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: دُ عَ اءْ    
عمَاإإِ جْ مَلجْظمَ ا هُ مَػمَ اإِ إِ غجْا   اللَّ هُ

الإِاااااااااااااانمَا عإِا مَحمَ ا مَ اظلَّ جْ خإِ غجْالجْا هُغجْ اا لَّ ضإِ  

هـُااااااااااا مَا ارمَ إِ ــ ا مَ جْػمَ ــ اجْ ا اطمَ ـ تإِ لمَ ا مَ مَ مَ   مَ

إـِااااااااااااااااااااااااا مَا ــ لهُـــػا مَظمَ جْ إــِ ا مَ جْ ا مَ اجدُّ مَ نإِ   مَا مَ هُغجْ

هـُاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا مَا اإِ ــ ا مَ ا مَ جْػمَ ـػإِ  ا مَاجْ مَ ــ تإِ ا.امَ اشمَ مَ مَ
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      كر و  رف  ن  كلمة ش                                   

                                             بسم الله الذي بنعمتو تتم الص لح ت بحمده نستعين

                                               بسم الله الذي  ليمن   ع   ووصرا فف  تم م ىذا العمم  

               المتواضع خدمة للعلم و  ىم العلم و رغصة من  فف  بع  ا شكرن                                               
                    الجزيم لكم من س ىم من قريب  و من بعيد فف  تم م ىذا                                              

                العمم الشكر الجزيم و الحمد لله رب الع لمين الذي  ىدان  ب لصصر                                          
و العوة    نن  فف  تم م ىذا العمم نتعدم بأ ظم الشكر و العرف  ن   

:و خ لص الاحترام  لى الأست ذ المؤطر    

الذي  ك ن بمث بة الأب  قصم     " الون س    مزي نف                                                 "    

                                            ن يكون  ست ذا  لى م  قدمو لف من توجيي ت مزيح 

.                                  كم الصعوب ت التف و  فتنف خ ل  ملف للأطروحة    

  لجنة المن قشة    كم  نتعدم ب لشكر و الاحترام  لى ط قم                                                

كم من الأس تذةالسيد   لىام   و ب لشكر و العرف  ن و  خ لص الاحتر                                                     

"بومنع  ر مرا    لعريي بشير  سمير س لمف    قيي                                                            "   

  :ننسى                                                               كم  لا  

   و الاجتم  يةالإنس نيةكلية العلوم   جميع الأس تذة                                                                         

قسم  لم الننف لمس  دتيم لف طوال فترة انج ز      

 كذلك الشكر الخ ص           ذه المذكرة                                                                                 ه
                                                                                   لزم ئف وزمي تف فف الدراسة

  

 بن طراد

 زٌنــة
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: ىداا    
"ن  ية  "  لى والدتف الكريمة   ط ل الله فف  مرى     

 لى روو والدي رحمو الله و سكنو فس و جن نو واجعلو من  وح ب الجنة  مين  
" م لك"ي رب العلمين    

  لى  فرا    ئلتف الكريمة كصيرا ووغيرا

"يوسس     لي س  ميلين   ميسون  ي سمين  : "  لى كت كيي الع ئلة    

:    لى كم زم ئف وزمي تف وخ وة كم من                                      

ش بف انص ف   نور اليدى بن  مر  بكوش ليلى  ليلي  ميزاب  بوحنة حورية  " 
" صيدي زينب  حسينف   مر ش بف س رة    

.  لى كم من نسييم ق لمف  فع لصف يصعى  ائم  يذكرىم حنظيم الله وب رك فييم  
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ا:ااخزا اجر سةام

 ا طك غا لإد ريا  ا    خا لإ ج  يا ياضلاىجفت دراستشا الحالية إلى الكذف عغ العلبقة بيغ ا

 يا ا  ثا،ح ثاتعاإ صلاقظ ا-ا ظ بةا–اب سا اط غ خ تا اج طغخ   ةا  ا ظط ط ةااجىا ط لاتخ   ل تا

:اا غا ا   ؤ تا ا  ا ةا

 ما مدتػػ التفكيخ الإبجاعي لجػ عساؿ مؤسدة  تخيفيمدت  ؟ .1

 ما مدتػػ التسكيغ الإدارؼ لجػ عساؿ مؤسدة  تخيفيمدت ؟ .2

ىل تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التسكيغ الإدارؼ كالتفكيخ الإبجاعي  .3

 تعدػ لستغيخ الجشذ  ؟– عشابة – لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

ىل تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التسكيغ الإدارؼ كالتفكيخ الإبجاعي  .4

 تعدػ لستغيخ الدغ ؟– عشابة – لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

ىل تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التسكيغ الإدارؼ كالتفكيخ الإبجاعي  .5

 تعدػ لستغيخ السدتػػ التعميسي  ؟– عشابة – لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

ىل تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التسكيغ الإدارؼ كالتفكيخ الإبجاعي  .6

 تعدػ لستغيخ السدتػػ الػضيفي  ؟– عشابة – لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

ىل تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التسكيغ الإدارؼ كالتفكيخ الإبجاعي  .7

 تعدػ لستغيخ الأقجمية  ؟– عشابة – لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

ىل تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التسكيغ الإدارؼ كالتفكيخ الإبجاعي   .8

 تعدػ لستغيخ نػع عقج العسل ؟– عشابة – لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 
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كبالاعتساد عمى السشيج الػصفي ككحا عمى عيشة  (الفخضيات) السؤقتة الإجابات  كبعج صيانة 

 ا: عامل كبعج اختيار الفخضيات بالأساليب الإحرائية السشاسبة تػصمشا إلى الشتائج التالية 172قػاميا 

 .مدتػػ التفكيخ الإبجاعي لجػ عساؿ مؤسدة  تخيفيمدت مختفع   .1

 .مدتػػ التسكيغ الإدارؼ لجػ عساؿ مؤسدة  تخيفيمدت مختفع   .2

لا تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ الإبجاعي كالتسكيغ الإدارؼ لجػ  .3

 .تعدػ لستغيخ الجشذ – عشابة – عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ الإبجاعي كالتسكيغ الإدارؼ لجػ  .4

 .تعدػ لستغيخ الدغ – عشابة – عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ الإبجاعي كالتسكيغ الإدارؼ لجػ  .5

 .تعدػ لستغيخ السدتػػ التعميسي– عشابة – عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

لا تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ الإبجاعي كالتسكيغ الإدارؼ لجػ  .6

 .تعدػ لستغيخ السدتػػ الػضيفي  – عشابة – عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

لا تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ الإبجاعي كالتسكيغ الإدارؼ لجػ  .7

ا.تعدػ لستغيخ الأقجمية – عشابة – عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 
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ا

ا

ا
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 :ا لخزاب الغةاب لأ ظ  ة

Abstract: 
 Our current study aimed to uncover the relationship between 

administrative empowerment and creative thinking in light of some demographic 

and organizational variables in the workers of Trefilest - Annaba - where we 

started from the following questions: 

1. What is the level of creative thinking of Trefilest workers? 

2. What is the level of administrative empowerment of Trefilest employees? 

3. Are there any statistically significant differences in the degrees of administrative 

empowerment and creative thinking among the workers of the Trefilest -Annaba 

Foundation due to the gender variable? 

4. Are there any statistically significant differences in the degrees of administrative 

empowerment and creative thinking among the employees of the Trefilest -

Annaba Foundation due to the age variable? 

5. Are there any statistically significant differences in the degrees of administrative 

empowerment and creative thinking among the employees of the Trefilest -

Annaba Foundation due to the variable of the educational level? 

6. Are there any statistically significant differences in the degrees of managerial 

empowerment and creative thinking among the employees of the Trefilest -

Annaba Foundation due to the variable of the functional level? 
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7. Are there any statistically significant differences in the degrees of administrative 

empowerment and creative thinking among the workers of the Trefilest -Annaba 

Foundation due to the variable of seniority? 

8. Are there any statistically significant differences in the degrees of administrative 

empowerment and creative thinking among the employees of the Trefilest -

Annaba Foundation due to the variable type of employment contract? 

After the maintenance of the temporary answers (hypotheses) and relying on the 

descriptive approach as well as on a sample of 172 workers and after the selection 

of hypotheses by the appropriate statistical methods we reached the following 

results: 

1. The level of creative thinking among Trefilest workers is high. 

2. The level of administrative empowerment of Trefilest workers is high. 

3. There are no statistically significant differences in the degrees of creative 

thinking and administrative empowerment among the workers of Trefilest -

Annaba - due to gender variable. 

4. There are statistically significant differences in the degrees of creative thinking 

and administrative empowerment among the workers of Trefilest - Annaba - due 

to the age variable. 
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5. There are statistically significant differences in the degrees of creative thinking 

and administrative empowerment among the workers of Trefilest -Annaba، due to 

the variable of the educational level. 

6. There are no statistically significant differences in the averages of creative 

thinking and managerial empowerment among the employees of Trefilest -

Annaba - due to the variable of the functional level. 

7. There are no statistically significant differences in the average of creative 

thinking and managerial empowerment among the workers of Trefilest - 

Annaba - due to the variable of seniority. 
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 اص  ةا  خسا اط  ػ  تاا

اد  اا
أا لطةاشكخا  خ  نا

باإ ج ااا
خا-اتا لخزاب الغةاب ا خب ةا ا لخزاب الغةاب لأ ظ  ةاا:ا لخزا اجر سة

زا-ادا  خسا اط  ػ ـ تاا
ساق ئطةا ا ج  لاا
شاق ئطـةا لأشك لاا

طا-اصا  ج ةاا ل
 ا   با اظطخيا

 ا صلا ا ط  جيا:ا ا صلا لأ لا
ا25ا-ا20 شكلةا اجر سةاا-ا1
اا26ا-ا25ت  ؤ تا اجر سةاا-ا2
ا27ا-ا26 خا  تا اجر سةاا-ا3
ا28ا-ا27أ ج فا اجر سةاا-ا4
اا29ا-ا 28أ ط ةا اجر سةاا-ا5
اا31ا-ا29 اط    عا لإ خ ئ ـةاالط غ خ تا اجر سـةاا-ا6
ا41ا–ا31 اجر ســـ تا ا  ب ةاا-ا7

 ا    خا لإ ج  يا:ا ا صلا اث  يا
اتط  جاا-ا

ا44    ةا ا    خا لإ ج  ياا–ا1
اا48ا-ا44   ػما ا    ـخااا–ا2
ااا51ا-ا49   ػما ا    خا لإ ج  يااا–ا3
اا54ا-ا51 ص ئزا ا    خا لإ ج  ــيااا–ا4
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ا55ا-ا54 ص ئزا لإد ر  غا اط ج  غااا–ا5
ا58ا-ا56 طخ  تا ا    خا لإ ج  يااا–ا6
ا62ا-ا59أب  دا ا    خا لإ ج  ـياا–ا7
ا63ا-ا62ر  ئدا ا    خا لإ ج  ـيااا–ا8
ااا65ا-ا63 ا ػ  لا ا يات   جا لـــ ا لإ ج  ااا–ا9

اا67ا-ا65 ط ذجا ا    خا لإ ج  ـيااا–ا10
اا68ا-ا67ب سا ا ط تا ا ياتط ـدا اط ج  غااا–ا11
ا69ا-ا68 ؤشخ تا لإ ج  ااا–ا12
ا72ا–ا69  ػق تا ا    ـخا لإ ج  ــيااا–ا13

ا73 لا ةاا-ا
 ا طك غا لإد ريا:ا ا صلا اث اثا

اتط  جا-ا
اا77ا-ا76    ةا ا طك ـغا لإد ريااا–ا1
اا80ا-ا77ت خ فا ا طك غا لإد ريااا–ا2
اا82ا-ا81أ ط ةا ا طك غا لإد ريااا–ا3
ا82 ص ئزا ا طك غا لإد رياا-ا4
اا83 خ حلا ا طك ـغا لإد ريااا–ا5
اا87ا-ا84أب  دا ا طك غا لإد ريااا–ا6
اا89ا-ا87شخ طا ا طك ـغا لإد ريااا–ا7
ااا91ا-ا89 د   ا ا طك غا لإد ريااا–ا8
ا105-اا92 ط ذجا ا طك غا لإد ريااا-ا9

اا107ا-ا105 ػ  لا ا شلا ا اظ  حاال طك غا لإد ريااا–ا10
ااا110ا-ا107  ػق تاإس خ ت   ةا ا طك غا لإد ريااا–ا11

ا111 لا ةاا-ا
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ااط ج  ي ا   با 
 لإ خ ا تا اطظ   ةاالجر سةا اط ج   ةا:ا ا صلا اخ بـا

اتط  جاا-ا
اا115ا-ا114 ظ ـجا اجر سةااا-ا1
اا116ا-ا115 اجر سةا  س صلا  ةاا-ا2
اا123ا-ا116  فاأد  تا طـا ا     تا ا اخص ئزا ا  كػ  خ ةاا  اااا-ا3
اا125ا-ا123   طـا اجر سةاااا-ا4
ا128ا-ا125 اط  يظةاااا-ا5
ااا129ح عا ا  ظةا ا ص ئص ــ اااا-ا6
 لأس ا ـبا لإحص ئ ةا اط  خج ـةا يا اجر سةاااا-ا7

ات ل لا اظ  ئج خضا  ظ قشةا ا:ا ا صلا اخ  ذا
اا133ا-ا131 خضا ت ل لا   ئجا ا خا ةا لأ ا ا ا   ةاااا-ا
اا137ا-ا134 خضا ت ل لا   ئجا ا خا ةا اث   ةاا-ا
ا140ا-ا138 خضا ت ل لا   ئجا ا خا ةا اث اثـةا-ا
اا146ا-ا141 خضا ت ل لا   ئجا ا خا ةا اخ ب ةا-ا
اا149ا-ا146 خضا ت ل لا   ئجا ا خا ةا اخ   ةا-ا
ااا153ا-ا150 خضا ت ل لا   ئجا ا خا ةا ا  دسةا-ا
اا156ا-ا153 خضا ت ل لا   ئجا ا خا ةا ا  ب ةا-ا
ا160ا-ا157 خضا ت ل لا   ئجا ا خا ةا اث  ظـةا-ا
ا163ا–ا161 خضا ت ل لا   ئجا ا خا ةا ا  س ةا-ا

ا164  س ظـ  جا ا  ماا
ا165إق خ حـ تا ا ا ػ  ــ تاا

ا177ا–ا167ق ئطةا اطخ  ـاا-ا
:اق ئطةا اطلاحـقا-ا
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 ا  كلا ا ظط طـــياا:ا اطل قا لأ لا

ق ئطـةا اط كط ـغااا:ا اطل قا اث  يا

 س ط رةا   ئ ـةااا:اا اطل قا اث اث

ب ـــــــــــــــــــــسا اصـــــــــــــــــــــــــــــــػراالطؤس ـةاا:ا اطل قا اخ بـا

ا(اا spss – v 22ا)   ئــــــــجا اط  ا ــــــةا لإحص ئ ــــةا  خ   جا:ا اطل قا اخ  ذا

ا

ا

ا
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:اق ئطةا ا ج  لا

 اص  ةا ا ظػ نا اخقعا
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:ا اط ج ةا

       تػاجو مؤسدات اليػـ عمى اختلبؼ أنػاعيا، عسػمية أك خاصة، خجماتية أك إنتاجية ، كبيخة أك 

، بيئة معقجة تعخؼ العجيج مغ التغيخات كالتحػلات، التي شالت مختمف جػانب الحياة السعاصخة ... صغيخة

 بل مدت جسيع أنحاء ااً  معيغااً الاقترادية ك الدياسية ك حتى الاجتساعية مشيا ، كسا أنيا لع تدتثشي مكاف

.  العالع 

      ك لعل ما يسيد التغيخات التي شيجىا القخف الػاحج ك العذخكف ىػ تصػر الفكخ الإدارؼ ، الحؼ رافقو 

تصػر نػعي في مجاؿ الإدارة ، التي تعشى بإدارة شؤكف العساؿ مشح دخػليع إلى السؤسدة إلى غاية 

 اليػـ  الاقترادية بالعامل مغ جسيع الجػانب فيػ سخ نجاح السؤسدات الاىتساـخخكجيع مشيا مسا تتصمب 

 الاستسخارليحا فإف تفكيخه السبجع كمغ خلبؿ تسكيشو إداريااً في مشربو يؤدؼ إلى تحقيق الشجاح ك 

.  لمسؤسدة الاستقخارك

 بتفكيخه السبجع يؤدؼ إلى تصػيخ الفكخ الإدارؼ ك تغييخه فسع حجكث التصػرات الحجيثة فالاىتساـ

ؿ مسا ماقجرات الفكخية لمعاؿمدت بجرجة كبيخة تشسية التي كالتقجـ السعخفي ك التكشػلػجي في جسيع الجػانب 

بأنو الجدء الياـ مغ : " أدت إلى تحفيدىع لأداء أعساليع بكفاءة عالية كىػ ما يعخؼ بالتفكيخ الإبجاعي 

 Rationalizing Part Ofعسميات العقل ك ىػ الجدء السفكخ مغ العقل أك الجدء الستعمق مغ العقل 

Mind  فإذا ما عخفشا أف العقل يتزسغ بعس العسميات الأخخػ كالتي يصمق عمييا العسميات العقمية ،

 ك التي ىي محػر العسميات ك الػضائف Preconscious كما قبل الذعػر  Unconsciousاللبشعػرية 

ا(ا.ا30ا–ا29،صا2009إسط   لا  جا ا   حا  جا ا   ي،ا)."الإبجاعية

 العجيج مغ الباحثيغ كالعمساء في عمع الإدارة كتػجو ججيج اىتساـحيث أخح مفيػـ التفكيخ الإبجاعي 

 كبيخ اىتساـ الاقتراديةكقج تع التصخؽ إليو مغ خلبؿ دراستو مغ شخؼ القيادات الإدارية في السؤسدات 



 

  

 

 ض

ك بسا أف العامل يفكخ ك يبجع فيػ متسكغ إداريا في مشربو كىػ ما يعخؼ بالتسكيغ الإدارؼ عشج خبخاء 

يتسحػر حػؿ إعصاء السػضفيغ صلبحية ، كحخية أكبخ في مجاؿ " السجسػعة العخبية لمتجريب كالشذخ بأنو 

الػضيفة السحجدة التي يقػـ بيا السػضف حدب الػصف الخاص بتمظ الػضيفة مغ ناحية ، كمغ ناحية 

أخخػ مشحو حخية السذاركة ك إبجاء الخأؼ في أمػر تتعمق بالػضيفة التي يذغميا، أك خارج إشارىا  

ا(.ا11ااصا2014  خ اا اط طػ ةا ا خب ةاال جر با ا اظشخ،ا)".

 كقج تعجدت آراء مختمفة حػؿ تعخيفو لارتباشو كيعج مػضػع التسكيغ الإدارؼ مػضػعا نادرا،

اللبمخكدية، كالجػدة الذاممة، كتحقيق التسيّد، كإستخاتيجية السشطسة، كثقافتيا كعسل : بقزايا ميسة مثل 

 (.182،ص2016أحطجا اط   يا آ خ ن،ا).الفخيق، كغيخىا مغ القزايا

 بسقابل نطيخاتيا لع يحس باىتساـ كبيخ لجػ الجكؿ العخبية كقج لػحع أف التسكيغ الإدارؼ   

ر فكخىع الإدارؼ مسا أدػ إلى تصػر اقترادىع، ؼ في تصػااً  كبيخااً الأكربية حيث كاف لمتسكيغ الإدارؼ دكر

كعمى الخغع مغ أف الجدائخ قج حجثت بيا عجة تغييخات خاصة عمى ساحة الدياسة التي تشتيجيا 

 لع تججالسؤسدات الاقترادية مغ أجل مػاكبة التصػرات الستدارعة التي يذيجىا العالع اليػـ إلا أنيا 

 اجل ىجؼ البقاء ك الاستسخارية، كمغ خلبؿ ىحه التصػرات تتجمى أىسية كبقيت ترارع مغ  الشاجعمخخجاؿ

دراستشا التي تدعى إلى التصخؽ إلى التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي كسػضػعيغ ضخكرييغ لجذ 

. نبس الأكضاع التي آلت إلييا السؤسدات الاقترادية الجدائخية اليػـ 

 ك مغ خلبؿ ىحا السشصمق جاءت دراستشا ليحا السػضػع تحاكؿ الكذف عغ كجػد علبقة ارتباشية 

:  أك عجـ كجػدىا بيغ التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي، كمشو تع تقديع دراستشا إلى جانبيغ 
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  : ا   با اظطخياا/ا1

:  ك الحؼ يذتسل عمى ثلبثة فرػؿ كالتالي 

 ىػ الفرل التسييجؼ لمجراسة ك الحؼ تع التصخؽ فيو إلى الإشكالية ك التداؤلات :ا ا صلا لأ لا

ثع تحجيج الفخضيات ك أىسية الجراسة ك أىجافيا ثع التعخؼ عمى السرصمحات الإجخائية لمجراسة كالجراسات 

 .الدابقة التي تشاكلت السػضػع

 كىػ الفرل الخاص بستغيخ التفكيخ الإبجاعي حيث تع تحجيج مفيػمو، :ا ا صلا اث  يا

 .خرائرو، نطخياتو ، أبعاده ، ركائده ، العػامل التي تداعج عمى الإبجاع ، نساذجو 

 في ىحا الفرل تع تخريرو لستغيخ التسكيغ الإدارؼ حيث تع التعخض فيو إلى :ا ا صلا اث اثا

 .تعخيفو ، أىسيتو ، مخاحمو ، أبعاده ، شخكشو ، مداياه ، عػامل الفذل ك الشجاح ، معػقاتو 

:اا ا   با ا ص   ياا/ا2

 تع التصخؽ فيو إلى الإجخاءات السيجانية لمجراسة حيث تع التعخؼ عمى ميجاف : ا صلا اخ بـا 

، ثع السشيج الستبع في الجراسة ك حجكد الجراسة ك عيشة الجراسة - عشابة – الجراسة كىي مؤسدة تخيفيمدت 

الستبعة ك أدكات جسع البيانات ك الجراسة الاستصلبعية ك خرائريا الديكػمتخية ك كيفية معالجتيا 

 .إحرائيا 

 ضع ىحا الفرل عخض كتفديخ الشتائج التي تع التػصل إلييا مغ خلبؿ الججاكؿ : ا صلا اخ  ذا

السخفقة بجءا مغ عخض ك مشاقذة ك تفديخ نتائج الفخضيات التي تع التصخؽ إلييا في دراستشا بحيث 

تػصمشا إلى اختبار الفخضيات ك البحث في نتائجيا ك مشاقذتيا ك تحميميا تحميلب لسا تع عخضو في 

 .الجانب الشطخؼ ك الجراسات الدابقة لمسػضػع 



 

 

ا ا   با اظطخيا

ا: ا صلا لأ لا

ا ا ط  جي

  شكلةا اجر سةا-ا1

 ت  ؤ تا اجر سةا-ا2

  خا  تا اجر سـةا-ا3

 أ ج فا اجر سةا-ا4

 أ ط ـةا اجر سةا-ا5

  اط    عا لإ خ ئ ةاالط غ خ تا اجر سةاا-ا6

 اجر س تا ا  ب ةاا-ا7
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 ا: شكلةا اجر سةاا-ا1

   إفّ العالع يعير مشح عجة عقػد في مجتسع السعمػماتية الحؼ تمعب فيو تكشػلػجيا السعمػمات 

كالاتراؿ الجكر الأكبخ في عسمية الإنتاج الحجيث كمع تزاعف السعخفة الإندانية تحػؿ الاقتراد 

 السعخفي تحقق السعخفة الجدء الأكبخ الاقترادالعالسي إلى اقتراد يعتسج عمى السعخفة العمسية، كفي ىحا 

 مغ القيسة السزافة، كمفتاح ىحه السعخفة، ىػ الإبجاع ك التكشػلػجيا، كأماـ ما يدسى بعرخ العػلسة

 كضخكؼ السشافدة العالسية كالتصػرات التكشػلػجية، فقج إنعكذ ىحا عمى السؤسدات الإقترادية الانفتاحك

 .ككل برفتيا جدء مغ ىحا العالع 

كنطخا لأنيا تدتيجؼ العجيج مغ التصػرات الستدارعة كالتغيخات الستلبحقة كنتيجة ليحا الانفجار 

، فإف السشطسات تػاجو العجيج مغ التحجيات كالرعػبات في كيفية كالاترالاتالسعخفي كثػرة السعمػمات 

قج تع فخض عمى السشطسات إيجاد شخؽ حجيثة إبجاعية كنبح الصخؽ كمػاكبة ىحه التصػرات كالتكيف معيا، 

كالإجخاءات التقميجية عغ شخيق إيجاد أشخاص مبجعيغ كتػفيخ الػسائل السشاسبة التي تداعج عمى ابتكار 

(.ا69،ص2008     ي،).شخؽ ججيجة كحمػؿ إدارية سخيعة

فالسشطسات الحجيثة في الجكؿ الستقجمة أدركت أف الحل يكسغ في إعادة الشطخ في سياستيا 

 السجراء بالعسل بحتسية التحػؿ مغ البشاء الإدارؼ اليخمي التقميجؼ باقتشاعكنطسيا كأساليبيا الإدارية كذلظ 

 الآف الاقترادية كمخكنة، حيث أصبحت السؤسدات انفتاحاإلى بشاء الشسط الجيسقخاشي كالسذاركة الأكثخ 

لعشرخ البذخؼ، كلفتخات شػيمة مزت كاف السرصمح الجارج لػصف الجية أك ؿ ااً  خاصاىتسامااً تػلي 

الإدارة السدؤكلة عغ إدارة السػرد البذخؼ داخل السشطسات سػاء الحكػمية أك الأىمية أك الخاصة ىػ 

 كيعكذ ىحا السدسى فمدفة كرؤية الإدارة لجكر السػرد البذخؼ كمياراتو كقجراتو "شؤ نا ا   ل غ"مرصمح 

في إنجاز الأعساؿ السكمف بيا إلا أنو مع التصػر التكشػلػجي كنطخيات كعمػـ الإدارة أصبح الشطخ إلى 
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العامميغ داخل السؤسدات عمى أنيع مػرد مغ مػارد السؤسدة بل ىع مغ أىع السػارد عمى الإشلبؽ 

فالعشرخ البذخؼ ىػ الحؼ يزع التػجيات الإستخاتيجية، كبأفكاره كقجراتو يديخ السػارد السالية لمسؤسدة 

 مػرد في مشطػمة العسل فإذا كاف كأىعبكفاءة كمغ ىشا أصبح الشطخ إلى البذخ عمى أنيع أساس أؼ عسل 

ىحا ىػ الأساس لإنجاح أؼ ؼذكؼ قجرات فعالة يجرؾ كل مشيع دكره كمدؤكليتو، ك السؤسدة محفديغ عساؿ

ف داخل السؤسدة يأتي بالإدارة الجيجة لمسػارد ؼعسل فزساف تحقيق ىحا السدتػػ مغ أداء الأفخاد العامل

. البذخية 

 الكبيخ لجػ الاىتساـ في ىحا الدياؽ أف الإدارة الشاجحة ىي التي تخمق (2003)أ ظجيايقػؿ 

العامميغ بأعساليع ككضائفيع، حيث يذعخكف ككأنيع يستمكػف السشطسة التي يعسمػف فييا، إذ أف نجاحو 

.  مغ نجاحيا كفذمو مغ فذميا

كبعج ما تغيخت الشطخة لمسػرد البذخؼ الحؼ كاف مجخد يج عاممة مشفحة للؤكامخ كالتعميسات، بات 

يشطخ إليو اليػـ عمى أنو شخيظ بالسشطسة يداىع في تحجيج أىجاؼ مؤسدتو كيذارؾ في اتخاذ القخارات 

إف ىحا التحػؿ لع يأت بصخيقة عذػائية أبجا بل جاء كاستخاتيجية حجيثة لسػاجية التحجيات الخاىشة 

 تحقق السؤسدة الحجيثة أىجافيا كتحافع عمى الحؼ بوفاعتبخه الباحثػف في عمع الإدارة الحل الأمثل 

بقائيا كلقج أشمق عمى ىحه الإستخاتيجية مرصمح التسكيغ الإدارؼ الحؼ ضيخ في القخف العذخيغ 

 التي تشاكلت الفاعمية الإدارية ةكأسمػب إدارؼ معاصخ كتعػد جحكره إلى الجيػد الدابقة العجيج

 في مجاؿ إثخاء العسل حيث (Hertzberg)ا    خزبخغاكالتشطيسية، فقج ضيخ ىحا السفيػـ في أعساؿ 

ركد عمى تدايج الخقابة كاتخاذ القخارات في العسل كفقا ليحا السفيػـ في حيغ ركد باحثػف آخخكف مثل 

 عمى تذارؾ الدمصة في السشطسات كالتي تؤدؼ بجكرىا إلى زيادة الفاعمية (Tannenbaum)تانيشبػـ 
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 ركدكا عمى فخيق العسل (Beckhard)  ك  رداف أمثاؿ ؼالتشطيسية في حيغ أف آخخ

(Honold،1997،p204ا.ا)

كالسقرػد مغ تسكيغ السػضف ىػ مشحو صلبحيات أكسع، الأمخ الحؼ يحقق قجرا مغ 

 القخارات كإمكانية الترخؼ كذخيظ في العسل بعج أف كاف مجخد مشفحا كمصيعا اتخاذالإستقلبلية في 

. للؤكامخ

كلقج كاف ىشاؾ العجيج مغ الجراسات ك البحػث التي حاكلت إضيار معشى التسكيغ بإعتباره 

ا"اMandefrot"ا   جيا ػرتاق الجراسات دراسة ذ مغ كجية نطخ العامميغ كمغ بيغ قااً  حجيثااً مفيػـ

 كالتي ىجفت إلى معخفة معشى التسكيغ لجػ الخبخاء كقج أسفخت نتائجيا عغ عجد مغ الشقاط (2003)

السذتخكة لسفيػـ التسكيغ كأضيخ ىؤلاء السخترػف خلبؿ خبخاتيع عجـ الخضا عغ البخامج السػجػدة 

 . ااً ككصفػا بعزيا بأنيا لا تتزسغ التسكيغ فعمي

كرغع كجػد العجيج مغ الجراسات في التسكيغ، إلا أف ىشاؾ تبايغ في آراء الباحثيغ حػؿ مفيػـ 

التسكيغ مشح ضيػر السرصمح إلى يػمشا ىحا، مسا يجؿ عمى حجاثتو كأنو مداؿ يدتػعب إسيامات فكخية 

 ججيجة كعميو يسكغ تعخيف التسكيغ عمى أنو أسمػب إدارؼ متصػر يتجاكز حجكد تفػيس الرلبحيات

بل يسشح العامميغ صلبحيات كمدؤكليات كاسعة لسػاجية السذكلبت العادية كالصارئة لاستغلبؿ الفخص 

 (.543،ص2011 اظطخا آ خ ن،)كتلبفي السخاشخ كالتيجيجات 

فالتسكيغ إذف استخاتيجية كميارة تشطيسية تدتيجؼ التصػيخ كالتحديغ السدتسخيغ كىػ الأمخ 

الحؼ يتصمب مغ العامميغ مػاكبة التغيخات التي تفخضيا البيئة الجاخمية كالخارجية لمسشطسة، كبسا أف 

 ك التػقج كربط غ لجييع القجرة عمى الشبػااً  يخمق أشخاصااً  إندانيااً  تشسػؼ ااً  سمػؾ يعجالتفكيخ الإبجاعي
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 كسا انتباىيعالتفكيخ الػاعي باللبكعي لحل السذاكل كلجييع أيزا إىتساـ بتصػيخ مجالات جحب 

الحجس في حل السذاكل كالبجييية حزػر يستمكػف حذ السدؤكلية كالتأثيخ في الآخخيغ، ككحلظ 

(.ا17،ص2003 ا خ ػتي،)

ىػ مجػ قجرة التي يستمكيا السػىػب تطيخ عمى صػرة كعمى ضػء ذلظ فإف التفكيخ الإبجاعي 

معالجات ذىشية كمكانية كحدية تطيخ فييا إضافتو الفخيجة السختمفة عسا يقجمو الآخخكف، كيبحؿ فييا 

 .(459،ص2016يػسفا  طػداقص  يا آ خ ن،ا)جيجا ذىشيا بػقت أقرخ مغ الآخخيغ 

 بالعامميغ الاىتساـ لغ يتأتى في ضل الاقتراديةتصػيخ أداء السؤسدات فيػ يؤدؼ أيزا إلى 

كتحفيدىع عمى التفكيخ السدتقل كالإستفاذة مغ قجراتيع الإبجاعية، كبالتالي تحديغ أفكارىع كتحديغ 

 التي تقجميا تمظ السؤسدات فالإبجاع يعتبخ أداة ميسة لمتشسية الاقتراديةجػدة السشتجات أك الخجمات 

في جسيع السجالات كأحج مقاييذ التقجـ كالخقي، لحلظ لابج مغ أف تكػف ىشاؾ جيػد مجركسة نحػ 

 كتبشي أفكار ذاتياصقل كتذجيع القجرات الكامشة كالصاقات السبجعة لإبخاز مكشػناتيا كالتعبيخ عغ 

ججيجة مبجعة، لحلظ يبقى لداما عمى كافة السؤسدات الخاغبة في التصػر كالشجاح أف تتبشى سياسات 

تذجيع الإبجاع، كلا يشبغي أف يقترخ عمى إدخاؿ الأدكات كالتقشيات الستصػرة بل لابج أف يذسل إحجاث 

تغييخات فعمية في تػجيات كسمػكيات العامميغ، ىحا فزلب عغ أف تصػيخ الإدارة يدتشج بالجرجة الأكلى 

إلى مجسػعة القيع الإدارية الدمػكية أك الفكخية التي يتبشاىا السجيخ لتحقيق الأىجاؼ مغ خلبؿ الآخخيغ 

أكثخ مغ إستشادىا لاستخجاـ أداة عمسية أك إدخاؿ تكشػلػجيا ججيجة كسا يشبغي تقجيخ أىسية دكر التفكيخ 

الإبجاعي مغ خلبؿ جيػد ممحػضة لتػفيخ مشاخ ملبئع يسكغ لمعامميغ في السشطسات عمى اختلبؼ 

ؿ كالبحث عغ مدتػياتيع مغ إضيار ما لجييع مغ قجرات إبجاعية، مسا يؤدؼ بيع إلى الحساس لمعع

ا(ا.2اص2009تػ  قا ص ة،اتػ  قا ا  لة،). حمػؿ لمسذاكل التي تػاجييع برػرة ابجاعية 
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 كيتسحػر حػؿ مػاقف ججيجة تتػصل إلى حمػؿ ججيجة بالابتكارفالتفكيخ الإبجاعي ىػ الحؼ يتدع 

   يا  جا اخسػلا). لسذكلبت قجيسة أك يشتج عشو أفكار أصمية كيخادفو التفكيخ البشاء

ا(ا.47،ص2016محمد،

 قيسة، لأف غايتو ذاكىػ أيزا سمػؾ ىادؼ لا يحجث في فخاغ أك بسعدؿ عغ محتػػ معخفي 

   يا).كؿ السعخفة أك الحياة الإندانية ػتتمخز في إيجاد حمػؿ أصيمة لسذكلبت قائسة في أحج حق

(.ا31،ص2002  جا اخحطغا خ  ن،ا

 إلى عػامل أساسية   ل ػردا  ػر  ػا تػر ذكتذيخ معطع الجراسات كخاصة التي قاـ بيا 

 كىحه العػامل (20صا،2014ا جحتاأ ػا اظصخ،)المقجرة الإبتكارية كىي الصلبقة كالسخكنة كالأصالة

تعتسج بذكل كبيخ عمى تييئة الطخكؼ السشاسبة لمسبجعيغ مغ أجل إبخاز شاقاتيع كاستثسارىا برػرة 

 القخارات الستعمقة بأعساليع ىحا اتخاذعقلبنية كرشيجة، كذلظ بسشح العامميغ صلبحيات أكسع كحخية في 

لسعخفة مدتػػ التسكيغ ا2009 أ ػها اخش جاأ طغامحمدا ػدةاا اط   ياما أكجتو دراسة قاـ بيا كل مغ

الإدارؼ في الجامعة الأردنية كأثخه في الإبجاع الإدارؼ لجػ العامميغ فييا كقج تػصلب إلى نتيجة كجػد 

أثخ ذؼ دلالة إحرائية لمتسكيغ الإدارؼ في مدتػػ الإبجاع الإدارؼ الحؼ يذعخ بو السبحػثيغ كعميو 

 الجدائخية اليػـ بحاجة إلى عساؿ مبجعيغ قادريغ عمى الإنتاج بأسمػب الاقتراديةفإف السؤسدات 

عسل جيج أك أفكار ججيجة أك حمػؿ مسيدة لكل السذاكل التي تعتخض سبيميع أثشاء القياـ بسياميع حتى 

يتسكشػا مغ الإدارة،  فيتختب ذلظ الدمػؾ الإدارؼ الحؼ يتسيد بحخية الترخؼ كتحقيق السذاركة في 

.  القخارات مغ أجل الػصػؿ في الأخيخ إلى الجػدة الذاممة اتخاذ

كبشاءا عمى ما أكجتو الجراسات مغ أىسية التفكيخ الإبجاعي كالتسكيغ الإدارؼ بالسؤسدات 

 كجدء لا يتجدأ مغ ىحه اقتراديةلسػاكبة التصػرات الخاىشة كبسا أف مؤسدة تخيفيمدت ىي مؤسدة 



    انتمهيذيالأولانفصم 
 

 

 

25 

تدعى إلى تحقيق أفزل السشتجات كاثبات كجػدىا لتزسغ بقائيا كلتحتل السخاتب الأكلى حيث الجكلة 

بيغ جسيع السؤسدات السشافدة كنطخا لأف مفيػـ التسكيغ الإدارؼ كالتفكيخ الإبجاعي مغ السفاىيع 

 ك يحتاج إلى مديج مغ البحػث ااً يداؿ تصبيقو عمى السدتػييغ العاـ كالخاص محجكد الحجيثة كالحؼ ما

. كالجراسات لمتعخؼ عمى أثخه كنتائجو

    العلبقة الكامشة بيغ التسكيغ الإدارؼ عغ شبيعة  كعميو تأتي ىحه الجراسة الحالية لتكذف 

كالتفكيخ الإبجاعي لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت ككحا مدتػػ كل متغيخ لجػ نفذ العيشة، كسا أنشا 

حاكؿ مغ خلبؿ ىحه الجراسة أيزا التعخؼ عمى الفخكؽ في كل مغ التسكيغ الإدارؼ كالتفكيخ سغ

كمغ ىحا السشصمق فاف مذكمة الجراسة  بعس الستغيخات الجيسغخافية كالتشطيسية، باختلبؼالإبجاعي 

 :   عغ التداؤؿ الخئيدي الآتي الإجابةتتبمػر حػؿ 

–ا لاتػ جا لاقةا  غا ا    خا لإ ج  يا  ا طك غا لإد ريااجىا ط لا ؤس ةاتخ   ل تا

  ظ بة؟ا

  :تظجرجات  ـا طلةا ا   ؤ تا ا خ  ةا ا  ا ةا -2

 ما مدتػػ التفكيخ الإبجاعي لجػ عساؿ مؤسدة  تخيفيمدت  ؟ .1

 ما مدتػػ التسكيغ الإدارؼ لجػ عساؿ مؤسدة  تخيفيمدت ؟ .2

ىل تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية بيغ متػسصات درجات التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي  .3

 تعدػ لستغيخ الجشذ ؟– عشابة – لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

ىل تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية بيغ متػسصات درجات التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي  .4

 تعدػ لستغيخ الدغ ؟– عشابة – لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 



    انتمهيذيالأولانفصم 
 

 

 

26 

ىل تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية بيغ متػسصات درجات التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي  .5

 تعدػ لستغيخ السدتػػ التعميسي ؟– عشابة – لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

ىل تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية بيغ متػسصات درجات التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي  .6

 تعدػ لستغيخ السدتػػ الػضيفي ؟– عشابة – لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

ىل تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية بيغ متػسصات درجات التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي  .7

 تعدػ لستغيخ الأقجمية  ؟– عشابة – لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

ىل تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية بيغ متػسصات درجات التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي   .8

اتعدػ لستغيخ نػع عقج العسل ؟– عشابة – لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

:ا خا  تا اجر سةاا-ا3

:اا ا خا ةا ا   ةاا

تػجج علبقة إرتباشية مػجبة بيغ التفكيخ الإبجاعي ك التسكيغ الإدارؼ لجػ عساؿ مؤسدة  -

 - .عشابة – تخيفيمدت 

    : ا خا  تا ا دئ ةكتشجرج تحتو  

 .مدتػػ التفكيخ الإبجاعي لجػ عساؿ مؤسدة  تخيفيمدت مشخفس  ا.1

 .مدتػػ التسكيغ الإدارؼ لجػ عساؿ مؤسدة  تخيفيمدت مشخفس  . 2

تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ الإبجاعي ك التسكيغ الإدارؼ لجػ . 3

 .تعدػ لستغيخ الجشذ  – عشابة – عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 
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تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ الإبجاعي ك التسكيغ الإدارؼ لجػ . 4

 .تعدػ لستغيخ الدغ – عشابة – عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ الإبجاعي ك التسكيغ الإدارؼ لجػ . 5

 .تعدػ لستغيخ السدتػػ التعميسي  – عشابة – عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ الإبجاعي ك التسكيغ الإدارؼ لجػ . 6

 . تعدػ لمستغيخ السدتػػ الػضيفي– عشابة – عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ الإبجاعي ك التسكيغ الإدارؼ لجػ . 7

 . تعدػ لستغيخ الأقجمية – عشابة – عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ الإبجاعي ك التسكيغ الإدارؼ لجػ . 8

. تعدػ لستغيخ نػع عقج العسل– عشابة – عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

 

:ااأ ج فا اجر سةا-ا4ا

:  يسكغ حرخ أىجاؼ الجراسة فيسا يمي ااااااااااااااااا

 التسكيغ الإدارؼ كالتفكيخ الإبجاعي  أكج مغ صلبحية أدكات الجراسة مغ خلبؿ استسارة كل مغالت 

في السؤسدة مغ كجية نطخ السػضفيغ فييا لأنيسا لا يأتياف بصخؽ عفػية أك ارتجالية بل يكػنا 

 . بصخيقة ىادفة ك مجركسة مغ شخؼ السدؤكؿ

  مؤسدة تخيفيمدت  مدتػػ التسكيغ الإدارؼ لعساؿالتعخؼ عمى .  

  مؤسدة تخيفيمدتمدتػػ التفكيخ الإبجاعي لعساؿالتعخؼ عمى .  
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  الجشذ   )  الفخكؽ في التفكيخ الإبجاعي كالتسكيغ الإدارؼ لبعس الستغيخات الجيسغخافيةدلالةمعخفة

( السدتػػ الػضيفي ، الأقجمية ، نػع عقج العسل ) ك التشطيسية   (الدغ ، السدتػػ التعميسي 

 . لمعساؿ بالسؤسدة

  العلبقة بيغ التسكيغ الإدارؼ كالتفكيخ الإبجاعي بالسؤسدة الجدائخية تخيفيمدتشبيعة الكذف عغ .

