
 أ
 

 الجّميورية العربيّة السّورية

 وزارة التّعميم العالي والبحث العممي

 لسوريّةالجامعة الافتراضيّة ا

 برنامج ماجستير إدارة الأعمال

 

 

 

The Impact of Strategic Intelligence on the Development of Human 
Competencies 

"A Field Study in the Banking Sector - Bank of Syria and Overseas" 
 

 ال من الجامعة الافتراضية السوريةعمرسالة مقدمة لمحصول عمى درجة الماجستير في إدارة الأ

 

 إعداد الطالب: زين محمد مرىج
Zen_124526 

 مجد صقّور : د.الدّكتور إشراف
2022_2023 

 
 

 البشرية ستراتيجي في تنمية وتطوير الكفاءاتأثر الذكاء الإ
 بنك سوريا والميجر" -" دراسة حالة في قطاع البنوك 

 الفصل الدراسي
S22 

 



 ب
 

 

 
 

 تَعْمَلُونَ  بمَِا واَللَّوُ يَرْفعَِ اللَّوُ الَّذِينَ آمَنُوا مِنْكُمْ واَلَّذِينَ أوُتُوا الْعِلْمَ دَرجََاتٍ  "
 " خبَيِر  

       )11لة )سورة المجاد                                                                                                          

 

 

 

 

 

 

 

 



 ج
 

   

 لجنة التحكيم
 

 _ الجامعة الافتراضية السورية الأعمال  إدارةالدرجة العلمية : ماجستير التأىيل والتخصص في  

 1211_11_ 11 تاريخ تقديم البحث : يوم الخميس الموافق لـ 

 :لجنة المناقشة والحكم على الرسالة

 

 أحمد الطباع  :الأستاذ الدكتور  

 عضوا  

 ياسر حسن :الأستاذ الدكتور  

 عضوا  

 الأستاذ الدكتور  : مجد صقور    

 المشرف على الطالب                            

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 د
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 مُمخَّص الدِّراسة
 .زين محمد مرىج: الطالب

  البشرية.في تنمية الكفاءات  الإستراتيجيأثر الذكاء العُنوان: 
 ."والميجر سوريةبنك – المصارفدراسة ميدانية في قطاع "

 .2222عام: السّورية _ الجامعة الافتراضيّة 
 .جد صقورمإشراف الدُّكتور: 

 

الذكاء كالميجر , اذ تـ اختيار  سكريةفي بنؾ  في تنمية الكفاءات البشرية الإستراتيجيالذكاء ىدفت الدراسة الى اختبار أثر 
 .) التابع )المتغير تنمية الكفاءات البشريةكمتغيّر مستقؿ بينما كاف  الإستراتيجي

( مبحكث, تـ 333كالبالغ عددىـ )كالميجر ,  سكريةمميف في بنؾ العاىذا كيتألؼ مجتمع البحث مف عينة غرضية )قصدية( مف 
 .لطبيعة كمستكل عمميـ في البنؾ محؿ الدراسة تحديدىـ مسبقان تبعان 

, كبمغت نسبة الاستجابة 2322مف عاـ  الأخير, ككُزّعت في الربع تـ استخداـ الاستبانة كأداة لجمع بيانات عف متغيرات الدراسة
 البحث نتائج تحميؿ لعرض ك SPSS في الإحصائية بالأساليب كاستعاف التحميمي الكصفي المنيج حثاالب %, كما استخدـ83.3

 .البحث مجتمع مف البيانات لجمع الاستبانة استخدـ كما كاختبار مدل صحة بيانات الدراسة
كبدرجةٍ مرتفعة كأفَّ ىنالؾ كالميجر  سكريةبنؾ في  تنمية الكفاءات البشريةسيـ في ي الإستراتيجيالذكاء خمصَت الدِّراسة إلى أفَّ 

 الارتباطية العلبقات جميع فقد أظيرت نتائج الدِّراسة بأف,  في تنمية الكفاءات البشرية لمبنؾ الإستراتيجيالذكاء لأثر  تأثير معنكم
 العلبقات ىذه كتحمؿ حصائية,إ دلالة كذات قكية كمتكسطة إيجابية البشرية الكفاءات كتطكير كتنمية الإستراتيجي الذكاء لأبعاد
كجكد فركؽ في  الدراسة نتائج أظيرتكما ,  البشرية الكفاءات تنمية كتطكير في الإستراتيجي الذكاء أبعاد تأثير إلى تشير دلالات

 ب الممثمة الديمكغرافية المتغيرات إلى تعزل كالميجر سكريةفي بنؾ  الإستراتيجيتنمية الكفاءات البشرية حكؿ مدل الذكاء 
 .  )العممي المؤىؿ العمر, , الجنس,(

في  الإستراتيجيالتي تيدِؼ إلى تعزيزِ دكر الذكاء  المقترحاتانطلبقان مف النتائج التي تـ التكصّؿ إلييا قدّـ الباحث مجمكعة مف 
أىـ  مف كاف اسة ك, كما تـ إدراج مجمكعة مف المقترحات لدراسات مستقبميّة كذلؾ بالاستفادة مف نمكذج الدر  خاص سكريةبنؾ 

العمؿ عمى تحكيؿ ثقافة بنؾ بالإضافة الى , الإستراتيجي الذكاء مف الاستفادة كيفية العامميف العمؿ عمى تعميـ  الدراسة : مقترحات
كالميجر حكؿ مستكل  سكريةتعميـ تجربة بنؾ  ككتبني أبعادىا كمبادئ عمؿ أساسية  الإستراتيجيكالميجر إلى ثقافة الذكاء  سكرية

 عمى مستكل المصارؼ السكرية الخاصة الأخرل. الإستراتيجيتطبيقو لأبعاد الذكاء 
 
 

 . كالميجر سكرية بنؾ , تنمية الكفاءات البشرية , الإستراتيجيالذكاء  : المفتاحية الكممات
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The study aimed to test the impact of strategic intelligence on the development of human 
competencies in Bank of Syria and Overseas, as strategic intelligence was chosen as an 
independent variable), while the development of human competencies (the dependent variable).) 

The research community consists of a purposeful (intentional) sample of the employees of the 
Bank of Syria and Overseas, whose number is (300) respondents, who were previously 
determined according to the nature and level of their work in the bank under study. 

The questionnaire was used as a tool to collect data on the variables of the study, and it was 
distributed in the last quarter of 2022, and the response rate was 83.3%. from the research 
community. 

The study concluded that strategic intelligence contributes to the development of human 
competencies in the Bank of Syria and Overseas to a high degree, and that there is a significant 
effect of the impact of strategic intelligence on the development of the bank's human 
competencies. Statistically, these relationships bear indications indicating the impact of the 
dimensions of strategic intelligence on the development of human competencies. The results of 
the study also showed that there are differences in the development of human competencies 
about the extent of strategic intelligence in the Bank of Syria and Overseas due to the 
demographic variables represented by (gender, age, educational qualification). 

Based on the results reached, the researcher presented a set of proposals aimed at enhancing 
the role of strategic intelligence in a private bank of Syria, and a set of proposals for future studies 
were included, by making use of the study model. From strategic intelligence, in addition to 
working on transforming the culture of Bank of Syria and Overseas into a culture of strategic 
intelligence and adopting its dimensions as basic business principles and generalizing the 



 ح
 

experience of Bank of Syria and Overseas on the level of its application of the dimensions of 
strategic intelligence at the level of other private Syrian banks. 

Keywords: strategic intelligence, human competency development, Bank of Syria and Overseas. 
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ل  "لمدراسة المنيجيالإطار " :الفصل الأوَّ
 المقدِّمة

 يحتكيو لما ليا حتمية بالنسبة كضركرة البعيد المدل عمى دافياأى تحقيؽ نحك المنظمة لتكجيو فاعمة كأداة الإستراتيجي الذكاء برز
 معرفة عمى تياقدر  بمدل مرتبط التنافسيفأدائيا  كالخارجية, الداخمية لبيئتيا كفيميا المنظمة قدرات تنمية في تساىـ مككنات مف

نما فقط لمتكنكلكجيا امتلبكيا خلبؿ مف كليس ليا, كفيميا بيئتيا  إلى رسالتيا كضكح مف انطلبقا الأبعاد افةبك مرتبط ياحاجن كا 
 اكتساب مف يمكِّنُيا بما كالقيادة المنظمة في التفكير نمط كتغيير الإبداعكتشجيع  التنافسية اتالإستراتيجيك  المياـ كافة تحديد
 كمكاجية المنظمة, قبؿبمست شمكلية بطريقة تفكيرا الإستراتيجي الذكاء يعد, ك  كاستمراريتيا كتفكقيا مكانتيا كتعزيز القدرات

 مف النكع ىذا تكظيؼ في المنظمات مف كثير بدأت كقد المتاحة, الفرص استشعار مف القادة البيئة, كتمكيف مع كالتكيؼ المشكلبت
 عمى كالمستجدات التغيرات مع كالفطف الذكي التفاعؿ إشكاليةتكاجو  اليكـ المنظماتف , (111 ,  2016 الغنم, أبو) الذكاء
دماجيا كالدكلية المحمية كالإقميمية اتالمستكي رىانات  كربح اتالإستراتيجي كبناء القرار صنع آلية في كمؤثرة أساسية كمدخلبت كا 
 في بالمكرد البشرم المتعمقة القرارات لصنع الإطار تعتبر التي البشرية المكارد إدارة إستراتيجية اتالإستراتيجي ىذه كمف , التنافسية
 فقد,  المنافسيف عمى تحقيؽ السبؽ إلى لان كصك  بيئتيا مع أحسف تكيؼ لتحقيؽ لممنظمة العامة لإستراتيجيةاب كربطيا المؤسسة

 لزامان  أصبح قيادتيا لذلؾ في استراتيجيا أعطاىا بعدنا الذم الأمر ,المنظمات كنجاح  تنافسية عكامؿ أىـ البشرية أضحت الكفاءات
 كتكظيؼ البشرية الكفاءات تمؾ جكدة في التحكـ عمييا يفرضاستراتيجيا  منظكر كفؽتيا البشرية كفاءا تسيير الأخيرة ىذه عمى

 .(52 ,2213مفتاح,ال) عمييا المنظمة تنافسية ارتكاز بسبب فييا, الكامنة المعرفة

كيفية  ركيز عمىأنو سيتـ الت(, أم البنكؾ)قطاع  الكفاءات البشرية تنميةفي  الإستراتيجيالذكاء  في ىذه الدراسة ستتـ دراسة أثر
بالذكاء  الاىتماـ أفحيث كالميجر  سكريةفي بنؾ  الكفاءات البشرية لتنمية الإستراتيجيمف الذكاء  البنؾ )محؿ الدراسة(استفادة 

 في بالاستثمار كالدكلية كالاىتماـ المحمية السكؽ في مكانتو عمى الحفاظ مف البنؾ سيمكف البشرية المكارد كتنمية الإستراتيجي
  .المستمر كالنمك البقاء في يتوغا تحقيؽ في نياية المطاؼ عمى يساعده ما كىك النكعي نبالجا

 

 الدِّراسات السَّابقة: 1.1
 كالمفاىيـ المصطمحات السابقة بيدؼ التعرؼ عمى الدراسات إلى الرجكع يتطمب عممي بحث بأم الإلماـ أف فيو شؾ لا مما

 الأىداؼ تحقيؽ مف المرغكبة كيمكننا النتيجة إلى يكصمنا الذم الصحيح طريؽال كرسـ الأساسية بالنقاط كالإلماـ الجكىرية
 بشكؿ طياتو في يحمميا التي كالأبعاد عاـ المكضكع بشكؿ حكؿ أجريت التي السابقة الدراسات لأىـ عرضا قدمنا لذلؾ المرسكمة,
 التي الدراسات ىذه خلبؿ مف المكضكع ىميةأ تدعيـ الأجنبي,  كذلؾ بيدؼ أك العربي الصعيد عمى منيا أنجز ما سكاء خاص,
 .الحالية الدراسة عنيا تمخضت التي بتمؾ نتائجيا كمقارنة اتيا المنيجيةإجراء مف كالاستفادة مختمفة مجتمعات في أجريت

 :الدِّراسات العربيّة 1.1.1
 النجاح الخدمة في مياتعم وقرارات الإستراتيجي الذكاء بين العلاقة أثر": بعنوان ,(  2020 , بشرى العزاوي) دراسة .1

 العراق.,  "بغداد كميات جامعة من عدد مجالس وأعضاء رؤساء من عينة لآراء تحميمية اختبارية دراسة– الإستراتيجي

 كتقديـ ,الإستراتيجي الخدمة كالنجاح عمميات كقرارات الإستراتيجي الذكاء مكضكعات لفمسفة معرفي إطار بناء إلى الدراسة ىدفت
عطاء المبحكثة, العمميات قرارات صناعة لمداخؿ تحميؿ  لان كصك  ,الإستراتيجي بالذكاء المكصكفة احتمالية علبقتيا عف بيَّف تصكر كا 
 لمكميات الإستراتيجي النجاح مستكيات في الاختلبفات المبحكث, كتحرم الذكاء منطؽ كفؽ عمى بينيما الانسجاـ آلية تكضيح إلى
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 (9) الدراسة كشممت , الإستراتيجي النجاح بمكغ ثـ فييا العمميات قرارات في صناعة لذكاءا ىذا تكظيؼ آليات كتفحص  المبحكثة
 كاستخدمت الكميات, ىذه مجالس كأعضاء رؤساء مف كعضكان  رئيسان  ( 80 ) مف مككنة الدراسة بغداد, كعينة لجامعة تابعة كميات
المنيج  المعرفي, التشابؾ منيج( المحتكل تحميؿ كمنيج يالتحميم الكصفي المنيج في يبرز تعددم منيج ادراستي في الباحثة
 أبرز في تجسدتك  الدراسة أىداؼ لتحقيؽ كالمقابلبت الاستبانة استخداـ تـ , (المقارف المنيج التحميمي, الاستطلبعي المسحي

 الذكاء, مف النمط ىذا ةثقاف في عكز ككجكد المبحكثة الكميات في الإستراتيجي الذكاء رصيد محدكديةفي  الدراسة استنتاجات
عمميات  لصناع المعمكماتفي تييئة   الكميات, ىذه بو تعتد الذم المعمكماتي لمنظاـ التحتية البنية مقكمات بعض في الضعؼ

 التي القصكر جكانب بعض ينفي لا الدراسة قيد الكميات في الخدمة عمميات قرارات فاعمية فكما االمناسب  الكقت قراراتيـ في
 النسبة أف عمى خمفية,  (التدريس لمينة القديمة بالقكاعد مدرسي الكميات مف الكثير كالتزاـ ,للؤنترنيت خدمات كجكد كعدـ (تعانييا
, لو رئاستيـ أك مجمس الكمية في عضكيتيـ مدة كقصر القرار, صناعة في تدريبيةدكرات   في يشارككا لـ صناعيا مف الغالبة

 تكظيؼ عمى كحثيا ,المبحكثة الكميات في الإستراتيجي الذكاء برصيد الارتقاء : أىميا مف تكصيات بجممة الدراسة خمصتك 
 الجامعي, لمتعميـ الإستراتيجية الأىداؼ لتحقيؽ فييا العمميات قرارات الطمكح؛ تكجيو مجالسيا بمستكل مياـ أداء في عناصره
 العامؿ البشرم الماؿ برأس الاىتماـ في الإبداعب تمتزـ عمادات إيجاد ك القرارات ىذه قكة مف التي تقمؿ الضعؼ جكانب تجاكز

  .الكميات لتمؾ الإستراتيجي النجاح يضمف العمؿ كبما حقؿ كمنظمات الطمبة إزاءميا التز  كفي  )المدرسيف(

 

تحقيق  في الكفاءات وتطوير البشري المال رأس في الاستثمار دور" :عنوان, ب 2020 ) , سميرة الصمد عبد ) دراسة .2
 ."في الكويت الإسمنت شركة حالة دراسة- بالمنظمات المتميز لأداءا

 تكلييا التي الدراسة, كالأىمية محؿ بالشركة الكفاءات كتطكير البشرم الماؿ رأس في الاستثمار كاقع معرفة إلى الدراسة ىدفت
 المنيج عمى الاعتماد ذلؾ تـ تحقيؽ أجؿ مفك ,  العائد قياس كمداخؿ الاستثمار كيفيةك ككفاءاتيا  البشرم لرأسماليا الشركة
 البشرم الماؿ رأس في الاستثمار تشخيص كاقع خلبؿ مف الميداني الجانب في الحالة كدراسة النظرم الجانب في التحميمي الكصفي
 كيرتط برامج أف إلى الدراسة تكصمت,  المتميز بالشركة الأداء تحقيؽ في مساىمتيا مدل كمعرفة بالشركة الكفاءات كتطكير

بجميع  لمعامميف تزكيدىا المدركسة, العينة مؤسسات ثقافة مع تماشييا : أىميا المكاصفات مف بجممة تتميز الكفاءات البشرية
 .لممؤسسة الإستراتيجية الأىداؼ مع تماشيا  كفاءاتيـشأنيا تطكير  مف كالتي المطمكبة المعمكمات

 

القرارات الناجحة في الجامعات اليمنية  إتخاذفي  الإستراتيجيلمذكاء  بعنوان: "الدور المتوقع, ( 2219دراسة )أبو إصبع,  .3
 اليمن.,  "دراسة تحميمية –الحكومية 

, الإستراتيجية, التفكير المنظـ, الرؤية الإستشراؼبأبعاده ) الإستراتيجيىدؼ الدراسة إلى التعرؼ عمى الدكر المتكقع لمذكاء 
ي رارات الناجحة في الجامعات اليمنية الحككمية, كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفالق إتخاذالشراكة, الدافعية, الحدس( في 
في تطكير قدرة  الإستراتيجيتبيّف مف خلبؿ النتائج أف مف الأدكار التي يقكـ بيا الذكاء ك  المسحي تحقيقان لأىداؼ الدراسة

تضمف تطكير الأداء  إستراتيجيةكية( تمكّنيا مف تطبيؽ الجامعات, العمؿ عمى دمج الميارات كالمكارد الجكىرية بطريقة فريدة )ذ
ككنيا  الإستراتيجيفييا لخمؽ القيمة كالمنفعة لجميع المستفيديف, كتنمية مكاردىا المالية  ككذلؾ أىمية المعرفة التي ينتجيا الذكاء 

القرار تُمثّؿ  إتخاذلدراسة أف مرحمة ستمكّف الجامعات مف تحقيؽ ميزة تنافسية تنفرد بيا عف غيرىا مف المؤسسات كما أظيرت ا
كالمسح البيئي المستخدمة ليا تأثير قكم عمى استراتيجيات  الإستشراؼمرحمة ميمة مف مراحؿ صناعة القرار, كأف عمميات 

 الجامعة, كالعمؿ التنافسي, كالأداء المستقبمي. 
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 الميزة عمى الكفاءات وتنمية البشرية, مواردلم الإستراتيجي التسيير أثر" :بعنوان,  2019 ) الخوري الياس) دراسة .4
 المممكة العربية السعودية.")والمعرفة الجودة مدخل ( الاقتصادية لممؤسسة التنافسية

 المعرفة, كتسيير الكفاءات, كتنمية تسيير خلبؿ مف البشرية لممكارد الإستراتيجي التسيير تأثير إمكانية الدراسة إشكالية تناكلت
 في المساىمة محاكلة حكؿ الدراسة أىداؼ تمحكرت , بينما الاقتصادية لممؤسسة التنافسية الميزة في لشاممة,ا الجكدة كتسيير
 متميزان  مدخلب باعتبارىا الإستراتيجية كالكفاءات الداخمية لممكارد الإستراتيجي التحميؿ عمى مبني حديث فكرم نمكذج صياغة
 تنافسية ميزة تحقيؽ فرص تحسيف في البشرية المكارد أىمية عمى التأكيد خلبؿ مف ة,التنافسي لمميزة الاقتصادية المؤسسة لامتلبؾ

 بالتسيير رئيسي بشكؿ مرتبط تنافسية لميزة الاقتصادية المؤسسة تحقيؽ أف تفترض نظرية مقاربة اقتراح كما حاكلت الدراسة
 تحقيؽ عكامؿ أىـ كأحد الفكرم لمرأسماؿ المتنامي الدكر أىمية عمى التأكيد الفردية كتيا كفاءا كتثميف البشرية لمكاردىا الإستراتيجي

 لممؤسسة ان كمستمر  ان جيد ان نسبي ان تنافسي كضعا يعكس إستراتيجيا ىدفا تعتبر التنافسية الميزةكضحت الدراسة باف , أ التنافسي التفكؽ
 تتكقؼ الميزة تمؾ استدامة أف كما كالمعرفة, اءةكالكف الجكدة, في التميز خلبؿ مف لتحقيقو تسعى حيث منافسييا, إزاء الاقتصادية

 لمختمؼ بكفاءة كالاستثمار كالتنافسية, الداخمية المؤسسة لبيئة الإستراتيجي التشخيص كنجاح  ,الإستراتيجي التسيير فعالية عمى
 المعنكية المكارد خاصة خمية,الدا لممكارد الأمثؿ التكظيؼ تحقؽ تنافسية إستراتيجية كاعتماد جية, مف كالمحتممة المتاحة الفرص
 مؤسسةال  يمكِّف  مصدران  تعتبر كالكفاءات الداخمية المكاردف أكضحت الدراسة بأ أخرل جية مف, ك  المممكسة كغير الكامنة,

 تمؾ بخصائص تتصؼ البشرية المكارد كأف كالتنافسية, اخميةالد  ابيئتي ظركؼ ظؿ في التنافسية, الميزة تحقيؽ مف الاقتصادية
  المؤسسة تمكنت ما إذا التنافسية لمميزة مصدران  كالكفاءات لبشريةا اىلمكارد تعتبرا مقاربة كضع يفرض ذملا الأمر الداخمية, مكاردلا

 المكارد تمؾ تسيير ان كثاني كالممتازة, العالية كالميارات القدرات ذات الكفاءات باستقطاب كالفكرم البشرم الماؿ رأس تنمية مف أكلان 
 .الشاممة الجكدة كتسيير المعرفة, كالكفاءات كتسيير الفكرم الماؿ رأس تسيير خلبؿ مف كتجنيدىا استراتيجيا كالكفاءات البشرية

 

 مؤسسة حالة دراسة-التميز إستراتيجية تحقيق في الكفاءات إدارة ورد"بعنوان: ,  2018 ) , أمين ,المعماري ) دراسة .5
 ."السعوديةفي  نيسان

 الإلكتركنية الأجيزة لصناعة نيساف  مؤسسة في التميز إستراتيجية تحقيؽ في الكفاءات إدارة دكر عمى لتعرؼا إلى الدراسة ىدفت
 كفي , مفردة (153) مف المككنة الدراسة عينة مف الأكلية لجمع المعمكمات استمارة تصميـ تـ الدراسة ىدؼ تحقيؽكل نزليةالم

 بأف الدراسة كبينت الدراسة أىداؼ لتحقيؽ الإحصائية الأساليب باستخداـ رضياتكاختبار الف البيانات كتحميؿ جمع جرل ذلؾ ضكء
 معنكية دلالة إلى كجكد اثر ذم الدراسة تكصمت كما البشرية المكارد إدارة أنشطة عمى إدارتيا لمكفاءاتنيساف تعتمد في   مؤسسة

كانتيى ,  التكنكلكجيا في التميز المعرفة؛ في التميز بتكار؛كالا الإبداع في التميز الجكدة؛ في التميز تحقيؽ في الكفاءات دارةلإ
البحث بعدد مف التكصيات جاء أبرزىا ضركرة أف يعي العامميف في الشركة دكر كأىمية التدريب في صقؿ ميارات العامميف لدييـ 

 بما فيو الكفاية.كتحفيز العامميف  الإستراتيجي, لما ليا مف دكر في دعـ كتعزيز أنشطة الذكاء مقدراتيـكرفع 

 

لدى مديري الشركات الخاصة المتوسطة وأثرىا في  الإستراتيجيبعنوان: "قياس أبعاد الذكاء , ( 2217دراسة )صقور, .6
 القدرات التنافسية في الجميورية العربية السورية".

متكسطة كأثرىا في القدرات لدل عينة مف مديرم الشركات الخاصة ال الإستراتيجيىدفت ىذه الدراسة إلى قياس أبعاد الذكاء 
كالتفكير بمنطؽ النظـ  الإستشراؼ( المتضمف الأبعاد الآتية:  Maccoby and Scudder, 2011التنافسية كاعتمد نمكذج )

خذت أيرات الدراسة كاستخلبص النتائج ك كالرؤية المستقبمية كالدافعية كالشراكة كاعتمد الباحث الأسمكب الإستنتاجي في عرض متغ
 الإستراتيجيمثمت أىـ نتائج الدراسة في أف أبعاد الذكاء كت          مفردة كما صممت استبياف لقياس المتغيرات ( 183) سرة بحجـ عينة مي
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تتكافر بنسب عالية لدل المديريف في المنظمات المدركسة مع كجكد أثر إيجابي ذم دلالة معنكية لأبعاد الذكاء عمى القدرات 
الخمسة كذلؾ ظير عدـ  الإستراتيجيافعية كالرؤية المستقبمية كاف ليما الأثر الأكبر مف بيف أبعاد الذكاء التنافسية كتبيف أف الد

تعزل إلى العمر كالجنس في حيف تبيف كجكد فركؽ تعزل إلى  الإستراتيجيكجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في أبعاد الذكاء 
كتعميؽ ممارستو لدل  الإستراتيجيالمقترحات نذكر منيا نشر أبعاد الذكاء  المستكل التعميمي كالمركز الكظيفي كقدمت مجمكعة مف

الإدارييف كالعامميف كجعؿ تمؾ الأبعاد ثقافة تترجـ لأفعاؿ تدعـ المكقؼ التنافسي لممنظمة كضركرة التعمـ المستمر مف قبؿ قادة 
دارييا كتأىمييـ لإستثمار أبعاد الذكاء بطريقة تقنية باستخد                                                  اـ البرامج الحاسكبية.المنظمات كا 

 

 .الأردن ," القرارات إتخاذعمى عممية  الإستراتيجي" أثر الذكاء  :بعنوان, ( 2216, قاسمالطيب دراسة ) .7

, الإستراتيجيبمة لتطكير الذكاء القرارات, كتقديـ مقترحات قا إتخاذعمى عممية  الإستراتيجيىدفت الدراسة إلى معرفة أثر الذكاء 
 إتخاذمما يساىـ في في الأردف لدل المدراء العامميف في الأكنركا  الإستراتيجيكالتي يمكف أف تساىـ في تعزيز مستكل الذكاء 

ثبتت الدراسة أ ك الظاىرة تحقيقا لأىداؼ الدراسة عمد الباحث إلى استخداـ المنيج الكصفي التحميمي في دراسة كما القرارات السميمة
حسب أىميتيا كفؽ استجابات  الإستراتيجيكقد كأف ترتيب عناصر الذكاء  ان ا بذكاء استراتيجي بمستكل جيد جدتمتع المدراء بالأكنرك 

الشراكة( ككذلؾ أثبتت  –الرؤية المستقبمية  –الدافعية  -النظـ  التفكير بمنطؽ – الإستشراؼعينة المدراء عمى النحك التالي )
تخاذك  الإستراتيجيكجكد علبقة ذات دلالة احصائية بيف أبعاد الذكاء  الدراسة   القرارات. ا 

 

 الدِّراسات الأجنبيّة:   2.1.1
 بعنوان:,  ((Esamel,2020  دراسة .1

"A study on the Effect of the Strategic Intelligence on the Strategic Decision Making and 
Strategic Planning" , Iran . 

 " , ايران .الإستراتيجيوالتخطيط  الإستراتيجيالقرار  إتخاذعمى  الإستراتيجي"دراسة تأثير الذكاء 
في المنظمات التي تستخدـ  الإستراتيجيكالتخطيط  الإستراتيجيفي صنع القرار  الإستراتيجيىدفت الدارسة التعرؼ إلى أثر الذكاء 

ستخدمت الدارسة المنيج الكصفي التحميمي, كتككف مجتمع الدارسة مف اي إيراف, ك ف آبادفي مدينة ككرـ  الإستراتيجينظـ الذكاء 
ت الاستبانة كأداة لجمع ستخدمكما ا( منظمة, 153حيث بمغ عددىا ) الإستراتيجيجميع المنظمات التي تستخدـ نظـ الذكاء 

, أم الإستراتيجيكالتخطيط  الإستراتيجيػي صػػػنع القرارات فػػ الإستراتيجيأظيرت الدراسة كجكد تأثير معنكم لػػػنظـ الػػػذكاء ك  البيانات
في الشركات كالمؤسسات التي  الإستراتيجيكالتخطيط  الإستراتيجيالقرار  إتخاذلو تأثير إيجابي كىادؼ عمى  الإستراتيجيأف الذكاء 

كذكاء المكارد  الإستراتيجيالة في الذكاء بالإضافة إلى ذلؾ تـ التعرؼ عمى العكامؿ الفع , تستخدـ الأنظمة الذكية في ككرـ آباد
ء البشرية كالعممية التنظيمية كالمكارد التكنكلكجية كالمعمكماتية كالمالية كالمنافس كذكاء العملبء كأكصت الدراسة بضركرة تفعيؿ الذكا

  يف في المنظمة.الإستراتيجيبما يخدـ صنّاع القرار  الإستراتيجي
 

 نوان:بعُ  , (Alhamadi, 2020دراسة ) .2
"Impact of Strategic Intelligence on the Sustainable Competitive Advantage of Industries 
Qatar". 

 عمى الميزة التنافسية المستدامة لصناعات قطر" الإستراتيجي"تأثير الذكاء 
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 الإستراتيجيةلرؤية المستقبمية كالشراكة كا الإستشراؼبأبعاده ) الإستراتيجيكاف اليدؼ الرئيسي مف البحث ىك دراسة تأثير الذكاء 
كىي ذه الدراسة عمى شركة صناعات قطر كالتحفيز كالتفكير المنظكمي( عمى تحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة. حيث تـ تطبيؽ ى

عبارة عف أربع شركات تعمؿ في قطر كىي: شركة قطر لمبترككيماكيات, شركة قطر للئضافات النفطية, شركة قطر للؤسمدة, 
  ,, كتحديد مستكل تحقيؽ الميزة التنافسية المستدامةالإستراتيجيإلى قياس مستكل تبني الذكاء  ايضان قطر ستيؿ, كىدفت الدراسة ك 

بأبعاده في المزايا التنافسية  الإستراتيجي( لمذكاء p≤0.05الدراسة كجكد أثر ذا دلالة إحصائية عند مستكل معنكية )كأظيرت 
 دارة, بركح السعي الجاد مف قبؿ الإالإستراتيجيحيث أفَّ صناعات قطر تتبنى الذكاء  ت قطرالمستدامة في شركة صناعا

لاستغلبؿ الفرص التي يكفرىا سكؽ العمؿ, كالإيماف المطمؽ بأىمية استقراء المستقبؿ كتأثيره عمى تحقيؽ التميز كالريادة, خاصةن 
كأفَّ الشركة تتعامؿ مع جميع الكحدات كنظاـ متماسؾ ىيـ الجديدة لتي تتكافؽ مع المفافي ظؿ امتلبؾ القدرة عمى المبادرة ا

كمتشابؾ, كاعتمادىا عمى طرؽ جديدة لمتعمـ كاكتساب المعرفة مف أجؿ تككيف منظكر استراتيجي, كمكاكبة المستجدات في قطاع 
  الصناعة.

 

 بعُنوان:,  Pauker et al ) 2019) دراسة .3

"The Strategy for Developing Human Resources Competencies within the Framework of the 
Qualification of the Economic Institution: a field study of a sample of Italian Economic 
Institutions" . 

 المؤسسات من لعينة ميدانية دراسة :المؤسسة الاقتصادية تأىيل إطار في البشرية الموارد كفاءات تطوير إستراتيجية" 
 .ة"الايطالي الاقتصادية

 بالمؤسسة التأىيؿ برامج كنجاح تفعيؿ أف تفترض نظرية مقاربة اقتراح محاكلة :أىميا الأىداؼ مف جممة تحقيؽ إلى الدراسة ىدفت
 في صاديةالاقت المؤسسة تأىيؿ عممية تأثير عمى البشرية؛ كالتعرؼ الكفاءات تطكير إستراتيجيةب بشكؿ رئيسي مرتبط الاقتصادية

 بيف العلبقة طبيعة لكصؼ التحميمي الكصفي المنيج عمى الدراسة اعتمدت كما البشرية الكفاءات تطكير إستراتيجية صياغة
 تطكير برامج أف إلى الدراسة تكصمتك  الفرضيات كاختبار البيانات تحميؿ في الإحصائية إلى الأساليب بالإضافة الدراسة متغيرات

بجميع   لمعامميف تزكيدىا المدركسة, العينة مؤسسات ثقافة مع تماشييا : أىميا المكاصفات مف بجممة زتتمي الكفاءات البشرية
  .لممؤسسة الإستراتيجية الأىداؼ مع ان مف شأنيا تطكير كفاءاتيـ  تماشي كالتي المطمكبة المعمكمات

 
 بعُنوان:, ( (Kelidbari, Rayat, 2017دراسة  .4

"The Effects of Business Intelligence on the Effectiveness of the Organization" (Case Study 
Airline Companies in Iran) . 

 ."آثار ذكاء الأعمال عمى فعالية المنظمة )دراسة حالة: شركات الطيران في إيران("
قافة التنظيمية عمى فعالية التنظيـ ككذلؾ كاليياكؿ التنظيمية كالعمميات كالث الإستراتيجيةكاف اليدؼ مف ىذه الدراسة ىك تحديد آثار 

كيشمؿ المجتمع  ,كالذكاء التنافسي( في شركات الطيراف الإيرانية الإستراتيجيالدكر الكسيط الياـ لأنظمة ذكاء الأعماؿ )الذكاء 
كمف أجؿ دراسة فركض  ريقة أخذ العينات غير العشكائيةالإحصائي جميع شركات الطيراف الإيرانية, كلأخذ العينات, تـ استخداـ ط

أظيرت النتائج أف ىناؾ تأثيران إيجابيان ك   ـ أدكات الاستبانة لجمع البياناتالبحث, تـ استخداـ طرؽ المعادلات الييكمية, كتـ استخدا
كالتنافسي( في  الإستراتيجيكاليياكؿ كالثقافة التنظيمية عمى فعالية المنظمة كأنظمة ذكاء الأعماؿ ) الإستراتيجيةكىامان بيف متغيرات 

كفقان لنتائج البحث, ك   ت التنظيمية كالفعالية التنظيميةشركات الطيراف الإيرانية كأنو لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف المتغيرا
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كات كالذكاء التنافسي( في شر  الإستراتيجيفإفَّ لمثقافة التنظيمية تأثير إيجابي كىاـ عمى فعالية أنظمة ذكاء الأعماؿ )الذكاء 
مدل إدراؾ  ايضان تبيّف كما  ابي كىاـ عمى الفعالية التنظيميةالطيراف الإيرانية, ككذلؾ أفَّ فعالية أنظمة ذكاء الأعماؿ ليا تأثير إيج

ت تدريبية في ىذا المجاؿ ضمف بيئة العمؿ بحيث دكران , بالإضافة إلى أىمية إقامة الإستراتيجيعاممك الشركات أىمية كدكر الذكاء 
 التنظيمية. الإستراتيجيةفع مستكل الفعالية التنظيمية مف خلبؿ تعزيز يمكف ر 

 

 بعُنوان:, ( (Choi, 2017دراسة  .5
"The Role of the Knowledge Management Strategy in Supporting the Development of 
Human Resources Competencies in the Light of the Knowledge-based Economy" . 

 ."المعرفـة فـي دعم تنمية كفاءات الموارد البشرية فـي ظـل الاقتـصاد المبنـى عمـى المعرفة إدارة إستراتيجيةور د "

الماليزيػة, كذكػرت الدراسػة أف الكفاءات التي تـ  العامة كالخاصة البنكؾتناكلػت الدراسة الكفػاءات لخبػراء المكارد البشرية مف 
, كتسميـ المكارد البشرية , كالمصداقية الشخػصية , كتكنكلكجيػا المػكارد الإستراتيجيةلمساىمة فحصيا ىي معرفة الأعماؿ, كا

تصب في تنمية كفاءات المكارد البشرية, غير ميمة المعرفة ىي عممية  إدارةإلى أف  الدراسة تكصمتك  ,البشرية, كالتشاكر الداخمي
آت بمثابة لتي تصب مباشرة في تمؾ التنمية, إذ يعد التػدريب كالتعمػيـ, المكافأنيا تختمؼ عف تمؾ العمميػات كالأنػشطة المباشرة ا

عمى كما أكدت الدراسة  ي تساىـ في تنمية كفاءات المػكارد البشرية, كالمكافآت عمى عنصرم القيـ كالدكافعالعمميات المباشرة الت
التركيز  خلبؿكذلؾ مف  البنكؾفي ىذه  سيا عمى أداء العامميففي ترسيخ السمات القيادية كانعكاالمعرفػة  إدارة إستراتيجيةأىمية 

عمى المعرفػة  إدارة إستراتيجيةعمى الرؤية كالشراكة المساعدة في أداء العامميف في الشركة فاف أم انخفاض كاضح في عناصر 
  .القرارات كأداء العامميف إتخاذعمى فاعمية  ان سمبيؤثر 

 

 :راسات السَّابقةموقع الدراسة الحالية من الدِّ    3.1.1
 الإستراتيجيمف خلبؿ استعراض الدراسات السابقة يتضح أنيا تتشابو مع الدراسة الحالية مف حيث تبياف مدل أىميّة الذكاء 

بأبعاده, كمدل تأثيره عمى قطّاعات مختمفة مف الأعماؿ في بمدافٍ مُختمفة, حيث تناكلت الدّراسات السّابقة التي اختارىا الباحث, 
كمف ىنا تأتي القيمة المضافة التي تضيفيا دراستنا  )مكضكع البحث( البنكؾطاعات خدمية كصناعية متعددة كمنيا قطّاع عدة ق

, التفكير بمنطؽ الإستشراؼ) الإستراتيجيالحالية لمدراسات السابقة حيث ستسمّط الضكء كستبحث في تكامؿ كانسجاـ أبعاد الذكاء 
لممنظمة كذلؾ مف خلبؿ  الكفاءات البشرية تنمية( كمدل تأثيرىا عمى الإبداععية, الشراكة, الحدس, النظـ, الرؤية المستقبمية, الداف
كمما سبؽ يلبحظ الباحث تعدّد  ,كالميجر سكريةبنؾ في سكرية, كبشكؿٍ خاص حالة  الخاصة البنكؾالدّراسة الميدانية في قطّاع 

لتحقيقيا كاختلبؼ متغيراتيا كالبيئات التي تمت ضمنيا ىذه الدراسات, كاختلبؼ الدراسات السابقة باختلبؼ الأىداؼ التي سعت 
 كأثره القرارات إتخاذ عمى الإستراتيجي كانت تيدؼ الى بياف اثر  الذكاء حيث السابقة, الدراسات في البحثية الاتجاىات تعددتفقد 
بمختمؼ عناصره كأبعاده في  الإستراتيجيعلبقة بيف الذكاء ك منيا تناكؿ ال الإدارية, القيادة عمى أثره كذلؾ الإستراتيجي النجاح عمى

 (,2219أبو إصبع, القرار ) إتخاذفي  ايضان (, كعلبقتو 2217صقور, تحقيؽ الميزة التنافسية المستدامة , )
(Seitovirta,2011)  الإستراتيجيكالتخطيط (Esmaeili, 2014كذلؾ بحسب ت  ,) في صنيؼ القطّاعات كالدّكؿ المختمفة 

 تطكير المنظمات كربط في كالكفاءات المكارد كاقع بياف إلى الكفاءات تطكير مكضكع تناكلت التي تمؾ أخرل دراسات حيف ىدفت
 الأداء تحقيؽ في تطكير الكفاءات دكر إلى بالإضافة الاقتصادية المؤسسات بتأىيؿ كأخرل الداخمي الاتصاؿ طريؽ عف الكفاءات
 عمى التعرؼ إلى الحالية الدراسة تتطمع بينما  " 2018 ) أمين العامري, ) , Pauker et al ) 2019)  بالمؤسسات المتميز
تـ كما  كالميجر)بشكؿ خاص( سكريةقطاع البنكؾ بشكؿ عاـ كبنؾ  في البشرية الكفاءات تنمية في الإستراتيجيالذكاء  دكر
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كاختيار منيج الدراسة كمجتمع البحث, كفي تصميـ أداة الاستفادة مف ىذه الدراسات السابقة في بمكرة مشكمة الدراسة الحالية 
 البنكؾلممنظمة في قطاع  الكفاءات البشرية تنميةبأبعاده عمى  الإستراتيجيكبناء عميو سيقكـ الباحث بدراسة أثر الذكاء  الدراسة

في ضكء ذلؾ إف الدارسة الحالية ك  ط كالمتغيرات الداخمية كالخارجيةالذم يعدّ مف القطاعات ذات الأىمية كأكثرىا تعرضان لمضغك 
تسيـ بإضافة قيمة مضافة لما تناكلتو الدارسات السابقة, حيث تعتبر ىذه الدراسة مف الدراسات القميمة التي تدرس أثر الذكاء 

أبعاد لمذكاء  سبعة يأحذ, مع كجكب الإشارة ىنا إلى أننا سنقكـ في دراستنا البنكؾفي قطاع  الكفاءات البشرية تنميةفي  الإستراتيجي
لجعؿ ىذه الدراسة أشمؿ كأكسع, حيث أفَّ أغمب الدراسات السابقة قد تناكلت أربعة أك خمسة أبعاد فقط لمذكاء  الإستراتيجي
 .الإستراتيجي

 
 
 

 الدراسةمُشكمة    2.1

 الذم المسير أك دارةالإ طبيعة إلى يعكد في الكاقع كىذا عدة, مشاكؿ في يتخبط البنكؾ الخاصة  مف كسكاه  كالميجر سكريةبنؾ 
 جذكرىا, مف المشاكؿ يعالج لا الحؿ ىذا لكف سريعة, المشكمة بطريقة لمعالجة ظرفية أك مؤقتة حمكؿ إلى الأحياف أغمب في يرجع

 ـ أفكالأكلى بي يشغمكنو, الذم المركز أك المستكل إلى ترقى لا التي كالقصيرة المدل الركتينية القضايا بمعالجة ييتمكف فالمدراء
 الأكؿ في مصيرىا يعكد إذ مصيرىا, ك تيدد المنظمة كياف تمس التي الإستراتيجية دالأبعا ذات القضايا عمى ىتماميـإ يصبكا
 مرتبط المؤسسات كالمنظمات اىتماـ فإ, لذلؾ ف العميا دارةالإ قبؿ مف المتخذة الإستراتيجية القرارات سلبمة مدل إلى كالأخير

 قضايا ركتينية ككذلؾ المنظمة, أمكاؿ استغلبؿ ككيفية الحسابات تدقيؽ كىي ان تأثير  كأكثر أىمية أكثر تعتبر يكالت بالجكانب المادية
 النظر كجيات أغمب كما أف لممكظفيف الكظيفي كالمسار التكظيؼ كسياسات البشرية المكارد تخطيط مثؿ البشرية المكارد بخصكص

 تكفر أف مف الرغـ عمى الأعماؿ, إدارةلو ب علبقة لا الاجتماع كعمـ النفس ـعم اختصاص مف الإنساني السمكؾ دراسة أف ترل
 المكرد ىذا يجعؿ أف شأنو مف أمر ىك جيدة, كاستخدامو بطريقة الإستراتيجي الذكاء تكفير عمى كقادر ذكاء يمتمؾ بشرم مكرد

 نفس تزاكؿ التي المنظمات طرؼ مف عميو لحصكؿكا تقميده لا يمكف الإستراتيجي التميز لممنظمة يضمف ران كمصد ان متميز  البشرم
 مكاجية عمىقادر  تجعمو  بطريقة يستغؿ كاف إذا ما كمعرفة كالميجر  سكريةفي بنؾ  الإستراتيجي الذكاء دراسة كجب لذا , النشاط

ىذه  الأعماؿ ةمنظم الحلص ستغلبؿإ أفضؿ ستغلبلياا  ك  ستثمارىا,إ, البنؾالبشرية  في ىذا  المكارد عمى التعرؼ يجب إذ المنافسة؛
 كلا استطاعت المجالات مختمؼ في تطكر تحقيؽ مف لمكنتيا جيدة بطريقة استغمت لك  كبشرية طبيعية عمى مكارد تتكفر التيك 

صياغة إشكالية كفي ضكء ما سبؽ يمكف  لذلؾ,  نشاطيا عمى ان سمبي تؤثر التي المشاكؿ كمعالجة الكطني بالإقتصاد النيكض
 ؟والميجر سوريةلبنك  الكفاءات البشرية تنميةعمى  الإستراتيجيما مدى تأثير الذكاء التالي: الرئيسي سؤاؿ لم ان كفقالدراسة 

  كللئجابة عمى ىذا التساؤؿ تـ تقسيمو إلى تساؤلات فرعية كالآتي:

 ؟والميجر سوريةبنك العاممين في المتوفّر لدى  الإستراتيجيما ىو مستوى الذكاء  .1
 ؟ وما قيمة ىذا الأثر إن وجد؟والميجر سوريةلبنك  الكفاءات البشرية تنميةعمى  لإستراتيجياىل يؤثّر الذكاء  .2

 كيتفرع عف ىذا السؤاؿ , الاسئمة الفرعية التالية: 

 ؟كالميجر سكريةلبنؾ  الكفاءات البشرية تنميةعمى  الإستراتيجيكبعد مف أبعاد الذكاء  الإستشرافما ىك أثر  -
 ؟كالميجر سكريةلبنؾ  الكفاءات البشرية تنميةعمى  الإستراتيجيكبعد مف أبعاد الذكاء  ق النظمالتفكير بمنطما ىك أثر  -
 ؟كالميجر سكريةلبنؾ  الكفاءات البشرية تنميةعمى  الإستراتيجيكبعد مف أبعاد الذكاء  الرؤية المستقبميةما ىك أثر  -
 ؟كالميجر سكريةلبنؾ  الكفاءات البشرية ةتنميعمى  الإستراتيجيكبعد مف أبعاد الذكاء  الدافعيةما ىك أثر  -
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 ؟كالميجر سكريةلبنؾ  الكفاءات البشرية تنميةعمى  الإستراتيجيكبعد مف أبعاد الذكاء  الشراكةما ىك أثر  -
 ؟كالميجر سكريةلبنؾ  الكفاءات البشرية تنميةعمى  الإستراتيجيكبعد مف أبعاد الذكاء  الحدسما ىك أثر  -
 ؟كالميجر سكريةلبنؾ  الكفاءات البشرية تنميةعمى  الإستراتيجيمف أبعاد الذكاء كبعد  الإبداعما ىك أثر  -

 

 الدراسةأىميّة  3.1
 مف خلبؿ جانبيف نظرم كعممي: الدراسة هتكمف أىمية ىذ

 

 :الأىمية العمميّة 
 كدراسة البشرية, كفاءاتال تنمية في الإستراتيجي الذكاء دكر حايضان  محاكلتيا في النظرية الناحية مف الدراسة ىذه أىمية تبرز
 كالتحميؿ التعمؽ مف مزيد إلى بحاجة لا يزاؿ الذم الأخير ىذا , الإستراتيجي الذكاء مجاؿ في المقترحة الحديثة لمدراسات مكممة
 فم إليو تكصمت كما الحالية الدراسة نتائج عمى الاطلبع مف خلبؿ جديدة بحكث إجراء في الباحثيف يفيد مما النظرم ستكشاؼكالإ
  قتراحات.إ

 :الأىمية العمميّة
في سكرية بمعمكمات  لمسؤكليف في كافة إدارات كأقساـ البنكؾ الخاصةمف المتكقّع أف تُسيـ الدراسة الحالية في تزكيد المديريف كا

المرجكّة لدل ىذا  , كأف تُسيـ نتائج ىذه الدراسة في تحقيؽ النقمة النكعيّةالكفاءات البشرية تنميةفي  الإستراتيجيعف دكر الذكاء 
 .الكفاءات البشرية تنميةكما تحققو مف الكصكؿ إلى  الإستراتيجيالقطاع في مكضكع تطبيؽ الذكاء 

 
 

 الدراسةأىداف  4.1
 في جممة مف النقاط التالية: الدراسةتتمخص أىداؼ 

 البنكؾ قطاع  , كالمنظمات بشكؿٍ عاـفي  الإستراتيجي: تكصيؼ كاقع تطبيؽ عناصر الذكاء اليدف الرّئيسي الأوّل
 ( بشكؿٍ خاص.كالميجر سكريةبنؾ ) الخاصة

 كالميجر سكريةبنؾ في  الكفاءات البشرية تنمية كاقع: بياف اليدف الرّئيسي الثاّني. 
 بنؾ في  الكفاءات البشرية تنميةك  الإستراتيجي: الكشؼ عف طبيعة العلبقة بيف عناصر الذكاء اليدف الرّئيسي الثالث

 .كالميجر سكرية
 كالميجر سكريةبنؾ في  الكفاءات البشرية تنميةعمى  الإستراتيجي: قياس أثر عناصر الذكاء يدف الرّئيسي الرابعال. 
 دراسة الدلالات الإحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ مدل تطبيؽ عناصر الذكاء اليدف الرّئيسي الخامس :

 (.ة )الجنس, العمر, التحصيؿ العمميباختلبؼ خصائصيـ الشخصي كالميجر سكريةبنؾ في  الإستراتيجي
 الكفاءات البشرية تنمية: دراسة الدلالات الإحصائية في استجابات المبحكثيف حكؿ مدل تحقيؽ اليدف الرّئيسي السادس 

 (.ة )الجنس, العمر, التحصيؿ العمميباختلبؼ خصائصيـ الشخصي كالميجر سكريةبنؾ في 
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 الدراسةمتغيّرات ونموذَج  5.1
 تتمثؿ فيما يأتي: الدراسةفإف متغيرات  الدراسةاكليا تتنء عمى الفركض التي سبنا     

, التفكير بمنطؽ النظـ, الرؤية المستقبمية, الدافعية, الإستشراؼ)كالتالي:  الإستراتيجيأبعاد الذكاء  المتغيّر المستقل: .1
 (.الإبداعالشراكة, الحدس, 

 .الكفاءات البشرية تنمية المتغيّر التابع: .2
كىي تمؾ المتغيرات الخاصة بالبيانات الشخصية لممبحكثيف كقد يتـ تحديدىا كالتالي: )الجنس,  متغيّرات الشخصية:ال .3

 العمر, التحصيؿ العممي, المسمى الكظيفي, سنكات الخبرة(.
 :*( التالي1بالشكؿ ) الدراسةمف الفرضيات الكاردة سابقان, يمكف تَمثيؿ متغيّرات كنمكذج 

 
 

 

 الدراسةمتغيرات  نموذج(  1_  1 ) رسم توضيحي
 

 الدراسةفرضيّات  6.1
, صاغ اكنمكذجي الدراسةكمف خلبؿ مراجعة الدّراسات السّابقة كنتائجيا, كبعد تحديد مشكمة  الدراسةفي إطار تحقيؽ أىداؼ 

 دمية كالتالي:الباحث مجمكعة مف الفرضيّات بالصيغة الع

بمككّناتوِ في  الإستراتيجيلمذكاء ( أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )لا يكجد  :H1الفرضية الرّئيسة الأولى 
 بدرجة مرتفعة. كالميجر سكريةبنؾ 

 الإستراتيجيمعنكم لأبعاد الذكاء ( أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )يكجد  لا :H2الفرضيّة الرّئيسة الثانية 
 .كالميجر سكريةلبنؾ  الكفاءات البشرية تنميةفي 

 كيتفرّع عف الفرضيّة الرّئيسة الثاّنية الفرضيات الفرعيّة التالية:

 المتغير المستقل
 أبعاد الذكاء الاستراتيجي

 

 المتغير التابع
 تنمية الكفاءات البشرية

 الإستشراف -

 التفكيربمنطقالنظم -

 الرؤية -

 المستقبلية -

 الدافعية -

 الشراكة -

 الحدس -

الإبداع -

-  
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د أبعاد كأح الإستشرافلكجكد (أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )لا يكجد  :H2-1الفرضيّة الفرعيّة الأولى 
 ,لمبنؾ الكفاءات البشرية تنميةعمى  كالميجر سكريةبنؾ في  الإستراتيجيالذكاء 

 النظم بمنطق التفكيرلكجكد (أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )لا يكجد  :H2-2الفرضيّة الفرعيّة الثاّنية 
 ,لمبنؾ الكفاءات البشرية تنميةعمى  كالميجر سكريةبنؾ في  الإستراتيجيكأحد أبعاد الذكاء 

كأحد  المستقبمية الرؤيةلكجكد (أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )لا يكجد  :H2-3الفرضيّة الفرعيّة الثاّلثة 
 ,لمبنؾ الكفاءات البشرية تنميةعمى  كالميجر سكريةبنؾ في  الإستراتيجيأبعاد الذكاء 

كأحد أبعاد  الدافعيةلكجكد ( أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )لا يكجد  :H2-4ة الفرضيّة الفرعيّة الرابع
 ,لمبنؾ الكفاءات البشرية تنميةعمى  كالميجر سكريةبنؾ في  الإستراتيجيالذكاء 

كأحد أبعاد  الشراكةلكجكد  (أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )يكجد  لا :H2-5الفرضيّة الفرعيّة الخامسة 
 ,لمبنؾ الكفاءات البشرية تنميةعمى  كالميجر سكريةبنؾ في  الإستراتيجيالذكاء 

كأحد أبعاد  الحدسلكجكد (أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )يكجد  لا: H2-6الفرضيّة الفرعيّة السادسة 
 ,لمبنؾ الكفاءات البشرية تنميةعمى  يجركالم سكريةبنؾ في  الإستراتيجيالذكاء 

كأحد أبعاد  الإبداعلكجكد (أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )لا يكجد  :H2-7الفرضيّة الفرعيّة السابعة 
 .لمبنؾ الكفاءات البشرية تنميةعمى  كالميجر سكريةبنؾ في  الإستراتيجيالذكاء 

 الإستراتيجيحكؿ مدل تطبيؽ الذكاء  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد العينة لا :3Hالفرضيّة الرّئيسة الثالثة 
عند مستكل  كالميجر سكريةبنؾ يُعزل لممتغيرات الديمغرافية )التحصيؿ العممي, المسمى الكظيفي, سنكات الخبرة في الشركة( في 

 (.دلالة )
 سة الثِّالثة الفرضيات الفرعيّة التالية:كيتفرّع عف الفرضيّة الرّئي

حكؿ مدل تطبيؽ الذكاء تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد العينة  لا: H3-1الفرضيّة الفرعيّة الأولى 
 (.عند مستكل دلالة )يُعزل لمتحصيؿ العممي  كالميجر سكريةبنؾ في  الإستراتيجي

حكؿ مدل تطبيؽ الذكاء تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد العينة  لا: H3-2نية الفرضيّة الفرعيّة الثا
 (.عند مستكل دلالة ) لمجنسيُعزل  كالميجر سكريةبنؾ في  الإستراتيجي

دل تطبيؽ الذكاء حكؿ متكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد العينة  لا: H3-3الفرضيّة الفرعيّة الثالثة 
 (.عند مستكل دلالة ) لمعمريُعزل  كالميجر سكريةبنؾ في  الإستراتيجي

حول مدى تنمية الكفاءات البشرية فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد العينة وجد تلا  :H4 الرابعةالفرضيّة الرّئيسة 
 لجنس, العمر( في بنك سورية والميجر.يُعزى لممتغيرات الديمغرافية )التحصيل العممي, ا

 
 

 الدراسةمُجتمع وعينة  7.1
الكسطى كرؤساء كمشرفي الأقساـ ,  دارةفي الإ بشكؿ خاص كالميجر سكريةبنؾ  فيالعامميف عمى عينة مف الدراسة يتككّف مجتمع 
, كتـ الاعتماد بالدراسة محافظات السكريةمف ال في العديد كالميجر سكريةبنؾ الدنيا في  دارةالإالعامميف في  عينة مف بالإضافة إلى

عمى الاستبانة التي كزّعت كذلؾ عمى عدد مف العامميف, لأنو مف الصعب الحصكؿ عمى عينة كافية مف المديريف لإعداد الجانب 
الدراسة, بؿ كاف  التطبيقي لمدراسة كىنا لف يتـ أخذ عينة عشكائية طبقية مف مجتمع الدراسة لتحديد حجـ العينة الذم يُمثّؿ مجتمع

محؿ الدراسة  كتكجد عدة طرؽ لتحديد حجـ  البنؾىناؾ مبحكثيف مستيدفيف تـ تحديدىـ مسبقان تبعان لطبيعة كمستكل عمميـ في 
 433كالميجر( تمثّؿ  سكريةبالنسبة لمحالة المدركسة )بنؾ  N( حيث أف N( لحجـ مجتمع الدراسة الأصمي )العينة  المطمكبة )
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مبحكث, كذلؾ بما  333عامؿ  كبالتالي تـ اختيار عينة غرضية )قصدية( مف المجتمع المدركس بحيث يبمغ حجـ عينة البحث 
 ( التالي:1يتناسب مع حجـ مجتمع الدراسة الأصمي كمُدّة البحث ككانت ىذه العينة مقسمة حسب الجدكؿ )

 

 تقسيم عينة المجتمع المدروس  (1-1)جدول 
 العدد لوظيفيةالدرجة ا الرقم
 12 مدراء إدارات 1
 22 رؤساء أقسام 2
 32 مشرفي أقسام 3
 236 الدنيا دارةالعاممين في الإ 4

 322 العدد الإجمالي
 

 )المصدر: إعداد الباحث(*

 الدراسةمنيجيّة  8.1
لعمؿ في ىذه الدراسة عمى كلممنيج الاستنباطي مراحؿ منظّمة, حيث تـ ا عمى المنيج الاستنباطي الدراسة هذاعتمد الباحث في ى

المقاربة الاستنباطية, كاستخداـ طرائؽ البحث أم تكصيؼ المشكمة ككضع المُسمَّمة العامَّة لمبحث, ككضع الفرضيات المناسبة ثـ 
أم يتـ  تحديد البيانات الكمية كالنكعية كاختيار العينة كتصميـ الاستبانة المناسبة, كمف ثـ اختبار الفرضيات ككضع الاستنتاجات,

 ذلؾ مف خلبؿ:
مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة تّـ الاعتماد عمى الفمسفة الكضعية مع تبنّي المدخؿ الاستنتاجي كأسمكب  أولًا: الأسموب النّظري:

 المحددة في ىذا البحث  الإستراتيجيبعاد الذكاء أحيث تحكؿ النظرية التي تربط بيف لمدراسة أم الانطلبؽ مف العاـ إلى الخاص, ب
كذلؾ ككف الباحث قد اعتمد صياغة فرضياتو كمتغيراتو كلتككيف  ,الكفاءات البشرية إلى فرضيات محددة قابمة للبختبار تنميةك 

مف خلبؿ جمعِ البيانات الثاّنكيّة مف مصادِرىا المُعتمدة, كتتمثّؿ أىـ ىذه المصادر في: الدّراسات السّابقة,  لمدراسةالإطار النّظرم 
ك  الإستراتيجيع كالمجلّبت, المطبكعات كالدّكريات كالمنشكرات الرّسمية العربيّة كالأجنبيّة ذات العلبقة بمفيكـ الذكاء الكُتب كالمراج

الكفاءات البشرية , أم العلبقة المرتقبة بيف المتغيريف )المستقؿ كالتابع(, باستخداـ استبانة مصممة ليذا البحث بشكؿ خاص,  تنمية
ؿ كتفسير الظّاىرة بدقّة ضمف الكاقع كتقديـ تكصياتٍ كاقتراحاتٍ لتحسيف ىذا الكاقع المدركس في المستقبؿ, كبالتالي تكصيؼ كتحمي

 فتراضات الأساسية لمنظرية القائمة عمى المكارد كنظرية النُّظـ.تكافؽ مع الإكىذا ي

خلبؿ تصميـ استبانة مناسبة لجمع البيانات الذم اعتمد فيو الباحث عمى أسمكب المسحِ الاحصائي مف  ثانياً: الأسموب الميدانيّ 
كمف ثّـ القياـ بتحميميا لمحصكؿ عمى نتائج إحصائية دقيقة حكؿ مكضكع الدراسة, )كمف الممكف  الدراسةالأكّلية مف مجتمع كعينة 

لاحصائي بعض المقابلبت مع أصحاب الإختصاص(, كبالتالي اختبار فرضيات البحث مف خلبليا باستخداـ البرنامج ا إجراء
SPSS. 

