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 أثر الإبداع الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين في مؤسسات الأعمال

ية التونس الشركةللفوسفات بجبل )الجزائر(،  المركب المنجمي :دراسة مقارنة بين
 المكتب الوطني الشريف للفوسفات )المغرب(للاستغلال الفوسفاتي )تونس(، 
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على ما  ،إنجاز هذا العمل أن وفقني في ،الحمد والثناء والشكر لله
 فهو من ،فيه من صواب نتفما ك .وقصر النظر ،فيه من ضعف البشر

لا تزال  بدأٌ لا ينتهي ونهايةفله الحمد  ،محض فضله سبحانه وتعالى
 .تبدأ

؟ أُ دخل؟ وبأي  أبيات القصيد أمن أي  أبواب الث ناء س  الأستاذعبّ 
  يسعني إلا القول: لاالفاضل، الدكتور صالح فلاحي، 

 اــَـــــانــــرفوعِّ  "اـــلاحً "إصْ  يُ عْ " الس  حَ لَ ف ـْأو" ــــانـَــــاا وإنساذً ـــــست أُ كَ ـــــيادِّ  ـَي أتْ ــــل  جَ 
 اــــــــــــانَ دَ زْ مُ  اعَ ر  زُ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــال بُ ــــــعجِّ يُ  هُ ـــــل  لعَ  لاَ ــَـــوع هُ ـــــتَ ي ـْاعَ رَ  إذْ  رعُ الز   اسْتـَوَى دْ ـــــقَ 
 اــَـــــــــــانرَ كْ اس شُ ـــ ـــــــــــــــللن تْ ــــفَ جَ  سٌ ــفْ لله ن ـَ تْ رَ ا شكَ ، فمَ ولاً صُ وْ مَ  كرَ ل الش  ب  قَ ت ـَ

 
ثم نه لأعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم بإثراء عط ر الشكر وأُ أُ كما 

 هذا العمل. 
                                                                                                                    خالد علي



 :الدراسة ملخص
هذه الدراسة إلى التعرف على دور الإبداع الإداري في تحسين مستوى الأداء الوظيفي للعاملين  دفته

المركب المنجمي للفوسفات بجبل العنق )الجزائر(، وشركة فوسفات قفصة )تونس(، والمكتب الشريف في 
في المؤسسات الثلاث محل المقارنة، قياس مستوى الابداع والأداء من خلال وذلك للفوسفات )المغرب(. 

 الى اختبار دور المتغيرات إضافةالتي تحقق الابداع وتعززه،  الإدارية للأساليبمدى استخدامها تعرف على وال
من جانب آخر.  والأداء الإداري، والابداع والابداع من جانب الإدارة أساليبالديمغرافية في نقل العلاقة بين 

ن تستفيد منها المؤسسات الثلاث في تطوير أيمكن  ستنتاجاتبالخروج ل المتحصل عليها مقارنة النتائجثم 
 .الأداءوتحقيق مستوى عال من الابداع لدى عمّالها، وبالتالي مستوى مرتفع من  ،الإداريةأساليبها 

مجتمع  من اختيارهالتي تم اوتوزيعه على عينة الدراسة،  استبيانتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير لو 
، استرجع انةباست 1036وزعت عليهم ، بطريقة العينة العشوائية الثلاث محل المقارنة،المؤسسات مكون من 

برنامج التحليل  إلىبإدخالها  ،. وبعد تبويبها وترتيبهااستمارة 642كانت الصالحة منها للتحليل   ،741منها 
بوسائل التحليل الاحصائي الوصفي ، تم تحليل محاور الدراسة واختبار فرضياتها، SPSS V.21الإحصائي 

كان جيداً في   الإداريأن مستوى الابداع  :من أهمهاالنتائج،  تم التوصل إلى مجموعة منوقد  والاستدلالي.
ك الحال بالنسبة المكتب الشريف للفوسفات ومتوسط في المركب المنجمي وشركة فوسفات قفصة. وكذل

ت قفصة لا تستخدمان المركب المنجمي وشركة فوسفا إدارةن أفي المؤسسات الثلاث. غير  الأداءلمستوى 
 الأساليبالتي تحقق الابداع وتعززه لدى العاملين، بينما يستخدم المكتب الشريف تلك  الإدارية الأساليب

 ،ءوالأدا الإداريبصفة محتشمة. كما وجدت الدراسة أن المتغيرات الديموغرافية ليست ناقلة للعلاقة بين الابداع 
 والأداء. الإدارة أساليبوبين 

، بالأهداف الإدارةبالقيم،  الإدارةبالمشاركة،  الإدارة، الأداء الوظيفي، الإداريالابداع  :الكلمات المفاتيح
 فوسفات قفصة، المكتب الشريف للفوسفات.بالتفويض، المركب المنجمي بجبل العنق، شركة  الإدارة

 

 

 

 

 



 

Abstract: 

the aim of this study is to define the role of creativity management in 

improving job performance In business, A comparative study between: 

mining of Phosphates in Djebel Onk (Algeria), Gafsa Phosphate Company 

(Tunisia), and Al-Sharif Phosphate Office (Morocco). By measuring the level 

of creativity and performance in the three institutions under comparison, and 

identifying the extent of their use of administrative methods that achieve and 

enhance creativity, in addition to examining the role of demographic variables 

in the transfer of the relationship between management methods and creativity 

on the one hand, and administrative creativity and performance on the other. 

And then compare the results obtained to draw conclusions that could benefit 

the three institutions in the development of management methods, and 

achieve a high level of creativity among their workers, and thus a high level 

of performance. 

In order to achieve the objectives of the study, a questionnaire was 

developed and distributed to the sample of the study, which was selected from 

a community of three different institutions in the random sample method. The 

questionnaire was distributed to 1036 questionnaires, of which 741 were 

retrieved. After its classification and ranking, by entering into the statistical 

analysis program SPSS V.21, the study axes were analyzed and tested 

hypotheses, descriptive and indicative statistical analysis methods. A number 

of results have been reached, the most important of which are: The level of 

administrative creativity was good in the Office of Sharif Phosphate and the 

average in the mining complex and the Gafsa phosphate company. As well as 

the level of performance in the three institutions. However, the management 

of the mining complex and the Gafsa phosphate company do not use the 

managerial methods that achieve innovation and reinforce it among the 

workers, while the honorable office uses these methods in a modest manner. 

The study also found that the demographic variables are not the vector of the 

relationship between administrative creativity and performance, and between 

management methods and performance. 

Key Words: Administrative Creativity, Functionality, Participatory 

Management, Values Management, Target Management, Authorization 

Management, The Mining Complex, Gafsa Phosphate Company, Al-Sharif 

Phosphate Office. 
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  :ةــــــدمـمق
التطور قدم العلمي و التها تعقيدفي  ساهمؤسسات اليوم في بيئة متغيرة باستمرار وغير مستقرة، متعمل 

 ،تعيش على الدوام زخما معرفيا عبر وسائل الاتصال والتواصل المتجددةهذه البيئة  ،التكنولوجي المتسارع
 المؤسسات إلى تحقيق الازدهار في البيئات المتنافسة تلك وسعي .بالجديد وفي كل الميادين دائماتمدها  التي

من  ،التنافسية وتنمية وتطوير قدراتها ،المادية والبشرية ،، يستدعي اعتمادها على كل مواردهاوالمضطربة
 تفوقاستغلالها بطرائق تتيح لها الطريق العمل على التحسين والتجديد المستمرين لمنتجاتها وخدماتها، و 

 تتميز بهما اقتصاديات هذا العصر. ذيال ومسايرة السرعة والخيال
على ما في عقل الإنسان من معرفة  متوقفا   باتوالسعي نحو الجودة،  أن هذا التحسين المستمر غير 

الإبداع هي أحد الموارد الأساسية في  على قدرةالوخيال مبدع، فالإنسان هو مصدر التميز في المؤسسات. و 
    الإدارية  ر الممارساتيتطو  تساعد فيا لقيمة المضافة. كما أنهالمؤسسة، وثروة المجتمع، وهي التي تخلق ا

، لأن النجاح لا يقاس بعدد الأفكار الجديدة فقط، وإنما بإمكانية تجسيد هذه الأفكار على أرض والفنية
 الواقع.
أصبحت الذي ، لموردها البشريسة يرتكز على مدى اهتمامها وتأطيرها السليم بات نجاح المؤسو  

على العاملين  المؤسسة توفر ن  إ ثم، بالشكل الذي يحسن من فعاليتها. ونوعا   ا  كم    هالمؤسسات تتسابق لتوفير 
ضافة القيم الم، الذي يؤدي إلى التآكل السريع في التطور التكنولوجي كبةلموا  كافيا  لا يعد   ،الأكفاء فقط

تى تتمكن من على المؤسسات أن تكون مبدعه وخلاقة، حا يجب وإنمَ  ،للمنتجات والخدمات القائمة
ز توفير نوع متمي  إضافة إلى  ،مع المستجدات البيئية والحضارية بإيجابيةوالتفاعل  مواكبة هذه التطورات

  في مختلف المجالات. ومتمايز من العاملين المبدعين
، حتى استراتيجيتهاالإبداع كعنصر لا غنى عنه في  خذ في عين الاعتبارتأالمؤسسات  تزال كانت ولا 

تستطيع أن تحدث تغييرات فعلية في الخرائط الذهنية للعاملين بها، والتأثير في توجهاتهم وسلوكياتهم، لتتمكن 
يخفض من  أداء إبداعيبغرض الوصول إلى وكل ذلك ية.  أساليب إنتاجها وممارساتها التجار ينتحسمن 

 التكاليف الفنية والإدارية، ويمنحها الميزة التنافسية، وتحوز به قصبة السبق إلى رضا الزبائن. 
 بمكانة خاصة لدى علماء الإدارة لقد حظي موضوع الإبداع الإداري خلال العقدين الماضيينو  

 تصنيفهذين حاولوا ين، الن الباحثللعديد م اهتمامفأصبح موضع  ،صحاب القرار في المؤسسات الرائدةوأ
وهكذا تغيرت النظرة إلى الإبداع، ولم يعد  والتحقق من أثره على أداء العمال والمؤسسات على حد سواء.
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ضرورة أصبح على العلماء والعباقرة والفنانين، بل  حكرا  و ظاهرة تتجلى في مختلف الفنون ينظر إليه على أنه 
تفوقها بما يزيد من فرص  ،لتالي تحسين عملياتها ومخرجاتها، وباوفعالتتبناها المؤسسات لتحقيق أداء متميز 

 في عالم الأعمال. أو على الأقل بقائها
أحد  حتى صار التفكير الإبداعي ،إلى أبعد من ذلكالكثير من المؤسسات  ذهبت في هذا الصددو  

متطلبة للتوظيف في  تم تنظيمها والتدريب عليها، باعتبارها مهارات أساسيةأهم المهارات الأساسية التي ي
ولعل  ،هضة المؤسسة وتألقها هم المبدعونماد الأساسي لنالع   إنومن نافلة القول  .تلك المؤسسات

 هو من أهم أسباب تقدمها وتأثيرها في الأسواق. لاهتمام بهم من قبل بعض المؤسساتا
أداء الأعمال في  الإبداع أحد الضرورات الأساسية في الإدارة، ولم يعد كافيا أو حتى مرضيا   أصبحو  

من المضي إلى  لتراجع بدلا  لأن الاستمرار بتلك الطرائق يؤدي إلى ا ،ت بالطرائق الروتينية والتقليديةالمؤسسا
 ،ومتى كان الأمر كذلك ،فهي إلى النقصان أقرب أو الفشل، فالمؤسسة التي لا ترى الزيادة في نفسها الأمام

 فمصيرها الزوال.
تشكيل طاقم و أن الإدارة هي اللبنة الأساسية في بناء الصرح الحضاري للمجتمعات. وما من شك  

وسياسات تحفز على الإبداع  ا  تنظيمي   ا  جو   توفيرو ، ومتجددا   قا  خلا   يمتلكون فكرا   اإداري مبدع، يتطلب أفراد  
عد المبدعين. فلا تقتصر قيمة المشاركة الإبداعية على المؤسسة وحدها، بل إن القدرة على الوصول إلى وتسا

 .بإمكانها أن تعود بفائدة على الأفراد أيضا ،أفكار وحلول فريدة وملائمة في الوقت نفسه
مع ضمان استمراره بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية، يتطلب  الأن بناء نظام مؤسسي فع  إلا  

          لتلقف الأساليب الجديدة  إداريين مبدعين لا يتشبثون بالقديم من أساليب الإدارة، وإنما يجنحون دائما  
في  ه أحد أدوات الإنتاج داخل المؤسسة، بل كعنصر فاعل يشاركوتجربتها. أساليب لا تنظر للعامل على أن  

ومتابعة نتائجها، ليتمكن على ضوئها من تحسين أدائه  والأهداف، كما يشارك في تنفيذها وضع الخطط
 وتطويره.

لتتعامل بمرونة مع معيقات البيئة  ،دارة يتم فيها تحديد الوظائف ونظم العملزادت الحاجة لإقد و  
بين كل الفاعلين في المؤسسة، بتوظيف للمعطيات والمتطلبات. وذلك لا يتم إلا بالتعاون  الخارجية، وفقا  

سسة، معارفهم ومهاراتهم وأفكارهم لصالحها. هذا التعاون وليد بيئة تتسم بعلاقات إنسانية متميزة داخل المؤ 
حتى  ،قيم تساعد على إبداع الفرد وتألقه في عمله، وترفع درجة ولائه لمؤسسته ،قائمة على القيم الفاضلة

 .  ؤسسات الناجحةبها إلى مصاف الم يقتلير ، يبذل أقصى ما لديه من جهد من كيانه اتصبح جزء  
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وى الإبداع والأداء داخل أثر كبير على مستلها  ،الأساليب التي تتبناها الإدارة في تعاملها مع العاملينو  
بأهمية دوره في العملية الإنتاجية، وإتاحة الفرصة  تحسيسه، و من قبل الإدارةللفرد النظرة الايجابية ف ،المؤسسة

 ،لمؤسسة، تحفزه للبذل أكثر والعطاء والمساهمة بالأفكار الخلاقةلوالشعور بوجوده وانتمائه  ،تحقيق ذاتهلله 
 فعاليتها.زيادة و  هاهم في تطوير تسأن التي من شأنها 

ف عند حد الكفاءة، بمعنى أن تقتنع تق ألا   ومن أجل بقاء المؤسسة واستمرارها قوية مؤثرة يجب 
ا كون متألقة أفكار  بالقيام بأعمالها بطريقة صحيحة، وإنما يجب أن يكون طموحها أبعد من ذلك، حتى ت

ويصبح الابتكار والإبداع والتجديد هي  ،آخر حتى تكون مؤسسة خلاقة مبدعة أو بتعبير .وأهدافا اوأداء  
 العاملين فيها.السمات المميزة لأداء 

وإذا كانت غالبية الدول المتطورة، وبعض الدول النامية، قد أظهرت دعما كاملا واهتماما جديا 
تبقى الجزائر وتونس والمغرب في  .مستويات أفضل من التقدم لشعوبها تحقيقمن أجل ، يةبالأفكار الإبداع

المناخ المناسب لتطوير تلك  حاجة ماسة إلى التأكيد على أهمية الأفكار الإبداعية لأبنائها، إضافة إلى خلق
  ا يخدم توجهاتها التنموية.بموالاستفادة منها  ،الأفكار

 مشكلة الدراســة: 
وتوجه ، من عولمة بصفة خاصة والإدارةبصفة عامة،  الأعمالالتغيرات والمستجدات في عالم  ظلفي 

نمط حديث يركز على  إلىمن النمط التقليدي  الإداريوانتقال العمل اقتصاديات المعلومة، نحو الحوكمة و 
، الإداريةالنظر في أساليب الممارسة إعادة على المؤسسات فرضت  ،تلك المتغيرات .الإبداع والتميز إدارة

الطاقات الإبداعية  تحفيزتوفير المناخ الملائم ل علىقائمة  من ممارسة تبحث عن تعظيم الإنتاجية، إلى ممارسة
 .للعمال
المؤسسات بشكل عام إلى معرفة المزيد عن الإبداع، وتحتاج أيضا معرفة العوامل والسلوكيات تحتاج و 

ره وتنميته، إضافة إلى خصائص يالتي تقف حائلا دون تطو  المعيقاتالتي تدعم الإبداع وتشجعه، و 
تالي ، وبالتلك المؤسسات القدرات الإبداعية للعاملين في وضع سياسات كفيلة برفع بغرض ،المبدعين

  ، ومن ثم يحافظ على بقائها فيها.قمةالويتوجه بها نحو ، أهدافهاتحسين مستوى أدائهم بما يخدم 
لابد وأن تواكب التطور، وليس القصد من التطور حداثة الآليات  ناجحة وحتى تكون المؤسسة 

تصال من الرسائل إلى البريد أو تحويل نظام الإ ،كإبدال الأعمال اليدوية بنظام الحواسيب  ،والتقنيات
وأيضا نمو الأهداف والطموحات،  ،وتكامل الأساليب ،تطور الفكر وانفتاحهالقصد منه الإلكتروني، بل 
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، ساليب المبدعة والإدارة الخلاقةم بالفكر المتطلع والأقو  تمعادلة ت ،ستمر والبقاء في القمةلأن التطور الم
وإن   حتى ثة يعني أن النتيجة ستكون متواضعة بالقياس إلى التطور،الإخلال بواحد من هذه الأطراف الثلاو 

لم تعد بين  ن المنافسة في عالم الأعماللأ ،فيما حققت من إنجازات حقيقيا   ثقلا  تمثل كانت المؤسسة 
من  ،بل تعدى ذلك إلى صراع محتدم بين عقول العاملين لديها ،منتجات تقدمها المؤسسات للمستهلكين

 .والاستمرارية تنافسية تضمن لها الريادة ةميز  وتحقيق ،أجل السبق
في عدد سكان العالم، بسبب التحسن الملحوظ في  مطردا   تزايدا   ونلعشر وقد شهد القرن الواحد وا 

من  كبير  توفير قدر بواسطتها منمستوى معيشة الناس، وتحكم الإنسان في التكنولوجيا الزراعية، التي تمكن 
 الإستعمال المكثف للأرض يؤدي إلى انخفاض المردودية أن   الاحتياجات الغذائية للجموع المتزايدة. إلا  

وبالتالي ارتفاع  لتعويض النقص، ، فزادت معه الحاجة إلى استخدام الأسمدة والمخصباتاعيةالزر الإنتاجية 
 دة.التي هي أساس وجود تلك الأسم ،الطلب العالمي على مادة الفوسفات

 ، وتلبي قسما كبيرا منمهممخزون الدول المغاربية الثلاث )الجزائر، تونس، المغرب( مجتمعة على  تتوفرو  
، فقد الطلب العالمي على هذه المادة الحيوية. ونظرا للمزايا التي يقدمها استغلال هذه الثروة للدول الثلاث

يق التنمية الاقتصادية والاجتماعية، باعتباره وراهنت على هذا الخيار لتحق ،سعت إلى تثمينه والنهوض به
ورفع حجم إيرادات  ،أحد أهم مصادر الدخل. كما أنه من الأنشطة التي تسهم بفعالية في الناتج المحلي

الدول الثلاث من النقد الأجنبي، إضافة إلى تشابكه مع العديد من الصناعات الأخرى، وعلى رأسها 
لاقة لاستغلال الفوسفات إنشاء ثلاثة مؤسسات عم ،ذلك تحقيقإلى ووسيلتها القطاع الفلاحي. 

  .وتسويقه
وإدارة   متوقف على ما تمتلكه من عنصر بشري مبدع، بإمكانه تحريك هذه المؤسسات إلا أن نجاح

، ستكون الأسئلة التالية بناء عليهعديمة القيمة. و  فبدونه تصبح تلك الثروات ،كل القوى المتوفرة لديها
 ام هذه الدراسة:موضع اهتم

عاملـين في كل من المركب المنجمي للفوسفات بجبل ي للول: ما مستوى الإبداع الإدار السؤال الأ 
 العنق، شركة فوسفات قفصة، والمكتب الوطني الشريف للفوسفات؟

مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المركب المنجمي للفوسفات بجبل العنق، شركة  السؤال الثاني: ما 
 سفات قفصة، والمكتب الوطني الشريف للفوسفات؟فو 
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لأساليب الإدارية التي ل محل المقارنةتـخدام إدارات المؤسسات الثلاث السؤال الثالث: ما مدى اس 
 ؟ وتعززه لدى العاملينالإبـداع الإداري  تحقق

  الدراسة: ياتضفر 
أو ما يطلق  عدميةبصيغتها ال صياغة الفرضيات تتم ها،إلى النتائج المرجوة منلدراسة ال صتحتى  

 .عليها بفرضيات العدم، التي سيجري اختبارها لاحقا  
مستوى الأداء على الإبداع الإداري لمستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية الأولى: لا رئيسيةالفرضية ال 

في كل من المركب المنجمي للفوسفات بجبل العنق، شركة فوسفات قفصة، والمكتب  ،الوظيفي للعاملين
 الوطني الشريف للفوسفات بالمغرب.

 التي تستخدمها الإدارية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للأساليبلا الثانية:  رئيسيةالفرضية ال 
 على مستوى الإبداع الإداري لدى العاملين فيها. ،المؤسسات الثلاث محل المقارنة

الثالثة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد مجتمع الدراسة إزاء  رئيسيةالالفرضية  
 فرع عنها الفرضيات الآتية:تمردها المتغيرات الشخصية والوظيفية. وت ،محاورها
لإبداع الإداري للعاملين في المؤسسات لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى ا  -1

 مردها المتغيرات الشخصية والوظيفية. ،الثلاث محل المقارنة
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات الثلاث  -2

 مردها المتغيرات الشخصية والوظيفية.  ،تحت الدراسة
 استخدام المؤسسات الثلاث محل المقارنة للأساليب لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في -3

 الإدارية التي تحقق الإبداع وتعززه، مردها المتغيرات الشخصية والوظيفية.
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 أهداف الدراسة:
 الغرض الأساسي منه لا يخرج في الحقيقة عن كونه محاولة فإن   ،البحث مشكلةعلى تحديد  بناء   

حتى  ،فهومهالدقيق لمتوضيح الو  ،وهو تشخيص واقع الإبداع الإداري ،لتحقيق الهدف الرئيس من الدراسة
 الأفكارطرائق توليد التعرف على و  المرتبطة به. أوالقريبة منه  ،الأخرىالتفريق بينه وبعض المفاهيم  يمكن

في  المؤسساتتلك الإدارية التي تتبناها ثر الأساليب إلى معرفة أ إضافة الأعمال،في مؤسسات  الإبداعية
 .دائهمآوحثهم عليه بما يطور من مستوى لديها، لدى العاملين  الإبداعتشجيع 

 دراسة أثرو ه. وتقييم هوطرائق قياس تحسينه سبلو الأداء الوظيفي، التعرف على  إلىكما تهدف  
 شركة فوسفاتو المركب المنجمي للفوسفات بجبل العنق،  في الإبداع الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين

وينبثق  متى كان ذلك ممكنا. ،بينها الفروقاتللوقوف على ، والمكتب الشريف للفوسفات بالمغرب ،قفصة
 من هذا الهدف الرئيس الأهداف التالية:

، والإمكانيات المتاحة للمؤسسات الثروة الفوسفاتيةإظهار ما تتوفر عليه الدول الثلاث من  -1
 قة فعالة.الثلاث محل المقارنة، وكيفية استغلالها بطري

إسهامه في التنمية الاقتصادية مدى دور هذا القطاع في الدول الثلاث، و و توضيح أهمية  -2
 والاجتماعية.

من وجهة نظر العاملين  ،قياس مستوى الإبداع الإداري في المؤسسات الثلاث محل المقارنة -3
 فيها.

المؤسسات الثلاث التحقق من أثر الإبداع الإداري على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في  -4
 محل المقارنة.

ومستوى الإبداع الإداري  ،التعرف على العلاقة بين بعض المتغيرات الشخصية والوظيفية -5
 في المؤسسات الثلاث محل المقارنة. ،والأداء الوظيفي للعاملين

تساعد على نمو التي دارية الإلأساليب لالتعرف على مدى استخدام المؤسسات الثلاث   -6
 .الهدف من وجودها يحقق، بما ويرهالإبداع وتط
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 أهمية الدراسة: 
ومدى قدرته على حل ، امعاصـر   إداريا   ا  وضح مفهومت امن كونه اأهميته ةالحالي دراسةكتسب الت 

في أمس الحاجة إلى اعتماد أساليب  التي هيالجزائرية،  وخصوصا ،ؤسساتالتي تواجه عمل المالمشكلات 
 .العولمة قدراتــها في مواجهة تحديات إدارية تمكنها من تعزيــز

الفوسفات  -قطاع المناجمتنبع الأهمية النظرية لهذه الدراسة من قيمتها المعرفية، وسعيها لتبيين أهمية و  
لدخل، ه أحد أهم موارد اودوره الحيوي في التنمية والتطور الاقتصادي، على اعتبار أن   -على وجه التحديد

لعديد من الصناعات الكيميائية، إضافة لارتباطه المباشر ل، ورافدا أساسيا ملةلتوظيف اليد العا ومصدرا  
من هذه الثروة، يمهد الطريق أمامها  ضخما   بالقطاع الفلاحي. وتمتلك الدول الثلاث محل المقارنة مخزونا  

 لثروة.لتنويع صادراتها، وتطوير صناعاتها، بما يضيف لها مصدرا مهما من مصادر ا
والقائمين على المؤسسات  ،كما تبرز أهمية هذه الدراسة في محاولتها توجيه نظر أصحاب القرار 

التي وليس حجم الأموال  ،البشر من أفكار لدىهو موجود  فيماالثروة الحقيقية  الثلاث محل المقارنة، إلى أن  
فالتحديات التي تواجهها في الوقت الراهن، خصوصا إن تعلق الأمر بمجال استخراج الفوسفات  تمتلكها،

وتسويقه، بسبب المنافسة في جودة المنتج والسعر والخدمة مقارنة ببقية المنتجين، تفرض عليها تبني أساليب 
 إبداعية تساعدها على مواكبة التطورات العالمية.

مستوى الإبداع والأداء لدى العاملين في المؤسسات الثلاث محل  وتكمن أهميتها أيضا في قياس 
على تنمية القدرات الإبداعية  والأساليب التي تساعدهم طرائقالالمقارنة، ومن ثم تزويد المديرين بأبرز 

التي تساعد علـى تنمية هذه القدرات لديهم،  ،للعاملين، والعمل على تصميم البرامج التدريبية الملائمة
 وتوظيفها لصالح عملية التطوير المؤسسي. ،يمكنهم من إطلاق وتفجير طاقاتهم الإبداعية الكامنة بشكل
دى استغلال الدول الثلاث لهذه الثروة المنجمية، ودورها في لم تهاأهمية الدراسة في مقارن تتجلىو  

وتحديد  .لعنصرها البشري لاث محل المقارنةالتنمية المحلية والوطنية، والاهتمام الذي توليه المؤسسات الث
، وأثر ذلك على أدائهم الوظيفي، في مستوى الإبداع لدى العاملين المؤسسات الثلاث، الفروقات بين

أمام نجاح هذا  التي تقف حاجزا   ،بما يمكن من الوقوف على أهم المعيقات ،وبالتالي أداء المؤسسات ككل
 آخر. إلى حدتها من بلد ن اختلفت في إطاع في الجزائر وتونس والمغرب، و الق

في الدراسة أهميتها وقيمتها من محاولتها لإبراز الدور المتعاظم للإبداع الإداري للعاملين في و تستو  
لخطط وسياسات ومعايير عالمية  وفقا   ،طموحة طويلة المدى استراتيجيات علىمؤسسات الأعمال، القائم 
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 علىحائزة  ،خلاقة ومواكبة تالثلاثة كياناوقادرة علي جعل المؤسسات  ،الحالية تتناسب وحاجات المرحلة
 الاحترام الدولي قبل الإقليمي.

 :منهج الدراسة
دراسة مقارنة  ،الأعمالالوظيفي للعاملين في مؤسسات  الأداءعلى  الإداري الإبداعدراسة أثر بغرض  

الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي  تم، بين المركب المنجمي وشركة فوسفات قفصة والمكتب الشريف
لقطاع المنجمي في البلدان الوقوف على واقع ا من أجل ئمته لطبيعة الموضوع تحت الدراسة،المقارن، لملا

زز عالتي ت الإدارية للأساليب هاومدى استخدام .الوظيفي والأداء الإداري الإبداعومقارنة مستوى  الثلاث،
مصادر ومراجع تم الاعتماد على فقد  ،لببليوجرافيابا وفيما يختصوتحققه لدى العاملين لديها.  الإبداع

إضافة إلى المجلات والدوريات المتخصصة، والمقالات  الموضوع، لإثراءمتنوعة، باللغة العربية والأجنبية، 
  ة.العلمية المنشورة، ومجموعة من المواقع الالكترونية المتصلة بموضوع الدراس

العديد من الأدوات التي تساعد في تجميع المعلومات  خدامتم است من الدراسة، في الجانب التطبيقيو  
ومنها: استمارة معلومات، المقابلة، مختلف أساليب التحليل  ،ومن ثم تحليلها واستخلاص النتائج ،ومعالجتها

 Statistical) باستخدام برمجية الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية ،الإحصائي الوصفي والاستدلالي

Package for Social Sciences) والمعروف اختصارا ،SPSS. 
 :الدراسة هيكل

ف على أثر الإبداع الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين في مؤسسات تسعى هذه الدراسة إلى التعر   
 قفصة،وشركة فوسفات  ،من خلال دراسة مقارنة بين المركب المنجمي للفوسفات بجبل العنق ،الأعمال

الخطة ، وفق فصول ةست الدراسة إلى تقسيموعلى هذا الأساس تم  ،والمكتب الشريف للفوسفات بالمغرب
 :واليةالم

لتعرف على لفي مساعدة الباحث المنهجية لأهميتها  نظرا  ، الدراسات السابقة الفصل الأولتناول  
التشابه  على أوجهلتعرف با ، وذلكلاستفادة منهال ،وضوع الدراسةبمص تالمساهمات السابقة فيما يخ

وما ستضيفه هذه الدراسة في إثراء  تيح للباحث تحديد الفجوة البحثيةلت ،والدراسة الحالية والاختلاف بينها
 .بشكل عام الموضوع
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ؤسسات التي المكبيرة في   أهميةللإبداع الإداري كمتغير مستقل، لما له من  الفصل الثاني وخصص 
لأن مستقبل المؤسسة لا يعتمد على مجرد العدد  كنها من المنافسة،بما يم ،العاملين فيها أداءتحسين تسعى ل

 وجب ،على ذلك مبدعين في مختلف المجالات. وبناء  توفير أفراد على قوة العاملة التي تمتلكها، بل الرقمي لل
التعرف على أهم سمات الشخصية المبدعة، ثم  ،وخصائصه هتحديد مفهومو لتعريف بماهية الإبداع الإداري، ا

 ،لإبداع الإداريعرض العناصر الأساسية لو  .المؤسسةوالمراحل التي تمر بها العملية الإبداعية لدى الفرد و 
 التعرض وأخيرا  وأهم الأساليب المستخدمة لتوليد الأفكار الإبداعية.  ،الأساسية همقوماتو  ،قاتهيوأنواعه ومع

 . المؤسسةللأساليب الإدارية التي تدعم الإبداع الإداري وتحققه داخل 
وكل المؤسسات باعتبار العامل أهم مورد،  للعاملين الأداء الوظيفي موضوع الفصل الثالث وعالج 

مفهوم الأداء لذلك اقتضت خطة الدراسة التعرف على  المورد،فها تسعى لتحسين أداء هذا على اختلا
 وذلك. فيهعوامل البيئة الإدارية التي تؤثر إضافة إلى والعناصر التي تدخل فيه،  ،ق تحسينهائالوظيفي وطر 

تحديد معايير  وأخيرا ،والعوامل المحددة له ،وأهدافه ،داءمفهوم تقييم الأ بدوره جعل من الضروري التطرق إلى
 ق تقييم الأداء ومتطلبات اختيارها.ائطر  ثموالصعوبات التي تعترضه،  ،ومداخل تقييم الأداء

عبر  ل رئيس للمقاربة التطبيقية،كمدخ  جراءات المنهجية للدراسة،للإ إطارا الرابعالفصل  كانو  
حصر مجتمع  ،. زيادة على ذلكالمنهج المناسب للدراسةف بالمؤسسات الثلاث محل المقارنة، وتحديد التعري

الدراسة التعريف بأدوات  من ثمو  المقارنة،الدراسة وطريقة اختيار العينة التي ستطبق عليها  ،الدراسة
  .، والخصائص الديمغرافية لأفراد العينةوإجراءاتها

 الاستبانةالتي تم جمعها بواسطة  ،بتحليل البيانات الإحصائية خاصا   حقلا  فكان  ،الخامسالفصل  أما 
التي تقيس مستوى الإبداع الإداري للعاملين في المؤسسات سة على أسئلتها، الدرا عينةمن إجابات أفراد 

إضافة إلى مدى استخدام إدارات المؤسسات الثلاث  وى الأداء الوظيفي،الثلاث محل المقارنة، ومست
 . للأساليب الإدارية التي تحقق الإبداع وتعززه

المركب المنجمي للفوسفات بجبل بار فرضيات الدراسة المطبقة على اختتم  السادسالفصل  وفي 
من ثم و  .للفوسفات بالمغرب لفوسفاتي، والمكتب الوطني الشريفوالشركة التونسية للاستغلال ا ،العنق

 .إليهاالتي تم التوصل  ،مجموعة من الاستنتاجاتو بخاتمة  دراسةالتهي لتن مناقشة نتائج تلك الفرضيات،
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 الدراسات السابقةالفصل الأول: 
عبر  لعلماء والمفكرونالتي توصل إليها ا ،ميةتمثل الدراسات السابقة المخزون المعرفي والتراكمات العل 

 لمراحل المنهجية في البحثسنوات من البحث والتحليل. ويعتبر استطلاع الأبحاث والدراسات السابقة من ا
فعلى ضوء الدراسات  ،وضوع الدراسةإلى مالسابقة بالنسبة  المساهماتبهدف التعرف على وذلك  ،العلمي

 الأدبياتالاستفادة من  إلى ، إضافةوأسئلتهاغ فرضيات بحثه و السابقة في الموضوع، يمكن للباحث أن يص
، وتمكنه من الدراسة استبانة. كما تساعده على بناء في تصميم خطة البحثالواردة في تلك الدراسات 

 بالوسائل والأدوات التي يتم استخدامها في اختبار فرضيات الدراسة.الإلمام 
 استعراض ما اقترب منفقط تم يلغزارة ما كتب حول موضوع الإبداع الإداري والأداء الوظيفي،  ونظرا   

بغرض توضيح أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسات  ،أو تشارك معها في بعض الجزئيات هذه الدراسة
 يلي أهم ما توفر منها: وفيما، وما الجديد الذي ستضيفه هذه الدراسة. والدراسة الحاليةالسابقة 

، (Thomas J. Peter and Robert H. Waterman, 1982) واترمانروبرت و  بتر توماسدراسة  -1
 .عن التميز ابحث   :بعنوان

In Search Of Excellence. 

 ،مبدعة مؤسساتباعتبارها  ،الناجحة المؤسسات التعرف على خصائص وسماتهدفت الدراسة إلى  
قاما بذلك أثناء قد . و على الولايات المتحدة ،مثل اليابان ،رضتها البلدان التنافسيةفودراسة التحديات التي 

 (. شركة استشارات إدارية عالمية)لدى شركة ماكينزي  عمل الباحثان
لتحديد  500ة فورتشن في قائم ا  من أفضل الشركات أداء ،62من أصل شركة  43 قاما بدراسةوقد 

أنظمة الأعمال  :مثل ،الذي أدرج عوامل غير هرمية، S-7واستخدم الثنائي إطار ماكينزي  .أساس نجاحها
 . المؤسسةكمساهمين في فعالية   ،والمهارات والقيم المشتركة ،الاستراتيجية ،الأسلوب ،الهيكل ،والموظفين
أعطت الشركات الناجحة إلى أن  باحثانمقة، خلص العالمقابلات والدراسات المن خلال وم

وجود و وسمحت لهم بحرية ارتكاب الأخطاء والمحاولة مرة أخرى.  ،وظفيها في عملية صنع القرارلماستقلالية 
 وأشار .المؤسسةيشجع الابتكار داخل  ذلكو ، جعل التواصل وتبادل الأفكار أسهلوحدات أصغر 

 ارهمشعإو  ،حيث يتم التعامل مع الموظفين باحترام، وتقاسم المكافآت ،بيئة الشركة الإيجابية إلى أن   انالباحث
من خلال  ،عن التعقيد بتعادالاكما أن   تنعكس في نجاحها. -مثل الأسرة الممتدة -ؤسسةمن المأنهم جزء 

 تبينو  .وكيفية تنفيذه منهم م ما هو مطلوبفه  من السهل على الموظفين  جعل ،وجود طبقات إدارية أقل



11 

 

  ،وجود بعض القيم الايجابية لديها فيبينها  مافيتتفق  ،التي تتسم بدرجة كبيرة من الإبداع المؤسساتأن 
 نبذ المركزية وإعطاء الإدارات والأقسام مجالا أوسع من الاستقلالية والمرونة في العمل.ك
العوامل المؤثرة على الإبداع لدى العاملين في " بعنوان (1988 ،الدهانأميمة مخامرة و محسن دراسة ) -2

 . "المساهمة العامة الأردنية المؤسسات
المؤثرات الايجابية  إلى إضافة)عوامل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة،  معرفة العواملهدفت إلى  

بحسب رأي  ،دى العاملينل المؤثرة على الإبداع (لدى العاملين تحقق الإبداع أو تكبحهالتي  ،والسلبية
وقد أجريت الدراسة على  المدرجة في سوق عمان الدولي. ،العاملين في المؤسسات المساهمة العامة الأردنية

مدرجة في سوق عمان الدولي، مستخدمين أداة  ،مؤسسة مساهمة عامة 40عينة من العاملين المختارين من 
  الاستبيان في جمع المعلومات من العاملين المختارين. 

كما أن خوف ،  للإبداع معيقا   مؤسسات يشكل عاملا  إلى أن جمود التنظيم الإداري لل وتوصلت 
العاملين يرون  أغلبيةأن و على الإبداع.  يؤثر سلبا   ،ورفض أفكارهم ،من الفشل المؤسساتالعاملين بتلك 

وأن هناك مؤثرات ايجابية من وجهة نظر العاملين يمكن  .ق والإنتاجبأن الإبداع الإداري يحل مشاكل التسوي
 .هاإليبينهم وبين الوحدات خارج الإدارات التي ينتمون  مافيأن تعزز الإبداع لديهم، كتشجيع الاتصال 

 ."الأبحاث مؤسساتنموذج للإبداع والابتكار في " بعنوان (T. Amabile, 1988أمابيل )تيريزا دراسة  -3
"A Model of Creativity and Innovation in Organization Research" 

في مؤسسات الأبحاث  المحفزة للإبداع البيئية والإدارية نموذج للعواملأتحديد  الدراسة كان الهدف من 
البيئية، والمناخ المؤسسي العوامل و الإدارية،  الأساليب على التعرفإضافة إلى  .بالولايات المتحدة الأمريكية

 . داخل المؤسسة معيقاتهأهم معرفة  هدفتكما است،  للإبداع الداعم
          للعاملين تساهم في دعم  وإتاحة الفرصة ،خلصت إلى أن الرغبة في المخاطرة والتحديقد و  

يعزز من  ،توفير الإمكانيات المادية في بيئة العملكما أن دعم الأفكار الجديدة وتشجيعها و .  الإبداع
فكانت المتعلقة بخصائص  بداع،الإالقدرات الإبداعية لدى العاملين. أما العوامل التي تؤثر سلبا على 

 ،بالإضافة إلى بعض القيود التي يشعر بها الفرد .الذي يفتقر إلى التعاون ،مناخ العمل السائدك  ،المؤسسة
 .مثل فقدانه حرية التصرف أو السيطرة على العمل الذي يقوم به
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العامة  المؤسسات قطاع في العاملين لدى الإداري الإبداعبعنوان:  (1991 ،فارس أبومحمود دراسة ) -4
 الأردنية. 

 الدورما و  ،المؤسسات العامة الأردنية في العاملين لدى الإبداعمستوى  قياس من الدراسة دفلهكان ا 
وهل هناك فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الإبداع . الإبداع تشجيع في المؤسسات تلك تؤديهي الذ

تصميم استبانة وزعت على ولهذا الغرض تم  لدى العاملين في تلك المؤسسات مردها المتغيرات الديمغرافية.
 %70الباقي بنسبة و  ،العلياللإدارة من الاستبانات  %30وجه  ،من العاملين في المؤسسات العامة 309

 فرد. 230استجاب منهم  وقد ،للعاملين
وجد . و الإبداع على هو ما يشجع العاملين ،إلى أن نظام الحوافز )المادية، المعنوية( وصلت الدراسةتو  

مثل:  غرافية،لعاملين مردها المتغيرات الديما إبداع درجة إحصائية في دلالة ذاتق فرو  هناك الباحث أن
 .والعمر العلمي، المؤهلالإداري،  وىــــالمست

تحديد السلوك الإبداعي: مدخل بعنوان " (S. Scott And R. Bruce, 1994)وبريس  دراسة سكوت -5
 ."نموذج الإبداع الفردي في مكان العمللأ

"Determinants of Innovative Behavior: a path model of individual innovation in the 

workplace" 

 نموذجأ واختبار لتطـوير ،الإبداعيـة الأعمـال في الأبحاث من عدد بين الجمعكان الهدف من الدراسة  
 القيادات، الفرد،: هيمتداخلـة،  أنظمة لأربعة جا تن نموذجالأ هذا أن باعتبار الفردي. الإبداعي السلوك
 المؤسسات لإحدى تابعة مركزية وحدة فـي العـاملين جميعالدراسة  شملتقد و  .الإبداع مناخ العمل، مجموعة

 وبناء  ، العاملين المديرين مع مقابلات عدة بإجراء الباحث قام إذ المتحدة، الولايات في الكبيرة الصناعية
 .الاستبانة تصميم تم ذلك على

 ،الإبداعيمن التباين الحاصل في السلوك  %37نموذج الذي وضعه الباحث فسر الأ أنإلى وصلت تو  
 أن القيادةكما   وجود الثقة والاستقلالية بين الرؤساء والمرؤوسين تزيد من مستوى الإبداع.إضافة إلى أن 

كلها   ،والأسلوب النظامي لحل المشاكل ،ومرحلة الحياة الوظيفية ،ومساندة الإبداع، وتوقعات الإدارة للدور
المرؤوس تؤثر على العلاقة بين المشرف و ن نوعية أ ووجدت. الإبداعيترتبط بشكل واضح وكبير بالسلوك 

ومنحهم الثقة وحرية التصرف، تجعلهم يشعرون بأن  ،مساندة الرؤساء للمرؤوسينو  ي.السلوك الإبداع
 .المؤسسة مساندة للإبداع
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العصيان بعنوان " (Eddy Haynes And Joseph Licata, 1995دراسة ايدي هاينز وجوزيف ليكاتا ) -6
 ."وشرعية ما يمكن تبريره ،المدارسالإبداعي لمديري 

"Creative Insubordination of School Principals and Legitimacy of the Justifiable" 

ودرجة تكرار  ،استهدفت الدراسة البحث في العلاقة بين معتقدات مديري المدارس بشأن عملهم 
)هل تعتبر سنوات  لة بالعصيان الإبداعيعصيانهم الإبداعي، إضافة إلى التعرف على بعض المنبآت المحتم

 .الخبرة كمؤشر لدرجة الاستعداد للعصيان الإبداعي(
ة بالعصيان الإبداعي، إذ إن مدراء المدارس هناك متغيرات تشكل منبآت هام وخلصت إلى أن   

يمارسون العصيان الإبداعي، ويرون أن قيمة الكفاءة العلمية تتفوق على قيمة الدرجات العلمية  المخضرمون
والشهادات الأكاديمية والتدريبية، وهم ممن يعتبرهم المشرفون قادة تربويين. كما أن عدد سنوات الخبرة  

 كمدير مدرسة يبدو مؤشرا أفضل لدرجة الاستعداد للعصيان الإبداعي بشكل متكرر.
بـــــــعنوان  (E. D. Smolensky And B. H. Kliener, 1995) كلينربراين  سمولنسكي و اليزابيت دراسة  -7
 ."كيف ندرب الناس على التفكير بطريقة أكثر إبداعية"

 "How to Train People to Think More Creatively"  

وهل  ،المؤسسات ومواقفيتعلق ببيئة العمل  مافي ،تقييم القدرات الإبداعية الدراسةكان الهدف من  
إضافة إلى معرفة  على القدرات الإبداعية للعاملين. ثر بالإيجابة اللازمة للتدريب يأتمتع المديرين بالكفاءأن 

 العوامل البيئية التي تساعد على تحقيق الإبداع وتعززه لدى العاملين.
الذين يتمتعون بالكفاءة اللازمة لتدريب العاملين لديهم على التفكير  ن المديرينأ وقد خلصت إلى 

يحققون الاستثمار لواحد من أكثر الموجودات قيمة لدى المؤسسة. وأنه على المديرين تعلم إدارة  ،الإبداعي
الفريق ذو الطاقة المكتسبة حديثا. كما خلصت الدراسة إلى أن الاهتمام بتطوير قدرات الموظفين من خلال 

البيئة والتدريب الصحيحين يمكن  ، وتوفيرالمؤسسةيعتبر من أعلى أنواع الاستثمار لموارد  ،البرامج التدريبية
جات على المدى الطويل. والإبداع يتمثل عادة في إيجاد أفكار أو منت المؤسسةأن يفيد كلا من الموظفين و 

جديدة. كما أن عقول  طرائقأو تشكيلها ب جديدة، إلا أنه قد يشمل أيضا تغيير الأشياء الموجودة أصلا  
 وببعض الصيانة يمكن جعلها مفيدة للمؤسسة. ،ملا تبلى ولا تتقاد ،البشر آلات معقدة
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 ."المناخ المؤسسي للإبداع والابتكاربعنوان " (G. Ekvall, 1996كفال )ا  قوران دراسة -8
"Organizational Climate for Creativity and Innovation"  

تطبيقها لمعرفة تصميم أداة لقياس المناخ الإبداعي في المؤسسات، ثم  كان الهدف من الدراسة
 بغرض لاستخدامها ،التوجيهات بعض تقديم وبعد ذلك. صلاحيتها ومدى تفعيلها للنظام المؤسسي

 .المؤسسي والابتكار الإبداع لتحفيز التدخل
 هذه تطبيق تمو . تناولتها أدبيات الإبداع الإدارياستبيان يضم عشرة أبعاد الباحث صمم قد و  

 إنها يقال التي المؤسسات أن إلى وتوصلت الثمانينات، خلال السويد في الأولى ،دراسات عدة في الاستبانة
 تعتمد التي المؤسسات عن مناخها يختلف وأن لابـد ،والسياسـات والوسائل والخدمات المنتجات في ابتكاريه

قد و  ،(اسبانية ،ألمانية سويدية،عملاقة ) لشركات تابعة فروع ثلاثة على طبقت والثانية .المحافظة إلى النزوع
 . العينة في الموظفين فئات كل  تمثيل تم

النزعة و  الجيد،بالنسبة للابتكار والأداء المناخ هو أهم هذه المتغيرات المؤسسية  أن إلى وأشارت النتائج 
هناك علاقة قوية بين نمط أن وجدت و  .للمؤسسة الابتكاريةالرسمية لها أثر مثبط يجعلها تقلل من القدرة 

أوصت الدراسة بضرورة العمل على توفير المناخ المؤسسي الذي يشجع على  اكم  .الإبداعيالقيادة والمناخ 
الابتكار والأداء الجيد، وتبني النظم اللامركزية في القرارات، مع استخدام الديمقراطية ما أمكن في العمل 

 ت لكيفية استخدام هذه الأداة لتحفيز الإبداع في المؤسسة. بعض التوجيهافي الأخير وقدمت  .الإداري

 ".المؤسساتحفز التفكير الإبداعي داخل موسومة بــــــ " (E. Mcfadzean, 1998دراسة ماكفادزين ) -9
"Enhancing Creative Thinking Within Organizations" 

المؤسسات،  داخل الإبداعي الجانب تطوير على تعمل التي الأساليب استكشافهدفت الدراسة إلى  
حل المشكلات التي و  المؤسسةمن خلال تطوير الثقافة الإبداعية داخل  ،توضيح كيفية تعزيز الإبداعو 

قد و  عرض مجموعة من الأساليب المستخدمة في حل المشاكل بطريقة إبداعية.إضافة إلى  ،هتعترض طريق
 أن ؤسسةللم يمكن كيـف  ويوضـح ؤسسات،الم اخلد المناخ تنمية على يعمل عقليا منظورا استخدمت

 طرائقب الجماعية المشاكل حلو  ،ؤسسةالم داخل إبداعية ثقافة تطوير طريق نم الإبداعية، قدرتها من توسع
 .إبداعية
هم في تنمية عمل الفريق بحيث يمكن توليد تس ،إبداعية طرائقأساليب حل المشاكل بإلى أن  خلصتو  

كثير من المجموعات سوف تشعر بالارتياح لاستخدام أساليب حفظ المنظور وأساليب أن  و  أفكار مبتكرة.
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)مثل  تمديد المنظور، لأنها لا تتطلب استخدام المواقف الخيالية أو مهارات يمكن أن تشعرهم بالعجز
 يجب أن تشجع الإدارة العليا توفير مناخ من التفوق داخل المؤسسة.الرسم(، كما 

دراسة محددات السلوك الإبداعي الفردي في ، بعنوان: (M. A. Robben, 1998) نروبدراسة  -10
 جات ذات التقنية العالية )الولايات المتحدة الأمريكية(.ر المنتتطوي مؤسسات

A Study of the Determinants of Individual Innovative Behavior in A high -Technology 

Product Development Organization. 

 KAIالسلوك الإبداعي باستخدام نموذج التكيف والابتكار لكيرتون  ارباخت هدفت الدراسة إلى 
(Kirton's Adoption Innovation.)  محددات السلوك الإبداعي الآتية: المناخ التنظيمي، القيادة،  اختبارو

موزعة على  ،مفردة 81تكونت عينة الدراسة من وقد وتوقعات القادة.  ،النمط الفردي في حل المشكلات
هي: المهندسون التطبيقيون، مهندسو الإنتاج، المصممون، التقنيون في المختبرات،  ،خمس مجموعات

 الإداريون. و 
وكانت تلك  توصلت إلى وجود تنوع كبير في محددات السلوك الإبداعي لدى المجموعات السابقة.و  

 الإنتاج، مقارنة ببقية المجموعات. ومهندسوالمحددات أكثر تأثيرا بالنسبة للمهندسين التطبيقين 
تطبيق أساليب الإبداع الإداري في التنمية الإدارية للقيادات بعنوان:  (1999 ،فقيهسناء محمد دراسة ) -11

 التربوية النسائية في مراحل التعليم العام بمنطقة مكة المكرمة.
دراسة مفهوم الإبداع الإداري وأهميته و ، إيضاح مفهوم التنمية الإدارية للقيادات الإدارية استهدفت 

التي من شأنها تحقيق التنمية الإدارية للقيادات  ،تحديد أساليب الإبداع الإداريبالإضافة إلى وأساليبه. 
 التربوية النسائية بالتعليم العام بمنطقة مكة المكرمة.  

اني من قصور في يع الإشرافي برنامج تنمية المهارات الفنية والإدارية للجهازووجدت الدراسة أن  
يعتبر الإبداع الإداري أحد الروافد الأساسية التي تمكن و  والأساليب المستخدمة. البرامج والأهداف

تطبيق الإبداع الإداري يحتاج كما أن   والعمل على تجديد أهدافها وخططها. يرمن مواكبة التغي المؤسسات
 يلغي الثقافة الأولى قبل بناء الثقافة الثانية. ألاوقتا طويلا، فعلى القائد 
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(، بعنوان "تعزيز الإبداع في مؤسسات الخدمات Burton J. Cohen, 1999) دراسة كوهن -12
 الإنسانية".

Fostering Innovation in A Large Human Service"" 

بهدف تقييم المناخ التنظيمي  ،تبة على ممارسة العمل الاجتماعيالآثار المتر  استهدفت الدراسة مناقشة 
بين الابتكار والثقافة  ةالعلاقم يوتقي تدعم الإبداع،في تلك المؤسسات، والتعرف على مناخ المؤسسات التي 

 في كل من ، التي تقدم خدمات إنسانية كبيرة،أجريت على المؤسسات غير الربحيةوقد  .التنظيمية والقيادة
 في ليتوانيا(.  ؤسسةم 21و ،في الولايات المتحدة ؤسسةم 19منظمة ) 40 ،ليتوانيا والولايات المتحدة

، يتمثل في إعادة تنظيمها بشكل يسمح لتحدي الذي يواجه تلك المؤسساتإلى أن ا توصلتو  
كما وجدت أن هناك علاقة ارتبط قوية بين الابتكار والثقافة التنظيمية من بتشجيع الإبداع ودعمه.  

   دة من جانب آخر.جانب، والابتكار والقيا
 . "السعودية المؤسساتمعوقات الإبداع في "، بعنوان (1999 ،الهيجانعبد الرحمان أحمد دراسة ) -13

السعودية، إضافة إلى  المؤسساتالهدف من الدراسة تحديد وجود عشرة معوقات للإبداع في  كان 
وهل السعودية والمتغيرات الشخصية للمديرين.  المؤسساتطبيعة العلاقة بين معوقات الإبداع الإداري في 

 توجد في البيئة السعودية محفزات للتفكير الإبداعي.
السعودية لا تزال قاصرة عن إيجاد جو ملائم لتعزيز الإبداع وتنميته،  المؤسساتثقافة  وتوصلت إلى أن 

السعودية  المؤسساتبيئة كما أن   .المؤسساتعلى الرغم من توفر الدافع للإبداع لدى العاملين في تلك 
السعودية  المؤسساتووجدت أن  تتمسك بالأساليب التقليدية في العمل والتي تمثل جوهر البيروقراطية.

 تفتقر إلى السياسات التحفيزية التي تعزز التفكير الإبداعي لدى العاملين فيها.
التحويلية والتبادلية على الإبداع في أثر القيادة تحت عنوان " ،(D. L. Jung, 2001) دراسة جانق -14

 ."المجموعات
"Transformational and Transactional Leadership and Their Effects on Creativity in 

Groups" 

وتأثير  ،لي والتبادلي على إبداع العاملينهدفت الدراسة إلى معرفة أثر كل من نمطي القيادة التحوي 
 جديدة وإبداعية. طرائقمقدرتهم على رؤية الأشياء من زوايا مختلفة وبفي و  ،يهملدادة على نمط التفكير القي

في إحدى الجامعات  ،طالبا جامعيا من مختلف التخصصات الإدارية 194وقد شملت عينة الدراسة 
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أفراد، وكانت نصف المجموعات  4-3فريق، تكون كل فريق من  53الحكومية الأمريكية. وقسمت العينة إلى 
 تحت قيادة تحويلية، والنصف الباقي تحت قيادة تبادلية.

إلى أن نمط القيادة التحويلية يخلق مستويات عالية من الإبداع لدى الأفراد، كما أنه أكثر  وخلصت 
ملين على النظر إلى تعزيزا للإبداع من نمط القيادة التبادلية. وأن نمط القيادة التحويلية يعزز من قدرة العا

 المشكلات من زوايا جديدة ومختلفة. 
أثر المتغيرات التنظيمية على مستوى الإبداع الإداري : عنوانب ،(2002 ،السليمعبد الله دراسة ) -15

 للعاملين في الأجهزة الأمنية.

تحديد أكثر و  ،داري بالأجهزة الأمنية السعوديةعلى مستوى الإبداع الإالتعرف إلى هدفت الدراسة  
تقرير مدى تأثر مستوى الإبداع الإداري للعاملين إضافة إلى  ،داع الإداري توافرا لدى العاملينعناصر الإب

تحديد أثر المتغيرات التنظيمية على مستوى الإبداع الإداري وأيضا  بنوع النشاط الأمني الذي يمارسونه.
 الأمنية.للعاملين بالأجهزة 

وأن  متوسط بشكل عام. ،بداع الإداري لدى العاملين بالأجهزة الأمنيةمستوى الإ وتوصلت إلى أن 
أكثر عناصر الإبداع الإداري توافرا لدى العاملين )على الترتيب( هي: القدرة على التحليل، المرونة، 

 المتغيرات التنظيمية التيكما أن   الأصالة، الطلاقة، المخاطرة، الحساسية للمشكلات، الخروج عن المألوف.
هي: نمط القيادة، إجراءات العمل، الحوافز المعنوية. ولا يوجد أي تأثير لمتغيري  ،تؤثر على الإبداع الإداري

 التدريب والحوافز المادية.
بعنوان "أثر دوافع الالتحاق بالعمل في السلوك (، 2003المعايطة، سالم الحوامدة و نضال دراسة ) -16

  .في الدوائر الحكومية في محافظة الكرك" ،الإبداعي لدى المشرفين الإداريين
الدراسة تحديد أثر دوافع العمل في السلوك الإبداعي لدى المشرفين الإداريين في  كان الهدف من 

 على جميع أفراد مجتمع الدراسة. واستخدم الباحثان استبانة وزعت الدوائر الحكومية في محافظة الكرك، 
الإبداعي لدى إحصائية بين دوافع العمل مجتمعة وبين السلوك  علاقة ذات دلالة وجودتوصلت إلى و  

من التباين في %  8.40أشارت نتائج تحليل الانحدار إلى أن دوافع العمل تتنبأ بما نسبته و  .المشرفين الإداريين
وفسرت ما  ،في السلوك الإبداعي اتأثير  أكثركالدوافع النفسية   ،وقد احتلت المركز الأول .السلوك الإبداعي

ثم  ،من التباين في السلوك الإبداعي، تلتها الدوافع المهنية، وبعدها الدوافع الاقتصادية%  3.16مقداره 
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 % 5.24فسرت هذه الأنواع الأربعة من الدوافع ما مقداره  إذ ،وأخيرا الدوافع العلمية ،الدوافع الاجتماعية
 من التباين في السلوك الإبداعي.

 تفويض السلطة وأثره على كفاءة الأداء.وسومة بالم، (2003 ،العثمانن عبد الله محمد بدراسة ) -17
كان الهدف من الدراسة التعرف على فوائد تفويض السلطة، والعوامل المعيقة للتفويض، إضافة إلى  

التعرف على أثر تفويض السلطة على الأداء، والفروق في  إلى هدفتكما العوامل الدافعة لنجاح التفويض.  
 استجابات المبحوثين تبعا للمتغيرات الديموغرافية.

وجود أثر لتفويض السلطة على كفاءة الأداء، ومنه أن تفويض السلطة يزيد من درجة إلى  توصلتو  
وجود فروق ذات خلصت إلى و  ويعمل على زيادة كمية العمل المنجز. ،تقبل الموظفين للأعمال الإضافية

عتبر الارتقاء بالأداء من ي اكم  غرافية.الديمض بالأداء مردها المتغيرات دلالة إحصائية حول علاقة التفوي
 القوى الدافعة لنجاح عملية التفويض.

أسلوب القيادة والسلوك الإبداعي  العلاقة بين" بعنوان (،2003بو تايه، أسلطان دراسة أجراها ) -18
  .في الشركات الصناعية الأردنية" للمديرين الأردنيينالفردي 

الفردي للمديرين  التعرف إلى العلاقة بين أسلوب القيادة والسلوك الإبداعي هدفت الدراسة إلى 
. وهل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين قوة الشرعية وقوة ين في الشركات الصناعية الأردنيةالأردني

  .مديرا 430وقد شملت الدراسة عينة مكونة من اعي الفردي. المكافأة، والسلوك الإبد
قوة الإجبار، قوة  )قوة المكافأة، علاقة بين مصادر قوة القائد بأبعادها مجتمعة كشفت عن وجودو  

         المعرفة التي يستخدمها  سر الشخصية وقوة مردهاوالسلوك الإبداعي الفردي  وقوة المعرفة( ،الجاذبية
وبين السلوك  علاقة ذات دلالة إحصائية بين قوة الشرعية وقوة المكافأة وجود خلصت إلى عدمكما .  القائد

 بين القوة القسرية والسلوك الإبداعي الفردي. الإبداعي الفردي، إضافة إلى وجود علاقة سلبية
اخ إدراك من" (، بعنوان E. Kwasniewska And J. Neeka, 2004دراسة كوازنيوسكا ونيكا ) -19

 ". الإداري والجنس الإبداع التنظيمي: الإدراك حسب المستوى
"Perception of The Climate for Creativity in The Workplace, The Role of Level in The 

Organization and Gender"  

الذكور  بينالموظفين في المواقع الإدارية وغير الإدارية، وكذلك  هدفت الدراسة إلى اختبار الفروق بين 
 أن المديرين يدركون أن مناخ ،افترضت الدراسة بشكل عام والإناث في إدراكهم لمناخ الإبداع الإداري. فقد

وهذا التعارض في الإدراك ينطبق  ،ن لذلكيالمدير  أكثر من إدراك غير ،الإبداع مرغوب ومتبع في إداراتهم
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من  159من الإناث و 229منهم  فردا   388استخدم الباحثان استمارة وزعت على قد و الجنس.  على
 واد التنظيف في الشركات الألمانية. لم ؤسساتيعملون في م ،الذكور
الإبداع فعال ومرغوب  ن يدركون أن مناخو دلت على أن المدير  إذ ،نتائج فرضية البحثالأيدت وقد  

الإناث  المستخدمات منالمديرين لذلك. كما دلت النتائج على أن  أكثر من إدراك غير ،وقابل للتنفيذ
في المنظمات التي يعملون  ،المستخدمين الذكور لذلك يدركن أن مناخ الإبداع أقل تفضيلا  وفعالية من إدراك

 فيها.
 ,J. Kratzer And R. Leendres And V.Engelen) أنجلنفان ليندرز و روجر كراتزر و جان  دراسة  -20

للعاملين: الأداء الإبداعي وعمليات الاتصال لدى فرق العمل إثارة الطاقات الكامنة ، بعنوان "(2004
 ."المبدعة

"Stimulating the Potential: Creative Performance and Communication in Innovation 

Teams" 
الدراسة التعرف على دور الإبداع الإداري في إثارة الطاقات الإبداعية الكامنة لدى  كان الهدف من 

مؤسسة  11فريق عمل من  44الدراسة على عينة تتكون من  أجريت إذالتجارية،  المؤسساتالعاملين في 
 لاختبار أثر الاتصالات بين فرق العمل على الإبداع في أداء الأفراد.  ،تجارية
هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإبداع الإداري والطاقات الإبداعية لدى ن توصلت إلى أو  

يؤثر سلبا على الأداء الإبداعي  ،تجزئة فريق العمل إلى فرق أقل حجماالعاملين )ارتباط موجب(. كما أن 
الإبداع ل تزيد من مستوى الاتصالات المفتوحة بين فرق العم أن إلىوقد خلصت  للأفراد والفريق ككل.

 لدى تلك الفرق، بسبب التنافس. والأداء
واقع الأداء الإبداعي ومعوقاته لدى مديرات المدارس بمدينة موسومة ب ،(2005 ،العسافوفاء ) دراسة -21

  .الرياض
 ،هذا الهدف لتحقيقو المعيقات التي تحد من قدرة المديرات على الأداء الإبداعي.  معرفة استهدفت 
 بمدينة المدارس مديرات جميع إلى إحداهما وجهت استبانتين، من تتكون للدراسة أداة بتصميم الباحثة قامت

 بمدينة التربوي للإشراف الفرعية بالمكاتب الإداريات المشرفات جميـع إلـى الأخـرى ووجهـت الرياض،
 استبانة. 580، وكان الصالح منها للتحليل 699 عددهاو  ،الاستبانات توزيعب الباحثة قامت ، إذالرياض
التنظيمية، كضغوط        المعيقاتهي  ،ما يحد من القدرات الإبداعية للمديرات ن أهمأ وخلصت إلى 

 ،غياب دعم القيادةم موضوعية معايير تقييم الأداء، عديف الإبداع، عدم كفاية الحوافز، العمل، تكال
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مردها  ،فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الأداء لدى المبحوثات ومقاومة التغيير. كما أنه لا توجد
 تغير العمر.ممردها  ، أبعاد الإبداع الإداريمتغير الخبرة المهنية، ولا توجد فروق في

بعنوان " تنبؤ قيادة الإدارة الذاتية لأثر بيئة العمل (، John D. Politis, 2005)بولتيس جون دراسة  -22
 .الإنتاجية" في الإبداع ومعدل

" Dispersed leadership predictor of the work environment for creativity and 

productivity"  
 هدفت الدراسة فحص العلاقة بين أبعاد قيادة الإدارة الذاتية وأبعاد بيئة العمل الدافعة إلى الإبداعاست 

يمارسون  ف،موظ 104 اسة في عينة مكونة منأداة للدر كوقد استخدم الباحث الاستبانة   .الإنتاجومعدل 
 تعمل في دولة الإمارات العربية المتحدة.  ،إدارة النشاطات الذاتية في منظمة تقنية متطورة

العلاقة بين قيادة الإدارة الذاتية وأبعاد بيئة العمل المشجعة والمنبهة للإبداع إيجابية  أنوخلصت إلى  
، الإدارة الذاتية، باستثناء تشجيع التعزيز الذاتي، وعوائق أبعاد بيئة العمل للإبداعالعلاقة بين قيادة و ومهمة. 

تأثير ايجابي ومهم في كل من الإبداع  ،كان لأبعاد بيئة العمل المشجعة والمنبهة للإبداع  كماسلبية ومهمة.  
 . الإنتاجومعدل 

 ،وعليه .والإبداعأن الدور القيادي هو الذي يخلق الموقف والسياق للإنتاجية  نتائجهاكشفت كما   
هي توفير  ؤسسةملة الموظفين، ومهمة القيادة في المفإن مهارة قيادة الإبداع في المؤسسة تكمن في فن معا

 الإبداع. وقد أسهمت هذه الدراسة بتعريف هذه المؤسسات في علىظروف عمل بيئية تساعد الموظفين 
 .والإنتاجيةالتي لها تأثير في الإبداع  ،بتحديد سلوكيات القائد الخاصة ،الإمارات العربية المتحدة

قياس اتجاهات العاملين لأثر المناخ التنظيمي ، بعنوان "(2005 ،العزبحسين لزعبي و خالد ا)دراسة  -23
 ."في تبني السلوك الإبداعي: دراسة ميدانية على شركة كهرباء محافظة إربد

هذه الدراسة تقييم المناخ التنظيمي السائد، ومستوى السلوك الإبداعي في شركة   من كان الهدف 
طبيعة العلاقة بين المناخ التنظيمي والسلوك  كشف عنوال .من وجهة نظر العاملين ،افظة إربدكهرباء مح

لسلوك الإبداعي لدى العاملين الإبداعي فيها. ومعرفة فيما لو كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية في ا
والمستوى الإداري  ،لمتغيرات الشخصية والوظيفية )الجنس، العمر، الخبرة الوظيفية، المؤهل العلميا مردها

 409من )مكونة يعها على عينة عشوائية طبقية تم توز سؤالا،  44تم تصميم استبانة من قد و  للوظيفة(.
 صالحة للتحليل. استبانة 301د منها واستر  ،من مجتمع الدراسة %50تمثل  (،موظف
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أن تقييم العاملين للمناخ ووجدت . ين للسلوك الإبداعي كان إيجابياأن تقييم العاملنتائج ال وكشفت 
سب أهميتها: الانتماء بحوعلى الترتيب التالي  ،كانت إيجابية  ،مجتمعة ومنفردة ،التنظيمي بكافة أبعاده

أن هناك علاقة إيجابية  وبينتالتنظيمي، الحوافز، اتخاذ القرارات، القدرة على تحمل المخاطرة والتدريب. 
فردة والسلوك بين أبعاد المناخ التنظيمي مجتمعة ومن ،فأقل 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 دالة إحصائيا في مستوى السلـوك الإبداعي.وجود فروق  عن الدراسة كشفتالإبداعي، كما  
تحسين إدارة ، بعنوان "(A. Chemerys And N. Parasyuk, 2005) سيكادراسة شمريس وبار  -24

 . "الإبداع في الحكومات المحلية
"Improvement of Innovation Management in Local Government"  

، للتعرف على الإبداع ومحدداته وعوامل توليد الأفكار المدنيةلى تحليل أنظمة الإدارة هدفت الدراسة إ 
 ,Lvivالأوكرانية ) لهيئات المديرين التنفيذيين في مجلس مدينة لفيف ممثلا 69كان هناك الإبداعية. و 

Ukraine،) رؤساء  )نائب رؤساء البلديات، ممثلين من المستوى المؤسسي 5اب، نو  6 شارك في الدراسة
ممثلا من المستوى الفني )رؤساء  18و ممثلين من المستوى الإداري )رؤساء أقسامها(، 9والإدارات(، 

 شخصا(. 31المتخصصين في مجلس مدينة لفيف ) وقيادة ،الأقسام(، فضلا عن المتخصصين
إلى أن الإبداع هو محصلة خمسة خطوات هي: توليد الأفكار، تسجيلها، تقييمها، تنفيذها، خلصت و  

اك واعي لرسالة بعد إدر  ،أن توليد الأفكار الجديدة رهينة تطوير المناخ الإبداعي وتحسينهمتابعتها. كما 
أكثر فاعلية من تأثير المكونات الثقافية  ،زيادة على أن تأثير المكانة الوظيفية والمكافآت .المؤسسة وأهدافها

 للمنظمة.
تأثير القائد المبدع على أداء ان "، بعنو ( ,2005A. Shuli And M. Gilson) شولي وجيلسون دراسة -25

 ."المدرسين
"The Impact of the Creative Leader On the Performance of Teachers" 

  الدراسة التعرف على تأثير السلوك الإبداعي للمدير في أداء المدرسين. كان الهدف من 
سين الإبداع التنظيمي، وبالتالي تحالمدير في المدرسة يلعب دور هام في التأثير على إلى أن  وتوصلت 

 .نتائج التلاميذ مستوى أداء المدرسين، ومن ثم
لخصائص البيئة التنظيمية  العاملين إدراكبعنوان "(، 2006منصور، ياسر حريم و حسين دراسة ) -26

 .الأردن" ميدانية على قطاع الصناعات الدوائية في ةالتنظيمي: دراس ومدى تشجيعها للإبداع ،الداخلية
لخصائص البيئة التنظيمية الداخلية في قطاع  مدى إدراك العاملين علىلتعرف اهدفت الدراسة است 
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 على عينة من تم تطبيق الدراسةقد و  .، ومدى تشجيعها للإبداع التنظيميالدوائية في الأردن الصناعات
فقرة تغطي مختلف مجالات  41ى الدراسة عل استبانةالصناعات الدوائية، واشتملت  مبحوثا تمثل قطاع 238

 الداخلية. ومتغيرات البيئة التنظيمية
    الأدوية تشجع الإبداع وتحفزه بدرجة  البيئة التنظيمية في قطاع صناع أن   النتائج، أظهرتو  

مردها  ،التنظيمية الداخلية فروق في إدراك المبحوثين لبعض مجالات متغيرات البيئة هناككما أن .  متوسطة
تنظيمية محفزة  من التوصيات الرامية إلى إيجاد بيئة عدد وخلصت الدراسة إلىبعض العوامل الديمغرافية. 

 ومسانده للإبداع بدرجة عالية.
أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات تحت عنوان " ،(2006 ،الحنيطيمحمد الخوالدة و رياض دراسة ) -27

 ."الأردنيةعلى الإبداع الإداري في المؤسسات العامة 
علاقة بين استخدام تكنولوجيا المعلومات والإبداع الإداري في الالتعرف على مدى إلى  هدفت الدراسة 

وهل هناك فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد عينة الدراسة إزاء  المؤسسات العامة الأردنية.
من المديرين العاملين  289نة من عيالتكونت قد و  مردها المتغيرات الشخصية والوظيفية. ،محاورها

واعتمدت الدراسة على  مؤسسة عامة وتربوية. 14ومديري الدوائر ورؤساء الأقسام في  ،ومساعديهم ونوابهم
 لجمع البيانات.كأداة الاستبانة   مستخدمين ،الأسلوب الوصفي التحليلي

ت والاتصالات من تكنولوجيا المعلوماوتوصلت الدراسة إلى أن هناك تأثيرا كبيرا وواضحا لاستخدام  
لديهم الفرصة والقدرة على استخدام تكنولوجيا المعلومات العاملين  . وأنالمؤسسات العامة قبل العاملين في

لصالح  ،كما أظهرت وجود فروق دالة إحصائيا  .هم في مديريات التربية والتعليمائر أكثر من نظ ،والاتصالات
 سنوات. 5-1 وسنوات الخبرة من ،الذكور

الإبداع في القطاع الحكومي ـــــ "موسومة ب ،(2006 ،عبد الرزاقخليل معراج و هواري دراسة ) -28
 . "الجزائري

راء المديرين في القطاع الحكومي الجزائري )المؤسسات العاملة آالتعرف على  كان الهدف من الدراسة 
الظروف التنظيمية،  الإداري مثل: الأنماط الإدارية، مدى توفر محفزات الإبداع فيلمنطقة الصناعية بغرداية( با

مثل: قلة الوقت، الوضع الحالي،  ،قات الإبداع الإداريي، الحرية والاعتراف والتحدي. ومعدعم الإبداع
إن   معرفةالمراكز السلطوية، ضغط التقويم، قلة الموارد المالية، والقوانين والأنظمة. كما هدفت الدراسة إلى 

خصائص الإداري في و  ،قاتهيفي مدى توفر محفزات الإبداع ومع فروق ذات دلالة إحصائيةكانت هناك 
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قات يقة بين خصائص الإداري المبدع ومعحاولت تحليل العلاقد مردها المتغيرات الديموغرافية. و  ،المبدع
مساعد ورئيس  غلون وظائف مديراختار الباحثان جميع الإداريين في القطاع، ممن يش لهذا الغرضو الإبداع. 

 صالحة للتحليل. 444وزعت عليهم استبانة الدراسة، واسترجع منها ممن فرد،  633البالغ عددهم  قسم،
 أماعي لمنطقة غرداية بدرجة متوسطة. إلى توفر محفزات الإبداع للمديرين في القطاع الصنا تتوصلو  

: ثقة الرؤساء بمرؤوسيهم للقيام بأعمالهم دون الحاجة للمراقبة، وجود قواعد وتعليمات ، فكانتأهم المحفزات
مناسبة للعمل، واهتمام الرؤساء بالأفكار والمقترحات المقدمة من قبل المرؤوسين. وتبين أن أبعاد محفزات 

نماط الإدارية، دعم كما يلي: المشرف، التحدي، الحرية، الأ  مرتبة تنازليا ،المدروسالإبداع في القطاع 
 قات للإبداع الإداري بدرجة متوسطة.يية، ثم الاعتراف. وأخيرا وجود معالإبداع، الظروف التنظيم

مستوى الإبداع الإداري لدى القادة التربويين في " بعنوان ،(2006 وآخرون، حوامدةباسم دراسة ) -29
 . "مديريات التربية والتعليم في الأردن

التعرف على مستوى الإبداع الإداري لدى القادة التربويين، إضافة إلى أثر بعض المتغيرات هدفت إلى  
فردا.  264وقد تألفت عينة الدراسة من على مستوى الإبداع لدى هؤلاء، كالمؤهل العلمي والخبرة المهنية. 

وبخاصة في مجال حل أشارت نتائج الدراسة إلى أن مستوى الإبداع كان مرتفعا لدى القادة التربويين، و  
 حملة الدكتوراه(. الإبداع، مردها المؤهل العلمي ) المشكلات، الاتصال، وتعزيز

الإبداع الإداري في المدارس الثانوية الحكومية للبنات بــــ " موسومة ،(2007، البحيريصبرينة ) دراسة -30
 ."بالمدينة المنورة

مدى توفر مقومات الإبداع الإداري لدى المديرات، ومدى ممارستهن  معرفة كان الهدف من الدراسة 
راء المديرات والمعلمات حول مدى توفر مقومات الإبداع آتي تحول دون تحقيقه. والفرق بين له، والمعيقات ال

مقترحات المعلمات حول تفعيل دور المديرات في ممارسة الإبداع إضافة إلى الإداري لدى المديرات. 
 والحد من معيقاته بالمدارس الثانوية للبنات. ،يالإدار 
أكثر العمليات الإبداعية كما أن   مقومات الإبداع لدى المديرات بدرجة متوسطة. توفر ،من نتائجهاو  

ق كل من المديرات ااتفووجدت الدراسة  وأقلها تجاهلها. ،التي تقوم بها المديرات هي تنفيذ الأفكار
وأقلها توافرا الحساسية على أن أكثر مقومات الإبداع الإداري توافرا هو مواصلة الاتجاه،  ،والمعلمات

وأشارت النتائج إلى  ممارسة الإبداع الإداري لدى المديرات تواجهه معيقات بدرجة عالية.وأن  ،للمشكلات
 ات الإبداع الإداري.حول مدى توافر مقوم ،د فروق ذات دلالة إحصائية بين أراء المديرات والمعلماتو وج



24 

 

دراسة حول كيفية ، بعنوان "(W. Chang And Z. Chiang, 2007)شيانق  وزان شانق وين دراسة -31
 ."التصميم مؤسساتتحسين الإبداع التنظيمي في 

"A Study On How to Elevating Organizational Creativity of Design Organization" 

الإجراءات الأكثر العوامل التي تؤثر على الإبداع التنظيمي، وما هي  استكشافاستهدفت الدراسة  
وهل هناك فروق ذات دلالة  إثبات أن الإبداع الفردي هو الأساس للإبداع التنظيمي.و  ،فعالية لتعزيزه

    إحصائية في استجابات أفراد الدراسة إزاء محاورها، مردها المتغيرات الديمغرافية.
هي: البيئة التنظيمية،  ،(على الترتيب)أن العوامل الأكثر تأثيرا على الإبداع التنظيمي  النتائج أظهرتو  

راسة أن الإجراءات الأكثر ، تصميم العمليات، والدافع وراء العمل. ووجدت الدالمؤسسةفريق العمل، ثقافة 
التصميم  مؤسساتيارة هي: المعرفة، تبادل المعلومات بين الزملاء، ز  ،لتعزيز الإبداع التنظيمي فعالية

الأجنبية، خبرات فريق التصميم، وزيارة المعارض الخاصة بالتصميم الداخلية منها والخارجية. كما أن هناك 
الخبرة  ،كالجنس  ،غرافية للعاملينع التنظيمي مرده المتغيرات الديمفروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الإبدا 

 والعمر. ،التدريب ،المهنية

 : دراسة على ماليزيا.الوظيفي القيم والأداءبعنوان:  ،(D. Zawawi, 2007) زواويداليا دراسة  -32
Values and Job Performance: A Malaysian Study. 

إلى معرفة العلاقة بين القيم والذكاء العاطفي والأداء الوظيفي لدى الموظفين الإداريين من  تهدف 
( ماليزيا. وقد تم تقسيم القيم Nestléالعاملين في نستلي )و  ،الهنود(و  ،الصينيين، جنسيات مختلفة )الماليين

 إلى نوعين مختلفين: القيم الفردية، والقيم الثقافية. 
إضافة إلى أن العرق يؤثر على القيم  ، القيم والذكاء العاطفي والأداءتوصلت إلى وجود علاقة بينو  

إلى أن اختلاف القيم الفردية  الدراسة الثقافية، والذكاء العاطفي يتأثر بالقيم الثقافية والفردية. كما خلصت
 لا يؤثر كثيرا على الأداء كما تؤثر القيم الثقافية.

ثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي، دراسـة ، موسومة بأ(2008 ،عكاشةأسعد دراسة ) -33
 ( في فلسطين.Paltel) "بالتال"تطبيقيـة على شركة الاتصــالات 

 "بالتال"هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع الثقافة التنظيمية في شركـة الاتصالات الفلسطينية  
كأداة رئيسية في جمع البيانات   الاستبانةباستخدام قام الباحث و  وأثرها على مستـوى الأداء الوظيفـي.

 مستخدما المنهج الوصفي. مفردة، 312وطبقت على عينة عشوائية طبقية مكونة من الأوليـة، 
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هناك أثر إيجابي للثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات  أظهرت أن  و  
نظيميـة علاقة ذات دلاله إحصائية بين عناصـر الثقافـة الت عن وجود كشفتكما    ."بالتال" الفلسطينية

 القـيم التنظيميـة، ط السلوكية،الإجراءات، الأنظمة، القوانين، المعايير والمقاييس، الأنما )السياسات،
الدراسة أن العاملين بحاجة إلى تطوير مـستوى  وبينت .الوظيفـيء التوقعـات التنظيمية( ومستـوى الأدا

بهدف القدرة على مواكبة المتغيرات والتطورات  ،ات والقـدرات المتعلقـة بالجوانب الإبداعية والابتكاريةالمهـار 
 الجديدة.

دور الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي في الهيئات ، بعنوان: (2009 ،الجعبريعنان دراسة ) -34
 المحلية الفلسطينية.

ي في الهيئات المحلية الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفالتعرف على دور إلى  الدراسة سعت 
 وبين مستوى الإبداع الإداري ،وثينمدى وجود علاقة بين بعض المتغيرات الشخصية للمبحو  ،الفلسطينية

استبانة،  151، وزعت عليهم جميع موظفي شركة كهرباء الخليلتكونت العينة من قد و  والأداء الوظيفي.
الوصفي في تحليل  المنهجو  سؤال، 54مستخدما استبانة مكونة من المراسلين والسائقين. و  باستثناء الحراس
 يفيا.الظاهرة كميا وك

أن مستوى الإبداع الإداري لدى العاملين في شركة كهرباء الخليل كان مرتفعا، وأن نتائج ال وكشفت 
موظفيها. كما أن مستوى الأداء كان مرتفعا، إلا أن درجة إسهام  تعزز الإبداع الإداري لدى المؤسسةإدارة 

 الإبداع الإداري في تحسين مستوى الأداء لدى العاملين كانت قليلة.
لطلبة  والأداءدراسة العلاقة بين الإبداع ، بعنوان: (L. Shi. Simon, 2009سايمون )لينق  دراسة -35

 .الخدمة الاجتماعية
A Study of the Relationship Between Creativity and Fieldwork Performance of Social 

Work Students. 

. وقد حددت الميدانيعملهم هدفت إلى معرفة العلاقة بين الإبداع وأداء طلبة الخدمة الاجتماعية في  
تفضيل الدراسة عناصر الإبداع التي تؤثر على أداء طلبة الخدمة الاجتماعية في الآتي: الأصالة، المرونة، 

استخدم الباحث أداة الاستبانة في جمع المعلومات، قد و  القدرة على التحليل والربط، الطلاقة. التعقيد،
لا يمكن تعميم  -قال الباحث -المستردة، تبانات على عينة من طلبة الخدمة الاجتماعية، إلا أن عدد الاس

 نتائجها على المجتمع الكلي، بسب صغر حجمها.
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وجود علاقة بين الإبداع وكفاءة طلبة الخدمة الاجتماعية، وذلك يؤثر على خلصت الدراسة إلى و  
على أداء طلبة  ن أبعاد الإبداع الخمسة تتفاعل فيما بينها وتؤثر بشكل كبيروأ ممارسة العمل الاجتماعي.

 لاجتماعية تؤثر على ممارسة العملصعوبة القضايا التي يتولاها طلبة الخدمة ا كما أن  الخدمة الاجتماعية.
هناك علاقة إيجابية بين كفاءة طلاب الخدمة الاجتماعية واستخدام عنصر الأصالة في حل و  ،الاجتماعي

 المشكلة.
ممارسات إدارة الموارد البشرية وتأثيرها على أداء "بعنوان ، (S. N. Khera, 2010) كهيرةشيخة  دراسة  -36

 ."العاملين، مقارنة بين البنوك التجارية، الحكومية، والأجنبية العاملة في الهند
"Human Resource Practices and their Impact on Employee Productivity: A Perceptual 

Analysis of Private, Public and Foreign Bank Employees in India" 

تحليل ممارسات إدارة الموارد البشرية وتأثيرها على أداء العاملين في البنوك  كان الهدف من الدراسة 
الاستقطاب والتعيين، التحفيز، المشاركة، التخطيط، التعويض،  ممارسة منها: 17التجارية. وتناولت الدراسة 

 التطوير، والتدريب. 
من جانب:  ،إلى وجود ارتباط قوي بين ممارسات إدارة الموارد البشرية وأداء العاملين توصلتقد و  

 التعيين، التعويضات، التدريب، والتطوير.و الاستقطاب 
القدرات الإبداعية وعلاقتها بالأداء ، تحت عنوان "(2011 ،العجلةتوفيق بحر و يوسف )دراسة  -37

 ."تطبيقية على المديرين العاملين بوزارات قطاع غزةالوظيفي لمديري القطاع العام: دراسة 
)الحساسية للمشكلات، الأصالة، المرونة،  التعرف إلى القدرات المميزة للشخصية المبدعةاستهدفت  

، وهل لديهمواقع الأداء الوظيفي و  ،رين العـاملين بـوزارات قطاع غزةالمتوفرة لدى المدي ،الطلاقة، المخاطرة(
تكونت عينة الدراسة قد و  عن الاحتياجات التدريبية للمديرين في القطاع العام. م الأداءيكشف نظام تقيي

 مدير، 370تم أخذ عينة طبقية قوامها  مديرا، إذ 1235من المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة، وعددهم 
 .305وزعت عليهم الاستبانات على أساس طبقي، وكان عدد الاستبانات الصالحة للتحليل 

جميع القدرات المميزة تتوفر لديهم  ،المديرين العاملين بوزارات قطاع غزةإلى أن  الدراسة خلصتو  
وزارات قطاع غزة للإبداع وهذه النتائج تعكس أهلية المديرين العاملين ب، للشخصية المبدعـة بدرجة عالية

عملية تقويم الأداء الوظيفي . ووجدت الدراسة أيضا أن عناصر الأداء الجيد هملديتوفر ت االإداري، كم
ن الموظفين لا يطلعون إ إذ ،بمـا يخـدم الموظف والوزارة معا ،بوزارات قطاع غزة لا تتم بشكل صحيح وفعـال

يم الأداء ينظام تقكما أن   ليتمكنوا من تعزيز نقاط القـوة وتطـوير نقـاط الضعف. ،على نتائج تقويم أدائهم
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يم الأداء تميل إلى الروتين دون جدوى يعملية تقو  ،ة اللازمة للموظفيناجات التدريبيلا يكشف عن الاحتي
 حقيقية.

أثر الإبداع الإداري على تحسين مستوى أداء ـــ "، موسومة ب(2011 ،العزاوينجم نصير و طلال )دراسة  -38
 . "إدارة الموارد البشرية، في البنوك التجارية الأردنية

 ،الأردنيةالتجارية معرفة أثر الإبداع الإداري في تحسين أداء الموارد البشرية في البنوك  منها دفاله انك 
أهمية تحسين أداء الموارد  دىم، و هذه البنوكفي داري الاهتمام بالإبداع الإ دىالتعرف على م من خلال

 تمقد و  .بتلك البنوكتحديد أثر الإبداع الإداري على تحسين أداء الموارد البشرية إضافة إلى  .فيهاالبشرية 
 الوسطى، العليا،) المختلفة الثلاث الإدارية المستويات من ،مديرا   150 من تتألف عشوائية عينة اختيار
 . (الدنيا
على المتغير التابع  (الإبداع الإداري)لالة إحصائية للمتغير المستقل د   وأثر ذ  وخلصت إلى وجود  

دليل  والمبدعين بشكل دوري ومستمر، وه البنوك تقوم بتكريم الموظفينوأن . (تحسين أداء الموارد البشرية)
 ونمديري البنوك يقدمووجدت الدراسة أن  على اهتمام البنوك بتحفيز الموظفين المبدعين على العمل.

  قية الموظفين بمستوى الأداء لديهم.يتم ربط تر  ت مجزية للموظفين الأكفاء، وأيضامكافآ
هناك علاقة إيجابية بين الحوافز المادية والمعنوية من جانب، وبين الإبداع لدى العاملين من كما أن  

على الرغم من أن تشجيع البنوك  ،ن العاملين في البنوك يتمتعون بدرجة عالية من الإبداعوأ جانب آخر.
نمط القيادة التحويلية يخلق مستويات عالية من الإبداع لدى ة إلى أن توصلت الدراسو  على الإبداع محدود.

فاعلية قاعدة المعلومات في البنوك إضافة إلى  ،لإبداع من نمط القيادة التبادليةكما أنه أكثر تعزيزا ل  ،العاملين
 بما ينعكس ايجابيا على مستويات الأداء. ،عاليةالكفاءة وال
الإبداع في بيئة " ، بعنوان(R. Peter & D. Steven & K. Ton, 2011) دراسة بيتر وستيفن وتون -39

 ."العمل: الإبداع الاجتماعي والجودة الاجتماعية
"Work place Innovation, Social Innovation, And Social Quality" 

من منظور  ،هدفت الدراسة إلى التعرف على الأمور التي تساهم في تنمية وتعزيز الإبداع في العمل 
وهل هناك علاقة بين الجودة الاجتماعية  بين الموظفين وما يجدونه من محفزات للإبداع. ،اجتماعي إداري

 والإبداع. وهل يعتبر الإبداع كرابط بين الإبداع الاجتماعي والجودة الاجتماعية.
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. ووجدت توصلت إلى أن هناك علاقة جيدة بين الإبداع في مكان العمل والجودة الاجتماعيةو 
أن  االدراسة أن الإبداع في مكان العمل هو الخط الرابط بين الإبداع الاجتماعي والجودة الاجتماعية. كم

 والأفراد. المؤسسةالإبداع الاجتماعي يشمل 
الإبداع التنظيمي: العلاقة بين الإبداع والقيم والأداء ، بعنوان: (K. Leigh, 2011لي )كاترين دراسة   -40
 .التطبيقات المعماريةفي 

Organizational Creativity: The Relationship Between Creativity, Values, And 

Performance in Architectural Practice. 

كان الهدف من الدراسة بناء معرفة أساسية حول الإبداع التنظيمي، ودراسة العلاقة بين كل من  
وهل  .المعماريةالهندسة  مؤسساتوالأداء في  )القيم السائدة في المؤسسة ولدى العاملين( الإبداع والقيم

 مؤسسات الهندسة المعمارية مجالا خصبا لاستخدام التفكير الإبداعي. تعتبريمكن أن 
البيئة  أن اكم  الإبداع.ولدى الأفراد على  المؤسسةهناك تأثير قوي للقيم السائدة في  أنإلى وخلصت  

تمثل و  لهام وتحفيز على التفكير الإبداعي لدى المهندسين في المؤسسات محل الدراسة.إالمادية المناسبة مصدر 
 المؤسساتالهندسة المعمارية مجالا خصبا لتنمية التفكير الإبداعي واستخدامه، لارتباط تلك  مؤسسات

 القيادة، القيم، الإبداع، والأداء. عن ارتباط قوي بين ت الدراسةكشف. و بمجال التصميم والتخطيط
الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئات التدريسية في ، تحت عنوان "(2011 ،الصرايرةخالد دراسة ) -41

 ."الجامعات الأردنية الرسمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام فيها
التدريسية في الجامعات الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئات  التعرف على مستوىاستهدفت الدراسة  

وهل هناك فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد  الأردنية الرسمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام.
 الدراسة إزاء محاورها، مردها المتغيرات الشخصية والوظيفية.

الأردنية  أن مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات ،النتائجأظهرت قد و  
في استجابات أفراد الدراسة الرسمية كان مرتفعا. كما توصلت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 

 مردها المتغيرات الديموغرافية.
تأثير القيادة الإدارية الناجحة في تحقيق الإبداع بعنوان "، (2011 ،نوريحيدر جمعة و محمود دراسة ) -42

 ."العليا في جامعة دياليراء القيادات تطبيقية لآدراسة الإداري، 
لأهمية القيادة الإدارية الناجحة في  ،هدفت الدراسة إلى معرفة مدى إدراك عينة البحث في الجامعة 

اختبار العلاقة والأثر المتكون و  .داع الإداري في الجامعة المبحوثةمستوى الإبوكذلك  تحقيق الإبداع الإداري.
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 44وقد استخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وتم توزيع  والإبداع الإداري.بين القيادة الناجحة 
 الذين تم اختيارهم عمدا، وبصفة عمداء كليات ومعاونيهم ورؤساء أقسام.من استبانة لعينة البحث، 

. كما المؤسساتالقيادة الإدارية مفتاح الوصول إلى الإبداع الإداري في  إلى أن وخلصت الدراسة 
وجود أثر ايجابي . إضافة إلى لقيادة الناجحة والإبداع الإداريبين متغير ا وجود علاقة ارتباطرت إلى أشا

 للقيادة الإدارية على الإبداع الإداري.
الإبداع الإداري لدى مديري العموم ومديري الإدارات في ، بعنوان: (2012 ،الكليبيصالح دراسة ) -43

 الإدارة العامة. 
حول مقومات الإبداع  ،التعرف على آراء المديرين في الإدارات العامة اليمنيةكان الهدف من الدراسة  

لتحقيق الإبداع  ،وواقع الإبداع لديهم. كما حاولت معرفة مدى ممارسة المديرين للتمكين الإداري الإداري
العامة للوزارات في العاصمة أجريت على الإدارات العامة في الدواوين  وقدالإداري لدى مرؤوسيهم. 

مدير عام ومدير  350شملت عينة الدراسة وزارة بطريقة عشوائية، إذ  30وزارات من  10تم اختيار و ، صنعاء
 مقسمة على ستة محاور.  ،عبارة 166تكونت من  وزعت عليهم استبانة، إدارة،
دارات كانت متوفرة ي الإمقومات الإبداع الإداري لدى مديري العموم ومدير  نتائجها، أن كشفتو  

تليه مواصلة  ،المرتبة الأولىفي  مقوم الأصالة ،وأن أكثر مقومات الإبداع توافر لديهم .بدرجة متوسطة
وجد الباحث أن هناك فروق ذات دلالة  اكم  للمشكلات.رونة، وأخيرا الحساسية فالم ،الاتجاه، ثم الطلاقة

 وتوصلتلصالح الإناث.  كانت  فروقال وأنإحصائية لمقوم الحساسية للمشكلات لصالح مديري الإدارات، 
التي تواجه المديرين هي  المعيقاتأن معوقات الإبداع الإداري كبيرة وبدرجة عالية، وأن أكثر  إلى الدراسة

 العقلية. المعيقاتالخوف والتردد(، وأخيرا ) المعيقات ذات الصلة بالانفعاليةو الدافعية والتنظيمية،  المعيقات
  ".داع الإداري في التطوير التنظيميأثر تطبيق عناصر الإبوسومة "الم، (2013 ،عوضعاطف دراسة ) -44

الإداري في مؤسسات الاتصالات الخلوية في لبنان، وأثره  معرفة واقع الإبداعالدراسة  كان الهدف من 
ولتحقيق هذا الهدف تم إعداد استبانة والتنظيم.  ،والجماعة ،في التطوير التنظيمي على مستوى الأفراد

 صالحة للتحليل. 385من العاملين في هذه المؤسسات، استرجع منها  ا،فرد 425وزعت على 
 اكم  دة.جيأن مؤسسات الاتصالات تطبق عناصر وجوانب الإبداع الإداري بدرجة  إلى وتوصلت 

تتعلق بالجوانب ، ن تحقيق الإبداع في تلك المؤسساتأهم المعيقات التي تقف دو  وجد الباحث أن
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 وأن عدم معالجة تلك المعيقات سيحد من الإبداع الإداري لدى .والبيئية ،والتنظيمية ،والدافعية ،الانفعالية
 إدارات تلك المؤسسات.

 دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي.، بعنوان: (2013 ،الشريفريم ) دراسة -45
اريات في دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي للموظفات الإد معرفة هدفت إلى 

لإدارات أو بالتعاون مع كل ا ،وما هو الدور الذي تسعى إدارة التطوير لتحقيقه .جامعة الملك عبد العزيز
بالتعاون مع إدارة ، إضافة إلى معرفة دور الإدارة العليا في تطبيق عمليات التطوير .الأقسام داخل الجامعة

التغلب عليها، والأنشطة التي  طرائق، و تحديات التي تواجه عملية التطويرالتطوير الإداري. وأخيرا ما هي ال
بالتعاون مع الإدارات والأقسام  ، وذلكفي مجال تحسين الأداء الوظيفي ،تقدمها إدارة التطوير الإداري

 داخل الجامعة.
بالتعاون مع كل  ،إلى قيام إدارة التطوير الإداري بالدور الذي تسعى لتحقيقه نتائج الدراسة شارتأو  

ق العمل داخل ائأساليب وطر  لجامعة، من خلال المحاور التالية: تحديث وتطويرالإدارات والأقسام داخل ا
  ظيفية للعاملين.الو  تحديد الاحتياجات؛ ظيمية على ضوء حجم وطبيعة العملالهياكل التن تطوير ؛الجامعة

المتبعة هي كالتالي: طول الإجراءات ديات التي تواجه عملية التطوير، وجود بعض التح كما أشارت إلى
 الإجراءات المتبعة داخل العمل، عدم ملائمة مكان وظروف العمل للعاملين. داخل العمل، تعقيد

قياس أداء "، بعنوان ((H. Kazan And S. Gumus, 2013 قيميسسفير كازان و حليم  دراسة  -46
 ".الموظفين: التطبيق على بنك حكومي

"Measurement of Employees' Performance: A State Bank Application" 

هدفت إلى قياس مستوى أداء العاملين في أحد البنوك الحكومية في تركيا، والتعرف على أهم العوامل  
وهل هناك أثر ايجابي لشعور العمال بالانتماء إلى المؤسسة على أدائهم. إضافة إلى تحديد   المؤثرة في الأداء.

 ى الأداء.أثر البيئة المادية والمعنوية على مستو 
ر العاملين يوجد تأثير ايجابي لشعو ، و العاملين في البنك الحكومي مرتفعأداء أن توصلت الدراسة إلى و  

وكشفت الدراسة عن  البيئة المادية والمعنوية تؤثر تأثيرا ايجابيا على الأداء.. كما أن بالانتماء على أدائهم
 على الأداء. ،الترقيات، علاقات العمل والحوافزلرواتب، مستوى الرضا الوظيفي، لد تأثير ايجابي و وجعدم 
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 .K. Venclová, A. salkova, G) ولاكوفاقابريالا كسالكوفا و أنديريا فانكلوفا و كاترينا دراسة   -47

Kolackova, 2013) ،الزراعية المؤسساتتقييم الأداء في  طرائق تحديدـــ "الموسومة ب". 
"Identification of Employee Performance Appraisal Methods in Agricultural 

Organizations" 

ومعرفة طرائق تقييم الزراعية بجمهورية التشيك.  المؤسساتتقييم أداء الموظفين في كان الهدف منها  
وقد أجريت  التقييم.أداء الموظفين في المؤسسات الزراعية، وما هي الأساليب الأكثر شيوعا في عملية 

 مؤسسة ناشطة في القطاع الزراعي. 332مؤسسة، من مجموع  41الدراسة على عينة شملت 
يم قيفإن القليل منها  ،الزراعية في جمهورية التشيك مؤسساتمن بين العدد الكبير لل أن عن وكشفت 

تتمثل  ،بعملية التقييم التي تقوم المؤسساتكما أن الأساليب الأكثر شيوعا لتقييم الأداء في   .أداء الموظفين
 360، التغذية الراجعة فعالردود الأو  الترتيب ،المقابلة، التجريب، التقييم على أساس التصنيف في الآتي:

 طريق رأي رئيسه المباشر. مندرجة. إلا أنه في أغلب الأحيان يتم تقييم أداء الموظف 
العوامل المؤثرة على أداء العاملين في مكان " تحت عنوان، (2013، سعيد وآخرونرشيد دراسة ) -48

 ."في البنوك الباكستانية ،العمل
"Factors Affecting the Performance of Employees at Work Place in the Banking Sector 

of Pakistan" 

العوامل عرفة تأثير مو العلاقة بين موقف المدير وأداء الموظفين.التعرف على  إلى هدفت الدراسة 
إضافة إلى  .أداء الموظفينفي المكافئات المالية وأثر  ،لى أدائهم في البنوك الباكستانيةالشخصية للموظفين ع

 تحليل العلاقة بين محتوى الوظيفة وأداء الموظف.
تؤدي إلى لمكافئات المالية وأن ا ،هناك علاقة ايجابية بين موقف المدير وأداء الموظفين إلى أنتوصلت و  

 بين محتوى الوظيفة وأداء الموظف.قوية علاقة  كما أن هناك .العمالأداء  يادة في كفاءةالز 
بيئة العمل الداخلية وأثرها على الأداء الوظيفي، دراسة بعنوان: ، (2014 ،بن رحمون)سهام دراسة  -49

 على عينة من الإداريين بكليات ومعاهد جامعة باتنة.
الهدف من الدراسة معرفة تأثير بيئة العمل الداخلية على الأداء الوظيفي للإداريين بجامعة باتنة،  انك 

وهل يتجه إيجابا أم سلبا. والتعرف على مدى استيفاء البيئة  ،إضافة إلى معرفة مستوى الأداء لديهم
نظم والقوانين واللوائح، ملائمة متمثلة في: نمط القيادة، طبيعة ال ،الداخلية في الجامعة لعناصرها الإدارية

طبيعة التخصص في العمل، طبيعة الرقابة الإدارية، طبيعة الاتصال الإداري، طبيعة العلاقات الرسمية وغير 
بيئة العمل لمكوناتها المادية  الرسمية بين الرؤساء والمرؤوسين، نظام الحوافز والمكافآت. ومدى استيفاء
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وأخيرا مستوى الأداء الوظيفي للإداريين في ظل عناصر  .جهيزات المناسبة(وية الجيدة، التالإضاءة، الته)
وقد شملت عينة الدراسة  بيئتهم الداخلية ورضاهم من عدمه، وذلك وفق مؤشرات محددة للأداء الوظيفي.

والمنهج الوصفي في تحليلها كما  ،إداريين، مستخدمة أداة الاستبيان في جمع المعطيات 106منهم  ،فرد 529
 وكيفا.
دارية والمادية، كما أن إلى أن بيئة العمل الداخلية لجامعة باتنة تستوفي كل عناصرها الإوخلصت  
وتأثير كبير للبيئة الداخلية  ، عن العناصر المكونة لبيئتهم الداخلية. وأن هناك ارتباط قويين راضينالإداري

  الجامعة.على مستوى أداء الموظفين في
ظيمية وعلاقته بالإبداع سلوك المواطنة التن، موسومة ب(2014 ،لقحطانيعبد السلام بن شايع ا)دراسة  -50

 نموذج مقترح.أدراسة مقارنة نحو  الإداري،
الإبداع الإداري، من خلال التعرف على مدى و سلوك المواطنة التنظيمية  معرفة العلاقة بين استهدفت 

من وجهة نظر  ،محل الدراسة )في القطاعين العام والخاص( المؤسساتتوفر مكونات الإبداع الإداري في 
والكشف عن مدى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى ممارسة أبعاد سلوك  .العاملين فيها

فروق ذات دلالة إحصائية من وجهة نظر  إن كانت هناك معرفةو المواطنة التنظيمية والإبداع الإداري. 
نموذج عن أاقتراح بغرض  ،لاف متغيراتهم الشخصية والوظيفيةتبعا لاخت ،المبحوثين حول متغيرات الدراسة

 العلاقة بين سلوك المواطنة التنظيمية والإبداع الإداري.
، وأجريت المقارنة بين مركز المعلومات الوطني وشركة العلم لأمن قد استخدم الباحث المنهج المقارنو  

ين محل المقارنة. فرد من المؤسست 299المعلومات بالرياض. وقد شملت العينة التي أجريت عليها الدراسة 
لقياس مستوى عبارة  15منها لقياس سلوك المواطنة التنظيمية، و 17عبارة،  32من  تكونوصمم استبانة ت

 الإداري.  الإبداع
في مركز المعلومات الوطني أكثر من شركة إلى أن سلوك المواطنة التنظيمية يمارس  الدراسة وخلصت 

ووجدت أن الإبداع الإداري يتوفر في شركة العلم للمعلومات أكثر من مركز المعلومات.  العلم لأمن
يرتبط طرديا مع مستوى الإبداع  ،ميةالمعلومات الوطني. كما أن ارتفاع مستوى ممارسة سلوك المواطنة التنظي

نموذج مقترح للعلاقات بين محور أالإداري في القطاع العام أكثر منه في القطاع الخاص. وأخيرا الوصول إلى 
 سلوك المواطنة التنظيمية وأبعاده، ومحور الإبداع الإداري وعناصره.
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الوظيفية وأثرها على مستوى الأداء جودة الحياة ، بعنوان: (2014 ،ماضيخليل إبراهيم دراسة ) -51
  الوظيفي للعاملين: دراسة تطبيقية على الجامعات الفلسطينية.

