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 بسم الله الرحمن الرحيم

ُ عَمَلَكُمْ ) وَقُلِ اعْمَلُوا فَسَيَ رَى اللَّه
وَرَسُولوُُ وَالْمُؤْمِنُونَ وَسَتُ رَدُّونَ إِلََ 
هَادَةِ فَ يُ نَ بِّئُكُمْ بِاَ   عَالِِِ الْغَيْبِ وَالشه

تُمْ تَ عْمَلُونَ    (كُن ْ

 : ة  ب  ة  الآ  وب   501سورة  الت 

 



 

 

 

 

 

ر دي  ق  كر وت 
 س 

 

 "صلى الله عليه وسلم ":من لد يشكر الناس لد يشكر الله "صدؽ رسوؿ الله .قاؿ الرسوؿ 

إنطلاقا من ىذا التوجيو أتقدـ بخالص الشكر كالتوجيو لكل من علمتٍ حرؼ ،كخالص الشكر للأستاذ كابؼشرؼ 

يكل أك  صدره خلاؿ فتًة إعداد ابؼذكرة دكف أف كاتساع:كليد مرغتٍ على ما قدمو لنا من نصح كتوجيو كإرشاد 

بيل ،كما نتقدـ بجزيل الشكر كالتقدير إلذ بعنة ابؼناقشة لتفضلهم بقبوؿ الاشتًاؾ في ابؼناقشة كابغكم على ىاتو 

 ابؼذكرة رغم مشاغلهم العديدة ،كمسؤكلياتهم الكثتَة .



 

 

 

 

 إهـداء

 إلذ إماـ ابػلق كسيد ابؼرسلتُ  .. محمد صلاة دائمة إلذ يوـ الدين

 آيات الشكر كالامتناف إلذ من قاؿ في شأنهما الله عز كجل أىدم ىذا العمل بإبظي

 " كأخفض بؽما جناح الذؿ من الربضة كقل رب اربضهما كما ربياني صغتَا"

 " أطاؿ الله في عمربناأبي"  ك"أمي"

 إلذ سندم في ابغياة ......... زكجتي ابغبيبة

 فاطمة الزىراء وأميرة :  قرة عيتٍ ابنتام كإلذ

  ربيعة و وفاء الأعزاء واتيكأخ  سفيانإلذ أخي 

 إلذ كل أساتذتي بدكف استثناء

 إلذ كل زملاء الدراسة

 إلذ كل طالب علم كباحث عن العلم كابؼعرفة

 إلذ كل ىؤلاء أىدم ىذا العمل

 كالذ كل من كسعتو ذاكرتي كلد تسعو مذكرتي 

 

 



 

 

 غرايسة حمزة

 

 الإهداء

 من النطق بها .....أمي إلذ ....الكلمة التي سرقت من شفتام كلد أشبع 

 إلذ ركح أمي الغالية التي أحبت أف أتعلم كأصل إلذ أعلى الرتب العلمية بدحبة كإتقاف 

 إلذ ركح أبي الغالر الذم علمتٍ كيف أضحك كأشق دربي في ىذه ابغياة 

 إلذ زكجي الغالر من كجدت عنده سعة الصدر كلتُ ابعانب 

، كأمل ابؼستقبل عضدم كسندم في ىذا الزماف ابغاضرلعلم، إشراقة إلذ من بسنت نفسي بلوغهم أعلى درجات ا
 أكبادم :ختَة ....نورة .....مصباح ....عبد المجيد  كفلذاتككل زماف ،الذين شغلتٍ عنهم بحثي أبنائي 

إلذ رفقاء دربي في أحزاني قبل أفراحي ،أصدقاء شبابي ،كبؿل أسرارم ،من تقابظت معهم شتى ألواف ابغياة : 
 اتي :حكيمة ،سهيلة، دلاؿ، بظتَة، مرنً ،كالصغتَة كابؼغتًبة إكراـ .أخو 

 كإخوتي :إبظاعيل، أبضد، عماد .

 إلذ كل أصدقاء العمل كالطفولة 

 كإلذ كل من ساعدني من قريب كبعيد في إعداد  ىذا البحث  

 

 

 رزوق ابتهاج  

 



 

 

 

 

 ملخص الدراسة :

لغموض كبسر بالعديد من التغتَات تتسم بالإيقاع السريع ،بفا جعلها تعيش ابؼؤسسة اليوـ في بيئة تتميز بالتعقيد كا
كرد فعل الاستًاتيجي  كبقاحها ،حيث ظهر مفهوـ التفكتَ  استمراريتهاتواجو برديات كبتَة فرضت عليها لتضمن 

 لأغلب ىاتو التغتَات ،إذ قاؿ "إدكار دم بوندكنو":أف التفكتَ أىم ثركة إنسانية .

لكثتَكف أنهم أكفاء جدا في بفارسة ىذا التفكتَ لذلك لا يستفيدكا من ىذه ابؼلكة إلا بشكل لكن للأسف يعتقد ا

في بذؿ أم بؾهود لتنمية كفاءاتهم في التفكتَ...كرغم حاجة القادة ابؼاسة  ،بفا بهعلهم لا يفكركا ضئيل جدا

ثتَ منهم لا تتوافر لديو مهارة لصناعة مستقبل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إلا أف الكالاستًاتيجي للتفكتَ 

 بفا قد يؤدم بزكاؿ ابؼؤسسة .الاستًاتيجي التفكتَ 

لدل قادة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة الاستًاتيجي ىدفت إليو دراستنا إلذ توضيح كاقع التفكتَ  كىذا ما

ل الأكؿ :مدخل بالتطبيق على عينة من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة لولاية الوادم حيث تناكلنا في الفص

،كتناكلنا في الفصل الثاني ماىية القائد كابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ،أما الاستًاتيجي كعموميات حوؿ التفكتَ 

لدل القادة في بعض ابؼؤسسات الاستًاتيجي فقد تطرقنا فيو إلذ الدراسة ابؼيدانية لواقع التفكتَ  الفصل الثالث:

كبإتباع ابؼنهج الوصفي التحليلي ،كفي الأختَ  استبيافعلى  بالاعتمادكذلك  -الوادم–الصغتَة كابؼتوسطة لولاية 

كعلى ضوئها قدمنا بعض التوصيات كالتي أبنها :على ابؼؤسسات لتضمن ريادتها  توصلنا إلذ بؾموعة من النتائج،

 .استًاتيجي السوؽ أف يتبتٌ قادتها تفكتَ  اقتصادكبقائها في ظل 

 



 

 

 

 

 

Study Summary 

Today , the institution is living in an environment of complexity and ambiguity . 

It goes through many changes which are characterized by rapid rhythm making 

it face great challenges imposed on it to ensure , its continuity and success 

where the concept of  strategic thinking emerged as a reponse to all these 

changes .Edured de Bono said : thinking is the most important human wealth. 

But unfortunately , many believe that they are very competent in practicing this 

thinking so they benefit from this faculty very little which makes them don’t 

think of making any effort to develop their competence in thinking ….. Despite 

the need of leaders to strategically think about the future industry of small and 

medium institutions .But many of them don’t have the skill of strategic thinking 

which many lead to the disappearance of the institution . 

This is the aim of our study to clarify the reality of the strategic thinking of the 

leaders of small and medium institutions by applying to a sample of S M I from 

the state of El-oued . 

We discussed in the first chapter the introduction and generalities about strategic 

thinking . 

In the second chapter :what is the leader ,and small and medium institutions , the 

third chapter dealt with the field study of the strategic thinking of leaders in 

small and medium institutions in El -oued , based on the questionnaire and 

following the descriptive analytical approach . 

In the end , we arrived to a set of results , and in the light of this , we made some 

recommendations . 

 



 

 

 فهرس المحتويات

 ملخص الدراسة 

 فهرس المحتويات 

 فهرس الجداول 

 أ  ................................................................................................... الدقدمة العامة :

 2 ........................................................................................................... تدهيد

 3 ........................................................................... الدبحث الاول :عموميات حول التفكير

 3 .................................................................................. الدطلب الأول :مفهوم التفكير :

 3 ........................................................................................... اولا :تعريف التفكير :

 5 ................................................................... ثانيا : مهارات التفكير الأساسية :اهمها ما يلي :

 9 ....................................................................... الدطلب الثاني :خصائص التفكير و أساليبو :

 9 ......................................................................................... اولا :خصائص التفكير :

 01 .......................................................................................... ثانيا: أساليب التفكير

 00 ........................................................................ الدطلب الثالث :انواع التفكير ومستوياتو.

 00 ............................................................................................. اولا :انواع التفكير

 03 ...................................................................................... ثانيا :مستويات التفكير :

 04 ........................................................................ الدطلب الرابع :مراحل و لشيزات التفكير:

 04 .......................................................................................... أولا :مراحل التفكير:

 05 ......................................................................................... ثانيا :لشيزات التفكير :

 07 ....................................................................... اني :ماىية التفكير الاستراتيجيالدبحث الث



 

 

 07 ........................................................... الدطلب الأول :  مفهوم التفكير الاستراتيجي ومراحلو:

 08 .............................................................................. اولا :مفهوم التفكير الاستراتيجي :

 09 .................................................................. ثانيا : مراحل تطور مفهوم التفكير الاستراتيجي

 20 ........................................................... الدطلب الثاني : مكونات التفكير الاستراتيجي و لشيزاتو

 20 ............................................................................. أولا : مكونات التفكير الاستراتيجي

 22 ............................................................................... ثانيا :لشيزات التفكير الاستراتيجي

 24 ........................................................... همية التفكير الاستراتيجي و فوائده :الدطلب الثالث : أ

 26 ......................................................... الدبحث الثالث : عناصر و  أنماط التفكير الاستراتيجي :

 26 ...................................................................... تراتيجيالدطلب الاول : أنماط التفكير الاس

 26 ..................................................................................... . نمط التفكير الشمولي: 0

 26 ................................................................................... . نمط التفكير التجريدي : 2

 27 ................................................................................. . نمط التفكير التشخيصي : 3

 27 .................................................................................. . نمط التفكير التخطيطي : 4

 28 ................................................................... الدطلب الثاني : خصائص التفكير الاستراتيجي

 32 .................................................................... الدطلب  الثالث :عناصر التفكير الاستراتيجي

 32 .............................................................. أولا :عناصر التفكير الاستراتيجي بحسب الباحثين :

 35 ...................................................... ثانيا :عناصر التفكير الاستراتيجي بحسب اختيارنا للدراسة :

 38 ........................................................................................ خلاصة الفصل الأول :

 41 ........................................................................................................ تدهيد:

 40 .................................................................................... الدبحث الأول: ماىية القائد



 

 

 40 .................................................................................. الدطلب الأول : مفهوم  القائد

 40 ............................................................................................ أولا : تعريف القائد

 42 ...................................................................................... ثانيا : مفهوم الاستراتيجية

 43 ....................................................................................... ثالثا: القائد الاستراتيجي

 44 ............................................................................... : مفهوم القيادة الاستراتيجية رابعا

 45 .................................................................... الدطلب الثاني : خصائص  القائد الاستراتيجي

 46 ........................................................................ الدطلب الثالث :مهام القائد الاستراتيجي

 48 ............................................................. الدبحث الثاني :ماىية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة:

 48 ........................................................... الدطلب الأول :تعريف الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة :

 50 ............................................................. الدطلب الثاني :أهمية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة :

 52 ...................................................... الدطلب الثالث  : خصائص الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة :

 54 ................................. الدبحث الثالث :الفرق بين القائد التقليدي والقائد الاستراتيجي وأثره على م ص م:

 54 .................................................. الدطلب الأول :الفرق بين القائد الاستراتيجي والقائد التقليدي :

 59 ................................. الدطلب الثاني: مساهمة التفكير الاستراتيجي في تفعيل القدرات الإبداعية للمؤسسة

 60 ......................................................................................... خلاصة الفصل الثاني :

 64 ........................................................................................................ تدهيد:

 65 ........................................................................... الدبحث الأول : تحليل بيانات الدراسة

 65 ................................................................................ الدطلب الأول : منهجية الدراسة

 65 ......................................................................................... أولا: البيانات الثانوية:

 65 .......................................................................................... ثانيا: الدصادر الأولية:



 

 

 65 ................................................................................... الدطلب الثاني: تحليل البيانات

 65 ............................................................................................أولا: لرتمع الدراسة

 66 ............................................................................................. ثانيا :عينة الدراسة

 66 ............................................................................................ ثالثا : أداة الدراسة

 72 .......................................................................... الدبحث الثاني: توصيف لرتمع الدراسة

 73 .............................................................. الدطلب الأول : توزيع العينة حسب الفئات العمرية

 74 ...................................................... الدطلب الثاني : توزيع عناصر العينة حسب الدؤىلات العلمية

 75 ........................................................ الدطلب الثالث : توزيع عناصر العينة حسب سنوات الخبرة

 76 .............................................................. الدطلب الرابع : توزيع عناصر العينة نشاط الدؤسسة

 77 .................................................. الدطلب الخامس : توزيع عناصر العينة حسب عدد عمال الدنظمة

 79 ....................................................................... ائج وفرضيات الدراسةالدبحث الثالث : نت

 79 ........................................................................... الدطلب الأول : تحليل التوزيع الطبيعي

 79 ......................................................................... : نتائج وفرضيات الدراسةالدطلب الثاني

 80 ..................................................................... الدطلب الثالث : تحليل لستلف لزاور الدراسة

 94 ............................................................................... الدبحث الرابع : اختبارات الفروق

 94 ...................................... ول: اختبار الفروق لاستجااتت أفراد العينة حسب الفئات العمريةالدطلب الأ

 96 ..................................... الدطلب الثاني : اختبار الفروق لاستجااتت أفراد العينة حسب الدستوى العلمي

 98 ...................................... الدطلب الثالث : اختبار الفروق لاستجااتت أفراد العينة حسب سنوات الخبرة

 011 ................................... الدطلب الرابع : اختبار الفروق لاستجااتت أفراد العينة حسب نشاط الدؤسسة

 012 ......................... الدطلب الخامس : اختبار الفروق لاستجااتت أفراد العينة حسب عدد العاملين في الدنظمة



 

 

 014 ............................................................................................ خلاصة الفصل :

 015 .............................................................................................. قائمة الدراجع :

  016.............................................................................ة العامة:...................الخاتد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 فيرس الجداول 
 8 ............................................................................................................ التفكتَ مهارات اىم بيثل:  1.1 جدكؿ

 05 ...................................................................................... ابعزائر في ـ ص ـ لتعريف الكمية ابؼعايتَ بيثل: 21. جدكؿ

 05 ................................................................................... : الاستًاتيجي كالقائد التقليدم لقائدا بتُ مقارنة: 2.2 جدكؿ

 05 .......................................................................................................... القائدين سلوؾ أىم بيثل:  3.2 جدكؿ

 08 .................................................................................................. ابؼؤسسة على القائدين تأثتَ مدل: 4.2 جدكؿ

 55 .......................................................................... الثانية المجموعة عبارات من عبارة كل على الإجابة درجة:  1.3 جدكؿ

 55 .............................................................................. (كركنباخ ألفا طريقة)الثانية للمجموعة الثبات معامل:  2.3 جدكؿ

 58 .................................................................. الفرص انتهاز في الذكاء الأكؿ للمحور ابعزئية الارتباط معاملات:  3.3 جدكؿ

 58 ...................................................................... .ابؼقاصد على التًكيز الثاني للمحور ابعزئية الارتباط معاملات: 4.3 جدكؿ

 56 .........................................................................الوقت في التفكتَ الثالث للمحور ابعزئية الارتباط معاملات: 5.3 جدكؿ

 55 ........................................................... ابؼستقبل حوؿ افتًاضات كضع: الرابع للمحور ابعزئية الارتباط معاملات:  6.3 جدكؿ

 57 .............................................................. نظمي منظور من التفكتَ: ابػامس للمحور ابعزئية الارتباط معاملات:  7.3 جدكؿ

 57 ................................................................................................... العمر حسب العينة عناصر توزيع: 8.3 جدكؿ

 57 ....................................................................................... العلمية ابؼؤىلات حسب العينة عناصر توزيع:  9.3 جدكؿ

 50 .................................................................................... ةابػب  سنوات حسب العينة عناصر توزيع:  1510.3 جدكؿ

 55 ...................................................................................... ابؼؤسسة نشاط حسب العينة عناصر توزيع:  11.3 جدكؿ

 58 .............................................................................. ابؼنظمة في العماؿ عدد حسب العينة عناصر توزيع:  12.3 جدكؿ

 56 ......................................................................... العينة لعناصر بظتَنوؼ كولمجركؼ K S الطبيعي التوزيع:  13.3 جدكؿ

 56 ........................................................................................ ليكرت طريقة لاستعماؿ النسبية الأكزاف:  14.3 جدول

 85 ............................................................................................................... الابذاىات جدكؿ:  15.3 جدكؿ

 87 .............................................................................. (الفرص انتهاز في الذكاء) الأكؿ المحور نتائج برليل:  16.3 جدكؿ



 

 

 87 ...................................................................................(ابؼقاصد على التًكيز) الثاني المحور نتائج برليل:  17.3 جدكؿ

 85 ................................................................................... ( الوقت في التفكتَ) الثالث المحور نتائج برليل:  18.3 جدكؿ

 86 ....................................................................... ( ابؼستقبل حوؿ افتًاضات كضع) الرابع المحور نتائج برليل:  19.3 جدكؿ

 67 ......................................................................... ( نظمي منظور من التفكتَ) ابػامس المحور نتائج برليل:  20.3  جدكؿ

 67 .............................................................................................. العمر متغتَ حسب الفركؽ اختبار:   21.3 جدكؿ

 60 ............................................................................................................... الاحصائية ابؼعنوية:  22.3 جدكؿ

 65 .......................................................................................... العلمي ستولابؼ حسب الفركؽ اختبار:  23.3 جدكؿ

 65 ............................................................................................... العلمي بؼستول مربع كام اختبار:  24.3 جدكؿ

 68 ............................................................................................. ابػبة سنوات حسب الفركؽ اختبار:  25.3 جدكؿ

 66 ................................................................................................. ابػبة لسنوات مربع كام اختبار: 26.3 جدكؿ

 755 ......................................................................................... ابؼؤسسة نشاط حسب الفركؽ اختبار:  27.3 جدكؿ

 757 ............................................................................................. ابؼؤسسة لنشاط مربع كام اختبار:  28.3 جدكؿ

 751 ................................................................................ ابؼنظمة في العاملتُ عدد حسب الفركؽ اختبار:  29.3 جدكؿ

 757 ............................................................................................... العاملتُ لعدد مربع كام اختبار:  30.3 جدكؿ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 فيرس الاشكال

 5 .................................................................................................... علاقة التفكير اتلبيئة والفرد  1.1

 20 ....................................................................................الاستراتيجي التفكير عناصر:  2.1   رقم الشكل

 31 ............................................................................... الاستراتيجي التفكير رؤى لستلف:  3.1   رقم الشكل

 33 ....................................................................................... الاستراتيجي التفكير عناصر:4 .0رقم الشكل

 54 ..................................................... التقليدي والقائد الاستراتيجي للقائد الاىتمام تركيز بين الفرق: . 0.2 رقم الشكل

 55 ............................................................................................... الاىتمام في الفرق: .2.2رقم الشكل

 55 ............................................................. التقليدي والقائد الاستراتيجي للقائد التوظيف طريقة:   3. 2 رقم الشكل
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 المقدمة العامة :

عرفة، حيث بسر ابؼنظمات اليوـ بالعديد من التغتَات ابؼتلاحقة كونها تعيش في عصر اقتصاد قائم على ابؼ
ترتكز ابؼنظمات ضمن ذلك النوع من الاقتصاديات بشكل كبتَ على إدارة أصوبؽا ابؼادية كابؼعنوية، ىذه الاختَة 

 التي يعتبىا العديد من ابؼفكرين الثركة ابغقيقية للمنظمات.

كمقدرة كإرادة  كباعتبار أف القادة ىم أىم الاصوؿ الفكرية داخل ابؼؤسسة لأنهم الأفراد ذكم التزاـ قوم   
كبتَتتُ على برقيق أىداؼ ابؼؤسسة بعيدة ابؼدل، كما أنهم أشخاص قادرين على بذنيد بصيع أفراد ابؼنظمة بكو 
عمل متكامل، متناسق، منسجم، كيتًجم أىداؼ ابؼؤسسة كذلك عن طريق التأثتَ في سلوكهم كاستثمار طاقاتهم 

ات ما يؤىلها لتقدنً التغتَات ابؼستقبلية كتقليص الفجوة اينما  كمهاراتهم ....إلخ ، كما انهم بيتلكوف من ابؼهار 
 كانت ىذا من جهة.

كمن جهة اخرل أصبح موضوع تنمية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في شتى بؾالات النشاط الاقتصادم 
تماـ الكتاب من ابؼواضيع التي تلقى اىتماما متزايد من طرؼ ابغكومات كابؼنظمات الدكلية كالمحلية، كلا ننس اى

كالباحثتُ الاقتصاديتُ بها باعتبارىا أفضل الوسائل للانتعاش الاقتصادم  بسبب حجمها كرأبظابؽا ابؼتواضع نظرا 
 للمؤسسات الكبتَة، بالاضافة كسهولة تكيفها كمركنتها التي بذعلها قادرة على التنمية في كل المجالات دكف استثناء

في السوؽ ترتبط من جهة بطبيعة التفاعلات التي تتم بينها كبتُ إف قدرة ىاتو ابؼؤسسات على البقاء 
المحيط الذم تعمل فيو، كمن جهة أخرل بقدرة ىاتو ابؼؤسسة على التكيف مع ىذه التفاعلات ابؼتغتَة كالسريعة 

و بيكنها من التكيف مع المحيط الذم ىاستًاتيجي كىذا يتطلب من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة امتلاؾ تفكتَ 
 في غالب أحيانو غتَ مستقر.

في إطار ابؼؤسسات الكبل في بادئ الامر على اعتبار ستًاتيجية الالقد تبلورت كتطورت ىاتو الأفكار 
أنها تتوفر على الإمكانيات ابؼادية كالبشرية التي تسمح بتجسيد القرارات ابؼنبثقة عنو كبرمل تكاليفو ،غتَ أنو إلذ 

ابؼلايتُ أك البلايتُ من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة التي تواجهو بدكرىا المحيط  جانب ابؼؤسسات الكبتَة تنشط
نفسو ،كتسعى أيضا إلذ البقاء كالاستمرار مع برقيق النمو كالتطور كقدرتها على مواجهة ابؼشاكل كتوجيهها بؼا 

 بىدـ صابغها ،كاغتناـ الفرص المحيطة بها .
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يتناسب مع ىدؼ الدراسة ابغالية ،كالذم الاستًاتيجي كتَ كعلى أساس ما تقدـ نستخلص مفهوـ للتف
يشتَ إلذ أنو تفكتَ يتمتع بو قادة ابؼنظمات كعواملو من :التفكتَ في الوقت ،كإنتهاز الفرص ،كالتًكيز على 
ابؼقاصد ،ككضع إفتًاضات حوؿ ابؼستقبل كأختَا التفكتَ من منظور نظمي ،كبيكنهم الإستفادة من ابؼعلومات 

فرة لصياغة ابػطط كالسياسات كالإستًابذيات كالإستعداد بؼواجهة الأزمات قبل كقوعها بل كالاستفادة منها ابؼتوا
 ابهابيا .

 سبق بيكن طرح الإشكالية التالية : كبفا

 لدى القادة في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة ؟الاستراتيجي ما ىو واقع تبني التفكير 

بؾموعة من التساؤلات الفرعية كالتي بدكرىا بطرح طوط العريضة لو نقوـ كلإدراؾ ابؼوضوع أكثر كبرديد ابػ
 تشكل المحاكر الأساسية لبحثنا :

 كما ىي بـتلف ابػصائص كالابماط ابؼتعلقة بو؟الاستًاتيجي ما ابؼقصود بالتفكتَ  -

 ماىي ابػصائص التي بهب أف يتميز بها القادة الإستًابذيوف ؟ -

 لصغتَة كابؼتوسطة كما ىي خصوصيتها ؟ماىو مفهوـ ابؼؤسسات ا -

 في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ؟الاستًاتيجي التفكتَ  ىي ابنيةما  -

 في ابؼؤسسات بؿل الدراسة؟الاستًاتيجي ما ىو كاقع التفكتَ  -

 .تعود للخصائص الشخصية كالوظيفية لعينة الدراسة؟الاستًاتيجي ىل ىناؾ فركؽ في التفكتَ  -

 الفرضيات:

 الإدراؾ، الاستًاتيجية،أنو عملية رسم على منطقة كاسعة متضمنا الإدارة الاستًاتيجي بيكن اعتبار التفكتَ  -
 الأنظمة. الإبداع،

منها: فيجب على القادة اف يكوف بؽم بؾموعة من ابػصائص كنذكر الاستًاتيجي من اجل تفعيل التفكتَ  -
 .الاستًاتيجي الرؤية ابؼستقبلية....كأبنها القدرة على التفكتَ النظرة الشمولية للمشكلة،  على التحليل، القدرة
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 كالاجتماعية الاقتصاديةبيكن اعتبار ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة أحد أىم العوامل ابؼسابنة في التنمية  -
 ،كتعمل على رفع الدخل القومي بؽا . استثناءللمجتمعات دكف 

ية بالغة بالنسبة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كونو الفعل كالمحرؾ ذك ابنالاستًاتيجي بيكن اعتبار التفكتَ  -
 الرئيسي بؽا كيضمن بتبنيها لو البقاء كالنجاح كمواجهة منافسيها كبرقيق ميزة تنافسية ،بالإضافة للإبداع ابؼستمر .

 .%5عند مستول معنوية استًاتيجي يعتب القادة في ابؼؤسسات عينة الدراسة ذكك تفكتَ  -

تعود للخصائص الشخصية كالوظيفية لعينة الدراسة عند مستول معنوية الاستًاتيجي لا يوجد فركؽ في التفكتَ  -
5%. 

 الدوضوع : اختيارأهمية الدراسة وأسباب 

 بؽذا ابؼوضوع نتيجة للأسباب التالية : اختيارنايعود 

من خلاؿ كشف كاقع التفكتَ الاستًاتيجي  ػ تعد ىذه الدراسة مكملة للدراسات ابغديثة ابؼقتًحة في بؾاؿ التفكتَ
 لدل ابؼؤسسات في ظل كجود المحددات ابؼسابنة في فعاليتو . الاستًاتيجي 

 الاقتصاديةإحدل الأدكات الفعالة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في بـتلف الأنشطة الاستًاتيجي ػ يعتب التفكتَ 
 ابؼناسبة .ستًاتيجية الا،كالتي بسكن من النظر للمستقبل ككضع القرارات 

ىو النمط الذم بودد العلاقة بتُ ابؼؤسسة كالمحيط لذا كجب عليها بفارستو لتثمتُ الاستًاتيجي ػ يعتب التفكتَ 
 مواردىا ،كتعظيم أرباحها ،كتفادم بـاطر المحيط ،مع تعظيم قيمة الوقت .

بها من  كالاىتماـ كالاجتماعية الاقتصاديةية ػ الدكر الذم بيكن أف تلعبو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في التنم
 طرؼ ابعماعات المحلية كالدكلية.

 كاستمراريةفي بقاح الاستًاتيجي ػ زيادة توعية كبرسيس قادة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بأبنية بفارسة الفكر 
 مؤسساتهم  

 ة .في مؤسساتنا الصغتَة كابؼتوسطالاستًاتيجي ػ معرفة مدل بفارسة التفكتَ 
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 أىداف الدراسة :

 ىناؾ العديد من الأىداؼ التي يهدؼ إليها بحثنا بسثلت أبنها فيما يلي :

 الابنية البالغة في مسابنتها للتنمية  خصائص ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة مع إبراز بؿاكلة تعريف كذكر
 . كالاجتماعية الاقتصادية

 السوؽ كالبقاء كالنجاح فيو رغم شدة ابؼنافسة يتطلب  اداقتصأف لدخوؿ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  إبراز
  استًاتيجي منها تبتٍ فكر 

  َكأىم بمط معموؿ بو .الاستًاتيجي كشف أبماط التفكت 

  َكابؼهارات التي يعطيها لقادة ابؼؤسسات .الاستًاتيجي معرفة أبنية التفكت 

  َدل أبنيتو في برقيق ميزة تنافسية،كمستًاتيجي الامعرفة ما مدل تطبيق ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة للتفكت. 