 :أ ط ةا اجر سة-ا5

  : تتجمى أىسية البحث في مػضػع الجراسة في الشقاط التاليةاا

مفيػـ التسكيغ الإدارؼ كالتفكيخ الإبجاعي مغ أىع أدكات الإدارة العمسية  في التعخؼ عمى كل مغ 

ذات الفاعمية، فاف تصبيق مثل ىحا الأسمػب يعتبخ تحجؼ كبيخ، كذلظ لسا لو مغ أىسية  بشاء لمثقة بيغ 

 . الخئيذ ك السخؤكس مغ جية ،كالعسل عمى الػصػؿ بالسشطسة لسا تدعى لتحقيقو 

 ججيج، فيػ لازاؿ محل العجيج مغ الجراسات كاىتسامات الباحثيغ كػنوالتسكيغ الاىتساـ بسرصمح  

كبسا إف العمع كسا نعمع تخاكسي فقج يديج ىحا العسل لبعس التػضيحات التي ستدتفيج مشيا الإدارة برفة 

  .عامة

  تدتفيج مشيا الجامعة خاصة فيسا يخز الجانب التدييخ مغ خلبؿ معخفة رأؼ السػرد البذخؼ 

.  كماىيتو كمعخفة الفػائج السحرل عمييا مغ خلبؿ العسل بيا

عشجما يجرؾ العامل  في السشطسة أف خاصة في مؤسداتشا الإقترادية تطيخ الحاجة إلى الإبجاع  

ىشاؾ ضخكؼ التي تخمق الحاجة إلى الإبجاع تخفزيا التغيخات في بيئة السشطسة مثل التغيخات التكشػلػجية 

ك تغييخ أذكاؽ السدتيمكيغ أك تػفخ معمػمات حػؿ ضيػر أسمػب أفزل لمعسل ، فإذا شعخت السشطسات 
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أف ىشاؾ فجػة بيغ الدمػؾ الحالي ك الدمػؾ السخغػب فإنيا ستحاكؿ سج أك تقميز الفجػة ، ك يكػف ذلظ 

اا ا(.16،ص2014ر ض نا طػ غ،ا) مغ خلبؿ الإبجاع

 : اط    عا لإ خ ئ ةاالط غ خ تا اجر سةا-ا6

 في كبيخة أىسية يسثل أنو حيث السشيجي الأسمػب الجراسة ، في السفاىيسي الحقل ىحا تحت نعالج  

 مفاىيع عغ ك ترػرات بإعصاء تػضيحات كالاجتساعية، الإندانية العمػـ مجاؿ تجرس التي دراسات

 تعخيف يمي كفيسا بو الخاصة ك مرصمحاتو السعخفي حقمو لو العمػـ مغ ميجاف كل لأف الجراسة ،

ا  . الجراسة  لستغيخات 

:ا ا طك غا لإد رياا-ا1-ا6

ا: ا  خ فا لإ خ ئياال طك غا لإد رياا–ا1ا–ا1–ا6

عغ العسمية الإدارية التي يتع بسػجبيا تفػيس  عبارة" انو  التسكيغ الإدارؼ عمى الصالبة  تعخؼ

العامميغ بالذخكة بالرلبحيات ك تذجيعيع عمى السذاركة في اتخاذ القخارات ، كالعسل عمى تقػيسيع 

لأدائيع بأنفديع دكف تجخل مغ غيخىع ، كتحسميع لمسدؤكلية أعساليع السػكمة ليع، كالجرجة التي يتحرل 

ا. عمييا عساؿ في الأداة تعبخ عغ مدتػػ تسكيشيع الإدارؼ 

:    كنعشي  بأبعاد التسكيغ الإدارؼ ما يمي  

ىي  مذاركة العساؿ الإدارييغ في الرلبحيات السػكمة إلييع مغ شخؼ مجيخ السؤسدة  ك:ت ػ سا ا لصةا

 .إجابات العساؿ عمى البشػد التي تقيذ عسمية تفػيس الدمصة عمى سمع الإستبياف 

فيػ البجيل السشاسب الحؼ يتخح بعج القياـ بجراسة كتحميل لجسيع البجائل :ا اطش ر ةا يا تخ ذا ا خ ر ت

 .لمتػصل لمقخار الدميع
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ىي تقييع الفخد لأدائو بشفدو مغ خلبؿ حرخ مخدكده العسمي عمى السدتػػ عساؿ : اح ت ةاا اخق بةا

.    مؤسدة تخيفيمدت

ىي تحسل العساؿ جسيع نتائج الأعساؿ السػكمة إلييع دكف الخػؼ مغ سمبية الشتائج :اات طلاا اط ؤ ا ة

اا.الستحرل عمييا 

ا

:اا ا    خا لإ ج  ياا–ا2ا–ا6

 : ال    خا لإ ج  يا  لإ خ ئي  ا  خ فا–ا1ا–ا2ا–ا6

 في تتجدج إبجاعية، تفكيخؼ كقجرة أسمػب عغ عبارة" : انو  عمى التفكيخ الإبجاعي الصالبة تعخؼ  

، كالتشػع  (الأصالة  )إنتاج كل ما ىػ ججيج دكف تكخار  في فعاؿ بذكل ،تداىع حجيثة إدارية أساليب

 ك إدراؾ كالتشطيسية الإدارية السذاكل ، ك حل (السخكنة  )كتغييخ في الأفكار حدب متصمبات السػقف 

التشطيسية ، كالجرجة التي  مدتػياتيا كافة  عمى شاممة تشسية إلى السشطسة كصػؿ دكف  تحػؿ التيشبيعتيا 

 :يتحرل عمييا عساؿ في الأداة تعبخ عغ مدتػػ تفكيخىع الإبجاعي كنقرج بأبعاد التفكيخ الإبجاعي ما يمي

.  إنتاج كل ما ىػ ججيج غيخ متجاكؿ مغ قبل مغ شخؼ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت  : لأ  اةا -

 قجرة العامل بالسؤسدة عمى إنتاج أكبخ عجد مسكغ مغ الأفكار بخلبؼ زميمو في : اصلاقةا -

 .  العسل

 إف تكػف الأفكار متشػعة كيسكغ تحػيميا حدب متصمبات السػقف لجػ عساؿ مؤسدة : اطخ  ةا -

 .تخيفيمدت 

 

:اا ا  خ فا لإ خ ئياالطؤس ةاا–اا3ا–ا6
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. الػاقعة بالسشصقة الرشاعية بجدخ بػف بػشي الحجار – عشابة – يقرج بيا مؤسدة تخيفيمدت 

:اا اجر س تا ا  ب ةا-ا7

 لقج إىتع العجيج مغ الباحثيغ بسػضػع التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي، ما لو مغ أىسية في ا

رفع مدتػػ أداء الأفخاد ك تحقيق الكفاءة ك الفعالية ك الاستسخارية السؤسدات، حيث تتمخز أىسية 

الجراسات الدابقة في كػنيا أحج السرادر التي تػجو الباحثة لزبط فخضياتيا ، كتحجيج مجاؿ بحثو 

كالأدكات السشاسبة لتحقيق أىجاؼ دراستيا ، كسا تبيغ جيج ك أراء العجيج مغ الباحثيغ حػؿ الشتائج التي 

تحرمػا عمييا في مػضػع مػارد دراستو يتسثل بالشدبية مسا يدسح لمبحث فيو كتقجيع إضافات في رصيج 

ا.السعخفي 

 : عجدا مغ الجراسات العخبية ك الأجشبية التي اىتست بستغيخات الجراسة يميك سشتشاكؿ فيسا

حػؿ  جسعيا استصاعت الجراسة كالتي مػضػع تشاكلت التي العمسية الجيػد أبخز الصالبة كتعخض

بسػضػع شبيعة العلبقة بيغ التسكيغ الإدارؼ كمدتػػ التفكيخ الإبجاعي في ضل بعس الستغيخات 

 تصخقت التي كالأجشبية العخبية الجراسات مغ عجدا يأتي فيسا الجيسغخافية كالتشطيسية لجػ العساؿ كسشتشاكؿ

 :الجارسة  إلى متغيخات

  ا    خا لإ ج  يا ت ظ  ل  ا ي  اجر س ت -ا8-1

ا: خب ةا ل  اجر س تاا-ا1-ا1ا–ا8

 (اا2005 ا د ئخ،ا)س ظػنا أمحمد در سةا-اا1

  ا د ئخ ةا  ا   ة  اطؤس  ت  ي  ا شخ ة  اطػ رد تظط ة  ي  لإد ريا  لإ ج   د ر"ا بعشػاف كانت

 السػارد إدارة تشسية في الإدارؼ  الإبجاع دكر إلى إبخاز كىجفتا،"ا اط ظي  ا  ػ غ  ز رة ح اةادر سةا–

 الأفكار مغ كالاستفادة البذخية السػارد لجػ الإبجاعية الأفكاراعغ الكذف السؤسدة كإلى في البذخية
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 التشطيع في الأساس حجخ تعتبخ لأنيا العاممة البذخية الصاقاتالرالح الإدارة داخل الإمكاف قجر الإبجاعية

 . كفاءتيا رفع اجل مغ السجخل ىحا مغ الجدائخية الإدارة تدتفيج ككيف الإدارؼ 

 يتدسػف  السػضفيغ كل أف أىسيا استشتاجات عجة إلى تػصمت كباستخجاـ مشيج دراسة حالة كقج

 التجرب يسكغ مادة الإبجاع ك اعتبار أف كالاستعساؿ لمتفجيخ القابمة ، الإبجاعية القجرات مغ متفاكتة بجرجات

كالصخائق  الػسائل في تختمف أنيا إلا الكلبسيكية التجريب في السعجة لتمظ بخامج مذابية خلبؿ مغ عمييا

 دكر بالإضافة إلى أىسية نفدو الإدارؼ  الإبجاع عمى التجريب مسيدات عمى تتػقف التجريب نتائج كحلظ أف

. السػضفيغ لجػ الإبجاعية القجرات تشسية في الثقافية البيئة

 

ا(اا2006 ا د ئخ،)در سةا ػ ريا  خ جا ا ل لا  جا اخز قااا-ا2

در سةا  ج   ةاحػلا   تا   ػق تا ا   د تا–ا لإ ج  ا يا ا ص  ا ا كػ يا ا د ئخياا"ابعشػاف

 ، حيث ىجفت الجراسة إلى التعخؼ عمى أراء السجيخيغ في القصاع " لإ ج  اب اطظص ةا اصظ   ةابغخد  ة

)    عغ مجػ تػفخ محفدات الإبجاع  (السؤسدات العاممة بالسشصقة الرشاعية بغخداية  )الحكػمي الجدائخؼ 

) ك معػقات الإبجاع  (الأنساط الإدارية  الطخكؼ التشطيسية ، دعع الإبجاع ، الحخية ، الاعتخاؼ ك التحجؼ 

 ك الأنطسة  قمة الػقت ، الػضع الحاؿ ، السخاكد الدمصػية ، ضغط التقػيع ، قمة السػارد السالية ، القػانيغ

ك مجػ تػفخ خرائز الإدارؼ السبجع ،كسا تيجؼ الجراسة إلى التعخؼ عغ كجػد فخكؽ ذات دلالة  (

إحرائية في مجػ تػفخ محفدات الإبجاع ، معػقات الإبجاع ، كخرائز الإدارؼ السبجع تعدػ لستغيخات 

الذخرية للؤفخاد مجتسع الجراسة ، كحلظ تيجؼ إلى تحميل العلبقة بيغ مجػ تػفخ خرائز السبجع 

الإدارؼ كمعػقات الإبجاع ، كالعلبقة بيغ مجػ خرائز الإدارؼ السبجع ك مجػ تػفخ محفدات الإبجاع ، 

مجيخ ، مداعج مجيخ ، رئيذ  )كقج اختار الباحثاف جسيع الإدارييغ في ذلظ القصاع مسغ يذغمػف كضائف 

 ، استخجـ الباحثاف البخنامج (633)كذلظ باستخجاـ السشيج الػصفي عمى عيشة عجدىا  (قدع 
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 لسعالجة البيانات باستخجاـ التكخارات ك الشدب السئػية ، الستػسصات الحدابية ك  SPSSالإحرائي

ا.الانحخافات السعيارية ، تحميل التبايغ الأحادؼ ك استخجاـ معامل الارتباط لمكذف عغ العلبقات

كقج كذفت الجراسة عغ تػفخ  أبعاد محفدات الإبجاع في القصاع الرشاعي في مشصقة غخداية مختبة تشازليا 

السذخؼ ثع التحجؼ ، ثع الحخية ، ثع الأنساط الإدارية ثع دعع الإبجاع ثع الطخكؼ التشطيسية ثع : كالتالي 

الاعتخاؼ ، كسا تػصمت إلى كجػد معػقات تحػؿ دكف الإبجاع لجػ السجيخيغ في القصاع الرشاعي في 

.  مشصقة غخداية بجرجة متػسصة

كمغ بيغ أىع التػصيات التي قجميا الباحثاف ىي الاىتساـ بالطخكؼ التشطيسية مغ قبل الإدارييغ بحيث 

تكػف ىشاؾ إمكانية لمتشقل حدب قجرات الأفخاد مسا يؤدؼ إلى التقميل مغ الخكتيغ كالسمل كتعمع ميارات 

أكثخ لدج الشقز عشج الحاجة، كلحلظ تػفيخ فخص الإبجاع في كضائف أخخػ كبذكل اكبخ مغ الػضائف 

التي يذتغمػنيا مغ جية كمغ جية أخخػ تػجيو جيػد الإدارييغ لجعع الإبجاع كالاعتخاؼ بالجيػد الإبجاعية 

. كسحفدات للئبجاع كذلظ لسا ليحيغ البعجيغ مغ اثخ في تشسية الإبجاع في القصاع الرشاعي

 (اااا2014 ا د ئخ،)ر ض نا  طػ غ در سةاا-ا3

 لاقةا لأ ط طا ا   د ةابط  ػىا لإ ج  ا لإد ريا ا ا صػ خا ا ظط طياالطؤس ةا " الجراسة     عشػاف

حيث ىجفت ىحه " ا د ئخ ةا  ا     ت ا  س   ػتػنا ا لاك  لإد ر ة  اش كة  طػذج   ق در سةا   غ

الجراسة إلى الكذف عغ العلبقة التي تخبط متغيخات الجراسة بالاعتساد عمى السشيج الػصفي كقج تع 

ترسيع استبياف بشاء عمى العجيج مغ مقاييذ سابقة لجسيع البيانات اللبزمة حيث تع تػزيع الاستسارة 

 مجسػعة  الجراسة  إلى  مػضف إدارؼ عمى أساس شبقي  كخمرت(360)البحثية عمى عيشة مكػنة مغ 

 فػؽ  مدتػاه  الجامعية، بالسؤسدات الإدارييغ لمسػضفيغ الإدارؼ  الإبجاع  أف مدتػػ  أىسيا الشتائج مغ

 أنساط تختمف الجامعية كلا بالسؤسدات التشطيسي التصػيخ نحػ إيجابية اتجاىات لجييع كاف مسا الستػسط

 الجامعية التشطيسي بالسؤسدات التصػيخ نحػ الإدارييغ السػضفيغ كاتجاىات الإدارؼ  كالإبجاع القيادية
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 علبقة تػجج،ا الػضيفية الختبة أك التعميسي السدتػػ  أك العسل مجة أك الػضيفة كنػع كالدغ الجشذ باختلبؼ

 .الجراسة عيشة لجػ التشطيسي كالتصػيخ الإدارؼ  كالإبجاع مجتسعة القيادة أنساط بيغ إرتباشية

 

 :أ ظ  ةا در س تاا-اا2ا–ا2ا–ا8

 (ا1992 اا)اsanger et Levin ا   غا در سةاسظ  خ-ا1

 العسل تصػيخ عغ يشذا فالإبجاع ،" جيجة بأس ا ب  ا  ب ة   اط خ ة  اخ خة  س خج م"ا حػؿ كانتا

 السؤسدات ىحه مجيخك أجاب أف كبعج مبجعة اعتبخت. عامة )شخ ة 29 ( الباحثاف اختبخ حيث الحالي

 : الآتية الشتائج إلى الباحثاف تػصل الجراسة  استبانو عمى

  . ججيجة بصخؽ  كاستخجاميا الحالية كالخبخة السعخفة في التصػر عغ يشذا الإبجاع -

 الدمبية الجػانب كتجشب كتصػيخىا تعجيميا كتع السؤسدة في بيا السعسػؿ الحالية الدياسات تحميل -

 . السؤسدة خارج جاىدة مغ سياسات بيغ مغ الاختيار عسمية مغ كالإبجاع لمشجاح كتحقيق فاعمية أكثخ

 في بإدخاؿ تغيخات  السخاشخة  عمى يتعػد أف كعمييع التغيخ ركاد ىع مؤسداتيع في السجيخيغ إف -

 لاحا اجيغا) الأداء في الإبجاعية الشاحية عمى بالتخكيد البيخكقخاشية  العػائق مغ ك أف يقممػا   مؤسداتيع

 (.23،ص2015ش خ  ي،

ا

 ا(ا2008ا)اsalomoدر سةااا-ا2

 Innovation fielol orientation and iseffecton innovativeness and" بعشػاف 

 عمى الإبجاعي التػجو أثخ كتػضيح بياف إلى الحالية الجراسة  ىجفتح ثاا"ا. firm : performanceا

  اا: ـتقجر عيشة عمى تػزيعيا تع بحثية استسارة عمى الجراسة السشطسي، كاعتسجت كالأداء الإبجاعية العسمية

 تػصمت كقج السشتجات تصػيخ مجاؿ في تعسل الأمخيكية، البػرصة في مدجمة لذخكات جيخ ااا(122)ا 
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 التشطيسي الأداء عمى مباشخ كغيخ مباشخ بذكل يؤثخ الإبجاعي التػجو أف أىسيا نتائج عجة إلى الجراسة 

 بعيج مجػ عمى لمعامميغ التشطيسي الأداء عمى إيجابا يشعكذ الإنتاجية كالتػجو الإبجاعي الذخكات ليحه

.  ذاتو  حج في السشتجات تصػيخ في الإبجاعي التػجو كيداعج

 

ا ظج ا(2003ا) Mandefrotدر سةا   جيا ػرت-اا3

معخفة  إلىىجفت الجراسة  ا طك غا  د ريا غا   ةا طخا اخ خ اا ا ظجي غ،ا:ااب ظػ نا اجر سة

       )معشى التسكيغ لجػ عيشة مقرػدة مغ الخبخاء تتكػف مغ ثسانية خبخاء كشجيغ تتخاكح أعسارىع ما بيغ

 دقيقة 90-60، ك قج تست الجراسة باستخجاـ أسمػب السقابمة الفخدية التي استسخت ( سشة30-35

،أضيخت الجراسة عجد مغ الشقاط السذتخكة لسفيػـ التسكيغ، ك قج أضيخ ىؤلاء السخترػف خلبؿ خبخاتيع 

اح غا خ  نا    ة). عجـ الخضا عغ البخامج السػجػدة ك بأف بعزيا لا يتزسغ التسكيغ فعميا

.ا(11اص2015، آ خ نا

 

:اا اجر س تا ا ياتظ  اتا ا طك غا لإد ريااا–ا2ا–ا8

:اادر س تا خب ةااا–ا1ا–ا2ا–ا8

(ا:اا2009 لأردن،)در سةا اط   يا اأ ػها اخش جا-ا1

، حيث ىجفت ىحه " ا طك غا لإد ريا أثخها ياإ ج  ا ا   ل غا يا ا    ةا لأرد  ةا"ا بعشػاف 

الجراسة إلى معخفة مدتػػ التسكيغ الإدارؼ في الجامعة الأردنية كآثاره في الإبجاع الإدارؼ لجػ العامميغ 

فييا، بإستخجاـ السشيج الػصفي الإستكذافي كقج استفدخت أىع الشتائج الستػصل إلييا إلى كجػد أثخ ذؼ 

 (.2009 اط   يا آ ػه،)دلالة لمتسكيغ الإدارؼ في مدتػػ الإبجاع الإدارؼ الحؼ يذعخ بو السبحػثيغ 
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(:ا2009 لأردن،)در سةا   حا ا  اياا-ا2

 ا طك غا لإد ريااجىا ا  دةا لأ  د   غا يا ا     تا لأرد  ةا ياإقل عا اشط لا  لاق ـا"ا بعشػاف 

 ، حيث ىجفت ىحه الجراسة إلى التعخؼ عمى علبقة تسكيغ القادة "ب ا جر با لإد ريا غا   ةا طخ عا

التخبػييغ في الجامعات الحكػمية بالتجريب الإدارؼ في إقميع الذساؿ مغ كجية نطخ أعزاء ىيئات 

التجريذ فييا ، كمغ جية أخخػ التعخؼ عمى مدتػػ التسكيغ الإدارؼ لجػ أفخاد عيشة الجراسة ككحا 

التعخؼ عمى مدتػػ فاعمية عسمية التجريب الإدارؼ كمعػقات تصبيق ىحا الشػع مغ التسكيغ بإستخجاـ 

 قائجا أكاديسيا كقج إتفقت الجراسة في نتائجيا 118السشيج الػصفي عمى عيشة عذػائية شبقية قػاميا 

ككحالظ أتفقت أف درجة التسكيغ الإدارؼ لجػ القادة قجرت مغ قبميع بيغ درجة عالية كدرجة متػسصة 

 معػقات تصبيق التسكيغ الإدارؼ كأسفخت تككحلظ إتفقت حػؿ بعس أبعاد التسكيغ الإدارؼ ككحا عالج

الشتائج أيزا عمى كجػد علبقة بيغ متغيخات الجراسة مع كجػد فخكؽ بيغ الجشديغ لرالح الحكػر كعجـ 

   حاس ػدا).كجػد فخكؽ في السدتػػ الػضيفي كعجـ كجػد فخكؽ تعدػ لستغيخ عجد سشػات الخبخة 

(.ا2009 ا  اي،

ا

(:ا2011 لأردن،)در سةامحمداذيبا اط  ض غاومحمداأحطجا اصخ   ةاا-ا3

أثخا ا طك غا لإد ريا يا ا لػكا لإ ج  يااجىا ا   ل غا يا ا ظػكا ا   ر ةا"احيث كاف عشػانيا  

 كىجفت ىحه الجراسة إلى تحجيج مدتػػ التسكيغ الإدارؼ كالدمػؾ الإبجاعي لجػ العامميغ في " لأرد  ةا

البشػؾ التجارية الأردنية، كسا ىجفت إلى اختيار تأثيخ أبعاد التسكيغ الإدارؼ في الدمػؾ الإبجاعي، حيث 

تكػف مجتسع الجراسة مغ جسيع العامميغ في البشػؾ التجارية الأردنية، كتع اختيار عيشة عذػائية شبقية 

 مػضفا كمػضفة باستخجاـ (391) مغ مجتسع الجراسة حيث بمغ عجد أفخاد العيشة %3تشاسبية كبشدبة 
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السشيج الػصفي التحميمي كبغخض تحقيق أىجاؼ الجراسة تع ترسيع استبانو خريرا ليحه الجراسة حيث 

أسفخت نتائج تحميل البيانات أف البشػؾ التجارية الأردنية تسارس التسكيغ الإدارؼ بسختمف مجالاتو بجرجة 

متػسصة، كسا أف ىشاؾ سمػكا إبجاعيا لجػ العامميغ في تمظ البشػؾ بجرجة متػسصة ،كقج تػصمت الجراسة 

أيزا إلى كجػد اثخ ذؼ دلالة إحرائية لسجالات تسكيغ العامميغ في الدمػؾ الإبجاعي لجػ العامميغ في 

 دلالة إحرائية لسجاؿ تسكيغ كالبشػؾ التجارية الأردنية، كسا تػصمت الجراسة إلى عجـ كجػد اثخ ذ

العامميغ في الدمػؾ الإبجاعي ككحلظ عجـ كجػد فخكؽ ذات دلالة إحرائية لأثخ التسكيغ في الدمػؾ 

الجشذ،العسخ،السؤىل العمسي،الخبخة الػضيفية،السدتػػ )الإبجاعي تعدػ لمستغيخات الجيسغخافية التالية 

كأكضحت الجراسة بزخكرة اىتساـ البشػؾ بالعسل بخكح الفخيق كالإدارة التذاركية ككحلظ أكصت  (الػضيفي

(.ا2011محمداذيبا اط  ض غ،).بتصبيق مبجأ التسكيغ في إدارة السػارد البذخية في البشػؾ التجارية الأردنية 

ا

ا(اا2010ا)در سةا ػ دا   غار ايا:اث    اا

  ل ة  ػض ي  غ   ظة  ل    ج   ة در سةا ا   ل غ بإ ج     لاق ـ  لإد ريا اب ظػ نا ا طك غ

 تفػيس :بأبعاده  الستسثل الإدارؼ  التسكيغ بيغ العلبقة مغ بالتثبت الجراسة تختز   ق ص د،ا  لإد رة

  ركح:عمى يذتسل الحؼ العامميغ كإبجاع كالتحفيد، الفاعل، كالاتراؿ كالتجريب، العسل، كفخؽ  الدمصة،

ا .السذاكل كحل التفكيخ في العمسية كالسشيجية كالإقشاع، كالسخكنة، السجازفة،

 ا(37)ا مقجارىا عذػائية عيشة عمى العامميغ كإبجاع الإدارؼ  التسكيغ لقياس كأداة  الإستبانة  كزعت

 كجػد مفاده استشتاج إلى الشطخؼ  التػجو قاد .القادسية جامعة /كالاقتراد الإدارة كمية في يعسمػف  مػضفااً 

  .العامميغ كإبجاع الإدارؼ  التسكيغ بيغ علبقة
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 متغيخات أغمب مع الإدارؼ  التسكيغ لعلبقات جدئي دعع كجػد السيجانية الجراسة نتائج كبخىشت

 لسسارسات العامميغ إدراؾ مدتػػ  في لمتبايغ العامميغ إبجاع متغيخات استجابة كمحجكدية العامميغ، إبجاع

 .الإدارؼ  التسكيغ

 عمى كالقجرة الدمصة تفػيس درجة بيغ معشػية علبقات كجػد العسمي التحميل نتائج كسا بخىشت

 .الستغيخات بقية مع العلبقات غابت بيشسا الصارئة، لمسذاكل حمػؿ إلى التػصل في كالقجرة البجائل، تصػيخ

 الأفكار شخح في التخدد عجـ كمتغيخات العسل فخؽ  عمى التخكيد بيغ معشػية علبقات كجػد كاتزح 

 .الصارئة لمسذاكل حمػؿ إلى التػصل عمى كالقجرة الفذل، مغ الخػؼ بدبب الججيجة

 التػصل عمى كالقجرة الإقشاع، عمى كالقجرة التجريب تػافخ مدتػػ  بيغ معشػية علبقات كحلظ كجػد

 بقية تطيخ لع بيشسا التحميل، في العسمية السشيجية كاستخجاـ السجازفة، كركح الصارئة، لمسذاكل حمػؿ إلى

 .التجريب مع معشػية علبقة الستغيخات

 إلى التػصل عمى كالقجرة الفاعل الاتراؿ بيغ معشػية علبقات كجػد العسمي التحميل نتائج كسا بيشت

 .السذاكل كحل التفكيخ في العمسية لمسشيجية السػضفيغ كاستخجاـ الصارئة، لمسذاكل حمػؿ

 العالية كالسخكنة الإقشاع، عمى كالقجرة العامميغ تحفيد بيغ معشػية علبقات كجػد التحميل نتائج ك أضيخت

 .التحميل في العمسية السشيجية كاستخجاـ

التحميل  نتائج أبخزت فقج التسكيغ، لستغيخات العامميغ إبجاع متغيخات استجابة بالإضافة إلى محجكدية

 الإقشاع عمى كالقجرة السجازفة، ركح تدػده فخيق ضسغ العسل في الخغبة في استجابات كجػد العسمي

 التكيف عمى كالقجرة الصارئة، لمسذاكل حمػؿ إلى التػصل عمى كالقجرة متعجدة، بجائل تصػيخ عمى كالقجرة

 كعجـ الآراء، فخض سياسات مغ التخمز عمى كالقجرة ججيجة، أفكار تجخيب في كالسيارة التغييخ، مع

 لجرجة استجابة الستغيخات بقية تطيخ لع بيشسا .(الفذل مغ الخػؼ بدبب ججيجة أفكار شخح في التخدد

 . (الإدارؼ  التسكيغ
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(اا2016 ا د ئخ،)در سةا لةا     يا:ار ب  اا

 ا طك غا لإد ريا ا لاق ـاب  ا د ما اػض  يا،ادر سةا  ج   ةااجىا ط لا خت  لاااااااا"اتحت عشػافا

     ىل تػجج علبقة بيغ التسكيغ الإدارؼ : جاءت ىحه الجراسة للئجابة عمى التداؤؿ التالي"ا–ا ظ بةا–ا

 عشابة؟-كالالتداـ التشطيسي لجػ ىيئة الإشارات الػسصى بسشطسة فختياؿ

كبغخض الإجابة عمى التداؤؿ السصخكح، استخجمت الباحثة السشيج الػصفي، حيث تزسشت الجراسة جانبا 

نطخيا شسل كل ما يتعمق بستغيخؼ التسكيغ الإدارؼ ك الالتداـ التشطيسي، كجانبا ميجانيا لمتحقق مغ 

الفخضيات السػضػعة حيث اختارت مشطسة فختياؿ بإجخاء مدح شامل عمى إشاراتيا الػسصى السقجر 

كػنيع أكثخ فئة تؤثخ ك تتأثخ بالتسكيغ، كاستعسمشا الاستبياف كأداة لمبحث كالتي استخجعت ا162عجدىع بػ 

 ا"..spss 15"التي قامت بتحميل بياناتيا إحرائيا باستعساؿ بخنامج ا85مشيا 

كقج تػصمت مغ خلبؿ الجراسة السيجانية إلى جسمة مغ الشتائج، أىسيا كجػد علبقة قػية بيغ التسكيغ 

الإدارؼ كالالتداـ التشطيسي مغ خلبؿ تػجيات الإشارات الػسصى، كفي الأخيخ قجمت مجسػعة مغ 

التػصيات لمسديخيغ محل الجراسة كمديخؼ السشطسات الجدائخية بذكل عاـ، بزخكرة التػجو بذكل أكبخ 

نحػ تسكيغ العامميغ مغ خلبؿ مذاركتيع بالسعمػمات كتفػيزيع السديج مغ الرلبحيات كمذاركتيع أيزا 

في صشع كاتخاذ القخارات كمشحيع جانبا مغ الاستقلبلية ما يجعع التداميع نحػ مشطساتيع، بالإضافة إلى 

(.ا2016     يا لةا،).الحج مغ معػقات التسكيغ كالإجخاءات الرارمة كالسخكدية الذجيجة

 

:ات   ب
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 مغ خلبؿ عخض الجراسات كججنا أف الجراسة الحالية تتفق مع بعس مشيا في دراسة متغيخ 

الجراسة التسكيغ الإدارؼ كعمى الخغع مغ قمة الجراسات التي تشاكلت ىحا الستغيخ في حجكد ما تػفخ لجيشا 

: مغ دراسات عخبية ك أجشبية إلا أنيا تتزسغ عجدا مغ الخرائز التي تخجـ ك تفيج البحث العمسي كىي

 مغ حيث الأىجاؼ فقج تبايشت أىجاؼ الجراسات الدابقة عغ بعزيا البعس مغ حيث السدتػػ 

 الحؼ ىجفت أ ػه اط   يا افقج اشتخكت الجراسة الحالية في الأىجاؼ مع بعس الجراسات الدابقة كجراسة 

إلى معخفة مدتػػ التسكيغ الإدارؼ في الجامعة الأردنية كآثاره في الإبجاع الإدارؼ لجػ العامميغ دراستو ا

 التي ىجفت إلى التعخؼ عمى العلبقة  بيغ  التسكيغ    حا ا  ايدراسة   دراستشا تتفق معأف نجج فييا،

.  الإدارؼ ك إبجاع العامميغ ك شبقيا عمى عيشة مغ مػضفي كمية الإدارة ك الاقتراد

 التي 2016در سةا لةا     يا ك 2011در سةامحمداذيبا اط  ض غاومحمداأحطجا اصخ   ةا ك

كسا – عشابة – ىجفت إلى التعخؼ عمى التسكيغ الإدارؼ ك علبقتو بالالتداـ الػضيفي لجػ عساؿ فختياؿ 

. مدتػػ التسكيغ الإدارؼ لجػ عساؿ الذخكة  عمى ىجفت الجراسات الدابقة إلى التعخؼ

 اط   يا اأ ػها اخش جا،ا   حا ا  ايا )دراسة كل مغ  عمى الاعتساد  كمغ خلبؿ السشيج تع

ك إعجاد  ترسيع فيا(ومحمداذيبا اط  ض غاومحمدا حطجا اصخ   ةا،ا ػ دا   غار ايا،ا لةا     يا

 . لستغيخ التسكيغ الإدارؼ  بحثية استسارة

محمداديبا اط  ض غاومحمدا دراسة مع أيزافتذابيت دراستشا    اجر سة   ك ن    ل يخز فيسا  أما

 مجاؿ فقج تشػع العسػـ ، ك عمى ا2016ا يا   لا ا  ئةا ادر سةا لةا     يا2011أحطجا اصخ   ةا

 .ك الاقترادؼ التخبػؼ  ك انحرخ بيغ السجاليغ الجراسات ىحه تصبيق

قج تػصمػا  العجيج مغ الباحثيغ أف كمغ خلبؿ عخضشا لسجسػعة مغ الجراسات الدابقة الحكخ كججنا 

 في جسع البيانات السدتخجمة البحثية السػضػع، كالأىجاؼ، كالأدكات شبيعة حدب متبايشة نتائج إلى
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     البعس بعزيا مع متغيخات الجراسة ربط ، كمجػ(إقترادؼ  ) الجراسة فيو التصبيق تع الحؼ كالسجاؿ

 . الشتائج كقج استفجنا مغ خلبؿ الاشلبع عمييا في تفديخ
 



 

 

 ا صلا اث  يا
  ا    خا لإ ج  ي

 تط  جا -

    ةا ا    ــخا لإ ج  يااا–ا1

   ػما ا    خااا–ا2

   ػما ا    خا لإ ج  يااا–ا3

 ص ئزا ا    ـخا لإ ج  يااا–ا4

 ص ئـزا لإد ر  غا اط ج  غااا–ا5

 طخ  تا ا    خا لإ ج  يااا–ا6

أب  دا ا    ـخا لإ ج  يااا–ا7

ر  ئدا ا    خا لإ ج  يااا–ا8

 ا ػ  لا ا يات   جا لـــــــــــــ ا لإ ــج  ااا–ا9

ب سا ا ط تا ا ــــياتط دا اط ج  غااا–ا10

اا ؤشخ تا لإ ج  ا–ا11

  ػق تا ا    ـخا لإ ج  يااا–ا12

  لا ةا -



 

 

:ااتط  جا -

     مغ السعمػـ أف التفكيخ الإنداني عرخ السعمػمات اليػـ بالسؤسدات ، كليحا الأخيخ عجد مغ 

الستغيخات البيئية الاقترادية مغ شخفو ، ك التفكيخ الإبجاعي أحج الأساليب ك السيارات الشاجحة لاستسخار 

 لمخخكج ااً  محسااً  إبجاعيااً إلا أف نجاح تفكيخ العامل بسكاف عسمو يتصمب تفكيخ... اقالسؤسدات كبقائيا كتػليج

 التفكيخ تشسية يعخؼ العساؿ أف أف كيجب بأساليب كشخؽ ججيجة تع إخخاجيا لأفكار مختبط بيحا الأخيخ

كتشسية  عشجىع الػعي درجة تشسية تذسل كلكغ إنتاجيع، مياراتيع كزيادة تشسية عمى يقترخ لا الإبجاعي

 الحخية تدػده جػ في كبأنفديع بقجراتيع ك شعػرىع خياليع كتشسية ك ترػراتيع  مجاركيع كتػسيع إدراكيع

 كارتياد السخاشخ تحسل في قجرتو لديادةك ذلظ الله عدّ كجلّ سيج نفدو  خمقو كسا نفدو ىػ ليكػف  ، للئنداف

 .الإبجاعي بالتفكيخ السجيػد

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا
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ا    ةا ا    خا لإ ج  يااا-1

ف كالعمساء عجة كيعج مػضػع التفكيخ الإبجاعي مغ السػاضيع الجج ميسة التي خاض فييا الباحثااااااا

 حيث إعتبخ كمسة الإبجاع كلادة شيء ججيج "حطج تا"ادراسات بيجؼ تحجيجه كتػضيحو، كىػ ما جاء بو 

 أف الإبجاع عبارة عغ السبادرة التي "س ط   ػنا"كيخػ  غيخ مألػؼ  أك الشطخ إلى الأشياء بصخؽ ججيجة،

محمداح غاا).يبجييا الفخد في قجرتو عمى التخمز مغ الدياؽ العادؼ لمتفكيخ كإتباع نسط ججيج مغ التفكيخ

ا(ا.ا305،ص2008محمداحطج ت،

 أف الإبجاع خاصية إندانية، فكل الأفخاد يػلجكف كلجييع الإستعجاد "أسط اا ػزيا ا ط طيا"ا كتخػ 

(.ا39،صا2016أسط اا ػزياح غا ا ط طي،). كمشيا التفكيخ الإبجاعي  في السجالاتلمتعمع ك التجريب 

 كيػافق عمساء الشفذ أف الإبجاع يشتج عشو عسل ججيج مقبػؿ أك ذك فائجة لجػ مجسػعة مغ الشاس 

كىػ عسمية عقمية كليذ كانتاج فالانتاج ىػ نتيجة لمعسمية الابجاعية، كيسكغ أف يكػف محكا ليا كلكشو ليذ 

(.ا11،ص2016   يا  جا اخسػلامحمد،).كحجه الإبجاع 

 كلحلظ تعجدت تعخيفات التفكيخ الإبجاعي حدب تػجيات كنطخيات الباحثيغ ك العمساء كل في 

مجاؿ تخررو مبيشا ماىية الإبجاع ، كمغ خلبؿ ما تع التصخؽ إليو فالإبجاع ىػ عسمية عقمية تشتج كل ما 

. ىػ ججيج غيخ مكخر تخمق قجرة إبجاعية لمفخد

ا   ػما ا    خاا-2

ا ك مغ العخب مغ يقػؿ" ا    خا سعا ا    خ"ا  غا ظطػرا لداف العخب جاء فياكع اغة فالتفكيخ 

 ليا غا  د ةا).(التأمل ك الاسع : التفكيخ)ك يقػؿ الجػىخؼ "ا ا  خ،ا ا  خة،ا ا ا  خيا"

(ا122،ص1984 آ خ ن،
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 بأنو القجرة عمى التفكيخ أك نعسة التفكيخ مغ كخيع "  جااللها ليا اشخ  نا"فيعخفو اإ صلاح اأماا

عصاء الله تعالى للئنداف كىي مغ جػانب التكخيع الخباني لبشي آدـ كمغ مجارج التفريل الحؼ خز بو 

ا(ا.20،ص2009  جااللها لياشخ ط ن،ا). الإنداف مغ بيغ مخمػقات الله تبارؾ كتعالى

بأنو كل نذاط ذىشي أك عقمي يختمف عغ الإحداس ، ك الإدراؾ الحدي أك "ا  خيا"ا  كيعتبخه 

أك ىػ البحث عغ السعشى سػاء أكاف ىحا السعشى مػجػدا بالفعل يتجاكز الاثشيغ إلى الأفكار السجخدة ،

كنحاكؿ العثػر عميو كالكذف عشو أك استخلبص السعشى مغ أمػر لا يبجك فييا السعشى ضاىخا كنحغ الحيغ 

ا(ا99ا،صا2012أس  ةامحمدا  خيا،اا). ندتخمرو أك نعيج تذكيمو مغ متفخقات مػجػدة

 إف الإبجاع يشتج بدبب الذعػر بالشقز ، لاف الذعػر بالشقز ا(Adlerا)"ارــدلكقج أكج أ 

 1972"اار  خز"ك قج أشار  العزػؼ يجفع الذخز إلى مػاجيتو كبذجاعة كذلظ عغ شخيق التعػيس،

في الػقت : "  إلى أىسية التفكيخ الإبجاعي ك الفخد السبجع حيث يقػؿ " لإ ج  ا   ػا طخ ةا ي"ا   بـافي 

الحؼ تتقجـ فيو السعخفة سػاء كانت بشاءة أك مجمخة في كثبات كبيخة الى عرخ ذرػ ، يبجك أف التكيف 

شيا مع التغيخ الستعجد الجػانب في االإبجاعي ىػ الاحتساؿ الػحيج الحؼ يسكغ الإنداف مغ أف يربح متع

 ا(.15،صا2005 طج حا  جا اطظ عا ا ظ  ي،ا)"العالع الحؼ نعير فيو

 مغ كجيتو  بأنو ذلظ الإجخاء الحؼ تقجـ فيو الحقائق Dewey، 1933"ا ػناديػيا" ك مشو يخػ 

. لتسثل حقائق أخخػ بصخيقة تدتقخػء معتقجا ما مغ شخؽ معتقجات سابقة عميو 

 بأف السعالجة العقمية لمسجخلبت الحدية ذلظ تذكل Costaا1985"ا ػس  " كحلظ ما أشار إليو 

 .Costa ،A)الأفكار، ك بالتالي قياـ الفخد مغ خلبؿ ىحه السعالجة بادراؾ الأمػر ك الحكع عمييا 

1985 .p 14    ( .
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 بأنو عسميات عقمية معخفية الاستجابات Robert Solo1988  "ر بختاسػا ػ" كسا يخػ 

. السعمػمات الججيجة بعج معالجات معقجة تذسل التخيل ك التعميل ك إصجار الأحكاـ، ك حل السذكلبت

(Robert Solo ، 1988 .p 20   .) 

 أف التفكيخ عسمية كمية تقػـ عغ شخيقيا بسعالجة عقمية "أسط اا ػزيا ا ط طي" كأيزا تخػ 

لمسجاخلبت الأساسية ك السعمػمات السدتخجعة لتكػيغ الأفكار كإستجلاليا أك الحكع عمييا، كىي عسمية غيخ 

مفيػمة تساما كتتزسغ الإدراؾ كالخبخة الدابقة كالسعالجة الػاعية كالاحتزاف كالحجس، كعغ شخيقيا 

تكتدب الخبخة معشى، أما ميارات التفكيخ فيي عسميات محجدة نسارسيا كندتخجميا عغ قرج في معالجة 

أسط اا ػزياا)السعمػمات مثل ميارة تحجيج السذكمة كإيجاد الإفتخاضات أك تقػيع قػة الجليل أك الإدعاء 

(.ا20،صااذ خه ا ط طي، خ ـاس  ق

           مغ خلبؿ ما تع عخضو فالتفكيخ ىػ عسمية معالجة السجخلبت بيجؼ استخجاع الأفكار 

.  كالسعمػمات تع الحكع عمييا 

    ػما لإ ج  اااغػ  •    

الع"ا ا خآنا ا خ ع" كالسقرػد بالإبجاع لغػيا العجيج مغ التػضيحات حيث لانشدى أفّ كتابشا السقجس 

بجيع  )يخمػا  مغ التػضيح فالإبجاع لغةاً ابتجاء الذيء أك صشعة عمى غيخ مثاؿ سابق ، إذ جاء تعبيخ 

هـُا}:اق لات  ا افي القخآف الكخيع في كل مغ سػرتي ، البقخة كسػرة الأنعاـ   (الدسػات كالأرض   مَجإِ 

ا هـُا هُغا مَ مَ هُػنهُ ػلهُاامَ خً ا مَإإِ لَّطمَ ا مَ هُ ا مَإإِذمَ اقمَضمَ اأمَ جْ ضإِ ا مَ لأمَرجْ طمَ  مَ تإِ ا.ا117 ا  خة{ ا لَّ

ا}:اق لات  ا ا ل إِ ابإِكهُ اٍا  هُػمَ يجْ للَّاشمَ ا هُ لمَقمَ هـُا مَ حإِ مَةٌا مَ مَ اتمَ هُغاالَّ امَعجْ امَجٌا مَ هـُا مَ اامَ اأمَ لَّ ا مَ هُػنهُ ضإِ ا مَ لأمَرجْ طمَ  مَ تإِ هـُا ا لَّ  مَجإِ 

لإِ عٌا اٍا مَ يجْ  .101 لأ   م{شمَ



 

 

 

47 

  جاء في القامػس بسعشى مبجع أؼ أف الله سبحانو كتعالى خالق كمبجعيا، حيث  " ا ج ـا"اكفدخت كمسة 

 "Ammar T. Kechroud "  أف الإبجاع ىػ عبارة عغ مجسػعة العسميات التي يدتخجميا الإنداف بسا 

ىػ متػافخ لجيو مغ قجرات عقمية ك فكخية ك ما يحيط بو مغ مؤثخات مختمفة في أف يشتج إنتاجا نافعا لو 

القجرة عمى تصػيخ مفاىيع " ك يذيخ كحالظ إلى " أك لمسشطسة التي يعسل فييا أك السجتسع الحؼ يعير فيو 

 ."كأفكار ججيجة لسعالجة مذكمة معيشة

( Dictionary Of Industrial / Organizational Psychology &Management.2007 

 اp148ا.ا)

 مغ كمسة ( Creativity or Creativenessا)إ ج  اأما في المغة الانجميدية تذتق كمسة  

كمعشاىا يخخج إلى  ( Creare)  أصمو اللبتيشي  ( Create) ، كالفعل يخمق  ( Creation)  الخمق

 ا(ا.185،صا1993    ،ا). الحياة أك يرسع أك يشذئ أك يختخع أك يكػف سببا 

 ، إف أصل اا(Khatena، 1975ا)  ت ظ ا في كتابو حيث يخػ " ا طخيا" كىػ ما ذىب إليو 

 يعػد إلى اا(Webester، 1962ا)     خاكسا كرد في قامػس ا(اCreativity)اكمسة إبجاع 

 ا(Create)ا ي ج كالفعل الانجميدؼ . الحؼ يعشي الشسػ أك سبب الشسػ ا"اKere"االسرصمح اللبتيشي 

 ، كمغ يترف بيحا الػصف يكػف مالكا لمقجرات ا(Originateا)يؤ لا أك  صظـيعشي يػجج أك 

 ا طخياأحطجا) القجرة عمى الخمق  يذيخ إلى خاصية الإبجاع أكا(Creativity)ا    كالاسع. الإبجاعية 

ا(ا65،ص1998 لياح غ،

 ك مسا لا شظ فيو أنو لا يػجج تعخيف جامع لسفيػـ الإبجاع ، كقج يخجع سبب ذلظ إلى أف الإبجاع 

ضاىخة متعجدة الجػانب ، ككحلظ إلى اختلبؼ كجيات نطخ الباحثيغ للئبجاع باختلبؼ مجارسيع الفكخية 
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 بأنو 1988ت خ فا خ دا إ خ   عا عخفو كل مغ ا(55،ص2001 اص صي،). قاتيع الشطخية ؿكمشط

استعجاد ذىشي لجػ الفخد ىيأتو بيئتو لاف يشتج شيئا ججيجا غيخ معخكؼ سمفا كتمبية متصمبات الػاقع 

 فيخػ بأنو القجرة عمى إنتاج الأفكار الأصيمة كالحمػؿ باستخجاـ التخيلبت 1998أ  ا ػرتاالاجتساعي 

ااااااأ زبلاكالترػرات مثمسا يذيخ إلى القجرة عمى اكتذاؼ ما ىػ ججيج  إعصاء معاني للؤفكار ، كحلظ 

 ا  ػمايخػ أف الإبجاع يتصمب ضيػر نتيجة فخيجة في ضػء خبخة الذخز الدابقة ، أما ااا(Osebel)ا

يخػ التفكيخ الإبجاعي عمى انو مغ السػضػعات السعقجة التي تذكل بؤرة إىتساـ العجيج مغ عمساء الشفذ 

لمفخد ك الستعمع ، حيث  (الحىشي  )السعخفييغ ك الصفػلة ك الشسػ ككل مغ لو صمة كثيقة بالشطاـ السعخفي 

قجمػا إسيسات كاضحة حػؿ العسميات الحىشية الإبجاعية ، كالكيفية التي يتعمع بيا الأفخاد الإبجاع ، ك شخؽ 

تعميسو ك تصػيخه كتشسيتو كالسخاحل الحىشية الخاصة بالعسمية الإبجاعية ، ك بالتالي كيفية تكييف تجريدشا مع 

ا(.ا130،ص2009 ج  نايػسفا ا  ػما اآ خ ن،)"الإبجاع لجػ الصلبب، كمغ كافة السخاحل التعميسية 

انو تفكيخ في ندق مفتػح يتسيد الإنتاج فيو بتشػع الإجابات السشتجة كالتي لا  "  اص صيكسا يخػ 

ا(ا.ا53،صا خ ـاس  قاذ خه اص صي،ا).ا" تحجدىا السعمػمات السعصاة 

 في كتابو أف الإبجاع يتزسغ القجرة عمى إنتاج أفكار أصمية كيقػـ ز غا ا   جيغادر  ركيخػ 

عمى إدراؾ علبقات ججيجة كغيخ متػقعة بيغ الأشياء، كإيجاد ضخب مغ الشطاـ الفخيج بيغ عشاصخ تبجك 

(ا27،ص2015ز غا ا   جيغادر  ر،).متباعجة كغيخ مختبصة ببعزيا

أف التفكيخ الابجاعي ىػ تفكيخ مشفتح يخخج مغ لتدمدل السعتاد في التفكيخ ، الى أف يكػف ك يخػ 

العسمية الحىشية : " ك يعخؼ بأنو ...تفكيخا متذبعا ك متشػعا يؤدؼ الى تػليج أكثخ مغ اجابة كاحجة لمسذكمة 

التي ندتخجميا لمػصػؿ الى الأفكار ك الخؤػ الججيجة ، أك التي تؤدؼ الى الجمج ك التأليف بيغ الأفكار 

ا(ا.ا24،ص2002  جا  اـا غا  خ   عا ا  د ن،ا)" أك الأشياء التي يعتبخ سابقا أنيا غيخ متخابصة 
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ا:ا ا    خا لإ ج  يا   ػم-ا3

تعجدت تعخيفات التفكيخ الإبجاعي حدب تػجيات كنطخيات الباحثيغ ك العمساء كل في مجاؿ 

تخررو ، فجاء في لداف العخب لابغ مشطػر التفكيخ اسع التفكيخ ، كمغ العخب مغ يقػؿ الفكخ ، الفكخة 

 . (التأمل ك الاسع : التفكيخ  )ك الفكخؼ ك يقػؿ الجػىخؼ 

   بأنو سيسات إستعجادية تزع الصلبقة في التفكيخ : ا(اا1986ا،اGuilfordا)  ل ػردايعخفو 

  .كالسخكنة كالأصالة ك الحداسية لمسذكلبت كإعادة تعخيف السذكمة ك إيزاحيا بالتفريلبت أك الإسياب 

    ىػ كل نذاط ذىشي أك عقمي يختمف عغ الإحداس ا(1977ا) لعا اظ ذاكتعخؼ مػسػعة 

 ا.(99،ص خ ـاس  قاذ خهأس  ةامحمدا  خي،)كالإدراؾ الحدي أك يتجاكز الاثشيغ إلى الأفكار السجخدة 

محمداا) تعتبخ كمسة الإبجاع كلادة شيء ججيج غيخ مألػؼ ، أك الشطخ إلى الأشياء بصخؽ ججيجة 

ا(اا.ا305ا،صا خ ـاس  قاذ خهح غامحمداحطج ت،

أف الإبجاع عبارة عغ السبادرة التي يبجييا الفخد في قجرتو عمى التخمز مغ  " س ط   ػنا كيخػ 

ا" الدياؽ العادؼ لمتفكيخ ك إتباع نسط ججيج مغ التفكيخ 

   س   با ا ا ص  قاا) ، ك أقل تعقيجا ( ثلاحلا اطشكلاتاا)أك ىػ عسميات معخفية معقجة 

 ، ك عسميات تػحيج كتحكع فػؽ معخفية كمعخفة خاصة بسحتػػ السادة أك السػضػع  (   س ج لا

 . ( ت    تا،ا ػاػ  ةا،ا  ػلاا)كاستعجادات كعػامل شخرية 

أك ىػ ذلظ الإجخاء الحؼ تقجـ فيو الحقائق لتسثل حقائق أخخػ بصخيقة تدتقخغ معتقجا ما ، مغ 

شخيق معتقجات سابقة عميو ، كفي عبارة أخخػ ، فالتفكيخ ىػ الػضيفة الحىشية التي يرشع بيا الفخد 

 ا(اا.305محمداح غامحمداحطج ت،  ذا اطخ ـ،ص)ا.السعشى مدتخمرا إياه مغ الخبخة 
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ىػ نذاط عقمي مخكب ك ىادؼ تػجيو رغبة قػية في البحث : "  في كتابو "أس  ةامحمدا  خيا"اكيعخفو 

. " عغ حمػؿ، أك التػصل إلى نػاتج أصيمة لع تكغ معخكفة سابقا 

عمى أنو قجرة الفخد عمى الإنتاج إنتاجا يتسيد بأكبخ قجر "   ىػ "  خاسل ط ناشػ   غ"اكيعخفو 

 ا(.15،ص2009  خاسل ط ناشػ   غا آ خ ن،)" مغ الصلبقة الفكخية ك السخكنة التمقائية ، ك الأصالة 

بأنو ضاىخة معقجة كمتعجدة الػجػه أكثخ مغ كػنيا "   في كتابو " ا  ػما آ خ نا"اكسا يعخفو 

مفيػما نطخيا محجد التعخيف ، كىػ الػحجة الستكاممة لسجسػعة العػامل الحاتية ك السػضػعية التي تقػد 

 تحقيق إنتاج ججيج ك أصيل كذؼ قيسة مغ قبل الفخد أك الجساعة ، كسا أنو الشذاط أك العسمية الحىشية إلى