هدفت الدراسة إلى التعرف على جودة الحياة الوظيفية وأثرها على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في  
فراد الدراسة إزاء جودة وإن كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أ الجامعات الفلسطينية.

وأثرها على الأداء، مردها المتغيرات الشخصية والوظيفية. وما هي أهم أبعاد جودة الحياة  ،الحياة الوظيفية
 الوظيفية، الأكثر تأثيرا على الأداء.

د علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد جودة الحياة الوظيفية والأداء الوظيفي و توصلت إلى وجو  
فيما  ،د فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد الدراسةو وج. و في الجامعات الفلسطينيةللعاملين 

  والوظيفية.مردها المتغيرات الشخصية  وأثرها على الأداء الوظيفي ،ظيفيةيتعلق بآرائهم حول جودة الحياة الو 
 ؛فرص الترقية والتقدم الوظيفيهي:  ،الأداء الوظيفي جودة الحياة الوظيفية تأثيرا علىأهم أبعاد أن  اكم

التوازن و  ؛برامج التدريب والتعليم ؛المشاركة في القرارات ؛الاستقرار والأمان الوظيفي ؛العلاقات الاجتماعية
 بين الحياة الشخصية والوظيفية.

على أداء العاملين: دراسة حالة  الوظيفيتقييم تأثير الوصف بعنوان:  (،2014، حليمة توفيق)دراسة  -52
 شركة الكهرباء بزنجبار.

الهدف الرئيسي من الدراسة تقييم أثر الوصف الوظيفي على أداء العاملين في شركة الكهرباء  انك 
دراسة ؛ ي الذي يمكن أن يحسن أداء العاملاختبار الوصف الوظيف بزنجبار. كما تبنت الأهداف التالية:

التحقق إن كانت ظروف العمل تساعد على تطوير أداء و  لعمل على أداء العامل.مدى تأثير مسؤوليات ا
وقد شملت  الكشف عن مدى تأثير المؤهلات الوظيفية على أداء العاملين.إضافة إلى  .المؤسسةالعاملين في 

 فردا من الشركة، مستخدمة المنهج الوصفي وأداة الاستبيان. 79عينة الدراسة 
للوظائف يكون له أثر سلبي على أداء الموظفين، وأنه لزيادة  غير الدقيقلتوصيف أن ا النتائج كشفتو  

أداء العامل لا بد من التوصيف الدقيق للوظيفة )اسم الوظيفة، رقمها، القسم الذي تنتمي إليه، وعلاقة 
وجدت الدراسة أن هناك صراعات وظيفية سببها عدم توصيف الوظائف  اكم  (.الوظيفة ببقية الوظائف

 انعدام الثقة في أن وظف حدود وظيفته. وتوصلت إلىوعدم معرفة الم ،، كتداخل الوظائفالمؤسسةداخل 
يؤدي إلى الأداء الضعيف. كما وجدت  ،انخفاض الإنتاجية، وفقدان الروح المعنوية بين الموظفينو العمل، 

ث وسائل تستخدم لتوصيف الوظيفة: المكتوبة أو الشفوية أو كليهما، وكلها غير متوافقة، أن هناك ثلا
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غياب تام لتقييم الأداء، وعدم وجود متخصصين عن  وكشفتوهذا من شأنه أن يقلل من أداء الموظف. 
 خبرتهم. على المؤسسة، وإنما يقوم بذلك المديرون بناءفي الموارد البشرية يقومون بتوصيف الوظائف في 

دراسة تأثير الإبداع الفردي في العمل على ، تحت عنوان "(P. Nikzad, 2015) دنيكزابيامان دراسة  -53
 ".ركة الصرف الصحي، الناحية الأولىفي مؤسسة طهران للمياه وش ،بوساطة إدارة الوقت ،الأداء

"A study on the effect of individual creativity mediated by the time management on job 

performance of employees of Tehran water & Sewage Company, region 1" 

ل على الأداء بوساطة إدارة تأثير الإبداع الفردي في العم حولالهدف العام من هذا البحث  تمحور 
الهدف يتطلب  وشركة الصرف الصحي، الناحية الأولى. وتحقيق هذا ،في مؤسسة طهران للمياه الوقت

بداع الفردي على دراسة تأثير الإ؛ تدراسة تأثير الإبداع الفردي على إدارة الوق تحقيق الأهداف الآتية:
فرد من  202. وقد تكونت عينة الدراسة من دراسة تأثير إدارة الوقت على الأداء الوظيفي؛ الأداء الوظيفي

 ستبيان لجمع البيانات.المؤسستين، واستخدم الباحث المنهج الوصفي وأداة الا
الإبداع أن  اكم  الوقت.من التغير الحاصل في إدارة  %35.7الإبداع الفردي يفسر  أن النتائج وبينت 

إدارة الوقت لها أثر كبير على أداء . وتوصلت إلى أن ير على الأداء الوظيفيالفردي له أثر ايجابي كب
 التغير الحاصل في الأداء. من  %59الموظفين، إذ تفسر 

 الأداء الإبداعي كمحدد للأداء الوظيفيالموسومة بـــ (A. C. Reaves, 2015) ريفسأنجيلا دراسة  -54
Work Creativity as a Dimension of Job Performance 

، الوظيفيالأداء الإبداعي والأداء تحليل العلاقة بين لهدفت و  تضمنت الأطروحة دراستين مستقلتين. 
تحديد أثر الفروق الفردية )الضمير، و  تحليل العلاقة بين الأداء الإبداعي وسلوك المواطنة التنظيمية.و 

أثر الخصائص إضافة إلى  ،ة( على الأداء الإبداعي والوظيفيالانبساط، شخصية استباقية، والكفاءة الذاتي
فرد من  299وقد شملت العينة داء الإبداعي. الوظيفية )التحكم الذاتي، ردود الفعل، دعم المشرف( على الأ

في جمع وتحليل البيانات الخاصة  ،كما استخدمت الباحثة المنهج الوصفي وأداة الاستبانة  جنسيات مختلفة.
 بالدراسة. 

علاقة جد قوية بين  ، ووجودهناك علاقة ايجابية بين الأداء الإبداعي والأداء الوظيفيوخلصت إلى أن  
الخصائص الفردية للمبحوثين مرتبطة ارتباطا ايجابيا مع أن و  الأداء الإبداعي وسلوك المواطنة التنظيمية.

وأن الفروق الفردية لها أثر على الأداء الإبداعي والوظيفي. كما أن الخصائص الوظيفية لها  عناصر الأداء.
 أثر ايجابي على الأداء الإبداعي.
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حالة  تدريب المهني على أداء العاملين:أثر ال، بعنوان: (S. Ndunguru, 2015) ندنقريستيلا ة دراس -55
 مدرسي المدرسة الثانوية ببلدية سونجيا.

The Impact of the Job Training On Employees’ Performance: The Case of Secondary 

School Teachers of Songea Municipality. 

من  ،تحسين الأداءكيفية التعرف على أثر التدريب المهني على أداء العاملين، و  منهاكان الهدف  
الاستراتيجيات ذات الصلة بتحسين  ح. واقترا المدرسةخلال تحليل مختلف مخططات التدريب المعمول بها في 

والباقي  ،ذكور 33 منهمأستاذ،  64وقد شملت عينة الدراسة  للحصول على أعلى أداء ممكن. ،التدريب
استخدمت الباحثة المنهج الوصفي، في عمليات التحليل للمعطيات التي تحصلت عليها من  اإناث. كم

 استبانة الدراسة.
وجود أثر قوي للتدريب المهني على أداء العاملين، وأن العمال المدربين  عن الدراسة شفتوقد ك 

على عكس المبتدئين في العمل وغير المدربين. وأكدت  ،المؤسسةتدريبا جيدا مستعدون لمواصلة العمل في 
أن التدريب الجيد هو مفتاح الاستقرار الوظيفي، وهذا الأخير له تأثير مباشر على أهداف المؤسسة. وأنه في 

لذلك من الضروري تدريب العامل على  ،قد تتغير الكفاءات ،مستويات مختلفة من المسار الوظيفي للعامل
 ة.الكفاءات الجديد

 الإبداع العلاقة بين، موسومة بــ ",Soori & Ferasat) 2016) فيراساتهادي صوري و زينب دراسة  -56
 ."م آباد )إيران(ر أقسام بلدية خ في والأداء الوظيفي

"The Relationship between Creativity and Job Performance, Khorramabad Municipal 

Departments" 

الإبداع لدى العاملين في أقسام بلدية خرم آباد على أدائهم الوظيفي، من خلال معرفة أثر استهدفت  
 عناصراستخدام وتأثيرها على الأداء الوظيفي. وقد تم  ،ى مدى توفر مكونات الإبداع لديهمالتعرف عل

ين بأنموذج فرد. مستعين 233وتكونت عينة الدراسة من . قة، المرونة، الأصالة، المبادرةالطلاالإبداع الآتية: 
  باترسون، والمنهج الوصفي في جمع وتحليل المعطيات.

 ،العلاقة بين مكونات الإبداع والأداء الوظيفي في بلدية خرم آبادأن  ومن أبرز ما توصلت إليه، 
مستوى  ومن ثم ،وجدت أن عنصري المرونة والمبادرة يؤثران في مستوى الإبداعو  طردية وضعيفة نسبيا.

 رالدراسة أن وسائل تنمية الإبداع لها دو  وجدتكما .  بر من عنصري الطلاقة والمبادرةبشكل أك ،الأداء
تعتبر مؤشرات موثوقة  ،مكونات الإبداع الأربعة واستنتج الباحثان أن فعال في تحسين الإبداع والأداء.

 .في بلدية خرم آباد لقياس مستوى الإبداع الإداري للعاملين
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دراسة أثر الإبداع " ، بعنوان(Taboli & Zaerizadeh, 2016) ريزادهزيامصطفى تابولي و  حميد دراسة -57
المقر الرئيسي لجامعة هرمزكان للعلوم  لرؤساء موظفيالقيادة الأخلاقية  مع دور ،الفردي على الأداء الوظيفي

 ."الطبية
"Examine The Effect of Individual Creativity On Job Performance with The Role of 

Ethical Leadership Headcuarters Staff of Hormazgan University of Medical Science" 

سي لجامعة تقييم أثر الإبداع الفردي على الأداء الوظيفي لموظفي المقر الرئيالدراسة  من دفكان اله 
عينة الشملت  وقد .، كمتغير وسيطمع تأثير القيادة الأخلاقية لرؤسائهم في العمل، هرمزكان للعلوم الطبية

لقياس  (Paterson's, 1970)فرد من المقر الرئيسي لجامعة هرمزكان، وتم استخدام أنموذج باترسون  200
(. دائما –غالبا  -أحيانا  -نادرا عبارة، بمقياس من أربعة درجات ) 15ويتكون من  مستوى الأداء.

 استخدم الباحثان المنهج الوصفي في جمع وتحليل المعطيات. و 
 إلى أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإبداع الفردي والقيادة الأخلاقية الدراسة توصلتو  

والأداء الوظيفي  )الإدارة بالقيم، قيم المؤسسة، وقيم المديرين، المكتسبة من المجتمع الذي تعمل فيه المؤسسة(
كما أن القيادة الأخلاقية كمتغير   على الأداء الوظيفي.ايجابي لعاملين. كما أن الإبداع الفردي له تأثير ل

 لدى العاملين في المقر الرئيسي للجامعة. الإبداع والأداءوسيط، ناقلة للعلاقة بين 
ت، ثلاثة عقود خلقدمها كان منذ أن أ ،الزمني هاترتيبمن و استعراض الدراسات السابقة، يتضح من و   
الدراسات مناهج ومداخل بحثية متنوعة، إلا تلك وقد استخدمت لموضوع الإبداع.  النسبية داثةالحا يبين مم

أداة الاستبيان  كانتو  .تحليل الظاهرة كميا ونوعيافي  (الوصفي )المنهج المستخدم المنهجأن اغلبها تشاركت 
إضافة إلى  ،بين صغيرة وكبيرة ،متنوعة كانتالعينات المختارة   كما أن  .كأداة للدراسة  الأكثر استخداماهي 

تحليل المعطيات في  ،(SPSS) برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعيةعلى  الدراسات أغلب اعتماد
 .والبيانات المتحصل عليها من الاستبانة

المعيقات التي تحول دون هم أو وقد ركزت بعض الدراسات على عناصر الإبداع الإداري ومقوماته،  
 الأكثر الإداري الإبداععناصر  معرفة أي  استهدفت أخرى و  .ى العاملين أو على مستوى المؤسسةتحققه لد

إضافة إلى  .الأداءمعايير تقييم ، كضغوط العمل و الإداري للإبداعالمعيقات التنظيمية و  توافرا لدى المبحوثين،
 أو سلبا. إيجابا، الإداري الإبداعة التنظيمية تأثيرا على كأحد أهم عناصر البيئ  ،ثقافة المؤسسة

عملية القياس  تمتو  لدى المبحوثين، الإداريوكان تركيز دراسات أخرى على قياس مستوى الإبداع  
تأثير الفروق في  بالبحثخصائص المبدعين، وتناولت أخرى  .لال بعض العناصر المكونة للإبداعمن خ
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 بعضها واستهدف لديهم. الإبداععلى مستوى  الذاتية( للعاملينالفردية )الضمير، الانبساط، الكفاءة 
ففي حين ركزت أمابيل على بيئة العمل  اختلفت في ماهية المحفزات. أنها غير ،محفزات الإبداعالتعرف على 

داخل  الإبداعية، اهتم ماكفادزين بتطوير الثقافة الإدارةالرغبة في المخاطرة والتحدي لدى المادية، و 
فزات الهامة كأحد المحديد المنظور(  المنظور، أساليب تم)أساليب حفظ  الأفكارتوليد  وأساليبالمؤسسة، 

داخل المؤسسة،  للإبداعالعمل كمحفزات أو مثبطات  وإجراءات. وعالج معراج وعبد الرزاق قواعد للإبداع
المحفزات الاجتماعية،   افقد تناولو  وتون القواعد، ومدى مرونتها. أما بتر وستيفنوذلك بحسب اتجاه تلك 

من  والإدارةكالجودة الاجتماعية، أي جودة العلاقات الاجتماعية بين العاملين من جانب، والعاملين 
 جانب آخر.

دراسة  كذلكو  ،داخل المؤسسة الإبداععلى دور القيادة الناجحة في تحقيق دراسات أخرى  وأكدت  
بعض  تفيما استعرضلتحديد أيهما أكثر تحقيقا له.  ،الإبداعأثر القيادة التحويلية والتبادلية على 

الموظفين، أي تلك المتعلقة بأساليب وأنظمة العمل  إرادةالخارجة عن  الإبداعيمحددات السلوك  الدراسات
على دور  ركز ثلة من الباحثين نفسه المنوالعلى و داخل المؤسسة، كالمناخ التنظيمي ونمط القيادة السائد. 

 ، كنبذ المركزية والمرونة في العمل، وتصميم العمليات.الإداري الإبداعالمناخ التنظيمي الملائم في تحقيق 
 منها سعيا كل جوانبه،التعرف على  وقد تناولت الإبداع الإداري كمتغير تابع، غير أنها فصلت في 

 ه، مثل الذكاء والابتكار،وبين بعض المصطلحات المشابهة ل والتفرقة بينه تحديد مفهوم واضح للمصطلح،ل
قات ي، والأساليب التي تعززه، أو المعالمكونة للإبداع، أو العوامل المؤثرة فيه إضافة إلى شرح وتبيين العناصر

 . جليا في رفع اللبس عن هذا الموضوع وتشريحه، ليصبحوبذلك استطاعت أن تسهم  .التي تحد من وجوده
الفعال في  بالنظر إلى دوره ،ب البشري وفتح مجالات الإبداع لهأوصت بالاهتمام بالجان كما 

دعت إلى توفير مراكز تدريب ذات صفة إبداعية، وإنشاء إدارة حاضنة للإبداع، ووضع ف المؤسسة،
بينها من حيث الأبعاد تختلف فيما إلا أنها مبنية على معايير دقيقة للكشف عن المبدعين.  استراتيجية
 التي تم التركيز عليها من جانب كل دراسة. ،والمتغيرات

ول الإطار النظري أغلبية الدراسات السابقة تتفق فيما بينها ح فإن   لأداء الوظيفي،إلى ابالنسبة و  
كل يمه. وقد اتفقت  يق تقائمفهومه ومحدداته وأساليب قياسه، إضافة إلى طر  ناحيةمن  ،للأداء الوظيفي

كما .  ات البيئية والتنظيمية والشخصيةبالمتغير  أو إيجابا   الأداء الوظيفي يتأثر سلبا   أن   على الدراسات السابقة
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كفايات هي كالتالي:   ،أن أغلبية الدراسات أجمعت على مجموعة من المؤشرات التي تقيس الأداء الوظيفي
 الموظف، المعرفة بمتطلبات الوظيفة، نوعية العمل، كمية العمل المنجز، الخبرة، المسؤولية، الانضباط. 

وهو أثر الإبداع  ،تناولت موضوع الدراسة الحالية من جانبها النظريفقط قليلة  دراساتأن  غير 
الإبداع )ماهية المتغير المستقل  فصلت في تعريف وتفسير وتوضيحف ري على الأداء الوظيفي للعاملين.الإدا

 اطبقت فيه التي المجالات تباينتو . (الأداء الوظيفي)، وكذلك الحال بالنسبة للمتغير التابع (الإداري
نتائجها اختلفت من حيث وجود مكونات  إلا أن  . بجانب إدارة العملن كانت كلها مرتبطة وإ ،الدراسات

التي تقف دون تحقيق الإبداع وتعزيزه، أو قوة تأثير الإبداع على  المعيقاتالإبداع لدى عينات الدراسة، أو 
 من ضعيفة إلى متوسطة إلى عالية.  ،والعلاقة بينهما ،الأداء
على أهمية الإبداع الإداري لأي مؤسسة، عامة أو  ،بدون استثناء ،السابقة الدراسات أجمعت ولقد 

ورفع كفاءتها. وقد اختلفت في تحديد أي  التطورات في عالم اليومد مواكبة خاصة، ربحية أو غير ربحية، تري
اختلفت البيئات التي و  الأفراد.ع لدى على مستوى الإبدا  الأكثر تأثيرا   ،العناصر المكونة للإبداع الإداري

الذي الأمر  ،ية والمعنوية المحيطة بالمبحوثينالبشرية والظروف الماد الذهنية، مما يعني اختلاف أجريت فيها
ساليب لأ غم من استخدام الدراسات كلهاعلى الر  ،يؤثر على النتائج بكل تأكيد، فتكون غير متشابهة

 .نفسها القياس
الإبداع  يالمعالجة النظرية لموضوعجانب  في ،الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة اتفقتقد و  

 ،ستخدملماالمنهج  فيمعها ق تتفكما إلا أنها تختلف معها من حيث المضمون.   والأداء الوظيفي، الإداري
العناصر المكونة له،  بعضعلى  مستوى الإبداع الإدارياعتمدت في قياس  ،الدراسات السابقة أن غير

لدى  الإبداعح مستوى و يبين بوضس مما ال،ة كل العناصر المكونة للإبداع الفع  يالدراسة الحال تواستخدم
 العمال.

الذي لا يشترط أفكار جديدة أو تغيير  ،الإبداع التدريجيتناولت أغلب الدراسات السابقة كما أن  
الذي يحتاج  ،وتناولت الدراسة الحالية الإبداع الجذري ة، لأنه إبداع لتحسين ما هو قائم،في أساليب الإدار 

تتوقف الدراسة الحالية  ولم إلى التغيير الشامل في الأفكار والأساليب والطرائق، إضافة إلى المهارات الجديدة.
تحليل العلاقة بين المتغيرات،  إلى، بل تعدت ذلك ا  ونوعي   ا  كمي    عند مجرد وصف الظاهرة المدروسة، وصفا  
 سر فهمها وتفسيرها.ي، مما إليها لتوص   التم ومعرفة العلاقات المتبادلة بين الحقائق التي



39 

 

بأي نصيب من الاهتمام في ، وتحققه الإبداعالتي تعزز  الإدارية الأساليبقياس موضوع ولم يحظ  
، على الرغم من أن من طرائق الأساليبما تتضمنه بعض  إلى الإشاراتالدراسات السابقة، ما عدى بعض 
المؤسسة هو الأسلوب الإداري. لذلك تأمل الدراسة بسد هذه الثغرة أهم ما يحفز الإبداع ويحققه داخل 

لإبداع في اتناولت الدراسات السابقة  كما أن أغلب  وتبيان لما لتلك الأساليب من أهمية في المؤسسة.
من مثل هذه الدراسات،  الأعمال، مما يعكس النقص الذي يعانيه مجال العامة والإداراتالتربوية  الإدارات

 هذا الجانب. إثراءتاح الفرصة لهذه الدراسة لتسهم في أ مما
دراسة في البلدان الثلاث محل المقارنة تناولت الموضوع في  أيعلى  -حسب علمه -الباحث يط لعلم و  

مما أغلبية الدراسات السابقة أجريت في مجال جغرافي محدد، بلدية أو مدينة كبيرة، كما أن   .دراسة مقارنة
وأجريت هذه الدراسة في مجال جغرافي يضم دول المغرب يجعل من حجم عينات الدراسة صغير نسبيا. 

ومناهج العادات والذهنيات، في اختلاف و  ا،بحجم عينة كبير نسبي   ،الثلاث: المغرب، الجزائر، وتونس العربي
 التعليم، وطرائق العمل.

من  ،كونها تدرس الإبداع الإداري كمتغير مستقلوتتميز الدراسة الحالية عن كل الدراسات السابقة،   
خلال تأثيره على الأداء الوظيفي كمتغير تابع، هذا من جانب، ومن جانب آخر تناولت الإبداع الإداري  

في التطرق لهذا  يمنحها سبقا   مما من خلال تأثره بالأساليب الإدارية التي تستخدمها الإدارة. ،كمتغير تابع
 الموضوع الهام.

استفادت الدراسة الحالية من الكم المهم من المعلومات النظرية المتوفرة في الدراسات السابقة، فيما وقد  
النظري  الإطارببعض المصادر التي سهلت بناء  مما منح الباحث إلماما تعلق بموضوعي الإبداع والأداء.

ومن خلال الاطلاع على ما تضمنته تلك الدراسات تمكن الباحث من تحديد الفجوة دراسة الحالية. لل
 الدراسة وفروضها. مشكلةوبذلك صياغة  -حسب علمه -المعرفية
ع على النتائج التي الاطلا، و التعرف على المنهجيات التي سارت عليها هذه الدراسات كما أن   

تنوع الدراسات التي أجريت  . إضافة إلى أن  دراساتهم أفادت في الانطلاق من حيث انتهت ،إليهاتوصلت 
كون لدى الباحث فكرة عن كيفية بناء   ،والبيئات التي أجريت فيها الدراسات السابقة ،على الإبداع والأداء

التعرف على لتتلاءم والدراسة الحالية. و  التي يجب أن تحتويها فقرات والعباراتاستبانة الدراسة، وأهم ال
 للدراسة. ل اختيار أنسب الوسائل الإحصائيةمما سه المستخدمة،حصائية الوسائل الإ
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 خلاصة الفصل
بموضوع الإبداع الإداري،  تعلقمنها ما  ،جنبيةالأعربية و ال اتدراسال مجموعة من ضااستعر  لقد تم   

وتنظيمات مختلفة وبيئات  على مؤسسات .ترتبط بهما معا وأخرىبموضوع الأداء الوظيفي،  اقترنومنها ما 
مستخدمة في ذلك أساليب ومداخل مختلفة في توضيح المفاهيم واستجلاء الحقائق حول الموضوع،  متنوعة،

 والمؤسسات والمجتمعات. للأفرادهميته بالنسبة إثراء الموضوع نظريا وتطبيقيا، وتبرز ألتتمكن بذلك من 
وارد البشرية، فلكل إلى المساهمة في تنمية المن كانت تهدف بصفة عامة ، وإتلك الدراسات أن إلا
ومن ثم  الإبداع،فبعضها كان الهدف منه التعرف على  التي تختلف عن الأخرى، ،وأهدافها أسبابهادراسة 

وتحديد  ،استهدفت التعرف على الأداء وأخرىقياسه في المؤسسات والتنظيمات الربحية وغير الربحية، 
وعلاقته ببعض المتغيرات داخل المؤسسات. فيما كان الهدف من  ،معرفة طرائق قياسه إلى إضافة ،همفهوم

 والأداء. الإبداعتحليل العلاقة بين  أخرىدراسات 
في تفجير الطاقات الكامنة لدى العاملين،  الإبداعها مؤكدة للدور الهام الذي يلعبه وكانت نتائج أغلب

وحل المشاكل التي  ،العمل لإدارةحلول سريعة وأفكار مبدعة  إيجادمنها في  بغرض الاستفادة ،واستثارتها
لعملاء في حيازة رضا ا متمثلا على الأداء المؤسسي. إيجابامما ينعكس  ،تعترض سبيل أدائه على أكمل وجه

 بسبب كثرة ،وتحقيق أرباح تسمح لها بالتوسع، والأهم من ذلك كله الحفاظ عليها من الزوال وولائهم
 المنافسين. 

، في محاولة لسد بعض الفجوات التي أهملتها الدراسات انتهواوأتت هذه الدراسة لتبدأ من حيث 
 والتطبيقية في الدراسات السابقة، . مستفيدة من الكم المهم من المعلومات النظريةإليهاالسابقة أو لم تتطرق 

من مثل هذا النوع من  ،في الجزائر خصوصا والمغرب العربي عموما ،خلو الساحة البحثية إلى إضافة
والقائمين على المؤسسات  ،الباحثين والمديرينأن تدلي بدلوها فيه، وتضيف له ما ينفع  آملهالدراسات، 

 الجزائرية والمغاربية.
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 الإبــــــداع الإداري: ثانــــيل الــلفصا
في هذا العصر، ناتجة عن التقدم  الأعمالغلب المشكلات والتحديات التي تواجهها مؤسسات أ إن   

صدها صغيرة، تق الأعمال كسوقصارت بيئة ف ارع وعولمة الحياة الاقتصادية،المتس يوالتكنولوجالمعرفي 
 إيجادجل ، وكلها تناضل من أونشاطاتها أحجامهاعلى اختلاف من كل حدب وصوب، و المؤسسات 

  ومن ثم الحفاظ عليه.  ،مكان لها في ذلك السوق
 الأساليبكف عن وت للإبداعأن تلجأ  ،الأفضل مؤسسة تطمح إلى على كلمن الضروري  باتو  

 الموارد المتاحة إلى أقصى أن تستغل. كما يجب على المؤسسات المشكلات التي تعترضهاالتقليدية في معالجة 
حتى تتمكن من استغلال  تهم،والاهتمام بالمبدعين ومكافأإعداد الكفاءات على ن تحرص وأ ،درجة ممكنة

   الصمود في مواجهة التحديات القائمة.ن المؤسسة من ك  بما يم  ، الإبداعيةقدراتهم 
زادت أهمية الإبداع الإداري لمسايرة ركب التطور والتجديد في جميع مجالاته.  ،ومن هذه التصورات 

إلى حلول  وتوفير الوسائل التي تساعد على الوصول ،بإيجاد الأفراد المبدعين المتطلبات السابقةتحقيق ويمكن 
وأحد المكونات الإدارية  ،ما جعل الإبداع الإداري محل اهتمام الباحثين ذلكو  .إدارية إبداعية وسريعة

 الحديثة.  ؤسساتالأساسية للم
وأساليب  تناول المفاهيم النظرية حول الإبداع الإدارييتم في هذا الفصل ، وانطلاقا من هذه المعطيات 

 ، ويبينمفهوم الإبداع وخصائصه المبحث الأول يوضح أربعة مباحث،من خلال  ،تحقيقه في المؤسسة
مقومات الإبداع الإداري  المبحث الثالث يتناول فيما، اتهيقعناصر الإبداع وأنواعه ومع المبحث الثاني

 .وتحققه دارية التي تعزز الإبداعلأساليب الإل المبحث الرابع، وخصص وأساليب تنميته
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 لمبحث الأول: مفهوم الإبداع وخصائصه ا

فعندما  وقدراته الفكرية،خبرته  عترض عمله علىجميع محاولات الفرد في حل المشكلات التي ت تعتمد 
ويبحث في مخزونه المعرفي عن  ،السابقةه سيستثير خبراته نَ إف ،مناسبة لمشكلة ما يجد حلولا   أنيحاول 

حتى يتسنى له  ،الكامنة الإبداعيةذلك استخدام قدراته ويتطلب  .العناصر التي لها علاقة بتلك المشكلة
   .التغلب عليها من ثمو  ،بكل جوانبها الإحاطة

 ،ر والنمووإلى أي حد يمكن تطبيقه في المؤسسة لتحقيق الازدها ،ماهية الإبداع الإداري إن إدراك 
شرح مفهوم يقتضي  كل ذلك  ة.الاقتصادي البيئةوبالتالي المنافسة على الأسواق وضمان البقاء داخل 

تصورا يقدم ذلك  إذ ،التي تمر بها العملية الإبداعية الإبداع وخصائصه، وسمات الشخص المبدع، والمراحل
ن ك  يم   الأمر الذي ،وتنميتها وتطويرها لدى الأفراد كيفية التعامل معهاو  واضحا عن القدرة الإبداعية

 المؤسسة من توظيفها واستغلالها في مختلف عملياتها، لتحقيق أهدافها المرسومة.

 المطلب الأول: مفهوم الإبداع
إلى  أن يصل البحث فيهومن الصعوبة بمكان  ،عمليات العقلية والمعرفية تعقيدا  أكثر ال منالإبداع ي عد   

مفتوحة كعملية موضع خلاف بين الباحثين،  وسيظل إذ إن الإبداع كان  ،وجامع مانع تعريف محدد
أبعاد له و  ،الإنسانيعقد نوع من أنواع التفكير فهو من حيث المكانة يمثل أوسع وأ ،للدراسة والبحث

 ،عبر مختلف العصور ، وتطور مفهومهستخدم مصطلح الإبداع بمعان مختلفةأ ومن ثم .ومتعددة   متباينة 
وهذا يعني  ،أو نوع من الفهم الشخصي للمجهول على أنه نوع من التعبير عن الذاتلقد كان ينظر إليه 

 1.والقصص الأدبية والهندسة، ،لنحتاو أن الإبداع ظاهرة ذوقية تتجلى في الرسم، 
إعلان جيلفورد حتى ن، ييات النصف الثاني من القرن العشر حتى بدا بقي هذا المفهوم سائدا  قد و  

(Joy P. Guilford في )ه الذي قدم في ،في المؤتمر السنوي لجمعية علماء النفس الأمريكيةالذي ألقاه  مقاله
 .الإبداعيث في التفكير بحالكان ذلك بداية الانطلاقة الجديدة نحو   إذ ،عن بنية العقل الإنساني أنموذج

 ، إلى وجود أي بنود تقيس الإبداعشيرتلا  ،اختبارات الذكاءإلى أن فحص أشار جيلفورد  في هذا الصددو 
 2.الإبداع لإيجادضرورة البحث فيما وراء الذكاء  شدد علىو 

                                                           
 .2(، ص.2002ومحمد مقبل، )الرياض: مكتبة الشقري، الحارثي  إبراهيمترجمة ، الإبداع في التربية والتعليمآرثر كروبلي،  - 1

2 - Joy P. Guilford, Creativity, (Washington: American Psychologist, 1950), pp. 444-454. 
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 :التعريف اللغوي للإبداع ،ل  أو  
أحد شوارد اللغة العربية، إذ لم يرد ذكره لا نثرا ولا شعرا إلا في مواضع محدودة، ولم كالإبداع  ف ن  ص  ي   

مشتق من الفعل أبدع وبد ع  الشيء  غة  فالإبداع ل   .للغة العربية إلا مع صدر الإسلاميدخل التيار الرئيسي 
 ن  ا م  ع  د  ب   ت  ا ك ن  م   ل  ق  " تعالىالله الشيء الذي يكون أولا، قال  ع  د  أو ابتدعه، أي أنشأه وبدأه أولا. والب  

 2رسل.ل من أ  نت أو  أي ما ك   1،"لس  الر  
 والبدعة في المذهب إيراد قول لم يستن ،إنشاء صنعة بلا احتذاء أو اقتداءيعني أن الإبداع كما  

والبديع المـحدث العجيب،  3وأمثالها المتقدمة وأصولها المتقنة. ائلها وفاعلها فيه بصاحب الشريعةق )يقتدي(
فهو سـبحانه الخالق  4،"ضر  والأ   اوات  م  الس   يع  د  ب  "تعالى  الله قال ،بدعت الشيء اخترعته على غير مثالوأ

 ا.ا أو شر  وبد ع  صار غاية في صفته خير   .الحـسنى ائهالمختـرع لا عن مثال سابق، والبــديع من أسمـ
 ،أما الإبداع عند الفلاسفة 5يعني مصطلح الإبداع القدرة على إيجاد الأشياء. الإنجليزية،وفي اللغة  

نزعة في العقل والمنطق، وتتميز بالخروج على أساليب القدماء  والابتداعيةفيعني  إيجاد الشيء من العدم، 
 6.باستحداث أساليب جديدة

 
 
 

                                                                                                                                                                          

عنوان، ووجدت فقط  121000سنة، بما يقارب  23قال جيلفورد "لقد تصفحت كل ملخص عن عمل نفسي...، منذ  
عن  هذا فضلام. 1950يعتبر جيلفورد أول من لفت الانتباه لموضوع دراسة الإبداع عام منها تتحدث عن الإبداع...". و  186

بنية العقل في العمليات العقلية. كما أكد على أن مفهوم الإبداع يعتبر ركنا أساسيا في  نموذجبأ ،الدراسات الإبداعية إسهامه في
 : انظرالبناء العقلي للفرد، وأن دراسته تتعدى الحدود الضيقة لنسبة الذكاء. 

J. P. Guilford, Creativity Research: Past, Present and Future, 13/04/2015.   

Guilford.pdf-Research-research/Creativity-http://www.cpsb.com/research/articles/creativity 

حب الستطلاع أحمد عبادة، و  .(1977النهضة العربية،  اهرة: دار، )القالتفوق العقلي والبتكارعبد السلام عبد الغفار، و 
 (.2001، )القاهرة: مركز الكتاب للنشر، والبتكار لدى الأطفال

 .9 الأحقاف، الآيةسورة  -1
 .352(، ص.2006 )القاهرة: دار الحديث، ،، المجلد الأوللسان العرببن منظور، جمال الدين أبي الفضل  -2
 .28ص. (،2004، )دمشق: الدار الشامية، المفردات في غريب القرآنالراغب الاصفهاني،  -3
 .117 البقـــــــــــرة، الآيةسورة  -4

5 - Webster Danial, Webster Third New International Dictionary, (Boston: Merriam-

Webster, 2006). 
 .79(، ص.1996، )الرياض: الناشر المؤلف، القيادة الإدارية في الإسلامفضل الله علي فضل الله،  -6
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 :التعريف الصطلاحي للإبداع ،ثانيا  
ومرد ذلك تعقد  ،على تعريف واضح ومحدد لهولا يوجد اتفاق  ،مفهوم الإبداعختلف في تحديد أقد ل 

 ،(Alexandru Rochkaروشكا ) ور ألكساندالظاهرة الإبداعية في حد ذاتها. وقد تحدث عن هذه الحقيقة 
ظهرت أبعاد جديدة أتت أخرى  كلمامتعددة  ة معقدة، ذات وجوه وأبعاد أن الإبداع ظاهر  عندما أشار إلى

أو العملية  من السمات الشخصية أو إنتاج الشخص انطلاقا   ،بداعفثمة من ينظر إلى الإ 1.لتحل محلها
  2الإبداعية أو البيئة المبدعة.

من أجل  ،ببحث واسع النطاق ((James M. Rhodesرودز  جيمسقام نتيجة لهذه التصورات كو  
وتوصل إلى أن  تعريفات الإبداع تتداخل وتتشابك. وتبين له أن أغلب ،للإبداعتعريف موحد  إيجاد

 فيماشعارا يجمع بين هذه الأبعاد بصيغة مختصرة حدد ف تلفة للإبداع تشكل أربعة أبعاد،التعريفات المخ
الناتج الإبداعي  ،(Process)العملية الإبداعية ، (Person)الشخص  :التي ترمز إلى ،4Pيسمى بـ 

(Product) ،والبيئة التي تغذي الإبداع (ressP). 3:ويمكن توضيح العناصر الأربعة في الآتي 
المبادأة التي يبديها الفرد في قدرته  هذا التصور يعرف الإبداع على أنهوفق  الشخص: ،التصور الأول 
 وإتباع نمط جديد. التخلص من السياق العادي للتفكيرعلى 
ف الإبداع بأنه عملية تمتد عبر الزمان، وتتميز بالأصالة والقابلية عر  العملية الإبداعية: ي   ،التصور الثاني 

 للتحقق. وتعد هذه العمليات ابتكاريه بمقدار أصالة أو جدية العناصر التي يشملها هذا التركيب.
بع من التفاعل نا ،الإبداع وفق هذا التصور هو ظهور لإنتاج جديدالناتج الإبداعي:  ،التصور الثالث 

كما يؤكد على أهمية توافر خصائص وسمات معينة في الإنتاج الإبداعي،    .بين الفرد وما يمر به من خبرات
 والقابلية للتعميم. الواقعيةو كالأصالة 

                                                           
، ترجمة غسان أبو فخر، )الكويت: المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب، والخاصالإبداع العام روشكا،  وندر االكس -1

 .16-11 (، ص.1990
 .22(، ص.2002، )عمان: دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، الإبداع فتحي عبد الرحمان جروان، -2

3 - James M. Rhodes, "An Analysis of Creativity", Journal Phi Delta Kappan, 42, 305, 

(1961), pp.305-310.    

استخلص منها أربعة محاور أساسية تتفاعل لتعطي المعنى الوظيفي للإبداع، وهذه المحاور هي:  ،تعريفا 56جمع أكثر من  
الإبداع في حل : صفاء الأعسر، انظر. خصائص المنتج، وخصائص المناخ عملية الإبداع، خصائص د المبدع،خصائص الفر 

 .(2000ار قباء للنشر والتوزيع، ، )القاهرة: دالمشكلات
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وإمكانية إقناع  ،الإقناع بالناتج الإبداعي: يقصد به الظروف المناسبة لتقديم العمل ،التصور الرابع 
   1الجماعة بقبوله وتبنيه.

مزيج من القدرات، الاستعدادات  إن الإبداع :يمكن القول ،وبالنظر إلى التصورات السابقة 
إذا ما وجدت بيئة مناسبة يمكن أن ترقى بالعمليات العقلية لتؤدي إلى نتاجات  ،والخصائص الشخصية

فإن أي  ،وعلى ذلك أو خبرات المؤسسة أو المجتمع. ةأصيلة ومفيدة، سواء بالنسبة لخبرات الفرد السابق
لا ذلك لكن  .قد يتعارض مع فكرة الإبداع ذاتهامحاولة للوصول إلى إجماع على تعريف محدد لهذا المصطلح 

 للخروج بما يمكن الاسترشاد به بما يتوافق مع هذه الأطروحة.  ،ريفايحول دون الوقوف على بعض التع
ثر حساسية عملية يصبح الفرد خلالها أكبأنه  ،(Ellis P. Torrance) تورنس هعرف وفي هذا الصدد 
ويقوم ببناء الافتراضات  ،فيحددها ويبحث لها عن حلول ،المعلومات وأوجه النقص في تكلاللمش

 2.النتائج إلىثم التوصل  ،واختبارها والربط بين النتائج والتعديلات
بأنه  ،(Joseph Alois Schumpeterشيمبيتر )( نقلا عن Jean Lachmann) لاشمانفه عر   وقد 

أو  النتيجة الناجمة عن إنشاء طريقة أو أسلوب جديد في الإنتاج، وكذلك التغيير في جميع مكونات المنتج 
  3هي: ،ولقد حدد خمسة أشكال للإبداع ،كيفية تصميمه

  إنتاج منتج جديد؛ -
  دماج طريقة جديدة في الإنتاج أو التسويق؛ا -
  استعمال مصدر جديد للمواد الأولية؛ -
  سوق جديدة؛فتح وغزو  -
 تحقيق تنظيم جديد للصناعة. -

                                                           

يقسم تورنس هذه الظروف إلى قسمين: ظروف عامة ترتبط بالمجتمع وثقافته، وظروف خاصة ترتبط بالفرد ذاته. وقد أعد تقريرا  -1
 115للمقارنة بين تأثير كل من الثقافتين اليابانية والأمريكية على الإنجاز الإبداعي. وذكر أنه وجد في اليابان  ،حول زيارته لليابان

مليونا من فائقي الإنجاز، بعكس أمريكا. وفسر تورنس ذلك في ضوء ثقافة المجتمع الياباني الميسر للإبداع والتفكير الإبداعي، 
بول أ. تورانس،  انظر:بدءا من مرحلة رياض الأطفال.  ،والتدريب على حل المشكلات .ثفوالصرامة والجهد المكومظاهر الجد 

مجلة العلوم ترجمة عبد الله محمود سليمان، "، مليون فائقي الإنجاز 115"دروس عن الموهبة والابتكار نتعلمها من أمة ذات 
 (.1980) ،3 ، العدد8المجلد  ،الجتماعية

2- E. P. Torrance, "Scientific Views of Creativity and Factors Affecting Its Growth", Daedalus, 

Vol. 94, No. 3, Creativity and Learning, (Summer, 1965), pp. 663-664.   
3 -Jean Lachmann, Le Financement Des Stratégies De L’innovation, (Paris: Economica, 

1993), p.22. 
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التطبيق الناجح لتصور، اكتشاف واختراع، مع اعتباره نتيجة بأنه  (Badot Oilivier)ر أوليف رأىو  
فيه  الإنتاجيتميز  ،نسق مفتوح فيتفكير  بأنه عرفهف ،جيلفورد أما 1مفسرة بإرادة التغيير وليس للمصادفة.

 ريبر قاموس عرفهره وعلى غرا 2.لا تحددها المعلومات المعطاة التيالمنتجة  الإجابةتنوع  هي ،بخاصية فريدة
(Reber) علم النفس، بأنه العمليات العقلية التي تؤدي إلى حلول وأفكار وتصورات أو منتجات فريدة من ل

 3نوعها.
 ،أصليةأفكار جديدة أو على أنها  ،الإبداعية اتجالمنت( Philip. E. Vernon) فيرنونصف و كما  
ذات  أو نها علمية أو جمالية أو اجتماعيةأعلى  من قبل الخبراء ولهاقب تم ،أشياء فنيةأو  ،ختراعاتاو  ورؤى

قدرة معرفية ينتج عنها طريقة بأنه  ،(Solso obertRفه سولسو )عر   نفسهوفي السياق  4.قيمة تكنولوجية
 5وعلى نحو جديد غير معروف. ،المشكلات إلىفي النظر  مسبوقةجديدة وغير 

فمنهم من ينظر إليه على ، نظرتهم إلى الإبداع بين المهتمين في الخلافريف السابقة ايتضح من التعو  
ومنهم من ينظر  ؛المادية النزعة وهو ما يتبناه أنصار ،ليفارأو فيرنون و و  شيمبيترمنتج، كما جاء في تعريف  أنه

 ؛مثلما جاء في تعريف سولسو وقاموس ريبر ،ما يتبناه أنصار الاتجاه المعرفي ذا، وهإليه على أنه عملية
 المبدعين، مثلما جاء في تعريف جيلفورد يزالسمات والخصائص التي تمومنهم من ينظر إليه على أساس 

كما جاء في   ،إليه على أساس المناخ الذي يقع فيه ومنهم من ينظر ؛نفسال، وهو ما يتبناه علماء وتورنس
 .الاجتماع ء، وهو ما يتبناه علماروشكاتعريف 

 ا  يجب أن يكون روتينيأن الإبداع عمل عقلاني ودؤوب، ى أر فقد ( Peter Druckerبيتر دراكر )أما  
 أن التغير سريع في عصرنا الحالي، فالزوال يكون بماو  المؤسسة التي لا تبدع تهرم وتزول.لأن  داخل المؤسسة،

                                                           
1 - Olivier Badot Et Autres, Dictionnaire Du Marketing, (Paris: Economica , 1999), p.131. 

2 - J. P. Guilford, Way Beyond The Iq. (New York: Bearly Buffalo, 1977), p.161. 

3 - A.S. Reber and E.S. Reber, The Penguin Dictionary Of Psychology, (New York: Penguin 

Books, 2001), p.165. 
4-  P. E. Vernon, The Nature-Nurture Problem In Creativity, (New York: Handbook Of 

Creativity, Plenum, 1989), p.94. 
 .256(، ص.1996، ترجمة محمد نجيب الصبوة وآخرون، )الكويت: دار الفكر الحديث، علم النفس المعرفيروبرت سولسو،  -5
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 David  Rosenfeld &Robertويلسون وروزنفيلد ) قرر كل من هنفسالسياق وفي  1أيضا. ا  سريع

nWilso  2الإبداع يستثير الفرص ويحفز النمو، وبدونه تتهاوى المؤسسات وتموت. ( أن 
تفاعل عوامل عقلية هذا النشاط هو نتيجة ل ،بشري الإبداع نشاط أن   من ذلكويستخلص  

أو الجماعة أو المؤسسة. وهو  لدى الفردتظهر إضافة إلى مجموعة من القدرات التي وشخصية واجتماعية، 
بأكبر قدر من  يتميز هذا العمل كما أن  .ينتج عنها فكرة أو عمل جديد ،مراحل متعددة تأتي عبرعملية 

له الإبداع و  .لعمله سبيل أداء الفرد تعترض ت التيشكلاالمفي حل  ويسهمالتجديد والخروج عن المألوف، 
  ويمكن تنميته وتطويره. ،القدرة على التركيز لفترات طويلة

 مرتبط إذ إنه، نطلق من المفاهيم العامة للإبداعمفهوم الإبداع الإداري ي وتجدر الإشارة إلى أن   
تحسين التعاون الإبداعية التي تعمل على  إضافة إلى النشاطات بالإجراءات والأدوار وإعادة تصميم العمل،

بل  ، يقف عند مجرد تعريفهلمالخلاف بين المهتمين حول موضوع الإبداع  غير أن   3والتفاعل بين الموظفين.
 4.الذكاءتعدى ذلك إلى التمييز بين مفهوم الإبداع وبعض المفاهيم العقلية الأخرى، وبالأخص 

                                                           
1 -

 P. F. Drucker, Innovation and Entrepreneurship, (London: Routledge, 1985), p.37. 

2 - R.H. Rosenfeld & D.C. Wilson, Managing organization, (New York: McGraw-Hill, 1999), 

p.530. 
 .5ص. ،(1997 ،والتوزيعدار زهران للنشر : عمان) ،سلوك الأفراد في المنظمات، السلوك التنظيمي حريم،حسين  -3
أن الإبداع في مجالاته المختلفة، مظهر من مظاهر  فهناك من يرىدارة في علاقة الذكاء بالإبداع. تضاربت آراء علماء النفس والإ -4

يرون أن وآخرون  ؛فليست هناك قدرة خاصة للإبداع ،يهوعل .من لم يكن ذكيا لا يستطيع أن ي بدع شيئاو الذكاء العام للفرد، 
فقد تجد شخصا م بدعا ولكنه لا يتمتع بمستوى عال من الذكاء، والعكس وارد أيضا. أي أن الذكاء  الإبداع ليس هو الذكاء،

  . 16/08/2016 : زينة عبد المحسن راشد، سيكولوجية الإبداع،انظروالإبداع قدرتان منفصلتان. 
http://www.uomustansiriyah.edu.iq/media/lectures/12/12_2016_04_04!10_05_18_AM.

docx.  
 ،208، العدد المعرفة عالماحد محمد، عبد الو ، ترجمة محمد "العبقرية، تاريخ الفكرة"ماري بنيولوبي، للاستزادة ع د إلى:  

للتوزيع، الدار المتحدة  :)دمشق ،الطبعة الثالثةأسعد،  ، ترجمة وجيهالمرأة، بحث في سيكولوجية الأعماق داكو بيير،و  .(1996)
الموهبة فتحي عبد الرحمن جروان، . و (2000دار البشائر،  :، )دمشقالطريق إلى الإبداع عبد الرحمن بن صالح المشيقح،و  .(1991

 (. 1998 دار الكتاب الجامعي، :)العينوالتفوق والإبداع، 
يشير إلى أن الابتكار فعل يدل على الوقت.  ،والإبكار﴾ ﴿بالعشي وقوله تعالىاشتقت من: ب كر، ، فقد كلمة ابتكارأما   

وليس بإيجاد أو  ،من حيث وقت إتيان الفرد له ،أو النشاط متعلقتان بالفعل أن ابتكر وابتكار إنما هما كلمتان من ذلكويستدل 
تنمية مهارات ، محمود أحمد عبد الفتاحانظر: . ابتكار تحقيق الذاتو  ،ابتكار الموهبة :شيء. وهناك نوعان من الابتكار إنشاء

فضل صباح الفضلي، و  .30ص.(، 2013القاهرة: المجموعة العربية للتدريب والنشر، ، )والإبداعي للمدراء الابتكاريالتفكير 
 ، العلوم الإدارية،مجلة جامعة الملك سعود، "تحليلية ميدانية في دولة الكويت العوامل المؤثرة على دور المدير كوكيل إبداع: دراسة"
(2000). 

http://www.uomustansiriyah.edu.iq/media/lectures/12/12_2016_04_04!10_05_18_AM.docx
http://www.uomustansiriyah.edu.iq/media/lectures/12/12_2016_04_04!10_05_18_AM.docx
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 المطلب الثاني: خصائص الإبداع 
تطوير التعرف على طرائق الأشخاص المبدعين، و لتقديم تمهد الطريق خصائص الإبداع فهم  إن   

دعم وكل ذلك من أجل  .وفعاليتها املاءمتهبغرض الوقوف على مدى  ،بداعيةالقدرات والعمليات الإ
 مهذا التوظيف على مستوى الأفراد أسواء كان  ،لف المجالات والأنشطةفي مخت الإبداع وتبني وتوظيف

 الجماعات أو المؤسسات. 
 :الإبداع ظاهرة فردية وجماعية ،ل  أو  

فإن الإبداع ليس حكرا  ،وبالتالي .ن طريق الجماعات والمؤسساتمد تتم ممارسة الظاهرة الإبداعية ق 
 ،المعاصرةسيما في المراحل التاريخية  ،أكثر وممكنا   الإبداع الجماعي والمؤسسي متاحا   ديع إذ ،ى الأفرادعل

ات ضخمة يوجود إمكانذلك ويستلزم  ،تتداخل بصورة بالغة التعقيدوقد أصبحت المتغيرات والظواهر 
فالأفكار الإبداعية تكون في  .والوصول إلى نتائج إبداعية حولهاحتى يمكن التعامل معها  ،وجهود كبيرة

ن طريق م ،فادة منها في إنجاز حضاري معينتنطلق من ذهن الفرد، يتم الاست ،البداية نبوغ أو فكر فردي
   1والمؤسساتي. العمل الجماعي بواسطة ،هذه الأفكار وإثرائها وتأصيلها لدى الأفرادمتابعة 

  :الإبداع والعوامل الموروثة ،ثانيا   
فإذا كان هذا النمو  ضافة إلى بعض العوامل التي يرثها،الفرد معرفيا بالبيئة التي ينتمي إليها، إنمو يرتبط  

    بالعوامل المعرفي تحدده وتتحكم فيه تلك العوامل الموروثة، يبقى الرقي والتطور الذهني لهذا الفرد مرهونا 
الأفراد. وتزداد درجة  لتعمل على تنمية الاستعدادات الإبداعية لدى ،وهنا يبرز دور العوامل التربوية .البيئية

 التوافق بين المقومات الوراثية والعوامل التربوية. كلما زادت درجة   ،نمو الإبداع
 
 
 

                                                           

 .15/06/1120 ،مجلة المعلم ،الإبداع الإداري -1
http://www.almualem.net/maga/a1037.html 

http://www.almualem.net/maga/a1037.html
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التطور الذي حدث فيما  أن   إلا   ،العامل الوراثي له تأثير وارتباط على الإبداع وعلى الرغم من أن  
وبالتالي  ،جعل من الممكن السيطرة جزئيا أو التأثير على الصفات الوراثية للإنسان ،الوراثية يسمى بالهندسة

 1تحسين قدراته العقلية والإبداعية.
  :الإبداع ظاهرة إنسانية عامة ،ثالثا  

تنطوي  فالإنسان العاقل مبدع ،العلماء والفنانين وأ الإبداع على الخبراء والأخصائيينلا يقتصر  
إذا  ،مبدعكل إنسان و  .ا إذا كان يعي هذه العناصر أم لابغض النظر عم ،شخصيته على عناصر إبداعية

جيلفورد كل من وتوفرت البيئة الصحية. وذلك ما دعمته بحوث   توفرت له الإمكانات وأعطيت له الفرص
 الإبداع مهارة تطورية متأصلة في كل إنسان وليست فقط حكرا   بأن   ،اللذان أثبتا بشكل واضح ،وتورنس

ن لكل إنسان نوع خاص لأ ،تقليدا دلآخرين وتطويرها لا يعكما أن الاعتماد على أفكار ا  2.على العباقرة
ت مقولة   ،كتابة ما قرأه عن غيره  حرفيا  يد فرد أن يعللمن التفكير، ولا يمكن  "جلست أقرأ فلما كما عبر 

 4في النقاط الآتية: الإبداعويمكن حصر أهم خصائص  3خرج، لا هو هو، ولا هو خلافه".
  داخل المؤسسة؛الإبداع هو عبارة عن منتج ملموس أو عملية أو إجراء  -
لأفراد إلى ابة ن لم يكن جديدا بالنسإحتى و  ،بالنسبة للمجتمع جديدا   بداع شيئا  لابد أن يمثل الإ -

 يكون شيئا مقصودا وليس عارضا؛، و بإنجازهالذين يقومون 
 أن يهدف الإبداع إلى تحقيق فائدة للمنظمة؛ -
 ه وفوائده.ر اع بعمومية أثيجب أن يتسم الإبد -

                                                           

 .22/08/2015، بالعوامل الوراثية والبيئية الإبداععلاقة  -1
http://www.uobabylon.edu.iq/eprints/publication_10_16343_464.pdf. 

تجارب حديثة حول ما يعرف بالتنبيه الإلكتروني للمخ، وتعتمد على فكرة أن أجزاء المخ لها وظائف متعددة: فهناك أجريت  
وأنه بتنشيط الكهرباء المخية في جزء أو  .وجزء مسئول عن الألم، وآخر مسئول عن التفكير والإبداع ،جزء مسئول عن السعادة

لحل  الإبداعيالمدخل عبد الرحمن أحمد هيجان،  :انظر. اعر الألم والسرور والإبداعيمكن التأثير على مش ،إضعافها في جزء آخر
المهارات عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، و  .41(، ص.1999، )الرياض: أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، المشكلات

 .105(، ص.2007المنصورة: المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، ) ،لتنمية الموارد البشرية تنظيميةالسلوكية وال
2- Robert E. Johnston and J. Douglas Bate, The Power of Strategy Innovation, A New Way 

of Linking Creativity and Strategic Planning to Discover Great Business Opportunities, 

(New York: American Management Association, 2003), P.4.   
 .2007سبتمبر  4 بث في، الدوحةقناة الجزيرة،  ،حلقة نقاش أثر الاختراعات العلمية على الإبداع"، مد المدهون، "مح -3

4 - OCDE, Conditions Du Succès De L’innovation Technologique, (Paris: OCDE, 1960), 

p.60. 

http://www.uobabylon.edu.iq/eprints/publication_10_16343_464.pdf
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يستخلص أن الإبداع قدرة عقلية متوفرة لدى الجميع وبدرجات  ،نفةالآوبالنظر إلى الخصائص  
متفاوتة، تلعب البيئة والعوامل الوراثية، وحتى الاقتصادية والسياسية، دورا هاما في تنميتها واستغلالها فيما 

تتبناه الجماعة إذا كان مفيدا وفي ف ،تبدأ على مستوى الفرد ،يفيد المجتمع والفرد. كما أن الإبداع قدرة عقلية
 إطار القيم والمعتقدات التي تؤمن بها. 

 المطلب الثالث: سمات وخصائص الشخصية المبدعة
صفة عقلية أو نفسية من الصفات المتوقع  توضيح وتحليل كلدراسة شخصيات المبدعين  تستلزم 
ط أن تكون للمجموعات تر شويتلك الصفات مع صفات مجموعة ضابطة. ، من طريق مقارنة تأثيرها

كأن تقاس تلك الصفات لدى   م،الضابطة نفس المؤهلات أو التخصص للأشخاص المراد دراسة شخصياته
  .والدرجة العلمية ذاتها ا يحمل الشهادات الدراسية نفسهامبدع وآخر عادي، وكلاهم اقتصادي

، إضافة الإبداعية متطوير قدراتهل الأفراد المبدعة في مساعدة يةمعرفة سمات وخصائص الشخصتفيد و  
من أبرزها ما يلي: الجدة  ،وهناك خصائص شخصية سلوكية، وخصائص معرفية الحكم على المبدعين. إلى

والأصالة الفكرية، الدراية والحنكة وسعة الاطلاع، حرية وطلاقة التعبير، طلاقة فكرية عالية، حب المغامرة 
 ،وقعة، تفضيل التعقيد، الحدس، الإقدام والشجاعة، التفكير التباعديأو الاستعداد للتعامل مع المخاطر المت
التمسك بالآراء الشخصية، تأجيل  ،طفي عال، قوة الإصرار والمثابرةرهافة وحدة الأحاسيس، ذكاء عا

 الحكم، التفاؤل، عدم الرضا البناء، سرعة التكيف أو التأقلم مع الظروف، خصوبة الخيال والتصور الذهني،
أن المبدع في مجال معين لا يمكن أن يكون مبدعا  قرر ،بيتر دراكرأما  1.ستطلاع والفضول المعرفيحب الا

 2.في مجال آخر، وأنه من النادر أن يعمل المبدعون في أكثر من قسم واحد داخل المؤسسة
للتعامل مع  ،تصـور وتخيـل البدائل المتعددة علىالقدرة  تكون لهالإداري المبدع أن على يجب و  

الثقة  كما يتطلب الإبداع من الإداري  .على طـرح الأسـئلة الصـحيحةإضافة إلى مقدرته  ،دةالمشاكل الموجو 

                                                           
 .10(، ص.2007)، 17 العدد ،النشرة الإدارية ،الجمعية العربية للإدارة"الإدارة في مناخ إبداعي"،  زين العابدين درويش، -1
عبد العزيز صالح بن و  .553(، ص.2004 ، )القاهرة: دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع،يتنظيمإدارة السلوك ال علي السلمي،و 

الإدارة دور "رقام ليندة، و  .387(، ص.2000الدار العلمية الدولية للنشر والتوزيع،  :)عمان ،الإدارة العامة المقارنةحبتور، 
، منشورات المؤتمر العلمي الرابع الريادة والإبداع ،"بالمشاركة في خلق التفكير الإبداعي لدى العاملين في منظمات الأعمال

 .7.(، ص2005) ،جامعة فيلادلفيا
 Theodore Levitt, Creativity Is Not Enough, (Boston: Harvard Business School Publishing, 

2002). 
2-  Peter F. Drucker, The Discipline of Innovation, (Boston: Harvard Business School 

Publishing, 2002), p.3. 
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بدع سريع الم والإداري .لا يستسلم بسهولة إلا أنه ،في أداء مهامهيتوقع الفشل  وأن ،الآخرينو  بالنفس
 .ها عامة الأفراد على أنها مسلماتيمكن أن يعتبر ، يشك بالمسائل التي في بيئتهالتكيف مع المستجدات 

بالصـواب والخطأ المطلق، إذ يعتبر أن تلك أمور نسبية تعتمد علـى الأمر إلى عدم الإيمان  وقد يصل به
ن أرائه ومقترحاته للآخرين، حتى وإ جريء في تقديم كما أنهالمنظـور والتصور الذي ينطلق منه الإنسان.  

 الإدارةعلى مناقشة التعليمات والأوامر الصادرة من  ته تلكجرأتنعكس و  ،قبلهمتوقع عدم قبولها من 
 1وهي صفة لا تتوافر في الأفراد المقلدين. ،العليا

هذه الخصائص والسمات  إن استكشافومن مناقشة خصائص الشخص المبدع ومميزاته، يمكن القول  
 لدى الأفراد أو تدريبهم عليها ليس بالأمر اليسير. بالإضافة إلى أن تلك الخصائص مجتمعة أو منفردة لا

لكن ذلك لا يقلل من أهميتها، خصوصا مع الأفراد الذين يثبت انتمائهم  .بالضرورة إلى الإبداع ؤديت
 والسمات يساعد في توفير المناخ المناسب لهم.الوعي والمعرفة بهذه الخصائص إن  إذللمبدعين، 

 المطلب الرابع: مراحل العملية الإبداعية
ن طريق مطابقة محدة وعدم الارتياح، أو الاختراع العملية الإبداعية بأنها الشعور بالو  وصفت   

والعملية الإبداعية لا  2الأفكار، والقدرة على ربط وتوصيل الأشياء الغريبة مع الشيء السائد وإنتاج المعاني.
احل العملية تناول مر في هذا المطلب سيتم ولتوضيح ذلك، تأتي دفعة واحدة، وإنما تمر بعدة بمراحل. 

راحل الإبداع على مستوى الفرد، والثاني يمثل مراحل الإبداع خاص بمالأول منهما  ،الإبداعية من جانبين
 .على مستوى الجماعة

 :مراحل الإبداع على مستوى الفرد ،ل  أو  
، تتضح من خلاله القدرات الإبداعية، داخليا   نفسيا   تأخذ مراحل الإبداع على مستوى الفرد مظهرا   
والبحث عن المعلومات، وانتهاء بتحقيق الناتج الإبداعي.  ا من بداية المشكلة وتحديد الهدفانطلاق

نيل  وقد قدم  3والعناصر المعرفية والقدرات الإبداعية. ،ملهايتداخل في هذا النشاط العوامل الشخصية بكاف
 ،لعملية الإبداع أنموذج ،(Graham Wallasس )لاقرهام و ندرسون، بالاعتماد على أبحاث كينج ونيل أ

وجود أربع  اواقترح. (Moozartالسيرة الذاتية لبعض المبدعين البارزين، أمثال الموسيقار موزارت ) إلى يستند
                                                           

 .195-194ص. (، ص2001ـق: دار الرضـا للنشـر، دمش، )كيف تخلق بيئة ابتكاريه في المؤسسات رعد حسن الصرن، -1
 .62(، ص.1985) ،15المجلد ، 4العدد  ،عالم الفكر، "الظاهرة الإبداعية"أحمد أبو زيد،  -2
 .22/02/2012، دليل عملي للتفكير الإبداعي، تعريب وتلخيص سعد عبد الله، الإبداع في العملكارول جومان،   -3

www.islamtoday.net/articles/show_articles_content.cfm?id=77&catid=100&artid=3336  

http://www.islamtoday.net/articles/show_articles_content.cfm?id=77&catid=100&artid=3336
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: مرحلة الإعداد، مرحلة الحضانة، مرحلة الاستنارة، مرحلة هي ،لعملية التفكير الإبداعيمراحل 
  فردي إلى أربعة مراحل أساسية هي:مراحل الإبداع على المستوى ال "السلمي"علي  قسمو 1.التحقق
من التي تمكنه  ،مرحلة الإعداد: يكتسب خلالها الفرد عناصر الخبرة والمهارة المعرفية المناسبة -1

  .رصد المشكلات وتوصيفها بدقة
مرحلة الاجتهاد: لتحليل المشكلات ومحاولة البحث عن أسبابها والسعي لإيجاد حل، وقد  -2

  .أو يصطدم بعقبات مسبقة يأتي هذا الحل سريعا  
يراجع فيها معلوماته  ،مرحلة الانسحاب النفسي: وخلالها يبتعد الفرد عن المشكلة لفترة -3

  .وتصوره عنها، وتجري خلالها عملية اختبار للأفكار والحلول
ويصاحبها إحساس بالفرح  ،لحظة الاستبصار: والتي يشع فيها الحل المبتكر في ذهن الفرد -4

  2والانتصار.
يبين مراحل التفكير الإبداعي لدى  أنموذج( Teresa. M. Amabile) أمابيلتيريزا صاغت كما 

 الفرد، كما يظهر ذلك الشكل الموالي.
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، تعريب محمود حسن حسني، )الرياض: للمنظماتدليل انتقادي ، إدارة أنشطة البتكار والتغييرنيل كنج ونيل أندرسون،  -1

 .120.دار المريخ للنشر، دون ذكر سنة النشر(، ص
إن عملية انتزاع شيء أو مفهوم من سياقه العادي والنظر إليه في " قوله (A. Koestlerكوستلر )وينقل فاخر عاقل عن   

لأنه يتطلب كسر عادة عقلية وصهر  ،واحد آن وخلق فيلإبداعية. فهو تخريب هي جزء أساسي من العملية ا ،سياق جديد
. أي أنه عملية تراجع من أجل قفزة أحسن. إن المكتشف يدرك أنماطا من العلاقات الوظيفية ..."عناصرها من أجل تركيب جديد

، ة الإبداعتنمي: فاخر عاقل، انظرفي سحابة راكضة.  ناقةر يرى صورة حيث لا يدرك ذلك أحدا سواه، حتى أن الشاع ،المتماثلة
 .79-77ص. (، ص1976)دمشق: دار العلم للملايين،  ،الطبعة الثانية

 .550ص. ،مرجع سابقالسلمي،  -2
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  1الشكل رقم 
 يل للإبداعابنموذج أمأمكونات 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دار  حسن حسني، )الرياض:، تعريب محمود دليل انتقادي للمنظمات، إدارة أنشطة البتكار والتغييرالمصدر: نيجل كنج ونيل أندرسون، 
 .137المريخ للنشر، دون ذكر سنة النشر(، ص.

من خلال مؤثرات الحالة الدافعية  تنبثق ،أن عملية الإبداع داخل الشخص أعلاهمن الشكل  يتضح 
التي تعززها محفزات داخلية  ،داع. وتبدأ برحلة إدراك المشكلةوالمهارات الخاصة بالإب والمهارات الخاصة بالمجال

عمل والمكافآت كدعم الرئيس في ال  ،أو محفزات خارجية -كحب الاكتشاف والمغامرة  -رد نفسهتتعلق بالف
ن طريق تنشيط واستدعاء المعلومات التي يمتلكها م ،تلي ذلك مرحلة توليد الاستجابات ؛المادية والمعنوية

  1من جميع الزوايا والاهتمامات والحقائق والأبعاد. ،الفرد حول المشكلة
معاينة المشكلة بكامل تفاصيلها وملابساتها )في هذه المرحلة يتم احتضان مرحلة عد ذلك وتأتي ب 

مرحلة اختبار وتمحيص الأفكار  ثم ؛ن بعد أن استوعبها العقل الواعي(المشكلة من طرف العقل الباط
وآخر مرحلة هي عملية اختبار إمكانية  ؛الحكم عليها بالصلاحية أو عدمها ها، ومن ثموتطبيق المعايير علي

صلاحية الاستجابات المطروحة في مواجهة المعرفة الحقيقية )يقصد بالمعرفة الحقيقية الأمر الواقع، بمعنى هل 
 الأفكار المطروحة هي الحل للمشكلة أم لا(، وهي مرحلة ترجمة الإبداع إلى واقع عملي. 

                                                           
ذاكرتي بالحقائق التي أستطيع أن أجدها  إنني لا أكدس " قوله (Albert Einsteinفي هذا الصدد ن قل عن ألبرت أينشتين ) -1

تنمية قدرات التفكير  "أساليب التربية المدرسية في، صائب أحمد الألوسيكن النظر في: . يم"بسهولة في إحدى الموسوعات
 (.1985)، 15، العدد 5المجلد  ،رسالة الخليج العربي ،"الابتكاري

 مرحلة عرض
المشكلة أو 

 المهمة

مرحلة توليد 
 الستجابات

مرحلة تقويم 
 الستجابات

 

 مرحلة الوصول للنتيجة

 

 محفز خارجي
 أو داخلي
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 الستجابةصلاحية 

المطروحة في مواجهة 
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 مرحلة تقويم مرحلة
 الستجابات

 

 
 الحصول الكامل

 على الهدف
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 نهاية

 نهاية

عودة 
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 الأولى
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يدور  عماالعملية الإبداعية تتمثل في رصد المتغيرات وتجميع المعلومات  أن   ،ويتضح من هذا الأنموذج 
وإدراك ما تحمله من فرص وتهديدات، ثم تشغيل المعلومات  ،حول الشخص المبدع، وتفهم معانيها

وكشف ما بها من ثغرات، والعمل على تخليق المعلومات الناقصة، ليحاول المبدع بعد ذلك  ،وتنسيقها
 ومات المتاحة في الكشف عن آفاق جديدة.استثمار المعل

 :بداع على مستوى الجماعة والمؤسسةمراحل الإ ثانيا،
القائم على مجموعة من  المؤسسي الإبداعلتحقيق  ،والجماعات داخل المؤسسة الأفرادجهود  تتضافر 

 الإدارة ةوديمقراطي كبساطة الهيكل التنظيمي  ة،والهيكلية التي تمتلكها المؤسسات المبدع الإداريةالخصائص 
أكثر أهمية وإلحاحا في هذا العصر،  ةالمؤسسستوى ميعتبر الإبداع على و  1بأخلاقيات العمل.والالتزام 

وذلك عائد إلى كثرة الظواهر والمتغيرات والاحتياجات التي تتداخل بصورة بالغة التعقيد، يصعب على الفرد 
ويتم الإبداع في المؤسسة عبر أربعة  .هة وجهود تتعدى قدراتمواجهتها بمفرده، لأنها تحتاج إلى إمكانيات كبير 

 2في الآتي: إيجازهايمكن  ،مراحل
حين يكون هناك فجوة بين  الإبداع: تدرك الجماعة الحاجة إلى الإبداع إلىالحاجة  إدراكمرحلة  .1

 أو ،يحدث كاستجابة لهذه الفجوة الإبداعيالأداء المتوقع والأداء الحالي، وبالتالي فإن التفكير 
 كمطلب أساسي لاستمرارها.  الإبداعحينما تدرك المؤسسة أهمية 

للآخرين  الإبداعية الأفكار: في هذه المرحلة يتم احتضان الإبداعيةمرحلة المبادرة بطرح الأفكار  .2
بغرض حل مشكلة ما أو تحسين الوضع الراهن. وتعد هذه المرحلة أساسية، فحين ترفض الفكرة 

 من وجودها. جزءا   الإبداعيةتفقد العملية 

المرغوبة، ومن المتوقع تعديل بعضها  الإبداعيةمرحلة التطبيق: يتم في هذه المرحلة تطبيق الأفكار  .3
 لضمان نجاحها.

من المؤسسة، حيث يرتبط  اعتياديا   جزءا   الإبداعيه المرحلة يصبح العمل مرحلة الثبات: في هذ .4
 بثقافتها ومعايير الرقابة داخلها.

                                                           
 .300(، ص.2011، )عمان: دار المسيرة، السلوك التنظيميزاهر محمد ديري،  -1
: معهـد الإدارة )الـرياض، المهـارات النفسـية والجتماعيـة في الإدارةالمـدير والقائـد الإداري، تحليـل عبد الرحمان أحمد هيجـان،  -2

 .51(، ص.1999العامة، 
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بعدة عوامل كمية ونوعية، من  -(M. Smithحسب سميث ) -ويتأثر الإبداع على مستوى الجماعة 
 1أهمها:

المؤسسة، في حالات  الرؤية: حيث تتزايد احتمالات العمليات الإبداعية لدى الجماعات داخل -
اتفاق أفراد الجماعة وتشاطرهم في مجموعة من القيم والمبادئ، إضافة إلى تقاسمهم أفكار تتعلق 

 بهدف واحد.
  2المشاركة الآمنة: ويقصد بها البيئة التي تشجع الأفراد على التحرر والتعبير الحر. -
لأداء، يشجع على إيجاد مناخ يسمح إن الالتزام بالتفوق والتميز في االالتزام بالأداء المتميز:  -

 للأفراد بتقييم إجراءات العمل، وتحديدها بشكل مستمر.
 الإبداع: يجب تقبل التغيير وتوفير الدعم له من الزملاء والجماعات في المؤسسة.دعم ومؤازرة  -
لا تمر بالضرورة عبر خطوات ومراحل متتالية، بل هي  الإبداعيةأن العملية  إلى الإشارةولا بد من  

أن الإبداع يتم عبر  إدراكعملية مستمرة ومتداخلة في مختلف اللحظات، وهذا بالطبع لا يلغي أهمية 
 ،عمليات المؤسسةفالإبداع قد يتحقق من خلال  المؤسسي.خطوات، بخاصة على المستوى الجماعي أو 

 .بصفة مؤكدة بداعالإإلا أن هذه الأخيرة لا تحقق 
من تحقيق التطوير  المؤسسةوانطلاقا من المفاهيم السابقة يتبين أن الإبداع عملية، تتمكن بممارستها  

والتجديد في منتجاتها وخدماتها، لكسب ولاء عملائها والمنافسة على أسواق جديدة. كما أن معرفة 
عمليات التوظيف  ن أن تستفيد منها فيمعلومات، يمكخصائص المبدعين وصفاتهم يوفر للمنظمة قاعدة 

يساهم في  مر الذي يعود عليها بالفائدة، إذالأ زهم على الأداء المتميز لأعمالهم.تحفيو واختيار العاملين، 
 وتحسين معارفهم ومستويات أدائهم. ،تقليص التكاليف التي تدفعها، مقابل تنمية مهارات عامليها

 
 
 

                                                           
1 - M. Smith, Analyzing Organizational Behavior, (London: Macmillan Press, 1999), p.165. 

على الانتحار القدري  يقدمونمن  هذا الصدد وصف دورخايم فيلا يمكن للإنسان أن يحرر ما في نفسه إن لم يكن حرا.  - 2
من طريق نظام قهري. ويقول  ،مستقبلهم مغلق بقسوة ونزواتهم خنقت بعنف أشخاص بأنهم ،)أحد أنواع الانتحار التي صنفها(

اميل  انظر: وأنا نفسي لم أتحرر. ...وبنفسي قهر لا يقهر... كيف أحرر ما في نفسي ...أحمد مطر: عيناي صدى ما في نفسي
 (.2011، ترجمة حسن عودة، )دمشق: الهيئة العامة السورية للكتاب، النتحاردورخايم، 
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 قاتهيأنواعه ومع ،لمبحث الثاني: عناصر الإبداعا
يتجسد الإبداع في طرح أفكار جديدة ومفيدة، أو في إيجاد سلعة صناعية جديدة أو سلعة استهلاكية  

تشبع بعض حاجات الناس، أو تغيير شكل السلعة أو الخدمة المقدمة، أو في طريقة أو موعد تقديمها أو 
يجب أن تتوفر  ،نها ذات فائدة وتقدم الجديدتنوع استخدامها. وحتى تقبل الأفكار الإبداعية المقدمة على أ

التي تضفي عليها طابع التجديد. إضافة إلى ضرورة الابتعاد عن كل ما من شأنه  ،على مجموعة من العناصر
 وبذلك حرمان المؤسسة من الفوائد التي كان من الممكن جنيها من خلالها.  ،أن يعيق هذه الأفكار

 عالالمطلب الأول: عناصر الإبداع الف
 إلىفهم منه أنه يشير ليس قدرة واحدة بسيطة وغير مركبة، واستخدام اصطلاح واحد لا ي   الإبداع 

فروق كيفية في نوع  وجود إلىبالإضافة  .نفسها لطريقةيوجد شخصان مبدعان با شيء واحد، إذ لا
 الإبداع من التمييز بين. ولا بد الإبداعالتي تعبر عن مكونات ، الإبداعيةي تتجلى فيه القدرات النشاط الذ

 ،الموجودة لدى الشخص الإبداعيةالكامن كل القدرات  الإبداعففي حين يشمل  ،الكامن والإبداع الفعلي
  1الكامن بعد أن ينمو ويقوم بوظيفته. الإبداع، فإن الإبداع الفعلي يشمل سواء نمت أم لم تنمو

خلال التعاريف المختلفة للإبداع، بدونها  وللقدرة الإبداعية مكونات أو عناصر أساسية تستنتج من 
وتتمثل أهمية القدرة الإبداعية في تحديد وقياس مستوى الإبداع  .بداع فعاللا يمكن الحديث عن وجود إ

 2.عناصر الإبداع الأساسية ييل فيماو  .وحتى على مستوى المؤسسة ،الفردي والجماعي
 
 
 
 

                                                           
(، 2002)القاهرة: دار الفكر العربي،  ،والإبداع العقلي والتفوق الموهبة ،القمة عند أطفال، صادق يسريةو  الشربيني زكريا -1

 .109ص.
على إضافة تفاصيل جديدة لفكرة معينة، من شأنها أن  توجد بعض القدرات الإبداعية الأخرى مثل: الإفاضة، وتعني القدرة -2

بالاستناد إلى معيار معين.  ،تساعد على تطويرها. القدرة على التقييم، الوصول إلى القرارات واتخاذ الأحكام المرتبطة بما هو أحسن
عمان: دار ، )ه، العملية الإبداعيةالإبداع، مفهومه، معاييره، نظرياته، قياسه، تدريبه، مراحل: فتحي عبد الرحمان جروان، انظر

والتوزيع،  للنشر الفلاح مكتبة :، )الكويتللابتكار النفسية الأسسممدوح الكناني، و  .157(، ص.2002الفكر للطباعة والنشر، 
 .36( ص.1990
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  :الأصالة، ل  أو  
الشخص المبدع ذو تفكير أصيل، ف 1أفكار غير عادية لحل مشاكل غير عادية.هي القدرة على إنتاج  

وهي أعلى  ،لمشكلاتيها في حل اولا يلجأ إل فكارهم التقليدية، ولا يهتم بألا يكرر أفكار المحيطين به
ر، ا زادت أصالتها، أي قليلة التكراكلما قلت درجة شيوع الفكرة المبتدعة كلمو  2.درجات سلم الإبداع

ولا يقصد بذلك أن تكون الفكرة منقطعة عما  .الفرد إليها ينتمي التي الجماعة داخل ،بالمعنى الإحصائي
متفرقة قال  أو عرضها بطريقة جديدة، أو وصل إلى نظرية تنتظم أفكارا   يئا  ولكن صاحبها زاد فيها ش ،قبلها

كان يمارسها الشعراء. والمفكرون الذين فالخليل بن أحمد مبدع حين استنبط قواعد الشعر التي   3،بها آخرون
 5رئيسية: جوانب ثلاثة على الأصالة وتشتمل 4.هم الأكثر تفتحا عقليا وانفعاليا ،يتميزون بالأصالة

 ؛نادرة( أفكار إنتاج على )القدرة الشائعة غير الاستجابة -
 ؛مباشرة( غير بعيدة تداعيات ذكر على )القدرة البعيدة الاستجابة -
 ا  محك   يعد الجانب وهذا ،بالمهارة( عليها يحكم استجابات إنتاج على )القدرة الماهرة الاستجابة -

 جديدا للأصالة. 
  :المخاطرة، ثانيا  

 ، التي من الممكن أن تعترضه،في حل المشكلات الأفكار الجديدة الشخص إلى استخداممبادرة  وهي 
، ولديه الاستعداد لتحمل أعمالهلتحمل المخاطر الناتجة عن  متأهبا  يكون الفرد  هنفس الوقتفي و 

ر عنص لأهمية واعين ،الواعدون المديرون يكون الإداري العمل ميدان وفي 6المسؤوليات المترتبة على ذلك.
العاملين  لحاجة ومدركين ي،المؤسس المناخ وتحسين ،العاملين لدى الإبداعية الطاقات المخاطرة في استثمار

                                                           
1 - H. Cannatella, "Embedding Creativity in Teaching and Learning", Journal of Aesthetic 

Education, 38(4), (Winter, 2004). P.61. 
 .33(، ص.2002الرياض: مكتبة الملك فهد الوطنية، ، )لمحات عامة في التفكير الإبداعيعبد الإله بن إبراهيم الحيزان،  -2
والتوزيع،  والنشـر، )المنصورة: دار الوفاء للطباعة تكنولوجيا التعليم وتنمية القدرة على التفكير البتكاريأحمد منصور،  -3

 مجلة الإدارةوحسن أبشر الطيب، "محاور لتنمية التجارب الإبداعية في استراتيجيات الإصلاح الإداري"، . 86(، ص.1989
 .. والسيد أبو داود، نحو أنماط من التفكير أكثر كفاءة11(، ص.1988، )59العدد الإدارة العامة،  ، معهدالعامة

 http://almoslim.net/node/94709 
الدار  :، )الإسكندريةلحماية الجهاز الإداري من التخلف والفساد استراتيجيةالإدارة العامة، رؤية مصطفى محمود أبو بكر،  -4

 .152(، ص.2005الجامعية، 
 .137(، ص.1995دار التربية،  :، )قطرفي العمق واستمطار للأفكار متعل   :التربية الإبداعيةعلي الخطيب،  -5
  .64(، ص.1992، )117العدد ، المدير العربي "،الإبداع الإداري، دراسة سلوكية، "لنمرا سعود محمد -6

http://almoslim.net/node/94709
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 أنظمة وضع إلى يدفعهم مما ،المخاطرة على المترتبة الآثار تحمل في التردد للتغلب على ،والدعم للمساندة
 1نتائجها. وتحمل المخاطرة على قبول تشجعهم ومكافآت

  :الحساسية للمشكلات، ثالثا  
دراسة المشكلة، يقصد بها التعرف على المشكلة من جميع جوانبها، فكلما بذل الفرد مجهودا أكبر في  

لأن إدراك المشكلة هو نصف الطريق إلى حلها، والنصف الثاني  2.أمكنه ذلك من التوصل إلى عدة حلول
فالشخص المبدع لديه الحساسية المرهفة للتعرف على المشكلات في الموقف  3يأتي من التفكير المبدع.

 4.فة، ويرى ما لا يراه الآخرونالواحد، إذ إنه يرقب الثغرات ونواحي القصور في الأفكار المعرو 
 :القدرة على التحليل والربط، رابعا  

من الحصول على  كما أنه يتمكن  نها.العلاقة بي وإدراك الأشياءالمبدع قادر على تحليل عناصر  
وفق يمكنه أيضا إعادة تنظيم الأفكار و الحاجة إليها. إلى وقت المعلومات، ثم تنظيمها وتحليلها ليحتفظ بها 

مخططا تناول فكرة بسيطة أو  ربما. و إحداث أي تغيير أو تجديد في الواقع العملي ستطيعيلأسس مدروسة، 
 على القدرة فهو الربط أما 5.ثم يقوم بتوسيعه ورسم خطواته التي تؤدي إلى كونه عمليا ،بسيطا لموضوع ما

  6جديد. وترابط بناء في وتشكيلها الخبرة، عناصر تكوين
 
 
 

                                                           
 .196(، ص.2002، )الرياض: شركة نجد التجارية، المدخل الإبداعي لإدارة الأزمات والكوارثفهيد عايض الشمري،  -1
 .16(، ص.2003، )عمان: دار المناهج، المفاهيم والمبادئ، الموارد البشرية إدارةالصيرفي،  عبد الفتاح محمد -2
المشكلة هو  لدى الفرد هدف ولم يتعرف بعد على وسائل تمكنه من تحقيق ذلك الهدف، بينما حل حين يكون المشكلة توجد -3

العناصر التالية: حالة مبدئية يبدأ منها  المشكلة واستخدامهـا بحيث تحقق الهدف. وتتوفر في ،القـدرة على تمييز المعرفـة والمهارات
ويختلف عن الحالة أو الوضع المبدئي الذي بدأ منه، وعدم وضوح الخطوات  ،الفرد، وحالة أو وضع يمثل هدفا يريد الفرد الوصول إليه

لهدف بشـكل مباشـر لهذا الشخص. للاستزادة راجع: جابر عبد الحميد جابر، اللازمة للانتقال من الحالـة المبدئيـة إلى حالـة ا
 .96(، ص.1999دار النهضة العربية،  :، )القاهرةسيكولوجية التعلم ونظريات التعليم

D. Howard, Cognitive Psychology, Memory, Language and thought, (New York: Mac 

Millan, 1993), p.100. 
 .33مرجع سابق، ص. الحيزان، -4
 .208(، ص.2002، )عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع، يتنظيمالالسلوك خضير كاظم حمود،  - 5
 .43(، ص.2002 الجامعي الحديث، ، )الإسكندرية: المكتبللابتكار والجتماعية النفسية الأسسحسين رشوان،  -6
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  :الطلاقة ،خامسا  
، الإبداعية القدرة مخزن والطلاقة. هي القدرة على إنتاج عدد كبير من الأفكار في فترة قصيرة نسبيا   

المبدع متفوق من حيث  و  1.صدورها وسرعة الاستجابات بعدد همقيس كمية حدود وتتحدد الطلاقة في
وهذا يعني أن عنصر الطلاقة يتوفر في الفرد متى كان قادرا  .فكار التي يطرحها حول موضوع معينكمية الأ

في فترة زمنية معينة، وبازدياد تلك القدرة يزداد الإبداع وترتفع  ،على استقطاب أكبر عدد ممكن من الأفكار
 2وتصنف الطلاقة إلى الآتي: درجة نموه.

على التخيل  للشخص كالقدرةالطلاقة الفكرية: هذا النوع من الطلاقة مرتبط بالقدرة العقلية  .1
 والتشبيه والاستنباط وسعة الإدراك والحدس.

 .محدد نسق في وتوليدها الألفاظ إعطاء في الشخص تفكير سرعة الطلاقة اللفظية: .2
 .الواحد المعنى ذات الألفاظ من ممكن عدد أكبر طلاقة التداعي: إنتاج .3
 معينا . موقفا   تناسب متصلة كلمات في السريع طلاقة التعبير: التفكير .4
 طلاقة الأشكال: تقديم بعض الإضافات إلى أشكال معينة لتكوين رسوم حقيقية. .5

  :المرونة ،سادسا  
وتغيير وجهة نظره نحو المشكلة التي يعالجها بالنظر  ،وهي قدرة الفرد على إنتاج أكبر عدد من الأفكار 

القديمة في التفكير  طرائقتخلي المبدع عن الإلى إمكانية وبالتالي فهي إشارة  3إليها من زوايا مختلفة،
 4هما: ،ن المرونةويمكن التمييز بين نوعين م ،واستبدالها بأخرى جديدة

يقصد بها قدرة الشخص على تغيير الزاوية الذهنية التي ينظر من خلالها إلى  ،المرونة التكيفية .1
  .المشكلة المحددة تحديدا دقيقا  

  إعطاء عدد من الأفكار المتنوعة التي ترتبط بموقف محدد. تتمثل فيو  ،تلقائيةالمرونة ال .2
 
 

                                                           
(، 2002، )الكويت: مؤسسة الإبداع الخليجي للاستثمارات والتدريب، مبادئ الإبداعطارق السويدان ومحمد العدلوني،  -1

 .57ص.
 .55الطيطي، مرجع سابق، ص. -2
 .18، ص.مرجع سابقالصيرفي،  -3

4- Ideational Fluency and Other Characteristics of Creative Individuals, Wayne State 

University, 16/07/2015.  http://www.is.wayne.edu/drbowen/crtvyw99/guilford.htm 

http://www.is.wayne.edu/drbowen/crtvyw99/guilford.htm
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  :الخروج عن المألوف ،سابعا  
وتعني نزعة الخروج عما هو مألوف في التعامل مع المشكلات والأنظمة والقوانين، وعدم الرغبة في  

 1المستمر.، والرغبة في التجديد سلوكية التي تم العمل بها من قبلالالتزام بالقواعد والأنماط ال
   (:تركيز النتباه)الحتفاظ بالتجاه  ،ثامنا

المشتتات  تحول أن دون ،معينة مشكلة في الزمن من لفترة التركيز من الفرد تمكن يقصد به مدى 
فالشخص المبدع له القدرة على التركيز لفترات طويلة في  ،والمعيقات التي تثيرها المواقف الخارجية بينه وبينها

خاصة  ،من القدرات الأساسية التي تسهم في أداء المبدع لعمله ،هالقدرة على مواصلة الاتجاو  .اهتمامه المج
 2.في مجال العلوم

المكونات الأساسية للقدرة الإبداعية، إذا توفرت في الشخص تمكن من ، سابقةالوتعد العناصر  
ايجابية لمشكلات  حلولا   إجراءات متطورة، أوية حديثة، أو التوصل إلى أفكار إبداعية تتضمن أساليب إدار 

لول تتميز مما يدفعه للبحث عن ح ،فالمبدع شديد الحساسية للمشكلات التي تعترض أداءه لعمله ،قائمة
لديه القدرة على تحليل عناصر تلك المشكلة وأخذ زمام المبادرة في إيجاد حلول و  .بالأصالة وعدم التقليد

رونة والخروج عما هو مألوف. كما أنه ليس من الضروري توفر كل العناصر لها، هذه الحلول تتميز بالم
السابقة لدى الشخص، حتى يمكن القول بأنه مبدع، بل إن توفر أحد هذه العناصر فقط يمكن أن يخلق 

 لدى الفرد الدافعية للإبداع.

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .111، ص.مرجع سابقالمغربي،  -1
 .35، ص.مرجع سابقالكناني،  -2
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 المطلب الثاني: أنواع الإبداع
 لمعايير مختلفة، فقد يكون إداريا أو فنيا أو يمكن تمييزها وفقا   هناك مجالات وأنواع عديدة من الإبداع 

 ويدفعهم إلى ،ا الإداري أو المشرف بين مرؤوسيهبهلإبداع بالتوصل إلى طريقة يقرب وقد يكون ا 1علميا.
          دة تعاون الأفراد بعضهم معأو زيا ،العمل بروح الفريق الواحد، وبالتضامن لتحقيق الهدف المنشود

 2.تصنيفا لأنواع الإبداع الإداري وفقا لثلاثة محاور أقترح كل من زالتمان ودنكن وهلبكوقد . بعض
 :الإبداع المبرمج والإبداع غير المبرمج ،ل  أو  
إحلال الموظفين  :مثل ،سلفا المخطط لهالإبداع  هو النمطي، الروتيني( الإبداع)الإبداع المبرمج   

أما  ؛ما ؤسسةتطوير الخدمات في مو ات المحليين محل الأجانب، أو توسيع خطة الإنتاج، أو تحسين الإجراء
لها سلفا،  لم يخططفيشمل تلك الإبداعات التي غير الروتيني، العارض(  الإبداع)الإبداع غير المبرمج 

 بحاجة إلى تغيير في بعض أنشطتها والمتضمنة جهود الفرد أو الجماعة في جذب اهتمام المؤسسة، التي هي
 والتي لم يتم الانتباه إليها أو الاهتمام بها من قبل.

 :الإبداع القائم على أساس الوسائل والغايات ،ثانيا  
تيسير الوصول إلى التي تتم من أجل تسهيل و  ،يشير الإبداع المتعلق بالوسائل إلى تلك الإبداعات 

 .هائي الذي يعتبر هدفا في حد ذاتهفيتميز بأنه الإبداع الن ،أما الإبداع المتعلق بالغايات ؛الأداء المرغوب
 ،دعين من تحقيق الأهدافويؤكد هذا النوع الأخير على ضرورة توفر الوسائل الملائمة التي تمكن المب

قدم الدعم توفر الوسائل البيئية والتقنية التي تسهل عملية الإبداع، وت   المبدعين،قدرات الأشخاص  :وتشمل
 3.يالمؤسسالاجتماعي و 

 
 
 

                                                           
( في دراسته حول مفهوم التخلف التنظيمي بين الإبداع الإداري والإبداع الفني، حيث أشار إلى أن الإبداع Evan)ز ايفان مي   - 1

الإداري غالبا ما يأتي متأخرا عن الإبداع الفني. وبين أن الإبداع الفني يشمل التغيرات في التقنيات التي تستخدمها المؤسسة وكل ما 
ص  ،مرجع سابق: حريم، انظرالعمليات التي تؤدي إلى تطوير منتجات وخدمات جديدة.  يتعلق بنشاطها. والعناصر الجديدة في

 .467-466ص.
2 -G. Zaltman & R. Duncan & J. Holbek, Innovation And Organizations, (New York, John 

Willy & Sons Inc., 1973)، pp.73. 
3 -Ibid., p.75. 
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 :(التطرف)الإبداع المتعلق بدرجة الجدة  ،ثالثا  
الخطورة توصف يشير إلى أن كل الإبداعات التي تتضمن الجدة و  إذويطلق عليه الإبداع الجذري،  

لذلك فهو غالبا ما يواجه مقاومة من أطراف عديدة  ،ويرتبط الإبداع الجذري بالتغيير .بالإبداعات الجذرية
يجب  ،بالمقارنة مع الإبداع الأقل أصالة. وللحد من مقاومة هذا النوع من الإبداع ،في المجتمع أو المؤسسة

 1.توفير مناخ ملائم للتغيير

 قات الإبداع يالمطلب الثالث: مع
ومنح الحرية  تحسين المناخ العام داخل المؤسسة،التغيير في الذهنيات والأساليب، و يقتضي الإبداع  

 أنالفكرية للجميع بدون استثناء. والإنسان بطبيعته يخاف من المجهول ويرفض التغيير، لذلك فمن المتوقع 
لول السهلة، ن الحمما يدفعه للبحث عت تحول بينه وبين تحقيق طموحاته، يواجه المبدع جملة من المعيقا

 :ما يأتيقات يومن تلك المع .مع الآخرينحتى لا يدخل في تعقيدات ومشكلات  مضمونة النتائج،
 قات الجتماعية والثقافية:يالمع ،ل  أو  

ل من شأن تقل، فالأسرة التي عوامل إعاقة الإبداعأهم  بينالعوامل الاجتماعية والثقافية من  إن 
. كما أن بعض العادات والتقاليد )القبلية وعقلية يهمالحد من الإبداع لد ور رئيسي فييكون لها د ،أبنائها

غير ) واكبة للتطورالمغير التعليمية المناهج و وتقتل الطموح لدى أبناء المجتمع.  ،العصبية( تحد من الإبداع
استخدام  كما أن  2.من الإبداع تحد (معتمدة على الاحتياجات والتحليلات الضرورية لتطوير مدارك الطلبة

إضافة إلى ما هو سائد لدى الكثيرين في  وأعرافه.ق غير مألوفة في التفكير، قد تتعارض وتقاليد المجتمع ائطر 
المبدعين ، وهذا من شأنه أن يكبح الشبابالعالم العربي، وهو أن الحكمة تزيد مع تقدم السن، أو لا يحوزها 

 3العليا.الشباب، ويمنعهم من الوصول إلى المناصب الإدارية 

                                                           
1 -Ibid., p.75. 

 .52(، ص.2000، )دمشق: دار الرضا للنشر والتوزيع، إدارة الإبداع والبتكاررعد حسن الصرن،  - 2

 .53نفس المرجع، ص. - 3
خ الحضارة "من فاتك بليلة فاتك بحيلة"، وهو متداول على نطاق واسع، ويؤمن به الكثيرون. إلا أن تاري يقول المثل الشعبي 

، وفدت الخلافةالعزيز  لي عمر بن عبدحينما و   قصة الخليفة الخامس عمر بن عبد العزيز مع الفتى. العربية يفند ذلك. ومن أدلة ذلك
 فقال عمر: .م هاشمي للكلام، وكان حديث السنتقدم غلاو  .وللتهنئة، فوفد عليه الحجازيونالوفود من كل بلد لبيان حاجاتها 

 لسانا  لافظا   ،ؤمنين، إنما المرء بأصغريه قلبه ولسانه، فإذا منح الله عبدا  أصلح الله أمير الم فقال الغلام: لينطلق من هو أسن منك.
لكان في الأمة من هو أحق  ،ولو أن الأمر يا أمير المؤمنين بالسن .ع خطابها رف فضله من سموع   ،ق الكلاموقلبا  حافظا ، فقد استح

 ك.  ل ما بدا لفقال عمر: صدقت، ق بمجلسك هذا منك.
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  :قات المتعلقة بالفرديالمع ،ثانيا  
بداعية وهي مجموعة من الأسباب المتعلقة بالشخصية، التي تقف حاجزا دون إظهار الفرد لقدراته الإ 

التصلب في الرأي  ؛النظرة النمطية للأمور تمثلة فيم ،قات الإدراكيةيالمعومنها:  ،واستغلالها في ميدان عمله
قدرة الفرد على إيصال أفكاره للآخرين، والشعور بالإحباط نتيجة  كعدمالتعبيرية  قات يالمع ؛والاستبداد به

  1عدم قدرته مثلا على استخدام لغة أجنبية معينة.
 :قات المتعلقة بالمؤسسةيعالم ،ثالثا  

محدودية الدرجة المتاحة للفرد للتعبير عن شخصيته وقدراته الفكرية والفنية، وتسلط القيادة التي لا  إن 
والمشاركة في اتخاذ القرار، والاعتماد  أراءهمتسمح بظهور الإبداع، بعدم منح الحرية للأفراد للتعبير عن 

 أراءهميمنع العاملين من تقديم  إذله أثار سلبية على العاملين، خاصة المتميزين منهم،  ،المفرط على الخبراء
الإبداعية لشعورهم بأنها لن تقبل. وتؤكد نظرية العلاقات الإنسانية أن غياب جو مرح ومسلي داخل 

 2قد يحول دون تمكين العاملين من إظهار ما لديهم من إمكانات وقدرات إبداعية. ،المؤسسة
سببا في  ،المؤسسات المعاصرة إدارةوتعد الهيمنة التي يمارسها المديرون المفتقرون للمعرفة والمهارة في  
وغياب  ،إليهموعدم الاستماع  ،إذ إن الاستهانة بفكر المبدعين .داخل تلك المؤسسات الإبداع إعاقة

. كل تلك العوامل والالتزام الحرفي بالقوانين والأنظمة ،قلة فرص التدريب إلى إضافةالحوافز المادية والمعنوية، 
بحيث لا يجد الموظف الفرصة لاستخدام ما لديه من مواهب في حل  ،مع صفات الشخص المبدعتتعارض 

                                                           
 .74(، ص.1997، )القاهرة: دار الكتاب، كيف تكون مبدعا، مهارات التفكير البتكاريمحمد عبد الغني حسن هلال،  -1

تظهر عند قدرة الفرد على رؤية الأمور التي تهمه، وإهمال باقي  قات البصرية:يالمع ،قات الأخرى المتعلقة بالفرديمن المعو  
يرى فرويد أن الإنسان  معيقات شعورية ولا شعورية:القضايا المتعلقة بالمشكلة، وذلك بسب الأخذ بوجهة النظر من جانب واحد. 

ه، فتبقى هذه الأفكار حبيسة الأنا ويخشى من عقاب المجتمع ل ،المبدع يخاف من الأفكار الجديدة، لأنه يخاف من الأنا الأعلى
عادة لا تكون المشاكل التي يواجهها الفرد واضحة بشكل كاف، مما يمكنه من الوصول إلى حل  صعوبة تحديد المشكلة:الأدنى. 

، وهو أصعب عائق يحول دون القدرة على التفكير في الحل الإبداعي للمشكلة التي تواجه الفرد الخوف من الفشل:إبداعي لها. 
ا يشعر به الآخرون نحوه. ويمكن رد هذا الخوف إلى الحرص الشديد لدى الفرد على الحفاظ على صورته الذاتية، والتي تعتمد على م

 .90. والشمري، مرجع سابق، ص.العباد، مرجع سابقو  .132: حسن، مرجع سابق، ص.انظرللمزيد 
، ، معهد الإدارة العامة، العـدد الأولمجلة الإدارة العامة، "السعوديةمعوقات الإبداع في المنظمات عبد الرحمن أحمد هيجان، " -2
 .59(، ص.1999)



64 

 

ما يواجهه من مشكلات، فهو يقوم بعمل يشبه العمل الآلي، الأمر الذي يقتل روح المبادأة والطموح 
 1والتفكير والتطلع لديه.

ما أن غياب المكافآت والحوافز يقف أمام طرح أفكار وحلول إبداعية جديدة، نتيجة شعور ك 
مضيعة لوقته مادام لا وأن هذا الجهد الزائد  ،ؤسسةيقوم به غير ذي شأن بالنسبة للمالموظف بأن ما 

والنمط  ،الإداريةوشعور الفرد بعدم أهميته داخل المؤسسة، إضافة إلى اللامبالاة في المستويات  يكافئ عليه.
ي المؤسسالبيروقراطي للإدارة، والخوف من تحمل المسؤولية، كل هذه العوامل تفشل الإبداع على المستوى 

  2وتعيقه.
 بالبيئةقات خارجة عن المؤسسة وغير متعلقة بشخصية الفرد، وإنما تتعلق بشكل مباشر يمع وتوجد 

وتتضمن العقائد السائدة  ،قات الاجتماعيةيمنها: المع ا،والفرد ويتفاعلان معه المؤسسة اهيلإ تنتمي تيال
قات البيئية الموجودة في يالمع ؛التعليمي والنظام يديولوجية المجتمع وسياسة الدولةوالعادات والتقاليد، وإ

 3الطبيعة، كالضجيج وعدم توفر المكان المناسب والمناخ.
 لماوالإبداع،  رقات التطويييروقراطية من أهم معتعد الب ،الإداريةقات يوفي معرض الحديث عن المع 

 الطقوس من جزءا لاحقا تصبح التي ت،والإجراءا الارتباط بالقواعدك  ،جامدة تكرسه من ممارسات
 أو النتائج من أهمية أكثر فيها تصبح درجة إلى بالوسائل الدائم المؤسسة، والانشغال في عليهاف المتعار 

  4.نفسها الأهداف
 القول إن تعرف الجهاز الإداري في المؤسسة على عناصر الإبداع الفعال وأنواعه، وكذلكوخلاصة  

تتيح إمكانية التمييز بين الأفكار الإبداعية التي سيتم تبنيها  .قات التي تحول دون تحقيقهيمعرفة المع

                                                           
بحوث  ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية"، تنمية الإبداع الابتكاري لدى المواطن العربي"محمد عبد الحكيم، و  عبد المنعم غرة -1

-14(، ص ص.2000) ، القاهرة،مواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين مختارة من مؤتمر الإبداع والتجديد في الإدارة العربية في
15. 