  في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في إبقاحها . الاستًاتيجيتُإبراز دكر القادة 

  َبالنسبة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ظل ابؼتغتَات الدكلية التي الاستًاتيجي التعريف بأبنية التفكت
 تواجو القادة .أكجدتها ظاىرة العوبؼة ،كالتحديات التي 

إلذ  بالإضافة)ىذه تعتب ابنية الدراسة، اىداؼ الدراسة ىو اف الباحث قد يثرم ابؼكتبة ببحث جديد، 
لدل القادة في عينة من ابؼؤسسات في كلاية الوادم كمن بشة ابداء الاستًاتيجي انو قد تعرؼ على كاقع التفكتَ 

 اقتًاحات اف كجدت اشياء غتَ مفعلة(

 ث :منهج البح   

الوصفي منو في ابعانب  كيظهر في معابعة بحثنا ابؼتواضع على ابؼنهج الوصفي التحليلي، اعتمدنالقد 
،القادة ،كابؼؤسسات الاستًاتيجي الدراسة النظرية أم سنقوـ بطرح بعض ابؼفاىيم التي تناكلت موضوع التفكتَ 

لتطبيقية كذلك من خلاؿ اسئلة بؿاكر الإستبياف الصغتَة كابؼتوسطة  ،اما ابؼنهج التحليلي فقد ظهر في الدراسة ا
 ، spssببعض الطرؽ الإحصائية مثل أدكات الإحصاء الوصفي ،كبعض البامج الإحصائية كبنامج  استعانة

 الفرضيات . لاختيار الارتباطمعامل  كاستعماؿ
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 حدود الدراسة :

دؼ حصر ىذه الدراسة لتتبلور قمنا بوضع بعض المحددات بهالاستًاتيجي نظرا لتشعب موضوع التفكتَ 
 ’أغلبها في الإجابة عن إشكالية ىذا البحث كبرليلها كفق خطة بؿددة حاكلنا حصرىا في الآتي 

  ركزنا في بحثنا على بعض ابؼفاىيم التي لاحظنا أف بؽا علاقة بدوضوعنا كذلك من خلاؿ طرح بعض ابؼفردات

ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  ،القائد،ستًاتيجية الا،تًاتيجي الاس،أبماط التفكتَ الاستًاتيجي أبنها :التفكتَ 

 ،....إلخستًاتيجية الا،القيادة 

  َأك الاستًاتيجي دكف التسيتَ الاستًاتيجي بسبب كجود عدة مصطلحات قريبة قمنا بالتًكيز على التفكت

 كذلك أف التطرؽ بؽما يعتب خركج عن نطاؽ ابؼوضوع .ستًاتيجية الاالإدارة 

 الدراسة ابغالية على قادة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابؼوجودة بولاية الوادم نظرا لسهولة التنقل  رتاقتص

 .الاستفساراتكتوضيح بعض 

  انتهازكىي :الذكاء في الاستًاتيجي قادة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة لأبماط التفكتَ  امتلاؾمعرفة درجة 

 في الوقت ،كالتفكتَ من منظوـ نظمي.  مستقبلية ،التفكتَ اضاتافتً كضع  الفرص ،التًكيز على ابؼقاصد،

  َكالقائد كابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ،كىذا غتَ الاستًاتيجي نظرا لأف موضوع بحثنا مزج بتُ التفكت

 موجود في الدراسات السابقة .
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 الدراسات السابقة :

ات حوؿ بحثنا كضعنا عرض موجز حوؿ أىم يات البحث التي قمنا بها بصدد بصع ابؼعلوملمن خلاؿ عم
 التي بسد بالصلة بؼواضعنا كىي كالآتي : البحوث

الفلسفة في إدارة  الدكتوراهفي إدارة ابغكمة أطركحة أعدت لنيل شهادة الاستًاتيجي دكر التفكتَ  الدراسة الاولَ :
 ". 2013" ، جامعة ابعناف ،كلية إدارة أعماؿ، لبناف،الأعماؿ

للقيادات العليا في ابعامعات الأردنية ابػاصة على الاستًاتيجي راسة إلذ بياف أثر التفكتَ ىدؼ ىذه الد
يعد طريقة أكسع للتفكتَ على أساس الاستًاتيجي إدارة ابغكمة بعناصرىا ، ككاف من أبرز النتائج :أف التفكتَ 

 الامتداداتكأف ىذه ستًاتيجية الا اامتداداتهيومي في أىداؼ ابؼنظمة ،كيعد أيضا منضبط ،كما اف لإدارة ابغكمة 
 .ستًاتيجية الافي بؾاؿ بناء ستًاتيجية الامن الرؤل  كالانطلاؽ ،الاستًاتيجيتًف بالتوجهات بكو التفكتَ تق

على أداء الإدارة العليا في ابؼنظمات غتَ ابغكومية العاملة في بؾاؿ الاستًاتيجي أثر التفكتَ الدراسة الثانية :
"،رسالة قدمت لنيل شهادة ابؼاجستتَ في  2013ع غزة من إعداد الباحثة نعاؿ شفيق العشي "التأىيل في قطا 
 إدارة الأعماؿ 

على الإدارة العليا في ابؼنظمات غتَ ابغكومية الاستًاتيجي تهدؼ الدراسة إلذ التعرؼ على أثر التفكتَ 
قع الأداء ابغالر للإدارة العليا ،بالإضافة إلذ العاملة في بؾاؿ التأىيل في قطاع غزة ،كما ىدفت إلذ التعرؼ على كا

لدل ابؼدراء كالعاملتُ في ابؼؤسسات غتَ ابغكومية الاستًاتيجي ضركرة عمل برامج متخصصة في تطوير التفكتَ 
 للابتعاد،كترسيخ مبدأ التخصص في العمل ستًاتيجية الا،ابغرص على العمل كفق رسالة كأىداؼ ابؼنظمة كابػطة 

 لتحصيل ابؼنح . عن ابؼنافسة

 Foresight competence( بعنواف :"(Van Der Lann L-W,2010دراسة :الدراسة الثالثة :
andthe Strategic thinking of strategy-level leaders"                                      

دل القادة في ابؼستول لالاستًاتيجي مهارة التبصر كالتفكتَ  ارتباطتهدؼ ىذه الدراسة إلذ بياف مدل 
 ابؼؤسسة ،كقد كانت نتائج الدراسة كما يلي :استًاتيجية بصنع الاستًاتيجي 

 .الاستًاتيجي يشكل بردم بالنسبة للقادة في ابؼستول الاستًاتيجي التفكتَ 
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 .الاستًاتيجيةلدل القادة في عملية صنع الاستًاتيجي مهارة التبصر تسبق التفكتَ 

كبتُ الاستًاتيجي لدل القادة في ابؼستول الاستًاتيجي بتُ مهارة التبصر كالتفكتَ ىناؾ ارتباط ابهابي 
 في ابؼؤسسة .ستًاتيجية الاعملية صنع 

 ىيكلة الدراسة :

نظرم كالآخر  اثنتُمن أجل الإبؼاـ كالإحاطة بجميع جوانب ابؼوضوع قسمنا الدراسة إلذ ثلاثة الفصوؿ 
 التطبيقي .

كابؼبحث  لأكؿ إلذ ثلاثة مباحث :ابؼبحث الأكؿ :عموميات حوؿ التفكتَ،حيث قمنا بتقسيم الفصل ا
 .الاستًاتيجي ،كابؼبحث الثالث :إلذ عناصر كأبماط التفكتَ الاستًاتيجي الثاني :ماىية التفكتَ 

 ،ابؼبحث الأكؿ إلذ :ماىية القائد اما بالنسبة للفصل الثاني :فقد قسمناه أيضا لثلاثة مباحث تطرقنا في
بحث الثاني إلذ :أساسيات حوؿ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ، أما ابؼبحث الثالث إلذ :الفرؽ بتُ القائد كابؼ

 .الاستًاتيجيةكأثر القيادة الاستًاتيجي التقليدم كالقائد 

أما الفصل الثالث :كىو الفصل التطبيقي فقد كانت الدراسة على مستول بعض ابؼؤسسات الصغتَة 
 .لوادم كابؼتوسطة لولاية ا
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 تمييد 

تضمن لأم مؤسسة النجاح ككفق العمل  ضمن فرؽ ،كاتفق الباحثوف على اف ستًاتيجية الا الإدارةنعلم أف 
كالنجاح ابؼستمر ،ك مع ىاتو الادارة كيعطي ابؼنظمة قدرات التفوؽ شكل قاعدة اساسية الاستًاتيجي التفكتَ 

من اعطى معتٌ بؿددا كمفهوما كاضحا للتفكتَ الاستًاتيجي، كيعود سبب ذلك إلذ  الباحثتُذلك فإف قليلا من 
كتطور عب فتًات زمنية متًادفا مع مفاىيم أخرل كثتَة كمرتبطا بها فالقرار  انبثقالاستًاتيجي أف مفهوـ التفكتَ 

 بهذا ابؼفهوـ . كارتباط....بؽا علاقة الاستًاتيجي ، كالتحليل يجيالاستًات، كالتخطيط الاستًاتيجي

يستخدـ للدلالة على التفكتَ الشمولر، كليس التفكتَ الاستًاتيجي كقد بينت ليدتيكا أف مفهوـ التفكتَ     
 بنمط معتُ دكف الآخر.

الإحاطة ببعض جوانبو كذلك كفق  بؿاكلتُالاستًاتيجي بؽذا سنقوـ في ىذا الفصل إلذ التعمق في دراسة التفكتَ   
 ابؼباحث التالية :

 ابؼبحث الأكؿ :عموميات حوؿ التفكتَ. -

 .الاستًاتيجي ابؼبحث الثاني :ماىية التفكتَ  -

 .الاستًاتيجي بؼبحث الثالث :عناصر كأبماط التفكتَ ا -
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 المبحث الاول :عموميات حول التفكير 

ن شهد علم النفس اىتماما متزايدا بدا يسمى" بالعمليات ابؼعرفية منذ بداية النصف الثاني من القرف العشري
 "الذ ابغد الذم يدفعنا للقوؿ بأف العصر الراىن ىو عصر الاىتماـ بسيكولوجية التفكتَ .

 الدطلب الأول :مفهوم التفكير :

لأفراد ،التي ا لسلوكياتبسثل  سيكولوجية التفكتَ منزلة خاصة في علم النفس ابؼعاصر الذم يعتب تفستَ 
كمكوناتو ،كبات من ابؼسلم بو أف ىناؾ تفاعل بينهما   الانفعالرالتنظيم العقلي كمكوناتو ،كالتنظيم  ازدكاجيةبسلك 

كالذكاء العاـ كالقدرات ابػاصة كالتنظيم الوجداني ،كالتي تشكل أسلوب كتعاملات الفرد في ابؼواقف ابؼختلفة ، 
  نذكر منها :  كالذم تم تعريفو )التفكتَ(من الكثتَ

 ف التفكير :ياولا :تعر 

 " اف التفكتَ عملية عقلية معرفية راقية تنطوم على اعادة تنظيم عناصر2005حسب ابو ابؼعاطي "
ابؼوقف ابؼشكل بطريقة جديدة تسمح بادراؾ العلاقات اك حل ابؼشكلات ،كيتضمن التفكتَ اجراء العديد من 

 لانتباه كالادراؾ كالتحليل كالتًكيب كابؼقارنة كالتعميم كغتَىا العمليات العقلية كابؼعرفية الاخرل كا

{ : يرل اف التفكتَ ىو العملية التي بسارس الذكاء من خلابؽا نشاطها على ابػبة 1985أما ديبونو}
كاخراجو الذ ارض الواقع ،مثلما يشتَ الذ اكتشاؼ متبصر  ،ام انو يتضمن القدرة على استخداـ الذكاء ابؼوركث،

 متأف للخبة من اجل الوصوؿ الذ ابؽدؼ . اك

{ :فتَل اف التفكتَ بدعناه البسيط بيثل سلسلة من النشاطات العقلية التي يقوـ بها 1991ككفق باريل}
الدماغ عند تعرضو بؼثتَ ما ،بعد استقبالو عن طريق احدل ابغواس ابػمس ،اما بدعناه الواسع فهو عملية بحث عن 

 .1بة ابؼعتٌ في ابؼوقف اك ابػ

كابؼثتَات ابػارجية  للأحداث{:فغن التفكتَ عبارة على انو بسثيل داخلي 1997كحسب تعريف اكزغود }
 ابؼوجودة في البيئة.

                                                           
، د.موفق بشارة،  1  ، عماف الأردف، دار ابؼيسرةةتنمية مهارات التفكير وتطبيقات عمليد عبد الناصر ذياب ابعراح، د.عدناف يوسف العتوـ

 . 2009 -2007، 2،ط 1للنشر ك التوزيع كالطباعة، ط



 ول التفكير الاستراتيجيمدخل ومفاىيم ح                          الفصل الأول 
 

4 
 

{: على انو عملية ذىنية يتطور فيها ابؼتعلم من خلاؿ عمليات التفاعل الذىتٍ 2001كتعرفو قطامي }
 ابؼعرفية كالوصوؿ الذ افتًاضات كتوقعات جديدة . الابنية بتُ الفرد كما يكتسبو من خبات بهدؼ تطوير

{:اف التفكتَ ىو ابؼعابعة العقلية للمدخلات ابغسية بهدؼ تشكيل الافكار ،من 2005كيرل كوستا }
 .1اجل ادراؾ ابؼثتَات ابغسية ،كابغكم عليها 

كار تبعثو اك تثتَه كعرفتو موسوعة علم النفس التًبوم بانو كل نشاط ذىتٍ اك عقلي يتضمن سيلا من الاف  
مشكلة اك مسالة برتاج الذ حل ،فهو لا بودث الا اذا سبقتو مشكلة تتحدل عقل الفرد .فالتفكتَ مفهوـ 

 افتًاضي يتضمن سيلا اك تواردا غتَ منظم من الافكار كالصور كالذكريات كالانطباعات العالقة في الذىن .

ية التنفس لدل الانساف ،ككما اف التنفس {التفكتَ بعمل1991كقد شبو الباحث ستيورات مكلتَ }
في حياتو اليومية  للإنسافعملية لازمة بغياة الانساف ،فاف التفكتَ اشبو ما يكوف بنشاط طبيعي لا غتٌ عنو 

.كيبدك اف التعلم الفعاؿ بؼهارات التفكتَ حاجة ملحة اكثر من ام كقت مضى ،لاف العالد اصبح اكثر تعقيدا 
تفرضها تكنولوجيا ابؼعلومات كالاتصالات في شتى بؾالات ابغياة .كربدا كاف النجاح في نتيجة التحديات التي 

مواجهة ىذه التحديات لا يعتمد على الكم ابؼعرفي بقدر ما يعتمد على كيفية استخداـ ابؼعرفة كتطبيقها .يضاؼ 
عة لد تعد كافية لضماف مستقبل الذ ذلك اف ابؼعارؼ كابؼهارات التي يكتسبها الفرد خلاؿ ذىابو للمدرسة اك ابعام

 2مهتٍ زاىر .

 كالفحص كتقليب الامر على كجوىو لفهمو كادراكو  التأملبدعتٌ ، كقد دعى القراف الكرنً للنظر العقلي 
التي  الآياتكيكفي اف نعرؼ عدد  فيها كواجب ديتٍ يتحمل الانساف مسؤكليتو. تأكيلدعول مباشرة كصربوة لا 
ككظائفو كالدعوة لاستخدامو حتى نتوصل الذ نتيجة حتمية حوؿ ابنية التفكتَ في حياة  كرد فيها مشتقات العقل

 3الانساف .

                                                           
 . 19موفق بشارة، مرجع سابق، ص عدناف يوسف، د. ،د. عبد الناصر د. 1
 . 22،ص 2009لعلوـ الإدارية ،، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في االتفكير الاستراتيجي ودوره في تطوير قيادات الأمن الوقائي الفلسطينيبضزة يوسف،  2
مذكرة قدمت للحصوؿ على ابؼاجستتَ كلية التًبية قسم ابؼناىج كطرؽ  تنمية مهارات التفكير الدنطقي في العلومسليم محمد غالر، أثر توظيف استًاتيجية )فكر، زاكج، شارؾ(على  3

 .65،ص 2010التدريس ،غزة،
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كبفا سبق بيكن  القوؿ أف التفكتَ نشاط معرفي يرتبط بابؼشاكل كابؼواقف المحيطة بالفرد ،كبقدرتو على 
واسو ،كبذلك ىو يعطي ابؼثتَات برليل ابؼعلومات التي يتلقاىا مستخدما معارفة السابقة كابؼخزنة ،مستعملا ح

 الشكل التالر:  يوضحوالبيئية معتٌ كدلالة كتفستَ تساعده على التعايش مع المحيط الذم يعيش فيو كما 

 : علاقة التفكير اتلبيئة و الفرد1  .0رقم الشكل

 

  بماذج نظرية كتطبيقات عملية ة مهارات التفكتَتنمي بؾموعة مؤلفتُ، الدصدر:

 ثانيا : مهارات التفكير الأساسية :اهمها ما يلي :

 1،كالتي من أبنها ما يلي : ىناؾ العديد من ابؼهارات الأساسية ابؼتعلقة بالتفكتَ

 ك ىي بؾموعة الإمكانيات الفردية التي بذعل للفرد القدرة على:مهارات التحديد : (1
 خاصة عندما تكوف ابؼشكلة غتَ  لذلك الأمر مهم، الاىتماـلة :أك ابؼوقف المحتَ كإعطاء برديد ابؼشك

مبينة جيدا ،كقد يتضمن ذلك الإجابة على عدة تساؤلات :أين مكاف ابؼشكلة ؟ما بعض مظاىرىا ؟متى بهب 
 حلها ؟ما الذم جعلها مشكلة ؟........إلخ 

 رض ،كالنتائج ابؼتوقع بلوغها.صياغة الأىداؼ :أم القدرة على إبهاد توجو كغ 

                                                           
 . 38،ص 37بضزة يوسف، مرجع سابق، ص  1

 علاقة التفكتَ بالبيئة ك الفرد:  0.0 لشكل رقم

  1 
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  برديد ابؼعلومات اللازمة كبصعها :فقد تكوف ىذه ابؼعلومات بـزنة من قبل ،اك بهب ابغصوؿ عليها من    
 مصادرىا .

 . ابؼلاحظة :ملاحظة العناصر التي بؽا علاقة بابؼشكلة ،ليتم بعد ذلك صياغة ابؼشكلة 
  بكو ابؼعلومات ابؽامة . الاىتماـالتي توجو صياغة الأسئلة ابعيدة :كطرحها على الآخرين ك 

 ىي بؾموعة الإمكانيات الفردية التي للفرد القدرة على : مهارات التذكر :  (2
 :1القدرة على ربط اجزاء صغتَة من ابؼعلومات مع بعضها لتخزينها في الذاكرة للمدل البعيد التًميز . 
 ة كفك ترميزىا .ابؼعلومات ابؼخزنة عند الضركر  استحضار:أم  الاستًجاع 

 كىي بؾموعة الإمكانيات الفردية التي بذعل للفرد القدرة على :مهارات التنظيم :    (3
  افضلها كانسبها بغل ابؼشكلة .   كاختياربتُ ابؼعلومات  كالاختلاؼابؼقارنة :برديد أكجو الشبو 
 . التصنيف :بصع ابؼعلومات على اساس خصائصها 
  حيث يتم فيو ترتيب ابػصائص طبقا بؼعيار معتُ .التًكيب :يتعلق اساسا بالتصنيف، 
  التمثيل :بتغيتَ شكل ابؼعلومات ليظهر العلاقات ابؽامة بتُ العناصر المحددة ام تغيتَ ابؼعلومات من

شكلها الاصلي إلذ بيانات ،جداكؿ ،.......،كالتي تساعد ابؼطلع عليها على فهم العلاقات بينها ،مثلا بالنسبة 
 2باح مؤسسة لفتًة زمنية معينة يتم بسثيلها بيانيا.لأرقاـ توضح أر 

 ك ىي بؾموعة الإمكانيات الفردية التي بذعل للفرد القدرة على :مهارات التحليل : (4
  برديد النصوص كالإمكانيات :توضيح الأجزاء التي تكوف معا الكل ،تساعد في التًكيز على التفاصيل أم

 .....إلخ التكلفة ،... ح يتم بذديد الأجزاء ،كىي كمية ابؼبيعات ،السعر،التطرؽ على ابؼكونات الدقيقة مثلا الأربا
  برديد العلاقات كالابماط :بعد برديد الأجزاء يتم برديد العلاقات الداخلية بتُ ىذه ابؼكونات ،مثلا كلما

 زاد السعر تنخفض كمية ابؼبيعات ،أك كلما زادت التكلفة يزيد السعر .
 حالة خاصة للتعرؼ على الأبماط كالعلاقات . :برديد الأفكار الرئيسية 
 :الأخطاء . اكتشاؼ برديد الأخطاء 

 ابؼهارات التوليدية :كىي بؾموعة الإمكانيات الفرية التي بذعل للفرد القدرة على:  (5
 بناءا على ابؼعلومات التي تم برليلها . كالاستنباط:يتم فيو التفستَ  الاستنتاج 

                                                           
 . 50،ص 2007، 3،عماف دار الفكر،ط تعليم التفكير مفاىيم وتطبيقاتحي عبد الربضاف جركاف ،د. فت 1
 . 84سليم محمد غالر، مرجع سابق ،ص 2
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  على  الاعتمادبط ابؼعرفة ابغالية بالسابقة ،كتتوقع أخرل مستقبلية ،أم التوقع :توليد صورا عقلية تر
 معلومات كمعطيات متوفرة حاليا من أحل التوقع بأحداث بردث في ابؼستقبل .

 .) تطوير فكرة :أم دراستها كتطويرىا )بعد نشوئها أثناء التحليل 
 رد القدرة على:مهارات التكامل :كىي بؾموعة الإمكانيات الفردية التي بذعل للف (6

 . التلخيص :القدرة على ضم ابؼعلومات بكفاءة بعد حذؼ غتَ ابؼهم 
 )إعادة البناء )التًكيب (:عملية تغيتَ البتٌ ابؼعرفية من أحل دمج ابؼعلومات ابعديدة )التي تم تغيتَ شكلها 

 مهارات التقييم :كىي بؾموعة الإمكانيات الفردية التي بذعل للفرد القدرة على : (7
 إرساء قواعد كمقاييس للحكم على قيمة الأفكار كمنطقها )تكوف من الثقافة ،ابػبة  المحكماتد بردي:

 ،التعلم ،.............(.
 1التأكد :أم ابغكم على منطقية الأفكار كفعاليتها . 
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  يمثل اىم مهارات التفكير:  1.0 جدول

 )يسبق ىذا الشعور بضركرة بحثها ( بؼشكلة برديد ا مهارات التحديد
 صياغة الأىداؼ 

 برديد كبصع ابؼعلومات من مصادرىا 
 ابؼلاحظة 

 صياغة الأسئلة 
 عند اللزكـ  كتستًحلبززف في الذاكرة بعيدة ابؼدل ، التًميز مهارات التذكر 

  الاستًجاع
  ابؼقارنة  مهارات التنظيم 

 التصنيف
 كيب التً 

 التمثيل 
كتتيح ىذه ابؼهارات التعرؼ على الأجزاء كماىيتها  برديد النصوص كابؼكونات  مهارات التخيل 

 بذديد العلاقات كالأبماط كعلاقتها ببعضها البعض 
 بذديد الأفكار الرئيسية 

 برديد الأخطاء
 بسهد لتوليد أفكار جديدة  الاستنتاج ابؼهارات التوليدية

 التوقع 
 تطوير الفكرة 

 بصع الأجزاء بسهيدا للحل أك لصياغة ابؼبدأ  التلخيص  مهارات التكامل
 إعادة البناء )التًكيب(

ىذه ابؼهارات مسؤكلة عن ابغكم عن منطقية  المحكماتبرديد  مهارات التقييم
 التأكد الأفكار النابذة 

دار الكتاب ابعامعي ،الإمارات  اليب الكشف عن ابؼبدعتُ كابؼتفوقتُ،اس محمد جهاد بصل، زيد ابؽويدم، الدصدر:
 .  182_ص181،ص 2003، 1العربية ابؼتحدة ،طبعة 
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 الدطلب الثاني :خصائص التفكير و أساليبو :

لاحظ العديد من الباحثتُ أف مستول التعقيد في التفكتَ يعتمد بصورة أساسية على مستول الصعوبة 
رقم ىاتفو فإنو بهيب بصورة آلية دكف ابغاجة  أك ابظوفعنما يسأؿ الفرد عن  ة ابؼطلوبة أك ابؼثتَ،كالتجريد في ابؼهم

طلب منو التحقيق في قضية ،أك إجراء عملية حسابية، فإنو بهد نفسو أماـ مهمة  لبذؿ جهد عقلي، كلكن إذا
 للتفكتَ ك ىي :لذلك كضع خصائص كأساليب معينة  كاستناداأكثر صعوبة كتستدعي نشاط عضلي ،

 اولا :خصائص التفكير :

 : للتفكتَ عدة خصائص نذكر منها 
 .1كابما بودث في مواقف معينة  التفكتَ عمل ىادؼ ،فهو لا بودث من فراغ ،اك بلا ىدؼ، -
 التفكتَ مظهر من مظاىر النشاط الانساني مثلو في ذلك مثل ام نشاط سلوكي اخر بيارسو الفرد . -
 ة ابغسية ،كلكن لا يتحصر فيها ،بل بوتاج بػبات سابقة لدل الفرد .ينطلق التفكتَ من ابػب  -
عملية عقلية تتميز بالتعقيد كالأبنية ،ك يشتمل على كل انواع النشاط العقلي اك السلوؾ ابؼعرفي الذم  -

 يتميز باستخداـ الرموز التي بسثل الاشياء كالاحداث ،ام انو يعابعو عن طريق النشاط العياني ابؼباشر.
، كبتعبتَ اخر فاف ستقباؿالاكبالتالر فانو يستبعد النشاط  نحصر التفكتَ في النشاط الذىتٍ الابهابي،ي -

 2ابؼدركات ابغسية كابؼذكرات لا تدرج في نطاؽ نشاط الفكر ،كما يندرج فيو ىو التمثيل كابؼفاىيم المجردة .
لعمليات اللاشعورية، كما انو نشاط لكنو في لآف نفسو لا يستبعد ا يعد التفكتَ نشاطا اساسيا شعوريا، -

كمن ثم فالتفكتَ بودث في  الاخركف، ويتوسطبل  لكنو ايضا لا يتم في عزلة عن الاخرين؛ فردم خاص بالفرد،
 . 3كالثقافة التي يعايشها كيتشكل في البيئة المحيطة بو، يأثرسياؽ اجتماعي 

قياسو على بكو مباشر، كما ىو الامر بالنسبة يعتب التفكتَ سلوكا اك نشاطا داخليا لا بيكن ملاحظتو ك  -
   للسلوؾ ابغركي اك اللفظي .

 
 

                                                           
،أبقز ىذا البحث بدعم من مركز البحوث التًبية ،جامعة ابؼلك  لدى طلاب الجامعة خصائص السيكومترية لقائمة أساليب التفكير في ضوء نظرية ستيرنبرج د. محمد أبو  ابؽاشم ، 1

 سعود ،بدكف سنة .
 . 67سليم محمد غالر، مرجع سابق،ص 2
 . 36،ص 1999،العتُ ،دار لكتاب ابعامعي ، تعليم التفكير مفاىيم وتطبيقاتجركاف فتحي،  3
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 : كيضيف آخر أف للتفكتَ خصائص ىي 
 التفكتَ نشاط عقلي غتَ مباشر . -1
 كثيقا بالنشاط العقلي للإنساف . ارتباطايرتبط التفكتَ  -2
 يعتمد التفكتَ على ما يستقر في العقل من معلومات . -3
 بة ابغسية ،كلكنو لا ينحصر فيها ،كلا يقتصر عليها .يتطلق التفكتَ من ابػ -4
 للعلاقات بتُ الظواىر كالأحداث كالأشياء في شكل رمزم لفظي. انعكاسالتفكتَ  -5
لدل  كالانفعالاتالتفكتَ الإنساني جزء عضوم كظيفي من بنية الشخصية ،فنظاـ ابغاجات كالدكافع  -6

 1تَ الفرد.كميولو كل ىذا ينعكس على تفك كابذاىاتوالأفراد 

 ثانيا: أساليب التفكير 

أسلوب التفكتَ ىو الطريقة التي يوظف فيها ابؼتعلم ابؼعلومات كابػبات ابؼختزنة من أجل التعامل مع 
تقلبات ابغياة ،كيستطيع ابؼعلم ابؼلتزـ ابؼنتمي بؼهنتو أف يتعرؼ على الأسلوب الذم يفكر فيو كل من طلابو عن 

 واعية كذلك إذا كاف يعيش كاقعهم كيلاحظ كيفية معابعتهم للمشكلات التي تواجههمطريق ابؼناقشة ابؼنهجية ال

 كىناؾ أربع أساليب للتفكتَ ك ىي :

  أسلوب التفكتَ ابؼادم التتابعي :بعمل إلذ ابؽدكء كالنظاـ بودد أىدافو كيعمل على برقيقها بدعايتَ دقيقة
 في تطوير الأشياء ابعديدة لتصبح أكثر كفاءة كأقل كلفة .أشياء جيدة أك  لإنتاجمن الآخرين  الاستفادة،كبوسن 

  ككاقعي يعتمد على ابغوار  في تصرفات عادؿ في أحكامو، ىادئأسلوب التفكتَ التتابعي التجريدم :يكوف
 ابؼوضوعي .

 قلق يتأثر بالبيئة التي يعمل فيها ،كيتأقلم  أسلوب التفكتَ التجريدم العشوائي :صاحب ىذا ابؼزاج حساس،
ع الآخرين بسهولة كيتمتع بذاكرة قوية كخيالية كاسعة ،كلا يهتم بتوليد الأفكار ابعديدة ،لكنو يصاب بالإحباط م

 لأتفو الأسباب .

                                                           
 . 135،ص 2009،الإسكندرية ،ابؼكتب ابعامعي ابغديث،   ضوء الدشروعات العالديةتطوير الأنشطة العلمية لتنمية التفكير فيعبد أبو ابؼعاطي الدسوقي ، 1
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  أسلوب التفكتَ ابؼادم العشوائي :يعتمد صاحب ىذا التفكتَ على الغريزة ،يهتم بابؼثل العليا كيستطيع أف
خارقة  ابتكاراتوابؼادم بكفاءة عالية ،يتطلع للمستقبل بتفاؤؿ ،ك يستكشف أفكار الآخرين ،كيتعامل مع الواقع 

 1كفريدة من نوعها .
 كأقلي . ،فوضوم، ىرمي إلذ ملكي، كللأمانة العلمية ىناؾ من يقسم الاساليب من حيث الشكل:

 كمن حيث الوظيفة إلذ :تشريعي كتنفيذم كحكمي.
 إلذ عابؼي كبؿلي. كمن حيث ابؼستول:

 :متحرر كبؿافظ . حيث النزعة كمن
 كمن حيث المجاؿ :داخلي كخارجي .

 الدطلب الثالث :انواع التفكير ومستوياتو.

عندما نذكر أنواع التفكتَ سنجد أنواع متعددة ككثتَة كل يقسمو حسب صنف معتُ منهم حسب 
 الفطرة ،كمنهم حسب درجة التعلم ،ك...كقد بػصنا بعض أنواع التفكتَ كابؼتمثلة في ما يلي :

 لا :انواع التفكيراو 

 لذا سنقوـ بعرض البعض منها في الآتي : بىتلف الباحثوف في انواع التفكتَ؛

 ينقسم بعض الباحثتُ التفكتَ الذ نوعتُ: التصنيف الأول: 
كىو الطريقة التي تعتمد في النظم الذ الامور اساسا على العقل كالبىاف ابؼقنع بالتجربة  التفكير العلمي: -

 كالبىاف .
 أك الأخطاءمفكر فلسفي خاؿ من كيعتمد على قواعد كقوانتُ الفكر الذم يفتًض كجود  كير الدنطقي:التف -

 .2كبؿاكلة معرفة نتائج الاعماؿ ، كالعلل التي بسكن كراء الأشياء التفكتَ الذم بيارس عند بؿاكلة بياف الاسباب ىو
 بينها التفكتَ العلمي كالتفكتَ ابؼنطقي  :كيرل البعض الاخر اف التفكتَ لو سبع انواع من التصنيف الثاني

 سابقة الذكر ىناؾ :

                                                           
 . 12لدل طلاب ابعامعة، جامعة ابؼلك سعود ،بدكف سنة، ص الخصائص السيكومترية لقائمة أساليب التفكير في ضوء نظرية سيترنبجد .سيد محمد أبو ىاشم،  1
 د فتحي عبد الربضاف جركاف ، ص 2
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كىو الذم يقوـ على تقصي الدقة في ملاحظة الوقائع التي تتصل بابؼوضوعات ، كمناقشتها  التفكير الناقد: -
كتقوبيها ك لتقيد بإطار العلاقات الصحية الذم ينتمي اليو ىذا الواقع ،كيتألف من بؾموعة من ابؼهارات بدكن 

 . 1ستخدامها بالصورة متفردة اك بـتلفةا
نشاط عقلي مركب كىادؼ توجهو رغبة قوية في البحث عن ابغلو اك التواصل الذ نتائج  :الإبداعيالتفكير  -

 اصلية لد تكن معركفة سابقا ،ام اجاد شيء مألوؼ من شيء غتَ مألوؼ .
مود ،كالقدرة على استيعاب الطرؽ التي كىو التفكتَ الذم يصف صاحبو بابؼركنة كعدـ ابع التفكير التوفيقي: -

يفكر بها الاخرين ،فيظهر تقبلا لأفكارىم كيغتَ من افكاره ليجد طريقا كسيطا بهمع بيت طريقتو في معابعة ك 
 اسلوب الاخرين فيها .

ىذا النوع ىو اقرب للخياؿ من خلاؿ التصورات العابرة ك احلاـ اليقظة كالقصص التصويرية التفكير السلبي : -
 كابػيالية كابغوادث غتَ حقيقة التي بردث في الذىن دكف قصد موضوعي .

ىذا النوع من التفكتَ عبارة عن بؾموعة من العمليات العقلية كالنفسية كالاجتماعية التفكير السليم الايجابي : -
 . 2كالاستًجاع،كالتذكر  الاستدلاؿالتي يقوـ بها الفرد من فهم كاستيعاب كبؿاكاة ،ك 

  ك ىناؾ من قسم التفكتَ الذ : الثالث :التصنيف 
 كىو التفكتَ الذم يقوـ بو الفرد بدفرده ،دكف استشارة أحد .التفكير الفردي : -
كىو تفكتَ ابعماعة ،كالقاعدة ىنا "يد الله مع ابعماعة" ،كالتفكتَ ابعماعي افضل من التفكير الجماعي : -

من فرد يفكر ،كأف كل فرد يرل جزء من ابؼوضوع الفردم في كثتَ من ابؼواقف ،كمن منطلق اف ىناؾ اكثر 
 كابؼشكلة ،فتكوف الرؤية افضل كالتفكتَ ارشد .

