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يشهد العالم حاليا موجة من التحولات الواسعة خاصة في المجال الاقتصادي و تمس بذلك القطاع البنكي الدولي  بحيث تعد  
البنوك التجارية أىم الركائز للتقدم الاقتصادي من مساهماتو الدتعددة في تمويل الدشاريع الاستثمارية و اشباع حاجات الدتعددة 

كانوا أفرادا او الدؤسسات وتنشيط الدعاملات الدالية و التجارية و نظرا للبيئة التنافسية الدتواجدة فيها البنوك التجارية للعملاء  سواءا ً
خاصة البنوك الجزائرية، تسعى الة وضع استراتيجيات تهدف من خلالذا الت تحقيق اىدافها الدرجوة مقارنة بالبنوك الأخرى و تقديم 

تمكنها من البقاء على الوضع الحالي أو تحسينو و من بين ىذه العوامل  عدة عوامل و تعتمد بذلك علىلبنكية أفضل الخدمات ا
العامل البشري و بصورة أوضح رأس الدال الفكري الذي يمثل في وقتنا الحالي أىم عناصر التي تسعى الدنظمات عامة و البنوك 

تطويرىا، حيث يعتبر رأس الدال الفكري من بين الاصول الدعنوية، و بالتحليل التجارية خاصة الاىتمام بها و الحفاظ عليها و 
البسيط يتضح ان تلك الاصول الدعنوية ىي الدعرفة الدتراكمة في عقول الدوارد البشرية الناتجة عن الدمارسة الفعلية للعمل و تبادل 

 بنوك الاخرى و التعرض لدطالب العملاء.الافكار وخبرات مع الزملاء فب فرق العمل و متابعة الدنافسين من ال

في ضوء ذلك اصبحت معظم الدول الدتقدمة و الدنظمات و البنوك و حتة الافراد تركز علة الاستثمار في رأس الدال الفكري و  
قدي في وتنظر اليو على انو مورد اقتصادي مهم و يمثل أىم أشكال رأس الدال بل يفوق في أهمية كل من رأس الدال الدادي والن

 ة التنافسية التي تمكن من التميز في عصر يتسم بالعولدة و التطورات تكنولوجية.تحقيق الكفاءة وتوليد القيمة ومن ثم رفع القدر 

وبالتالي فان رأس الدال الفكري يساىم في عمليات الادارة الاستراتيجية في كل مراحلها من بينها عملية صياغة الاستراتيجية،  
صياغة الاستراتيجية أفراد ذي كفاءة و مهارة عالية لوضع الاستراتيجية الدناسبة للبنوك التجارية و ىذه الصفات بحيث تتطلب 

 يتميز بها الأفراد الذين يمثلون رأس الدال الفكري،

 على ىذا الأساس تم صياغة الاشكالية التالية:و 

 لتجارية؟ما مدى مساهمة رأس الدال الفكري في صياغة استراتيجية البنوك ا

 بمكن ان يتفرع ىذا التساؤل لعدة تساؤلات فرعية تتمثل في:و 

 ىل يعد رأس الدال الفكري و أبعاده الاساسية من بين اىتمامات البنوك التجارية؟ -1
 ىل يوجد تسيير استراتيجي في البنوك التجارية الجزائرية؟ -2
 التجارية؟ىل يساىم رأس الدال الفكري فعلا في صياغة استراتيجية البنوك  -3

 من أجل اثبات صحتها أو عدمها من خلال الدراسة الديدانية و كانت الفرضيات كالتالي:التالية  العدم و قد تم وضع الفرضيات

 لا يعد رأس الدال الفكري و من بين اىتمامات البنوك التجارية. -1
 كن صياغتو بالشكل التالي:و تتفرع ىذه الفرضية الى  ثلاث فرضيات فرعية خاصة بأبعاد رأس الدال الفكري يم

 الذي يمثل البعد الأول لرأس الدال الفكري البشري الدال برأس البنك يهتملا ‌- أ
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 .اعمالو ادارة لرال في البنك اىتمامات بين من الزبوني الدال رأس يعدلا ‌- ب
 البنك ادارة في الرئيسية الجوانب بين من الذيكلي الدال رأس يعتبرلا ‌- ت

 في البنوك التجارية. لا يوجد تسيير استراتيجي -2
 لا يساىم رأس الدال الفكري في صياغة استراتيجية البنوك التجارية. -3

 أهمية البحث:
تتجسد أهمية البحث باعتبار أن رأس الدال الفكري أىم الدواضيع بالنسبة للبنوك التجارية الجزائرية في ظل لستلف التغيرات 
بحيث يأثر بشكل كبير على استراتيجيات البنوك التجارية في حالة كانوا أفراد يساهمون بشكل فعال في الادراة 

 الاستراتيجية للبنك.
 أهداف البحث:

البحث عموما الى ابراز أهمية رأس الدال الفكري من خلال الدفاىيم الدتعددة الدتعلقة بو و مدى أهميتو في  يهدف ىذا
صياغة الاستراتيجيات و أيصام حوالة تجسيد الاطار العلمي النظري للدراسة بالواقع الفعلي في البنوك التجارية في ما 

 غة استراتيجية البنوك التجارية.يخص اذا كان رأس الدال الفكري يساىم فعلاً في صيا
 المنهج المستخدم:

اعتمدنا في دراستنا على الدنهج الوصفي التحليلي فيما يخص الاطار النظري للدراسة الاعتماد على تحليل الوثائق الدتعلقة 
 زءالج في الحالة دراسة منهج استخدامنا ثم النظري، الإطار فهم بغرض البحث ظاىرةبالدوضوع، ووصف و تشخيص 

 .الددروسة الظاىرة لتفسير التطبيقي
 صعوبات البحث:

 تتمثل في صعوبة الحصول على الدعلومات من مؤسسات الدراسة. -
 صعوبة اجراء الدراسة التطبيقيية على الدؤسسات لزل الدراسة. -

 مبررات و دوافع موضوع البحث:

 ملائمة الدوضوع لنوع التخصص -
 عامة و البنوك خاصة بالدورد البشري. ازدياد الدنظمات -
 امكانية البحث الدتوفرة. -
 وفرة مراجع. -
 الديل الشخصي للبحث لدثل ىذه الدواضيع التي تتعلق عموماً بالدورد البشري في النوك التجارية. -
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 هيكل البحث:

الدتمثل في مفاىيم عامة لرأس الدال قمنا بتقسيم البحث الى ثلاث فصول، الأول والثاني متعلق بالاطار النظري للدراسة 
الفكري، الادارة الاستراتيجية، صياغة الاستراتيجية، ودور رأس الدال الفكري في صياغة الاستراتيجية، و الفصل الثالث 
يمثل الجانب التطبيقي للدراسة، حيث تم اسقاط الجوانب النظرية للدراسة على عينة من البنوك التجارية، من خلال 

الاستبيان، لدعرفة مدى اىتمام البنك برأس الدال الفكري والدور الذي يلعبو في صياغة استراتيجية البنوك استمارة 
 التجارية الجزائرية.

 الدراسات السابقة:

، تأثير سياسات منظمة العالدية للتجارة على صياغة الاستراتيجيات 2004 الشعيبين  قاسم الصغير لزمد -1
الشاملة للمنظمات صناعة الأدوية، كان الذدف من الدراسة ىو تحليل عملية صياغة الاستراتيجية و اختبار 

 ( و صياغة الاستراتيجية و كانت أىم النتائج وجود تأثير معنويWTOالعلاقة التأثيرية بين اتفاقيات )
 لاتفاقيات الدنظمة العالدية للتجارة وصياغة استراتيجيات.

، رأس الدال الدعرفي و أثره في أسباب النجاح الاستراتيجي لدنظمات 2002الحلالدة لزمد غزات ، ساني فياض،  -2
الاعمال، ركزو في تحليل و تشخيص و قياس رأس امال الدعرفي و علاقتو بالنجاح الاستراتيجي، و كشفت 

على ارتفاع رأس الدال الدعرفي لدى شركات الاتصالات كما كشفت وجود نجاح منظمي عالدي لنفس دراستهما 
 الشركات و بينت وجود علاقة ذذو دلالة على رأس الدال الدعرفي و النجاح التنظيمي.

مية متواضعة اسماعيل الصفار، تأثير رأس الدال البشري في الأداء الدصرفي، ىدفت الدراسة الى تقديم الدساهمة العل -3
قة الأقوى من حيث شر تأثير رأس الدال البشري لتشخيض الأبعاد ذات العلاكاز عليها و تطبيق نموذج يؤ للارت

 في الأداء الدصرفي. يرىاتأث

 ما يميز دراسة الحالية لموضوع البحث عن الدراسات السابقة:

ستراتيجية على عينة من البنوك التجارية الجزائرية ىو تطبيق الجانب النظري الدتمثل في رأس الدال الفكري و الادارة الا
 وفقا لاستمارة استبيان و اسقاطها على اىم الجوانب الأساسية للموضوع. 

 



 

 الفصل الأول
المفاهيمي  الاطار
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 تمهيد الفـــــــــــصل:

مع ابراز العيتو لدى  تطوره التارلؼيمفهوـ واضح لرأس الداؿ الفكري و  من خلاؿ ىذا الفصل سنتطرؽ الى برديد
ية لرأس الداؿ الفكري ومكوناتو ومؤشرات خصائصو الدختلفة عن رأس الداؿ الدادي كما سنعرض ايضاً الابعاد الاساسالدنظمات و 

ايضا عنصر ىاـ في الدنظمة سنتطرؽ الى عرض الادارة الجيدة لو وذلك من خلاؿ تنمية و قياسو وبدا انو من الاصوؿ الدعنوية و 
 رأس الداؿ الفكري. تطويرو توضيح دور الادارة في تنمية أس الداؿ الفكري من جهة و تطوير ر 
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 المبحث الأول: مدخل تمهيدي لرأس المال الفكري

 المطلب الأول: تعريف رأس المال الفكري

عبارة رأس الداؿ الفكري ( الذي كاف يعمل مديراً لشركة جونسوف فيلي للأطعمة ، أوؿ من أطلق Ralph Stayerيعتبر )

منذ بداية تسعينيات القرف الداضي حيث قاؿ " في السابق كانت الدصادر الطبيعية أىم مكونات الثروة الوطنية وأىم موجودات 

الشركات ، بعد ذلك أصبح رأس الداؿ متمثلًا في النقد والدوجودات الثابتة لعا أىم مكونات الشركات والمجتمع ، أما الآف فقد حل 

ل الدصادر الطبيعية والنقد والدوجودات الثابتة رأس الداؿ الفكري الذي يعد أىم مكونات الثروة الوطنية وألل  موجودات لز

.كما يشتَ الي أف ىناؾ تبايناً في آراء الكتاب والباحثتُ حوؿ برديد واضح لتعريف رأس الداؿ الفكري ولؽكن نذكر (1) الشركات "

 :(2)لظاذج لذذه التعريفات وفق الآتي 

)ىو الدوىبة والدهارات والدعرفة والتقنية والعلاقات والإمكانات الدمكن استخدامها لخلق الثروة( ، ويشتَ ىذا التعريف إلى  -

أف رأس الداؿ الفكري ىو الدعرفة )الدهارات ، الخبرات ، والتعليم التًاكمي لدى العنصر البشري( والذي لؽكن برويلو إلى 

 قيمة .

)ىو لرموع كل ما يعرفو الأفراد في الدنظمة ولػقق ميزة تنافسية في السوؽ(.. ويركز ىنا التعريف عل  أف رأس الداؿ  -

 يق الديزة التنافسية التي بسكن الدنظمة من مواجهة الدنافسة الشديدة في الأسواؽ.الفكري يعتبر مصدر من مصادر برق

)ىو لرموعة الدهارات الدتوفرة في الدنظمة التي تتمتع بدعرفة واسعة بذعلها قادرة عل  جعل الدنظمة عالدية من خلاؿ  -

 الاستجابة لدتطلبات الزبائن والفرص التي تتيحها التكنولوجيا(

أف رأس الداؿ الفكري يعتبر الدادة الخاـ التي يتم تشكيلها وترتيبها وإعادة صيالتها  (3) (Prusak, Lكذلك اعتبر ) -

 بقصد الوصوؿ إلى أصوؿ معينة ذات قيمة عالية.

                                                           

 .14ـ، ص 2007رأس الداؿ الفكري وطرؽ قياسو وأساليب المحافظة عليو، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، عادؿ حرحوش،  1
د والعلوـ الإدارية، عبد الله بلوناس أمينة قذيفة، دور الداؿ الفكري في برقيق الديزة التنافسية لدنظمات الأعماؿ، الدؤبسر العلمي الثالث ، كلية الاقتصا 2

 ـ.2009/ أبريل 29-27معة العلوـ التطبيقية الخاصة، الأردف، جا
3 Pursak, L., The knowledge advantage strategy and leadership, March-April (1996), p5. 
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( رأس الداؿ الفكري بأنو لؽثل ملكية الدنشأة Skandiaفي دراستها الخاصة بشركة )(1) (OECDوعرفت منظمة ) -

التكنولوجيا،  إضافة لعلاقتها بالعملاء وجميع الدهارات التي تساعد منظمات الأعماؿ من الحصوؿ للمعرفة والخبرة و 

 عل  مزايا تنافسية.

رأس الداؿ الفكري بأنو القيمة الاقتصادية لفئتتُ من الأصوؿ لتَ الدلموسة لعا ( 2) (.Roos, Gكذلك اعتبر ) -

 (. رأس الداؿ التنظيمي )الذيكلي ( ورأس الداؿ )البشري

 الربط بين التعريفات السابقة:

من خلاؿ ما سبق نلاحظ أف معظم التعريفات قد استند الى الدعرفة الانسانية و الابداع الذي يداد مع الخبرة و توافر 
لؽكن  الدهارات، و بالتالي فإف رأس الداؿ الفكري يرتبط بقدرات الابداعية التي لؽتلكها العاملوف في الدؤسسة أو الدنظمة، و التي

توظيفها لخدمتها و برستُ أدائها و خلق ميزة تنافسية قوية بتُ الدؤسسات الأخرى، فنجد أف معظم التعريفات ركزت عل  أمور 
 ىامة  و تكاد تشتًؾ في ىذه الأمور و منها:

 لية.أف رأس الداؿ الفكري لؽثل النخبة من العاملتُ في الدؤسسة و أصحاب الدؤىلات و القدرات العلمية و العق .1
 أف ىذه النخبة يصعب إلغاد بديل عنهم خلاؿ فتًة زمنية بسيطة، بل برتاج الى تضافر الجهود و الخبرات. .2
اف رأس الداؿ الفكري يتطور إما بأفكار جديدة او برستُ و تطوير أفكار قدلؽة تصبغ الدؤسسة بدميزات لستلفة تشكل  .3

 مصدر قوة لذذه الدؤسسة.
في مستوى إداري او وظيفي معتُ دوف لتَه، و لا يشتًط فيو توافر الشهادات  أف رأس الداؿ الفكري لا يرتكز .4

 الأكادلؽية.
و من ذلك نستخلص الى تعريف رأس الداؿ الفكري عل  انو يتمثل في لرموعة من الكفاءات البشرية ذات الخبرة، 

و توظيفها، لتحستُ أداء عمليات الدنظمة وفق الانظمة و الاستًاتيجيات التي  الدتميزة بالقدرات العقلية ، إذا ما تم إستثمارىا
 بستلكها الدؤسسة بدا يضمن لذا التميز و الإستدامة.

 
 

                                                           

1 OECD, The Organization for Economic Co-operation and Development (OECD) 
measuring and Reporting Intellectual Capital: Experience, Issues and Prospect Programme 
notes and background Tatechnical Meeting and Policy and  Strategy Forum, Paris (1999),  

5 Roos, G. et.al., Intellectual Capital: Navigating the new business landscape, Macmillan, 
London  (1997), p.(8)  
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 المطلب الثاني : التطور التاريخي لرأس المال الفكري

الألعية التي تستحقها، حتى زمن ليس ببعيد، لم يعطي الباحثوف و الدؤلفوف و علماء الإدارة الأصوؿ لتَ الدلموسة 
بإستثناء  التعامل مع بعض تلك الأصوؿ و التي لم يكن بالإمكاف بذاىل وجودىا و تأثتَىا  في عمل الدؤسسات، مثل: براءات 
الاختًاع، و الدلكية الفكرية، و يعود السبب في عدـ الاىتماـ بتحديد و توضيح  تناوؿ تلك الأصوؿ، و برديدا مفهوـ رأس الداؿ 

ي إلى الطبيعة الدميزة و الخاصة بصعوبة قياسو و برويلو إلى رأس ماؿ حقيقي، و الخوؼ من الخوض في الدوضوع يتسم الفكر 
بالغموض و عدـ الوضوح، حيث أف رأس الداؿ الفكري من اللاملموسات التي يصعب اقتفاء و برديد تأثتَىا بشكل واضح في 

 1زيادة قيمة الدؤسسات.

لبشرية إمتدت من القرف السابع عشر إلى نهاية السبعينات من القرف العشرين عل  القدرات اولقد أكدت الفتًة التي 
 تصنيف فئة الأفراد إلى ماىر، شبع ماىر، لتَ ماىر.فكريا و جسديا و أدائيا و 

 2ومن ثم برديد مستوى الأجر الذي يستحقو في ضوء ىذا التصنيف.

ونظرا لدا تشهده لرتمعاتنا العربية من التطورات في جميع النواحي الإجتماعية و الإقتصادية و السياسية، و زيادة برديات 
العصر، و ظهور ما يسم  بإقتصاد و الدعرفة أدى كل ذلك إلى زيادة إىتماـ الدوؿ العربية بالخبرات و الطاقات العقلية الدبدعة، و 

مثل في لزاولة للخروج من مسم  الدوؿ النامية، و ذلك من خلاؿ تأسيس الجامعات للحفاظ عل  إستثمارىا الإستثمار الأ
 العقوؿ الدبدعة و منع ىدرىا أو مهاجرتها للخارج، لأنها الثروة الحقيقية صعبة التعويض.

بإستقطاب الأفراد ولقد كاف من الأسباب التي سالعت في زيادة الإىتماـ برأس الداؿ الفكري زيادة إىتماـ الدؤسسات 
الدوىوبتُ و القادرين عل  إضافة قيمة لدا لؽلكونو من إمكانات و قدرات و مواىب و أفكار بذعل منهم فئة لشيزة، لذا يرى بعض 
 الباحثتُ أف رأس الداؿ الفكري يعتبر إستًاتيجية للتحوؿ من التًكيز عل  الفئة العامة من العاملتُ إلى ما يعرؼ بالفئة الدتميزة، و
التي تنطوي عل  رصيد فكري و معرفي يؤدي إلى الدسالعة في برستُ  وضع الدؤسسات، أما عالديا فقد كاف الإىتماـ يزداد يوما بعد 
يوـ بهذا الدفهوـ الحديث، و أجريت العديد من الدراسات التي بدأت تعالج تأثتَ رأس الداؿ الفكري عل  تطور الدؤسسات و عل  

 .3المجتمع عموما

لإعتقاد السائد قدلؽا أف أىم أف أىم شرط لنجاح الدؤسسات يكمن في مدى توافر موارد طبيعية و رأس الداؿ ويظل ا
الدادي، و عل  ىذا الأساس لم لػظ رأس الداؿ الفكري باىتماـ كبتَ مقارنة برأس الداؿ الدادي و ذلك نظرا لصعوبة قياسو، تم بدأ 

يا مع مرور السنوات حتى وصولنا إلى لرتمع الدعرفة و ثروة الدعلومات الذي أثبت الأخذ بو عل  لزمل الجد في الدؤسسات تدرلغ
 4ألعية العقوؿ في إنتاج الدعرفة.

                                                           
 .223-222ص -، ص2006جاد الرب سيد، إدارة الدوارد الفكرية و الدعرفية في الدنظمات الأعماؿ العصرية، دار الفكر العربي، القاىرة،   1
الداؿ الفكري في برقيق الديزة التنافسية للمؤسسة، دراسة حالة عل  مؤسسة صناعة الكوابل، رسالة ماجيستتَ، جامعة لزمد  بريبش الزىرة، دور رأس  2

 .13، ص2013خيضر، بسكرة، الجزائر، 
 .225، ص 2005جاد الرب سيد، إدارة الدوارد البشرية موضوعات و بحوث متقدمة، مطبعة العشري، القاىرة،   3
خليل قشطة، إستًاتيجية مقتًحة لتطوير رأس الداؿ الفكري لتحقيق الديزة التنافسية في الجامعات الفلسطينية، رسالة ماجيستتَ، جامعة أماؿ نبيل   4

 .13، ص2015الإسلامية، لزة، فلسطتُ، 
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 المطلب الثالث: اهمية و سمات و ابعاد رأس المال الفكري

 همية رأس المال الفكريأولًا: أ

يعتبر رأس الداؿ الفكري من أكثر الدوجودات قيمة في القرف الحادي والعشرين لأنو  لؽثل قوى علمية قادرة عل  إدخاؿ 

التعديلات الجوىرية عل  كل شيء في أعماؿ منظماتهم فضلًا عن إبتكاراتهم الدتلاحقة، وتنبثق ألعية راس الداؿ الفكري من ألعية 

القوى العاملة والدتمثلة بتقديم الافكار الجديدة والابتكارات والاختًاعات التي تسهم في برستُ  الدور الذي تلعبو ىذه النخبة من

 الدركز التنافسي للمنظمة ، كما يعتبر راس الداؿ الفكري الاساس لخلق منظمات اعماؿ ناجحة، 

الديزة التنافسية و القيمة طويلة وقد ثبت أف راس الداؿ الفكري الأكثر ألعية من بتُ الدركبات من حيث خلق كل من    
الأجل للمؤسسة في عصر الاقتصاد الدعرفي، و عموما فقد طورت الدؤسسات رأس الداؿ الفكري من خلاؿ الاستثمار في أنشطة 
تنمية الدوارد البشرية و في الكثتَ من البلداف و الدوؿ يلاحظ أف الاستثمار في الاصوؿ لتَ ملموسة ينمو بسرعة في بعض 

 لات، و ىذا الاستثمار يزيد من الاستثمار في رأس الداؿ التجاري.الحا

 إف القدرة الابداعية الكبتَة و الجيل الناجح من الابداع لػمل بضرورة الدفتاح لنجاح مستداـ و لظو إلغابي للمنظمات. 

ليوـ عل  اساس الدعرفة و وتظهر ألعيتو أيضا في أنو لؽثل في حد ذاتو ميزة تنافسية للمنظمة في ظل تنافس الدنظمات ا
الدعلومات و الدهارات التي لديها، لذا فإف الاىتماـ بو يعتبر قضية حتمية تفرضها طبيعة التحدي العلمي و التكنولوجي الدعاصر، و 
ا يساىم رأس الداؿ الفكري في برستُ إنتاجية الشركة، حيث أف تطبيق ىذا الدفهوـ يؤدي إلى توفتَ وسائل عمل جديدة من شأنه

 بزفيض التكاليف و زيادة القدرة التنافسية لذا.

وىناؾ تسارع لامتلاؾ الدعرفة وتنميتها في ىذه الاياـ وخاصة لأصحاب الشركات و الدمولتُ، ذلك اف الربح في ظل     
 الامساؾ بهذا الدعرفة يزداد عل  شكل متتالية ىندسية وليس بشكل متتالية حسابية، لزققا ارقاـ قياسية اذىلت الجميع، لزاولتُ

 1الكنز الثمتُ دوف جدوى.

ونستطيع قراءة ىذه المحاولات من كثافة الدراسات في برليل و قياس مكونات رأس الداؿ الفكري، و خاصة تلك    
الدراسات التي أخرجت من الشركات و الدؤسسات العالدية، و في حي كانت تتسارع القوى الفكرية القادرة عل  التغيتَ في مستوى 

 لعالدي.ا

                                                           
يات أحمد لازي لزمد مهنا، بناء لظوذج وصفي جديد لقياس رأس الداؿ الفكري: النموذج النوعي الدقارف، مذكر لنيل شهادة ماجيستً، قسم اقتصاد 1

 .32-30ص -، ص2014التنمية، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، لزة، 
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وانتقاؿ الاىتماـ من السلاح الى الاقتصاد الدعرفي في امتلاؾ الدعرفة، ليس لأف السلاح أىم من الدعرفة بل لأف الدعرفة ىي     
الاساس لامتلاؾ كل شيء و ىو اعتًاؼ بألعية الدعرفة اليوـ و التسابق للحصوؿ عليها، و من شدة الالعية لرأس الداؿ الفكري لصد 

ليوـ أف بعض الشركات الضخمة لا بستلك الكثتَ من الاصوؿ و رأس الداؿ، و إلظا بستلك طاقات و موارد بشرية لشيزة و في عالدنا ا
 مبتكرة قادرة عل  النمو و التطور، لزققة أرباح كبتَة و خيالية مقارنة بالشركات التقليدية الكبرى عل  مستوى العالم.

 : سمات و خصائص رأس المال الفكريثانياً 

تناولت العديد من الأبحاث والكتابات العلمية الخصائص الدميزة لرأس الداؿ الفكري من وجهات نظر لستلفة ركز بعضهم 
 لتقسيم الخصائص إلى :

 فيما لؼص الدستوى الاستًاتيجي لصد أف رأس الداؿ الفكري ينتشر في الدستويات كلها وبنسب  خاصية التنظيمية :
التنظيمي الذي يناسب رأس الداؿ الفكري فهو بالتأكيد الذيكل التنظيمي العضوي الدرف ، متفاوتة ، أما بخصوص الذيكل 

 أما الرسمية فتستخدـ بشكل منخفض جداً ولؽيل إلى اللامركزية في الإدارة بشكل واضح .
 لؽية ولؽتاز : ينصب الاىتماـ عل  التعليم الدنظمي والتدريب الإشرافي وليس بالضرورة الشهادة الأكادخاصية المهنية

 رأس الداؿ الفكري بالدهارة العالية والدتنوعة والخبرة العريقة.
 لؽيل رأس الداؿ الفكري إلى الدخاطرة بدرجة كبتَة ، لذا فهو لؽيل للتعامل مع موضوعات خاصية السلوكية والشخصية :

اءة ولديو قدرة عل  حسم القرارات تتسم بالتأكد ، ورأس الداؿ الفكري مياؿ للمبادرة وتقديم الأفكار والدقتًحات البن
 دوف تردد ولديو مستويات ذكاء عالية ومثابرة جادة في العمل وثقة عالية بالنفس.

  :وردت في الأوعية الإدارية العديد من الدفاىيم الخاصة بالإبداع فهي بسثل تبتٍ فكرة أو سلوؾ جديد خاصية الإبداع
بو الفرد فينتج عنو شيء جديد سواء كاف منتوجاً جديداً أو تصرفاً  بصورة مبسطة ، والإبداع ىو النشاط الذي يقوـ

 جديداً.
 أف رأس الداؿ الفكري يتميز بخاصيتتُ رئيسيتتُ لعا :  (1)ويرى آخروف 

 لتَ ملموس ولتَ مرئي. .1

 صعوبة وضع معايتَ لقياسو. .2
 التالي:و لؽكن اف لظيز بتُ رأس الداؿ الفكري و رأس الداؿ الدادي من خلاؿ الجدوؿ 

 مقارنة بتُ رأس الداؿ الفكري ورأس الداؿ الدادي. :1 شكل
 رأس المال الفكري رأس المال المادي البعد

                                                           

ديسمبر  3-2دور رأس الداؿ الفكري في إدارة الدنظمات ، الدلتق  الدولي حوؿ إدارة وقياس رأس الداؿ الفكري ، جامعة بليدة،  حداد مناور ، 1
2008. 
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 لتَ مادي و لتَ ملموس مادي ملموس الميزة الأساسية
 في عقوؿ العاملتُ في الشركات ضمن البيئة الداخلية للشركة موقع اتواجد

 أفكار الافراد ذوو معارؼ و الخبرات الدباني.الآلات، الدعدات،  النماذج الممثلة
 متزايدة بالإبتكار متناقصة بالإندثار القيمة

 بالإبتكار الاستخداـ الدادي نمط تكوين الثروة
 العمل الدعرفي العمل العضلي المستخدمين له

 لو عمر مع تزايد القدرات الإبداعية لو عمر إنتاجي و التناقص بالطاقة الزمن
 يتوقف عند حدوث مشاكل يتوقف عند حدوث مشاكل التشغيليالواقع 

 
جماؿ أمتُ بدوي النخالة، دور رأس الداؿ الفكري في برستُ مستوى الاداء في وزارة الداخلية و الأمن الوطتٍ المصدر: 

للدراسات العليا، جامعة الاقص ، الفلسطينية، رسالة ماجيستتَ، قسم ادارة الدولة و الحكم الرشيد، اكادلؽية الادارة و السياسة 
 .16، ص2015لزة،

 ثالثاً: ابعاد رأس المال الفكري

 1يتفق العديد من الباحثتُ و الكتاب حوؿ الابعاد الرئيسية لرأس الداؿ الفكري و ىي:

 استقطاب رأس المال الفكري: و يركز هذا البعد على ما يأتي: -1
 البحث عن الخبرات الدتقدمة. -
 التقنية الغالية.جذب الدهارات  -
 توافر نظاـ معلومات يسهل مهمة الجذب و الاستقطاب. -

 صناعة رأس المال الفكري: يشمل هذا البعد ما يأتي: -2
 تعزيز قدرات الافراد العاملتُ. -
 تقليل الدعارضة بتُ الافراد العاملتُ. -
 خلق الانسجة الفكرية. -

 تنشيط رأس المال الفكري : و يتضمن: -3
 مع العاملتُ.استخداـ عصف الافكار  -
 تشجيع الجماعات الحماسية. -
 الاىتماـ بآراء العاملتُ. -

                                                           
سم عبد الكريم احمد حستُ الديلمي، تنمية رأس الداؿ الفكري و اثره في صيالة استًاتيجية منظمات الاعماؿ ، مذكرة لنيل شهادة ماجيستتَ، ق  1
 .53، ص2004رة الأعماؿ، كلية العلوـ الإدارية، جامعة عدف، اليمن، إدا
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 المحافظة على رأس المال الفكري: و يضم: -4
 التدريب و التطوير الدستمرين. -
 التحفيز الدادي و الدعنوي. -
 تقليل فرص الالتًاب. -

 الاهتمام بالزبائن: و يهتم هذا البعد بما يأتي: -5
 توثيق متطلبات الزبائن. -
 معلومات لتقديم خدمة الزبوف.توافر نظاـ  -
 منح مزايا اضافية بالزبائن القدماء. -

 المبحث الثاني: مكونات و طرق قياس رأس المال الفكري.