 .190-187(، ص ص.2001، )القاهرة: مركز الخبرات المهنية للإدارة، بميك، الإبداع في السلم والحربعبد الرحمان توفيق،  -2
المساندة والدعم، سيادة نمط إداري تقليدي، وهناك العديد من المعيقات المتعلقة بالمؤسسة منها: التمسك بالمألوف، غياب  

مجلة النبأ، : انظر. إضعاف القوى الحافزة للإبداع في العمل، سوء نظام الاتصالات، تنازع السلطات، الصراعات داخل المؤسسة
 ،الجمعية العربية للإدارة ،مجلة إدارة العصرعوض الحداد، "السمات الأساسية لثقافة المؤسسات المبتكرة والمبدعة"، و  .مرجع سابق

 .37(، ص.2003) ،42 العدد
www.ideaccess.org/documents/about20%creativity.doc 

 .93، ص.مرجع سابقالأعسر، و  .131صالح، مرجع سابق، ص. -3
 .2ص.، مرجع سابق، هيجان -4

http://www.ideaccess.org/documents/about20%25creativity.doc
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لقائمين اختيار على ايسهل وذلك التي لا تضيف جديدا.  ،وتطبيقها، من تلك الأفكار الروتينية العادية
أمام الأفراد  الفرصة إتاحةإضافة إلى  ،ؤسسةللم التنظيميوالهيكل  ،نوعية الإبداع الذي يتلاءم مع الظروف

قات التي تقف حائلا دون يالتعرف على المعكما يجب   .حرية وشفافية لمشاركة والتعبير عن أفكارهم بكلل
وخلق الجو الملائم لنمو  من العقبات أمام المبدعين،والعمل على التقليل  ،انطلاق القدرات الإبداعية وتحدها
 برعاية المبدعين وقبول الأفكار الإبداعية وتنفيذها. ،القدرات الإبداعية داخل المؤسسة

 المبحث الثالث: مقومات الإبداع وأساليب تنميته
والعمل على  ،على المؤسسة توفيرهاللإبداع في الإدارة مجموعة من المقومات الإدارية الواجب إن  

عية الذي يساهم في إيجاد حلول سريعة وإبدا ،تطبيقها لتهيئة العامل والمؤسسة للعمل المبدع الخلاق
أو بالمؤسسة  ،بالبيئة الخارجية التي تعمل فيهاكان الأمر مرتبطا سواء   ،للمشكلات التي تعترض المؤسسة

لا يعني بالضرورة أن هذا الإبداع مفيد ومنتج، إذ يمكن أن يكون  ،ةذاتها. كما أن وجود الإبداع في المؤسس
ذلك وجب على إدارة من أجل   الجديد والصمود لفترات طويلة.غير قادر على تقديم ،بدرجة ضعيفة

 المؤسسة تنميته وتطويره، من خلال مجموعة من الأساليب التي تساعد في ذلك.

 مة للإبداع المطلب الأول: المقومات الإدارية اللاز 
والحصول على نتائج ايجابية  ،، وترقيته إلى الأفضل واستمرارهقق الإبداع غايته في تطوير العملحتى يح 

من خلال تطبيقه في المؤسسة. من الضروري توفر مجموعة من المقومات الإدارية، التي تساهم بشكل مباشر 
 من أهمها:و  ،وفعال في تمكينه

 التنظيمي:البناء  ،ل  أو  
فإذا  ،في عملهكيفية معالجة المشكلات التي تواجهه الإبداع وحرية الفرد في اختيار  علاقة بين  توجد 

العمل ومن ثم  ،أتاح له ذلك التفكير في المشكلة بصورة متأنية ،شعر الفرد بعدم وجود تأثير لضغوط الوقت
  1يمكن استغلالها في معالجتها.على تحديدها تحديدا دقيقا، وطرح العديد من الأفكار والبدائل التي 

 
 
 

                                                           
1- Bill Breen, "The 6 Myths of Creativity", A new study will change how You generate ideas 

and decide who's really creative in your company, fast company, 2004. 

http://www.fastcompany.com/magazine/89/creativity.html 
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ير من المديرين للأفراد والتقد ،يالمؤسسوهناك تأكيد على أهمية التغذية المرتدة التي يوفرها البناء 
 1تعد التغذية المرتدة الملائمة عاملا هاما في تشجيع وتسهيل الإبداع بين العاملين.، إذ المبدعين

  :الإجراءات ونظم العمل ،ثانيا  
تلك  أندور فعال في تنمية الروح الإبداعية لدى العاملين، ذلك  التنظيميةإن لتبسيط الإجراءات 

ولا تعتبر غاية في حد ذاتها. إلا أنه في الكثير من المؤسسات  ،اءات والقوانين والتعليمات وسائلالإجر 
لكن ترك التشديد  .بهاالتزامهم بالإجراءات المعمول مدى انضباطهم و  ،يكون معيار التقييم لموظفيها

وتوضيح القواعد والإجراءات والأنظمة اللازمة لسير العمل، يتيح الفرصة للأفراد لتطوير هذه الأنظمة 
الحصول على مخرجات ناجحة يستلزم التنسيق و  2بما يخدم حسن أدائهم لأعمالهم والإبداع فيها. ،والقواعد

ويعتبر التركيز على هذه العناصر بواسطة معظم التطبيقات متناسبا  ،والأدواتما بين الأفراد والإجراءات 
 3عكسيا مع أهميتها.

  :التصالت ،ثالثا  
يتطلب وجود قنوات اتصال فعالة  ذلكو  ،قبولها يجب أن تبلغ صعودا ونزولالتبرير الأعمال الإبداعية و 

إذ إن أكثر المبادرات الإبداعية تخفق نتيجة ضعف الاتصال وقلة الوقت. فالاتصال المبكر  ،داخل المؤسسة
يهيئ الجميع للتغيير، والاتصال لا يجب أن يكون فقط عملية إخبار أو إعلام، بل عملية لتبادل الأفكار 

         4والمقترحات والمشاركة في القرار، مما يشجع على العملية الإبداعية.
 

                                                           
تغذية مرتدة عن أدائهم، حتى يتمكنوا من معرفة مدى النجاح الذي حققوه في تأدية ذلك أن هؤلاء الأفراد يحتاجون إلى  -1

لا تقدم  ،هي: التغذية الحيادية ،ة المرتدةبالمقارنة بما هو متوقع منهم من قبل الإدارة. وهناك ثلاثة أنواع من التغذي ،المطلوب منهم
تحتوي على معلومات من شأنها  ،التغذية السلبية ؛فإنها غير محفزة للإبداعتالي معلومات ذات قيمة أو أهمية للأفراد عن أدائهم، وبال

جانب حوافز   إلى ،تعتبر معززا قويا للإبداع لما تتضمنه من الثناء والتقدير ،التغذية الايجابية ؛تعيق عملية الإبداع لدى الأفراد أن
حاتم بن : انظرالمشكلات.  حلبدعين على تشجيع الأفراد الملوهذا التقدير والثناء يعدان عاملان مهمان  .كالمكافآت والترقيات

مجلة اع لتحقيق التميز في المنافسة"، صلاح أبو الجدائل، "إعادة اختراع الإدارة للقرن الحادي والعشرون، إطلاق القدرة على الإبد
 .39، ص.2000وهيجان، مرجع سابق،  (.2006)، 12، العدد 25، المجلد عالم السعودية

، )عمان: دار دراسة للسلوك الإنساني الفردي والجماعي في المؤسسات المختلفة، يتنظيمالسلوك المحمد قاسم القريوتي،  -2
 .314(، ص.2000الشروق للنشر والتوزيع، 

 ،المعلوماتاللقاء السنوي الثالث لمدراء تقنية ، "مفهوم إدارة وتطوير إجراءات العمل، النظرية والتطبيق"أحمد فهد المزيد،  -3
 .9(، ص.2006الرياض، )

4 -Mohini Singh and Dianne Waddell, E-Business Innovation And Change Management, 

(London: Idea Group Publishing, 2004), p.62. 
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 :نمط القيادة ،ا  رابع
وهي  الإبداع من الأعلى وصولا للأسفل. والقيادة هي جوهر العملية الإدارية وقلبها النابض،يبدأ  

 ،مكانتها تنبع من كونها تقوم بدور أساسي يسري في كامل جوانب العملية الإدارية أهميةو  ،مفتاح الإدارة
العملية الإدارية وجعلها عمل إبداعي يساعد  تطويريتم  حتىو  1وفعالية. ةديناميكيفتجعل الإدارة أكثر 

المؤسسة في تحقيق الأهداف المرسومة، لا بد من تطوير القيادة وتحديد دورها ورسالتها، فالقائد المبدع هو 
وهو أيضا إنسان يرفض أن يكون سجينا للروتين  ،بحث دائما عن أهداف ووسائل جديدةشخص مجدد ي

اءات العقيمة، يحدد خطواته المستقبلية ويبحث دائما عن تركيبات جديدة ولا يكبل نفسه بقيود الإجر 
 ،يبني ويربي العلاقات بين العاملين فيما بينهم من جانبكما أنه   2والأشياء. وترابطات نادرة للأفكار

 4الاستراتيجي. كالتخطيطالعمل  ابتكار العمليات التي تحكم ويعيد  3،وبينهم والإدارة من جانب آخر
أساليب القيادة  وبين أنه لفهم ( ستة أساليب للقيادة،Daniel Golemanلمن )و دانيال غ قدم وقد 

وخلق الرنين  .يرى أن القادة يصنعون رنينا إذ بشكل صحيح، يجب أن تفهم الاتصالات البشرية أولا،
يتصرفوا وينتقلوا ق تؤدي إلى ستة أساليب قيادة، والقادة الأكثر فاعلية يمكن أن ائيمكن أن يتم بستة طر 

  5على الظرف. ابشكل سلس بين الأساليب المختلفة، اعتماد

                                                           
1- Hitendra Patel and Steve Wyatt, "Wanted: Innovation Cultures", IPS-Monitor, Business 

Times Innovation Series Monitor Company Group, L. P., (Cambridge, 2006), p.2.  
 .173فضل الله، مرجع سابق، ص. -2

الذي كان (. Soichiro Honda) سواشيرو هوندا ،اليابانية لصناعة السيارات إلى مؤسسها "هوندا"يعود سر نجاح مؤسسة  
 ، ومنذ ذلك الوقتيتنظيمالوالتعلم  ،ثقافة المرونة والخيال. والذي رسخ فيها 1973عاما حتى تقاعده في عام  27الرئيس لمدة 

 : انظر فحتى الرئيس يلبس لباس موحد مع جميع الموظفين. ،وثقافة المؤسسة وضعت بحيث تأكد التلاحم الجماعي بين الموظفين
Fang qi Xu And Tudor Rickards, Creative Management, A Predicted Development from 

Research into Creativity and Management, (Oxford: Blackwell Publishing, 2007), p.224. 
3- Gary Hamel, The Why, What, and How of Management Innovation, (Boston: Harvard 

Business School Publishing, 2006), p.2. 
الذي يتم فيه الربط بين الأهداف والإمكانيات المتاحة، لتحقيق أهداف  ،عني التخطيط بعيد المدىيالتخطيط الاستراتيجي:  -4

دار الكلمة للنشر  :مصر الجديدة، )التفكير الستراتيجيكمال الهلباوي، بأفضل الوسائل وأقل التكاليف. راجع:   ،المؤسسة
 .5(، ص.2004والتوزيع، 

 .04/09/2014، "أساليب القيادة"، لمنو غل ايندا -5
http://www.12manage.com/methods_goleman_leadership_styles_ar.html    

بين النمط الديمقراطي، والنمط الأوتوقراطي،  ،يتعلق باتخاذ القرارات واستغلال السلطة فيماوتتراوح أنماط القيادة بشكل عام  
ص (، 2007دار الجامعة الجديدة،  :، )الإسكندريةفي بيئة العولمة والنترنت تنظيميالسلوك الطارق طه، : انظروالنمط الحر. 

 .227-225ص.

http://www.12manage.com/methods_goleman_leadership_styles_ar.html
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 ز:الحواف ،ا  خامس
ولا ينبغي فقط  .زة أساسية لوجود الإبداع وتنميتهوركي ،تعد الحوافز مقوما رئيسيا في المؤسسات المبدعة 

وضع نظام للحوافز، بل يجب ربطه بالأداء والإبداع، بحيث توضع معايير محددة وعادلة، مع مراعاة أن 
فالحوافز  1تنتفي فيها العدالة والموضوعية. طرائقإذا استخدمت ب ،الحوافز يمكن أن تكون لها جوانب سلبية

حسن استغلال  في متمثلة 2المؤسسة إلى تحقيقها،المادية تحرك جهود الأفراد نحو أهداف معينة تسعى 
عمل وال 3(على نتيجة جيدة يقدم المزيد منهالأن الفرد عندما يكافئ ) مكانات وطاقات الأفراد الإبداعيةإ

 .نظام موحدلها وضع وأن ي ،فيما يتعلق بسياسة الحوافز ،قات التي تعترض عملية الإبداعيعلى تقليص المع
 4العقاب كأسلوب للتحفيز.استخدام إضافة 
صلت إلى أن الأفراد لا تو وقد دلت أبحاث أمابيل على أهمية الحوافز المادية للإبداع في العمل. و  

هي المنافع المادية التي  عية من تلقاء أنفسهم، حبا في ذلك، وإنما ما يدفعهميقبلون على الأعمال الإبدا
 5عي.يؤملون في جنيها من قيامهم بهذا العمل الإبدا

 :التدريب ،سادسا  
للتدريب أهمية كبيرة في مجال إعداد المورد البشري العامل وتأهيله، فالمؤسسة التي تريد أن تتميز عن  

مثيلاتها عليها أن توفر اليد العاملة الماهرة، وهذا لا يمكن أن يتحقق لها إلا من خلال عمليات التدريب 
والتصرف  ،الذي يزود المستخدمين بالتصورات الكافية لحل المشكلات التي تعترضهم في أعمالهم ،الملائم
 . إبداعية بطريقة

                                                           
 .280(، ص.1993 دار المستقبل، مطبعة بنك البتراء، )عمان: ،الثانية، الطبعة تنظيميالسلوك المحمد قاسم القريوتي،  -1
Zhang ). حولها مديرها العام السيد زانغ رويمين ةالكهرو منزلي( لصناعة الثلاجات والأدوات Haierمؤسسة هاير ) -2

Ruimin)  ملايير دولار  8في العالم )تبلغ قيمة أسهمها أكثر من  ةالكهرو منزليفي أعوام إلى أكبر منتج ومصدر للأدوات
يشمل الأجور والترقية ومكافآت خيارات الأسهم. ويختار رئيس كل وظيفة  ،خلال وضع نظام حوافز عادل ومشجع أمريكي(. من

. كما أن المؤسسة تشجع العاملين على الإبداع والابتكار من خلال الفائز بها له السلطة والمسؤوليةعن طريق الانتخاب، و  إدارية
 تسمية المنتج باسم مبتكره أو مجدده. يمكن الرجوع إلى: 

Fang qi and Rickards, Op. Cit., P.227. 
 .16(، ص.2000) ،4 العدد ،مجلة الإدارة، "أثر الحوافز على فاعلية الإدارة والإنتاج"محمد هيكل،  - 3

4 - Waldo Hitcher, The Innovation Paradigm, (New York: McGraw-Hill E-books, 2006), 

p.17. 
5 -

 T. M. Amabile, "The Social Psychology Of  Creativity, A Componential Conceptualization", 

Journal of Personality and Social Psychology, 45, No.2, (August, 1983), pp. 357–377.  

http://psycnet.apa.org/journals/psp/45/2/357/
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 فالبرامج 1بمدى المساهمة التي تقدمها البرامج التدريبية في المدى الطويل. ،يمكن تبرير كلفة التدريبو 
تهدف بشكل أساسي إلى رفع معدلات الأداء وتطويرها بما يخدم توجهات  ،تدريبية ذات الصفة الإبداعيةال
  3التدريب عليها: يمكن التي المجالات ومن 2لمؤسسة.ا

 وتشجيع ومكافأة ،المبدعة الشخصية سمات وتطوير والاتجاهات الإبداعية، الوعي اكتساب -
 البرامج وغيرها من ،الذهني والحفز عالإبدا  مهارات على التدريب إلى ، إضافةالإيجابية السمات

 لإبداعية. ا القدرات تنمية على تعمل التي
 البشرية بإعادة القوى وتنمية ،الإدارية القيادات إعداد لىع ولينؤ المس اهتمام يتركز أن ينبغي -

 بالمألوف والأساليب التزامهم وعدم بأنفسهم ثقتهم واستعادة لغرس للأفراد، النفسية الصياغة
 في والإدارية، ليس السيكولوجية الأساليب كافة باستخدام وذلك .التفكير في التقليدية المعتادة
 إطلاق للعاملين يتسنى وبذلك ،لوظائفهم الفعلية الممارسة خلال من بل ،فقط التدريب قاعات

 إمكانياتهم.
 :الأداء لتقييم موضوعية معايير تبني ،سابعا  
وظيفتين  في والمتمثلة ،يؤديها التي المهمة الوظائف إلى الأداء تقيم موضوعية معايير بمبدأ الاهتمام يعود 

 4:هما ،رئيسيتين
 توفير المعلومات باتجاه محركة قوة بمثابة تكون أن يجب الرسمية التقييم إن أنظمة معلوماتية: وظيفة .1

 .القرارات اتخاذ سياق عملية في وتعالجها الإدارة تحللها حتى العاملين، أداء تقييم نتائج تعكس التي
 مبررةامتيازات  على وحصولهم العاملين دوافع إشباع إمكانية ربط من دافعية: وتنطلق وظيفة .2

 تأثير بقوة هذه الوظيفة مسبقا، وتتمتع ومعروفة محددة شروط وتحقيق ،معينة تنفيذ مهام بمستوى
 في سلوكهم. موجهة استثنائية

 
  

                                                           
1- Singh and Waddell, op., cit., p.65.  

 .25الطيب، مرجع سابق، ص. -2
 .295(، ص.2002، )عمان: دار وائل للطباعة للنشر، الإبداعمقدمة في نادية السرور،  -3
-42ص.ص  (،1985العربية للعلوم الادارية،  المؤسسة )عمان: ،تنظيميال والتطوير الإداري الإبداع ،الختم سر محجوب علي -4

43. 
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 :والتجريب للبحث أولوية إعطاء ،ثامنا  
ضغوط  على تتغلب جديدة لبدائل واكتشاف استقراء وتحليل من تضمنهي وما البحث أهمية تبرز 

 نتائجها ومتابعة ،الفعلية التجربة موضع البدائل هذه وضع البحث من على يترتب وما والمحاكاة، الامتثال
 هي الإبداعية البيئة بها تتصف أن يجب التي الصفات من فإنه ،لذلك .الأمثل العلمي الحل إلىللوصول 

 وتشير 1للتطبيق. ملائمته من التأكد بهدف جديد هو ما تجربة إلى التوجه يعني الذي ،التجريبيالاتجاه 
 عقلية وحالةفكرية  قضية لإبداعفا والإبداع، العلمي البحث بين علاقة وجود إلى ،العلمية الأوساط معظم

 الفكر لانطلاق الصحيةالظروف  هي ،وديمقراطية الإدارة ،المعلومات ونشر التعليم فإن ثم ومن ،الأساس في
  2.الإبداعي

 :التمكين ،تاسعا  
 وتحفيزه، ومكافأته على ممارسة لإنسان من القيود، وتشجيع الفردنظر إلى التمكين على أنه تحرير اي   

 ينظر أصحاب إذ ،والإبداع. والتمكين هو عدم القيام بالأشياء على أساس القوانين الجامدة روح المبادرة
 وهناك من وصف التمكين على أنه 3.التمكين إلى القوانين على أنها وسائل مرنة لتحقيق غايات المؤسسة

 ،يمتلك خصائص الحالة الذهنية للتمكين ،لدرجة أن الموظف الذي يمتلك هذه الحالة الذهنية ،حاله ذهنية
 4التي تشتمل على:

 ؛للعمل بشكل كبيرالتحكم في أدائه الشعور بالسيطرة و  -
 ،لعمل الخاصالوعي والإحساس بإطار العمل الكامل )أي الأعمال والأشياء التي تدور في ذلك ا -

 ؛الذي يقوم به الموظف(
 ؛فالمساءلة والمسؤولية عن نتائج أعمال الموظ -
 فيما يتعلق بأداء الوحدة، أو الدائرة، وحتى المؤسسة التي يعمل بها. ،المشاركة في تحمل المسؤولية -

                                                           
(، 1999، )الشارقة ،66العدد ، 16 الجزء ،مجلة شؤون اجتماعية، "الإبداعية للظاهرة تربوي تفسير نحو" اللطيف محمود، عبد -1

  .70ص.
 .224(، ص.2001المهنية للإدارة،  الخبرات مركز ، )القاهرة:والحرب السلم في الإبداعالله،  الدين عبد خليل سعد -2

3- R. Zemeke and D. Schaaf, The Service Edge: 101 Companies That Profit from Customer 

Care, (New York: New American Library, 1989), pp. 65-66. 
4 - D. E. Bowen and E. Lawler, "Empowering Service Employees", Sloan Management 

Review, (Summer, 1995), pp.73-83. 

http://sloanreview.mit.edu/issue/summer-1995/
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ناسبة كونه يعطي الفرد مزيدا من المسؤولية الم  ،لعل ما يساهم في توضيح أهمية التمكين بشكل أكبرو  
أي إعطاء الإنسان الأقرب للمشكلة مسؤولية كاملة وحرية للتصرف في  ،للقيام بما هو مسئول عنه

 1.بهانه أقرب الناس للمشكلة وأكثرهم احتكاكا وتأثيرا لأ ،المشكلة
كل   روتسخ اج إلى بيئة تقبل وتدعم المبدعين،أن الإبداع يحت (R. J. Sternbergوقد وجد ستارنبارغ )     

الموارد للفرد، كي يفكر بطريقة خلاقة، وينتج أعمال إبداعية مفيدة. وأن جزء من البيئة يتحدد بواسطة 
    2الذين يقيمون الأعمال الإبداعية داخل المؤسسة.

المجال  لتهيؤ ،هان للإبداع الإداري مجموعة من المقومات الإدارية التي يجب توفر إ ،القول خلاصةو  
التي تعترض سير العمليات الإدارية في المؤسسة. وحتى  ،لإطلاق الأفكار الإبداعية في حل المشكلات

من تنمية مهارات  تستطيع المؤسسة إعادة النظر في أهدافها والوسائل التي تمكنها من تحقيقها، لا بد لها
مة، وتوفير ئ( وجعله أكثر مرونة وملاظيميلتن)الهيكل ا التنظيميبإعادة النظر في بنائها  .وقدرات عامليها

 ،بناء قنوات اتصال فعالة وتطويرهاإضافة إلى قائم على العلاقات الإنسانية والثقة المتبادلة.  ،مناخ مناسب
 ،الإدارةبإتباع القادة للنمط الحر في  ،الحد من البيروقراطيةكما يجب   .تيسير تنقل المعلومات في المؤسسةل

على المؤسسة توفير الوسائل المناسبة لتدريب عامليها  ثم إن .بالعمل والعاملين في نفس الوقتم الذي يهت
 من خلال المكافآت العادلة. ،وتشجيعهم على الأداء الأفضل

 المطلب الثاني: أساليب توليد الأفكار الإبداعية
تعتمد الإبداعية  أساليب تنمية القدرات أغلب ، فإنفرديا وجماعيا الإبداعية توليد الأفكاربغرض  
على  التدريب، وتنشيط العمليات المعرفية المختلفة التي تقوم عليها عملية الإبداع، وكذلك التركيز على

ق التي يمكن اعتمادها من قبل ائوهناك العديد من الأساليب والطر . بعض السمات الشخصية للأفراد
 ومن تلك الطرائق ما يأتي: .لتطوير الموجود فيهاالمؤسسات لخلق الحالة الإبداعية أو 

 
 
 

                                                           
، 3، المجلد المجلة العراقية للعلوم الإدارية، "التمكين باستراتيجيةقياس استعداد منشأة الأعمال للعمل "مؤيد يوسف الساعدي،  -1

 .65(، ص.2006)، 11العدد 
2 - R. J. Sternberg, "The Nature Of Creativity", Creativity Research Journal, Vol. 18, No. 1, 

(2006)، p.90. 
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 :أسلوب العصف الذهني ،ل  أو  
 مؤسسات الأعمال على وجه في وأكثرها استخداما ق توليد الأفكار الإبداعيةائمن أشهر طر  

مصطلح العصف و  1.الواضحةوالتشغيلية  الاستراتيجيةإذ يتم استخدامه في حل المشاكل  الخصوص،
بتكر هذا الأسلوب قد االدماغ. و  إمطارمنها: القصف الذهني، المفاكرة،  ،لعدد من المفاهيم مرادف الذهني

قدر ممكن من وهو وسيلة للحصول على أكبر  .مى كذلك بطريقة التفكير التجانبيسيو 2،ألكس أزبورن
المستويات يتم طرح المشكلة محل البحث على الأفراد المهتمين بها في مختلف  إذ ،الأفكار في وقت قصير

ومجموع الأفراد الذين يشاركون في  3المشكلة. محددة، بهدف الوصول إلى فكرة تحلفي جلسة  ،الإدارية
كثرة العدد تؤدي إلى الفوضى   لأن ،ولا يقل عن ستة لا يزيد عددهم عن عشرة ،جلسات العصف الذهني

  4تجعل الجلسة غير مفيدة، لقلة الأفكار المقدمة. هتوقل
هو تأجيل الحكم على الأفكار، لأن المشاركين في  الأول الذهني يقوم على أساسين:والعصف  

الثاني أن و  ؛ر عند إحساسهم بأن أفكارهم ستقيمجلسات العصف الذهني سيحجمون عن المشاركة بالأفكا

                                                           
1 - Eleni Sefertzi, "Creativity", Report Produced for The EC Funded Project, Dissemination of 

Innovation and Knowledge Management Techniques, (January, 2000), p.7. 
وقد ابتكر طريقة العصف الذهني نتيجة عدم رضاه عما كان يدور في  .1938سنة  ،صاحب مؤسسة إعلانات في نيويورك -2

 :انظروعن طريقة العصف الذهني  ،التقليدية. للمزيد عن حياته اجتماعات العمل
Alex F. Osborn, "A Founder and Officer of B.B.D.& O., Idies", New York Times (1966), p.45. 

http://www.accelerateinnovation.com/alex_f_osborn.htm 
 .155(، ص.2003، )مصر: دون ذكر دار النشر، الإدارة الرائدةمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  - 3

سبعة لغات يمكن للمرء استعمال أي لغة منها في حال فشل اللغة  (Towe leeلتوليد الأفكار الإبداعية ذاتيا أورد تاو لي ) 
تستعمل فيها الصور والمجسمات والمناظر ذات الأبعاد المختلفة : المستعملة في توليد الأفكار، وهذه اللغات هي: اللغة البصرية

داد عتستعمل في الأ :اللغة العددية ؛فيها الكلمات والوصف والتعليمات تستعمل :اللغة اللفظية ؛البيانيةوالرسوم التوضيحية و 
يتم من  :اللغة العاطفية ؛ث والتطوراتتسلسل الوقت والأحدا يتم فيها استعمال :اللغة التسلسلية ؛والعمليات الحسابية والجبرية

 ؛والاستقراء والاستنتاج والأحكام تقوم على التحليل والاختبار :اللغة المنطقية ؛ف المشاعر والأحاسيس والانفعالاتخلالها توظي
 شابلنارلي ل شاق .من استعارة وتشبيه ومجاز ،تقوم على استعمال الفلسفات والنظريات والأساليب البيانية: اللغة الفكرية

(Charles Chaplin):  على مدى الأعوام اكتشفت أن الأفكار تأتي من خلال الرغبة الشديدة في إيجادها، والرغبة المتصلة تحول
فقد يؤدي غروب الشمس إلى إلهام بفكرة جديدة، وعندها  .د في الملابسات التي تثير الخياليفتش عن الجدي ،العقل إلى برج مراقبة

، الإدارة العامة "برنامج الإبداع الإداري": عبد المجيد الروابدة، انظررار. ينبعث السرور في النفس وتنشأ رغبة قوية في الاستم
  .2013 مركز النابغة للتدريب، للتدريب،

  www.genius1.net/ar/Portals/0/CAK5E3G3.ppt  
 مجلة جامعة أم القرى للعلوم التربوية والجتماعية ،"نحو تطوير العمل الإبداعي"، صالح بن درويش حسن معمار - 4

  .170ص.(، 2003) ،2، العدد 15المجلد  والإنسانية،

http://www.accelerateinnovation.com/alex_f_osborn.htm
http://www.genius1.net/ar/Portals/0/CAK5E3G3.ppt
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 جديدة في طرائقالكم يولد الكيف، أي كثرة الأفكار مهما كانت غير مجدية أو صغيرة سيؤدي إلى إبداع 
 1حل المشكلة.

والجلسة الثانية لتقييم  ؛للحصول على أكبر قدر من الأفكار وتتم الجلسة على مرحلتين: الأولى تكون 
الأفكار ودمجها وتطويرها لتصبح أكثر تطورا. وحرصا على نجاح جلسات العصف الذهني هناك مجموعة من 

تأجيل تقييم الحكم على الأفكار وعدم نقدها أثناء جلسات  2منها: ،القواعد تبنى على المبدأين السابقين
، لأن ذلك التركيز على الكم أكثر من الكيف، بغرض جمع أكبر قدر ممكن من الأفكار ؛العصف الذهني

في  تكمن أصالتهاف غريبة، كانت مهما الذهن على تخطر التي الأفكار كل نطق يجب ؛يؤدي إلى تنوعها
 بغيرها أو ربطها عليها عناصر إضافة أو شخص أي من صادرة فكرة لتنمية محاولة أي تقبل ينبغي ؛غرابتها

 الأفكار. من
 :أسلوب العصف الكتابي ،ثانيا  

كتابة الأفكار أسلوب العصف الذهني، إلا أنه يعتمد على   من حيث المبدأ، ،هذا الأسلوب يشبه 
في و  عند وجود مجموعة من الناس المترددين في الكلام والمناقشة، مفيدوهو شفهيا. بدل الحصول عليها 
شكلة قبل عقد تبدأ إجراءات العصف الكتابي بعد إعلام المشاركين بالموضوع أو المو  3حالة التفكير الفردي.

لا تزيد عن ستة أفراد يجلسون على طاولة،  ،يتم تقسيم المشتركين إلى مجموعات إذ ،الاجتماع بأسبوعين
وتقسم الورقة المعطاة إلى  .المشكلة التي سيتم التفكير فيها ويعطى لكل فرد ورقة مكتوب عليها الموضوع أو

                                                           
 .13/01/2014 العصف الذهني وحل المشكلات،مسعد محمد زيان،  -1

 http://www.drmosad.com/index83.htm 
والقدرة على تصور ما يم كن أن يرتبط به. ومن خلال إعداد  ،التفكير الجانبي هو فن الرؤية خارج المنظر المألوف لشيء ما 

: في أثناء الحرب العالمية الثانية حينما  مثالحينها تبدأ العملية الإبداعية.  ،قائمة موسعة للأشياء التي يمكن أن ترتبط بهذا الشيء
مورس للشفرة قد بدأ استخدامه في  نظام نكا  لحربية.الحشد مواطنيها خلف الجهود  طرائقكانت حكومات الحلفاء تبحث عن 

( التي ت ستخدم لترمز -( والشرطات )0وكان معظم الناس على علم بنظام النقاط ) ،إرسال الرسائل لفترة تزيد عن مائة عام
ين عاما كتب بيتهوفن السيمفونية قبل ثلاثوقد   بشرطة واحدة. متبوعةنقاط " يتكون من ثلاث  Vفالحرف "  والأرقام.للحروف 

وأدرك شخص ما التشابه  ". Vإن موسيقى هذه السيمفونية ممتلئة بتكرار صوت رموز مورس للحرف "  .ن اختراع مورس لشفرتهم
دا ( والنغمة التي توجد في سيمفونية بيتهوفن الخامسة. وأصبحت  –دي  –دي  -دي)"  Vبين توليفة الصوت للحرف " 

ير إلى النصر. إن هذا الاستخدام المبدع للنغمة الموسيقية تم وصفه باعتباره عملا " الذي أ ستخدم ليش Vالموسيقى مرادفة للحرف " 
: التفكير انظرفعالة ومبدعة لإلهام الجماهير.  هو الذي جمع هذه الأفكار المتباينة معا بطريقة لتفكير الجانبيان إ .بطوليا، وجريئا

 الجانبي 
 http://82.178.29.32/MOE_PROJ2007/Creativity.htm 

 .7(، ص.2006) ،10، النشرة الإدارية، العدد الجمعية العربية للإدارة ي محمود سليمان، "العصف الذهني"،حنف -2
3- C. K. Goman, Creativity in Business, (California: CRISP Publications, 1989), P.69. 

http://www.drmosad.com/index83.htm
http://82.178.29.32/MOE_PROJ2007/Creativity.htm#التفكير الجانبي والإبداع#التفكير الجانبي والإبداع
http://82.178.29.32/MOE_PROJ2007/Creativity.htm
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أعمدة بعدد أفراد المجموعة، ثم يطلب من كل مشترك كتابة فكرة واحدة على الورقة، وبعدها يتبادل 
 وهكذا تتداول الورقة حتى تمر جميع أوراق أفراد المجموعة على كل ،فكارهمالمشتركون الأوراق ويكتبون أ

وتستخرج ، بعد ذلك تجمع الأوراق وتلغى الأفكار المكررة، ثم تقيم الأفكار المكتوبة على الورقة .مشترك
  1منها الأفكار الإبداعية.

وأيهم يتم قبولهم؟ ا: من منه الأسئلةوتطرح هذه الجلسات على مدير القدرة الإبداعية مجموعة من 
القدرة الإبداعية؟ وماذا عن خطة العمل؟ ومن يتولاها؟ ومن أجل ماذا؟ أي الإشكال المتعلق  يدير

 2؟ وأخيرا السؤال أين؟ أي السؤال المتعلق بالمكان.منتجا أو هدفا أو غرضا أو كل ذلكبالنهاية، باعتبارها 
 أسلوب دلفي: ، ثالثا  

وتعتمد هذه الطريقة على تحديد البدائل ومناقشتها غيابيا في اجتماع 3بعد. يسمى أيضا الاجتماع عن 
تحديد المشكلة، تحديد الأعضاء، قائمة الأسئلة، تحليل وتتم عبر  ،لوجه أعضاء غير موجودين وجها

وتعاد مرة أخرى لتحليل الإجابة، ثم يتم تجميع  ،إرسال التقرير المختصر للخبراءو الإجابات واختصارها، 
  4انتظارا لردود الخبراء وكتابة التقرير. ،هذه الطريقة تحتاج لوقت طويلو الآراء. 

 :أسلوب حلقات الجودة، رابعا  
في هذا الأسلوب يتطوع مجموعة من الموظفين من نفس الإدارة أو القسم للاجتماع بشكل دوري  

والمشكلات المتعلقة بالعمل واقتراح الحلول المناسبة لها، ووضع هذه الحلول موضع التنفيذ لمناقشة المواضيع 
  .بعد موافقة الإدارة عليها

                                                           
 .54(، ص.1999، )بيروت: دار ابن حزم، طريقة لتوليد الأفكار الإبداعية 30علي حمادي،  -1
 .424(، ص.2000، )عمان: دار المسيرة، نظرية المؤسسةخليل محمد حسن الشماع وخضر كاظم حمود،  -2

لها أعداء من ، تخرج من البيض، أعدادها تقل، سب احة ماهرة، تصدر نقيقا  ، تأكل الحشرات مثال على الطريقة: الضفادع 
، يتألف من عمودين Tفي إنشاء جدول على شكل حرف  الاستراتيجيةوتتمثل هذه  .مختلفة الألوان، تمرض وتموت، الطبيعة

بسيطين، عنوان أحدهما أعرف والثاني أحتاج أن أعرف، ويقوم الباحث بوضع الأشياء التي يعرفها حول الموضوع في العمود الأول، 
فة من الأسئلة الأساسية. للمزيد عد والتي يرغب في معرفتها في العمود الثاني، وسوف يساعده ذلك على استبعاد الأفكار المعرو 

 للموقع التالي: 
http://82.178.29.32/MOE_PROJ2007/Brainstorming.htm      

: أحمد ماهر، انظرت عن المستقبل. ستجلاب المعلوماأتى اسم هذه الطريقة من معبد دلفي اليوناني. الذي كان يؤمه الناس لا -3
 .292(، ص.2002 )الإسكندرية: الدار الجامعية، ،الطبعة السابعة ،مدخل بناء المهارات تنظيمي،السلوك ال

  .57(، ص.2003، )عمان: دار صفاء، الإدارة الرائدةمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  -4

http://82.178.29.32/MOE_PROJ2007/Brainstorming.htm
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مما يؤثر إيجابيا  ،ق التي يتم خلالها تطوير الجودة بمشاركة الموظفينائوتعتبر حلقات الجودة إحدى الطر  
  1على تطوير مهاراتهم وإبداعاتهم وكسب ثقتهم.

عضوا من نفس نطاق العمل أو القسم. واجتماعات حلقات  12إلى  4تكون كل حلقة جودة من تو  
الرسمية.  لساعتين على الأكثر، وذلك خلال ساعات العمل ،الجودة تكون منتظمة مرة أو مرتين أسبوعيا

ويتم اختياره من قبل الأعضاء بغض النظر عن منصبه  ،وكل حلقة جودة لها قائد أو مسئول يدير الاجتماع
ويتم طرح المواضيع  .الحرية التامة بالانسحاب متى شاءكما أن العضوية تطوعية، فلكل عضو   .في الإدارة

ق جمع وتحليل المعلومات، وأساليب حل ائوتدريب الأعضاء على طر  ،المرتبطة بمجال عملهم مباشرة
 2وير الجودة.وأدوات تحسين وتط ،المشكلات

في الاجتماع الأول تعد قائمة بالمشاكل المتعلقة بالعمل، والتي يود الأعضاء معالجتها ويقررون أهمية ف 
وأولوية كل مشكلة، ثم يقومون بتحليلها وتقييمها لبيان مدى خطورتها، في هذه المرحلة يتم طرح كل 

حسب الأهمية، والشروع في تحليلها باستخدام المعطيات المتوفرة لديهم للوقوف على  ةحدمشكلة على 
                                                           

  .02/09/2007، جدةمركز الجودة، حلقات الجودة،  -1
http://www.adpolice.gov.ae/quality/ar/link_jodah_all_sub1.html 
2- Daniel I. Parjogo and Amiriks S. Sohal, "TQM and Innovation", Monash University, 

Caulfield East, Department of Management, (2000), p.4. 

بمعنى ماذا يمكن أن  :بد ل( طريقة أخرى لتوليد الأفكار ذاتيا في عشر خطوات هي: Bob Ebetlوقد ابتكر بوب أبتل ) 
أفكار وأهداف أو عمليات أو وتعني ما يمكن أن تضيفه أو تجمعه من  :أضف ؛له بآخر من عمليات وأهداف وأفكارتستبد

كيف يمكن أن نعدل حتى تتناسب مع الحالة المعنية والغرض المعين؟ وهل يمكن نقل الفكرة من إطار إلى إطار   :عد ل ؛وحدات
 :كبر    ؛رى من الأشكال والألوان والأطوالهل يمكن أن نغير اللون أو الشكل أو الطول؟ بمعنى إعطاء صورة أخ :وغير   شك ل ؛آخر؟

هل يمكن أن  :أخرى استخدامات ؛نقصرها؟ ن نخفي بعض الأجزاء أوأأن نصغ ر و هل يمكن  :صغ ر ؛هل يمكن أن تكبر أو تقوى؟
 :اقلب ؛ما الأشياء التي يمكن حذفها؟ هل يمكن التقصير والتخفيف؟ وهل يمكن الاستغناء؟ :احذف ؛تستخدم لأغراض أخرى؟

كما أن هناك  كيف يمكن أن نعيد الترتيب بصورة أخرى؟  :الترتيب أعد ؛مقلوبا أو معكوسا أو بشكل مختلف فكر في الموضوع
 :انظرأخرى متعددة كاستعمال التفكير الافتراضي، والمصفوفة ذات المتغير الواحد، والمصفوفة المتعددة المتغيرات. للاستزادة  طرائق

Towe lee, Why Didn’t Think Of That, (New York: American Media Publishing, 1996), pp.3-

20.             
ولخص أنواع التفكير كالتالي: القبعة  ،( أسلوب القبعات الستEdward De Bonoكما وضع المفكر ادوارد دي بونو ) 

ز البيضاء: ترمز للتفكير الحيادي؛ القبعة الحمراء: ترمز للتفكير العاطفي؛ القبعة السوداء: ترمز للتفكير السلبي؛ القبعة الصفراء: ترم
التفكير والقبعات : الايجابي؛ القبعة الخضراء: ترمز للتفكير الإبداعي؛ القبعة الزرقاء: ترمز للتفكير الموجه. يمكن النظر فيللتفكير 
 .10(، ص.2006) ،3العدد ، النشرة الإدارية، الجمعية العربية للإدارةالست، 

Edward de Bono, Six Thinking Hats - Exploring different perspectives, 06/01/2014. 

http://members.optusnet.com.au/~charles57/Creative/Techniques/sixhats.htm 
Edward de Bono, Six Thinking Hats, (Boston: Little Brown, 1985), pp.2-8. 
 

http://members.optusnet.com.au/~charles57/Creative/Techniques/sixhats.htm
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للنظر  ،يتم رفع الحلول المقترحة إلى الإدارة بواسطة قائد الحلقة ،أسبابها. وبعد الانتهاء من تحديد الأسباب
 1عملية متابعة التطبيق.فيها وإقرار الحل المناسب، ثم يشرع الأعضاء بتطبيق الحل المعتمد، وتتم بعد ذلك 

 وأيضالأسئلة المألوفة وغير المألوفة، وإثارة ا مال الحوار والمناقشة مع الآخريناستع إن   ،وخلاصة القول 
عامل مهم جدا في توليد الأفكار الإبداعية لحل المشكلات. فكل الوسائل  ،الأسئلة المضادة أثناء الحوار

السابقة لا يمكن لها أن تنجح، إن لم توفر الإدارة وبشكل مستمر المناخ المناسب لتطبيقها، ليجد الأفراد 
ورفع باعتماد أسلوب التشجيع  ،تتوصل إلى أهدافها المنشودةأن  لمؤسسةيمكن لمجالا للتعبير الإبداعي. و 

العمل الأصيل دوما بدلا من منعه أو تجاهله، كون هذا المناخ يساعد على بناء الأهداف واختيارها، وتوفير 
بعد ذلك يصبح بإمكان المؤسسة رفع الحالة و تحقيق الأهداف، الدافعية لفيز و المجال المناسب لوجود التح

 .فيها لدى العاملين الإبداعية

 الإدارية التي تعزز الإبداع وتحققهلمبحث الرابع: الأساليب ا
سية، تنافري باعتباره أساس امتلاك قدرات ركز منظمات الأعمال في العصر الحالي على موردها البشت   

إلى التطوير  ،من عمليات البحث واستقطاب العناصر الفعالة المبدعة والكفوءة ايةفهي توليه أهمية كبيرة، بد
والتحفيز على تحسين الأداء، إلى المكافأة والمتابعة. وبذلك فهي بحاجة إلى تقنيات وأساليب تمكنها من 

 ومن أهم هذه الأساليب: .قدراته الإبداعية، لتضمن مشاركتهن طريق تنمية مإدارة هذا المورد وتحسينه، 

 أسلوب الإدارة بالقيمالمطلب الأول: 
في غالبية المؤسسات في العالم المعاصر، نتيجة  الإداريمع تزايد الفضائح الأخلاقية وانتشار الفساد  

التي لم تتعدى نطاق  ،المقابلة لهذه الظواهر الإجراءاتوفشل  ،م الأخلاقية في غالبية المجتمعاتتراجع القي
وتتجلى أهمية . داخل المؤسسات الإبداعكبح   إلىالأمر الذي أدى  ،الرقابة والقواعد المحددة للسلوكتشديد 

مى من صميمه ن  العامل الأخلاقي بما يحتويه من قيم ومبادئ ومثل تضبط السلوك العام للفرد، وتنبع وت ـ 
  .تأثيرها على القوانين والتعليماتبدرجة تتفوق في 

 

                                                           

  .22/10/2014 ، مجموعة إدارة الموارد البشرية،حلقات الجودةمحمد عزاوي،  -1
http://www.hrm-group.com/vb/showthread.php?p=64875 

 

http://www.hrm-group.com/vb/showthread.php?p=64875
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وأهم ما فيها  ،يتفق عليها الجميع أخلاقيةتؤمن بإيجاد قيم  ،الإدارة بالقيم والأخلاق فلسفة إداريةإن 
وتعبر القيم عن المعتقدات الأساسية للفرد، فهي التي تحدد له ما يجب أن يفعله أولا  1الاستقامة والنجاح.

يفعله، وما هو صحيح أو خطأ. وإن لمظاهر السلوك الإنساني الذي يسلكه الفرد وهو يؤدي مهنته التي 
يعتنقها من جانب، وبين قيم المؤسسة التي يعمل فيها ويطبق فلسفتها  قيمه التي يزاولها علاقة وطيدة بين

 من جانب ثالث.  إليهمن جانب آخر، وقيم المجتمع الذي ينتميان 
 :الإدارة بالقيممفهوم  ،ل  أو  

ومكارم الأخلاق هي  2"،إنما بعثت  لأتمم مكارم الأخلاققال رسول الله صلى الله عليه وسلم "   
مع  ،عينها القيم الإنسانية السامية التي فطر الناس عليها ويرغبون فيها. وهي سلوك مشترك يخص كل الأمم

 وقيمها. ،وتقاليدها ،عاداتهاو  تنوع أجناسها،
وتعود بداية الاهتمام بالأخلاقيات إلى الثلث الأخير من القرن العشرين حين بدأ يظهر ما يسمى  

 Reneeه لوسن )( ورينMax Schillerالقيم، عند أصحاب فلسفة القيــم، من أمثال ماكس شيلر )بأخلاق 
Lawson  تماما   (. ويرى هؤلاء أن القيمة وهي موضوع الميول والرغبات والتقديرات، تؤلف ميدانا مستقلا 

 ع إلى العقل. مردها إلى الانفعال ولا ترج ،عن ميدان الوجود، وتؤسس أحكاما خاصة تتعلق بالتقدير
 
 
 

                                                           
ة هي القدم وتمسك بالخ ل ق  من المبادئ )أي القديم منها( فالخلاقالأخلاق هي كمال في الصفات  الفرق بين الأخلاق والقيم: -1

 يا ق ـت ل، قد خ ل ق  الج ديد ، وح ب ك  ما يَ  ح  ول ي ب يد   أ ل الأعشى:قال ، والأخلاق جمع خ ل ق  
كتسبة. وقد عرَف الجرجاني وهي الصفات الفطرية القديمة التي لم يطلها فساد العادات الم .خ ل ق الثوب  خ لوقا  أي بلي :ويقال 

الخلق بأنهَ: )عبارة عن هيئة للنفس راسخة تصدر عنها الأفعال بسهولة ويسر من غير حاجة إلى فكر ورويةَ، فإن كان الصادر عنها 
أما  سيئ ا(. التي هي مصدر ذلك خلق ا الأفعال الحسنة كانت الهيئة خلق ا حسن ا، وإن كان الصادر منها الأفعال القبيحة سميت الهيئة

أسلوب تعامل فطري قديم وهي  الأخلاقوالفرق بينهما أن  .(إليهالقيم فهي جمع قيمة وهي أيضا من الاستقامة )فاستقيموا 
 السجايا، والقيم أسلوب تعامل مستحدث مكتسب من منهج ديني أو دنيوي. 

 الإسلامية.موسوعة الأخلاق  ،لغة واصطلاحا الأخلاقالدرر السنية، معنى و  .141ص. : ابن منظور، مرجع سابق،انظر
http://www.dorar.net/enc/akhlaq/2 

 .2789حمد في مسنده، أأخرجه  -2

http://www.dorar.net/enc/akhlaq/2
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ناتجة عن اهتمام  كونها أحد أهم محددات السلوك البشري،  1في جوهرها خلق ومثل أعلى، والقيم 
ومن الصعوبة بمكان بلورة تعريف فهي فطرة عند الناس جميعا.  بغض النظر عن المعتقد، الفرد والجماعة

  2تعريف الحقيقة.للقيم وسبر غورها، إلى درجة أن تعريف القيم يشبه في صعوبته 
هي التي توجه حركة الأعمال و ج للإدارة، فهي موقف من الحياة، إن الإدارة بالقيم ليست مجرد برنام 

التجارية، وليست فقط من الخارج: الموردون والزبائن، وإنما نحو الداخل كذلك في تعامل العاملين مع 
حياة  الثقافة الشخصية، فهي تؤثر تأثيرا كبيرا فيتعد القيم من العناصر الأساسية لتكوين و  3بعضهم البعض.

 ويشمل تأثيرها سلوك الأفراد ،الأفراد الخاصة والعملية، بوصفها أحد المكونات الأساسية للشخصية
 وعلاقاتهم.  هاتهمواتجا

                                                           
 .30(، ص.1975، )الكويت: وكالة المطبوعات، الأخلاق النظريةعبد الرحمن بدوي،  -1

 أو مثل أو أما في الاصطلاح هي صفات .أي كم بلغت ناقتك، قيمت كم يقال الشيء، ثمن والقيمة قيمة، لغة  جمع القيم 
 التي وضعها والمعايير المبادئ من بمجموعة مهتديا   ،ما شيء على الإنسان يصدره حكمأو هي  .البشرية الحياة عليها تقام قواعد
 :انظر .السلوك من عنه والمرغوب فيه المرغوب يحدد والذي ،فيه يعيش الذي المجتمع

 (.1997 إشبيليا، : دار)الرياض ،العصر وقضايا الفلسفة الرحمن الزنيدي، عبدو  .15/402لسان العرب، مرجع سابق، باب قو م 
 (.2003، الكتب )القاهرة: عالم ،، الطبعة السادسةالجتماعي النفس علمحامد زهران، و 
الحقيقة تتكون من مواقف يتفاعل فيها و  داخل بنية تشكيل ذي معنى، هو المجتمع.يعنى مفهوم الحقيقة السلوك المنتظم للناس  -2

وتعطى الناس  ،الناس ويتبادلون الأفعال في إطار تشكيل ذي معنى. فطالما أن تلك المواقف تمارس في الواقع على أنها ذات معنى
المجتمع المجرد، تحليل ثقافي قراءة في كتاب "طنطاوي، : عاصم انظروحقيقية فيما يترتب عليها أيضا. حس الحقيقة، فهي ذات معنى 

 .(1983)، عدد أفريل، مجلة الإنسان والتطور، "للعصر، لزيدرفيلد
دار الرضا للنشر  :، ترجمة عدنان سليمان، )القاهرةالأخلاق الحديثة للإدارة، الإدارة بالقيمكينيث بلانكارد ومايكل أوكنور،   - 3

 .159(. ص.2009والتوزيع، 
من قيم  يعتقدوما  (الفرعونية أحد ملوك مصر) مقارنة قام بها كل من هنري برستيد وآرثر ويجال، بين صلوات أخناتونفي  

)المزمار الرابع بعد سامية لابد للبشر من اكتسابها لينهضوا بها ويعمرون ويبنون الحضارات، وبين أحد مزامير داود عليه السلام 
، الله، نشأة العقيدة الإلهية: عباس محمود العقاد، انظر، وكلها تحض على القيم الفاضلة. في المعاني ، وجدا اتفاقا بينهماالمائة(

 .71(، ص.1964، دار المعارف :القاهرة) ،الطبعة الرابعة
ي لقويعد سقراط من أكثر الفلاسفة الذين استطاعوا وضع ركائز أساسية ورئيسية التي صدرت عنها كل اتجاهات التفكير الخ   

ففسر سقراط أداء الخدمات تفسيرا بسيطا  للغاية، برأيه أن أسمى الخدمات التي يستطيع صديق أن يقدمها ، اليوناني التي تلت ذلك
، تقوم في التهذيب الأخلاقي، كما أن جميع المدارس السقراطية، تتفق في الاعتقاد بأن خير ما يملك الإنسان هو لصديق آخر

أما أفلاطون الذي حقق تطورا ملحوظا في التحليل النفسي بعد . صنوف المعرفة على الإطلاق معرفة الخيرالحكمة أو المعرفة، وأهم 
أن هذا الرأي لا  يلاحظ .النفس عن طريق العادات والمران" سقراط يقول: "إن كافة الفضائل مع استثناء الحكمة قد تنشأ في

  ينظر:. عها بالضرورة الفضائليعارض نظرية سقراط الذي يؤكد بأن معرفة الخير تحمل م
 .17/07/2013 الاختلاف ثروة، نشرية، "القيم الأخلاقية عبر العصور" ،أمينة بريمكو

http://tharwacommunity.typepad.com/whereto_syria/2007/07/post-29.htm 
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لتوجيه سلوك الأفراد والجماعات وتنظيمه داخل المؤسسات وخارجها، إذ  مهما   توفر إطارا  وهي بذلك  
وذا قيمة  بدور المراقب الداخلي الذي يراقب أفعال الفرد وتصرفاته، فالقيمة هي ما يعتبره الفرد مهما   تقوم

ومتوافقا مع ما يؤمن به من قيم، ولذلك لا يمكن  ى دائما إلى أن يكون سلوكه متسقافي حياته، ويسع
 1إغفال دراسة القيم الشخصية عند تحليل السلوك الإنساني.

، فمتى ما التزم الفرد بقيم شخصية ير مباشر على أداء الفرد في عملهالشخصية لها علاقة تأثوالقيم  
معينة ظهرت تلك القيم واتسق مضمونها مع الأداء، كما أن التشابه والتناغم بين قيم الفرد الشخصية وبين 

قيم التي اصطفاها الفرد ن اختلفت هذه الإايجابية أكثر، ف طرائقتفاعل معهم بمجموعة العمل تدفعه إلى ال
دعى لوقوع الاختلاف، بل قد يتطور الحال إلى صراع يقلل أذلك  كان  ،المجموعة المحيطة به مع قيملنفسه 

 مستوى الأداء ويتعثر مستوى الانجاز داخل المؤسسة.
مواقف معينه،   وتظهر قيم الشخص ومبادئه بصورة واضحة في مجال عمله وفي تعامله مع الآخرين في 

وفي مدى حرص  ،بته في العمل، وأيضا  في احترامـه لقوانين ولوائح ونظم العملظكمدى التزامه وموا
الشخص على إحراز التقدم والنمو في العمل والمساندة والخدمة. وتعتبر هذه العناصر الهامة التي يعتمد 

لين الجدد في الفترة الأولـى من التحاقهم وفي اختيار العام ،عليها في وضع تقارير الكفاءة عن العاملين
 بالعمل.

الرئيسة في  ن طريق التنشئة الاجتماعية، إذ يشترك عدد من العواملمالقيم الشخصية  كتسبوت   
 2المختلفة التي ينتمي لها الفرد في حياته. تكوينها مثل: الدين، الأسرة، الثقافة، التعليم، البيئة، والجماعات

 بثقافة المؤسسات التي يعملون بها، كما أن ثقافة هذه المؤسسات تستمد من ثقافة وتتأثر فقيم الأفراد تؤثر
 ،فهي التي تمثل القيم في مكان أو بيئة العمل التنظيميةأما القيم  3المجتمع الذي تعمل فيه وقيمه وعاداته.

                                                           
، كلية الملك خالد العسكرية  مجلة ،"تكوين القيم الشخـصية وتنميتهـا لـدى طـلاب الكليـة العسكرية"عوض العمري،  -1
 .2(، ص.2005)
الأديان، أم التربية، أم البيئة، أم الثقافة، أم الطبقة  السؤال المركزي يطرح حول مصادر الأخلاق والقيم ونشأتها، وهل مردها إلى -2

النفس الراضية المطمئنة التي تنمو في إلى  مرد الأخلاق االأنثروبولوجيفطرية. لدى علماء الاجتماع ودارسي  الاجتماعية، أم أنها هبة
 ولا يكون ذلك إلا بالتربية السليمة والتنشئة المنضبطة مع أعراف المجتمع وفضائل رضاها واطمئنانها شجرة الفضائل الكريمة،

(، ص 1981الجامعية،  ، )الإسكندرية: دار المعرفةعلم اجتماع القيمالموضوع ينظر: محمد أحمد بيومي،  لالأعمال. للاستزادة حو 
)القاهرة: مكتبة  ، ترجمة محمد مصطفى بدوي،تخطيط لنظرية في علم الجمال، الإحساس بالجمالجورج سانتيانا، و  .43-40ص.

 .23-21الأنجلو المصرية، دون ذكر سنة النشر(، ص ص.
 .68(، ص.2001 )عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع،، علم النفس الجتماعي، أحمد عبد اللطيف وحيد -3
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خلية للمنظمة، إذ تعكس الخصائص الداو  ،توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف المختلفةعلى بحيث تعمل 
  1إنها تعبر عن فلسفة المؤسسة وتوفر الخطوط العريضة لتوجيه السلوك.

والإدارة بالقيم أسلوب إنساني يعمل وفق معايير معينة وضوابط محددة، بحيث يرسم ملامح السلوك في  
بالموضوعية والتوجيه هي تلك الإدارة المتجردة من الانحياز، والتي تتسم و  2الإدارة كما يجب أن يكون.

 الذي يؤدي إلى استثارة الهمم ،السليم والمراقبة الذاتية والخارجية. وهي أساس تنظيم السلوك البشري الفعال
الإدارة. فهي منهج متميز بكل الكمال والفضائل التي وعية في مجال لإحداث قفزة ن ،وتفجير الطاقات

 يمكن استثمارها في تحقيق أداء إبداعي ومتميز.
الإداري القيمي بالشمولية، فالقيم الايجابية والإنسانية النبيلة يجب أن تسير مع بعضها  التنظيميتسم و  

لقيم شمولية او المعدات.  البعض، فلا يمكن مثلا الأخذ بقيمة الحرص على الوقت وإهمال قيمة الحفاظ على
كما أن تقسيم العمل يؤدي إلى ظهور نتائج ،  ربية الفرد تربية إدارية ايجابيةالأثر الفعال على ت وتوحيدها له

   3ومن قبله بن خلدون. ،التي أكد عليها آدم سميث ،ايجابية لهذه القيمة

                                                           
 مجلة العلوم، "والسلوك، دراسة أمبريقية وتفاعلها مع الاتجاهات تنظيميةعلاقة القيم الفردية وال" عبد الحفيظ مقدم، -1

 .40(، ص.1994)، 2المجلد العدد الأول والثاني، ، جامعة الكويت ،الجتماعية
من الإدارة بالقيم، ولعل أروعها ما أقامه سيدنا يوسف عليه السلام، في مصر القديمة،  كثيرة  عرفت الإنسانية منذ القدم نماذج -2

اجعلني على خزائن الأرض إني حفيظ عليم". فهو لم يخاطب الملك "قال تعالى مخبرا عن يوسف حين طلب الوظيفة من ملك مصر: 
قصص الأنبياء في القرآن راجع: يمتين هما: الحفظ والعلم. عن براعته في الحيل والتقنية التي سيستخدمها في عمله، بل كلمه عن ق

  .54.53.52 .35 سورة يوسف، الآيات .داية والنهاية لابن كثير الدمشقيالبو  .الكريم
وقد يكون مع الصنائع في بعضها غيرها مثل النجارة والحياكة معهما " :قال بن خلدون إن قيمة العمل إنما تقاس بكميته، فقرر -3

وعلى هذا فإن العبرة في تقويم الإنتاج هي  "،مت ه أكثروالغزل، إلا إن العمل فيهما )أي في النجارة والحياكة( أكثر، فقيالخشب 
 نظر: اكمية العمل التي بذلت لتحصيلها. ب

http://www.balagh.com/mosoa/garb/rm0pqlx4.htm 

الاســتعمالية والقيمــة  إن طبقــت القيمــة .قيمــة الشــخصن بالنســبة للبضــائع والســلع فــإن قيمتهــا محســومة ولكــن كيــف تحــدد 
هـذا  أما قيمته فتكون شـبه معدومـة كمـدير لمؤسسـة. ،شفىستكبيرة في العيادة أو الم  نجد للطبيب قيمة استعماليه .التبادلية على البشر

 ،الخلية الـتي تنمـو التناقضـات الأساسـية للمجتمـع بسـببها. فتـزداد المشـكلات الإداريـة والتنمويـة والاقتصـاديةالتناقض الداخلي يشكل 
ويتحـول الأشـخاص إلى قـيم  .الذي لا يشـعر بقيمتـه ولكـن بقيمـة الكرسـي الـذي يجلـس عليـه ،إلى المشكلات الشخصية للفرد إضافة

قيمــة تبادليــة ضـخمة في المجتمــع يسـتمدونها مــن الموقـع الــذي يحتلونــه.  الأشــخاص اسـتعماليه مكدســة غـير قابلــة للإنتـاج. لكــن لهـؤلاء
بيـتي وآدم سميـث ودافيـد  المبذول في إنتاج أية سـلعة هـو الـذي يحـدد قيمتهـا حسـب ابـن خلـدون وكـارل مـاركس وولـيم فكما أن العمل

 القيمـة الحقيقيـة الـتي تجلـب التقـدير .يمـة الأشـخاصفـإن العمـل المبـذول في سـبيل خدمـة المجتمـع هـو الـذي يحـدد ق ،ريكاردو وآخرين
 "قيمة كل امرئ ما يحسنه". الله وجهه بقوله: وكل ذلك لخصه الإمام علي كرم ،والاحترام

http://www.balagh.com/mosoa/garb/rm0pqlx4.htm
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فالعمل وحده هو المقياس الذي يمكن بواسطته تدرج المراتب، لأن بلوغ الدرجات المتميزة بعيدا عن  
 يؤدي إلى عرقلة المؤسسة. 1العمل )كالمحسوبية والجاه(

 
 

                                                           
تعني تفضيل الأقارب أو الأصدقاء الشخصيين بسبب علاقتهم وليس قابليتهم. والكلمة تستخدم للدلالة على الازدراء. وكلمة  -1

في ف( ابن الأخ أو الأخت. Nephewوالتي تعني ) Nepos( الإنجليزية أصلها لاتيني ومشتقة من كلمة Nepotismمحسوبية )
كانوا يربون أبنائهم غير الشرعيين مدعين بأنهم   ،من الذين قطعوا عهود الرهبنة الكاثوليكوالأساقفة  تالباباواالعصور الوسطى بعض 
 ،وكانوا يفضلونهم في التعامل على الناس الآخرين. انظر: ويكيبيديا، الموسوعة الحرة .أبناء أخواتهم أو إخوانهم

https://ar.wikipedia.org/ /wiki/محاباة_الأقارب 

هي التي خلقت الثروة واقتصاد السوق، فقد كان ذلك بفضل القيم الثقافية التي خلقتها البروتستانتية،  إذا كانت الرأسماليةف
هذه الأطروحة قدمها ماكس فيبر في دراسة مقارنة شاملة بين الحضارة الغربية والحضارات الأخرى. إن المحدد الحاسم للنشاط 

الواقع الاقتصادي، فالبداية ليست علاقة الإنسان بالطبيعة وبالوسائط التي الاقتصادي عند ماكس فيبر هو القيم الثقافية، وليس 
كما   ،تنتج الخيرات، التي يتفاوت امتلاكها والتمتع بها بتفاوت العلاقة بين الذين يعملون وينتجون والذين يملكون وسائل الإنتاج

الفاعلة في النشاط الاقتصادي والخلاقة للثروة. لقد صاغ  يقول ماركس، وإنما البداية عند فيبر هي نظام الأفكار والعقائد والقيم
ماكس فيبر سؤالا رئيسا: كيف أدت بعض العقائد الدينية إلى ظهور عقلية اقتصادية؟ وهو هنا يقصد العقيدة البروتستانتية، 

اختصت بها  ،قتصادية معينةبالتحديد، فالسلوك الاقتصادي لا تحدده بالأساس ظرفية تاريخية أو سياسية بل عقلية ا والكلفانية
وامتثال  ،العمل بجهد وإخلاص لاكتساب وتعظيم خيرات الدنيا هو إرضاء للهإن الاقتصادية.  فخلقت المؤسسة ،البروتستانتية

لإرادته كما قال لوثر، لكن فيبر يرى أن الروح الرأسمالية ليست صادرة من تعاليم هذا الأخير بل لقد تأسست على الفردانية، حرية 
في كتابه الجديد  (F. Fukuyama)المبادرة، وروح الابتكار والإبداع والمغامرة في الاقتصاد. أما المفكر الأمريكي فرانسيس فوكوياما 

فراط العظيم، فإنه يناقش قضية من أخطر القضايا التي لا تقتصر أهميتها على المجتمعات الغربية التي هي موضوع الكتاب، بل الان
 ،الخلقية، وصلتها بالفطرة، وبما يحدث في المجتمع من تغيرات تقنية، وأثر ذلك على العامل في المؤسسةتهم كل المعنيين بقضايا القيم 

فوكوياما: إن تفكك النظام الاجتماعي جعل أواسط المدن في أغنى البلاد على وجه الأرض أماكن لا تكاد ل قاوالمؤسسة ككل. 
ليس في الدين كما يظن الحل  . ويرى الكاتب أنتناقصا كبيرا لمدة أربعين عاما تسكن، والثقة في المؤسسات ظلت تتناقص

إلى أن  ،بعهم مخلوقات اجتماعية تهديهم أعظم نوازعهم وغرائزهم أصالةفيقول: إن البشر هم بط ،الفطرة البشرية بل فيالمحافظون. 
ا للتعاون التلقائي طرائقوعقلانيتهم تجعلهم يحدثون  ،وهم كذلك عقلاء .عاتينشئوا قواعد خلقية تربط بينهم فتحيلهم إلى مجتم

 بينهم. يمكن النظر في:
 (. 2005البيضاء: مؤسسة آل سعود،  )الداريلوي، ، ترجمة هشام المالعقل ووجهة التاريخفرانسيس فوكوياما، 

http://www.kalema.net/v1/?rpt=677&art 

 (.2001: دار العلوم العربية، )بيروت، ترجمة حسين الشيخ، وخاتم البشرنهاية التاريخ فرانسيس فوكوياما، 
 (،  2000، )238، مجلة البيان، العدد النفراط العظيمجعفر شيخ إدريس، 

http://www.albayan-magazine.com 

مركز الإنماء القومي،  :)بيروت محمد علي مقلد وجورج أبي صالح،ترجمة ، الأخلاق البروتستانتية وروح الرأسماليةماكس فيبر، 
1996.) 

 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%A7%D8%AB%D9%88%D9%84%D9%8A%D9%83
http://www.kalema.net/v1/?rpt=677&art
http://www.albayan-magazine.com/
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 :دور الإدارة بالقيم في تعزيز الإبداع الإداري ،ثانيا  
ـــادئ والقـــيم النبيلـــة،  أنن عتقـــد الكثـــيرو ي  يكـــون حجـــر عثـــرة أمـــام انطـــلاق المؤسســـة قـــد التمســـك بالمب

لحـق أن الإبـداع يمنع إمكانات الإبداع عند العامل، ويحبسه في إطار حديـدي يعـوق تقدمـه. وا ونجاحها. كما
لأن الـــروح الإبداعيـــة  ب،الـــتي هـــي محـــل تفاضـــل الأمـــم والشـــعو لهويـــة، اروح فيـــه عكس تـــنالحقيقـــي هـــو الـــذي 

وبـين فعلـي التقليـد والتجديـد. فكيـف للمنظمـة أن تنمــو  ،وحـدها فقـط هـي الـتي تميـز بـين فعلـي البنـاء والهـدم
الإبـداع الـتي تميـز  ،مبتعـدين كـل البعـد عـن الأخـلاق السـاميةها ير يإذا كـان عمالهـا ومـد ،وتتطور وتجـدد وتبـدع

المفيد الفاضـل عـن الإبـداع غـير الأخلاقـي، الأناني، الـذي يسـتهدف تحقيـق المـآرب الشخصـية علـى حسـاب 
 .مصلحة المؤسسة والمجتمع

تسـتمد تبرز أهميـة القـيم في حفـز الإبـداع وتحقيقـه بمـا يخـدم توجهـات الفـرد والمؤسسـة والمجتمـع، و من هنا  
لا يكـون ممكنـا دون  ،لآخـرينلالحضاري وتجاوز حالة التبعية  التطورفالقدرة على  ،عملية الإبداع مشروعيتها

وهـذا يعـني النهـوض بالمكتسـبات  .الـتي يكتسـبها الموظـف وينشـأ عليهـا ،إيجـاد الإبـداع المتعلـق بالقـيم الفاضـلة
 ،والســموالرقــي  إلى جانــب التأســيس للقــيم الدافعــة نحــو ،الحافظــة مــن التخلــف لقــيملالســلوكية الــتي تؤســس 

 .المؤسسةيخدم أهداف  فيمافها ية وتوظالقدرات الإبداع وتنمي ،القيم تساعد على فهم منابع المعرفةو 
فهي بحاجة لنهضة علمية اعتمادا على  ،وحتى تتميز المؤسسة وتضمن أداء فعال لموردها البشري 

النماذج الإبداعية دراسات حقيقية تنطلق من رؤية شاملة للبنى الاجتماعية والاقتصادية والسياسية، لأن 
الناجحة هي تلك التي تنطلق من نسيج الهوية والقيم الاجتماعية الفاضلة. وتبرز أهمية الإدارة بالقيم في 

 من خلال ما توفره من جو إنساني شبه عائلي تسوده الحرية والأخوة ،تعزيز وتحقيق الإبداع الإداري
الإبداع فيها. كما أن الإدارة بالقيم تخلق الدافعية لدى هذا الجو هو أخصب تربة ينمو ويترعرع والتآلف، 

الذي يسعى جاهدا ليكون مثالا وليحقق تلك القيم التي غرست فيه من خلال ثقافة المؤسسة،  ،الموظف
 ق العمل والتجديد في الأساليب.ائوتطوير طر  ،وبذلك تنطلق شرارة الإبداع في التفكير لحل المشكلات
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 الإدارة بالأهدافالمطلب الثاني: 
تعتبر من أهم الأساليب التي ترفع من أداء وكفاءة العمليات المختلفة داخل المؤسسة، وتوجهها نحو  

وتعبئة مختلف وسائل الإنتاج داخلها. فالأهداف كالعدسة المقعرة التي تجمع الضوء  ،تحقيق الغايات المرجوة
ينطوي مفهوم الإدارة و ، معلومة، واضحة، مفهومة، ومعلنة. وتركزه، لأنها تركز الرؤية والرسالة في نقطة محددة

وتوزيع  كأهداف البقاء وأهداف الاستمرار  ،بالأهداف على عدد من المفاهيم الخاصة ذات العلاقة بالإنجاز
والرقابة )نسبة الوصول إلى الأهداف(، والمعيارية والواقعية والقابلية  ،الجهد، ونظم المعلومات الموثوقةو  لوقتا

  1للقياس )بالنسبة للأهداف(.
 :مفهوم الإدارة بالأهداف ،ل  أو  

هي أسلوب في التخطيط والإدارة والتقييم، يمكن بواسطته وضع أهداف معينة لفترة زمنية محددة لكل  
إليها، وفي نهاية هذه الفترة المحددة يتم قياس النتائج الفعلية في مقابل مدير، والنتائج التي ينبغي التوصل 

وهي تركز  2.الأهداف أو النتائج المتوقعة، ثم تحديد الانحرافات ومعالجتها وصولا للأهداف المتفق عليها
بشكل أساسي على وضع الأهداف الكلية للمنظمة، وأهداف لكل منصب إداري، وربطها مع بعضها 

 وتغيير وتحسين.  حتى تكون الأساس لكل نشاط وتقييمالبعض، 
 
 

                                                           
(، 2004)، 3291العدد  ،جريدة الحياة، "الإصلاح والتطوير الإداري استراتيجيةالمرتكزات العشرة في "محمد القاروط،  -1

 .13ص.
 .136(، ص.2001، )عمان: دار مجدلاوي للنشر، المفاهيم الإدارية الحديثةعبد العزيز أبو نبعة،  -2

إن كل "في كتابه الإدارة بالتطبيق، حيث يقول:  1954ر سنة اكبيتر در رة بالأهداف هو الأستاذ إن أول من أبرز مفهوم الإدا 
كما يجب أن   .م بالإسهام من أجل هدف مشترك عامنه على الجميع القياأة الأعمال يسهم بشيء مختلف، إلا عضو في منظم

لا توجد فيه ثغرات أو احتكاكات أو ازدواج  ،وأن تتلاءم إسهاماتهم مع بعضها لإنتاج كل كامل ،تعمل جهودهم في نفس الاتجاه
إلى  واضحة تسعى هدافافي القطاع الحكومي أو الخاص أن تضع لها أ إن على كل منشأة سواء"ويضيف  ."غير مطلوب في الجهود

ف دراكر بأنه . وقد اعتر "الأهداف وكيفية تحقيقها تحقيقها، وأن تكون كافة المستويات الإدارية والموظفين على علم ودراية بهذه
أمثال ألفرد  ،استوحى نظرية الإدارة بالأهداف من خلال ملاحظته وعمله كمستشار مع مديرين ملهمين من ذوي المراتب العليا

سلون من مؤسسة جنرال موتورز ورالف كوردينر من مؤسسة جنرال إلكتريك، اللذين تميزا بقدرة نادرة على تحقيق الربط بين 
مهارات التميز الإداري في محمد مرعي مرعي، : انظربطريقة دؤوبة أثناء صياغتهما مهمة المؤسسة.  ،ؤسسةالوحدات الفردية في الم

جريدة ، "الإدارة بالأهداف استراتيجية"سعد السبتي، و  .65(، ص.2002، )دمشق: دار حازم للطباعة والنشر، القيادة الإدارية
 (.2006) ،13881العدد  ،الرياض اليومية
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 :دور الإدارة بالأهداف في تعزيز الإبداع الإداري ،ثانيا  

 بالمعلومات الإدارةكيز نظام الإدارة بالأهداف على كل من الرئيس والمرؤوس، ومساهمته في تزويد تر إن  
 ،التحفيز وبتركيز النظام على .أفضل بشكل العاملينء في تقييم أدا المديرين عن العاملين، يساعد اللازمة

استخدام و يؤدي إلى تحسين الأداء وتوفير الأجواء للإبداع الفردي والجماعي في تنفيذ الأعمال الإدارية. 
، والخطط العامة في المؤسسة، ومشاركة المرؤوسين تنظيميالنظام الإدارة بالأهداف في عملية التطوير والتغيير 

التي يعني تحقيقها مكافآت، تحفز على تطوير هداف المحددة والقابلة للقياس، في عملية وضع الأ والمديرين
 الإبداعية واستعمالها في أداء الأعمال على الوجه الصحيح. قدراتالأساليب العمل وتجديدها، وتنمية 

التي تشمل جميع  ،وفرصة الإبداع تأتي من خلال مشاركة المرؤوسين في وضع الأهداف العامة للمنظمة 
  بارزا لهذا الأسلوب فيمثلا (General Motors) "جنرال موتورز" مؤسسةتقدم في هذا الصدد أقسامها. و 

مركزا لمشروع يهدف إلى إنتاج سيارة صغيرة الحجم. ولتحقيق هذا الهدف  ؤسسةالإدارة، حيث أنشأت الم
 ذلك رئيس المهندسين للعمل في المركز، بما في ،من العاملين المتميزين من مختلف أقسامها 1200عزلت 

واستمر المشروع أربع سنوات، وكان هدفه الانتهاء من مهمة تصغير حجم السيارة بتفاصيلها الفنية وإرسالها 
فنظام الإدارة بالأهداف يوفر كل  1للتنفيذ النهائي، وقد لاقى المشروع نجاحا باهرا. ؤسسةإلى أقسام الم

داخل هو يحسن عملية الاتصال والتخطيط ف ،زمة لتحقيق الإبداع داخل المؤسسةالمتطلبات والعوامل اللا
 يهيئ العاملين ويشجعهم على زيادة الإنتاج والإبداع. ذلكطوير بيئة العمل، و يساعد على تالمؤسسة، و 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، ترجمة حسن البحث عن المتياز، دروس مستفادة من الخبرة الإدارية لأفضل الشركات الأمريكيةتوماس بيترز وآخرون،  -1

 .224(، ص.1999السيد متولي، )الرياض: مكتبة جريح، 
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 المطلب الثالث: الإدارة بالتفويض

فقد يكون  ،يؤدي كل الأعمال بنفسهيستطيع أن لن ت الإنسان مهما بلغت قدرة ودراية ومهارا 
 ،ذلك ممكنا ولكن سيكون على حساب أمور أخرى، وهنا يحتاج الأمر إلى هذا النشاط الإداري المهم

والتفويض هو مفتاح المدير الناجح للتفوق والإبداع، وهو كغيره من العمليات  1الذي مورس منذ القدم.
ومناسبة الزمان  نوعية العمل المفوض، ،فو ض والمفو ض لهمثل: الم ،يشترك فيه عناصر عديدة ،الديناميكية

 2فالمهم كيف يتم تحسين عملية التفويض، وكيف تضمن النتائج. .والمكان
  :مفهوم الإدارة بالتفويض ،ل  أو  

تتعدد تعريفات التفويض الإداري وفقا للعلم الذي يتناوله، والزاوية التي ينظر إليه منها، فيختلف  
والتفويض هو أن يعهد الرئيس مدلوله من الناحيتين اللغوية والقانونية، ومن وجهة نظر علماء الإدارة. 

اء في الإدارة كعملية ضرورية وقد ج الإداري بأحد اختصاصاته التي يستمدها من القانون إلى أحد مرؤوسيه.
وضغط العمل وكثرة الواجبات  فين في المؤسسةحتمتها طبيعة المؤسسة في الجهاز الإداري، لأن كثرة الموظ

فيها، جعل من المنطقي أن تنشئ المؤسسة مستويات كثيرة من السلطة في الجهاز الإداري، يسند إليها 
ا سهلا ومرنا. هذه المستويات الكثيرة من السلطة وما يندرج تنفيذ الأعمال المختلفة وتجعل الاتصال بينهم

تحتها من وحدات إدارية متزايدة، هيأت الفرصة أمام الرؤساء لتوزيع أعمالهم وسلطاتهم على مرؤوسيهم، 
 3لأنهم لا يستطيعون القيام بها وحدهم.

                                                           

لي هارون وأجعل لي وزيرا من أه" :32إلى  29 سورة طه، الآيات من جاء على لسان موسى عليه السلام في قوله تعالى في -1
 ."يأخي أشدد به أزري وأشركه في أمر 

، في كتابه القيادة الفعالة:" فوض الشخص المناسب للوظيفة المناسبة، وفي الوقت )TRACY BRIAN(يقول براين تراسي  -2
يؤدي ، " المدير الخارق يدع فريقه (DAVID FREEMANTLE)ويقول دافيد فيرمنتل سب وكن مستعدا للتغيير السريع". المنا

حتى لا  ،ويعطيهم ميزانيات يتصرفون في إطارها ات التي تخص هذه الوظيفة لهم، بلالوظيفة، فهو يثق بهم ويفوض كل القرار 
 التفويض الفعال،: سعد بن عبد الله العباد، انظر نفقات في عائد الأرباح".يضطرون إلى إزعاجه بالقرارات التي تخص ال

28/01/2015. 
http://www.islamtoday.net/articles/show_articles_content.cfm?id=98&catid=99&artid=1767 

 .105(، ص.2000، )الإسكندرية: دار المطبوعات الجامعية، القانون الإداريماجد راغب الحلو،  -3
الأمر، وقد يكون التفويض شاملا  يرى الماوردي أن من ولي أمر المسلمين، لا يصبح قادرا عليه دون تفويض وزير يشاركه في 

لجميع اختصاصات ومهام المفوض أو محصورا في اختصاصات محددة دون غيرها، كما أن ولي الأمر قد يفوض شخصا واحدا أو 
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 :دور الإدارة بالتفويض في تعزيز الإبداع الإداري ،ثانيا  

يجب أن توفر له بيئة تتقبل الإبداعات على أنواعها، إذ لا يمكن أن يكون  الفرد لمنظمتهحتى يبدع  
إبداع في بيئة ترفض الجديد. وحتى تصبح بيئة المؤسسة إبداعية، يجب على المدير وفريق إدارته أن يقتنعوا 

حلولا لمشاكل تواجههم. بل ويجب أن يلغوا الكثير من القواعد  ويتبكروابأن موظفيهم بإمكانهم أن يبدعوا 
 عملية الإبداع.  فتعيق ، تضع حدودا حول الموظفينالتي ،العقيمة
ولما كان الإنسان عدو ما يجهل، فإن المدراء والإدارات يتخوفون من إعطاء صلاحيات للموظفين،  
الأسفل فقط، والتنفيذ على  نحومن الأعلى  ،ن طريق واحدمن عملية تسيير دفة المؤسسة تأتي ويجعلو 

الموظفين، وهذا ما يسبب مشكلة تبدو صغيرة، لكنها تتفاقم حتى تؤدي في بعض الأحيان إلى إفلاس 
والتفويض نشاط إداري قائم على أساس التكليف، يتيح أمام الموظفين الفرصة لإبراز قدراتهم  المؤسسات.

 ،القصوىالمهام ذات الأهمية  لإنجازافة إلى أنه يتيح الوقت للمديرين ومهاراتهم الإبداعية في التسيير، إض
أنه يؤدي إلى إيجاد الموظفين الذين يملكون  اكم  ورؤسائهم.العلاقات بين الموظفين  ويوفر الفرص لترسيخ

درجة عالية من المعرفة والإمكانات والقدرات المطلوبة بما يتوافق مع متطلبات السلطة والمسؤولية، ويحقق 
 ر. التطو و للمنظمة النمو 

وكون الإدارة بالتفويض هي أحد أساليب الإدارة الفعالة للوقت، فهي تتيح الوقت اللازم للإبداع  
فهو ، أهدافها المرسومة إن تم استغلاله كما يجب حقق لها ،لابتكار، لأن الوقت مورد مهم في المؤسسةوا

يقدم للمبدعين فرصة لإيجاد الحلول الإبداعية للمشكلات التي تواجههم في أعمالهم. كما أن الوقت 
، وتقويم مستوى الأداء. الإبداعي يساعد على عملية التفكير والتحليل والتخطيط المستقبلي وتنظيم العمل

في دراسة قام بها مجموعة من فقات التي تقف أمام الإبداع وتعرقله، يضيق الوقت من أكثر المعويعد  
عندما ترزح "قال أحد المبحوثين ، (Brandies University)العلماء في مركز القيادة الإبداعية بجامعة برانديز 

فإنك تبدأ بالبحث عما أنجز من  ،جديد في وقت قصيرتحت عبء مشكلة ما، ويطلب منك إيجاد شيء 
 1."قبل، والحقيقة أن الأمور الجديدة لا تأتي تحت الضغط

                                                                                                                                                                          

الأحكام أبو الحسن الماوردي،  أكثر، بحيث تجمع بينهم مهام مشتركة، أو ينفرد كل شخص بمهام تختلف عن مهام الآخر. ينظر:
 .23-22ص.(، ص 1978)القاهرة: مطبعة الحلبي،  ،، الطبعة الثانيةية والولية الدينيةالسلطان

 .57الصرن، مرجع سابق، ص. -1
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ومن هذا المنطلق يبرز دور الإدارة بالتفويض في تعزيز وتحقيق الإبداع الإداري كونها أحد مداخل إدارة  
ن خلال دعمها وتشجيعها للمبادرات الوقت في المؤسسة. والقيادة لها دور فاعل في تطوير الإدارة، م

السلطة اللازمة، وذلك على  الذين تمنح لهمالإبداعية، التي يعمل على إحداثها المدراء التنفيذيون والأفراد 
يملكون الإمكانيات والمعرفة الدقيقة للمشكلات المحيطة بمجالات  ،اعتبار أن هؤلاء التنفيذيين والأفراد

 على نواحي الإبداع لديهم.مما ينعكس إيجابا  ،أعمالهم

 المطلب الرابع: الإدارة بالمشاركة
تزايد الاهتمام في السنوات الأخيرة بالموارد البشرية في المؤسسات وذلك بسبب التحديات والمتغيرات  

المتسارعة والتهديدات والضغوط المختلفة والمنافسة بين المؤسسات. وأضحى المحور الرئيس في فكر الإدارة 
الأمر الذي حتم مشاركة الموارد البشرية في إدارة المؤسسات سواء في  1هو إيجاد ميزات تنافسية. الحديثة

 أو صنع القرارات، وتعرف هذه المشاركة بالإدارة بالمشاركة. التنظيمالتخطيط أو 
 :لمشاركةباالإدارة مفهوم ، أول

جوانب الموضوع أو المشكلة  تقوم فكرة المشاركة على أن العقل البشري لا يستطيع أن يلم بكل 
فإن الأمر يتطلب مشاركة الموارد البشرية  ،بمفرده، ولما كانت المتغيرات التي تواجه المؤسسات مختلفة ومتشعبة

في تقديم الحلول والأفكار الإبداعية المختلفة. فالمشاركة في الإدارة عملية يتم فيها الاتفاق بين الإدارة العليا 
من و  .فوائد ملموسة ، ينتج عنهاالإداريةتمكن العاملين من المشاركة في القرارات ة، والعمال داخل المؤسس

 2ورفع مستوى أدائهم. للعاملين الإبداعية قدراتالتنمية  ،أبرز تلك الفوائد
 :دور الإدارة بالمشاركة في تعزيز الإبداع الإداري ،ثانيا  

على حساب الجانب البشري، متجاهلة كل  خصت الأساليب التقليدية في التسيير الجوانب التقنية 
معارفه وقدراته الإبداعية، وبالتالي إمكانية مساهمته في تحقيق الريادة لمنظمة يقضي فيها أغلب أوقاته. في 

مشجعا له على المبادرة والحرية في  ،حين أن أسلوب المشاركة في الإدارة، يعيد اكتشاف العامل من جديد

                                                           
المنافسين من خلال النوعية والتقنية العالية  مفهوم ديناميكي يعتمد على الجهد الذاتي والإبداع وإضافة الجديد للتفوق على - 1

ميزة إضافية  كعلامة فارقة يدركها العميل )الزبون( في المنشأة أو في المنتج وهذا ما يحقق لها للسلعةوالتسويق الأفضل لجذب المشترين 
 :انظر .على منافسيها

http://www.alriyadh.com/2007/06/18/article257920.html 
منشورات المؤتمر العلمي ، "الأعمالدور التسيير بالمشاركة في خلق التفكير الإبداعي لدى العاملين في منظمات "رقام ليندة،  -2

 .3، ص.(2005) ،جامعة فيلادلفيا الرابع الريادة والإبداع،
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من وراء ذلك إلى استغلال قدراته الإبداعية وتوظيفها بما يخدم توجهات  تصور وتنفيذ العمل. هادفا
 المؤسسة.

نتيجة اعتمادها على أساليب  ،وبدا هذا جليا بعد النمو الكبير الذي حققته المؤسسات اليابانية 
بالمشاركة ضرورة تفرضها المنافسة القائمة  الإدارةو  1التسيير القائمة على المشاركة والتشاور لكل العاملين.

لضمان بقاء  ،على الإبداع والتجديد المستمرين، والاستجابة بسرعة للاحتياجات المتغيرة للمستهلكين
المؤسسة واستمرارها، لأن الإنسان بطبيعته يرغب في المشاركة وتحمل المسئولية ولا يقتنع بمجرد الأداء السلبي 

 تي تحددها الإدارة، بل يريد المبادرة والسعي إلى التطوير والانجاز.لمجموعة من المهام ال
ل وتعزيز الإبداع في حل والإدارة بالمشاركة تركز على العمل الجماعي، الذي يعد وسيلة فعالة في تسهي 

فهي مرتبطة ارتباطا وثيقا بعملية الإبداع في المؤسسة بحيث تحقق  ،واتخاذ القرارات، وعليه المشكلات
عناصر المبدعة، تغلال معارف أخرى غير تلك المتعود عليها، كما تسهل للمديرين إمكانية اكتشاف الاس

 وزيادة تنميتهم.  واستثمار قدراتهم
من أوروبية كبيرة خلصت إلى أن أكثر  مؤسسة 250مع مسئولي  1991ت سنة يجر أففي دراسة  

والإبداع لا  2نتيجة اقتراحات العاملين فيها.ق عملها ائمن هذه المؤسسات تحسن من منتجاتها أو طر  80%
يمكن أن يوجد في بيئة بيروقراطية منشغلة بالإنتاجية تبحث عن تقليص الأخطار والعقلانية بدلا من 

 مواجهة المجهول وعدم التأكد. 
ويعد أسلوب حلقات الجودة أحد أهم أساليب التسيير بالمشاركة، إذ تعتبر وسيلة لتطبيق مفاهيم  
ة في مجال العمل، حيث تساعد على تطوير العاملين وتهيئة الفرصة لمشاركة الجميع والوعي بتحسين الحري

 مؤسسةحديثة في  فكرةألف  570بظهور  1979حلقات الجودة سنة  تسمح وقدمستوى الإبداع والأداء. 
  3( كان مصدرها المستويات التنفيذية في المؤسسة.Toyota) "تويوتا"

فإن الإبداع بحاجة إلى  لكناميكي كما أن الإبداع كذلك، ولذبالمشاركة أسلوب ديإن التسيير  
ن المشاركة في الإدارة حتى يتحقق على أرض الواقع. فإذا لم يكن بالإمكان برمجة الإبداع، فإنه بالإمكا

                                                           
 .282(، ص.1995، )القاهرة: دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، في منظمات الأعمال تنظيميالسلوك العلي السلمي،  -1

2-Boiral Ol., Les Démarches Participatives A L'épreuve De La Gestion Environnemental, 

(Paris: In Gestion N°:4, 2000), P.39. 
3- Ibid., P.40. 
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نح الذي يلغي الفصل بين العمل التنفيذي والعمل التصوري، مع م ،تنظيمه من خلال أسلوب المشاركة
 استقلالية أكبر للعامل في أدائه لعمله.

 خلاصة الفصل
 ،يتوقف على مدى مسايرتها لتطور المجتمع ،بقاء المؤسسة واستمرارها وتطورها يتضح مما سبق أن 

من خلال ما تقدمه من منتجات ومخترعات جديدة. وعملية الإبداع  ،ومدى تكيفها واستجابتها لمتطلباته
وغيرها  الإبداع الإداري هو أداة المؤسسة لمواجهة تلك المتغيراتف ،حياة المؤسساتصبحت جزءا هاما من أ

الحاجة ملحة لوجود قيادات إدارية فاعلة وواعية قادرة على تفعيل دور الموارد كما أن من الأمور المحيطة بها.  
 البشرية في المؤسسة. 

تجدد، أو على الأقل للعاملين في التفكير المومن الأهمية بمكان أن يكون القادة والرؤساء قدوة  
إذا كان رئيسه يفكر بطريقة  ،متجددا   إبداعيا   فليس من المتوقع أن يفكر المرؤوس تفكيرا   ،الاهتمام به

ب على العاملين التفكير في التقليل من الاعتماد يجللجديد. كما  تقليدية أو يتشبث بالقديم ولا يلقي بالا  
دي القائم على المحاولة والخطأ، ومحاولة توظيف المنهج الإبداعي في حل المشكلات على المنهج التقلي

 وتخطيط العمل وسيره. 
ينتج عنها  ،من خلال الاستغلال الأمثل لما هو متوفر لدى العامل من قدرات فكريةإلا يتم ذلك لا و  

قدر من الطلاقة والمرونة، تتميز بأكبر  ،أفكار وأساليب عمل جديدة ومبدعة اكتشاف علاقات جديدة أو
 ،بالتدريب والتعليم ،يمكن تنميتها وتطويرهاكما والأصالة والحساسية للمشكلات، والقدرة على التحليل،  

 حسب قدرات الفرد والجماعة والمؤسسة. 
  ،تشجيع وتنمية الإبداع في المؤسسة يجب توفر العديد من المقومات الإدارية اللازمة لذلكلو  

يساهم في تنقل المعلومات بسهولة ويسر بين أقسام  ،كالتدريب ووجود نظام اتصالات فاعل ومتطور
ر العامل داخل المؤسسة بأنه يكافئ على الجهد الذي شعي ،المؤسسة. ووضع نظام حوافز عادل ومشجع

 ،تي تعزز الإبداععلى الإدارة استخدام الأساليب الإدارية ال يجبكما مما يدفعه لتقديم المزيد.   ،يبذله
 أن تبتعديب الأفراد عليه. إضافة إلى ذلك وتأسس قسم أو وحدة للإبداع، وتدر  ،وتشجع عليه موظفيها

 عن كل السلوكيات التي تعيق نمو وتطور القدرات الإبداعية للعاملين.
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 : الأداء الوظيفــيلثالثــالفصـــــل ا
تم  ما قتحقيو  ،أسمى أهدافها إلى، للوصول وفعالية عاليةبكفاءة أعمالها  لإنجازحين تسعى المؤسسات  

أمر في وإعطـائه العناية اللازمة  ،ؤسسةالاهتمام بأداء الفـرد في الميصبح  ،بأقل تكلفة ممكنةالتخطيط له 
م مورد لديها، وهو غاية الأهمية. فلا يمكن للمؤسسة استخدام مواردها لتحقيق تلك الأهداف بمعزل عن أه

 .وجعل المستحيل ممكنا   ، قادرة على صناعة الفرقيتضمنه من مهارات وقدرات إبداعيةبما  لبشري،المورد ا
للإنتاجية في جميع أنشطة  كأحد المحددات الرئيسية  ،بالعنصر البشريتزايد الاهتمام  من أجل ذلك 

يتحمل تبعات طبيعة الحال وب ،يضع الخطط ويتابع تنفيذها الإنسان هو الذي إذ إن ؤسسة،الم وأعمال
 الأعمال. مكانتها في عالـم  ؤسسةهـو الذي يعطي للم الأخيرأداء هذا فإن  ،وبالتالي نتائجها،

 لأهدافها،المعايير التي تحدد مدى تحقيق المؤسسة  كأحدالأداء الوظيفي   تبرز أهميةومن هذا المنطلق  
ولا يقتصر دوره في انجاز الأعمال التي كلف بها داخل المؤسسة.  املفهو الذي يعبر عن فعالية وكفاءة الع

وسط يتكونه   ؤسسة،وظيفة أساسية من وظائف المإحصاء انجازات العامل أو تقييمه فقط، بل يعتبر على 
 ها،بالمعلومات الضرورية لأداء أدوارها في الاتجاه الذي يحقق أهداف الذي يزودها ،الموارد البشرية وظيفة
ه يعبر عن مستوى أن   عن، فضلا لتحقيق أهداف العمل الأنجعوسيلة الوهو  ؤسسة.أهداف الم ليوبالتا

فة العوامل التي ومعر  ،التقدم الحضاري والاقتصادي للمجتمعات. ومن هنا وجب التركيز على حقيقة الأداء
ا يساعد على تحقيق مستوياته بم والعمل على تصحيحه ،حتى يمكن معرفة الخلل في الأداء ،تحدده وتؤثر فيه

                                                           المطلوبة.                                                                                                                    
للعاملين في منظمات      ري على الأداء الوظيفيوما دام موضوع البحث يعالج أثر الإبداع الإدا 

  ق ائوطر  همفهومتوضيح بداية ب .الوظيفيالتعرف على طبيعة الأداء  قتضيمنهجية البحث ت فإن   ،الأعمال
ق ائطر شرح  وأخيرا والصعوبات التي يواجهها. ،وخطواته همعايير تقييمو  ،هداف تقييم الأداءأ ثم ،تحسينه

 الوظيفي.تقييم الأداء 
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 ق تحسينهائالمبحث الأول: مفهوم الأداء الوظيفي وطر 
وهذه العلاقة التي  لأداء الفعال والمتميز،ا الذي يحققهو ف، ؤسسةفي الممصدر الإبداع هو  العاملإن  

هناك حقيقة  ؤسساتعلى اختلاف أهداف المفإنسانية.  يترجمها الإبداع كظاهرة تربط بين العامل والأداء
، ، بمعنى دراسته في زمن معينلهذا لا يجب أن يكون تحليله ساكنا   ،الأداء وه بإدارتها،أساسية وعامة مرتبطة 

المدير العام لشركة فليري  يرى هذا الصدد وفي. تتم متابعته بشكل دوري بل يجب أن يكون أيضا ديناميكيا
يتميز  المؤسسةن أداء العاملين في ، أ( LebrunRégis) ريجيس لبرين Michon Fleury(1(ميشون 

 2المرونة.و هي: التنافسية، الإبداع، الحيوية،  ،رئيسيةالصائص بمجموعة من الخ

 المطلب الأول: مفهوم الأداء الوظيفي 
راسات المرتبطة بالموارد ، في الدالاهتمام والتحليلمن  وافرا   نصيبا  الأداء الوظيفي نال مفهوم لقد  

 وصول إلى الأهداف المرجوة بكفاءةلكونه السبيل الأمثل ل،  المؤسسةلفرد و بالنسبة ل تهوذلك لأهمي البشرية،
ومسؤولياته، والالتزام  كالتزام الموظف بواجبات وظيفته  ،وكلمة الأداء تطلق على عدة عبارات 3،وفعالية

                                                           

متخصصة في المنتجات الغذائية واللحوم المجهزة والأسماك، كما تمتلك سلسلة من المطاعم التي تقدم الوجبات السريعة في العديد  -1
   الموقع الالكتروني للمؤسسة: انظرمن الدول الأوربية. 

                                www.fleurymichongroupe.com    
2 -PH. Hermel, Management Participative, )Paris: Ed° D'organisation,1988(, p.33. 

عند تحليله للركيزة الثالثة للأداء، وهي التنافسية على مستوى السوق، الأداء  )Barreaux Jacques(ربط جاك بارو  -3
الفعالية: وتعني تقارب النتائج المحصلة مع الأهداف المسطرة، فالموظف الفعال هو الذي يتمكن من  بمصطلحي الكفاءة والفعالية.

بؤ بالفعالية: احترام الأهداف المسطرة، النتائج المالية الوصول إلى الأهداف ويحققها في الآجال المحددة، ومن بين مؤشرات التن
، المحيط الاجتماعي داخل المؤسسةالمحققة، رقم الأعمال، معدل المردودية، حجم الإنتاج، ردود أفعال الزبائن ومختلف المتعاملين مع 

الكفاءة: إن الكفاءة هي نتيجة توفيق بين  ؛ان العمل، نظام المعلومات القائمورضا العاملين بها، معدل الغياب، معدل دور  المؤسسة
كما يجب معرفة كيفية التعبئة والتنسيق بين الموارد، مما يدفع إلى   .كل يسمح بتقليل التكاليف وتعظيم الربحالموارد والمفاضلة بش

معرفة كيفية التعبئة،   والمعروف عند الاقتصاديين بالاحترافي، فالكفاءة تتجسد من خلال: ،البحث عن الشخص المالك لهذه القدرة
إذا فالكفاءة تعني كيف نعمل؟ أما الفعالية فتعني ماذا نعمل؟ فالفعالية  .ل، ودراية فنية معترف بها ومجربةكيفية التنسيق، كيفية التحو 

كفاءة أما ال .العلاقة بين العناصر وليس كميتهاتعبير عن مدى صلاحية العناصر المستخدمة للحصول على الناتج المطلوب، أي 
الأعمال  بإنجازفتهتم بكمية العناصر المستخدمة، أي العلاقة بين هذه العناصر كمدخلات ومخرجات، لذلك فان الكفاءة تهتم 

، )الجزائر: ديوان المطبوعات اقتصاد المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب، إلى:  العودةبأقصر وقت وأقل تكلفة وأقل جهد. يمكن للقارئ 
 .341(، ص.1998، )الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية، اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون، و  .126(، ص.2000الجامعية، 

B. Martory And D. Crozet, Gestion Des Ressources Humaines, Pilotage Social Et 

Performance, (Paris: Imprimerie Chirat, 2002), p.160. 



92 

 

والنظرة إليها   ،المتزايد بالموارد البشريةأدى الاهتمام وقد واحترام مواعيد العمل.  والتحلي بالثقة بالأخلاق
  1مما يتمحور حول الأداء. ،العلمية المؤسسةرأس المال الفكري و ك  ،إلى تطور مفاهيم حديثة ،كميزة تنافسية

ف بأنه نتاج السلوك، فالسلوك هو ر  ع  إذ  ،للأداء الوظيفي اتريفعدة تعقدمت  من هذا المنطلقو 
 كما  2أما نتاجات السلوك فهي النتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك.النشاط الذي يقوم به الأفراد، 

أن تذهب،  المؤسسةف بأنه اتجاه نحو المستقبل، من خلال مفهوم القدرة على الذهاب إلى أين تريد يعر  
 3إذا قامت بتحقيق الأهداف التي سطرتها. ا حققت الأداءأنه المؤسسةويمكن القول عن 

وفقا للمعدل المفروض  ،القيام بأعباء الوظيفة من المسؤوليات والواجبات أنهوهناك من ينظر إليه على  
ن طريق تحليل الأداء، أي دراسة كمية ميمكن معرفة هذا المعدل أداءه من طرف العامل الكفء المدرب. و 

تحويل للمدخلات ويرى فريق آخر بأنه  4وإنشاء علاقة عادلة بينهما. ،العمل والوقت الذي يستغرقه
القدرة على الإنتاج  أو أنه 5بمواصفات محددة وبأقل تكلفة ممكنة. ،عدد من المنتجات الخاصة بالتنظيم إلى

التي تستجيب لطلب السوق بما يسمح بتحقيق فائض لتحريك النظام  ،بفعالية للسلع والخدمات
 6الاقتصادي.

إلى مخرجات تتكون من  ،كالمواد الأولية والمواد نصف المصنعة  ،تحويل المدخلات بأنه آخرون رىي فيما 
  7سلع وخدمات بمواصفات فنية ومعدلات محددة.

 
                                                           

باختلاف المدارس والنظريات التي كانت سائدة في كل مرحلة من المراحل التاريخية لتطور الفكر يمكن تلخيص النظرة إلى الأداء  -1
ث    ؛ة النمطية في الأداء المحدد سلفال بأفكار ماكس فيبر، نظرت إلى الأداء من خلال المعياريالتنظيمي. فالمدرسة البيروقراطية التي تم 

سة العلاقات مدر ؛ دراسة الوقت والحركةب، ورفع الإنتاجية ميط الأداء الفرديليه من خلال تنمدرسة الإدارة العلمية نظرت إ
ومع ظهور المفاهيم الجديدة مثل توسع العمل، وإثراء  ركزت على أثر العوامل الاجتماعية والإنسانية وظروف العمل المادية.الإنسانية 

التنظيم فاروق محمد السعيد راشد،  :انظرالأداء هو المكافئة.  العمل، تغيرت النظرة إلى الأداء من الأداء الذي ستتم مكافئته إلى
 .103(، ص.2001، )مصر: الدار الدولية للاستثمارات الثقافية، الصناعي والإداري

(، 2003 ،، )القاهرة: منشورات المنظمة العربية للتنمية الإداريةالأداء البشري في المنظمات اتكنولوجيعبد الباري إبراهيم درة،  -2
 .15ص.