ا ج  نايػسفا ا  ػما ا  خ ن، خ ـاس  قا)" التي تقػد إلى إنتاج يترف بالججة ك الأصالة ك القيسة 

 ا(132،صاذ خه

 مخكب عقمي نذاط"   أنو " خ جةا ػا ظ نا اإسط  نا لػما"ااكالتفكيخ الإبجاعي عشج الباحثتاف

 قبل مغ معخكفة تكغ لع أصمية نػاتج إلى التػصل أك حمػؿ عغ البحث في قػية رغبة تػجيو كىادؼ

ا(ا.ا3،صا2015 خ جةا ػا ظ نا اإس ط نا لػم،)" كالتعقيج  بالذسػلية كيتسيد

 بأف التفكيخ الإبجاعي نذاط عقمي مخكب كىادؼ تػجيو رغبة   صلا  جا اطظشجا اشػ ليكيعخفو 

قػية في البحث عغ حمػؿ أك التػصل إلى نػاتج أصيمة لع تكغ معخكفة سابقا ،كيتسيد بالذسػلية كالتعقيج 

، لأنو يشصػؼ عمى عشاصخ معخفية كإنفعالية كأخلبقية متجاخمة تذكل حالة ذىشية فخيجة ،كيدتخجـ الباحثػف 

ت   خا اطظ جا"اكتمخرو مغ الشاحية الإجخائية مثل "التفكيخ الإبجاعي "تعبيخات متشػعة تقابل مفيػـ 

  صلا  جا ظشجا اشػ لياا)( لإ ج  ا ا  دا)"  ا    خا ا    يك"ا  ا    خا اط    ج"ك"

   (.209،ص2016 آ خ ن،
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 تداىع حجيثة، إدارية أساليب في تتجدج إبجاعية، تفكيخؼ كقجرة أسمػب عغ كبالتالي بعبارة أخخػ عبارة

تغييخ في الأفكار حدب اؿ، كالتشػع ك (الأصالة  )إنتاج كل ما ىػ ججيج دكف تكخار  في فعاؿ بذكل

 دكف  تحػؿ التي ك إدراؾ شبيعتيا كالتشطيسية الإدارية السذاكل ، ك حل (السخكنة  )متصمبات السػقف 

. التشطيسية  مدتػياتيا كافة  عمى شاممة تشسية إلى السشطسة كصػؿ

 

ا ص ئزا ا    خا لإ ج  ياا-4

 ليذ ىشاؾ مغ يدتصيع كضع خرائز محجدة للئبجاع إلا أف ضػاىخ معيشة جخػ ترشيفيا في 

: الخرائز التالية يجؿ عمى إمكانية الإبجاع 

ا(اا:ااCreative & Inquiring Mindا) ا  لا اط   ئلا ا اخلا قاا–ا1

 ىي صفة تػلج مع الإنداف كتعدزىا التخبية ك التجريب السبكّخ ، فيي صفة محيخة حقا لأنيا تتحجػ 

 لا يتستع في حيغحجاىسا يتستع بعقل متدائل أفزػؿ الأسخة حيث يشتسي شخراف إلى نفذ الأسخة إلا أف 

   بو الآخخ ، فيػ عقل خلبؽ لا يقبل بإجابة مػحجة كسيمة بل يبحث في الأعساؽ لإيجاد البجائل 

كبجائميا ، كلا يقترخ العقل الستدائل الخلبؽ عمى ميجاف عمسي كاحج كالخياضيات مثلب بل انو قج يستج 

. إلى مياديغ مختمفة أخخػ كالعمػـ الإندانية ك الاجتساعية 

 ا(ا: Inductive & Deductiveا) ا جرةا ل ا ا  ل لا ا ا  ط ـاا–ا2

      ك ىي القجرة عمى الحرػؿ عمى السعمػمات كتحميميا أك تجسيعيا ثع تقػيسيا ك الاحتفاظ بيا بذكل 

. مشطع مغ أجل استخجاميا في مػاضعيا الرحيحة 
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ا(ا:ا اImaginationا&اGuessا) ا جرةا ل ا ا خ  لا  ا جساا–ا3

    ك ىي صفة مغ صفات التخابط اللبشعػرؼ ، فيي القجرة عمى  ربط الأفكار ك مدجيا كتذكيميا مغ 

. أجل الػصػؿ إلى فكخة ججيجة 

 ا(ا:Self Confidenceا) اش   ةاأ ا اث ةاب اظ ذا–ا 4

    كىي صفة الجخأة الذخرية لمتعبيخ عغ الخأؼ ك الجفاع عشو كعجـ الاستلبـ لمػاقع أك الطػاىخ أك 

ا(اا.ا345،صا2004   لامحمداغخبي،ا)االفذل

ا(ا:ااRepulsive Toward Authorityا) ا طخدا ل ا ا لصةاا–ا5

    يسيل السبجع عادة إلى مقاكمة الدمصة ك أحكاـ الآخخيغ ك مقاييديع ك انتقاداتيع إلا إذا كاف يحتخـ 

مداىساتيع العمسية الدابقة ، ك لحلظ فانو يسيل إلى تجاىل تعميسات رؤسائو إذا كانت مدتسجة فقط مغ 

. مخاكدىع الإدارية 

:ا اظد  اإا ا ا  خ باا–ا6

    يسيل السبجع إلى عجـ الاقتشاع بالأمػر ك القزايا التي يسكغ اعتبارىا مدمسات بحج ذاتيا ، بل يسيل 

. إلى الذّظ كانتقاد الأمػر عمى أنيا ندبية تعتسج عمى السشطػر الحؼ انصمق مشو الفخد 

اا(ا:اSelf Évaluationا) اظ جا اح  تياا–ا7

   إف السبجع ىػ الحؼ يدتصيع تييئة الحات مغ حيث الشقج ك التيحيب ك التقػيع للؤفكار ك السعمػمات 

    ا(اا.345،صااذ خه   لامحمداغخبي، خ ـاس  قا)ا.ككسائل التحميل التي يدتخجميا 

 :   اخص ئزاال    خا لإ ج  يا غا   ةا طخاأس  ةامحمدا  خيا يا   بـات طثلا يكىشاؾ بعس 
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. أصيل يشجر كجػده ك يقل تكخاره في سياقات مختمفة  – 1

. يترف بالسخكنة ك الاستقلبلية ك الزبط الحاتي  – 2

   ا(111،صااذ خهأس  ةامحمدا  خي،ا خ ـاس  قا).ايعكذ الاىتسامات الستشػعة  – 3

. يدعى نحػ التقري ك الاستكذاؼ  – 4

. يتزسغ عسميات عقمية عميا مغ التفكيخ  – 5

. التشػع ك القجرة عمى معالجة مجسػعة كبيخة مغ الأفكار  – 6

. متعجد الأفكار ك متجفق  – 7

. التمقائية ك الجافعية الحاتية  – 8

. يدتشج إلى أدلة ك بخاىيغ  – 9

. يعكذ قجرة عمى صياغة فخضيات ، العلبقة بيغ الدبب ك الشتيجة  – 10

الفخد السبجع يفتخض أف الآخخيغ مبجعػف   – 11

:   بعس الخرائز الأخخػ لمتفكيخ الإبجاعي نحكخ مشياأسط اا ػزيا كتحكخ 

. عسمية عقمية كليدت إنتاجا عقمية - 1

. عسمية عقمية ىادفة إما لتحقيق صالح الفخد كإما صالح السجتسع- 2

عسمية تؤدؼ إلى إنتاج أشياء ججيجة متشػعة كمتسايدة، كبالتاليتكػف فخيجة بالشدبة إلى الذخز السبجع - 3

. سػاء كانت ىحه الأشياء في صػرة لفطية أـ حدية أـ عيانية 
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يأتي التفكيخ الإبجاعي مغ التفكيخ السشصمق كلكغ السدايخة كالقجرة عمى حل السذكلبت الإعتيادية مغ - 4

. التفكيخ السحجكد 

الإبجاع ىػ إحجػ شخائق التفكيخ الإنداني، كليذ مخادفا لمحكاء الحؼ يتزسغ قجرات عقمية فزلب عغ - 5

. التفكيخ

 التفكيخ الإبجاعي ىػ تفكيخ نػعي، أؼ إنو يختبط بسجالات، فيشاؾ إبجاع لفطي كإبجاع مرػر أكفشي أك- 6

. مػسيقي

يتػقف إكتداب القجرة عمى التفكيخ الإبجاعي عمى قجرة الفخد عمى إكتداب السعمػمات السقبػلة بالشدبة - 7

. إليو

تعج القجرة الإبجاعية ىي إحجػ صػر التخيل السزبػط في أحج السجالات الفشية أك الأدبية أك - 8

أسط اا ػزياا).السػسيقية أك السجخدة، كىحا التخيل يؤدؼ إلى نػع مغ الإنجاز في السجالات الستشػعة 

 (.46،صاذ خه ا ط طي، خ ـاس  ق

ا:ا ص ئزا لإد ر  غا اط ج  غااا-ا5

 الإدارؼ السبجع شخرا مخالفا في ترخفاتو للؤفكار التقميجية التي يحسميا أس  ةامحمدا  خيا      يعتبخ 

أغمبية الشاس الحيغ يكخىػف التغييخ ك يفزمػف الاستسخار عمى ما ىع عميو مغ أنساط عسل ، ك لا يحبػف 

التجخيب ك الإبجاع ، لأنو مختبط بالسخاشخة ، أما السبجع في مجاؿ الإدارة ، فيػ في الغالب شخز يحب 

. السخاشخة ، ك يحاكؿ دكما التفكيخ في شخؽ ججيجة لمعسل 

:       كيتسيد الذخز السبجع عسػما بالخرائز التالية 
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  البريخة الخلبقة أؼ القجرة عمى ترػر بجائل عجيجة لمتعامل مع السذاكل كعمى شخح الأسئمة الرحيحة

 (320،ص2009محمداق سعا ا ؤ ػتي،)كالتي ليذ ىشاؾ أجػبة كاضحة عمييا 

  الثقة بالشفذ ك بالآخخيغ ، فالسبجع لا يدتدمع بديػلة. 

  (ا.111،صاذ خهأس  ةامحمدا  خي، خ ـاس  قا).القجرة عمى التكيف ك التجخيب ك التججيج 

 أسط اا ػزيا ا ط طيىشاؾ بعس الخرائز لمسفكخ السبجع حدب  : ص ئزا اط  خا اط ج ا*

ا:يتسيد بيا السفكخ تتسثل في 

السيل إلى التخمز مغ الدياؽ الإعتيادؼ لمتفكيخ كإتباع نسط ججيج مغ التفكيخ يتزسغ الصلبقة - 1

. كالسخكنة كالأصالة كالتصػيخ كالتحديغ 

القجرة عمى التفكيخ التخيمي كالتأمل كإنتاج الأفكار الستشػعة كترسيسيا لحل السذكلبت التي يذعخ بيا - 2

. أك لسػاجية السػاقف التي يتعخض ليا

. القجرة عمى إضافة الأفكار كتصػيخىا - 3

. التمقائية في الأداء كإجخاء الدمػؾ - 4

. السخكنة الشفدية كالجافعية كالقجرة عمى الإنجاز- 5

اأسط اا ػزيا ا ط طي، خ ـاس  ق).تحسل مدؤكلية القيادة كالسذاركة في أداء الشذاشات الستشػعة - 6

 (.47،صذ خه

. الإستقلبلية في الفكخ كالعسل كالثػرة عمى السعاييخ كالشطع التقميجية السألػفة- 7

. تعجد اليػيات كالسيػؿ الستشػعة - 8

. حب الإستصلبع كالسغامخة - 9

. السثابخة كتحجؼ الرعاب كتحسل السخاشخ كتحسل غسػض السػقف- 10
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 طخ  تا ا    خا لإ ج  ياا-اا 6

 تعجدت نطخيات التفكيخ الإبجاعي ، كذلظ حدب اختلبفات السجارس ك اتجاىات الباحثيغ في عمع 

الشفذ ، كرغع اىتساـ ىحا الأخيخ بالتفكيخ الإبجاعي إلا أف ىشاؾ العجيج مغ الشطخيات التي قجمت معالجات 

ا  تخ  نامختمفة حػؿ التفكيخ الإبجاعي في الذخكات الاقترادية مغ بيشيا نطخية البحث عغ التفػؽ 

كىشاؾ العجيج مغ الشطخيات التي ندبت إلى أسساء  ...  ل  ػردا     ظي ،  لأد اا اط  خ،  ب  خز

أصحابيا، إلا أف ىشاؾ تجاخل ك تقارب في آراء بعس الشطخيات التي تخػ مغ كجيت نطخ باحثييا 

:  الاىتساـ بالتفكيخ الإبجاعي ك مغ بيغ ىحه الشطخيات الشطخية السعخفية الدمػكية نحكخىا فيسا يمي 

 :اا اظطخ ةا اط خ  ةا ا لػ  ةا -

،        أف الإبجاع بسعشاه الجقيق يذيخ إلى عسميات عقمية مفتخضة  حرػليا، تتخجع في سمػكات مختمفة

تتسثل في التغييخ الدمػكي الثابت ندبيااً ك الستشامي ك الستسيد في آف كاحج ، عبخ السػاقف السختمفة 

كضسغ شخكط كمتصمبات تداعج عمى ديسػمتو في الذخرية الإندانية ، مغ كجية نطخ الاتجاه السعخفي 

للئنداف عمى أنو مُػضف لمسػقف ك السعخفة ك يعالجيا ك يبشي السػقف ك يعيج بشاءه " إذ نطخ أصحابو 

،كسا تفتخض أف إدراؾ الفخد لمبيئة (ا101،صاذ خهأس  ةامحمدا  خي، خ ـاس  ق)" بيجؼ استعابو 

كأستجابتو ليا يتع كفقا لسا يجخؼ في ذىشو مغ عسميات عقمية كالتفكيخ كالػعي كالتسثيل كالسػائسة،فالإبجاع 

مغ كجية ىحه الشطخية أشخاؽ عقمي يأتي بذكل فجائي كمتلبحق لمػصػؿ إلى حل لمسذكلبت يتع عغ 

فالسبجع يشطخ بصخيقة نذصة إلى البيئة كليذ  شخيق إعادة دمج أك تخجسة السعارؼ كالأفكار بذكل ججيج ،

مجخد مدتقبل سمبي كالتفكيخ الإبجاعي يبجأ عادة بسذكمة ما شخيصة أف يؤخج الكل في الحدباف مع تجقيق 

الأجداء كفحريا ضسغ الإشار الكمي كالحل الإبجاعي يتصمب الحجس كالفيع الكامل لمسذكمة كػنو كاحجا 
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مغ كجػه العسمية الإبجاعية التي تبجأ عشج الفخد عشجما يحجث إختلبؿ في إتدانو الإدراكي كالػججاني 

 (.72،ص2014 ا خق   ي،)

كسا يخكف أف الأفخاد مختمفػف في مدتػػ نذاط ك آليات العسل الحىشي العاممة ك السػضفة في    

:  السػقف ، كمدتػػ العسل الحىشي يتحجد بسا يمي  

ش   ةا ا ظ ةا اط خ  ةا ا ياشػر  ا ا خدا خ اات   لاتـا اظشصةا يا اطػقفا ا اخ خ تا ا ياا–ا1

.ااحصلتااج ـا خ ااذاظ

   ػىا ا طل  تا اح ظ ةا اطػض ةا يا اطػقفاأ ا اخ خةا ا ا يات جدا  دةابخ خةا اط  لعاا–ا2

.ا  س خ ت    تـا اط صػرةا  حجةا اد غا اط  خج ةالإد  لا اخ خةاإا ا اح غا

 كحدب كجية نطخ السعخفية فاف التفكيخ الإبجاعي ىػ تفكيخ تطيخ فيو حالات سيصخة الػعي 

كالعسميات السعخفية ليا دكر كبيخ في حرػؿ التعمع في السػاقف كالتفاعل الحىشي في السػاقف الإبجاعية،

ا(ا.اا101،صاذ خهأس  ةامحمدا  خي، خ ـاس  ق)التصبيقية 

 كالإبجاع ىػ الخصػة التي تمي التعمع فلب يدتصيع الفخد أف يبجع إلا إذا مخ بسخاحل التعمع، كيتحجد 

الخارجي السقرػد في – مجخل التعمع بتكػيغ بشية داخمية يشسي الستعمع تسثيلبت داخمية لمعالع الخارجي 

التي تمعب . كتعسل العسميات الإدراكية كالانتباىية  عمى تحجيج مقجار السعمػمات الستاحة – مػاقف التعمع

  complex cognitive processesدكرااً في تحقيق العسميات السعخفية السعقجة 

 : كتذسل 

 thinking Is th process ا    خ  كيسثل عسمية التفكيخ حػؿ  metacognition لإدر كا لأ ل ا -

of thinking about  كيذيخ إلى معخفة الذخز بعسمياتو السعخفية كأؼ شيء يترل بيا ، مغ قبيل 
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    كتتزسغ الاستخاتيجيات اللبزمة لمشجاح  في تأدية عسمو . تعمع خرائز السعمػمات الستعمقة بالعسل 

.  كالإبجاع فيو

:  كللئدراؾ الأعمى ثلبثة أكجو ىي  -

  planningالتخصيط - 1 -

 monitoringعخض أك الخصج  - 2 -

 اااevaluatingالتقػيع - 3 -

 تيتع ىحه الشطخية بالتفكيخ عمى أنو سمػؾ متعمع يخزع لقػانيغ كمبادغ التعمع التي تحكع أؼ 

سمػؾ آخخ ، كتخػ أف ىحا الدمػؾ يجعع ك يتع تعسيسو عمى مػاقف أخخػ استشادا إلى الشتائج التي يحرل 

عمييا ككسية التعديد فيي تشطخ إلى التفكيخ محل السذكمة عمى أنو استجابة لسػقف أك مثيخ معيغ 

(.ا101،صاذ خهأس  ةامحمدا  خي، خ ـاس  ق)

 كيخكف أيزا أف عسمية التفكيخ الإبجاعي ىي الػصػؿ إلى تكػيشات ججيجة مفيجة مغ عشاصخ 

إرتباشية تتػافخ فييا شخكط معيشة بسعشى أف يتع تكػيغ إرتباشات بيغ عجد مغ السثيخات كالإستجابات لع 

يكغ بيشيا أف علبقة مدبقة ككمسا تباعجت العشاصخ التي تختبط لتكػف التذكيل أك التكػيغ الججيج كاف ذلظ 

كمسا كاف  مفيجا كبعيجا  (الإرتباط)دليلب عمى إرتفاع مدتػػ القجرة عمى التفكيخ الإبجاعي كىحا يعشي أف 

كاف ذلظ دليلب عمى إرتفاع  (تػجج مغ قبل )أؼ لع  (لع يجركيا الأفخاد مغ قبل)بيغ السثيخ كالاستجابة 

(.ا65،صاذ خه ا خق   ي، خ ـاس  ق).مدتػػ التفكيخ الإبجاعي 

أب  دا ا    خا لإ ج  ياا-اا7

:     إف لمتفكيخ الإبجاعي عشاصخ أساسية ىي 
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 كتعشي التسيد في التفكيخ ك الشجرة ك القجرة عمى الشفاذ إلى ما كراء السباشخ ك السألػؼ مغ : لأ  اةاا–ا1

 .   ا(52،صااذ خهأس  ةامحمدا  خي، خ ـاس  قا)الأفكار  

 كغيخ اصيلب يكػف  أف يجب الإبجاعي الشتاج الججة ك التفخد أؼ أف بيا كالسقرػدأف  كسا تعشي 

 ، كتخػ أسساء فػزؼ التسيسي بأنيا (3: خ جةا ػا ظ نا)سابق  لعسل تفكيخ جخد ـكليذ آخخ بعسل مدبػقا

كتعج الأصالة في  كالدمػؾ الأصمي ىػ سمػؾ يتسيد بالججة كالشجرة كالسلبءمة ، الشجرة كالتفخد في الدمػؾ ،

تقجيخ بعس الباحثيغ لب الدمػؾ الإبجاعي كصسيسو كإذا ما إترف الدمػؾ بالأصالة التي تجكر حػؿ 

أسط اا ػزيا)فشحغ أماـ سمػؾ إبجاعي متكامل  (الججة ك الشجرة كالسلبءمة)السحاكر الثلبثة السحكػرة 

 (ا.51،صاذ خه ا ط طي، خ ـاس  ق

 كىي القجرة عمى إنتاج أفكار عجيجة لفطية ك أدائية لسذكمة نيايتيا حخة ك مفتػحة ،في : اصلاقةاا–ا2

حيغ يقرج بيا فيرل عبج السشذج الذػيمي الصلبقة ىي كسية إنتاج كبيخة تفػؽ الستػسط العاـ يشتجيا في 

غزػف مجة زمشية محجدة كقج تكػف الصلبقة لفطية أك فكخية أك شلبقة تعبيخية أك شلبقة في 

(.ا39،صاذ خه  صلا  جا اطظشجا اشػ لي، خ ـاس  ق).التجاعي

    كتخػ أسساء فػزؼ التسيسي بأنيا القجرة عمى تػليج أكبخ عجد مسكغ مغ الأفكار في كحجة الدمغ،

ىا، كىي الػفخة في إفخاز أنساط ؤكىي عسمية تحكخ السعمػمات أك الخبخات أك مفاىيع سبق تعمسيا ك إستجعا

أسط اا ػزيا.)(الصلبقة المفطية،الخبصية،الأفكار،التعبيخية،الأشكاؿ )الدمػؾ كلمصلبقة عجة أنػاع ىي

 (.50،صاذ خه ا ط طي، خ ـاس  ق

      ك تخػ كل مغ فخيجة بػلدشاف ك إسسياف بمػـ أف الصلبقة ىي القجرة عمى تػليج عجد كبيخ مغ البجائل 

 خ جةا، خ ـاا)أك الستخادفات ك الأفكار أك الاستعلبمات بدخعة كسيػلة عشج الاستجابة لسثيخ معيغ 

 ا(ا3،صاذ خهس  ق
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:  ك يسكغ تمخيز الصلبقة في الأنػاع التالية 

 ،(3 خ جة،ا  ذا اطخ ـ،ص) كىي استجعاء عجد كبيخ مغ الأفكار في زمغ محجد :شلاقةا لأ   را.اأا

كحلظ تخػ أسساء فػزؼ التسيسي ىي قجرة الفخد عمى إيجاد الأفكار التي تختبط بعزيا ببعس إرتباط معيشا 

(.ا50،ص خ ـاس  قاذ خهأسط اا ػزيا ا ط طي،).في مجة زمشية معيشة

.  كىػ إنتاج أكبخ عجد مسكغ مغ الكمسات ذات الجلالة الػاحجة :شلاقةا ا ج  يا.ابا

 خ ـا خ جةا،ا) كتعشي سخعة تفكيخ الفخد في إعصاء الكمسات كتػليجىا في ندق ججيج:شلاقةا لأا  ظا.اجا

قجرة الفخد عمى إيجاد ألفاظ أك كمسات ذات تخكيب  " أسط اا ػزيا ا ط طي ، كىي عشج (3،صس  قاذ خه

معيغ بدخعة كبجقة في مجة زمشية محجدة، كيتع قياس ىحه القجرة عغ شخيق تكميف الفخد بأف يكتب قائسة 

(.ا51،ص خ ـاس  قاذ خهأسط اا ػزيا ا ط طي،اا). مغ الكمسات ذات تخكيب معيغ مغ الحخكؼ

كتخػ أسساء . كتعشي تقجيع بعس الإضافات أؼ أشكاؿ معيشة لتكػيغ رسػـ حقيقية :شلاقةا لأشك لا.ادا

أسط اا ػزيا)فػزؼ التسيسي بأنيا القجرة عمى الخسع لعجد مغ الأشكاؿ كالتفريلبت أك إضافة تعجيلبت 

(.ا51 ا ط طي،  ذا اطخ ـ،ص

تذيخ إلى درجة الديػلة التي يغيخ بيا الذخز مػقفا ما أك كجية نطخ عقمية معيشة  ك: اطخ  ةا–ا3

ا(ا59،ص2011اص فامحمدا  جااللها لي،)

كىي القجرة عمى إعصاء أكبخ عجد مسكغ مغ الأفكار الستشػعة مع اأسط اا ػزيا ا ط طياتخػ  كسا  

 (50،ص خ ـاس  قاذ خهأسط اا ػزيا ا ط طي،).الديػلة في تغييخ إتجاه الفخد العقمي 
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 في كتابو بأنيا القجرة عمى سخعة إنتاج أفكار تشتسي إلى أنػاع   صلا  جا اطظشجا اشػ لي كيخػ 

 خ ـاس  قا  صلا  جا اطظشجا اشػ ليا آ خ ن،).مختمفة مغ الأفكار تختبط بسػقف معيغ 

 (.ا40،صذ خه

:  ك لمسخكنة مطيخاف ىسا 

 كىػ إعصاء  عجد مغ الأفكار الستشػعة التي تختبط بسػقف محجد ، كتخػ أسساء : اطخ  ةا ا ل  ئ ةا.اأا

.افػزؼ بأنيا القجرة عمى إنتاج إستجابات مشاسبة لسذكمة أك مػقف مثيخ إستجابات تتدع بالتشػع كاللبنسصية

 كتعشي التػصل إلى حل مذكمة ، أك مػقف في ضػء التغحية الخاجعة التي تأتي : اطخ  ةا ا     ةا.ابا

كتتسثل في القجرة عمى تغيخ  (الذكمية)مغ ذلظ السػقف ، كتعخفيا أسساء فػزؼ التسيسي السخكنة التكيفية 

 خ ـاس  قاأسط اا ػزيا ا ط طي،).االتفكيخ كالداكية الحىشية لسػاجية مػاقف ججيجة كمذكلبت متغيخة

(.ا50،صذ خه

 كىي قجرة الفخد عمى رؤية السذكلبت في الأشياء ك العادات ، أك الشطع  : ا   س ةاالطشكلاتاا–ا4

كرؤية جػانب الشقز ك العيب فييا ، كتخػ أسساء فػزؼ التسيسي الحداسية لمسذكلبت الػعي بػجػد 

مذكلبت أك عشاصخ ضعف في السػقف، كيعشي ذلظ أف بعس الأفخاد أسخع مغ غيخىع في ملبحطة 

السذكمة كالتحقق مغ كجػدىا في السػقف كلا شظ في أف إكتذاؼ السذكمة يسثل الخصػة الأكلى في عسمية 

البحث عغ حل ليا كمغ ثع إضافة معخفة ججيجة أك إدخاؿ تحديشات كتعجيلبت عمى السعارؼ أك 

  (.51،صا خ ـاس  قاذ خهأسط اا ػزيا ا ط طي،).السشتجات السػجػدة 
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 كىي قجرتو عمى فتح آفاؽ كتجارب كأفكار ججيجة"  كيخىا شارؽ عبج الحسيج الدامخائي بأنيا 

ش رقا  جا). كتكػف لو القابمية عمى أف يكػف غيخ ضاىخ في سمػكو في حيغ يعسل بفاعمية عالية 

(.ا132،ص2013 ا ط جا ا   خ ئي،

 كىي عبارة عغ مداحة الخبخة ، ك الػصػؿ إلى أفكار ججيجة مغ خبخات سابقة لجػ : ا     لاا–ا5

محمدا ضخا  جا اطخ  راا).الستعمع كىي القجرة عمى إضافة تفاصيل ججيجة ك متشػعة لفكخة أك حل السذكمة 

  ، كحالظ ىي القجرة عمى كضع تفاصيل لفكخة تحتػؼ عمى ا(20،صا2011 اإ  يا لاحا خ جا ج ي،

تحديغ كتصػيخ لمفكخة الدابقة كتصبيقيا كىي البشاء عمى أساس السعمػمات السعصاة كتكسمتو مغ نػاح 

 خ ـاأسط اا ػزيا ا ط طي،).متشػعة حتى يريخ أكثخ تفريلب كالعسل عمى إمتجاده في إتجاىات ججيجة 

(.اا51،صس  قاذ خه

 كىي أيزا تشاكؿ فكخة بديصة أك رسسا أك مخصصا بديصا لسػضػع ما ثع يقػـ بتػسيعو كرسع 

(.ا39،ص2016   يا  جا اخسػلامحمد،).خصػاتو التي تؤدؼ إلى كػنو عسميا

تطيخ ىحه القجرة في الإمكانية عمى متابعة ىجؼ معيغ كتخصي أؼ : لإح   ظاب لأت  ها  ػ  ل ـا-ا6

معػقات أك مذتتات كالألتفاؼ حػليا بسخكنة عالية،فأنذتايغ مثلب ضل معشيا بسذكمتو العمسية سبع سشػات 

(.ا41،ص2014 لالا د دا خ  نا ا خق   ي،ا).دكف ممل أك كمل

ر  ئدا ا    خا لإ ج  يااا-اا8

:   ركائد لمتفػؽ ك الإبجاع كىي  Petter& Watrman      يحجد بيتخ ك كتخماف 

 . التعخيف بالقيع التشطيسية ك تعسيقيا  -

 (314،صااذ خهمحمداق سعا ا خ ػتي، خ ـاس  ق).التخكيد عمى الأداء  -
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 .تذجيع ركح الاستقلبلية ك السغامخة ك الإبجاع  -

 .معاممة العامميغ بكخامة ك إندانية  -

 .تبديط الإجخاءات الإدارية  -

 .خمق بيئة تشطيسية تتدع بالسخكنة  -

   كأيا كانت السعاييخ التي يقاس عمى أساسيا الإبجاع فاف العامميغ يبقػف العشرخ الأىع في عسمية الإبجاع 

محمداح غامحمداحط د ت، خ ـا)ذلظ أف ىشاؾ بعس العامميغ كراء إبجاع مؤسدة ما كجسػد مؤسدة أخخػ 

(.ا307،صاذ خهس  ق

ا

 ا ػ  لا ا يات   جا ل ا لإ ج  اااا-ا9

 يتفق معطع عمساء الشفذ بأف الإبجاع ليذ بعجا مشفخدا مغ أبعاد الذخرية ك إنسا ىػ مكػف مغ 

مكػنات عجدية كراثية كبيئية كاف تكػيشو يتػقف عمى مكاف كجػدؾ لو ، كيخػ جيمفػرد كغيخه مغ عمساء 

ا   لامحمدا اطغخبي، خ ـاس  ق)االشفذ السعاصخيغ بأف ىشاؾ عػامل تداعج عمى الإبجاع عشج تشسيتيا 

(.ا343ا–ا342،صاذ خه

:           كسشػجد ىحه العػامل فيسا يمي 

 كتتزسغ كلب مغ الصلبقة الفكخية كتتعمق بشدبة تػليج كسية مغ الأفكار، كالصلبقة : ػ  لا اصلاقةاا.ا1

. التخابصية ك الستعمقة بإكساؿ العلبقات ك إعصاء التساثل أك التشاقس 

 كبذكل خاص السخكنة العفػية التي تػحي بسجػ مخكنة تفكيخ الفخد، ككحلظ : ػ  لا اطخ  ةاا–ا2

.  السخكنة التكيفية التي تػحي بسجػ قجرة الفخد عمى إجخاء التغييخات السشاسبة 
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.  كالتي تقيذ قجرات الفخد عمى التػسع في السػضػع ك بشائو : ػ  لا ا ػس ـاا–ا3

 أؼ أف الذخز الحؼ يشتج عجدا مغ الأفكار يكػف أقجر عمى إنتاج عجد : ػ  لا ا عا ا ا  فاا–ا4

. أكبخ مغ الأفكار الجيجة 

 ليدت شخيقة التفكيخ الجساعي كحجىا أك شخيقة التفكيخ : ا    خا ا ط  يا ا ا    خا ا خدياا–ا5

. الفخدؼ كحجىا مججية في ؾ الطخكؼ ، ك إنسا استخجاـ الصخيقتيغ قج أثبت ججكاه بشدبة أكبخ 

 رغع إمكانية كقػع مثل ىحا الاحتساؿ إلا أف الذخز ذاتو لا يكػف مبجعا ك بشفذ :س  قا لإ ج  ااا–ا6

.   الجرجة في جسيع السياديغ 

 فالأكلى تتعمق بالقجرة عمى اكتذاؼ كتسييد كإدراؾ السعمػمات : ا اح  خةااا( لإدر كاا) ا ط  داا–ا7

   لامحمدا اطغخبي، خ ـا)اكصػرىا السختمفة ، ك أما الثانية فإنيا تتعمق بتثبيت السعمػمات ك حفطيا 

 (.343ا–ا342،صااذ خهس  ق

:      ك يذيخ عبج العديد إلى بعس العػامل التي تداعج في التفكيخ تتسثل في 

مثل السخكنة السبادرة كالحداسية كالجافعية كالسداجية كالاستقلبلية كتأكيج :ا اص  تا اشخص ةاال خدا-اااا1

. الحات 

كىػ عامل سمبي لاف تقميج الآخخيغ تحج مغ قجرة الفخد عمى الإبجاع بيشسا الاستقلبلية :ا اط    ةاا-اا2

. عغ الآخخيغ كعجـ الاكتخاث بآرائيع يديع في تصػيخ الدمػؾ الإبجاعي 

أف شخؽ التشذئة الاجتساعية القاسية تحج مغ قجرات الأفخاد عمى التفكيخ الإبجاعي حيث :ا اخق بةا-اا3

الشقج كالدخخية كالتدمط كالقسع يحج مغ قجرتيع عمى التعبيخ عغ أفكارىع بعكذ غيخىع مسغ لجييع الفخص 
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لاف يعيذػا في أسخة تذجع الاستقلبلية كالسخكنة كحخية التعبيخ كتقجـ ليع الجؼء كالجعع السعشػؼ 

.   كالعاشفي

إف أساليب التعميع التي تعتسج عمى التمقيغ كحذػ أدمغة الصمبة :اأس ا با ا خب ةا  ا  ل عا-اا4

بالسعمػمات لا تفدح أماـ الصمبة لاف يقجمػا زناد فكخىع كتدخيخىا لمتفكيخ الإبجاعي السشتج بيشسا الأساليب 

ا(اا.ا89،صا2009س  جا  جا ا د دا،ا).ااالتخبػية غيخ السقيجة تفدح لمصلبب فخصة التفكيخ الحخ 

 ط ذجا ا    خا لإ ج  يااا-ا10

ثلبث نساذج أساسية للئبجاع الإدارؼ ىي  (2002) لمتفكيخ الإبجاعي نساذج مغ بيشيا ذكخ جخكاف 

:  كالتالي

يتكػف مغ أربعة مكػنات لكل مشيا كضائف كخرائز عمى الشحػ :ا طػذجا لاركا ا    لياالإ ج  ا-ا1

ا طػ غار ض ن)التفكيخ - الحذ كالسػىبة - السذاعخ كالعػاشف - الحجس كالاستبرار : التالي 

(.ا118،ص2014

ا طػذجا لاركا ا    لياالإ ج  اا طثل(ا01) اشكلارقعا

 

 

 

 

 

(.ا118،ص2014 طػ غار ض ن،ا):ا صجر

 الحدس والاستبصار

 وىو حالة وعي قصوى يتميز بها الفرد من واقع اللاشعور

لإبداعا  

 الحس والموىبة

  أفكار جديدةإيجادحالة شعورية وموىبة 

 التفكير

حالة تفكير منطقي يمكن قياسو 
 وتطويره بالتدريب المكثف

المشاعر والعواطف حالة 
 الشعور المتأثرة عاطفيا
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حجد إيدنظ ثلبث متغيخات أساسية تؤثخ بشدبة كبيخة في الإبجاع داخل :ا طػذجاإيدكاا ظ  خا لإ ج  ا-ا2

(.ا118صاذ خه، طػ غار ض ن، خ ـاس  ق)السشطسات 

ا طػذجاإيد ظاا ظ  خا لإ ج  اا طثل(ا02) اشكلارقعا :  اشكلا ا  ايكىي مبشية في 

 

 

ا

(.ا118 طػ غار ض ن،ا  ذا اطخ ـ،اص):ا اطصجر

كىػ نسػذج التفكيخ الإبجاعي بجاية مغ مخحمة تػليج الأفكار :ا طػذجا ا ظ اا ا  لياا لا اطشكلاتا-ا3

كالبحث عغ بجائل لحل السذكمة في الحاكخة، كسا أف لتقييع العسميات في مختمف السخاحل دكر كبيخ في 

التفكيخ الابتكارؼ الحؼ يتصمب تحجيج كإختيار أندب البجائل لحل السذكمة كجسع عسميات البشاء العقمي مع 

بعزيا البعس، حيث أف العسمية الابجاعية تبجأ بسػاجية مذكمة يعخفيا السبجع بشاء عمى ما يتػافخ لجيو 

مغ معمػمات، ثع يتبع ذلظ بعسمية بحث عغ أساليب مختمفة، ربسا تقػده إلى حل السذكمة، كلكغ بالشدبة 

لبعس السذكلبت تشذأ برػرة دائسة في ضخكؼ ججيجة تجعل مغ السسكغ إيجاد حمػؿ جدئية محجكدة 

بسكاف كزماف معيغ، الأمخ الحؼ يحتع العػدة مخة أخخػ إلى مدمدل عسميات البحث كالتقييع إلى ما لا 

(.ا119 طػ غار ض ن،  ذا اطخ ـ،ص)ا.نياية

ا

ا

 متغيرات معرفية
 الذكاء
 الدعرفة

 مهارات فنية
 مهارات خاصة

 متغيرات شخصية
  الدافعية

 دافع البحث
 الثقة بالنفس
 الاستقلالية

 متغيرات بيئية
 عوامل ثقافية

 معتقدات دينية
 عوامل إقتصادية وسياسية واجتماعية

 عوامل تربوية
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ا طػذجا ا ظ اا ا  لياا لا اطشكلاتاا ثليا:(03)شكلارقعا-ا

ا

 

 

 

(.ا119 طػ غار ض ن،ا  ذا اطخ ـ،اص):ا اطصجر

ب سا ا ط تا ا ياتط دا اط ج  غاا-اا11

:     ىشاؾ بعس الدسات التي تسيد السبجعيغ تتجمى في 

مغ صفات ىؤلاء الإبجاع ك الإجادة في العسل كتحخؼ الجقة ك عسق الثقافة ك الحكاء ك حب  – 1

. الاستصلبع 

صاحب السػىبة ك الإبجاع ىػ الحؼ يدتصيع أف يزع أيجيشا عمى ما ىػ غائب عشا ك عمى ما فيو  – 2

.  تغيخ كتصػيخ ك تججيج في كثيخ مغ نػاحي العسل 

الاستكذاؼ ك اليجـ ك البشاء في كقت كاحج فيي ثلبث مخاحل متتابعة فيػ يتستع بعقمية ججلية مغ  – 3

 .ا(311ا–ا310،صااذ خهمحمداح غامحمداحط د ت، خ ـاس  قا)الأكؿ الصخاز 

مغ ىؤلاء مغ لا يكػف لجييع شػاىج مادية تخشجنا إلييع بل ىع غالبا ما يكػف لجييع فيس مغ أعساؽ  – 4

.   الشفذ السميسة 

 مدخلات 
مصفاة 
 الانتباه

 الإدراك
 الدعرفة

التفكير 
 الدعمق

التفكير 
 الدتقارب

 تقييم

 

 تقييم

 

 تقييم

 الذاكرة 

 

 مخرجات
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مشيع مغ يكػف لجييع ذكاء خارؽ كسعة أفق ك إشلبع فيدتصعػف الكذف عغ مػاىبيع مغ خلبؿ  – 5

. عسميع كمغ خلبؿ بحػثيع كمعامميع كجامعاتيع 

السبجع ىػ الحؼ يقرج إلى العسل السصمػب قرجا ك يعسج إليو عسجا فيػ ليذ تمقائيا بل نتيجة جيج  – 6

. ك إجياد عقمي 

. صاحب السػىبة أك الإبجاع عشجه استعجاد خاص فيبخغ نفدو مغ كل الذػائب التي نعػقو  – 7

. تخاه كثيخا ما يزيق بالزغػط التقميجية ك الاجتساعية  – 8

. غيخ راض دائسا ك تخاه مجفػعا مغ داخمو لمتػجو السجيػؿ  – 9

.  يرػغ السذكلبت ك العقبات التي تػجيو حتى لا يحرخ تفكيخه أك نذاشو  – 10

. معتدا بشفدو إلى حج أنو يدتصيع أف يقف بسفخده إذا اقتزى الأمخ  – 11

السبجع يعسل ك يدتكذف ك يبشي لأنو يجب أف يعسل ك يكذف كيعيج البشاء ىشاؾ شيء يجفعو إلى  – 12

ا(ا.ا311ا–ا310،صااذ خهمحمداح غامحمداحط د ت، خ ـاس  قا)العسل  

ااا ؤشخ تا لإ ج  اا-ا12

: يمي  ما مشيا السؤسدة السدتػػ  عمى الإبجاع عسمية لتقييع أساسية (معاييخ) مؤشخات عجة  ىشاؾ

 .لمدبائغ متسيدة مشتجات تقجيع في يداىع الحؼ بالذكل لمتصػيخ الججيجة الأفكار عجد -

 خرائز عغ كبيخ حج إلى استخجاميا أك خرائريا في يختمف التي الججيجة السشتجات عجد -

 كتعديد الدبائغ احتياجات كتمبية السشتجات تشػيع دؼ قبل السؤسدة بومغ استخجاميا أك الدابقة السشتجات

 .السؤسدات بيغ التشافدية السدايا
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 بيجؼ تحديغ السشتج في تغيخات إحجاث خلبؿ مغ أفزل بذكل  :الحالية السشتجات تحديغ حالات - 

 .جػدتيا كتعميل تكاليفيا بيجؼ زيادة مبيعاتيا 

 الشطع الإجخاءات) العسل في ججيجة شخؽ  إدخاؿ مخات عجد كيذسل ججيجة عسل كشخؽ  عسميات استخجاـ -

 .عالية جػدة ذات مشتجات تقجيع دؼ تختمف عغ الصخؽ الدابقة لمسؤسدة بوالتي (الخ...كالآليات

 كتقجيع الجػدة تحديغ إلى ييجؼ الحؼ كالذكل بالعجد الحالية الأعساؿ خصػط كتصػيخ تغيخ حالات -

 .لمدبائغ السشتجات أكسع

 بجػدة مشتجات تقجيع في التشافدية القػة عغ تعبخ كىي السشافديغ، بيغ لمسؤسدة الدػقية الحرة تصػيخ -

 اخؤ فاا  ج).لمسؤسدات عالي نسػ تحقيق إلى تؤدؼ كىي السصمػبة بسػاعيجىا متسيدة

 اا.(21،ص2015ح  ج،

  ػق تا ا    خا لإ ج  يااا-اا13

:    معػقات لمتفكيخ الإبجاعي تتسثل في أس  ةامحمدا  خياىشاؾ بعس الشقاط التي يعتبخىا 

 الأفخاد الحيغ يقػمػف بسياـ محجدة ك مقيجة بذخكط معيشة أقل إبجاعا مغ الأشخاص :      را اط  جاا.ا1

. الحيغ يقػمػف باختيار السياـ ك بالكيفية السشاسبة 

الأفخاد الحيغ يقػمػف بسيسات مقابل مكافأة أقل إبجاعا مغ الأفخاد الحيغ يقػمػف بسيسات :ا اطك  أةاا.ا2

. دكف مقابل بدبب الجافع الحاتي 

الأفخاد الحيغ يذعخكف أنيع مػضع مخاقبة أقل إبجاعا مغ الأفخاد الحيغ لا :ا اطخ ق ةا ا لإشخ فاا.ا3

. يذعخكف بحلظ
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 الأفخاد الحيغ يذعخكف بتيجيج مباشخ ك مشافدة ليع مغ الآخخيغ أقل إبجاعا مغ الأفخاد : اطظ   ةاا.ا4

 ، في حيغ يخػ عديد فخماف البخقعاكؼ في عجـ التػازف بيغ التشافذ  اىتسامااً لسشافدةاالحيغ لا يعيخكف 

كالتعاكف مغ بيغ العقبات الطخفية لإعاقة التفكيخ الإبجاعي فيخػ أف ىشاؾ حاجة لمسدج بيغ ركح التشافذ 

كركح التعاكف لكل مغ الفخد كالجساعة لتحقيق إنجازات قيسة كقج يكػف التخجيخ كالتفزيل لأؼ مشيسا سببا 

في فقجاف الإتراؿ بالسذكمة الحقيقية أك التقجـ في حميا كلحلظ فإف التػازف بيشيسا شخط لتحقيق التفكيخ 

(.ا49،صاذ خه لالا د دا خ  نا ا خق   ي، خ ـاس  ق).السشتج أك التفكيخ الإبجاعي 

 الأفخاد الحيغ يخكدكف عمى كيفية تقػيع إنتاجيع يكػف مدتػػ إبجاعيع أدنى مغ : ا  ػ عا اط ػقـاا.ا5

الأفخاد الحيغ لا يعيخكف بالا لحلظ ، ك الأفخاد الحيغ ييتسػف بالعػامل الخارجية التي تؤثخ في أداء السيسات 

. التي يقػمػف بيا ىع أقل إبجاعا مغ أكلئظ الحيغ يتسػف بالعػامل الجاخمية التي في تمظ السيسات 

الفقخ كما يشجع عشو مغ سػء التغحية ك تخدؼ الأكضاع الرحية ، كبعس أىسيا  : ػ  لا   ط   ةاا.ا6

كيخػ جلبؿ عديد فخماف البخقعاكؼ في كتابو .السسارسات الدائجة في السجتسع كالتدمط ك كبت الحخيات 

: أف السعػقات الإجتساعية تتسثل في 

معػقات الأسخية مثل السدتػػ الإقترادؼ الستجني كالتعميسي السشخفس كالاتجاىات الدمبية للؤسخة - أ

كأسمػب التشذئة الإجتساعية القائع عمى التدمط كالديصخة كعجـ الاىتساـ كالشسصية في التعامل مع الأبشاء 

. حدب الجشذ 

معػقات اجتساعية مثل الاتجاىات كالقيع الدائجة في السجتسع الستسثمة في الصاعة كالخزػع كالسبالغة - ب

في تقجيذ الساضي كالتسييد بيغ الجشديغ كالتحجيج الرارـ لأدكار كل جشذ كالتجىػر الاقترادؼ 

 (.49 لالا د دا خ  نا ا خق   ي،  ذا اطخ ـ،ص)...كالاجتساعي كالتفجخ الدكاني 
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. حيث الجكر الدمبي لمصالب : أساليب التجريذ التقميجية  . 7

. التخكيد عمى كع السادة السقخرة دكف الكيف  . 8

قمة الػسائل السعيشة ك السػاد الخاـ الزخكرية للئبجاع ك الطخكؼ : ضعف الإمكانيات السادية  . 9

. الرعبة في السجرسة بذكل عاـ 

    تعتبخ الإدارة الفاشمة عقبة أماـ الصمبة السبجعيغ : اتجاىات الإدارة ك السعمسيغ تجاه السبجعيغ  . 10

. ككحلظ السعمع الغيخ الكفء 

. تكميف الصالب بسياـ احتسالية فذميا عالية  . 11

.     إضيار أك إضسار العقػبة عمى تداؤلات الستعمسيغ  . 12

 ا(ا.136ا-135،اذ خهأس  ةامحمدا  خي، خ ـاس  قا)الخخكج عغ السألػؼ لا يقبمو الآخخيغ  . 13

:  في كتابو   خاسل ط ناشػ   غ    كحلظ ىشاؾ بعس العقبات لمتفكيخ الإبجاعي أشار إلييا 

 :بعقبات التفكيخ الإبجاعي  -

 : العقبات الذخرية  .1

  ضعف الثقة بالشفذ 

  السيل لمسجاراة 

  الحساس السفخط 

 التذبع 

  (السقيج بالعادة  )التفكيخ الشسصي  

  (اليقطة ك الحداسية السخىفة لمسذكلبت  )عجـ الحداسية أك الذعػر بالعجد  
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  التدخع ك عجـ احتساؿ الغسػض 

  (أنساط ك أبشية ذىشية معيشة  )نقل العادة    

  :(الستعمقة بالسػقف أك الاجتساعية أك الثقافية  )العقبات الطخفية  .2

  مقاكمة التغييخ 

  (الحجس ك التأمل ك التخيل ك السخح  )عجـ التػازف بيغ الجج ك الفكاىة 

  عجـ التػازف بيغ التشافذ ك التعاكف 
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 :ا لا ةا

مغ خلبؿ ىحا الفرل ندتشتج أف التّفكيخ الإبجاعي يعج أحج أسمحة السشطسات السعاصخة في  

لحا يجب لفت أنطار القائسيغ عمى إدارة ...مػاجية التحجيات السختبصة بالعػلسة ك السشافدة كالجػدة

