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  :قال تعالى

﴿ كُرَأش ي أَننزِعَأو بقاَلَ روينحالكَ الصادبي عف كتمحي بِرْلنخَأدو ضَاها تَرحاللَ صمأَع أَنو يداللَى وعو َليع تمي أَنْعالَّت تَكمعن  ﴾  

  )19سورة النمل، آية (                                                                       

  صدق رسول االله) لا يشكرُ اَ من لا يشكرُ الناس(:  صلى االله عليه وسلموقال رسول االله

  الألباني صححه و والبخاري أحمد رواه                                                           

 ...  في الحياةقدس رسالة إلى الذين حملوا أوالمحبة  والتقديرِ والامتنان الشكرِم أسمى آياتقدنوقبل أن نمضي 
 ... إلى الذين مهدوا لنا طريق العلم والمعرفة

  إلى الذين بذلوا جهوداً كبيرة في بناء جيل الغد لتبعث الأمة من جديد

  في كلية التجارة في الجامعة الإسلاميةالأفاضل إلى جميع أساتذتنا
 :وأخص بالتقدير والشكر

 لم يـبخلا علـي      يوسف بحر حفظهما االله، اللذين     /والدكتور الفاضل  يوسف عاشور،    / الفاضل الدكتورالأستاذ  
  .بنصح أو إرشاد، فجزاهما االله كل خير، وأدامهما االله ذخراً للوطن وأهل العلم

  
حفظهما االله لتفضلهما بقبول مناقـشة       خليل النمروطي     / والدكتورأكرم سمور،    /كما أتقدم بالشكر للدكتور   

  .الخاص بالدراسة الإحصائي التحليل في ومجهوده ير صافي لمساهمته سم/هذه الدراسة، وللدكتور
  

 صلاح عبد القادر  النعيمي مستشار  وزارة التعليم العالي والبحث            /كما وأتقدم بخالص الشكر للأستاذ الدكتور     
 ـ العراق لما قدماه لي من مساعدة من جامعة الكوفة في  الفحام وجيه   /العلمي في العراق، والمهندس     مـن  وفير العديـد في ت

  . االله كل خيرجزاهما ف ،ومساندتي المصادر
  

 في والفائدة النفع من لإرشادام كان لما ستبانة،الا بتحكيم ساهموا الذين الأساتذة الجزيل لجميع بالشكر وأتقدم
  .هذه الدراسة

 .ستبانةالا بتعبئة قاموا الذين للأونروا التابع الإقليمي غزة مكتب في العاملين جميع المدراء إلى بالشكر أتقدم كما
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Norwegian Police Security Service NPSS 
The Federal Emergency Management Agency’s FEMA’s 
Organizational Development OD 
Statistical Package for the Social Sciences   SPSS 
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  أثر الذكاء الإستراتيجي على عملية اتخاذ القرارات
  كتب غزة الإقليمي التابع للأونروادراسة تطبيقية على المدراء في م

  
  ملخص الدراسة

  
جي على عملية اتخـاذ القـرارات        هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الذكاء الإستراتي        تهدف

والخروج بتوصيات تعمـل علـى زيـادة        لمدراء العاملين في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا،         ل
توى القوى البشرية العاملة في هـذه المنظمـة بمـا    وذلك من أجل تحسين مس   الاهتمام بهذا الجانب،    

الدراسة التعرف على أثر كل مـن  تشملساهم في تقديم خدمات مميزة للاجئين في قطاع غزة، كما        ي 
 على  )الجنس والعمر وعدد سنوات الخبرة والمؤهل العلمي والدرجة الوظيفية وعدد المشرف عليهم           (

  .راتالذكاء الإستراتيجي وعملية اتخاذ القرا
   
تم استخدام الاسـتبانة لاسـتطلاع آراء       لقد   على المنهج الوصفي التحليلي، و     الدراسة تعتمدو

عينة الدراسة، والمكونة من المدراء العاملين في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا، والـذين بلـغ                
ر الـشامل فـي    أسلوب الحـص مخداستُ، كما   مديراً، حيث مثل هذا العدد مجتمع الدراسة       94عددهم  
  .الدراسة

  
وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصـر الـذكاء الإسـتراتيجي    أظهرت الدراسة   قد  و

لمـدراء  لوعملية اتخاذ القـرارات     ) ، الشراكة افعيةالاستشراف، تفكير النظم، الرؤية المستقبلية، الد     (
 ـ تب غزة الإقليمي التابع للأونروا، كما       العاملين في مك   الاستـشراف،  (أن عنـصري  ة  أثبتت الدراس

ة على عملية اتخاذ القرارات      دلالة إحصائي  ااء الإستراتيجي يؤثران تأثيراً ذ    من عناصر الذك  ) الدافعية
لا توجد فروق ذات دلالة     أظهرت أنه   وتب غزة الإقليمي التابع للأونروا، كما       لمدراء العاملين في مك   ل

لإستراتيجي على عملية اتخاذ القرارات تُعـزى       إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء ا       
  .)لمؤهل العلمي، الدرجة الوظيفيةالجنس، العمر، الخبرة، ا(للصفات الشخصية والوظيفية 

تشكيل وحدة للذكاء الإسـتراتيجي مهمتهـا       :  الدراسة بالعديد من التوصيات أهمها     أوصتو
تها ام مستقبلها بصدد المستفيدين من خدم     تزويد الأونروا بالمعلومات المطلوبة والإسهام في رسم معال       

وقنوات التعامل معهم، وإجراء تقييمات للمخاطرة المحيطة بها، ومراقبة التغيرات التي تـؤثر فـي               
معـالم حيـاة    ، وذلك يساعد في رسم      إزاءهاأنشطتها ثم مساعدة مدرائها في اتخاذ الموقف المناسب         

 .اللاجئين في قطاع غزة



ن  

The effect of strategic intelligence on the decision-making process 
Applied study on the directors in UNRWA Gaza-Field Office 

 
Abstract 

  
This study aims to identify the effect of the strategic intelligence (SI) on the 

decision making process of the directors working in UNRWA Gaza-Field Office and 
make recommendations to increase interest in this aspect aiming to improve the 
human work force in this organization and to render distinguished services to the 
refugees in Gaza-Strip. The study also includes identifying the effects of  (gender, 
age, years of experience, education, employment grade and the number of the 
subordinates) on the strategic intelligence and the decision making process.  

 
The study depends on the descriptive analytical approach. Questionnaire is 

used to seek the opinions of the study sample which is composed of  94 directors 
working in UNRWA Gaza-Field Office. This represents the study population. The 
comprehensive mapping method is used in the study. 
 

The study shows that there is a statistically significant relationship between 
the elements of the strategic intelligence (foresight, systems thinking, future vision, 
motivation, and partnership) and the decision making process of the directors 
working in UNRWA Field Office in Gaza, also it proves that the two elements 
(foresight and motivation ) of the strategic intelligence have a statistically significant 
effect on the decision making process of the directors working in UNRWA Gaza 
Field Office, also it shows that there are no statistically significant differences 
among the responses of those involved in the research on  the effect of strategic 
intelligence on the decision making process attributed to the personal or 
employment characteristics (gender, age, experience, education and employment 
grade). 

 
The study recommended several recommendations, the most important 

of them are: Formation of a strategic intelligence unit is recommended to provide 
UNRWA with the required  information and participation in shaping the features of 
its future related to the beneficiaries of its  services, the channels of dealing with it, 
evaluation of the risks facing it and monitoring the changes affecting its activities 
and then assisting its directors in taking the proper stand towards it. This will assist 
in shaping  the features of the life of the refugees in  Gaza-Strip . 
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 .مشكلة الدراسة: أولاً

 .فرضيات الدراسة: ثانياً

 .متغيرات الدراسة: ثالثاً

 .أهداف الدراسة: رابعاً

 .أهمية الدراسة: خامساً
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  :المقدمة
رن شهد العالم تغييراً كبيراً في مجمل نواحي الحياة وبشكل خاص ابتداء من العقد الأخير للق              

الماضي، انعكست تأثيراته بوضوح على الممارسات الإدارية وطبيعة العلاقات التنظيمية، لاسيما في            
 وأدوار ومشاكل تجاوزت حدود الدول التي تعيش فيها المنظمات على           ،متسارعةقنية  تظل تطورات   

 بمـستقبل  ؤ التنب الحاجة إلىمما برز. اختلاف أنواعها ونشاطها بفعل تنامي تأثيرات العولمة وأبعادها  
المنظمات كونها جزءاً من نظام محلي ضمن نظام عالمي أشـمل يـؤثر فـي نـشاطات وخطـط                   
وإستراتيجيات تلك المنظمات، وكون عدم التأكد الذي يحمله المستقبل يحتم الكـشف عـن الملامـح               

لاسـتعداد  الأساسية له والبحث عن أساليب علمية ملائمة التي يمكن من خلالها استطلاع المستقبل وا             
تلك الظروف والمتغيرات التي رافقت التنـوع       كما أن   . ار من التطورات والتغيرات   لمواجهه هذا التي  

والتقييد في عوامل البيئتين الداخلية والخارجية لمنظمات العصر الحـالي، اسـتلزمت وجـود قـادة             
 علـى أسـس تنميـة     ومفكرين أذكياء من ذوي القدرات الفكرية والمهارات غير التقليدية التي تعتمد          

المعرفة والخبرة ومبادئها وتكوين التصورات والرؤى ذات العلاقة بالمستقبل وسبل مواجهة الحاضر            
، مما زاد من أهميـة متابعتهـا        )التغيرات السريعة المتلاحقة  (التي غدت تتصف بالديناميكية الشديدة      

 ـ      وتحليلها باستمرار للبحث في إمكانية احتوائها وتجاوزها ثم محاول         ا ة السيطرة عليها أو التـأثير فيه
  .)2010العبيدي، (والبقاء لضمان النجاح والتفوق 

  
توجيه المنظمة نحو  كأداة فاعلة لStrategic Intelligence (SI) الذكاء الإستراتيجي فبرز 

تمكـين القـادة مـن      و،  ، وقراءة مستقبلها  تحقيق أهدافها على المدى البعيد، والمحافظة على مكانتها       
  .التكيف مع التغيرات التي تحيط بهاعار الفرص المتاحة، واستش

  
 حاجاتها إلى هذا النمط     كيفتُ، كما وبدأت    الإستراتيجيبدأت المنظمات تدرك أهمية الذكاء      و

 ـأن الذكاء، مع سعيها لتحقيق التو    م الـشعوري، والتنافـسي،   (مة بينه وبين أنماط الذكاء الأخرى كـ
، كما أن تعدد استخدامات هذا      تها على تنمية عناصره وإدارته بفاعلية     وتدريب قيادا ). الخ...والأعمال

تعدد الجهات التي اعتمدته من دول، ومنظمات سياسية، ومنظمات عامة وخاصة،           (النمط من الذكاء    
شهد العقد الأخير   كانت الأساس في رسم معالم هذا الموضوع، لا سيما بعد أن            ...) وشركات، وأفراد 

تطوراً وزيادة بالغة في مستلزمات الذكاء وإمكاناته، وبعد أن عاشت المنظمـات            من القرن العشرين    
العمـل بآليـات جديـدة، وتبنـي المـداخل          وتعيش الآن تحديات مستمرة، وتهديدات فرضت عليها        
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 لاستباق الأزمات والتهيؤ لمواجهتها قبل وقوعها، فتحول نشاط تلـك المنظمـات إلـى               ةالإستراتيجي
 مـن بـين تلـك       الإسـتراتيجي ، وكان الذكاء    Reactive  وليس علاجياً  Proactiveنشاط استباقي   

  .)133: 2010صالح وآخرون،( المداخل
  

 بنوع مميز من القدرات العقلية التي يحتاجها المـدير أو القائـد             الإستراتيجيويرتبط الذكاء   
ومواجهـة حـالات    التي تتيح له إمكانية التفكير الشمولي بمـستقبل المنظمـة            الإستراتيجيوالمفكر  

اللاتأكد وندرة المعلومات أو محدوديتها، مما يستوجب فهماً واسعاً لمتطلبات البيئة المحيطة والبحـث        
فر استحضارات مناسبة تستهدف تحقيـق المكانـة المرموقـة           التي تو  عن أفضل السبل والإمكانات   

 ـ(والموقع المتميز للمنظمة من خلال التفوق على الآخرين ولا يكفـي لـشاغل    .)سةالمنظمات المناف
جال استخدام القدرات العقليـة     الموقع أن يكون ذكياً، إنما لا بد من توافر القدرات المتفردة لديه في م             

وفق منظور استراتيجي يحقق له وللمنظمة التي يعمل فيها فرصاً مستقبلية يصعب علـى الآخـرين                
  ).170: 2008النعيمي، ( الوصول إليها بذات المستوى

  
أن السبب الذي جعل الكثير من القادة ينجحون هو أنهـم            )Maccoby(خبير العالمي   ال وبين
، الإسـتراتيجي الـذكاء   والذي أسـماه     ، من الذكاء والذي لم يصفه علماء النفس       اً مختلف اًيملكون نوع 
،الرؤيـة   الـنظم  تفكيـر  الاستـشراف، ( : هيعناصرهو ،المنظمات قادة به يوسم ذكاءوعرفه بأنه 

 أن (Clar, 2008: 10)وأكد  .(Maccoby, 2001:1)  )العاملين تحفيز على ة، الشراكة، القدرةالمستقبلي
 المناسبة للمدراء في الوقت المناسب، وهذا يؤدي إلى اتخاذ          والضرورية  هذا الذكاء يوفر المعلومات     

  .المناسب والقرار الصحيح
  

ها قطاع غـزة  هلتحديات التي يواجة لهذه الدراسة إلى حقيقة ا   واستندت انطلاقة الفكرة الرئيس   
التـي تهـتم   وخاصة  "الأونروا"الشرق الأدنى في الفلسطينيين وتشغيل اللاجئين عامة، ووكالة غوث    

للاجئين في قطاع غزة، حيث تفرض هذه التحديات عليها ضرورة اتخـاذ             بتقديم العديد من الخدمات   
 أمـور العمـل     لتـسيير ها قبل وقوعها، و   قرارات حاسمة وفعالة، واستباق الأزمات والتهيؤ لمواجهت      

  . المحيطة الفرص المتاحة في البيئةستثماروا
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  :مشكلة الدراسة: أولاً
مجـال  جوهرية في وحديثة مواضيع  ظهرت عدة ،في المقدمة إضافة إلى ما تم التطرق إليه

ال، و تـسعى     التي تواجهها المنظمات في بيئة الأعم      تضمن مجابهة التحديات  ت، والتي   العمل الإداري 
هـذه  أهـم  مـن   "الذكاء الإستراتيجي"عد ، ويق الريادة والتميز للوصول لموقع متميزيتحقلفي ظلها 
وفر لهـم مهـارات   يالذي والناجحون،   أحد أنواع الذكاء الذي يتسم به القادةعتبرحيث ي، المواضيع

 دة هذا الموضوع المتشعب بولايبشر وهو ما ، للقراراتتخاذهمالحصول على المعلومات اللازمة لا

  .الأبعاد
  

  :التالي الرئيس ومما سبق يمكن صياغة مشكلة الدراسة على شكل السؤال
عملية اتخاذ القرارات للمدراء العاملين في مكتب غزة  أثر الذكاء الإستراتيجي على هوما 

  الإقليمي التابع للأونروا؟
  

  :فرضيات الدراسة: ثانياً
 الخمسة على هذه الدراسة، ولكي تحقق الدراسـة   العناصر ي ذ Maccobyتم تطبيق نموذج    

أهدافها وضعت ثلاث فرضيات أساسية، فالأولى يتفرع عنها خمس فرضيات أخـرى، والفرضـية              
 على عملية اتخـاذ القـرارات، والفرضـية         الإستراتيجيالثانية تبحث في وجود أثر لعناصر الذكاء        

 وبعـض الخـصائص   الإسـتراتيجي ئية بين الـذكاء  الثالثة تبحث في وجود فروق ذات دلالة إحصا    
  :الشخصية، ويمكن التعبير عن الفرضيات على النحو التالي

 :الفرضية الأولى
 وبين عمليـة اتخـاذ القـرارات        الإستراتيجي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصر الذكاء         

  :فرضية الفرضيات التاليةللمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا، ويتفرع عن هذه ال
  

 الإسـتراتيجي  علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاستشراف كأحد عناصر الـذكاء            توجد 1.1
    .وعملية اتخاذ القرارات للمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا

  
 الإسـتراتيجي  علاقة ذات دلالة إحصائية بين تفكير النظم كأحد عناصر الـذكاء             توجد 1.2

  .ة اتخاذ القرارات للمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونرواوعملي
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 علاقة ذات دلالة إحصائية بـين الرؤيـة المـستقبلية كأحـد عناصـر الـذكاء                 توجد 1.3
  . وعملية اتخاذ القرارات للمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونرواالإستراتيجي

  
كأحـد  ) القدرة علـى تحفيـز العـاملين      (دافعية   علاقة ذات دلالة إحصائية بين ال      توجد 1.4

  . وعملية اتخاذ القرارات للمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونرواالإستراتيجيعناصر الذكاء 
  

 وعملية  الإستراتيجي علاقة ذات دلالة إحصائية بين الشراكة كأحد عناصر الذكاء           توجد 1.5
  .يمي التابع للأونروااتخاذ القرارات للمدراء في مكتب غزة الإقل

  
  :الفرضية الثانية

 ـ ا ذ  تأثيراً الإستراتيجيتؤثر عناصر الذكاء     ى عمليـة اتخـاذ القـرارات     دلالة إحصائية عل
  .للمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا

  :الفرضية الثالثة
يجي على  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء الإسترات           

 سـنوات  الجـنس، العمـر،  (متمثلة في والوظيفية  للمتغيرات الشخصية عملية اتخاذ القرارات تُعزى     
  ). عدد المشرف عليهم المؤهل العلمي، الدرجة الوظيفية،الخبرة،

  
  :متغيرات الدراسة: ثالثاً

  :المتغير المستقل
  : ھي(Maccoby, 2001: 1) حسب نموذج وعناصرهالذكاء الإستراتيجي 

  .الاستشراف.1
 .تفكير النظم. 2

 .الرؤية المستقبلية. 3

 ).القدرة على تحفيز العالمين(الدافعية . 4
  .الشراكة. 5

  :المتغير التابع
  .عملية اتخاذ القرارات
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  )1.1(شكل رقم 
  متغيرات الدراسة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  )جرد بواسطة الباحثة: المصدر(

  
  :أهداف الدراسة: رابعاً

الذكاء الإستراتيجي على عمليـة   معرفة أثر   وهولدراسة إلى تحقيق هدف رئيس      تهدف هذه ا  
  : صياغة مجموعة من الأهداف الفرعية على النحو التالي تم، ولتحقيق هذا الهدف اتخاذ القرارات

لخـصائص الشخـصية لـدى       وعناصره وعلاقته ببعض ا    الإستراتيجيالتعرف على الذكاء     . 1
  . التابع للأونرواالمدراء في مكتب غزة الإقليمي

 علـى فعاليتهـا لـدى       الإستراتيجي اتخاذ القرارات ومدى تأثير الذكاء       عمليةالتعرف على    . 2
 .لأونروافي مكتب غزة الإقليمي التابع لالمدراء 

، والتي يمكن أن تساهم في تعزيـز        الإستراتيجيتقديم مقترحات قابلة للتطبيق لتطوير الذكاء        . 3
المدراء العاملين في الأونروا مما يساهم في اتخاذ القرارات          لدى   الإستراتيجيمستوى الذكاء   

  .السليمة
  
  

 
 
  الاستشراف .1
 تفكير النظم .2

 الرؤية المستقبلية .3

 الدافعية .4

 الشراكة .5

 متغيرات الدراسة المتغير المستقل
   

 
  

ات
رار

 الق
خاذ

ة ات
ملي

ع
 

 ستراتيجيالذكاء الإ

 التابعالمتغير 
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 :أهمية الدراسة: خامساً
 في المدراء لدى  على عملية اتخاذ القراراتالإستراتيجي الذكاء الدراسة في أثر تبحث هذه 

 إدارية اتيمستو سبعةعلى  موزعين مديراً  94 ، والبالغ عددهم غزة الإقليمي التابع للأونروا مكتب

 )).4(انظر ملحق ( 20  الوظيفية درجةال وحتى 13  الوظيفيةدرجةال من تبدأ
  :تكمن أهمية الدراسة فيكما 

 المـدير  مساعدة مجال في الهامة ةالإستراتيجي الموضوعات من عديأهمية الموضوع والذي  . 1

 .جحونالنا القادة يوسم به الذي الذكاء أنواع أحد بوصفه ،أهداف المنظمة لتحقيق

 .اتخاذ القرارات أهمية الذكاء الإستراتيجي، ودراسة مدى تأثيره على عملية التعرف على . 2

داعمـة لعمليـة اتخـاذ القـرارات،        داة   للذكاء الإستراتيجي كأ   توجيه أنظار متخذي القرار    . 3
 متخـذي القـرارات،   جابهة التحديات المحيطة بالمنظمة، مما يساهم في تطوير مهارات          وم

 .ن مستوى الخدمات التي تقدمها الأونروا للاجئين في قطاع غزةوبالتالي تحسي

 .ةغز قطاع في العاملة المنظمات أهم مندولية  تركيزها على منظمة . 4

ندرة الدراسات التي تناولت هذا الموضوع في فلسطين خاصة والعالم العربي عامة، بالرغم              . 5
 وجه على الفلسطينية البيئة يف نوعها من فريدة الدراسة هذه من أهمية الموضوع، حيث تعتبر

 العمل حقل في غزة قطاع في قبل من الباحثون يتناوله لم اًتتناول موضوع نهاإ إذ ؛الخصوص

 . الباحثة، وفقاً لعلمالإداري
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   .أطر  مفاهيمية  وتعريفات: الذكاء : المبحث الأول

  .مدخل ومفاهيم حول  الذكاء الإستراتيجي: ث الثانيالمبح

  .الأدوار والخصائص وكيفية التطوير: الذكاء الإستراتيجي: المبحث الثالث

  .العناصر ونماذج القياس: الذكاء الإستراتيجي : المبحث الرابع

  .اتخاذ القرار وعلاقته بالذكاء الإستراتيجي: المبحث الخامس

  .لأونروانبذة عن ا: المبحث السادس
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 .المقدمة

 .مفهوم الذكاء: أولاً

 .أنواع الذكاء: ثانياً
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  :المقدمة
علم النفس، كما يعرض أنواع الـذكاء وينـاقش         يناقش هذا المبحث مفهوم الذكاء لغوياً وفي        

  .ساعد المنظمات في تحقيق أهدافها الإداري، والتي ت العملحقللمختلفة للذكاء في الأنواع ا
  

  :مفهوم الذكاء: أولاًً
الكائنـات، التـي    بقيـة  خلق االله الإنسان وكرمه، وجعل له الخلافة في الأرض، وميزه عن

 وذلك من خلال العقل الذي وهبه إياه ليعطيه ميزة الاختيـار بـين البـدائل    سخرها جميعاً لخدمته،
 .)10: 2010مصباح، (

  
وإِنِّي مرسلَةٌ إِلَيهِم بِهديـة  ﴿ :تعالى قولهفي  ،الكريم القرآن في الذكاء استخدام أُشير إلى وقد

لُونسرالْم جِعري ةٌ بِمرعنـدما  لـذكائها  بلقيس استخدام على دليلوهذا  ،)35سورة النمل، آية (﴾ فَنَاظ 

 قومها عن سليمان يكفأن  الهدية من الهدف  وكان-عليه السلام-االله سليمان  نبي إلى بهدية أرسلت

  .محاربتهم وعن
 

هو تمام الشيء، ومنه الذكاء في السن، وهو تمام السن، ومنه الـذكاء فـي       والذكاء في اللغة  
قد ذكيت الشاة   :" قال، وي ، وذكيت النار إذا أتممت إشعالها     الفهم، وهو أن يكون فهماً تاماً سريع القبول       

  .)18: 2008السويدان، (" واجب فيهممت ذبحها وبلغت الحد الإذا أت
  
عد مفهوم الذكاء من أكثر المفاهيم التي حظيت باهتمام علمـاء الـنفس والبـاحثين منـذ                 وي

ظهوره، حيث قاموا بدراسته من جوانب متعددة، وقدموا العديد من النظريات التي تفـسر طبيعتـه                 
بتعدد تعريفاته وتنوعهـا نظـراً لعـدم    مفهوم الذكاء يتسم ، كما أن    )12: 2009محمد،  (وأبعاده وبنيته   

وضوح المقصود منه على وجه التحديد، مما أدى إلى اختلاف وجهات نظر علمـاء الـنفس حـول                 
، بل وصل الأمر إلى عدم الاتفاق على مقياس موحد للذكاء، إلاّ أن هـذا                موحداً تعريفه تعريفاً علمياً  

 في محاولتهم لتعريف الـذكاء وبنـاء مقـاييس       لم يمنع علماء النفس والمستفيدين منه من الاستمرار       
   .)50-49: 2003حسين، ( في التنبؤ بمستوى الذكاء للأفرادللذكاء تتميز بالثبات والصدق 
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 مجموع القدرات العقلية التي يستخدمها الفرد لمواجهة المواقـف الجديـدة، أو             هوو الذكاء   
ي ينتج عنه حـل المـشكلات       نه السلوك الذ   أ  على ويعبر عنه أيضاً  . ك الحقيقة القدرة على فهم وإدرا   

   ).5: 2004عباس، ( وتكوين المفاهيم العقلية والتعلملبيئة، والتكيف مع ا
  
ويوذكر ابن سينا أن الذكاء هو قوة الحدس،        . ف ابن القيم الذكاء بأنه الفطنة وسرعة الفهم       عر

الذكاء هو التفكير   : أهل المنطق وعند  . والحدس هو الوصول إلى الحد الأوسط في الذهن دفعة واحدة         
ييـز والتحليـل    الاسـتنتاج والاسـتنباط والتم    ( المنظم في البحث المؤدي إلى المعرفة الاسـتدلالية         

  ).15: 2008السويدان، ( )والتركيب والتتابع
  

صالذكاء بأنه عملية معالجة المعلومات من خلال معالجة البيانات الخام قبل تفـسيرها              فَوو 
  .(McDowell, 2009: 11-12) مفهومة ومفيدة إلى معلومات

 
حقق للمـدير أو  ته يمكن أن يمستوياوفي مجال العمل المنظمي، فإن الذكاء بمختلف أشكاله و        

 عـن طريـق   ،القائد الإداري فرص الوصول إلى النجاح وضمان إنجاز الأهداف بـصورة أفـضل    
و المنظمة، إضـافة إلـى تحقيـق       ونسب الربحية واستمرار تطور ونم     تالمساهمة في زيادة مؤشرا   

الأهداف الشخصية في مجال الحصول على مواقع إدارية أعلـى أو تحـسين المكانـة الاجتماعيـة              
ة بالـذات، إذ    الإستراتيجيويساعد الذكاء مهنياً في تدعيم صناعة القرارات المهمة و        . وعلاقات العمل 

ن خلال موقعه الاستشاري أحياناً      م اتيجيالإستريبرز دور المدير وشاغلي المواقع القيادية أو المفكر         
عيل مساهماتهم في توليـد     في التمكين من اتخاذ القرارات الصائبة بالاستناد إلى مشاركة الآخرين وتف          

إذ يتوجب على الأذكياء في قيادات المنظمة، البحث عن فرص الحصول على أكبر قدر من               البدائل،  
فكار التي تعينهم في مجال تكوين رؤية واضـحة بـشأن        المعلومات المفيدة والمقترحات والآراء والأ    

 وكيفية الوصـول    حاضر المنظمة ومستقبلها للأمد البعيد وتحديد خطوات وإجراءات التنفيذ المطلوبة         
  .)171: 2008النعيمي، (إليها 

  
كسب قوة الفطنة وبلوغ النجاح، إذ أكـدت الدراسـات          يعد الذكاء ذخيرة الإدارة، فهو      يكما   

ث وجود علاقة قوية بين نجاح المنظمات وسمات إدارييهـا وقادتهـا وفـي مقـدمتها سـمة       والبحو
ومات حول العناصر المؤثرة في     ، ففي دراسة أجرتها مؤسسة روبرت هالف الأمريكية للمعل        )الذكاء(

   ).112-111: 2010صالح وآخرون، ( ار القادة الإداريين اتضح أن أعلى نسبة كانت لعنصر الذكاءاختي
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  :الذكاء أنواع: ياًثان
أثمرت جهود العلماء والباحثين في تحديد أنواع متعددة من الذكاء مثل الـذكاء الاجتمـاعي               

جـابر،  (كما اقتـرح  . )12: 2009محمد، (والعملي والمكاني واللغوي والرياضي والشخصي والطبيعي   
  : أساسية على الأقل وهيأنواع من الذكاء وجود سبعة )10-12: 2003

  .للغويالذكاء ا . 1
 .الذكاء المنطقي الرياضي . 2

 .الذكاء المكاني . 3

 .الحركي–الذكاء الجسمي  . 4

 .الذكاء الموسيقي . 5

 .الذكاء الاجتماعي . 6

 .الذكاء الشخصي . 7

  
الذكاء، فهناك العديد من الذكاءات التـي   أنواع تحديد في النفس علماء على الأمر يقتصر ولم

موضوع الدراسة الحاليـة، وذكـاء       (SI) الإستراتيجيظهرت في حقل العمل الإداري، مثل الذكاء        
الذي يمكن من خلاله توفير تحليلات للمـدراء التنفيـذيين عـن    ) Market Intelligence(السوق 

المنظمة، ومنافسيها وأسواقها عبر إجراء تحليل المنافسة، وتحليل السوق الخـاص بالبيئـة الكليـة               
(Lockman et al, 2000: 6)كاء الأعمال، وذ) Business Intelligence( تستطيع المنظمـات   التي

 المعلومات الهامة لنشاطات أعمالها، ولعملية اتخاذ القـرار مـن المـصادر             من خلاله نشر وتحليل   
 Competitive( والـذكاء التنافـسي   ،(Lonnqvist & Pirtimaki, 2006: 32)الداخلية والخارجية 

Intelligence (      ين، ليضيف قيمة إلى نظم إدارة المعرفة       الذي يجعل كل مدير يمتلك معرفة بالمنافس
، )331: 2010صالح وآخـرون،    (في المنظمة، كما يجعله قادراً على صياغة إستراتيجية جديدة للتنافس           

الذي ظهر في نهاية القرن (Emotional Intelligence) ) العاطفي(والذكاء الوجداني أو الشعوري 
  .)2: 2002ماركم وآخرون، (رة العلاقات الماضي وله تأثير حاسم على إدارة الذات وإدا
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  .المقدمة

  .لمحة تاريخية ومراحل التطور:  الذكاء الإستراتيجي : أولاً

  .مفهوم الذكاء الإستراتيجي: ثانياً

  .مداخل تفسير الذكاء الإستراتيجي: ثالثاً

  .تراتيجيمبادئ الذكاء الإس: رابعاً

  .أهمية الذكاء الإستراتيجي: خامساً

  .مجالات الاستثمار في الذكاء الإستراتيجي: سادساً

  
  
  
  
  
  



 - 14  -

  :المقدمة
المفـاهيم المتعـددة    ، ويعرضتاريخ الذكاء الإستراتيجي ومراحل تطورهيناقش هذا المبحث    

كذلك  الإستراتيجي،   بعض المصطلحات المشابهة لمفهوم الذكاء     يتطرق إلى     كما للذكاء الإستراتيجي، 
سلط الضوء علـى المبـادئ      كما ي  الذكاء،   يناقش هذا المبحث المداخل المتعددة لتفسير هذا النمط من        

  .ء الإستراتيجي، وأهميته للمنظمات، لمجابهة التحديات التي تواجهها وتحقيق أهدافهاالأساسية للذكا
   

  :ورلمحة تاريخية ومراحل التط : الإستراتيجيالذكاء : أولاً
، وهذا النمط من الذكاء ترجـع       لعصور القديمة  إلى ا  الإستراتيجيتعود بدايات ظهور الذكاء     

أصوله إلى تاريخ غني، ولكنه يفتقر إلى دقة التعريف والاتفاق على تعريف دقيق له، ورغم المـدى                 
ص هـذا   الزمني لممارسته تاريخياً إلا أنه ما زال هناك الكثير مما يجب عمله لاستكشاف حدود وفر              

 فـي العمليـات   الإسـتراتيجي الذكاء والتحديات لتطبيقه في عالم اليوم، وكان أول استعمال للـذكاء            
 ـة وفقالإستراتيجيالعسكرية في القرن الرابع قبل الميلاد، لتحقيق الأهداف   أحـد  "Sun Tzu " اً لـ

همية استخدام هـذا   حيث أشار في كتبه إلى أ،(McDowell, 2009: 3) الإستراتيجيين في العالمأبرز 
إذا عرفت العدو وعرفت نفسك فليس هناك ما يدعو أن تخاف نتائج مائة معركة، وإذا               " الذكاء بقوله   

عرفت نفسك ولم تعرف العدو، فإنك سوف تقاسي من هزيمة مقابل كل انتـصار، وإذا لـم تعـرف               
 )76: 2009صالح،  الدوري و (" نفسك وتعرف العدو، فأنت أحمق وسوف تواجه الهزيمة في كل معركة          
  .وهذا دلالة على أهمية استخدام القائد لذكائه وجمع المعلومات عن العدو

  
 أول مـن  Central Intelligence Agency  (CIA)وكالة الاستخبارات المركزيةوكانت 

وظف هذا النمط من الذكاء في تنفيذ اتفاقات الحد من التسلح، وفي رفد صناع القـرارات الـسياسية                  
تنـاء  قعملية لا "ة، إذ تصف الوكالة دورة الذكاء فيها بـ         الإستراتيجيسياسة بالاستخبارات   اغة ال يوص

       عتمـد فـي   المعلومات ونقلها وتقييمها وتحليلها، ثم تقديمها لصناع السياسة في صورة ذكاء نهـائي ي
اء قد حظـي بـدعم الـرئيس    استخدامها لهذا الذكوتؤكد أن  ،(Johnson, 2000) "صناعة القرارات

، )1953 إلـى  1954رئيس الولايات المتحدة من ( Harry S. Truman)(هاري ترومان الأمريكي 
 شـيرمان كنـت   التحـق و ،(Goodman, 2004: 1-8)الذي أنشأ الوكالة كمنظومـة اسـتخباراتية   و
)Sherman Kent( عام )ة في الوكالة، وألـف حينهـا كتابـاً    الإستراتيجيبمكتب الخدمات ) 1941

بعنوان ) 1947(الثاني عام    ، ثم ألف كتابه   " في السياسة الدولية الأمريكية    الإستراتيجيء  الذكا"بعنوان  
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 استخدمن  إ و ، كيفية تحقيق السلام باستخدام هذا النمط من الذكاء        شيراً فيه إلى  ، م "الإستراتيجيالذكاء  "
  .(Davis, 2002:1-6) في التجسس وشن الحروب

  
ي العمليات العسكرية ليس هو الاستخدام الوحيد، فقـد          ف الإستراتيجي أن استخدام الذكاء     كما

  الأعمـال التجاريـة  منظمـات  لكي يلعب دوراً رئيـساً فـي   الإستراتيجيتم توسيع الآفاق للذكاء 

(Khanter, 2009) وبدأت المنظمات تدرك أهمية هذا النمط من الذكاء وظهرت عدة مؤشرات على ،
الات في أوروبا وأمريكا الشمالية بإنشاء مجموعات للذكاء        تطور هذا الذكاء فقد بدأت العديد من الوك       

 في داخل المنظمات لتوفير المعلومات لمتخذي القرار، وبرامج تدريب للأكاديميين على            الإستراتيجي
الذكاء  باسم شركات بتأسيس الدول من عدد قيام ، وكذلك (McDowell, 2009: 3)هذا النمط من الذكاء

 وفي أعمال المنظمات، ستراتيجياتإ في تطبيقاتها وتحديد الاقتصادية حليلاتالت لإجراء الإستراتيجي

 مـن  )Armada(، وتعد شركة أرمـادا  القرار لمتخذي المعلومات وتوفيرالإنتاج،   نمو بنسب التنبؤ
البيع بالتجزئـة،   (  والاستشارات لشركات    الإستراتيجيأبرز هذه الشركات في توفير خدمات الذكاء        

 ).136: 2010صالح وآخرون، () عاية الصحية، والخدمات المالية، والمرافق العامةوالنقل والر
 
 العمال العالمية والدولية المتميزة والمتفوقة منها بتشكيل فـرق          منظماتتنامى اهتمام إدارة    و

، بل اتجهت في مستهل العقد الأول من القرن الحادي والعشرين إلى الترويج لـ              الإستراتيجيالذكاء  
تجـه مـن أفكـار ذات قيمـة         بسبب حيوية الدور الذي يؤديه ولمـا ين       " الإستراتيجيمع الذكاء   مجت"

، خاصـة الزبـائن   (وثقافية، وتكنولوجية ومعرفية تسهم في خدمة أصـحاب المـصالح           اقتصادية،  
وفـي  . أنها تستجيب لحاجات وطلبات المجتمع الدولي والمحلي معـاً  وكما  ،  )والمنافسين والمساهمين 

التطور الهائل المتنامي من الأفكار نجد من الضروري بل من الحكمة الدعوة إلى توظيف              خضم هذا   
: 2009الطـائي والخفـاجي،   ( الإستراتيجيما قيل عن الذكاء في حقل إدارة الأعمال تحت مظلة الذكاء        

235.( 

مدير الأبحاث  " في عدد من الشركات، ووظيفة      " الإستراتيجيمدير الذكاء   " وظهرت وظيفة   
 الـذي  (Ross O’brien)وأول مـن شـغلها    في قارة آسيا الإستراتيجيي شركات خدمات الذكاء ف

، وتم إنشاء مراكـز     صاغ هيكلاً لنظام الذكاء الإستراتيجي، واقترح اعتماده في الأعمال الإلكترونية         
جـري   تستطلع آراء التنفيذيين للمنظمات في مختلف دول العالم، حيث أ          الإستراتيجيلأبحاث الذكاء   

استطلاع على الشركات السنغافورية في هذا النمط من الذكاء، وقدرته على دعـم الاقتـصاد علـى          
مستوى الدولة ومنظماتها، وكما بدأت الكثير من الجامعات مثل جامعة ولايـة بورتلانـد بتـدريس                
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العديد مـن  و ،)137: 2010صالح وآخرون، (قسم الهندسة وإدارة التكنولوجيا  لطلبة   الإستراتيجيالذكاء  
من خلال مجموعة مـن الاختـصاصيين       وتطويره   الإستراتيجي ذكائها   اليوم تواصل بناء   منظماتال

الذين يقومون بتوفير التحليلات الأساسية التي تشكل قاعدة لقـرارات الإدارة العليـا فـي القـضايا                 
  .(Xu, 2007: 3)طوير المنتجات الجديدة الرئيسية مثل الاندماج مع منظمات أخرى وت

  
  :الإستراتيجيمفهوم الذكاء : ثانياً

، فقد تعددت التعريفـات التـي       الإستراتيجيبدأ الباحثون والأكاديميون يدركون أهمية الذكاء       
قدمها الكتاب والباحثون الذين انبروا إلى الاهتمام بهذا النمط من الذكاء، وتباينـت وجهـات نظـر                 

، ويرجع هذا التباين إلى الحداثة النسبية في دراسة         الإستراتيجيالباحثين والخبراء حول مفهوم الذكاء      
   :الإستراتيجي يوضح مفاهيم الذكاء التاليأبعاده، والجدول 

 
 )2.1(جدول رقم 

  الإستراتيجي مفاهيم الذكاء 
  المفهوم  الكاتب، السنة، الصفحة  م

1  Kuhlmann et al,1999:14 

 خـلال  من وذلك صائبة اتقرار اتخاذ نحو القرار متخذي توجه طريق خرائط ابتكار

 قرارات لاتخاذ والدقة والكمية المطلوبة وبالجودة المناسب الوقت في المعلومات توفير

  .صائبة

2  PPaauukkeerr  eett  aall,,22000000::VVII                 أداة لتوفير معلومات شاملة عن البيئة الخارجية لكبار صـناع القـرار فـي الوقـت
  .المناسب، لدعم عملية تطويرهم للإستراتيجية

3  Johnson, 2000 
فهم أهدافهم المستقبلية وإستراتيجياتهم الحاليـة،وما      ووظيفة تختص بتحليل المنافسين     

  .وفهم قدراتهم عة،يؤمنون به من فرضيات عن أنفسهم والصنا

4  Tham & kim, 2002: 1  

 -الزبـون - المـصادر -الأنـشطة (ما تحتاج المنظمة أن تعرفه عن بيئـة أعمالهـا      
لتضع تصور إزاء عملياتها الراهنة واسـتباق        ) السعر-الخدمات-المنتجات-الأسواق

ات الملائمة لخلـق القيمـة      الإستراتيجيوإدارة التغييرات استعداداً للمستقبل وتصميم      
  .للزبون وتحسين الربحية في الأسواق الحالية والجديدة

5  Quarmby, 2003: 3  ـ أجل من المديرين من معين مستوى به يتمتع الذي الذكاء ذلك هو  الـسياسات   ياغةص
  .للمنظمة ة طويلة الأمد الإستراتيجي والخطط
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 )2.1(جدول رقم تابع 

 الإستراتيجيمفاهيم الذكاء 

  المفهوم  الكاتب، السنة، الصفحة  م

6  Maccoby et al,2004:3 
Maccoby, 2001: 1 

 ،الرؤيـة  الـنظم  تفكيـر  الاستـشراف، ( عناصـره  المنظمات قادة يتسم  به ذكاء هو
 ).العاملين تحفيز على القدرة الشراكة، ية،المستقبل

7  Sharfman, 2004: 4 
عملية إعادة النظر في العدد الهائل من البيانات المتأتية من المصادر المختلفـة لكـي          

  .تتمكن من ربط عدد قليل من هذه البيانات وبما يخدم أهداف المنظمة

8 Finland et al, 2005: 12     اج المعلومات الضرورية في شكل عملي لتسهيل اتخـاذ         عملية منهجية ومستمرة لإنت
  .القرارات على المدى الطويل

9  Service, 2006:6  وهـذا  البيئية المستقبلية التأثيرات لمواجهة ملائمة إستراتيجيات تطوير على القدرة هو  
  .الواسع الخيال المرونة، المعرفة، الفهم، الموهبة،: يشمل الذكاء

10 Liebowitz, 2006: 22   ة في المنظمةالإستراتيجيذكاء يوفر المعلومات والمعرفة لاتخاذ القرارات.  

11 Xu, 2007: 1  

 هو وصول المعلومات الصحيحة إلى أيدي الأشخاص المناسـبين          الإستراتيجيالذكاء  
في الوقت المناسب حتى يتمكنوا من اتخاذ القرارات الصائبة والعملية حول مـستقبل             

  .عمل المنظمة

12 Clar et al, 2008:10  

مجموعة عمليات تستهدف البحث عن المعلومات ومعالجتها ثم نشرها وحمايتها، 
في الوقت المناسب لتمكنه من اتخاذ القرار ولتكون في متناول الشخص المناسب 

  .الصائب

  172172: : 20082008النعيمي، النعيمي،  13
ن خلال  أحد مكونات صناعة القرار ويقود إلى التميز مالإستراتيجييشكل الذكاء 

  .توافر المقدرة على وضع الحلول لمشكلات العمل المعقدة

 231: 2009الطائي والخفاجي،  14

 الذي يتفاعل مع مكوناته الإستراتيجي أحد مكونات العقل الإستراتيجييمثل الذكاء 
 مثلاً، وهو أحد أنواع الموارد غير الملموسة الإستراتيجيكالإدراك والتفكير والتعلم 

  .ةالإستراتيجي القوة وأحد مصادر
15  McDowell, 2009: 7 أداة إدارية تستخدم في اتخاذ القرارات بشأن القضايا الهامة والشاملة.  

  142142: : 20102010صالح وآخرون، صالح وآخرون،  16

الاستشراف، تفكير (ذكاء يوسم به قادة المنظمات ممن يتمتعون بالرؤية المستقبلية 
ويرتكزون ). عاملين، الحدس، الإبداعال) دفع( القدرة على تحفيز - الشراكة–) النظم

ليتسنى لهم توظيف  إلى نظام معلوماتي يتيح لهم استقصاء المعلومات ومعالجتها،
  .المادة الفكرية الناتجة في صناعة قرارات فاعلة

  
  جرد بواسطة الباحثة وفقاً للمصادر المشار إليها: المصدر
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  :يتضح ما يلي )2.1(في الجدول  الإستراتيجيوبناء على ما جاء من مفاهيم للذكاء 
 اتجاهات حيث يرى الاتجاه الأول أن الـذكاء         ة في ثلاث  الإستراتيجيتأطرت تعريفات الذكاء     . 1

 م عملية أو أداة لجمع المعلومات التي تمد صناع القرارات بالمعرفة التي تدعمه            الإستراتيجي
 تعمل فيها المنظمـة، ثـم   وتمكنهم من الإصغاء إلى البيئة التي في صناعتهم لتلك القرارات،     

تحليل هذه المعلومات لتفعيل قدراتهم في التنبؤ والتخطيط المستقبلي والتكيف مع التغيـرات             
البيئية، وذلك في إطار تسلسلي متعاقب يهدف إلى تنظيم المعلومات وتهيئة إطار فكري إزاء              

 ـ              ة لخلقـه   ما حدث الآن وما سيحدث مستقبلاً، ثم تحليل مسوغات التغييـر كقـوى جوهري
اغة يوتعزيزه بمرور الوقت، إلى جانب كونه أنشطة هادفة إلـى تـوفير المعلومـات لـص               

، وجعـل   )140-139: 2010صالح وآخـرون،    ( السياسات المختلفة لتفعيل عملية صياغتهم لها     
، وتـوجيههم   ...)دولهم، ومنظمـاتهم  (المستقبل في قبضة أيديهم وهم يسعون لتحقيق أهداف         

 .)16: 2008العـزاوي،    ( يتوافق والدلالات المستنبطة من مستقبل المنظمة      لتلك السياسات بما  
 :ويندرج في هذا الاتجاه تعريف كل من

(kuhlmann, 1999), (Pauker et al, 2000), (Tham & kim, 2002), (Quarmby, 2003) 

(Sharfman, 2004), (Finland et al, 2005), (Liebowitz, 2006), (Xu, 2007),  

)2008يمي، النع( , (Clar et al, 2008),  (McDowell, 2009).  

 بأنه وظيفة تتعامل مع كل القضايا التي تـؤثر          الإستراتيجيأما الاتجاه الثاني فيصف الذكاء       . 2
سمي لها الفرص الممكن اقتناصها والتهديـدات        المتوسط والطويل، وتُ   دى الم في المنظمة في  

حة والقطاعات الواعدة، وتهتم بتحليل المنافـسين       وما هي الأسواق المفتو   الواجب مجابهتها،   
 ـ   ،)141: 2010صالح وآخرون، (  و ،(johanson, 2000) ا ويندرج فـي هـذا الاتجـاه تعريف

(Service, 2006).  