 

 الدراسةحدود  8.1
 

 . كالميجر سكريةبنؾ : سيتـ البحث في الحدود المكانيّة .1
 .2322مف عاـ  الأخير: يتحدد البحث خلبؿ فترة انجازه في الربع الحدود الزمانيّة .2
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 : تتعمؽ بالمتغيّرات المدركسة:الحدود الموضوعيّة .3

 :التفكير بمنطؽ النظـ, الرؤية الإستشراؼسبعة التالية: )كفؽ الأبعاد ال الإستراتيجيالذكاء  المتغيّر المُستقل ,
 (.الإبداعالمستقبمية, الدافعية, الشراكة, الحدس, 

 :نظاـ الحكافز ,  التمكيف, التككيف كالتدريبكيتمثّؿ في أربعة أبعاد ىي ) الكفاءات البشرية تنمية المتغيّر التّابع
 (.المعرفة إدارة, كالترقيات

 الكسطى  دارةفي الإ بشكؿ خاص كالميجر سكريةبنؾ  فيالعامميف مف تصر الدراسة عمى عينة : تقالحدود البشرية
 .كالميجر سكريةبنؾ الدنيا في  دارةالإالعامميف في  عينة مف كرؤساء كمشرفي الأقساـ , بالإضافة إلى

 
 

 الدراسةمحدّدات  6.2
 عدـ جدّية بعض أفراد العينة في الإجابة. .1
 ب عدـ تكافر كامؿ شركط صحّة الإجابة.ستبانات بسبعض الإإقصاء ب .2
 عدـ القدرة عمى الحصكؿ عمى دراسات ككُتب أجنبيّة حديثة بسبب حقكؽ الممكية. .3

 

 والتعاريف الإجرائية الدراسةمصطمحات  6.3
 

 الجديدة المكاقؼ مع التكيؼ عمى القدرة كفي الميارات, كاكتساب التعمـ عمى الفرد إمكانية تظير في عامة قدرة : الذكاء 
دراؾ  كالتخيؿ كالتذكر كالتفكير العميا العقمية العمميات ممارسة عمى القدرة كفي الفرد, تكاجو التي المشكلبت الجديدة أك كا 

 . ((Brouard,2019,76 المشكلبت كحؿ العلبقات

  ىامة نتائج ىإل كبنجاح يقكد متسمسؿ نظاـ كفؽ  كتحميميا كتنظيميا المعمكمات لجمع منطقية عممية :الإستراتيجيالذكاء 
 .((Tregor & Zimerman,2015, 12 حاسمة قرارات أك

 

 يمرض نحك عمى بو المكمؼ العمؿ لإنجاز ملبئمة نظر كجية تبني إلى الفرد يدفع الذم الفعؿ عف تعبر : الدافعية  
Pauker,2016,74)). 

 

 إلا أنيا تساىـ في قراءة المستقبؿ مف : قدرة الفرد عمى التفكير بالاعتماد عمى قكل غير مرئية كغير مدركة, الإستشراف
 .(Lau and Bruton, 2011, 62) خلبؿ دراسة الماضي كفيـ الحاضر كالسنف الفاعمة فيما بينيما

 

 ثـ  ,, ثـ تحميميا مع بعضيا يعبر عف القدرة عمى تكليؼ دمج العناصر أكثر مف فصميا إلى أجزاء :التفكير بمنطق النظم
 كؿ, كالتركيز عمى أسمكب تفاعميا مع بعضيا مف حيث نجاحيا في خدمة أىداؼ النظاـتقييميا مف حيث علبقتيا بال
Johnson,2016,102)). 
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  ىي تصكر لمكجو المستقبمي لنشاط الأعماؿ كما ينبغي أف يككف عميو كما ينظر إلييا باعتبارىا الإستراتيجيةالرؤية :
 .(tern,2002, 335S & orterPمستقبلبن )مفيكـ إرشادم لما يحاكؿ أف يفعمو التنظيـ أك يؤكؿ اليو 

 
 أم رؤية شاممة لمشراكة بإبرامو  إستراتيجية: ىي قدرة القائد الذكي استراتيجيا عمى إجادتو في إقامة تحالفات الشراكة

, كذلؾ ككنيا أحد اتجاىات إستراتيجيةاتفاقيات تعاكنية كتحالفات اك اندماجات مع شركات أخرل في صكرة شبكات 
المعاصرة التي تميد السبيؿ إلى تحسيف كفاءة الشركاء كاشتراكيـ في أداء الميمات كتقميؿ التكاليؼ كتحكيؿ  التنظيـ

 .((Degenaro,2015, 55 تنافسيـ إلى تعاكف

 

 اكمة بدكف العكدة إلى التفكير : يتمثؿ في إدراؾ عقمي سريع لظركؼ القرار كبالاعتماد عمى الخبرات المتر الحدس
 .(rWebste,2000 ,61( محسكسال
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 الفَصل الثاّني
 "لمدراسةالإطار النَّظري "
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 "نهدراستالإطار اننَّظزي ":  انفصَم انثاّني

 والعلاقة بينيما" البشرية الكفاءات تنمية و الإستراتيجي"الذكاء 
 

 مقدمة

 كالذم يشمؿ دراسة تكضيحية لمفاىيـ متغيرات الدراسة, بداية بالتعرؼ عمى مفيكـ النظرم لمبحث, طارالإ الثانييتضمف الفصؿ 
ككذلؾ الفكائد المتتالية  كتكضيح جذكره التاريخية, مفيكمو,, تعريفات لمختمؼ الباحثيفباستخداـ  كتكضيح معناه الإستراتيجي الذكاء

 راسة مختمؼ المناىج كالنماذج المفسرة لو كختاـ الفصؿ سندرج بو كما ستتـ د أىـ مميزاتو , ك مف استخدامو, بالإضافة الى أىميتو
, عند استخداموفي المنظمة  كسيتـ ابراز الدكر الحيكم الذم يمعبوكمناىج  ىذا المتغير حسب عدة مداخؿالعلبقة بيف الذكاء 

 بناء المؤسسة كمراحؿ في البشرية المكارد تنمية إستراتيجية بالتعرؼ عمىلممنظمة  كسيدرس الباحث تنمية الكفاءات البشرية
تطكر مفيكـ الكفاءات,  البشرية )التعاريؼ الأساسية لمكفاءة , الكفاءات حكؿ المفاىيمي الإطارالبشرية,  المكارد تنمية إستراتيجية

بيّف كنكضّح ككذلؾ سن ( ,البشرية الكفاءات لتطكير الأساسية , العناصركخصائصيا , أنكاعيا  الكفاءة عناصر الكفاءة , أبعاد
 البشرية. الكفاءات تنميةبكمتغيّر  الإستراتيجيمدل العلبقة بيف كؿ بعد مف أبعاد الذكاء 
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 الإستزاتيجي ول : انذكاءانمبحج الأ
 

 تَمييد
 فسةالمنا شدة أف الجديدة, حيث كالمعطيات كالمتغيرات يتماشى جديد نظاـ عف البحث أىمية تدرؾ المعاصرة المنظمات بدأت

 اقتصادية أقطاب ظيكر تنكع الاختيارات, الأفراد, كميكلات الرغبات تزايد مثؿ الأعماؿ بيئة في المستمر كالتغير المستمرة كالحركية
 ضركرة فرض  كتأثيراتيا كالمالية الاقتصادية التكنكلكجي الأزمات التطكر التخصص, المنظمات, بيف كالاندماج الشراكة جديدة,
 الذكاء أىمية تظير ىذا خلبؿ مف كتنافسيتيا أدائيا مستكيات تحسيف عمى كالعمؿ تجرم التي المتغيرات لكافة رةالمستم المتابعة

 البيئة عف بمعزؿ تككف لا العممية يذهف بيئتيا في تحتاجو ما كؿ لممنظمة تكفر التي المعاصرة الناتجة الأنظمة كأحدث الإستراتيجي
 البيئية التغيرات يسبؽ أف القائد عمى كىنا الخطط ىذه في ليا الأثر سيككف البيئة في تحدث التي التغيرات لأف كالداخمية, الخارجية
يجاد  أم يستطيع لا العمؿ كىذا المتخذ, القرار لصالح البيئة تطكيع إمكانية أك معيا أك التكيؼ المشكمة كقكع قبؿ الملبئمة الحمكؿ كا 
 البيئة تكييؼ أك لمبيئة ملبئمة استراتيجيات سيكلد كىذا الإستراتيجي الذكاء لديو افك إذا إلا القرار البيئة لصالح تغيير مف شخص
 يتـ مستقبمية, كىذا المشاكؿ ىذه تككف كقد متعددة, مشاكؿ كيعالج محدد, غير الإستراتيجي الذكاء باعتبار اتالإستراتيجيليذه 
عداد لو كالتكقع المستقبؿ استشراؼ خلبؿ مف معرفتو  أك بيئي أم تيديد مأمف مف في المنظمة كجعؿ بالمستقبؿ اصةالخ الخطط كا 
 أىـ إلى الإشارة مع الإستراتيجي لمذكاء الأساسية المبادئ المبحث ىذا يناقشك  المطمكب اليدؼ إلى الكصكؿ عدـ تسبب قد كارثة

 يتككف التي العناصر أىـ إلى ؽيتطر  كما أىدافيا, كتحقيؽ تكاجييا التي أىميتو لممنظمات لمجابية التحديات كيعرض خصائصو,
لمقادة  الأساسية السمات عمى الضكء يسمط كما ,الإستراتيجي الذكاء في الاستثمار مجالات المبحث ىذا يناقش  كذلؾ منيا,

 (45 ,2212 العبيدي,) .استراتيجيان  الأذكياء
 

 الإستراتيجي الذكاء مفيوم 1.1.2
 أنكاع أحد كىك كالتفكير كالتعمـ, بالإدراؾ مككناتو مع يتفاعؿ الذم ,تيجيالإسترا العقؿ مككنات أحد الإستراتيجي الذكاء يمثؿ

 لممنظمات تكفؿ التي الأنظمة أقكـ كأحدث باعتباره كذلؾ  الأعماؿ منظمات في الإستراتيجية القكة كمصادر المممكسة غير المكارد
 الإستراتيجي الذكاء أىمية يدرككف الباحثكف أبدفقد  ,كالدكؿ الحككمات مستكل عمى المنافسة سكؽ في مكانتيا عمى الحفاظ

 تجسيد إلى المحدكدة كسعكا تطبيقاتو مف بالرغـ الذكاء مف النمط ىذا حاجاتيا  إلى المنظمات تحاكر أف كضركرة لممنظمات
 مميةع بأنو:  الإستراتيجيالذكاء  ( Tregor & Zimerman 1998 )فقد عرؼ تعريفات مف قدمكه ما خلبؿ مف منظكراتيـ  فيو

  داودية )بن حاسمة قرارات أك ىامة نتائج إلى كبنجاح يقكد متسمسؿ نظاـ كفؽ كتحميميا كتنظيميا المعمكمات لجمع منطقية
 يكفر نظاـ  :أنو عمى الإستراتيجي الذكاء ( MC Gonagle  Vella:, 1999 ) في حيف عرؼ الباحث, (251, 2212,

شأنيا  مف التي المناسبة اتالإستراتيجي تصميـ التغيير, تكقع عمى قادرة لتككف الأعماؿ بيئة حكؿ المنظمة تحتاجيا التي المعمكمات
 التنافسية, البيئة المعمكمات عف خلبؿ مف دارةالإ مستكيات أعمى لتكفير كسيمة كىك كالأرباح النمك كزيادة لمعملبء مضافة قيمة خمؽ

 MC) الإستراتيجية القرارات صناعة المستقبؿ لدعـ في فييا تعمؿ أف مكفكي حاليا المنظمة فييا تعمؿ التي السياسية الاقتصادية,
Gonagle, 1999,77)   ي حيف عرفوف (( Johnson, 2000 : صناع تساعد التي المعمكمات لجمع أداة أك عممية بأنو 

 القدرة المعمكمات, تحميؿ ثـ مفك  لممنظمة البيئي المسح خلبؿ مف القرارات إتخاذ في تدعميـ التي المعرفة عمى الحصكؿ في القرار
ما يتعمؽ  كؿ كفيـ المنافسيف بتحميؿ تختص كظيفة عف عبارة كيراه  البيئية التغيرات مع كالتكيؼ المستقبمي التنبؤ كالتخطيط عمى

دراؾ الحالية استراتيجيان  المستقبمية, الأىداؼ بيـ مف  حثفي حيف جاء بعده البا,  (Johnson , 2015 , 1-5) قدراتيـ كا 
Tham and Kim,2002) )  ان تصكر  لتضع أعماليا بيئة عف المنظمة تعرفو أف تحتاج ما : نوأعمى  الإستراتيجيكعرؼ الذكاء 

دارةك  استباؽ ثـ الراىنة, عممياتيا إزاء  لمزبكف, كتحسيف القيمة لخمؽ الملبئمة اتالإستراتيجي كتصميـ لممستقبؿ استعدادا التغيرات ا 
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 العمميات جممة  :أنو عمى ( Xu ,2007) كما عرفو, (  Tham & Kim,2012, 1 (كالجديدة لحاليةا الأسكاؽ في الربحية
 الذيف الأشخاص الأيدم أيدم متناكؿ في كجعميا المناسبة المعمكمات  عمى الحصكؿ إلى خلبليا مف ييدؼ التي اتجراءكالإ

 اتالإستراتيجي تصميـ الأعماؿ؛ بيئة في المستقبمية غيراتالت تكقع عمى قادريف بما يجعميـ المناسب, الكقت في إلييا يحتاجكف
تخاذك  قيمة لمزبكف؛ ستخمؽ التي المناسبة  ,Xu Mark)المنظمة أىداؼ خدمة في يصب بما التغيرات لياتو المناسبة القرارات ا 

 بالرؤية) فكفيكص ممف الخدمة منظمات يتمتع قادة مقدرة أنو عمى(  2228 ,العزاوي ) ثـ عرفو الباحث (1-2 ,2012
 نظاـ معمكماتي عمى كيرتكزكف ,(الإبداعك  الحدس العامميف, تحفيز عمى القدرة الشراكة, النظـ, كتفكير الإستشراؼ المستقبمية ,

 تكفير في عمميات تسيـ قرارات صناعة في الناتجة الفكرية المادة تكظيؼ ليـ ليتسنى كمعالجتيا, المعمكمات استقصاء يؤمف
 فأبفي تعريفو (  2212, والسالمي العبيدي )كما أظير, (11 , 2228 ,العزاوي )بشرىممكنة  كفاءة بأعمى مياتقد التي الخدمة

 مع تكلد كعناصره كالتيديدات, الفرص كتحديد صناعة القرارات, في دكره مع التقميدم, الذكاء لمبادئ خاصا تطبيقا الذكاء يذال
)العبيدي كمستقبميا  لممنظمة استراتيجي قائد إلى تحكيمو في كأىميتو ىذا الذكاء قيمة أدرؾ إذا لاسيما كالتعمـ, بالخبرة كينمييا الفرد
 حكؿ المعمكمات جمع في المنظمات قادة بيا يتسـ  التي القدرة:  بأنو عرفوي (2214, أمين)أما الباحث (121, 2212 ,

 دكف كتحكؿ كاستمرارىا بقاءىا التي تحدد كالعكامؿ متو,منظ في الضعؼ نقاط كتحديد الميداف, في لو المنافسة  الأخرل المنظمات
 ان تعتمدىا حالي التي الإستراتيجية كاقعية كضكح كمدل منيا, التخمص كسبؿ المنظمة تكاجييا التي الصعكبات كمعرفة تطكرىا

كخبراتيـ  مياراتيـ, معارفيـ, تكظيؼ عمى المديريف قدرةنو أب (2216, الغنم أبو) كما عرفو,  (186, 2214 أمين, ينارال)
ستراتيجيات سياسات لتطكير ذكي بشكؿ  ,الإستشراؼب كيتمثؿ  لمنظماتيـ المستقبمية البيئية التأثيرات لمكاجية كتنفيذىا ملبئمة كا 
 (.149 ,  2216 الغنم, )أبو كالحدس الشراكة النظمي, التفكير الرؤية,

 

 بجمع تقكـ التي مجمكع العمميات عف يعبر حديث كمفيكـ راتيجيالإست الذكاء أف القكؿ يمكف السابقة التعريفات خلبؿ مف
نما كالخارجية الداخمية البيئة حكؿ فقط ليس لممعمكمات  كطريقة أساسية ككظيفة منيجا الإستراتيجيالذكاء  ليمثؿ ذلؾ يتجاكز كا 

 تفكير لفيـ كمحاكلة كالمنافسيف المنافسة ميؿتح كظيفة مف لما يمثمو بالمنظمة, العامميف الأفراد ايضان ك  المنظمات قادة مف لكؿ تفكير
 تمكنيا التي اتالإستراتيجيك  كالسياسات الأىداؼ بكضع لممنظمة السماح كبير في دكر لو الذم الأمر المستقبمية, أىدافيـ كتحميؿ

 الذكاء مف النكع ليذا شامؿ تعريؼ كضع يتيح إجمالا إمكانياتيا كقدراتيا ىذا لكؿ الاعتبار أخذا بعيف أدائيا كتحسيف المنافسة مف
 الحدس العامميف, تحفيز عمى القدرة الشراكة, المستقبمية, الرؤية (ب ممف يتمتعكف المنظمات قادة بو يتصؼ ذكاء : باعتباره

 في الناتجة الفكرية المادة تكظيؼ ليـ ليتسنى كمعالجتيا, المعمكمات استقصاء ليـ معمكماتي يتيح نظاـ إلى كيرتكزكف ) الإبداعك 
 يحتمؿ الذكاء بأف يؤكد التعريؼ ىذاك   العمؿ عمى كالقدرة الذكاء مف عالي بمستكل اتالإستراتيجيكصياغة  فاعمة, قرارات صناعة

 تحكيمو في الذكاء ىذا أىمية أدرؾ إذا لاسيما كتعممو, كينمييا بخبرتو الفرد مع تكلد عناصره كالبيئة لأف الكراثة الجانبيف تأثير فيو
 مف عمييا البناء يتـ ثاقبة نظرية كلكنو المستقبؿ, بشاف حمما ليس الإستراتيجي فالذكاء  كلمستقبميا لمنظمتو ستراتيجيا قائد إلى

ىادئة   دراسة خلبؿ مف إنجاز ىي الخطة فإف كباختصار المستكيات, جميع مع التكاصؿ كعبر المتكاصؿ العمؿ التطكعي خلبؿ
 .العامميف الأفراد لجميع المشترؾ العمؿ خلبؿ مف متكاممة خطة إلى المطاؼ في نياية كؿلمكص ,معان  المعطيات جميع كربط كرزينة
 كخاصة, عامة سياسية, منظمات منظمات دكؿ, مف اعتمدتو التي الجيات )تعدد الذكاء مف النمط ىذا استخدامات تعدد فإف

 كزيادةران تطك  العشريف القرف مف الأخير يد العقدش أف بعد لاسيما المكضكع, ىذا معالـ رسـ في الأساس كانت ) كأفراد شركات
مكاناتو الذكاء مستمزمات في بالغة  العمؿ عمييا فرضت ك تيديدات مستمرة تحديات الآف المنظمات كتعيش عاشت أف كبعد  كا 
 تمؾ بيف مف لإستراتيجيا الذكاء ككاف كقكعيا, قبؿ لمكاجيتيا كالتييؤ الأزمات لاستباؽ الإستراتيجية المداخؿ كتبني جديدة بآليات
يعتبر أكؿ مف استخدـ الذكاء  (Sun Tzu) ك العسكرية العمميات في مرة لأكؿ الإستراتيجي الذكاء استخداـ بدأفقد  المداخؿ

 الإستراتيجية, كاف ذلؾ في العمميات العسكرية في القرف الرابع قبؿ الميلبد, ككاف الغرض منو تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجي
(Coyne & Bell, 2011)  , لتقكـ بميمة جمع أدلة عف تخطيط ألمانيا  1939حيث قامت بريطانيا بتأسيس دائرة للؤمف عاـ
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لغزكىا, أما فرنسا فقامت بإنشاء ككالة لتقديـ خدمات لمكثائؽ الخارجية كمضادة للبستخبارات ثـ حكلتيا إلى مديرية عامة للؤمف 
 .(Coyne & Bell, 2011,91) 1946الخارجي سنة 

 

 الإستراتيجي الذكاء مبادئ 2.1.2
 لمذكاء مبادئ حدد ثلبثة فقد كمقكماتو أبعاده كتشخص الإستراتيجي الذكاء عمؿ تحكـ متعددة مبادئ عدة الباحثكف تناكؿ

 Pauker et al 2000,63 ) :)في متمثمة الإستراتيجي

 شتى المجالات في المستفيديف حاجات عمى كتحميميـ بحثيـ يركزكا كيجعميـ القرار صناع الإستراتيجي الذكاء يدعـ -
 القرارات؛ لمتخذم كتقديميا المعمكمات كتفسير لتحميؿ كذلؾ المنظمة مركز في الإستراتيجي الذكاء تنسيؽ يتـ -
 .التغيرات المستقبمية كاستنباط كتحميميا الأجؿ كطكيمة المفاجئة التغيرات رصد ,الإستراتيجية القضايا كتحميؿ مراقبة -

 مبادئ أربعة إلى ,الإبداع سياسات كتطكير صياغة في الإستراتيجي الذكاء لدكر إشارتو إطار ( في (Kuhlmann,2005تطرؽ
 :كىي الفعاؿ الإستراتيجي لمذكاء

 يحقؽ بما السياسات,  صياغة في تشترؾ التي الأقساـ مختمؼ بيف التحاكر عمميات الذكاء ىذا ينظـ : المشاركة مبدأ .1
 .المشاركيف لجميع المختمفة مصالحكال القيـ بيف التكافؽ

 المناسبة  المؤشرات بتقديـ المختمفة لمتصكرات المكضكعي التشكيؿ الإستراتيجي الذكاء يساند : الموضوعية مبدأ .2
 .البيانات معالجة كآليات كالتحاليؿ

 في يساعد الذم الأمر مفياكخ المشاركيف لمختمؼ المتبادؿ التعمـ مبدأ الإستراتيجي الذكاء يرسخ : والتنظيم التوسط مبدأ .3
 تحدث التي كالصراعات النزاعات في حؿ كيساعد المنظمة داخؿ النقاشات يسيؿ كما التصكرات, حكؿ الإجماع تكفير
 .المنظمة في

  .ذلؾ ليا بعد الناجح التنفيذ في كالمساعدة القرارات إتخاذ الإستراتيجي الذكاء عمميات تسيؿ : القرار دعم مبدأ .4

 

   :كالآتي  كىي الإستراتيجي الذكاء لعناصر تؤسس مبادئ أربعة ىناؾ أف Lynch2006 ) )أضاؼ حيف في

 المنظمة؛ ستراتيجيةاب المرتبطة الأساسية الأحداث كتحميؿ رصد -
  القيمة؛ لزيادة المستمر لمتعديؿ كيخضع ىادؼ يككف أف المناسب, الكقت قاعدة -
  المنظمة؛ مركز في كالسيطرة التنسيؽ -
  .القرار دعـ -

 

 الإستراتيجي الذكاء أىمية  3.1.2
 الذكاء, مف النمط ينيض بيا ىذا التي الأدكار إلى التعرض خلبؿ مف الإستراتيجي بالذكاء الخاصة الأىمية جكانب تشخيص يمكف
 لذكاءا أىمية خلبليا مف تتجمى الأدكار التي ىذه أبرز كتتحدد كالباحثيف الكتاب قبؿ مف كثيرة طركحات بصددىا كردت كالتي

 :في الإستراتيجي
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 أك السياؽ فيـ عمى القائد تحضير في أىمية الإستراتيجي لمذكاء  :القيادية السمات ترسيخ في الإستراتيجي الذكاء دور .1
 فالذكاء أخرل, دكف ظركؼ في فعالا القائد يككف فقد ,جيدة بطريقة عممو مف أداء يتمكف حتى فييا يعمؿ التي الظركؼ

 الرؤية البصيرة, أك الإستشراؼ :منيا قدرات مجمكعة عف عبارة أنو كما تخطي العقبات, عمى يساعده الإستراتيجي
 فمسفة مع منسجمة لجنب جنبا متماسؾ كنظاـ تعمؿ العناصر ىذهك  كالتمكيف النظـ, الشراكة بمنطؽ التفكير المستقبمية,

 ( Maccoby & Scudder, 2011, 35) .كذكاءه الشخصي القائد
 كجعؿ المنظمي, التغيير لعمميات أساسي شرط الذكاء مف النمط ىذا  :التغيير عمميات في لإستراتيجيا الذكاء دور .2

 مف يكفره ما إطار في البيئة تغيرات تفحصكما  العكس كليس الداخؿ إلى مف الخارج دارةالإ لممارسة مندفعيف القادة
 فضلبن  , العمميات ىذه تعزز مستقبمية رؤل كاعتماد يالخارج كعالميا المنظمة بيف الحد الفاصؿ كرسميـ عنيا, معمكمات

 للبرتقاء مبتكرة تغيير استراتيجيات صياغة في الإبداع عمى قادرة المنظمات يجعؿ الإستراتيجيالذكاء  فإف ذكر, عما
 (441 ,2212 )العزاوي,  .الراىف بكضعيا

 الخطط صياغة في الذكاء مف النمط ىذا يؼتكظ إطار في الدكر ىذا برز  :تنافسي كسلاح الإستراتيجي الذكاء دور .3
 المنظمات فييا تعمؿ ديناميكية بيئة في الأعماؿ بمستكل كالارتقاء كالتطكير التغيير كفي عمميات المختمفة, كالسياسات

 في دكره عمى مركزنا الذكية, الأعماؿ مف اللبمع الجزء الإستراتيجي الذكاء في  Giladيرلالتحديات المحيطة بيا ك  كتجابو
القدرة  تفعيمو عف فضلبن ,  معيا لمتعامؿ الإستراتيجي التعمـ آليات كتكفيره بالصناعة المحيطة لمتحديات الإستراتيجي  الفيـ

 , )صالح عمييـ بالتفكؽ الكفيمة الخطط كصياغة المنافسيف كضعؼ قكة نقاط تشخيص عبر لممنظمة التنافسية
 تقنياتو كاعتماد الإبداع سياسات صياغة نجاح في دكره عمى ركز Kuhlmannأما  , (153 , 2212وآخرون,
يجاد تقييميا في المتطكرة  يؤشر ما كىذا بصددىا, الرؤل كتككّف مشكلبت مف يعترضيا مجاؿ ما في جديدة منيجيات كا 

 بنجاح تطبيقيا كضماف العلبقة ذات المنظمات في الإبداعك  البحث برامج تصميـ في بو ينيض الذم  الدكر ثقؿ
(Kuhlmann Stefan ", 2000 ,3-6) ,أكد   كماBernhardt الإستراتيجي الذكاء دكر بصدد السابقة عمى الآراء 

ككيؼ   المنظمة إستراتيجية كتطكير الإستراتيجية دارةالإ أنشطة تشكيؿ كفي ,الإستراتيجية  العممية عناصر جميع في
 عمى المستكل التنفيذييف لممديريف خدماتو تكفير في كماتالمعم أىمية التكنكلكجيا كظفت حيف الدكر ىذا أىمية تزايدت
 رؤل ليـ تكافر كما أسكاقيا, تحميؿ ثـ البيئة بفرص كتيديدات صفقاتيـ  العالمية, كالتنبؤ إتماـ مف لتمكينيـ العالي,
 .كالأسكاؽ كالصناعة البيئة عف جديدة

 كالمعرفة المعمكمات يكفر الذكاء فيذا الأدكار, بيف الأبرز يعد  :القرارات صناعة دعم في الإستراتيجي الذكاء دور .4
 المنظمات لمحككمات, أداة فيو يعد أصبح الذم الحد إلى الاقتصاد المعرفي, تحكلات إطار في القرارات لصناع

 كفي لمقياس, قابمة غير متغيرات عمى دارةالإ فييا تركز التي مع القرارات التعامؿ كفي القرار, صناعة في  ...كالجامعات
 القرارات صناعة لدعـ تكجيو عف فضلبن  ,الاستباقية لمقرارات دعمو مع البدائؿ المطركحة بيف مف المناسب البديؿ اختيار
 تتجمىك  الأمد بعيدة الجديدة التكنكلكجيا كتبني المنافسيف تقييـ الاندماج, قرارات لاسيما في العمميات مديرم قبؿ مف

 حد عمى الأعماؿ كمنظمات العامة المنظمات بيئة مع لمتكيؼ أداة ككنو تتجسد اىيموبأف مف الإستراتيجي الذكاء أىمية
 ىذا التكنكلكجيا, عصر في المنظمات إلييا ترتكز التي القكة معادلة مف الآخر الطرؼ تشكؿ التي يكلدىا كالمعرفة سكاء,
 الجماعي العمؿ ثقافة كيعزز المنظمة, ثقافة مف جزء ككنو مف مستنبطة أىميتو بأفTham & Kim  يؤكده الذم

 الإسياـ مف فييا إدارتيا كالعامميف كيمكِّف المنظمة, أقساـ لعمكـ المعمكمات يييئ كما فييا, المعمكمات في  كالمشاركة
شخص بينما  ,(Tham & Kim ,2013 ,2-3 )  القرارات صناعة في إشراكيـ خلبؿ المستقبؿ بتصكراتيـ إزاء

Brouard كعامؿ الغد منظمات لبناء أداة لأنو الجماعي, التعمـ عمى المنظمات قدرة تطكير في كاضحال دكره في أىميتو 
 مف يتحكلكف مديرم المنظمات يجعؿ عندما المنظمية الذاكرة بناء في يساعد كما فييا, كالمنافسة الابتكار لتطكير



 21صفحة | 
 

 كذات الإستراتيجية إلى المعمكمات التكتيكية اعتماد كمف ان كتنظيم ىيكمة أكثر إلى العمؿ أداء في المنيجية غير العمميات
 (Brouard, 2002, 1) . ميـ كمكرد كالاعتداد بيا المضافة, العميا القيمة

حددىا  عديدة 3 تحديات الذكاء مف النمط ىذا يكاجو ,الإستراتيجي الذكاء أىمية جكانب عف ذكر ما كؿ مف الرغـ عمى
Degenaro (22 , 2212 )سعدون الآتية الجكانب في: 

 :بسبب كذلؾ استراتيجي, نحكٍ  عمى السكؽ لتغيرات الإستراتيجي الذكاء مجمكعات أغمب تشخيص عدـ - أ
 ؛الإستراتيجية كصياغة التغيرات مراقبة عمميتي بيف الاتصاؿ قصكر -
 الأعماؿ؛ بيئة اتجاىات تحميؿ في المعتمدة الأدكات ضعؼ -
 امتلبؾ أك عدـ التغيرات, لتمؾ الإستراتيجية الأىمية تأشير في Standard-Intelligenceالقياسي  الذكاء فشؿ -

 الرائدة؛ الشركات مف عدد في حصؿ كما عنيا إستراتيجية لمؤشرات المنظمات
 , أكلان  الإستراتيجيةكالقضايا  الرقابة أنشطة بيف الفجكة لردـ معايير بناء في الإستراتيجي الذكاء قدرات اعتماد ضعؼ -

 عف فضلبن  ,ثانيان  , البيئية الفرص كالتيديدات كتحميؿ الرقابة, أنشطة مف بكؿ لممعمكمات الإستراتيجية العلبقة لتقدير
 القرار؛ صناع غمى كالتحميلبت النتائج إيصاؿ ضعؼ

 .القرار لصناعة المفككة التقنيات بسبب )رؤيتيـ ضبابية( الشاممة لمرؤية التنفيذييف المديريف فقداف -
 جيكد  )الخارجييف كالخبراء كالشركاء الحمفاء مستكياتيـ , مختمؼ في العامميف( فالمحتممي المساىميف دكر تفعيؿ عدـ - ب

 مف الرغـ عمى لمذكاء مصادر  تعدىـ كلا منيجي, بشكؿ تتصؿ بيـ  لا الشركات أغمب لأف ذلؾ ,الإستراتيجي الذكاء
 ما قيمة يدرككف لا لمساىميفا ىؤلاء بعض أف عف فضلبن لأكلكياتيا  أىميتيـ تدرؾ لا كما قيمة, معمكمات امتلبكيـ
 .معمكمات مف يمتمكو

خفاقيـ الإستراتيجية القضايا بصدد جديدة لمنظكرات القرارات صناعة تطكير ضعؼ - ت  عمى الذكاء, تفسير معطيات في كا 
 اىؿكتج القضايا, تمؾ لمناقشة التي تكرس الإستراتيجي الذكاء منتديات عمى الداخمييف كالمشاركيف المديريف ىيمنة خمفية
 كالأعماؿ, الأسكاؽ عالـ تغيرات عف كمعزكلة ضيقة الأفؽ منتديات يجعميا بما فييا المشاركيف الخارجييف الخبراء رؤل

 صناعتيا في لممشاركيف المختمفة النظر كجيات تجسد كلا الرؤل الداخمية تجسد عنيا الناتجة الإستراتيجية القرارات كيجعؿ
 .(21 , 2212 )سعدون

 

 الإستراتيجي الذكاء أىداف 4.2.1
 أىمية مف بو يتمتع لما كذلؾ تطبيقاتيا عمى المنظمات تحرص التي الميمة اتالإستراتيجي أحد الإستراتيجي الذكاء أف القكؿ يمكننا
 الذكاء يرمي حيث الحكمة, مف كبيرة بدرجة بيئتيا  مع كالتفاعؿ أىدافيا تحقيؽ في المنظمات نجاح في المساىمة خلبؿ مف بالغة

 : (Metayer, 2002 ,45) بالآتي Metayerحددىا  كالتي الأىداؼ مف العديد تحقيؽ إلى لإستراتيجيا
تخاذك  بالمنظمات, المحيطة بالتيديدات مبكرة كتحذيرات تنبؤات تكفير .1  معرفية كخمؽ أسس إزاءىا, الكقائية اتجراءالإ ا 

  لسمبية؛كا الإيجابية كتأثيراتيا المحتممة المستقبمية المنظمية للؤنشطة
 بان إيجا الذم يعكس كالشكؿ بالنتائج كالتنبؤ كالتخطيط كالمستقبمية, الحالية البيئة لتغيرات الاستجابة مف المنظمات تمكيف .2

 التغيير لتعزيز جكىرية  كقكل الإستراتيجي التغيير مسكغات تحميؿ قادتيا مف تمكيف عف فضلبن  كمكقعيا سمعتيا عمى
 الكقت؛ تشكيؿ بمركر تنشأ الأشياء, ككيؼ حدكث تفسير في تساعدىـ التي معمكماتال بتكفير كذلؾ الكقت, بمركر

 إبداعية مثمى؛ كسياسات قرارات إلى الكصكؿ بكجكب السياسات كصياغة القرار صناع لدل القناعات



 21صفحة | 
 

 مجاؿ في تآلفات تقيـ المنظمات كجعؿ كالشركاء كالمجيزيف الزبائف كبار عف كتحميميا المعمكمات جمع بميمة النيكض .3
 جعؿ ما , ىذاالإستراتيجية كمرامييا المعمكماتي إرثيا عف كالذكد منافسييا استراتيجيات كاستباؽ كالتطكير, البحث

(Sherman Kent) منافسييا؛ أعمى مستكياتيا إزاء عمى المنظمة سياسة عمييا ترتكز التي المسبقة المعرفة يرل  
 مف الأعماؿ اللبمع الجزء يجعمو كبما استغلبليا مف المنظمات كتمكيف ا,مني مئات بضعة لاختيار النقاط آلاؼ مراجعة .4

 جكانبيا؛ جميع في الذكية
 عمى مف الانفتاح المنظمات كتمكيف لمتداكؿ قابمة سمع إلى كالاختراعات الابتكارات تحكيؿ إلى اليادفة الأفكار تقديـ .5

 ,عممياتيا جكدة عمى كالحفاظ التكنكلكجية التغيرات
  كمستقبلب, المشكلبت؛ حاليا حؿ في كأساس الأحداث ىذه كاعتماد المستقبمية, الأحداث بصدد تخمينية اءآر  تطكير .6
 التأكد عدـ معدلات تقميؿ ليا تتيح التي تحيط القدرات التي التيديدات فيـ مف المنظمات تمكف إستراتيجية معمكمات تكفير .7

 المحيطة بيا.

 :الإستراتيجيبعاد الذكاء أ 5.2.1
, كيكمف ذكر البعض منيا الإستراتيجيقاـ الباحث بمراجعة أدبيات الدراسات السابقة كبعض الكتب لاستخلبص أبعاد الذكاء لقد 

 ( :2_2)كفقان لمجدكؿ 
 *وفقاً لمدراسات السابقة الإستراتيجيأبعاد الذكاء  (1-2)جدول 

 

 الرقم
 الكتاّب والباحثين

 الأبعاد

 تفكير النظم الإستشراف 
الرؤية 
 الإبداع الحدس الدافعية الشراكة المستقبمية

 إدارة
 المعرفة

المقارنة 
 المرجعية

1 Al hamadi, 2020 * * * * *     
      * *  * 2323النجار, الحرايزة,  2

   *  *  * * * 2323راضي, النفّار,  3

4 Kirilov, 2019 * *      *  

    * * * * * * 2319أبك أصبع,  5

أبك قاعكد, آؿ شافي,  6
2318 *  * *      

     *  *  * 2318, الإبراىيمي 7

     * * * * * 2318البكجي,  8

9 Kelidbari, Rayat, 
2017 * * * *      

     * * * * * 2317صقكر, 13
 * *       * 2316زايدم, خذيرم,  11
  *  * * * * * * 2315مسمـ,  12
    * * * * * * 2315عمراف,  13
    *  *  * * 2315أبك الغنـ,  14
     * *  * * 2315كنكش,  15
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     * *  * * 2314الحمكدة,  16
     * * * * * 2314العابدم,  17
18 Esmaeili, 2014  * * * *     

الككاز, عبد السلبـ,  19
2312 * * * * *     

     * * * * * 2311قاسـ,  23
     * * * * * 2311أبك محفكظ,  22

23 Pellissier, Kruger, 
2011 * * * * *     

 )المصدر: إعداد الباحث(*

https://www.scip.org/ 
https://strategicmanagement.net/ 

 –الحدس  –الدافعية  –الشراكة  –التفكير بمنطؽ النظـ  –الرؤية المستقبمية  – ؼالإستشراكفي بحثنا ىذا سنقكـ بشرح الأبعاد )
 ( كما ىك عمى النحك التالي:الإستراتيجي( التي سيتـ اعتمادىا كدراستيا كعناصر لممتغيّر المستقؿ )الذكاء الإبداع

 
 (:Foresight) الإستشرافأولًا: 

مى التفكير بالاعتماد عمى قكل غير مرئية كغير مدركة, إلا أنيا تساىـ في قراءة عمى أنو قدرة الفرد ع الإستشراؼيمكف أف نعرؼ 
" يا أييا الذين آمنوا اتقوا الله ولتنظر نفسٌ ما (: 18آية ( الحشر سكرة في الكريـ القرآف في الإستشراؼ كممة المستقبؿ كجاءت

 العمؿ إطار في كىك مرئية, صكرة غير في التفكير عمى الفرد ميةقاب عف كتعبرقدّمت لغدٍ واتقوا الله إنّ الله خبيرُ بما تعممون" 
 عمى الراىنة العالـ حالة إسقاط إمكانية كيمثؿ , (12,2214, )الحمودةاستغلبليا  ثـ كمف فرص بكجكد كقادتيا المنظمة استشعار
 التطمعات أك الأمكر, عكاقب في الفرد بصيرة إلى كيشير عميو, كما كالسيطرة فيو, كالتأثير تجنبو, يمكف ما كتُميّز المستقبؿ
 أساس عمى حدكثيا قبؿ لمنظمتؾ الأحداث لأىمية ىك الإدراؾ الحاضر أك الكقت العكامؿ الديناميكية في رصد عبر لممستقبؿ
لذم ( ا1_2الشكؿ ) في مكضح ىك الديناميكية, كما الاتجاىات في الاحساس عمى البيئي كالقدرة المسح البحث, التجربة, الخبرة,

 , فمسفة القيادة, كالمعرفة المعمقة:الإستراتيجييكضح الذكاء 

 
 *, فمسفة القيادة, والمعرفة المعمقةالإستراتيجيالعلاقة ما بين الذكاء ( 1_  2 )رسم توضيحي

 (2214, 11, الحمودةالمصدر: )*

https://www.scip.org/
https://www.scip.org/
https://strategicmanagement.net/
https://strategicmanagement.net/
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 لقادة المنظمات في المجالات التالية: يجيالإستراتكتظير أىمية ىذا العنصر في تكظيؼ الذكاء 
 التغيرات البيئية بأسمكب ىادئ كمنظـ. إدارةاعتماد التكقع في  .1
 نجاح القادة في اعتماد خطط تقكـ بكصؼ أحداث مستقبمية بديمة. .2
 لممنظمة. الإستراتيجيةكجكد طاقة استقرائية تمكّف القائد مف كضع استراتيجيات في اتجاه تحقيؽ الأىداؼ  .3
عطائيـ رؤية كابداع كتبصّر في قضايا السكؽ كالمتنافسيف كىكتن .4 ما يعتبر أمران ميمان في  سيؽ القدرات العقمية لمقيادة, كا 

 .(2214, 119, الحمودة) صناعة القرار كخمؽ قادة غير عادييف أك نكع جديد مف القادة

 (:System Thinkingثانياً: التفكير بمنطق النظم ) 
 كمف أجزاء إلى ارتباطيا فصؿ مف أكثر بعضيا مع العناصر مزج عمى القدرة ىك النظـ تفكير أف إلى (Maccoby,2001يشير)

 مع تفاعميا كيفية لفيـ المتنكعة العناصر تركيب عمى القدرة يمثّؿ أنو Maccoby, et al, 2004)أشار ) تحميميا, كما ثـ
 مدخؿ كيعد النظاـ, أىداؼ خدمة في النجاح كتقييـ بالكؿ جزاءالأ علبقة المنظمة, حيث تتـ دراسة أىداؼ لتحقيؽ البعض بعضيا
 بيرتلب( العالـ قكف لكدفيؾ( بدأ حيث البيئة, مع كالتأقمـ لمتكيؼ متطكر كأسمكب حديثان  اكتشافو أُعيد منيجان قديـ النظـ تفكير

 الإستراتيجي الذكاء في كدكره ىذا العنصر أىمية حايضان  تـ حيث عامان, 50 قبؿ النظـ كتفكير النظـ نظرية كأبك الأصؿ النمساكم
 في بيئتيا مع المنظمات كتكيّؼ الحياة مع لمتكيّؼ معاصر أسمكب كالفكر النقدم, كككنو الإستراتيجي لمتفكير متقدـ إطار بكصفو
 القادة اتسم ترسيخ في الإستراتيجي الذكاء دكر يبرز تحميمي كعنصر كميـ فعاؿ دكر لو أف كما ,المتسارعة التغيرات ظؿ

 (:Walter & Cole, 2012الآتي ) يتميز ككنو الناجحيف
 .التحديات لمكاجية كأسمكب الإستراتيجي لمتفكير إطار .1
 .ديناميكية بيئة في الجديدة للؤفكار استراتيجي تكامؿ لخمؽ المعرفة كاكتساب لمتعمـ طريقة .2
 .المدراء بيف النقدم لمتفكير متقدـ كنظاـ المنظمة أقساـ بيف حديثة اتصاؿ كسائؿ .3
 .الآثار السمبية كتقميؿ المنظمة في المشكلبت جذكر تحميؿ في العمؿ كفرؽ الأفراد لمشاركة فرصة .4
 .الإستراتيجيةمع التغيرات  التناغـ عمى كقادرة المعقدة المشكلبت حؿ في تساعد استراتيجيات لابتكار جديدة طرؽ .5

 (:(Visioningثالثاً: الرؤية المستقبمية 
( أنيا "القدرة عمى رؤية الأشياء التي لا يمكف رؤيتيا إلا مف خلبؿ Websterى الاصطلبحي لمرؤية كفؽ قامكس )يأتي المعن

( عمى أف الرؤية ىي الصكرة التي ينبغي أف تككف Johnson & Schdesالتصكّر الذىني كالإدراؾ كالمقارنة". كيؤكد كؿ مف )
 حيث الإستراتيجية بالرؤية تسميتيا يمكفك   )/https://www.strategyassociation.org) عمييا المنظمة في الأجؿ الطكيؿ

كما تجسد ىكية المنظمة كتحدد  مستقبؿ خططيا, حكؿ المنظمة أيف تذىب إلى كمعرفة كمصمحتيا المنظمة طمكحات تعكس
 لمقادة الناجحيف فيما يمي: الإستراتيجيدكر الرؤية كعنصر مف عناصر الذكاء  كيبرز,  (2214أمين, مركزىا التنافسي )

عف أنيا أحد محاكر القيادة  فضلبن التغيير, الثقافة, الييكؿ( محاكر تحدد نطاؽ عمؿ القادة,  إدارةككنيا في كؿ مف ) .1
 .الإستراتيجية

قبؿ قيادة ذات خياؿ كاسع, كالتكيؼ مع التحديات  )العمؿ المعرفي, كرأس الماؿ الفكرم( مف إدارةمكاجية التحديات في  .2
 المحيطة بالمنظمة.

 .الإستراتيجيإف الرؤل الجديدة تعد مفتاحان لمنجاح في عمميات التغيير  .3
 رصد تحركات الزبائف بيف المنظمات المنافسة كمعرفة انطباعاتيـ عف منتجاتيـ. .4

المنظمة  أجزاء كؿ مثالي يصؼ لمستقبؿ شاممة صكرة خلبؿ مف يككف الإستراتيجي الذكاء عناصر مف كعنصر الرؤية نجاحاف 
كفي ذات  , (66 ,2212العبيدي, , كأف تككف كاقعية تخاطب جميع الفئات ))التنظيمي الييكؿ القيادة, العاممكف, الأنظمة, )القيـ,

https://www.strategyassociation.org/
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لممنظمة كالاتجاىات المحددة مف  بؿالسياؽ إفَّ تصميـ المنظمة كمنظمة متعممة كالتي يمكف أف تبدع كتأخذ في الاعتبار المستق
ىناؾ تساؤؿ ما ىك التصميـ المثالي لممنظمة كنظاـ  كالتي تشير إلى الفرص كالتحديات لممنظمة. حيث أف الإستشراؼقبؿ 

 (34,2214أمين, كالعمميات كالناس. ) اجتماعي لممستقبؿ مف حيث الغرض كالقيـ العممية
 

 (:Partnershipالشراكة )  :رابعاً 
إنتؿ الذم أقاـ شراكة مع  مثؿ )اندم جركؼ( القائد في شركة إستراتيجيةس قدرة القائد الذكي استراتيجيان في إقامة شراكات تعك

مف السيطرة عمى سكؽ المعالجات الدقيقة كيعد تحالؼ  شركة ميكركسكفت, كأقاـ شراكة داخؿ الشركة مع المدير التنفيذم كىذا مكّف
كذلؾ لما فيو مف المحافظة لكؿ منظمة عمى شخصيتيا ككيانيا في مقابؿ  الشراكة مف الاندماج المنظمات ىك الأقرب لمفيكـ
 صير لشخصية إحدل المنظمتيف, كيبرز دكر الشراكات في النيكض بقدرات القادة في منظماتيـ الاندماج الذم يعمؿ عمى

 :  خلبؿ مف كذلؾ (2212(, )صالح, وآخرون, 13 ,2212العبيدي,)
 ليات التكيّؼ مع التحديات البيئية, كفرص لتبادؿ الخبرات كالتجارب.يعد أحد آ .1
 تكفير مجاؿ العمؿ التعاكني كالمشاركة في المكارد النادرة. .2
 في حؿ المشكلبت كالتفكؽ في الأداء. الإبداعاشباع حاجات المستفيديف ك  .3
 تعد أحد الاتجاىات لمتنظيـ المعاصر كطريؽ لتحكيؿ التنافس إلى تعاكف. .4

, كلنمك المنظمات التي تعمؿ تحت مبدأ الشراكة كاستفادتيا مف الإستراتيجير الشراكة مف المقكمات الرئيسة لتعزيز دكر الذكاء تعتب
 (.2_2المزايا التي تحققيا الأعماؿ الشريكة, كما ىك مكضّح في الشكؿ )

 

 
 الشراكة خلال من الإستراتيجي الذكاء دور(  2_ 2 ) رسم توضيحي
 (2212, 33, الح, , وآخرونصالمصدر: )*

تحسيف الأداء, حيث أف  باختصار يمكف القكؿ إفَّ اليدؼ مف العمؿ تحت مبدأ الشراكة ىك منع النزاعات, كالحد مف الصراعات,
لح كتحسيف الأطراؼ المتعاقدة مع اختلبؼ المصا كؿ الأطراؼ تككف عمى نفس مبدأ المشاركة مف خلبؿ تعزيز التعاكف بيف
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أحد السمات كالملبمح العصرية في اقتصاد الأعماؿ كعكلمتيا, حيث  الإستراتيجيةتعتبر الشراكات يف الطرفيف حيث الاتصالات ب
 عدد مف الحكافز التي تشكؿ الشراكات منيا: ىناؾ
 دكافع دخكؿ السكؽ. .1
 دكافع خاصة بالمنتج. .2
 دكافع خاصة بييكمية السكؽ. .3
 دكافع خاصة بزيادة المكارد. .4
 الأداء كرفع الكفاءة. دكافع خاصة بتحسيف .5

 تعرؼالمخاطر كالمكافأت,  الشراكة ىي إقامة علبقات مثمرة داخميان كخارجيان, عمى أساس الثقة المتبادلة كالفمسفة المشتركة كتقاسـ
 اتصداق تككيف إلى العاطفي الذكاء فيو يميؿ الذم الكقت ففي الأخرل, المنظمات مع الإستراتيجية الشراكات إقامة في الشراكة
 .(2212وآخرون,  )صالحمشتركة  أىداؼ إلى لمكصكؿ شراكات تككيف إلى الإستراتيجي الذكاء أصحاب يميؿ

 

 (:Motivatingخامساً: الدافعية )
العلبقات المحفّزة,  القدرة عمى إشراؾ دكافع الناس كتحفيزىـ مف خلبؿ تكفير أسباب المساعدة لمناس لتحقيؽ الرؤية, كتحديد

 لاعتناؽ كتحفيزىـ الأفراد دفع عمى القدرة الدافعية مكافآت, كتقديران لممساىمات المعمنة مف قبؿ المنظمة, تعتبركالمسؤكليات, ال
 الناس دافعية تحريؾ كيفية معرفة يتطمب كىذا تنفيذ, مكضع تككف أف ينبغي التي الرؤل منطمؽ مف يجمعيـ بيدؼ الإيماف كتبني
 بشكؿ بو المكمؼ العمؿ بإنجاز ملبئمة نظر كجية تبني إلى الفرد يدفع الذم الفعؿ يعني امميفالع تحفيز عمى القدرة إفف  الأفراد أك

لارتقاء بفاعمية ىذا العنصر تبرز ضركرة تقديـ الحكافز لمعامميف بكصفيا مثيرات تدفع كلذلؾ فأف , ( 78, 2214, أمينمتقف )
يمارسو  , كيغرس فييـ الشعكر بالمسؤكلية كىنا يبرز الدكر الذمكالاجتياد مف أجؿ ىدؼ يجمعيـ كيكجّو سمككيـ العامميف لمعمؿ

مف جية, كالارتقاء بأداء العامميف  مف خلبؿ عنصر الدافعية في ترسيخ السمات القيادية كالنيكض بالقيادة العميا الإستراتيجيالذكاء 
 .(2212الكواز, وآخرون, كالمنظمة مف جية ثانية )

 

 (:Intuitionسادساً: الحدس )
سمة مف سمات الارتباطي  جاء تفسير الحدس في المعجـ الكسيط عمى أف الحدس ىك الظف, التخميف كالإدراؾ المباشر كتعتبر

يتمثؿ الحدس في إدراؾ ك  ,( 63 ,2212العبيدي, ) اللبشعكرم, كالقدرة عمى ربط الأفكار كمزجيا كتشكيميا كاستنباط أفكار جديدة
التفكير المحسكس, إفَّ الحدس مف أبرز مقكمات  اد عمى الخبرات المتراكمة بدكف العكدة إلىعقمي سريع لظركؼ القرار كبالاعتم

عاتقيـ تكيّف كتكقع المشكلبت قبؿ حدكثيا. بالإضافة إلى ذلؾ الحصكؿ عمى  كتقع عمى الإستراتيجيالقيادة كممف يتسمكف بالذكاء 
 قاسم,كما ذكرت دراسة )ك  ,( 2212 محمد, وآخرون,الفرص )الإلماـ بالمخاطر المحيطة كاقتناص  المعمكمات كذلؾ مف أجؿ

ف المتككنة مف الخبرات باعتماد الظف كالتخمي ( أف الحدس قدرة متخذ القرار عمى الاستجابة السريعة لحالات محددة2211
استراليا عف الحدس ككيفية اكتشافو عند قيادة المنظمات في  Wheelen & Hunger, J, 2013)تحدث )كما , المتراكمة 

كمدل أىميتو ككنو قدرة تمكّف الفرد مف الاستفادة مف اللبكعي كالقدرة المعرفية التي تعد بعيدة المناؿ في الكشؼ عف المخاطر قبؿ 
 حدكثيا.

 

 (:(Innovation الإبداع :سابعاً 
 ( ,53 ,2211, قاسم) جديدة ىك قدرة الفرد عمى التفكير في مجاؿ مفتكح, كالقدرة عمى تغيير عناصر الخبرة في صكرة الإبداع
 , بمنتجات المنافسيف عرؼ عمى أنو قدرة المنظمة عمى الكصكؿ إلى ما ىك جديد كيضيؼ قيمة كيقدـ منتج أفضؿ مقارنةكما 

قمب الريادة كيحرص الرياديكف عمى  الإبداع كعرّفو آخركف عمى أنو الميؿ كالتكجّو مع أفكار كنشاطات كتجارب متميزة. كيعتبر
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في الارتقاء بقدرات القادة كبتحديده ما يكصؼ بو  الإبداعظير دكر  كما,  طرؽ إبداعية كاستخداميا لتعزيز القدرة التنافسيةإيجاد 
لدل  الإستراتيجيفي تفعيؿ عناصر الذكاء  الإبداعيبرز دكر كما  ,( 2212محمد, وآخرون, ) المبدعيف عمكمان كالقادة خصكصان 
في مكاجية المشكلبت بأسمكب مبتكر كالحصكؿ عمى أداء قيادم فعاؿ, أم تقميؿ التكمفة  المبدعة أفراد المنظمات كتكصيؼ عقكليـ

 بناء أفَّ  ) 712  ,2214, الدين شمس(كيرل ( , 66, 2212العبيدي, دليؿ كاضح لصحة المنظمة كحيكيتيا ) كالحصكؿ عمى
 المنظمات في العامميف تشجيع في كبير  أثرٍ  مف ليا لما يفتيجيالإسترا لمقادة بالنسبة حيكية ميمة تعتبر كالابتكار الإبداع ثقافة
تخاذك  الإبداع عمى  المخاطرة كتحديد الفرص الجديدة كاستغلبليا, حيث يؤكد عمى ضركرة اعتناؽ القادة لمقيـ الثقافية القائمة عمى ا 

دكر كبير عمى القادة في تكليد الأفكار  يضان اىذا كيقع  صاؿ تمؾ القيـ إلى جميع العامميف ,الابتكار كالتحديث, كالعمؿ عمى إي
عمى علبج المشكلبت مف أكجو عديدة, كتقديـ  ايضان الأشياء بطرؽ مختمفة, ك  ية كفي تشجيع المرؤكسيف عمى النظر إلىالإبداع

قكتيـ  لمقادة استخداـالخكؼ مف تكجيو الانتقادات اللبذعة ليـ أك ما يسمى بالطمقات الانتقادية, كما يمكف  الأفكار الابتكارية دكف
بما يعزز مف استقلبليتيـ كثقتيـ  مف خلبؿ المكافآت التي تعطى للؤفراد المبدعيف الإبداعكقيادتيـ في دعـ كتعزيز كالتشجيع عمى 

 (.412, 2212الجادي ,ية كالابتكارية )الإبداع بأنفسيـ, كيدعـ قدرتيـ عمى تحمؿ المخاطر كعمى تكليد الأفكار
intelligence-http://conffidence.com/en/areas/strategic  

 

 الإستراتيجيالذكاء  قياس ماذجن   6.2.1
صان في كقت كخصكصان في ظؿ بيئة الأعماؿ التي تتسـ بالتغيّر المستمر, كخصك  الإستراتيجيإدراكان مف المنظمات بأىمية الذكاء 

التطكر الكبير لتكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات التي كفّرت سرعة الكصكؿ لممعمكمة ميما بعدت المسافات, ىذا التطكر حتّـ عمى 
لا يعني أنيا حققت الأىداؼ التي  الإستراتيجي, غير أفَّ تكفّر المنظمة عمى نظاـ لمذكاء الإستراتيجيالمنظمات اعتماد الذكاء 

أجميا ىذا النظاـ, خصكصان لمتكمفة الكبيرة التي يكمّفيا لممنظمة, ما لـ يتمتّع بالكفاءة المرجكّة, كمف أجؿ قياس كفاءة كُضِع مف 
كالباحثيف نماذج مختمفة يمكف مف خلبليا قياس  دارةكلقد قدّـ عمماء الإ,   (Mc Dowell,2009, 77) الإستراتيجينظاـ الذكاء 

  ىذه النماذج ىي كالتالي: كأىـ (Maccoby,2001,73)(, Morgan&Strong,2003,96) جيالإستراتيكفاءة نظاـ الذكاء 
 

, الإستراتيجيقدّـ كؿ مف تريقكر كزميرماف نمكذجان لقياس الذكاء  (:Tregor and Zimermanأولًا: نموذج تريقور وزميرمان )
و إلى القادة كأعضاء الإ كيتـ الإجابة عمييا بػػ " نعـ" أك " لا ", ككمما زاد عدد الأسئمة , دارةكىك عبارة عف مجمكعة مف الأسئمة تُكجَّ

, كىذا يعني أف أكضاع المنظمة الإستراتيجيالمنظمة غير سميمة, كبالتالي قؿَّ الذكاء  إستراتيجيةالتي تـ الإجابة عمييا بػ "لا" كانت 
 .(Mc Dowell, 2009غير جيدة, كالعكس صحيح )

 

 , كىك عبارة عف أربعة محاكر كىي:الإستراتيجي: حيث قدّـ كاستيمك نمكذجو لقياس الذكاء (Castilloثانياً: نموذج كاستيمو )
 (.Foresight) الإستشراؼ - أ
 (.Economic Intelligenceالذكاء الاقتصادم ) - ب
 (.Knowledge Managementالمعرفة ) إدارة - ت
 (.Benchmarkingالمقارنة المرجعية ) - ث

 .(Mc Dowell,2009,63ة مف الأسئمة تتمحكر حكؿ المحاكر الأربعة السالفة الذكر )كتقكـ عممية القياس عمى طرح جمم

, كىك الآخر عبارة عف جممة مف الإستراتيجيقاـ ماككبي بدكره بتقديـ نمكذجان لقياس الذكاء  (:Maccobyثالثاً: نموذج ماكوبي )
 المحاكر التي تطرح حكليا جممة مف الأسئمة, كىذه المحاكر ىي: 

 (.Foresight) شراؼالإست - أ

http://conffidence.com/en/areas/strategic-intelligence
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 (.System Thinkingتفكير النظـ ) - ب
 (.Visioningالرؤية المستقبمية ) - ت
 (.Motivitionالدافعية ) - ث
 (Maccoby,2011)(.  Partneringالشراكة ) - ج

 

, مف خلبؿ قياس العناصر الإستراتيجيحيث قدّـ جيكرجيكا أنمكذجان لقياس الذكاء  (:Georghiouرابعاً: نموذج جيورجيوا )
 لية:التا
 (: كىك تحميؿ الأداء السابؽ في المنظمة لتخصيص المكارد كالسياسات في المنظمة.Evaluationالتقييـ ) - أ
 (.Foresight) الإستشراؼ - ب
(: كىك تكقّع الآثار كردكد الفعؿ لخفض التكاليؼ البشرية Assessment Technologyالتقييـ التكنكلكجي ) - ت

تكنكلكجيا في المجتمع, في إشارة إلى اعتبار التكنكلكجيا في المنظمة ميّزة تنافسية كالاجتماعية, لتعمّـ كيفية التعامؿ مع ال
 .(Maccoby,2011)ليا 

 

 الإستراتيجيلقد قدّمت المجنة الأكركبية أنمكذجان لمذكاء  (:European Commissionخامساً: نموذج المجنة الأوروبية )
 كنظاـ يتككّف مف عنصريف رئيسييف ىما:

 (.Economic Intelligenceتصادم )الذكاء الاق - أ
 (. Knowledge Managementالمعرفة ) إدارة - ب

في المنظمة  الإستراتيجي, أفَّ كؿ نمكذج يقكـ بقياس الذكاء الإستراتيجيمما يُلبحظ مف جممة النماذج التي كُضعت لقياس الذكاء 
العميا, كالمدراء التنفيذييف  دارةحكليا, لأعضاء الإمف خلبؿ مجمكعة مف المحاكر, كفي ىذه المحاكر يتـ طرح جممة مف الأسئمة 

التي قمنا بذكرىا كغير  الإستراتيجيكبدرجة أقؿ العماؿ داخؿ المنظمة, كما يُلبحظ أف أغمب النماذج المكضكعة لقياس الذكاء 
 الإستراتيجيلذكاء مف أىـ العناصر في نظاـ ا الإستشراؼ, كىذا يدؿ عمى أف عنصر الإستشراؼالمذككرة, ركّزت عمى عنصر 

(Zhou & Li. C. B, 2010). 
 