3 -Lamia Berrah, L’indicateur De Performance, Concepts Et Application, )Paris: Lepadués 

Editions, 2002(, p.21. 
 .310(، ص.1992)بيروت: مكتبة لبنان،  ،معجم المصطلحات الجتماعيةأحمد زكي بدوي،  -4
 .12(، ص.1990دار الجامعات المصرية،  ، )القاهرة:السلوك التنظيمي والأداء، محمد سليمان حنفي -5

6 - P. Lorino, L’économiste et le manager, (Alger: éd ENAG, 1991), p.56. 
) القاهرة: مكتبة بن سينا،  الجزء الثاني، ،تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسين، تقييم الأداءعبد الحكيم أحمد الخزامي،  -7

 .19(، ص.1999
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ويعرفه المعجم الكبير لعلم النفس، بأنه النتائج التي يصل إليها الفرد في عمله، وغالبا ما تكون نتائج  
  1كيفية.
فمنهم من  الأداء في تعريفه وتحديد ماهيته، السابقة اختلاف المهتمين بموضوع اتريفويتضح من التع 

بينما يعده فريق ثالث كعبء من  ج سلوك يقوم به العامل، وآخرون يرون بأنه هدف في حد ذاته،يعتبره نتا 
ت في حين يتجه البعض إلى اعتباره كوسيط بين مدخلا فة، الذي يتوجب على العامل تحمله،أعباء الوظي

 تاج العلاقة المتداخلة بين كل من الجهدعلى أنه ن ،الأداءالنظر إلى  كنيم هأن يعني هذاو العمل ومخرجاته. 
 وإدراك الدور.  القدراتو 

الأداء الوظيفي سلوك وأنشطة يقوم بها الموظف، تسهم في تحقيق أهداف  ويستخلص من ذلك أن 
على  ،لقواعد والإجراءات المحددة للعملبكفاءة وفعالية، وفقا للموارد المتاحة والأنظمة الإدارية، وا المؤسسة

 ن طريق التدريب المستمر. م، هذا السلوكالإدارة دعم تأن 
هو ما يقوم به الأفراد من  السلوكف ،بين السلوك والإنجاز والأداءوتجدر الإشارة إلى أن هناك فرق       
التفاعل بين السلوك محصلة والأداء هو  .بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل جتانالفهو  ،أما الإنجاز ،أعمال

               2والإنجاز، أي أنه مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معا، على أن تكون هذه النتائج قابلة للقياس.

 المطلب الثاني: عناصر ومحددات الأداء الوظيفي
إن القيام بالأنشطة والمهام المختلفة التي تتكون منها الوظيفة، يتطلب تضافر عدة عناصر ومحددات  

ويتوقف مستوى الأداء على درجة إتقان كل عنصر من  .اسلبإيجابا أو من شأنها أن تأثر على هذا الأداء 
ناصر، منها ما يتعلق ويتكون الأداء الوظيفي من مجموعة من الع محدد من محدداته. أو توفر ،عناصره

 .وما هو خارج عن سيطرته ،ظف مباشرةبالمو 
 :العناصر الخاضعة لسيطرة الموظف، ل  أو  

بقدراته ومدى استعداده لعمله، ومن أ يبد إذ في العمل،جهود الفرد  نه محصلةبألأداء الوظيفي نظر لي   
على أنه نتاج العلاقة المتداخلة   الأداءإلىكن أن ينظر يمأنه وهذا يعني  .ابه المنوط والمهام لدوره هإدراكثم 

بين كل من الجهد الذي يبذله الموظف في وظيفته، والقدرات المستعملة في أدائه للوظيفة، ومدى إدراكه 

                                                           
1 - Grand Dictionnaire De Psychologie, (1993). 

 .26درة، المرجع السابق، ص. -2
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يضاف إلى ذلك نمط الأداء والجهد المبذول )مستوى الدقة والجودة( ونوعيته، ودرجة  1.الوظيفيلدوره 
  2مطابقته لمواصفات معينة.

 3:ما يليالأداء بالنسبة للعامل فييمكن حصر محددات  ،عليهو  
للوصول إلى أعلى  ،أداء وظيفتهفي الجهد: يشير إلى الطاقة الجسمانية والعقلية التي يبذلها الفرد  .1

 .لمعد

 التي يستخدمها لأداء وظيفته أو مهامـه. ،القدرات: تشير إلى الخصائص الشخصية للفـرد .2
 ،الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في العمـل من خلاله الاتجاه هوإدراك الدور:  .3

 والشعور بأهميته في أداءه.
 ،محدداته وحتى يتحقق مستوى مقبول من الأداء، يلزم وجود حد أدنى من الإتقان في كل محدد من 

ق، إلا أنه لا يدرك وهو على قدر كبير من التفو  أن الفرد بذل جهدا كبيرا في عملهلو  ،فعلى سبيل المثال
وهو  ،الآخرين. ونفس الأمر لو أن هذا الفرد يبذل جهودا في عمله قبل فلن يكون أدائه مقبولا من ،دوره

فإن تقييم مستوى أدائه سيكون سلبيا.  ،تلك القدرات الكافية لأداء العمليعي جيدا دوره، غير أنه لا يم
كما أنه يدرك دوره جيدا، ولا يبذل الجهد   ،بشكل جيدقدرات تأهله لأداء عمله ولو أن هذا الفرد يمتلك 

فيكـون أداء مثل هذا الفرد أيضا منخفضا. ونادرا ما يوجد العامل الذي  -نتيجة الكسل -الكافي في العمل
 4.يتميز بأداء مرتفع في كل مكوناته، فأداء الفرد قد يكون مرتفعـا في مكون وضعيف في مكون آخر

 :الخارجة عن سيطرة الموظفالعناصر  ،ثانيا  
بالوظيفة  رتبطارجة عن سيطرة الموظف، منها ما يهناك عناصر ومكونات عديدة للأداء الوظيفي خ 

إضافة  ،هذه الأخيرة من عمل ممتع فيه تحدمن واجبات ومسؤوليات، وأدوات وتوقعات مطلوبة، وما تقدمه 
التي تتضمن: مناخ العمل، الإشراف ووفرة الموارد والأنظمة الوظيفة، تؤد ى حيث إلى بيئة التنظيم الداخلية 

                                                           
 .210(، ص.2000، )الإسكندرية: الدار الجامعية للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةراوية حسن،  -1
)الإسكندرية: الدار الجامعية،  ،إدارة القوى العاملة، الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقيأحمد صقر عاشور،  -2

 .50(، ص.1986
 .210حسن، مرجع سابق، ص. - 3
 .162(، ص.1999، المكتب الجامعي الحديث، )الإسكندرية: إدارة الموارد البشرية راوية حسن، - 4
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وقد الإدارية، الهيكل التنظيمي ونظام الاتصال، السلطة وأسلوب القيادة، نظام الحوافز والثواب والعقاب. 
   1، متمثلة في المنافسة الخارجية والتحديات الاقتصادية.الموظف ءعلى أدا لمؤسسةتؤثر البيئة الخارجية ل

 ،هناك مجموعة من العوامل التي تؤثر بشكل مباشر في محدد الأداء من الطرح السابق أنيتبين و  
بالغ الأثر في تحفيز  لها (الرواتب والأجور والامتيازات المالية)فالظروف المادية  ،لموظفاأداء وبالتالي تؤثر في 

ة التي يعمل بها يالظروف البيئ)بيئة العمل أن ما ك  وحثه على القيام بأعباء وظيفته على أكمل وجه. ،العامل
 دور في تحديد كمية الإنتاج التي يستطيع كل عامل تقديمها.لها  (كالضوضاء والأتربة ودرجة الحرارة  ،الموظف

فإنهما  ،لتدريب والتطويرعمليات البالنسبة و  لعب دورا حيويا في تسهيل عمليات التدريب.أما التعليم في
  .اهارات والمدارك التي يتملكهوالم يعززان المعارف

بالعمل ركن أساسي من أركان الأداء، فمعرفة العامل بالعمل الذي يؤديه،  إن الإلمامويمكن القول   
وما هو مطلوب منه فعله، وكذلك إتباعه لطريقة العمل التي تحددها له  ،وإدراكه لدوره واختصاصاته

كل العناصر السابقة تؤثر   .مدى مقابلتها للمعايير النموذجية، إضافة إلى الإنجازات التي يحققها، و المؤسسة
وكل ما يميز ناتج العامل من قيمة مضافة، بمعنى آخر بصمات العامل في  ،على الأداء من حيث النوعية

 العمل.
ويستخلص من ذلك أن قياس الأداء الوظيفي للعامل يتطلب توافر المقاييس المناسبة لقياس محدداته  

يجب توافر كل المحددات مجتمعة للحصول على أداء متميز وفعال، إذ إن توافر محدد دون آخر وعناصره، و 
فوجود الدافعية لدى العامل دون القدرة على أداء العمل ستجعل أدائه  ،داء المطلوبقد لا يؤدي إلى الأ

ملية ضعيفا، كما أن توافر القدرة دون وجود الدافعية تجعل من الأخيرة دون جدوى. إضافة إلى أن ع
 .فلا تعمم على الجميع بنفس الطريقة ،بين الموظفين القياس يجب أن تراعي الفروق

 الأداء الوظيفي ق تحسينائالمطلب الثالث: طر 
ن طريق أساليب مختلفة، تمكن موعادة ما يكون التحسين  ،تتعدد أساليب ومداخل تحسين الأداء 

ذلك من التعرف على مستويات الأداء الأفضل، وبالتالي البحث في كيفية الوصول بالأداء إلى  ؤسسةالم
 إلى أداء أفضل ،نتجت عنه الفجوة . فتحسين الأداء هو الانتقال بالأداء الفعلي من الوضع الذيالمستوى

  .أو المطلوب الوصول إليه ،أو إلى مستوى الأداء المعياري
                                                           

1 -Dimitri Weiss, Ressources Humaines, Deuxièmes Editions, (Paris: Edition D'organisation, 

2003), p.78.       
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وتشكل عملية  ،وإنه مع توالي التأثيرات السلبية والإيجابية تصبح عملية تحسين الأداء ضرورة مستمرة 
 .لتحقيق الأهدافا بما يعد بفرص أكثر لهاموبذلك السيطرة على أداء ع ،ؤسسةأساسية في نشاط الم

حتى الوصول إلى محاولات  ،وتختلف أساليب تحسين الأداء وتتفاوت من المحاولات الفردية غير المخططة
 داخل الشائعة:أهم الممن و  ،البناء الشامل إعادة

 :إعادة الهندسة ،ل  أو  
لا تعني تكييف وتعديل الوظائف، والهياكل والتكنولوجيا، أو الموارد البشرية  1إعادة هندسة العمليات 

ككل، كما يمكن أن يطبق على   المؤسسةالحالية، وإنما إعادة التصميم لكل ما سبق. ويمكن أن يطبق على 
وظيفة أساسية لتحسين الأداء فيها. وتتشكل عمليات إعادة الهندسة من خلال إعادة التفكير في 

 تواستراتيجياالتحديد الواضح لأهداف من طريق  ذلك مالجذري. ويتاسيات، وإعادة التصميم لأسا
تساعد في  ،والحجج اللازمة لاتخاذ قرارات سليمة لتركيز على الزبون وحشد البيانات والمبرراتبا، المؤسسة

التغييرات التي تحدثها: تغيير قيم المؤسسة وهيكلها  تلكتحقيق إنجازات ذات جودة وسرعة. ومن أهم 
تغيير دور  ؛طح قليل عدد المستويات التنظيميةمن الشكل الهرمي التقليدي إلى الشكل المس ،التنظيمي

فإعادة الهندسة سوف تغير أسلوب أو طريقة  ،الإدارة من تسجيل الأداء والحكم عليه إلى قيادته. وعليه
 2إلى الأحسن بشكل سريع وجوهري. سسةالمؤ أداء الأفراد في 

 :الموظفأداء تحسين  ،ثانيا  
داء بأن إذا تم التأكد بعد تحليل الأف الأخرى، الموظف أكثر صعوبة من بين عناصر الأداءتحسين أداء  

  3:هناك عدة وسائل لإحداث التحسين تنمية لقدراته وتحسينها،الموظف بحاجة إلى 

                                                           
ة، هذه التحسينات تتم في لحصول على تحسينات جذريلتعرف إعادة الهندسة بأنها: إعادة التصميم الجذري لعمليات الأعمال  -1

الوقت، التكلفة، الخدمة، وبالتالي تحسين الأداء. ويمكن التفرقة بين إعادة الهندسة والجودة الشاملة، فإدارة الجودة الشاملة عوامل: 
 ،وعليه .راجعة الجوهرية للعملياتدائما إلى تحسينات إضافية، أو متزايدة في العمليات الحالية. أما إعادة الهندسة فتهتم بالمتسعى 

فإدارة الجودة الشاملة يمكن أن تكون جزءا من مشروع إعادة الهندسة، هذه الأخيرة بتطبيقها نقوم بإجراء مجموعة من التعديلات 
نتائج إعادة  ،مايكل هامر: انظروالجودة والسرعة.  ،وبالتالي تحقيق تحسينات ومعدلات فائقة في الأداءالجذرية في العمليات، 

 .12ص.، (1999 ،)الرياض: دار الأفاق ،الهندسة
 .163(، ص.2002، القاهرة: دار غريب، )ةالستراتيجيإدارة الموارد البشرية ، علي السلمي - 2
، ترجمة محمود مرسي وزهير الصباغ، )الرياض: مطابع معهد الإدارة دليل شامل للإشراف الفعالإدارة الأداء، هاينز ماريون،  - 3

 .275العامة، دون ذكر سنة النشر(، ص.
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التركيز على نواحي القوة وما يجب عمله أولا، واتخاذ اتجاه ايجابي عن تتمثل في  :الوسيلة الأولى .1
تحسين من خلال الاستفادة الموظف بما في ذلك مشاكل الأداء التي يعاني منها، وتركيز جهود ال

 من مواهب وقدرات إبداعية وتنميتها. يه مما لد
لأن وجود  ،عمله وما يؤديه بامتيازفرد في التركيز على المرغوب، بين ما يرغب ال :الوسيلة الثانية .2

 الأخير.  تؤدي إلى تطوير هذا ،رغبة والأداءالعلاقة السببية بين ال
  الأداء مرتبطتحسين يجب أن تكون مجهود إذبالأهداف الشخصية، ترتبط  :الوسيلة الثالثة .3

 مع اهتمامات وأهداف الموظف، مما يؤدي إلى نجاح التحسينات المرغوبة. ومنسجم
 :تحسين الوظيفة ،ثالثا  

، الأداء تدني مستوى ، فإن ذلك يؤدي إلىأو تفوق مهارات الموظف مملة محتويات الوظيفةإذا كانت 
 1ولتحسين الوظيفة هناك عدة أساليب من أهمها:

ثم تحديد  ،قليصها إلى عناصرها الأساسية فقطوذلك لت ،رفة مدى ضرورة كل مهمة من مهامهامع .1
 المهام الضرورية لها، والجهة المناسبة التي تؤدي هذه المهام.

فتوسيع الوظيفة يتضمن تجميع المزيد من المهام التي تتطلب نفس المستوى  ،توسيع نطاقها وإثرائها  .2
ها يقصد به زيادة مستويات ئي. وإثرامن المهارة، بهدف زيادة الارتباط بين الموظف والمنتج النهائ

 والحرية المعطاة للموظف. ،وليةؤ المس
الوقت، وذلك  تبادل الوظائف: أي العمل على جعل الموظفين يقومون بتبادل وظائفهم لفترة من .3

 الموظف باستمرار. لإزالة الملل وزيادة الدافعية لديهم، وتجديد وزيادة حماس
في لجان، وفي للمشاركة  التكليف بمهام خاصة: يجب إعطاء الفرص للموظف من فترة إلى أخرى .4

 لديه الهمم، ويحفزه على العمل بنشاط ودافعية. فرق الدراسة والمشاركة في حل المشاكل مما يجدد
  :تحسين الموقف ،رابعا  

تعطي البيئة التي تؤد ى فيها الوظيفة فرصا للتغيير الذي يحسن الأداء، من خلال معرفة مدى مناسبة  
ولية والتفاعل المتبادل مع ؤ ا تنظيم الجماعة، ومدى وضوح المستم به عدد المستويات التنظيمية، والطريقة التي

الإدارات الأخرى، ومع الجمهور المستفيد من الخدمة. وعمل جداول للعمل وتغييرها بما يتناسب ومصلحة 

                                                           
 .276، ص.نفس المرجع -1
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العمل، بالإضافة إلى إيجاد أسلوب الإشراف المناسب، لتحقيق التناسق بين الأسلوب الإشرافي ومستوى 
 1الذي يتمتع به الموظفون.الرشد 
الملاحظ أنه رغم تعدد مداخل تحسين الأداء، إلا أن جميعها تتفق في ضرورة الأخذ بعين الاعتبار من و  

مصلحة الموظف. فإذا انحرف الأسلوب الإشرافي عما هو مألوف أو مناسب، أو كان هناك قصور في 
حتى تساهم  ،يجب مراعاتها في الإشراف الإداريسيؤدي ذلك إلى تثبيط همة الموظف. وهناك أمور  ،التوجيه

منها: درجة اهتمام المشرف بالاتصالات، مقدار تفويضه للسلطة، معايير الأداء  ،في تحسين الأداء الوظيفي
أو يشجع المشرف موظفيه على وإلى أي مدى يسمح  الإنجاز،ى متابعته للأعمال أثناء ومد ،التي يضعها

يجب أن يعالج بأساليب لا تؤدي إلى تحطيم نفسية  ،ين الأداء بنجاحالمخاطر. ولتخطيط تحس تحمل
   الموظف.

 المطلب الرابع: عوامل البيئة الإدارية المؤثرة في الأداء
ويهتم بدراسة  2ظهر مدخل معاصر في دراسة القضايا الإدارية وظواهرها يعرف بالمدخل البيئي. 

من خلال دراسة العوامل  ،راز العلاقة بين الإدارة وبيئتهاالعوامل النفسية والإنسانية والاجتماعية، وإب
 ،يؤكد هذا المدخل على أن الأنماط الإدارية القائمةو  المختلفة التي تكسب مجتمعا معينا صفاته وخصائصه.

المؤثرات الداخلية في طبيعة النمط تتمثل إذ تتأثر بمؤثرات داخلية وخارجية.  والأساليب المتبعة في الإدارة
المؤثرات  أما ؛ب الفنية والعلمية لأداء الأعمالالقيادي والمناخ التنظيمي، الممارسات الإدارية، والجوان

في المجتمع الذي تنتمي  ،الاجتماعية والحضارية السائدةو  ،السياسية ،العوامل الاقتصادية فتشمل:الخارجية 
 من أهمها: ،والعامل لمؤسسةبا وسيتم التركيز على المؤثرات الداخلية المتعلقة .المؤسسة إليه
  :المناخ التنظيمي ،ل  أو  

ويشير إلى كافة الظروف  3كما يراها العاملين فيها،  المؤسسةيعبر المناخ التنظيمي عن شخصية  
وتحدد  ،وتشكل اتجاهاته ،وتؤثر على سلوكه ،والعناصر السائدة داخلها، والتي تحيط بالموظف أثناء عمله

                                                           
 .278ص. نفس المرجع، -1
 ،لتشكيل القيم والمصالح المشتركة بيئة الأعمال تشير إلى تحالف منظمات أعمال غير متجانسة، ومن مختلف القطاعات -2

                                    http://www.ecosystemedaffaires.net                           :انظرارد بما يحقق تطويرها وتنميتها. واستغلال المو 
، المؤسسة العربية للعلوم الأمنية، "المناخ التنظيمي وتطوير الخدمة المصرفية في البنوك التجارية الكويتية"عبد الفتاح الشربيني،  -3

 .20(، ص.1987)، 3العدد 

http://www.ecosystemedaffaires.net/
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والمناخ التنظيمي بهذا المعنى يشير إلى القيم والاتجاهات السائدة في التنظيم، وتأثيرها مستوى رضاه وأدائه. 
   1.ومجمل العملية الإدارية ،على السلوك الإداري للعاملين

على تساعد  ،ة ومحفزة على التجديد والإبداعداعم مؤسسيةالمناخ الايجابي يعمل على توفير بيئة إن  
أهم عناصر المناخ من ين الأداء وضمان إتقانه وجودته. ويعد الهيكل التنظيمي وتحس ،تطوير أساليب العمل

والتخصصات، وقدرته على ستيعابه لاحتياجاتها من الوظائف من خلال ا ،نظيمي المؤثرة في الأداءالت
الأداء، تحديد نظم العمل ومعدلات إضافة إلى  .وتحقيق انسياب القرارات والأوامر ،تبسيط إجراءات العمل

ودرجة الحرية التي يشعر بها الأفراد عند اتخاذ القرارات. وكلما ساهم المناخ التنظيمي ايجابيا في توفير تلك 
، أدى ذلك إلى التأثير الايجابي المباشر على فاعلية الأداء الوظيفي لمؤسسةالخصائص للهيكل التنظيمي با

  2للعاملين.
 :لأداء الوظيفيالعوامل الشخصية المؤثرة في ا ،ثانيا  

العوامل الشخصية عن الصفات أو الخصائص التي تميز فرد عن غيره من الأفراد العاملين في  تعبر 
مثل: العمر، المستوى التعليمي، الحالة الاجتماعية، وقد  ،، وهذه الخصائص قد ترتبط بالفرد نفسهالمؤسسة

عمل. وهنا يكمن دور الإبداع، كالدرجة أو الرتبة، ومدة الخبرة في ال  المؤسسةتكون مرتبطة بعمل الفرد في 
بقدرته على إيجاد أفكار جديدة لتسيير شؤون عمله، مما يجعل أدائه  ،ن المبدع متميز عن بقية الأفرادإإذ 

   3أفضل من الباقين.
 :نطاق الإشراف ،ثالثا  

العوامل المهمة في رفع معنوياتهم، وذلك بإيجاد الإشراف الجيد على المرؤوسين وحسن معاملتهم من  
علاقات طيبة وخلق جو من الثقة والاحترام بين الرئيس ومرؤوسيه، والعدالة في معاملتهم وبث روح الفريق 

افة إلى ومراعاة اختلاف تكوينهم السيكولوجي، إض ،والتعاون بينهم، وتعهدهم بالرعاية والتوجيه السليم

                                                           
، )عمان: مكتبة السلوك التنظيمي، دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات الإداريةالقريوتي، محمد قاسم  -1

 .78ص.(، 1997دار الشروق، 
 .79ص. نفس المرجع، -2
(، 1998، )الرياض: أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودي الولء التنظيمي للمديرعبد الرحمان أحمد هيجان،  -3

 .21ص.
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ففعالية الإشراف في تحقيق مستوى  1ووسائل دعم هذا التقدم واستمراره.، هماطلاعهم على مدى تقدم
ين يقومون بأعمالهم تعتمد بشكل أساسي على مدى قدرة الرئيس على جعل الآخر  ،عال من الأداء

يحفز العاملين ويرفع  ،يتطلب امتلاك المشرف قدرات تمكنه من خلق جو إبداعي ذلكو  .وفعاليةبكفاءة 
 2ومن أهم الواجبات التي يستخدمها المشرف كدليل في العمل: .لتحقيق التميز في الأداء نوياتهممن مع

 ؛أن يتوفر الإرشاد لهم في أعمالهميجب أن يفهم الأفراد بوضوح ما هو المتوقع منهم، و  -
 ؛، ومنح الفرص الأفراد لإظهار استعدادهم لقبول مسؤوليات أكبرتقدير العمل الجيد -
 تنمية أنفسهم.ع الأفراد على يشجت -

 :الإبداع الإداري ،رابعا  
يؤدي التوافق بين ما يقدمه العامل في عمله وإمكانياته الخاصة وقدراته الذهنية  يفترض أن 

والفسيولوجية على أداء جيد ومتميز، يترجمه بصمات العامل في عمله من أساليب جديدة ومتطورة لحل 
ومن ثمة على  ،الأطراف تكون نتائجها سلبية على أداء العاملينالمشكلات. غير أن عدم التوافق بين تلك 

يدل و وعدم تحقيق أهدافها المسطرة.  المؤسسةيؤدي إلى عرقلة السير الحسن لأنشطة  وذلك ،بأكملهالعمل 
كان مستوى   الأعمال، والعكس إذا على أداءالمستوى المتدني للأداء على وجود حالات من عدم القدرة 

، فهذا يدل على مستويات عالية من المهارة والقدرة على تنفيذ الأعمال وحل ا  ومتميز  ا  الأداء مرتفع
ختلاف على ا بناء ،متأرجحةالمشاكل، مع الأخذ بعين الاعتبار بأن تلك العلاقة العكسية ستكون 

  داءهم لعملهم.آدى استجابتهم للظروف المؤثرة في وم، شخصيات العاملين ومهاراتهم
أكدت الدراسة التي قام  إذات، ؤسسالأداء الكلي للم ر يؤثر بشكل كبير وجوهري علىإن هذا الأم 

داع لدى إدارييها وعامليها تتسم بدرجة عالية من الإبالمدروسة أن المنظمات  "واترمانو  بيتر"كل من    بها
سة الاتجاه الميداني والميل نحو الممار  3من أهمها: ،تتفق في وجود بعض القيم الايجابية لديهاف ،عموما

 ،الصلة الوثيقة بين الإدارة والعاملين من خلال إشراكهم في اتخاذ القرارات ؛والتجريب المستمرين رغم الفشل
من  ،تميز تلك المنظمات بالبساطة في هياكلها التنظيمية ؛لمؤسسةورسم الأهداف والاستراتيجيات الخاصة با

أغلب المنظمات الناجحة، كان لديها أقسام لتدريب العاملين  ؛الوحدات والمستويات الإدارية حيث عدد
                                                           

جامعة طنطا، العدد الأول، مجلة التجارة والتمويل، "أثر سلوكيات القادة على التفكير الابتكاري للمرؤوسين"،  محمد زناتي، -1
 .138(، ص.1994، )14السنة 

 .16(، ص.1995، )عمان: دار زهران للنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد في المنظماتمريم حسين،  -2
3 - Thomas J. Peters and Robert H. Waterman, in search of Excellence, (New York: Warner 

Books, 1982). 
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مبادئ وقيم لا لها توجهات أساسية و  ؛تي تساهم في تحسين المنتج المقدموتوليد الأفكار ال ،على الإبداع
حيات للعامل أثناء وفي الوقت نفسه هناك استقلالية ذاتية وتفويض للسلطات والصلا ؛يتهاون في تطبيقها

 أداءه لعمله. 
ستوى الإبداع الإداري ونوعيته، وتحكم بمالعرض السابق أن مستوى الأداء المتميز يتحدد  يتضح منو  

يلاحظ أن مستوى الإبداع العالي يؤدي  إذ، المؤسسةهذه العلاقة الأساليب والأنماط الإدارية السائدة في 
ورغم  تدعمه في ذلك الأساليب الإدارية التي تهيأ المناخ الجيد لنمو الإبداع وتشجع عليه. ،إلى أداء جيد

الدور الواضح الذي يلعبه الإبداع الإداري في تحسين مستوى الأداء الوظيفي للعاملين، فإن ذلك لا يعني 
 دوما بأن هذه العلاقة ستكون ايجابية. 

فإنه سيشعر بأن ما يقوم به  ،لدى العامل داع مرتفعا  ففي بعض الأحيان عندما يكون مستوى الإب 
الرضا  )عدم خاصة إذا كان يحس بأن الوظيفة المسندة إليه تقلل من شأنه ،من أعمال لا يلبي طموحاته

لذلك يحجم عن استغلال قدراته الإبداعية في التجديد، مما يجعل ما يقدمه هزيلا، وهو ما يعبر  ،الوظيفي(
 ،لا يعني بالضرورة وجود علاقة بينهما اهماتدني للأداء. كما أن ارتفاع مستو عنه بالمستوى المنخفض أو الم

جه دون أن يتجاوزه أو خاصة إن كانت قوانين العمل صارمة، فالعامل سيقدم ما يطلب منه على أكمل و 
وبالتالي  ،، أو يحسن فيه أكثر خوفا من العقوبة، لأنه يحس بأن ما سيضيفه لن يكافئ عليهله يضيف

 يفضل الاحتفاظ به.
وخوف، يرغب دائما في  ورغبة وشعورا   عقد يمتلك إحساسا  مخلوق اجتماعي م المؤسسةن العامل في إ 

فإن إحساس  ،العمل لإشباع حاجاته الذاتية، يقدم ما هو مطلوب منه أداه على أحسن وجه. وعليه
العامل بأن هناك دائما نوع من التجديد والتطوير لأساليب العمل، وغياب الروتين، وأن أفكاره الإبداعية 

لتنفيذ تلك الأفكار التي شارك بها، مما يساهم في  يتم تبنيها وقبولها، يجعله ذلك أمينا على عمله ومتحمسا
 تحسين الأداء وتميزه. 

وتتوقف كفاءة الأفراد وإنتاجيتهم على عنصرين أساسين هما: المقدرة على العمل، والرغبة في العمل،  
 لىحيث تتمثل المقدرة في مهارات الفرد، وقدراته التي يكتسبها بالتعليم والتدريب والخبرة، بالإضافة إ

أما الرغبة في العمل فتمثلها الحوافز التي تدفع سلوكه في الاتجاه الذي يحقق  ؛الاستعداد، والقدرات الإبداعية
 .المؤسسةأهداف 
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 المبحث الثاني: مفهوم وأهداف تقييم الأداء 
لجميع من العمليات المهمة  هيو  1،عملية تقييم الأداء في المؤسسةإدارة الموارد البشرية  مهاممن بين  

لغاية من هذه العملية اق تحق وحتىابتداء من الإدارة العليا وحتى أدنى العاملين رتبة. ، المؤسسة العاملين في
ومدى  ،ومراحلهاستخدامها، طرائق ا التعامل معها نظاميا وبشكل دقيق. إضافة إلى الأمر يتطلب، إجرائها

القيام ف .بها، ومن الممكن أن يستفيدوا من نتائجهاكل ذلك بمشاركة جميع الأطراف المعنيين و  مصداقيتها،
 هميرفع ولاءو  مصداقية المؤسسة بالنسبة للعاملين فيها،درجة ، يزيد من بهذه العملية بشكل سليم وعادل

 .وثقتهم بها

 المطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء
في المراقبة  جزء مهم وه ، ولكن في الحقيقةهو عملية مراقبة للعاملتقييم الأداء  أن البعضيعتقد  

ركز أساسا على يشكل من أشكال الرقابة،  ووه 2تحديد المشكلة التي قد تعترض الأداء. الكلية، الغاية منه
تحليل النتائج التي تم التوصل إليها، من خلال الجهود المبذولة على مختلف المستويات في استخدام الموارد 

 3من خلال إعداد الخطط المستقبلية. ،الموارد البشرية إدارةالتي تسمح بترشيد  ،استخدام لضالمتاحة أف
       4:يتم استعراض مجموعة من التعاريف الإلمام بجميع أبعاد عملية التقييم، وحتى يتم

                                                           
الصينية، الرومانية،  كالحضارة  ،أنها استعملت من قبل الحضارات القديمة ،يشير التتبع التاريخي لعملية تقييم أداء العاملين -1

حيث اهتمت حركة الإدارة العلمية بهذه العملية بشكل واسع، . رافدين، وصولا إلى العصر الحديثحضارة بلاد ال الفرعونية،
مدرسة العلاقات ت بها علمية في الأداء. كما اهتمبما يعزز استخدام الأساليب ال ،تصميم الوظائفواستخدمت كوسيلة لإعادة 

الطويل وخالد عبد  أكرم محمد: انظرية والسلوكية عند تقييم الأداء. الإنسانية، إذ دعت إلى ضرورة المزج ما بين المعايير الموضوع
 (،2000للطباعة، )الأردن: دار حامد  ،، الطبعة الثانيةالتجارب يات، المداخل،عي: المبادئ، العملالتنظيم الصناالرحمن الهيتي، 

 .81ص.
l. Cadin, f. Guerin and f.  Pigeyre, Gestion Des Ressources Humaines, Pratique Et élément 

De Théorie, (Paris: Edition Dunod, 2002), pp.310-311. 
(، 2000الأردن: مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، )، المالي، تقييم الأداء والتنبؤ بالفشلالتحليل حمزة محمود الزبيدي،  -2

 .18ص.
 .360(، ص.2002، )بيروت: دار النهضة العربية، إدارة الموارد البشرية، من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوط،  -3
: تقيـيم أو اتالمـوارد البشـرية، ظهـرت مشـكلة اسـتخدام المصـطلحكنتيجة لانتشار عملية قياس وتقييم الأداء كأحـد وظـائف إدارة   -4

عمليــة و  .للغــة الأجنبيــة إلى اللغــة العربيــة)تقيــيم الأداء(، بســبب الترجمــة الحرفيــة مــن ا س، وهــذا للدلالــة علــى نفــس العمليــةتقــويم أو قيــا
لجـة نقـاط الضـعف تعزيز نقاط القـوة أو معا؛ المحققتحديد مستوى الأداء  ؛هي: قياس الأداء المحقق ،تقييم الأداء ثلاث عمليات فرعية

 .198(، ص.2003للنشــر والطباعــة، ، )عمــان: دار وائــل المــوارد البشــرية الهيــتي، إدارة: خالــد عبــد الــرحمن انظــر .مــن الأداء المحقــق
 .138(، ص.2003، )عمان: دار وائل للنشر، مدخل استراتيجي، إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس، و 
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عملية دراسة وتحليل جوانب القوة والضعف التي تكتنـف انجـاز الأنشـطة، سـواء  بأنهالأداء  تقييميعر ف  
هــو دراســة وتحليــل أداء العــاملين، وملاحظــة ســلوكهم وتصــرفاتهم أثنــاء         أو  1.المؤسســةعلــى مســتوى الفــرد أو 

ــــى  ــــة. وأيضــــا للحكــــم عل العمــــل، وذلــــك للحكــــم علــــى مــــدى نجــــاحهم، ومســــتوى كفــــاءتهم بأعمــــالهم الحالي
 2أو ترقيته لوظيفة أخرى. لمستقبل، وتحمله لمسؤوليات أكبرمكانيات النمو والتقدم للفرد في اإ

تقيـــيم الأداء هـــو العمليـــة الـــتي يـــتم بموجبهـــا تقـــدير جهـــود العـــاملين بشـــكل منصـــف  ،وفي تعريـــف آخـــر 
بموجبهـــا مقارنـــة وعـــادل، لتجـــري مكافـــأتهم بقـــدر مـــا يعملـــون وينتجـــون، وذلـــك بالاســـتناد إلى معـــدلات يـــتم 

نظــام رسمــي لقيــاس وتقيــيم ف بأنــه كمــا يعــر    3أدائهــم بهــا، لتحديــد مســتوى كفــاءتهم في العمــل الــذي يؤدونــه.
ومحاولـة التعـرف علـى احتماليـة تكـرار نفـس الأداء والسـلوك في  ،التأثير في خصـائص الفـرد الأدائيـة والسـلوكية

 ،والمسـتمرة للفـرد المؤسسـةالتقيـيم والتقـدير  عمليـة يعر ف بأنهكما   4والمجتمع. المؤسسةلإفادة الفرد و  ،المستقبل
 5وتوقعات تنميته في المستقبل. ،في العمل هلإنجاز بالنسبة 

يكمــن القــول بأن تقيــيم الأداء عمليــة إداريــة منظمــة ومســتمرة، لقيــاس وإصــدار الأحكــام،  ،وبنــاء عليــه 
وفــق معــايير الأداء والســلوك المتعلقــة بالعمـــل، وكيفيــة أداء الموظــف ســابقا وحاليـــا، وكيــف يمكــن جعــل أدائـــه 

تمكنـــه مـــن  لواجبـــات وظيفتـــه بكفـــاءة أعلـــى في المســـتقبل. كمـــا يحـــدد المواهـــب الكامنـــة لـــدى الموظـــف والـــتي
 .الارتقاء في سلم التدرج الوظيفي

أن التقييم يشمل الحكم على نجاح الفرد في وظيفته الحالية  يستخلص ةالسابق اتوبالنظر إلى التعريف 
من جانب، وعلى الحكم على مدى نجاحه وترقيته في المستقبل من جانب آخر. كما أن التقييم ينصب 

وهي عملية  .ملية تخضع لمعايير وأسس للمقارنةوهذه الع .وكه وتصرفاتهأو نتائج أعماله وسلعلى أداء الفرد 
بتنمية سواء تعلق الأمر  .هتمام بالآفاق المستقبلية للفرددورية لا تكتفي بتحليل الماضي، بل تتعدى إلى الا

 الوظيفية. بتنميتهتطوير مساره الوظيفي(، أو  ،مهاراته )تدريبه، ترقيته
 

                                                           
 .483(، ص.2005، )الإسكندرية: الدار الجامعية، أساسيات التنظيم والإدارةعبد السلام أبو قحف،  -1
، )الإسكندرية: الدار الجامعية الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظماتصلاح الدين عبد الباقي،  -2

 .257(، ص.2002للتوزيع والنشر، 
 .75(، ص.2000 ، )عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشريةنظمي شحاذة وآخرون،  -3
(، 2005)عمان: دار وائل للنشر والتوزيع،  ،، الطبعة الثانيةاستراتيجي البشرية مدخلإدارة الموارد خالد عبد الرحيم الهيتي،  -4

 .199ص.
 .125(، ص.1997، )بيروت: المؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع، الأداء التنظيمي إدارة الموارد البشرية وكفاءةكامل بربر،   -5
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 تقييم الأداءالمطلب الثاني: أهداف 
للعمـل بنشــاط وحيويـة، حــين تجعـل الرؤســاء  كــل أجهـزة المؤسســةإن عمليـة تقيــيم الأداء هـي الــتي تـدفع   

كمــا أن تقيـــيم   1يتــابعون واجبــات ومســؤوليات مرؤوســـيهم بشــكل مســتمر، وتحــث العـــاملين للعمــل بفاعليــة.
وبالتـالي تحديـد أنـواع وبـرامج التطـوير    الأداء يعتبر من العوامل الأساسـية في الكشـف عـن الحاجـات التدريبيـة، 

 تحقيق ما يلي: العاملينويستهدف تقييم أداء  2اللازمة.
  :ؤسسةبالنسبة للم ،ل  أو  

تهدف عملية تقييم الأداء إلى الربط بين الأهداف التنظيمية ونشـاطات العـاملين، وخصائصـهم المناسـبة  
لـذلك لا بـد أن يكـون نظـام تقيـيم الأداء  3.المتمثلة بالمخرجات المحددة مسبقا ،التنظيمية الاستراتيجيةلتنفيذ 

ية علـى كمـا يسـاعد النظـام الموضـوعي لتقيـيم المـوارد البشـر   4.المؤسسة ةاستراتيجيمرنا يستجيب لأي تغيير في 
ر الاحتفـاظ فلكي يقـوم الـرئيس بتقيـيم مرؤوسـيه علـى أسـاس سـليم، يسـتلزم الأمـ .إعداد سياسة جيدة للرقابة

يمكـــن  إذ 5ببيــانات منظمـــة عــن آدائهـــم، ونقــاط القـــوة والضـــعف فــيهم، وهـــذا بــدوره يحســـن العمليــة الرقابيـــة.
، الأمــر الــذي يصــعب المؤسســةتنميــة وزيادة الانســجام والــترابط بــين الأفــراد و لن تقيــيم الأداء وســيلة إ ،القــول

ويمكـــن أن تســـتخدم معلومـــات  6والســـلطوية والبيروقراطيـــة.تحقيقـــه غالبـــا في المنظمـــات ذات الثقافـــة التقليديـــة 
تقيــيم الأداء لأغـــراض إداريـــة أو لأغــراض التوجيـــه والإرشـــاد، أو البحـــث العلمــي. وتشـــمل الأغـــراض الإداريـــة 

. وقـد تسـتعمل هـذه المعلومـات لأغـراض أو إنهائهـاعمـل رتبـة وتجديـد عقـود القرارات الترقية والنقـل وتخفـيض ال
فتقيـيم الأداء يمـنح  7داد المهني، وتحسين الرضا الوظيفي، وقـرارات التكليـف المحتملـة مسـتقبلا.التخطيط والإع

                                                           
 .218(، ص.2000 ، )عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشريةنادر أحمد أبو شيحة،  -1
 .87(، ص.2000 ، )عمان: دار الشروق،إدارة الأفراد، إدارة الموارد البشريةمصطفى نجيب شاويش،  -2

3 -Dennis Molho, La Performance Globale De L’entreprise, (Paris: Edition D’organisation, 

2003), p.226. 
 .139(، ص.2003، )عمان: دار وائل للنشر، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباس،  -4
(، 2002، )الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة، الموارد البشريةالتجاهات الحديثة في إدارة صلاح الدين عبد الباقي،  -5

 .367ص.
6 -Besseyere Des Hortes, Gérer Les Ressources Humaines Dans L' entreprise, Concept Et 

Outil, (Paris: Edition D' organisation, 1992), p.111. 
7 -ABE, "Human Resource Management", The Association of Business Executives, William 

House, (2006), p.150. 
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للمنظمـــة أحســـن الوســـائل لتحديـــد الفـــوارق، واقـــتراح مقـــاييس التصـــحيح والتعـــديل في حالـــة تفضـــيلها لمراقبـــة 
 1المنتهجة. طرائقالنتائج عوضا عن مراقبة الأساليب وال

 :للمديرينبالنسبة  ،ثانيا  
تنمي عملية تقييم الأداء قدرات المديرين في مجالات: الإشراف، التوجيـه، واتخـاذ القـرارات الواقعيـة فيمـا 
يتعلق بالعاملين، ومساعدة المشرفين المباشرين على تفهـم العـاملين تحـت إشـرافهم، وتحسـين الاتصـال بهـم، ممـا 

اون لرفع الكفـاءة الإنتاجيـة مـن جانـب، وتنميـة قـدرات يساعد على تقوية العلاقات بين الطرفين، وزيادة التع
كما تزود المديرين بمعلومات واقعية عن أداء العاملين وأوضاعهم، ممـا يسـهل علـيهم   2الأفراد من جانب آخر.

ويعتبر تقييم الأداء نقطة الانطلاق لإجراء دراسات ميدانية تطبيقية تتناول أوضاع العـاملين  إدارة هذا الأداء.
ن الموظــف الــذي يتعــرض لعقوبــة إمعلومــات التقيــيم في العقــاب، إذ  كمــا تســتعمل  3.ومشــكلاتهم ومســتقبلهم

 4ويأخذ بعين الاعتبار عند اتخاذ قرار بشأن مستقبله الوظيفي. ،يثبت ذلك في ملفه ،ما
 :بالنسبة للموظفين ،ثالثا  

تســـاهم في تحديـــد مـــواطن الضـــعف فتســـاعد عمليـــة التقيـــيم في تحديـــد الاحتياجـــات التدريبيـــة للعـــاملين،  
 عــن قدرتــه علــى التــأقلم في بيئــةالقــدرات والمهــارات الفنيــة والإداريــة، كمــا تكشــف  جانــبمــن  ،عنــد العامــل

                                                           

 .21/11/2015مجموعة إدارة الموارد البشرية، أغراض تقييم الأداء،  -1
 http://www.hrm-group.com/vb/showthread.php?p=67672 

 .295(، ص.2003، )الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة، إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد أنور سلطان،  -2
الأداء المشـــترك بـــين المـــدير ؤسســـة، الفـــرق، الأفـــراد، عـــن طريـــق إدارة الأداء بأنـــه وســـيلة لتحســـين نتـــائج الم "أرمســـترونغ"ف عـــر  

تنفـذ بالاشــتراك بـين الموظــف  . وإدارة الأداء هـي عبــارة عـن عمليــة تواصـل مســتمرة،ار الأهـداف والمعــايير المخطـط لهــاوالعـاملين في إطــ
  :انظر ورئيسه المباشر.

Michael Armstrong, Performance Management: Key Strategies and Practical Guidelines, 

Paperback, (Boston: Harvard Business Review, 2006), p.32. 

سـة مـن المنظمـات الـتي شملتهـا الدرا %20أن  ا، وجـد(Bevan & Thompsan, 1992) بـيفن وتومبسـن في دراسـة قـام بهـا 
ن الأداء الــذي ينــتج عنــه إوبالتــالي فــ ،ومثــل هــذه الأنظمــة تمتــاز بارتباطهــا الوثيــق بأهــداف المؤسســة .قــد أدخلــت نظامــا لإدارة الأداء

ويضــمن أن جهــد الموظــف موجــه نحــو اســتيعاب المؤسســة، بالإضــافة إلى عــدم  .ســيكون أكثــر قــدرة علــى تلبيــة احتياجــات المؤسســة
إغفالـــه تحقيقـــه. وتـــذهب نظريـــة الحـــوافز إلى أن الحـــوافز الجيـــدة الـــتي تقـــدم للعامـــل تدفعـــه لبـــذل أقصـــى جهـــده في عملـــه بشـــكل ســـليم 

وهــذا  .، وفقــا لمعـايير الأداء الموضـوعةذا العامـل لعملــه بشـكل مـرضومتميـز، إلا أن ذلـك الجهـد نفســه لا يعتـبر ضـمان كــاف لأداء هـ
لكــريم الخنــاق، مرجــع ســابق، لا ينــتج عنــه بالضــرورة أداء جيــد للعمــل. ينظــر: ســناء عبــد ا ،يبــين أن بــذل العامــل لجهــد كبــير في عملــه

 .26(، ص.1999، ترجمة موسى يونس، )عمان: بيت الأفكار الدولية للنشر والطباعة، تقييم الأداءروبرت باكال، و  .4ص.
 .371(، ص.2001، )عمان: دار وائل للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية، إدارة الأفرادسعاد نائف برنوطي،  -3
 .76ص. ،شحادة وآخرون، مرجع سابق -4
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 ئج الـــتي تحصـــلي يقدمـــه، والنتـــاوعلـــى هـــذا الأســـاس تـــتم مكافـــأة المـــوظفين كـــل حســـب الجهـــد الـــذ 1عملـــه،
بأن  ،توليــد القناعــة الكاملــة لــدى العــاملينبكمــا أن عمليــة التقيــيم تنمــي الإحســاس بــروح المســؤولية،   2عليهــا.

تقع تحت عمليـة التقيـيم، الأمـر الـذي يجعلهـم يجتهـدون  المؤسسةالجهود التي يبذلونها في سبيل تحقيق أهداف 
في العمـــل ليفـــوزوا بالمكافئـــات ويتجنبـــوا العقـــوبات. وتســـاعد عمليـــة التقيـــيم علـــى اســـتثمار مهـــارات وقـــدرات 

وإمــدادهم بتغذيــة عكســية عــن أدائهــم، بالمقارنــة مــع مــا كــان متوقعــا  3العــاملين بشــكل أفضــل في المســتقبل،
 4منهم.
يفيد بصورة  إذكن اعتبار تقييم الأداء الركيزة التي تبنى عليها عملية المراقبة والضبط، ومما سبق يم 

 ا. كمالمؤسسةمبـــاشرة في تشخيص المشكلات وحلها، ومعرفة مواطن القـــوة والضعف في أداء العاملين في 
و عند لتطوير، أو الاستثمارات أأنه يفيد في تزويد الإدارة بالمعلومات اللازمة لإيجاد القرارات الهامة، سواء ل

جديدة. واق يدة، تغيير المنتجات، أو غزو أسشـراء ماكينات أو آلات جد مثل: ،إجراء تغييرات جوهرية
 من أهم مصادر البيانات اللازمة للتخطيط.تقييم الأداء يعد و 

 المطلب الثالث: العوامل المحددة لعملية تقييم الأداء
تفتقر للمعلومات الضرورية عن حجم المؤسسة لا تتم عملية تقييم الأداء عشوائيا، بطرائق غير منظمة،  

في الواقع يوجد عدة أنظمة للتقييم والقطاع الذي تنتمي إليه، إضافة إلى توجهات المؤسسة ورسالتها. و 
، بما المؤسسةيم المتبع في تختلف من منظمة إلى أخرى، وهذا راجع لعدة عوامل تتضافر لتحدد نظام التقي

 ، ومن أهم هذه العوامل:الاستراتيجيةيتلاءم مع خياراتها 
 :حجم وقطاع المؤسسة ،ل  أو  

، لأنهما يمسان بصفة مباشرة نظام التقييم المطبق ؤسسة ذوي أهمية قصوى بالنسبة للملينن العاميهذ 
ير أنظمة لقياس وتقييم    سباقة إلى تطو  ،الكبرى في القطاعات الأكثر تنافسية ؤسساتفيها. فقد كانت الم

                                                           
 .138-137(، ص ص.2004، )الإسكندرية: دار الحامد، إدارة الموارد البشريةمحمد فالح صالح،  -1
 .365(، ص.2002، )الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة للنشر، التنظيمي وإدارة الموارد البشريةالسلوك عبد الغفار حنفي،  -2

3- B. Jacqueline K. Et Françoise, M. Martin, la fonction ressources humaines, (Paris: Edition 

Dunod, 2004), P.23.  
)رؤساء  خلص بناء على استجابة عدة مقومينبأنه نتاج عملية التقويم لأداء الفرد، والمست 360ْيعرف أسلوب التغذية الراجعة  -4

 ق و م وزملاء عمل
وذلك  .لاستبيانات أو المقابلات الشخصية( على أداة التقويم التي غالبا ما تكون اومرؤوسين، إضافة إلى الفرد الم

المهنية. كما يمكن استخدامها أيضا في  القوة لديه واحتياجاته من التنمية من خلال بيان نقاط ،بهدف تطوير أداء الفرد أو تقويمه
 عملية تقويم الأداء الوظيفي. ينظر: 

360-degree feedback, http://en.wikipedia.org/wiki/360-degree_feedback 
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في سياق تخطيط المسار الوظيفي للأفراد    ،وذلك بغرض نشر فكرة الأداء على المستوى الفردي ،الأداء
 ،اليوم ؤسساتالسنوات الأخيرة، لأن أغلبية المالعاملين. وقد أصبح وزن هذين العاملين أقل أهمية في 

ق التي تقيم من ائتنتمي إليه، صارت تبحث عن أنجع الوسائل والطر ومهما كان حجمها والقطاع الذي 
 1خلالها أداء أفرادها.

 :ثقافة المؤسسة ورسالتها ،ثانيا  
يعترف لها بدورها الأساسي  المؤسسةبفضل الطاقات التي تعبئها والسلوكيات التي توجهها، فإن ثقافة  

في تحقيق الأداء الفعال، إذا توفرت فيها: حرية المبادرة والإبداع، تحمل المسؤولية من طرف أعضاء التنظيم 
دون تمييز، وجود نظام حوافز  قائم على معايير علمية وموضوعية، ونظام اتصالات شبكي يسمح بتبادل 

، المؤسسةة العاملين التامة بالغرض الذي وجدت من أجله كما أن دراي 2المعلومات في كل الاتجاهات.
ويحدد إطارا واضحا للمعايير الأخلاقية  ،وهادف، يدفعهم إلى الأداء الجيد خاصة إذا كان هذا الغرض نبيل

 3التي يتم الاعتماد عليها في عملية التقييم.السلوكية المتماشية مع الرسالة، و 
 :ةؤسسللم الستراتيجيةجهات التو  ،ثالثا

كلها وتشترك في تحقيقها أغلب أو    المؤسسةعن النتائج العامة التي تمس  الاستراتيجيةتعبر الأهداف  
في صورة كمية قابلة للقياس، فضلا عن كونها  الاستراتيجيةكل القطاعات. والقصد أن تتحدد الأهداف 

محددة الأجل والنطاق الجغرافي. والأمر كله يدخل في دائرة التحديد الكمي الذي يجعل للأهداف 
معنى واضح في أذهان العاملين. وتكون الإدارة العليا على علم من مدى تحقيقها، باستعمال  الاستراتيجية

                                                           
  ،13/12/2015، مجلة التنمية المجتمعية ،القيادة الإدارية وأنواعها ،حجم المؤسسة ونوعها -1

   http://www.kenanaonline.com/page/9159 
 .39(، ص.2005، )حلب: شعاع للنشر والعلوم، المرجع المختصر في الإدارةإيمان عبد الرحمان،  -2
وهي ، والزبائن الذين تعمل لخدمتهم عملها،وطبيعة  ،سبب وجودها وتتضمن ،رسالة المؤسسة: هي الغرض الرئيسي للمنظمة -3

بينما  ،تجدر الإشارة إلى أن الرسالة تحدد غرض المؤسسة ،والرؤية. وللتفريق ما بين الرسالة لطبيعة المؤسسة واتجاهاتهاعرض موجز 
  .16/12/2014 ملتقى التطوير والتخطيط العربي، ،رسالة المؤسسة ينظر: .تصف الرؤية مستقبلها

  http://www.ta9weer.com/vb/archive/index.php/t-728.html 
 .16/12/2014 مركز التميز للمنظمات غير الحكومية، ،أنشأ منظمتك

 www.ngoce.org 

http://www.ta9weer.com/vb/archive/index.php/t-728.html
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 إلى المؤسسةالتي تسعى  ،والأهداف في النهاية هي الحالات المرغوبة .لتقييمالقياس وآليات المتابعة واأدوات 
 1بلوغها.

   :أسلوب التأطير المتبع ،ابعا  ر 
ويضم مجموعة  .يعتبر عاملا مهما في تطبيق عملية التقييم )يعبر عنه بأسلوب الإدارة السائد( 

وكيفية  ،في الإعداد لهذا النظام المؤسسةالتي تهدف بالأساس إلى توضيح سياسة  ،الإجراءات الإدارية
ن أسلوب الإدارة السائد يساهم في إإذ  .ةتطبيقه، مع إعداد وتأطير الأفراد لتفهمه وتقبله كطرف في العملي

 2تحديد شكل ومحتوى نظام التقييم.
 :نظام تسيير الموارد البشرية القائم ،خامسا  
فالممارسات  .ية لتحقيق أداء فعال وتقييم فعالالموارد البشر لا توجد ممارسات واحدة وموحدة لتسيير  

وعلى هذا الأساس لا يوجد تسيير  .تحدياتوتسمح بمواجهة ال ،الفعالة هي تلك التي تتلاءم والظروف
فعال للموارد البشرية، وإنما يوجد أنواع من التسيير تتلاءم مع مختلف الظروف. ويتحدد نظام التقييم المتبع 

انطلاقا من النظام الكلي لتسيير الموارد البشرية. ففي المنظمات التي لا يوجد بها نظام لتسيير  ،المؤسسةفي 
المسار الوظيفي مثلا، لا تؤخذ الطاقات الفردية بعين الاعتبار في تقييم الأداء، نظرا لعدم استعمالها كمتغير 

 3عملي في تسيير الموارد البشرية.
، من المؤسسةالأداء هو المحصلة النهائية لكل ما تقوم به  إن تقييم ،يمكن القول ،ومما سبق الإشارة إليه 

رسم للأهداف ووضع الخطط والاستراتيجيات المختلفة لتوسيع نشاطها، وبالتالي تحقيق الربح وتنمية    
م أن عليها أ تسير في الطريق السليم، المؤسسةالعاملين. والنتيجة النهائية للأداء هي التي تحدد إن كانت 

الذي يأتي هكذا اعتباطيا  ،لكن عملية التقييم في حد ذاتها ليست بالأمر السهل .إعادة النظر في خططها
دون عمليات تخطيط وإدارة فاعلة، حتى تكون النتائج سليمة. وحتى يمكن الحكم بالفعالية على نظام 

 ،وما يحيط بها المؤسسةع الجوانب داخل ، يجب على هذا الأخير أن يراعي جميالمؤسسةالتقييم المتبع في 
هو  ،وهذا يعني أن نظام تقييم الأداء .ق أهداف العاملين والمديرين فيهابداية من تحقيق أهدافها إلى تحقي

                                                           
(، 2002، )القاهرة: دار غريب للطباعة المتميزة، في عصر المعرفة وتقنيات الإدارةإدارة التميز، نماذج علي السلمي،  -1

 .17ص.
مؤتمر الإبداع والتجديد في الإدارة ، "التطوير المؤسسي لمنظمات خدمة قطاع الأعمال" الغرفة التجارية والصناعية بالرياض، -2

 .23(، ص.2000)القاهرة،  ،العربية في مواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين
 .117(، ص.1997غريب للطباعة المتميزة،  رالقاهرة: دا، )إدارة الموارد البشريةعلي السلمي،  -3
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كما يتعامل مع العامل على أنه عنصر   . الأطراف المختلفة داخل التنظيمنظام متكامل يراعي مصالح
 ية، لا على أنه آلة يتم في كل وقت محدد قياس إنتاجيتها.الإبداع ووسيلة النجاح الأكثر أهم

 والصعوبات التي يواجهها ،خطواته ،المبحث الثالث: معايير تقييم الأداء
 في كــل عمليــة تقيــيم لا بــد مـــن وجــود معــايير أو مقــاييس خاصــة تعتمـــد عليهــا بــرامج التقيــيم المختلفـــة 

ومـــن الضـــروري  .ســـتوى الواجـــب تـــوافره في كـــل بـــرنامجمـــن حيـــث الم ،وتقـــارن علـــى ضـــوئها درجـــات التقيـــيم
تـــتم  ،ففـــي الأعمـــال الإنتاجيـــة وقبـــل البـــدء بتطبيـــق بـــرنامج التقيـــيم لكـــل عمـــل. ،اختيــار هـــذه المعـــايير مقـــدما

وبـــنفس الطريقـــة فيمـــا يتعلـــق  .ن طريـــق دراســـة الوقـــت والحركـــةمـــ ،مقارنـــة نتـــائج الفـــرد مـــع المعـــايير الموضـــوعية
ن طريــــق مــــفيــــتم العمــــل  ،يةوالإشــــرافلمبيعــــات بصــــورة عامــــة. أمــــا في الأعمــــال الإداريــــة با رتبطــــةبالأعمــــال الم

عـن الكفــاءة  كتعبــير،  نموذجيـاهــذه المعـايير تمثــل مـدخلا أو منهجــا و  .الموظـف المخرجـات، أي المنــتج مـن قبــل
 من حيث الاستخدام النمطي للموارد المتاحة. ،في الأداء

 الأداءالمطلب الأول: معايير تقييم 
لتنفيـذ الأهـداف  ،تعرف معايير الأداء، بأنها المنهج النموذجي الملائم، من حيـث الكـم والنـوع والتكلفـة 

والمحــدد مســبقا لحســن اســتخدام  الــذي يعكــس الأســاس المرشــد ،المنشــودة خــلال فــترة زمنيــة محــددة والــبرامج
الـتي  ،التقييمويشتمل تقييم الأداء على ثلاثة جوانب أساسية، في ضوئها تتحدد أنواع معايير  1.الموارد المادية

 2وهذه الجوانب أو الأنواع تصف الأداء الجيد من جانبين: ،بدورها تحدد نطاقها
 :معايير تصف الخصائص الشخصية ،ل  أو  

ليــتمكن مــن أداء عملــه بنجــاح  ،الــتي يجــب أن يتحلــى بهــا الفــرد ،ويقصــد بهــا المــزايا الشخصــية الايجابيــة 
وكفـــاءة، مثـــل: الإخـــلاص، المواظبـــة في العمـــل، الـــولاء، الانتمـــاء، التعـــاون. والمعـــايير الـــتي تصـــف الخصـــائص 

  3الشخصية على نوعان:

                                                           
، )الرياض: دار المريخ، الإنتاجية القياسية، معايير الأداء، قيـاس الأداء الفعليسعيد يـس عامر وخالد يوسف الخلف،  -1

 .74(، ص.1984
 .410(، ص.2005وائل للنشر،  رعمان: دا، )المعاصرة، بعد استراتيجيإدارة الموارد البشرية عمر وصفي عقيلي،  -2
 .248عاشور، مرجع سابق، ص. -3
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ـــــق بشخصـــــية الفـــــرد .1 ـــــة، الاســـــتعداد، المهـــــارات، القـــــيم، القـــــدرات،  ،عناصـــــر تتعل ـــــل: القابلي مث
امــات، حيــث تتعلــق كــل هــذه العناصــر بالصــفات الشخصــية للفــرد، وهــي صــعبة القيــاس الاهتم

 والتقييم لأنها صفات غير ملموسة ولا يمكن تتبعها وملاحظتها.
 ،عناصـــر تتعلـــق بســـلوك الفـــرد أثنـــاء القيـــام بالوظيفـــة: وهـــي عناصـــر يمكـــن ملاحظتهـــا وقياســـها .2

عمـل الرسميـة، القـدرة علـى حـل المشـكلات، مثل: القـدرة علـى اتخـاذ القـرارات، احـترام مواعيـد ال
التفــــويض، التخطــــيط والعلاقــــات الشخصــــية، القيــــادة، الحضــــور، تحديــــد الأوليــــات، المهــــارات 

 الإدارية، الاتصالات الشفوية.
يهــا مــن عمليــة وصــف وتحليــل ويــتم تحديــد واختيــار العناصــر الســابقة انطلاقــا مــن النتــائج المتحصــل عل 

جـب توافرهـا في تسمح هذه العملية بتبيان مهام ومسؤوليات كل وظيفة، مع تحديد الصفات الوا إذ ،الوظيفة
 فهي بالتالي تمثل مرجعا يستند إليه عند قياس وتقييم كفاءة وسلوك الفرد. ،الشخص الذي يشغلها

 :معايير تصف النتائج ،ثانيا  
ـــائج مـــا يـــراد تحقيقـــه مـــن قبـــل الفـــرد الـــذي   ن قياســـها مـــن انجـــازات يمكـــ ،يقـــيم أداءهتوضـــح معـــايير النت

تمثل الأهداف المطلوبـة منـه. ولا شـك أن هـذه ، فلجودة والتكلفة، الزمن، والعائداوتقييمها من حيث الكم، 
 ،المعــايير أكثــر دقــة في وصــف الأداء الجيــد، إلا أنــه مــن الصــعوبة بمكــان اســتخدامها في تقيــيم المــوارد البشــرية

 .لأعمال الإدارية على سبيل المثالاجية غير ملموسة، كاالتي تؤدي أعمالا ذات إنت
وحــتى  1ن طريــق مقارنــة انجــازه الفعلــي بمــا هــو محــدد فيهــا.مــ ،يــتم تقيــيم النتــائج المحققــة مــن قبــل الفــردو  

وواضـح ودقيـق بآن واحـد، لا بــد أن  ،قـادرة علــى تقيـيم الأداء بشـكل جيـد وصــحيح ،تكـون المعـايير السـابقة
 2تتوفر فيها العوامل الأساسية الآتية:

 ،عموميتها: يجب أن تكون معايير الصفات والسلوكيات عامة شـاملة لأكـبر عـدد ممكـن مـن الأفـراد .1
ـــذين يشـــغلون وظـــائف  ـــة المـــوارد  .المؤسســـةال ـــة ومتـــوفرة لـــدى غالبي ـــارة أوضـــح أن تكـــون مطلوب وبعب

                                                           
 .98(، ص.2001، )القاهرة: دار قباء للطباعة والنشر، الأفرادتقييم أداء الشركات و زهير ثابت،  -1

ما هي نوعية  النوعية: ؛مقارنة بما كان متوقعاتم إنجازه حجم ما  الكمية:: ويتم تقييم نتائج الأداء من خلال عوامل أربعة 
مدى إنجاز العامل للعمل المطلوب منه في  الوقت: ؛قة الموجودة بين الكمية والنوعيةالعمل المنجز مقارنة مع النوعية المتوقعة، والعلا

د للعامل، أم هل هو سبب يعو  .يرلأسباب التي أدت إلى هذا التأخالوقت المحدد، وإن كان هناك تأخير في الإنجاز يتم البحث عن ا
معرفة تكلفة تحقيق النتائج، والانحراف الناتج عند مقارنة التكلفة الفعلية مع التكلفة  التكلفة: ؛والإدارة إلى سوء في التخطيط

 .99ص. المرجع السابق، ،ثابتالمستهدفة. ينظر: 
 .412-411عقيلي، مرجع سابق، ص ص. -2
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 فالعموميـــة هـــذه تقلـــل مـــن عـــدد المعـــايير. وكمثـــال عـــن ،رة علـــى قلـــة فقـــطيســـت مقتصـــالبشـــرية، ول
 العمل، الإخلاص، الولاء، التعاون.الصفات العامة: المواظبة على 

إمكانيــة ملاحظتهــا وتقييمهــا: مـــن الضــروري أن تكــون معــايير الصـــفات والســلوك ســهلة الملاحظـــة  .2
لوكيات: الاســـتقرار العـــاطفي، الاتــــزان والتقيـــيم، لتســـهيل مهمـــة المقــــيم. ومـــن أمثلـــة الصـــفات والســــ

 النفسي، والملاحظ أن تقييم مثل هذه الأمور يتطلب أخصائيا نفسيا ليتمكن من ذلك.
وأن يحـــد مــــن  ،إمكانيـــة تمييزهـــا: ســــواء مـــن حيـــث التســــمية أو المعـــنى، أي أن يفـــرق بينهــــا بســـهولة .3

واضـح ومفهـوم،  ا بشـكلاحتمالية التـداخل بينهـا. ولتحقيـق ذلـك يسـتوجب الأمـر تعريـف كـل منهـ
فيهــا، منعــا للتأويــل والتحريــف في معانيهــا، وهــذا يقتضــي أن يوضــح التعريــف:  لــبسوبلغــة ســهلة لا 

 ماذا يقصد بكل منها؟ وما هو معناها؟ وإلى ماذا تهدف؟
أن تكــــون أساســــية: يجــــب أن تبــــين العوامــــل والمــــؤثرات الــــتي تتعلــــق بنجــــاح وإخفــــاق الأداء بشــــكل  .4

 ها يشير إلى النجاح، وعدم وجودها في الأداء يشير إلى الإخفاق فيه.مباشر، أي أن توفر 
ويستخلص من ذلك أن معايير الأداء تمثل الدستور أو القانون الداخلي المتفق عليه بين المدير     

والموظف، فهي توضح الكيفية التي من خلالها يتمكنون من الوصول إلى أفضل أداء، والتعرف في نفس 
 الوقت على القصور فور حدوثه. 

 :المبادئ الأساسية لستخدام المعايير ،ثالثا  
تكون المعايير المستخدمة في قياس الأداء فعالة يجب عند وضعها أو اختيارها مراعاة جانب  حتى 
بمعنى أن يكون عدد المعايير كبير نسبيا، وذلك لتعدد الأنشطة التي يمارسها العاملين في المؤسسة،  ،الكم

اسية التي تستلزمها بهدف تغطية كل جوانب الأداء.  كما يجب أن تكون موضوعية تعبر عن المقومات الأس
الأداء. ويجب أن  تطلبهايطبيعة العمل، وتكون العوامل المدرجة في المعيار تعبر بصدق عن الخصائص التي 

أي أنها تختلف فقط باختلاف مستويات الأداء،  ،وهو ما يعبر عن ثبات المقياس ،تكون نتائج التقييم ثابتة
 كانية قياسها. إضافة إلى إم ،ويمكن تمييزها وسهولة استخدامها
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 المطلب الثاني: خطوات تقييم الأداء ومن يقوم بعملية التقييم
إتباع  ،على القائمين بعملية التقييم. تحقق عملية تقييم الأداء الأهداف المرجوة من ورائها من أجل أن 

كما يجب أن يشرف   .في عملية التقييم ،منطقية ومتسلسلة ،واضحة المعالم ،خطوات مدروسة ومنهجية
ولكي تنجح لا بد وأن تتم عبر  له الخبرة والدراية الكافية بعملية التقييم. ،طرف من المؤسسةعلى العملية 

 مجموعة من الخطوات.
 :خطوات تقييم الأداء ،ل  أو  

 ما يأتي: يجب إتباع ،وعادلة بالنسبة لكل العاملين حتى تكون النتائج مضمونة وسليمة 
 ومن ثم ،يفية الأداء فيهكو خلال تحديد سياسات وإجراءات العمل  المطلوب: منتحديد العمل  .1

أو بصفة أدق توصيف كامل  ،مسؤوليات شاغل الوظيفةو  ،الجوانب التي ينطوي عليها العمل
 1للوظيفة.

تتنوع معايير التقييم من معايير تتعلق بالسلوك، إلى معايير تتعلق بالشخصية، : تحديد معايير التقييم .2
 2وأخرى ترتبط بالنتائج والانجازات التي يحققها العامل.

تحديد الوسيلة الملائمة التي تساعد في جمع المعلومات : تحديد مصادر جمع البيانات الخاصة بالتقييم .3
ولكل  ،المناسبة لعملية التقييم، وهناك عدة مصادر لجمع المعلومات والبيانات اللازمة لقياس الأداء

 3ايا وعيوب.من هذه المصادر مز 
تتعدد أساليب تقييم الأداء وتختلف في مضمونها، فهناك أساليب تقارن : تحديد أساليب التقييم .4

 تقارن مع الأهداف. ساليبتقارن مع معايير وأدوات، وأ أخرىو  ،بين أداء عاملين
التي  تتم عملية تنفيذ التقييم في أغلبية المؤسسات كل سنة، غير أن بعض المؤسسات: تنفيذ التقييم .5

وذلك حسب أهداف  .ولأكثر من مرة في السنة ،تبحث عن التميز تكرر العملية بين حين وآخر
 4والفائدة المرجوة من عملية التقييم. ،المؤسسة

                                                           
 .279(، ص.2006، )الإسكندرية: الدار الجامعية للطباعة والنشر، البشريةإدارة الموارد أحمد ماهر،  -1
، )عمان: دار وائل للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشريندرة وزهير الصباغ،  إبراهيم عبد الباري -2

 .261.(، ص2007
 .103(، ص.2005عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع، ، )إدارة الموارد البشرية، إدارة الأفرادمصطفى شاويش،  -3

، )المنصورة: دار المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشريةعبد الحميد المغربي،  -4
 .190(، ص.2007
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ذا ما كان أداءه تعتبر من أهم ثمار التقييم، وهي إتاحة الفرصة للموظف ليعرف إ: التغذية الراجعة .6
 1.جيدا أو غير ذلك

أن يرفع تظلمه أو عدم رضاه عن  ،يحق للعامل بعد تعرفه على نتيجة تقييم أدائه: إجراء التظلم .7
وعادة ما يكون  .أمام الجهة المختصة بذلكنتائج تقدير كفاءته وتثمين مجهوداته داخل المؤسسة 

  2المسئول المباشر أو مصلحة المستخدمين، بغرض إعادة النظر في تلك النتائج.
ن الإخلال بأحد إة تقييم الأداء تتسلسل منطقيا، و ا أن خطوات عملييلاحظ مما ورد ذكره آنفو  

الأمر  .ا تكون نتائجها منقوصةسيجعل عملية التقييم عديمة الجدوى أو ربم ،الخطوات أو عدم إجرائها
 .لنتائج المغلوطة بالنسبة للإدارةالذي يترتب عنه كثرة التظلمات بالنسبة للعاملين، وا

 :بعملية التقييممن يقوم  ،ثانيا  
كما تتنوع بين جهات   .تختلف من مؤسسة إلى أخرىو  ،جهات محددة تقوم بعملية التقييم هناك 

 3:من أهمها ،وأخرى خارجية لها علاقة بالمؤسسةداخلية 
على أن أفضل من يقوم بعملية التقييم هو الرئيس  يجمع المهتمون بموضوع الأداء،الرئيس المباشر:  .1

توافر لديه من معلومات كافية عن أداء يلما ، إذ إنه الشخص الأنسب للعملية، المباشر للعامل
ذلك من  لما في ،إلا أن هناك من يحذر من الاعتماد بشكل كلي على الرئيس المباشر. الموظف

يتيح له المجال لتغييرها كانتقام من ، تحكمه الكامل في نتائج التقييملأن  .خطورة على عملية التقييم
أو  ،كان هذا الرأي يخص الحياة الشخصية  إذاحتى  .ين الذين لا يتفقون معه في الرأيعاملبعض ال

ضمانا  ،يتعلق بالدين أو الجنس. ويؤكدون على قيام مستوى أعلى بمراجعة النتائج والتأكد منها
 .لموضوعيتها

الاحتكاك اليومي معه. إلا داء رئيسهم المباشر، نتيجة لأ بالنسبةالقيام بعملية التقييم  المرؤوسين: .2
بسبب خلاف بينه وبين  ،وقد يؤدي إلى تقييم خاطئ لجهود الرئيس ،أن هذا الإجراء غير مناسب

 الأمر الذي يدفعهم للإدلاء بمعلومات مغلوطة حول كفاءته ومستوى انجازه.. بعض العاملين

                                                           
 .287الصباغ، مرجع سابق، ص.و درة  -1
 .309ماهر، مرجع سابق، ص. -2

 .104-103شاويش، مرجع سابق، ص ص. -3



114 

 

يمثلون  ،الزبائن والعملاء .دمية التي تقدم أفكارا، استشاراتفي المؤسسات الخ الزبائن والعملاء: .3
 الجهة المناسبة للقيام بعملية التقييم. 

ون هؤلاء سيقومن خبراء خارجيين: يتم استقدام خبراء من خارج المؤسسة للقيام بعملية التقييم، ك .4
بحكم عدم معرفة هؤلاء بكل ما يدور في  ،سلامة النتائج نيإلا أن ذلك لا يع .بها بكل موضوعية

 المؤسسة.
وتعد من أنجح عمليات  .لتقييم الأداء ،يتم تكوين لجان من مختلف الأقسام في المؤسسة :اللجان .5

 بعد تقييم الرئيس المباشر. ،التقييم
طريقة لا يعتد بها  وهذه ال .من العاملين لأداء كل واحد منهم النظراء بالنظير: وتعني تقييم مجموعة .6

 عملية التقييم.، لتدخل المسائل الشخصية بين العاملين في كثيرا
 التقييم الذاتي: أي تقييم العامل لأدائه الشخصي. .7

 : مداخل تحديد المعايير الفعالة لتقييم الأداء لثالمطلب الثا
يتم تحديد معايير تقييم الأداء من خلال تحليل مهام الوظيفة، والمستهدفات العامة لها، ويتم ذلك 

لمية لنفس الوظيفة، وبرامج التدريب والتأهيل، وحجم وطبيعة بالاسترشاد بمعايير قياس الأداء المحلية والعا
ويتم حساب معدل الانجاز المحقق من . ، إضافة إلى الأهداف العامة لهاالمؤسسةالتحديات التي تواجه 

 .يير تقييم الأداء من خلال مدخلينويتم وضع معا 1خلال معرفة الانجاز المحقق والانجاز المستهدف،
 :تحليل العمل وتوصيف الوظائفمدخل  ،ل  أو  

حسب هذا المدخل توضع معايير التقييم بالاطلاع على نتائج تحليل العمل وتوصيف الوظائف التي  
، أي أنها توضح ما يجب أن يقوم به شاغل الوظيفة لتحقيق المؤسسةتبين مهام ومسؤوليات كل عامل في 

يمكن استخدامها في تقييم أداء شاغلي الوظائف، لمعرفة أهدافها. فهذه المهام والمسؤوليات في الواقع معايير 
 2فيما إذا كانوا يؤدون أعمالهم وفق ما تتطلبه هذه الوظائف أم لا.

 
 

                                                           
(، 2006، )دون ذكر مكان نشر: أم القرى للترجمة والنشر والتوزيع، دليل إدارة الموارد البشريةإبراهيم رمضان الديب،  -1

 .171ص.
 .16/12/2015 ،الموارد البشرية ،تحليل وتصميم العمل -2

 http://www.hrp-kw.com/mouwaredMB.asp?cat=2&cr_id=82 
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 :مدخل الخبرة ،ثانيا  
تلجأ بعض المنظمات عند تحديد معايير تقييم أداء مواردها البشرية، إلى الاستعانة بالعاملين القدامى  

. حيث يكون بإمكان هؤلاء ومن خلال المؤسسةالذين لديهم خبرة وإلمام عميق وواسع بالعمل داخل 
 1ف.خبرتهم أن يحددوا المعايير التي تصف الأداء الجيد، والعالي، والمتوسط، والضعي
لتعبــــير عــــن الأداء المــــراد قياســــه ويشــــترط في تلــــك المعــــايير مهمــــا كانــــت نوعيتهــــا، أن تكــــون دقيقــــة في ا

وتقييمــه، وعلــى هــذا يتوجــب علــى القــائم بتصــميم معــايير الأداء، أن يــولى اهتمامــا لمجموعــة مــن الاعتبــارات 
تعطيهـا علـى درجـة عاليـة مـن الدقـة والشروط التي يجب أن تتصف بها هذه المعايير، حتى تأتي المعلومات التي 

   2تي:ما يأوالفعالية، ومن هذه الاعتبارات 
: يقصد به المـدى الـذي يسـتطيع فيـه نظـام تقيـيم الأداء اسـتنباط أو تمييـز الأداء الاستراتيجيالتوافق  .1

. فعلــى ســبيل المثــال إذا  المؤسســةالــذي يتســم بالتوافــق مــع أهــداف، اســتراتيجيات، وغــايات وثقافــة 
على خدمة العمـلاء، فـإن نظـام التقيـيم لـديها يجـب  استراتيجيتهاتركز في ثقافتها أو  المؤسسةكانت 

 أن يظهر مستوى جودة قيام الموظفين بخدمة العملاء.
الصــلاحية: قــدرة المقيــاس علــى تقيــيم كافــة الأبعــاد ذات العلاقــة بالأداء الجيــد للوظيفــة، ويشــار إلى  .2

عادة بصلاحية المحتوى. وحتى يتمتـع مقيـاس الأداء بالصـلاحية، فإنـه لا يجـب أن يكـون معيبـا ذلك 
أو فاســدا، بمعــنى أن يعكــس الأداء الــوظيفي الحقيقــي، والــذي يتضــمن كافــة الأبعــاد الــتي تمكــن مــن 

 النجاح في أداء الوظيفة.
ا عنـــد قيـــاس الأداء في أوقـــات عليهـــالثبـــات: يعـــني الاســـتقرار والتوافـــق في النتـــائج الـــتي يـــتم الحصـــول  .3

مختلفة، أو من قبـل أشـخاص متبـاينين، أي أن النتـائج تكـون متقاربـة مـن وقـت لآخـر ومـن شـخص 
 لآخر. 

التمييــز: والقصــد منــه قــدرة المقيــاس علــى تمييــز الجهــود والأداء بشــكل واضــح، ليــوفر لمتخــذي القــرار  .4
 التطوير. فرصة في إصدار القرارات الخاصة بالتحفيز، أو التدريب و 

 القبول: المعيار المقبول هو الذي يشير إلى العدالة ويعكس الأداء الفعلي للأفراد. .5

                                                           
 نفسه. صدرالم -1
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يجـــب أن يـــتم  ،يم الأداء دقيقـــة وفعالـــة وموضـــوعيةوخلاصـــة القـــول حـــتى تكـــون المعـــايير الموضـــوعة لتقيـــ 
، وبالاعتمــــاد علــــى اختيارهــــا بدقــــة وعنايــــة، انطلاقــــا مــــن تحليــــل الوظــــائف المــــراد تقيــــيم أداء الــــذين يشــــغلونها

مراعــاة صــلاحية تلــك المعــايير وثباتهــا، وقــدرتها علــى تمييــز مــع  .المؤسســةالمــوظفين الــذين لهــم خــبرة طويلــة في 
 إضافة إلى قبولها من قبل جميع أطراف عملية التقييم. ،داء الجيد من المتدني بشكل واضحالأ

 : الصعوبات التي تواجه تقييم الأداءرابعالمطلب ال
كما   (Pandora's Box) 1يكون سببا لفتح صندوق باندوراقد تقييم الأداء في أي مؤسسة كانت،  
واجباتهم موضوع حساس ومثير والحكم على قدرتهم في القيام ب ،قياس كفاءة الأداء الوظيفي للأفرادف يقال،

أنها إذ وهذا الجدل نابع من طبيعة العملية،  .سواء كان رئيسا أو مرؤوسا ،كونه يتعلق بالإنسان  ،للجدل
ثرات وأخطاء قد تجعله تتضمن الحكم على شخص من قبل شخص آخر، وما يتضمنه هذا الحكم من مؤ 

وبالتالي عدم مصداقيته في الحكم على مستوى الأداء الوظيفي. وتواجه عملية تقييم الأداء  ،موضوعي غير
 ها:أهم من ،مجموعة من الصعوبات

 :صعوبات تتعلق بالنماذج والمعايير وعناصر القياس ،ل  أو  
تطبيق نموذج موحد لكل المستويات يتنافى مع نظام تصنيف الوظائف، الذي يقوم على تنوع  إن   

الواجبات وتفاوت مسؤولياتها، الأمر الذي يتطلب ضرورة تنوع نماذج تقارير التقييم. كما أن عدم ملائمة 
زان بالنسبة لعناصر معايير القياس، غالبا ما يخلق صعوبة في تحديد مقاييس دقيقة للأداء. وعدم ثبات الأو 

التقييم على مستوى جميع الوظائف، يؤدي إلى عدم قدرة هذه العناصر على التعبير عن مستوى الأداء 
 2الوظيفي للعامل، وبالتالي يحد من عدالة وموضوعية عملية التقيـيم ذاتها.

 :الصعوبات المتعلقة بالقائمين بعملية التقييم، ثانيا  
يميل الرئيس  إذ ،عند قيامهم بعملية التقييم ،الناتجة عن المشرفين أنفسهمقد تنشأ بعض الصعوبات  

كبار الناس )الشخصية عن تقييم معين من  متأثرا بانطباعاته ،لتقييم مرؤوسيه سلبا أو إيجابا بشكل محايد

                                                           
هو جرة كبيرة(، ولهذا الصندوق صلة بأسطورة خلق  ،صندوق باندورا هو قطعة أثرية في الأساطير الإغريقية )في حقيقة الأمر -1

باندورا )الموهوبة(. حيث أعطي الصندوق لباندورا أو الموهوبة، وكانت الجرة تحوي في داخلها على كل أصناف الشر في العالم. وفي 
لبث أن يأتي بعواقب وخيمة. أيامنا هذه، تعني كلمة " فتح صندوق الباندورا" أن تقوم بفعل يبدو لك ضئيلا وغير ضار، لكنه ما ي

، سلسلة ما وراء الطبيعة، روايات مصرية للجيب، )القاهرة: المؤسسة العربية أسطورة صندوق بندورا: أحمد خالد توفيق، انظر
 .73-71(، ص ص.2008الحديثة، 

 .393عبد الباقي، مرجع سابق، ص. -2
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 ن كل تقسيم من الناس لديه سمات مشتركة طيبة أوفهو يتصور أ (،الرجال، النساء ،صغار السن السن،
ثرين يتجه بعض الرؤساء إلى تقييم المرؤوسين متأكما .  ويلصقها بأي فرد ينتمي لتقسيم معين ،غير طيبة

كثيرا ما يحدث أن يجمع المشرفون المعلومات، و  1.كراهية(  )حب،هم اسيسحببعض قيمهم الشخصية وأ
لشعور  ،الفعلي للعامل والدلائل، والمؤشرات التي توضح تميزا في أدائهم الشخصي، دون الاهتمام بالأداء

 2هؤلاء المشرفين بالسعادة والرضا عند الثناء عليهم من قبل الإدارة العليا.
 :صعوبات تتعلق بالعامل الخاضع للتقييم، ثالثا  

، وجود صراعات بين العمال أنفسهم أو بين المؤسسةمن الصعوبات التي تؤثر على عملية التقييم في  
عندما يكون العامل على علم ودراية  ،العمال. وعادة ما ينشأ مثل هذا الصراعالرؤساء والمرؤوسين من 

كما يمكن أن   والمهارات العالية في هذه الوظيفة. من النواحي الفنية ،وظيفة التي يشغلها أكثر من رئيسهبال
الخاضع يكون الصراع لأسباب أخرى، متمثلة في مجموعة من الأخطاء أو المشاكل التي ترتبط بالعامل 

في تحقيق التوازن بين متطلبات العمل وبين قدرات  ،وتؤثر على كفاءة وفعالية العملية ،لعملية التقييم
  3وطاقات العمال.

 ؤسسةوواضحة، يمكن للم ودقيقة تكون معايير الأداء فاعلة إنه حتىعلى ما سبق يمكن القول  وبناء 
لويات العصف الذهني والتفكير الإبداعي وترتيب الأو أسلوب ق لوضع هذه المعايير، كائام عدة طر استخد

مع استخدام عناصر الجودة والكمية والوقت، في صياغة المهام وتحديد  .حسب أهميتها ودرجة صعوبتها
 ق القياس فيها، ومراجعة معايير الأداء المستخدمة سابقا، والعمل على تقييم مدى فائدتها في القياس. ائطر 
 
 
 
 
 

                                                           

(، 2005)الرياض: دار الرياض للنشر،  ،منهج استراتيجي متكاملنحو  ،إدارة الموارد البشريةمحمد بن دليم القحطاني،  - 1
 .118ص.

 .200(، ص.2003، )عمان: دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، العولمة عليها وتأثيراتالموارد البشرية  إدارةسنان الموسوي،  -2
، )جامعة أطروحة دكتوراه غير منشورةنور الدين شنوفي، "تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية"،  -3

 .39-38(، ص ص.2005الجزائر، 
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 ق تقييم الأداء الوظيفيائطر  المبحث الرابع:
تعد عملية تقييم الأداء قياسا للأعمال المنجزة ومقارنتها بما كان يجب أن يتم، وذلك وفقا للتخطيط  

المعد مسبقا أملا في اكتشاف جوانب القوة أو تحديد نقاط الضعف. ويتم تقييم الأداء من خلال تحديد 
لمنظمة أن تباشر في تقييم الأداء المساهمات التي يعطيها الفرد لمنظمته خلال فترة زمنية محددة، إذ لا يمكن ل

مختلفة لتقييم أداء الأفراد  طرائقدون أن تقوم بتقييم كل وظيفة من الوظائف، لأنها المدخل للفعالية. وهناك 
 سيتم التطرق إلى أهمها وأكثرها استعمالا.

 ق التقليدية ائالمطلب الأول: الطر 
، آخذه بعين المؤسسةالتقييم التقليدية قياس تصرفات الأفراد وفق معايير تضعها  طرائقحاولت  

الاعتبار مدى فائدة العاملين فيها. وكان التأكيد دائما على قياس خواص الأفراد أثناء عملهم، وكثيرا ما  
عايير كانت هذه الخواص غير واضحة والأهداف متشابكة، ولهذا فقد فسر المدراء هذه المواصفات والم

 :طرائقمما سبب إرباكا في عملية التقييم، ومن أهم هذه ال ،حسب فهمهم لها
  :طريقة التقييم بالدرجات ،ل  أو  

وأكثرهـا شـيوعا، ويقـاس أداء الموظـف حسـبها وفـق معـايير  طرائـقتعتبر هذه الطريقة مـن أقـدم وأبسـط ال
حيــث يــتم اســتخدام مقيــاس متــدرج  .المواعيــد اء، التعــاون، الحضــور فيمثــل: نوعيــة الأداء، كميــة الأد ،محــددة

ويقــوم المشــرف بوضــع علامــة الدرجــة الــتي يراهــا مناســبة  .عناصــر التقيــيم الــدرجات لكــل صــفة أو عنصــر مــن
. وبجمــع الــدرجات الخاصــة بالتقيــيم، يكــون حاصــل الجمــع هــو ير الشــخص فيمــا يخــص الصــفة المقاســةلتقــد

يســــتعمل هــــذه الطريقــــة بســــهولة، فهــــي تســــمح بالتبويــــب  ويمكــــن للمشــــرف أنمســــتوى تقيــــيم أداء الفــــرد. 
الإحصـــائي، لتســـاعد المســـئولين علـــى التعـــرف علـــى نـــواحي التركـــز والتشـــتت واتجاهـــات الأفـــراد فيمـــا يتعلـــق 

 والجدول الموالي يوضح الطريقة. 1بالصفات المتضمنة في القائمة.
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  1الجدول رقم 
 طريقة التقييم بالدرجات

 ....التاريخ.............................الاسم:.............................القسم:..........

 حدد درجة توافر كل من المعايير التالية وأداء مرؤوسيك
دون  متوسط جيد ممتاز الوزن المعايير

 المتوسط
 الدرجة

  5 15 25 35 35 كمية العمل
  10 15 20 25 25 جودة العمل
  6 9 12 15 15 المعرفة بالعمل

  6 9 12 15 15 التعاون
  1 4 7 10 10 المبادرة

  المجموع
 .311(، ص.2009، )الإسكندرية: الدار الجامعية، نظم الأجور والتعويضاتالمصدر: أحمد ماهر، 

إلا أنه يعاب عليها افتراض أوزان واحدة لكل الخصائص، رغم  ،ورغم بساطة هذه الطريقة وسهولتها     
          اختلاف هذه الخصائص عن بعضها البعض، الأمر الذي لا يظهر أهم هذه العوامل ثم ما يليه في 
الأهمية. كما أن المعايير المستخدمة فيها ليست دقيقة، إلى جانب احتمال تحيز المشرف القائم بالتقييم. وقد 

 1تبط بعض الخصائص المدرجة في نموذج التقييم بالوظيفة المراد تقييمها.لا تر 

  :طريقة الترتيب العام، ثانيا
تم تقوم هذه الطريقة بمقارنة الأفـراد الخاضـعين للتقيـيم بعضـهم بـبعض في الكفـاءة العامـة لـلأداء، حيـث يـ     

  وهي نوعان: 2أو تنازليا حسب أحسنهم وأقلهم كفاءة، ترتيب الأفراد تصاعديا
طريقـــة الترتيـــب البســـيط: يقـــوم المقـــيم وفـــق هـــذه الطريقـــة بترتيـــب الأفـــراد تنازليـــا وفـــق جـــودة الدرجـــة  .1

المقاســة لــديهم، فيختــار مــن بــين قائمــة أسمــاء الأفــراد محــل التقيــيم، الفــرد الــذي يملــك أكــبر قــدر مــن 
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أن يــتم ترتيــب جميــع الأفــراد في الصــفة الــتي يــتم قياســها ويعطيــه رتبــة الأول، ثم الفــرد الــذي يليــه إلى 
 1القائمة.

طريقـــة المقارنـــة المزدوجـــة: يـــتم فيهـــا مقارنـــة أداء كـــل عامـــل مـــع أداء مجموعـــة العمـــل، والعامـــل الـــذي  .2
مـــن  يحصـــل علـــى تفضـــيلات أقـــل يرتـــب علـــى أنـــه الأســـوأ، بمعـــنى أن المقارنـــة هنـــا تكـــون بـــين أزواج

                                             2المجموعات الثنائية:العاملين. وتستعمل المعادلة التالية في تحديد 
 n/n-1عدد المجموعات الثنائية الممكنة =   

 عدد الأفراد المطلوب ترتيبهم. n حيث:
فمثلا لو كان لديك مجموعـة مـن المـوظفين: أحمـد، محمـد، مصـطفى، طـه، محمـود، وأردت تقيـيم أدائهـم 

 ية المقارنة كما يلي:بهذا الأسلوب، فسوف تكون عمل
 مع طه     طه مع محمود رفيق      رفيقمع  وسيم يوسف     وسيم يوسفمع  محمد أمين
 مع محمود رفيقمع طه             وسيم يوسف              رفيقمع  محمد أمين
 مع محمود وسيم يوسف مع إبراهيم            محمد أمين
 مع محمود محمد أمين

مجموعات. وبعـد اسـتخراج المجموعـات الثنائيـة  10وعدد المجموعات الثنائية الممكنة حسب المعادلة هو 
 يقوم المقوم بمقارنة كل ثنائية ليختار الأفضل. 

كبر عدد   إلا أن المشكلة الرئيسة في استخدام هذه الطريقة تتمثل في الوقت الذي تستغرقه في حالة 
أن هذه الطريقة لا تصلح  اكم  الثنائية.لأفراد زادت المجموعات ما زاد عدد افكل ،الأفراد المراد تقييمهم

لأغراض التدريب والنقل، لأنها لا تحدد نواقص الأفراد، إضافة إلى أنها لا تتصف بالموضوعية، كونها تعتمد 
 3على الحكم الشخصي للمقيم، بمعنى إمكانية تحيزه في عملية الترتيب.

                                                           
 .202ف، مرجع سابق، ص.يلزو  -1
 .166(، ص.2007، )عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع، أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى عليان،  -2

أفضل فرد ويضعه  رختياباالترتيب البديل، حيث يقوم المقيم  تدعى بطريقة ،بطريقة أخرى أسلوب الترتيب البسيطنفذ وقد ي   
أفضل وأسوا فردين من الأفراد الذين تبقوا بعد مقارنة  ذلك يختاربعد و  .ل القائمةيضعه في أسفأسوا فرد و في الترتيب الأول، 

يكرر و  .فضيل في ترتيبهما الأفضل والأسوأانجازاتهم مع باقي أفراد المجموعة التي تخضع للتقييم، وبعد أن يختارهما يضعهما في قائمة الت
 د الذي يكون موقعه منتصف القائمة عن آخر الأفرادوفي النهاية يعبر الفر  .الأفراد الخاضعين للتقييم المقارنة حتى ينتهي تقييم جميع

 .300(، ص.2005، )عمان: دار المناهج، إدارة الموارد البشريةالذين جرى تقييمهم. انظر: محمد عبد الفتاح الصيرفي، 
 .175الموسوي، مرجع سابق، ص. -3
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 :الإجباريطريقة التوزيع ، ثالثا  
ظاهرة التوزيع الطبيعي، إذ تتركز تقديرات الأداء حول الوسط وتتدرج ارتفاعا وانخفاضا في  تستخدم 

الطبيعي. وطبقا لهذه الطريقة يتولى المشرف تقييم  علمساحات تحت منحنى التوزيالاتجاهين طبقا لتوزيع ا
التي تمثل الصفوف المنتقاة وفي المقابل  %10مرؤوسيه مجموعات على نحو يماثل طريقة الترتيب العام فيختار 

أخرى دون % 20أعلى من المتوسط و %20التي تمثل المستوى الضعيف ثم يختار من الباقين  %10يختار 
 1تعتبر هي المستوى المتوسط. %40ويبقى  ،المتوسط

أنها تمنع المقوم من التساهل والتشدد والتعميم في تقدير أداء العاملين، كما تبث روح  هاومن مزايا
        أعلى في قائمة  المنافسة بين الأفراد الخاضعين للتقييم فيؤدون أعمالهم بشكل أفضل ليحتلوا مكانة
نتائج تقييمها عامة الترتيب. ويؤخذ عليها نقص الموضوعية بسبب الاعتماد على الرأي الشخصي للمقيم، و 

غير تفصيلية، فلا توضح مستوى الأداء بشكل دقيق، إذ تقتصر على بيان أن فلانا أكفأ من فلان. كما 
أن نتائج التقييم لا توضح نقاط القوة والضعف في أداء الموظفين. وفي حالة كبر أو صغر عدد المقيمين فهي 

 2والحماسة التي تبثها إلى منافسة غير شريفة.صعبة الاستخدام، إضافة إلى خطورة انحراف المنافسة 
 :طريقة القوائم، رابعا  

تعتمد على قائمة مراجعة بأسئلة وعبارات محددة حول أداء الموظف، ويقوم الرئيس المباشر بالإجابة  
على هذه الأسئلة، ثم تقوم بعد ذلك إدارة الموارد البشرية بإعطاء أوزان لهذه الإجابات )دون علم القائم 
بالتقييم( وفقا لأهمية ووزن كل عبارة أو سؤال. وتستخدم قائمة يكتب على جانب منها عبارات وصفية، 

بالتأشير على أي من هذين  المقوميقوم وأمام كل عبارة مربعان كتب على كل منهما لفظتا نعم ولا. و 
تولى إدارة الموارد البشرية تحديد . وبعد الانتهاء تالمطلوبالفرد المربعين بما يتفق ووجهة نظره وقناعته بأداء 

وهذه الطريقة تتطلب وقتا طويلا وجهدا   3وزن الإجابات، بموجب دليل خاص لاستخراج تقييم أداء الفرد.
كبيرا ودقة فائقة، زد على ذلك أنه ليس من السهل بمكان تجميع وتحليل ووزن عدد من العبارات عن 

                                                           
 .167، ص.مرجع سابقعليان،  -1
 .418عقيلي، مرجع سابق، ص. -2
 .168سابق، ص.عليان، مرجع  -3
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سلوب ميزة توفير كثير من وقت ومجهود الرئيس المباشر، خصائص الفرد ومساهماته، ورغم ذلك فلهذا الأ
  1فهو مطالب بإعطاء حقائق ومعلومات فقط، دون القيام بعملية التقييم الكلي لمرؤوسيه.

  2الجدول رقم 
 أنموذج لقائمة اختبار في تقييم الأداء

 ( أمام الفقرة التي تمثل مستوى أداء الموظفxضع علامة )
 .............القسم:......................................................اسم الموظف: 

 ..........التاريخ:...../...../...............................اسم القائم بالتقييم:.........
في  xضع علامة  العبارات وزن أهمية السؤال

 المكان المناسب
)  ( 

)  ( 

)  ( 

)  ( 

)  ( 

)  ( 

 يساعد زملائه في العمل. -1
 يخطط لعمله مسبقا. -2
 لديه القدرة على المبادأة والابتكار. -3
 يتبع القواعد والإجراءات الإدارية. -4
 حريص على تنظيم ونظافة مكان عمله. -5
 يقوم بأعمال خارج ساعات عمله إن طلب منه ذلك. -6

نعم                
 لا
 

 
 

 مجموع الدرجة المعطاة )  ( 
عالم الكتب عمان: ) ،الطبعة الثالثة، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي صالح،حرحوش  السالم وعادلالمصدر: مؤيد سعيد 

 .113ص.(، 2002 الحديث،
لى بدلا من اعتمادها ع ،ق السابقة باعتمادها على السمات الشخصية للمرؤوسينائتميزت الطر قد ل 

مما يفقدها الموضوعية. وكنتيجة  ،عرضة للتحيز الشخصي للرؤساء وهي ،الأهداف الممكن قياسها للأداء
ق أكثر حداثة وموضوعية، سيتم التطرق ائق التقليدية، بدأ الاتجاه نحو طر ائالطر لازمت لهذه النقائص التي 

 ق التقييم.ائإليها في الجزء الثاني من طر 
 
 
 
 
 

                                                           
1 -Lapra Jean Pascal, L'évaluation Du Personnel Dans L'entreprise, (Paris: Edition Dunod, 

1993), p.19. 
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 ق الحديثة في تقييم الأداءائالمطلب الثاني: الطر 
ق الحديثة على التقييم دون مقارنة العامل مع زملائه الآخرين، وهي ذات أهمية كونها ائتعتمد الطر  

        أو الذين هم موضع ،تمكن المقيم من التعرف على الكفاءات والاستعدادات الحالية والمستقبلية للعاملين
 ق:ائومن أهم هذه الطر  ،التقييم

 :طريقة الختيار الإجباري ،ل  أو  
الهدف الأساسي من وراء تطبيقها هو تحقيق الموضوعية والعدالة في تقييم الأداء، وبموجبها يتم وضع  

 ،لى مجموعات تضم كل منها أربع جملعدد من العبارات والعناصر التي تعبر عن أداء العامل، مع تقسيمها إ
 .ت غير المرغوبة في أداء العاملمنها اثنتان تمثلان الصفات المرغوبة، والاثنتان الأخريان تمثلان الصفا

 1ويطلب من المشرف اختيار جملتين من الأربع، بما يراه معبرا عن حقيقة أداء العامل أو سلوكه الحقيقي.
والغرض من وجود أربع جمل في كل مجموعة هو أن يتوهم المشرف أن هناك جملتين تصفان الخاصية الحسنة، 

الموظف. ولا يعلم مسبقا الوزن أو القيمة الحقيقية لهذه الجمل، ومن  وجملتين تصفان الخاصية السيئة في أداء
ثمة لا يستطيع أن يقيم المرؤوس تقييما حسنا أو سيئا حسب تفضيله الشخصي، لذلك فإنه يختار الجمل 

 التي تصف فعلا سلوك الشخص في الوظيفة.
الأداء الجيد للفرد، من  ية التي تصفوتتسم هذه الطريقة بالموضوعية، لأن المقيم يجهل العبارات الإيجاب 

العبارات السلبية وبالتالي تقل درجة التحيز، كما أنها لا تتطلب أي نوع من تدريب الرؤساء. ويعاب عليها 
أنها لا تتيح للرئيس معرفة الأوزان النسبية للعبارات والقيم المخصصة لها، إضافة إلى أنه لا يستطيع مناقشة 

 2ضع خطط إصلاح وتطوير الأداء، وهي طريقة صعبة ومعقدة في محتوياتها.التقييم مع مرؤوسيه لو 
  :الجوهرية طريقة الأحداث ،ثانيا  

التي يلاحظها على أداء الفرد  ،تتضمن قيام الرئيس المباشر بتدوين الأعمال الإيجابية أو السلبية 
وبعدها يتم إعطاء قيمة لكل حادثة على حسب أهميتها في العمل، حيث  .التقييملأعماله خلال فترة 

يتم الاحتفاظ بها واستخدامها للدلالة على مستوى أداء  ومن ثم .ون هذه القيم على درجة من السريةتك
 3الفرد، ويتم استبعاد الحوادث التي لا تميز بين الأداء الفعال والأداء غير الفعال.

                                                           
 .316سلطان، مرجع سابق، ص. -1
 .224حسن، مرجع سابق، ص. -2
 .387، مرجع سابق، ص.2002عبد الباقي،  -3
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اعد الرئيس على إبراز نواحي الضعف والقصور في أداء العاملين، كما تحسن من ومن مزاياها أنها تس 
مستوى الإشراف، لأن الرئيس حسب هذه الطريقة مجبر على ملاحظة أداء مرؤوسيه لتسجيل الوقائع التي 

 مرؤوسيه،تحدث على أدائهم. ويعاب عليها أن الرئيس سيميل إلى ممارسة الرقابة المستمرة واللصيقة على 
وتتطلب هذه الطريقة مشرفين على مستوى عال من الكفاءة والمقدرة، حتى  .وهذا يسبب المضايقة لهم

 1يتمكنوا من الإلمام بجميع الحوادث التي تقع في أداء الفرد.
 :طريقة الإدارة بالأهداف ،ثالثا  

ــــــوب ال  ــــــى معظــــــم عي ــــــائج الأداء بالأهــــــداف المخططــــــة، كوســــــيلة للتغلــــــب عل ــــــة نت ــــــقتقــــــوم بمقارن        طرائ
التقليديــة. ووفقـــا لهـــذه الطريقـــة يعــد الموظـــف ملخصـــا للخطـــوط العريضـــة لوظيفتــه كمـــا يحـــدث فعـــلا في واقـــع   

العمـــل، وذلـــك بعــــد أن يتعـــرف علــــى هـــذه الخطــــوط العريضـــة مـــن نشــــرة توزيـــع الاختصاصــــات الـــتي تعــــدها     
حاجـة للتعـديل، حـتى يتفقـا علـى  ، ويناقش مع المشـرف هـذا الملخـص ويعـدلان فيـه إذا كانـت هنـاكالمؤسسة

 ،صياغة نهائية للمسئوليات الرئيسية في الوظيفة. وتتم عملية التقييم في نهاية السنة عند مراجعـة عقـود التعهـد
 2التي تتضمن كل عناصر الأداء المهمة التي يتم التفاوض حولها.

يعاب عليها أنها تقيس أداء الفرد في وبالرغم من المزايا التي تمنحها طريقة الإدارة بالأهداف إلا أنه  
وظيفته الحالية فقط، ولا تستطيع الحكم بدقة على نجاحه في وظائف أخرى، كما أنها تركز على النتائج التي 

 3التي توصل بها للنتائج المطلوبة. طرائقحققها الفرد، وتعطي القليل من الاهتمام لل
 :طريقة إدارة الجودة الشاملة ،رابعا  

           يقوم أسلوب الجودة الشاملة على فلسفة الأداء المستمر والمتميز للأعمال من أول مرة وفي كل  
التحضير والتخطيط الجيد والشامل لعملية تقييم أداء  وتتحدد العناصر المكونة لنظام التقييم منمرة. 

    التقييم التي تعكس علاقة الأداء  رائقطالعامل، بصياغة الأهداف وتحديد المعايير، ومقاييس الأداء، واختيار 

                                                           
 .290(، ص.1984، )القاهرة: مكتبة عين شـمس، إدارة الإنتاجالعنصر الإنسـاني في علي محمد عبد الوهاب،  -1
 .129(، ص.2004، )قسنطينة: ديوان المطبوعات الجامعية، إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة،  -2
(، 2000، )عمان: المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر،   -3

 .109ص.
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وتركز هذه الطريقة على المزيج المركب في تقييم الأداء، الذي يجمع بين السلوك وخصائص  بالمقاييس.
 1العامل بنتائج العمل.

