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 المستخلص 
 ذي تطمح لهالالتميز المنظمي في الاستشراف الاستراتيجي  بيان تحليل الكيفية التي يتم بها تـأثير البحث الى هذا  يهدف

 .على تحقيق التميز المنظمي؟(كيف يؤثر الاستشراف الاستراتيجي  الرئيسة في تساؤل مهم )  ، و تمثلت مشكلة البحث المنظمات
في وزارة الثقافـة العراقية وبعض الدوائر ( مسؤولًا  130و قد تم اخضاع الاستبـانة لاختبـار الصدق والثـبـات، إذ شملت العينة) 

(، اما الاساليب الاحصائية المستخدمة في التحليل فكانـت SPSSو لتحليل البيانات أســتخدم البرنامج الاحصائي)التابعة لها. 
كرارات، معامل الاختلاف، الانحراف المعياري، نسبة الاهمية، معامل ارتباط بيرسون، الانحدار الخطي الت )الوسط الحسابي،

ان هنالك تـأثيراً بيـن المتغيرات الفرعيـة المتعدد(،  و قــد توصلت الباحثـة الى جملة من الاستنتاجات وفق النتائج المتحصلة اهمها: 
بصورة اعلى من بقية متغيرات الاستشراف الاستراتيجي و هذه  نظمي بيئي مع التميز المتفضي الـى تأثير بعد قابليات المسح ال

 .مما يعني بالضرورة اهتمام اكبر من قبل افراد العينة المبحوثة النتيجة يسـتدل منها
اقامة الدورات و الورش ، فضلًا عن هتمام بنشر ثقافة التميز المنظمي للقيادات في المنظماتاما اهم التوصيات ينبغي زيادة الا
 ة.راف الاستراتيجي لدى موظفي المنظمبشكل دوري لتوضيح فكرة الاستش

 ، القياداتتيجي ، التميز المنظميالكلمات المفتاحية : الاستشراف الاسترا
Abstract 

This research aims to explain the analysis of how the impact of strategic foresight is effected on 

organizational excellence that organizations aspire to. The main research problem was represented 

in an important question (How does strategic foresight affect the achievement of organizational 

excellence?). 

The questionnaire was subjected to a test of honesty and credibility, as the sample included 

(130) officials in the Iraqi Ministry of Culture and some of its affiliated departments. For data 

analysis, the statistical program (SPSS) was used. The statistical methods used in the analysis were 

(arithmetic mean, frequencies, coefficient of variation, standard deviation, significance ratio, 

Pearson correlation coefficient, multiple linear regression 

The researcher reached a number of conclusions according to the results obtained, the most 

important of which are: that there is an influence between the sub-variables that leads to the impact 

of the environmental scanning capabilities with organizational excellence to a higher degree than 

the rest of the strategic foresight variables, and this result is deduced from them, which necessarily 

means greater interest by sample members. Search. 

As for the most important recommendations, more attention should be paid to spreading the 

culture of institutional excellence for leaders in organizations, as well as holding courses and 

workshops periodically to clarify the idea of strategic insight among the employees of the 

institution. 

Keywords: strategic foresight, institutional excellence, leadership . 
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 المقدمـة 
اً، ويعتبـر الوعـي بالمسـتقبل واستشراف آفـاقـه و فهـم تحديـاته من المقومـات أن استشراف المستقبل الاسـتراتيجي لا يــعـد تـنـبـؤ 

ـات المتميـزة أن تمتـلك رؤيـا شاملـة .وواضحـة ـي، و لابـد للمنظمالاسـاسـية لتحقيق النجاح وبالتالي الوصول الـى التميـز المنظم
الوقـت الحالي وفي  مسـتقبل نتيجـة للتغيـرات السـريعة الحاصلة فـيستراتيجي للستشراف الابالاأتجـه العالـم للاهتمـام اذ   المعالـم ،

الامـر الـذي أدى استشراف المسـتقبل بغيـة تكوين رؤيـة مسـتقبليـة تتمكن من توقع وتلبيـة مقتضيـات الاسـتشراف  جميـع مجالات
 .الذي تطمح أليــه المنظماتالتميـز الاسـتراتيجي للمسـتقبل لتحقيق التفوق اولًا ومــن ثـم 

 حاورلـذا أفـاد هــذا البحث ليجعـل مـن  الموائمـة بيـن الاسـتشراف الاسـتراتيجي و بيـن سـبـل تحقيـق التميـز المنظمي ، عبـر أربـعة م
ين تطرق الجزء الاول الـى الثـانـي تضمن الجـانـب النظـري وتضمن جزئي حورالاول   المنهجيـة العلميـة ، و الم حورمقســمـة الى الم

هي بينمـا تضمن الجزء  الثـانـي التميـز المنظمـي ومـا ـعاده، . , وأبــالمراحل التي يمر بها الاســتشـراف الاســتراتيجي و  مفهوم 
 وأبـعـــاده.ز المنظمي ــادئ التميـمب

الرابـع فتنـاول أهـم الاسـتنتـاجـات والتوصيات وفـق  مخرجـات  حورالثـالـث فتطرق الـى الجـانـب العملـي  ، وأخيـراً الم محورأما ال
 البحـث .

 منهجية البحثالمحور الاول:  
 مشكلة البحث -1

 ؟ ي علـى مســتـوى البنـى الفكريــة والمفـاهيميـةمنظممـا هـو الاسـتشـراف الاسـتراتيجي والتميـز ال - أ
 ؟ مسـتوى التحليـل التجريبي ما هي أوجـه العلاقـة بيـن متغـيرات البحـث علـى - ب

 اهميــة البحث -2
 -يمكن توضيح اهمية البحث عبر النقــاط التاليــة:

 ات التي تناولتها.ـــقلة الدراسو  .ة المنظماتــتمراريــستأتي أهمية البحث من خلال المتغيرات الهامة والمعاصرة في ا - أ
 القيادات  التي تقود الوزارة.في وزارة الثقافة كونهم يمثلون عينة البحث تتمثل بنخبة الموظفين العاملين  - ب
 ي .لمبحوثـة في تحقيق التميز المنظمالوزارة اتوظيف آليات الاستشراف الاستراتيجي في  - ت
الاخيرة، أذ لم تعد هذه التغييرات تختص بالقطاع الخاص  الآونةتتماشى اهمية الاستشراف الاستراتيجي مع التطورات في  - ث