 المطلب الأول: مكونات و تصنيفات رأس المال الفكري

 ، حيث لصد أف من خلاؿ ما سبق من برديد لدفهوـ رأس الداؿ الفكري يتضح أف مفهوـ رأس الداؿ الفكري لتَ لزدد الدعالم
ىناؾ تعدداً في التعريفات حسب طبيعة النشاط أو الزاوية العلمية التي ينظر إليها التعريف ، ولكن لابد من التأكيد عل  ألعية 

 برديد وتصنيف واضح لدكونات رأس الداؿ الفكري.
 ففي دراسة  تم تصنيف رأس الداؿ الفكري إلى ثلاثة لزاور رئيسية:

:  ويشتمل عل  مكونات داخلية تتمثل في رأس الداؿ الدعرفي ورأس ماؿ الكفاءة والسلوؾ 1(HCرأس المال البشري ) .1
وخفة الحركة بتُ أعضاء الدنظمة ومدى قدرتهم عل  ابزاذ قرارات سريعة تساعد في حل الإشكالات التي تعتًي مسار 

 للمنظمة.الدنظمة ، كذلك ركزت عل  ألعية السلوؾ في خلق علاقات جيدة بتُ الدنتمتُ 
:  وصنف إلى : الدلكية الدعرفية وىيكل رأس الداؿ ورأس ماؿ العمليات التجارية ورأس  2(OCرأس المال التنظيمي ) .2

الداؿ السوقي ورأس الداؿ التنموي ، حيث يعتمد رأس الداؿ التنظيمي عل  مرتكز الإنتاجية والاستثمار في النظم 
عرفة وتشجيع براءات الاختًاع وحقوؽ النشر والطبع والعلاقات التجارية والأدوات التي تساعد وتنظم عملية تدفق الد

 الفاعلة .
:  ومرتكزات ىذا النوع من رأس الداؿ الفكري ، العملاء والشراكات الاستًاتيجية 3( RCرأس مال العلاقات ) .3

 والدلاؾ والدستثمروف والعاملوف بالدنظمة والدوردوف . 
 ىذه الدكونات لخلق قيمة إضافية للمنظمة.  وترى الدراسة ألعية تفاعل

 فقد  صنف رأس الداؿ الفكري إلى أربعة مكونات: ( 1)( Brookingوفي دراسة )
                                                           

1 Edvinsson ,L & Malane, M , S., Intellectual Capital, New York, Harper, Business, 1997,p3.  
 .122، ص2007سعد لالب ياستُ، الدفاىيم، النظم و التقنيات، دار الدناىج للنشر و التوزيع، عماف، الأردف،  2
 .130الدرجع نفسو، ص ،تُسعد لالب ياس 3
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و تشمل كافة الأصوؿ لتَ الدلموسة وىي التي تعطي قوة خارجية للمنشأة    Market Assetsالأصوؿ السوقية  .1
 مثل العملاء والعلاقات التجارية ومنافذ التوزيع.

و تتمثل في الدوارد البشرية التي تعمل داخل الدنشأة وما لؽلكونو من خبرات   Human Assetsالأصوؿ البشرية  .2
 ومعرفة وقدرات .

و تتمثل في العلامات التجارية وبراءات   Intellectual Property Rightsحقوؽ الدلكية الفكرية  .3
 الاختًاع وحقوؽ الاختًاع )التصميم(.

( وىي الأصوؿ التي بسكن الدنشأة من  Infrastructure Assets)الأصوؿ شبو الذيكلية( ) أصوؿ البنية التحتية  .4
 أداء مهامها مثل الثقافة التنظيمية لدنظمات الأعماؿ وقواعد البيانات ونظم الاتصاؿ وتكنولوجيا الدعلومات .

 أف رأس الداؿ الفكري يتًكز في الآتي : 2ويرى )توماس( 
و ىم كافة الدوظفتُ الذين يقدموف أفكار وحلوؿ إبداعية ولديهم دور لشيز في تقديم الحلوؿ لدشاكل   العاملين: .1

 الدؤسسة.
: لا يكفي القوؿ بأف لدينا موظفتُ ذوي كفاءة عالية ومهارات متميزة ، ثم نتوقع ارتفاع الإنتاجية نظام العمل .2

معتُ يتمثل في الذيكل التنظيمي للمؤسسة ومستوى الروتتُ الدوجود  والايرادات ، فالدوظفتُ يعملوف داخل نظاـ
ومدى سهولة نقل الدعلومات والأفكار ومدى السهولة في صناعة القرار والاستعداد لتقبل أفكار ورؤى جديدة 

 وافساح المجاؿ لتطبيقها.
أولويات الفئة  لابد من وجود نظاـ فعاؿ للحصوؿ عل  الدعلومات حوؿ حاجات ورلبات  العملاء: .3

 الدستهدفة من العملاء ولغب أف يتصف ىذا النظاـ بالسهولة والاستمرارية.
 
 
 
 

 المطلب الثاني: مؤشرات قياس رأس المال الفكري
 همية قياس رأس المال الفكري:أ - أ

تستطيع اف تدير" ف ىناؾ مقولة يرددىا كثتَ من الدهتمتُ بالقياس و الادارة مفادىا" اذا لم تستطع اف تقيس ، فإنك لن 
ن و ىذا يعتٍ اف علاقة القياس بالإدارة علاقة متلازمة لاف القياس يهيأ ارضية الإدارة الفعالة ، و بالتالي لؽكن القوؿ انو لا ادارة م

 دوف قياس و لا فائدة من القياس اذا ما لم تتبعو ادارة.

                                                                                                                                                                                     

1 Brooking , The management of intellectual capital, long rand planning, vol.3 no.3, p12.  
 ـ1997توماس ستيوارت ، رأس الداؿ الفكري ثورة الدنظمات الجديدة ،ترجمة: علا أحمد اصلاح، الشركة العربية للإعلاـ )شعاع( ، القاىرة ،  2
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 1ي الذي يعد مسألة في لاية الالعية:وفي ىذا النطاؽ نذكر اسباب و الدبررات لقياس رأي الداؿ الفكر 

اف طرؽ قياس رأس الداؿ الفكري تعد بدثابة آلية للتغذية العكسية لتامتُ وجود العلاقة  بتُ الرؤية الاستًاتيجية  -1
 و الانشطة الفردية و الجماعية في الدنظمة، و يساىم ذلك في ترجمة الرؤية الى اداء متفوؽ الى ميزة تنافسية فريدة.

اف قياس رأس الداؿ الفكري يسهم اسهاما فعالًا في برديد القيمة الحقيقية للمنظمة، لأنو لؽثل الفرؽ بتُ القيمة  -2
الدفتتَية و القيمة السوقية للمنظمة، فكلما كاف ىذا الفرؽ عاليا كانت الدنظمة اكثر ثراءاً بفكرىا و ذكائها و 

 معارفها.
عل  قياس الاصوؿ الدلموسة من واقع السجلات التارلؼية عل  قياس و  عدـ قدرة الاساليب المحاسبية التقليدية -3

 تقدير قيمة رأس الداؿ الفكري الذي يشكل جزءاً كبتَاً من اصوؿ منظمات كثتَة.
 يستخدـ كأساس لتبرير الاستثمار في انشطة ادارة الدعرفة بواسطة التًكيز عل  الدنفعة او العائد. -4

 مؤشرات قياس رأس المال الفكري: - أ
يتفق لالبية الكتاب و الباحثتُ عل  وجود قيمة لراس الداؿ الفكري في الشركات الدعاصرة، و إنو بحد ذاتو قد لا يكوف 
ذا ألعية لأي شركة ما لم ينعكس عل  عملياتها و منتجاتها و بالمحصلة النهائية ربحيتها و لظوىا. كما ذكرنا سابقاً بأنو يساىم 

ة الحقيقية لتلك الشركات و يواجو عملية القياس صعوبات عديدة لعل أبرزىا تكمن في التباين بتُ إسهاما فعالا في برديد القيم
رأس الداؿ الدادي و رأس الداؿ الفكري، حيث أف الدورد الدادي لؽكن قياسو و عده و إحصاءه و سهل التحديد في القيمة و 

كل دقيق لأنها موجودات لتَ ملموسة و لتَ لزددة في الوجود و في الإستخداـ و التوثيق، بينما الدورد الفكري لا لؽكن قياسو بش
القيمة، كذا لا تدخل لالبا في الاستخداـ و الواقع أف ىذا الفرؽ لا لغعل من الصعب إدارة الدعرفة فقط، بل و قياس تأثتَىا و 

لية و لتَ الدالية التي لؽكن من خلالذا حصيلتها و عل  الرلم من تلك المحددات و الصعوبات فإف ىناؾ العديد من الدؤشرات الدا
 قياس رأس الداؿ الفكري.

 وىناؾ العديد من الدؤشرات التي تسمح بقياس و تقييم رأس الداؿ الفكري في الدنظمات ألعها:

 عدد الدنتجات الجديدة ؛ 
 عدد زبائن الجدد ؛ 
 نسبة النجاح الدقاسة بالقيمة النقدية ؛ 
 الدنظمات؛ نسبة زيادة في الزبائن الأعماؿ و 
 .دليل الإنتاجية ؛ الآيزو و مستوى رضا الزبوف 

 المطلب الثالث: أساليب قياس رأس المال الفكري

 :1تمثل لظاذج و طرؽ قياس رأس الداؿ الفكري في ما يلي بحيث لؽكننا تصنيفها الى اربعة لرموعات كما يلي تو 
                                                           

 .54عبد الكريم احمد حستُ الديلمي، مرجع  سبق ذكره، ص  1



 انفصم الاول                                                   الاطار انمفاهيمي نرأس انمال انفكري
 

16 
 

الابذاىات التي تعتبر مهمة في تأثتَىا لتَ  و ىذه النماذج ترتكز عل  استطلاع الآراء والنماذج الوصفية:  .1
الدباشر عل  أداء عمليات الدعرفة و برقيق نتائجها الدرلوبة بالاعتمادي عل  الخبرة الذاتية و التقدير الشخص 

 للقائمتُ بالدراسة أو مقتًحي النموذج، و يدخل ضمن ىذه النماذج كما يلي:
 .أداة تقييم معرفة الإدارة 
 نتاجية ذوي الدهن الدعرفية.التقييم الذاتي لإ 
  .بطاقة الدرجات الدوزونة لقياس و إدارة أصوؿ الدعرفة 
و ىذه الدقاييس تركز عل  قياس المقاييس و النماذج المرتبطة برأس المال الفكري و الملكية الفكرية:  .2

لذيكلي أو التنظيمي، رأس قيمة رأس الداؿ الفكري و مكوناتو الأساسية الدتمثلة في رأس الداؿ البشري، رأس الداؿ ا
 الداؿ الزبوني.

و تتولى ىذه الدقاييس برويل الدعرفة و الاصوؿ الدعرفية لتَ الدلموسة في أقساـ الدنظمة الدختلفة إلى أشكاؿ 
 الدلكية الفكرية لتكوف أكثر برديدا و أسهل استخداما.

لقيمة الدفتًية لأصوؿ الدعرفة و قيمتها ىذه الدقاييس تركز عل  الفرؽ بتُ امقاييس و نماذج القيمة السوقية:  .3
 و حقوؽ ملكية حملة الاسهم. )قيمة الدنظمة في السوؽ ) السوقية أو الفرؽ بتُ 

 إف ىذه الدقاييس تعتمد لالبا عل  الأسس و الدبادئ الدالية و المحاسبية و من أىم أمثلتها:
 القيمة السوقية 
 القيمة الدفتًية 
 القيمة لتَ الدلموسة المحسوبة 
  ( ROAالاصوؿ ) ىذه النماذج تقوـ عل  أساس العائد عل  مقاييس و نماذج العائد على المعرفة: .4

 المحسوبة و حسب الصيغة التالية: 
 الأصوؿ الدلموسة للشركة:
 ( : العائد قبل الضريبة/الأصوؿ الدلموسة للشركةROAالعائد عل  الأصوؿ ) 

 ـ الصناعة التي لم يقع نشاط الشركة ضمنها.بعد ذلك يتم مقارنتها مع متوسطات العائد لعمو 

إف الزيادة عن متوسط الصناعة تعتبر عائد الدعرفة الخاص بالشركة و من أمثلتها: القيمة لتَ الدلموس مكاسب رأس الداؿ 
 الفكري.

 لقياس رأس الداؿ الفكري و أكثرىا شيوعا و ىي: بالإضافة إلى ذلك ىناؾ طرؽ أخرى و لظاذج الدستخدمة

 و يستخدـ ىذا النموذج الصيغة التالية:القيمة السوقية و القيمة الدفترية للمنظمة: -1

                                                                                                                                                                                     
 2004ة، من بحوث الدؤبسر الخامس لجامعة الزيتونة، عماف،لصم عبود لصم، قياس و تقييم إنتاجية العمل الدعرفي في الشركات كثيفة الدعرف 1
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 القيمة الدفتًية. –رأس الداؿ الفكري: القيمة السوقية للشركة 
دنانتَ فإف قيمة رأس  10دنانتَ و قيمتو الحالية في السوؽ ىي  5فإذا كاف سعر أسهم الشركة عند الإكتتاب مثلا 

 5=5-10الداؿ الفكري = 
 من أىم الإنتقادات الدوجهة لذذه الطريقة ما يلي:

  أف بعض الدنظمات لا تتعامل مع الأسواؽ العامة أو الأسواؽ الأوراؽ الدالية بالتالي ليس لذا قيمة سوقية و ليس
 من السهل برديد رأس مالذا الفكري.

 ية للشركة لتحديد رأس مالذا إف استخداـ أسعار الأسهم في السوؽ الدالية كأساس لحساب القيمة السوق
 الفكري ليس عمليا بسبب تذبذب أسعار الأسهم صعودا أو ىبوطا.

  إذا كانت قيمة رأس الداؿ الفكري بسثل الفرؽ بتُ القيمة السوقية و الدفتًية فماذا يتوجب عل  الدنظمة أف
أف تعزى لرأس الداؿ الفكري فقط تعمل في ظل ىذه الدعلومات. عن الفرؽ بتُ القيمة السوقية و الدفتًية لا لؽكن 

 بل ىناؾ العديد من العوامل الداخلية و الخارجية التي تولد ىذا الفرؽ.
ليقدـ نظرة شمولية إستًاتيجية  (Kaplon & Norton  )لقد طور ىذا النموذج بطاقة الدرجات المتوازنة:  .1

 لتقييم الأنشطة ذات العلاقة لتوليد القيمة الدلموسة و اللاملموسة.
 و يتكوف ىذا النموذج من أربعة مفاىيم ىي:

 توليد القيمة - أ
 عمليات الأعماؿ - ب

 أصحاب الدصلحة )ذوي العلاقة بالشركة و عملها( - ج

 التعلم و النمو. -د

 إف ىذه الطريقة معينة بقياس الأصوؿ لتَ الدلموسة و رأس الداؿ الفكري و ىذا بفرض تغتَ رؤية النظاـ المحاسبي.

إف ىذه النظرية لصد جذورىا في الصناعة ) إف القيمة تضاؼ في كل عمليات نظرية القيمة المضافة للمعرفة:  .2
الإنتاج(، كما أنها ذات ألعية طبتَة في إقتصاد الدعرفة، فهي تسمح للمدراء و الدستثمرين أف لػللوا أداء الأصوؿ 

 يةالدعرفية و رأس الداؿ الفكري للشركة في العمليات الجوىر 
( تتمثل في النسب التي تقارف بتُ بيانات السعر و التكلفة KVA إف نتائج برليل القيمة الدضافة للمعرفة )

 1الدشتقة من التدفقات النقدية للعمليات الجارية بالإعتماد عل  الدعرفة في الشركة.

                                                           
، 2003عادؿ حرحوش الدفرجي، أحمد علي صالح، رأس الداؿ الفكري طرؽ قياسو و أساليب المحافظة عليو، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر،  1
 32ص
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 المبحث الثالث: ادارة رأس المال الفكري
 الفكريالمطلب الأول : بناء و ادارة رأس المال 

 : بناء رأس المال الفكري: أولاً 
اف بناء رأس الداؿ الفكري يعُد مصدر الابداع و الابتكار، فالدوجودات الفكرية برتاجها منظمات اليوـ الساعية للبقاء و 

قبل رأس  الازدىار، و عليو لابد من بناء رأس ماؿ فكري للفوز عل  الامد البعيد، كما لا توجد طريقة واحدة لشكن اتباعها من
 الداؿ الفكري ، بل ىناؾ عدة طرؽ تستطيع الدنظمة من خلالذا جذب العقوؿ الدقتدرة و برفيزىم لخلق الدعرفة بشكل افضل.

 استقطاب رأس المال الفكري: .1
اف اللب الدنظمات تتفق عل  عدـ معرفتها اين توجد رأس الداؿ الفكري؟ و اين تبحث عنو؟ و كيف تديره و تقيسو؟ لذا 

اف تكوف ىناؾ استًاتيجيات واضحة كأساس لمجاؿ العمل لاستقطاب القدرات العقلية ، و قد تم حصر عدد من ىذه  ينبغي
 الاستًاتيجيات و ىي: 

  شراء العقوؿ من سوؽ العمل: و لؽثل رأس الداؿ الفكري ميزة حرجة لدنظمات الاعماؿ الحديثة و دعامة اساسية
تطورىا، لذا فاف الامر يتطلب من ادارة الدوارد البشرية متابعة العقوؿ البراقة و النادرة ، لغرض جذبها و  ولازدىارىا 

استقطابها كمهارات و خبرات متقدمة تستفيد منها الدنظمة بشكل كبتَ في زيادة رصيدىا الدعرفي الذي يتعكس في 
 زيادة عمليات الابداع و الابتكار باستمرار.

 ت: اف الكفاية تتضمن مكونتُ لعا الدعرفي و السلوكي و الدكوف الدعرفي يتضمن الدفاىيم النظتَة و شجرة الكفايا
الدعلومات و الدهارات و الخبرات الدتصلة بجدارة الشخص ، اما الدكوف السلوكي فيتضمن لرموع ما قاـ بو الشخص 

ت تعد احد تقنيات ادارة الدوارد البشرية اثناء قيامو بالعمل و الذي لؽكن ملاحظتو و تقولؽو، و شجرة الكفايا
الالكتًونية و بسثل لسطط بوضح الدهارات و الخبرات و الدعارؼ الدطلوبة للشركة فضلًا عن ستَتهم الذاتية من اجل 

 برديد الدزيج الصحيح من الافراد الدطلوبتُ.
  الدنظمات التعليمية )الددارس، الدعاىد، مراجعة منظمات الدعرفة و التعلم : تركز رؤية ىذه الاستًاتيجية عل  اف

 الجامعات( تعُد مصدر مهم لاكتشاؼ الدواىب و استقطابهم.
 صناعة رأس المال الفكري: .2

بسثل صناعة رأس الداؿ الفكري امراً في لاية الالعية، فقد اكدت نتائج العديد من الدراسات عل  ضرورة بناء رأس الداؿ 
التنظيمية، التي بسثل تراكم امكانيات منظمة ما لابتكار الدعرفة و الدشاركة فيها، لشا لغعلها تتفوؽ الفكري لأنو لؽثل مصدراً للميزة 

 عل  الدنظمات الدنافسة في السوؽ، و ىناؾ استًاتيجيات خاصة بصناعة رأس الداؿ الفكري و ىي:

 الاعماؿ الاستًاتيجية، و من : و ىي تقديم عرض مرؤي للمعرفة الحيوية الدؤدية الى برقيق اىداؼ خريطة المعرفة
ثم تركز عل  نوع الدعرفة التي تأمل مشاركتها، و تؤكد رؤي ىذه الاستًاتيجية عل  اف الدعرفة ليست لتَ ملموسة 
فقط، و الظا لتَ قابلة للتعبتَ عنها ايضاً في الغالب، لذا فإف منظمات الدعرفة ستحصل عل  عائد اكثر بكثتَ في 
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اوعية الدعرفة، وبناء خرائط الدعرفة التي توصف الدسارات الدؤدية الى الدعرفة في الشركة و  عملية استثمار وقتها في
 سهولة الوصوؿ اليها.

 بسثل الانسجة الفكرية تشكيل فرقي يشبو نسيج العنكبوت يشارؾ فيو لرموعة ابتكارية بناء الانسجة الفكرية :
المحدد، ليشكل مشروع خر بدجموعة ابتكارية جديدة و  تتفاعل و تتعلم من بعضها ثم تنحل عند انتهاء الدشروع

 نسخة اخرى و تعلم جديد آخر.
 يتطلب صنع الدعرفة و التعامل مع الناس الاذكياء الى قيادة ذكية لاف الددير الذكي يركز اىتمامو القيادة الذكية :

رفاً و معلماً و اكثر لشا يكوف عل  التعلم الدنظمي، و يكوف مساعداً و يكوف مساعداً للتعلم اكثر لشا يكوف مش
 معطياً للأوامر.

 : ادارة رأس المال الفكرياً ثاني

اف ادارة رأس الداؿ الفكري تعتٍ تطبيق لرموعة من الاساليب و الدمارسات الادارية التي تؤدي الى تعظيم الاستفادة من 
ة العائد عل  الاستثمار في الاصوؿ الفكرية الدملوكة الخبرات الدتًاكمة و القدرات الابتكارية لدى العاملتُ بدا يساىم في تنمي

للمنظمة مثل براءات الاختًاع و الاسرار التجارية و نظم الدعلومات و قواعد البيانات الخاصة بها، بالاضافة الى الدسالعة في برقيق 
 1اكبر فائدة لشكنة من الاصوؿ العلاقية للمنظمة بدا يؤدي الى برقيق ميزة تنافسية مستمرة.

كما اف لصاح الدنظمات و سر بقائها يكمن في لصاح و قوة دارتها القادرة عل  استثمار طاقاتها الفكرية و بالشكل الذي 
 يعززىا و لػافظ عليها، إذ اصبح الاىتماـ بإدارة  رأس الداؿ الفكري موضوعاً بارزاً و ذو اولية في فكر ادارة الاعماؿ، و استناداً الى

الفاعلة و الكفؤة لرأس الداؿ الفكري ىي تلك التي تستطيع توجيو موجوداتها الفكرية لضو الابداع التميز و تكوف ما تقدـ فالإدارة 
لديها الدقدرة عل  استقطاب ذوي الدهارات و جذبهم للعمل لديها، فالإدارة الناجحة تدرؾ اف الدعرفة و الدهارة التي تكتسب من 

عمقاً و استقراراً في الذىن من التجارب النظرية، لذا عل  الإدارة اف برفز الافراد كونهم  خلاؿ التجربة العملية ىي ارسخ و اكثر
 2قوة الدنظمة و التي تسع  باستمرار الى برقيق التميز التنافسي.

 المطلب الثاني: تنمية و تطوير و تنشيط رأس المال الفكري

ع كل شيء لكل ما يقدمو أفراد الدنظمة من معرفة تزيد أو لرأس الداؿ الفكري بأنو لرمو Stewart 3استناداً إلى تعريف 
من معارؼ  الأفػرادبسنحها الديزة التنافسية. وىذا يعتٍ بأف رأس الداؿ الفكري ىو القوة الذىنية التجميعية لكل ما موجػود في عقوؿ 

. وعليو يكوف من الضروري جدا برديد رأس الداؿ الفكري واستخدامو بفاعلية، إذ أف رأس الداؿ الفكري لؽثل ومهارات وخػبرات
                                                           

تنافسية لدنظمات الاعماؿ ، مذكرة لنيل شهادة ماجيستتَ، كلية التجارة، ىاني لزمد السعيد، ادارة رأس الداؿ الفكري كمدخل لتنمية القدرات ال 1
 .110، ص2006جامعة قناة السوس، مصر، 

 .59عبد الكريم احمد حستُ الدديلمي، مرجع سبق ذكره، ص 2
3 Stewart T. A, Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations, Double Day Currency, 
New York,1997, P43. 
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لرموع القابليات الذىنية والدسالعات الابتكارية والإبداعية الدتميزة في لراؿ إنتاج الدنظمة لسلعها وخدماتها بالشكل الذي لغعلها 
و أف الفرد الذي يقدـ اقتًاحاً لزيادة أرباح الشركة يعد رأس ماؿ فكري. وىذا الشيء تتفوؽ عل  نظتَاتها في سوؽ الدنافسة 

سينطبق عل  كل معرفة أو إبداع أو ابتكار أو بذديد يقدـ حلولا ناجحة للزبائن. وبغية الحصوؿ عل  مسالعات فاعلة وتوسيع 
، فلا بد من أف يتم تطوير العمل وتعديل الذيكل التنظيمي نسبتها من خلاؿ أولئك الأفراد الدتميزين بالخبرة والدهارة العاليتتُ

والاستفادة من تبادؿ الدعرفة ونشرىا ونقلها من مواقع الإنتاج إلى مواقع الاستهلاؾ في إطار نظاـ ملائم للاتصالات وتدفق 
فللمتخصصتُ أراء كثتَة في  الدعلومات. ولأجل تنشيط رأس الداؿ الفكري وتطويره لبلوغ تلك الأىداؼ السامية لنجاح الدنظمة.

 1ىذا الجانب قد رأى في تنشيط رأس الداؿ الفكري أنو يتم من خلاؿ أربع مراحل ىي:

 رسم خارطة للمعارؼ الظاىرة والضمنية لدى العاملتُ والاستفادة في توصيلها إلى مصادر ابزاذ القرار. -1
  تطوير الدعرفة الجديدة للعاملتُ. -2
 الدعرفة الأساسية للمنظمة.برديد بواعث  -3
 خزف واستًجاع ونشر الدعرفة عل  مستوى الدنظمة ككل. -4

ىذا الأسلوب الدتقدـ في استقطاب الدهارات يراد منو بناء لسزوف لرأس الداؿ الفكري، وبناء مصرؼ كبتَ أن  ويلاحظ
ئمة في سلم أولويات الإدارة العليا (،التي تعتبر الاستقطاب العملية الدهمة الداPepsiCoللمواىب كما تسميو شركة )

 فيها.
وىناؾ باحثوف لذم شأف في تنشيط رأس الداؿ الفكري وتطويره، وقد حددوا أساليب كثتَة تصب جميعها لصالح زيادة 

 2الكفاءة والفاعلية والديزة التنافسية للمنظمة، ومن بتُ ما ذكروه الآتي:
وىذا النوع من أساليب التنشيط استخدمتو الشركات  لمنظمة:استقطاب أفضل الموارد البشرية الداخلة إلى ا-1

الأمريكية واليابانية بكثرة وصرفت الأمواؿ الكثتَة للحصوؿ عل  تلك الأساليب الدتطورة من جراء الاختبارات والدقابلات 
 الدوىوبتُ للمتقدمتُ إليها سعياً منها بأف حاجتها الداسة والدائمة ىو أف تستقطب بشكل دائم أولئك الأفراد

إذ من خلاؿ استخداـ ىذا الأسلوب  استعمال طريقة عصف الأفكار في إثارة القدرات الإبداعية للأفراد: -2
تستخدـ الجماعات الصغتَة التي تؤدي دورا كاملا في مساعدة الأفراد عل  إطلاؽ قدراتهم الإبداعية وطرح معلوماتهم 

 ومعارفهم بشكل مستقل بتُ الواحد عن الآخر.
إف قادة الشركات الكبرى لؽيلوف إلى أف يكونوا ذوي رؤية بعيدة الددى، ولا يتحملوف  زيادة التحديات في العمل: -3

تلك الجهود فاترة الحماس. ولذذا فالدنظمات الأمريكية الناجحة أخذت تضع أىدافا واسعة الددى كأف تضع ىدؼ برستُ 
% خلاؿ ستة أشهر. إف ىذه 25مرات( أو زيادة الإنتاجية  6والي )% أو بردد معيارا لتحستُ النوعية ح50الأداء بػ 

الأرقاـ بحد ذاتها بذعل القادة الناجحتُ من ذوي الرلبة الحقيقية والقيم السامية يصلوف إلى تلك الجهود الحماسية التي 
غيلو وأىدافو وبيئتو ينظر وجودىا في رأس الداؿ الفكري والسعي إلى تطويره عبر وضع برديات حاسمة لو في أنظمة تش

 الداخلية وىيكلها التنظيمي ونسيجها الثقافي.

                                                           
 .78، ص2009سعد علي العنزي، أحمد علي صالح، ادارة رأس الداؿ الفكري في منظمات الاعماؿ، دار اليازوري للطباعة والنشر، عماف، الأردف،  1
 .80مرجع نفسو، ص  2
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فالجماعات الحماسية لرموعة صغتَة من الأفراد تكوف نشيطة وبرب  العمل بفكرة الجماعات الحماسية: -4
ا بنفسها، وذلك الإلصازات العالية في العمل والدخاطرة والدغامرة والدهمات الصعبة بحيث لا تراقبها الإدارة بل تراقب نفسه

 عبر توليد الإثارة والدتعة في الدناقشة بتُ أفرادىا بهدؼ الاطمئناف والشعور بالحيوية والتفاؤؿ.
يرلب رأس الداؿ الفكري بالاستمرار في أف يقيم وأف يتنافس بشرؼ  التقويم العادل والموضوعي للعاملين: -5

من قبل الإدارة. ومن الطبيعي أف التقويم الذي يرلبو رأس ليعرؼ التفوؽ كيف يتم؟ وكيف يتحقق؟ وكيف يدار؟ ولػسب 
الداؿ الفكري ينبغي أف يكوف موضوعيا وعادلا ولغرى من قبل أولئك الأشخاص الذين يكونوف في قمة حقل بزصصهم. 

اتو في فعل  سبيل الدثاؿ إف الدنافسة لتَ الشريفة تعد أمرا ثقيلا ينعكس سلبيا عل  رأس الداؿ الفكري والطفاض مسالع
 توليد الإيرادات وبرستُ الاستثمارات.