التقييم الأخرى التي تقيس الأداء  طرائقتقيس الأداء في صورة جودة، عكس ما تقوم به وتتميز بكونها  
في صورة مصطلحات كمية، كما تعتمد على التحسين المستمر في جودة المنتج والنشاط، من خلال 
التحسين المستمر في الإجراءات والأساليب، وتولي أهمية قصوى لإشراك العمال في العوائد المالية والجوانب 

 في تحقيقها. المادية والمعنوية وفقا لمساهمة العاملين 
تأكيدها على تقييم الأداء الفردي اعتمادا على  2أهمها:من  ،ورغم هذه المزايا لهذه الطريقة عيوب

مثل: التعاون، المبادرة، الإبداع وغيرها، وهي خصائص يصعب ربطها بالوظيفة مباشرة،  ،الخصائص الذاتية
كثيرا ما تتعارض و عمل واحد،  تعمل بشكل متكامل ومهيكل في صورة فريق المؤسسةإلا إذا كانت 

الأهداف بين مصالح العمال ومصالح المديرين، بحيث لا يمكن الجزم بوجود إجماع تام في المؤسسة على 
 أهداف مشتركة محددة بين الجميع.

 :طريقة الأداء المتزن، خامسا  
للمنظمات الساعية إلى تحقيق إدارة التميز، بإقامة نظام حركي وفعال  الاستراتيجييستكمل البناء  

لتقييم الأداء المتزن. والذي يوفر للإدارة معلومات سريعة ومستمرة ومتجددة عن مستويات ومعدلات الأداء 
وتضم  3.ةالاستراتيجي، واتجاهات التطور المتوقعة، ومدى توافقه مع الخطة المؤسسةالفعلي في جميع عمليات 

أربع محاور هي:  الاستراتيجيةقائمة التقييم المتزنة نتائج البيانات المالية وتقييم محركات الأداء، وتتبع في تحليل 
 محور العملاء، المحور المالي، محور كفاءة العمليات الداخلية، ومحور التعلم والتطوير. 

ط القوة والضعف عرف باستمرار على نقامن خلال الت ،على المنافسة المؤسسةومن مزاياها زيادة قدرة  
حيث يدرك كل عامل أن  .وأيضا للرقابة الذاتية ،وهي وسيلة فعالة للرقابة على العمال .في أداء العاملين

أو مجموعة من الواجبات والمسؤوليات عليه  .يجب الوصول إليها خلال مدة معينةهناك أهداف محددة 
 بهذا يخفف العبء عن الإدارة في الرقابة. ه، و ليحقق الهدف من أدائه لوظيفتتأديتها 

                                                           
للموارد البشرية، المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي  الستراتيجيةالإدارة جمال الدين محمد المرسي،  -1

 .440(، ص.2003، )القاهرة: الدار الجامعية للطبع، ،والعشرون
 .441المرجع نفسه، ص. -2
(، 2002، ، )القاهرة: دار غريب للطباعة والنشر والتوزيعفي عصر المعرفة إدارة التميز، نماذج وتقنيات الإدارةعلي السلمي،  -3

 .76ص.
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ويأخذ عليها أن العلاقة بين السبب والنتيجة هي علاقة منطقية، ولكن في بعض الأحيان قد لا تدل  
العملاء مثلا لا يعطي نتائج مالية جيدة في   فرضاالاعتماد عليها في التقييم. على شيء، وبالتالي يصعب 

قد لا يؤدي إلى الربح أحيانا. وهذه المناقشة لا تعتمد على علاقة سببية، كل الأحوال، وتحسين الجودة 
ولكن علاقة منطقية لأنها مرتبطة ومتصلة بالمفاهيم، وبالتالي فإن نظام التقييم المتزن قد يضع افتراضات غير 

  1سليمة، والتي قد تؤدي إلى توقع مؤشرات أداء خاطئة.
في تـنفيذ عملية  المؤسسةالتي تعتمدها  طرائقبدرجة كبيرة على الويتوقف نجاح عملية تـقييم الأداء  

والتي يتم من خلالها الحكم على مستوى أداء العامل في فترة زمنية معينة، وذلك بمقارنة الأداء  2التـقييم،
ف به بقدر ما تتميز به من ايجابـيات، بقدر ما تـتص طرائقالفعلي له مع الأداء المطلوب منه، إلا أن هذه ال

التـقييم، والتمسك  طرائقتجنب الصفات التي تحد من فاعلية  المؤسسةمن سلبيات، وهذا ما يتطلب من 
 بالصفات التي تضمن نجاحها. 

 :طريقة قياس الفعالية التنظيمية ،سادسا  
تقوم بعض المؤسسات بقياس فعالية المؤسسة كمدخل تقيس به أداء عامليها، من خلال جملة من  

تختلف من مؤسسة إلى أخرى. وقد حدد كل من بيتر ووترمان ثمانية معايير للمؤسسات الفعالة كما المعايير 
 ؛رجة الاستقلالية للموظفين للتصرفد ؛ازالتأكيد على الانج ؛الاهتمام العملاء وتفهم حاجاتهم 3يأتي:

قات وجود علا ؛اعل معهاين لأهداف التنظيم والتفتفهم العامل ؛نتاجية من خلال مشاركة العاملينزيادة الإ
اقتصار الرقابة  ؛وانخفاض تكلفة الخدمات المساعدة بساطة الهيكل التنظيمي ؛جيدة مع التنظيمات المشابهة

 المركزية على الأمور الأساسية وإتاحة حرية أكبر للإبداع.

                                                           
 .110، ص.2002السلمي، مرجع سابق،  -1
  .نفس المرجع والصفحة -2

متخذة  .نها تحاكي العاملين بأهداف تحددها معهم سلفاإقييم الأداء الطرق السلوكية، إذ ق المستحدثة في تائمن الطر و  
 الخطوات التالية: يتفق الرئيس مع المرؤوس على تحديد النتائج المتوقع الوصول إليها خلال فترة التقييم. يبقى الرئيس والمرؤوس ملتزمين

امات بتلك الأهداف التقييمية خلال فترة التقييم. وبعد نهاية التقييم يعمد الرئيس إلى مقابلة المرؤوس ليتعرفا على مدى الوفاء بالالتز 
أو الأهداف التي حددت مسبقا. ومن الطبيعي أن يتبع ذلك تحديد درجة المكافأة أو العطاء وفق درجة تحقيق تلك الالتزامات، أو 

، )عمان: دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية، مدخل كميمهدي حسن زوليف، اتخاذ إجراء سلبي. ينظر: 
 .304(، ص.2001

 .88-87ص ص.(، 2001، )عمان: دار وائل، نظرية المؤسسة، التنظيممد قاسم القريوتي، مح - 3
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يتضح من العرض السابق تعدد وتنوع طرائق التقييم. وكلها تصب في هدف واحد، وهو معرفة و  
مستوى أداء العمال بالمؤسسة، للوقوف على نقاط الضعف والقوة فيه. ومن ثم العمل على تحسينه 

سة به لمستويات تخدم توجهات العامل والمؤس ءجل الارتقامختلف الوسائل اللازمة لذلك، من أباستخدام 
 على حد سواء.

 متطلبات اختيار طريقة التقييم المطلب الثالث: 
يتوقف اختيار طريقة التقييم على توفر بعض الشروط الموضوعية التي ترتبط أساسا بالظروف الداخلية  

والخارجية للمنظمة، والتي تتلاءم مع معطيات التنظيم، وطموحات الأفراد والأغراض المراد تحقيقها من 
قييم، إضافة إلى المعايير المحددة للقياس عليها، والتي تؤخذ في الحسبان عند اختيار الطريقة المناسبة عملية الت

 لتقييم الأداء والشكل الموالي يوضح ذلك:
  2الشكل رقم 

 لاعتبارات التي تؤخذ في الحسبان عند اختيار الطريقة المناسبة لتقييم الأداءا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .331(، ص.2004 ، )الإسكندرية: الدار الجامعية،الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشريةمصطفى محمود أبو بكر، المصدر: 
. رة في عملية تقييم أداء العاملينأنه قبل اختيار الطريقة التي ستستخدمها الإدا 2من الشكل يلاحظ  

والبيئة المحيطة بها من جانب، والخصائص الفردية  لمؤسسةالمتعلقة باعليها أن تراعي مجموعة من الخصائص 

 التنظيمية والبيئيةالخصائص 
لنشاط ا /التقنية /موقع الشركة /ظروف العمل

تصميم  /سوق المنتج/التركيب التنظيمي /الصناعي
موقف  /القيادة والإشراف /العمالةسوق /الوظائف

 جماعات العمل /القوانين /الحوافز /الشركة
 

 الخصائص الفردية
 الجهد /مستوى الدافعية /القدرات

 

 للعملالأنماط السلوكية الملائمة 
مساعدة /اتخاذ القرارات/توجيه الآخرين/المعدات العاملة

 الاتصال/الآخرين
   

 جوانب الأداء ذات العلاقة
 الكفاءة/النوعية/السرعة

 نتائج الوحدة والتنظيم الكلي
 حصص الشركة في السوق  /حصص الإنتاج/الأرباح/حصص المبيعات

 الأداءالأسلوب المناسب للتقييم 
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للعاملين من جانب آخر. وتتم دراسة جميع الظروف )الظروف الفيزيائية كالإضاءة، التهوية وأدوات العمل 
مي المستخدمة( التي يعمل فيها الموظف والتي من الممكن أن تؤثر في أدائه، إضافة إلى معرفة التركيب التنظي

ما هي و  ،مع قدرات العاملهذه الوظائف وهل تتناسب  . تم بها توصيف الوظائف وتصميمهاوالكيفية التي
 ،القائمة بين المشرفين والعاملين وطبيعة العلاقات ،نوعية الحوافز المادية والمعنوية المقدمة، وكيفيات صرفها

لأن ذلك يساعد في تكوين صورة مسبقة عن العاملين والمشرفين عليهم. وفي خطوة أخرى التعرف على 
حافز  ،ومكانتها في السوق المؤسسةسمعة ) ى المستهلكين، ومكانتها في السوقوسمعتها لد المؤسسةموقع 

 معنوي للعاملين فيها( والقوانين والإجراءات. 
وهي مهمة جدا، كونها تتعلق مباشرة بمن  ،والبيئية تأتي المرحلة الثانيةوبعد دراسة الخصائص التنظيمية  

فهو معقد التركيب ليس من السهل تحديد الظروف التي من الممكن أن  .لعنصر البشريسيتم تقييمه، وهو ا
ة الموجودة تتم دراسة القدرات التي يتمتع بها الفرد في أداء عمله، ومستوى الدافعي إذتأثر في أدائه إلا نسبيا، 

 لديه، والجهد الذي يبذله. 
وفي المرحلة الموالية يجب معرفة الأنماط السلوكية الملائمة للعمل، ابتداء من المعدات المستعملة، وطبيعة  

، ومدى كفاءة نظام الاتصال، وهل هناك تبادل مستمر للمعلومات المؤسسةوشكل اتخاذ القرارات في 
تآزر بين العاملين؟ وفي المرحلة التالية يتم تحديد الجوانب ذات العلاقة صعودا ونزولا؟ وهل هناك تكافل و

 بالأداء، كالسرعة ونوعية الأداء وكفائتة. 
تاجها ونوعيته، ككل من حصتها السوقية وكمية إن  المؤسسةتأتي بعد ذلك مرحلة دراسة نتائج و

وهل يتم توزيع هذه الأرباح أم لا؟ وآخر مرحلة يتم فيها وضع الأسلوب المناسب لعملية  .والأرباح المحققة
 .بناء على جميع المعطيات السابقةالتقييم 
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في تنفيذه، وحتى  المؤسسةالتي تعتمدها  طرائقيتوقف نجاح عملية تقييم الأداء بدرجة كبيرة على الو  
  1أن تتوافر فيها مجموعة من الشروط والمتطلبات أهمها: تضمن لها تحقيق النتائج المتوقعة، يجب

أن توفر الطريقة خطوط إرشادية  أن تكون الطريقة مرتبطة برسالة وأهداف وقيم وثقافة المؤسسة؛ -
  واضحة لمن يعمل في تقييم الأداء؛

 أن تمكن من عمل اتصالات مفتوحة بين مختلف أطراف عملية التقييم بدون عوائق أو صعوبات؛ -
  أن تضمن الطريقة مصادر عديدة للحصول على المعلومات؛

 أن تتسم بالمرونة وسهولة التعديل والتطوير؛ أن تؤدي إلى نتائج عادلة وموضوعية وذات مصداقية؛ -
أن تمكن الطريقة من القيام  أن تكون ذات منهج متناسق وبسيط، يجنب التعقيدات في التطبيق؛  -

 سب ولمدة محددة.بإجراءات التقييم في الوقت المنا
فمن خلالها يتم الحكم على أداء  ،المؤسسةتقييم الأداء تلعب دورا جوهريا في  طرائقإن ويمكن القول  

 يكن فيتدريبه لتحسينه إن لم ليبذل المزيد، أم  أدائه إذا كان جيداالعامل، وتقرير إن كان سيكافئ على 
كثير الإشارة إلى أن مسألة الموضوعية في التقييم مسألة نسبية، تخضع في   تجدرالمستوى المطلوب. غير أنه 

ذلك يكون و  .نظرته نحو الفرد الذي يتم تقييمهفي   تدخل العامل الشخصي لدى المقيمإلى ،الأحيان من
حتى الوظيفية،  تمثل سلوكيات الموظف الشخصية، أوعندما ينصرف التقييم إلى مجموعة من المعايير التي 

 ون وجود معيار موضوعي لهذا التقدير. د
ومن جانب آخر يركز مثل هذا النوع من التقييم على معايير تمثل شخصية الموظف بدرجة كبيرة أكثر  

فيفقد  ،ي للموظف، وليس تقييم أداء وظيفيبمثابة تقييم شخص من تركيزها على الأداء الوظيفي، ليصبح
أن تظهر يمكن  اكم  .للموظفوالواقعية والدلالة الحقيقية على مستوى الأداء الفعلي  التقدير المصداقية

                                                           
 .128ثابت، مرجع سابق، ص.  -1

لتقييم الأداء ضمنه تسعة عشرة عبارة، تقيم الأوجه المختلفة  أنموذج (RAYMOND F. ZAMMUTO)وقد وضع زاميتو  
أداء العاملين، والذي يستخدمه الباحث في دراسته لتقييم أداء العاملين نموذج أفضل الوسائل لتقييم للأداء. ويعتبر هذا الأ

أما عبارات زاميتو التي يقيم من خلالها الأداء فهي: التخطيط لأداء العمل، الاعتماد على الذات  .بالمؤسسات الثلاث محل المقارنة
انجاز الأعمال اليومية، التقيد بأنظمة العمل، تحمل  في انجاز العمل، كفاءة الأداء مع انتقال العامل من عمل لأخر، الرغبة في

المسئولية عن العمل الشخصي، إحداث انطباع جيد لدى الرؤساء، الاهتمام بالمظهر الخارجي، التواصل مع الآخرين لأداء الأعمال 
رؤوسين؛ النشاط أثناء الدوام؛ بصورة جيدة، الأداء بصفة عامة، تقرير كفاءة الأداء؛ تنظيم الأعمال اليومية؛ الاهتمام بشئون الم

التقيد بأوقات الدوام؛ كمية العمل اليومية المنجزة؛ الجهد المبذول في العمل؛ انجاز العمل في الوقت المحدد؛ القدرة على التكيف في 
القاهرة: مركز ، ترجمة هالة صدقي، )درجة، التقييم الشامل للأداء 360إرجاع الأثر ريتشارد لبسنجر، الحالات الطارئة. انظر: 

 .167(، ص.2001الخبرات المهنية للإدارة، بميك، 



130 

 

إشكالية غياب الهدف الحقيقي من عملية التقييم، وذلك عندما ينصب هدفه على أن يكون مجرد إجراء 
 ةللمردودي المؤسسةأو يكون الهدف إعطاء الأفراد في  . الملفات دون أن يكون له أثرروتيني دوري يحفظ في

ويعتريه الفشل في حصد  ،والحقيقة أن التقييم عند هذا الهدف يصاب بالقصور ،الدورية كحق مكتسب لهم
 .المرجوة النتائج

 خلاصة الفصل
التعرف على المفاهيم المرتبطة بالأداء الوظيفي وأهميته وأهدافه بالنسبة لكل  تم في هذا الفصللقد  

المتبعة  طرائقثم التعرف على كيفية تقييم الأداء وال .، وسبل تنميته وتحسينهالمؤسسةالأطراف المعنية به داخل 

ن العناصر الأساسية للأداء لها أهمية في قياس ما يقدمه إ إذ ،في ذلك، والعوامل المؤثرة في عملية التقييم
  .العامل، نظير الأجر الذي يتقاضاه

من توفير نظم معلومات إدارية  المؤسسةالتقييم ومعاييره ووسائل القياس، يمكن  طرائقكما أن تعدد  
عن العاملين فيها، وتزويدهم بتغذية راجعة عن أدائهم، ليتعرفوا على جوانب النقص فيه، ويقومون 

 بتحسينه، من خلال تنمية وتطوير مهاراتهم والتجديد في أسلوب أدائهم لأعمالهم. 
المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات الإدارية التي تخص تنمية  ؤسسةيوفر للمء السليم ونظام تقييم الأدا 

وتطوير العاملين، بتوفير شروط الإبداع الإداري، الذي يعد عامل أساسي في زيادة إنتاجية العمل. إلى 
 استراتيجيةجانب معرفة مدى التقدم في تنفيذ سياسة مواردها البشرية التي تعطيها القدرة على تصميم 

تسييرها، والتخطيط لتطو رها مستقبلا، كما تعتمدها كمقياس لمكافأة عمالها وتوجيههم نحو تحسين أدائهم 
 واتخاذ القرارات الإدارية بشأنهم كالترقية والنقل والتدريب والاختيار.

يفضل المشرف عاملا عن  المشاكل، كأنتواجه العديد من  ،صعبة ومعقدة عملية تقييم الأداءإلا أن  
سوء اختيار  . إضافة إلىالتشددالتساهل أو  ،علاقات الصداقةكبقية العاملين وهذا لأسباب شخصية  

 م الدقة في ملاحظة أداء العاملين. عداختيار وقت التقييم و  بسبب الخطأ في ،معايير التقييم

، يجب أن تكون في الوقت داءمن عملية تقييم الأ حتى تضمن المؤسسة تحقيق النتائج المتوقعةو  
أن تضمن واضحة لمن يعمل في هذه العملية، و  وأن تكون خطوات عملية التقييم .لمدة محددةالمناسب و 

ذات نتائج تقييم الأداء عادلة وموضوعية و  أن تكونللحصول على المعلومات اللازمة، و  مصادر عديدة
 .مصداقية
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 الإجراءات المنهجية للدراسةع: ــالفـــــــصل الراب
العلاقةة ظيفي، و الة    اءري والأرتبطةة لإببةداا اب ابعد التطرق في الجزء النظري من الدراسة للمفاهيم الم

لمؤسسةةا  التعريةةب لإ مةةن لةةلا  ،ت طئةةة من.ةيةة للدراسةةة التطبي يةةةهةة ا الف ةة   سةةيعر  الة  تةةربي بين.مةةا 
      مةةةةن  لةةةة ي  ةةةةاء التح يةةةةد ا ةةةةد   ارنةةةةة، وت اةةةةيا المةةةةن.ع الةةةة ي ستسةةةة   ليةةةة  الدراسةةةةةالةةةةمحلا  لمةةةة  الم 

تم الحكةةم يةةلةة ي ب اسةةطت  والأسةةل ا المسةةتفيدذ في  لةةق، والم يةةا  ا ،جمةةا البيةةا   دائةةطر  إلى إاةةا ة  أ لةة 
 الدراسة    ينة لى إ الإ  أ را  

لفي ةائ  ال صةفي ل لي.ةا، مةا التحلية د معالجةة البيةا   المتح ة   ائةوطر  إ راءا ت ايا  كما يتم
ل صةفي سةائ  ابص ةاء اوو  ، يةةة التطبينمة    الة ي ستسة   لية  الدراسةوبنةاء الأ ،الديمغرا ية لأ ةرا  الدراسةة

لتعريةةةب الأو  لإ ي.ةةةتم المبحةةة  ثلاثةةةة مباصةةة ،ولتح يةةةد  لةةةق قسةةةم الف ةةة  إلى والاسةةةتدلالم المسةةةتفيدمة  
  وا   لأبحةة  المحالةةول ةة  الم ،مجتمةةا و ينةةة الدراسةةةو مةةن.ع ني ويتنةةاو  المبحةة  المحةةا ،بمةتمةةا الدراسةةة

 وإ راءاتها  الدراسة

 الدراسة جتمع: التعريف بملمبحث الأولا
 نة تاريخية  لمحمن  قا  انطلاة، مجتما الدراس لى تسليي الض ء لابد من  يةقب  البدء في الدراسة الميدان

 ة الما ة ال لى ن  يإ ة اإا الدولية  يت.ا في الس قال  مر  بها، وواعوالتح لا   المؤسسا  المحلا ،
 ا هسة ستركز  لى ن الدراار ألإ تب ،وتركيبت  الس سي م.نية ،ان  ية الم ر  البشري العام   ي.و  ،تنتة.ا
ة نظري أو قراءر ناء ت   مكن من بسي  لق ماو  ،ال ظيفي ائ.م بآ العاملين  لاقة إبداا يناولة تبيلمح ،الم ر 
 المحلا     ن المؤسسا أولية 

 لمركب المنجمي للفوسفات بجبل العنقا :المطلب الأول
ل طنيةةةةة بعةةةةد هيكلةةةةة الشةةةةركة ا 1(Ferphos)ر    ؤسسةةةةة ال طنيةةةةة للحديةةةةد والف سةةةةفا   ةةةةات المأنشةةةةئ
شةةةركة  ا  أسةةة.م  أصةةةبحت 1990سةةةنة  مةةةاي 22 فيو   (En-Sonarem) والاسةةةتغلا  المنةمةةةيللأبحةةةا  

تتةة  ا  ، ةةا  ةةدة  ةةرواو ،  نابةة  دينةةةي  ةةد م رهةةا الا تمةةا ي بمو   ينةةار  زائةةري  4.000.000.000سةةاميل.ا ر 
 ومن أهم  رو .ا:  الشركة ال  تستغل.ا ، بر المناطد ال  تت ا د بها المنا م

 منةم الف سفا  بجب  العند وتستغ   :(Somiphos) س مي     -
                                                           

 .16/07/1983 :ال ا ر بتاريخ 83/441بم  ب المرس ذ رقم  -1



   
 

132 

 

 ال نزة ، بني صا ، ةبعنابة ورويب ، م الحديدامنتعم   لى  :(Somifer) س مي  ار -
 : شركة الن   البري للم ا  المنةمية (Sotramin) س ترامين -

 :لمحة عن المركب ،لا أو  
نتةةةةا  بإا يتعلةةةةد ،  يمةةةة( ةةةةار   )لأ مةةةةا  المؤسسةةةةة الأذ  الاسةةةةتراتيةيةمةةةةنةم  بةةةة  العنةةةةد هةةةة  ال صةةةةدة 

عامةة  يمكنةة  مةةن الت الم، ممةةالمةةاب اري وا الشةة نكمةةا أنةة  يتمتةةا لإلاسةةت لالية ال اتيةةة في    وتسةة ي  الف سةةفا  
  المباشر ما  لإئن  

 الفةترة مةا وفي ، (PH. Thomas) لى يد ت ما   ليةب 1873كتشب الف سفا  في الجزائر سنة قد أ  و 
ي لةةة ي  مةةةن طةةةر  العةةةاي الجي لةةة  ي الفرنسةةة ،صةةة     سةةةفا   بةةة  العنةةةد تشةةةبأ ك 1908و 1907بةةةين 
  لمةةة  مةةةنةم تةةة  الاسةةةتعمارية ب ةةةا  ثةةةروا  لإطنيةةةة ، في لماولةةةة مةةةن السةةةلطا(Louis Jauleo)  يةةة  ل

 الك يب ال ي أشر   لى نهايت   
أشةةغا  الت.يئةةة بةةدأ   1962وفي سةةنة   1936لاسةةتغلا  الف سةةفا  سةةنة  تم إنشةةاء شةةركة  بةة  العنةةدو 

بةةدأ  و   1965في بنةةاء الم ةةنا لمعالجةةة وت يةة  الف سةةفا  ا ةةاذ سةةنة  وشةةرا ،والاسةةتفيرا  مةةن طةةر  الشةةركة
أصةبا إ  ، 1966سةنة  صة  تاريةخ يمةيم المحةروا  الباطنيةة ،لية ابنتا  تت إشرا  كلي للشركة الفرنسةية م

   صةةةع لإ  وا ةةة  الم ةةةنا مةةةداة يميمةةة  ول ةةةد   والاسةةةتغلا  المنةمةةةيالمةةةنةم تابعةةةا للشةةةركة ال طنيةةةة للأبحةةةا  
إصةةرار ال ةةائمين  لةةى بفضةة   كةةنل ،و وي الكفةةاءا  الم.نيةةة الأ انةةب ،نتيةةةة مغةةا رة ابطةةارا  الفنيةةة ،جمةةة

  1 ، تم تجاو  تلق الع بة لى م اصلة تشغي  الم نا ،ق ال قتو مال  في  ل إ ارت 
متر، سمق الطب ة الف سفاتية  1338 بارة  ن كتلة  بلية يبلغ ارتفا .ا   سفا   ب  العند ص   و 
لإلج.ة الشرقية ي ا الح   و   رمليةمغطاة بدورها بطب ة  ،متر، تعل ها طب ة كلسية مماثلة السمق 30ص الم 

 وفي 2دينة بئر العاتر من م كيل مترا   7،  لى بعد ال  تنتمي للأطل  ال حراوي ،امشةلجبا  النم

                                                           

 .5/04/2014،  مؤسسةالم قا الالكتروني لل - 1
 ex.htmonk/ind-http://www.ferphos.com/djebel  

) اهيةة أو كاهيةة بنةت  الكاهنةة، إ  يةروي المؤرلة ن أنة   نةد شةع ر لشما  إ ري يةا تع   تسمية بئر العاتر إلم  ترة الفتا ابسلامي -2
، و نةد وصة   الفةاتين إلى البئةر  لعط ر في بئر )تسمى الآن لإسم.ا(تابت بن ت  ان( لإ زيمة أمر   ن  ها بسكب كمية هائلة من ا

ئةةر العةةاتر نتيةةةة كتابت.ةةا لإلأصةةر  ومةةا  لةة   الفرنسةةيين للمنط ةةة صر ةةت الكلمةةة إلى ب  و ةةدوا الميةةاط معطةةرة  سةةم ا البئةةر بئةةر العةةاطر
الع ةر مةن بدايةة    التةاريخمةا قبة(  وقد تعاقبت  لى منط ة بئر العاتر  دة صضارا  و د  في  ةترة BIR EL ATERالفرنسية )

   أنظر: ويكيبيديا الم س  ة الحرة، بئر العاتر، مديرية المح ا ة ل لاية تبسة،لع ر الحةري الحدي اإلى نهاية  الحةري ال ديم
http://ar.wikipedia.org/wiki/ 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D9%85%D8%A7%D9%84_%D8%A5%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D9%85%D8%A7%D9%84_%D8%A5%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%A7%D9%87%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%A7%D9%87%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A7_%D9%82%D8%A8%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%AE
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B5%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AC%D8%B1%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%AF%D9%8A%D9%85&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B5%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AC%D8%B1%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%AF%D9%8A%D9%85&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B5%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AC%D8%B1%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%AF%D9%8A%D9%85&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B5%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AC%D8%B1%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AF%D9%8A%D8%AB&action=edit&redlink=1
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يبلغ ط    ب  العند و كلم مرلإ    2ومنةم كا  السن ن  لى بعد  ،الجن ا ي ا منةم   سفا  جميةمة
 وطر اية هي المنط ة المنتةة في  ن ا  ب  العند    كلم مربا  2.1ومساصت   ،كلم  0.8كلم و را    2.7

ةر، المفتت، المح :ليي.ا ما بينمن  ،عل  يتنا   في الأس اق العالميةتج  ديدة  لق المركب مؤهلاتيمو 
ت ي المركب يحو  ص  ا ال  آلة للنفض، آلة لنز و  ر ن للتةفيب ، ص   افيم للماء،    ا   ملاق، مرلإهر  

بسعة  ،ألا  طن 4 اصد تبلا سعة ال ،الجا ةالف سفا  المعالج لإلطري ة ن تفيزيمطام  ل 5 لى خمسة 
بسعة  طن، 400  اصد لةيتسا ال ،وسبعة ص.اريع لتفيزين الف سفا  المعالج لإلماء ألب طن  20إجمالية 
 ملاقة اصنا    من.ا: شطن  كما يحت ي  لى آلا  تسا د ب فة مباشرة في ابنتا  والن  2800إجمالية 
 دير بعنابة، طة التلمإلى  وألرى لن   الف سفا  المعالج ،لمركباالف سفا  ا اذ من المنةم إلى  لن  

رلإئي .ك  إاا ة لم لد سيارا ،و  العما ، صا لا  لن   مباشرة إلى  نابة لشفين الف سفا  سكة صديدية
  ألب   لي، وأربا م لدا  ه اء 75بطاقة 

 :أهمية المركب ،ثانياا 
مةا قطا اتة  العنةد  بة  ،  مةنةم تعتةبر هامةةن طريد  راسا  التن يةب  نةم المت قعة إن اصتياطا  الم

صتيةةاطي إ  يبلةةغ ا ي ةةنب اةةمن أكةةبر المنةةا م في العةةاي،( الجميةمةةة، كةةا  السةةن ن، طر ايةةة، بةةلا  الحدبةةة)
أن  امةي ميةا  كطةن  5000، وت در طاقةة المركةب ابنتا يةة بةة 2006مليار طن صسب ت ديرا   2 نح  المنةم

كحمةةض الف سةةفا    ،المركةةب يسةةعى لت سةةيا وتطةة ير مراصةة   ديةةدة لمعالجةةة وتمحمةةين وإنتةةا  المةة ا  الكيميائيةةة
 راسةةةةا  معم ةةةةة صةةةة    وقةةةةد أقيمةةةةت  عةةةةلا    الف سةةةةفا ،  ضةةةةلا  ةةةةن إنتةةةةا  ومعالجةةةةة وكلةةةة رور الف سةةةةفا 

  1 وي يبدأ العم  بهما بعد ،المشرو ين
إنتةةا  الف سةفا  في هة ط المنط ةةة،  ل.ةا  ور  عةا  في ال ةةنا ة كمةا تعتةبر ال صةةدة المؤسسةة ال صيةدة في 

الة ي يعتةبر الأسةا   ،المتممحلةة في إنتةا  ومعالجةة الف سةفا  ،إلى ل  صةيت.ا العامةة  لةق  يع  و   في الجزائر
إلى  انةةب أةيةةةة الف سةةةفا  في ميةةةدان  (،طةةةلاء، ال ةةةيدلة، المتفةةةةرا ال) ل ةةنا ا  ت يليةةةة وكيميائيةةةة كمحةة ة

 ا  كمةةا أنةة  يممحةة   ةةزء  ، مدينةةة بئةةر العةةاتر ت س ةةاوقةةد سةةا د م قعةة   لةةى   الفلاصيةةة ياةةاوتخ ةةيب الأر  الفلاصةة

                                                           

وا  ةةت رةسةةة الحك مةةة ومجلةة  مسةةاةا  الدولةةة  لةةى مشةةروا إاةةا  أكةةبر م ةةنا بنتةةا  الأسمةةدة الف سةةفاتية في إ ري يةةا، والةة ي  -1
عمةلاق العةالمي أ أنفروكيمية  أ الباكسةتاني ومؤسسةة الجزائةر  ةار   ، ب يمةة اسةتمحمارية ت ة  إلى مليةار ية رو، مةا سيتم لإلشراكة مةا ال

كلةم مةن م ةر ولايةة قالمةة  الم ةدر: ي ميةة   35مليار سنتيم كربا سن ي، وتم التيار  ائرة ب ش    ال اقعة  لى بعد  360ت قا ص الم 
 ،26/03/2008 الفةر، صفحة اقت ا ،

http://www.al-fadjr.com/ar/economie/67360.html 
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الجزائةةر،  في سميةةدا شةةركة أ ومةةن أهةةم مسةةت.لكي   سةةفا  المركةةب:  مةةن لمركةةي و مةةا  المركةةب ،مةةن امتمةةا
وفي ، في آسةيا ع.ةا: ا نةدالدو  ال  تتعام  ممعظم إنتا .ا  ومن المؤسسة أين تس ق  والمتعامل ن من ا ار 
 في أمريكا اللاتينية  الفيليبينو  البرا ي ، أرولإ: ه لندا وأوكرانيا

 المطلب الثاني: شركة فوسفات قفصة
 الف سةةفا  ا  طةةابا صةةنا ي وتجةةاري، هةةد .ا اسةةتغلا  منةةا م  1هةةي مؤسسةةة  م ميةةة لفيةةة الاسةةم

   لإلبلا  الت نسية
 :لمحة عن الشركة ،لا أو  

طب ا   (Philippe Thomas) الفرنسي  يليب ت ما  البيطري اكتشب، 1885  في ش.ر أ ري
 شا ا الاكتت تابعية  لى الجانب الشمالم من  ب  المحالجة لإلمتل ي  ومن   لق الحين ت  سفات

  . ةلإلح   المنةمي ب ف بينت و    مدلرا  هامة من الف سفا ال   ،الجي ل  ية
بدأ  أولى و   1897بداية من سنة  ب ف  والسكق الحديدية  الف سفا تزامن يسي  شركة قد و 

 200 مست ى 1900التةاري سنة  الف سفا بلغ إنتا  إ  في منط ة المتل ي،  الف سفا  استغلا  مليا  
تاريخ.ا  والسكق الحديدية صفاق  قف ة  لى مر الف سفا ش.د  بعد  لق شركة قد ألب طن  و 

شركة  1976وت با سنة  ،قب  أن تكتسب نظاذ أساسي لاص بها ،الط ي  جملة من التح لا  ا يكلية
 فا س    تم  مع ك  من اب ارة العامة لشركة الف سفا  طاا لوبافاء تماسق واا ة  .قف ة   سفا 

بتعيين رئي  مدير  اذ  لى رأ  اب ارتين  كما تم  ،1994قف ة واب ارة العامة للمةما الكيميائي سنة 
 2( ميائي الت نسييقف ة وامما الك   سفا )شركة  اك  التةارية للمؤسستينام ا ي 1996سنة 

قف ة امن     سفا ، صنفت شركة الف سفا وترويع  استغلا  لى مدى مائة سنة في مجا  و 
  التةاري الف سفا ملي ن طن من  8ما طاقة إنتا  تضاهي  ،في العاي ف سفا كبرى الشركا  المنتةة لل

هي: منةم كا  الشفاير  ،الف سفا مي ب ف ة خمسة أقاليم لاستفيرا  ومعالجة الح   المنة ويضم
                                                           

ا  ائ  ال  تجعل.ا تتز م ك  الشركا   من  التةارية  لى ابطلاق وتتميز بعدتعتبر الشركة لفية الاسم أهم الشركا   -1
يا التةارية  وأهم ه ط ا  ائ  يتعلد بحةم ه ط الشركا  التةارية لإلشك  صي  أنها صممت أساسا لتست  ب المشار 

الاقت ا ية الضفيمة ال  تست  ب تم يلا  كب ة أو ت تضي ال ياذ بأنشطة متن  ة أو تلق ال  تك ن  ا  أةية اقت ا ية 
)ت ن : مجما الأطرش للكتاا المفيت ،  الميسر في الشركات التجارية، الشركات خفية السم،نظر: كما  العياري، ا ق  ى 
2011 ) 

 نظر: ابت ر ،  ةمؤسسلم قا الالكتروني للا - 2
http://www.cpg.com.tn/ 
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(، منةمي الجلابية والمزيندة 2002-1986(، منةم كا  الدور ومنةم م ائد المتل ي )1978لإلمتل ي )
(، منةم 1998-1994(، منةمي أذ العرائ  وكا  الدور الغربي بأذ العرائ  )2000-1991لإلمظيلة )
 ( 1989الر يب )
التفيلي  وقد تم  م المحمانيةم   ة بين المنا  ،الف سفا لمعالجة  (12 شرة مغس  ) اثن تضم الشركة و 

ية لفة  مل  تكوت لي الف سفا بهد  استغلا  ك  طب ا   ،ب فة تدر ية  ن المنا م الباطنية
الاستفيرا  في بدأ  ثم ،2006كان ملد آلر منةم لإطني سنة و   وتع يض.ا لإلمنا م السطحية ،تفيرا الاس

الشحن والن  ( ب اسطة و وتتح د مراص  الاستفيرا  )المح ب   المنا م السطحية ب اسطة ا دذ لإلتفة 
 بسعة هيدروليكية طن، لمملا  170مم، شاصنا  170وسائ   ا  طاقة إنتا  مرتفعة )المح ب الدوراني 

 ( متر مكعب 29
 لق و  ، سفا الف ة  .ت ت ن  نح  تمحمين صناا اذ، ت   الف سفا بعد تجربة ط يلة في ت دير و 

 يلكيميائامما الب في ص لاصة ، بر بع  وتط ير صنا ة إنتا  الحامض الفسف ري والأسمدة العض ية
 كيميائيالما ضم اميو  -الف سفا محمن نسبة هامة من إنتا .ا في تعد ت ن  ثاني  ولة ت   -الت نسي

 .ةوال في   ،المظيلة وقاب  ،صفاق  :  منتتركز بك ،الت نسي أربعة أقطاا صنا ية
ما  ءذيتلا  تجعل ،في العاي الف سفا من بين أن اا  ،قف ة  لى ل ائ   ريدة   سفا ويحت ي 

 ،النبا   تخ يبيدة في  ومر و ية استمحنائي، وه  ما أافى  لي  طابا  لى الأر  المباشر الاستعما 
 ولإن  و  ،مساصت  السطحية  صية من تفا ليت  وهشاشت  و ويستمد ه ط ا  .ف سفا  بر النشر المباشر لل

لتفك  االمفيابر إلى  نةزة فيالم واستيعاب  السريا من قب  النباتا   وأ   نتائع التةارا الزرا ية والبح  
 ل   يتميز بك ن  م  م الف سفا لاصة وأن  ،في ت سيا  ملية الاستعما  المباشر

 :ة الشركةأهمي ،ثانياا 
مكانة هامة في الاقت ا  الت نسي، س اء  لى مست ى العمالة أو  لى مست ى  الف سفا ا يحت  قطا 
وه  ما  ،الف سفا الت نسي من  الكيميائيقف ة صا يا  امما    سفا ت  ر شركة إ   ،الميزان التةاري

لى ال عيد المرتبة ا امسة   الف سفا الت نسية  وتت  صنا ة  الف سفا يعك  التكام  ال  ي ل نا ة 
ويأتي   م الطلب   الطبيعي ومشت ات  إلى ما يناهز خمسين  ولة  بر العاي الف سفا العالمي، ويتم ت دير 
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لاصة في مجا  إنتا  الطاقة الحي ية  ،ف سفا من للا  تط ير استعمالا   ديدة لل ،المنتعالعالمي   ا 
 1 بةكبدي  للأسمدة الم ا  ا اذ ف سفا الاستعما  المباشر للو 

 لاستراتيةيةاهدا   يد الأركيزة أساسية لتح ،قف ة   سفا ويممح  الم ر  البشري لإلنسبة إلى شركة 
ة الم ار   ة هيكل إ ان طريد برامع مت اصلة ترمي إلىمو لق  ، لى ال عيدين الاقت ا ي والا تما ي

ت.ا من ا ة يمكن ترجم ط ال نه  مليناالعتعزيز كفاءة إاا ة إلى  ،الم ار  البشرية إ ارةتدي  نظاذ و  ،البشرية
فيداذ واست ،للعما  ةست بليالم رةاب اتستند إلى  ،صديمحة ومتعد ة المحاور إ ارةد ائللا  ا تما  المؤسسة طر 

تم  ،املةتية متكمعل ما قف ة لإقتناء وتركيز منظ مة   سفا كما قامت شركة    استباقيةسياسة تك ين 
  طاا ه ا ال   رنةو لق في إطار صرص.ا  لى  ،بشريةم ار ها ال إ ارةا تما ها في 

وستة مائة  ستة آلا  ،(2015ما نهاية سنة ألفين وخمسة  شرة ) الشركةبلغ  د  العاملين في قد و 
و ئة  ؛ ام  3006وتضم  ،نا م ئة العاملين في الم  لى أربعة  ئا :(، م   ين 6682واثنان وثمان ن     )

وتشم   ،بطارا  العلياوأل ا  ئة ا ؛263تضم  ،طةو ئة ابطارا  المت س ؛بم ظ 3066تشم   ،الم ظفين
347   

ضرورية ار  الم المعمن للا  إكسابه ،قف ة أةية كب ة لم ار ها البشرية   سفا شركة  وت لم
 ةلىويت.  ائ.مأ ى وتط ير مست ،لتمكين.م من الااطلاا بم.ام.م  لى أصسن و   ،وتسين م.اراتهم

ا تجاط وا باته همن أمال   علت التك ين  ،للمؤسسة الاستراتيةية  ي من للا  الالتيارا  ه ا ال
 ،سيةأسا ى ثلا  مبا ئقف ة في مجا  التك ين  ل   سفا وتستند سياسة شركة  .موارورة   ، املي.ا

     العمالت اص الع ن، الت  .ا  التكن ل  ية، ت نيا  وظرو  ،المست ى التعليمي :هي
  و لق لد م  ديد الأنشطة ل  ستيا ،رصد  ميزانية هامة لمحيط.ا الا تما ي والاقت ا يوقد 

لمعالجة لإلغس ، لإ  بطري ة تنفيض الغبار وتع يض الف سفا  ن تخ يب  التفيليتم  ،على ال عيد البيئي 
تعميم  ، إاا ة إلىالف سفا وبم اقا تخزين  ضلا  تخ يب  ،ومر  الأشةار في مدال  المدن المنةمية

، ويط  الترب الطلبة للا   ست با لإ ، ت  ذ الشركةلتك ينلإلنسبة إلى اأما  أص ا  تجميا الأوصا  
 لى صعيد إصدا  و  الد م الل  س  للةامعة و  ،ية الدراسة والم كرا  والأطروصا مشاريا نها
 ،هيكلة  اللية  ا ةإو  ،ميةت  ي  وتنمية المراكز المنة إ ا ةصندوق  1991إنشاء سنة  ،   د تمالمؤسسا 
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 لى الد م  يا ة  ،ة في إنشاء ال طب التنم ي ب ف ةالمساةو 1، ورا هاما في إااح مشاريا اب راق ؤ يت
 الل  س  للةمعيا  والمنظما  ومختلب المؤسسا  

 المطلب الثالث: المكتب الشريف للفوسفات
 ا لا  ف سفا لللشريب ما ات ات ، يعتبر امومش الف سفا لإلنظر إلى مكانت  كرائد  المي في أس اق 

 نمحم  ي  و  يستفير  ،دمجةمجم  ة من ف سفا وامما الشريب لل  1920يسيس  سنة   في الس ق الدولية من
 ر  در ل فيكبر مأ أن ومشت ات ، إلى  انب الحامض الف سف ري والأسمدة  كما  الف سفا يس ق و 

 . أكبر منتةي الأسمدة في العايوالحامض الف سف ري، وه  من بين الف سفا 
                                                                                                                                    :كتب الشريفلمحة عن الم ،لا أو  

 شة.د  تطةة را   1975سةةنة ، ومنة  ف سةةفا كانةت امم  ةة تسةةمى لةدى إنشةةائ.ا بةةالمكتب الشةريب لل
         ، اممةةةةةةةةةا الشةةةةةةةةةةريب2008 لةةةةةةةةةةى ال ةةةةةةةةةعيد ال ةةةةةةةةةةان ني، لتتحةةةةةةةةة   إلى شةةةةةةةةةةركة مسةةةةةةةةةاةة في سةةةةةةةةةةنة  مت اصةةةةةةةةةلا  

 الف سةفا انت لت مةن اسةتفيرا  ومعالجةة صةفيرة  إ  ،وتط ر  أنشطة امم  ة ما مرور السنين  ف سفا لل
إلى مايةةة إنتةةا  الحةةامض الفسةةف ري والمنتةةةا   مةةن إنتةةا  الأسمةةدة في البدايةةة لتشةةم  كا ةةة الأنشةةطة، انطلاقةةا  

 2المشت ة 
في منط ة  الف سفا ولام لينري  ك  من ك مبيلا   شبتكا  3، من بداية الحماية ، وتديدا  1912في و 
تبين أن المنط ة تطف  تت طب ا   ي ل  ية تمتد إلى شرق وا ي  ذ، وتتميز ب     طب ا  قد و   البرو 
الطب ا  الجي ل  ية هي من أص   ه ط 4 اسيالكريت الفترة الزمنية الممتدة من تك نت إلإن الف سفا من 

                                                           
للد مشاريا  ديدة تساهم في تخفيب الضغي  لى المؤسسا  الت نسية  وفي إطار البر مع ال طني للإ راق ال ي  اب راق: -1

في  دة مجالا   ،ا  إصدا  مشاريا  ديدةانخرطت شركة   سفا  قف ة في اتفاقي ،مؤسسا ي.د  إلى الح   لى للد 
 سابد   در: الم قا الالكتروني للشركة  منظرا أة.ا: ال نا ة، ا دما ، النسيع، الفلاصة، ال نا ا  الت ليدية 

 ، 22/06/2015 بت ر ، الم قا الالكتروني للمؤسسة - 2

 http://www.ocpgroup.ma/group/group-overview/history          
 ر   لى المغرا ن ا من الحماية،  ع  أرااي  تت سيطرة  رنسا وإسبانيا بحسب ما ت رر في مؤتمر الجزيرة ا ضراء )أبري   -3

 ط ال طنية، بعمحت  رنسا بجيش.ا إلى الدار (، وهي تتيا للدو  المشاركة في تسي  المغرا ما اصتفاظ  ببعض السيا ة ورم  1906
  وقت.ا أصبا بسبانيا مناطد 1912مار   30، انت.ى الأمر لإلسلطان إلى قب   معاهدة الحماية في 1907البيضاء في مشت 

، )ال اهرة: اصرالمغرب العربي في التاريخ الحديث والمعنظر: صلاح الع ا ، ا نف   في شما  المغرا )الريب( و ن ب  )إ ني وطر اية( 
 ( 1993مكتبة الأال  الم رية، 

الكريتاسي: أتت تسمية ه ا الع ر به ا الاسم من كلمة لاتينية هي كريتا أي الطباش ، وصسب الت ديرا  العلمية  إن    اذ ما  -4
 ملي ن  اذ  100ي ارا 

http://www.ocpgroup.ma/group/group-overview/history
http://www.ocpgroup.ma/group/group-overview/history
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 وك لق ،(والح  كالكل ) الأصةار ال لبة ،تمتز  وتتدال  ما ه ط الطب ا  إ تتميز لإلتن ا،  ،بحري
وتتميز ه ط ال في ر ب درتها  لى اصت اء كميا  هائلة من   )الطين(  ف  صفي ر هشة تتك ن من الط  

وأسا  تك ين  ،الم      لى شك  طب ا  سطحية  ه ط المحروة المنةمية ستشك  صةر بناء فا الف س
 ظ. ر مدينة لريبكة أساسا لو  ،التةمعا  السكانية لإبقليم

لسن ا  التالية في او   1979ملي ن طن سنة  20و 1964ملي ن طن سنة  10إنتا  الشركة  وقد بلغ
ما كيميائي بناء مجببدأ     ديدة، بما في  لق الجر  الأصفر، امم  ة في إنشاء لط ط إنتا  استمحمر 
لي.ا ، تريقالف سف   ه ط ا ياك  ال نا ية الجديدة بنتا  صامض الكبريتيق وحمض  1982 سنة ديد 
   1987ة الأسمد إنتا لط ط 

لت نيا في ة ام  مليير  وتتن  ر ب، و ب كراا ،الي سفية ،لريبكةوتت  ا م اقا الاستفيرا  الحالية  لى 
 4و 3) وي مغرا   سف رامما الكيما(، بآسفي 2و 1)كيماويا  المغرا   :المنشآ  الكيماوية التالية

سية الأصةار الكل رما  أوا لإلالمغربي من الن ا الرس بي، أي أن  يك ن مختلط الف سفا و   (لإلجر  الأصفر
 .فاق لإطنيةيتم استغلا ا في منا م مكش  ة أو ب اسطة أن ،وطب ات  أ  ية

 :أهمية المكتب ،ثانياا 
ت اص  تعزيز أ وا   إ  ،  أنشطة امم  ة وامان ريا تهاال نا ية في نم الاستراتيةيةساةت 

 ف سفا يت  ر امما الشريب للو  .مستدامة مد  مة بسياسة مالية  عالة ةو لق  بر سياسة شراك ،إنتا .ا
ومن  إنشائ  مر  .مكاتب تممحيلية منتشرة  بر العاي 4  را ومشروا مشترك، إلى  انب 12 لى أكمحر من 

م ظب، ورقم  23.000إلى ما ي ارا  من ت ظيب بضعة مئا  من الأشفياص ف سفا امما الشريب لل
 1مليار  ولار(  4.8) هاء  2013سنة  ،مليار  رهم 46أ ما  بلغ 

ملية ن طةن مةن صةفي ر  26.4 يا  إ  ينتع سن  ،  الميا   الف سفا يت در امما قائمة منتةي وم دري و 
مليةة ن طةةن مةةن الحةةامض  4.4و ؛%32بح ةةة سةة قية  الميةةة بلغةةت  ،مليةة ن طةةن 8.2، ي ةةدر من.ةةا الف سةةفا 

مليةة ن طةةن مةةن مختلةةب الأسمةةدة  8.4و ؛%43بح ةةة سةة قية بلغةةت  ،مليةة ن طةةن 2.2الفسةةف ري، ي ةةدر منةة  
الم ةدر وهة  بة لق   %19  قية بلغةتبح ة س ،ملي ن طن سن يا   4.3، ي در من.ا  الف سفا المشت ة من 

          مةةةةةةن السةةةةةةة ق  %28 لةةةةةةى ص ةةةةةةة سةةةةةةة قية ت ةةةةةةدر بةةةةةةةة  مسةةةةةةةتح  ا  بكةةةةةةة  أشةةةةةةكال ،  ف سةةةةةةفا الأو   الميةةةةةةا لل

                                                           
 13/07/2015الم قا الالكتروني للمةما،  -1

http://www.ocpgroup.ma/ar/group/group-overview/ocp-profile 



   
 

139 

 

مةةن العةةاي )ا نةةد،  رنسةةا، أمسةةتر اذ، البرا يةة ، الأر نتةةين،   ديةةدةوتت ا ةةد مكاتةةب اممةةا في أمةةاكن  العالميةةة 
(، ولةةة  مكتبةةةين سةةةاص  العةةةا   العربيةةةة المتحةةةدة، ال ةةةين، سةةةنغا  رة، الةةة لايا  المتحةةةدة الأمريكيةةةة، ابمةةةارا

:  رنسةةا، بلةيكةةا، كمةةا يمتلةةق وصةةدا  إنتةةا  لةةار  المغةةرا تتةة  ا  لةةى   اريين في كةة  مةةن تركيةةا والبرا يةة تجةة
  1  ب ن  بر العاي 150يبيا منتةات  لأكمحر من و  ال لايا  المتحدة، ا ند 

معةا  ةت ةا  الل ،تما يةةية التحتية الا لإستمحمارا  كب ة في البن ف سفا قاذ امما الشريب لل كما
و أء مةن لةلا  بنةا والتعلةيم، تركز امم  ة  .  ها  لى ال ةحةو  د  ي.ا أنشطة الت نيا  ات  توالمناطد ال  

 ابر مجةةأطلةةد  قاةةا ة إلى  لةةالن ةة  المدرسةةي  لإبتةة    و مراكةةز الشةةباا، و  ،تةةرميم المراكةةز ال ةةحية والمةةدار 
ثلاثةة  مع مكة ن مةن  هة ا الةبر الا تما يةةت  ايكيةدا منة   لةى التزامة  بمسةؤولي أOCP SKILLSأ للشةباا

هة ا معيةا   د م للةوت ةديم الة ، ناصر: التك ين وتسين  ةرص العمة  للشةباا، اصتضةان الشةركا  المحليةة
ن وم هةةةا مةةةتدامة ميةةةة المسةةةالتنأقةةةدذ  لةةةى إنشةةةاء إ ارة  لقلةةة  ،يشةةةةا اممةةةا المبةةةا را  المفيتلفةةةة في المغةةةراو 

 ة لبيئالعناية لإال  يتممح   ورها في   م وتعزيز المح ا ة والتعليم و ، المؤسسا 
ريا التعليم   مشا    نح ا  ت ،في بناء وتط ير مدينة  ديدة )المدينة ا ضراء( المكتب ساهموقد 

لمي عية بمست ى  اينة  امهي مدو ال ا ،  ال طب الت ني بفموأنش    والتنمية المستدامة ،والبيئة ،تكاروالاب
تط ير ر والمتكام  لالمبتك شرواتست.د  التنمية المستدامة  ومشروا المنةم الألضر بمدينة لريبكة، ه ا الم

ش ن المحليين صحاا الأشد من للا  ص ،: تسين مناخ الأ ما مز و ا   يخدذ هد ا   ،وإ ارة مركز المدينة
في تط ير  ا ف سفلل شريبوت سيا  يناميا  مجم  ة امما ال ،مة من  انبص   مشروا التنمية المستدا
 م اقع.ا من  انب آلر  

وو .  نح   مع وت سيا وتعزيز مدينة لريبكة، مايت  الانت ا  من  ،ال طب الحضري ما اكانوأنش  
 راءلض مساصا شاء مراكز  ديدة و ن طريد إنم ،مركز صنا ي قائم  لى التعدين إلى مركز صضري

تط ير نم    صضري صديد    إاا ة إلىمما يعز  ص رة المدينة، اطد للتر ي ، ومناطد سكنية  ديدةمنو 
ة والتن ا )الالتلاط وامان الج  ة المعماري ،في المناطد الحضرية م    نح  التنمية المستدامة ،للبيئة

 2البنية التحتية، وإ ما  المساصا  ا ضراء( الا تما ي، 
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لى نظ ي  غرا    لإلم، تف ق المكتب الشريب للف سفا ت ديم   ن المؤسسا  المحلا ا تمويتضا مم
انب ل ة لإلجعأو تلق المت دير،الجزائري والت نسي في  ديد امالا ، س اء من.ا المرتبطة لإبنتا  والت 

امما من  ة ما ينت صةم ويبدو  لق  ليا في الا تما ي، ويث  المؤسسة في البيئة ال  تنشي  ي.ا 
لاثة أاعا  ثكمحر من أتع إ  إن  ينة   سفا  قف ة )  سفا  م ارنة لإلمركب المنةمي لجب  العند، وشرك

  (عندما تنتة  شركة   سفا  قف ة، وص الم ستة و شرون اعب ما ينتة  مركب  ب  ال
 ، ف سفالامشت ا   إلى إنتا  الشريب بتح ي   زء لا بأ  ب  من  المكتب لق ي  ذ  إلى إاا ة

شركة  ت  ذما  ة  بينالما ب لق  لى  رش الم درين   ط بعا  متر  ،أملب  و  العاي إلىويس ق منتةات  
  امسة  الميارتبة ا المفي  سفا  قف ة بتح ي   زء من الف سفا  المستفير  لل نا ة التح يلية، ويتي 

بة مت لرة تلا مرت، لم سفا  وبيع  يكتفي لإستفيرا  الفمن بين أهم الم درين  أما مركب  ب  العند 
 ة ما ية وبشري إمكانيا م ارنة بما يمتلك  من اصتياطي، وما تت ا ر لدي  من 

اية لإلغة  لم  نيب يالشر  كتبأما  لى صعيد البيئة ال  تنشي  ي.ا المؤسسا  المحلا ،  إن الم
 مباشر في للد هم بشك تسا ال  ،ابنمائيةلتط ير المدن المحيطة ب ، من للا  بع  العديد من البرامع 

ا  مي وشركة   سفب المنةلمركاالمحروة وتنمية امتما المحلي والمغربي  م ما  في صين يلاصظ  دذ مساةة 
اطد ال  تكررة في المنمتما ية   ا قف ة في التنمية المحلية إلا لإلنزر اليس ، الأمر ال ي ام  ن  ااطرالإ

 الت قب  ن  لإ  إلىاطراأ   تلق الا  لى أ ائ.ما، وفي كمح  من الأصيان  تنشي  ي.ا المؤسستين، أثر 
 النشاط 

 الدراسةمجتمع وعينة  ،منهجالمبحث الثاني: 
 نةاسةتباو  ،سةتفيدذن.ع المالمتطلب ت ميم الدراسة الميدانية ت  ر مجم  ة من ال سائ  اللا مة لة لق، كةي
 لةةة  يةةتم جمع.ةةةاا  البيةةا   يةةةتم اسةةتفيدام  لمعالجةةةة وتليةةالةة ي  والةةبر معالمسةةتعملة  يةةة ،  والأ وا  ،البحةة 
ا  وصةدق يةا  مةدى ثبةق أ وا  التحلية  ابص ةائي والاسةتدلالم المسةتفيدمة، وألة ا   إلى إاا ة  إص ائيا

  الاستبانةالمعل ما  المتح    لي.ا من 
و ةةا البعةةد  ، سةةنفالنشةةاط تعمةة  في  ،أن  ةة هر هةة ط الدراسةةة هةة  الم ارنةةة بةةين ثلاثةةة مؤسسةةا  طالمةةاو 

ال صةةفي  لةةى المةةن.ع  ، في شةة .ا النظةةريا تمةةد  هةة ط الدراسةةة ، نفسةة الجغةةرافي والتةةاريخي واللغةة ي والةةديني
والمتغة   اب اري( )اببةداابةين متغ هةا المسةت    ةالعلاقة  ةن شةبللك ،، وتليل.ةالتعب   ن م ا ا الدراسةل

 الجانةةب.ع الم ةةارن )يعةةد أصةةد  ةةروا المةةن.ع ال صةةفي( في إاةةا ة إلى اسةةتفيداذ المةةن  (الةة ظيفي )الأ اءالتةةابا 
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 إلىل صةةةة   ل بةةةةين المؤسسةةةةا  الةةةةمحلا  تةةةةت الدراسةةةةةوالم ارنةةةةة ة، ق العلاقةةةة ةةةة  تفسةةةة  تلةةةةمةةةةن أ التطبي ةةةةي،
   ، م  كان  لق ممكنا  استنتا ا 

 صةةةب ل   طري ةةةةيسةةةتعم   لةةةى نطةةةاق واسةةةا في العلةةة ذ الا تما يةةةة والسةةةل كية، وهةةةالمةةةن.ع ال صةةةفي و 
ا وإلضةةا .ا ليل.ةةوت ن طريةةد جمةةا معل مةةا  م ننةةة  ةةن المشةةكلة وت ةةنيف.ا، مةةظةةاهرة المدروسةةة وت ةة يرهاال

   المشةةكلة تةةتالح ةةائد صةة  و وتليةة  الظةة اهر  ،في تةة    البيةةا   المةةن.عكمةةا يسةةاهم هةة ا    للدراسةةة الدقي ةةة
لدراسةةةةة اا و ينةةةةة تمةةةةومج ،يةةةةتم في هةةةة ا المبحةةةة  التعةةةةر   لةةةةى أساسةةةةيا  المةةةةن.ع الم ةةةةارنلةةةة لق و  الدراسةةةةة 

 ول ائ .ا 

 الدراسة المقارنةالمطلب الأول: 
لالةةتلا  بةةين شةةاب  واالت أو ةة ال صةةفية، إ  يركةةز  لةةى  دراسةةا يعةةد المةةن.ع الم ةةارن مةةن أرقةةى أنةة اا ال

باصةة  يعتمةةد الو   رو  الةة  ت ةةاصب صةةدو  هةة ط الظةةاهرةالع امةة  أو الظةة غةةر  اكتشةةا  أي  ب ،الظةة اهر
 .وسةل ص   إلى الح ي ة العلمية المتعل ة لإلظاهرة المدر ل ا  لى مجم  ة من ا ط  

 :اـمفهومه ،لا و  أ
الم ارنةةة  مليةةةة م ا نةةةة بةةةين معطيةةةا  وواةةةع.ا  لةةةى صةةعيد واصةةةد، مةةةن أ ةةة  البحةةة   ةةةن أو ةةة  الشةةةب  

  ،الحكةةم  ليةة  أو الأمةة رمةةن  أمةةريسةةتعان بهةةا للتعمةةد في  .ةةم  ،د المعر ةةةائةةطري ةةة مةةن طر  أنهةةاوالالةةتلا   أو 
  1بضدها تتميز الأشياء  ،الممح  العربي لى  لق ما  ل  ك

 :اــأهميته ،اا ــــــــثاني
ويكةة ن  ،المةةدار  الفكريةةة المفيتلفةةة راءالعةةر  ال ةةر  لآمةةن  بدايةةة، فةةاو  أةيةةة الدراسةةا  الم ارنةةةتت

ط هةة  آراءبر قةةدر ممكةةن مةةن  ين ةةب  ةة  اهتمامةة   لةةى  ةةر  أكةة ،ب ةة رة سةةلبية  ور الباصةة   ي.ةةا صيةةا يا  
ةةالدراسةةا  الةة  يألةةة   ي.ةةا الباصةة   ور ال ااةةي والحح  ،وتف ق.ةةا في الأةيةةة  المةةدار    ةةة  ا رأيا   ،م النزيةة كح

  2 ولكن ب  رة إ ابية ويك ن  ي.ا صيا يا   ، لى آلر أو مدرسة  لى ألرى
 
 

                                                           
، )ابسكندرية:  ار ال  اء لدنيا الطبا ة والنشر، الطبعة الأولى، منهج البحث المقارن، بحوث ودراسات بد الج ا  بكر،  -1

  7(، ص 2003
  22-21ص  نف  المر ا، ص -2
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 :شروط الدراسة المقارنة ،اا ــــــــثالث
 ةب أن تتة  ر مجم  ةة مةن  ،بشةك  سةليم -اريةة لاصةةواب  - د الم ارنة في العل ذ ابنسانيةص  تتح

أن يكةة ن هنةةاك أو ةة  للشةةب  والالةةتلا  ، و الم ارنةةة لأو ةة  الشةةب  والالةةتلا  أن تسةةتند مةةن أة.ةةا ،الشةةروط
 1بعاملي الزمن والمكان ، إاا ة إلى ت ييدها ن،  لا     م ارنة ما لا ي ارنبين ما ي ار 

 :ارنةالمق اتأنواع الدراس ،اا ـــــــرابع
 2:، يمكن إ ا ها في ما يليللدراسة الم ارنة أربعة أن اا مختلفة

   ي.ةةا أكمحةةر الالةةتلا و ةة أتكةة ن  ،أكمحةةر أو إ اريتةةينالم ارنةةة المغةةايرة: وهةةي الم ارنةةة بةةين ظةةاهرتين  -
 التشاب   أو  من 

 مختلفة ما بعض.ا  إ اريةالم ارنة ا ار ية: وهي م ارنة م اقب  -

 .ا وت ارن بين أسبابها لإلتلا   من ،در  ظاهرة واصدةالم ارنة الداللية: ت -

 أو ة أكمحةر مةن  شةاب   ي.ةاالت أو ة تكة ن  ،أكمحةر أوالم ارنة الا تيا ية: وهي الم ارنة بين صةا ثتين  -
 ا لا  

، م ارنةةة متغةة  واصةةد في مجتمعةةا  متشةةابهة، من.ةةا يخضةةا التحليةة  الم ةةارن إلى أربعةةة صةةالا  مةةن الم ارنةةةو 
 لاقةةةة أو   لاقةةةة  ةةةدة متغةةة ا  في مجتمةةةا واصةةةدأو  راسةةةة   ،ة متغةةة ا  في مجتمعةةةا  متشةةةابهةم ارنةةةة  ةةةدأو 

 3   دة متغ ا  في مجتمعا  متباينة
 :خطوات الدراسة المقارنة ،اا ـــــخامس

يتبع.ةا صة  تكة ن  راسةت   أنلا بةد للباصة   ،للدراسة الم ارنة مجم  ة من ا طة ا  ،ممح  ب ية المناهع
 4في الآتي: الم ارنة وتتممح  أهم لط ا  الدراسةه ا المن.ع،  أ بيا  اء في مطاب ة لما 

 ط ا طةةة ة هةةة  ر الحةةةالا التيةةةامةةةن ثم وتديةةةد الأهةةةدا ، و  ،اقةةةتراح الفةةةرو و المشةةةكلة وصةةةب  -
  وا  المن.ع ال صفي بأ ابلماذالباص    لى ت  بتس

                                                           
  89ص  ،(1986)، 79 مجلة التربية،  د  الدوصة،، علم المكتبات المقارن ومنهج البحث العلمي  بد الر اق ي ن ، -1
  33(، ص 1998، )ال اهرة: المكتب العربي الحدي ، مناهج البحث في علم الجتماعلممد قباري اسما ي ،  -2
 (، ص2004 الشروق للنشر والت  يا،:  ار  مان) ،الطبعة المحانية، مناهج البحث في علم الجتماعمعن للي   مر،  -3

  156-155ص 
  25-24ص  ص بكر، مر ا سابد، -4
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لباصةة  اطلةةب مةةن وهةة ا يت  لمعل مةةا  الةة  ت ةة   لي.ةةا الباصةة التحليةة  والتفسةة  للبيةةا   وا -
  ةةةةةةةرائي ، ومةةةةةةةدل  ا لفةةةةةةةي وأسةةةةةةةل اوأسةةةةةةةل ا تليةةةةةةة  الةةةةةةةنظم،  لإلمةةةةةةةن.ع الاسةةةةةةةتدلالم،المعر ةةةةةةةة 

ية رو  السياسةةةيةةةتم الةةةربي بةةةين الظةةة ،مةةةن هةةة ط المةةةدال  أكمحةةةرطريةةةد واصةةةد أو  مةةةنو  الا تما يةةةة 
 والا تما ية والاقت ا ية والعرقية والحضارية والدينية 

 كنا ممان  لق ، م  كالاستنتا  والتعميموأل ا  ،تح    لي.ا ارنة بين النتائع المالم -
حة ص لى ة برهنلاإن أ ض  أن اا التحلي  الم ارن ه  ال ي يبنى  لى أسا   ،وللاصة ال   
لتنظيم اكري في ى الفمن أ   ت سيا امر  ،مختلفة ومتباينة مؤسسا  ند  دة  ،الفرايا  أو ر ض.ا

 ما  أوسا لنتائع الدراسة  وال ص   إلى تعمي ،الا تما ي

  مجتمع وعينة الدراسة: يـــالمطلب الثان
 تةةةةةائع يمكةةةةةن   إلى نل صةةةةة  ل ،د  لي.ةةةةةا الدراسةةةةةةلا بةةةةد مةةةةةن تديةةةةةد امتمةةةةةا والعينةةةةةة المةةةةة ل  ة منةةةةة  لتطب ةةةةة

تمةةا مةةن لةةلا   ةةائ  امتسةةما بت ةةدير ل يدانيةةة في العلةة ذ الا تما يةةةلا سةةيما وأن البحةة   المتعميم.ةةا، 
، وشةركة 1سسةة عنةد لإلمؤ وبغةر  الالت ةار يشةار للمركةب المنةمةي للف سةفا  بجبة  ال  ل  ة من  العينة الم

  3لإلمؤسسة ، ويشار للمكتب الشريب للف سفا  2لإلمؤسسة   سفا  قف ة 
 :مجتمع الدراسة ،لا أو  

اربةةة  صسةةب المو     ليةةالدراسةةة الباصةة  ب ةةراء سةةعى يمجتمةةا الدراسةةة هةة  جميةةا أ ةةرا  امتمةةا الةة ي 
 ،  الم ارنةةةةةلمةةةة لةةةةمحلا ا المؤسسةةةةا يتكةةةة ن مجتمةةةةا الدراسةةةةة مةةةةن مجمةةةة ا العةةةةاملين في  ، ةةةة ط الدراسةةةةة نظريةةةةةال

 والجدو  الم الم ي اا  لق 
 3الجدو  رقم 

 ت  يا العاملين في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة
 النسبة  د  العاملين المؤسسة
 3.99 1261 1المؤسسة 

 21.18 6682 2المؤسسة 

 74.81 23600 3المؤسسة 

 100 31543 امم ا الكلي

  لم  الم ارنة معطيا  المؤسسا  المحلا الم در: 
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 إ ةةةراءلةةغ وقةةت ببجبةة  العنةةةد  املين في المركةةب المنةمةةةي للف سةةفا  ةةةد  العةة أن يتضةةا 3مةةن الجةةدو  
ركة   سةةفا   شةةفي صةةين بلةةغ  ةةد  العةةاملين في  مةةن امتمةةا الكلةةي  %3.99بنسةةبة  ، امةة  1261الدراسةةة 
لمكتةةةب الةةةة طني اوبلةةةةغ  ةةةد  العةةةةاملين في   مةةةن امتمةةةةا الكلةةةي للدراسةةةة 21.18بنسةةةةبة  ، امةةة  6682قف ةةةة 

الغالبيةةة أن ع هةة ط النتةةائمةةن امتمةةا  وتكشةةب  74.81بنسةةبة  ، امةة  23600الشةةريب للف سةةفا  لإلمغةةرا 
كة   سةةفا  ن بشةةر ل  م العةةاميلةةي. ،العظمةةى مةةن مجتمةةا الدراسةةة ينتمةة ن للمكتةةب الةة طني الشةةريب للف سةةفا 

في   لاسةةةةتمحماراومةةةةر   لةةةةق صةةةةةم االمنتمةةةة ن للمركةةةةب المنةمةةةةي للف سةةةةفا  بجبةةةة  العنةةةةد   اوألةةةة   ،قف ةةةةة
     ،ا را نتةةا  وال ةةلمةةا  ا  صةةةم اب ك  وصةةةم ال ةةا را  ،و ةةد  المنةةا م المسةةتغلة ،الةةمحلا  ؤسسةةا لما

 العاملين   لق  لى الحا ة لعد  أكبر من
 :نة الدراسةعي ،اا ــــــثاني

 ويشترط  ي.ا أن تك ن مممحلة للمةتما تممحيلا     زئية من امتما الكلي للدراسة العينة مجم  ة
ومن ثم تعمم النتائع  لى امتما   ،تتم إ راءا  الدراسة  لي.ا ،مبني  لى ق ا د وأس   لمية ،صحيحا  

،   د تم الاقت ار كل   مجتما الدراسة ل ع بة تغطية ك  أ را  امتما لإلدراسة، وصع بة مسا كك   ونظرا  
ال ا ب  ،  ولتحديد الحد الأ نى المناسب لحةم العينةةدح ص  لك  مؤسسة  لى  لى  راسة  ينة تممحيلية 

 ,Krejcie & Morgan)كر يسي وم رمان مدل  رابطة التربية الأمريكية لةتم استفيداذ  ،سحب.ا

 الآتية:عا لة و د الم1،(1970
𝑆 =

X2NP(1 − P)

𝐷2(𝑁 − 1) + 𝑋2𝑃(1 − 𝑃) 

 ند ، 3.841ويساوي  ،قيمة مربا كاي بدر ة صرية واصدة X2  ةم العينة المطل اص 𝑆: : صي 
نسبة ا ط  ال ي يمكن التةاو   𝐷2  0.5وتساوي  ،نسبة امتما Pصةم امتما   N   0.95مست ى ث ة 

 الم الم اح.ا الجدو  وكانت النتائع كم ي    0.05وأكبر قيمة ل   ، ن 
 
 
 
 

                                                           
1 - Robert V. Krejcie & And Daryle w. Morgan, "Determining Sample Size for Research 

Activities", Educational and Psychological Measurement, 30, (1970), PP. 607-610. 
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 4الجدو  رقم 
 تديد  ينة الدراسة في ك  مؤسسة

صةم  المؤسسة
 امتما

نسبة 
 امتما

مست ى 
 الدلالة

قيمة مربا  
 كاي

صةم 
 العينة

 النسبة

 23.39 295 3.841 0.05 0.5 1261 1المؤسسة 

 5.43 363 3.841 0.05 0.5 6682 2المؤسسة 

 1.60 378 3.841 0.05 0.5 23600 3المؤسسة 

 3.37 1036    31543 كام  امتما

  معا لة كر يسي وم رمان نتائعالم در: 
 ةةر ، م   ةةة  لةةى  1036أن العينةةة اللا مةةة لتممحيةة  امتمةةا ككةة  تتكةة ن مةةن  4يلاصةةظ مةةن الجةةدو  رقةةم 

  سةةةفا   شةةركةفي و  ، امةة  295 المركةةب المنةمةةي بجبةةة  العنةةدبلةةغ صةةةةم العينةةة في  إ ، المؤسسةةا  الةةمحلا 
   في المكتب الشريب للف سفا  ام   378و ، ام  363 قف ة
تم اسةةتر اا  ،لةةمحلا اسةةتبانة(  لةةى العةةاملين في المؤسسةةا  ا 1036ومةةن مجمةة ا الاسةةتبا   الم   ةةة ) 

 100ا مجم  ةةة  أسةةةتبعد من.ةةةا مةةة ،وبعةةةد  ح ةةة.االدراسةةةة الكليةةةة  مةةةن  ينةةةة  %71.62بنسةةةبة  ،اسةةةتبانة 742
  ل ةالحة للتحليةلمسةتر عة وااوكةان  ةد  الاسةتبا     ()أملب.ا تةرك  ارمةا  يت.ا للتحلي  لعدذ صلاص ،استبانة

سةتر عة   الاستبا   الموالجدو  الم الم ي اا  دمن العينة الكلية للدراسة   %61.96بنسبة  ،استبانة 642
  المئ يةونسب.ا  ،وال الحة من.ا للتحلي  ،من ك  مؤسسة

  5الجدو  رقم 
 المستر عة وال الحة للتحلي الاستبا   

الاستبا    المؤسسة
 الم   ة

 الاستبا  
 المستر عة

 يةئ  النسبة الم
 للاستبا  
 المستر عة

الاستبا   
ال الحة 
 للتحلي 

 ةالمئ ي النسبة
ال الحة  للاستبا  

 للتحلي 
 75.25 222 88.13 260 295 1المؤسسة 

 58.95 214 74.65 271 363 2المؤسسة 

 54.49 206 55.82 211 378 3سة المؤس

 61.96 642 71.62 742 1036 مجتما الدراسة

  تفريغ الاستبا  الم در: 
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ا  لمنةمةةةي للف سةةةفا ةةةد  الاسةةةتبا   الم   ةةة  لةةةى العةةةاملين في المركةةةب  أنيظ.ةةةر  5رقةةةم  مةةن الجةةةدو 
مةن  %88.13بنسةبة  ،بانةستا 260وه  صةم العينة الم ل  ة، تم استر ا   ،استبانة 295قد بلغ  ،بجب  العند

و لةةةةق بعةةةةد  ،%75.25بنسةةةةبة  ،222ال ةةةةالحة للتحليةةةة   الاسةةةةتبا  العينةةةةة المةةةة ل  ة  في صةةةةين كةةةةان  ةةةةد  
 لعدذ صلاصيت.ا للتحلي    استبانة 38استبعا  
اسةةتبانة  271ن.ةةا اسةةتر ا م ،363كةةان  ةةد  الاسةةتبا   الم   ةةة   ،شةةركة   سةةفا  قف ةةةإلى  لإلنسةةبةو 
د  الاسةتبا    ةوكةان   اسةتبانة لعةدذ صةلاصيت.ا للتحلية  57اسةتبعد   ،صةةم العينةة من %74.65بنسبة 

   ؤسسةمن العينة الم ل  ة من الم %58.95بنسبة  ،214ال الحة للتحلي  
لمكتةةب الشةةريب املين في  لةةى  ينةةة مةةن العةةا  ةةد  الاسةةتبا   المسةةتر عة، بعةةد ت  يع.ةةا الكترونيةةا   وبلةةغ

استبا    5ستبعد  امن العينة الم ل  ة من المؤسسة،  %55.82بنسبة  ،ستبانةا 211للف سفا  لإلمغرا، 
 من العينة  %49 54بنسبة  ،206لعدذ صلاصيت.ا للتحلي ، وكان  د  ما تب ى من.ا 

 خصائص عينة الدراسة: لثالمطلب الثا
يمةةي، لى التعالمسةةت   : العمةةر، الجةةن ،متممحلةةة في ،الشفي ةةية وال ظيفيةةة لعينةةة الدراسةةةتشةةم  ا  ةةائ  

 ويتم ت ايح.ا  يما يأتي: د  سن ا  ا برة، و د  الدورا  التدريبية  
 :ا للعمرتوزيع أفراد عينة الدراسة في المؤسسات الثلاث محل المقارنة وفق ،لا أو  

  6 الجدو  رقم
 ت  يا أ را   ينة الدراسة صسب متغ  العمر

 النسبة التكرار المؤسسة العمر
 

 سنة 30 أق  من

1 59 26.6 

2 61 28.5 

3 44 21.4 

 36.5 81 1 سنة 40أق  من  إلى 30من 

2 97 45.3 

3 103 50 

 27 60 1 سنة 50أق  من  إلىسنة  40من 

2 34 15.9 

3 43 20.9 

 9.9 22 1 سنة  ما   ق 50من 

2 22 10.3 

3 16 7.8 

  (SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من الم در: 
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 30 هم بينتراوح أ مار ت ،يالمركب المنةمأ را   ينة الدراسة في أن مالبية  6 رقم دو يظ.ر من الج
كانت و   من العينة %27سنة ما نسبت   50و 40في صين صا  من أ مارهم بين  .%36.5بنسبة  ،سنة 40و

            50 مارهم  ن لمن تزيد أ %9.9وما نسبت    سنة 30 يب ال ين ت   أ مارهم  ن من ن %26.6نسبة 
 لى المك ن   يدا   ا  وه ا يعطي انطبا  ،%90نسبة الشباا في العينة ت ارا  أن ويتضا من  لق سنة 

، يد ا نةميا  م ذأ  اريا  إلمنةمي  م ما، س اء كان إاا ة إلى أن العم  في ال طاا ا  البشري للمؤسسة
لى   ال  ت ا باءبب الأ بس أو ، سفا بسبب الأارار الجسدية ال  يسبب.ا الف ،الكمح ين للت ا د المبكر

 ن في  ملب.م يعمل  ،سنة 50  مارهمال ين تف ق أ ،الفئة ال ليلة من العاملينأما  اتد العاملين في اب ارة  
 مناصب مريحة إلى صد ما 

 إ  ،سنة 40و 30رهم بين  ملبية أ را  العينة تتراوح أ ما  ،شركة   سفا  قف ةإلى لإلنسبة أما 
ان  د  من كفي صين    %28.5سنة  30وبلغت نسبة من ت   أ مارهم  ن   %45.3سبت.م إلى وصلت ن

 50و 40رهم بين لمن تتراوح أ ما %15.9نسبة و   %10.3بنسبة  ، ر  22 ،سنة 50 ن  أ مارهمتزيد 
 سنة  
 بنسبة ،سنة 40ن أق  م إلى 30لفئة الشباا من  المكتب الشريب للف سفا  فيكانت الأملبية و 

سنة  30 مارهم  ن أأما من ت     سنة 50أق  من و  40ل ين تتراوح أ مارهم بين ل %20.9ونسبة  ،50%
  %20.9قدرها و  ،سنة 50وكانت أق  نسبة لمن تزيد أ مارهم  ن  من صةم العينة  %21.4 يشكل ن 
ا الت اص   ي م اقمرتا ومعل ذ أن أملبية ، ما أن الاستبانة و  ت الكترونياأو   :سببين ومر   لق

ة ة الديم مرا يلتركيبلإعلد أما السبب المحاني  يت ؛تفيدم ن الانترنت  م ما من الشبااالا تما ي ومن يس
محيل.م أكبر تم سيك ن ولإلتالم،  لى مرار الجزائر ، د  سكان من  ن الشباا نسبة كب ةك    ي  ال ي  ،للمغرا

  من م هم من الفئا  العمرية
في  تمركةةةز  ، كةةةبر نسةةةبة مةةةن العينةةةة في المؤسسةةةا  الةةةمحلاأن أالسةةةاب ة تفحةةة  المعطيةةةا  يتضةةةا مةةةن و 
 ، اسةةتةالإ  أ ةةرا  الدراسةةةأثةةر في لةة لقسةةيك ن و  ،(40-30) وأربعةةين سةةنة ثلاثةةينبةةين  ،مريةةة المحانيةةةالفئةةة الع

كمةا أن   التفكة   اطوأنمة هنيا  إلى الةتلا  الةيةؤ ي صتمةا  الأ يةا الةتلا   لأنفي المؤسسا  المحلا ، 
  مكةةة    الر ةةة  وتختمةةةر لديةةة ،سةةةنة، إ  يبلةةةغ  ي.ةةةا ابنسةةةان أشةةةدط 40و 30تكةةة ن بةةةين  ةةةترة  مريةةةة أصسةةن 
  الأ اء لى  يك ن  ا أثر ا ابيال   ،صي ية الشباا والدا عية لدي.م إلى إاا ة ،العاق 
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 :الجنس ا لمتغيرتوزيع عينة الدراسة في المؤسسات الثلاث محل المقارنة وفق ،اا ــــــثاني
  7لجدو  رقم ا

 و  ا لمتغ  الجن  أ را  الدراسةت  يا 
 النسبة التكرار المؤسسة الجن 
 96.84 215 1  كر

2 200 93.45 

3 183 88.83 

 أنمحى
 

1 07 03.16 

2 14 06.55 

3 23 11.17 

  (SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من الم در: 
  إ    من نسبة اب أكبر ،ن المؤسسا  المحلا م ،ال ك ر في العينةأن نسبة  7من الجدو   ظ.ري

من صةم  %93.45 شركة   سفا  قف ةفي كانت و  من صةم العينة، %96.84 المركب المنةميبلغت في 
لمنةمي المركب افي  اب  في صين كانت نسبة  لمكتب الشريب للف سفا  في ا %88.83بنسبة العينة، و 

 وسبب  رالإلمغ المكتب الشريبفي  %11.17و قف ة، لشركة   سفا  %6.55و، %3.16 بجب  العند
ال  طد ن المناة لسكاالطبيعة المحا ظإاا ة إلى   ) م  مضني وشاق(  لق طبيعة العم  في صد  ات 

   لر ا كتظة لإالم لا يسمح ن بعم  المرأة في الأماكن تت ا د  ي.ا المؤسسا  المحلا ،   ملب.م
ما .بحكم انتمائ قف ة، المركب المنةمي وشركة   سفا   بين إلى ت ارا كب الساب ة وتش  النسب

وال لة ال ليلة من  كلم،  50 الر يب تف   بين.ما مسا ةإلى مجا   غرافي واصد، إ  إن منةمي  ب  العند و 
 فا  لإلمغرا،ب للف سلشريالمكتب إلى ا  أما لإلنسبة المركزية اب   في المؤسستين يعملن في اب ارة

 م ارنة بحةم العينة وامتما الم ل  ة من   ،النسبة م ب لةيلاصظ أن 
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 :ميالمؤهل العل قا لمتغيرتوزيع عينة الدراسة في المؤسسات الثلاث محل المقارنة وف ،اا ـــــــثالث
  8لجدو  رقم ا

 ت  يا أ را  الدراسة صسب متغ  المؤه  العلمي

 النسبة التكرار المؤسسة المؤه  العلمي

 5.9 13 1 دائيابت

2 8 3.7 

3 0 0 

 14 31 1 مت سي

2 17 7.9 

3 02 01 

 58.1 129 1 ثان ي

2 91 42.5 

3 73 35.4 

 14 31 1  امعي

2 62 29 

3 86 41.7 

  راسا   ليا
1 18 8.1 

2 36 16.8 

3 45 21.8 

  (SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من الم در: 
بة  بجالمركةب المنةمةي في  الدراسةة صسةب المؤهة  العلمةي أ را أن ت  يا  يتبين 8م رقلإلنظر إلى الجدو  

 ؛%14المت سةةي  هيةة الت ونسةةبة  وي  ؛% 5.9 كمةةا يلةةي: نسةةبة مةةن مسةةت اهم التعليمةةي ابتةةدائيكةةان    ،العنةةد
لشةةة.ا ا  أمةةةا أصةةةحاا ا ؛%14 نسةةةبت.مبلغةةةت  ،و وي الت هيةةة  الجةةةامعي ؛%58.1 ومةةةن مسةةةت اهم ثانةةة ي

المناصةةةب أملبيةةةة  نلأ ، وي المسةةةت ى المحةةةان يأكةةةبر نسةةةبة لةةةكانةةةت قةةةد    و %8.1  ةةةد بلغةةةت نسةةةبت.م  ،العليةةةا
 ة لعلميا من المعر ة قدر كب  بحكم أنها لا تتا  إلى ،المفت صة في المؤسسة تتطلب ه ا المست ى من التعليم

 % 42.5ة بنسةب ، يانلأصةحاا المسةت ى المحةكانت  إن المرتبة الأولى   لشركة   سفا  قف ة،ولإلنسبة 
 نسةةةةبةب ،ا الدراسةةةةا  العليةةةةاتلي.ةةةة ؛%29ة نسبةةةةب ،وفي المرتبةةةةة المحانيةةةة  ئةةةةة التعلةةةةيم الجةةةةامعي ؛مةةةن  ينةةةةة الدراسةةةةة

 .%3.7بنسبة  ،التعليم الابتدائي أل ا  و  ؛%7.9بنسبة  ،ثم المت سي ؛16.8%
 ؛مةن المسةتة بين %41.7بنسةبة  ،امعيد في الترتيةب الأو   وي المسةت ى الجة   و   أما المكتب الشريب،

 %21.8بنسةةبة  ،  العليةةاأصةةحاا الدراسةةاثم  ؛%35.4بنسةةبة  ،تي في الترتيةةب المحةةاني  ئةةة التعلةةيم المحةةان ييو

أن المؤسسةة تعمة   لةى  تةائعيتبةين مةن النو   %1بنسةبة  ،رابةا وي التعليم المت سي في الترتيةب الو  ؛من العينة
  ا ة إلى تك ين من لدي.ا من  ما است طاا صديمحي التفير  من تخ  ا  مختلفة، إا
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 يب لإلمغةراكتةب الشةر المتف ق يفي صين   ربة في المؤسسا  المحلا أن نسبة المحان يين مت ا كما يتضا
ن مةةةةلةةةة  يخ ريبالشةةةة المكتةةةةبكةةةةا  يو   في نسةةةةبة الجةةةةامعيين المركةةةةب المنةمةةةةي وشةةةةركة   سةةةةفا  قف ةةةةة، لةةةةى 

 لشةريبا ةة والمكتةب شةركة   سةفا  قفت  ة   لةق أصحاا المست يا  التعليمية الأقة  مةن المحةان ي، ومةر  
  ب  العندالمركب المنةمي بجيستمحنى من  لق   المؤهلا  الجامعية    لىت ظيب أصحاا نح  
 :الخبرة توزيع عينة الدراسة في المؤسسات الثلاث وفقا لمتغير سنوات ،اــــــرابع

  9الجدو  رقم 
 ت  يا أ را  الدراسة و  ا لسن ا  ا برة

 النسبة التكرار المؤسسة برةا 
 26.1 58 1 5أق  من 

2 61 28.5 

3 65 31.6 

 63.5 141 1 سن ا  10إلى أق  من  5من 

2 86 40.2 

3 84 40.8 

 9 20 1 سنة 20إلى أق  من  10من 

2 54 25.2 

3 42 20.4 

 سنة  ما   ق 20
 

1 3 1.4 

2 13 6.1 

3 15 7.3 

  (SPSS. VER. 21) مع مخر ا  بر من الم در: 
 10و 5بةةين م مةةدة  مل.ةة تنح ةةر مركةةب  بةة  العنةةدأن مالبيةةة المسةةتة بين في  9ي اةةا الجةةدو  رقةةم 

ويخفةض  ،لمؤهلةة والشةابةمن اليد العاملة ام.ما يممح  مخزو   وه  ما ،%63.5، إ  وصلت نسبت.م إلى سن ا 
واللة ين  ؛%26.1بنسةبة  ،سةن ا  5أقة  مةن مل.ةا   الفئةة الة  مةدةالمرتبةة المحانيةة وفي  ؛من تكةاليب المؤسسةة

 د سنة  ما   ق 20لفئة  %1.4و ؛%9بنسبة  ،سنة في المرتبة المحالمحة 20و 10تنح ر مدة  مل.م بين 
سةةةن ا  في  10 إلى أقةةة  5تةةةتراوح مةةةدة  مل.ةةةم مةةةن  كانةةةت  ئةةةة مةةةن  ولإلنسةةةبة لشةةةركة   سةةةفا  قف ةةةة،

 بنسةةبة ،سةةن ا  5قةة  مةةن أفئةةة الةة  مةةدة  مل.ةةا المحانيةةة الة في المرتبةة و ةةاء  ؛%40.2بنسةةبة  ،الترتيةةب الأو 
الفئةة الة  تزيةد مةدة و  ؛%25.2بنسبة  ،في الترتيب المحال  سنة 20 -10الفئة ال  مدة  مل.ا بين و  ؛28.5%

  %6.1 بنسبة ،سنة في المرتبة الرابعة 20 مل.ا  ن 
سةن ا   10إلى أقة  مةن  5 مةنلةبرتهم  تةتراوحالمرتبةة الأولى للة ين   ةد كانةت  المكتةب الشةريب،في أما 

والفئةةة الةة  تةةتراوح مةةدة  ؛%31.6 بنسةةبة ،سةةن ا  5أقةة  مةةن المرتبةةة المحانيةةة لمةةن مةةدة  مل.ةةم و  ؛%40.8نسةةبة ب
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 ئةةة مةةن تزيةةد مةةدة  الألةة وفي الترتيةةب  ؛%20.4بنسةةبة  ،في الترتيةةب المحالةة  ةسةةن 20إلى أقةة   10 مل.ةةا مةةن 
  %7.3نسبة ب ،سنة 20 مل.م  ن 
كةان ا الأملبيةة   ،سةن ا  10أقة  مةن إلى  5أن من لبرتهم الم.نية في امةا  مةن نتائع الجدو   ين منويتب

مةا شةك  مخةزو  هايهة ا مةا و   لفئةا  العمريةة الة  ينتمة ن إلي.ةام ا  ةة ل ،في المؤسسا  الةمحلا  لمة  الدراسةة
 من اليد العاملة الشابة، المؤهلة، وا ب ة  ،للمؤسسا  المحلا 

 :يبيةات التدر توزيع عينة الدراسة للمؤسسات الثلاث وفقا لمتغير عدد الدور  ،اـــــخامس
  10رقم  الجدو 

 ت  يا أ را  الدراسة صسب  د  الدورا  التدريبية
 النسبة التكرار المؤسسة  د  الدورا 
 76.6 170 1 لا ت  د

2 99 46.3 

3 58 28.2 

 17.6 39 1  ورة واصدة

2 62 29 

3 84 40.8 

 أكمحر من  ورة
 

1 13 5.9 

2 53 24.8 

3 64 31.1 

  (SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من الم در: 
بجب   لمركب المنةميال  ة من الم العينة  أ را ما يزيد  ن ن ب  أن 10الجدو  رقم  تكشب نتائع

ت ل ا  لى  %17.6و ؛نةمن العي %76.6بنسبة  ، ورة تدريبية في مجا   مل.مأي  يح ل ا  لى ، يالعند
 لى تدني   لق د يو   %5.9بنسبة  ، ر ا 13 ،وكان  د  من ت ل ا  لى أكمحر من  ورة ؛ ورة واصدة

   المركببرامع التدريب في 
وهي  ،%46.3نسبة ب ، ر  99كان  د  من ي يتل  ا أي  ورة تدريبية   شركة   سفا  قف ة،وفي 

 ض  من النسبة في وهي أ ،%29ورة واصدة كانت نسبت.م بينما من تل  ا   ؛صد ما إلىنسبة مرتفعة 
  .%24.8بنسبة  ، ر  53 ومن تل  ا أكمحر من  ورة المركب المنةمي؛

 ؛%31.1بنسبة  ،تدريبيةأكمحر من  ورة قد تل  ا  ا ر  64 يظ.ر أن أما المكتب الشريب للف سفا ، 
 ، ر  58ن  د  من ي يتل  ا أي  ورة في صين كا ؛%40.8بنسبة  ،تل  ا  ورة تدريبية واصدة ا ر  84و

مما  ،المركب المنةمي وشركة   سفا  قف ة لى المكتب الشريب  تف قوبه ط النسب ي  %28.2بنسبة 
 مست ى أ ائ.م ال ظيفي  لى ومن ثم  ،  لى مست ى إبداا العاملين لدي ل  أثر ا ابي سيك ن
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إ    رنةالم ا سستين لم لإلمؤ م ارنة  ت لرم بجب  العند، يعد المركب المنةمي أن مما سبد يلاصظو 
في  د   .ماف ق  ليما يتك   واب  يتف ق المكتب الشريب  لى المؤسستين في  د  العاملين من ال ك ر 

سبة نف  الشيء لإلنو امعي    اهم  غالبية العاملين في العينة كان مستاليد العاملة المؤهلة ال  يمتلك.ا، 
 ة لإلمركب المنةمي بجب  العند لشركة   سفا  قف ة م ارن

تهم الم.نية من لبر  نسبة م  أن المؤسسا  المحلا  تتشارك في امتلاك يد  املة شابة، وي ظ. ر  لق
 و لى  رصسب العم راسةفي  ينة الد الأ را ت  يا ل لإلنسبة  الأمرسن ا   وك لق  10و 5لم  رة بين 

 عنتائ ن أن تك نيمنا م لا  لقية اليد العاملة لدي ،  الرمم من التف ق الملح ظ للمكتب الشريب في ن  
      البشر لى ما في عتمد ن  اي الأ ما  الي ذ يلأ  المركب المنةمي أو شركة   سفا  قف ة أ ض  من 

   ومعدا آلا أو  ، د  رقمي للعاملينمن ولي  ما تمتلك  المؤسسة  ،من أ كار وم.ارا 

  إجراءاتهاو  الدراسة المبحث الثالث: أدوات
، تم الا تمةةةا  في الدراسةةةة  لةةةى ذ  ي.ةةةا وال سةةةائ  الما يةةةة المتاصةةةةنظةةةرا لطبيعةةةة الدراسةةةة والمةةةن.ع المسةةةتفيد

بدايةة مةن تكيم.ةا و راة.ا  لةى  ،لعلمية والمعر يةة في كة  أط ارهةاتم ت ميم.ا وإلضا .ا للأس  ا استبانة
  الم الية ط ا  ا من طريد إتباا  وص لا لالتبار ال دق والمحبا  ،المتفي  ين

 ة: أدوات الدراسالأولالمطلب 
 لكة  مرصلةة مةن ناسةبةوالم تم الاسةتعانة بمةم  ةة مةن الأسةاليب اللا مةة ،دراسةةبغر  إتمةاذ  مليةا  ال

 أهم ه ط ال سائ :من و  ،مراصل.ا
 :بانةالست ،أول

 ، وإ راك مك  تةةو  الم اةة ا  ناصةةربعةةدما تم تديةةد  هاتم إ ةةدا   وهةةي مةةن بةةين أ وا  جمةةا المعل مةةا 
نةةةة ا المركةةةةب ي مةةةةن الوهةةةة   اةةةة ا، والتعةةةةر   لةةةةى مجتمةةةةا الدراسةةةةةأةيةةةةة المعل مةةةةا  المطل بةةةةة و لاقت.ةةةةا لإلم

و  الأ :قسةةمين إلىتم ت سةةيم.ا  لةةق وااةةحا مةةن لةةلا  طبيعةةة الأسةةئلة  وقةةدظ.ةةر   إ المكشةة   ا ةةد ، 
،  ةةةد  ، برةا ةةةلعلمةةةي، ا المؤهةةة  ، الجةةةن ،العمةةةر) وال ظيفيةةةة لةةةاص لإلأسةةةئلة المتعل ةةةة لإلبيةةةا   الشفي ةةةية

 ي: م سمة كما يل ،رئيسيةلماور  ثلاثةتناو  ال سم المحاني و  ( الدورا  التدريبية

ل  ت و  ،المحلا  سسا المؤ المح ر الأو : العبارا  ا اصة ب يا  بمست ى اببداا اب اري في  -
    بارة 21ل  
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 ،رنةا  لم  الم االمؤسس  فيال ظيفي للعاملين المح ر المحاني: العبارا  ا اصة ب يا  مست ى الأ اء -
   بارة 12وام 

ت الدراسة، تمحلا  ال في المؤسسا  ،: العبارا  ال  ت ي  مدى استفيداذ اب ارةمحال المح ر ال -
   بارة 14، وام وت    اللأساليب ال  تد م اببدا 

المعتمةةد ) ر  ا ماسةةيكةةم يةةا  لي ، تم إ رام.ةةا و ةةد بةةارة 47 سةةتبانةوكةةان مجمةة ا العبةةارا  المك نةةة للا
 3)   مت كةةدمةة  ر ةةا (، 4)م ا ةةد لحةةد مةةا ر ةةا (،  5)  م ا ةةد  ةةدا :الةة ي يألةة  الةةدر ا ، (إص ةةائيا
أي الة  يةارا  الةر لأو لإلعك  صسةب  )  ر ة واصدة(  م  م ا د بشدة (، ر تين) م  م ا د  ر ا (،

نسةةبة مئ يةةة، لم يةةا  كامسةةاصة مةةن  محةة  هةة ط الأرقةةاذ(، وتمالاسةةتبانةيحةةد ها الباصةة  للمسةةتةيب )الةة ي يمةةلأ 
 هي: 

   %20تك ن أق  من  1للرقم  -

 . %40تك ن أق  من  2للرقم  -

 . %60هي أق  من  3للرقم  -

 . % 80هي أق  من  4للرقم  -

 .%100هي  5للرقم  -
 ماسةي ر  اليكة ولتحديةد طة   لةلايا م يةا  ومن للا ا يمكن الحكم  لى إ ةالإ   ينةة الدراسةة 

كةبر قيمةة في الم يةا  للح ة   أ، ومةن ثم ت سةيم   لةى (4=1-5)دو  الدنيا والعليةا(، تم صسةاا المةدى )الح
 الم يةةةا  )بدايةةةة وبعةةةد  لةةةق تم إاةةةا ة هةةة ط ال يمةةةة إلى أقةةة  قيمةةةة في  (0.80=5÷4 لةةةى طةةة   ا ليةةةة أي )

يا كمةةا   ا ةةلا  طةةوهكةة ا أصةةبا  ،وهةةي واصةةد صةةحيا(، و لةةق لتحديةةد الحةةد الأ لةةى  ةة ط ا ليةةة ،الم يةةا 
 يلي:

  1.80أق  من  إلى 1 من -

   2.60أق  من  إلى 1.80من  -

   3.40أق  من  إلى 2.60من  -

  4.20أق  من  إلى 3.40من  -

   5 إلى 4.20من  -
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 1كالآتي:  ، يك نر  ا ماسيو د م يا  ليك ،الحكم  لى النتائعمعيار و 

 بي للعبةةةةارة بةةةةينلمت سةةةةي الحسةةةاويعةةةني أنةةةة  إ ا كةةةان ا : مةةةة  م ا ةةةد بشةةةةدة،1.80إلى أقةةةة  مةةةن  1مةةةن  -
  إن النتيةة تعني أنها م  مت  رة  لى ابطلاق  ،ال يمتين الساب تين

يمتةين لعبةارة بةين ال لويعةني أنة  إ ا كةان المت سةي الحسةابي  : مة  م ا ةد،2.60إلى أق  من  1.80من  -
  مست ى الت  ر اعيب   ،الساب تين

 للعبةةةةارة بةةةةين إ ا كةةةةان المت سةةةةي الحسةةةةابيبمعةةةةنى  ،م ا ةةةةد إلى صةةةةد مةةةةا: 3.40إلى أقةةةة  مةةةةن  2.60مةةةةن  -
  مست ى الت  ر مت سي  ،ال يمتين الساب تين

 ،ين يمتةةين السةةةاب تإ ا كةةان المت سةةةي الحسةةابي للعبةةارة بةةةين ال : م ا ةةد،4.20إلى أقةة  مةةةن  3.40مةةن  -
  مست ى الت  ر كب  

يمتةةين عبةةارة بةةين ال سةةابي لل: م ا ةةد بشةةدة، ويعةةني أنةة  إ ا كةةان المت سةةي الح5إلى أقةة  مةةن  4.20مةةن  -
  دا  ة مست ى الت  ر كب   ،الساب تين

 تةر ض إ  2،الة ي  نةدط ت بة  أو تةر ض  راةيا  العةدذ ،0.05تم تديةد مسةت ى الدلالةة الحةر  بةة قد و 
وت بة  سةت ى الدلالةة الحةر ، أو يسةاوي ممن  ق  راية العدذ إ ا كان مست ى الدلالة المحس ا في البر مع أ

  بةةة ت ،مةةةن مسةةةت ى الدلالةةةة الحةةةر  أكةةةبرانةةةت قيمةةةة مسةةةت ى الدلالةةةة المحسةةة ا ولكةةةن إ ا كلبديلةةةة  الفراةةةية ا
 3 راية العدذ 

   :المقابلة ،اــــــثاني
في جمةةةا البيةةةا   والمعل مةةةا  اللا مةةةة لم اةةة ا الدراسةةةة، و لةةةق  سةةةتبانةاسةةةتفيدمت الم ابلةةةة تةةةد يما للا

       المركةةب المنةمةةي وشةةركة   سةةفا  ر  العةةاملين في تسةة.ي   .م.ةةا مةةن طةة ، مةةن أ ةة ا لتفسةة  بعةةض العبةةار 
إاةةا ة إلى   في ملةةب الكةةتروني أر ةةد لإلاسةةتبانةتم الت اةةيا  للمكتةةب الشةةريب للف سةةفا ،لإلنسةةبة قف ةةة  و 

                                                           
 ،)2004مكتبة الملق  .د ال طنية،  :الريا (، SPSSليل بيانات البحث العلمي من خلال برنامج تحبدران العمر،  -1

  126ص 
، ولكن  ٪100الا تما ية أن تك ن نسبة المح ة  مست ى الدلالة ه  اصتما  ر ض  راية العدذ وهي صحيحة، ويندر في العل ذ -2

 اسة أق ى  كلما قلت نسبة ا ط  المحتم  من الباص  كلما كانت الدر 
 ةةلا صا ةةة للم ارنةةة لإل ةةيم الجدوليةةة، يكفةةي   ةةي م ارنةةة مسةةت ى الدلالةةة المحسةة ا في  SPSS نةةد اسةةتفيداذ الباصةة  لةةبر مع  - 3

 للحكم ب ب   أو ر ض الفراية العدمية  ،البر مع ما مست ى الدلالة الحر 
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 لمعر ةة الظةرو  الة  يعملة ن، المركب وشركة   سفا  إ اراتيوالعاملين في  مجم  ة من الم ابلا  ما المشر ين
  ي.ا  

   :الملاحظة ،اـــــــثالث
نةمةي بجبة  الم لمركةبا المحيطةة لإلعةاملين فيسا د  الملاصظة في تك ين ت  ر ص   ال قةائا والظةرو  

ا أسةةةئلة مةةةتجةةةاوبهم  ومةةةدى ،ملاصظةةةة سةةةل ك الأ ةةةرا  ور و  أ عةةةا ممةةةن ومنةمةةةي الر يةةةب والمتلةةة ي،  ،العنةةةد
بةةين  مةةا ،تلفةةةمخمشةةا ر  سةةئلةأثار   ةةي.م الأ إ   لةةي.م، الاسةةتبانةت  يةةا ثم  ،البحةة  في  ةةترة العمةة  الميةةداني