 طاع العام ايضاً.ـمل القـد لتشــبحت تمتانما اص

 اهـــداف البحث عبر النقـاط الآتيــة: -3
، و الوصول بتلك المفاهيم ابعاده، فضلًا عن التميز المنظمي و تحديد مفاهيم البحث والمتمثلة بالاستشراف الاستراتيجي - أ

 تجدات فـي الاثـراء النظري.ـالى آخـر المس
 ة.ــة العراقيــي وزارة الثقافــه فـر تطبيقــي عبـستراتيجي في  تحقيق التميز المنظمالاستشراف الامعرفـة مدى تـأثير  - ب
 .ي ز المنظمـة البحث بالتميــالتعرف على درجـة اهتمام  عين - ت
 بناء انموذج افتراضي للبحث و اختباره  و ابراز الاستنتاجات والتوصيات المتعلقة بــه. - ث
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 الفرضـــيالمخطط  -4
 ( يـوضح ذلـك :1ي متغيراً تابعـاً، والشكل رقـم )يراً مســتقلًا و التميـز المنظميتضمن موضوع البحث الاســتشراف الاسـتراتيجي متغ

 التميـز المنظمـي  الاسـتشراف الاستراتيجي

 القيـادي  قابليات المسح البيئي

 الموارد البشريـــة  قابليات الخيار الاستراتيجي

 العملياتي  قابليات التكامل

 المعرفي  

 المالي  علاقـة تـأثيـر  

 أنموذج البحث الفرضي1)  الشكل )

 المصدر: اعداد الباحثـة

 فرضيــات البحـث -5
 :مـا يـأتــي علىفرضيـة البحث تنص 

مــل( البيئي، قـابليـات الخيـار الاسـتراتيجي، قابليــات التـكـا" لا يـوجد تـأثيـر متعـدد لأبعاد الاسـتشـراف الاسـتراتيجي )قـابليـات المسـح 
 ق عنهـا الفرضيـات الفرعيـة التاليـة:ــوينبثـي " ـمجتمعـة في التميـز المنظم

قابليــات التـكـامــل( لا يـوجد تـأثيـر متعـدد لإبعاد الاسـتشـراف الاسـتراتيجي )قـابليـات المسـح البيئي، قـابليـات الخيـار الاسـتراتيجي،  -1
 مجتمعـة في التمـــيــز القــيــادي.

التـكـامــل( لا يـوجد تـأثيـر متعـدد  لإبعاد الاسـتشـراف الاسـتراتيجي )قـابليـات المسـح البيئي، قـابليـات الخيـار الاسـتراتيجي، قابليــات  -2
 مجتمعـة في تميـز الموارد البشـريـــــة.

يـر متعـدد لإبعاد الاسـتشـراف الاسـتراتيجي )قـابليـات المسـح البيئي، قـابليـات الخيـار الاسـتراتيجي، قابليــات التـكـامــل( لا يـوجد تـأث -3
 مجتمعـة في  تميـز العمليــات.

ر الاسـتراتيجي، قابليــات التـكـامــل( لا يـوجد تـأثيـر متعـدد  لإبعاد الاسـتشـراف الاسـتراتيجي )قـابليـات المسـح البيئي، قـابليـات الخيـا -4
 مجتمعـة في الـتمــيز المـعـرفـــــــــي.

التـكـامــل( لا يـوجد تـأثيـر متعـدد  لإبعاد الاسـتشـراف الاسـتراتيجي )قـابليـات المسـح البيئي، قـابليـات الخيـار الاسـتراتيجي، قابليــات  -5
 مجتمعـة في التمـيز المالـي.

 
 تركيبــة اســتبانة البحث -6

لمتغير  Paliokaite,2014) ،AMINTTALAB&ANSARI,2016،(Hassanabadi,2019جرى اعتماد مقاييـس كلًا من 
 الاسـتشراف الاسـتراتيجي، و اعتماد كلًا من مقياس المصادر الآتيــة :

 المنظمي و في اعـداد اسـتمارة الاسـتبانــة .  ( لمتغير التميز2021، العيـثـاوي، 2018، الدوري،NASER,2016، 2010)النسـور،
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 الثــانــي: الجـانـب النظـري  المحور
 يـتراتيجـتشراف الاســاولًا: الاسـ

 يـتراتيجـراف الاسـتشــمفهوم الاس -1
الاختصاصات في الاقتصاد، والاعمال، والاحصاء, والادارة ،والعلوم  بمختلف نظراً لاهتمام الواسع الذي سلط على هذا المفهوم 

 ( :1) السياسية، وغيرها ، نتطرق الى أهم وابرز التعاريف التي جاءت مفسرة للاستشراف الاستراتيجي وكما في الجدول رقــم
 المفهوم أسـم البـاحـث والسـنة ت

1 (Anderson,1997:666 )  ة وتكون قابلة للتنــفيــذنظمفي انشطة المانشاء رؤية واضحة تعتمد 

2 (Voros, 2005:34) 
، وتحليلها، طة المنهجية الناتجة من المدخلاتسلسلة كبيرة من الانش

وتفسيرها، وتطوير الرؤية المستقبلية لإنتاج الافكار المساهمة في التخطيط  

 ةنظمالاستراتيجي والعمليات في الم

3 Iden et al , 2016:94 )) 
توجيه و تمكين القرارات الحالية عبر بناء رؤى المستقبلية مشتركة و ذلك عن 

 طريق وجود منهج منظم لفهم العقود المستقبلية والمحتملة.

