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ستراتيجي في استحداث

:ISO 31000/2008  في إدارة الخطر  
  ّد نجم العزاوي . ا

   ا�ردن–جامعة البترا 
  ملخص

يُعد الذكاء أحد السمات التي يجب أن 
يتميّز بھا القائد ا%داري في المنظمة إ! 
أن حالة التغيير في منطق تفكير ا%دارة 

قليدي إلى معاصر، ومن محلي إلى من ت
ّدولي، ومن أحادي البعد إلى متعدد  ُ ُ ُ

يقتضي على القائد ا%داري . ا�بعاد
وجوب التفكير بمنطق استيعاب المدخل 
ُا!ستراتيجي وتوظيف معطيات العقل 
ا!ستراتيجي في إنجاح عمليّة المواجھة 
ّمن خ8ل تحليل مصادر التحديات 

والتفكير ّوأنواعھا وقياس حدتھا 
  .باستحداث أساليب التعامل معھا

  :  ا0تيالبحثسيضم 
 .مقدمة -

 . ذكاء ا�عمال ا!ستراتيجي -

 ISOالمواصفات الدوليّة  -

31000/2008. 

أثر ذكاء ا�عمال ا%ستراتيجي في  -
 .استحداث المواصفة الدوليّة

  .ا!ستنتاجات والتوصيات -
  

Summary 
Intelligence is one of the features that 
must be characterized by the 
administrative leader of the 
organization but that the state of the 
change in the logic of traditional 
management thinking to the 
contemporary, and from local to 
international, and one-dimensional to 
multidimensional. Requires the 
administrative leader should be 
thinking about the logic of the strategic 
entrance to absorb and employ data in 
mind the strategic success of the 
response by analyzing the sources and 
types of challenges and measuring the 
intensity and thinking about the 
development of methods of dealing 
with it. 
It is understood the above, our 
research will include the following:  
• Introduction. 
• Strategic business intelligence.  
• International standards ISO 
31000/2008.  
• The impact of strategic business 
intelligence in the development of 
international standard. 
• Conclusions and recommendations. 

  
  مقدمة

ّشھد العقد ا�ول من القرن الواحد والعشرين ثورة ھائلة في التقدم العلمي 
ًالتكنولوجي وخصوصا في مجا!ت ا!تصا!ت وتوجيه الصواريخ وقيادة الطائرات 
ًواستخدام النماذج المحوسبة لدراسة سلوكيات ا%نسان أو الحيوان أو ا�حياء عموما، 

ل إلى أي مكان في العالم الضخم بأقل وقت وجھد وظھور مصطلح العولمة أتاح الوصو
ممكن وكان له ا�ثر الكبير على العلوم كافة ومنھا علم الذكاء عند ا%نسان وضرورة 
ّاستثماره في مواجھة التحديات التي تواجه جميع المنظمات أو تلك التي تنتقيھا للتعامل  ّ

مميزة !ستمرارية تلك ًمعھا فرصا أو تھديدات وقوة وضعف تشكل إحدى السمات ال
ّالمنظمات وتكيفھا ثم انتقالھا من مركز التابع إلى المتحدي، فالقائد، وحين تعي أن رصد  ّ
ُوتحليل مصادر التحديات وأنواعھا وقياس حدتھا والتفكير بأساليب التعامل معھا تعد من  ّ ّ

ًالمھام ا�ساسيّة لھذا العقل، وحين تؤمن أن التحديات عموما وا%سترات يجية بشكل ُ
ًخاص، أصبحت لغة تشغل تصوّر ذلك العقل ومنطق تفكيره الحسي وا%بداعي، ومجا! 

 Business intelligenceًحيويا للتجديد، والم8حظ أن ذكاء ا�عمال ا!ستراتيجي 
strategic في ھذه الفترة فرض على المنظمة الدولية للمواصفات  ّ)ISO ( أن تجد
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ّدرة عند تطبيقھا في المنظمات الخدمية أو ا%نتاجية من التنبؤ مواصفة اختيارية جديدة قا
  .ISO 31000/2008للخطر بأنواعه المختلفة والوقاية منه وھي المواصفة 

  ّأھمية البحث  
يستمد البحث أھميّته من خ8ل تركيزه على احد المواضيع والمفاھيم ا%داريّة 

ر مواصفة دوليّة حديث العمل بھا في الحديثة وھو ذكاء ا�عمال ا!ستراتيجي في ابتكا
 ISOلذلك فإن إخضاع المواصفة . ّالدول المتقدمة والنامية على حد سواء

ُ  للدراسة يعطينا أھميّة واضحة خاصّة في ظل الظروف والمتغيّرات 31000/2008
ا!قتصادية والتكنولوجية والسياسية وا!جتماعية المعاصرة والتي يستوجب من 

يھا الصناعي والخدمي تبين ھذه المواصفة كما يمكن أن نضيف إلى أھميّة ّالمنظمات بشق
  :الدراسة أنھا تنطلق من كونھا

 .ستجمع بين دراسة موضوعات حديثة .1
تسعى إلى استنباط ع8قات وتفحص تأثيراتھا واستشراف جدواھا  .2

 .المستقبلية
 .تعاملھا مع ما ھو مستحدث في علم إدارة ا�عمال .3
  .لدراسة في ا�دبين ا!ستراتيجي والعملياتيأھميّة موضوعات ا .4
   أھداف البحث

ّإنّ الھدف ا�ساسي لھذا البحث يتمثل في محاولة ا!ستفادة من ذكاء ا�عمال 
وعن مدى تطبيق معايير ھذه ) ISO 31000/2008(في ابتكار المواصفة الدولية 

  :�ھداف التاليةالمواصفة في المؤسسات الخدمية وا%نتاجية وذلك من خ8ل تحقيق ا
إعداد إطار نظري بھذه الدراسة من خ8ل ا!ط8ع على ا�دبيات المعاصرة ذات  .1

الصلة المباشرة بالدراسة والتعرف على محتويات الذكاء الفكري لQعمال فيھا 
 .واستخ8ص المؤشرات المفيدة للدراسة الحاليّة

 ISO(ة الدوليّة تحديد أثر ذكاء ا�عمال ا!ستراتيجي على استحداث المواصف .2
 .في إدارة البحث) 31000/2008

في المؤسّسات ) ISO 31000/2008(التعرّف على مستوى تطبيق معايير  .3
 . الخدميّة وا%نتاجيّة

  مشكلة البحث
 ما ھو مفھوم الذكاء بصورة خاصّة وذكاء ا�عمال بصورة عامّة؟ -
 خطر؟في إدارة ال) ISO 31000/2008(ما ھي معايير المواصفة الدولية  -
 ISO(دور ذكاء ا�عمال في استحداث أو ابتكار المواصفة الدوليّة  -

 .في إدارة الخطر) 31000/2008
في إدارة ) ISO 31000/2008(ھل ھناك أثر لتطبيق معايير المواصفة الدوليّة  -

  الخطر على المؤسّسات الخدميّة وا%نتاجيّة ؟
  حدود البحث

ّلكل دراسة نظرية أو عملية حدود مختلفة   :، ولدراستنا الحدود التاليةّ
ّا�فراد العاملين وعلى مختلف المستويات ا%داريّة في المنظمة من : ّالحدود البشرية

 .ا%دارة العليا والوسطى والدنيا
 .ّمختلف المنظمات أو المؤسّسات الخدميّة وا%نتاجيّة: ّالحدود المكانية
-1/11/2010ا الدراسة وھي الفترة من الحدود الزمنيّة التي استغرقتھ: ّالحدود الزمانية

20/3/2011. 
 : اعتمد الباحث على المتغيّرات التالية: ّالحدود العلمية

 ).Maccoby: 2001:3(الذكاء  -
 ).Maccoby: 2001:4(ذكاء ا�عمال  -
 .في إدارة الخطر) ISO 31000/2008(متطلبات المواصفة الدوليّة  -

  ّمحددات البحث
ذكاء ا�عمال ا!ستراتيجي، والمواصفة : ن ھماتطبيق الدراسة على متغيّري

  ).ISO 31000/2008(الدولية 
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ّالتعريفات ا9جرائية لمتغيرات البحث ّ  

ّجزء من نظام الشخصيّة التي يتمتع بھا قادة المنظمات): Intelligence (الذكاء  - ّ. 
ّذكاء يتسم به قادة منظمات ا�عمال): Business Intelligence(ذكاء ا�عمال  -  من ّ

ا!ستشراف، والتفكير بمنطق النظم والرؤية المستقبليّة، والشراكة، والقدرة : عناصر
 على تحفيز العاملين، والحدس، وا%بداع

 في إدارة International Standard (ISO 31000/2008 (ّالمواصفة الدولية  -
اصفات الدوليّة ّمواصفة دوليّة اختياريّة توجيھيّة تنسيقيّة ابتكرتھا منظمة المو: الخطر
 .ّ خاصة بإدارة المخاطر على المنظمات2008عام 

إدارة احتمال وقوع خسارة ماديّة أو معنويّة أو ): R:h management (إدارة الخطر  -
 .بشريّة

  ّمنھجية البحث
ًانط8قا من طبيعة الدراسة والمعلومات المراد الحصول عليھا، استخدم الباحث 