 الإستراتيجي الذكاء ناىجم  7.2.1
 

صنع القرار في كؿ مف  عمميةمحكريان في  دكران حاليان  يمعبالذكاء الذم  الأكاديميةعامان تناكلت الدراسات  خمسيفمنذ أكثر مف 
 حسب عدة مناىج: الإستراتيجييتـ تكضيح الذكاء كس, ( Coyne & Bell, 2011الخاص كالعاـ عمى حد السكاء ) القطاعيف

 

 الذكاء نظرية لكضع خاص إبداعي منيج استخداـ يمكف أنو(  (Coyne and Bell , 2011أكد ي:الإبداع المنيج .1
 عمى التركيز مع الإستراتيجي الذكاء اكتشاؼ خلبؿ مف المقترحات مف مجمكعة ينطكم عمى المنيج كىذا الإستراتيجي

 تحديدك  المقترحات تطكير في يُستخدـ المنيج إفَّ ىذا, ف تنظيمي كإطار الذكاء دكرة باستخداـ ريخيالتا التحميؿ
 التاريخي المنيج أف القكؿ يمكف المقابؿ فيك ,  ناجحة الذكاء نظرية بو تككف الذم النظرم النطاؽ لتعييف التناقضات

 التي القضايا يكتشؼ الذم ىك الناجح فالمنيج ,البيئة في ةالسريع التغيرات بسبب بو الكفاية مف فيو بما يتعامؿ لا أصبح
 . (Coyne and Bell , 2011)الذكاء عممية مخرجات عمى الحالي التركيز يتـ ككذلؾ مناقشتيا لمنظرية ممكف
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 يجالمن ىذا يعتبرك  دارةعمى نمط الإ يعتمد الإستراتيجي( تكصؿ إلى أف الذكاء  (Kuosa,2010إفَّ  المنيج الإرشادي: .2
 يمكف نفسو الكقت كفي ,الإستراتيجي الذكاء مجاؿ في استخدامان  أكثر انات التجريبية كاليياكؿ الرسميةيستند الى البي الذم
 ىي الأكلى مكجكدة, الفئة أساسية فئات ثلبث التمييز بيف يمكف المنيج ىذا حسبك  إرشادم منيج أنو عمى اليو يُنظر أف

 طريؽ عف تثبت النظرية الثانية, الاستشارية, أما المنظمات مجاؿ في خاصة شائع أمر كىي التجريبية الحسابات
 ك يمكف اعتبارىا الحقيقي, الجمع في فتتمثّؿ الثالثة الفئة بينما الطبيعية, العمكـ بحكث في شيكعان  أكثر كىذا الملبحظات

 استخداميا كطرؽ التفكير منيج يختمؼ حسب فالنمط كالسرد, النكعية البحكث في كانت إذا خاصة مشتركة بحكث
 ( (Kuosa,2010الكاقع. لفيـ خصكصا

 

المنظمة عمى رسـ  ىك مساعدة الإستراتيجيالذكاء  عمميةإذا كاف اليدؼ مف الاعتماد عمى  المنيج المتعدد الجوانب: .3
, فإنو عمى القضايا عمى ىذه لمتأثير فعّالة إستراتيجيةىي محاكلات لكضع  العمميةشاممة لظاىرة معقدة, أك إذا كانت  رؤبة

تيدؼ إلى استخداـ منيج متعدد الجكانب, كالذم  أف يجبكاحدة أك أسمكب كاحد. إذ  إستراتيجيةالمنظمة ألا تعتمد عمى 
 يتطكر, كينبغي فيـ القضية عمى أنيا أمر القضية مف ىذه  مختمفة لجكانب متعددة كأساليبيتضمف استراتيجيات 

يساعد عمى الحصكؿ عمى  دارةإفَّ نمط الإكىكذا ف,  ( (Kuosa,2010ؿ مستمرباستمرار, حيث تجدّد نفسيا كبشك
العمميات المعقدة حيكية تخضع أحيانا لفترات عشكائية كفكضكية  نظرة مادية لمظكاىر المعقدة, إذ ينبغي ملبحظة أف

تج أفَّ المنيج المتعدد مما سبؽ نستنك ,  (Kuosa, 2010تمامان, نتائجيا لا يمكف التنبؤ بيا بأم شكؿ مف الأشكاؿ )
لممنظمة  الإستراتيجيةكيكضح الدكر الحقيقي لو في دراسة البيئة  نظرة أكثر كاقعية, الإستراتيجيالجكانب ينظر إلى الذكاء 

 .الإستراتيجيكىك أفضؿ منيج درس الذكاء 
 
 

 

 :المبحث الاول  خلاصة
 مفيكـ تكضيح بالتطرؽ إلى بداية لمفيكمو تكضيحية دراسة ؿشم كالذم ,الإستراتيجي لمذكاء النظرم الإطار الفصؿ ىذا تضمف
 لمذكاء النظرية الأطر دراسة تـ الإدارم, كما الحقؿ في الذكاء استخدامات إلى بالإضافة نظرياتو, كأىـ أنكاعو عامة, بصفة الذكاء

 إلى التطرؽ تـ حيث لممنظمة الخارجيةك  الداخمية لدراسة البيئة ماتعمك الم عمى الحصكؿ مصادر أىـ يشكؿ باعتباره الإستراتيجي
 ان قكف يتضمنيا التي الأبعاد عف فضلبن  ىذا كأىدافو , أىميتو استخدامو, مف المتأتية الفكائد ذلؾكك مفيكمو التاريخية, جذكره تكضيح

 . الإستراتيجي الذكاء عرض أبرز مناىج إلى بالإضافة الدراسة, ىذه تناكلتو لما
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 كفاءات البشرية وطرق تنميتياال : المبحث الثاني
 

 تمييد 
 

 أك كانت فردية البشرية الكفاءات باعتبارالكفاءات البشرية كطرؽ تنميتيا ك  سنناقش في ىذا المبحث المتغيّر التابع في دراستنا كىك
 بالمنظمة كمكانتيا تياأىمي إلى كبالنظر الدائـ التغيّر, المحيط ىذا في النجاح عكامؿ أىـ فيي تعتبر,  تنظيمية حتى أك جماعية
 لمبعد كنظرا البشرم, ماليا لرأس الرئيسي المممكسة كالمككف غير لممكارد الإستراتيجي ك الحساس العنصر اعتبارىا عمى

 كالعمؿ كتنميتيا عمييا الحفاظ مف لابد فإنو لممنظمات, تميز مف كما تحققو البشرية الكفاءات بو تتميز أصبحت الذم الإستراتيجي
 .((Brouard,2013, 66 كالطرؽ المعاصرة الكسائؿ بشتى كيرىاتط عمى
 الكفاءات كميارات كسمكؾ معارؼ لاستغلبؿ بالمنظمة الجيكد تظافر تتطمب كمعقدة صعبة عممية يعتبر الكفاءات تطكير إف

الأكؿ  ككنيا المعني البشرية المكارد إدارة تتبناىا التي كالمداخؿ الطرؽ مف بالعديد الاستعانة خلبؿ مف صحيح, نحك عمى البشرية
 كالتي سنفصمياالمتكفرة  الكفاءات كنكعية المنظمة, أىدافيا, استراتيجيات مع المداخؿ ىذه تلبؤـ الاعتبار بعيف أخذا العممية, بيذه
 ىذا المبحث . خلبؿ مف
 

 المؤسسة في البشرية الموارد تنمية ستراتيجيةإ  1.2.2
 الابتكار عمى التي تعتمد البشرية المكارد تنمية إستراتيجية عمى الأكلى بالدرجة يعتمد كؽالس عالمية ظؿ في التنافس أصبح لقد
 العالـ مستكل عمى الاىتماـ الأساسية مف المكانة تحتؿ البشرية المكارد ككف المعمكمات, كاستثمار التكنكلكجي كالتجديد الإبداعك 

 أخرل جية كمف جية, مف الإدارم في الفكر الجديد الفكرم تركيجال عف يعبر ان ضخم ان معرفي ان تيار  تمثؿ كصارت المعاصر,
 أسس عمى البشرية لمتنمية شاممة برامج إعداد عمى خلبؿ تركيزىا مف كمي استثمارم مدخؿ عف تعبر البشرية المكارد أصبحت
 معينة خصائص لو تكافرت أف يجب منتج ككنو أدائو, مستكل كرفع العنصر البشرم بجكدة الارتقاء إلى تسعى مدركسة, عممية
 .التميز مف بدرجة يتصؼ تجعمو

 المنظمة إستراتيجية في المشاركة 1.1.2.2
 صياغة مسؤكليتيا تككف التي العميا دارةالإ جانب إلى فاعلبن  ان استراتيجي ان شريك الأعماؿ منظمات في البشرية المكارد كظيفة تككف أف

 ,الإستراتيجية تنفيذ إطار في المنظمة تنظيـ بأساليب الصمة ذات قشاتفي المنا يشرككىا أف المدراء فعمى المنظمة, إستراتيجية
 كجكد إلى ( (Mckinsey & Companyطرحو ما إلى الاستشارة مف بد لا ىنا , ىذه المناقشات لإنجاح المناسبة الظركؼ كتكفير
 : (21  ,2215 )الطائي, التالية كبالصيغة اليابانية دارةالإ فف تمثؿ التي نمكذج عناصر سبعة
 إلى المدل لمكصكؿ طكيمة زمنية فترة في لممنظمة النادرة المكارد كتقسيـ لتخصيص يقكد عمؿ برنامج  :الإستراتيجية .1

 المنظمة؛ لتحقيقيا تصبكا التي الأىداؼ تحقيؽ
 إلخ؛...الإشراؼ المركزية, الكظيفة, ناحية مف لممنظمة التنظيمي الييكؿ كصؼ :الييكمية .2
 إلخ؛... كالاجتماعات كالمقاءات الركتينية كالعمميات الإجرائية التقاريرب المتمثمة :الأنظمة .3
 الكسطى )العميا,  الإدارية كالمستكيات التنظيمية المكاقع حسب كتصنيفاتيـ الإدارية المنظمة في العاممكف ()الأفراد الطاقم .4

 )كالدنيا
 الثقافي لممنظمة؛ النمط إلى إضافة لأىداؼ,ا تحقيؽ إلى لمكصكؿ إتباعيا الكاجب الكفيمة السبؿ :الإداري النمط .5
 ىذه بأف الزبائف, عمما مع طيبة علبقات بناء عمى كالقدرة كالإقناع كالمغة كالكتابة الاتصاؿ بميارات المتمثمة :الميارات .6

 كالسمككيات؛ كالاتجاىات المعارؼ إلى إضافة امتلبكيا العامميف مف يتطمب الميارات
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 تخدـ بدكرىا كالمرؤكسيف كالتي العميا دارةالإ بيف بالتشاكر صياغتيا يتطمب التي الأىداؼ كىي :المشتركة العميا الأىداف .7
 .برمتيا المنظمة في المصمحة أصحاب

 

 .البشرية الموارد تنمية مفيوم 2.1.2.2
لحاقي البشرية لممكارد السميـ بالاختيار تبدأ المؤسسات, في البشرم لممكرد قصكل أىمية "نادلر" أعطى  عمى العمؿ ثـ ـ بالكظيفة,كا 
 كظائفيا تثرم المكارد ىذه جعؿ بغية تحسيف بيئتيـ, عمى الدائـ كالعمؿ مستمرة بصفة تطكيرىـ كأخيرا التعمـ عمى كحثيـ تدريبيـ
 القدرات كتنمية كصيانة المكاىب كصقؿ تحريؾ عمى أنيا تعمؿ عمى عرفت كما,  المطمكبة الفعالية تحقؽ كبالتالي فييا كتستقر

 محيطو كفيـ عممو أداء مف الفرد لتمكيف كسيمة فيي ثـ كمف كالسمككية, كالفنية العممية الجكانب في مختمؼ البشرية كالكفاءات
 كشامؿ, متكامؿ منيج لكصؼ نستخدمو الذم المصطمح ىي البشرية المكارد تنميةف ,  (124 , 2228 , حنية )بو كتقنيات عممو

 التعمـ كتقنيات استراتيجيات مف مجمكعة باستخداـ بالعمؿ, الصمة ذات كالسمككيات المعارؼ يرلتغي عمى المبادأة كمرتكز ككاع
 البشرية المكارد تعميـ أجؿ مف مصممة برامج مجمكعة مف يتككف مخطط عمؿ :أنيا عمى ايضان  عرفتك ,  (36 , 2228 جوي,ال)
كسابيا معارؼ   نشاط في تؤثر  البيئة في مستجدات أم مع كالتعايش لتأقمـا بالتالي المستقبؿ, في جديدة كميارات كسمككيات كا 

 .(84 ,2214 الرحمان, )عبد المؤسسة
 إلى الحاجة ممحة, فرضتيا ضركرة أصبحت اليكـ المؤسسات في البشرية المكارد تنمية أف القكؿ يمكف السابقة التعاريؼ كمف عميو

 ىذه أسباب أىـ إبراز يمكف كالتكنكلكجية, كما السياسة الاجتماعية, الاقتصادية, الجكانب جميع في الحاصمة كالتغيرات التكيؼ
 :(237 , 2222 بموط ,) يمي فيما الحاجة
  كالكظائؼ؛ النشاطات أنكاع بشتى كتعريفيـ الجدد المكظفيف تكجيو .1
رشاد تعميـ .2   المكظفيف؛ مف المتكقع الأداء كنكعية كيفية كا 
 تجعميـ بطريقة ليـ, المحددة الأداء معايير يطابؽ بما أداءىـ, مستكل كرفع ةالبشري المكارد قدرات كزيادة ميارات تحسيف .3

 الثاني؛ بيتيـ المؤسسة بأف يحسكف
 التي كالتسكيقية, كالمعمكماتية التكنكلكجية التغيرات كافة لمكاجية كتحضيرىـ كالمستقبمية الحالية لكظائفيـ الأفراد تييئة .4

  كأدائيـ؛ خدماتيـ عمى تؤثر
 كانتشار العاممة اليد عكلمة منيا عدة, مجالات في الخارجي المحيط يفرضيا التي التحديات لمكاجية فرادالأ تييئة .5

 كالنكعيات المختمفة؛ كالمزايا كالأحجاـ المكاصفات كذات المنتجة كالخدمات السمع بيف التنافسية المساحات
 تعديؿ يضمف المكارد بما معارؼ تطكير تستيدؼ ستمرةكم دائمة عممية ىي البشرية المكارد تنمية أف سبؽ مما القكؿ يمكف

 التعامؿ قدراتيـ عمى رفع ثـ مف كالخارجية, الداخمية في البيئية التطكرات مع التكيؼ سمككياتيـ بيدؼ كتحسيف اتجاىاتيـ البشرية
 المكارد كأىداؼ دكافع , ميكلات معتقدات, تكجيات, بيف التكازف مف خمؽ نكع إلى يؤدم ىذا كالمستجدات؛ الظركؼ مختمؼ مع

 .كأىداؼ المؤسسة كدكافع تكجيات كبيف البشرية
 

 البشرية الموارد تنمية وأىداف ىميةأ  2.2.2
 تنمية عممية تبمغ الفكرية المتجددة, كالتيارات المعرفة اقتصاد ظؿ في خاصة اتالإبداعك  الابتكارات عمى المتزايد التركيز ضكء في

مشكلبتيـ  لجميع الشامؿ العلبج مف نكع أنيا عمى إلييا ينظركف المعاصرة دارةالإ مديرك كبدأ ة,كبير  أىمية البشرية المكارد
 لمتنافس كأساس كالابتكارات اتالإبداع في العجز كتغطية كالتطكير التجديد في تساىـ البشرية المكارد تنمية أف ذلؾ التنظيمية,

 اكتساب تكريس عمى البشرية المكارد تنمية تعمؿ كما , محيطيـ فيـ متغيراتك  عمميـ أداء مف الأفراد تمكيف إلى بالإضافة كالنمك
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 الرفاه تعظيـ إلى كصكلا المجتمعي, النشاط صفكؼ جميع في بكفاءة البشرية كتكظيفيا القدرات بناء في بفعالية كتكظيفيا المعرفة
 :التالية النقاط يف كأىدافيا  أىميتيا إبراز يمكف كما , (23 , 2229  النصر, أبو (الإنساني
 الإنتاجية؛ العممية في الأفراد كميارات قدرات رفع 
 إنتاجيتيـ؛ كرفع الأفراد أداء تحسيف 
 كالمناسبة؛ اللبزمة كالقدرات الميارات لممؤسسة تكفير 
 عالية؛ كفعالية بكفاءة مياميـ كانجاز عمميـ أداء مف الأفراد تمكيف 
 كالتكنكلكجية؛ العممية تالتطكرا كمسايرة متابعة عمى الأفراد تساعد 
 كالثقافية كالسياسية كالاقتصادية الاجتماعية الأىداؼ تحقيؽ إلى كصكلا المعرفة اكتساب عمى البشرم العنصر قدرة 

 .المستقبؿ تحديات مكاجية عمى كمقدرتو
 

 البشرية الموارد تنمية إستراتيجية ناءب  3.2.2
 .مفيكميا تحديد مف لابد البشرية المكارد تنمية إستراتيجية بناء كمراحؿ الإستراتيجي المنيج إلى التطرؽ قبؿ

 

  البشرية الموارد تنمية إستراتيجية تعريف : لاً او: 

 متطمبات كمف ذلؾ, لتحقيؽ الملبئمة اتالإستراتيجي ككضع في المستقبؿ لمفرد المطمكبة كالخبرات الميارات كتنمية تحديد تعني
 تقكـ البشرية المكارد تنمية إستراتيجية ,الأفراد كميارات كفاءات لتنمية المستقبمية فرص كالخططال تحميؿ الإستراتيجية التنمية تحقيؽ
 :(7 , 2229  النصر, أبو (رئيسية ىي عناصر ثلبثة عمى

 طريؽ عف العمؿ كالإنتاج عمى القدرات زيادة خلبؿ مف كذلؾ كالتدريب, التعميـ طريؽ عف :البشرية القدرات تنمية .1
 .يةالصح الرعاية

 .البشرية المكتسبة القدرات مع تتناسب بما منتجة عمؿ فرص خمؽ طريؽ عف :البشرية القدرات من الانتفاع .2
 كتحقيؽ الأكؿ كالثاني العنصريف تكفير كأف الإنمائية, الجيكد لكؿ النيائي اليدؼ ىك :لمبشر والسعادة الرفاىية تحقيق .3

 .الثالث العنصر تحقيؽ لإمكاف أساسي شرط ىك بينيما التكازف
 

 البشرية الموارد تنمية إستراتيجية بناء ومراحل الإستراتيجي المنيج : اً ثاني 

 :منيا أسس عدة عمى دارةالإ في الإستراتيجي المنيج يقكـ
 المصمحة؛ لأصحاب كفكائد عكائد لتحقيؽ تسعى عمميات مجمكعة تضـ متكاممة عممية دارةالإ -
 الفرص المتاحة اقتناص عمى تعمؿ الإستراتيجية دارةكالإ كثيقا, ترابطا ارجيالخ المحيط مع الاقتصادية المؤسسات ترتبط -

 المكاتية؛ غير المناخ عناصر ميددات كتجنب كاستثمارىا
عمى المنافسيف؛  كالتميز التفكؽ تحقيؽ في المؤسسة فرص لتعظيـ بإيجابية متغيرات مع تتعامؿ ديناميكية عممية دارةالإ -

,   الأىداؼ الرسالة, , الرؤية البناء ذلؾ فعالياتيا كيضـ يكجو متكامؿ استراتيجي بناء مف ةالإستراتيجي دارةالإ تنطمؽ
 .الإستراتيجية ك الإستراتيجية

نتاج تحقيؽ ىك دارةالإ تمارسو نشاط أم مف الأساسية كالغاية اليدؼ -  .القيمة كا 
 

 ىذه عمييا يجب تككف التي الكيفية كرؤية العاـ الاتجاه تكضح استراتيجيات بناء مف البشرية المكارد تنمية عمى لمقائميف فلببد
 عمى بالتركيز اىتماميـ درجة بنفس المستقبؿ عمى تركيزىـ ضركرة ىذا كيعني إستراتيجيةتكجيياتيـ  تككف أف ينبغي أم الكظيفة,
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, لممؤسسة البشرية المكارد تنمية إسياـ تعظـ  شأنيا أف مف التي كالتصرفات القرارات عمى تؤثر التي الرؤية يكضحكا كأف الحاضر,
 بمعنى كالمطمكبة المقدمة المكارد طبيعة ىي كما الدعـ, يككف عميو أف يجب ماذا بكضكح, تحدد أف يجب الإستراتيجية فالخطة
طار للبتجاىات, الحدكد كاسعة مداخؿ تحدد للؤجؿ, خطة طكيمة ىي البشرية المكارد لتنمية الإستراتيجية الخطة آخر  ؾلإدرا كا 
 بمتطمبات تختص كالتي تكتيكية خطة كجكد مف لابد ,الإستراتيجية لمخطة البشرية, بالإضافة المكارد تنمية لكظيفة معينة رؤية

 في الإستراتيجي المنيج تطبيؽ كيؤدم,  (55 , 2225 ,حسن ال) الميارات ىذه لتكفير التصرفات المحددة كمجمكعة الميارات
 المؤسسة في البشرية لممكارد الإستراتيجي لمبناء المككنة الرئيسية المقكمات باستفتاء دارةالإ عناية رةضرك  إلى البشرية المكارد تنمية
 :(265 ,2217 عباس,ال) التالية الميمة بالمراحؿ تمر كالتي
 مف كما تتيحو كميددات معكقات مف تفرزه كما فيو الفاعمة المتغيرات كطبيعة بالمؤسسة المحيط المناخ كتحميؿ دراسة -

 فرص؛
 منيا؛ تعاني التي الضعؼ مصادر كتحديد القكة مكاطف عمى كالتعرؼ لممؤسسة الداخمي المناخ تحميؿ -
 تنفيذىا؛ كمتطمبات نشاطاتيا لمختمؼ كالكظيفية لممؤسسة العامة الإستراتيجية كتحميؿ دراسة -
نتاج سةالمؤس استراتيجيات كتحقيؽ تنفيذ لمتطمبات المناسب البشرية المكارد ىيكؿ تحديد -  القيـ المستيدفة؛ كا 
 الفجكات؛ مختمؼ كتحديد المتاح البشرية المكارد ىيكؿ مراجعة -
 الفجكات؛ سد إلى اليادفة البرامج كتصميـ اتالإستراتيجي رسـ -
 .المكارد البشرية تنمية إستراتيجية متطمبات مع يتناسب بما فعالياتو كتصميـ التدريب كاستراتيجيات نظـ بناء -
 مف كالمؤسسة لابد الفرد مستكل عمى ايجابي تغيير إحداث في البشرية المكارد لتنمية الإستراتيجي اءالبن يسيـ حتى -

 .إستراتيجية نتائج تحقيؽ تستيدؼ كالأساليب الكظائؼ مف مجمكعة عمى التركيز
 

 والكفاءات البشرية الموارد إدارة بينالمرتقبة  لعلاقةا  4.2.2
يجادىا الكفاءات تطكير في البشرية المكاد إدارة دكر إلى الكاضحة تالإشارا مف العديد ىناؾ كانت لقد  المنظمات في الجكىرية كا 

 مف لعدد مقارنة تحميمية دراسة ففي .كبشكؿ جزئي رئيسي بشكؿ المكضكع ىذا تناكلت التي الدراسات مف عدد خلبؿ مف كذلؾ
 دكران  تؤدم أف البشرية دارةلإ يمكف لمكفاءات نماذج ىناؾ ثلبثة أف ظير , ك الأكركبي الاتحاد في دكؿ ثلبث في العالمية الشركات

يجادىا, تطكيرىا في زان بار   : ((Hakala, 2010, 33ىي النماذج كىذه كا 
 ذا أك ,فعالان  قد يككف شخص آك لفرد, بالنسبة تحديدىا يتـ خاصية ىي الكفاءة بأف يبيِّف :الأداء أنموذج :الأول الأنموذج 

 دكر أك لمفرد, ذاتية أك جكانب حكافز أك سمات تككف أف يمكف ىنا الكفاءات فإف لذلؾ , ما كظيفة يف كمتميز راقي أداء
 إسيامات مف ان آي نعرؼ أف النمكذج يمكف ليذا ككفقا , الفرد يستخدميا التي الميارة أك المعرفة, مف ىيكؿ أك اجتماعي,
 .الجكىرية الكفاءات تطكر أف يمكف ) تقكيـ الأداء المثاؿ بيؿس عمى ( المنظمة مستكل عمى البشرية المكارد إدارة تطبيقات

 يتـ مجاؿ كظيفي فمكؿ كعميو الأداء عكاقب أك نتائج عمى ركز فقد : النتائج إلى المستند الأنموذج :الثاني الأنموذج 
, كتعريفيا ؿ إليياالكصك  يراد التي النتائج تحديد يتـ أف الضركرم مف كىنا كاسع, نحك عمى تنفذ التي الأنشطة تشخيص

 ذلؾ في يعممكف الذيف خلبؿ الأفراد مف انجازه يجب الذم لمعمؿ كمعايير ككضعيا دنيا حدكد تأسيس يتـ فانو لذلؾ ككفقا
 كالحدكد المعايير تمؾ تحديد عمى مركزة تككف أف يجب البشرية المكارد إدارة تطبيقات فإف ثـ كمف .المحدد الكظيفي المجاؿ
 .للؤداء الدنيا

 المنظمة ترفد أف التي يمكف المنفردة العكامؿ لتشخيص الحاجة عمى يركز فيك :الجوىرية الكفاءة أنموذج :الثالث لأنموذجا 
 )خصائص المؤسسة مف خصائص عدد تكليؼ أك حشد ىي الكفاءة فإف المنظكر ىذا كمف , التنافسية لمميزة بمصدر
 شيء, كؿ قبؿ ىي الجكىرية غيرىا, كالكفاءات مف المنظمة تميز التي ياكالتكنكلكج كالمعرفة, كالحكافز, كالميارات الشركة,

 متجسدة ىي بؿ فردية, كفاءات ليست فيي اجتماعيا كتضامنيا تكلد أك تخمؽ ىنا كالكفاءات الشركة, خصائص خصائص,
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 كالتأثر الترابط فإف لبشريةا المكارد إدارة كسياسات لتقنيات فعاؿ خلبؿ تكليد مف تطكر فيي لذلؾ كالعمميات الأنظمة, كؿ في
 كضمنية كقيمة نادرة فيي المميزة لمكفاءات الخصائص خلبؿ مف يتضح الجكىرية كالكفاءات البشرية المكارد إدارة بيف

 ان كبير  دكران  البشرية المكارد إدارةتمعب  كالتي المككنات المنظمية مف لعدد سمة تككف أف يمكف الخصائص كىذه التقميد كصعبة
دارتو,  الفريؽ كبناء الاجتماعي, الماؿ كرأس الفكرم الماؿ أسكر  فييا  كتطكير المختمفة, كالاتصالات التنظيمي, كالمعرفة كا 

 المكارد إدارة كتأثير دكر كبيف بينيا بالعلبقة شؾ أدنى يككف ىناؾ أف يمكف فلب المككنات ليذه النظر مجرد إف الأفراد
  .كتطكيرىا إيجادىا في البشرية

 

 البشرية الكفاءات حول المفاىيمي لإطارا  5.2.2

 مفيوم الكفاءة : 1.5.2.2
منظكر :  ابف( مف الإحاطة أف نتطرؽ إلى المفيكـ المغكم حسب La compétenceلمكفاءة ) الاصطلبحيقبؿ أف نعالج المفيكـ 

 , المصري) "ك المتقارب الاستكاءىك  التكافؤ ك الكفاءة ك الكفاء الاسـالكؼ ىك النظير ك المساكم ك تكافأ الشيئاف تماثلب ك "
( ك التي تعني التعارؼ في Compétentiaالكفاءة تأتي مف اللبتينية ) ان اشتقاقىذا في المغة العربية أما لأنيا ىي  , (82 ,2223

ز تصرؼ أك نقطة كاحدة ك في المعنى العاـ المصطمح يعني في الأصؿ "قدرة معترؼ بيا قانكنيا ك شرعيا لسمطة عمكمية في إنجا
( ىي تعني كذلؾ "معرفة Le Robertكما ىك يتضح في قامكس ) , (Oiry ,2003 , 51) "تصرؼ آخر تحت ظركؼ محددة

 " ,معمقة معترؼ بيا التي تعطي الحؽ في الحكـ ك القرار في بعض الأمكر ك الشخصية الكفؤة ىي الكفاءة في الأمر ك المكضكع
ك في القانكف حاؿ  , عمى عمؿ معيف أك مينة معينة, كفاية مقدرة أك تدريب عمى عمؿ حسب كماؿ دسكقي الكفاءة تعني القدرةك 

ك بالتالي مسؤكلا أماـ القانكف عمى تصرفاتو فالشخص عديـ الأىمية ىك القاصر أك المجنكف  للبختياريككف فييا المرء شرعا أىلب 
)كمال عف أفعالو  بيا الشخص مف حيث يككف مسؤكلان  كصؼك في عمـ النفس القضائي حالة عقمية ي أك الشخص المريض عقميان 

ىذا المصطمح قديـ في المقابؿ إف ظيكره في المغة  فاستعماؿالسابع عشر,  XVIIمنذ القرف ك ,   (274 , 1988,  دسوقي
ع ... علبكة ( فظيكرىا الأكؿ في الكلبـ الإعتيادم ك الشائAubert, gilbert, pigeyre) 63العممية لا يرجع فقط إلى السنكات 

ىذا المصطمح في )عمـ النفس, الأرغكنكمية, المسانيات, عمكـ التربية, الحقكؽ ك  استعمؿعمى التخصصات المتعددة خلبليا 
صكرات متجاكرة تيؼ ليذا المفيكـ ك ىذا يؤدم إلى إلخ( تشرح ىذا الغمكض ك تعددية التعار القانكف, الإقتصاد, عمـ الإجتماع ... 

تحديد لمفيكـ فنصفو بالكممة الحقيبة  53فحينما تعد ك نحصي أكثر مف  , ( لمتعاريؼ ليذا المفيكـJuxtaposéeك غير مترابطة )
(mot-valise)  ,(  (Gilbert, Parlier 1992, (Oiry 2003)  , كما أنو في غيظ إستعماليا إف مفيكـ الكفاءة يعاني مف

فاءة ك ىذا القصكر ك العجز أدل إلى معالجتيا بإختلبؼ ك تبايف حسب الدقة التصكرية فميس ىناؾ فعميا إجماع حكؿ تحديد الك
  مما أىمو ك كصؼ بو أف تعريؼ متردد , .. إلخ. تسيريوأك  اجتماعية, نفسية, اقتصاديةكجية النظر التي تتبناىا منذ البداية 

(Gilbert, G. Schmidt, 1999 , 15) أدبيات في " الكفاءة " مفيكـ دراجإ تـ الماضي القرف مف الثمانينيات أكاخر ي, كف 
 يقتصر لـ المفيكـ ىذا ظيكر أف إلى الإشارة كيجب الاجتماع, عمـ في الجديدة كالمدخلبت المفاىيـ مف ايضان  اعتبر كالذم ,دارةالإ
 ىذا كقد تطكر,  ) للآلة الإنتاجية الكفاءة ( لممؤسسة الكمي المستكل عمى بؿ الأفراد كفاءات أم البشرم, العنصر عمىالبدء  في

 المستكيات مف العممية كذلؾ المستكيات مختمؼ في بؿ التسيير مجاؿ في فقط كليس العمكـ مختمؼ لدل اىتماما كلقي المفيكـ
 الحقكؽ, ( المؤسساتية مستكيات إلى الاجتماع( عمـ ( الجماعية المستكيات إلى ) التربية عمـ الأرغكنكميا, النفس, عمـ ( الفردية

فمصطمح الكفاءة ىك جزء مف المعجـ  الكفاءات لمفيكـ الخاصة نظرتو لو عمـ كؿ ككاف ىكذا ) التسيير عمكـ لجزئي,ا الاقتصاد
 اليكمي ك تعبيرات مثؿ ... ىذا عامؿ جيد ... إنو كفؤ ىي شائعة غير أف إختيار تحديد لمكفاءة ىك ليس بالأمر السيؿ

(Boutov, 2003, 13). 
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 Mourice Moutmollinعف قاعدة لمفيكـ الأكلي لمكفاءة حكؿ التعريؼ ك التحديد الذم قدمو )يكاد يتفؽ جزء مف الباحثيف 
 Savoirمع مجاؿ تسيير المكارد البشرية كما يمي "الكفاءة : ىي المجمكع المستقر لممعرفة ) ان ( ىك الذم يككف أكثر تناسب1984

Faire-Savoirأشكاؿ التفكير ك التي يمكف إستخداميا ك تطبيقيا بدكف تعمـ  ات المضبكطة كجراء( ك التصرفات النمكذجية ك الإ
 ( في لإرتباط دائـ مع كفاءات أخرل ك التي تحتكم :Construction dynamiqueجديد" فالكفاءة ىي بناء الديناميكي )

1. Savoir-Faire ار الشغؿ.معرفة إجرائية ك مكضحة يعني أف مستغؿ في الكسط الميني حيث أف التحكـ فييا يظير في إط 
معارؼ نظرية, تجريبية, ك معرفة عممية, ك ىذه الكفاءات تكتمؿ بقدرات مينية مرتبطة بالخصائص الجكىرية لمفرد ك  .2

الإتجاىات السمككية ك ىذه البنية لمكفاءة ىي ميمة لأنيا عممية مباشرة داخؿ المؤسسة : فإعتماد عمى الأكؿ مف الممكف 
( تعمـ Potentielالمعارؼ النظرية تسمح بتقييـ إستعداد ) منظمات أما الثانية خصكصان العمؿ حكؿ الحراؾ الميني ك حكؿ ال

 Eray) (La gestion des carrieresالفرد فالإستعددات تمثؿ مؤشرات جكىرية لمتكظيؼ ... ك تسيير المسار الميني )
لبقات الإنسانية مثؿ المغة الحكار, ييتـ بالكفاءات الإجتماعية المستعممة في الع (Perret ,1995أما )  (23 , 1999

كؿ ما يساعد في  ان كضع في محيط إجتماعي معقد ك عمكمالكؿ الذم يسمح بالت , الإستراتيجيالمركنة, السمككية, الحرس 
الإندماج ك المشاركة في النشاطات الجماعية كما تحدد الكفاءة المينية كقدرة لحؿ المشاكؿ المتكلدة بالضركرة ك الميمة 

"ىي معرفة التصرؼ المعترؼ بو  (Guy Boterf 1994( ... أما )M. Ledri, S. Michelددة مف قبؿ المؤسسة )المح
(Savoir. Agir reconnu ك الذم يفترض لاحقا أف ىناؾ ملبحظة لمكفاءة عندما تطبؽ ك تستخدـ مف جية أخرل التي )

( فنذىب بعيدا أف أم Tiers temoinذه الكفاءة )إعترؼ بيا شخص آخر ليس فقط الإىتماـ بيا, ك شاىد ثالث لظيكر ى
( تجعؿ طريقة التصرؼ كفؤة النظرة Validationلكي تتكاجد تفترض حكما عمى الآخريف حتى أف المصادقة )  كفاءة

رادة ؿ ك الإالضابطة مف الآخر" فالتعمـ لممعارؼ لا يكفي لتطبيقيا في كضعية معنية ك معرفة تطبيقيا لا يعني أف لدينا الكسائ
 .(Jolis,2012, 21) ىي القدرة عمى التككيف الذاتي بنفسؾ ك تككيف الآخريف ك تنشيئيـ لحؿ المشاكؿ ايضان لفعميا فالكفاءة 

 

 لتعاريف الأساسية لمكفاءة :ا  2.5.2.2
ات يالسمكك, الخبرات ك Savoir Faireتجمع لممعارؼ,  بأنيا"الكفاءة المينية ( MEDEF) الفرنسية المينية المجموعة تعرؼ

( فالمؤسسة Validéمف إمكانية المصادقة ) ان نستكشفيا في كضعية مينية إنطلبق ك مفصؿ ك يمكف أف الممارسة في نطاؽ معيف
 Les cahiers des journées internationales de la) "التي تمتمكيا ك تقييميا ك المصادقة عمييا ك المساىمة في تطكيرىا

formation, MEDEF 1998 ) ,  أما تعريؼ (COROM )"القدرة عمى حؿ المشاكؿ في كضعية مينية معنية بأنيامكفاءة ل "
التي  (Savoir, Savoir Faire, Savoir Etreمجمكع ) بأنيا"الكفاءة ( ROMEالدليل التشغيمي لمحرف والوظائف )كما عرؼ 

( C. Levy - Le Boyerتعريف )اما ,  "( في كضعية نشاطات معنيةMétier( ك المينة )Emploiتظير في ممارسة الشغؿ )
( ك صفات الشخصية مف جية ك الكفاءة مف جية أخرل الأكلى تسمع Aptitudeيي فرؽ كاضح بيف الإستعددات )فكفاءة لم"

اتيـ في تنفيذ مياـ مخصصة ك الثانية تتعمؽ بالتطبيؽ المتكامؿ للئستعددات ك يبتكصيؼ الأفراد ك شرح الفركؽ ك إختلبؼ سمكك
ك   الإستراتيجيةي إطار ت الشخصية ك المعارؼ المكتسبة لأجؿ تنفيذ ميمة معقدة في إطار المؤسسة المشغكؿ الفرد فييا ك فصفا

كفاءة لم (NVQS( : )Nationnel Vocational Qualificationsالمؤىلات المينية الوطنية ) كما كرد تعريؼ,  الثقافة"
( Performancesالتطبيقي ك الذىني لتحقيؽ الكصكؿ إلى الأداءات ) Savoir Faireالقدرة عمى تطبيؽ المعارؼ, الفيـ,  بأنيا

( الضركرية Flexibilité( فيي تحتكم حؿ المشاكؿ, المركنة )Emploiك ترضي ك تجيب عف المعايير المطمكبة في الشغؿ )
 [.NCVQ 95لمتكيؼ مع تطكر الطمب ]
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 ك المعارؼ نحك الكضعيات الجديدة. Savoir Faireإنيا تدمج القدرة عمى تحكيؿ ك نقؿ  -
 تشمؿ التنظيـ ك تخطيط العمؿ, التجديد ك الأخذ في الحسباف لمنشاطات غير الركتينية. -
( مثؿ الفعالية الشخصية, ك الأخذ في الحسباف لمعلبقات مع الزملبء المستخدميف, Les Qualitésإف تدخؿ الميزات ) -

 .(Layte, 1998 ,24)المؤطريف ك الزبائف
 
 

"القدرة عمى  ان ىي الأكثر تسكية فالكفاءة ىي إذ إف التعريؼ ك التحديد المعطي في كراسة التكثيؽف  FDX 50-183المعيار  ماأ
 "ات في كضعية التنفيذ "فيي مرادؼ لمقدرة عمى حؿ المشاكؿ في نطاؽ معيفيك السمكك Savoir Faireتطبيؽ ك تنفيذ المعارؼ ك 

ىناؾ العدد المعيف مف المفاىيـ تنجذب حكؿ  ميني نتحدث عف الكفاءة المينية كيذ في الإطار الفعندما نككف في كضعية التنف
الكفاءة ك ىذه الأخيرة تختص بالأفراد في إنجازىـ لمعمؿ ك تأثير حكؿ جكدة المنتكج ك الخدمة فيي  تختمؼ حسب المتحدثيف فػ 

FDX 50-183 تحددىا ىكذا: 
- Savoir  :ة ك التطبيقية.مجمكعة المعارؼ النظري 
- Savoir Faire : ( التنفيذ ك التطبيؽ المتحكـ لممعرفةSavoir.ك الميارة التطبيقية في إنجاز معيف ) 
- Savoir Etre :  ايضان ىك (Savoir Faire relationnelفيك خميط مف القدرات ك السمكك )ات تدمج الإتصاؿ ك ي

 .(Olivier Boutou, 2003 , 13) [3_2في الشكؿ ]كما يتضح  ,التييأ ك الجاىزية, تفتح العقؿ ك التكيفية
 

 

 
 

 عممية بناء الميارات(  3_2 ) رسم توضيحي
 الميارات إدارة _ الجودة إدارة_   الإدارة نظام في البشرية الموارد _ الإدارة أدوات

Le processus générateur de compétences 
Source: ( Boutou ,2003 ,87) 

 

 التفاعؿ , كالتطكر كالتنافس البقاء أجؿ مف , كالمنظمة الشركة عمى يجب , الاقتصادية البيئة في الكبيرة التغيرات مكاجية في
 كالإدارية الفنية الميارات تعتبر, حيث  الابتكار عمى كالانفتاح مكظفييا كفيـ , كالانفتاح , مركنة أكثر لتككف اتجراءالإ كاتخاذ

 النتيجة إلى كليس المستقبؿ إلى يتطمع الذم الميارات إدارة لنظاـ رؤية إنيا, ف تحدمال ليذا الرئيسية الأصكؿ ىي كالسمككية
 .المباشرة
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 FD X 50-183العوامل التي تحدد الكفاءة وفقًا لـ (  4_2 ) رسم توضيحي

Facteurs déterminants de la compétence selon le FD X 50-183 
Source: ( Boutou , 2003 ,88) 

 
( الإجرائي في كضعية Savoir Faireنا أف ىناؾ عدّة تعاريؼ ك تحديدات التي تظير عمكما أف الكفاءة تكشؼ عف  )كما رأي

مينية بتنفيذ نشاط ميني متحكـ فيو الإمكانية للئكتساب ك البرىنة عمى مستكل عالي مف التحكـ المرغكب في أف الشخص يجب 
يني لمكضعية ك أف يجمعيا بطريقة معينة لمجمكع المعارؼ ك الخبرات, القدرات عمى أف يقدر عمى التعبئة في تنفيذ ىذا النشاط الم

تقدير الكضعية ... مثميا مثؿ الميكانيكي الذم يصمح العطب في سيارة مثؿ المدير ك المسير الذم يأخذ القرار في إعادة شراء 
ىميف يزككف عكدة الإستثمار في سنتيف ك ىذا المفيكـ مؤسسة أخرل مف كمتا الحالتيف يحكـ عميو بنتائجو السيارة تسير ك المسا

إف عنصر دبمكـ الميكانيكي ليس في حد ذاتو  ,( ىك أساسي فالكفاءة لا يكفي البرىنة عمى مستكل أكاديميRésultatلمنتيجة )
سبة لممدير يقيـ بما عنصر ميـ مف قبؿ الزبكف الذم يقيـ خدمة الميكانيكي ك إنما حكؿ كفاءتو أك عدـ كفاءتو نفس الشيء بالن

 تقديـ القيمة لممستعمؿ. اساسان أنجزتو المنظمة ميما مف التكيف بطريقة أخرل أف تككف كفؤا يعني 
( لأنيا تتناكؿ مسألة المصادقة Savoir Faire Situation( إنو يأخذ في الإعتبار لمفيكـ )MEDEFك كما رأينا في تعريؼ )

(Validation اساسان ) دكر الإجتماعي فالكفاءة التي يتحدث عنيا ىي مسألة الفرد ك ليست الجماعة ك كجية قكاعد ال مف
الجماعية, فيذا التحديد ىك نافع ك مفيد في المنطؽ الإجتماعي لمعلبقات بيف الشركاء الإجتماعييف ك المؤسسات ك لأجؿ رسـ 

لمينية يعني بدكف ىذا المنطؽ لا يمكنيا أف تككف الحدكد الكفاءة المينية ىي فردية )شخصية( ك لا يمكف تصديقيا إلا بالأكساط ا
تقدـ عدّة حدكد فكفاءة المؤسسة يصادؽ عمييا  الإستراتيجيجماعية أك مصادؽ عمييا بالنظاـ التككيني الخارجي ك في ىذا المنطؽ 

صادقة مف قبؿ ؟ ما ىي مف قبؿ المستعمميف لكنيا غير مرتبطة بالفرد كحده فتسيير الكفاءة تجيب عف أسئمة : الكفاءة لمف ؟ م
 .(Meignant, 2000 , 111) الأثار ك النتائج ؟

 

 لمقاربات المعالجة لمكفاءة :ا  3.5.2.2
حسب نكع  ايضان تكجد عدّة طرؽ لمعرفة ك ضبط الكفاءات لكؿ كاحدة منيا ميداف تطبيقي مفضؿ بيا ك المناىج المستعممة تختمؼ 

 لتالي :الكفاءات المكتشفة ك اليدؼ المتبع ك ىي كا
 ( يجب أف نفرؽ بيف أربعة مقاربات ىي :Le contenuحسب المحتكل ) الكفاءات حسب المحتوى : .1
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 ( :Potentiel estiméت المقدرة )اداالكفاءة حسب الإستعد
ات( ك التي تسمح بتكقع سمكؾ يالكفاءات ىي تمثؿ مجمكعة الخصائص المتجانسة )الدافعية, صفات الطبع, المعارؼ, السمكك

ىذه  ك ( مكضع ليذا الغرضEtalonnageعمى ) ان ؿ ىي قابمة لمقياس حسب ك إعتمادص في عدد معيف لكضعيات العمشخ
 في المؤسسات الأمريكية ك يمكف أف نعرؼ خمسة أنكاع لمكفاءة : ان المقاربة تمقى إىتمام

  (La motivationالدافعية ك التحفيز )  -
  (Le caractèreالطبع )  -
  (L'image de soiصكرة الأنا )  -
  (Les connaissances, le savoirالمعارؼ ) -
 (Le savoir Faire) المعرفة التطبيقية -

 .Lay Mك في الأخير حسب , أكثر مف العكس 5-4ثـ نعممو  3-2-1فمف المفضؿ تكظيؼ شخص يمتمؾ أصلب الكفاءات 
Spencer  كSign M. Spencer  ك معرفة الكفاءات التي ىي حيازة  1اءة إلى الكف 5فمف الصعب جدا أف نصعد مف الكفاءة

( للئطارات Recrutement, Sélectionالفرد ىي تكقعية لأداءاتو ىذه المقاربة تستعمؿ ك مف الأفضؿ في التكظيؼ ك الإنتقاء )
 أك المسيريف ك تسيير المسار الميني.

أكثر تحديدا بمحتكاىا فيما يتعمؽ بالمعرفة الكفاءات ىي  ( :Connaissance professionnelleالمقاربة بالمعارف المينية )
(Savoir( ك ىذه المقاربة تسمح بالإقتراب مف الدبمكـ ك الشيادة المرغكبة مف قبؿ مرجعيات الشغؿ )Référentiels d'emploi )

 ك ىك مشيكر في الكظيؼ العمكمي )فرنسا(.
 ( Savoir Faire Opérationnelsالمقاربة بالمعرفة الإجرائية )

 فالكفاءة ىي القدرة عمى حؿ المشاكؿ في إطار تنظيـ معيف. ( :Démarches Intellectuellesربة بالخطوات المعرفية )المقا
 

 حسب اليدؼ المتبع نعرؼ عمى الأقؿ مجمكعتيف :  الكفاءات حسب اليدف المتبع : .2
 

عند  اساسان ( ىي مستخدمة référentiels des métiers/Emploiالمؤسسة مجيزة بػ ) ماىية الكفاءات الأساسية )الضرورية( :
( لتسييؿ التكظيؼ الداخمي أك الخارجي أك جرد حاجات تطكير الكفاءات Classificationتعديؿ تنظيـ العمؿ أك تغيير التصنيؼ )

ك مكيؼ لممؤسسة. ك بعض الييئات ك  أتٍ مف الخارج ك ىذه المرجعيات يمكف أف تنشأ في إطار تفكير تقكـ بو المؤسسة
تسمح بربح الكقت في المسيرة ك في غالب الأحياف  PMEصا الفركع المينية تضع بعض المرجعيات تستعمؿ خصكصا في خصك 

 .5-4ك الحالات الكفاءات ىي مصاحبة لتأشير عمى مستكل التحكـ الضركرم لأخذ المنصب عمكما بالمستكل 
[ لشخص معيف في إطار L'Employabilitéيدؼ إلى قياس ]يتعمؽ الأمر غالبا بالخطكات الفردية ت ماىية الكفاءات المكتسبة :

 فردم أك إطار المؤسسة ك ىذه المماثمة تتـ بػ :
ك الذم يسمح لمعامؿ تشكيؿ الكفاءات التي تراكمت خلبؿ حياتو  1993خصكصا المنشأة بعد قانكف  مقرر الكفاءات, -

 المينية.
 (.Le portefeuilles des compétencesبحافظة الكفاءات ) -

( ليجيب عف المقاربة الجديدة لمتشخيص يجب أف يككف تكامؿ تكافؽ مع Auditeurإف المشخص ) نموذج كفاءات المشخص :
يعرؼ بالصفات الشخصية التي تساىـ في الأداء الميني لمشخص ك الجدكؿ  Iso 19011الأىداؼ التي يبحث عنيا فالمعيار 

 [.2_2الجدكؿ ]التالي يكضح الكفاءات المطمكبة فيو كما يتضح في 
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 الكفاءات و الصفات المكتسبة لممشخص (2-2)جدول 
 الكفـــــــــاءات الصفات المكتسبة

 القدرة عمى أخذ في الإعتبار للؤفكار ك الرؤم الأخرل المختمفة سعة الأفؽ 

 القدرة عمى التحمي بالمياقة ك العلبقات الجيدة مع الآخريف الدبمكماسية  

 عمى الملبحظة الدائمة لمحيطو بتتبع التحقيقات ك البحكث القدرة الملبحظة  

 القدرة عمى إتباع الأفكار بدكف تطمب الرأم مميز )تجنب الفكرة الثابتة( حدّة الذىف   

 القدرة عمى التكيؼ مع مختمؼ الكضعيات  التعدد

 يإستخلبصات ترتكز عمى التفكير ك التحميؿ المنطق إتخاذالقدرة عمى  ركح القرار 

 القدرة عمى العمؿ بمفرده بتأسيس علبقات فعالة عمى الآخريف الإستقلبلية   

 الميـ مف القميؿ ,القدرة عمى التفرقة بيف ما ىك جكىرم ك سطحي  ركح التمخيص

 القدرة عمى التشخيص بدكف الإعتبار لمفرد بنفسو  التعاطؼ 

Source: (Louga , 2003 , 111) 
 

 

 التحكم
 في تقنيات التشخيص

 نظام تسيير الجودةمعرفة 

 الحصول على المميزات الشخصية

خبرة المشخص  

 التكوين على التشخيص

المهنيةالتجربة   

 على الجودةالتكوين 

التربية  
 التكوين على الإتصال

C. Villa Louga/L'Audit Qualité Interne P 113-114  
 كفاءات المشخص لنظام تسيير الجودة(  3_ 2) رسم توضيحي

Source: (Louga , 2003 , 113) 
 

لكف  ( ,Auditeurالضركرية لأف يصبح مشخص ) الكفاءاتىكذا إف تككيف المشخصيف ىي كسائؿ يتـ بيا إكتساب المعارؼ ك 
" ىك معطى جكىرم Savoir Etreفػ " ان صية لممشخص إذف نابعة مف صفات شخىذه المعارؼ تككف غالبا غير كافية إف لـ تك

  .كدة الداخمية مكجية نحك الفعاليةميـ لإنجاز تشخيصات الج
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 ناصر الكفاءة :ع  6.2.2
 تدخؿ الكفاءة ثلبثة عناصر التالية :

ت المعاش, قصة ( الذم لديو نظاـ مرجعي ك قيـ )ترتكز عمى الثقافة الإعتقداActeurأك الفاعؿ ) ( :Personneالشخص ) .1
حياتو, فسيرتو تحفز بالرغبات التي تحدد تحفيزه ك دافعيتو التي تتطمب الفيـ ك الإدراؾ لممعني الحقيؽ لمحكادث فيي تتكفر 
عمى قدرات معرفية ك التي تعطي لمتقييـ ك ىي متعممة لمعارؼ عامة  ك متخصصة ك ىذا المجمكع لمعناصر الجكىرية ك 

 الفرد )الفاعؿ(.الإضافية التي تقكم ىكية 
 ك ىك محيط التطبيؽ. ( :Champs d'applicationمجال التطبيق ) .2
النظاـ الييكمي لممنظمة ك التي تدخؿ  ايضان المتساككف  العامميفالتي تقيـ ك تعترؼ بالكفاءات, ف ( :Autoritéالسمطة ) .3

بيؽ الكفاءة ك تحدد خصكصا مستكل المكارد البشرية تعمؽ دعائـ السمطة ك التي تصاحب تط إدارةالكحدة الخاصة مثؿ 
( فالميارة ىي سيركرة Qualification( كالأىمية )Métierفالكفاءة تتميز عف المينة ) , الحرية, مسؤكلية الأطراؼ المعنييف

تسمح بتكضيح القدرة عمى ترضية المتطمبات الخاصة أما عف المينة تجمع كضعيات العمؿ ليا معنى مف ناحية اليكية 
 المينية.