4 (Canyon, 2018:1 ) 
ابتكار الحلول التعاقدية المستقبلية واعتمادها بدلاً من التنبؤ بالمستقبل ويتم ذلك 

 الاســتراتيجيعبر مصطلح شامل للتخطيط 

 (14:2020)الحسناوي ، 5
ة في بناء قاعدة رئيسية  تعتمد على مجموعة من الانشطة المنظمة نظمقدرة الم

تطوير الرؤية والمنهجية لتوليد مجموعة واسعة من الافكار والخطط عبر 

 ـــةالمســتـقبليـة للمنظم

 التفكير التنظيمي المرتبط بالنــوع الاســــتراتيجـيهو  الشكل المهم من اشكال  (234:2021)نعمة و سناء، 6

 على مـــا اورده الكتــاب و البـاحثيـــن بالاعتمادالمصدر : مـن أعــداد  الباحـــثة  
 

 ثـانيـاً: مراحـل عمليــة الاســتشـراف الاســتراتيجـي
 -( وهـي كالآتي :Paliokaite,2010:20مراحل الاستشراف الاستراتيجي تمـر ب اربعـة مراحـل متتـاليــة )

 تكون المرحلة الاولى مختصة بالفحص وطرق المسح البيئي وغالباً ما تسمى هــذه المرحلـة بـالاســـتشـراف الســابق.
ه بينما المرحلة الثانية  فتختص بكونها مرحلة فهم وتنفيذ وتطبيق المعلومات التي حصل عليها من المرحلة السابقة في الاتجا

 الصحيح، وكيفية الاستفادة منهـا. 
اما المرحلة الثالثة فتكون من اهم مراحل الاستشراف فتكون بمثابة قلب الاستشراف الاستراتيجي، كون في هذه المرحلة يتم توظيف 

 وتكوين الرؤى الجديـدة بـعد  تحليــل و دمـج المعرفــة الحـاليـــة المكتســبة بالمعرفــة الســــابـقـة.
 اخيراً المرحلة الاخيرة فتكون مرحلة تطبيق خطوات العمل و الافكار وتطوير الاســـتراتيجـي و ذلك للوصول لأفضل النتائـــج.و 

 الى ســــتة خطــوات وهـــي: فيُشيــر  (Cook et al,2014:1476)اما 
ــــة، وبالتـالي تشخيــص وتحديــد نظمتواجهه الم. تحديد النطاق: ويقصد بها تشخيص وتحديد العقبات والمشاكل الاساسية التي 1

 الجهـات الفـاعلـة.
لـة . المدخلات: ينبغي في هذه المرحلة وضع جدولة بالاتجاهات السابقة والمعتــمدة حـاليـــاً، والاتجـاهــــات المســــتقبليــة القـاب2

 للتـغييـــر.
 رات المتوقعة، وخلط البيانات المتعددة المصادر.. فحص الاشارات وتحليلها: اي معرفة وتحليل الاشا3
. كشف المعلومات: اعادة النظر في العقود المستقبلية المتوفرة، ومعرفة عواقب جميع القرارات المستقبلية، ثم اختيار القرار الذي 4

 يتناسب مع المستقبل المتوقع.
لمستقبلية، وبالتالي معرفة وتشخيص الاجراءات المتخذة التي . وضع آليـة للتصرف: أي تحديد ومعرفة الظروف والاطر الزمنية ا5

 ــة.نظمبدورها تعزز المستقبل الذي تطمح أليـه الم
ة، و رصد الاشارات لمعرفة ماهي المدة نظم. تنفيذ النتائج: يقصد بها تنفيذ وعمل الخطة الاستراتيجية التي اتفُقَ عليها في الم6

 يــة فيهـا جـــاهــزة .التي ينبغي أن تكون الاســـتراتيج
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 ثـالثـاً: أبـــعاد الاسـتشـراف الاسـتراتيجـي
و قد بين  46:2019)و)حمد،(Amniattalab&Ansari,2016:6) و (Hassanabadi,2019:63)اشار كلًا من

(Paliokaite et al.,2014:146) :ابعاد الاستشراف الاستراتيجي وهي كما موضح أدنــاه- 
 
 المسـح البيئــيقــابليــات  -1

يشير مفهوم قابليات المسح البيئي الى ضرورة انشاء استراتيجية خاصة بالمنظمة شرط أن تقوم بدراسة وتحليل، وفحص منهجي، و 
مسح لبيئتها الداخلية والخارجية، لمعرفة نقاط قوتها وضعفها، والتهديدات المحيطة بها، و عليه يجب أن يكون المسح البيئي 

للتغيرات المستمرة والسريعة في بيئتها، وخاصة التطورات الحاصلة في مجال التكنولوجيا، منذ بداية القرن الحادي مستمر نظراً 
(، فيؤكد 46:2019والعشرين، مما سلط الضوء على ضرورة اهتمام المنظمات في بيئتي العمل الداخلية وحتى الخارجية )حمد،

((Hassanabadi,2019:63  على أهمية ألتزام المسح البيئي بالآفق الزمني المحدد له، كون الافاق الزمنية الطويلة الأجل وحتى
القصيرة تكون ذات اهمية كبرى في الاستشراف الاستراتيجي، وعليه يتضمن هـــذا البــعد المتغيــرات التاليـــة 

(Hassanabadi,2019:63:)- 
ات على المديين الطويل الآجل والقصير الآجل، وينبغي أن يكون أجراء المسح نظمنسبة للم.الآفق الزمني: ويكون مهم جداً بال1

 . Rohrbeck et al.,2009:12)ات سرعة الاستجابة للتغيرات الحاصلة في بـيئتـها)نظموفق توقيت متباين لكي يهيئ للم
ألان ألا أنها ستبدو أكثر  اهمية مستقبلًا ،جراء .العمق: يقصد بها التركيز على المناطق التي هي قد تبدو غير ذات اهمية  2

ة مستعدة لمثل هذه التغييرات والاحداث نظمالتغييرات المستقبلية المستمرة، التي قد يصعب فهمها، فعليه يجب أن تكون الم
ة نظمالطارئة الممكنة الحدوث مستقبلياً ، ويتم ذلك عن طريق أجراء المسح الشامل والعميق  للم

(Hassanabadi,2019:67). 
 . ضعف الموارد3
 (.Danneels,2008:520ة اختيار معلوماتها من مصادر خارجية موثوقـــة، )نظم. المصادر القوية:  ينبغي على الم4
 
 قابليـات الخيــار الاسـتراتيجي   -2
ة من مؤهلات وقدرات نظمعلى ما تمتلكه المتعتمد قابليات الخيار الاستراتيجي  بأن   (Ansoff et al.,2019:125)يبين  

ـــة على  تطويــر قدراتـها تدريجيــاً، بالإضافــة الى نظممسـتقبليــة متكيـفة مــع  الاضطرابـات والاحداث المستقبلية المتوقعـة، فتعمــل الم
 قدرتــها على التكيـــف مــع هـــذه المتغيـــرات.