 جمع البيانات وتحليلھا �ن ھذا المنھج ! يقف عند جمع المنھج الوصفي التحليلي بھدف
المعلومات لوصف الظاھرة، وإنما يعمد إلى تحليل الظاھرة وكشف الع8قات بين أبعادھا 

  .المختلفة من أجل تفسيرھا والوصول إلى استنتاجات تسھم في تحسين الواقع وتطويره
  
    ذكاء ا�عمال ا
ستراتيجي) 1

  
      :الذكاء
مقدرة عقلية يتمتع بھا "ان لعلماء النفس السبق في تفسير الذكاء ، اذ يعدونه       ك
في إطار دراستھم  المستفيضة للنفس البشرية ، ومراقبة سلوكھا بدقة، والتركيز " ا�فراد

،ثم ) Goleman, 1996:34) (الذاكرة ، وحل المشك8ت (على جوانب إدراك الفرد ك 
 ا%دارة توظيف ھذا التفسير في صياغة تعريفاتھم حاول علماء المنظمة والسلوك و

  .بما يتوافق و المجال المعرفي لكل منھم ) 1(للذكاء الجدول 
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   تعريفات الكتاب والباحثين للذكاء:جدول

  
  

  :وي<حظ من الجدول انطواء التعريفات في اطار عدة مداخل ھي 
قدرة تولد مع الفرد، (  ركز أصحابه على تعريف الذكاء كـ :المدخل ا�ول  .1

ات وتعلم وعبر تكيفه مع البيئة الدائمة التغيير ، تنمو عبر ما يكتسبه من خبر
و ) 1973راجح،(ومنھا تعريفا ) مجندا �جل ذلك قدراته العقليه

قدرات عامة (او كـ) Meckenna,2000(و) 1998عدس(و ) 1983الشيخ،(
الجسماني ( و) Terman,1970(على غرار تعريفات ) ، نباھة ، فطنة

ا%دراك ، ا!ستيعاب، ( ى عوامل مفترض إن الذكاء يشتمل عل). 1984،
واستخ8ص النتائج لحل مشكلة ما، وانه وان كان يتحدد ) الحفظ و التميز 

تتم عن ) جسمية، عاطفية ، سلوكية(بالقدرة العقلية، فھو قد يظھر في مجا!ت 
سمه تميز من يتسم (و) فطرة ، خبرة ، وتعلم(ھذه القدرة، وبما يجعل الذكاء 

  .في ان واحد) بھا
( الذكاء كـ) Steinberg, 2004( عرف أصحابه ومنھم :المدخل الثاني  .2

 Mark )   (على وفق ) عملية تمر بمراحل متعددة ( وظيفة منظمية، آو كـ 
Lowenthal وتھدف إلى توفير المعلومات الضرورية لصناع القرار و لتسريع

ليل و عملية جمع وتح" خطوات المنظمة نحو النجاح ، واصفين الذكاء بانه 
بافتراض ان الذكاء ) Johnson and Writz ,2004:2 " (نشر المعلومات

بيانات ثابتة و معلومات متفرقة ، وك8ھما يعبران عن السوق، وبالتالي عملية 
معلوماتية ذات قيمة في صياغة التنبؤات اYنية والمستقبلية لتغيرات أغلبية ، 

أن ) على حد سواء(عمال وبما يتيح لقادة المنظمات العامة و منظمات ا�

  التعريف  الكاتب السنة من  ت
1  Kent,1946 and Wirts,2004 :2 المعرفة و التنظيم والفعالية.  
2  Terman,1970:46 القدرة على التفكير المجرد.  
قدرة الفرد على التبصر في عواقب ا�عمال ،   316:1973راجح،   3

والتكيف العقلي مع المشك8ت والمواقف الجديدة 
  .وا!نتفاع بالخبرة والمرونة ،مع قدرة على التعلم

القدرة على التكيف الصحيح مع البيئة المعقدة والدائمة   55:1983الشيخ،   4
  .غير الت

  .الفطنة والنباھة المتصلة بالمعرفة والم8زمة لھا   62:1984الجسماني ،  5
التفكير الصحيح على نحو مجرد و مبني على إدراك   64:1984ماضي،   6

للع8قات، بغية التكيف مع البيئة باعتماد الخبرات 
  .السابقة في إطار تفكير منطقي ھادف

   1998عدس ،  7
  )37:2004إبراھيم، ( 

  .يف الفرد مع نشاطه العقلي ومحيطهتك

  المعلومات التي تصف عناصر البيئة  130:2000مكليود،  8
9 Meckenna,2000:47  القدرة على تبني التنويع في حا!ت تكون جميعھا

قديمة أو حديثة ، او القدرة على التعلم ل8تساع في 
  .استخدام العديد من ا�فكار والرموز في آن واحد

10  Cottrel,2003:3  القدرة على نقل المھارات او تحويلھا حينما تبرز
  .مھمات جديدة

11 Burns,2003:3  المعرفة المسبقة بالعالم ، وا�ساس !تخاذ أي قرار من
  .القرارات والقيام با�نشطة

12  Steinberg,2004:2  عملية تھدف إلى تحديد اتجاھات السوق والزبائن
التسويق، (مال والمنافسين، و دعم قرارات ا%ع

بھدف تحقيق حصة سوقية و .....) والمالية، والشراكة
  .الفوز بزبائن جدد، والتفوق على المنافسين
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يكونوا أكثر تنبؤا بالمستقبل و بتحريك قطاعاتھم ، بالرغم من ارتكازه على 
  .مبادئ أخ8قية تقود من يلتزم بھا إلى ميزة تنافسية أقوى

) O'donnal,2001(و) 2000مكليود،(يرى أصحابه ومنھم :المدخل الثالث  .3
) Intelligence( ، فا�ولى إن الذكاء رديفا للمعلومات وان اختلفت مفرداتھا

تعتمد ) بصرف النظر عن طبيعتھا (وان ا�خيرة ) Information(والثانية 
  .في إنتاج الذكاء 

في اطار ما يعرض من تعريفات صاغ الباحث المفھوم النظري للذكاء في إطار 
 له المقدرة التي  يتمتع بھا الفرد و يحيط من خ<لھا بالعالم ،وتوفر"الدراسة الحالية 

  " .أساسا لصناعة قرارات ناجحة وانجاز ا�نشطة بأفضل اسلوب
تحديد مدخل تعريف الذكاء ، يمكن للباحث ان يستشف منه ابرز ) 1(وكما اتاح الجدول 

  :خصائص الذكاء، ومنھا 
ان الذكاء مھارة عامة أساسية قابلة للقياس تركز على الخصائص الوراثية ، مع   -  أ

 .ة الفرد وبما يجعل مستواھا متفاوتا من فرد �خر قابليتھا للتطوير خ8ل حيا
ويتأثر بالبيئة  التي تعيش فيھا الفرد وبثقافته وتعلمه ونمط /  يعتمد الذكاء على   - ب

 .تفكيره
ينمى بالتعلم و ) مكتسب(يولد مع الفرد و) فطري ( يتكون الذكاء من جزئين   - ت

 .التكيف مع البيئة
  

راثة والبيئة في تحديد مستويات الذكاء وبما والخصائص ا�نفة الذكر تظھر دور الو
يجعل من ولد بذكاء قليل يتفوق على من ولد بذكاء عال إذا نشأ في بيئة محفزة على 

المرأة او ( التعلم ، ومر بتجارب حياتية كثيرة ، ولكنھا ! تحدد من أكثر ذكاء من ا�خر 
ل يتفوقون في يرى ان الرجا) س-ن:2003الصيرفي ،( بالرغم من أن  )الرجل 

ا!ختبارات الميكانيكية والعددية ، يرى أن الرجال يتفوقون في ا!ختبارات الميكانيكية 
في حين ان المرأة في ا!ختبارات اللفظية والتفاصيل الداركية، وان الذكاء / والعددية 

اعلي منه لدى أبناء ......) المحاماة والھندسة(لدى أبناء أصحاب المھن الحرة كـ 
  .ئ8ت المحدودة الدخل العا
  

  كاء ذطرق قياس ال
ھو العملية التي نحصل بواسطتھا على صورة كمية لمقدار ما يوجد "القياس 

 " في الظاھرة عند الفرد من سمة معينة وتتوقف دقة نتائجه على دقة ا
داة المستعملة
وقد  " ةا
ليات التي تنھض بھذه العملي"أما طرائق القياس فھي ) 11: 1999الظاھر ،(

الفيلسوف (حظي قياس الذكاء باھتمام العديد من الف8سفة و الباحثين والمتخصصين كـ 
وا!خصائي كارول بيرسون ) F.Galton(ھربرت سبنسر والباحث فرانسيس جالتون 

)Karl Person (  الذين ادخلوا إلى دراسة الذكاء أفكار القياس ، وعالم الفسيلوجيا
   )Hughlings Jackson(ھولينجز جاكسون 

وجاء التباين في مقاييس الذكاء مجسدا ل8خت8ف في تعريفاته وفي تحديد طبيعته ، وعد 
محصلة للبحث الذي قام به الباحثون بھدف التميز ا�ذكياء عن غيرھم عموما ، وفي 

  .ا%دارة أو المھن الفكرية بشكل خاص 
 Itard  فقد حاول ايتاردوقد بدأ علماء النفس بتصميم ا!ختبارات في ھذه المجال ،