 . 3ف ابؼنظمات الفعالة عادة ما بواكؿ القائد فيها ابهاد سلوؾ عاـ من التفكتَ ابعماعياكىنا يوضح دكنالد كيز 

 : كىناؾ آخركف يقسموف التفكتَ إلذ :التصنيف الرابع 
يث يقود التفكتَ ابؼنظم إلذ ابغل عب خطوات كمراحل بؿددة كمتتالية كبـططة مع مراعاة حالتفكير الدنظم : -

 تنظيم الوقت كالعمل .

                                                           
 . 33مرجع سابق ،ص بضزة يوسف، 1
 . 68سليم محمد غالر ،مرجع سابق ،ص 2
 . 33د.سيد محمد ابو عاشم، مرجع سابق ، ص 3
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 حيث يقوـ ىذا التفكتَ إلذ ابغل دكف خطوات .التفكير الحدسي : -
وصوؿ منها لل الاستفادةافضل ابػطوات التي تقود إلذ ابغل ،كتوفتَ البدائل التي بيكن :الاستراتيجي التفكير  -

 .1إلذ افضل ابغلوؿ 

 ثانيا :مستويات التفكير :

يعتب معيار تصنيف التفكتَ إلذ مستويات يعتمد بصورة أساسية على درجة صعوبة برديد ابؼهمات أك 
ابؼشكلات ابؼطركحة على العقل ،كعلى درجة التعقيد في عمليات التفكتَ ابؼستخدمة لتنفيذ ابؼهمة اك حل ابؼشكلة 

 :2س يقسم التفكتَ إلذ ثلاث مستويات ،كعلى ىذا الأسا

 ابؼستول الأساسي  -

 مستول التفكتَ ابؼركب  -

  الاستعراضيمستول فوؽ  -

 الدستوى الأساسي: 

كمن اىم  يتعلق بدهارات التفكتَ الأساسية ،كىي ابؼهارات العقلية ،التي تستخدـ في بصيع انواع التفكتَ،
درة على ابؼلاحظة ،كالقدرة على ابؼقارنات بتُ الظواىر كالأشياء ىذه ابؼهارات ،مهارة اكتساب ابؼعرفة ،الق

 كالتصنيف كالتلخيص كالتطبيق .

 تعد ىذه ابؼهارات اساسية لا بيكن لأم فرد أف يقوـ بدهارات التفكتَ ابؼركب دكف ابهادىا بصورة صحيحة كفعالة 

 مستوى التفكير الدركب :

ضع للعلاقات الرياضية ،كيشتمل على حلوؿ معقدة كمتعددة يتميز التفكتَ ابؼركب أنو غتَ خطي ،فلا بى
في كقت كاحد ،كيتضمن إصدار حكم أك إعطاء رأم ،كتستخدـ فيو معايتَ كمقاييس متعددة ،أك بوتاج إلذ 

                                                           
 . 140،ص139،ص 2008،الشركة العربية ابؼتحدة للتسويق كالتوريدات، بدكف بلد، تنمية الإبداع والتفكير الإبداعي في الدؤسسات التربويةنايفة قطامتُ كآخركف،  1
 . 44ربضاف جركاف، مرجع سابق ،صد.فتحي عبد ال 2



 ول التفكير الاستراتيجيمدخل ومفاىيم ح                          الفصل الأول 
 

14 
 

 بؾهدات كاضحة كيعطي نتيجة ذات معتٌ ،كمن امثلتو التفكتَ في حل ابؼشكلات ،التفكتَ الإبداعي كغتَىا،
 تَ تستخدـ للإدارة بالإبداع .كىي موضوعات للتفك

 : الاستعراضيمستوى فوق 

أم التفكتَ في طلب ابؼعرفة ،كيعد ىذا ابؼستول مفهوما حديثا في بؾاؿ علم نفس التفكتَ ،كيلقى الكثتَ 
كالضبط كابؼراقبة كالتقسيم ،فمهارات التفكتَ فوؽ ابؼعرفي ىي الاستًاتيجي بالتفكتَ  لارتباطونظرا  الاىتماـمن 
ات عقلية معقدة تعد من اىم مكونات السلوؾ الذكي في معابعة ابؼعلومات ،كتنمو مع تقدـ العمر كابػبة مهار 

 ،كتقوـ بدهمة السيطرة على بصيع أنشطة التفكتَ العاملة ابؼوجهة بغل ابؼشكلة . 

 الدطلب الرابع :مراحل و لشيزات التفكير:

تكوف ردة فعل حتمية كمقولبة في كل ابؼشكلات  التفكتَ عملية فطرية موجودة في الإنساف ،لكنها لا
 لتخرج بحل في الأختَ للمشكل . مهارات خاصة لتحلل كتشخص ابؼشكل، كاكتسابفهي برتاج لتنمية كتعلم 

 أولا :مراحل التفكير:

عدد كتسمية مراحل التفكتَ لدل العلماء ،كلكن بيكن حصرىا بصيعها في اربعة مراحل  اختلفتلقد 
 أساسية ، كىي:

 اتلدشكلة وفهمها : الاعترافمرحلة _1

من خلاؿ شعور الفرد بنوع من التحدم  الاعتًاؼبوجود ابؼشكلة كيبدأ ىذا  الاعتًاؼكيقصد بها 
بؼواجهة الوضع ابؼشكل ،كما يشعر بنوع من الصعوبة التي قد تتجاكز قدراتو اك مهاراتو اك معارفو السابقة ،الأمر 

 حث عن ابغل .الذم يولد لديو النزكع إلذ الب

بوجودىا ليسا كافيتُ في ىذه ابؼرحلة ،بل لابد من فهمها فهما كاملا  الاعتًاؼإف الشعور بابؼشكلة ،ك 
،ليتستٌ البحث عن حل بؽا ،كيتوافر ىذا الفهم من خلاؿ التعرؼ على أبعادىا ابؼختلفة العلاقية ،كالغتَ علاقية 

 بها .،كىذا يتطلب بصع ابؼعلومات الضركرية ذات الصلة 
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 _مرحلة توليد الأفكار وتكوين الفرضيات :2

يقوـ الفرد بتوليد الأفكار العلاقية ،كغتَ العلاقية ،بحثا عن أكب عدد بفكن من ابغلوؿ البديلة ،كتتطلب 
،إذ أف كل من التفكتَ كأسلوب حل ابؼشكلات يتضمناف  الابتكارمىذه ابؼرحلة نوعا من التفكتَ ابؼنطلق أك 

 كأف كل منهما بيكن أف يقود الفرد إلذ تفكتَ منفتح على العديد من الأفكار الغتَ متوقعة . داع،جانبا من الإب

 القرار اتلفرضية الدناسبة : اتخاذ_مرحلة 3

في معابعة الفرضيات التي توفرت لديو في ابؼرحلة  الاستًاتيجياتيستخدـ الفرد في ىذه ابؼرحلة عدد من 
ة ابؼناسبة للحل ،فهو يقوـ بعمليات مقارنة بتُ الفرضيات ،متناكلا علاقة كل منها القرار بالفرضي لابزاذالسابقة ،

 بابغل ابؼنشود .

 الفرضية وتقويمها : اختبار_مرحلة 4

صحة الفرضية ابؼنتقاة )ابغل ابؼختار (،كذلك بتطبيقها على الوضع ابؼشكل  اختبارفي ىذه ابؼرحلة يتم 
 لتحقيقها ابغل ابؼرغوب فيها .

 :لشيزات التفكير : ثانيا 

 1فمنهم من ذكر بفيزات التفكتَ فيما يلي : لقد تعددت بفيزات التفكتَ من خلاؿ ابؼراجع ابؼختلفة،

 . عملية عقلية تتميز بالتعقيد كالأبنية ،كيشمل كل انواع النشاط العقلي اك السلوؾ ابؼعرفي 
 حل النضج ابؼختلفة ،كذلك بودث للتفكتَ التفكتَ أمر تطورم ،كبدثل ما يزداد بمو الأفراد ،كبدركرىم بدرا

 الأفراد بـتلف ابػبات . باكتسابحيث ينمو كيزداد كينضج 
  ُأم أنو شامل ،كىذا يقتضي  الاعتبارلا يكوف التفكتَ جزئيا ،كإبما يتطلب أخذ كل معطيات ابؼوقف بعت،

 بدكره الوعي بالقضايا ابؼتاحة كبرديد الأىداؼ من التفكتَ.
 
 

                                                           
 2009، رسالة قدمت لنيل شهادة ابؼاجستتَ جامعة نايف العربية، الرياض، سبب التفكير الاستراتيجي ودوره في تطوير قيادات الأمن الوقائي الفلسطينيبضزة يوسف سليماف،  1

 . 15،ص
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 ن حدد بفيزات التفكتَ في :كمنهم م     

 ، بودث في مواقف معينة ،كيهدؼ بؼعابعة  كإبماالتفكتَ سلوؾ ىادؼ فهو لا بودث في فراغ أك بلا ىدؼ
 ىذا ابؼوقف .

 . التفكتَ سلوؾ تطورم يتغتَ تطورا كما كنوعا تبعا لنمو الفرد كتراكم خباتو 
 ماؿ في التفكتَ أك اف بوقق ،كبيارس انواع التفكتَ مفهوـ نسبي ،فلا يعقل لفرد ما أف يصل لدرجة الك

 التفكتَ .
  فيها التفكتَ فتًة التفكتَ ،كابؼوقف أك ابػبة . بهرميتشكل التفكتَ من تداخل عناصر البيئة التي 
  بودث التفكتَ بأشكاؿ كأبماط بـتلفة }لفظية ،رمزية ،كمية ،منطقية ،مكانية ،شكلية {  لكل منها

 خصوصيتها .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ذ
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 الاستراتيجي المبحث الثاني :ماىية التفكير 

عرفت البشرية خلاؿ تاربىها الطويل ثلاثة أنواع من التفكتَ، انتقلت خلابؽا من التفكتَ البدائي ساد 
قركنا طويلة، معتمدا على ابػرافة ك التنجيم، إلذ التفكتَ العلمي الذم بدأت ملابؿو في التشكل في القرف السابع 

مد على مناج البحث العلمي ،ثم انتقل التفكتَ البشرم منذ الربع الأختَ من القرف العشرين إلذ عشر، ك ابؼعت
بوصفو نهجا جديدا قائما على بؾموعة من الأطر النظرية التي تقوـ على معطيات الواقع ك الاستًاتيجي  التفكتَ

نظر الفكر الغربي أما بكن كمسلمتُ  ذلك لإحداث نقلو نوعية بأساليب التفكتَ نهجا ك تطبيقا، كىذا بيثل كجهة
حيث بدأ منذ نزكؿ الوحي على محمد صلى الله الاستًاتيجي التفكتَ العلمي ك  فلنا نظرتنا ابػاصة في بداية ظهور

 "أفضل قائد في البشرية منذ اف خلق الله الأرض إلذ يومنا ىذا .  عليو كسلم حيث يعتب "صلى الله عليه وسلم
ىو الأسلوب الذم بيكن القادة من توجيو منظماتهم بدءا الانتقاؿ من بؾرد جي الاستًاتيفالتفكتَ 

الداخلية ك ابػارجية  الديناميكيةالعمليات الإدارية  اليومية ،ك مواجهة الأزمات، كصولا إلذ رؤية بـتلفة للعوامل 
م، بحيث يكوف ابؼنظور ابعديد القادرة على برقيق التغيتَ في البيئة بدا بوقق توجيها فعالا بصورة أفضل بؼنظماته

 متوجها أساسا إلذ ابؼستقبل مع عدـ إبناؿ ابؼاضي.

ك الاستًاتيجي سيتطرؽ الباحث في ىذا ابؼبحث إلذ مفهوـ التفكتَ الاستًاتيجي ك للتعرؼ على التفكتَ 
مي التشغيلي، ك ك التفكتَ العلالاستًاتيجي خصائصو ك عناصره ك بفيزاتو ، ثم ينتقل إلذ ابؼقارنة بتُ التفكتَ 

، كابػطوات الاستًاتيجي ثم التًكيز على معيقات بفارسة التفكتَ الاستًاتيجي توضيح العلاقة بينو ك بتُ التخطيط 
 اللازمة لتنمية مهارات مديرم ابؼؤسسات في  بفارسة التفكيػر الاستًاتيجي.

 ومراحلو:الاستراتيجي الدطلب الأول :  مفهوم التفكير 

طبيعتو كائن اجتماعي ، يسعى للابلراط في بؾتمعو بل ك بورص على أف بوظى بدكانة فيو الإنساف ب يعتب
، كأف بووز تقدير ك احتًاـ أفراده ، فلا بد أنو سيتخذ قرارات تتيح لو السباحة بباعة في ىذا الوسط ، ك ستضع 

ك فالإنساف بصور أك بأخرل بيتلك في حساباتو ردكد الأفعاؿ ابؼتوقعة من عناصر البيئة الداخلية ك ابػارجية .لذل
فالعمل الذم يبدك أحيانا أنو عفوم، كلا الاستًاتيجي عقلا استًاتيجيا ، ك بقد أف أكثر الناس بقاحا بسيزكا بدلكة 
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جزء من تكوين الناجحتُ يسرم في عقوبؽم  الاستًاتيجي فالفكر الاستًاتيجي يعتٍ عدـ امتلاؾ صاحبو للفكر 
     1يينهم.كما بذرم الدماء في شرا

 :الاستراتيجي اولا :مفهوم التفكير 

ك تطور بشكل ملحوظ في منتصف ستًاتيجية الافي إطار الإدارة الاستًاتيجي استخدـ مصطلح التفكتَ 
، ك في نهاية الثمانينات حدثت نقلو مهمة في منطق 1980إلذ نهايات  1960القرف العشرين منذ بدايات

 بؼة ك تطور التكنولوجيا ك التغتَات السريعة في البيئة التنافسية. نتيجة العو الاستًاتيجي التفكتَ 

على أنو الطريق الابتكارم للتفكتَ في كيفية الرؤية ابؼستقبلية الاستًاتيجي فقد عرؼ ىلاؿ التفكتَ 
يو للقضايا ابؼتوقعة ك التنبؤ بالفرص ك التهديدات التي بيكن أف تواجهها ابؼؤسسة التعليمية ، كتصور السينار 

 .2ابؼستقبلي للتعامل معها بدا يضمن بقاء ك استمرارية ك بمو ابؼؤسسة

الأسلوب الذم يتمكن من خلالو ابؼسؤكلوف من توجيو ''بأنو :الاستًاتيجي في حتُ تنظر ابؼبارؾ للتفكتَ 
ن رؤية بـتلفة ابؼؤسسة بداية من الانتقاؿ من العمليات الإدارية ك الأنشطة الإجرائية  ك مواجهة الأزمات إلذ تكوي

للعوامل الداخلية ابؼتغتَة ك العوامل ابػارجية القادرة على خدمة التغيتَ ابؼطلوب في البيئة المحيطة بدا يتضمن في 
 3النهاية أفضل استخداـ بفكن لإمكانات التنظيم بصورة أساسية مركزة على ابؼستقبل دكف إبناؿ للماضي.

ة فكرية تبث ك تستقبل صورا ك أفكارا تتناسب مع ابؽدؼ قنا ''بأنو الاستًاتيجي ك يعرؼ التفكيػر 
ابؼنشود ، كلا تلتقط الصور ك الأفكار ابؼرسلة من قناة فكرية أخرل ترىق الذىن ك تشوشو ك تعيق سرعتو ك 

 4فاعليتو إلا ما كاف منها متعلقا بابؼوضوع.

ل عناصر البيئة ابؼختلفة ك القياـ بأنو قدرة الفرد على فحص ك برليالاستًاتيجي ك أما عواد فتَم التفكتَ 
بإجراء التنبؤات الدقيقة للمستقبل مع إمكانية صياغة الاستًاتيجيات ك ابزاذ القرارات ابؼتكيفة مع ظركؼ التطبيق 

                                                           
 ـ2008دار الثقافة للنشر كالتوزيع   عماف ، التفكير الاستراتيجي قراءات معاصرة ،ابػفاجي نعمة عباس،  1
  2005  اطركحة دكتوراه غتَ منشورة بغداد ابعامعة ابؼستنصريةالتحليل والتفكير الاستراتيجيين ودورهما في تكوين الرؤية ، دكام  جاسم مشتت ،  2
 ـ2004الشارقة  4عدد 12الشرطي ـ ، بؾلة الفكر  التخطيط الاستراتيجي كاتجاه للفكر الاداريدركيش عبد الكرنً أبو الفتوح ،  3
 ـ2006، الرياض جامعة نايف العربية لعلوـ التفكير الاستراتيجي في الدنظمات العامة الكبيسي  عامر خضتَ ،  4
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ك القدرة على كسب معظم ابؼواقف التنافسية بالإضافة إلذ إدراؾ الأبعاد ابغرجة ك المحورية في حياة ابؼنظمة ك 
 . 1واردىا النادرة الاستفادة من م

 :2ك ىيالاستًاتيجي من التعريفات السابقة بيكن للباحث أف يستخلص بعضا من ابؼعالد ابؼميزة للتفكتَ 

  َفي بناء رؤية مستقبلية للقضايا ابؼتوقعة ك التنبؤ بالفرص كالتهديدات التي بيكن أف الاستًاتيجي يسهم التفكت
 تواجهها ابؼؤسسة التعليمية.

 ستقبل مستفيدا من كقائع ابؼاضي ك معطيات ابغاضر.يوجو بكو ابؼ 

  َقناة فكرية تبث ك تستقبل صورا ك أفكارا تتناسب مع ابؽدؼ ابؼنشود.الاستًاتيجي التفكت 

  َفي برليل ابؼواقف التي تواجو ابؼؤسسة التعليمية ك التي تتميز بالتحدم ك التغتَ .الاستًاتيجي يساعد التفكت 

  َعلى حلوؿ ابؼعابعة التي تشمل ابغدس ك الإبداع . جي الاستًاتييركز التفكت 

 . يتميز  بنظرتو الشمولية ك التعامل مع الكليات 

 ثانيا : مراحل تطور مفهوم التفكير الاستراتيجي

، كما ستًاتيجية الاعب مركره باجتهادات علماء ك باحثي الإدارة الاستًاتيجي تطور مفهوـ التفكتَ 
 3:يأتي

 (: Chandler،  0962شانذلر)المرحلة الأولى :

قاد منهجا تاربىيا إلذ التفكتَ بضركرة ابؼواءمة بتُ تغتَ البيئة ك استًاتيجيتي التنويع ك التكامل ، ك بينها ك 
 بتُ التًكيب التنظيمي للمنظمات، ضمانا لبقائها.

 (: Ansoff،  0965المرحلة الثانية : آنسوف)

                                                           
 ابػفاجي نعمة عباس، مرجع سابق  1
 دكام  جاسم مشتت ، مرجع سابق 2
 دركيش عبد الكرنً أبو الفتوح ، مرجع سابق 3
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أساس تفاعل ابؼنتج ك رسالة ابؼؤسسة ابغالية ك ابعديدة ، مينا أف يبتٌ على الاستًاتيجي ادرؾ أف التفكتَ 
 تنسجم مع طبيعة ابؼوقف الاقتصادماستًاتيجية على الإدارة أف تفكر بخيارات ك سلوكيات 

 (Child،  0972المرحلة الثالثة : شيلذ )

،ك التكنولوجيا ، ك البيئة ، ك في عوامل ابؼوقف )الاستًاتيجي انصرؼ رأيو إلذ التفكتَ في الاختيار 
 ابؼؤسسة التعليمية .استًاتيجية (، كاعتماده تفكتَا موقفيا لتصميم ابغجم

 (: Mintzberg،  0973المرحلة الرابعة : منتزبرغ )

منها بموذج الاستًاتيجي ك معطياتو مستخدما بماذج للاختيار الاستًاتيجي بػص خصائص التفكتَ 
 ك بموذج التخطيط .ابؼؤسس)الريادة( ،  كبموذج التكيف ، 

 (:Miles and Snow، 0978المرحلة الخامسة : ميلز و سنو )

، كىي :النموذج ابؼدافع ، ك النموذج ابؼستجيب، ك النموذج الاستًاتيجي طورا أربعة  بماذج للتفكتَ 
 المحلل ، كالنموذج ابؼقاكـ .

 ( :  Porter،  0987المرحلة السادسة : بورتر )

بهدؼ استيعاب معطيات بيئة ابؼنافسة من خلاؿ القياـ بالتحليل الاستًاتيجي  يدكر رأيو حوؿ التفكتَ
 ىي: التمايز، ك التًكيز ، ك قيادة الكلفة ، نتاجا لعملية التفكتَ .استًاتيجية التًكيبي بؽا ثم طرح ثلاثة خيارات 

 (: Liedtka،  0998المرحلة السابعة : ليذتكا )

على الرؤية الاستًاتيجي تفكتَ الاستًاتيجي، بحيث يبتٍ التفكتَ التي أدرجت بطسة مكونات رئيسة لل
ستًاتيجية الامدفوع بالنية الاستًاتيجي الشمولية للمنظمة لإبهاد قيمة بؽا بسيزىا عن الأنظمة المحيطة، ك التفكتَ 

بفا يتيح  للمنظمة . ك بوتاج ذلك إلذ كقت ابعمع بتُ ماضي ك حاضر ابؼؤسسة ك مستقبلها في عملية التفكتَ،
بسكنو من الاحتكاـ للنظرية ك استخداـ كسائل عملية بذمع بتُ الإبداع ك التحليل،  الاستًاتيجي فرصة للمفكر 

 ابؼناسبة.ستًاتيجية الاك أختَا يسعى لاقتناص الفرص الذكية لتقوـ ابؼؤسسة بتنفيذ 
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 (: O'Shannassy،  0999المرحلة الثامنة : أوشاناسي )

مطورا بؼكونات التفكتَ الاستًاتيجي، يهدؼ مواجهة التغتَات التي تفرض على  الذم بتٌ  أبموذجا
ابؼنظمات استبداؿ الأنظمة الركتينية بأنظمة ديناميكية متطورة ، كالتعامل مع مدخلات مرنة بسكنها من التعامل 

بؼوقف الذم يكوف من تفعيل مقدراتو الذىنية بؼواجهة االاستًاتيجي بشكل أفضل مع تلك التغتَات، بفا بيكن 
فيو، آخذا بعتُ الاعتبار ماضي ك حاضر ك مستقبل ابؼؤسسة بؼعرفة الفجوة بتُ الوضع ابغالر للمنظمة ك 

ابؼستقبلية بؽا، بفا يتيح فرصة مشاركة ابؼسابنتُ الداخليتُ ك ابػارجيتُ  من كقت لآخر في كضع ستًاتيجية الا
 ابؼقتًحة.اتيجية ستً الابفا بوقق التزامهم بتنفيذ ستًاتيجية الا

 و لشيزاتوالاستراتيجي الدطلب الثاني : مكونات التفكير 

 الاستراتيجي أولا : مكونات التفكير 

 على ابؼستول الفردم ثلاثة عناصر اساسية كما في الشكل التالر :الاستًاتيجي  التفكيػريتضمن 

 

 

         

 

 

 

 
 

 من اعداد الطلبة :الدصدر

 

 الاب داع 
 التفكير

 الاستراتيجي

 تفكير منظم 

 الرؤي ة الدستقبلية 

 عناصر التفكتَ الاستًاتيجي:  2.1   الشكل رقم
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   System Thinkingر المنظم العنصر الأول : التفكي

بيثل  القدرة على تركيب ك تكامل العناصر ابؼتنوعة لفهم كيفية تفاعلها مع بعضها البعض للوصوؿ إلذ 
أىداؼ ابؼؤسسة ، بحيث يتم دراسة الأجزاء من حيث علاقتها بالكل، ك تقييمها حيث بقاحها في خدمة أىداؼ 

 النظاـ

  Créativitéالعنصر الثاني : الإبذاع 

ىو إنتاج شيء جديد لد يكن موجودا من قبل على ىذه الصورة ك بيكن تضمتُ بصيع أبعاد الإبداع في 
تعريف شامل بنص أف الإبداع مزيج من القدرات ك الاستعدادات ك ابػصائص الشخصية التي إذا كجدت بيئة 

ء بػبات الفرد أك الشركة أك المجتمع مناسبة بيكن أف ترقى بالعمليات العقلية لتؤدم إلذ نتائج أصيلة ك مفيدة سوا
 أك العالد 

  Visionالعنصر الثالث: الرؤية المستقبلية 

 طموحات ابؼؤسسة ك تزكيدىا بنظرة شاملة عن )إلذ أين تذىب(ستًاتيجية الاتعكس الرؤية 

 1حوؿ تطلعات ابؼؤسسة ، كترسم مسارا استًاتيجيا بؽا من أجل الولوج فيو. اتقإشراك تعطي 

 الاستراتيجي :لشيزات التفكير  ثانيا

بتعدد الاستًاتيجيات نتيجة تعدد التصورات ك الاختيارات ك ابؼفاضلة بتُ الاستًاتيجي يتميز التفكتَ         
بأسلوب علمي ك تقنيات حديثة، ك لقد حدد كل من الطويل ك الكبيسي بفيزات ستًاتيجية الاالبدائل 

 على النحو التالرالاستًاتيجي 

لأنو يتسم باعتماده الرؤية الشمولية للعالد المحيط ك لربطو  ( :System Thinkingو تفكير نظمي). أن 0
 الأجزاء في شكلها ابؼنتظم ك لانطلاقو من الكليات في برليلو للظواىر ك قيمة للأحداث.

لأنو تفكتَ أكثر منو إصلاحي لكونو  (: Developmental Thinking. أنو تفكير تطويري) 2
 ن ابؼستقبل  ليستمد منو صورة ابغاضر ك ينطبق من الرؤية ابػارجية ليتعامل من خلابؽا مع البيئة الداخلية .يبدأ م

                                                           
  ، مرجع سابق  الكبيسي  عامر خضتَ 1
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لأنو يعتمد على الإبداع ك الابتكار (:   Divergent thinking. أنو تفكير افتراضي أو تباعدي ) 3
 في البحث عن أفكار جديدة ك يكتشف تطبيقات مستحدثة بؼعرفة سابقة.

لأنو يقر انصاره بواقعية الصراع بتُ الأضداد (:  Competitive thinking أنو تفكير تنافسي ) . 4
 ك القول ك يتطلعوف إلذ اقتناص الفرص قبل غتَىم.

لأنو يعتمد على الادراؾ ك الاستبصار (: Synthesizing Thinking. أنو تفكير تركيبي و بنائي ) 5
 كيرسم ملامح ابؼستقبل قبل حدكثو.، كابغدس ،لاستحضار الصور البعيدة، 

لأنو تفكتَ يؤمن بقدرات ك طاقات  ( :  Optimistic Thinking. أنو تفكير تفاؤلي إنساني )6
 الإنساف العقلية على اختًاؽ العالد المجهوؿ ، ك الاحتمالات ابؼمكن حدكثها.

 عن غتَه من أنواع التفكيػر :تيجي الاستًاك أضاؼ عابدين في كتابة بعض ابػصائص التالية التي بسيز التفكتَ 

 .التوجو الدبيقراطي ك تبتٍ مبدأ ابؼشاركة 

 .ابؼزاكجة بتُ الاىتماـ بتحستُ أداء ابؼؤسسة ك إنتاجياتها ك بتُ التخطيط بنظرتو ابؼستقبلية 

 ما ينتج عنها  ابؼنهجية العلمية التقنية  ابؼتقدمة في استجاباتها للمشكلات بعد التنبؤ بها ك بأبعاده ابؼستقبلية ك
 من حلوؿ، مقارنة بابغلوؿ الفورية الآتية.

 . ربط الفكر بالعمل ك التطبيق لإحداث التغيتَ ك تقوبيو 

  التحوؿ من بؾرد الكلاـ عن التغيتَ إلذ برقيق التغيتَ ك تطبيقو في ابؼؤسسة التعليمية ك في المجتمع ك البيئة
 .1المحيطة بها 
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 و فوائده : الاستراتيجي  الدطلب الثالث : أهمية التفكير

 يلي : في ما الاستًاتيجي تتجسد أبنية التفكتَ 

في شيوع عنصر ابؼركنة في التخطيط ك ابؼمارسات الادارية ابؼختلفة ك إجراء الاستًاتيجي يساىم التفكتَ  -
 للمنظمة.ستًاتيجية الاالتغيتَات ك إعادة البناء ، بدا ينسجم ك التوجهات 

ستًاتيجية الابؾمل عمليات التفكتَ في بـتلف ابؼستويات التنظيمية بكو ابؼقاصد اتيجي الاستً يوجو التفكتَ  -
ك التفكتَ ابعمعي ،ك يدفع ىذا الأمر بصيع الاستًاتيجي بدا بوقق بذانس التفكتَ ، ما ينجم عنو خاصية الابصاع 

 ذه.الأطراؼ بكو قبوؿ الالتزامات ابؼتًتبة على الابصاع بذاه ابزاذ القرار ك تنفي

أما الكبيسي ك في إطار رؤيتو ك تصوره بؼستقبل الأمة، فإنو يؤكد في العديد من ابعوانب على أبنية التفكتَ  -
 على مستول المجتمعات ك ابؼنظمات ك حتى الأفراد، ك من ضمن ما ذكره نوجز ما يلي :الاستًاتيجي 

  َقوة الدفع، التي بزرج ابعماعات ك تًاتيجي الاسفي أجواء ابؼنافسة المحتدمة التي يشهدىا العالد بشكل التفكت
ابؼنظمات ك الأفراد من الصناديق ابؼقفلة، ك تطلق مارد العقل ك الفكر بؼواصلة التجديد ك الإبداع ك الابتكار ك 

 إعادة ابؽندسة.

  َتمثل بعد النافذة لرؤية العالد الصغتَ ابؼتمثل في ابؼنظمات في إطار عابؼها الكبتَ ابؼالاستًاتيجي التفكت
بالمجتمعات ك البيئات الكونية ، ك لرؤية الأجزاء في إطارىا الكلي الذم تنتظم فيو ، لاستحضار الصور بؼا ينبغي 

 أف تكوف عليو ابغاؿ في غضوف العقود القادمة.

في ابؼنظمات يسهم في بلورة )فكر استًاتيجي( كمرجعية منهجية في الاستباؽ ك الاستًاتيجي التفكتَ  -
استحضار ابؼستقبل قبل أف تفاجئها أحداثو )ازمات ،كوارث( ك التي يتعذر برمل اخطارىا من  الاستشراؼ ك

 .1دكف تهيؤ ك استعداد مسبق بؽا 

ك موقع العمل الإسلامي منو بأف ىذا من الاستًاتيجي ك يشتَ ابؽلباكم في حديثو عن أبنية التفكتَ 
نسبة ابػطأ، حسن التفاعل مع الأحداث ك الوقائع،  ظفاالتفكتَ يسهم في: إيضاح الرؤية، ترتيب الأكلويات، إن

 التحديث ك التطوير ابؼستمرين ك تطوير القدرة على تشكيل ابؼستقبل.
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في كونو منهجا فكريا رياديا يتيح القدرة لاختًاؽ الاستًاتيجي ك استنتاجا بفا ذكر تبز أبنية التفكتَ 
ائل ابؼطلوبة بؼواجهة التحديات، ك تتجسد فائدتو ابغقيقية المجهوؿ لتصور احتمالات ابؼستقبل ك استحضار الوس

من خلاؿ رؤيتو ابؼتبصرة بؼعالد ابؼستقبل ابؼطلوب ، ما بيكن ابؼؤسسات من حشد طاقتها ك برديد مساراتها ك 
 التًكيز على مقاصدىا في سبيل برقيق طموحاتها ك غاياتها.
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 : الاستراتيجي تفكير المبحث الثالث : عناصر و  أنماط ال

 الاستراتيجي الدطلب الاول : أنماط التفكير 

بناة على ابؼواقف التي يواجهها مدير ابؼدرسة الاستًاتيجي تتنوع أبماط التفكتَ الاستًاتيجي أبماط التفكتَ 
 عند ابزاذه القرارات ابؼتعلقة بالبيئة ابؼدرسية ، حيث تصنف على النحو التالر :

 الشمولي:. نمط التفكير  0

في ىذا النمط بتحديد الإطار العاـ للمشكلة، بحيث يعتمد على خبتو ابؼتًاكمة الاستًاتيجي يهتم ابؼدير 
 في برديد أكلويات العوامل ابؼؤثرة في ابؼشكلة ، فضلا عن صياغة أطر النتائج ابؼستهدفة.