 -(:Sekiguch,2005:93ـة يُبينــها )و لقابليات الخيار الاستراتيجي ثلاث مستويات رئيسـ
 المسـتوى الاول  المتمثـل بالإدارة العليـا لاتخـاذ القرار الاســتراتيجي المناســب. 1.
 . المســتوى الثاني المتمثـل بالإدارات الوســطى.2
 . المستوى الثالث والمتمثل بالإدارات الدنيــا او المسـتوى التشغيـلي.3
 قـابليــات التكامــل  -3

ة على امتلاكها و استحواذها على الموارد المتاحة نظمة من أجل قدرة المنظمتعرف قابليات التكامل: هي الكفاءة التي تمتلكها الم
عاملون في أمامها بغية تحقيق الأهداف التي تسعى أليها ، معتمدة على القدرات الابداعية ،والاداء الريادي الذي يمتلكه الموظفين ال

 -(:Hassanabadi,2019:70ي )ـــــة وهـيـاســة، وبالتالي فأنها تعتمد وبشكل أساسي على ثلاثة متغيرات اسنظمالم
ة، و تقاس على مدى تعزيز كبار المدراء نظمالقيــادة : للقيادة أهمية كبيرة جداً، أذ تعتبر المصدر الاساسي لتحقيق رؤية الم-1

 وأشمـل. لبناء رؤية تنظيمية أوسع
 التنسـيق: القدرة على تحقيق الاجراءات المنسقة بين الاتصالات الرسمية، والغيــر رســـمية، لتحقيـــق مزيج فعـال مــن المعرفـــة. -2
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يمتلكها  التي ارات ة، سواء كانت في رأس المال، او في المهنظمالمعرفـة: تتمثل في توضيح المهارات التي تمتلكها الم -3
 ة.نظمالموظفون، او التي يحصلون عليها جراء التعلم والتطور الداخلي للم

 ( وهـــي: (Gomez,2011,164ة يبينها  نظمو للتكامل ثلاث مستويات في القرارات الاستراتيجية للم
المعلومات  قرار الاستشراف السيء: سواء كان نقص في معلومات الاستشراف او عدم  اهتمام صناع القرار بتكامل - أ

 ضعيف جداً، وتركيزهم فقط على  القرارات القصيرة المدى ،لذا ستكون  اغلب قرارات الاسـتشـراف ســيئـة.
قـراراتـهم بصورة غيـــر  لاتخاذبان، نتيجـة  ـــاللامبالاة في القرار: لا يأخذ صناع القرار الاستشراف الاستراتيجي بالحس - ب

 منظمـة.
ة، واتخاذ افضل القرارات بعد التشاور، والحصول نظميركز على الفهم العميق والشامل للم قرار الاستشراف المتكامل: - ت

 (Gomez,2011:415-416) . ةــــعلى المعلومات من مصادرها الموثوق
 
 ـينظمالتميـز الم -2

اليـوم أيها المجرمون( )سـورة يُعرف التميز لغوياً: بأنه فصل الشيء عن غيره، كما قال الله تعالى في كتابه الحكيم )و امتازوا 
(.أي انفصلوا عن المؤمنين، اما في اللغة العربية فهو يعبر عن أسم مصدر والذي جاء من الفعل "تميز" كما ورد في 59يـس،

 "أي بمعنى ابداع وتفوق، اما أبن منظور فيعرف التميز على"Excellenceالمعجم الوسيط، بينما في اللغة الانكليزية فجاءت كلمة 
(،اما التميز في المفهوم الاغريقي 1996)أبـن منظور، أنه التفرد وعدم التشابه في الشيء أي وجود فرق واختلاف بصفات معينة

فكان يعرف بأنـه الشجاعة وتقديم الشي الافضل، واستمرار الخير، وعدم ممانعة الاطراف وحصول القبول والتوافق 
 ( :2ة نذكر منها بعض من ما اورده الباحثين في الجدول رقم )(، وللتميـز مفاهيم كثير 18:2009)الجعبري،

 المفهـوم الباحث  و السـنة ت

1 ((Oakland,2001:5 

ات الجهود المنظمة، بالتنسيق مع التخطيط الفعال بالاعتماد على تطبيق تطبق المنظم

ة المنظمت عالية، بغية تحقيق أهداف الموظفين مهارات وخبرا وإكسابالجودة الشاملة، 

ات والشركات تنافسي قوي تتفوق فيه على المنظم لتكون قادرة على تحقيق مركز

 المنافسة لها.

 ,10:2016))بالحمر 2

كفريق   عمل واحد ،  فتكون يعمل الموظفين فيه توافر في المؤسسة مناخ  تنظيمي، 

ة قادرة غلى جذب الفرص والابتعاد عن  التهديدات محققة بذلك التميز والتفوق المنظم

 على المنافسين 

3 Ghali,2018:47)) 

ة على أستخدام وتطبيق  مراجعات دورية لسير العمل، ووضع نماذج التميز قدرة المنظم

العامة  قة بذلك المصلحةة، وما تنوي أن تصل أليه، محقفيما وصلت أليه المنظمللمقارنة 

 للمنظمة

4 Musa,2020:109)) 

اصر، فيعمل ي مفهوم شامل في الفكر الاداري والاستراتيجي المعيعتبر التميز المنظم

ة، ومحاولة التوازن بين بيئة العمل الداخلية والخارجية، لتحقيق على تحقيق تطور المنظم

 الاخـرى . ة على الشركات المنـافسـةالتنافسية التي تتفوق بها المنظم الميزة

 -: يــتميـز المنظمالثانيـاً: مبـادئ 
ـــــــــز المنظمــــــــات لابـــــــــد مــــــــن اعتمــــــــاد المنظم ـــــــــتند عليهــــــــا لتحقيــــــــق تميـ ـــــــــي تسـ ـــــــــادئ الاسـاســـــــــية التـ ــــــــى مجموعــــــــة مــــــــن المب ـــــــــة عل ـ

 -( :Ringrose&Canada,2013:445-446و نذكر منها الآتـي )
 وجوب مشـاركـة القيـادة، الادارة العليـا والتزامها لبيـان أتجـاه التواصل.  -1
ــــــــــــم مـــــــــــع ج -2 ـــــــــــذي يتلائ ـــــــــــات المتكامـــــــــــل ال ـــــــــــوفير نظـــــــــــام المعلومـــــــــــات والبيان ـــــــــــي المنظمـــــــــــت ة، ميـــــــــــع الانشطــــــــــــة الســــــــــــائدة ف

 رة.ـات المتوفـانـق البيـالقرارات على وف وأتخاد
ن ـع المورديــــــــــــــــــــــمة مـف قيـــــــــــالمســـــــــــتمر، والمحافظــــــــــة علــــــــــى العلاقــــــــــات التــــــــــي تضيــــــــــالعمــــــــــل علــــــــــى التطويـــــــــــر والتحســـــــــــين  -3