لقياس الذكاء وكان جالتون أول من !حظ توزيع الصفات " تصميم اختبارات ا�داء "
عند ) ا�غبياء(ا%نسانية طبقا للمنحنى أ!عتدالي وبما يجعل المتفوقين في القمة والبلداء 

معرض شيكاغو الدالي ليجري ) 1984(القاعدة ، ثم زار جوزيف جاسترو عام 
ات الذكاء على الكثير من رواده، أما أول اختبار للذكاء، فقد صممه العالمان اختبار

أوائل القرن ) Theodore Simon، ثيودور سايمون Alfred Binetالفريد بيتييه (
 بمقياس سمي لذا العشرين لتمييز ا�طفال ضعاف العقول عن غيرھم في مدارس فرنسا

)Binet -SIMON( للط8ب العقلية القدرات لتحديد سمقيا إلى الحاجة اواستنتج 
  .)332:1995 المغربي،(

) 1908( كان أولھا عام العالمين قبل  منلتعدي8ت )سايمون-بينيه( مقياس وخضع
8لھا المقياس وخرجا بمقياس يحدد خنقحا ) 216:183الشيخ ،) (1960(واخرھا عام 



  ّ نجم العزاوي .د. ا       في إدارة الخطر  ISO 31000/2008:ّالمواصفات الدولية  أثر ذكاء ا�عمال ا
ستراتيجي في استحداث

 

  06/2011:         العدد       228وم ا
قتصادية والتسيير والعلوم التجارية                  لمجلة الع
 

تماد العقل وتحديد باجراء اختبارات على مھمات تتطلب اع" القدرة العاملة للذكاء"
) أدائي-لفظي(القدرة على ادائھا والقدرة على حل المشك8ت، فقدما انموضجا !ختبار 

ل8ستد!ل منھا على ) Mckenna,2008:81(كلمات محددة ) توضيح(ينفذ عبر تحديد 
-ستانفور(الذكاء الفطري، ثم ادخلت جامعة ستانفورد ا�مريكية تعدي8ت على المقياس 

   .سنة) 14-2(لتحديد ذكاء ا�فراد من سن " معدل للذكاءال) بينييه
مقياسا للذكاء يتكون من ) 1939(عام ) Wechsler(وفي ا%طار نفسه أعد وايسلر 

يتعلق ) ادائي(يتعلق بالمعلومات العامة والقدرة على الفھم والحساب، و) لفظي(جزأين 
 بينه بامكانية تطبيقه ، ويتميز عن اختبار)Wechsler, 1981:75(بالرموز والرسوم 
  .سنة) 60(على كبار السن 

ان الزمن يحقق ذكاء تراكميا يستدل منه على نضج ) بينييه(وفي الخمسينيات ادرك 
ويتساوى عدد ا�فراد إذا تساوت عندھم فرص التعلم ونمط ) يتناسب مع عمره( الفرد 

 ا�فراد غير ا!عتياديين الثقافة والتغذية العكسية، والمناخ العاطفي للمنزل، ويتقدم عند
، وبما يبرز كيف جمع مقياس بينييه بين أثر العوامل )10:2002الجنابي والساعدي، (

  .الوراثية والعوامل البيئية في قياس الذكاء
إلى أن كل فرد يتمتع بمستوى عام من ) Termanتيرمان (أشار ) 1975(وفي عام 

، متفقا مع ما جاء )Intelligence quotient (IQ)" (معامل الذكاء"الذكاء يعرف بـ 
، ويعبر ھذا عن )1927(في عام ) Sperman) (Cottrel, 2003:47سبيرمان (به 

" مقدار ما تلقاه الفرد من معلومات،أو قياس قابليته على التعلم"المعامل عن 
)Mckenna,2000:166 ( و)Chernissm2001:16 (على وفق المعادلة أدناه:  

  100* العمر الزمني / ر العقلي العم= معامل الذكاء 
  :وتؤشر المعادلة ا�تي

 ).100(حين يتساوى العمر العقلي للفرد من عمره الزمني ستكون قيمة المعامل  .1
 ).  100(إذا كان العمر العقلي أقل من العمر الزمني تقل قيمة المعامل عن  .2
 كان الفرد )130(معامل ذكاء يعد طبيعيا، وإذا كان يزيد عن ) 90-100(من يمتلك  .3

ًعد ذكيا، أما إذا انخفض عن ) 100-130(نابغة، وأن تتراوح بين  عانى ) 70(ُ
 .الفرد للتخلف

ولسنوات خلت اعتقد أن ھذا المعامل يحدد كيف يمكن للفرد أن ينجح في حياته، لذا 
ان ھذا ) Goleman,1996:34(اعتمدته المنظمات في اختيار ا�فراد وتعيينھم ثم بين 

فقط كنسبة في تحقيق النجاح في الحياة العلمية أو ا!جتماعية، وأنه %) 20(المعامل 
 ,Maccoby(يحدد عبر اختبارات فحص الذاكرة والمنطق وقابلية الفرد على التحليل 

2004:1-4.(  
الجنابي و (أبعاد ) 3(ًأنموذجا لقياس الذكاء يشتمل على ) Callford, 1976(ورتب 

  :ھي) 12:2002الساعدي، 
 .مايقوم به الفرد: اتالعملي  -  أ

 .المعلومات التي تحدد كيف يؤدي العمليات: المحتويات  - ب
 .الشكل الذي ترتب من خ8له المعلومات: المنتجات  - ت

التتابعية " Raven's"وإلى جانب ما ذكر، عول الكثير من الخبراء على مصفوفة 
... ، كاختبار لقياس ذكاء الفرد، بصرف النظر عن لغته، وثقافته، وفئته العمرية

)Cottrell, 2003:47 .(  
في إطار ما تم استعراضه من اختبارات وطرائق لقياس الذكاء نستشف المؤشرات 

  :اYتية
• 
أن الطرائق متنوعة وتبلورت خ8ل مدة زمنية متباعدة، وھذا ما أمن : ًأو

  .ًتقديرا أدق لمستويات الذكاء
عتمد على القابلية العقلية ي) قديم(أن الطرائق تمحورت في اتجاھين، ا�ول : ًثانيا •

للفرد وعلى حكم المجتمع، والثاني يستند إلى التحصيل الدراسي للفرد، وأن عدم 
دقة ا!ثنين أفرزت الحاجة إلى اختبارات الذكاء التي ارتكزت على مبدأ قياس 



  ّ نجم العزاوي .د. ا       في إدارة الخطر  ISO 31000/2008:ّالمواصفات الدولية  أثر ذكاء ا�عمال ا
ستراتيجي في استحداث

 

  06/2011:         العدد       229وم ا
قتصادية والتسيير والعلوم التجارية                  لمجلة الع
 

المعدل المستخلص لعينة من ا�فراد في مثل "نسبة إلى " ا�داء العقلي للفرد"
  ".سنة

ثبتت ھذه ا!ختبارات تفاوت ا�فراد في سعة الذكاء، وأن ھذا التفاوت ا: ثالثا •
ًيأخذ نمطا ثابتا في التوزيع، ليبرز على منحنى بياني متوازن ا�طراف توزع  ً

، مع وضع درجات كل ) المنخفض- المتوسط-ا�على(بموجبه المستويات من 
اء العالمي، و �صحاب الذك)) عبقري(ًعالي، عالي جدا، غير اعتيادي (منھا 

  .لذوي الذكاء المنخفض ممن يوسمون بالتخلف)  شديد-متوسط- بسيط(
" معدل اكسبرس للذكاء"ًأما على مستوى المنظمات فبدأ ا!عتماد مؤخرا على 

Express Intelligence Quotient لتفحص قدرة المنظمة على إدارة المعلومات 
ره في ت، لدوالتي تتوافر لديھا، وكفاءتھا في ا!تصا!

)2003:1−2http://www.businessIntelligecesystems.com/:(  
مساعد المديرين التنفيذيين في تحسين كفاءة المنظمة وتوفير الموارد، وتمكينھم  .1

ا�ھداف ا%ستراتيجية والمعلوماتية، والحلول التكتيكية، (من التركيز على 
  ).ومقاييس النجاح

ظمات أو الخدمات التي تقدمھا، ثم تعزيز توسيع ا�سواق التي تتعامل معھا المن .2
 .و!ء الزبائن لھا

تأمين المعلومات القيمة لQنشطة المنظمية في الوقت المناسب، مع ضمان تدفقھا  .3
بين ا�قسام المنظمية وحمايتھا، وإتاحة رأس المالي المعلوماتي الفكري لكافة 

 .ا�نشطة
القليل من متطلبات دعم ا!ستخدام السھل للمنتج وبمنحنى تعلم قصير، مع  .4

 .تكنولوجيا المعلومات
ّفي إطار ما تقدم من فوائد يتضح أن  يقيس قدرة المنظمة " معدل اكسبرس للذكاء"ّ

ًعلى اعتماد الذكاء كأداة للحصول على المعلومات أو!، ثم تحقيق بقية الفوائد 
ً يركز أساسا كمعايير لقياس فاعلية المنظمة في استخدام ھذا المعدل، مع م8حظة أنه

ّعلى توفير المعلومات وتركيبھا وإدارتھا ونشرھا وتفسيرھا، ثم تقديمھا لصناع 
، وھذا ما جعله يعتمد على تكنولوجيا المعلومات، )مديري المنظمات(القرارات 