مشطسات اليػـ إلى أىسية ىحا السجخل ك الجكر الحؼ يسكغ أف يمعبو في تحقيق التصػر مغ جػانبو السختمفة 

سػاء ما تعمق بالسػارد البذخية مغ خلبؿ إشلبؽ إبجاعاتيا ك تصػيخ مياراتيا أك ما تعمق بالجانب السادؼ 

. كديادة الخبحية كالإنتاجية كتحديغ جػدتيا



 

 

ا ا صلا اث اث

ا ا طك غا لإد ريا
 تط  جا -

     ةا ا طك غا لإد ريا.ا1

ات خ فا ا طك ـغا لإد ريا.ا2

أ ط ـةا ا طك غا لإد رياا.ا3

  ص ئزا ا طك غا لإد ريا.ا4

ا خ حـلا ا طك ـغا لإد ريا.ا5

 اأب  دا ا طك ـغا لإد ريا.ا6

 شخ طا ا طك ــغا لإد ريا.ا7

  د يـ ا ا طك غا ا   ل ــغا.ا8

  ػ  لا ا شلا ا اظ  حاال طك غا لإد ريا.اا9

   ػقـ تاإس خ ت   ـةا ا طك غا لإد ريا.ا10

 لا ة -
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 :اتط  جا -

تُعج نجاح السؤسدات اليػـ ميسا كانت شبيعة نذاشيا كنػعية الخجمة التي تقجميا كميا مختبصة       

إرتباشا كثيقا بكيفية تدييخىا فكمسا كانت العسمية التدييخية مسشّيجة بأساليب عمسية أدت بالزخكرة إلى نجاح 

تمظ السؤسدة كإستسخارىا كبقائيا في ضل التغيخات الحاصمة في الدػؽ، ليحا كاف مغ الأفزل الاىتساـ 

 .بالتسكيغ عساليا إداريا في السؤسدة كمغ خلبؿ ذلظ تع تػضيح مػضػع التسكيغ الإدارؼ في ىحا الفرل 
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    ةا ا طك غا لإد ريااا-اا1

     بسا أف التسكيغ الإدارؼ ىػ الأسمػب الأنجح في بقاء كسيخكرة السؤسدات الإقترادية اليػـ ، حيث 

 بأف التسكيغ الإدارؼ قج تعجدت آراء مختمفة حػؿ التعخيف إلا أنيا تجسع في أغمبيا عمى " اػ ديا"ايخػ 

أف التسكيغ يتسحػر حػؿ إعصاء السػضفيغ صلبحية كحخية أكبخ في مجاؿ الػضيفة السحجدة التي يقػـ بيا 

السػضف حدب الػصف الخاص بتمظ الػضيفة مغ ناحية ، كمغ ناحية أخخػ مشحو حخية السذاركة كإبجاء 

الخأؼ في أمػر في سياؽ الػضيفة أؼ خارج إشار الػضيفة ، ك يخػ أيزا أف التسكيغ عمى أنو تحخيخ 

  اػ ديالإنداف مغ القيػد كتذجيع الفخد، كتحفيده، كمكافئتو عمى ركح السبادرة كالإبجاع ، حيث يػضح 

كيفية الاستفادة مغ مػاىب الفخد كقجراتو كإمكانياتو، لا السؤسدة كلا لمفخد نفدو مسا يؤدؼ إلى إىساؿ ىحه 

(.ا22،اص2012  طػداح  غا اػ دي،اا)ا.القجرات كضياعيا كمػتيا في الشياية

مغ مجاخل التسكيغ يذكل أحج السجاخل السعاصخة التي أسيع السفكخ ا اخ   يا  ا   يا كتخػ 

 عشجما أشار إلى أف (2004إد رةا اط خ ةا تصػ خا اطظطط تا  ما)في مؤلفو ا(   خا ض خا ا    يا)

أفكار مجخل التسكيغ بذخ بو مفكخ كالفكخ التشطيسي أباف عقجؼ الثسانيشات كالتدعيشات مغ القخف 

 مختمفة الريغ الإندافالعذخيغ، كقج كجج ىحا السجخل صجاه في مؤسدات السجتسع السجني كحقػؽ 

:   العامة، كىي الإدارةكمتشػعة السقاصج يشصمق السجخل مغ جسمة إفتخاضات في دراسة 

. ىيسشة المغة الػاقعية في تبشي قيادة السؤسدات العامة التسكيغ ثقافة كتعمسا كتصبيقا - 1

تدامغ الاىتساـ بو مع بخكز ترػرات ججيجة في ترسيع السؤسدات العامة كمشيا إعادة ىشجسة - 2

بتكار مشطػمات الجكلة كالحكػمة إالأعساؿ، كالجػدة الذاممة لمخجمات العامة، كالتعمع السشطسي، كإعادة 

. الالكتخكنية 
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تبشي قادة السؤسدات العامة فمدفة إدارة الحات التي تؤمغ بجعل العامميغ يجيخكف أنفديع ذاتيا كيؤدكف - 3

. أعساليع شػعيا 

يأخح التسكيغ لمعامميغ خرائز مختمفة مشيا التعديد الحاتي، كالأىسية الحاتية، كبشاء الثقة بالشفذ - 4

. كتعديد القجرة عمى التأثيخ

تبشي السجخل أنسػذجا ذك حمقات متشػعة متجاخمة تكذف عغ خصػات عسمية التسكيغ كما يخافقيا مغ - 5

أخصار التسكيغ تتخجع كأخصاء سمبيات أك بريغة مداءلة كإحباط كمغ ثع كقف عسميات تقجيع الخجمات 

(.ااا91-90،ص2009  طةا   سا اخ   ي،ا)العامة 

الباحثيغ فكل يخاه حدب تػجيو كنطختو ما تع تػضيحو في التسكيغ فقج تعجد فيو الآراء  مغ خلبؿ 

 السؤسدات لساىية التسكيغ مغ كجية نطخه كعمى العسػـ فالتسكيغ سػاء كاف معخفي أك فكخؼ بجأت إدارات

جل الأفخاد أاليػـ تيتع بالجػانب الإندانية للؤفخاد داخل التشطيسات ،كىحا الاىتساـ لع يكغ مغ الإقترادية 

مشح العامل : أساليب ججيجة مثل  حيث بجأت تطيخ ،في حج ذاتيع ك إنسا كاف مغ اجل زيادة الإنتاج

 ك تفػيس لو الدمصة في عسمية التدييخ كحلظ مشحو (السكمف بيا  )  لوالسػكمةلحخية في الأعساؿ ا

.  بالسؤسدة إدارياكغيخىا مغ الرلبحيات التي ترب في تسكيغ الفخد العامل ... السدؤكلية 

ت خ فا ا طك غا لإد رياا-ا2

كُشاًا مغ الذيء : عخبي مجرسي تتَّسمَكتَّغمَ  يعج التسكيغ لغة حدب ما كرد في معجع  كّغُ تمَسمَ رمَ : يمَتمَسمَ قمَجمَ

 (.221 ليا غا  د ةا آ خ ن، خ ـاس قاذ خه،ص)عممَيْو الخجلُ عشج الشتَّاس علب شأنوُ كصارمَ ذا مكانةٍ 

كأمَمْكمَشمَوُ مغ الذيء أؼ جعل عميو مشو سمصانا  ف ممَكمَغمَ لو في الذيء أؼ جعل لو عميو سمصانا،إؼ كحّلظ 

(.اا10،صا2015 خ  نا    ةا،اا).ا كيدخ كسيل عميوقكقجر
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أما التسكيغ في الجّيغ الإسلبمي كرد مغ مرجر كاحج كىػ القخآف الكخيع فقج ذكخت كمسة التسكيغ ا

،اصااذ خه  طػداح  غا اػ دي، خ ـاس  ق)في القخآف الكخيع في أكثخ مغ مػقع كفي عجة مشاسبات 

اا.(314

كلع يحجد ليا القخاف اصصلبحا بل   عذخة مخة ،ة كمسة التسكيغ في القخآف الكخيع ثسانيت حيث كرد

استعسميا في السعاني التي ذكختيا معاجع المغة، كمغ خلبؿ استقخاء الآيات التي كرد ت فييا كمسة التسكيغ 

ا131ا،اصا2010 ض خا  ضعاحطػدا ار  نا ظ خا اش خا،اا): يتبيغ لشا أنيا إشارة إلى سبعة معاني

ا(ا.ا132–ا

اٍاا"ا(84) ةا لآسػرةا ا  فاكخاصة كرد التسكيغ في  يجْ اشمَ ل إِ ا هُ ظمَ ههُا إِغجْ ا مَآمَتمَ جْ ضإِ مَرجْ هـُا إِيا لأجْ إإِ لَّ ا مَ لَّظلَّ اامَ

ً  ا  أعصيشاه ممكا عطيسا مسكشا فيو مغ جسيع ما يعصى السمػؾ مغ التسكيغ كالجشػد كىحا بط ظ ا(84)سمَ مَ

. ما فدخه ابغ كثيخ

اللَّلَّهُاا"ا(71)سػرةا لأ   لا لآ ةاكحلظ في  اومَ عجْ ظجْ هُ ا إِ لهُا مَأمَ جْ مَغمَ اقمَ جْ ا مَ  هُػ االلَّلَّمَا إِغجْ ججْ ا مَ مَ ايهُخإِ جهُ  ا إِ مَ  مَ مَظمَ  مَإإِنجْ

لإِ عٌاحمَ إِ عٌا ا.فسعشى أمكغ ىشا أضفخ كأقجر في معجع لداف العخب ("ا71) مَ

 كمغ خلبؿ ما تع التصخؽ إليو فالتسكيغ في القخآف الكخيع قج يختمف مغ حيث شبيعة التسكيغ فيشا 

نخػ أف التسكيغ رباني أؼ أف الله سبحانو يسشح التسكيغ لأنبيائو كلمرالحيغ مغ عباده مغ خلبؿ تسدكيع 

بالجعػة كتبميغ رسالتو لمشاس كاستذيادا بسا سبق ىػ التذابو في السعاني مع اختلبؼ كجو الذبو بيغ 

  طػداح  غا اػ دي،ا خ ـاا)تسكيغ الله سبحانو كتعالى لخسمو كتسكيغ إنداف للآخخ في حياة البذخ 

(ا.ا314،اصااذ خهس  ق
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 فمقج EMPOWERا لطةالابج مغ معخفة معشى الحخكؼ السكػنة ايقرج بواأ  اتطك غا ا   ل غا

:ااا أف ىشاؾ ستة مبادغ مدتسجة مغ الأحخؼ الأكلى ليحه الكمسة كىيMcGunnigle2003أشار 

الخغبة في  كPur pose: كضػح اليجؼ :MotivationالجافعيةكEducation  التعميع 

إعادة ك Ego Elimination:نكخاف الحات،  Willingness to change:التغيخ

 ا(ا.222،صا2011أحطجامحمداس  جا اش  با ا ظ نامحمدا حطجاأ ػاحطػر،)ا.Restructuring:الييكمة

ا1992 التسكيغ عمى انو إعصاء القجرة لمذخز السسكغ، كيحىب " ػساأ    ػرد" كسا يخػ 

TUNKS إلى أف القياـ بتسكيغ احج ،يعشي أف تسشحو الاعتقاد بأنو يدتصيع انجاز شيئا بسفخده ،أك مع 

الآخخيغ ،كاف مشح العامميغ الفخصة لاتخاذ أؼ قخارات التي تحقق الخضا لجػ العسلبء ،ىػ التسكيغ في 

 ا(.240،صا2008  جااللها اص ئيا ا    اقج دة،)أفزل صػرة 

 أف التسكيغ ىػ تفػيس عسمية اتخاذ القخارا BUCHANAN" HUCZNSK"I" كيخػ كل مغ 

إلى الأفخاد العامميغ، في مدتػيات الجنيا ك تقجيع التجريب الكافي لسدؤكلياتيع الججيجة ،ك التأكيج عمى 

. الاترالات الأفقية

أف التسكيغ ىػ مشح السدؤكليات، ك الدمصة لاتخاذ القخارات AL " " MOE"ا كسا يحىب كل مغ

      السترمة بجسيع جػانب تصػيخ السشتجات ،ك الخجمات عمى أف يكػنػف شخكاء في الأرباح ك الخدائخ

ا(.ا21-20،صا2013ح  ناد را لابا  ط لا  ضعاش  خا ا   ظي،ا)

 في كتابو ىػ إعصاء الرلبحيات السختمفة لمعامميغ كالتي يدتصعػف مغ  اط  خ ت كسا يعخفو 

خلبليا اتخاذ القخارات السختمفة، كمسارسة الخقابة كتحسل السدؤكلية، كاستخجاـ قجراتيع مغ خلبؿ التجريب 

 (.23،ص2010 اط  خ ت،)اكالثقة
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 ىشالظ تعخيفات أخخػ كثيخة ك متشػعة لمتسكيغ العامميغ ،كعشجما تتعجد التعخيفات فيحا يعشي عجـ 

الاتفاؽ عمى تعخيف محجد بيغ جسيػر الباحثيغ، ك الكتاب ،في ىحا الذأف ،كسا يعشي أيزا أف ىحا 

التسكيغ ىػ  COOK"" 1999"  خ ـا. السػضػع مازاؿ خرب ،ك قابلب لمتحميل ك التذخيز العمسي 

كصف فمدفة إدارة السشطسة كالتي تدسح مغ خلبليا لمعامميغ بالدمصة ،ك السدؤكلية عغ عسمية صشع 

. كاتخاذ القخارات التي تؤثخ في أعساليع 

، كاف ااً التسكيغ ىػ ببداشة الحرػؿ عمى القػة ،التي تجعل صػتظ مدسػع  FAY" 1999" يعخفو

تداىع في كضع الخصط، ك القخارات التي تؤثخ فيظ ،كاف تدتخجـ خبخاتظ في العسل مغ اجل تحديغ 

. مع أداء العامميغ معظ في مشطستظ أدائظ،

ىػ احج السبادرات الفاعمة، التي يقػـ بيا القادة في "كيخػ أيزا محمد جاد الخب في كتابو التسكيغ ىػ  

السشطسة، اتجاه العامميغ، بسدؤكلية الاستخجاـ الفعاؿ ليحه الدمصات، كبسا يؤدؼ إلى تحقيق نتائج أفزل 

ا(.ا235،صا2009س جامحمدا  دا اخب،)لكل مغ العامميغ كالسشطسة 

أف تسكيغ العامميغ ىػ إستخاتيجية تشطيسية ، كىػ ميارة ججيجة كأنو  ص ةاح  غاأ ظجياكحلظ تخػ 

 ص ةاح  غاا)ا.ببداشة مجخل فعاؿ لمتصػيخ كالتحديغ الإدارؼ السدتسخ أك الستػاصل

(.ا15،ص2003أ ظجي،

 الحؼ حػػ الإدارؼ ؼ التسكيغ ؼ أنيا ترب في تعخأكردناىاندتشتج مغ خلبؿ جل التعاريف التي ا

. مجاؿىحا اؿعجة معاني مختمفة حدب تػجيات الباحثيغ السختريغ في 
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أ ط ةا ا طك غا لإد ريااا-ا3

      مغ السحتسل أف يكػف الأفخاد أكثخ إنتاجية، ك دافعية إذا شعخكا بإمكانية تقجيسيع مداىسات، قيسة 

لمسشطسة ،مغ خلبؿ تقجيع أفكار كشخائق أفزل لأداء الأعساؿ ،كالسذاركة باتخاذ القخار، كىحا ما أشار 

 بأف لمتسكيغ أىسية كبيخة ججا ، بحيث يعصي لمفخد مديجا مغ السدؤكلية السشاسبة لمقياـ بسا  اط  خ تإليو 

 أك لأنو لمسذكمة مدؤكلية كاممة كحخية لمترخؼ في السذكمة الأقخب الإندافأؼ إعصاء  )ىػ مدؤكؿ عشو 

ذ خها اط  خ تا،ا خ ـاس  قا)لأنيا أقخب الشاس لمسذكمة كأكثخىع احتكاكا كتأثيخا بسذكمتو أك مذكمتيا 

 ا.(24ص

في كتابو أف التسكيغ يكتدب أىسيتو مغ خلبؿ كػنو يذعخ العامميغ بالسدؤكلية ا اج ريا إذ يذيخ

كحذ عالي بالسمكية كرضا عغ الانجاز كسا انو يسشح العامميغ سمصة كاسعة في تشفيح مياميع كيديج 

 الأمػر ىحه إدراؾ التسكيغ يدتػجب العسل لسشصق الفخيق كاف بإستخاتيجية مشصق العسل أف إذالرمة بيشيع 

(ا.ا29،ص2009ز خ  ا صلظا اج ري،)شيء ميع بالشدبة لمسشطسة 

أف الأسباب التي تجفع السشطسة إلى تبشي مجخل التسكيغ تسثمت في حاجت  اط  خيا كيخػ أيزا 

 في الييكل التشطيسي الإدارية لمدػؽ، كحلظ تخفيس عجد السدتػيات استجابة تكػف أكثخ أف إلىالسشطسة 

 شػيمة الإستخاتيجية اليػمية كتخكيدىا عمى القزايا بالأمػر العميا الإدارة إشغاؿإضافة إلى حاجة إلى عجـ 

 لمحفاظ لجسيع السػارد الستاحة، خاصة السػارد البذخية الأمثل الاستغلبؿ إلىالسجػ، زيادة عمى حاجتيا 

 إحداس أكبخ بالانجاز في اكتدابعمى تصػيخ السشافدة ، مع إعصاء الأفخاد مدؤكلية أكبخ، كتسكيشيع مغ 

عسميع ، كأىع الذخكط الحيػية لتشفيح إدارة الجػدة الذاممة بشجاح كبرفة عامة ىػ تػفيخ مشاخ تشطيسي 

(ا.ا25-24سا اطخ ـ،صاف اط  خ ت،انا)ايجابي بذاف فكخة تسكيغ العامميغ 
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 كيحىب أيزا محسػد حديغ الػادؼ في كتابو إلى أف ما يداىع في تػضيح أىسية التسكيغ بذكل 

أؼ إعصاء )أكبخ أف نخػ بأف التسكيغ يعصي الفخد مديجا مغ السدؤكلية السشاسبة لمقياـ بسا ىػ مدؤكؿ عشو 

 الأقخب لمسذكمة مدؤكلية كاممة كحخية لمترخؼ في السذكمة لأنو أك لأنيا أقخب الشاس لمسذكمة الإنداف

(.ا23،صااذ خه  طػداح  غا اػ دي، خ ـاس  ق.)(كأكثخىع احتكاكا كتأثيخا بسذكمتو أك مذكمتيا

ا

ا: ص ئزا ا طك غا لإد ريا-ا4

 : عجة خرائز لمتسكيغ أشار إلييا، مشيا ما يأتي" اط  خ تا"المتسكيغ عجة خرائز حيث يخػ ا

 .التسكيغ فعل إيجابي يتزسغ اكتداب عمى العسل كالتػاصل كامتلبؾ السيارات كالقجرات الإجتساعية . 1

التسكيغ ليذ مفخكضا مغ الخارج كيشسػ مغ الحاتي للؤفخاد كلطخكفيع كخياراتيع كفخصيع كبيئاتيع . 2

 .الاجتساعية

يتزسغ التسكيغ معشى التذاركية لأف الأفخاد يربحػف مشغسديغ بفاعمية أكثخ في مجتسعيع فيػجج . 3

 .التساسظ الاجتساعية بيغ الػحجات السسكشة سػاء كانت أفخادا أـ جساعات أـ مجتسعات محمية 

 ط دا ليا)الفاعمية، كالسدؤكلية، كالعقلبنية : يتذابظ مع مفاىيع كثيخة أخخػ أبخزىا . 4

ا(ا.ا29،ص2010 اط  خ ت،

ا

ا

ا
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 خ حلا ا طك غا لإد ريااا-اا5

 نسػذجا يتكػف مغ ستة خصػات، كىي تعتسج عمى التجرج حتى تتكامل عسمية "rannalaw"    قجـ 

: التسكيغ

.  عخؼ ككصل معشى التسكيغ لكل عزػ، مغ أعزاء السشطسة: لأ ا 

.  حجد الأىجاؼ كالاستخاتيجيات، التي تحقق التسكيغ: اث   ة

 درب الأفخاد عمى القياـ بأدكارىع الججيجة ،كبأساليب كشخؽ تتػافق مع أىجاؼ السشطسة ،كفي إشار : اث اثة

. تػسيع كتقػية التسكيغ

 عجؿ تخكيب السشطسة كىياكميا، بحيث يتصمب إدارة أقل كبيخكقخاشية أقل كيداىع في الابتكار : اخ ب ة

. كالاستقلبلية، بجرجة كحخية أكبخ في أداء العسل

 عجؿ أنطسة السشطسة، مثل نطاـ التخصيط ،كالخقابة ،كالسكافئات كالتخقية ،كالشقل، كالتجريب : اخ   ة

. كالتصػيخ كنطع التذغيل، كذلظ لجعع عسمية تسكيغ العامميغ

 قيع كتابع عسمية التسكيغ، مغ خلبؿ قياس التحدغ الحؼ تع كالتعخؼ عمى أراء العامميغ أك : ا  دسة

. أعزاء السشطسة لكي تؤخح في الاعتبار، لتحديغ ىحه العسمية باستسخار

 أف أىع السخاحل التاريخية في الفكخ الإدارؼ الحجيث ك الأساليب التي رافقت تمظ  اػ دي يخػ 

في الإدارة، كحلظ الأساليب الدمػكية في الإدارة   (الأساليب الكلبسيكية)الشطخيات التقميجية : السخاحل ىي 

زيادة الأساليب الحجيثة في الإدارة، بالإضافة إلى ما بعج الأساليب الحجيثة في الإدارة ، أسميب أخخػ في 

(.ا28،صااذ خه  طػداح  غا اػ دي،ا خ ـاس  قا).الإدارة
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أب  دا ا طك غا لإد ريااا-اا6

    ىػ احج السرصمحات الإدارية التي تصخؽ إلييا العجيج مغ الباحثيغ في مجالات مختمفة، الأمخ الحؼ 

ساىع بصخيقة أك بأخخػ، في بخكز أبعاد متشػعة ك متعجدة ليحا السرصمح، كفي ىحا الجانب اقتخاح 

"Daft2001أربعة أبعاد لمتسكيغ "ا :

 : اط لػ  تا .1

 .أؼ تػفيخ السعمػمات عغ كافة جػانب السشطسة، كتقجيسيا للؤفخاد العامميغ 

 :ا اط خ ةا ا اط  ر ت .2

إذ يعتبخ امتلبؾ العامميغ لمسعخفة ،ك السيارات ،عامميغ ميسيغ ك أساسييغ في مجاؿ تصبيق  

 .إستخاتيجية التسكيغ، كضساف نجاحيا ك السداىسة في جيػد مذتخكة ،لتحقيق أىجاؼ السشطسة

 : ا ػة .3

أف امتلبؾ الأفخاد القػة اللبزمة لاتخاذ القخارات الجػىخية، يبجك أمخا ضخكريا في تصبيق إستخاتيجية  

التسكيغ  كيذيخ كاقع العجيج مغ السشطسات اليػـ، أنيا تسشح افخدىا القػة لمتأثيخ عمى إجخاءات أعساليع ،مغ 

خلبؿ حمقات الجػدة كفخؽ العسل السجارة ذاتيا ،إذ تسشح تمظ الفخؽ الحخية في اتخاذ القخارات اليػمية ،متى 

. ك اتخاذ الإجخاءات دكف الحاجة إلى التػجيو  تصمب الأمخ،
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 : اطك  آت .4

أؼ مكافئة العامميغ عمى أدائيع في السشطسة ،كيسكغ تقجيع أفزل السكافآت السالية عمى أدائيع في  

ا–ا61،صااذ خهإح  ناد را لابا  ط لا  ضعاش  خا ا   ظي، خ ـاس  ق)السشطسة بصخيقتيغ ىسا

ا(:ا63

 السذاركة في الأرباح 

 السداىسة في رأس الساؿ لمسشطسة 

:  فاف ىشالظ أربعة أبعاد لمتسكيغ، كىحه الأبعاد ىي 2004" ل عا"اكفقا لػجية نطخ

 .الاستقلبلية (1

 .تجفق السعمػمات ك الاتراؿ (2

 .الجعع كالتحفيد (3

 .السعخفة ك السيارات (4

:  أربع أبعاد لمتسكيغMullins""2005"اكلخز

التسكيغ مغ خلبؿ مذاركة الانجماج ،كيحجث عشجما تيتع الإدارة بالحرػؿ عمى اقتخاحات  (1

 .أفكار،كخبخات مغ الأفخاد العامميغ

أؼ الالتداـ العالي بالأىجاؼ، ك تحديغ الخضا الػضيفي ،للؤفخاد :التسكيغ مغ خلبؿ الالتداـ  (2

 .العامميغ التشطيسية 
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أؼ مغ خلبؿ تخفيس السدتػيات الإدارية ،في الييكل : التسكيغ مغ خلبؿ تخفيس السدتػيات  (3

 .التشطيسي

إح  ناد را لابا ا ط لا)مدة أبعاد لمتسكيغ ىي خHalverson"2005"اكحجدت دراسة (4

 اا(:ا64، خ ـاس  ق،صا2013  ضعاش  خا ا   ظي،

 الحخية ك الاستقلبلية. 

 السذاركة بالسعمػمات . 

 التجريب. 

 الدمصة ك القػة. 

  دعع الإدارة. 

لاحع كجػد بعجيغ رئيدييغ ف مغ خلبؿ التعخيفات الدابقة ك السخاجعة للؤدب الخاص بالتسكيغ، 

 كفي الػقت الحؼ يلبحع فيو تخكيد الكتاب " ا  جا اظ  يا  ا لػ ي" ا  جا لإد ريا ا"في التسكيغ ىسا 

إلا أف الحقيقة تتسثل في عجـ إمكانية إىساؿ احج البعجيغ ،لأنيسا يتكاملبف  عمى ىحا البعج أك ذاؾ أحيانا ،

. مع بعزيسا بعس ،لجعل التسكيغ فعالا ،كسا لا يسكغ الفرل بيشيسا 

 يبخز البعج الإدارؼ في التسكيغ مغ خلبؿ التخكيد عمى التفػيس الدمصة لاتخاذ القخارات، ك تػفيخ 

  لا"أد ةاال  صخةا لإد ر ة"الشطع السلبئسة التي تجعع التسكيغ ،كاف التخكيد عمى ىحا البعج يجعل التسكيغ 

. تتشاسب معا لاتجاىات الجيسقخاشية في الإدارة
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كىػ ما " السحتػػ التحفيدؼ لمتسكيغ " كفي الجانب الأخخ يبخز ما يدسى الجانب الشفدي ،أك 

في ضل ىحا البعج لو تأثيخ في دكافع الأفخاد ،ك مػاقفيع اتجاه . يدسى البعج الشفدي ك الدمػكي لمتسكيغ 

  العسل، كحتى يكػف التسكيغ فعالا لابج مغ استجابة الفخد ك قبػلو لتحسل السدؤكلية ا،لشاجسة عغ تسكيشو

اا(.ا242،صااذ خه  جااللها اص ئيا ا    اقج دةا،ا خ ـاس  قا)

حطجاأ ػاأ حطجامحمداس  جا اش  با ا ظ نامحمدا)كىشاؾ مغ حجد ثلبثة أبعاد لمتسكيغ الإدارؼ كالستسثمة في

اا(ا:اا236،صااذ خهحطػر، خ ـاس  ق

 الإبجاع ىػ احج السختكدات الأساسية في إدارة السشطسات ،فالإبجاع ىػ :تظط ةا ا لػكا لإ ج  يا 

 .الحؼ يقجـ حمػؿ كأفكار ججيجة لمسذكلبت ،التي تػاجو الإدارة

 أف كمسا زادت اللبمخكدية كمسا زاد التفػيس لمدمصة ،ك العكذ صحيح كيقرج :ت ػ سا ا لصةا 

بالتفػيس الدمصة أف يسشح القائج بعس اختراصاتو التي استسجىا مغ القانػف إلى العامميغ، مغ 

 .السدتػيات الستتالية

 أف السحاكاة تذجع العامل عمى تقميج الأشخاص الحؼ يكغ ليع الاحتخاـ : ا  ل جا ا اط    ةا 

. كتعتبخ السحاكاة مغ أكثخ الػسائل نجاعة في تغييخ ك تصػيخ ميارات ك سمػؾ الأفخاد

شخ طا ا طك غا لإد ريااا-اا7

      إف أؼ عسمية إدارية ،لابج مغ تػفخ مجسػعة مغ الذخكط ،حتى ندتصيع تصبيقيا ككحلظ الحاؿ 

 الحؼ حجد ستة "Gand"ابالشدبة لمتسكيغ ،كلقج حجد مجسػعة مغ الجارسيغ الذخكط اللبزمة نحكخ مشيع

ا(.ا41ا–ا40،صا2009 حطجا اخص با ا  دلاس اعا     ةا،ا)شخكط 
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فالسػضف حتى يدتصيع اتخاذ القخارات السشاسبة، كتحسل : يجب تجريب السػضفيغ بذكل مشاسب.ا1

 .السدؤكليات السػضػعة عمى عاتقو، يجب أف يكػف قج تمقى التجريبات اللبزمة لحلظ

كىحا يعشي الاشتخاؾ في الدعي : لابج مغ كجػد رؤية مذتخكة بيغ القادة كالسػضفيغ في السؤسدة. 2

لتحقيق اليجؼ نفدو ،كىػ عبارة عغ الػصػؿ إلى أعمى مخاتب الابتكار، كالتصػيخ، كتقجيع أفزل مشتج أك 

. خجمة

يحتاج السجراء كالسػضفػف إلى الإحداس بػجػد قيع : لابج مغ كجػد مجسػعة مغ القيع السذتخكة.3

مذتخكة، حػؿ كيفية الأداء، كمعاييخ الدمػؾ ،كىحه القيع تػجو الدمػؾ كتقمل مغ مخاشخ أف يقجـ 

. السػضفػف قخارات قج تزخ بالسؤسدة

كىحه الفػائج ىي التي تجعل القيع السذتخكة أمخا ممسػسا ،فعشجما : لابج مغ كجػد فػائج يسكغ اقتداميا.4

يتسكغ السػضفػف الحيغ يتستعػف بالتسكيغ مغ تقميل التكاليف كرفع الجػدة ،ك التخمز مغ الأفعاؿ 

. الإضافية  ،ك تحسل السديج مغ السدؤكلية ،فاف مثل ىحه الفػائج يجب اقتداميا

أف عسمية التسكيغ ليا عػائج كفيخة، كلكشيا لا تخمػا مغ السخاشخ : يجب أف يثق السجريغ في مػضفييع.5

كالسجازفات، كليحا يجب التجريب اللبزـ حتى نقمل مغ ىحه السخاشخ، كنزسغ نجاح السجازفات ،كليحا 

يجب عمى السجيخيغ أف يكػنػا أكثخ ثقة بسػضفييع فالسجيخ الحؼ يخاؼ مغ أخصاء ،العامل كليذ لجيو 

استعجاد لتحسل مدؤكلية اتجاه الآخخيغ ، الحيغ يخزعػف تحت سيصختيع، لغ يدتصيعػا مغ تسكيغ 

 .السػضفيغ
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أف السػضف الحؼ يعاقب عمى أخصائو  : الثقافة الكمية لمسؤسدة يجب أف تجعع الإقجاـ عمى السجازفة.6

لغ يدتصيع الإقجاـ عمى السجازفة، ك ليحا يجب عمى السشطسة أف تشطخ إلى الأخصاء عمى أنيا تجارب 

 .تعمع يجب التعامل معيا بالسديج مغ التجريب

 فيخػ أف التسكيغ بجكف شخكط ك متصمبات أساسية ، ك التسكيغ لا يسكغ تصبيقو بيغ  ل ع أما 

،صااذ خه حطجا اخص با ا  دلاس اعا     ة، خ ـاس  قااا)عذية ك ضحاىا كىحه الستصمبات ىي 

 ا(ا:41

 .تجفق حخ لمسعمػمات ك الاتراؿ .1

 .السعخفة ك السيارة .2

 . الحػافد .3

. الثقة .4

 د   ا ا طك غا لإد ريااا-ا8

ك بصبع تستج . لكل مغ العامميغ ،ك السشطسة معا  يحقق مفيػـ التسكيغ مدايا عجيجة كمتشػعة،

الآثار الايجابية لمتسكيغ إلى العسلبء، ك السػرديغ ،ك غيخىع كيسكغ إجساؿ أىع السدايا التي ساقيا كثيخ مغ 

ا:(ا44إح  ناد را لابا ا ا ط لا  ضعاش  خا ا   ظي، خ ـاس  ق،صا)الباحثيغ فيسا يمي 

  اتخاذ القخارات الفعالة عمى السدتػػ العامميغ، مبشية عمى أساس معمػمات ك بيانات فعمية في بيئة

 .العسل السباشخة أك مػضع اتخاذ القخار

 سخعة اتخاذ القخارات. 
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  الاستفادة مغ خبخات ك ميارات العامميغ في التفكيخ، كالإبجاع ك قبػؿ التحجؼ نحػ اتخاذ القخارات

 .كحل السذكلبت عمى مدتػاىع التشفيحؼ، كبسا ثبت للئدارة العميا أنيع أىل الثقة ،ك تحسل السدؤكلية 

  إسعاد العامميغ ك زيادة درجات الخضا ك الفخخ، ك الإعداز لجييع بػضائف ك مياـ ك تكاليفيع

 .الججيجة

  فالقبػؿ ك السمكية ىي احتياجات إندانية .يداىع التسكيغ في بشاء الانتساء ك الالتداـ تجاه السشطسة

.  أساسية يتع إشباعيا عغ شخيق التسكيغ

 مغ كل ما سبق يسكغ القػؿ أف التسكيغ إذا تع برجؽ كثقو مغ قبل القادة ك قجرة عمى تحسل 

: مغ قبل السخؤكسيغ فدػؼ يداىع التسكيغ في  السدؤكلية، ك التداـ كتعيج بالاستخجاـ الفعاؿ لمدمصة ،

تخفيس . درجة الإخلبص ككلاء العامميغ كتخفيس معجلات دكراف العسل ك معجلات الغياب ك التغيب

معجلات دكراف العسل كمعجلات الغياب ك التغيب ككحلظ تخفيس معجلات الحػادث ك الإىساؿ الغياب 

ا ا  جامحمدا  دا اخبا، خ ـاس  ق). كالتغيب، زيادة الإنتاج ك الخبح كالاتجاه نحػ التحديغ السدتسخ

 ا(ا.25ا-ا22صذ خه،

كيذيخ الأدب الإدارؼ أف تجني مدتػػ جػدة السخخجات، ك تبعا لو تجني مدتػػ تمبية رغبات 

العسلبء الخارجي أك الجاخمي، غالبا ما يعػد لخمل في السشتػج، أك الشطاـ الحؼ يقػـ بإنتاجو، ك أحيانا 

كإسشادا لحلظ فاف حل معطع مذاكل الجػدة يتصمب ترسيع . يعػد إلى عجـ التجريب السلبئع لمعامميغ

كعسميات تحػيمية تحقق مدتػػ الجػدة السصمػبة، كاف أفزل مغ يقػـ بتمظ السيسة ىع الأفخاد  معجات

    الحيغ يعسمػف عمى تمظ السعجات، ك العسميات ك يتعاممػف معيا برػرة يػمية، مغ يجعميع أكثخ إدراكا

كفيسا ليا بجػانب الخمل ك القرػر فييا ، أف يجعل الأفخاد قادريغ عمى أداء تمظ السياـ ،ك تػفيخ ما 

أف الغاية مغ .يجعميع يقسػف بتشفيحىا ،ىػ التسكيغ ليع عمى حل مذاكل الجػدة ك التحديغ السدتسخ 
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ك تبشي العامميغ ك التداميع بأىجاؼ ك تػضيف أقرى شاقتيع  ىػ خمق الػلاء لمسشطسة،"التسكيغ العامميغ "

  جااللها اص ئيا)،مغ اجميا كالانخخاط في التحديغ السدتسخ لتمبية رغبات، كتػقعات العسلبء أك ما يفػقيا 

  ا(ا.237ا–ا236،صااذ خه ا    اقج دة، خ ـاس  ق

: يمي   مدايا التسكيغ، بالشدبة لمسجيخ ك السػضف ك السشطسة كساأحطجامحمداس  جا اش  بكىشا يمخز 

أف التسكيغ يديل عمى السجيخ مغ الكذف عمى العساؿ ذكؼ القجرات العالية، كىحا حتى :ا اطجيخا:اأ  

يدتفيج مشيع، كسا يكذف عمى العساؿ الكدالى كمحجكدؼ القجرات، حتى يقػـ بسداعجتيع، كسا يقخب 

السخؤكس مغ الخئيذ ،كسا يداعج التفػيس لمدمصات مغ تقميل الزغط الإدارؼ ،عمى السجيخ كإعصائو 

ا حطجامحمداس  جا اش  با ا ظ نامحمدا حطجاأ ػاحطػر، خ ـاس  ق)ا.الػقت الكافي لإنجاز مياـ أخخػ 

ا اا(اا:227ا–ا226،صاذ خه

 يعدز التسكيغ مغ قجرة العامميغ عمى اتخاذ القخارات بأنفديع ،كسا يداىع في زيادة الثقة : اطػضفا:اث    

بالشفذ، ذلظ أف العامل يخػ بأنو مفيج في مشربو ، مسا يشعكذ إيجابا عمى إنتاجيع ،كيذجعيع التسكيغ 

عمى تقجيع أفكار عسمية ك إبجاعية أكثخ قجرة، عمى حل السذكلبت ككحلظ مبادرتيع لتشفيح التغييخ الشاتج 

       عغ تفكيخىع مسا يقمل مغ مقاكمة التغييخ كيفيج التسكيغ الفخد في إشباع حاجاتو، مغ تقجيخ كاثبات الحات

كارتفاع الجافعية الحاتية لمفخد كتشسية  كارتفاع كلاء الفخد لمسشطسة كإحداسو بالخضا عغ كضيفتو ،كرؤسائو،

.  الذعػر بالسدؤكلية

يداعج التسكيغ عمى خمق بيئة عسل عالية التحفيد، كالتقميل مغ الػقت الزائع كتػفيخ :ا اطظططةا:اث اث 

مشاخ مشاسب لمعسل ،كيجعل السشطسة أكثخ قابمية لمتصػر، كسا يداعج التسكيغ السشطسة  عمى تخفيس 

ااا حطجامحمداس  جا اش  با)ندبة الغياب كمعجؿ دكراف العسل، كزيادة القجرة عمى التشافذ في الأسػاؽ 

اا(.ااا227ا–ا226،صااذ خه  ظ نامحمدا حطجاأ ػاحطػر، خ ـاس  ق
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 ط ذجا ا طك غا لإد ريااا-ا9

 لبمػغ أك الاقتخاب مغ التسكيغ تحتاج كل مشطسة أف تتفيع التسكيغ كفقا لطخكفيا كمحيط البيئة 

الجاخمية ك الخارجية كتطيخ مخاجعة للؤدبيات أمثمة لسختمف نساذج التسكيغ كالتي يسكغ أف تداعج عمى 

: تحميل كفيع مفيػـ التسكيغ كإف مغ أىع الشساذج التي تفدخ التسكيغ، كمشيا

 conger and kanungo(1988) طػذجاا ا    دا ا خديا:اأ  

 التسكيغ كسفيػـ تحفيدؼ لمفاعمية الحاتية كتبشى الكاتباف  conger and kanungo عخؼ 

كعسمية لتعديد الذعػر بالفاعمية الحاتية لمعامميغ " نسػذج التحفيد الفخدؼ  لمتسكيغ حيث تع تعخيف التسكيغ

مغ خلبؿ التعخؼ عمى الطخكؼ التي تعدز الذعػر الزعف كالعسل  عمى إزالتيا كالتغمب عمييا بػاسصة 

السسارسات التشطيسية الخسسية كالػسائل الغيخ الخسسية التي تعتسج عمى تقجيع معمػمات عغ الفاعمية الحاتية 

(ا.ا311،اص2010بلالا لفا ا ك ر ة،). 

يسكغ : أكلا. كاقتخح الكاتباف أف التسكيغ مساثل لسفيػـ القػة حيث يسكغ الشطخ لو مغ زاكيتيغا

كيسكغ الشطخ لمتسكيغ  أيزا . فالتسكيغ يجؿ ضسشا عمى تفػيس القػة– الشطخ لمتسكيغ كسخكب اترالي 

فالتسكيغ يجؿ ضسشا كبكل بداشة عمى أكثخ مغ معشى السذاركة في القػة أك الدمصة . كسخكب تحفيدؼ 

 cognerكلتقخيخ مدتػػ التسكيغ في إؼ مشطسة، حجد .كيطيخ ذلظ جميا في التعخيف الحؼ تبشاه الكاتباف

and kanungoخسذ مخاحل لعسمية التسكيغ، كتتزسغ  :

. تذخيز الطخكؼ داخل السشطسة التي تدبب في الذعػر بفقجاف القػة بيغ العامميغ:ا اطخحلةا لأ ا 

كيسكغ ترشيف ىحه العشاصخ إلى عػامل تشطيسية كالتغيخات التشطيسية الخئيدية، السشاخ  

أما . البيخكقخاشي، الزغػط التشافدية، ضعف نطاـ الاترالات، كالسخكدية العالية في تػزيع لمسػارد
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عشاصخ أسمػب الأشخاؼ كنطاـ السكافآت فتذسل التدمط، الدمبية، التحجيج الاعتباشي لمسكأفات، ضعف 

كتذسل عشاصخ ترسيع العسل غياب كضػح الجكر، ضعف أك غياب . قيع التحفيد، كغياب الإبجاع

 التجريب كالجعع الفشي، نقز الدمصة السشاسبة، عجـ التحجيج السشاسب لمسػارد، الأىجاؼ الغيخ كاقعية

امحجكدية الاتراؿ بيغ القيادات الإدارية كالعامميغ، الخكتيغ الذجيج في العسل، كضعف التشػع في العسل

ا(.312،صاذ خهبلالا لفا ا ك ر ة، خ ـاس  ق)

كليحا لابج .أف الحاجة لتبشى التسكيغ تكػف ضخكرية عشجما يذعخ العامميغ بزعفيع كعجدىع داخل التشطيع 

كعشجما يتع التعخؼ . أف تعسل الإدارة عمى التقري كالتعخؼ عمى الأسباب التي أدت إلى ذلظ الذعػر

.  تمظ الطخكؼلإزالةعمى تمظ الطخكؼ يسكغ لمسشطسة أف تبشى إستخاتيجية لمتسكيغ 

استخجاـ أساليب إدارية مثل الإدارة بالسذاركة كمتصمباتو  كتحجيج اليجؼ، إثخاء الػضيفة :ا اطخحلةا اث   ة

كيجب أف يكػف اليجؼ مغ استخجاـ تمظ الاستخاتيجيات ليذ فقط لا أزلة ، كالسكافآت السختبصة بالأداء

الطخكؼ كالعػامل الخارجية السدببة لذعػر العامميغ  بفقجاف القػة كلكغ يجب استخجاميا أيزا كبذكل 

ا ا ك ر ة، خ ـاس  قابلالا لف).رئيذ في تدكيج السخؤكسيغ بسعمػمات عغ فعاليتيع الحاتية

(.ا312،صذ خه

السكاسب :  تقجيع معمػمات عغ الفاعمية الحاتية لمعامميغ كذلظ باستخجاـ أربع مرادر: اطخحلةا اث اثةا

ا.الغيخ فعالة، التجارب السشجدة، الإقشاع المفطي، كالاستذارة العاشفية

كنتيجة لاستقباؿ السخؤكسيغ لتمظ السعمػمات سيذعخ السخؤكسيغ بالتسكيغ مغ خلبؿ :ا اطخحلةا اخ ب ة

ا.الديادة في الجيج السبحكؿ، كتػقعات الأداء، كالاعتقاد بالفاعمية الحاتية
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التغييخ في الدمػؾ مغ خلبؿ إصخار كمبادأة السخؤكسيغ لإنجاز أىجاؼ السيسة :ا اطخحلةا اخ   ة

ا.السعصاة

أف " العسمية التي مغ خلبليا يعتقج الفخد أف فاعميتو الحاتية تتحدغ"يخػ الكاتباف التسكيغ  اخترارا 

تسكغ تعشي أف تدعى عمى تقػية اعتقاد الفخد بفاعميتو الحاتية أك تعسل عمى أضعاؼ أك التقميل مغ اعتقاد 

 (.313بلالا لفا ا ك ر ة،  ذا اطخ ـ،ص)ا.الفخد بفقجاف لمقػة

 (36،ص2015 ا  ص  ي،). ػرةا   صةاا ح ا اظطػذجاال  ص  يا طثلا(ا04)   صيا اشكلارقع
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 thomas and velthouse (1990) طػذجا ا طك غا اط خ يا:اث    

فبشى اcogner and kanungo بإكساؿ العسل الحؼ أنجده thomas and velthouse قاـ 

تتزسغ " كعخفا التسكيغ كديادة في تحفيد السياـ الجاخمية كالتي . cognitiveنسػذج التسكيغ الإدراكي 

". الطخكؼ العامة لمفخ التي تعػد برفة مباشخ لمسيسة التي تقػـ بيا التي بجكرىا تشتج الخضا كالتحفيد

كيتزسغ نطاـ السعتقجات  كيفية الشطخة . كأشارا إلى أف تسكيغ يجب أف يبجأ مغ الحات كنطاـ السعتقجات

لمعالع الخارجي كمفيػـ الحات الحؼ يذجع الدمػكيات اليادفة كربصيا مع أىجاؼ كمشيجيات التسكيغ التي 

. كحجد الكاتباف أربع أبعاد نفدية لمتسكيغ حيث شعخا أنيا تسثل أساسا لتسكيغ العامميغ. تصبق في السشطسة

Sense of impact " الجرجة التي يشطخ لمدمػؾ" كيقرج بالتأثيخ الحدي . التأثيخ الحدي أك الإدراكيا

بلالا لفا ا ك ر ة، خ ـا)عمى انو يسكغ أف تعسل اختلبفا فيسا يتعمق بإنجاز اليجؼ أك السيسة التي

(.313،اصاذ خهس  ق  

كيقيع التأثيخ بالاعتقاد بأف الفخد يسكغ أف يؤثخ في ". بجكرىا تحجث التأثيخ السقرػد في بيئة الفخدا

. عسل الآخخيغ ككحلظ  القخارات التي يسكغ أف تتخح عمى كل السدتػيات

كيقرج بيا إلى إؼ درجة يسكغ لمفخد أداء تمظ الأنذصة بسيارة "  Compétence الكفايةثع ا

فالأفخاد الحيغ يتستعػف بالكفاءة  يذعخكف بأنيع يجيجكف السياـ التي يقػمػف ." عالية عشجما يقػـ بالسحاكلة

فالكفاية شعػر الفخد بالإنجاز . بيا كيعخفػف جيجا بأنيع يسكغ أف يؤدكا تمظ السياـ بإتقاف أف ىع بحلػا جيجا

كالذعػر بالكفاية يتزسغ الإحداس بأداء السياـ بذكل جيج . عشج أدائو أنذصة السياـ التي اختارىا بسيارة

 (.314بلالا لفا ا ك ر ة،  ذا اطخ ـ،ص)ا.كالجػدة في أداء السياـ
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تيتع بقيع اليجؼ أك السياـ التي يتع الحكع حيث " Meaningfulness  إعصاء معشى لمعسلكالقياـ ب

كيذسل إعصاء معشى لمعسل مقارنة بيغ متصمبات دكر العسل ". عمييا مغ خلبؿ معاييخ أك أفكار الفخد

فإعصاء معشى لمعسل تعشى أف . كمعتقجات الفخد كاعتقاد الفخد مثلب أف السياـ التي يقػـ بيا ذات قيسة

فالذعػر بالسعشى لمعسل يسثل إحداسا أف الفخد في .يذعخ الفخد بالفخصة بسسارستو مياـ لإغخاض نبيمة

. شخيق يدتحق جيجه ككقتو، كأنو يؤدؼ رسالة ذات قيسة

 أف يذعخ الفخد  أؼالاختيار "  الحؼ يشصمق مغ تزسغ السدؤكلية السدببة لترخفات الفخدكمغ خلبؿ 

كىحا الذعػر بالاختيار يػفخ شعػرا . بالفخصة في اختيار السياـ ذات السعشى لو كأداتو بصخيقة تبجك ملبئسة

أف الفخد حخا في اختياره، كالإحداس بأنو قادرا عمى استخجاـ حكسة الذخري كالترخؼ مغ خلبؿ تفيسو 

(.314،صاذ خهبلالا لفا ا ك ر ة، خ ـاس  ق)ا.لمسيسة التي يقػـ بيا  

 Bowen and Lawler1995 طػذجا اطظ خا ا ظط طي:اث اث 

 يقػـ ىحا الشسػذج عمى افتخاض أف تػفيخ بيئة عسل تذجيع عمى الإبجاع كالابتكار كالتفكيخ 

الإستخاتيجي في أداء الأنذصة كالسياـ بيجؼ تصػيخ مدتػيات الأداء، ك تحقيق نتائج إيجابية تديع في 

 إلى أف  bowen& lawler(1995)،كيذيخ(111م،ص2006 اخ  ة،)زيادة الخضا الػضيفي لمعامميغ 

 (34،ص2008 غا   ت،ا)إشباع احتياجات عسلبء السشطسة كالسدتفيجيغ مغ إنتاجيا كخجماتيا يتصمب

 إعادة تشطيع الفمدفة الإدارية. 