 الاستحسان والاستياء أصيا  والتحفظ أصيا  ألرى 
   :الوثائق والسجلات ،اــــــرابع

كة   سةةةفا  ةمةةةي وشةةةر للمركةةةب المنتم الاسةةةتعانة بمةم  ةةةة مةةةن ال ثائةةةد الةةة  تتعلةةةد لإ يكةةة  التنظيمةةةي 
للمؤسسةةةةا   يةوالسةةةةن   لى ال ثائةةةةد والمنشةةةة را  الف ةةةةليةإاةةةةا ة إ  ماوت  يةةةةا العةةةةاملين  لةةةةى أقسةةةةام. قف ةةةةة،

 ع الدراسة لي  نتائتيستفا  من  في  ،ت  را شاملا  ن ك  مؤسسة وقد ك ن  لق  المحلا  لم  الم ارنة

 : صدق وثبات أداة الدراسةنيالمطلب الثا
بةةارا  بةةا  العقبةة  الشةةروا في  مليةةة التحليةة  واسةةتفيلاص النتةةائع،  ةةب الت كةةد مةةن مةةدى صةةدق وث

اسةةةة يعةةةني أن  اة الدر وصةةةدق أ ، صةةة  تكةةة ن النتةةةائع  ا  م ةةةداقية وأكمحةةةر واقعيةةةة الاسةةةتبانةالةةة  تضةةةمنت.ا 
تكة ن  و  ،ياسة صةممت ل  وأن ت ي  مةاتك ن الاستبانة شاملة لك  البيا   ال  تدل  في  ملية التحلي ، 

  يمكن للمبح   أن  يب  لي.ا  ون  ناء ي كر ك  مفر اتها وااحة وسلسة
 :صدق أداة الدراسة ،أول

المحةاني ب ةدق  د الشةدمةا يتعلة دق الظاهري لاستبانة الدراسة، بينويتك ن من ش ين، يرتبي الأو  لإل
 الاتساق الداللي 

  :ال دق الظاهري -1
ات ة تفي  ةين والأسةمجم  ةة مةن الم لى تم  را.ا  الاستبانةبعد بناء وي  د ب  صدق التحكيم، أي 

انتمائ.ةةا  بةةارا  ومةةدىو لةةق لتحديةةد مةةدى واةة ح الع ،البحمحيةةة الاسةةتبا  مجةةا  بنةةاء  فيالةة ين  ةةم لةةبرة 
عةةدي  بعةةض تى  لةةق تم  لةة وبنةةاءالأسةةتا  المشةةر  ليبةةدي رأيةة   ي.ةةا   ومةةن ثم  راةة.ا  لةةى ،لمحةةاور الدراسةةة

 العبارا  لتفير  في ص رتها الن.ائية 
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  :صدق الاتساق الداللي -2
بةةةين  ر ةةةة كةةة  2تم صسةةاا معامةةة  ارتبةةةاط ب سةة ن 1،وصةةةدق.ا تبانةالاسةةةعر ةةة مةةةدى اتسةةةاق  بةةارا  لم

 :كما يليوكانت النتائع    ستبانة، ولإلدر ة الكلية للا بارة لإلدر ة الكلية للمح ر ال ي تنتمي إلي 
   للمح ر  ن لعبارا  المح ر الأو  لإلدر ة الكليةتم صساا معام  ارتباط ب س: المح ر الأو  -أ

  11دو  رقم الج
 للمح ر عبارا  المح ر الأو  لإلدر ة الكليةل ب س ن ارتباطعاملا  م

 معام  الارتباط المؤسسة العبارة معام  الارتباط المؤسسة العبارة
 

1 

1 0.726**  

11 

 

1 0.450** 

2 0.356** 2 0.390** 

3 0.322** 3 0.420** 

 

2 

 

1 0.485**  

12 

 

1 0.360** 

2 0.530** 2 0.940** 

3 0.461** 3 0.390** 

 

3 

1 0.476**  

13 

 

1 0.540** 

2 0.436** 2 0.680** 

3 0.370** 3 0.310** 

 

4 

1 0.490**  

14 

1 0.710** 

2 0.714** 2 0.380** 

3 **0.396 3 0.460** 

 

5 

1 0.452**  

15 

1 0.340** 

2 0.660** 2 0.420** 

3 0.372** 3 0.390** 

 

6 

1 0.476**  

16 

1 0.320** 

2 0.430** 2 0.390** 

3 0.469** 3 0.830** 

 

7 

1 **0.486  

17 

1 0.380** 

2 0.532** 2 0.860** 

3 **0.311 3 0.640** 

 

8 

 

1 **0.524  

18 

1 **0.516 

2 **0.422 2 **0.510 

3 **0.671 3 0.490** 

 

9 

 

 

1 0.490**  

19 

1 0.360** 

2 0.440** 2 0.470** 

3 
0.480** 

3 
0.620** 

                                                           
بانة وملاءمت.ا لتفس  وقيا  ما أ د  ل ياس ، ومدى اتساق  بارا  الاستبانة وصدق.ا ي  د ب  مدى انسةاذ  بارا  الاست -1

 ملائمة ك   بارة للمح ر ال ي تنتمي إلي  
( ب ا  العلاقة بين متغ ين أو أكمحر، ويك ن الارتباط كب  إ ا  Pearson Correlationيستفيدذ معام  الارتباط لب س ن ) -2

تحليل البيانات الإحصائية باستخدام البرنامج   م.دي البياتي،   للاستزا ة را ا: لمم  0.01كان مست ى المعن ية أق  من 
  59، ص )2005 مان:  ار الحامد للنشر،  (، SPSSالإحصائي 
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10 

1 0.570**  

20 

1 0.400** 

2 0.420** 2 0.360** 

3 0.670** 3 0.540** 

 

21 

 

1 0.623** 

2 0.478** 

3 0.513** 

   ق   0.01*  ا   ند مست ى  لالة *
  (SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من الم در: 

 المحةةةة ر الأو  عبةةةةارا  مةةةةاكةةةة   بةةةارة مةةةةن ال  بةةةةينرتبةةةةاط لا  اقةةةيم معامةةةة يتضةةةةا أن 11رقةةةةم  مةةةن الجةةةةدو 
كةةة  معةةةاملا  و     قةةة  0.01و 0.05  نةةةد مسةةةت ى الدلالةةةة ، الةةةة إص ةةةائيا )لإلنسةةةبة للمؤسسةةةا  الةةةمحلا (

اط قةةة ة الارتبةةةلنتةةةائع ا تؤكةةةد، و  ب لةةةةمتتمتةةةا بدر ةةةة صةةةدق  العبةةةارا  أن جميةةةا يعةةةنيممةةةا ، 3الارتبةةةاط تفةةة ق 
  د  ل ياس  أصدق ه ط العبارا  لما  لى  يد وه ا بدورط    رالمح الداللي بين جميا  بارا 

  ية للمح ر س ن لعبارا  المح ر المحاني لإلدر ة الكلتم صساا معام  ارتباط ب :المح ر المحاني -ا
  12دو  رقم الج

 معاملا  ارتباط ب س ن لعبارا  المح ر المحاني لإلدر ة الكلية للمح ر 
 معام  الارتباط المؤسسة العبارة الارتباط معام  المؤسسة العبارة

 

1 

1 0.321**  

7 

 

1 0.411** 

2 0.428** 2 0.464** 

3 0.522** 3 0.328** 

 

2 

 

1 0.670**  

8 

 

1 0.488** 

2 0.518** 2 0.651** 

3 0.315** 3 **0.531 

 

3 

1 0.314**  

9 

 

1 0.349** 

2 0.384** 2 0.327** 

3 0.471** 3 **0.483 

 

4 

1 0.543**  

10 

1 0.496** 

2 0.348** 2 0.334** 

3 **0.322 3 0.614** 

 

5 

1 0.415**  

11 

1 0.596** 

2 0.560** 2 0.617** 

3 0.511** 3 **0.544 

 

6 

1 0.326**  

12 

1 0.376** 

2 0.524** 2 0.578** 

3 0.517** 3 0.463** 

   ق   0.01الدلالة  ند مست ى إص ائيا  ا   **
  (SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من الم در: 
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لإلنسةةبة )  ر المحةةانيأن قةةيم معامةة  ارتبةةاط كةة   بةةارة مةةن العبةةارا  مةةا المحةة ظ.ةةري أ ةةلاط 12 مةةن الجةةدو 
ر المحةاني ا  بةارا  المحة  أن جمية يعةني  قة ، ممةا  0.01 الة إص ائيا  ند مسةت ى الدلالةة  للمؤسسا  المحلا (

ا قة لمةا أ ةد  صة وهةي ر ، ويؤكةد قة ة الارتبةاط الةداللي بةين جميةا  بةارا  المحة   ب لةةدر ة صةدق متتمتا ب
 ل ياس  

  للمح ر لإلدر ة الكلية ل ن لعبارا  المح ر المحاباط ب س  صساا معام  ارت :المح ر المحال  - 
  13دو  رقم الج

 للمح ر  معاملا  ارتباط ب س ن لعبارا  المح ر المحال  لإلدر ة الكلية
 معام  الارتباط المؤسسة العبارة معام  الارتباط المؤسسة العبارة

 

1 

1 0.432**  

9 

 

1 0.467** 

2 0.519** 2 0.533** 

3 0.302** 3 0.315** 

 

2 

 

1 0.366**  

10 

 

1 0.654** 

2 0.384** 2 0.435** 

3 0.416** 3 **0.208 

 

3 

1 0.644**  

11 

 

1 0.447** 

2 0.379** 2 0.341** 

3 0.418** 3 **0.477 

 

4 

1 0.365**  

12 

1 0.408** 

2 0.311** 2 0.421** 

3 **0.432 3 0.523** 

 

5 

1 0.641**  

13 

1 0.437** 

2 0.413** 2 0.714** 

3 0.321** 3 **0.398 

 

6 

1 0.583**  

14 

1 0.391** 

2 0.711** 2 0.289** 

3 0.553** 3 0.654** 

 

8 

1 0.368** 

2 0.422** 

3 0.356** 

   ق   0.01 ا  إص ائيا  ند مست ى الدلالة ** 
  (SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من الم در: 

)لإلنسةةبة  لةة  ر المحالاصةةظ أن قةةيم معامةة  ارتبةةاط كةة   بةةارة مةةن العبةةارا  مةةا المحةةي   أ ةةلاطمةةن الجةةدو  
جميةةةةا بةةةةين أن   قةةةة ، ممةةةةا ي 0.05  قةةةة  و 0.01 الةةةةة إص ةةةةائيا  نةةةةد مسةةةةت ى الدلالةةةةة  ،للمؤسسةةةةا  الةةةةمحلا (

 بةةارا  المحةة ر  ين جميةةا بةة، ويؤكةةد قةة ة الارتبةةاط الةةداللي  ب لةةةتتمتةةا بدر ةةة صةةدق م لةة  بةةارا  المحةة ر المحا
 عبارا  صا قة لما أ د  ل ياس  الوه ا يد   لى أن جميا 
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  كلية للاستبانةط ب س ن لعبارا  المحاور المحلا  لإلدر ة التم صساا معام  ارتبا: كام  الاستبانة  - 
  14  رقم دو الج

 ستبانةلمحاور لإلدر ة الكلية للادر ة ك  لم ر من المعام  الارتباط 
 ستبانةالدر ة الكلية للا المؤسسة المح ر

 اببداا اب اري
1 0.756** 

2 0.636** 

3 0.781** 

 الأ اء ال ظيفي
1 0.552** 

2 0.611** 

3 0.764** 

الأساليب اب ارية 
 ال  تعز  اببداا

1 0.517** 

2 0.432** 

3 0.413** 

   ق   0.01 ا  إص ائيا  ند مست ى الدلالة ** 
  (SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من الم در: 

)لإلنسةةةبة  بانةسةةةتكةةة  لمةةة ر لإلدر ةةةة الكليةةةة للالرتبةةةاط الاأن قةةةيم معامةةة   14رقةةةم يتضةةةا مةةةن الجةةةدو  
أن جميةةةا لمةةةاور  يعةةةني  قةةة ، ممةةةا  0.01لةةةة و الةةةة إص ةةةائيا  نةةةد مسةةةت ى الدلا ،م  بةةةةللمؤسسةةةا  الةةةمحلا ( 

 لي.ةا  تح ة المالنتةائع   ، لية  بنةاءو وهي صةا قة لمةا أ ةد  ل ياسة    ،مرتفعة تتمتا بدر ة صدقبانة الاست
  حلي صيت.ا للتتبين صدق واتساق  بارا  ولماور أ اة الدراسة وصلامن للا  الجداو  الساب ة، 

 :ثبات أداة الدراسة ،اـــــــثاني
  الظةرو  تةت نفة ،رةمةن مةة أكمحةرنف  النتيةةة لة  تم إ ةا ة ت  يع.ةا أن تعطي  ،يعنيا  الاستبانة ثب

تم  تبانةلاسةةى ثبةةا  ال يةةا  مةةدو   و ةةدذ تغي هةةا بشةةك  كبةة  .ةةاأو بعبةةارة ألةةرى اسةةت رار نتائة ،والشةةروط
 طري تين: استفيداذ

 طري ة التةزئة الن فية: -1
 ،ة(لأرقةاذ الزو يةةالة  ا  ، والأسةةئ)الأسةةئلة  ا  الأرقةاذ الفر يةةتمةت تجزئةة   ةةرا  الالتبةار إلم  ةزئين 

د  لةةةةق تم وبعةةةةة  يةةةةةثم تم صسةةةةاا معامةةةة  الارتبةةةةاط بةةةةين  ر ةةةةا  الأسةةةةئلة الفر يةةةةة و ر ةةةةا  الأسةةةةئلة الزو 
 ي اا النتائع  والجدو  الم الم ،(Spearman Brown)ت حيا معام  الارتباط بمعا لة سب مان براون 
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  15الجدو  رقم 
 طري ة التةزئة الن فية لمحبا  الاستبانة

 معام  الارتباط المعد  (R) معام  الارتباط المؤسسة المح ر
 

1 

1 0.756** 0.861** 

2 0.729** 0.843** 

3 0.837** 0.911** 

 

2 

1 0.678** 0.808** 

2 0.714** 0.833** 

3 0.644** 0.783** 

 

3 

1 0.811** 0.895** 

2 0.657** 0.792** 

3 0.755** 0.860** 

   ق   0.01**  ا  إص ائيا  ند مست ى الدلالة 
  سب مان براونومعا لة (، SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من  الم در:

الة إص ائيا  لة و م ب ،(نسب مان براو )قيمة معام  الارتباط المعد   أنط الجدو  أ لا تش  نتائع
 مما يؤكد ثبا  الاستبانة وصدق.ا     ق ، 0.01 ند مست ى  لالة 

 يلي:و اء  نتائة  كما ، (Cronbach Alpha)التبار كرونباخ ألفا طري ة  -2
 16دو  رقم الج

 معام  كرونباخ ألفا ل يا  ثبا  لماور الدراسة
 المحبا  قيمة ألفا المؤسسة العبارا  المحاور

 اب اري اببداا
 

 

21 

 

1 0.838 0.915 

2 0.716 0.846 

3 0.693 0.832 

 ال ظيفي الأ اء
 12 

1 0.731 0.854 

2 0.611 0.781 

3 0.641 0.800 

 14 اب ارية الأساليب

1 0.613 0.782 

2 0.722 0.849 

3 0.689 0.830 

 47 كام  الاستبيان

1 0.765 0.874 

2 0.713 0.844 

3 0.633 0.795 

  (SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من الم در: 
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 0.633بةةةين اوح صيةةة  تةةةر  مرتفةةا، يمةةةة كرونبةةاخ ألفةةةا لكامةةة  الاسةةةتبانةأن ق 16الجةةةدو  نتةةةائع  تكشةةب

 0.795 بةةةةين( ونبةةةةاخالمحبةةةةا : الجةةةة ر التربيعةةةةي الم  ةةةةب لمعامةةةة  ألفةةةةا كر ) المحبةةةةا معةةةةاملا  كانةةةةت و   0.765و

 تمةةةا  ، ويمكةةن الاا بجميةةةا لماورهةةا تتمتةةا بدر ةةة  اليةةةة مةةن المحبةة  لةةى أن الاسةةتبانة لةةق يةةد  و  ،0.874و
   لي.ا في الدراسة 

لدراسةة وكيفيةة ا استبانةاء ت ايا كيفية بن، بوإ راءاتهاالدراسة  لأ وا في ه ا المبح  التعر  تم  ل د
    لي.ةةا   ةة الحتم، الةة  ائعتديةةد معةةاي  الحكةةم  لةةى النتةة إلى إاةةا ةتفريغ.ةةا، والم يةةا  المسةةتفيدذ في  لةةق  

مةةن  للت كةةدمةةة اللا   ائيةابص ةةالالتبةةارا   إ ةةراء  ليةةتم بعةةد  لةةق إص ةةائيات.ةةا مةةن تفريةةغ الاسةةتمارة ومعالج
د قةأ اة الدراسةة  نإال ة    يمكةن النتائع المتح    لي.ا مةن الجةداو  السةاب ة،ومن  ستبانة وثباتها صدق الا

  است  ت ك  الشروط اللا مة للالتبار الجيد، وأنها مناسبة لأمرا  ه ط الدراسة

 الميدانية الدراسة تطبيق لث: إجراءاتالمطلب الثا
ومةن ثم تطبي .ةا ميةدانيا  الن.ائيةة، صة رتها في تم إ ةدا ها وثباتهةا، الدراسةة أ اة صةدق مةن الت كةد بعةد

 لفيط ا  التالية:ل او   ،  لم  الم ارنة لى أ را  الدراسة من العاملين في المؤسسا  المحلا
 : أنموذج الدراسة ،أول

  3الشك  رقم 
 الدراسة    أنم  

 
 لأ اءصةم ا    الحساسية للمشكلا                                                

 الأ اء  ية ن       المفياطرة                                                           
 الااا ر ة س         الأصالة                                                         
 الأ اءفاءة ك         الطلاقة                                                           
 الأ اء ييم ت         المرونة                                                            

 ال درة  لى التحلي  والربي        
 م اصلة الاتجاط        

 
 
 

 الأ اء ال ظيفي اب اري اببداا

 أساليب الإدارة
 اب ارة لإلتف يض - اب ارة لإلمشاركة - ة لإلأهدا اب ار  -اب ارة لإل يم

 المتغيرات الديمغرافية
 الجن  -
 العمر -
 المؤه  العلمي -
 ا برة الم.نية -
 التدريب -

 الم در: من أسئلة الدراسة و راياتها  
 



   
 

162 

 

ي  الأ اء الة ظيفت   و مسة     الدراسةة بأنة  يبحة  في العلاقةة بةين اببةداا اب اري كمتغة نمأمن  ظ.ري
  اب اري كمتغةة لإببةةداا نمةة    متغةة  السةةل ك اب اري كمتغةة  مسةةت   و لاقتةة بةةين الأيكمةةا    كمتغةة  تابةةا

  نمة    مةن لةلالأ ا احة  هةتابا، إاا ة إلى المتغة ا  الديمغرا يةة في الدراسةة كمتغة ا  وسةيطة  وسةيتم  
 التبار  رايا  الدراسة   

 :إجراءات جمع المعلومات ،اــــــثاني
اةيحا  نةد، وت ةديم ت  بة  العتم ت  يا الاستبانة  لى العينة المفيتارة من العةاملين في المركةب المنةمةي بج

وقةةد   لسةةؤا   الةةى نفةة المكةةررة  اب ةةالإ لتفةةا ي  ةةدذ الف.ةةم للعبةةارا  أو  ، يمةةا يخةة   بةةارا  الاسةةتبانة
   3/12/2014ماية  إلى 13/09/2014استغرقت مدة ت  يا وجما الاستبا   الفترة الممتدة بين 

مةةةةةن  لممتةةةةةدةافي الفةةةةةترة  ،  الةةةةة ي قةةةةةاذ بةةةةة  الباصةةةةة ونظةةةةةرا للةةةةةترب ،لإلنسةةةةةبة لشةةةةةركة   سةةةةةفا  قف ةةةةةةو 
 ابعةةةة ملأهةةةا مةةةنومتتم للا ةةةا ت  يةةةا الاسةةةتبانة  لةةةى  ينةةةة الدراسةةةة  ،22/06/2014مايةةةة  إلى 22/05/2014

 استعا ت  من.ا   أمكنواستعا ة ما  ،العاملين
بةر مع   اسةطةسةتبانة ب)تم ت ةميم الاو  ةت الاسةتبانة الكترونيةا  ،   ةدلمكتب الشةريب للف سةفا أما ا

 ،اسةةة لةةى  ينةةة الدر  cspro (Census and Survey Processing System) التحريةةر والتعةةدا  والمسةةا
  اص  الا تما ي ومنتديا  لاصة بعما  المؤسسةلإستفيداذ وسائ  الت  

        :أساليب المعالجة الإحصائية للبيانات ،اـــــــثالث
 ابص ائية الحزذبر مع  ستفيداذلإ إ رام.اتم  ،بغر  تلي  المعطيا  ال ار ة في استبانة الدراسة

إ  تم  ،(SPSS)والمعرو  الت ارا (Statistical Package for Social Sciences)  الا تما ية للعل ذ
 تية:ومن ثم ال ياذ لإلعمليا  الآ ،للبر مع  لا اوإترميز معطيا  الاستبيان 

ة للعاملين في ل ظيفيللتعر   لى ا  ائ  الشفي ية وا ،المئ ية والنسب التكرارا  صساا -
 المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة  منالمبح ثة  العينا 

  سي الكليلم ارنة مت سطا   بارا  ك  لم ر لإلمت (Weighted Mean)المت سي الحسابي  -
الدراسة  أ را   تةالإتلق العبارا ، بغر  معر ة ارتفاا وانخفا  اس إلي للمح ر ال ي تنتمي 
 تجاط  بارا  المحاور 

إ ا    معاملا  الارتباط  لى النح  التالم: تفسيتم ب س ن ل يا  الارتباط، و معام  الارتباط  -
ارتباط يعتبر  ،0.5أق  من  إلى 0.3من و  ارتباط اعيب؛ ،  . 0.3أق  من كان معام  الارتباط 
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 ارتباط ق ي ، يك ن0.7 من برأككان   إنأما  ارتباط ق ي؛ ،  . 0.7إلى  0.5من و  ؛مت سي
 :التاليةويتم صساب  من المعا لة   دا 

𝑅 =
n∑XY − ∑X∑Y

√(n∑ 2 − ∑ 2)XX (n∑ 2 − ∑ 2)YY

 

ويعةد أصةد أهةم الالتبةةارا    الدراسةة أ اة ثبةا  ل يةا  (Alpha Cronbach) كرونبةاخ ألفةا -
، باةفاء الشةر ية  لي.ةا  و لةى اة ء نتةائع هة ا الالتبةار يةتم الاستبانةابص ائية لتحلي  بيا   

متناسة ة  الاسةتبانة يمةا إ ا كانةت أسةئلة لمعر ةة أو قب  ةا  ويسةتفيدذ هة ا الالتبةار  الاسةتبانةتعدي  
يحسةب مةةن و ، وكلمةا تزيةد تكةة ن أ ضة   0.6 وتكة ن أصةةغر قيمةة م ب لةة لكرونبةةاخ ألفةا   يمةا بين.ةا
:  ةةةةةد  K                                                                                  المعا لةةةةة:

 مفر ا  الالتبار؛
        ( is2تباين  ر ا  ك  مفر ة من مفر ا  الالتبار؛ :) 
         (2

is(  :  التباين الكلي مم ا مفر ا  الالتبار 
 ويحسب، (Spearman Brownسب مان براون ) (الارتباط المعد )معام  ت حيا الارتباط  -

      :                                                                                       المعا لةمن 

R =
2r

1 + r
 

 تباط بين  ر ا  الأسئلة الفر ية والأسئلة الزو ية معام  الار  rصي   

لمعر ةةة مةةدى تشةتت إ ةةالإ  المبحةة ثين  لةةى  بةةارا   (Standard Deviation)الانحةرا  المعيةةاري  -
وكةةة لق الأمةةةر لإلنسةةةبة للمحةةةاور  كمةةةا يفيةةةد الانحةةةرا   ،الاسةةةتبيان  ةةةن المت سةةةي الحسةةةابي للعبةةةارة

العبةةةارة الةةة  يكةةة ن انحرا .ةةةا  ،أولا يتيبعضةةة.ا، إ   اويالمعيةةاري في ترتيةةةب المت سةةةطا  في صالةةةة تسةةة
 ويحسب من المعا لة:  أق  المعياري

 

 ،(chi square goodness of fit test) ( لحسن المطاب ةChi-Sauqre Test) التبار كاي تربيا -
 ، والتكرارالعينة ة فييستفيدذ ه ا الالتبار لبيان مدى مطاب ة التكرار المشاهد لظاهرة لمد و 

 ويحسب لدراسة اما قيد لمةتلالنظري المت قعة  ا في امتما، ومعنى  لق انتماء العينة المسح بة 
                 :من المعا لة


















2

2

1
1 i

i
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s
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k
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X2 =
(O − E)2

E
 

ا أذ لا  ةةةةن بعضةةةة. يسةةةةتفيدذ لمعر ةةةةة إن كانةةةةت المتغةةةة ا  مسةةةةت لة :التبةةةةار كةةةةاي تربيةةةةا للاسةةةةت لالية -
 ويحسب بنف  ال يغة الساب ة 

كانةةةةت   إ اتبةةةةار في صةةةةا  اسةةةةتفيداذ هةةةة ا الالويةةةةتم  ،لالتبةةةةار الفراةةةةيا  ،(T-test) أ أبةةةةار الت -
لالتبةةةةةار و   لمعيةةةةةاريا  المحسةةةةة بة مةةةةةا المت سةةةةةي اإ  تةةةةةتم م ارنةةةةةة المت سةةةةةطالفراةةةةية في اتجةةةةةاط واصةةةةةد، 

 ،ة معينةةةيسةةاوي قيمةة  ر ةةة اب ابةةةلمعر ةةة إ ا كةةان مت سةةي  ،الالتبةةار التةةائيالفراةةيا  لإسةةتفيداذ 
 :لتبار الفراية ابص ائية التاليةيتم ا

 ا د بدر ة مت سةطة وهي ت اب  م ،3التبار أن مت سي  ر ة اب ابة يساوي  :ال فريةلفراية ا
  3بة لا يساوي مت سي  ر ة اب ا :الفراية البديلة؛ ر  المستفيدذم يا  ليك )لمايةد( صةسب

لا   إنة  ،SPSS)صسب نتائع بر مع 0.05 ( أكبر من مست ى الدلالة(Sig. P-value)  كانت إ ا  
العبارة لا  مست ى ت  رأ را  العينة صة    آراءويك ن في ه ط الحالة مت سي  ،يمكن ر ض الفراية ال فرية

 ،0.05أق  من مست ى الدلالة  أمةا إ ا كانةت  )لمايةد( 3 وهي ،يختلب   هريا  ن م ا د بدر ة مت سطة
أ را  العينة يختلب   هريا  ن  آراءال ائلة بأن مت سي  ،البديلة الفراةيةوقب    ، يتم ر ض الفراية ال فرية

وفي ه ط الحالة يمكن تديد ما إ ا كان مت سي اب ابة يزيد أو ين     ) ر ة الم ا  ة المت سطة )لمايةد
شارة و لق من للا  قيمة الالتبار   إ ا كانت اب ،الم ا  ة المت سطة )لمايد( ب  رة   هرية  ن  ر ة

ويحسب  المت سي الحسابي للإ ابة يزيد  ن  ر ة الم ا  ة المت سطة، والعك  صحيا   معنةاط أن ،م  بةة
 :من المعا لة

X ال سي الحسابي للعينة؛ 
M؛: ال سي الحسابي للمةتما 
Sالتباين؛ : 

n :د  أ را  العينة   
 ا كانت هناك  روق  ا   لالة إعر ة ما لم ،(One-Way Anovaتلي  التباين الأصا ي ) -

ة الشفي ي   الع امة الةتلا مر ها لماورها،في اتجاها  أ را  مجتما الدراسة نح   ،إصة ائية
   ويحسب و د المعا لة الم الية:وال ظيفية للمبح ثين

n

S

MX
T





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 ( لتحديد اتجاط صا  الفروق في صالة و   ها LSD) البعديالتبار شيفي   -

ا ومن ميزا  ه  ا  ( ب ا  العلاقة بين المتغ  Simple Regressionر البسيي )التبار الانحدا -
ي  لى   معيار بشكو  ،الأسل ا قدرت   لى إظ.ار اتجاط وق ة معام  الت ث  لك  متغ  مست  

ب درت   لك ن  يمتا  إاا ة  حلي لمتغ ا  قيد الدراسة في الت ند إ لا  يث  لإقي ا ،المتغ  التابا
دللة في ا  الملمتغ  التبار صحة ك   راية من  رايا  الدراسة، ويظ.ر مست ى المعن ية ل لى 

 التحلي   لى المتغ  التابا  

  ناصةةرت لة )( لالتبةةار أثةةر المتغةة ا  المسةةMultiple Regression Analysesالانحةةدار المتعةةد  ) -
  (  لى المتغ  التابااب ارية الأساليب  ناصر، اب اري اببداا

 ةاين المةةسم ح بةة والتبةةار التبة (،Variance Inflation Factor) التبار معام  تضفيم التباين -
Tolerance))،   راسة الد فيالمست لة للت كد من  دذ و    ارتبةاط  ةاٍ  بةين متغ ا 

التبار معام  و  ،(Kolmogorove-Smirnovن   )  سم -التبار الت  يا الطبيعي ك ل مجرو  -
 ا  وةلطبيعي أذ لاتتبا الت  يا ا إن كانت بيا   الاستبيانللتح د  (Skewness) اء الالت

يك ن  أن تشترط علميةالالتبارا  الم معظم لأن ،الفرايا  التبار صالة في ناروريا انالتبار 
 طبيعيا   البيا   ت  يا

 :التبار معام  تضفيم التباين -1
ين المتغ ا  ب اٍ     ارتباطالت كد مةن  ةدذ و ة   و ب، ملائمة لتحلي  الانحدارالبيا   ص  تك ن 

ن ملك  بعد   ح ب ن المسمبايوالتبار الت ،المست لة للدراسة، و لةق بةإ راء التبار معام  تضفيم التباين
لمتغ ا  للتباين اضفيم تيتةةاو  معامة   ن لاوسل كيا  اب ارة  ويفتر  أ ،اببداا اب اري  ناصر

 ي اا  لق    والجدو  الم الم0.5وأن تزيد قيمة التباين المسم ح ب   لى ، 10المست لة 
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  17الجدو  رقم 
 نتائع التبار معام  تضفيم التباين والتباين المسم ح ب 

 التباين المسم ح ب  المؤسسة المتغ ا  المست لة
Tolerance 

 معام  التضفيم
  VIF  

 1.12 0.889 1 الحساسية للمشكلا 

2 0.985 1.01 

3 0.979 1.02 

 1.26 0.739 1 الطلاقة

2 0.704 1.42 

3 0.991 1.00 

 1.42 0.702 1 المرونة

2 0.510 1.95 

3 0.995 1.00 

 1.60 0.623 1 المفياطرة

2 0.746 1.34 

3 0.890 1.12 

 1.24 0.803 1 الأصالة

2 0.520 1.92 

3 0.926 1.07 

 1.52 0.657 1 ال درة  لى التحلي  والربي

2 0.700 1.34 

3 0.910 1.09 

 1.35 0.736 1 م اصلة الاتجاط

2 0.995 1.00 

3 0.909 1.10 

 0.94 1.06 1 اب ارة لإل يم

2 0.950 1.05 

3 0.994 1.00 

 0.96 1.04 1 اب ارة لإلأهدا 

2 0.985 1.01 

3 0.969 1.03 

 0.93 1.07 1 اب ارة لإلمشاركة

2 0.950 1.05 

3 0.936 1.06 

 0.97 1.03 1 اب ارة لإلتف يض

2 0.985 1.01 

3 0.920 1.08 

  (SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من الم در: 
مؤسسا  ، لإلنسبة للةالدراسة  ناصرلجميا  معام  تضفيم التباينأن قيمةة  17 رقم يظ.ةر الجةدو 
قيمة التباين المسم ح ب   كما أن   1.95و 0.93قيم.ا بين  تراوصتقد ، و 10 أقة  من المحلا  لم  الم ارنة،

 لمتغ ا  المست لة  بين ا كب    دذ و    ارتباط يعنيمما  ،0.5أكبر من  ك  المتغ ا  المست لةل
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 : التبار الت  يا الطبيعي للبيا  -2
ا ا الت  يستبانة تتبلالتبار  يما إ ا كانت بيا   الا سمرن  -ك ل مجرو ستفيداذ التبار  تم ا

ا تبت لا الاستبانة ال  ت    بأن بيا   ،H0الطبيعي من  دم   ولتح يد  لق صيغت  راية العدذ 
  ي اا  لق  18رقم والجدو   ،الطبيعي لت  ياا

  18رقم  دو الج
 سمرن  -ك ل مجرو  التبار الت  يا الطبيعي 

 (.Sigال يمة الاصتمالية ) المؤسسة المح ر

 اب اري اببداا
1 0.000** 

2 0.000** 

3 0.000** 

 الأ اء ال ظيفي
1 0.000** 

2 0.000** 

3 0.000** 

 الأساليب
 اب ارية

1 0.000** 

2 0.000** 

3 0.000** 

    ق  0.01 ند مست ى  لالة  ،** البيا   تخضا للت  يا الطبيعي
  (SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من الم در: 

  ا  نة، ار الم لم  محلا ال في المؤسسا  ،الاستبانة لمحاورين أن مست ى الدلالة يتب 18من الجدو  
أن   لىفراية البديلة، وت ب  ال تر ض  راية العدذ، ولإلتالم   ق  0.01إص ائيا  ند مست ى الدلالة 
إ  ست لة، للمتغيةرا  الم Skewnessتم صساا قيمة معامة  الالتة اء قد و  البيا   تتبا الت  يا الطبيعي 

تائع   والن1ق  مةن غ ا  أالمت إ ا كانت قيمة معام  الالت اء لجميا ،البيا   من الت  يا الطبيعيت ترا 
  الم المي اح.ا الجدو  
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  19الجدو  رقم 
 معام  الالت اء للمتغ ا  المست لة

 معام  الالت اء المؤسسة المتغ ا  المست لة
 0.063 1 الحساسية للمشكلا 

2 0.211 

3 0.294 

 0.309 1 الطلاقة

2 0.234 

3 0.405 

 0.313 1 المرونة

2 0.670 

3 0.867 

 0.464 1 المفياطرة

2 0.399 

3 0.046 

 0.295 1 الأصالة

2 0.309 

3 0.139 

 0.461 1 ال درة  لى التحلي  والربي

2 0.299 

3 0.270 

 0.104 1 م اصلة الاتجاط

2 0.123 

3 0.174 

 0.313 1 اب ارة لإل يم

2 0.420 

3 0.032 

 0.285 1 اب ارة لإلأهدا 

2 0.103 

3 0.137 

 0.126 1 اب ارة لإلمشاركة

2 0.157 

3 0.750 

 0.131 1 اب ارة لإلتف يض

2 0.269 

3 0.255 

  (SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من الم در: 
سةةةا  ، لإلنسةةةبة للمؤستغةةة ا  المسةةةت لةأن جميةةةا معةةةاملا  الالتةةة اء لجميةةةا الم 19  الجةةةدو  نتةةةائعظ.ةةر ت

ائيا معالجت.ةا إص ة ويمكةن ،ي البيةا   تتبةا الت  يةا الطبيعة ،و لية   أصغر من ال اصةد المحلا  تت الدراسة،
   معلمي  لى أنها بيا   
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 خلاصة الفصل
 ةن كة  ريخيةة تا ةديم لمحةة الم ارنة في الدراسةة، بت لى المؤسسا  المحلا  لم  التعر  ه ا الف   في تم 
ؤسسةةة، مفي كةة   بنتةةا اطرائةةد  ةةر  و ي منةةا هةة ا   إلىوالمراصةة  الةة  مةةر  بهةةا  إنشةةائ.امةةن تاريةةخ  ،مؤسسةةة

 تطةةةة ير فييةةةةة، و ورهةةةةا ومةةةةدى مسةةةةاةت.ا في التنميةةةةة المحل ،كةةةة  مؤسسةةةةةت اةةةةيا أةيةةةةة   ثمون  يةةةةة المنتةةةةةا   
 ي  ي.ا اقت ا يا  الدو  ال  تنش

لطة ا  بنةةاء  لىإ إاةا ة   لي.ةا بغيةة ااا هةةا المةروروالتعةر   لةى من.ةيةة الدراسةةة وا طة ا  الة  يةةتم 
ن ثم تليةةة  صةم.ةةةا، ومةةةوت اةةةيا طري ةةة التيةةةار  ينةةةة الدراسةةة و البحةةة  والعبةةةارا  الةة  ست يسةةة.ا،  اسةةتبانة

قةةا  ومعر ةةة الفرو  لم ارنةةة، بغةةر  اسةةةوال ظيفيةةة لأ ةةرا  مجتمةةا الدرا المعطيةةا  المتعل ةةة لإ  ةةائ  الشفي ةةية
  يما يرتبي لإليد العاملة ال  تمتلك.ا  ،بين المؤسسا  المحلا 

 سةةائ  تديةةد ال التبةةار صةةدق وثبةةا  الاسةةتبانة ومةةدى صةةلاصيت.ا للتحليةة ، كمةةا تمليةةتم بعةةد  لةةق  
ملائمتةةة  مةةةدى  يةةةا و الت   الت كةةةد مةةةن طبيعيةةةةتم وألةةة    ابص ةةةائية المسةةةتفيدمة في تليةةة  معطيةةةا  الاسةةةتبانة

 وطري ةا تسةة  ،يةةالتطبي  الة  سةةتةرى  لية   وبهة ا يكةة ن هة ا الف ة  مةدللا للدراسةةة ،للالتبةارا  المعلميةة
   لي  لتح يد الغر  من الدراسة   
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 تحليل محاور الدراسة الفصل الخامس:
مةةةن  ،سةةةتبانةالاطة ع.ةةةا ب اسةةةي عةةةنى هةةة ا الف ةةة  مةةةن الدراسةةةة بتحليةةة  البيةةةا   ابص ةةةائية الةةة  تم جم

 اء الةة ظيفي مسةةت ى الأو الةة  ت ةةي  مسةةت ى اببةةداا اب اري را  مجتمةةا الدراسةةة  لةةى أسةةئلت.ا، إ ةةالإ  أ ةة
لةةةةةةمحلا  المؤسسةةةةةا  للعةةةةةاملين في المؤسسةةةةةا  الةةةةةةمحلا  لمةةةةة  الم ارنةةةةةةة  إاةةةةةا ة إلى مةةةةةدى اسةةةةةةتفيداذ إ ارا  ا

 لةق و تح ة   لي.ةا، بيةا   المناقشةة وتلية  وتفسة  اليةتم مو للأساليب اب ارية الة  ت ةد اببةداا وتعةز ط  
 تبعا لمراص  المن.ع الم ارن  

ى   الم ارنةةة  لةةلةةمحلا  لمةةتم التعليةةد  لةةى البيةةا   وم ارنةةة إ ةةالإ  أ ةةرا  الدراسةةة في المؤسسةةا  اكمةةا 
سةت ى تعل ةة بمسةة الملة الدراأسئلة الاستبانة لمعر ة أو   التشاب  والالتلا ، و لق بغةر  اب ابةة  لةى أسةئ

 ةد  اريةة الة  تسةاليب ابومدى اسةتفيداذ إ ارا  المؤسسةا  الةمحلا  للأ ،اببداا اب اري والأ اء ال ظيفي
 اببداا وتعز ط، ومن ثم الت ص  إلى نتائع وتعميما  ص   م ا ا الدراسة  

اصةةة بمحةة ر ا   يةةا تليةة  البتم في المبحةة  الأو  ثلاثةةة مباصةة ، الف ةة  إلى  قسةةم هةة ا ،وبنةةاء  ليةة 
لمبحة  ا يما يتناو   ؛ال ظيفي    ا اصة بمح ر الأ اءتحلي  البياب   المحانيالمبحويخت   ؛اببداا اب اري

 ت    تلي  البيا   ا اصة بمح ر الأساليب اب ارية ال  تعز  اببداا و المحال  

 تحليل البيانات الخاصة بمحور الإبداع الإداري المبحث الأول:
يةة لعةةاملين في لب اري  لةةى السةةؤا  الأو  مةةن أسةةئلة الدراسةةة، مةةا مسةةت ى اببةةداا ا ب هةة ا المبحةة   

 الةة  و  ةةت ، سةةتبا المؤسسةةا  الةةمحلا  لمةة  الم ارنةةة، مةةن لةةلا  تليةة  البيةةا   المتح ةة   لي.ةةا مةةن الا
يةةاري، عا  المالانحةةر  المت سةةطا  الحسةةابية لكةة   بةةارة، ويةةتم صسةةاا   لةةى العةةاملين في المؤسسةةا  الةةمحلا 

 ا الدراسة   ترااي متمت سي الاقيمة كاي تربيا لحسن المطاب ة، والالتبار التائي لم ارنة مت سي العبارة لإلم
لمفيةةةاطرة، طلاقةةةة، اهةةةي: الحساسةةةية للمشةةةكلا ، المرونةةةة، ال ،تم ت سةةةيم المحةةة ر إلى سةةةبعة  ناصةةةرقةةةد و 

سةةةية المك نةةةةة اصةةةةر الأساهةةةة ط العناصةةةر هةةةي العن  التحليةةة  والةةةربي، وم اصةةةةلة الاتجةةةاطالأصةةةالة، ال ةةةدرة  لةةةةى 
ف سةةفا  بجبةة  لمنةمةةي للللا ةةا  وبغةةر  الالت ةةار يشةةار للمركةةب ا اري، والةة  يةةتم قياسةة  مةةن للإبةةداا اب

تم كمةا   3لمؤسسةة لإ، والمكتةب الشةريب للف سةفا  2، وشركة   سفا  قف ة لإلمؤسسةة 1العند لإلمؤسسة 
 الم ارنة  ك سا  لعملية  1استفيداذ المؤسسة 
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 المطلب الأول: عنصر الحساسية للمشكلات
مربا كاي،  وقيمة عياريتم صساا التكرارا  والنسب المئ ية والمت سطا  الحسابية والانحرا  الم

كما   النتا   اء والالتبار التائي ب الإ  مفر ا  الدراسة  لى  ن ر الحساسية للمشكلا ، و 
 ي اح.ا الجدو  الم الم:

  20الجدو  رقم 
 استةالإ  أ را   ينة الدراسة ص   ت  ر  ن ر الحساسية للمشكلا 

بارة
الع

سة 
ؤس
الم

سبة 
والن
رار 

لتك
ا

 

  ر ة الم ا  ة

سابي
 الح

سي
لمت 

ا
 

 

ري
لمعيا

  ا
نحرا

الا
 

مة  
قي

T ربيا
ي ت

كا
 

 دا
ض 

فيف
من

 

ض
فيف

من
 

سي
مت 

 

تفا
مر

 دا 
فا 

مرت
 

1 

1 
 -0.30 1.09 2.98 17 58 70 57 20 ت

** 

52.82 

** % 9 25.7 31.5 26.1 7.7 

2 
 2.73 1.03 3.18 13 82 66 37 16 ت

** 

89.17 

** % 7.5 17.3 30.8 38.3 6.1 

3 
 0.06 1.20 3.05 11 80 39 51 25 ت

** 

67.49 

** % 12.1 24.8 18.9 38.3 5.3 

2 

1 
 -3.16 1.07 2.74 13 37 82 59 31 ت

** 

64.12

** % 14 26.6 39.6 16.7 5.9 

2 
 3.78 1.16 3.29 44 39 80 37 14 ت

** 

56.00

** % 6.5 17.3 37.4 18.2 20.6 

3 
 2.96 1.19 3.25 37 44 82 19 24 ت

** 

60.16

** % 11.7 9.2 39.8 21.4 18 

3 

1 
  -1.29   1.18 2.90 25 39 78 48 32 ت

** 

38.31

** % 14.4 21.6 35.1 17.6 11.3 

2 
 0.76 1.12 3.04 34 22 92 51 15 ت

** 

86.79

** % 7 23.8 43 10.3 15.9 

3 
 8.68 1.01 3.62 45 66 74 13 8 ت

** 

87.44

** % 3.9 6.3 35.9 32 21.8 

 المت سي الحسابي العاذ
 0.64 2.91 1المؤسسة 

 0.70 3.18 2المؤسسة 

 0.63 3.28 3المؤسسة 

   ق   0.01 ند مست ى  لالة  ائيا  **  ا  إص 
  (SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من الم در: 
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  ر   مدى تدراسة نحلاستةالإ  أ را   ينة ال ،يتضا أن المت سي الحسابي العاذ 20من الجدو  
 5 ر ة من  91 2 بلغ ،المركب المنةمي بجب  العند لدى العاملين في ، ن ر الحساسية للمشكلا 

وك لق الحا    (3.40 إلى أق  من 2.60من ر  ا ماسي )المحالمحة من م يا  ليكي ا في الفئة و  ، ر ا 
وي ا في الفئة  ، ر ة 3.18، إ  كان المت سي العاذ للاستةالإ  مساويا لة لشركة   سفا  قف ةلإلنسبة 

 5 ر ة من  3.28 ب للف سفا المكتب الشريالم يا   وبلغ المت سي العاذ للاستةالإ  في     المحالمحة من 
 وق    في الفئة المحالمحة من الم يا    يعني ر ا ، مما 

  ق ، وه ا  0.01لة كما أن قيم مربا كاي لجميا  بارا  العن ر  الة إص ائيا  ند مست ى  لا
  الم ارنة لمحلا  لماسا  الدراسة في المؤس ا أن هناك التلا ا    هرية في استةالإ  أ را   ين يعني

 شدة  با د  : م  م ا د إطلاقا، م  م ا د، م ا د إلى صد ما، م ا د، م  ص   اب الإ
ين ناك  روق  ا   لالة إص ائية بهأن  ،( لعبارا  العن رT-testويظ.ر من نتائع الالتبار التائي )

تتراوح و   لمحلا اسا   را  العينا  في المؤسالمت سي الا ترااي متما الدراسة ومت سي إ الإ  أ
يب  بارا  العن ر  اء ترتوقد للمؤسسا  المحلا    ،3.62و 2.74   بارا  العن ر الأو  بين مت سطا

  لى النح  التالم:

  من صي رتبة الأولىوألطي لم ا .ت.ا( في الم ،)أت قا صدو  مشاك  في العم  1العبارة رقم  -
نحرا  معياري وا 98 2بمت سي صسابي م دارط  المركب المنةمي،في لدى العاملين  ر ة الت  ر 

        وانحرا  معياري 3.18بمت سي صسابي  شركة   سفا  قف ة،  وكان ترتيب.ا ثانيا في 1.09يساوي 
      را  معياريوانح 3.05بمت سي صسابي  المكتب الشريب للف سفا ،ورتبت ثالمحة في   1.03
لمركب ا  في نم أ لى ،شركة   سفا  قف ةالمت سي الحسابي للعبارة في  يلاصظ أن  و 1.20

   المنةمي والمكتب الشريب

محالمحة من تبة اللي( في المر )يمكنني معر ة جميا   انب المشكلة ال  تعتراني في  م 2العبارة رقم  -
 وانحرا  معياري 2.74 صسابي قدرط بمت سي المركب المنةمي،في لدى العاملين صي   ر ة الت  ر 

وفي   1.16ري وانحرا  معيا 3.29بمت سي  ،شركة   سفا  قف ةوالأولى في   1.07 م دارط
   1.16ياري وانحرا  مع 3.25بمت سي صسابي  للمكتب الشريب،ة الترتيب المحاني لإلنسب

)في أملب الأصيان أستطيا ت قا صل   لمشاك  العم ( في المرتبة المحانية بمت سي  3العبارة رقم  -
 لمركب المنةمي بجب  العند ا ة فيلأ را  الدراسلإلنسبة  ،1.18وانحرا  معياري  2.90صسابي 
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وفي   1.12وانحرا  قدرط  3.04بمت سي  شركة   سفا  قف ة،لأ را  الدراسة في وثالمحة لإلنسبة 
  1.01وانحرا  معياري  3.62بمت سي  لمكتب الشريب،لأ را  الدراسة في االترتيب الأو  لإلنسبة 

ابت.م ت استةكان  ، ن المؤسسا  المحلاأن أ را  العينا  الم ل  ة م ،ساب ةالب النتائع وتكش
ات ، إ  إن  في صد  لعم ومر   لق طبيعة ا  ر الحساسية للمشكلا  في مؤسساتهممت سطة إ اء ت  ر  ن 

أ طا   نوما يسبب  م ،فا العم  المنةمي تعترا  الكمح  من المشكلا ، من.ا ما يتعلد لإستفيرا  الف س
بمركب  2005  سنةفيصد   لق بتساقي الأصةار العملاقة )تتعلد متكررة للآلا  والمعدا ، وألطار 

وي تكن  ،عدا من الم عديد ب  العند، بفع  التفة  المستمر ت د ت كتلة  بلية وس طت  ا نة تت.ا ال
  يدلتسل لإلنسبة ، ارييناب إاا ة إلى الأ باء الكمح ة ال  ت ا  لى  اتد العما   هناك لسائر بشرية(

 اب ارة  وم ط من أم ر 
ا صل لا لتلق ن يت قن  أك يم ،وما  اذ العام  في المؤسسة يستطيا أن يتنب  لإلمشاك  قب  صدوث.ا

زمن، لتلب الان إو  ،وتجدر ابشارة إلى أن أملب المشكلا  متكررة الحدو  بنف  الشك   المشاك 
صفة ع   ما   لقو ا   صل   المشكلا  ال  ستعتر يمكن  ت قا  ، العام  ال ي يملق الم.ارة وا برة

من  ا  ر  لق  ن  ن ب ائمة الحض ر لدى العاملين في المؤسسا  المحلا ،  يح   الحساسية للمشكلا 
 لمؤسساتهم         ناصر اببداا 

لرى، إلى أ ن مؤسسةتختلب م .ي  ،وإن كانت مت سطة في المؤسسا  المحلا  ،أن  ر ة الت  ر م 
لمت سي اتف ق ، لشريبشركة   سفا  قف ة والمكتب ارة الأولى في  في صين كانت  ر ة الت  ر للعبا

رة بة ت  ر العباكانت نسو   يضابنسبة قليلة أ المركب المنةميكانت ت    ن  في   ،الا ترااي للمةتما ب لي 
 لترتيب   لى ا يلمنةمشركة   سفا  قف ة والمركب اأكبر من.ا في  لدى العاملين في المكتب الشريب

بنسب  شركة   سفا  قف ة والمكتب الشريبفي لدى العاملين رة المحانية  كانت مت  رة أما العبا
 قف ة،   سفا   ما  شركة ن  %0.55بنسبة  لدى  ما  المركب المنةمي،أنها كانت أق   إلامت اربة، 
و لق را ا إلى ن   التدريب  لى  مليا  التفك    ما  المكتب الشريب  ن  %0.51وبنسبة 
 لق ي يمنا  أن بيد  وما يحيي بها من ظرو  ومؤثرا  ،لمشكلة من ك    انب.اإلى ال ي ينظر  ،التبا دي

ونف  الأمر لإلنسبة  من معر ة بعض   انب المشكلا  ال  تعتر   مل.م  ،المنةمي العاملين في المركب
العبارة، لأن العام   في الترتيب الأل  من صي   ر ة الم ا  ة  لى اء المركب المنةمي  ،3للعبارة رقم 
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سيك ن من ال عب  لي  أن يت قا  ،ال ي لا يمكن  ابصاطة بك    انب المشكلة ال  يت قا صدوث.ا
 صل لا  ا 

 المطلب الثاني: عنصري الطلاقة والمرونة
  يما يخت  بعن ري الطلاقة والمرونة  ،تلي  البيا   المتح    لي.ا

  :عنصر الطلاقة ،أول
 النتا  كما ي اح.ا الجدو  الم الم: كانتعن ر الطلاقة، و ص اء ال صفي لابتم صساا  

  21الجدو  رقم 
 استةالإ  أ را   ينة الدراسة ص   ت  ر  ن ر الطلاقة
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4 

 0.16 1.20 3.01 38 29 73 62 20 ت 1

** 

45.07

** % 9 27.9 32.9 13.1 17.1 

4.87 1.03 3.18 22 59 72 44 17 ت 2

** 

49.36

** % 7.9 20.6 33.6 27.6 10.3 

3.61 1.21 3.31 47 40 59 49 11 ت 3

** 

32.15

** % 5.3 23.8 28.6 19.4 22.8 

 

5 

 

3.21 1.10 3.24 29 62 83 29 19 ت 1

** 

65.74 

** % 8.6 13.1 37.4 27.9 13.1 

2.39 1.16 3.29 35 49 68 46 16 ت 2

** 

34.17

** % 7.5 21.5 31.8 22.9 16.4 

9.64 1.01 3.68 44 83 59 10 10 ت 3

** 

97.54

** % 4.9 4.9 28.6 40.3 21.4 

 

6 

2.63 1.17 3.21 48 21 97 41 15 ت 1

** 

94.66

** % 6.8 18.5 43.7 9.5 21.6 

 0.67 1.12 3.04 31 45 67 47 24 ت 2

** 

25.72

** % 11.2 22 31.3 21 14.5 

5.49 1.20 3.46 51 48 69 21 17 ت 3

** 

46.33

** % 8.3 10.2 33.5 23.3 24.8 

 المت سي الحسابي العاذ
 0.79 3.22 1المؤسسة 

 0.66 2.95 2المؤسسة 

 0.67 3.48 3المؤسسة 

  (SPSS. VER. 21)بر مع مخر ا  من الم در: 
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ركب المفي لدراسة اأن المت سي الحسابي العاذ لاستةالإ  أ را   ينة  21الجدو   نتائع كشبت
ا في  ر ا ، وي  5من   ر ة 3.22بلغ  ،في المركب لعامليننح  مدى ت  ر  ن ر الطلاقة لدى ا المنةمي

في شركة  لعاذ للاستةالإ كان المت سي او    (3.40إلى أق  من  2.60من ر  )الفئة المحالمحة من م يا  ليك
ةالإ  في للاست ت سي العاذوي ا في الفئة المحالمحة من الم يا   وبلغ الم ، ر ة 2.95 يساوي   سفا  قف ة
 الم يا     في الفئة المحالمحة من وق   يعني ر ا ، مما  5 ر ة من  3.48 المكتب الشريب

يش   مما  ق ،  0.01لة كما أن قيم مربا كاي لجميا  بارا  العن ر  الة إص ائيا  ند مست ى  لا
ص    ، ارنةلم  الم لمحلا االدراسة في المؤسسا   ا التلا ا    هرية في استةالإ  أ را   ين و   إلى 

  شدة ب د إلى صد ما، م ا د، م ا د اب الإ : م  م ا د إطلاقا، م  م ا د، م ا
ين ناك  روق  ا   لالة إص ائية بهأن  ،( لعبارا  العن رT-testويظ.ر من نتائع الالتبار التائي )

تتراوح و   لمحلا اا  لمؤسسالمت سي الا ترااي متما الدراسة ومت سي إ الإ  أ را  العينا  في ا
 اء ترتيب  بارا  د قو  للمؤسسا  المحلا   لإلنسبة، 3.68و 3.01مت سطا   بارا  العن ر المحاني بين 

  لى النح  التالم: ،العن ر

  م قب( سبة لكلما  المناوإ ا  الك ،)يمكن للعام  التعب   ن أ كارط بك  طلاقة 5العبارة رقم  -
 ب المنةميالمركفي    لا في المؤسسا  المحلدى العاملين في المرتبة الأولى من صي   ر ة الت  ر 

ت سي صسابي بم ،شركة   سفا  قف ة  وفي 1.10وانحرا  معياري يساوي  3.24ت سي صسابي بم
لمكتب ل نسبةلإل ،1.01وانحرا  معياري  3.68وبمت سي صسابي   1.16وانحرا  معياري  3.29

    الشريب

ي  من ص لمحانية المرتبة ا)يستطيا العام  أن  د أكمحر من طري ة باا  العم ( في 6العبارة رقم  -
لدى والمحالمحة   1.17وانحرا   3.21بمت سي  المركب المنةمي،في لدى العاملين  ر ة الت  ر 

ة المحاني لإلنسب وفي الترتيب  1.12وانحرا   3.04بمت سي  شركة   سفا  قف ة،في العاملين 
   1.20وانحرا   3.46بمت سي صسابي  للعما  في المكتب الشريب،

المؤسسة ت ديم العديد من الأ كار ال  تفيد  مل  في  ترة و يزة(  )يمكن للعام  في 4العبارة رقم  -
للعاملين في المركب لإلنسبة  ،1.20وانحرا  معياري  3.01بمت سي صسابي  ،في المرتبة المحالمحة

  03 1وانحرا  قدرط  3.18بمت سي  للعما  في شركة   سفا  قف ة،وثانية لإلنسبة  المنةمي 
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وانحرا  معياري قدرط  3.31بمت سي  للعاملين في المكتب الشريب،بة وفي الترتيب المحال  لإلنس
1.21  

، إ   ارنة  الملممحلا  يمكن ال    أن  ن ر الطلاقة مت  ر بنسب مت سطة في المؤسسا  ال ،و لي 
 ،ن أ كارط طلاقة   بك يمكن  التعب  في مؤسساتهمبأن العام   ،يرى المبح ثين في المؤسسا  المحلا 

يد  كار ال  تفد من الألعدياويمكن  أن ي دذ  ،بة لك  م قب من الم اقب المفيتلفةلكلما  المناسوإ ا  ا
     ه ا العم  بأكمحر من طري ة مل ، كما أن  يستطيا ااا

 :يلي تا  كمااء  النعن ر المرونة، و ابص اء ال صفي لتم صساا  :عنصر المرونة ،اــــــثاني
  22الجدو  رقم 

 را   ينة الدراسة ص   ت  ر  ن ر المرونةاستةالإ  أ 
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7 

 1.67 1.19 3.14 37 42 80 40 23 ت 1

** 

40.65 

** % 10.4 18 36 18.9 16.7 

 3.24 1.09 3.24 33 46 90 30 15 ت 2

** 

76.42 

** % 7 14 42.1 21.5 15.4 

 7.90 1.00 3.55 40 66 74 20 6 ت 3

** 

82.05 

** % 2.9 9.7 35.9 32 19.4 

 

 

8 

 5.94 1.07 3.43 43 56 86 27 10 ت 1

** 

75.52 

** % 4.5 12.2 38.7 25.2 19.4 

 7.37 0.98 3.50 41 54 94 20 5 ت 2

** 

109.78

** % 2.3 9.3 43.9 25.2 19.2 

 9.86 1.02 3.70 40 100 42 13 11 ت 3

** 

125.40

** % 5.3 6.3 20.4 48.5 19.4 

 

9 

 -2.61 1.05 2.82 14 40 83 61 24 ت 1

** 

70.38 

** % 10.8 27.5 37.4 18 6.3 

 -0.40 1.01 2.97 17 41 90 51 15 ت 2

** 

87.30 

** 
% 7 23.8 42.1 19.2 7.9 

 -2.92 1.04 2.79 00 73 38 73 22 ت 3

** 

38.38 

** % 10.7 35.4 18.4 35.4 00 

 المت سي الحسابي العاذ
 0.74 3.19 1المؤسسة 

 0.70 3.23 2المؤسسة 

 0.53 3.34 3المؤسسة 

  (SPSS. VER. 21)مخر ا  بر مع من الم در: 
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دى مسة نح     ينة الدراأن المت سي الحسابي العاذ لاستةالإ  أ راأ لاط  22يتضا من الجدو  رقم 
وي ا في الفئة المحالمحة  ،ا  ر  5 ر ة من  3.19بلغ  المركب المنةميت  ر  ن ر المرونة لدى العاملين في 

إ  كان    قف ة،شركة   سفالونف  الشيء لإلنسبة   (3.40إلى أق  من  2.60من ) ليكر من م يا  
ي العاذ  يا   وبلغ المت سوي ا في الفئة المحالمحة من الم ، ر ة 3.23المت سي العاذ للاستةالإ  مساويا 

ن    في الفئة المحالمحة موق   يعني ر ا ، مما  5 ر ة من  3.34 المكتب الشريب للف سفا للاستةالإ  في 
 طة  فة مت سروسة ب دى العاملين في المؤسسا  المد لى ت  ر  ن ر المرونة ل لق يد  و الم يا   

مما يعني  ،  ق  0.01لة كما أن قيم مربا كاي لجميا  بارا  العن ر  الة إص ائيا  ند مست ى  لا
ص    ،ارنة  الم لا  لمالدراسة في المؤسسا  المح ا في استةالإ  أ را   ين ،التلا ا    هريةو    

ئع امن نت تبينوي شدة ب  م ا د، م ا د إلى صد ما، م ا د، م ا د اب الإ : م  م ا د إطلاقا، م
 لا ترااياة إص ائية بين المت سي ( لعبارا  العن ر أن هناك  روق  ا   لالT-testالالتبار التائي )

بارا  العن ر  سطا   مت وتتراوح   را  العينا  في المؤسسا  المحلا متما الدراسة ومت سي إ الإ  أ
 تي:العن ر كما يأ  اء ترتيب  بارا قد و  الدراسة  تتللمؤسسا  المحلا   3.70و 2.79ين المحال  ب

الأولى  لمرتبةات رأي ( في ن لالفإص  و  ،)يت ب  العام  في المؤسسة أ كار الآلرين 8العبارة رقم  -
 وانحرا  معياري 3.43بمت سي صسابي  ،المركب المنةميفي لدى العاملين من صي   ر ة الت  ر 

را  وانح 3.70 بمت سي صسابي ،المكتب الشريب للف سفا لدى العاملين في و   1.07يساوي 
 3.50سابي صبمت سي  ،شركة   سفا  قف ةفي لدى العاملين ورتبت ثانية   1.01معياري 

   0.98وانحرا  معياري 

ر ة  ن صي  مبة المحانية )يغ  العام  م قف   ند الت كد من  دذ صحت ( في المرت 7العبارة رقم  -
شركة في دى العاملين لو   1.19وانحرا   3.14بمت سي  ،المركب المنةميفي لدى العاملين الت  ر 

المكتب في لين لعامنف  الترتيب لإلنسبة لفي و   1.09وانحرا   3.24بمت سي  ،  سفا  قف ة
   1.00وانحرا  معياري يساوي  3.55بمت سي صسابي  ،الشريب للف سفا 

لمحة بمت سي ة المحا( في المرتب)يحرص العام   لى تغي  أساليب  مل  من  ترة إلى ألرى 9العبارة رقم  -
دى لوك لق الحا    للعاملين في المركب المنةميلإلنسبة  ،1.05وانحرا  معياري  2.82صسابي 

   الترتيب لدىوفي نف  1.01وانحرا  قدرط  2.97بمت سي  العاملين في شركة   سفا  قف ة،
   1.04وانحرا  معياري قدرط  2.79بمت سي  المكتب الشريب، العاملين في
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ل  تجعل.م ا ،س.م أنفلدي.م المح ة الكا ية في ،أن العاملين في المؤسسا  المحلا  ويد   لق  لى
ي  كمح ا  لى تغ   نيحرص م لاإلا أنه ،ويت بل ن الرأي الآلر ،دذ صحت.اإ ا اتضا  م   .مآرائيعدل ن  ن 

  لروتين والكس ل صيانب الأفي مالإ  يمي   ،مر   لق طبيعة العام  المغاربي ب فة  امةو   أساليب العم 

 المطلب الثالث: عنصري المخاطرة والأصالة
 ي.ما اسة  للتحديد مدى م ا  ة مفر ا  الدر لإلعن رين يتم تلي  البيا   ا اصة 

  لمفياطرةلى  ن ر االدراسة  ب الإ  مفر ا  ابص اء ال صفي تم صساا  :عنصر المخاطرة ،أول
  23الجدو  رقم 

 استةالإ  أ را   ينة الدراسة ص   ت  ر  ن ر المفياطرة
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10 

 3.61 1.09 3.27 32 58 85 31 16 ت 1

** 

66.96 

% 7. 14 38.3 26.1 14.4 

 2.50 1.03 3.18 25 48 95 32 14 ت 2

** 

93.80 

** % 6.5 15 44.4 22.4 11.7 

 8.95 0.98 3.61 41 72 70 18 5 ت 3

** 

88.02 

** % 2.4 8.7 34 35 19.9 

 

 

11 

 6.26 1.08 3.45 40 71 73 26 12 ت 1

** 

66.06 

% 5.4 11.7 32.9 32 18 

 6.89 1.06 3.50 41 66 77 19 11 ت 2

** 

76.84 

** % 5.1 8.9 36 30.8 66 

20.20 0.82 4.17 77 96 26 4 3 ت 3

** 

178.61 

** % 1.5 1.9 12.6 46.6 37.4 

 

12 

 51.82 0.76 1.14 3.06 28 45 84 42 23 ت 1

% 10.4 18.9 37.8 20.3 12.6 

 1.99 1.06 3.14 29 36 101 33 15 ت 2

* 

104.97 

** % 7 15.4 47.2 16.8 13.6 

14.09 0.76 3.75 28 110 59 7 2 ت 3

** 

192.49 

** % 1 3.4 28.6 53.4 13.6 

 
 المت سي الحسابي العاذ

 

 0.76 3.33 1المؤسسة 

 0.71 3.27 2المؤسسة 

 0.44 3.84 3المؤسسة 

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
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ر دى ت  دراسة نح  مأن المت سي الحسابي العاذ لاستةالإ  أ را   ينة ال 23يكشب الجدو  رقم 
وي ا في الفئة المحالمحة  ، ر ا  5 ر ة من  3.33بلغ  ،المركب المنةميلدى العاملين في  ، ن ر المفياطرة

، إ  كان ا  قف ةلشركة   سفوك لق الحا  لإلنسبة   (3.40  من إلى أق 2.60من ) ليكر من م يا  
لمت سي ا يا   في صين بلغ وي ا في الفئة المحالمحة من الم ، ر ة 3.27المت سي العاذ للاستةالإ  مساويا 

وق    في الفئة ني يعمما  ، ر ا  5 ر ة من  3.84 المكتب الشريب للف سفا العاذ للاستةالإ  في 
 (  4.20إلى أق  من  3.40 يا  )من الرابعة من الم

فياطرة  ر المن   نأيرون  ا  قف ة،المركب المنةمي وشركة   سفيد   لى أن العاملين في   لقو 
  ون أن  ،ف سفا يب للالمكتب الشر أما العاملين في   العاملين في مؤسستي.م بشك  مت سيمت  ر لدى 

بارا   لجميا  كاي  شك   يد  كما أن قيم مربا ن ر المفياطرة مت  ر لدى العاملين في مؤسست.م ب
تلا ا    هرية في   ق ، مما يش  إلى أن هناك ال 0.01العن ر  الة إص ائيا  ند مست ى  لالة 

 لاقا، م طم  م ا د إ لإ :استةالإ  أ را   ينة الدراسة في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة ص   اب ا
 م ا د بشدة  م ا د، م ا د إلى صد ما، م ا د، 

 ناك  روق  ا   لالة إص ائية بينه( لعبارا  العن ر أن T-testمن نتائع الالتبار التائي ) يظ.رو 
وتتراوح   المحلا  سسا  را  العينا  في المؤ ومت سي إ الإ  أ ،المت سي الا ترااي متما الدراسة

  ترتيب  بارا كانو     الدراسةللمؤسسا  المحلا  لم 4.17و 3.06بين  ،مت سطا   بارا  العن ر الرابا
 :كالتالم  ،العن ر

 ر  ة الت  لى من صي   ر ب در رصب( في المرتبة الأو يت ب  العام  الانت ا ا  ) 11 العبارة رقم -
  1.08 ساويوانحرا  معياري ي 3.45بمت سي صسابي  ،المركب المنةميفي لدى العاملين 

نف  في و   1.06 وانحرا  معياري 3.50 بمت سي صسابي ،شركة   سفا  قف ةفي العاملين و 
 وانحرا  معياري 4.17 بمت سي صسابي ،المكتب الشريب للف سفا  فيعما  لإلنسبة للالترتيب 

0.82 . 
مما يد   ، ارنةنسبة للمؤسسا  المحلا  لم  الملإل ،وقعت في اما  م ا دقد  11ويلاصظ أن العبارة 

تف ق يمن مميزا  العام  المبدا  و  ه ط الأل ةو  ،ية وتفتا لى أن العاملين يت بل ن الانت ا ا  بك  أريح
المكتب ومر   لق التك ين العلمي العالم للعاملين في   4.17بمت سي  ،المكتب الشريب للف سفا  لي.م 
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الآلرين  راءال  تجع  العام  يستما لآب يزيد من  ر ة المح ة في النف ، ه ا التك ين والتدري  الشريب
 ن كانت لاطئة إص  و  ، اتهمويت ب  انت ا

ا (   العمائعة لدى كوإن كانت ش ،)ير ض العام  في المؤسسة الأ ما  ا اطئة 10 العبارة رقم -
 وانحرا  3.27 ت سيبم ،ميالمركب المنةفي لدى العاملين في المرتبة المحانية من صي   ر ة الت  ر 

في الترتيب ت كانو   1.03 نحرا وا 3.18 بمت سي ،شركة   سفا  قف ةفي لدى العما  و   1.09
 معياري يساوي وانحرا  3.61بمت سي صسابي  للعاملين في المكتب الشريب،المحال  لإلنسبة 

0.98   
ول  كان ص   ، اطئأ را   ينا  الدراسة في المؤسسا  المحلا   لى ر ض العم  ااتفاق  يظ.رو 

في  لق،  ك   اقا ينأن ال إلا ،لدين والعر الفطرة السليمة وما ايتفد ما ما شائعا لدى العما ، وه ا 
   ويمارس نها في نف  ال قت النا  ير ض ن الأ ما  ا اطئة

( في   مل ار الجديدة فيويبا ر  ائما لتبني الأ ك ،)لا يخا  العام  من الفش  12 العبارة رقم -
في المركب المنةمي لين للعاملإلنسبة  1.14 وانحرا  معياري 3.06 بمت سي صسابي ،المرتبة المحالمحة
وفي   1.06 رطوانحرا  قد 3.14 بمت سي ،شركة   سفا  قف ةلعما  ، ولإلنسبة بجب  العند

   0.76ا  معياري قدرط وانحر  3.75 بمت سي للعاملين في المكتب الشريب،الترتيب المحاني لإلنسبة 
يبا رون  ،تهممؤسسا  فيلينأن العام لى  ،أ را   ينا  الدراسة في المؤسسا  المحلا  مما يؤكد اتفاق

ؤ ي يلجديدة  ائما  كار ا الأه ا لأن تبني  ولا يخا  ن من الفش  ، ائما لتبني الأ كار الجديدة في العم 
بناء و   يلةفي تبني.ا قل لمفياطرةابة ن نسإاا ة إلى أ  ن،   لي.ا العامل ب  ولإلتالم ي   ،إلى تخفيض أ باء العم 

ناصر ما من  ن را م. يضيف ن إلى مؤسساتهم  ،في المؤسسا  المحلا ن العاملين إيمكن ال     لي ، 
 و لق من و .ة نظر المبح ثين  ،اببداا اب اري
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 :عنصر الأصالة ،اـــــــنيثا
ة مربا كاي، ري وقيمعياتم صساا التكرارا  والنسب المئ ية والمت سطا  الحسابية والانحرا  الم

ا الجدو  ا ي اح.  كما  الدراسة  لى  ن ر الأصالة، و اء  النتا والالتبار التائي ب الإ  مفر 
 الم الم:

  24الجدو  رقم 
 استةالإ  أ را   ينة الدراسة ص   ت  ر  ن ر الأصالة

بارة
الع

 
 

سة
ؤس
الم

سبة 
والن
رار 

لتك
ا

 

 اب الإ 
سابي

 الح
سي

لمت 
ا

 

 

ري
لمعيا

  ا
نحرا

الا
 

مة  
قي

T ربيا
ي ت

كا
 

 دا
ض 

فيف
من

 

ض
فيف

من
 

سي
مت 

 

م
تفا
ر

 دا 
فا 

مرت
 

 

13 

 

1 
 3.30 1.15 3.26 28 77 64 30 23 ت

** 

53.63 

** % 10.4 13.5 28.8 34.7 12.6 

2 
 4.29 1.06 3.31 26 72 74 27 15 ت

** 

73.15 

** % 7 12.6 34.6 33.6 12.1 

3 
 9.91 1.06 3.74 48 93 40 13 12 ت

** 

106.28

** % 5.8 6.3 19.4 45.1 23.3 

14 

1 
 53.99 1.75 1.11 3.13 26 56 80 41 19 ت

** % 8.6 18.5 36 25.2 11.7 

2 
 99.22 1.26 1.02 3.09 20 46 97 35 16 ت

** % 7.5 16.4 45.3 21.5 9.3 

3 
 15.17 0.83 3.88 39 122 31 10 4 ت

** 

218.32

** % 1.9 4.9 15 59.2 18.9 

15 

1 
 3.44 1.03 3.24 24 66 84 35 13 ت

** 

79.39 

** % 5.9 15.8 37.8 29.7 10.8 

2 
 3.01 0.97 3.20 20 55 99 28 12 ت

** 

116.70

** % 5.6 13.1 46.3 25.7 9.3 

3 
 20.18 0.73 4.03 34 116 50 6 00 ت

** 

102.89 

** % 00 2.9 24.3 56.3 16.5 

 
 المت سي الحسابي العاذ

 

 0.72 3.27 1لمؤسسة ا

 0.68 3.20 2المؤسسة 

 0.41 3.88 3المؤسسة 

   ق   0.01**  ا  إص ائيا  ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 

أن المت سي الحسابي العاذ لاستةالإ  أ را   ينة الدراسة نح  مدى  24الجدو  رقم تكشب نتائع 
وي ا في الفئة  ، ر ا  5 ر ة من  3.27بلغ  ،المركب المنةميالعاملين في  ت  ر  ن ر الأصالة لدى



   
 

182 

 

إ    ،لشركة   سفا  قف ةوالأمر نفس  لإلنسبة   (3.40إلى أق  من  2.60من ) ليكر المحالمحة من م يا  
وي ا في الفئة المحالمحة من الم يا   في صين بلغ  ، ر ة 3.20كان المت سي العاذ للاستةالإ  مساويا 

وق    في  يؤكدمما  ، ر ا  5 ر ة من  3.88 المكتب الشريب للف سفا ت سي العاذ للاستةالإ  في الم
 (  4.20إلى أق  من  3.40الفئة الرابعة من الم يا  )من 

ر  ن أن   لى  ني ا   المركب المنةمي وشركة   سفا  قف ة، لى أن العاملين في   لق ويد 
 ،لف سفا لشريب لكتب االمأما العاملين في   ستي.م بشك  مت سيالعاملين في مؤسالأصالة مت  ر لدى 

كاي   يم مرباقما أن كأن  ن ر الأصالة مت  ر لدى العاملين في مؤسست.م بشك   يد    لى   ي ا   ن
التلا ا    هرية في    و  مما يبين ،  ق  0.01لجميا  بارا  العن ر  الة إص ائيا  ند مست ى  لالة 

 لاقا، م طم  م ا د إ لإ :ينة الدراسة في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة ص   اب ااستةالإ  أ را   
 م ا د، م ا د إلى صد ما، م ا د، م ا د بشدة  

ين بناك  روق  ا   لالة إص ائية هأن  ،( لعبارا  العن رT-testمن نتائع الالتبار التائي ) تضاوي
تتراوح و   لمحلا اسسا   را  العينا  في المؤ إ الإ  أومت سي  ،المت سي الا ترااي متما الدراسة

و اء ترتيب   للمؤسسا  المحلا  لم  الدراسة 4.03و 3.09 مت سطا   بارا  العن ر ا ام  بين
  بارا  العن ر كما يأتي:

ر ة  ن صي  متبة الأولى )لا يكرر العام  ما يفعل  الآلرون في  مل.م( في المر  13 العبارة رقم -
  1.15ياري يساوي وانحرا  مع 3.26 بمت سي صسابي ،المركب المنةميفي العاملين لدى الت  ر 

 وفي  1.06 يوانحرا  معيار  3.31 بمت سي صسابي ،شركة   سفا  قف ةفي لدى العاملين و 
وانحرا   3.74 بمت سي صسابي ،المكتب الشريب للف سفا في لدى العاملين الترتيب المحال  

   1.06 معياري
 في لعاملينالى أن  يتف  ن  ،أ را  مجتما الدراسة في المؤسسا  المحلا لنتائع أن يظ.ر من او 

لاليت.م ن واست لآلريليدهم  دذ ت ل    لىديمما مؤسساتهم لا يكررون ما يفعل  الآلرون في  مل.م، 
دى للإلرأي ستبدا  والا ،دلتنسي ن  دذ ا  تجاربما يك ن  ،راءأن ه ا الاست لا  لإلأ كار والآ م    كريا

 العاملين 

صديمحة ومبتكرة( في المرتبة المحانية من صي   ر ة  طرائد)ينةز العام  أ مال  ب 15العبارة رقم  -
شركة في لدى العما  و   1.03وانحرا   3.24بمت سي  ،المركب المنةميفي لدى العاملين الت  ر 
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للعاملين في المكتب بة وفي الترتيب الأو  لإلنس  0.97وانحرا   3.20بمت سي  ،  سفا  قف ة
   0.73 وانحرا  معياري يساوي 4.03بمت سي صسابي  الشريب،

 لى أن   ة،فا  قفكة   سالمركب المنةمي وشر أ را  الدراسة في  من مت سطا  العبارة ت ا د يتضاو 
سة لدراأ را  ا تفدا صين في  ةبنسبة مت سط ،د صديمحة ومبتكرةائالعاملين في مؤسستي.م ينةزون أ ما م بطر 

 ،بتكرةديمحة ومد صائطر بأن العاملين في مؤسست.م ينةزون أ ما م  لى  ،المكتب الشريب للف سفا في 
   متط رم ات الاب نظالعم ، كتركيد وأساليب ائبنسبة  يدة  ومر   لق تط ير المؤسسا  المحلا  لطر 

 ،يب للف سفا كتب الشر الم أنوت    الانترنت، إاا ة إلى تدي  الآلا  والمعدا  ا اصة لإلعم   م  
  لعاملينللدقيد ، والتك ين العلمي التة.يزا لإ  تما يخ ي الساب تين، لى المؤسستين  تف ق

بة المحالمحة  المرتفيب  ااا ط( وتديد تفاصي  العم  ق ،)يستطيا العام  تنظيم أ كارط 14العبارة رقم  -
في نف  و   لمنةمياعاملين في المركب لللإلنسبة  ،1.11وانحرا  معياري  3.13بمت سي صسابي 

وفي   1.02درط قوانحرا   3.09بمت سي  ،شركة   سفا  قف ة للعاملين في لإلنسبةالترتيب 
   0.83را  معياري قدرط وانح 3.88بمت سي  للعاملين في المكتب الشريب،الترتيب المحاني لإلنسبة 

   قف ة،  سفا مي وشركةالمركب المنةفي أ را  الدراسة  آراءيلاصظ انسةاذ من مت سطا  العبارة و 
دراسة لأما أ را  ا   سطةب فة مت ،تفاصي  العم  قب  ااا ط من تديدمؤسستي.ما ص   تمكن العام  في 

لعاملين في تمتا ا ديؤك يالأمر ال   د وا   ا  لى العبارة بدر ة  يدة   المكتب الشريب للف سفا في 
 ، ي ي  م ن ب لعم  ال  ارا  الدراسة، لإلدراية الكا ية ص   مك  المؤسسا  المحلا ، من و .ة نظر أ 

 لى  لم ا  ةا  ر ة في  نف قيت المكتب الشريب للف سفا  ما   م  أنواطلا .م  لى كيفية تنفي ط  
فاصي  توتديد  ، كارنظيم الألى تإيؤ ي لإلضرورة  ،الحديمحة والمبتكرة لطرائدإ  إن ااا  العم  لإ ،العبارة
 العم  
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 اهالمطلب الرابع: عنصري القدرة على التحليل والربط ومواصلة التج
 لانتباط ركيز اط أو تم اصلة الاتجا و ن رالتحلي  والربي،  يتم في ه ا المطلب معالجة  ن ري

 :القدرة على التحليل والربط ،أول
مربا كاي،  وقيمة ياري  المعتم صساا التكرارا  والنسب المئ ية والمت سطا  الحسابية والانحرا

  و  الم الم.ا الجدي اح عن ر ، و اء  النتا  كماالوالالتبار التائي ب الإ  مفر ا  الدراسة  لى 
  25الجدو  رقم 

 استةالإ  أ را   ينة الدراسة ص   ت  ر  ن ر ال درة  لى التحلي  والربي
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16 

1 
 1.97 1.18 3.16 31 62 61 47 21 ت

* 

29.71

** % 9.5 21.2 27.5 27.9 14 

2 
 4.04 0.99 3.28 25 59 88 34 8 ت

** 

91.37

** % 3.7 15.9 41.1 27.6 11.7 

3 
17.39 0.71 3.86 34 116 50 6 00 ت

** 

126.9

7** % 00 2.9 24.3 56.3 16.5 

 

 

17 

1 
23.81 1.52 1.27 3.13 42 41 72 38 29 ت

** % 13.1 17.1 32.4 18.5 18.9 

2 
 2.36 1.13 3.18 33 41 91 30 19 ت

** 

73.66 

% 8.9 14 42.5 19.2 15.4 

3 
16.67 0.78 3.91 52 87 64 3 00 ت

** 

73.18

** % 00 1.5 31.1 42.2 25.2 

 

18 
1 

 2.05 1.20 3.17 32 60 70 33 27 ت

* 

33.45

** % 12.2 14.9 31.5 27 14.4 

2 
 4.44 1.09 3.33 35 52 93 17 17 ت

** 

93.38

** % 7.9 7.9 43.5 24.3 16.4 

3 
22.58 0.71 4.12 65 100 41 00 00 ت

** 

25.64

** % 00 00 19.9 48.5 31.6 

 
 المت سي الحسابي العاذ

 

 0.84 3.23 1المؤسسة 

 0.77 3.26 2المؤسسة 

 0.49 3.96 3المؤسسة 

   ق   0.05*   ا  إص ائيا  ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
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 ى ت  رراسة نح  مد  أ را   ينة الدأن المت سي الحسابي العاذ لاستةالإ 25الجدو   يتضا من
وي ا  ، ر ا  5 ر ة من  3.23بلغ  ،المركب المنةمي ن ر ال درة  لى التحلي  والربي لدى العاملين في 

لشركة   سفا  لنسبة لإوالأمر نفس    (3.40إلى أق  من  2.60من ) ليكر في الفئة المحالمحة من م يا  
ين لمحالمحة من الم يا   في صاوي ا في الفئة  ، ر ة 3.26  مساويا إ  كان المت سي العاذ للاستةالإ ،قف ة

الفئة وي ا في  ، ر ا  5 ر ة من  3.96 المكتب الشريب للف سفا بلغ المت سي العاذ للاستةالإ  في 
 (  4.20إلى أق  من  3.40الرابعة من الم يا  )من 

ن ر   أن لى   تف  ني سفا  قف ة،المركب المنةمي وشركة    في  أ را  الدراسة لى أن  ويد   لق
في  راسة را  الدأما أ  العاملين في مؤسستي.م بشك  مت سيال درة  لى التحلي  والربي مت  ر لدى 

ك  ست.م بشفي مؤس أن ه ا العن ر مت  ر لدى العاملين لى   ي ا   ن ،المكتب الشريب للف سفا 
 ويعني ،  ق  0.01 لالةإص ائيا  ند مست ى    يد  كما أن قيم مربا كاي لجميا  بارا  العن ر  الة

لم ارنة ص     لم  المحلاالتلا ا    هرية في استةالإ  أ را   ينة الدراسة في المؤسسا  ا  لق و   
  شدة باب الإ : م  م ا د إطلاقا، م  م ا د، م ا د إلى صد ما، م ا د، م ا د 

 ناك  روق  ا   لالة إص ائية بينه  العن ر أن ( لعباراT-testمن نتائع الالتبار التائي ) يظ.رو 
وتتراوح   المحلا  سسا  را  العينا  في المؤ ومت سي إ الإ  أ ،المت سي الا ترااي متما الدراسة

ترتيب  كانو  اسة في المؤسسا  المحلا  لم  الدر  4.12و 3.13مت سطا   بارا  العن ر السا   بين 
  بارا  العن ر كما يأتي:

 الت  ر    ر ةلأولى من صي)يمكن للعام  في المؤسسة تنظيم أ كارط( في المرتبة ا 18 العبارة رقم -
لدى و   1.20 اويوانحرا  معياري يس 3.17بمت سي صسابي  المركب المنةميفي  لدى العاملين

وفي نف    1.09 وانحرا  معياري 3.33 بمت سي صسابي ،شركة   سفا  قف ةفي العاملين 
 وانحرا  معياري 4.12 بمت سي صسابي ،المكتب الشريب للف سفا في املين لعلإلنسبة ل الترتيب

0.71   
قد اتف  ا  المركب المنةمي وشركة   سفا  قف ة،أن أ را  الدراسة في تكشب مت سطا  العبارة و 

المكتب أما أ را  الدراسة في   تطيع ن تنظيم أ كارهم بشك  مت سي لى أن العاملين في مؤسستي.م يس
أن العاملين في مؤسست.م يمكن.م تنظيم أ كارهم بشك   يد  وتجدر    د وا   ا  لى ،للف سفا  الشريب
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تف ق يوالتدريب  لى  لق، إ   ابشارة إلى أن تنظيم الأ كار يت تى من للا  الت هي  العلمي الجيد
 في يهي  وتدريب العن ر البشري  ،الساب تين  لى المؤسستين المكتب الشريب للف سفا 

المحانية  لمرتبةاتفس ها( في و )لدى العام  ال درة  لى إ راك العلاقا  بين الأشياء  16 العبارة رقم -
لدى و   1.18 را وانح 3.16بمت سي  ،المركب المنةميفي لدى العاملين من صي   ر ة الت  ر 

بة المحال  لإلنس وفي الترتيب  0.99 وانحرا  3.28 بمت سي ،شركة   سفا  قف ةفي العاملين 
   0.71 وانحرا  معياري يساوي 3.86 بمت سي صسابيللعاملين في المكتب الشريب، 

ؤسستي.م مين في لعاملا لى أن  المركب المنةمي وشركة   سفا  قف ة،وقد اتفد أ را  الدراسة في 
في  ا  الدراسةأ ر  ا دو ين صفي    الأشياء وتفس ها بنسبة مت سطةلدي.م ال درة  لى إ راك العلاقا  بين

اء  الأشيقا  بينأن العاملين في مؤسست.م يدرك ن العلا  لىيتف  ن  المكتب الشريب للف سفا 
 ويفسرونها بنسبة  يدة  

 لى تنظيم  الفر   درةلمتي كنتيةة ي ،هنا أن ال درة  لى إ راك العلاقا  بين الأشياء الملاصظو 
 ، ش الفكرم  المشلعا ا ،حياوالعك  ص بحي  يستطيا أن يدرك العلاقة بين شيئين ،أ كارط وترتيب.ا

محر يك  فة  ش ائيةارس  بيمدط وتج ،لا يمكن  تنظيم أ كارط في  مل  ،ال ي لا يحسن ربي الأسباا بمسبباتها
  من  انب ال درا و يةبسبب قلة التدريب من  انب ولمد ،وتتعد  العمحرا  ، ي.ا ا ط  وي   ال  اا

 آلر 

ت سي بممحالمحة  المرتبة الفيم  تجزئة م.اذ العم  وتليل.ا بك  يسر( )يستطيا العا 17 العبارة رقم -
 لين فيلعاملإلنسبة لو   لمركب المنةميا للعاملين في لإلنسبة ،1.27 وانحرا  معياري 3.13صسابي 

 للعاملين في لدى وفي الترتيب المحاني  1.33وانحرا  قدرط  3.18 بمت سي ،شركة   سفا  قف ة
   0.78 رطا دموانحرا  معياري  3.91 صسابي قدرط سيبمت   لمكتب الشريب،ا
 سةلى ممار   ف ة،المركب المنةمي وشركة   سفا  قأ را  الدراسة في  و .ا  نظر تتف قد او 

تب المكلدراسة في  را  النسبة لألإيختلب إلا أن الأمر    ط العبارة بدر ة مت سطة ستي.ما العاملين في مؤس
ا لإلنسبة   و م م يدة أن  ر ة ممارسة ه ط العبارة في مؤسست.م  ن  لىي ا  ، إ  الشريب للف سفا 
لأشياء اا  بين لاقوإ راك الع ،وما اذ العاملين  ي.ا يحسن ن تنظيم أ كارهم ،للمؤسسا  المحلا 

أن  لساب تين  إلاابارتين للع  .م لإلضرورة يحسن ن تجزئة م.اذ العم  بس. لة ويسر،  .ي لم لة ،وتفس ها
   بسبب مست ى يهي  العاملين لدي  ،تف قي تب الشريب للف سفا المك
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 :مواصلة التجاه ،اـــــــثاني
ة مربا كاي، ري وقيمعياتم صساا التكرارا  والنسب المئ ية والمت سطا  الحسابية والانحرا  الم
ا ي اح.ا منتا  ك  الوالالتبار التائي ب الإ  مفر ا  الدراسة  لى  ن ر م اصلة الاتجاط، و اء

 الم الم:الجدو  
  26الجدو  رقم 

 استةالإ  أ را   ينة الدراسة ص   ت  ر  ن ر م اصلة الاتجاط

بارة
الع

سة  
ؤس
الم

سبة 
والن
رار 

لتك
ا

 

 اب الإ 
سابي

 الح
سي

لمت 
ا

 

 

ري
لمعيا

  ا
نحرا

الا
 

مة  
قي

T ربيا
ي ت

كا
 

 

 دا
ض 

فيف
من

 

ض
فيف

من
 

سي
مت 

 

تفا
مر

 دا 
فا 

مرت
 

 

 

19 

1 
 35 57 71 39 20 ت

3.22 1.17 
2.73 

** 

35.56 

** % 9 17.6 32 25.7 15.8 

2 
 31 44 81 44 14 ت

3.16 1.11 
2.09 

* 

56.79 

** % 6.5 20.6 37.9 20.6 14.5 

3 
 4 18 65 106 13 ت

2.49 0.81 
9.01- 

** 

181.62

** % 6.3 51.5 31.6 8.7 1.9 

 

 

20 

1 
 34 48 77 45 18 ت

3.16 1.15 
2.03 

* 

42.36 

** % 8.1 20.3 34.7 21.6 15.3 

2 
 22 39 95 43 15 ت

3.05 1.03 0.65 
92.16 

** % 7 20.1 44.4 18.2 10.3 

3 
 00 14 67 109 16 ت

2.38 0.78 
12.15-

** 

120.64

** % 7.8 52.9 32.5 6.8 00 

21 

 

1 
 32 44 77 45 24 ت

3.07 1.18 0.84 
36.78 

** % 10.8 20.3 34.7 19.8 14.4 

2 
 23 37 98 41 15 ت

3.06 1.03 0.79 
99.27 

** % 7 19.2 45.8 17.3 10.7 

3 
 7 22 89 71 17 ت

2.67 0.90 
5.34- 

** 

128.56

** % 8.3 34.5 43.2 10.7 3.4 

 
 المت سي الحسابي العاذ

 

 0.78 3.22 1المؤسسة 

 0.74 3.08 2المؤسسة 

 0.39 2.51 3المؤسسة 

   ق   0.01**  ا  إص ائيا  ند مست ى  لالة 
   ق   0.05*   ا  إص ائيا  ند مست ى  لالة 

   ان ا يختلب  ن المت سي الا ترااي للمةتما لإلنأن المت سي المحس   Tتش  ال يمة السالبة لة  -
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
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 ر   مدى ت  نة الدراسة نحأن المت سي الحسابي العاذ لاستةالإ  أ را   ي 26الجدو   يظ.ر من نتائع
وي ا في الفئة  ، ر ا  5 ر ة من  3.22بلغ  ،المركب المنةمي ن ر م اصلة الاتجاط لدى العاملين في 

إ    ،ركة   سفا  قف ةلشوالأمر نفس  لإلنسبة   (3.40إلى أق  من  2.60من ) ليكر المحالمحة من م يا  
اذ  سي العوبلغ المت  ن الم يا ي ا في الفئة المحالمحة مو  ، ر ة 3.08كان المت سي العاذ للاستةالإ  مساويا 

ن    في الفئة المحانية موق   يعنيمما  ، ر ا  5 ر ة من  2.51 المكتب الشريب للف سفا للاستةالإ  في 
 (  2.60إلى أق  من  1.80الم يا  )من 

 ن ر    ر لى ت  ا   ني المركب المنةمي وشركة   سفا  قف ة،لعاملين في أن ا ويتضا من النتائع
 ،للف سفا  الشريب لمكتباأما العاملين في   العاملين في مؤسستي.م بشك  مت سيلدى  ،م اصلة الاتجاط

 ربا كاي لجميان قيم مما أأن ه ا العن ر م  مت  ر لدى العاملين في مؤسست.م  ك  لا ي ا   ن، بمعنى
لتلا ا    هرية في اأن هناك  مما يؤكد ،  ق  0.01ارا  العن ر  الة إص ائيا  ند مست ى  لالة  ب

 لاقا، م طم  م ا د إ لإ :استةالإ  أ را   ينة الدراسة في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة ص   اب ا
 م ا د، م ا د إلى صد ما، م ا د، م ا د بشدة  

ين ك  روق  ا   لالة إص ائية بأن هنا ،( لعبارا  العن رT-test)نتائع الالتبار التائي  وتكشب
تتراوح و   لمحلا اسا   را  العينا  في المؤسالمت سي الا ترااي متما الدراسة ومت سي إ الإ  أ

و اء ترتيب  اسة في المؤسسا  المحلا  لم  الدر  3.22و 2.38مت سطا   بارا  العن ر السابا بين 
 تي: بارا  العن ر كما يأ

  ا( الحل   ائما إ ا وأصاو    ،)تطار ني مشكلا  العم  ص  في أوقا  الراصة 19العبارة رقم  -
وانحرا   3.22 بيصسا بمت سي ،المركب المنةميفي المرتبة الأولى من صي   ر ة الت  ر في 

 3.16ي صسابي بمت س ،شركة   سفا  قف ةنف  الترتيب لإلنسبة لوفي   1.17 معياري يساوي
 2.49 سي صسابيبمت   للمكتب الشريب،، وفي الترتيب المحاني لإلنسبة 1.11 انحرا  معياريو 

 . 0.81 وانحرا  معياري
قد اتف  ا  المركب المنةمي وشركة   سفا  قف ة،يلاصظ أن أ را  الدراسة في من مت سطا  العبارة و 
ا  راصة ويحاول ن  ائما إ مشكلا  العم  ص  في أوقا  ال  اصب.مأن العاملين في مؤسستي.م ت  لى

ويعزى    ا العن ره  لا ي ا   ن  لى ت  ر المكتب الشريب للف سفا أما أ را  الدراسة في   الحل    ا
، وةا منط تان شركة   سفا  قف ةو  لمركب المنةميل لإلنسبةطبيعة المنط تين، ه ا الالتلا  إلى 
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، إ  إن  د  السكان لي  كب ا لمكتب الشريب للف سفا انشي  ي.ا ي ة ال  صغ تان نسبيا م ارنة لإلمنط
وه ا ما   ا  ا  بين العاملين أكمحر ق ة وتماسكالعلاقمن مما  ع   ،يغلب  لى المنط تين الت سيم ال بليو 

في صين إن    صي  يبحمح ن  ا  ن الحل   ،أوقا  الراصة في لار  المؤسسة عل.م ين ل ن مشاك   مل.م 
 ،وشسا ة المنط ة الجغرا ية ال  تنشي  ي.ا المؤسسة ،المكتب الشريب للف سفا في كبر  د  العاملين 

 ع  العلاقا  بين العاملين قليلة وم  مؤثرة، الأمر ال ي  ع  ك   ام  يعت د أن  ال صيد ال ي ين   
 مشاك   مل  لار  المؤسسة 

 لس. ( فيا تفاء لإلح من الاكبدلا  ،)أصاو   ائما إ ا   د  كب  من الحل   20 العبارة رقم -
وفي   1.15 وانحرا  3.16 بمت سي ،المركب المنةميالمرتبة المحانية من صي   ر ة الت  ر في 

لترتيب وفي نف  ا  1.03 وانحرا  3.05بمت سي  ،لشركة   سفا  قف ةالترتيب المحال  لإلنسبة 
   0.78ي وانحرا  معياري يساو  2.38بمت سي صسابي  للمكتب الشريب،لإلنسبة 

العم  لار   مشكلة ين    العام  ال ي ،ه ط العبارة في ص ي ة الأمر تكملة للعبارة ال  قبل.او 
 بد  الاكتفاء لإلح  الس.   ،أكيد يبح   ا  ن أكمحر من ص  ،المؤسسة

ا( ا   شل.اصتم ن هناكص  ول  كا ،)أقترح الأساليب الجديدة في أ اء الأ ما  21 العبارة رقم -
وانحرا   3.07 سابيسي صبمت   للمركب المنةمي،تبة المحالمحة من صي   ر ة الت  ر لإلنسبة في المر 
  0.79 وانحرا  3.06 بمت سي ،لشركة   سفا  قف ةوفي الترتيب المحاني لإلنسبة   1.18 معياري

  0.90 وانحرا  2.67 بمت سي للمكتب الشريب،وفي الترتيب الأو  لإلنسبة 
  ن بشك  نة يتفلم ار ة أن أ را  الدراسة في المؤسسا  المحلا  لم  اويظ.ر من مت سطا  العبار 

ا  لفشل.ا اك اصتمن هنمت سي،  لى أن العاملين ي ترص ن أساليب  ديدة لأ اء الأ ما ، ص  وان كا
 أو  دذ قب  ا  
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 لثلاث سات المؤسالمطلب الخامس: مقارنة نتائج تحليل محور الإبداع الإداري في ا
ؤسسا  في الم   رهاتومدى  ،ال   رات لعناصر اببداا اب اري ،ساب ةاللي  الجداو  ت بعد

 اري ر اببداا ابلي لمح  ي الكوالمت س ،العناصرتلق ترتيب  ،يستعر  الجدو  الم الم  المحلا  لم  الم ارنة
 في المؤسسا  المحلا  

  27الجدو  رقم 
 المت سي الكلي لعبارا  لم ر اببداا اب اري

 الترتيب الانحرا  المعياري المت سي الحسابي المؤسسة العن ر

 الحساسية للمشكلا 
1 2.91 0.64 7 

2 3.18 0.70 5 

3 3.28 0.63 6 

 الطلاقة
1 3.22 0.79 5 

2 3.23 0.70 2 

3 3.48 0.67 4 

 المرونة
1 3.19 0.74 6 

2 3.21 0.71 3 

3 3.34 0.53 5 

 المفياطرة
1 3.33 0.76 1 

2 3.20 0.68 4 

3 3.84 0.44 3 

 الأصالة
1 3.27 0.72 2 

2 3.26 0.77 1 

3 3.88 0.41 2 

 ال درة  لى التحلي  والربي
1 3.23 0.84 3 

2 2.95 0.66 7 

3 3.96 0.49 1 

 م اصلة الاتجاط
1 3.22 0.78 4 

2 3.08 0.74 6 

3 2.51 0.39 7 

 اببداا اب اري
1 3.20 0.50 2 

2 3.17 0.40 3 

3 3.47 0.19 1 

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
المركب المنةمي لجب  العند وشركة أن  ر ة ممارسة اببداا اب اري في  27 تكشب نتائع الجدو 

إلى  2.60)من  ليكر ينتميان إلى الفئة المحالمحة من م يا  و  ،3.17و 3.20 لى الترتيب    سفا  قف ة
لدى  اببداا اب اري مست ىأن  ي ا   ن  لى(، أي أن أ را   ين  الدراسة في المؤسستين 3.40ن أق  م

ينتمي للفئة  وه  ،3.47 المكتب الشريب للف سفا في صين كان مت سي المح ر في   مت سي العاملين،
 اري في مؤسست.م اببداا اب مست ى أ را  الدراسة ي ا   ن  لى أن أن يعنيوه ا   الرابعة من الم يا 
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 كما يتضا أن هناك تفاو  في المكتب الشريب للف سفا ، و لق من و .ة نظر المبح ثين في  يد
 استةالإ  مفر ا  الدراسة إ اء  ناصر ه ا المح ر و  رات ، وقد  اء ترتيب العناصر  لى النح  التالم:

  :نقترتيب العناصر بالنسبة للمركب المنجمي للفوسفات بجبل الع ،أول
 ة قب   مت سطةي بدر ب ار  اء  ن ر المفياطرة في الأةية النسبية الأولى من بين  ناصر اببداا ا

دى فياطرة سمة شائعة لبين تلي    را  العن ر أن الم إ ، 0.77(، وانحرا  معياري 5 ر ة من  3.33)
ء ي ية ا العام  أثناتعر   يل  اولي  ال  د هنا لإلمفياطرة الألطار الما ية  المنةمي، العاملين في المركب

لعام  لطرح با رة امن.ا م مل ، وإن كان العم  المنةمي  م ما ت اصب  العديد من الألطار، ب  ال  د 
  سة   ل  وفييبصمما يترك.ا  أ كارط  ون ا    من التعر  للسفيرية من الآلرين أو  دذ قب  ا أو  شل.ا،

   لدي ن الأصيان ت ت  روح اببداا كمح  م
 ما أن العاملينكس.لة      اله  ل    من الفش  ورك ن  للحل ،إن أكبر  ائد يح   بين الفر  واببداا

ن  لة من الآلريانت م بن كوإ ،في المركب من و .ة نظر المبح ثين لا يتبن ن الأ كار ا اطئة  ن العم 
لى الاتفاق  يد   امم ،ا دذ تشتت.وشائعة بين.م  ويظ.ر من قيمة الانحرا  المعياري تركز اب الإ  و 

 الكب  بين أ را  العينة ص   ه ا العن ر   
 قب   أ را  الدراسة   ا مما يبين ،0.72وانحرا   3.27في الترتيب المحاني  ن ر الأصالة بمت سي  وكان

 .ة نظر ب من و  المركفيم  ،  العاص   ال سي الحسابي للعبارة ما تركز إ الإتهم ،العن ر بدر ة مت سطة
د ائبطر  وااا   مل  ،أ كارط ظيميستطيا تن ،ما يأتي ب  الآلرون رأصي  الأ كار لا ي لد ولا يكر  ،المبح ثين
  مبتكرة 

وانحرا  معياري  3.23بمت سي  ، ن ر ال درة  لى التحلي  والربيفي الترتيب المحال   بينما و د
اء ا  بين الأشيالعلاق وإ راك ،يمكن  تنظيم أ كارط الدراسة أن العام  في المركب ينة يرى أ را   إ ، 0.87

ت أطنان من صفي ر  ام  من الم   المحتم ت 80 هاء  اا ،)بفض   طنة أصد العاملين في المركب
 فاتية وارتفااة الف سلطب االف سفا ، صين استطاا رئي   رقة، أن يربي بين هشاشة الطب ة الرملية تت 

 ويسر  . لةا لا لمالة(، ومن ثم تلي  أ زاء العم  بك  سالجب ،    رك أن الس  ط واق
 ،0.78وانحرا   3.22بمت سي  ،الترتيب الرابا ،  اء في ن ر م اصلة الاتجاط أو تركيز الانتباطأما 
ست قب الباص  وال ارئ  لى صد س اء، إ  ت ه ط النتيةة  بسيي ما  ن ر ال درة  لى التحلي بفارق 

لمفياطرة وأ كارط أصيلة، لدي  ال درة  لى التحلي  والربي بين الأشياء، صتما ه  إن العام  ال ي ي ب  لإ
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اصت  ب  إن مشاك  العام  تطار ط ص  في أوقا  ر  ، ام  نشي لا يترك  مل  وراءط صين الانت.اء من 
   قةوه ط الميزة من أهم مميزا  الشفي ية المبد ة ا لا ، ا  ن الحل   وتؤرق  لإصمحا  