ويؤمن تكامل المنظمات معھا، مع جعل منتجات المنظمة من السوفت 
ّفيرھا المعرفة لمديري المنظمات ً عائدا من ا!ستثمار بتوتحقق Softwareوير

في توظيفھا، ثم صناعة ) تنبؤية(وأقسامھا والعاملين فيھا، وتأمين بيئة حدسية 
  .قرارات أفضل، وبوقت أسرع وكلفة أقل

  
  الذكاء ا
ستراتيجي

) Strategic Intelligence(ّبدأت المنظمات تدرك أھمية الذكاء ا!ستراتيجي 
 وبدأت تحاور احتياجاتھا إلى ھذا النمط من الذكاء، مع برغم تطبيقاته القليلة، وكما

الشعوري، والتنافسي، (سعيھا لتحقيق التوأمة بينه وبين أنماط الذكاء ا�خرى كـ 
  .وتدرّب قيادتھا على تنمية عناصره وإدارته بفعالية... ) وا�عمال 

 Tham(ة  أول مرّة في العمليّات العسكريّيوقد بدأ استخدام الذكاء ا!ستراتيج
& Kim, 2002:1 ( ووظف لتحقيق الھدف ا!ستراتيجي على وفق ما أشار إليه فوق

)Sun Tzu(إن ما يمكن القائد " العسكريين في العالم، بقوله ن، أحد أبرز ا!ستراتيجيي
الحكيم ذا الھيمنة العسكرية من تحقيق أشياء تفوق قدرة القادة العاديين ھي المعرفة 

  ).Tyson, 2002:3(السابقة 
ّوبھذا تعددت التعريفات التي قدمھا الكتاب والباحثون للذكاء ا!ستراتيجي، إذ ھذه  ّ

أو أداة / اعتبار الذكاء ا!ستراتيجي عملية : التعريفات في ث8ثة اتجاھات رئيسة، وھي
ّلجمع المعلومات التي تمد صناع القرارات بالمعرفة التي تدعمھم في صناعتھم لتلك 

ح لھم ا%صغاء إلى البيئة التي تعمل فيه المنظمة، ثم تحليل ھذه القرارات، وتتي
والتكيف مع التغيرات البيئية، . المعلومات لتفعيل قدراتھم في التنبؤ والتخطيط المستقبلي

وذلك في إطار تسلسلي متعاقب ويھدف إلى تنظيم المعلومات، ثم تھيئة إطار فكري إزاء 
ثم تحليل مسوغات التغيير كقوى لخلقه وتعزيزه ًما حدث اYن، وما سيحدث مستقب8، 
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بمرور الوقت، إلى جانب كونه أنشطة ھادفة في توفير المعلومات لصياغة السياسات 
المختلفة لتفعيل عملية صياغتھا لھا، وتوجيھھم لتك السياسات بما يتوافق و الد!!ت 

تريقو ( يف المستنبطة من مستقبل المنظمة ، ويندرج في إطار ھذا ا!تجاه تعر
عملية منطقية " اللذين نظرا إلى الذكاء ا!ستراتيجي على أنه  ) 1998:156وزيمرمان،

لجمع المعلومات و تنظيمھا وتحليلھا على وفق نظام متسلسل يقود وبنجاح إلى نتائج 
ًالذي يرى فيه ابتكارا )  Kahaner,1999:14(وتعريف  ". ھامة او قرارات حاسمة
ً أكثر وعيا عبر تلبية حاجاتھم تاع القرار نحو صناعة قرارالخرائط طريق توجه صن

الملحة للمعلومات، وتوفيرھا في الوقت المناسب وبالدقة والكمية والجودة المطلوبة 
ب اداة لتوفير ) Degenaro, et..al,2000:VI(لصناعة قراراتھم بعق8نية، بينما عرفه 

لقرار في الوقت المناسب ، وبما يدعم معلومات شاملة عن البيئة الخارجية لكبار صناع ا
  " .عملية تطويرھم ل_ستراتيجية

      أما أصحاب ا!تجاه الثاني فأكدت تعريفاتھم بأن الذكاء ا!ستراتيجي وظيفة تتمثل 
في أن كل القضايا التي تؤثر في المنظمات في المديين المتوسط والطويل، وتسمى لھا 

ت الواجب مجابھتھا، وما ھي ا�سواق المفتوحة الفرص الممكن اقتناصھا، والتھديدا
بأنه ) Johanson,200:1-5(فقد أشار . والقطاعات الواعدة، وتھتم بتحليل المنافسين

وظيفة تختص بتحليل المنافسين أو فھم أھدافھم المستقبلية واستراتيجياتھم الحالية، وما 
وإبراز مكوناتھم، بينما يؤمنون به من فرضيات عن أنفسھم والصناعة، وإدراك قدراتھم 

بأنه وظيفة تتعامل مع بيئة السوق و الطلب  ) 33-32: 2002عبد اللطيف، (عرفه 
وھوية الشركة والحصول علي المصادر ، ومع المتغيرات البيئية والتنبؤ التكنولوجي  
وا!جتماعي ، بغية تحقيق ا!نتشار و الفعالية البعيدة ا�مد ،و اكتساب الخبرة والحكمة 

ًوأخيرا يرى أصحاب  ا!تجاه الثالث بأن الذكاء ا!ستراتيجي جزء من نظام .لعقلية ا
في  )  Maccoby,2004:1-5(الشخصية التي بھا يتمتع قادة المنظمات، واندرج تعريف 

ھذا ا%طار عندما عرف ھذا النمط من الذكاء بأنه ذكاء يتسم به قادة المنظمات عناصر 
النظم، والرؤية المستقبلية، والشراكة، والقدرة على تحفيز ا!ستشراف والتفكير بمنطق 
  . العاملين، والحدس، وا%بداع

 ,Sharman, Meatier, 2002:5Quamby, 2003:6     ويحدد
McDowell,1997:7)،2004:5 (تييأھداف الذكاء ا%ستراتيجYبا :  

 ا%جراءات توفير تنبؤات وتحذيرات مبكرة بالتھديدات المحيطة بالمنظمات، واتخاذ .1
الوقائية إزاءھا، وخلق أساس معرفي لQنشطة المنظمية المحتملة وتأثيراتھا 

  .ا%يجابية والسلبية
تمكين المنظمات من ا!ستجابة لتغيرات البيئة المحلية والمستقبلية، والتخطيط  .2

ًوالتنبؤ بالنتائج بالشكل الذي ينعكس إيجابا على سمعتھا وموقعھا فض8 عن تمكين  ً
ا من تحليل مسوغات التغيير ا%ستراتيجي كقوى جوھرية بتعزيز التغيير قادتھ

بمرور الوقت، وذلك بتوفير المعلومات التي تساعدھم في تفسير حدوث ا�شياء، 
 .وكيف تنشأ بمرور الوقت

تشكيل القناعات لدى صناع القرار وصناعة السياسات بوجوب الوصول إلى  .3
 .قرارات وسياسات إبداعيّة ومثلى

نھوض بمھمة جمع المعلومات وتحليلھا عن كبار الزبائن والمجھزين والشركاء، ال .4
وجعل المنظمات تقيم تآلفات في مجال البحث والتطوير، واستباق إستراتيجيات 

 .منافسيھا والذود عن إرثھا المعلوماتي ومراميھا ا%ستراتيجية
ى سلع قابلة للتداول تقديم ا�فكار الھادفة إلى تحويل ا!بتكارات وا!ختراعات إل .5

وتمكين المنظمات من ا!نفتاح على التغيرات التكنولوجية والحفاظ على جودة 
 .عملياتھا وخدماھا

تطوير آراء تخمينية بصدد ا�حداث المستقبلية، واعتماد ھذه ا�حداث كأساس في  .6
 .حل المشك8ت

ًحيط بھا ماليا  التي تتتوفير معلومات إستراتيجية تمكن المنظمات من فھم التھديدا .7
 .ًومستقب8، وإدراك القدرات التي تتيح لھا تقليل معد!ت عدم التأكيد المحيطة بھا

عملية "ُ الذي يعد (Strategic Business Intelligence) ذكاء ا�عمال ا
ستراتيجي
" لجمع المعلومات عن المنافسين وا�سواق والزبائن وتحليلھا بدقة لدعم قرارات ا�عمال

(Collins, 1997: 14) عملية لتحويل البيانات والمعلومات والمعارف إلى ذكاء "، أو
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ًوجعله قاب8 للتطبيق ) 130: 2000مكليود، ( و(Pepper, 1999: 25)" ذي قيمة
(Kalakota & Robinson 2000: 520) ھذا ما يحدد جوانب التقائه بالذكاء ُ

  :ا!ستراتيجي في
ت وتحليلھا وتوفيرھا لدع صناع القرار أو ك8ھما عملية منطقية لجمع المعلوما .1

لتوفير صورة كاملة عن قرارات المنظمة وبيئتھا الخارجية وبما يجعلھما 
يسھمان في تخطيط ا�عمال وصياغة ا%ستراتيجية وتنظيم موارد المنظمة ثم 

 .توفير إطار عق8ني %دارتھا
ت وإدارتھا تمكين المنظمات من تجنب المفاجآت واستباق الفرص والتغييرا .2