 من نظام الشخصية التـي يتمتـع بهـا قـادة       اً جزء الإستراتيجيالاتجاه الثالث يعتبر الذكاء      . 3
 :Maccoby, 2001)  :عريف في هذا الاتجاه تيندرج، و)141: 2010صالح وآخرون، ( المنظمات

1-6) ،(Maccoby et al, 2004: 3)،  حيث انفردMaccoby أن إلى  في هذا الاتجاه بإشارته
الاستـشراف، تفكيـر الـنظم،      (  الخمسة التي أوردها وهي      العناصرهذا الذكاء يتشكل من     

والتي بمجموعها تمثل قوة ضـاربة      ) الرؤية المستقبلية، القدرة على تحفيز العاملين، الشراكة      
صـالح وآخـرون،    (صول إلى مراتب المنافسة العالمية، أما تعريـف         بيد المدير تمكنه من الو    

وأضاف إليه ليـصبح شـامل للاتجـاهين الأول     Maccobyاعتمد على تعريف   فقد   )2010
 .والثالث
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يفـات الاتجـاه     أن تعر  يتضح )2.1(رقم  ومن خلال التعريفات التي ورد ذكرها في الجدول          . 4
 على أهمية الذكاء الإسـتراتيجي      لّ، وهذا يد  أكبر نسبة من مجموع التعريفات    بالأول حظيت   

 .في اتخاذ القرارات

" للمعلومـات " الجوهري وفي إطار ما ذكر، فإن تباين اتجاهات التعريف لا تنفي حقيقة الدور     . 5
ارات وصـياغة   ، وفي دعم عمليـات صـناعة القـر        الإستراتيجيفي تشكيل مفهوم الذكاء     

 لمنافسين والتكيف معهمـا مـن خلالـه   السياسات والخطط، والتنبؤ بتغيرات البيئة وبحركة ا   
، وهذا ما يكاد يتفق عليه أصحاب الاتجـاهين الأول والثـاني،            )141: 2010صالح وآخرون،   (

لأن القائـد    ؛جهة نظر أصحاب الاتجاه الثالث توفر دعماً للاتجاهين المذكورين        ن و أ ويتضح
 تتعزز قدراتـه فـي جمـع المعلومـات وتحليلهـا            الإستراتيجيذي يتمتع بعناصر الذكاء     ال

 . القرارات والسياسات والخططاتخاذوتوظيفها في 

 إن التعريفات المقدمة يمكن أن تنطبق على المنظمات العامة ومنظمات الأعمال علـى حـد               . 6
" الإستراتيجيالذكاء  "هوم  زالوا يجهلون مف  ما  سواء، مع أن الكثير من مديري هذه المنظمات         

 .)16: 2008العزاوي، ( تزايد أهميته في مجتمعات المعرفةبالرغم من 

يلاحظ أن هناك تداخل بين ما ورد من تعريفات للذكاء الإستراتيجي وتعريفات  مصطلحات               . 7
 .أخرى مثل مسح البيئة الخارجية، ونظم المعلومات الإدارية وغيرها

نميهـا  مكـن للفـرد أن ي     ي، و )هذا هو التـأثير الـوراثي     (الفرد  تُولد عناصر هذا الذكاء مع       . 8
ها من خلال الخبرة والتعلم والممارسة والتعلم والتدريب         ويوهذا هـو تـأثير البيئـة      (طور (
 .)51: 2010العبدلي، (

  
لدراسـة   يتناسب مع هدف ا    الإستراتيجي الباحثة مفهوماً للذكاء     صاغتوعلى أساس ما تقدم     

تفكيـر  الاستـشراف،   ( :هـي  عناصرهو قادة المنظمات    يتمتع به هو ذكاء   "شير إلى   الحالية والذي ي  
الاستفادة من  ، ويمكنهم من    )، الشراكة )القدرة على تحفيز العاملين   (الدافعية  الرؤية المستقبلية،   النظم،  

الصائبة، وصـياغة الخطـط والـسياسات والإسـتراتيجيات،         تخاذ القرارات   المعلومات المتوافرة لا  
  .ستعداد لمواجهة الأزمات قبل وقوعهاوالا
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الـدول  (ى   كثيرة ومهمة على مستو    يتضح أن للذكاء الإستراتيجي معاني    وفي إطار ما تقدم     
ن أسلوب تفكير محلليه لا يتطابق، كما وتختلف الأهداف المنظميـة التـي             ، وأ )والمنظمات والأفراد 

  .)17: 2008العزاوي، (يعتمد لبلوغها من منظمة إلى أخرى 
  

 لا بد من التمييز بينه وبين بعض المصطلحات التـي  الإستراتيجيوبعد مناقشة مفهوم الذكاء   
التفكير الإستراتيجي، الـذكاء التكتيكـي، إدارة        (: وهي الإستراتيجيقد تكون مشابهة لمفهوم الذكاء      

  ).المعرفة، الذكاء التنافسي
  

  :الإستراتيجيالتفكير . 1
ومنطلقاته الفلسفية كـرد فعـل   ) Strategic Thinking(ظهر مفهوم التفكير الإستراتيجي 

أحدثته الأوساط البحثية التي بحثـت فـي اسـتخدامات الإدارة الإسـتراتيجية لأسـلوب التخطـيط            
والتفكير الإستراتيجي أساسه التوجه صـوب      . الإستراتيجي ومدى فاعليته في بلوغ الغايات المنظمية      

، وهـو  )30-29: 2009الـدوري وصـالح،    (طيات الحاضـر    المستقبل مستفيداً من وقائع الماضي ومع     
              قـدر  العملية التي تستخدم لتطوير تصور عمليات تطوير الإستراتيجية وصياغتها، كما ينبغـي أن ي

سنة، لإيجـاد حالـة     ) 20-10(المدير الأعلى أعمال المنظمة وبيئتها عبر أمد زمني مستقبلي قدره           
بنى بالدرجة الأسـاس    ، وهو ي  )218-217: 2008الخفاجي،  (ةالأمثلية في التصور الإستراتيجي للمنظم    

على تكوين تصورات شمولية لواقع المنظمة التي يعمل فيها المفكر الإستراتيجي بـشأن اسـتعدادات       
 تظهر نقاط التلاقي بين الذكاء      وفي إطار ما تقدم    .)140: 2008النعيمي،  (الحاضر ومتطلبات المستقبل    

  :ستراتيجي من خلالالإستراتيجي والتفكير الإ
  .مهم في التنبؤ بالمستقبل، والتغيرات التي قد تحدث في البيئة المحيطةال دورهما . 1
  .دعم المدراء في اتخاذ القراراتدورهما في  . 2

  
لاحظ بشكل عام أن المفكر الإستراتيجي في المنظمة بحاجة ماسة إلى اسـتخدام مجمـل               وي

مهم في كل ذلك هو كيفية توظيف هذه القـدرات سـواء            القدرات العقلية التي تتوافر في الدماغ، وال      
 أي القدرات العقلية التي تستند إلى الشعور والعاطفة في فهم           ،وردت تحت مسميات الذكاء الشعوري    

احتياجات الذات ومتطلبات الآخرين وسبل تحقيق التناغم والانسجام فيما بينها، أو متطلبـات الـذكاء         
ة التي تسند المفكر الإستراتيجي في استـشراف المـستقبل وتكـوين     أي القدرات العقلي ،الإستراتيجي
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رؤية ذات علاقة بالأهداف الإستراتيجية للأمد البعيد وكيفية تحفيز الآخرين لتوحيد توجهـاتهم مـن               
 أو مع الأفراد والإدارات     ، أو منظمات أخرى   ،خلال تدعيم حالات التعاون وأسس الشراكة مع جهات       

  .)174: 2008النعيمي، ( نحو تحقيق النجاح والتفوق في داخل المنظمة للسعي
  
 فكـر                 ويالمفكر الإستراتيجي لا بد أن يتمتع بالـذكاء الإسـتراتيجي حتـى ي مكن القول أن
  .إستراتيجياً

  
 :الذكاء التكتيكي. 2

مد عليـه لوضـع   عتوي،  محدد بدرجة كافية(Tactical intelligence)ي إن الذكاء التكتيك
والـذكاء   ، (sharfman, 2004: 2)وفي الواقع يشار إليه أحياناً بالذكاء العملـي ، يلفورأساس للعمل ا

  .(Johnson, 2000) التكتيكي هو ذكاء عملياتي في حده الأدنى، ولا يرتكز على الحدس أو التنبؤ
  

 : هيالإستراتيجيوأبرز نقاط التمييز بين الذكاء التكتيكي و

فوريـة التـي يواجههـا المـدراء الآن ويـستطيع           يعالج المسائل ال  الذكاء التكتيكي    . 1
 على التحليـل والتوجـه     الإستراتيجي، بينما يقوم الذكاء     تشخيصها بوضوح وسهولة  

  .(Deloitte, 2004: 14) نحو المستقبل ويفضي إلى إيجاد خطط للطوارئ
بينمـا يرتكـز    (Johnson, 2000)إن الذكاء التكتيكي لا يعتمد على الحدس والتنبؤ  . 2

  . بشكل كبير على الحدسالإستراتيجيالذكاء 
 يقود المنظمة إلى الاستشراف والرؤية المـستقبلية، والتخطـيط          الإستراتيجيالذكاء   . 3

، بينما يركز الذكاء التكتيكي علـى الأعمـال   (Maccoby et al, 2004: 2)للمستقبل 
 .الحالية

 يهـتم   تيجيالإسـترا الذكاء التكتيكي يتعامل باستهداف أفراد معينين، ولكن الـذكاء           . 4
، حتـى   )الموضـوع (بفحص المشاكل بطريقة توفر الفهم الكامل لطبيعة المـشكلة          

 يهتم بتحقيق تخطيط    الإستراتيجي، والذكاء    المؤسسة تطوير خطط شاملة لها     تستطيع
ات مـستوي فعال عالي المستوى على المدى البعيد، بينما يهتم الـذكاء التكتيكـي بال            

 .(McDowell, 2009: 21-28)التشغيلية 
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 : جوانب أخرى للتمييز(Sharfman, 2004: 1-6) حددو

في الحصول على المعلومات اللازمـة  ) ثنينامصدر أو   (د الذكاء التكتيكي على     يعتم . 1
 الإستراتيجي، في حين يعول الذكاء      )إجراء، مجموعة إجراءات، قرار واحد    (لاتخاذ  

قرارات وصـياغة   اذ  اتخوظف في   على مصادر متعددة في استقاء المعلومات التي تُ       
 .سياسات متعددة

2 . مـا تكـون جـزءاً مـن المـوارد            التكتيكي موارد محدودة غالباً    خصص للذكاء ي
أفـراد،  (ارد المخصصة لـه     وسم بفيض المو   الذي ي  الإستراتيجيالمخصصة للذكاء   

 .)وأموال

  
ـ"هم  رشادهم إلى الطريق الذي يجعـل ذكـاء        الكثير من قادة المنظمات يطالبون بإ      وإن  ل أق

..) بعد النظر، والرؤيـة المـستقبلية، والـشراكة       (، كي يرتقوا بعناصر     "أكثر إستراتيجية "و  " تكتيكية
مكن القول أن الذكاء التكتيكي يحتـاج إليـه أكثـر المـدراء فـي               وي .)148: 2010صالح وآخرون،   (

 الأعلى أكثر إلـى     المستويات التشغيلية الإدارية الأدنى، بينما يحتاج المدراء في المستويات الإدارية         
  .الذكاء الإستراتيجي

  
  :  إدارة المعرفة.3

 علـى  (Knowledge Management)عرفت جامعة تكساس في أوستن إدارة المعرفـة  
أساس أنها العمليات النظامية لإيجاد المعلومات، واستيعابها، وتنظيمها، وتنقيتها، وعرضها بطريقـة            

ال عمله، وتساعد إدارة المعرفة المنظمة في الحصول        تحسن قدرات الفرد العامل في المنظمة في مج       
على الفهم العميق من خلال خبراتها الذاتية، كما تساعد بعض فعاليات إدارة المعرفـة فـي تركيـز               

والـتعلم   حـل المـشكلات،      : مثـل  ،اهتمام المنظمة على استيعاب وحفظ استخدام المعرفة لأشـياء        
 القرارات، كما أنها تحمي الموارد الذهنية من الاندثار،         ، وصناعة الإستراتيجيالديناميكي والتخطيط   

، وتهتم عمليـات إدارة المعرفـة   )146: 2008عليان، (وتضيف إلى ذكاء المنظمة، وتتيح مرونة أكبر    
بجمع وتنظيم وتصنيف البيانات ونشرها في المنظمة حتى تكون في متناول من هـم بحاجـة إليهـا                  

.(Malhotra, 2000: 7)   تلتقي إدارة المعرفة مع الذكاء الإستراتيجي في كونهما أداة لجمـع  وبالتالي
، واختلفت إدارة المعرفة عن الذكاء الإستراتيجي فـي          المناسبة المعلومات وتوفيرها لاتخاذ القرارات   
في الترتيب الهرمي   (من المرحلة التي تبرز فيها المعرفة       ) أعلى(كون الذكاء يأتي في مرحلة لاحقة       

  .)144: 2010لح وآخرون، صا() للذكاء
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  : الذكاء التنافسي.4
 هـو عمليـة منظمـة للحـصول علـى      (Competitive Intelligence)الذكاء التنافسي 
، )149: 2011نجم،  (واستهدافهم بها في السوق      عنهمالمنافسين وتحليلها، للتميز    المعلومات العامة عن    

لـى تـسهيل عمليـة اتخـاذ القـرارات          وهو يوفر معلومات عن بيئة التشغيل الخارجية، ويعمل ع        
(Finland et al, 2004: 2) ،وعملية رصد ومراقبة المنافسين في أسـواق محـددة وبـأي    "عبر عن ي

، وفي إطار ما تقدم يمكن تلخـيص نقـاط التلاقـي بـين الـذكائين      (Johnson, 2000)" موقع كانوا
  :الإستراتيجي والتنافسي كما يلي

 تمكين المنظمات من التفـوق علـى منافـسيها والإحاطـة            توظيف الذكاء الإستراتيجي في    . 1
 .)333: 2010صالح وآخرون، (بقراراتهم وأسواقهم 

لأن الـذكاء  أن الذكاء الإستراتيجي أعـم وأشـمل،     كلاهما يدعم عملية اتخاذ القرارات، إلا        . 2
التنافسي يتعلق بكل ما يخص الوضع التنافسي للمنظمة، بينما يتعلق الـذكاء الإسـتراتيجي              
بمجالات كثيرة من عمل المنظمة، وبقرارات إستراتيجية متعددة قد تشمل الموارد البـشرية،             

  .والنواحي المالية وغيرها
يستخدم كل من الذكائين في جمع وتحليل المعلومات اللازمـة للمـدير لاتخـاذ القـرارات                 . 3

 .المناسبة

  
ذكاء التنافسي يمكـنهم   ال مسئولي في دراسة قاما بها أن(Trim & Lee, 2007: 1)وقد أكدا 

  .ات وتنفيذهاالإستراتيجيضع  و، والمشاركة في الإستراتيجيالمساهمة بفاعلية في عملية الذكاء 
  

عن الاختلاف بين الـذكاء التنافـسي    Global intelligence Alliance (GIA)  وعبرت
ت الإستراتيجية، وله   والإستراتيجي، أن الذكاء الإستراتيجي يركز بشكل أكبر على دعم اتخاذ القرارا          

أفق زمني واسع ويركز على الماضي والحاضر والمستقبل، بينما يركز الذكاء التنافسي على الحقائق              
علـى   يركـز  ، كما أن الذكاء التنافسي(Finland et al, 2004: 5)والأحداث التي حدثت في الماضي 

و يشمل التركيـز علـى المنافـسين    فهم المنافسة الحالية للشركة، ولكن الذكاء الإستراتيجي أوسع فه    
والـذكاء  ، )334: 2010صالح وآخرون، ( ويؤمن توقعاً أكثر دقة، (Xu, 2007: 2)الحاليين والمحتملين 

  ،(Blenkhorn & Fleisher, 2005: 214)  موجه نحو المستقبل أكثر من الذكاء التنافسيالإستراتيجي
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ويطور الرؤية لدى مديري المنظمة لاسـتباق       ومما سبق يتضح أن الذكاء الإستراتيجي يكون أوسع،         
الأحداث مما يجعل نشاط المنظمة استباقي وليس نشاطاً علاجياً، ويهدف إلى تحقيق الميزة التنافـسية         

  ).56: 2010العبدلي، (المستدامة من خلال العمل مع الشركاء لتحديد الأهداف طويلة الأجل 
  

  :الإستراتيجيمداخل تفسير الذكاء : ثالثاً
 تعتمد علـى النمـوذج العـسكري القـديم للـذكاء            الإستراتيجين الطريقة التقليدية للذكاء     إ

 وفي هذا النموذج تعمل الشركات بموجب نظام للقيادة والسيطرة يتم فيه تعزيـز القـسم       الإستراتيجي
الوظيفي للعمل لمعرفة كيفية تبادل المعلومات واستخدامها، وهناك أخـصائيون معنيـون بمجـالات              

اث أو مواضيع محددة  لإعداد المعلومات والتحاليل المبنية على طلبات المسئولين فـي مركـز                 أبح
وفي معظم الأحيان يستخدم المسئولون هذه المعلومات كأساس للقرارات التـي تتخـذ لمـرة           . القيادة
 .(Xu, 2007: 3) "محظورة" وفي الواقع تصنف معظم المعلومات على أنها ، واحدة

  
، مـن أكثـر الطـرق شـيوعا للـذكاء           الإسـتراتيجي  أو مدخلان  للذكاء      هناك طريقتان و

 أو مـدخل   وطريقة المعالجـة ) Functional Approach(لطريقة الوظيفية  تشملان االإستراتيجي
 :Process Approach ((Xu, 2007: 4)، (Tham & Kim, 2002: 2)(العملية 

 
  :ستراتيجيالإللذكاء ) المدخل الوظيفي ( الطريقة الوظيفية . 1

ات الأخرى مـن    مستوي ما يتم تبادل المعلومات على نطاق واسع واستخدامها من قبل ال           نادراً
 تعتمد التي المنظمات في المدخل هذا يظهرو، Xu, 2007: 5)(نظمات المدراء داخل هذا النوع من الم

تركز في يـد كبـار   أن عملية اتخاذ القرار في هذا المدخل ت، حيث القرارات اتخاذ في المركزية على
 في المنظمة، وباقي أقسام المنظمة تسعى جاهـدة إلـى جمـع المعلومـات التـي          نالمدراء التنفيذيي 

يحتاجونها للقيام بنشاطاتهم بمعزل عن الأقسام الأخرى للمنظمة، وهذا يؤدي إلى أن عمليات اتخـاذ               
  .(Tham & Kim, 2002: 2)خضع لتصورات مدير القسم التنفيذي القرارات التشغيلية سوف ت

 
الإستراتيجي وهناك حواجز رئيسية لتبادل المعلومات في الطريقة الوظيفية واستخدام الذكاء           

  :(Xu, 2007: 5) في تشكيل المستقبل مثل

فسر من قبل أقسام محددة داخل المنظمة لذلك لا يوجد تحليـل            شكل تجمعات المعلومات وتُ   تُ  .  أ
  .واسع للمعلومات على مستوى كافة الأقسام
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 وحتـى   قـسام  عملية واضحة أو أدوات فعالة لتبادل المعلومات بين الأ         -قياسياً–ليس هناك     .  ب
لذلك ليس مثيراً للدهـشة    . نشر المعلومات قد لا تستخدم بسبب ثقافة خزن المعلومات        عندما تُ 

 الإسـتراتيجي أن يتخيل الكثير من المدراء في أقسام المنظمات الموجهة وظيفياً قيمة الذكاء             
 .  الجديدةتقييم المنافسين أو تقييم التقنيات :مثلمعين  مقتصر على مجال على أنه

 
  :الإستراتيجيللذكاء )  مدخل العملية(طريقة المعالجة . 2

اختلافاً تاماً عن المدخل الوظيفي، فهو مبني على عـدد مـن            ) الطريقة(يختلف هذا المدخل    
  :الافتراضات والمبادئ  على النحو الآتي

 في المنظمة، بـل     المعلومات واتخاذ القرارات لا تقع على عاتق الإدارة العليا        مسئولية جمع     .  أ
 لتلبيـة   الإسـتراتيجي وجـه الـذكاء      الأقسام الأخرى، لذلك يجـب أن ي       يشترك فيها مديرو  

احتياجاتهم من المعلومات، واحتياجات وحدات العمل الأخرى، ويتم تبادل المعلومـات فـي             
  .(Xu, 2007: 5)، (Tham & Kim, 2002: 2) منظمةكافة أنحاء ال

تشجع هذه اللامركزية على إيجاد معلومات وتصورات متنوعة من قبـل المـوظفين حـول             . ب
ن التغييـرات فـي   ، حيـث إ هـام ،  وهذا أمر (Tham & Kim, 2002: 3)مستقبل المنظمة 

الصناعات والأسواق والزبائن تتراكم بسرعة لدرجة أنه لا تستطيع مجموعة بمفردهـا مـن      
ر المدراء التنفيذيين التعامل مع مختلف الإشارات من بيئة العمل ولا تـستطيع تحويلهـا               كبا

  .(Xu, 2007: 5)ستراتيجيات وفرص العمل المستقبلية يقة مناسبة إلى أفكار جديدة حول إبطر

الـذي يمكـن    الإسـتراتيجي و  إن برامج إدارة المعلومات تجعل المصادر المتنوعة للـذكاء            .  ت
قبل فرق المدراء العاملين على حل المشاكل والمسائل العامة في أي مكان             من   االوصول إليه 

  .(Xu, 2007: 5)وأي وقت 
) الإدارة العليـا  (ة  نظم على قمة هرم الم    الإستراتيجيإن التحدي الحالي ليس اقتصار الذكاء         .  ث

 لأفضل الطرق لتخويل المسئوليات الخاصة باتخـاذ القـرار        ولكن توزيعها بشكل واسع وفقاً    
، وفـي هـذا الـسياق يجـب أن يكـون الـذكاء       (Tham & Kim, 2002: 3)لتصرفات وا

 جزءاً من ثقافة المنظمة لأنه يطور ثقافة عمل الفريق، وأسلوب المشاركة فـي              الإستراتيجي
 .(Xu, 2007: 5)المعلومات واتخاذ القرارات 
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  :ا يلي عناصر عملية الذكاء الإستراتيجي كم( McDowell, 2009: 135-136) حددو
  .تحديد المهمة الأصلية التي سيوظف الذكاء الإستراتيجي لمعالجتها .1
 .تطوير الإطار المفاهيمي .2
 .تحديد المشكلة وإبراز كافة عناصر المهمة .3
 .تطوير الصلاحيات .4
 .إعداد خطة عمل المشروع .5
 .التخطيط وتنفيذ جمع البيانات . 6

 .)المدخلة(فحص وتقييم البيانات الواردة  . 7

 .ير البياناتدمج وتحليل وتفس . 8

 .استخلاص الفرضيات . 9

 .مراجعة التقدم . 10

 .الإستراتيجيإعداد تقرير التقييم  . 11

  .المراجعة النهائية للمهمة في ضوء الصلاحيات المتوقعة . 12

 .توزيع التقرير على المدراء والزبائن . 13

 .مراجعة الأداء وكفايته وفاعليته بعد العمل . 14
 

ست مراحـل متتابعـة    (Xu ,2007: 5-6)، و(Tham & Kim, 2002: 3)كل من  كما و حدد
  -:هيو مرتبطة بعملية الذكاء الإستراتيجي

علـى تـشخيص مؤشـرات    لدى القادة بناء الوعي والقدرة : Sensingمرحلة الاستشعار    .1
 .التغيير الداخلية والخارجية بالنسبة للمنظمة

 . جمع البيانات ذات الصلة والمغزىتركز على طرق :Collectingلجمع  ا. 2

 هاتنـسيق تشمل هذه المرحلة تنظيم البيانات التي تـم جمعهـا و     Organizing:التنظيم .3
 .وهيكلتها ووضعها في شكل مصادر للمعلومات

 بـالطرق  وتحويلهـا إلـى معلومـات   وتنظيمها تحليل البيانات   Processing:المعالجة . 4
  .والأدوات المناسبة

الوصـول إلـى المعلومـات      تتـضمن تـسهيل عمليـة       : Communicatingالاتصال  . 5
  .للمستخدمين
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اعتماد المعلومات في صناعة القرارات ووضـع الخطـط، وتحديـد            Using:الاستخدام   .6
 .إجراءات تنفيذهما

وكل مرحلة من المراحل السابقة لا تتم بشكل فردي، بل يتم تحقيقها بالتعاون بـين المـدراء        
  .والموظفين
  

 :الإستراتيجيمبادئ الذكاء : رابعاً
   ومقوماته أبعاده وتشخص الإستراتيجي الذكاء عمل تحكم متعددة مبادئ اول الباحثون عدةتن

 : في متمثلةالإستراتيجيثلاثة مبادئ للذكاء  (Pauker et al, 2000: vi) قد حددف

ن، وبمـا   يبـصفتهم إسـتراتيجي   متخذي القرار الرئيسيين     الإستراتيجيدعم الذكاء   يجب أن ي   .1
حاثهم وتحليلاتهم بما يتوافق وحاجات المستفيدين في مختلف الأنشطة         يجعل منسقيه يكيفون أب   

 . ةالإستراتيجي

ة، ويتعقب آثار المؤشـرات المتعلقـة بنتـائج التغيـرات           الإستراتيجييراقب ويحلل القضايا     .2
 .تغييرات في المستقبلالمفاجئة والبعيدة الأمد، ويشخص التغيرات التي توحي بحدوث 

 في مركز المنظمة ليتم تحليل وتفـسير المعلومـات          الإستراتيجياء   الذك يجب أن يتم تنسيق    .3
 .ذات الصلة والتي تعد مهمة لمتخذي القرار

  
أشار كـل   الإبداع، سياسات وتطوير صياغة في الإستراتيجي الذكاء لدور إشارتهم إطار وفي

 سـتراتيجي الإللـذكاء   أربعة مبـادئ   إلى  (Kuhlmann, 2005: 7) و(Tubk et al, 2001: 26)من 
  :وهيالفعال 
 ينظم هذا الذكاء عمليات التحاور بين مختلف الأقسام التـي تـشترك فـي               :مبدأ المشاركة    .1

 . صياغة السياسات، بما يحقق التوافق بين القيم والمصالح المختلفة لجميع المشاركين

 التشكيل الموضـوعي للتـصورات المختلفـة        الإستراتيجي يساند الذكاء    :مبدأ الموضوعية    .2
 .بتقديم المؤشرات المناسبة و التحاليل و آليات معالجة البيانات

 التعلم المتبادل حول التصورات لمختلف      الإستراتيجي يسهل الذكاء    :مبدأ التوسط و التنظيم      .3
المشاركين و خلفياتهم الأمر الذي يساعد في توفير الإجماع حول التصورات، كمـا يـسهل               

 .ل النزاعات والصراعات التي تحدث في المنظمةالنقاشات داخل المنظمة ويساعد في ح
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 اتخاذ القرارات والمساعدة في التنفيـذ       الإستراتيجي تسهل عمليات الذكاء     :مبدأ دعم القرار     .4
 .الناجح لها بعد ذلك 

  
  :الإستراتيجيأهمية الذكاء : خامساً

 فـي كـل      الإستراتيجي بمثابة السيف والدرع للمنظمة، حيث يلعب دوراً مهمـاً          يعد الذكاء 
تبرز أهمية هـذا  ، و(Wong & Chiu, 2008: 35)المنظمة وعمليات مرحلة من مراحل إستراتيجيات 

النمط من الذكاء في إدارة المخاطر التي تواجه المنظمة، ووصف المخاطر والتهديـدات والفـرص               
هـذا   ، ويجعـل  (Lehane, 2011: 1-2)بطريقة تساعد المدراء في تحديد برامج وسياسات المنظمة 

 ستقبلية ويوفر الفرص لتعزيز المنظمة ونجاحهـا      الذكاء المنظمة قادرة على التعامل مع التحديات الم       
(Liebowitz, 2006: 22) يعمل على إعداد القادة ومساعدتهم في قيـادة  الإستراتيجي، كما أن الذكاء 

  . (Maccoby & Scudder, 2011: 32)المنظمة
  

 مجـالات الإدارة وقـرارات المنظمـة        في كل مجال مـن    اً    ويلعب هذا الذكاء دوراً رئيس    
بخصوص الخطط المستقبلية، ويوفر وسائل الدعم للأهداف التشغيلية عن طريق التنبـؤ بالتحـديات              

أهميته في دوره الواضح في فهم التهديـدات الناشـئة،   ، كما تبرز (Lehane, 2011: 1-2)المستقبلية 
ات، وإعطاء إنذار مبكر بالحاجة إلى قـدرات        الإستراتيجيوإعطاء قدرة على التبصر للسماح بتطوير       

 اًيلعب الذكاء الإستراتيجي دوروكما  .(Quarmby, 2003: 3) لاحيات مختلفةجديدة و أولويات و ص
  .(Reigle, 2008: 31)  في بناء المنظمة وإدارتها ويساهم بشكل كبير في نمو المنظمةاًكبير

  
الطـائي  (  الأعمـال الأداة لمـا يـأتي       منظماتوماته في    عبر منظ  الإستراتيجيالذكاء  عد  يو
  :)234-231: 2009والخفاجي، 

  ).الإستراتيجية والتفوق الإستراتيجيالجودة  ( الإستراتيجيالتمكين لضمان النجاح  .1
تحليل الأهداف المستقبلية للمنافسين، ومعرفة استراتيجياتهم الحالية، والـوعي بافتراضـاتهم          .2

 .تهموقدراتهم ونوع استجاب

ربط المقدرات للمنظومات الذكية بالمقدرات الجوهرية التـي يتمتـع بهـا الإنـسان كأحـد             .3
 .التطورات المهمة لتكنولوجيا المعلومات

 .منها الأعمال خاصة القيادية منظمات لالإستراتيجيبناء المركز  .4
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ة وما يتلازم معها من أخطار وتهديدات فـي بيئـة الأعمـال             الإستراتيجيتشخيص الفرص    .5
 .لإلكترونيةا

 .ة مع الزبائن والموردينالإستراتيجية وهندسة بناء علاقتها الإستراتيجيتعزيز القدرات  .6

 وما يتصل به من نوافذ، وسيناريوهات إستراتيجية وتكـوين المعرفـة            الإستراتيجيالتفكير   .7
ة إبداعاً، وذاكرة، وتمثيلاً، وهيكلة واسـتجابة مـؤثرة فـي محفظـة خياراتهـا        الإستراتيجي

 .ة التي تنظم القيمة المعرفية وعوائدهاستراتيجيالإ

  . الأعمال العالمية والدولية والمحليةمنظماتدعم القدرات التفاوضية والإبداعية ل .8
  
المعلومات المناسبة للأشخاص المناسبين ليكونوا قـادرين علـى          الإستراتيجيوفر الذكاء   وي 

 بالمعلومات التي تحتاجها حول بيئة العمـل        اتخاذ القرارات حول مستقبل المنظمة، ويزود المنظمات      
ات المناسبة التي ستخلق قيمـة للزبـون،   الإستراتيجيحتى تكون قادرة على توقع التغيرات، وتصميم    

  .(Xu, 2007: 1-2)وتحقق نمواً وأرباحاً مستقبلية للمنظمة في الأسواق الجديدة 
  

 ويعزز ثقافـة العمـل الجمـاعي     من ثقافة المنظمة،اً أن أهميته مستنبطة من كونه جزء   كما
 المعلومات لعمـوم أقـسام المنظمـة، ويمكـن إدارتهـا        ئوالمشاركة في المعلومات فيها، كما ويهي     

   خلال إشراكهم في اتخاذ القراراتوالعاملين فيها من الإسهام بتصوراتهم إزاء المستقبل من
 (Tham & Kim, 2002: 2-3).  

  
ة، الإسـتراتيجي  والإدارة   الإسـتراتيجي  في التخطيط    يالإستراتيجأهمية الذكاء   كما وتبرز    

ومساعدة المنظمة في المحافظة على وضعها التنافسي في ظل التحديات المـستقبلية علـى المـدى                
البعيد، ويوجه قادة المنظمة إلى الطريق الذي ستمضي فيه المنظمـة، والتركيـز علـى النـشاطات          

تحليل المخـاطر و التحـري    الإستراتيجيشكال الذكاء أوتشمل ، (Pirttimaki, 2007: 8) الاستباقية
   (Bray, 2007: 10).   في المستقبل التنبؤات والمعلوماتتقييمو تقليل مخاطر الكوارث و ها عن

في تطوير قدرة المنظمات على التعلم الجماعي، لأنه أداة لبناء منظمـات             أيضاً   ويبرز دوره 
ويساعد في بناء الذاكرة المنظمية عندما يجعل مـديري  يها، وير الابتكار والمنافسة ف الغد، وعامل لتط  

 المنظمات يتحولون من العمليات غير المنهجية في أداء العمل، إلى أخرى أكثـر هيكلـة وتنظيمـاً                
(Brouard, 2002: 1) بيانات تحليلية متكاملة وقـدرات لإدارة البيانـات،   الإستراتيجي، ويقدم الذكاء 

  .(Gonzales& Zaima, 2008: 3-4)  التنافسية التي تتطلبها المنظماتو الفاعليةويوفر الكفاية 
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  :الإستراتيجيمجالات الاستثمار في الذكاء : سادساًً
منظمـات   إلى إمكانية توظيف نتائجه بـإدارة        الإستراتيجيتنصرف مجالات استثمار الذكاء     

  ):237-235: 2009اجي، الطائي والخف(  على النحو الآتيوفيما يأتي أمثلة على ذلك، . عمالالأ
 فكرة المنظمة الذكية لغرض خوض غمار المنافسة العالميـة  (Wassermann, 2001)طرح  .1

 الأعمال العالمية من تطبيق فكرة إدارة سلسلة التوريد في بيئـة            منظماتفيما يتعلق بتمكين    
 العقود كجزء   المنافسة العالمية، بحيث يستطيع متخذ القرار الاستجابة للزبائن الدوليين وإبرام         

من إدارة شبكة الأعمال الإلكترونية، وبما يساهم في زيادة الربحية وتعزيز قـوة اسـتقطاب               
الموارد البشرية، والزبائن، والموردين والمستثمرين الذين يمثلون فرصـاً لـدعم قـدرات              

 يستثمر في اسـتخدام البرمجيـات لـضمان تفعيـل          الإستراتيجيفالذكاء  .  الأعمال منظمات
  .التوريد الافتراضية تخطيطاً، وجدولة ورقابةسلاسل 

القائلة بإمكانيـة  ) هربرت سايمون(  فكرة العالم (Laudon & Laudon, 2005)تبنى الكاتبان  .2
ة وتحليلهـا كأسـاس     الإسـتراتيجي  لغرض اكتشاف المشكلات     الإستراتيجياستثمار الذكاء   

د تنفيـذها وبلـوغ النتـائج        بقـص  الإسـتراتيجي ة والاختيار   الإستراتيجيلتصميم الخيارات   
  .ة المتوقعة منهاالإستراتيجي

خطوة لاحقة فـي  : تسهيلات الذكاء التنافسي(  في بحثه بعنوان (Tejada, 2000)نبه الباحث  .3
 الأعمـال   منظمـات ، إدارة   )إدارة الانترنت (، ضمن مؤلف بعنوان     )البحث أساسه الانترنت  

التنافسي لمراقبة المعلومات المتعلقة بمقدار مـا   الإستراتيجيالإلكترونية، إلى استثمار الذكاء    
، وتعزيـز    والاستخدام الأمثل لموارد المنظمة    ينفق على عملية البحث والتطوير، والإعلان،     

سرعة ومقدار جاهزيتها بالاستفادة من شبكات الانترنت، ومقدار التوسعات المحتملة بنطـاق          
ات جديـدة ذات أهميـة      مـستوي وة إلـى     التنافسي، ومن ثم تحريكها بق     الإستراتيجيالذكاء  

وتـستثمر إدارة   . لاحتضان التغيرات السوقية، وتوقعات الزبائن وتطوير الاتجاهات العالمية       
 التنافسي في رصد ومراقبة جوانب الفـشل       الإستراتيجي الأعمال الإلكترونية الذكاء     منظمات

  .لمختلفةلمحركة لاتجاهات النشاط اة وطبيعة القوى االإستراتيجيوالأخطاء 
عتبر الذكاء الإستراتيجي أداة جوهرية لتطوير سياسات وخطـط بـرامج تنفيـذ القـانون               وي

ات الإدارة سواء كان ذلك يساعد فـي        مستويوهو شكل من أشكال الذكاء المطبق على كافة         . الحديثة
 ـ اعد المدراء على فهم المتطلبات المعقدة للنظام العـام          توزيع واستخدام الموارد ويس    ديم دعـم   أو تق
وخلال السنوات  .  والحكومة للمساعدة في التخطيط لسياسة العدالة ككل       تحليلي على مستوى المنظمة   
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القليلة الماضية كان هناك ارتفاع مفاجئ في تطبيق خدمات الذكاء في مختلـف المجـالات المدنيـة                 
جريمة ومراكـز   والتي تشمل مجالات التخطيط لتنفيذ القانون ومجالات تخطيط سياسة الحكم وعلم ال           

وفي الواقع كان منذ عدة قرون وفي الكثير مـن الأشـكال            . الدراسات الأكاديمية الأخرى والصناعة   
ويخدم مختلف الأغراض العسكرية والسياسية والاجتماعية في أوقات الحرب والسلم على حد سـواء      

   .(McDowell, 2009: 73)وأثناء السعي إلى فهم وتفسير تصرف الآخرين 
 

مع مجموعة مـن مـستخدمي   قام بها في مناقشات ومقابلات  (Heberlein, 2002: 15) وأكد
في التنبؤ في أي هجمات أو عمليـات تجـسس           الإستراتيجي   كاءللذشبكة الإنترنت على الدور الهام      

الحفاظ على أمن شبكات المعلومات، وكـشف       ، و على شبكات المعلومات، وكشف أي هجمات جديدة      
  .المناسبالانتهاكات في الوقت 

  
أكثر تطبيقات الذكاء الإستراتيجي شيوعاً هي تطوير الخطط الإستراتيجية، وخطط استثمار           و

  .(Kruger, 2010: 101)رأس المال، والبحث والابتكار على المدى الطويل 
  

الإسـتراتيجي فـي     القرار    بصنع متصلٌ -وبصفة أكثر تحديداً  - الإستراتيجيالذكاء  أن  كما  
ة الإسـتراتيجي ة والاستـشارات    الإسـتراتيجي  والإدارة   الإسـتراتيجي والتحـالف    الكبيرة   منظماتال

  .)kuosa, 2010: 1( والاستخبارات الأمنية القوية، والتخطيط
  

 للتمكين من اتخاذ القرار المناسب لصناعة الـسياسات علـى المـدى              مصمم خصيصاً  وهو
وهنـاك عـدة   واتخـاذ القـرارات،   ، اتالإستراتيجي يساعد في وضع البرامج والسياسات و و،  بعيدال

  .(McDowell, 2009: 24-28)  )2.2(تطبيقات للذكاء الإستراتيجي كما في الشكل 
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  )2.1(شكل رقم 
  الإستراتيجي   تطبيقات الذكاء 
  

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  
  
  
  
  
  

         

        Source: McDowell, Don, “Strategic intelligence : a handbook for practitioners, managers,  

        and users”, United States of America, Scarecrow Press, Inc., 2009, P.(14). 
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  :المقدمة
ستعراض مفهوم الذكاء الإستراتيجي، وتطوره التاريخي، وأهميتـه للمنظمـات، فـإن            ابعد  

لا شك أنها ستقود المنظمة     والتي  التي ينهض بها الذكاء الإستراتيجي،      دوار  الأالمبحث الحالي يتناول    
، والتفـوق   المـستديمة اء كسلاح تنافسي يضمن لها الميزة التنافسية        إلى الاعتداد بهذا النمط من الذك     

، كما  )158: 2010صالح وآخرون،   (ثم تحقيق النجاح التنافسي التي تطمح إليه        على المنظمات المنافسة    
  .، وسبل تطوير الذكاء الإستراتيجييناقش هذا المبحث خصائص القادة الأذكياء استراتيجياًو
  

  :الإستراتيجيء أدوار الذكا: أولاً
  : في الجوانب الآتيةالإستراتيجيحدد أبرز أدوار الذكاء تت

  . في عمليات التغييرالإستراتيجيدور الذكاء  .1
  .ح تنافسيدور الذكاء الإستراتيجي كسلا .2
ويعد هذا الدور الأبرز والأهم مـن     : عملية اتخاذ القرارات   في دعم    الإستراتيجيدور الذكاء    .3

 .اتيجي، وسيتم الإشارة إليه في المبحث الخامس من هذا الفصلبين أدوار الذكاء الإستر

  
  : في عمليات التغييرالإستراتيجيدور الذكاء . 1

القضية الأهم هي المحافظة على بقاء المنظمة في ظل التهديدات التي تواجهها والناتجـة              إن  
       أداة إداريـة فعالـة      يجيالإسـترات عد الذكاء   عن التغييرات في بيئة المنظمة الداخلية والخارجية، وي 

  .(Xu, 2007: 122-123)  تحدث وتؤثر على بقاء المنظمةقدلإدارة المستقبل وتوقع التغييرات التي 
  

 ويمكنها من توقـع التغييـر       ويساعد الذكاء الإستراتيجي المنظمة على التخطيط طويل الأمد       
 يجي فـي توقـع التغييـر       إلى أهمية الذكاء الإسـترات     (Hopewell)، وأشار رجل الأعمال     وإدارته
في ظل التغييرات البيئية السريعة والتي تجعلنا نـرى المـستقبل غيـر           : " في المقولة التالية     وإدارته

واضح فإن هذا يجعل إستراتيجيتنا الحالية مهددة، نحن نحتاج إلى إستراتيجية متعلقة بتكوين المستقبل              
اتيجي هو لإجابة الحاضر والمستقبل، لا بل إن        وليس التكيف مع التغييرات المستقبلية، الذكاء الإستر      

، وكمـا يـوفر الـذكاء    (Mac Gilchrist, 2002: 2)" هذا الذكاء يجعلنا نكون مستقبلنا ونرى النتائج
ات والبـرامج   الإسـتراتيجي تفهم وتبصر وسائل التغيير المحتملة للـسياسات و       الإستراتيجي للمدراء   

وتحديد الأخطار والتهديدات والفرص التـي تواجـه        مة  عات، ويمكنه فحص بيئة عمل المنظ     والتشري
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، ويوفر فرصة للمنظمة لمعرفة ما يدور في البيئة التي تعمـل  (McDowell, 2009: 24-28) المنظمة 
فيها، وهذا يساعدها في توقع التغييرات التي من الممكن أن تحدث في المستقبل وإدارتهـا، ووضـع             

 ـ     ذه التغييـرات والاسـتعداد التـام لأي تغييـر مفـاجئ قـد              الإستراتيجيات المناسبة للتكيف مع ه
مكن المنظمات من الاستجابة لتغيرات البيئة الحالية والمستقبلية  وي،(Tham & Kim, 2002: 1)يحدث

(Brouard, 2002: 1).  
  
ساعد المدراء في التنبؤ     في قيادة المنظمة ي    الإستراتيجي أن توظيف عناصر الذكاء      ويتضح 

ذا يساعد المنظمة على تغيير نشاطاتها وخدماتها بما يتلاءم مع رغبـات المـستفيدين،              بالمستقبل، وه 
، واتخاذ القرارات الصائبة حول أي تغيير أو أزمة قد تواجه المنظمة، وبالتـالي              )74: 2010العبدلي،  (

  . تستطيع المنظمة التكيف مع هذه التغييرات
  
  : كسلاح تنافسيالإستراتيجيدور الذكاء . 2

هذا الدور في إطار توظيف هذا النمط من الذكاء فـي صـياغة الخطـط والـسياسات             برز  
المختلفة، وفي عمليات التغيير والتطوير، والارتقاء بمستوى الأعمال في بيئة ديناميكية تعمـل فيهـا              

هذا الذكاء المنظمـة    ويساعد   .)153: 2010صالح وآخرون،   (المنظمات، وتجابه التحديات المحيطة بها      
رفة التغيرات التي قد تحدث في السوق، والتكنولوجيات الجديدة وهـذا يـساعد فـي تـشكيل          في مع 

ستراتيجي  ذكاء إ التي تملك عملياتوالمنظمات، (Castillo et al, 2006: 40) ةالإستراتيجيالخيارات 
 ةتوقع اتجاهـات الـسوق المـستقبلي    ل هاواستخدام  التي تستطيع إدارة المعلومات    فعالة هي المنظمات  

 .( Xu, 2007: 22)الفرص بنجاح والاستجابة لها و

  
 المـدير  (Alden R. Taylor) كسلاح تنافسي أشار الإستراتيجيأهمية الذكاء  مناقشته وفي

 باستـشارات  متخصصة ، وهي شركة(Strategic Insights)ة الإستراتيجيالتنفيذي لشركة الرؤى 

 قد قيادتها موقع لحماية التقليدي التنافسي الذكاء على بشدة تعتمد التي الشركات إن"،الإستراتيجي الذكاء

فهـم   مجرد من أكثر هو ما إلى بحاجة اليوم الأعمال قادة فإن  لذلك للخطر، الدولارات عرض بلايينتٌ
 من التحسب يتمكنوا حتى القرارات لاتخاذ المنافسين دوافع في رؤية إلى بحاجة فهم والأحداث، للحقائق

 طبيعـة أعمـالهم   علـى  المحتملـة  التهديدات وفهم المنافسة الشركات تلك إليها ميتر التي للتأثيرات

 ما هو الرؤية من هذا النوع على الحصول ويعد ،"التنافسي الحدث قبل ةالإستراتيجي القرارات وليتخذوا

 .)56-55: 2010العبدلي، (المنظمات  لقادة الإستراتيجي الذكاء يوفره
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 بشكل أساسي على تحليل المنافسين وفهم أهـدافهم المـستقبلية           الإستراتيجيركز  الذكاء    يو
، ورسـم تحركـات المنافـسين والزبـائن     (Johnson, 2000)واستراتيجياتهم الحالية، وفهم قدراتهم 

ة بقواعـد   الإسـتراتيجي الافتراضية من خلال تبادل المعلومات الإلكترونية والاستفادة من الـشراكة           
 دور الـذكاء  (Pauker, 2000: vii)وأظهـر  ، )234: 2009ئي والخفـاجي،  الطـا (ية البيانات الإلكترون

 في التشخيص المبكر للفرص والتهديدات المحيطة بالمنظمـة، مـن خـلال مراقبتـه               الإستراتيجي
  :)2.2( رقم التاليلمؤشرات انبثاق الفرص والتهديدات كما في الجدول 

  
  )2.2(جدول رقم 

  ت انبثاق الفرص والتهديدات لمؤشراالإستراتيجي مراقبة الذكاء 
  تركيز الذكاء الإستراتيجي  مجال الذكاء

  نموذج الأعمال
  )المدخلات ( استبدال مصادر الموارد  -
 فاعلية السيولة النقدية -

  حماية براءات الاختراع -

  التسويق

  حيثيات مشتريات الزبون -
 الاحتفاظ بمعلومات الزبون -

  التي يفضلونهامعدل تحول الزبائن نحو شركات أخرى، والقنوات -

  Advertising Alliancesالتحالفات ذات الأهداف الإعلانية  -
  )المرن(  استخدام التسعير الديناميكي -  التسعير

  الإنتاج
  قوة التحول نحو النظام الرقمي -
 تحديد القاعدة التكنولوجية -

  إستراتيجية إعادة التنظيم -

  الإستراتيجية

  التحالفات الإستراتيجية -
  الزبون، والدخول في تجارب مباشرة معهخطط التوجه نحو -

 عمليات إدارة المعرفة -

  )معايير التكنولوجيا، سلوك الزبون مثلاً(الرهانات التكنولوجية  -

  المرونة -  نالمجهزو
  الشراكات -

                          
SSoouurrccee::  PPaauukkeerr,,  BBeennjjaammiinn  eett  aall,,  ""SSttrraatteeggiicc  IInntteelllliiggeennccee  PPrroovviiddiinngg  CCrriittiiccaall  IInnffoorrmmaattiioonn  

                                  ffoorr    SSttrraatteeggiicc  DDeecciissiioonnss"",,  CCoorrppoorraattee  SSttrraatteeggyy  BBooaarrdd,,  EExxeeccuuttiivvee  IInnqquuiirryy,,  22000000,,  pp..  ((66))..  
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  :خصائص القادة الأذكياء استراتيجياً: ثانياً
، فالقادة اليوم بحاجة إلـى  الإستراتيجي أن سر نجاح القادة اليوم هو الذكاء         Maccobyيرى  

لقادة الأذكياء استراتيجياً كمـا   صفات ا (Maccoby et al, 2004: 1)إدارة منظماتهم المعقدة، وقد حدد
  :  يلي

  .اتالإستراتيجييفكرون استراتيجياً، ولديهم القدرة على وضع الخطط و .1
ات في ظل التغيرات التي تحدث فـي البيئـة المحيطـة            الإستراتيجيلديهم القدرة على تنفيذ      .2

  .بالمنظمة
  .ومنظمات أخرىيخلقون شراكات تفاعلية مع قادة آخرين  .3
 .لديهم القدرة على تحفيز الموظفين، وتلبية احتياجات الزبائن .4

   .لديهم القدرة على التصور .5
  :وسمون أيضاً بـ  إلى أن هؤلاء القادة ي)153-152: 2010صالح وآخرون، (وأشار 

، ويتمتعـون بقـدرات     )يفعلـون مـا يقولـون     (نهم كالمحاربين الحكماء يتصرفون بحسم      أ .1
ن علـى   حكمة واستقامة، ويحفزون الآخريعالية، ووضوح في التفكير، وهم ذوو   إستراتيجية  

الأداء المتميز، فضلاً عن إدارة الصراعات المنظمية بثقة وسيطرة عاليتين، وتوظيف العقـل   
 . في هذا المجالالإستراتيجي

لتحديات إنهم لا يعتمدون طرائق تقليدية في توظيف عقولهم في الاستجابة للتغيرات البيئية وا             .2
المحيطة بمنظماتهم، مع حرصهم على التميز في استخدام مواردهم الفكرية والموارد المادية            

 .لمنظماتهم، وتفكيرهم بأساليب مبدعة

 الطويـل  الإستراتيجيالتمتع بثقة عالية بالنفس، واستقامة طبيعية تعزز فيهم مهارات التركيز     .3
  .عالأمد، وتلهم من يعملون معهم مزيداً من الإبدا

 
وسم به ذا مخيلة وبـصيرة       ما ذكر، فإن هذا النمط من الذكاء يجعل القائد الذي ي           وإلى جانب 

واسعتين، ويتسم بالعلم والمهارتين الفكرية والتحليلية، ويعتمد العقل المفكر والمعرفـة بـدل قوتـه               
 وآخـرون،   صـالح ( به   مع عجرفة فكرية وثقل ظل يفقدانه محبة المحيطين       العضلية في إنجاز العمل،     

-Maccoby, 2001: 1) و )34: 2008العـزاوي،  (الدراسة مع دراسة هذه تتفق ، ومن هنا )151: 2010

، الإسـتراتيجي  بالذكاء الشعوري إلى جانب الذكاء       الإستراتيجيبضرورة تمتع القادة ذوي الذكاء       (6
معهم، وهذا سـيثير  من خلال الاقتراب من العاملين واستيعاب مشاعرهم وبناء علاقات طيبة وفاعلة        

الإستراتيجي في السير بمنظماتهم نحو النجاح الإستراتيجيعزز دور ذكائهم الرغبة في العمل، وي. 
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  :الإستراتيجيتطوير الذكاء : ثالثاً
 الذي يستطيع الـذكاء     الإستراتيجيإنه لأمر هام أن يفهم المدراء التنفيذيون ليس فقط الدور           

 ـ            أن يلعبه لتحقيق ال    الإستراتيجي ة نجاح في المستقبل ولكن أيضاً الاستمرار في البحـث عـن طريق
كيف نجمع وندير ونعالج    : سأل هي وبعض الأسئلة التي يجب أن تُ     . لتحسين نهج الذكاء الإستراتيجي   

ة؟  وهل نستطيع توقـع الاتجاهـات والفـرص          الإستراتيجيونستخدم المعلومات في اتخاذ القرارات      
في المستقبل وتجنب المواقف الكارثية؟  وهـل تـستطيع أن تتكيـف             والاستجابة لها لضمان النجاح     

بسرعة كافية للمنافسة في بيئة اليوم الديناميكية؟  وهل يوجد لدينا ثقافة لتشجيع الموظفين على اقتسام                
  .(Xu, 2007: 2)لاتخاذ قرارات عملية صائبة ها واستخدامالمعلومات وإدارة 

 
الكثير من الأفراد يسعون إلـى تطـوير         ليس سهلة، و   ين عملية تطوير الذكاء الإستراتيج    إ

ذكائهم الإستراتيجي، فهم يجمعون بين الموهبة الفطرية عندهم مع الخبرة والتجربة لتطوير المواهب             
  :(Maccoby et al, 2004: 8) هناك عدة مبادئ لتطوير الذكاء الإستراتيجي وهيوالأولية لديهم، 

ل كنظام واحد وتحتاج أن يتم التعامل معها ككـل، فهـي    تعمالإستراتيجيإن عناصر الذكاء     .1
ات، الإسـتراتيجي مترابطة معاً ولا يمكن أن تنفصل، وهذا يدفع القادة إلى صياغة وإنجـاز              

 حيث يعمل قادة المنظمة كفريـق فعـال فـي اتجـاه تحقيـق               الإستراتيجيوتحقيق الإبداع   
  . في قيادة المنظمةالإستراتيجيوهذا يتطلب توظيف عناصر الذكاء المستقبل، 

تحديد وتشخيص احتياجات المنظمة، والتحديات والصعوبات التي تواجه المنظمة، ثم تنفيـذ             .2
ورش عمل وحلقات مناقشة وحوارات لمناقشة هذه التحديات وإيجاد الحلول الملائمـة لهـا،              

 ـ    المدراء  لدى الإستراتيجيوهذه النقاشات تساعد في تطوير الذكاء        ة ، وتساعدهم في مواجه
  .كافة التحديات والمشاكل التي تواجه المنظمة مهما كانت درجة تعقيدها

 
 كما أن هناك  بعض النقاط التي يجب على المدراء تذكرها عند تطوير الذكاء الإستراتيجي              

(Xu, 2007: 10-11):  
طوروا خطوط إرشـادية ولغـة   عليهم أن يتدفق المعلومات والمعرفة في المنظمة، و     معالجة   .1

. ساعد الموظفين في عملية جمع المعلومات والحفاظ عليها وتبادلهـا واسـتخدامها           مشتركة ت 
وكذلك يجب أن يفهم المدراء العمل جيداً ويعرفوا ما هي المعلومات الحساسة المطلوبة لأداء              

  .العمل
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 طريقـة   معرفةالتركيز على سلوك الأفراد والعمليات في المنظمة، ومساعدة الموظفين على            .2
  نولوجيا بفاعلية وكيف ولماذا سوف يصبح استخدام الموظفين لها أكثر أهمية؟استخدام التك

 .بناء مشاريع مراقبة ونظام للحوافز لمكافئة وتشجيع الموظفين .3

  . إلى استخدام المعلومات بشكل منتظم كسلاح تنافسيالسعي .4
  

 اسـتخدام   علـى منظمـة  بنجاح  تبدأ بقدرة الالإستراتيجيوفي نهاية الأمر فإن إدارة الذكاء  
المعلومات والمعرفة بفاعلية والمتعلقة بالزبائن والمنتجات والخدمات والعمليـات والأمـور الماليـة             
والأسواق واتجاهات التأثير على أداء العمل في المستقبل، وتشجيع الموظفين على الإحساس بالتغيير             

، والاسـتخدام الجيـد     ومحاولة تحديد كيف يمكن أن يؤثر هذا التغيير في العمـل وبيئـة المنظمـة              
  .(Xu, 2007: 6-7)للمعلومات لاتخاذ قرارات صائبة 
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  .المقدمة

  .عناصر  الذكاء الإستراتيجي: أولاً

  . قياس الذكاء الإستراتيجي  نماذج: ثانياً
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  :المقدمة
وسم بها القـادة    عد بمثابة خصائص ي    المبحث عناصر الذكاء الإستراتيجي والتي تُ      يناقش هذا 

ولها دور كبير في تحقيق أهداف المنظمـة وتطـوير قـدرات           ،  الذين يتمتعون بهذا النمط من الذكاء     
  . على الرغم من عددها المحدودكما يتناول هذا المبحث نماذج  الذكاء الإستراتيجيقادتها، 

  
  :الإستراتيجير الذكاء عناص: أولاً

 تشجع القائد حتى يستطيع فهـم وتـشكيل         عناصر نظام يتكون من عدة      الإستراتيجيالذكاء  
الاستـشراف وتفكيـر الـنظم، والرؤيـة        (  في    الإستراتيجي الذكاء   عناصرحدد أبرز   المستقبل، وتُ 

 (Maccoby et al, 2004: 2)على وفق) الشراكة، و)القدرة على تحفيز العاملين(المستقبلية، والدافعية 
(Maccoby, 2001: 1-6)مترابطة مع بعضها البعض، وتساعد القادة في التطلع إلى ، وهذه العناصر 

المستقبل، وتحديد الفرص والتهديدات التي تواجه المنظمة، وتحفيز العاملين في المنظمـة، وتحقيـق              
كبير في الارتقـاء بقـدرات   ، ولها دور (Maccoby & Sucdder, 2011: 42)نتائج عظيمة للمنظمة 

  .)الشراكةوالاستشراف، وتفكير النظم، والرؤية المستقبلية، والدافعية،  ( :قادة المنظمات وتتبلور في 
  :وسنناقش هذه العناصر كما يأتي

  
  :الاستشراف. 1

 قابلية الفرد على التفكير بالاستناد إلى قـوى غيـر           )Foresight(تعكس مقدرة الاستشراف    
أشـار القـرآن    ، وقـد    )173: 2008النعيمي،  (مدركة إلا أنها تساهم في صنع المستقبل        مرئية وغير   

يا أَيها الَّـذين آمنُـوا   ﴿ : قوله تعالى في )18 آيـة  سورة الحشر،( في الكريم إلى مفهوم الاستشراف     
         إِن اتَّقُوا اللَّهو تْ لِغَدما قَدم نَفْس لْتَنظُرو اتَّقُوا اللَّه    لُونما تَعبِم خَبِير وفي مجـال العمـل      اللَّه ،﴾: 

بصار تطوره مستقبلاً، وتمييز ما     بأ العالم الراهنة على المستقبل،      إمكانية إسقاط حالة  هو   الاستشراف
 عبر عن الاستشراف أيضاً    ، وي )178 :2010آخرون،  صالح و (  فيه والسيطرة عليه   يمكن تجنبه والتأثير  

 الماضـي  فـي  الديناميكيـة  مسح للعوامـل  إجراء عبر المستقبلية الاتجاهات ؤيةر على بأنه القدرة

 إلى أن الافتقار إلى عنصر (Maccoby, 2001: 1-2) ، و أشار(Maccoby et al, 2004: 3)والحاضر 
  . من المنظمات إلى الفشلاًالاستشراف قاد عدد
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  :دة المنظمات من خلال كأحد عناصر الذكاء الإستراتيجي لقاوتبرز أهمية الاستشراف
  المحيطة بالمنظمة والتي تـؤثر علـى عملهـا    القادة في التنبؤ بالفرص والمخاطر مساعدة  .أ 

(Maccoby et al, 2004: 2) 
منحهم رؤية وإبداعاً وتبصراً بقضايا السوق والمنافسين، وهو        تنسيق القدرات العقلية للقادة، و      . ب 

ع آفـاق تحلـيلهم لهـا،    يوس تلك القضايا، وت للقرارات بصدد ما يعد أمراً مهماً في صناعتهم       
وتبادلهم الآراء مع بعضهم البعض كخبراء أكثر من كونهم قادة لكل منظمة على حدة، ويعقد               
الاستشراف الماضي بالحاضر لتحديد معالم المستقبل ما أمكن، من خلال التخمين العقلانـي             

 .)179: 2010صالح وآخرون، (والتنبؤ وإعداد السيناريوهات المتعددة 

يصعب الحصول عليها، وتتعلـق بالمـستقبل، لاتخـاذ         للمدراء   معلومات إستراتيجية    توفير  .ج 
القرارات المناسبة، ويزيد هذا العنصر من وعي المدراء لاقتناص الفـرص والتقليـل مـن               

  .(Clar et al, 2008: 31-32)المخاطر، ومعرفة التحديات التي تواجه المنظمة 

 بدرجـة  وهو يعتمـد  ،المستقبل معرفة من المديرون ليتمكن ؛حاضرال وفهم الماضي دراسة  .د 

    (Okkonen et al, 2001:12)خبرتهم في مجال العمل واتخاذ القرار على كبيرة
    

  : تفكير النظم. 2
جسد التفكير بمنطق النظمي (System Thinking)    القدرة على توليف أو دمـج العناصـر

يفية التي تتفاعل بموجبها لتشكل نظاماً أو صورة واضـحة بـشأن            المختلفة لغرض تحليلها وفهم الك    
 أن التفكير بالنظم يمثل القدرة على تركيـب  كما ،)173: 2008النعيمي، (الأشياء التي يتم التعامل معها    

وتكامل العناصر المتنوعة لفهم كيفية تفاعلها مع بعضها البعض للوصول إلـى أهـداف المنظمـة،                
حيث نجاحها في خدمة أهداف النظام      زاء من حيث علاقتها بالكل، وتقييمها من        بحيث يتم دراسة الأج   

(Maccoby et al, 2004: 3).  
  