 لق ما  ن ر وتساوى ب ،0.79وانحرا   3.22 ن ر الطلاقة بمت سي ب ا ام  لترتياوص  في 
ة لى  ن ر م اصلدراسة  ا  الأن إ الإ  أ ر  تبينلإلنظر إلى الانحرا  المعياري يو لكن   م اصلة الاتجاط

كن  ركب يم  في المن العامسة أالاتجاط كانت أق  تشتتا من إ الإتهم  لى  ن ر الطلاقة  ويرى أ را  الدرا
 العم   باا أن يعبر  ن أ كارط بك  طلاقة ويستطيا إ ا  أكمحر من طري ة 

بفارق بسيي  ن ب ية  ،0.78وانحرا  معياري  3.19و اء  ن ر المرونة في الترتيب السا   بمت سي 
   0.64وانحرا  معياري  2.91العناصر، ثم يلي  في الترتيب السابا  ن ر الحساسية للمشكلا  بمت سي 

ن ري   د في و   ما ت ارا مت سطاتها إلى صد التساوي، ممح الساب ة، من ترتيب العناصر تضاوي
اسة في ة لأ را  الدر لإلنسب سبيةالطلاقة وم اصلة الاتجاط، مما يد   لى تساوي تلق العناصر في الأةية الن
 3.20 ناصرط  اري بك ب ا االمركب المنةمي للف سفا  بجب  العند  وكان المت سي العاذ لمح ر اببدا 

ملين في العادى اا اب اري لمست ى اببد لى أن  ،م ا  ة أ را  الدراسة يعني، مما 0.50ولإنحرا  معياري 
ا د بح ثين ص   م  لإ  المز إ اال  تبين ترك ،عز   لق قيمة الانحرا  المعياريت، و مت سيالمركب المنةمي 

 اا اب اري فيى اببدست  وه  ما م ، ابت  لى السؤا  الأو  من.اإلى صد ما  وب لق تك ن الدراسة قد أ
 المركب المنةمي للف سفا  بجب  العند 

 :ترتيب العناصر بالنسبة لشركة فوسفات قفصة ،ثانيا
ني وفي الترتيب المحا  0.77 وانحرا  معياري قدرط 3.26 ن ر الأصالة بمت سي  ،في الترتيب الأو كان   

  0.71وانحرا  معياري  3.21بمت سي  ،و ن ر المرونة ثالمحا  0.70وانحرا   3.23  ن ر الطلاقة بمت سي
  د  ،ساسية للمشكلا أما  ن ر الح  0.68وانحرا   3.20بمت سي  ،وفي الترتيب الرابا  ن ر المفياطرة

 3.08بمت سي  ،اطوفي الترتيب السا    ن ر م اصلة الاتج  0.70وانحرا   3.18 اء لامسا بمت سي 
وانحرا   2.95ي صسابي بمت س ،وأل ا  ن ر ال درة  لى التحلي  والربي  0.74نحرا  معياري يساوي وا

   0.66معياري 
مما ي اا تساوي أةية تلق العناصر  ،ويتضا من ترتيب العناصر أن مت سطاتها مت اربة إلى صد بعيد

لمح ر اببداا اب اري بك   ناصرط  لإلنسبة لأ را  الدراسة في شركة   سفا  قف ة  وكان المت سي العاذ
 م ا  ة أ را  الدراسة  لى أن العاملين في شركة   سفا  قف ة ينمما يب ،0.40ولإنحرا  معياري  3.17
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ال  تبين تركز إ الإ   ، لق قيمة الانحرا  المعياري تؤكدو   ن اببداا في  مل.م بدر ة مت سطةيمارس  
وه  ما  ،لق تك ن الدراسة قد أ ابت  لى السؤا  الأو  من.االمبح ثين ص   م ا د إلى صد ما  وب 

 مست ى اببداا اب اري في شركة   سفا  قف ة 
 ترتيب العناصر بالنسبة للمكتب الشريف للفوسفات بالمغرب ثالثا:

وفي   0.49را  معياري وانح 3.96بمت سي  ، اء  ن ر ال درة  لى التحلي  والربي في الترتيب الأو 
 ،ر المفياطرة ثالمحاو ن   0.41وانحرا  معياري  3.88بمت سي صسابي  ،المحاني  ن ر الأصالةالترتيب 
  0.67وانحرا   3.48بمت سي  ،وكان في الترتيب الرابا  ن ر الطلاقة  0.44وانحرا   3.48بمت سي 

 ،لا لحساسية للمشكاوفي الترتيب السا    ن ر   0.53وانحرا   3.34بمت سي  ،و ن ر المرونة لامسا
بمت سي  ،لة الاتجاطوفي الترتيب السابا  ن ر م اص  0.63وانحرا  معياري  3.28بمت سي صسابي بلغ 

   0.39وانحرا   2.51
 ر ا ، وينتمي للمةا   5 ر ة من  3.47وكان المت سي العاذ لمح ر اببداا اب اري بك   ناصرط 

ين را  الدراسة  لى أن العاملم ا  ة أ يؤكد مما ، 0.19ا ماسي، ولإنحرا  معياري  ليكر الرابا من م يا  
  تركزب ،لمعيارينحرا  االا عز   لق قيمةتو   اببداا في  مل.م بدر ة  يدة يمارس ن ،في المكتب الشريب

  الأو  ى السؤا ابت  لوب لق تك ن الدراسة قد أ  م ا داب ابة كب   دا ب الإ  المبح ثين ص   
  المكتب الشريب للف سفا اا اب اري في وه  ما مست ى اببد ،من.ا

يتف  ن  لى أن العاملين في  ،من العر  السابد أن أ را  الدراسة في المؤسسا  المحلا  يستفيل و 
المركب  في صين يتفد أ را  الدراسة في   داا اب اري، لكن بدر ا  متفاوتةمؤسساتهم يمارس ن ابب

ارسة اببداا لدي.م مت سطة، ي هب أ را  الدراسة في  لى أن  ر ة مم ،المنةمي وشركة   سفا  قف ة
المركب المنةمي وشركة إلى أن  ر ة ممارسة اببداا  يدة  ومر   لق ت ارا  المكتب الشريب للف سفا 

ا وث ا ة و ةة، وص  في أنماط التفك   م  أن  وإن  ب  سح  غرا يا، وت ارا العاملين  ي.ا نح    سفا  قف ة
تعاني الااطرالإ   شركة   سفا  قف ةتب ى  ،المركب المنةميت رة لإلنسبة لعما  كانت الأوااا مس

وث رة سكان الجن ا الت نسي  لى ما  ،)وصلت في بعض الأصيان إلى صد الت قب  ن العم ( الا تما ية
أن  لإلنسبة لسكان الشما   ويف.م من  لق ،وترتيب.م كم اطنين من الدر ة المحانية يعتبرون  تهميشا  م،

ل  كانت  ،أصسن الدى العاملين  ي.كان لإبمكان أن يك ن مست ى اببداا   شركة   سفا  قف ة
ستح   ينا   ولما لا يو  ، فز قفزة ن  يةيستغ  الظر  ليي  المركب المنةميالظرو  م اتية، في صين أن 
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المكتب   أما  ةشركة   سفا  قفمطابد تماما لمنتع  ما  اذ منتة  ،شركة   سفا  قف ة لى أس اق 
ي   ر ة ت درةا من صية لإلمؤسستين الساب تين، إ  إن   يد م ارن  يظ.ر أن واع  ،الشريب للف سفا 
 و لق ما يبين  واا المؤسسة في الس ق الدولية  ،العاملين  ي ت  ر اببداا لدى 
 ر تي  نيأفي صين تلب من مؤسسة إلى ألرى،  تخأن ترتيب  ناصر اببداا اب اري كما يظ.ر 

ه  في  نةمي،ركب الم المفيلأ را  الدراسة المفياطرة في الترتيب الأو  من صي   ر ة الأةية لإلنسبة 
راسة لأ را  الدسبة ل  لإلنالمحا وفي الترتيب ،شركة   سفا  قف ةلأ را  الدراسة في الترتيب الرابا لإلنسبة 
 ةوالتلا  نظر  انب، ا ية للعاملين من إلى التلا  ال درا  اببد  لق را ا  و في المكتب الشريب

ا      لى ترتيب.ك  مبح  درةوق ،المبح ثين في ك  مؤسسة إلى الف را  المك نة للعن ر، وكيفية  .م.م  ا
ة ر هؤلاء متشابهنت أ كاكا   ل  ،  وفي الح ي ة ه ا يعز  ق ة الدراسةمن  انب آلر ،ك ول ية لإلنسبة ل 
 ؤسسة واصدة  دراسة بمال فتولأكتالنظرة، لما كانت هناك صا ة للم ارنة ولدي.م نف   ،وقدراتهم متساوية

 5 ر ة من  3.22ت ال  بلغابي للمح ر في المؤسسا  المحلا ، ولإلنظر إلى قيم المت سي الحس
للمكتب نسبة لإل 3.47، ولشركة   سفا  قف ةلإلنسبة  3.17، وللمركب المنةمي ر ا  لإلنسبة 

إلى تمي تن ف ة، سفا  قللمركب المنةمي وشركة  لإلنسبة  الحسابي، المت سي قيمة يظ.ر أن   الشريب
للمكتب الحسابي لإلنسبة  (، وتنتمي قيمة المت سي3.40إلى اق  من  2.60الفئة المحالمحة من الم يا  )من 

 (  4.20إلى اق  من  3.40لفئة الرابعة من الم يا  )من إلى ا الشريب
ركة فا  وشللف س اببداا اب اري في ك  من المركب المنةمييمكن ال    أن مست ى  ،و لي 

ببداا امست ى  أن في صين  نظر أ را  الدراسة في المؤسستين   سفا  قف ة مت سي، و لق من و .ة
 لشريبلمكتب اافي  اب اري في المكتب الشريب للف سفا   يد، و لق من و .ة نظر أ را  الدراسة

 ة  لى السؤا  الأو  من الدراسة وب لق تمت اب اب ،للف سفا 
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 يفيالمبحث الثاني: تحليل البيانات الخاصة بمحور الأداء الوظ
 لأ اء الة ظيفيسةت ى امةا م ،يتم من للا  ه ا المبح  اب ابة  لى السؤا  المحةاني مةن أسةئلة الدراسةة
ارة ي.ةا مةن الاسةتمتح ة   للمللعاملين في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة  و لق من للا  تلي  البيةا   ا

مةةن  بةةارا   كةة   بةةارةلوالتعةةر   لةةى المت سةةطا  الحسةةابية   الم   ةةة  لةةى العةةاملين في المؤسسةةا  الةةمحلا 
 سةي العبةةارة ئي لم ارنةة متار التةاوالالتبة ،وقيمةة كةاي تربيةةا لحسةن المطاب ةة ،والانحةرا  المعيةاري ،المحة ر المحةاني

   لإلمت سي الا ترااي متما الدراسة
،  سةةر ة الأ اء  اء،الأ تم ت سةةيم المحةة ر إلى خمسةةة  ناصةةر هةةي: صةةةم الأ اء، ت يةةيم الأ اء، ن  يةةةقةةد و 

لةةلا  تلةةق  مةةن ،محلا صيةة  يةةتم تديةةد مسةةت ى الأ اء الةة ظيفي للعةةاملين في المؤسسةةا  الةة  كفةةاءة الأ اء
  سةفا   ، وشةركة1 سةةلإلمؤسيشار للمركةب المنةمةي للف سةفا  بجبة  العنةد بغر  الالت ار، العناصر  و 

ك سةا    ب المنةمةيالمركةكمةا يةتم اسةتفيداذ   3لإلمؤسسةة ، والمكتب الشريب للف سةفا  2لإلمؤسسة قف ة 
 لعملية الم ارنة 

 المطلب الأول: حجم الأداء
مربا كاي،  وقيمة عياريتم صساا التكرارا  والنسب المئ ية والمت سطا  الحسابية والانحرا  الم

   و اء  النتا  ل ظيفي، اء اب الإ  مفر ا  الدراسة  لى العن ر الأو  من  ناصر الأوالالتبار التائي 
 كما ي اح.ا الجدو  الم الم:
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  28الجدو  رقم  
 صةم الأ اء استةالإ  أ را   ينة الدراسة ص    ن ر

بارة
الع

 
 

سة
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سبة 
والن
رار 

لتك
ا

 

 اب الإ 

سابي
 الح
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ا
 

 

ري
لمعيا

  ا
نحرا

الا
 

مة  
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ي ت
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 دا
ض 

فيف
من

 

ض
فيف
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سي
مت 

 

تفا
مر

 دا 
فا 

مرت
 

 

01 

 

1 
 7.82 0.92 3.49 35 70 85 32 00 ت

** 

36.99 

** % 00 14.4 38.3 31.5 15.8 

2 
 6.63 0.87 3.40 25 66 92 31 00 ت

** 

55.27 

** % 00 14.5 43 30.8 11.7 

3 
13.52 0.84 3.72 41 78 75 12 00 ت

** 

117.41

** % 00 5.8 36.4 37.9 19.9 

02 

1 
13.62 0.73 3.67 23 115 72 12 00 ت

** 

121.82

** % 00 5.4 32.4 51.8 10.4 

2 
 6.69 0.81 3.37 12 87 87 25 3 ت

** 

157.86

** % 1.4 11.7 40.7 40.7 5.6 

3 
24.89 0.77 3.80 45 74 87 00 00 ت

** 

393.36

** % 00 00 42.2 35.9 21.8 

03 

1 
 9.30 0.95 3.60 27 119 44 24 8 ت

** 

171.37

** % 3.6 10.8 19.8 53.6 12.2 

2 
15.98 0.84 3.93 50 115 34 13 2 ت

** 

184.45

** % 0.9 6.1 15.9 53.7 23.4 

3 
16.98 1.00 3.58 36 90 38 42 00 ت

** 

520.92

** % 00 20.4 18.4 43.7 17.5 

 
 المت سي الحسابي العاذ

 

 0.52 3.58 1المؤسسة 

 0.52 3.56 2المؤسسة 

 0.54 3.69 3المؤسسة 

   ق   0.01**  ا  إص ائيا  ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 

ا   ينة الدراسة نح  مدى أن المت سي الحسابي العاذ لاستةالإ  أ ر  28الجدو   ظ.ر من بيا  ي
وي ا في الفئة  ، ر ا  5 ر ة من  3.58بلغ  ،المركب المنةميت  ر  ن ر صةم الأ اء لدى العاملين في 

إ  كان المت سي العاذ  ،شركة   سفا  قف ة تلي   (4.20إلى أق  من  3.40)من  ليكر الرابعة من م يا  
و اء المت سي العاذ للاستةالإ  في   رابعة من الم يا وي ا في الفئة ال ، ر ة 3.56للاستةالإ  مساويا 

 ر ا   وه ا يد   5 ر ة من  3.69بمت سي  ،في نف  الفئة من الم يا  المكتب الشريب للف سفا 



   
 

197 

 

يرون أن   ن ر صةم الأ اء مت  ر لدى العاملين في  المحلا ،في المؤسسا   أ را  الدراسة لى أن 
 مؤسساتهم بشك   يد  

 يؤكد مما ،  ق  0.01لة مربا كاي لجميا  بارا  العن ر  الة إص ائيا  ند مست ى  لاكما أن قيم 
ص    ،رنة  الم ا  لمفي المؤسسا  المحلا ،التلا ا    هرية في استةالإ  أ را   ينة الدراسةو    

  شدة باب الإ : م  م ا د إطلاقا، م  م ا د، م ا د إلى صد ما، م ا د، م ا د 
ين بناك  روق  ا   لالة إص ائية هأن  ،( لعبارا  العن رT-testئع الالتبار التائي )من نتا تضاوي

وتتراوح   المحلا  سسا  را  العينا  في المؤ ومت سي إ الإ  أ ،المت سي الا ترااي متما الدراسة
 اء ترتيب و  سة الدرا تتفي المؤسسا  المحلا   ،3.93و 3.37مت سطا   بارا  العن ر الأو  بين 

 :لي بارا  العن ر كما ي

  أ ضةةةة ( في نحةةةة) ا  اببةةةةداا اب اري مةةةةن م ةةةةدرتي  لةةةةى  .ةةةةم  ناصةةةةر  ملةةةةي  لةةةةى  2العبةةةةارة رقةةةةم  -
للمكتةب ولإلنسةبة   0.73وانحةرا   3.67بمت سي صسابي  ،للمركب المنةميالترتيب الأو  لإلنسبة 

كة   سةةةةفا  لشةةةةر ة وفي الترتيةةةةب المحالةةةة  لإلنسةةةةب  0.77وانحةةةةرا  معيةةةةاري  3.80بمت سةةةةي  الشةةةةريب،
   0.81وانحرا   3.37بمت سي  ،قف ة

 ةةةرا  أكمحةةةر مةةةن أيعت ةةةدون  المركةةةب المنةمةةةي والمكتةةةب الشةةةريب لةةةى أن أ ةةةرا  الدراسةةةة في   لةةةق يةةةد و 
مةةة  بنحةةة  ناصةةةر العم  لةةةى  .ةةةم  بأن اببةةةداا اب اري  ا  مةةةن م ةةةدرته ،شةةةركة   سةةةفا  قف ةةةةالدراسةةةة في 

ليةة  وت ،عناصةةر  ملةة م لية لوالنظةةر بشةة ،ن العامةة  مةةن التب ةةر في الأمةة رك  ةةإ  إن اببةةداا اب اري يم    أ ضةة 
  مطلةة ا ضةةبي مةةا هةةمك  تةة ،  تةةةد العامةة  المبةةدا يحةةيي بكةة  مةةا يتضةةمن   ملةة  مةةن  زئيةةا ، ويعةةر  لإل

 من  أ ائ  

 ،ني الترتيةةةةب المحةةةةافي)يسةةةةاهم اببةةةةداا اب اري في  يا ة صةةةةةم العمةةةة  الةةةة ي أقدمةةةة (  3العبةةةةارة رقةةةةم  -
ا  لشةركة   سةفنسةبة ولإل  لمركب المنةمةيلأ را  الدراسة في الإلنسبة  0.95وانحرا   3.60ي بمت س
بمت سةي  ب الشةريب،للمكتةوفي المرتبةة المحالمحةة لإلنسةبة   0.84وانحرا  معياري  3.93بمت سي  قف ة
   1وانحرا  معياري قدرط  3.53
مةةةن  ،م العمةةة  الةةة ي ي دمةةة  العامةةة أن اببةةةداا اب اري يسةةةاهم بشةةةك   عةةةا  في  يا ة صةةةة ممةةةا يعةةةني

          و علةةة  يسةةةتمتا بمةةةا يؤ يةةة ، وهةةة ا بةةةدورط يةةةنعك  إ ةةةالإ  لةةةى صةةةةم العمةةة   ،لةةةلا  منحةةة  الدا عيةةةة للااةةةا 
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أن اببةةداا يسةةا دهم  لةةى  المركةةب المنةمةةي وشةةركة   سةةفا  قف ةةة،  لةةىأ ةةرا  الدراسةةة في  ي ا ةةدالم ةةدذ  و 
   المكتب الشريب للف سفا  را  الدراسة فيأ  بنسبة أكبر من ، يا ة صةم العم 

لا  ا د في صة  مشةك)يساهم اببداا اب اري في ت    وسائ  وأساليب  ديدة تسة 1العبارة رقم  -
لأ ةرا  الدراسةة في ة لإلنسةب 0.92وانحرا  معياري م ةدارط  3.49بمت سي  ،العم ( في الترتيب المحال 

 3.40بمت سةي  ،سةفا  قف ةةشةركة     ةرا  الدراسةة في لأسةبة وفي المرتبة المحانية لإلن  لمركب المنةميا
 سةي بمت ،للف سةفا  المكتةب الشةريبنف  الترتيب لإلنسبة لأ را  الدراسةة في وفي   0.87وانحرا  

   0.84وانحرا  معياري قدرط  3.72
  أ ةرا أكمحةر مةن ن ا  ة  ي شركة   سةفا  قف ةة والمكتةب الشةريبأن أ را  الدراسة في  لق ويتضا من 
    صةةةة  مشةةةةكلا  دة تسةةةةا دهم  لةةةةىأن اببةةةةداا اب اري يةةةة  ر  ةةةةم أسةةةةاليب  ديةةةة لةةةةى  ،المركةةةةب المنةمةةةةي

ين العةامل يسةا دي ا اب ار أن اببةدا  ،يتبةين مةن المت سةي الحسةابي للعبةارة في المؤسسةا  الةمحلا كمةا   العم  
شةةةكلا  اسةةةية المكحسبمةةةا ي دمةةة  مةةةن وسةةةائ  إبدا يةةةة  ةةةؤلاء العةةةاملين،   ،صةةة  المشةةةكلا  في  مل.ةةةم  لةةةى

ا  الحلةةة   وإ ةةة ،.ةةةاواسةةةتفيداذ وسةةةائ  اببةةةداا المفيتلفةةةة في  حةةة  المشةةةاك ، ومةةةن ثم ابصاطةةةة بكةةة    انب
 المبتكرة والسريعة 

 المطلب الثاني: عنصري تقييم الأداء ونوعية الأداء
صسةةةاا لا  لةةة اء مةةةن يةةتم في هةةة ا المطلةةةب تليةةة  البيةةةا   ا اصةةةة بعن ةةةري ت يةةةيم الأ اء ون  يةةةة الأ

 ابص اء ال صفي ب الإ  مفر ا  الدراسة  لى  بارا  العن رين 
 :تقييم الأداء ،أول

مربةةةا كةةةاي،  ي وقيمةةةةتم صسةةةاا التكةةةرارا  والنسةةةب المئ يةةةة والمت سةةةطا  الحسةةةابية والانحةةةرا  المعيةةةار 
    ةاء  النتةا ي، و ء الة ظيفوالالتبار التائي ب ةالإ  مفةر ا  الدراسةة  لةى العن ةر المحةاني مةن  ناصةر الأ ا

 كما ي اح.ا الجدو  الم الم:
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  29الجدو  رقم 
  ن ر ت ييم الأ اءاستةالإ  أ را   ينة الدراسة ص   
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04 

 

1 
 -4.40 0.88 2.74 09 22 109 66 16 ت

** 

162.18

** % 7.2 29.7 49.1 9.9 4.1 

2 
16.95 0.71 3.82 21 149 31 11 2 ت

** 

340.39

** % 0.9 5.1 14.5 69.6 9.8 

3 
 8.00 0.75 3.91 42 111 45 8 00 ت

** 

519.44

** % 00 3.9 21.8 53.9 20.4 

05 

1 
 -10.49 0.73 2.48 03 15 76 120 8 ت

** 

239.12

** % 3.6 54.1 34.2 6.8 1.4 

2 
16.45 0.64 3.72 12 139 55 7 1 ت

** 

312.63

** % 0.5 3.3 25.7 65 5.6 

3 
18.54 0.93 3.13 12 61 81 45 7 ت

** 

709.00

** % 3.4 21.8 39.3 29.6 5.8 

 
 المت سي الحسابي العاذ

 

 0.58 2.61 1المؤسسة 

 0.75 2.91 2المؤسسة 

 0.80 3.49 3المؤسسة 

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
ر نح   ن     ينة الدراسةأن المت سي الحسابي العاذ لاستةالإ  أ را 29يتضا من نتائع الجدو  رقم 

 ليكر ة المحالمحة من م يا  وي ا في الفئ ، ر ا  5 ر ة من  2.61بلغ  ،المركب المنةميت ييم الأ اء في 
  سي  اذبمت ،ا  قف ةشركة   سففي نف  الترتيب لإلنسبة للعاملين في (، و 3.40إلى أق  من  2.60)من 

شريب المكتب ال و اء المت سي العاذ للاستةالإ  في  لم يا  ر ة من ا 2.91 ساوييللاستةالإ  
  ر ا    5ة من  ر  3.49بمت سي  ،في الفئة الرابعة من الم يا  للف سفا 

 اء ييم الأأن ت  لىي ا   ن   المكتب الشريب للف سفا في  أ را  الدراسةأن يستفيل  من  لق و 
ء ن ت ييم الأ ايرون أ ل ينا بنظرائ.م في المركب المنةمي وشركة   سفا  قف ة،م ارنة  ،في مؤسست.م  يد

ى  لالة ند مست   يا  الة إص ائ في المؤسستين مت سي  كما أن قيم مربا كاي لجميا  بارا  العن ر
لمحلا  لم  ؤسسا  اة في المالتلا ا    هرية في استةالإ  أ را   ينة الدراس و    مما يعني ،  ق  0.01
 شدة ب دم ا د، م ا  د إلى صد ما،ص   اب الإ : م  م ا د إطلاقا، م  م ا د، م ا  ،الم ارنة
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ين ناك  روق  ا   لالة إص ائية بهأن  ،بارا  العن ر( لعT-testويظ.ر من نتائع الالتبار التائي )
صي  يلاصظ   المحلا  سسا  را  العينا  في المؤ ومت سي إ الإ  أ ،المت سي الا ترااي متما الدراسة

 سي أن مت بمعنى، يالمنةم ركبلما لأ را  الدراسة في لإلنسبة ،أن قيمة الالتبار كانت سالبة في العبارتين
 ت سطا   بارا تراوح م  وتراسة  لى العبارتين ين    لى المت سي الا ترااي للمةتماإ الإ  أ را  الد
 ر كما تيب  بارا  العن اء تر قد و  في المؤسسا  المحلا  لم  الدراسة  ،3.91و 2.48العن ر المحاني بين 

 يأتي:

في المرتبةة  عةا (يفي بشةك   )يسا د اببداا اب اري في تديد نظاذ ت ييم الأ اء ال ظ 4العبارة رقم  -
 ،0.88را  معيةةاري وانحةة 2.74بمت سةةي صسةةابي  ،لمركةةب المنةمةةي ةةرا  الدراسةةة في الأالأولى لإلنسةةبة 

 ،0.71وانحةرا   3.82بمت سةي  ،شةركة   سةفا  قف ةةلأ را  الدراسة في لإلنسبة  نف  الترتيبفي و 
ا  معيةةاري قةةدرط انحةةر و  3.91بمت سةةي لأ ةةرا  الدراسةةة في المكتةةب الشةةريب، لإلنسةةبة وكةة لق الأمةةر 

0.80   
ةةةاممةةةا ي   ببةةةداا اأن   لةةةى ي ا  ةةة ن شةةةركة   سةةةفا  قف ةةةة والمكتةةةب الشةةةريبأن أ ةةةرا  الدراسةةةة في   ا  

 ،لمركةةب المنةمةةيااسةةة في في صةةين يةةرى أ ةةرا  الدر   ديةةد نظةةاذ ت يةةيم الأ اء بشةةك   يةةداب اري يسةةاهم في ت
 ،مةة   ةةا   النظةةاذ  ةةإن كةةان هةة ا ،م في صةةد  اتةة ومةةر   لةةق طبيعةةة نظةةاذ الت يةةي  أنةة  يسةةاهم بشةةك  مت سةةي

يتمتعةةة ن  لا ،دراءمةةةن مشةةةر ين ومةةة ،ومةةة  مبةةةني  لةةةى أسةةة   لميةةةة وااةةةحة، أو مةةةن يمارسةةة ن  مليةةةة الت يةةةيم
  لإلم داقية والم ا  ية في  ملية الت ييم،  ت ث  اببداا سيك ن اعيفا

ااةةحة( و ميةةة ومعةةاي   لةةى أسةة   ل اءا اب اري  لةةى ت يةةيم الأ اء بنةة)يسةةا د اببةةدا  5العبةةارة رقةةم  -
بمت سةةةي  ،مةةةيكةةةب المنةلمر ا لأ ةةةرا  الدراسةةةة في في الترتيةةةب المحةةةاني مةةةن صيةةة   ر ةةةة الم ا  ةةةة لإلنسةةةبة

بمت سةةي  ب،لشةةركة   سةةفا  قف ةةة والمكتةةب الشةةري، وكةة لق الحةةا  لإلنسةةبة 0.73وانحةةرا   2.48
   لى الت الم  ،0.93و 0.64وانحرا  معياري  3.13و 3.72صسابي 

ة والمكتةب   سةفا  قف ة في شةركةبين  ر ة الم ا  ة كب  إلى صد ما  رق  هناك أن  من النتائع، ويتبين
المركةب  فيسةتفيدمة وسةبب  لةق الع ليةة ال بليةة الم مةن  انةب آلةر  المركةب المنةمةيو  الشريب مةن  انةب،

ممةةا يةةترك   اءت ى الأ الةة  تعكةة  مسةة ،وتنت.ةةي بعلامةةا  المر و يةةة ،بدايةةة مةةن  مليةةا  الت ظيةةب ،المنةمةةي
ةنة  أن يح  لا يمك ،أن اببةداا م.مةا كانةةت  ر ةة تة  رط في المؤسسةةة ،الانطبةاا لةدى العةةاملين د في ن أو يسةةا س  

 .لأ اءات ييم ل  لمي ووااابناء نظاذ 
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 :نوعية الأداء ،اــــــــثاني
مربةةةا كةةةاي،  وقيمةةةة يتم صسةةةاا التكةةةرارا  والنسةةةب المئ يةةةة والمت سةةةطا  الحسةةةابية والانحةةةرا  المعيةةةار 

ا   ي، و ةاء  النتةء الة ظيفوالالتبار التائي ب الإ  مفر ا  الدراسة  لى العن ر المحال  من  ناصةر الأ ا
 كما ي اح.ا الجدو  الم الم:

  30الجدو  رقم 
  ن ر ن  ية الأ اءاستةالإ  أ را   ينة الدراسة ص   
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06 

 

1 
 7.24 0.94 3.46 25 92 71 28 6 ت

** 

114.71

** % 2.7 12.6 32 41.4 11.3 

2 
11.00 1.16 3.62 55 77 39 32 11 ت

** 

86.74 

** % 5.1 15 18.2 36 25.7 

3 
 3.76 56 76 43 31 00 ت

 

1.01 13.42

** 

355.59

** % 00 15 20.9 36.9 27.2 

07 

1 
 6.28 0.93 3.39 21 81 92 19 9 ت

** 

136.28

** % 4.1 8.6 41.4 36.5 9.5 

2 
14.26 0.80 3.79 31 121 52 5 5 ت

** 

214.87

** % 2.3 2.3 24.3 56.5 14.5 

3 
11.20 0.58 3.74 15 122 69 00 00 ت

** 

425.27

** % 00 00 33.5 59.2 7.3 

 
 المت سي الحسابي العاذ

 

 0.65 3.42 1المؤسسة 

 0.79 3.70 2المؤسسة 

 0.56 3.75 3المؤسسة 

   ق   0.01**  ا  إص ائيا  ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 

الحسابي العاذ لاستةالإ  أ را   ينة الدراسة نح  مدى ت  ر  ن ر  أن المت سي 30الجدو   من تبيني
وي ا في الفئة الرابعة من  ، ر ا  5 ر ة من  3.42بلغ  ،المركب المنةميصةم الأ اء لدى العاملين في 

 ت  ر لى  ي ا   ن المركب المنةميأن المبح ثين في  يعني(، مما 4.20إلى أق  من  3.40)من  ليكر م يا  
 3.70 كان مساويا  ،شركة   سفا  قف ةالعن ر بشك   يد  أما المت سي العاذ للاستةالإ  في  ه ا
 المكتب الشريب للف سفا و اء المت سي العاذ للاستةالإ  في   ي ا في الفئة الرابعة من الم يا و  ، ر ة
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في  الدراسةأ را   ر ا   وه ا يد   لى أن  5 ر ة من  3.75بمت سي  ،في نف  الفئة من الم يا 
  ن ر ن  ية الأ اء لدى العاملين بشك   يد   ي ا   ن  لى ت  رالمؤسستين 

  ق  وه ا يش   0.01لة كما أن قيم مربا كاي لجميا  بارا  العن ر  الة إص ائيا  ند مست ى  لا
  ص   ،رنة  الم امحلا  لم  الإلى أن هناك التلا ا    هرية في استةالإ  أ را   ينة الدراسة في المؤسسا
  شدة باب الإ : م  م ا د إطلاقا، م  م ا د، م ا د إلى صد ما، م ا د، م ا د 

 ناك  روق  ا   لالة إص ائية بينه( لعبارا  العن ر أن T-testويظ.ر من نتائع الالتبار التائي )
وتتراوح   المحلا  سسا  را  العينا  في المؤ ومت سي إ الإ  أ ،المت سي الا ترااي متما الدراسة
ب ترتي يتمو    الدراسة لإلنسبة المؤسسا  المحلا  لم 3.79و 3.39بين  ،مت سطا   بارا  العن ر المحال 

  بارا  العن ر كما يأتي:

و  مةن صية   الترتيةب الأ)يساهم اببداا اب اري في تسين  قة الأ ما  المنةزة( في 6العبارة رقم  -
 3.46ابي بلةةغ ت سةةي صسةةبم المركةةب المنةمةةي بجبةة  العنةةد، لإلنسةةبة لأ ةةرا  الدراسةةة في  ر ةةة الم ا  ةةة

 3.76بمت سةةةةي  ،لأ ةةةةرا  الدراسةةةةة في المكتةةةةب الشةةةةريبلإلنسةةةةبة في نفةةةة  الترتيةةةةب و   0.94وانحةةةةرا  
 3.62 بمت سةي ،قف ةة شةركة   سةفا  را  الدراسةة في لأوفي الترتيب المحاني لإلنسبة   1.01وانحرا  

  1.16وانحرا  معياري قدرط 
بةةةداا ى أن اب لةةةق أن أ ةةةرا  الدراسةةةة في المؤسسةةةا  الةةةمحلا  ي ا  ةةة ن بدر ةةةة  يةةةدة  لةةة مةةةن ضةةةاويت

 يةةة  والةةةربي بةةةينلةةةى التحل اب اري يسةةاهم في تسةةةين  قةةةة الأ مةةةا  المنةةةةزة بمؤسسةةةاتهم  إ  إن قةةدرة العامةةة  
 لعم  دقة في ايمكن  من ال ،واكتساب  المرونة في تط يا أ كارط وتجديدها ،الأشياء في العم 

لةةي( في في أ ائةةي لعم )يسةةا د اببةةداا اب اري في الت ليةة  مةةن الألطةةاء والمشةةكلا  7العبةةارة رقةةم  -
 ، لةى التة الم ا يب للف سفلأ را  الدراسة في المركب المنةمي والمكتب الشر الترتيب المحاني لإلنسبة 
 وكةان ترتيةب  في المحةاني 0.58لإنحةرا   3.74و ،في الأو  0.93وانحةرا   3.39بمت سي صسابي بلةغ 

را  وانحةةةة 3.79 بمت سةةةةي صسةةةةابي ،شةةةةركة   سةةةةفا  قف ةةةةة ةةةةرا  الدراسةةةةة في لألإلنسةةةةبة  العبةةةةارة أولا
   0.80معياري 

 لةةةى أن اببةةةداا اب اري  ،بشةةةك   ةةةاذأ ةةةرا  مجتمةةةا الدراسةةةة  ة ا  ةةةيلاصةةةظ مومةةةن مت سةةةطا  العبةةةارة 
ق التركيةةز الةةلا ذ في أ ائةة  لمبةةدا يملةة لةةق أن العامةة  ا ،لا   يةة يسةةا د في الت ليةة  مةةن ألطةةاء العمةة  والمشةةك
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يمكنة  مةن  ،وإ ةا  صلة   سةريعة  ةا ،وقدرتة   لةى معر ت.ةا قبة  صةدوث.ا س  للمشةكلا كما أن تس     لعمل 
 مما  نب  الألطاء في أ اء العم  المطل ا من   ،ال ضاء  لي.ا بسر ة كب ة

 سرعة الأداءالمطلب الثالث: 
مربةةةا كةةةاي،  ي وقيمةةةة يةةةة والمت سةةةطا  الحسةةةابية والانحةةةرا  المعيةةةار تم صسةةةاا التكةةةرارا  والنسةةةب المئ

 :يليكما   والالتبار التائي ب الإ  مفر ا  الدراسة  لى العن ر الرابا ، و اء  النتا 
  31الجدو  رقم 

  ن ر سر ة الأ اءاستةالإ  أ را   ينة الدراسة ص   
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08 

 

1 
18.10 0.17 3.86 38 121 58 5 00 ت

** 

128.88

** % 00 2.3 26.1 54.5 17.1 

2 
 5.00 1.10 3.38 37 67 58 44 8 ت

** 

48.19 

** % 3.7 20.6 27.1 31.3 17.3 

3 
31.34 0.62 4.02 42 126 38 00 00 ت

** 

398.61

** % 00 00 18.4 61.2 20.4 

09 

1 
11.80 1.10 3.72 63 82 46 31 00 ت

** 

29.10 

** % 2.7 14 20.7 36.9 28.4 

2 
18.44 0.74 3.93 38 138 24 14 00 ت

** 

183.38

** % 00 6.5 11.2 64.5 17.8 

3 
21.14 0.61 4.11 51 126 29 00 00 ت

** 

81.25 

** % 00 00 14.1 61.2 24.8 

10 

1 
 -5.90 0.75 2.70 4 24 99 92 3 ت

** 

202.91

** % 1.4 41.4 44.6 10.8 1.8 

2 
11.78 0.90 3.73 38 102 58 10 6 ت

** 

144.59

** 
% 2.8 4.7 27.1 47.7 17.8 

3 
10.68 1.06 3.99 84 65 27 30 00 ت

** 

628.93

** % 00 14.6 13.1 31.6 40.8 

 المت سي الحسابي العاذ
 

 0.52 3.28 1المؤسسة 

 0.65 3.21 2المؤسسة 

 0.41 4.03 3المؤسسة 

   ق   0.01**  ا  إص ائيا  ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
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 لدراسةةةة نحةةة  مةةةدى تةةة  راسةةةابي العةةةاذ لاسةةةتةالإ  أ ةةةرا   ينةةةة أن المت سةةةي الح 31الجةةةدو    نتةةةائعبةةةين   ت  
ي ةا في الفئةة الرابعةة و  ، ر ةا  5 ر ةة مةن  3.28بلةغ  المركب المنةمةي ن ر سر ة الأ اء لدى العاملين في 

شةةركة ةالإ  في المت سةةي العةةاذ للاسةةت كةةانو   (4.20إلى أقةة  مةةن  3.40ا ماسةةي )مةةن  ليكةةر مةةن م يةةا  
لمت سةةي ل لنسةةبة  ونفةة  الشةةيء لإوي ةةا في نفةة  الفئةةة مةةن الم يةةا  ، ر ةةة 3.21مسةةاويا    سةةفا  قف ةةة

 ا يةةد   لةةى  ر ةةا   وهةة 5 ر ةةة مةةن  4.03بمت سةةي  ،المكتةةب الشةةريب للف سةةفا العةةاذ للاسةةتةالإ  في 
 في ر لةدى العةاملين اء متة  أن  ن ةر سةر ة الأ تف  ن  لةىي ،أن العاملين في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة

 اتهم بشك   يد  مؤسس
وهةة ا  ،  قةة  0.01كمةةا أن قةةيم مربةةا كةةاي لجميةةا  بةةارا  العن ةةر  الةةة إص ةةائيا  نةةد مسةةت ى  لالةةة 

نةةة   لمةة  الم ار سةةا  الةةمحلايشةة  إلى أن هنةةاك التلا ةةا    هريةةة في اسةةتةالإ  أ ةةرا   ينةةة الدراسةةة في المؤس
 بشدة   م ا د، م ا د ص   اب الإ : م  م ا د إطلاقا، م  م ا د، م ا د إلى صد ما،

 ةروق  ا   لالةة إص ةائية بةين  ( لعبةارا  العن ةر أن هنةاكT-testويظ.ر مةن نتةائع الالتبةار التةائي )
وتةةةةةتراوح  الةةةةةمحلا ، المت سةةةةةي الا ترااةةةةةي متمةةةةةا الدراسةةةةةة ومت سةةةةةي إ ةةةةةالإ  أ ةةةةةرا  العينةةةةةا  في المؤسسةةةةةا 

ترتيةةةب  تمو  دراسةةةة سسةةةا  الةةةمحلا  لمةةة  اللإلنسةةةبة المؤ  4.11و 2.70مت سةةةطا   بةةةارا  العن ةةةر الرابةةةا بةةةين 
 :ما يلي بارا  العن ر ك

ت ااةةةا  ين، وت ليةةة  وقةةة)يسةةةاهم اببةةةداا اب اري في تعزيةةةز روح التعةةةاون بةةةين العةةةامل 8العبةةةارة رقةةةم  -
را  معيةةةةةاري وانحةةةة 3.86بمت سةةةةي صسةةةةابي  ،للمركةةةةب المنةمةةةةةيالعمةةةة ( في الترتيةةةةب الأو  لإلنسةةةةبة 

وفي المرتبة المحالمحةة   0.62وانحرا   4.02بمت سي  للمكتب الشريب،لنسبة وفي المرتبة المحانية لإ  0.17
   1.10ط ر ا دموانحرا  معياري  3.38 قدرطبمت سي صسابي  ،لشركة   سفا  قف ةلإلنسبة 

وح ر اهم في تعزيةز  اري يسةمما يبين أن أ را  الدراسة في المؤسسةا  الةمحلا  يتف ة ن  لةى أن اببةداا اب
لاقاتةة   نةة  ا تمةةا ي، أ العامةة  المبةةدا مةةن ل ائ ةة   وقةةت ااةةا  العمةة  مةةن ملين وي لةة  العةةاالتعةةاون بةةين 

اا، كةة  هةة ط ة ابقنةة  صةةةديةةول ، يةةدة مةةا مةةن يحيطةة ن بةة ، سمةةا المفيال ةةة، سةة.  الطبةةاا، يةةؤثر في الآلةةرين
ة العبةةار  امةة   لةةى ابةةة العإتعةةز  روح التعةةاون لديةة   بمعةةنى أن  ر ةةة  ،العناصةةر اببدا يةةة في شفي ةةية العامةة 

   المفيتلب للآلر  ومدى قب ل ،لك تت ترن بدر ة اببداا ال ي يم

ومةةةن ثم تسةةة.يل  وتسةةةريا  ،)يسةةةا د اببةةةداا اب اري  لةةةى تبسةةةيي إ ةةةراءا  العمةةة  9العبةةةارة رقةةةم  -
وانحةةرا  معيةةاري  3.72بمت سةةي صسةةابي بلةةغ  ،للمركةةب المنةمةةيوت تةة ( في الترتيةةب المحةةاني لإلنسةةبة 
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، 0.74وانحةةةرا   3.93بمت سةةةي  ،لشةةةركة   سةةةفا  قف ةةةةترتيةةةب الأو  لإلنسةةةبة وفي ال  1.1يسةةةاوي 
   0.61وانحرا   4.11بمت سي للمكتب الشريب، ونف  المرتبة لإلنسبة 

ة مةةةن م يةةةا  ة الرابعةةةفي المؤسسةةةا  الةةةمحلا ، وفي الفئةةة مرتفعةةةةوقةةةد كانةةةت  ر ةةةة الم ا  ةةةة  لةةةى العبةةةارة 
ى  اري يسةةا د  لةةداا اب لةةى أن اببةة ،سةةة في المؤسسةةا  الةةمحلا ممةةا يبةةين اتفةةاق أ ةةرا  مجتمةةا الدرا ،ليكةةر 

ل ةدر   إن و ة  ط لإؤسسةة، إسر ا وت تها  وهة ا هة   ة هر اببةداا في الم  وي  س.  وي   ،تبسيي إ راءا  العم 
 ء  وممارست  من طر  العاملين، تؤ ي صتما إلى أثار طيبة  لى سر ة الأ ا ،الكافي

( في  أقسةةةم المؤسسةةةةداا اب اري في تسةةةريا  مليةةةا  اتخةةةا  ال ةةةرار في)يسةةةا د اببةةة 10العبةةةارة رقةةةم  -
  الترتيب لإلنسةبة وفي نف  0.75وانحرا   2.70بمت سي  ،للمركب المنةميالترتيب المحال  لإلنسبة 
لشةةةةةركة سةةةةةبة وفي الترتيةةةةةب المحةةةةةاني لإلن  1.06وانحةةةةةرا   3.99بمت سةةةةةي صسةةةةةابي للمكتةةةةةب الشةةةةةريب، 

   0.90انحرا  معياري قدرط و  3.73بمت سي  ،  سفا  قف ة
ر ةةة الم ا  ةةة  أقةة  مةةن  أن  ر ةةة الم ا  ةةة  لي.ةةا ،للمركةةب المنةمةةيلإلنسةةبة  ،ويلاصةةظ  لةةى هةة ط العبةةارة

 عةاملين وإ ارة ةد بةين البنسةبة معتةبرة، وهة ا يةد   لةى  ةدذ الت ا شركة   سفا  قف ة والمكتب الشريب،في 
أن   مةةةن العةةةاملينرى الكمحةةة ومةةةن ثم  نابةةةة، إ  يةةة ،ليةةةا بتبسةةةةالمركةةةب المنةمةةةي بجبةةة  العنةةةد، لاصةةةة اب ارة الع

 و    هؤلاء لا معنى ل  س ى واا الع با  الب وقراطية أمام.م 
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 المطلب الرابع: كفاءة الأداء
مربةةةا كةةةاي،  ي وقيمةةةةتم صسةةةاا التكةةةرارا  والنسةةةب المئ يةةةة والمت سةةةطا  الحسةةةابية والانحةةةرا  المعيةةةار 

ي، و ةةةاء  ء الةةة ظيفب ةةةالإ  مفةةةر ا  الدراسةةةة  لةةةى العن ةةةر ا ةةةام  مةةةن  ناصةةةر الأ ا والالتبةةةار التةةةائي
 النتا  كما ي اح.ا الجدو  الم الم:

  32الجدو  رقم 
 استةالإ  أ را   ينة الدراسة ص    ن ر كفاءة الأ اء
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11 

 

1 
12.99 0.66 3.58 06 132 70 13 1 ت

** 

285.43

** % 0.5 5.9 31.5 59.5 2.7 

2 
17.53 0.85 4.02 64 101 42 3 4 ت

** 

161.84

** % 1.9 1.4 19.6 47.2 29.9 

3 
23.61 0.65 4.23 73 108 25 00 00 ت

** 

916.04

** % 00 00 12.1 52.4 35.4 

12 

1 
-11.13 0.90 2.32 2 16 78 82 44 ت

** 

115.92

** % 19.8 36.9 35.1 7.2 0.9 

2 
 5.75 0.98 3.39 29 68 80 31 6 ت

** 

86.51 

** % 2.8 14.5 37.4 31.8 13.6 

3 
19.27 0.73 3.93 49 94 63 00 00 ت

** 

362.16

** % 00 00 30.6 45.6 23.8 

 
 المت سي الحسابي العاذ

 

 0.57 2.95 1المؤسسة 

 0.79 3.32 2المؤسسة 

 0.52 4.08 3المؤسسة 

   ق   0.01**  ا  إص ائيا  ند مست ى  لالة 
 ترااةةةةةي ت سةةةةةي الاتشةةةةة  ال يمةةةةةة السةةةةةالبة للالتبةةةةةار التةةةةةائي إلى أن مت سةةةةةي العبةةةةةارة يةةةةةن    ةةةةةن الم -

 للمةتما 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من : الم در

أن المت سةةةي الحسةةةابي العةةةاذ لاسةةةتةالإ  أ ةةةرا   ينةةةة الدراسةةةة نحةةة  مةةةدى تةةة  ر  32يتضةةةا مةةةن الجةةةدو  
 وي ةا في الفئةة المحالمحةة ، ر ا  5 ر ة من  2.95بلغ  ،المركب المنةمي ن ر كفاءة الأ اء لدى العاملين في 

نفةة  في  ، ر ةةة 3.32 مسةةاويا ،شةةركة   سةةفا  قف ةةةالإ  في ، و ةةاء المت سةةي العةةاذ للاسةةتةمةةن الم يةةا 
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في الفئةةة الرابعةةة  ،المكتةةب الشةةريب للف سةةفا المت سةةي العةةاذ للاسةةتةالإ  في  كةةانبينمةةا    الفئةةة مةةن الم يةةا 
المركةةةب المنةمةةةي في  أ ةةةرا  الدراسةةةة ر ةةةا   وهةةة ا يةةةد   لةةةى أن  5 ر ةةةة مةةةن  4.03بمت سةةةي  ،مةةةن الم يةةةا 

لةةةةةدى العةةةةةاملين في  ن ةةةةةر كفةةةةةاءة الأ اء تةةةةة  ر  ،  لةةةةةىبدر ةةةةةة مت سةةةةةطة ا  ةةةةة ن ي وشةةةةةركة   سةةةةةفا  قف ةةةةةة
بأن هةةة ا العن ةةةر متةةة  ر بدر ةةةة  ،المكتةةةب الشةةةريب للف سةةةفا .م  في صةةةين يةةةرى أ ةةةرا  الدراسةةةة في يتمؤسسةةة
  يدة  

وهةة ا  ،  قةة  0.01كمةةا أن قةةيم مربةةا كةةاي لجميةةا  بةةارا  العن ةةر  الةةة إص ةةائيا  نةةد مسةةت ى  لالةةة 
نةةة   لمةة  الم ار سةةا  الةةمحلاهنةةاك التلا ةةا    هريةةة في اسةةتةالإ  أ ةةرا   ينةةة الدراسةةة في المؤس يشةة  إلى أن

 يظ.ةر مةن نتةائعبشةدة  و  ص   اب الإ : م  م ا د إطلاقا، م  م ا د، م ا د إلى صةد مةا، م ا ةد، م ا ةد
اةةةي ت سةةةي الا ترا ةةةائية بةةةين الم( لعبةةةارا  العن ةةةر أن هنةةةاك  ةةةروق  ا   لالةةةة إصT-testالالتبةةةار التةةةائي )

بةارا  العن ةر  سةطا   وتةتراوح مت   ةرا  العينةا  في المؤسسةا  الةمحلا متما الدراسةة ومت سةي إ ةالإ  أ
بةةةارا  العن ةةةر   ةةةاء ترتيةةةب  قةةةد و  لإلنسةةةبة للمؤسسةةةا  الةةةمحلا  لمةةة  الدراسةةةة  ،4.23و 2.32ا ةةةام  بةةةين 

 كالآتي:
 الترتيةةب في ة المطل بةةة( والجةة   فعاليةةةلةةي لإلبةةداا اب اري في ي يةةة  م)يسةةا دني اب 11العبةةارة رقةةم  -

ا  معيةةةاري م ةةةدارط وانحةةةر  3.58بمت سةةةي قةةةدرط  ،لمركةةةب المنةمةةةي ةةةرا  الدراسةةةة في الأالأو  لإلنسةةةبة 
بلةةغ  سةةي صسةةابيبمت   ،شةةركة   سةةفا  قف ةةة لأ ةةرا  الدراسةةة في وفي نفةة  الترتيةةب لإلنسةةبة  0.66
ة في المكتةةةةةب لأ ةةةةرا  الدراسةةةةلإلنسةةةةبة تيةةةةةب وفي نفةةةة  التر   0.85وانحةةةةرا  معيةةةةاري يسةةةةاوي  ،4.02

   0.65وانحرا  معياري  4.23بمت سي صسابي الشريب، 
ارة لةةدى هةة ط العبةة  لةةى تةة  رلإلمركةةب المنةمةةي وشةةركة   سةةفا  قف ةةة، الدراسةةة   ينةة اتفةةد أ ةةرا   إ 

 لشةةريب للف سةةفا االمكتةةب  أ ةةرا   ينةةة الدراسةةة في ي ا ةةدوفي الم ابةة    لعةةاملين في المؤسسةةتين بدر ةةة  يةةدةا
 لفر  ا غاية اببداا ه  تسين الكفاءة لدى  ،ه ط العبارة بدر ة  يدة  دات  ر   لى

بة المحةةةةاني لإلنسةةةة ب)يسةةةةا د اببةةةةداا اب اري في لفةةةةض تكةةةةاليب العمةةةة ( في الترتيةةةة 12العبةةةةارة رقةةةةم  -
 ،0.90يةاري وانحةرا  مع 2.32بمت سةي صسةابي كانةت،   المركةب المنةمةيفي    للمؤسسا  المحلا 
  وفي 0.98وانحةةةةةرا  معيةةةةةاري  3.39بمت سةةةةةي صسةةةةةابي  ،شةةةةةركة   سةةةةةفا  قف ةةةةةةبينمةةةةةا  ةةةةةاء  في 

   0.73وانحرا  معياري م دارط  3.93بمت سي صسابي قدرط  ،المكتب الشريب للف سفا 
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وبةةةين   1.61لةةةغ ب المركةةةب المنةمةةةي والمكتةةةب الشةةةريب،ويلاصةةةظ أن الفةةةرق بةةةين مت سةةةي الم ا  ةةةة بةةةين 
أن أ ةةةرا   ،لةةةق والسةةةبب في   وهةةةي نسةةةبة  ةةةرق معتةةةبرة ،1.07بلةةةغ  شةةةركة   سةةةفا  قف ةةةةو  المركةةةب المنةمةةةي

 صةةةةم فيغةةة  شةةةيئا ييلاصظةةة ن أن تسةةةن مسةةةت ى أ ائ.ةةةم للعمةةة  وكفاءتةةة  لا  المركةةةب المنةمةةةيالدراسةةةة في 
 ا  ة أي  دذ الم   ،الأرلإح الم   ة سن يا، ل لق كانت إ ابت.م  لى العبارة لإلسلب

 ثلاثسات الارنة نتائج تحليل محور الأداء الوظيفي في المؤسالمطلب الخامس: مق
 سي الكلي والمت  ظيفييتم في ه ا المطلب استعرا  مت سطا  العناصر ا مسة المك نة للأ اء ال

 للمح ر في المؤسسا  المحلا   والجدو  الم الم ي اا  لق 
  33الجدو  رقم 

 المت سي الكلي لمح ر الأ اء ال ظيفي
 الترتيب الانحرا  المعياري المت سي الحسابي ؤسسةالم العن ر

 صةم الأ اء
1 3.58 0.52 1 

2 3.56 0.52 2 

3 3.69 0.54 5 

 ت ييم الأ اء
1 2.61 0.58 5 

2 2.91 0.75 5 

3 3.49 0.80 4 

 ن  ية الأ اء
1 3.42 0.65 2 

2 3.70 0.79 1 

3 3.75 0.56 3 

 سر ة الأ اء
1 3.28 0.52 3 

2 3.21 0.65 4 

3 4.03 0.41 2 

 كفاءة الأ اء
1 2.95 0.57 4 

2 3.32 0.79 3 

3 4.08 0.52 1 

 الأ اء ال ظيفي
1 3.25 0.23 3 

2 3.68 0.31 2 

3 3.82 0.19 1 

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من  الم در:
 ر ة  3.25 ، بلغتالمنةمي المركبتكشب نتائع الجدو  أ لاط أن  ر ة ممارسة الأ اء ال ظيفي في 

(، أي 3.40إلى أق  من  2.60وتنتمي إلى الفئة المحالمحة من الم يا  )من  ،ليكر  ر ا   لى م يا   5من 
في صين كان   مت سي المركب المنةميلعاملين في اأ اء مست ى أن  ي ا   ن  لىأن أ را   ينة الدراسة 

بدر ا   ، لى الترتيب ،3.82و 3.68ه   ريب،شركة   سفا  قف ة والمكتب الشمت سي المح ر في 
يشعرون أن أ ائ.م ال ظيفي  المؤسستينفي  أ را  الدراسةأن  يعنيتنتمي للفئة الرابعة من الم يا ، وه ا 



   
 

209 

 

 يد  كما يتضا أن هناك تفاو  في استةالإ  مفر ا  الدراسة إ اء  ناصر ه ا المح ر و  رات ، وقد  اء 
 لتالم:ترتيب العناصر  لى النح  ا

  :ترتيب العناصر بالنسبة للمركب المنجمي للفوسفات بجبل العنق ،أول
وانحرا   3.58 سابيصبمت سي  ، ن ر صةم الأ اء ،من صي   ر ة الأةية ، اء في الترتيب الأو 

ف  ن يتاسة ر ا  الدر ، أي أن مفليكر مت سي العن ر ينتمي للفئة الرابعة من م يا  و   0.52معياري 
 ةتش  قيم اكم  ركب المي مرتفا لدى العاملين في   را  ه ا العن ر تشك  مست ى أ اء وظيفأن   لى
ناك إجما ا شتت، وهالت إلى أن إ الإ  مفر ا  الدراسة  اء  منسةمة وبعيدة  ن ،  المعياريالانحرا

بعض  ين   في ، قدمؤكدا ص   ه ا العن ر  و لي   لق صةم ابنتا  ال ي يخر  من المركب ي ميا
 ولكن  في أملب الأصيان ثابت  ،الحالا 

وانحةرا   3.42سةابي بمت سةي ص ، ةاء  ن ةر ن  يةة الأ اء ،وفي الترتيب المحاني مةن صية   ر ةة الأةيةة
كمةةا    كةةبملين في المر مرتفعةةة لةةدى العةةا أن   ةةرا  هةة ا العن ةةر تشةةك  ن  يةةة أ اء ممةةا يؤكةةد، 0.65معيةةاري 

 ى العةةةاملين فيلأ اء لةةةدان اببةةةداا اب اري يسةةةاهم في تسةةةين ن  يةةةة  لةةةى أ ،يتبةةةين اتفةةةاق مفةةةر ا  الدراسةةةة
 المركب  
، ويةةةد  0.52ري وانحةةةرا  معيةةةا 3.28بمت سةةةي صسةةةابي  ،الترتيةةةب المحالةةة   ن ةةةر سةةةر ة الأ اء كةةان فيو 

تعةةةاون الةةة  لروح ا مةةةن لةةةلا  ، لةةةق  لةةةى أن اببةةةداا اب اري يسةةةاهم في سةةةر ة ااةةةا  الأ مةةةا  في المركةةةب
    ا  الدراسةة صةلإ  مفةر تركةز إ ةا ظ.ةرالة  ت ،ويعز   لق قيمةة الانحةرا  المعيةاري  ى العاملينيخل .ا لد

 م ا د إلى صد ما 
ا  معيةةةاري قةةةدرط وانحةةةر  2.95بمت سةةةي صسةةةابي م ةةةدارط  الرابةةةا،ترتيةةةب في ال ن ةةةر كفةةةاءة الأ اء  ةةةاء و 
كفةةةاءة   سةةةاهم في ر ةةةااب اري ييبةةةين أن اببةةةداا  ممةةةا  م ا  ةةةة مت سةةةطة  لةةةى  بةةةارا  العن ةةةر، بدر ةةةة 0.57

م ا  ةةةة  بدر ةةةة، م االترتيةةةب ا ةةةصةةة  في   ةةةد  ، ن ةةةر ت يةةةيم الأ اء أمةةةا العامةةة  مةةةن و .ةةةة نظةةةر المبحةةة ثين 
الفةةة ة الةةة    ر ةةا ، لكن.ةةا منفيفضةةة م ارنةةة بب يةةة العناصةةر، بسةةبب 5 ر ةةة مةةن  2.61بلغةةت  ،مت سةةطة

اةا   يتة ، وسةر ة ا دمة ، ون    أن صةةم الأ اء الة ي يإ  يعت د العام  في المركب والمدراءتف   بين العام  
 أ ةةرا  يتفةةد   متعةةد ة عيب مةةن طةةر  المشةةر  لأسةةبااالعامةة  للعمةة ، والكفةةاءة في الااةةا ، يلي.ةةا ت يةةيم اةة

 ابشةةكا  يكمةةن إلا أن ،الدراسةةة  لةةى أن اببةةداا اب اري يسةةاهم في تسةةين بةةرامع الت يةةيم بدر ةةة مت سةةطة
 مع   في من يطبد تلق البرا
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ى أ اء ن مست  أ لى  ويلاصظ من ترتيب  ناصر المح ر اتفاق أ را  الدراسة في المركب المنةمي
ركز إ الإ  تبين ت ل ا ،عز   لق قيمة الانحرا  المعياريتلين في المركب مت سي بشك   اذ، و العام

 المبح ثين ص   م ا د إلى صد ما  
  :ترتيب العناصر بالنسبة لشركة فوسفات قفصة ،اــــــــثاني

، 0.79وانحةةةرا   3.70بمت سةةةي  ،في الترتيةةةب الأو  مةةةن صيةةة   ر ةةةة الم ا  ةةةة كةةةان  ن ةةةر ن  يةةةة الأ اء
راسةةةة في شةةةركة  ةةةرا  الدأ لةةةق أن  يعةةةنيو   ت ةةةا في الفئةةةة الرابعةةةة مةةةن الم يةةةا إ   ،وهةةةي  ر ةةةة م ا  ةةةة مرتفعةةةة

         3.56ت سةةةي بم ،ثانيةةةا   يةةةة الأ اء الم ةةةدذ  و ةةةاء  ن ةةةر صةةةةم الأ اء  سةةةفا  قف ةةةة ي لةةة ن أةيةةةة لإلغةةةة لن
  يليةة   ن ةةر سةةر ة 0.79وانحةةرا   3.32بمت سةةي  ،و ن ةةر كفةةاءة الأ اء في الترتيةةب المحالةة   0.52وانحةةرا  

 ، ةةةةر ت يةةةةيم الأ اء  وفي الرتبةةةةة ا امسةةةةة  ن0.65وانحةةةةرا  معيةةةةاري  3.21بمت سةةةةي صسةةةةابي يسةةةةاوي  ،الأ اء
  0.75وانحرا   2.91سي بمت  
 :ترتيب العناصر بالنسبة للمكتب الشريف للفوسفات ،اـــــــثالث

ت سةةةي بم ، يةةةدة  ن ةةةر كفةةةاءة الأ اء بدر ةةةة قبةةة   ، ةةةاء في الترتيةةةب الأو  مةةةن صيةةة   ر ةةةة الأةيةةةة
اق.م  لةةى جميةةا ، ممةةا يةةد   لةةى  ةةدذ تشةةتت إ ةةالإ  المبحةة ثين واتفةة0.52وانحةةرا  معيةةاري  4.08صسةةابي 

فةاءة الأ اء كأن  ن ةر   ي ا  ة ن  لةى ،المكتب الشريب للف سفا ارا  العن ر، أي أن أ را  الدراسة في  ب
 ةة    ر ةة الم ا ني مةن صيةفي الترتيةب المحةا صة يعبر أكمحر من م ط من العناصر  لى مست ى الأ اء لةدي.م  و 

لةةةى أةيةةةة هةةة ا لدراسةةةة  ، صيةةة   مةةةا أ ةةةرا  ا0.41وانحةةةرا  معيةةةاري  4.03 ن ةةةر سةةةر ة الأ اء، بمت سةةةي 
 بمت سةي صسةابي ،ة الأ اءالعن ر وإس.ام  في تسين مست ى الأ اء لدي.م  وفي الترتيةب المحالة   ن ةر ن  ية

 انحةةةرا و  3.49ابي بمت سةةةي صسةةة ،  وكةةةان الترتيةةةب الرابةةةا لعن ةةةر ت يةةةيم الأ اء0.56وانحةةةرا  معيةةةاري  3.75
  0.54عياري موانحرا   3.69بمت سي صسابي  ،وفي الترتيب ا ام   ن ر صةم الأ اء  0.80معياري 

، بمعةنى أن  ليكةر ا  أن مت سطا  جميا  ناصر الأ اء ال ظيفي تنتمةي للفئةة الرابعةة مةن م ية ويلاصظ
 ،رتفةةةةام الشةةةةريب للمكتةةةةب ر ةةةةة قب  ةةةةا  يةةةةدة، وهةةةة ا مةةةةا  عةةةة  المت سةةةةي الكلةةةةي لعبةةةةارا  المحةةةة ر لإلنسةةةةبة 

 ي لةدى العةاملينء الة ظيفا يعةني قبة   و ة   مسةت ى  يةد لةلأ اولإنحرا  معياري ي ترا كمح ا من ال فر، ممة
 في المكتب الشريب للف سفا  لإلمغرا 

المكتةةب الشةةريب  ، أن لأ اء الةة ظيفي في المؤسسةةا  الةةمحلاالعةةر  السةةابد لعناصةةر ا ويسةةتفيل  مةةن
الةةة ظيفي بدر ةةةة  ناصةةةر الأ اء   يةةة   لةةةى تةةة  ر أ ةةةرا  الدراسةةةة لإتفةةةاق ،في المرتبةةةة الأولىقةةةد صةةة   للف سةةةفا  
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شةةةركة  يمةةةا كانةةةت   يةةةدة )م ا ةةةد(، ومةةةن ثم الةةةدور الةةة ي يلعبةةة  اببةةةداا اب اري في تسةةةين مسةةةت ى الأ اء 
مةةةن صيةةة  قبةةة   أ ةةةرا  الدراسةةةة لعناصةةةر الأ اء الةةة ظيفي بدر ةةةة  يةةةدة  ،  سةةةفا  قف ةةةة في الترتيةةةب المحةةةاني

 ةةاء المركةةب المنةمةةي و  ت ى هةة ا الأ اء )م ا ةةد(، ومةةن ثم الةةدور الةة ي يلعبةة  اببةةداا اب اري في تسةةين مسةة
مةةن صيةةة  قبةة   أ ةةةرا  الدراسةةة لعناصةةةر الأ اء الةة ظيفي بدر ةةةة  ،للف سةةفا  بجبةة  العنةةةد في الترتيةةب المحالةةة 

 مت سطة )م ا د إلى صد ما(، ومن ثم الدور ال ي يلعب  اببداا اب اري في تسين مست ى ه ا الأ اء 
ن ةةر  لكةة   ظيفي في كةة  مؤسسةةة الةةتلا  نظةةرة العةةاملينكمةةا يتضةةا مةةن ترتيةةب  ناصةةر الأ اء الةة  

  هةأهةم  ن ةر لةى أن   لمنةمةي،االمركةب أ را  الدراسة في  اتفد في صين   ةية ال  يممحل.ا لإلنسبة إلي.موالأ
 دراسةةةة فيلأ ةةةرا  ال نسةةةبةانيةةةة لإللإصتلالةةة  المرتبةةةة الأولى، يأتي هةةة ا العن ةةةر في المرتبةةةة المح ، ن ةةةر صةةةةم الأ اء

   شريبالمكتب ال لأ را  الدراسة في ، وفي المرتبة الأل ة لإلنسبة  سفا  قف ةشركة 
وميةاا أي  ،زألا يتةة أن  لا ي  د ما  زذ بأ ضلية  ن ر  لةى الآلةر، بحكةم أنهةا كة  من و لى الرمم

أن ترتيةةب  كةةن ال ةة  يم أ بيةةا  الدراسةةة، ن ةةر من.ةةا سةةيؤثر  لةةى صةةةم الأ اء الكلةةي، إلا أنةة  ومةةن لةةلا  
.ةتم ي .ة   ،اا للفةر   ة  اببةد  ا العن ر أكمحر ت ا  ا ما مةا يح المكتب الشريب للف سفا أ را  الدراسة في 

 لإلن ا قب  الكم   
  ةا مةن ن يظ.ةرون ةشةركة   سةفا  قف ةو  المركةب المنةمةيويظ.ر مةن التحلية  السةابد أن العةاملين في 

فة ا  ةةةة  ليةةةة اةةةعير ةةة الم   يةةةيم الأ اء، إ  كانةةةت   يمةةةا يتعلةةةد بعن ةةر ت ،ولي.مؤ التشةةا ذ و ةةةدذ المح ةةةة في مسةة
يةةةة مةةن ي ةة ذ بعمل ت ةةدون أنأو مةةا أن العةةاملين في المؤسسةةةتين يع ،سةةببين ومةةر   لةةةق  يةةة العناصةةرم ارنةةة بب 

لم ةةابلا    بعةةض ا ثين مةةن لةةلاالت يةةيم يتحيةةز لأطةةرا   ون ألةةرى، وهةة ا مةةا ألتمسةة  الباصةة  لةةدى المبحةة
تا الألةةة ة أصةةةبح السةةن ا  بطري ةةةة الت يةةةيم في صةةد  اتهةةةا، إ  إن المؤسسةةةتين في والسةةةبب المحةةةاني يتعلةةد ؛مع.ةةم

بةة تما يةة للمطالرالإ  ا الغر ة الكبة ة الة  تخفةي  ي.ةا صك متةا البلةدين  شةل.ما،  كلمةا كانةت هنةاك ااةط
 الغلةةة  ن تنةةاق  ةةا  قةةان صةة  ،ئةةا  في المؤسسةةتينالمتسةةارا الحكةة متين إلى ت ظيةةب  ،لإلعمةة  والحةةد في الريةةا

يةةة ت يةةيم الأ اء تةةتم (، وأصةةبحت  مل20) مةة  يحتةةا  لمحلاثةةة  مةةا  يعمةة   يةة   مجسةةدا للعيةةان في المؤسسةةتين
 وبطري ة  ش ائية أصيا    ، بر أ .زة اب لاذ الآلم

 5 ر ة من  3.25ال  بلغت ابي للمح ر في المؤسسا  المحلا ، ولإلنظر إلى قيم المت سي الحس
للمكتب لإلنسبة  3.82، ولشركة   سفا  قف ةلإلنسبة  3.68، والمنةميللمركب لإلنسبة  ، ر ا 
إلى أق   2.60إلى الفئة المحالمحة من الم يا  )من  للمركب المنةميتنتمي قيمة المت سي لإلنسبة  إ  ،الشريب
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 3.40 للفئة الرابعة من الم يا  )من الألريينوتنتمي قيمة المت سي الحسابي لإلنسبة للمؤسستين  ،(3.40من 
ن مست ى الأ اء ال ظيفي للعاملين في المركب المنةمي للف سفا  إيمكن ال     ،(  و لي 4.20إلى أق  من 

بجب  العند مت سي، و لق من و .ة نظر أ را  الدراسة، في صين أن مست ى الأ اء ال ظيفي للعاملين في  
.ة نظر أ را  الدراسة في ك  من شركة   سفا  قف ة والمكتب الشريب للف سفا   يد، و لق من و 

 وب لق تمت اب ابة  لى السؤا  المحاني من الدراسة  ،المؤسستين
بشركة  ارنة  دم  مال ي ي ست ى الأ اءلم لإلنسبة ،إن ترتيب المركب المنةمي ثالمحا ،وللاصة ال   

لشريب ا المكتب  فيلي  لإلأمر الغريب، إ  إن العام  الجديد ممحلا   سفا  قف ة والمكتب الشريب
ديد في  وأ رة  ام    ما   زائريين، 3 رهم، وه  م دار ما يت اااط  8000للف سفا  يت ااى ش.ريا 

أن  ،المحال   الف  سة فيشركة   سفا  قف ة تعا   أ رة  املين في المركب،  وقد أشار  أ بيا  الدرا
ما  ع  من  ه او  اء  الأ  ىمن أهم العناصر ال  تؤ ي إلى تسين مست ،التحفيز والأ ر الجيد والعا  

 لإلنظر إلى ما ت دذ  ،منط ية النتائع

 عززه.بداع وتالأساليب الإدارية التي تحقق الإ محورالمبحث الثالث: تحليل 
داذ اب ارة دى اسةتفيمةيتم من للا  ه ا المبح  اب ابة  لى السؤا  المحال  من أسةئلة الدراسةة، مةا 

يةةا   لا  تليةة  الب ط، مةةن لةةلأسةةاليب اب اريةةة الةة  ت ةةد اببةةداا وتعةةز في المؤسسةةا  الةةمحلا  لمةة  الم ارنةةة ل
التعةةر   لةةى و   لدراسةةةاالم   ةةة  لةةى العةةاملين في المؤسسةةا  الةةمحلا  لمةة   ،المتح ةة   لي.ةةا مةةن الاسةةتمارة

 اي تربيةةا لحسةةنكةةوقيمةةة   ،والانحةةرا  المعيةةاري ،المت سةةطا  الحسةةابية لكةة   بةةارة مةةن  بةةارا  المحةة ر المحالةة 
 سة  ما الدراوالالتبار التائي لم ارنة مت سي العبارة لإلمت سي الا ترااي مت ،طاب ةالم

  ارة للأسةاليبفيداذ ابمةن للا ةا يةتم قيةا  مةدى اسةت ،تم ت سيم المح ر إلى أربعة أسةاليب رئيسةةقد و 
لمشةاركة، لإا ، اب ارة درة لإلأهةال  تعز  اببداا اب اري وت   ، هة ط الأسةاليب هةي: اب ارة لإل ةيم، اب ا

 اب ارة لإلتف يض 
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 المطلب الأول: الإدارة بالقيم
 :لم المالجدو  ا فيب الإ  مفر ا  الدراسة، و اء  النتا  كما  ابص اء ال صفيتم صساا 

  34الجدو  رقم 
 استةالإ  أ را   ينة الدراسة ص    ن ر اب ارة لإل يم

بارة
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تفا
مر

 دا 
فا 

مرت
 

 

 

1 

-21.98 0.76 2.16 00 7 74 109 42 ت 1

** 

115.62 

** % 18.9 49.1 28.8 3.2 00 

-11.34 1.07 2.18 08 22 32 91 61 ت 2

** 

103.15 

** % 28.2 42.5 15 10.3 3.7 

-15.37 0.73 2.22 00 14 40 129 23 ت 3

** 

162.27 

** % 11.2 62.6 19.4 6.8 00 

 

 

2 

-5.63 0.82 2.98 00 66 93 56 7 ت 1

** 

34.64 

** % 3.2 25.2 41.9 29.7 00 

-12.78 0.88 2.23 4 10 59 99 42 ت 2

** 

140.25 

** % 19.6 46.3 27.6 4.7 1.9 

-5.53 1.08 2.58 10 34 53 78 31 ت 3

** 

63.66 

** % 15 37.9 25.7 16.5 4.9 

 

3 

-28.08 0.63 1.80 00 3 18 133 68 ت 1

** 

186.03 

** % 30.6 59.9 8.1 1.4 00 

-9.48 0.92 2.40 6 14 73 88 33 ت 2

** 

122.30 

** % 15.4 41.1 34.1 6.5 2.8 

 5.17 0.94 3.34 21 70 78 32 5 ت 3

** 

96.76 

** % 2.4 15.5 37.9 37 10.2 

 

 

4 

-21.59 1.28 2.48 20 30 34 79 56 ت 1

** 

197.77 

** % 25.2 35.6 15.3 13.5 10.4 

2 

 

-37.89 0.56 1.55 00 00 7 103 104 ت

** 

87.03 

** % 48.6 48.1 3.3 00 00 

-23.25 0.65 1.93 00 00 38 116 52 ت 3

** 

50.36 

** % 25.2 56.3 18.4 00 00 

 
 المت سي الكلي للعن ر

 0.41 2.35 1المؤسسة 

 0.34 2.29 2المؤسسة 

 0.51 2.51 3المؤسسة 

   ق   0.01**  ا  إص ائيا  ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
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 نةمةةةيالمركةةةب المفي  أن المت سةةةي الحسةةةابي العةةةاذ لأسةةةل ا اب ارة لإل ةةةيم أ ةةةلاط 34يتضةةا مةةةن الجةةةدو  
 إلى أقةةة  مةةةن 1.80)مةةةن  ليكةةةر   وينتمةةةي للفئةةةة المحانيةةةة مةةةن م يةةةا  0.41لإنحةةةرا  معيةةةاري  2.35يسةةةاوي 

وينتمةةي لةةنف   ،0.34لإنحةةرا  معيةةاري  2.29 لشةةركة   سةةفا  قف ةةةوكةةان المت سةةي الحسةةابي العةةاذ  .(2.60
للعبةةارا   ابي العةةاذصيةة  بلةةغ المت سةةي الحسةة للمكتةةب الشةةريب،ونفةة  الشةةيء لإلنسةةبة    يةةا مةةن الم الفئةةة
   0.51لإنحرا  معياري قدرط  ،2.51

وهةة ا  ،  قة  0.01كمةا أن قةةيم مربةا كةةاي لجميةا  بةةارا  الأسةل ا  الةةة إص ةائيا  نةةد مسةت ى  لالةةة 
    الم ارنةة صة  لةمحلا  لمةاة في المؤسسا  أن هناك التلا ا    هرية في استةالإ  أ را   ينة الدراس يؤكد

مةةةن نتةةةائع  ة  ويظ.ةةةراب ةةةالإ : مةةة  م ا ةةةد إطلاقةةةا، مةةة  م ا ةةةد، م ا ةةةد إلى صةةةد مةةةا، م ا ةةةد، م ا ةةةد بشةةةد
اةةةي  ةةةائية بةةةين المت سةةةي الا ترا( لعبةةةارا  العن ةةةر أن هنةةةاك  ةةةروق  ا   لالةةةة إصT-testالالتبةةةار التةةةائي )

ارا  الأسةل ا  سطا   بوتتراوح مت  العينا  في المؤسسا  المحلا  را  متما الدراسة ومت سي إ الإ  أ
 لآتي:وكان ترتيب العبارا  كا لإلنسبة للمؤسسا  المحلا  لم  الدراسة  3.34و 1.55بين 

عةةةاون( في والألةةة ة والت قائمةةةة  لةةةى المحبةةةة ،)يعامةةة  الةةةرئي  مر وسةةةي  معاملةةةة إنسةةةانية 2العبةةةارة رقةةةم  -
را  معيةةاري وانحة 2.98 بمت سةةي صسةابي ،لمركةب المنةمةي  الدراسةةة في الأ ةراالترتيةب الأو  لإلنسةبة 

   ، أي  لت  ر ة م ا  ة مت سطةليكر تنتمي للفئة المحالمحة من م يا  و  ،0.82
ى انية قائمةة  لةةملةةة إنسةيعةامل.م معا ،عةنى أن أ ةرا  الدراسةةة ي ا  ة ن  لةى أن رئيسةة.م في العمة و لةق ي
بة  مةاء ال بلةي، قتةا  الانتلا يةدل  اةمن أسةل ا اب ارة، بة  هة  ن  .ة  ،عةيوه ا أمةر طبي  المحبة والاصتراذ

لةةةى  ة الةةة  ي ةةةعب نةةةة الكبةةة   المدينةةةة الةةة  ينشةةةي  ي.ةةةا المركةةةب ليسةةةت لإلمدي    إلى العامةةة  الأللاقةةةيأن ية ةةةرح 
ملةة معاة العةاملين لةى معاملة ابنسان التعةر   لةى مك  تهةا الا تما يةة وال بليةة،  يةةد الةرئي  نفسة  مجةبرا 

 لاصة، لأن العك  يك ن ل  أثار سلبية  دا  لى صيات  الشفي ية  ال  المدينة  
را  معيةةاري قةةدرط وانحةة 2.23بمت سةةي  ، كةةان ترتيةةب العبةةارة ثانيةةا لشةةركة   سةةفا  قف ةةة،أمةةا لإلنسةةبة 

وينتمةةةي   1.08وانحةةةرا  معيةةةاري يسةةةاوي  2.58بمت سةةةي  ونفةةة  الأمةةةر لإلنسةةةبة للمكتةةةب الشةةةريب،  0.88
لةى أن  ين لا ي ا  ة ن المؤسسةت المت سطين الحسابيين للفئة المحانية من الم يا ، أي أن أ ةرا  الدراسةة فيين ه 
 معاملة إنسانية قائمة  لى المحبة والتعاون   ل نهمفي العم  يعام سائ.مر  
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ترتيةةب  الفيمةةا  لأ ائ.ةةا( وتعطةةي ال قةةت للع ،)تةة  ر إ ارة المؤسسةةة قا ةةة لأ اء ال ةةلاة 4العبةةارة رقةةم  -
  صية   1.28 ةدارط موانحرا  معياري  2.48بمت سي صسابي قدرط  ،للمركب المنةميالمحاني لإلنسبة 

   ة  لى العبارة اعيفة )م  م ا د(كانت  ر ة الم ا  
   العبةةارة، صةةلدراسةةة امفةةر ا   آراء  ةةن تشةةتت كبةة  في عةةبر  ويلاصةةظ أن الانحةةرا  المعيةةاري للعبةةارة ي  

 رهةةا مسةةةد يمكةةننةةة وبج االمركةةب،  فةةي صةةين أن اب ارة المركزيةةة ت ةةا ب سةةي المدي ومةةر   لةةق الةةتلا  أقسةةاذ
كةةب لا وإ ارة المر  كلةةم،  12ة وهةة  بعيةةد  ةةن المدينةة ،ال ةةلاة  يةة ، ت ةةا ب يةةة الأقسةةاذ في المركةةب أ اء للمةة ظفين

 يستر ي ه ا الأمر انتباه.ا، بحي  ي تبا ر بنشاء قا ة لأ اء ال لاة  
، 0.56عيةةةاري موانحةةةرا   1.55 ةةةاء ترتيةةةب العبةةةارة رابعةةةا بمت سةةةي  ، سةةةفا  قف ةةةةلشةةةركة  لإلنسةةةبة و 

 ارة قةةةا  لةةةى أن اب  ةةة ن إطلاأي أن أ ةةةرا  الدراسةةةة لا ي ا ،وينتمةةةي مت سةةةي العبةةةارة للفئةةةة الأولى مةةةن الم يةةةا 
لانحةةرا  يمةةة امةةا تبةةين قك  ، ، وبتمركةةز كبةة  للإ ةةالإ  صةة   مةة  م ا ةةد إطلاقةةال ةةلاةلأ اء اتةة  ر  ةةم قا ةةة 

قةة  صةةدة مةةن إلا أنةة  أ ،قرابعةةا كةة ل للمكتةةب الشةةريب،  كةةانلإلنسةةبة ترتيةةب العبةةارة أمةةا المعيةةاري للعبةةارة  
  0.65وانحرا  معياري  1.93بمت سي صسابي  ،شركة   سفا  قف ة

ا مةةةةةصسةةةةن المعاملةةةةة و  ،في المؤسسةةةةة الممحةةةة  في النزاهةةةةة والألةةةةةلاق المسةةةةةؤول ن)يعطةةةةي  1العبةةةةارة رقةةةةم  -
وانحةةةرا   2.16بمت سةةي  ،المركةةب المنةمةةةي الترتيةةب المحالةةة  لإلنسةةبة لأ ةةةرا  الدراسةةة في العةةاملين( في

 ن لا ي ا  ةة نةمةةيالمركةةب الم، بدر ةةة قبةة   اةةعيفة، أي أن أ ةةرا  الدراسةةة في 0.76معيةةاري يسةةاوي 
لشةةةركة نسةةةبة لمحةةةا لإل لةةةى أن ر سةةةائ.م في العمةةة  يعطةةة ن ممحةةةالا للنزاهةةةة والألةةةلاق  و ةةةاء ترتيب.ةةةا ثا

لمكتةةةةب ا، و ر ةةةةة قبةةة   اةةةعيفة  ونفةةة  الأمةةةر في 1.07وانحةةةرا   2.18بمت سةةةي  ا  قف ةةةة  سةةةف
بةين أ ةرا  كةد مؤ ، وقةد كةان هنةاك اتفةاق 0.73وانحرا  معيةاري  2.22بمت سي  ،الشريب للف سفا 

لمؤسسةةةا  ا سةةةاء في بمعةةةنى أنهةةةا لا تتةةة  ر لةةةدى الر  ، لةةةى  ةةةدذ قبةةة   هةةة ط العبةةةارة ،مجتمةةةا الدراسةةةة
 المحلا  

)التعيةةين في ال ظةةائب يةةتم صسةةب أسةة   لميةةة مدروسةةة( في الترتيةةب الرابةةا والألةة   3ة رقةةم العبةةار  -
، وبدر ةة 0.63وانحةرا  معيةاري  1.80بمت سي صسةابي  ،المركب المنةميلإلنسبة لأ را  الدراسة في 

لا ي ا  ةةةةةة ن  لةةةةةةى أن التعيةةةةةةين في ال ظةةةةةةائب في  أن أ ةةةةةةرا  الدراسةةةةةةة في المركةةةةةةب قبةةةةةة   اةةةةةةعيفة، أي
لشةةركة   سةةفا  م يخضةةا لم ةةايي  وأسةة   لميةةة  بينمةةا  ةةاء ترتيةةب العبةةارة أولا لإلنسةةبة مؤسسةةت.
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و ر ةةةة قبةةة   اةةةعيفة  وفي نفةةة  الترتيةةةب  0.92 وانحةةةرا  معيةةةاري 2.40بمت سةةةي صسةةةابي  ،قف ةةةة
 وبدر ة قب   مت سطة   ،0.94 وانحرا  معياري 3.34بمت سي صسابي  للمكتب الشريب،لإلنسبة 

 ن  لةةى  ي ا  ةةلا المركةةب المنةمةةي وشةةركة   سةةفا  قف ةةة،أ ةةرا  الدراسةةة في  أن ،مةةن  لةةق سةتفيل وي
لك طةة( ت  يةا ب بسياسة )االعلمية في  مليا  الت ظيب، وإنما يحد  الت ظي الطرائدتبعان ت مؤسستي.ماأن 

 ريب للف سةةفا كتةةب الشةةالمالمناصةةب بحسةةب الانتمةةاء ال بلةةي والمحسةة بية  في صةةين ي ا ةةد أ ةةرا  الدراسةةة في 
 ت سطة  ن كانت ب فة مإو  ،د  لمية مدروسةائ لى أن  مليا  الت ظيب تتم  بر وسائ  وطر 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



   
 

217 

 

 المطلب الثاني: الإدارة بالأهداف
 ، و اء  النتا  كما ي اح.ا الجدو  الآتي:ابص اء ال صفيتم صساا 

  35الجدو  رقم 
 رة لإلأهدا استةالإ  أ را   ينة الدراسة ص    بارا  أسل ا اب ا

بارة
الع
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ا
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5 

 -9.67 0.99 2.35 3 28 61 82 48 ت 1

** 

83.00 

** % 21.6 36.9 27.5 12.6 1.4 

 -2.76 0.84 2.84 3 47 82 77 5 ت 2

** 

134.03 

** % 2.3 36 38.3 22 1.4 

 -6.62 0.69 2.68 00 22 101 78 5 ت 3

** 

120.09 

** % 2.4 37.9 49 10.7 00 

 

 

6 

 -1.44 0.88 2.91 1 66 77 69 9 ت 1

** 

118.72 

** % 4.1 31.1 34.7 29.7 0.5 

 5.65 1.05 3.41 22 95 63 16 18 ت 2

** 

114.45 

** % 8.4 7.5 29.4 44.4 10.3 

 5.25 0.86 3.32 13 77 81 32 3 ت 3

** 

126.33 

** % 1.5 15.5  39.3 37.4 

 

7 

 69.12 1.99 1.07 3.14 17 76 70 40 19 ت 1

** % 8.6 18 31.5 34.2 7.7 

 2.94 0.88 3.18 10 74 75 54 1 ت 2

** 

115.86 

** % 0.5 25.2 35 34.6 4.7 

 8.59 0.94 3.57 18 121 36 22 9 ت 3

** 

202.39 

** % 4.4 10.7 17.5 58.7 8.7 

 

 

8 

-18.35 0.81 2.00 1 10 37 113 61 ت 1

** 

182.50 

** % 27.5 50.9 16.7 4.5 0.5 

2 

 

-13.13 1.00 2.10 5 21 26 100 62 ت

** 

136.14 

** % 29 46.7 12.1 9.8 2.3 

 6.70 0.79 3.37 7 95 71 33 00 ت 3

** 

89.22 

** % 00 16 34.5 46.1 3.4 

 
 المت سي الحسابي العاذ

 0.44 2.60 1المؤسسة 

 0.47 2.83 2المؤسسة 

 0.40 3.23 3المؤسسة 

   ق   0.01**  ا  إص ائيا  ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 



   
 

218 

 

 مةةيالمركةةب المنة فيأن المت سةةي الحسةةابي العةةاذ لأسةةل ا اب ارة لإلأهةةدا   35الجةةدو   تكشةةب نتةةائع
 إلى أقةة  مةةن 2.60)مةةن  ليكةةر وهةة  ينتمةةي للفئةةة المحالمحةةة مةةن م يةةا   ،0.44لإنحةةرا  معيةةاري  2.60يسةةاوي 

 وهةةة  كةةة لق ،0.47لإنحةةةرا  معيةةةاري  2.83 لشةةةركة   سةةةفا  قف ةةةةوكةةةان المت سةةةي الحسةةةابي العةةةاذ  .(3.40
ذ الحسةابي العةا المت سةي صية  بلةغ للمكتب الشةريب،ونف  الشيء لإلنسبة   ينتمي للفئة المحالمحة من الم يا 

لأسةل ا  الةة إص ةائيا ا  كما أن قيم مربا كاي لجميا  بارا  0.40لإنحرا  معياري قدرط  ،3.23للعبارا  
سةة في  ةرا   ينةة الدراأا    هرية في اسةتةالإ  أن هناك التلا  يعنيوه ا  ،  ق  0.01 ند مست ى  لالة 

، صةد مةا، م ا ةد  ا ةد إلىمالمؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة ص   اب الإ : مة  م ا ةد إطلاقةا، مة  م ا ةد، 
 م ا د بشدة  

 ةروق  ا   لالةة إص ةائية بةين  أن هنةاك ،( لعبارا  العن ةرT-testويظ.ر من نتائع الالتبار التائي )
وتةةةةةتراوح     الةةةةمحلا  ةةةةرا  العينةةةةا  في المؤسسةةةةاومت سةةةةي إ ةةةةةالإ  أ ،ترااةةةةي متمةةةةا الدراسةةةةةالمت سةةةةي الا 

وكةةةان ترتيةةةب  لإلنسةةةبة للمؤسسةةةا  الةةةمحلا  لمةةة  الدراسةةةة  3.57و 2.00مت سةةةطا   بةةةارا  الأسةةةل ا بةةةين 
 العبارا  كالآتي:

ب الترتيةة ترك( فيل  ةة   هةةد  مشةة ،)هنةةاك تكامةة  بةةين الأنشةةطة في أقسةةاذ المؤسسةةة 7العبةةارة رقةةم  -
نفة  الترتيةب  فيو   1.07وانحةرا  معيةاري  3.14بمت سي صسةابي  ،للمركب المنةميالأو  لإلنسبة 

المحةةةةةاني  في الترتيةةةةب ةةةةاء  و   0.94وانحةةةةرا  معيةةةةةاري يسةةةةاوي  3.57 بمت سةةةةي لإلمكتةةةةب الشةةةةريب،
   0.88وانحرا  معياري  3.18بمت سي صسابي  ،لشركة   سفا  قف ةلإلنسبة 

 سةطة و يةدة  لةىر ةة مت  ي ا  ة ن بد المؤسسةا  الةمحلا ،إلى أن أ ةرا  الدراسةة في  ارةنتائع العب ش تو 
  الةةمحلا ، ذ المؤسسةةاهنةةاك تكامةة  بةةين الأ مةةا  الةة  ي  مةة ن بهةةا في كةة  قسةةم مةةن أقسةةا  لةةى أن ،التةة الم

 أن كة  اةا ة إلىإلأرلإح  وهة  ت يةد أ لةى قةدر مةن ابنتةا ، ولإلتةالم ا ،بسبب ا د  المشةترك بةين الجميةا
  لةق من أ لة  و الأقساذ وأي ت قب في قسم معين يؤ ي إلى ابارار بب ية ،الأقساذ مرتبطة ببعض.ا البعض

قسةةةم  إاةةةراا في في صالةةةة وقةةة ا للةةة  أو ،لمؤسسةةةا  الةةةمحلا لإتكةةةد  الف سةةةفا  ا ةةةاذ في قسةةةم ابنتةةةا  
أو  ،  العنةدةمةي بجبةالمن يحةد  للمركةب ممحة  مةا ،الن  ، أو ت ةا   مة ظفي قسةم التسة يد  ةن إ ةا   لإئةن

 الااطرالإ  الأمنية في ت ن  

وااةةحة ولمةةد ة( في الترتيةةب  ،)جميةةا الأهةةدا  الم اةة  ة لةةلإ ارة والأقسةةاذ لإلمؤسسةةة 6العبةةارة رقةةم  -
وفي   0.88وانحةةةةرا   2.91بمت سةةةةي صسةةةةابي  ،المركةةةةب المنةمةةةةيالمحةةةةاني لإلنسةةةةبة لأ ةةةةرا  الدراسةةةةة في 
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وفي   1.05وانحةرا   3.41بمت سةي  ،شركة   سفا  قف ةةلدراسة في  را  الأالترتيب الأو  لإلنسبة 
   0.86وانحرا  معياري  3.32بمت سي  لأ را  الدراسة في المكتب الشريب،الترتيب المحال  لإلنسبة 

ي والمكتةةب كةةب المنةمةةالمر لإلنسةةبة لأ ةةرا  الدراسةةة في  ،كانةةت مت سةةطةالعبةةارة   أن  ر ةةة قبةة  ويلاصةةظ 
اب ارة دى م الجيةةد لةةومةةر   لةةق التنظةةي  شةةركة   سةةفا  قف ةةة ر ةةة قب  ةةا  يةةدة في  ، بينمةةا كانةةتالشةةريب

 بش ط كب   والمغرا في مجا  تديد ال لاصيا  وت صيب ال ظائب، وقد سب ت الجزائر ية  م ما،ت نسال

تيةةب    يةة ( في التر في تديةةد أهةةدا  ال سةةم الةة ي يعمةة ،)يشةةترك العامةة  مةةا ر سةةائ  5العبةةارة رقةةم  -
 2.35صسةابي  بمت سةي ،يالمركةب المنةمةلإلنسبة لأ را  الدراسة في  ،ل  من صي   ر ة الم ا  ةالمحا

  0.99وانحرا  معياري 
  نهم في تديةدسةة يشةركأي أن أ را  الدراسة لا ي ا   ن  لةى أن ر سةائ.م في المؤس ،وهي  ر ة اعيفة

لةةى    أثار سةةلبية يكةة ن لةة وهةة ا الأمةةر  هاتنفيةة  وإنمةةا يتل ةة ن أوامةةر لااةةا  أ مةةا  معينةةة و لةةي.م ،الأهةةدا 
ت ا  العمةةة  ليمحبةةةتعمةةةد إ شةةةيالأ اء، إ  إن  ةةةدذ إشةةةراك العامةةة   علةةة  يعت ةةةد أن الأمةةةر لا يعنيةةة ، بةةة  أصيةةةا  

 للر ساء لط   دذ إشراك   
وهةةةي  ،مت سةةطة لكةةن بدر ةةةة قبةة   ،لشةةركة   سةةةفا  قف ةةةوكانةةت العبةةارة في نفةة  الترتيةةةب لإلنسةةبة 

 الرابةةةاالترتيةةةب    وفي0.84لإنحةةةرا  معيةةةاري  2.84، صيةةة  بلةةةغ مت سةةةي العبةةةارة المنةمةةةي المركةةةبأ ضةةة  مةةةن 
 بدر ة قب   مت سطة  ،المكتب الشريب للف سفا لإلنسبة لأ را  الدراسة في 

الرابةةةةا  ، في الترتيةةةةب (لإلاشةةةةتراك بةةةةين الر سةةةةاء والعمةةةةا ،)يةةةةتم تديةةةةد مجةةةةالا  الأ اء 8العبةةةةارة رقةةةةم  -
وانحةرا   ، ر ةا  5  ر ةة مةن 2بمت سي صسابي قدرط  ،المركب المنةميسة في الدرا لأ را لإلنسبة 
  معيةةةاري وانحةةةرا 2.10بمت سةةةي  ،لشةةةركة   سةةةفا  قف ةةةةلإلنسةةةبة نفةةة  الترتيةةةب ، و 0.81معيةةةاري 
 3.37سةةي بمت   لشةةريب،الأ ةةرا  الدراسةةة في المكتةةب لإلنسةةبة  ،في صةةين كةةان ترتيب.ةةا ثانيةةا  1يسةةاوي 

  0.79وانحرا  معياري 
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 المطلب الثالث: الإدارة بالمشاركة
 ، و اء  النتا  كما ي اح.ا الجدو  الم الم:ابص اء ال صفيتم صساا 

  36الجدو  رقم 
 استةالإ  أ را   ينة الدراسة ص    بارا  أسل ا اب ارة لإلمشاركة
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9 

 -7.44 0.88 2.56 8 17 84 95 18 ت 1

** 

87.50 

** % 8.1 42.8 37.8 7.7 3.6 

 2.44 0.92 3.15 15 61 84 50 4 ت 2

** 

101.84

** % 1.9 23.4 39.3 28.5 7 

 5.61 0.98 3.38 26 69 75 30 6 ت 3

** 

85.21 

** % 2.9 14.6 36.4 33.5 12.6 

 

 

10 

-13.75 0.92 2.15 3 14 53 95 57 ت 1

** 

120.61

** % 25.7 42.8 23.9 6.3 1.4 

 -1.25 0.98 2.92 4 67 66 61 16 ت 2

** 

85.95 

** % 7.5 28.5 30.8 31.3 1.9 

 3.92 0.90 3.25 11 77 76 36 6 ت 3

** 

113.36

** % 2.9 17.5 36.9 37.4 5.3 

 

11 

 1.19 1.07 3.09 18 67 69 52 16 ت 1

** 

75.70 

** % 7.2 23.4 31.1 30.2 8.1 

10.52 0.87 3.63 34 90 67 23 00 ت 2

** 

52.80 

** % 00 10.7 31.3 42.1 15.9 

17.37 0.72 3.88 43 95 68 00 00 ت 3

** 

19.69 

** % 00 00 33 46.1 20.9 

 

 

12 

-13.18 0.98 2.13 1 22 51 79 69 ت 1

** 

227.36

** % 31.1 35.6 23 9.9 0.5 

2 

 

 -5.7 0.95 2.63 5 34 75 76 24 ت

** 

93.43 

** % 11.2 35.5 35 15.9 2.3 

 3.45 0.94 3.23 13 72 80 31 10 ت 3

** 

105.01

** % 4.9 15 38.8 35 6.3 

 
 المت سي الحسابي العاذ

 0.88 2.56 1المؤسسة 

 0.43 2.96 2المؤسسة 

 0.58 3.43 3المؤسسة 

   ق   0.01**  ا  إص ائيا  ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
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 ةمةةةينالمركةةب المة في أن المت سةةةي الحسةةابي العةةةاذ لأسةةل ا اب ارة لإلمشةةةارك 36يظ.ةةر مةةن الجةةةدو  رقةةم 
 إلى أقةةة  مةةةن 1.80)مةةةن  ليكةةةر للفئةةةة المحانيةةةة مةةةن م يةةةا   وينتمةةةي  0.88لإنحةةةرا  معيةةةاري  2.56يسةةةاوي 

ينتمةةي للفئةةة و  ،0.43لإنحةةرا  معيةةاري  ،2.96 لشةةركة   سةةفا  قف ةةةوكةةان المت سةةي الحسةةابي العةةاذ  .(2.60
لإنحةةةةرا   ،3.43بةةةةارا  للعبلةةةةغ المت سةةةةي الحسةةةةابي العةةةةاذ  للمكتةةةةب الشةةةةريب،ولإلنسةةةةبة   المحالمحةةةة مةةةةن الم يةةةةا 

 ينتمي للفئة الرابعة من الم يا   ، و 0.58معياري قدرط 
وهةة ا  ،  قة  0.01كمةا أن قةةيم مربةا كةةاي لجميةا  بةةارا  الأسةل ا  الةةة إص ةائيا  نةةد مسةت ى  لالةةة 

 نةةة  لمةة  الم ار سةةا  الةةمحلايشةة  إلى أن هنةةاك التلا ةةا    هريةةة في اسةةتةالإ  أ ةةرا   ينةةة الدراسةةة في المؤس
 مةن نتةائع تبةينيبشةدة  و  ص   اب الإ : م  م ا د إطلاقا، مة  م ا ةد، م ا ةد إلى صةد مةا، م ا ةد، م ا ةد

ااةةةي ص ةةةائية بةةةين المت سةةةي الا تر أن هنةةةاك  ةةروق  ا   لالةةةة إ ،( لعبةةةارا  العن ةةةرT-testالالتبةةار التةةةائي )
بةةةةةارا   ت سةةةةطا  تراوح موتةةةةة   ةةةةرا  الدراسةةةةةة في المؤسسةةةةا  الةةةةمحلا ومت سةةةةةي إ ةةةةالإ  أ ،متمةةةةا الدراسةةةةة
 ارا  كالآتي:كان ترتيب العبو  لإلنسبة للمؤسسا  المحلا  لم  الدراسة  3.57و 2.00الأسل ا بين 

دى لةةةروح اببةةداا   لةةى إ ةةا  ،)تسةةا د مشةةاركة العمةةا  في تديةةد أهةةدا  اب ارة 11العبةةارة رقةةم  -
 3.09بي ت سةةةةي صسةةةةابم ،نةمةةةةيركةةةةب الم ةةةةرا  الدراسةةةةة في الملأالعامةةةة ( في الترتيةةةةب الأو  لإلنسةةةةبة 

وانحةةةرا   3.63بمت سةةةي  ،لشةةةركة   سةةفا  قف ةةةةلإلنسةةةبة  ترتيةةب، ونفةةة  ال1.07وانحةةرا  معيةةةاري 
ا  معيةاري وانحةر  3.88يسةاوي  ،بمت سةي صسةابي للمكتةب الشةريب،، وك لق الأمر لإلنسةبة 0.88
  أ ةةةةرا طةةةةر  مةةةةن ،ال بةةةة   المت سةةةةي والجيةةةةد للعبةةةةارة ،  وتكشةةةةب المت سةةةةطا  الحسةةةةابية0.72قةةةةدرط 

 الدراسة في المؤسسا  المحلا   

 ا ة  تلمشةكلا  الة  ا)يشترك الر ساء والمر وسين في واا لطي طارئةة للتعامة  مةا  9العبارة رقم  -
 2.56بي ت سةةةةي صسةةةةابم ،لمركةةةةب المنةمةةةةي ةةةةرا  الدراسةةةةة في الأ مل.ةةةةم( في الترتيةةةةب المحةةةةاني لإلنسةةةةبة 

 ،سةةةةفا  قف ةةةةةشةةةةركة     ةةةةرا  الدراسةةةةة في لأة وفي نفةةةة  الترتيةةةةب لإلنسةةةةب  0.88وانحةةةةرا  معيةةةةاري 
 المكتةةب الشةةريب، لأ ةةرا  الدراسةةة فيلإلنسةةبة الأمةةر  وكةة لق  0.92وانحةةرا  معيةةاري  3.15بمت سةةي 
  0.98وانحرا  معياري  3.38بمت سي 
شةةركة   سةةفا  قف ةةة والمكتةةب أمةةا في  ،كانةةت اةةعيفة  المركةةب المنةمةةيأن  ر ةةة ال بةة   في ويلاصةةظ 

وشةةركة   سةةفا   ،المركةةب المنةمةةيالةة ين قةةابل.م الباصةة  في ) رح   العةةامل نقةةد ت سةةطة  و  كانةةت م الشةةريب،
عر ةة والم ، لق إلى طبيعة العم  في صةد  اتة ، إ  إن بعةض الأ مةا  تتةا  إلى التفي ة  مةن  انةب (قف ة
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بسةةةب الألطةةةار الكبةةة ة الةةة   ،إاةةةا ة إلى اةةةرورة واةةةا لطةةةي للطةةة ارئ  الجيةةةدة لإلعمةةة  مةةةن  انةةةب آلةةةر
 اصب ااا  الأ ما  ت 

ة المحالةةةة  لإلنسةةةةب )يشةةةةارك العمةةةةا  في واةةةةا ا طةةةةي وكيفيةةةةة تنفيةةةة ها( في الترتيةةةةب 10العبةةةةارة رقةةةةم  -
لشةةركة لنسةةبة ، وبةةنف  الترتيةةب لإ0.92وانحةةرا  معيةةاري  2.15بمت سةةي صسةةابي  ،للمركةةب المنةمةةي
 لشةةةريب،ا للمكتةةةب، وفي الترتيةةةب نفسةةة  لإلنسةةةبة 0.98وانحةةةرا   2.92بمت سةةةي  ،  سةةةفا  قف ةةةة