العمل عل  لربلة أولئك الأفراد ضعيفو الأداء عل  وفق قياسات الخبرة وارتفاع الدهارة ضرورة  ومن ىنا يلاحظ إلى
تقدمة وتنوعها مع دعم الأفراد ذوي الدهارات والدعارؼ الدتقدمة لكي يكتسبوىا بالتدريج لتكوف متميزة مع تلك الدهارات الد

الدوجودة في الدنظمة يضاؼ إلى ذلك العمل باستمرار عل  تقليل أوجو الاستثمار الدالي في الأعماؿ البسيطة التي لا تتطلب 
 مهارة والعمل عل  مكننتها بدلا من استخداـ أفراد لتَ متدربتُ يكونوف عبئا عل  الدنظمة.

ث في مشاركة العاملػػػتُ في الإدارة وطريقة جديدة للتفكتَ وىي منهج ثوري حدي العمل بإدارة المصارحة بالأرقام: -6
أوجدىا في كتابو الدشػػهور )اللعبة القوية في الأعماؿ( حيث يتم من  1986توصل إليها الباحث )جاؾ ستك( عاـ 

نية خلاؿ ىذا الأسلوب استخداـ الدعلومات الجديدة في أذىاف الأفراد أوؿ بأوؿ وذلك من خلاؿ شحن الدقدرات الذى
لذم بتوفتَ الجو الدلائم بالدشاركة بتوليد الآراء من خلاؿ اجتماعات ولقاءات الدنظمة بحيث يتضمن العمل ىنا مصارحة 

 الأفراد بلغة الأرقاـ البيعية والإنتاجية والسوقية ولتَىا
ن ىم الأفضل أداءً : وىو أسلوب لتنشيط الدوارد البشرية وبرستُ خطة عملها من خلاؿ فرز ماستمرارية رفع المعايير - ب

بتُ العاملتُ وتطويرىم وتوسيع قدراتهم وتسريع لظوىم الاحتًافي والدهتٍ. وكذلك فػػرز الأفراد الدهنيتُ الذين لؽتلكوف 
مزلغا من الدعارؼ والدهارات والخبرات الضرورية والسعي بهم لتحقيق الأىداؼ الطموحة والواسعة بحيث لؽكن الإفادة 

ب الدهنية العليا, لكي تتػمكن الإدارة من بناء رأس ماؿ فكري من خلالػهم وعزؿ الأفراد ذوي منهم وترقيتهم للمناص
 الأداء الدتدني.

 المطلب الثالث: دور الإدارة في تنمية رأس المال الفكري

في الدنظمة، فليست  لاشك اف بناء و تنمية رأس الداؿ الفكري يعتبر مسؤولية الادارة العليا الى جانب جميع الادرات
ىناؾ جهة واحدة في الدنظمة يعهد اليو بدسؤولية تكوين و تنمية لزفظة الاصوؿ الفكرية، و لؽكن اف تساىم الادارة العليا في تنمية 

 1رأس الداؿ الفكري من خلاؿ القياـ بدا يلي:

ليها و جعلها موضع التنفيذ، عل  اف تتبتٌ الادارة العليا الافكار الابداعية و الابتكارية للعاملتُ و النفاؽ ع -1
 اعتبار اف الانفاؽ عل  ىذه الابداعات و الابتكارات لؽثل انفاؽ استثماري.

 توفتَ الدعم الدالي لعمليات الابداع من خلاؿ بزصيص ميزانية مناسبة لأنشطة التدريب والبحوث و التطوير . -2

                                                           
  .94ىاني لزمد السعيد، مرجع سبق ذكره، ص  1
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بدعتُ حتى لؽكن استخراج طاقاتهم الابداعية توفتَ الامكانات و التجهيزات الدادية اللازمة للخبراء و الد -3
 الكامنة.

 ابزاذ القرارات الفورية بدكافئة العمل الابداعي الذي يتقرر الاخذ بو. -4
 تقديم الدعم اللازـ لخلق بيئات التعلم الاتي و تشجيع العاملتُ علة التعلم الدستمر. -5
الفكر القائم عل  برفيز و تشجيع الدخاطرة و بروؿ الادارة العليا من الفكر القائم علة بذنب الدخاطرة الى  -6

 الابداع.
 توفتَ الدتطلبات الدادية اللازمة لتعظيم الاستفادة من تكنولوجيا الدعلومات. -7
زيادة الانفاؽ عل  الدهمات الخارجية للعاملتُ و التي تهدؼ الى اكساب العاملتُ الخبرات الدتميزة من بيئات  -8

 التعلم في الدنظمات العالدية.
 اف دور الادارة يعد من الادوار الذامة في الحفاظ و تنمية رأس الداؿ الفكري بالاساليب التالية:و  

 اختيار الافراد ذوي القدرات الدعرفية. -1
 توفتَ مناخ الغابي لاكتساب الدعرفة و ييسر للافراد الوصوؿ الى مصادرىا الداخلية و الخارجية -2
ت و قدرات جديدة من خلاؿ التعامل مع عناصر البيئة الداخلية برفيز الافراد عل  التعلم اي اكتساب مهارا -3

 و الخارجية.
 استثمار الاختًاعات و الابتكارات في دعم القدرات التنافسية للمنظمة. -4

ويأتي دور ادارة الدوارد البشرية كاحد اىم ادوار في لراؿ تنمية رأس الداؿ الفكري و لؽكن اف تساىم ادارة الدوارد 
 1قيق ذلك من خلاؿ:البشرية في بر

تصميم و برليل الوظائف بالشكل الذي لػقق الاثراء الوظيفي، و بدا يتضمن اثارة التحدي لدى العاملتُ لضو الصاز   -1
 مهاـ ابتكارية

 وضع خطة دقيقة طويلة الاجل لاحتياجات الدنظمة من الدوارد البشرية ذات القدرات الابداعية و الابتكارية. -2
 فرؽ العمل البحثية التي تكوف مسؤولة عل  عمليات الابداع و الابتكار في الدنظمة.تهيئة الدناخ لتنظيم  -3
اعداد برامج تدريبية لتَ تقليدية تساىم في تنمية مهارات العاملتُ و قدراتهم الابتكارية بدا يؤدي في النهاية الى برقيق ما  -4

 يسم  بالتًاكم الدعرفي.
 افآت يساىم في تشجيع الدبدعتُ.تصميم نظاـ فعاؿ للأجور و الحوافز و الدك -5
 توفتَ الدتطلبات اللازمة للتعلم الذاتي و الاستفادة من التجارب العالدية في المجاؿ التعلم التنظيمي. -6
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التًكيز عل  تطوير الدوارد البشرية في الاجل الطويل و عدـ الاقتصار عل  عمليات التدريب و التعليم، مع توجيو نظر  -7
كاؾ العاملتُ بالبيئات العالدية القائمة عل  الدعرفة و الخبرة و ذلك من خلاؿ ارسا العاملتُ في الادارة الى العية احت
 مهمات خارجية.

 بناء نظاـ فعاؿ لدكافأة و برفيز العمل الابتكاري الذي يتسم بالدخاطرة و عدـ التأكد. -8
 ؿ عل  الرقابة الذاتية.بناء و تصميم نظاـ لتقييم الدوارد البشرية الدتميزة يعتمد في الدقاـ الاو  -9

 خلاصة الفصل الأول:

لشا سبق من عرض اىم و ابرز العناصر الدتعلقة برأس الداؿ الفكري و اىم جوانبو ايضاً التي تساىم بكل كبتَ في بقاء و 
رأس ماؿ فكري  استمرارية الدنظمات و باعتباره عنصر من العناصر الاصوؿ الدعنوية فإف الدنظمات في الوقت الحالي تسع  الى بناء

 الذي يساعدىا في برقيق اىدافها الدختلفة و طبعاً ذلك من خلاؿ الإدارة الجيدة لرأس الداؿ الفكري.

نظمة من خلاؿ في الدوبالتالي فإف تنمية و تطوير  ايضاً تنشيط رأس الداؿ الفكري من ابرز ما لؽكن للإدارة الجيدة 
 اعات او التحفيزات التي لؽكن تقدلؽها.الدهارات الافراد التي لؽكن تطويرىا و الابد
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 تمهيد الفصل:

يعتبر موضوع الإدارة الاستًاتيجية  من اتظوضوعات اتضيوية في الفكر الإداري اتظعاصر، و دلك كونها تتعلق بالقرارات 
كما أنها تتعلق بصياغة و تنفيذ و تقييم القرارات اتطاصة بتخصيص اتظوارد وتحديد علبقة اتظنظمة مع بيئتها على اتظدى البعيد،  

 الاستًاتيجية ذات تأثتَ على قدرة اتظنظمة على البقاء و الاستمرار و النمو، أي على مستقبلها بشكل عام.

وفي إطار ما سبق يهدف ىذا الفصل الى عرض ما قدمو عدد من الكتاب و الباحثتُ من إسهامات غزيرة في شرح 
طة بالإدارة الاستًاتيجية، مفهوم الاستًاتيجية و اتقيتها و مستوياتها و الفرق بينها و بتُ التخطيط الاستًاتيجي، بعد اتظفاىيم اتظرتب

الأىداف(، كما سيتم  –الغايات  –الرسالة  –ذلك تم توضيح مفهوم صياغة الاستًاتيجية بوصفها عملية و تتضمن )الرؤية 
، كما سيتم عرض  SWOTو الذي يتضمن تحليل البيئة اتطارجية و الداخلية و تحليل  التطرق الى مفهوم التحليل الاستًاتيجي

 كل من مفهوم اتطيار الاستًاتيجي و التصنيفات اتظختلفة للبدائل الاستًاتيجية.

 أختَاً عرض علبقة رأس اتظال الفكري بصياغة الاستًاتيجية.و 
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 الاستراتيجية.المبحث الأول: مدخل تمهيدي للإدارة 

 المطلب الأول: مفاهيم حول الإدارة الاستراتيجية.

ليست الادارة الاستًاتيجية التي نتداوتعا اليوم فكرا و مراحل التطور التاريخي للإدارة الاستراتيجية في المنظمات:  .1
السنتُ كما ىو  تطبيقا وليدة العقد أو العقدين الاختَين من القرن اتظاضي بل مرت بتطورات عديدة خلبل عشرات

 موضح في الشكل التالي:
 

 .13، ص6006اتظصدر: منصور تػمد إتشاعيل العريقي، الإدارة الاستًاتيجية، مركز الأمتُ للنشر و التوزيع، صنعاء، اليمن، 

 

 

 

تركز على اتظوازنات السنوبة و تهتم باتظعلومات الداخلية و التي عادة ما تكون  -
 غتَ شاملة و غتَ دقيقة.

 اتظدى الزمتٍ تعا سنة واحدة فقط. -

 تعد من قبل الإدارة الوسطى و اتظباشرة . -

اتظعلومات من البيئة الاىتمام باتظعلومات الداخلية إضافة إلى اتضصول ىلى  -
 اتطارجية بشكل شخصي.

 اتظدى الزمتٍ لا يتجاوز تسس سنوات. -

 يمارس الإعداد من قبل الإدارات الوسطى و اتظباشرة. -

 السيطرة على التخطيط من قبل الإدارة العليا) مركزية التخطيط( -

 اتظعلومات التي يبتٌ عليها التخطيط داخلية و خارجية. -

 يتًك التطبيق تظستويات الإدارية الوسطى و اتظباشرة. يركز على التخطيط فقط و -

 اتظدة الزمتٍ الطويل. -

 اتظدى الزمتٍ البعيد. -

التًكيز على التخطيط الاستًاتيجي اتظبتٍ على معلومات البيئة الداخلية و  -
 اتطارجية و ايضاً التًكيز على التطبيق الاستًاتيجي و الرقابة الاستًاتيجية.

 الإدارية بالإدارة الاستًاتيجية.التزام كل اتظستويات  -

 الموازنات

التخطيط طويل 
 المدى

 التخطيط الاستراتيجي

 الإدارة الاستراتيجية
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 أصل كلمة الاستراتيجية: .6

قبل تػاولة إعطاء تعريف للبستًاتيجية، لابد من ذكر جذورىا، و ىي كلمة اتؾليزية الاصل و تعتٍ بالعربية الصراط اطلقت 
على اسلوب التحرك العسكري بإحكام أثناء اتضرب و قد زاد الاىتمام بمفهوم الاستًاتيجية في العقود الاختَة و طرق ادارتها بما في 

 اتظناسبة لتطبيق الاستًاتيجية، بما يناسب اتظنظمة.ذلك صياغة اتططط و الطرق 

ويعرف قاموس ويبستً الاستًاتيجية على انها علم تخطيط و توجيو العمليات العسكرية، و حتى القرن التاسع عشر ارتبط 
 .1باتططط اتظستخدمة لإدارة قوى اتضرب و وضع اتططط العامة في اتظعارك

  Concept of Strategy مفهوم الاستراتيجية: .1

الرغم من أن كلمة استًاتيجية تعتبر كلمة مشهورة، الا انها تفتقر الى تعريف مقبول بشكل عام، و بالتالي فإنو طبقاً ب
و يرى    2للؤشخاص اتظختلفتُ تعتٍ الاستًاتيجية اشياء تؼتلفة، و في السياق العام تعرف الاستًاتيجية بأنها خطة عمل

Farahamand))   انو يمكن تعريف الاستًاتيجية على الاقل من منظورين، الاول: ما تنوي اتظنظمة القيام بو، و الثاني: ما تقزم
بو اتظنظمة عند النهاية، سواءً كانت الأفعال اتظرغوبة ام لا، فمن اتظنظور الاول، تعتبر الاستًاتيجية خطة شاملة لتحديد و تحقيق 

و ىذا يعتٍ ان الاستًاتيجية تصاغ في إطار عملية، و من اتظنظور الثاني فإن الاستًاتيجية ىي تفط اىداف اتظنظمة و تنفيذ رسالتها، 
 .3لرد فعل اتظنظمة تجاه بيئتها بمرور الوقت، مع افتًاض انو يتم تطوير الاستًاتيجية من خلبل البصتَة و الاتعام

 4ويمكن التمييز بتُ نوعتُ من الاستًاتيجيات:   

و ىي الاستًاتيجيات الاساسية التي تشعها الإدارة و تسعى و ترغب في تطبيقها و تدثل   المقصودة: الاستراتيجيات (1
 تؼرجات لعملية التخطيط.

 و ىي عبارة عن الاستًاتيجيات التي تم تطبيقها فعلبً من قبل اتظنظمة ، و تتكون من:الاستراتيجيات المحققة:  (2
 زء امحققق أو اتظطبق من الاستًاتيجيات اتظقصودة أو اتظخططة.و ىي عبارة عن اتصالاستراتيجيات المعتمدة:  . أ

                                                           
 .37، ص3999، 6الفتاح اتظغربي، الادارة الاستًاتيجية تظواجهة تحيات القرن اتضادي و العشرين، تغموعة النيل العربية، مصر، ط عبد اتضميد عبد1

2 Jofre  Sergio , Strategic Management : The Theory and Practice of Strategy in 
(Business) Organizations , Department of Management Engineering Report 1, Technical 
University of Denmark,2011,P07. 

 
3 Farahmand , Naser Fegh-hi & Tagizadeh , Houshang & Kheirandish, Mohammad , 
A Strategy Formulation Model: A Model Based on The Corporate Entrepreneurship In 
Industrial Firms Of Iran , Australian Journal of Basic and Applied Sciences, 6033 ,p1226. 

 .31منصور تػمد اتشاعيل العريقي ، مرجع سبق ذكره، ص  4
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و ىي الاستًاتيجيات )القرارات( التي تنبع او تفُرض من الواقع  و ليست ناتجة عن الاستراتيجيات الطارئة/ المتكيفة:  . ب
 التخطيط كما ىو اتضال في الاستًاتيجيات اتظتعمدة.

أن الاستًاتيجية ىي ما تفعلو الشركة ، و ما تفعلو الشركة ىي الاستًاتيجية ، كما وانطلبقاً تؽا تقدم و تأسيسًا عليو يتضح  
 أن الاستًاتيجية تركز على العمل و ليس الكلبم ، و الاستًاتيجية ىي فعل أو عمل و ليس تغرد و صف تعذا الفعل او العمل.

  تعريف الإدارة الاستراتيجية:   .4
 من خلبل التعاريف التالية:يمكن عرض مفهوم الإدارة الاستًاتيجية 

الإدارة الاستًاتيجية ىي تصور الرؤى اتظستقبلية للمنظمة، و رسم رسالتها و تحديد غاياتها على اتظدى التعريف الاول:  - أ
البعيد، و تحديد أبعاد العلبقات اتظتوقعة بينها و بتُ بيئتها بما يسهم في بيان الفرص و اتظخاطر امحقيطة بها، و نقاط القوة 

 .1الضعف اتظميزة تعا، و ذلك بهدف اتخاذ لقارات الاستًاتيجية اتظؤثرة على اتظدة البعيد و مراجعتها و تقويمهاو 
الادارة الاستًاتيجية ىي الوسيلة أو الطريقة التي من خلبتعا تعمل اتظنظمة على تحقيق أىدافها و التعريف الثاني:  - ب

 .2ىذه النهايات تتعلق برسالة و أىداف اتظنظمة رسالتها، بمعتٌ أوسع ىي الوصول إلى النهايات، و
( بأنها صياغة و تطبيق و تقويم القرارات و الأعمال التي من شأنها أن تدكن اتظنظمة Davidيعرفها )التعريف الثالث:  - ت

 .3من وضع أىدافها موضع التنفيذ

 التعريف التالي:وتؽا سبق ىناك تعريفات عديدة لإدارة الاستًاتيجية إلا أنها تصب تريعا في 

شأنها تدكن اتظنظمة من تحقيق  الإدارة الاستًاتيجية: ىي العملية التي تضمن تصميم و تنفيذ و تقويم الاستًاتيجيات التي من
 أىدافها.

 المطلب الثاني: أساسيات الإدارة الاستراتيجية.

 Imprtance of Strategic Managemanetأولًا: أهمية الإدارة الاستراتيجية:  

تسعى كل منظمة ، بالرغم من الاختلبف في حجمها و أنشطتها و أىدافها، الى البقاء و الاستقرار و النمو، و ىذه 
الاىداف لا تتحقق بمعزل عن وجود إدارة استًاتيجية، كونها الوسيلة الرئيسية في سبيل تحقيق ذلك، و يكمن الفرق بتُ اتظنظمات 

اتظنظمات الناجحة على الإدارة الاستًاتيجية، و يتعزز ذلك من خلبل ما توصلت اليو  الناجحة و اتظنظمات الفاشلة في اعتماد
،  (Wood)( ، Ansoff( ، )Harold and burt( و )Thun and houseالدراسات التي قام بها كل من )

                                                           

.11عبد اتضميد عبد الفتاح اتظغربي، مرجع سبق ذكره، ص 1 
 .31ا منصور تػمد اتشاعيل العريقي، ، مرجع سبق ذكره، ص 2
مذكرة لنيل  فيصل تػمد مطلق، الإدارة الاستًاتيجية لتحستُ القدرة التنافسية للشركات وفقاً تظعايتَ الأداء الاستًاتيجي و إدارة اتصودة الشاملة،  3

 .30، ص6030شهادة ماجيستتَ، تخصص إدارة الشركات، كلية إدارة الاعمال ، اتصامعة الدولية البريطانية، اتظملكة اتظتحدة،
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(Miller)  ،(Welch)  الى أن اتظنظمات التي تدارس التخطيط الاستًاتيجي تتفوق أدائياً على تلك التي لا تدارسو ، و تزداد ،
أنو بدون استًاتيجية في اتظنظمة   (Ross & Kami)أتقية الاستًاتيجية عندما تعمل منظمات الاعمال في بيئة متغتَة،  يرى 

كالسفينة بدون دفة، تدور في دوائر فهي مثل اتظتشرد، ليس تعا مكان تذىب اليو، كما تحقق اتظنظمات التي تهتم بإدارة عملياتها و 
 1و اتظنافع ىي :أنشطتها من خلبل الدراسات الاستًاتيجية العديد من اتظزايا 

 وضوح الرؤيا اتظستقبلية و اتخاذ القرارات الاستًاتيجية.  -3
التفاعل البيئي على اتظدى البعيد، حيث يساعد ىذا التفاعل اتظنظمة على التعامل مع الظروف و اتظستجدات و يعطيها  -6

 القدرة على التكيف مع التغتَات.
 تحقيق النتائج اتظالية اتظرضية. -1
 افسي للمنظمة و جعلها قادرة على بناء قدرات تساىم في تعزيز ىذا اتظركز و تحقيق نتائج اتكابية.تدعيم اتظركز التن -4
توفر اساس معتُ لتحديد اتضاجة للتغيتَ و ابرازىا تصميع اتظستويات الإدارية ، اضافة الى اتظساعدة في لنظر الى التغيتَ   -5

 كفرصة و ليس تهديداً.
وارد و الامكانيات بطريقة فعالة.طتسهم بتحديد الفرص و وضع الاسبقيات تضع اسس عملية و سليمة لتخصيص اتظ -6

 اتظلبئمة لاستثمارىا.
 تدثل اطاراً لتحستُ اتظمارسة الإدارية من خلبل التنسيق و السيطرة على النشاطات و رقابتها. -7
ء الاستًاتيجية في تريع ارجاء جعل اتظدراء اكثر يقظة لعملية التغيتَ، و اتظساعدة في توحيد العديد من قرارات اتظدرا -8

 اتظنظمة.
تسمح بالتوزيع الفعال للوقت و اتظوارد للفرص اتظوجودة و يعطي ىذا اساساً مناسباً لتوضيح اتظسؤوليات الفردية و  -9

 اتصماعية، و تكامل الادارة، و يعطي درجة الانضباط الرتشي الى ادارة منظمة الاعمال.

 يجية:ثالثاً: مستويات الإدارة الاسترات

بحسب اكثر التقسيمات  -يرى العديد من الباحثتُ و الكُتاب على انو بوجد ثلبث مستويات للئدارة الاستًاتيجية
 2لكل منها مكانتها و تشاتها و الدور اتظخطط لو، و اتظختصتُ بوضعها و تتمثل ىذه اتظستويات في: -شيوعا

  :و تتمثل الاستًاتيجية الرئيسية على مستوى اتظنظمة ككل ، إذ تهتم يشكل الاستراتيجية على مستوى المنظمة
عام ، و بالصورة العامة للمنظمة في البيئة إضافة إلى اىتمامها باتظركز التنافسي للمنظمة و تحديد حصتها التسويقية 

 أدق فهي تهتم بتحليل و ، بجانب دورىا في تحديد الاستًاتيجيات الفرعية و تػاولة التنسيق فيم بينها ، و بمعتٌ
تعريف الفجوة الاستًاتيجية و تحديد الغايات اتصوىرية التي تسعى اليها اتظنظمة لتحقيقها، و بيان منهج تحديد 

                                                           
 .663اتضميد عبد الفتاح  اتظغربي، مرجع سبق ذكره، ص عبد  1
 .74عبد الكريم اتزد حستُ الديلمي، مرجع سبق ذكره، ص  2
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اتظوارد و تخصيصها بتُ وحدات الأعمال داخل اتظنظمة. فهذه الاستًاتيجية تساعد في تحديد موقع الشركة في 
 الصناعة او السوق.

  تركز ىذه الاستًاتيجية على بيان سبيل اتظنظمة في التنافس و تحقيق على مستوى وحدات الأعمال: الاستراتيجية
مكانة عينة في أحد تغالات الاعمال اتظتكاملة أو قطاع معتُ ، أو سوق معتُ ، أو منتجات معينة، و ىنا تؾد أن 

 نطاق الاستًاتيجية أكثر تركيزا و أقل مدى من استًاتيجية اتظنظمة ككل
  :تهتم استًاتيجية الوظائف بمجال وظيفي تػدد يعمل على تنظيم استغلبل مورد معتُ الاستراتيجية الوظيفية

باتظنظمة مادي كان او بشري، و يقل نطاقها إلى ما بعد استًاتيجية الأعمال، فنجد الاىتمام بتحليل أحد عناصر 
التنسيق و التكامل بتُ الأنشطة داخل الوظيفة البيئة الداخلية لتحديد تغالات نقاط القوة و الضعف و يزداد 

 الواحدة. والشكل التالي يوضح مستويات الإدارة الاستًاتيجية.

 ارة الاستراتيجية( يوضح مستويات الإد03شكل رقم)

  

 

 

 

، دار  6و وائل تػمد صبحي ادريس ، الادارة الاستًاتيجية: منظور منهجي متكامل، ط :  طاىر تػسن منصور الغالبيالمصدر
 .46، ص6009وائل للنشر و التوزيع، عمان ، الأردن، 

 Stages of Managemenetرابعاً: مراحل الإدارة الاستراتيجية:

ية و تنفيذ الاستًاتيجية و الرقابة و مراحل الإدارة الاستًاتيجية الى ثلبث مراحل ىي صياغة الاستًاتيج Thompsonصنف 
 1التقييم الاستًاتيجي، و يمكن توضيح ىذه اتظراحل كالتالي:

 

 

                                                           
 .49ا طاىر تػسن منصور الغالبي ، وائل تػمد صبحي ادريس، مرجع سبق ذكره ، ص  1

 الإدارة العليا للمنظمة

1وحدة العمل  2وحدة العمل    
3وحدة العمل  4وحدة العمل   5وحدة العمل     

 التسويق التمويل الانتاج  البحث و التطوير الموارد البشرية

 استراتيجية المنظمة

استراتيجية 
 الأعمال

استراتيجية 
 الوظائف
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 المرحلة الأولى: صياغة الاستراتيجية:

عملية صياغة الاستًاتيجية وضع ة تحديد غايات اتظنظمة و اىدافها الرئيسية و ذلك في ضوء الرؤية اتظستقبلية، بعد وضوح  تعتٍ   
رسالة اتظنظمة. أي ان صياغة الاستًاتيجية تتضمن: تطوير الرسالة، تحديد الفرص و التهديدات في البيئة اتطارجية، و  و تحديد

تحديد نقاط القوة و الضعف الداخلية، انشاء الاىداف طويلة الأجل، توليد الاستًاتيجيات البديلة، و اختيار استًاتيجية تػددة 
 للمتابعة.

 يذ الاستراتجية:المرحلة الثانية: تنف

تعُد عملية تنفيذ الاستًاتيجية من أكثر اتظراحل صعوبة  في الإدارة الاستًاتيجية ، إذ تشمل تهيئة اتظناخ التنظيمي ، و وضع    
اتططط و السياسات و نظم العمل، و تخصيص اتظوارد ، و بناء اتعيكل لتنظيمي اتظناسب، و إعداد القوى البشرية ، و تنمية 

الإدارية ، ىذا إلى جانب بعض الأنشطة اتظتعلقة بإعادة صياغة اتصهود التسويقية و التمويلية.... و غتَىا. كما يقصد بها القيادات 
أيضاً تهيئة اتظنظمة من كافة اتصوانب الإدارية و الوظيفية بحيث تساعد على وضع اتططة موضع التنفيذ من خلبل التًكيز على بنية 

لتنفيذ الاستًاتيجية، اتعياكل التنظيمية الداعمة للبستًاتيجية، بناء اتعيكل الوظيفي ، تحديد درجة اتظركزية التنظيمات، الإطار العام 
 و اللبمركزية في اتظنظمة بالإضافة إلى التنسيق و التكامل بتُ تؼتلف الوحدات التنظيمية.

 المرحلة الثالثة: الرقابة و التقييم الاستراتيجي:

تَة من مراحل الإدارة الاستًاتيجية في الرقابة و التقييم الاستًاتيجي، و تكب مراعاة أن الاستًاتيجية توضع تتمثل اتظرحلة الاخ   
 تظواجهة و تعديل و تطوير اتظستقبل، و ىناك ثلبث انشطة رئيسية لتقييم الاستًاتيجية ىي: 

 مراجعة العوامل الداخلية و اتطارجية. .3
 و التأكد من أن الأداء التنظيمي و الفردي يستَ في الاتجاه الصحيح. قياس الأداء و ذلك بمراجعة النتائج  .6
 اتخاذ الاجراءات التصحيحية. -1

 والشكل التالي يوضح مراحل الإدارة الاستًاتيجية:

 ( يوضح مراحل الإدارة الاستراتيجية04شكل رقم )

 

 .50اتظصدر: طاىر تػمد  منصور الغالبي، وائل تػمد صبحي ادريس، مرجع سبق ذكره، ص

 المطلب الثالث: التخطيط الاستراتيجي و علاقته الإدارة الاستراتيجية

الرقابة و التقييم  تنفيذ الاستراتيجية صياغة الاستراتيجية

 الاستراتيجي
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 ضيح ماىية التخطيط الاستًاتيجيالعلبقة بتُ الإدارة الاستًاتيجية و التخطيط الاستًاتيجي ، ينبغي أن يتم تو قبل التطرق لطبيعة 
، 1موقع اتظنظمة اتظستقبلي تبعًا للتغتَات اتضاصلة في البيئة و تكيف اتظنظمة معها لاختيارفهو عبارة عن عملية ذىنية تحليلية 

، و يعرف أيضًا 2يئة اتطارجية و الداخلية و تحديد مهمة اتظنظمة و أىدافها و استًاتيجياتهافالتخطيط الاستًاتيجي يشمل دراسة الب
بأنو العملية التي تحدد من خلبتعا الغايات اتظنظمة بعيدة اتظدى، و انتقاء الوسائل )الاستًاتيجيات و السياسات( و تخصيص اتظوارد  

 تطوير اتططط بعيدة الأمد لبلوغ الغايات.