 .(Collins, 1997: 19)وتوفير نظام مبكر ا%نذار بالتھديدات المحيطة  بھا 
يقود الجمع بينھما إلى إيجاد إستراتيجية أذكى وأكثر قدرة على ا!ستجابة  .3

ذكاء "للتغييرات البيئية والتحديات المحيطة بالمنظمة وذلك ببروزھا في إطار 
 : في(Degenaro et al, 2000: 1)الذي يعتمد " ا�عمال ا!ستراتيجي

فھم التوجھات �جل التنبؤ بالتطورات المستقبلية وتحليل مؤشرات ا%نذار   - أ 
 .المبكر

التھيؤ لتغيرات ا�سواق عبر مراقبة قطاعات منھا ولمنتجات معينة   -ب 
ومراقبة أسعار السلع المنافسة وتغيير تفضي8ت الزبون كما حصل مع 

بسياراتھا الصغيرة بعد اعتمادھا اليابان حين غزت أسواق أمريكا 
معلومات ذكية في تحليل ا�سواق ا�مريكية وتعقب التغيير في أسعار 

 .الوقود وظھور الطلب على سيارات كفؤة في استھ8ك الوقود
 .إعداد خطط !ختراق ا�سواق الجديدة  -ج 

 
مال وإن ولكل جوانب ا!لتقاء ! تنفي جوانب يختلف فيھا الذكاء المبحوث عن ذكاء ا�ع

  :لكل منھا سمات خاصة بھا، وھي
تركيز ذكاء ا�عمال على توفير المعلومات عن بيئة ا�عمال بأكملھا وبما يتيح  •

والمحيطة بھا في حين ...) الزبائن، المنافسين، والتغيير(للمنظمة مجابھة القوى 
يوفر الذكاء ا!ستراتيجي معلومات قيمة عن جميع العوامل البيئية المحيطة 

 ).130-129: 2000مكليود، ( و(Pepper, 1999:27)لمنظمة با
تحسين ذكاء ا�عمال لعمليات صناعة القرار التكتيكي أكثر من دعمه لصناعة  •

 وتركيزه على مراقبة المنافسين (Collins, 1997: 19)القرار ا!ستراتيجي 
وا�سواق والزبائن، في حين يوفر الذكاء ا!ستراتيجي الدعم لكبار صناع 

 Richard)ريتشارد ھيمز (لقرار ذو الطابع ا!ستراتيجي بالرغم من اتفاق ا
Hamsو (Burns, 2003: 9)و (Okkonen et al, 2003: 8) على أن ذكاء 

ا�عمال ذو أفق استراتيجي واسع من دون أن تنحسر جھوده بالدور التكتيكي 
فة صناع بتعبيره عن معر(وبأنه يجمع بين المستوى التكتيكي القصير ا�مد 

والمستوى ا!ستراتيجي الطويل ) القرار بالتغييرات ضمن المنظمة وحولھا
بإشارته إلى المعرفة المھمة عن المنظمة، وبما يجعل ا!ستراتيجيات (ا�مد 

 ).المنبثقة ممكنة
يبرز دور ذكاء ا�عمال في تھيئة المعلومات ال8زمة لصياغة إستراتيجية  •

!ستراتيجي عن الذكاء المطلوب من كبار ا�عمال في حين يعبر الذكاء ا
المديرين لصناعة القرارات وصياغة السياسات وكذلك ا!ستراتيجيات في 

 .(Okkonen et al, 2003: 8)) الكلي، وا�عمال، والوظيفي(المستوى 
إدارة جھود الذكاء ا!ستراتيجي من قبل منسقين مرموقين للذكاء على خ8ف  •

 .إلى تباين درجة التركيز ا!ستراتيجي لتطبيقاتھاذكاء ا�عمال وھذا ما قاد 
  

  ISO 31000/2008المواصفات الدوليّة ) 2
 

 وتقوم على 2008ّ وضعت من قبل منظمة المواصفات الدولية عام  :معايير دولية
ّمبادئ توجيھيّة عامّة لتنفيذ إدارة المخاطر خ8ل حياة المنظمة ، وھذه المعايير يمكن أن 



  ّ نجم العزاوي .د. ا       في إدارة الخطر  ISO 31000/2008:ّالمواصفات الدولية  أثر ذكاء ا�عمال ا
ستراتيجي في استحداث

 

  06/2011:         العدد       232وم ا
قتصادية والتسيير والعلوم التجارية                  لمجلة الع
 

ّا أي منظمة سواء كانت عامّة أو خاصّة، خدميّة أو سلعيّة أو أفراد أو جماعات تطبّقھ
  .وعلى مختلف عمليّاتھا وأنشطتھا ووظائفھا

  Scope :نطاق
ھذه المعايير توجيھيّة تنسيقيّة اختيارية وليس إجباريّة أي ! يقصد فرض إدارة 

يعتمد على ا!حتياجات ّالمخاطر على المنظمات، �ن تصميم وتنفيذ إدارة المخاطر س
أھداف، الھيكل التنظيمي، نوع المنتجات أو الخدمات، : المختلفة للمنظمة من خ8ل

  .العمليّات التشغيليّة، الممارسات الخاصّة المعتمدة
  

  Principles for managing risk :مبادئ إدارة المخاطر
  ):ة حقيقيّةذات قيم(من أھم مبادئ إدارة المخاطر حتى تكون أكثر فعالية ھي 

  
  Risk management creates value:قيمة إدارة المخاطر .1

تسھم إدارة المخاطر في تحقيق ا�ھداف وتحسينھا مثل حماية البيئة، جودة المنتج، 
  .الكفاءة في العمليّات

 Risk management is an integral part of:إدارة المخاطر .2
organizational processes  

 العمليات التنظيميّة أي أنھا ليست نشاط مستقل أو منفصل ھي جزء ! يتجزأ من
  .عن عمل ا%دارة العليا أو ا�نشطة أو العمليات الرئيسية ا�خرى للمنظمة

   It is part of decision making:جزء من عملية صنع القرار  .3
إدارة المخاطر تساعد صانعي القرار في اتخاذ قرارات مدروسة كما تساعد في 

  .�ولويات للتمييز بين الخيارات والبدائل في العملتحديد ا
   It is explicitly addresses uncertainty:ّتناول حا
ت عد التأكد  .4

لذلك . إدارة المخاطر تتعامل مع عملية صنع القرار على أساس حا!ت غير مؤكدة
  .معرفة كيف يمكن التصدي لھا

   It is systematic, structured:طريقة نظامية وھيكلية  .5
  .وقة النتائجثُإدارة المخاطر تسھم في تحقيق الكفاءة وقابلة للمقارنة ومو

  
 It is based on the best available:تقوم على أفضل المعلومات المتاحة  .6

information   
الخبرة، ردود : تستند مدخ8ت عملية إدارة المخاطر على مصادر المعلومات مثل

  .المراقبة، التنبؤات، رأي الخبراءأفعال، 
ًمفصلة تفصي< واضحا  .7 ً:It is tailored   

ًتقوم إدارة المخاطر على التنسيق مع محيط المنظمة داخليّا وخارجيا ومظاھر  ً ّ
  .الخطر

8.
 It is takes human and:ّأخذ العوامل البشرية والثقافية بنظر ا
عتبار

cultural factors in to account   
بنظر ا!عتبار قدرات ومھارات وخبرات وتصورات ونوايا العاملين داخل تأخذ 

  .المنظمة وخارجھا والتي يمكن أن تسھل تعميق العمل
   It is transparent and in collusive:تتضمن الشفافية والشمول  .9

تتطلب مشاركة المساھمين وصناع القرار على جميع المستويات في المنظمة 
  .قت المناسب من أجل الحصول على وجھة نظرھمبشكل مناسب وفي الو

  
 It is facilitates continual:تسھل استمرارية التحسين في المنظمة .10

improvement and enhancement of the organization   
ًينبغي على المنظمات وضع وتنفيذ تحسين عمل إدارة المخاطر جنبا إلى جنب مع 

  .جميع الجوانب ا�خرى لمنظمتھم
  

   :تطلبات إدارة المخاطرم
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  Framework for managing risk :ا9طار العام 9دارة المخاطر .1
حتى تكون إدارة المخاطر ناجحة يجب أن تعمل المنظمة : Generalبشكل عام 

وعلى جميع مستوياتھا ا%دارية ضمن إطار يتوفر فيھا ا�سس والترتيبات 
خاطر على نحو فعال في جميع إطار يساعد المنظمة على إدارة الم. التنظيمية

المستويات ا%دارية ضمن سياقات محددة من معلومات كافية تستخدم كأساس 
  .لصنع القرار والمساءلة على جميع المستويات التنظيمية ذات الصلة

ھذا ا%طار يساعد المنظمة على دمج إدارة المخاطر في إطار نظامھا ا%داري 
اجات الخاصة للمنظمة، وكما ھو في وتكيف عناصر إطارھا في ضوء ا!حتي

  : الشكل التالي
  

  Mandate and commitment :التفويض وا
لتزام .2
إن استحداث إدارة المخاطر وضمان استمراريتھا بشكل فعال يتطلب التزام قوي 
وفعال من جانب ا%دارة في المنظمة من خ8ل تخطيط استراتيجي دقيق، ويجب 