 والشركاء.
ــــــــي توفيـــــــــر الفــــــــرص للمــــــــوظفين لتطــــــــوير  -4 ـــــــــز التعــــــــاون والعمــــــــل الجمــــــــاعي، ممــــــــا يســـــــــاهم ف  كفــــــــاءاتهمالعمــــــــل علــــــــى تعزي

 ـــة.مقدمــة مـن قبـل المنظمفي العمل، وبالتالي تحسين وتطوير المنتجـات والخدمـات ال
 ات تجاه المجتمع.نظمتنميـة المسـؤوليـة الاجتماعيـة، والحرص على فهم واثبات الم -5
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 ابعـاد التميـز المنظمي:ثالثــاً : 
المفهوم القيادي للسلطة يتباين مع القيادة، ووجد هذا الاختلاف كون القيادة تعني القدرة  على التـأثير في التميز القيادي:  -1

( و تتميـز القيـادة العليـا بتأثيرهـا المباشـر 27:2015والذي يتم عبر  سمات وقدرات مختلفة )البـارودي،الاخرين "الموظفين"، 
على التميـز، فيتم ذلك عبـر تشجيع وتقديـم الدعـم لتنميـة قدرات الموظفيـن في المنظمـة، ولحثـهم على الابـداع والابتكار والتميز، 

شجيع المنافسـة، وقدرتها على تقديـم الحلول والمقترحـات الجديدة لحل المشاكل الحاصلة، بالإضافة الى اهتمام القيـادات بت
(،و لتحقيق التميز في المنظمـات لابـد للقيـادات Borghini,2005وقدرتها على التواصل والاتصال المباشر، بينها وبين الافراد")

يــم التميـز، والعمل على تحفيز و تشجيـع المنافسـة بين الموظفيـن ، تقديـم العليـا أن  تتبـع استراتيجيات البـاب المفتـوح، و غـرس ق
 (.ALKshali,2020,900الحلـول المبتكـرة فــي حـل المشــكلات )

( أن مفهوم الموارد البشريــة هو مصـطلح يُطلق على Mahmood&Azhar,2015:103يبيـن ) تميز الموارد البشريــة : -2
الافـراد  الذيـن يعملون في المنظمـة، الذيـن تعاقـدت معهم للقيـام بفعـل معيـن لأداء مهامهـم الوظيفيـة مقـابــل أجـر المجاميـع من 

 مـادي، أو مكافئـات .
ـة بشكـل و يـعد هذا البعد  أحـد الركـائـز الاســاســية لنجاح المنظمــة عبـر تحـديــد و تطويـر قـدرات ومهـارات الموظفيـن في المنظم

(، وبسـبب التكنـولوجيـا المتقـدمــة و سرعة 70:2015يتناســب مـع دعـم الاسـتراتيجيـة والسـيـاســة المتبعـة لتحقيق التميـز)بو سـالم،
و  سـتواجه بـعض التحديــات والمعوقــات ومن هنـا يبـرز  دور الادارة العليـا فـي تنبـي استراتيجيات الأحداث المتغيـرة فـأنها

سـياسـات تتنـاســب مع هـذه التحديـات والمعوقات لتحقيـق اهـداف المنظمـة بأسـلوب متجدد ومسـتجد ومتكيـف مـع الاحداث 
(، ولتحقيق التميـز لابــد للإدارة أن تتبـع أســلوب  التفويـض والمشاركـة الجماعيـة (Colurcio&Cristina,2006:472المتغيرة

سـح الحريــة للموظفيـن في مختلف  المستويـات الاداريـة وتبتعد عن المركزيـة  والروتيـن لتحقيق أهداف والتقديـر في السـعي و ف
 (.142:2016المنظمـة والموظفيـن في الوقـت نفســه )عبـد الوهـاب،

على قيمـة مضافـة تمكنها  ـات المتميزة هي التـي تقوم بتصميم وإدارة و تحسـين عملياتهـا للحصولنظمأن الم:  تميـز العمليـات -3
  performance ExcellenceProgram,2015:23))،(EFQM,2013:5 .)من تحقيق التميز 

 -(:Willcocks&Smith:1995ــة الـى اربـعة انواع مقسـمة كـالآتــي)نظمويمكن تقسـيم العمليـات التـي تجري في الم
العمليـات الجوهريـة المقصـود بـها المرتبطة ارتباطا مبـاشـراً بإنتاج المنتج، أي العمليات المسؤولـة عن خلق قيمة مضـافــة  اولًا:

 للخدمـة المقدمــة والمنتج.
وظيفتها تقديـم : العمليــات المسـاعـدة: أي تكون غير مسـؤولـة عن خـلق القيـم المضافـة، وانمـا تسـاعد في خلق القيمة أي ثـانيـا

 م والاســنـاد للعمليـات.ــالدعـ
العمليـات الاداريــة: العمليـات التي تكون من مسـؤوليـة الادارات والمسـتويـات الاداريـة مثـل التخطيط، التنظيـم، التوجيـه،  ثالثـا:

 والرقــابــة.
 ن المورديـــن.ـــراء بيــوالمقصود بها عمليـات الش ـة وبيـن الاطراف الخارجيـةنظم: العمليـات التـي تجري بيـن المرابـعا

 
يسـتخدم التميز المعرفي المعرفـة لمسـاعـدة المنظمـة على أتخاذ القرارات و الاجراءات الصحيحة لتحقيـق   التميــز المعرفــي :  -4

أهـدافها، وبالتالـي يـعد التميز المعرفي عبارة عن عمليات لتحويل المعلومـات التي تم الحصول عليها والموارد الفكريـة لموارد 
 ار الصحيح و لتطويـر امكانيـات ومهارة الموظفيـن العامليـن في المنظمةذات أهميـة وقيـمة عاليـة، لاتخاذ القر 

(Baluchh,2017:26.) 
للجانـب المالـي في المنظمـات بصورة عامـة محـور اهتـمـام كبيـر جـداً، فهـو يدرس  مسـتويـات المنظمـة التميـز المـالـي: -5