ة لوضع ابغلوؿ ك تعتمد دقة عنصر سرعة الاستجابستًاتيجية الافهو التفكتَ الذم يتعامل مع ابػيارات 
 ابغلوؿ على ابؼهارات العقلية للقائد في فهم ك استيعاب معاني الرموز، ك ما تؤكؿ إليو من علاقات احتمالية.

بقاح قراراتو بدظاىر الابداع ك ابػياؿ التي تنعكس بشكل كاضح على الاستًاتيجي كما يقرف ابؼدير 
 تصميم الأنشطة ك ابؼمارسات في العمل.

 نمط التفكير التجريدي : . 2

بحصر العوامل العامة المحيطة بابؼشكلة في اطار الاستًاتيجي ك في ىذا النمط من التفكتَ يهتم ابؼدير 
انتقائي يقوـ على فلسفتو ك توجهاتو ، ك غالبا ما يطبق ميولو أك قيمو التي تتحدد في ضوء حدسو أك خيالو بهذا 

 الصدد.

على أسس التًاكم ابؼعرفي للمدير في فهم ابؼشكلات ك برليلها ضمن إطار  ك يقوـ ىذا النمط من التفكتَ
ابغدس ،إذ يشكل الإحساس العاـ مصدرا مهما للبيانات ك ابؼعلومات ابؼعتمدة في تراكيب الأفكار ك ابؼفاىيم، كلا 

وضوعات في آف بوتل الإطار الكمي حيزا مهما في برديد ابػيارات، ك بييل القادة إلذ التعامل مع عدد من ابؼ
 1كاحد ك التي تتطلب في الوقت نفسو تفكتَا بؾردا.

                                                           
 2002، اربد: دار ابؼتنبي للنشر كالتوزيع  انماط التفكير الاستراتيجي واثرىا في اختيار مدخل اتخاذ القرارمحمد طارؽ شريف يونس ،  1
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القائم على التغتَ ابعذرم بؼسار الوضع الاستًاتيجي ك يقتًب ىذا النمط من التفكتَ من مفهوـ التفكتَ 
 القائم ، إذ إف التفكتَ فيما بهب أف يكوف يعتٍ التفكتَ في صياغة الأدكار ابعديدة للمنظمة.

 ير التشخيصي :. نمط التفك 3

الاستًاتيجي يقصد بو التفكتَ القائم على برليل ابؼوقف الإدارم برليلا دقيقا ، كمن ثم اختيار البديل 
 ابؼناسب ، ك لآخر طارئ للتغلب على ابؼفاجآت.

ك بودد متخذ القرار بؿاكر تفكتَه ضمن ىذا النمط من التفكتَ بالأسباب التي تقف كراء ابؼشكلة، إذ 
، ك عند اختيار ابغل النهائي للمشكلة معنوياتهاانوف السببية في التحليل ك التحقق من قوة العلاقة ك يعتمد على ق

يبحث في مدل استجابة ابغلوؿ العملية بؼعابعة ابؼوقف ، ك يتجلى ىدؼ متخذ القرار في الوصوؿ إلذ حكم مبتٍ 
النمط في ضوء نظرية التطابق التي تنص على  على التسليم ابؼطلق بوجود ابؼتغتَات في عالد الواقع، ك يتشكل ىذا

أف سياقات اختيار البديل دكف غتَه من البدائل إبما ىو عملية تطابق بتُ الصورة التي تكونت في الأذىاف مع 
الواقع ، ك عند حصوؿ التوافق بتُ الصورة الذىنية ك معطيات الواقع يكوف القرار أكثر دقة ، كلا بيكن استثناء 

البيئي من تأثتَىا في نتائج صدؽ القرار ، ك بذلك تستكمل عملية التشخيص بتحديد مصادر  عوامل الغموض
 1الغموض التي بريط بالأسباب ك العمل على بزفيفها.

 . نمط التفكير التخطيطي : 4

يقصد بو التفكتَ الذم يتجو بكو برديد النتائج ابؼمكنة كمرحلة أكلذ في التفكتَ ك ف ثم تهيئة مستلزمات 
 وصوؿ إلذ تلك النتائج.ال

في ىذا النمط بشكل أقل على حتمية توافر بصيع الأسباب الكامنة كراء ابؼشكلة الاستًاتيجي يركز ابؼديػر 
ك لابد من السماح لعنصر ابؼركنة في برديد الأسباب أك ابؼعلومات ك مصادرىا أك ابغلوؿ أك الأىداؼ ابؼراد 

 حصرىا لأغراض ابزاذ القرار .

                                                           
 محمد طارؽ شريف يونس، مرجع سابق  1



 ول التفكير الاستراتيجيمدخل ومفاىيم ح                          الفصل الأول 
 

28 
 

بأنو، تلك العمليات العقلية ك ابؼعرفية التي يستخدمها القائد الاستًاتيجي ر يرل محمد التفكتَ ك يتصور آخ
استحضار ابغالة الفعلية  بغظة النظر إلذ ابؼشكلات التي تستوجب ابزاذ قرارات، ك يتطلب التعامل مع ىذا البعد

 بها القائد بدقة متناىية.يالتي به

ىو تفكتَ عالر الرتبة يوظف ابؼهارات خلاؿ استًاتيجي لتفكتَ ك من زاكية أخرل يرل الباحث اف ا
تشخيص بـتلف العوامل الديناميكية ابؼؤثرة ك ابغرجة ، ك إعادة تركيبها بأكثر من صورة، ما بيكن من رسم 

 ابؼلائمة بؼستقبل منشود.ستًاتيجية الاالتوجهات 

 الاستراتيجي الدطلب الثاني : خصائص التفكير 

 بالعديد من ابػصائص التي بسيزه عن غتَه من أنواع التفكتَ كالتي نقسمها إلذ :الاستًاتيجي يتصف التفكتَ 

 : تتمثل فيالخصائص العامة : (0

  َفي البحث عن أفكار جديدة أك يكتشف  الابتكارأك تباعدم لكونو يعتمد الإبداع ك  افتًاقيأنو تفكت

فوؽ العادية للتخيل كالتصور كإدراؾ معاني تطبيقات مستحدثة بؼعرفة سابقة كىو لذلك بوتاج لقدرات 

 .1الأشياء كابؼفاىيم كعلاقاتها

  الصورة البعيدة كرسم ملامح  لاستحضاركابغدس  كالاستبصارىو تفكتَ تركيبي كبنائي يعتمد الإدراؾ

 ابؼستقبل قبل كقوعو .

  من  كلانطلاقوابؼنتظم  الرؤية الشمولية للعالد المحيط كلربطو الاجزاء في كلها باعتمادهىو تفكتَ نظمي

 الكليات في برليلو للظواىر كفهمو للأحداث .

  عالد المجهوؿ كالتنبؤ  اختًاؽىو تفكتَ تفاؤلر كإنساني يؤمن بقدرات الإنساف كطاقاتو العقلية على

توظيف ابؼعرفة ابؼتاحة كتوفتَ الأجواء ابؼشجعة على ابؼشاركة في  كجوببفا سيقع كبوث على  باحتمالات

 ابؼستقبل .صناعة 
                                                           

(،كرقة مقدمة للملتقى الإدارم الرابع، ابعمعية السعودية للإدارة لتفكير الاستراتيجي في منظمات الأعمال العامة)الخصائص والدبررات والدعوقاتاالكبيسي عامر خضر،  1
 . 01(،ص2006السعودية،)
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  الفرص قبل غتَىم  اقتناصىو تفكتَ تنافسي يقر أنصاره بواقعية الصراع بتُ الأضداد كالقول كيتطلعوف إلذ

ابؼعرفة ابعديدة أك  اكتشاؼكيؤمنوف بأف الغلبة لأصحاب العقوؿ كذكم البصتَة بفن يسبقوف الآخرين في 

اؿ عنصر ابؼخاطرة التي ترضي الزبائن كبزلق قيمة تطبيق الأفكار بصيغ بـتلفة كأبنية ابؼنافسة تتمثل في إدخ

 ميالوف للمخاطرة كللمنافسة التي تدفعهم بؼواصلة التفكتَ فيما ىو جديد . كالإستًاتيجيوفمضافة ،

  َيعد تفكتَا تطوريا أكثر منو إصلاحيا لكونو يبدأ من ابؼستقبل ليستمد منو صورة الاستًاتيجي التفكت

إف   استباقيبػارجية ليتعامل من خلابؽا مع البيئة الداخلية كلذلك يوصف بأنو ابغاضر كينطلق من الرؤية ا

 وصفو بالثورية تارة كبابؼثالية تارة أخرل .بكاف البعض 

  َمتعدد الرؤل كالزكايا فهو يتطلب النظر إلذ الاماـ في فهمو للماضي كيتبتٌ النظر من الاستًاتيجي التفكت

التجريدم لفهم ما ىو كلي كيلجأ للتحليل التشخيصي لفهم  ستدلاؿالاالأعلى لفهم ما ىو أسفل كيوظف 

 .1حقيقة الأشياء بواقعية 

  العالد المجهوؿ  اختًاؽأنو تفكتَ تفاؤلر إنساني لأنو تفكتَ يؤمن بقدرات كطاقات الإنساف العقلية على

 . 2ابؼمكن حدكثها كالاحتمالات،

  كقد كضحMintzberg ة للمنظمة تتشكل نتيجة بؾموع من الرؤل كالتي بأف الرؤية الشاملة كابؼتكامل

 تستخدـ في آف كاحد بغل ابؼشكلات ،كالتي تتمثل في :

 . النظر إلذ الاماـ :كىي رؤية مستقبل ابؼؤسسة 

 . النظر إلذ ابػلف :فهم جذكر ابغاضر من ابؼاضي 

 . النظر إلذ أعلى :تصور أكب صورة للمشكل 

                                                           
 2006مقدمة للملتقى الإدارم الرابع، ابعمعية السعودية ،)ابػصائص كابؼبرات كابؼعوقات (،كرقة  التفكير الاستراتيجي في منظمات الأعمال العامةالكبيسي عامر خضر ، 1

 http//edueast.gov.sa،ابؼوقع  01،ص
 . 17،ص 2006الكبيسي عامر خضتَ، التطوير التنظيمي كقضايا معاصرة ،دمشق ،دار الرضا للنشر  2
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  َبـتلف العلاقات . من خلاؿ يالاستقرائالنظر إلذ الأسفل :التفكت 

 . النظر إلذ ابعانب :التفكتَ ابعانبي بردم ابغكمة ابؼتعارؼ عليها 

 : 1العالد من خلاؿ كضع الأفكار في ابؼيداف اختًاعالنظر إلذ البعيد . 

 

 

 

 

 

 

 : 2تتمثل فيالاستًاتيجي كما أضاؼ السلطاف بأف بظات التفكتَ 

  الاستًاتيجي كمفاعل رئيسي للقدرات الابداعية للمؤسسة صبينة ترغيتٍ ،دكر التفكتَ الدصدر:

 النظر إلذ الاماـ أك التوجو ابؼستقبلي .-

 كأسفل . لا علىالنظرة الشمولية من خلاؿ النظر  -

 على الإبؽاـ ابؼبدع ابؼبتٍ على الوعي كالإدراؾ . الاعتماد -

 ابغاجة إلذ الإبداع . -

 بؾالات جديدة . تحاـكاقبرديد القضايا كالفرص الرئيسية  -

                                                           
1Jelenc L,(2008),The impact of strategic management schools and strategic thinking on the performancence of 
Croatian entrepreneurial practice ,THése de doctorat ,university of Ljubljana,Croatia,p15  

 . 15،ص2006،السعودية،السلطاف خالد ،التفكتَ كالتخطيط الاستًاتيجي في مؤسسات التعليم العالر ،دكرة مقدمة للقاء الإدارم الرابع للجمعية السعودية للإدارة 2
  

علىأ   
عيد بإلَ ال  

 إلَ الجانب

ر عب إلَ الأمام   إلَ الخلف  

 إلَ الأسفل

 الاستًاتيجيبـتلف رؤل التفكتَ :  3.1   رقم الشكل
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 مستقبلي يسعى لتحقيقو . لاختًاعالنظر بعيدا من خلاؿ التطلع  -

 من ردكد الأفعاؿ قصتَة الأمد إلذ طويلة الأمد . الانتقاؿ -

 :1كتضم ابؼؤشرات الآتية الخصائص الذيكلية : (2

  ستًاتيجية الا ستوياتابؼ:كالذم يهمنا في ىذا ابؼقاـ تساؤؿ مفاده في ام مستول من الاستًاتيجي ابؼستول

ابؼنظمة ستًاتيجية الاينشر بتُ مستول الاستًاتيجي يتًكز التفكتَ   الاستًاتيجي. كللإجابة نقوؿ أف التفكتَ 

 عن القرارات ابؼصتَية للمنظمة. ابؼسئولافكمستول كحدات الأعماؿ ،لأنهما 

  ٍابؼستويات الإدارية فمن يعمل في  باختلاؼالقواعد في ابؼنظمة ،كالربظية بزتلف  استخداـالربظية :كتعت

 كالتصرؼ . الاختبارابؼستويات العليا يتطلب رقابة أقل كحلوؿ منفردة كحرية في 

 كالسريعة أم تقل الربظية . الاستجابةكالربظية ترتبط عكسيا مع عدـ التأكد البيئي بسبب ابغاجة العالية 

 تعرؼ بتجاكز كميات ابؼعلومات الاستًاتيجي ر الإغراؽ ابؼعلوماتي :حيث من الظواىر ابػطتَة على القرا

القرارات أكثر حنكة من غتَه لأنو أقل  ابزاذفي الاستًاتيجي  كبؽذا يكوف دكر ابؼفكر ابؼتاحة لصنع القرار،

التي بردث في البيئة  الاضطراباتك القدرة على فهم مغزل لحساسية بذاه الإغراؽ ابؼعلوماتي ،كذلك لأنو بيت

 بطريقة مبدعة .

 

 

 

 

                                                           
  72،ص 2009)قراءات كبحوث(،الأردف، دار اليازردم للنشر كالتوزيع ، ، الفكر الاستراتيجي وانعكاساتو على لصاح منظمات الأعمالالدكرم زكريا، علي صالح أبضد  1
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 الاستراتيجي الدطلب  الثالث :عناصر التفكير  

لتتوالذ الابحاث  1998سنة  Liedtka،الذ الباحثة الاستًاتيجي في ابغقيقة ترجع فكرة عناصر التفكتَ 

في ابؼوضوع .فقد كشفت الدراسات البحثية عن بؾموعة من العناصر الرئيسية ابؼكونة لو ،اذا كاف ىناؾ تباين في 

 .الاستًاتيجي تُ الباحثتُ في العناصر ك التي من بينها سنختار بؾموعة عناصر للتفكتَ كجهات النظر ب

 بحسب الباحثين :الاستراتيجي أولا :عناصر التفكير 

من باحث لأخر كذلك تبعا للرؤية التي تبناىا كل منهم ،لذلك الاستًاتيجي لقد تعددت عناصر التفكتَ 

كالتي في ضوئها الاستًاتيجي ؤلاء الباحثتُ بخصوص عناصر التفكتَ سنعرض اىم كجهات النظر التي تبناىا ى

 سنتبتٌ بؾموعة من العناصر التي تتلاءـ كموضوع الدراسة كالتي سنفصلها فيما يلى :

  { :Jeanne M.Liedtka,1998حسب }الاستراتيجي عناصر التفكير  -1

بقدىا تبز كجهة نظرىا بالقوؿ  ،لذلكالاستًاتيجي اكؿ من قدـ بؾموعة عناصر للتفكتَ  Liedtkaتعد 

يتكوف من بطسة عناصر اساسية ......". كبموذجها الشهتَ يتكوف من الاستًاتيجي :"انا أؤمن باف التفكتَ 

،عنصر التصور النظمي ، عنصر التفكتَ في الوقت ،عنصر قيادة الافتًاضات ،عنصر الاستًاتيجي عنصر القصد 

 :الفرص الذكية كما ىو موضح في الشكل 
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 من اعداد الطالباف الدصدر :

 { :bonn 2001حسب }الاستراتيجي عناصر التفكير  -2

عب الاستًاتيجي في دراستو الشهتَة "تعزيز التفكتَ  bonnالتي تناكبؽا الاستًاتيجي اما عناصر التفكتَ  

 1مداخل متعددة " فقد شملت التفكتَ الشمولر ،الابداع ،كرؤيا ابؼستقبل .

 { :graetz 2002حسب }الاستراتيجي التفكير  عناصر -3

تعتمد على استًاتيجي بؾموعة من العناصر حيث يشتَ الذ اف القدرة على التفكتَ بشكل  Graetzتبتٌ  

كابؼتعلقة الاستًاتيجي التفاعل بتُ خصائص الافراد كابؼستول التنظيمي ،حيث بودد اربعة ارتباطات للفرد بالتفكتَ 

 ىذه القدرات تشمل :بالقدرات الفردية ،

 القدرة على برديد الفرص ابػارجية كإدماجها في الاعماؿ التجارية . -

 بناء ختَات متعددة . -

 كبشكل حدسي . laterallyالتفكتَ ابعانبي  -

 كالغموض . noveltyالتعامل مع ابعدة  -

                                                           
 . 347،ص 339،ص2010العربي للنشر كالتوزيع ،، بدكف بلد، مكتبة المجتمع التفكير الإداري والاستراتيجي في عالِ متغيربؿمود إبراىيم نور ك آخركف،  1

 يركز على الدقاصد نظمي الدنظور

 التفكير الاستراتيجي

نتفكير في عنصر الزم موجو اتلفرضيات الذكاء في انتهاز الفرص  

 عناصر التفكتَ الاستًاتيجي:4 .0رقم الشكل
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-intentم التًكيز القصد ، ا liedtkaتتوافق ىذه العناصر بشكل كثيق مع اثنتُ من العناصر التي حددتها 

driven foucus   كقيادة الافتًاضاتhypothesis-driven ذلك التفكتَ الابداعي كالتحليلي ،بدا في. 

في العناصر كلأكؿ مرة اف ابؼنضمات تتطلب الوصوؿ الذ مركنة ابؼداخلات التي تشمل تكنولوجيا  Greatكيشتَ 

 .الاستًاتيجي نظم كالعمليات لدعم التفكتَ مرنة ،مركنة الافراد ،مركنة ابؽياكل ،مركنة ال

 { :O'Shannassy 2003حسب }الاستراتيجي عناصر التفكير  -4

 التي تستند على كل منالاستًاتيجي كبودد بطسة عناصر للتفكتَ Graetz يتبع ىذا الباحث منهج   

(Mintzberg,1994،) (كLiedtka,1998،) (كHeracleous,1998. ) 

 .الاستًاتيجي كمتطلبات التفكتَ  الاستًاتيجيتُيد خصائص ابؼفكرين كما أنو ركز على برد 

 (:Reneé Malan,2010حسب )الاستراتيجي عناصر التفكير  -5

 بؾموعة من العناصر تتمثل في : Reneéمن أعماؿ التي ذكرناىا سابقا تبتٌ  انطلاقا 

 . التفكتَ حوؿ ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة 

 . التفكتَ الشمولر 

 َبشكل برليلي كخلاؽ . التفكت 

 1التفكتَ على ابؼدل الطويل بخصوص ابؼستقبل . 

 تتمثل في :( 2119حسب )زكريا الدوري وأحمد علي صالح ،الاستراتيجي عناصر التفكير -6

  كالذم يقود إدارة ابؼنظمة إلذ حسن توجيو طاقات العاملتُ لبلوغو بشكل صحيح .:الاستراتيجي القصد 

                                                           
1 Malan R,(2010),The role of shared mental models of strategic thinking in the development of organisational 
strategy,Thése de Doctorat in management,University of Southern Queensland;Faculty of Business,Australia,pp29-
32 / 
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 : بيكن من تشخيص تأثتَ أنواع البيئات على عمل ابؼنظمة ،لأف التفكتَ  كالذمالتصور النظامي

 ىو أبموذج ذىتٍ لابد من أف بويط بدجمل ابؼتغتَات التي تفسر كيفية عمل العالد حولنا .الاستًاتيجي 

 : الاستًاتيجي العرضية التي تعد أحد بؿاكر التفكتَ ستًاتيجية الاعب بناء الفرص الذكية. 

 ابؼلائمة لتجستَ الفجوة بتُ كقائع ابؼاضي ستًاتيجية الاكالذم بيكن ابؼنظمة من برديد وقت :التفكير في ال

 .  1كمعطيات ابغاضر كملامح ابؼستقبل

 للدراسة : اختيارنابحسب الاستراتيجي ثانيا :عناصر التفكير   

الاستًاتيجي تفكتَ من بؾموع العناصر التي تبناىا بؾموع الباحثتُ السابقتُ سنعتمد عناصر لل انطلاقا

 في ىذه الدراسة كمناقشتها على النحو التالر : استخدامهاكالتي سيتم 

" قائم على برليل بقاح الاستًاتيجيإف بموذج "القصد (:intent focus)الاستراتيجي  القصد .0

ذلك من براىالد على ابؼوارد الداخلية كقاعدة لتنمية ابؼنظمة كما أشار إلذ  اىتمامهالتًكيز  اليابانيةابؼؤسسات 

،اللذاف عرفاه بأنو "التعبتَ عن كضع قيادم معتُ ترغب ابؼنظمة في الوصوؿ إليو كتأسيس  1990كىامل سنة 

بصلة الاستًاتيجي كبيكن أف يكوف القصد  معيار كاضح لكيفية قياس التطور ابؼبذكؿ للوصوؿ إلذ ىذا ابؼعيار".

أكثر بزصيصا في توضيح الأىداؼ كالأغراض ابؼطلوب برقيقها كاسعة ابؼعاني لكلمة ابؼهمة ك/أك بيكن أف تكوف 

 .2على ابؼدل البعيد 

 على أنو :الاستًاتيجي تسلسل القصد  Miler&Dissحيث حدد ميللر كديس 

 رؤية كاسعة بؼا ينبغي أف تكوف عليو ابؼنظمة . -

 مهمة ابؼنظمة . -

                                                           
 . 30،مرجع سابق،ص الدكرم زكريا ،علي صالح أبضد 1
 . 40،ص2008مؤسسة محمد بن راشد آؿ مكتوـ ، ،تربصة إيناس الوكيل، القاىرة ، بؾموعة النيل العربية،للموارد البشرية دليلك للعمل، الاستًاتيجية،الإدارة  مايكل  اكمستًكنج 2
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 اتيجية استً أنها :أغراض  اعتبارأىداؼ بؿددة كالتي يتم العمل بها على  -

يؤدم بابؼنظمة إلذ التًكيز على أفرادىا كتوجيو طاقاتهم لبلوغو ،فالقصد الاستًاتيجي لذلك فإف برديد القصد  

 بىلق تناسب بتُ موارد ابؼنظمة كطموحاتها .الاستًاتيجي 

نقصد بو )شمولية التفكتَ( الذم يستوجب التحوؿ (:systems perspectiveالتصور النظمي ) .2

ستقيم الذم ينحصر في فهم العلاقة ابؼباشرة بتُ ابؼؤثر كالتأثتَ إلذ التفكتَ الشامل الذم يركز على من التفكتَ ابؼ

 .1فهم العلاقات ابؼتداخلة كابؼركبة للأنظمة كابؼنظومات 

بوصفو عن طريق التحوؿ من النظرة إلذ ابؼنظمة الاستًاتيجي ( عن التفكتَ Kaufman ,1991كقد عب ) 

أجزاء كىذه الأجزاء لا ترتبط ببعضها البعض، كتتنافس فيما بينها على ابؼوارد إلذ نظرة كتعامل  على أنها كتلة من

 . 2بـتلفتُ فالنظرة ابعديدة ترل أف ابؼنظمة نظاـ يندمج كيتكامل كل جزء بعلاقتو مع الآخر

 لو تأثتَ مؤكد على ىو أبموذج ذىتٍالاستًاتيجي بدعتٌ تأثتَ أنواع البيئات على عمل ابؼنظمة، لأف التفكتَ  

 سلوكنا ،كىذا الأبموذج لابد من أف بويط بدجمل ابؼتغتَات التي تفسر كيفية عمل العالد حوانا .

عنصر التوجو بكو الفرضيات حيث أف  باسمكيعرؼ (:hypotheses driven) الافتراضاتقيادة  .3

 أكيدة تقود إلذ فرضيات كبدائل كبدائل غتَ افتًاضاتيتضمن التفكتَ كالعمل ضمن عدة الاستًاتيجي التفكتَ 

ىو نتيجة تساءؿ إبداعي :ماذا  الافتًاضاتجديدة تكوف أكثر ملائمة مقارنة مع سابقاتها ،إذ يعتب توليد 

يكوف نتيجة تساءؿ نقدم :"إذا......،عندىا......"فالقدرة على توليد  الافتًاضات اختبارإذا.........؟ أما 

 لاقتًاحمن التفكتَ الإبداعي كالناقد .حيث أف الأكؿ أم التفكتَ الإبداعي ستدمج ض كاختبارىا الافتًاضات

 3.للاختباركتشكيل بدائل أما الثاني أم التفكتَ الناقد فهو 

                                                           
 . 40،مرجع سابق،ص إيناس الوكيل ،تربصة: أرمستًكنج مايكل 1
 . 348،ص347،مرجع سابق،ص بؿمود إبراىيم نور كآخركف 2
3 Torset C ,la notion de réflexion stratégique :uneapproche par les contextes,Op-Cit,p9 
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من بينها ،كإبساـ  كالاختياركما أف التفكتَ الإبداعي يسهم بقدر كبتَ في تنمية الأفكار ابعديدة كبرليلها  

ي كالداخلي كإضافة إلذ ذلك الإبداع يساعد في بناء رسالة كاضحة مفهومة عن عمليات التحليل البيئي ابػارج

دكر منظمات الأعماؿ في المجتمع مع تعدد التعريفات كابؼفاىيم التي توضح معتٌ الإبداع إلا أنها تدكر بصيعا حوؿ 

 ابغديثة . اتالاحتياجالتوصل إلذ فكرة كبفارسة جديدة أك مزج بتُ عناصر موجودة بطرؽ عصرية بؼواكبة 

عنصر توقيت التفكتَ الذم بيكن ابؼنظمة  باسمكيعرؼ (: thinking in timeالتفكير في الوقت) .4

 . 1ملائمة لسد الفجوة بتُ كقائع ابؼاضي  كمعطيات ابغاضر كملامح ابؼستقبلاستًاتيجية من برديد 

على  الانفتاحابؼعتٌ من ىذا ابؼفهوـ ىو فكرة (:intelligent opportunismالفرص الذكية ) .5

تؤدم إلذ التكيف مع التغتَات  البديلة كالتي بيكن أف الاستًاتيجياتابػبات ابعديدة التي تسمح بأخذ ميزة 

 الإستًاتيجيةأف ىذه ابؼقاربة ىي الأكثر إحراز للفارؽ بتُ  Mintzbergالسريعة لمحيط الأعماؿ ،حيث يرل 

ستو مقارنة بتُ ما أبقزتو ابؼؤسسات فعلا بعد مضي مدة معينة المحققة ،كحيث كجد في درا الإستًاتيجيةك الناشئة 

ربظية ،إف ابؼستَين في أغلب الأحياف لا ينجزكف بساما ما سطركه كإبما تفرض الكثتَ من  إستًاتيجيةككما تبنتو  

في الناشئة كبالتمعن  بالاستًاتيجياتنفسها في الطريق إلذ الأفق ابؼنشود كىي التي يسميها  الاستًاتيجيات

 الربظية ابؼعتمدة بقدىا في الأصل ماىي إلا تربصة لنوايا ابؼؤسسة الطويلة ابؼدل . الاستًاتيجيات

 

 

 

 

 
                                                           

1 Liedtka,M,J Op-Cit,p124/ 
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 : خلاصة الفصل الأول

، فجاء كمرحلة الاستًاتيجيجاء لسد الفجوة التي أحدثها التخطيط الاستًاتيجي بفا سبق بقد التفكتَ 
التي  كالافتًاضات الابذاىاتلصنع القرار كيشمل معرفة  ، في شكل مهارة عاليةالاستًاتيجيتسبق التخطيط 

إذف  كالتطوير. فهوتنطوم على برد مع ضركرة المحافظة على الرؤية الشمولية كذلك تبتٍ مبادرات التغيتَ كالتحديد 
 بزاذكايساىم في كضوح الرؤية، كترتيب الأكليات كبرديدىا كإشاعتها بتُ العاملتُ إلذ جانب التعامل مع ابؼواقف 

في الوقت بفا يزيد من قدرات  الفرص كالتفكتَ استغلاؿالقرارات، كحسن التعامل مع الأحداث كالوقائع من خلاؿ 
الفرص ابؼتاحة كدعم ابؼركز التنافسي للمؤسسة ،كتنمية  استغلاؿفي ستًاتيجية الا،كمسؤكلياتهم  التنبؤيةالقادة 

بطريقة تفوؽ منافسيها، كما أنو يساىم بطريقة تنبؤه للمستقبل الفرص  استغلاؿمواردىا الداخلية التي بسكنها من 
نواحي  استغلاؿبشكل صحيح على ابؼدل البعيد بفا بيكنها من  كإمكانياتهافي التخصيص الفعاؿ بؼوارد ابؼؤسسة 

 .مة بتُ أىداؼ ابؼؤسسة كطموحاتهالائالقوة كالتغلب على نواحي الضعف، كذلك القدرة على إحداث التغيتَ كابؼ

بؼواجهة  استعداداتكوف أكثر الاستًاتيجي لنستخلص في الأختَ أف ابؼؤسسات التي تشجع التفكتَ 
السيناريوىات غتَ متوقعة ،كلديها القدرة على التكيف بسرعة مع التغتَات ابؼفاجئة، كبرقيق كل ما ىو جديد 

 كمفيد لصالح ابؼؤسسة كبـتلف الأطراؼ الأخرل .

من طرؼ القادة ،كتطبيقو على الاستًاتيجي ني على معرفة بفارسة الفكر كسنحاكؿ في الفصل الثا   
ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ،موضحتُ الفرؽ بينو كبتُ الفكر التقليدم .  