  :على ا%دارة ان تقوم باYتي
 .قناعة وتوضيح وتأييد سياسة إدارة المخاطر -
تحديد مؤشرات ا�داء %دارة المخاطر التي تتفق مع مؤشرات ا�داء في  -

 .المنظمة
 .ضمان المواءمة بين أھداف إدارة المخاطر وأھداف استراتيجيات المنظمة -
 .ضمان ا!متثال لQنظمة والقوانين -
مسؤولياتھا على المستويات تحديد المسؤوليات ا%دارية %دارة المخاطر و -

  .ا%دارية داخل المنظمة
بشرية، مالية، مادية، (ضمان تخصيص الموارد ال8زمة %دارة المخاطر  -

 ).معلوماتية
 .إيصال فوائد إدارة المخاطر لجميع المساھمين وأصحاب المصالح -
  .التأكد بصورة مستمرة من أن إطار إدارة المخاطر مناسب للمنظمة -
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Figure1 – Components of the framework for managing risk 

5.2 Mandate and commitment 
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      5.3.3 Integration into organizational processes 
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   5.3.6 Establishing internal communication and reporting mechanisms 
   5.3.7 Establishing external communication and reporting mechanisms 

       
5.4 Implementing risk management 
     5.4.1 Implementing the framework for managing risk. 

     5.4.1 Implementing the risk management process. 
 

5.6 Continual improvement of the framework 

5.5 Monitoring and review of the framework 
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  Design of framework for managing risk :تصميم إطار 9دارة المخاطر .3
 Understanding the organization and its: فھم المنظمة وبيئتھا  . أ

context :لضرورة قبل البدء في تصميم وتنفيذ إطار %دارة المخاطر من ا
فھم ومعرفة محددات البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة �ن ھذه المحددات 

ًتؤثر تأثيرا كبيرا على تصميم إطار إدارة المخاطر ً.  
  وتشمل: محددات البيئة الخارجية

ية والسياسية والثانوية والتنظيمية والمالية والتكنولوجية فالعوامل الثقا -
والقدرة على المنافسة، سواء كانت دولية أو وا!قتصادية والبيئة الطبيعية، 

 .إقليمية أو وطنية أو محلية
 .مفاھيم وقيم أصحاب المصلحة الخارجيين -
  .معرفة وتأثير ا!تجاھات على أھداف المنظمة -

  وتشمل: محددات البيئة الداخلية
رأس المال، الوقت، العاملين، : قدرات المنظمة من حيث الموارد -

 .نولوجيا، ومعرفتھا وفھمھاالعمليات، النظم، التك
الرسمية : نظم المعلومات، تدقيق المعلومات، عمليات صنع القرار -

 .وغير الرسمية
 ).المساھمين(أصحاب المصلحة من داخل المنظمة  -
 .ا!ستراتيجيات والھداف السياسية التي تتبعھا المنظمة لتحقيق أھدافھا -
 .القيم والثقافات السائدة في المنظمة -
 .لنماذج المرجعية التي اعتمدتھا المنظمةالمعايير وا -
 ).الحاكمية، ا�دوار، المسؤوليات(الھياكل  -
ينبغي في سياسة : Risk management policy :سياسة إدارة المخاطر  . ب

  :إدارة المخاطر أن توضح كيفية تحقيق أھداف المنظمة من خ8ل تحديد اYتي
تكون ھذه الربط بين سياسة إدارة المخاطر وأھداف المنظمة، و -

 .السياسة جزء من سياسة المنظمة
 .ا�ساس المنطقي %نشاء إدارة المخاطر -
 .الواجبات والمسؤوليات %دارة المخاطر -
 .الطريقة التي تتبناھا والتعامل بھا عند تضارب المصالح -
 .ميل المنظمة للمخاطرة أو تجنبھا للمخاطرة -
 .أدوات وطرق وأساليب وعمليات إدارة المخاطر -
 . المتاحة لمساعدة الواجبات والمسؤوليات في إدارة المخاطرالموارد -
 .الطريقة التي يمكن فيھا قياس أداء إدارة المخاطر -
 .ا!لتزام بالتحسين المستمر %دارة المخاطر وسياساتھا بشكل مناسب -
 Integration in organizational :التكامل في العمليات التنظيمية  . ج

process : إدارة المخاطر جزء ! يتجزأ من المنظمة من الضرورة أن تكون
ًوأن تكون عملياتھا ذات كفاءة وجزء من العملية الكلية للمنظمة وتلعب دورا 
في السياسة العامة للمنظمة من خ8ل مشاركتھا في وضع السياسات وا�عمال 
والتخطيط ا!ستراتيجي وعمليات إدارة التغيير، كما أن تكون %دارة المخاطر 

 .ملة للعمل في المنظمة من حيث التخطيط والتنفيذ والمتابعةخطة متكا
%نشاء إدارة : Accountability ) :الواجبات(المساءلة أو المحاسبة   . د

المخاطر من الضروري ضمان وجود واجبات ومسؤوليات %دارة المخاطر 
بما في ذلك تنفيذ وصيانة عملية إدارة المخاطر، وضمان كفاية وفعالية أي 

  :خطر، ويمكن ذلك من خ8لضوابط لل
تخطيط، ( عن وضع وتنفيذ وصيانة - المدير–تحديد من المسؤول  -

 .إطار إدارة المخاطر) تنفيذ، متابعة
أفراد، فريق عمل، -تحديد من يقوم بتنفيذ عملية معالجة الخطر -

والحفاظ على ضوابط المخاطر، وا%ب8غ عن المعلومات ذات الصلة 
 .بالمخاطر

ًس أداء إدارة المخاطر داخليا وخارجياإنشاء أداة لقيا - ً . 
 ضمان وجود نظام للثواب والعقاب في إدارة المخاطر  -
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  Resources الموارد -ھـ
ينبغي على المنظمة العمل على تھيئة وإعداد وتطوير موارد مناسبة %دارة الخطر من 

  :خ8ل ما يلي 
 .ا�فراد ، المھارات، الخبرات، القدرات، الكفاءات .1
 . ال8زمة لكل خطوة من خطوات عملية إدارة المخاطرالموارد .2
 .توثيق العمليات وا%جراءات .3
 .نظم المعلومات وإدارة المعرفة .4

   تأسيس اتصا
ت داخلية وآلية التقارير-و
Establishing internal communication and reporting 

mechanisms 
  :ينبغي على إدارة المخاطر ما يلي

الرئيسية %طار إدارة المخاطر، وأي تعدي8ت !حقة ا%ب8غ عن العناصر  -
 .مناسبة

 .وضع تقارير داخلية عن ا%طار وبصورة كافية ومتكاملة وذات فعالية وكفاءة  -
وفرة المعلومات المناسبة وفي الوقت المناسب ذات الصلة بتطبيق إدارة  -

 .المخاطر
 .عمليات مستمرة للتشاور مع المساھمين الداخليين -

  اتصال خارجي وآليات التقارير إنشاء -ز
Establishing external communication and reporting 

mechanisms 
  : وھذا يقتضي

 .إشراك أصحاب المصلحة الخارجيين، وضمان تبادل المعلومات بصورة فعالة -
وضع وإعداد التقارير الخارجية ل8متثال لمتطلبات ا%دارة القانونية والتنظيمية  -

 .والمؤسسية
 .عل العمل والتوثيق والمخاطبات المطلوبة قانونية ج -
 . وا%ب8غ عن التشاور وا!تصال- التغذية العكسية–توفير التغذية المرتدة  -
 .استخدام ا!تصا!ت الخارجية من أجل بناء الثقة في المنظمة -
 .التواصل مع الجھات المعنية في حالة حدوث أزمة أو طوارئ -
 Implementing risk management   اطر تطبيق وتنفيذ إدارة المخ-4
   Implementing the frame work for managing riskتنفيذ إطار 9دارة المخاطر .1

  :من خ<ل ھذا ا9طار ينبغي على المنظمة       
 .تنفيذ إستراتيجية إدارة المخاطر ووضع التوقيت المناسب لكل مرحلة -
 .ملية منتظمة متكاملةتطبيق وتنفيذ سياسة إدارة المخاطر في ضوء ع -
 .ا!متثال للمتطلبات القانونية والتنظيمية للمنظمة -
 .تبرير اتخاذ القرارات في إدارة المخاطر -
 .عقد دورات تدريبية ومعلوماتية -
التواصل والتشاور مع الجھات المعنية لضمن بقاء واستمرار عمل إدارة  -

 .المخاطر بشكل مناسب
 Implementing the risk managementتنفيذ عملية إدارة المخاطر  .2

process  يتم تنفيذ مھام وواجبات إدارة المخاطر من خ8ل ضمان أن عملية
إدارة المخاطر تطبق من قبل جميع المستويات ا%دارية في المنظمة، وھذه 
المھام والمسؤوليات والواجبات ھي جزء من ممارسات المنظمة وعملياتھا 

 .التجارية
  
  Monitoring  and review of the  طار مراقبة ومراجعة ا5-9

framework        
لضمان أداء عمل إدارة المخاطر بشكل فعال ومستمر، ينبغي على المنظمة ما 

  :يلي
 .تحديد معايير ا�داء -
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قياس التقدم في ا�داء بصورة مستمرة ودورية، وم8حظة ا!نحرافات إذا كانت  -
 .موجودة عن الخطة