 التخمي عغ الأساليب الإدارية التقميجية. 

  القخاراتخاذ تجعيع السذاركة في . 

 ياكىحا الشسػذج يزع خصػات محجدة أماـ الإدارة لتصبيق التسكيغ بديػلة كيدخ كذلظ كسا ىػ مػضح 

ااا:(01) ا ج لارقعا
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أ طػذجا ػ غا اػاخاي  غا(:ا01) ا ج لا

 اظ  ئجا ظ اا ا طك غا لأس ا با لإد ر ةا

إ   دا   طاقػةا يا ط رسةا -اأ
 لإد رةا غاشخ قا لإثخ اا اػض  يا

 بظ اا خقا ا طلاذ ت ةا لإد رةا
.ا حل  تا ا ػدة

.ارا ا ا   ل غا عاأد ئ ع.ا ا  صخةا  ا  جيجا يا ا طل

  حاقظػ تا  تص لا تد  جا -اب
 ا   ل غاب اط لػ  تا  اػقػفا ل ا
 ا غح ةا اخ   ةا غاشخ قا ا طلااا

.ا  اطظ    غا ق  سا لأد ا

ت   قا اطد جا غا اػ يا
   ئةا ا طلا  لبا خ  ةا

.اأ ثخا ياأد اا اػض ئف

.اد    ةاأ ثخا  ػاأد اا ا طل

تصػ خاأد اا ا   ل غا ت ل لا-ج
.ا اظ  ئجاا صػ خا  ئةا ا طل

ز  دةاإح  سا ا   ل غا
ب اط ؤ ا ةا ق طةا لأا ةا

.ا يا ا طل

ت   قا اػ اا     ط اا
.ا ا ظط طي

 ا    دا غا لالاربطا لأد اا-اد
ب ػدةا اخج ةا أد اا لأ خ دا

.ا  اط طػ  ت

 ظ ااث   ةاتظط ط ةات  عا
 ياإش  ةا ػا لأا ةا يا

.ا طلا لأ خ د

ت   قا لأد اا    االطػ    تا
 اطصلػبةا ت   قا ػ ئجا
  د ةاالطظططةا ت   قا

.ا   ط اا لأ خ د

(. 34،ص2008بغ نحيت،):السرجر 

 spector1995أ طػذجا ا طك غا ا جر  ي:ار ب  

 يقػـ ىحا الشسػذج عمى أساس أف التسكيغ عسمية تجريجية تدتغخؽ كقتا زمشا محجدا، كفق خصػات 

متجرجة، فلب يسكغ الانتقاؿ الفجائي مغ السشطسة غيخ السسكشة إلى السشطسة السسكشة، حيث قجـ سبيكتػر 

: أنسػذجو مغ خلبؿ قاعجة التػلي كالتخمي في تصبيق التسكيغ، كفقا لسا يمي
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 كتعشي أف تتػلى الإدارة مدؤكلياتيا الإستخاتيجية، كيتػلى العاممػف تحجيج الأىجاؼ :ق  جةا ا ػاي 

 كمغ خلبؿ ىحه القاعجة يكػف ىشاؾ إحداس مذتخؾ ،(113،صا2006 اخ  ة،ا)السشػشة بيع

 (36،ص2003أ ظجي،)بالسدؤكلية كرؤية كاحجة لميجؼ 

 أؼ أف تتخمى الإدارة عغ الاىتساـ بالتفريلبت مغ خلبؿ إيلبئيا لمعامميغ كجعميع :ق  جةا ا خلي

مياريا مغ خلبؿ  تشسية مياراتيع كصقل خبخاتيع، كتػفيخ السػارد  قادريغ عمى اتخاذ القخار فكخيا ك

              كالسعمػمات كالإمكانيات اللبزمة التي تسشحيع الذعػر بالثقة كالقجرة عمى الاعتساد عمى الحات

كمغ خلبؿ ىحه القاعجة تتزح أىسية قياـ الإدارة العميا بالتسكيغ السيارؼ . (113،صا2006 اخ  ة،ا)

لمعامميغ مثل إكدابيع ميارات التػافق كحل الشداعات كالقيادة كبشاء الثقة، ككحا قياميا بالتسكيغ الإدارؼ مغ 

خلبؿ دعع إستخاتيجية التسكيغ كاتخاذ الإجخاءات  التي تتزسغ لفخؽ العسل حخية الحخكة كفعالية 

 (36،ص2003أ ظجي،).الأداء

اRandolphs1995( اخصػ تا اثلاثا)أ طػدجار  ج ا ذ:ا     

يذيخ ىحا الأنسػذج إلى سيػلة تشفيح أسمػب التسكيغ مغ خلبؿ تحجيج الخصػات الأساسية  

 (:114،ص2006 اخ  ة،)كاقترارىا عمى ثلبث خصػات ىي 

  بشاء الثقة بيغ الإدارة كالعامميغ مغ خلبؿ إتاحة فخص السذاركة الفاعمة كتبادؿ السعمػمات عغ

 .شخيق القشػات السفتػحة

  تػفيخ فخص التجريب الفاعل كالعسل عمى كضػح الأىجاؼ 

 مذاركة فخؽ العسل في بشاء الييكل التشطيسي كفق أىجاؼ السشطسة كتصمعاتيا كحاجتيا الفعمية. 

إلا أف الرعػبة تكسغ في التشفيح كالتصبيق الفعمي لمتسكيغ، لأنيا تتزسغ العجيج مغ الإجخاءات لمبجء في 

إتاحة فخص السذاركة في السعمػمات، كتجعيع فخيق العسل كحثيع عمى السذاركة في اتخاذ القخارات، كتقبل 

السديج مغ الحخية التي تفخضيا شبيعة التسكيغ، فزلب عغ السخاحل الصػيمة التي يدتشفحىا التسكيغ 
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لتفػيس القيادة لمسذاركة في اتخاذ القخارات، لحلظ يعج التسكيغ عسمية مدتسخة كمتػاصمة كصعبة تحتاج 

(ا114،صا2006 اخ  ة،ا).ااااااااااااااإلى التجريب السدتسخ في تشفيحىا

 ش ر ةا اط لػ  تا

 السشطسة في السعمػمات الستعمقة بالأداءامذاركة. 

 مداعجة الأفخاد في فيع أعساليع. 

 بشاء الثقة عغ شخيق السذاركة في السعمػمات السيسة. 

 ا.استذعار الخقابة الحاتية بقجر الإمكاف

 

إ ص اا اطػضفا خ ةاا ص حا دا ا غا ا ظط عا
  تػفيخ التػجيو كالتجريب لمسيارات

 .الججيجة
  تػفيخ فخص التجريب كالتذجيع اللبزـ

 .لمتغييخ
 تحػؿ القيادة. 
 تػفخ السعخفة اللبزمة .

 لقا  س  لاا ةا غا لالا ا  كلا ا ظط طيا
 خمق  رؤية كاضحة. 
  تحجيج الأدكار كالأىجاؼ. 
  بشاء كتأسيذ عسمية الأداء

. التسكيشي

(ا38،ص2008 غا   ت،): السرجر

 أ طػذجار  ج ا ذ طثلا(ا:ا05) اشكلا

 كيتسيد ىحا الشسػذج بتخكيده عمى اكتداب السعخفة كالتعمع التشطيسي كأحج العػامل الأساسية لشجاح 

التسكيغ، فسشطسة التعمع ىي التي سانجت مرصمح التسكيغ، كأكدبتو أىسية حقيقية،فالتػجيو كالتجريب لا 

يكفياف دكف تعمع لػسائل كشخؽ العسل الججيجة كأساليب عسميا، كىحا يتصمب تستع العامميغ بخمفية عسمية 

تجعع تػجياتيع كتداعجىع عمى استيعاب التجريب كتقبل التػجيو كالاستفادة مغ الػقػع في الأخصاء 

(ا38،صاذ خه غا   ت، خ ـاس  ق).لترحيح الانحخافات
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:اFord and fottler1995   ا ػردا  ػتلخا( اخصػ تا ا شخا)أ طػذجا:اس دس 

 اصخ   ةا   ةا) يقتخح ىحا الشسػذج عذخ خصػات لتشفيح عسمية تسكيغ العامميغ، كىحه الخصػات ىي

 (:28-27،صاذ خه  احا، خ ـاس  ق

 يجب أف يقخر السجيخ لساذا يخيج أيتبشى بخنامجا لتسكيغ العامميغ :ات جيجاأس  با ا   ةاال غ  خ

 .كضح الدبب أك الأسباب مغ كراء تبشي التسكيغ

 كىػ أحج التحجيات اليائمة التي يجب أف يتغمب عمييا السجيخيغ لإيجاد : ا غ  خا ياسلػكا اطجيخ غ

 .بيئة عسل مسكشة لإيجاد بيئة لمتسكيغ ىشاؾ حاجة ماسة لمحرػؿ عمى التداـ كدعع السجيخيغ

 ت جيجا ا خ ر تا    ا اطخؤ س غ. 

 لابج أف تتزسغ جيػد التسكيغ استخجاـ أسمػب الفخيق، كحتى يكػف :ات ػ غا خقا ا طل

لمسخؤكسيغ القجرة عمى إبجاء الخأؼ فيسا يتعمق بػضائفيع يجب أف يكػنػا عمى كعي كتفيع بكيفية تأثيخ 

 .كضائفيع عمى غيخىع مغ العامميغ كعمى السشطسة ككل

 لكي يتسكغ السخؤكسػف مغ اتخاذ قخارات أفزل لمسشطسة فإنيع :ا اطش ر ةا يا اط لػ  تا

 .يحتاجػف لسعمػمات عغ كضائفيع كالسشطسة ككل

 يجب عمى السجيخيغ اختيار الأفخاد الحيغ يستمكػف القجرات كالسيارات :ا     را لأ خ دا اطظ س  غ

لمعسل مع الآخخيغ بذكل جساعي، كبالتالي يفزل أف تتػافخ لمسشطسة معاييخ كاضحة كمحجدة لكيفية 

 .اختيار الأفخاد الستقجميغ لمعسل

 التجريب أحج السكػنات الأساسية لجيػد تسكيغ العامميغ، إذ يجب أف تتزسغ :تػ  خا ا جر ب

كالاتراؿ، كإدارة الرخاع كالعسل مع فخؽ ،اجيػد السشطسة تػفيخ بخامج مػاد تجريبية كحل  السذكلبت 

 .العسل، كالتحفيد لخفع السدتػػ السيارؼ كالفشي لمعامميغ
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 السقرػد بالتسكيغ كماذا يسكغ أف يعشي التسكيغ لمعامميغ فيسا  يجب أف شخح كتػضيح ما:  تص ل

 .يتعمق بػاجبات كمتصمبات كضائفيع

 يجب أف تقػـ السشطسة بترسيع نطاـ لمسكافآت يتلبءـ كاتجاىيا : اـا خ   جاالطك  آتا  ا  جيخ 

 .نحػ تفزيل أداء العسل مغ خلبؿ فخؽ العسل

 يجب تجشب الححر مغ مقاكمة التغييخ، حيث سيقاكـ السػضفػف أؼ محاكلة : جما س    لا اظ  ئج

 .لإيجاد بخنامج يسكغ أف يزيف عمى عاتقيع مدؤكليات ججيجة

اHartline and Ferrell 19أ طػذجا  ا د ماب ػدةا اخج ةا:اس ب  

مغ كجية نطخ أصحاب ىحا الأنسػذج فإنو يشطخ إلى التسكيغ مغ مشطػر تدػيقي يقػـ عمى أساس جػدة 

 (.86،صا2010ث  ت،ا)الخجمة السقجمة لمعسلبء بالإضافة إلى تقييع سمػؾ العامميغ 

– كليذ لسخخجات أعساليع  –كيتخكد ىحا الأنسػذج عمى أساس أف التسكيغ كالتقػيع الدمػكي لمعامميغ 

 اخ  ة، خ ـا)ايتيحاف لمسشطسة تحقيق جػدة الخجمة بذخط تػفخ السشاخ التشطيسي السشاسب مغ خلبؿ

 (:115،صاذ خهس  ق

 إزالة الغسػض في الأدكار الػضيفية لسشع الرخاع كتحقيق التػازف الػضيفي. 

  زيادة الفاعمية الحاتية لمعامميغ عبخ عسميات التحفيد كالتجريب، كجػدة الأدكات التي يعسل بيا

 .العامميغ

إف مخاعاة العػامل الدابقة لتػفيخ السشاخ التشطيسي السشاسب لمعامميغ يتختب عميو ارتفاع مدتػيات  

 غا)الخضا الػضيفي لجػ العامميغ، كمغ ثع سيػلة تسكيشيع، كقجرتيع عمى تقجيع خجمات أفزل لمعسلبء

(اا39،صاذ خه   ت، خ ـاس  ق

ا

ا
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اا  رتل غا   خل طػذجا اخ صاب ػدةا اخج ةا طثلا ل(ا06) اشكلارقع

 

 

  

 

 

 

 

 

 

(ا39،ص2008 غا   ت،):ا اطصجر

 كيلبحع عمى ىحا الأنسػذج رغع إبخازه لأىسية التسكيغ كػسيمة لتحديغ جػدة الخجمات السقجمة مغ 

قبل السشطسة، إلا أنو بالغ في الاىتساـ بتقػيع سمػكيات العامميغ مسا يشعكذ أثخه سمبا عمى أداء العسل 

. بجقة كإتقاف

 Davis(2001)أ طػذجاشخقا ا طك غااج  ذ:اث  ظ 

 خلبؿ عسمو كسجرب كمدتذار إدارؼ عذخ شخؽ يسكغ لمسجيخيغ  غDavis(2001)د  د اقتخح 

 ا:(27-25،صاذ خه اصخ   ة، خ ـاس  ق)، كىيمػضفييعإتباعيا لتسكيغ 

إدراك العملاء 
 لجودة الخدمة

الرضا 
 الوظيفي

الفاعلية 
 الذاتية

 التأقلم

صراع 
 الدور

غموض 
 الدور

 عملية التمكين

التزام الإدارة بجودة 
 الخدمة

التقويم على أساس 
 السلوك
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 يجب أف تكػف السياـ السصمػبة مغ السػضف معخكفة كمحجدة :ا ا طك غا غا لالا اط ؤ ا  ت

كيجب أف يػضح السجيخ لمسػضف دكره في العسل كمػقعو في العسل في السشطسة ككل، كىحا يؤدؼ إلى 

 .تكػيغ إحداس بالامتلبؾ كالأىسية كيديج السدؤكلية

 لا يتع التسكيغ دكف الرلبحيات ، حيث يطيخ السػضفػف حساسا : ا طك غا غا لالا اصلاح  ت 

كإبجاعا أكثخ  عشجما يكػف لجييع بعس الرلبحيات الستعمقة بعسميع، كعمى الخغع مغ ذلظ يجب أف يكػف 

 .نصاؽ ىحه الرلبحية محجدة فيسا يتعمق بالعسل السباشخ لمسػضف نفدو

 يجب كضع السعاييخ لتحفيد السػضفيغ كتسكيشيع مغ : ا طك غا غا لالا اط  ي خا  لأد اا اطث اي 

لػصػؿ إلى الإمكانية القرػػ كىحه السعاييخ يجب أف يكػف ليا عجد مغ الرفات مثل السرجاقية 

كالسػضػعية كأف تكػف ذات مدتػػ عاؿ بحيث تدتذيخ السػضف كأف يكػف بالإمكاف تحقيقيا بالػقت 

 .نفدو

 التجريب عشرخ أساسي لتدكيج السػضفيغ بالثقة كالسيارات : ا طك غا غا لالا ا جر با  ا صػ خ

 .اللبزمة لأداء العسل لحا يجب أف تدعى السشطسة كتحخص عمى تصػيخ ميارات مػضفييا

 السػضفػف بحاجة إلى السعخفة حتى يتسكشػا مغ اتخاذ : ا طك غا غا لالا اط خ ةا  اط لػ  تا 

القخارات الستعمقة كدكف ذلظ سيكػف السػضفػف قاصخيغ في مقجرتيع عمى القياـ بالسياـ كالسدؤكليات 

 .السصمػبة مشيع

 التغحية الخاجعة عغ أداء السػضف عشرخ ىاـ لمتسكيغ فإذا : ا طك غا غا لالا ا غح ةا اخ   ة 

أردنا أف نسكغ السػضف كأف يشجح، فيجب أف يكػف السػضف كالسشطسة عمى عمع بشقاط ضعفو ليقػـ 

  .(مغ شخفيغ )بتقػيتيا كمخاجعتيا، كيجب الحخص عمى عسمية الاتراؿ الثشائية



 انفصم انثانث                     انتمكين الإداري
 

 

 

104 

 يحتاج السػضف إلى أف يذعخ باحتخاـ كتقجيخ الحات كلمسجيخ : ا طك غا غا لالا ا  جيخا     ط م

ىشا دكر ىاـ في ذلظ، مغ خلبؿ إضياره تقجيخه كاحتخامو لمسػضف، مسا يداعج في تعديد شعػر السػضف 

 .بإدراكو لحاتو كقجرتو عمى أداء العسل

 يخغب السػضفػف بأف يعاممػا باحتخاـ كتقجيخ ككخامة فالاحتخاـ يداعج : ا طك غا غا لالا  ح خ م 

 .في تعديد احتخاـ كتقجيخ الحات، كبالتالي إضيار أداء متسيد

 عشجما يثق السجيخ فإف ذلظ سيؤدؼ إلى أف يخكد السػضف جيػده في : ا طك غا غا لالا اث ة 

 أداء العسل بجلا مغ الخػؼ كالدعي إلى تبخيخ كل خصػة يقػـ بيا

 كثيخا ما يكػف الفذل مقجمة لمشجاح، فالسػضف الحؼ يعمع أنو :ا ا طك غا غا لالا ا ط حاب ا شل

يسكشو السحاكلة كإذا فذل سيسشح فخصة أخخػ أؼ الدساح بسبجأ السخاشخة، فإف ذلظ يؤدؼ إلى الشجاح 

كالتسيد عمى الخغع مغ صعػبة كجػد بيئة تقبل السخاشخة، عمسا بأف فكخة السخاشخة تكػف أحيانا ضخكرية 

 .للئبجاع

:اBeyerlien and Harris 2003أ طػذجا كػ  تا ا طك غاا  را غا   ر ذ:ات س  

 لقج حجد ىحا الشسػذج ثلبثة مكػنات لابج مغ تػافخىا حتى تتحقق عسمية التسكيغ، كتتسثل ىحه 

ااطكػ  تا ا طك غا طثل(ا07)ا اشكلارقعكسا ىي مػضحة في. السكػنات الثلبثة في الدمصة كالقجرة

 .ا  را غا   ر ذ

 ا جرةا

سلصةااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااس ااةاااااااااام

ا

(ا22،اص2008 ا لػي،اا): اطصجر

 التمكين
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:  ىحا كقج عخفت السكػنات السحكػرة بالآتي

 ىي امتلبؾ السعمػمات كالسيارات كالسعخفة الزخكرية لاتخاذ القخار لفعل كإنجاز السيات: ا جرة . 

 ىي تحسل أفخاد كجساعات العسل السدئػلية لإنجاز السيسات الػاجبة: اط  ااة . 

 ا ىي إعصاء التابعيغ القػة كالحخية لإدارة كإنجاز السيسات كصشع القخارات ذات العلبقة: ا لصة

ا.(23،صاذ خه ا لػي، خ ـاس  ق)

  ػ  لا ا شلا  اظ  حاال طك غا لإد رياا-اا10

 ػ  لا   حا ا طك غا لإد ريا(1

 ىشاؾ العجيج مغ العػامل التي تزسغ نجاح العسمية التسكيشية ،كمغ بيغ ىحه العػامل نحكخ ما 

 (ا:266،صااذ خهس جامحمدا  دا اخبا، خ ـاس  ق)يمي

  فيع التسكيغ ككيفية الػصػؿ إليو ،مغ خلبؿ الاتراؿ بالعامميغ كالدساع الجيج ليع ،كالشطخ إلى

 .العامميغ بججية ك احتخاـ كتقجيخ

  السشطسة التي تتبشى التسكيغ تجعع عسمية صشع القخار أففيع كقبػؿ رؤية كقيع السشطسة، حيث 

كتحسل السدؤكلية عمى السدتػيات التشطيسية الجنيا ،كحتى يتع ذلظ نحغ بحاجة لفيع رسالة السشطسة 

 .،كقيسيا كمعتقجاتيا

 ،كربصيا بأىجاؼ الأفخاد ك الجساعات ،كفخؽ العسل ك اندياب  التعخؼ عمى أىجاؼ السشطسة

 .التغحية السختجة عمى كل مدتػػ، مغ الخؤساء إلى العامميغ
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  العسل بالتسكيغ ضسغ الترسيع الػضيفي، فيجب عمى عسمية التسكيغ إف تكػف مرسسة داخل

الػضيفة ،حيث الإثخاء الػضيفي، كالحؼ سيدتثيخ حساس الأفخاد كقجراتيع كمعارفيع نحػ أداء الأعساؿ ذات 

قيسة كمغدػ، كىحا يدبب  الشجاح الفخدؼ ك الجساعي ك التشطيسي، كفي إشار عسمية التسكيغ فاف الأفخاد 

 .الحيغ تع تسكيشيع ،يكػف لجييع السعخفة لتحقيق الشجاح 

  التػاصل السدتسخ، كىػ جدء أساسي لشجاح عسمية التسكيغ، كيتع ذلظ مغ خلبؿ الاترالات

السفتػحة كذات الاتجاىات الستعجدة ،كيبشى مفيػـ التحديغ السدتسخ كضساف جػدة التػاصل بيغ فخيق 

 .العسل الػاحج

 ،فالأفخاد السسكشيغ  (التسكيغ)التي تتشاسب كالسفيػـ الججيج كالحػافد، ترسيع نزع السكافئات

 .يسيمػف إلى الاعتداز كالفخخ بشذاشيع

 ػ  لا شلا ا طك غا لإد ريا(2

 : ىشاؾ عجة عػامل تداىع في فذل عسمية التسكيغ، نحكخ مشيا 

 الفذل في إيجاد الطخكؼ كالبيئة السػاتية لتصبيق مفيػـ التسكيغ بفعالية. 

 التخكيد عمى التسكيغ، في الأجل القريخ فقط. 

ا(ا:ا267،صس جامحمدا  دا اخبا،ا  ذا اطخ ـ)االتقميل مغ قيسة ،كأىسية كفػائج التسكيغ

  إخزاع التسكيغ لمسداج الفخدؼ، أك السبادرات الفخدية ،أؼ لا يشطخ لو كتػجو تشطيسي مغ قبل

 .الإدارة العميا في السشطسة

 ،كالسعارؼ ،كالتجريب اللبزـ لإنجاح التسكيغ الفذل في تدكيج الأفخاد بالقجرات، كالسيارات. 
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 الفذل في تقييع كقياس نتائج التسكيغ. 

 ،كتصبيقو تقميجيا عجـ الاقتشاع بسدايا التسكيغ. 

  ػق تاإس خ ت   ةا ا طك غا لإد رياا-اا11

إلى أسباب فذل التسكيغ، فيي تكسغ في خػؼ السجراء مغ فقجاف  "alك " Gibson"       لقج أشار 

الدمصة كالقػة، فيع اعتادكا عمى أسمػب أكثخ رسسية للئدارة، كسا أف بعس السذخفيغ يػاجيػف صعػبة في 

إح  ناد راا)تسكيغ السخؤكسيغ فزلب عغ صعػبة في تحسل السدؤكلية الكبخػ التي يحتاجيا التسكيغ 

ا(.ا111،صااذ خه لابا ا ط لا  ضعاش  خا ا   ظي،ا خ ـااس  ق

 بعس السعػقات التي تػاجييا السشطسات العخبية ،كالتي تحج مغ قجرتيا عمى "2005 ا   يا"     كحجد 

: تصبيق التسكيغ كمشيا

. الييكل التشطيسي اليخمي-1

. السخكدية الذجيجة في سمصة اتخاذ القخارات-2

. خػؼ الإدارة العميا مغ فقجاف الدمصة-3

. عجـ الخغبة في التغييخ-4

.  ػ خػؼ الإدارة الػسصى مغ فقجاف الػضيفة كالدمصة5

. خػؼ العامميغ مغ تحسل الدمصة كالسدؤكلية-6

. الشطع كالإجخاءات الرارمة التي لا تذجع عمى السبادأة كالابتكار-7
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. الدخية في تبادؿ السعمػمات-8

. ضعف نطاـ التحفيد-9

. تفزيل أسمػب القيادة الإدارية التقميجية-10

. ضعف التجريب كالتصػيخ الحاتي-11

.  الثقة الإداريةانعجاـ-12

عجـ ملبئسة نطاـ السكافئات   -13

:  أشارا إلى مجسػعة مغ معيقات التسكيغ الإدارؼ ىيguki)ا (beeker2006أما 

ىشاؾ عبارة شائعة مفادىا أف السجراء يعسمػف ما يعخفػنو بذكل أفزل ا: ا طك غا ػا ا غ  خ -1

كالأمخ كالخقابة، كإذا ما أخحنا بالحدباف التسكيغ يتصمب التخمي عغ جدء مغ الخقابة كالأمخ، الحؼ يػلج 

مغ الخػؼ لجػ السجراء جخاء تفػيزيع الدمصة كالسدؤكلية ،خذية مغ اتخاذ القخارات الخاشئة أك الديئة 

مغ قبل الأفخاد العامميغ ،كسا أف السجراء سيذعخكف بالتيجيج مغ البخامج التي مغ شأنيا أف تقمل مغ قػتيع 

ا.كمكانتيع الخفيعة بػصفيع قادة

إف التحػؿ مغ ثقافة القيادة كالخقابة إلى ثقافة التسكيغ يتصمب إلداما بعيج  : ا طك غاس   غخقا ق  -2

لسذاركة العامميغ  الأمج، فسغ أجل نجاح عسمية التسكيغ لا بج مغ الشطخ إلى التسكيغ كبخنامج بعيج الأمج،

. كانجماجيع
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  اتخاذ القخارات كالدمصة يسثلبف جدءا مغ نطاـ القػة الدياسية في السشطسة :     ةا ا   ل غاال طك غ -3

سيذعخكف عشجىا . فالعامميغ تكيفػا عمى شاقة الأكامخ عشجما يتع مشح العامميغ قجرا كبيخا مغ السدؤكلية

ا.بالخػؼ كعجـ الأماف ،فالعامل يخيج الانتياء مغ عسمو كالحىاب إلى البيت

 فاف العائق الخئيدي ىػ مقاكمة التغييخ، فيخػ أف مقاكمة التسكيغ تأتي "grazier"اأما مغ كجية نطخ _ 

حطػدا ر  نا ظ خاا)مغ خلبؿ ثلبث مجسػعات مختمفة ،كىي الشقابات ك السػضفيغ ك إدارة السشطسة 

ا(ا:ا123ا–ا122،صاا2010 اش خا

:ا اط    ةا غاق لا اطػض  غ:اأ  

 إف مقاكمة التغييخ ىػ شيء شبيعي، حتى لػ كاف ىحا التغييخ ايجابيا ،فانو لغ يكػف مخيحا 

لمسػضفيغ ،لأنو يشصػؼ عمى أشياء ججيجة لا يعخفػنيا ، كلكغ عشجما يعخفػنيا سيربح التعامل مع مقاكمة 

. التغييخ أكثخ سيػلة ،كمغ السسكغ  إيجاد حمػؿ ليا ،مغ خلبؿ استخجاـ عجد مغ الاستخاتيجيات

:ا اط    ةا غاق لا اظ  ب ت:اث    

 تعتبخ الشقابات مرجر أخخ مغ مرادر مقاكمة التسكيغ ،لاف العلبقة التقميجية الستزادة بيغ 

العسالة السشطسة كإدارة السشطسة تجعػ إلى ذلظ، إذ غالبا ما تكػف الشقابات في مػضع الستفحز ك السجقق 

في كافة الإجخاءات ،التي تتخحىا إدارة السشطسات ،كلكشو أصبح مغ الػاضح الآف أف مقاكمة التسكيغ مغ 

.  قبل الشقابات العسالية أضحت اقل نطخا إلى الفػائج التي جشتيا الشقابات العسالية ،مغ عسمية التسكيغ
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:ا اط    ةا غاق لاإد رةا اطظططة:اث اث 

 حتى لػ كاف السػضفػف كالشقابات العسالية يجعسػف التسكيغ ،فاف ذلظ لغ يكػف مججيا ما لع تقع 

إدارة السشطسة بالالتداـ التاـ ك الكامل تجاه التسكيغ، إذ إف السػضفيغ يتبعػف الإدارة في تقييع ما ىػ ميع 

 .  كفي ما ىي ممتدمة نحػه، فيع يترخفػف بشاءا عمى ذلظ

 ا



 انفصم انثانث                     انتمكين الإداري
 

 

 

111 

:اا لا ةا

         التسكيغ  السؤسدة بفمدفةإدارة اقتشاع الأكلى بالجرجة يتصمب التسكيغ عسميةسيخكرة  نجاح      إف

مغ خلبليا يسكغ لمعامل الترخؼ بحخية كبالتالي تحسمو ك ،ىا كإعجاد بخامج فيو كدعسيابتصبيق كالتداميا

لمسدؤكلية التي يتخح فييا القخارات كاشتخاكيع في إعجادىا كتقخيخىا كمغ خلبؿ ذلظ يشجح العامل تسكيشا 

. إداريا بالسؤسدة التي بفزمو تربح ناجحة كمدتسخة عمى أرض الػاقع 
 

 

 



 

 

ا ا   با اط ج  ي
ا ا صلا اخ بـ

ا لإ خ ا تا اطظ   ةاالجر سةا اط ج   ةا
ا

تط  جاا-ا

 ظ ـجا اجر سـةاا.ا1

 اجر سةا لإس صلا  ةاا.ا2

  فاأد  تا طـا ا     تا ا اخص ئزا ا  كػ  خ ةاا  اا.ا3

   طـا ا  ثا لأ لـياا.ا4

 اط  يظـةاا.ا5

ح عا ا  ظـةا ا ص ئصـ  اا.ا6

إ خ ا تاتص  قا اجر سـةا لأس س ةاا.ا7

 لأس ا با لإحص ئ ةا اط  خج ـةا يا اجر سـةاا.ا8

 لا ةاا-ا
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تػضيح أدكات ؿ فييا تخبرشا ك محاكلة أقسشالسحة عغ السؤسدة التي ؿ ىحا الفرل سشتصخؽ في 

القياس ك مشيج الستبع في الجراسة ك عيشة الجراسة كمػاصفاتيا ك خرائريا ك دراسة الأدكات جسع 

البيانات ك الخرائز الديكػمتخية ، ثع إجخاءاتيا تصبيق الأدكات في الجراسة الأساسية ك في الأخيخ 

. السعالجة للؤساليب الإحرائية  
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:اا ظ جا اجر سةاا-ا1

 السشيج ىػ شخيقة تداعج في البحث ك لا يدتصيع الباحث العمسي الاستغشاء عشو ك بجكف مشيج 

يكػف البحث مجخد تجسيع لمسعمػمات لا علبقة لو بالػاقع العمسي ، ك يختمف السشيج مغ دراسة إلى أخخػ 

عمى حدب شبيعة ك مذكمة مػضػع البحث ك تبعا لاختلبؼ الباحثيغ كقجراتيع ك إمكانياتيع ، كاستشادا 

إلى الكتب عغ حقيقة الطاىخة ك إبخاز خرائريا ، فحيغ يخيج الباحث أف يجرس ضاىخة ما فيكػف أكؿ 

خصػة يقػـ بيا الباحث ىي كصف الطاىخة التي يخيج دراستيا ك جسع معصيات ك معمػمات دقيقة عشيا 

فالسشيج الػصفي يقػـ بجراسة الطاىخة كسا تػجج في الػاقع ك كصفيا كصفا دقيقا، ك التعبيخ عشيا كيفيا أك 

 ا(ا.129،صا1995 ط را ػحػشا،اا)كسيا

مجسػعة مغ الإجخاءات البحثية التي تتكامل لػصف الطاىخة "  كعميو فالسشيج الػصفي يعخؼ بأنو 

اعتسادا عمى جسع الحقائق كالبيانات كترشيفيا ك معالجتيا ك تحميميا تحميلب دقيقا لاستخلبص دلالتيا 

،صا2000حا اخ شجيلبش خا  )"كالػصػؿ إلى نتائج كتعسيسات عغ الطاىخة أك السػضػع محل البحث 

 ا(ا.59

بشاءا عمى مػضػع الجراسة فإف السشيج السشاسب لمقياـ بيحه الجراسة ىػ السشيج الػصفي ذلظ أنو يقػـ عمى 

  طػدا"إليو مبجأ كصف الطاىخة في مكانيا الأصمي دكف تجخل لسحاكلة تحميميا كتفديخىا،كسا أشار 

السشيج الػصفي ىػ الحؼ يعتسج عمى دراسة الػاقع أك الطاىخة كسا تػجج في ذلظ الػاقع ،كييتع بأف " ا خ حا

  .(75،ص2008  طػدا ا خ ح،)بػصفيا كصفا دقيقا، كيعبخ عشيا تعبيخا كيفيا،كتعبيخا كسيا 

 بأنو ىػ شخيقة عمسية مشطسة لػصف الطاىخة عغ شخيق "رش جازر تيا"اكىػ ما يػافقو في الخأؼ  

جسع كترشيف كتختيب كعخض كتحميل كتفديخ كتعميل كتخكيب لمسعصيات الشطخية كالبيانات السيجانية بغية 
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الػصػؿ إلى نتائج عمسية ، تػضف في الدياسات الإجتساعية بيجؼ إصلبح مختمف الأكضاع السجتسعية   

ا(.87،صا2007رش جازر  تي،ا)

 عمى السشيج الػصفي بأسمػبيو الإرتباشي، حيث نعسل مغ خلبؿ ذلظ اعتسجناكيسكغ أف نقػؿ  

عمى معخفة العلبقة بيغ الستغيخيغ التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي ك السقارف في الػقػؼ عمى الفخكؽ 

. في الجشذ،الدغ السدتػػ التعميسي السدتػػ الػضيفي ، الأقجمية ، نػع عقج العسل 

:اا اجر سةا لإس صلا  ةا.ا2

 جسمة مغ الذخكط ك الخصػات السيسة، ففي حالة تجاكزىا اعتسادلا يحمػ أؼ بحث عمسي مغ ا

يكػف أثخىا سمبيا عمى كل مخحمة مغ مخاحمو خاصة عشج تحميل تحميل الشتائج كمغ ىشا تكتدي خصػة 

 في معالجة الاستسخارالجراسة الإستصلبعية أىسية كبيخة بالشطخ لسا تقجمو لمباحث مغ معصيات تسكشو مغ 

)امذكمة بحثو بصخيقة تدتشج إلى أدكات عمسية كمػضػعية كسا تداعج عمى التحجيج الجيج لسذكمة البحث

 (.122،ص2017 ظ اا  ا ي،

 إف الجراسة الاستصلبعية تعسل عمى تقخب الباحث مغ ميجاف بحثو كالخبط بيغ مالجيو مغ 

معمػمات نطخيا ك تصبيقيا ك يتفحز فييا أدكات القياس التي يخيج استعساليا في الجراسة الأساسية كتدكده 

  يا اجيغا)"تعتبخ أساسا جػىخيا لبشاء البحث " بسعمػمات أكلية حػؿ الطاىخة محل الجراسة، كبيحا فيي 

(.ااا47ا،ص2000 خ  را،

 ا
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ا:اا  س صلا  ة غاأ ج فا اجر سةا*ا

. إكتذاؼ نػاقز في إجخاءات التصبيق - 

. حداب الخرائز الديكػمتخية للؤدكات ك التحقق مغ مجػ صلبحيتيا كملبئستيا لعيشة البحث - 

. التعخؼ عمى مكاف إجخاء الجراسة كمجػ مصابقتو لجراستشا - 

. التأكج مغ صلبحية متغيخات دراستشا في الػاقع - 

. ترحيح فخضيات دراستشا كاستخجاميا بسا يػافق مكاف كعيشة الجراسة - 

.  التأكج مغ صلبحية الأدكات جسع البيانات في مكاف السخرز لمجراسة - 

 كبغية التأكج مغ مجػ صلبحية أدكاة جسع البيانات قبل تصبيقيا ميجانيا ،تع التصخؽ إلى قياسيا 

عشابة -  بسؤسدة تخيفيمدت (ا   لا30)مجػ ثباتيا كصجقيا، حيث تع إجخاء دراسة إستصلبعية قجرة بػ 

. تحسل نفذ مػاصفات عيشة الجراسة الأساسية - 

:ا  فاأد  تا طـا ا     تا ا اخص ئزا ا  كػ  خ ةاا  اا.ا3

التسكيغ الإدارؼ " تع استخجاـ في دراستشا الحالية أداتيغ لجسع البيانات الخاصة بستغيخات الجراسة ا

:  كىسا " ك التفكيخ الإبجاعي 

.اإس ط رةا ا طك غا لإد ريا غاتصط عا ا  حثةا-ا

.اإس ط رةا ا    خا لإ ج  يا غاتصط عا ا  حثةا-ا

:   كفيسا يمي كصف دقيق لخصػات إعجاد الإستبياف لمستغيخات السعتسجة في دراستشا كسا يمي ا
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:اا  فا لأد ةا-ا

كىي عبارة عغ قائسة تزع مجسػعة مغ الأسئمة معجة بجقة تخسل إلى عجد كبيخ مغ أفخاد 

السجتسع كسا تعخؼ عمى أنيا صفيحة تحتػؼ عمى مجسػعة مغ الأسئمة التي يخػ الباحث أف إجابتيا تفي 

 ا(ا.60،صا2000 خ  نا  جا اط  ج،ا)بسا يتصمبو مػضػع بحثو 

مجسػعة أسئمة تصخح لأفخاد عيشة البحث كالتي تعصيشا إجابات قابمة لمعخض ك التحميل " كحلظ تعج بأنيا 

كالتفديخ كالتعميل كالتخكيب لمػصػؿ إلى نتائج تجيب عمى تداؤلات الإشكالية ك فخضيات البحث، كسا 

 (.221-220رش جازر  تي،ا خ ـاس  قاذ خه،اصا)" تخجـ ىجؼ البحث 

 .   س ط رةاال    خا لإ ج  يا ا ا طك غا لإد ريا كبرجد دراسة مػضػعشا اعتسجنا عمى 

  حدب الفخضيات السػضػعة ا    ر4 مغ إس ط رةا ا طك غا لإد رياحيث تتكػف  :

 . 7 إلى 1  مغ ا ظػد7 محػر تفػيس الدمصة ك تحتػؼ عمى : لأ ا ا

. 14 إلى 8  مغ اا ظػد7 محػر السذاركة في اتخاذ القخار ك تتزسغ : اث   ةا

. 21 إلى 15  مغ ا ظػد7 تقيذ محػر تحسل السدؤكلية  ك يتزسغ : اث اثةا

 . 29 إلى 22 مغ  ظػد8 تقيذ محػر الخقابة الحاتية ك تحتػؼ عمى : اخ ب ةا

 ػ  قابشجةا،ا ػ  قا،ا   يجا،ا   رضااا) ط سياسلع     حيث كانت الاستجابات بػضع علبمة عمى 

:اا   يجا4:اا،ا ػ  قا5:ا ػ  قابشجةا):اكاف عمى الشحػ التاليؼ أما مفتاح الترحيح (   رضابشجةا

(ا.ا1:اا،ا   رضابشجةا2:اا،ا   رضا3

  حدب الفخضيات السػضػعة ا    ر3 تتكػف مغ   س ط رةا ا    خا لإ ج  يأما  :
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 (.9-1)ا ظػد9 محػر يقيذ الأصالة ك يتزسغ  عمى : لأ ا ا

 (.17-10)اا ظػد8 محػر الصلبقة  ك تتزسغ : اث   ةا

 (.24-18)ا ظػدا7 تقيذ محػر السخكنة  ك يتزسغ : اث اثة

 كترحح عمى (د ئط ا،اغ ا  ا،اأ ج ا،ا  در ااا)سلعارب  ي     كتكػف الاستجابات بػضع علبمة عمى 

اا(ا.ا1:اا،ا  در ا2:اا،اأ ج ا3:اا،اغ ا  ا4:اد ئط اا):الشحػ التالي 

ي  غا جدا  س ط ر تا اط  خ  ةا اغ خا   خ  ةاا:ا(02) ا ج لارقعا

  جدا  س ط ر تا اغ خا   خ  ة  جدا  س ط ر تا اط  خ  ة  جدا  س ط ر تا اطػز ةا
 03 ا172 175

ا

:اااا اخص ئزا ا  كػ  خ ةاالأد ةا-

  يختكد أؼ باحث عمى تقشيات لجسع السعصيات ك البيانات الخاصة بالطاىخة السخاد دراستيا 

كاختيار التقشية أك الػسيمة السعتسج عمييا يتػقف أساسا عمى مػضػع الجراسة ، ك اليجؼ السخاد الػصػؿ 

التسكيغ الإدارؼ ك علبقتو بسدتػػ التفكيخ الإبجاعي في ضل بعس " إليو  ك بسا أنشا برجد دراسة 

ك تساشيا مع شبيعة " – عشابة – الستغيخات الجيسغخافية ك التشطيسية لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

  . (الاستسارة  )السػضػع فقج اعتسجنا عمى مقياسيغ 
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ا لإد ريا اث  تا  جقا    سا ا طك غا/اأ  

 : اث  ت/اأ

:ا(أا  ا خ    خ):ا ا ظ سقا اج  لي -1

 مغ أىع مقاييذ الاتداؽ (α)ب ا خفا الات ظي الحؼ يخمد لو عادة أا  ا خ    خ يعتبخ معامل 

.  يخبط ثبات الاختبار بثبات بشػدهأا  ا خ    خالجاخمي للبختبار السكػف مغ درجات مخكبة، كمعامل 

(.اا198،ص2009بش خا  طخ ة،)

تع حداب ثبات ىحا السقياس بصخيقة التشاسق الجاخمي بسعامل ألفا كخكنباخ كالتي تقػـ عمى أساس 

تقجيخ معجؿ إرتباشات العبارات فيسا بيشيا لكل محػر عمى حجة كبالشدبة لمسقياس ككل، حيث قجر بػالشدبة 

 اطش ر ةا يا تخ ذا"ا، كبالشدبة لمسحػر الثاني (0.93) بػ "ت ػ سا ا لصة"لمسحػر الأكؿ 

 اخق بةا"ا، كبالشدبة لمسحػر الخابع (0.88)"ت طلا اط ؤ ا ة"ا، كبالشدبة لمسحػر الثالث (0.88)" ا خ ر

ك (0.93) ا طك غا لإد ريا  جاقجرا    لاأا  ا خ    خا"ا، أما بالشدبة لمسقياس ككل (0.91)" اح ت ة

 : كميا قيع تجؿ عمى أف ىحا السقياس ثابت، كسا ىػ مبيغ بالججكؿ التالي

 اث  تا    سا ا طك غا لإد ريا غاشخ قاأا  ا خ    خي  غ(ا03) ا ج لارقعا
  جدا ا   ر ت     لاأا  ا خ    خ     را اط   س
 7 933،0ت ػ سا ا لصةا

 7 888،0 اطش ر ةا يا تخ ذا ا خ را
0،ت طلا اط ؤ ا ةا 888 7 

0، اخق بةا اح ت ةا 915 8 
 29 0،936     سا ا طك غا لإد ريا كل
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:ا  رت  طا  غا اجر  تا ا ل ةاالط   را  اجر ةا ا ل ةاالط   سا كلا-ا2

بط   لا  رت  طا تع حداب أك تقجيخ الارتباشات بيغ درجة كل محػر بالجرجة الكمية لمسقياس 

 فقج بمغ معامل (α=0.01) حيث جاءت الارتباشات كميا دالة إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة ألفا   خسػنا

 (0.85) كالجرجة الكمية لمسقياس ككل (ت ػ سا ا لصة)الارتباط بيغ الجرجة الكمية لمسحػر الأكؿ 

، أما (0.73) بالجرجة الكمية لمسقياس ككل (ا ا خ ر تخ ذ اطش ر ةا يا)كبالشدبة لارتباط السحػر الثاني 

 بالجرجة الكمية لمسقياس ككل فقج بمغت (ت طلا اط ؤ ا ة)بالشدبة لارتباط الجرجة الكمية لمسحػر الثالث 

مع الجرجة ا( اخق بةا اح ت ة)، في حيغ قجر معامل الارتباط بيغ الجرجة الكمية لمسحػر الخابع (0.67)

 في الججكؿ يبيغ كبالتالي يسكغ القػؿ بأف ىحا السقياس صادؽ، كسا ىػ (0.76)الكمية لمسقياس ككل 

: التالي

 ا ص ػ ةا رت  ش تا اجر  تا ا ل ةااط   را ا طك غا لإد ريا ـادر  ـا ا ل ةي  غ(ا04) ا ج لارقعا
 اجر ةا ا ل ةاالط ػرا ا   ر تا اجر ةا ا ل ةاالط ػرا  ا   ر ت

0،ت ػ سا ا لصةا 0،ات طلا اط ؤ ا ةا **851 675** 
0، ا ا خ ر تخ ذ اطش ر ةا يا 0،  اخق بةا اح ت ة **733 761** 

 **   رت  طاد لا ظجا   ػىا اج اةاأا   (0.01)
ا

  اث  تا  جقا    سا ا    خا لإ ج  ي/اث    

 : اث  ت/اأ

:ا(أا  ا خ    خ):ا ا ظ سقا اج  لي -1

 كالتي تقػـ عمى أساس بط   لاأا  ا خ    ختع حداب ثبات ىحا السقياس بصخيقة التشاسق الجاخمي 

تقجيخ معجؿ إرتباشات العبارات فيسا بيشيا لكل محػر عمى حجة كبالشدبة لمسقياس ككل، حيث قجر بػالشدبة 
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، كبالشدبة لمسحػر الثالث               (0.70)" اصلاقة"ا، كبالشدبة لمسحػر الثاني (0.92) بػ " لأ  اة"لمسحػر الأكؿ 

 (0.85) ا    خا لإ ج  يا  جاقجرا    لاأا  ا خ    خا"ا، أما بالشدبة لمسقياس ككل (0.90)" اطخ  ة" 

 :ككميا قيع تجؿ عمى أف ىحا السقياس ثابت، كسا ىػ مبيغ بالججكؿ التالي

 اث  تا    سا ا    خا لإ ج  يا غاشخ قاأا  ا خ    خي  غ(ا05) ا ج لارقعا
  جدا ا   ر ت     لاأا  ا خ    خ     را اط   س

 9 0،927 لأ  اةا
 8 0،702 اصلاقةا
 7 0،903 اطخ  ةا

 24 0،859     سا ا    خا لإ ج  يا كل
ا

 :ا جقا  ت  قا اج  لي:ا اصجق/اب

 الرجؽ أىع خاصية مغ خػاص مغ خػاص السقياس ك يذيخ إلى الإستجلالات الخاصة التي 

نخخج بيا مغ درجات السقياس مغ حيث مشاسبتيا كمعشاىا كفائجتيا، ك تحقيق صجؽ السقياس معشاه تجسع 

الأدلة التي تؤيج مثل ىحه الإستجلالات لحلظ يذيخ الرجؽ إلى مجػ صلبحية إستخجاـ درجات السقياس 

(.ا447،ص2006ر  اا  طػداأ ػا لام،).لمقياـ بتفديخ معيشة

تع حداب أك تقجيخ الارتباشات بيغ درجة كل محػر بالجرجة الكمية لمسقياس بسعامل الارتباط بيخسػف 

حيث جاءت الارتباشات كميا دالة إحرائيا فقج بمغ معامل الارتباط بيغ الجرجة الكمية لمسحػر الأكؿ 

 بالجرجة ( اصلاقة) ك بالشدبة لارتباط السحػر الثاني (0.84)كالجرجة الكمية لمسقياس ككل ا( لأ  اة)

 بالجرجة الكمية ( اطخ  ة) أما بالشدبة لارتباط الجرجة الكمية لمسحػر الثالث (0.63)الكمية لمسقياس ككل 

:   في الججكؿ التالييبيغ كبالتالي يسكغ باف ىحا السقياس صادؽ كسا ىػ (0.49)لمسقياس ككل فقج بمغت 
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 ا ص ػ ةا رت  ش تا اجر  تا ا ل ةااط   را ا    خا لإ ج  يا ـادر  ـا ا ل ةي  غ(ا06) ا ج لارقعا
 اجر ةا ا ل ةاالط ػرا ا   ر تا اجر ةا ا ل ةاالط ػرا  ا   ر ت
 **0،493ا اطخ  ةا **0،840 لأ  اةا
 **  اج اةاأا    رت  طاد لا ظجا   ػىا(0.01) **0،638  اصلاقة

ا

:اا جقا اط كط غا-ا

 بأنو يسكغ حداب صجؽ الاختبار بعخضو عمى عجد معيغ مغ " طخا صخااللها"ايعتبخه  

السختريغ كالخبخاء في السجاؿ الحؼ يقيدو الاختبار، فإذا قاؿ الخبخاء أف ىحا الاختبار يقيذ الدمػؾ 

 .(245،صا2016 طخا صخاالله،)االحؼ كضع لقياسو، فإف الباحث يدتصيع الاعتساد عمى حكع الخبخاء

 محكع مغ أساتحة 11كلمتحقق مغ صجؽ الأداة تع عخضيا عمى عجد مغ السحكسيغ بمغ عجدىع  

جامعييغ بيجؼ الحكع عمى درجة ملبئسة فقخات ك مشاسبتيا مغ حيث الانتساء لمسجاؿ الحؼ كضعت فيو 

 ، حيث ا%100كصياغتيا المغػية ، ك قج تع تغييخ السجالات ك الفقخات الحؼ تع الإجساع عمييا بشدبة 

تع قبػؿ العبارات انصلبقا مغ السلبحطات السقجمة مغ شخفيع ،  ك عمى ىحا الأساس أصبحت الأداة عمى 

 ( . 3ممحق رقع  )شكميا الشيائي  
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:ا  ظةا  كط غاالاس    نا اط غ خا ا طك غا لإد ريا ا ا    خا لإ ج  ياي  غاا(ا:ا07) ج لارقعا-ا

 ا    ةاا ا خصزا اخت ةا ا لط ةاا لأس تحةا اخقعا
 رقلةااتخب ةا   ةاأس  ذات ل عا  ايا  د ةا ػا  فا غاز طػشااا1
 رقلةا لعا اظ ذا ا طلا ا ظط عاأس  ذات ل عا  ايا   خا  س غااا2
 رقلةا لعا اظ ذا ا   دياأس  ذات ل عا  اياأ يا  لػدا  جا ا   حااا3
 رقلةا لعا اظ ذا طلا تظط عاأس  ذات ل عا  ايا طخ  ياحػر ةاا4
 رقلةا لعا اظ ذا ا   ديا"اأا"اأس  ذا   اخامحمداسل عا ط ذاا5
 رقلةا لعا اظ ذا    ط  ياا"اأا"اأس  ذا   اخا ػ   تاقج رااا6
 رقلةا//ا لعا اظ ذا ا خبػيا"اأا"اأس  ذا   اخامحمد ةا ػز ةااا7
 رقلةا لػما ا خب ةاا"اأا"اأس  ذا   اخاقظج زاأحطجااا8
 ظ بةا لعا اظ ذا طلا تظط عاا"اأا"اأس  ذا   اخا ػ ظ  را خ دااا9

 رقلةا لعا اظ ذا لإ  ط  ياا"اأا"اأس  ذا   اخا لاديا ط ظةااا10
 رقلةا لعا اظ ذا ا   دياا"اأا"اأس  ذا   اخا ل   ظيا ردةاااا11

ا

:ا   طـا اجر سةاا-اا4

 بأنو السجسػعة الكاممة  طخا صخااللهكيعتبخه           يعشي جسيع مفخدات الجراسة التي يجرسيا الباحث 

مغ أفخاد الجراسة التي ييتع الباحث بجراستيا ك ىػ أيزا مجسػعة مغ الػحجات التي تذتخؾ في مجسػعة 

مغ الدسات التي تجعميا متذابية، كقج يحتػؼ السجتسع الػاحج عمى بعس السجتسعات الفخعية التي قج 

ك نطخا كحلظ لرغخ ا   لا،ا175ا ا  اغا جد عا، ك يتكػف مجتسع الجراسة مغ كافة عساؿ مؤسدة تخيفيمدت " التسكيغ الإدارؼ ك علبقتو بالتفكيخ الإبجاعي  " ك بحلظ فإف مجتسع الجراسة ىػ جسيع الأفخاد الحيغ يكػنػف مػضػع مذكمة الجراسة     (.335 طخا صخاالله، خ ـاس  قاذ خه،صاا)تػجج فييا بعس الاختلبفات البديصة 

حجسو قسشا بسدح شامل لكل أفخاد مجتسع الجراسة الستسثل في مجسػع العساؿ العامميغ في ىحه السؤسدة  

.   ا   ل175 ـاك الحؼ قجركا 
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 .ت ج عا  ماالطؤس ة:اا ك نا اجر سةا*

-    عشابة -        سشحاكؿ في ىحا السبحث تعخيف بسيجاف الجراسة ، ك الستسثل في مؤسدة تخيفيمدت

ك ذلظ بسحاكلة تقجيع لسحة تاريخية عغ السؤسدة  ، ثع تقجيع بصاقة تعخيفية ليا ، ك تػضيح أىع نذاشاتيا 

.  ك ىياكميا التشطيسية

 اااط ةا غا ؤس ةاتخ   ل تااـا ظ بةاـااا*

 Pont) عشابة تقع في السشصقة الرشاعية بػف بػشي الحجار ا"Trefilest"ا    مؤسدة تخيفيمدت عشابة 

Bouchet El-Hadjar) دخمت في ترشيع السػاد 1979 كفي سشة 1979-ا1976 تأسدت سشة 

مغ خلبؿ جمب السادة الأكلية الحجيج مغ مرشع الحجار لمحجيج ، كىي تشتج الأسلبؾ الحجيجية لمبشاء 

ا.ا(ا لعا12ا،ا10ا،ا7ا،ا6)اعخض ىحه الأسلبؾ 

 La société de tréfilage de)امؤسدة تخيفيمدت أك ما يصمق عمييا باسع الأجشبي

LéstTrefilestا ا يا ط جةاالـااا(ا(ENTPLا)ػ خ نااا . 