يا ك غير قابمة لمتعامؿ ك تصبح ميممة ك ىي غير مرئية لكف ضك نصكنيا ك يمكف فقدانيا, إنخفا أما الكفاءة تكتسب ك تتطكر
نتيجتيا ىي كحدىا المممكسة ك الكفاءة تبنى في الداخؿ مف طرؼ الشخص ك الفرد بنفسو فالكفاءة فردية تتطكر أكثر مف تطكر 

( حيث التبادؿ ىك أساسي إضافة إلى Processus Interactifءة تبنى بتطبيؽ سيركرة متكررة )الكفاءة الجماعية ك تنتظـ ك الكفا
 .(Boutou , 2003, 16) ذلؾ الذىاب ك الإياب بيف التطبيؽ ك التفكير التحميلبت النظرية ك التطبيقية

 الكفاءة تبنى في كضعية العمؿ أك في تكجيو النشاط ك الذم يسمح بػ :
   ,تقديـ المشكمة المطركحة, التحميؿ الذاتي لممعارؼSavoir, Faire  المستعممة أصلبن  الإستراتيجيةك. 
  .إستعماؿ تفكير مكيؼ لحؿ المشاكؿ 

 مف الناحية المنيجية يجب أف تقكـ ببعض التفرقة بيف : تفرقة ضرورية : .4
 ( الإستعدادAptitude: ) ستعداد يرجعنا إلى فركؽ مستقرة بيف الأفراد يتكضح بالأحرل بالجانب الفطرم أكثر إف مفيكـ الإ

فإف مفيكـ الإستعداد ىك  , مف المكتسب ك عندما يتعمؽ الأمر بمعرفة الأفراد الأكثر قابمية لترضية حاجات المنصب المستقرة
 .((Collin ,1996,64كمية بتكافؽ ك تفقد مفائدتو عندما تككف إستقرارية المناصب أقؿ ضمانا

 ( الأىميةQualification: )  الأىمية تعرؼ أنيا عمكما شكؿ إعتراؼ مف قبؿ المستخدـ أك بمطالبة العامؿ لكؿ الإيجابيات ك
الصفات المستخدمة في العمؿ ك التي ىي ضركرية مثؿ الخبرة, المبادرة ... إلخ فيي تقدر عمى أنيا رباط إجتماعي, التعبير 

بيف جماعات المستخدميف, الشركاء الإجتماعييف تبعا لمفاكضات لمصفات المعتبرة لمفرد في منصب عمؿ في عف علبقة قكل 
 .(Equilbey, 2003,101 ) سيركرة إنتاج معيف

 

 وخصائصيا الكفاءة عادأب  7.2.2
 المفاىيـ عف بتمييزىا تسمح الخصائص مف مجمكعة كليا أبعادىا, تشكؿ كالتي المكارد أك المعارؼ مف تكليفة ىي الكفاءة إف

 .منيا قريب معنى تحمؿ التي الأخرل

 الكفاءة أبعاد :ولا.  أ1.7.2.2
 مككنات ثلبث مف ىي تكليفة الكفاءة أف عمى ككاضحة صريحة إشارة ىناؾ أف سابقا المقدمة الكفاءة تعاريؼ خلبؿ مف نلبحظ
 :ىي أساسية
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 أنشطتيا لممؤسسة بقيادة يسمح مرجعي إطار في كالمدمجة ييكمة,كالم المستكعبة المعمكمات مف مجمكعة ىي :عممية معرفة (1
تساعد  كالتي عمييا المحصؿ المعمكمات مف مجمكعة اعتبارىا يمكف كما,  (25, 2225 )موساوي خاص إطار في كالعمؿ
 ة,عديالقا المينية المعارؼ جمكعةفيي م,  )25 ,2212 حمداوي) الأشياء مف مجمكعة أك بشيء الإحاطة أك فيـ عمى

 شخص مف لمنقؿ قابمة معمكمات كىي ,...السكرتارية, الإنتاج, تقنيات المحاسبة, تقنيات مثؿ لممارسة الكظيفة الضركرية
 Abdelmlek) الكقت نفس في كالشرح الفيـ عمى القدرة لمفرد تمنح المعارؼ مف متجانس بناء عف يي عبارةف لآخر

,2015, 77) 
الميارة  في الفرد  كتشير طبيعية أك مكتسبة عقمية أك ذىنية أنيا مقدرة عمى كتعرؼ مياراتبال كتسمى : فنية(( عممية معرفة (2

 الفرد المطمكبة الميارات كتحدد (27 ,2227عرابة, (,منو المطمكب بالعمؿ لمقياـ معينة بطريقة التصرؼ عمى الفرد قدرة إلى
 بمعنى كالعمؿ بيف المعارؼ تكازف أفضؿ يىك   إلخ...التدريب, ىعم كالقدرة كالابتكار, كالتكيؼ كالتفكير التحميؿ عمى القدرة, 

 J.F. Ballay عرفيا كما ,(  2212 ,26, )وسيمةذلؾ غير أك إنتاجي كاف سكاءن  العمؿ لمباشرة الضركرية المعارؼ مجمكع
 ذلؾ كاف سكاءن  ...رؼالتص  بصدد تككف عندما تستخدـ التي المعارؼ مجمكع أم كالتصرؼ, المعرفة بيف الجيد التكازف بأنيا
 )معارؼ ميارات تتطمب الأنشطة ىذه كالتكجيو, كؿ دارةالإ التخطيط, البيع, الاتصاؿ, التصميح, التصميـ, الإنتاج, أجؿ مف
 مف المعاشة التجارب تنتج عف الخبرة(( تجريبيا كجانبا عمميا جانبا تتضمف بذلؾ كىي,   (Brilman ,2006, 508) (فنية
 .الفرد قبؿ

 بالمكظؼ الشخصية المرتبطة كالمميزات المكاقؼ مجمكعة كىي الذاتية المعارؼ ككذلؾ اتيالسمكك تسمى  :السموكية رفالمعا (3
ركح  الدقة, كالترتيب, الشخصية الصفات مجمكعة ( , فيي231 ,2212 )زىية المعني, النشاط ممارسة عند كالمطمكبة
 التي في الكيفية كتظير أخرل جكانب إلى تأثيره امتداد رغـ اجتماعيا بعاطا المعرفة مف النكع ىذا يكتسي حيث إلخ...المبادرة,

 الثلبثة العناصر في تظير السمككية فالمعرفة , العمؿ أثناء بو علبقة لو مف كؿ كمع العمؿ في زملبءه مع الفرد تتعامؿ بيا
 :الآتية

 السميميف؛ كالتصرؼ السمكؾ معرفة -
 الآخريف؛ مع كفالتعا في الفرد يظيرىا التي الميارات -
 .يستقبميا كالتي الفرد يتمقاىا التي المعمكمات معالجة طريقة -

 :التالية الأبعاد منيا نخص أبعاد عدة عمى السمككية المعرفة تقكـ كما
 الأخلبؽ( عمييا تقكـ التي( القيـ -
  الفرد( يؤمف بيا التي المبادئ( المعتقدات -
 نفسو( عف الفرد يعطييا التي الصكرة( المكاقؼ -
 كبيئتو( الفرد بيف تربط التي كالعلبقات العمؿ أساليب( لسمككياتا -

 

 الكفاءة خصائص :ياانث  2.7.2.2
 :(Dejoux,2019, 150-158) يمي فيما المؤلفيف أبرز بشأنيا يتفؽ كالتي الكفاءة, خصائص أىـ إدراج يمكف

 

 في تتحدد الفردية بتنفيذىا فالكفاءة مرتبط ) عيةجما )فردية, نكعيا كاف ميما الكفاءة كجكد إف :عممية ميزة تمتمك الكفاءة .1
 .الميمة أك لممشركع بالنسبة تتحدد الجماعية كالكفاءة العمؿ, كضعية

 .العمؿ مميزة لكضعية لمتطمبات بالنسبة إلا كفؤ الفرد يككف لا حيث منشكد, ليدؼ كفقا الكفاءة تمارس  :ىادفة الكفاءة .2
 بشكؿ ) تفكير سمككيات, أنماط فنية, معارؼ )معارؼ, مختمفة عناصر دمج عمى الفرد قدرة ىي الكفاءة :منسق بناء الكفاءة .3

 .ىدؼ لإنجاز ان ككفق تكيفية, متطمبات لتمبية ديناميكي
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 ايضان  تأخذ العامة فالمقدرات تككنيا, التي الخصائص عرض مع فقط يتكافؽ لا الكفاءة كصؼ : ترابطية طبيعة ليا الكفاءة .4
 .الكفاءة فيو تتكاجد الذم كالسياؽ الفاعؿ, فييا يتطكر التي البيئة الاعتبار بعيف

 ىذا خلبؿ مف الآخريف,  حكـ يتطمب ككجكدىا معترؼ بيا, تصرؼ معرفة ىي الكفاءة :جماعي قبول الكفاءة تتطمب .5
 العملبء( رؤساء,ال الزملبء,( الميني المحيط بحكـ مف إلا ملبئميف يككناف لا كمصداقيتيا الكفاءات تقييـ أف نلبحظ التعريؼ

 )التدريب مكجو تدريب مف خلبؿ كذلؾ يككف أف يمكنو كلكف معيف, نشاط لأداء كفؤنا يكلد لا الفرد إف :بالتعمم الكفاءة تكتسب .6
 .بالممارسة التعمـ خلبؿ مف أك ) المستمر التدريب أك الإبتدائي

 المرئي, الجزء المعارؼ كالمكاقؼ القدرات, مثؿت حيث ظاىر( )غير مخفي كآخر ))ظاىر مرئي جزء لمكفاءة :ضمنية الكفاءة .7
 .المخفي الجزء الاجتماعي كالدكر القيـ الدكافع, الشخصية, الصفات تمثؿ حيف في

 تميزىـ كخصائص يمتمككف مميزاتز التمي عالية البشرية )العقكؿ العالية الكفاءات ذكم الفرد بأف نضيؼ أف يمكف السياؽ ىذا في
 ( 2212, 224, حنيو بو : (مياأى مف الأفراد, باقي عف

دارةك  إنتاج كظائؼ في خاصة كالإدراؾ الفيـ سرعة -   المعمكمات؛ ا 
 كالتصكر؛ التحميؿ عمى العالية بالقدرة يتميزكف كما -
  المشاكؿ؛ كحؿ التصرؼ معرفة الاستنباطي, الفيـ عمى القدرة لدييـ -
  كالاختراع؛ كالابتكار طكيركالت البحث في كالمخاطرة الإقداـ عمى العالية القدرة يمتمككف -
 .الجكىرم كالتغيير التطكير مسؤكليات لتحمؿ عالية إمكانيات لدييـ تتكفر -

 

 الكفاءات واعأن  8.2.2
 :الفردية الكفاءات .1

 معبوت الذم الأساسي نظرا لمدكر الجماعية بالكفاءات مقارنة كبيرا اىتمامان  تمقى التي المكاضيع مف يعتبر الفردية الكفاءات مفيكـ إف
 الرئيسي المككف اعتبارىا عمى المكارد البشرية إدارة اىتماـ مركز ىي الفردية الكفاءة أف عمى علبكة للؤفراد, الميني التطكير في

 في أك الشخصية حياتو في يطبقيا كاف كسكاء كاف مستكاه, ميما فرد بكؿ الفردية الكفاءة كتتعمؽ,  بالمنظمات البشرم الماؿ لرأس
 (Chaminadet, 2005, 217) . مينية كضعية
 المرتبطة التنظيمية  كالقدرات ,تالسمككيا الميارات, الفردية, المعرفة تتضمف الملبحظة, الأداء أبعاد مجمكعة بأنيا يرل مف ىناؾ

 لكفاءةا ايضان  الفردية الكفاءة كما تسمى مدعمة, تنافسية بميزة المنظمة كتزكيد عالي أداء عمى الحصكؿ أجؿ مف البعض ببعضيا
 محدد, سياؽ في المزاكلة تكالسمككيا كالخبرات,  العممية كالمعرفة المعارؼ مف تكليفة بأنيا Medefعنيا  يعبر حيث المينية,
 اكتشافيا عف المسؤكلة ىي تمتمكيا التي كالمنظمة صفة القبكؿ ليا يعطي كالذم مينية, كضعية أثناء ملبحظتيا يمكف كالتي

 يتكلد كمنتج كتعتبر المؤسسة, في الكفاءة تبنى Medefتعريؼ  حسب ,( (Weiss, 2003, 407 رىا كتطكي كتقكيميا كتثبيتيا
 المعارؼ, السمككيات, )القدرات, كالشخصية المينية الخصائص:  (Chaminadet,2012, 216 ) عناصر عدة دمج عف

 معينة بيئة في الكفاءة بتطكير الخبرة طريؽ عف تسمح ةمييأ ككسائؿ الكفاءة, لتطبيؽ مساحة كجكد )الثقافية الشبكات الثقافة, القيـ,
ثبات الكفاءة ىذه لتقييـ السمطة لديو ) )المؤسسة آخر طرؼ )الممنكحة المسؤكلية حدكد كفي معينة, ميمة إطار )في  مصداقية كا 

 .كجكدىا
 :((Dejoux , 2006, 69يمي كما يمكف تقسيميا كالتي المتفاعمة العناصر مف مجمكعة مف تتككف الفردية الكفاءة
 .كالقابمية القيـ الدكافع, المعارؼ, مف مككنة الفردية الكفاءة يعتبر :الأول التقسيم -
 .كالمعرفة الرغبة القدرة, في السابقة المككنات اختصر فقد :الثاني التقسيم بينما -
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 تتمثؿ الكفاءات حيث الفرد, يمتمكيا تقنية ككفاءات سمككية كفاءات إلا ىي ما الفردية الكفاءة يعتبر :الثالث التقسيم أما -
 في التكجيو كالتسيير, عمى قدرتو إلى بالإضافة المشاكؿ لحؿ استعداده كمدل لمعامؿ الاجتماعية القدرات في السمككية

 .كقياسيا ملبحظتيا السيؿ كمف الكظيفة في كالأنشطة المياـ بأداء التقنية الكفاءة ترتبط حيف
 

 :الجماعية الكفاءات .2
 الفردية, الكفاءات تعاكف كتآزر خلبؿ مف تنشأ فيي لممنظمات المتزايد الاىتماـ مجالات كأحد انشغالا الجماعية لكفاءاتا تعتبر
 كتكفير العمؿ, جماعات بيف مشتركة لغة يسمح بكجكد الذم الفعاؿ الاتصاؿ مؤشرات خلبؿ مف الكفاءات ىذه كجكد تحديد كيمكف

 التعمـ مؤشر ان كأخير ,  الصراعات كمعالجة الكفاءات الجماعة بيدؼ انتقاؿ أعضاء بيف تعاكفال ككذا بينيـ, الملبئمة المعمكمات
,  النتائج كتكظيؼ التجارب إلى كالعكدة المينية, التطبيقات تثميف ضركرية مثؿ كسائؿ تكفير خلبؿ مف كالتجارب الجماعي,
بيف  كالتفاعؿ الديناميكية عمى ترتكز بؿ الفردية الكفاءات مجمكع مف فقط تتككف تنسيقية كلا طبيعة مف ىي الجماعية فالكفاءات
 تمخيص أعضائيا كيمكف بيف كتعاضد تفاعؿ كجكد عمى تدؿ التي المؤشرات أك المعايير عمى التعرؼ الضركرم مف, ف المجمكعة

 : ((Slaimi,2006 ,78 التالية النقاط في المؤشرات ىذه مجمؿ
 ان انطلبق الأدكات استخداـ الأىداؼ, تحديد الكضعيات, دراسة المشاكؿ, لحؿ شتركةم مرجعيات بناء عمى الأفراد يعمؿ أف -

  مرجعياتيـ الفردية؛ مف
يصاؿ اختيار كقداتيـ عمى (كالتقنية المفظية القائمة )نفس مشتركة عممية لغة باستخداـ فعاؿ بشكؿ الأفراد تكاصؿ -  كا 

 المناسب؛ الكقت في المناسبة المعمكمات
  الآخريف؛ مع كالتبادؿ التعاكف إمكانيات كتقييـ بتقدير ليـ تسمح نمكذجية, لسمككيات الأفراد امتلبؾ -
 تحكيـ ضركرة كبالتالي , الأكلكيات النظر, كجيات الخصائص, :حيث مف بينيـ فيما اختلبفات لكجكد الأفراد تقبؿ -

 كبناء؛ مكضكعي بشكؿ الانتقادات
 .بينيـ فيما التشاكر عمى مبنية قرارات إتخاذ خلبؿ مف لأعماليـ الأفراد إنجاز -
 يمكف الإدارية مف الممارسات بجممة القياـ المؤسسة عمى يجب الجماعية الكفاءة لتحقيؽ أنو نستنتج المؤشرات ىذه مف انطلبقا

 :(57 ,2213مفتاح,ال) يمي فيما تمخيصيا
 الجماعي العمؿ كسائؿ كتحسيف الفاعميف, الأعضاء بيف مشتركة لغة تطكير خلبؿ مف الكفاءات بيف التعاكف تسييؿ -

 الكفاءات كالمعرفة؛ في التنكع عمى المحافظة إلى إضافة التنظيمي, الييكؿ أفراد بيف كالعلبقات
  الملبئمة؛ اليياكؿ بكضع الكفاءات مختمؼ بيف التآزر تسيؿ التي التنظيـ أنماط اختيار -
  الكفاءات؛ لعمؿ يدةج طريقة إيجاد عمى السير خلبؿ مف الفاصمة الحدكد معالجة ضماف -
 مكانة كضع كرأسممة الجماعة؛ أعضاء بيف التجانس بإيجاد يسمح الذم الأمر عمييا, كالمحافظة التضامف علبقات إيجاد -

 فرد, كؿ كخصكصيات التكامؿ كتثميف المينية كالتطبيقات التجارب كترسيـ العمؿ, جماعات تنشيط بغية دارةللئ ملبئمة
 .الجماعي الأداء تحسيف الفردية في تالمساىما تسييؿ إلى إضافة

 

 :التنظيمية الكفاءات .3
 المنظمات يلبءـ ميكانيكي تنظيـ كجكد الدراسات أكدت فمقد محيطيا, مستكل عمى تحدث الأساسية التي بالكفاءات ايضان  تسمى
تنظيـ  كآخر كالقكاعد, اتجراءللئ كبيرة رسمية درجة كىناؾ القرار أخذ في مركزية ىناؾ تككف حيث محيط مستقر, في العاممة
 في محيط الحاصؿ فالتغير , كاللبمركزية بالمركنة كالمتميز كمعقد مستقر غير محيط في تعمؿ التي المنظمات يلبءـ عضكم

 إعطائيا قصد مكاردىا البشرية تسيير في بالمركنة تتصؼ أف المنظمات ىذه عمى يفرض استقراره كعدـ تعقده كدرجة المنظمات
 بعض نجد حيث تدريجية, تحتية بنية تحت تندرج التنظيمية الجماعية فالكفاءات أك الفردية كفاءاتيا سكاء كتطكير الإبداع حرية
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 الكفاءة, أىمية درجة بحسب نسبي ترتيب يسمى ما أك تدريجي شكؿ في تصنيفات الكفاءات يدرجكف بمكضكع الميتميف الباحثيف
 :(146 , 2212 , فريحة (التكالي عمى ىما تكييفمس كيشمؿ خاص إطار في التصنيؼ مكضكع ىذا حيث

 

 مف ترتيب الكفاءات بو يقصد الذم الكفاءات لتدرج التنظيمي المستكل نجد حيث :التنظيمي الصعيد عمى الأول المستوى - أ
 ماؿالأع ببيئة تتعمؽ كىي كفاءات المنظمة, بكفاءات ايضان  كتسمى المنظمات مف غيرىا إلى بالنظر نفسيا المنظمة منظكر

 :التالي النحك عمى تصاعدم  بشكؿ الكفاءات ىذه Lamarque (Eric)كيرتب  فييا, الحاصمة كالتغيرات
 عادية؛ كبصفة معيف قطاع في ما نشاط لممارسة إلزاميا المنظمة تحكزىا كفاءات ىي : القاعدية الكفاءات -
 نشاط قطاع كىي تخص دائمة, تنافسية زايام حيازة بغرض تطكرىا أك المنظمة تكتسبيا كفاءات ىي  :المميزة الكفاءات -

 كاحد؛
 .متعددة باقتحاـ أسكاؽ كتسمح مختمفة ميف في كتستعمؿ لمتقميد قابمة غير مميزة كفاءات ىي  :الجوىرية الكفاءات -

 تماعياج إحداث استقرار بغية المستخدمة الفئات لتمييز مرجعيا إطارا التدرج ىذا يشكؿ :الفردي الصعيد عمى الثاني المستوى - ب
 .البشرية لمقدرات أمثؿ كاستغلبؿ

 

 :الإستراتيجية الكفاءات .4
 التنافسية بيئتيا مع بالتأقمـ كالتكيؼ ليا تسمح كالتي لممؤسسة الإستراتيجي بالبعد المتعمقة الكفاءات تمكـ ىي الإستراتيجية الكفاءات

 )المعدات, المادية المكارد بيف خلبؿ المزج مف ياتنميت إلى المنظمات كتسعى الأفراد بو يتمتع بما كمقارنتيا تحديدىا كيتـ
 لا المنطمؽ ىذا , كمف ) الرقابة )نظاـ التنسيؽ, التنظيمية كالمكارد  )المعرفة الميارات, )القدرات, البشرية المكارد,  ) التكنكلكجيا

 : (23_22, 2212,)مخفي التالية المعايير تكفرت إذا إلا إستراتيجية الكفاءات تككف
 لمكفاءات؛ الإستراتيجية الأىمية خلبؿ مف كيظير الإستراتيجية معيار -
 العمؿ في سكؽ مثيؿ ليا كليس كنادرة متميزة بتشكيمة المنظمات باقي عف المنظمة إنفراد خلبؿ مف كيظير الندرة معيار -

 اختلبؼ خلبؿ مفليا  المتباينة الطبيعة بحيث القيمة, خمؽ في الكفاءات مساىمة التنافسية؛ لمميزة مصدرنا ليككف
 متباينة القيمة في مساىمتيا مستكياتيا كقدراتيا  تجعؿ

 التي غير منتجات جديدة طرح إمكانية ليا تتيح كمتنكعة كاسعة أسكاؽ دخكؿ مف المنظمة بتمكيف كذلؾ بالمركنة تميزىا -
 الحاضر؛ الكقت في إنتاجيا يتـ

  :عناصر أربعة مف تتككف لممنظمة الأساسية الكفاءات فأف (Leonard –Barton)ككفؽ 
 لممنظمة؛ كالتكنكلكجي العممي التراث مف المؤلفة المكظفيف كميارات معارؼ .1
 كالمعارؼ؛ التقنية الأنظمة .2
 ؛الإستراتيجية اليقظة ككذا التسيير أنظمة .3
  .الأساسية الكفاءات كتطكير إنشاء عممية التي ترسخ كالمعايير القيـ .4

ف معينة, تنسيؽ آليات خلبؿ مف الفردية الكفاءات ببيف ما تكامؿ يتـ إيجاد التي الطريقة مف تأتي الإستراتيجية الكفاءات إف  كا 
 التنافسية الميزة دعـ إلى يؤدم ىك الذم التنظيمية كالقكاعد الخاصة كالأصكؿ الفردية الميارات بيف ما الجديدة التكليفات إيجاد

 ىذا كفي كتشغيؿ المنظمة, تنظيـ في عميقا أدرج كنادر, نافع إنساني فمكك  ىي الإستراتيجية الكفاءة بأف القكؿ يمكفك  لممنظمة
 ليس كقيمتيا العمؿ, في تضعيا المنظمة التي عف تفترؽ لا الإستراتيجية كالكفاءة كالتبديؿ كالتقميد النقؿ بصعكبة يتميز فيك الصدد

 الكصكؿ الكفاءات بيدؼ كتطكير بإيجاد تتنافس ظماتيجعؿ المن ما كىذا كتطكرىا تستعمميا التي لممنظمات بالنسبة إلا معنى ليا
  .تنافسية ميزة كتحقيؽ التميز إلى
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 البشرية الكفاءات لتطوير الأساسية عناصرال  9.2.2
 المحيط تطكر مع عكامؿ بالتأقمـ ليا السماح أجؿ مف الكفاءات تطكير يجب كعميو المستمر, التطكر مف معناىا الكفاءات تأخذ

 :أىميا الممارسات, مف العديد تتبع المؤسسة الغرض ىذا كلتحقيؽ,  تغيراتو إحداث في كالمشاركة لممؤسسة, رجيالخا أك الداخمي

 :الكفاءات تطوير دعائم والتدريب تكوينال  1.9.2.2
 ان خيار  أصبح ككنو في العمؿ, أدائيـ كتطكير البشرية كالككادر الكفاءات إعداد مصادر مف ميمة مصادر كالتدريب التككيف يعد

 احتياجات لتمبية مممكسا عائدا لما يحقؽ بالمنظمات, الكفاءات كتطكير البشرم الماؿ رأس في الاستثمار منظكمة في ان استراتيجي
 تحسيف مف لابد كعميو العالية, الكفاءة مف متطمبات العصر مكاكبة عمى قادرة تعد لـ التقميدية الأساليب أف إذ, كالتطكر النمك

 مجمكعة "أنو عمى التككيف يعرؼ كما البشرية الكفاءات كاتجاىات معارؼ كميارات تطكير في يساىـ الذم بالشكؿ بيةالتدري البرامج
 كميارات كمعارؼ قدرات ينمي حيث التنظيمية, أك المستكيات الجماعات أك العماؿ, أداء رفع لأجؿ كمصممة مخططة برامج

 إدارية جيكد" أنو عمى التدريب تعريؼ مكفكي, ( Casio, 1995 ,245)  الأداء تقكيـ لنظاـ كفقا العماؿ كسمكؾ كاتجاىات
 لكي كالمستقبمية الحالية الفرد خصائص في كسمككي ميارم, معرفي تغيير إجراء تستيدؼ الاستمرارية بحالة مرتبطة كتنظيمية
 فإف بالتاليك ( 225 , 2212 ي,اليين (أفضؿ بشكؿ كالسمككي أدائو العممي يطكر أف أك عممو بمتطمبات الإبقاء مف يتمكف

 :(122, 2226)بوبكر , يعتبر كالتدريب التككيف في الاستثمار
 طاقتو عمى مف تزيد كفمسفات القيـ أك المبادئ أك النظريات أك المعمكمات أك بالمعارؼ الإنساف تمد : تعميمية وسيمة -

 كالإنتاج؛ العمؿ
العمؿ  في الأمثؿ الأداء في المتباينة كالمسالؾ المتطكرة الفنية ساليبكالأ الحديثة العممية الطرؽ تعطيو : تدريبية وسيمة -

 كالإنتاج؛
 اليدكية؛ أك العقمية كمياراتو قدراتو صقؿ تعيد ذاتية كميارات مضافة خبرات الإنساف تمنح : فنية وسيمة -
العمؿ  في مسمكو في نظرال لإعادة الفرصة كتمنحو كالأدبية المادية كتصرفاتو سمككو تشكيؿ تعيد : سموكية وسيمة -

 .كمرؤكسيو كرؤسائو زملبئو مع كعلبقاتو الكظيفة في كتصرفاتو
 

 ,Glaude) التالية يعكد للؤسباب كذلؾ التقميدم بشكمو التدريب مع علبقة لو ليس الكفاءات تطكير أف إلى الإشارة الضركرم مفك 
2012,  113-115): 

 مف تمكنيـ اكتساب مؤىلبت أجؿ مف المرؤكسيف عمى العمؿ في الرئيس ايفرضي بيداغكجية تقنية ليس الكفاءات تطكير إف .1
 يحددكف مف بيف بالأحرل كالمتدربيف أك المدربيف بيف سمطة كجكد يفرض لا الكفاءات فتطكير جيد, بشكؿ كظائفيـ أداء

نما لمتدريب, يخضعكف كمف التدريبية الاحتياجات  تطكير في يرغب لذما الفرد شيء قبؿ كؿ يتبناه أف يجب مكقؼ ىك كا 
 الكفاءات تطكير أف نستنتج الرأم ىذا خلبؿ العمؿ كمف في الرؤساء قبؿ مف كالمشاركة القبكؿ المكقؼ ىذا يمقى كأف كفاءاتو,

نما في المؤسسة, الرؤساء سمطة عمى بناء يتحدد تدريبي نشاط ليس  عف( )بنفسو ثالبح في المعني الفرد برغبة يتحقؽ كا 
 .التطكر عمى كسائؿ تساعده إيجاد )كبنفسو( كمحاكلتو التطكر, إمكانيات

 اساسان  يتمثؿ كاف التدريب أكلى مرحمة كفي أنو حيث التدريب, تاريخ في جديدة خطكة يمثؿ الكفاءات تطكير بأف القكؿ يمكننا .2
 اندماج عمى ساعدت التي مف العكامؿ ميـ عامؿ يمثؿ أنو أم , لممؤسسة الأفراد دخكؿ قبؿ يجرم الذم الأكلي التدريب في

 حتى كلكف المؤسسة, في إدماجيـ إطار الجدد في الأفراد عمى فقط ان حكر  ليس فالتدريب حاليا ,أما المؤسسة في الجدد الأفراد
 يسبؽ الذم النشاط ذلؾ فقط يعد لـ الجديدة الكفاءات أف اكتساب كما .فعاليتيـ زيادة أجؿ مف بالتدريب معنييف القدامى الأفراد
نما العمؿ, بمكازاة يتـ أك العمؿ  .كبكاسطتو نفسو العمؿ خلبؿ يتحقؽ كذلؾ أصبح كا 
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 عدـ التقميدية, أم البشرية المكارد إدارة بو تتعامؿ كانت مما كأعمؽ أشمؿ بمعنى البشرية المكارد بتدريب الاىتماـ يجب .3
 سنيـ, كاف المؤسسة ميما أفراد جميع يشمؿ أف يجب بؿ أدائيـ, مستكيات في قصكر يبدكف الذيف الأفراد في انحصارىا

 .كالكظيفي المعرفي مستكاىـ كاف كميما
 خلبؿ النقؿ أف أساسية مفادىا فكرة عمى تعتمد ىي المقابؿ كفي عامة, تدريبية برامج بكضع تمر أف يمكنيا لا الكفاءات إدارة .4

جراءك  مفيكـ دخكؿ الي فإفكبالت لمتعمـ, الفرص إتاحتو خلبؿ مف الفردم, التطكر يجمب مف ىك الكظيفية الحياة  تطكير اتا 
 الميـ مف الكفاءات, إدارة إطار كفي طرقو ككسائمو لذلؾ التدريب دكر حيث, مف المكاقؼ تجديد يفترض لممؤسسة الكفاءات

 :  الضركرم مف تدريبية بناء خطة في الذىاب كقبؿ,  (Annick ,2013, 244 ) الكفاءة بمقاربة التدريبية الممارسة ربط
 كفاءاتو؛ الفرد يكتسب يؼك فيـ -
  المؤسسة؛ في المينية كالممارسات المعارؼ نقؿ يتـ كيؼ معرفة -
 نظرية؛ رؤية كليس الحقيقية كالاحتياجات الصعكبات لمنشاط, الملبئـ التدريب لاقتراح العمؿ كضعيات تحميؿ -
  كالكفاءات؛ المعارؼ رأسممة ك ترسيـ -
  .الكفاءات ركتطكي المعارؼ اكتساب يثمف لمعمؿ تنظيـ كضع -

 ,Boterf, 2013 ) العممية التدريبية كبعد كأثناء قبؿ الحسباف في أخذىا يجب العناصر بعض le boterfصنؼ  الإطار ىذا في
127-137): 

 كاستمرار, التصرؼ بثبات معرفة بغرض كذلؾ( تطكر ثقافة, جكدة, ميارات, )معارؼ, , الخصائص اكتساب عمى العمل .1
 .أكلان  تكتسب أف مف المفركض كالتي الشخصية الخصائص تمؾ كتحريؾ التكليؼ عمى القدرة ضلغر  مطمكب العنصر كىذا

 حؿ النشاط, )انجاز  الاحترافية بمتطمبات خاصة إجابات لبناء ت(الميارا )المعارؼ, المكارد بيف , التوليف عمى التدريب .2
 .)مشركع قيادة مكقؼ, مكاجية, مشكمة,

 كلتكضيح المحدكدة قدرة الأفراد التدريبية للؤىداؼ كضعيا عند دارةالإ تراعي أف يجب إذ فاءة,الك لتعمـ كاقعية أىداؼ اقتراح .3
  :بالفرد خاصتيف حالتيف بيف فرؽ لمتطكر حيث التقريبية المنطقة مفيكـ" بتطكير ((Lev. Svygotskyقاـ  ذلؾ

 .فقط النشاطات بعض لإنجاز بمفرده التعمـ الفرد يستطيع :الأولى الحالة -
 الكامنة لمتطكر الطاقة تشرح الحالة كىذه ثالث شخص بمساعدة النشاط كانجاز التعمـ الفرد يستطيع :الثانية حالةال -

 لكحده  النشاط لإنجاز الفرد قدرة بيف ) )الفرؽ المسافة بأنيا كتعرؼ "لمتطكر التقريبية المنطقة تكجد" الحالتيف ىاتيف بيف
 كلك ساعده حتى التطكر يمكنو لا المنطقة ىذه كخارج ) الخ...محترؼ ,آخر)خبير شخص بمساعدة عممو يستطيع كما

 .آخركف
 التجارب مف الدركس كأخذ التعمـ, في طريقتو يطكر أك يغير, كيؼ الفرد تعمـ أم,  التعمم أجل من التعمم عمى القدرة تطوير .4

 جية كمف خلبليا, مف تعمـ التي لطريقةكا كفاءات, منيا اكتسب التي الفرص في كالتأمؿ التفكير خلبؿ مف مر بيا, التي
 حؿ عمى فقط ان قادر  ليس أم , ان محترف يككف أف الفرد عمى فيجب , اكتساب الكفاءات مف منعتو التي الأسباب في أخرل

 ىنا التدريب دكر كيكمف المعرفة لخمؽ خبرتو مف كيستفيد أنكاعيا, بمختمؼ المشكلبت عمى حؿ كالقدرة بؿ الكاقعة, المشكمة
 .التعمـ في الشخصية أساليبيـ اكتشاؼ عمى بمساعدة الأفراد المساىمة في

 :التالية الأسئمة خلبؿ طرح مف كذلؾ ضعفو كنقاط قكتو نقاط تحديد مف ليتمكف ,الذاتي لمتقييم مناسب وضعا الفرد منح .5
(Pierre ,2001, 184) أتبعو لأحقؽ أف يجب مالذ التدريبي النشاط ىك ما الكصكؿ؟ أريد أيف إلى الآف؟ كضعي ىك ما 

 بالتصحيح أجيزة تسمح كتكفر NTIC ظيكر مع خاصة تعمـ, أداة باعتباره بالغة أىمية يحتؿ الذاتي التقييـ بدأ فقد التطكر؟
 :بالكفاءة التدريب علبقة أكثر لنفيـ التالية الأساسيات نضيؼ أف يجب الذاتي كما كالتقييـ التمقائي

نم الكفاءات ينتج لا التدريب -  .المعارؼ اكتساب ينعش اكا 
 .الكفاءات لإنتاج أخرل كسائؿ مع استعمؿ إذا إلا كاممة ثماره يعطي لا التدريب -
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 المستكل عمى تحميؿ الفركؽ يفرض فيك كبالتالي الحقيقية كالكفاءة المطمكبة الكفاءة بيف الفرؽ تقميص في التدريب يساىـ -
 .كالجماعي الفردم

 استخداـ كيعتمد لبرامج التككيف,  المرسكمة الأىداؼ باختلبؼ كالتدريب التككيف باعتماد ءاتالكفا تطكير آليات تصنيفات تختمؼ
 باختلبؼ التككيف طرؽ تختمؼ كما , الكصكؿ إلييا المطمكب كالأىداؼ كالمتككنيف بالتككيف القائميف قدرات عمى طريقة كؿ

 اختلبؼ إلى ثقافاتيـ  إضافة خ كاختلبؼ لمعماؿ الكظيفيالمستكل  كاختلبؼ التككيف مف الغرض اختلبؼ في كالمتمثمة الظركؼ
 كنجد منيا : المتاحة المادية الإمكانيات

 

 :المعارف اكتساب عمى تركز التي التقميدية الآليات :أولاً 
 ان تدريب يتمقى المتربصكف طريقيا أف حيث عنيا, مستقمة أك ليا تابعة تدريبية كمراكز المؤسسة بيف باتفاؽ كتتـ  :التربص .1

 .خاصة أقساـ داخؿ كأخرل تطبيقية نظرية معارؼ يتمقكف حيث العمؿ, كمتطمبات شركط مع بالتكيؼ ليـ يسمح ان تقني
 إلى ذلؾ كراء المؤسسة مف كتسعى التدريب, كسائؿ إحدل كتعميمية دراسية كبرامج بمقررات الالتحاؽ يعتبر : المحاضرات .2

  .أخرل مجالات في أك تخصصيـ مجاؿ في التطكرات كمكاكبة حميميةكالت المفاىمية كقدراتيـ أفرادىا معارؼ زيادة
 مكضكع دراسة كمناقشة حكؿ الآراء تبادؿ خلبؿ مف المؤتمرات أسمكب مف الاستفادة يتـ : العممية والممتقيات المؤتمرات .3

 كسيمة برتعت الكقت نفس كفي المكضكع ىذا تخص نتائج إلى الكصكؿ كخبرتيـ كذلؾ بيدؼ معرفتيـ ضكء في معيف
 .(197 , 1993 سمطان, , (بينيـ كالخبرات المعمكمات تبادؿ طريؽ عف فييا المشتركيف معارؼ لتطكير

 حيث بنكع الثبات المناقشة تحدثيا التي الآثار كتتميز .تامة بحرية النظر ككجيات الأداء لتبادؿ المناخ تكفر :المناقشات .4
 كالعمؿ نحك التعاكف السميمة الاتجاىات لتنمية الفرصة كتتيح إلييا كصؿالت يتـ التي النتائج في المتككنيف جميع يشارؾ

 ,)جواد حؿ المشكلبت في الديمقراطية الأساليب كممارسة التجارب كتبادؿ الميارات كاكتساب كالتفاكض الجماعي
2014_2015,  83 ). 

 بمكقؼ المتككف فييا تكاجو التي تالمكضكعا عمى التككيف في اساسان  الطريقة ىذه كتستخدـ  :الحالة دراسة أسموب .5
 المناسب القرار إتخاذ كعميو قائمة مشكمة يكاجو الذم الحقيقي المدير مكقؼ في المتككف تضع الحالة في معيف, عممي
 .(207 , 2007 توفيق ,ال) المشكمة ىذه عمى كالتغمب معينة عمؿ خطة لإعداد

 مشاكؿ الضكء عمى لإلقاء العماؿ سيؤدييا التي للؤدكار دمحد تكصيؼ الأسمكب ىذا يعتبر : الأدوار تمثيل أسموب .6
 مكقؼ استحداث الأسمكب يتـ ىذا كبمكجب,  العمؿ مجاؿ في افتراضية المشاكؿ كاقع مع يتماشى كبما التفاعمية السمككية

 يقكـ ثـ لإنسانيةا أك أك الإدارية التنظيمية لمعلبقات نتيجة المؤسسات في الشائعة المشاكؿ مف مشكمة أك معينة حالة أك
تخاذك  بتمثيمو القياـ منو كيطمب معينا دكران  العامؿ بإعطاء التككيف عمى المشرؼ  , 1995 , الطيب) المناسب القرار ا 

183). 
 

 :التطبيقي إلى النظري من الأفراد نقل إلى تيدف التي الآليات:  ياً ثان
 تختمؼ كتنكيعيا كبذلؾ أخرل بيدؼ تكسيع خبراتيـ إلى كظيفة مف للؤفراد المخططة الحركة بو يقصد: الوظيفي  التناوب .1

 في ,ان كاحد ان تغيير  يتضمف ما كعادة محدكدة, حاجات مكاجية إلى ييدؼ النقؿ لأف أخرل, إلى كظيفة مف الأفراد نقؿ عف
 طريقة فإف كذلؾ,  لمكظائؼ التغييرات مف كيتضمف الكثير الأفراد, قدرات تطكير إلى ييدؼ الكظيفي التناكب أف حيف

 مسؤكليات يتحمؿ بأف الفرد يطالب حيث الخبرة نكع تعميؽ بؿ إلى بالشيء العمـ مجرد لا تيدؼ إلى الأعماؿ عمى التمرير
 المعارؼ مف العديد يتعمـ فيك ثـ كمف , (230 , , 2009 , ديري (لإثبات كجكده بكفاءة يعمؿ كأف الجديدة الكظيفة
  .أعماؿ المؤسسة لكؿ الفعمية الممارسة خلبؿ مف كفاءاتو محفظة كيطكر

 أك كظيفة لأداء ضركرية مينية ممارسات تطبيؽ أك اكتساب عمى ترتكز عمؿ كضعية في فردية مرافقة كىي : الوصاية .2
 انتقاؿ يتـ حيث مجالو, في خبير أك محترؼ مدرب مف الفرد يتعمـ الطريقة ىذه خلبؿ ما كمف منصب بمياـ التحكـ
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كمف  ثـ , كتطكرية كاقعية مممكسة, أىداؼ كضع عمى أكلا يساعده إذ المتدرب إلى المدرب مف رةمباش المعمكمات كالميارات
 مف الحؿ يتمكف أف إلى الأىداؼ, ىذه تحقيؽ إلى الفرد يسعى الطرفيف تجمع التي المنتظمة المقابلبت مف مجمكعة خلبؿ
 عمى لمفرد كيساعده يستمع كلكنو الفعمي العمؿ في يشارؾ لا المدرب أف إلى الإشارة كتجدر العمؿ في تكاجيو التي الكمي
 الكقت نفس في فيك يعمؿ ان إذ , عميو تظير التي الجديدة السمككيات يثمف أنو كما تحقيقيا, يجب التي التطكر أبعاد تحديد
  .كالتقنيات السمككيات تحسيف عمى

 

 :يامن الشخصية والدوافع الخصائص تطوير إلى تيدف التي الآليات : اً ثالث
 مف كذلؾ كتكمفة, جيد بأقؿ عماليا لتدريب فرص مف لممنظمة يمنحو لما العادم, كالتمييف لمتككيف مكمؿ التككيف مف النكع ىذا
 لتغيير طريقة بؿ كسيمة ليس التككيف مف النكع فيذا , المينية إطار الأىداؼ في المسيريف كميارات كفاءات كتنمية تطكير أجؿ
 القرار سمطة ليـ الذيف المشاريع كرؤساء كالمسيريف, السامية العامميف خاصة منو التككيف يستفيد مف نمكذجال كىذا , الأفراد سمكؾ
 عممو فالتدريب الأىداؼ لتحقيؽ الحدكد لأقصى المؤسسة في الكامنة الإمكانيات استغلبؿ إلى فيك عممية تيدؼ , المؤسسة داخؿ
 الفرد بيف تحدث لقاءات ", في دكره يتمثؿ المؤسسة, خارج مف اختياره يتـ محايد طرؼ كيعتبر ك مممكسة نتائج كذات مركزة فعالة

 إلى كتكجيو نفسو المناسبة, القرارات إتخاذ صعبة, كضعيات في الحمكؿ إيجاد عمى القدرة حيث مف التطكر عمى الفرد ك مساعدة
 كلكنو العمؿ, كطرؽ في تقنيات التحكـ عمى قادر الفرد كفيك عندما الطريقة ىذه استخداـ يتـ أنو نستنتج كبالتالي , الأمثؿ المسار
 العمؿ كضعية تحميؿ القرار, إتخاذ طريقة حيث مف المطمكبة بالفعالية معو التصرؼ يستطع لـ صعب لمكقؼ تعرض

(Guittet,2006,251)   , عف يكاجييا بمساعدتو التي كالصعكبات انشغالاتو كؿ الفرد يطرح التدريب مف النكع ىذا خلبؿك 
 طرؽ المدة, مثؿ اليدؼ, ىذا لتحقيؽ اللبزـ كيقكـ الإطار كاضح, ىدؼ الطرفاف يضع حيث الصعكبات, كتحميؿ تكضيح طريؽ
  :الككتشينغ أىداؼ كمف , ((Hevin, 2007, 33 الخ..التحاكر
 يقكـ بيا التي بالمياـ كعيا أكثر يصبح الفرد أف أم :الميني الكعي إثراء -
 يفقدىا؛ عندما لممتدرب الاتجاىات كتصحيح المعارؼ بناء في يساعد فالمدرب :التعمـ تنمية -
 كجدية؛ فعالية بكؿ الأىداؼ لتحقيؽ تالسمككيا تغيير -
 المخاطر لممتدرب؛ كتحمؿ الثقة النضج, الاستقلبلية, كتدعيـ المينية الخبرة تنمية خلبؿ مف الميني كالإتقاف التميز -
 )كيفية الاستعداد المتدرب لدل لمتنبؤ كميارات قدرات يخمؽ أك تطير عممية ؿيسي المدرب أف خلبؿ مف المستقبؿ ابتكار -

 .)لممستقبؿ
 

 : )الجماعي )التعمم والجماعية الفردية الكفاءات تطوير بين تجمع التي الآليات :رابعا
 حيث جماعية, مشاريع لإنجاز ,أك المؤسسة في حقيقية مشاكؿ لحؿ أما انيا تستعمؿ الطرؽ مف غيرىا عف الطريقة ىذه يميز ما

 متطمبات بيف تكفؽ ككنيا  طريقة في تكمف الطريقة ىذه إف أىميةف,  ((Slaimi, 2012, 4 الجماعي التعمـ بتفعيؿ تسمح
نتاج الكفاءات اكتساب  :منيا أخرل مزايا عدة كليا الكفاءات, ىذه كا 
 المؤسسة؛ في كمشاكؿ التشغيؿ كباحتياجات يةالمين بالممارسات مباشرة المرتبطة كالقدرات المعارؼ اكتساب عمى تساعد -
 جيد؛  نحك عمى المؤسسة لسير الضركرية الجماعية الكفاءات لتطكير فرصة -
 ترسيـ كعمى المممكسة المشاكؿ حؿعمى أفرادىا  مف فرد كؿ قدرة زيادة ىك الطريقة ىذه استعماؿ مف الأساسي اليدؼ -

 .صريحة إلى معرفة كتحكيميا مؿالع إطار في انجازىا يتـ التي الضمنية الكفاءات
,  المستقبؿ في كاستغلبليابيدؼ نقميا ما  تجربة عف الناتج التعمـ بتدعيـ تسمح جماعية أك فردية عممية ىي :التجارب رأسممة
نياية  بعد أك خلبؿ البشرية المكارد حركية بفعؿ كذلؾ .الحالي الكضع بو يتميز الذم الميني النشاط أبعاد الرأسممة إحدل كتعتبر
  .المشركع
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 نترانتكالإ نترنتالإ كالتدريب باستخداـ لمتككيف جديدة كسائؿ عف البحث إلى أدل كالاتصاؿ الإعلبـ لتقنيات المتزايد الاستخداـ إف
 (32 , 2225 , )اليادي :التالية الأىداؼ تحقيؽ يساعد فيك

 المككنيف؛ لدل التككيف مستكل تحسيف -
 لممعارؼ؛ المتعدد كالحصكؿ مؽكالتع الفيـ عمى المتككف تساعد -
 الآخريف؛ مع يتفاعؿ كيؼ الفرد يعرؼ كبالتالي كالمتككنيف المككف بيف تجمع اتصاؿ شبكة بناء -
 التككيف؛ تكمفة انخفاض -
كتبادؿ  كالمناقشات المحادثات خلبؿ مف كذلؾ بعد, عف التككيف عممية في مساعد المجمكعة عامؿ حركية عامؿ يمثؿ -

 .الخبرات
 .تخزينيا فقط أجؿ مف المعرفة عمى يتحصؿ الفرد لأف كذلؾ التقميدم, التككيف في تحقيقيا يمكف لا ىداؼالأ ىذه إف
 

 :الكفاءات لتطوير كداعم والتنظيمي الجماعي تعممال  2.9.2.2
 :أنو عمى التعمـ يعرؼ حيث الكفاءات, تطكير أىداؼ لتحقيؽ الداعمة الطرؽ أبرز مف ىك التعمـ إف

 أك السمكؾ  في التغيير ذلؾ ايضان  كىك القرار, متخذ تخدـ معرفة إلى تحكيميا أجؿ مف كتحميميا الأفكار تنقيح عممية" -
 .(86 ,2212 بدير,)" الأعماؿ كنتائج السمكؾ في نسبيا دائـ تغيير إلى المؤدية الجديدة كالميارات الخبرات نتيجة الأداء

 تتـ )أم كاجتماعية (بعض مف يتعمماف طرفيف )بيف تنفيذية عممية مف التفاعؿ ىذا يعنيو ما بكؿ تفاعؿ عممية "ىك التعمـ -
 . (245  , 2228 , )عبود )"الإفراد بيف العلبقات مف محدد سياؽ في

 كالنتائج الأىداؼ  تحقيؽ لإمكانية كتصكره كتفسيره الحالية كقدراتو خبراتو مجمكعة عمى الفرد لدل تعتمد عممية التعمـ" -
 .(226  , 2228 )الفريجات , "الحالي سمككو عمى المترتبة كالآثار

 المنظمة  أجزاء لجميع متاحة كجعميا معرفة إلى كتحكيميا الخبرات اكتساب استمرار : "يعني المنظمي السياؽ في التعمـ -
 .(Senge, 2006,  49)  "فييا كالعامميف

 كالتفاعؿ كالممارسة  لمتدريب نتيجة كمياراتو كخبراتو كالمعرفية الذىنية الشخص قابميات عمى الحاصؿ التغير "ىك التعمـ -
" المنظمة الفرد أك مستكل عمى التعمـ يتـ كقد الأعماؿ, كنتائج السمكؾ في نسبيا دائـ تغير إلى يؤدم الذم

(Adele,2018,77). 
 التعمـ فمفيكـ,  التعمـ نطاؽ في محتكل التدريب أف أم كالتدريب, التعمـ بيف احتكاء علبقة ىناؾ أف كالمفكريف الباحثيف جؿ يعتقد
 فييتـ التدريب أما , ـالعا في سياقيا بالمعارؼ ييتـ فيك معيف, إطار في كالمعرفة العمـ مف معينة بحصيمة الأفراد تزكيد يعني
ن, )حسا التدريب مكضكع كليس المتدرب نفسو التدريبية العممية فمحكر الإضافية, المعمكمات عمى لا عميو زكيرك بالفرد

 المنفذة عمى الأعماؿ خلبؿ مف العمؿ فرؽ طريؽ عف الأفراد بو يقكـ الذم التعمـ ذلؾ الجماعي التعمـ يعنيك  , (2216,14
أنيا  حيث الكفاءة الجماعية, يشكؿ لا الفردية الكفاءات مجمكع أف إلى الإشارة تجدر , ككتشاركية تعاكنية كبطريقة الجماعة مستكل
 الأكامر, فرض ك التنظيـ في يتمثؿ لا لأنو التعمـ مف المستكل ىذا في لازما دارةالإ دكر ديع كما جماعي, مشركع أم بعد تنفصؿ
نما  التعمـ تحرؾ عممية التي العجمة ىك الجماعي فالتعمـ,  ( (Belet 2013 45-46 التعمـ عممية تسييؿ ك المتابعة في كا 

 ىذه ففي الأعضاء بيف جميع كصريح نزيو بشكؿ بادلةالمت المناقشة عمى الفرؽ قدرة ىك خصائصيا أبرز مف كلعؿ التنظيمي
 التي العقمية نماذجيـ في يشترككف كىـ أعضاء الأعضاء بيف الحمكؿ في علبنية يتحاكركف مكشكفة الأشياء جميع تككف المناقشات

 .مكحد ىدؼ إلى كصكؿلم خلبليا مف يسعكف رؤية مشتركة كيمتمككف تشاركيو تعاكنية بطريقة بينيـ التعمـ يتـك  معيـ تتفؽ لا
 التعمم إمكانية تحكم التي العوامل : 

 في كاشتراكو كمدل اندماجو لمتعمـ, كدافعتيو كرغبتو, المتعمـ قدرات منيا عكامؿ عمى يعتمد فيو الإتقاف كمدل التعمـ مقدار إف
 المادة ككاقعية حداثة كمدل ادية المتكفرة,الم كالتسييلبت العاـ, النفسي كالمناخ كالبصرية, السمعية التقنيات كتكافر التعمـ, عممية
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 شخصية عكامؿ إلى التعمـ إمكانية تحكـ العكامؿ التي تصنيؼ كيمكف .الخ...بالتعمـ المرتبطة كالتعزيزات كالجزاءات المقدمة,
 :الفرد بو يعمؿ الذم بالمحيط تتعمؽ كأخرل

 

 كىي الأشخاص,  مف غيره عف تميزه كالتي لمعامؿ الشخصية الخصائص كنعني بيا:  العامل بشخصية المتعمقة العوامل - أ
 كمنيا العقمية كالقدرات الشخصية:نسبيا مثؿ مستقرة الخصائص ىذه كتعتبر كفاءاتو, كتنمية سمككياتو تكجيو إمكانية عف تؤثر
 :التالية النقاط في ىذه العكامؿ تمخيص كيمكف كالمبادئ, الدكافع مثؿ الكضعية بحسب متغير ىك ما

 عمى مباشرة تؤثر لأنيا كافية إدراكية قدرات لو تككف أف يجب  كفاءاتو تنمية مف العامؿ يتمكف التعمـ حتى مىع القدرة (1
مكانية الشخص لدل التعمـ سرعة  عمى ان اعتماد السمككيات لتعمـ قابميتو بمدل مرتبط لمعامؿ الفكرم تككينو ,فالبناء كا 
 .الخاصة قدراتو

 إلى الكصكؿ في العامؿ رغبة بمدل مرتبط التككيف عممية التعمـ, كنجاح عمى فزاتالتعمـ المح في كالرغبة الإرادة (2
 مجاؿ كفتح التدريبية البرامج كضع عند الحسباف في كأخذىا الرغبات ىذه معرفة كعميو يجب معينة كظيفية مستكيات
 .كتطمعاتيـ العماؿ لمعرفة احتياجات العكسية لمتغذية

 كحركاتنا لتصريحاتنا المفسر كىي اليكمية حياتنا في نستعمميا  كبرامج كالمعتقدات لمبادئكا القيـ كالمبادئ تعتبر القيـ (3
 .لمتأثر قابمة ايضان  كىي السمككيات في تؤثر الكفاءة فيي تطكير عمى الإقباؿ عند ضركرية فمعرفتيا كمنو

 

 خاصة أخرل تتأثر بعكامؿ العماؿ تسمككيا فاف السابقة الشخصية الخصائص إلى بالإضافة:  بالمحيط المتعمقة العوامل - ب
 أف يجب التنمية كبرامج,  العمؿ بالمؤسسة في الحرية كمدل القيادة نمكذج المؤسسة, ثقافة:مثؿ فيو يعممكف الذم بالمحيط
 يستكجب البشرية المكارد كفاءات فإف تطكير كعميو,  معينة سمككيات كفؽ محيطيـ في لمعماؿ الدائمة الحركية تضمف

 : (34,  2212 )فريحة, في إيجازىا يمكف كالتي خاصة, سييريةت ممارسات
 

 :التالية العناصر خلبؿ مف التعمـ تحفيز يمكف :لمتعمم الدافع خمق .1
 في مياراتيـ كتعمميـ, مستمر بشكؿ التطكير عمى أفرادىا تساعد مؤسسة بناء عف مسؤكؿ القائد أف حيث :الذكية القيادة -

 الرؤية تكفر يجب أم
 ثقافة خمؽ تدعـ التعمـ؛ ثقافة خمؽ :مف لابد المؤسسة في كتعميميا التعمـ عممية لتسييؿ :التعمم تشجع ةثقاف توفير -

 ثقافة خمؽ تنفيذىا؛ عمى الجديدة كتساعد الأفكار يطرحكف الأفراد جعؿ عمى تعمؿ ثقافة خمؽ كالتساؤؿ؛ البحث تشجع
 .الإبداع تكافئ

 المعمكمات السماح بتبادؿ خلبؿ مف التعمـ عممية تشجيع في أساسيا دكران  رالأخي ىذا يمعب :المناسب التنظيمي الييكل -
 كالييكؿ اليياكؿ الشبكية مثؿ أفضؿ التعمـ تلبؤـ التي ىي المرنة اليياكؿ أف حيث كالتجارب, الآراء في كالمشاركة
 .المؤقت

 تكفير في التعمـ؛ المساعدة :مثؿ كريةالضر  الكسائؿ تكفير مف لابد فعؿ أك لحقيقة الدافع تحكؿ لضماف :الوسائل توفير .2
 .لمتعمـ اللبزمة كالأدكات الطرؽ

 لمتعمـ المجاؿ الممكف :خلبؿ مف التعمـ فضاء كتكفير التعمـ بكقت السماح المؤسسات عمى يجب :لمتعمم المجال فتح .3
 .كالجماعي الفردم

 التسييرية كؿ المتطمبات بيف الربط مؤسساتال عمى يجب أم :التعمم ومجالات والوسائل الدافع بين التوليفة ضبط معرفة .4
 .التعمـ كأىداؼ مخرجات كترشيد الفعالية لضماف السابقة
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 ىذه يصاحب ما الجديدة مع كالميارات المعرفة اكتساب خلبؿ مف الكفاءات تنمية عممية في رئيسية خطكة التعمـ عممية تعتبر
 في ان تغيير  كالجماعي الفردم التعمـ تتطمب عممية حيث المتعممة المنظمة في التغيير إدارة يظير ما كىذا السمكؾ, تغيير مف العممية
 أجؿ كفاءاتيا مف تنمية عمى قادرة التعمـ عمميات إدارة عمى القادرة المنظمة أف استنتاج يمكف القيادم كبيذا كالسمكؾ التفكير أنماط
 كؿ في تطبيقيا يمكف محددة إستراتيجية ىناؾ تكجد لا فإنو متعممة منظمات إلىبالتحكؿ   المنظمات ترغب فعندما , التميز تحقيؽ

نما الظركؼ  (ray, 1989, 67) :منيا أربعة بعرض التركيز كسيتـ تطبيقيا لأغراض منيا تكجد العديد كا 
 

 يابيئت مع يتلبءـ باستمرار, لتتعمـ كالبشرية إمكاناتيا  المادية كؿ المنظمة تكظؼ :المستمر التعمم تعزيز إستراتيجية .1
 حد كجكد بعدـ المتعممة, تؤمف كالمنظمات التنظيمي, التعمـ في مككف أىـ المستمر التعمـ إف إذ , كالخارجية الداخمية
 .منيا كالاستفادة مرت التي التجارب تحميؿ عمى المثابرة كقادتيـ  كتشجيع أفرادىا تعمـ تعزز فيي المعرفة

 مف الكفاءات مجمكعة جمع خلبؿ مف تعميمية خطة أك نظيميةت ىيكمية إلى تشير ىي :التعمم تشجيع إستراتيجية .2
 الأىداؼ دكره لتحقيؽ حسب كؿ لمتعمـ فعمي بشكؿ الجميع يتعاكف إذ كالاتجاىات, كالميارات القدرات في المختمفيف
 .المكضكعة

 عمى التعمـ التي تدعـ يى المعاصرة المنظمات في الناجحة القيادة إف :والجماعي الفردي لمتعمم القادة تحفيز إستراتيجية .3
 كآرائو معرفتو يطمؽ كعميو أف الفرد يؤدييا التي الكظيفة أداء مياـ مف جزء التعمـ كتعد كالمنظمة, كالجماعة الفرد مستكل
 .يمكف ما بأحسف العمؿ لأداء كأفكاره

 العلبقات إلى إدراؾ تؤدم يثةحد تفكيرية أنماط يتطمب كاستمرارىا المنظمة بناء :حديثة تفكيرية أنماط تطوير إستراتيجية .4
 خلبؿ مف الحمكؿ شمكلية, كتقديـ نظرة المشكلبت إلى النظر مف الأفراد كتمكيف كأنشطتو, التنظيـ كحدات بيف كالتفاعلبت
 .اتالإستراتيجي ىذه تطبؽ التي كالمنظمة العمميات بيف العلبقات

 (Elisabeth 2013, 163 ) : التالية المراحؿ في التعمـ خلبؿ مف يتـ كالذم الكفاءات تطكير مسار تمخيص يمكف
 المصادر؛ خلبؿ مختمؼ مف جديدة معارؼ اكتساب يتـ حيث الكفاءات, تطكير سيركرة في مرحمة أكؿ كىي :التعمم .1
 الحقيقية؛ العمؿ ككضعية الجديدة المعارؼ بيف علبقة بناء :الإدماج .2
 عممية. معارؼ المكتسبة المعارؼ جعؿ عمى الفرد بقدرة تتعمؽ كىي :التحويل مرحمة .3

 لتحقيؽ الأفراد مف جيكد مجمكعة كتكحيد كترتيب تنظيـ بمكجبيا يتـ التي العممية كىك بالمؤسسة التعمـ مفتاح الجماعي التعمـ يعتبر
 جماعيال كالإنتاج الجماعي بالتفكير كأفراد, كيقكمكف كليس كفريؽ معا يتعممكف الفريؽ فأعضاء تحقيقيا في يرغبكف التي النتائج

 مستكل المؤسسة داخؿ ينشأ كىذا الأخرل, الفرؽ أك الأفراد باقي بيف المعرفة لنشر آلية التعمـ دائـ الفريؽ يعتبر ك ليذا لممعارؼ,
 الأفراد يحققيا التي النتائج مف أكثر جيدة نتائج يحقؽ الجماعي التعمـ كاف,  انجازات كسمككيات شكؿ في يترجـ الجماعي التعمـ مف

 المشاكؿ حؿ كطرؽ كالأنشطة الأفكار لترسيخ ميمة طريقة تعتبر ككميا الجماعي التعمـ حكؿ تزايدت الدراسات لقد ,منفصميف
 . (43, ,2212 لخضرا)ب القرار صنع كالمشاركة في

 عمميات تجسد فرؽ العمؿ كؿ أف أبدا يعني لا كىذا العمؿ, فرؽ مستكل عمى تتـ الجماعي التعمـ ديناميكية أفب نستنتج سبؽ مما
 نادرنا كالتي الخاصة الشركط مف يتطمب مجمكعة الجماعي فالتعمـ لممعارؼ, الجماعي كالإنتاج الجماعي التفكير الجماعي, التعمـ
 :نجد الشركط ىذه أىـ مف العادية, العمؿ فرؽ في متكافرة نجدىا ما
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  المتبادؿ؛ كالاحتراـ الثقة مف جك -
  الجماعي؛ كالتفكير المعمكمات تبادؿ عمى الأفراد تشجع عمؿ اتإجراء -
  المعارؼ؛ تقاسـ كخاصة إنتاج تثمف إدارية إرادة -
مكانية منفعة تكفر -   الجماعي؛ الإنتاج في لمساىمتو المجمكعة مف فرد لكؿ كا 
 الجماعي التعمـ إطار فيمجيكداتيـ  أفراد المجمكعة عمى  لكؿ المسؤكليف كمكافأة اعتراؼ -
 .ئدلمقا مناسبة كأخلبؽ مثالي سمكؾ -

 :الكفاءات تطوير أساس لتمكينا  3.9.2.2
" قبؿ مف متاحا يكف لـ سياؽ في الناس قدرات كمدارؾ تكسيع" : أنو عمى ببساطة يعرؼ التمكيف أف الميتميف مف العديد يرل

 مف جتماعيكالا الشخصي المستكل عمى بنجاح يعمؿ أف مف الممكف بأنو منو كالإيماف بظركفو الفرد معرفة بذلؾ التمكيف كيشمؿ
 تحمؿ عمى كالقابمية القدرة لمعامميف فييا يتكفر التي يعني البيئة التمكيف مفيكـ فإف,  (34  , 2215 )جوال, قدراتو تحسيف أجؿ

 المعالـ كاضحة كنتائج علبقات خلبؿ مف المستيمكيف حاجات لتحقيؽ إشباع الأساسية الفعالية كتحسيف تطكير في المسؤكلية
 ممارسة صفة يؤشر أساسيا مفتاحا بكصفو": ايضان  كما يعرؼ,  (178  , 2212 )حمود , المنظمة كأىداؼ منفعة تحقيؽ لغرض

 ,2229 , )الدوري  "عمؿ فريؽ شكؿ عمى لمعماؿ الذاتية دارةالإ تطبيؽ منطؽ خلبؿ مف تتجسد المنظمات في كشعبية ديمكقراطية
ات الخبر  مختمؼ مف العامميف لدل كالمكجكدة الكامنة الطاقات ليائؿ مفا لممخزكف استثمار أنو عمى التمكيف إلى ينظر كما,  (27

 :( 212 , 2228 العتيبي,) يمي كما العامميف عمى التمكيف لتنفيذ إتباعيا مف لابد التي الخطكات أىـ ذكر كيمكف
 .العامميف فلتمكي برنامج يتبنى أف يريد لماذا المدير يقرر أف يجب خطكة أكؿ :لمتغيير الحاجة أسباب تحديد .1
 الغالب كفى القكة كالسمطة عمى لمحصكؿ السنكات مف العديد أمضى قد المديريف مف العديد إف :المديرين سموك في التغيير .2

 السمطات بعض لمتخمي عف المديريف سمككيات تغيير يشكؿ كبالتالي,  عنيا التنازؿ أك التخمي في راغب غير يككف
 .لتمكيفا تنفيذ نحك جكىرية خطكة لممرؤكسيف