فيـهتم بجانـب الجدوى الماليـة ،و أعـداد الموازنـة،  Leonard&McGuire,2007:102)واتجاهاتها الحاليــة والمسـتقبليـة، )
افة الــى  الكلـف والعوائـد الماليـة وما لهـا من آثـار متـرتبـــة على ذلك، ويُبيـن كيفيـة اخـتلاف النتائـج وفـق مجـاميــع الاسـواق بالإض

 (.(Baldrig Performance Excellence Program,2015:29 مجاميــع الزبـائن 
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 الثـالث :  الجانـب العملـي لمحـورا
 تحليــل الانـحدار الخطي المتــعدد لاختبــار فرضيــات التــأثيــر 

قابليات ) فرضية التأثير المتعدد الرئيسة الاولى: لا يوجد تأثير ذات دلالة معنوية احصائياً للاستشراف الاستراتيجي وأبعاده  –1 
"،  في  Yنظمي ( مجتمعة في التميز المX3قابليات التكامل  – X2، قابليات الخيار الاستراتيجي  X1المسح البيئي 

(, وتحت 0.001( وبمعنوية)165.656( المحسوبة بلغت )F(، أن قيمة )3) رقم ويتضح من الجدولة المبحوثة. نظمالم
يعني ان تأثير المتغير )الاستشراف الاستراتيجي ( وهذا 0.01( وهي اصغر من مستوى المعنوية )126( و )3درجتي الحرية )

%( من 79.8( ما نسبته )R2وفسر معامل التحديد ) ي( معنوي احصائيا،نظمبأبعاده( مجتمعة في المتغير )التميز الم
ن كما ا %( تعود الى عوامل اخرى لم تدخل في انموذج الانحدار.20.2ي، وان ما نسبته )نظمالمساهمات الحاصلة التميز الم

 ، 0.220) قابليات التكامل( بلغت ،قابليات الخيار الاستراتيجي  ،)قابليات المسح البيئي  ( لكل منbقيمة الميل الحدي )
( 7.846 ، 2.268 ، 2.627المحسوبة لها والبالغة) t( على الترتيب وهي معنوية احصائياً لان قيمة 0.488 ، 0.180

( وهذا يعني بان 0.01،0.05( وهي اقل من مستوى المعنوية)126الحرية ) (, وبدرجة0.001، 0.025 ، 0.010وبمعنوية )
ى وقبـــول ـــ( معنوي احصائيا. وعليه هذه النتائج  توفر دعماً كافياً لرفض فرضية التأثير المتعدد الرئيســــــة الاولbالميل الحدي )
 . ةـــالفرضيـــة البديل

 
 Yالتميــــز  المنظمي  في الاستشراف الاستراتيجي  ( Xالتأثيـــر المتعدد مجموع أبعاد المتغير )  3)الجدول  )

الاستشراف 

 Xالاستراتيجي 

  Yي التميز المنظم

معاملات 

 الانحدار

 

t 

 المحسوبة

معامل  المعنوية

 التحديد

R
2

 

F 

 المحسوبة

 القرار المعنوية

 036. 2.114 352. الحد الثابت

0.798 
165.6

56 
0.001 

 

يوجد 

 تأثير

قـابلــيــات المسح 

 X1البيئي 
.220 2.627 .010 

قابليـات الخيار 

 X2 الاستراتيجي
.180 2.268 .025 

 قابـليــات التـكامــل

X3 
.488 7.846 .001 

 ( 3.126ودرجتي حرية ) 0.05معنوية  المحسوبة عند مستوى (F)قيمة 

 ( 3.126ودرجتي حرية ) 0.01المحسوبة عند مستوى معنوية  (F)قيمة 

 ( 126ودرجة حرية )0.05 معنوية  المحسوبة عند مستوى (t)قيمة 

 ( 126ودرجة حرية ) 0.01معنوية  المحسوبة عند مستوى (t)قيمة 

 
لا يوجـــــد تـــــأثير ذات دلالـــــة معنويـــــة احصـــــائياً للاستشـــــراف الاســـــتراتيجي فرضـــــية التـــــأثير المتعـــــدد الفر يـــــة الاولـــــى :   –2

فــــي التميــــز ( مجتمعــــة  X3قابليــــات التكامــــل  – X2قابليــــات الخيــــار الاســــتراتيجي – X1وأبعــــاده ) قابليــــات المســــح البيئــــي 
( 97.356) ( المحســــــوبة بلغــــــتFقيمــــــة ) (، أن4ويتضــــــح مــــــن الجــــــدول رقــــــم ) ةــــــــالمبحوث نظمــــــة فــــــي الم " ،  Y1القيــــــادي 

( وهــــــذا يعنــــــي ان  00.1( وهــــــي اصــــــغر مــــــن مســــــتوى المعنويــــــة )126( و )3( , وتحــــــت درجتــــــي الحريــــــة )0.001وبمعنويــــــة )
ــــــاديتــــــأثير المتغير)الاستشــــــراف الاســــــتراتيجي بأبعــــــاده( مجتمعــــــة فــــــي البعــــــد ) ( معنــــــوي احصــــــائيا ، وفســــــر معامــــــل  التميــــــز القي

ــــــد ) ــــــاديت الحاصــــــلة %(  مــــــن المســــــاهما69.9مــــــا نســــــبته ) R2).التحدي ــــــز القي ــــــى 30.1، وان مــــــا نســــــبته ) التمي %( تعــــــود ال
وعليــــــه هــــــذه النتــــــائج  تــــــوفر دعمــــــاً كافيــــــاً لــــــرفض فرضــــــية التــــــأثير المتعــــــدد  عوامــــــل اخــــــرى لــــــم تــــــدخل فــــــي انمــــــوذج الانحــــــدار.