عيد اكتشافه حديثاً كأسلوب متقدم للتكيف مع الحيـاة         عد مدخل تفكير النظم منهجاً قديماً أُ       وي
  :(Maccoby, 2001: 2)ثلاثة أنواع من الأنظمة هي  وهناك  ،)180: 2010صالح وآخرون، (والبيئة 

 حيث تتفاعل أجزاء هذا النظام لكي تخدم أهداف النظام، مثـل تـصميم              :النظام الميكانيكي   . أ 
  .السيارة لأغراض النقل

 وهو كجسم الإنسان حيث تصمم أجزاء هذا النظام وراثيـاً للتفاعـل مـع               :النظام العضوي   . ب 
 كالجـسم البـشري،     فهـي أهداف النظام وخدمته، ويعمل كل منها كنظام مستقل كالمنظمة،          

 .وعلى قائدها أن يحفز أجزاءها في خدمة أهداف النظام الكلي
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لذلك فإن القيـادة    .  الأجزاء الآدمية للنظام الاجتماعي لها أهدافها الخاصة       :النظام الاجتماعي   .ج 
  .يجب أن تكون قادرة على تحفيزها لخدمة أغراض النظام

  
  :(Maccoby,2001: 2)ة شروط وهي النظام الذي يستند إلى هذا العنصر يتحدد بثلاثو

  .مكن أن يؤثر في سلوك وخصائص النظام ككلكل جزء في النظام ي  . أ 
الطريقة التي يؤثر بها كل جزء في النظام ككل تتوقف على سلوك وخصائص جزء آخر في                  . ب 

 .النظام على الأقل

 لهـذه   المجموعات الفرعية أو الثانوية المكونة لكل جزء لها نفس خصائص الأجزاء المكونة             .ج 
  .المجموعات

مـن   يشتق خواصه وسلوكه من الطريقة التي تتفاعل فيها أجزاؤه، ولـيس  وهكذا فإن النظام  
 عندما تنفصل عن بعضها البعض، وهكذا عندما يفكك النظام في عملية التحليل فإنه يفقد               ية عملها كيف

  . للنظام ككلاتيجيالإسترالخواص الجوهرية، وعندما يحاول المحللون حل مشكلة يفقدون المفهوم 
  

  :)181: 2010صالح وآخرون، ( أنوفي إطار ما تقدم، يتضح 
القادة الذين يتسمون بهذا النمط من التفكير يمتلكون دماغاً تحليليـاً، ومـع الـتعلم والخبـرة        . أ 

المتراكمة سينجحون في إدراك الترابط بـين أجـزاء النظـام وعلاقتهـا بالكـل، وحينهـا          
  .ية مشكلة إذا ما تعددت أسبابهاسيشخصون السبب الحقيقي لأ

ارتكاز هذا التفكير على مفهوم النظام يجعله قابلاً للتأثر بعوامل البيئتين الداخلية والخارجية،               .ب 
  .لغرض الارتقاء بفاعلية النظامفي إطارهما بما يوجب تحليل التفاعل بين عناصره و

  
   في كونه يهيئ الآتيجيالإستراتي الذكاء من عناصر تفكير النظم كعنصر  فوائدبرزوت

 )Haines, 2007: 84-85(:  
  . وأسلوباً لمجابهة تعقيدات البيئةالإستراتيجيإطاراً للتفكير   . أ 
 .طريقة لتعلم أشياء جديدة بسهولة أكبر وبافتراض ثبات القواعد الأساسية من نظام لآخر  . ب 

جديدة ضمن بيئة    للأفكار ال  الإستراتيجيطريقة أجدى للتعلم واكتساب المعرفة بصدد التكامل          .ج 
  .النظم وديناميكياتها

رؤية أوضح، وتقييم أدق لمجريات الأحداث في المنظمة والعلاقات بين أنظمتهـا، والنتـائج          .د 
  .المتمخضة عن تلك العلاقات
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ات الكفيلة بتجاوز المشكلات المعقـدة وتفعيـل التغيـرات    الإستراتيجي لابتكار أفضلطرائق    . ه 
  .داف حية في جميع الأوقاتة، وإبقاء الرؤى والأهالإستراتيجي

في تحليل جذور المشكلات ذات الأثر البعيد الأمد        ) الأفراد، وفرق العمل  (الفرصة لمشاركة     . و 
  .في المنظمة، وتقليل الآثار السلبية الناجمة عنها

  .وسائل اتصال حديثة بين أقسام المنظمة، ونظام متقدم من التفكير النقدي بين مديريها  . ز 
  

 باعتبـاره  فـي المنظمـات      الإستراتيجيذا العنصر عزز دور الذكاء      ومما تقدم يتضح أن ه    
، وأسلوباً معاصراً للتكيف مع الحياة أولاً، وتكيف المنظمات مـع           الإستراتيجيمدخلاً متقدماً للتفكير    

  .)38: 2008العزاوي، (بيئتها ومع التطورات المتلاحقة ثانياً 
  

  :الرؤية المستقبلية. 3
صف لصورة مستقبلية أفضل تتطلع إليها المنظمة وتتفـوق بهـا           هي و (visioning)الرؤية  

، وتـشكل   )39: 2009عبيـد،   (على أوضاعها الراهنة في جانب أو أكثر من جوانب هذه الـصورة             
الرؤية حالة تنبؤ لتشكل صورة معينة عن الظروف أو الأحداث المستقبلية ذات العلاقـة بإطـار أو                 

 عملية النظر إلى ما وراء الأحـداث لتـشمل علـى الفهـم       سياق معين، وهذه العملية تتجاوز مجرد     
 رؤية فن" أنها على متعددة بطرق الرؤية وصفت ، وقد)208: 2008الغالبي وإدريس، (والإدراك أيضاً 

 المهمـات  القيـادة وإحـدى   أشكال من شكل اعتبرت ، حيث)"غير الملموسة(المنظورة  غير الأشياء

 ذا تخيل أو تصور مجرد لا تعني المنظمة، والرؤية في القادة بارك بها يقوم التي )الحساسة(العظيمة 
 عقلانية ودراسة وخبرة إمكانات إلى تستند وقدرة أداة بمثابة هي إنما قادمة، أو بأوضاع بفترة علاقة

 أغراض المنظمة باتجاه العاملين توحيد في المطلوب الهدف تحقق يجعلها بما المنظمة، لواقع ومستقبل

   ).49-48: 2003نعيمي، ال(العليا 
  

 والتفكيـر   ف فهي تتعلق بالقدرة على الاستعانة بالاستشرا      الإستراتيجي الذكاء   عناصروكأحد  
المنظم في تصميم نموذج أو حالة مثلى يتطلب الوصول إليها، وهي لا تعني مجرد تبني موجـة مـا        

، ويكـون  )173: 2008، النعيمـي (نحو صناعة المستقبل بقدر ما تهتم بتوجيه مسارات هذه الموجـة     
هناك دائماً رؤية في بداية أية نشاط وبرنامج، فمثلاً اعتبر ستيفن مؤسس أكبر شركة بناء في العالم،                 
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سـوف  :"كوكب الأرض بأجمعه كموقع بناء وعمل دائماً وكان متمسكاً بتوجهاته المبدئية حيث يقـول  
  .)147-146: 2008الخفاجي، ( "نبني أي شيء وفي أي مكان وأي وقت

  
  : للقادة الناجحين من خلالالإستراتيجيويبرز دور الرؤية كعنصر من عناصر الذكاء 

 خارطة طريق للعاملين، لكي يتبعوها حيث تمكنهم من اتخاذ القرارات وتوجيه سلوكهم             رسم  . أ 
  .(Maccoby et al, 2004: 4)في المنظمة 

تغيرات المحتملة وسبل تهيئـة     تحديد التوجهات المرغوبة للمستقبل التي تتطلب فهماً مبكراً لل          .ب 
 ).143: 2008النعيمي، (المناخ المناسب لتطوير إمكانات المنظمة استعداداً للمرحلة القادمة 

هـا  واتخاذ قرارات صائبة كـرد فعـل إزاء  اعتماد القادة لرؤاهم في تحديد مواقع المنافسين        .ج 
 ).184: 2010صالح وآخرون، (

ادة المنظمة على مستوى الإدارات والأفراد باتجـاه      تقديم رؤية ناجحة ممكن أن يساهم في قي         .د 
ما يحقق طموحات المستقبل وكيفية مواجهة الاحتمالات المتعددة والأوضاع العامة سعياً نحو            

 .)145-144: 2008النعيمي، (تعزيز حالة البقاء والحصول على مركز تنافسي أفضل 

نظمة الأعمال، وبالتالي فإن عمليات     تبني حالة من التفاعل الإيجابي بين جميع العاملين في م           . ه 
الإبداع والإنجاز والتحفيز والمرونة وبناء قوة المنظمة تصبح مرتبطة بمـدى قـدرتها فـي         

ضيح الاتجـاه العـام للتغييـر،    إيصال هذه الرؤية لمختلف العاملين، وتساعد الرؤية على تو    
تخاذ الأفعال الـصحيحة    ز العاملين لا  رات التفصيلية، وتحف  ن الرؤية تبسط آلاف القرا    حيث إ 

وفق الاتجاه المعلن، وتبعد منظمة الأعمال عن حالات الفشل المصاحبة لعدم امتلاك منظور             
 .)211: 2008الغالبي وإدريس، (أصيل للأعمال 

لي للطريـق   ، وتـصور مـستقب    ام وتعهد يحول دون انحراف المنظمة     تعد الرؤية بمثابة التز     . و 
  .)51: 2009يد، عب( وطموحها الموصل إلى حلم المنظمة

  
 أن تكون رؤية تعطي صـورة       الإستراتيجيولا بد لنجاح الرؤية كعنصر من عناصر الذكاء         

 الهيكـل   - القيـادة  - العـاملون  - الأنظمـة  -القيم(شاملة لمستقبل مثالي يصف كل أجزاء المنظمة        
 اقعيـة تخاطـب مـشاعر العـاملين    ، وأن تكون رؤيـة و (Maccoby et al, 2004: 4)..) التنظيمي

 الوجهة الصحيحة، وكل مدير يدعي امتلاكه كفـاءة         إنها يمكن أن تتكامل وتوجه المنظمة     هم، ف وذكاء
، )147-146: 2008الخفـاجي،   (في الإدارة ينبغي عليه أن يكون قادراً على ذكر رؤيتـه بوضـوح              

سـتحقق  رؤيتـه  وعلى القائد أن يتمسك برؤيته إيماناً بأنه يرى في المستقبل ما لا يراه غيـره، وأن       
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لكن عليه أن يتقبل الانتقاد مستعداً للدفاع عن رؤيته، وتذليل الصعاب التي يمكن             الأهداف المرسومة،   
  .)11: 2006آل مكتوم، (أن تعترض تنفيذها 

  
  :الدافعية. 4

إلى عملية التأثير في السلوك من حيث توجيه، واسـتمرارية،           (Motivation) تشير الدافعية 
 والدافعية هي حاجة أو رغبة تفعل فعلها في تنشيط السلوك وتوجيهه نحـو             وقوة التوجه نحو الهدف،   

ة للمنظمة من خلال تأثيرها في      الإستراتيجيهدف معين، وتمثل الدافعية أداة فعالة في تعزيز الأهداف          
عبر عن دافعية العاملين بأنها رغبـة الفـرد   ، وي)215-214: 2011جلاب، ( توجهات الأفراد العاملين 

ر المجهود اللازم لتحقيق الأهداف التنظيمية، بحيث يمكن ذلك الجهد من إشباع حاجات هذا              في إظها 
الحاجات الفردية، وتعتبر   والأهداف التنظيمية،   والجهد،  : ويتضمن التعريف ثلاث مكونات هي    . الفرد

لتـي  الدافعية محصلة تفاعل بين مجموعة عوامل ذاتية، أي تتعلق بالفرد ذاته، وعوامل خارجية، وا             
تحدد اتجاه السلوك لمدى زمني معين، وتتنوع أنماط الدافعية لتـشمل دافعيـة الإنجـاز والانتمـاء                 

كما تتميز بالتطور والتغير المستمرين، وتختلف الدافعية من فـرد لآخـر        . إلخ...والسيطرة والجدارة 
الدافعيـة  ، وتعنـي    )255: 2011عامر،  (ومن مستوى إدارة لآخر، كما أنها تختلف من موقف لآخر           

 ,Maccoby et al)الذكي على تحفيز العاملين لتنفيذ الرؤى والتصورات التي وضعها  قدرة القائدأيضاً
2004: 5)  
  

في دفـع الأفـراد     " التحفيز"  تتركز المقدرة على     الإستراتيجيوكعنصر من عناصر الذكاء     
ينبغي أن تكون موضـع      انطلاقاً من الرؤى والتصورات التي       موتحفيزهم للإيمان بهدف عام يجمعه    

ويتطلب ذلك بالتأكيد أن يتم التعرف على ما يحرك دافعية الأفراد ويؤثر فيهم للعمل باتجـاه                . التنفيذ
ومما تقدم نجد أن القائد الذكي يجب أن يعمل على إشـباع حاجـات   . )173: 2008النعيمي، (  الهدف

 حيـث ،   هموشعور واطف العاملين العاملين دون أن يؤثر ذلك على قراراته، وذلك من خلال فهم ع           
أهمية تمتع القائد بالذكاءين الإستراتيجي والشعوري فـي آن          إلى )190: 2010صالح وآخرون،   (أشار  

واحد، وتوظيف عناصر الذكاء الشعوري مع عناصر الذكاء الإستراتيجي لا سيما الدافعية، لإيجـاد              
  . ضل التصورات عنهمقيادة متفوقة تشعر بنوايا العاملين وأهدافهم، وتبني أف

  
وحتى يتم استخدام هذا العنصر بشكل فعال ينبغي ضرورة تقديم الحوافز للعاملين، ويـصف              

(Maccoby et al, 2004: 5) بأنها تتمثل بـالراءات الأربعـة    هذه الحوافز(4R’s)  ويعنـي بهـا  :
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Rewards   ،المكافآت Responsibilities    ،المـسئوليات Reasons    ،الأسـباب Relationships 
العلاقات، والقائد الذكي هو الذي يستطيع استخدام الوسائل المختلفة لتحفيز العاملين لتنفيذ التصورات             

 صـاحب   Steve Jobsجـوبز ستيف  إلى (Maccoby, 2001: 3)والرؤى التي تم وضعها، ويشير 
حفـز العـاملين     للكمبيوتر كأحد القادة الأذكياء استراتيجياً، والذي استطاع أن ي         (Apple)شركة أبل   

عنده من خلال منح المبرمجين الشباب فرصة أن يكونوا جزءاً من الفريق الذي يقدم أشياء عظيمـة                 
   .في البرمجة والبرامج

  
  :الشراكة. 5

 مع منظمات   ةالإستراتيجي في إمكانية إقامة التحالفات      (Partnership) تتمثل مقدرة الشراكة  
 ـ   الذ ه ذوو ، ففي الوقت الذي يقيم في     أخرى رين لكـسب  كاء الشعوري أو العاطفي صداقات مـع الآخ

 إلى تكوين شـراكات وتحالفـات للوصـول إلـى           الإستراتيجي الذكاء   دعمهم، يميل الأشخاص ذوو   
و اتفاق يلزم مجمـوعتين      ه الإستراتيجي، والتحالف   )174-173: 2008النعيمي،  (الأهداف المشتركة   

  ثمار فرص الأعمالـر مشروع مشترك لاستـياركة بمواردهم لتطوـ أو أكثر للمشمنظماتالمن 
  .)258: 2009الطائي والخفاجي، (

  
 ة إحدى سـمات عـصري الأعمـال وعولمتهـا اقتـصاداً            الإستراتيجيدت التحالفات   وقد ع

ة الباحثين لدراسة وتحليل أسباب نشوئها وتكوينهـا،        الإستراتيجيومنظمات، وقد حفزت هذه الظاهرة      
دية تمثل مسوغات تـشجع إدارة المنظمـات العملاقـة التفكيـر بهـا      وما تحققه من وفورات اقتصا    

: 2009الطـائي والخفـاجي،   (،  وهناك دوافع لتشكيل التحالفات وهي كما يلـي   )263: 2008الخفاجي،  (
262-263(:  
  .دوافع للدخول إلى الأسواق  . أ 
 .دوافع مرتبطة بالمنتج والسوق  . ب 

 .دوافع مرتبطة بهيكلية السوق  .ج 

 . استخدام الموارددوافع مرتبطة بكفاءة  .د 
 .دافع مرتبطة بتقليل وزيادة الموارد  . ه 

 ).مهارة التعلم من المتحالفين( دوافع مرتبطة بتعزيز المهارات   . و 
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وتعمل المنظمتان معاً لمنفعة متبادلة وكل منظمة تفهـم أهـداف واسـتراتيجيات المنظمـة               
 (Bill Gates)قد اشـترك  ، فالإستراتيجيالأخرى، والقادة الذين يكونون شراكات يظهرون ذكاءهم 

  لإنــشاء شــركة مايكروســوفت (Paul Allen) وعمــلا ســوياً مــع (Steve Ballmer)مــع 
(Microsoft)   العالمية الرائـدة(Maccoby et al, 2004: 6-7)  وأشـار ،(Maccoby, 2001: 4) أن 

)Andy Grove( سـيطر  يالإسـتراتيج  القيادي في شركة إنتل هو قائد يتمتع بقدر كبير من الذكاء 
 عن طريق تكوين شراكة مع شركة مايكروسوفت، وغالباً عند تكوين           microprocessorعلى سوق   

شراكة مع شركات خارجية يبحث القادة الأذكياء استراتيجياً عن الـشركاء الـذين يـضيفون قيمـة                
 تحـالف   1500ونت شركة مايكروسـوفت     للمنظمة ورؤيتها، وليس فقط زيادة حجم المنظمة، فقد ك        

حـسن هيكلـة برامجهـا    راتيجي، وكانت دائماً تنظر إلى الشركات المبدعة التي من الممكن أن تُ       ستإ
 المحددة الرؤية تحقيق يستطيعون لا قد أنهم استراتيجياوالعروض التي تقدمها، ويدرك القادة الأذكياء 

 إحـراز  فـي  لمساعدتهم المنظمات أو الأشخاص من من سيكملهم مع أقوى سيكونون وأنهم بمفردهم

  . (Maccoby et al, 2004: 7)الأهداف وتحقيق النجاح
  

الثقة والالتزام، وقدرة الشركاء على حل الصراعات التي قد تبرز بينهم، ومـشاركتهم              "وتُعد
 من خلال عنصر    الإستراتيجيمقومات رئيسة لتعزيز دور الذكاء      " في المعلومات وفي تصميم المنتج    
وية تحت لواء الشراكة واستفادتها من المزايا التي تحققها الأعمـال           الشراكة، ولنمو المنظمات المنط   

  .)188: 2010صالح وآخرون، ( المقومات المذكورة )2.3(ويوضح الشكل رقم . الشريكة
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  )2.2(شكل رقم 
  من خلال الشراكةالإستراتيجيمقومات تعزيز دور الذكاء 

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 

، " منهج التميز الإستراتيجي والاجتماعي للمنظمات–الإدارة بالذكاءات " ،آخرونوصالح، أحمد : المصدر
  .189، ص2010 ،1 ط، دار وائل للنشر والتوزيع،عمان

  
  :الإستراتيجينماذج قياس الذكاء : ثانياًً

، بالرغم من ندرة هـذه النمـاذج وصـعوبة          الإستراتيجيهناك عدد من نماذج قياس الذكاء       
  : هذا النمط من الذكاء، وفيما يلي عرض لهذه النماذجالحصول على نماذج لقياس

 لقيــاس الــذكاء Tregor & Zimerman إلــى نمــوذج )126-124: 1997عثمــان، (أشــار . 1
الإستراتيجي، والذي يتكون من مجموعة من الأسئلة توجه إلى القائد وأعضاء الإدارة، ويتم الإجابة               

كلما كانت إسـتراتيجية  " لا"ة التي تم الإجابة عليها بكلمة     ، وكلما زاد عدد الأسئل    " لا"أو  " بنعم"عليها  

تعزيز دور الذكاء 
 من الإستراتيجي

 خلال الشراكة

قدرة المنظمة 
على حل 
 الصراعات

المشاركة في 
 تصميم المنتج

المشاركة 
في 

 المعلومات

الثقة 
 والالتزام
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مـة غيـر ناجحـة،    المنظمة غير سليمة، وبالتالي كلما قل الذكاء الإستراتيجي، وهذا يعني أن المنظ       
  . الأسئلة في هذا النموذجوضحي) 5( رقم والملحقوالعكس صحيح، 

  
 للـذكاء   عناصـر  أربعةستراتيجي يتناول عن نموذج للذكاء الإ(Castillo et al, 2006:20)عبر . 2

  :الإستراتيجي وهي 
  .Foresightالاستشراف   . أ 
وهو عبارة عن مجموعـة مـن الأسـاليب    : Economic intelligenceالذكاء الاقتصادي   . ب 

التـي تـؤدي   ستراتيجيات لاوالأدوات والمفاهيم التي تدعم اتخاذ القرارات اللازمة لصياغة ا      
ما يتعلق بالسوق وغيرها من القـضايا التـي          بالإضافة إلى    إلى تطور منظمة اقتصادية ما،    

  .(Castillo et al, 2006: 7)تؤثر في عمل المنظمة 
  .Knowledge Managementإدارة المعرفة   .ج 
 بمقارنـة  والخاصة والمستمرة المنظمة العمليةوهي : Benchmarkingالمقارنة المرجعية   .د 

 بالأفـضل  مقارنتهـا  المختلفة العمل وقطاعات الاستراتيجيات، الوظائف، الأداء، المنظمات،

 .)76: 2010العبدلي، (بهدف الوصول إلى الأداء الأفضل  منها
 

، والتي تـم  ويشمل العناصر التالية (Maccoby et al, 2004:2)و  (Maccoby, 2001: 1) نموذج. 3
  :الإشارة إليها من قبل وهي

  .Foresight الاستشراف  . أ 
  .System Thinkingتفكير النظمٍ   . ب 
  .Visioningالرؤية المستقبلية   .ج 
  .Motivatingالدافعية   .د 
 .Partneringالشراكة   . ه 

ستبانة لقياس مستوى الذكاء الإستراتيجي في المنظمات        ا ويمكن اعتماد هذه العناصر في بناء     
  ).خدمية كانت أو إنتاجية(العامة أو منظمات الأعمال، وفي المنظمات الهادفة أو غير الهادفة للربح 

  
  : أن عناصر الذكاء الإستراتيجي هيإلى (Georghiou, 2006: 3)شار أ. 4

نظمة لتخصيص الموارد والـسياسات     وهو تحليل الأداء السابق في الم     : Evaluationالتقييم    . أ 
  .(Georghiou, 2006: 3)منظمة في ال
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 .Foresightالاستشراف   . ب 

ردود الفعل لخفـض  وهو توقع الآثار و: Technology Assessment   التقييم التكنولوجي  .ج 
التكاليف البشرية والاجتماعية، لـتعلم كيفيـة التعامـل مـع التكنولوجيـا فـي المجتمـع                 

(Georghiou, 2006: 17)      في إشارة إلى اعتبار التكنولوجيا فـي المنظمـة ميـزة تنافـسية
 .للمنظمة

  
ين إلـى    وقامت بإضافة بعد   Maccoby في دراستها نموذج     )44: 2008العزاوي،  (وقد استخدمت   . 5

هذا النموذج لتشكل نموذجاً خاصاً بها، وهما عنصري الحدس والإبداع في إشارة إلى أنهما سـمات                
  .ستراتيجياً ليكون ناجحاًاتيجي الذي لا بد أن يكون ذكياً إللقائد الإستر

  
قدرة متخذ القرار على الاستجابة السريعة لحالات محددة، باعتماد         "على أنه   يعرف الحدس   و
   .)193: 2010صالح وآخرون، (" تخمين المتكونة من الخبرة الشخصيةالظن وال

  
قدرة الفرد على التفكير في نسق مفتوح، وعلـى إعـادة تـشكيل    " ويعرف الإبداع على أنه   
  .)195: 2010صالح وآخرون، (" عناصر الخبرة في أشكال جديدة

  
ذج عـدا نمـوذج    ما تقدم يتضح أن عنصر الاستشراف قد تكرر في كـل النمـا             وفي إطار 

Tregor & Zimermanالإستراتيجيدلل على أهمية هذا العنصر كأحد عناصر الذكاء ، وهذا ي.  
  

 العناصـر الخمـسة للـذكاء        ذي Maccobyهذا، وقد قامت هذه الدراسة بتطبيق نمـوذج         
، وطبيعـة   يـة راء، ويتناسب مـع الدراسـة الحال       لما يتناسب مع اتخاذ القرار لدى المد       الإستراتيجي

  .، وهي منظمة دولية غير ربحيةلمنظمة المستهدفةا
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   .المقدمة

 .مفهوم اتخاذ القرار: أولاًً

 . اتخاذ القرارمراحل عملية: ثانياًً

 .أساليب اتخاذ القرار: ثالثاًً

 .واتخاذ القراراتالذكاء الإستراتيجي : رابعاً
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  :مةالمقد
يناقش هذا المبحث مفهوم عملية اتخاذ القرار، ومراحل عملية اتخاذ القرار التي تهدف إلـى               

اتخـاذ   المنظمة في تحقيق أهدافها، كما يتناول المبحث أسـاليب  الوصول إلى قرارات منطقية تساعد   
 الـدور   عرض وعملية اتخاذ القرار، حيث ي     على الذكاء الإستراتيجي  أيضاً  سلط الضوء   القرارات، وي 

  .الفعال للذكاء الإستراتيجي في دعم عملية اتخاذ القرارات
  

  :مفهوم اتخاذ القرار: أولاً
ة التي يتحملها المدير بوصف اتخاذ القرار       من المسؤوليات الرئيس  عد  إن عملية اتخاذ القرار تُ    

  ، )23: 2010 موسى،(نشاطاً إدارياً وتنظيمياً وأهم عامل فيها هم الأشخاص الذين يتخذون القرارات 
اتخاذ القرارات جزء من حل المشكلة وهي آلية لاتخاذ البدائل والخيارات في كل مرحلة              تُعد عملية   و

عتبر القرارات الإدارية هي جوهر عمل وتُ، (FEMA’s, 2010: 21) من مراحل عملية حل المشكلات
ت التي تتم داخل المنظمـة،      القيادة الإدارية، وهي نقطة الانطلاق بالنسبة لجميع النشاطات والتصرفا        

كما أن توقف اتخاذ القرارات مهما كان نوعها يـؤدي        . بل وفي علاقتها وتفاعلها مع بيئتها الخارجية      
ويظـل  . إلى تعطيل العمل وتوقف النشاطات والتصرفات، مما يؤدي إلى اضمحلال المنظمة وزوالها   

مهامها حتى ولو شارفت المنظمـة علـى        مجال الاختيار موجوداً أمام القيادات الإدارية في ممارسة         
    ).10-9: 2003كنعان، ( الانتهاء

  
والحياة قرار، والقرار فرصة، والفرصة قد لا تتكرر، والناجح هـو مـن ينتهـز الفرصـة            

: والقرار لغةً . ويغتنمها بقرار صائب والاغتنام لا يتأتى إلا بالرؤية والجرأة والخبرة والتوقيت السليم           
. قر في المكان، أي قربه وتمكن فيـه       : فيقال" التمكن"صل معناه على ما نريد هو       مشتق من القر، وأ   
هو عبارة عن اختيار من بين بدائل معينة وقد يكون الاختيار دائماً بـين الخطـأ         : والقرار اصطلاحاً 

والصواب أو بين الأبيض والأسود وإذا لزم الأمر الترجيح وتغليب الأصوب والأفـضل أو الأقـل                 
  القرار يمثل اختيار البديل الأفضل من بين البدائل المطروحة         أنوكما  ،  )34-33: 2011علب،  ت(ضرراً  

  .)20: 2010طعمة، (
  
 معـين  حـل  وتبنـي  اختيار بموجبها يتم التي الاختيار عملية إلى شيرالقرار ي اتخاذ تعبيرو

 متخـذ  يبغـي  هدف إلى اًهذه استناد الاختيار عملية وتتم .البديلة الحلول من عدد بين من ما لمشكلة
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 المؤشرات اختيار في الدقة والحذر تستوجب وهذه العملية ، محددةوشروط قيود ضمن تحقيقه، القرار

  .)5: 2005شمس الدين، ( تنفيذه وسبل صنعه وقواعد وقيوده القرار لأهداف والكيفية الكمية
  

يارات أخرى وهذا يتطلب     عملية اتخاذ القرار بأنها اختيار بديل من بين عدة خ          كما يعبر عن  
 ومن الممكن أن يكون ذلك تحت ضغوط وظروف غير مؤكـدة، وهـذا ممكـن أن        ،اتخاذ إجراءات 

 .(Russell-Jones, 2000: 5)يعرض متخذ القرار للخطر للوصول إلى الهدف المطلوب 

  
  :مراحل عملية اتخاذ القرار: ثانياً

أن تمر بعدة مراحل وخطوات منطقيـة       ن عملية اتخاذ القرارات ينبغي      يعتقد بعض العلماء أ   
تهدف في النهاية إلى الوصول إلى القرارات الصائبة، التي يمكن أن تعالج المشكلات القائمة بالكفاءة               

التي ينبغـي علـى الفـرد     لخطوات اتخاذ القرار ، وفيما يلي عرض)242: 2010عبـوي،  (المطلوبة  
  : عند مواجهة مشكلة ماتباعهاإ

  :تحديد المشكلة. 1
عتبر تحديد المشكلة هو الخطوة الأولى من خطوات اتخاذ القرار فليس من المعقول إصدار              ي

قرار دون أن يكون هناك محل أو هدف من وراء إصداره ويقصد بتحديد المـشكلة تشخيـصها أي                  
  وتعتبر تلـك   . أي آثارها وأسبابها   ،الوقوف على طبيعتها وماهيتها وأبعادها والنتائج التي تسببت فيها        

 لأن أي خطأ في التحديد للمشكلة سوف يترتب عليـه خطـأ فـي بقيـة       ؛الخطوة من الأهمية بمكان   
إن المشكلة المحددة تحديداً واضحاً تعتبر نصف محلولة ولذلك         ": المراحل مما دعا البعض إلى القول     

كما ،  )292: 2011تعلب،  ( "فمن المستحسن أن يتم تحديد المشكلة تحديداً كمياً حتى تسهل عملية العلاج           
، والأسئلة المهمة   خطأ أن يترتب عليه اتخاذ قرارات       من الممكن  الهامةالمرحلة  أن أي خطأ في هذه      

 ؟اتخـاذ القـرار  وراء  وما هو الهـدف مـن       ؟،تخذ القرار لماذا أ : طرح نفسها في هذا المجال    التي ت 
(Russell-Jones, 2000: 15). 

  
  :البحث عن البدائل. 2

اءات تشخيص وتحليل المشكلة تأتي مرحلة البحـث عـن الحلـول أو             بعد الانتهاء من إجر   
 جهاز اتخاذ   االقرارات البديلة وترتكز هذه المرحلة على سلسلة من الافتراضات والتنبؤات التي يقيمه           

القرار بقصد التعرف على النتائج المتوقعة، وتعد هذه المرحلة صعبة وشاقة وتتطلـب مـن المـدير      
ريق تحليله ومعرفة مزاياه وعيوبـه،      ين، ثم دراسة كل حل من الحلول عن ط        الاستعانة بآراء الآخر  
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ولنجاح هذه الخطوة لا بد لمتخذ القرار من أن يعتمد التفكير المبدع الخلاق لابتكار بـدائل مختلفـة                  
وبخاصة عند مواجهة مشكلات جديدة، ثم يستبعد البدائل الضعيفة والبدائل غير المشجعة لتحصر في              

، ويتم ذلـك باستـشارة      )55: 2010موسى،  (كن من البدائل المتوقع تحققها بنسب متفاوتة        أقل عدد مم  
  .)242: 2010عبوي، (الخبراء والفنيين والتعاون معهم في ابتكار بعض البدائل المناسبة 

  
  :تقييم البدائل. 3

: مثـل المقصود بتقييم البدائل هو تحديد الاحتياجات والسلبيات وفق معايير محـددة للتقيـيم              
، الآثـار  )أي العائد والتكلفة لكـل حـل  (إمكانية التنفيذ، آثار التنفيذ، آثار التنفيذ البديل على المنظمة        

الإنسانية والاجتماعية وانعكاساتها على الأفـراد والجماعـات، مناسـبة الوقـت، مـدى اسـتجابة                
الظـروف الداخليـة    المرؤوسين، الزمن الذي يستغرقه البديل، هذا إضافة إلى الأخذ في الحـسبان             

 عن المترتبة بالنتائج فعالة تنبؤ عملية تتطلب الخطوة ، وهذه)56: 2007الحريري، (والخارجية المؤثرة 
، وتفيد هذه الخطوة في تقليص عدد البدائل وذلك بعـد طـرح وإهمـال               )70: 2005جنان،  (كل بديل   

كما يجـب تقيـيم   . )48: 2000ر، المنـصو (البدائل التي لا تحقق الحد الأدنى من المعايير الموضوعة   
البدائل لفهم الخيارات والبدائل التي تحتوي على مجموعة من النتائج الأكثر قبـولاً والتـي تحقـق                 

 .(Russell-Jones, 2000: 30) الأهداف المرجوة

  
  :اختيار البديل الأفضل. 4

 وهـي   ،حكمـه مارس فيها متخذ القرار     عد هذه الخطوة قمة في عملية اتخاذ القرار حيث ي         تُ
تقوم على أساس المفاضلة بين البدائل في ضوء نتائجها المتوقعة ومقارنتها مع الأهداف أو المعـايير           

 ويستند متخذ القرار في اختياره للبديل الأفضل علـى خبراتـه الـسابقة والتجريـب،              ،المنبثقة عنها 
 أعلى ترتيـب بالنـسبة   ، ويتم اختيار البديل الذي يحصل على)55: 2010موسـى،  (والبحث والتحليل  
  .)56: 2007الحريري، (لتحقيق الأهداف 

  
  :تنفيذ القرار. 5

إنه من الخطأ الاعتقاد بأن مهمة أي متخذ قرار أنه عند اعتماد القرار المطلوب قد انتهى كل                
يذه بتنفيذه والذين يقومون بتنف   متخذ القرار    وغالباً لا يقوم     ،شيء لأن القرار ليس بإقراره وإنما بتنفيذه      

 لذلك فـإن تنفيـذ القـرار يـتم       ؛هم عادة يمثلون المستوى الأول من الإدارة وهم العاملون والفنيون         
 وهنا يأتي دور وظيفـة التنظـيم        ،بواسطة أشخاص آخرين غير الذين أعدوه لذلك لا بد من التعاون          
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تحفيـز للمـوظفين    والإعداد وتحديد المهام والمسئوليات لتنفيذ هذا القرار، وهنا كذلك تدخل عملية ال           
 لأن اقتنـاع   ؛ودفعهم لإنجاز هذا القرار وهذا يتم بواسطة تحفيزهم مادياً ومعنوياً وربما معنوياً أهـم             

وهذا لا يتحقـق    . هؤلاء الموظفين بما يقومون بإنجازه سوف يدفعهم على الاهتمام وبذل الجهد أكثر           
كما يجـب    .)24: 2001حسين والساعد،   (ل  إلا إذا كانوا قد شاركوا في اتخاذ القرار واختيار هذا البدي          

أن يحدد متخذ القرار أهدافه بدقة من أجل الاستفادة من آليات التقييم والتحليلات التي تـساعد علـى               
  .(Simon, 2000: 3)اتخاذ القرارات 

  
  :متابعة تطبيق القرار ومراقبته. 6

تطبيقه والرقابة في عمليـة      إدارة لا يمكن أن تقف عند حدود تنفيذ القرار لأن متابعة             ةإن أي 
هـي مـن أهـم    .  انحرافات أو اختلافات ليقوموا بتقويمها قبل وقوعها إذا أمكـن       ةتطبيقه لمعرفة أي  

ن ما تم التخطيط له أصلاً قد تـم      تطبيق لا بد من المراقبة لمعرفة أ      مسؤولياتهم الرقابية وكذلك بعد ال    
ها وتحليلها لمعرفة النتائج التي تحققـت نتيجـة     وهذا لا يتم إلا بجمع المعلومات وفحص       ،تحقيقه فعلاً 

 .)25: 2001حسين والساعد، (لاختيار هذا البديل وتطبيقه وهل كانت النتائج إيجابية أم سلبية 

  
  :أساليب اتخاذ القرارات: ثالثاً

تتعدد أساليب اتخاذ القرارات من الأسهل إلى الأصعب من حيث الجهد والوقـت والتكلفـة،               
 أحد هذه الأساليب على طبيعة المشكلة وعلى تقدير المـدير والظـروف المحيطـة      ويتوقف استخدام 

 :، وبذلك يمكن وضعها في قسمين هما)43: 2010موسى، (ة والإمكانات المتوافر
 

  :الأساليب النظرية غير الكمية. 1
تتبـع  قصد بالأساليب التقليدية أو غير الكمية تلك التي تفتقر للتدقيق والتمحيص العلمي، ولا      ي 

 :، وتشمل)181: 2003كنعان، (المنهج العلمي في اتخاذ القرارات 
 

  : الحقائق1.1
عد الحقائق قواعد ممتازة في اتخاذ القرارات، وحين توفرها فإن القرارات المتخذة تـصبح              تُ

 ).43: 2010موسى، (ذات جذور قوية ومنطقية 
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  : البديهة والحكم الشخصي1.2
 المدير حكمه الشخصي واعتماده على سرعة البديهة فـي إدراك       يعني هذا الأسلوب استخدام   

العناصر الرئيسية للمواقف والمشكلات التي تعرض له، والتقدير الـسليم لأبعادهـا، وفـي فحـص               
  .)185: 2003كنعان، (وتحليل وتقييم البيانات والمعلومات والفهم العميق لكل التفاصيل الخاصة بها 

  : الخبرة1.3
ة في هذا الأسلوب على خبرة المدير متخذ القـرار، ولكـن يمكنـه الـتعلم                لا تقتصر الخبر  

 ـ    ة واتخـاذ  والاستفادة من خبرات المديرين الآخرين من زملائه وتجاربهم في حل المـشاكل الإداري
  ).182-181: 2003كنعان، ( القرارات الصائبة نحوها

  : إجراء التجارب1.4
اً في الاعتبار جميع العوامل الملموسـة وغيـر     يتولى متخذ القرار نفسه إجراء التجارب آخذ      

الملموسة والاحتمالات المرتبطة بالمشكلة محل القرار، حيث يتوصل من خلال هذه التجـارب إلـى               
  .)184: 2003كنعان، (اختيار البديل الأفضل معتمداً في هذا الاختيار على خبرته العملية 

  : الآراء1.5
 البحث ودراسة الآراء والمقترحات التي تقـدم إليـه          يعني هذا الأسلوب اعتماد المدير على     

، وهـذا   )186: 2003كنعـان،   (حول المشكلة وتحليلها ليتمكن على ضوئها من اختيار البديل الأفضل           
  ).44: 2010موسى، (يتطلب العديد من البيانات والإحصائيات لاستخراج المناسب منها 

  
  :الأساليب الكمية ومن أهمها. 2

  : الاحتمالات2.1
تعتمد عملية اتخاذ القرار الأمثل على قياس الاحتمالات، والاحتمال درجة اعتقاد في حـدث              

 إذا كان الموقـف  )1(ما وقيمة الاحتمال تبدأ من الصفر إذا كان الموقف مستحيل الحدوث وقد تكون   
، ومن أسباب صـعوبة وتعقـد هـذه         )44: 2010موسى،  ( أي مؤكدة    %)100(متوقع الحدوث بنسبة    

حلة هو أن اختيار البديل الأفضل سيتبعه اختيارات لاحقة مما يتطلب من متخذ القرار التأكد من                المر
  .)194: 2003كنعان، (احتمالات المستقبل وقياسها إذا أمكن 

  : بحوث العمليات2.2
تعتمد الطريقة العلمية في المفاضلة بين البدائل التي يمكن اتخاذها اتجاه مشكلة معينـة مـن                

  .)45: 2010موسى، (اييس الرياضية والمنطقية خلال المق
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  : نظرية المباريات2.3
ات التي يواجهها متخذ القـرار      الإستراتيجيمكن من تحديد    تشمل مجموعة من النماذج التي تُ     

: 2010موسـى،   (ة الأفـضل    الإستراتيجيكأحد المشاركين في مباريات المنافسة وكيفية الوصول إلى         
–ة في حل المشكلات التي تتعلق بوجود منافسة، حيث ثبـت جـدواها    ، وقد أسهمت هذه النظري    )45

  .)197: 2003كنعان، ( في اتخاذ القرارات في مواقف وظروف المنافسة -كأسلوب علمي
  : البرمجة الخطية2.4

هو أسلوب يستخدم في تحديد الاستغلال الأفضل للإمكانيات والموارد المتاحة عندما يكـون             
، وهو مجموعة من )202: 2003كنعـان،  (نافسان على هذه الإمكانيات المتاحة   هناك منتجان أو أكثر يت    

  .)45: 2010موسى، (النماذج الرياضية والرسوم البيانية 
  ):المحاكات( التماثل 2.5

من خلال الحاسبات الإلكترونية والتكنولوجيا الحديثة لاختبـار صـلاحية           المحاكات تستخدم
ية والمسارات في تقييم البدائل وتوقعات نتائج القـرارات الإداريـة           النماذج الرياضية والرسوم البيان   

  .)45: 2010موسى، (
  

  : واتخاذ القراراتالإستراتيجيالذكاء : رابعاًً
 للمساعدة فـي    وباً مطل الإستراتيجي ء الكثير من الأسباب التي توضح لماذا يعتبر الذكا        هناك

يعة مجتمع المعلومات فـي  يومنـا هـذا والـذي        وتنبع هذه الأسباب أساساً من طب     اتخاذ القرارات،   
فمن ناحية هناك اتجاه لزيادة الذكاء الإنساني فـي الاقتـصاد والـنظم             .  يتضمن اتجاهين متناقضين  

الاجتماعية والسياسية، ومن ناحية أخرى هناك اتجاه لحل الغموض الذي يلـف المـشاكل والحلـول      
ثيـر مـن الحقـائق حـول طريقـة      لا تتضمن الكومن الواضح أن زيادة المعلومات     . لمجتمع اليوم 

إن المعلومـات   .   فنفس الحقائق  تفسر بطرق مختلفة اختلافاً ملحوظاً        وليس هذا فحسب،   التصرف،
لمشكلة من قبل مساهمين مختلفين، وهذا إلى حد مـا          غالباً ما تؤدي إلى إعطاء تفسيرات متضاربة ل       

لذلك ليس مفاجئاً لنـا أن واضـعي        . ق المتضاربة الافتراضات المتنافسة وليس إلى الحقائ    يرجع إلى   
 لدعم فهمهم لتحديات اليوم بما في ذلـك الجوانـب           الإستراتيجيالسياسات والخطط يطالبون بالذكاء     

 الإستراتيجيإن تطبيقات الذكاء  .ذات الصلة  وأثر العلم والتكنولوجيا وتطوراتها المستقبلية المحتملة
 .(Xu, 2007: 89)القرار رينات التبصر تم تطويرها لدعم اتخاذ مثل التنبؤات وتقييم الأثر وتم
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أدواره،  بـين  مـن  والأهم الأبرز القرار اتخاذ عملية دعم في الإستراتيجي الذكاء دور عدوي
 عملية اتخاذ القرارات، ويوفر الفهم الكافي للمدير لاتخـاذ القـرارات     الإستراتيجيحيث يدعم الذكاء    

، ويدعم هذا الـذكاء بـشكل   (Sullivan, 2008: 4)وتركيب البيانات اللازمة من خلال تجميع وتحليل 
 التي تستبق فيها المنظمـة الأزمـات قبـل وقوعهـا وتتهيـأ        Proactiveكبير القرارات الاستباقية    

 من قبل مديري العمليات لا سيما تيدعم اتخاذ القراراوكما ، (Tubke et al, 2003: 1-5)لمواجهتها 
، وتقييم المنافـسين، وتبنـي تكنولوجيـا         مع منظمات أخرى   الاندماج (: مثل دة الأمد في قرارات بعي  

 المنظمة بخصوص الخطـط  ت، ويلعب دوراً كبيراً في قرارا(Tham & Kim, 2002: 2-3)) جديدة
  .(McDowell, 2009: 28)المستقبلية  

  
 Fahrenkorg et)و (Castillo et al, 2006:7)و، (Kuhlman et al, 1999: 6) مـن  كل وأكد

al, 2002: 198) المخاطر إلى المنظمات قادة وإرشاد القرار اتخاذ دعم عملية في الذكاء هذا دور على 

 هذا يجعل وبما لاقتناصها المنظمات تتهيأ لكي المتاحة وتحديد الفرص بالمنظمة تحيط التي المستقبلية

  . وحاسماً للمنظمات مهماً دوراً يلعب الذكاء
  

  منطقيـة ات قـرار اتخـاذ    لنـشاط كـل عمليـة        اً أساسـي  اًمكون الإستراتيجي الذكاءويعد  
(McDowell, 2009: 52) ،عدوالـذي   الفعال الإستراتيجي للتفكير الأساس حجر وي مـديري  مكـن ي 

يستخدم الذكاء و.  (Gordon, 2007: 59) مستقبل المنظمة لتقرير حاسمة قرارات اتخاذ من المنظمات
 ليشير إلى المعلومات والمعرفة التي يمكن أن تكون مفيدة في اتخاذ القرار علـى                غالباً الإستراتيجي
 يعطي متخذي القرار فرصة لتحقيق الرؤيـة والقيـادة  وهذا ، (Liebowitz, 2006: 22)مستوى عالٍ 

(Xu, 2007: 98).  
 