وىناك العديد من الباحثتُ و الكُتاب تؽن لا يميز بتُ التخطيط الاستًاتيجي و الإدارة الاستًاتيجية معتبرين ان عمليات   
التخطيط الاستًاتيجي ىي وحدىا اتظؤدية الى بناء الاستًاتيجيات و تنفيذىا لاحقاً ، في حتُ يشتَ آخرون الى أن مفهوم 

 .3همة من مراحل تطور الفكر الإداري الاستًاتيجي قاد لاحقاً الى ظهور الادارة الاستًاتيجيةالتخطيط الاستًاتيجي يمثل مرحلة م

فقد ظهر التخطيط الاستًاتيجي قبل الإدارة الاستًاتيجية، و ساد بداية السبعينات من القرن اتظاضي في ظل افتًاض سهولة التنبؤ   
ما يسمى بالإدارة الاستًاتيجية التي تعتبر أكثر شمولية ، فعلى الرغم من  باتظستقبل لأجل طويل، و قد تطور في ىذه اتظرحلة الى

التًابط الوثيق بتُ اتظفهومتُ، فإن كثتَ من اتظديرين استخدموا مصطلح التخطيط الاستًاتيجي و الإدارة الاستًاتيجية على أنهم 
فريق بينهما من حيث اتظفهوم و من حيث التًكيز مصطلح وحد و اتضقيقة غتَ ذلك ، إذ نهما لا يعنيان نفس الشيء و يمكن الت

فيمكن التفريق بينهما بأن التخطيط الاستًاتيجي يتضمن صياغة الاستًاتيجية و تقييم الاستًاتيجيات ، و اختيار أفضل 
من التطبيق و استًاتيجية ، أما الإدارة الاستًاتيجية فهي أكثر شمولا من التخطيط الاستًاتيجي الذي ىو أحد أجزائها، فهي تتض
 التقييم، لذلك يعتبر التخطيط الاستًاتيجي أحد الوظائف الأساسية للئدارة الاستًاتيجية في عالم اتظنظمات اتضديثة.

وأيضاً الإدارة الاستًاتيجية ىي عبارة عن تذرة التطور تظفهوم التخطيط الاستًاتيجي و ن التخطيط الاستًاتيجي عنصر مهم من  
اتيجية و لكنو ليس الإدارة الاستًاتيجية بعينها ، و ذلك لأن الإدارة الاستًاتيجية تعتٍ أيضاً إدارة التغتَ عناصر الإدارة الاستً 

 4التنظيمي و إدارة الثقافة و إدارة اتظوارد و إدارة البيئة أيضاً.

هام كل منهما ،إلا أن ىذا وأختَاً، يمكن القول بأنو على الرغم من الاختلبف بتُ اتظفهومتُ الذي يشتَ الى حجم و نطاق م 
الاختلبف لا ينفي وجود علبقة ارتباطية بينهما التي تشتَ الى أتقية و حجة كل منهما الى الآخر فالتخطيط الاستًاتيجي أداة فعالة 

عامل مع و جزء اساسي من الإدارة الاستًاتيجية و الإدارة الاستًاتيجية تضف بشموليتها تقية التخطيط الاستًاتيجي باعتبارىا تت
 التحديد و النمو اتظؤسسي بأشكالو كافة وبالتالي فإن التخطيط الاستًاتيجي ىو عملية التنبأ لفتًة طويلة الأجل.

                                                           
اتظالية و اتظصرفية موفق تػمد الضمور، واقع التخطيط الاستًاتيجي للموارد البرية في القطاع العام في الأردن، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة ، كلية العلوم   1

 .66، ص6008، الأكاديمية العربية للعلوم اتظالية و اتظصرفية ، الاردن، 
 .63كره، صمنصور تػمد  اتشاعيل العريقي، مرجع سبق ذ    2
 .85طاىر تػسن  منصور الغالبي، وائل تػمد  صبحي ادريس، مرجع سبق ذكره ، ص  3
 .76-73ص-عبد الكريم أتزد حستُ الديلمي،  مرجع سبق ذكره، ص  4
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 المبحث الثاني: صياغة الاستراتيجية

 المطلب الأول: صياغة الاستراتيجية : التحليل الاستراتيجي

 اولًا: تعريف صياغة الاستراتيجية

الاستًاتيجيتُ في تحديد مفهوم واضح لصياغة الاستًاتيجية، إلا ان تريعها يقت تقريباً في الإطار  تتباين أراء الباحثتُ  
( عند اشارتو الى أن صياغة الاستًاتيجية ىي ذلك الإطار الذي يمكن عن طريقو تحقيق حالة التواصل Mintbergالذي قدمو )

طيات البيئة اتطارجية من جهة اخرى، بهدف وضع اتطيارات بتُ اتظكانيات و النشاطات و الأطر التنظيمية من جهة و مع
 1الاستًاتيجية موضع التنفيذ

وايضاً ىي عملية تحديد اتظسار اتظناسب للتعامل بفعالية مع الفرص و التهديدات البيئية في ضوء قوة و ضعف اتظنظمة، 
 .2تطوير الاستًاتيجياتو تتضمن تحديد رسالة "مهمة" اتظنظمة و تحديد الاىداف طويلة اتظدى، و 

من خلبل التعاريف السابقة نستنتج ان صياغة الاستًاتيجية  تعتٍ إيضاح و تدهيد الطريق الذي للمنظمة الذي يقودىا 
لتحقيق غاياتها، و من ثم فهي ترسم رسالتها و تحدد غاياتها و توجو جهودىا لتحليل العوامل واتظتغتَات البيئية اتطارجية و الداخلية 

يسهم في إنتاج الفرص و التعرف على اتظخاطر و تحديد عناصر قوة و العف، ىذا إلى جانب اختيار البديل الاستًاتيجي بما 
اتظناسب بعد استقراء الاستًاتيجيات البديلة و اتظناسبة، و غالباً ينظر الى صياغة الاستًاتيجية بانها عملية تتضمن قرار تشكيل 

 دافها.الطريق تظهام اتظنظمة لتحقيق اى

 ثانياً: مداخل صنع الاستراتيجية

إن عملية صنع الاستًاتيجية تختلف بتُ اتظنظمات و مديريها ففي اتظنظمات الصغتَة تؾد أن اتظالك نفسو اتظدير، و يتم   
ن لا يتم اعداد الاستًاتيجية بشكل غتَ رتشي و بصورة شفوية، بالاستناد الى اتطبرات الشخصية تظالكها، إذن فهي متواجدة و لك

التعبتَ عنها بشكل مكتوب يطلق عليو اتططة الاستًاتيجية ، أما في اتظنظمات الكبتَة تتم ىذه العملية بطريقة رتشية عن طريق ما 
يعرف بدورة التخطيط الاستًاتيجي، عبر تغموعة من الاجراءات للوصول الى خطة مكتوبة، و من ىنا يمكن التمييز بتُ أربعة 

 3اتيجية داخل اتظنظمات و ىي كما يلي:مداخل لصنع الاستً 

                                                           
: دراسة استطلبعية على تػمد الصغتَ  قاسم الشعيبي ، سياسات منظمة التجارة العاتظية على صياغة الاستًاتيجية الشاملة تظنظمات صناعة الادوية   1

، 6004راق ، عينة من اتظديرين في شركات الادوية الاردنية، مذكرة لنيل شهادة دكتوراه غتَ منشورة ، كلية الادارة و الاقتصاد ، جامعة اتظوصل، الع
 .74ص
 .31منصور تػمد  اتشاعيل العريقي ، مرجع سبق ذكره ، ص  2

-لصناعة العطور WOUROUDتيجي في اتظؤسسات الصغتَة و اتظتوسطة: دراسة حالة مؤسسة جواىر بوزيان، واقع التخطيط الاستًا   3
 .31، ص 6033الوادي، مذكرة لنيل شهادة ماجيستتَ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيتَ و التجارة، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة، اتصزائر ، 
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قياس الرئيس التنفيذي للشركة بمهام بوضع الاستًاتيجية، أي اتظركزية في صنع القرارات و من جوانب الضعف  المدخل الأول:
 الرئيسية تعذا اتظدخل ىو  تؾاح الاستًاتيجية يعتمد بدرجة كبتَة على مهارات صنع الاستًاتيجية لدى فرد واحد.

مدخل التفويض للآخرين، في ىذا اتظدخل يقوم اتظدير بتفويض مهمة إعداد الاستًاتيجية إلى اشخاص آخرين من  ل الثاني:المدخ
 موظفتُ أو بعض اتظستعدين اتظوثوق بهم.

و اتظدخل الوسط التعاوني: أي تكون عن طريق التعاون و اتظساعدة من طرف كبار اتظرؤوستُ و كذلك الابتكار  المدخل الثالث:
 اتظساتقة بالآراء و الافكار.

اتظدخل الريادي: تشجع الإدارة العليا التي تتبتٌ ىذا اتظدخل الافراد و الفرق على تطوير أو اقتًاح خطوط منتج  المدخل الرابع:
ن توجهاتهم جديد او الدخول في ميادين جديدة، غتَ اتظديرين التنفيذيتُ تلتفظون بدور رئيسي في انتقاء الاقتًاحات التي تعزز م

 الاستًاتيجية.

 ثالثاً: الصياغة الاستراتيجية بوصفها عملية :

 تتضمن صياغة الاستًاتيجية بوصفها عملية ثلبث مراحل رئيسية و ىي: 

 التوجو الاستًاتيجي. .3
 التحليل الاستًاتيجي. .6
 اتطيار الاستًاتيجي. .1

 التالي يوضح مراحل عملية صياغة الاستًاتيجية. و ىذه اتظراحل تقسم بدورىا الى تغموعة من اتططوات الفرعية و الشكل

 :( مراحل صياغة الاستراتيجية05شكل رقم )

 

 

 .79اتظصدر: عبد الكريم اتزد حستُ الديلمي، مرجع سبق ذكره، ص

التحليل الاستًاتيجي ىو تحليل دقيق لبعدين في وضع اتظنظمة تقا بيئتها اتطارجية و  التحليل الاستراتيجي: .1
 وىي SWOT analysisخصائصها الداخلية، و يسمى علبء الادارة الاستًاتيجية التحليل الاستًاتيجي أحياناً ب 

 ,Weakness ,Strangths, Threartsالفرص و التهديدات,لضعف و ااتضروف الأولى من القوة و 
Opportunities  و كما يسمونو ايضاً بتحليل اتظوقف، لأنو ينطوي على تحليل كامل اتظوقف الذي تعمل فيو ،

 التوجه الاستراتيجي الخيار الاستراتيجي التحليل الاستراتيجي

البيئة تحليل 

الداخلية و تحليل 

 البيئة الخارجية

وضع البدائل ، 

تقييم البدائل، 

اختيار البديل 

الرؤية، الرسالة، 

 الغايات ، الأهداف
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اتظنظمة، من بيئة خارجية و عناصر داخلية. و تتكون مضامتُ التحليل الاستًاتيجي من تحليل البيئة اتطارجية و الداخلية 
ات التي تؤثر على اتظنظمة سواءاً منها ما يؤثر على تؿو مباشر، و يطلق للمنظمة، و تتضمن البيئة اتطارجية تغموعة اتظتغتَ 

عليها البيئةة اتطاصة أو بيئة اتظهمة، أو يؤثر بصورة غتَ مباشرة و يطلق عليها البيئة اتطارجية العامة، و للوضع الداخلي 
 1تظنظمة.اىتمام عالي في التحليل الاستًاتيجي فهو تلدد مكان القوة و مواقع الضعف في ا

 وتعُتبر عملية التحليل الاستًاتيجي عملية ىامة جداً، تظا تقدمو من فوائد للمنظمة و التي يمكن اتراتعا في ما يلي:  

 تساعد في تحديد رسالة اتظنظمة و اىدافها. - أ
ا بها من التحليل الاستًاتيجي اتظستمر للبيئة الداخلية للمنظمة تكعل الاستًاتيجيتُ على اتظعرفة الدائمة بكل م - ب

 نقاط قوة يكمن توظيفها و أوجو الضعف تكب معاتصتها.

التحليل الاستًاتيجي اتظستمر للبيئة اتطارجية للمنظمة تكعل الاستًاتيجيتُ على الوعي التام بالفرص اتظتاحة  -ج
 امامها، و التي يمكن استثمارىا، و طذلك بالتهديدات التي تكب التعامل معها و مواجهتها بفعالية.

 الاطار العام لبيئة المنظمة  (06شكل رقم )

 

 .47: منصور تػمد  اتشاعيل العريقي ، مرجع سبق ذكره، صالمصدر

 يمكن تصنيف مرحلة التحليل الاستًاتيجي الى مستويتُ تقا:و 

أو اجزاء  تحليل البيئة اتطارجية: ىي كل العناصر اتظوجودة خارج حدود اتظنظمة، التي تعا تأثتَ تػتمل على كل اتظنظمة - أ
منها و تتكون من اتظتغتَات )الفرص و التهديدات( التي توجد خارج اتظنظمة و لا تقع عادة ضمن مدة التحكم قصتَ 

 الاجل للئدارة العليا، و تنقسم الى:

                                                           
 .98تػمد الصغتَ قاسم  الشعيبي، مرجع سبق ذكره، ص  1
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البيئة اتطارجية العامة: و ىي عوامل ذات تأثتَ غتَ مباشر على اتظنظمة بحيث لا تستطيع اتظنظمة السيطرة عليها أو   -3
و تؾد فيها  1التأثتَ فيها، و اتفا يمكن التكيف معها لاقتناص الفرص و التقليل من اتظخاطر و التهديدات التي تواجهها

 اتظتغتَات الاقتصادية ، الاجتماعية، السياسية و القانونية، التكنولوجية و اتظتغتَات الدولية و العاتظية.
 او العناصر التي تؤثر و تتأثر مباشرة بعمليات اتظنظمة و تتمثل في:البيئة اتطارجية اتطاصة: و تتكون من اتظتغتَات  -6

 الزبائن، اتظوردون، الوسطاء، اتظمولون، اتضكومة، اتظنافسون، مقدمو التسهيلبت.

تحليل البيئة الداخلية: تقوم اتظنظمة بتحليل استًاتيجي للبيئة الداخلية من اجل تحديد قوتها و ضعفها حالياً و تحديد  - ب
القوة و الضعف اتظتوقعة مستقبلًب ، و من اتصدير بالذكر ، بأن جوانب القوة و الضعف نسبية حيث تختلف جوانب 

 ىذه النواحي من منظمة الى أخرى.

يعتبر تلمس البيئة الداخلية خطوة ىامة و ضرورية في اختيار الاستًاتيجية اتظناسبة للمنظمة، حيث أنو يساىم في تقييم و 
اتظادية و البشرية و اتظعنوبة للمنظمة، كما أنو يوضح موقف اتظنظمة بالنسبة لغتَىا من اتظنظمات  القدرات و الامكانات

 الأخرى و تتمثل عوال البيئة الداخلية للمنظمة في:

 الانتاج و العمليات، العوامل التسويقية، العوامل اتظالية، اتظوارد البشرية، البحث و التطوير، الثقافة التنظيمية.

 SWOT Analysisتحليل نقاط القوة و الضعف و الفرص و التهديدات: رابعاً:

ليخلص قائمة عوامل القوة و الضعف الداخلية و الاساسية في اتظنظمة و الفرص و اتظخاطر و اتطارجية  SWOTيستخدم 
ىذه العوامل تبتٌ  حيث يهدف الى تحليل نقاط القوة و الضعف في اتظنظمة و الفرص و التهديدات في البيئة من خلبل تحديد

الاستًاتيجيات على اساس نقاط الضعف و استغلبل الفرص تظواجهة اتظخاطر و ىو اضا طريقة تؽنهجة تحديد العلبقة بتُ القوة و 
 2الضعف و الفرص و التهديدت و يزود القاعدة لصياغة الاستًاتيجيات بناءاً على ىذه العلبقات

 التوجه الاستراتيجي(المطلب الثاني: صياغة الاستراتيجية: ) 

تكمن اتقية التوجو الاستًاتيجي في انو يساعد في تعريف اتظنظمة ببيئتها، و تبرير شرعية وجودىا و بالتالي اتضصول على التأييد و 
وياتها و الدعم من البيئة، كما أنو اداة لتنسيق تربع اتصهود في اتظنظمة لكونها تعد تػوراً اساسيا لتحقيق اتصال مؤثر بتُ تريع مست

 بدون اتصال فان اتظنظمة يمكن ان تستَ في اي اتجاه.

 

                                                           
 .87، ص6005زكريا مطلك الدوري، الادارة الاستًاتيجية: مفاىيم و عمليات و حالات دراسية، دار اليازوري، عمان، الاردن،   1

 .86عبد الكريم اتزد حستُ الديلمي، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 محددات التوجه الاستراتيجي:

  :يعتبر وجود رؤية الاستًاتيجية واضحة و تؽيزة بمثابة حجر الزاوية في بناء و تحقيق الاستًاتيجية الفعالة، فالرؤية الرؤية
اتصذابة، و لكنها منهج في الفكر الاستًاتيجي اتطلبق  ليست تغرد سياق في انتقاء الالفاظ و الشعارات و العبارات

حول مستقبل اتظنظمة، و نوعية انشطتها اتظرغوبة و مكانتها اتظتوقعة، و عبارة الرؤية تطورىا الإدارة العليا في اتظنظمة 
دامها لتحقيق لتحديد وضعها اتظستقبلي، حلمها ، و تعُرف بأنها الغرض الاتشي للمنظمة و الوسائل التي تعتزم استخ

 1ذلك.
  :الرسالة في اللغة العربية ىي الغرض من وجود الشيء، و الرسالة تعطي اجابة لسبب تواجد اتظنظمة و طبيعة الرسالة

عملها، فهي ليست تغرد وثيقة تزين بأطر تريلة و توضع على جدران اتظكاتب، بل ىي احساس شخصي عميق و 
 2اتظنظمةالتزام واعي باتعدف الذي أنشئت من اجلو 

كما أن وجود أي منظمة يرتبط ارتباطاً قويا بوجود رسالة معينة تسعى لتحقيقها، و ىذه الرسالة تنشق من  
البيئة امحقيطة باتظنظمة و المجتمع الذي تعيش فيو ، و عادة ما تبدأ اتظنظمة برسالة تػددة و واضحة، و لكن مع مرور الوقت و 

اتظنتجات، فإن ىذه الرسالة تتطلب التغيتَات و التعديلبت حتى تنسجم مع اتظتغتَات التطور التكنولوجي و تغيتَ تشكيلة 
 .3التي تواجو اتظنظمة

تحدد رسالة أي منظمة سبب وجودىا في بيئتها اتضالية، ن طريق بيان نوعية الزبائن الذي تنوي اتظنظمة خدمتهم، و القيم التي و 
تتبناىا في ىذه العلبقة بتُ الطرفتُ، فضلًب عن بيان نوعية التقنيات التي تستخدمها في تقديم منتجاتها سواءاً أكانت سلعا او 

 .4التًكيز على قدراتها الاستًاتيجية اتظميزة و الرقعة اتصغرافية التي تعمل في نطاقهاخدمات او افكر الى جانب 

قد اختلفت وجهات نظر الباحثتُ في تحديد مفهوم الرسالة حيث يرى البعض انها الغايات الاساسية للمنظمة و التي تديزىا و 
 عن غتَىا.

  :اليها، و ىي بذلك خطوط توجيهية عريضة تضع اتظنظمات  ىي اتضلة اتظستقبلية التي تسعى اتظنظمة للوصولالغايات
في مساراتها الصحيحة لبناء اىداف واقعية تػددة وفق معايتَ زمنية و كمية و نوعية، و بالتالي يمكن التأكيد على أن 

اتظنظمة  ، كما تعرف الغايات بانها أىداف عامة و شاملة ترمي5الغايات ىي حلقة الوصل بتُ الرسالة و اىداف اتظنظمة
                                                           

1 Hamidi  Kambiz & Delbahari  Vahideh , Formulating a Strategy for a University 
Using SWOT Technique: A Case Study , Australian Journal of Basic and Applied Sciences, 
5(12), 2011, p265. 

 .314طاىر تػمد  الغالبي منصور، وائل تػمد ادريس صبحي، مرجع سبق ذكره، ص   2
 .367منصور تػمد العريقي اتشاعيل ،مرجع سبق ذكره، ص  3
 .91تػمد الصغتَ الشعيبي قاسم مرجع سبق ذكره، ص  4
 .90عبد الكريم اتزد حستُ الديلمي، مرجع سبق ذكره، ص  5
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الى تحقيقها على اتظدى البعيد و تتسم بالعمومية و الشمول و تحتوي على تفصيل أكثر للرسالة و عادة تكون على 
 .1اتظدى اتظتوسط و طويل و ترتبط ارتباطا وثيقا بالاستًاتيجية و تكب ان يتم تحديدىا بواسطة الإدارة العليا

 :و 2مات الى تحقيقها عبر الانشطة و اتظهام و الاعمال التي تؤديهاالأىداف ىي النتائج التي تسعى اتظنظ الاهداف ،
الغرض من وضع الأىداف ىو تحويل رسالة اتظنظمة الى اىداف تػددة و تستخدم الاىداف كمقاييس لتتبع أداء اتظنظمة 

 و تطورىا.

وارد الانسانية و اتظادية اتظتاحة حالياً و في كما ىي النهايات التي تسعى الإدارة الى الوصول اليها من خلبل الاستثمار الأمثل للم
 اتظستقبل و ىي في نفس الوقت دليلبً لعمل الإدارة و أساس موضوعي لعملية تحليل و فحص و تقييم  و تطبيق الاستًاتيجية

تاحة و و اتعدف ايضاً يعتبر النتائج اتظطلوب تحقيقها من خلبل الأنشطة و ذلك عن طريق الاستخدام الأفضل للموارد اتظ
ة اتظستقبلية، و تتعلق الأىداف بالفتًة اتظستقبلية اتظنظورة و غتَ اتظنظورة، و ذلك في ضوء اتظوارد و القدرات التنظيمية و التكنولوجي

 .3و التنافسية التي تدتلكها اتظنظمة

 المطلب الثالث: صياغة الاستراتيجية: )الخيار الاستراتيجي(

 يأولًا: تعريف الخيار الاستراتيج

يعد اتطيار الاستًاتيجي من اىم الادوات الرئيسية التي تساعد اتظدير الاستًاتيجي على اختيار الاستًاتيجية من بتُ تلك البدائل و 
التي تتلبئم مع رسالة اتظنظمة و اىدافها الاستًاتيجية، و بما يتسم مع نتائج التحليل لعوامل البيئة اتطارجية و الصناعة و العوامل 

 .4لداخليةالبيئة ا

و عملية الاختيار الاستًاتيجي ليست بالسهولة اتظتوقعة بل تتطلب نوعاً من التفكتَ و التحليل الاستًاتيجي ،  تستلزم كذلك 
عدداً من الأدوات التي تستخدم في تقويم البدائل الاستًاتيجية اتظتاحة من أجل تضييق عدد البدائل، و بالنتيجة تتوفر الفرصة امام 

 الاستًاتيجيتُ باتخاذ الاختيار الاستًاتيجي اتظناسب.اتظديرين 

 ثانياً: الخيار الاستراتيجي بوصفه عملية

 5يتفق العديد من الباحثتُ  و الكُتاب على ان اتطيار الاستًاتيجي بوصفو عملية يمر بثلبث مراحل رئيسية ىي:

                                                           
 .663طاىر تػمد الغالبي منصور ، وائل تػمد ادريس صبحي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .58زكريا مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص  2
لي، أثر عدم التأكد البيئي في تحديد الأىداف الاستًاتيجية: دراسة ميدانية في شركات الصناعة الدوائية اياد فاضل التميمي، ا شاكر جار الله اتطشا  3

 .5، ص6007، 3، العدد1الأردنية، المجلة الأردنية في ادارة الاعمال، المجلد 
 .374زكريا مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص  4
 .94-96ص-ره ، صعبد الكريم اتزد حستُ الديلمي ،مرجع سبق ذك  5
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 وضع البدائل الاستًاتيجية: -3
الاستًاتيجية التي يمكن اعتمادىا لكي تصل اتظنظمة الى اىدافها و غاياتها، تتضمن ىذه اتظرحلة توليد عدد من البدائل 

اي ان عدد البدائل يعتمد على تؿو واضح على اتظوائمة بتُ اتظخرجات تحليل البيئة الداخلية و اتطارجية ، و قدرة 
يارات و ترتبط مرحلة تحديد اتظنظمة على تطبيق ىذه اتطيارات الى جانب تأثتَات مراكز القوى في عملية وضع تلك اتط

 البدائل بمؤشرات عديدة منها:
 توجهات اتظنظمة اتظستقبلية. - أ

 موارد اتظنظمة و قدرتها اتظميزة. - ب

 اتجاىات العمل الاستًاتيجي في اتظنظمة و اتظداخل اتظعتمدة. -ج

 تقييم البدائل: -6
يتوفر امام اتظنظمة عدد لا نهائي من البدائل الاستًاتيجية، فكل منظمة تستطيع عمل توليفة من الاستًاتيجيات التي 
تتلبئم مع رسالتها و اىدافها و بما يتناسب و نتائج تحليل بيئتها الداخلية و اتطارجية، و تدتاز عملية التقييم باستمراريتها 

اتظثلى، و تتضمن عملية التقييم البدائل الاستًاتيجية عدد من اتظعايتَ الكمية و لعدم وجود ما يسمى الاستًاتيجية 
النوعية التي يتم وضعها لإجراء عملية التقييم و تضم اتظعايتَ الكمية: صافي الربح: مقسوم الارباح، سعر السهم،  اتضصة 

 بيعات و الكفاءات الانتاجية.السوقية ، العائد على رأس اتظال ،  العائد على التكلفةن و معدل تفو اتظ
 اما اتظعايتَ النوعية تػددة باتصوانب التالية:

 القبول: أي قبوتعا من اصحاب اتظصلحة بوجود اتظنظمة. - أ
 التطبيق: أي امكانية البديل الاستًاتيجي على التحقق أو التنفيذ. - ب

ا الذي يضمن تحقيق رسالتها و اىدافها اختيار البديل الافضل: تقوم اتظنظمة باختيار البديل الاستًاتيجي الافضل تع -1
 الاستًاتيجية و من اىم اتظعايتَ التي تكب مراعاتها لنجاح الاختيار الاستًاتيجي ما يلي

 دراسة اتطبرة اتظاضية: اي اختيار البدائل وفقا للبستًاتيجيات اتظاضية كأساس من شانو تخفيض الوقت و التكلفة. - أ
 اء على اتجاىات و ميول الإدارة العليا تصدر القرارات الاستًاتيجية.اتجاىات اتظديرون باتظنظمة: اي بن  - ب

 دور الإدارة الوسطى: أي وعيهم و اىتمامهم بتوجيو مرؤوسيهم للعمل و الإنتاج في غتجاه معتُ -ج

 التوقيت اتظناسب: اي دراسة و مراعاة عامل الوقت اثناء اختيار الاستًاتيجية. -د

اتظوارد اتظادية و البشرية و اتظعلوماتية من اىم اتظعايتَ الواجب مراعاتهما عند اختيار اتظوارد التنظيمية: تعد  -ه
 الاستًاتيجية اتظناسبة.
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مركز اتظنظمة في قطاع النشاط: حيث غالبا ما تـتار اتظنظمات ذات اتظركز القوي في   السوق استًاتيجيات تختلف  -و
 ة سوقية أقل.                    عن تلك التي تختارىا اتظنظمات التي تتمتع بحص

 ثالثا :تصنيف الخيارات الاستراتيجية:

ىي:                           مستويات ثلبثة وفق يتم ان تصنيف اتطيارات الاستًاتيجية البحوثترى غالبية الدراسات و 
 الاستًاتيجيات على اتظستوىستًاتيجية، و الاستًاتيجيات على مستوى وحدات الاعمال الاالاستًاتيجيات على مستوى اتظنظمة، و 
كون يلاستًاتيجية على اتظستوى اتظنظمة، أما الاختلبف فالباحثتُ على عدد من اتطيارات االوظائف ، و يتفق معظم الكتاب و 

 .  غالبا في إطلبق التسميات على البدائل الفرعية اتظشتقة من اتطيارات الرئيسية . وفيما يلي توضيح تعذه التصنيفات

 الاستراتيجيات على المستوى المنظمة : .3
     1بالنسبة تعذا اتظستوى من الاستًاتيجيات تؾد ان ىناك اربعة أنواع من اتطيارات الاستًاتيجية و ىي :

تعُد ىذه الاستًاتيجيات شائعة لدى اتظنظمات تلجأ اتعا اتظنظمات النامية فتًفع استراتيجيات النمو أو التوسع:  1-1
 عما كانت عليو سابقاً و تحقق ىذه الاستًاتيجية اتظزايا التالية: مستوى اىدافها

 قدر اكبر من الارباح. -
 مكان اقوى للمنظمة. -
 مكانة  و تشعة أفضل للمديرين باتظنظمة. -
 التمتع باقتصاديات اتضجم الكبتَ.  -
 امكانية السيطرة و النجاح في الأجل الطويل. -
 الاستفادة من الاختلبفات بتُ أتفاط الاستهلبك و تعدد حاجات و رغبات الزبائن. -

تستفيد اتظنظمات من ىذه الاستًاتيجية عندما تدرك ان البيئة التي تعمل فها استراتيجيات الاستقرار أو الثبات:  1-2
و تصنف استًاتيجية مستقرة نوعاً ما، و ان متغتَاتها اتطارجية ليست بدرجة عالية من التعقيد و الغموض 

 الاستقرار الى اتطيارات التالية:
 استًاتيجية عدم التغيتَ: و تعتٍ استمرار اتظنظمة على نفس مسارىا دون تغيتَ. 3-6-3
 استًاتيجية الربح: و ىي تنطلق من فكرة التضحية بالنمو في اتظستقبل في سبيل زيادة الارباح اتضالية. 3-6-6
ىي تنطوي على خفض اىداف اتظنظمة الى مستوى يسمح تعا بدع و تعزيز  استًاتيجية التوقف: و 3-6-1

 مواردىا في حالة استنزاف مواردىا و طاقاتها.

                                                           
1 Glueck , William, Business Policy & Strategic Management : Text & Reading , 3rd 
ed , Tokyo : McGraw-Hill, 1980,p203. 
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استًاتيجية اتضركة مع اتضيطة و اتضذر: و ىي تتبع في حالة شعور الادارة بعدم القدرة على الاستمرار في  3-6-4
 استًاتيجية النمو بسبب عوامل بيئية خارجية.

استًاتيجية اتضصاد و يدخل في اطار ىذه الاستًاتيجية تقليل حجم الانشطة او الاستغناء عن انشطة  3-6-5
 لم يعد بالإمكان تطويرىا.