 أحد تشكؿ المديريف لممرؤكسيف عنيا سيتخمى التي القرارات نكع تحديد إف :المرؤوسين فييا يشارك التي القرارات تحديد .3
 عف التخمي يحبذكف لا عادة سمككيـ فالمديريف في التغيير متطمبات عمى لمتعرؼ كالعامميف لممديريف بالنسبة الكسائؿ أفضؿ
 يشارؾ أف يمكف التي القرارات طبيعة دارةالإ أف تحدد يفضؿ لذا ,السمطة في بقائيـ فترة خلبؿ اكتسبكىا التي كالقكة السمطة
 تحديد كالمرؤكسيف لممديريف يمكف حتى يكمي تتـ بشكؿ التي القرارات نكعية تقييـ يجبلذلؾ  تدريجي بشكؿ المرؤكسيف فييا

 .شربشكؿ مبا المرؤكسيف فييا يشارؾ أف يمكف التي القرارات نكعية
 الرأم إبداء القدرة عمى لممرؤكسيف يككف كحتى,  الفريؽ أسمكب استخداـ التمكيف جيكد تتضمف أف لابد :العمل فرق تكوين .4

 , ككؿ كالمنظمة مف العامميف غيرىـ عمى كظائفيـ تأثير بكيفية كتفيـ كعى عمى يككنكا أف يجب بكظائفيـ يتعمؽ فيما
 بشكؿ يعممكف الذيف آخريف فالمكظفيف أفراد مع مباشر بشكؿ المرؤكسيف يعمؿ أف الإدراؾ ذلؾ لتككيف الكسائؿ كأفضؿ
 تمكيف عممية مف أساسي جزء العمؿ  فرؽ أف كبما منفردان, يعمؿ الذم الفرد مف أفضؿ كقراراتيـ أفكارىـ تككف جماعي
 .طبيعي بشكؿ زتبر  أف لفرؽ العمؿ يمكف حتى العمؿ تصميـ إعادة عمى تعمؿ أف يجب المنظمة فأف العامميف

 كظائفيـ عف لمعمكمات فأنيـ يحتاجكف لممنظمة أفضؿ قرارات إتخاذ مف لممرؤكسيف يمكف لكي  :المعمومات في المشاركة .5
 أف كيفية عمى تفيـ تساعدىـ التي لممعمكمات الكصكؿ فرصة الممكنيف لممكظفيف يتكفر أف يجب, لذلؾ  ككؿ كالمنظمة
 أداء طريقة عف معمكمات لممرؤكسيف تكفرت فكمما المنظمة, لنجاح مساىمة تقدـ فييا يشترككا التي العمؿ كفرؽ كظائفيـ
 .(14 , 2228 )العتيبي, مساىمتيـ زادت كمما عمميـ

 بشكؿ مع الآخريف لمعمؿ كالميارات القدرات يمتمككف الذيف الأفراد اختيار المديريف عمى يجب :المناسبين الأفراد اختيار .6
 .المتقدميف لمعمؿ الأفراد اختيار لكيفية كمحددة كاضحة معايير لممنظمة تتكافر أف يفضؿ كبالتالي,  جماعي
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 العمؿ الصراع, إدارة الاتصاؿ, المشاكؿ, كحؿ تدريبية برامج تكفير المنظمة جيكد تتضمف أف يجب حيث :التدريب توفير .7
 .لمعامميف كالفنيم الميار  المستكل لرفع التحفيز العمؿ, فرؽ مع

 فيما التمكيف لمعامميف يعنى أف يمكف كماذا بالتمكيف, المقصكد ما كتكضيح شرح يتـ أف يجب :التوقعات صيللتو  الاتصال .8
 دارةالإ تكقعات ككسائؿ لتكصيؿ العامميف كأداء دارةالإ عمؿ خطة تستخدـ أف كيمكف , كظائفيـ كمتطمبات بكاجبات يتعمؽ

 أك العمؿ بأداء تتعمؽ أف الأىداؼ يمكف كتمؾ سنة, كؿ حقيقيات يجب أىداؼ لممرؤكسيف المديريف يحدد حيث ,لممكظفيف
 .كالتطكير التعمـ

 المنظمة المكظفيف بأىداؼ عمييا يتحصؿ التي المكافآت ربط يتـ أف يجب التمكيف لنجاح  :والتقدير لممكافآت برنامج وضع .9
 .فرؽ العمؿ في العمؿ ءأدا تفضيؿ نحك كاتجاىيا يتلبءـ لممكافآت نظاـ بتصميـ المنظمة تقكـ أف يجب, 

 يضيؼ أف برنامج يمكف لإيجاد محاكلة أم المكظفيف سيقاكـ حيث التغيير مقاكمة مف الحذر يجب :النتائج استعجال عدم .13
 لإيجاد كقتيـ كالمكظفيف دارةالإ تأخذ فقد تغيير, سيتضمف لمتمكيف برنامج تبنى أف كبما .جديدة مسؤكليات عاتقيـ عمى

 كتأخذ شاممة عممية فالتمكيف نتائج سريعة, عمى الحصكؿ استعجاؿ عدـ يجب كعميو .التمكيف برنامجل الجديدة المتطمبات
 .المنظمة في الأطراؼ جميع كتتضمف كقتان 

 

 مبسط شرح يمي كفيما مفيكـ التمكيف, إلى الباحث إلييا نظر التي لمزاكية ان كفق التمكيفبعاد( )أ مرتكزات تحديد في الباحثكف اختمؼ
 : ((Turban, 2000, 138يامن لكؿ

 

 الدنيا, المستكيات الإدارية إلى الصلبحيات تفكيض عممية تتـ أف التمكيف لمفيكـ الأساسية الفكرةف  :السمطة تفويض .1
 في لمعامميف كي يتاح الصلبحيات تفكيض في التكسع يتطمب كىذا, تالقرارا إتخاذ في اللبمركزم النظاـ يتبع حيث

تخاذك  التصرؼ كحرية الأىداؼ كضع في أكسع صلبحيات نياالد الإدارية المستكيات  الفعمية المشاركة القرارات كتحقيؽ ا 
 .المنظمة إدارة في

 التي فيو, فيي كالعامميف التنظيـ بيف فيما العلبقات تعزيز في فاعؿ دكر مف لمحكافز ما المعمكـ مف  :العاممين تحفيز .2
 الدافعية إثارة جماعية عمى أك فردية كمعنكية, مادية تككف الحكافز كىذه ,التنظيـ أىداؼ تحقيؽ بغية الدافعة القكل تحفز
 المتبعة الأساليب نجاعة قدرات  تأثيرىا في في تأثيرىا يتكقؼ كما , لو ككلائيـ بالتنظيـ كثقتيـ حماسيـ كتعزيز للؤفراد
 كتحقيؽ بالرضا كالشعكر لشعكر بالمسؤكليةكا الكلاء لتحقيؽ فيو العامميف كأىداؼ التنظيـ أىداؼ تراعي التي تنفيذىا, في

 كربطيا المناسب الكقت في بتقديميا الكظيفي مشركط كانتمائيـ كرضاىـ دافعيتيـ زيادة خلبؿ مف العامميف تمكيف,  الذات
 .لمتطكير حقيقي دافع بمثابة كتككف الأداء, تقييـ بنظاـ

 الضركرية كميارات كالميارات بالمعرفة لتزكيدىـ امميفالع لتدريب نظاـ تكفر أف لممنظمة ينبغي  :نالعاممي تدريب .3
 ميارات بناء العامميف مف تمكف التدريبية فالجيكد قيادية, كميارات الصراع حؿ كميارات القرار, إتخاذ ميارات التفاكض,

 .كمنظـ تمرمس تكفير تدريب مف لابد لذا الكبيرة, المنظمات كاقتصاديات ميارات لتعمـ بؿ فحسب أعماليـ لأداء ليس
 القرارات, كتنفذ  كتتخذ المفاىيـ تتكحد بمكجبيا كالتي كتبادليا المعمكمات نقؿ إلى التي تيدؼ العممية :الفعال الاتصال .4

 فرص لمعامميف اتجاىيف يتيح ذك اتصاؿ الفاعؿ فالاتصاؿ .آخر إلى شخص مف كتمريرىا المعمكمات فيـ عممية كىي
 كتعريؼ كرسالتيا, بأىداؼ المنظمة جميعيـ العامميف تعريؼ يتطمب كىذا كالمعمكمات اءكالآر  الأفكار كتبادؿ الرأم إبداء
مستكياتيـ  اختلبؼ عمى العامميف فعالة بيف اتصاؿ كسائؿ بإيجاد دارةالإ كاىتماـ الأىداؼ, ىذه لتحقيؽ بدكره مكظؼ كؿ
 القرار أصحاب إلى المكظؼ كصكؿ كسيكلة أعماليـ, أداء عمى تساعدىـ التي لممعمكمات الكصكؿ فرصة كتكفير ,

 .مكاقفيـ كشرح
 مشاكؿ حؿ في جماعي كبشكؿ معا يعممكا أف يمكف كحداتيـ في العامميف بأف يشعركا أف المديريف عمى :العمل فرق .5

 المنظمة في العمؿ فرؽ تطكير كيعتمد,  الثقة مف عاؿ مستكل يتطمب مما كالأخذ بيا احتراميا يتـ أفكارىـ كأف العمؿ,
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 تكاجييـ قد صعكبات عمى أية لمتغمب الفريؽ لأعضاء كالدعـ كالتشجيع التكجييات تقديـ عمى قادر قكم قائد تكفر عمى
 جماعية كمسؤكلية ىدؼ مشترؾ بتحقيؽ يمتزمكا ك متنكعة, بميارات الفريؽ أعضاء يتمتع أف يجب كما العمؿ, أثناء

 .القرار إتخاذ في السمطة مف عاؿ بمستكل كالتمتع
 المناسبة, الميارات  دكف :أف إلى كخمص كالميارات المعارؼ تطكير أىمية عمى Laweretشدد  :والميارات فةالمعر  .6

 ببعض القياـ يستطيعكا اف اللبزمة الميارات دكف ليـ المككمة المياـ في المشاركة للؤفراد بالنسبة المستحيؿ مف فإنو
 .فعاؿ نحك عمى الكظائؼ

 :الكفاءات لتنمية ةكدعام المعرفة ارةإد  4.9.2.2
 تناقص لقانكف كلا تخضع منظكرة غير سمعة باعتبارىا المعرفة( )اقتصاد الجديد الاقتصاد في الزاكية حجر تشكؿ المعرفة أصبحت

 , صولح) نكعية مستكيات أربع التمييز بيف يتطمب المعارؼ أك المعرفة عف كالتحدث متزايدة, عكائد تحقؽ فيي بالعكس بؿ الغمة
2218 , 32): 
 .كيقصد بيا المعمكمات ) إلخ...تحكيؿ, )فحص, معالجة أم إلى تتعرض لـ التي الخاـ بالمعارؼ يتعمؽ :الأول المستوى .1
 .كيقصد بيا المعمكمة الاىتماـ مراكز مستكل عمى المختارة بالمعمكمات يتعمؽ :الثاني المستوى .2
  .المعارؼ كيقصد بيا محدد اطنش تكافؽ كالتي المييكمة, بالمعمكمات كيتعمؽ :الثالث المستوى .3
  .الكفاءات كيقصد بيا الميداف في المعرفة بتطبيقات يتعمؽ :الرابع المستوى .4

 

 مف غيرىا عف المؤسسة الناجحة يميز الذم الأساسي العنصر باعتبارىا المعرفة, عمى متزايد بشكؿ تركز المؤسسات أصبحت لقد
 بيف الترابط لطبيعة تبعا متعدد المعرفة إدارة  مفيكـ إف  كنقميا كاستعماليا ارتياإد كجكب عمى التأكيد إلى يدعك ما كىك المؤسسات
 أىـ كمف الميدانية, كاستخداماتو المفيكـ مضمكف الباحث إلى خلبليا مف ينظر التي لمزاكية كتبعا كالمعرفة, كالمعمكمات البيانات,
 :يمي ما المعرفة إدارة تعاريؼ

 

 خلبليا مف ييدؼ إنسانية  أطراؼ بيف كالمستمرة المقصكدة التفاعلبت مف شبكة عف عبارة لمعرفةا إدارة":  Firestoneتعريف 
 كتكامميا بيدؼ المعارؼ )إنتاج المعرفية الأساسية الخطكات في مشاركة أخرل كنشاطات كعناصر أطراؼ إدارة إلى المشارككف

 كتطكيرىا عمييا كالمحافظة كالحصكؿ المعرفة إنتاج في  تسيـ كشمكلية كمكجية مخططة طريقة كفؽ لممنظمة معرفية قاعدة إنتاج
 .(12 , 2229 )الوقداني, ("كنقميا

 

 كتخزيف كخمؽ اكتساب مف لممنظمة المختمفة النشاطات لتنسيؽ منتظمة تكاممية عممية المعرفة إدارة تعتبر" Rastogi:تعريف 
 إدارة ذلؾ إلى بالإضافة , الرئيسية لممنظمة الأىداؼ إلى مكصكؿل كالجماعات الأفراد قبؿ مف المعرفة كتطكير كنشر كتشاركية
 كتنظيميا كاستخداميا كاختيارىا عمييا المعرفة كالحصكؿ تكليد عمى المنظمات تساعد التي كالعمميات الأنشطة مجمكعة ىي المعرفة
 "كخدمات( )سمع منتجات إلى (كقدرات كاتجاىات كخبرات بيانات كمعمكمات مف تتضمف )بما المعرفة تحكيؿ عمى كالعمؿ كنشرىا

 .(128  , 2213 )الحنيطي,
 تتابعية حمقات مستمرة ضمف عممية تعتبر كالتي المعرفة إدارة( عمميات )أك أبعاد تحديد إلى كالباحثيف الكتاب مف العديد خمص

 : (84, 2229 )الشيمي , يمي فيما المعرفة إدارة تقكـ بيا التي العمميات تحديد يمكف حيث كتكاممية,
 .)كبطريقة ملبئمة قيمة, ذات معرفة إلى لمكصكؿ ماىيتيا )بتحديد عمييا الاستحكاذ الجديدة, المعرفة إنشاء -
 .)الكفاءات نقؿ في يتمثؿ المعارؼ حفظ لعممية الكحيد )الرىاف كحفظيا تنقيحيا -
 .)كدقتيا ملبئمتيا كتكضيح كمراجعتيا )تقييميا ليا العممية دارةالإ -
 .(مكاف كأم كقت لأم كفي الحاجة حسب الشركة لأفراد متاحة تككف )أف نشرىا -
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 يمكنو لمعرفتو الفرد استعماؿ خلبؿ فمف,  (11 , 2225 , )قويدر المعرفة تجسيد عمى المجمكعة أك الفرد قدرة ىي الكفاءة إف
 يتطمب للؤفراد, كالجماعية يةالفرد الذاكرة في مسجمة المعرفة أف اعتبار كعمى,  ((Benjamin, 2013, 355  كفاءاتو بناء
 الضمنية المعرفة عدكت  كالجماعية الفردية الكفاءات تنمية المعرفة بيدؼ لتمؾ المستمر الإنتاج تؤطر التسييرية أف العممية مف الأمر
 نيج عمى عادة تقكـ مختمفة بطريقة عبر الممارسة كمي بشكؿ تنتقؿ بحيث الخبرة, ذكم الأفراد يكتسبيا إذ بالميارات خاصة معرفة

 المعرفة تسيير يتطمب لذلؾ,  التنظيمي لمتعمـ كنتيجة المجسدة تنشأ غير الضمنية فالمعرفة كالتدريب, كالتمقيف كالخطأ المحاكلة
ا الضمنية  كالتعمـ البشرية المكارد تسيير خلبؿ مف كتتطكر تنشأ المعرفة فإف كبشكؿ عاـ.الصريحة المعرفة تسيير عف مختمفنا نيجن
 كالتنظيـ, التكجيو, تتضمف تسييرية كظيفة عف عبارة المعرفة إدارة أف لنا يتبيف السياؽ ىذا كفؽ ك الإستراتيجيةب المرتبط يميالتنظ

 فيك يحتاج كعميو المؤسسة, حقؿ ضمف المعرفة كتككيف كخمؽ, كاستعماؿ, لتكزيع, المكجية اتجراءكالإ الأنشطة كالتنسيؽ, كمراقبة
 الحاجة, عند الكصكؿ إلييا كسيكلة المؤسسة في المعارؼ كتحكيؿ كاستعماؿ, كتخزيف, نشر, عمى اعدتس تكنكلكجيا كجكد إلى

 تثميف المؤسسة عمى ما, كبالتالي مجاؿ في الخبراء أك الأفراد طرؼ مف محصمة كتجربة فكرم ماؿ رأس شكؿ في مجسدة معرفة
 أصبحت المعرفة لأف كالابتكار, الإبداع بغية تنمية البشرية كمكاردىا ياكفاءات لدل الكامنة كالخبرات المعمكمات في المتمثمة معارفيا
 بيدؼ المؤسسة أفراد بيف كالتعاكف المبادرة ركح تنمية أجؿ كالمستمر, مف كالمتميز الدائـ كالتحفيز كلمتككيف كالتجديد, لمتغيير كسيمة
 :(12_9 , 2225 , )يحضيو المعرفة إدارة أف استخلبص مستدامة, يمكف تنافسية ميزة يحقؽ بما كفاءاتيـ تنمية

 الكفاءات؛ إلى كمنو الضمنية, المعرفة إلى ايضان  يتعدل بؿ الظاىرة, بالمعرفة فقط يختص لا -
 معينة؛ لمؤسسة الإستراتيجية للؤىداؼ يستجيب ىادفا نظاما يعتبر -
 ة؛معين قيمة ذك فكرم ماؿ رأس شكؿ في مجسدة معطيات عمى يرتكز ان تسييري نظاما يعد -
 .المؤسسة داخؿ كالتجديد الإبداع عمى المؤثرة الجماعية المعرفة النظاـ ىذا يكلد -

 

دارةك  المعرفة إدارة كؿ أف  لتحقيؽ كذلؾ كالجماعية, الفردية الكفاءات المعارؼ كتطكير رأسممة عممية قيادة إلى الكفاءات تيدؼ ا 
 العممية, العممية, ( المعارؼ مف مزيج ىي فالكفاءة , بالمفيكميفالمتعمقة  الأفكار دمج إلى أدل ما كىك لممؤسسة العاـ الأداء

 العمميات مف العديد خلبؿ مف المعارؼ ىذه تطكير تتطمب كتنميتيا ضمنية, صريحة أك كمعارؼ تصنيفيا يمكف كالتي ) السمككية
 .منيا الضمنية خاصة كتحكيؿ المعرفة ) )خمؽ تكليد أىميا
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 :نيالمبحث الثاخلاصة 
 المنظمات مف يتطمب الراىنة, المتغيرات ظؿ في الغايات كبمكغ الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مفتبيّف لدينا مف خلبؿ ىذا المبحث 

  ,الفعاؿ التسيير أساسو ان شاق عملبن  يستدعي ىاـ تنافسي مطمب أنيا عمى البشرية الكفاءات تطكير عممية النظر إلى الاقتصادية
 تخطيط, مف دقيقان كمحكمان  تسييريان  نظامان  الاقتصادية في المنظمات إستراتيجية ككظيفة البشرية الكفاءات تطكير عممية تتطمبكما 

 لممؤسسة المستقبمية بالرؤية التي ترتبط الكظيفة, ىذه فعالية في تأثيران  العكامؿ أكثر تعتبر العناصر كىذه كرقابة, تكجيو تنظيـ,
غفاؿ المنيج غياب أف إذ تنتيجيا, التي الإستراتيجيةك  تتبناىا التي كالرسالة  المكارد تطكير لكظيفة الإستراتيجي البعد التسييرم كا 
 الكفاءات بتطكير المتزايد الاىتماـ حيث ينطمؽ تياككفاء كيمغي فعاليتيا أىميتيا الكظيفة ىذه يفقد الاقتصادية بالمؤسسة البشرية
 لممؤسسات التنافسية القدرات كتطكير خمؽ في الكفاءات البشرية معبوت أف يمكف الذم الدكر بأىمية الاعتراؼ مف البشرية

 تتحمميا, التي التكاليؼ مقابؿ في كبيرا عائدنا الاقتصادية لممؤسسة أف تحقؽ يمكف البشرية الكفاءات تطكير فكظيفة الاقتصادية,
ف  المختمفة المراحؿ في مستمرة كمتابعة اصلبن متك  جيدان  الأمر يتطمب لذا قصير؛ كقت أك في حالان  يظير لا العائد بعض كاف كا 
  .الكظيفة ليذه
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 وتنمية الكفاءات البشرية الإستراتيجيالعلاقة بينَ الذكاء  :المبحَث الثَّالث 

 تَمييد

ف أبعاد الذكاء بشكؿٍ عاـ ككذلؾ سنشرح العلبقة بي دارةسنقكـ في ىذا المبحث بتكضيح العلبقة التكاممية بيف مككنات الإ
الدافعية  –الشراكة  –التفكير بمنطؽ النظـ  –الرؤية المستقبمية  – الإستشراؼالتي سنقكـ بدراستيا في بحثنا ىذا كىي ) الإستراتيجي

الذكاء  أبعاد بيف المكجكدة العلبقة طريؽ تكضيح عفالبشرية في المنظمات  كفاءات( كعلبقتيا بتنمية الالإبداع –الحدس  –
 .البشرية   كفاءاتتنمية ال ك اتيجيالإستر 

 

 : البشرية كفاءاتبتنمية ال الإستشراف علاقة 1.3.2
 الدكر تكضيح ككذلؾ المنظمة, في الإستشراؼ ممارسات دراسة خلبؿ مف بتنمية الكفاءات البشرية الإستشراؼ علبقةسيتـ تكضيح 

 عممية اجتماعية المعرفة بأفَّ  يقرّ  الإستشراؼف  المنظمة فيالبشرية   كفاءاتلم يةالإبداع القدرات تحسيف في الإستشراؼ يمعبو الذم
 خمفيات ليا التيالبشرية   كفاءاتال ك مجمكعات العمؿ بيف كالإنتاج المعرفة نشر لتسيّؿ المعنيّة العمؿ أطراؼ جميع بيف تجمع أم

 خلبؿ مف المعرفة مجتمع ضمف ةالضركري كالشراكات الانتماءات مف جديدة أنكاع عمى ظيكر الإستشراؼ يشجع كما مختمفة,
 كالعمؿ الاجتماعي, كالتكاصؿ التفاعؿ مف جديدة أشكاؿ في النظر ككجيات الميارات ,البشرية  كفاءاتال مختمؼ بيف فعالة مشاركة
 Abuzaid, Ahmadكما يرل ), Guy, 2008) الاجتماعي ) الماؿ رأس يتـ تعزيز تنمية كبالتالي مشترؾ, ىدؼ تحقيؽ نحك

Nasser, 2017 ) ,أفَّ للبستشراؼ آثاران غير مباشرة أك غير مقصكدة إذ يؤدم إلى تعزيز التكاصؿ كالتعاكف بيف الكفاءات ف
بيف الجامعات, معاىد البحكث كالمنظمات المقدّمة لمخدمات, فيذا النكع مف  ينشئالبشرية فعمى سبيؿ المثاؿ التعاكف الذم قد 
نجاح آفاؽ  , علبكةن عمى ذلؾ فقد يتـ الحصكؿ عمى معارؼ كميارات مف خلبؿ مجمكعة لإبداعاالتكاصؿ يساىـ في تحسيف كا 

ىنا عممية ليا فكائد خفية كفي أغمب الأحياف يتـ إىماليا عمى مستكل الأفراد كالمنظمات  الإستشراؼف , متنكعة مف عمميات التعمـ
 جماعات كيستيدؼ السيناريكىات يستخدـ تشراؼالإس ( أفَّ Bootz, 2010كما كضح ), حتى عمى مستكل المجتمعات المحمية ك 

 تنظيـ عمى تساعد أداة ايضان  كلكنو فقط, الإستراتيجية التكجيات نحك المنظمة لإرشاد كسيمة ليس الإستشراؼف, الأفراد كليس العمؿ
 كتحميؿمف دراسة  يبدأ شاملبن  نيجان  يعتبر أنو المنظمة, أم أداء عمى ىامة تأثيرات ليا يككف أف يحتمؿ التيالبشرية  كفاءاتال

 .جديدة إستراتيجية ككضع دمج إلى كصكلان  الحالي الكضع
 

 بتنمية الكفاءات البشرية  : الرؤية المستقبمية علاقة 2.3.2
 خمؽ إلى أدل مما لمضمكنيا, مشترؾ اتفاؽ إلى يتكصمكا لـ إذ المستقبمية الرؤية محتكل حكؿ الباحثيف نظر كجيات اختمفت

 لمتخطيط كأساسية ميمة بيانات المستقبمية الرؤية لمنظماتيـ  كتعتبر المستقبمية الرؤية لمحتكل تحديدىـ عند لمقادة صعكبات
 باستيعاب كتسمح بالمنظمة, الإستراتيجيةلمراجعة القرارات  قكبة حكـ أداة المستقبمية الرؤية تعتبر كما الفعّالة, دارةكالإ الإستراتيجي

دراؾ الرؤية المستقبمية الكاضحة تساعد عمى تكجيو قدرات كميارات الكفاءات البشرية في اتجاه ف  حقيقة بصكرة المنظمة أىداؼ كا 
لا تترجـ بسيكلة إلى عمؿ عمى أرض الكاقع, كىذا ينطبؽ أيضان  الإستراتيجيةفالرؤية المستقبمية كالشعارات )العبارات(  ىدؼ مشترؾ

أف تككف قادرة عمى بناء رؤية مستقبمية كاضحة قابمة لمترجمة إلى أىداؼ كقابمة المنظمة  عمى تكجّو المنظمة نحك العملبء, إذ عمى
كعميو  إبلبغ جميع المسؤكليف التنفيذييف بيا, إذ أفَّ الغمكض في الرؤية سيككف لو تأثيرات سمبية عمى المنظمة لمقياس, كما يجب

 (:Blom & Josefsson, 2013) هيفإفَّ مكاصفات الرؤية الجيدة 
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 دقة الرؤية المستقبمية, أم بعدىا عف الغمكض.كضكح ك  .1
 يجب أف تككف الرؤية المستقبمية قابمة لمتطبيؽ عمى أرض الكاقع, فلب تككف مجرد حبر عمى كرؽ. .2
 يجب أف تككف الرؤية المستقبمية قابمة لمقياس. .3

مف دافعيتو, خاصة إذا كانت ىذه عمى الزيادة سعي في تحقيقيا سكؼ يساعد كثيرا كالعمؿ كال الأىداؼفمشاركة الفرد في كضع 
 .كاضحة كقابمة لمقياس, كأخير ترضي طمكحو الذم يسعى لمكصكؿ إليو الأىداؼ

 

 بتنمية الكفاءات البشرية  : النظم بمنطق التفكير علاقة 3.3.2
المترتبة عنو, ككذلؾ  يركّز التفكير بمنطؽ النظـ عمى جكانب متعددة كالعلبقات بيف الأجزاء المككّنة لممنظمة كنظاـ كالنتائج

مف مزايا التفكير , ف (Mathews, 2007شمكليتو كحدكده, بالإضافة إلى البيئة المحيطة بو ككذلؾ التغذية العكسية كلقد أكّد )
ة بمنطؽ النظـ أنَّو يحسّف التكجو نحك التعمـ المستمر, فباعتبار المنظمة نظاـ ديناميكي كعمييا التعرّؼ عمى أجزاءىا كفيميا بطريق

الإضافي لفيـ النظاـ, مما يؤدم بدكره إلى زيادة اىتماـ المنظمة بالتكجو نحك التعمـ, فالتفكير  جيدة, فيذا يدفعيا إلى بذؿ الجيد
يدفع أفراد المنظمة لمتشارؾ في المعرفة كنشرىا فيما بينيـ بما يساىـ في التعرؼ كتعمـ كاكتساب خبرات جديدة  بمنطؽ النظـ

(Mathews, 2007). 

 

 :بتنمية الكفاءات البشرية  الشراكة علاقة 4.3.2
 قدراتيا عمى لتعزيز شركائيا, كذلؾ بينيا كبيف تآزر بخمؽ ليا تسمح فعّالة عمؿ كعلبقات شراكات لبناء جاىدة المنظمات تعمؿ

 أكّد كما, ( Wong, Tjosvold & Zhang, 2005بسيكلة ) الأسكاؽ إلى كالكصكؿ الإبداعك  المنتج جكدة تحسيف
(Hernández-Espallardo and Arcas-Lario, 2003أنو ) تمتمؾ التي تمؾ ىي القائدة المنظمة الشراكة فإفَّ  سياؽ في 

 :التالية المكاصفات
 المنظمات. مف لشريكتيا المعمكمات منبع نفسيا تعتبر كالتي المتفكقة المعرفة القائدة المنظمة تممؾ (1
 كتكشؼ السكؽ لمتطمبات الأفضؿ المعرفة كلدييا الخدمات كتزكيد منتجاتال تسكيؽ في التخصص القائدة المنظمة لدل (2

 عف شركائيا. دقة كأكثر أسرع بشكؿ بو المحيطة الظركؼ في التغيرات عف
 منافسكىا. بيا يقكـ التي التسكيقية كالأنشطة جميع العمميات عمى أكسع منظكر القائدة المنظمة تممؾ (3
 بتراكـ يسمح كالذم بيا تنشط التي بالأسكاؽ كعلبقاتيا القائدة المنظمة جاتمنت محفظة مف يكسّع الشراكات تككيف (4

 داريةالمالية كالإ المكارد مف المزيد باكتساب الشراكة تسمح إذ استثمار إلى ترجمتيا يمكف التي كالخبرات المعارؼ
 .(Hernández- 2003لممنظمة ) الإستراتيجيةالتكجيات  كتحسيف الأنشطة لتحسيف اللبزمة المعرفة باكتساب

 

 : علاقة الدافعية بتنمية الكفاءات البشرية 5.3.2
ؼ, إفَّ العلبقة بيف الدافعية ك تنمية الكفاءات البشرية  تتمثّؿ بالتأثير في السمكؾ مف حيث تكجيو, كاستمرارية, كقكة التكجّو نحك اليد

منظمة مف خلبؿ تأثيرىا في تكجيات الأفراد الكفاءات البشرية لم الإستراتيجيةحيث تمثّؿ الدافعية أداة فعّالة في تعزيز الأىداؼ 
(, كيُعبّر عف دافعية الكفاءات البشرية بأنيا رغبة الفرد في إظيار المجيكد اللبزـ لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية, 2211 جلاب,)

عة عكامؿ ذاتية, كعكامؿ خارجية, بحيث يمكّف ذلؾ الجيد مف إشباع حاجات ىذا الفرد, كتعتبر الدافعية محصمة تفاعؿ بيف مجمك 
كالتي تحدّد اتجاه السمكؾ لمدل زمني معيّف, كتعني كذلؾ قدرة القائد الذكي استراتيجيان عمى تحفيز الكفاءات البشرية لتنفيذ الرؤل 
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تميؿ إلى أف   كيبدك أفّ العلبقة بيف الدّافعيّة ك تنمية الكفاءات البشرية ,( Maccoby et al, 2004كالتصكرات التي كضعيا )
تككف علبقة منحنية؛ أم أنّو كمّما ارتفعت دافعيّة الفرد, ارتفع أداؤه, إلى أف يصؿ الأداء إلى أقصى مستكل لو, كىذا ما سيؤثّر 

كب عمى مدل فعالية تنمية الكفاءات البشرية في المنظمة, بعدىا فإفّ أمّ زيادة في الدّافعيّة ستؤثّر سمبان عمى الأداء, فأحيانان يرت
ىمالو لتفاصيؿ عممو ) , صالح العامؿ المحفّز جدان لمعمؿ أخطاء بسبب تردّده, أك أفّ سرعة أدائو تنخفض نتيجة تشتّتو الذىني كا 

يعتبر الحافز مف المحرّكات الرئيسة الّتي تقكـ بتحريؾ الكفاءات البشرية ليقدّمكا أفضؿ ما عندىـ, حيث , (2212وآخرون, 
؛ فالتّحفيز ىك العصا ايضان ـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسّسة ك النّظر لأىداؼ المؤسسة عمى أنّيا أىدافيـ ىـ كليبذلكا طاقاتيـ كجيكدى

السحريّة التي يمسؾ بيا المدير لتحريؾ الكفاءات البشرية نحك الأفضؿ, فالشّعكر الرائع الذم يحصؿ عميو العامؿ نتيجة التّحفيز 
ر أف يراعي القدرات لدل عامميو فمف الممكف أف يبذؿ أحد الكفاءات البشرية ىك ما يدفعو لأداء أفضؿ ما عنده, كعمى المدي

مجيكدان كبيران برأيو كلكف بالمقارنة مع زملبئو قد لا يلبحظ ىذا المجيكد, فعمى المدير أف يقكـ بتحفيزه, كأف يحرص عمى تحسيف 
فر التحفيز كسيمة لأصحاب العمؿ لزيادة أداء عمؿ ك  فقد, ( 2212وآخرون, , صالح أدائو حتّى يصؿ لمستكل الكفاءة المطمكب )

الكفاءات البشرية كالالتزاـ بالمنظمة دكف إنفاؽ الكثير مف المكارد عمى عاممييـ. الدافع الجكىرم داخمي كيتضمف الشعكر بأف العمؿ 
تشمؿ المديح كالترقية كالأجر  مف ناحية أخرل, ينتج الدافع الخارجي عف عكامؿ خارجيةك  ,ميـ كبالتالي يحفّز الشخص عمى الأداء

( أفَّ المنظمات ميتمة بما يجب القياـ بو لتحقيؽ Armstrong, 2000)صرّح كما , ( Chepkilot, 2005كالعقاب )
 ,مستكيات مستدامة مف الأداء مف خلبؿ الأفراد كلتحقيؽ ذلؾ, يجب عمى المنظمات تكفير بيئة لمعامميف ليككف لدييـ دكافع ذاتية

لكفاءات البشرية الذيف لدييـ الدافع يعممكف بجد لمغاية كبالتالي ىناؾ حاجة لممديريف لدعـ بيئة العمؿ لمتأثير عمى كيؤكد أف ا
الكفاءات البشرية ىـ مستكدع المنظمة لممعرفة كالميارات التي تجعؿ لأىداؼ الفردية مع أىداؼ المنظمة فالسمكؾ البشرم كمكاءمة ا

يُعدّ تكفير الأشخاص المدربكف جيدان كالمتحمسكف لمغاية أمران بالغ كما  ,تؤدم إلى تحسيف الأداءالمنظمة قادرة عمى المنافسة ك 
ات,  تنمية الكفاءات البشرية  , لا سيما في عالـ اليكـ الذم يتسـ بخطى أسرع كأكثر تشكيشان, الإستراتيجيالأىمية لتطكير كتنفيذ 

اف القدرة التنافسية لممنظمة. فإذا كاف مستكل التحفيز بيف الكفاءات البشرية مرتفعان, العميا كحدىا قادرة عمى ضم دارةحيث لـ تعد الإ
ذا كاف دافع العامؿ منخفضان جدان, فسيككف مستكل تقديـ الخدمة  فستككف جكدة الخدمة المقدمة لأصحاب المصمحة عالية, كا 

 (.Diriba,2012منخفضان )
تطكير استراتيجيات تنمية القكل العاممة الفعّالة التي يمكف أف تكجّو الكفاءات  كبالتالي مما سبؽ نجد أنو يجب عمى المنظمات
ضركرة أف تخمؽ المنظمات مناخان ملبئمان لصنع القرار التشاركي مف أجؿ  ايضان البشرية كتشجعيـ عمى تطكير حياتيـ المينية, ك 

كلكي تحقؽ ,  (Diriba,2012كجزء مف نظاـ المنظمة ) ىذا ميـ لأنو سيمكف الكفاءات البشرية مف رؤية أنفسيـ, ك  خمؽ الممكية
المنظمات عممية صنع القرار الفعّالة كرضا العملبء كجكدة الخدمة ككذلؾ تحقيؽ تنمية المطمكبة لمكفاءات البشرية  , يجب عمييـ 

عادة تصميالإستراتيجيإعادة تقييـ  ـ العناصر التي لا تعمؿ بشكؿ ات التحفيزية الحالية كاختيار العناصر التي تعمؿ بشكؿ جيد كا 
 .(Diriba,2012في المنظمة ) الإستراتيجيات التحفيزية الكاممة لتحقيؽ التكجو الإستراتيجيجيد كفي النياية تنفيذ 

 

   :بتنمية الكفاءات البشريةعلاقة الحدس  6.3.2
فاف الكفاءات عف الحدس, لكف ذلؾ ليس صحيحان,  بعيد كؿ البعدديد مف قادة المنظمات خطأن أفَّ تنمية الكفاءات البشرية يعتقد الع
بيف القدرات الفكرية كالحدس كالخبرة, ىي في الحقيقة ليا فاعمية مممكسة, حيث يمكننا لمقرارات ىا إتخاذالتي تُجمع في أثناء  البشرية

البحتة بمتغيرات مثؿ المشاعر  الكصكؿ إلى قرارات أفضؿ كمدركسة حيف تُدعـ طريقة التفكير التي تستند إلى البيانات كالأرقاـ
 .(Coyne & Bell, 2011) كالتجارب الأخرل كالأحكاـ
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 : بتنمية الكفاءات البشرية الإبداععلاقة  7.3.2
جديدة في التفكير ك التعامؿ مع  إستراتيجيةداخؿ المنظمات الحديثة أحد أكجو التغيير الفعالة, فيك في الأساس  الإبداعيعتبر 

تسكيقية جديدة أك طرح  إستراتيجيةفي صكرة  الإبداعيرة التي يطرحيا المحيط الخارجي, ك قد يككف ىذا التحديات كالمشاكؿ الكث
منتج جديد في السكؽ, كما قد يككف ثكرة عمى كؿ ما ىك تقميدم كثابت بما يكاكب المنظمة مع التغيّرات الحاصمة في العالـ, كيؤثر 

يعكس مستكل أداء المكارد  الإبداعكذلؾ لأف ,  (Lau and Bruton, 2010ير )في  تنمية الكفاءات البشرية  بشكؿ كب الإبداع
عندما يدخؿ كمتغير جديد, فإف ذلؾ سيدعـ تنمية الكفاءات البشرية   الإبداعكنلبحظ أف  البشرية كدكرىا في اكتساب مزايا تنافسية

ة, أم أنيا سكؼ تغير مف بنيتيا التنظيمية, كقد تنشئ كتطكرىا كسكؼ تغير المنظمة استراتيجياتيا في التعامؿ مع الأسكاؽ الجديد
فأف ظركؼ العمؿ ,  القرارات كالكصكؿ إلى مزايا تنافسية كبيرة إتخاذأقسامان جديدة ك تحدد مياـ أخرل أك تمغي بعضيا بيدؼ دعـ 

ليـ كؿ الفرص لاستخداـ   العاممكف تتكفر لافالمحسنة تحقؽ النفع بكاؿ الطرفيف, لكؿ مف الفرد كالمؤسسة عمى حد السكاء, 
 قدراتيـ الخاصة كالعمؿ عمى تطكيرىا, بذلؾ تحقؽ لممؤسسة خاصية  المؤسسة الأكثر تميزا.

 
 

 خلاصة المبحث الثالث:
كدرجة الارتباط بيف كؿ مككّف مف مككنات كأبعاد الذكاء  دارةتبيّف لدينا مف خلبؿ ىذا المبحث مدل أىمية تكامؿ مككنات الإ

مف جيةٍ أخرل في المنظمة حيث تـ معرفة الدكر الذم يمعبو كؿ بعد  اككؿ كمع عناصرىتنمية الكفاءات البشرية  ع م الإستراتيجي
في  (الإبداعالدافعية, الحدس, ك  النظـ, الشراكة, بمنطؽ التفكير ,المستقبمية الرؤية ,الإستشراؼ) الإستراتيجيمف أبعاد الذكاء 

 .في المنظمات كتطكرىاتنمية الكفاءات البشرية  , كبالتالي انعكاس ذلؾ عمى تحسيف القدرات كالمميزات داخؿ منظمة
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 مقدمة:

محؿ  بعد دراسة الإطار النظرم كالجانب المنيجي ليذه الدراسة تـ تخصيص ىذا الفصؿ لعرض بعض المعمكمات عف البنؾ
( ككذلؾ مف أجؿ نتائج ىذه الدراسة بكامؿ تفاصيميا إذ سيتـ تكضيح الخصائص الديمكغرافية لعينة  كالميجر سكرية بنؾالدراسة )

الدراسة كما سيتـ دراسة جكدة البيانات كالتحميؿ الكصفي لممتغيرات ككذلؾ تكضيح طبيعة تكزيع متغيرات الدراسة كمدل ملبئمة 
ار الفرضيات كدراسة الفركؽ في المتغيرات التي تعزل إلى المتغيرات الديمكغرافية كما سيتـ اختبار صحة اختب جراءالبيانات لإ

 سكرية لبنؾمختمؼ فرضيات الدراسة كفي النياية سيتـ تفسير النتائج التي تكصمنا إلييا بالإضافة إلى طرح مجمكعة تكصيات 
 .لمدراساتحتى يستفيد كسيتـ إدراج تكجييات مستقبمية  كالميجر
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ل  والميجر سورية بنكلمحة عن  : المبحَث الأوَّ
 تَمييد

, حيث استطاع بناءَ السمعة سكريةكالميجر كىك مف بيف المصارؼ الرَّائدة في مجاؿ الخدمات المالية في  سكريةمنذ تأسيس بنؾ 
 1كتطكير كفاءاتو البشرية مف أجؿ كسب رضا ككلاء عملبئو.الجيدة مف خلبؿ أنشطتو كمُشاركاتو الاجتماعية  كالعمؿ عمى تنمية 

 لمحة عامّة عن البنك:  1.1.3
.ع )البنؾ( كشركة سكرية مساىمة مغفمة عامة بمكجب قرار رئاسة مجمس الكزراء رقـ  .ـ ـ تـ الترخيص لبنؾ سكرية كالميجر ش.

خاص بإحداث المصارؼ الخاصة كالمشتركة في ال 2331لعاـ  28القانكف رقـ  لأحكاـكفقان  2333نيساف  33ك تاريخ  ـ./20
كما سجؿ البنؾ في  2333 الأكؿكانكف  29تاريخ  13933الجميكرية العربية السكرية كالمسجؿ في السجؿ التجارم تحت الرقـ 

الماؿ بمغ رأس كي 2334 كانكف الثاني 7/بكصفو بنكان خاصان بتاريخ  9سجؿ المصارؼ لدل مديرية مفكضية الحككمة تحت الرقـ /
عمى  7.233.333.333المكتتب بو كالمدفكع  ليرة  100  سميةالأسيـ قيمة السيـ الكاحد  7.233.333.333ليرة سكرية مكزعا ن

 .(//:bso.com.sy / https)سكرية 

لمسيـ ليرة سكرية  533 أسميةسيـ بقيمة  3.633.333.333مكزع عمى   1.533.333.333تأسس البنؾ برأسماؿ مقداره 
ليرة سكرية مكزع  3.633.333.333إلى  2313 الأكؿكانكف  31الكاحد, كقد تـ زيادة رأس الماؿ بشكؿ تدريجي ليصؿ بتاريخ 

كافقت الييئة العامة لممساىميف  2311نيساف  4ليرة سكرية لمسيـ الكاحد ك بتاريخ  533 أسميةسيـ بقيمة  7.200.000 عمى 
. ليرة سكرية عمى شكؿ أسيـ مجانية 433.333.333المحتجزة بقيمة  الأرباحع جزء مف عمى زيادة رأس الماؿ كذلؾ بتكزي

 أسميةسيـ بقيمة   8.333.333ليرة سكرية مكزع عمى   4.333.333.333لممساىميف كؿ حسب نسبة تممكو ليصبح رأس الماؿ 
 24ئة العامة غير العادية لممساىميف بتاريخ اجتماع اليي خلبؿ, ك  2311 الأكؿكانكف  31ليرة سكرية لمسيـ الكاحد بتاريخ  533

 خلبؿ .ليرة سكرية لمسيـ الكاحد 133سيـ بقيمة  43.333.333,تمت المكافقة عمى تجزئة أسيـ البنؾ لتصبح  2312نيساف 
اؿ بمبمغ كافقت الييئة العامة لمبنؾ عمى زيادة رأس الم 2318نيساف  25اجتماع الييئة العامة غير العادية لممساىميف بتاريخ 

كضـ  2317المتراكمة القابمة لمتكزيع بعد إطفاء الخسائر حتى نياية عاـ  الأرباحليرة سكرية عف طريؽ ضـ   2.333.333.333
 دارةالإاقترح مجمس  , 2319أيار  8اجتماع الييئة العامة غير العادية لممساىميف بتاريخ  خلبؿ, ك  الخاص الاحتياطيقسـ مف 

 ك مى المساىميف مجاناالناجمة عف ىذه الزيادة ع الأسيـنؾ زيادة رأس باح المدكرة القابمة لمتكزيع كتكزيع عمى الييئة العامة لمب
المالية عمى زيادة رأسماؿ البنؾ بمقدار  كالأسكاؽ الأكراؽ,حصؿ البنؾ عمى مكافقة ىيئة  2319حزيراف  13بتاريخ 

/ص/ا 733ليرة سكرية كذلؾ بمكجب القرار رقـ   7.233.333.333ليرة سكرية ليصبح رأسمالو بعد الزيادة   1.233.333.333
عمى مكافقة كزارة  2319آب  6صدرت مكافقة مصرؼ سكرية المركزم , كما حصؿ البنؾ بتاريخ   2019تمكز  22بتاريخ  , ـ

ف كؿ حسب نسبة تممكو المجانية عمى المساىمي الأسيـ,كتـ تكزيع  2283التجارة الداخمية كحماية المستيمؾ بمكجب القرار رقـ 
 (29)مركزه كفركعو كالبالغ عددىا  خلبؿالمصرفية كالمالية مف  الأعماؿيقكـ البنؾ بتقديـ جميع كما ,    2019أيمكؿ  2بتاريخ 

 كاللبذقيةمنتشرة داخؿ الجميكرية العربية السكرية في كؿ مف دمشؽ كريؼ دمشؽ كحمب   2019الأكؿكانكف  31فرع كما في 
يبمغ عدد الفركع التي تـ إيقاؼ العمؿ فييا مؤقت  ؾ , بينمابيا ثمانية فركع لمبن كطرطكس كدرعا كالسكيداء كالحسكةكحماة كحمص 

 ) نتيجة لمظركؼ التي تمر بيا الجميكرية العربية السكرية متكزعة في حمص كريؼ دمشؽ )عدرا( كحمب كدرعا كالحسكة )القامشمي
 للؤكراؽاف أسيـ البنؾ مدرجة في سكؽ دمشؽ  كما   في رأسماؿ البنؾ % 49بنسبة  , كما يساىـ بنؾ لبناف كالميجر ش.ـ.ؿ

%في شركة سكرية كالميجر لمخدمات المالية المحدكدة المسؤكلية  52ع بنسبة  .ـ. .ـ يساىـ بنؾ سكرية كالميجر ش ك  المالية

                                                           

 (//:bso.com.sy / https) ملبحظة: إفَّ كافّة المعمكمات المذككرة في ىذا المبحث ىي مف مكقع مركز البنؾ الرَّسمي.1 

https://chamwings.com/
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 كما   المالية السكرية كالأسكاؽ الأكراؽىيئة  /ـ الصادر عف 135بقرار رقـ  2339 الأكؿتشريف  25كالتي باشرت أعماليا في 
في اجتماعو رقـ  دارةالإبقرار مجمس  2319 الأكؿكانكف  31تمت المكافقة عمى إصدار البيانات المالية المكحدة لمبنؾ كما في 

 .(//:bso.com.sy / https) عمى أف تتـ المكافقة الحقان مف قبؿ الييئة العامة لممساىميف 2323شباط  28بتاريخ  143

 الخدمات : 

يقدـ بنؾ سكرية كالميجر مجمكعة مف الخدمات المالية كالمصرفية لعملبئو مف الأفراد كالشركات كفقان لمقكانيف كالأنظمة المرعية 
 : (//:bso.com.sy  https/) كحسب التسييلبت المتاحة, كأىميا

 لكدائع بالميرة السكرية كالعملبت الأجنبيةقبكؿ ا. 
  العمميات المصرفية المتعمقة بالتجارة الداخمية كالخارجية كتمكيميا كفتح الاعتمادات المستندية كتحصيؿ بكالص التصدير

 .كالحكالات كغيرىا
 منح القركض كالتسييلبت التجارية. 
 إصدار كتب كفالات. 
 تنظيـ تعيدات التصدير 
  التجارمخدمات التمكيؿ. 
 تكطيف الركاتب  
 إصدار بطاقات الدفع المحمية. 
 تكطيف فكاتير الياتؼ لمشتركي الخميكم. 
 خدمة البنؾ الالكتركنيe BSO . 

 

 رؤية وقيم البنك الأساسية 2.1.3
 (//:sy bso.com https./) :يستمر المصرؼ بالعمؿ كفؽ رؤيتو كقيمو المرتكزة عمى ما يمي

 تعزيز مبادئ النزاىة كالأمانة كالمصداقية كالشفافية في العمؿ. 
 تكفير منتجات كخدمات مصرفية مبتكرة كبجكدة عالية لتحقيؽ رضا العملبء كتمبية احتياجاتيـ. 
 رفع مستكل أداء القكل البشرية كتطكيرىا كتدريبيا بشكؿ مستمر. 
 اتيـ تسكدىا ركح المشاركة كالتعاكفخمؽ بيئة عمؿ سميمة بيف المكظفيف بمختمؼ مستكي. 
 استخداـ التكنكلكجيا كالأنظمة الحديثة. 
 المساىمة بالمسؤكلية الإجتماعية. 

 

ل  :خلاصة المبحث الأوَّ

كقد أصبح بنؾ سكرية  , مف أكائؿ المصارؼ التي باشرت العمؿ في السكؽ السكرية)محؿ الدراسة( بنؾ سكرية كالميجر إفَّ 
مصارؼ المحمية الذم ساىـ منذ تأسيسو في دعـ حركة الاستثمار مف خلبؿ تقديـ منتجات كخدمات مصرفية كالميجر أحد أكبر ال

 .شاممة تمبي متطمبات كاحتياجات العملبء مف مختمؼ فئات المجتمع سكاء أكانكا أفراد أك شركات أك مؤسسات

https://chamwings.com/
https://chamwings.com/
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 المبحَث الثَّاني: التَّحميل الإحصائي واختبار الفَرضيات
 تمييد

 سكرية بنؾفي تنمية الكفاءات البشرية في  الإستراتيجي الذكاءىذا الفصؿ اليدؼ الأساسي مف ىذا البحث كىك تكضيح "أثر  يتناكؿ
)متغير مستقؿ(, كتنمية الكفاءات البشرية )متغير تابع( , يستعرض ىذا الفصؿ المنيجية  الإستراتيجي الذكاءحيث أف " , كالميجر
جراءالمتبعة ك  يتـ مف خلبلو إنجاز الجانب التطبيقي لمبحث, كمف خلبؿ التحميؿ الإحصائي الذم يقكد  اساسان تُعدّ  ات البحث كالتيا 

ات التي يعتمد عمييا جراءحيث أف المنيجية ىي نسؽ مف الإ ,إلى استخلبص النتائج التي مف شأنيا تحقيؽ أىداؼ ىذا البحث
طاء. المنيج العممي يمزـ الباحث بالدقة, كالحيادية النسبية البحث العممي, لما تتمتع بو مف مركنة, رغـ ظيكر بعض الأخ

كالمكضكعية بعيدان عف رأيو الشخصي كىذا يجعؿ الرأم قابؿ لمنقد كالنقاش ميما كانت درجة الثقة فيو كقد اعتمد الباحث في 
البحث, كمحاكر البحث, ات المنيجية عمى عدد مف الخطكات أىميا: منيج البحث, كمجتمع البحث, كأدكات جراءاستعراض الإ

 يؿ الإحصائي المستخدمة في البحث.كصدؽ أداة البحث كصلبحيتيا كثباتيا, كأساليب التحم
  فمسفة كضعية.: الدراسةفمسفة 
 المنيج الاستنباطي الاستنتاجي.: منيجية الدراسة 
  طريقة كمية.: الدراسةطريقة 
 جمع البيانات عف طريؽ استبانة.: الدراسة إستراتيجية 

 

 جية الدراسةمني 1.2.3
تّـ الاعتماد كما ذكرنا سابقان عمى الفمسفة الكضعية مع تبنّي المنيج الاستنباطي كأسمكب لمدراسة, بحيث تحكؿ النظرية التي تربط 

تتكافؽ , كىذه المنيجية إلى فرضيات محددة قابمة للبختبارالمحددة في ىذا البحث كتنمية الكفاءات البشرية  الإستراتيجي الذكاءبيف 
 :, كقد اُستخدـ مصدريف أساسيف لممعمكماتع الافتراضات الأساسية لمنظرية القائمة عمى المكارد كنظرية النُّظـ كما ذكرنا سابقان م

حيث تـ معالجة الإطار النظرم لمبحث مػف خػلبؿ مصػادر البيانػات الثانكيػة كالتي تتمثؿ في   :المصادر الثانوية-أولاً  -
لأجنبية ذات العلبقػة, كالأبحػػػاث كالدارسػػػات السػػػابقة التػػػي تناكلػػػت مكضػػػكع الدراسػػػة, كالبحػث الكتب كالمراجع العربية كا

 .كالمطالعػػػة فػػػي مكاقػػػع الإنترنت المختمفة
ليذا  استبانة خصيصان  تكزيع عمىلمعالجة الجكانب التحميمية لمكضكع البحث اعتمد الباحث   المصــادر الأوليــة:-ثانياً  -

, كتـ صياغة فقرات الاستبانة بما يلبئـ الإستراتيجي الذكاءعمى محددات الغرض كتـ تطكير ىذه الاستبانة بالاعتماد 
 كتـ الاستفادة مف المراجع كالدراسة السابقة التي ليا صمة بالمكضكع في بناء الاستبانة.  تساؤلات الدراسة,

 

 مجتمع الدراسة وعينة الدراسة: 2.2.3
 الكسطى كرؤساء كمشرفي الأقساـ, دارةكالميجر بشكؿ خاص في الإ سكريةف مجتمع الدراسة عمى عينة مف العامميف في بنؾ يتككّ 
( 253بمغت عدد الاستبيانات المحصمة كالقابمة لمتحميؿ ) بينما, ( مبحكث333) منيـ قصديةكتـ اختيار عينة  الدنيا, دارةكالإ

 مفردة.
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الحصر الشامؿ في جمع البيانات لاعتبارات الكقت كالجيد كالتكمفة, فقد تـ الاعتماد عمى أسمكب نظران لتعذر استخداـ أسمكب 
 (:Saunders, 2009,581–582)العينات. كتـ حساب حجـ العينة المطمكب باستخداـ المعادلة التالية 

 
ص مكضكع الدراسة )كتـ تثبيتو عمى قيمة نسبة المفردات التي تتكافر فييا الخصائ pىك حجـ العينة المطمكب استنتاجو,  nحيث 
عف حجـ الخطأ المسمكح بو في  eعف قيمة المنحنى الطبيعي عند درجة الثقة المطمكبة, ك z% لتعظيـ حجـ العينة(, كتعبر 53

ردة ( مف253كبناء عميو قاـ الباحث بجمع ) %, 13كبافتراض ىامش الخطأ  %95المعاينة , كباعتبار مستكل الثقة المطمكب ىك 
 ككانت ىذه العينة مقسمة حسب الجدكؿ التالي: قابمة لمتحميؿ, كىذا العدد يمثؿ الحجـ النيائي لعينة البحث.

 

تقسيمالعينة)المجتمعالمدروس( (1-3)جدول

 

 العدد الدرجة الوظيفية الرقم
 12 مدراء إدارات 1
 22 رؤساء أقسام 2
 32 مشرفي أقسام 3
 236 لدنياا دارةالعاممين في الإ 4

 322 العدد الإجمالي
 

 تطوير أداة البَحث 3.2.3
ة مف أجؿِ تحقيؽ أىداؼ البّحث كاختبار فرضياتو, تّـَ تطكير استبانة خاصة بالاستناد إلى المراجع كالدِّراساتِ السَّابقة, التي ليا صم

كاعتمادىِا بشكؿٍ أساسي في جمع البيانات  "البشرية في تنمية الكفاءات  الإستراتيجيأثر الذكاء "حكؿ  بالمكضكع في بناء الاستبانة
ئيسة )مجالات الدراسة(,  74الأكليّة. تتضمَّف الاستبانة  عبارة متعمِّقة بأسئمة البَحث كمقسَّمة عمى ثلبثةِ محاكر: محاكر البَحث الرَّ

حيث  العمر، المستوى التعميمي( ،من حيث )الجنس،  عينة الدراسةلأفراد بالإضافة إلى عباراتٍ تتناكؿ الخصائص الشخصية 
ئيسة في  مف خلبؿِ  الإستراتيجي الذكاء, كتنمية الكفاءات البشرية. كتناكلَت الاستبانة الإستراتيجي الذكاءتتمثَّؿ محاكر البحث الرَّ

ر ىذا المعايير عباراتٍ تبحثُ في ىذه المعايير كالكقكؼ عمى مفيكميا المطبَّؽ في البنؾ محؿ الدِّراسة, بالإضافة إلى عناص
, ككذلؾ تـ تناكؿ  الإبداعاستشراؼ, التفكير بمنطؽ النظـ, الرؤية المستقبمية, الدافعية, الشراكة, الحدس,  المتمثِّمة في: معيار

 :(2_3)العبارات التي تخص المتغيّر التابع )تنمية الكفاءات البشرية( كذلؾَ بحسب الجدكؿ 

 ارات ومراجعيامحاور الاستبانة وعدد العب (2-3)جدول 
 المراجع عدد العبارات المحور

 لا يكجد 5 البيانات الديمغرافية
)المُتغير  الإستراتيجي الذكاء

 المُستقؿ(
 2319أبك أصبع,  6 الإستشراؼ

 2316زايدم, خذيرم, 
 2323النجار, الحرايزة,  6 التفكير بمنطؽ النظـ

Kirilov, 2019 
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 2318البكجي, 
 Al hamadi, 2020 6 الرؤية المستقبمية

Esmaeili, 2014 
 2318, الإبراىيمي 6 الدافعية

 2315كنكش, 
 Al hamadi, 2020 5 الشراكة

 2315عمراف, 
 2319أبك أصبع,  6 الحدس

 2315أبك الغنـ, 
 2323راضي, النفّار,  5 الإبداع

 2311أبك محفكظ, 
 تنمية الكفاءات البشرية
 )المتغير التابع (

 

 Raita, 2017 8 دريبالتككيف كالت
Jantunen, 2008 

 2335الدكرم, 

 1993 السمطاف, , 7 التمكيف
Casio, 1995 

 2337 التكفيؽ ,
 2338 العتيبي, 7 كالترقيات الحكافز نظاـ

 2313 الفريحة,
Elisabeth 2013 

 2339 الكقداني, 7 المعرفة إدارة
 2313 الحنيطي,

Benjamin 2013 

  عبارة 74 تبانةمجموع العبارات في الاس
 

 )المصدر: إعداد الباحث(*

كقد تّـَ استخداـ مقياس ليكرت الخُماسي لقياسِ الاستجابات لمحاكرِ الاستبانة, حيث يُعتبر مقياس ليكرت مف أكثرِ المقاييس 
 المستخدمة لقياس اتجاىات كآراء الأفراد, كتّـَ مقابمة كؿِّ إجابة برقـ كما في الجدكؿ التالي:

 

 الاستجابة والدرجة في مقياس لايكرت الخماسي المستخدم في الاستبانة (3-3)جدول 
 

 غير موافق بشدَّة غير موافق محايد موافق موافق بشدَّة الرأي
 1 2 3 4 5 درجات الرأي

  

 )المصدر: إعداد الباحث(*



 67صفحة | 
 

في العديد في  كالميجر سكريةبنؾ في يف العامممبحكث مف  333كزِّعَت الاستبانة عمى العينة الغرضية )القصدية( المؤلَّفة مف 
فيككف عدد  , لعدـ صلبحيتيا لمتَّحميؿ الإحصائي استبانة 15استبعاد  كتـاستبانة منيا,  265كتـ استعادة  المحافظات السكرية

لممجتمع  لتككفَ ممثّمةن  SPSSاستبانة, دخمت جميعيا في التّحميؿ الإحصائي عمى برنامج  253الاستبانات الصالحة لمتحميؿ 
 المدركس. 