 قللوي كدالتأ نسبة يزيد فهو القرار في توفير الدعم لاتخاذ الحكومات  أداة تستخدمهاعديوكما 

سـتخدم هـذا   فقد اُ ، :Hannah et al, 2005)  (3التي يقدمها المعلومات لنوعية وذلك المخاطرة نسبة
الذكاء في صناعة القرارات السياسية الخارجية للدول وقراراتها الرئاسية، وبما جعله دليلاً لـساستها              

 كمـا   ،)135: 2010خـرون،   صالح وآ ( كونه يمدهم بمعلومات يصعب الحصول عليها بأساليب تقليدية       
قـرارات حاسـمة    اتخـاذ  علـى  يـساعدهم  والذي التشغيلية للبيئة أوسع فهماً المنظمات لقادة وفري

(Guidetti, 2006: 3) تفاعلاتها في دعم اتخاذ القـرار  مزاياها والإستراتيجيلاستعمالات الذكاء ، و .
الـذكاء  يشمل حيث  (Xu, 2007: 97) . وهذه يمكن تقييمها لمعرفة عما إذا كانت تفي بالغرض أم لا



 - 60  -

 على دراسة صائبة للتكـاليف      القدرة على اتخاذ قرارات أفضل في الوقت الحاضر بناء         الإستراتيجي
  . (Bray, 2007: 10) د في حالات الركو حتى أو الإجراءاتمع الوقت لمختلف

  
ليـة اتخـاذ    فـي عم الإسـتراتيجي على أهمية الـذكاء   (Pauker et al, 2000: 3)وقد أكد 

 القرار لدى كبار المديرين في      اتخاذ لمتطلبات   الإستراتيجيظهر حيثيات دعم الذكاء     أ حين   القرارات،
صـناعة القـرارات    المنظمة، بتزويدهم بالمعلومات ذات العلاقة بأقسامهم، ومدهم برؤى جديدة في           

  : من خلالواتخاذها
  :أنه على مستوى

  .ة وخارجهاالإستراتيجيديدة داخل هذه حدد فرص النمو الج ي:ةالإستراتيجي .1
 .حدد قنوات البيع المتاحة للحفاظ على الزبائن الحاليين وجذب الجدد منهم ي:المبيعات .2

شخص التكنولوجيات والتطورات الجديدة ذات التـأثير الجـوهري فـي            ي :البحث والتطوير  .3
 .اقتصاديات الصناعة التي تعمل المنظمة في إطارها

لفرص المتاحة في بيئة الأعمال، والتي يسعى أصحاب رؤوس الأموال إلـى            حدد ا  ي :المالية .4
 .الاستثمار فيها

شخص الاتجاهات الجديدة للزبائن والتي قد تـشكل تهديـداً للعلامـة التجاريـة               ي :التسويق .5
 .للمنظمة

شخص المهارات الجديدة الواجب توافرها في العـاملين لبنـاء القـدرات     ي:الموارد البشرية  .6
 .ة للمنظمةالجديد

  
 في دعم عمليـات اتخـاذ       الإستراتيجيوفي ظل مؤشرات الدور الذي ينهض به الذكاء         

  :)161: 2010صالح وآخرون، ( القرار، يتضح ما يلي
1.    نمي قدرة المنظمات على بناء سمعتها، وتبوئها موقعاً يسرع في إقامة بنائهـا             أن هذا الدور ي

  . الذي يضمن لها التفوقالإستراتيجي
لمعلومات نقطة الانطلاق لأداء هذا الدور، شريطة اعتماد طرائق أخلاقية وتكنولوجيـا            عد ا تُ .2

ثم الاسـتفادة مـن     ن تتوافر في الوقت المناسب،      في جمعها، وأ  ) كالإنترنت مثلاً (المعلومات  
 .في بناء وتطوير إستراتيجيات إدارة صناعة القرارفرها هذه المعلومات المعرفة التي تو
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ويتضح ،  )2.4( في عملية اتخاذ القرارات في الشكل        الإستراتيجيدور الذكاء   مكن تجسيد   وي
من الشكل أن قاعدة الذكاء تزخر بالأفكار والبيانات والخبرات العملية والأحكام، وتـشكل الأسـاس               

مصادر للمعرفـة   ) 3(ين حيال مستقبل المنظمة، وتعتمد      الإستراتيجيالمعرفي للإستراتيجية والتفكير    
وبما يوفر لمنظمات الأعمـال نظـام       ). Driversكار والبيانات والمحركات أو الموجهات      الأف(هي  

. ةالإستراتيجي، ومصدراً لعشرات الأفكار الإبداعية التي تسهم في حل المشكلات           اً ومؤثر ذكاء فاعلاً 
بنـاء  فعل عملية   ، والتمتع برؤية شخصية من قبل قادة المنظمات تُ        الإستراتيجيوتسريع عملية التقدم    

ذكاء استراتيجي لديهم وصناعتهم للقرارات الناجمة، أما مسار القرار فيدلل على مسالك وخطـوات              
ة الأسرع الأذكى عبر مسح الفرص الناتجة عن عمليـة بنـاء المعرفـة              الإستراتيجياتخاذ القرارات   

 اتجاهـات نموهـا،     والإبداع في قاعدة الذكاء، واعتماد نتائج تقييم النجاحات السابقة للمنظمة، وتقييم          
 وقدرتها الذاتية، ومن ثم تحويل الفرص إلى خيارات إسـتراتيجية تتناسـب مـع               اوتفحص إمكاناته 

 من هذه الخيارات لتكـون منطلقـاً        )4-2(القدرات التنافسية للمنظمة ونقاط ضعفها، واختيار ما بين         
بين الخيارات، وتنفيـذ    اء من   لقرارات إستراتيجية فاعلة، يليها وضع خطة القرار وتنفيذها عبر الانتق         

  ).162: 2010صالح وآخرون، ( يوازي في أهميته أهمية صناعة القرار نفسه الخيار الذي
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  )2.3(شكل رقم 
   في عملية صناعة القرارات واتخاذهاالإستراتيجيدور الذكاء 
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 الذكاء اعدةق

 الأفكار البيانات جهاتالمو

 مسح الفرص الناجحة
 

تقييم النجاحات السابقة 
 المطلوبةواتجاهات النمو 

 فحص القدرات الذاتية
 

تحويل الفرص إلى 
 خيارات
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 ،، عمان" والاجتماعي للمنظماتالإستراتيجي منهج التميز –الإدارة بالذكاءات  "،آخرونصالح، أحمد و: المصدر
  .163ص، 2010، 1ط ،دار وائل للنشر والتوزيع
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 .دمةمق

 .خدمات الأونروا: أولاً

 .المنشآت: ثانياً

 .برامج الأونروا: ثالثاً

 .الرئاسة والمكاتب الإقليمية: رابعاًً

 .اتخاذ القرارالذكاء الإستراتيجي والأونروا و:  خامساً
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  :مقدمة
) الأدنىوكالة الأمم المتحدة لإغاثة وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين في الشرق          (تعمل الأونروا   

 مليون لاجئ فلسطيني مسجلين لديها فـي الأردن         5 وكسب التأييد لحوالي     الدعم والحماية على تقديم   
 . إلى أن يتم إيجاد حل لمعاناتهم      وقطاع غزة والضفة الغربية بما فيها القدس الشرقية       ولبنان وسورية   

تقدمها الدول الأعـضاء فـي       من خلال التبرعات الطوعية التي       ويتم تمويل الأونروا بالكامل تقريباً    
 الـشرق  فـي  تعمل المتحدة للأمم تابعة وكالة أكبر بعيد حد إلى الأونروا  وتعد.منظمة الأمم المتحدة

 الفلسطينيين اللاجئين من معظمهم يكون يكاد موظف 30000 من أكثر موظفيها عدد حيث يبلغ الأوسط

والممرضـين   والأطبـاء  المدرسين ظائفو في مجتمعاتهم لمصلحة مباشر بشكل يعملون أنفسهم الذين
  .)3/7/2011: تاريخ الدخول الإلكتروني، الأونروا موقع(الاجتماعيين  والأخصائيين

  
  :خدمات الأونروا: أولاً

 المستحقين من للاجئين الاجتماعية والخدمات والإغاثة والصحة التعليم خدمات الأونروا توفر

 وسـورية ولبنان  الأردن:الخمسة الميدانية عملياتها واقعم في مسجلين فلسطيني لاجئ مليون 4.1 بين

اللاجئـين   إجمـالي  أي ثلـث  لاجـئ،  مليون 1.4ما يزيد عن  ويعيش .غزة وقطاع الغربية والضفة
 بـالقرب  أو هذه المخيمات داخل الأونروا خدمات وتتمركز به، معترف  مخيم58في تقريباً، المسجلين

 تتبوأ الأونروا مكانة متفردة فـي إطـار   و.اللاجئين تجمعات من كبيرة مجموعات تتواجد حيث منها
والتنميـة البـشرية     التزامها الدائم نحو مجموعة واحدة من اللاجئين وإسهاماتها في تحقيق الرفاهية          

تكييف برامجهـا لتلبيـة الحاجـات        وقد تدرجت الوكالة في   . لأربعة أجيال من اللاجئين الفلسطينيين    
تـاريخ   الإلكترونـي،  الأونـروا  موقع( مؤقتة ي ضوء نشأتها الأساسية كمنظمةالمتغيرة للاجئين وذلك ف

  ).3/7/2011: الدخول
  

  :المنشآت: ثانياً
وبخلاف منظمات الأمم المتحدة الأخرى التي تعمل من خلال السلطات المحلية أو من خلال              

 علـى   الأونرواوتعمل  . ينالوكالات المنفذة، تقوم الأونروا بتوفير خدماتها مباشرة للاجئين الفلسطيني        
 ـ بب تخطيط وتنفيذ أنشطتها ومشروعاتها، وتقوم أيضاً      منـشآت كالمـدارس والعيـادات      اء وإدارة ال  ن

 موظف وموظفة فـي    30,000 منشأة يعمل فيها ما يقارب من        900 أو رعاية ما يربو على       الصحية
صحية هي مـن نوعيـة      وبسبب أن خدمات الأونروا كالتعليم والخدمات ال      . مناطق عملياتها الخمس  
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الخدمات التي يتم توفيرها في العادة من خلال القطاع العام، فإن الأونروا تعمل بالتعاون الوثيق مـع               
بعـض الخـدمات للاجئـين      السلطات الحكومية في مناطق عملياتها والتي تقوم هي الأخرى بتوفير           

  .)3/7/2011: تاريخ الدخول الإلكتروني، الأونروا موقع( الفلسطينيين
  

  :برامج الأونروا: ثالثاً
إن خدمات الأونروا في مجال التنمية البشرية وفي المجال الإنساني تـشتمل علـى التعلـيم                
الأساسي والمهني والرعاية الصحية الأولية وشبكة الأمان الاجتماعي والدعم المجتمعـي وتحـسين             

ويتم . أوقات النزاعات المسلحة  المخيمات والبنية التحتية والإقراض الصغير والاستجابة الطارئة في         
  :)3/7/2011: تاريخ الدخول الإلكتروني، الأونروا موقع( تقديم تلك الخدمات ضمن برامج خمسة هي

 :برنامج التعليم. 1

بوصفه المفتاح لمستقبل  منذ أمد بعيد  كبيراًالفلسطينيين بالتعليم اهتماماً اهتم مجتمع اللاجئين
لصعبة التي يتعرض لها الفلسطينيون في أغلب الأحـوال فـإنهم           من الظروف ا   وعلى الرغم . أفضل
حـد   وقد تحقق هذا الإنجاز إلـى .  في الشرق الأوسط عالياًأكثر الجماعات التي تتلقى تعليماً إحدى

الأونروا بتـشغيل أحـد    تقومحيث ، كبير بفضل مساهمة الأونروا في تعليم ثلاثة أجيال من اللاجئين
الرئيسية التي توفر التعلـيم الأساسـي    في الشرق الأوسط، وقد ظلت الجهةأكبر الأنظمة المدرسية 

  .للاجئين الفلسطينيين لقرابة خمسة عقود
  :الصحة. 2

عليهـا   يهدف برنامج الصحة التابع للأونروا إلى حماية صحة اللاجئين الفلسطينيين والحفاظ
 عامل صحي يعملون    4,000ر من   يقوم أكث ، حيث   وتحسينها، وكذلك تلبية حاجاتهم الصحية الرئيسية     

لدى الأونروا بتقديم واحد من أكثر الأنظمة الصحية الفعالة للكلفة والفاعلـة فـي منطقـة الـشرق                  
  .الأوسط

  :الإغاثة والخدمات الاجتماعية. 3
 في الأونروا على دعم اللاجئين غير القادرين على تلبيـة احتياجـاتهم             غاثةيعمل برنامج الإ  

تعمل الخدمات الاجتماعية فـي الأونـروا علـى معالجـة بعـض              و .والمسكنالأساسية من الغذاء    
وتستند المـساعدات   ،   لمجتمع اللاجئين الفلسطينيين   الاحتياجات الاجتماعية الاقتصادية الأكثر إلحاحاً    

  .الغذائية والنقدية على الاحتياجات التي يتم تقريرها من خلال مسح للفقر
  



 - 66  -

  :التمويل الصغير. 4
لإقراض الصغير في الأونروا على تعزيز التنمية الاقتصادية ومكافحة الفقر بين           تعمل دائرة ا  

  .أوساط اللاجئين الفلسطينيين والفئات الفقيرة والمهمشة الأخرى
  :البنية التحتية و تطوير المخيمات. 5

يقوم برنامج البنية التحتية وتحسين المخيمات على إدخال تحـسينات علـى البيئـة الماديـة          
تقود الوكالة الجهود الرامية إلـى تحـسين   حيث  ،  خيمات اللاجئين التابعة للأونروا   اعية في م  والاجتم

خدمات الصحة البيئية، إعادة تأهيل وإعمال المـساكن وصـيانة    (:المخيمات الثمانية وذلك من خلال    
  ).وغنشاء البنية التحتية

  :برامج الطوارئ. 6
ونروا الإجراءات للتخفيف من آثار حـالات       على مدار السنوات الستين الماضية، اتخذت الأ      

ويضطلع العمل الذي تقوم به الوكالة على معالجة الوضـع الـسياسي            . الطوارئ على حياة اللاجئين   
والاجتماعي الاقتصادي والأمني الذي يمتاز بأنه سريع التدهور في غزة والضفة الغربية وذلك منـذ               

  . إلى الاستجابة للأزمات في لبنان، وذلك إضافة2000اندلاع الانتفاضة الثانية في أواخر العام 
 
في السنوات العشر الأخيرة، قامت الأونروا في غزة بتنفيذ إجـراءات طـوارئ اسـتجابة               و

 :للأزمات الأمنية والاقتصادية التي تسببها العمليات العسكرية الإسرائيلية ونظام الإغلاق المستمر

   .خلق فرص عمل قصيرة الأجل . 1
   .والنقودتوزيع الغذاء  . 2
   .مساكن من أجل اللاجئين الذين تم تدمير أو إتلاف بيوتهم . 3

  
  :الرئاسة والمكاتب الإقليمية: رابعاً

  :الرئاسة. 1
 نقـل  قـرار  اتخذو. 1996 في بالنمسا فيينا من نقلها بعد وعمان غزة في الوكالة رئاسة تقع

 السلام بعملية المتحدة الأمم التزام عن بيراًتع العامة الجمعية وساندته المتحدة للأمم العام الأمين الرئاسة

 .لهـا  مقـراً  بيروت من الأونروا رئاسة اتخذت1978 و 1950 عامي بين وفيما .طالأوس الشرق في
 كذلك ولديها .جنيف في الأمم وقصر بنيويورك المتحدة الأمم مقر في اتصال مكتبا أيضاً الوكالة ولدى

 .بمصر القاهرة في مكتب
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  :لإقليميةا المكاتب. 2
) الأردن( عمـان  مـن  كـل  في مستقلة إقليمية مكاتب خمسة الميدانية الأونروا عمليات تدير

  ).قطاع غزة(ومدينة غزة ) الضفة الغربية(والقدس الشرقية ) سوريا(ودمشق ) لبنان(وبيروت 
  :(Gaza Field Office – GFO)مكتب غزة الإقليمي 

 يقـارب  مـا   فيهيعمل إذ ؛سابقاً المذكور الخمسة تبالمكا أكبر من الإقليمي غزة مكتب يعتبر

  .العامة الخدمات قطاع في العاملين غزة قطاع موظفي من% 50
  

 المكتـب  هذا عمل إطار تحت تندرج التي والبرامج للوحدات تنظيمي هيكل هوالتالي  شكلوال
 .لهذه الدراسة الدراسة مجتمع مدراؤه لشكّي الذي

  
  
  
  
  
  ا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  Intra-net UNRWA داخلي –موقع الأونروا الإلكتروني : درلمصا
  

   )2.4( شكل رقم 
 للأونروا التابع الإقليمي غزة مكتب إطار في العاملة الأقسام و البرامج
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  :اتخاذ القرارالذكاء الإستراتيجي والأونروا و: خامساًً
يختلف اتخاذ القرار في وكالة الغوث لإغاثة وتشغيل اللاجئين من إقليم لإقليم ومـن منطقـة        

 إلى الوضـع الأمنـي   إلى منطقة حسب المكان والوضع الاقتصادي والسياسي والاجتماعي بالإضافة 
لذلك، فإن اتخاذ القرار في غزة ينتج عن الحصار الذي يمنع الأونـروا             . الذي يشكّل أساس أي قرار    

  .من تنفيذ خدماتها بالشكل المطلوب نظراً لصعوبات ذلك الحصار
والمفوض العام هو الذي يتخذ القرارات عالية المستوى ذات الصلة بكل ما يتعلـق بأعمـال           

  .دارتهاالوكالة وإ
  

لقد داومت الأونروا على إعداد خطة دائمة للاستجابة الطارئة لإعادة الخـدمات الأساسـية              
للاجئين في غزة، فنجد أن كل عام تُحدد أولوياتها واتساع خدماتها في موقعٍ أو آخر حسب الحاجـة،      

ثنـاء فتـرة    وتتمثل خطة الاستجابة الطارئة بتحديد احتياجات التمويل التـي تحتاجهـا الأونـروا أ             
الطوارئ، حيث يتم توزيع تلك الأموال بحيث تُحقق الخـدمات الممتـازة للاجئـين مثـل الـصحة                 

  .والإعمار والاحتياجات الأساسية من الغذاء وغيرها من الخدمات
  

 ينـاير   23 ديسمبر وحتى    27ونلاحظ فعالية تلك الخطة من خلال ما حدث خلال الفترة من            
، عندما شنّت القوات الإسرائيلية حرباً على قطاع غزة، تم مـن            2009 كانون ثاني    27، ففي   2009

 فلسطيني، حيـث تكـون      1300خلالها إلحاق دمار لم يسبق له مثيل أدى إلى استشهاد ما يقدر بـ              
 مستخدم من برنامج خلق فـرص العمـل   1915 موظف في الأونروا منضماً إليهم       2314فريق من   

لطارئة لمكتب غزة الإقليمي إزاء حالة الدمار والنزوح التـي حلـت   بدعم جهود الاستجابة ا  " البطالة"
بسبب تلك الحرب، وانصبت الاستجابة على تحقيق أهداف كان أهمها تلبية الاحتياجـات الأساسـية               

 ملجـأ طـوارئ، ومواصـفة تقـديم     50 مهجر من خلال تفعيل وإدارة أكثر من      50000لأكثر من   
لاجئ غزة حيثما أمكن ذلك، والمساهمة في اسـتمرارية عمـل           خدمات الإغاثة والصحة الأساسية ل    
  .المرافق العامة الأساسية في القطاع

  
ومنذ بدء الحرب واصلت الأونروا مساعدة وحماية اللاجئين الفلسطينيين الذين يقدر عـددهم          
بأكثر من مليون شخص من أصل سكان غزة البالغ عددهم مليونين ونصف، بما فـي ذلـك تقـديم                   



 - 69  -

دات الغذائية وتوفير المأوى المؤقت، كما تم تقديم المساعدة أيضاً إلى المحتاجين مـن غيـر                المساع
  .وكل ذلك تم من خلال غرفة عمليات أعدتها الأونروا لاتخاذ القرار الهام في تلك الحالة. اللاجئين

  
لها إضافةً إلى ذلك، خطة الاستجابة ما بعد الصراع، حيث حددت المهام التي ستقوم من خلا              

في خدمة اللاجئين من حيث المتطلبات المالية لإعمار غزة والمساعدة في إنعاش الحالة الاقتـصادية               
  .من خلال تشغيل أكبر عدد ممكن من العائلات في برامج البطالة والطوارئ

  
كما أن الأونروا تعتمد في اتخاذ قراراتها على التبرعات التي تحصل عليها من حيث حجمها               

 الإلكترونـي،  الأونروا موقع(غطيته من خدمات أساسية كأمور الغذاء والمسكن والمشرب وما تستطيع ت

  ).3/7/2011: تاريخ الدخول
  

 Organizational Development (OD)ووضعت الأونروا خطـة للتطـوير التنظيمـي   
 ـ           )2006-2009( درة ، لتعزيز قدرة الوكالة على إدارة وتقديم البرامج وتحقيق استدامتها واستدامة ق

خطـة  (: ما يلـي   وبالنظر إلى هذه الخطة يتضح    الوكالة داخلياً على إدارة العمليات وتقديم الخدمات،        
  :)3/7/2011: تاريخ الدخول الإلكتروني، الأونروا التطوير التنظيمي، موقع

وضعت وكالة الغوث رؤية للوضع المستقبلي للاجئين الفلسطينيين، بحيث تستطيع أن تتنبـأ              . 1
  .ظمةبمستقبل المن

 .قادرة على التجاوب بسرعة ومرونة للتغيرات التي قد تحدث في البيئة الإقليمية والعملياتية . 2

حرصت على تطوير الثقافة الإدارية في الأونروا ليصبح المـدراء قـادرين علـى اتخـاذ                 . 3
 .القرارات وإدارة الشئون المالية وشئون العاملين، والبرامج والمخاطر

 .الطوارئ في إطار استعدادها لمواجهة الأزمات قبل وقوعهاوضعت مبادرة لإدارة حالة  . 4

5 . تركز على أن تكون برامجها أكثر إستراتيجية وتركيزاً وإبداعاً وديناميكية وذكاء. 

تسعى وكالة الغوث إلى تكوين أساس لتبادل المعلومات والشراكات مع المؤسسات الأخـرى              . 6
 .الأعضاء في هيئة الأمم المتحدة

نروا من أجل صـناع     ورات وإدارة المعلومات والمعرفة ومأسستها في الأ      تسعى إلى خلق قد    . 7
 .جودة أكثر تنوراً واتخاذ قرارات أعلى جودة كنتيجة لتوافر المعلومات والمعرفة وجاهزيتها

  



 - 70  -

سـتراتيجي فـي    الإلـذكاء   هناك بعض الإشارات لاستخدام الأونروا ل      أن   ويتضح مما سبق  
 مستقبلية للاجئين حتى تتمكن من التنبؤ بمستقبل المنظمـة،          نها وضعت رؤية   عملياتها، حيث إ   بعض

ووضعت العديد من الخطط والبرامج للتهيؤ للأزمات قبل وقوعها وقراءة المستقبل، كما أنها تـسعى               
إلى تكوين شراكات مع المؤسسات الأعضاء في هيئة الأمم المتحدة، وتحاول إدارة المعلومات بشكل              

ونوا قادرين على اتخـاذ القـرارات، كمـا أن          قافة المدراء حتى يك   جيد، كما حرصت على تطوير ث     
الخطط التي وضعتها الأونروا لمواجهة أي طارئ قد يواجه اللاجئين في قطاع غزة تدل على قـدرة        
الأونروا على مواجهة الأزمات التي قد تواجه اللاجئين في القطاع، وقـراءة مـستقبلهم ومجابهـة                

  .التحديات
  

فيمـا  من قبل موظفين عاملين فيها،       الدراسات التي أجريت على الأونروا       وهناك العديد من  
  :يخص عملية اتخاذ القرارات، والذكاء ومن هذه الدراسات

  
أثر الذكاء العاطفي على مقدرة مدراء مكتب       "التي قامت بدراسة    ) 2011أبو عفش،   (دراسة  

  ."الأونروا بغزة على اتخاذ القرار وحل المشاكل
  

أثر مشاركة العـاملين فـي وكالـة غـوث          "التي قامت بدراسة    ) 2011مري،  الع(ودراسة  
  ".في اتخاذ القرارات على أدائهم الوظيفي) الأونروا(وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين 

  
أثر الذكاء العـاطفي علـى الأداء الـوظيفي      "التي قامت بدراسة      )2010بظاظو،  (ودراسة  

  ".وانر التابع للأوللمدراء العاملين في مكتب غزة الإقليمي
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  :مقدمة
 موضـوع  في سابقة دراسات على للحصول المتعددة المصادر في والتنقيب البحث خلال من

 تناولـت هـذا   التي الدراسات في ندرة هناك أن تبين  وأثره على اتخاذ القرارات،الإستراتيجي الذكاء
البيئة المحلية لم يتم تناول موضوع الذكاء الإستراتيجي قبل ذلك، وهنـاك   بشكل عام، ففي     الموضوع

 البيئـة  فـي  أمـا  ، على حد علم الباحثةالعربية البيئة في ندرة في الدراسات التي تناولت الموضوع

 اهتمام بهذا الموضوع ولكن هناك ندرة أيضاً في الدراسات التي تناولت  هناك أن لوحظ فقد الأجنبية
الـذكاء   موضـوع  تناولـت  التي السابقة في هذا الفصل الدراسات بعضسيتم مناقشة  لذا ؛الموضوع

 مـن  الدراسـات  هذه عرض وسيتم الأجنبية، البيئة في تناولته وأخرى عربيةال البيئة في الإستراتيجي

يـة   الأجنبالدراسـات  و ، في البيئة العراقية)2( العربية الدراسات عدد بلغ حيث الأقدم، إلى الأحدث
، والدراسـات   )7 (اذ القرارات بلغ عدد الدراسـات الفلـسطينية       أما فيما يخص موضوع اتخ    ،  )11(

وسيتم عقد مقارنة بين هذه الدراسات وبـين الدراسـة الحاليـة     ).6 (  أجنبية، ودراسات)7(العربية 
  .والاستفادة من نتائج هذه الدراسات في تدعيم نتائج الدراسة الحالية

  
  : وعلاقته بمتغيرات أخرىالإستراتيجيت التي تناولت الذكاء الدراسا: أولاًً

  :الدراسات العربية
  :بعنوان) 2010العبدلي، (دراسة  .1
 والارتجـال  الإسـتراتيجي  الذكاء للمديرين في الشخصية الخصائص لتأثير منهجي مخطط صياغة"

 – الأشـرف  نجفال الخاصة بمحافظة الشركات مديري من عينة لآراء استطلاعية التنظيمي دراسة

  "العراق
 على الارتجـال  والقدرة الإستراتيجي الذكاء استعمال بين المواءمة تحقيق إلى الدراسة هدفت

 للعينـة  الشخصية الخصائص وفق للمديرين على منهجي مخطط لصياغة الخاصة الشركات قادة لدى

 عـدد  الاجتماعيـة،  العلمي،الحالـة  العمر،الجنس،المؤهل( بـ المتمثلة الخصائص تلك ثرأ بيان مع

، وتكون مجتمع الدراسة التنظيمي والارتجال الإستراتيجي من الذكاء كل مستوى في )الخدمة سنوات
من الشركات الصناعية والتجارية الخاصة العاملة في محافظة النجف الأشرف في العراق، واختـار              

 وجـرى  مـدير، ) ١٠٠ ( معـدده  قسم البالغ مدير أو عام مديرمن المدراء من فئتي  العينةالباحث 

 صـناعة  العامـة،  التجـارة  العامـة،  المقـاولات (اختصاصاتها  بمختلف الخاصة الشركات اختيار

  .، وأداة الدراسة هي الاستبانةالوصفي، واتبعت الدراسة المنهج )الخ....ةالغازي المشروبات
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 :وكانت أهم نتائج الدراسة 
  .التنظيمي الارتجالو الإستراتيجي الذكاء أبعاد بين المواءمة يمكن .1
 وضع الخطـط  يفضلون الذين السن صغار من أكثر للارتجال المديرين من السن كبار يميل .2

 . المدى طويلة اتالإستراتيجيو

الحالـة   العلمـي،  المؤهـل  الجـنس، (بـ متمثلة للمديرين الشخصية للخصائص أثر هنالك .3
 .مجتمعة الإستراتيجي الذكاء أبعاد في) الاجتماعية

العلمي،عـدد   المؤهـل  الجنس، العمر،(بـ متمثلة للمديرين الشخصية للخصائص أثر هنالك .4
  .التنظيمي الارتجال أبعاد في ) الخدمة سنوات
  :الدراسةتوصيات وكان من أهم 

 . أكثربحثية اهتمامات التنظيمي والارتجال الإستراتيجي الذكاء إيلاء ضرورة .1

 مـصادر  تنويـع  على العمل خاصة اسةعينة الدر والمنظمات عامة العراقية المنظمات على .2

 اتخـاذ  عمليـة  فـي  اسـتخدامها  ثم من المعلومات كم أكبر على للحصول لديها المعلومات
 .منها المستقبلية وخصوصا القرارات

 دخـول دورات  خـلال  من الدراسة عينة المديرين لدى الإستراتيجي الذكاء بتطوير الاهتمام .3

 .عمل المديرين تعترض التي الصعوبات تشخيصل المتواصل السعي وكذلك خاصة، تدريبية
  

  : بعنوان)2008العزاوي، (دراسة . 2
دراسـة   الإسـتراتيجي النجـاح    وقرارات عمليات الخدمة فيالإستراتيجيالعلاقة بين الذكاء  أثر" 

  "جامعة بغداد اختبارية تحليلية لآراء عينة من رؤساء وأعضاء مجالس عدد من كليات
 وقـرارات   الإسـتراتيجي اء إطار معرفي لفلسفة موضوعات الـذكاء        هدفت الدراسة إلى بن   

تقديم تحليل لمداخل صناعة قرارات العمليـات المبحوثـة،         ، و الإستراتيجيالخدمة والنجاح   عمليات  
آليـة   ، وصولاً إلى توضيحالإستراتيجيعلاقتها الموصوفة بالذكاء  تصور بين عن احتمالية وإعطاء

النجـاح   مـستويات  تحـري الاختلافـات فـي   ، و منطق الذكاء المبحوثالانسجام بينهما على وفق
فيها   في صناعة قرارات العمليات هذا الذكاءتفحص آليات توظيفو .مبحوثة الللكليات الإستراتيجي

وعينة الدراسة مكونة   ،   كليات تابعة لجامعة بغداد    )9(وشملت الدراسة   . الإستراتيجيثم بلوغ النجاح    
واستخدمت الباحثة في دراسـتها  ، ء وأعضاء مجالس هذه الكليات    واً من رؤسا   رئيساً وعض  )80(من  

منهج التـشابك المعرفـي،     (المنهج الوصفي التحليلي ومنهج تحليل المحتوى       في  منهج تعددي يبرز    
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 الاستبانة والمقـابلات لتحقيـق   وتم استخدام، )طلاعي التحليلي، المنهج المقارنالمنهج المسحي الاست 
  .ةأهداف الدراس

  : أهم نتائج الدراسةتوكان
منظمات الخدمة، ومـديري إداراتهـا     يزود مديري الإدارة العليا فيالإستراتيجين الذكاء إ .1

 تمكينهم من بنـاء التـصورات   وفاعلة،  بالمعلومات التي تتيح لهم صناعة قرارات التنفيذية
 .العملياتوآليات صناعة قرارات هذه  فية الحالية والمستقبلية للخدمة،الاستشرا

2. ن أالمنظمـات الناجحـة، و    بدلالة عناصره بكونه من خـصائص الإستراتيجيوسم الذكاء ي
 .نجاحات طويلة الأمد معالمه نسجت خيوطها في المنظمات التي اعتدت به في تحقيق

تحديـد   مكنها مـن ة للمنظمة يالإستراتيجي في أداء النشاطات  الذكاء الإستراتيجين توظيفإ .3
، فيـه  وتشخيص زبائن المستقبل، ثم تحديد موقعها في المجتمع الذي تعمـل  ،أهدافها بجرأة

مبتكر يعزز القدرات المنظميـة   كمورد إستراتيجي، وبأسلوب" المعلومات" توفيرهفضلاً عن
 ).النجاح إستراتيجياً( في بناء عمليات خدمة فاعلة، ثم البقاء والتكيف والنمو

 علاقات تفحص من خلال الخدمة عمليات وقرارات جيالإستراتي الذكاء بين المواءمة يمكن  .4

  ).سبيرمان(بمقياس  لهما الفرعية المتغيرات بين الارتباط
  :وكان من أهم توصيات الدراسة

جـزءاً مـن ثقافتهـا،      سمة القبول على مستوى المنظمة وجعلهالإستراتيجيإكساب الذكاء  .1
 .اظرةوتجنيده في إقامة شراكات إستراتيجية مع المنظمات المن

الارتقاء برصيد الذكاء الإستراتيجي في الكليات المبحوثة، وحثها على توظيف عناصره فـي     .2
 .أداء مهام مجالسها

 الإسـتراتيجي مع منظمات الخدمة العامة العربية لإنشاء مجموعة عربيـة للـذكاء         التنسيق   .3
 .، وتمكينهم من مجابهة تحديات العولمةالإستراتيجيذكاء القادة  لرعاية

  . هذا النمط من الذكاءيوفرهاالمعلومات التي  لتزام بأخلاقيات الحصول علىالا .4
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 :الدراسات الأجنبية

 : بعنوان(Seitovirta, 2011)دراسة . 1
"The role of strategic intelligence services in corporate decision 
making" 

تخاذ القرارات في الـشركات،     الهدف من الدراسة هو وصف دور الذكاء الإستراتيجي في ا         
ومعرفة كيفية اتخاذ الإدارة العليا للقرارات في الـشركة، وإنتـاج مقترحـات حـول دور الـذكاء                  
الإستراتيجي في اتخاذ القرارات في المستقبل، وكيفية تطوير وظيفة الذكاء الإستراتيجي بشكل أفضل             

 XYZيث كانت عينة الدراسة شـركة       لدعم اتخاذ القرار، واعتمدت الدراسة أسلوب دراسة الحالة ح        
الفنلندية العالمية التي تزود الصناعات الثقيلة بالخدمات والتكنولوجيـا، واتبعـت الدراسـة المـنهج               

  .الوصفي، واستخدمت الدراسة المقابلات والاستبانة لتحقيق أهداف الدراسة
  :أهم نتائج الدراسةت وكان

  .رة لبيئة الأعمال وترتيب عمليات الشركةالذكاء الإستراتيجي يساعد في تكوين صورة كبي . 1
 .يمثل الذكاء الإستراتيجي أرضية وقاعدة لاتخاذ القرارات . 2

 .ومات الداخلية والخارجية اللازمةيزود الذكاء الإستراتيجي متخذي القرار بالمعل . 3

 .يعتبر الذكاء الإستراتيجي أداة اتصال تساعد في المناقشات مع مختلف المستثمرين . 4

، ويـساعد  رجال البيع الإستراتيجي مؤشرات للشركة ويزود بتغذية راجعة عن         يعطى الذكاء  . 5
  .في التحكم في مشاريع الشركة

  :الدراسةتوصيات وكان من أهم 
  .XYZالذكاء الإستراتيجي بشكل أكبر في اتخاذ القرارات في شركة دعم  .1
 .ضرورة تنظيم الذكاء الإستراتيجي ليشمل كافة المستويات في الشركة .2

 . متخذي القرار حول أهمية الذكاء الإستراتيجي، ودعم التحليلات التي تؤكد ذلكتوعية .3

 .دعم أنشطة الذكاء الإستراتيجي .4

  
  :بعنوان(Kruger, 2010) دراسة . 2

"A study of strategic intelligence as a strategic management tool in the 
long-term insurance industry in South Africa" 

 الإستراتيجيستغل الذكاء   ستخدم وي  إلى أي مدى يمكن أن ي      استكشافالهدف من الدراسة هو     
صناعة التأمين في جنوب أفريقيا، لتحسين قدرتها على مقاومـة          ) قطاع(على المدى البعيد في مجال      

ت هجوم المنافسين وتوسيع نطاق عملها في أسواق جديدة، واتخاذ القرارات بشأن الاندماج مع شركا             
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وفر الذكاء  ، وتوضيح إلى أي مدى ي     الإستراتيجيأخرى من خلال الاستخدام المناسب لأنظمة الذكاء        
عينة البحـث   و .مين في مجال صناعة التأ    ةالإستراتيجيعملية اتخاذ القرارات    احتياجات   الإستراتيجي
أفريقيـا،  وب  في جن ذات المدى البعيد من البيئة الصناعية       شركات التأمين    شركة من    82مكونة من   

  . واتبعت الدراسة المنهج الوصفي، وتم استخدام الاستبانة لتحقيق أهداف الدراسة

  :أهم نتائج الدراسةوكانت 
  .ام ذكاء استراتيجي لم تحتضن بعد وبشكل كامل نموذجاً لنظنظمات أن المالدراسةأظهرت  .1
 .ر انتشاراً في المنظمات الكبيرة أكثالإستراتيجيعمليات الذكاء  . 2

  .حسن عملية اتخاذ القراروفر المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات، وي يالإستراتيجيكاء الذ . 3
 ـ اً، ويلعب دور  الإستراتيجيالتخطيط   لرصد الأداء و   الإستراتيجييستخدم الذكاء    . 4  فـي   اً مهم

  .ةالإستراتيجيعمليات الإدارة 
ة، وهو يـدعم الإدارة     اتيجيالإستر في اتخاذ القرارات     اً مهم اًعد عنصر  ي الإستراتيجيالذكاء   . 5

 .تنافسية والإبداعاللى خلق الميزة بالمعلومات المهمة التي تؤدي إ

  :الدراسةتوصيات وكان من أهم 
  . وتحليلهالإستراتيجي توسيع نظرتها لجمع الذكاء نظماتيجب على الم .1
 الداخلي مـن خـلال      الإستراتيجيتعزيز إمكانيات ذكائها    إلى   نظمات الم ضرورة أن تسعى   .2

 للحصول علـى    نظماتت التي سيتم اتخاذها لمساعدة الم     بالقرارا ومهامخلق أقسام وعمليات    
  .نصيب أكبر في الأسواق والمنافسة بنجاح ضد المنافسين المحليين والدوليين 

 لتـدعيم أنظمـة الإنـذار       الإستراتيجي طرق وأدوات الذكاء     نظماتأن تستخدم الم  ضرورة   .3
 .المبكر الداخلية والخارجية

  
 : بعنوان(Abadie et al, 2010)دراسة . 3

"Strategic intelligence monitor on personal health systems (SIMPHS) 
market structure and innovation dynamics" 

 أعلى تحقيق خلال من الإبداع تحقيق في الذكاء الإستراتيجي  أهمية هدفت الدراسة إلى بيان
الأدويـة العملاقـة، وتكونـت عينـة      شركات ومنافسة الأوربية حيةالص الأسواق في مبيعات نسب

 الأمراض من عقارات الحمية بإنتاج والمتخصصة العالمية الأدوية شركات من الدراسة من مجموعة
  : شركة مثل50واللقاحات وغيرها، وعددها  الوزن وتخفيف
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 (Medtronic. Inc, Cardiac Pacemakers. Inc, Dexcom. Inc, Roche Diagnostics 

GmbH, Health Hero Networks. Inc, Medapps. Inc, Cardiocom, LLC) .  

  .واعتمدت الدراسة على الاستبانة والمقابلات لتحقیق أھداف الدراسة
  : أھم نتائج الدراسةوكانت 
  .المبحوثة الشركات في للمديرين الرؤية يوفر أظهرت الدراسة أن الذكاء الإستراتيجي  . 1
 سوق تقود لمنظمات قادة تراتيجي يؤهل المدراء في الشركات المبحوثة  ليكونواالذكاء الإس . 2

 . العالمية الصحية والأدوات الأدوية
  :وكان من أهم توصيات الدراسة

توفير الدعم المالي لمزيد من الدراسات والبحوث التي تهدف إلى تعزيز مزيد مـن الأدلـة                 .1
  .هجيات التقييم على نحو متزايد نحو توحيد منعلى النتائج وعلى المضي قدماً

 .إعادة النظر في سلسلة القيمة المضافة في الاتحاد الأوروبي في مجال البحث والتطوير .2
 .تصميم آليات مبتكرة لدعم الشبكة و إنشاء مراكز للتميز في إدارة الأمراض المزمنة .3
  

  :بعنوان  (Yoshizawa, 2008)دراسة . 4
"What is the use of policy analysis? Plurality and context in perspectives 
on strategic intelligence in Japan" 

 مختلـف طـرق الـذكاء       ديناميكيات والعلاقات المتبادلـة بـين     ال فهم   إلى الدراسة   هدفت  
والأسئلة .  في عمليات السياسة الحكومية    الإستراتيجي فحص الاستخدام الفعلي للذكاء      الإستراتيجي، و 

؟ وكيـف يـستخدم الـذكاء       الإسـتراتيجي ة بأهداف هذا البحث هي ببساطة ما هو الذكاء          ذات الصل 
تهدف الدراسة إلى المساعدة فـي      كما  و.  صنع السياسة الحكومية والإدارية     في ممارسة  الإستراتيجي

 لدراسـة   وأقل تناقـضاً قل غموضاً عمل أ  تأسيس إطار و  .  بوضوح أكثر  الإستراتيجيمناقشة الذكاء   
 تطبيق الإطار التحليلـي  تمو.  في الوقائع المؤسساتية والإجرائية    وهو الأكثر ثباتاً   لإستراتيجياالذكاء  

 الإسـتراتيجي على دراسات الحالة التجريبية للمبادرات الرئيسية للحكومة اليابانية في استخدام الذكاء        
  .حقيق أهداف الدراسة، وتم استخدام المقابلات لتفي تطوير التقنيات النووية والكهربائية الضوئية

  :وكانت أهم نتائج الدراسة
 يمكن أن يـساعد فـي شـرح         الإستراتيجيإطار العمل المبني على الوظيفة لتحليل الذكاء        

ووضع الإطار لدور السياسة في هذا المجال وتسهيل الحصول على تصميم كامل ومتكامل وحـساس   
 الإسـتراتيجي ن الوظائف المصقولة للـذكاء      إن هذا النوع م   .  لتحليل السياسة  ةمن الناحية المؤسساتي  
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دوار تحليل السياسة بطريقـة      محللي السياسة من تحقيق أهداف وأ      يمكن أن يمكن صانعي السياسة و     
  . وبذلك يمكن تحسين المسئولية العامة أكثر وضوحاً

  :وكان من أهم توصيات الدراسة
1 .   ى الاعتراف بمنظـوراتهم     عل الإستراتيجي السياسة ممارسي  الذكاء      شجع صانعو يجب أن ي

الفردية السابقة والمتعلقة بالأوضاع الحالية للقضايا التي يتم تناولها وبالمساعدة على اكتشاف            
وهـذا سـوف    . المرتبطة بصانعي السياسة الآخرين   المشاركين ذوي المنظورات المتناقضة     

اوضات واتخـاذ    القوي بالإضافة إلى تطوير المف     الإستراتيجييساعد في مهمة توفير الذكاء      
  .القرار بطريقة أكثر فاعلية 

 وضع أهداف واضحة ومحددة آخـذين بعـين   الإستراتيجييجب على مدراء ممارسة الذكاء   . 2
  .دام المختلفة للذكاء الإستراتيجيالاعتبار سلسلة كاملة من جوانب الاستخ

 
  : بعنوان(Wong & Chiu, 2008) دراسة. 5

"How can supply network management be used to improve the quality of 
corrugated cardboard suppliers in China? A case study of Tetra Pak in 
China" 

خلـق علاقـة قويـة      على   الإستراتيجي الذكاء   قدرة فحص إمكانية  هو   الدراسةالهدف من   
 حيـث يـوفر  ، الـصينية بيرة الناشئة مثل السوق في الأسواق الك مع زبائنها (Tetra Pak)لتتراباك 

اتخـاذ  بصورة فعالة فـي عمليـة   الإستراتيجي الإطار النظري الأساس لكيفية بناء واستخدام الذكاء       
هو فحص عملية إدارة شبكة اللوازم وتطـور  للدراسة والجانب الآخر   ،  القرار في دورة شبكة السوق    

 ث شملت عينـة الدراسـة     واعتمدت الدراسة أسلوب دراسة الحالة حي      . في الصين  ينعلاقات المورد 
فـي  كدراسة حالة وموردين آخرين للورق المقوى المجعد في الصين   (Tetra Pak)تتراباكشركة 

، واتبعت  دة المنتجة من تتراباك والموردين    على خلق قيمة موسعة للما    وتركز الدراسة   ،  مواقع مختلفة 
  .الدراسةتبانة والمقابلات في هذه الدراسة المنهج الوصفي وتم استخدام الاس

  :وكانت أهم نتائج الدراسة
 بفعالية ستبقى في بيئـة المنافـسة اليـوم وفـي            الإستراتيجيأن المنظمة التي تطبق الذكاء       . 1

  .المستقبل
فـي  " الكرتـون " في الفهم الكامل لكيفية صناعة الورق المقوى         الإستراتيجيستخدم الذكاء   اُ .2

استخدام هـذه المعلومـات     (Tetra Pak) تتراباكالصين وتحليل المعلومات، واستطاعت 
  قوى ونوعية الموردينبفعالية لتنفيذ استراتيجيات أعمال ساعدت في تحسين جودة الورق الم
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 . الورق المقوى في الصينهم في تطوير نظام الحوافز لموردي دور مالإستراتيجيللذكاء  . 3

  .ينيةبزبائنها في السوق الص   دور في تقوية علاقة تتراباكالإستراتيجيللذكاء  . 4
  :وكان من أھم توصیات الدراسة

  .التحالف أو الاندماج مع شركات أخرى لتحسين نوعية وجودة الصناعة وتقوية المنظمة . 1
 بفعالية لتـدعم عمليـة اتخـاذ القـرارات     الإستراتيجيالذكاء المنظمات من المهم أن تطبق    . 2

 .ةالإستراتيجي

 في بيئة المنافـسة اليـوم وفـي        المنظمات تبقىضرورة استخدام الذكاء الإستراتيجي حتى        . 3
  .المستقبل

  
  
 : بعنوان(Kynoe, 2007)دراسة . 6

"The Norwegian decision-making process and ways to improve" 
 تحليل العلاقة بين صانعي القرار فـي الحكومـة النرويجيـة و             هو هذه الدراسة    الهدف من 

وتقـديم أفـضل   لكلي لخدمات الـذكاء  الهيكل ا تفحصومجتمع الذكاء وتحديد أوجه القصور، 
وناقـشت   .ن في الحكومة فـي المـستقبل      المسئولي المقترحات لتحسين خدمات الذكاء لتلبية متطلبات     

وتمحـورت  . الإسـتراتيجي نجاح المعايير لدعم الخيارات الممكنة لإعادة تنظيم دعم الذكاء          الدراسة  
  :يمشكلة الدراسة في ثلاثة أسئلة رئيسية على النحو الآت

 النرويجي ليلعـب دوراً فـي دعـم اتخـاذ           الإستراتيجينظم مجتمع الذكاء     أن ي  يمكنكيف   . 1
  القرارات في الحكومة؟

كيف يمكن لخدمات الذكاء النرويجية أن تنظم في المـستقبل لـضمان تـوفير المعلومـات                 . 2
  الموثوق بها وذات الصلة في الوقت المناسب؟

  .راسةوتم استخدام المقابلات لتحقيق أهداف الد
  :أهم نتائج الدراسةت وكان

 (NIS)التي تقدمها الاستخبارات النرويجيـة    الإستراتيجيالتركيز الرئيسي لخدمات الذكاء  . 1

Norwegian intelligence service  واستخبارات الشرطة والأمن النرويجيـة (NPSS) 

Norwegian Police Security Service     هو دعم الحكومـة فـي تـشكيل الـسياسات 
 .خارجية والأمنية النرويجية وحماية الأمن الإنساني والمجتمعي للأمةال

هناك خلل في الهيكل العام في الحكومة النرويجية بسبب عدم وجود معلومات عامـة عـن                 . 2
  .طبيعة الخدمات والمساهمات
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  : الدراسةتوصياتمن أهم كان و
دئهم وصناع ومتخذي   إجراء تغييرات من شأنها أن تحسن قدرة داعمي الذكاء على خدمة مبا            . 1

  .القرار السياسي في الحكومة بطريقة أكثر فاعلية
إنشاء خلية استخبارات مختلفة في مكتب رئيس الوزراء سوف يزيد مـن قـدرة مجتمعـات       .2

 .  الاستخبارات على دعم الأهداف السياسية النرويجية
  
 : بعنوان(Wagner & Belle, 2007)دراسة . 7

"Web Mining for Strategic Intelligence in South Africa"  
التنقيـب عـن    (Web miningهو توضيح كيفية اسـتخدام تقنيـة   الهدف من هذه الدراسة 

للذكاء الإستراتيجي وتنميته فـي منظمـات جنـوب أفريقيـا،           ) المعلومات باستخدام شبكة الإنترنت   
نظمـة، حيـث يعتبـر     وخاصة دور الذكاء الإستراتيجي في جمع المعلومات عن البيئة الخارجية للم          

الإنترنت مصدر فعال للذكاء الإستراتيجي، وتكون مجتمع الدراسة من المنظمـات الـصغيرة فـي               
 )36(الإستراتيجي، وشملت عينة الدراسـة    للذكاء التنافسي و  ) دائرة(جنوب أفريقيا، والتي لديها فرع      

واتبعـت  يقيـا،   شخص من خبراء وأعضاء الذكاء التنافسي والإستراتيجي في منظمات جنـوب أفر           
  .الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتم استخدام المقابلات شبه المنظمة لتحقيق أهداف الدراسة

  :أهم نتائج الدراسةت وكان
التنقيب عن المعلومات باستخدام شـبكة   (Web miningكشفت الدراسة أنه يمكن استخدام  . 1

  .رات للمساعدة في اتخاذ القرا للذكاء الإستراتيجي) الإنترنت
يمكن لمستشاري الذكاء في الشركات استخدام الشبكة العنكبوتيـة لاسـترجاع المعلومـات              . 2

  .الإستراتيجية عن العملاء
  : الدراسةتوصياتمن أهم كان و

إعطاء الفرصة للمنظمات الصغيرة ومتوسطة الحجم للتنقيب عن المعلومات باستخدام شبكة الإنترنت            
  .للحصول على ميزة تنافسية

  
 : بعنوان(Pirttimäki, 2006)ة دراس. 8

"Foresight in a research and technology organization" 
 الهدف من هذه الدراسة هو تحديد كيفية استخدام منظمات البحث والتكنولوجيا للاستـشراف         
في أنشطتها الداخلية، وتوضيح ماذا يقدم الاستشراف للصناعات، والتركيز علـى تحديـد ومعالجـة       

 للبحـث  VTTت المنظمات الصناعية من الاستشراف، وشـملت عينـة الدراسـة منظمـة       احتياجا
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والتكنولوجيا في فنلندا، واعتمدت الدراسة على مقابلات شبه منظمة مع خبراء في مواقع مختلفة في               
  .VTTمنظمة 

  :وكانت أهم نتائج الدراسة
كـذلك يمكـن    تيجية،  ستراتيجي و تنفيذ الإسـترا    يمكن استخدام الاستشراف في التخطيط الإ      . 1

  . استخدامه في بناء الشبكات و زيادة الوعي بالتطورات المستقبلية و زيادة الإبداع
 ـوفي مرحلة التنفيذ يهتم الاستشراف بخطة العمل،         . 2 شاف ثلاثـة احتياجـات وظيفيـة    تم اكت

 في المؤسسات الصناعية و هي بالتحديد معلومات حـول اتجاهـات الـسوق و               للاستشراف
  .دوات التخطيط الإستراتيجي و المحفز لأنشطة الابتكارالمجتمع و أ

يسعى الاستشراف في الابتكار إلى دعم البحث و أنشطة تطوير البحث و تطـوير الأفكـار                 . 3
  .خدمات الجديدة و النماذج العمليةحول المنتجات و ال

  : الدراسةتوصياتوكان من أهم  
 تحديد الأولويات لمجالات البحث عن      هويجب أن يكون هدف الاستشراف في التخطيط الإستراتيجي         

  .سواق و التكنولوجيا بطريقة موسعةطريق دراسة مستقبل المجتمع و الأ
  
 : بعنوان (kondratenko, 2003)دراسة . 9

 "How can systems thinking be used to support rural development 
decisions in Latvia" 

 تفكير النظم في دعم القرار في التنمية الريفية فـي           الهدف من هذه الدراسة هو تفحص دور      
 دراسـات حالـة فـي       3واعتمدت الدراسة على دراسة الحالة حيث شملت العينة          ،   Latvia" لاتفيا"

، Dundaga، ومنتدى المجتمع المحلي فـي بلديـة   Dundagaلاتفيا وهي مزرعة للتوت في منطقة     
  . الاستبانة لتحقيق أهداف الدراسةوتم استخداموبرنامج تطوير الزراعة العضوية، 

  :وكانت أهم نتائج الدراسة
أظهرت الدراسة أن طريقة التفكير بالأنظمة يمكن أن تكون فعالة في  دعم اتخاذ القرار فـي     . 1

 أوفر من النجاح في الحالات التي يـتم         ومع هذا فقد يكون لها حظاً     . التنمية الريفية في لاتفيا   
  .ف بها كافة المساهمينفيها اكتشاف مشاكل خاصة يعتر

  .حافز حل المشاكل بطريقة تعاونية يعتبر محورياً . 2
 . أظهرت الدراسة أن طريقة النظم جزء لا يتجزأ من التفكير واتخاذ القرار . 3
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  : الدراسةتوصياتوكان من أهم 
 بالإضافة إلى دراسة مجموعة مـن أدوات        الدراسة،يجب إجراء المزيد من الأبحاث لدعم نتائج هذه         

  إضـافياً ويشكل نجاح تنفيذ السياسات المبتكرة مع دعم أدوات أنظمـة التفكيـر دافعـاً            . م القرار دع
  .لإجراء المزيد من الأبحاث

  
  : بعنوان(Pauker et al, 2000)دراسة  . 10

"Strategic intelligence providing critical information for strategic 
decisions" 

ى  دفت الدراسة إل ف افاستكشھ وفر كی ذكاء ی ات الإستراتیجي ال ة  معلوم ة ھام وجوھری

نمط ھذا تطویر وكیفیة ،وخاصة القرارات الإستراتیجیة القرار لمتخذي ن ال ذكاء م اء ال ستوى  للارتق بم

اع السریع ظروف التغییر ظل في الإستراتیجیة القضایا مع التعامل في المبحوثة الشركات سبة وارتف  ن

دم د ع ي التأك الم ف الالأ ع ن ، عم ة الدراسة م ت عین ة شركات وتكون ل صناعیة عالمی ة مث  وخدمی

  (Dow, Aerospace, Daimler Chrysler)شركات 

  : أھم نتائج الدراسة وكانت

شركات في الذكاء من النمط ھذا اعتماد .1 ة وخصوصاً  ال دى العالمی رار متخذي ل ا الق  وفرهیُ لم

 .المستقبل واستكشاف التحلیل والقدرة على البصیرة من لھم

ارات یوفر الذكاء الإستراتیجي .2 ددة خی رارات لمتخذي متع ة بخصوص إستراتیجیة الق  المنظم

 .البعید المستوى على

  . یحیط بھاتحدٍ إلى عدم اعتماد الشركات للذكاء الإستراتیجي یحولھ  .3

  :توصیات الدراسةوكان من أھم 

1.  ّ ى حث شركات عل تراتیجیة، والانخراط (  ال ات الإس ع المعلوم تراتیجیةجم ضایا الإس ي الق ) ف

ات صناعة  ي تحسین عملی م ف ذكاء الإستراتیجي، ث ة ال كمداخل أثبت نجاحھا في تصمیم أنظم

 .القرار في البیئة التنافسیة المعقدة التي تعمل فیھا

  

 : بعنوان(kuhlmann et al, 1999)دراسة  . 11

"Improving distributed Intelligence in Complex innovation systems" 
 المنظمـات  بمـستوى  الارتقاء فيالدراسة إلى تفحص أثر الذكاء الإستراتيجي هذه هدفت 

، و تفحص أثـر  كافة المجالات في السباقة والابتكارات للفرص استغلال أكبر إلى المبحوثة للوصول
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قـرارات والـسياسات    في فاعليـة عمليـة اتخـاذ ال    الإستراتيجيالمعلومات كمكون رئيسي للذكاء     
 العلـوم  في قطاع التميز لتحقيق الأساسية الركائز أحد الإستراتيجي الذكاء اعتباروالإستراتيجيات، ب

 وذلك لمـا  والتكنولوجيا العلوم قطاع على العملي الجانب في الدراسة  عينة اشتملتو، والتكنولوجيا

 .المجال هذا في أهمية من للذكاء
  : أهم نتائج الدراسةوكانت
 الفرص من اقتناص ليتمكنوا للمديرين التحليلية القدرة من اًمزيد يوفراتيجي الذكاء الإستر أن .1

 .إستراتيجية قرارات واتخاذ

 .يوفر الذكاء الإستراتيجي المعلومات لمتخذي القرار .2
 مراكـز  مثل ةالإستراتيجي ذات التوجهات المنظمات  وخاصةالمنظمات في الذكاء هذا اعتماد .3

 .والتكنولوجيا والعلوم البحوث

  .الإستراتيجيزيادة الطلب على المعرفة، يزيد الطلب على الذكاء  .4
  :وكان من أهم توصيات الدراسة

 لتعزيز أثره في فاعلية عملية صـياغة الـسياسات فـي            الإستراتيجيتطوير أدوات الذكاء     .1
  .القطاعين العام والخاص

 .تطوير الهياكل التنظيمية لإنتاج ذكاء استراتيجي مطور .2
 .ديرين لأهمية اعتماد هذا النمط من الذكاء في صناعة سياسات إبداع فعالةزيادة إدراك الم .3

  
  :دراسات تناولت اتخاذ القرار وعلاقته بمتغيرات أخرى: ثانياً

  :فلسطينيةالدراسات ال
  :بعنوان) 2011أبو عفش، (دراسة . 1
  "المشكلات لوح القرار اتخاذ على بغزة الأونروا مكتب مدراء مقدرة على العاطفي الذكاء أثر"

 ببعض وعلاقته المختلفة، بأبعاده العاطفي الذكاء مستوى على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت
مراحل اتخـاذ القـرار    على التعرف إلى بالإضافة العينة، عند أفراد والوظيفية الشخصية المتغيرات

 غزة مكتب في العاملين المدراء من تكونت عينة الدراسةو ،فعاليتها على العاطفي الذكاء ومدى تأثير
الدراسـة، واتبعـت    مجتمع العدد هذا مثّل حيث مديراً، 94 عددهم بلغ والذين للأونروا التابع الإقليمي

  .الدراسة عينة آراء لاستطلاع كأداة ستبانةالا استخدام تم والدراسة المنهج الوصفي التحليلي، 
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  : أهم نتائج الدراسةوكانت
 عام، بشكل العاطفي الذكاء عناصر بين إحصائية دلالة اتذ علاقة وجود الدراسة أظهرت .1

  .للأونروا التابع الإقليمي غزة مكتب في للمدراء المشاكل وحل القرار اتخاذ  وفاعلية
 القرار على اتخاذ الأونروا مدراء ومقدرة العاطفي الذكاء بين إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد .2

 .الاجتماعية المهارة لمجال بالنسبة عليهم المشرف وعدد العلمي للمؤهل تُعزى المشاكل وحل
 مـدراء  ومقدرة العاطفي الذكاء بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود أظهرت الدراسة عدم .3

 العلمـي  والمؤهـل  والخبرة والعمر للجنس تُعزى وحل المشاكل القرار اتخاذ على الأونروا

  .عليهم المشرف وعدد الوظيفية والدرجة
  : الدراسةصياتوكان من أهم تو

  .الميداني العملي التدريب خلال من بغزة الأونروا موظفي لدى العاطفي بأبعاد الذكاء الاهتمام .1
 في  العاملة البشرية للموارد الاختيار عملية عند العاطفي الذكاء أساليب استخدام التركيز على .2

  .الأونروا
 لزيـادة  آفاق وفـرص  فتح لالخ من وذلك القرار، اتخاذ في الإنسانية القيم اعتماد ضرورة .3

 .الكامنة البشرية للقدرات الأونروا استخدام

  
 :بعنوان) 2011العمري، (دراسة . 2
فـي اتخـاذ   ) الأونـروا (أثر مشاركة العاملين في وكالة غوث وتشغيل اللاجئـين الفلـسطينيين        " 