 . الفرعية الاولى وقبول الفرضية البديلة
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 Y1التميز القيـادي  في الاستشراف الاستراتيجي  ( Xالتأثيـــر المتعدد مجموع أبعاد المتغير )  4)الجدول  )
 Y1التميز القيادي  Xالاستشراف الاستراتيجي 

معاملات 

 الانحدار

t 

 المحسوبة

 معامل التحديد المعنوية

R
2

 

F 

 المحسوبة

 القرار المعنوية

 123. 1.554 356. الحد الثابت

0.699 97.356 0.001 

 

يوجد 

 تأثير

 X1 .177 1.534 .128قـابلــيــات المسح البيئي 

 قابليـات الخيار الاستراتيجي

X2 

.315 2.885 .005 

 X3 .440 5.132 .001 قابـليــات التـكامــل

 (3.126ودرجتي حرية )  0.05معنوية المحسوبة عند مستوى (F)قيمة 

 (3.126ودرجتي حرية ) 0.01المحسوبة عند مستوى معنوية  (F)قيمة 

 (126ودرجة حرية ) 0.05معنوية  المحسوبة عند مستوى (t)قيمة 

 (126ودرجة حرية ) 0.01معنوية  المحسوبة عند مستوى (t)قيمة 

لا يوجد تأثير ذات دلالة معنوية احصائياً للاستشراف الاستراتيجي وأبعاده ) قابليات فرضية التأثير المتعدد الفر ية الثانية :  -3
فــي  " ، Y2في تميز الموارد البشرية ( مجتمعة  X3قابليات التكامل  – X2قابليات الخيار الاستراتيجي  – X1المسح البيئي 

( , وتحت 0.001( وبمعنوية ) 71.316المحسوبة بلغت )( Fقيمة ) (، أن5. ويتضح من الجدول رقم ).  ـــة المبحوثـةنظمالم
( وهذا يعني ان تأثير المتغير)الاستشراف الاستراتيجي 0.01( وهي اصغر من مستوى المعنوية )126( و )3درجتي الحرية )

%(  من 62.9ما نسبته ) R2)( معنوي احصائيا ،وفسر معامل التحديد )تميز الموارد البشريةبأبعاده( مجتمعة في البعد )
وعليه  ،%( تعود الى عوامل اخرى لم تدخل في انموذج الانحدار37.1، وان ما نسبته )تميز الموارد البشريةالمساهمات الحاصلة 

 . هذه النتائج  توفر دعماً كافياً لرفض فرضية التأثير المتعدد الفرعية الثانية وقبول الفرضية البديلة

 Y2 الموارد البشريــة تميز  في الاستشراف الاستراتيجي  ( Xالتأثيـــر المتعدد مجموع أبعاد المتغير )  5)الجدول  )

 Xالاستشراف الاستراتيجي 

 Y2ز الموارد البشرية ــــتمي

معاملات 

 الانحدار

t 

 المحسوبة

 معامل التحديد المعنوية

R
2

 

F 

 المحسوبة

 القرار المعنوية

 099. 1.660 423. الحد الثابت

 يوجد تأثير 0.001 71.316 0.629
 X1 .256 1.998 .048قـابلــيــات المسح البيئي 

 X2 .027 .225 .822 قابليـات الخيار الاستراتيجي

 X3 .599 6.289 .001 قابـليــات التـكامــل

 (3.126ودرجتي حرية ) 0.05معنوية  المحسوبة عند مستوى (F)قيمة 

 (3.126ودرجتي حرية )  0.01المحسوبة عند مستوى معنوية  (F)قيمة 

 (126ودرجة حرية ) 0.05معنوية  المحسوبة عند مستوى (t)قيمة 

 (126ودرجة حرية ) 0.01معنوية  المحسوبة عند مستوى (t)قيمة 
 

للاستشراف الاستراتيجي وأبعاده )قابليات لا يوجد تأثير ذات دلالة معنوية احصائياً فرضية التأثير المتعدد الفر ية الثالثة:  -4
ة نظمفي الم"، Y3في تميز العمليات( مجتمعة X3، قابليات التكامل X2، قابليات الخيار الاستراتيجي X1المسح البيئي

( 3(, وتحت درجتي الحرية )0.001( وبمعنوية)79.143( المحسوبة بلغت )Fقيمة ) (،أن6ويتضح من الجدول  رقم ) المبحوثة.
( وهذا يعني ان تأثير المتغير )الاستشراف الاستراتيجي بأبعاده( مجتمعة في البعد (0.01( وهي اصغر من مستوى المعنوية126و)
، وان تميز العمليات(  من المساهمات الحاصلة 65.3%ما نسبته )R2).( معنوي احصائياً، وفسر معامل التحديد )تميز العمليات)

وعليه هذه النتائج  توفر دعماً كافياً لرفض فرضية ( تعود الى عوامل اخرى لم تدخل في انموذج الانحدار. 34.7%ما نسبته )
 . ةـــة البديلــــول الفرضيــــة وقبــــة الثالثــــدد الفرعيــر المتعــــالتأثي
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 Y3تميز العمليات  في الاستشراف الاستراتيجي  ( Xر المتعدد مجموع أبعاد المتغير ) ـــالتأثي 6)) الجدول 

 

 Xالاستشراف الاستراتيجي 

 Y3تميز العمليات 

معاملات 

 الانحدار

t 

 المحسوبة

 معامل التحديد المعنوية

R
2

 

F 

 المحسوبة

 القرار المعنوية

 688. 402. 113. الحد الثابت

0.653 79.143 0.001 
 

 يوجد تأثير

 X1 .199 1.406 .162قـابلــيــات المسح البيئي 

 قابليـات الخيار الاستراتيجي

X2 

.264 1.974 .051 

 X3 .561 5.335 .001 قابـليــات التـكامــل

 (3.126ودرجتي حرية ) 0.05معنوية  المحسوبة عند مستوى (F)قيمة 

 (3.126ودرجتي حرية )  0.01المحسوبة عند مستوى معنوية  (F)قيمة 

 (126ودرجة حرية ) 0.05معنوية  المحسوبة عند مستوى (t)قيمة 

 (126ودرجة حرية ) 0.01معنوية  المحسوبة عند مستوى (t)قيمة 

 
لا يوجد تأثير ذات دلالة معنوية احصائياً للاستشراف الاستراتيجي وأبعاده ) قابليات فرضية التأثير المتعدد الفر ية الرابعة :  -5

ة في المنظم " Y4في التميز المعرفي ( مجتمعة  X3قابليات التكامل  – X2قابليات الاستراتيجي  – X1المسح البيئي 
(, وتحت درجتي الحرية (0.001( وبمعنوية 68.366( المحسوبة بلغت )Fقيمة ) (، أن7ويتضح من الجدول رقـم ) المبحوثة.