ية في إطار إدارة المخاطر والخطة المتبعة إعادة النظر بصورة دور -
والسياسات وا%جراءات التي تتبعھا إدارة المخاطر وم8ئمتھا للبيئة الداخلية 

 .والخارجية
وضع تقرير عن مخاطر في المنظمة، والتقدم الحاصل في خطة إدارة المخاطر  -

 .في ضوء السياسة التي تتبعھا المنظمة
 .خاطراستعراض فعالية إطار إدارة الم -
 Continual improvement  of the   التحسين المستمر لRطار-6

framework     
  :ينبغي اتخاذ قرارات مستمرة بشأن الكيفية التي يمكن تحسين

 .إطار إدارة المخاطر -
 .الخطة التي اعتمدتھا إدارة المخاطر -
 .السياسات وا%جراءات التي تتبعھا للوصول إلى ا�ھداف -
 . على مستوى المنظمةمجال إدارة المخاطر -
 .ثقافة إدارة المخاطر -

   Process  of  managing risk  عملية إدارة المخاطر •
   General       بشكل عام - أ

  :عملية إدارة المخاطر تحتوي على خمسة أنشطة ھي
 .ا!تصال والتشاور .1
 .إنشاء ا%طار  .2
 .تقييم المخاطر .3
 .ع8ج المخاطر .4
 .مراقبة ومراجعة ھذه ا�نشطة .5

  : في الشكل التاليوكما ھو
    Communication and Consultation ا
تصال والتشاور  -ب

ا!تصال والتشاور مع المساھمين والخارجيين عند الضرورة وفي كل مرحلة  -
 .من مراحل عملية إدارة المخاطر

 :خطة ا!تصال والتشاور يجب أن يتم فيھا ما يلي -
 .تبادل المعلومات بين المساھمين -
 . الدقيقة والمفھومة والتي تستند إلى أدلةنقل الرسائل -
 .أن تكون مفيدة -

  Establishing the context  )البيئة( إنشاء ا9طار -جـ
  General       بشكل عام -1

من خ8ل إنشاء إطار للمنظمة تحدد المقاييس الداخلية والخارجية التي يجب أخذھا بنظر 
طاق المخاطر من خ8ل معرفة مقاييس ا!عتبار عند إدارة المخاطر كما يقتضي تحديد ن

  .البيئة الداخلية والخارجية بالمنظمة
 The external context can include ا9طار الخارجي يشمل البيئة الخارجية -2

الجوانب الثقافية والسياسية وا!قتصادية والتنظيمية والمالية والتكنولوجية  -
 كانت دولية أو وطنية أو إقليمية والبيئة الطبيعية والقدرة على المنافسة، سواء

 .أو محلية
 .تأثير العوامل الرئيسية وا!تجاھات على أھداف المنظمة  -
 .مفاھيم وقيم أصحاب المصلحة الخارجيين -
  Establishing the internal context   إنشاء ا9طار الداخلي -3

ا، أن عملية إدارة تھيئة البيئة الداخلية في المنظمة التي تسعى إلى تحقيق أھدافھ    
المخاطر يجب أن تكون منسجمة مع ثقافة المنظمة والعمليات والبيئة الداخلية للمنظمة 

  .الموارد والھيكل التنظيمي وثقافة المنظمة: وتشمل
 Establishing the context of the risk إنشاء سياق عملية إدارة المخاطر -د

management process 
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ستراتيجيات ونطاق ومعايير �نشطة المنظمة أو �جزاء ينبغي وضع ا�ھداف وا%
  .محددة من المنظمة بحيث يمكن تطبيق عملية إدارة المخاطر

ًوإطار عملية إدارة المخاطر يتنوع وفقا !حتياجات المنظمة أو الشركة ويمكن أن يشمل 
  :اYتي
 .تحديد المسؤوليات في عملية إدارة المخاطر -
يفة ، مشروع ، منتج ، خدمة ، من حيث الوقت تحديد نشاط ، عملية ، وظ -

  .والمكان وكذلك الغرض وا�ھداف
تحديد الع8قات بين مشروع معين أو نشاط أو غيرھا من المشاريع أو ا�نشطة  -

 .التي تتطلع بھا المنظمة 
 .تحديد منھجيات تقييم المخاطر -
 .تحديد طريق تقييم ا%داري في إدارة المخاطر -
 .ي يتعين القيام بھاتحديد القرارات الت -
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وينبغي على المنظمة وضع المعايير التي يتم استخدامھا لتقييم أھمية المخاطر، 
ويمكن لھذه المعايير أن تعكس قيم المنظمات وأھدافھا ومواردھا، ويمكن فرض 

لتي تت8ءم بعض المعايير التي تحصل عليھا المنظمة وھي القوانين والتنظيمات ا
  .مع أھداف المنظمة

وأن تكون ھذه المعايير تت8ءم مع سياسة المنظمة ووضعھا موضع العمل في 
  .بداية أي عملية %دارة المخاطر

  :وتكون من خ8ل اYتي
 Risk identification)               تعريف(تحديد المخاطر .1

  .ونتائجھا المحتملةعلى المنظمة أن تحدد مصادر المخاطر، والحوادث وأسبابھا 
ًإن الھدف من تحديد المخاطر ھو وضع قائمة شاملة للمخاطر بناءا على تلك 
ا�حداث �نھا قد تعزز أو تمنع أو تأخر تحقيق ا�ھداف، كما يجب تحديد مصادر 

  .ھذه المخاطر ويكون تحت سيطرة المنظمة
 Risk Analysisتحليل المخاطر                           .2

ًالمخاطر يوفر مدخ8 لتقييم المخاطر واتخاذ قرارات بشأن ما إذا كانت ھذه تحليل 
  .المخاطر تعامل بمدخل إستراتيجي مناسب لمعالجة المخاطر

كما يبين لنا أسباب ومصادر المخاطر ونتائجھا ا!يجابية والسلبية، ويتم تحليل 
  .المخاطر عن طريق تحديد العواقب واحتمال وقوعھا

  Risk evaluation                    تقييم المخاطر .3
يتم تقييم المخاطر من خ8ل مقارنة مستوى المخاطر التي وجدت أثناء عملية تحليل 
ًالمخاطر مع المعايير التي كانت قائمة سابقا، وإذا كان مستوى المخاطر ! تستوفي 

القرارات كما ينبغي أن تتخذ . معايير المخاطر ينبغي التعامل مع المخاطر وع8جھا
كما . ًفي ضوء تقييم المخاطر وفقا للمتطلبات القانونية والتنظيمية السائدة في المنظمة

يمكن عملية تقييم المخاطر أن تؤدي إلى اتخاذ قرار %جراء مزيد من تحليل 
  .المخاطر

  
  Risk treatmentع<ج المخاطر                         .4
 بصورة عامة  •

ضوء اختيار بديل أو أكثر من بديل لتعديل المخاطر، يمكن معالجة المخاطر في 
وتعتبر عملية دورية لتقييم معالجة المخاطر وتحديد ما إذا كانت مستويات المخاطر 

  .المتبقية في المنظمة مقبولة أم !
 preparing and implementingإعداد و تنفيذ خطط معالجة المخاطر  •

risk treatment plans                                          
إن إعداد الخطط ھي بيان الكيفية التي سيتم بھا تنفيذ تنفيذ خيارات الع8ج للمخاطر 
في ضوء معلومات متكاملة ، وأن تكون متكاملة ومتفاعلة مع إدارة العمليات في 

  .المنظمة وتم مناقشتھا مع أصحاب المصلحة في المنظمة
  Monitoring and review       المراقبة والمتابعة              .5

المراقبة والمتابعة ھي جزء من عملية إدارة المخاطر وتكون دورية وتسجيل نتائج 
  .ُالمراقبة والمتابعة حتى تكون مدخ8 أو تغذية عكسية %دارة المخاطر

  
 Recording the risk management  تسجيل عملية إدارة المخاطر -

      process 
رة المخاطر موثقة ومخزونة في سج8ت أو ملفات محفوظة في جميع أنشطة إدا

  :المنظمة �ن حفظھا في سج8ت له الكثير من الفوائد أھمھا
 .إعادة استخدام المعلومات �غراض ا%دارة -
 .حفظ التكاليف والجھود -
 .ا!حتياجات التشغيلية للسج8ت -
 .سھولة استرجاع المعلومات -
 .حماية المعلومات -
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  ISO 31000عمال ا9ستراتيجي في استحداث المواصفة دور ذكاء ا�) 3
ًمما سبق يظھر إن دور ذكاء ا�عمال ا%ستراتيجي أخذ طابعا متميزا وفاع8 ومؤثرا  ً ًً

 وھذا ما ن8حظه في تأثير ISO 31000/2008في استحداث المواصفات الدولية 
  :ھذا الذكاء باستحداث المواصفة من خ8ل النقاط التالية

يبرز ذكاء ا�عمال ا%ستراتيجي  :  يرات عمل ذكاء ا�عمال ا9ستراتيجيأھم متغ
  : من خ8ل عمله باYتي