  "القرارات على أدائهم الوظيفي
 بغـزة فـي اتخـاذ       الأونروالعاملين في   هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر مشاركة ا        
 ـ  الجـنس،  (ين المتغيـرات الديمغرافيـة   القرارات على أدائهم الوظيفي، وكذلك إلى معرفة العلاقة ب

سنوات العمل فـي الوظيفيـة الحاليـة،         عدد  كالة،  عدد سنوات العمل في الو    العمر، المؤهل العلمي،    
 في اتخاذ القـرارات، وشـملت عينـة          المشاركة على)  الدائرة ل الحالي،  مقر العم  الدرجة الوظيفية، 

اتبعـت    بغزة، و  الأونرواموظف وموظفة في    ) 235(البحث عينة عشوائية من العاملين مكونة من        
  .الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، واستخدمت الباحثة الاستبانة لتحقيق أهداف الدراسة

 : أهم نتائج الدراسةوكانت

ة ذات دلالة إحصائية بين العوامل المؤثرة في المـشاركة فـي            توجد علاقة ارتباطيه إيجابي    .1
  .اتخاذ القرارات  والأداء الوظيفي للعاملين في وكالة الغوث بغزة
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول مشاركة العاملين في اتخاذ                .2
 ).ل في الوظيفة الحاليةالجنس، المؤهل العلمي، عدد سنوات العم(القرارات تعزى إلى 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول مجالات الدراسة تعزى إلـى                .3
 .)مقر العمل الحالي، العمر، عدد سنوات العمل في الوكالة، الدرجة الوظيفية، والدائرة(

  : الدراسةوكان من أهم توصيات
 .لية بالنسبة للقرارات الإستراتيجيةالعمل على مشاركة العاملين ذوي الكفاءات العا .1

 .تبني مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات كسياسة إدارية .2

  .تفعيل المشاركة في اتخاذ القرارات من خلال تقديم الحوافز للعاملين .3
  
  :بعنوان) 2010حمدان، (دراسة . 3
  "الفلسطينية الشرطة ضباط لدى القرار اتخاذ على والقدرة الانفعالي الاتزان"

 ضـباط  لـدى  القرار اتخاذ على والقدرة الانفعالي الاتزان على التعرف إلى الدراسة هدفت

 ضـابطاً  ) ١٣٠ ( من الأصلية الدراسة عينة تكونت، و يونس خان محافظة في  الفلسطينية الشرطة
 بالطريقـة  اختيارهم تم الشرطة وأقسامها المختلفة في خان يونس ووإدارات مراكز في العاملين من

  .، واتبعت الدراسة المنهج الوصفي، وتم استخدام الاستبانةالطبقية العشوائية
  :وكانت أهم نتائج الدراسة

علـى   حـصل  المقياس على استجابتهم خلال من الشرطة ضباط عند القرار اتخاذ مستوى إن .1
  %.75.66نسبي  وزن

مكـان  (تغيـرات  تعـزى للم  القرار اتخاذ على القدرة في إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا .2
  )العمل، سنوات الخبرة، التخصص العلمي

 التعليمي للمستوى لمتغير تعزى القرار اتخاذ على القدرة في إحصائية دلالة ذات فروق توجد .3
 .البكالوريوس مستوى لصالح

  :وكان من أهم توصيات الدراسة
 اتخـاذ  على درةفي الق القدرات تنمية على الضباط تساعد التي والأساليب بالوسائل الاهتمام .1

  .بمستوياتهم والارتقاء والجيد السليم القرار
 اتخـاذ  في وصقلها قدراتهم خلال تنمية منضباط الشرطة ل  اتخاذ القرارمهارة مستوى رفع .2

  . المجال هذا في التدريبية والتخصصية الدورات تكثيف خلال من ذلك ويتم ، القرارات
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  :بعنوان) 2009السقا، (دراسة . 4
  "غزة قطاع في العاملة المصارف على ميدانية القرارات دراسة اتخاذ عملية على العمل ضغوط ثرأ" 

فـي   الإداريـة  القيـادة  تواجههـا  التي العمل ضغوط أبرز على التعرف إلى الدراسة هدفت
 المتوقعـة لهـا   والآثار العمل ضغوط مستوى على التعرف إلى و غزة، قطاع في العاملة المصارف

المتغيـرات   بـين  العلاقـة  معرفـة  إلـى  وكـذلك  الإدارية، القيادة لدى القرارات اتخاذ عملية على
 المسمى الوظيفي،سنوات العلمي، المؤهل الأسرة، أفراد عدد الاجتماعية، الحالة الجنس،(الديموغرافية

 ويتكـون  .اتخاذ القـرارات  وعملية العمل ضغوط مصادر من وكل )الشهري الراتب العمر، الخبرة،

 )166( عددهم والبالغ غزة قطاع في العاملة المصارف في القرارات متخذي فئة من اسةالدر مجتمع
واتبعت الدراسة المنهج الوصـفي  فرد،  )116( من مكونة عشوائية عينة على الدراسة وطبقت فردا،

  .الاستبانه هي الدراسة أداة التحليلي، وكانت
  : أهم نتائج الدراسةوكانت
 .القرارات اتخاذ عملية على العمل لضغوط مقبول بمستوى وجود مؤشرات النتائج أظهرت .1

 .القرارات اتخاذ وعملية العمل ضغوط بين إحصائية دلالة علاقة ذات هناك أن بينت كما .2
 عـن  المبحـوثين  إجابـات  متوسطات إحصائية بين دلالة ذات فروق توجد لا أنه بينت كما .3

 الأسـرة،  أفـراد  عدد  الاجتماعية،الحالة الجنس،(إلى تعزى القرارات اتخاذ عملية مستوى

 ).الراتب الشهري العمر، الخبرة، سنوات الوظيفي، المسمى العلمي، المؤهل
   : الدراسةتوصياتكان من أهم و

العمـل،   ضـغوط  موضـوع  يخص فيما البشري بالكادر الاهتمام من بمزيد الدراسة أوصت .1
  .القرارات وعملية اتخاذ

 الأخـرى  العوامـل  المختلفة، وكذلك العمل ضغوط راتتأثي حول الأبحاث من المزيد إجراء .2

 .القرارات اتخاذ عملية في المؤثرة
  .المحیطة البیئة تحلیل بعد الإداریة القرارات اتخاذ یتم بأن الإدارة اھتمام ضرورة .3
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  :بعنوان) 2009نزال، (دراسة . 5
 مـديري  لـدى  المـشكلات  حل على القدرة ودرجة التربوية القرارات ممارسة درجة بين العلاقة"

 المـديرين  نظر وجهة من الغربية الضفة شمال محافظات في الثانوية الحكومية المدارس ومديرات
  "أنفسهم والمديرات

 ودرجـة  التربويـة  القرارات ممارسة درجة بين العلاقة إلى التعرف الدراسة هذه الهدف من
 شـمال  محافظـات  في ومديراتها لثانويةا الحكومية المدارس مديري لدى المشكلات حل على القدرة

 الإدارة فـي  والخدمـة  العلمي، والمؤهل النوع،(متغيرات من كل تأثير معرفة وإلى الغربية، الضفة
 التربويـة  القـرارات  ممارسـة  درجة على )الإدارة في الدورات وعدد المدرسة، وموقع المدرسية،

 ومديرات مديري جميع من الدراسة مجتمع تكونو .المديرين لدى المشكلات حل على القدرة ودرجة

 ومديرة،مديراً ) 339( والبالغ عددهم الغربية الضفة شمال محافظات في الحكومية الثانوية المدارس

، واتبعـت الدراسـة المـنهج الوصـفي     ومديرة مديرا (188) قوامها عينة على الدراسة أجريت وقد
  .الدراسةالتحليلي، وتم استخدام الاستبانة لتحقيق أهداف 

  : أهم نتائج الدراسةوكانت
 الثانوية الحكومية المدارس ومديرات مديري نظر وجهة من التربوية القرارات ممارسة درجة .1

  .جدا كبيرة كانت أنفسهم
 حـل  علـى  القـدرة  ودرجـة  التربويـة  ممارسة  القرارات درجة بين إيجابية علاقة وجود .2

  .الضفة شمال محافظات في الثانوية ةالمدارس الحكومي ومديرات مديري لدى المشكلات
 المهـام  مجـال  فـي  ممارسة القرارات التربوية درجة في إحصائية دلالة ذات فروق وجود .3

 المهـام  مجـال  فـي  ولصالح الـذكور  المديرات، ولصالح النوع متغير إلى عزىتُ التعليمية

 ـ ، التعليمية المهام مجالي في العلمي المؤهل إلى الإدارية، وتعزى اتخـاذ   عمليـة  ةوممارس
والبكـالوريوس   الـدبلوم  بـين  التربوية القرارات ممارسة لدرجة الكلية والدرجة القرارات،
 .البكالوريوس ولصالح

 سـنوات  إلـى  تعزى ممارسة القرارات التربوية درجة في إحصائية دلالة ذات فروق وجود .4

 5  مـن أقل( الخبرة أصحاب لصالح و الإدارية، المهام مجال في المدرسية الإدارة في الخدمة
 .)سنوات
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  :وكان من أهم توصيات الدراسة
 ونقـل  الطلاب، بنقل توصياتهم بأخذ الإدارية المهام بمجال المديرين صلاحيات نطاق توسيع .1

 .التعليمية العملية يخدم بما المعلمين

 وحل التربوية القرارات بممارسة المتعلقة الخطط بوضع للمشاركة المدارس مديري تشجيع .2

 .والتعليم التربية بمديريات المشكلات   

 التعليمية الممارسات من عالٍ مستوى على بالمحافظة والمديرات المديرين دور تعزيز .3

  .التربوية القرارات ممارسة ودرجة
  
  :بعنوان) 2008طبش، ( دراسة . 6
ارة التربية  حالة تطبيقية على وز   : "دور نظم وتقنيات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القرارات          " 

  "والتعليم في قطاع غزة
على دور نظم وتقنيات الاتـصال الإداري فـي خدمـة    التعرف الهدف من هذه الدراسة هو     

 120اتخاذ القرارات في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة، وكان مجتمع الدراسة يتكـون مـن                 
 درجاتهم ما بين مـدير عـام        ، تتراوح لوب الحصر الشامل لمجتمع الدراسة    موظفاً، وتم استخدام أس   

ورئيس شعبة في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة، واتبعت الدراسة المـنهج الوصـفي، وتـم                 
  .استخدام الاستبانة لتحقيق أهداف الدراسة

  :وكانت أهم نتائج الدراسة
أظهرت الدراسة بأن نسبة أفراد العينة يميلون إلى الموافقة بشكل كبيـر علـى أن توظيـف         .1

 .يات الاتصال الحديثة يساهم في سرعة أداء المهام وفي اتخاذ القراراتتقن

بينت الدراسة أن أكثر وسائل الاتصال فعالية في اتخاذ القرارات هي الاتصالات الكتابية ثـم           .2
 .الاتصالات الشفهية يليها الاتصالات المصورة والاتصال الإلكتروني

ام تقنيات الاتصال في اتخـاذ القـرارات        أظهرت الدراسة بان هناك معوقات تحد من استخد        .3
  .وأكثر هذه المعوقات هي المعوقات المتعلقة بتقنية الاتصال

  :وكان من أهم توصيات الدراسة
، بهدف تغيير الثقافة التنظيمية الحالية إلى ثقافـة          التقني بين العاملين في الوزارة     نشر الوعي  .1

  .اتخاذ القراراتتنظيمية تجعل من تقنية الاتصال عنصراً فعالاً في 
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العمل على إنشاء شبكة إنترانت داخلية وتوفير قاعدة مركزيـة للبيانـات تـساعد متخـذي                 .2
 .القرارات على أداء أعمالهم بالسرعة والجودة المطلوبة

  .، وخلق جو من الثقة المتبادلة فيما بين الموظفين والإدارةتشجيع الاتصالات الشخصية .3
  
  :بعنوان) 2006مهنا، (دراسة . 7
 أعضاء نظر وجهة من الأكاديمية الأقسام في القرارات اتخاذ وفاعلية السلطة تفويض بين العلاقة"

  "الفلسطينية الجامعات في التدريسية الهيئة
 القرارات اتخاذ وفاعلية السلطة تفويض بين العلاقة إلى التعرف هو الدراسة الهدف من هذه

 مـن  وذلـك  الفلسطينية، الجامعات في التدريسية يئةاله أعضاء نظر وجهة من الأكاديمية الأقسام في
 الأقـسام  مجـالس  فـي  القـرارات  اتخاذ فاعلية درجة ، والسلطة تفويض درجة إلى التعرف خلال

 التدريـسية  الهيئـة  أعـضاء  جميـع  مـن  الدراسة مجتمع وتكون .المختلفة المجالات في الأكاديمية
 الخليـل،  جامعـة  ،بيرزيـت  جامعة لحم، بيت امعةج (الفلسطينية الجامعات في والعاملين المتفرغين

 يحملـون  ممن ،)الوطنية النجاح وجامعة ديس، أبو -القدس جامعة جنين، -الأمريكية العربية الجامعة

، 2006-2005 الجـامعي  للعـام  ( 1710 ) عـددهم  والبـالغ  الماجستير، شهادة أو الدكتوراه شهادة
، واتبعـت  العشوائية الطبقية العينة بطريقة اختيرت لتيوا .عضوا ( 370 ) من الدراسة عينة وتكونت

  .الدراسة المنهج الوصفي، واستخدمت الاستبانة لتحقيق أهداف الدراسة
  :وكانت أهم نتائج الدراسة

 في التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة من الأكاديمية الأقسام في السلطة تفويض درجة .1
  .جدا كبيرة كانت الفلسطينية الجامعات        

 التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة من الأكاديمية الأقسام في القرارات اتخاذ فاعلية درجة  .2

  .كبيرة كانت الفلسطينية الجامعات في
 والكليـات  الإنسانية الكليات بين القراراتاتخاذ  فاعلية في إحصائية دلالة ذات فروق وجود .3

  .العلمية الكليات ولصالح العلمية
 التعليميـة،  المهـام  مجالي القرارات على اتخاذ فاعلية في إحصائية دلالة ذات فروق وجود .4

 تعليمي أكاديمي بين القرارات اتخاذ لفاعلية الكلية والدرجة القرارات، اتخاذ عملية وممارسة
  .إداري أكاديمي ولصالح إداري وأكاديمي
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 :وكان من أهم توصيات الدراسة
 .المجتمع بقضايا والدكتوراه الماجستير وأطروحات العلمية الأبحاث مشاريع ربط .1

 موضوع في المشاركة خلال من الأكاديمية الأقسام لمجالس الصلاحيات تفويض نطاق توسيع .2

 .الأقسام ميزانية

 جـل أ من وتحليلها الاختبارات نتائج ودراسة التقويم بأساليب الأكاديمية الأقسام مجالس اهتمام .3
 .وطرقها مناهجها ومراجعة بالتجديد للعاملين صةالفر وإتاحة التدريس مهنة مستوى رفع

  
  

  :الدراسات العربية
  : بعنوان)2009الشهري، ( دراسة . 1
الذكاء الوجداني وعلاقته باتخاذ القرار لدى عينة من موظفي القطاع العـام والقطـاع الخـاص                " 

  "بمحافظة الطائف
خاذ القرار لدى عينـة مـن       هدفت الدراسة إلى الكشف عن العلاقة بين الذكاء الوجداني وات         

موظفي القطاع العام والخاص بمحافظة الطائف، حيث تكون مجتمع الدراسة مـن جميـع مـوظفي                
القطاع العام والخاص بمحافظة الطائف والذين يعملون في المؤسسات الحكوميـة، وتمثلـت عينـة               

ف، واسـتخدم   من موظفي القطاع العام والقطاع الخاص بمحافظـة الطـائ    اًموظف) 550(البحث من   
  .الباحث المنهج الوصفي، وكانت أداة الدراسة الاستبانة

  :وكانت أهم نتائج الدراسة
هناك علاقة ارتباطيه موجبة بين الدرجة الكلية للذكاء الوجداني وبين الدرجة الكلية لاتخـاذ               .1

  .القرار لدى أفراد عينة الدراسة
كاء الوجـداني لـدى عينـة       توجد فروق ذات  دلالة إحصائية، بين متوسطات درجات الـذ           .2

 .الدراسة وفقاً لمتغيرات الدراسة
توجد فروق ذات دلالة إحصائية، بين متوسطات درجات اتخاذ القرار لدى عينـة الدراسـة                .3

 .وفقاً لمتغيرات الدراسة

  :وكان من أهم توصيات الدراسة
اء عقد دورات تدريبية وورش تطبيقية لتدريب الموظفين على كيفيـة تطبيـق أبعـاد الـذك                .1

  .الوجداني في مجال اتخاذ القرار
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العمل على إنشاء مركز يقوم بتبني تدريب الموظفين في القطاع العام بمحافظة الطائف على               .2
 .آليات وإجراءات استخدام مهارات الذكاء الوجداني

تبني إقامة الندوات والمحاضرات والحلقات وورش العمل من قبل المسئولين عـن عمليـات          .3
  . التدريب بمحافظة الطائف حول عملية اتخاذ القرارالتدريب في مراكز

  
  :بعنوان) 2009صالح، (دراسة . 2
  "أثر تطبيق الذكاء الاصطناعي والذكاء العاطفي على جودة اتخاذ القرارات" 

 في العاطفي الاصطناعي والذكاء الذكاء دور على التعرف هو الدراسة من الأساسي الهدف
الأردنية، وتكون مجتمع الدراسة مـن جميـع البنـوك     التجارية البنوك في الإدارية القرارات اتخاذ

مدير مـن المـدراء فـي       ) 102( بنك، وتكونت عينة الدراسة من       13التجارية في الأردن وعددها     
 الباحثة المنهج الوصفي، وكانت أداة الدراسة الاستبانة        تفروع البنوك التجارية في الأردن، واستخدم     

  .والمقابلات الشخصية
  :وكانت أهم نتائج الدراسة

والذكاء العـاطفي   الاصطناعي الذكاء أساليب استخدام بين إحصائية دلالة ذات علاقة هناك .1
  .الإدارية القرارات وجودة اتخاذ

 اتخـاذ  وجـودة  الذكاء العاطفي تطبيقات كأحد الدوافع بين إحصائية دلالة ذات علاقة هناك .2
  .القرارات

  .القرار اتخاذ جودة وبين النظام قدرة بين إحصائية دلالة ذات علاقة هناك أن تبين .3
  :وكان من أهم توصيات الدراسة

 الاصطناعي من الذكاء المختلفة الأساليب مع التعامل بهدف العاملين مهارات تنمية ضرورة .1
  . العاطفي والذكاء

 .القرار اتخاذ قي اعتمادها والموضوعية الواجب العلمية الأسس تحديد على العمل .2
 المؤسسات في والعاطفي الاصطناعي الذكاء حول العمل ورشات من لعديدا عقد .3

  .والتجارية المالية
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 :بعنوان) 2009العتيبي، (دراسة . 3

اتخاذ القرار وعلاقته بكل من فاعلية الذات والمساندة الاجتماعية لدى عينة من المرشدين             "
  ".الطلابيين بمحافظة الطائف

ق من وجود علاقة ارتباطيه بين القدرة على اتخاذ القرار وكل            هدفت هذه الدراسة إلى التحق    
  . من فاعلية الذات والمساندة الاجتماعية لدى المرشدين الطلابيين بمحافظة الطائف

وتكون مجتمع الدراسة من جميع المرشدين الطلابيين الذين يعملون بمدارس التعليم العامـة             
 مرشداً مـن  242راسة على عينة عشوائية تكونت من  الحكومية بمحافظة الطائف، وطبق الباحث الد     

  الطائف، واستخدم الباحث   المرشدين الطلابيين الذين يعملون بمدارس التعليم العام الحكومي بمحافظة        
  . المنهج الوصفي، وصمم الباحث مقياس لاتخاذ القرار لجمع المعلومات

  :وكانت أهم نتائج الدراسة
 إحصائية بين كل من القدرة على اتخاذ القرار وبين درجات           تُوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة     . 1

فاعلية الذات والمساندة الاجتماعية من جانب المدرسة وأولياء الأمور والمعلمـين، ورضـا             
 .المرشد الطلابي عن المساندة

تُوجد إمكانية للتنبؤ بالقدرة على اتخاذ القرار لدى المرشدين الطلابيين من عينة الدراسة من               . 2
 .كل من فاعلية الذات والمساندة الاجتماعيةخلال 

 سـواء  للراتـب  و .الخبـرة  ولسنوات العمل لمكان وفقاً إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا . 3

 متوسطات أو الذات فاعلية درجات متوسطات أو القرار اتخاذ القدرة على درجات لمتوسطات

  . لطلابيينا المرشدين المحاور لدى جميع في الاجتماعية المساندة درجات
  :وكان من أهم توصيات الدراسة

 ـ   تنمية فاعلية الذات والمساندة الا     . 1 سبب علاقتهـا باتخـاذ   جتماعية لدى المرشدين الطلابيين ب
 .القرار

 .تصميم برامج إرشادية وتدريبية لتنمية القدرة على اتخاذ القرار لدى المرشدين الطلابيين . 2

تي تحول دون قيام المرشد الطلابـي بعملـه         العمل على إزالة كافة المعوقات والمشكلات ال       . 3
 .على أكمل وجه
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  : بعنوان)2008عالم، (دراسة . 4
 بالعاصـمة المقدسـة   للبنين والتعليم للتربية العامة الإدارة التربوية في القيادات درجة ممارسة" 

  "القرار اتخاذ لعملية
 التربـويين  القادة لدى تالقرارا اتخاذ عملية ممارسة درجة على هدفت الدراسة إلى التعرف

 متوسـطات  بـين  الفروق علىالتعرف و بالعاصمة المقدسة، للبنين والتعليم للتربية العامة الإدارة في

 تكونـت  و.الدراسـة  متغيرات ضوء في القرارات اتخاذ عملية حول الدراسة مجتمع أفراد استجابات

 والبالغ بالعاصمة الرياض ، للبنين والتعليم ةللتربي العامة الإدارة في التربويين القادة من الدراسة عينة

 )38( والبالغ عددهم الإدارية المناصب يديرون الذين القادة على موزعين .تربوياً قائداً  108عددهم 
تربوياً، واستخدم الباحث المـنهج الوصـفي، وتـم اسـتخدام      مشرفاً )70( إلى إضافة تربوياً، قائداً

  .ةالاستبانة لتحقيق أهداف الدراس
 :وكانت أهم نتائج الدراسة

 للتربيـة  العامة الإدارة في التربويين القادة لدى القرارات اتخاذ عملية محاور ممارسة درجة .1

  .كبيرة  بدرجة كانت المقدسة بالعاصمة للبنين والتعليم
عمليـة   حول الدراسة مجتمع أفراد استجابات متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد .2

 بالعاصـمة  للبنـين  والتعلـيم  للتربية العامة الإدارة في التربويين القادة لدى راتالقرا اتخاذ

 . )التدريبية الدورات القيادي، العمل في سنوات الخبرة عدد:( التالية للمتغيرات وفقاً المقدسة

اتخاذ  عملية حول أفراد المجتمع متوسطات استجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد .3
 وفقاً المقدسة بالعاصمة للبنين والتعليم للتربية العامة الإدارة في التربويين القادة لدى القرارات

  .العمل مقر العلمي، المؤهل: التالية للمتغيرات
  :وكان من أهم توصيات الدراسة

 والتعلـيم  للتربيـة  العامة الإدارة في الدنيا الإدارة في القرارات اتخاذ عملية خطوات تطوير .1

 .الهامة القرارات بعض باتخاذ لهم تفويض الصلاحيات خلال من المقدسة عاصمةبال للبنين
فـي   التدريب عمليات عن المسئولين قبل من العمل وورش والمحاضرات الندوات إقامة تبني .2

 .القرارات اتخاذ عملية حول بالعاصمة المقدسة للبنين والتعليم للتربية العامة الإدارة

ات الحديثة من القادة الإداريين من خلال تزويدهم بالـدورات          ضرورة الاهتمام بذوي الخبر    .3
  .التدريبية المناسبة حول ممارسة عملية اتخاذ القرارات الإدارية
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  :بعنوان) 2007العتيبي، (دراسة . 5
الحوار التربوي كآلية الاتصال واتخاذ القرار لدى مديرات مدارس التعليم العـام بمدينـة مكـة                " 

  "المكرمة
اسة إلى معرفة مدى فاعلية الحوار في الاتصال التربوي داخل المدرسة، ومـدى             هدفت الدر 

ممارسة مديرات المدارس لأسلوب الحوار داخل المدرسة واستخدامهن لأسلوب الحوار عند اتخـاذ             
 وتـم معلمة في مدارس الرياض، ) 10078(مديرة و) 251(، وتكون مجتمع الدراسة من القرارات

والمعلمـات   )95(عدد من المديرات الدراسة لهذه الأصلي تمعلمجا من لدراسةل عشوائية عينة اختيار
، واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي المـسحي، وتـم اسـتخدام           من العاصمة الرياض  ) 700(عدد  

  .الاستبانة لتحقيق أهداف الدراسة
  :وكانت أهم نتائج الدراسة

  .لمديرات والمعلماتأن المديرات يمارسن الحوار بدرجة عالية حسبما تقوله ا .1
 .أوضحت النتائج أن المديرات يفعلن الحوار في اتخاذ القرارات داخل المدرسة .2

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين وجهات نظر المديرات والمعلمات في تفعيل المـديرات             .3
  .لأسلوب الحوار داخل المدرسة

  :وكان من أهم توصيات الدراسة
 . الحوار لدى مديرات المدارس والمعلماتعقد دورات تدريبية لتطوير أسلوب .1

 الأطراف المعنيـة  جميع تدخل خلال من المدرسة داخل القرارات اتخاذ في الحوار لغة تؤثر .2

  . القرار اتخاذ في
عقد دورات تدريبية لتطوير مهارة الاستماع لدى مديرات المدارس لأهمية عنصر الاستماع             .3

  . في إنجاح الحوار
  
  :بعنوان) 2007القحطاني، (دراسة . 6
 دراسة مـسحية علـى   -الضغوط الاجتماعية وضغوط العمل وأثرها على اتخاذ القرارات الإدارية   " 

  "ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
لتعرف على العلاقة بين الضغوط الاجتماعية واتخاذ القرارات الإدارية،         اهدفت الدراسة إلى    

 ضباط الجوازات عند اتخـاذ القـرارات الإداريـة،          والتعرف على الضغوط الاجتماعية التي تواجه     
والعوامل التي تؤدي إلى الحد من الآثار السلبية للضغوط الاجتماعية على اتخاذ القرارات الإداريـة               
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من وجهة نظر ضباط الجوازات بمكة المكرمة، وتكون مجتمع الدراسة من جميع ضباط الجـوازات            
) 159(، وأخذ الباحث عينة عرضية بـسيطة مقـدارها   ضابطاً) 319(بمنطقة مكة المكرمة وعددهم  

  .، واستخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي، وتم استخدام الاستبانة لتحقيق أهداف الدراسةضابطاً
  : أهم نتائج الدراسةوكانت
هناك ضغوط اجتماعية تواجه ضباط الجوازات بدرجة متوسطة عنـد اتخـاذ  القـرارات                 .1

  .الإدارية
واجهون بدرجة عالية عامل ضغط اجتماعي واحـد فقـط عنـد اتخـاذ              ضباط الجوازات ي   .2

 ).ضغوط بعض الأصدقاء والمعارف(القرارات الإدارية وهو 
ضباط الجوازات يواجهون بدرجة ضعيفة عاملي ضغط اجتماعي عنـد اتخـاذ القـرارات               .3

الإدارية يتمثلا في استشارة الأسرة في بعض القرارات التي تخـص العمـل والمـشكلات               
  .سريةالأ

  :وكان من أهم التوصيات
على القيادات المسئولة بالجوازات العمل على كل ما هو من شأنه تقليـل حـدة الـضغوط                  . 1

  .الاجتماعية وضغوط العمل التي يتعرض لها ضباط الجوازات
  .توجيه ضباط الجوازات بمراعاة فصل علاقاتهم الشخصية والأسرية عن العمل . 2
  .رة الجوازات من خلال التدريب التخصصيالعمل على تطوير مهارات ضباط إدا . 3

  
  :بعنوان) 2000هجان، (دراسة . 7

  ".واقع عملية اتخاذ القرار على مستوى مدارس التعليم العام"
 والمرحلـة  لوظيفـة، العينة تبعـاً ل  أفراد نظر وجهة بين الفروق فيتعر  هدفت الدراسة إلى

 ـتعر اسـتهدفت  كما. ةالمدرسي الإدارة مجال في الخبرة ومدة العلمي، والمؤهل والعمر، التعليمية،  في
 ـ عينة أفراد نظر وجهة من العام التعليم مدارس في القرار اتخاذ عملية تواجه التي المعوقات  .ةالدراس

 فـي  المشاركين العام التعليم مدارس مديراً ووكيلاً من مديري ووكلاء 40تألفت عينة الدراسة من و

 مـن  الثاني الدراسي الفصل في المنورة بالمدينة المعلمين كلية في قدةالمنع التدريبية الدورات برنامج

  .، واتبعت الدراسة المنهج الوصفي) هـ1419/1420 (الدراسي العام
  : الدراسةوكانت أهم نتائج

  .القرار اتخاذ عملية يمارسون المدارس ووكلاءأن مديري  . 1
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 القرار اتخاذ العمل واقع إزاء ينةالع أفراد نظر وجهة بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم . 2
 في الخبرة دةمو العلمي، المؤهل والعمر، التعليمية، والمرحلة الوظيفة، :التالية للمتغيراتتبعاً 

  .المدرسية الإدارة مجال

 في العاملين بعض تعاون عدم وهي المدرسة في القرار اتخاذ معوقات أبرز عن النتائج كشفت . 3

 .بالنفس الثقة وضعفالكافية،   المعلومات توفر وعدم ،القرارات تنفيذ في المدرسة

  
  :الدراسات الأجنبية

 :بعنوان) Sarkute, 2010(دراسة . 1
"Factors & Models of decision-making: analysis of governments in 
Lithuania" 

الهدف من الدراسة هو دراسة عوامل اتخاذ القرار وتعريف نماذج اتخـاذ القـرار فـي         
، والعوامل التي تؤثر علـى اتخـاذ القـرارات الحكوميـة،        (Lithuanian)حكومات الليتوانية   ال

 من بيـنهم    8( في الحكومات الإحدى عشر لجمهورية ليتوانيا        اً عضو 60وشملت عينة الدراسة    
  .، واستخدمت الاستبانة والمقابلات، واعتمدت الدراسة المنهج الوصفي)رؤساء ووزاء

  :راسةوكانت أهم نتائج الد
  .عمليات اتخاذ القرارات الحكومية مقيدة بالتصنيفات في الحكومة . 1
 .بعض القرارات تعتمد على طبيعة القسم أو القطاع التي تتبع له السياسات . 2

 .هناك عوامل سياسية تؤثر في اتخاذ القرارات الحكومية . 3

 ـ  )  صفات القيادة فـي الـوزارات      -الوضع الحالي (هناك عوامل داخلية     . 4 ة وعوامـل خارجي
تـؤثر فـي اتخـاذ      )  الجهات الدولية الفاعلة   - الأحزاب السياسية ووسائل الإعلام    -الرئيس(

 .القرارات، ولعل أهم عامل هو مكتب رئيس الوزراء، كما أن الخصائص الشخصية تؤثر

  
  : بعنوان(Becker & Palmer, 2009)دراسة . 2

"The effects of culture on managers decision making- a case study of 
Mexico and Germany" 

توفير فهم أفضل لكيفية اتخاذ القرار في ألمانيا والمكسيك وكيـف تـؤثر           هدفت الدراسة إلى    
واتبعت الدراسة منهج مقارنة التشابهات والاختلافات بين الحـالتين فـي           . الثقافة على صنع القرار     

ا والمكـسيك، فـي المكـسيك فـي شـركة      البلدين، واتبعت الدراسة أسلوب دراسة الحالة في ألماني       
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FEMSA  وفي ألمانيا في شركة سينمز Siemens       وإحـدى شـركات الـصلب، وتـم اسـتخدام
  .المقابلات لتحقيق أهداف الدراسة

  :وكانت أهم نتائج الدراسة
 كل من ألمانيا والمكسيك تستخدم      أن نتائج دراسة الحالات المتعلقة باتخاذ القرار إلى         أشارت . 1

يـد  تتخذ القرارات على المدى البع    نية إلى حد ما عند اتخاذ القرار، و       ذ قرار عقلا  عملية اتخا 
 . والمدى القصير في كلا البلدين

أقل مما كان متوقعـا فـي البدايـة،    هناك فرق بين اتخاذ القرار في البلدين على أساس البلد   . 2
أثر مـن الثقافـة    ل وليس  ب    على نوع العم    أكثر تتخذ بناء   تويشير نوع العمل إلى أن قرارا     

  .الوطنية
 . القرارإن الثقافة مازالت تؤثر في مجالات العمل الأخرى غير اتخاذ  . 3

  :وكان من أهم توصيات الدراسة
  .الاهتمام أكثر بموضع اتخاذ القرار وثقافة المنظمة . 1
 .ضرورة إعداد العديد من الدراسات التي توضح دور الثقافة في كل مراحل اتخاذ القرار . 2

  
  :بعنوان) Moanga, 2007(دراسة . 3

"Children’s participation in decision-making: perspectives from social 
workers in Gothenburg" 
هدفت هذه الدراسة إلى استكشاف مشاركة الأطفال في صنع واتخاذ القرار من وجهة نظـر               

رفة إذا ما كان الجـنس       في السويد، ولمع   Gothenburgالممارسين للعمل الاجتماعي في غوتنبرغ      
هو عامل في مشاركة الأطفال في اتخاذ القرار، وتم اختيار عينة عشوائية من الأطفال في منظمـات           

 من منظمات الـشباب، واسـتخدم الباحـث المـنهج           اً مستجيب 30رعاية الطفولة، وبلغ حجم العينة      
  .الوصفي والكمي، وكانت أداة الدراسة هي الاستبانة

  :الدراسةوكانت أهم نتائج 
 نـوع   -الثقافـة (هناك عوامل تلعب دور مهم في مشاركة الأطفال في اتخاذ القرار وهـي               . 1

، وقد تسهل هذه المتغيرات أو تعيق المشاركة فـي اتخـاذ            )مستوى النضج -القوانين-القرار
  .القرار

 .ار تراكمية وتزيد مع نمو الأطفال، وهي ليس فاعلةمشاركة الأطفال في صنع القر . 2

 .عامل مهم في المشاركة في اتخاذ القرار بين الناس الصغاريعد الجنس  . 3
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  : الدراسةتوصياتمن أهم وكان 
  .توفير حماية للأطفال والمشاركة في تحديد مصلحتهم . 1
 .ضرورة إشراك الأطفال في اتخاذ القرارات لتحديد المصالح الخاصة بهم . 2

  
  : بعنوان(A Park, 2007)دراسة . 4

"Investigating online decision-making styles" 
تتـأثر بـأنواع    التي  الهدف من الدراسة هو التحقق من أنماط اتخاذ القرارات لدى المستهلك            

 نمط عملية صنع القرار علـى الإنترنـت   لها اتخاذ القرار، ولفحص إذا كانالقنوات التي يتم من خلا    
لكين عبر الإنترنـت    لفحص ما إذا كانت صنع قرارات المسته      ومختلف في سياق اختلاف المنتجات،      

 من طلبة الدراسـات   على الإنترنت، وتألفت عينة الدراسة    (OTAS)تؤثر في الولاء لوكالات السفر      
العليا المسجلين في الجامعات الأميركية في الولايات المتحدة، واتبعت الدراسة المنهج الوصفي، وتم              

  .استخدام الاستبانة بالإضافة إلى استطلاع على الإنترنت
  : من أهم نتائج الدراسةوكانت
تأثر أنماط اتخاذ القرار لدى المستهلكين بالولاء والعلاقات بين أنماط اتخـاذ القـرار علـى                 . 1

  .الإنترنت والولاء المطلوب
يمكن تعزيز ولاء العملاء عبر الإنترنت من خلال معالجة الفـروق الفرديـة فـي أنمـاط                  . 2

 .التسويق

ق عبر الإنترنت يعزز أنماط الجمهور المـستهدف،  المواقع الإستراتيجية تشدد على أن التسو    . 3
 .وهذا بدوره يساعد في تحديد نهج المستهلك لاتخاذ القرارات

  :وكان من أهم توصيات الدراسة
إعادة النظر في تطوير منتجات جديدة، وتصميم مواقع إنترنـت جذابـة وعاليـة الجـودة،                 . 1

  .علومات عن المنتجات للمستهلكينوالاعتراف باسم العلامة التجارية، وتوفير ما يكفي من م
 . استخدام الإنترنتمينبغي تفسير العلاقات بين أنماط اتخاذ القرار والولاء في ظل عد . 2
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  :بعنوان  )Healey, 2004 (دراسة. 5
"Developing decision-making skills in UNITED STATES NAVAL 
academy midshipmen" 

 لـدى   ت الأكاديمية البحرية بتطوير مهارات اتخـاذ القـرارا        تقييم  قيام   هدفت الدراسة إلى    
ضابط  البحرية وهي تحدد إلى أي مدى طورت الأكاديمية البحرية مهارات اتخاذ القـرارات لـدى                 
ضباط البحرية كهدف وحددت هذا الهدف إلى الأشخاص المسئولين عن التطـور المهنـي لـضباط             

ة انه يجري تطـويرهم     إلى أي مدى يعتقد ضباط البحري     وبالإضافة إلى ذلك فإنها تكتشف      . البحرية  
فـي الولايـات     (NAVAL)كصناع للقرار، وشملت عينة الدراسة الضباط في الأكاديمية البحرية          
  .المتحدة الأمريكية، واستخدمت الدراسة الاستبانة لتحقيق أهداف الدراسة

  :وكانت أهم نتائج الدراسة
  قرار لدى القائد العسكريأهمية مهارات اتخاذ البينت الدراسة  . 1
 .القرار  مهارة مهمة للضابطاتخاذ أن تظهر الدراسة  . 2

ن يكـون    بوضوح يضمن بأ    ومفصلاً  جيداًَ اً محدد اًلدى الأكاديمية البحرية الأمريكية  برنامج      . 3
  . على اتخاذ القرارالخريجون في الواقع مدربين جيداً

  .ضباط البحرية بشكل مستمرت اتخاذ القرار لدى  مهاراالأكاديمية البحريةتطور  . 4
  :وكان من أهم توصيات الدراسة

  .إعطاء الفرصة للضباط في الأكاديمية لممارسة عملية اتخاذ القرار بشكل اكبر مما هو عليه . 1
تطوير خطة واضحة لتطوير عملية اتخاذ القرار، وإرسالها إلى الضباط وهيئـة التـدريس               . 2

 .والمدربين

  .اط البحرية وإعطاء تغذية راجعةتقييم عملية اتخاذ القرار لدى ضب . 3
  
 : بعنوان (Stacy, 2003) دراسة. 6

"Influences of selected demographic variables on the career decision-
making self-efficacy of college seniors" 

 لطلاب السنة النهائيـة فـي الكليـة،         الوصف الديموغرافي هدفت الدراسة إلى التعرف إلى      
فحص العلاقـة  اة طلاب السنة الرابعة في الكلية، ويم مستوى فاعلية صنع القرار على مجرى حي   تقيو

تحديـد   والخصائص الديموغرافية المختـارة، و     بين مقدار المشاركة في الفاعلية الذاتية لصنع القرار       
ر المبنـي   هناك نموذج لشرح الجزء الهام في الاختلاف في الفاعلية الذاتية لصنع القـرا عما إذا كان 

 طالباً من طلاب السنة الرابعة في الجامعـة  382و تكونت العينة من   .على الخصائص الديموغرافية  
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واتبعت الدراسة المنهج   ،  2002العمومية والذين قاموا بتعبئة طلبات التخرج في فصل الخريف لعام           
  .توالمقابلا) صميمه لاتخاذ القرارمقياس تم ت(وتم استخدام الاستبانة الوصفي، 

  :وكانت أهم نتائج الدراسة
أظهرت الدراسة  وجود نتائج هامة بين مستوى الفاعلية الذاتية لصنع القرار علـى مجـرى        . 1

 تخصـصه   حياة طلاب السنة الرابعة من حيث الجنس وعدد المرات التي يغير فيها الطالب            
  .واختيار التخصص في الكلية

واختيار التخصص في الكلية قد تحولت إلى       إن جنس المتغيرات المستقلة والحالة الاجتماعية        . 2
 .متغيرات جديدة بسبب نقص الاستجابة من قبل الكثير من الفئات الخاصة بكل متغير

أن المتغير سواء كان الطالب مسجلاً في كلية التربية أم لم يكن قد وجد متنبأ بالفاعلية الذاتية                  . 3
  . لفرعيةلصنع القرار على مجرى حياة الطالب على جميع المقاييس ا

  :وكان من أهم توصيات الدراسة
بحث لتحديد قيم التنبؤ والخصائص الديموغرافية على مـستوى الثقـة فـي صـنع           ضرورة زيادة ال  

القرارات المتصلة بمجرى حياة طالب السنة الرابعة كما تم قياسها بالفاعلية الذاتيـة لـصنع القـرار            
  .المتعلق بمجرى حياة الطالب

  
 : الدراسات السابقةالتعليق على: رابعاً

  :من خلال استعراض الباحثة للدراسات السابقة، يتضح ما يلي
       أن معظم هذه الدراسات    في موضوع الذكاء الإستراتيجي     يتضح من تاريخ الدراسات السابقة

  دلل على حداثة تنبه المنظمات إلى أهمية هذا النمط من الذكاء، وأهمية دراسته             حديثة، وهذا ي
  . المستقبل على المنظمات وقادتهاوتشخيص آثاره في

 لاحظ من الدراسات العربية السابقة في موضوع الذكاء الإستراتيجي وعلاقته بمتغيـرات            وي
أخرى أنها ركزت على البيئة العراقية، والافتقار إلى الدراسات التي تناولت هذا الموضـوع              

  .اً لعلم الباحثةلبيئة الفلسطينية على وجه الخصوص وفقفي بيئات عربية أخرى وفي ا
  لاحظ من خلال الإطلاع على الدراسات السابقة أن أهم التوصيات التـي تبنتهـا هـذه          كما ي

الدراسات توصي بضرورة استخدام الذكاء الإستراتيجي في المنظمات، وتعريف المـوظفين           
  .بفوائده، وضرورة إيلاء هذا النوع من الذكاء اهتمام كبير
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 :ين الدراسة الحالية والدراسات السابقةجوانب الاختلاف والاتفاق ب

         عملية اتخـاذ القـرارات،      على الإستراتيجيسعت الدراسة الحالية إلى تشخيص أثر الذكاء 
 دراسـة   و (Kynoe, 2007)دراسـة  و) 2008العـزاوي،  (متفقة في ذلك مـع دراسـة   

(Pauker et al,2000) ،دراسة و(Seitovirta, 2011)  ه فـي  مختلفة عنها في تناول أثـر
اتخاذ القرارات في منظمة دولية إغاثية غير ربحية، بدلاً من منظمات العلوم والتكنولوجيـا              

ناعية التي ركزت عليها الدراسات، كما أن هناك بعض الدراسـات التـي             أو الشركات الص  
تناولت موضوع الذكاء الإستراتيجي واتخاذ القرار ولكن ليس بشكل مباشر ولم يكن هذا هو              

اسي من الدراسة ولكن كان ذلك ضمن ما توصلت إليه الدراسة من نتائج مثـل               الهدف الأس 
  .(kuhlmann et al, 1999)، ودراسة (Kruger, 2010) دراسة 

  :ومن حيث مجتمع وعينة الدراسة
لقد تباين المجتمع والعينات من باحث لآخر تبعاً لنوع المستجيب، فمن الدراسـات مـا تـم                  .1

، ومنهـا مـا تـم       )2010العبدلي،  (كات الخاصة مثل دراسة     تطبيقه على المدراء في الشر    
تطبيقه على الشركات بأشكالها المتعددة سواء كانت شركات خاصة أو عالميـة أو صـناعية      

، و دراسـة   (Wong and Chiu, 2008)دراسـة  ، و (Kruger, 2010) مثـل دراسـة   
(Pauker et al,2000) ، ودراسة(Seitovirta, 2011) ، ودراسة(Wagner & Belle,      

 Abadie) مثل دراسـة ومنها ما تم تطبيقه في المجال الصحي على شركات الأدوية(2007

et al, 2010) فـي الجامعـات   الكليات  رؤساء وأعضاء مجالس، ومنها ما تم تطبيقه على
دراسـة  ، ومنها ما تم تطبيقه على الحكومـة مثـل           )2008العزاوي،  (العراقية مثل دراسة    

(Yoshizawa, 2008) ودراسة (Kynoe, 2007) ،  ومنها ما تم تطبيقه على قطاع العلـوم
، (kuhlmann et al, 1999) ودراسـة  (Pirttimäki, 2006) والتكنولوجيا مثـل دراسـة  

  .(kondratenko, 2003) ومنها ما تم تطبيقه على مجالات التنمية الريفية مثل دراسة
  :ومن حيث الأهداف

 في الأهداف تبعـاً لتبـاين أهـداف    الإستراتيجي تناولها للذكاء اختلفت الدراسات السابقة في    .2
 بقـرارات عمليـات الخدمـة والنجـاح         الإستراتيجيالباحثين، فمنها ما تناول علاقة الذكاء       

 الإسـتراتيجي ، ومنها ما تناول موضوع الذكاء       )2008العزاوي،  ( مثل دراسة    الإستراتيجي
، ومنها ما تناول أثره في صـناعة  (Kruger, 2010) كأداة إدارية إستراتيجية مثل دراسة 

 ,kuhlmann et al)السياسات في المجالات المختلفة مثل سياسات الإبداع مثـل دراسـة   

 دوره في تحقيق الإبداع في نظـم  (Abadie et al, 2010)، وتناولت أيضاً دراسة (1999



 - 102  -

لارتجال التنظيمي وأثـر     وا الإستراتيجيالصحة، ومنها ما تناول دراسة المواءمة بين الذكاء         
، ومنها ما تناول    )2010العبدلي،  (الإستراتيجي مثل دراسة    الخصائص الشخصية في الذكاء     

دراسـة  و (Kynoe, 2007)دوره في صنع القرارات والسياسات في الحكومة مثل دراسـة  
(Yoshizawa, 2008) ومنها ما تناول دوره في خلق علاقات قوية مع الزبائن في السوق ،

، كما (Wong and Chiu, 2008)دراسة سين نوعية وجودة المنتجات والموردين مثل وتح
الحاسـمة للقـرارات    دوره في توفير المعلومـات  (Pauker et al,2000)دراسة  تناولت 

جي فـي   التي تناولت دور الـذكاء الإسـتراتي  (Seitovirta, 2011)الإستراتيجية، ودراسة 
ا ما تناول استخدام التنقيب عـن المعلومـات باسـتخدام           اتخاذ القرارات في الشركات، ومنه    

        . (Wagner & Belle, 2007)شبكة الإنترنت للذكاء الإستراتيجي مثل دراسة 
  :من حيث أدوات الدراسةو

كما أن بعضها استخدم أدوات جـاهزة       أدوات من إعداد الباحث     استخدمت الدراسات السابقة     .3
ها، وقد اعتمدت جميع الدراسات السابقة على الاسـتبانة    ومختلفة من أجل الوصول إلى أهداف     

  .لتحقيق أهدافها، بالإضافة إلى المقابلات
  

  :جوانب تميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة
 أجنبيـة  بيئـات  من والأفكار المفاهيم من الكثير نقل في ساهمت في كونها تتميز هذه الدراسة 

 العمـل  حقـل   فـي  )منها والاستفادة الآخرين تجارب من التعلم ( العربية إلى البيئة أخرى

 .رفي المتاح في الدراسات الأجنبيةالإداري، والاستفادة من التراكم المع

 باب طرقت الأونروا بأنها على أجريت التي السابقة الدراسات تتميز عن الدراسة كما أن هذه 

 الإستراتيجيوضوع الذكاء م ناقشت التي الأولى الدراسة تعتبر إذ الأهمية، في غاية موضوع
  .وفقاً لعلم الباحثة قطاع غزة ليس فقط على صعيد الأونروا بل على صعيد

 منظمة أجريت على الدراسة هذه أن إلا ربحية، منظمات على أجريت السابقة الدراسات معظم 

 وعلاقتـه  الإستراتيجي الذكاء لدراسة الأولى الخطوة يشكل قد الأمر وهذا ربحية، غيردولية 
 في المستقبل، وتشكل أيـضاً هـذه    فلسطين في  الربحية غير في المنظمات بمتغيرات أخرى

 في مختلف المنظمـات سـواء       الإستراتيجيالدراسة الخطوة الأولى لدراسة موضوع الذكاء       
كانت ربحية أو غير ربحية في دراسات لاحقة لما لهذا الموضوع من أهمية بالغة على كافة                
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 الإسـتراتيجي  توفر هذه الدراسة إمكانية الاستفادة من اختبار الـذكاء         كما. نشاطات المنظمة 
  .الذي تم وضعه من قبل الباحثة في اختبارات ومقابلات التوظيف للمدراء

  
أما فيما يتعلق بموضوع اتخاذ القرار، فقد تنوعت كذلك أهداف الدراسات الـسابقة، وذلـك               

اتخاذ القرار وعلاقته بالذكاء العـاطفي والـصناعي   حسب الهدف الذي أُعدت لأجله، فمنها ما تناول      
، ومنهـا مـا   )2011، أبو عفش(، ودراسة )2009صالح، (، ودراسة   )2009الشهري،  (مثل دراسة   

، وعلاقتـه بـضغوط     )2008العتيبي،  (تناول علاقته بفاعلية الذات والمساندة الاجتماعية مثل دراسة       
، ومنها ما تناول تأثير الثقافة علـى        )2009 السقا،   (، ودراسة   )2007،  القحطاني(العمل مثل دراسة    

 التـي  (Healey, 2004)، ودراسـة  (Becker&Plamer, 2009)اتخاذ القرارات مثل دراسـة    
تناولـت   التي (A Park, 2007)ت اتخاذ القرار لدى ضباط البحرية، ودراسة تناولت تطوير مهارا

التي تناولت دراسة مشاركة ) Moanga, 2007(دراسة أنماط اتخاذ القرار على الإنترنت، ودراسة 
رات (Stacy, 2003)الأطفال في صنع واتخـاذ القـرار، ودراسـة     ر المتغی ة أث ت دراس ي تناول  الت

ة  التي تناولت ) Sarkute, 2010(الدیموغرافیة على عملیة اتخاذ القرار لدى طلاب الجامعات، ودراس
، ومنها ما تناول القدرة على اتخاذ القرار         الليتوانية ذ القرار في الحكومات   دراسة عوامل ونماذج اتخا   

  ).2010حمدان، (مثل دراسة 
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  .منهجية الدراسة: المبحث الأول

  . وثباتهافحص صدق  أداة  الدراسة: المبحث الثاني

  .تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة: المبحث الثاني
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  .المقدمة

 .أسلوب الدراسة: أولاً

  .مجتمع الدراسة: ثانياً

  .عينة الدراسة: ثالثاًً

  .أداة الدراسة: رابعاً   

  .خطوات بناء الاستبانة: خامساً

  .اختبار التوزيع الطبيعي: سادساً

  .الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة: سابعاًً
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  :مقدمةال
از الجانب التطبيقـي مـن   نجإ يتم من خلاله اً رئيس عتبر منهجية الدراسة وإجراءاتها محوراً    ت
وعن طريقها يتم الحصول على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصل إلـى             ،  الدراسة

 وبالتـالي تحقـق   ،  دراسة المتعلقة بموضـوع الدراسـة     النتائج التي يتم تفسيرها في ضوء أدبيات ال       
  . الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها 

 وكذلك أداة الدراسة المـستخدمة      ، ومجتمع الدراسة  متبعنهج ال للم  وصفاً مبحثالتناول هذا   و
 فـي   الباحثةبها  مت   للإجراءات التي قا   كما يتضمن وصفاً  . وكيفية بنائها وتطويرها   عدادهاإوطريقة  

 مبحـث الوينتهـي   تها لجمع بيانات الدراسـة،      والأدوات التي استخدم   ، أداة الدراسة وتقنينها   تصميم
  .واستخلاص النتائجلبيانات بالمعالجات الإحصائية التي استخدمت في تحليل ا

  
  :أسلوب الدارسة: أولاً

المـنهج  الدراسـة   تاستخدم على طبيعة الدراسة والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها فقد           بناء
اهرة كما توجد في الواقع ويهتم بوصفها وصفاً دقيقاً         ، والذي يعتمد على دراسة الظ     الوصفي التحليلي 

ويعبر عنها تعبيراً كيفياً وكمياً، كما لا يكتفي هذا المنهج عند جمع المعلومات المتعلقة بالظاهرة مـن               
أجل استقصاء مظاهرها وعلاقاتها المختلفة، بل يتعداه إلى التحليل والربط والتفسير للوصـول إلـى               

يزيد بها رصيد المعرفة عن الموضوع ا التصور المقترح بحيث بني عليهاستنتاجات ي.  
  