 

 ثبات وصدق أداة الدراسة: 4.2.3
 :صدق الاستبانة 

 الباحث بالتأكد مف صدؽ الاستبانة بطريقتيف: الاستبانة ما كضعت لقياسو, كقاـ يقصد بصدؽ الاستبانة أف تقيس أسئمة

التغيرات عمى الاستبانة, عرض الباحث الاستبانة عمى الدكتكر المشرؼ كتـ تزكيد الباحث بالملبحظات ك  صدق المحكمين:  (1
ما يمزـ مف حذؼ كتعديؿ في ضكء المقترحات المقدمة, كبذلؾ خرجت الاستبانة في  إجراءكقد استجابت الباحث كقامت ب

 صكرتيا النيائية 
استخدـ الباحث طريقة ألفا كركنباخ لقياس ثبات  : Cronbach's Alpha Coefficientالثبات / معامل ألفا كرونباخ  (2

كتعتبر القيمة  1 – 3ة, حيث يعبّر عف متكسط الارتباط الداخمي بيف العبارات التي يقيسيا كتتراكح قيمتو ما بيف الاستبان
فأكثر ككمما اقتربت قيمتو مف الكاحد الصحيح كمما ارتفعت درجة ثبات الأداة كصلبحياتيا للبستخداـ  3.63المقبكلة لو 

 (.4_  3ككانت النتائج كما ىي مبيّنة في جدكؿ )
 

 يوضح نتائج اختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة  (4-3)جدول 
 

 معامل الفا كرونباخ عدد العبارات المتغير
 0.71 6 الإستشراؼ

 0.73 6 التفكير بمنطؽ النظـ
 0.72 6 الرؤية المستقبمية

 0.78 6 الدافعية
 0.66 5 الشراكة
 0.73 6 الحدس
 0.75 5 الإبداع

 0.79 29 ءات البشريةتنمية الكفا
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

كبذلؾ يككف  0.79-0.66أف قيمة معامؿ ألفا كركنباخ كانت مقبكلة كتراكحت  نجد (4_  3مف النتائج المكضحة في الجدكؿ )
و عمى ثقة تامة بصحة الاستبانة كصلبحيتيا لتحميؿ النتائج كالإجابة استبانة الدراسة مما يجعمالباحث قد تأكدت مف صدؽ كثبات 
 عمى أسئمة الدراسة كاختبار فرضياتيا.
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 الداخمي  الاتساقinternal Validity 

يقصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي اتساؽ كؿ فقرة مف فقرات المقياس مع المحكر الذم تنتمي إليو ىذه الفقرة, أم ما ييمنا ىنا ىك 
يما إذا كاف الارتباط معنكيان أـ لا , حيث قاـ الباحث بحساب الاتساؽ الداخمي للبستبانة كذلؾ مف خلبؿ حساب معامؿ تبياف ف

حيث وجدنا ارتباطاً معنوياً بين كل فقرة من فقرات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات محاكر الاستبانة كالدرجة الكمية لممحكر نفسو, 
معاملبت الارتباط المبينة عند  (5-3)كيبيّف الجدكؿ  , ع( والدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي لو الفقرةالمتغيّرين )المستقل والتاب

كالدرجة الكمية لممحكر, ككذلؾ بيف  الإستراتيجيفقرات الذكاء  من فقرة بيف كؿ% 69كدرجة ثقة  (0...)مستكل معنكية 
 الكمية لممحكر.   تنمية الكفاءات البشرية( كالدرجةالمتغير التابع ) فقرة

 

 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محاور الاستبانة والدرجة الكمية لممحور (5-3)جدول 
 

الاستبانة والدرجة  بين كل فقرة من فقرات محاور% 50ودرجة ثقة  (0.0.)معاملات الارتباط عند مستوى معنوية 
 الكمية لممحور نفسو.

 3.59 – 3.44 الإستشراؼمحكر 
 3.59 – 3.46 كر التفكير بمنطؽ النظـمح

 3.58 – 3.47 محكر الرؤية المستقبمية
 3.57 – 3.33 محكر الدافعية
 3.59 – 3.43 محكر الشراكة
 3.55 – 3.43 محكر الحدس

 3.57 – 3.44 الإبداعمحكر 
 3.58 – 3.46 محكر تنمية الكفاءات البشرية

 هي معاملات معنوية0 ي الجدولملاحظة: إنَّ معاملات الارتباط المذكورة ف
 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 3.44تراوحت بين  كالدرجة الكمية لممحكر الإستشراؼمحور  فقرات منفقرة  بيف كؿنجد أنَّ معاملات الارتباط  (5-3)مف الجدكؿ 
،  3.58 – 3.47بين  الرؤية المستقبمية ولمحور 3.59 – 3.46 فتراوحت بين  ظـالتفكير بمنطؽ النوبالنسبة لمحور   3.59 –

ك   3.55 – 3.43 فتراوحت بين  محكر الحدس، و 3.59ك 3.43بين  الشراكة، ومحور 00..ك 00..بين  الدافعيةومحور 
 الذكاءالمتغير المستقؿ ) كبذلؾ يعتبر كؿ محكر مف ىذه المحاكر بما يخص   3.57 – 3.44 فتراوحت بين   الإبداعمحكر 

تنمية المحور ، أما بالنسبة لممتغير التابع ) عبارات مف عبارة ( ىك صادؽ لما كضع لقياسو معامؿ الارتباط بيف كؿالإستراتيجي
ذلؾ كب ،3.58ك 9...تراوحت بين  لعبارات ىذا المحكر كالدرجة الكمية لممحكر( فإننا نجد أنَّ معامل الارتباط الكفاءات البشرية

 عبارة يعتبر المحكر الخاص بالمتغير التابع )تنمية الكفاءات البشرية( ىك صادؽ لما كضع لقياسو معامؿ الارتباط بيف كؿ
 المحور. عبارات مف
 

 حصائية لمبياناتالمعالجة الإ 5.2.3
باحث بتفريغ البيانات )استجابات لمعالجة البيانات حيث قاـ ال SPSSاستخدـ الباحث برنامج الحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 

العينة( حسب كؿ سؤاؿ مف الأسئمة كتـ إعطاء العديد مف الإجابات درجات استجابة بمقياس ليكرت الخماسي كتـ القياـ بحساب 
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تجميع المقياس في كؿ محكر مف محاكر الدراسة كثـ الحصكؿ عمى قيمة المتكسط الحسابي كالنسبة لكؿ عبارة مف عبارة المحاكر 
جراءك   عمييا حيث تضمف التحميؿ ما يمي: التحميؿ ا 

, حيث استخدمت الأدكات MS Excel v.2017ك SPSS v.25بمعالجة كتحميؿ البيانات مف خلبؿ برامج:  قاـ الباحث
 الإحصائية التالية:

 ( لمتحقؽ مف ثبات جميع محاكر الاستبانة.Cronbach's Alphaكركنباخ )-اختبار ألفا -
( لاستكشاؼ تكزيع مفردات العينة كفقان لمعكامؿ Frequencies and Percentagesالمئكية )التكرارات كالنسب  -

 الديمكغرافية.
( مف أجؿ الإحصاء الكصفي لمحاكر Mean and Standard Deviationالكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم ) -

 البحث.
 أثير المتغيرات المستقمة في المتغير التابع.( مف أجؿ معرفة تSimple Regressionتحميؿ الانحدار الخطي البسيط ) -
( لدراسة الدلالة الإحصائية لتأثير الفركقات في العامؿ الديمكغرافي Independent Samples T-Testاختبار ) -

 )الجنس( تجاه المتغير التابع.
فركقات في العكامؿ ( لدراسة الدلالة الإحصائية لتأثير الOne-Way ANOVAاختبار تحميؿ التبايف أحادم الاتجاه ) -

 الديمكغرافية )المؤىؿ العممي, كالمسمى الكظيفي, كسنكات الخبرة( تجاه المتغير التابع.

, كمف ثـ تقسيمو ( 4=1-5كتـ تحديد طكؿ الخلبيا في مقياس ليكرت الخماسي مف خلبؿ حساب المدل بيف درجات المقياس ) 
, كبعد ذلؾ تـ إضافة ىذه القيمة إلى أقؿ قيمة في المقياس 5/4=3.8م عمى أكبر قيمة في المقياس لمحصكؿ عمى طػكؿ الخمية أ

بداية المقياس كىي كاحد صحيح )كذلؾ لتحديد الحد الأعمى ليذه الخمية(, كىكذا أصبح طكؿ الخلبيا كما ىك مكضح في الجدكؿ 
(3-6) : 

 د والتقييمطول الخلايا في مقياس ليكرت الخماسي والوزن النسبي ومدى الاعتما (6-3)جدول 
 

 مدى الاعتماد والتقييم الوزن النسبي المقابل لو طول الخمية
 متدنية جدان  % 36-%  23مف  1.83-1مف 

 متدنية % 52-% 36أكبر مف  2.63 – 1.83أكبر مف 

 متكسطة % 68-%  52أكبر مف  3.43- 2.63أكبر مف 

 عالية % 82 -%  68أكبر مف  4.23 – 3.43أكبر مف 

 عالية جدان  % 133- 82أكبر مف  5- 4.23أكبر مف 

 
 )المصدر: إعداد الباحث(*

حساب التكرارات كالنسب المئكية لمتعرؼ عمى الصفات الشخصية لمفردات الدراسة كتحديد استجابات أفرادىا تجاه العبارات التي 
 تتضمنيا أداة الدراسة.
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 خصائِص عيّنة البَحث 1.5.2.3
فاتِ الشَّخصية لممشاركيف بالإجابة عمى الاستبياف كالتالي: تّـَ حساب التّكرارات كالنِّسب  المئكيَّة لمتعرُّؼ عمى الصِّ

 التوزع النسبي لمعينة في البنك محل الدراسة بحسب الجنس: 1
 

 التوزع التكراري لعينة البحث بحسب الجنس (7-3)جدول 
 الجنس

 Frequen
cy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 68 %68 %68 173 ذكر 
 133.3 %133 %32 83 أنثى

Total 253 133.3 133.3  
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 
 التوزع النسبي لعينة البحث بحسب الجنس (1_3)رسم توضيحي 

 (SPSSالإحصائي  )المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج*

 173%, كعدد الذككر  32مبحكث بنسبة  83أفّ عدد الإناث في عينة البحث ىك ( 1-3)كالشكؿ رقـ   (7-3)يُبيّف الجدكؿ رقـ 
كبشكؿٍ عاـ نستطيع القكؿ كالميجر  سكريةناث العامميف في بنؾ أف نسبة الذككر أعمى مف نسبة الإ %, كنلبحظ68مبحكث بنسبة 
اسة ىك مجتمع ذككرم كيمكف استغلبؿ ذلؾ في البنؾ )محؿ الدراسة( في جمع المعمكمات خصكصان فيما يتعمؽ بأفَّ مجتمع الدر 

 .الإستراتيجيبالذكاء 
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 التوزع النسبي لمعينة في البنك محل الدراسة بحسب العمر: 2
 

 التوزع النسبي لعينة البحث بحسب العمر (8-3) جدول
 العمر

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 12 %12 %12 33 25 مف  أقؿ 

26 – 35 123 48% 48% 63 
36 – 49 88 35.2% 35.2% 95.2 

 133.3 %4.8 %4.8 12 50 مف  أكبر
Total 253 133.3% 133.3%  

 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 
 التوزع النسبي لعينة البحث بحسب العمر (2_3)يحي رسم توض

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *
 

في كالميجر  سكريةالعامميف بنؾ % مف 35.2أف النسب العمرية مكزعة حيث أفَّ   (2-3)كالشكؿ رقـ   (8-3)يُبيف الجدكؿ رقـ 
% مف العينة كانت 48عامان, كأفَّ  25% كانت أعمارىـ أقؿ مف 12عامان, ك 36-49ـ لمفئة العمرية عينة البحث تنتمي أعمارى

عامان, حيث بمغت  53قد تجاكزت أعمارىـ الػ  عامان, بالإضافة إلى كجكد عدد مف العامميف 26-35أعمارىـ تنتمي لمفئة العمرية 
طب فئات بشرية مف مختمؼ الأعمار كيمكف استثمار ىذا الاستقطاب يستقكالميجر  سكريةبنؾ % كمف الملبحظ أفَّ 4.8نسبتيـ 

في العمؿ كخمؽ  الإبداعبطريقة جيدة باعتبار لدييا القابمية لمتعمّـ كاكتساب الميارة اللبزمة لمتصدّم لممنافسة, ككذلؾ القدرة عمى 
 كفاءات كأفكار جديدة لإرضاء ىذه الفئات العمرية المختمفة العاممة في البنؾ.
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 التوزع النسبي لمعينة في البنك محل الدراسة بحسب التحصيل العممي: 3
 الجدول التكراري لعينة البحث بحسب التحصيل العممي (9-3) جدول

 العممي التحصيل
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 64.4 %64.4 %64.4 161 إجازة جامعية 
 73.8 %6.4 %6.4 16 ثانكم
 79.6 %8.8 %8.8 22 دكتكراه
 85 %6.4 %6.4 16 دبمكـ

 133.3 %14 %14 35 ماجستير
Total 253 133.3 133.3  

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 
 التكراري لعينة البحث بحسب التحصيل العممي (3_3)رسم توضيحي 

 (SPSSد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي )المصدر: إعدا*
% كدراسات عميا 64.4أغمبية أفراد العينة ىـ حاممي الإجازة الجامعية بنسبة   (3-3) كالشكؿ رقـ   (9-3)يُبيف الجدكؿ رقـ 

العينة المدركسة أظيرت كجكد % كيمكف القكؿ بأفّ 8.8% بالإضافة الى الحاصميف عمى الدكتكراه حيث كانت نسبتيـ 14بنسبة 
 مستكل جيد مف الخبرة العمميّة يمكف استغلبليا في تطكير الأعماؿ أك عند ظيكر أم طارئ في البنؾ.

 التوزع النسبي لإجابات العينة حسب سنوات الخبرة: 4
 

 والميجر سوريةفي بنك  التوزع النسبي لإجابات العينة حسب سنوات الخبرة (12-3) جدول
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 23.8 %23.8 %23.8 52 أقؿ مف خمس سنكات 
 68 %47.2 %47.2 118 سنكات 13_5

 133.3 %32 %32 83 سنكات 13أكثر مف 
Total 253 133.3 133.3  

 
 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *
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 حسب سنوات الخبرة:لعينة االتوزع النسبي لإجابات  (4_3)سم توضيحي ر 
 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

(  13_5ذكم الخبرة المتكسطة )مف  كالميجر سكريةبنؾ نسبة العامميف في  اف (4-3)كالشكؿ رقـ  (12-3)يُبيف الجدكؿ رقـ 
سنكات إلى حكالي  5تجاكز % بينما كصمت نسبة العامميف ذكم الخبرة التي لـ ت47.2بة الأكبر حيث بمغت نسبتيـ يشكمكف النس

 . ايضان % كىي النسبة مرتفعة 32سنكات( فنسبتيـ  13ا ذكم الخبرة العالية )أكثر مف أم% 23.8
 
 التوزع النسبي لمعينة بحسب المسمى الوظيفي: 5
 

 *اري لعينة البحث بحسب المسمى الوظيفيالتوزع التكر   (11-3)جدول 

 المسمى الوظيفي
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 62.4 62.4% 62.4% 156 عامؿ 
 76.8 14.4% 14.4% 36 رئيس قسـ

 82.4 %5.6 %5.6 14 إدارةمدير 
 100.0 %17.6 %17.6 44 مشرؼ قسـ

Total 250 100.0 100.0  
* 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي 
 
 

 

 



 74صفحة | 
 

 
 *التوزع التكراري لعينة البحث بحسب المسمى الوظيفي (5_3)رسم توضيحي 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *
 

% ىـ مف رؤساء الأقساـ, 14.4, ككذلؾ إدارة% مف العينة ىـ مدراء 5.6أف   (5-3)كالشكؿ رقـ   (11-3)يُبيف الجدكؿ رقـ 
 كىي النسبة الأكبر. كالميجر سكريةبنؾ % ىـ عامميف في 62.4بالإضافة إلى 

 

 تحميل فقرات ومحاور الدراسة 2.5.2.3
 

سط الحسابي لمتغيّر ما لعينة كاحدة عف لمعينة الكاحدة لمكشؼ عف كجكد فرؽ )اختلبؼ( جكىرم )معنكم( لمك  Tيُستخدـ اختبار 
  قيمة محددة ثابتة, كعادةن ما يُستخدـ لاختبار الدلالة الإحصائية لمفرؽ بيف الكسط الحسابي المحسكب عمى مستكل العينة 

لكؿ فقرة مف  درجة الاستجابةل لمعرفة ما اذا كاف المتكسط الحسابي Tكالكسط الحسابي المفترض لممجتمع , إذان تـ استخداـ اختبار 
 sig>0,05, أـ تختمؼ عنيا اختلبفان جكىريان, كنكضحيا كما يمي: إذا كانت 3فقرات محاكر الاستبانة تساكم القيمة الكسطى كىي 

كيككف في ىذه الحالة آراء مجتمع  رفض الفرضية الصفرية لا يمكف( فإنّو 0,05أكبر مف مستكل الدلالة   Sig) قيمة , أم أف 
فإنّو ( 0,05أصغر مف مستكل الدلالة  sig) قيمة أم أف   Sig<0,05, اما اذا كانت 3الدراسة تقترب مف القيمة المتكسطة كىي 

يتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديمة بأن متوسط درجة الإجابة تختمف عن القيمة المتوسطة ، وفي ىذه الحالة يمكن 
خلال قيمة إشارة قيمة  كذلؾ مفتزيد أو تنقص بصورة جوىرية عن القيمة المتوسطة،  للئجابةة تحديد ما إذا كان متوسط درج

 .ذا كانت مكجبة فإف المتكسط الحسابي للئجابة يزيد عف القيمة المتكسطة كالعكس صحيحمتوسط الاختبار فإ

 

  الإستراتيجيالتساؤل الأول: الذكاء  -

 ؟والميجر سوريةفي بنك ممين لمعا الإستراتيجيما ىو مستوى الذكاء  -

_ التفكير بمنطؽ النظـ_  الإستشراؼ, فقد تـ قياس معايير ىذا المعايير مف حيث )الإستراتيجيالذكاء لمعرفة مستكل اعتماد 
ج ( مف خلبؿ عبارات تبرز ىذا التقييـ كالاعتماد كذلؾ مف خلبؿ استخرا الإبداعالرؤية المستقبمية_ الدافعية_ الشراكة_ الحدس _

 :المتكسطات الحسابية كالانحراؼ المعيارية كالاىمية النسبية كمستكل الاىمية, كما يمي
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  الإستشرافمعيار 

 الإستشرافالدالات الإحصائية لتقييم معيار  (12-3)جدول 
 المتكسط العدد العبارة

 الحسابي
 الانحراؼ
 المعيارم

t الكزف 
 النسبي %

 الدلالة
 الاحصائية

 مكاجية في الإستشراؼ يساعدني
لتنمية الكفاءات  المستقبمية التعقيدات

 البشرية

250 3.95 0.46 20.97 79 0.000 

العميا تُحدّد صكرة المصرؼ  دارةالإ
 بكعي, أم ما تصبك إليو في المستقبؿ

250 4.12 0.38 29.45 82 0.000 

 العميا في المصرؼ عمى دارةتعمؿ الإ
 البيئة التغييرات انعكاسات في التفكير

 تنمية الكفاءات البشرية عمى

250 4.06 0.34 31.20 81 0.000 

 باتجاه المستقبؿ يساعدني استقراء
 المصرؼ استراتيجيات تطكير

250 3.87 0.48 18.13 77 0.000 

المصرؼ القدرة عمى  إدارةتمتمؾ 
 المبادرة في ظؿ التصكرات الجديدة

250 3.95 0.46 20.97 79 0.000 

 القدرة مصرؼالعميا في ال دارةلدل الإ
 الشخصية الخبرة مف الاستفادة عمى

 مع في التعاطي الذاتية كالإمكانات
 المستقبمية الأحداث

250 4.11 0.38 29.45 82 0.000 

 0.000 80 42.86 0.23 3.99 250 الإستشرافمعيار 
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

  الإستراتيجيالذكاء  أبعاد كأحد الإستشراؼالحسابي العاـ لتقديرات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس إف المتكسط 
( 3درجات, كىي قيمة أصغر مف قيمة المتكسط الحسابي المعيارم في ىذه الدراسة كالبالغ ) 5( درجة مف أصؿ 3.99قد بمغ )

بمستكل عالي, كىي أعمى  الإستشراؼ%( كالذم يقابؿ مستكل تقييـ 83عمى ىذا التقييـ ) درجات,  كبمغت أىمية المكافقة النسبية
%( كبمغت قيمة الانحراؼ المعيارم الكمي عف المتكسط  63مف نسبة المتكسط الحسابي المعتمدة في ىذه الدراسة كالبالغة )

كسط الحسابي, كأف ىذا التقييـ عالي كالبنؾ يتبنى ( فقط مما يدؿ عمى تقارب الإجابات كأنيا تتقارب حكؿ المت3.23الحسابي )
 دارةالإالعبارة ) الإستشراؼ,  كما احتمت المرتبة الأكلى في اعتماد البنؾ عمى عبارات معيار  الإستشراؼبمستكل عالي معيار 

ف الكزف النسبي للئجابات ( كا  4.12(  بمتكسط الإجابات عمييا )العميا تُحدّد صكرة المصرؼ بكعي, أم ما تصبك إليو في المستقبؿ
يدؿ عمى كجكد فارؽ جكىرم بيف  3.35( أصغر مف مستكل الدلالة المفترض 0.000%( كمستكل  الدلالة الحسابية  ) 82ىك )

في  الإستشراؼكتقييـ اعتماد ىذه العبارة كأحد عبارات معيار  3متكسط إجابات أفراد العينة عمى ىذه العبارة كالمتكسط المفترض 
 الشخصية الخبرة مف الاستفادة عمى القدرة العميا في المصرؼ دارةمستكل )عالي( داؿ احصائيان, يمييا العبارة )لدل الإالبنؾ ب

 ل تقييـ لاعتمادىا بدرجة )عالية(.( كبمستك  4.11المستقبمية( بمتكسط)  الأحداث مع في التعاطي الذاتية كالإمكانات
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 معيار التفكير بمنطق النظم 

 لدالات الإحصائية لتقييم معيار التفكير بمنطق النظما (13-3)جدول 
 المتوسط العدد العبارة

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري

t الوزن 
 النسبي %

 الدلالة
 الاحصائية

 دراسة إلى العميا في المصرؼ دارةتعمد الإ
دراستيا بشكؿ  مف بدلا مجتمعة الأفكار

 قيمتيا لتتممس فردم 

250 3.92 0.61 15.41 83 0.000 

طاقات أقسامو لمبحث عف المصرؼ يستثمر 
 المعمكمات الميمة لمستقبمو.

250 4.13 0.50 22.54 84 0.000 

 رؤية عمى يساعدني بانتظاـ التفكير
 كضكحا أكثر بصكرة الأحداث

250 4.38 0.48 28.36 88 0.000 

 مترابط  نظاـ صكرة في المصرؼ أتصكر
 الاجزاء كمتناسؽ

250 4.29 0.47 27.22 81 0.000 

 العناصر دمج عمى القدرة يمتمؾ المصرؼ
 التي الكيفية تحميميا كفيـ لغرض المختمفة

 بمكجبيا تتفاعؿ

250 3.95 0.43 22.06 88 0.000 

القدرة عمى العميا في المصرؼ  دارةالإتمتمؾ 
 النظر إلى المشكلبت مف زكايا مختمفة.

250 4.13 0.50 22.54 85 0.000 

 ق النظممعيار التفكير بمنط
 

250 4.13 0.22 49.07 85 0.000 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 أبعاد كأحد إف المتكسط الحسابي العاـ لتقديرات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس معيار التفكير بمنطؽ النظـ
درجات, كىي قيمة أصغر مف قيمة المتكسط الحسابي المعيارم في ىذه  5( درجة مف أصؿ 4.13)قد بمغ   الإستراتيجيالذكاء 

 %( كالذم يقابؿ مستكل التفكير بمنطؽ النظـ85( درجات, كبمغت أىمية المكافقة النسبية عمى ىذا التقييـ )3الدراسة كالبالغ )

%( كبمغت قيمة الانحراؼ المعيارم  63ذه الدراسة كالبالغة )بمستكل عاؿ, كىي أعمى مف نسبة المتكسط الحسابي المعتمدة في ى
( فقط مما يدؿ عمى تقارب الإجابات كأنيا تتقارب حكؿ المتكسط الحسابي, كأف ىذا التقييـ 3.22الكمي عف المتكسط الحسابي )

معيار عبارات تماد البنؾ عمى ,  كما احتمت المرتبة الأكلى في اع عاؿ كالبنؾ يتبنى بمستكل عاؿ معيار التفكير بمنطؽ النظـ
( 4.38كضكحا( بمتكسط الإجابات عمييا ) أكثر بصكرة الأحداث رؤية عمى يساعدني بانتظاـ العبارة )التفكير التفكير بمنطؽ النظـ

ف  الكزف النسبي للئجابات ىك يدؿ  3.35( أصغر مف مستكل الدلالة المفترض 0.000%( كمستكل  الدلالة الحسابية ) 88) كا 
كتقييـ اعتماد ىذه العبارة كأحد  3ى كجكد فارؽ جكىرم بيف متكسط  إجابات أفراد العينة عمى ىذه العبارة كالمتكسط المفترض عم

 نظاـ صكرة في المصرؼ في البنؾ بمستكل )عالي( داؿ احصائيان, يمييا العبارة  )أتصكر عبارات معيار التفكير بمنطؽ النظـ
كبمستكل تقييـ لاعتمادىا بدرجة )عالية( فيما احتمت العبارة الأخيرة في التقييـ عبارة  4.29سط الاجزاء( بمتك  كمتناسؽ مترابط 
 3.92قيمتيا( بمتكسط حسابي  لتتممس دراستيا بشكؿ فردم  مف بدلا مجتمعة الأفكار دراسة إلى العميا في المصرؼ دارة)تعمد الإ

 ان.% ( عالي كىك تقييـ داؿ احصائي83ككزف نسبي لمتقييـ )
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 )معيار الرؤية المستقبمية)الثقة 

 *معيار الرؤية المستقبمية)الثقة(الدالات الإحصائية لتقييم  (14-3)جدول 
 المتكسط العدد العبارة

 الحسابي
 الانحراؼ
 المعيارم

t الكزف 
 النسبي %

 الدلالة
 الاحصائية

 ممكف كاقع إلى الرؤية تحكيؿ عمى القدرة أمتمؾ
 كأىدافو رسالة المصرؼ ضمف التطبيؽ

250 4.22 0.44 27.93 84 0.000 

 يحدد شمكلية أبعاد ذات رؤية يمتمؾ المصرؼ
 الأعماؿ اتجاه خلبليا مف

250 4.30 0.45 28.45 83 0.000 

 جيكد تكحيد المصرؼ رؤيتيا في إدارة تستخدـ
 المصرؼ أغراض باتجاه العامميف

250 4.21 0.45 26.72 82 0.000 

بتحديد المكارد المصرؼ العميا في  دارةالإتقكـ 
البشرية كالمادية اللبزمة لتحقيؽ رؤيتيا 

 المستقبمية

250 4.17 0.41 28.90 85 0.000 

القدرة عمى تصكّر كاضح المصرؼ لدل 
لمستقبمو كالقدرة عمى رؤية الأشياء غير 

 المنظكرة كالتعامؿ مع المجيكؿ

250 4.21 0.43 28.12 81 0.000 

 في القدرة المصرؼالعميا في  دارةتمتمؾ الإ
 عمى كتحفيزىـ )المنظمة أفراد( الآخريف إقناع

 الإستراتيجية الإيماف برؤيتو

250 4.23 0.45 26.72 83 0.000 

 0.000 83 27.93 0.44 4.23 250 معيار الرؤية المستقبمية)الثقة(
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 أبعاد كأحدمعيار الرؤية المستقبمية)الثقة(المتكسط الحسابي العاـ لتقديرات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس  إفَّ 
درجات, كىي قيمة أصغر مف قيمة المتكسط الحسابي المعيارم في ىذه  5( درجة مف أصؿ 4.23قد بمغ ) الإستراتيجيالذكاء 

%( كالذم يقابؿ مستكل تقييـ الرؤية المستقبمية 83بمغت أىمية المكافقة النسبية عمى ىذا التقييـ )( درجات, ك 3الدراسة كالبالغ )
%( كبمغت قيمة الانحراؼ المعيارم  63مستكل عاؿ, كىي أعمى مف نسبة المتكسط الحسابي المعتمدة في ىذه الدراسة كالبالغة )

رب الإجابات كأنيا تتقارب حكؿ المتكسط الحسابي, كأف ىذا التقييـ ( فقط مما يدؿ عمى تقا3.44الكمي عف المتكسط الحسابي )
معيار كما احتمت المرتبة الأكلى في اعتماد البنؾ عمى عبارات  معيار الرؤية المستقبمية)الثقة( ,عاؿ كالبنؾ تتبنى بمستكل عاؿ 

الأعماؿ (  بمتكسط الإجابات عمييا  اتجاه خلبليا مف يحدد شمكلية أبعاد ذات رؤية العبارة )يمتمؾ المصرؼالرؤية المستقبمية)الثقة(
ف الكزف ال4.33)  3.35( أصغر مف مستكل الدلالة المفترض 0.000الدلالة الحسابية )%( كمستكل  83نسبي للئجابات ىك )( كا 

ماد ىذه العبارة كتقييـ اعت 3يدؿ عمى كجكد فارؽ جكىرم بيف متكسط إجابات أفراد العينة عمى ىذه العبارة كالمتكسط المفترض 
 الآخريف إقناع في القدرة العميا في المصرؼ دارةكأحد عبارات التأكد في البنؾ بمستكل )عاؿ( داؿ إحصائيان, يمييا العبارة )تمتمؾ الإ

حتمت كبمستكل تقييـ لاعتمادىا بدرجة )عالية( فيما ا 4.23( بمتكسط  الإستراتيجية الإيماف برؤيتو عمى كتحفيزىـ )المنظمة أفراد(
لبزمة لتحقيؽ رؤيتيا بتحديد المكارد البشرية كالمادية الالعميا في المصرؼ  دارةالإتقكـ  العبارة الاخيرة في التقييـ عبارة )م

 ككزف نسبي لمتقييـ عاؿ كىك تقييـ داؿ إحصائيا. 4.17( بمتكسط حسابي المستقبمية
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  معيار الدافعية 

 * ار الدافعيةالدالات الإحصائية لتقييم معي (15-3)جدول 

 المتكسط العدد العبارة
 الحسابي

 الانحراؼ
 المعيارم

t الكزف 
 النسبي %

 الدلالة
 الاحصائية

 عمى المصرؼ في العامميف يتـ حث
 كتحمؿ المسؤكلية القرارات إتخاذ في المشاركة

250 4.04 0.47 54.36 82 0.000 

 عمى القدرة العميا في المصرؼ  دارةتمتمؾ الإ
 تـ التي المصرؼ رؤية لتنفيذ العامميف دفع

 كضعيا

250 3.70 0.74 55.69 85 0.000 

 بيف التنافس العميا في المصرؼ دارةالإ تثير
 الانجازات مف المزيد لتقديـ العامميف

250 3.93 0.47 53.71 83 0.000 

يعمؿ المصرؼ عمى خمؽ بيئة عمؿ تحقؽ 
 الرضا الكظيفي كالسعادة لككادره الكظيفية

250 4.05 0.45 23.46 81 0.000 

 العامميف العميا في المصرؼ دارةالإ تكافئ
 لإنجازاتيـ نتيجة متنكعة حكافز باستخداـ

250 4.10 0.35 50.34 83 0.000 

 في العامميف بيف العميا التفاعؿ دارةتشجع الإ
 بينيـ العمؿ فرؽ ك تككيف المصرؼ

250 3.93 0.48 56.71 82 0.000 

 0.000 82 53.15 0.20 3.97 250 معيار الدافعية
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

الذكاء أبعاد إف المتكسط الحسابي العاـ لتقديرات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس معيار الدافعية كأحد 
كىي قيمة أصغر مف قيمة المتكسط الحسابي المعيارم في ىذه الدراسة  درجات, 5( درجة مف أصؿ 3.97قد بمغ ) الإستراتيجي

%( كالذم يقابؿ مستكل تقييـ الدافعية بمستكل عاؿ, كىي 82( درجات, كبمغت أىمية المكافقة النسبية عمى ىذا التقييـ )3كالبالغ )
قيمة الانحراؼ المعيارم الكمي عف المتكسط  %( كبمغت 63أعمى مف نسبة المتكسط الحسابي المعتمدة في ىذه الدراسة كالبالغة )

( فقط مما يدؿ عمى تقارب الإجابات كأنيا تتقارب حكؿ المتكسط الحسابي, كأف ىذا التقييـ عاؿ كالبنؾ تتبنى 3.19الحسابي )
 دارةالإ )تكافئ معيار الدافعية العبارةعبارات بمستكل عاؿ خصائص الدافعية , كما احتمت المرتبة الأكلى في اعتماد البنؾ عمى 

ف الكزف النسبي 4.13) (بمتكسط الإجابات عمييا لإنجازاتيـ نتيجة متنكعة حكافز باستخداـ العامميف العميا في المصرؼ ( كا 
يدؿ عمى كجكد فارؽ  3.35( أصغر مف مستكل الدلالة المفترض 0.000%( كمستكل  الدلالة الحسابية ) 83للئجابات ىك )

كتقييـ اعتماد ىذه العبارة كأحد عبارات معيار  3أفراد العينة عمى ىذه العبارة كالمتكسط المفترض جكىرم بيف متكسط إجابات 
يعمؿ المصرؼ عمى خمؽ بيئة عمؿ تحقؽ الرضا الكظيفي كالسعادة الدافعية في البنؾ بمستكل )عاؿ( داؿ احصائيان, يمييا العبارة )

عتمادىا بدرجة )عالية( , فيما احتمت العبارة الاخيرة في التقييـ عبارة )تمتمؾ كبمستكل تقييـ لا 4.35( بمتكسط لككادره الكظيفية 
ككزف نسبي  3.73كضعيا ( بمتكسط حسابي  تـ التي المصرؼ رؤية لتنفيذ العامميف دفع عمى القدرة العميا في المصرؼ  دارةالإ

 %( عاؿ كىك تقييـ داؿ احصائيان.85لمتقييـ )



 79صفحة | 
 

 معيار الشراكة 

 * الدالات الإحصائية لتقييم معيار الشراكة (16-3)جدول 

 

 المتكسط العدد العبارة
 الحسابي

 الانحراؼ
 المعيارم

t الكزف 
 النسبي %

 الدلالة
 الاحصائية

 الى اقامة المصرؼ  إدارة تسعى
 المصارؼ مع إستراتيجية شراكة

قميميا محميا المناظرة  كا 

250 3.96 0.43 70.06 80 0.000 

 المصرؼ يفيد كباأسم الشراكة في أرل
 أىدافو كتحقيؽ رؤيتو تنفيذ في

250 4.18 0.38 72.79 86 0.000 

 مف الاستفادة زيادة إلى الشراكة تؤدم
 الأخرل المصارؼ عمؿ خبرات

250 4.16 0.36 72.30 84 0.000 

 الشراكة أسمكب العميا بأف دارةتؤمف الإ
 لمتشارؾ تعاكنيا لممصرؼ اطارا بكفر

 النادرة في المكارد

250 4.21 0.42 71.35 83 0.000 

 القدرة المصرؼ تمنح الشراكة إقامة
التنافسية  الظركؼ مكاجية عمى

 المعقدة

250 4.19 0.41 73.76 83 0.000 

 0.000 83 72.25 0.16 4.12 250 معيار الشراكة
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

الذكاء  أبعاد ط الحسابي العاـ لتقديرات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس معيار الشراكة كأحدإف المتكس
درجات, كىي قيمة  أصغر مف قيمة المتكسط الحسابي المعيارم في ىذه الدراسة  5( درجة مف أصؿ 4.12قد بمغ ) الإستراتيجي
%( كالذم يقابؿ مستكل تقييـ معيار الشراكة  بمستكل 83نسبية عمى ىذا التقييـ )( درجات, كبمغت أىمية المكافقة ال3كالبالغ )

%( كبمغت قيمة الانحراؼ المعيارم الكمي  63عاؿ, كىي أعمى مف نسبة المتكسط الحسابي المعتمدة  في ىذه الدراسة كالبالغة )
ب حكؿ المتكسط الحسابي, كأف ىذا التقييـ عاؿ ( فقط مما يدؿ عمى تقارب الإجابات كأنيا تتقار 3.16عف المتكسط الحسابي )

معيار الشراكة  العبارة )تؿ عبارات كالبنؾ يتبنى بمستكل عاؿ لمعيار الشراكة , كما احتمت المرتبة الأكلى في اعتماد البنؾ عمى 
( 4.21بمتكسط الإجابات عمييا ) النادرة (  في المكارد لمتشارؾ تعاكنيا لممصرؼ اطارا بكفر الشراكة أسمكب العميا بأف دارةتؤمف الإ

ف الكزف النسبي للئجابات ىك ) يدؿ  3.35( أصغر مف مستكل الدلالة المفترض 0.000%( كمستكل  الدلالة الحسابية ) 83كا 
كتقييـ اعتماد ىذه العبارة كأحد  3عمى كجكد فارؽ جكىرم بيف متكسط إجابات أفراد العينة عمى ىذه العبارة كالمتكسط المفترض 

 مكاجية عمى القدرة المصرؼ تمنح الشراكة ارات معيار الشراكة في البنؾ بمستكل )عاؿ( داؿ احصائيان, يمييا العبارة )إقامةعب
كبمستكل تقييـ لاعتمادىا بدرجة )عالية( فيما احتمت العبارة الاخيرة في التقييـ عبارة  4.19التنافسية المعقدة ( بمتكسط  الظركؼ
قميميا ( بمتكسط حسابي  محميا المناظرة المصارؼ مع إستراتيجية شراكة ى اقامةالمصرؼ ال إدارة )تسعى ككزف نسبي  3.96كا 

 حصائيان.إ%( عاؿ كىك تقييـ داؿ 83متقييـ )ل
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 معيار الحدس 

 ت الإحصائية لتقييم معيار الحدسالدالا (17-3)جدول 
 المتكسط العدد العبارة

 الحسابي
 الانحراؼ
 المعيارم

t الكزف 
 ي %النسب

 الدلالة
 الاحصائية

 الأفكار ربط عمى القدرة المصرؼ  إدارةتمتمؾ 
 أفكارا جديدة كاستنباط كمزجيا

250 4.19 0.48 41.67 87 0.000 

كخبراتي   الشخصية تجاربي عمى أعتمد
 الاتجاىات الحالية تحميؿ في المتراكمة 

 لممصرؼ كالمستقبمية

250 4.21 0.41 41.76 89 0.000 

 تقميدية غير طرؽ المصرؼ اعتماد ةإدار تحاكؿ 
 القرار إتخاذ في

250 4.22 0.41 40.50 85 0.000 

 حتى المبتكرة كالمقترحات الجديدة الأفكار أتقبؿ
 المصرؼ في الأفكار السائدة مع تعارضت لك

250 4.28 0.45 42.53 86 0.000 

 تدريب إلى العميا في المصرؼ  دارةتسعى الإ
 عمى تفكيرىـ طرؽك  العامميف ميارات كصقؿ

 الحدس كالاكتشاؼ

250 4.29 0.48 42.17 87 0.000 

 لمحالات السريعة  الاستجابة عمى القدرة أمتمؾ
 الطارئة

250 4.11 0.41 40.50 86 0.000 

 0.000 87 41.50 0.41 4.22 250 معيار الحدس
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

قد  الإستراتيجيإف المتكسط الحسابي العاـ لتقديرات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس معيار الحدس كأحد الذكاء 
( 3درجات, كىي قيمة  أصغر مف قيمة المتكسط الحسابي المعيارم في ىذه الدراسة كالبالغ ) 5( درجة مف أصؿ 4.22بمغ )

%( كالذم يقابؿ مستكل تقييـ معيار الحدس بمستكل عاؿ, كىي أعمى 87ة النسبية عمى ىذا التقييـ )درجات, كبمغت أىمية المكافق
%( كبمغت قيمة الانحراؼ المعيارم الكمي عف المتكسط  63مف نسبة المتكسط الحسابي المعتمدة  في ىذه الدراسة كالبالغة )

رب حكؿ المتكسط الحسابي, كأف ىذا التقييـ عاؿ كالبنؾ يتبنى ( فقط مما يدؿ عمى تقارب الإجابات كأنيا تتقا3.41الحسابي )
العميا  دارةمعيار الحدس العبارة )تسعى الإعبارات بمستكل عاؿ لمعيار الحدس, كما احتمت المرتبة الأكلى في اعتماد البنؾ عمى 

( 4.29كسط الإجابات عمييا )الحدس كالاكتشاؼ (  بمت عمى تفكيرىـ كطرؽ العامميف ميارات كصقؿ تدريب إلى في المصرؼ 
ف الكزف النسبي للئجابات ىك ) يدؿ  3.35( أصغر مف مستكل الدلالة المفترض 0.000%( كمستكل  الدلالة الحسابية ) 83كا 

كتقييـ اعتماد ىذه العبارة كأحد  3عمى كجكد فارؽ جكىرم بيف متكسط إجابات أفراد العينة عمى ىذه العبارة كالمتكسط المفترض 
 لك حتى المبتكرة كالمقترحات الجديدة الأفكار معيار الحدس في البنؾ بمستكل )عاؿ( داؿ احصائيان, يمييا العبارة )أتقبؿ عبارات

كبمستكل تقييـ لاعتمادىا بدرجة )عالية( فيما احتمت العبارة الاخيرة  4.28المصرؼ ( بمتكسط  في الأفكار السائدة مع تعارضت
%( عاؿ 86متقييـ )ككزف نسبي ل 4.11الطارئة( بمتكسط حسابي  لمحالات السريعة  الاستجابة عمى رةالقد في التقييـ عبارة )أمتمؾ

 حصائيان.إكىك تقييـ داؿ 
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  الإبداعمعيار 

 الإبداعالدالات الإحصائية لتقييم معيار  (18-3)جدول 
 

 المتوسط العدد العبارة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

t الوزن 
 النسبي %

 الدلالة
 صائيةالاح

المصرؼ عمى معالجة  إدارةتعمؿ 
 المشكلبت التي يعاني منيا العاممكف

250 4.22 0.44 41.93 84 0.000 

العميا في المصرؼ عمى  دارةتحرص الإ
 الاستغلبؿ الأمثؿ لمجيد كالكقت

250 4.29 0.45 42.45 86 0.000 

المصرؼ عمى مكافأة أصحاب  إدارةتعمؿ 
 ةيالإبداعالأفكار كالمقترحات 

250 4.19 0.45 43.72 84 0.000 

المصرؼ بتبنّي الأفكار  إدارةتقكـ 
ية المقدمة مف العامميف الإبداعكالمقترحات 

 حتى لك كانت مكمفة ماليان 

250 4.20 0.41 44.90 84 0.000 

المصرؼ الانتقادات المكجية مف  إدارةتقبؿ 
 الآخريف بصدرٍ رحب

250 4.21 0.43 44.12 84 0.000 

 0.000 84 43.93 0.44 4.22 250 لإبداعامعيار 
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

قد  الإستراتيجيكأحد الذكاء   الإبداعإف المتكسط الحسابي العاـ لتقديرات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس معيار 
( 3درجات, كىي قيمة  أصغر مف قيمة المتكسط الحسابي المعيارم في ىذه الدراسة كالبالغ ) 5( درجة مف أصؿ 4.22بمغ )

بمستكل عاؿ, كىي أعمى   الإبداع%( كالذم يقابؿ مستكل تقييـ معيار 84درجات, كبمغت أىمية المكافقة النسبية عمى ىذا التقييـ )
%( كبمغت قيمة الانحراؼ المعيارم الكمي عف المتكسط  63لغة )مف نسبة المتكسط الحسابي المعتمدة  في ىذه الدراسة كالبا

( فقط مما يدؿ عمى تقارب الإجابات كأنيا تتقارب حكؿ المتكسط الحسابي, كأف ىذا التقييـ عاؿ كالبنؾ يتبنى 3.44الحسابي )
 دارةتحرص الإالعبارة )  الإبداع معيارعبارات , كما احتمت المرتبة الأكلى في اعتماد البنؾ عمى   الإبداعبمستكل عاؿ لمعيار 

ف الكزف النسبي للئجابات ىك )4.29(  بمتكسط الإجابات عمييا )العميا في المصرؼ عمى الاستغلبؿ الأمثؿ لمجيد كالكقت  86( كا 
يدؿ عمى كجكد فارؽ جكىرم بيف متكسط  3.35( أصغر مف مستكل الدلالة المفترض 0.000%( كمستكل  الدلالة الحسابية )

في البنؾ   الإبداعكتقييـ اعتماد ىذه العبارة كأحد عبارات معيار  3ات أفراد العينة عمى ىذه العبارة كالمتكسط المفترض إجاب
( بمتكسط المصرؼ عمى معالجة المشكلبت التي يعاني منيا العاممكف إدارةتعمؿ بمستكل )عاؿ( داؿ احصائيان, يمييا العبارة )

المصرؼ عمى مكافأة  إدارةتعمؿ درجة )عالية( فيما احتمت العبارة الاخيرة في التقييـ عبارة )كبمستكل تقييـ لاعتمادىا ب 4.22
 حصائيان.إ%( عاؿ كىك تقييـ داؿ 84متقييـ )ككزف نسبي ل 4.19( بمتكسط حساب  يةالإبداعأصحاب الأفكار كالمقترحات 
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 التساؤل الثاني: تنمية الكفاءات البشرية  -

 ؟والميجر سوريةبنك  ية الكفاءات البشرية فيما ىو مستوى تنم -

, فقد تـ قياس أبعاد ىذا المفيكـ مف حيث )مستكل التككيف كالتدريب , مستكل التمكيف ,  تنمية الكفاءات البشريةلمعرفة مستكل 
لؾ مف خلبؿ استخراج ( مف خلبؿ عبارات تبرز ىذا التقييـ كالاعتماد كذ المعرفة إدارةكالترقيات , مستكل  الحكافز مستكل نظاـ

 :المتكسطات الحسابية كالانحراؼ المعيارية كالاىمية النسبية كمستكل الاىمية, كما يمي

 * مستوى التكوين والتدريب

 *الدالات الإحصائية لتقييم مستوى التكوين والتدريب (19-3)جدول 

 

 المتوسط العدد العبارة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

t الوزن 
 النسبي %

 لةالدلا 
 الاحصائية

 تشكيمو باكتساب المستمر التككيف يسمح
 المياـ في أداء تساعد الميارات متنكعة

 تكمفة بأقؿ

250 4.12 0.38 29.45 83 0.000 

 لمتطكير فرص  المصرؼ  إدارة تمنح
 كالتدريب التككيف برامج خلبؿ مف الذاتي

250 4.22 0.44 27.93 85 0.000 

 الدركس رؼ العميا في المص دارةالإ تتيح
 العامميف لجميع التككينية تدكران كال

250 4.31 0.45 28.45 87 0.000 

 الحالية الميارات تنمية عمى التككيف يعمؿ
 جديدة ميارات كاكتساب

250 3.80 0.63 12.74 77 0.000 

 مع التكيؼ بتحقيؽ التككيف يسمح
كعدـ  الحاصمة الكظيفية التغييرات

 مقاكمتيا

250 4.36 0.47 28.29 88 0.000 

 فرص التككيف خلبؿ مف المصرؼ يكفر
 الكظيفي كالتقدـ الترقية

250 4.22 0.44 27.93 85 0.000 

 التككيف مف المكتسبة الميارات تساعد
 تسمح بالاندماج سمككية أنماط باكتساب
 العمؿ أسمكب كتعديؿ المكظفيف مع

250 4.30 0.45 28.45 87 0.000 

 تسييرية كفاءات بإضافة التككيف يقكـ
 لمكفاءات  )كتنظيـ تحفيز قيادة, اتصاؿ,(

 التقنية

250 3.81 0.63 12.74 77 0.000 

 0.000 84 61.63 0.20 4.17 250 التكوين والتدريب
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *
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عف كافة العبارات الخاصة بقياس التككيف كالتدريب كأحد أبعاد تنمية  إف المتكسط الحسابي العاـ لتقديرات أفراد العينة ككؿ
درجات, كىي قيمة أصغر مف قيمة المتكسط الحسابي المعيارم في ىذه  5( درجة مف أصؿ 4.17الكفاءات البشرية قد بمغ )

قابؿ مستكل تقييـ التككيف كالتدريب %( كالذم ي84( درجات, كبمغت أىمية المكافقة النسبية عمى ىذا التقييـ )3الدراسة كالبالغ )
%( كبمغت قيمة الانحراؼ المعيارم  63بمستكل عالي, كىي أعمى مف نسبة المتكسط الحسابي المعتمدة في ىذه الدراسة كالبالغة )

تقييـ ( فقط مما يدؿ عمى تقارب الإجابات كأنيا تتقارب حكؿ المتكسط الحسابي, كأف ىذا ال3.23الكمي عف المتكسط الحسابي )
التككيف عبارات عالي كالبنؾ تتبنى بمستكل عالي خصائص التككيف كالتدريب , كما احتمت المرتبة الأكلى في اعتماد البنؾ عمى 

( 4.36كعدـ مقاكمتيا ( بمتكسط الإجابات عمييا ) الحاصمة الكظيفية التغييرات مع التكيؼ بتحقيؽ التككيف كالتدريب العبارة )يسمح
ف الكزف النسب يدؿ  3.35( أصغر مف مستكل الدلالة المفترض 0.000%( كمستكل  الدلالة الحسابية ) 88ي للئجابات ىك )كا 

كتقييـ اعتماد ىذه العبارة كأحد  3عمى كجكد فارؽ جكىرم بيف متكسط  إجابات أفراد العينة عمى ىذه العبارة كالمتكسط المفترض 
 تدكران كال الدركس العميا في المصرؼ  دارةالإ داؿ احصائيان, يمييا العبارة )تتيح عبارات التككيف كالتدريب في البنؾ بمستكل )عالي(

كبمستكل تقييـ لاعتمادىا بدرجة )عالية( كفي المرتبة الثالثة )تقكـ البنؾ بتحديث الأجيزة  4.31العامميف( بمتكسط  لجميع التككينية
 بإضافة التككيف , فيما احتمت العبارة الاخيرة في التقييـ عبارة )يقكـان ايض%(عالي  87الالكتركنية المستخدمة( بكزف نسبي لمتقييـ) 

%( عالي كىك 77تقييـ )ككزف نسبي لم 3.81التقنية( بمتكسط حسابي  لمكفاءات  )كتنظيـ تحفيز قيادة, اتصاؿ,( تسييرية كفاءات
 حصائيان.إتقييـ داؿ 

 

 * مستوى التمكين

 *مستوى التمكين  الدالات الإحصائية لتقييم (22-3)جدول 

 

 المتوسط العدد العبارة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

t الوزن 
 النسبي %

 الدلالة
 الاحصائية

 المستجدات بتحميؿ المصرؼ  إدارةتيتـ 
 العمؿ في جديدة طرؽ عف لمبحث

250 4.13 0.34 32.44 82 0.000 

 العميا في المصرؼ  دارةتيتـ الإ
 تعيؽ التي المشاكؿ حؿ في بالمشاركة

 الآخريف أعماؿ

250 4.09 0.34 31.20 81 0.000 

 الإنجاز عمى قدرتي في رؤسائي يثؽ
 المياـ ببعض لمقياـ تفكيضا فأتمقى

250 3.85 0.48 18.13 78 0.000 

 كمقترحاتي بآرائي المباشر الرئيس يأحذ
 العمؿ قرارات إتخاذ عند

250 3.95 0.46 20.97 78 0.000 

 بجد المصرؼ  العميا في دارةتسعى الإ
 عمى الغالبة السمة التميز يككف لأف

 العمؿ طريقة

250 4.00 0.47 21.43 80 0.000 

 تكطيد إلى المصرؼ  إدارةتسعى 
 مف خبراء مع المصرؼ خارج علبقاتي

 ذكم الاختصاص

250 3.88 0.48 18.13 77 0.000 
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 العميا في المصرؼ  دارةتبادر الإ
 في كبناءة مفيدة كمناقشات بتعقيبات

 العمؿ اجتماعات

250 3.96 0.49 20.97 80 0.000 

 0.000 81 55.05 0.18 4.01 250 التمكين
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 بعاد تنمية الكفاءات البشريةإفَّ المتكسط الحسابي العاـ لتقديرات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس التمكيف كأحد أ
( 3درجات, كىي قيمة أصغر مف قيمة المتكسط الحسابي المعيارم في ىذه الدراسة كالبالغ ) 5( درجة مف أصؿ 4.31قد بمغ )

%( كالذم يقابؿ مستكل تقييـ التمكيف بمستكل عالي, كىي أعمى مف 81درجات, كبمغت أىمية المكافقة النسبية عمى ىذا التقييـ )
%( كبمغت قيمة الانحراؼ المعيارم الكمي عف المتكسط الحسابي  63المتكسط الحسابي المعتمدة في ىذه الدراسة كالبالغة ) نسبة

( فقط مما يدؿ عمى تقارب الإجابات كأنيا تتقارب حكؿ المتكسط الحسابي, كأف ىذا التقييـ عالي كالبنؾ تتبنى بمستكل 3.18)
 بتحميؿ المصرؼ  إدارةالتمكيف العبارة )تيتـ عبارات المرتبة الأكلى في اعتماد البنؾ عمى عالي خصائص التمكيف , كما  احتمت 

ف الكزف النسبي للئجابات ىك )4.13العمؿ(  بمتكسط الإجابات عمييا ) في جديدة طرؽ عف لمبحث المستجدات %(  82( كا 
يدؿ عمى كجكد فارؽ جكىرم بيف متكسط إجابات  3.35( أصغر مف مستكل الدلالة المفترض 0.000كمستكل  الدلالة الحسابية )

كتقييـ اعتماد ىذه العبارة كأحد عبارات التمكيف في البنؾ بمستكل )عالي( داؿ  3أفراد العينة عمى ىذه العبارة كالمتكسط المفترض 
 4.39الآخريف ( بمتكسط  ماؿأع تعيؽ التي المشاكؿ حؿ في بالمشاركة العميا في المصرؼ  دارةاحصائيان, يمييا العبارة )تيتـ الإ

 فأتمقى الإنجاز عمى قدرتي في رؤسائي كبمستكل تقييـ لاعتمادىا بدرجة )عالية( فيما احتمت العبارة الاخيرة في التقييـ عبارة ) يثؽ
 حصائيان.إ%( عالي كىك تقييـ داؿ 78تقييـ )ككزف نسبي لم 3.85المياـ ( بمتكسط حسابي  ببعض لمقياـ تفكيضا

 
 ظام الحوافز والترقياتمستوى ن

 الدالات الإحصائية لتقييم مستوى نظام الحوافز والترقيات (21-3)جدول 
 

 المتوسط العدد العبارة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

t الوزن 
 النسبي %

 الدلالة
 الاحصائية

  العميا في المصرؼ  دارةتمنح الإ
 كالمثابرة الجدارة عمى بناءن  الترقيات

 عمؿال في كالكفاءة

250 4.20 0.41 29.50 84 0.000 

 بذؿ عمى المادية المكافآت تشجع 
لمحصكؿ  كالمثابرة الجيد مف المزيد

 عمييا

250 4.30 0.45 28.53 86 0.000 

 مف الكظيفي بالرضا العاممكف يشعر
 ركاتب كعلبكات مف يتقاضكه ما خلبؿ

 عادؿ بشكؿ

250 4.17 0.38 30.79 84 0.000 

 0.000 85 27.48 0.46 4.28 250 إلى يا في المصرؼ العم دارةالإ تسعى
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 المردكد لتحسيف المادية المكافآت زيادة 
 الأدائي لمعامميف

 ترقيات العميا في المصرؼ  دارةالإ تقدـ
 ك معايير أسس كفؽ لمعامميف عادلة

 محددة عممية

250 4.15 0.42 28.60 84 0.000 

 ركح تنمية عمى المصرؼ  إدارة تعمؿ
لتحفيزىـ  العامميف بيف كالاحتراـ  التقدير

 العمؿ عمى

250 4.19 0.39 30.79 83 0.000 

 لممشاركة مناسبة فرص لمعامميف تتاح
بعض  كتفكيضيـ القرار إتخاذ في

 المككمة بالأعماؿ لمقياـ الصلبحيات
 رضاىـ زيادة في يسيـ ما إلييـ

250 4.24 0.47 27.48 86 0.000 

 0.000 83 65.52 0.20 4.21 250 نظام الحوافز والترقيات
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

إفَّ المتكسط الحسابي العاـ لتقديرات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس نظاـ الحكافز كالترقيات كأحد أبعاد تنمية 
درجات, كىي قيمة أصغر مف قيمة المتكسط الحسابي المعيارم في ىذه  5جة مف أصؿ ( در 4.21قد بمغ ) الكفاءات البشرية
%( كالذم يقابؿ مستكل تقييـ نظاـ الحكافز 83( درجات, كبمغت أىمية المكافقة النسبية عمى ىذا التقييـ )3الدراسة كالبالغ )

%( كبمغت قيمة الانحراؼ  63ىذه الدراسة كالبالغة )كالترقيات بمستكل عالي, كىي أعمى مف نسبة المتكسط الحسابي المعتمدة في 
( فقط مما يدؿ عمى تقارب الإجابات كأنيا تتقارب حكؿ المتكسط الحسابي, كأف ىذا 3.23المعيارم الكمي عف المتكسط الحسابي )

في اعتماد البنؾ عمى التقييـ عالي كالبنؾ تتبنى بمستكل عالي خصائص نظاـ الحكافز كالترقيات , كما احتمت المرتبة الأكلى 
لمحصكؿ عمييا (  بمتكسط  كالمثابرة الجيد مف المزيد بذؿ عمى المادية المكافآت نظاـ الحكافز كالترقيات العبارة )تشجع عبارات 

ف الكزف النسبي للئجابات ىك )4.33الإجابات عمييا ) ( أصغر مف مستكل الدلالة 0.000%( كمستكل  الدلالة الحسابية ) 86( كا 
كتقييـ  3يدؿ عمى كجكد فارؽ جكىرم بيف متكسط إجابات أفراد العينة عمى ىذه العبارة كالمتكسط المفترض  3.35ترض المف

العميا  دارةالإ اعتماد ىذه العبارة كأحد عبارات نظاـ الحكافز كالترقيات في البنؾ بمستكل )عالي( داؿ احصائيان, يمييا العبارة )تسعى
كبمستكل تقييـ لاعتمادىا بدرجة  4.28الأدائي لمعامميف( بمتكسط  المردكد لتحسيف المادية كافآتالم زيادة  إلى في المصرؼ 

 ركاتب كعلبكات مف يتقاضكه ما خلبؿ مف الكظيفي بالرضا العاممكف )عالية( , فيما احتمت العبارة الاخيرة في التقييـ عبارة )يشعر
 حصائيان.إ%( عالي كىك تقييـ داؿ 84) ككزف نسبي لمتقييـ 4.17عادؿ ( بمتكسط حسابي  بشكؿ

 

 المعرفة إدارةمستوى * 

 *المعرفة إدارةالدالات الإحصائية لتقييم مستوى  (22-3)جدول 

 
 المتوسط العدد العبارة

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري

t الوزن 
 النسبي %

 الدلالة
 الاحصائية
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 العميا في المصرؼ  دارةالإ تسمح
 السابقة جاربالت عمى بالاطلبع لمعماؿ

 البيانات في قكاعد بيا المحتفظ

250 3.89 0.56 16.26 78 0.000 

 العميا في المصرؼ  دارةالإ تراعي
 تكزيع عند كرغباتيـ قدرات العامميف

 المعرفية في المجالات الأعماؿ

250 4.05 0.43 24.36 81 0.000 

 كالحمكؿ بالأفكار المصرؼ  إدارة تيتـ
كحؿ  لمعالجة العاممكف يقترحيا التي

 تكاجييـ التي المشكلبت

250 4.24 0.42 29.28 85 0.000 

 العميا في المصرؼ  دارةالإ تكفر
 الانترنت,( المعمكمات تكنكلكجيا

 الياتفية( الداخمية, المكالمات الشبكات
 لغرض العماؿ بيف الاتصالات لتشجيع

 كالمعارؼ كالخبرات تبادؿ الأفكار

250 4.29 0.45 28.45 86 0.000 

 لتطبيؽ الفرصة المصرؼ  إدارة تمنح
 كمعارفؾ أفكارؾ

250 4.10 0.36 30.62 82 0.000 

 كؿ العميا في المصرؼ  دارةالإ تييئ
 معارفؾ لتطبيؽ المادية الظركؼ

250 4.09 0.43 24.36 82 0.000 

 العميا في المصرؼ  دارةالإ تشجع
 بيف العمؿ كجمسات النقاشية الحمقات
 في الفكرية طاقاتيـ لاستثمار العامميف

 المعرفية المجالات

250 4.20 0.42 29.29 84 0.000 

 0.000 82 56.25 0.20 4.11 250 المعرفة إدارة
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

المعرفة كأحد أبعاد تنمية الكفاءات  إدارةلخاصة بقياس إفَّ المتكسط الحسابي العاـ لتقديرات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات ا
درجات, كىي قيمة أصغر مف قيمة المتكسط الحسابي المعيارم في ىذه الدراسة كالبالغ  5( درجة مف أصؿ 4.11البشرية قد بمغ )

المعرفة بمستكل عالي, كىي  إدارة%( كالذم يقابؿ مستكل تقييـ 82( درجات, كبمغت أىمية المكافقة النسبية عمى ىذا التقييـ )3)
%( كبمغت قيمة الانحراؼ المعيارم الكمي عف المتكسط  63أعمى مف نسبة المتكسط الحسابي المعتمدة في ىذه الدراسة كالبالغة )

( فقط مما يدؿ عمى تقارب الإجابات كأنيا تتقارب حكؿ المتكسط الحسابي, كأف ىذا التقييـ عالي كالبنؾ تتبنى 3.23الحسابي )
 دارةالإ المعرفة العبارة )تكفر إدارةعبارات المعرفة , كما احتمت المرتبة الأكلى في اعتماد البنؾ عمى  إدارةمستكل عالي خصائص ب

 لغرض العماؿ بيف الاتصالات لتشجيع الياتفية( الداخمية, المكالمات الشبكات الانترنت,( المعمكمات تكنكلكجيا العميا في المصرؼ 
ف الكزف النسبي للئجابات ىك )4.29كالمعارؼ( بمتكسط الإجابات عمييا ) الخبراتك  تبادؿ الأفكار %( كمستكل  الدلالة  86( كا 
يدؿ عمى كجكد فارؽ جكىرم بيف متكسط إجابات أفراد العينة عمى  3.35( أصغر مف مستكل الدلالة المفترض 0.000الحسابية )

المعرفة في البنؾ بمستكل )عالي( داؿ احصائيان,  إدارةه العبارة كأحد عبارات كتقييـ اعتماد ىذ 3ىذه العبارة كالمتكسط المفترض 
 4.24تكاجييـ( بمتكسط  التي كحؿ المشكلبت لمعالجة العاممكف يقترحيا التي كالحمكؿ بالأفكار المصرؼ  إدارة يمييا العبارة )تيتـ
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 لمعماؿ العميا في المصرؼ  دارةالإ يرة في التقييـ عبارة )تسمحكبمستكل تقييـ لاعتمادىا بدرجة )عالية( , فيما احتمت العبارة الاخ
%( عالي كىك 78ككزف نسبي لمتقييـ ) 3.89البيانات ( بمتكسط حسابي  في قكاعد بيا المحتفظ السابقة التجارب عمى بالاطلبع

 تقييـ داؿ احصائيان.