تأثير المتغير)الاستشراف الاستراتيجي بأبعاده( مجتمعة في ( وهذا يعني ان (0.01( وهي اصغر من مستوى المعنوية 126( و)3)
التميز %(  من المساهمات الحاصلة 61.9ما نسبته ) R2)( معنوي احصائيا ، وفسر معامل التحديد )التميز المعرفيالبعد )
ائج  توفر دعماً كافياً وعليه هذه النت%( تعود الى عوامل اخرى لم تدخل في انموذج الانحدار. 38.1، وان ما نسبته )المعرفي

 . لرفض فرضية التأثير المتعدد الفرعية الرابعة وقبول الفرضية البديلة

 Y4التميز المعرفي  في الاستشراف الاستراتيجي  ( Xالتأثير المتعدد مجموع أبعاد المتغير ) ( 7الجدول )

 Xالاستشراف الاستراتيجي 

 Y4التميز المعرفي 

معاملات 

 الانحدار

t 

 المحسوبة

 معامل التحديد المعنوية

R
2

 

F 

 المحسوبة

 القرار المعنوية

 005. 2.876 652. الحد الثابت

0.619 68.366 0.001 
 

 يوجد تأثير

 X1 .279 2.445 .016قـابلــيــات المسح البيئي 

 قابليـات الخيار الاستراتيجي

X2 
.176 1.634 .105 

 X3 .349 4.120 .001 قابـليــات التـكامــل

 (3.126ودرجتي حرية ) 0.05معنوية  المحسوبة عند مستوى (F)قيمة 

 (3.126ودرجتي حرية )  0.01المحسوبة عند مستوى معنوية  (F)قيمة 

 (126ودرجة حرية ) 0.05معنوية  المحسوبة عند مستوى (t)قيمة 

 (126ودرجة حرية ) 0.01معنوية  المحسوبة عند مستوى (t)قيمة 

 
الاستشراف الاستراتيجي وأبعاده ل لا يوجد تأثير ذات دلالة معنوية احصائياً فرضية التأثير المتعدد الفر ية الخامسة :  -6

 . "  Y5في التميز المالي ( مجتمعة  X3قابليات التكامل  – X2قابليات الخيار الاستراتيجي  – X1)قابليات المسح البيئي 
( 126( و )3( , وتحت درجتي الحرية )0.001( وبمعنوية)71.343( المحسوبة بلغت )Fمة )قي (، أن8ويتضح من الجدول رقم )

( وهذا يعني ان تأثير المتغير )الاستشراف الاستراتيجي بأبعاده( مجتمعة في البعد  0.01) وهي اصغر من مستوى المعنوية
، وان  التميز المالي%(  من المساهمات الحاصلة 62.9ما نسبته ) R2).( معنوي احصائيا، وفسر معامل التحديد )التميز المالي)

، وعليه هذه النتائج  توفر دعماً كافياً لرفض فرضية  %( تعود الى عوامل اخرى لم تدخل في انموذج الانحدار37.1ما نسبته )
 . التأثيــــــر المتعـــدد الفرعيــــــــة الخامســــة وقبول الفرضية البديلــة
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 Y5التميز المالي  في الاستشراف الاستراتيجي  ( X( التأثيــر المتعدد مجموع أبعاد المتغير ) 8) الجدول

 Xالاستشراف الاستراتيجي 

 

 Y5التميز المالي 

معاملات 

 الانحدار

t 

 المحسوبة

 معامل التحديد المعنوية

R
2

 

F 

 المحسوبة

 القرار المعنوية

 491. 690. 177. الحد الثابت

 يوجد تأثير 0.001 71.343 0.629

 X1 .184 1.427 .156قـابلــيــات المسح البيئي 

 قابليـات الخيار الاستراتيجي

X2 
.136 1.118 .266 

 X3 .558 5.830 .001 قابـليــات التـكامــل

 (3.126ودرجتي حرية ) 0.05معنوية  المحسوبة عند مستوى (F)قيمة 

 (3.126ودرجتي حرية ) 0.01المحسوبة عند مستوى معنوية  (F)قيمة 

 (126ودرجة حرية ) 0.05معنوية  المحسوبة عند مستوى (t)قيمة 

 (126ودرجة حرية ) 0.01معنوية  المحسوبة عند مستوى (t)قيمة 

 
 الرابـع : الاسـتنتاجـات و التوصـيـات المحـور

 اولًا: الاســتنتـاجـات
المتعلقة بتأثير الاسـتشراف الاسـتراتيجي و التميـز المنظمي ان هنالك تـأثيراً بيـن المتغيرات الفرعيـة تفضي الـى اظهرت النتائج  -1

تأثير بعد قابليات المسح البيئي مع التميز المنظمـي بصورة اعلى من بقية متغيرات الاستشراف الاستراتيجي و هذه النتيجة 
 مام اكبر من قبل افراد العينة المبحوثة.مما يعني بالضرورة اهت يسـتدل منها

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية معنوية بين الاستشراف الاسـتراتيـجـي والتـميـز المنظمي. -2
وجود  اكثر من اتجاه و يأتي ذلك كون علاقة نماذج التميز بالعوامل  بعد مراجعة بُعد التميز المنظمي في ادبيات الادارة  تبين -3

الظاهرة والكامنة في المنظمة، اضافة الى عدم امكانية تحقيق المنظمة للتميز والابداع في جميع المجالات ويكمن ذلك لغياب  
 توافـــر  جميـــع المهارات والامكانيـــات اللازمـة.

المنظمة المبحوثـة لا تسعى لمشاركة موظفيها في الدورات التطويريـــة و ذلك لاكتســـابهم المهارات تبين نتائج البحث بأن   -4
 الثقافيــة المختلفـة.

 ثـانيـاً: التوصيـات 
اشكل محور اهتمام الادبيات المعاصرة كونها المرجع  تكثيف الجهد المعرفي والبحثي في متغيرات الدراسة إذ  اصبحت – 1

 المحقق للاستمرارية  في ظل بيئة الاعمال المتســـــمـة بالتغييــــر المســـتمـر. 
ينبغي على المنظمة المبحوثة ان تعطي اهتماماً اكبر للعمليات الخاصة بالتميز المنظمي و ذلك عبر قيامها باستطلاعات  -2

عرف على الاحتياجات والمتطلبات، بالإضافة الى الاهتمام بالموارد البشرية و حث الموظفين على التواصل منتظمة بغية الت
 المباشر مع الادارة العليا مما يساهم في تعزيز الثقة فيما بينهـم.

 ــــة فـــي المجالات المعرفيــــــة.تشجع المنظمة المبحوثـة  على إقامة الحلقات النقاشية بين الموظفين لاســـتثمار طاقــاتهـم الفكري 3-
 تطوير برامج التدريب في المنظمة المبحوثة  بما ينسجم مع تطورها مع الدول المتقــدمــــة. - 4
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