  :ين للمعلوماتي مصدرين أساستم استخداموقد 
 إلي مصادر البيانات     في معالجة الإطار النظري للدراسة     اتجهت الباحثة حيث  : المصادر الثانوية  . 1

 والدوريات والمقـالات     والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقة،         ،الثانوية
والتقارير، والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدارسة، والبحث والمطالعة فـي            

 .مواقع الإنترنت المختلفة

جمـع البيانـات    لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع البحث لجأت الباحثة إلي         : المصادر الأولية  . 2
 94لبحث، صممت خصيصاً لهذا الغـرض، ووزعـت         ستبانة كأداة رئيسة ل   الأولية من خلال الا   

  .استبانة
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 : مجتمع الدراسة : ثانياً
بأنه جميع المفردات الظاهرة التي تدرسها الباحثة، وبذلك فإن مجتمع          مجتمع الدراسة    يعرف

 علـى مـشكلة     وبنـاء . نون موضوع مشكلة الدراسة   الدراسة هو جميع الأفراد أو الأشياء الذين يكو       
الأقـسام   الـدوائر و   دافها فإن المجتمع المستهدف يتكون من شريحة المدراء ورؤسـاء         الدراسة وأه 

ت إداريـة   مستويا، موزعين على سبعة     94العاملين في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا وعددهم         
  .20  الوظيفيةدرجةال وحتى 13  الوظيفيةدرجةالتبدأ من 

  
  :عينة الدراسة: ثالثاًً

سـتبانة   ا30  عينة اسـتطلاعية حجمهـا  تم توزيع حيث  ،  لحصر الشامل  ا استخدام طريقة تم  
تم توزيع  وبعد التأكد من صدق وسلامة الاستبانة للاختبار        . ستبانةختبار الاتساق الداخلي وثبات الا    لا

، وتم الحـصول علـى   ستبانة ا94 تستبانة على مجتمع الدراسة ليصبح العدد النهائي للاستبيانا    ا 64
 تستبعد أي منها نظراً لتحقق الـشروط        ستبانات لم ، وبعد فحص الا   %86ة استرداد   بنسب استبانة   81

  .المطلوبة للإجابة على الاستبانة
  

  :أداة الدراسة: رابعاً
 دراسـة   –أثر الذكاء الإستراتيجي على عمليـة اتخـاذ القـرارات            "ستبانة حول تم إعداد ا  

سـتبانة الدراسـة مـن      وتتكـون ا  ،   "ونرواتطبيقية على المدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأ        
  :قسمين

 ـوهو عبارة عن البيانات الشخصية: القـسم الأول   , العمـر و ,الجـنس  (المـستجيب ن  والوظيفية ع
  ).عدد من يشرف عليهم المستجيب بشكل مباشرو، الدرجة الوظيفيةو ،المؤهل العلمي و,الخبرةو

  

 47ويتكون من   , دى أثره على اتخاذ القرارات    الذكاء الإستراتيجي وم  وهو عبارة عن     :القسم الثاني 
   : نيفقرة، مقسم إلى جزئ

 5 فقـرة، مـوزع علـى    27، ويتكون من مجال الذكاء الإستراتيجيوهو عبارة عن   :  الأولالجزء  
  :مجالات 

  .اتفقر ) 5( من نويتكو ،الاستشراف :المجال الأول
  .اتفقر) 5(ويتكون من ، تفكير النظم :المجال الثاني

  .اتفقر) 6( من ن ويتكو،الرؤية المستقبلية:  ال الثالثالمج
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  . فقرات6ويتكون من  ،)القدرة على تحفيز العاملين( الدافعية : لرابع االمجال
  .فقرات) 5(الشراكة، ويتكون من : الخامس المجال

  .فقرة ) 20(، ويتكون منمجال اتخاذ القراراتوهو عبارة عن  :الجزء الثاني
  

 حـسب جـدول   جابات المبحوثين لفقـرات الاسـتبانة   ليكرت الخماسي لقياس است  تم استخدام مقياس  
)4.1:(  

  
   الخماسيدرجات مقياس ليكرت): 4.1(جدول 

  بشدةموافق   موافق  محايد  غير موافق  بشدةغير موافق   الاستجابة
  5  4  3  2  1  الدرجة

  
الوزن النسبي في هذه وبذلك يكون  " غير موافق بشدة" للاستجابة ) 1( الدرجة ة الباحثتاختار

  .وهو يتناسب مع هذه الاستجابة% 20الحالة هو
  

  :ستبانةخطوات بناء الا: خامساً
 دراسـة  - على عملية اتخاذ القراراتالإستراتيجيأثر الذكاء "إعداد أداة الدراسة  لمعرفة    تم  

طوات  التالية لبناء    باحثة الخ ، واتبعت ال  "نرواو المدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأ       تطبيقية على 
   :ستبانةالا

 والاسـتفادة  ،لسابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة الدراسات ا و   أدبيات الإدارة الإطلاع على    .1
  .ستبانة وصياغة فقراتهامنها في بناء الا

والمـشرفين   والجامعـات العراقيـة    عدداً من أساتذة الجامعات الفلسطينية       ة الباحث تاستشار .2
 . وفقراتهاستبانةالاعاد الإداريين في تحديد أب

 .ستبانةلمجالات الرئيسية التي شملتها الاتحديد ا .3
 .تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال .4
مجال الذكاء الإسـتراتيجي    (مجالين  ستبانة في صورتها الأولية وقد تكونت من        تم تصميم الا   .5

 .فقرة) 48(شملت  و ،)ومجال اتخاذ القرارات
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 من أعضاء هيئة التـدريس فـي الجامعـة     من المحكمين ة  مجموعستبانة على   تم عرض الا   .6
 .يبين أسماء أعضاء لجنة التحكيم) 2( والملحق رقم  ووكالة الغوث،الإسلامية والأزهر

 حيـث الحـذف أو التعـديل،       ستبانة من ات الا راء المحكمين تم تعديل بعض فقر     في ضوء آ   .7
  ).3 ( رقمق ملح،فقرة) 47(ستبانة في صورتها النهائية على  الارلتستق

  
  :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  : سادساً

 K-S) (    Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوف - اختبار كولمجوروف تم استخدام
، وكانت النتائج كما هـي مبينـة فـي          لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه         

  ).4.2(جدول 
  )4.2(جدول 

    نتائج اختبار التوزيع الطبيعي

القيمة الاحتمالية   المجال  م 
(Sig.) 

 0.004  الاستشراف   . 1

 0.004  تفكير النظم   . 2

 0.040  الرؤية المستقبلية   . 3

 0.000  )القدرة على تحفيز العاملين( الدافعية   . 4

 0.003  الشراكة   . 5

 0.000  اتخاذ القرارات   . 6

 0.001  جميع مجالات الاستبانة  

  
جميـع   ل (.Sig)أن القيمـة الاحتماليـة      أعلاه  ) 4.2(نتائج الموضحة في جدول      من ال  يتضح

 ت المجالا هذه وبذلك فإن توزيع البيانات ل      α ≥ 0.05مستوى الدلالة    من   أقلت الدراسة كانت    مجالا
  .لمية للإجابة على فرضيات الدراسةمعالغير تم استخدام الاختبارات وبذلك لا يتبع التوزيع الطبيعي 
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  :الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة: ابعاًس
 Statisticalمن خلال برنامج التحليل الإحـصائي  وتحليلها ستبانة  بتفريغ الاة الباحثتقام

Package for the Social Sciences   (SPSS)   وسوف يتم استخدام الاختبـارات الإحـصائية ،
وقـد تـم اسـتخدام الأدوات       يـاس ترتيبـي،     يرجع إلى أن مقياس ليكرت هو مق      وذلك  اللامعلمية،  

  :الإحصائية التالية
لاختبار مـا   K-S) (    Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوف - اختبار كولمجوروف . 1

 .إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه

يـستخدم هـذا    : النسب المئوية والتكرارات والمتوسط الحسابي والمتوسط الحسابي النـسبي         . 2
 في وصف عينـة     الباحثة ويفيد   ، بشكل أساسي لأغراض معرفة تكرار فئات متغير ما        الأمر

 .الدراسة

 . لمعرفة ثبات الاستبانة)Cronbach's Alpha( اختبار ألفا كرونباخ . 3

لقيـاس درجـة   ) Spearman Correlation Coefficient(معامـل ارتبـاط سـبيرمان     . 4
 والعلاقـة بـين     داخلي والصدق البنـائي   لحساب الاتساق ال  هذا الاختبار   يستخدم   .الارتباط

 .المتغيرات

 إلـي  لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قـد وصـل  ) Sign Test(اختبار الإشارة  . 5
 .أم لا 3درجة الحياد وهي 

 لقياس أثر المتغيرات المـستقلة علـى المتغيـر    Stepwiseمعامل الانحدار المتعدد بطريقة   . 6
 .التابع

لمعرفة ما إذا كان هناك فـروق ذات دلالـة   ) (Mann-Whitney Test وتني–اختبار مان  . 7
 .إحصائية بين مجموعتين من البيانات الترتيبية

لمعرفة ما إذا كان هنـاك فـروق   ) ( Kruskal – Wallis Test والاس–ل كااختبار كروس . 8
 .ذات دلالة إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات الترتيبية
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  .المقدمة

  .صدق الاستبانة: أولاً

  .)المحكمين( صدق أداة الدراسة .1        

  .صدق المقياس. 2        

  .ستبانةثبات الا: ثانياً

  . معامل ألفا كرونباخ. 1        
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  :المقدمة
 والذي يتبعه صـدق  ستبانة من حيث صدق الا  وثباتها يتناول هذا المبحث فحص صدق الأداة     

بنـائي للاسـتبانة،   المحكمين، وصدق المقياس الذي يتضمن نتائج صدق الاتساق الداخلي والصدق ال         
 ا فـي صـورته     بهدف خروج الاسـتبانة    ،ستبانة الذي يتضمن معامل ألفا كرونباخ     ومن ثم ثبات الا   

  .النهائية
  

  :صدق الاستبانة: أولاً
 بالتأكد  ة الباحث تقامقد  ستبانة ما وضعت لقياسه، و    لة الا يقصد بصدق الاستبانة أن تقيس أسئ     

  :ستبانة بطريقتينمن صدق الا
  
                  :)المحكمين(أداة الدراسة صدق . 1

مجـال   متخصصين فـي   على مجموعة من المحكمين تألفت من تسعة      ستبانة   الا تم عرض 
ابت الباحثة لآراء المحكمـين   ، وقد استج  )2(الإدارة والبحث العلمي، وأسماء المحكمين بالملحق رقم        

 في   الاستبانة تج بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خر            توقام
  .))3(انظر الملحق رقم (.  النهائيةاصورته

  
  : صدق المقياس. 2

  Internal Validityالاتساق الداخلي  2.1
  Structure Validity البنائي الصدق 2.2

  
  :ق الداخليالاتسا 2.1

ستبانة مع المجـال الـذي      ي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الا       يقصد بصدق الاتساق الداخل   
 وذلك من خلال حـساب معـاملات    ،ستبانةحساب الاتساق الداخلي للا   تم   هذه الفقرة، وقد     تنتمي إليه 
  .ستبانة والدرجة الكلية للمجال نفسه بين كل فقرة من فقرات مجالات الاالارتباط
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  ":الذكاء الإستراتيجي "لمجالتائج الاتساق الداخلي ن 2.1.1
والدرجـة  " الاستشراف"  مجال الارتباط بين كل فقرة من فقرات        معامل) 4.3(جدول  يوضح  

 وبـذلك   α =0.05 معنويـة     الارتباط المبينة دالة عند مستوى     ، والذي يبين أن معاملات    الكلية للمجال 
  .سهما وضع لقيااً في قياس يعتبر المجال صادق

  
  )4.3(جدول 

  والدرجة الكلية للمجال" الاستشراف " مجال  الارتباط بين كل فقرة من فقرات معامل

  الفقرة  م

مان
بير

 س
مل

معا
  

باط
لارت

ل
لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

  
) 

Si
g

(.  

 0.000* 620.  .أستقرئ المستقبل باتجاه تطوير استراتيجيات المنظمة في الأمد البعيد .1

2. 
 البيئة الخارجية ثم أعيد التفكير في انعكاساتها على أتابع حدوث التغييرات في

 0.000* 834.  .عملية اتخاذ القرار في المنظمة

3. 
الاستشراف يساعدني في مواجهة التعقيدات والمتغيرات المستقبلية لعملية اتخاذ 

 0.000* 710.  .القرار

 0.000* 643.  .أشخص الفرص بشكل يمكنني من استثمارها لتحقيق أهداف المنظمة .4

5. 
لدي القدرة على الاستفادة من الخبرة الشخصية والإمكانات الذاتية في التعاطي مع 

 0.000* 604.  .الأحداث المستقبلية

  . α=0.05 دلالة  الارتباط دال إحصائياً عند مستوى*
  

 والدرجـة   " تفكير النظم " معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال         ) 4.4(جدول  يوضح  
 وبـذلك   α =0.05 معنويـة     الارتباط المبينة دالة عند مستوى     ، والذي يبين أن معاملات    مجالالكلية لل 

  .ما وضع لقياسهاً في قياس يعتبر المجال صادق
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  )4.4(جدول 
   والدرجة الكلية للمجال" تفكير النظم  "معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال

  الفقرة  م

مان
بير

 س
مل

معا
  

باط
لارت

ل
 

قيم
ال

لية
تما

لاح
ة ا

  
) 

Si
g

(.  

 0.000* 593.  .أتصور المنظمة في صورة نظام مترابط ومتناسق الأجزاء .1

 0.000* 741.  .أعمد إلى دراسة الأفكار مجتمعة بدلاً من دراستها فرادى لتلمس قيمتها في الأمد البعيد .2

 0.000* 648.  . مشكلة بالنظر إلى أسبابها مجتمعة بدلاً من فصلها عن بعضهاةأحلل أي .3

4. 
التفكير بالنظم يساعدني على رؤية الأحداث التي تحيط بالمنظمة بصورة أكثر 

 0.000* 769.  . وضوحاً

5. 
أمتلك القدرة على دمج العناصر المختلفة في المنظمة لغرض تحليلها وفهم الكيفية التي 

 0.000* 711.  .تتفاعل بموجبها

  . α=0.05 دلالة مستوى الارتباط دال إحصائياً عند *
"  الرؤيـة المـستقبلية   "مجـال   معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات        ) 4.5(جدول  يوضح  

 α =0.05 معنويـة    مستوى، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند          والدرجة الكلية للمجال  
  .ما وضع لقياسهاً في قياس صادقوبذلك يعتبر المجال 

  )4.5(جدول 
  والدرجة الكلية للمجال"  الرؤية المستقبلية " فقرة من فقرات مجال معامل الارتباط بين كل 

  الفقرة  م

مان
بير

 س
مل

معا
  

باط
لارت

ل
لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

  
) 

Si
g

(.  

 0.000* 771.  .أمتلك رؤية ذات أبعاد شمولية أحدد من خلالها اتجاه الأعمال .1

 0.000* 678.  .أستخدم رؤيتي في توحيد جهود العاملين باتجاه أغراض المنظمة .2

 0.002* 508.  .أعتمد على رؤيتي في اتخاذ قرارات صائبة .3

 0.000* 666.  .أمتلك القدرة على رؤية الأشياء غير المنظورة والتعامل مع المجهول  .4

5. 
أمتلك القدرة على تحويل الرؤية إلى واقع ممكن التطبيق ضمن رسالة المنظمة 

 0.000* 699.  .وأهدافها

6. 
وتحفيزهم على الإيمان برؤيتي ) أفراد المنظمة(قناع الآخرين أمتلك القدرة في إ

 0.000* 779.  .الإستراتيجية

  . α=0.05 دلالة مستوىالارتباط دال إحصائياً عند   *
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القـدرة علـى   (الدافعية" معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ) 4.6(جدول  يوضح  
 وىمست، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند          والدرجة الكلية للمجال  ) "  تحفيز العاملين 

  .ما وضع لقياسهاً في قياس صادق وبذلك يعتبر المجال α =0.05معنوية 
  
  

  )4.6(جدول 
  " )القدرة على تحفيز العاملين(الدافعية "معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

  والدرجة الكلية للمجال

  الفقرة  م

مان
بير

 س
مل

معا
  

باط
لارت

ل
لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

  
) 

Si
g

(.  

 0.002* 513.  .ة على دفع العاملين لتنفيذ رؤية وتصورات المنظمة التي تم وضعهاأمتلك القدر  .1

 0.001* 551.  .أثير التنافس بين العاملين لتقديم المزيد من الإنجازات  .2

 0.000* 760.  .أكافئ العاملين في المنظمة باستخدام حوافز متنوعة نتيجة لأعمالهم وإنجازاتهم  .3

 0.000* 892.  .العاملين في المنظمة وتكوين فرق العمل بينهمأشجع التفاعل بين   .4

 0.000* 725.  .أحث العاملين في المنظمة على المشاركة في اتخاذ القرارات وتحمل المسئولية  .5

 0.000* 650.  .أحفز أفراد المنظمة للتصرف بانسجام مع أهداف المنظمة  .6

  . α=0.05 دلالة مستوىالارتباط دال إحصائياً عند *
  

والدرجـة  "  الشراكة  " معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال         ) 4.7(جدول  يوضح  
 وبـذلك   α =0.05 معنوية   مستوىالكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند           

  .ما وضع لقياسهاً في قياس صادقيعتبر المجال 
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  )4.7(جدول 

  والدرجة الكلية للمجال" الشراكة " فقرة من فقرات مجال معامل الارتباط بين كل

  الفقرة  م

مان
بير

 س
مل

معا
  

باط
لارت

ل
لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

  
) 

Si
g

(.  

 0.005* 468.  .أرى في الشراكة أسلوباً يفيد المنظمة في تنفيذ رؤيتها وتحقيق أهدافها  .1

 0.010* 421.  .تزداد قوة القرار عندما ينتج من منظمات متحالفة  .2

 0.000* 874.  .أسعى لإقامة شراكة إستراتيجية مع المنظمات المناظرة محلياً وإقليمياً  .3

أسعى دائماً لإقامة تحالفات مع منظمات أخرى للاستفادة مما لديها من موارد مادية   .4
 0.000* 800.  .أو غير مادية والاستفادة من تجربتها وخبرتها في العمل

منظمات الأخرى الشبيهة حلاً جيداً للخروج من الأزمة التي أرى في الشراكة مع ال  .5
 0.000* 773.  .تواجهها منظمتي

  . α=0.05 دلالة مستوىالارتباط دال إحصائياً عند *
  
  

 ": اتخاذ القرارات "لمجالنتائج الاتساق الداخلي  2.1.2

 "اتخـاذ القـرارات   " معامل الارتباط بين كل فقرة من فقـرات مجـال         ) 4.8(جدول  يوضح  
 α =0.05 معنويـة    مستوى، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند          والدرجة الكلية للمجال  

  .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه
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  )4.8(جدول 
  والدرجة الكلية للمجال" اتخاذ القرارات "معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

  الفقرة  م
مان

بير
 س

مل
معا

  
باط

لارت
ل

لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

  
) 

Si
g

(.  

 0.047* 345.  .لدي القدرة على تحديد المشكلات التي تحيط بالمنظمة .1

 0.000* 571.  .أجمع المعلومات اللازمة قبل اتخاذ القرار .2

 0.000* 617.  .أضع البدائل المحتملة المتعلقة بالقرار .3

 0.004* 482.  .أتبادل الآراء لوضع أفضل البدائل الممكنة للقرار .4

 0.005* 462.  .أطلع على التجارب السابقة قبل اتخاذ القرار .5

 0.001* 560.  .أهيئ الظروف المناسبة لاتخاذ القرار .6

7. 
 الأزمات قبل وقوعها ةتستبق فيها المنظمأمتلك القدرة على اتخاذ القرارات التي 

 0.000* 607.  .وتتهيأ لمواجهتها

 0.003* 484.  .ات حاسمة تؤثر على مستقبل المنظمةأمتلك القدرة على اتخاذ قرار .8

9. 
أستخدم التحاور والمناقشات مع أعضاء المنظمة للوصول إلى قرارات مناسبة 

 0.000* 626.  .اعتماداً على الرؤية المستقبلية

 0.000* 662.  .ترتبط القرارات التي أتخذها بأهداف المنظمة.10

 0.001* 529.  .طقيةأستند في اتخاذ القرارات إلى مبررات من.11

 0.047* 345  .أناقش القرار المراد اتخاذه بصورة جماعية.12

 0.000* 571.  .أهتم بعدم تعارض القرار مع اللوائح والأنظمة.13

 0.000* 591.  .أستخدم وسائل الاتصال المناسبة للإعلان عن القرار.14

 0.000* 585.  .أعطي الوقت الملائم والفرصة الكافية لتنفيذ القرار.15

 0.002* 514.  .أتحقق من أن تنفيذ القرار يتم وفقاً للصورة المرسومة له.16

 0.026* 358.  .أحاسب العاملين في المنظمة عند حدوث خطأ في تنفيذ القرار.17

 0.000* 613.  .أصحح القرارات إذا كانت ذات نتائج سلبية.18

 0.001* 554.  .أقوم بدراسة الآثار المترتبة على اتخاذ القرار.19

 0.001* 546.  .أساعد العاملين على طرق تنفيذ القرار.20

  . α=0.05 دلالة مستوى الارتباط دال إحصائياً عند *
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  :البنائيالصدق  2.2
يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التـي تريـد                

لدراسة بالدرجـة الكليـة لفقـرات       الأداة الوصول إليها، ويبين مدي ارتباط كل مجال من مجالات ا          
  .ستبانةالا

  
ستبانة دالـة إحـصائياً     ميع مجالات الا  أن جميع معاملات الارتباط في ج     ) 4.9(يبين جدول   

  .ستبانة صادقة لما وضعت لقياسهتعتبر جميع مجالات الا وبذلك α =0.05 معنوية مستوىعند 
  
  )4.9(جدول 

  .ستبانة الاستبانة والدرجة الكلية للا درجة كل مجال من مجالاتمعامل الارتباط بين

  المجال  م
  معامل سبيرمان

  للارتباط
  القيمة الاحتمالية

(Sig.) 

 0.009* 427.  الاستشراف .1

 0.002* 521.  تفكير النظم .2

 0.000* 754.  الرؤية المستقبلية .3

 0.000* 571.  )القدرة على تحفيز العاملين( الدافعية .4

 0.000* 621.  الشراكة .5

 0.000* 765.  القراراتاتخاذ .6

  . α=0.05 دلالة مستوى الارتباط دال إحصائياً عند *
 
 
  

   :Reliabilityستبانة ات الاثب: ثانياً
ستبانة أكثر  فس النتيجة لو تم إعادة توزيع الا      ستبانة ن يقصد بثبات الاستبانة أن تعطي هذه الا      

بانة يعني الاستقرار في نتائج     ستشروط، أو بعبارة أخرى أن ثبات الا      من مرة تحت نفس الظروف وال     
ستبانة وعدم تغييرها بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة عـدة مـرات خـلال           الا

  :نة الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخستبا من ثبات اتم التحققوقد  .فترات زمنية معينة
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  :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ  
ستبانة، وكانت النتائج كما هـي مبينـة فـي       ريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الا      ط تم استخدام 

  ).4.10(جدول 
  

  )4.10(جدول 
  ستبانةألفا كرونباخ  لقياس ثبات الامعامل 

عدد   المجال  م
  الفقرات

معامل ألفا 
  كرونباخ

  *الصدق

 0.856 0.732 5  الاستشراف   .1

 0.848 0.719 5  تفكير النظم   .2

 0.871 0.759 6  رؤية المستقبليةال   .3

 0.876 0.767 6  )القدرة على تحفيز العاملين( الدافعية   .4

 0.864 0.747 5  الشراكة   .5

 0.929 0.864 20 اتخاذ القرارات   .6

 0.954 0.910 47  ت السابقة جميع المجالا   .7

  الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ = صدقال*
  

أن قيمة معامل ألفا كرونبـاخ كانـت        أعلاه  ) 4.10(في جدول    من النتائج الموضحة     يتضح
كذلك كانـت  . لكل مجال من مجالات الاستبانة) 0.864 ،0.719(تتراوح بين مجال حيث  مرتفعة لكل   
 مجـال   مرتفعـة لكـل   الصدق كانت   قيمة  وكذلك  ). 0.910(ستبانة  ألفا لجميع فقرات الا   قيمة معامل   
لجميـع  الـصدق   كذلك كانت قيمة    . جال من مجالات الاستبانة   لكل م  )0.929 ،0.848( وتتراوح بين 

   .ة مرتفعالصدق قيمةوهذا يعنى أن ) 0.954(ستبانة فقرات الا
   
. قابلـة للتوزيـع  ) 3 ( رقـم ستبانة في صورتها النهائية كما هي في الملحق تكون الا بذلك  و 

 على ثقة تامـة بـصحة    اجعلهمما ي وثباتها  ستبانة الدراسة   ا من صدق    ت قد تأكد  ةكون الباحث توبذلك  
  .ستبانة وصلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتهاالا
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  المقدمة

   .البيانات الشخصية والوظيفية وفق لمجتمع الدراسةالوصف الإحصائي : أولاًَ

  .لات الدراسةتحليل مجا: ثانياً

  .اختبار فرضيات الدراسة: ثالثاًً
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  :المقدمة
، وذلك مـن خـلال      تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة     عرضاً ل  المبحثيتضمن هذا   

ستبانة والتي تم التوصل إليها من خلال تحليـل          الدراسة واستعراض أبرز نتائج الا     الإجابة عن أسئلة  
 المؤهـل   الخبـرة،  العمـر،    ،الجـنس (ت الدراسة التي اشتملت على      والوقوف على متغيرا  ،  فقراتها
لذا تم إجراء المعالجـات     ،  )، عدد من يشرف عليهم المستجيب بشكل مباشر        الدرجة الوظيفية  ،العلمي

  . الدراسةستبانةاالإحصائية للبيانات المتجمعة من 

  
  :يفيةالبيانات الشخصية والوظ وفق لمجتمع الدراسةالوصف الإحصائي : أولاً

  :والوظيفيةالبيانات الشخصية  وفق  لمجتمع الدراسة عرضأتيوفيما ي
  

  :مجتمع الدراسة حسب الجنستوزيع . 1
  .توزيع المجتمع حسب الجنس) 4.11(يبين جدول رقم 

  الجنس ):4.11( جدول 
%النسبة المئوية  العدد الجنس  

 88.9 72 ذكر

 11.1 9 أنثى

 100.0 81 المجموع

  
 بينمـا ،  من مجتمع الدراسة هم من الـذكور      % 88.9ما نسبته   أن  ) 4.11 (يتضح من جدول  

مع التـي   إلى طبيعة البيئة الفلسطينية وثقافة المجت       الباحثة ذلك  تعزوو . هم من الإناث   %11.1 الباقي
، ن أغلب الإناث في قطاع غزة يفضلن العمل في مجال التربيـة والتعلـيم             تلعب دوراً كبيراً، حيث إ    

 %58تُقدر نسبة الإنـاث     و،   في الأونروا   العاملات في دائرة التعليم     نسبة الإناث  تفاعحيث يلاحظ ار  
 كما أن معظم الإناث ليس عندهن الاهتمـام بتطـوير           ،)2011  نوفمبر الأونروا، دائرة الموارد البشرية،   (

 ـ              ى المسار الوظيفي والوصول إلى مراكز قيادية بسبب الانشغال والاهتمام بالأسـرة، بالإضـافة إل
متطلبات المراكز القيادية في الأونروا مثل السفر المتكرر للخارج، والبقاء خارج أوقات الدوام لأداء              

ء بهذه المتطلبـات أكثـر     أعمال إضافية، والدورات التدريبية المتعددة، تجعل الذكور أقدر على الإيفا         
، وفـي   %29.8) 15-12(نسبة الإناث إلى الذكور في الدرجات الوظيفيـة         من الإناث، حيث تُقدر     
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جميـع مؤسـسات    فـي   العاملين  بالنسبة إلى جميع الموظفين     % 17.6) 20-16(الدرجات الوظيفية   
 الأونروا، دائـرة المـوارد البـشرية،      ( ، وهذه الدرجات التي يكون معظمها مدراء       في غزة  وكالة الغوث 

  .)2011 نوفمبر
أن نـسبة المـدراء مـن     التي أظهـرت ) 2011أبو عفش، ( مع دراسة اتفقتوهذه النتيجة   

 حيث أظهرت نتائج الدراسة أن نسبة الـذكور مـن المـدراء             ؛الذكور في الأونروا أكثر من الإناث     
) 2010العبـدلي،   ( هذه النتائج مع دراسة      تتفقو، كما   %12.8، ونسبة الإناث من المدراء      87.2%

أن نسبة المدراء    أظهرت   ثر من الإناث، حيث   التي أكدت أن نسبة الذكور التي تشغل مراكز قيادية أك         
، وفي  %0، ومن الإناث    %100في فئة المديرين في الشركات الخاصة في العراق كانت           من الذكور 

  %.18، والإناث %82فئة مديري الأقسام كانت نسبة مدراء الأقسام من الذكور 
  

  :مجتمع الدراسة حسب العمرتوزيع . 2
  .عمرتوزيع المجتمع حسب ال) 4.12(يبين جدول رقم 

  العمر  ):4.12(جدول 
%النسبة المئوية  العدد العمر   

 - -  سنة25أقل من 

 3.7 3  سنة30 إلى أقل من سنة 25من 

 44.4 36  سنة45 اقل من إلى  سنة30من 

 51.9 42  سنة45 من أكثر

 100.0 81  المجموع

  

 25مـن  تتراوح أعمارهم  من مجتمع الدراسة %3.7ما نسبته  أن  ) 4.12(يتضح من جدول    
% 51.9، بينمـا     سـنة  45قل مـن    أ  سنة إلى  30 منتتراوح  %  44.4 ، سنة 30إلى أقل من    سنة  

 سـنة،  45 من النتائج أن الفئة العمرية الأكثر هي الأكثر مـن      ويتضح  . سنة 45 من   أكثرأعمارهم  
 ـ         ل وتعزو الباحثة ذلك إلى أن الوصول إلى مناصب إدارية عليا يتطلب عدد سنوات خدمة معينة وقلي

درايـة  ة منخفض نسبياً، بحيث يصبح لـديهم         بعدد سنوات خدم   مستوياتمن الناس من يجتاز هذه ال     
أكثر بالمنظمة ومتطلبات المراكز القيادية، كما أن هذه المرحلة تـسمى مرحلـة النـضج والـوعي                 

  .المتكامل
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  :مجتمع الدراسة حسب الخبرةتوزيع  .3
   .لخبرةاتوزيع المجتمع حسب ) 4.13(يبين جدول رقم 

  الخبرة ):4.13(جدول 
%النسبة المئوية  العدد الخبرة  

 - -  سنوات5أقل من 

 7.4 6  سنوات10قل من أ إلى سنوات 5من 

 27.2 22  سنة15سنوات إلى أقل من 10من 

 65.4 53  سنة فأكثر15

 100.0 81 المجموع

  

قـل مـن    أ إلىت   سنوا 5من  تتراوح خبرتهم   % 7.4ما نسبته   أن  ) 4.13(يتضح من جدول    
   . سنة15خبرتهم أكثر من % 65.4ما بين ، سنة15 إلى أقل من سنوات10من % 27.2سنوات،  10

 15أن أعلى نسبة كانت لسنوات الخبرة مـن         ) 4.13( جدول رقم    ، من النتائج أعلاه   يتضحو
ممـا   سنة، 15سنة فأكثر، وهذا يؤكد على ضرورة تمتع غالبية المدراء بعدد سنوات خبرة تزيد عن       

يساعد المدراء على أن يكونوا مؤثرين ويتحكمون بزمام العمل في المنظمة ومواجهة التحديات التي              
تواجههم، وتزيد من قدرتهم على التعامل مع المستجدات واتخاذ قرارات تتوافق وأخلاقيـات العمـل           

ع المـدراء  التي أكدت على ضرورة تمت ) 2011أبو عفش،   ( مع دراسة    تتفقوالمنظمة، وهذه النتائج    
  . سنة، بحيث يعزز قدرتهم على الإدارة والقيادة واتخاذ القرارات الهامة15بعدد سنوات يزيد عن 

  
  :مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلميتوزيع  .4

  .مؤهل العلميتوزيع المجتمع حسب ال) 4.14(يبين جدول رقم 
  المؤهل العلمي ):4.14(جدول 
%ة النسبة المئوي العدد المؤهل العلمي  

 3.7 3  متوسطدبلوم

 55.6 45 بكالوريوس

 4.9 4 دبلوم عالي

 35.8 29  دراسات عليا

 100.0 81 المجموع
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من حملة درجـة الـدبلوم     من مجتمع الدراسة  % 3.7ما نسبته   أن  ) 4.14(يتضح من جدول    
% 35.8 من حملة درجة الدبلوم العالي، بينما        4.9% ،من حملة درجة البكالوريوس   % 55.6،  المتوسط

 من النتائج أن غالبية المدراء في مكتب غزة الإقليمي التـابع            يتضح .من حملة درجة دراسات عليا      
، كما أن هناك نسبة لا بأس بها من حملـة الدراسـات العليـا،    سللأونروا يحملون درجة البكالوريو   

تطلبـات  ة معينـة حـسب م  دلل على حرص الأونروا على أن يتمتع موظفوها بمؤهلات علمي يهذا  و
ن اختيار المدير المناسب في المكان المناسب يـوفر للمنظمـة فـرص نجـاح أكبـر      المنصب، إذ إ  

واستثمار للفرص، كما أن مستوى التعليم الذي يتلقاه المدير يزيد من قدرته على التنبـؤ بالمـستقبل،               
  . ويؤثر على اتخاذ القرارات والاستجابة للمؤثرات الخارجية

  
  :اسة حسب الدرجة الوظيفيةمجتمع الدرتوزيع . 5

  .الدرجة الوظيفيةتوزيع المجتمع حسب ) 4.15(يبين جدول رقم 
  الدرجة الوظيفية): 4.15(جدول 
%النسبة المئوية  العدد الدرجة الوظيفية   

13 17 21.0 

14 29 35.8 

15 14 17.3 

16 8 9.9 

17 7 8.6 

18 4 4.9 

20 2 2.5 

 100.0 81 المجموع

  
 ،13 درجتهم الوظيفيـة     الدراسةمن مجتمع   % 21.0أن ما نسبته    ) 4.15 (ول  يتضح من جد  

% 8.6،  16درجتهم الوظيفيـة  % 9.9،  15درجتهم الوظيفية   % 17.3،  14درجتهم الوظيفية   % 35.8
 تتـراوح . 20درجـتهم الوظيفيـة     %2.5، بينما   18درجتهم الوظيفية   % 4.9،  17درجتهم الوظيفية   

 مـن   ويتـضح  درجة وظيفية، ) 20-13( في مكتب غزة الإقليمي ما بين        الدرجات الوظيفية للمدراء  
 ثـم  13 ثـم  14أن أكبر نسبة من المدراء يحملون الدرجة الوظيفية     ) 4.15(جدول رقم النتائج أعلاه   

، وذلك لأن هـذه     )15-13(، بما يعني أن العدد الأكبر من المدراء يحملون درجات وظيفية من             15
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ت العليا في الأونـروا وخاصـة دائرتـي    مستويات الدنيا والمستويان ال الدرجات هي حلقة الوصل بي    
 هذه النتائج مع دراسـة      تتفقات، و مستويالصحة والهندسة التي تستحوذ على العدد الأكبر من هذه ال         

التي أشارت إلى أن أعلى نسبة كانت للمدراء الذين يحملون درجات وظيفية من             ) 2011أبو عفش،   (
 العليـا فـي اتخـاذ القـرارات بيـسر      مستوياتأن هذه الدرجات تساعد ال   وفسرت ذلك ب  ) 13-14(

  . وسهولة
  
  :مجتمع الدراسة حسب عدد من يشرف المستجيب عليهم بشكل مباشرتوزيع .  6

عدد من يشرف المـستجيب علـيهم بـشكل         توزيع المجتمع حسب    ) 4.16(يبين جدول رقم    
  .مباشر

  بشكل مباشرعدد من يشرف المستجيب عليهم  ):4.16(جدول 
عدد من يشرف المستجيب عليهم 

 بشكل مباشر
%النسبة المئوية  العدد  

 65.4 53  موظفين10أقل من 

 14.8 12  موظف20 إلى 10من 

 19.8 16  موظف20أكثر من 

 100.0 81 المجموع

  
يشرفون بـشكل مباشـر    من مجتمع الدراسة  % 65.4ما نسبته   أن  ) 4.16(يتضح من جدول    

يشرفون بـشكل مباشـر    %19.8بينما   ، موظف 20 إلى   10من   %14.8،   موظفين 10أقل من   على  
أن نسبة الإشـراف الأكبـر   ) 4.16(جدول رقم من النتائج أعلاه   ويتضح . موظف 20أكثر من    على
 موظفين، وهذا يدعم نظام التوظيف في الأونروا واهتمامهـا بـأن            10لمن هم أقل من     % 65.4هي  

 على عدد أقل من الموظفين حتى يتسنى لهم أخذ الخبرة التي تؤهلـه              يتدرج متخذو القرار بالإشراف   
كمـا أن  للرقي إلى أعلى، والإشراف على عدد أكبر من الموظفين نتيجة تراكم خبراتـه وقدراتـه،             

  .معظم المكاتب في الأونروا عدد موظفيها قليل
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وظيفيـة يمكـن   البيانـات الشخـصية وال   وفـق   لمجتمع الدراسة الوصف الإحصائي   وبعد عرض   
  :استخلاص ما يلي

والإنـاث  % 88.9إن غالبية مجتمع الدراسة هم من الذكور حيـث بلغـت نـسبة الـذكور          
 سنة، ولا يوجد مـدراء      45من مجتمع الدراسة أعمارهم أكثر من       % 51.9 أن، كما يتضح    11.1%

 أكثر مـن    من مجتمع الدراسة سنوات الخبرة لديهم     % 65.4 سنة، ويلاحظ أن     25 أقل من    أعمارهم
من حملة الدراسات العليا، كما ويتـضح  % 35.8هم من حملة البكالوريس، و   % 55.6 سنة، وأن    15
الإدارة  (middle managers)، وهم يمثلـون  14من مجتمع الدراسة درجتهم الوظيفية % 35.8أن 

% 65.4 حلقة الوصل بين المستويات الدنيا والمستويات العليا في الأونروا، كمـا أن           وهي  ،  الوسطى
 . موظفين10من مجتمع الدراسة يشرفون بشكل مباشر على أقل من 

  
  : تحليل مجالات الدراسة: ثانياً

  ).اختبار الإشارة( الدراسة تم استخدام الاختبارات غير المعلمية مجالاتلاختبار 
  

درجة الموافقـة   (درجة الإجابة يساوي درجة الحياد      ) وسيط( حول متوسط    اختبار الفرضيات  2.1
   :)المتوسطة

  
   :الفرضية الصفرية

) محايـد ( وهي تقابل موافق بدرجـة متوسـطة         3اختبار أن متوسط درجة الإجابة يساوي       
  .حسب مقياس ليكرت المستخدم

  . 3 متوسط درجة الإجابة لا يساوي :الفرضية البديلة
الفرضية الصفرية ويكون فـي هـذه الحالـة    فإنه لا يمكن رفض  ؛Sig > 0.05إذا كانت 

 3راء حول الظاهرة موضع الدراسة لا يختلف جوهرياً عن موافق بدرجة متوسطة وهى              الآوسط  مت
 فيتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة القائلة بأن Sig < 0.05، أما إذا كانت )محايد(

إذا ، وفي هذه الحالة يمكن تحديـد مـا          رجة الموافقة المتوسطة  عن د راء يختلف جوهرياً    الآمتوسط  
 وذلك من خلال    .الموافقة المتوسطة كان متوسط الإجابة يزيد أو ينقص بصورة جوهرية عن درجة           

قيمة الاختبار فإذا كانت الإشارة موجبة فمعناه أن المتوسط الحسابي للإجابة يزيد عن درجة الموافقة               
  .المتوسطة والعكس صحيح
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 ":الذكاء الإستراتيجي"مجال تحليل فقرات  2.2

  " :الاستشراف " فقرات مجالتحليل . 1
 إلي درجـة    لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصل        تم استخدام اختبار الإشارة     

  .)4.17( النتائج موضحة في جدول .أم لا 3 وهي الموافقة المتوسطة

  )4.17(جدول 
   "الاستشراف" لكل فقرة من فقرات مجال   (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
بي 
نس

ي ال
ساب

الح
ط 

وس
لمت

ا
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ة ا
قيم
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لاحت
ة ا

قيم
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)
Si

g
(. 

تبة
الر

  

1.  
أستقرئ المستقبل باتجاه تطوير استراتيجيات المنظمة في 

  .الأمد البعيد
4.05 81.0 8.07 *0.000 5 

2.  
أتابع حدوث التغييرات في البيئة الخارجية ثم أعيد التفكير 

 3 0.000* 8.25 83.5 4.17  .ا على عملية اتخاذ القرار في المنظمةفي انعكاساته

3.  
الاستشراف يساعدني في مواجهة التعقيدات والمتغيرات 

 4 0.000* 8.12 83.2 4.16  .المستقبلية لعملية اتخاذ القرار

4.  
أشخص الفرص بشكل يمكنني من استثمارها لتحقيق 

 2 0.000* 8.37 83.7 4.19  .أهداف المنظمة

5.  
ي القدرة على الاستفادة من الخبرة الشخصية لد

 1 0.000* 8.83 90.6 4.53  .والإمكانات الذاتية في التعاطي مع الأحداث المستقبلية

  0.000* 8.78 84.4 4.22  جميع فقرات المجال 

0.05 دلالة مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند *  .  
  

  :ن استخلاص ما يلييمك) 4.17(من جدول 
لدي القدرة على الاستفادة من الخبرة الشخـصية والإمكانـات          " الخامسة   المتوسط الحسابي للفقرة     -

أي أن المتوسـط    ) 5الدرجة الكلية مـن      (4.53ساوي  ي " الذاتية في التعاطي مع الأحداث المستقبلية     
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 )Sig(.أن القيمـة الاحتماليـة   وبإشارة موجبة 8.83 ، قيمة اختبار الإشارة %90.6الحسابي النسبي
0.05 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة           0.000تساوي        مما يدل علـى أن ،

متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهذا يعني أن هناك موافقة                
  . على هذه الفقرة

  
أستقرئ المستقبل باتجاه تطوير استراتيجيات المنظمة في الأمـد          " الأولىللفقرة  حسابي  المتوسط ال  -

بإشـارة   8.07 ، قيمة اختبار الإشـارة     %81.0أي أن المتوسط الحسابي النسبي       4.05ساوي  ي" البعيد
 لذلك تعتبر هذه الفقـرة دالـة إحـصائياً عنـد            0.000تساوي   )Sig(.القيمة الاحتمالية   وأن   ،موجبة

0.05مستوى دلالة      ،            مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عـن درجـة
  . الموافقة المتوسطة وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة

  

، وأن المتوسـط الحـسابي النـسبي        4.22وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي          -
تـساوي   )Sig(.القيمة الاحتماليـة    وأن   ،بإشارة موجبة  8.78 قيمة اختبار الإشارة     ،%84.4يساوي  
0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة    "  الاستشراف"  لذلك يعتبر مجال     0.000  ،  مما يدل علـى

 وهذا يعنـي    أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة           
  . أن هناك موافقة على فقرات هذا المجال

  
تسخير البصيرة في اتخـاذ مـا يلـزم مـن            قدرة أفراد العينة على       الباحثة ذلك إلى   عزوتو

قرارات، ويتضح من النتائج اتفاق أفراد العينة على أهميـة الاستـشراف كأحـد عناصـر الـذكاء               
لاستشراف، وهذا ما نجـده فـي       لقدرة على ا  ي با ، وتمتع المدراء في مكتب غزة الإقليم      الإستراتيجي

الفقرة الخامسة من المجال والتي احتلت المرتبة الأولى، والتي تدل على القدرة الذاتية للمـدراء فـي          
  .التعاطي مع الأحداث المستقبلية

  
والتي أكدت على أهمية الاستشراف كأحـد       ) 2010العبدلي،  ( دراسة هذه النتائج مع     اتفقتو
 بدلالة ما حققه هذا البعد من درجة موافقة عالية لـدى مـديري              الإستراتيجيفرعية للذكاء   الأبعاد ال 

دراسة  مع   اتفقت، كما و  %80 بوزن نسبي    الشركات الخاصة في محافظة النجف الأشرف في العرق       
، التي أشارت إلى أهمية هذا العنصر كعنصر من عناصر الـذكاء الإسـتراتيجي            ) 2008العزاوي،  (

 العزاوي عند المـدراء فـي       دراسة المرتبة الرابعة من عناصر الذكاء الإستراتيجي في         والذي احتل 



 - 129  -

 أنـه  أثبتتالتي  (Pirttimäki, 2006) مع دراسة واتفقت، %68.7كليات جامعة بغداد بوزن مئوي 
كذلك يمكن استخدامه   و،  تراتيجي و تنفيذ الإستراتيجيات   سيمكن استخدام الاستشراف في التخطيط الإ     

  . ادة الوعي بالتطورات المستقبلية و زيادة الإبداعفي زي
  
  " :تفكير النظم" تحليل فقرات مجال. 2

 إلي درجـة    ختبار الإشارة لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصل          تم استخدام ا  
  .)4.18( النتائج موضحة في جدول .أم لا 3الموافقة المتوسطة وهي 

  
  )4.18(جدول 

   "تفكير النظم "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig) وقيمة الاحتمال المتوسط الحسابي

 الفقرة م
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 4 0.000* 7.69 83.2 4.16  .أتصور المنظمة في صورة نظام مترابط ومتناسق الأجزاء  .1

2.  
ر مجتمعة بدلاً من دراستها فرادى أعمد إلى دراسة الأفكا

 3 0.000* 8.13 84.0 4.20  .لتلمس قيمتها في الأمد البعيد

3.  
 مشكلة بالنظر إلى أسبابها مجتمعة بدلاً من فصلها ةأحلل أي

 1 0.000* 8.14 85.7 4.28  .عن بعضها

4.  
التفكير بالنظم يساعدني على رؤية الأحداث التي تحيط 

 2 0.000* 8.25 85.2 4.26   .بالمنظمة بصورة أكثر وضوحاً

5.  
أمتلك القدرة على دمج العناصر المختلفة في المنظمة لغرض 

 5 0.000* 8.19 82.7 4.14  .تحليلها وفهم الكيفية التي تتفاعل بموجبها

  0.000* 8.89 84.1 4.21  جميع فقرات المجال 

0.05 دلالة مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند *  .  
 :يمكن استخلاص ما يلي) 4.18(من جدول 

 مشكلة بالنظر إلى أسبابها مجتمعة بدلاً من فصلها عن          ةأحلل أي  " الثالثة   المتوسط الحسابي للفقرة   -
 8.14، قيمة اختبـار الإشـارة       %85.7أي أن المتوسط الحسابي النسبي     4.28ساوي  ي " بعضها
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 لذلك تعتبـر هـذه الفقـرة دالـة          0.000تساوي   )Sig.(وأن القيمة الاحتمالية    بإشارة موجبة،   
0.05إحصائياً عند مستوى دلالة        مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قـد ،

   . عن درجة الموافقة المتوسطة  وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرةزاد
متلك القدرة على دمج العناصر المختلفة في المنظمة لغرض         أ " الخامسةالمتوسط الحسابي للفقرة     -

أي أن المتوسط   ) 5الدرجة الكلية من     (4.14ساوي  ي " تحليلها وفهم الكيفية التي تتفاعل بموجبها     
وأن القيمـة الاحتماليـة      بإشارة موجبـة،   8.19، قيمة اختبار الإشارة     %82.7الحسابي النسبي 

.)Sig(   0.05ه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة         لذلك تعتبر هذ   0.000تساوي    ممـا ،
) المحايد(يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة               

 .  وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة3وهي 

  
، وأن المتوسط الحـسابي النـسبي    4.21 وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي          -

 )Sig(.وأن القيمـة الاحتماليـة       بإشارة موجبـة،   8.89، قيمة اختبار الإشارة     %84.1يساوي  
0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة      "  تفكير النظم "     لذلك يعتبر مجال     0.000تساوي    ،

ذا المجال يختلف جوهريـاً عـن درجـة الموافقـة     مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة له    
  .  وهذا يعني أن هناك موافقة على فقرات هذا المجال3وهي ) المحايد(المتوسطة 

   
 هذه النتائج قدرة أفراد العينة على التحليل وإدراك ترابط أجزاء النظـام وعلاقتهـا               تعكسو

ة وبالتالي اتخاذ القرار السليم لحـل       بالكل، مما يجعلهم قادرين على معرفة السبب الحقيقي لأي مشكل         
هذه المشكلة، وهذا ما نلمسه في الفقرة الثالثة التي احتلت المرتبة الأولى، والتي تشير إلى قدرة أفراد                 

 . مشكلة بالنظر إلى أسبابها مجتمعة بدلاً من فصلها عن بعضهاةالعينة على تحليل أي

  
 تفكيـر  عنـصر التي أكدت على أهميـة      ) 2008العزاوي،  ( دراسة مع   يجة هذه النت  اتفقتو

 ,kondratenko)واتفقت مع دراسة ، %70.9 بوزن نسبي  الذكاء الإستراتيجيعناصرالنظم كأحد 

 واختلفـت  ،النظم جزء لا يتجزأ من التفكير واتخاذ القـرار التفكير بأظهرت أن طريقة     التي (2003
يجي في نمـوذج  اصر الذكاء الإسترات عنمنالتي استبعدت هذا العنصر ) 2010العبدلي،  (مع دراسة   

ص الشخصية في الذكاء الإستراتيجي، واسـتبدلته بعنـصر         دراستها ولم تعتمده لدراسة أثر الخصائ     
  .آخر وذلك حتى يتناسب مع طبيعة الدراسة التي شملت الشركات الصناعية في العراق
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   : "الرؤية المستقبلية"تحليل فقرات مجال  . 3
 إلي درجـة  لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصل   لإشارة  تم استخدام اختبار ا   

  .)4.19( النتائج موضحة في جدول .أم لا 3الموافقة المتوسطة وهي 

  
  )4.19(جدول 

  " الرؤية المستقبلية "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 1 0.000* 8.60 85.2 4.26  .أمتلك رؤية ذات أبعاد شمولية أحدد من خلالها اتجاه الأعمال.1

أستخدم رؤيتي في توحيد جهود العاملين باتجاه أغراض .2
 2 0.000* 7.96 83.5 4.17  .المنظمة

 5 0.000* 6.77 77.8 3.89  .ات صائبةأعتمد على رؤيتي في اتخاذ قرار.3

أمتلك القدرة على رؤية الأشياء غير المنظورة والتعامل مع .4
 6 0.000* 6.15 75.4 3.77  .المجهول 

أمتلك القدرة على تحويل الرؤية إلى واقع ممكن التطبيق ضمن .5
 4 0.000* 7.64 80.0 4.00  .رسالة المنظمة وأهدافها

وتحفيزهم على ) أفراد المنظمة(لآخرين أمتلك القدرة في إقناع ا.6
 3 0.000* 7.90 81.7 4.09  .الإيمان برؤيتي الإستراتيجية

  0.000* 8.61 80.6 4.03  جميع فقرات المجال 

0.05 دلالة مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند * .  
   

  :يمكن استخلاص ما يلي) 4.19(من جدول 
 " أمتلك رؤية ذات أبعاد شمولية أحدد من خلالها اتجاه الأعمـال          " الأولىللفقرة  لحسابي   المتوسط ا  -
، قيمة اختبار الإشـارة     %85.2 أي أن المتوسط الحسابي النسبي    ) 5الدرجة الكلية من    ( 4.26ساوي  ي

 لذلك تعتبـر هـذه الفقـرة دالـة          0.000تساوي   )Sig(.القيمة الاحتمالية   وأن   ،بإشارة موجبة  8.60
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0.05إحصائياً عند مستوى دلالة    ،  مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قـد زاد
  . وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة عن درجة الموافقة المتوسطة

  
التعامـل مـع    أمتلك القدرة على رؤية الأشياء غير المنظورة و        " الرابعةللفقرة  المتوسط الحسابي    -

بإشارة  6.15 ، قيمة اختبار الإشارة   %75.4أي أن المتوسط الحسابي النسبي       3.77ساوي  ي"  المجهول
 لذلك تعتبر هذه الفقـرة دالـة إحـصائياً عنـد            0.000تساوي   )Sig(.القيمة الاحتمالية   وأن   ،موجبة

0.05مستوى دلالة      ،      ستجابة لهذه الفقرة قد زاد عـن درجـة      مما يدل على أن متوسط درجة الا
  .  وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 

  

، وأن المتوسط الحسابي النسبي لجميع      4.03 وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي          -
القيمـة الاحتماليـة    وأن   ،ة موجبـة  بإشار 8.61 ، قيمة اختبار الإشارة   %80.6فقرات المجال يساوي    

.)Sig(   عنـد مـستوى دلالـة       إحـصائياً   دالة " الرؤية المستقبلية " لذلك يعتبر مجال     0.000تساوي
0.05   ،       المجال يختلـف جوهريـاً عـن درجـة          مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا

  . المجال ني أن هناك موافقة على فقرات هذا وهذا يع3وهي ) المحايد(الموافقة المتوسطة 
  

وهذا مؤشر إيجابي يدل على أن عينة المدراء تتسم بالقدرة على تحديـد خارطـة الطريـق            
وفهم التغيرات التي من المحتمـل أن     ،  عينهم على تصور ما يمكن أن يحدث      وتُللعاملين في المنظمة،    

    المناسبة، والتي تؤثر على الخـدمات المقدمـة         مكنهم من اتخاذ القرارات   تؤثر على المنظمة، وهذا ي 
التي أكدت علـى أهميـة      ) 2008العزاوي،  (ة  دراسمع   هذه النتائج    اتفقتو .للاجئين في قطاع غزة   

ودورها في مـساعدة المـدراء علـى        ،  الإستراتيجي الذكاء    كأحد عناصر  الرؤية المستقبلية  عنصر
 التي أثبتـت  (Seitovirta, 2011) مع دراسةاتفقت و، تصور الأحداث التي قد تحدث في المستقبل

 يساعد في تكوين صورة كبيرة لبيئة الأعمال وترتيب عمليات الـشركة فـي              الإستراتيجيأن الذكاء   
 التـي أثبتـت أن   (Abadie et al, 2010) مع دراسةاتفقـت  وكما  الفنلندية العالمية، XYZشركة 
 قـادة  ويـؤهلهم ليكونـوا   المبحوثـة الأدوية  اتشرك في للمديرين الرؤية يوفر  الإستراتيجيالذكاء 

التـي  ) 2010العبدلي، ( مع دراسة واختلفتالعالمية،  الصحية والأدوات الأدوية سوق تقود لمنظمات
 هذا العنصر من عناصر الذكاء الإستراتيجي في نموذج دراستها ولم تعتمده لدراسة أثـر               لم تستخدم 

  .سة، وعينة الدراسة حسب طبيعة الدراص الشخصية في الذكاء الإستراتيجي،الخصائ
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   :")القدرة على تحفيز العاملين(الدافعية "تحليل فقرات مجال  .4
 إلي درجـة    لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصل        تم استخدام اختبار الإشارة     

  .)4.20( النتائج موضحة في جدول .أم لا 3الموافقة المتوسطة وهي 
  

  )4.20(جدول 
  القدرة على(الدافعية  "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)وسط الحسابي وقيمة الاحتمال المت

  ") تحفيز العاملين
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1.  
أمتلك القدرة على دفع العاملين لتنفيذ رؤية وتصورات 

 1 0.000* 8.43 85.8 4.29  . تم وضعهاالمنظمة التي

 5 0.000* 7.83 82.3 4.11  أثير التنافس بين العاملين لتقديم المزيد من الإنجازات  .2

3.  
أكافئ العاملين في المنظمة باستخدام حوافز متنوعة نتيجة 

 6 0.000* 6.91 78.5 3.93  .لأعمالهم وإنجازاتهم

4.  
كوين فرق العمل أشجع التفاعل بين العاملين في المنظمة وت

 2 0.000* 7.79 84.8 4.24  .بينهم

5.  
أحث العاملين في المنظمة على المشاركة في اتخاذ القرارات 

 3 0.000* 7.91 84.5 4.23  .وتحمل المسئولية

 4 0.000* 8.19 84.3 4.22  .أحفز أفراد المنظمة للتصرف بانسجام مع أهداف المنظمة  .6

  0.000* 8.43 83.4 4.17  جميع فقرات المجال 

0.05 دلالة مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند *  .  
  