 اختبار فرضيّات البَحث 3.5.2.3
ؿ مراجعة الدّراسات السّابقة كنتائجيا, كبعد تحديد مشكمة البحث كنمكذجو, صاغ الباحث في إطار تحقيؽ أىداؼ البَحث كمف خلب

 مجمكعة مف الفرضيّات بالصيغة العدمية كالتالي:

لمذكاء الإستراتيجي بمكوّناتوِ ( أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )لا يوجد  :H1الفرضية الرّئيسة الأولى 
 ة والميجر بدرجة مرتفعة.في بنك سوري

/ 3لمقارنة الفركؽ في التقييـ بيف المتكسط الحسابي كالمتكسط المعيارم في القياس كىك / one sample t testاختبار  إجراءتـ 
 كحصمنا عمى ما يمي:

 

 *رىا في البنكومعايي والميجر سوريةفي بنك  الإستراتيجيالذكاء الدالات الاحصائية لاختبار مستوى تطبيق  (23-3)جدول 

 الدلالة الاحصائية t الانحراف المعياري المتوسط الحسابي 

 0.000 42.86 0.23 3.99 الإستشراف
 0.000 49.07 0.22 4.13 التفكير بمنطق النظم

 0.000 72.25 0.16 4.12 الشراكة
 0.000 27.93 0.44 4.23 الرؤية المستقبمية

 0.000 53.15 0.20 3.97 الدافعية
 0.000 41.50 0.41 4.22 الحدس
 0.000 43.93 0.44 4.22 الإبداع

 0.000 124.18 0.09 4.09 الإستراتيجيالذكاء 
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 

  كالدلالة الاحصائية  3.99نجد أف المتكسط  الإستشراؼمف حيثSig=0.000  أثر  لي )يكجدكبالتا 3.35أصغر مف
 بدرجة مرتفعة(. كالميجر سكريةبنؾ  ( في الإستشراؼمف حيث ) الإستراتيجيالذكاء  ذك دلالة إحصائية

  كالدلالة الاحصائية  4.13مف حيث التفكير بمنطؽ النظـ نجد أف المتكسطSig=0.000  كبالتالي  3.35أصغر مف
بدرجة  كالميجر سكريةبنؾ  )التفكير بمنطؽ النظـ( في مف حيث  الإستراتيجيلمذكاء أثر ذك دلالة إحصائية )يكجد 
 مرتفعة(.

  كالدلالة الاحصائية  4.23مف حيث الرؤية المستقبمية نجد أفّ المتكسطSig=0.000  كبالتالي )يكجد  3.35أصغر مف
 مرتفعة(. كالميجر بدرجة  سكريةمف حيث )الرؤية المستقبمية( في بنؾ  الإستراتيجيلمذكاء أثر ذك دلالة إحصائية 

  كالدلالة الاحصائية  3.97مف حيث الدافعية نجد أفّ المتكسطSig=0.000  أثر ذك كبالتالي )يكجد  3.35أصغر مف
 كالميجر بدرجة مرتفعة(. سكريةمف حيث )الدافعية( في بنؾ  الإستراتيجيلمذكاء دلالة إحصائية 
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  كالدلالة الاحصائية  4.12مف حيث الشراكة نجد أفّ المتكسطSig=0.000  أثر ذك كبالتالي )يكجد  3.35أصغر مف
 كالميجر بدرجة مرتفعة(. سكريةمف حيث )الشراكة( في بنؾ  الإستراتيجيلمذكاء دلالة إحصائية 

  كالدلالة الاحصائية  4.22مف حيث الحدس نجد أفّ المتكسطSig=0.000  أثر ذك كبالتالي )يكجد  3.35أصغر مف
 كالميجر بدرجة مرتفعة(. سكريةمف حيث )الحدس( في بنؾ  جيالإستراتيلمذكاء دلالة إحصائية 

  كالدلالة الاحصائية  4.22نجد أفّ المتكسط  الإبداعمف حيثSig=0.000  أثر ذك كبالتالي )يكجد  3.35أصغر مف
 كالميجر بدرجة مرتفعة(. سكرية( في بنؾ الإبداعمف حيث ) الإستراتيجيلمذكاء دلالة إحصائية 

 

معنوي لأبعاد الذكاء ( أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )لا يوجد  :H2سة الثانية الفرضيّة الرّئي
 الإستراتيجي في تنمية الكفاءات البشرية لبنك سورية والميجر.

 

 كيتفرّع عف الفرضيّة الرّئيسة الثاّنية الفرضيات الفرعيّة التالية:
ستشراف كأحد أبعاد لال (أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )جد : لا يو H2-1الفرضيّة الفرعيّة الأولى 

 .تنمية الكفاءات البشرية لمبنك فيالذكاء الإستراتيجي في بنك سورية والميجر 
 

 الانحدار الخطي البسيط لإيجاد علبقة المستقؿ بالتابع كما يمي: إجراءتـ 

 * ( والتابع )تنمية الكفاءات البشرية(الإستشرافلتفسير بين المتغير المستقل )دالات علاقات الارتباط وا (24-3)جدول 

Model Summary  
Model R R Square Adjusted R 

Square 
F Sig. 

1 .331 0.059 0.044 5.986 .016 
a. Predictors: (Constant), الإستشراؼ  

 (SPSSامج الإحصائي )المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرن*

المتغير  أم أف%  5.9لدينا مقياس معامؿ التفسير كالذم قيمتو تقريبا ك 33.1% كىك معامؿ الارتباط قيمتو  Rلدينا المقياس 
( كالباقي يعزل الى Y( )تنمية الكفاءات البشرية% مف التغيرات الحاصمة في التابع )5.9استطاع أف يفسّر  الإستشراؼالمستقؿ 

تحميؿ التبايف كالذم يمكف مف خلبلو معرفة القكة التفسيرية لمنمكذج ككؿ عف طريؽ  ايضان ( 24_3ل. كيُظير الجدكؿ )عكامؿ أخر 
. مما يؤكد كجكد sig=0.05( كىي أصغر مف المعنكية الدلالة القياسية Sig=0.016كمعنكية الدلالة الحسابية ) F=5.9 احصائية

 النمكذج ككؿ ذك دلالة معنكية. مف الناحية الإحصائية أمقكة التفسيرية لمنمكذج الانحدار الخطي 

 

 * ( والتابع )تنمية الكفاءات البشرية(الإستشرافالدالات الاحصائية لمعادلة التأثير المستقل ) (25-3)جدول 

Coefficients 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 
t Sig. 

B Std. 
Error 

Beta 
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1 (Constant) 4.883 0.210  18.112 0.000 
 0.016 2.411 0.236 0.051  0.210  الإستشراؼ

a. Dependent Variable: تنمية الكفاءات البشرية 
 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 tلو تأثير ذك دلالة معنكية في ىذا النمكذج حسب نمكذج  (الإستشراؼ) ( نجد أف بعد المتغير المستقؿ25_3كمف خلبؿ الجدكؿ )
 .sig=0.000حيث قيمتيا  sig<0.05حيث دالة المعنكية 

  التالي: الشكؿ عمى معادلة الانحدار كبالتالي تظير 
Y =4.883 +2.212 x1)) 

 :حيث

 Yتنمية الكفاءات البشرية( (التابع : المتغير 
 :X1 الإستشراؼ 

 بمقدار البشرية المكارد في  تنمية سيساىـ كاحدة كحدة بمقدار (الإستراتيجيكأحد عناصر )الذكاء  الإستشراؼ دةبزيا أنو أم
ستشراؼ كأحد أبعاد الذكاء الإستراتيجي للب (أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )يكجد كعميو يكجد ,  3.213

 .ات البشرية لمبنؾتنمية الكفاء فيفي بنؾ سكرية كالميجر 
 

 

تفكير بمنطق النظم كأحد لم (أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ): لا يوجد H2-2الفرضيّة الفرعيّة الثاّنية 
 تنمية الكفاءات البشرية لمبنك, فيأبعاد الذكاء الإستراتيجي في بنك سورية والميجر 

 

 العلبقة المستقؿ بالتابع كما يمي: الانحدار الخطي البسيط لإيجاد إجراءتـ 

 * ( والتابع )تنمية الكفاءات البشرية(التفكير بمنطق النظمدالات علاقات الارتباط والتفسير بين المتغير المستقل ) (26-3)جدول 

Model R R Square Adjusted R 
Square 

F Sig. 

1 .297a 0.061 0.044 6.210 .016b 
a. Predictors: (Constant), التفكير بمنطؽ النظـ  

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

المتغير  أم أف%  6.1لدينا مقياس معامؿ التفسير كالذم قيمتو تقريبا ك 29.7%كىك معامؿ الارتباط قيمتو  Rلدينا المقياس 
( كالباقي Y( )تنمية الكفاءات البشريةمف التغيرات الحاصمة في التابع )% 6.1استطاع أف يفسّر  التفكير بمنطؽ النظـالمستقؿ 

تحميؿ التبايف كالذم يمكف مف خلبلو معرفة القكة التفسيرية لمنمكذج ككؿ  ايضان ( 26_3يعزل إلى عكامؿ أخرل. كيظير الجدكؿ )
. مما sig=0.05عنكية الدلالة القياسية ( كىي أصغر مف المSig=0.016كمعنكية الدلالة الحسابية ) F=6.2عف طريؽ احصائية 

 يؤكد كجكد قكة تفسيرية لنمكذج الانحدار الخطي مف الناحية الإحصائية أم النمكذج ككؿ ذك دلالة معنكية.
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 * (تنمية الكفاءات البشرية( والتابع )التفكير بمنطق النظمالدالات الاحصائية لمعادلة التأثير المستقل ) (27-3)جدول 
Coefficients 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. 
Error 

Beta 

1 (Constant) 3.821 0.171  23.333 0.000 
التفكير بمنطؽ 

 النظـ
0.088 0.038 0.242 2.472 0.014 

a. Dependent Variable: تنمية الكفاءات البشرية 

 (SPSSوفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي )المصدر: إعداد الباحث *

لو تأثير ذا دلالة معنكية في ىذا النمكذج حسب  (التفكير بمنطؽ النظـ) ( نجد أف بعد المتغير المستقؿ27_3كمف خلبؿ الجدكؿ )
 .sig=0.000حيث قيمتيا  sig<0.05حيث دالة المعنكية  tنمكذج 

  التالي: الشكؿ عمى معادلة الانحدار كبالتالي تظير 
Y =3.821 +2.88 x2)) 

 :حيث

 Yتنمية الكفاءات البشرية( (التابع : المتغير 
 :X2 التفكير بمنطؽ النظـ 

 البشرية المكارد في  تنمية سيساىـ كاحدة كحدة بمقدار (الإستراتيجيالتفكير بمنطؽ النظـ كأحد عناصر )الذكاء  بزيادة أنو أم
تفكير بمنطؽ النظـ كأحد أبعاد الذكاء لم (دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) أثر ذككعميو يكجد ,  3.388 بمقدار

 .تنمية الكفاءات البشرية لمبنؾ فيالإستراتيجي في بنؾ سكرية كالميجر 
 
 

مستقبمية كأحد رؤية اللم (أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ): لا يوجد H2-3الفرضيّة الفرعيّة الثاّلثة 
 .تنمية الكفاءات البشرية لمبنك فيأبعاد الذكاء الإستراتيجي في بنك سورية والميجر 

 الانحدار الخطي البسيط لإيجاد العلبقة المستقؿ بالتابع كما يمي: إجراءتـ 

 * (نمية الكفاءات البشريةتوالتابع )الرؤية المستقبمية(دالات علاقات الارتباط والتفسير بين المتغير المستقل ) (28-3)جدول 

Model R R Square Adjusted R 
Square 

F Sig. 

1 .257a 0.050 0.041 5.499 .020b 
a. Predictors: (Constant), الرؤية المستقبمية  

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *



 91صفحة | 
 

المتغير  أم أف%  5كلدينا مقياس معامؿ التفسير كالذم قيمتو تقريبا 25.7% يمتو كىك معامؿ الارتباط ق Rلدينا المقياس 
( كالباقي يعزل Y( )تنمية الكفاءات البشرية% مف التغيرات الحاصمة في التابع )  5استطاع أف يفسّر  الرؤية المستقبميةالمستقؿ 

يمكف مف خلبلو معرفة القكة التفسيرية لمنمكذج ككؿ عف تحميؿ التبايف كالذم  ايضان ( 28_3الى عكامؿ أخرل. كيظير الجدكؿ )
. مما sig=0.05( كىي أصغر مف المعنكية الدلالة القياسية Sig=0.020كمعنكية الدلالة الحسابية ) F=5.4 طريؽ احصائية 

 يؤكد كجكد قكة تفسيرية لنمكذج الانحدار الخطي مف الناحية الإحصائية أم النمكذج ككؿ ذك دلالة معنكية.

 * (تنمية الكفاءات البشرية( والتابع )الرؤية المستقبميةالدالات الاحصائية لمعادلة التأثير المستقل ) (29-3)جدول 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. 
Error 

Beta 

1 (Constant) 4.010 0.189  19.073 0.000 
 0.020 2.099 0.230 0.044 0.099 يةالرؤية المستقبم

a. Dependent Variable:  تنمية الكفاءات البشرية 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

النمكذج حسب لو تأثير ذا دلالة معنكية في ىذا  (الرؤية المستقبمية) ( نجد أف بعد المتغير المستقؿ29_3كمف خلبؿ الجدكؿ )
 .sig=0.000حيث قيمتيا  sig<0.05حيث دالة المعنكية  tنمكذج 

  التالي: عمى الشكؿ معادلة الانحدار كبالتالي تظير 
Y =4.212 +2.299x3)) 

 :حيث

 Yتنمية الكفاءات البشرية( (التابع : المتغير 
 :X3 الرؤية المستقبمية 

 بمقدار البشرية المكارد في  تنمية سيساىـ كاحدة كحدة بمقدار (الإستراتيجياء الرؤية المستقبمية كأحد عناصر )الذك بزيادة أنو أم
رؤية المستقبمية كأحد أبعاد الذكاء لم (أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )يكجد كعميو يكجد ,  3.399

 .تنمية الكفاءات البشرية لمبنؾ فيالإستراتيجي في بنؾ سكرية كالميجر 
 

مدافعية كأحد أبعاد الذكاء ل (أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )لا يوجد  :H2-4فرضيّة الفرعيّة الرابعة ال
 تنمية الكفاءات البشرية لمبنك, فيالإستراتيجي في بنك سورية والميجر 

 

 الانحدار الخطي البسيط لإيجاد العلبقة المستقؿ بالتابع كما يمي: إجراءتـ 
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 * (تنمية الكفاءات البشريةدالات علاقات الارتباط والتفسير بين المتغير المستقل )الدافعية( والتابع ) (32-3)جدول 

Model R R Square Adjusted R 
Square 

F Sig. 

1 .172a 0.075 0.018 4.752 .0010b 
a. Predictors: (Constant), الدافعية  

 (SPSSلمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي )المصدر: إعداد الباحث وفقاً *

المتغير  أم أف%  7.5لدينا مقياس معامؿ التفسير كالذم قيمتو تقريبا ك  17.2% كىك معامؿ الارتباط قيمتو   Rلدينا المقياس 
ل الى عكامؿ أخرل. ( كالباقي يعز Y( )رضى العامميف% مف التغيرات الحاصمة في التابع )7.5استطاع أف يفسّر الدافعية المستقؿ 

تحميؿ التبايف كالذم يمكف مف خلبلو معرفة القكة التفسيرية لمنمكذج ككؿ عف طريؽ احصائية  ايضان ( 33_3كيظير الجدكؿ )
F=4.7   كمعنكية الدلالة الحسابية كىي أصغر مف المعنكية الدلالة القياسيةsig=0.05 مما يؤكد كجكد قكة تفسيرية لنمكذج .

 مف الناحية الإحصائية أم النمكذج ككؿ داؿ احصائيا. الانحدار الخطي 

 * (تنمية الكفاءات البشرية( والتابع )الدافعيةالدالات الاحصائية لمعادلة التأثير المستقل ) (31-3)جدول 
 

Coefficients 
Model Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. 
Error 

Beta 

1 (Constant) 3.821 0.171  23.499 0.000 
 0.005 2.423 0.242 0.041 0.122 الدافعية

a. Dependent Variable: تنمية الكفاءات البشرية 
 

حيث دالة  tلو تأثير ذا دلالة معنكية في ىذا النمكذج حسب نمكذج  (الدافعية) ( أف بعد المتغير المستقؿ31_3نجد مف الجدكؿ )
 .sig=0.000حيث قيمتيا  sig<0.05المعنكية 

  التالي: عمى الشكؿ معادلة الانحدار كبالتالي تظير 
Y =3.821 +2.122 x4)) 

 :حيث

 Yتنمية الكفاءات البشرية( (التابع : المتغير 
 :X4 الدافعية 

,  3.122 بمقدار البشرية المكارد في  تنمية سيساىـ كاحدة كحدة بمقدار (الإستراتيجيالدافعية كأحد عناصر )الذكاء  بزيادة أنو أم
دافعية كأحد أبعاد الذكاء الإستراتيجي في بنؾ سكرية لم (أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )كعميو يكجد 

 .تنمية الكفاءات البشرية لمبنؾ فيكالميجر 
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شراكة كأحد أبعاد الذكاء لم (ة )أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلاليوجد لا  :H2-5الفرضيّة الفرعيّة الخامسة 
 .تنمية الكفاءات البشرية لمبنك فيالإستراتيجي في بنك سورية والميجر 

 

 الانحدار الخطي البسيط لإيجاد العلبقة المستقؿ بالتابع كما يمي: إجراءتـ 
 

 * (تنمية الكفاءات البشريةوالتابع )دالات علاقات الارتباط والتفسير بين المتغير المستقل )الشراكة(  (32-3)جدول 

Model R R Square Adjusted R 
Square 

F Sig. 

1 .242a 0.039 0.041 4.698 .027b 
a. Predictors: (Constant), الشراكة  

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

المتغير  أم أف%  3.9لدينا مقياس معامؿ التفسير كالذم قيمتو تقريبا ك  24.2%يمتو كىك معامؿ الارتباط ق Rلدينا المقياس 
( كالباقي يعزل الى عكامؿ Y( )تنمية الكفاءات البشرية% مف التغيرات الحاصمة في التابع )3.9استطاع أف يفسّر  الشراكةالمستقؿ 

خلبلو معرفة القكة التفسيرية لمنمكذج ككؿ عف طريؽ تحميؿ التبايف كالذم يمكف مف  ايضان ( 32_3أخرل. كيظير الجدكؿ )
. مما يؤكد كجكد sig=0.05( كىي أصغر مف المعنكية الدلالة القياسية Sig=0.027كمعنكية الدلالة الحسابية ) F=4.6احصائية 

 قكة تفسيرية لنمكذج الانحدار الخطي مف الناحية الإحصائية أم النمكذج ككؿ ذك دلالة معنكية.

 

 * (تنمية الكفاءات البشريةالدالات الاحصائية لمعادلة التأثير المستقل )الشراكة( والتابع ) (33-3)جدول 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 
1 (Constant) 4.012 0.201  15.721 0.000 

 0.028 2.553 0.213 0.047 0.098 الشراكة
 a. Dependent Variable: تنمية الكفاءات البشرية 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 tلو تأثير ذا دلالة معنكية في ىذا النمكذج حسب نمكذج  (الشراكة) ( نجد أف بعد المتغير المستقؿ33_3كمف خلبؿ الجدكؿ )
 . sig=0.000حيث قيمتيا  sig<0.05حيث دالة المعنكية 

  التالي: عمى الشكؿ معادلة الانحدار كبالتالي تظير 
Y =4.212 +2.298 X5)) 

 :حيث

 Yتنمية الكفاءات البشرية( (التابع : المتغير 
 :X5 الشراكة 
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,  3.398 بمقدار البشرية دالمكار  في  تنمية سيساىـ كاحدة كحدة بمقدار (الإستراتيجيالشركة كأحد عناصر )الذكاء  بزيادة أنو أم
كأحد أبعاد الذكاء الإستراتيجي في بنؾ سكرية  لمشراكة (أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )كعميو يكجد 

 .تنمية الكفاءات البشرية لمبنؾ فيكالميجر 

 

حدس كأحد أبعاد الذكاء لم (لة )أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلا يوجد : لا H2-6الفرضيّة الفرعيّة السادسة 
 .تنمية الكفاءات البشرية لمبنك فيالإستراتيجي في بنك سورية والميجر 

 

 الانحدار الخطي البسيط لإيجاد العلبقة المستقؿ بالتابع كما يمي: إجراءتـ 

 * (تنمية الكفاءات البشريةابع )والت الحدس(دالات علاقات الارتباط والتفسير بين المتغير المستقل ) (34-3)جدول 
 

Model R R Square Adjusted R Square F Sig. 

1 .201a 0.048 0.040 5.336 .020b 
a. Predictors: (Constant), الحدس  

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *  

المتغير  أم أف%  4.8كلدينا مقياس معامؿ التفسير كالذم قيمتو تقريبا 20.1%  وكىك معامؿ الارتباط قيمت Rلدينا المقياس 
( كالباقي يعزل الى Y( )تنمية الكفاءات البشرية% مف التغيرات الحاصمة في التابع )  4.8استطاع أف يفسّر  الحدسالمستقؿ 

لو معرفة القكة التفسيرية لمنمكذج ككؿ عف طريؽ تحميؿ التبايف كالذم يمكف مف خلب ايضان ( 34_3عكامؿ أخرل. كيظير الجدكؿ )
. مما يؤكد sig=0.05( كىي أصغر مف المعنكية الدلالة القياسية Sig=0.020كمعنكية الدلالة الحسابية ) F=5.3 احصائية 

 أم النمكذج ككؿ ذك دلالة معنكية.كجكد قكة تفسيرية لنمكذج الانحدار الخطي مف الناحية الإحصائية 

 * (تنمية الكفاءات البشرية( والتابع )الحدسالدالات الاحصائية لمعادلة التأثير المستقل ) (35-3)جدول 
 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. 
Error 

Beta 

1 (Constant) 3.887 0.178  19.066 0.000 
 0.020 2.101 0.230 0.041 0.119 الحدس

a. Dependent Variable: تنمية الكفاءات البشرية 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 tلو تأثير ذا دلالة معنكية في ىذا النمكذج حسب نمكذج  (الحدس) ( نجد أف بعد المتغير المستقؿ35_3كمف خلبؿ الجدكؿ )
 .sig=0.000حيث قيمتيا  sig<0.05حيث دالة المعنكية 

  التالي: عمى الشكؿ معادلة الانحدار كبالتالي تظير 
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Y =3.887 +2.119 X6 )) 

 :حيث

 Yتنمية الكفاءات البشرية( (التابع : المتغير 
 :X6 الحدس 

,  3.119 قداربم البشرية المكارد تنمية في  سيساىـ كاحدة كحدة بمقدار (الإستراتيجيكأحد عناصر )الذكاء  الحدس بزيادة أنو أم
حدس كأحد أبعاد الذكاء الإستراتيجي في بنؾ سكرية لم (أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )عميو يكجد ك 

 .تنمية الكفاءات البشرية لمبنؾ فيكالميجر 
 

لإبداع كأحد أبعاد الذكاء ل (أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )لا يوجد  :H2-7الفرضيّة الفرعيّة السابعة 
 الإستراتيجي في بنك سورية والميجر عمى تنمية الكفاءات البشرية لمبنك.

 الانحدار الخطي البسيط لإيجاد العلبقة المستقؿ بالتابع كما يمي: إجراءتـ 

 * (ة الكفاءات البشريةتنميوالتابع ) ( الإبداعدالات علاقات الارتباط والتفسير بين المتغير المستقل ) (36-3)جدول 
 

Model R R Square Adjusted R 
Square 

F Sig. 

1 .300a 0.033 0.047 5.218 .015b 
a. Predictors: (Constant), الإبداع  

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

المتغير المستقؿ  أم أف%  3.3نا مقياس معامؿ التفسير كالذم قيمتو تقريبا لديك 30%كىك معامؿ الارتباط قيمتو  Rلدينا المقياس 
( كالباقي يعزل إلى عكامؿ أخرل. Y( )تنمية الكفاءات البشرية% مف التغيرات الحاصمة في التابع )3.3استطاع أف يفسّر  الإبداع

كة التفسيرية لمنمكذج ككؿ عف طريؽ احصائية تحميؿ التبايف كالذم يمكف مف خلبلو معرفة الق ايضان ( 36_3كيظير الجدكؿ )
F=5.2 ( كمعنكية الدلالة الحسابيةSig=0.015 كىي أصغر مف المعنكية الدلالة القياسية )sig=0.05 مما يؤكد كجكد قكة .

 تفسيرية لنمكذج الانحدار الخطي مف الناحية الإحصائية أم النمكذج ككؿ ذك دلالة معنكية.

 * (تنمية الكفاءات البشرية( والتابع )الإبداعحصائية لمعادلة التأثير المستقل )الدالات الا (37-3)جدول 
Coefficients 

Model Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 
1 (Constant) 3.771 0.153  23.321 0.000 

 0.015 2.434 0.242 0.034 0.111 الإبداع
a. Dependent Variable: تنمية الكفاءات البشرية 

 
 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *
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حيث  tلو تأثير ذا دلالة معنكية في ىذا النمكذج حسب نمكذج  (الإبداع) ( نجد أف بعد المتغير المستقؿ37_3كمف خلبؿ الجدكؿ )
 .sig=0.000حيث قيمتيا  sig<0.05دالة المعنكية 

  التالي: عمى الشكؿ معادلة الانحدار كبالتالي تظير 
Y =3.771 +2.111 X7)) 

 :حيث

 Yتنمية الكفاءات البشرية( (التابع : المتغير 
 :X7 الإبداع  

,  3.111 بمقدار البشرية المكارد في  تنمية سيساىـ كاحدة كحدة بمقدار (الإستراتيجيكأحد عناصر )الذكاء  الإبداع بزيادة أنو أم
لئبداع كأحد أبعاد الذكاء الإستراتيجي في بنؾ سكرية ل (أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )كعميو يكجد 

 تنمية الكفاءات البشرية لمبنؾ. فيكالميجر 

 
 

حول مدى تطبيق الذكاء الإستراتيجي  راد العينةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أف :H3الفرضيّة الرّئيسة الثالثة 
عند  يُعزى لممتغيرات الديمغرافية )التحصيل العممي, المسمى الوظيفي, سنوات الخبرة في الشركة( في بنك سورية والميجر

 (.مستوى دلالة )
 

 كيتفرّع عف الفرضيّة الرّئيسة الثِّالثة الفرضيات الفرعيّة التالية:
 

حكؿ مدل تطبيؽ الذكاء تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد العينة  لا: H3-1يّة الفرعيّة الأولى الفرض
 .(عند مستكل دلالة )الإستراتيجي في بنؾ سكرية كالميجر يُعزل لمتحصيؿ العممي 

في تنمية الكفاءات البشرية حكؿ مدل الذكاء  لدراسة الفركؽ One way anovaاختبار التبايف الأحادم لمفركؽ  إجراءتـ  
 تبعان لمتحصيؿ العممي. الإستراتيجي

 

 *الدالات الاحصائية لاختبار الفروق تبعا لمتحصيل العممي لممبحوث (38-3)جدول 

ANOVA 
      الإستراتيجيتنمية الكفاءات البشرية حكؿ مدل الذكاء 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 0.166 3 0.041 6.611 0.000 
Within Groups 0.610 247 0.006   

Total 0.698 250    

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

بؿ الفرض البديؿ كنق 3.35أصغر مف  Sig=0.000كالدلالة الاحصائية  F=6.61( أف قيمة دالة التبايف 38_3يبيف الجدكؿ )
 يُعزل لمتحصيؿ العممي(  حكؿ مدل تطبيؽ الذكاء الإستراتيجي تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد العينة)
 



 97صفحة | 
 

حكؿ مدل تطبيؽ الذكاء تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد العينة  لا: H3-2الفرضيّة الفرعيّة الثانية 
 (.عند مستكل دلالة ) ية كالميجر يُعزل لمجنسالإستراتيجي في بنؾ سكر 

 تبعان لمجنس. الإستراتيجيالذكاء  مدل تطبيؽلدراسة الفركؽ بيف  One way anovaاختبار التبايف الاحادم لمفركؽ  إجراءتـ 
 

 *الدالات الاحصائية لاختبار الفروق تبعا لجنس لممبحوث (39-3)جدول 

ANOVA 
      الإستراتيجيؿ مدل الذكاء رضى العامميف حك 

 Sum of 
Squares 

df Mean 
Square 

F Sig. 

Between Groups 0.112 2 0.034 4.820 0.000 
Within Groups 0.598 248 0.006   

Total 0.867 250    

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 كنقبؿ الفرض البديؿ  3.35أصغر مف  Sig=0.000كالدلالة الاحصائية  F=4.82أف قيمة دالة التبايف ( 39_3يبيف الجدكؿ )
حكؿ مدل تطبيؽ الذكاء الإستراتيجي في بنؾ سكرية كالميجر يُعزل تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد العينة )

 (.لمجنس
 

حكؿ مدل تطبيؽ الذكاء ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد العينة  تكجد فركؽ لا: H3-3الفرضيّة الفرعيّة الثالثة 
 (.عند مستكل دلالة )الإستراتيجي في بنؾ سكرية كالميجر يُعزل لمعمر 

 تبعان لمعمر. الإستراتيجيالذكاء  مدل تطبيؽلدراسة  One way anovaاختبار التبايف الاحادم لمفركؽ  إجراءتـ 
 

 *الدالات الاحصائية لاختبار الفروق تبعا لعمر المبحوث (42-3)جدول 
ANOVA 

      الإستراتيجيتنمية الكفاءات البشرية حكؿ مدل الذكاء 
 Sum of 

Squares 
df Mean 

Square 
F Sig. 

Between Groups 0.099 1 0.039 6.987 0.001 
Within Groups 0.547 249 0.005   

Total 0.698 250    

 (SPSSدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي )المص*

تكجد )كنقبؿ الفرض البديؿ  3.35صغر مف أ Sig=0.001كالدلالة الاحصائية  F=6.98( أف قيمة دالة التبايف 36يبيف الجدكؿ )
 (.ي في بنؾ سكرية كالميجر يُعزل لمعمرحكؿ مدل تطبيؽ الذكاء الإستراتيجفركؽ ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد العينة 
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تنمية الكفاءات البشرية حول مدى فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد العينة وجد تلا  :H4 الرابعةالفرضيّة الرّئيسة 
 والميجر. سوريةيُعزى لممتغيرات الديمغرافية )التحصيل العممي, الجنس, العمر( في بنك 

 

( لممقارنات المتعددة, كيكضح الجدكؿ التالي ما تـ ANOVAنستخدـ تحميؿ التبايف الأحادم الجانب )لاختبار ىذه الفرضية 
 التكصؿ إليو مف نتائج.

 

 ( لممقارنات المتعددةANOVA(: نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي الجانب )41-3الجدول )
 

 القرار قيمة الدلالة Fة قيم متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 العمر

 دالة 0.002 6.683 0.046 2 0.093 بيف المجمكعات
   0.007 248 0.679 داخؿ المجمكعات

    250 0.771 المجمكع
 التأىيل العممي

 دالة 0.003 4.972 0.034 3 0.103 بيف المجمكعات
   0.007 247 0.668 داخؿ المجمكعات

    250 0.771 المجمكع
 الجنس

 دالة 0.000 6.509 0.041 4 0.165 بيف المجمكعات
   0.006 246 0.607 داخؿ المجمكعات

    250 0.771 المجمكع

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

( sig < 0.05كالجنس كالمؤىؿ العممي( ) إف مستكل الدلالة الإحصائية لكؿ مف المتغيرات )العمر (41-3)نلبحظ مف الجدكؿ 
مدل  حكؿ فركؽ ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد العينة يكجد  : رفض فرضية العدـ, كنخمص إلى النتيجة التاليةنكبالتالي 

 .كالميجر سكريةتنمية الكفاءات البشرية يُعزل لممتغيرات الديمغرافية )التحصيؿ العممي, الجنس, العمر( في بنؾ 

 

 :الثاني المبحثخلاصة 

مطبَّقة بكضكح كتؤثّر إيجابان في تنمية  الإستراتيجيتكصّمنا مف خلبؿ نتائج التحميؿ الإحصائي كاختبار الفرضيات أفَّ الذكاء 
رية ءات البشتأثيران معنكيان كعلبقة ارتباط مكجبة مع تنمية الكفا الإستراتيجيكالميجر, كأفَّ لمذكاء  سكريةالكفاءات البشرية في بنؾ 

باختلبؼ المُتغيرات  الإستراتيجيإلى كجكد تأثير معنكم في تطبيؽ ىذا الذكاء  ايضان كما كتكصّمنا  ,كالميجر سكريةفي بنؾ 
حكؿ في تنمية الكفاءات البشرية يُعزل لممتغيرات الديمغرافية )التحصيؿ تأثير معنكم  ضافة الى كجكد, بالإ لمعامميفالديمُغرافيّة 
 .كالميجر سكريةلجنس, العمر( في بنؾ العممي, ا
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 ومقترحات الدراسةستنتاجات لمبحث الثالث: اا
 

 مف التي الاقتراحات صياغة بعض يمكف كالتطبيقي, بشقيو النظرم بيذا البحث قيامنا أثناء إلييا تحصمنا التي النتائج خلبؿ مف
 :كىي عامة, بصفة الخاصة السكرية  كالمصارؼ خاصة بصفة البحث كالميجر محؿ سكريةتغييران إيجابيان في بنؾ  تحدث أف شأنيا

 :الاستنتاجات 1.3.3
 بداية الفرضيات عند اختبار إلييا المتكصؿ الدراسة لنتائج تفسير تقديـ سيتـ النظرم الجانب في الكاردة المعمكمات مف نطلبقان ا

 بيف الأثر فرضيات نتائج بتفسير الفركؽ كأخيرا باراخت بفرضيات المتعمقة النتائج ثـ الكصفي, بالتحميؿ المتعمقة النتائج بتفسير
 .التابع كالمتغير المستقؿ المتغير

 

 :لممتغيرات الوصفي بالتحميل المتعمقة النتائج تفسير : أولاً 
 العاـ الحسابي المتكسط بمغ حيث عاؿٍ  استراتيجيا ذكاءن  يممؾ الدراسة محؿ كالميجر سكريةبنؾ  أف إلى الدراسة نتائج تكصمت
 معمكمات تكفير في الذم يمعبو كالدكر الذكاء مف النكع ليذا  الإستراتيجية الأىمية يدرؾ البنؾ اىذ ذلؾ بأف تفسير يمكف , ((4.09

 الصعيديف عمى التنافس شديدة بيئة في البنؾ ينشط ىذه أف ان خصكص كالنجاح التميز عكامؿ أحد يعتبر كالذم عممو بيئة عف
( , Esmaeili 2020) ( ,2216الطيب قاسم, ( , )2217صقور, النتائج مع نتائج دراسة )كتتكافؽ ىذه كالدكلي  المحمي

Alhamadi, 2020) حيث  ,الإستراتيجي الذكاءعناصر في  ان ميم ان عنصر  المستقبمية بأف الرؤية الدراسة نتائج أكضحت(, كما
 أبعاد ترتيب الاكلى في المرتبة بذلؾ محتلب لدراسةمحؿ ا في البنؾ عاؿٍ عمى مستكل  المستقبمية بعد الرؤيةبأف  النتائج أشارت
 الكصكؿ إلى عمى البنؾىذا العامميف في  حرص مف خلبؿ ذلؾ تفسير كيمكف , (4.23) بمغ حسابي بمتكسط الإستراتيجي الذكاء

 فيو يعممكف الذم لقطاعا في إستراتيجية مكانة كبناء لمنظمتيـ  إيجابية صكرة بناء عمى العالية قدرتيـ ككذلؾ المكضكعة, الأىداؼ
 بذلؾ المرتبة محتلبن  (4.22) بمغ حيث ان مرتفع كاف الإبداعالحدس و  لعنصرم الحسابي المتكسط أف ايضان الدراسة  نتائج , كما بينت

 التجارب تعتمد محؿ الدراسة البنؾ إطارات بأف ذلؾ الإبداعالاىتماـ ببعد  تفسير كيمكف ,الإستراتيجي الذكاء أبعاد ترتيب في الثانية
 السريعة الاستجابة عمى القدرة امتلبؾ إلى لمبنؾ, بالإضافة كالمستقبمية الحالية الاتجاىات تحميؿ في المتراكمة كالخبرات الشخصية
العميا كالعامميف عمى  دارةذلؾ بسبب حرص الإتفسير  الحدس فيمكف المرتفع لعنصر الحسابي ا المتكسطأم,  الطارئة لمحالات
 نتائج التفكير المحسكس, كما كبينت السريع لظركؼ القرار كالاعتماد عمى الخبرات المتراكمة بدكف العكدة إلى دراؾأىمية الإ
 في الثالثة المرتبة خلبلو احتؿ مف كالذم (4.13) بمغ حيث ,مرتفعان  كاف النظم بمنطق  التفكيرلبعد  الحسابي المتكسط بأف الدراسة
الكفاءات  باف ذلؾ كيمكف تفسير , الإستراتيجي مككنات الذكاء أىـ مف اعتباره عمى دليؿ ىذاك   الإستراتيجي الذكاء أبعاد ترتيب

كالخارجية, بالإضافة  الداخمية بالبيئة كتتأثر تؤثر بينيا فيما كمتفاعمة متكاممة  فرعية أنظمة مجمكعة لمبنؾ بأنو ينظركف البشرية 
 أف يقيف أنيـ عمى كما المنظمة أىداؼ لتحقيؽ البعض بعضيا مع تفاعميا كيفية لفيـ المتنكعة العناصر تركيب دراكيـ لأىميةإ الى
 بعدل الحسابي المتكسط كاف ايضان ,  المكضكعة الأىداؼ لتحقيؽ أجزاءىا كافة بيف كتعاكف تكامؿ ىناؾ كاف إذا إلا ينجح لف البنؾ

 مف خلبؿ ذلؾ تفسير كيمكف ,الإستراتيجي الذكاء ادترتيب أبع في الرابعة المرتبة احتؿ كبذلؾ (4.12) بمغ حيث عاؿٍ  لشراكةا
فرص لتبادؿ الخبرات تكفير الآليات التكيّؼ مع التحديات البيئية, ك ك , إستراتيجيةإقامة شراكات  عمى في البنؾ العميا دارةالإ حرص

 الدراسة, محؿ بالبنؾ المستقبؿ وعمي سيككف بما الإستشراف لبعد الحسابي المتكسط أف ايضان الدراسة  نتائج اظيرتكما  , كالتجارب
)أبو  كتتكافؽ ىذه النتائج مع نتائج دراسة , الإستراتيجي الذكاء ترتيب أبعادفي  الخامسة المرتبة احتؿ ك (3.99) بمغ حيث عاؿٍ 

 بؿالمستق عمى لمتعرؼ العنصر  ىذا بأىمية ككعييـ البنؾ العامميف في ىذه نظر ببعد ذلؾ تفسير يمكف , إذ (2219إصبع, 
 نتائج , كما  أظيرت المستقبؿ استقراء إلى استنادنا خطط كالتحرؾ كفؽ كالخارجية الداخمية البنؾ لبيئتي الحالي الكضع مف انطلبقان 
 (Kelidbari, Rayat,2017)كتتكافؽ ىذه النتائج مع نتائج دراسة , الإستراتيجي الذكاء أبعاد ضمف مان مي ان دكر   لمدافعية الدراسة
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  إطارات يتمتع بيا التي بالقدرة ذلؾ تفسير كيرجع السادسة كالأخيرة , المرتبة كلكف احتمت  (3.97)الحسابي كسطالمت بمغ حيث
 مكضع تككف أف ينبغي التي الرؤل منطمؽ مف يجمعيـ بيدؼ الإيماف كتبني لاعتناؽ كتحفيزىـ الأفراد عمى دفع الدراسة محؿ البنؾ
 كتحمؿ المبادرة ركح فييـ يعزز  مما كفريؽ, كالعمؿ المجيكدات,  مف المزيد بذؿ كنح العامميف بالإضافة الى تحفيز تنفيذ

تنمية  بأف الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج أىـ فمف أما بالنسبة لممتغير التابع ) تنمية الكفاءات البشرية (,  المسؤكلية
كتتكافؽ ىذه النتائج مع ,  (4.12) العاـ الحسابي تكسطالم بمغ ثحي مرتفعة كانت  الدراسة محؿ المصرؼ في الكفاءات البشرية
 سكريةالعميا في بنؾ  دارةالإ بأف ذلؾ تفسير كيمكف   2018 ) ,  أمين العامري, ) , 2020 ) سميرة الصمد عبد نتائج دراسة )

 يمكف كامنة قدرات مف متمكوي لما التفكؽ كأساس النجاح مفتاح ىك البشرم المكرد في بأف الاستثمار اليقيف كؿ متيقنة كالميجر
 التكوين أف الدراسة محؿ لمبنؾ الدراسة نتائج المنتجات فقد بينت تقديـ في الريادم كالسبؽ التنافسي التميز منيا لتحقيؽ الاستفادة
فؽ ىذه كتتكا, )4.17 (بمغ حسابي بمتكسطتنمية الكفاءات البشرية  ترتيب أبعادفي الاكلى  المرتبة احتؿ حيث عاؿٍ, والتدريب

 لا العميا في البنؾ دارةالإ أف يعني فيذا, Pauker et al,2019)) , (Kelidbari, Rayat, 2017)ة النتائج مع نتائج دراس
 كاكتساب الحالية الميارات بتطكير لمعامميف يسمح التككيف باعتبار الكفاءات, كتطكير التقميدية  لتنمية الأساليب عف التخمي تستطع

 لمبنؾ أف إلى الدراسة نتائج , كما  تكصمت العمؿ أسمكب كتعديؿ الحاصمة الكظيفية التغيرات مع التكيؼ قيؽكتح ميارات جديدة
تنمية  ترتيب أبعادفي  الثانية المرتبة بذلؾ حتؿ( , ك ا4.21)متكسطة الحسابي بمغ حيث مرتفع وترقيات حوافز نظام الدراسة محؿ

نما كالترقيات, الحكافز بالغة لأنظمة أىمية تكؿِ  لا العميا ةدار الإ أف يعني لا فيذا ,الكفاءات البشرية  أف عمى الشديد حرصيا تدعـ كا 
 عادلة ترقيات تقديـ إلى بالإضافة المكافآت, عمى الحصكؿ أجؿ مف كالمثابرة العامميف  لكؿ بالنسبة المجيكدات مف المزيد بذؿ
 يمتمؾ الدراسة محؿ المصرؼ بأف الدراسة نتائج ءىـ , كما أظيرتأدا لتحسيف رضاىـ زيادة في يسيـ ىذا محددة كؿ معايير كفؽ
تنمية  ترتيب أبعادفي الثالثة  المرتبة محتؿ ىذا البعد بذلؾ (4.11 (بمع الحسابي الذم المتكسط خلبؿ مف مرتفعة معرفة إدارة

 البنؾ أف عمى دليؿ ىذا ك, (  (Choi, 2017  ,Alhamadi, 2020 ))كتتكافؽ ىذه النتائج مع نتائج دراسة, الكفاءات البشرية
 ذلؾ إلى بالإضافة كالمعارؼ, كالخبرات الأفكار تبادؿ لغرض القكل العاممة بيف الاتصالات المعمكمات لتشجيع تكنكلكجيا يممؾ

 ان مكجكد التمكينأف  إلى الدراسة نتائج , كما تكصمت البيانات قكاعد في المحتفظ بيا السابقة التجارب عمى طلبعالا تمكينيـ مف
 ترتيب أبعادفي  الرابعة المرتبة بذلؾكلكف أحتؿ  , ) 4.31) متكسطة الحسابي بمغ حيث مرتفع ايضان ك  الدراسة محؿ البنؾ في

 كتطكير تنمية أىـ مككنات مف اعتباره عمى دليؿ ايضان كيفسر ىذا المتكسط المرتفع لبعد التمكيف  , تنمية الكفاءات البشرية
 بركح كالعمؿ الرأم؛ إبداء العمؿ؛ تطكير إيجابية في مساىمات كتحقيؽ الصلبحيات تفكيض أف ذلؾ سريف البشرية, الكفاءات
   كتتكافؽ ىذه النتائج مع نتائج دراسة ,القكل العاممة   ليذه بركح المسؤكلية كالتحمي الثقة كسب عمى ساعدت عكامؿ كميا الفريؽ

Alhamadi, 2020). ) 

 :بالفروق عمقةالمت النتائج تفسير:  اً ثاني

 إلى تعزل  كالميجر سكريةفي بنؾ  الإستراتيجيكجكد فركؽ في تنمية الكفاءات البشرية حكؿ مدل الذكاء  الدراسة نتائج أظيرت 
 إحصائية دلالة ذات فركؽ تفسير كجكد يمكف ,حيث  )العممي المؤىؿ العمر, , الجنس,(  ب الممثمة الديمكغرافية المتغيرات
 تميز بينيـ ك الأىمية بحسب باستخداـ الكفاءات  العميا تيتـ دارةبأف الإ الجنس متغير إلى تعزل الإستراتيجي لذكاءا لأبعاد بالنسبة
كذلؾ  العمر متغير إلى تعزلي الإستراتيج الذكاء لأبعاد بالنسبة إحصائية دلالة ذات فركؽ الجنس , أما كجكد في اختلبفيـ حسب

 دلالة ذات فركؽ ا كجكدأم, ـأعمارى اختلبؼ حسب بينيـ كتميز الأىمية بحسب ـ الكفاءاتباستخدا العميا تيتـ دارةلأف  الإ
بأف ,  2217صقور, ((كالمتكافقة مع نتائج دراسة ,  العممي المؤىؿ متغير إلى تعزل الإستراتيجي الذكاء لأبعاد بالنسبة إحصائية

العممية كتحرص عمى أف  خبراتيـ  حسب بينيـ كتميز الأىمية بحسب تباستخداـ الكفاءا العميا في البنؾ محؿ الدراسة  تيتـ دارةالإ
 كالتدريب. التككيف لبرامج الخبرات مف رصيد كلدييـ عالية عممية بمؤىلبت يتمتعكف حتى كأف كانكا يخضع جميع الأفراد
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 :الكفاءات تنمية عمى الإستراتيجي الذكاء أثر نتائج تفسير :اً لثثا
 

 دلالة كذات قكية كمتكسطة إيجابية البشرية الكفاءات كتطكير كتنمية الإستراتيجي الذكاء لأبعاد رتباطيةالا العلبقات جميع كانت
كتتكافؽ  , البشرية الكفاءات تنمية كتطكير في الإستراتيجي الذكاء أبعاد تأثير إلى تشير دلالات العلبقات ىذه كتحمؿ إحصائية,

؛   2018 ), أمين ودراسة )لعامري, , 2019 ) )الخوري الياس دراسة( ك  2219)أبو إصبع,  ىذه النتائج مع نتائج دراسة
 المكرد أىمية تدرؾ يجعميا المحيط في تحدث التي التغيرات مع لمتأقمـ تجاربيا مف المستقبؿ كتستفيد تستقرئ التي فالمنظمات

محؿ الدراسة  لمبنؾ تنمية الكفاءات البشرية مىع إيجابا يؤثر الإستشراف أف الدراسة نتائج المعادلة؛ حيث أظيرت ىذه في البشرم
 خلبؿ مف إلا يككف لا كىذا زمنية لفترة تحتاج البشرية بالكفاءات الخاصة التنمية عممية بأف تفسيره كيمكف(33.1%)  قدرت بنسبة

 كذلؾ بكفاءاتيا ؛ ةالخاص التنمية تطبيؽ برامج في المصارؼ تكاجو التي العقبات كيحدد الراىف الكضع يدرس الذم الإستشراؼ
 فأب ذلؾ , يفسر(29.7%)قدرت بنسبة البشرية الكفاءات  كتطكير تنمية عمى النظم لمتفكير بمنطق الإيجابي لمتأثير بالنسبة الأمر
دراكيا الخارجي محيطيا مع تفاعلب أكثر يجعميا مفتكح نظاـ رؼالمص اعتبار  يستمزـ معقدة متغيرات ذات بيئة في بأنيا  تنشط كا 
 الكفاءات كتطكير تنمية عمى تؤثر المستقبمية الرؤية الدراسة نتائج بيَّنت , كماىذه المتغيرات؛ كفؽ كفاءاتيا البشرية تكييؼ امني
جؿ  أمف  رؤيتيـ في إدراجو يتـ  الكفاءات تنمية مخطط أف ذلؾ تفسير كيمكف %( ,25.7)قدرت بنسبة محؿ الدراسة رؼالمص في

 بنسبة محؿ  الدراسة رؼالمص في تنمية الكفاءات البشرية عمى إيجابي أثر ليا الشراكة بأف النتائج أكدت كما المنافسيف؛ مكاجية
 الخبرات تبادؿ خلبؿ مف جيدة بطريقة مف الشراكة سيستفيدأنو  ان تمام يدرؾ المصرؼ أف النتيجة ىذه يفسر 24.2%) )قدرىا 

  قدرت بنسبة الدراسة محؿ رؼالمص في تنمية الكفاءات البشرية ىعم يؤثر , محدسل أف الدراسة نتائج تكصمت كما , كالتجارب
  قدرت بنسبة الدراسة محؿ رؼفي المص تنمية الكفاءات البشرية عمى أثر لمدافعيةأف  الدراسة نتائج أظيرت كذلؾ ,( (%20.1
أما منيا فقط ؛  المادية عمى كغير مركزة مسبقا ليست محددة لمحكافز أنظمة لديو كالميجر سكريةبنؾ  أف ذلؾ يفسر ,((%17.2
 أف ذلؾ يشير, ك (11.3%)  قدرت بنسبة الدراسة محؿ رؼالمص في تنمية الكفاءات البشرية عمى يؤثر ايضان  الإبداععنصر 
ية الإبداعتبنّي المصرؼ للؤفكار كالمقترحات القرار بالإضافة الى   إتخاذ في الحديثة كغير التقميدية الطرؽ عمى عتمدي رؼالمص
 .قدمة مف العامميف كالعمؿ عمى مكافأتيـالم

 

 :المقترحات 2.3.3
 الإستراتيجيسابقان, يُمكف لمباحث تقديـ مجمكعة مف المُقترحات التي تيدِؼ إلى تعزيزِ دكر الذكاء مف خلبؿ نتائج البَحث الكاردة 

 النقاط التالية:كالميجر بما يُساىـ في صياغة كدعـ تنمية الكفاءات البشرية مف خلبؿِ  سكريةفي بنؾ 

 البيئي المسح مف الذكاء ىذا يساىـ كيؼ كتكضيح الإستراتيجية دارةالإ أدكات مف أداة أنو عمى الإستراتيجي الذكاء دراسة .1
 .كالتيديدات الفرص ككذلؾ كالضعؼ القكة نقاط مف كؿ كتحديد

الاستفادة مف كيتـ ذلؾ مف خلبؿ مع بعضيا,  في عمميةٍ كاحدةٍ متكاممةٍ  الإستراتيجيالعمؿ عمى تحقيؽِ تكامُؿ أبعاد الذكاء  .2
كاحدٍ متفرّعٍ  إجراءالمختمفة ب الإستراتيجيالمعمكمات التاريخية, كبمُشاركة كافة العامميف كذلؾ مف خلبؿ ربط عناصر الذكاء 

 كيفية عامميفال تعميـ عمى عف ضركرة العمؿ فضلبن كىذا  مفة في مستكياتٍ إداريّةٍ مختمفةعمى مراحؿ عمميّة كزمنية مخت
 نقاط الضعؼ عمى تتغمب كالطرؽ اللبزمة حتى مف خلبؿ تكفير كافة الأدكات , كذلؾالإستراتيجي الذكاء مف الاستفادة
 الخارجية. البيئة عف الناشئة التيديدات عمى الداخمية, كتتفكؽ ببيئتيا المكجكدة
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برامج خاصة تعزز ثقافة كيتـ ذلؾ مف خلبؿ  ملبئمة, يميةتنظ ثقافة أك لذلؾ مناسبة بيئة الإستراتيجي الذكاء استخداـ يحتاج .3
لبيئتيف الداخمية كالخارجية ؛ بيدؼ اقتناص الفرص قبؿ با الخاصة , تمكنيا مف استباؽ المؤشراتالإستراتيجيالذكاء 

 اعتباره يجب بؿ ,المصرؼ عمى دخيؿعنصر  الذكاء ىذا اعتبار كعدـ كجية نظر العامميف تغييرالمنافسيف بالإضافة الى 
   . تنافسية مزايا عدة تحقيؽ يمكف خلبلو كمفمكارده  أىـ مف

يلبئو الأىمية لما لو مف أىمية في إثارة التنافس بيف العامميف لتقديـ المزيد مف الأعماؿ  .4 التَّركيز عمى عنصر الدافعية كا 
كمنيا حثّيـ عمى  المصرؼمف قبؿ  اتجراءبفعالية عالية, كبالتالي دفعيـ كتحفيزىـ كيتـ ذلؾ مف خلبؿ العديد مف الإ

 القرارات ككذلؾ العمؿ باستمرار عمى خمؽ بيئة عمؿ تحقؽ الرضا الكظيفي كالسعادة لككادرىا الكظيفية. إتخاذالمشاركة في 
ة بالإضافة كتبني أبعادىا كمبادئ عمؿ أساسي الإستراتيجيكالميجر إلى ثقافة الذكاء  سكريةالعمؿ عمى تحكيؿ ثقافة بنؾ  .5

عمى مستكل المصارؼ السكرية  الإستراتيجيكالميجر حكؿ مستكل تطبيقو لأبعاد الذكاء  سكريةتعميـ تجربة بنؾ  الى
 الخاصة الأخرل.