 

 

 

 

 الفصل الثاني 

مفاهيم حول امقائد و المؤسسة وامقيادة 

 الاستراتيجية
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 تمييد:

قتصاد ابؼعاصر، كذلك في الدكؿ ابؼتقدمة ك النامية تلعب ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة دكرا ىاما في الا
على حد سواء، كىذا من خلاؿ أبنية دكرىا اجتماعيا كمسابنتها في حل مشكل البطالة كالتوظيف كرفع اليد 
العاملة  كاقتصاديا من خلاؿ سد احتياجات السوؽ كتلبية رغبات الزبائن كدعم ابؼؤسسات الكبتَة كزيادة 

، كما تعتب العصب ابؼهم في أغلب الدكؿ لذلك برتاج ىذه الأختَة لنجاحها كتطورىا إلذ الاستثمارات ...إلخ
التي تبتٌ على توقعاتو ابؼستقبلية، ستًاتيجية الاقيادة كفئة كذات مهارة كخبة مناسبة بحيث يكوف القائد بقيادتو 

 ات السريعة ابغاصلة كرؤيتو ابؼدركسة ابؼعالد كاستعداده في ابهاد ابغلوؿ الآنية مع ابؼتغتَ 

كصورة عامة حوؿ  ،الإستًاتيجيةلذا سنحاكؿ في ىذا الفصل التعرض إلذ أىم ابؼفاىيم ابؼتعلقة بالقائد كالقيادة 
في نظرة صائبة لقرارات ابؼؤسسة ،كذلك من خلاؿ ستًاتيجية الاابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كمسابنة القيادة 

 ابؼباحث التالية :

 ماىية القائد. (1
 ساسيات حوؿ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة .أ (2
 . ستًاتيجية الاكأثر القيادة الاستًاتيجي الفرؽ بتُ القائد التقليدم كالقائد  (3
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 المبحث الأول: ماىية القائد  

و على تصور ابؼستقبل للمنظمة، كاحد من العناصر الأساسية استنادا على قدراتالاستًاتيجي يعد القائد 
كرسم ابؼسارات ابؼمكنة لتنفيذىا كيلعب دكرا مهما في ستًاتيجية الاكبرديدا ابذاه الأعماؿ فيها كبرديد ابػطط 

برقيق أىداؼ ابؼؤسسة كالاستمرار في بقائها كبموىا، كالقدرة على التوقع كالرؤية كمواكبة التغتَات السريعة كالمحافظة 
 على ابؼركنة .

 :الاستًاتيجي كعلى ضوء ذلك سنتطرؽ في ابؼبحث على ثلاث مطالب للتعرؼ على القائد 

 الدطلب الأول : مفهوم  القائد 

 أولا : تعريف القائد 

القائد في اللغة نقبض "السوؽ" يقاؿ يقود من أمامها كيسوقها من خلفها كعليو فمكاف القائد في ابؼقدمة  
 كالدليل كالقدكة كابؼرشد .

د لديو القدرة على التأثتَ على الآخرين كتوجيو سلوكهم لتحقيق أىداؼ مشتًكة لتحقيق أىداؼ القائ
معينة، فلابد من كجود قائد في كل المجتمعات البشرية مهما صغر حجمها، كذلك تفاديا للفوضى كبرقيق العدؿ 

ؿ :"إذا خرج ثلاثة في سفر فليأمركا أحدىم" ركاه أبو كالنجاح كفق ما يسطره القائد مثلما أمرنا النبي "صلى الله عليه وسلم "حتُ قا
داككد ،كقاؿ ابػطابي :"إبما أمر بذلك ليكوف أمرىم بصيعا كلا يتفرؽ بهم الرأم كلا يقع بينهم الاختلاؼ "، كلأبنية 
القائد كالقيادة قاؿ القائد الفرنسي نابليوف :جيش من الأرانب يقوده أسد ،أفضل من جيش من الأسود يقوده 

 أرنب "

القائد حسب رنسيس ليكرت ىو "الشخص الذم يستطيع أف يبتٍ كبوافظ على ركح ابؼسؤكلية بتُ أفراد  -
 1المجموعة كقياداتها لتحقيق أىدافها ابؼشتًكة "

بينما ابؼدير: يشتَ في مفهومو إلذ الشخص الذم يعتُ كيكلف بدهمة الإشراؼ على بصاعة كيقوـ بوظائف  -
 2ط ، التوجيو ، التنسيق ، كالرقابة .الإدارة كىي :التخطي

                                                           
 . 34، ص 2010ر اليازكردم ، ، عماف، الأردف نداالقيادة وعلاقتها اتلرضا الوظيفيعادؿ عبد الرزاؽ ىاشم،  1
،مذكرة لاستكماؿ متطلبات شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ ،بزصص أنظمة  في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الاستراتيجيةبطاقة الأداء الدتوازن كأداة للقيادة الويزة سعادة،  2

 .57، ص 2013-2012ابؼعلومات كمراقبة التسيتَ ،جامعة قاصدم مرباح ،كرقلة، 
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:أف كل قائد يستطيع أف يكوف مديرا ناجحا بينما ليس كل مدير يستطيع أف يكوف قائدا  jimkarrكيرل : -
 1ناجحا .

أما القائد الإدارم : فهو كل شخص معتُ من قبل سلطة أعلى لقيادة كتوجيو بؾموعة من الأفراد بكو إبقاز  -
لو قدر من السلطة الربظية ػ بحكم منصبو الربظي كلكنو يعتمد بصفة أساسية في قيادتو بؽؤلاء أىداؼ بؿددة سلفا ،ك 

 2الأفراد على تأثتَه الشخصي أكثر من اعتماده على السلطة الربظية .

 الاستراتيجيةثانيا : مفهوم 

 بتعدد المجالات ابؼستخدمة فيها منها ما يلي :ستًاتيجية الاتعددت تعاريف 

كالتي تتكوف من كلمتتُ بنا  stratègos: ىي كلمة مشتقة من الكلمة اليونانية ستًاتيجية الاأصل كلمة 
"stratos  أم"army "كتعتٍ ابعيش كagein أم"to lead كتعتٍ القيادة ،كstrategos   في أثينا القدبية

 3تعتٍ القائد ابؼختار 
من الكلمة الإغريقية  strategyأكرد أصل كلمة إلذ ابؼفهوـ العسكرم، كمنهم من ستًاتيجية الايعود مفهوـ  -

strategus  .التي تعتٍ القائد العسكرم أك ابعنراؿ ،كلاحقا كانت تعتٍ أحد كبار ابؼسؤكلتُ في الدكلة البيزنطية 
كذكرىا سوف تسو الصيتٍ "القرف السادس قبل ابؼيلاد "في حديثو عن فن ابغرب بأف ابؼهمة الأبظى في ابغرب  -

أنها "نظرية استخداـ ابؼعارؾ لتحقيق ستًاتيجية الاالعدك ،أما الأبؼاني كلاكزيفتز فيعرؼ استًاتيجية  ىي مواجهة
 أىداؼ ابغرب ".

 كعرفها البيطاني ىارت بأنها "فن استخداـ القوات العسكرية لتحقيق أىداؼ السياسة ".-
ية الثانية إثر بؿاكلة مبكرة من "نوبياف بعد ابغرب العابؼستًاتيجية الاػ أما في بؾاؿ الإدارة فقد ظهر مفهوـ 

كجنستًين "في مؤلفهما نظرية ابؼباريات كالسلوؾ الاقتصادم في ابغديث عن العلاقة بتُ ابؼنظمة كابؼوقف الذم 
 .استًاتيجية تواجهو يستدعي برركها، فإذا ابزذت بؾموعة من التحركات كجهة معينة فهي 

صور ابؼنظمة للعلاقة ابؼتوقعة بينها كبتُ بيئتها ،بحيث يوضح ىذا التصور بأنها "تستًاتيجية الاكيعرؼ أنسوؼ  -
 نوع العمليات التي بهب برقيقها "

                                                           
 .36عادؿ عبد الرزاؽ ىاشم، مرجع سابق، ص  1
  23،ص2007- 2006، مذكرة ماجستتَ، بزصص إدارة أعماؿ، جامعة ابعزائر، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملينصالح جيلح،  2
3 Hugh macmillan,mahan tampoe ,strategic man agement oxford universitypress ,2000,p14 
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على أنها "عملية برديد الأىداؼ كابػطط كالسياسات ابؼناسبة للظركؼ البيئية التي تعمل  byarsكعرفها 
ة للمنظمة في إطار برقيق أىدافها كمهمتها في ظلها ابؼنظمة ،كىي تتضمن عملية برديد كتقونً البدائل ابؼتوفر 

 1الأفضل ".الاستًاتيجي كاختيار البديل  الاستًاتيجية،

 الاستراتيجي ثالثا: القائد 

لا يعتٍ ذلك ابغديث بصفة عامة عن القائد العظيم كالذم يشبو الاستًاتيجي عندما يتم ابغديث عن القائد 
 من تتوفر لديو الصفات التالية :لاستًاتيجي االآلة عند الإغريق كالركماف، كلكن القائد 

 . ىو قائد كلذلك بهب أف تتوفر لديو صفات القائد 
  بدعتٌ لديو رؤية لغايات استًاتيجي يتميز عن القائد العادم بالإضافة إلذ صفتو قائد بأنو استًاتيجي كىو:

ها ،كلديو كاقعية كلديو مركنة في تقبل أم خطة ابؼنظمة كأىدافها كيصر عليها كلديو إبؼاـ بالبيئة كتأثره بها كتأثتَه في
 بيكن أف توصلو للغايات التي بهمع عليها ىو كطاقم الإدارة العليا 

  كلكن لا بيلك صفات القيادة استًاتيجي فقد يكوف ذك فكر استًاتيجي ىو قائد استًاتيجي ليس كل مفكر
 2ثانيااستًاتيجي ئد أكلا ،كأنو بهمع بتُ صفتتُ :أنو قاالاستًاتيجي كمهاراتها لذلك فالقائد 

 نعرض فيما يأتي بعض العبارات التي كصفها بو الباحثتُ :الاستًاتيجي كللتعرؼ على القائد  -

 " 2009حسب "wanasika ىو الشخص الذم لو القدرة على التشارؾ ،لو رؤية الاستًاتيجي : القائد
خرين لإجراء التغيتَ الذم يبتٍ ابؼستقبل الأفضل ،كيعمل مع الآاستًاتيجي ،بوافظ على ابؼركنة ،بيلك تفكتَ 

 للمنظمة .
 " ليس بالضركرة الكارزمي ابؼلهم القوم ،كلكنو قائد رشيد ، الاستًاتيجي ":أف القائد 2010يعتقد الزعبي

 يعرؼ كيف يقود الآخرين بكو الغاية.
  يستخدموف الرؤية ابؼشتًكة لتحفيز الأفراد. الاستًاتيجيوفالقادة 

                                                           
"مذكرة مقدمة لنيل ابؼاستً في علوـ التسيتَ كلية العلوـ التجارية كالاقتصادية كعلوـ التسيتَ جامعة  في تحسين فعالية فريق العمل الاستراتيجيةدور القيادة بضد "مردؼ أ 1

 .19، ص 2016-2015بسكرة،
رسالة دكتوراه ،جامعة نايف العربية ،كلية الدراسات العليا ،قسم  في الجمهورية العربية السوريةفي تطوير الدنظمات الأمنية والددنية  الاستراتيجيةدور القيادات محمد موسى الزغبي " 2

 . 48ص 2010العلوـ الإدارية ،الرياض 
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 ىو القدرة العالية على برديد أكجو القصور كالفرص غتَ ابؼستغلة ،كصياغة الاستًاتيجي ميز بو القائد إف ما يت
الرؤية ابؼستقبلية ابؼثالية للمنظمة ،كحسن التعبتَ عنها، كاستخداـ كسائل غتَ تقليدية لتحقيق الرؤية كالوصوؿ إلذ 

 الأىداؼ.
  اصة كصاحب رسالة كيشعر أف الغاية من كجوده يرل في نفسو شخصا لو رؤية خالاستًاتيجي القائد

بابعماعة أك ابؼنظمة ىي الارتقاء بها ،كطريقتو في التفكتَ كالتصرؼ بذعل جاذبية شخصية "كارزمية "،كقد تكوف 
 ىذه ابعاذبية نتيجة الأىداؼ التي يتبناىا.

 " حسبPHIPPS ET BURBACH ة إلذ قدرات إضافية مقارنالاستًاتيجي " :بوتاج القائد
 كالتأثتَ عن الآخرين لإتباعها.ستًاتيجية الا، فهو مسؤكؿ عن تطوير الاستًاتيجيبابؼدير 
  يرل الغابة كلا يقف أماـ الأشجار.الاستًاتيجي القائد 
  لديو القدرة على تنظيم الواقع كالتنسيق بتُ أجزاءه كتركيبها ،كبيلك خارطة عقلية الاستًاتيجي القائد

"COGNITIVEMAP درا على قراءة القرارات كتفستَىا كابزاذىا في بصيع المجالات بدا بوقق "بذعلو قا
 أىداؼ ابؼنظمة كغاياتها.

  بوسن إدارة كقتو كالاستفادة منو ،كيوازف بتُ الأمور العاجلة كبتُ الأمور ابؼهمة التي تتعلق الاستًاتيجي القائد
لأصدقاء فهو يتحرر من القيود كالتقاليد التي بدصتَ ابؼنظمة ،كىو لا يهدر الوقت في قراءة الصحف كاستقباؿ ا

 تؤثر سلبا على العمل.

 ستراتيجية الارابعا : مفهوم القيادة 

تواجو ابؼنظمات على اختلافها في القرف ابغادم كالعشرين تهديدا يتمثل في مدل قدرتها على تطوير قيادة  
 من أشكاؿ القيادة الصعبة كابؼهمة، إذ لا بيكن شكلاستًاتيجية الاذات كفاءة كفعالية ،كتعد القيادة استًاتيجية 

 كتنفيذىا لتحقيق النجاح ابؼستداـ بدكنها. الاستًاتيجياتصياغة 
على أنها القدرة على التوقع كالتصور ،كابغفاظ على ابؼركنة كتفويض الآخرين أحداث ستًاتيجية الاكتعرؼ القيادة 

بأنها ستًاتيجية الا"القيادة  CHARLES ET JONESعند الضركرة ،كيعرؼ "الاستًاتيجي التغيتَ 
 .1للمؤسسة مع برفيز الآخرين على العمل في ظل ىذه الرؤية ستًاتيجية الاالقدرة على توضيح الرؤية 

                                                           
ابؼاجستتَ في العلوـ الإدارية متطلبات ابغصوؿ على  لاستكماؿ"رسالة مقدمة  الفلسطينيودوره في تطوير قيادات الأمن الوقائي  الاستراتيجيالتفكير بضزة يوسف سليماف ديب " 1

 45ـ ،ص2009، الرياض ،
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تعتٍ القدرة على التفكتَ كالفعل كالتأثتَ في ستًاتيجية الاكاستخلاصا بفا تقدـ بيكن القوؿ بأف القيادة  
 فق كبعيد ابؼدل ينسجم كتطلعات ابؼنظمة كبوقق النجاح ابؼستداـ بؽا.الآخرين كفق منظور كاسع الأ

 الاستراتيجيالدطلب الثاني : خصائص  القائد 

 BARRY BOZEMAN "ET "JEFFREYيرل كل من بارم بوزماف كجيفرم ستًبظاف " 
D STRASSMAN تتضمن ما يلي : الاستًاتيجيتتُ" أف خصائص القادة 

 .الصب 
  .التحفيز ابعيد 
 بة ابؼتنوعة. ابػ 
  .التفكتَ ابؼنطقي 
  .القدرة على التحليل كفك الكلمات 
  .التحليل النقدم 
  .القدرة على الربط بتُ القيم كالتفكتَ التحليلي في إطار ابػبات الذاتية 
  َمن خلاؿ ما بيتلكو من صفات فريدة كمؤىلات بسكنو من ذلك. الاستًاتيجي القدرة على التفكت 
 ية كالثقة ،كالقدرة على تبسيط الأمور كالقياـ بوظائف مستعصية. الكفاءة كالفعال 
  .الغموض 
  1عن غتَه من القادة الاستًاتيجي الذم بييز القائد الاستًاتيجي ابغدس. 

 كمن بتُ ابػصائص أيضا :

  للرغبات ابؼتعارضة .الاستًاتيجي ابؼسؤكلوف على برقيق التوازف 
 . ابؼسؤكلوف عن تدريب زملائهم 
  يأخذكف بزماـ ابؼبادرة بدلا من بؾرد ردة فعل .الذين 

في بعض ابؼراجع إلذ ثلاث نقاط الاستًاتيجي بالإضافة للخصائص السابقة بيكن إبراز خصائص ابؼفكر كالقائد 
 أساسية ىي :

                                                           
 . 38ص-37ـ ص2012ق_1433،بدكف دار للنشر، 1،الرياض ط ودورىا في تطوير الثقافة التنظيمية اتلأجهزة الأمنية الاستراتيجيةالقيادة صالح بن سعد ابؼربع ،" د. 1
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 :ىذا الأختَ الذم يلعب  دكف تعلم الذكاء التنافسي،الاستًاتيجي لا بيكن تعلم التفكتَ  الذكاء التنافسي
بدا يقوـ بو  الاستًاتيجيتتُفهو لا يقتصر فقط على معرفة ابؼفكرين الاستًاتيجي بالغ الأبنية في التفكتَ  دكرا

الطرؼ الآخر ،كإبما يسعوف من خلالو إلذ تضليل الطرؼ الآخر حوؿ ما يفعلونو ،كما أف الذكاء التنافسي يوفر 
 سليم.استًاتيجي أساس متتُ بيكن من بناء ىيكل 

 لقد حاكؿ العلماء على مر التاريخ كضع مبادئ لإدارة الصراع ،كبغية فهم ىذه  دارة الصراع :القدرة على إ
من جذكرىا في ابؼيداف العسكرم إلذ غاية تطبيقاتها ابغديثة في بؾاؿ ستًاتيجية الاابؼبادئ بهب متابعة تطور نظرية 

 . الاستًاتيجيالاعماؿ التجارية بفا يساعد على فهمنا للتفكتَ 
 بههز القائد بدجموعة من الأدكات التي بيكن أف تساعده على فهم القول  والتحليل :ستراتيجية الا أدوات

كما بيكن أف تساعد على إعطاء  معتٌ للمتغتَات السريعة، كقد كشف البكفستَ  التي تشكل مستقبل ابؼؤسسة،
التاريخ في البحث عن على مر  الاستًاتيجيتُ"على بـتلف الأدكات التي استخدمها RIDGLEYريدجلي "

 1حلوؿ دائمة كمنها :سلسلة القيمة ،النهج غتَ مباشر.

 الاستراتيجي الدطلب الثالث :مهام القائد 

"أف ىناؾ سبع كظائف للقائد  VADIM KOTEINIKOVيرل فادنً كوتينيكوؼ "
 :ىيالاستًاتيجي 

 كبرديد أىداؼ ابؼنظمة بشكل عاـ.ستًاتيجية الاالرؤية  .1
 ابؼنظمة كسياستها.استًاتيجية كالتخطيط لوضع تيجي الاستًاالتفكتَ  .2
 القياـ بالوظائف التشغيلية كالإدارية. .3
 التنسيق بتُ عمل فركع ابؼنظمة. .4
 رفع الركح ابؼعنوية. .5
 السياسة ككسب ابؼؤيدين كابؼناصرين. .6
 التعليم كالتدريب لصنع قادة ابؼستقبل. .7

                                                           
 .  59الويزة سعادة مرجع سابق،ص 1
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 :الاستًاتيجيتتُكيوضح يونس أىم مهاـ القادة 

بجميع الإمكانات الداخلية للمنظمة الاستًاتيجي لوضع ابغالر للمنظمة :يتطلب ىذا الدكر إبؼاـ القائد برديد ا .1
،كطبيعة عملياتها كاستخلاص ابؼلامح ابؼساعدة في بناء التصورات ابؼستقبلية ،كذلك يتطلب برديد نقاط القوة 

بػارجية ،حيث تعد ىذه نقطة الانطلاؽ كالضعف في البيئة الداخلية كمكامن الفرص كالتهديدات في البيئة ا
 للمنظمة.الاستًاتيجي 

ىنا في برديد معاني الأحداث البيئية "التعقيد البيئي الاستًاتيجي برديد مستقبل ابؼنظمة :يتضمن دكر القائد  .2
 ،ابؼنافسة ،ندرة ابؼوارد ،ابؼعلومات ......إلخ "كبرليلها كإسقاطها على بؿاكر ابؼستقبل.

إلذ استخداـ الاستًاتيجي ابغالة المجالات المحتملة لأنشطة ابؼنظمة ،كعادة يلجأ القائد  كيطلق على ىذه 
 النماذج الفكرية كالإحصائية كالسيناريوىات لاختيار الفركض الفكرية.

كمستلزمات تنفيذىا :تستند ىذه ابػطوة على الفهم الدقيق لأغراض ابؼنظمة ستًاتيجية الا.صياغة ابػطط 3
ستقبلية كالظركؼ ابؼتغتَة المحيطة بها بهدؼ التهيؤ بؼواجهة الأحداث الآنية كابؼستقبلية ،كيستغرؽ كأىدافها ابؼ

 .الاستًاتيجي التخطيط كمستلزمات التنفيذ كقتا طويلا من القائد 

في التحقق من ستَ الأمور الاستًاتيجي كمتابعتو :يتضمن ذلك دكر القائد الاستًاتيجي تقونً الأداء  
 1فقا بؼساراتها المحددة سلفا كحسب ابؼعايتَ الأدائية كالتقوبيية للوقوؼ على مدل فعالية التنفيذ .ابؼخططة ك 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .38ص -37مرجع سابق ص -د صالح بن سعد ابؼربع  1
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 المبحث الثاني :ماىية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:

برتل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة مكانة مهمة في المجتمعات ابؼتطورة أك النامية بؼا تقدمو من دكر مهم 
( في الولايات ابؼتحدة الأمريكية أف الكثتَ s,b,aدمتو دراسة بؽيئة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة)،كحسب ما ق

فورد ،ميكركسفت ....،من ىنا سنحاكؿ في بحثنا  من ابؼؤسسات العملاقة بدأت كمؤسسات مصغرة منها:
 ا ابؼطلب الإحاطة البسيطة بؽاتو ابؼؤسسات من حيث تعريفها كمعايتَ تسميتها كأبنيتها في ىذ

 الدطلب الأول :تعريف الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة : 

 اختلاؼحوؿ برديد مفهوـ للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بسبب  الاقتصاديةابؼهتموف بالتنمية  اختلف
كمستول التقدـ التكنولوجي من دكلة إلذ أخرل ،لكن رغم ذلك توجد بؾموعة من  الاقتصادممراحل النمو 

 شرات تعتمد كمرجعية لتحديد تعريف للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كىي معايتَ كمية منها :ابؼعايتَ كابؼؤ 

 عدد العماؿ . .1
 رأس ابؼاؿ . .2
 معامل رأس ابؼاؿ . .3
 رقم الأعماؿ . .4

 كمعايتَ نوعية : منها 

 ابؼعيار القانوني . .1
 ابؼعيار التنظيمي . .2
 . الاستقلاليةمعيار  .3
 1معيار ابغصة السوقية . .4

 عاريف متفق عليها من طرؼ بؾموعات دكلية نذكر منها :كما بقد كذلك ت

                                                           
 . 6ص 2003"،اطركحة دكتًاه جامعة ابعزائر ، واقع الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة وسبل دعمها وتنميتها واقع الجزائربػلف عثماف ،" 1
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 act  small business:حدد ابؼشرع الأمريكي الأعماؿ الصغتَة من خلاؿ قانوف  تعريف الدشرع الأمريكي
،إذ يعرفها على أنها ابؼؤسسة التي بهب أف تكوف ملكيتها كإدارتها مستقلة ،كقد تم برديد 1935خلاؿ سنة 

معيارين بنا :معيار عدد العماؿ كمعيار حجم ابؼبيعات حيث حدد  باعتمادصغتَة كابؼتوسطة مفهوـ ابؼؤسسات ال
 القانوف حدكد عليا بؼعايتَ تعريف للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة : 

 : عامل . 500:أقل من  الانتقائيةابػدمات  _    عدد العماؿ 

 عامل . 250الصناعات الأخرل :أقل من  _                      

 1...إلخر مثل ابؼطاعم ،بـازف البقالة .حجم ابؼبيعات :ابؼؤسسات ابػدمية :مبيعاتها السنوية أقل من مليوف دكلا 
للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كىي :عدد العماؿ ،رقم  ابؼعايتَ التالية في تعريفو اعتمدالأوربي : الاتحادتعريف 

 ابؼؤسسة حيث عرفها:   استقلالية الأعماؿ كدرجة
  عامل . 250كل مؤسسة تضم أقل من 
  مليوف )كحدة نقدية (. 27مليوف أكرك أك لا يتجاكز بؾموعها ميزانيتها  40رقم أعمابؽا أقل 
  2من قبل مؤسسة أخرل لا تنطبق عليها ىذه ابؼعايتَ  25لا تكوف بفلوكة بنسبة. 

الصغتَة كابؼتوسطة ألا في الآكنة الأختَة  للمؤسساتد ابعزائر تعريف موحد لد تعتمالتعريف الدعتمد في الجزائر :
:أنها كل كحدة 3حيث كرد تعريفها في التقرير ابػاص ببنامج تنمية الصناعات الصغتَة كابؼتوسطة كالذم يعرفها 

 إنتاج :

 _مستقلة قانونيا .

 عامل . 500_تشغل أقل من 

مليوف  10أقل من  استثماراتوف دينار جزائرم ،كيتطلب لإنشائها ملي 15_برقق رقم أعماؿ سنوم أقل من 
 دينار جزائرم .

                                                           
 . 110،ص109،ص 1998،تربصة بعالن ستَسن ىل ،الدار الدكلية للنشر كالتوزيع ،القاىرة  منشآت الاعمال الصغيرةبطرس صليب ، 1
،ابؼلتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كدكرىا في التنمية ،الاغواط في  ترقية شبكة دعم الصناعات والدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائرحستُ رحيم ،" 2

 . 52أفريل ،ص 9ك8
  1995لنيل ماجستتَفي العلوـ الإقتصادية  ،جامعة ابعزائر ،،رسالة مقدمة  دور الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في التنمية الإقتصاديةعثماف بػلف " 3
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 كقد تأخذ ىذه ابؼؤسسات أحد الأشكاؿ التالية :
 ) ابؼؤسسات التابعة للجماعات المحلية )مؤسسات بلدية ككلائية 
  .فركع ابؼؤسسات الوطنية 
 . الشركات ابؼختلطة 
 . التعاكنيات 
 . ابؼؤسسات ابػاصة 
 ات ابؼستَة ذاتيا .ابؼؤسس 

كمع ذلك ىناؾ تعريف قانوني للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ضمن القانوف التوجيهي لتًقية ابؼؤسسات 
،كذلك في ابؼادة الرابعة التي تنص  2001الصغتَة كابؼتوسطة عن كزارة ابؼؤسسة الصغتَة كابؼتوسطة لديسمب 

ها القانونية بأنها مؤسسة إنتاج السلع أك ابػدمات :_تشغل :"تعرؼ ابؼؤسسة الصغتَة كابؼتوسطة مهما كانت طبيعت
 شخص . 250إلذ  1من 

 1مليار دينار أك لا يتجاكز بؾموع حصيلتها السنوية بطسمائة مليوف دينار."  2_لا يتجاكز رقم أعمابؽا السنوم 

 (  02ابعدكؿ التالر )رقم 
 الكمية لتعريف م ص م في الجزائريمثل الدعايير  :220. رقم دولالج

 نوع 
 ابؼؤسسة 

 ابغصيلة السنوية رقم الاعماؿ  عدد الاعماؿ 
 ابغد الاقصى ابغد الادنى  ابغد الاقصى  ابغد الادنى  ابغد الاقصى  ابغد الادنى 

 10 01 200 01 09 01 ابؼؤسسة ابؼصغرة 
 100 10 200 20 49 10 ابؼؤسسة الصغتَة 

 500 100 مليارين 200 250 50 طة ابؼؤسسة ابؼتوس
 2008مصر  1رابح خوني ،رقية حساني "ـ ص ـ كمشكلات بسويلها "،ابتًاؾ للطباعة كالنشر طالدصدر :

 .15ص

 تشكل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة عابؼا كاسعا كغب متجانس على مستول :

                                                           
  2001ديسمب  12ق ،ابؼوافق ؿ  1422ابؼؤرخ في رمضاف عاـ  18_ 01قانوف رقم  1
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 ،مؤسسات مصغرة ،مؤسسات صغتَة ،مؤسسات متوسطة ابغجم "أعماؿ ،أحرار ." 
 ،الفلاحة ...إلخ" البناء، بؾالات الأنشطة "التصنيع ،ابػدمات ،التجارة 
  ابؼؤسسة "ابؼؤسسات ذات ابؽدؼ ابؼالر مقابل ابؼنظمات التي لا تهدؼ إلذ الربح  كاستقلاليةنوع

 .1،ابؼؤسسة ابؼستقلة مقابل التجمع ،شبكة ابؼناكلة ، التعاكنية ......إلخ "
 سسات الصغيرة والدتوسطة :الدطلب الثاني :أهمية الدؤ 

 :2بتطوير ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كذلك للمزايا التالية ابؼوجودة فيها  الاىتماـلقد تم 

  كحجم ما يتداكؿ من أكراؽ مكتبية . ابؼستندةبساطة التنظيم الإدارم مع قصر الدكرة 
 . سهولة الإنشاء كالتأسيس مقارنة بابؼؤسسات الكبتَة 
 ابؼؤسسة الكبتَة أك لإكماؿ مالا تقوـ بو ذلك أف  احتياجاتع التكامل الرأسي لتوفتَ مركنة الإنتاج م

 ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تتميز بالديناميكية كسرعة الأداء .
 الأمثل للخامات ابؼتوفرة بؿليا ككذلك منتجات الوحدات الكبتَة . الاستخداـ 
  بؼؤسسات الكبتَة .من ابػبات التي تتوفر لدل ا الاستفادةإمكانية 
  لبعض الوحدات الصغتَة كابؼتوسطة مقارنة بابؼؤسسات الكبتَة على عكس ماىو  الاقتصاديةثبوت الكفاءة

 أفضل . اقتصاديةمتعارؼ عليو من قبل أف ابؼؤسسة الكبتَة برقق جدكل 
 فائض العمالة ،كمواجهة مشكلة البطالة . امتصاص 
  إشباع ابغاجات الأساسية للسكاف بفا يقلل من حجم الواردات .الذاتي مع  الاكتفاءالقدرة على برقيق 
 . سرعة تنمية ابؼناطق الريفية كالنائية 
 . توفتَ السلع في ابؼناطق النائية كالبعيدة عن الأسواؽ بفا بىفض من تكلفة النقل 
  رأس ابؼاؿ ابؼستثمر خلاؿ فتًة زمنية قصتَة نسبيا . استًدادالقدرة على 

                                                           
ماجستتَ في علوـ الإقتصادية فرع  ،مذكرة soneras"إشارة إلذ مسارىا في الواقع العملي بؼؤسسة  في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الاستراتيجيةإدارة الأعمال فضيلة حويو " 1

 . 57ص 2005 -2004إدارة أعماؿ ،جامعة ابعزائر 
"بؾلة التعاكف الصناعي في ابػليج العربي  واقع الدنشآت الصناعية التحويلية الصغيرة والدتوسطة ودورىا في نقل وتطوير التكنولوجيا بدولة البحرينبؿمود عربي ،الرميحي فهد ،" 2

 . 8ص -7،ص 98جويلية ،قطر ، 73،العدد 
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 كل من الدكؿ ابؼتقدمة كالنامية على حد سواء رغم   اقتصادياتفإنها تلعب دكرا ىاما في  بالإضافة إلذ ذلك
ابؼزايا التي تتمتع بها ابؼؤسسات الكبتَة ابغجم كالإحصائيات التالية تدؿ على ذلك :في الولايات ابؼتحدة الأمريكية 

 1من بؾموع ابؼؤسسات . 99ثل نسبة ،بينما الياباف فهي بس 95من بؾموع ابؼؤسسات ،كفي فرنسا  98بسثل نسبة 

 الدطلب الثالث  : خصائص الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة :

ابؼراجع كابؼؤلفتُ كابؼناطق ،كلقد  باختلاؼكتعددت خصائص ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  اختلفتلقد 
 الذم بصع بتُ تعدد ابػصائص كما يلي : plili et raymondبػصنا معظمها في طرح 

 ستخداـ تكنولوجيا كتقنيات انتاجية اقل تعقيدا بحيث تكوف كثيفة عنصر العمل كاقل كثافة رأبظاؿ تتميز با
،كبالتالر قدرة على امتصاص اليد العاملة كخاصة اف ابلفاض تعقيد التقنية الانتاجية فيها بهعل التدريب على 

 2استعمابؽا أيسر.
 ة كظائف ،لاف العامل متعدد الاختصاصات في قلة التخصص في العمل حيث الوظيفة الواحدة بدهاـ عد

 3الغالب .
  بالإشراؼقلة تدرج كضيفي كابؼنهج الشخصي في التعامل مع العاملتُ نضرا لقلة عدد العماؿ ،ىو ما يسمح 

 عليهم كتوجيو الاتصالات ابؼباشرة ،كغالبا ما تكوف ىذه العلاقات غتَ ربظية كىو ما يسهل عملية ابزاذ القرار
 حد كبتَ في ابؼنطقة التي تعمل بها ،حيث تلجأ الذ اسواؽ بؿدكدة التي لا بذذب اليها ابؼؤسسات  بؿلية الذ

  4الكبتَة.
  بإنتاجانشاء العديد من الوحدات الصناعية التي تقوـ  بإمكانهاتتميز بركح ابؼبادرة كالابتكار ،حيث 

  5تشكيلات متميزة .