استًاتيجية النمو التدرتكي: و تعتٍ أن تقوم اتظنظمة باختيار عدد من الانشطة بعناية لتكون عمليات  3-6-6
 كون في وضع الاستقرار.النمو تؽكنة فيها في حتُ ان باقي الانشطة ت

تتبع ىذه الاستًاتيجية عند اتـفاض معدلات تحقيق الاىداف عما سبق استراتيجيات الانسحاب أو التراجع:  1-3
 تحقيقو و تصنف الى:

استًاتيجية تخفيض حجم اتظبيعات: تقوم ىنا اتظنظمة اما بإلغاء الوحدات الانتاجية او تخفيض معدلات  3-1-3
 الانتاج.

استًاتيجية التخلي:  تقوم اتظنظمة بهذه الاستًاتيجية عند تندي اداء احدى الوحدات الاستًاتيجية او  3-1-6
تكون غتَ منسجمة مع باقي قطاعات اتظنظمة و في ىذه اتضالة تقوم اتظنظمة ببيع او تصفية ىذه الوحدات 

 الاستًاتيجية.                                    
 يجية التحول: اي التحول من نوع معتُ من الاعمال الى نوع آخر تؼتلف في خصائصو و ابعادهاستًات 3-1-1
استًاتيجية الالتفاف : ىنا تقوم اتظنظمة بتقليص و تراجع عن أعماتعا في مواجهة التهديدات البيئية، إذ  3-1-4

 ية عملية الانتاج ككل.تعيد تشكيل أعماتعا باستبعاد بعض العمليات غتَ الفعالة من أجل زيادة فعال
استًاتيجية الشركة الاستَة: يتم اتباع ىذه الاستًاتيجية عندما تبيع الشركة معظم انتاجها لعميل واحد  3-1-5

 يقوم بتسويقها و تخلص من تكاليف التسويق.            
الاستًاتيجيات استًاتيجية التصفية: و تدثل ىذه الاستًاتيجية اتظلجأ الأختَ عندما تفشل باقي  3-1-6

 الانكماش ، حيث تقوم اتظنظمة ىنا بتصفية أعماتعا و بيع اصوتعا.
تشتَ التسمية ىنا الى ان اتظنظمات او اتظؤسسات تعتمد علة مزيج من الاستراتيجيات المركبة )المختلطة(:  3-4

 فها.الاستًاتيجية للبستفادة منها بهدف تحقيق اسبقيات تنافسية تعجل من قدرتها على تحقيق اىدا
 الاستراتيجيات على مستوى قطاع الاعمال: .6

  1و توجد تصنيفات عديدة لاستًاتيجيات الاعمال منها:
 اي أن تقوم الشركة بنشاطاتها و فعاليتها بمستوى اقل من منافسيها.استراتيجية قيادة التكلفة:  6-3

                                                           
،  6006 فلبح حسن  اتضسيتٍ عداي، الادارة الاستًاتيجية: مفاىيمها، مداخلها ، عملياتها اتظعاصرة، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان ، الأردن،  1
 .395-396ص-ص
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و واضحاً من اتظنتجات اتظتميزة عن  يتم الاعتماد عليها عندما تدلك الشركة مدى واسعاً استراتيجية التميز:  6-6
 منتجات اتظنافستُ.

يتم الاعتماد على ىذه الاستًاتيجية عندما تختار اتظنظمة ان تركز على قطاع سوقي واحد او استراتيجية التركيز:  6-1
 على مدى تػدود في ىذا اتصزء السوقي.

 فعالية الوظائف الاساسية للمنظمة اي وضع : و ىي الاستًاتيجيات التي تسعى الى تحستُالاستراتيجيات الوظيفية .1
استًاتيجيات لكل وظيفة بغرض تحقيق الكفاءة و اتصودة و الاستجابة تظتطلبات الزبائن على مستوى كل وظيفة من 

 1وظائفها.

 مال الفكري و صياغة الاستراتيجيةالمبحث الثالث: رأس ال

 المطلب الاول: التفكير الاستراتيجي 

 فكير الاستراتيجيأولًا: مفهوم الت

يشتَ التفكتَ الاستًاتيجي الى ان العقل الاستًاتيجي عبارة عن جهاز معقد و مدىش، فنحن نفاجئ دائماً بقوة العقل      
البشري ، و بنفس اتظستوى غالباً ما نندىش بمحدداتو التي تؤثر في القدرات اتظعرفية للئنسان و ىي طاقة معاتصة اتظعلومات و 

لاستًاتيجي ىو اكتشاف جديد ) تصور الاستًاتيجيات و الرؤية بصدد اتظستقبل امحقتمل( ، و تخزينها، كما ان الغرض من التفكتَ ا
التًكيب ، و يعد "  –التباين   -بشكل أكثر وضوحاً ) الاختلبف عن اتضاضر( لذلك فغن عملية التفكتَ تشمل : الابتكار 

عتمد على نظرية التعلم بالاستناد الى اتظعلومات التي تتوافر التفكتَ الاستًاتيجي" عنصراً مهماً في التخطيط الاستًاتيجيتُ حيث ي
لدى الاستًاتيجي من اتظصادر اتظختلفة ) خبرتو الشخصية و اتظصادر اتطارجية( ، و يتطلب التفكتَ الاستًاتيجي ، أن تتوافر لدى 

اتضدس و الإدراك ، بهدف اختًاق المجهول و  –ل التأم –التبصر  –اتظعنيتُ ابعاداً فكرية غتَ اعتيادية ، تتيح تعم إمكانية : التصور 
 2اللبزمة للقرار الاستًاتيجي. الاستحضارانتقريب صور اتظستقبل ، تدهيدا لتهيئة 

( التفكتَ الاستًاتيجي بانو عملية تركيبية ناترة عن حسن توظيف اتضدس و Mintzbergو في الاطار نفسو عرف ) 
دير و العاملتُ في اتظنظمة في التعامل مع البيانات اتظتاحة لتحديد الرؤى و الإيداع و اتطبرات الشخصية لكل من اتظ

 .3صياغة الاتجاه الذي تكب ان يتبع العمل بموجبو و تحقيق اتظنظور اتظتكامل للمنظمة

                                                           
 .376منصور تػمد العريقي اتشاعيل ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
قاولات : دراسة ميدانية على شركات اتظقاولات في قطاع غزة، مذكرة لنيل شهادة تشر رجب عطا الله، واقع التخطيط الاستًاتيجي في قطاع اتظ  2

 .15، ص6005ماجيستتَ ، كلية التجارة ، اتصامعة الاسلبمية ، غزة، 
 .48عادل حرحوش اتظفرجي، أتزد علي صالح، مرجع سبق ذكره ، ص  3
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حسن و تنبثق اتقية التفكتَ الاستًاتيجي من كونو مدخلًب معاصراً من مدال دراسة الادارة الاستًاتيجية ، و يؤكد على 
توظيف التفكتَ في خدمة عمليات الادارة الاستًاتيجية كافة، بطريقة غتَ تفطية أو مقيدة ، و من ثم فإن منطق التفكتَ 

 1الاستًاتيجي يتعارض مع تفط التفكتَ التقليدي ، و من ىنا يستلزم تغموعة من القدرات اتظتميزة.
 اتيجيثانياً: العلاقة بين رأس المال الفكري و التفكير الاستر 

تعد العلبقة بتُ رأس اتظال الفكري و التفكتَ الاستًاتيجي علبقة وطيدة جداً ، لأن اتظفكرين الاستًاتيجيتُ و الذين تقع 
عليهم مسؤولية التفكتَ الاستًاتيجي ىم جزء من رأس اتظال الفكري ، إذ يمتلكون نفس القدرات و اتظواصفات التي 

التالي يمكن القول ان " كل مفكر استًاتيجي يعد رأس مال الفكري ، لكن ليس بتميز بها رأس اتظال الفكري ، و ي
 2بالضرورة كل رأس مال فكري ىو مفكر استًاتيجي" 

( الى انو ليس من اتظهم ان تدتلك اتظنظمة استًاتيجية بل الاىم من ذلك اي يمتلك العاملون Mintzbergاشار )و 
 3تفكتَا استًاتيجيا

 د ذوي التفكير الاستراتيجي ثالثاً: خصائص الافرا
 4أن من اىم خصائص الافراد ذوي التفكتَ الاستًاتيجي توافر اتظهارات التالية لديهم:

القدرة على تحليل البيئة اتطارجية بما يتوفر من فرص او ما ينتج عنها من تؼاطر ، حيث تدثل الفرص ميزة متاحة  -3
او معوقات تواجو اتظنظمة ، و نظراً لإحساسو بأتقية استشراف  يمكن الاستفادة منها ، بينما تدثل اتظخاطر تػددات

 اتظستقبل فنجده تلاول التنبؤ بالفرص و اتظخاطر اتظستقبلية و كيفية التعامل معها.
القدرة على اختيار الاستًاتيجية اتظناسبة ، فاتظدير الاستًاتيجي يقوم بحصر الاستًاتيجيات البديلة تظواجهة اتظوقف  -6

و يقيم كل استًاتيجية من خلبل تناولو تظزايا و عيوب و مبررات تطبيق كلبَّ منها بما يساىم في حسن التنظيمي ، 
 اختباره لأفضلها.

القدرة على تخصيص اتظوارد و الامكانات اتظتاحة و استخدامها بكفاءة ، فاتظدير الاستًاتيجي تكب ان تكون لديو   -1
الى تحديد اتظوارد و الامكانات التي ينبغي توافرىا مستقبلًب لتحقيق القدرة على تخصيص موارد اتظنظمة ، بالإضافة 

 اىداف التنظيم.
القدرة على اتخاذ  القرارات الاستًاتيجية ، فالقرار الاستًاتيجي يتميز عن غتَه من القرارات بالشمول و طول   -4

 اتظدى الذي تكب تغطيتو.

                                                           
 .48رجع نفسو ، ص، اتظصالح، أتزد علي اتظفرجي عادل حرحوش  1
 .50جع نفسو، صمر  2
 .300عبد الكريم اتزد حستُ الديلمي ، مرجع سبق ذكره، ص 3
جامعة اتظلك  ليلى بنت سعد اتعاشم، واقع الادارة الاستًاتيجية في الاجهزة اتضكومية السعودية، مذكرة لنيل شهادة ماجيستتَ، كلية العلوم الادارية،  4

 .11، ص6006سعود ، اتظملكة العربية السعودية، 
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لية ، إذ تدثل القيمة اتضقيقية من خلبل نقل و تعلم اتظعرفة اتصديدة و تؾاح أي منظمة يعتمد على مدة استثمارىا للقدرة العقو 
وضعها موضع التنفيذ و ان أسباب النجاح اليوم تعود الة رأس اتظال اتظعرفي ، كما أصبح السلبح الذي يتوقف عليو تؾاح أو فشل  

 اتظنظمات ، و ىو امحقرك الرئيسي لنموىا.      

بما عمليات الادارة الاستًاتيجية ، و لافراد ذوي التفكتَ الاستًاتيجي تعم مهارات تتعلق بممارسة نستنتج من خلبل ما سبق أن او 
 ، اذن يؤثر رأس اتظال الفكري إتكابيا في عملية صياغة الاستًاتيجية.فكر استًاتيجي يعُد رأس مال فكريان كل م

 رأس المال الفكري في صياغة الاستراتيجية دورالمطلب الثاني: 

دور رأس اتظال الفكري في الآونة الاختَة مهم جداً في اتظؤسسات و سبب وراء ذلك ىو تأثتَه في صباغة و تطبيق  اصبح
الاستًاتيجية تعذه اتظؤسسات، فصياغة الاستًاتيجية ىو النشاط الذي ينجم عن دماغ الانسان، و ىذا يشتَ الى اتظهارات الفردية ) 

أو عدة أشخاص عندما يقررون اختيار استًاتيجيات  اتظناسبة، فعندما نتحدث عن رأس  رأس اتظال الفكري( التي يمتلكها شخص
اتظال الفكري فإننا نتحدث عن اتظعرفة و اتطبرات التي يمتلكها العاملتُ و اتظدراء لكن معرفة العاملتُ عادة ما تكون عامل تػدود في 

همون استًاتيجية الشركة او اتظؤسسة أو اتظنظمة، و كما أكدت صياغة الاستًاتيجيات ، و ىذا السبب ان بعض العاملتُ لا يف
 .1البحوث التطبيقية التأثتَ القوي للخبرة و اتظعرفة في استًاتيجيات اتظنظمات، و بأن ىناك ارتباط بتُ الاستًاتيجية و اتظعرفة

وة على ذلك ، تؾاح الاستًاتيجية الإدارة الاستًاتيجية ليست ضمن اتظهام السهلة التي تكب ان ينجزىا اتظدراء ، و علبو 
 يعتمد على قدرة كل استًاتيجي موجود في اتظنظمة.

بالتالي فإن اتظنظمة التي تدتلك رؤية استًاتيجية واضحة، تستطيع ان تحقق ميزة تنافسية على غتَىا من اتظنظمات و 
جح فإن ذلك يتطلب تحديد الأدوار التي ينهض الاخرى التي تفتقر إلى مل ىذه الرؤية ، و لكي يتم تطبيق الاستًاتيجية بشكل نا

بها رأتشاتعا الفكرين فعلى سبيل اتظثال ، بالنسبة لبعض منظمات الإنتاج و تصميم اتظنتج ، فإن دور رأس اتظال الفكري قد يكون 
خرى تتضمن دفاعيا من خلبل تزاية للمنتجات و اتطدمات امحقققة من ابتكارات رأس اتظال الفكري ، و بعض اتظنظمات الأ

تجميع و تكامل مكونات تطلق منتجات و خدمات ، فإن دور رأس اتظال الفكري ىنا قد يكون ىو التًكيز على تكامل ابتكارات 
 2الآخرين .

التالي فإنو و لتطبيق الدارة الاستًاتيجية في اتظنظمات بنجاح ، فإن ذلك يتطلب وجود التفكتَ الاستًاتيجي الذي بو 
درات و اتظهارات اللبزمة تظمارسة الفرد مهام الادارة الاستًاتيجية ن بحيث يمد صاحبو بالقدرة على تحليل و يشتَ الى توافر الق

فحص عناصر البيئة اتظختلفة ، و القيام بإعداد التنبؤات اتظستقبلية الدقيقة ، مع إمكانية صياغة الاستًاتيجيات و اتخاذ القرارات 
 اتظتكيفة مع ظروف التطبيق.

                                                           
 .306عبد الكريم اتزد حستُ الديلمي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .301مرجع نفسو، ص  2
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ختيار الاستًاتيجية الصحيحة عامل حاسم لأنو يلعب دور ىام في تحديد النجاح أو فشل للشركة ، و استنادا الى يعُد او 
آراء الباحثتُ و اتظفكرين فإن كل الاستًاتيجيات تهدف الى تحقيق اعلى أداء و بالتالي فإن اتظوارد البشرية اتظوجودة في اتظنظمات 

ي ، اي أن اتظمارسات اتظتميزة لرأس اتظال الفكري تكب أن تشكل الكفاءات التي تحدد كيف تكب أن تدار من اتظنظور الاستًاتيج
للمنظمة أن تنافس ، بمعتٌ آخر فأن اختيار رأس اتظال الفكري الذي ستطوره اتظنظمة ، تكب أن يوضع في الاعتبار ما اذا كان 

 1قادرا على دعم استًاتيجية اتظنظمة أو لا ؟.

ستًاتيجية ىي بحد ذاتها عملية إبداعية ، عقلبنية التحليل ، حدسية التصور الانساني ، و ىي أيضاً كما أن الإدارة الا
عملية  ديناميكية متواصلة تسعى الى تحقيق رسالة اتظنظمة من خلبل إدارة و توجيو موارد اتظنظمة اتظتاحة بطريقة كفؤة و فعالة ، و 

 2من تهديدات و فرص و منافسة و تؼاطر أخرة تؼتلفةالقدرة على مواجهة تحديات البيئة اتظتغتَة 

التالي فإنو يمكن تحقيق استًاتيجية من خلبل رأس اتظال الفكري في اتظنظمة، و انطلبقاً تؽا تقدم يمكننا الاستنتاج أن ان بو 
اتظتميزة ، و يمتلكون مهارات القيام بعملية صياغة الاستًاتيجية تتطلب افراد مبدعتُ على اتظستوى العالي من اتظهارة و القدرات 

الابتكار و التحليل ، و ىذه تعتبر من اتطصائص اتظميزة لرأس اتظال الفكري ) رأس اتظال البشري( ، كما أنو تقوم بصياغة 
ال استًاتيجية تنافسية دون ان يكون لديها علبمة تجارية متميزة و مقاييس جودة عالية و قواعد البيانات و نظم اتظعلومات)رأس اتظ

اتعيكلي( ، فضلًب عن أن صياغة الاستًاتيجية لا تتم بمعزل عن دراسة احتياجات و رغبات الزبائن ، فالاستًاتيجية تكب ان تعمل 
 على تحقيق رصا و ولاء الزبائن و الاحتفاظ بهم وتدكينهم و مشاركتهم فيها ) رأس اتظال الزبائن(  .

 3البشري ، اتعيكلي ، الزبائن ( يسهم بشكل قوي و اتكابي في صياغة الاستًاتيجية.بالتالي فإن مكونات رأس اتظال الفكري ) و 

 تحليل رأس المال الفكري كأداة استراتيجية:المطلب الثالث: 

ان موضوع تحليل رأس اتظال الفكري كأداة استًاتيجية يسهل من عملية صياغة و تنفيذ استًاتيجي اتظنظمة من خلبل الأخذ بعتُ 
فوائد مدخل رأس اتظال الفكري الذي يقود الى رفع فعالية و تنفيذ و قياس الأداء الاستًاتيجي فضلًب عن البيئة اتطارجية الاعتبار 

 .للمنظمة إذ يعدان مقياستُ أساستُ للتفكتَ الاستًاتيجي

القيمة اتظضافة  يمكن تحقيق الاستًاتيجية من خلبل رأس اتظال الفكري للمنظمة إذ قد تطور أساساً كإطار عمل لتحليل
للموجودات الغتَ ملموسة في اتظنظمة، و يعد أكثر من تغرد مورد للمنظمة بل ىو قدرتها علة اتظوائمة ما بتُ كافة اتظوارد، فوجود 

رد اتظوارد لا يعد كافيا لتكوين قيمة اتظنظمة لذا فإن رأس اتظال الفكري يمكن عده كأداة استًاتيجية لتوضيح القيم التي تولد اتظوا
التي تتبعها اتظنظمات الناجحة تلك التي  ن الاستًاتيجيةكذا نرى أىو  سواءاً كانت ملموسة أو غتَ ملموسة، و أتقية التًابط بينها،

                                                           
 .301رجع نفسو، صمعبد الكريم اتزد حستُ الديلمي  1
  .304مرجع نفسو، ص  2
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والتي تدنح أصحابها من براءات الاختًاع احتكارا ىذه اتظوارد إذ تدثل  الأخرىموارد قيمة ال تدتلكها اتظنظمات  خلبتعاتدتلك من 
 . ىاتقليد الآخرونيستطيع  لا ية تظدة معينة من الزمنأرباح احتكار 

الأخرى تدتلكها اتظنظمات  لااحتفاظها بموارد تراكمية لديها  تكون من خلبلالتنافسية للمنظمات  الافضليةو و وعلي
البعيد   الأمدتقبلية وعلى قوية تقود إلى التنافس والقوة واتظيزة اتظس استًاتيجية الفكري والذي يعد أداة اتظالفكيف إذا امتلكت رأس 

 1.ىااتظوارد الفكرية تدتاز بالتفرد والندرة بحيث يصعب استبداتعا أو تقليد أن ىذهكما 

 خلاصة الفصل:

نستنتج من خلبل تؽا سبق ان الادارة الاستًاتيجية ىي ادارة اتظستقبل، و عملية صياغة الاستًاتيجية فعالة عامل             
أو بيئة   اتظنظمة في ظل البيئة التنافسية الشديدة  حاسم، حيث تعتبر صياغة الاستًاتيجية قلب الادارة الاستًاتيجية، ويعتمد تؾاح 

لى صياغة استًاتيجية مناسبة لوضع، بحيث تتطلب ىذه الأختَة أفراداً على مستويات عالية من تتسم باتظخاطرة وعدم التأكد، ع
و الاستيعاب تظضامتُ التغيتَات البيئية اتظستمرة ،    تطبيقها يتطلب أفرادا على مستوى عالي من الفهم  اتظهارة واتظعرفة، كما أن

تيجية وتنفيذىا بدرجة عالية من الفعالية، بحيث تتطلب تفكتَ استًاتيجي وىذه تعتبر ضروريات تدكنهم من القيام بصيغة الاستًا
وابداعي، فالقائمتُ على الادارة ومن يقومون بعمليات الادارة يفتًض أن تكون لديهم مهارات عالية ومتنوعة وخبرات متقدمة 

ه الصفات تتوفر في الأفراد الذين يمثلون رأس فضلًب عن القدرة على تقديم الأفكار واتظقتًحات  والقدرة علة التبصر واتضدس و ىذ
اتظال الفكري بحيث أصبح ىذا الأختَ يلعب دوراً ىاما في اتظنظمات نظراً لتأثتَه على الادارة الاستًاتيجية فعدم توفر رأس اتظال 

يجية تنتج عن توفر الفكري أو ضعفو يؤدي الى الفضل في صياغة الاستًاتيجية و العكس صحيح، أي أن عملية صياغة الاستًات
 رأس اتظال الفكري.

 

                                                           
الاسكندرية ، كلية التجارة،  رانيا اتزد عزمي، تؿو ميزة تنافسية مستمرة من خلبل قيادة العنصر البشري في منظمات الأعمال، جامعة جامعة 1

6006. 



 

 

 الفصل الثالث
دراسة ميدانية عمى عينة من  

 الوكالات البنكية بولاية المسيمة
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 تمهيـد الفصل:

بعد التطرق في الفصلنٌ الأول والثاني، لأىم الأسس النظرية لدوضوع الدراسة، سنتناول في ىذا الفصل منهجية وإجراءات الدراسة 
 من خلال برديد فعالية رأس الدال الفكري في صياغة استراتيجية البنوك التجارية بولاية الدسيلة. الديدانية،

 وىذا بالاعتماد على برليل تفسنً لزاور الاستبيان، الدستخدم كأداة رئيسية لجمع البيانات وتفسنً النتائج، وفقا لفرضيات الدراسة. 

ول لدنهجية وإجراءات الدراسة الدتبعة، حيث تناول منهج الدراسة، وررق وتم تقسيم ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث، خصص الأ
جمع البيانات، وبرديد لرتمع وعينة الدراسة، بالإضافة إلى شرح كيفية إعداد أداة الدراسة، والدتمثلة في الاستبيان، وزعت على أفراد 

سلامة ووضوح فقراتها، بدا يعزز الثقة و الدقة في النتائج العينة الدختارة، وقياس ثبات وصدق ىذه الاستمارة، من أجل التأكد من 
 الدتوصل إليها، كما يتناول ىذا الدبحث الأساليب الإحصائية الدستخدمة في الدراسة.

ويتطرق الدبحث الثاني إلى برليل خصائص عينة الدراسة، من خلال بيانات الجزء الأول من الاستبيان )اسم الدؤسسة، الجنس، 
 وى التعليمي، الخبرة، والوظيفة(.السن، الدست

أما الدبحث الثالث فيتناول برليل ومناقشة فقرات أداة الدراسة حيث خصص لعرض النتائج واختبار فرضيات الدراسة، بواسطة 
 .SPSSاستخدام البرنامج الإحصائي 

 المبحث الأول: منهجية وإجراءات الدراسة الميدانية

مي الدستخدم في الدراسة الديدانية، والتعريف بدجتمع وعينة الدراسة الدختارة والأدوات البحثية سنتناول في ىذا الدبحث الدنهج العل
 الدستخدمة في جمع البيانات.

 المطلب الأول: المنهج العلمي المستخدم في الدراسة

علق بالدوضوع لزل الدراسة، كما يدكن اعتبار منهج البحث الطريقة التي يتبعها الباحث ويعتمد عليها ليصل في النهاية إلى نتائج تت
 أنو الأسلوب الدنظم الدستخدم لحل مشكلة البحث، إضافة إلى أنو العلم الذي يعنى بكيفية إجراء البحوث العلمية.

وحيث أننا نعرف مسبقا جوانب وأبعاد الظاىرة موضوع الدراسة من خلال ارلاعنا على الدراسات السابقة، الدتعلقة بدوضوع 
للوصول إلى قياس مدى فعالية رأس الدال الفكري في صياغة استراتيجية البنوك التجارية، بالتطبيق على عينة من  البحث، سعينا

البنوك التجارية بولاية الدسيلة، فقد اتبعنا الدنهج الوصفي التحليلي، الذي يهدف إلى توفنً البيانات والحقائق عن الدشكلة موضوع 
تها، والوصول إلى الدعرفة الدقيقة والتفصيلية لذا وبرقيق تصور أفلل وأدق للظاىرة موضوع البحث لتفسنًىا والوقوف على دلالا

 الدراسة.
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كما استخدمنا لتحليل موضوع الدراسة، أسلوب من أساليب الدنهج الوصفي التحليلي وىو أسلوب دراسة الحالة، من خلال 
 الدسيلة.تطبيق الدراسة النظرية على عينة من البنوك الناشطة بولاية 

 بالإضافة إلى ذلك استخدمنا مصدرين أساسينٌ للبيانات هما: 

لدعالجة الإرار النظري للبحث، والدتمثلة أساسا في الكتب باللغة العربية واللغة الأجنبية ذات العلاقة، وكذا  المصادر الثانوية: -1
 والإرلاع على مواقع لستلفة على شبكة الانترنيت.الدقالات والتقارير التي تناولت موضوع الدراسة، بالإضافة إلى البحث 

ولدعالجة الجوانب التحليلية لدوضوع البحث، لجأنا إلى جمع البيانات الأولية من خلال الاستبيان كأداة  المصادر الأولية: -2
الدراسة، وقمنا بجمع رئيسية للبحث، صمم خصيصا لذذا الغرض، ووزع على الأفراد العاملنٌ في منظمات الأعمال الدمثلة لعينة 

 الإحصائي.  SPSSوتفريغ وبرليل الاستبيان باستخدام برنامج 

 المطلب الثاني: مجتمع وعينة الدراسة

يتكون لرتمع الدراسة من كل الإدارينٌ العاملنٌ في البنوك الناشطة بولاية الدسيلة،  ولصعوبة برديد عدد الإدارينٌ العاملنٌ في ىذه 
إداري عامل في لرموعة من البنوك التجارية بولاية الدسيلة،  والجدول التالي  50ترنا عينة عشوائية تتمثل في البنوك بدقة، فإننا اخ

 يوضح توزيع عينة الدراسة مع عدد استمارات الاستبيان الدوزعة والدسترجعة ونسبتها الدئوية.

 ( عدد استمارات الاستبيان الموزعة و المسترجعة:02الجدول رقم )

الاستمارات  
 الموزعة

الاستمارات 
 المسترجعة

الاستمارات 
 الضائعة

 00 08 08 العدد BEAبنك الجزائر الخارجي 
 00 12.30 12.30 %النسبة 

 01 07 08 العدد BADRبنك الفلاحة والتنمية الريفية 
 1.53 10.76 12.30 %النسبة 

 02 06 08 العدد BNAبنك الوطني الجزائري 
 3.07 9.23 12.30 %النسبة 

 01 07 08 العدد CPAالقرض الشعبي الجزائري 
 1.53 10.76 12.30 %النسبة 

 00 08 08 العدد CNEPالصندوق الوطني للاحتياط و التوفير 
 00 12.30 12.30 %النسبة 

 06 04 10 العدد BDLبنك التنمية المحلية 
 12 8 20 %النسبة 
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 10 40 50 العدد المجموع
 20 80 100 %النسبة 

 من إعداد الباحثة اعتماداً على بيانات استمارة الأسئلةالمصدر: 

استمارة  50بنوك، بحيث تم توزيع  06( ما يلي : بلغ عدد البنوك الدمثلة لعينة الدراسة 02نلاحظ من خلال الجدول  رقم )
% من عدد 20أي بنسبة  10الاستمارات اللائعة %، في حنٌ بلغ عدد 80استمارة أي بنسبة  40استبيان و تم استرجاع 

 الاستمارات الدوزعة الكلية.