: ترشع الأسلبؾ الحجيجية ك الأعسجة البشاء الحجيجية 

TS : Les treillis soudés / PML : Poutrelle métalliguesLégères )تحرمت ا(ا ،

 ا"ا.9001"اش  دةا  يد اعمى 

 بص قةات خ   ةا غا اطؤس ةاا* 

مؤسدة تخيفيمدت   :   سع

الحجار    : د ئخة

عشابة   :  اػ  ة
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تعج مؤسدة  مغ االسؤسدات  السعخكفة عمى الداحة الػششية، تبمغ مداحتيا الإجسالية  :   اطػقـ

.   بالسشصقة الرشاعية جدخ بػشي الحجار m2ا40630

 اا   ل175 :  جدا ا ط ل

 trefilest@hotmail.com:إ ط يلا اطؤس ةاا

 ش ش تا اطؤس ةاا*ا

:    تقػـ بسعالجة مجسػعة مغ القزايا التي تيتع بالدكاف ك نحكخ مشيا 

  أك مكتب الاجتساعيتجعيع الذباب عغ شخيق عقػد التذغيل السسشػحة مغ شخؼ مجيخية الشذاط 

 . التذغيل بالحجار  

  قفة رمزاف ، العيج ، عيج  )تقجيع مداعجات مادية في السشاسبات ك الأعياد الجيشية لعساليا

  .(..العساؿ ، عيج السخأة  

أ ج فا اطؤس ةاا*ا

  الاىتساـ بالجانب الاقترادؼ مغ خلبؿ زيادة السشتػج نػعا ككسا . 

  الاىتساـ بقصاع الإنتاج ك محاكلة تحديشو لكدب شيادات الجػدة لسشتػجيا. 

  تحقيق الخبح مغ خلبؿ قياـ السدؤكؿ السباشخ بالجكرات لسخاقبة مرمحة البيع ك مرمحة الإنتاج . 

  الاىتساـ بالعساؿ لأنيع ىع مكدب الأكؿ لمسؤسدة لمحفاظ عمى استسخارىا كنسػىا كتصػرىا .

:ا اط  يظةا.ا5

 ) كيعتبخ إشار السعايشة ىػ السرجر الحؼ تؤخح مشو العيشة أك بعبارة أخخػ ىػ حرخ شامل 

 كىػ ما يذيخ لو عسخ نرخ الله لجسيع مفخدات كحجات السجتسع الأصمي السخاد دراستو (القائسة أك الجليل 

حيث يعتبخ أسمػب السعايشة ىػ الأسمػب السدتخجـ في معطع الجراسات كىشا يجب التأكيج عمى ضخكرة أف 

mailto:trefilest@hotmail.com
mailto:trefilest@hotmail.com
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لكي يتع دراسة عيشة ك،(334 طخا صخاالله، خ ـاس  ق،صا)تسثل العيشة السجتسع الحؼ تع سحبيا مشو 

 حيث تع حرخ شامل لجسيع مفخدات مجتسع الجراسة ك الاختيارالأساسية تع قيامشا بإجخاءات في عسمية 

 تػزيع أفخاد مجتسع يبيغ،ك الججاكؿ التالية - عشابة -  بسؤسدة تخيفيمدت ا   ل172البالغ عجدىع 

:   الجراسة الأساسية

 % اظ  ةا اطئػ ةاا  ا  خ ر  ا ظذ
 66 113  اح ـــػر
 34 59    ـــ ث

 %100 172  اط طــــػ 
ي  غاتػز ـااأ خ داا ا  ظةاح با ا ظذاا(08) ا ج لارقعا

 

ا

ا
 طثلاتػز ـااأ خ داا ا  ظةاح با ا ظذااااا(08) اشكلاارقعا

 

 

ا

ي  غاتػز ـااأ خ داا ا  ظةاح با ا غاا(09) ا ج لاارقعا

ا

ا

ا

 طثلاتػز ـااأ خ داا ا  ظةاح با ا غاا(09) اشكلارقعا

ا

 % اظ  ةا اطئػ ةا  ا  خ ر  ا غ
 71 122 سظةا(45إا 30) غ
 29 50 ا(اسظةا ط ا ػقا46) غ

 %100 172  اط طـــــػ 

71%

29%

سنة (45إلى30)من (  سنة فما فوق  46)من

66%

34%

الذكـــور الانـــاث
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ا

ا

ا

ا

ا

 ي  غاتػز ـااأ خ داا ا  ظةاح با اط  ػىا ا  ل طياا(10) ج لارقعا

ا

ا

ا

 طثلاتػز ـااأ خ داا ا  ظةاح با اط  ػىا ا  ل طياا(10) اشكلارقعا

 

 

ا

ا

ي  غاتػز ـااأ خ داا ا  ظةاح با اط  ػىا اػض  ياا(11) ج لارقعا

ا

ا

ا

 طثلاتػز ـااأ خ داا ا  ظةاح با اط  ػىا اػض  ياا(11) اشكلارقعا

 % اظ  ةا اطئػ ةا  ا  خ ر    ػىا ا  ل طي
 1 2    ج ئي
أ ط ايا ا5 ا3
 38 66 ث  ػيا

 58 99     ي
ا172 اط طػ ا ا100%ا

 %اا اظ  ةا اطئػ ةا  ا  خ ر    ػىا اػض  ي
إش را 85 49 

ا87 ػنا ا51
ا172 اط طػ ا ا100%ا

1% 3%

38%
58%

ابتدائً أكمالً ثانوي جامعً

49%51%

إطار عون
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ا

ا

ي  غاتػز ـااأ خ داا ا  ظةاح با لأقج  ةاا(12) ج لارقعا

ا

ا

ا

 طثلاتػز ـااأ خ داا ا  ظةاح با لأقج  ةاا(12) اشكلارقعا

ا

ا

ا

ي  غاتػز ـااأ خ داا ا  ظةاح با ػ ا  جا ا طلااا(13) ج لارقعا

ا

ا

ا

اح با ػ ا  جا ا طلااتػز ـاأ خ دا ا  ظة طثلاا(13) اشكلارقعا

ا

 % اظ  ةا اطئػ ةا  ا  خ ر  لأقج  ة
ا(اسظػ تا10-5) غا 74 43 

ا( ط ا ػقا-ااسظػ تا10ا) غا ا98 ا57
ا172 اط طػ ا ا100%ا

 % اظ  ةا اطئػ ةا  ا  خ ر  ػ ا  جا ا طل
 43 74  جاد ئعا

ا98  جا  ج دا اطجةا ا57
ا172 اط طػ ا ا100%ا

43%

57%

(  سنوات  10-5)من  (  فما فوق  -سنوات  10) من 

43%

57%

عقد دائم عقد محدود المدة 
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:ااح عا ا  ظةا  ص ئص  ا.ا6

، كقج تع - عشابة -  بسؤسدة تخيفيمدت ا   ل172لاعية طبمغ حجع عيشة الجراسة الإستا

الإختيار بالصخيقة السدح الذامل لجسيع مفخدات مجتسع الجراسة، حيث تع تػزيع الإستسارات التسكيغ 

 03، ألغيت ستسارة إ172 كتع إستخجاع ا   ل175الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي عمى عيشة قجرت بػ 

 .إستسارات لعجـ إكتساؿ إجابات الأفخاد 

:ا لأس ا با لإحص ئ ةا اط  خج ةا يا اجر سةا.ا7

 إف جسع البيانات عغ شخيق أدكات البحث دكف تبػيبيا كتحميميا تبقى نتائج مبيسة كغيخ معخكفة 
ما لع يتع الاعتساد عمى كسائل التحميل التي تجعل الشتائج كاضحة كيدتصيع القارغ الإشلبع عمييا، كقج 

 . الكسي ك الكيفي : اعتسجنا في بحثشا ىحا عمى أسمػبيغ ىسا 

 إ    را ا  ل لا ا   يغ،     لا  رت  طا  خسػنا:  كىػ الأسمػب الحؼ استعسمشا فيو : لأسلػبا ا طيا*ا

 "MANOVA "كقج استخجمت في معالجة البيانات إحرائيا الحدمة الإحرائية لمعمػـ اا 

 في حداب ك (spss V: 22 / Evaluation version productio mode facility)الاجتساعية

في دراسة الفخكؽ )ك الفارقية  (التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي  )معالجة البيانات الفخضيات العلبئقة 

 .التي تع إقتخاحيا  (لمستغيخيغ في متغيخات الجيسغخافية ك التشطيسية 

.  كيعتسج عمى الجانب الػصفي في تحميل كالتعميق عمى الشتائج كتفديخىا ا: لأسلػبا ا   ي*ا
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 الفرل الخامذ
 عخض كمشاقذة كتحميل الشتائج

 خضا  ظ قشةا ت   خا    ةا ا خا ةا لأ ا اا-ا

 خضا  ظ قشةا ت   خا    ةا ا خا ةا اث   ةاا-ا

 خضا  ظ قشةا ت   خا    ةا ا خا ةا اث اثةاا-ا

 خضا  ظ قشةا ت   خا    ةا ا خا ةا اخ ب ةا-ا

 خضا  ظ قشةا ت   خا    ةا ا خا ـةا اخ   ةا-ا

 خضا  ظ قشةا ت   خا    ةا ا خا ةا ا  دسةاا-ا

 خضا  ظ قشةا ت   خا    ةا ا خا ةا ا  ب ةاا-ا

 خضا  ظ قشةا ت   خا    ةا ا خا ةا اث  ظةاا-ا

 خضا  ظ قشةا ت   خا    ةا ا خا ةا ا  س ةاا-ا

إس ظ ـ جا  ماا-ا

 لأق خ ح تاا-ا

 ا ػ   تاا-ا

  تطةااا-ا
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:ااا خضا ت ل لا   ئجا ا خا  تا

:اا خضا ت ل لا   ئجا ا خا ةا لأ ا ا ا   ةا-ا

:اا ا خا ةا ا   ةاا

تػ جا لاقةاإرت  ش ةاد اةا  غا ا    خا لإ ج  يا  ا طك غا"ا:نرت الفخضية العامة عمى أنو   

 " ظ بةا–ا لإد ريااجىا ط لا ؤس ةاتخ   ل تا

 ا ا لاقةا  غا ا    خا لإ ج  يا ا ا طك غا لإد ريااجىا ط لا ؤس ةاتخ   ل تي  غ(ا14) ا ج لارقعا
ح عاا  رت  طا

ا ا  ظة
 اط ػسطا
ا ا    ي

    خ فا
ا اط   ريا

    لا
  رت  طا

ا   ػىا اج اةا

 ا    خا
 8.91 134.48ا172  لإ ج  ي

ا0.01د اةا ظجا **0،615
 ا طك غا
ا7.06ا89.44 172ا لإد ريا

 

فخد بستػسط حدابي لمتفكيخ ا172 يطيخ حجع العيشة (14)رقعا مغ خلبؿ الشتائج السبيشة بالججكؿ 

 ك بمغ معامل الارتباط بيغ التفكيخ (89.44)الإبجاعي، ك متػسط حدابي لتسكيغ (134.48)الإبجاعي

 ، كبعج مقارنة الشتيجة السحدػبة بالشتيجة 0.01 عشج مدتػلى دلالة (0.615)الإدارؼ الإبجاعي ك التسكيغ 

السججكلة كعميو نجج أف السحدػبة أكبخ مغ السججكلة كعميو ندتصيع رفس الفخضية القائمة بعجـ كجػد 

 الإدارؼ علبقة كقبػؿ فخضية البحث الخئيدية الأكلى كنقػؿ انو تػجج علبقة بيغ التفكيخ الإبجاعي ك التسكيغ 

- . عشابة - لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 
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 ات   خا ا ا  ل لا ا خا ةا ا   ةا: 

الشتيجة الستحرل  يتزح مغ خلبؿ نتائج الججكؿ أعلبه ك الحؼ يخز الفخضية العامة كحدب 

 لجػ عساؿ الإدارؼ عمييا يسكغ القػؿ انو تػجج علبقة إرتباشية مػجبة بيغ التفكيخ الإبجاعي ك التسكيغ 

حدب الشتيجة الستػصل إلييا يسكششا القػؿ أفّ العسّاؿ الّحيغ يستمكػف الفخصة ا -عشابة - مؤسدة تخيفيمدت

لإضيار أفكارىع الإبجاعية في تشفيح الأعساؿ، كإستعجادىع لتحسل السخاشخ الشاتجة عغ كل تمظ الأعساؿ التي 

يقػمػف بيا بعج تبشييع ليحه الأفكار غيخ السألػفة ثع تحسل مدؤكلياتيا يجعميع ىحا الأخيخ يدمكػف سمػكا 

يتجمى في قػتيع عمى الترخؼ كإتخاذ القخارات ك السذاركة الفعمية في إدارة السؤسدة، ىحا ما يتفق مع 

 الحؼ يعخؼ التسكيغ الإدارؼ أنو مشح الأفخاد ك العامميغ ما يكفي مغ (Dafts،2001،p501)تعخيف 

. الدمصة كالقػة لرشع القخارات ك السذاركة في إتخاذىا

 كبشاءا عمى ىحا فإف العامميغ السبجعيغ أكثخ رغبة في مػاجية العقبات ك التحجيات كأكثخ إتداما 

بالسخكنة العالية كحل السذاكل، مسا يجعميع يستمكػف السعمػمات اللبزمة عغ عسميع كعغ السؤسدة ككل 

. كبرػرة أكضح يجعميع كل ىحا مسكشييغ إدارييغ قادريغ عمى إنجاز أعساليع دكف الخجػع إلى السدؤكليغ 

 ىحا ما يتفق مع تعخيف القحصاني بحيث يذيخ إلى أف الفخد ذك السيارة الفكخية الإبجاعية يدتحجث 

أساليب إدارية حجيثة يتػصل مغ خلبليا لحمػؿ إبتكارية لأؼ مذكمة إدارية تعتخض سيخ عسمو أك إبتكار 

ش ئـا غاس جا   ركا).أساليب ججيجة لتقجيع خجمة ججيجة أك لتصػيخ عسل حالي 

 (.66،ص2015 ا  ص  ي،

 يعتبخ احج شخائق الحرػؿ عمى السعمػمات كدمجيا الإبجاعكقج أكج أصحاب الشطخية السعخفية أف 

مغ أجل البحث عغ الحمػؿ الأكثخ كفاءة، كسا يؤكج أصحاب ىحا السشحى عمى أىسية حخية التفكيخ ك القجرة 

 (.100،ص2012أس  ةا  خي،). الفكخؼ بالإبجاع كالإثخاءعمى التحكع في السعمػمات كتذكيميا 
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كىحه الحخية التي تكمع عشيا أصحاب الشطخية ىي التي تعسل عمى تػليج الأفكار التي تؤدؼ إلى التصػر 

. التقشي كترشيع كتدػيق السشتجات كالخجمات الججيجة 

كسا أف الستأمل لػجية نطخ الدمػكية حػؿ التفكيخ الإبجاعي يجج أف أصحاب ىحا السشحشى يججكف أف سمػؾ 

الستعمع يخزع لقػانيغ كمبادغ التعمع التي تحكع أؼ سمػؾ آخخ كيخكف أف ىحا الدمػؾ يجعع كيتع تعسيسو 

 (.103،ص2015 ا  ص  ي،). إلى الشتائج التي يحرل عمييا ككسية التعديد استشادعمى مػاقف أخخػ 

كىحا يعشي أف مؤسدة تخيفيمدت تدتقبل الأفكار الإبجاعية مغ شخؼ عساليا كتعسل عمى تذجيعيا 

. بكل حخية أثشاء تأديتيع أعساليع السػجية إلييع كبجكف ضغط مغ الإدارة 

 كمغ خلبؿ السقابلبت الذخرية التي قسشا بيا كتجعيسا لسا قمشا سابقا كججنا أف السدؤكليغ عمى 

السؤسدة يقػمػف بسداعجة عساليع في أداء بعس السياـ التشطيسية كعميو يتع إنجاز العسل بخكح الفخيق 

. الػاحجة 

 بأسمػب عسل ججيج أك فكخة ججيجة أك الإنتاج بأف التفكيخ ىػ قجرة السػضف عمى  ا ظ خياحيث يخػ 

حلّ مسيّد لسذكمة ما، حيث يتع ىحا الإنتاج بقجر مغ الصلبقة الفكخية ك السخكنة الحىشية كالأصالة كالقجرة 

.  عمى التحميل كالخبط

 كتذيخ أغمب الجراسات كالبحػث إلى كجػد علبقة إيجابية بيغ التسكيغ الإدارؼ كإبجاع العامميغ 

 كالتي أكجت عمى كجػد (2009)در سةا اط   يا آ ػهارش جابذكل لا يسكغ فرميسا، ىحا ما تؤكجه نتائج 

. أثخ ذؼ دلالة إحرائية لمتسكيغ الإدارؼ في مدتػػ الإبجاع الإدارؼ الحؼ يذعخ بو السبحػثيغ 

كالتي تيجؼ لسعخفة علبقة (ا2015)در سةاش ئـا غاس جا   ركا ا  ص  يا ككحلظ تتفق مع 

التسكيغ الإدارؼ بالإبجاع الإدارؼ بالسشطسات الأمشية الدعػدية ككذف الشتائج عغ كجػد علبقة شخدية قػية 

 .   بيغ كاقع تسكيغ العامميغ كمطاىخ الإبجاع الإدارؼ في السشطسات الأمشية الدعػدية 

 : خضا ت ل لا   ئجا ا خا ةا اث   ةا-ا
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"ااا ا طك غا لإد ريااجىا ط لا ؤس ةاتخ   ل تا ظخ س   ػىا"ا: نرت عمى أفّ 

 ا   ػىا ا طك غا لإد ريااجىا ط لا ؤس ةاتخ   ل تي  غ(ا15) ا ج لارقعا
  ػرا

ا ا طكغا لإد ريا
    خ فا اط   ريااا اط ػسطا ا    ياا اط ػسطا اظطخيااح عا ا  ظة

ا8.91ا134.47ا87ا172
 

بشاءا عمى نتيجة الستػسط الحدابي لأفخاد عيشة (ا15)رقعامغ خلبؿ الشتائج السبيشة بالججكؿ أعلبه 

 (87)أنو أعمى تساما مغ الستػسط الشطخؼ لمسحػر كالسقجر بػ (ا134.47)الجراسة عمى السقياس الحؼ بمغ 

 .بشاء عميو فإف مدتػػ التسكيغ الإدارؼ مختفع لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت

كىحا يعشي أف الستػسط الحدابي لأفخاد عيشة الجراسة أعمى تساما مغ الستػسط الفخضي لمسقياس كبالتالي 

 "  التسكيغ الإدارؼ لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت مشخفسمدتػػ "تع رفس فخضية الجراسة كالقائمة 

. كبالتالي تقبل الفخضية التي تخػ بأف مدتػػ التسكيغ مختفع 

 ات   خا ا ا  ل لا ا خا ةا اث   ةا: 

يتزح مغ خلبؿ ىحه الشتيجة الستػصل إلييا أف مدتػػ التسكيغ الإدارؼ بسؤسدة تخيفيمدت  

مختفع كىحا راجع إلى الثقافة التشطيسية التي تقػـ عمييا نفذ السؤسدة ك السبشية عمى احتخاـ الإنداف 

حيث أشاد بأىسية دكر العامميغ في السذاركة كالسبادرة، كثقافة (2004 ا    ي،)ىحا ما أشار إليو 

التسكيغ ىحه بشطخه تجعػا إلى إحلبؿ الثقة محل الذظ ك إحلبؿ الالتداـ محل الخقابة ك إحلبؿ الفخيق 

. محل الفخد ، كإحلبؿ القائج محل السجيخ ك التعامل مع التجريب كإستثسار كليذ تكمفة 

 (.141،ص2004 ا    ي،)

 المحاف ا(2011)در سةامحمداذيبا اط  ض غاومحمداأحطجا اصخ   ةاىحا ما يتقارب أيزا مع نتائج 

يؤكجاف عمى ضخكرة إىتساـ البشػؾ بالعسل بخكح الفخيق كالإدارة التذاركية كفي نفذ الدياؽ كحلظ أكجا 
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عمى ضخكرة تصبيق مبجأ التسكيغ في إدارة السػارد البذخية في البشػؾ التجاريةعشجما تػصلب إلى نتيجة 

 عمى أف مدتػػ التسكيغ الإدارؼ لجػ العامميغ في البشػؾ التجارية متػسط أسفختدراستيسا كالتي 

ا.بسختمف مجالاتو 

فالتسكيغ الإدارؼ يكدب السؤسدة مخكنة عالية ك يديج مغ قجرتيا عمى التكيف كمػاجية كافة  

السشافدات بغخض تمبية حاجيات الدبػف كالسحافطة عمى بقائيا ، كحلظ عشج دراسة مدتػيات التسكيغ 

الإدارؼ كالتي تؤدؼ مغ خلبؿ السذاركة في اتخاذ القخار كتحسل السدؤكلية كتفػيس الدمصة كالخقابة الحاتية 

 قج يعػد إلى جسمة مغ العػامل كذلظفي البيئة تغيخات لأي لدخيعة  االاستجابةإلى السداىسة  في زيادة 

 معخفة العساؿ بسياميع كأدكارىع الػضيفية مسا يخفف العبء كعجـ الاعتساد عمى السدؤكليغ في أىسيا

 سلبسة كصػؿ كتجفق السعمػمات ك فعّاليتيا في الاتراؿ بيشيع ك أخخػ العسل مغ جية ك مغ جية 

بيغ مختمف السدتػيات الإدارية بسؤسدة تخيفيمدت مسا أدػ إلى خمق سيخكرة مغ العسميات تتسثل في  

تفػيس الدمصة ك السذاركة في اتخاذ القخار ك تحسل السدؤكلية ك الخقابة الحاتية حيث تؤدؼ إلى 

 برػرة تعديد ك تقػية التسكيغ الإدارؼ بالسؤسدات الاقترادية الجدائخية اليػـ مغ خلبؿ السداىسة

 ىحه الجراسة مع اتفقتكقج – عشابة – كبيخة في تػضيح الدياسة السشتيجة لمتسكيغ بسؤسدة تخيفيمدت 

 في الأكاديسييغالتسكيغ الإدارؼ لجػ القادة : " بعشػاف ا(ا2009ا)در سةا   حا ا  ايانتائج 

كالتي تػضح " الجامعات الأردنية في إقميع الذساؿ ك علبقتو بالتجريب الإدارؼ مغ كجية نطخىع 

العلبقة بيغ أبعاد التسكيغ الإدارؼ ، معخفة مدتػػ التسكيغ الإدارؼ كمعػقات تصبيق التسكيغ الإدارؼ 

كفي الأخيخ معخفة شبيعة العلبقة بيغ التسكيغ الإدارؼ كبيغ فاعمية التجريب الإدارؼ ك الستغيخات 

 .الجيسغخافية 

 أف ىؤلاء العساؿ يقػمػف بتقجيع التجريب الكافي لسدؤكلياتيع الججيجة كسا اعتباركعميو يسكغ  

أنو مؤشخ جيج عمى الاترالات الأفقية ىحا مغ جية كمغ جية أخخػ ىػ مؤشخ أيزا لتػسيع السياـ 
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 الحؼ يرف التسكيغ بفمدفة إدارة (1999)ت خ فا ػكالجييع ككبخ مدؤكلياتيع، ىحا ما يتفق مع 

 القخارات كاتخاذالسشطسة كالتي تدسح مغ خلبليا لمعامميغ بالدمصة ك السدؤكلية عغ شخيق عسمية صشع 

.االتي تؤثخ في أعساليع 

س جامحمدا  دا اخبا أيزا أف نتفق مع العػامل التي أشار إلييا إليياتجعمشا الشتيجة الستػصل  

 حيشسا ذكخ عػامل نجاح التسكيغ الإدارؼ،فتػصل إلى نتيجة أف إرتفاع مدتػػ التسكيغ (2009)

 عشرخ ك ىػ أىعالإدارؼ دلالة عمى نجاع العسمية التسكيشية لمسؤسدة، كمغ بيغ ىحه العػامل نحكخ  

فيع التسكيغ ككيفية الػصػؿ إليو، كذلظ مغ خلبؿ الإتراؿ بالعامميغ كالدساع الجيج ليع ك الشطخ إلى 

 فيع كقبػؿ رؤية كقيع السشطسة، حيث اف أخخػ العامميغ بالججية كاحتخاـ كتقجيخ مغ جية، ك مغ جية 

السشطسة التي تتبشى التسكيغ تجعع عسمية صشع القخار كتحسل السدؤكلية عمى السدتػيات التشطيسية الجنيا 

،كحتى يتع ذلظ نحغ بحاجة لفيع رسالة السشطسة كقيسيا كمعتقجاتيا، كالعسل بالتسكيغ ضسغ الترسيع 

الػضيفي، فيجب عمى عسمية التسكيغ أف تكػف مرسسة داخل الػضيفة حيث الإثخاء الػضيفي، كالحؼ يدتثيخ 

حساس الأفخاد كقجراتيع كمعارفيع نحػ أداء الأعساؿ ذات القيسة كالسغدػ، كىحا يدبب  الشجاح الفخدؼ 

 أنيعكالجساعي ك التشطيسي، كفي إشار عسمية التسكيغ فاف عساؿ مؤسدة تخيفمدت يسكغ القػؿ عشيع 

  ك بالتالي تكػف لجييع السعخفة لتحقيق الشجاح ك التػاصل السدتسخ الحؼ ىػ جدء أساسي إداريامتسكشيغ 

لشجاح عسمية التسكيغ مغ خلبؿ الاترالات السفتػحة كذات الاتجاىات الستعجدة حيث يبشي مفيػـ التحديغ 

السدتسخ ك يزسغ جػدة التػاصل بيغ فخيق العسل الػاحج، فالعساؿ السسكشيغ يسيمػف إلى الاعتداز كالفخخ 

(ا.ا266س جامحمدا  دا اخب،  ذا خ ـ،ص. خ ـ).بشذاشيع

ا

كعميو تجعمشا نفذ الشتيجة أف نشفي كجػد فذل في إيجاد الطخكؼ ك البيئة السػاتية لمتصبيق  

مفيػـ التسكيغ بفاعمية كبالتالي يسكغ أف نعتبخ أنو تع الشجاح إلى حج ما في تدكيج عساؿ تخيفيمدت 
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. بالقجرات ك السيارات كالسعارؼ ك التجريب اللبزـ لإنجاح التسكيغ 

إف الخصأ في السشيجية ك الحؼ سسي أثخ ىػرثػف كاف مغ أىع الأسباب التي فجخت ثػرة ججيجة  

 الإندانيةفي الفكخ الإدارؼ حدب الشطخية الدمػكية كميجا الصخيق لسا سسي فيسا بعج بحخكة العلبقات 

كانت كجية نطخ ىحه الحخكة حدب نفذ الشطخية تشصمق  ا(1960-1950)التي ضيخت خلبؿ عاـ 

 جيجة تؤدؼ إلى تحقيق إنتاجية أفزل كحخكة العلبقات إندانيةمغ أف معاممة العامميغ معاممة 

)االإندانية ميجت الدبيل لسا أصبح يعخؼ في الػقت الحاضخ بجراسة الدمػؾ التشطيسي

 (.34،ص2012 اػ دي،

 مدتػػ التسكيغ الإدارؼ إلى الحذ الإنداني السػجػدة عمى مدتػػ ارتفاعىحا ما يجعمشا نعدؼ  

 مدتػػ تفػيس الدمصة لجػ عساؿ نفذ السؤسدة كبالتالي مذاركة ارتفاعمؤسدة تخيفيمدت كإلى 

 القخار اتخاذالإدارييغ في الرلبحيات السػكمة إلييع مغ شخؼ مجيخ السؤسدة كسا أف مذاركتيع في 

مذاركة كاضحة كمػجػدة بقػة، فيػ يعتبخ البجيل السشاسب الحؼ يتخح بعج القياـ بجراسة كتحميل لجسيع 

 الخقابة الحاتية ليؤلاء العساؿ مغ ارتفاعالبجائل لمتػصل لمقخار الدميع ىحا مغ جية كمغ جية أخخػ 

خلبؿ تقييسيع لأدائيع بأنفديع مغ خلبؿ حرخ السخدكد العسمي، كسا نتفق أيزا عمى أف أفخاد عيشة 

الجراسة يتستعػف بقجرة ىائمة عمى تحسل السدؤكلية ك الأعساؿ السػكمة ألييع دكنسا خػؼ مغ سمبية 

. الشتائج الستحرل عمييا 

 مدتػػ التسكيغ الإدارؼ لجييع كعميو يبخز الجكر الخئيدي ك البارز لمعامل ارتفاعكل ىحا يؤكج  

بالسؤسدة الأمخ الحؼ عخجت عميو نطخية الدمػكية التي أسدت لجكر السػضف في السؤسدة كقعجت 

لسداىساتو الفاعمة كحاجاتو التي تتجاكز الحاجات السادية السجخدة إلى الحاجات ك السصالب الإندانية 

 القخار كتسكيغ السػضف كمشحو اتخاذ ك التفػؽ ك التحجؼ ك السذاركة في الابتكارفي قزايا الإبجاع ك 

(ا.ا34  ذا اطخ ـ،اصا اػ ديا،ا)حخيات أكبخ في العسل مغ أجل تحقيق إنتاجية أفزل
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 :ا خضا ا ت ل لا   ئجا ا خا ةا اث اثةاا-ا

ا"ا   ػىا ا    خا لإ ج  يااجىا ط لا ؤس ةاتخ   ل تا ظخ س"ا: نرت عمى

 ا   ػىا ا    خا لإ ج  يااجىا ط لا ؤس ةاتخ   ل تاي  غ(ا16) ا ج لارقعا
  ػرا

ا ا    خا لإ ج  ي
ح عا
ا ا  ظة

ا    خ فا اط   رياا اط ػسطا ا    يا اط ػسطا اظطخيا

ا7.06ا89.44ا72ا172
 

نلبحع أف الستػسط الحدابي لأفخاد عيشة الجراسة (ا16)رقعامغ خلبؿ الشتائج السبيشة بالججكؿ أعلبه 

 أنو أعمى تساما مغ الستػسط الشطخؼ لمسحػر كالسقجر بػ (89.44)عمى مقياس التفكيخ الإبجاعي كالحؼ بمغ 

 .، بشاء عميو فإف مدتػػ التفكيخ الإبجاعي عالي لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت (72)

كىحا يعشي أف الستػسط الحدابي لأفخاد عيشة الجراسة أعمى تساما مغ الستػسط الفخضي لمسقياس كبالتالي 

" .  مدتػػ التفكيخ الإبجاعي لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت مشخفس "تع رفس فخضية الجراسة كالقائمة 

 ات   خا ات ل لا ا خا ةا ا دئ ةا اث اثةا: 

 يتزح مغ خلبؿ نتائج الججكؿ أعلبه أف مدتػػ التفكيخ الإبجاعي مختفع لجػ عساؿ مؤسدة 

مسا يذيخ إلى أف عساؿ عيشة الجراسة يسيمػف إلى فكخ مبجع ك يعتسجكف عمى – عشابة – تخيفيمدت 

مبجأ أف نجاح مؤسدتيع يقاس بسا يستمكػف مغ أفكار ججيجة ك مجػ قجرتيع عمى تصبيقيا عمى أرض 

. الػاقع 

 كنطخا لأىسية الإبجاع في حياة السشطسة ك فعاليتيا كفعّالية العامميغ فييا كأثخه عمى تحديغ 

 أكؿ مغ أشار إلى قمة الإىتساـ بيحا ا"GUILFORD"ا  ل ػرداالجػدة ك الإنتاجية كاف العالع الشفدي 

 (.29،ص2003ح تعا ليارا ،ا).الشػع مغ الجراسات
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 كراء ذلظ التغييخ ك التججيج ااً كلعل فتح مؤسدة تخيفيمدت باب التػضيف لفئة الذباب كاف سبب 

في إنجاز الأعساؿ السػكمة لمعساؿ بأدائيا مقارنة بالعساؿ القجامى ك إنتياجيع لمصخؽ الكلبسيكية 

 .القجيسة التي قاكمت التغييخ برػرة كبيخة ججا 

 ىحا مغ جية كمغ جية أخخػ البيئة العسمية التي يعتسج مبجأىا بسؤسدة تخيفيمدت عمى مخاعاة 

العلبقات الإندانية بالجرجة الأكلى ك التي تػلج التفكيخ الإبجاعي ىحا ما يتفق مع تعخيف 

 حيث تقػؿ بأف التفكيخ الإبجاعي ىػ عسمية عقمية خلبقة تؤدؼ إلى إنتاج AMABILE1992))آ  ل

ا فااللها  جااللها).أفكار مفيجة، ججيجة كغيخ مألػفة مغ قبل الفخد أك مجسػعة العسل

(.ا15،ص2005 اظ   ي،

تعتبخ الإبجاع ىجفا استخاتيجيا مغ أىجافيا سيكػف مريخىا التجىػر  ا لحلظ فالسشطسات التي 

كالانييار ك السػضف الحؼ لا يعتبخ الإبجاع جدءا مغ عسمو فإنو يحكع عمى نفدو بالتخاجع كعجـ القجرة 

  جا اط ص ا).عمى السداىسة في تشسية كتصػيخ نفدو ككضيفتو كمشطستو التي يشتسي إلييا

(.ااا43،ص1999   ف،

 الأمخ الحؼ تتخجسو الشطخية السعخفية الدمػكية بعسميات عقمية مفتخضة تتسثل في التغييخ 

الدمػكي الثابت ندبيا كالستشامي كالستسيد في آف كاحج عبخ السػاقف السختمفة كضسغ شخكط كمتصمبات 

 السعخفي للئنداف عمى أنو مػضف الاتجاهتداعج عمى ديسػمتو في الذخرية الإندانية، حيث أف نطخة 

لمسػقف كالسعخفة كيعالجيا كيبشي السػقف كيعيج بشائو بيجؼ إستعابو،  كسا يخكف أف الأفخاد مختمفػف 

أس  ةامحمداا). في مدتػػ نذاط كآليات العسل الحىشي العاممة ك السػضفة في السػقف 

 (.101،ص2012  خي،

 عشجما تػصمت إلى نتيجة أف كل السػضفيغ (2005أمحمداس ظػنا)ادر سةاىحا ما يتفق مع

در سةا الأمخ الحؼ جعل كالاستعساؿيتدسػف بجرجات متفاكتة مغ القجرات الإبجاعية، القابمة لمتفجيخ 
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 يػصياف بتػجيو جيػد الإدارييغ لجعع الإبجاع ك الاعتخاؼ (2006 ػ ريا  خ جا  ل لا  جا اخز قا)

 كسحفدات لإبجاع لسا ليحيغ البعجيغ مغ اثخ في تشسية الإبجاع في القصاع الرشاعي ك الإبجاعيةبالجيػد 

عميو نعدؼ ارتفاع مدتػػ التفكيخ الإبجاعي إلى مجيػدات مؤسدة تخيفيمدت حيث إف السؤسدات  

الشاجحة التي  تدعى مغ اجل ضساف بقاءىا ك استسخارىا قػية لا تقف عشج حج الكفاءة بل تدعى إلى 

(.ا20،اص2007:   ةا  احا اصخ   ة). التججيج ك الإبجاع ك ىي الدسات السسيدة لأدائيا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

 :ا خضا ا ت ل لا   ئجا ا خا ةا اخ ب ةا-ا

تػ جا خ قاذ تاد اةاإحص ئ ةا  غا  ػسص تادر  تا ا طك غا لإد ريا: "نرت الفخضية عمى

ا "  ا    خا لإ ج  يات دىاالط غ خا ا ظذ
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ا

 كالإناث 113مغ خلبؿ الججكؿ في جدءه الستعمق بالإحراء الػصفي نلبحع بأف عجد الحكػر ىػ ا

 كسا أنشا عشجما نتحجث عغ الستغيخ التسكيغ الإدارؼ الحؼ بجكره يحتػؼ عمى مجسػعة الحكػر كمجسػعة 59

 أما بالشدبة لمحكػر فقج 10.11 ك الخصأ السعيارؼ بمغ 134.23الإناث حيث بمغ متػسط الحدابي للئناث 

 ك في حالة متغيخ التفكيخ الإبجاعي فاف مجسػعة 8.26 بخصأ معيارؼ 134.60بمغ الستػسط الحدابي 

بيشسا الإناث قج بمغ متػسط ا6.29بخصأ معيارؼ ا89.63الحكػر كاف متػسط الحدابي قج بمغ 

 الذيء السلبحع مبجئيا أف ىشاؾ تجانذ في الستػسصات الحدابية 8.38ك خصأ معيارؼ ا89.08:الحدابيبػ

. بأخصأ معيارية قميمة 

فإنشا قج تحرمشا عمى أف ىشاؾ تجانذ في مرفػفة التبايغ  " Box"  أما الجدء الخاص باختبار 

ك بالتالي نمتدـ بالفخضية التي تخػ بأف ىشاؾ ا0.05 أقل مغ 0.04حيث كججنا مدتػػ الجلالة الجلالة كىػ 

 ات   ااط غ خا ا ظذا ا ا    خا لإ ج  يا ا خ قا  غاأ خ دا ا  ظةا يا ا طك غا لإد رياي  غ(ا17) ا ج لارقعا

س
 اط   

 

  ا ظذ
ح عا

 ا  ظةا
Nا

 اط ػسطا
  ا    ي

 صأا
     ريا

TEST DE 
BOX راا   غا     F TEST DES EFFETS INTERSUJIETS 

F Sig FاSigا
  طػ ا
 lll اطخب  ت

در ةا
 ا خ ةا

 خبـا
 اط ػ

سص تا
F 

   ػىا
 اج اةا

Sig 

ذا
 ا ظ

ا ااااا 0.04 2.64ااا59أ ث ا ااا113ذ خا

 ا طك غا
ا  لإد ري
ا

ا    د ري
   10.11 134.23    ث  

 ذ خ 0.80 0.06 5.14 1 5.14 0.03 4.60
 134.60 8.26   

 ا    خا
   ج  ي

   8.38 89.08    ث  
5.12 0.02 11.82 1 11.8

   6.29 89.63  ذ خ 0.62 0.23 2
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تجانذ مغ السجسػعات أما بالشدبة لمجدء الخاص باختبار ليفيغ فقج كججنا مدتػػ الجلالة عشج الستغيخيغ 

.       ك بيحا يسكششا أف نفتخض أف ىشاؾ تداكؼ في التبايشات 0.05أقل مغ 

فإنشا  (اختبارات التأثيخ بيغ الستغيخات  ) كما ييسشا ىشا ىػ الجدء الخاص بالجلالة الإحرائية 

نلبحع بأف متغيخ الجشذ ليذ لو تأثيخ عمى التسكيغ الإدارؼ أؼ بسعشى ليذ ىشاؾ فخكؽ في التسكيغ 

 ك بيحا نخفس 0.80 بسدتػػ دلالتو 0.06ىي " F"الإدارؼ بالشدبة لمجشذ حيث لاحطشا بأف قيسة

بسعشى ليذ ا0.00الفخضية البجيمة كنقبل الفخضية الرفخية كدليل عمى ذلظ ىػ حجع التأثيخ الحؼ كججناه 

. ىشاؾ تأثيخ إشلبقا لستغيخ الجشذ عمى الستغيخ التسكيغ  

 أما بالشدبة لتأثيخ الجشذ عمى التفكيخ الإبجاعي فكانت الشتائج متصابقة مع الافتخاض الأكؿ حيث 

ا0.23بمغت  " F" كججنا أف ليذ ىشاؾ فخكؽ في التفكيخ الإبجاعي يعدػ لمستغيخ الجشذ حيث أف قيسة 

 بسعشى نقبل الفخضية الرفخية كنخفس البجيمة كبالتالي ليدت 0.05ك ىي أكبخ مغ ا0.62بسدتػػ دلالة 

 . 0.01ىشاؾ تأثيخ لمجشذ عمى التفكيخ الإبجاعي ك الجليل عمى ذلظ ىػ حجع التأثيخ الحؼ بمغ 

 كالحؼ ييسشا في ىحه الفخضية ىػ مغ خلبؿ عجـ كجػد فخكؽ في الستغيخيغ التسكيغ الإدارؼ 

كالتفكيخ الإبجاعي تبعا لعامل الجشذ فإنو مغ السشصقي أف نؤكج عمى أف ليذ ىشاؾ تأثيخ لمجشذ عمى 

الستغيخيغ التابعيغ كىسا التفكيخ الإبجاعي ك التسكيغ الإدارؼ ، كمغ ىشا فإنشا نقبل الفخضية الرفخية التي 

.  تخػ بأف ليذ ىشاؾ فخكؽ في التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي تعدػ لستغيخ الجشذ 

 
 ات   خا ت ل لا   ئجا ا خا ةا اخ ب ةا:

تػ جا خ قاذ تا"اكمشخلبلالتحميلبلكسيػالكيفيممبياناتالستحرمعميياميجانيالمفخضيةالثالثة التي تشزا

  كمغ"د اةاإحص ئ ةا  غا  ػسص تادر  تا ا طك غا لإد ريا ا ا    خا لإ ج  يات دىااط غ خا ا ظذا

 إلى التػصل السؤسدة محل دراسة تع العساؿ في بعس مع أجخيشاىا التي كالسلبحطات السقابلبت خلبؿ
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 العامة الشتيجة كتعتبخ لبحث إلييا يدعى الحؼ الشيائي اليجؼ اعتبارىا يسكغ التي الشتائج مغ مجسػعة

 عمييا  حيث نلبحع أف الاعتسادتع  التي الفخضية عغ الإجابة إلى خلبىا مغ كل دراسة ييجؼ حػصمة

درجات التسكيغ الإدارؼ مغ خلبؿ الستػسصات الحدابية لمجشذ ذكػر كإناث بالشدبة لمحكػر بمغ متػسصو 

 كملبحع أنو ىشاؾ تقارب 134.23 في حيغ الإناث قجر بػ 134.60الحدابي في التسكيغ الإدارؼ بػ 