  :يمكن استخلاص ما يلي) 4.20(من جدول 
أمتلك القدرة على دفع العاملين لتنفيذ رؤية وتصورات المنظمـة       " الأولىللفقرة  المتوسط الحسابي    -

، قيمة  %85.8أي أن المتوسط الحسابي النسبي    ) 5من  الدرجة الكلية    (4.29ساوي  ي " التي تم وضعها  
لذلك تعتبـر هـذه   0.000 تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،بإشارة موجبة 8.43 اختبار الإشارة 
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0.05الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة          ،        مما يدل على أن متوسط درجة الاسـتجابة لهـذه
  . عن درجة الموافقة المتوسطة  وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرةالفقرة قد زاد

  
أكافئ العاملين في المنظمة باسـتخدام حـوافز متنوعـة نتيجـة       "الثالثةللفقرة المتوسط الحسابي   -

، قيمة اختبار الإشـارة     %78.5 أي أن المتوسط الحسابي النسبي       3.93ساوي  ي " لأعمالهم وإنجازاتهم 
 لذلك تعتبـر هـذه الفقـرة دالـة          0.000تساوي   )Sig(.القيمة الاحتمالية   وأن  ارة موجبة،    بإش 6.91

0.05إحصائياً عند مستوى دلالة    ،  زادمما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قـد 
  .عن درجة الموافقة المتوسطة  وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة

  
، وأن المتوسط الحسابي النسبي لجميع      4.17  وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي        -

القيمـة الاحتماليـة    وأن   ،بإشارة موجبـة   8.43، قيمة اختبار الإشارة     %83.4يساوي  فقرات المجال   
.)Sig( الدافعية   " لذلك يعتبر مجال     0.000 تساوي)   حصائياً عنـد   دالة إ " )القدرة على تحفيز العاملين

0.05مستوى دلالة                 مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن ،
   .درجة الموافقة المتوسطة  وهذا يعني أن هناك موافقة على فقرات هذا المجال

  
يـز العـاملين     النتائج حرص المدراء في مكتب غزة الإقليمي في الأونروا على تحف           تعكسو

لتفادي أي نتائج تضر بالعمل والعاملين في المنظمة، ولتنفيذ رؤية المنظمة وتحقيق أهدافها، وتقـديم               
الخدمات للاجئين في قطاع غزة بشكل أفضل، وهذا ما نجده في الفقرة الأولى التي احتلت المرتبـة                 

  .ذ رؤية وتصورات المنظمةالأولى، والتي تشير إلى القدرة على دفع العاملين في المنظمة لتنفي
  
ت على أهميـة هـذا العنـصر        والتي أكد ) 2010العبدلي،  ( دراسة هذه النتائج مع     اتفقتو

، وأظهرت أن عينة مدراء الـشركات       %83.4الإستراتيجي بوزن مئوي     الذكاء   كعنصر من عناصر  
ره ركيـزة أساسـية     الخاصة تمتلك القدرة على تحفيز العاملين وتسعى دائماً للاهتمام بالعامل باعتبا          

أن التـي أشـارت إلـى    ) 2008العـزاوي،  (دراسة  مع واتفقتللعمل الناجح والمنظمة المتطورة،    
عنصر الدافعية لدى المدراء في كليات جامعة بغداد احتل المرتبة الأولـى فـي عناصـر الـذكاء                  

  .، وأكدت على أهمية هذا العنصر%80.2الإستراتيجي بوزن مئوي 
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  " :الشراكة"مجال تحليل فقرات  . 5
 إلي درجة الموافقـة   لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصل        تم استخدام اختبار الإشارة     

  ).4.21( النتائج موضحة في جدول .أم لا 3المتوسطة وهي 
  )4.21(جدول 

  " الشراكة "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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1.  
أرى في الشراكة أسلوباً يفيد المنظمة في تنفيذ رؤيتها وتحقيق 

 1 0.000* 7.66 83.7 4.19  .أهدافها

 2 0.000* 7.42 81.0 4.05  .تزداد قوة القرار عندما ينتج من منظمات متحالفة  .2

3.  
لإقامة شراكة إستراتيجية مع المنظمات المناظرة محلياً أسعى 
 5 0.000* 4.94 71.6 3.58  ً.وإقليميا

4.  

أسعى دائماً لإقامة تحالفات مع منظمات أخرى للاستفادة مما 
لديها من موارد مادية أو غير مادية والاستفادة من تجربتها 

  .وخبرتها في العمل
3.60 72.1 5.23 *0.000 4 

5.  
اكة مع المنظمات الأخرى الشبيهة حلاً جيداً أرى في الشر

 3 0.000* 5.75 74.3 3.72  .للخروج من الأزمة التي تواجهها منظمتي

  0.000* 7.20 76.5 3.83  جميع فقرات المجال 

0.05 دلالة مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند *  .  
  

  :لييمكن استخلاص ما ي) 4.21(من جدول 
أرى في الشراكة أسلوباً يفيد المنظمة في تنفيذ رؤيتهـا وتحقيـق     " الأولىللفقرة   المتوسط الحسابي    -

، قيمة اختبار   %83.7 أي أن المتوسط الحسابي النسبي    ) 5الدرجة الكلية من     (4.19ساوي  ي " أهدافها
لك تعتبر هـذه الفقـرة       لذ 0.000تساوي   )Sig(.القيمة الاحتمالية   وأن   ،بإشارة موجبة  7.66الإشارة  

0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة         ،          مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد
  . زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة
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تراتيجية مع المنظمات المنـاظرة محليـاً       أسعى لإقامة شراكة إس    " الثالثةللفقرة  المتوسط الحسابي    -
بإشـارة    4.94، قيمة اختبار الإشارة%71.6أي أن المتوسط الحسابي النسبي 3.58 ساوي ي " وإقليميا
 لذلك تعتبر هذه الفقـرة دالـة إحـصائياً عنـد            0.000تساوي   )Sig(.القيمة الاحتمالية   وأن   ،موجبة

0.05مستوى دلالة      ،ما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عـن درجـة            م
  . الموافقة المتوسطة وهذا يعني أن هناك موافقة على هذه الفقرة

  
، وأن المتوسط الحسابي النسبي لجميع      3.83 وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي          -

القيمـة الاحتماليـة    وأن   ،بإشارة موجبـة   7.20 ، قيمة اختبار الإشارة   %76.5فقرات المجال يساوي    
.)Sig(   0.05عند مستوى دلالة     إحصائياً  دالة " الشراكة"  لذلك يعتبر مجال     0.000تساوي   ، مما

المجال يختلف جوهرياً عن درجـة الموافقـة المتوسـطة      يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا  
  . المجال افقة على فقرات هذاوهذا يعني أن هناك مو

  
 إيمان المدراء في مكتب غزة الإقليمـي التـابع للأونـروا بأهميـة               الباحثة ذلك إلى   تعزوو

الشراكة في تحقيق أهداف المنظمة، والحصول على خبرات جديدة وتوسيع الأعمال، وتقديم خدمات              
  .على المؤشرات الفرعيةأفضل للاجئين في قطاع غزة، بالرغم من تباين إجابات أفراد العينة 

 
 هـذا العنـصر     والتي أكدت على أهميـة    ) 2010العبدلي،  ( هذه النتائج مع دراسة      اتفقتو

، وأشارت إلى أن عينة المدراء فـي الـشركات الخاصـة            الإستراتيجي الذكاء   كعنصر من عناصر  
راسـة  د مـع  اتفقـت ولون اهتماماً بعمل شراكات مع شركات أخرى لتحقيق امتيازات مختلفـة، و        ي

(Kruger, 2010) الـشراكة مـع   اكتشاف إمكانيات  في الإستراتيجي والتي أشارت إلى دور الذكاء
) 2008العـزاوي،   ( مع دراسـة     اتفقت، و  وزيادة عمليات الابتكار داخل المؤسسات     شركات أخرى 

التي بينت أهمية هذا العنصر كعنصر من عناصر الذكاء الإستراتيجي واحتل المرتبة الخامسة فـي               
  %.69عناصر الذكاء الإستراتيجي بوزن مئوي 

  
  " :الذكاء الإستراتيجي"تحليل جميع مجالات . 6

 إلي درجـة  لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصل        تم استخدام اختبار الإشارة     
  ).4.22( النتائج موضحة في جدول .أم لا 3الموافقة المتوسطة وهي 
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  )4.22(جدول 
   الذكاء الإستراتيجيمجالات  لجميع(.Sig)وقيمة الاحتمال المتوسط الحسابي 
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 1 0.000* 8.78 84.4 4.22  الاستشراف .1

 2 0.000* 8.89 84.1 4.21  تفكير النظم .2

 4 0.000* 8.61 80.6 4.03  الرؤية المستقبلية .3

 3 0.000* 8.43 83.4 4.17  الدافعية .4

 5 0.000* 7.20 76.5 3.83  الشراكة .5

  0.000* 8.66 81.80 4.09  مجالات الذكاء الإستراتيجيجميع 

0.05 دلالة مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند *  .  
، وأن المتوسط الحسابي النسبي     4.09حسابي يساوي    القول بأن المتوسط ال    وبشكل عام يمكن  

وأن  ،بإشارة موجبة  8.66 ، قيمة اختبار الإشارة   %81.80 يساوي   مجالات الذكاء الإستراتيجي  لجميع  
 إحـصائياً   دالةجميع مجالات الذكاء الإستراتيجيعتبر ت لذلك 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية  

0.05عند مستوى دلالة       ،        لجميـع مجـالات الـذكاء      مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة
 يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهذا يعني أن هناك موافقة على فقـرات               الإستراتيجي

  .على جميع مجالات الذكاء الإستراتيجي
  

  :يمكن استخلاص ما يلي) 4.22(ومن الجدول 
تـوافر  وهذا يدلل على    ،  %81.80 مجالات الذكاء الإستراتيجي  سبي لجميع   المتوسط الحسابي الن  . 1

  . لدى المدراء في مكتب غزة الإقليمي بمستوى جيد جداًالإستراتيجيعناصر الذكاء 
حيث بلـغ المتوسـط     ،  الإستراتيجياحتل عنصر الاستشراف المرتبة الأولى في عناصر الذكاء         . 2

دلل على تطلع عينة المـدراء للمـستقبل، ممـا        وهذا ي ، %84.4الحسابي النسبي لعنصر الاستشراف     
يساعدهم في تقديم خدمات أفضل وفي ظل أي ظروف مفاجئة قد تطرأ على قطاع غزة، وتؤثر على                

  .عمل الأونروا
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حيث كان المتوسط الحسابي النسبي لعنـصر تفكيـر         جاء في المرتبة الثانية عنصر تفكير النظم        . 3
 حيث كان المتوسط الحسابي النسبي لعنصر       المرتبة الثالثة عنصر الدافعية   ثم جاء في    ، %84.1النظم  

 المتوسط الحسابي النـسبي  كانحيث ، وفي المرتبة الرابعة عنصر الرؤية المستقبلية       %83.4الدافعية  
 كـان  حيـث    وفي المرتبة الخامسة والأخيرة جاء عنصر الشراكة      ، %80.6الرؤية المستقبلية    لعنصر

) 2010العبدلي،  ( هذه النتائج مع دراسة      اختلفتو%. 76.5ي النسبي لعنصر الشراكة     المتوسط الحساب 
بناء على اسـتجابات أفـراد     التي اعتمدتها الدراسة    التي أظهرت ترتيب عناصر الذكاء الإستراتيجي       

، حيـث احتـل عنـصر       )الدافعية، الإبداع، المقارنة المرجعية، الاستشراف، الـشراكة      (العينة هي   
) 2008العـزاوي،   ( مع دراسـة     اختلفتولى، كما   ف المرتبة الرابعة، والدافعية المرتبة الأ     الاستشرا

بناء على استجابات أفراد العينة     الإستراتيجي التي اعتمدتها الدراسة     حيث كان ترتيب عناصر الذكاء      
لمستقبلية بدلالـة   ية ا الدافعية، الحدس، الإبداع، الرؤية المستقبلية بدلالة تفكير النظم، الشراكة، الرؤ         (

  .، حيث احتل عنصر الدافعية المرتبة الأولى)الاستشراف
الاستشراف، تفكير النظم، الدافعية، الرؤيـة المـستقبلية،      (الإستراتيجيإن ترتيب عناصر الذكاء     . 4

لهو تجسيد لأهمية هذا النمط من الذكاء، ودوره في تعزيز قدرة المدراء ليـصبحوا أكثـر                ) الشراكة
اتخاذ القرارات، وأداء المهام بأفضل صورة من خـلال مـا تـوفره عناصـر الـذكاء                 قدرة على   

، مما يساعدهم على تقديم خدمات أفضل للاجئين        مستويات من دعم ومساندة على كافة ال      الإستراتيجي
  .في قطاع غزة

 لا  الإسـتراتيجي إن حصول عنصر الشراكة على المرتبة الخامسة والأخيرة في عناصر الذكاء            . 5
مات أخـرى، ولكـن     عني أن عينة المدراء لا تستطيع إقامة شراكات وتعاون في المشاريع مع منظ            ي

ؤمن بأهمية هذه الشراكات، ولكن ربما يعود ذلك إلى طبيعة          إقامة الشراكات وتُ  ترغب هذه العينة في     
 مـن    من مهام الإدارة العليا في الأونـروا أكثـر         هيالأونروا فهي منظمة دولية وقضية الشراكات       

ئـة  كونها من مهام الإدارة الوسطى، فالأونروا تقيم شراكات مع المؤسسات الأخرى الأعضاء في هي       
في مجالي التعليم والصحة، فإن الأونروا تعمل بشكل وثيـق مـع منظمـة              خاصة  والأمم المتحدة،   

  ).اليونسكو(الصحة العالمية ومنظمة الأمم المتحدة للتربية والعلوم والثقافة 
  

 " :اتخاذ القرارات "يل فقرات مجال  تحل 3.3
 إلي درجة الموافقـة   لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصل        تم استخدام اختبار الإشارة     

  ).4.23( النتائج موضحة في جدول .أم لا 3المتوسطة وهي 
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  )4.23(جدول 
   "ذ القراراتاتخا "لكل فقرة من فقرات مجال   (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
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 17 0.000* 8.37 80.7 4.04  .لدي القدرة على تحديد المشكلات التي تحيط بالمنظمة.1

 5 0.000* 8.55 87.2 4.36  .أجمع المعلومات اللازمة قبل اتخاذ القرار.2

 15 0.000* 8.19 82.2 4.11  . البدائل المحتملة المتعلقة بالقرارأضع.3

 3 0.000* 8.43 87.8 4.39  .أتبادل الآراء لوضع أفضل البدائل الممكنة للقرار.4

 9 0.000* 8.43 84.9 4.25  .أطلع على التجارب السابقة قبل اتخاذ القرار.5

 10 0.000* 8.31 84.4 4.22  .أهيئ الظروف المناسبة لاتخاذ القرار.6

 ةتستبق فيها المنظمأمتلك القدرة على اتخاذ القرارات التي .7
 19 0.000* 6.95 78.3 3.91  .الأزمات قبل وقوعها وتتهيأ لمواجهتها

 20 0.000* 5.43 72.1 3.60   .المنظمةاذ قرارات حاسمة تؤثر على مستقبلأمتلك القدرة على اتخ.8

المنظمة للوصول إلى أستخدم التحاور والمناقشات مع أعضاء .9
 16 0.000* 7.96 82.2 4.11  .قرارات مناسبة اعتماداً على الرؤية المستقبلية

 14 0.000* 8.25 82.7 4.14  .ترتبط القرارات التي أتخذها بأهداف المنظمة10

 11 0.000* 8.33 84.4 4.22  .أستند في اتخاذ القرارات إلى مبررات منطقية11

 13 0.000* 8.02 83.3 4.16  .ذه بصورة جماعيةأناقش القرار المراد اتخا12

 2 0.000* 8.49 89.9 4.49  .أهتم بعدم تعارض القرار مع اللوائح والأنظمة13

 12 0.000* 8.43 84.0 4.20  .أستخدم وسائل الاتصال المناسبة للإعلان عن القرار14

 4 0.000* 8.27 87.3 4.36  .أعطي الوقت الملائم والفرصة الكافية لتنفيذ القرار15

 1 0.000* 8.43 99.8 4.99  .أتحقق من أن تنفيذ القرار يتم وفقاً للصورة المرسومة له16

 18 0.000* 7.82 80.3 4.01  .القرار ي المنظمة عند حدوث خطأ في تنفيذأحاسب العاملين ف17

 7 0.000* 8.04 85.7 4.28  .أصحح القرارات إذا كانت ذات نتائج سلبية18

 8 0.000* 8.43 85.2 4.26  .ار المترتبة على اتخاذ القرارأقوم بدراسة الآث19

 6 0.000* 8.37 86.3 4.31  .أساعد العاملين على طرق تنفيذ القرار20

  0.000* 8.61 84.4 4.22 جميع فقرات المجال 

0.05 دلالة مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند *  .  
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  :يمكن استخلاص ما يلي) 4.23(من جدول 
قرار يتم وفقاً للصورة المرسومة     أتحقق من أن تنفيذ ال     " ةالسادسة عشر للفقرة  المتوسط الحسابي    -

، قيمة اختبـار    %99.8أي أن المتوسط الحسابي النسبي    ) 5الدرجة الكلية من     (4.99ساوي  ي " له
لذلك تعتبـر هـذه الفقـرة دالـة     0.000 تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية  وأن 8.43   الإشارة 

0.05إحصائياً عند مستوى دلالة       ، يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قـد  مما
  .على هذه الفقرةبدرجة كبيرة زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهذا يعني أن هناك موافقة 

  
أمتلك القدرة على اتخاذ قرارات حاسمة تؤثر علـى مـستقبل           " الثامنة  للفقرة  المتوسط الحسابي    -

وأن  5.43، قيمة اختبار الإشارة     %72.1بي النسبي   أي أن المتوسط الحسا    3.60ساوي  ي " المنظمة
 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالـة           0.000تساوي   )Sig(.القيمة الاحتمالية   

0.05   ،           عن درجـة الموافقـة      زادمما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد 
  . هناك موافقة على هذه الفقرةالمتوسطة وهذا يعني أن

  
، وأن المتوسـط الحـسابي النـسبي    4.22وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي   -

 لـذلك  0.000 تـساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية  وأن   8.61، قيمة اختبار الإشارة     %84.4يساوي  
0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة       " اتخاذ القرارات  "يعتبر مجال           مما يـدل علـى أن ،

متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن درجة الموافقة المتوسطة وهذا يعنـي              
   .على فقرات هذا المجالموافقة أن هناك 

  
حرص الأونروا على تطوير الثقافة الإدارية في الأونـروا ليـصبح            الباحثة ذلك إلى     تعزوو

ن على اتخاذ القرارات وإدارة الشئون المالية وشئون العاملين، والبـرامج والمخـاطر،        المدراء قادري 
ولي عملية اتخاذ القرار اهتمام كبير من خلال ما تعقده من دورات تدريبيـة فـي مراكـز         كما أنها تُ  

 التدريب التابعة للأونروا لتطوير المهارات القيادية لدى المدراء حتى يكونوا قـادرين علـى اتخـاذ               
 . من خلال عملية التطوير التنظيميالقرارات، كما أنها أعطت هذه العملية اهتمام

  
التي أثبتت وجود علاقة إيجابية بـين درجـة         ) 2009نزال،  ( هذه النتائج مع دراسة      واتفقت

ممارسة القرارات التربوية ودرجة القدرة على حل المشكلات لـدى مـديري ومـديرات المـدارس       
التي أكـدت  ) 2006مهنا، ( مع دراسة   اتفقتي محافظات شمال الضفة الغربية، و     الحكومية الثانوية ف  
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أن درجة فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية فـي                
التي توصلت إلـى أن درجـة       ) 2008عالم،  ( مع دراسة    اتفقتالجامعات الفلسطينية كانت كبيرة، و    

عملية اتخاذ القرارات لدى القادة التربويين فـي الإدارة العاملـة للتربيـة والبنـين               ممارسة محاور   
التي أكدت أن مديري ووكـلاء      ) 2000هجان،  ( مع دراسة    اتفقتبالرياض كانت بدرجة كبيرة، كما      

 & Becker)  مـع دراسـة  اتفقـت والمدارس في المدينة المنورة يمارسون عملية اتخاذ القـرار،  

Palmer, 2009) نيـة  كل من ألمانيا والمكسيك تستخدم عملية اتخاذ قـرار عقلا التي أظهرت أن ،
 اتفقـت  في الشركات المبحوثـة، و تتخذ القرارات على المدى البعيد والمدى القصير في كلا البلدين و

ي )Healey, 2004(مع دراسة   والـضباط  أهمية مهارات اتخاذ القرار لدى القائد العسكريبينت  الت
 التي (Moanga, 2007) مع دراسة اتفقـت ، وة في الولايات المتحدة الأمريكيةمية البحريفي الأكادي

أكدت على أهمية اتخاذ القرار لدى الأطفال مـن وجهـة نظـر الممارسـين للعمـل الاجتمـاعي،              
  .ومشاركتهم في صنع القرار

  
 :تحليل جميع المجالات السابقة 3.4

 إلي درجـة    صل متوسط درجة الاستجابة قد و      كان لمعرفة ما إذا  تم استخدام اختبار الإشارة     
لجميـع مجـالات الدراسـة       )4.24( النتائج موضحة في جـدول       .أم لا  3الموافقة المتوسطة وهي    

  :وتشمل
  .الذكاء الإستراتيجي: المجال الأول . 1
 .اتخاذ القرارات: المجال الثاني . 2

  )4.24(جدول 
  لات السابقةمجا لجميع ال(.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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  جميع المجالات السابقة 

 

4.15 82.9 8.67 *0.000 

0.05 دلالة مستوى المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند * .  
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  :لييمكن استخلاص ما ي) 4.24(من جدول 
أي أن المتوسـط  ) 5الدرجة الكلية مـن    (4.15ساوي  المتوسط الحسابي لجميع الفقرات السابقة ي      -

 0.000تـساوي   )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  8.67 ، قيمة اختبار الإشارة%82.9الحسابي النسبي
0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة       لذلك تعتبر جميع الفقرات السابقة       ،     مما يدل علـى أن

قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهذا يعنـي   متوسط درجة الاستجابة لجميع الفقرات السابقة 
 الباحثة ذلك إلى أن عملية اتخـاذ القـرارات   وتعزو .أن هناك موافقة على جميع الفقرات السابقة 

 في عواقـب الأمـور بـشكل        والنظر،  تتطلب مهارات عالية تساعد المدير في التنبؤ بالمستقبل       
ى تنفيذ هذه القرارات، والتعاون     واقعي، وامتلاك دماغ تحليلي، ومساعدة العاملين في المنظمة عل        

 للمـدراء،   الإسـتراتيجي ع منظمات أخرى والاستفادة من خبراتها، وهذا كله ما يوفره الذكاء            م
ثر إيجابياً على عمل الأونـروا،      تؤويوفر لهم المعلومات المناسبة لاتخاذ القرارات المناسبة التي         

 التي أظهرت أن الـذكاء الإسـتراتيجي        (Seitovirta,2011) هذه النتائج مع دراسة      اتفقتوقد  
 الفنلندية العالميـة    XYZيمثل أرضية وقاعدة لاتخاذ القرارات، ويزود متخذي القرار في شركة           

 ,KRUGER)  مـع دراسـة  اتفقـت بالمعلومات الداخلية والخارجية اللازمة لاتخاذ القرار، و

 يوفر المعلومات المطلوبة لاتخـاذ القـرارات،        الإستراتيجي التي أشارت إلى أن الذكاء       (2010
مع  اتفقت، و حسن عملية اتخاذ القرار في شركات التأمين ذات المدى البعيد في جنوب أفريقيا            وي 

التنقيـب   (Web mining أنه يمكن استخدام التي أظهرت (Wagner & Belle, 2007)دراسة 
  . للمساعدة في اتخاذ القرارات للذكاء الإستراتيجي) عن المعلومات باستخدام شبكة الإنترنت

  
  :اختبار فرضيات الدراسة: ثالثاً
  :اختبار الفرضيات حول العلاقة بين متغيرين من متغيرات الدراسة 3.1

لقيـاس  ) Spearman Correlation Coefficient(معامل ارتباط سـبيرمان  تم استخدام  
   .درجة الارتباط

   :الفرضية الصفرية
   .لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسة

   :الفرضية البديلة
  .توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسة
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0.05 أكبر من مستوى الدلالة      Sig.(P-value)إذا كانت          الفرضية  فإنه لا يمكن رفض
الصفرية وبالتالي لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسـة ، أمـا إذا    

0.05 أقل من مستوى الدلالة      Sig.(P-value)كانت            فيتم رفض الفرضـية الـصفرية وقبـول 
  . ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسةتوجد علاقةالفرضية البديلة القائلة بأنه 

  
عملية  وبين   الإستراتيجيعناصر الذكاء   توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين        :الفرضية الأولى  3.2

  .مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا في لمدراءلاتخاذ القرارات 
  

  ): 4.25(جدول 
   وبين عملية اتخاذ القراراتتيجيالذكاء الإستراعناصر  بينمعامل الارتباط 

  معامل سبيرمان  الفرض
  للارتباط

  (.Sig)القيمة الاحتمالية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصر 
الذكاء الإستراتيجي وبين عملية اتخاذ القرارات 

  للمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا
.640 *0.000 

  . α=0.05 دلالة توىمسالارتباط دال إحصائياً عند *
  

تساوي ) .Sig(القيمة الاحتمالية    ، وأن    640.أن معامل الارتباط يساوي     ) 4.25(جدول  يبين  
بـين   وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية α =0.05 الدلالة  مستوىوهي أقل من     0.000

  ).α =0.05(حصائية  عند مستوى دلالة إ وبين عملية اتخاذ القراراتعناصر الذكاء الإستراتيجي

  
 أن عملية اتخاذ القرارات تتطلب مهارات تتوافر في عناصر الـذكاء             الباحثة ذلك إلى   تعزوو

، ومن لديهم ذكاء استراتيجي، من قدرة على التنبـؤ بـالفرص والمخـاطر، وقـراءة                الإستراتيجي
لمتعـددة،  الظروف المستقبلية، والقدرة على تشخيص أسباب المـشكلات، ومواجهـة الاحتمـالات ا        

نتـائج مـع دراسـة      ال  هذه اتفقتو . ودفعهم لتنفيذ تصورات الأونروا    والقدرة على تحفيز العاملين،   
(Seitovirta, 2011) أرضية وقاعدة لاتخاذ القـرارات،   يمثل الإستراتيجي التي أظهرت أن الذكاء

خارجيـة اللازمـة     الفنلندية العالمية بالمعلومات الداخلية وال     XYZويزود متخذي القرار في شركة      
 يوفر الإستراتيجي أن الذكاء أظهرت التي (Kruger, 2010)دراسة  مع اتفقتوكما لاتخاذ القرار، 
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    حسن عملية اتخاذ القرار في شركات التـأمين ذات المـدى           المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات، وي
 الإسـتراتيجي ت أن الذكاء    التي أظهر ) 2008العزاوي،  (دراسة مع   اتفقتالبعيد في جنوب أفريقيا، و    

 مـع دراسـة     اتفقـت ويؤثر في قوة قرارات عمليات الخدمة لدى المدراء في كليات جامعة بغداد،             
(Wagner & Belle, 2007) أنه يمكـن اسـتخدام   التي أظهرت Web mining)    التنقيـب عـن

 مـع  اتفقتورارات،  للمساعدة في اتخاذ الق للذكاء الإستراتيجي) المعلومات باستخدام شبكة الإنترنت
 لمتخذي متعددة خيارات يوفر الإستراتيجيالذكاء   أنأظهرت التي (Pauker et al, 2000)دراسة 

بخـصوص  ) Dow, Aerospace(في عدة شركات عالميـة صـناعية وخدميـة مثـل      القرارات
 افواستكـش  التحليـل  والقدرة علـى  البعيد، ويوفر لهم البصيرة المستوى على المنظمة إستراتيجية

  يـوفر الإستراتيجيالذكاء  التي أثبتت أن (kuhlmann et al, 1999)دراسة  مع اتفقتالمستقبل، و

إستراتيجية في قطـاع   قرارات واتخاذ الفرص من اقتناص ليتمكنوا للمديرين التحليلية القدرة من مزيد
الرئيسي لخدمات التركيز  التي أثبتت أن (Kynoe, 2007) مع دراسة اختلفتو .العلوم والتكنولوجيا

 هو دعم الحكومة في تشكيل السياسات الخارجية والأمنيـة النرويجيـة وحمايـة    الإستراتيجي  الذكاء  
 التـي أثبتـت أن   (Yoshizawa, 2008) مع دراسـة  اختلفتالأمن الإنساني والمجتمعي للأمة، و

دوار ق أهـداف وأ من تحقيالسياسة ومحللي ن صانعي يمك للذكاء الإستراتيجي هي ت  ةالوظيفة الأساسي 
  . في عمليات السياسة الحكومية في اليابانتحليل السياسة بطريقة أكثر وضوحاً

  
  :ويتفرع عن الفرضية الرئيسية الأولى الفرضيات التالية

 وبـين  الإسـتراتيجي  الاستشراف كأحد عناصر الـذكاء       توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين     : أولاً
    . مكتب غزة الإقليمي التابع للأونرواعملية اتخاذ القرارات للمدراء في

  )4.26(جدول 
  عملية اتخاذ القراراتوبين الاستشراف درجة معامل الارتباط بين 

  معامل سبيرمان  الفرض
  للارتباط

  (.Sig)القيمة الاحتمالية

 الاستشراف توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين
كأحد عناصر الذكاء الإستراتيجي وبين عملية 

رارات للمدراء في مكتب غزة الإقليمي اتخاذ الق
  .التابع للأونروا

.513 *0.000 

 . α=0.05 دلالة مستوىالارتباط دال إحصائياً عند        *



 - 145  -

) .Sig(القيمـة الاحتماليـة     ، وأن    513.أن معامل الارتباط يساوي     ) 4.26(جدول  يبين  
جود علاقة ذات دلالـة      وهذا يدل على و    α =0.05 الدلالة   مستوىوهي أقل من     0.000تساوي  

 عملية اتخاذ القـرارات    وبين   الإستراتيجيالاستشراف كأحد عناصر الذكاء     درجة  بين  إحصائية  
   ).α =0.05(عند مستوى دلالة 

  
 أن الأونروا تهتم باختيار المدراء الذين يمتلكون بصيرة ونظـرة            الباحثة ذلك إلى   تعزوو

تساعدهم في العمل في ظل أي ظـروف، وخاصـة          ثاقبة تؤهلهم لاتخاذ القرارات المناسبة التي       
  .الظروف الصعبة والمتغيرة التي يعيشها اللاجئين في قطاع غزة

 
التي أظهرت أنه يمكـن المواءمـة بـين         ) 2008العزاوي،   ( مع دراسة  يجة هذه النت  اتفقتو

 –راكة  الـش  –)  تفكير الـنظم   -الاستشراف( الرؤية المستقبلية   ( بجميع عناصره    الإستراتيجيالذكاء  
وقرارات عمليات الخدمة لدى المدراء فـي كليـات         )  الإبداع   - الحدس -القدرة على تحفيز العاملين   

دراسـة   مـع    اتفقتجامعة بغداد من خلال تفحص علاقات الارتباط بين المتغيرات الفرعية لهما، و           
لخاصـة  والتي أشارت إلى أهمية عنصر الاستشراف لدى المدراء في الشركات ا          ) 2010العبدلي،  (

في محافظة النجف الأشرف في العراق، والذي يمكن المدراء من تسخير الحكمة والبصيرة لاتخـاذ               
 التـي  (Pauker et al, 2000) مع دراسة اتفقتو .ما يلزم من قرارات تخص عمل هذه الشركات

 فـي  لالمـستقب  واستكشاف التحليل والقدرة على  البصيرةيوفر للمدراء الذكاء الإستراتيجي أكدت أن
أنه  أثبتت التي (Pirttimäki, 2006) مع دراسة اتفقت، والصناعية) Dow, Aerospace( شركات

هي بالتحديـد معلومـات      في المؤسسات الصناعية و    شاف ثلاثة احتياجات وظيفية للاستشراف     اكت تم
  .أنشطة الابتكارستراتيجي والمجتمع و أدوات التخطيط الإوق وحول اتجاهات الس
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 وبـين  الإسـتراتيجي  كأحد عناصر الـذكاء  تفكير النظم توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  :ثانياً
  .لمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروالعملية اتخاذ القرارات 

 
  )4.27(جدول 

  بين تفكير النظم وبين عملية اتخاذ القراراتمعامل الارتباط 

  معامل سبيرمان  الفرض
  للارتباط

  (.Sig)الاحتماليةالقيمة 

 تفكير الـنظم    توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين     
 وبين عملية اتخاذ    كأحد عناصر الذكاء الإستراتيجي   

لمدراء في مكتب غزة الإقليمـي التـابع     القرارات ل 
  .للأونروا

.439 *0.000 

  . α=0.05 دلالة مستوىالارتباط دال إحصائياً عند *
) .Sig(القيمـة الاحتماليـة     ، وأن   439.تباط يساوي   أن معامل الار  ) 4.27(جدول  يبين  

 وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالـة         α =0.05 الدلالة   مستوىوهي أقل من     0.000تساوي  
عنـد    وبين عملية اتخاذ القـرارات     الإستراتيجيالنظم كأحد عناصر الذكاء      بين تفكير إحصائية  

؛ حيث الأونروا تهتم بالمدراءأن   ذلك إلى الباحثةتعزوو ).α =0.05   (مستوى دلالة إحصائية 
 تتعلق بالعديد مـن  (OD)ن هناك برامج تدريبية يتلقاها المدراء ضمن عملية التطوير التنظيمي   إ

مهارات القيادة، والقدرة على حل المشكلات، حيث أن تمتع أفراد العينة بعنصر تفكيـر الـنظم                
قدرة على ربـط أجـزاء النظـام مـع بعـضها،       يجعلهم يملكون دماغاً تحليلياً، ويصبح لديهم ال      

وتشخيص السبب الحقيقي لأي مشكلة، وبالتالي اتخاذ قرارات إيجابية تؤثر في العمل، ومـستوى        
  .الخدمات المقدمة للاجئين بشكل إيجابي

 
 التـي أظهـرت أن الـذكاء    (Kulmann et al, 1999) دراسـة  النتيجة مـع  هذه اتفقتو

القدرات التحليلية للمدراء في قطاعي العلوم والتكنولوجيا ليتمكنوا مـن       يوفر المزيد من     الإستراتيجي
التـي  ) 2008العـزاوي،   ( أيضاً مـع دراسـة       تتفقاقتناص الفرص واتخاذ قرارات إستراتيجية، و     

( الرؤيـة المـستقبلية     ( بجميـع عناصـره      الإسـتراتيجي أظهرت أنه يمكن المواءمة بين الـذكاء        
وقـرارات  )  الإبداع   - الحدس - القدرة على تحفيز العاملين    –لشراكة   ا –)  تفكير النظم  -الاستشراف

عمليات الخدمة لدى المدراء في كليات جامعة بغداد من خلال تفحـص علاقـات الارتبـاط بـين                  
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ي(kondratenko, 2003) مع دراسـة  واتفقت، المتغيرات الفرعية لهما أن طريقـة  أظهـرت    الت
  .دعم اتخاذ القرار في التنمية الريفية في لاتفياي تكون فعالة ف يمكن أن التفكير بالنظم

  
 المستقبلية كأحد عناصر الـذكاء الإسـتراتيجي       الرؤية   بينتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية       :ثالثاً

  .لمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروال وبين عملية اتخاذ القرارات
   

  ):4.28(جدول 
   عملية اتخاذ القراراتوبين تقبليةالرؤية المسمعامل الارتباط بين 

  معامل سبيرمان  الفرض
  للارتباط

  (.Sig)القيمة الاحتمالية

 الرؤية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين
المستقبلية كأحد عناصر الذكاء الإستراتيجي وبين 

لمدراء في مكتب غزة ذ القرارات لعملية اتخا
    .الإقليمي التابع للأونروا

.484 *0.000 

  . α=0.05 دلالة مستوىرتباط دال إحصائياً عند الا
  

) .Sig(القيمـة الاحتماليـة     ، وأن    484.أن معامل الارتباط يساوي     ) 4.28(جدول  يبين  
 وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالـة         α =0.05 الدلالة   مستوىوهي أقل من     0.000تساوي  
  وبين عملية اتخـاذ القـرارات      اتيجيالمستقبلية كأحد عناصر الذكاء الإستر     الرؤية   بين إحصائية

بـامتلاك  اهتمـام الأونـروا    ذلك إلى  الباحثةتعزوو ).α =0.05(عند مستوى دلالة إحصائية 
علـى  ، حتـى يـساعدهم ذلـك    عقلية متفتحة وأفق واسع للنظر في عواقب الأمورالمدراء فيها   

سليمة، كمـا أن الأونـروا      مواجهة الاحتمالات المتعددة والأوضاع العامة، ، واتخاذ القرارات ال        
 حتـى  (OD)وضعت رؤية للوضع المستقبلي للاجئين بفلسطين ضمن خطة التطوير التنظيمـي   

  .تستطيع أن تتنبأ بمستقبل المنظمة
  
 التـي أظهـرت أن الـذكاء    (Abadie et al, 2010)  هذه النتـائج مـع دراسـة   اتفقتو

هلهم ليكونوا قادة لمنظمات تقـود سـوق      يوفر الرؤية للمدراء في شركات الأدوية، ويؤ       الإستراتيجي
التي أظهرت أنـه يمكـن المواءمـة بـين الـذكاء            ) 2008العزاوي،   (دراسة مع   اتفقتالأدوية، و 
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 القـدرة  – الـشراكة  –)  تفكير النظم-الاستشراف( الرؤية المستقبلية   ( بجميع عناصره    الإستراتيجي
 الخدمة لدى المدراء في كليـات جامعـة   وقرارات عمليات)  الإبداع - الحدس -على تحفيز العاملين  

 مـع دراسـة   اتفقـت   وتباط بين المتغيرات الفرعيـة لهمـا،        بغداد من خلال تفحص علاقات الار     
(Seitovirta,2011)      يساعد في تكـوين صـورة كبيـرة لبيئـة        الإستراتيجي التي أثبتت أن الذكاء 

  . الفنلندية العالميةXYZالأعمال وترتيب عمليات الشركة في شركة 
  

كأحـد عناصـر    ) القدرة على تحفيز العاملين   (الدافعية   توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين     : رابعاً
   .لمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروال وبين عملية اتخاذ القرارات الذكاء الإستراتيجي

  ): 4.29(جدول 
   عملية اتخاذ القراراتوبين الدافعيةبين معامل الارتباط 

  معامل سبيرمان  ضالفر
  للارتباط

  (.Sig)القيمة الاحتمالية

كأحد الدافعية  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين
 وبين عملية اتخاذ عناصر الذكاء الإستراتيجي

لمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع القرارات ل
    .للأونروا

.476 *0.000 

  . α=0.05 دلالة مستوىالارتباط دال إحصائياً عند   *
 

) .Sig(القيمـة الاحتماليـة     ، وأن    476.أن معامل الارتباط يساوي     ) 4.29(جدول  يبين  
 وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالـة         α =0.05 الدلالة   مستوىوهي أقل من     0.000تساوي  
عند مستوى   وبين عملية اتخاذ القرارات      الإستراتيجيكأحد عناصر الذكاء    الدافعية   بين   إحصائية

أن الأونروا كمؤسـسة إنـسانية بالدرجـة     الباحثة ذلك إلى تعزوو ).α =0.05(ئية دلالة إحصا
، حتى يتمكنوا من تحريـك  )القدرة على تحفيز العاملين   (الأولى تسعى أن يتمتع مدرائها بالدافعية       

القدرات الإبداعية الكامنة لدى العاملين وتحفيزهم لتنفيذ القرارات التي تم اتخاذها كما خطط لها،              
  .قديم خدمات متميزة تلبي حاجات اللاجئين في قطاع غزةوت

  
التي أكدت على وجـود علاقـة مـشجعة    ) 2008العزاوي،  (دراسةمع  هذه النتائج  اتفقتو

 بما فيه عنصر الدافعية في قوة قرارات عمليات الخدمة لدى المدراء في كليـات               الإستراتيجيللذكاء  
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 التي أظهرت الـدور المهـم للـذكاء    (Wong & Chiu, 2008) دراسة مع اتفقتجامعة بغداد، و
 الورق المقوى في الصين، ليـصبحوا أكثـر كفـاءة           طوير نظام الحوافز لموردي    في ت  الإستراتيجي

أظهـرت أهميـة   التـي  ) 2010العبـدلي،  (دراسة  مع  اتفقتوفعالية وقدرة على اتخاذ القرارات، و     
في الشركات  المديرين المبحوثة عينة أن ، والإستراتيجيعنصر الدافعية كعنصر من عناصر الذكاء 

 دائمـا  وتـسعى  العـاملين  تحفيز على القدرة الخاصة في محافظة النجف الأشرف في العراق تمتلك

دراسـة   مـع  اتفقـت والمتطـورة،   والمنظمة الناجح للعمل ركيزة أساسيه باعتباره بالعامل للاهتمام
وجـودة  ) الدافعيـة ( إحصائية بين الدوافع     التي أظهرت أن هناك علاقة ذات دلالة      ) 2009صالح،  (

  . القرارات لدى المدراء في فروع البنك التجاري في الأردناتخاذ
  

 وبـين   الإسـتراتيجي الشراكة كأحد عناصر الـذكاء       توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين      :خامساً
    .لمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروال عملية اتخاذ القرارات

  
  ): 4.30 (جدول

   وبين عملية اتخاذ القراراتالشراكة بينمعامل الارتباط 

  معامل سبيرمان  الفرض
  للارتباط

  (.Sig)القيمة الاحتمالية

 الشراكة كأحد توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين
 وبين عملية اتخاذ عناصر الذكاء الإستراتيجي

لمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع القرارات ل
    .واللأونر

.370 *0.001 

  . α=0.05 دلالة مستوىالارتباط دال إحصائياً عند           *
  

) .Sig(القيمـة الاحتماليـة      ، وأن    370.أن معامل الارتباط يساوي     ) 4.30(جدول  يبين  
 وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالـة         α =0.05 الدلالة   مستوىوهي أقل من     0.001تساوي  

 عند مستوى    وبين عملية اتخاذ القرارات    د عناصر الذكاء الإستراتيجي   بين الشراكة كأح  إحصائية  
  ).α =0.05(دلالة إحصائية 
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اهتمام الأونروا بعقد شراكات مع منظمات أخـرى، لأن هـذا            الباحثة ذلك إلى     تعزوو 
ت، وهذا يؤثر علـى اتخـاذ القـرارات، ونوعيـة           سيزيد من قوة القرار، والاستفادة من الخبرا      

  .دمة للاجئينالخدمات المق
 

 التي أكدت على أهمية التحـالف  (Wong & Chiu, 2008) دراسةمع يجة  هذه النتاتفقتو
أو الاندماج مع شركات أخرى لتحسين نوعية وجودة صناعة الورق المقوى في الـصين، وتقويـة                

التي أظهرت أنه يمكن المواءمـة بـين      ) 2008العزاوي،  (دراسة   مع   اتفقتالمنظمات بشكل عام، و   
 – الـشراكة   –)  تفكير الـنظم   -الاستشراف( الرؤية المستقبلية   ( بجميع عناصره    الإستراتيجيلذكاء  ا

وقرارات عمليات الخدمة لدى المدراء فـي كليـات         )  الإبداع   - الحدس -القدرة على تحفيز العاملين   
اسـة  در مـع    اتفقتجامعة بغداد من خلال تفحص علاقات الارتباط بين المتغيرات الفرعية لهما، و           

، وأشارت إلى أن    الإستراتيجي كبعد من أبعاد الذكاء      الشراكة أهمية   أظهرتوالتي  ) 2010العبدلي،  (
كات أخـرى لتحقيـق     عينة المدراء في الشركات الخاصة يولون اهتماماً بعمل شراكات مـع شـر            

 ريـوف  الإسـتراتيجي الذكاء   أنأظهرت التي (Pauker et al, 2000)دراسة مع امتيازات مختلفة، 
 ,Dow(في عـدة شـركات عالميـة صـناعية وخدميـة مثـل        القرارات لمتخذي متعددة خيارات

Aerospace(.  
  
  

 دلالة إحصائية على عملية اتخاذ       تأثيراً ذا  تؤثر عناصر الذكاء الإستراتيجي    :لثانيةالفرضية ا  3.3
  . في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونرواالقرارات للمدراء

  

  : المتعدد، حيث يمكن استنتاج ما يلي الانحدارمعاملة تم استخدام لاختبار هذه الفرضي
 

  .تحليل الانحدار المتعدد لمعاملات الانحدار للمتغيرات المستقلة غير المؤثرة) 4.31(يبين جدول 
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  :)4.31(جدول 
   للمتغيرات المستقلة غير المؤثرةتحليل الانحدار المتعدد لمعاملات الانحدار

  مؤثرة الغير ستقلةالم المتغيرات
 معاملات

 غير الانحدار
 القياسية

 الخطأ
 المعياري

 معاملات
 الانحدار
 القياسية

 اختبار قيمة
T  

 القيمة
 الاحتمالية

Sig. 
 0.361 0.920 0.112 0.139 0.128  تفكير النظم

 0.381 0.881 0.113 0.136 0.120  الرؤية المستقبلية

 0.464 0.737 0.083 0.098 0.072  الشراكة

  
 0.361لعنصر تفكير النظم تساوي     ) .Sig( الاحتمالية   أن القيمة ) 4.31(ويتضح من الجدول    

ة اتخاذ α =0.05 الدلالة   مستوىوهي أكبر من     ي عملی ؤثر ف نظم لا ی ر ال إن عنصر تفكی الي ف ، وبالت

رارات، و  مستوىوهي أكبر من     0.381لعنصر الرؤية المستقبلية تساوي     ) .Sig( الاحتمالية   القيمةالق
 ، وبالتالي فإن عنصر الرؤية المستقبلية لا يؤثر في عملية اتخاذ القرارات، والقيمة            α =0.05الدلالة  

، α =0.05وهي أكبـر مـن مـستوى الدلالـة          ،  0.464لعنصر الشراكة تساوي    ) .Sig(الاحتمالية  
  .وبالتالي فإن عنصر الشراكة لا يؤثر في عملية اتخاذ القرارات

  
 لقياس أثر المتغيـرات المـستقلة       Stepwise الانحدار المتعدد بطريقة     تم استخدام معامل  

 :يمكن استنتاج ما يلي، وعلى المتغير التابع

المتغيـر   " اتخاذ القرارات  أن   Stepwise نموذج الانحدار النهائي باستخدام طريقة       منتبين  
:  وهمـا   المـستقلة   مـن المتغيـرات    متغيرينورة جوهرية وذات دلالة إحصائية ب     يتأثر بص "  التابع

تفكير النظم، والرؤيـة    : (، وأن المتغيرات الثلاثة الأخرى غير مؤثرة وهي         )الاستشراف، والدافعية (
  ).المستقبلية، والشراكة

  
351.02معامل التحديد    R   لعدمن % 33.4، وهذا يعني أن     0.334= ، ومعامل التحديد الم

والنسبة المتبقية قد    ،تم تفسيره من خلال العلاقة الخطية     ) ير التابع المتغ (اتخاذ القرارات التغير في   
   )).6(انظر الملحق رقم ( القرارات اتخاذ ترجع إلى عوامل أخرى تؤثر على
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F=20.835 ،000.0.Sig اتخاذ  وهذا يدل على وجود علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين
وأن  " )القدرة على تحفيز العاملين( الدافعية , الاستشراف" المؤثرة  والمتغيرات المستقلة القرارات

  )).6( انظر الملحق رقم ( نموذج الانحدار جيد
  
يمثل نتيجة تحليل الانحدار المتعدد لمعاملات الانحدار لكل من المتغيرات ) 4.32(الجدول التالي و

  . المؤثرةالمستقلة 
  

  ):4.32(جدول 
   للمتغيرات المستقلة المؤثرةلمعاملات الانحدارتحليل الانحدار المتعدد 

   المؤثرةالمتغيرات المستقلة
معاملات 

الانحدار غير 
 القياسية

الخطأ 
 المعياري

معاملات 
الانحدار 
 القياسية

قيمة اختبار 
T  

القيمة 
الاحتمالية 

Sig. 
 0.036 2.140  0.493 1.056  المقدار الثابت

 0.000 3.849 0.387 0.114 0.441  الاستشراف

القدرة على تحفيز ( الدافعية 
  )العاملين

0.314 0.099 0.318 3.158 0.002 

  
  :تبين ما يلي ) 4.32(من خلال جدول 

 مستوىوهي أقل من     0.000لعنصر الاستشراف تساوي    ) .Sig( الاحتمالية   يتضح أن القيمة  
ة اتخاذ الα =0.05الدلالة   رارات، و، وبالتالي فإن عنصر الاستشراف یؤثر في عملی  الاحتمالية القيمةق

)Sig. (  الدافعية  لعنصر )   الدلالـة   مستوىوهي أقل من    ، 0.002 تساوي   )القدرة على تحفيز العاملين 
0.05= α إن الي ف يـؤثر فـي عمليـة اتخـاذ        ) القدرة على تحفيز العاملين   ( عنصر الدافعية   ، وبالت

 المستقلة حسب أهميتها في تفـسير  ترتيب المتغيرات  أن   )4.32(كما ويتضح من الجدول      .القرارات
  :كما يلي Tحسب قيمة اختبار "  اتخاذ القرارات" 

  .الاستشراف .1
  ).القدرة على تحفيز العاملين( الدافعية  .2
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  :المعادلة
القدرة على تحفيز ( الدافعية * 0.314 + الاستشراف * 0.441 + 1.056=  اتخاذ القرارات   

  .)العاملين
  

إذا ) القدرة على تحفيز العاملين   (عند تثبيت عنصر الدافعية     : ا يلي ويمكن تفسير المعادلة كم   
، وعنـد   0.441فإنه سيؤثر في عملية اتخاذ القـرارات بنـسبة          " 1"زاد عنصر الاستشراف بمقدار     

القدرة على تحفيز   (فإن عنصر الدافعية    " 1"تثبيت عنصر الاستشراف إذا زاد عنصر الدافعية بمقدار         
  .0.314ملية اتخاذ القرارات بنسبة سيؤثر في ع) العاملين

  
 بالاستشراف، حتـى يتمكنـوا   الأونروا تسعى لأن يتمتع مدراؤها   أن   الباحثة ذلك إلى     تعزوو

من قراءة المستقبل والتنبؤ بالفرص والمخاطر التي تؤثر على عمل الأونروا، ومواجهـة التحـديات               
لمفروض على القطـاع أو العـدوان       والأزمات التي تواجه اللاجئين في قطاع غزة جراء الحصار ا         

 لحظة من خلال الاستفادة من المعلومات المتوافرة واتخاذ قرارات إيجابية           ةالإسرائيلي المتوقع في أي   
 يـز ومناسبة تؤثر على العمل ونوعية الخدمات المقدمة، كما أن الأونروا تقدم الكثير من أشكال التحف              

اء في الأونروا بالدافعية التي تدفعهم للعمل الجـاد، وحـث           تمتع المدر يالمادية أو المعنوية، وبالتالي     
ن في قطاع غزة لتقديم     ظروف مختلفة وصعبة يعيشها اللاجئو    العاملين على العمل بفعالية، وفي ظل       

أفضل أنواع الخدمات واتخاذ القرارات المناسبة والمؤثرة، ولعل ذلك يتضح من خـلال مـا قدمـه                 
في ظل  واع غزة خلال الحرب الإسرائيلية الغاشمة على قطاع غزة          العاملون في الأونروا لأهالي قط    

  .كل الصعوبات التي كانت تواجههم
  
 التي أظهرت الدور المهم للذكاء (Wong & Chiu, 2008) دراسةمع  هذه النتائج اتفقتو

 الورق المقوى في الصين، ليـصبحوا أكثـر كفـاءة            في تطوير نظام الحوافز لموردي     الإستراتيجي
 التي أشارت إلـى  (Pauker et al, 2000)دراسة  مع اتفقتية وقدرة على اتخاذ القرارات، ووفعال

أن هذا الذكاء يوفر للمدراء البصيرة والقدرة على التحليل واستكشاف المستقبل، وضـرورة اعتمـاد              
هذا النمط في الشركات العالمية لما يوفره من خيـارات متعـددة لمتخـذي القـرارات بخـصوص                

التي أظهـرت أنـه   ) 2008العزاوي،  (دراسة مع  اتفقتية المنظمة على المستوى البعيد، و     إستراتيج
الـذكاء  مـن عناصـر     )) القدرة على تحفيز العـاملين    (الاستشراف، الدافعية   ( يمكن المواءمة بين    
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 وقرارات عمليات الخدمة لدى المدراء في كليات جامعة بغـداد مـن خـلال تفحـص                 الإستراتيجي
التـي أثبتـت    ) 2010العبـدلي،   (دراسة   مع   اتفقتاط بين المتغيرات الفرعية لهما، و     علاقات الارتب 

توافر عنصري الاستشراف والدافعية لدى مدراء الشركات الخاصة في العراق، وأهميتهما كعناصـر     
 بأفـضل  أداء مهامه على المدير مساعدة في وأثره الذكاء من النمط هذا وأهمية ، الإستراتيجيللذكاء 

 .ومساندة دعم من أبعاده توفره ما خلال من صورة

  
الرؤيـة  (  يمكـن المواءمـة بـين   أنهالتي أظهرت ) 2008العزاوي، (مع دراسة  واختلفت  

وقـرارات عمليـات   كعناصر للذكاء الإستراتيجي  ) ، الشراكة ) تفكير النظم  -ستشرافالا( قبلية  المست
علاقات الارتبـاط بـين المتغيـرات       الخدمة لدى المدراء في كليات جامعة بغداد من خلال تفحص           

  .الفرعية لهما
  
  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الـذكاء             :الثالثةالفرضية   3.4
متمثلـة فـي   والوظيفيـة   على عملية اتخاذ القرارات تُعزى للمتغيـرات الشخـصية    الإستراتيجي

  ). عدد المشرف عليهم،جة الوظيفيةالخبرة، المؤهل العلمي، الدر العمر، الجنس،(
  

لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحـصائية وهـو            "  وتني -مان"تم استخدام اختبار    
" كذلك تـم اسـتخدام اختبـار        . اختبار غير معلمي يصلح لمقارنة متوسطي مجموعتين من البيانات        

ائية وهذا الاختبار اللامعلمـي     لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحص        "   والاس  –كروسكال  
  . متوسطات أو أكثر3يصلح لمقارنة 

  
 علـى  الإستراتيجيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء   : أولاً

  . للجنسعملية اتخاذ القرارات تُعزى
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   الجنس-نتائج الفرضية الثالثة):4.33(جدول 

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

لقي
ا

لية
تما

لاح
ة ا

م
  

) 
Si

g
(. 