 .عملية إدارية متكاملة  .1
 .معرفة البيئة بنوعيھا الداخلي والخارجي والعمل على التغيير مع البيئة .2
 .التنبؤ بالتخطيط المستقبلي ومعرفة ما ھو المستقبل .3
 وتنظيمھا وتحليلھا لصياغة السياسات عملية منطقية لجمع المعلومات .4

 .المختلفة
 .توفير المعلومات في الوقت المناسب بالدقة والكمية والجودة المطلوبة .5
 .ا�خذ بنظر ا!عتبار الفرص والتھديدات في المنظمة .6
ذكاء ا�عمال ا%ستراتيجي جزء من نظام الشخصية التي يتمتع بھا قادة  .7

 .المنظمات
فكير بمنطق النظم ، الرؤية المستقبلية ، الشراكة، يتطلب ا!ستشراف ، الت .8

 .القدرة على تحفيز ا�عمال ، الحدس ، ا%بداع
 .خلق أساس معرفي لQنشطة المنظمية المستقبلية .9

 .تمكين المنظمة من ا!ستجابة للتغيّرات البيئة الحالية والمستقبلية .10
 .التخطيط والتنبؤ بالنتائج .11
 .عية مختلفةالوصول إلى قرارت وسياسات إبدا .12
 .إقامة تآلفات في مجال البحث والتطوير .13
 .وضع الحدس والتخمين بنظر ا!عتبار كأساس في حل المشك8ت .14
 .تقليل معد!ت عدم التأكد المحيطة بھا .15
تقديم ا�فكار الھادفة إلى تحويل ا!بتكارات وا!ختراعات إلى سلع أو  .16

 .خدمة
 .حيطة بالمنظمةتوفير تنبؤات وتحذيرات مبتكرة بالتھديدات الم .17

 
   في إدارة الخطر 2008/31000ISOأھم متغيرات عمل 

معالجة المخاطر في ضوء عملية إدارية مستمرة ومتكاملة وعملياتھا جزء من  .1
 .العمليات ا%دارية الكلية في المنظمة

إنشاء إطار %دارة المخاطر في ضوء معرفة متكاملة لمحددات البيئة  .2
 .الداخلية والخارجية للمنظمة

تستند مدخ8ت عملية إدارة المخاطر على مصادر المعلومات، الخبرة،  .3
 .التنبؤات، المراقبة

تقوم على أفضل المعلومات المتاحة وتعمل ضمن سياقات محددة من  .4
 .معلومات كافية لصنع القرار

 .ا!لتزام بالوقت والمكان والغرض وا�ھداف .5
 .تتناول حا!ت عدم التأكد .6
ات ومھارات وخبرات وتصورات ونوايا العاملين تأخذ بنظر ا!عتبار قدر .7

 .داخل وخارج المنظمة
طريقة نظامية ومھيكلة وتستند مدخ8تھا على مصادر المعلومات، الخبرة،  .8

 .التنبؤات، المراقبة
قياس التقدم في ا�داء مستمرة ودورية وبيان الكيفية التي يمكن تحسين  .9

 .العمل بھا
لمنظمة الداخلي والخارجي وفي ضوء تقوم على أساس التنسيق مع محيط ا .10

 .حماية البيئة
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العمل ضمن تخطيط استراتيجي دقيق والمشاركة في وضع سياسات  .11
 .ا�عمال

 .تساعد صانعي القرارات في اتخاذ قرارات مدروسة .12
 .يقوم على أساس البحث وعقد دورات تدريبية ومعلوماتية .13
ا ليس مستقل أو تساعد صانعي القرارات في اتخاذ قرارات مدروسة ونشاطھ .14

 .منفصل عن عمل ا%دارة العليا
 .تتناول حا!ت عدم التأكد .15
 .وضع ا�ھداف وا!ستراتيجيات ونطاق ومعايير ا�نشطة المنظمة .16
 .وضع قائمة شامل للمخاطر التي تواجه المنظمة .17

  
يظھر أن تأثير دور ذكاء ا�عمال ا!ستراتيجي في استحداث المواصفة الدولية 

ISO 31000/2008 ظھر من خ8ل عمله ضمن الشروط التالية ل8ستحداث وھذا 
  .ISO 31000/2008ما ظھر في المواصفة الدولية 

 .عملية إدارية متكاملة .1
 .العمل ضمن البيئة بنوعيھا الداخلي والخارجي .2
 .التنبؤ بالتخطيط ا!ستراتيجي المستقبلي الدقيق والعمل به .3
 المناسب والدقة والكمية والجودة جمع المعلومات وتنظيمھا وتحليلھا في الوقت .4

 .المطلوبة أساس العمل
 .العمل ضمن حا!ت عدم التأكد .5
تأخذ بنظر ا!عتبار قدرات ومھارات وخبرات وتنبؤات وتصورات نوايا  .6

 .العاملين داخل وخارج المنظمة
 .المساعدة في اتخاذ قرارات مدروسة وعلمية وواقعية .7
 .دات المحيطة بالمنظمةتوفير تنبؤات وتحذيرات مبتكرة بالتھدي .8
ذكاء ا�عمال ا!ستراتيجي وإدارة المخاطر عملھما جزء ! يتجزأ من المنظمة  .9

 .وأعمالھا جزء من العملية الكلية للمنظمة
  
  ا
ستنتاجات والتوصيات) 5

تحتاج ا%دارة العليا في المنظمات الخدمية وا%نتاجية التي تستخدم ذكاء   - أ 
 : إلىا�عمال ا!ستراتيجي في عملھا

تدريب قياداتھا على جميع المستويات ا%دارية من ا%دارة الدنيا  .1
وا%دارة الوسطى وا%دارة العليا على تنمية العمل بذكاء ا�عمال 

 .ا!ستراتيجي وتنمية عناصره وإدارته بفاعلية
التنبؤ بالتخطيط المستقبلي ومعرفة ما ھو المستقبل والعمل على تمكين  .2

 .ة لتغيرات البيئة الحالية والمستقبليةالمنظمة من ا!ستجاب
معرفة البيئة التي تتعامل معھا بنوعيھا البيئة الداخلية والبيئة الخارجية  .3

 .والعمل على التغيير في ضوء متطلبات البيئة
العمل بمنظور ا!ستشراف، التفكير بمنطق النظم، والرؤية المستقبلية،  .4

 .حدس، وا%بداع على تحفيز ا�عمال، والةوالشراكة، والقدر
 .توفير المعلومات في الوقت المناسب والدقة والكمية والجودة المطلوبة .5
تقديم ا�فكار الھادفة إلى تحويل ا!بتكارات وا!ختراعات إلى سلع أو  .6

خدمة أو معلومات تخدم المستھلك في ضوء التحسين المستمر للسلع أو 
 .الخدمات أو المعلومات

 .و حلقات بحثية في مجال البحث والتطويرإقامة تألفات أو فرق عمل أ .7
 .ٍتقليل معد!ت عدم التأكد المحيطة بھم وبالمنظمة على حد سواء .8

استحدثت من قبل المنظمة الدولية : ISO 31000/2008المواصفة الدولية   -ب 
، وھي مواصفة اختيارية يمكن 2008 في عام (ISO)للمواصفات الدولية 

 ISOالحصول على شھادة ًللمنظمات أن تطبقھا أو! في ضوء 
31000/2008. 
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ًكان لدور ذكاء ا�عمال ا!ستراتيجي ظاھرا ومتميزا وفاع8 في استحداث   -ج  ً ً
 من خ8ل جملة من نقاط تأثير ISO 31000/2008المواصفة الدولية 

 تعمل ISO 31000/2008وابتكار المواصفة من حيث المواصفة الدولية 
 :تيجي من خ8ل عملھا باYتيفي ضوء مفاھيم ذكاء ا�عمال ا!سترا

التخطيط، والتنفيذ، والمتابعة والتقييم، : عملية إدارية متكاملة من حيث .1
 .والتغذية العكسية، في ضوء متغيرات البيئة الداخلية والخارجية

 .التخطيط ا!ستراتيجي المستقبلي .2
 .العمل ضمن حا!ت عدم التأكد .3
نبؤات وتصورات نأخذ بنظر ا!عتبار قدرات ومھارات وخبرات وت .4

 .نوايا العاملين داخل وخارج المنظمة
جمع المعلومات وتنظيمھا وتحليلھا في الوقت المناسب وبالدقة والكمية  .5

 .والجودة المطلوبة
لم يظھر لحد اYن أن ھناك منظمة محلية أو إقليمية أو دولية شرعت إلى   -د 

عدم ً وذلك لحداثة إصدارھا أو! ولISO 31000/2008تطبيق المواصفة 
  ً.إلزامھا للتطبيق ثانيا

ًذكاء ا�عمال ا!ستراتيجي وإدارة المخاطر عملھا جزءا ! يتجزأ من   -ه 
المنظمة، وأعمالھا جزء من العملية الكلية للمنظمة ومن الضرورة في 
المنظمات تطبيق ھذه المواصفة على الرغم من أنھا اختيارية إ! أنھا تعمل 

وعلى جميع المستويات ا%دارية في ضمن حا!ت عدم التأكد من المنظمة 
المنظمة مما يقلل من احتما!ت الخطر على المنظمة، وإذا كان ھناك خطر، 
فإن المنظمة تتخذ جميع ا!حتياطات البشرية والمالية والمادية والمعلوماتية 

  .لمواجھة الخطر
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