 كىي قيسة دالة إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة ألفا (4.60)ك التي بمغت  " F" أكجتو قيسة  كبيخ كىحا ما

ك الحكػر ا89.08 ، في حيغ كانت متػسصات الحدابية بالشدبة لمستغيخ التفكيخ الإبجاعي للئناث بػ 0.05

 كبالتالي تع رفس فخضية البحث القائمة تػجج فخكؽ ذات دلالة F " (5.12)"  كبمغت قيسة 89.63تقجر 

. إحرائية في درجات التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي تعدػ لمستغيخ الجشذ 

 الحؼ كجج أف الأنساط القيادية ك الإبجاع الإدارؼ (2013)در سةا طػ غار ض ناكىحا ما يتفق مع 

كاتجاىات السػضفيغ الإدارييغ نحػ التصػيخ التشطيسي لا تختمف باختلبؼ الجشذ كعجة متغيخات أخخػ لحلظ 

 حيشسا (2003ح تعا لياح غارا ،)ندتشتج أف الإبجاع لا يختبط بجشذ الأفخاد ىحا ما أشار إليو 

 شيئا غيخ مدبػؽ أك لع يجج مغ قبل أك اختخع أؼ شخز مبجعا إذا أبجع أك اعتباراستخمز أنو يسكغ 

أبجع كأختخع شيئا كجج في مكاف ما، لكشو لع يكغ يعخؼ بػجػده أصلب أك أبجع أك أختخع أك إكتذف شخيقة 

ججيجة أك كضع خصة غيخ مدبػقة لعسل شيء ما أك إذا أعاد تصبيق خصة عسل أك شخيقة إنتاج مادة ما 

مػجػدة أصلب كلكغ برػرة ججيجة أك مصػرة أك مختمفة، فكل فخد يستمظ إمكانية الإبجاع برػرة ما، كأف ىحه 

. الإمكانية مػجػدة في جسيع الأفخاد بجرجات متفاكتة شأنيا في ذلظ شأف الدسات البذخية الأخخػ 

في الخراؿ (ا2003را ،)ندتشتج مغ كل ىحا الػقػؼ عمى مسيدات الذخز السبجع كالتي تتسثل حدب 

الإبجاعية كالسيارات العسمية أف الحكع عمى شخز بأنو مبجع لابج أف يكػف قائسا عمى ما يتػفخ لجيو مغ 

ىحه القجرات كالسيارات كالأساليب كخراؿ الذخرية السترمة بالأداء الإبجاعي أساسا لسختمف صػره 

حيث يقجر أىسية الإبجاع الإدارؼ مغ خلبؿ جيػد ممحػضة لتػفيخ مشاخ " الييجاف"كأشكالو ىحا ما يذيخ إليو 
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ملبئع يسكغ العامميغ في السشطسات عمى إختلبؼ مدتػياتيع مغ إضيار ما لجييع مغ قجرات إبجاءىا 

كإستغلبليا الإستغلبؿ الأمثل بسا يشعكذ إيجابيا عمى ركحيع السعشػية حيث يسكغ أف يؤدؼ ليع إلى 

 (7-1ص،1999 ا    ن،).الحساس لمعسل كالبحث عغ حمػؿ لمسذكلبت التي تػاجييع برػرة إبجاعية

 بسدتػػ الأداء الػضيفي لمعامميغ فييا كعميو ندتشتج كالارتقاء مسا يجفع الشسػ كالتصػيخ لمسشطسات 

أف بيئة العسل ىي ما يصخح الجػ السشاسب لطيػر الإبجاع خاصة كأنشا أصبحشا نعمع أف التفكيخ الإبجاعي 

- عشابة - كامغ كما مػجػد في كل كاحج فيشا كبالتالي نعدؼ إرتفاع مدتػػ التفكيخ إلى مؤسدة تخيفيمدت 

مغ جية أخخػ كحدب التحميل الكسي ك الكيفي الستػصل إليو في ىحه الجراسة يطيخ أنو لا تػجج فخكؽ 

ذات دلالة إحرائية بيغ متػسصات درجات التسكيغ الإدارؼ تعدػ لستغيخات الجشذ شأنو شأف التفكيخ 

الإبجاعي حيث أف الأدب الشطخؼ يتحجث عغ العشرخ البذخؼ ذكخا كاف أـ أنثى كػنو أحج أىع مػارد 

السشطسات في تحقيق نجاحيا كتشفيح أىجافيا كمغ ىشا دكر الإدارة في تػجيو الأفخاد كبشاء قجراتيع مغ خلبؿ 

(.ا19،ص2010 اط  خ تا ط دا لي،).ربط أىجافيع بأىجاؼ السشطسة 

 الستبادؿ كالذعػر بالسدؤكلية الاحتخاـ كالعسل عمى إيجاد مشاخ تشطيسي مغ شأنو تجعيع السذاركة ك 

 كبث ركح التعاكف كالػلاء في العسل، كقج عسمت الحكػمات شأنيا شأف مشطسات الأعساؿ عمى كالانتساء

تبشي سياسات كبخامج مغ أجل تشسية قجرات العامميغ بيا كتحفيدىع مغ أجل رفع مدتػػ أدائيع كدفعيع نحػ 

 (.19 اط  خ تا ط دا لي،  ذا اطخ ـا،ص). تحقيق أغخاض الإدارة كأىجافيا بكفاءة كفعالية

ا تضـاأر ئ عا ػاـاب ح خ م  ل ـا   ظ جاأنا ؤس ةاتخ   ل تا ات خقا  غا ط ا  ا ت   ل عا

.ا      ر

مججدات بخنامج الأمع الستحجة كىي خسدة معاييخ يسكغ أف نعتبخىا مػجػدة لجػ مع  ىحا ما يتفق 

 مدتػػ التسكيغ الإدارؼ في الشتائج الدابقة كما يعدز ارتفاععساؿ مؤسدة تخيفيمدت ىحا ما أدػ إلى 

تعديد ثقة العسلبء : الشتائج الستػصل إلييا حاليا، حيث عكذ مغ خلبليا قياس درجة تسكيغ العسلبء كىي 
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في أنفديع، كزيادة قجرات العسلبء كمدتػػ الػعي لجييع كتعسل عمى تدييل عسمية تعبيخ العسلبء عغ 

 القخارات السختبصة بيع كزيادة قجرة كاتخاذ في عسميات صشع الاشتخاؾمصالبيع، كتشسية قجرات العسلبء عمى 

 (.ا23   خ تا ط دا لي،  ذا اطخ ـ،ص)ا.العسلبء عمى العسل الجساعي 

 الحكخ إلى أنفة ىحا ما لسدشاه مغ خلبؿ السقابلبت الذخرية لعساؿ الذخكة حيث أف ىحه السعاييخ 

 مػجػدة بقػة ما أدػ إلى عجـ كجػد فخكؽ بيغ الجشديغ في درجات التسكيغ الإدارؼ اعتبارىاحج بعيج يسكغ 

:  كيفدخكف  ىحا بػ 

 باختلبؼ الحكػر عمى الإناث في تسكيشيع إداريا ربسا لأف الحكػر يتفخقػف عمى الإناث نطخا لأف 

 في تعامل ، كحلظ ااً  في التعامل مع الجشذ الآخخ في حيغ الحكػر ليذ لجييع حجكدااً  حجكدفالإناث لجيو

 الاستدلبـ   زيادة عمى ذلظ أف مغ شبيعة الحكػر يقبمػف التحجؼ ك السػاجية بيشسا الإناث يسمغ دائسا إلى 

. كإلى التفاىع ك إيجاد البجيل 

إشخاؾ الإناث في إدارة السشطسة كالسذاركة في صشع القخارات، بالإضافة إلى قانػف الخاص   عجـ 

كاتخاذ  الترخؼ في الحخية الإناث مشح بالسؤسدة كسا كانت إجابات عساؿ مؤسدة تخيفيمدت إلى عجـ

 ميسات في لدغ عاملبت القخارات ك السذاركة فييا ك شلبقة في إصجارىا مسا تشعكذ سمبا كإشعارىغ بأنيغ

شاقات جشذ الإناث ك إشلبؽ قجراتيغ عمى  بتشسية السؤسدة اىتساـ كنسائيا كعجـ السشطسة أىجاؼ تحقيق

. الإبجاع 

 كمغ خلبؿ ما سبق يجب عمى إدارة السؤسدات الإقرادية القياـ بتفػيس الدمصة كالسذاركة في 

اتخاذ القخار كتحسل السدؤكلية ك الخقابة الحاتية لتفعيل السؤسدة كلسا ليا مغ أىسية بالشدبة لمعساؿ فتؤدؼ 

.   إلى ضيػر التسكيغ الإدارؼ 

 :ا خضا ا ت ل لا   ئجا ا خا ةا اخ   ةا - 

 ا غاات   ااط غ خا لإ ج  يا ا خ قا  غاأ خ دا ا  ظةا يا ا طك غا لإد ريا ا ا    خاي  غ(ا18) ا ج لارقعا
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در  تا ا طك غا لإد ريااتػ جا خ قاذ تاد اةاإحص ئ ةا  غا  ػسص ت: "نرت الفخضية عمى

ا "  ا    خا لإ ج  يات دىاالط غ خا ا غ

  

  

  

س
 اط   

 

  ا غ
ح عا
 ا  ظةا

Nا

 اط ػسطا
  ا    ي

  صأا    ريا

TEST DE 
BOX 

 F TEST DES EFFETS INTERSUJIETS     راا   غا

F Sig Fاsigا
  طػ ا
 lll اطخب  ت

در ةا
 ا خ
 ةا

 خبـا
 F اط ػسص تا

   ػىا
 اج اةا
Sig 

 ا غا

30-
ااا122(ا1)45

ا ااااا 0.10 2.02 ا ط ا46
 ػقا

(ا2)
ااا50

ا  ا طك غا لإد ري
   د ر

 (1) 
 135.49 8.00   

8.89 0.00 432.41 1 432.41 5.59 0.01 
(2) 

 132.00 10.49   

 ا    خا
 لإ ج  ي

 (1)  90.33 6.66   
2.53 0.11 331.22 1 331.22 6.87 0.01 (2)  87.28 7.59   
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 )مغ خلبؿ الججكؿ في جدءه الستعمق بالإحراء الػصفي كبعج تصبيق أسمػب الإحرائي   

 ك ا خد122 الحؼ بمغ عجد أفخاده ا(45-30ا) ا ئةا لأ ا : الحؼ قسشا بتقديع العيشة إلى فئتيغ  (الػسيط

 كلسا نتحجث عغ الستغيخ التسكيغ الإدارؼ 50أ خ دها التي بمغ عجد ( ط ا ػقا-ااسظةا46ا) ا ئةا اث   ةا

 حيث بمغ متػسط الحدابي ( ط ا ػقاا-ا46)ا اا(ا45-30)االحؼ بجكره يحتػؼ عمى مجسػعتيغ كىسا 

 أما بالشدبة لمفئة الثانية فقج بمغ الستػسط الحدابي 8.00ك الخصأ السعيارؼ بمغ ا135.49 بػ  ال ئةا لأ ا 

 ك في حالة متغيخ التفكيخ الإبجاعي فاف الفئة الأكلى كاف متػسط 10.49 بخصأ معيارؼ 132.00

ك ا87.28: بيشسا الفئة الثانية قج بمغ متػسط الحدابي بػ ا6.66 بخصأ معيارؼ 90.33الحدابي قج بمغ 

ك الذيء السلبحع مبجئيا أف ىشاؾ تجانذ في الستػسصات الحدابية بأخصاء معيارية ا7.59خصأ معيارؼ 

فإنشا لاحطشا أف ىشاؾ تجانذ في مرفػفة التبايغ حيث كججنا  " Box" أما الجدء الخاص باختبار . قميمة 

ىشاؾ تجانذ  ك بالتالي نمتدـ بالفخضية التي تخػ بأفا0.05كىػ أقل مغ ا0.10مدتػػ الجلالة 

. السجسػعات 

ا0.05 أما بالشدبة لمجدء الخاص باختبار ليفيغ فقج كججنا مدتػػ الجلالة عشج الستغيخيغ أقل مغ 

. كبيحا يسكششا أف نفتخض أف ىشاؾ تداكؼ في التبايشات 

قج لاحطشا  ( اختبارات التأثيخ بيغ الستغيخات )الإحرائية  كما ييسشا ىشا ىػ الجدء الخاص بالجلالة 

أف متغيخ الدغ لو تأثيخ عمى التسكيغ الإدارؼ أؼ بسعشى ىشاؾ فخكؽ في التسكيغ الإدارؼ بالشدبة لمدغ 

 ك بيحا نخفس الفخضية الرفخية كنقبل الفخضية 0.01 بسدتػػ دلالتو 5.59ىي " F"حيث كججنا بأف قيسة

. البجيمة أؼ ىشاؾ تأثيخ لمستغيخ الدغ عمى الستغيخيغ التابعيغ  

 أما بالشدبة لتأثيخ الدغ عمى التفكيخ الإبجاعي فكانت الشتائج متصابقة مع الافتخاض الأكؿ حيث 

بسدتػػ ا6.87بمغت  " F" كججنا أف ىشاؾ فخكؽ في التفكيخ الإبجاعي يعدػ لمستغيخ الدغ حيث أف قيسة 
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ىشاؾ  بسعشى أنشا نقبل الفخضية البجيمة كنخفس الرفخية كبالتالي 0.01ك ىي مداكية لػ ا0.01دلالة 

 .الإبجاعي التفكيخ تأثيخلمدغ عمى

 كالحؼ ييسشا في ىحه الفخضية ىػ أف مغ خلبؿ كجػد فخكؽ بيغ الستغيخيغ التسكيغ الإدارؼ كالتفكيخ 

 فإنو مغ السشصقي أف نؤكج عمى أف ىشاؾ تأثيخ لمدغ عمى الستغيخيغ التابعيغ االإبجاعي لمدغ كل عمى حج

. كىسا التفكيخ الإبجاعي ك التسكيغ الإدارؼ في آف كاحج ، كمغ ىشا فإنشا نقبل الفخضية البجيمة 

.  معشاىا ىشاؾ تأثيخ لمدغ عمى الستغيخات التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي في آف كاحج 

:ات   خا ت ل لا   ئجا ا خا ةا اخ   ةا*ا

"االخامدة التي تشز لمفخضية ميجانيا عمييا الستحرل لمبيانات كالكيفي الكسي التحميل خلبؿ كمغ 

تػ جا خ قاذ تاد اةاإحص ئ ةا  غا  ػسص تادر  تا ا طك غا لإد ريا ا ا    خا لإ ج  يات دىااط غ خا

كيفدّخ ىحا بالتأثيخ الحيػؼ لمتفكيخ الإبجاعي في تحقيق أىجاؼ السؤسدة الحؼ يخكد البعج الفخدؼ لو  ا غا

إا  سا) مع ما جاء بو الاتفاؽكليذ عمى الدسة الجساعية أك الكمية لمسؤسدة كبالتالي يسكششا 

حيشسا أرجع تسخكد فكخة الإبجاع كفقا لسفيػمي التججد كالتسيّد كبالتالي يسكششا ربط (ا16،ص2016ا ػز،

ىحيغ السفيػميغ بالذباب، حيث أفّ الشّتائج جاءت لرالح الستػسط الأعمى كىي الفئة الأصغخ سشا بيغ 

عسّاؿ مؤسدة تخيفيمدت، كعميو يسكغ القػؿ أف الإبجاع ىػ أحج الدبل لأحجاث التغييخ كتحقيق التصػيخ 

.  التي تدعى إلييا السؤسدة الجدائخية اليػـكالاستسخاركضساف التػازف 

 يعتقج أف في حياة الفخد لحطات   سلػ كبالتالي فإف حدب السشحشى الشطخؼ الثقافي السعخفي فإف 

يسخ فييا في خبخات نادرة تقػده إلى إدراكات كمذاعخ كأفكار غيخ عادية يذعخ معيا الفخد بأنو في قسة 

 (.170،ص2014محمدا ػدةا اخ ط  ي،)شاقتو

تبجك في مخحمة الذباب أيغ يكسغ العصاء برفة عامة ك التي   سلػا كىحه الصاقة التي تحجث عشيا 

تجعل لجيو أفكار إبجاعية إدارية تجعل لجيو القجرة عمى حل السذاكل التي تعتخضو فالذاب أقجر مغ غيخه 
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 الحؼ كجج أفّ كل السػضفيغ يبتدسػف بجرجات متفاكتة مغ در سةاأمحمداس ظػناعمى رؤيتيا، ما يتفق مع 

 كعميو يسكغ أف تقػؿ أف جسيع عساؿ مؤسدة تخيفيمدت الاستعساؿالقجرات الإبجاعية القابمة لمتفجيخ ك 

. مبجعػف كلكغ برفة خاصة الذباب مشيع 

 مغ جية أخخػ فإف الشتائج تطيخ فخكؽ بيغ متػسصات درجات التسكيغ الإدارؼ كلرالح فئة 

 بأدكات كتقشيات إلساميعالذباب كىحا راجع في نطخنا إلى تقادـ ميارات العامميغ التقشية في ىحه الفئة أك 

 بالججيج الاحتكاؾالتسكيغ نطخا لمتجريب السشاسب الحؼ تمقػّه ك الحؼ تتشاسب مع سشّيع الحؼ يفخض عمييع 

. كمػاكبة التقشيات الحجيثة

 فأساس عسمية التسكيغ ىػ الثقة أؼ بسعشى ثقة السجيخيغ في مخؤكسييع ىحا ما لسدشاه أيزا مغ 

 معيع كالتي تتبشى مجػ ثقة السجيخ في فئة شبابو مغ خلبؿ قسشا بياخلبؿ السقابلبت الذخرية التي 

 عمى آرائيع فعشجما يثق السجيخكف في مػضفييع يعاممػنيع معاممة تفزيمية، مثل إمجادىع بسديج مغ الاعتساد

   اا) فإف ىحه الثقة مغ السجيخ تؤدؼ إلى تسكيغ سمصة السفػض كالاختيارالسعمػمات كحخية الترخؼ 

(.ا8،ص2015 ا طخي،

ا

ا

ا

ا

ا
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 : خضا ا ت ل لا   ئجا ا خا ةا ا  دسةا-ا

تػ جا خ قاذ تاد اةاإحص ئ ةا  غا  ػسص تادر  تا ا طك غا لإد ريا: "نرت الفخضية عمى

  "   ا    خا لإ ج  يات دىاالط غ خا اط  ػىا ا  ل طي

  

مغ خلبؿ الججكؿ في جدءه الستعمق بالإحراء الػصفي نلبحع بأف متػسط الحدابي لمسدتػػ  

  بخصأ ال ئةا لأ ا ا   ج ئي بالشدبة 123.00التعميسي بالشدبة لستغيخ التسكيغ الإدارؼ ىػ 

 اط  ػىا ا  ل طياات   ااط غ خا لإ ج  يا ا خ قا  غاأ خ دا ا  ظةا يا ا طك غا لإد ريا ا ا    خاي  غ(ا19) ا ج لارقعا

س
 اط   

 

 ت.م
ح عا
 ا  ظةا

Nا

 اط ػسطا
  ا    ي

 صأا
     ريا

TEST DE 
BOX 

 F TEST DES EFFETS INTERSUJIETS     راا   غا

F Sig FاSigطػ اا  
 lll اطخب  ت

دا
احا

 خبـا
 F  ػسص تا

   ػىا
 اج اةا

Sig 

ا ا  ل طيا  اط  ػى

   ج ئيا
(ا1)

ا2
اا

ا ااااا 0.00 4.26

إ ط ايا
ااا5(ا2)

ث  ػيا
ااا66(ا3)

)    ي
ااا99(ا4

ا  ا طك غا لإد ري
 

(1)  123.00 31.11 
  

13.57 0.00 685.68 3 228.56 2.97 0.03 
ا16.62ا125.60 (ا2)
(3)  134.96 9.85 

  
ا6.78ا134.82 (ا4)

 ا    خا لإ ج  ي
 

(1)  82.00 19.79 
  

5.34 0.00 408.75 3 136.25 2.82 0.04 
ا12.00ا82.00 (ا2)
(3)  89.95 6.93 

  
ا6.40ا89.63 (ا4)
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 ئةا اث اثةا اث  ػيا ك 16.62  بخصأ معيارؼ 125.60  قجرة بػ   لإ ط ايا ئةا اث   ة ك 31.11معيارؼ 

 6.78بخصأ معيارؼ ا134.82  قجرت بػ  ئةا اخ ب ةا ا    ي ك 9.85 بخصأ معيارؼ 134.96بستػسط 

 بخصأ معيارؼ 82.00ك في حالة متغيخ التفكيخ الإبجاعي فاف متػسط الحدابي لمفئة الأكلى قج بمغ 

  ا ئةا اث اثةك ا12.00 ك خصأ معيارؼ 82.00: بيشسا لمفئة الثانية قج بمغ متػسط الحدابي بػ اا19.79

:  قج بمغ متػسط الحدابي بػ ال ئةا اخ ب ةبيشسا اا6.93 بخصأ معيارؼ 89.95بستػسط حدابي قج بمغ 

الذيء السلبحع مبجئيا أف ىشاؾ تجانذ في الستػسصات الحدابية ا،ا6.40 ك خصأ معيارؼ 89.63

ا.بأخصاء معيارية قميمة 

فإنشا قج تحرمشا عمى أف ىشاؾ تجانذ في مرفػفة التبايغ  " Box"  أما الجدء الخاص باختبار 

 ك بالتالي نمتدـ بالفخضية التي تخػ بأف ىشاؾ 0.01  أقل مغ 0.00حيث كججنا مدتػػ الجلالة كىػ 

.  تجانذ مجسػعات

 0.05 أما بالشدبة لمجدء الخاص باختبار ليفيغ فقج كججنا مدتػػ الجلالة عشج الستغيخيغ أقل مغ 

. كبيحا يسكششا أف نفتخض أف ىشاؾ تداكؼ في تبايشات 

فإنشا  ( اختبارات التأثيخ بيغ الستغيخات )الإحرائية  كما ييسشا ىشا ىػ الجدء الخاص بالجلالة 

نلبحع بأف متغيخ السدتػػ التعميسي لو تأثيخ عمى التسكيغ الإدارؼ أؼ بسعشى ىشاؾ فخكؽ في التسكيغ 

 ك بيحا 0.03بسدتػػ دلالتو ا2.97ىي " F" لاحطشا بأف قيسةالتعميسي حيثالإدارؼ بالشدبة لمسدتػػ 

.  نخفس الفخضية الرفخية كنقبل الفخضية البجيمة

 التفكيخ الإبجاعي فكانت الشتائج متصابقة مع الافتخاض التعميسي عمى أما بالشدبة لتأثيخ السدتػػ 

" الأكؿ حيث كججنا أف ىشاؾ فخكؽ في التفكيخ الإبجاعي يعدػ لمستغيخ السدتػػ التعميسي حيث أف قيسة    

F "  بسعشى نقبل الفخضية البجيمة كنخفس الرفخية 0.05كىي أقل مغ ا0.04 بسدتػػ دلالة 2.82بمغت 

. كبالتالي ىشاؾ تأثيخ لمسدتػػ التعميسي عمى التفكيخ الإبجاعي 
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 كالحؼ ييسشا في ىحه الفخضية ىػ أف مغ خلبؿ كجػد فخكؽ بيغ الستغيخيغ التسكيغ الإدارؼ كالتفكيخ 

 فإنو مغ السشصقي أف نؤكج عمى أف ىشاؾ تأثيخ لمسدتػػ التعميسي االإبجاعي بالسدتػػ التعميسي كل عمى حج

عمى الستغيخيغ التابعيغ كىسا التفكيخ الإبجاعي ك التسكيغ الإدارؼ في آف كاحج ، كمغ ىشا فإنشا نقبل 

الفخضية البجيمة التي تخػ بأف ىشاؾ فخكؽ في التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي تعدػ لستغيخ السدتػػ 

. التعميسي  

 ات   خا ت ل لا ا خا ةا ا دئ ةا ا  دسةا:

لقج أسفخت نتيجة الفخضية عمى قبػؿ فخضية البحث القائمة أنو تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية بيغ ا

درجات التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي تعدػ لستغيخ السدتػػ التعميسي لرالح الستػسصات الأعمى أؼ 

 يتستعػف بتسكيغ إدارؼ كتفكيخ إبجاعي أعمى مغ أكلئظ الحيغ    ػىات ل عاث  ػيا     يأف العساؿ ذكؼ 

 ك الستػسط كعكذ أف تفدخ ىحه الشتيجة بأنو كمسا زاد مدتػاه الابتجائيأقترخ تعميسيع عمى السدتػػ 

 كزادت كفاءتو في حل السذكلبت ك استيعاب ضخكؼ الحياة كتمقييا بػعي مغ جية اتداعاالتعميسي زاد أفقو 

 أف يػفق بيغ قجراتو كبيغ تمظ الثقافة التشطيسية التي تديخ عمييا السؤسدة التي استصاعكمغ جية أخخػ 

. يعسل بيا بالتالي يتحقق التسكيغ ىػ الحاؿ في مؤسدة تخيفيمدت كعساليا 

 إدراؾ الأمػر مغ حػلو كبالتالي يخمق لجػ استصاع بسدتػاه التعميسي ارتقى كسا أف الذخز كمسا 

. العامل عيشة الجراسة ذلظ الجػ السشاسب الحؼ يدتصيع مغ خلبلو إشلبؽ العشاؽ لتفكيخه الإبجاعي بكل ثقة 

 بو كتصػيخ مدتػػ العامميغ ذكؼ السدتػػ الاىتساـ كلسا لستغيخ السؤىل العمسي مغ أىسية فلببج مغ 

السشخفس فالسشطسات التي لا تعتبخ الإبجاع ىجفا إستخاتيجيا مغ أىجافيا سيكػف مريخىا التجىػر 

(ا.ا43،ص1999   ف،).الانييارك
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 مغ جية كمغ جية أخخػ لابج أف تزع ثقتيا الكبخػ مغ حيث التسكيغ في أكلئظ الحيغ يتستعػف 

ق السؤسدة في فخ السعػقات التشطيسية ك التقشية التي قج ترعب عمى ذبسدتػػ تعميسي أعمى لكي لا تقع ق

.  القائسيغ تصبيقو 

 :ا خضا ا ت ل لا   ئجا ا خا ةا ا  ب ةا-ا

تػ جا خ قاذ تاد اةاإحص ئ ةا يا  ػسص تادر  تا ا طك غا لإد ريا: "نرت الفخضية عمى
  "  ا    خا لإ ج  يات دىاالط غ خا اط  ػىا اػض  ي

ا

 مغ خلبؿ الججكؿ في جدءه الستعمق بالإحراء الػصفي نلبحع بأف عجد السشتسييغ إلى فئة 

 ك عشجما نتحجث عغ الستغيخ التسكيغ الإدارؼ الحؼ 87 كعجد الفئة الأعػاف قجربػ 85الإشارات قجرت بػ 

 اط  ػىا اػض  ياا ا خ قا  غاأ خ دا ا  ظةا يا ا طك غا لإد ريا ا ا    خا   ج  يات   ااط غ خاي  غ(ا20) ا ج لارقعا

س
 اط   

  .م 
ح عا
 ا  ظةا

Nا

 اط ػسطا
  ا    ي

 صأا
     ريا

TEST DE 
BOX راا   غا     F TEST DES EFFETS INTERSUJIETS 

F Sig FاSigا
  طػ ا
 اطخب  ت

lll 
 خبـاادح

 اط ػسص تا
F 

   ػىا
 اج اةا

Sig ا اػض  يا  اط  ػى

إش را
ااا85(ا1)

ا ااااا 0.76 0.38
 ػنا

ااا87(ا2)

ا  ا طك غا لإد ري
 

(1)  134.49 8.45 
  0.52 0.47 0.05 1 0.05 0.00 0.98 

ا9.38ا134.45 (ا2)

 ا    خا لإ ج  ي
 

(1)  89.61 6.99 
  0.17 0.68 4.52 1 4.52 0.09 0.76 

ا7.16ا89.28 (ا2)
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 كبالخصأ 134.49بجكره يحتػؼ عمى فئة الإشارات ك فئة الأعػاف فقج بمغ متػسط الحدابي للئشارات 

  ك في 9.38 بخصأ معيارؼ 134.45 أما بالشدبة للؤعػاف فقج بمغ الستػسط الحدابي 8.45السعيارؼ 

 معيارؼ ابخصأ89.61حالة متغيخ التفكيخ الإبجاعي فاف فئة الإشارات  كاف متػسط الحدابي قج بمغ 

 ك الذيء السلبحع 7.16 ك بخصأ معيارؼ 89.28:ابيشسا فئة الأعػاف  قج بمغ متػسط الحدابي بػ ا6.99

. مبجئيا أف ليذ ىشاؾ تجانذ في الستػسصات الحدابية بأخصاء معيارية قميمة 

فإنشا قج تحرمشا عمى أف ليذ ىشاؾ تجانذ في مرفػفة  " Box"  أما الجدء الخاص باختبار 

 ك بالتالي نمتدـ الفخضية التي تخػ بأف 0.05 كىػ أكبخ مغ 0.76التبايغ حيث كججنا مدتػػ الجلالة كىػ 

ليذ ىشاؾ تجانذ بيغ السجسػعات بالشدبة لمجدء الخاص باختبار ليفيغ فقج كججنا مدتػػ الجلالة عشج 

. كىحا يسكششا أف نفتخض أف ليذ ىشاؾ تداكؼ في التبايشات ا0.05الستغيخيغ أكبخ مغ 

فإنشا  (اختبارات التأثيخ بيغ الستغيخات  ) كما ييسشا ىشا ىػ الجدء الخاص بالجلالة الإحرائية  

نلبحع بأف متغيخ السدتػػ الػضيفي  ليذ لو تأثيخ عمى التسكيغ الإدارؼ أؼ بسعشى ليذ ىشاؾ فخكؽ في 

 ك 0.98بسدتػػ دلالتو ا0.00ىي " F"التسكيغ الإدارؼ بالشدبة لمسدتػػ الػضيفي حيث لاحطشا بأف قيسة 

. بيحا نخفس الفخضية البجيمة كنقبل الفخضية الرفخية 

 أما بالشدبة لتأثيخ السدتػػ الػضيفي عمى التفكيخ الإبجاعي فكانت الشتائج متصابقة مع الافتخاض 

الأكؿ حيث كججنا أف ليذ ىشاؾ فخكؽ في التفكيخ الإبجاعي يعدػ لمستغيخ السدتػػ الػضيفي حيث أف قيسة 

 "F "  بسعشى نقبل الفخضية الرفخية كنخفس 0.05 ك ىي أكبخ مغ 0.76 بسدتػػ دلالة 0.09بمغت 

. البجيمة كبالتالي ليدت ىشاؾ تأثيخ لمسدتػػ الػضيفي عمى التفكيخ الإبجاعي 

 كالحؼ ييسشا في ىحه الفخضية ىػ أف مغ خلبؿ عجـ كجػد فخكؽ بيغ الستغيخيغ التسكيغ الإدارؼ 

 فإنو مغ السشصقي أف نؤكج عمى أف ليذ ىشاؾ تأثيخ حجاكالتفكيخ الإبجاعي بالسدتػػ الػضيفي كل عمى 

لمسدتػػ الػضيفي عمى الستغيخيغ التابعيغ كىسا التفكيخ الإبجاعي ك التسكيغ الإدارؼ في آف كاحج  ، كمغ 
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ىشا فإنشا نقبل الفخضية الرفخية التي تخػ بأف ليذ ىشاؾ فخكؽ في التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي 

.  تعدػ لستغيخ السدتػػ الػضيفي  

 ات   خا ت ل لا   ئجا ا خا ةا ا  ب ةا:

 في بجاية البحث، حيث أضيخت الشتائج أنو لا افتخضشاه جاءت نتيجة الجراسة غيخ متػافقة مع ما 

تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في درجات التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي تعدػ لستغيخ السدتػػ 

الػضيفي كىحا ما يفدّخ أف مؤسدة تخيفيمدت قج قامت بتصبيق إستخاتيجية التسكيغ عمى كافة العسّاؿ بغس 

الشطخ عغ نػعية السشرب كعغ مدتػاه الػضيفي كىحا ما يؤكج أف السؤسدة تشتيج بالفعل إستخاتيجية التسكيغ 

إضافة إلى  (الإشارات)كليذ التفػيس لأف الشتائج لع تعكذ فخكؽ لرالح مغ يتقمجكف السدؤكليات الكبخػ 

تحخص عمى تسكيغ أعػانيا كإشاراتيا عمى حج سػاء كذلظ مغ أجل - عشابة - أف مؤسدة تخيفيمدت 

. الػصػؿ إلى أىجافيا كإحتلبؿ مكانة مخمػقة بيغ السؤسدات الإنتاجية 

 كمغ خلبؿ ىحه الشتيجة فإف مؤسدة تخيفيمدت تؤكج عمى أف التسكيغ الإدارؼ يدتصيع أف يتجدج 

عمى كل السدتػيات الإدارية مغ خلبؿ إعصاء فخصة لعساليا كىحا نابع مغ ثقة مدؤكلياتيع بعساليع 

 كإعتبارىع عمى أنيع عساؿ أكفاء بالجرجة الأكلى كأنيع بحاجة إلى فخصة يجب إضيارىا كبالتالي نتفق مع ما

حيث ميّد بيغ التسكيغ ك التفػيس في نقصة ميسة كىي إنتقاؿ السدؤكلية مع الدمصة (ا2000  د،)جاء بو 

ك الرلبحية، بيشسا يقترخ التفػيس عمى الرلبحية لإنجاز بعس السياـ السدؤكلية عمى عاتق 

 (.15،ص2000  دد   اج )لأنو يفػض العسل في نصاؽ صلبحيتو كفي مجاؿ مدؤكليتو (الخئيذ)السفػض

 مغ جية أخخػ فإف الشتائج أسفخت عمى أنو لا تػجج فخكؽ بيغ متػسصات التفكيخ الإبجاعي تعدػ 

لستغيخ السدتػػ الػضيفي، كىحا ما يفدخ أف عساؿ نفذ السؤسدة لا يختمف إبجاعيع بالتفكيخ بحدب 

مدتػاىع الػضيفي فالإبجاع لا يحتاج إلى تقمج السشاصب العميا كإف أردنا تفديخ ىحه الشتيجة فعميشا الإستشاد 
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أف الإبجاع عسمية " بخجدتػف " إلى الجكافع التي تؤدؼ إلى الإبجاع كبالتالي تطيخ الفخكؽ الفخدية حيث يقػؿ 

حجكث الإبجاع بجافع تحقيق الحات " جػلج شتايغ"الحجث ك الإلياـ كىػ بحلظ عسمية فخدية كخاصة، كيفدخ 

كحاجة الأفخاد للئرتباط بالعالع السحيط بيع كإحداسيع بأف الإبجاع يداعج بحلظ كعسقو 

 (.41،ص1995 ا   ف،).

حيث كجج أنو لا تختمف  طػ غار ض نا"ادر سةا كبالتالي تتفق ىحه الشتيجة بسا إستقخت عشو نتائج 

الأنساط القيادية ك الإبجاع الإدارؼ كإتجاىات السػضفيغ الإدارييغ نحػ التصػر التشطيسي بالسؤسدات 

 (2014 طػ غار ض ن،).الجامعية باختلبؼ الجشذ ك الدغ كنػع الػضيفة أك الختبة الػضيفية 

 حيغ كصف بأف شاقة الفخد غيخ محجكدة (1999 ا    نا) كعميو يسكششا أف نتفق مع ما جاء بو 

في السخ تسكشو مغ القياـ بسياـ متعجدة كمعقجة ، كسا أف بإمكاف أؼ فخد أف يصػر عجدا مغ السجالات التي 

يعتقج بأنو ضعيففييا، فالإبجاع ليذ مقرػرا عمى فئات معيشة بل ىػ عاـ كإف كانت ىشاؾ فخكؽ فخدية في 

ا.(132-131،ص1999 ا    ن،).درجة ضيػر ىحا الإبجاع

ا

ا

ا

 ا
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 : خضا ت ل لا   ئجا ا خا ةا اث  ظةا-

تػ جا خ قاذ تاد اةاإحص ئ ةا يا  ػسص تادر  تا ا طك غا لإد ريا: "نرت الفخضية عمى

  "   ا    خا لإ ج  يات دىاالط غ خا لأقج  ة

ا

 مغ خلبؿ الججكؿ في جدءه الستعمق بالإحراء الػصفي كبعج تقديع التػزيع إلى فئتيغ بإستعساؿ 

 ا ئةا كا خد74  ىػ سظػ تا(10-5) التي تسثل   ا ئةا لأ ا الػسيط فقج نلبحع بأف عجد الأفخاد في 

 فخد كسا أنشا عشجما نتحجث عغ الستغيخ التسكيغ 98 ىػ (اسظػ تا ط ا ػقا10 غا) التي تسثل  اث   ة

 كبالخصأ 135.09 ىػ  ال ئةا لأ ا الإدارؼ الحؼ بجكره يحتػؼ عمى الفئتيغ حيث بمغ متػسط الحدابي 

   0.90  بخصأ معيارؼ 134.01 فقج بمغ الستػسط الحدابي ال ئةا اث   ة أما بالشدبة 1.03معيارؼ بمغ 

 بخصأ معيارؼ 89.21كفي حالة متغيخ التفكيخ الإبجاعي فاف فئة الأكلى كاف متػسصيا الحدابي قج بمغ 

 لأقج  ةاا ا خ قا  غاأ خ دا ا  ظةا يا ا طك غا لإد ريا ا ا    خا لإ ج  يات   ااط غ خاي  غ(ا21) ا ج لارقعا

س
 اط   

 

ح عا ا  ظةا قج  ةلأ 
Nا

 اط ػسطا
  ا    ي

 صأا
     ريا

TEST DE 
BOX 

 F TEST DES EFFETS INTERSUJIETS     راا   غا

F Sig Fاsigا

  طػ ا
 lll اطخب  ت

د
اح

 خبـا
 اط ػسص تا

F 

   ػىا
 اج اةا
Sig 

 لأقج  ة
ا

ا5-10
ااا74(ا1)

ا ااااا 0.03 2.91
ا ط ا ػقا10

(ا2)
ا98

اا  ا طك غا
ا   د ري
ا    د ري

 

(1)  135.09 1.03 
  4.79 0.03 49.57 1 49.57 0.62 0.43 

ا7.99ا134.01 (ا2)

 ا    خا
ي   ج  
 (1)  89.21 0.82 

  0.14 0.70 6.95 1 6.95 0.13 0.71 
ا0.71ا89.62 (ا2)
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 الذيء السلبحع 0.71 ك خصأ معيارؼ 89.62:  بيشسا لمفئة الثانية قج بمغ متػسصيا الحدابي بػ 0.82

. مبجئيا أف ىشاؾ تجانذ في الستػسصات الحدابية بأخصاء معيارية قميمة 

فإنشا قج تحرمشا عمى أف ىشاؾ تجانذ في مرفػفة التبايغ  " Box"  أما الجدء الخاص باختبار 

 كبالتالي تمتدـ الفخضية التي تخػ بأف ليذ 0.05 كىػ أقل مغ 0.03حيث كججنا مدتػػ الجلالة كىػ 

. ىشاؾ تجانذ السجسػعات 

 0.05 أما بالشدبة لمجدء الخاص باختبار ليفيغ فقج كججنا مدتػػ الجلالة عشج الستغيخيغ أقل مغ 

. كبيحا يسكششا أف نفتخض أف ىشاؾ تداكؼ في التبايشات 

فإنشا  ( اختبارات التأثيخ بيغ الستغيخات )الإحرائية  كما ييسشا ىشا ىػ الجدء الخاص بالجلالة 

 لو تأثيخ عمى التسكيغ الإدارؼ أؼ بسعشى ليذ ىشاؾ فخكؽ في التسكيغ الأقجمية ليذنلبحع بأف متغيخ 

كبيحا نخفس ا0.43 بسدتػػ دلالتو 0.62ىي " F"الإدارؼ بالشدبة للؤقجمية حيث لاحطشا بأف قيسة

. الفخضية البجيمة كنقبل الفخضية الرفخية 

 التفكيخ الإبجاعي فكانت الشتائج متصابقة مع الافتخاض الأكؿ حيث الأقجمية عمى أما بالشدبة لتأثيخ 

 0.13بمغت  " F" كججنا أف ليذ ىشاؾ فخكؽ في التفكيخ الإبجاعي يعدػ لمستغيخ الأقجمية حيث أف قيسة 

 بسعشى نقبل الفخضية الرفخية كنخفس البجيمة كبالتالي ليدت 0.05كىي أكبخ مغ ا0.71بسدتػػ دلالة 

.  التفكيخ الإبجاعي التعميسي عمىىشاؾ تأثيخ لمسدتػػ 

 كالحؼ ييسشا في ىحه الفخضية ىػ أف مغ خلبؿ عجـ كجػد فخكؽ بيغ الستغيخيغ التسكيغ الإدارؼ  

 فإنو مغ السشصقي أف نؤكج عمى أف ليذ ىشاؾ تأثيخ لمسدتػػ اكالتفكيخ الإبجاعي بالأقجمية كل عمى حج

التعميسي  عمى الستغيخيغ التابعيغ كىسا التفكيخ الإبجاعي كالتسكيغ الإدارؼ في آف كاحج ، كمغ ىشا فإنشا 

نقبل الفخضية الرفخية التي تخػ بأف ليذ ىشاؾ فخكؽ في التسكيغ الإدارؼ كالتفكيخ الإبجاعي تعدػ لستغيخ 

. الأقجمية في آف كاحج
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 ا:ااث  ظةت   خا ت ل لا   ئجا ا خا ةا ل

لقج أسفخت نتيجة الفخضية عمى رفس فخضية البحث، كىحا يعشي عجـ كجػد فخكؽ ذات دلالة ا

ا10 ك العساؿ ذكؼ أقجمية مغ اسظػ ت10اإا ا15 مغ ذ ياأقج  ةإحرائية بيغ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

 مجة عسميع فإف السؤسدة تعسل عمى تسكيشيع دكف إعصاء اختلبؼ فسا فػؽ أؼ أف العساؿ عمى سظػ ت

. إعتبار لعامل الأقجمية كىحا إف دؿ فإنسا يجؿ عمى أف مؤسدة تخيفيمدت تثق بقجرات عساليا الججد 

 كيسكغ تفديخ ذلظ مغ خلبؿ أف ىحه السؤسدة تيتع بتػسيع الخبخات التي يستمكػنيا ليتع القياـ 

بالأعساؿ السشػشة ليع بكفاءة كفعالية عالية كسا أنيا تذجع العامميغ فييا كتسشحيع كل الثقة ليحدبػا بأنيع 

جدء مغ السؤسدة كأنيع شخكاء فييا كليدػا أجخاء عمى إختلبؼ الدشػات التي أمزػىا بالسؤسدة كقج إتفقت 

 حيث أضيخت الشتائج أنو لا يػجج أثخ (2009) اجر س تا اط   يا أ ػها اخش جاىحه الشتائج مع بعس 

. لستغيخ مجة الخجمة في مدتػػ التسكيغ الإدارؼ لجػ عيشة الجراسة 

 التي أكجت عمى عجـ كجػد فخكؽ في كاقع التسكيغ الإدارؼ في (2010)در سةا ا   خيا ككحا 

 (2010)در سةا اخقباالجامعات العامة الفمدصيشية، تعدػ لستغيخ سشػات الخبخة بيشسا إختمفت مع نتائج 

 .كالتي أكجت عمى كجػد فخكؽ ذات دلالة إحرائية في مدتػػ التسكيغ الإدارؼ تعدػ لستغيخ سشػات الخبخة

 مغ جية أخخػ أسفخت الشتائج عمى عجـ كجػد فخكؽ تعدػ لستغيخ الأقجمية بيغ متػسصات درجات 

التفكيخ الإبجاعي كىحا راجع إلى القجرات الإبجاعية لمعساؿ عمى إختلبؼ سشػات خبختيع فالسجة لا تقتزي 

 في ىحا الدياؽ أربع قجرات (Guilford)  ل ػردابالزخكرة كجػد أك عجـ كجػد البشاء الترػرؼ كقج ذكخ 

 (.60،ص2000سػ ف،ا).الصلبقة، السخكنة، الأصالة، الحداسية لمسذكلبت : ذات كضػح بارز كىي 

 فالقجرة الإبجاعية ليدت قاصخة عمى شخز أك جساعة أك مشطسة دكف غيخىا، بل ىي عامة كمشو 

فإنشا نفدخ ىحه الشتيجة أيزا مغ خلبؿ السؤسدة التي تيتع بالتفكيخ الإبجاعي لعساليا كإضيار ىحه القجرة 
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ادر سةامحمداذيبا اط  ض غاومحمداأحطجا اصخ   ةاحالة مغ أثخ إيجابي عمى نذاط السؤسدة ىحا ما يتفق مع

(2011.) 