                                                           
1 Dominique strauss _kahnk;afplane ,managementstratègiquedes pme pmi (guide methodologique) 
Economica paris 1991 p05 

 . 20،ص 2004،جامعة قسنطينة ،سنة 2كالمجتمع ،العدد  الاقتصاد"،بؾلة  في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الاستثمارآفاق ناجي بن حسن ،" 2
 2006،جامعة ابعزائر ، الاقتصادية"،رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ  في كلية العلوـ  دور الشراكة اورو جزائرية في تأىيل الدؤسسات الصغيرة والدتوسطةبهاز لويزة ،" 3 

 . 08،ص
 الاقتصادية،كلية العلوـ  اقتصاديةمذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ ،فرع علوـ " في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الجزائرية الاستراتيجيواقع التسيير ،" بالأطرشحورية  4

 . 9، ص 2008ػ 2007،جامعة كرقلة ،
أفريل  9ػ 8"،ملتقى حوؿ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ،الأغواط ، العالدية الجديدة الاقتصاديةالدؤسسات الصغيرة والدتوسطة كميزة تنافسية والتحديات قويدر عياش ،" 5
 .        184،ص  2004،
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 بتُ أقساـ ابؼشركع ،كالتحديد الدقيق  للاختصاصاتب سهولة كبساطة التنظيم من خلاؿ التوزيع ابؼناس
للمسؤكليات كتوضيح ابؼهاـ ،ككذا التوفيق بتُ ابؼركزية لأغراض التخطيط كالرقابة ،كبتُ ابؼركزية لغرض سرعة 

 1التنفيذ.
  تعمل على توفتَ شبكة من التدخلات بتُ ابؼؤسسة الكبتَة ، كما تعمل على دعمها من خلاؿ نشاطها في

 sous-traitance.2بؼقاكمة من الباطل بؾاؿ ا
  بؼا يتميز بو من بساطة أساليب كمناىج العمل ،كقدرة التحكم في بؾاؿ ابغجم كمن أىم ىذه ابػصائص

الأعماؿ ،كابؼركنة في تغيتَ بؾاؿ النشاط ،لذلك قد يرل بعض ابؼديرين كابؼالكتُ ضركرة بقاء ابؼنظمة صغتَة أك 
 3ابؼواتية بؽا .متوسطة ابغجم رغم توفر الفرص 

 إلذ ما سبق ذكره بيكن إضافة ابػصائص التالية : بالإضافة

 ؛كالتًكيز على شخصية ابؼستَ الاعتماد 

 ؛ف التخصص في النشاط عنقص كض 

 ؛حدسية كغتَ ربظية ،كتتصف بقصر ابؼدل استًاتيجيات 

  4ابؼباشرة . الاتصالاتأنظمة معلومات داخلية كخارجية بسيطة كشكلية تعتمد على 

 

 

 
                                                           

 2011ػ2001"،ابؼلتقى الوطتٍ الاكؿ حوؿ :دكر ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة خلاؿ الفتًة  للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة والاجتماعية  الاقتصاديةالدكانة ملودم دليلة ،" 1
 . 42،ص 2011مام  19ػ 18،جامعة بومرداس ،

 . 72،ص  1999، 1،ديواف ابؼطبوعات للنشر،ط الجزائر الدؤسسة اقتصادناصر دادم عدكف ،" 2
 . 45،ص  2006افريل  18ػ17،جامعة مسيلة ، مكانة وواقع م ص م في الدول العربية ،الدلتقى الدولي حول متطلبات تاىيل م ص م في الدول العربيةمحمد يعقوبي ، 3 
4 Gaél gueguen' 'environnement et managmentstratégique des p m e casdu secteur interne'',thése   

doktorat scionce de gestion ,uneversité montpellier 1desembre 2001 ,P93 
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 وأثره على م ص م:الاستراتيجي المبحث الثالث :الفرق بين القائد التقليدي والقائد 

من خلاؿ بحثنا لاحظنا أف ىناؾ العديد من الفركؽ ابعوىرية بتُ القيادات التقليدية كالقيادات 
عامل التحليل إبهاد ابغلوؿ ، من جوانب كثتَة نذكر منها الاىتماـ بعامل الزمن ،بمط التفكتَ،ستًاتيجية الا

 ،....إلخ .

 والقائد التقليدي :الاستراتيجي الدطلب الأول :الفرق بين القائد 

حسب ما ذكر في مراجع كثتَة، الاستًاتيجي ىناؾ فوارؽ كثتَة كمتعددة بالنسبة للقائد التقليدم كالقائد 
 كلكن حاكلنا التًكيز في بعض ما بويط بدراستنا كىو كما يلي :

القائد التقليدم الذم يهتم بابؼاضي .  اىتماـبابؼستقبل أكب من دائرة  اىتمامودائرة جي الاستًاتيالقائد  - أ
 كفق الشكل التالر :  

 

 القائد التقليدم                                            الاستًاتيجيالقائد             

 

 

 

  

  

 من اعداد الطالباف الدصدر :

بالأىداؼ تكوف كبتَة مقارنة بدائرة الوسائل لدل القيادات التقليدية لاستًاتيجي االقائد  اىتماـاف دائرة  - ب
 ،كما ىو موضح في الشكل التالر :

 

 قضايا ابؼستقبل

 ابؼاضي

 قضايا ابؼاضي

 ابؼستقبل

 للقائد الاستًاتيجي كالقائد التقليدم الاىتماـالفرؽ بتُ تركيز : 1.25 رقم الشكل
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 :الاستًاتيجي القائد التقليدم كالقائد  اىتماـالتمييز بتُ                               

 

 

 

 

 

 الاستًاتيجي القائد                                    القائد التقليدم                                      

 من اعداد الطالباف : الدصدر

أكب من دائرة القائد التقليدم الذم يهتم  كالاجتهادبالإبداع كابغدس الاستًاتيجي القائد  اىتماـدائرة  - ت
 بالركتتُ كابػبات السابقة كما يوضح الشكل التالر: 

 

 

 الاستراتيجي القائد                           تقليدي                         القائد ال              

 

 

 

 

 من اعداد الطالباف  الدصدر :

يوظف الركتتُ كابػبات 
 السابقة في قراراتو

يوظف الإبداع كابغدس ك 
 الاجتهاد في قراراتو 

الاىتماـ  الاىتماـ بالوسائل
لأىداؼبا  

 الأىداف 
 الوسائل

 الفرؽ في الاىتماـ: 2.2.6الشكل رقم

 بيثل طريقة التوظيف للقائد الاستًاتيجي كالقائد التقليدم: 7  2. 3رقم الشكل
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كالقيادات التقليدية ،كذلك من خلاؿ النشاطات ستًاتيجية الاكيفرؽ بعضهم أيضا بتُ سلوؾ القيادات 
 ؿ التالر :  موضح في ابعدك  اليومية ،كالتصور ابؼستقبلي للمنظمة كما ىو

 :الاستراتيجي د التقليدي والقائد مقارنة بين القائ: 32.2 رقم جدول

 الاستًاتيجي القائد  القائد التقليدم 

 كضع خطط للمستقبل  بزطيط النشاط اليومي للأفراد.

مسؤكؿ عن توجيو الأفراد بغل ابؼشاكل الركتينية 
 اليومية .

مستقبل ابؼنظمة ،كبرقيقو مسؤكؿ عن توجيو 
 بالشكل ابؼرغوب .

يضع سيناريوىات للبدائل ابؼختلفة للمستقبل بعد  يضع بدائل عند تقونً الوضع ابغالر .
 تقونً الوضع ابغالر .

 نظرتو أكب من الركتتُ كالبتَكقراطية . بتَكقراطي ركتيتٍ .

 العقل ابؼدبر للمنظمة . منفذ بػطط ابؼنظمة .

 2004(،القاىرة ،pumecفيق عبد الربضاف "الشخصية القيادية فكرا كفعلا " ،مركز ابػبات ابؼهنية )تو الدصدر :
 . 10،ص

ىاتو ابؼقارنات لا تطرح نظرة شاملة كعامة بؼا بهب أف يفعلو القادة ،كقد رأل معظم الكتاب كمنهم "كارف 
 سلوكياتآخركف " أف ابؼقارنة الواسعة بتُ بينيس ،بتَت نانوس ،ركبرت تاكنسيد ،جوف كورتر ،كارين بلانك ،..ك 

 "كفق ابعدكؿ التالر :الاستًاتيجي القائدين "التقليدم 
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 :يمثل أىم سلوك القائدين  43.2 رقم دولالج

 الاستًاتيجي القائد  القائد التقليدم 

 يبدع  يدير

 يعوؿ على الثقة  يعوؿ عن السلطة 

ىداؼ كالقيم ،إلذ جانب يركز على الفلسفة كالا تيك كالأنظمة يركز على التك
 الأنظمة 

 لديو رؤية بعيدة ابؼدل  لديو رؤية قصتَة ابؼدل 

 يتحدل الوضع القائم  يقبل الوضع القائم 

 عن ابؼستقبل يركز  يركز على ابغاضر 

 يوجو الأنظار بكو ابؼستقبل  يوجو الأنظار بكو العمل ابغالر 

يفوض الآخرين ،ك  كالاستًاتيجياتيطور الرؤل  طط كابعداكؿ ابؼفصلة يطور ابػ
 بالتخطيط كابعدكلة 

 يسعى للتغيتَ  يسعى للتقيد بالنظاـ كالمحاسبة 

 يواجو ابؼخاطر  يتجنب ابؼخاطر 

 يلهم التابعتُ بالتغتَ  بالقواعد  الالتزاـؤكستُ على بوث ابؼر 

 تأثتَ في البشر إلذ جانب السلطة يستخدـ قوة ال دـ سلطة الوظيفة كالتسلسل ابؽرمييستخ

 يعمل بركح القوانتُ كالأنظمة كالإجراءات يعمل كفق حرفية القوانتُ كالإجراءات

القرارات  ابزاذمدخل  اختياركأثرىا في الاستًاتيجي :يونس طارؽ شريف "أبماط التفكتَ  الدصدر
 38،ص2004الكتاب،  "،القاىرة ،دار
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  على تعاملات ابؼؤسسة :الاستًاتيجي تُ القائد التقليدم ك ب الاختلاؼاثر 

،كمع التغتَات الاستًاتيجي الواضح بتُ بظات كأفعاؿ كتصورات القائد التقليدم كالقائد  الاختلاؼاف 
الدكؿ النامية أك ابؼتقدمة على حد سواء ،كمكانة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  معظمالسريعة التي تعرفها 

 جاح كبرقيق تنمية مستدامة فإف تأثتَ كلا القائدين على تعاملات ابؼؤسسة يكوف كما يلي :كحاجتها للن
 :مدى تأثير القائدين على الدؤسسة 54.2 دولالج

 الاستًاتيجي القائد  القائد التقليدم  معايتَ التمييز

 domainالمجاؿ 

 

يسعى إلذ برقيق الكفاءة الكلية للمنظمة 
 مة بتُ الفرص كابؼوارد ابؼتاحةكابؼوائ

يسعى إلذ برقيق الفعالية كالكفاءة ابؼستندة 
  الانسجاـ إلذ برقيق التوازف ك

يسعى إلذ ابؼوائمة الداخلية بتُ الوظائف  focusالتًكيز 
ض التنسيق الداخلي بؼا لأغرا كالافعاؿ

 بهب عملو 

يركز على ابؼوائمة الداخلية كابػارجية كالسعي 
 كيف مع ما بهرم داخل ابؼنظمة كخارجها للت

التخطيط
planning 

يعتمد ابػطط التشغيلية في مواجهة 
بيتلكو من  الاحداث ابغالية حسب ما

 خبة كمهارة تقليدية 

استنادا الاستًاتيجي يعتمد التخطيط كالتحليل 
كالتكاملي بؼواجهة الاستًاتيجي للتفكتَ 

 الاحداث في ابؼاضي كابؼستقبل

ات القرار 
decisions 

يتبع منهج بـطط بؼا بوب عملو كفق 
 ط بؿددة سلفا بعيدا عن ابؼخاطرة ضواب

يتبع ابػبات كابؼهارات التي بيلكها كيوظف 
 القرارات السريعة  ابزاذابؼعلومات في 

الثقافة 
التنظيمية

culture 

ة كمنغلقة أماـ يتبتٌ ثقافة تنظيمية جامد
 الأفكار ابعديدة 

يمية منفتحة برتـً الأفكار يتبتٌ ثقافة تنظ
في تطوير ابؼنظمة كتعزز  ابعديدة التي تسهم

 قدرتها 

بػلق مزايا تنافسية  كالابتكاربييل للإبداع ند الضركرة يعتمد على تقليد الآخرين عابؼنافسة 
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competitiv
e advantage 

 مة بذعل ابؼنظمة رائدة في عملها دائ لتحقيق ميزة تنافسية 

مركنة 
العمل

flixibility  

 إتباع تعليمات كإجراءات يبدم مركنة في يلتزـ بإتباع كإجراءات العمل 
 العمل 

 جديدة  بابتكاراتتَ ابعذرم كيأت بييل للتغي لتغيتَ ابعزئي كالتحستُ ابؼستمر بييل ل changeالتغيتَ 

 القرارات "،القاىرة ،دار ذابزامدخل  اختياركأثرىا في الاستًاتيجي :يونس طارؽ شريف "أبماط التفكتَ  الدصدر
 . 39،ص2004الكتاب، 

 في تفعيل القدرات الإبداعية للمؤسسة  الاستراتيجي الدطلب الثاني: مساهمة التفكير 

بناءا على ما تم عرضو في الفصل الأكؿ كمعلومات ىذا الفصل توصلنا إلذ أف أىم عناصر النجاح ىو عنصر 
بتكار كالإبداع نظر للإدارة العليا للمؤسسات إلذ ابؼستقبل البعيد ، حيث تؤدم إلذ  الاالاستًاتيجيالتفكتَ 

الأمد، كلا ينبغي أف تعد النظرة البعيدة أك التخطيط الطويل الأجل مضيعة للوقت كما قد بوسبو بعض الأفراد 
قبلية لأف الوقت الذين بييلوف إلذ ابعوانب العملية أكثر فيلحوف على القادة بالأدكار اليومية أكثر من النظرة ابؼست

الذم تستغرقو الإدارة في التفكتَ ىو الآخر نوع من العطاء كالاستثمار قد يكوف على مستول أرقى كأكثر ربحان إذ 
ستنشأ عنو خطوات أساسية في ابؼستقبل تؤمن العمل كبرفظ الأدكار كترقى بابعميع إلذ ابؼستول الأفضل فهو في ا 

ىو تكثيف مدركس كمنتج، ككفقان بؽذا فإف ابؼنطق السليم يتطلب أف  موع ليس مضيعة للوقت كلا للطاقات بل
  .1الإبداعيةستًاتيجية الابقعل التفكتَ كالوقت معان في خدمة 

بؾتمعة ينشأ عنو قدرة الاستًاتيجي "أخذ عناصر التفكتَ  Liedtkaتقوؿ الاستًاتيجي كعن أبنية التفكتَ 
 .2كالتفكتَ بإبداع أكثر 2من ابؼنافستُ، مؤسسة أكثر تكيف للتغيتَ" تسمح بػ: خلق قيمة للزبائن، صعوبة التقليد

                                                           
 . 7ص-6،  ص2001، 56، بؾلة النبأ، عدد الإبداع الإداري.. الدبادئ الأساليب الأىداففاضل،  الصفار 1

2 Liedtka, M.J, (1998), Op-Cit, P 124  

2 Haycock K et al, (2012), Strategic Thinking Lessons for Leadership from the Literature, library  
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بقد أنو بيكّّن من الإبداع  الاستًاتيجي من استخداـ التفكتَ  Mintzbergأما الفائدة التي كضحها  
(Exploration)كالاكتشاؼ 

سوؼ تكوف أكثر قدرة على حل الاستًاتيجي ، فابؼؤسسة التي تعتمد على التفكتَ 1
. كىذا ما أكده 2كصياغة الفرضيات ،كتصور مستقبلها، كقابليتها للتكيف مع المحيط الاستًاتيجية،اكل ابؼش

Heracleous  َالتي بيكن أف  الاستًاتيجياتتتمثل في: اكتشاؼ ابعديد، بزيل الاستًاتيجي بأف أبنية التفكت
 Peterكحسب كجهة نظر بيتً كوؾ  .3تعيد كتابة قواعد اللعبة التنافسية، كبناء مستقبل بـتلف عن ابغاضر

Kok  َ4الاستًاتيجيحتُ يتعلق الأمر بتفعيل القدرات الإبداعية داخل ابؼؤسسة بأكملها فيجب تبتٍ التفكت .
 -الاستراتيجي )القصد من خلاؿ عناصره ابػمسة الاستًاتيجي ككفقا بؽذا حاكلنا صياغة علاقة بتُ التفكتَ 

بنجاح بؼؤسسة من خلاؿ الفرص الذكية(  -التفكير في الوقت  - تالافتراضاقيادة  -التصور النظمي 
 .مكوناتها

 كالقدرات الإبداعية للمؤسسة في الشكل ابؼوالر:الاستًاتيجي كبيكن أف نلخص العلاقة بتُ التفكتَ 

 اعية للمؤسسة  في تفعيل القدرات الإبدالاستراتيجي :مساهمة التفكير 4.28   الشكل رقم

 

 كمفعل رئيسي للقدرات الإبداعية للمؤسسة.الاستًاتيجي  صابرينة ترغيتٍ، دكر التفكتَ الدصدر :
                                                                                                                                                                                     
leadership & management, Vol: 26, No 3/4, (without a country),  P 2    
1 Lawrence E, Op-Cit, P 4  
2 O'Shannassy, T, (1999), Strategic Thinking: A Continuum of Views and Conceptualisation, RMIT 
Business, No 99/21, November, (without a country),  PP 20-21  
3 Haycock K et al, Op-Cit, P 3    

  )بتصرؼ(   98، ص2007كالتوزيع، للنشر فاركؽ العامرم، القاىرة،دار خالد فاركؽ: بدار النتًبصة قسم إعداد ،الإبداع إدارة ، كوؾ بينتً  4
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 خلاصة الفصل الثاني :

أحجامها ،الكبتَة منها أك  اختلاؼمن الضركريات الأساسية لنجاح ابؼنظمات على الاستًاتيجي يعتب التفكتَ 
كما ىو معتقد على ابؼؤسسات الكبتَة الاستًاتيجي  التفكتَ  مبادئعد تطبيق ابؼتوسطة ،اك الصغتَة حتى إذ لد ي

فحسب ،بل ايضا ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بحاجة ماسة إلذ تطبيق ىذه ابؼفاىيم في بـتلف عملياتها 
 كأنشطتها بؼا بؽا من دكر مهم .

الأخذ بالقرارات ابؼدركسة لتضمن  كحيث أف القائد يعتمد على ابغدس كالتنبؤ كالتحليل قبل ذلك ،كمن ثم 
 كبقاحها كبرقيقها للتنمية ابؼستدامة ،كالتصدم للمشاكل قبل كقوعها . استمراريتهاابؼؤسسة 

كلإثراء ما تم التوصل إليو من خلاؿ ىذا العرض النظرم سيتم من خلاؿ الفصل ابؼوالر بؿاكلة الوقوؼ على كاقع 
ة كابؼتوسطة من خلاؿ بؿاكلة التعرؼ على أىم ابؼعوقات التي قد بروؿ في ابؼؤسسات الصغتَ  الاستًاتيجيالتفكتَ 

الصغتَة كابؼتوسطة بولاية بؿاكر على بعض ابؼؤسسات  5مكوف من  استبياف،كذلك بتوزيع  استخدامودكف 
. الوادم



 

 

 

 

 

 

 

 ابعانب التطبيقي
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 تمييد:

ة النظرية فقد ارتأينا أف ندعم ابعانب النظرم بدفصل تطبيقي حتى تكوف الدراسة بعد انتهائنا من الدراس
 أكثر كاقعية ، ك من خلاؿ ىذا الفصل حيث أننا نهدؼ إلذ برقيق ىدفتُ رئيسيتُ يتمثلاف في:

 ىدؼ تعريفي أك إعلامي ، أم التعريف بالمحتول النظرم للموضوع ك باعتباره موضوع حديث. -
 في بصيع أكب قدر من ابؼعلومات حوؿ ابؼوضوع ك بالطريقة التي تسمح بإبساـ ابؼوضوع .أما ابؽدؼ الثاني  -

سؤاؿ موزعة على أساس بطسة بؾموعات ، كقد قمنا  33كفي ىذا الصدد فقد قمنا بإعداد استبياف من
 باختبارىا ك سيتم شرح كل ىذا في ىذا الفصل .

 ك ستتم الدراسة من خلاؿ ابؼراحل التالية:
 الأول: تحليل بيانات الدراسة الدبحث

 توصيف لرتمع الدراسة  الدبحث الثاني:
 الدبحث الثالث: تحليل النتائج و فرضيات الدراسة
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 المبحث الأول : تحليل بيانات الدراسة

يتناكؿ  ىذا ابؼبحث كصفا بؼنهج الدراسة ، أفراد بؾتمع الدراسة ك عينتها ، ككذلك أداة الدراسة 
 ابؼستخدمة.

 الدطلب الأول : منهجية الدراسة

من أجل برقيق أىداؼ الدراسة تم استخداـ ابؼنهج الوصفي التحليلي ك الذم يعرؼ بأنو أسلوب من 
أساليب التحليل ابؼرتكز على ابؼعلومات كافية ك دقيقة عن ظاىرة أك موضوع بؿدد في البحث يتناكؿ أحداث أك 

القياس كما ىي ذك تدخل في بؾرياتها كالتفاعل معها ،بغرض التعرؼ ظواىر ك بفارسات موجودة متاحة للدراسة ك 
بالاعتماد على نوعتُ أساسيتُ من  على كاقع التفكتَ الاستًاتيجي لدل القائد في ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة.

 البيانات.

 أولا: البيانات الثانوية:

وضوع الدراسة، بالإضافة إلذ الدراسات بسثلت ىذه ابؼصادر بالكتب ك الدكريات ك النشرات ابؼتعلقة بد
لدل  الاستًاتيجيالنظرية ك التطبيقية ابؼتعلقة بذات ابؼوضوع ، كذلك بغرض بصع ابؼعلومات ابؼتعلقة بالتفكتَ 

بالإحاطة بدوضوع الدراسة من كافة جوانبو ك الوصوؿ إلذ ابؼعرفة الدقيقة  القائد في ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة،
 حوؿ مشكلة البحث. ك التفصيلية

 ثانيا: الدصادر الأولية:

نظرا لعدـ كفاية ابؼصادر الثانوية لتحقيق أىداؼ البحث ك استكمالو ، بعأنا إلذ ابؼصادر الأكلية، كمن 
 خلاؿ تصميم استبياف كزعت على بؾتمع الدراسة ، لغرض بذميع ابؼعلومات اللازمة حوؿ موضوع البحث.

 ت البيانا الثاني: تحليلالدطلب 

 سوؼ نتطرؽ بؽذا ابعز إلذ كل من بؾتمع الدراسة ك عينة الدراسة ك أداة الدراسة

 أولا: لرتمع الدراسة

 يتكوف بؾتمع الدراسة ابؼستهدؼ من قادة ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة
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 ثانيا :عينة الدراسة

مفردة ،ك تم  35جم العينة تم برديد عينة الدراسة من بؾتمع الدراسة بطريقة العينة العشوائية ، كقد بلغ ح
ك بذلك يكوف عدد الاستبيانات ابػاضعة استبانة  30على بصيع أفراد العينة ، كاستًداد منها ستبانة توزيع الا
 . 30للدراسة 

 ثالثا : أداة الدراسة

 على النحو التالر:استبانة تم اعداد 

  مات؛ أكلية من أجل استخدامها في بصع البيانات ك ابؼعلو استبانة اعداد 
 على ابؼشرؼ من أجل اختبار مدل ملائمتها بعمع البيانات ؛ستبانة عرض الا 
 بحسب ما يراه ابؼشرؼ ؛ستبانة تعديل الا 
 على بؾموعة من الأساتذة ذكم الاختصاص ك الذين قاموا بدكرىم بتقدنً النصح ك الإرشاد     ستبانة عرض الا

 ك تعديلها حسب ما يناسب؛
 يع أفراد العينة بعمع البيانات اللازمة للدراسة.على بصستبانة توزيع الا 

 إلذ ستة بؾموعاتستبانة ك قد تم تقسيم الا

 تتكوف من ابؼعلومات الشخصية لعينة الدراسة ك تتكوف من ستة فقرات المجموعة الأولَ:

 تتناكؿ متغتَات الدراسة، كتم تقسيمها إلذ بطسة بؿاكر:  المجموعة الثانية:

 الذكاء في انتهاز الفرصالمحور الأكؿ: يدرس 

 المحور الثاني : التًكيز على ابؼقاصد

 المحور الثالث: التفكتَ في الوقت

 المحور الرابع: كضع افتًاضات حوؿ ابؼستقبل

 التفكتَ في منظور نظمي المحور ابػامس:
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ث درجات بحي 5ك قد كانت درجة الإجابة على كل عبارة من عبارات المجموعة الثانية ك ابؼكونة من 
 تعتٍ أقل درجة من ابؼوافقة)غتَ موافق بشدة( 1أعلى درجة بسثل أعلى درجة من ابؼوافقة )موافق بشدة(، ك الدرجة 

 : درجة الإجابة على كل عبارة من عبارات المجموعة الثانية 61.3 رقم دولالج

 موافق بشدة موافق لزايد غير موافق غير موافق بشدة
1 2 3 4 5 

 إعداد الطلبافالدصدر :
تم استخداـ طريقة إبما كركنباخ لقياس الاستبياف ك  الاستبيافك قصد التأكد من صدؽ ك ثبات فقرات 

 أف معاملات إثبات كالآتي: 3.3ك 2.3قد يبتُ ابعدكؿ رقم  

 نباخ(: معامل الثبات للمجموعة الثانية)طريقة ألفا كرك  72.3 رقم دولالج

 المحور                                
 المحتوى

 معامل الصدق معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات

 0.857 0.735 33 الإجمالي
 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف الدصدر: 

ك   0.857ك معامل الصدؽ كاف  0.735نلاحظ أف معامل ألفا كركنباخ الإبصالر العبارات كاف 
 .0.7كلابنا يعتب مقبوؿ من أجل التعبتَ على صدؽ أداة الدراسة كونها تفوؽ 
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 : معاملات الارتباط ابعزئية للمحور الأكؿ الذكاء في انتهاز الفرص 83.3 رقم دولالج

 Sig معامل الارتباط ال      ع     ب                ارات رقم العبارة
 0.039 0,379 بالاقتًاحات كالأفكار ابعديدة كتشجيعها في مؤسستكم تهتموف 1
 0.000 0,602 تنموية خاصة بابؼؤسسة. استًاتيجيةتعتمدكف على  2
 0.001 0,568 طارئة كبديلة استًاتيجيةبسلكوف  3
 0.001 0,584 يستطيع الأفراد العاملتُ في ابؼؤسسة التشارؾ في عملية التفكتَ 4
 0.008 0,475 فكار ابعديدة كتعممونها على الآخرين .تشجعوف الأ 5
 0.001 0,586 يتم إدخاؿ  ضمن نظاـ ابغوافز الأفكار الإبداعية . 6

ىناؾ حاجة ملحة الذ تدريب خاص للمهارات أم التحرر من  7
 التقيد بعلم بحد ذاتو

0.500 0.005 

 0.152 0.268 لديكم نظاـ مبكر للاستشعار بالفرص كالتهديدات 8
 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف الدصدر: 

التي كانت كلها  0.6ك  0.2من خلاؿ معاملات الارتباطات ابعزئية  نلاحظ أنها كلها تتًاكح بتُ 
طردية ك أغلبها بؽا معنوية إحصائية حسب ك بالتالر بيكننا الاعتماد على عبارات ىذا المحور في التحليل ك 

 الدراسة.
 :معاملات الارتباط ابعزئية للمحور الثاني التًكيز على ابؼقاصد. 94.3 رقم لدو الج

 Sig معامل الارتباط ال      ع     ب                ارات رقم العبارة
 0.197 0.243 تضع للمؤسسة رؤية مستقبلية. 09
 0.003 0,523 تقوموف بصياغة أىداؼ ابؼؤسسة ابؼراد برقيقها 10
 0.001 0,566 يسعى بصيع ابؼوظفتُ إلذ العمل كفق الأىداؼ ابؼسطرة 11
 0.006 0,491 تشجعوف  العمل كفق عمل موحد 12

13 
تقوموف بتحديد النتائج ابؼمكنة كمرحلة أكلذ في تنفيذ 

 0.000 0,632 الأىداؼ ابؼسطرة

 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف : الدصدر
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ك  0.6ك  0.2لاؿ معاملات الارتباطات ابعزئية نلاحظ أنها كلها كانت كلها طردية كتتًاكح بتُ من خ
 أغلبها بؽا معنوية إحصائية حسب ك بالتالر بيكننا الاعتماد على عبارات ىذا المحور في التحليل ك الدراسة.