 المطلب الثالث: اداة الدراسة الميدانية و الأساليب الإحصائية المستخدمة

 أداة الدراسة الميدانية:  -أولاً 

ادنا على الدقابلة بهدف الحصول على اعتمدنا في دراستنا لدوضوع بحثنا ىذا، كأداة أساسية استمارة الاستبيان، بالإضافة الى اعتم
أكبر حجم من البيانات و الدعلومات التي تساعدنا في برليل و تفسنً الإجابات على فقرات الاستمارة، كما اعتمدنا أيلا على 

ا بدلاحظة و الدلاحظة، حيث و اثناء بذوالنا بنٌ مكاتب الإدارينٌ في الدستويات الدختلفة، و في إدارات البنوك لزل الدراسة، قمن
تسجيل كل ما لو علاقة بدوضوع البحث، من تنظيم الأعمال، الأرشيف و ما ىو موجود من بذهيزات للإعلام الآلي، و كذا 

 سلوك الافراد داخل الإدارات ، و ىذا بهدف مساعدتنا في برليل و تفسنً بعض فقرات استمارة الأسئلة

ندرج أىم الأىداف الدرجوة من خلال  تصميم استمارة الاستبيانقبل التطرق إلى كيفية تصميم استمارة الاسئلة:  -1
فقراتو، فبالإضافة إلى الذدف الأساسي وىو برديد دور رأس الدال الفكري في صياغة استراتيجية البنوك التجارية من 

الدعنوية و  جهة و من جهة اخرى مدى اىتمام البنوك برأس الدال الفكري و أبعاده باعتباره جزءاً ىاماً من الاصول
ذلك بالطبع بالتطبيق على عينة من البنوك التجارية بولاية الدسيلة، نهدف من خلال تصميم الاستمارة أيلا إلى ما 

 يلي:

التعرف على مدى فهم الإدارينٌ العاملنٌ في البنوك الدمثلة لعينة الدراسة، أبعاد رأس الدال الفكري و تأثنًه على صياغة   -
 استراتيجية البنوك

 تعرف على مدى فعالية التسينً الاستراتيجي في البنوك.ال -

 وأيلا اىتمامات البنوك برأس الدال الفكري و أبعاده الأساسية.  -
وفيما يخص تصميم استمارة الاستبيان، فقد تم من خلال جملة من الوثائق والدراسات السابقة والجانب النظري للبحث، واعتمدنا 

ى سلم ليكرت خماسي الأبعاد كمقياس للإجابة عن فقرات الاستمارة الدندرجة برت ثلاث لزاور في تصميم استمارة الاستبيان، عل
 ( يوضح سلم ليكرت خماسي الأبعاد ودرجات الدقياس.02أساسية، والجدول رقم )
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 (: درجات مقياس ليكرت الخماسي03جدول رقم )

 لا اتفق بساما لا اتفق لزايد اتفق اتفق بساما الاستجابة
 01 02 03 04 05 الدرجة

الدستخدم في لزاور الدراسة، ثم حساب الددى  -الحدود الدنيا و العليا–ولتحديد رول كل بعد من أبعاد مقياس ليكرت الخماسي 
ذلك تم إضافة ىذه  (، و بعد0.80= 4/5(، ثم تقسيمو على أبعاد الدقياس الخمسة للحصول على رول البعد أي )4=5-1)

 القيمة، إلى أقل قيمة في الدقياس، وىي الواحد الصحيح، وذلك لتحديد الحد الأعلى للبعد الأول وىكذا كما يلي: 

 (.1.80 -1.00لا أتفق بساما: الدتوسط ينتمي إلى المجال: ) -

 (.2.60 -1.80لا اتفق: الدتوسط ينتمي إلى المجال : ) -

 (.3.40 -2.60 المجال: )لزايد: الدتوسط ينتمي إلى -

 (.4.20 -3.40اتفق: الدتوسط ينتمي إلى المجال : ) -

 (.5.00 -4.20اتفق بساما: الدتوسط ينتمي إلى المجال: ) -

 و قد قمنا بالإجراءات الآتية:

 إعداد استمارة أسئلة أولية، من أجل استخدامها في جمع البيانات و الدعلومات. -

 لأستاذ الدشرف، من اجل اختبار مدى ملاءمتها لجمع البيانات.عرض استمارة أسئلة على ا -

 تعديل استمارة أسئلة بشكل أولي، حسب ما رآه الدشرف لازماً للتعديل. -

تم عرض استمارة أسئلة على لرموعة من المحكمنٌ، والذين قاموا بدورىم بتقديم النصح والإرشاد، وتعديل من إضافة و حذف  -
 البعض. لبعض العبارات وتعديل

 إجراء دراسة اختبارية ميدانية أولية لاستمارة الأسئلة، والقيام بالتعديل الدناسب. -

 .SPSSالقيام بتحليل وتفسنً واختبار الفرضيات باستخدام البرنامج الإحصائي  -

فقرات وىي اسم وقد تم تقسيم استمارة أسئلة إلى جزأين أحدهما خصص للبيانات العامة، لعينة الدراسة، وتتكون من ستة 
الدؤسسة، والوظيفة، والجنس، والسن، والدستوى التعليمي، وعدد سنوات الخبرة، والذدف من اعتماد ىذا الجزء ىو معرفة ما إذا كان 

 لذا تأثنً على إجابات مفردات العينة على لستلف الفقرات الواردة في الجزء الثاني من استمارة أسئلة.
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اور الدراسة الأساسية، والدتعلقة بتحديد مدى فعالية رأس الدال الفكري في البنوك عينة الدراسة بولاية أما الجزء الثاني، فيتناول لز
(، والذي يبنٌ عنوان المحور، وأرقام الفقرات وعددىا، والنسبة 03الدسيلة، وتم تقسيمو إلى ثلاثة لزاور، كما يوضحو الجدول رقم )

 كلي لفقرات الجزء الثاني من الاستمارة.الدئوية لكل لزور، بالدقارنة مع العدد ال

 (: محاور الاستبيان وعدد فقرات كل محور ونسبتها المؤوية04جدول رقم )

 %  النسبة الدئوية العدد أرقام الفقرات العنوان رقم المحور
 60 39 39-1 رأس الدال الفكري و أبعاده الأساسية 1

 16.92 11 50-40 واقع التسينً الاستراتيجي في البنك 2
دور رأس الدال الفكري في صياغة استراتيجية  3

 البنك
1-65 15 23.08 

 100 65 65-1 - المجموع
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات استمارة الاستبيانالمصدر: 

فقرة بنسبة  39بلغ ( أن عدد فقرات المحور الأول الخاص برأس الدال الفكري أبعاده الأساسية 04نلاحظ من خلال الجدول رقم )
فقرة أي  11من العدد الكلي لفقرات الاستبيان ، و بلغ عدد فقرات المحور الثاني الخاصة بالتسينً الاستراتيجي في البنك  60%

من العدد  % 23.08فقرة بنسبة  15من العدد الكلي للفقرات في حنٌ كان عدد فقرات المحور الثالث  %16.92بنسبة 
  الكلي للفقرات.

 حث الثاني: تحليل خصائص العينةالمب

 المطلب الأول: توزيع أفراد العينة حسب المتغيرات

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس 

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس05جدول رقم )

 %النسبة  التكرار الجنس
 62.5 25 ذكر
 37.5 15 أنثى

 100 40 المجموع
 إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان المصدر: من
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بالنسبة للذكور و  % 62.5( نلاحظ أن أفراد عينة البحث تتوزع حسب متغنً الجنس بنسبة 05من خلال الجدول رقم ) 
 بالنسبة للإناث، ونلاحظ أن نسبة الذكور ىي نسبة عالية على نسبة الإناث. 37.5%

  السنتوزيع أفراد العينة حسب متغير 

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير السن06جدول رقم )

 %النسبة  التكرار  السن

 32.5 13 سنة 30اقل من 

 47.5 19 سنة 50إلى  30من 

 20 8 سنة 50أكثر من 

 100 40 المجموع

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان

 ( نلاحظ أن أفراد عينة البحث تتوزع حسب متغنً السن بنسبة 06من خلال الجدول رقم )

 %20سنة و بنسبة  50-30للذين عمرىم لزصور ما بنٌ  %47.5سنة وبنسبة  30الذين عمرىم اقل من  32.5%
لذين سنة ىم أكثر نسبة من ا 50إلى   30سنة ونلاحظ أن فئة الأفراد الذين عمرىم ما بنٌ  50بالنسبة للذين عمرىم أكثر من 

 سنة. 50سنة لتأتي النسبة الصغنًة للذين عمرىم أكثر من  30عمرىم أقل من 

 :توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي 

 ( توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي07رقم )جدول 

 %النسبة التكرار المؤهل العلمي
 0 00 متوسط فأقل

 2.5 01 ثانوي
 97.5 39 جامعي

 0 00 دراسات عليا
 100 51 المجموع

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيانالمصدر:  
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للذين لذم مستوى  %0( نلاحظ أن أفراد عينة البحث تتوزع حسب متغنً الدؤىل العلمي بنسبة 07من خلال الجدول رقم )
للذين مستواىم  % 0فللذين مستواىم جامعي و  %97.5للذين مستواىم الثانوي أما نسبة  %2.5الدتوسط فأقل و نسبة 

دراسات العليا نلاحظ أن نسبة  الذين مستواىم الجامعي ىي نسبة عالية جدا مقارنة بنسب الذين مستواىم ثانوي أو متوسط 
 فأقل، و دراسات العليا.

 :توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المهنية 

 حسب متغير الخبرة المهنية( توزيع أفراد العينة 08جدول رقم )

 %النسبة  التكرار الخبرة المهنية
 22.5 9 سنوات 5أقل من 

 65 26 سنوات 10سنوات إلى  5من 
 12.5 5 سنوات 10أكثر من 
 100 40 المجموع

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيانالمصدر: 

للذين لذم خبرة أقل  %22.5( نلاحظ أن أفراد عينة البحث تتوزع حسب متغنً الخبرة الدهنية بنسبة 08من خلال الجدول رقم )
فتعود للذين لذم  %12.5سنوات و ىي النسبة الأعلى أما نسبة  10إلى  5للذين لذم خبرة من  %65سنوات أما نسبة  5من 

 سنوات. 10خبرة أكثر من 

 الوظيفي: توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى 

 ( أفراد العينة حسب متغير المستوى الوظيفي09جدول رقم )

 %النسبة  التكرار الصفة الوظيفية
 5 02 مدير 

 15 06 رئيس مصلحة
 22.5 09 رئيس قسم

 57.5 23 إداري
 100 40 المجموع

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيانالمصدر: 
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 %5نلاحظ أن أفراد عينة البحث تتوزع حسب متغنً الدستوى الوظيفي بنسبة صغنًة و التي تقدر بـ ( 09من خلال الجدول رقم )
للذين صفتهم رئيس قسم لتأتي النسبة  %22.5للذين صفتهم رئيس مصلحة ثم نسبة  %15للذين صفتهم مدير و نسبة 

 بالنسبة للذين صفتهم إداري. % 57.5الأعلى و التي تقدر بـ 

 : صدق وثبات أداة الدراسةالمطلب الثاني

 :يقصد بصدق أداة الدراسة، أن تقيس فقرات استمارة الأسئلة ما وضعت لقياسو، ولقد قمنا بالتأكد  صدق الاستبيان
من صدق الاستبيان من خلال، الصدق الظاىري للمقياس )صدق المحكمنٌ(، وصدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان، 

 والصدق البنائي لمحاور الدقياس.

تم عرض أداة الدراسة الدتمثلة في الاستبيان في صورتها الأولية لتحكيمها من قبل  صدق المحكمين )الصدق الظاهري(: -1
لرموعة من الأساتذة، وىم ينتمون لاختصاصات علمية لستلفة وىذا بغية التأكد من سلامة بناء استمارة الاستبيان من لستلف 

 الجوانب، خاصة من حيث:

 دقة صياغة الأسئلة و صحة العبارات. -

 ية استمارة الأسئلة لدعالجة مشكل الدراسة.مدى شمول -

 مدى مناسبة كل عبارة للمحور الذي ينتمي إليو. -

ىذا بالإضافة إلى اقتراح ما يرونو ضروري من تعديل صياغة الفقرات أو حذفها، أو إضافة فقرات جديدة، وفي الأخنً، وبناء على 
لأراء السادة المحكمنٌ وقمنا بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء الدلاحظات والتوصيات الواردة من لجنة التحكيم، استجبنا 

 (.1مقترحاتهم، و بست صياغة استمارة الأسئلة بشكل نهائي )انظر الدلحق رقم 

 يقصد بثبات استمارة الأسئلة، أنها تعطي نفس النتيجة لو تم إعادة ثبات الاستبيان:  -2

توزيع استمارة الأسئلة أكثر من مرة، برت نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى، أن ثبات استمارة الأسئلة يعني الاستقرار في 
نتائج استمارة الأسئلة، وعدم تغينًىا بشكل كبنً، فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة، عدة مرات، خلال فترات زمنية 

( يدثل معامل ألفا  12ن ثبات استمارة أسئلة الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخ، والجدول رقم )معينة، وقد تم التحقق م
 كرونباخ لقياس ثبات استمارة الأسئلة.

 crombach's Alpha(: يبين قيمة معامل 10جدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات عنوان المحور
 0.896 39 ابعاده الاساسية في البنكالمحور الأول: رأس الدال الفكري و 

 0.792 11 المحور الثاني: واقع التسينً الاستراتيجي في البنك
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 0.894 15 المحور الثالث: دور رأس الدال الفكري في صياغة استراتيجية البنك
 0.898 65 جميع فقرات الاستبيان

 .SPSSولسرجات  البرنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان المصدر: 

( 0.894 -0.797( أن معامل ألفا كرونباخ لكل لزاور استمارة الاستبيان تتراوح بنٌ )10نلاحظ من خلال الجدول رقم )
يدل على أن قيمة الثبات  وىذا 0.799وىي معاملات مرتفعة، وكذلك معامل ألفا لجميع لزاور استمارة الأسئلة معا بلغ 

مرتفعة، تدل على أن أداة الدراسة ذات ثبات كبنً لشا يجعلنا على ثقة تامة بصحة استمارة الأسئلة وصلاحيتها لتحليل وتفسنً 
 نتائج الدراسة اختبار فرضياتها.

تها وىي جاىزة للتطبيق على عينة ومنو نستنتج أن أداة الدراسة التي أعددناىا لدعالجة الدوضوع ىي صادقة وثابتة في جميع فقرا
 الدراسة.

 سميرنوف(: -اختبار التوزيع الطبيعي )اختبار كولمجروف 

سمنًنوف لدعرفة ىل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا واختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات لأن  -سنعرض اختبار كولمجروف
اكبر من  SIGلبيانات ربيعيا، ومن خلال الجدول لصد أن القيمة الاحتمالية معظم الاختبارات الدعلمية تشترط أن يكون توزيع ا

( لكل لزور من لزاور استمارة الاستبيان، لشا يدل على إتباع البيانات التوزيع الطبيعي ومنو لاختبار الفرضيات نتبع 0.05)
 الأساليب الإحصائية الدعلمية.

 (sample Kolmogorov-Smirnov-1)  اختبار التوزيع الطبيعي (11)جدول رقم 

قيمة مستوى الدلالة  القيمة الإحصائية عنوان المحور المحور
SIG 

 0.671 0.863 رأس المال الفكري و ابعاده الاساسية في البنك 01
 0.823 0.672 واقع التسيير الاستراتيجي في البنك 02
 0.722 0.665 دور رأس المال الفكري في صياغة استراتيجية البنك 03

 0.810 0.711 المجموع
 .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان ولسرجات المصدر: 
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 المبحث الثالث: تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة لمحاور استمارة الاستبيان

( للعينة الواحدة ومستوى الدلالة لكل فقرة  T test one sampleلتحليل فقرات استمارة الأسئلة تم استخدام اختبار) 
الجدولية(  tالمحسوبة أكبر من قيمة  Tوتكون الفقرة ايجابية بدعنى أن أفراد العينة يوافقون على لزتواىا )إذا كانت القيمة الدطلقة لـ 
الجدولية (  tة للمحسوبة اقل من قيمة وتكون الفقرة سلبية بدعنى أن أفراد العينة لا يوافقون على لزتواىا )إذا كانت القيمة الدطلق

 وكذلك الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري لكل فقرة.

 المطلب الاول : تحليل فقرات المحور الاول المتعلقة برأس المال الفكري و ابعاده الاساسية في البنك

 تحليل فقرات المجال الأول المتعلقة برأس المال البشري -1
 ت المتعلقة برأس المال البشري( تحليل فقرا12جدول رقم)

الدتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

القيمة  Tقيمة  الالضراف الدعياري
الاحتمالية 

SIG 

درجة 
 الدوافقة

 الترتيب

يعمل البنك على الاحتفاظ بالأفراد  1
 ذوي الدهارات والدعارف الدتنوعة

 05 عالية 0,010 2,468 1,09151 3,7839

مع تتناسب مؤىلات الأفراد  2
 .الوظائف الدوكلة لذم

 03 عالية 0,008 2,839 1,20215 3,8129

يحرص البنك على مشاركة أفراده في  3
دورات تدريبية لزيادة معارفهم 

 .وتنفيذ العمل بجودة عالية

 11 عالية 0,000 4,508 1,03591 3,5387

يدتلك الأفراد القدرة على الإبداع في  4
العمل والقيام بحل الدشاكل بشكل 

 .فعال

 13 عالية 0,000 4,028 1,20394 3,4710

يشجع البنك الأفراد على الإبداع  5
 .والتطوير بشكل مستمر

 09 عالية 0,000 5,940 99785, 3,5645

يدتلك الأفراد الشجاعة الكافية  6
 .للقيام بأعمال ابتكاريو

 08 عالية 0,000 5,303 1,01600 3,5677

يدتلك الأفراد في البنك خبرة رويلة  7
 .في لرال عملهم

 01 عالية 0,000 5,750 1,03071 4,0645

 06 عالية 0,002 3,406 1,16027 3,7097يركز البنك على الاستفادة من ذوي  8
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الخبرات العلمية والفنية ويوليهم 
 .مكانة خاصة

تساعد الخبرة التي  يدتلكها الأفراد  9
 .على حل مشاكل العمل

 02 عالية 0,000 4,597 1,21106 4,0000

تتطلب الوظيفة امتلاك مهارات  10
 .علمية لالصاز العمل بشكل متميز

 04 عالية 0,001 3,848 1,16674 3,8065

يتوفر لدى الأفراد القدرة على برمل  11
 .مسؤوليات أكبر في العمل

 12 عالية 0,001 3,136 1,26151 3,4839

العليا على التدريب تركز الإدارة  12
والتطوير الدستمر كأساس لاكتساب 

 .الدهارات العملية الدتنوعة

 15 عالية 0,020 2,145 1,08855 3,4194

يكرس البنك أساليب العمل  13
 .الجماعي وروح الفريق بنٌ أفراده

 10 عالية 0,017 2,530 1,20661 3,5484

يستفيد البنك من عمل أفراده   14
 .كفريق عمل واحد

 14 عالية 0,014 2,373 1,05952 3,4516

يشارك الأفراد بآرائهم في فرق  15
 . العمل الدشتركة

 07 عالية 0,001 3,583 1,20304 3,6742

 / عالية 0.000 4.031 1,06926 3,7742 كل فقرات المجال الأول

 . spssالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على استمارة الاستبيان و مخرجات 

( لضاول معرفة الآراء و ابذاىات أفراد العينة و برليلها بالترتيب التنازلي للعبارة حسب الدتوسط الحسابي 12خلال الجدول رقم ) من
 )ستودنت(. Tو الدوافقة )ايجابية( او عدم الدوافقة )سلبية( على لزتواىا باستعانة بالدلالة للقيمة الاحصائية للاختبار 

المحسوبة  Tو بلغت قيمة  1.03071و الضراف معياري  4.0648لدرتبة الاولى بدتوسط حسابي بلغ ( ا07احتلت الفقرة رقم )
الجدولية لشا يعني الفقرة السابعة ذات دلالة احصائية و ايجابية أي ان أفراد العينة يوافقون و بدرجة  Tو ىي اكبر من  5.750

 عملهم.عالية على ان البنك يدتلك افراد ذوي خبرة رويلة في لرال 

، و بلغت قيمة  1.06926و الضراف معياري بلغ  3.7742و بصفة عامة فان الدتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الأول بلغ 
T   و ىذا يدل على ان افراد عينة الدراسة يوافقون و بدرجة عالية على ان جميع عبارات المجال الأول توضح 4.031المحسوبة ،

 .فعالية أهمية رأس الدال البشري في البنك
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 تحليل فقرات المجال الثاني للمحور الأول المتعلق برأس المال الزبوني. -2
 الثاني المتعلق برأس المال الزبوني ( تحليل الفقرات المجال13الجدول رقم)

الدتوسط  العبارة الرقم 
 الحسابي

القيمة  Tقيمة  الالضراف الدعياري
الاحتمالية 

SIG 

درجة 
 الدوافقة

 الترتيب

يهتم البنك بتحقيق رضا وولاء  16
الزبائن والحفاظ على علاقات 

 .ريبة معهم

 06 عالية 0,002 3,493 1,13118 3,7097

يهتم البنك بدعرفة آراء واقتراحات  17
زبائنو، والإصغاء لذم وحل 

 .مشاكلهم

 01 عالية 0,000 5,140 1,04830 3,9677

تساىم كل الأقسام والإدارات في  18
البنك في تلبية متطلبات ورغبات 

 الزبائن

 04 عالية 0,013 2,633 1,09151 3,8161

بيانات كاملة  لدى البنك قاعدة 19
حول الأرراف ذات العلاقة يعمل 

 .على برديثها باستمرار

 02 عالية 0,000 4,991 1,07963 3,9677

يهتم البنك ببناء علاقات ريبة  20
مع الكثنً من الأرراف والحرص 

 .على خدمتهم

 05 عالية 0,014 2,373 1,28682 3,7484

يدرس البنك باىتمام كل مشاكل  21
ذات العلاقة  وشكاوي الأرراف

 .ويسعى لحلها

 03 عالية 0,013 2,387 1,03591 3,8613

يعمل البنك على خلق قيمة  22
ملافة لو من خلال التحالفات 

 .مع البنوك الأخرى

 08 عالية 0,006 2,971 1,02758 3,5484

يهتم البنك بدراسة تغنًات البيئة  23
 .التنافسية ليبقى مواكبا لتطوراتها

 09 عالية 0,001 3,674 1,12451 3,4419

يركز البنك على التعلم وإضافة  24
قيمة ملافة لو من خلال 

 .التحالفات الاستراتيجية

 07 عالية 0,003 3,258 0,99244 3,5806
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 / عالية 0.000 4.661 1,08669 3,9097 كل فقرات المجال الثاني

 .spssمن اعداد الطالبة وفقا لبيانات الاستبيان و لسرجات برنامج المصدر: 

و  3.9677( احتلت الدرتبة الأولى بدتوسط بلغ 17من خلال معطيات الجدول السابق و برليل الفقرات نلاحظ أن الفقرة  رقم )
( 17ل على أن الفقرة )الجدولية، و ىذا  يد T و ىي أكبر من  5.140المحسوبة  T، و قيمة 1.04830الضراف معياري 

ذات دلالة إحصائية ىذا يستدل على أن أفراد عينة الدراسة يوافقون على أن البنك  يهتم بدعرفة آراء واقتراحات زبائنو، والإصغاء 
 لذم وحل مشاكلهم.

 Tت قيمة ، و بلغ1.07963و إلضراف الدعياري بلغ  3.9677( الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي بلغ 19احتلت الفقرة رقم )
( ذات دلالة إحصائية و 19، و ىذا يدل على أن الفقرة )1.684الجدولية التي بلغت  Tو ىي أكبر من  4.991المحسوبة 

ىذا يستدل على أن أفراد عينة الدراسة يوافقون و بدرجة عالية على أن البنك  لديو قاعدة بيانات كاملة حول الأرراف ذات 
 رار.العلاقة يعمل على برديثها باستم

  Tو قيمة  1.08669و الضراف الدعياري ب 3.9097و بصورة عامة لصد أن الدتوسط الحسابي للمجال الثاني من المحور الأول 
لشا يعني أن المجال  0.05و ىي أقل من مستوى الدعنوية  0.00بلغت  SIGالجدولية و القيمة الاحتمالية  Tالمحسوبة أكبر من 

اس الدال الزبوني و الذي ىو أحد الثاني ذو دلالة إحصائية و ايج ابية أي أن أفراد العينة يوافقون و بدرجة عالية على أن البنك يهتم ا
 مكونات رأس الدال الفكري.

 تحليل فقرات المجال الثالث من المحور الأول المتعلق برأس المال الهيكلي:  -3
 ( تحليل نتائج المتعلقة برأس المال الهيكلي:14الجدول رقم )

الدتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

القيمة  Tقيمة 
الاحتمالية 

SIG 

درجة 
 الدوافقة

 الترتيب

25 

يحرص البنك على تزويد 
العاملنٌ بكافة التجهيزات 
الخاصة بأنظمة الدعلومات 

 .اللازمة لأداء العمل

 07 عالية 0,015 2,220 1,43684 3,7581

يهتم البنك بأنظمة الدعلومات  26
 .الددعمة لابزاذ القرار

 03 عالية 0,000 4,317 1,16490 3,9032
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27 
يتوفر البنك على قاعدة بيانات 
تتلمن معلومات عن كل 

 .أنشطتو

 01 عالية 0,000 5,578 1,06256 4,0645

28 
نظم وإجراءات البنك في لرال   

أنظمة الدعلومات تدعم الأفكار 
 . الجديدة

 11 عالية 0,006 2,988 96163, 3,6161

29 

يسعى البنك إلى تبني كل 
السياسات والإجراءات والطرق 
والأساليب الكفيلة بتسهيل 
العمليات وتنفيذىا بكفاءة 

 .وفاعلية

 05 عالية 0,007 3,579 98919, 3,7871

30 
تشرح إدارة البنك السياسات 
والإجراءات الدتبعة لجميع 

 .العاملنٌ بوضوح

 15 عالية 0,015 2,580 1,13687 3,5226

31 
يقوم البنك بدراجعة وتقييم 
العمليات الإدارية بشكل 

 .مستمر

 04 عالية 0,014 2,380 1,20750 3,8161

32 
يقوم البنك  بتطوير العمليات 
الإدارية باستمرار لتقليل 

 .الأخطاء في العمل

 06 عالية 0,000 4,028 1,20394 3,7710

33 
يقارن البنك أداء عملياتو 
الإدارية مع بنوك أخرى بهدف 

 .برسنٌ عملياتو

 13 عالية 0,000 4,971 1,01176 3,6032

34 
يسعى البنك إلى بناء برامج 
تعنى بالحفاظ وبتطوير جميع 

 .الدكونات الدادية والبشرية فيو

 08 عالية 0,015 2,308 1,05749 3,7194

يخصص البنك ميزانية كافية  35
 .لبرامج تطوير وتدريب العاملنٌ

 14 عالية 0,020 2,283 1,33763 3,5484

36 
يخصص البنك كثنًا من الوقت 
والجهد من أجل شرح برامج 

 .وخطط العمل باستمرار

 12 عالية 0,000 4,429 1,01388 3,6065

37 
يعتمد البنك على ىيكل 
تنظيمي مرن يحسن من أداء 

 09 عالية 0,002 3,406 1,16027 3,7097
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 .العمليات والأفراد

38 

يدتلك الأفراد حرية ابزاذ 
القرارات الدتعلقة بأعمالذم 
اليومية عن رريق تفويض واسع 

 .للسلطات

 10 عالية 0,018 2,395 1,23218 3,6194

39 

ربيعة العلاقات بنٌ الرؤساء 
والدرؤوسنٌ لزددة بشكل 

الذيكل واضح، وفق تدرج 
 .التنظيمي للبنك

 02 عالية 0,000 5,230 1,06458 4,0000

 / عالية 0010, 3,779 1,12829 3,5355 كل فقرات المجال الثالث

 .spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج الاستبيان و لسرجات برنامج المصدر: 

( لضاول معرفة الآراء و ابذاىات أفراد العينة و برليلها بالترتيب التنازلي للعبارة حسب الدتوسط الحسابي 14من خلال الجدول رقم )
 )ستودنت(. Tو الدوافقة )ايجابية( أو عدم الدوافقة )سلبية( على لزتواىا بالاستعانة للقيمة الاحصائية للاختبار 

، و ايلا 1406256، و الضراف معياري بلغ 440645سط حسابي  بلغ ( احتلت الدرتبة الأولى بدتو 27نلاحظ أن الفقرة رقم )
الجدولية ، و ىذا يدل على أن أفراد عينة الدراسة يوافقون  و بدرجة  Tو ىي أكبر من  54578المحسوبة بلغت  Tلصد أن قيمة 

 .عالية على أن البنك لديو قاعدة بيانات تتلمن معلومات عن كل أنشطتو

 T، كما لصد أن قيمة 1406458، و إلضراف معياري بلغ 440000( الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي بلغ 39احتلت الفقرة رقم )
الجدولية و منو نستنتج أن أفراج العينة يوافقون و بدرجة عالية على أن ربيعة  T، و ىي أكبر من 54230المحسوبة بلغت 

( الدرتبة الثالثة 26احتلت الفقرة رقم ) .الذيكل التنظيمي للبنك العلاقات بنٌ الرؤساء والدرؤوسنٌ لزددة بشكل واضح، وفق تدرج
و ىي أكبر  44317المحسوبة قد بلغت Tو كانت قيمة  1416490و الضراف معياري بلغ  349032بدتوسط حسابي بلغ  

ظمة الدعلومات الددعمة الجدولية و من خلالذا يدكن الاستنتاج أن أفراد عينة الدراسة يوافقون و بدرجة عالية على أن أن T من 
 لابزاذ القرارات من اىتمامات البنك.

، و لصد ان قيمة 1420750و الضراف معياري بلغ  348161( الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي قد بلغ  31احتلت الفقرة رقم )
T  و ىي أكبر من  24380المحسوبة بلغتT  الجدولية ، و بالتالي نستنتج أن أفراد عينة الدراسة يوافقون على أن البنك  يقوم

 بدراجعة وتقييم العمليات الإدارية بشكل مستمر.
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و بلغت  0.98919و الضراف معياري بلغ   347871( الدرتبة الخامسة بدتوسط حسابي بلغ  29احتلت الفقرة رقم )
( ذات دلالة إحصائية و أن أفراد العينة 29الجدولية و منو نستنتج أن الفقرة رقم ) T و ىي أكبر من 34579المحسوبة  Tقيمة 

يوافقون على أن البنك يسعى إلى تبني كل السياسات والإجراءات والطرق والأساليب الكفيلة بتسهيل العمليات وتنفيذىا بكفاءة 
  وفاعلية.

، 1412829و كان الضراف الدعياري لفقرات المجال الثالث   345355و بصفة عامة بدا أن متوسط الحسابي للمجال الثالث بلغ 
و ىي  04001مساوية الى   SIGالجدولية و بدا أن قيمة الاحتمالية  Tو ىي أكبر من  34779المحسوبة قد بلغت  T و قيمة

يدكننا الاستنتاج أن أفراد عينة بالتالي فإن عبارات المجال الثالث ذات دلالة إحصائية و بالتالي  0405اقل من مستوى الدعنوية 
الدراسة يوافقون على عبارات المجال الثالث الدتعلقة برأس الدال الذيكلي الذي يعتبر من عناصر الاساسية الدكونة لرأس الدال 

 الفكري.

اري و الضراف معي 347403و بصورة أشمل للمحور الأول الدتعلق برأس الدال الفكري لصد أن متوسطو الحسابي قد بلغ 
 SIGالجدولية و بدا أن القيمة الاحتمالية  Tو ىي أكبر من  34787المحسوبة قد بلغت  Tو كانت قيمة   1407830بلغ

و بالتالي نستدل على أن جميع عبارات المحور الأول ذات دلالة  0405و ىي أقل من مستوى الدعنوية  04001تساوي الى 
 ية .إحصائية بدعنى أن البنك يهتم بأبعاده الأساس

 المطلب الثاني: تحليل عبارات المحور الثاني المتعلق بالتسيير الاستراتيجي في البنك

 ( تحليل فقرات المحور الثاني المتعلق بتسيير الاستراتيجي في البنك15جدول رقم)

الدتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

القيمة  Tقيمة  الالضراف الدعياري
الاحتمالية 

SIG 

درجة 
 الدوافقة

 الترتيب

للبنك رسالة و رؤية استراتيجية  40
لزددة وواضحة ودقيقة وتلقى 

 قبول جميع أعلاء البنك.