الجشذ ) حيث تػصلب إلى أنو لا تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية تبعا لمستغيخات الجيسغخافية 

، فقجرة السػضف عمى الإنتاج بأسمػب عسل  (كالعسخ، السؤىل العمسي، الخبخة الػضيفية، السدتػػ الػضيفي

ىػ التفكيخ الإبجاعي، حيغ يتع ىحا الإنتاج  ا ظ خياججيج أك فكخة ججيجة أك حل مسيد لسذكمة ما حدب 

 (.15،ص1422 ا ظ خي،)كالأصالة كالقجرة عمى التحميل كالخبط  بقجر مغ الصلبقة الفكخية كالسخكنة الحىشية
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 :ت س ة خضا ت ل لا   ئجا ا خا ةا ل-ا

تػ جا خ قاذ تاد اةاإحص ئ ةا  غا  ػسص تادر  تا ا طك غا لإد ريا: "نرت الفخضية عمى

  "  ا    خا لإ ج  يات دىاالط غ خا ػ ا  جا ا طل

ا

 مغ خلبؿ الججكؿ في جدءه الستعمق بالإحراء الػصفي نلبحع بأف نػع عقج العسل بمغ عجد الأفخاد 

 كسا أنشا عشجما نتحجث عغ ا خد98 فخد كعقج محجكد السجة ىػ 74الحيغ تحرمػا عمى عقج دائع ىػ 

  حيث (  جاد ئعا ا  جا  ج دا اطجةاا) ػ ا  جا ا طلاالستغيخ التسكيغ الإدارؼ الحؼ بجكره يحتػؼ عمى 

أما بالشدبة لعقج محجكد السجة فقج ا8.17 ك الخصأ السعيارؼ بمغ 134.37بمغ متػسط الحدابي لعقج دائع 

 كفي حالة متغيخ التفكيخ الإبجاعي فاف نػع عقج 9.47بخصأ معيارؼ ا134.55بمغ الستػسط الحدابي 

  بيشسا عقج محجكد السجة  قج 6.23 معيارؼ ابخصأ89.85 بمغ دائع قجالعسل كاف متػسط الحدابي لعقج 

 ػ ا  جا ا طلاا ا خ قا  غاأ خ دا ا  ظةا يا ا طك غا لإد ريات   ااط غ خاي  غ(ا22) ا ج لارقعا

س
 اط   

  . .ن 
ح عا
 ا  ظةا

Nا

 اط ػسطا
  ا    ي

 صأا
     ريا

TEST DE 
BOX 

 F TEST DES EFFETS INTERSUJIETS     راا   غا

F Sig FاSigا
  طػ ا
 lll اطخب  ت

د
اح

 خبـا
 F اط ػسص تا

   ػىا
 اج اةا

Sig 

 ػ ا  جا
 ا طلا

ااا74(ا1)  جاد ئعا
ا ااااا 0.25 1.34   جا  ج دا

ااا98(ا2)  ا طك غا
ا  لإد ري
اا    د ري

 

(1)  134.37 8.17 
  0.37 0.53 1.25 1 1.25 0.01 0.90 

ا9.47ا134.55 (ا2)

 ا    خا
ي لإ ج  
 (1)  89.85 6.23 

  2.93 0.08 21.16 1 21.16 0.42 0.51 
ا7.64ا89.14 (ا2)
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الذيء السلبحع مبجئيا أف ىشاؾ تجانذ في ا7.64 كخصأ معيارؼ 89.14بمغ متػسط الحدابي بػ 

 .قميمةالستػسصات الحدابية بأخصاء معيارية 

فإنشا قج تحرمشا عمى أف ىشاؾ تجانذ في مرفػفة التبايغ  " Box"  أما الجدء الخاص باختبار 

ك بالتالي نمتدـ بالفخضية التي تخػ بأف ىشاؾ ا0.05 أكبخ مغ 0.25حيث كججنا مدتػػ الجلالة كىػ 

. تجانذ السجسػعات 

ا0.05 أما بالشدبة لمجدء الخاص باختبار ليفيغ فقج كججنا مدتػػ الجلالة عشج الستغيخيغ أقل مغ 

. كبيحا يسكششا أف نفتخض أف ىشاؾ تداكؼ في التبايشات 

فإنشا  (اختبارات التأثيخ بيغ الستغيخات  ) كما ييسشا ىشا ىػ الجدء الخاص بالجلالة الإحرائية  

نلبحع بأف متغيخ نػع عقج العسل  ليذ لو تأثيخ عمى التسكيغ الإدارؼ أؼ بسعشى ليذ ىشاؾ فخكؽ في 

كبيحا ا0.90بسدتػػ دلالتو ا0.01ىي " F"قج العسل حيث لاحطشا بأف قيسةعالتسكيغ الإدارؼ بالشدبة لشػع 

. نخفس الفخضية البجيمة كنقبل الفخضية الرفخية 

 أما بالشدبة لتأثيخ نػع عقج العسل  عمى التفكيخ الإبجاعي فكانت الشتائج متصابقة مع الافتخاض 

" الأكؿ حيث كججنا أف ليذ ىشاؾ فخكؽ في التفكيخ الإبجاعي يعدػ لمستغيخ نػع عقج العسل  حيث أف قيسة 

F "  بسعشى نقبل الفخضية الرفخية كنخفس 0.05  كىي أكبخ مغ 0.51 بسدتػػ دلالة 0.42بمغت 

. البجيمة كبالتالي ليدت ىشاؾ تأثيخ لشػع عقج العسل  عمى التفكيخ الإبجاعي 

 كالحؼ ييسشا في ىحه الفخضية ىػ أف مغ خلبؿ عجـ كجػد فخكؽ بيغ الستغيخيغ التسكيغ الإدارؼ  

 فإنو مغ السشصقي أف نؤكج عمى أف ليذ ىشاؾ تأثيخ لمشػع اكالتفكيخ الإبجاعي بشػع عقج العسل كل عمى حج

عقج العسل عمى الستغيخيغ التابعيغ كىسا التفكيخ الإبجاعي كالتسكيغ الإدارؼ في آف كاحج، كمغ ىشا فإنشا 

نقبل الفخضية الرفخية التي تخػ بأف ليذ ىشاؾ فخكؽ في التسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي تعدػ لستغيخ 

. نػع عقج العسل  
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 ات   خا ت ل لا   ئجا ا خا ةا اث  ظةا:

 ىحه الفخضية أنو لاتػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية بيغ متػسصات درجات اختبارتبيغ نتيجة ا

 .(  ج د/د ئع) ػ ا  جا ا طلاالتسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي تعدػ لستغيخ 

 كقج عدكنا نتائج ىحه الفخضية إلى كعي السؤسدة أىسية التسكيغ ك دكره في تصػيخ السؤسدة كالخفع 

مغ أدائيا بغس الشطخ عغ نػع عقج العسل، بالإضافة إلى تبشي نفذ السؤسدة لأنطسة إترالات فعالة 

 مابيغ مختمف السدتػيات الإدارية، بالإضافة إلى خبخة ىحه الاتراؿىيل التػاصل ك ستعسل عمى ت

السؤسدة كتجاربيا في بيئات العسل السختمفة كالستشػعة كالتي دفعتيا إلى التغييخ ك التصػيخ السدتسخ لأنطسة 

 إلى ذلظ أف ىحه السؤسدة ىي مؤسدة إنتاجية تدعى لتحقيق أفزل السبيعات زد لجييا الاتراؿالتػاصل ك 

لحلظ فيي تعسل عمى تسكيغ عساليا بغس الشطخ عغ نػع عقج العسل بسا أف ىحا الأخيخ شخؼ في ىحه 

 حيشسا يقخ بأف (Ivancevichetal،1997)السعادلة كذلظ بتذجيع العسل بخكح الفخيق ،ىحا ما يػضحو 

 نحػ التسكيغ فإنيا تمدـ نفديا ببشاء فخؽ العسل داخل ىياكميا كمايتصمب ذلظ الاتجاهالسشطسة عشجما تقخر 

(ا.ا92-90،صاص2009 اج ريا   اح،ا)مغ إعادة نطخ في ترسيع الػضائف ك أدكار الأفخاد 

 كمغ جية أخخػ فإف نفذ الفخضية أسفخت عمى أنو تػجج فخكؽ أيزا في التفكيخ الإبجاعي يعدػ 

كلا  عمى فئة معيشة كلا يقترخلستغيخ نػع عقج العسل، فكسا سمف كذكخنا أف الإبجاع عبارة عغ عسمية كإنتاج 

 بالدغ أك الجشذ أك السدتػػ الػضيفي أك نػع عقج العسل كسا جاءت بو فخضية بحثشا فيػ يعخؼ يختبط

" عسمية تحػيل الفخصة إلى فكخة ججيجة في إشار عسمي مبجع "  بأنو (Bessant and Tidd)حدب 

(Bessant and Tidd،2009،p16).ا

كعميو فإنشا يسكششا أف نعتبخ مؤسدة تخيفيمدت مغ السؤسدات الشاجحة التي تدعى مغ أجل ضساف ا

 قػية كذلظ مغ خلبؿ إتاحة الفخصة لجسيع عساليا بإشلبؽ العشاف لأفكارىع الإبجاعية ميسا كاستسخارىابقائيا 

. كاف نػع عقج عسميع 
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ا:ا  س ظ ــ جا ا  ما-ا

.  بالأساليب الإحرائية الستػافقة مع متغيخات الجراسة إلييا مغ خلبؿ الشتائج الستحرل 

 .مدتػػ التفكيخ الإبجاعي لجػ عساؿ مؤسدة  تخيفيمدت مختفع  تتسػر حػؿ كانت نتائج الجراسة 

 .مدتػػ التسكيغ الإدارؼ لجػ عساؿ مؤسدة  تخيفيمدت مختفع  كحلظ 

تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ بالإضافة إلى الفخكقات حيث كانت لا

 .تعدػ لستغيخ الجشذ – عشابة – الإبجاعي كالتسكيغ الإدارؼ لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ الإبجاعي كالتسكيغ أيزا تػصمشا إلى أنو 

 .تعدػ لستغيخ الدغ – عشابة – الإدارؼ لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ الإبجاعي كالتسكيغ الإدارؼ بالإضافة إلى أنو 

 .تعدػ لستغيخ السدتػػ التعميسي– عشابة – لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات درجات التفكيخ الإبجاعي كالتسكيغ الإدارؼ لجػ عساؿ أيزا 

 .تعدػ لستغيخ السدتػػ الػضيفي  – عشابة – مؤسدة تخيفيمدت 

لا تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في متػسصات أما فيسا يخز الفخضية الجدئية التي تػصمشا فييا بأنو 

 .تعدػ لستغيخ الأقجمية – عشابة – درجات التفكيخ الإبجاعي كالتسكيغ الإدارؼ لجػ عساؿ مؤسدة تخيفيمدت 

ا

ا

ا

ا
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:اا ا ا ػ   تا  ق خ ح ت-ا

:اا ل ااػاا اظ  ئجا اط ػ لاإا   ا   خحا  ايليا

العسل عمى تحقيق جػ مشاخي تشطيسي فعاؿ مغ خلبؿ إزالة العػائق التي تحج مغ تسكيغ العساؿ  -1

  .الاقتراديةبغخض نجاح التسكيغ الإدارؼ بالسؤسدات 

العسل عمى إعصاء مبجأ الثقة الستبادلة بيغ العساؿ بيجؼ تخسيخ أساليب تفكيخية مبجعة ججيجة كغيخ  -2

 .مألػفة لأداء العسل 

تذجيع العساؿ السبجعيغ مغ خلبؿ مشحيع حػافد مادية مغ أجل تػفيخ جانب كبيخ مغ تفكيخىع  -3

 .لخجمة السؤسدة مغ خلبؿ حل مذاكل العسل بصخؽ إبجاعية تعػد عمى السؤسدة بالفائجة ك الخبح 

 الاقتراديةالعسل عمى إعجاد بخامج تتعمق بالتسكيغ الإدارؼ ك التفكيخ الإبجاعي في السؤسدات  -4

كحل كسيط لمسذاكل التشطيسية بالسؤسدات كالعسل عمى تػفيخ محمميغ في مجاؿ عمع الشفذ العسل ك التشطيع 

 .الاقترادية اليػـ الجدائخية كخصػة أكلى نحػ التقجـ ك استقخار السؤسدة الاقتراديةبالسؤسدات 

 الجدائخية الاقتراديةالعسل عمى تػفيخ محمميغ في مجاؿ عمع الشفذ العسل ك التشطيع بالسؤسدات  -5

 .كخصػة أكلى نحػ التقجـ ك استقخار السؤسدة 

كػسا تػجعػ نتػائج ىحه الػجراسػة إلى ضػخكرة الاىتسػاـ بػيحه الطاىخة ك محاكلة التغمب عمييػا ك التحكػع  -6

فييػا لػتفادؼ مختمف الأضػخار الشػاجسػة عشيا سػاء عمى مدتػػ الفخد أك السشطسة، إلى  جػانب الاىتسػاـ أكثػخ 

 بجسيع الجػانب  لمسػرد البذخؼ الحؼ يعج شخياف أؼ تقجـ، دكف أف لا نشدى الأثخ الإيجابي لػمجراسات
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.  الجدائخية الاقتراديةالدمبية ليا عمى الأداء الػضيفي لمعساؿ  في السؤسدات 
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 ا    ةاا ا خصزا اخت ةا ا لط ةا لأس تحةا اخقعا

 رقلةاتخب ةا   ةاأس  ذات ل عا  ايا  د ةا ػا  فا غاز طػشاا1

 رقلةا لعا اظ ذا ا طلا ا ظط عاأس  ذات ل عا  ايا   خا  س غاا2

 رقلةا لعا اظ ذا ا   دياأس  ذات ل عا  اياأ يا  لػدا  جا ا   حاا3

 رقلةا لعا اظ ذا طلا تظط عاأس  ذات ل عا  ايا طخ  ياحػر ةاا4

 رقلةا لعا اظ ذا ا   ديا"اأا"اأس  ذا   اخامحمداسل عا ط ذاا5

 رقلةا لعا اظ ذا    ط  يا"اأا"اأس  ذا   اخا ػ   تاقج راا6

 رقلةا//ا لعا اظ ذا ا خبػيا"اأا"اأس  ذا   اخامحمد ةا ػز ةاا7

 رقلةا لػما ا خب ةا"اأا"اأس  ذا   اخاقظج زاأحطجاا8

 ظ بةا لعا اظ ذا طلا تظط عا"اأا"اأس  ذا   اخا ػ ظ  را خ داا9

 رقلةا لعا اظ ذا لإ  ط  يا"اأا"اأس  ذا   اخا لاديا ط ظةاا10

 رقلةا لعا اظ ذا ا   ديا"اأا"اأس  ذا   اخا ل   ظيا ردةاا11

 قائمة المحكمين: الدلحق الثاني 

 



 

 

 

 

 جامعة قاصجؼ مخباح كرقمة

 كمية العمػـ الإندانية ك الاجتساعية

 قدع عمع الشفذ كعمػـ التخبية

 شعبة عمع الشفذ

 الاستبياف

 : تحية شيبة ك بعج  (ة  )أخي العامل 

 .في إشار إعجاد أشخكحة لمتخخج في عمع الشفذ عسل 

يصيب لشا أف نزع بيغ أيجيكع ىحا الاستبياف راجيغ مشكع التعاكف بغخض إفادتشا في جسعالسعمػمات ذات 
التي تحتػؼ ، الرمة ببحثشا ، فالخجاء التكخـ بسشحشا جدء مغ كقتكع في الإجابة عغ عبارات ىحه الاستبانة 

عمى مجسػعة مغ الأسئمة ، نخجػا مغ سيادتكع السػقخةالإجابة عشيا بكل مػضػعية ك ذلظ بػضع علبمة 
(X )  في الخانة التي تسثل رأيظ ك لأف نجاح بحثشا متػقف عمى مجػ صخاحتكع ك صجقكع ، نعجكع بأف

 .أرائكع ك ايجابتكع  ستحس بالدخية التامة ك لغ تدتخجـ إلا لغخض عمسي  

:اا ث لاتػا  يااصخ  ةا لإ  بةا

البجائل الفقخات الخقع 

مػافق يداعجني مجيخؼ في أداء بعس ميامي التشطيسية   
بذجة  

معارض بذجة  معارض محايج  مػافق 

   X    

ا

ا

 

 الإستمارة النهائية : الدلحق الثالث 



 

 

:اا ا     تا اج طغخ   ةاا

:    الجشذ. 1  

 ذكخ              أنثى 

:  الدغ  . 2  

 سشة  45 – 30مغ 

  سشة فسا فػؽ 46مغ 

: السدتػػ التعميسي . 3  

ابتجائي           متػسط               ثانػؼ                جامعي  

:ا ا     تا ا ظط ط ةا

: السدتػػ الػضيفي  . 4   

        إشار             عػف                        

:  الأقجمية  . 5   

   10  - 5                    مغ   

 سشػات فسا فػؽ 10                 مغ 

:  نػع عقج العسل . 6  

                    عقج دائع   

                    عقج محجكد السجة  

 

 

 

  

 

 

    

  

 

 

 

 



 

 

 ا طك غا لإد ريا:ا    سااا

 اخقعا  ا  خ ت  ا ج ئل
   رضا 

بشجةااا
 ػ  قا ػ  قااا   يجااا   رضااا

بشجةاا
يداعجني مجيخؼ في أداء بعس ميامي التشطيسية         1 

 2 يثق بي رئيدي ك يػكل إلي بعس صلبحيات إدارية في العسل      
 3 يتع إنجاز العسل بخكح الفخيق      

 4 أشارؾ زملبئي في العسل في بعس السياـ      
 5 يجب عمي الالتداـ بالحزػر مع زملبء في العسل      

 6 يصمب مشي رئيدي السداعجة في أداء بعس ميامو الإدارية      
مشربي ضسغ فخيق العسل يذعخني بالخاحة        7 

تمدمشي إدارتي بالحزػر في جسيع الاجتساعات        8 
أشارؾ زملبئي في إتخاذ القخارات السختبصة بالعسل         9 
أبادر في كضع خصط تشسػية لتحقيق الشجاح اتجاه مؤسدتي        10 
أقػـ بسذاركة زملبئي في اقتخاح الحمػؿ لسختمف السذكلبت السيشية         11 

أشعخ بالخاحة عشج اتخاذ القخارات الخاصة بعسمي          12 
تداىع مؤسدتي في تشسية ميارتي        13 
أشعخ أني عشرخ ميع في مؤسدتي         14 
أعخؼ جيجا ما أقػـ بو مغ مياـ في عسمي        15 
أثق في قجراتي السعخفية في أدائي لعسمي        16 
أستصيع القياـ بجسيع ميامي باتقاف        17 
أتحسل كافة السدؤكلية أثشاء عشج القياـ بعسمي        18 
أعتقج أف الإدارة معتسجة عمي في أداء بعس السياـ        19 

أنجد الأعساؿ السػجية لي عمى أكسل كجو        20 
أترخؼ بشجاح لحل السذاكل التي تػاجيشي في العسل        21 
أمتمظ السعخفة الكافية بسختمف حقػقي بسؤسدة       22 



 

 

أعخؼ كافة كاجباتي بسؤسدتي        23 
أعسل بجكف ضغط مغ الإدارة         24 
لجؼ الحخية التامة في أدائي لعسمي         25 
أراجع كافة أعسالي قبل تدميسيا لسدؤكلي السباشخ        26 
أحخص عمى عجـ الخصأ في عسمي        27 

أتصمع عمى القػانيغ ك المػائح قبل اتخاذ أؼ قخار        28 
أقػـ بتصبيق مبجأ حاسب نفدظ قبل أف تحاسب        29 

ا

 ا    خا لإ ج  ياا:ا    ساا

 اخقعا ا  خ تا ا ج ئلا
 د ئط ا غ ا  اا أ ج ا   در 
 1 أشخح أفكار ججيجة لخجمة مؤسدتي    
 2 أتصمع إلى السدتقبل بشطخة تفاؤلية     
 3 أحاكؿ تصبيق أساليب إدارية ججيجة لسػاجية السذكلبت     
 4 أنجد أعسالي بأسمػب مختمف     
أحخص عمى تػضيف أفكار ججيجة في عسمي لسداعجة مؤسدتي      5 
لجؼ استعجاد لذغل ميسات مختمفة في مؤسدتي       6 
أسعى إلى لتصبيق  كل ما ىػ ججيج في مؤسدتي         7 
أىتع باقتخاح بجائل مدتحجثة في مؤسدتي       8 
أسعى لتغييخ شابع الكلبسيكي في تدييخ مياـ بسؤسدتي       9 
أتستع بالخكح السخحة في التعامل مع زملبئي في العسل        10 
أتستع بالبداشة في تقجيع أفكارؼ الججيجة بسؤسدتي       11 
أستصيع التفكيخ بأسمػب راقي في حل السذكلبت       12 
أستصيع أف أفكخ بأسمػب كاعي في مؤسدتي       13 
أعبخ عغ أفكارؼ بدلبسة في مؤسدتي        14 
أقتخح بعس الأساليب الججيجة في تدييخ لسيامي بسؤسدتي      15 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لجؼ القجرة في اقتخاح  الأفكار البشاءة عمى زملبئي في العسل      16 
أمتمظ القجرة عمى تغييخ بعس الأمػر التشطيسية بسا يتشاسب مع مشرب عسمي      17 
أتستع بالخكح السخحة بالتعامل مع زملبئي في العسل       18 
أمتمظ ميارات في إدراؾ مذاكل زملبئي في العسل       19 
أتكيف مع جسيع العخاقيل التي تػاجيػني في مؤسدتي       20 
أستصيع التعامل مع السذكلبت التشطيسية السصخكحة في عسمي       21 
أتكيف مع مختمف الانتقادات السػجية مغ شخؼ الدملبء في العسل       22 
لجؼ الخبخة الكافية لتسييد قيسة البجائل السصخكحة في العسل       23 
أستصيع أف أعجؿ في سمػكي حدب ما يقتزيو السػقف أثشاء مسارسة ميامي في مؤسدتي       24 



 

 

 

 

 

 

 

بعض الصور عن مؤسسة : الدلحق الرابع 
 تريفيلست  



 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

  
/DESIGN=الجشذ. 

Facteurs intersujets 
 Libellé de valeur N 

 الجشذ
 113 ذ 1
 59 أ 2

  
Statistiques descriptives 

 Moyenne Erreur type N الجشذ 

 الإدارؼ التسكيغ
 113 8.26302 134.6018 ذ
 59 10.11203 134.2373 أ
Total 134.4767 8.91247 172 

 الإبجاعيتفكيخ
 113 6.29635 89.6372 ذ
 59 8.38161 89.0847 أ
Total 89.4477 7.06136 172 

Test de Box de l'égalité des 
matrices de covariancea 
Test de Box 8.046 
F 2.643 
ddl1 3 
ddl2 368477.064 
Signification .048 
Teste l'hypothèse nulle selon 
laquelle la matrice de 
covariance observée des 
variables dépendantes est 
égale sur les différents 
groupes. 

a. Plan : Constante + الجشذ 

نتائج الدعالجة الأحصائية ببرنامج الحزم : الدلحق الخامس 
 "  SPSS" الإحصائية 



 

 

 
Test d'égalité des variances des erreurs de Levenea 

 F ddl1 ddl2 Signification 
 033. 170 1 4.607 الإدارؼ التسكيغ
 025. 170 1 5.123 الإبجاعيتفكيخ

Teste l'hypothèse nulle selon laquelle la variance des 
erreurs de la variable dépendante est égale sur les 
différents groupes. 

a. Plan : Constante + الجشذ 
 

Tests des effets intersujets 
Source Variable dépendante Somme des 

carrés de 
type III 

ddl Carré moyen F Signification Eta-carré 
partiel 

Modèle corrigé 
 5.149a 1 5.149 .064 .800 .000 الإدارؼ التسكيغ
 11.829b 1 11.829 .236 .628 .001 الإبجاعيتفكيخ

Constante 
 الإدارؼ التسكيغ

2801474.91
7 

1 2801474.91
7 

35075.802 .000 .995 

 الإبجاعيتفكيخ
1238105.41
0 

1 1238105.41
0 

24719.358 .000 .993 

 الجشذ
 000. 800. 064. 5.149 1 5.149 الإدارؼ التسكيغ
 001. 628. 236. 11.829 1 11.829 الإبجاعيتفكيخ

Erreur 
    79.869 170 13577.758 الإدارؼ التسكيغ
    50.086 170 8514.700 الإبجاعيتفكيخ

Total 
 الإدارؼ التسكيغ

3124030.00
0 

172     

 الإبجاعيتفكيخ
1384679.00
0 

172     

Total corrigé 
     171 13582.907 الإدارؼ التسكيغ
     171 8526.529 الإبجاعيتفكيخ

a. R-deux = ،000 (R-deux ajusté = -،006) 
b. R-deux = ،001 (R-deux ajusté = -،004) 

 
*GLM الإبجاعي_تفكيخإدارؼ _تسكيغ  BY الدغ 

  /METHOD=SSTYPE(3) 
  /INTERCEPT=INCLUDE 

  /POSTHOC=الدغ(SCHEFFE LSD DUNNETT) 
  /EMMEANS=TABLES(الدغ) 

  /PRINT=DESCRIPTIVE HOMOGENEITY 
  /CRITERIA=ALPHA(.05) 

  /DESIGN=الدغ 



 

 

Facteurs intersujets 
 Libellé de 

valeur 
N 

 الدغ
1 30-45 122 
 50 فسافػؽ  46 2

 
Statistiques descriptives 

 Moyenne Erreur type N الدغ 

 الإدارؼ التسكيغ
30-45 135.4918 8.00335 122 

 50 10.49781 132.0000 فسافػؽ  46
Total 134.4767 8.91247 172 

 الإبجاعيتفكيخ
30-45 90.3361 6.66012 122 

 50 7.59710 87.2800 فسافػؽ  46
Total 89.4477 7.06136 172 

 
Test de Box de l'égalité des 
matrices de covariancea 
Test de Box 6.177 
F 2.025 
ddl1 3 
ddl2 171183.282 
Signification .108 
Teste l'hypothèse nulle selon 
laquelle la matrice de 
covariance observée des 
variables dépendantes est 
égale sur les différents 
groupes. 

a. Plan : Constante + الدغ 
 

Test d'égalité des variances des erreurs de Levenea 
 F ddl1 ddl2 Signification 

 003. 170 1 8.896 الإدارؼ التسكيغ
 113. 170 1 2.533  الإبجاعيتفكيخ

Teste l'hypothèse nulle selon laquelle la variance des 
erreurs de la variable dépendante est égale sur les 
différents groupes. 

a. Plan : Constante + الدغ 
 
 



 

 

Tests des effets intersujets 
Source Variable dépendante Somme des 

carrés de 
type III 

ddl Carré moyen F Signification 

Modèle corrigé 
 432.415a 1 432.415 5.590 .019 الإدارؼ التسكيغ
 331.228b 1 331.228 6.871 .010 الإبجاعيتفكيخ

Constante 
 الإدارؼ التسكيغ

2537595.20
6 

1 2537595.20
6 

32804.186 .000 

 الإبجاعيتفكيخ
1118834.57
7 

1 1118834.57
7 

23208.650 .000 

 الدغ
 019. 5.590 432.415 1 432.415 الإدارؼ التسكيغ
 010. 6.871 331.228 1 331.228 الإبجاعيتفكيخ

Erreur 
   77.356 170 13150.492 الإدارؼ التسكيغ
   48.208 170 8195.301 الإبجاعيتفكيخ

Total 
 الإدارؼ التسكيغ

3124030.00
0 

172    

 الإبجاعيتفكيخ
1384679.00
0 

172    

Total corrigé 
    171 13582.907 الإدارؼ التسكيغ
    171 8526.529 الإبجاعيتفكيخ

a. R-deux = ،032 (R-deux ajusté = ،026) 
b. R-deux = ،039 (R-deux ajusté = ،033) 

 
GLM الإبجاعي_تفكيخإدارؼ _تسكيغ  BY  التعميسي_السدتػػ 

  /METHOD=SSTYPE(3) 
  /INTERCEPT=INCLUDE 

  /POSTHOC= التعميسي_السدتػػ(SCHEFFE LSD DUNNETT) 
  /EMMEANS=TABLES( التعميسي_السدتػػ) 

  /PRINT=DESCRIPTIVE HOMOGENEITY 
  /CRITERIA=ALPHA(.05) 

  /DESIGN= التعميسي_السدتػػ. 
Facteurs intersujets 

 Libellé de 
valeur 

N 

 السدتػىالتعميسي

 2 ابتجائي 1
 5 إكسالي 2
 66 ثانػؼ  3
 99 جامعي 4

 
 



 

 

Statistiques descriptives 
 Moyenne Erreur type N السدتػىالتعميسي 

 الإدارؼ التسكيغ

 2 31.11270 123.0000 ابتجائي
 5 16.62227 125.6000 إكسالي
 66 9.85896 134.9697 ثانػؼ 
 99 6.78089 134.8283 جامعي
Total 134.4767 8.91247 172 

 الإبجاعيتفكيخ

 2 19.79899 82.0000 ابتجائي
 5 12.00000 82.0000 إكسالي
 66 6.93804 89.9545 ثانػؼ 
 99 6.40544 89.6364 جامعي
Total 89.4477 7.06136 172 

 
Test de Box de l'égalité des 
matrices de covariancea 
Test de Box 28.608 
F 4.263 
ddl1 6 
ddl2 698.273 
Signification .000 
Teste l'hypothèse nulle selon 
laquelle la matrice de 
covariance observée des 
variables dépendantes est 
égale sur les différents 
groupes. 
a. Plan : Constante + 

 التعميسي_السدتػػ 
 

Tests multivariésa 
Effet Valeur F ddl de 

l'hypothèse 
Erreur ddl Signification 

Constante 

Trace de Pillai .969 2613.032b 2.000 167.000 .000 
Lambda de Wilks .031 2613.032b 2.000 167.000 .000 
Trace de Hotelling 31.294 2613.032b 2.000 167.000 .000 
Plus grande racine de 
Roy 

31.294 2613.032b 2.000 167.000 .000 

 التعميسي_السدتػػ 
Trace de Pillai .062 1.788 6.000 336.000 .101 
Lambda de Wilks .938 1.804b 6.000 334.000 .098 



 

 

Trace de Hotelling .066 1.820 6.000 332.000 .094 
Plus grande racine de 
Roy 

.065 3.619c 3.000 168.000 .014 

a. Plan : Constante +  التعميسي_السدتػػ 
b. Statistique exacte 
c. La statistique est une borne supérieure de F qui produit une borne inférieure sur le niveau de signification. 

 
Test d'égalité des variances des erreurs de Levenea 

 F ddl1 ddl2 Signification 
 000. 168 3 13.577 الإدارؼ التسكيغ

 002. 168 3 5.348  الإبجاعيتفكيخ
Teste l'hypothèse nulle selon laquelle la variance des erreurs 
de la variable dépendante est égale sur les différents 
groupes. 

a. Plan : Constante +  التعميسي_السدتػػ 
Tests des effets intersujets 
Source Variable dépendante Somme des 

carrés de type 
III 

ddl Carré moyen F Signification 

Modèle corrigé 
 685.687a 3 228.562 2.977 .033 الإدارؼ التسكيغ
 408.756b 3 136.252 2.820 .041 الإبجاعيتفكيخ

Constante 000. 4826.702 370541.923 1 370541.923 الإدارؼ التسكيغ 
 000. 3368.732 162777.390 1 162777.390  الإبجاعيتفكيخ

 033. 2.977 228.562 3 685.687 الإدارؼ التسكيغ التعميسي_السدتػػ 
 041. 2.820 136.252 3 408.756 الإبجاعيتفكيخ

Erreur 76.769 168 12897.220 الإدارؼ التسكيغ   
   48.320 168 8117.773 الإبجاعيتفكيخ

Total 
    172 3124030.000 الإدارؼ التسكيغ
    172 1384679.000 الإبجاعيتفكيخ

Total corrigé 
    171 13582.907 الإدارؼ التسكيغ
    171 8526.529 الإبجاعيتفكيخ

a. R-deux = ،050 (R-deux ajusté = ،034) 
b. R-deux = ،048 (R-deux ajusté = ،031) 

Facteurs intersujets 
 Libellé de 

valeur 
N 

 السدتػىالػضيفي
 85 إشار 1
 87 عػف  2

 
 
 
 



 

 

Statistiques descriptives 
 Moyenne Erreur type N السدتػىالػضيفي 

 الإدارؼ التسكيغ
 85 8.45383 134.4941 إشار
 87 9.38802 134.4598 عػف 
Total 134.4767 8.91247 172 

 الإبجاعيتفكيخ
 85 6.99335 89.6118 إشار
 87 7.16404 89.2874 عػف 
Total 89.4477 7.06136 172 

 
Test de Box de l'égalité des 
matrices de covariancea 
Test de Box 1.160 
F .382 
ddl1 3 
ddl2 5293854.606 
Signification .766 
Teste l'hypothèse nulle selon 
laquelle la matrice de covariance 
observée des variables 
dépendantes est égale sur les 
différents groupes. 
a. Plan : Constante + 

 الػضيفي_السدتػػ 
 

Tests multivariésa 
Effet Valeur F ddl de 

l'hypothèse 
Erreur ddl Signification 

Constante 

Trace de Pillai .996 20919.598b 2.000 169.000 .000 
Lambda de Wilks .004 20919.598b 2.000 169.000 .000 
Trace de Hotelling 247.569 20919.598b 2.000 169.000 .000 
Plus grande racine de 
Roy 

247.569 20919.598b 2.000 169.000 .000 

 الػضيفي_السدتػػ 

Trace de Pillai .001 .065b 2.000 169.000 .937 
Lambda de Wilks .999 .065b 2.000 169.000 .937 
Trace de Hotelling .001 .065b 2.000 169.000 .937 
Plus grande racine de 
Roy 

.001 .065b 2.000 169.000 .937 

a. Plan : Constante +  الػضيفي_السدتػػ 
b. Statistique exacte 

 
 
 
 



 

 

Test d'égalité des variances des erreurs de Levenea 
 F ddl1 ddl2 Signification 

 470. 170 1 524. الإدارؼ التسكيغ
 681. 170 1 170. الإبجاعيتفكيخ

Teste l'hypothèse nulle selon laquelle la variance des erreurs de la 
variable dépendante est égale sur les différents groupes. 

a. Plan : Constante +  الػضيفي_السدتػػ 
 

Tests des effets intersujets 
Source Variable dépendante Somme des 

carrés de type 
III 

ddl Carré moyen F Signification 

Modèle corrigé 
 051a 1 .051 .001 .980. الإدارؼ التسكيغ
 4.525b 1 4.525 .090 .764 الإبجاعيتفكيخ

Constante 000. 38924.514 3110035.772 1 3110035.772 الإدارؼ التسكيغ 
 000. 27449.429 1376024.432 1 1376024.432 الإبجاعيتفكيخ

 980. 001. 051. 1 051. الإدارؼ التسكيغ الػضيفي_السدتػػ 
 764. 090. 4.525 1 4.525 الإبجاعيتفكيخ

Erreur 79.899 170 13582.856 الإدارؼ التسكيغ   
   50.129 170 8522.004 الإبجاعيتفكيخ

Total 172 3124030.000 الإدارؼ التسكيغ    
    172 1384679.000 الإبجاعيتفكيخ

Total corrigé 
    171 13582.907 الإدارؼ التسكيغ
    171 8526.529 الإبجاعيتفكيخ

a. R-deux = ،000 (R-deux ajusté = -،006) 
b. R-deux = ،001 (R-deux ajusté = -،005) 

 
Facteurs intersujets 

 Libellé de 
valeur 

N 

 الأقجمية
 74 10 -5 مغ 1

 10 مغ 2
 سشػاتفسافػؽ 

98 

 
 

Statistiques descriptives 
 Moyenne Erreur type N الأقجمية 

 الإدارؼ التسكيغ
 74 10.02622 135.0946 10 -5 مغ

 98 7.99161 134.0102 سشػاتفسافػؽ  10 مغ
Total 134.4767 8.91247 172 

 الإبجاعيتفكيخ
 74 6.57990 89.2162 10 -5 مغ

 98 7.43288 89.6224 سشػاتفسافػؽ  10 مغ
Total 89.4477 7.06136 172 



 

 

 
 
 
 

Tests multivariésa 
Effet Valeur F ddl de 

l'hypothèse 
Erreur ddl Signification 

Constante 

Trace de Pillai .996 20551.867b 2.000 169.000 .000 
Lambda de Wilks .004 20551.867b 2.000 169.000 .000 
Trace de Hotelling 243.217 20551.867b 2.000 169.000 .000 
Plus grande racine de 
Roy 

243.217 20551.867b 2.000 169.000 .000 

 الأقجمية

Trace de Pillai .011 .905b 2.000 169.000 .407 
Lambda de Wilks .989 .905b 2.000 169.000 .407 
Trace de Hotelling .011 .905b 2.000 169.000 .407 
Plus grande racine de 
Roy 

.011 .905b 2.000 169.000 .407 

a. Plan : Constante + الأقجمية 
b. Statistique exacte 

 
Test d'égalité des variances des erreurs de Levenea 

 F ddl1 ddl2 Signification 
 030. 170 1 4.793 الإدارؼ التسكيغ
 706. 170 1 143. الإبجاعيتفكيخ

Teste l'hypothèse nulle selon laquelle la variance des erreurs de la 
variable dépendante est égale sur les différents groupes. 

a. Plan : Constante + الأقجمية 
 
 
 
 
 
 
 
 

Test de Box de l'égalité des 
matrices de covariancea 
Test de Box 8.862 
F 2.915 
ddl1 3 
ddl2 3285444.160 
Signification .033 
Teste l'hypothèse nulle selon 
laquelle la matrice de covariance 
observée des variables 
dépendantes est égale sur les 
différents groupes. 

a. Plan : Constante + الأقجمية 



 

 

 
Tests des effets intersujets 
Source Variable dépendante Somme des 

carrés de type 
III 

ddl Carré moyen F Signification 

Modèle corrigé 
 49.579a 1 49.579 .623 .431 الإدارؼ التسكيغ
 6.958b 1 6.958 .139 .710 الإبجاعيتفكيخ

Constante 000. 38354.521 3053319.370 1 3053319.370 الإدارؼ التسكيغ 
 000. 26908.121 1348503.842 1 1348503.842 الإبجاعيتفكيخ

 431. 623. 49.579 1 49.579 الإدارؼ التسكيغ الأقجمية
 710. 139. 6.958 1 6.958 الإبجاعيتفكيخ

Erreur 79.608 170 13533.328 الإدارؼ التسكيغ   
   50.115 170 8519.571 الإبجاعيتفكيخ

Total 172 3124030.000 الإدارؼ التسكيغ    
    172 1384679.000 الإبجاعيتفكيخ

Total corrigé 
    171 13582.907 الإدارؼ التسكيغ
    171 8526.529 الإبجاعيتفكيخ

a. R-deux = ،004 (R-deux ajusté = -،002) 
b. R-deux = ،001 (R-deux ajusté = -،005) 

 
Facteurs intersujets 

 Libellé de 
valeur 

N 

 نػععقجالعسل
 74 عقجدائع 1
 98 عقجمحجكدالسجة 2

 
Statistiques descriptives 

 Moyenne Erreur type N نػععقجالعسل 

 الإدارؼ التسكيغ
 74 8.17397 134.3784 عقجدائع
 98 9.47283 134.5510 عقجمحجكدالسجة
Total 134.4767 8.91247 172 

 الإبجاعيتفكيخ
 74 6.23662 89.8514 عقجدائع
 98 7.64280 89.1429 عقجمحجكدالسجة
Total 89.4477 7.06136 172 

 
 

Test de Box de l'égalité des 
matrices de covariancea 
Test de Box 4.095 
F 1.347 
ddl1 3 
ddl2 3285444.160 
Signification .257 



 

 

Teste l'hypothèse nulle selon 
laquelle la matrice de covariance 
observée des variables 
dépendantes est égale sur les 
différents groupes. 

a. Plan : Constante + العسل_عقج_نػع 
 
 

Tests multivariésa 
Effet Valeur F ddl de 

l'hypothèse 
Erreur ddl Signification 

Constante 

Tests des effets intersujets 
Source Variable dépendante Somme des 

carrés de type 
III 

ddl Carré moyen F Signification 

Modèle corrigé 
 1.257a 1 1.257 .016 .900 التسكيشالادارؼ 
 21.164b 1 21.164 .423 .516 تفكيخابجاعي

Constante  000. 38168.253 3049340.419 1 3049340.419 التسكيشالادارؼ 
 000. 26999.970 1350850.560 1 1350850.560 تفكيخابجاعي

 900. 016. 1.257 1 1.257 التسكيشالادارؼ  العسل_عقج_نػع
 516. 423. 21.164 1 21.164 تفكيخابجاعي

Erreur  79.892 170 13581.650 التسكيشالادارؼ   
   50.032 170 8505.365 تفكيخابجاعي

Total  172 3124030.000 التسكيشالادارؼ    
    172 1384679.000 تفكيخابجاعي

Total corrigé 
    171 13582.907 التسكيشالادارؼ 
    171 8526.529 تفكيخابجاعي

a. R-deux = ،000 (R-deux ajusté = -،006) 
b. R-deux = ،002 (R-deux ajusté = -،003) 

Trace de Pillai .996 20518.798b 2.000 169.000 .000 
Lambda de Wilks .004 20518.798b 2.000 169.000 .000 
Trace de Hotelling 242.826 20518.798b 2.000 169.000 .000 

Plus grande racine de 
Roy 

242.826 20518.798b 2.000 169.000 .000 

 العسل_عقج_نػع

Trace de Pillai .005 .432b 2.000 169.000 .650 
Lambda de Wilks .995 .432b 2.000 169.000 .650 
Trace de Hotelling .005 .432b 2.000 169.000 .650 
Plus grande racine de 
Roy 

.005 .432b 2.000 169.000 .650 

a. Plan : Constante + العسل_عقج_نػع 
b. Statistique exacte 

 
Test d'égalité des variances des erreurs de Levenea 

 F ddl1 ddl2 Signification 
 539. 170 1 378. الإدارؼ التسكيغ
 089. 170 1 2.934 الإبجاعيتفكيخ



 

 

Teste l'hypothèse nulle selon laquelle la variance des erreurs de la 
variable dépendante est égale sur les différents groupes. 

a. Plan : Constante + العسل_عقج_نػع 
 

Statistiques 
 تفكيخابجاعي التسكيشالادارؼ  

N 
Valide 172 172 
Manquant 0 0 

 
Table de fréquencesا

  لإد ريا ا طك غ
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 
cumulé 

Valide 

101.00 1 .6 .6 .6 
106.00 1 .6 .6 1.2 
109.00 2 1.2 1.2 2.3 
110.00 1 .6 .6 2.9 
114.00 1 .6 .6 3.5 
116.00 4 2.3 2.3 5.8 
118.00 2 1.2 1.2 7.0 
119.00 4 2.3 2.3 9.3 
120.00 2 1.2 1.2 10.5 
122.00 2 1.2 1.2 11.6 
123.00 1 .6 .6 12.2 
124.00 1 .6 .6 12.8 
125.00 2 1.2 1.2 14.0 
126.00 2 1.2 1.2 15.1 
127.00 5 2.9 2.9 18.0 
128.00 4 2.3 2.3 20.3 
129.00 3 1.7 1.7 22.1 
130.00 5 2.9 2.9 25.0 
131.00 5 2.9 2.9 27.9 
132.00 5 2.9 2.9 30.8 
133.00 11 6.4 6.4 37.2 
134.00 4 2.3 2.3 39.5 
135.00 6 3.5 3.5 43.0 
136.00 12 7.0 7.0 50.0 
137.00 6 3.5 3.5 53.5 
138.00 15 8.7 8.7 62.2 
139.00 11 6.4 6.4 68.6 
140.00 9 5.2 5.2 73.8 



 

 

141.00 10 5.8 5.8 79.7 
142.00 6 3.5 3.5 83.1 
143.00 5 2.9 2.9 86.0 
144.00 6 3.5 3.5 89.5 
145.00 18 10.5 10.5 100.0 
Total 172 100.0 100.0  

 
 

  لإ ج  يت   خ
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 
cumulé 

Valide 

68.00 1 .6 .6 .6 
69.00 1 .6 .6 1.2 
70.00 4 2.3 2.3 3.5 
71.00 1 .6 .6 4.1 
72.00 1 .6 .6 4.7 
73.00 2 1.2 1.2 5.8 
76.00 5 2.9 2.9 8.7 
77.00 1 .6 .6 9.3 
80.00 2 1.2 1.2 10.5 
81.00 2 1.2 1.2 11.6 
82.00 4 2.3 2.3 14.0 
83.00 6 3.5 3.5 17.4 
84.00 1 .6 .6 18.0 
85.00 3 1.7 1.7 19.8 
86.00 6 3.5 3.5 23.3 
87.00 11 6.4 6.4 29.7 
88.00 9 5.2 5.2 34.9 
89.00 8 4.7 4.7 39.5 
90.00 10 5.8 5.8 45.3 
91.00 11 6.4 6.4 51.7 
92.00 17 9.9 9.9 61.6 
93.00 12 7.0 7.0 68.6 
94.00 10 5.8 5.8 74.4 
95.00 4 2.3 2.3 76.7 
96.00 39 22.7 22.7 99.4 
113.00 1 .6 .6 100.0 
Total 172 100.0 100.0  

 
 
 



 

 

FREQUENCIES VARIABLES=إبجاعي_تفكيخإدارؼ _تسكيغ 
/NTILES=4 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE SEMEAN MEAN MEDIAN 
/ORDER=ANALYSIS. 

 
 

Statistiques 
 تفكيخابجاعي التسكيشالادارؼ  

N 
Valide 172 172 
Manquant 0 0 

Moyenne 134.4767 89.4477 
Erreur standard de la moyenne .67957 .53842 
Médiane 136.5000 91.0000 
Ecart type 8.91247 7.06136 
Variance 79.432 49.863 

Percentiles 
25 130.2500 87.0000 
50 136.5000 91.0000 
75 141.0000 95.0000 

 
Table de fréquenceا

  لإد ريا ا طك غ
 Fréquence Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 
cumulé 

Valide 

101.00 1 .6 .6 .6 
106.00 1 .6 .6 1.2 
109.00 2 1.2 1.2 2.3 
110.00 1 .6 .6 2.9 
114.00 1 .6 .6 3.5 
116.00 4 2.3 2.3 5.8 
118.00 2 1.2 1.2 7.0 
119.00 4 2.3 2.3 9.3 
120.00 2 1.2 1.2 10.5 
122.00 2 1.2 1.2 11.6 
123.00 1 .6 .6 12.2 
124.00 1 .6 .6 12.8 
125.00 2 1.2 1.2 14.0 
126.00 2 1.2 1.2 15.1 
127.00 5 2.9 2.9 18.0 
128.00 4 2.3 2.3 20.3 
129.00 3 1.7 1.7 22.1 
130.00 5 2.9 2.9 25.0 
131.00 5 2.9 2.9 27.9 



 

 

132.00 5 2.9 2.9 30.8 
133.00 11 6.4 6.4 37.2 
134.00 4 2.3 2.3 39.5 
135.00 6 3.5 3.5 43.0 
136.00 12 7.0 7.0 50.0 
137.00 6 3.5 3.5 53.5 
138.00 15 8.7 8.7 62.2 
139.00 11 6.4 6.4 68.6 
140.00 9 5.2 5.2 73.8 
141.00 10 5.8 5.8 79.7 
142.00 6 3.5 3.5 83.1 
143.00 5 2.9 2.9 86.0 
144.00 6 3.5 3.5 89.5 
145.00 18 10.5 10.5 100.0 
Total 172 100.0 100.0  

 
  لإ ج  يت   خ

 Fréquence Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

68.00 1 .6 .6 .6 
69.00 1 .6 .6 1.2 
70.00 4 2.3 2.3 3.5 
71.00 1 .6 .6 4.1 
72.00 1 .6 .6 4.7 
73.00 2 1.2 1.2 5.8 
76.00 5 2.9 2.9 8.7 
77.00 1 .6 .6 9.3 
80.00 2 1.2 1.2 10.5 
81.00 2 1.2 1.2 11.6 
82.00 4 2.3 2.3 14.0 
83.00 6 3.5 3.5 17.4 
84.00 1 .6 .6 18.0 
85.00 3 1.7 1.7 19.8 
86.00 6 3.5 3.5 23.3 
87.00 11 6.4 6.4 29.7 
88.00 9 5.2 5.2 34.9 
89.00 8 4.7 4.7 39.5 
90.00 10 5.8 5.8 45.3 
91.00 11 6.4 6.4 51.7 
92.00 17 9.9 9.9 61.6 
93.00 12 7.0 7.0 68.6 



 

 

94.00 10 5.8 5.8 74.4 
95.00 4 2.3 2.3 76.7 
96.00 39 22.7 22.7 99.4 
113.00 1 .6 .6 100.0 
Total 172 100.0 100.0  

 
REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT sexe 
  /METHOD=ENTER tamkintafkir 
  /SAVE MAHAL. 

 
Variables introduites/suppriméesa 
Modèle Variables 

introduites 
Variables 
supprimées 

Méthode 

1 tafkir،tamkinb . Entrée 
a. Variable dépendante : sexe 
b. Toutes variables requises saisies. 

 
Récapitulatif des modèlesb 
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l'estimation 
1 ،037a ،001 -،010 ،47858 

a. Valeurs prédites : (constantes)،tafkir،tamkin 
b. Variable dépendante : sexe 

 
ANOVAa 
Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 
Régression ،055 2 ،027 ،119 ،888b 
Résidu 38،707 169 ،229   
Total 38،762 171    

a. Variable dépendante : sexe 
b. Valeurs prédites : (constantes)،tafkir،tamkin 

 
 
 

 
 

 



 

 

Coefficientsa 
Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 
t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1،548 ،575  2،691 ،008 
tamkin ،000 ،005 ،006 ،057 ،955 
tafkir -،003 ،007 -،041 -،417 ،677 

a. Variable dépendante : sexe 
 

Statistiques des résidusa 
 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 

Prévision 1،2795 1،3945 1،3430 ،01785 172 
Erreur Prévision -3،556 2،883 ،000 1،000 172 
Erreur standard de la prévision ،037 ،149 ،059 ،022 172 
Prévision corrigée 1،2024 1،4323 1،3423 ،02247 172 
Résidu -،39449 ،72047 ،00000 ،47577 172 
Erreur Résidu -،824 1،505 ،000 ،994 172 
Stud. Résidu -،860 1،584 ،001 1،004 172 
Résidu supprimé -،43225 ،79755 ،00070 ،48500 172 
Stud. Résidu supprimé -،859 1،591 ،003 1،005 172 
Mahal. Distance ،004 15،532 1،988 2،663 172 
Distance de Cook ،001 ،089 ،007 ،010 172 
Bras de levier centré ،000 ،091 ،012 ،016 172 
a. Variable dépendante : sexe 

 
EXAMINE VARIABLES=MAH_1 
  /ID=sexe 
  /PLOT BOXPLOT STEMLEAF 
  /COMPARE GROUPS 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES 
  /CINTERVAL 95 
  /MISSING LISTWISE 
  /NOTOTAL. 

 
Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 
Valide Manquante Total 
N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

Mahalanobis Distance 172 100،0% 0 0،0% 172 100،0% 
 
 
 
 
 



 

 

Descriptives 
 Statistique Erreur standard 

Mahalanobis Distance 

Moyenne 1،9883721 ،20305318 
Intervalle de confiance à 95% pour 
la moyenne 

Borne inférieure 1،5875585  
Borne supérieure 2،3891857  

Moyenne tronquée à 5% 1،6036962  
Médiane 1،1178478  
Variance 7،092  
Ecart-type 2،66301746  
Minimum ،00436  
Maximum 15،53207  
Intervalle 15،52771  
Intervalle interquartile 1،57680  
Asymétrie 2،650 ،185 
Aplatissement 8،000 ،368 

 
Correlations 

 التسكيغ الإدارؼ  التفكيخ الإبجاعي الإرتباط
 **Pearson Correlation 1 ،615 التفكيخ الإبجاعي

Sig. (2-tailed)  ،000 
N 172 172 

 Pearson Correlation ،615** 1 التسكيغ الإدارؼ 
Sig. (2-tailed) ،000  
N 172 172 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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