 الثالث التفكتَ في الوقت:معاملات الارتباط ابعزئية للمحور  105.3 دولالج

 Sig معامل الارتباط ال      ع     ب                ارات رقم العبارة
 0.000 0,639 لديكم حلوؿ آنية للمشكلة 14

 0.140 0.276 توثقوف ابؼشكلات التي تواجهها ابؼؤسسة كطرؽ حلها  15
توضع ابؼعلومات ابؼتعلقة بحلوؿ ابؼشكلات  في أرشيف ابؼؤسسة  16

 باستخداـ التكنولوجيا
0,627 0.000 

تعتمدكف التكنولوجيات ابغديثة في اقتناء كبرليل كمعابعة  17
 ابؼعلومات 

0,473 0.008 

تعتمدكف على إيصاؿ ابؼعلومة ابؼتعلقة بالعمل بالكمية الكافية  18
 كالوقت ابؼناسب 

0,794 0.000 

ابؼتغتَات التي تقوـ ابؼؤسسة بتحليل البيئة ابػارجية للتعرؼ على  19
 تؤثر على عملها في ابؼستقبل لتحديد التهديدات التي تواجهها 

0,567 0.001 

تقوـ ابؼؤسسة بتحليل البيئة ابػارجية للتعرؼ على ابؼتغتَات التي  20
 تؤثر على عملها في ابؼستقبل لاقتناص الفرص التي تواجهها 

0,497 0.005 

فة نقاط القوة كالضعف في تسعوف إلذ برليل البيئة داخليا بؼعر  21
 ابؼؤسسة 

0,595 0.001 

 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف : الدصدر

ك التي كانت كلها  0.7ك  0.2من خلاؿ معاملات الارتباطات ابعزئية  نلاحظ أنها كلها تتًاكح بتُ 
 بارات ىذا المحور في التحليل ك الدراسة.طردية كأغلبها بؽا معنوية إحصائية حسب ك بالتالر بيكننا الاعتماد على ع
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 : معاملات الارتباط ابعزئية للمحور الرابع: كضع افتًاضات حوؿ ابؼستقبل   116.3 رقم دولالج

 Sig معامل الارتباط ال      ع     ب                ارات رقم العبارة
 0.000 0,751 للاستشارات العلمية  يتم تكوين فرؽ عمل مع أصحاب ابػبة 22
تعتب أغلب أىداؼ ابؼؤسسة مسطرة ضمن الإمكانيات البشرية  23

 كابؼادية بؽا 
0,590 0.001 

 0.114 0.295 ىناؾ تركيز على تطبيق ابؼعرفة ك استخدامها كبفارستها كتطويرىا  24
 0.211 0.235 يتم العمل على معابعة كبرليل ابؼعلومات ابؼتحصل من المحيط  25
 0.254 0.215 يساعد ابغدس كالإبداع في حل ابؼشكلة  26
 0.006 0.491 تستفيدكف من خبتكم في الأحداث ابؼستقبلية 27

 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف : الدصدر
ك  0.2 من خلاؿ معاملات الارتباطات ابعزئية  نلاحظ أنها كلها التي كانت كلها طردية تتًاكح بتُ

ك أغلبها بؽا معنوية إحصائية حسب ك بالتالر بيكننا الاعتماد على عبارات ىذا المحور في التحليل ك  0.7
 الدراسة.
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 : معاملات الارتباط ابعزئية للمحور ابػامس: التفكتَ من منظور نظمي 217.3 رقم دولالج

 Sig معامل الارتباط                 اراتال      ع     ب رقم العبارة

28 
تفتحوف بؾاؿ ابؼشاركة في حل ابؼشكلات الإدارية ابؼختلفة بعميع 

 الأقساـ في ابؼؤسسة 
0,680 0.00

0 
0.00 0,732 أتهتموف بآراء كمقتًحات بصيع أقساـ ابؼؤسسة كتطوير أداء ابؼؤسسة 29

0 
مر في خطوات برقيق أىداؼ تقوموف  بعملية ابؼتابعة كالتقييم ابؼست 30

 ابؼؤسسة
0.011 0.95

3 
يتم تربصة الرؤيا ابؼستقبلية للمؤسسة إلذ أىداؼ كغايات يعمل بصيع  31

 موظفي ابؼؤسسة على برقيقها
0,505 0.00

4 
تهتم ابؼؤسسة بالنشرات كالإصدارات كابؼستجدات حوؿ بؾاؿ  32

 عملكم
0,659 0.00

0 
القرارات علاقة ابؼؤسسة بدحيطها  تأخذكف في الاعتبار عند ابزاذ 33

 ابػارجي.
0,381 0.03

8 
 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف الدصدر: 

 0.7ك  0.01من خلاؿ معاملات الارتباطات ابعزئية  نلاحظ أنها كلها كانت كلها طردية تتًاكح بتُ 
 ى عبارات ىذا المحور في التحليل ك الدراسة.ك أغلبها بؽا معنوية إحصائية حسب ك بالتالر بيكننا الاعتماد عل
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 المبحث الثاني: توصيف مجتمع الدراسة

قصد الوصوؿ إلذ معلومات ذات مدلوؿ كقد اعتمدنا في اختيارنا لمجتمع الدراسة على التفكتَ 
 . PMEلدل القائد حيث اقتصرت دراستنا على كظيفة قادة ابؼؤسسات  الاستًاتيجي

تًض أف يكوف على أصحابها على دراية بابؼوضوع ابؼدركس حيث قمنا باختيار عينة إف ىذه الوظيفة يف
عنصر من بـتلف النشاطات ابؼؤسسة ك الوظيفة ابؼذكورة ك من مستويات بـتلفة ابتداءا من  35متكونة من 

إجابة حيث كاجهتنا  30، ك لقد بسكنا من حصرPGSمستول بكالوريا ك أقل حتى دراسات عليا متخصصة 
 عض الصعوبات في بصع الباقي ك اكتفينا بهذه العينة.ب

 كلقد اعتمدنا في دراستنا على بؾموعة من ابؼعلومات الشخصية ك الوظيفية ك التي تتمثل في:

 العمر ؛ -

 ابؼستول العلمي ؛ -

 سنوات ابػبة ؛ -

 نشاط ابؼؤسسة ؛ -

 عدد العاملتُ فيها. -
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 رية الدطلب الأول : توزيع العينة حسب الفئات العم

 لقد قمنا بتقسيم الفئات العمرية للعينة على النحو التالر :

 :توزيع عناصر العينة حسب العمر 138.3 رقم دولالج

 النسبة الدؤوية الت   ك  رار ال بي                 ان
 %20 06 سنة 30أقل من 

 %46.7 14 سنة 39إلذ  30من 
 %16.7 5 سنة 49إلذ  40من 

 %16.7 5 سنة 50أكثر من 
 %100 30 الإجمالي

 spss22بالاعتماد عن بـرجات  الدصدر:
 كما بيكن تقدنً ابعدكؿ من خلاؿ الرسم البياني التالر :       

 : توزيع عناصر العينة حسب الفئات العمرية 91.3  . رقم البياني شكلال 

 

 spss22بالاعتماد على برنامج الطالباف إعداد :  الدصدر

سنة ،  39ك  30من عينة الدراسة تراكحت أعمارىم بتُ  %46أف  (01يبتُ الشكل البياني رقم )
سنة  49ك  40من العينة تراكحت أعمارىم من  %17سنة ، ك  30تراكحت أعمارىم  إلذ أقل من  % 20ك

 سنة . 50كبنفس النسبة للفئة  التي يفوؽ عمرىا 
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 لدطلب الثاني : توزيع عناصر العينة حسب الدؤىلات العلمية ا

تعتب ابؼؤىلات العلمية لعناصر العينة المحدد الرئيسي لدرجة أبنية ابؼعلومات التي تم بصعها من خلاؿ ىذا 
الاستبياف ، حيث أف كل عناصر العينة يفتًض أنهم بيلكوف معرفة مالية كقيادية معتبة تسمح بؽم الإحاطة 

وضوع كبسكننا من ابغصوؿ على معلومات بيكن الاعتماد عليها للوصوؿ إلذ نتائج موضوعية كبرليلها ، كتتمثل بابؼ
 ىذه ابؼؤىلات في : 

 : توزيع عناصر العينة حسب ابؼؤىلات العلمية 149.3 رقم دولالج

    

 

 

 

 

 spss22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف  الدصدر :

 بيكن تقدنً ابعدكؿ من خلاؿ الرسم البياني التالر : 
 : توزيع عناصر العينة حسب ابؼؤىلات العلمية 102.3  رقم البياني شكلال 

 

 spss22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف  الدصدر :

 البي                ان التك         رار النسبة الدؤوية
 بكالوريا فأقل 8 26.7 %
 ليسانس 17 %56.7

 تقتٍ سامي 1 %3.3
 شهادة مستً أك دع 4 %13.3

 PGSدراسات عليا متخصصة  0 %0.0
 المجموع 30 %100
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من عينة الدراسة مؤىلهم العلمي تقتٍ سامي ، ك  %56.7( أف نسبة 02يوضح الشكل البياني رقم )
مؤىلهم العلمي ماستً أك دراسات عليا ، ك  %13.3ريا فأقل( ، ك ليس بؽم مؤىل علمي )بكالو  26.7%

 مؤىلهم العلمي ليسانس . 3.3%

بفا يتجلى لنا أف العينة ابؼستهدفة للدراسة أكثرىا مؤىلات علمية ،حيث تدؿ على أف العينة من ابؼؤىلتُ 
 علميا بفا يساىم في دقة ابؼعلومات كسلامتها .

 العينة حسب سنوات الخبرة الدطلب الثالث : توزيع عناصر 

تعتب سنوات ابػبة  لعناصر العينة مفيدة جدا بؽذه الدراسة التي تم بصعها من خلاؿ ىذا الاستبياف ، 
حيث أف كل عناصر العينة يفتًض أنهم بيلكوف خبة في بؾاؿ القيادة تسمح بؽم الإحاطة بابؼوضوع كبسكننا من 

ا للوصوؿ إلذ نتائج موضوعية كبرليلها ، كتتمثل سنوات ابػبة على ابغصوؿ على معلومات بيكن الاعتماد عليه
 النحو التالر :

 : توزيع عناصر العينة حسب سنوات ابػبة 1510.3 رقم دولالج

 

 

 

 

 

 spss22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف  الدصدر :

 النسبة الدئ   وية التك     رار البي             ان
 33.3% 10 سنوات 5اقل من 

 46.7% 14 سنوات 9الذ اقل من  5من 
 10.0% 3 سنة 15الذ اقل من  10من 

 10.0% 3 سنة 15أكثر من 
 100.0% 30 المجموع
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 يوضح توزيع عناصر العينة حسب سنوات ابػبة   :113.3 رقم شكلال 

 
 spss22بالاعتماد على برنامج الباف إعداد الط الدصدر :

الذ  5من عينة الدراسة تراكحت سنوات خبتهم من  %47( أف نسبة 03يوضح الشكل البياني رقم )
الذ  10تراكحت سنوات خبتهم من  %10سنوات ، ك  5كانت خبتهم أقل من   %33سنوات  ، ك 9أقل من 
 سنة . 15سنة كبنفس النسبة للذين لديهم خبة فاقت  15اقل من 

 الدطلب الرابع : توزيع عناصر العينة نشاط الدؤسسة 

، حيث قسمناىا   الاستًاتيجيقصد توضيح أم نشاط ابؼؤسسات التي يعتمد قائدىا على التفكتَ 
 كالتالر :

 توزيع عناصر العينة حسب نشاط ابؼؤسسة:  1600.3 رقم دولالج

 

 
       

 

 

 spss22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف  الدصدر :                

 

 النسب الدئوية التك    رار البي         ان
 30% 9 صناعي

 50% 15 بذارم
 20% 6 خدمي
 100% 30 المجموع
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 الشكل البياني التالر يوضح بطريقة أفضل توزيع عناصر العينة حسب نشاط ابؼؤسسة 

 يوضح توزيع عناصر العينة حسب نشاط ابؼؤسسة : 124.3  . رقمالبياني  الشكل

 

 spss22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف  الدصدر :

من عينة الدراسة أف ىذه ابؼؤسسات ذات طابع بذارم  %50( أف نسبة 04يوضح الشكل البياني رقم )
 ا خدمي . كاف نشاطه  %20كاف نشاطها صناعي ، ك   %30، ك 

 الدطلب الخامس : توزيع عناصر العينة حسب عدد عمال الدنظمة 

بعد توضيح بـتلف نشاط كل مؤسسة التي يشغلها عناصر العينة فقد قمنا بالتطرؽ الذ عدد عماؿ كل 
 منظمة ، حيث بيكن من خلاؿ ذلك تبياف درجة إمكانية الوصوؿ الذ نتائج أكثر دقة بيكن توضيحها كالتالر :
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 توزيع عناصر العينة حسب عدد العماؿ في ابؼنظمة:  1702.3 رقم دولالج

 spss22لى برنامج بالاعتماد عإعداد الطالباف  الدصدر :

 الشكل البياني التالر يوضح بطريقة أفضل توزيع عناصر العينة حسب عدد عماؿ ابؼنظمة  

 يوضح توزيع عناصر العينة حسب عدد عماؿ ابؼنظمة : 135.3  . رقمالبياني  الشكل

 

 spss22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف  الدصدر :

 9من عينة الدراسة أف ىذه ابؼؤسسات تشغل من بتُ  %53( أف نسبة 05يوضح الشكل البياني رقم )
 عامل  50تشغل أكثر من  %10عماؿ ، ك  9تشغل أقل من  37%عامل  ، ك  49الذ 

 
 

 

 

 النسب الدئوية التك     رار البي        ان
 36.7% 11 عماؿ 9اقل من 

 53% 16 عامل 49الذ  9من 
 10% 3 عامل فأكثر 50

 100% 30 المجموع
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 المبحث الثالث : نتائج وفرضيات الدراسة 

فقد تم استخداـ الأساليب ستبانة ن الامن أجل الوصوؿ إلذ نتائج كبرليل البيانات التي تم بذميعها م
 ( كفيما يلي برليل بؽذه البيانات spssالإحصائية ابؼناسبة من خلاؿ ابغزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية )

 الدطلب الأول : تحليل التوزيع الطبيعي 

 كولمجركؼ بظتَنوؼ نعرض ابعدكؿ التالر :  K Sمن خلاؿ اعتبار التوزيع الطبيعي 

 كولمجركؼ بظتَنوؼ لعناصر العينة  K S: التوزيع الطبيعي  1813.3 رقم دولالج

 K S SIGقيمة  البي            ان
 0.200 0.096 إبصالر المحاكر

 spss22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف الدصدر : 
كىذا يدؿ على أف  0.05 ىي أكب من كالتي 0.2كانت   K S( الإحصائية sig)نلاحظ أف القيمة الإبصالية 
 النتائج موزعة توزيع طبيعي 

 تحديد الاوزان والاتجاىات الدستعملة :الدطلب الثاني

ليكرت ابؼستعملة كبرديد الابذاه كىنا من خلاؿ استعمابؽا لطريقة ليكرت    likerتفصيل في طريقة
 ابػماسي كالذم كانت الأكزاف النسبية كالتالر :

 الأكزاف النسبية لاستعماؿ طريقة ليكرت:  1914.3 جدول

 موافق بشدة موافق لزايد غير موافق غير موافق بشدة الدلاحظات

 5 4 3 2 1 الأوزان

 إعداد الطلبة الدصدر :
 من خلاؿ ابعدكؿ بيكننا استنتاج الابذاىات التالية : 

  4=  1 – 5لدينا 
  0.8=  4/5كلدينا  
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 لر يكوف  جدكؿ الابذاىات كالتالر :كبالتا

 : جدكؿ الابذاىات 2015.3 جدول

 الاتج         اى         ات الد  ج                   الات
 درجة منخفضة جدا [1.79ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ1[
 درجة منخفضة [2.59ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 1.8[
 درجة متوسطة [3.39ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  2.60[
 درجة عالية [4.19ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 3.40[
 درجة عالية جدا ] 5ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 4.8[

 إعداد الطلبة الدصدر :
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 الدطلب الثالث : تحليل لستلف لزاور الدراسة 

ىنا سوؼ يتم برليل بـتلف المحاكر كالعبارات ابؼكونة بؽا من خلاؿ استعماؿ ابؼقاييس الوصفية ك 
 كالاستدلالية كالتالر:

 : برليل نتائج المحور الأكؿ )الذكاء في انتهاز الفرص( 2116.3 جدول

 العبارات
موافق 

 لزايد موافق بشدة
غير 

 موافق
غير موافق 

 بشدة
توسط الد

 الحسابي
الالضراف 

 الدعياري
 اختبار 
 T الفروق

مستوى 
 الاتجاه الدلالة

تهتموف بالاقتًاحات كالأفكار 
ابعديدة كتشجيعها في 

 مؤسستكم .
5 21 2 1 1 3,9333 0,82768 26,029 0,000 

درجة 
 عالية

 استًاتيجيةتعتمدكف على 
 0,000 28,378 0,78492 4,0667 0 2 2 18 8 تنموية خاصة بابؼؤسسة.

درجة 
 عالية

طارئة  استًاتيجيةبسلكوف 
 0,000 21,108 0,89955 3,4667 0 6 6 16 2 كبديلة

درجة 
 عالية

يستطيع الأفراد العاملتُ في 
ابؼؤسسة التشارؾ في عملية 

 التفكتَ
6 15 1 8 0 3,6333 1,09807 18,123 0,000 

درجة 
 عالية

تشجعوف الأفكار ابعديدة 
 0,000 21,541 1,01710 4,0000 1 2 3 14 10 ن .كتعممونها على الآخري

درجة 
 عالية

يتم إدخاؿ  ضمن نظاـ 
 0,000 26,528 0,79148 3,8333 0 2 6 17 5 ابغوافز الأفكار الإبداعية .

درجة 
 عالية

ىناؾ حاجة ملحة إلذ تدريب 
خاص للمهارات أم التحرر 

 من التقيد بعلم بحد ذاتو
6 18 4 2 0 3,9333 0,78492 27,447 0,000 

درجة 
 عالية

لديكم نظاـ مبكر للاستشعار 
 0,000 25,603 0,77013 3,6000 0 1 14 11 4 بالفرص كالتهديدات

درجة 
 عالية

 0.000 11.534 0.383 3.808 ابصالر المحور الاكؿ
درجة 
 عالية

 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف : الدصدر 
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 الذكاء في انتهاز الفرص تحليل عبارات المحور الأول :

 للعينة الواحدة كالنتائج مبينة كما يلي : Tتم استخداـ اختبار الفركؽ 

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.93لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  21فقد بلغ أعلى تكرار  1بالنسبة للفقرة
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يهتموف بالاقتًاحات كالأفكار ابعديدة كتشجيعها في معنوية إحصائية 
 ابؼؤسسة كاف بدرجة عالية .

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  4.06لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  18فقد بلغ أعلى تكرار  2بالنسبة للفقرة
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tبؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ عالية ( كا

 تنموية خاصة للمؤسسة . استًاتيجية، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يعتمدكف على معنوية إحصائية 

  لذم كاف ذك ابذاه )درجة كا 3.46لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  16فقد بلغ أعلى تكرار  3بالنسبة للفقرة
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

 طارئة كبديلة. استًاتيجية، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة بيتلكوف معنوية إحصائية 

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.63كابؼتوسط بلغ  لػ )موافق( 15فقد بلغ أعلى تكرار  4بالنسبة للفقرة
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

 ، كعموما بيكن القوؿ أف الأفراد العاملتُ في ابؼؤسسة  يستطيعوف التشارؾ في عملية التفكتَ.معنوية إحصائية 

 كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  4.00لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  14فقد بلغ أعلى تكرار  5فقرة بالنسبة لل
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

 ا على الآخرين.، كعموما بيكن القوؿ أف ابؼنظمة تشجع الأفكار ابعديدة كتعممهمعنوية إحصائية 

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.83لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  17فقد بلغ أعلى تكرار  6بالنسبة للفقرة
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

 يدخل ابغوافز ك الأفكار الإبداعية.، كعموما بيكن القوؿ أف ىناؾ نظاـ معنوية إحصائية 
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  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.93لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  18فقد بلغ أعلى تكرار  7بالنسبة للفقرة
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

القوؿ أف ىناؾ حاجة ملحة إلذ تدريب خاص للمهارات أم التحرر من التقيد ، كعموما بيكن معنوية إحصائية 
 بعلم بحد ذاتو.

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة عالية (  3.6لػ )بؿايد( كابؼتوسط بلغ  14فقد بلغ أعلى تكرار  8بالنسبة للفقرة
ذك معنوية عتٍ أف ابؼتوسط كالتي ت  0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tكابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

 ، كعموما بيكن القوؿ أف ابؼنظمة لديها نظاـ مبكر للاستشعار بالفرص كالتهديدات.إحصائية 

عموما من خلاؿ إبصالر العبارات فقد دلت إجابات أفراد العينة على الدرجة العالية من استخداـ الذكاء في انتهاز 
 % 5الفرص كذلك بدرجة معنوية 
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 : برليل نتائج المحور الثاني )التًكيز على ابؼقاصد( 1117.3 رقم ولدلجا

موافق  العبارات
غتَ  بؿايد موافق بشدة

 موافق

غتَ 
موافق 
 بشدة

ابؼتوسط 
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعيارم

اختبار 
 T الفركؽ

مستول 
 الدلالة

 الابذاه

تضع للمؤسسة 
 0,000 49,503 0,47946 4,3333 0 0 0 20 10 رؤية مستقبلية

درجة 
عالية 

 جدا
تقوموف بصياغة 

أىداؼ ابؼؤسسة 
 ابؼراد برقيقها

11 16 2 1 0 4,2000 0,84690 27,163 0,000 
درجة 
عالية 

 جدا
يسعى بصيع 
ابؼوظفتُ إلذ 

العمل كفق 
 الأىداؼ ابؼسطرة

8 19 3 0 0 4,1667 0,59209 38,544 0,000 

درجة 
 عالية

تشجعوف  العمل 
 كفق عمل موحد

درجة  0,000 21,977 0,98027 3,9333 0 1 3 19 7
 عالية

تقوموف بتحديد 
النتائج ابؼمكنة  

كمرحلة أكلذ في 
تنفيذ الأىداؼ 

 الاستًاتيجية

5 23 2 0 0 4,1000 0,48066 46,720 0,000 

   
درجة 
 عالية

درجة  0.000 67.589 0.336 4.146 ابصالر المحور الثاني
 عالية

 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف : الدصدر

 تحليل عبارات المحور الثاني : التركيز على الدقاصد

 للعينة الواحدة كالنتائج مبينة كما يلي : Tتم استخداـ اختبار الفركؽ 

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  4.33لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  20فقد بلغ أعلى تكرار  1بالنسبة للفقرة
كالتي تعتٍ أف   0.05كىي أقل من  0.000كانت   Tية جدا ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ عال

 ابؼتوسط ذك معنوية إحصائية ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يضعوف للمؤسسة رؤية مستقبلية .
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  كاف ذك ابذاه )درجة كالذم   4.20لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  16فقد بلغ أعلى تكرار  2بالنسبة للفقرة
كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت   Tعالية جدا( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

 ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يقوموف بصياغة أىداؼ ابؼؤسسة ابؼراد برقيقها.ذك معنوية إحصائية 

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  4.16لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  19فقد بلغ أعلى تكرار  3بالنسبة للفقرة
كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط ذك   0.05كىي أقل من  0.000كانت   Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

 معنوية إحصائية ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يسعى بصيع موظفيها إلذ العمل كفق الأىداؼ ابؼسطرة.

 كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.93لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  19فقد بلغ أعلى تكرار  4لنسبة للفقرة با
كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط ذك   0.05كىي أقل من  0.000كانت   Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

 كفق عمل موحد.معنوية إحصائية ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يشجعوف  العمل 

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  4.10لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  23فقد بلغ أعلى تكرار  5بالنسبة للفقرة
كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط ذك   0.05كىي أقل من  0.000كانت   Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

ة يقوموف بتحديد النتائج ابؼمكنة كمرحلة أكلذ في تنفيذ معنوية إحصائية ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العين
 .الاستًاتيجيةالأىداؼ 

بتُ الدرجة العالية كالدرجة العالية  عموما من خلاؿ إبصالر العبارات فقد دلت إجابات أفراد العينة ما
 % 5كذلك بدرجة معنوية  التًكيز على ابؼقاصدجدا من استخداـ 
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 : برليل نتائج المحور الثالث )التفكتَ في الوقت ( 2318.3 رقم دولالج

موافق  الع          ب       ارات
 بشدة

 لزايد موافق
غير 

 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

اختبار 
 T الفروق

مستوى 
 الدلالة

 الاتجاه

 0,000 24,810 0,86834 3,9333 1 1 3 19 6 لديكم حلوؿ آنية للمشكلة
درجة 
 عالية

توثقوف ابؼشكلات التي تواجهها 
 ابؼؤسسة كطرؽ حلها

3 23 2 2 0 3,9000 0,66176 32,279 0,000 
درجة 
 عالية

توضع ابؼعلومات ابؼتعلقة بحلوؿ 
ابؼشكلات  في أرشيف ابؼؤسسة 

 باستخداـ التكنولوجيا
3 17 5 4 1 3,5667 0,97143 20,110 0,000 

درجة 
 ةعالي

تعتمدكف التكنولوجيات ابغديثة 
في اقتناء كبرليل كمعابعة 

 ابؼعلومات
4 21 2 3 0 3,8667 0,77608 27,289 0,000 

درجة 
 عالية

تعتمدكف على إيصاؿ ابؼعلومة 
ابؼتعلقة بالعمل بالكمية الكافية 

 كالوقت ابؼناسب
5 21 2 1 1 3,9333 0,82768 26,029 0,000 

درجة 
 عالية

بتحليل البيئة تقوـ ابؼؤسسة 
ابػارجية للتعرؼ على ابؼتغتَات 
التي تؤثر على عملها في ابؼستقبل 

 لتحديد التهديدات التي تواجهها

7 14 7 2 0 3,8667 0,86037 24,616 0,000 

درجة 
 عالية

تقوـ ابؼؤسسة بتحليل البيئة 
ابػارجية للتعرؼ على ابؼتغتَات 
التي تؤثر على عملها في ابؼستقبل 

 فرص التي تواجههالاقتناص ال

2 23 4 1 0 3,8667 0,57135 37,068 0,000 

درجة 
 عالية

تسعوف إلذ برليل البيئة داخليا 
بؼعرفة نقاط القوة كالضعف في 

 ابؼؤسسة
9 14 5 1 1 3,9667 0,9643 22,531 0,000 

درجة 
 عالية

 0.000 45.73 0.464 3.862 ابصالر المحور الثالث
درجة 
 عالية

 spss 22بالاعتماد على برنامج لطالباف إعداد ا: الدصدر
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 تحليل عبارات المحور الثالث: التفكير في الوقت 

 للعينة الواحدة كالنتائج مبينة كما يلي : Tتم استخداـ اختبار الفركؽ 

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.93لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  19فقد بلغ أعلى تكرار  1بالنسبة للفقرة
كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط ذك   0.05كىي أقل من  0.000كانت   Tعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ عالية ( كابؼ

 معنوية إحصائية ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة لديهم حلوؿ آنية للمشكلة .

  ة كالذم كاف ذك ابذاه )درج 3.90لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  23فقد بلغ أعلى تكرار  2بالنسبة للفقرة
كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط ذك   0.05كىي أقل من  0.000كانت   Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

 معنوية إحصائية ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يوثقوف ابؼشكلات التي تواجهها ابؼؤسسة كطرؽ حلها.

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.56وسط بلغ لػ )موافق( كابؼت 17فقد بلغ أعلى تكرار  3بالنسبة للفقرة
كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط ذك   0.05كىي أقل من  0.000كانت   Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

معنوية إحصائية ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يقوموف بوضع ابؼعلومات ابؼتعلقة بحلوؿ ابؼشكلات  في 
 تخداـ التكنولوجيا.أرشيف ابؼؤسسة باس

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.86لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  21فقد بلغ أعلى تكرار  4بالنسبة للفقرة
كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط ذك   0.05كىي أقل من  0.000كانت   Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

العينة يعتمدكف التكنولوجيات ابغديثة في اقتناء كبرليل كمعابعة معنوية إحصائية ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد 
 ابؼعلومات.

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة 3.93لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  21فقد بلغ أعلى تكرار  5بالنسبة للفقرة
وسط ذك كالتي تعتٍ أف ابؼت  0.05كىي أقل من  0.000كانت   Tعالية( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

معنوية إحصائية ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يعتمدكف على إيصاؿ ابؼعلومة ابؼتعلقة بالعمل بالكمية 
 الكافية كالوقت ابؼناسب.

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.86لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  14فقد بلغ أعلى تكرار  6بالنسبة للفقرة
كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط ذك   0.05كىي أقل من  0.000كانت   Tاختبار الفركؽ  عالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ
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معنوية إحصائية ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يقوموف بتحليل البيئة ابػارجية للتعرؼ على ابؼتغتَات التي 
 تؤثر على عملها في ابؼستقبل لتحديد التهديدات التي تواجهها ابؼنظمة .

 كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.86لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  23فقد بلغ أعلى تكرار  7رة بالنسبة للفق
كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط ذك   0.05كىي أقل من  0.000كانت   Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

ارجية للتعرؼ على ابؼتغتَات التي معنوية إحصائية ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يقوموف بتحليل البيئة ابػ
  ابؼستقبل لاقتناص الفرص التي تواجهها ابؼنظمة.تؤثر على عملها في

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.96لػ )بؿايد( كابؼتوسط بلغ  14فقد بلغ أعلى تكرار  8بالنسبة للفقرة
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يسعوف إلذ برليل البيئة داخليا بؼعرفة نقاط القوة كالضعف في معنوية إحصائية 
 ابؼؤسسة.

عموما من خلاؿ إبصالر العبارات فقد دلت إجابات أفراد العينة على الدرجة العالية من التفكتَ في 
 % 5ة معنوية الوقت  كذلك بدرج

 

 

 

 

 

 

 

 



الدراسة الميدانية    الفصل الثالث                                                                          
 

89 
 

 : برليل نتائج المحور الرابع )كضع افتًاضات حوؿ ابؼستقبل ( 2419.3 رقم دولالج

موافق  العبارات
 بشدة

غتَ  بؿايد موافق
 موافق

غتَ 
موافق 
 بشدة

ابؼتوسط 
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعيارم

اختبار 
 T الفركؽ

مستول 
 الابذاه الدلالة

ين فرؽ عمل مع يتم تكو 
أصحاب ابػبة 

 للاستشارات العلمية
6 19 5 0 0 4,0333 

0,6149
5 35,924 0,000 

درجة 
 عالية

تعتب أغلب أىداؼ 
ابؼؤسسة مسطرة ضمن 

الإمكانيات البشرية 
 كابؼادية بؽا

8 18 1 3 0 4,0333 0,8502
9 

25,981 0,000 
درجة 
 عالية

ىناؾ تركيز على تطبيق 
ابؼعرفة ك استخدامها 

 كبفارستها كتطويرىا
3 20 5 2 0 3,8000 0,7143

8 
29,135 0,000 

درجة 
 عالية

يتم العمل على معابعة 
كبرليل ابؼعلومات ابؼتحصل 

 من المحيط
3 21 5 1 0 3,8333 0,7466

4 
28,121 0,000 

درجة 
 عالية

يساعد ابغدس كالإبداع 
 في حل ابؼشكلة

2 21 6 1 0 3,8000 
0,6102

6 
34,106 0,000 

درجة 
 عالية

تستفيدكف من خبتكم في 
 4,2667 0 0 1 20 9 الأحداث ابؼستقبلية

0,5208
3 44,870 0,000 

درجة 
عالية 

 جدا

 0.000 74.999 0.289 3.961 ابصالر المحور الرابع
درجة 
 عالية

 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف  الدصدر : 
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    ات حول الدستقبلتحليل عبارات المحور الخامس: وضع افتراض

 للعينة الواحدة كالنتائج مبينة كما يلي : Tتم استخداـ اختبار  الفركؽ 

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  4.03لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  19فقد بلغ أعلى تكرار  1بالنسبة للفقرة
ذك التي تعتٍ أف ابؼتوسط ك   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يقوموف بتكوين فرؽ عمل مع أصحاب ابػبة للاستشارات معنوية إحصائية 
 العلمية.

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.90لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  18فقد بلغ أعلى تكرار  2بالنسبة للفقرة
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tاختبار الفركؽ  عالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ

، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يصرحوف بأف أغلب أىداؼ ابؼؤسسة مسطرة ضمن معنوية إحصائية 
 الإمكانيات البشرية كابؼادية بؽا.