كساب  .6 يلبئو الأىمية لما لو مف أىمية في استنباط الأفكار الجديدة كا  القدرة عمى تكقّع  المنظمةالتَّركيز عمى عنصر الحدس كا 
إلى تدريب كصقؿ ميارات العامميف كطرؽ المصرؼ  إدارةتيا كيتـ ذلؾ مف خلبؿ سعي مشكلبت العمؿ كتحاكؿ مكاجي

تفكيرىـ عمى الحدس كالاكتشاؼ كتقبّميا الأفكار كالمقترحات الجديدة كالمبتكرة حتى لك تعارضت مع الأفكار السائدة في 
 .المنظمة

 المستقبمية الدراسات  عمى إذ ميارات, بعدة متميزة أك متمكنة بشرية مكارد إلى الإستراتيجي لمذكاء الجيد الاستخداـ يحتاج .7
 كالدكر البشرية الكفاءة بعنصر الكعي زيادةكذلؾ مف خلبؿ  الإستراتيجي الذكاء مستخدمي في المطمكبة الميارات دراسة
 المحمية سكاؽالأ احتياجات لتمبية إستراتيجية  خطط كبناء المصارؼ السكرية الخاصة, لدل الإستراتيجية في يمعبو الذم

 السريع كالتقدـ , سكرية في الاقتصادية المؤسسات التي تكاجييا التحديات ظؿ في المنتج, عمى المتزايدة كالدكلية كالعربية
 .كالخارجي المحمي عمى المستكل الشديدة كالمنافسة

 انجاز تضمف ملبئمة تراتيجياتاس اعتمادكيتـ ذلؾ مف خلبؿ  البشرية, كالميارات القدرات في للبستثمار الأكلكية طاءإِع .8
 المنظمة في كشركاء البشرية كالكفاءات مع المكارد التعامؿ كتحقؽ المطمكبة, بالكفاءة البشرية المكارد إدارة أنشطة مختمؼ

القرارات  إتخاذكالميجر في عممية المشاركة في  سكريةتطكير قدرات العامميف في بنؾ الى  بالإضافة إجراءك كضعيـ بدؿ
 عمى التنافسية المزايا تحقيؽ القدرة عمى لممنظمة يكفر أف شأنو مف كىذانؾ , البالخطط المستقبمية كصياغة رؤية  كتطكير
 الماؿ لمرأس المناسبة الأىمية إعطاء المنظمةعمى  يفرض المعرفة اقتصاد في الاندماج مقتضيات أف ذلؾ الطكيؿ, المدل
 .كابتكار إبداع مف ينتجو كما كالمعرفي الفكرم

البشرية في  كالككادر كالمديريف القادة كتطكير مستمر, رفعيا بشكؿ عمى كالعمؿ البشرم الرأسماؿ لأداء عالية معايير كضع .9
 إجراء عمى التميز كالعمؿ العقكؿ عالية كتنمية المستمر كالتعميـ التطكير كيتـ ذلؾ مف خلبؿ طرؽ كالميجر سكريةمصرؼ 
 عمى العمؿ ضركرة عف فضلبن  كمو ىذا الظركؼ ك حسبما تمميو العمؿ كسياسة بيئةك  التنظيمية الثقافة عمى التعديلبت
 صلبحياتيا كالعمؿ كرفع تمكينيا تحفيزىا, كتطكيرىا, تقديرىا عف منافسييا, المنظمة تميز التي كالكفاءات المكاىب اكتشاؼ

  .كلاءىا ككسب عمييا الحفاظ عمى
 

 :آفاق مستقبمية لمدراسة 3.3.3
كحسف تحميميا كاستغلبليا مف خلبؿ استخداـ الذكاء الإستراتيجي ىي  الدراسة نجد أف جمع المعمكمات ذهفي ضكء ى (1

في  الإستراتيجييمعبو كؿ بعد مف أبعاد الذكاء  الدكر الذمتبيّف لدينا  , حيث تنمية الكفاءات البشريةفي الكسيمة الفعالة 
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كعميو يمكننا اقتراح , تنمية الكفاءات البشرية عكاس ذلؾ عمى منظمة, كبالتالي انالداخؿ  تحسيف القدرات كالمميزات
 المكاضيع التالية كبحكث مستقبمية:

 دكر الذكاء الإستراتيجي في تنمية القدرات التنافسية. -
 دكر إدارة المعرفة في تعزيز الذكاء الإستراتيجي.  -
 أىمية اليقظة الإستراتيجية في تفعيؿ الذكاء الإستراتيجي. -
 المستقبمية لمبحكث كيمكف فقط, دراسة المصارؼ الخاصة تمت أم كالميجر , سكريةبنؾ  عمى الميدانية الدراسة تمت (2

 البشرية الكفاءات تنمية في  الإستراتيجيأثر الذكاء  بيف مقارنةأك ال المصارؼ الخاصة كالعامة بيف مقارنة بدراسة القياـ
 الحالية. الدراسة مكذجن نفس عمى الإبقاء مع كالخاصة, العمكمية المصارؼ بيف

دراسة منظمات غير ربحية )المستشفيات  عمى بنؾ ذك طابع ربحي, كيمكف لمدراسات المستقبمية تمت ىذه الدراسة (3
 تكف تسعى لتحقيؽ الربح. الحككمية مثلبن(, باعتبار أف لكؿ منظمة تكجيات كبيئة تنافسية حتى لك لـ

 
 

 الخاتمة
مف تسميط الضكء عمى أحد أىـ المكاضيع المتداكلة في عصر تكنكلكجيا المعمكمات, ألا كىك  مف خلبؿ ىذه الدراسة نككف قد تمكنا

لغة الأىمية  بالنسبة لحصكؿ عمى المعمكمة مف الأمكر باكأثره في تنمية الكفاءات البشرية, كالذم أصبح فيو ا الإستراتيجيالذكاء 
ميزة  صة ك الكفاءات البشرية العاممة ك الذيف يفترض أف تتكفر فييـلمتخذم القرارات عمى مستكل المنظمات كمنيا المصارؼ الخا

, كلا تكفي ىذه المزايا  كحدىا لمكصكؿ  بيذه المصارؼ الخاصة إلى المكانة المرمكقة التي ييدؼ كؿ قائد  الإستراتيجيالذكاء 
نمااستراتيجي إلى بمكغيا,  ميميا كاستغلبليا بطريقة ذكية, فقد أكدت ىذه بتكفر المعمكمات المناسبة في الكقت المناسب كحسف تح كا 

, فيذا الذكاء يتخصص في جمع كمعالجة كتحميؿ كتكزيع نكع معيف مف المعمكمات عمى الإستراتيجيالدراسة عمى أىمية الذكاء 
ركزت ىذه الدراسة  يضان أ, , كما يسيـ في تنمية الكفاءات البشرية العاممة  ان خارجية لممنظمة اك عف كمييما معالبيئة الداخمية أك ال

عمى  جكانب عديدة ىامة تبمكرت مف خلبؿ النتائج التي حصمنا عمييا, حيث قاـ الباحث باختبار نمكذج تتكامؿ متغيراتو فيما بينيا 
بَّؽ مط الإستراتيجيفي تنمية الكفاءات البشرية , ككانت أىـ النتائج تتمحكر حكؿ أف الذكاء  الإستراتيجيفتـ اختبار أثر الذكاء 

ككذلؾ العامميف  دارة, كذلؾ نتيجة كجكد التزاـ مف قبؿ الإكالميجر سكريةبكضكح كيؤثّر إيجابان عمى تنمية الكفاءات البشرية في بنؾ 
, التفكير بمنطؽ النظـ,  الرؤية المستقبمية, الشراكة, الحدس الإستشراؼفي البنؾ محؿ الدراسة بيذا النيج, ككجدنا أنو للؤبعاد )

 ىذا في, ك  رؼ محؿ الدراسةمنيا المص( تأثير معنكم كعلبقة ارتباط مكجبة في تنمية الكفاءات البشرية في المنظمات ك  الإبداعك 
 مستمر, رفعيا بشكؿ عمى كالعمؿ البشرم رأسماليا لأداء عالية معايير كضع المصارؼ السكرية الخاصة عاتؽ عمى يقع السياؽ
 ضركرة عمى علبكة التميز, العقكؿ عالية كتنمية المستمر كالتعميـ التطكير طرؽ خلبؿ مف ريةالبش كالككادر كالمديريف القادة كتطكير
 العمؿ ضركرة عف فضلبن  ىذاك  الظركؼ , حسبما تمميو العمؿ كسياسة كبيئة التنظيمية الثقافة عمى التعديلبت إجراء عمى العمؿ
 كالعمؿ صلبحياتيا كرفع تمكينيا تحفيزىا, كتطكيرىا, تقديرىا ا,عف منافسيي المنظمة تميز التي كالكفاءات المكاىب اكتشاؼ عمى
 غير المكجكدات كؿ محكر اعتبارىا عمى الكفاءات, كتنمية لتطكير فعالة برامج تطبيؽ كلاءىا , فإف ككسب عمييا الحفاظ عمى

 التفرد كىذا حالة إلى كالكصكؿ بيا الأداء مستكيات في المطمكب التنظيمي التغيير إحداث في يساىـ كمصدرىا الرئيسي, المممكسة
 كالخبرة عالية الميارة الفئات كخاصة الأفراد يساعد الذم كبالشكؿ باستمرار, كتقديميا السمككيات كتكجيو الميارات تطكير خلبؿ مف

 الكفاءات عتشجي عمى كالعمؿ ىـكتطكير  المخاطر, مكاجية عمى كتشجيعيـ لدييـ كالضعؼ القكة نقاط تحديد عمى منيـ, كالمعرفة
 كالعمؿ الجماعي . المبادرة ركح تشجيعبالتالي ك  الاتصاؿ قنكات فتح خلبؿ مف الجماعية
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 قائمة المراجع
 _ المراجع العربية : أولاً 

 انكتب: - أولاً 

 المكسكعة العربية الأكلى, الطبعة ,"المتميز الإستراتيجي والتفكير التخطيط مقومات ",( 2339) النصر مدحت أبك .1
 .مصر كالتكزيع, لمنشر

 الخميج, لدكؿ العربي التربية مكتب ,"الأساسية لممرحمة التعاوني التعمم في المعمم دليل",( 2335)  غزالة محمكد أبك .2
 السعكدية. الرياض,

 عماف, كالتكزيع, لمنشر الكراؽ دار الأكلى, الطبعة ,"الجوىرية الكفايات بناء في المعرفة إدارة" ,(2313) الجنابي أكرـ .3
 .ردفالأ

 كالتكزيع, لمنشر كائؿ دار الأكلى, الطبعة ,"نظامي منحى :المعاصرة دارةالإ في الأساسيات", (2312) البارم الجكاد عبد .4
 الشارقة, الامارات.

 .2005مصر الإسكندرية, الجامعية, الدار ,"البشرية الموارد وتنمية لتخطيط إستراتيجي مدخل" ,( 2335) راكية الحسف .5
 ,المكصؿ كالتكزيع, لمنشر إثراء الأكلى, الطبعة ,"الأعمال منظمات في المعرفية دارةالإ ستراتيجياتا" حسف, الحسيف .6

 العراؽ. 
 كالتكزيع, لمنشر المسيرة دار الثانية, الطبعة ,"الذكاء في الفردية الفروق سيكولوجية",( 2339) سميماف الخضرم .7

 قطر. ,الدكحة
 .الأردف عماف, العالمي, لمكتاب جدارا ,"المعمومات ونظم المعرفة ةإدار "(,2339) ك زيغاف خالد أحمد الخطيب .8
 .الأردف كالتكزيع, لمنشر الثقافة مكتبة ,"والعمميات والمفاىيم المدخل ,الإستراتيجية دارةالإ" , (2334) الخفاجي عباس .9

 .العراؽ بغداد, جامعة مطبعة الأكلى, الطبعة ,"البشرية الموارد إدارة" , ( 2333) ك حرحكش عادؿ مؤيد السالـ .13
دارةو  تنظيم" , (1998) الشرقاكم عمرك .11  لبناف. بيركت, العربية, النيضة دار ,"الأعمال ا 
 الجودة الحديثة العممية الأساليب استخدام ظل في البشرية الموارد إدارة" ,( 2314) ك الأبعج محمد محمد الشعباف .12

 .الأردف عماف, يع,كالتكز  لمنشر الرضكاف دار الأكلى, الطبعة, "الشاممة
 لمنشر  العممية اليازكرم دار الثانية, الطبعة ,"والمواىب الجدارات إدارة" , (2315) فاضؿ ك الكائمي , الطائي حميد .13

 قطر. ,الدكحة كالتكزيع,
 الأكلى, الطبعة  ,"الأعمال منظمات سمعة لدعم مدخل الأخلاقي الذكاء" ,(2317) ك الذبحاكم عامر يكسؼ الطائي .14

 .الأردف عماف, كالتكزيع, لمنشر فاءص دار
 ,المكصؿكمكزعكف,  ناشركف البداية دار الأكلى, الطبعة ,"البشرية لمموارد الاحترافية دارةالإ" , ( 2311) الطراكنة عمر .15

 العراؽ.
 .الأردف عماف, كالتكزيع, لمنشر المسيرة دار الأكلى, "الطبعة ," البشرية الموارد إدارة"( , 2334)العباس أنس .16
 الطبعة ,"لممنظمات والاجتماعي الإستراتيجي التميز منيج بالذكاءات دارةالإ", (2313) خميؿ كالابراىيـ العزاكم بشرل .17

 العراؽ. ,المكصؿ لمنشر, كائؿ دار الأكلى,
  لمنشر العممية اليازكرم دار ,"الأعمال منظمات في الفكري المال رأس إدارة" , (2339) ك الصالح أحمد سعد العنزم .18

 .الأردف كالتكزيع,
 .لبنافطرابمس ,   العربية, النيضة دار ,"العام النفس عمم" , (1999) الرحماف العيسكم عبد .19
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  2008 مصر, المنصكرة, العصرية, المكتبة ,"الشاممة الجودة إدارة", (2338) الغنيـ محمد .23
 .الأردف كالتكزيع,  لمنشر إثراء الأكلى, الطبعة ,"التنظيمي السموك" , الشيابي إنعاـ ك مكسى ك المكزم الفريجاف خضير .21
 القاىرة, مصر. لمكتاب, العربية الدار مكتبة الثانية, الطبعة ,"أطفالنا لدى وتنميتو الذكاء" , (1998) الفتاح الكافي عبد .22
 ؽ.العرا ,المكصؿ كالتكزيع, لمنشر كائؿ دار ,"حديثة ومفاىيم أساسيات التنظيمي التطوير" , (1999) المكزم مكسى .23
 كالتكزيع, لمنشر المسيرة دار الأكلى, الطبعة ,"البشرية الموارد وتنمية الإستراتيجية دارةالإ " ,( 2339) أحمد المحمد .24

 .الأردف عماف,
 مصر. القاىرة, المصرية, الدار الأكلى, الطبعة ,"الانترنت شبكة عبر الالكتروني التعميم" , (2335) المحمد يكنس .25
دارةو  الفاعمة القيادة ", (2339) المخلبفي محمد .26  قطر. ,الدكحة كالتكزيع, لمنشر الفلبح مكتبة ,"التغيير ا 
 .مصر القاىرة, الأكاديمية, المكتبة ,"القيادة؟ في الذكاء يكون كيف الذكي, المدير ", (2337)المصطفى أحمد .27
 لمنشر العممية اليازكرم دار ,"متكاممة كمعمارية الأعمال عدادات لوحات الأعمال ذكاء نظم" , (2315) الناصر عامر .28

 .الأردف عماف ,كالتكزيع,
  1984 الأردف, عماف,الفرقاف, دار ,"التربوي النفس عمم" , (1984) الحميد النشكاتي عبد .29
 .الأردف عماف, كالتكزيع, لمنشر العممية اليازكرم دار ,"المعاصرة الجودة إدارة",( 2337)  كالشيابي محمد محمد النعيمي .33
 الكتاب مركز الأكلى, الطبعة ,"المعمومات ومجتمع العولمة ظل في البشرية الموارد تنمية" ,( 2316) قكم  النمشي .31

 العراؽ. ,المكصؿالأكاديمي , 
 الشارقة, الامارات. لمنشر, الحامد كمكتبة دار الأكلى, الطبعة ,"البشرية الموارد إدارة ",( 2338) الييثمي خالد .32
 الطبعة الأكلى, ,"المنظمة ونظرية الإستراتيجية دارةالإ في معاصرة مفاىيم", (2315) الله ك الشمرم عبد أكرـ الياسرم .33

 .الأردف كالتكزيع, لمنشر صفاء دار ,6 الجزء
الأكلى  الطبعة ,"المنظمة ونظرية الإستراتيجية دارةالإ في معاصرة مفاىيم" ( ,2315) ك الحسيف ظفر محسف الياسرم .34

 العراؽ. ,المكصؿ كالتكزيع, لمنشر صفاء دار السابع, الجزء
 دمشؽ, جامعة منشكرات جامعي, كتاب الأكؿ, الجزء ,"والشخصية الذكاء اختبارات", (1997) أمطانيكس مخائيؿ .35

 الجميكرية العربية السكرية.
 قطر. ,الدكحة كالتكزيع, لمنشر كنكز دار ,"والمعمومات المعرفة إدارة في حديثة اتجاىات",( 2313)  بدير جماؿ .36
 بيركت, العربية, النيضة دار الأكلى, الطبعة ,"إستراتيجي منظور من البشرية الموارد إدارة", (2332) ط إبراىيـبمك  .37

 .لبناف
 .لبناف بيركت, العربية, النيضة دار ,"إستراتيجي منظور من البشرية الموارد إدارة" , (2338) بمكط إبراىيـ .38
 اليازكرم دار ,"الإستراتيجية – الأبعاد – والأسس المفاىيم – بشريةال الموارد إدارة",  (2313) الرحمف عبد عنتر بف .39

 .الأردف عماف, كالتكزيع, العممية لمنشر
 .الأردف عماف, كالتكزيع, لمنشر إثراء الأكلى, الطبعة ,"والتطوير التغيير إدارة" ,( 2313) كآخركف  ناصر جرادات .43
 الشارقة, الامارات.  كالتكزيع لمنشر صفاء دار الأكلى, الطبعة ,"المنظمات في الثقافي الذكاء" ,(2315) جلبب إحساف. .41
 لمنشر كالتكزيع, أسامة دار الأكلى, الطبعة ,"الميارات خلال من البشرية الموارد تسيير" ,( 2313) إسماعيؿ حجازم .42

 .الأردف
 .الأردف عماف, كزيع,كالت لمنشر المسيرة دار الثالثة, الطبعة ,"الشاممة الجودة إدارة ", (2337) كاظـ خضير .43
 ,المكصؿ  كمكزعكف, ناشركف زمزـ الأكلى, الطبعة ,"البشرية والكفاءات المواىب رة"إدا , (2313) كاظـ خضير .44

 العراؽ.
 .الأردف, عماف  كالتكزيع, لمنشر الشركؽ دار ,"الانفعالي الذكاء العاطفي, الذكاء" ,( 2334) خكالدة محمكد .45
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 ,المكصؿ كالتكزيع, لمنشر المسيرة دار الأكلى, الطبعة ,"الشاممة الجودة إدارة ياتأساس" ,(2332) كيميامز ريتشارد .46
 العراؽ.

 ,كالتكزيع لمنشر كنكز ,"الحديثة الأعمال منظمات في البشري العنصر إدارة",( 2313)  ك الكسكاني سعادة محمد زاىد .47
 الشارقة, الامارات.

 .مصر الإسكندرية, الجامعية, الدار ,"البشرية الموارد إدارة" , (1993) سمطاف محمد .48
 .الأردف عماف, كالتكزيع, لمنشر زىراف دار ,"البشرية الموارد وتنمية التدريب" ,( 2338) عساؼ  المعطي عبد .49
 القاىرة, المصرية, النيضة مكتبة الثالثة, الطبعة ,"الفردية والفروق التعمم سيكولوجية ",( 1999) كامؿ الكىاب عبد .53

 مصر.
 , كالتكزيع, عماف لمنشر أسامة دار الأكلى, الطبعة ,"الحديثة والتكنولوجيا المعرفة إدارة" ,( 2313) الديف نكر عصامي .51

 .الأردف
 كالتكزيع, لمنشر كائؿ دار الأكلى, الطبعة ,"- استراتيجي بعد- المعاصرة البشرية الموارد إدارة", (2335) عقيمي عمر .52

 .الأردف عماف,
 .مصر كالنشر, لمكتب العالمية الدار الأكلى, الطبعة ,"الاجتماعي الذكاء" ,( 3122) فاضؿ رمضاف عمي .53
 .الأردف العقبة , كالتكزيع, لمنشر المسيرة دار الأكلى, الطبعة ,"طفل وذكاء تفكير" , ( 2339) قطامي نايفة .54
 قاريكنش,  الجامعية الدار ,"النظريات ونماذج مفاىيم الحديث, والتنظيم الصناعي النفس عمم" , (1995) كشركد عماد .55

 .ليبيا بنغازم,
عمكـ  في ماجستير مذكرة ,"العالي التعميم جودة تحقيق ضمان في المعرفة إدارة دور", (2312)ماضي إسماعيؿ .56

 الجزائر. قسنطينة, جامعة التسيير,
 ,"الإستراتيجية الميزة منظور الإستراتيجية المعمومات نظم" ,( 2339) الخفاجي  عباس كنعمة الطائي حسيف عبد محمد .57

 .الأردف كالتكزيع, لمنشر الثقافة دار الأكلى,  الطبعة
 قطر. ,الدكحة كالتكزيع, لمنشر العممية اليازكرم دار ,"يقاس مالا إدارة ممموسات اللا إدارة" , (2334) عبكد  نجـ .58
 كالتكزيع, لمنشر الكراؽ دار الأكلى, الطبعة ,"والعمميات اتالإستراتيجي المفاىيم, المعرفة إدارة", (2334) عبكد نجـ .59

 قطر. ,الدكحة
كالتكزيع,  لمنشر صفاء دار الأكلى, الطبعة ,"والريادة التميز إلى الطريق المعرفة إدارة" , (2313) ىمشرم عمر .63

 الشارقة, الامارات.
 

 :الأبحاث انمنشورة في انمجلاث – ثانياً 

 بمدينة العاممة السعكدية التأميف شركات في القرارات صنع يةفاعم في الإستراتيجي الذكاء أثر", (2316)الغنـ خالد  أبك .1
 .3, العدد 7المجمد  ,والاقتصادية الإدارية والدراسات للأبحاث المفتوحة القدس جامعة مجمة ," -جدة

 مومالع في دراسات مجمة ,"الأردنية الكزارات في المديريف نظر كجية مف التنظيمية الثقافة أثر", (2313) الحنيطي محمد .2
 .87-56ص  الأردنية, الجامعة , 43العدد  الإدارية, 

 الأىرام, مجمة  ,"الإلكتركني كالاقتصاد العكلمة عصر في البشر إدارة– البشرية المكرد إدارة ", (2333) الخطيب محمكد .3
 .3, العدد 28مجمد  مصر, الإسكندرية,

 مجمة ,"فمسطيف في الخميؿ تربية بمديرية الثانكية حمةالمر  طمبة لدل المتعددة الذكاءات أنماط", (2313) الرياف عادؿ .4
 .17, العدد 1المجمد ,  )الإنسانية العموم سمسمة( جامعة الأقصى
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 العدد ,الإدارية مجمة الدورية ,"الإستراتيجيك  العممي المنظكر المكىبة إدارة", (2313) عمي ك المكات أحمد الصالح .5
 . 123, العدد 44المجمد  عماف, مطنةس مسقط, كالثلبثكف, السنة الثانية , 120

العموم  مجمة,"المعرفي التنافس لسمات مستندة التغيير إدارة لتقنيات مصفكفة تصميـ ", (2339)طاىر الغالبي .6
 .25, العدد 9المجمد  البصرة, جامعة ,الاقتصادية

 ,"-لكحدة كىراف لمدىف الكطنية بالمؤسسة ميدانية دراسة– العامميف أداء بمستكل التحفيز علبقة", (2335)شكقي  بكرم .7
 ..17, العدد 5المجمد  الشمؼ, جامعة ,إفريقيا شمال اقتصاديات مجمة

 ,"الكيربائية لمصناعة العامة الشركة في تحميمية دراسة التقني الإبداع في كأثره الإدارم التمكيف" , (2317) تركي كاظـ .8
 . 1, العدد 18جمد الم بغداد, , جامعة والإدارية الاقتصادية العموم مجمة

 بف عمر- مجمع أنشطة حافظة تنكع عمى الكفاءات قطب نمكذج أثر",  (2316) ك زكرم أسماء إسماعيؿ حجازم .9
دارية اقتصادية أبحاث مجمة ,"بسكرة بمدينة زبائنو مف عينة نظر  كجية مف -عمر  بسكرة, جامعة , 19 العدد ,وا 

 .1, العدد 18المجمد 
 جامعة , 07 العدد ,الإنسانية العموم مجمة ,"النظـ مدخؿ الكفاءات, كدكر المؤسسة في ييرالتغ", (2335) حسيف رحيـ .13

 .163-157ص  , بسكرة
 ,"الأجنبية الاستثمارات كجذب الأعماؿ مناخ ملبئمة تحسيف في الاقتصادم الذكاء أىمية",( 2312)محمد  حمداني .11

 .155-145ص  ,الرياض جامعة , 02 العدد السعودية, المؤسسات  أداء مجمة
 مجمة ,"الاقتصادية لممؤسسة تنافسية ميزة لتحقيؽ مستمزمات الكفاءات كتسيير المعرفة إدارة", (2313)صكلح سماح .12

 .9, العدد 11المجمد  العدد ,غرداية الجامعي المركز والدراسات, لمبحوث  الواحات
 مجمة ,"لممؤسسة المستدامة التنافسية الميزة كتعزيز تحقيؽ في الإستراتيجي الذكاء دكر",( 2315)محمد  كنكش .13

 .13, العدد 7مجمد  الشمؼ, , جامعة إفريقيا شمال  اقتصاديات
 

 

 الرسائل والأطروحات: – ثالثاً 

القرارات الناجحة في الجامعات اليمنية  إتخاذفي  الإستراتيجي"الدور المتوقع لمذكاء ( بعُنكاف: 2319( .أبك إصبع .1
 كمية التربية, جامعة , اليمف, بحث منشكر في الجامعة الكطنية. ,دراسة تحميمية" –الحكومية 

 الأردنية  الجامعات في الأكاديمية القيادات لدى والتمكين الثقة مفاىيم ممارسة درجة" ,( 2339) أندراكس رامي .2
 .الأردف الأردنية, الجامعة التربكية, دارةالإ في دكتكراه أطركحة ,"الرسمية

ة" المعرف اقتصاد بناء في ودوره الاقتصادية بالمؤسسة البشرية الموارد تنمية في الاستثمار",( 2316)نصيرة  بمخضر .3
 الشمؼ, الجزائر. جامعة التسيير, عمكـ في دكتكراه أطركحة

 العمكـ في دكتكراه أطركحة ,"المؤسسة داخل المعرفة إدارة خلال من القيمة خمق" , (2314)يكسؼ حمكدة بف .4
 ىراـ , مصر .الأ الاقتصادية, جامعة

 ,"الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في المعرفة إدارة متطمبات إطار في التدريب إستراتيجية" ,( 2316)حساف  حامي .5
 , الجزائر. سطيؼ جامعة البشرية, اردالمك   إدارة :كالعمؿ التنظيـ اجتماع عمـ في دكتكراه أطركحة

 التنافسية عمى الميزة الكفاءات وتنمية البشرية, لمموارد الإستراتيجي التسيير أثر",  )2319 ( الخكرم الياس  .6
 , كمية التربية, جامعة الرياض, , بحث منشكر في الجامعة الكطنية , ")والمعرفة الجودة مدخل ( الاقتصادية لممؤسسة

 المممكة العربية السعكدية.
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 وأثره العراقية  العامة دارةالإ منظمات في لعمياا القيادية لممستويات الإستراتيجي التفكير نمط" ,( 2333) إبراىيـ الزيدم .7
 . بغداد, العراؽ جامعة الأعماؿ, إدارة في ماجستير مذكرة ,"معرفي مدخل الإستراتيجي التغيير نحو اتجاىاتيم في

  ةلممؤسس  افسيةتنال الميزة عمى الكفاءات وتنمية البشرية لمموارد الإستراتيجي التسيير أثر" ,( 2333)سيؼ  سملبلي .8
 العراؽ. بغداد, جامعة الاقتصادية, العمكـ في دكتكراه أطركحة )والمعرفة الجودة مدخل( الاقتصادية

 ضوء في تحميمية دراسة -الملاحظة المعرفية بالبنية الافتراضية المعرفية البنية علاقة" ,( 2312عبكد ) شرقاكم  .9
 العمكـ كمية العاـ, النفس عمـ في الدكتكراه كحةأطر  ت" ,والثانويا المتوسطات طمبة من عينة لدى بياجيو نظرية

 الجزائر. جامعة كىراف, الاجتماعية,
لدى مديري الشركات الخاصة المتوسطة وأثرىا في القدرات  الإستراتيجيقياس أبعاد الذكاء ( , "2317صقكر مجد,) .13

مف مديرم الشركات الخاصة المتكسطة, عينة  لآراء تحميمية اختبارية دراسة ".التنافسية في الجميورية العربية السورية
 . سكريةدمشؽ , 

مف   عينة لآراء تحميمية اختبارية دراسة  " ,القرارات إتخاذعمى عممية  الإستراتيجيأثر الذكاء " , ( 2316 )الطيب قاسـ, .11
 عماف , الأردف .  المدراء العامميف في الأكنركا

 عمى تطبيقية  دراسة– "الإستراتيجي النجاح عمى التنافسي والذكاء يالإستراتيج الذكاء أثر" , (2311) الله العامرم عبد .12
 الأكسط , القاىرة , مصر الشرؽ جامعة الأعماؿ, إدارة في ماجستير مذكرة ,"الأردنية الممكية الجكية الخطكط شركة

 المتميز داءتحقيق الأ في الكفاءات وتطوير البشري المال رأس في الاستثمار دور",  )2323سميرة ) الصمد عبد .13
 الككيت. رسالة ماجستير , جامعة بالمنظمات",

 الإستراتيجي الذكاء في لممديرين الشخصية الخصائص لتأثير منيجي مخطط صياغة",( 2313) العبدلي ضرغاـ .14
 ,"العراق-الأشرف النجف بمحافظة الخاصة الشركات مديري من عينة لآراء استطلاعية دراسة والارتجال التنظيمي

 العراؽ. الككفة, جامعة منشكرة, جستير غيرما رسالة
 دراسة الإستراتيجي النجاح في الخدمة عمميات وقرارات الإستراتيجي الذكاء بين العلاقة أثر " ,(2338) العزاكم بشرل .15

  بغداد, جامعة دكتكراه, أطركحة ,"بغداد جامعة كميات مف عدد مجالس كأعضاء رؤساء مف عينة لآراء تحميمية اختبارية
 لعراؽ.ا
  مكتب في المدراء عمى تطبيقية دراسة– القرارات إتخاذ عممية عمى الإستراتيجي الذكاء أثر" ,( 2311) القاسـ سعاد .16

 فمسطيف. بغزة, الإسلبمية الجامعة الأعماؿ, إدارة في ماجستير مذكرة للأونروا " , التابع الإقميمي غزة
 وعلاقتو الشمال إقميم في الحكومية الجامعات في التربويين القادة لدى الإداري التمكين أبعاد",( 2339) نجاحالقاضي  .17

 الأردف. اليرمكؾ, جامعة ,التربية أصكؿ في دكتكراه أطركحة ,"الإداري بالتدريب
رسالة ماجستير غير منشكرة, جامعة التميز" ,  إستراتيجية تحقيق في الكفاءات إدارة "دور(, 2311المعمارم, أميف. ) .18
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 (1ممحق )

 الجّميورية العربيّة السّورية

 وزارة التّعميم العالي والبحث العممي

 الجامعة الافتراضيّة السوريّة

 الأعمال إدارةالتأىيل والتخصص في   يرماجست

 

 

 في تنمية الكفاءات البشرية الإستراتيجيالذكاء أثر 

 "والميجر سوريةبنك  -"دراسة ميدانية في قطاع البنوك 

 
 تحية طيبة,

 لسّكرية, يقكـفي الجامعة الافتراضيّة ا MBAالأعماؿ   إدارة ماجستير التَّأىيؿ كالتَّخصُّص في درجة نيؿ لمتطمّبات استكمالان 
 سكريةبنؾ  -دراسة ميدانية في قطاع البنكؾ , " في تنمية الكفاءات البشرية الإستراتيجيالذكاء حكؿ " أثر  دراسة إجراءالباحث ب
 ."سكريةفي  كالميجر

لبمة في الخانة الاستبانة التالية ككضع ع في مؿء خلبؿ مساىمتكـ مف ىذا الجيد العممي إنجاز في معنا تعاكنكـ ثقة مف كانطلبقان 
التي تُمثِّؿ كجيةَ نظركُـ نحك ما ىك قائـ بالفعؿ كفؽ تدرُّجٍ خُماسي )مكافؽ بشدَّة, مكافؽ, محايد, غير مكافؽ, غير مكافؽ بشدَّة( 

 قناعتكـ عف فعلبن  المعبِّرة الاستجابة تأشير في الدِّقة كالمكضكعية اعتماد يرجى لذا إجابتكـ, بدقَّة مرىكف الدِّراسة نجاح أفَّ  حيث
يتيا. عمى المحافظة مع فقط الدِّراسة لأغراض ستُستخدـ المتحصمة مف معالجة إجاباتكـ, المعمكمات أفَّ  عممان   سرِّ

كالله كليُّ  العممية. المسيرة خدمة أجؿ مف العممي البَحث لتدعيـ كالمُثمر تعاكنكـ البنَّاء شاكريف كالتقدير, الاحتراـ بفائؽِ  لكـ نتقدَّـ
 فيؽ.التُّك 

 

 الباحث: زين محمد مرىج
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 .معمومات شخصية :الجزء الأول
 

 :الجنس  .1

  
 أنثى ذكر
  

 :العمر .2

 

 سنة وأكثر 52 عام 49-36 عام 35-26 عام 25أقل من 
    

 

 :المؤىل التعميمي .3

 دبموم إجازة جامعية ثانوي
 

 ماجستير
 

 دكتوراه
 

     
 

 :المسمى الوظيفي .4

 عامل قسم مشرف رئيس قسم إدارةمدير 
    

 

 

 :والميجر سوريةفي بنك  سنوات الخبرة .5

 
 سنوات 12أكثر من  سنوات 12-5من  سنوات 5أقل من 
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 .في الخانة التي تتوافق مع الإجابة التي تراىا مناسبة ( ) الرجاء وضع علامة:  الثانيالجزء 

 .الإستراتيجيالقسم الثَّاني: عناصر )أبعاد( الذكاء 
 غير مكافؽ ابدا غير مكافؽ محايد مكافؽ مكافؽ بشدة العبارة

 الإستشرافأولًا:  
 المستقبمية التعقيدات مكاجية في الإستشراؼ يساعدني 1

 لتنمية الكفاءات البشرية 
     

العميا تُحدّد صكرة المصرؼ بكعي, أم ما تصبك  دارةالإ 2
 إليو في المستقبؿ

     

 في التفكير رؼ عمىالعميا في المص دارةتعمؿ الإ 3
  تنمية الكفاءات البشرية عمى البيئة التغييرات انعكاسات

     

 استراتيجيات تطكير باتجاه المستقبؿ يساعدني استقراء 4
 المصرؼ

     

المصرؼ القدرة عمى المبادرة في ظؿ  إدارةتمتمؾ  5
  التصكرات الجديدة

     

 مف الاستفادة عمى القدرة العميا في المصرؼ دارةلدل الإ 6
 مع في التعاطي الذاتية كالإمكانات الشخصية الخبرة

 المستقبمية الأحداث

     

 ثانياً: التفكير بمنطق النظم
 مجتمعة الأفكار دراسة إلى العميا في المصرؼ دارةتعمد الإ 7

 قيمتيا لتتممس دراستيا بشكؿ فردم  مف بدلا
     

المعمكمات  طاقات أقسامو لمبحث عفالمصرؼ يستثمر  8
 الميمة لمستقبمو.

     

 أكثر بصكرة الأحداث رؤية عمى يساعدني بانتظاـ التفكير 9
 كضكحا

     

      الاجزاء كمتناسؽ مترابط  نظاـ صكرة في المصرؼ أتصكر 13
 لغرض المختمفة العناصر دمج عمى القدرة يمتمؾ المصرؼ 11

 بمكجبيا  تتفاعؿ التي الكيفية تحميميا كفيـ
     

القدرة عمى النظر إلى العميا في المصرؼ  دارةالإتمتمؾ  12
 المشكلبت مف زكايا مختمفة.

     

 الرّؤية المستقبميةثالثاً: 
 التطبيؽ ممكف كاقع إلى الرؤية تحكيؿ عمى القدرة أمتمؾ 13

 كأىدافو رسالة المصرؼ ضمف
     

 اخلبلي مف يحدد شمكلية أبعاد ذات رؤية يمتمؾ المصرؼ 14
 الأعماؿ اتجاه
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 العامميف جيكد تكحيد المصرؼ رؤيتيا في إدارة تستخدـ 15
 المصرؼ أغراض باتجاه

     

بتحديد المكارد البشرية العميا في المصرؼ  دارةالإتقكـ  16
 كالمادية اللبزمة لتحقيؽ رؤيتيا المستقبمية  

     

درة القدرة عمى تصكّر كاضح لمستقبمو كالقالمصرؼ لدل  17
 عمى رؤية الأشياء غير المنظكرة كالتعامؿ مع المجيكؿ

     

 الآخريف إقناع في القدرة العميا في المصرؼ دارةتمتمؾ الإ 18
 الإستراتيجية الإيماف برؤيتو عمى كتحفيزىـ( المنظمة أفراد(

     

 رابعاً: الدافعية
تنمية  في المشاركة عمى المصرؼ في العامميف يتـ حث 17

 كتحمؿ المسؤكلية ات البشريةالكفاء
     

 العامميف دفع عمى القدرة العميا في المصرؼ  دارةتمتمؾ الإ 18
 كضعيا  تـ التي المصرؼ رؤية لتنفيذ

     

 لتقديـ العامميف بيف التنافس العميا في المصرؼ دارةالإ تثير 19
 الانجازات مف المزيد

     

الرضا الكظيفي يعمؿ المصرؼ عمى خمؽ بيئة عمؿ تحقؽ  23
 كالسعادة لككادره الكظيفية

     

 حكافز باستخداـ العامميف العميا في المصرؼ دارةالإ تكافئ 21
 لإنجازاتيـ نتيجة متنكعة

     

ك  المصرؼ في العامميف بيف العميا التفاعؿ دارةتشجع الإ 22
 بينيـ   العمؿ فرؽ تككيف

     

 خامساً: الشراكة
 مع إستراتيجية شراكة الى اقامة ؼ المصر  إدارة تسعى 23

قميميا  محميا المناظرة المصارؼ  كا 
     

 رؤيتو تنفيذ في المصرؼ يفيد أسمكبا الشراكة في أرل 24
 أىدافو كتحقيؽ

     

 عمؿ خبرات مف الاستفادة زيادة إلى الشراكة تؤدم 25
 الأخرل المصارؼ

     

لممصرؼ  بكفر الشراكة أسمكب العميا بأف دارةتؤمف الإ 26
 النادرة في المكارد لمتشارؾ تعاكنيا اطارا

     

 الظركؼ مكاجية عمى القدرة المصرؼ تمنح الشراكة إقامة 27
 التنافسية المعقدة

     

 الإبداعسادساً: 
المصرؼ عمى معالجة المشكلبت التي يعاني  إدارةتعمؿ  28

 منيا العاممكف
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رؼ عمى الاستغلبؿ الأمثؿ العميا في المص دارةتحرص الإ 29
 لمجيد كالكقت

     

عمى مكافأة أصحاب الأفكار  المصرؼ إدارةتعمؿ  33
 يةالإبداعكالمقترحات 

     

ية الإبداعالمصرؼ بتبنّي الأفكار كالمقترحات  إدارةتقكـ  31
 المقدمة مف العامميف حتى لك كانت مكمفة ماليان 

     

المكجية مف الآخريف المصرؼ الانتقادات  إدارةتقبؿ  32
 بصدرٍ رحب

     

 سابعاً: الحدس
 كمزجيا الأفكار ربط عمى القدرة المصرؼ  إدارةتمتمؾ  33

 أفكارا جديدة كاستنباط
     

 في كخبراتي المتراكمة  الشخصية تجاربي عمى أعتمد 34
 لممصرؼ كالمستقبمية الاتجاىات الحالية تحميؿ

     

تنمية  في تقميدية غير طرؽ ادالمصرؼ اعتم إدارةتحاكؿ  35
 الكفاءات البشرية

     

 لك حتى المبتكرة كالمقترحات الجديدة الأفكار أتقبؿ 36
 المصرؼ في الأفكار السائدة مع تعارضت

     

 كصقؿ تدريب إلى العميا في المصرؼ  دارةتسعى الإ 37
 الحدس كالاكتشاؼ  عمى تفكيرىـ كطرؽ العامميف ميارات

     

      الطارئة لمحالات السريعة  الاستجابة عمى القدرة مؾأمت 38
 .القسم الثالث: تنمية الكفاءات البشرية

 أولًا:  التكوين والتدريب
 الميارات متنكعة تشكيمو باكتساب المستمر التككيف يسمح 39

 تكمفة  بأقؿ المياـ في أداء تساعد
     

 برامج خلبؿ مف الذاتي لمتطكير المصرؼ فرص إدارة تمنح 43
 كالتدريب التككيف

     

 التككينية تدكران كال الدركس العميا في المصرؼ دارةالإ تتيح 41
 العامميف لجميع

     

 كاكتساب الحالية الميارات تنمية عمى التككيف يعمؿ 42
 جديدة ميارات

     

 الكظيفية التغييرات مع التكيؼ بتحقيؽ التككيف يسمح 43
 تياكعدـ مقاكم الحاصمة

     

 كالتقدـ الترقية فرص التككيف خلبؿ مف المصرؼ يكفر 44
 الكظيفي

     

      أنماط باكتساب التككيف مف المكتسبة الميارات تساعد 45
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 أسمكب كتعديؿ المكظفيف مع تسمح بالاندماج سمككية
 العمؿ

 قيادة, اتصاؿ,( تسييرية كفاءات بإضافة التككيف يقكـ 46
 التقنية كفاءاتلم  )كتنظيـ تحفيز

     

 ثانياً: التمكين
 طرؽ عف لمبحث المستجدات بتحميؿ المصرؼ إدارةتيتـ  47

 العمؿ في جديدة
     

 المشاكؿ حؿ في بالمشاركة العميا في المصرؼ دارةتيتـ الإ 48
 الآخريف أعماؿ تعيؽ التي

     

 لمقياـ تفكيضا فأتمقى الإنجاز عمى قدرتي في رؤسائي يثؽ 49
 المياـ ضببع

     

 قرارات إتخاذ عند كمقترحاتي بآرائي المباشر الرئيس يأحذ 53
 العمؿ

     

 التميز يككف لأف بجد العميا في المصرؼ دارةتسعى الإ 51
 العمؿ طريقة عمى الغالبة السمة

     

 المصرؼ خارج علبقاتي تكطيد إلى المصرؼ  إدارةتسعى  52
 ذكم الاختصاص مف خبراء مع

     

 مفيدة كمناقشات بتعقيبات العميا في المصرؼ دارةتبادر الإ 53
 العمؿ  اجتماعات في كبناءة

     

 والترقيات الحوافز ثالثاً:  نظام
 الجدارة عمى بناءن  الترقيات العميا في المصرؼ دارةتمنح الإ 54

 العمؿ في كالكفاءة كالمثابرة
     

 الجيد مف دالمزي بذؿ عمى المادية المكافآت تشجع  55
 لمحصكؿ عمييا كالمثابرة

     

 مف يتقاضكه ما خلبؿ مف الكظيفي بالرضا العاممكف يشعر 56
 عادؿ بشكؿ ركاتب كعلبكات

     

 زيادة المكافآت إلى العميا في المصرؼ دارةالإ تسعى 57
 الأدائي لمعامميف المردكد لتحسيف المادية

     

 كفؽ لمعامميف عادلة رقياتت العميا في المصرؼ دارةالإ تقدـ 58
 محددة  عممية ك معايير أسس

     

 كالاحتراـ  التقدير ركح تنمية عمى المصرؼ إدارة تعمؿ 59
 العمؿ لتحفيزىـ عمى العامميف بيف

     

تنمية الكفاءات  في لممشاركة مناسبة فرص لمعامميف تتاح 63
 بالأعماؿ لمقياـ بعض الصلبحيات كتفكيضيـ البشرية
 رضاىـ زيادة في يسيـ ما إلييـ مةالمكك
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 المعرفة إدارةرابعاً:  
 بالاطلبع لمعماؿ العميا في المصرؼ  دارةالإ تسمح 61

 البيانات في قكاعد بيا المحتفظ السابقة التجارب عمى
     

 قدرات العامميف العميا في المصرؼ دارةالإ تراعي 62
 المعرفية في المجالات الأعماؿ تكزيع عند كرغباتيـ

     

 يقترحيا التي كالحمكؿ بالأفكار المصرؼ إدارة تيتـ 63
 تكاجييـ التي كحؿ المشكلبت لمعالجة العاممكف

     

 المعمكمات تكنكلكجيا العميا في المصرؼ  دارةالإ تكفر 64
 الياتفية( الداخمية, المكالمات الشبكات الانترنت,(

 الأفكار تبادؿ لغرض العماؿ بيف الاتصالات لتشجيع
 كالمعارؼ  كالخبرات

     

      كمعارفؾ  أفكارؾ لتطبيؽ الفرصة المصرؼ إدارة تمنح 65
 المادية الظركؼ كؿ العميا في المصرؼ  دارةالإ تييئ 66

 معارفؾ لتطبيؽ
     

 النقاشية الحمقات العميا في المصرؼ  دارةالإ تشجع 67
 لاستثمار طاقاتيـ العامميف بيف العمؿ كجمسات
 المعرفية المجالات في الفكرية
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 (2ممحق )
 (نتائج تحميلات الاتساق الداخمي)

 

 :المستقلقسم المتغّير 

  الإستشراف: * المحور الاول
(*الإستشراف(معاملالإرتباطبينكلفقرةمنفقراتمحاورالإستبانةوالدرجةالكليةللمحور)2ملحق-1رقم)جدول

 

 رافالإستش 
 إتخاذ في المشاركة عمى المصرؼ في العامميف يتـ حث

 كتحمؿ المسؤكلية القرارات
Correlation Coefficient .244* 

Sig. (2-tailed) 0.016 
 لتقديـ العامميف بيف التنافس العميا في المصرؼ دارةالإ تثير

 الانجازات مف المزيد
Correlation Coefficient .455** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 حكافز باستخداـ العامميف العميا في المصرؼ دارةالإ تكافئ

 لإنجازاتيـ نتيجة متنكعة
Correlation Coefficient .421** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 العامميف دفع عمى القدرة العميا في المصرؼ  دارةتمتمؾ الإ

 كضعيا تـ التي المصرؼ رؤية لتنفيذ
Correlation Coefficient .555** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
يعمؿ المصرؼ عمى خمؽ بيئة عمؿ تحقؽ الرضا الكظيفي 

 كالسعادة لككادره الكظيفية
Correlation Coefficient .465** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
ك  المصرؼ في العامميف بيف العميا التفاعؿ دارةتشجع الإ

 بينيـ العمؿ فرؽ تككيف
Correlation Coefficient .237** 

Sig. (2-tailed) 0.011 
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 

 التفكير بمنطق النظم: * المحور الثاني
 

بمنطق(معاملالإرتباطبينكلفقرةمنفقراتمحاورالإستبانةوالدرجةالكليةللمحور)التفكير2ملحق-2رقم)جدول
النظم(*

 

 التفكير بمنطق النظم 
 لعممية المستقبمية التعقيدات مكاجية في الإستشراؼ يساعدني

 القرار إتخاذ

Correlation Coefficient .557** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

 انعكاسات في التفكير العميا في المصرؼ عمى دارةتعمؿ الإ
 القرار إتخاذ عممية عمى البيئة التغييرات

Correlation Coefficient .371** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

المصرؼ القدرة عمى المبادرة في ظؿ التصكرات  إدارةتمتمؾ 
 الجديدة

Correlation Coefficient .444** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

 الخبرة مف الاستفادة عمى القدرة العميا في المصرؼ دارةلدل الإ
 المستقبمية الأحداث مع في التعاطي ذاتيةال كالإمكانات الشخصية

Correlation Coefficient .440** 
Sig. (2-tailed) 0.000 
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العميا تُحدّد صكرة المصرؼ بكعي, أم ما تصبك إليو في  دارةالإ
 المستقبؿ

Correlation Coefficient .327** 
Sig. (2-tailed) 0.001 

ة في ظؿ التصكرات المصرؼ القدرة عمى المبادر  إدارةتمتمؾ 
 الجديدة

Correlation Coefficient .333** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

 
 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 

 الرّؤية المستقبمية: * المحور الثالث
ؤية(معاملالإرتباطبينكلفقرةمنفقراتمحاورالإ2ملحق-3رقم)جدول ستبانةوالدرجةالكليةللمحور)الرؤ

 المستقبلية(*
 

 الرّؤية المستقبمية 
 بدلا مجتمعة الأفكار دراسة إلى العميا في المصرؼ دارةتعمد الإ

 قيمتيا لتتممس دراستيا بشكؿ فردم  مف
Correlation Coefficient .233* 

Sig. (2-tailed) 0.011 
 أكثر بصكرة الأحداث يةرؤ  عمى يساعدني بانتظاـ التفكير

 كضكحا
Correlation Coefficient .556** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 لغرض المختمفة العناصر دمج عمى القدرة يمتمؾ المصرؼ

 بمكجبيا تتفاعؿ التي الكيفية تحميميا كفيـ
Correlation Coefficient .341** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
و لمبحث عف المعمكمات الميمة طاقات أقسامالمصرؼ يستثمر 

 لمستقبمو.
Correlation Coefficient .360** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 **Correlation Coefficient .448 الاجزاء كمتناسؽ مترابط  نظاـ صكرة في المصرؼ أتصكر

Sig. (2-tailed) 0.000 
القدرة عمى النظر إلى العميا في المصرؼ  دارةالإتمتمؾ 

 كلبت مف زكايا مختمفة.المش
Correlation Coefficient .427** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 

 الدافعية: * المحور الرابع
*رجةالكليةللمحور)الدافعية((معاملالإرتباطبينكلفقرةمنفقراتمحاورالإستبانةوالد2ملحق-4رقم)جدول

 الدافعية 
 ضمف التطبيؽ ممكف كاقع إلى الرؤية تحكيؿ عمى القدرة أمتمؾ

 .كأىدافو رسالة المصرؼ
Correlation Coefficient .344** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 باتجاه العامميف جيكد تكحيد المصرؼ رؤيتيا في إدارة تستخدـ

 .المصرؼ أغراض
Correlation Coefficient .328** 

Sig. (2-tailed) 0.001 
القدرة عمى تصكّر كاضح لمستقبمو كالقدرة عمى المصرؼ لدل 

 .رؤية الأشياء غير المنظكرة كالتعامؿ مع المجيكؿ
Correlation Coefficient .474** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
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 اهاتج خلبليا مف يحدد شمكلية أبعاد ذات رؤية يمتمؾ المصرؼ
 .الأعماؿ

Correlation Coefficient .400** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

بتحديد المكارد البشرية كالمادية العميا في المصرؼ  دارةالإتقكـ 
 .لبزمة لتحقيؽ رؤيتيا المستقبميةال

Correlation Coefficient .435** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

 أفراد( الآخريف إقناع في ةالقدر  العميا في المصرؼ دارةتمتمؾ الإ
 الإستراتيجية الإيماف برؤيتو عمى كتحفيزىـ )المنظمة

Correlation Coefficient .167** 
Sig. (2-tailed) 0.001 

 
 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 

 الشراكة: الخامس* المحور 

 (*الشراكةملالإرتباطبينكلفقرةمنفقراتمحاورالإستبانةوالدرجةالكليةللمحور)(معا2ملحق-5الجدولرقم)

 

 الشراكة 
 الأخرل المصارؼ عمؿ خبرات مف الاستفادة زيادة إلى الشراكة تؤدم

 
Correlation Coefficient .388** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
التنافسية  الظركؼ مكاجية عمى القدرة المصرؼ تمنح الشراكة إقامة

 المعقدة
Correlation Coefficient .527** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 **Correlation Coefficient .367 أىدافو كتحقيؽ رؤيتو تنفيذ في المصرؼ يفيد أسمكبا الشراكة في أرل

Sig. (2-tailed) 0.000 
 تعاكنيا لممصرؼ اطارا بكفر الشراكة أسمكب العميا بأف دارةتؤمف الإ

 النادرة في المكارد لمتشارؾ
Correlation Coefficient .399** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 المناظرة المصارؼ مع إستراتيجية شراكة الى اقامة المصرؼ  إدارة تسعى

قميميا محميا  كا 
Correlation Coefficient .462** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

 (SPSSاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي )المصدر: إعداد الباحث وفق*

 

 الإبداع: السادس* المحور 
 *(الإبداع(معاملالإرتباطبينكلفقرةمنفقراتمحاورالإستبانةوالدرجةالكليةللمحور)2ملحق-6الجدولرقم)

 

 الإبداع 
المصرؼ عمى معالجة المشكلبت التي يعاني منيا  إدارةتعمؿ 

 العاممكف
Correlation Coefficient .528** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
العميا في المصرؼ عمى الاستغلبؿ الأمثؿ  دارةتحرص الإ

 لمجيد كالكقت
Correlation Coefficient .329** 

Sig. (2-tailed) 0.001 
المصرؼ عمى مكافأة أصحاب الأفكار كالمقترحات  إدارةتعمؿ 

 يةالإبداع
Correlation Coefficient .524** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
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ية المقدمة الإبداعالمصرؼ بتبنّي الأفكار كالمقترحات  إدارةتقكـ 
 مف العامميف حتى لك كانت مكمفة ماليان 

Correlation Coefficient .544** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

المصرؼ الانتقادات المكجية مف الآخريف بصدرٍ  إدارةتقبؿ 
 رحب

Correlation Coefficient .570** 
Sig. (2-tailed) 0.005 

 
 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 

 الحدس: السابعالمحور 
 *(الحدس(معاملالإرتباطبينكلفقرةمنفقراتمحاورالإستبانةوالدرجةالكليةللمحور)2ملحق-7الجدولرقم)

 

 الحدس 
 تحميؿ في كخبراتي المتراكمة   الشخصية تجاربي عمى أعتمد

 لممصرؼ كالمستقبمية الاتجاىات الحالية
Correlation Coefficient .408** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 مع تعارضت لك حتى المبتكرة كالمقترحات الجديدة الأفكار أتقبؿ

 المصرؼ في الأفكار السائدة
Correlation Coefficient .444** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 العامميف ميارات كصقؿ تدريب إلى العميا في المصرؼ  دارةتسعى الإ

 الحدس كالاكتشاؼ عمى تفكيرىـ كطرؽ
Correlation Coefficient .532** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
أفكارا  كاستنباط كمزجيا الأفكار ربط عمى القدرة المصرؼ  إدارةتمتمؾ 

 جديدة
Correlation Coefficient .419** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 **Correlation Coefficient .435 القرار إتخاذ في تقميدية غير طرؽ المصرؼ اعتماد إدارةتحاكؿ 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 **Correlation Coefficient .421 الطارئة لمحالات السريعة  الاستجابة عمى القدرة أمتمؾ

Sig. (2-tailed) 0.000 
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 

 :التابعقسم المتغّير 

 التكوين والتدريب: الأول* المحور 
 

التكوين(معاملالإرتباطبينكلفقرةمنفقراتمحاورالإستبانةوالدرجةالكليةللمحور)2ملحق-8الجدولرقم)
 *(والتدريب

 التكوين والتدريب 
 التككيف برامج خلبؿ مف الذاتي لمتطكير فرص  المصرؼ  إدارة تمنح

 كالتدريب
Correlation Coefficient .376** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 لجميع التككينية تدكران كال الدركس العميا في المصرؼ  دارةالإ تتيح

 العامميف
Correlation Coefficient .322* 

Sig. (2-tailed) 0.042 
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 **Correlation Coefficient .223 الكظيفي كالتقدـ الترقية فرص التككيف خلبؿ مف المصرؼ يكفر
Sig. (2-tailed) 0.009 

تسمح  سمككية أنماط باكتساب التككيف مف المكتسبة الميارات تساعد
 العمؿ أسمكب كتعديؿ المكظفيف مع بالاندماج

Correlation Coefficient .512** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

 التككيف برامج خلبؿ مف الذاتي لمتطكير فرص  المصرؼ  إدارة تمنح
 كالتدريب

Correlation Coefficient .346** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

 **Correlation Coefficient .327 جديدة ميارات كاكتساب الحالية الميارات تنمية عمى التككيف يعمؿ
Sig. (2-tailed) 0.001 

 **Correlation Coefficient .328 الكظيفي كالتقدـ الترقية فرص التككيف خلبؿ مف المصرؼ يكفر
Sig. (2-tailed) 0.001 

  )كتنظيـ تحفيز قيادة, اتصاؿ,( تسييرية كفاءات بإضافة التككيف يقكـ
 التقنية لمكفاءات

Correlation Coefficient .298** 
Sig. (2-tailed) 0.001 

في  تساعد الميارات متنكعة تشكيمو باكتساب المستمر التككيف يسمح
 تكمفة بأقؿ المياـ أداء

Correlation Coefficient .428** 
Sig. (2-tailed) 0.007 

 
 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 التمكين: انيالث* المحور 
*(التمكين(معاملالإرتباطبينكلفقرةمنفقراتمحاورالإستبانةوالدرجةالكليةللمحور)2ملحق-9الجدولرقم)

 

 التمكين 
 **Correlation Coefficient .412 العمؿ في جديدة طرؽ عف لمبحث المستجدات بتحميؿ المصرؼ  إدارةتيتـ 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 **Correlation Coefficient .209 المياـ ببعض لمقياـ تفكيضا فأتمقى الإنجاز عمى قدرتي في رؤسائي يثؽ

Sig. (2-tailed) 0.003 
 عمى الغالبة السمة التميز يككف لأف بجد العميا في المصرؼ  دارةتسعى الإ

 العمؿ طريقة
Correlation Coefficient .286** 

Sig. (2-tailed) 0.006 
 في كبناءة مفيدة كمناقشات بتعقيبات العميا في المصرؼ  دارةبادر الإت

 العمؿ اجتماعات
Correlation Coefficient .487** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 تعيؽ التي المشاكؿ حؿ في بالمشاركة العميا في المصرؼ  دارةتيتـ الإ

 الآخريف أعماؿ
Correlation Coefficient .394** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 **Correlation Coefficient .400 العمؿ قرارات إتخاذ عند كمقترحاتي بآرائي المباشر الرئيس يأحذ

Sig. (2-tailed) 0.003 
 مف خبراء مع المصرؼ خارج علبقاتي تكطيد إلى المصرؼ  إدارةتسعى 

 ذكم الاختصاص
Correlation Coefficient .493** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 **Correlation Coefficient .349 العمؿ في جديدة طرؽ عف لمبحث المستجدات بتحميؿ المصرؼ  إدارةتيتـ 
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Sig. (2-tailed) 0.000 
 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 

 والترقيات الحوافز نظام: الثالثالمحور * 
 الحوافز نظام(معاملالإرتباطبينكلفقرةمنفقراتمحاورالإستبانةوالدرجةالكليةللمحور)2حقمل-11الجدولرقم)

 *(والترقيات

 والترقيات الحوافز نظام 
 كالمثابرة الجدارة عمى بناءن  الترقيات  العميا في المصرؼ  دارةتمنح الإ

 العمؿ في كالكفاءة
Correlation Coefficient .273** 

Sig. (2-tailed) 0.006 
ركاتب  مف يتقاضكه ما خلبؿ مف الكظيفي بالرضا العاممكف يشعر

 عادؿ بشكؿ كعلبكات
Correlation Coefficient .466** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
ك  أسس كفؽ لمعامميف عادلة ترقيات العميا في المصرؼ  دارةالإ تقدـ

 محددة عممية معايير
Correlation Coefficient .221** 

Sig. (2-tailed) 0.001 
بعض  كتفكيضيـ القرار إتخاذ في لممشاركة مناسبة فرص لمعامميف تتاح

 رضاىـ زيادة في يسيـ ما إلييـ المككمة بالأعماؿ لمقياـ الصلبحيات
Correlation Coefficient .368** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
لمحصكؿ  كالمثابرة لجيدا مف المزيد بذؿ عمى المادية المكافآت تشجع 

 عمييا
Correlation Coefficient .449** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 لتحسيف المادية المكافآت زيادة  إلى العميا في المصرؼ  دارةالإ تسعى

 الأدائي لمعامميف المردكد
Correlation Coefficient .377** 

Sig. (2-tailed) 0.009 
 العامميف بيف كالاحتراـ  التقدير ركح ميةتن عمى المصرؼ  إدارة تعمؿ

 العمؿ لتحفيزىـ عمى
Correlation Coefficient .572** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *

 

 المعرفة إدارة: الرابع* المحور 
*(المعرفة إدارةطبينكلفقرةمنفقراتمحاورالإستبانةوالدرجةالكليةللمحور)(معاملالإرتبا2ملحق-11الجدولرقم)

 

 المعرفة إدارة 
 التجارب عمى بالاطلبع لمعماؿ العميا في المصرؼ  دارةالإ تسمح

 البيانات في قكاعد بيا المحتفظ السابقة
Correlation Coefficient .499** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 لمعالجة العاممكف يقترحيا التي كالحمكؿ بالأفكار المصرؼ  دارةإ تيتـ

 تكاجييـ التي كحؿ المشكلبت
Correlation Coefficient .658** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 **Correlation Coefficient .211 كمعارفؾ أفكارؾ لتطبيؽ الفرصة المصرؼ  إدارة تمنح

Sig. (2-tailed) 0.006 
 بيف العمؿ كجمسات النقاشية الحمقات العميا في المصرؼ  رةداالإ تشجع

 المعرفية المجالات في الفكرية لاستثمار طاقاتيـ العامميف
Correlation Coefficient .658** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
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 تكزيع عند كرغباتيـ قدرات العامميف العميا في المصرؼ  دارةالإ تراعي
 رفيةالمع في المجالات الأعماؿ

Correlation Coefficient .418** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

 الانترنت,( المعمكمات تكنكلكجيا العميا في المصرؼ  دارةالإ تكفر
 العماؿ بيف الاتصالات لتشجيع الياتفية( الداخمية, المكالمات الشبكات

 كالمعارؼ كالخبرات تبادؿ الأفكار لغرض

Correlation Coefficient .377** 
Sig. (2-tailed) 0.004 

 **Correlation Coefficient .278 معارفؾ لتطبيؽ المادية الظركؼ كؿ العميا في المصرؼ  دارةالإ تييئ
Sig. (2-tailed) 0.002 

 

 (SPSS)المصدر: إعداد الباحث وفقاً لمخرجات التحميل في البرنامج الإحصائي *
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