 0.579 0.555-  الاستشراف

 0.705 0.379-  تفكير النظم

 0.221 1.224-  الرؤية المستقبلية

 0.202 1.276-  )القدرة على تحفيز العاملين( الدافعية

 0.129 1.518-  الشراكة

 0.712 0.369- اتخاذ القرارات

 0.553 0.594-  جميع المجالات السابقة 

0.05المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة الفرق بين *  .  
  

 ) .Sig(تبين أن القيمة الاحتماليـة      "  وتني –مان  "أنه باستخدام اختبار    ) 4.33(يوضح جدول   
0.05من مستوى الدلالة     أكبر   كانتلجميع مجالات الدراسة        توجد فـروق ذات     لا    ومن ثم فإنه

 الباحثـة   تعـزو و. للجنسه المجالات تعزى    صائية بين استجابة المبحوثين للدراسة حول هذ      دلالة إح 
الأونروا تتعامل مع الجنسين بدون تمييز، وتعطي الجنسين فرص متساوية في العمـل،              إلى أن    ذلك

 ، كمـا  بالتالي إجاباتهم ستكون متشابهة    والخضوع لنفس الأنظمة والقوانين التي لا تميز بين الجنسين        
 الـذي يـساهم فـي       الإستراتيجيتأثير الجنس ذكر أو أنثى ليس مهماً بقدر تمتع المدراء بالذكاء            أن  

  .الاستفادة من المعلومات المتوافرة، واتخاذ القرارات وتحقيق أهداف المنظمة
  
التي بينت أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحـصائية بـين            ) 2009السقا،  ( مع دراسة    اتفقتو

 هـذه  اختلفـت و . المبحوثين عن مستوى عملية اتخاذ القرارات تعزى إلى الجنسمتوسطات إجابات
فـي  والتي أظهرت أن هناك أثر للخصائص الشخصية للمدراء         ) 2010العبدلي،  ( مع دراسة    النتيجة

 مجتمعـة   الإستراتيجيمتمثلة بالجنس في أبعاد الذكاء      الشركات الخاصة بمحافظة النجف في العراق       
التي أكدت وجود فروق ذات دلالة إحصائية في        ) 2009نزال،  ( مع دراسة    ختلفتا، و لصالح الذكور 
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درجة ممارسة القرارات التربوية في مجال المهام التعليمية تعـزى إلـى متغيـر النـوع ولـصالح          
التي أظهرت وجود نتائج هامة بين مستوى الفاعلية ) Stacy, 2003( مع دراسة ختلفتاالمديرات، و

  . رار على مجرى حياة طلاب السنة الرابعة في أمريكا تعزى إلى الجنسالذاتية لصنع الق
  

 على  الإستراتيجيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء            : ثانياً
  . للعمرعملية اتخاذ القرارات تُعزى

   العمر-نتائج الفرضية الثالثة):4.34(جدول 

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ات
رج

د
رية

الح
 

لية 
تما

لاح
ة ا

قيم
ال

  
) 

Si
g

(. 

 0.544 2 1.217  الاستشراف

 0.290 2 2.474  تفكير النظم

 0.314 2 2.314  الرؤية المستقبلية

 0.124 2 4.176  )القدرة على تحفيز العاملين( الدافعية

 0.460 2 1.551  الشراكة

 0.847 2 0.332 اتخاذ القرارات

 0.463 2 1.539  جميع المجالات السابقة 

0.05الفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة *  .  
  

 ) .Sig(تبين أن القيمـة الاحتماليـة      "  والاس -أنه باستخدام كروسكال  ) 4.34(يوضح جدول   
0.05من مستوى الدلالة     أكبر   كانتلجميع مجالات الدراسة        وق ذات  توجد فـر   لا    ومن ثم فإنه

  الباحثة ذلك  وتعزو،  ه المجالات تعزى للعمر   دلالة إحصائية بين استجابة المبحوثين للدراسة حول هذ       
 سنة، كما هـو     30 معظم المدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا أعمارهم أكثر من             إلى أن 

نة إلى أقـل    س 30من عينة المدراء أعمارهم من      % 44.4الذي أظهر أن    ) 4.12(موضح في جدول    
 سنة، وهذه المرحلة من العمـر هـي   45من عينة المدراء أعمارهم أكثر من % 51.9 سنة،  45من  

مرحلة نضج ووعي متكامل، وبالتالي نظرتهم إلى الذكاء الإستراتيجي واتخاذ القـرارات متقاربـة،              
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التي أكدت  ) 2010العبدلي،  ( مع دراسة     هذه النتيجة  اتفقتو .وإجاباتهم ستكون إلى حد كبير متشابهة     
 مع دراسة   اتفقت، و  مجتمعة الإستراتيجيعلى أنه ليس للعمر أثر ذو دلالة إحصائية في أبعاد الذكاء            

التي بينت أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات المبحـوثين              ) 2009السقا،  (
التـي  ) 2000هجـان،  ( مـع دراسـة   اتفقتعن مستوى عملية اتخاذ القرارات تعزى إلى العمر، و    

أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين وجهة نظر أفراد العينة إزاء واقـع العمـل فـي            
التي أظهرت وجود فـروق     ) 2009الشهري،  ( مع دراسة    اختلفتاتخاذ القرار تبعاً لمتغير العمر، و     

ظة الطائف تُعزى إلى    ذات دلالة إحصائية في اتخاذ القرار لدى موظفي القطاع العام والخاص بمحاف           
  .العمر، ولصالح ذوي العمر الأكبر

  
 على  الإستراتيجيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء            : ثالثاً

  . للخبرةعملية اتخاذ القرارات تُعزى
  

   الخبرة-نتائج الفرضية الثالثة ):4.35(جدول 

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

رية 
الح

ت 
رجا

د
لية 

تما
لاح

ة ا
قيم

ال
  

) 
Si

g
(. 

 0.896 2 0.219  الاستشراف

 0.489 2 1.431  تفكير النظم

 0.463 2 1.539  الرؤية المستقبلية

 0.065 2 5.474  )القدرة على تحفيز العاملين( الدافعية

 0.916 2 0.174  الشراكة

 0.752 2 0.570 اتخاذ القرارات

 0.593 2 1.047  جميع المجالات السابقة 

0.05 الفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة * .  
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 ) .Sig(تبين أن القيمـة الاحتماليـة      "  والاس -أنه باستخدام كروسكال  ) 4.35(يوضح جدول   
0.05من مستوى الدلالة     أكبر   كانتلجميع مجالات الدراسة        توجد فـروق ذات     لا    ومن ثم فإنه

 الباحثة ذلك   تعزوو. ه المجالات تعزى للخبرة   لالة إحصائية بين استجابة المبحوثين للدراسة حول هذ       د
، وتقـديم   الأونروا تهتم باختيار المدراء الذين يتمتعون بذكاء يساعدهم فـي اتخـاذ القـرار             إلى أن   

  . عدد سنوات خبرتهمت مهما كانالخدمات للاجئين
   
والتي أظهرت أنه لا يوجد أثـر ذو دلالـة   ) 2010لعبدلي، ا( مع دراسة     هذه النتيجة  اتفقتو

) 2009الـسقا،   ( مع دراسة    اتفقت، و  مجتمعة الإستراتيجيإحصائية لسنوات الخدمة في أبعاد الذكاء       
التي بينت أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات المبحـوثين عـن مـستوى        

التي أظهـرت عـدم     ) 2000هجان،  ( مع دراسة    اتفقتبرة، و عملية اتخاذ القرار تعزى لسنوات الخ     
وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين وجهة نظر أفراد العينة إزاء واقع العمل في اتخاذ القرار تبعـاً              

 دلالـة  ذات فـروق  توجـد  لاالتي أظهرت أنه ) 2010حمدان، ( مع دراسة واتفقترة، لمتغير الخب

 لدى ضباط الشرطة الفلـسطينية،   الخبرة سنوات لمتغير تعزى ارالقر اتخاذ على القدرة في إحصائية
التي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتخـاذ           ) 2009العتيبي،  ( مع دراسة    واتفقت
  .وفقاً لسنوات الخبرةلدى المرشدين الطلابيين في الطائف القرار 

  
ذات دلالة إحصائية فـي     التي أظهرت وجود فروق     ) 2009الشهري،  ( مع دراسة    اختلفتو

خبرة، ولـصالح ذوي    اتخاذ القرار لدى موظفي القطاع العام والخاص بمحافظة الطائف تُعزى إلى ال           
التي بينت وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين        ) 2008عالم،  ( مع دراسة    اختلفتوالخبرة الأطول،   

 لدى القـادة التربـويين فـي        متوسطات استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول عملية اتخاذ القرارات        
 مع دراسـة    اختلفتالإدارة العامة للتربية والتعليم للبنين بالرياض وفقاً لمتغير عدد سنوات الخبرة، و           

التي بينت وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة القـرارات التربويـة              ) 2009نزال،  (
مهام الإدارية، وفي مجال الدرجة الكليـة       تعزى إلى سنوات الخدمة في الإدارة المدرسية في مجال ال         

  .لدرجة ممارسة القرارات التربوية
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 على  الإستراتيجيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء            : رابعاً
   للمؤهل العلميعملية اتخاذ القرارات تُعزى

  المؤهل العلمي-نتائج الفرضية الثالثة):4.36(جدول 

 الالمج

بار
لاخت

ة ا
قيم

رية  
الح

ت 
رجا

د
لية 

تما
لاح

ة ا
قيم

ال
  

) 
Si

g
(. 

 0.442 3 2.687  الاستشراف

 0.954 3 0.329  تفكير النظم

 0.915 3 0.517  الرؤية المستقبلية

 0.876 3 0.687  )القدرة على تحفيز العاملين( الدافعية

 0.329 3 3.437  الشراكة

 0.535 3 2.186 اتخاذ القرارات

 0.997 3 0.048  الات السابقة جميع المج

0.05الفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة *  .  
 ) .Sig(تبين أن القيمـة الاحتماليـة      "  والاس -أنه باستخدام كروسكال  ) 4.36(يوضح جدول   

0.05من مستوى الدلالة     أكبر   كانتلجميع مجالات الدراسة      توجد فـروق ذات     لا   من ثم فإنه   و
 تعـزو و. ه المجالات تعزى للمؤهل العلمـي     دلالة إحصائية بين استجابة المبحوثين للدراسة حول هذ       

 ـ         الباحثة ذلك إلى أن    ابع للأونـروا يحملـون درجـة        جميع المدراء في مكتب غـزة الإقليمـي الت
مـن  % 55.6هنـاك نـسبة    يا، ف به من حملة الدراسات العل    ، كما أن هناك عدد لا بأس        سالبكالوريو

من حملة الدراسات العليا كما تم توضيحه في جدول         % 35.8، و سالمدراء يحملون درجة البكالوريو   
ولديهم إلمام  سابقاً، وهذا يجعل نظرتهم للذكاء الإستراتيجي وعملية اتخاذ القرارات متقاربة،           ) 4.14(

التي ) 2011العمري،  ( هذه النتيجة مع دراسة      اتفقت و .بعملية اتخاذ القرار، ومسئولياتهم في الوظيفة     
أظهرت أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول مشاركة العاملين فـي                 

التـي  ) 2000هجـان،  ( مـع دراسـة   اتفقتالأونروا في اتخاذ القرار تعزى إلى المؤهل العلمي، و        
جهة نظر أفراد العينة إزاء واقـع العمـل فـي    أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين و        

التي بينت عـدم وجـود      ) 2008عالم،  ( مع دراسة    اتفقتاتخاذ القرار تبعاً لمتغير المؤهل العلمي، و      
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فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد مجتمع الدراسـة حـول عمليـة اتخـاذ                 
 للتربية والتعليم للبنين بالرياض وفقاً لمتغير المؤهـل  القرارات لدى القادة التربويين في الإدارة العامة 

توجد فروق ذات دلالة إحـصائية بـين        لا  التي بينت أنه    ) 2009السقا،  ( مع دراسة    اتفقتالعلمي، و 
 اختلفتو .متوسطات إجابات المبحوثين عن مستوى عملية اتخاذ القرارات تعزى إلى المؤهل العلمي           

نت وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة القـرارات           التي بي ) 2009نزال،  (مع دراسة   
) 2009الـشهري،   ( مع دراسـة     اختلفتو،  مؤهل العلمي في الإدارة المدرسية    التربوية تعزى إلى ال   

التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتخاذ القرار لدى موظفي القطاع العام والخـاص                
التي أظهرت أنـه  ) 2010حمدان، ( مع دراسة اختلفتو العلمي، بمحافظة الطائف تُعزى إلى المؤهل   

المستوى التعليمي ولصالح  لمتغير تعزى القرار اتخاذ على القدرة فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية 
  . لدى ضباط الشرطة الفلسطينية البكالوريوس

  
لـذكاء الإسـتراتيجي    توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر ا          : خامساً

  . للدرجة الوظيفيةتُعزىعلى عملية اتخاذ القرارات 
  الدرجة الوظيفية-نتائج الفرضية الثالثة):4.37(جدول 

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

رية 
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رجا

د
لية 

تما
لاح

ة ا
قيم

ال
  

) 
Si

g
(. 

 0.352 7 7.779  الاستشراف

 0.445 7 6.848  تفكير النظم

 0.106 7 11.841  الرؤية المستقبلية

 0.487 7 6.465  )القدرة على تحفيز العاملين( الدافعية

 0.365 7 7.644  الشراكة

 0.212 7 9.613 اتخاذ القرارات

 0.201 7 9.793  جميع المجالات السابقة 

0.05الفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة *  .  
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 ) .Sig(تبين أن القيمـة الاحتماليـة      "  والاس -روسكالأنه باستخدام ك  ) 4.37(يوضح جدول   
0.05من مستوى الدلالة     أكبر   كانتلجميع مجالات الدراسة        توجد فـروق ذات     لا    ومن ثم فإنه

وعليـه  . ه المجالات تعزى للدرجة الوظيفية    دلالة إحصائية بين استجابة المبحوثين للدراسة حول هذ       
 تعـزو وظيفي، و  عند أفراد العينة بسبب مستواهم ال      الإستراتيجيمستوى الذكاء   ليس هناك تمايز في     

الباحثة ذلك لأن معظم من وصلوا إلى هذه الدرجات الوظيفية يكونوا قد خضعوا تقريباً لاختبـارات                
معظـم عناصـر    كما أن   ودورات تدريبية متشابهة، وبالتالي ستكون إجاباتهم إلى حد كبير متشابهة،           

ولكن بنسب متفاوتة، ويمكن تنميتهـا بالتـدريب        ) موجودة فطرياً ( تولد مع الفرد     ستراتيجيالإالذكاء  
  .والتعلم

  
 الإسـتراتيجي توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الـذكاء             :سادساً

  .لعدد من يشرف عليهم المستجيب بشكل مباشر على عملية اتخاذ القرارات تُعزى
  

  عدد من يشرف عليهم بشكل مباشر-نتائج الفرضية الثالثة):4.38(جدول 

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

رية  
الح
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رجا

د
لية 

تما
لاح

ة ا
قيم

ال
  

) 
Si

g
(. 

 0.339 2 2.165  الاستشراف

 0.116 2 4.314  تفكير النظم

 0.428 2 1.696  الرؤية المستقبلية

 0.018* 2 8.048  )القدرة على تحفيز العاملين( الدافعية

 0.542 2 1.227  لشراكةا

 0.433 2 1.672 اتخاذ القرارات

 0.312 2 2.327  جميع المجالات السابقة 

0.05الفرق بين المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى دلالة *  .  
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) .Sig(تبين أن القيمـة الاحتماليـة      "  والاس -أنه باستخدام كروسكال  ) 4.38(يوضح جدول   
0.05 من مستوى الدلالة أقلكانت )) القدرة على تحفيز العاملين   ) افعيةالد(للمجال     ومن ثم فإنـه 

عدد من  ا المجال تعزى إلى     توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين للدراسة حول هذ          
لهـم  ) .Sig(ماليـة   القيمة الاحت بينما باقي المجالات تبين أن      , يشرف عليهم المستجيب بشكل مباشر    

0.05 من مستوى الدلالة     أكبركانت        توجد فـروق ذات دلالـة إحـصائية فـي      لا   ومن ثم فإنه
لعدد من يشرف علـيهم المـستجيب بـشكل         هذه المجالات تعزى    ستجابة المبحوثين للدراسة حول     ا

هي من متطلبات الإشراف    ) عالمينالقدرة على تحفيز ال   (  الباحثة ذلك إلى أن الدافعية       تعزوو. مباشر
، كما أن عـدد  لتيسير أمور العمل، وتحفيز العاملين في المنظمة على تنفيذ رؤية وتصورات المنظمة         

يختلف من مدير لآخر، وهذا ربما يؤدي إلى اختلاف نظرتهم للذكاء           ) نالمرؤوسي(من يشرف عليهم    
  .افعيةالإستراتيجي وعملية اتخاذ القرارات بالنسبة لعنصر الد

  
  .عدد من يشرف المستجيب عليهم بشكل مباشرمتوسطات الرتب لاستجابة المبحوثين حسب 

  )4.39(جدول 
  عدد من يشرف عليهم بشكل مباشر  -الثالثة الفرضية متوسطات رتب 

 متوسطات الرتب
 10أقل من  المجال

 موظفين
 إلى 10من 
   موظف20

 20أكثر من 
 موظف

 44.69 47.92 38.32  الاستشراف

 51.25 42.63 37.54  تفكير النظم

 47.66 37.63 39.75  الرؤية المستقبلية

 54.16 43.08 35.70  )القدرة على تحفيز العاملين( الدافعية

 46.34 37.13 40.26  الشراكة

 39.91 49.08 39.50 اتخاذ القرارات

 46.66 46.25 38.10  جميع المجالات السابقة 
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القدرة علـى تحفيـز   ( الدافعية"  لمجال)4.39(لموضحة في جدول من خلال نتائج الاختبار ا   
الرتبـة لاسـتجابات     متوسـط     موظف 20أكثر من   لعدد المشرف عليهم     تبين أنه بالنسبة     )"العاملين

عـدد  هذا يعني أن درجة الموافقة كانت أكبـر لـدى           . الفئات الأخرى أكبر من    المبحوثين للدراسة 
تزداد ) القدرة على تحفيز العاملين   (دلل على أن الدافعية      ي هذاو.  موظف 20أكثر من   المشرف عليهم   

بزيادة نطاق الإشراف، وذلك لأن متطلبات الإشراف التي تتطلب من المدراء تمتعهم بالدافعية لحـث       
الموظفين على تحقيق أهداف المنظمة، وتقديم المزيد من الإنجازات بما يمكن من اتخـاذ القـرارات            

  . تنفيذ هذه القرارات، وتقديم خدمات مميزة للاجئين في قطاع غزةالسليمة، وحثهم على
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  مقدمة

  نتائج  الدراسة: أولاًً

  التوصيات: ثانياًً

  دراسات مقترحة: ثالثاًً
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  :مقدمة
 الدراسة، وأهـم  هذه خلال من إليها التوصل تم التي النتائج لأهم ملخصاً الفصل هذا يتضمن

 تعزيـز  في أن تساهم هذه التوصيات فـي  تأمل الباحثة والتي النتائج ضوء على المقترحة التوصيات
الهدف الرئيس من هـذه   تحقيق أجل من  وتصحيحها الضعف معالجة نقاط ، كذلك ودعمهاالقوة نقاط

 على عملية اتخاذ القرارات، وذلـك مـن أجـل           الإستراتيجيالدراسة وهو التعرف على أثر الذكاء       
المنظمـة   فـي  والنجاح التميز عوامل ، كأحدالإستراتيجي خلال الذكاء من القرار اتخاذ فاعلية تحسين

  .وتحسين نوعية الخدمات المقدمة للاجئين في قطاع غزة
  

  :نتائج الدراسة: أولاً
جي  أثبتت الدراسة تمتع المدراء بالأونروا بذكاء إستراتي       :الإستراتيجيفيما يتعلق بمجالات الذكاء     . 1

، وقد كان ترتيب عناصـر الـذكاء        %81.80 حيث كان المتوسط الحسابي النسبي       بمستوى جيد جداً  
الاستـشراف، تفكيـر    (بات عينة المدراء على النحو التـالي        الإستراتيجي حسب أهميتها وفق استجا    

  ).، الرؤية المستقبلية، الشراكة)القدرة على تحفيز العاملين(النظم، الدافعية 
  
 وعمليـة  الإسـتراتيجي  هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصر الـذكاء        راسة أن بينت الد . 2

  :اتخاذ القرارات، وذلك طبقاً للتالي
 وبـين   الإسـتراتيجي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاستشراف كأحد عناصر الذكاء             . أ 

ا يؤكد على تمتع    لمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا، وهذ       عملية اتخاذ القرارات ل   
المدراء بالأونروا بالاستشراف والقدرة على رؤية الاتجاهات المستقبلية، ومواجهة التحديات          

 إيجابية ومؤثرة تـؤثر علـى   توالأزمات التي تواجه اللاجئين في قطاع غزة، واتخاذ قرارا   
  . نوعية الخدمات المقدمة للاجئين في القطاع

 وبـين   الإسـتراتيجي تفكير النظم كأحد عناصر الذكاء      توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين         . ب 
لمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا، وهذا يعبر عن قـدرة   عملية اتخاذ القرارات ل   

المدراء على ربط أجزاء النظام مع بعضها، وقدرتهم على تشخيص أسباب المشكلات التـي              
 .اسبة والمؤثرة لإيجاد حلول للمشكلاتتتعرض لها المنظمة، وبالتالي اتخاذ القرارات المن

 الإسـتراتيجي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الرؤية المستقبلية كأحد عناصر الـذكاء               .ج 
لمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا، وهذا يؤكد على          وبين عملية اتخاذ القرارات ل    
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 للنظر في عواقب الأمور، ولديهم      اًسع وا اًأن المدراء في الأونروا يمتلكون عقلية متفتحة وأفق       
القدرة على تحديد خارطة الطريق للعاملين في المنظمة، وفهم التغيرات التي من المحتمل أن              

 .تؤثر على عملهم في المنظمة، وهذا يمكنهم من اتخاذ القرارات السليمة

أحـد عناصـر    ك) القدرة على تحفيز العالمين   (توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الدافعية          .د 
لمدراء في مكتب غـزة الإقليمـي التـابع          وبين عملية اتخاذ القرارات ل     الإستراتيجيالذكاء  

للأونروا، وعليه نستنتج أن المدراء في الأونروا لديهم القدرة على تحفيز العاملين، وحـثهم              
ن في قطاع غزة لتقـديم      ظروف مختلفة وصعبة يعيشها اللاجئو    على العمل الجاد، وفي ظل      

 نتائج تـضر بالعمـل   ةلتفادي أيول أنواع الخدمات واتخاذ القرارات المناسبة والمؤثرة،   أفض
 .والعاملين في الأونروا

 وبين عملية   الإستراتيجيتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الشراكة كأحد عناصر الذكاء             . ه 
علـى إيمـان    لمدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا، وهذا يؤكـد           اتخاذ القرارات ل  

المدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا بأهمية الشراكة في تحقيق أهداف المنظمـة،              
والحصول على خبرات جديدة وتوسيع الأعمال، وتقديم مبادرات لتحـسين نوعيـة الخدمـة      

  .المقدمة للاجئين في قطاع غزة
 

مـن عناصـر   )) ى تحفيز العاملينالقدرة عل( الدافعية-الاستشراف(أثبتت الدراسة أن عنصري    . 3
، وهذا يدلل    دلالة إحصائية على عملية اتخاذ القرارات للمدراء       ذا يؤثران تأثيراً    الإستراتيجيالذكاء  

 ودورهما في دعم عملية اتخاذ القـرار،    الإستراتيجين العنصرين من عناصر الذكاء      على أهمية هذي  
تقبلية التي من الممكن أن تؤثر على عملهـم  الأحداث المستصور وحرص المدراء في الأونروا على      

وقدرتهم على تقديم الخدمات للاجئين، ويؤكد على امتلاكهم لبصيرة ونظرة ثاقبة، وكل ذلك يمـنحهم         
ميزة، ويجعلهم قدوة لمرؤوسيهم مما يسهل عليهم مهمة تحفيزهم ودفعهم على الإنجاز لتأمين حيـاة               

  .ثر على عملية اتخاذ القرارات بشكل إيجابيأفضل للاجئين في قطاع غزة، وهذا بدوره يؤ
  
  : فيما يتعلق بالخصائص الشخصية لأفراد العينة. 4
 الإسـتراتيجي  بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء        لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية       . أ 

الأونروا تتعامل مـع الجنـسين بـدون        ن   إ حيثعلى عملية اتخاذ القرارات تُعزى للجنس،       
وانين التـي    متساوية في العمل، والخضوع لنفس الأنظمة والق       اًعطي الجنسين فرص  تمييز، وت 

 أو أنثـى  اًتأثير الجنس ذكـر كما أن بالتالي إجاباتهم ستكون متشابهة، لا تميز بين الجنسين،   
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 الذي يساهم في الاستفادة من المعلومـات        الإستراتيجيليس مهماً بقدر تمتع المدراء بالذكاء       
  .تخاذ القرارات وتحقيق أهداف المنظمةالمتوافرة، وا

 الإسـتراتيجي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء               . ب 
 معظم المدراء في مكتب غـزة        إلى أن   ذلك ويعودعلى عملية اتخاذ القرارات تُعزى للعمر،       

لة من العمر هـي مرحلـة        سنة، وهذه المرح   30الإقليمي التابع للأونروا أعمارهم أكثر من       
نضج ووعي متكامل، وبالتالي نظرتهم إلى الذكاء الإستراتيجي واتخاذ القـرارات متقاربـة،            

  .وإجاباتهم ستكون إلى حد كبير متشابهة
 الإسـتراتيجي  المبحوثين حول أثر الذكاء      لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات         .ج 

الأونروا تهتم باختيار المـدراء   ويعود ذلك إلى أنة،  لية اتخاذ القرارات تُعزى للخبر    على عم 
الذين يتمتعون بذكاء يساعدهم في اتخاذ القرار، وتقديم الخدمات للاجئين مهما كانـت عـدد               

  .سنوات خبرتهم
 الإسـتراتيجي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء               .د 

 جميـع المـدراء فـي     ذلك إلى أنى للمؤهل العلمي، ويعوداذ القرارات تُعز  على عملية اتخ  
، كما أن هناك عدد لا بـأس     سمكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا يحملون درجة البكالوريو       

، سمن المدراء يحملون درجة البكالوريو    % 55.6هناك نسبة   به من حملة الدراسات العليا، ف     
نظرتهم للذكاء الإستراتيجي وعملية اتخاذ     من حملة الدراسات العليا ، وهذا يجعل        % 35.8و

 .ولديهم إلمام بعملية اتخاذ القرار، ومسئولياتهم في الوظيفةالقرارات متقاربة، 

 الإسـتراتيجي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء               . ه 
ى أن معظم مـن وصـلوا   ويعود ذلك إل  على عملية اتخاذ القرارات تُعزى للدرجة الوظيفية،        

إلى هذه الدرجات الوظيفية يكونوا قد خضعوا تقريباً لاختبارات ودورات تدريبية متـشابهة،             
 الإسـتراتيجي معظم عناصر الذكاء    وبالتالي ستكون إجاباتهم إلى حد كبير متشابهة، كما أن          

  .والتعلمولكن بنسب متفاوتة، ويمكن تنميتها بالتدريب ) موجودة فطرياً(تولد مع الفرد 
 الإسـتراتيجي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء               . و 

على عملية اتخاذ القرارات تُعزى لعدد من يشرف عليهم المستجيب بشكل مباشـر بالنـسبة               
، وتعزو الباحثـة    )، الشراكة الاستشراف، تفكير النظم، الرؤية المستقبلية    (للعناصر الأربعة     

 . أن هذه العناصر لا تؤثر على عدد المشرف عليهم إلىذلك

 على  الإستراتيجيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء              . ز 
عملية اتخاذ القرارات تُعزى لعدد من يشرف عليهم المستجيب بشكل مباشر بالنسبة لعنـصر        
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) المشرف عليهم  (نذلك إلى أن عدد المرؤوسي    ويعود  ،  )القدرة على تحفيز العاملين   (الدافعية  
هي مـن  ، كما أن الدافعية  بالتالي سيكون هناك اختلاف في الإجابات ،ختلف من مدير لآخر   ي

تنفيذ رؤية وتصورات   لمتطلبات الإشراف لتيسير أمور العمل، وتحفيز العاملين في المنظمة          
  .المنظمة، وتقديم خدمات أفضل للاجئين في قطاع غزة

  
عف استجابة المدراء في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا لعنصر الشراكة مـن عناصـر               ض .5

 كما يتضح ضعف العلاقة بين عنصر الشراكة وعملية اتخاذ القرارات، حيـث             ،الإستراتيجيالذكاء  
 وربما يعود ذلك إلى طبيعة الأونروا فهـي منظمـة دوليـة             ،0.370بلغ معامل سبيرمان للارتباط     

 الوسطى،   مهام الإدارة العليا في الأونروا أكثر من كونها من مهام الإدارة           هي من شراكات  وقضية ال 
في مجالي  خاصة  و،  فالأونروا تقيم شراكات مع المؤسسات الأخرى الأعضاء في هيئة الأمم المتحدة          

 ـ              دة التعليم والصحة، فإن الأونروا تعمل بشكل وثيق مع منظمة الصحة العالمية ومنظمة الأمم المتح
  ).اليونسكو(للتربية والعلوم والثقافة 
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  :التوصيات: ثانياً
  :بناء على النتائج التي تم التوصل إليها توصي الباحثة بالآتي

  :توصيات للأونروا
 مهمتها تزويد الأونروا بالمعلومات المطلوبة والإسهام فـي         الإستراتيجيتشكيل وحدة للذكاء     . 1

تها وقنوات التعامل معهم، وإجراء تقييمـات       ادد المستفيدين من خدم   رسم معالم مستقبلها بص   
 فـي   للمخاطرة المحيطة بها، ومراقبة التغيرات التي تؤثر في أنشطتها ثم مساعدة مـدرائها            

  .ها، وذلك يساعد في رسم معالم حياة اللاجئين في قطاع غزةاسب إزاءاتخاذ الموقف المن
 : لدى المدراء عينة الدراسة من خلالراتيجيالإستضرورة الاهتمام بتطوير الذكاء  . 2

لمـدراء،  وتعزيز عناصـره لـدى ا      الإستراتيجيبرامج خاصة لتعزيز ثقافة الذكاء        . أ 
ودوره في اتخاذ القرارات، واستخدام برامج المحاكاة باستخدام الحاسـوب لتـدريب           

 .المدراء على كيفية استخدام الذكاء الإستراتيجي

 من الخـارج لتـدريب      الإستراتيجيي مجال الذكاء    الاستعانة بخبراء متخصصين ف     . ب 
، وتوظيفه في عملية اتخاذ القـرار،       الإستراتيجيالمدراء على كيفية استخدام الذكاء      

  .وسبل توظيفه في التعامل مع الفرص والتهديدات
  .الإستراتيجيمنح المدراء المشاركين في هذه البرامج شهادة مهنية في الذكاء   .ج 

وا إلى استقطاب مدراء جيدين لديهم قدرات تأملية وتحليلية وتنبؤية           تسعى الأونر  ضرورة أن  . 3
من خلال إدراج أسئلة ضمن اختبارات ومقـابلات التوظيـف تفحـص مـستوى الـذكاء                

  . عند المتقدمين للوظيفةالإستراتيجي
 الاهتمـام بدراسـة الـذكاء    (OD)أن تشمل عمليـة التطـوير التنظيمـي     بتوصي الباحثة    . 4

 .ت الإدارية في الأونروامستوياته في جميع ال وتنميالإستراتيجي

تطوير مهارات المدراء في اتخاذ القرار وتوسيع آفاقهم ومعرفتهم وإدراكهم للأمور، حتـى              . 5
معلومـات اللازمـة لاتخـاذ    ال، وتطوير مهاراتهم فـي جمـع      يكونوا مستعدين لأي طارئ   

 .القرارات وتحليلها

ومنظمـات  ظمات عالمية وإقليمية ومحليـة،  تفعيل عنصر الشراكة في إيجاد شراكات مع من       . 6
وتبادل الخبرات والمعلومات والمبادرات لتأمين حياة كريمة للاجئين فـي قطـاع            فلسطينية  

  .غزة
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  :توصيات عامة
القديمـة  ( اهتمامات بحثية أكبر بوصفه من المواضـيع المهمـة و          الإستراتيجيإيلاء الذكاء    . 1

  .عد في نجاح المنظماتفي حقل العمل الإداري، والتي تسا) الحديثة
 للباحثين والدارسـين لتـسهيل إعـداد        الإستراتيجيتوفير المراجع العلمية في مجال الذكاء        . 2

 .البحوث والدراسات

ة الدراسية في قسم إدارة الأعمال،       كمقرر ضمن الخط   الإستراتيجيتضمين موضوع الذكاء     . 3
 .في الجامعاتوتكنولوجيا المعلومات والهندسة 

صة للباحثين والدارسين لدخول مواقع الإنترنت، ومحركات بحث عالميـة          توفير حسابات خا   . 4
، وخاصة أن هنـاك  الإستراتيجيينشر فيها أحداث وأبحاث ودراسات تتناول موضوع الذكاء    

  . الإستراتيجيمواقع خاصة فقط بالذكاء 
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  :الدراسات المقترحة: ثالثاً
ائج يمكن أن تقترح الباحثة بعـض    بعد الانتهاء من هذه الدراسة، وعلى ضوء ما سبق من نت          

  :الدراسات المستقبلية، وتتلخص هذه المقترحات في الآتي
الأزمات في منظمات الخدمة الصحية في قطاع       دراسة دور الذكاء الإستراتيجي في مواجهة        . 1

 .غزة

 .دراسة دور الذكاء الإستراتيجي في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة للجامعات . 2

 .لمعلومات في الذكاء الإستراتيجيدراسة أثر تكنولوجيا ا . 3

  .القيام بدراسة توضح دور الذكاء الإستراتيجي في إدارة رأس المال البشري . 4
دراسة نظرية لتوضيح مفهوم الذكاء الإسـتراتيجي وعلاقتـه بمفـاهيم أخـرى كـالتفكير                . 5

 .الإستراتيجي، الإدارة الإستراتيجية، والمسح البيئي الخارجي
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   الأخت الكريمة/الأخ الكريم

  ورحمة االله وبركاته،،،السلام عليكم 

  

الاستبانة التي بين يديكم هي إحدى أدوات الدراسة لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجـستير            

أثر الذكاء الإستراتيجي علـى عمليـة       " : في إدارة الأعمال من الجامعة الإسلامية بغزة، وهي بعنوان        

  ".ة الإقليمي التابع للأونروا دراسة تطبيقية على المدراء في مكتب غز-اتخاذ القرارات

وتأمل الباحثة منكم التكرم بالإجابة عن جميع فقرات هذه الاستبانة بدقة وموضوعية وتكون معبرة عـن   

آرائكم، وإعادتها للباحثة في أقرب وقت لما لكم من أهمية بالغة في إنجاح هذه الدراسة، مع العلم بـأن                   

عامل بسرية تامة، وستستخدم لأغراض البحـث العلمـي         كافة المعلومات التي سيتم الحصول عليها ست      

  .فقط

  تعاونكم،،، حسن لكم شاكرة
  

  الباحثة
  سعاد حرب قاسم

  
  
  

   غزة-الجامعة الإسلامية
  الدراسات العلياعمادة 
  التـجارةكلية 

   قسم إدارة الأعمال

الاستشراف، تفكير الـنظم، الرؤيـة المـستقبلية، التحفيـز       (هو ذكاء يتمتع به قادة المنظمات أبعاده        : الذكاء الاستراتيجي 
 الخطط والسياسات   ويمكنهم من الاستفادة من المعلومات المتوافرة لاتخاذ القرارات الصائبة، وصياغة         ) ، الشراكة )الدافعية(

 .والاستراتيجيات، والاستعداد لمواجهة الأزمات قبل وقوعها

3 
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  أنثى         ذكر    الجنس .1

 

  سنة30 سنة إلى أقل من 25 من             سنة25 أقل من     العمر .2

  سنة فأكثر45  نة      س45 سنة إلى أقل من30 من 

  

  سنوات10 سنوات إلى أقل من 5 من        سنوات5 أقل من     الخبرة .3

   سنة فأكثر15         سنة15 سنوات إلى أقل من 10 من 

  

             بكالوريوس               متوسط   دبلوم    المؤهل العلمي .4

  دراسات عليا        دبلوم عالي        

  

 :فيةالدرجة الوظي .5

 13                      14                  15                16  
 17                      18                 20    
    

  .........................ما عدد من تُشرف عليهم بشكل مباشر؟  .6
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 :مجال الذكاء الإستراتيجي: أولاً

أمام ) (أدناه مجموعة فقرات، يرجى قراءتها بتمعن وتحديد وجهة نظرك فيها، وذلك بوضع علامة 
  . المناسبخيارال

  
 

  :الاستشراف. 1
لراهنة على المـستقبل،  الاستشراف هو استشعار قادة المنظمة بموجة قادمة ثم ركوبها، أو إمكانية إسقاط حالة العالم ا     

بأبصار تطوره مستقبلاً، وتمييز ما يمكن تجنبه والتأثير فيه والسيطرة عليه، كما ويشير إلى بصيرة الفرد في عواقب                  
  .الأمور، ورؤية الاتجاهات المستقبلية

  

  الفقرات  م

شدة
ق ب

واف
م

  

فق
موا

ايد  
مح

فق  
موا

ير 
غ

شدة  
ق ب

واف
ر م

غي
  

            ستراتيجيات المنظمة في الأمد البعيدأستقرئ المستقبل باتجاه تطوير ا  1

أتابع حدوث التغييرات في البيئة الخارجية ثم أعيد التفكير في انعكاساتها على   2
  عملية اتخاذ القرار في المنظمة

          

الاستشراف يساعدني في مواجهة التعقيدات والمتغيرات المستقبلية لعملية اتخاذ   3
  القرار

          

            كل يمكنني من استثمارها لتحقيق أهداف المنظمةأشخص الفرص بش  4

لدي القدرة على الاستفادة من الخبرة الشخصية والإمكانات الذاتية في التعاطي مع   5
  الأحداث المستقبلية
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  :تفكير النظم. 2

 بعضها البعض للوصول إلى     التفكير بالنظم يمثل القدرة على تركيب وتكامل العناصر المتنوعة لفهم كيفية تفاعلها مع            
أهداف المنظمة، بحيث يتم دراسة الأجزاء من حيث علاقتها بالكل، وتقييمها من حيث نجاحها فـي خدمـة أهـداف                   

  .النظام

  الفقرات  م

شدة
ق ب

واف
م

  

فق
موا

ايد  
مح

فق  
موا

ير 
غ

شدة  
ق ب

واف
ر م

غي
  

            أتصور المنظمة في صورة نظام مترابط ومتناسق الأجزاء  1

 دراسة الأفكار مجتمعة بدلاً من دراستها فرادى لتلمس قيمتها في الأمد أعمد إلى  2
  البعيد

          

            أحلل أي مشكلة بالنظر إلى أسبابها مجتمعة بدلاً من فصلها عن بعضها  3

التفكير بالنظم يساعدني على رؤية الأحداث التي تحيط بالمنظمة بصورة أكثر   4
  وضوحاً 

          

 دمج العناصر المختلفة في المنظمة لغرض تحليلها وفهم الكيفية أمتلك القدرة على  5
  التي تتفاعل بموجبها

          

  
  
  :الرؤية المستقبلية. 3

هي وصف لصورة مستقبلية أفضل تتطلع إليها المنظمة وتتفوق بها على أوضاعها الراهنة في جانب أو أكثر                  الرؤية
، والقدرة على "المنظورة غير الأشياء رؤية فن" أنها على دةمتعد بطرق الرؤية وصفت وقد، من جوانب هذه الصورة

  .تصور الماضي والحاضر والمستقبل

  الفقرات  م

شدة
ق ب

واف
م

  

فق
موا

ايد  
مح

فق  
موا

ير 
غ

شدة  
ق ب

واف
ر م

غي
  

            أمتلك رؤية ذات أبعاد شمولية أحدد من خلالها اتجاه الأعمال  1
            أغراض المنظمةأستخدم رؤيتي في توحيد جهود العاملين باتجاه   2
            أعتمد على رؤيتي في اتخاذ قرارات صائبة  3
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  الفقرات  م

شدة
ق ب

واف
م

  

فق
موا

ايد  
مح

فق  
موا

ير 
غ

شدة  
ق ب

واف
ر م

غي
  

            أمتلك القدرة على رؤية الأشياء غير المنظورة والتعامل مع المجهول   4

رسالة المنظمة أمتلك القدرة على تحويل الرؤية إلى واقع ممكن التطبيق ضمن   5
  وأهدافها

          

وتحفيزهم على الإيمان برؤيتي ) أفراد المنظمة(أمتلك القدرة في إقناع الآخرين   6
  .الإستراتيجية

          

  
  

  ):القدرة على تحفيز العاملين(الدافعية . 4
  .فتشير الدافعية إلى عملية التأثير في السلوك من حيث توجيه، واستمرارية، وقوة التوجه نحو الهد

  

  الفقرات  م

شدة
ق ب

واف
م

  

فق
موا

ايد  
مح

فق  
موا

ير 
غ

شدة  
ق ب

واف
ر م

غي
  

            أمتلك القدرة على دفع العاملين لتنفيذ رؤية وتصورات المنظمة التي تم وضعها  1
            أثير التنافس بين العاملين لتقديم المزيد من الإنجازات  2
            يجة لأعمالهم وإنجازاتهمأكافئ العاملين في المنظمة باستخدام حوافز متنوعة نت  3
            أشجع التفاعل بين العاملين في المنظمة وتكوين فرق العمل بينهم  4
            أحث العاملين في المنظمة على المشاركة في اتخاذ القرارات وتحمل المسئولية  5
            أحفز أفراد المنظمة للتصرف بانسجام مع أهداف المنظمة  6
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  :الشراكة. 5
تتمثل مقدرة الشراكة في إمكانية إقامة التحالفات الإستراتيجية، والتحالف الاستراتيجي هو اتفاق يلزم 

  .مجموعتين من الشركات أو أكثر للمشاركة بمواردهم لتطوير مشروع مشترك لاستثمار فرص الأعمال
  

  الفقرات  م

شدة
ق ب

واف
م

  

فق
موا

ايد  
مح

فق  
موا

ير 
غ

شدة  
ق ب

واف
ر م

غي
  

            شراكة أسلوباً يفيد المنظمة في تنفيذ رؤيتها وتحقيق أهدافهاأرى في ال  1
            تزداد قوة القرار عندما ينتج من منظمات متحالفة  2
            أسعى لإقامة شراكة إستراتيجية مع المنظمات المناظرة محلياً وإقليمياً  3

 من موارد مادية أسعى دائماً لإقامة تحالفات مع منظمات أخرى للاستفادة مما لديها  4
  أو غير مادية والاستفادة من تجربتها وخبرتها في العمل

          

أرى في الشراكة مع المنظمات الأخرى الشبيهة حلاً جيداً للخروج من الأزمة التي   5
  .تواجهها منظمتي
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  :مجال اتخاذ القرارات: ثانياً
أمـام  ) (ديد وجهة نظرك فيها، وذلك بوضع علامـة         أدناه مجموعة فقرات، يرجى قراءتها بتمعن وتح      

 : لعملية اتخاذ القرار المناسبخيارال
  

  الفقرات  م

شدة
ق ب

واف
م

  

فق
موا

ايد  
مح

فق  
موا

ير 
غ

شدة  
ق ب

واف
ر م

غي
  

            لدي القدرة على تحديد المشكلات التي تحيط بالمنظمة  1
            أجمع المعلومات اللازمة قبل اتخاذ القرار  2
            ائل المحتملة المتعلقة بالقرارأضع البد  3
            أتبادل الآراء لوضع أفضل البدائل الممكنة للقرار 4
            أطلع على التجارب السابقة قبل اتخاذ القرار  5
            أهيئ الظروف المناسبة لاتخاذ القرار  6

وعها وتتهيأ  الأزمات قبل وقةتستبق فيها المنظمأمتلك القدرة على اتخاذ القرارات التي   7
  لمواجهتها

          

            أمتلك القدرة على اتخاذ قرارات حاسمة تؤثر على مستقبل المنظمة  8

أستخدم التحاور والمناقشات مع أعضاء المنظمة للوصول إلى قرارات مناسبة اعتماداً   9
  على الرؤية المستقبلية

          

            ترتبط القرارات التي أتخذها بأهداف المنظمة  10
            أستند في اتخاذ القرارات إلى مبررات منطقية  11
            أناقش القرار المراد اتخاذه بصورة جماعية  12
            أهتم بعدم تعارض القرار مع اللوائح والأنظمة  13
            أستخدم وسائل الاتصال المناسبة للإعلان عن القرار  14
            ارأعطي الوقت الملائم والفرصة الكافية لتنفيذ القر  15
            أتحقق من أن تنفيذ القرار يتم وفقاً للصورة المرسومة له  16
            أحاسب العاملين في المنظمة عند حدوث خطأ في تنفيذ القرار  17
            أصحح القرارات إذا كانت ذات نتائج سلبية  18
            أقوم بدراسة الآثار المترتبة على اتخاذ القرار  19
             على طرق تنفيذ القرارأساعد العاملين  20

  ) وشكراً،انتهت(  
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  تفسير الدرجات الوظيفية في الأونروا
  

 Salaryمكن توضيحها من خـلال  عبر عن السلم الوظيفي للموظفين ويالدرجات الوظيفية تُ

Scale  سمى   والذي يMatrix     خطوة   24 درجة وظيفية و   20، حيث يتكون من (steps)   أقل درجة ،
، ويمكن توضيح الدرجات مـن خـلال   "20" الأونروا في غزة هي وأعلى درجة في" 1"هي الدرجة   

  :الجدول التالي
  

  تصنيف الموظفين  الدرجة الوظيفية
 Manual workersالعاملين   1،2

 Technicalالفنيين   3-5

  الإداريينالكتبة والمساعدين   6-9

 الأخصائيين - المعلمين-الموظفين الفنيين  10-11
  الاجتماعيين

يين مثل الأطباء والمهندسين ، والمدراء المهن  12-14
Professional staff 

 مسئولي الخدمة -مكاتبمدراء مدراء وحدات و  13-14
   نواب المدراء في المدارس-الاجتماعية

 Middle managersالإدارة الوسطى   15-16

   ومدراء أقساممدراء مدارس  15
16-20  Senior Managers 

  سام ومدراء أقمدراء عيادات  16
  نواب رؤساء البرامج والدوائر  17-18

  البرامج والدوائر) مدراء(رؤساء   20
  

، 2012-1-5: بتاريخ ضياء الشطلي،.  أمقابلة مع مدير دائرة الموارد البشرية في الأونروا،: المصدر
12:30الساعة 

4 
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  الإستراتيجي لقياس الذكاء Tregor & Zimermanنموذج 
  السؤال  م
  دارة العليا في مؤسستك بوعي وإدراك ماذا تريد في السنوات القليلة القادمة؟هل حددت الإ  1
  هل تعرف خصائص إستراتيجية مؤسستك؟  2
  هل يرغب كل من المديرين الرئيسيين المشاركة في نفس النظرة إلى الاتجاه الإستراتيجي لمؤسستك؟  3
ون معك الموافقة على أداء المؤسـسة  هل إستراتيجيتك على درجة من الوضوح بحيث يمكنك والعامل    4

  التي تعمل فيها؟
  هل تطبق ما تنص عليه الإستراتيجية في إجراء الاختبارات المستقبلية في أداء المؤسسة؟  5
  هل تجري مناقشات الإستراتيجية لطريقة منفصلة عن جهودك في التخطيط طويل المدى؟  6

  حددة واضحة النص؟هل يتوفر لقطاعاتك التنفيذية استراتيجيات م  10
ولـيس العكـس، أن الخطـط       (هل تحدد إستراتيجيتك المستقبلية بوضوح كل من خطتك وميزانيتك            7

  )والميزانية هي التي تحدد الإستراتيجية؟

  هل تستخدم الافتراضات التي تضعها عن البيئة في صياغة الإستراتيجية؟  8
ك المتصلة بتخصص رؤوس الأمـوال والـنظم     هل تحدد إستراتيجيتك المستقبلية بوضوح في قرارات        9

  الجديدة؟
  هل يتوفر لقطاعاتك التنفيذية استراتيجيات محددة واضحة النص؟  10
  هل تدعم استراتيجيات القطاعات التنفيذية الإستراتيجيات الكلية تدعيماً كاملاً؟  11
  هل تتوفر لإدارتك الرئيسية استراتيجيات محددة واضحة النص؟  12
  ستراتيجيات التي تستخدمها تساند وتدعم بالكامل استراتيجيات وحدات العمل في مؤسستك؟هل الإ  13
  ؟هل يراجع الأداء الكلي لمؤسستك في ضوء مستوى الأداء الإستراتيجي أو النتائج العملية أو كليهما   14

 
      دار المعارف القاهرة، ،"وكية للقادة الإدارييناستراتيجيات بناء المهارات السل"عثمان، فاروق، : المصدر

 .127- 126 ص،1997 للنشر والتوزيع،
 

5 
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  الانحدار المتعدد) معامل( نموذج نتائج تحليل
 
 
  

Model Summary(c) 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate Durbin-Watson 

1 .517(a) 0.267 0.258 0.45260   
2 .593(b) 0.351 0.334 0.42862 1.994 

  
  
  
  

Model   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Regression 5.823 1 5.823 
Residual 15.978 78 0.205 

1 

Total 21.802 79   

28.427 
  
  

.000(a) 
  
  

Regression 7.656 2 3.828 
Residual 14.146 77 0.184 

2 

Total 21.802 79   

20.835 
  
  

.000(b) 
  
  

  
  
  
  
  

Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

Model   B Std. Error Beta t Sig. 
(Constant) 1.742 0.468   3.727 0.000 1 
ma1 0.588 0.110 0.517 5.332 0.000 
(Constant) 1.056 0.493   2.140 0.036 
ma1 0.441 0.114 0.387 3.849 0.000 

2 

md4 0.314 0.099 0.318 3.158 0.002 
  
  
  
  
  
  
 
 

   

6 