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.80 لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ 20فقد بلغ أعلى تكرار  3بالنسبة للفقرة
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

 ، كعموما نقوؿ أف أفراد العينة لديهم تركيز على تطبيق ابؼعرفة ك استخدامها كبفارستها كتطويرىا. معنوية إحصائية 

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.83لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  21فقد بلغ أعلى تكرار  4بالنسبة للفقرة
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

يل ابؼعلومات ابؼتحصل من ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يقوموف بالعمل على معابعة كبرلمعنوية إحصائية 
 المحيط . 
  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة عالية 3.80لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  21فقد بلغ أعلى تكرار  5بالنسبة للفقرة

ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  T( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 
 لقوؿ أف أفراد العينة انو يساعدىم  ابغدس كالإبداع في حل ابؼشكلة ، كعموما بيكن امعنوية إحصائية 

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  4.26لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  20فقد بلغ أعلى تكرار  6بالنسبة للفقرة
 كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط  0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية جدا( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

 ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يستفيدكف من خبتكم في الأحداث ابؼستقبلية.ذك معنوية إحصائية 
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عموما من خلاؿ إبصالر العبارات فقد دلت إجابات أفراد العينة على الدرجة العالية كبعض الأحياف 
 % 5عنوية النادرة الدرجة العالية جدا في كضع افتًاضات حوؿ ابؼستقبل  كذلك بدرجة م

 برليل نتائج المحور ابػامس )التفكتَ من منظور نظمي ( : 2520.3  رقم دولالج

موافق  الػػػػعبػػػػػػارات
 بشدة

غتَ  بؿايد موافق
 موافق

غتَ 
موافق 
 بشدة

ابؼتوسط 
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعيارم

اختبار 
 T الفركؽ

مستول 
 الدلالة

 الابذاه

ابؼشاركة في  تفتحوف بؾاؿ
حل ابؼشكلات الإدارية 
ابؼختلفة بعميع الأقساـ في 

 ابؼؤسسة 

6 16 3 5 0 3,7667 0,97143 21,238 0,000 
درجة 
 عالية

أتهتموف بآراء كمقتًحات 
بصيع أقساـ ابؼؤسسة  

 كتطوير أداء ابؼؤسسة
5 19 5 1 0 3,9000 0,80301 26,601 0,000 

درجة 
 عالية

 تقوموف  بعملية ابؼتابعة
كالتقييم ابؼستمر في 
خطوات برقيق أىداؼ 

 ابؼؤسسة

10 18 2 0 0 4,2667 0,58329 40,065 0,000 
درجة 
 عالية
 جدا

يتم تربصة الرؤيا ابؼستقبلية 
للمؤسسة إلذ أىداؼ 
كغايات يعمل بصيع 
موظفي ابؼؤسسة على 

 برقيقها

7 20 3 0 0 4,1333 0,57135 39,624 0,000 
درجة 
 عالية

بالنشرات تهتم ابؼؤسسة 
كالإصدارات كابؼستجدات 

 حوؿ بؾاؿ عملكم
4 19 4 2 1 3,7667 0,89763 22,984 0,000 

درجة 
 عالية

تأخذكف في الاعتبار عند 
ابزاذ القرارات علاقة 
 ابؼؤسسة بدحيطها ابػارجي.

13 13 0 0 0 4,2333 0,89763 25,831 0,000 
درجة 
 عالية
 جدا

 0.000 53.227 0.412 4.011 ابصالر المحور ابػامس
درجة 
 عالية

 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف  الدصدر
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  تحليل عبارات المحور الخامس: التفكير من منظور نظمي

 للعينة الواحدة كالنتائج مبينة كما يلي : Tتم استخداـ اختبار  الفركؽ   

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.76لغ لػ )موافق( كابؼتوسط ب 16فقد بلغ أعلى تكرار  1بالنسبة للفقرة
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يفتحوف بؾاؿ ابؼشاركة في حل ابؼشكلات الإدارية ابؼختلفة معنوية إحصائية 
 بؼؤسسة .بعميع الأقساـ في ا

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  3.90لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  19فقد بلغ أعلى تكرار  2بالنسبة للفقرة
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

موف بآراء كمقتًحات بصيع أقساـ ابؼؤسسة كتطوير أداء ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يهتمعنوية إحصائية 
 ابؼؤسسة.

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  4.26لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  18فقد بلغ أعلى تكرار  3بالنسبة للفقرة
كالتي تعتٍ أف   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية جدا ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يقوموف  بعملية ابؼتابعة كالتقييم ابؼستمر في معنوية إحصائية ذك ابؼتوسط 
 خطوات برقيق أىداؼ ابؼؤسسة.

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  4.13لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  20فقد بلغ أعلى تكرار  4بالنسبة للفقرة
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tركؽ عالية ( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الف

، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يصرحوف بأف يتم تربصة الرؤيا ابؼستقبلية للمؤسسة إلذ معنوية إحصائية 
 أىداؼ كغايات يعمل بصيع موظفي ابؼؤسسة على برقيقها. 

  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة 3.76وافق( كابؼتوسط بلغ لػ )م 19فقد بلغ أعلى تكرار  5بالنسبة للفقرة
ذك كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة تهتم مؤسستهم بالنشرات كالإصدارات كابؼستجدات حوؿ معنوية إحصائية 
 . بؾاؿ عملهم
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  كالذم كاف ذك ابذاه )درجة  4.23لػ )موافق( كابؼتوسط بلغ  13فقد بلغ أعلى تكرار  6بالنسبة للفقرة
كالتي تعتٍ أف ابؼتوسط   0.05كىي أقل من  0.000كانت  Tعالية جدا( كابؼعنوية الإحصائية لػ اختبار الفركؽ 

في الاعتبار عند ابزاذ القرارات علاقة ابؼؤسسة  ، كعموما بيكن القوؿ أف أفراد العينة يأخذكفذك معنوية إحصائية 
 بدحيطها ابػارجي.

عموما من خلاؿ إبصالر العبارات فقد دلت إجابات أفراد العينة على الدرجة العالية كالدرجة العالية جدا 
 % 5التفكتَ من منظور نظمي كذلك بدرجة معنوية 
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 المبحث الرابع : اختبارات الفروق 

 اختبار الفروق لاستجااتت أفراد العينة حسب الفئات العمرية الأول: الدطلب

 كمنو سوؼ ندرس أثر اختلاؼ الأعمار على استجابات أفراد العينة    

 : اختبار الفركؽ حسب متغتَ العمر  2621.3 رقم دولالج

 لمحور الرابعا المحور الثالث المحور الثاني المحور الأكؿ العمر
المحور 

 ابصالر المحاكر ابػامس
اقل من 

 سنة 30
 3,8586 3,8611 3,9444 3,8750 4,3333 3,4792 ابؼتوسط

الابكراؼ 
 ابؼعيارم

0,42878 0,51640 0,41079 0,22771 0,32347 0,18843 

 30من 
 39الذ 

 3,9957 4,0714 4,0476 3,9196 4,1286 3,8929 ابؼتوسط
الابكراؼ 

 رمابؼعيا
0,29766 0,25549 0,38169 0,27291 0,33150 0,22579 

 40من 
 49الذ 

 3,9697 4,3333 3,6333 3,9500 4,0000 3,9500 ابؼتوسط
الابكراؼ 

 ابؼعيارم
0,31375 0,28284 0,44721 0,21731 0,23570 0,14051 

سنة  50
 فاكثر

 3,8364 3,7000 4,0667 3,6000 4,1200 3,8250 ابؼتوسط
ؼ الابكرا

 ابؼعيارم
0,48894 0,33466 0,75726 0,27889 0,62805 0,46533 

 3,9374 4,0111 3,9611 3,8625 4,1467 3,8083 ابؼتوسط الابصالر
الابكراؼ 

 ابؼعيارم
0,38385 0,33604 0,46464 0,28928 0,41276 0,25774 

 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف : الدصدر
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 : ابؼعنوية الاحصائية 2722.3 رقم دولالج

 ابصالر المحاكر المحور ابػامس المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحور الاكؿ  
 1,949 7,000 7,435 0,595 3,469 4,715 كام مربع

 0,583 0,072 0,059 0,898 0,325 0,194 ابؼعنوية
 spss 22اد على برنامج بالاعتمإعداد الطالباف : الدصدر

  بالنسبة للمحور الأكؿ )الذكاء في انتهاز الفرص ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا ما
يوحي بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف الفئات العمرية كما أنها لد تكن بؽا معنوية إحصائية  

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.194حيث أف 

  بالنسبة للمحور الثاني )التًكيز على ابؼقاصد ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا ما يوحي
بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف الفئات العمرية كما أنها لد تكن بؽا معنوية إحصائية  حيث 

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.325أف 

 ث )التفكتَ في الوقت ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا ما يوحي بالنسبة للمحور الثال
بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف الفئات العمرية كما أنها لد تكن بؽا معنوية إحصائية  حيث 

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.898أف 

 تقبل ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا بالنسبة للمحور الرابع )كضع  افتًاضات حوؿ ابؼس
كىذا ما يوحي بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف الفئات العمرية كما أنها لد تكن بؽا معنوية 

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.059إحصائية  حيث أف 

 وسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا بالنسبة للمحور ابػامس )التفكتَ في منظور نظمي ( يلاحظ أف ابؼت
ما يوحي بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف الفئات العمرية كما أنها لد تكن بؽا معنوية إحصائية  

 . 0.05كىي أكب من  sig =0.072حيث أف 
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 : اختبار الفروق لاستجااتت أفراد العينة حسب الدستوى العلمي الدطلب الثاني

 على استجابات أفراد العينة   ابؼستول العلميسوؼ ندرس أثر اختلاؼ كمنو 

   اختبار الفركؽ حسب ابؼستول العلمي : 2823.3 رقم دولالج

 المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحور الاكؿ ابؼستول العلمي
المحور 

 ابصالر المحاكر ابػامس
 3,8485 3,8542 3,9792 3,7188 4,1250 3,7031 طابؼتوس بكالوريا

الابكراؼ 
 0,38841 0,53033 0,25877 0,61872 0,33700 0,39493 ابؼعيارم

 3,9982 4,0686 3,9804 3,9632 4,1882 3,8750 ابؼتوسط ليسانس
الابكراؼ 

 0,19565 0,38215 0,32212 0,35566 0,34257 0,41693 ابؼعيارم

تقتٍ 
 سامي

 3,7576 4,0000 4,0000 3,7500 3,6000 3,5000 ابؼتوسط
الابكراؼ 

 ابؼعيارم
- - - - - - 

 3,9015 4,0833 3,8333 3,7500 4,1500 3,8125 ابؼتوسط ماستً
الابكراؼ 

 ابؼعيارم
0,21651 0,30000 0,62082 0,27217 0,34694 0,17734 

 3,9374 4,0111 3,9611 3,8625 4,1467 3,8083 ابؼتوسط الابصالر
الابكراؼ 

 ابؼعيارم
0,38385 0,33604 0,46464 0,28928 0,41276 0,25774 

 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف : الدصدر
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 : اختبار كاي مربع لدستوى العلمي 2924.3 رقم دولالج

 
 ابصالر المحاكر المحور ابػامس المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحور الاكؿ

 2,074 1,276 1,017 1,392 2,937 2,742 كام مربع
 0,557 0,735 0,797 0,708 0,401 0,433 ابؼعنوية

 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف : الدصدر     

 تقاربة جدا كىذا ما بالنسبة للمحور الأكؿ )الذكاء في انتهاز الفرص ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت م
يوحي بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف ابؼستويات العلمية كما أنها لد تكن بؽا معنوية إحصائية  

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.433حيث أف 

  يوحي بالنسبة للمحور الثاني )التًكيز على ابؼقاصد ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا ما
بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف ابؼستويات العلمية كما أنها لد تكن بؽا معنوية إحصائية  

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.401حيث أف 

  بالنسبة للمحور الثالث )التفكتَ في الوقت ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا ما يوحي
 استجابات أفراد العينة بؼختلف ابؼستويات العلمية كما أنها لد تكن بؽا معنوية إحصائية  بعدـ كجود فركؽ بتُ

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.708حيث أف 
  بالنسبة للمحور الرابع )كضع  افتًاضات حوؿ ابؼستقبل ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا

فراد العينة بؼختلف ابؼستويات العلمية كما أنها لد تكن بؽا معنوية كىذا ما يوحي بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أ
 . 0.05كىي أكب من  sig=0.797إحصائية  حيث أف 

  بالنسبة للمحور ابػامس )التفكتَ في منظور نظمي ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا
ف ابؼستويات العلمية كما أنها لد تكن بؽا معنوية ما يوحي بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختل

 0.05كىي أكب من  sig=0.735إحصائية  حيث أف 
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 اختبار الفروق لاستجااتت أفراد العينة حسب سنوات الخبرة  الثالث : المطلب

 على استجابات أفراد العينة   سنوات ابػبةكمنو سوؼ ندرس أثر اختلاؼ 

 : اختبار الفركؽ حسب سنوات ابػبة 3025.3 رقم دولالج

 المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحور الاكؿ سنوات ابػبة
المحور 

 ابصالر المحاكر ابػامس
اقل من 

5 
 سنوات

 3,8576 3,8500 4,0500 3,8000 4,2000 3,5625 ابؼتوسط
الابكراؼ 

 ابؼعيارم
0,34985 0,36515 0,47214 0,19325 0,42637 0,23213 

 5من 
 9الذ 
 سنوات

 4,0476 4,1310 3,9405 3,9911 4,2000 4,0268 ابؼتوسط
الابكراؼ 

 ابؼعيارم
0,31842 0,34194 0,39669 0,36166 0,37083 0,23494 

 10من 
 15الذ 

 3,9899 4,1667 3,8333 4,0000 4,0000 3,9583 ابؼتوسط
الابكراؼ 

 ابؼعيارم
0,19094 0,00000 0,00000 0,28868 0,28868 0,04629 

اكثر من 
 سنة 15

 3,6364 3,8333 3,8889 3,3333 3,8667 3,4583 ابؼتوسط
الابكراؼ 

 0,32070 0,60093 0,19245 0,72169 0,30551 0,19094 ابؼعيارم

 3,9374 4,0111 3,9611 3,8625 4,1467 3,8083 ابؼتوسط الابصالر
الابكراؼ 

 0,25774 0,41276 0,28928 0,46464 0,33604 0,38385 ابؼعيارم

 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف : الدصدر                   
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 :اختبار كاي مربع لسنوات الخبرة 3126.3 رقم دولالج

 ابصالر المحاكر مسالمحور ابػا المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحور الاكؿ  
 7,726 3,044 1,722 3,980 3,724 12,575 كام مربع

 0,052 0,385 0,632 0,264 0,293 0,006 ابؼعنوية
 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف : الدصدر                    

 انت متقاربة جدا كىذا ما بالنسبة للمحور الأكؿ )الذكاء في انتهاز الفرص ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها ك
يوحي بوجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف سنوات ابػبة كما أنها بؽا دلالة إحصائية  حيث أف 

sig=0.006  0.05كىي أقل من . 

  بالنسبة للمحور الثاني )التًكيز على ابؼقاصد ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا ما يوحي
د فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف سنوات ابػبة كما أنها لد تكن بؽا معنوية إحصائية  حيث أف بعدـ كجو 

sig=0.293  0.05كىي أكب من . 

  بالنسبة للمحور الثالث )التفكتَ في الوقت ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا ما يوحي
لعينة بؼختلف سنوات ابػبة كما أنها لد تكن بؽا معنوية إحصائية  حيث أف بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد ا

sig=0.264  0.05كىي أكب من . 

  بالنسبة للمحور الرابع )كضع  افتًاضات حوؿ ابؼستقبل ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا
ت ابػبة كما أنها لد تكن بؽا معنوية كىذا ما يوحي بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف سنوا

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.632إحصائية  حيث أف 

  بالنسبة للمحور ابػامس )التفكتَ في منظور نظمي ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا
كن بؽا معنوية إحصائية  ما يوحي بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف سنوات ابػبة كما أنها لد ت

 0.05كىي أكب من  sig=0.385حيث أف 
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 : اختبار الفروق لاستجااتت أفراد العينة حسب نشاط الدؤسسة الرابع المطلب

 على استجابات أفراد العينة   نشاط ابؼؤسسةكمنو سوؼ ندرس أثر اختلاؼ 

 نشاط ابؼؤسسة: اختبار الفركؽ حسب  3227.3 رقم دولالج

 المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحور الاكؿ نشاط ابؼؤسسة
المحور 

 ابػامس
 ابصالر المحاكر

 3,9428 4,0556 4,0370 3,8889 4,0667 3,7639 ابؼتوسط صناعي
الابكراؼ 

 ابؼعيارم
0,49389 0,37417 0,59767 0,33101 0,47871 0,34962 

 3,8949 3,9111 3,8778 3,7583 4,1867 3,8500 ابؼتوسط بذارم
الابكراؼ 

 ابؼعيارم
0,38730 0,30675 0,43421 0,23960 0,40270 0,22440 

 4,0354 4,1944 4,0556 4,0833 4,1667 3,7708 ابؼتوسط خدمي
الابكراؼ 

 ابؼعيارم
0,18400 0,38816 0,24580 0,32773 0,30581 0,17816 

 3,9374 4,0111 3,9611 3,8625 4,1467 3,8083 ابؼتوسط الابصالر
الابكراؼ 

 0,25774 0,41276 0,28928 0,46464 0,33604 0,38385 ابؼعيارم

 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف : الدصدر                   
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 اختبار كام مربع لنشاط ابؼؤسسة : 3328.3 رقم دولالج

 ابصالر المحاكر المحور ابػامس المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني ور الاكؿالمح  
 1,411 1,822 2,877 2,668 0,550 0,661 كام مربع

 0,494 0,402 0,237 0,263 0,760 0,718 ابؼعنوية
 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف : الدصدر                   

 ور الأكؿ )الذكاء في انتهاز الفرص ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا ما بالنسبة للمح
يوحي بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف نشاطات ابؼؤسسة كما أنها لد تكن بؽا معنوية 

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.718إحصائية  حيث أف 

 لى ابؼقاصد ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا ما يوحي بالنسبة للمحور الثاني )التًكيز ع
بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف نشاطات ابؼؤسسة كما أنها لد تكن بؽا معنوية إحصائية  

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.760حيث أف 

 توسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا ما يوحي بالنسبة للمحور الثالث )التفكتَ في الوقت ( يلاحظ أف ابؼ
بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف نشاطات ابؼؤسسة كما أنها لد تكن بؽا معنوية إحصائية  

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.263حيث أف 

 ت متقاربة جدا بالنسبة للمحور الرابع )كضع  افتًاضات حوؿ ابؼستقبل ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كان
كىذا ما يوحي بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف نشاطات ابؼؤسسة كما أنها لد تكن بؽا معنوية 

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.237إحصائية  حيث أف 

  بالنسبة للمحور ابػامس )التفكتَ في منظور نظمي ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا
ا يوحي بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف نشاطات ابؼؤسسة كما أنها لد تكن بؽا معنوية م

 0.05كىي أكب من  sig=0.402إحصائية  حيث أف 
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 : اختبار الفروق لاستجااتت أفراد العينة حسب عدد العاملين في الدنظمة الخامس المطلب

   على استجابات أفراد العينة لتُ في ابؼنظمةعدد العمكمنو سوؼ ندرس أثر اختلاؼ 

 عدد العاملتُ في ابؼنظمة: اختبار الفركؽ حسب  3429.3 رقم دولالج

 المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحور الاكؿ عدد العماؿ
المحور 

 ابصالر المحاكر ابػامس
اقل من 

 عماؿ 9
 3,9284 4,0455 3,8636 3,8977 4,0727 3,8295 ابؼتوسط

الابكراؼ 
 ابؼعيارم

0,33668 0,25726 0,36580 0,24516 0,38072 0,14613 

 9من 
 49الذ 
 عامل

 3,9110 3,9167 4,0104 3,7500 4,1875 3,8203 ابؼتوسط
الابكراؼ 

 ابؼعيارم
0,45178 0,40311 0,50827 0,27534 0,42164 0,32193 

 50من 
عامل 
 فاكثر

 4,1111 4,3889 4,0556 4,3333 4,2000 3,6667 توسطابؼ
الابكراؼ 

 ابؼعيارم
0,07217 0,20000 0,28868 0,50918 0,34694 0,16690 

 3,9374 4,0111 3,9611 3,8625 4,1467 3,8083 ابؼتوسط الابصالر
الابكراؼ 

 0,25774 0,41276 0,28928 0,46464 0,33604 0,38385 ابؼعيارم

 spss 22بالاعتماد على برنامج اد الطالباف إعد: الدصدر
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 اختبار كام مربع لعدد العاملتُ : 3530.3 رقم دولالج

 ابصالر المحاكر المحور ابػامس المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحور الاكؿ  
 2,035 3,435 1,525 4,466 1,753 0,762 كام مربع

 0,361 0,180 0,466 0,107 0,416 0,683 نويةابؼع
 spss 22بالاعتماد على برنامج إعداد الطالباف : الدصدر                  

  بالنسبة للمحور الأكؿ )الذكاء في انتهاز الفرص ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا ما
ختلف عدد العاملتُ في ابؼنظمة كما أنها لد تكن بؽا معنوية يوحي بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼ

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.683إحصائية  حيث أف 

  بالنسبة للمحور الثاني )التًكيز على ابؼقاصد ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا ما يوحي
ملتُ في ابؼنظمة كما أنها لد تكن بؽا معنوية إحصائية  بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف عدد العا

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.416حيث أف 

  بالنسبة للمحور الثالث )التفكتَ في الوقت ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا ما يوحي
كما أنها لد تكن بؽا معنوية إحصائية  بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف عدد العاملتُ في ابؼنظمة  

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.107حيث أف 

  بالنسبة للمحور الرابع )كضع  افتًاضات حوؿ ابؼستقبل ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا
ا لد تكن بؽا كىذا ما يوحي بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف عدد العاملتُ في ابؼنظمة كما أنه

 . 0.05كىي أكب من  sig=0.466معنوية إحصائية  حيث أف 

  بالنسبة للمحور ابػامس )التفكتَ في منظور نظمي ( يلاحظ أف ابؼتوسطات كلها كانت متقاربة جدا كىذا
ا معنوية ما يوحي بعدـ كجود فركؽ بتُ استجابات أفراد العينة بؼختلف عدد العاملتُ في ابؼنظمة كما أنها لد تكن بؽ

 0.05كىي أكب من  sig=0.180إحصائية  حيث أف 
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 خلاصة الفصل : 

 باستخداـستبانة إف أىم الاستنتاجات التي توصل إليها في دراستنا التطبيقية كالتي اعتمدنا فيها على الا           
كانوا    باختيارىاالعينة التي قمنا  ، كالتي تتمثل في كوف أف أغلبية عناصر  طريقة ابغزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية

في مؤسساتهم ، حيث كجدنا بتساؤلنا حوؿ الذكاء في انتهاز الفرص كالتًكيز   الاستًاتيجيعلى دراية بالتفكتَ 
على ابؼقاصد كالتفكتَ في الوقت فقد توصلنا على أف معظم ىذه ابؼؤسسات لديها برنامج مسطر في ىذا المجاؿ 

كىو غتَ كافي على الرغم من كجوده ، كىذا راجع إلذ عدة  نظاميامستقبلية  كتفكتَا ،أما عن كضع  افتًاضات 
 عوامل تم ذكرىا سابقا .
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 : الخاتمة العامة
 

 واقع تبنيمن خلاؿ ما سبق من عرض كالذم حاكلنا فيو الإجابة على الإشكالية التي كانت تدكر حوؿ 
؟، كبذلك فقد قدمنا طرحنا في جانبتُ  تيجي لدى القادة في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطةالتفكير الاسترا

احدبنا نظرم كالأخر تطبيقي، ففي ابعانب النظرم تم التطرؽ إلذ مدخل كمفاىيم حوؿ التفكتَ الاستًاتيجي، 
ي، في شكل مهارة عالية كالذم توصلنا فيو إلذ أف التفكتَ الاستًاتيجي جاء كمرحلة تسبق التخطيط الاستًاتيج

لصنع القرار كيشمل معرفة الابذاىات كالافتًاضات التي تنطوم على برد مع ضركرة المحافظة على الرؤية الشمولية  
كذلك تبتٍ مبادرات التغيتَ كالتحديد كالتطوير. فهو إذا يساىم في كضوح الرؤية، كترتيب الأكليات كبرديدىا 

التعامل مع ابؼواقف كابزاذ القرارات، كحسن التعامل مع الأحداث كالوقائع من كإشاعتها بتُ العاملتُ إلذ جانب 
خلاؿ استغلاؿ الفرص كالتفكتَ في الوقت بفا يزيد من قدرات القادة التنبؤية ،كمسؤكلياتهم الإستًاتيجية في 

نها من استغلاؿ الفرص استغلاؿ الفرص ابؼتاحة كدعم ابؼركز التنافسي للمؤسسة ،كتنمية مواردىا الداخلية التي بسك
بطريقة تفوؽ منافسيها، كما أنو يساىم بطريقة تنبؤه للمستقبل في التخصيص الفعاؿ بؼوارد ابؼؤسسة كإمكانياتها 

بشكل صحيح على ابؼدل البعيد بفا بيكنها من استغلاؿ نواحي القوة كالتغلب على نواحي الضعف، كذلك 
 داؼ ابؼؤسسة كطموحاتها.القدرة على إحداث التغيتَ كابؼلائمة بتُ أى

كما تم التطرؽ في ابعانب النظرم إلذ مفاىيم حوؿ القيادة كالقيادة الإستًاتيجية في ابؼؤسسات عموما كفي       
ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كقد تم التوصل إلذ يعتب التفكتَ الاستًاتيجي من الضركريات الأساسية لنجاح 

لكبتَة منها أك ابؼتوسطة ،أك الصغتَة حتى إذ لد يعد تطبيق مبادئ التفكتَ ابؼنظمات على اختلاؼ أحجامها ،ا
الاستًاتيجي كما ىو معتقد على ابؼؤسسات الكبتَة فحسب ،بل أيضا ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بحاجة ماسة 

مد على ابغدس إلذ تطبيق ىذه ابؼفاىيم في بـتلف عملياتها كأنشطتها بؼا بؽا من دكر مهم، كحيث أف القائد يعت
كالتنبؤ كالتحليل قبل ذلك ،كمن ثم الأخذ بالقرارات ابؼدركسة لتضمن ابؼؤسسة استمراريتها كبقاحها كبرقيقها 

 للتنمية ابؼستدامة ،كالتصدم للمشاكل قبل كقوعها .

أما في ابعانب التطبيقي الذم كاف في الفصل الثالث كالذم حاكلنا من خلالو الوقوؼ على كاقع التفكتَ 
الاستًاتيجي في ابؼؤسسات عينة الدراسة كالتي كانت بؾموعة من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في كلاية الوادم 

كالتي توصلنا من خلابؽا إلذ الدرجة العالية من الوعي كالتبتٍ بؼنهج التفكتَ الاستًاتيجي لدل القادة لتلك 
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 التفكتَ الاستًاتيجي تعود إلذ ابػصائص الشخصية ابؼؤسسات، كما لد تكن ىناؾ فركؽ بتُ أكلئك القادة في تبتٍ
 كالوظيفية.

 كعموما بعد اختبار الفرضيات توصلنا إلذ ما يلي:

تعتب ىذه الفرضية مثبتة في كوف التفكتَ الاستًاتيجي منهجا فكريا رياديا يتيح  نتيجة اختبار الفرضية الأولَ: -
ك استحضار الوسائل ابؼطلوبة بؼواجهة التحديات، ك تتجسد  القدرة لاختًاؽ المجهوؿ لتصور احتمالات ابؼستقبل

فائدتو في بسكتُ ابؼؤسسات من حشد طاقتها ك برديد مساراتها ك التًكيز على مقاصدىا في سبيل برقيق 
 طموحاتها ك غاياتها، كعموما تم الإجابة على ىذه الفرضية في الفصل الأكؿ؛

ب أف يتميز القائد الاستًاتيجي بعديد من ابػصائص كىي القدرة عموما به نتيجة اختبار الفرضية الثانية: -
على التحليل، النظرة الشمولية للمشكلة، الرؤية ابؼستقبلية، كما انو متعدد الابذاىات كالرؤل، كتم عرض ىذه 

 النقاط بالتفصيل في الفصل الأكؿ؛

ة حوؿ برديد مفهوـ للمؤسسات الصغتَة اختلف ابؼهتموف بالتنمية الاقتصادي نتيجة اختبار الفرضية الثالثة: -
كابؼتوسطة بسبب اختلاؼ مراحل النمو الاقتصادم كمستول التقدـ التكنولوجي من دكلة إلذ أخرل ،لكن رغم 
ذلك توجد بؾموعة من ابؼعايتَ كابؼؤشرات تعتمد كمرجعية لتحديد تعريف للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كىي 

 لإجابة على ىذه الفرضية في الفصل الثاني؛ معايتَ كمية كأخرل نوعية، كتم ا

يعتب التفكتَ الاستًاتيجي ذك أبنية بالغة بالنسبة بؽتو ابؼؤسسات كوف ىذا النوع  نتيجة اختبار الفرضية الرابعة: -
من ابؼؤسسات يعتب كمحرؾ تنمية اقتصادية شاملة، الشأف الذم يستوجب الاىتماـ بو أكثر من اجل برقيق ميزة 

 ، كيعتب التفكتَ الاستًاتيجي عنصر فاعل في ابؼساعدة على برقيق ميزة تنافسية؛تنافسية

من خلاؿ الفصل الثالث توصلنا إلذ أف القادة في ابؼؤسسات عينة الدراسة  نتيجة اختبار الفرضية الخامسة: -
 ؛%5ذكك تفكتَ استًاتيجي بدرجة عالية عند مستول معنوية 

تم التوصل إلذ انو لا توجد فركؽ في التفكتَ الاستًاتيجي تعود للخصائص  ة:نتيجة اختبار الفرضية السادس -
 .%5الشخصية كالوظيفية لعينة الدراسة عند مستول معنوية 
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 التوصيات :

 في ضوء النتائج السابقة أكلت الدراسة بالعديد من التوصيات أبنها :

  سساتها كالعمل على نشر ىذه الثقافة بتُ ضركرة تبتٍ ابؼنظمات ثقافة التفكتَ الاستًاتيجي في إدارة مؤ
 العاملتُ فيها؛

  َتطوير برامج تدريبية متخصصة في الأبماط ابػاصة بالتفكتَ الاستًاتيجي للقادة ابؼؤسسات الصغت
 كابؼتوسطة .

  تبتٍ ابؼؤسسات سياسة التحفيز كابؼكافئات بحيث بزصص جزءا من ميزانيتها العامة لدعم ابؼبادرات
 تميزة ، كأف بسنح القادة الصلاحيات بؼكافآت ابعهود كالأفكار الإبداعية؛التفكتَية ابؼ

  ُإعداد خطط طوارئ للتعامل مع الأحداث ابغرجة كالعمل على برديثها باستمرار كتدريب العاملت
 كالقادة عليها بحيث تشمل ابػطة كافة كسائل السلامة كالأماف؛

  بحيث يشارؾ كل قائد بأكراؽ عمل في المجالات عقد اجتماعات دكرية على مستول قادة ابؼؤسسات
 الإدارية كمناقشتها بهدؼ تلاقح ابػبات كالأفكار .

 آفاق البحث:

عموما تعتب ىذه الدراسة لبنة في سبيل ابقاز دراسات أخرل متعلقة بها، فيمكن أف تتبع بدراسة مقارنة بتُ كاقع  
رل بنفس ابغجم، سواء في دكؿ نامية أخرل أك تتم التفكتَ الاستًاتيجي في ىذه ابؼؤسسات مع مؤسسات أخ

 ابؼقارنة مع دكؿ متقدمة، كما بيكن توسيع حجم العينة لتشمل كلايات أخرل.
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 كالتقدير . الاحتًاـمنكم،   كلكم منا فائق  كالاىتماـثقة تامة أنها ستتصف بالدقة كابؼوضوعية 

 

 تحت إشراف الأستاذ:                          :                                     إعداد الطالبان من 

 مرغتٍ كليد                                                                                     غرايسة بضزة

 رزكؽ إبتهاج

 

 2017/2018السنة ابعامعية 



 الملاحق 

 

 

 

 اولا :الدعلومات الشخصية والوظيفية 

 ابؼناسبة : في ابػانة x)يرجى كضع علامة  
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