 07 عالية 0,000 4,124 1,17592 3,6710

للبنك أىداف وغايات  41
استراتيجية لزددة وواضحة ودقيقة 

 ومعلنة لجميع العاملنٌ في البنك.

 05 عالية 0,000 4,459 1,08756 3,7710

الذيكل التنظيمي للبنك واضح  42
يساعد على برقيق الأىداف 
معبر عنو بخريطة تنظيمية توضح 

 03 عالية 0,013 2,633 1,09151 3,9161
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 نطاق الإشراف.
الثقافة التنظيمية للبنك لزددة  43

بوضوح وتتوافق مع سياسات 
وأىداف البنك وفق مطالب البيئة 

 المحيطة.

 11 عالية 0,005 2,422 1,23044 3,4258

يقوم البنك بدراسة وبرليل موارده  44
التسويقية بدا يحقق أىدافو 
وسياساتو واستراتيجياتو 

 التسويقية.

 06 عالية 0,011 3,030 1,04624 3,6935

يقوم البنك بتقييم موارده الدالية  45
وتوزيعها وبزصيصها بدا يتوافق 
وأىدافو وسياساتو واستراتيجياتو 

 الدالية.

 02 عالية 0,024 2,041 1,16582 3,9226

يقوم البنك بدراسة وتقييم موارده  46
البشرية بدا يحقق أىدافو 
وسياساتو واستراتيجياتو وبدا لا 
يتعارض مع أىداف موارده 

 البشرية.

 04 عالية 0,026 2,185 1,08558 3,8871

للبنك سياسات وأىداف واضحة  47
 للبحث والتطوير ولديو

 الإمكانيات اللازمة لذلك.

 08 عالية 0,000 4,028 1,20394 3,6710

يقوم البنك بدراسة وبرليل عناصر  48
البيئة الخارجية العامة 
)الاقتصادية، الاجتماعية، 
السياسية، التكنولوجية، الدولية، 

 وغنًىا (

 09 عالية 0,000 4,611 1,16859 3,5677

يقوم البنك بدراسة وبرليل عناصر  49
البيئة الخارجية الخاصة )العملاء، 
الدنافسنٌ، نقابات العمال، 

 الحكومة، وغنًىا (

4,1290 
 

1,02443 
 

6,136 
 

 01 عالية 0.000

للبنك إستراتيجية مكتوبة ورسمية  50
تأخذ في الحسبان العوامل 
الإستراتيجية الأساسية وبرقق 

3,5617 
 

1,08558 
 

4,259 
 

 10 عالية 0.001
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 الدرسومة. الأىداف الإستراتيجية
 / عالية 0050, 3,040 1,05722 3,6228 كل فقرات المحور الثاني

 .SPSSمن اعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان و لسرجات المصدر: 

( لضاول معرفة الآراء و ابذاىات أفراد العينة و برليلها بالترتيب التنازلي للعبارة حسب الدتوسط الحسابي 15من خلال الجدول رقم )
 )ستودنت(. Tو الدوافقة )ايجابية( أو عدم الدوافقة )سلبية( على لزتواىا بالاستعانة للقيمة الاحصائية للاختبار 

المحسوبة  Tو بلغت قيمة  1.02443و الضراف معياري  4.129بلغ ( الدرتبة الاولى بدتوسط حسابي 49احتلت الفقرة رقم )
ذات دلالة احصائية و ايجابية أي ان أفراد العينة يوافقون و بشدة  49الجدولية ، لشا يعني ان الفقرة  T، و ىي اكبر من 6.136

 على ان البنك يقوم بدراسة و برليل عناصر البيئة الخارجية الخاصة.

الجدولية Tو قيمة  1416582و الضراف معياري بلغ 349226 ( الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي بلغ45)احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة احصائية و ايجابية أي ان أفراد العينة يوافقون و  45الجدولية ، لشا يعني ان الفقرة  Tو ىي اكبر من  24041بلغت

  ا وبزصيصها بدا يتوافق وأىدافو وسياساتو واستراتيجياتو الدالية.بشدة على ان البنك يقوم بتقييم موارده الدالية وتوزيعه

 T، و بلغت 1.0522و الضراف معياري  3.6228و بصفة عامة فان الدتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الثاني بلغ 
و ىذا يدل على أن أفراد عينة الدراسة  0.05من مستوى الدعنوية  و ىي أقل 0.005بلغت  SIG، و قيمة 3.04المحسوبة 

 يوافقون و بدرجة عالية على ان جميع عبارات المحور الثاني توضح وجود تسينً استراتيجي في البنك.

 

 المطلب الثالث: تحليل عبارات المحور الثالث دور رأس المال الفكري في صياغة استراتيجية البنك

 تحليل عبارات المحور الثالث المتعلق بدور رأس المال الفكري في صياغة استراتيجية البنك. (16الجدول رقم )

الدتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

القيمة  Tقيمة 
الاحتمالية 

SIG 

 الترتيب درجة الدوافقة

يستخدم رأس الدال الفكري في  51
البنك في عملية التخطيط 

 الاستراتيجي.

 14 عالية 0,001 3,359 1,06458 3,4612
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يستخدم رأس الدال الفكري في  52
البنك في عملية صنع القرارات 

 الاستراتيجية.

 15 عالية 0,000 2,469 1,08756 3,4533

يساىم رأس الدال الفكري في البنك  53
على برديد  وبرليل عناصر 

 التكاليف والعوائد.

 04 عالية 0,001 3,455 1,08669 3,8614

يستخدم رأس الدال الفكري في  54
البنك في عملية الرقابة على 

 الاستراتيجية.

 12 عالية 0,000 3,772 1,09119 3,5619

يساىم رأس الدال الفكري في البنك  55
في تصحيح القرارات الاستراتيجية 

 وتعزيزىا والتأكد من فاعليتها.

 10 عالية 0,002 4,753 1,06649 3,6655

يساىم رأس الدال الفكري في البنك  56
على برديد وبرليل مواقف  

 العملاء.

 08 عالية 0,000 4,452 1,03124 3,7129

يساىم رأس الدال الفكري في البنك  57
 على برديد وبرليل مواقف الدوردين.

 13 عالية 0,002 5,156 1,07923 3,4618

يساىم رأس الدال الفكري في البنك  58
وبرليل مواقف على برديد 

 الدنافسنٌ.

 07 عالية 0,000 4,425 1,06221 3,7197

يساىم رأس الدال الفكري في البنك  59
على برديد وبرليل نقاط القوة 
ونقاط اللعف في بيئة البنك 

 الداخلية.

 02 عالية 0,001 3,956 1,02727 3,8621

يساىم رأس الدال الفكري في البنك  60
الفرص  على برديد وبرليل

والتهديدات في بيئة البنك 
 الخارجية.

 06 عالية 0,000 3,956 1,09650 3,7373

يستخدم رأس الدال الفكري في  61
صنع القرارات التوسعية في أقسام 

 وفروع للبنك.

 03 عالية 0,001 3,956 1,09775 3,8285

يستخدم رأس الدال الفكري في  62
توجيو القرارات الاستثمارية 

 09 عالية 0,001 3,956 1,08952 3,6949
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 الدستقبلية للبنك.
يساىم رأس الدال الفكري في ترجمة  63

الأىداف والسياسات العامة للبنك 
إلى إجراءات وبرامج تنفيذية في 

 صورة موازنات بزطيطية.

 11 عالية 0,003 3,956 1,07253 3,5797

يساىم رأس الدال الفكري في توجيو  64
 موارد البنك.و بزصيص 

 05 عالية 0,001 3,956 1,06454 3,7452

يساىم رأس الدال الفكري في زيادة  65
 ربحية البنك .

 01 عالية 0,002 3,956 1,09116 3,9237

 / عالية 0020, 3.410 1,08361 3,7756 كل فقرات المحور الثالث

 .SPSSمن اعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان و لسرجات المصدر: 

( لضاول معرفة الآراء و ابذاىات أفراد عينة الدراسة و برليلها بالترتيب التنازلي لعبارة حسب الدتوسط 16من خلال الجدول رقم )
 )ستودنت(. Tبالدلالة للقيمة الاحصائية للاختبار الحسابي و موافقة )ايجابية( أو عدم الدوافقة )سلبية( على لزتواىا بالاستعانة 

المحسوبة  T، و بلغت قيمة 1.09116و الضراف معياري 3.9237الدرتبة الاولى بدتوسط حسابي بلغ  65احتلت الفقرة رقم 
( ذات دلالة إحصائية و ايجابية  أي أن أفراد العينة 65الجدولية ، لشا يعني ان الفقرة ) Tو ىي اكبر من 3.956لذذه العبارة 

 يوافقون و بدرجة عالية على أن رأس الدال الفكري يساىم في زيادة ربحية البنوك التجارية.

المحسوبة  Tو بلغت  1.02727معياري بلغ  ، و الضراف3.8614( الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي بلغ 59احتلت الفقرة رقم )
( يوافقون على ان رأس الدال الفكري يساىم في برديد و برليل 59الجدولية ، لشا يعني ان الفقرة رقم ) Tو ىي اكبر من  3.956

 نقلط القوة و نقاط اللعف في بيئة البنك الداخلية.

المحسوبة  Tو  1.09775و الضراف معياري بلغ ايلاً 3.8621( الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي بلغ 61احتلت الفقرة رقم )
الجدولية و ىذا يدل على ان افراد العينة يوافقون على ان رأس الدال الفكري يستخدم في صنع  Tو ىي اكبر من 3.956

 القرارات التوسعية في اقسام و فروع للبنك.

و ىي  3.455المحسوبة  Tو 1.09116و الضراف معياري بلغ ، 3.8614( الدرتبة الرابعة بدتوسط بلغ 53احتلت الفقرة رقم )
الجدولية و ىذا يدل على ان افراد العينة يوافقون على ان رأس الدال الفكري يساىم في برليل و برديد عناصر  Tاكبر من 

 التكاليف و العوائد.
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، و ىي 3.956المحسوبة  T، و 1.06454و الضراف معياري  3.7452( الدرتبة الخامسة بدتوسط بلغ 64احتلت الفقرة رقم)
 الجدولية و ىذا يدل على ان افراد العينة يوافقون على ان رأس الدال الفكري يساىم في توجيو و بزصيص موارد البنك. Tاكبر من 

و  3.956المحسوبة  T، و 1.09650و الضراف معياري بلغ  3.7373( الدرتبة السادسة بدتوسط بلغ 60احتلت الفقرة رقم )
الجدولية ، و ىذا يدل على ان افراد العينة يوافقون على ان رأس الدال الفكري يساىم في برديد و برليل الفرص و  Tاكبر من ىي 

 التهديدات في البيئة الخارجية للبنك.

و  4.425المحسوبة  T، و 1.06221و الضراف معياري بلغ  3.7197( الدرتبة السابعة بدتوسط بلغ 58احتلت الفقرة رقم )
الجدولية ، و ىذا يدل على ان افراد العينة موافقون فيما يخص مساهمة رأس الدال الفكري برديد و برليل مواقف  Tىي اكبر من 

 الدنافسنٌ.

و  4.452المحسوبة    Tو  1.03124و الضراف معياري بلغ  3.7129( الدرتبة الثامنة بدتوسط بلغ 56احتلت الفقرة رقم )
و ىذا يدل على أن أفراد عينة الدراسة يوافقون  على ان  رأس الدال الفكري يساىم في برديد و برليل  الجدولية ، Tىي اكبر من 

 مواقف العملاء .

و  3.956المحسوبة  Tو  1.08952و الضراف معياري بلغ  3.6949( الدرتبة التاسعة بدتوسط بلغ 62احتلت الفقرة رقم )
فراد العينة يوافقون على أن رأس الدال الفكري يستخدم في توجيو القرارات الجدولية ، و ىذا يدل على أن أ Tىي ابر من 

 الاستثمارية الدستقبلية للبنك.

و ىي  4.425المحسوبة  Tو  1.06649و الضراف معياري بلغ  3.6655( الدرتبة العاشرة بدتوسط بلغ 55احتلت الفقرة رقم)
ينة الدراسة يوافقون على أن رأس الدال الفكري يساىم في تصحيح القرارات الجدولية ، و بالتالي  فإن أفراد ع Tاكبر مقارنة ب  

 الاستراتيجية.

 3.956المحسوبة  Tو  1.08952و الضراف معياري بلغ  3.6949( الدرتبة الحادية عشر بدتوسط بلغ 63احتلت الفقرة رقم)
ون و بدرجة عالية على أن رأس الدال الفكري يساىم في الجدولية و بالتالي نستنتج أن أفراد عينة الدراسة يوافق Tو ىي اكبر من 

 ترجمة الأىداف و السياسات العامة للبنك إلى إجراءات و برامج تنفيذية في صورة موازنات بزطيطية.

و 3.772المحسوبة  T، و 1.09119و الضراف معياري بلغ  3.5619( الدرتبة الثانية عشر بدتوسط بلغ 54احتلت الفقرة رقم)
الجدولية، و بالتالي فإن أفراد عينة الدراسة يوافقون على أن رأس الدال الفكري يستخدم في الرقابة على  Tمن  ىي اكبر

 الاستراتيجية.
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و  5.156المحسوبة  T، و 1.07923و الضراف معياري بلغ  3.4618( الدرتبة الثالثة عشر بدتوسط بلغ 57احتلت الفقرة )
الجدولية ، و بالتالي فإن أفراد العينة يوافقون على أن رأس الدال الفكري يساىم في برديد و برليل مواقف  Tىي أكبر من 

 الدوردين.

و  3.359المحسوبة  T، و 1.06458و الضراف معياري  3.4612( الدرتبة الرابعة عشر بدتوسط بلغ 51احتلت الفقرة رقم)
فراد العينة يوافقون على أن رأس الدال الفكري يستخدم في عملية التخطيط الجدولية ، و منو نستنتج أن أ Tىي أكبر من 
 الاستراتيجي.

المحسوبة كانت  Tو  1.08756و الضراف معياري بلغ  3.4533( الدرتبة الخامسة عشر بدتوسط بلغ 52احتلت الفقرة رقم)
فقون على أن رأس الدال الفكري يستخدم في صنع الجدولية ، و منو نستنتج أن أفراد عينة الدراسة يوا Tو ىي أكبر من  2.469

 القرارات الاستراتيجية.

المحسوبة  Tو  1.08361و الضراف معياري بلغ 3.7756و بصفة عامة فان الدتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الثالث بلغ 
مرتفعة على ان رأس الدال الفكري لو الجدولية و ىذا يدل على ان افراد عينة الدراسة يوافقون و بدرجة  Tو ىي اكبر من 3.410

 دور في صباغة استراتيجية البنوك التجارية.

 المطلب الرابع: اختبار الفرضيات

 اختبار فرضية المحور الأول:  -1
 لا يهتم البنك برأس الدال الفكري و ابعاده الأساسية:  H0الفرضية الصفرية 

 : يهتم البنك برأس الدال الفكري و ابعاده الاساسية  H1الفرضية البديلة 

 ( نتائج إختبار الفرضية المتعلقة بالمحور الأول:17جدول رقم )

 نتيجة إختبار الفرضية (sig-t) الجدولية T المحسوبة T البيان
H0 H1 

 القبول الرفض 0.001 1.684 3.787 نتائج المحور الأول
  .SPSS  اعتمادا على بيانات الاستبيان و خرجات برنامجمن اعداد الطالبة المصدر: 

الجدولية و التي تقدر ب  Tو ىو أكبر من 3.787للمحور الأول بلغ  T(، ان اختبار 17نلاحظ من خلال الجدول رقم )
( SIG)(، حيث أن القيمة الاحتمالية 0.05دال إحصائيا عند مستوى دلالة ) الأول، و ىذا ما يدل على أن المحور 1.684

( ، و ذلك ما يثبت أن ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بنٌ اجابات 0.05، و ىي أقل من )0.001لمجموع الفقرات قد بلغ 
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، H1و قبول الفرضية البديلة  H0 أفراد عينة الدراسة فيما يخص فقرات المحور الأول ، و ىذا ما يؤدي الى رفض الفرضية الصفرية
 رأس الدال الفكري و أبعاده الأساسية.و التي تقول أن البنك يهتم ب

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى لمجال الأول المتعلق برأس المال البشري: - أ
 : البنك لا يهتم برأس الدال البشري.  H0الفرضية الصفرية 

 : يهتم البنك برأس الدال البشري الذي يعد من أبرز معالم رأس الدال الفكري.H1الفرضية البديلة 

 ( اختبار الفرضية الفرعية الأولى المتعلقة بالمجال الأول من المحور الأول 18رقم ) الجدول

 نتيجة إختبار الفرضية (sig-t) الجدولية T المحسوبة T  البيان

H0 H1 

نتائج الفرضية 
 الفرعية الاولى

 قبول رفض 0.000 1.684 4.031

 .SPSSمن اعداد الطالبة اعتمادا على بيانات الاستبيان و لسرجات البرنامج المصدر :

الجدولية التي تساوي  Tو ىو اكبر من  4.031للمجال الأول بلغ  T( ان إختبار 18نلاحظ من خلال الجدول رقم )
( لمجموع SIGالاحتمالية )( حيث ان القيمة 0.05و ىذا يدل على ان المجال الأول دال إحصائياً عند مستوى دلالة ) 1.684

( و ذلك يثبت أن ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بنٌ إجابات أفراد عينة الدراسة 0.005فقرات المجال الأول و التي بلغت )
التي مفادىا أن البنك   H0فيما يخص فقرات المجال الاول من المحور الأول للدراستنا ، و ىذا ما يؤدي الى رفض الفرضية الصفرية 

و التي تقول أن البنك يهتم ببعد من أبعاده الاساسية و ىو رأس الدال  H1يهتم برأس الدال البشري، و قبول الفرضية البديلة  لا
 البشري.

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية: المتعلقة بالمجال الثاني للمحور الأول من الدراسة - ب
 رأس الدال الزبوني ليس من اىتمامات البنك :  H0الفرضية الصفرية 

 يعد رأس الدال الزبوني من بنٌ اىتمامات البنك في لرال ادارة اعمالو:  H1الفرضية البديلة 

 ( اختبار الفرضية الفرعية الثانية19الجدول رقم )

 نتيجة إختبار الفرضية (sig-t) الجدولية T المحسوبة T  البيان
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H0 H1 

الفرضية نتائج 
 الفرعية الثانية

 قبول رفض 0.000 1.684 4.661

 

الجدولية التي تساوي  Tو ىو اكبر من  4.031للمجال االثاني بلغ  T( ان إختبار 19نلاحظ من خلال الجدول رقم )
( لمجموع SIG( حيث ان القيمة الاحتمالية )0.05و ىذا يدل على ان المجال الثاني دال إحصائياً عند مستوى دلالة ) 1.684

( و ذلك يثبت أن ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بنٌ إجابات أفراد عينة الدراسة فيما 0.005فقرات الثاني و التي بلغت )
التي مفادىا أن رأس الدال   H0يخص فقرات المجال الثاني من المحور الأول للدراستنا ، و ىذا ما يؤدي الى رفض الفرضية الصفرية 

 و التي تقول أن البنك يهتم برأس الدال الزبوني عند إدارة أعمالو. H1اىتمامات البنك، و قبول الفرضية البديلة الزبوني ليس من 

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة المتعلقة بالمجال الثالث من المحور الأول لدراسة -ج

 البنك.: رأس الدال الذيكلي لا يشكل جزءاً ىاما في ادارة  H0الفرضية الصفرية 

 يعتبر رأس الدال الذيكلي من بنٌ الجوانب الرئيسية في ادارة البنك.:  H1الفرضية البديلة 

 ( اختبار الفرضية الفرعية الثالثة20الجدول رقم )

 نتيجة إختبار الفرضية (sig-t) الجدولية T المحسوبة T  البيان

H0 H1 

نتائج الفرضية 
 الفرعية الثالثة

 قبول رفض 0.001 1.684 3.779

 

الجدولية التي تساوي  Tو ىو اكبر من  3.779للمجال الثالث بلغ  T( ان إختبار 20نلاحظ من خلال الجدول رقم )
( SIG( حيث ان القيمة الاحتمالية )0.05و ىذا يدل على ان المجال الثالث دال إحصائياً عند مستوى دلالة ) 1.684

( و ذلك يثبت أن ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بنٌ إجابات أفراد عينة 0.001لمجموع فقرات المجال الثالث و التي بلغت )
التي مفادىا   H0الدراسة فيما يخص فقرات المجال الثالث من المحور الأول للدراستنا ، و ىذا ما يؤدي الى رفض الفرضية الصفرية 
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و التي تقول أن رأس الدال الذيكلي من  H1يشكل جزءاً ىاما في إدارة البنك ، و قبول الفرضية البديلة أن رأس الدال الذيكلي لا 
 بنٌ الجوانب الذامة لعمليات إدارة البنك .

 اختبار فرضية المحور الثاني: -2
 لا يوجد تسينً استراتيجي في البنوك التجارية: H0الفرضية الصفرية 

 تسينً استراتيجي في البنوك التجاريةيوجد :  H1الفرضية البديلة 

 ( اختبار نتائج الفرضية المتعلقة بالمحور الثاني21الجدول رقم )

 نتيجة إختبار الفرضية (sig-t) الجدولية T المحسوبة T  البيان
H0 H1 

 قبول رفض 0.05 1.684 3.040 نتائج المحور الثاني
 .SPSSمن اعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان و لسرجات البرنامج المصدر : 

الجدولية التي تساوي  Tو ىو اكبر من  3.040للمحور الثاني بلغ  T( ان إختبار 21نلاحظ من خلال الجدول رقم )
( لمجموع SIGيمة الاحتمالية )( حيث ان الق0.05و ىذا يدل على ان المحور الثاني دال إحصائياً عند مستوى دلالة ) 1.684

( و ذلك يثبت أن ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بنٌ إجابات أفراد عينة الدراسة 0.005فقرات المحور الثاني و التي بلغت )
و التي تقول أن  H1، و قبول الفرضية البديلة  H0فيما يخص فقرات المحور الثالث، و ىذا ما يؤدي الى رفض الفرضية الصفرية 

 ىناك تسينً استراتيجي في البنوك التجارية.

 اختبار فرضية المحور الثالث:  -3
 لايوجد دور لرأس الدال الفكري في صياغة استراتيجية البنوك التجارية:  H0الفرضية الصفرية 

 لرأس الدال الفكري دور في صياغة استراتيجية البنوك التجارية:  H1الفرضية البديلة 

 ( اختبار الفرضية المتعلقة بالمحور الثالث22الجدول رقم )

 نتيجة إختبار الفرضية (sig-t) الجدولية T المحسوبة T البيان
H0 H1 

 قبول رفض 0.002 1.684 3.410 نتائج المحور الثاني
 .SPSS: من اعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الاستبيان  و لسرجات البرنامج المصدر 

الجدولية  و التي تقدر ب  Tو ىي اكبر من  3.410المحسوبة تساوي  T( نلاحظ ان قيمة 22من خلال الجدول رقم )
( SIG( حيث أن القيمة الاحتمالية )0.05و ىذا يدل على أن المحور الثالث دال إحصائيا عند مستوى دلالة ) 1.684
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روق ذات دلالة إحصائية بنٌ إجابات عينة الدراسة فيما يخص ( و ذلك يثبت أن ىناك ف0.002لمجموع فقرات المحور بلغت )
، و التي تقول أن لرأس الدال  H1، و قبول الفرضية البديلة  H0فقرات المحور الثالث، و ىذا ما يؤدي الى رفض الفرضية الصفرية  

 الفكري دور في صياغة استراتيجية البنوك التجارية.

 خلاصة الفصل الثالث: 

و الاستبيان الدوزع على مديري و البنوك التجارية الجزائرية الدتنوعة بولاية الدسيلة برصلنا على من خلال النتائج الدتوصل اليها 
 و من خلالو توصلنا الى النتائج التالية: spssلرموعة آراء تم برليلها بواسطة نظام 

 وك التجارية.رأس الدال الفكري و أبعاده الأساسية يعد من اىتمامات البن -1
 .الفكري الدال رأس معالم أبرز من يعد الذي البشري الدال برأس البنك يهتم -2
 اعمالو. ادارة لرال في البنك اىتمامات بنٌ من الزبوني الدال رأس يعد -3
 .البنك ادارة في الرئيسية الجوانب بنٌ من الذيكلي الدال رأس يعتبر -4
 التجارية. البنوك في استراتيجي تسينً يوجد -5
 التجارية. البنوك استراتيجية صياغة في دور الفكري الدال لرأس -6
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يتضمن ىذا الجزء تحديد النتائج الدستنبطة من الجانب النظري، وكذلك النتائج التي توصلت إليها الدراسة الديدانية، ومن ثمة 
 تحديد التوصيات الدلائمة لذذه النتائج .

 النتائج :

جابة عن تساؤلاتو و فرضياتو، وفيما يلي سوف توصلنا من خلال ىذا البحث إلى عدة نتائج ساهمت في حل الإشكالية و الإ    
 نحاول الإشارة إلى أبرز ىذه النتائج نظرية و ميدانية:

الدنظمات بصفة عامة و البنوك بصفة خاصة الى تطويره و تنميتو و تنشيطو  الفكري من أىم العناصر التي تسعىيعد رأس الدال  -1

  بصورة واضحة.

 لصياغة الاستراتيجية الدناسبة للبنوك التجارية.المحدد الأساسي يعد المحرك و  رأس الدال الفكري -2
  التسيير الاستراتيجي في البنوك التجارية من خلال رأس الدال الفكري يجعلها تحقق ميزة تنافسية مقارنة بغيرىا من البنوك الأخرى. -3
يكلي، ورأس الدال الزبوي  من بن  اىتمامات البنوك التجارية أن أبعاد رأس الدال الفكري الدتمثلة في رأس الدال البشري، رأس الدال الذ-4

 .و التي يرتكز عليها رأس الدال الفكري
ان مستوى ممارسة البنوك التجارية لعملية صياغة الاستراتيجية قد كانت بدرجة عالية و ىذا شيء مهم و اساسي في البنوك  -5

 من خلالذا مواجهة الدنافسة الشديدة. التجارية حيث يجب ان يكون لديها استراتيجية تستطيع
 يساىم رأس الدال الفكري في زيادة ربحية البنوك حسب آراء عينة الدراسة. -6
 رأس الدال الفعال يساىم في تحليل مواقف الدنافسن  وتحليل نقاط القوة و الضعف المحيطة بالبنك. -7
 ليتها من بن  مهام رأس امال الفكري.تعد عملية تصحيح القرارات الاستراتيجية و التأكد من فعا -8
يقوم البنك بدراسة وتحليل عناصر البيئة الخارجية الخاصة )العملاء، الدنافسن ، نقابات العمال، الحكومة، وغيرىا ( و ذلك من  -9

 خلال التسيير الاستراتيجي في البنوك.
 التوصيات : 

من خلال ما توصلنا إليو من الإطار النظري للبحث و كذلك النتائج التي تم الحصول عليها من واقع التحليل الإحصائي          
 للبيانات تم الخروج بالتوصيات التالية:

و  أداءىم ادراك أهمية و دور الدعرفة في البنوك التجارية و كيف يساىم انتقال الدعرفة و مشاركتها بن  العاملن  لتحسن   -1
 امتلاك رأس مال بشري متميز يساىم في صياغة الاستراتيجية.

 تشجيع الدتزايد على الابتكار و التميز و مكافئة العمل الجماعي و توفير الامكانيات الدادية اللازمة.  -2
 تخصيص ميزانية مناسبة للبحث و التطوير في البنوك التجارية من اجل تطوير جودة منتجاتها.  -3
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هود الدتواصلة لدع النشاطات البنكية فيما يتعلق بتعزيز معرفتها و الدتابعة الدستمرة للتعرف على الحاجات التي بذل الج  -4
 يطلبها الأفراد سواءاً كان و الدوظفن  أو العملاء.

 زيادة منح الثقة للموظفن  في البنوك التجارية و اشراكم في عملية صياغة الاستراتيجية -5
حليل البيئة الداخلية والخارجية كونها تخدم عملية صياغة الاستراتيجية  بفرض ان الاستراتيجية الاىتمام الدتواصل بت  -6

 الناجحة تتطلب الدزج بن  نتائج تحليل البيئة الداخلية والخارجية للبنوك التجارية.
 ية صياغة الاستراتيجية.زيادة مراعاة حاجات و طلبات الزبائن وتوطيد العلاقة فيما بينهم و ذىا بعن  الاعتبار في عمل  -7
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 (:10الملحق رقم )

 جامعة محمد بوضياف بالمسيمة

 وعموم التسييركمية العموم الاقتصادية والتجارية 

 قسم العموم التجارية

 بنوكفرع:                                                                 السنة الثانية ماستر                        

 

 
 السادة والسيدات الكرام، تحية طيبة وسلاما عطرا يميق بمقامكم وبعد:  

محمييد بوضييياف بجامعيية  التجاريييةعمييوم الفييإ اطييار تحضييير مييخكرة التمييرج المكمميية لنيييل اييمادة ماسييتر  كيياديمإ فييإ 
ييخ  الدراسية،  تايرف  ن  ضين بيين  ييديكم اسيتمارة المسيمة، ونظرا لما لانطباعاتكم وآرائكيم مين  يميية بالفية فيإ اثيرا  ب

الاستبيان المتعمق بموضوع الدراسة و رجوا من سيادتكم قيرا ة كيل فقراتميا والت ضيل باةجابية عمير محياور الاسيتبيان بكيل 
ين عمما  ن ما تدلون به من اجابات سيحاط بالسرية التامة، ولن يستمدم فإ غير  غراض البحث العممإ، آمم مصداقية،

والباحثين معا، كما ناكر لكم مسبقا حسين تعياونكم ومسيايمتكم  المؤسسات ن تعود نتائج يخ  الدراسة بالن ن عمر كافة 
 القيمة لما بخلتمو  من جمد فإ سبيل اتمام انجاز يخ  الدراسة.

 .’.’.’تقبموا فائق تقديرنا واحترامنا                                                
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 البيانات العامة. - ولا

 ................................: ................................بنك )مكان العمل(ال اسم

 الجنس: .10

 خكر                                                            نثر  

 السن: .10

 سنة  01سنة                    كثر من  01الر  01سنة                من  01 قل من 

 المبرة الممنية: .10

 سنوات  01سنوات              كثر من  01الر  10سنوات                    من  10 قل من 

 المؤيل العممإ:  .10

 دراسات عميا    جامعإ                          ثانوي   متوسط و قل             

 الص ة الوظي ية:  .10

 مدير                  رئيس مصمحة                          رئيس قسم                  اداري

 

 ثب١ٔب: ِسبٚس اٌذساسخ

  سأط اٌّبي اٌفىشٞ ٚاثؼبدٖ الأسبس١خ فٟ اٌجٕه: اٌّسٛس الأٚي

أٚافك  اٌؼجبسح اٌشلُ 

 رّبِب

 أٚافك

 

لا  ِسب٠ذ

 أٚافك

لا أٚافك 

 رّبِب

      سأط اٌّبي اٌجششٞاٌّدبي الأٚي:  

      اٌّؼشفخ 

      اٌّزٕٛػخ ٚاٌّؼبسف اٌّٙبساد رٚٞ ثبلأفشاد الاززفبظ ػٍٝ جٕهاٌ ؼ٠ًّ 1

      .ٌُٙ اٌّٛوٍخ اٌٛظبئف ِغ الأفشاد ِئ٘لاد رزٕبست 2

 اٌؼًّ ٚرٕف١ز ِؼبسفُٙ ٌض٠بدح رذس٠ج١خ دٚساد فٟ ٖأفشاد ِشبسوخ ػٍٝ جٕهاٌ سشص٠ 3

 .ػب١ٌخ ثدٛدح

     

      سالاثزىب 

      .فؼبي ثشىً اٌّشبوً ثسً ٚاٌم١بَ اٌؼًّ فٟ الإثذاع ػٍٝ اٌمذسح الأفشاد ٠ّزٍه 4

      .ِسزّش ثشىً ٚاٌزط٠ٛش الإثذاع ػٍٝ الأفشاد جٕهاٌ شدغ٠ 5

      .اثزىبس٠ٗ ثؤػّبي ٌٍم١بَ اٌىبف١خ اٌشدبػخ الأفشاد ٠ّزٍه 6

      اٌخجشح اٌؼ١ٍّخ 

      .ػٍُّٙ ِدبي فٟ ؽ٠ٍٛخ خجشح جٕهاٌ فٟ الأفشاد ٠ّزٍه 7

      .خبطخ ِىبٔخ ٠ُٙ١ٌٛٚ ٚاٌف١ٕخ اٌؼ١ٍّخ اٌخجشاد رٚٞ ِٓ الاسزفبدح ػٍٝ جٕهاٌ شوض٠ 8

      .اٌؼًّ ِشبوً زً ػٍٝ الأفشاد ٠ّزٍىٙب  اٌزٟ اٌخجشح رسبػذ 9

      ٚاٌمذساداٌّٙبساد  

      .ِز١ّض ثشىً اٌؼًّ لأدبص ػ١ٍّخ ِٙبساد اِزلان اٌٛظ١فخ رزطٍت 11
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      .اٌؼًّ فٟ أوجش ِسئ١ٌٚبد رسًّ ػٍٝ اٌمذسح الأفشاد ٌذٜ ٠زٛفش 11

 اٌّٙبساد لاوزسبة وؤسبط اٌّسزّش ٚاٌزط٠ٛش اٌزذس٠ت ػٍٝ اٌؼ١ٍب الإداسح رشوض 12

 .اٌّزٕٛػخ اٌؼ١ٍّخ

     

      اٌؼًّفشق  

      .ٖأفشاد ث١ٓ اٌفش٠ك ٚسٚذ اٌدّبػٟ اٌؼًّ أسب١ٌت جٕهاٌ ىشط٠ 13

      .ٚازذ ػًّ وفش٠ك أفشادٖ ػًّ ِٓ جٕهاٌ سزف١ذ٠ 14

      . اٌّشزشوخ اٌؼًّ فشق فٟ ثآسائُٙ الأفشاد ٠شبسن 15

      سأط اٌّبي اٌضثٟٛٔاٌّدبي اٌثبٟٔ:  

      اٌؼلالخ ِغ اٌضثبئٓ 

      .ِؼُٙ ؽ١جخ ػلالبد ػٍٝ ٚاٌسفبظ اٌضثبئٓ ٚٚلاء سػب ثزسم١ك جٕهاٌ ٙز٠ُ 16

      .ِشبوٍُٙ ٚزً ٌُٙ ٚالإطغبء صثبئٕٗ، ٚالزشازبد آساء ثّؼشفخ جٕهاٌ ٙز٠ُ 17

      اٌضثبئٓ ٚسغجبد ِزطٍجبد رٍج١خ فٟ جٕهاٌ فٟ ٚالإداساد الألسبَ وً رسبُ٘ 18

      اٌؼلالخ ِغ الأؽشاف راد اٌّظٍسخ 

 رسذ٠ثٙب ػٍٝ ؼ٠ًّ الأؽشاف راد اٌؼلالخ زٛي وبٍِخ ث١بٔبد لبػذح جٕهاٌ ٌذٜ 19

 .ثبسزّشاس

     

      .خذِزُٙ ػٍٝ ٚاٌسشص اٌىث١ش ِٓ الأؽشاف ِغ ؽ١جخ ػلالبد ثجٕبء جٕهاٌ ٙز٠ُ 21

      .ٌسٍٙب سؼ٠ٝٚ الأؽشاف راد اٌؼلالخ ٚشىبٚٞ ِشبوً وً ثب٘زّبَ جٕهاٌ ذسط٠ 21

      اٌزسبٌفبد الاسزشار١د١خ 

      .الأخشٜ جٕٛناٌ ِغ اٌزسبٌفبد خلاي ِٓ ٌٗ ِؼبفخ ل١ّخ خٍك ػٍٝ جٕهاٌ ؼ٠ًّ 22

      .بٌزطٛسارٙ بِٛاوج جم١ٌٝ اٌزٕبفس١خ اٌج١ئخ رغ١شاد ثذساسخ جٕهاٌ ٙز٠ُ 23

      .الإسزشار١د١خ اٌزسبٌفبد خلاي ِٓ ٌٗ ِؼبفخ ل١ّخ ٚاػبفخ اٌزؼٍُ ػٍٝ جٕهاٌ شوض٠ 24

      سأط اٌّبي ا١ٌٙىٍٟاٌّدبي اٌثبٌث:  

      اٌج١بٔبد ٚلٛاػذ اٌّؼٍِٛبد أٔظّخ 

25 
 اٌّؼٍِٛبد ثؤٔظّخ اٌخبطخ اٌزد١ٙضاد ثىبفخ اٌؼب١ٍِٓ رض٠ٚذ ػٍٝ جٕهاٌ سشص٠

 .اٌؼًّ لأداء اٌلاصِخ

     

      .اٌمشاس لارخبر اٌّذػّخ اٌّؼٍِٛبد ثؤٔظّخ جٕهاٌ ٙز٠ُ 26

      .أٔشطزٗ وً ػٓ ِؼٍِٛبد رزؼّٓ   ث١بٔبد لبػذح ػٍٝجٕه اٌ زٛفش٠ 27

      ٚالإخشاءاد اٌس١بسبد 

      . اٌدذ٠ذح الأفىبس رذػُ اٌّؼٍِٛبد أٔظّخ ِدبي فٟ جٕهاٌ ٚاخشاءاد ٔظُ   28

29 
 اٌىف١ٍخ ٚالأسب١ٌت ٚاٌطشق ٚالإخشاءاد اٌس١بسبد وً رجٕٟ اٌٝ جٕهاٌ سؼ٠ٝ

 .ٚفبػ١ٍخ ثىفبءح ٚرٕف١ز٘ب اٌؼ١ٍّبد ثزس١ًٙ

     

      .ثٛػٛذ اٌؼب١ٍِٓ ٌد١ّغ اٌّزجؼخ ٚالإخشاءاد اٌس١بسبد جٕهاٌ اداسح رششذ 31

      الإداس٠خ اٌؼ١ٍّبد 

      .ِسزّش ثشىً الإداس٠خ اٌؼ١ٍّبد ٚرم١١ُ ثّشاخؼخ جٕهاٌ م٠َٛ 31

      .اٌؼًّ فٟ الأخطبء ٌزم١ًٍ ثبسزّشاس الإداس٠خ اٌؼ١ٍّبد ثزط٠ٛش  جٕهاٌ م٠َٛ 32

      .ٗػ١ٍّبر رسس١ٓ ثٙذف أخشٜ ثٕٛن ِغ الإداس٠خ ػ١ٍّبرٗ أداء جٕهاٌ مبس٠ْ 33

      اٌجشاِح 

34 
 اٌّبد٠خ اٌّىٛٔبد خ١ّغ ٚثزط٠ٛش ثبٌسفبظ رؼٕٝ ثشاِح ثٕبء اٌٝ جٕهاٌ سؼ٠ٝ

 .ف١ٗ ٚاٌجشش٠خ

     

      .اٌؼب١ٍِٓ ٚرذس٠ت رط٠ٛش ٌجشاِح وبف١خ ١ِضا١ٔخ جٕهاٌ خظض٠ 35

36 
 اٌؼًّ ٚخطؾ ثشاِح ششذ أخً ِٓ ٚاٌدٙذ اٌٛلذ ِٓ وث١شا جٕهاٌ خظض٠

 .ثبسزّشاس

     

      اٌزٕظ١ّٟ ا١ٌٙىً 

      .ٚالأفشاد اٌؼ١ٍّبد أداء ِٓ ٠سسٓ ِشْ رٕظ١ّٟ ١٘ىً ػٍٝ جٕهاٌ ؼزّذ٠ 37

38 
 رف٠ٛغ ؽش٠ك ػٓ ا١ِٛ١ٌخ ثؤػّبٌُٙ اٌّزؼٍمخ اٌمشاساد ارخبر زش٠خ الأفشاد ٠ّزٍه

 .ٌٍسٍطبد ٚاسغ

     

      ا١ٌٙىً رذسج ٚفك ٚاػر، ثشىً ِسذدح ٚاٌّشإٚس١ٓ اٌشإسبء ث١ٓ اٌؼلالبد ؽج١ؼخ 39
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 .جٕهٌٍ اٌزٕظ١ّٟ

 

 

 

 ٚالغ اٌزس١١ش الاسزشار١دٟ فٟ اٌجٕه: اٌّسٛس اٌثبٟٔ

أٚافك  اٌؼجبسح اٌشلُ 

 رّبِب

 أٚافك

 

لا  ِسب٠ذ

 أٚافك

لا أٚافك 

 رّبِب

      .اٌجٕهسسبٌخ ٚسإ٠خ اسزشار١د١خ ِسذدح ٚٚاػسخ ٚدل١مخ ٚرٍمٝ لجٛي خ١ّغ أػؼبء  جٕهٌٍ 41

أ٘ذاف ٚغب٠بد اسزشار١د١خ ِسذدح ٚٚاػسخ ٚدل١مخ ِٚؼٍٕخ ٌد١ّغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ  جٕهٌٍ 41

 .اٌجٕه
     

ٚاػر ٠سبػذ ػٍٝ رسم١ك الأ٘ذاف ِؼجش ػٕٗ ثخش٠طخ رٕظ١ّ١خ  جٕها١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌٍ 42

 رٛػر ٔطبق الإششاف.
     

ٚفك ِطبٌت  جٕهِسذدح ثٛػٛذ ٚرزٛافك ِغ س١بسبد ٚأ٘ذاف اٌ جٕهاٌثمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ ٌٍ 43

 اٌج١ئخ اٌّس١طخ.
     

ثذساسخ ٚرس١ًٍ ِٛاسدٖ اٌزس٠ٛم١خ ثّب ٠سمك أ٘ذافٗ ٚس١بسبرٗ ٚاسزشار١د١برٗ  جٕهمَٛ ا٠ٌ 44

 اٌزس٠ٛم١خ.
     

ٚس١بسبرٗ  ثزم١١ُ ِٛاسدٖ اٌّب١ٌخ ٚرٛص٠ؼٙب ٚرخظ١ظٙب ثّب ٠زٛافك ٚأ٘ذافٗ جٕهمَٛ ا٠ٌ 45

 ٚاسزشار١د١برٗ اٌّب١ٌخ.
     

ثذساسخ ٚرم١١ُ ِٛاسدٖ اٌجشش٠خ ثّب ٠سمك أ٘ذافٗ ٚس١بسبرٗ ٚاسزشار١د١برٗ  جٕهمَٛ ا٠ٌ 46

 ٚثّب لا ٠زؼبسع ِغ أ٘ذاف ِٛاسدٖ اٌجشش٠خ.
     

      س١بسبد ٚأ٘ذاف ٚاػسخ ٌٍجسث ٚاٌزط٠ٛش ٌٚذ٠ٗ الإِىب١ٔبد اٌلاصِخ ٌزٌه. جٕهٌٍ 47

ثذساسخ ٚرس١ًٍ ػٕبطش اٌج١ئخ اٌخبسخ١خ اٌؼبِخ )الالزظبد٠خ، الاخزّبػ١خ،  جٕهمَٛ ا٠ٌ 48

 اٌس١بس١خ، اٌزىٌٕٛٛخ١خ، اٌذ١ٌٚخ، ٚغ١ش٘ب (
     

ثذساسخ ٚرس١ًٍ ػٕبطش اٌج١ئخ اٌخبسخ١خ اٌخبطخ )اٌؼّلاء، إٌّبفس١ٓ، ٔمبثبد  اٌجٕهمَٛ ٠ 49

 اٌؼّبي، اٌسىِٛخ، ٚغ١ش٘ب (
     

اسزشار١د١خ ِىزٛثخ ٚسس١ّخ رؤخز فٟ اٌسسجبْ اٌؼٛاًِ الإسزشار١د١خ الأسبس١خ  جٕهٌٍ 51

 ٚرسمك الأ٘ذاف الإسزشار١د١خ اٌّشسِٛخ.
     

 دور ر س المال ال كري فإ صياغة استراتيجية البنك: المحور الثالث

موافق  العبارة الرقم
 تماما

لا  محايد موافق 
  وافق

لا  وافق 
 تماما

      فٟ ػ١ٍّخ اٌزخط١ؾ الاسزشار١دٟ. جٕهفٟ اٌ اٌّبي اٌفىشٞسأط سزخذَ ٠ 00
      فٟ ػ١ٍّخ طٕغ اٌمشاساد الإسزشار١د١خ. جٕهفٟ اٌ سأط اٌّبي اٌفىشٞسزخذَ ٠ 00
      ػٍٝ رسذ٠ذ  ٚرس١ًٍ ػٕبطش اٌزىب١ٌف ٚاٌؼٛائذ. جٕهفٟ اٌ سأط اٌّبي اٌفىشٞسبُ٘ ٠ 00
      فٟ ػ١ٍّخ اٌشلبثخ ػٍٝ الإسزشار١د١خ. جٕهفٟ اٌ سأط اٌّبي اٌفىشٞسزخذَ ٠ 00
فٟ رظس١ر اٌمشاساد الإسزشار١د١خ ٚرؼض٠ض٘ب ٚاٌزؤوذ  جٕهفٟ اٌ سأط اٌّبي اٌفىشٞسبُ٘ ٠ 00

 ِٓ فبػ١ٍزٙب.
     

      ػٍٝ رسذ٠ذ ٚرس١ًٍ ِٛالف  اٌؼّلاء. جٕهفٟ اٌ سأط اٌّبي اٌفىشٞسبُ٘ ٠ 05
      ػٍٝ رسذ٠ذ ٚرس١ًٍ ِٛالف اٌّٛسد٠ٓ. جٕهفٟ اٌ سأط اٌّبي اٌفىشٞسبُ٘ ٠ 05
      ػٍٝ رسذ٠ذ ٚرس١ًٍ ِٛالف إٌّبفس١ٓ. جٕهفٟ اٌ سأط اٌّبي اٌفىشٞسبُ٘ ٠ 05
ػٍٝ رسذ٠ذ ٚرس١ًٍ ٔمبؽ اٌمٛح ٚٔمبؽ اٌؼؼف فٟ ث١ئخ  جٕهفٟ اٌ سأط اٌّبي اٌفىشٞسبُ٘ ٠ 05

 اٌذاخ١ٍخ. اٌجٕه
     

 جٕهػٍٝ رسذ٠ذ ٚرس١ًٍ اٌفشص ٚاٌزٙذ٠ذاد فٟ ث١ئخ اٌ جٕهفٟ اٌ سأط اٌّبي اٌفىشٞسبُ٘ ٠ 51

 اٌخبسخ١خ.
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      .ٌٍجٕهفٟ طٕغ اٌمشاساد اٌزٛسؼ١خ فٟ ألسبَ ٚفشٚع  سأط اٌّبي اٌفىشٞسزخذَ ٠ 50
      .ٌٍجٕهفٟ رٛخ١ٗ اٌمشاساد الاسزثّبس٠خ اٌّسزمج١ٍخ  سأط اٌّبي اٌفىشٞسزخذَ ٠ 50
اٌٝ اخشاءاد  ٌٍجٕهفٟ رشخّخ الأ٘ذاف ٚاٌس١بسبد اٌؼبِخ  سأط اٌّبي اٌفىشٞسبُ٘ ٠ 50

 ٚثشاِح رٕف١ز٠خ فٟ طٛسح ِٛاصٔبد رخط١ط١خ.
     

      .جٕهفٟ رٛخ١ٗ ٚرخظ١ض ِٛاسد اٌ سأط اٌّبي اٌفىشٞسبُ٘ ٠ 50
      جٕه .فٟ ص٠بدح سثس١خ اٌ سأط اٌّبي اٌفىشٞسبُ٘ ٠ 50

 ناكركم عمر حسن تعاونكم، وجازاكم الله كل مير                                         

: اخزجبس اٌثجبد أٌفب وشٚٔجبش12اٌٍّسك سلُ   
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Cronbach's 

Alpha N of Items 
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الاول:المجال   

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,;27 15 

 المجال الثاني:

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,;36 9 

 المجال الثالث:

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,852 15 

 اٌّسٛس اٌثبٟٔ:
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 
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Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,<88 11 

 اٌّسٛس اٌثبٌث:
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,797 59 

 

 

: اخزجبس اٌزٛص٠غ اٌطج١ؼٟ س١ّشٔٛف وٌّٕٛدشٚف13اٌٍّسك سلُ   

 
 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 M1 M2 M3 TOTAL 

N 84 84 84 84 

Normal Parameters
a,b

 Mean 3,7403 3,6228 3,7756 3,6702 

Std. Deviation 1,09324 1,06722 1,08361 1,07914 

Most Extreme Differences Absolute ,134 ,113 ,124 ,109 

Positive ,125 ,092 ,109 ,109 

Negative -,134 -,113 -,124 -,091 

Kolmogorov-Smirnov Z ,<:7 ,6;6 ,6:9 ,;15 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,:;5 ,867 ,766 ,854 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

 

: زسبة اٌّزٛسؾ اٌسسبثٟ ٚالأسشاف اٌّؼ١بس14ٞاٌٍّسك سلُ   

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Q1 84 3,7839 1,09151 ,19604 

Q2 84 3,8129 1,20215 ,21591 

Q3 84 3,5387 1,03591 ,18606 

Q4 84 3,4710 1,20394 ,21623 

Q5 84 3,5645 ,99785 ,17922 

Q6 84 3,5677 1,01600 ,18248 

Q7 84 4,0645 1,03071 ,18512 

Q8 84 3,7097 1,16027 ,20839 

Q9 84 4,0000 1,21106 ,21751 
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Q10 84 3,8065 1,16674 ,20955 

Q11 84 3,4839 1,26151 ,22657 

Q12 84 3,4194 1,08855 ,19551 

Q13 84 3,5484 1,20661 ,21671 

Q14 84 3,4516 1,05952 ,19030 

Q15 84 3,6742 1,20304 ,21607 

Q16 84 3,7097 1,13118 ,20317 

Q17 84 3,9677 1,04830 ,18828 

Q18 84 3,8161 1,09151 ,19604 

Q19 84 3,9677 1,07963 ,19391 

Q20 84 3,7484 1,28682 ,23112 

Q21 84 3,8613 1,03591 ,18606 

Q22 84 3,5484 1,02758 ,18456 

Q23 84 3,4419 1,12451 ,20197 

Q24 84 3,5806 ,99244 ,17825 

Q25 84 3,7581 1,43684 ,25806 

Q26 84 3,9032 1,16490 ,20922 

Q27 84 4,0645 1,06256 ,19084 

Q28 84 3,6161 ,96163 ,17271 

Q29 84 3,7871 ,98919 ,17766 

Q30 84 3,5226 1,13687 ,20419 

Q31 84 3,8161 1,20750 ,21687 

Q32 84 3,7710 1,20394 ,21623 

Q33 84 3,6032 1,01176 ,18172 

Q34 84 3,7194 1,05749 ,18993 

Q35 84 3,5484 1,33763 ,24024 

Q36 84 3,6065 1,01388 ,18210 

Q37 84 3,7097 1,16027 ,20839 

Q38 84 3,6194 1,23218 ,22131 

Q39 84 4,0000 1,06458 ,19120 

Q40 84 3,6710 1,17592 ,21120 

Q41 84 3,7710 1,08756 ,19533 

Q42 84 3,9161 1,09151 ,19604 

Q43 84 3,4258 1,23044 ,22099 

Q44 84 3,6935 1,04624 ,18791 

Q45 84 3,9226 1,16582 ,20939 

Q46 84 3,8871 1,08558 ,19498 

Q47 84 3,6710 1,20394 ,21623 

Q48 84 3,5677 1,16859 ,20988 

Q49 84 4,1290 1,02443 ,18399 

Q50 84 3,5617 1,08558 ,21120 

Q51 84 3,4612 1,06458 ,20939 

Q52 84 3,4533 1,08756 ,10739 
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Q53 84 3,8614 1,08669 ,10433 

Q54 84 3,5619 1,09119 ,21738 

Q55 84 3,6655 1,06649 ,20839 

Q56 40 3,7129 1,03124 ,12431 

Q57 40 3,4618 1,07923 ,13633 

Q58 40 3,7197 1,06221 ,11435 

Q59 40 3,8621 1,02727 ,20929 

Q60 40 3,7373 1,09650 ,11935 

Q61 40 3,8285 1,09775 ,23934 

Q62 40 3,6949 1,08952 ,12452 

Q63 40 3,5797 1,07253 ,14432 

Q64 40 3,7452 1,06454 ,12422 

Q65 40 3,9237 1,09116 ,13462 

M1 84 3,7403 1,07830 ,19546 

Z1 84 3,7742 1,06926 ,19204 

Z2 84 3,9097 1,08669 ,19518 

Z3 84 3,5355 1,12829 ,20265 

M2 84 3,6228 1,05722 ,19168 

M3 84 3,7756 1,08361 ,12462 

TOTAL 84 3,6702 1,07914 ,19382 

 

: اخزجبس رٛص٠غ سزٛدٔذ ٌّدّٛػخ ٚازذح15اٌٍّسك سلُ   

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3                                        

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

Q1 2,468 39 ,010 ,48387 ,0835 ,8842 

Q2 2,839 39 ,008 ,61290 ,1720 1,0539 

Q3 4,508 39 ,000 ,83871 ,4587 1,2187 

Q4 4,028 39 ,000 ,87097 ,4294 1,3126 

Q5 5,940 39 ,000 1,06452 ,6985 1,4305 

Q6 5,303 39 ,000 ,96774 ,5951 1,3404 

Q7 5,750 39 ,000 1,06452 ,6864 1,4426 

Q8 3,406 39 ,002 ,70968 ,2841 1,1353 

Q9 4,597 39 ,000 1,00000 ,5558 1,4442 

Q10 3,848 39 ,001 ,80645 ,3785 1,2344 

Q11 3,136 39 ,001 ,48387 ,0211 ,9466 

Q12 2,145 39 ,020 ,41935 ,0201 ,8186 

Q13 2,530 39 ,017 ,54839 ,1058 ,9910 
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Q14 2,373 39 ,014 ,45161 ,0630 ,8402 

Q15 3,583 39 ,001 ,77419 ,3329 1,2155 

Q16 3,493 39 ,002 ,70968 ,2948 1,1246 

Q17 5,140 39 ,000 ,96774 ,5832 1,3523 

Q18 2,633 39 ,013 ,51613 ,1158 ,9165 

Q19 4,991 39 ,000 ,96774 ,5717 1,3638 

Q20 2,373 39 ,014 ,54839 ,0764 1,0204 

Q21 2,387 39 ,013 ,16129 -,2187 ,5413 

Q22 2,971 39 ,006 ,54839 ,1715 ,9253 

Q23 3,674 39 ,001 ,74194 ,3295 1,1544 

Q24 3,258 39 ,003 ,58065 ,2166 ,9447 

Q25 2,220 39 ,015 ,25806 -,2690 ,7851 

Q26 4,317 39 ,000 ,90323 ,4759 1,3305 

Q27 5,578 39 ,000 1,06452 ,6748 1,4543 

Q28 2,988 39 ,006 ,51613 ,1634 ,8689 

Q29 3,579 39 ,007 ,38710 ,0243 ,7499 

Q30 2,580 39 ,015 ,32258 -,0944 ,7396 

Q31 2,380 39 ,014 ,51613 ,0732 ,9590 

Q32 4,028 39 ,000 ,87097 ,4294 1,3126 

Q33 4,971 39 ,000 ,90323 ,5321 1,2743 

Q34 2,308 39 ,015 ,41935 ,0315 ,8072 

Q35 2,283 39 ,020 ,54839 ,0577 1,0390 

Q36 4,429 39 ,000 ,80645 ,4346 1,1783 

Q37 3,406 39 ,002 ,70968 ,2841 1,1353 

Q38 2,395 39 ,018 ,41935 -,0326 ,8713 

Q39 5,230 39 ,000 1,00000 ,6095 1,3905 

Q40 4,124 39 ,000 ,87197 ,4396 1,3023 

Q41 4,459 39 ,000 ,87097 ,4720 1,2699 

Q42 2,633 39 ,013 ,51613 ,1158 ,9165 

Q43 2,422 39 ,005 ,22581 -,2255 ,6771 

Q44 3,030 39 ,011 ,19355 -,1902 ,5773 

Q45 2,041 39 ,024 ,32258 -,1050 ,7502 

Q46 2,185 39 ,026 ,38710 -,0111 ,7853 

Q47 4,028 39 ,000 ,87097 ,4294 1,3126 

Q48 4,611 39 ,000 ,96774 ,5391 1,3964 

Q49 6,136 39 ,000 1,12903 ,7533 1,5048 

Q50 4,259 39 ,001 ,41935 ,3841 ,9075 

Q51 3,359 39 ,001 ,91457 ,2655 1,3186 

Q52 2,469 39 ,000 ,71269 ,3241 ,7663 

Q53 3,455 39 ,001 ,41863 ,2884 1,3189 

Q54 3,772 39 ,000 ,51335 ,5136 1,3518 

Q55 4,753 39 ,002 ,61912 ,4842 ,5083 



 الملاحق
 

Q56 4,452 39 ,000 ,41214 ,2725 1,3186 

Q57 5,156 39 ,002 ,62752 ,3673 1,3186 

Q58 4,425 39 ,000 ,51318 ,2295 1,3189 

Q59 3,956 39 ,001 ,62926 ,5657 ,3282 

Q60 3,956 39 ,000 ,42234 ,3652 1,1151 

Q61 3,956 39 ,001 ,31313 ,7244 1,7286 

Q62 3,956 39 ,001 ,56224 ,3373 1,3414 

Q63 3,956 39 ,003 ,31612 ,7737 1,5696 

Q64 3,956 39 ,001 ,44264 ,3425 1,3886 

Q65 3,956 39 ,002 ,71416 ,5972 1,2168 

M1 3,787 39 ,001 ,74032 ,3411 1,1395 

Z1 4,031 39 ,000 ,77419 ,4820 1,1664 

Z2 4,661 39 ,000 ,90968 ,5111 1,3083 

Z4 3,779 39 ,001 ,74194 ,3409 1,1429 

M2 3,040 39 ,005 ,58280 ,1913 ,9743 

M3 3,410 39 ,002 ,76359 ,2661 1,0611 

TOTAL 3,458 39 ,002 ,67018 ,2743 1,0660 

 

 



 



 ملخص الدراسة:

تسعى ىذه الورقة للإجابة عمى السؤال الرئيسي التالي: ماىو دور رأس المال الفكري و كيفية إدارتو 
 لصياغة استراتيجية البنوك التجارية

للإجابة عمى ىذا السؤال، قمنا باستعراض مفيوم رأس المال الفكري و مكوناتو الأساسية و كيفية إدارتو و 
 .استراتيجية البنوك التجاريةدوره في صياغة 

الاستراتيجية، مراحميا ، عممية صياغة بالادارة من جية أخرى تعرضت ىذه الدراسة إلى المفاىيم المتعمقة 
 .الاستراتيجية و مدى تأثير رأ المال الفكري في صياغة استراتيجيات

ىمة رأس المال الفكري في كما ركزت الدراسة الميدانية عمى الاجابة لمفرضيات القائمة فيما يخص مسا
 .صياغة استراتيجيات البنوك التجارية و مدى اىتمام البنوك بو

Abstract : 

This paper seeks to answer the following main question: What is the role of 
intellectual capital and how to manage it for the formulation of commercial 
banks strategy 

To answer this question, we reviewed the concept of intellectual capital and its 
basic components and how to manage it and its role in the drafting of 
commercial banks strategy 

On the other hand, the study exposed to the concepts of strategic 
management, stages, the process of formulating the strategy and the impact of 
OL intellectual capital in the formulation of strategies 

The field study also focused on the question of existing hypotheses regarding 
intellectual capital contribution in the formulation of strategies for the 
commercial banks and the interest of its banks 
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