   0.90وانحرا  معياري  3.25بمت سي 
  ركةب المنةمةيالمة في أن  ر ة قب   العبار  ،لإلنسبة للمؤسسا  المحلا  ،ويتضا من مت سطا  العبارة

كةب المر لدراسةة في ن أ را  اكانت مت سطة  بمعنى أ  الألريينكانت اعيفة، بينما  ر ة ال ب   في المؤسستين 
 ي.م  ةةةاهزة ومةةةاا يتةةةنمةةةوإ ،وكيفيةةةة تنفيةةة ها ،اب ارة تشةةةرك.م في واةةةا ا طةةةي لا ي ا  ةةة ن  لةةةى أن المنةمةةةي

لأر ، ممةا ل ةد بة  إلى اويخ   ،عام وه ا أمر في ماية ا ط رة،  .  ي ت  روح اببداا لدى ال   لي.م إلا التنفي 
  ع    ل  يت قب أين ت قفت ا طة الم ا  ة  

تيةةب لعمةةا ( في التر اوم ترصةةا  مةةن قبةة   ، كةةار  ديةةدة)يةةد م الر سةةاء المشةةاركة بأ 12العبةةارة رقةةم  -
، 0.98ا  معيةاري وانحةر  2.13بمت سةي صسةابي  ،المركةب المنةمةيالرابا من صي   ر ةة الم ا  ةة في 

في تيةةةةةب ، وبةةةةةنف  التر 0.95وانحةةةةةرا  معيةةةةةاري  2.63بمت سةةةةةي  ،لشةةةةةركة   سةةةةةفا  قف ةةةةةةولإلنسةةةةةبة 
   0.94وانحرا   3.23بمت سي  المكتب الشريب،

م ين أن ر سةائ.معتبر  ،ي.ا ل المركب المنةميأ را  الدراسة في   دذ م ا  ة بين من مت سطا  العبارةويت
أقةة  العامةة   ئ لين أنبسةةب ا ت ةةا  العديةةد مةةن المسةة  كة العمةةا  بأ كةةار  ديةةدة في العمةة لا يةةد م ن مشةةار 

و ةةةد أن  ينمةةةاب  لمؤسسةةةةطةةةيي لمسةةةت ب  ا يشةةةارك.م التفي ،إلى  ر ةةةة تفكةةة هم ولا  ةةة   أن يةةةرق ،مةةةن.م شةةة    
  شركة   سفا  قف ة والمكتب الشريبفي  ، ر ة الم ا  ة مت سطة
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 المطلب الرابع: الإدارة بالتفويض
مربا كاي،  وقيمة عياريتم صساا التكرارا  والنسب المئ ية والمت سطا  الحسابية والانحرا  الم

كما    و اء  النتا  ف يض،أسل ا اب ارة لإلتوالالتبار التائي ب الإ  مفر ا  الدراسة  لى  بارا  
 ي اح.ا الجدو  الم الم:

  37الجدو  رقم 
 استةالإ  أ را   ينة الدراسة ص    بارا  أسل ا اب ارة لإلتف يض
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13 

 -2.08 1.09 2.85 18 47 57 83 17 ت 1

** 

69.89 

** % 7.7 37.4 25.7 21.2 8.1 

 -1.00 1.01 2.93 16 44 75 67 12 ت 2

** 

76.88 

** % 5.6 31.3 35 20.6 7.5 

10.32 0.85 3.62 39 61 94 12 00 ت 3

** 

70.15 

** % 00 5.8 45.6 29.6 18.9 

 

 

14 

 -1.63 0.87 2.90 6 43 108 52 13 ت 1

** 

67.77 

** % 5.9 23.4 48.6 19.4 2.7 

-3.37 1.07 2.75 13 40 66 71 24 ت 2

** 

60.34 

** % 11.2 33.2 30.8 18.7 6.1 

 2.36 0.79 3.13 9 53 100 44 00 ت 3

** 

81.88 

** % 00 21.4 48.5 25.7 4.4 

 
 المت سي الحسابي العاذ

 0.76 2.87 1المؤسسة 

 0.77 2.84 2المؤسسة 

 0.49 3.37 3المؤسسة 

   ق   0.01**  ا  إص ائيا  ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 

لمركةةةةةب اتشةةةةة  نتةةةةةائع الجةةةةةدو  أ ةةةةةلاط إلى أن المت سةةةةةي الحسةةةةةابي العةةةةةاذ لأسةةةةةل ا اب ارة لإلتفةةةةة يض في 
إلى أقة   2.60)مةن  ليكةر ينتمي للفئة المحالمحةة مةن م يةا  ، و 0.76لإنحرا  معياري  2.87يساوي  ،المنةمي

لإنحةةةرا  معيةةةاري  ،2.84 شةةةركة   سةةةفا  قف ةةةةللاسةةةتةالإ  بوكةةةان المت سةةةي الحسةةةابي العةةةاذ  .(3.40 مةةةن
سةةي الحسةةابي العةةاذ للعبةةارا  بلةةغ المت   للمكتةةب الشةةريب،ولإلنسةةبة   وينتمةةي لةةنف  الفئةةة مةةن الم يةةا ، 0.77



   
 

224 

 

في نفةةة  الفئةةة مةةةن الم يةةا   كمةةةا أن قةةيم مربةةةا كةةاي لجميةةةا  بةةةارا  و ، 0.49لإنحةةرا  معيةةةاري قةةدرط  ،3.37
التلا ةةا    هريةةة في اسةةتةالإ   و ةة   ممةةا يؤكةةد ،  قةة  0.01الأسةةل ا  الةةة إص ةةائيا  نةةد مسةةت ى  لالةةة 

صةة   اب ةةالإ : مةة  م ا ةةد إطلاقةةا، مةة  م ا ةةد،  ،ةأ ةةرا   ينةةة الدراسةةة في المؤسسةةا  الةةمحلا  لمةة  الم ارنةة
 م ا د إلى صد ما، م ا د، م ا د بشدة  
 ةروق  ا   لالةة إص ةائية بةين  أن هنةاك ،( لعبارا  العن ةرT-testويظ.ر من نتائع الالتبار التائي )
وتةةةةةتراوح     الةةةةةمحلا  ةةةةةرا  الدراسةةةةةة في المؤسسةةةةةاومت سةةةةةي إ ةةةةالإ  أ ،المت سةةةةي الا ترااةةةةةي متمةةةةةا الدراسةةةةةة
يةب  ةاء ترتقةد و  لإلنسبة للمؤسسا  المحلا  لم  الدراسة  ،3.62و 2.75مت سطا   بارا  الأسل ا بين 

 :العبارا  كالآتي

يب  الترتفيلمف اة ل ( ا)تتناسب مسئ لية العام  في المؤسسة ما م دار السلطة  14العبارة رقم  -
 2.90سابي ت سي صبم ،ميالمركب المنة لإلنسبة لأ را  الدراسة في ،الأو  من صي   ر ة الم ا  ة

وانحرا   2.75بمت سي  ،لشركة   سفا  قف ةوفي الترتيب المحاني لإلنسبة   0.87وانحرا  معياري 
   0.79 وانحرا  معياري 3.13 بمت سي للمكتب الشريب،لإلنسبة  الأمر وك لق  1.01

سؤولية ملى أن  سطة در ة مت  ويتبين من  لق أن أ را  الدراسة في المؤسسا  المحلا  ي ا   ن ب
 العام  تتناسب ما م دار السلطة المف اة ل  

لترتيب اا دي.م( في )ي  ذ الر ساء في اب ارة بتف يض سلطا  وصلاصيا  لمس 13العبارة رقم  -
الترتيب الأو  لإلنسبة  ، وفي1.09وانحرا  معياري  2.85بمت سي  ،للمركب المنةميالمحاني لإلنسبة 

 والمكتب الشريب   ،قف ةلشركة   سفا  
بينما  اء   ينلعبارتارتيب ت  لىاتفاق أ را  الدراسة في المؤسستين  ،ويلاصظ من مت سطا  العبارتين

لمركب ا  التف يض في ة  مليالى قل، ويعزى  لق إالمركب المنةمي الدراسة في ترتيب.ما مخالفا لإلنسبة لأ را 
     المنةمي
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 لثلاثسات افي المؤس ،تائج تحليل محور أساليب الإدارةالمطلب الخامس: مقارنة ن
لي للمح ر سي الكالمت  و يتم في ه ا المطلب استعرا  مت سطا  الأساليب الأربعة المك نة للمح ر 

 في المؤسسا  المحلا   والجدو  الم الم ي اا  لق 
  38الجدو  رقم 

 المت سي الكلي لمح ر أساليب اب ارة
 الترتيب الانحرا  المعياري ي الحسابيالمت س المؤسسة العن ر

 اب ارة لإل يم
1 2.35 0.41 4 

2 2.26 0.39 4 

3 2.51 0.51 4 

 اب ارة لإلأهدا 
1 2.60 0.44 2 

2 2.83 0.47 3 

3 3.23 0.40 3 

 اب ارة لإلمشاركة
1 2.48 0.47 3 

2 2.96 0.43 1 

3 3.43 0.58 1 

 اب ارة لإلتف يض
1 2.87 0.76 1 

2 2.84 0.77 2 

3 3.37 0.49 2 

 3 0.26 2.53 1 كام  المح ر

2 2.71 0.26 2 

3 3.10 0.27 1 

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
، يالمنةم المركبا في أن  ر ة ممارسة أساليب اب ارة ال  تعز  اببدا  38تكشب نتائع الجدو  

إلى  1.80ن الم يا  )م وتنتمي إلى الفئة المحانية من ،ليكر  يا   ر ا   لى م 5 ر ة من  2.53 بلغت
ل  ب ارة ااساليب أ تمار  لا ،المركب المنةميأن إ ارة  تف  ن  لى(، أي أن أ را  الدراسة ي2.60أق  من 

 نلا ي ا     راسةرا  الدأ  نإ  إ ر ة الممارسة تختلب من أسل ا إلى آلر،  إلا أن  تعز  اببداا وت   
در ة نما ي ا   ن بركة، بيلمشاأسل ا اب ارة لإل يم، وك لق الأمر لإلنسبة لأسل ا اب ارة لإ لى ممارسة 

  يض  لتف لى أن إ ارة المؤسسة تمار  أسل بي اب ارة لإلأهدا  واب ارة لإ ،مت سطة
شركة دراسة في أ را  ال بمعنى أن ،2.71 لشركة   سفا  قف ةكان المت سي الحسابي للمح ر لإلنسبة و 

عز  اببداا تة ال   ار ي ا   ن بدر ة مت سطة  لى أن إ ارة مؤسست.م تمار  أساليب اب   سفا  قف ة
ل ا اب ارة  لى أس ت سطةالتلفت  ر ة م ا  ت.م  لى الأساليب الأربعة، بدر ة م ا  ة مقد وت     و 

 يم  اب ارة لإل   لى أسل ا اي ا    في صين ي  ،لإلأهدا  والمشاركة والتف يض
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مت سطة، وبدر ة م ا  ة  بدر ة م ا  ة ،3.10 بلغ  د ، للمكتب الشريبلإلنسبة  ،مت سي المح رأما 
   ارة لإل يم سل ا ابألى ا  ة  والمشاركة والتف يض، و دذ الم   ،مت سطة  لى أسل ا اب ارة لإلأهدا 

 كانو مح ر، ك نة للالم ء أساليب اب ارةكما يتضا أن هناك تفاو  في استةالإ  مفر ا  الدراسة إ ا
 ترتيب الأساليب  لى النح  التالم:

  :ترتيب الأساليب بالنسبة للمركب المنجمي للفوسفات بجبل العنق ،أول
 ،بحةة ثينة نظةةر المأسةةل ا اب ارة لإلتفةة يض في الترتيةةب الأو  مةةن صيةة   ر ةةة ممارسةةت  مةةن و .ةةصةة   

طة في المؤسسةة سةل، ومةر   لةق اةرورة تفة يض ال0.76عيةاري م ةدارط وانحةرا  م 2.76بمت سي صسةابي قةدرط 
ح ثين  لةى  الإ  المبإ  يستشب من تلي  إ  ظ.ر من ترتيب  بارا  الأسل ايكما ،  أصيا  ولي   ائما

محةرة كبسةبب  اب ارة  ار  فيلسةلطة يمةبأن تفة يض ا ،أن أ را  الدراسة يعت ةدون ،العبارتين المك نتين للأسل ا
ا   ون  طلةةة م.مةة   السةةنةالعمةة  كامةة ،،  ةةلا يمكةةن لةةرئي  ال سةةم أو المسةةئ   في اب ارة لةةى الةةرئي  الأ بةةاء

يض سةةلطا  وصةةلاصيا  )ي ةة ذ الر سةةاء في اب ارة بتفةة   13كانةةت أسةةبابها، لةة لق  ةةاء ترتيةةب العبةةارة رقةةم 
مةةةا م ةةةدار السةةةلطة  ؤسسةةةة)تتناسةةةب مسةةةئ لية العامةةة  في الم 14بينمةةةا كانةةةت العبةةةارة رقةةةم  ،لمسةةةا دي.م( ثانيةةةا

 المف اة ل ( في الترتيب الأو   
في المؤسسةةة  ارسةةت مم لةةى  ،وفي الترتيةةب المحةةاني كةةان أسةةل ا اب ارة لإلأهةةدا  بدر ةةة م ا  ةةة مت سةةطة

بمت سةةةةي صسةةةةابي  ،لمحةةةةاأسةةةةل ا اب ارة لإلمشةةةةاركة ثا ور ت  ةةةةب   0.44وانحةةةةرا  معيةةةةاري  2.60بمت سةةةةي صسةةةةابي 
 ،ار  هةةة ا الأسةةةةل اى أن اب ارة تمةةةأ ةةةةرا  الدراسةةةة  لةةة لا ي ا ةةةدإ  ، 0.47وانحةةةرا  معيةةةاري  2.48يسةةةاوي 

 بمت سةةي صسةةابي ،مرة لإل ةةيبدر ةةة تركةةز كبةة ة للإ ةةالإ  صةة   مةة  م ا ةةد  وفي الترتيةةب الرابةةا أسةةل ا اب او 
سةةل ا، ا الأسةة اب ارة  ةة ممار  ، بمعةنى أن مالبيةةة أ ةرا  الدراسةةة لا ي ا  ة ن  لةةى0.41وانحةرا  معيةةاري  2.35

   م ا د ال  تظ.ر تركز إ الإ  المبح ثين ص   م  ،عز   لق قيمة الانحرا  المعياريتو 
 :ترتيب الأساليب بالنسبة لشركة فوسفات قفصة ،اـــــــثاني

 2.96بمت سةةةي صسةةةابي  ، ةةةاء أسةةةل ا اب ارة لإلمشةةةاركة في الترتيةةةب الأو  مةةةن صيةةة   ر ةةةة الممارسةةةة
وفي الترتيةةب المحالةة    0.77وانحةةرا   2.84بمت سةةي  ،سةةل ا اب ارة لإلتفةة يضيليةة  أ  0.43وانحةةرا  معيةةاري 

  وتنتمةي مت سةطا  الأسةاليب المحلاثةة إلى 0.43وانحةرا  معيةاري  2.83بمت سةي  ،أسل ا اب ارة لإلأهدا 
 ارة الفئةةة المحالمحةةة مةةن الم يةةا ، أي أن أ ةةرا  الدراسةةة ي ا  ةة ن  لةةى ممارسةةة مؤسسةةت.م للأسةةاليب المحلاثةةة في اب

وانحةةةرا  معيةةةاري  2.26بمت سةةةي  ،بدر ةةةة مت سةةةطة  مةةة  أن أسةةةل ا اب ارة لإل ةةةيم  ةةةاء في الترتيةةةب الرابةةةا
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وتبةةين قيمةةة الانحةةرا   ،، بمعةةنى أن أ ةةرا  الدراسةةة لا ي ا  ةة ن  لةةى ممارسةةة إ ارة المؤسسةةة  ةة ا الأسةةل ا0.36
 الأسل ا المعياري اتفاق أ را  الدراسة ص    دذ الم ا  ة  لى و    ه ا 

 :ترتيب الأساليب بالنسبة للمكتب الشريف للفوسفات بالمغرب ،اــــــــثالث
 3.43 صسةةةةابي بمت سةةةةي ،كةةةةان أسةةةةل ا اب ارة لإلمشةةةةاركة في الترتيةةةةب الأو  مةةةةن صيةةةة   ر ةةةةة ال بةةةة  

 درطقةةةة وانحةةةةرا  3.37 بمت سةةةةي ،يليةةةة  في الترتيةةةةب المحةةةةاني أسةةةةل ا اب ارة لإلتفةةةة يض  0.53وانحةةةةرا  معيةةةةاري 
  0.43ي يساوي وانحرا  معيار  3.23بمت سي  ،وأسل ا اب ارة لإلأهدا  في الترتيب المحال   0.49

 ارة سةةةةل ا ابويلاصةةةةظ أن أ ةةةةرا  الدراسةةةةة ي ا  ةةةة ن بدر ةةةةة  يةةةةدة  لةةةةى ممارسةةةةة المكتةةةةب الشةةةةريب لأ
 ا اء أسةةةل سةةةطة  و ةةةالتشةةةاركية، في صةةةين كانةةةت ممارسةةةة أسةةةل بي اب ارة لإلتفةةة يض ولإلأهةةةدا  بدر ةةةة مت

، أي أن أ ةةةرا  0.52 ةةةدارط وانحةةةرا  معيةةةاري م 2.51بمت سةةةي صسةةةابي قةةةدرط  ،اب ارة لإل ةةةيم في الترتيةةةب الرابةةةا
 ل يم لإ لى ممارسة المكتب الشريب لأسل ا اب ارة  ،ب فة مؤكدة ،الدراسة لا ي ا   ن

 ر ةة مةن صية   ولىة الأفي المرتبة ،المكتةب الشةريب للف سةفا   ةد أقبة   ،ولإلنظر إلى النتائع السةاب ة
محةةر لمشةةاركة الأكب ارة لإاممارسةةة المكتةةب للأسةةاليب اب اريةةة الةة  ت ةةد اببةةداا وتعةةز ط، صيةة  كةةان أسةةل ا 

نمةةةا لإل ةةةيم  بي ارةل ا اب هةةةدا ، و ةةةدذ ممارسةةةة أسةةةيليةةة  أسةةةل ا اب ارة لإلتفةةة يض، ثم اب ارة لإلأ ،ممارسةةةة
،  ارة لإلتفة يضسةل ا ابة في  ر ة ممارسةة اب ارة لأالمركب المنةمي مت دما  لى شركة   سفا  قف  ص   

 ل يم لإسل ا اب ارة ارسان أإلا أن المؤسستين لا تم  ل بي اب ارة لإلمشاركة والأهدا ومت لرا  ن.ا في أس
 اب ارة ن أسةةةةةل بيوإ  يتفةةةةةد أ ةةةةةرا  مجتمةةةةةا الدراسةةةةةة  لةةةةةى أن اب ارا  في المؤسسةةةةةا  الةةةةةمحلا  يمارسةةةةة  

سةةة ا أ ةرا  الدرامة لمنةمةيالمركةةب اب ةفة مت سةةطة، يختلةب أ ةرا  الدراسةة في  ،لإلأهةدا  واب ارة ،لإلتفة يض
كةةب المر لدراسةةة في  ةةد أ ةةرا  ااب ارة لإلمشةةاركة، صيةة  لا ي ا أسةةل اممارسةةة   ر ةةة في الألةةريينفي المؤسسةةتين 

  لى ممارسة ه ط الأل ة   ا الأسل ا  المنةمي
 ر ة من  2.51: لترتيبال  بلغت  لى ا) المؤسسا  المحلا  ابي للمح ر فيقيم المت سي الحس ومن

للمكتب لإلنسبة  3.10و، لشركة   سفا  قف ةلإلنسبة  2.71، وللمركب المنةمي ر ا  لإلنسبة  5
 اب ارية ال  لأساليبافيدذ لا تست ،يمكن ال    أن إ ارة المركب المنةمي للف سفا  بجب  العند( الشريب

ب   قف ة والمكتة   سفاشرك ، و لق من و .ة نظر أ را  الدراسة، في صين أن إ ارتيت د اببداا وتعز ط
ة ، و لق من و .مت سطة در ةتمارسان الأساليب اب ارية ال  ت د اببداا وتعز ط ب ،الشريب للف سفا 

 دراسة ن النظر أ را  الدراسة في المؤسستين  وب لق تمت اب ابة  لى السؤا  المحال  م



   
 

228 

 

 الفصل خلاصة
تمةا  لةى أ ةرا  مج الم   ةة بعد تفريةغ الاسةتبا   ،تم في ه ا الف   تلي  البيا   المتح    لي.ال د 

   لمةةةاور صةةة ، ارنةةةةالدراسةةةة، صيةةة  اتضةةةا الةةةتلا  إ ةةةالإ  أ ةةةرا  الدراسةةةة في المؤسسةةةا  الةةةمحلا  لمةةة  الم
   مت اربةة فيسسةا  الةمحلافي المؤ  وكانةت إ ةالإ  المبحة ثين بين م  م ا ةد إطلاقةا وم ا ةد بشةدة ، الدراسة

  ومختلفة التلا ا   هريا في  بارا  ألرى ،بعض العبارا 
  سةفا   وفي شةركة نةدفي المركةب المنةمةي بجبة  العلةدى العةاملين  اب اري اببةداااتضةا أن مسةت ى و 
كمةا و ةد     لإلمغةرا ، في صين كان  يدا لةدى العةاملين في المكتةب الشةريب للف سةفاا  مت سطكان ،  قف ة

في شةةةةركة  العمةةةةا ى لةةةةد دا  مت سةةةةي لةةةةدى العةةةةاملين في المركةةةةب المنةمةةةةي، بينمةةةةا كةةةةان  ي ةةةة الأ اءأن مسةةةةت ى 
 والمكتب الشريب للف سفا  لإلمغرا   ،  سفا  قف ة

سةةةةةان ين تمار واتفةةةةةد أ ةةةةةرا  الدراسةةةةةة في شةةةةةركة   سةةةةةفا  قف ةةةةةة والمكتةةةةةب الشةةةةةريب،  لةةةةةى أن المؤسسةةةةةت
بةة  ركةةب المنةمةةي بجالمسةةة في أ ةةرا  الدرا أن بةةداا لةةدي.م ب ةةفة مت سةةطة، إلاالأسةةاليب اب اريةةة الةة  ت ةةد اب

ز  مةةن و ةة   الةة  تعةة اريةةةاب لا تمةةار  الأسةةاليب  المؤسسةةة، إ ارة أن لةةى  ،ب ةةفة مؤكةةدة اتف ةة اقةةد  العنةةد،
 وت    لدي.م  اببداا،

ب بةة  بةةين المركةة ةةارا ك تتبةةين ،و  راتهةةا ،وبم ارنةةة المت سةةطا  الحسةةابية لكةة   ن ةةر مةةن  ناصةةر المحةةاور
 اء الةة ظيفي  اري والأسةةت ى اببةةداا ابلم لإلنسةةبة ،المنةمةةي للف سةةفا  بجبةة  العنةةد وشةةركة   سةةفا  قف ةةة

لمؤسسةةةةتين ارة في اوالةةةةتلا  بسةةةةيي في  ر ةةةةة م ا  ةةةةة المبحةةةة ثين  لةةةةى مةةةةدى اسةةةةتفيداذ اب  ،في المؤسسةةةةتين
لمركةةةةب ايفة في ا  قف ةةةةة واةةةةعفي شةةةةركة   سةةةةف إ  كانةةةةت مت سةةةةطة  داا وتعةةةةز طللأسةةةةاليب الةةةة  ت ةةةةد اببةةةة

ى مسةةت ى  لةة ،غةةرابينمةةا تفةة ق  لةةي.م المكتةةب الشةةريب للف سةةفا  لإلم  المنةمةةي للف سةةفا  بجبةة  العنةةد
 المحاور المحلا  للدراسة  

  مةن اببةداا ست ى كبما اصة  ابة  لى أسئلة الدراسة المحلا ، ن ه ا الف   من ابتمك   ،ت دذ مماو 
  رة في المؤسسةةااذ اب اوكةة لق مةةدى اسةةتفيد لمةة  الم ارنةةة  اء الةة ظيفي في المؤسسةةا  الةةمحلا اب اري والأ 

 ال  ت د اببداا وتعز ط   اب ارية للأساليب ،المحلا 
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 اختبار فرضيات الدراسة، ونتائجها الفصل السادس:
ال   ، ديد من البدائر الع ، وت  إن ما يميز  اي الي ذ ه  التغ  الدائم والمستمر في مي   المست.لكين

ي  يعد ممكنا لأب  إ  يكاليبأق  التو ،يمكن للمست.لق أن يختار من بين.ا ما يح د ل  أق ى منفعة ممكنة
ومن ثم  ،يةا الس ق ت.صأو تد   ،أن تفر  منتةاتها  لى الزلإئن ،مؤسسة م.ما كان صةم.ا أو م قع.ا

 الاستمرار في   تريدال ،لإ   لى المؤسسة لقول   ا بهاتتحكم في الأسعار ال  تبي أو ،تا ظ  لي.ا
 تاصة  والم د الممكنةائوتستدر .م لمنتة.ا بك  الطر  ،أن يثر في مي   الزلإئن، بيئت.ا

ت ي  و را  تحديد استفيو لى ال ،ومن ه ط المؤسسا  تلق ال  تنشي في اما  المنةمي
طاا يعد وه  ق  العاي ال  لا تت  ر لك  بلد في ،الاستراتيةيةال ي يعد من ال طا ا  الف سفا ، 
ط يرط    الجزائر لتل ي تت  ا ،يو لى رأس.ا ال طاا الفلاص ،لما ي  رط من   م لك  الميا ين ،بمست ب   اهر

 ئري  لجزااوت يد الر اهية للمةتما  ،و عل  بديلا تعتمد  لي  في التنمية المستدامة
كب المنةمي د المر لتحديال طاا ب دا  الدراسة الميدانية، ولإ وانطلاقا من  لق تم التيار ه ا

لى تجارا ل ق    ر  اللف سفا  بجب  العند، و لق م ارنة بنظ ي  في الجارتين ت ن  والمغرا، بغ
 البلدين والاستفا ة من.ا في تط ير ه ا ال طاا 

و  ومن ثم ا ر  ، لي.ا  ابةللإ ،ويتم تد يم ما تم التطرق إلي  ساب ا لإلتبار وتلي   رو  الدراسة
راتب نا سة  لى الموالم ، رلتطللرقي وا ؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة،يمكن أن تك ن طري ا أماذ الم ،بنتائع

 ا الف   قسم ه ،  و لي ووطنيا ليالمالأولى  الميا، إاا ة إلى المساةة الفا لة في تط ير الحياة الاقت ا ية 
ر  نتائع عمحاني ببح  ال، بينما يخت  المالتبار  رايا  الدراسةح  الأو  مبحمحين، يتم في المبإلى 

 الدراسة 
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 المبحث الأول: اختبار فرضيات الدراسة
م  لى تم الحكل ة يمن للا  ه ط الأو لط ا  الدراسة، لأن  يعتبر التبار الفرايا  من أهم 

 ه ا المبح  فيويتم   راسةو    مشكلة الد لم التح د منالفرايا  المطروصة لإل ب   أو الر ض، ولإلتا
ا  المست لة يث  المتغ   تح د من الالتح د من العلاقة بين المتغ ا  المست لة والمتغ ا  التابعة، إاا ة إلى

، 1لمؤسسة لإلعند ب  اللمركب المنةمي للف سفا  بج بغر  الالت ار يشار لى المتغ ا  التابعة  و 
  3لإلمؤسسة ، والمكتب الشريب للف سفا  2لمؤسسة لإولشركة   سفا  قف ة 

 المطلب الأول: اختبار الفرضية الرئيسية الأولى
ب اري  لى ابداا يا للإبأن  لي  هناك أي أثر معن ي  ا  إص ائ ،تفيد الفراية الرئيسية الأولى
لتبار شام  إلى ا  ل ص  بهد  او   في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنةمست ى الأ اء ال ظيفي للعاملين 

في، وك   ن ر ء ال ظيالأ او ب س ن بين اببداا اب اري تم صساا معام  الارتباط  ،وملم   ط الفراية
ناصر اببداا  ر من     نكمن  ناصر اببداا اب اري والأ اء ال ظيفي، وصساا الانحدار المتعد  بين  

 :ما يأتي اب اري والأ اء ال ظيفي، والنتائع م احة في
 :معامل ارتباط بيرسون حساب ،أول

وبين  ،فيال ظي الأ اءمعام  ارتباط ب س ن بين ك   ن ر من  ناصر اببداا اب اري و  صسااتم 
 :والنتائع ي اح.ا الجدو  الم الم  لم ري اببداا اب اري والأ اء ال ظيفي

  39الجدو  رقم 
 يال ظيف الأ اءصر اببداا اب اري و معام  ارتباط ب س ن بين ك   ن ر من  ناصساا نتائع 

 الأ اء ال ظيفي المؤسسة  ناصر اببداا اب اري

 الحساسية للمشكلا 
1 0.269** 
2 0.485** 

3 0.613** 

 الطلاقة
1 0.403** 

2 0.511** 

3 0.722** 

 المرونة
1 0.312** 

2 0.733** 

3 0.853** 

 المفياطرة
 

1 0.744** 

2 0.463** 

3 0.622** 
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 الأصالة
1 0.631** 

2 0.518** 

3 0.462** 

 ال درة  لى التحلي  والربي
1 0.531** 

2 0.512** 

3 0.433** 

 م اصلة الاتجاط
1 0.422** 

2 0.312** 

3 0.415** 

 اببداا اب اري
1 0.536** 

2 0.622** 

3 0.714** 

       0.01**  ا   ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 

ية  ى معن  ية  ند مستلالة إص ائ ا      ،أن هناك  لاقة ارتباط ا ابية 39يتضا من الجدو  رقم 
ا  المحلا  المؤسس ين فيبين ك   ن ر من  ناصر اببداا اب اري والأ اء ال ظيفي للعامل ،  ق  0.01

مست ى  ارتفاا لق أن  ، ويتبين من0.853و 0.269بين  ،اطلم  الم ارنة  صي  تراوصت قيمة معام  الارتب
ل ظيفي لأ اء اات ى أي  ن ر من  ناصر اببداا اب اري في المؤسسا  المحلا  يؤ ي إلى  يا ة مس

 للعاملين في ه ط المؤسسا   وتش  نتائع الجدو  السابد إلى الآتي:

المكتب و لمنةمي لمركب اافي  العاملين أ اء ية بين  ن ر المفياطرة ومست ى ت  د  لاقة ارتباط ق -
ة في  ة كب  لى  ياإيؤ ي  ،ه ا العن ر لدى العاملين ارتفاا مست ىن إ إ ، الشريب للف سفا 

   ةسفا  قفة    لشركلإلنسبة  ،مست ى الأ اء لدي.م  بينما كانت  لاقة الارتباط مت سطة

ا العن ر ت  ر ه ،  سسا  المحلا هناك  لاقة ارتباط ق ية بين  ن ر الأصالة والأ اء في المؤ  -
 ا أيض يؤ ي إلى تسين مست ى الأ اء لدى العاملين بدر ة كب ة ،بدر ة كب ة

المؤسسا    اء فيى الأت  د  لاقة ارتباط مت سطة بين  ن ر ال درة  لى التحلي  والربي ومست   -
 المحلا  

لم   المحلا  سا المؤس في ،ت  د  لاقة ارتباط مت سطة بين  ن ر م اصلة الاتجاط والأ اء -
 الم ارنة 
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لمركب الين في لعامللإلنسبة  ،ت  د  لاقة ارتباط مت سطة بين  ن ر الطلاقة ومست ى الأ اء -
ست ى عن ر وم ا البين ه ،هناك  لاقة ارتباط ق يةأن في صين  المنةمي وشركة   سفا  قف ة 

  المكتب الشريب للف سفا في  لدى العاملين الأ اء

بينما  ،لمنةميامركب لللإلنسبة  ،ارتباط اعيفة بين  ن ر المرونة ومست ى الأ اءت  د  لاقة  -
  الألريينه ط العلاقة ق ية  دا لإلنسبة للمؤسستين 

لإلنسبة  ، اءت  د  لاقة ارتباط اعيفة  دا بين  ن ر الحساسية للمشكلا  ومست ى الأ -
الشريب  المكتب ة فيوق ي ،  قف ةشركة   سفا، بينما ه ط العلاقة مت سطة في للمركب المنةمي

  للف سفا 
ض ث  بعي  يأن هناك ت ارا بين المؤسسا  المحلا  من ص ،ويستفيل  من النتائع الساب ة

 بعض وااا في عار ت ي  دست ى الأ اء ال ظيفي، في صين العناصر المك نة للإبداا اب اري  لى م
دراسة في  را  الأدى ل ،اصر اببداا اب اريالعناصر الألرى  ومر   لق  ر ة قب   ك   ن ر من  ن

ت ى الأ اء لا  ومسلمشك لاقة الارتباط بين  ن ر الحساسية ل ، على سبي  الممحا   لمحلا المؤسسا  ا
(، كما كان ترتيب ه ا 0.269كانت اعيفة  دا )بلغ معام  الارتباط ،  للمركب المنةميال ظيفي لإلنسبة 

   2.91رط  قدبمت سي صسابي ،مست ى اببداا اب اري سابعاالعن ر من صي   ر ة يث ط  لى 
ام  بلغ مع)ت سطة م ،شركة   سفا  قف ةبمست ى الأ اء، في بينما كانت  لاقة ارتباط العن ر 

ت سي بم ،ببدااا(، وكان ترتيب العن ر لامسا من صي   ر ة يث ط  لى مست ى 0.485الارتباط 
 اء  ى الألعن ر ومستاكانت  ر ة الارتباط بين   الشريب لإلمغرا،للمكتب   أما لإلنسبة 3.18صسابي 

  3.28بمت سي  ،(، و اء ترتيب  سا سا0.613ق ية )بلغ معام  الارتباط 
والأ اء  ب اريابداا كما يتضا من نتائع الجدو  أن هناك  لاقة ارتباط مت سطة بين لم ري اب

لمكتب الشريب للنسبة دة لإبينما ه ط العلاقة  ي ف ة في شركة   سفا  قو  ،المركب المنةميال ظيفي في 
، في صين لساب تيناين  المؤسست لي   لى ت ارا مست ى اببداا والأ اء في  لقو  للف سفا  لإلمغرا 

   للأ اء ى  يدولإلتالم مست   ،بمست ى  يد للإبداا ،المكتب الشريب للف سفا ف ق  لي.ما ت
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 :وظيفيبين محوري الإبداع الإداري والأداء ال النحدار الخطي ،اـــــــثاني
لمحلا   لى اؤسسا   المتم صساا الانحدار ا طي البسيي لمح ر اببداا اب اري لدى العاملين في

 : المفي والنتائع يلفي .ا الجدو  المالأ اء ال ظي
  40الجدو  رقم 

    المحلاسسافي المؤ   اء ال ظيفينتائع تلي  الانحدار بين لم ري اببداا اب اري والأ
 ر ا   الم در المؤسسة

 الحرية
مجم ا 
 المربعا 

مت سي 
 المربعا 

 Fقيمة 
 المحس بة

معام  
 الارتباط

R 

معام  
 التحديد

R2 

مست ى 
  لالة

F 

1 

  0.031 0.331 0.576 6.655 0.064 0.451 7 الانحدار

* 

 0.057 12.237 214 ا ط 

  12.688 221 الكلي

2 

 0.014 0.375 0.613 2.576 0.240 1.682 7 دارالانح

** 

 0.093 19.213 206 ا ط 

  20.895 213 الكلي

3 

 0.000 0.509 0.714 5.430 0.182 1.274 7 الانحدار

** 

 0.034 6.637 198 ا ط 

  7.911 205 الكلي

   ق   0.05 ا   ند مست ى  لالة  -*
   ق   0.01لالة  ا   ند مست ى   -**

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
 0.01و 0.05 لالة   يتضا من نتائع الجدو  أ لاط أن هناك أثر  و  لالة إص ائية  ند مست ى 

ما  تبين إ   الم ارنة، محلا  لمال في المؤسسا  ،بين متغ ي اببداا اب اري والأ اء ال ظيفي للعاملين ،  ق 
 :يلي

 : ركب المنةميالم -1
إلى أن ق ة العلاقة بين المتغ ين بلغت  R، وتش  قيمة 0.03بمست ى معن ية  ،F 6.655بلغت قيمة 

من التباين الحاص  في مست ى الأ اء  %33 سر اببداا اب اري  ،R2لإلا تما   لى قيمة ، و 0.576
، ق ة الضبي  ال  المؤسسة، نم    ) كاء العام والباقي تفسرط   ام  ألرى من لار  الأ ،ال ظيفي
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الح ا ز المغرية(  وهي نسبة تفس ية لا بأ  بها، مما يد   لى أن للإبداا اب اري  ور  عا  ومؤثر في 
 أنم    كتابة ويمكن تسين مست ى الأ اء ال ظيفي للعاملين في المركب المنةمي للف سفا  بجب  العند 

 التالم: الشك   لى ،البسيي ا طي الانحدار
 
 

 : شركة   سفا  قف ة -2
و سر  ،0.613ت.ا ، ب  ة  لاقة بين المتغ ين قيم0.01 ند مست ى  لالة ، F 2.576بلغت قيمة 
ا  ركة   سفشلعاملين في لفي مست ى الأ اء ال ظيفي  الحاص ، لإلمائة من التباين 37اببداا اب اري 

 يد رية(  و لق  ز المغلح ابي  ال  المؤسسة، ا، والباقي مر ط   ام  ألرى ) كاء العام ، ق ة الضقف ة
  ويمكن شركة لالين في لعامأن للإبداا اب اري  ور  عا  ومؤثر في تسين مست ى الأ اء ال ظيفي ل  لى
 التالم: الشك   لى ،البسيي ا طي الانحدار أنم    كتابة

 
 

 : المكتب الشريب للف سفا  -3
ين المتغ ين تساوي ، وق ة العلاقة ب0.000بمست ى معن ية  ،5.430المحس بة تساوي  Fكانت قيمة 

 ر طمالباقي  اء ال ظيفي، و لإلمائة من التباين الحاص  في مست ى الأ 50، كما  سر اببداا اب اري 0.714
ي لإبداا اب ار لق أن ل بين   ام  ألرى ) كاء العام ، ق ة الضبي  ال  المؤسسة، الح ا ز المغرية(  وي

 ا طي الانحدار نم   أ كتابة ويمكن  لى تسين مست ى الأ اء في المكتب الشريب للف سفا   أثر ق ي
 التالم: الشك   لى ،البسيي

 
 

لحر ، وب لق ادلالة  ى اليتبين أن  أق  من مست ،ولإلنظر إلى مست ى الدلالة في المؤسسا  المحلا 
بداا ية لمست ى ابة إص ائلالأن هناك أثر  و      لى ،تر ض  راية العدذ الرئيسية وت ب  الفراية البديلة

   ي.ا املين لى مست ى الأ اء ال ظيفي للع ،اب اري في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة
 

 ارياببداا اب  0.331+  3.083=  الأ اء ال ظيفي

 اببداا اب اري 0.375+  3.585=  الأ اء ال ظيفي

 اببداا اب اري 0.509+  4.127=  الأ اء ال ظيفي
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 :وظيفيداء الوالأ معادلة النحدار المتعدد بين عناصر الإبداع الإداري ،اـــــــــثالث
  في المؤسسا لعاملينلظيفي  لى مست ى الأ اء ال   لتحديد أي   ناصر اببداا اب اري أكبر يث ا

ظيفي في لى الأ اء ال   اري  ا ابلبيان أثر  ناصر اببدا  ،المحلا  لم  الم ارنة، تم صساا الانحدار المتعد 
 والنتائع م احة في الجدو  الم الم: المؤسسا  المحلا  

  41الجدو  رقم 
 ل ظيفيبداا اب اري والأ اء ااببين  ناصر  نتائع تلي  الانحدار المتعد 

 Beta ا ط  المعياري B المؤسسة المتغ 

 
مست ى  Tقيمة 

 الدلالة
 

 المحابت
 

 0.000 26.693 / 0.114 3.043 1المؤسسة 

 0.000 19.767 / 0.185 3.665 2المؤسسة 

 0.000 17.288 / 0.257 4.438 3المؤسسة 

الحساسية 
 للمشكلا 

 0.032 2.928 0.082 0.027 0.084 1المؤسسة 

 0.053 2.115 0.196 0.036 0.080 2المؤسسة 

 0.000 2.633 0.198 0.026 0.132 3المؤسسة 

 
 الطلاقة

 0.000 4.286 0.166 0.031 0.164 1المؤسسة 

 0.000 2.653 0.119 0.052 0.111 2المؤسسة 

 0.004 2.055 0.261 0.021 0.186 3المؤسسة 

 
 المرونة

 0.000 2.012 0.151 0.046 0.113 1المؤسسة 

 0.023 5.934 0.293 0.032 0.243 2المؤسسة 

 0.000 5.064 0.349 0.025 0.128 3المؤسسة 

 
 المفياطرة

 0.013 3.612 0.298 0.065 0.317 1المؤسسة 

 0.000 2.036 0.112 0.028 0.074 2المؤسسة 

 0.023 3.521 0.314 0.032 0.256 3المؤسسة 

 
 ةالأصال
 
 
 

 0.000 2.063 0.239 0.025 0.253 1المؤسسة 

 0.000 3.015 0.216 0.043 0.261 2المؤسسة 

 0.036 2.613 0.206 0.038 0.179 3المؤسسة 
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ال درة  لى 
 التحلي  والربي

 0.002 3.686 0.185 0.048 0.179 1المؤسسة 

 0.000 5.497 0.205 0.036 0.192 2المؤسسة 

 0.000 2.318 0.114 0.044 0.095 3المؤسسة 

م اصلة 
 الاتجاط

 0.041 4.312 0.174 0.045 0.168 1المؤسسة 

 0.213 2.117 0.076 0.018 0.030 2المؤسسة 

 0.000 2.415 0.105 0.023 0.070 3المؤسسة 

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
 ما يلي: t تباروال ،(Betaومن متابعة معاملا  ) ،41يتضا من الجدو  

 : المركب المنةمي -1
اطرة من أكمحر العناصر   ق   وكان  ن ر المفي 0.01و 0.05لالة جميا المعاملا   الة  ند مست ى    

، لتحلي  والربيارة  لى ل دثم  ن ر ا ،يث ا  لى مست ى الأ اء ال ظيفي للعاملين، يلي   ن ر الأصالة
 ، وفي الترتيبة سا سارونتيب ا ام   ن ر الطلاقة، و ن ر المو ن ر م اصلة الاتجاط رابعا، وفي التر 
   التالم:لى النح  ،عد ة أنم    الانحدار ا طي المتويمكن كتاب السابا  ن ر الحساسية للمشكلا  

 
 
 
 

 : شركة   سفا  قف ة -2
لة   ق ، ما  دى معام   ن ر م اص 0.01و 0.05 الة  ند مست ى  لالة  Betaجميا معاملا  

ثم  ،الت ث   لى مست ى الأ اء، يلي   ن ر الأصالة  ر ة الاتجاط  و اء ترتيب  ن ر المرونة أولا من صي 
ال درة  لى التحلي  والربي، ثم  ن ر الحساسية للمشكلا  رابعا، و ن ر الطلاقة في الترتيب ا ام ، 

وبعد استبعا   ن ر م اصلة الاتجاط وفي الترتيب السا    ن ر المفياطرة، وأل ا  ن ر م اصلة الاتجاط  
ة أنم    الانحدار ا طي لأمرا  التنبؤ، يمكن كتاب ،نم     ق ( من الأ 0.05)م   ا   ند مست ى  لالة 

  لى النح  التالم:، المتعد 
 
 

ال درة  لى التحلي   0.185+  الأصالة 0.239+  المفياطرة 0.298)+  3.043 = الأ اء ال ظيفي
ساسية الح 0.082+  المرونة 0.51+  الطلاقة 0.166+  م اصلة الاتجاط 0.174+ والربي 

 (للمشكلا 

 ال درة  لى التحلي  0.205+  الأصالة 0.216+  المرونة 0.293)+  3.665 = الأ اء ال ظيفي
 (المفياطرة 0.112+  الطلاقة 0.119+  الحساسية للمشكلا  0.196+  والربي
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 : المكتب الشريب للف سفا  -3
 ر المرونة أولا من   ق ، و اء ترتيب  ن 0.01و 0.05 الة  ند مست ى  لالة  Betaجميا معاملا  
 الترتيب في، و اء ابعار و ن ر الأصالة  ،يلي   ن ر المفياطرة، ثم  ن ر الطلاقة ،صي   ر ة الت ث 

       ن ر م اصلة أل ا  و  ،اا ام   ن ر الحساسية للمشكلا ، ثم  ن ر ال درة  لى التحلي  والربي سا س
  لى النح  التالم: ،عد ويمكن كتابة أنم    الانحدار ا طي المت الاتجاط 

 
 
 
 

  :فيالوظي لأداءاالنحدار المتدرج لتأثير عناصر الإبداع الإداري على  ،اــــــــرابع
 ،تابالى المتغ  ال ست لة   الملمعر ة ق ة التفس  للمتغ ا ،نم   يتم في ك  مرة إ لا   ن ر إلى الأ

  لمؤسسا  المحلاالين في لعاملست ى الأ اء ال ظيفي في الت ث   لى م ،وأةية ك   ن ر من  ناصر اببداا
 والجدو  الم الم ي اا  لق  لم  الم ارنة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 0.206+  الطلاقة 0.261+  المفياطرة 0.314+  المرونة 0.349)+  4.438 = الأ اء ال ظيفي
 0.105+   ال درة  لى التحلي  والربي 0.114+  الحساسية للمشكلا  0.198+  ةالأصال

 (م اصلة الاتجاط
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  42الجدو  رقم 
 محلا  المؤسسا  الفيعاملين ي للتلي  الانحدار المتدر  لت ث   ناصر اببداا اب اري  لى الأ اء ال ظيف

 المؤسسة النم   
 

معام  
 الارتباط

معام  
 ديدالتح

معام  
التحديد 
 الم حا

لط  
 الت دير

 0.095 0.103 0.012 0.109 1 شكلا الحساسية للم -1

2 0.236 0.056 0.229 0.217 

3 0.252 0.064 0.245 0.226 

 ساسية للمشكلا  + الطلاقةالح -2
 

1 0.214 0.046 0.187 0.129 

2 0.316 0.100 0.309 0.284 

3 0.391 0.153 0.387 0.231 

لحساسية للمشكلا  + الطلاقة ا -3
 + المرونة

1 0.268 0.072 0.259 0.235 

2 0.437 0.191 0.429 0.344 

3 0.503 0.254 0.497 0.396 

لحساسية للمشكلا  + الطلاقة ا -4
 + المرونة + المفياطرة

1 0.397 0.158 0.389 0.241 

2 0.472 0.223 0.465 0.411 

3 0.589 0.347 0.578 0.504 

لحساسية للمشكلا  + الطلاقة ا -5
 + المرونة + المفياطرة + الأصالة 

1 0.478 0.229 0.476 0.296 

2 0.548 0.301 0.542 0.489 

3 0.651 0.424 0.645 0.492 

لحساسية للمشكلا  + الطلاقة ا -6
+ المرونة + المفياطرة + الأصالة + 

 ال درة  لى التحلي  والربي

1 0.541 0.293 0.533 0.311 

2 0.603 0.364 0.598 0.475 

3 0.697 0.486 0.688 0.513 

لحساسية للمشكلا  + الطلاقة ا -7
+ المرونة + المفياطرة + الأصالة + 
ة ال درة  لى التحلي  والربي + م اصل

 الاتجاط

1 0.575 0.331 0.561 0.321 

2 0.612 0.375 0.605 0.523 

3 0.713 0.509 0.704 0.652 

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
 التحلي  فيد  للت ري ق، أن جميا  ناصر اببداا اب المتدر تطبيد أسل ا الانحدار ا يظ.ر من
 ولي  مرصلة واصدة، كما يأتي: ، بر سبعة مراص 

 : المركب المنةمي -1
يفي في المركب المنةمي بجب  لتحسين مست ى الأ اء ال ظ ،نم    الأو  الحساسية للمشكلا شم  الأ

من التغ  في مست ى الأ اء ال ظيفي، وفي المرصلةة المحةانية اشتم   %1.2 اببداا اب اري العند، صي   سر



   
 

239 

 

إاا ة إلى الطلاقة،  -ال ي  ل  في النم    الأو   -نمة    المحةاني  لى متغ  الحساسية للمشكلا  الأ
نم    أما في المرصلة الم الية   د اصت ى الأ  في مست ى الأ اءمن التغ  % 4.6نم    يفسر   صبا الأ

 يا ة  لى متغ   -نم    المحاني الل ين  للا في الأ -المحال   لى متغ ي الحساسية للمشكلا  والطلاقة 
نم    وفي المرصلة الرابعة تضمن الأ  من التغ  في مست ى الأ اء% 7.2نم    يفسر المرونة،   ار الأ

 لاوة  لى المفياطرة، مما  ،نم    المحال كمتغ ا   للت في الأ  ،ية للمشكلا  والطلاقة والمرونةالحساس
نم    ام الأ ،في المرصلة ا امسةو   التغ  في مست ى الأ اء ال ظيفي من %15.8 نم    يفسر ع  الأ

من  %22.9صالة،  فسر متغ ا : الحساسية للمشكلا ، الطلاقة، المرونة، المفياطرة، إاا ة إلى متغ  الأ
نم     لى: الحساسية للمشكلا ، الطلاقة، وفي المرصلة السا سة اشتم  الأ  التغ  في مست ى الأ اء
في من التغ  الحاص   %29.3ومتغ  ال درة  لى التحلي  والربي،   صبا يفسر  ،المرونة، المفياطرة، الأصالة

من التغ  في  %33.1 د شم  ك  المتغ ا ،   صبا يفسر   ،والأل  ،نم    الساباأما الأ  مست ى الأ اء
 مست ى الأ اء ال ظيفي للعاملين في المركب المنةمي بجب  العند 

دى للأ اء ت ى اويستفيل  من  لق أن ك   ناصر اببداا اب اري  ا  ور م.م في تسين مس
 ند  15.8إلى  7.2ز من قف س  قدالعاملين، إلا أنها تتفاو  في ق ة يث ها، إ  يلاصظ أن معام  التف

ب   راسة في المركرا  الدظر أ ما يبين أةية ه ا العن ر من و .ة ن نم   ، وه إ لا  متغ  المفياطرة للأ
، ونف  الأمر 22.9إلى  15.8 كما أن المعام   ا  بنسبة معتبرة  ند إ لا  متغ  الأصالة، صي  ارتفا من

ى العاملين في لد  يد بشك  وه ا يؤكد ت  ر ه ط العناصر ،ي  والربيمتغ  ال درة  لى التحل ند إ لا  
 وق ة يث ها  لى مست ى الأ اء لدي.م   ،المركب

 : شركة   سفا  قف ة -2
مست ى الأ اء،  من التغ  في %5.6 فس ر  ،نم    الأو   ن ر الحساسية للمشكلا تضمن الأ

لتغ  الحاص  في مست ى من ا %19.1نم    المحال   فس ر أما الأ  من التغ  %10نم    المحاني و سر الأ
صين  من التغ ، في %30.1 نم    ا ام وكانت ق ة التفس  للأ  %22.3نم    الرابا الأ اء، و س ر الأ

  ك  و ند إ لا ،بانم    الساوفي الأ  من التغ  في مست ى الأ اء %36.4نم    السا    س ر الأ
   %37.5التفس ية المتغ ا  كانت ال  ة 

ويتبين مما سبد أةية ك   ن ر من  ناصر اببداا في تسين مست ى الأ اء لدى العاملين في شركة 
من و .ة نظر المبح ثين، صي  يلاصظ أن  ،  سفا  قف ة  إلا أن هناك  ناصر أكمحر أةية من الألرى
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 30.1إلى  22.3 لا  متغ  المرونة، ومن لإلمائة  ند إ 19.1إلى  10نم    ارتفعت من ال  ة التفس ية للأ
  ند إ لا  متغ  الأصالة 

 : المكتب الشريب للف سفا  -3
ست ى الأ اء، وكانت ممن التغ  في  %6.4و س ر  ،نم    الأو   ن ر الحساسية للمشكلا شم  الأ
من التغ   %25.4 ل    المحانم  و س ر الأ  نم    المحاني ند إ لا  متغ  الطلاقة للأ %15.3ق ة التفس  

  %42.4نم    ا ام  س ر الأمن التغ ، و  %34.7 نم    الرابا ند إ لا  متغ  المرونة، في صين  سر الأ
لتفس  اكانت ق ة   ،لسابانم    او ند إ لا  ك  المتغ ا  في الأ  %48.6 فس ر  ،نم    السا  أما الأ
ريب للف سفا  تب الشالمك سين مست ى أ اء العاملين فيمما يبين أةية ك   ناصر اببداا في ت ،50.9%

 لإلمغرا  كما أن لبعض العناصر ق ة تفس ية أكبر من الألرى 
 :ويمكن ترتيب العناصر صسب ق تها التفس ية في المؤسسا  المحلا  كالآتي

  43الجدو  رقم 
   ترتيب  ناصر اببداا اب اري صسب ق تها التفس ية في المؤسسا  المحلا

 الترتيب معام  التحديد المؤسسة العن ر

 1 0.086 1 المفياطرة

2 0.032 6 

3 0.093 2 

 2 0.071 1 الأصالة

2 0.078 2 

3 0.077 4 

 3 0.064 1 ال درة  لى التحلي  والربي

2 0.063 3 

3 0.051 6 

 4 0.052 1 م اصلة الاتجاط

2 0.011 7 

3 0.042 7 

 5 0.034 1 الطلاقة

2 0.044 5 

3 0.089 3 

 6 0.026 1 المرونة

2 0.091 1 

3 0.101 1 

 7 0.012 1 الحساسية للمشكلا 

2 0.056 4 

3 0.064 5 

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
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 مست ى لتغ  فيلتفس ية لأ لاط يتضا أن أةية  ناصر اببداا اب اري وق تها ا 43من الجدو  رقم 
ر اطرة ه  الأكمح ر المفين  نأ في صين يعتبر أ را  الدراسة   تختلب من مؤسسة إلى ألرى ، اء ال ظيفيالأ

في المرتبة  تي ه ا العن رولى، يأالأ وه  ما  عل  أكبر تفس ا للتغ  في مست ى الأ اء لإلمرتبة ،ت  را لدي.م
في   را  الدراسةلنسبة لأية لإلمرتبة المحانوفي ا ،شركة   سفا  قف ةالسا سة لإلنسبة لأ را  الدراسة في 

   المكتب الشريب للف سفا 
 ،الةالأص : ناصر ص   في شركة   سفا  قف ة والمكتب الشريب، يتف  نكما أن أ را  الدراسة 

تفس ، لامن صي  ق ة  ،نيابترتيب  ن ري الأصالة والطلاقة ثا  وال درة  لى التحلي  والربي ،الطلاقة
 لاتجاط سابعا  اصلة ام ن ر في ترتيب  ن ر المرونة أولا، و  ن  لى التحلي  ثالمحا  ويتف  و ن ر ال درة

في أةية  ،ا للف سف لشريباالمكتب ما أ را  الدراسة في  المركب المنةمييختلب أ را  الدراسة في   يما
إلى  إاا ة  نسبة ل ا لإلت.أةيو را  المح ر، إلى نظرة ك   ر  لعبا ،العناصر  ومر  ه ا الاتفاق والالتلا 

 وك لق طري ة لا ،في المؤسسا  المح  نت ى ا طر ال ي يتعر  ل  العاملالتلا  بيئة العم  ومس
 من  ر  إلى آلر   ،التفك ، ومست ى قب   الرأي الآلر المفيتلب

 ،ب  ر لا بأ ناك أثهأن  ىيتف  ن  لإلا أن المعطيا  تفيد بأن أ را  الدراسة في المؤسسا  المحلا  
ة ل  ة التفس ياتبين   ق مالمست ى اببداا لدى العاملين في مؤسساتهم  لى مست ى الأ اء ال ظيفي، و ل

 في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة   ،نم    كك للأ

 المطلب الثاني: اختبار الفرضية الرئيسية الثانية
ى اببداا ى مست  ة  لاب ار  بأن  لي  هناك أي أثر معن ي  ا  إص ائيا لأساليب ،تفيد الفراية
 ،ةم   ط الفرايام  وملشتبار بهد  ال ص   إلى الو   في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنةاب اري للعاملين 

ساليب اب ارة أ ا من   أسلب س ن بين أساليب اب ارة واببداا اب اري، وكتم صساا معام  الارتباط 
نتائع اب اري، وال اببداارة و تعد  بين ك  أسل ا من أساليب اب اوصساا الانحدار الم  واببداا اب اري

 م احة  يما يأتي:
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 حساب معامل ارتباط بيرسونأول: 
من أساليب  أسل ا ، وك تم صساا معام  الارتباط لب س ن بين أساليب اب ارة واببداا اب اري

 اب ارة واببداا اب اري
  44الجدو  رقم 

ؤسسا  المحلا  في الم  اريرتباط ب س ن بين ك  أسل ا من أساليب اب ارة واببداا ابنتائع معام  ا
 لم  الم ارنة  

 اببداا اب اري المؤسسة الأسل ا

 اب ارة لإل يم
1 0.029 

2 0.031 

3 0.190** 

 اب ارة لإلأهدا 
1 0.042 

2 0.017 

3 0.042 

 اب ارة لإلمشاركة
1 0.122 

2 0.021 

3 0.107 

 اب ارة لإلتف يض
1 0.005 

2 0.021 

3 0.285** 

 أساليب اب ارة
 

1 0.031 

2 0.024 

3 0.230** 

   ق   0.01**  ا   ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 

 يتضا من نتائع الجدو  السابد ما يأتي:
 : المركب المنةمي -1

  ائيا الة إص م     الارتباط بين الأساليب الأربعة واببداا اب ارييلاصظ أن ك  معاملا
 : شركة   سفا  قف ة -2

 وبين المح ر ،ب اريداا ايتضا أن جميا معاملا  الارتباط بين ك  أسل ا من أساليب اب ارة وابب
 م   الة إص ائيا  ،الكلي واببداا اب اري
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 : المكتب الشريب للف سفا  -3
لأهدا  لإارة   بي ابلإلنسبة لأسل ،أن  م   ا  إص ائيا ،من تفح  قيم معام  الارتباط ريظ.

سبة لأسل بي لإلن ،  ق  0.01في صين كان هناك  لالة إص ائية  ند مست ى  لالة  ،واب ارة لإلمشاركة
قة بأن هناك  لا ضايت ،رلمح  لاب ارة لإل يم واب ارة لإلتف يض  ولإلنظر إلى معام  الارتباط لإلنسبة 

 لالة إص ائية بين لم ر الأساليب ولم ر اببداا  ا      ،ارتباط م  بة
دا، إ  بلغ عيفة  اري اكما يلاصظ أن  لاقة الارتباط بين أسل ا اب ارة لإل يم واببداا اب 

رتباط لغ معام  الابصي  ، لإلنسبة لأسل ا اب ارة لإلتف يض، وك لق الحا  0.190معام  الارتباط 
 وه  ارتباط اعيب   ،0.285

 :يلإدار االنحدار الخطي بين محوري أساليب الإدارة والإبداع  ،اـــــــــثاني
بداا لدى لى ابلا   تم صساا الانحدار ا طي البسيي لمح ر أساليب اب ارة في المؤسسا  المح

 والنتائع يلفي .ا الجدو  الم الم: ،العاملين
  45الجدو  رقم 

     المحلاؤسسالي  الانحدار بين لم ري اببداا اب اري والأ اء ال ظيفي في المنتائع ت
 ر ا   الم در المؤسسة

 الحرية
مجم ا 
 المربعا 

مت سي 
 المربعا 

 Fقيمة 
 المحس بة

معام  
 الارتباط

R 

معام  
 التحديد

R2 

مست ى 
  لالة

F 
 0.351 0.040 0.063 0.873 0.192 0.192 4 الانحدار 1

 0.220 48.396 217 ا ط 

  48.588 221 الكلي

 0.731 0.001 0.024 0.118 0.020 0.020 4 الانحدار 2

 0.167 35.493 209 ا ط 

  35.513 213 الكلي

0.001 0.088 0.296 4.820 0.163 0.652 4 الانحدار 3

** 

 0.034 6.795 201 ا ط 

  7.446 205 الكلي

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من ر: الم د
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 :يليأ لاط ما  45 ضا من نتائع الجدو يت
 : المركب المنةمي -1

ن ية أكبر من ، ويلاصظ أن مست ى المع0.351بمست ى معن ية  ،0.873المحس بة  Fقيمة  كانت
لى  ب ارة اليب اث  لأس(، ل لق ت ب   راية العدذ  أي أن  لا ي  د أي ي0.05مست ى الدلالة الحر  )

 لتغ  فيا بمعنى أن ك  عند مست ى اببداا اب اري لدى العاملين في المركب المنةمي للف سفا  بجب  ال
  لسان ، مرونت ، طلاقةعام ممح :  كاء ال ،نم   مست ى اببداا اب اري تفسرط   ام  ألرى من لار  الأ

  الا تما ية، صب العم  في م اقف  وقب ل  للرأي الآلر، تمسك  ب يم ، الروح
 : شركة   سفا  قف ة -2

لالة أكبر من مست ى ، وبما أن مست ى الد   0.731لالة  ند مست ى     ،0.118المحس بة  Fبلغت قيمة 
  ارة في شركةاليب ابلأس لالة إص ائيةبأن  لا ي  د أي أثر  و     ،الدلالة الحر  ت ب   راية العدذ
 من   ام  يأتي ،ريب ا اري  وأن التغ  الحاص  في مست ى اببداا ا  سفا  قف ة  لى اببداا اب

 نم    ألرى لار ة  ن الأ
 : المكتب الشريب للف سفا  -3

ين المتغ ين تساوي ، وق ة العلاقة ب0.001بمست ى معن ية  ،4.820المحس بة تساوي  Fكانت قيمة 
والباقي  ببداا اب اري،ن الحاص  في مست ى الإلمائة من التباي 8.8، كما  سر  أساليب اب ارة 0.296

 المكتب فيببداا  ى ايعزى لع ام  ألرى  ويبين  لق أن لأساليب اب ارة أثر اعيب  لى تسين مست
تر ض  راية  ،لالة الحر ه  أق  من مست ى الدو  ،0.001الشريب للف سفا   ولإلنظر إلى مست ى الدلالة 

يب  المكتب الشر  ارة فيب ابلالة إص ائية لأساليلى أن هناك أثر  و      ،العدذ وت ب  الفراية البديلة
 البسيي ا طي لانحدارا أنم    كتابة ويمكن للف سفا   لى مست ى اببداا لدى العاملين في المكتب 

 التالم: الشك   لى
 

 
 
 
 

 أساليب اب ارة 0.088+  3.983=  اببداا اب اري
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  :يلإدار االنحدار المتدرج لتأثير أساليب الإدارة على الإبداع  ،اـــــــثالث
با، المتغ  التا لة  لىلمست ايتم في ك  مرة إ لا   ن ر إلى النم    لمعر ة ق ة التفس  للمتغ ا  
 المؤسسا  فيعاملين ي للوأةية ك  أسل ا من أساليب اب ارة في الت ث   لى مست ى اببداا اب ار 

 المحلا  لم  الم ارنة 
  46الجدو  رقم 

 ؤسسا  المحلا في الم مليناليب اب ارة  لى اببداا اب اري للعاتلي  الانحدار المتدر  لت ث  أس
 المؤسسة النم   

 
معام  
 الارتباط

معام  
 التحديد

معام  
التحديد 
 الم حا

لط  
 الت دير

 0.469 -0.004 0.001 0.029 1 اب ارة لإل يم -1

2 0.031 0.001 0.004- 0.409 

3 0.195 0.038 0.033 0.187 

 رة لإلأهدا ل يم + اب ااب ارة لإ -2
 

1 0.052 0.003 0.006- 0.470 

2 0.037 0.001 0.008- 0.409 

3 0.195 0.038 0.029 0.187 

ب ارة لإل يم + اب ارة لإلأهدا  + ا -3
 اب ارة لإلمشاركة

1 0.133 0.018 0.004 0.467 

2 0.040 0.002 0.013- 0.410 

3 0.216 0.046 0.032 0.187 

دا  + ب ارة لإل يم + اب ارة لإلأها -4
 اب ارة لإلمشاركة + اب ارة لإلتف يض

1 0.134 0.018 0.000 0.468 

2 0.047 0.002 0.017- 0.411 

3 0.296 0.088 0.069 0.183 

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
هدا  رة لإلأبي اب اوأسل   ،ةشركة   سفا  قف و  المركب المنةميوبعد استبعا   ،46من الجدو  

 ب ارة لإل يماأسل ا  ظ أنيلاص  بسب  دذ معن ية العلاقة للمكتب الشريب،واب ارة لإلمشاركة لإلنسبة 
غ  في مست ى اببداا لإلمائة من الت 3.8 س ر  ،المكتب الشريب للف سفا نم    في  ند إ لال  للأ

 ،لإلمائة من التغ  8.8سر أصبا يف ،نم    الراباض في الأاب اري، و ند إ لا  أسل ا اب ارة لإلتف ي
 لنسبة للمكتبلإلمتدر  دار انم    الانحأويمكن كتابة  إلا أنها مؤثرة  ،وهي  م ما قيمة تفس ية اعيفة

  لى النح  الآتي: الشريب،
 
 
 

 اب ارة لإلتف يض( 0.042+  اب ارة لإل يم 0.038)+  4.043 = اببداا اب اري
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 المطلب الثالث: اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة
 آراء  ق ، في  0.05لة  ى  لالالة إص ائية  ند مست ت  د  روق  ا     بأن  لا ،ت    الفراية المحالمحة

فية لشفي ية وال ظياتغ ا   الميث  مر ها ،نح  لماورها ،أ را  الدراسة في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة
  ر ية  ايا  ثلاثة  ر  لق  بر بارويتم الت الآتية: العمر، الجن ، المؤه  العلمي، ا برة الم.نية، التدريب 

 :اختبار الفرضية الفرعية الأولى ،أول
ا  مجتما الدراسة نح  أ ر  آراءفي   ق   0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة

ي، ا برة مالمؤه  العل ، العمر، الجن لم ر اببداا اب اري ت عزى لت ث  المتغ ا  الشفي ية وال ظيفية الآتية:
 دريب الم.نية، الت

 :العمر -1
ا  مجتما الدراسة نح  أ ر  آراءفي   ق   0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة

 لم ر اببداا اب اري ت عزى لمتغ  العمر 
  47الجدو  رقم 

  سا  المحلا  نح المؤسسة فينتائع تلي  التباين الأصا ي لالتبار الفروق في اتجاها  أ را  الدرا
 داا اب اري مر ها متغ  العمرباب

 ر ا   م در التباين المؤسسة
 الحرية

مجم ا 
 المربعا 

مت سي 
 المربعا 

مست ى  Fقيمة 
 الدلالة

 1المؤسسة 
 0.543 0.716 0.158 0.474 3 بين امم  ا 

  0.221 48.114 218  ال  امم  ا 

   48.588 221 امم ا

 2المؤسسة 
 0.988 0.042 0.007 00.021 3 بين امم  ا 

  0.169 35.491 210  ال  امم  ا 

   35.513 213 امم ا

 3المؤسسة 
 0.836 0.285 0.010 0.031 3 بين امم  ا 

  0.037 7.415 202  ال  امم  ا 
   7.446 205 امم ا

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
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 الة  ليست ،  الم ارنةلإلنسبة للمؤسسا  المحلا  لم ،المحس بة Fن قيمة أ 47تش  نتائع الجدو  
ة ست يا  من الدلالوبما أن ه ط الم   لى الترتيب 0.863و 0.988و 0.543 ند مست ى  لالة  ،إص ائيا

ذ ئلة بعدال ا ،ت.ا العدميةقب   الفراية ب يغ ،  ق ، تك ن النتيةة 0.05أكبر من مست ى الدلالة الحر  
عمر، لتغ  اعزى لمت  ب اري ابداا أ را  مجتما الدراسة نح  لم ر اب آراءلالة إص ائية في     روق  ا     و 

، معد  أ مارهم لنظر  نابغض  للإبداا اب اري بإ ابيةوتد  ه ط النتيةة  لى أن أ را  الدراسة ينظرون 
د  العمر، داا بمعبباتباط مست ى ار  ،ويعز   لق  دذ إ ا ة أي  راسة أو نظرية من نظريا  اببداا

  لق   شاا يمكن للشيخ أن يبدا كما يمكن لل
 :الجن  -2

ا  مجتما الدراسة نح  أ ر  آراءفي   ق   0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة
  لمتغ  الجن  لم ر اببداا اب اري ت عزى

  48الجدو  رقم 
   الجن زى لمتغتع ،اريالإ  أ را  مجتما الدراسة نح  اببداا اب لالتبار الفروق في إ  Tنتائع 

 ر ا   المؤسسة
 الحرية

 د  
 الحالا 

مست ى  Tقيمة 
 الدلالة

 0.660 -0.441 222 220 1المؤسسة 

 0.904 -0.121 214 212 2المؤسسة 

 *0.026 2.224 206 204 3المؤسسة 

   ق   0.05*  ا   ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 

 ،مي وشركة   سفا  قف ةللمركب المنةالمحس بة لإلنسبة  tيتضا من نتائع الجدو  أ لاط أن قيمة 
 روق  ال ائلة بعدذ و    ،ت ب   راية العدذ ،و لي     ق  0.05لالة  ند مست ى     ،ليست  الة إص ائيا

        ري مر ها متغ ا اب ابدا إ اء اب الساب تين في المؤسستين أ را  الدراسة آراء ا   لالة إص ائية في 
 0.05ة  ند مست ى  لال  الة إص ائيا للمكتب الشريب،المحس بة لإلنسبة  tبينما كانت قيمة  الجن  

 فيلالة إص ائية  وق  ا     ر ال ائلة ب     ،تر ض الفراية العدمية وت ب  الفراية البديلة ،  ق ، و لي 
 تعزى لمتغ  الجن    المكتب الشريب للف سفا أ را  الدراسة في  آراء
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سبة   إن نإيةة، ملاصظة ما يعز  ه ط النت ، يمكنمن تفح  نسب اب   في  ينا  الدراسةو 
أي  رل لق لا تظ. ك ر،ة لإل  ائيلة  دا م ارن شركة   سفا  قف ةو  المركب المنةمياب   في  ين  

كتب الشريب المق في لفار   كما أن االمكتب الشريب للف سفا معتبرة في  ينة  بينما ه ط النسبة   روق
 نها في ل  ي ضا  اكان ل ا  ال ك ر بسبب  يا ة نسبت.م  ن اب  ، بحكم  د  السا   للف سفا 

 العم ، والمراكز اب ارية ال  يحتل نها 
 :المؤه  العلمي -3

ا  مجتما الدراسة نح  أ ر  آراءفي   ق   0.05 ى  لالةلا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست  
 لمتغ  المؤه  العلمي  لم ر اببداا اب اري ت عزى

  49الجدو  رقم 
بداا لمحلا  نح  اباؤسسا   المنتائع تلي  التباين الأصا ي لالتبار الفروق في اتجاها  أ را  الدراسة في

  اري مر ها متغ  المؤه  العلمياب
 ر ا    در التباينم المؤسسة

 الحرية
مجم ا 
 المربعا 

مت سي 
 المربعا 

مست ى  Fقيمة 
 الدلالة

 1المؤسسة 
 0.122 0.011 0.108 0.431 4 بين امم  ا 

 

  0.222 48.157 217  ال  امم  ا 

   48.588 221 امم ا

 2المؤسسة 
 0.141 0.104 0.169 0.676 4 بين امم  ا 

 

  0.167 34.837 209  ال  امم  ا 

   35.513 213 امم ا

 3المؤسسة 
 0.207 1.535 0.055 0.166 3 بين امم  ا 

  0.036 7.280 202  ال  امم  ا 

   7.446 205 امم ا

   ق   0.01**  ا   ند مست ى  لالة 
   ق   0.05*  ا   ند مست ى  لالة 

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
 0.05المحس بة م   الة إص ائيا  ند مست ى  لالة  Fتش  نتائع الجدو  السابد إلى أن قيمة 

 آراءت ب   راية العدذ ال ائلة بعدذ و     روق  ا   لالة إص ائية في  ،و لي   لإلنسبة لمؤسسا  المحلا 
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متغ  المؤه  العلمي  وتتفد ه ط  مر ها ،إ اء لم ر اببداا اب اري ،أ را  الدراسة في المؤسسا  المحلا 
ال  تفيد بأن اببداا لا يخ   ئة  ون م ها، إن المتعلم يمكن  تط ير مست ى  ،النتيةة ما أ بيا  الدراسة

 اببداا لدي ، لكن لا يعني  لق أن م  المتعلم لا يمكن  أن يبدا في  مل  
 :ا برة الم.نية -4

را  مجتما الدراسة نح  أ  آراءفي  ،  ق  0.05 مست ى  لالة لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند
 لمتغ  ا برة الم.نية  لم ر اببداا اب اري ت عزى

  50الجدو  رقم 
بداا لمحلا  نح  اباؤسسا   المنتائع تلي  التباين الأصا ي لالتبار الفروق في اتجاها  أ را  الدراسة في

  اري مر ها متغ  ا برة الم.نيةاب
 ر ا   م در التباين لمؤسسةا

 الحرية
مجم ا 
 المربعا 

مت سي 
 المربعا 

مست ى  Fقيمة 
 الدلالة

 1المؤسسة 
 0.223 1.473 0.322 0.956 3 بين امم  ا 

  0.218 47.623 218  ال  امم  ا 

   48.588 221 امم ا

 2المؤسسة 
 0.262 1.343 0.223 0.668 3 بين امم  ا 

  0.166 34.844 210 م  ا  ال  ام

   35.513 213 امم ا

 3المؤسسة 
 0.990 0.039 0.001 0.004 3 بين امم  ا 

  0.037 7.442 202  ال  امم  ا 
   7.446 205 امم ا

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
بة   ق ، لإلنس 0.05لالة  ند مست ى   المحس بة م   الة Fيتضا من نتائع الجدو  أ لاط أن قيمة 

 ا   لالة      روقذ و ت ب  الفراية العدمية ال ائلة بعد ،و لي   للمؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة
 أن أ را  بمعنى  الم.نية ا برة تغ مر ها م ،أ را  مجتما الدراسة إ اء لم ر اببداا اب اري آراءإص ائية في 

 ية م الم.نبرتهللدي.م مست ى معين من اببداا بغض النظر  ن  ،لا الدراسة في المؤسسا  المح
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 : د  الدورا  التدريبية -5
را  مجتما الدراسة نح  أ  آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة

 لمتغ   د  الدورا  التدريبية  لم ر اببداا اب اري ت عزى
  51الجدو  رقم 

بداا لمحلا  نح  اباؤسسا   المع تلي  التباين الأصا ي لالتبار الفروق في اتجاها  أ را  الدراسة فينتائ
  ها متغ   د  الدورا  التدريبيةاب اري مر 

 ر ا   م در التباين المؤسسة
 الحرية

مجم ا 
 المربعا 

مت سي 
 المربعا 

مست ى  Fقيمة 
 الدلالة

 1المؤسسة 
 0.001 1.426 0.116 0.232 2 بين امم  ا 

** 

  0.221 48.356 219  ال  امم  ا 
   48.588 221 امم ا

 2المؤسسة 
 0.000 1.981 0.327 0.655 2 بين امم  ا 

** 

  0.165 34.858 211  ال  امم  ا 

   35.513 213 امم ا

 3المؤسسة 
 0.006 1.594 0.022 0.043 2 بين امم  ا 

** 

  0.036 7.403 203 مم  ا  ال  ا
   7.446 205 امم ا

   ق   0.01**  ا   ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 

 ،  ق  0.01ست ى  لالة مالمحس بة  الة إص ائيا  ند  Fأ لاط أن قيمة  51تش  نتائع الجدو  رقم 
لإلنسبة للمؤسسا   Fمة لإلنظر إلى مست يا  الدلالة ل يلإلنسبة للمؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة  و 

 ر ض  راية العدذتوهي أق  من مست ى الدلالة الحر ،  ،0.006، 0.000، 0.001 لى الترتيب  ،المحلا 
دراسة في  را  الا  أفي اتجاهوت ب  الفراية البديلة  لى أسا  أن هناك  روق  ا   لالة إص ائية 

اط  ب التبار اتج لي  ت  و  ة مر ها متغ   د  الدورا  التدريبي ،داا اب اريالمؤسسا  المحلا  نح  ابب
 صا  الفروق، والجدو  الم الم ي اا  لق 
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  52الجدو  رقم 
 لا ( لتحديد اتجاط صا  الفروق في المؤسسا  المحLSDنتائع التبار شيفي  )

 د  
 الدورا  التدريبية

لا ت  د  المؤسسة
 أي  ورة

محر من  ورة أك  ورة واصدة
 تدريبية

 لا ت  د أي  ورة
1   * 

2   * 

3   * 

  ورة واصدة
1   * 

2   * 

3   * 

 أكمحر من  ورة
1    
2    
3    

   ق   0.05*  ا   ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 

، في 0.05عن يةةةة ة  نةةةد مسةةةت ى المإلى و ةةة    ةةةروق  ا   لالةةةة إص ةةةائي 52تشةةة  نتةةةائع الجةةةدو  رقةةةم 
مةةن و  ،دريبيةةة واصةةدة ورة ت ومةةن تل ةة ا ،بةةين مةةن ي يتل ةة ا أي  ورة تدريبيةةة ،المؤسسةةا  الةةمحلا  لمةة  الم ارنةةة

ريبيةةة محةةر مةةن  ورة تدل ةة ا أكأن مةةن ت بةةينممةةا ي  ل ةةا  مةةن تل ةة ا أكمحةةر مةةن  ورة ،تل ةة ا أكمحةةر مةةن  ورة تدريبيةةة
هةةة ط  مةةةر دة  و ورة واصةةة ومةةةن تل ةةة ا  ،م ارنةةةة بمةةةن ي يتل ةةة ا أي  ورة ،يةةةديةةةرون أن مسةةةت ى اببةةةداا لةةةدي.م  

 ريا وتطبي يةةا،ب العمة  نظةةتتضةمن كةة  مةةا يحةيي بج انةة ، بةةارة  لةةى  مليةة تعليميةةة .ة   ،النتيةةة إلى التةةدريب
ريب لأكمحةةر مةةن ار التةةدمر وهةة ا النةة ا مةةن التعلةةيم ينمةةي ال ةةدرا  اببدا يةةة لةةدى العةةاملين، ل  صةةا مةةا اسةةت

 يةةةةة هةةةة  ا  اببدامةةةةن أهةةةةم وسةةةةائ  تنميةةةةة ال ةةةةدر   ،ويعةةةةز   لةةةةق مةةةةا  ةةةةاء في أ بيةةةةا  الدراسةةةة  ة واصةةةةدةمةةةر 
 التدريب 
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 :اختبار الفرضية الفرعية الثانية ،اـــــــثاني
را  مجتما الدراسة نح  أ  آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة

لمي،  ، المؤه  العر، الجنلعماالآتية:  ،عزى لت ث  المتغ ا  الشفي ية وال ظيفيةلم ر الأ اء ال ظيفي ت  
 ا برة الم.نية، التدريب 

 :العمر -1
را  مجتما الدراسة نح  أ  آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة

 لم ر الأ اء ال ظيفي ت عزى لمتغ  العمر 
  53الجدو  رقم 

 اء لمحلا  نح  الأاؤسسا   المنتائع تلي  التباين الأصا ي لالتبار الفروق في اتجاها  أ را  الدراسة في
 متغ  العمرال ظيفي مر ها 

 ر ا   م در التباين المؤسسة
 الحرية

مجم ا 
 المربعا 

مت سي 
 المربعا 

مست ى  Fقيمة 
 الدلالة

 1 المؤسسة

 0.323 1.169 0.067 0.201 3 بين امم  ا 

  0.057 12.487 218  ال  امم  ا 
   12.688 221 امم ا

 2المؤسسة 
 0.373 1.047 0.103 0.308 3 بين امم  ا 

  0.098 20.587 210  ال  امم  ا 

   20.895 213 امم ا

 3المؤسسة 
 0.305 1.217 0.047 0.140 3 بين امم  ا 

  0.038 7.771 202  ال  امم  ا 
   7.911 205 امم ا

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
بة   ق ، لإلنس 0.05المحس بة م   الة  ند مست ى  لالة  Fي اا الجدو  أ لاط أن قيمة 

ق  ا   لالة      رو ذ و ال ائلة بعد ،ت ب  الفراية العدمية ،و لي   للمؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة
الدراسة  عنى أن أ را بم  لعمراغ  مر ها مت ،أ را  مجتما الدراسة إ اء لم ر الأ اء ال ظيفي آراء إص ائية في

  هم مار بغض النظر  ن أ ،يشعرون بأن مست ى الأ اء لدي.م  يد ،في المؤسسا  المحلا 
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 :الجن  -2
تما الدراسة نح  را  مجأ  آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة

 لمتغ  الجن   لم ر الأ اء ال ظيفي ت عزى
  54الجدو  رقم 

  الجن ى لمتغ لالتبار الفروق في إ الإ  أ را  الدراسة نح  الأ اء ال ظيفي تعز  Tنتائع 
 ر ا   المؤسسة

 الحرية
 د  
 الحالا 

مست ى  Tقيمة 
 الدلالة

 0.087 1.720 222 220 1المؤسسة 

 0.749 -0.321 214 212 2المؤسسة 

 0.898 -0.128 206 204 3المؤسسة 

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
ت ى  ند مس ،ا  المحلا لإلنسبة للمؤسس ،المحس بة م   الة Tأن قيمة  54نتائع الجدو   يظ.ر من

ند  ص ائية إة    لال اال ائلة بعدذ و     روق  ،ت ب  الفراية العدمية ،و لي     ق  0.05 لالة 
لجن   بمعنى ا تغ لم ظيفي ت عزىأ را  مجتما الدراسة نح  لم ر الأ اء ال   آراءفي  ،  ق  0.05 مست ى  لالة

 .م ر  ن ن  لنظبغض ا ،أن جميا أ را  مجتما الدراسة يشعرون بأن مست ى أ ائ.م ال ظيفي  يد
 الا تما ي 

 :المؤه  العلمي -3
را  مجتما الدراسة نح  أ  آراءفي  ،  ق  0.05 ية  ند مست ى  لالةلا ت  د  روق  ا   لالة إص ائ

 لمتغ  المؤه  العلمي  لم ر الأ اء ال ظيفي ت عزى
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  55الجدو  رقم 
 اء لمحلا  نح  الأاؤسسا   المنتائع تلي  التباين الأصا ي لالتبار الفروق في اتجاها  أ را  الدراسة في

 العلمي  ظيفي مر ها متغ  المؤه ال
 ر ا   م در التباين المؤسسة

 الحرية
مجم ا 
 المربعا 

مت سي 
 المربعا 

مست ى  Fقيمة 
 الدلالة

 1المؤسسة 
 0.690 0.562 0.033 0.130 4 بين امم  ا 

  0.058 12.557 217  ال  امم  ا 

   12.688 221 امم ا

 2المؤسسة 
 0.922 0.229 0.023 0.091 4 بين امم  ا 

  0.100 20.804 209  ال  امم  ا 

   20.895 213 امم ا

 3المؤسسة 
 0.216 1.499 0.057 0.172 3 بين امم  ا 

  0.038 7.739 202  ال  امم  ا 

   7.911 205 امم ا
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
لمؤسسا  المحلا   ند للإلنسبة  ،بة م   الةالمحس   Tإلى أن قيمة  55تش  نتائع الجدو  رقم 

ائية  ند لة إص  ا   لاروق ت ب  الفراية العدمية ال ائلة بعدذ و      ،و لي     ق  0.05مست ى  لالة 
        لمؤه  تغ  الم ظيفي ت عزىأ را  مجتما الدراسة نح  لم ر الأ اء ال   آراءفي  ،  ق  0.05 مست ى  لالة

 ائ.م لى أن مست ى أتف  ن  ي ،ةأن جميا أ را  الدراسة في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارن العلمي  مما يبين
 بغض النظر  ن مؤهل.م العلمي   ، يد
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 :ا برة الم.نية -4
را  مجتما الدراسة نح  أ  آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة

 لمتغ  ا برة الم.نية  زىلم ر الأ اء ال ظيفي ت ع
  56الجدو  رقم 

 اء لمحلا  نح  الأاؤسسا   المنتائع تلي  التباين الأصا ي لالتبار الفروق في اتجاها  أ را  الدراسة في
 ظيفي مر ها متغ  ا برة الم.نيةال  

 ر ا   م در التباين المؤسسة
 الحرية

مجم ا 
 المربعا 

مت سي 
 المربعا 

مست ى  Fقيمة 
 لةالدلا

 1المؤسسة 
 0.230 1.447 0.083 0.248 3 بين امم  ا 

  0.057 12.440 218  ال  امم  ا 

   12.688 221 امم ا

 
 2المؤسسة 
 

 0.010 3.894 0.367 1.101 3 بين امم  ا 

** 

  0.094 19.794 210  ال  امم  ا 

   20.895 213 امم ا

 3المؤسسة 
 0.027 3.111 0.116 0.349 3 بين امم  ا 

* 

  0.037 7.562 202  ال  امم  ا 
   7.911 205 امم ا

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
لالة   الة  ند مست ى  م  للمركب المنةميلإلنسبة  ،المحس بة Fيتضا من الجدو  أ لاط أن قيمة 

ند مست ى   ،ائيةة إص ا   لالال ائلة بعدذ و     روق   ية،فراية العدمالت ب   ،و لي     ق  0.05
يفي ت عزى  ظ اء ال  لم ر الأنح ،ب  العندبج را  الدراسة في المركب المنةمي أ آراءفي  ،  ق  0.05  لالة

 م ال ظيفين مست ى أ ائ.أيرون  ،لعندابمعنى أن أ را  الدراسة في المركب المنةمي بجب    لمتغ  ا برة الم.نية
 بغض النظر  ن لبرتهم الم.نية   ،مت سي

 الة  ند مست ى  لشركة   سفا  قف ة والمكتب الشريب،لإلنسبة  ،المحس بة Fبينما كانت قيمة 
 لى أن هناك  روق  ا   ،وت ب  الفراية البديلة ،تر ض الفراية العدمية ،و لي     ق  0.05و 0.01 لالة 
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نح  لم ر الأ اء  ،أ را  الدراسة في المؤسستين آراءفي  ،ق    0.05  لالة إص ائية  ند مست ى  لالة
 ال ظيفي ت عزى لمتغ  ا برة الم.نية  وه ا يست  ب التبار اتجاط صا  الفروق، والجدو  الم الم ي اا  لق 

  57الجدو  رقم 
ف ة والمكتب قفي شركة   سفا  ( لتحديد اتجاط صا  الفروق LSDنتائع التبار شيفي  )

 للف سفا  الشريب
 

 ا برة الم.نية
 

 المؤسسة
أق  من 

5 
 سن ا 

سن ا   5من 
إلى أق  من 

 سن ا  10

إلى  10من 
 20أق  من 

 سنة

سنة  20من 
  ما   ق

 *    2 سن ا  5أق  من 

3    * 

 10سن ا  إلى أق  من  5من 
 سن ا 

2     

3    * 

 *    2 سنة 20إلى أق  من  10من 

3    * 

     2 ا   قسنة  م 20من 

3     

   ق   0.05*  ا   ند مست ى  لالة 
  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 

 إلى الآتي: 56 تش  نتائع الجدو 
 : شركة   سفا  قف ة -أ

( 05أق  من خمسة )   ق  بين من لبرتهم 0.05هناك  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة 
نة، س شرين  بر من شرة سن ا  إلى أق  من  شرين سنة، ما من لبرتهم أكسن ا ، ومن لبرتهم من 

ست ى مون بأن شعر ي ،ل ا  من لبرتهم أكبر من  شرين سنة  أي أن من لبرتهم تف ق العشرين سنة
 أ ائ.م  يد م ارنة لإلآلرين 

 : المكتب الشريب للف سفا  -ا
( 5م أق  من )بين من لبرته ،  ق  0.05هناك  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة 

ما من لبرتهم  ،سنة 20و 10ومن لبرتهم بين  ،ومن لبرتهم الم.نية بين خمسة و شرة سن ا  ،سن ا 
 سنة  ما   ق(  20ل ا  الفئة الرابعة ) ،تف ق العشرين سنة
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 : د  الدورا  التدريبية -5
را  مجتما الدراسة نح  أ  آراءفي  ،ق    0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة

 لمتغ   د  الدورا  التدريبية  لم ر الأ اء ال ظيفي ت عزى
  58الجدو  رقم 

 اء لمحلا  نح  الأاؤسسا   المنتائع تلي  التباين الأصا ي لالتبار الفروق في اتجاها  أ را  الدراسة في
  ها متغ   د  الدورا  التدريبيةال ظيفي مر 

 ر ا    در التباينم المؤسسة
 الحرية

مجم ا 
 المربعا 

مت سي 
 المربعا 

مست ى  Fقيمة 
 الدلالة

 1المؤسسة 
 *0.020 3.958 0.221 0.443 2 بين امم  ا 

  0.056 12.245 219  ال  امم  ا 

   12.688 221 امم ا

 2المؤسسة 
 
 

 0.748 0.291 0.029 0.057 2 بين امم  ا 

  0.099 20.837 211   ال  امم  ا

   20.895 213 امم ا

 3المؤسسة 
 0.351 1.053 0.080 0.160 2 بين امم  ا 

  0.076 15.449 203  ال  امم  ا 

   15.610 205 امم ا

 (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
ند  الة إص ائيا   ةميلمركب المنللإلنسبة  ،المحس بة Fأن قيمة  58يلاصظ من نتائع الجدو  رقم 

ق   وب لكتب الشريبلشركة   سفا  قف ة والمبينما ي تكن  الة لإلنسبة     ق  0.05مست ى  لالة 
     ة والمكتب سفا  قفكة    لشر ، وت ب  لإلنسبة للمركب المنةميتر ض الفراية ب يغت.ا العدمية لإلنسبة 

  للمركب المنةميالفروق لإلنسبة    والجدو  الم الم ي اا اتجاط صا الشريب
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  59الجدو  رقم 
 لمنةميللمركب ا( لتحديد اتجاط صا  الفروق لإلنسبة LSDنتائع التبار شيفي  )

لا   د  الدورا  التدريبية
 ت  د

 ورة 
 واصدة

من أكمحر 
  ورة

 * *  لا ت  د أي  ورة

 *    ورة واصدة

    أكمحر من  ورة
   ق   0.05*  ا   ند مست ى  لالة 

  (SPSS. VER. 21بر مع ) مخر ا من الم در: 
بين من ي  ،  ق  0.05يتبين أن هناك  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة  59من الجدو  

ورة  يتل  ا أي  يبين من و   ةل ا  من تل  ا  ورة واصد ،يتل  ا أي  ورة تدريبية ومن تل  ا  ورة واصدة
ن ة  بمعنى أن ممن  ور  أكمحر ل ا  من تل  ا ،من  ورةومن تل  ا أكمحر  ،ومن تل  ا  ورة واصدة ،تدريبية

ة ا أكمحر من  ور من تل   د، و أكمحر ممن تل  ا  ورة واصدة بأن مست ى أ ائ.م  ي شعرونتل  ا  ورة واصدة ي
 ه ط مر اصدة  و  ورة و    اومن تل ،م ارنة بمن ي يتل  ا أي  ورة ،أن مست ى الأ اء لدي.م  يد شعروني

ن   والم.ارا  مالمعار  سابهمكبإ عاملين،ال ء أ اينتستساهم في  محرة الدورا  التدريبية،أن كالنتيةة إلى 
 للا  تلق الدورا  
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 :اختبار الفرضية الفرعية الثالثة ،اـــــــثالث
ا  مجتما الدراسة نح  أ ر  آراءفي   ق   0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة

مي، ا برة ، المؤه  العل، الجن لعمرايب اب ارة ت عزى لت ث  المتغ ا  الشفي ية وال ظيفية الآتية: لم ر أسال
 الم.نية، التدريب 

 :العمر -1
ا  مجتما الدراسة نح  أ ر  آراءفي   ق   0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة

 لم ر أساليب اب ارة ت عزى لمتغ  العمر 
  60دو  رقم الج

يب ساللمحلا  نح  أاؤسسا   المنتائع تلي  التباين الأصا ي لالتبار الفروق في اتجاها  أ را  الدراسة في
 اب ارة مر ها متغ  العمر

 ر ا   م در التباين المؤسسة
 الحرية

مجم ا 
 المربعا 

مت سي 
 المربعا 

مست ى  Fقيمة 
 الدلالة

 1المؤسسة 
 0.270 1.316 0.094 0.281 3 بين امم  ا 

  0.071 15.543 218  ال  امم  ا 

   15.824 221 امم ا

 2المؤسسة 

 0.150 1.790 0.123 0.369 3 بين امم  ا 

 

 

 

 

 

 

  0.069 14.435 210  ال  امم  ا 

   14.804 213 امم ا

 3المؤسسة 
 0.419 0.947 0.072 0.216 3 بين امم  ا 

  0.076 15.393 202   ا  ال  امم

   15.610 205 امم ا

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
 ند  ،لإلنسبة للمؤسسا  المحلا  ،المحس بة م   الة Fإلى أن قيمة  60تش  نتائع الجدو  رقم 

 لالة إص ائية  ند  ا  ت ب  الفراية العدمية ال ائلة بعدذ و     روق  ،و لي     ق  0.05مست ى  لالة 
لمتغ  العمر  مما  ت عزى ،أ را  مجتما الدراسة نح  لم ر أساليب اب ارة آراءفي  ،  ق  0.05 مست ى  لالة
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يتف  ن  لى أن إ ارا  مؤسساتهم لا  ،أن جميا أ را  الدراسة في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة عنيي
 أ مارهم بعين الا تبار  ل  ي أن نبدو  ،تستفيدذ الأساليب ال  ت د اببداا وتعز ط

 :الجن  -2
 را  مجتما الدراسة نح  أ آراءفي   ق   0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة

 لمتغ  الجن   لم ر أساليب اب ارة ت عزى
  61الجدو  رقم 

 الجن  لمتغ  ة تعزىار لالتبار الفروق في إ الإ  أ را  مجتما الدراسة نح  أساليب اب  Tنتائع 
 ر ا   المؤسسة

 الحرية
مست ى  Tقيمة   د  الحالا 

 الدلالة
 0.118 1.569 222 220 1المؤسسة 

 0.080 -1.761 214 212 2المؤسسة 

 0.408 -0.829 206 204 3المؤسسة 

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
 ند  ،ؤسسا  المحلا لإلنسبة للم ، بة م   الةالمحس Tيتضا من نتائع الجدو  أ لاط أن قيمة 

ائية  ند لة إص  ا   لاروق ت ب  الفراية العدمية ال ائلة بعدذ و      ،و لي     ق  0.05مست ى  لالة 
لجن   مما تغ  الم  ارة ت عزىأ را  مجتما الدراسة نح  لم ر أساليب اب آراءفي  ،  ق  0.05 مست ى  لالة

   مؤسساتهم لان إ اراى أيتف  ن  ل ،في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة ،الدراسة يبين أن جميا أ را 
 بغض النظر  ن  نس.م   ،تستفيدذ الأساليب ال  ت د اببداا وتعز ط
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 :المؤه  العلمي -3
را  مجتما الدراسة نح  أ  آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة

  ر أساليب اب ارة ت عزى لمتغ  المؤه  العلمي لم
  62الجدو  رقم 

بداا لمحلا  نح  اباؤسسا   المنتائع تلي  التباين الأصا ي لالتبار الفروق في اتجاها  أ را  الدراسة في
  اري مر ها متغ  المؤه  العلمياب

 ر ا   م در التباين المؤسسة
 الحرية

مجم ا 
 المربعا 

مت سي 
 ا المربع

مست ى  Fقيمة 
 الدلالة

 1المؤسسة 
 0.489 0.859 0.062 0.247 4 بين امم  ا 

  0.072 15.577 217  ال  امم  ا 

   15.824 221 امم ا

 2المؤسسة 
 0.258 1.337 0.092 0.369 4 بين امم  ا 

  0.069 14.435 209  ال  امم  ا 

   14.804 213 امم ا

 3المؤسسة 
 0.580 0.656 0.050 0.151 3 بين امم  ا 

  0.077 15.459 202  ال  امم  ا 
   15.610 205 امم ا

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
 ى  ند مست ،  المحلا لإلنسبة للمؤسسا ،المحس بة م   الة Fيتبين أن قيمة  62من الجدو  رقم 

ند مست ى  ص ائية  لالة إ  ا  ب  الفراية العدمية ال ائلة بعدذ و     روق ت ،و لي     ق  0.05 لالة 
   العلمي  المؤهلمتغ  ت عزى أ را  مجتما الدراسة نح  لم ر أساليب اب ارة آراءفي  ،  ق   0.05   لالة
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 :ا برة الم.نية -4
   برة الم.نيةاتغ  عزى لمارة ت  أ را  مجتما الدراسة نح  لم ر أساليب اب  آراءلا ت  د  روق في 

  63الجدو  رقم 
ليب لمحلا  نح  أسااؤسسا   المنتائع تلي  التباين الأصا ي لالتبار الفروق في اتجاها  أ را  الدراسة في

  ارة مر ها متغ  ا برة الم.نيةاب
 ر ا   م در التباين المؤسسة

 الحرية
مجم ا 
 المربعا 

مت سي 
 المربعا 

ى مست   Fقيمة 
 الدلالة

 1المؤسسة 
 0.469 0.849 0.061 0.183 3 بين امم  ا 

  0.072 15.641 218  ال  امم  ا 

   15.824 221 امم ا

 2المؤسسة 
 0.631 0.577 0.040 0.121 3 بين امم  ا 

  0.070 14.683 210  ال  امم  ا 

   14.804 213 امم ا

 3المؤسسة 
 0.760 0.390 0.030 0.090 3 بين امم  ا 

  0.077 15.520 202  ال  امم  ا 
   15.610 205 امم ا

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
ت ى  ند مس ،ا  المحلا لإلنسبة للمؤسس ،المحس بة م   الة Fأن قيمة  63نتائع الجدو   يظ.ر من

د مست ى ائية  نلالة إص   ا  عدمية ال ائلة بعدذ و     روق   ق ، و لي  ت ب  الفراية ال 0.05 لالة 
 ة الم.نية    ا بر لمتغ عزىت   ،أ را  مجتما الدراسة نح  لم ر أساليب اب ارة آراءفي  ،  ق  0.05  لالة
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 : د  الدورا  التدريبية -5
را  مجتما الدراسة نح  أ  آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة

 لم ر أساليب اب ارة ت عزى لمتغ   د  الدورا  التدريبية 
  64الجدو  رقم 

ليب لمحلا  نح  أسااؤسسا   المنتائع تلي  التباين الأصا ي لالتبار الفروق في اتجاها  أ را  الدراسة في
 اب ارة مر ها متغ   د  الدورا  التدريبية 

 ر ا   م در التباين المؤسسة
 الحرية

مجم ا 
 المربعا 

مت سي 
 المربعا 

مست ى  Fقيمة 
 الدلالة

 1المؤسسة 
 0.633 0.458 0.033 0.066 2 بين امم  ا 

  0.072 15.758 219  ال  امم  ا 

   15.824 221 امم ا

 2المؤسسة 
 0.962 0.039 0.003 0.005 2 بين امم  ا 

  0.070 14.798 211  ال  امم  ا 

   14.804 213 امم ا

 3المؤسسة 
 0.351 1.054 0.041 0.081 2 بين امم  ا 

  0.039 7.830 203  ال  امم  ا 

   7.911 205 امم ا

  (SPSS. VER. 21مخر ا  بر مع )من الم در: 
 ،سا  المحلا ة للمؤسلإلنسب ،المحس بة م   الة Fيتضا من نتائع الجدو  أ لاط إلى أن قيمة 

ائية لالة إص   ا     روق   ق ، و لي  ت ب  الفراية العدمية ال ائلة بعدذ و    0.05 ند مست ى  لالة 
غ   د  لمت زىت ع ،ب اب ارةنح  لم ر أسالي ،أ را  مجتما الدراسة آراءفي  ،  ق  0.05  ند مست ى  لالة
 الدورا  التدريبية  

 لى  إص ائيةأثر  و  لالة  اب اري للإبداا أنراسة، وتبين ار جميا  رايا  الدوب لق تم التب
لإلنسبة للمركب  ،كان الت ث  مت سي  إ في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة،  اب اري اببداامست ى 

لإلنسبة للمكتب الشريب للف سفا   كما اتضا  ،المنةمي وشركة   سفا  قف ة،  يما كان يث ا  يدا
ال ظيفي للعاملين، وان التلفت  الأ اء ور هاذ في الت ث   لى مست ى  اب اري بدااابلجميا  ناصر  أن
 لر إلى آمن  ن ر  الت ث ق ة 
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لا    قف ة  سفا مركب  ب  العند وشركة إ ارتيوكشفت نتائع التبار الفراية المحانية، أن 
 ط مر لعاملين لدى ا اااببد ت ىوت   ، وأن مس اببدااال  تعز  من و     اب ارية الأساليبتستفيدمان 

لمغرا، لشريب لإكتب الإلنسبة للم ،اكان الت ث  اعيف  في صين  متغ ا  لار ة  ن المؤسستين إلى
 يب تب الشر المك رةإ اممارسة من طر   الأكمحرةا  ،لإلتف يض واب ارةلإل يم  اب ارةأسل بي و 

 را  الدراسة فيراء أ في آ إص ائية ا   لالة   دذ و     روق ،كما اتضا من التبار الفراية المحالمحة
، ي يثر  ارياب بدااابر المؤسسا  المحلا ، مر ها بعض المتغ ا  الشفي ية وال ظيفية   بالنسبة لمح  

الدورا   ينما كان لعد بدراسة    المتغ ا : العمر، والجن ، والمؤه  العلمي، وا برة الم.نية، في آراء أ را
والمؤه    ،العمر والجن تغ ا :مثر ي لم  لمح ر الأ اء ال ظيفي، وااا في آرائ.م  أما لإلنسبة  يثالتدريبية 
لنسبة لمح ر ولإ  ء ال ظيفيى الأ است  في ر يت.م لم بينما أثر متغ  ا برة الم.نية في آراء المبح ثين، العلمي،

 ة في المؤسسا الدراس  را أث  في آراء أساليب اب ارة، ي يكن للمتغ ا  الشفي ية وال ظيفية، أي ي
 المحلا ، ص   ه ا المح ر 

 المبحث الثاني: نتائج الدراسة
الأكمحر  ،  .  ال سيلةنظما .ا الميعتبر اببداا اب اري في ه ا الع ر من الميزا  التنا سية ال  تمتلك
 ي   اب ارة من ت ا تمكنتة إ لاص عالية لتحسين أ اء الم ظفين وتط يرط بما يع   لإلفائدة  لى المنظمة، 

د وه  ما يسا   انشي  ي.تل  وملائمة للبيئة ا ، بر استفيداذ أساليب إ ارية صديمحة ،وتعزيزط ب  رة  يدة
يي ستمرار في لمن من الاتمكوال ،المؤسسة  لى بناء رأسما  مبتكر من العاملين، وتعزيز قة تها في الس ق

 تطغى  لي  المنا سة الشديدة  
ة اببداا ا أةيت ايلة كانت الدراسة الحالية مسعى إاافي من المسا ي الرامي  ،ن ه ا المنطلدم
 ة ط الدراسةة،ه.ةا في ت صة  إلي ر  النتةائع المفي ه ا المبح  يتم ، لما سبدلمؤسسة  ولتةةاما للإلنسبة 

 و لق استنةا ا  لى التحلي  ابص ائي السةابد والتفس ا  المةفيتلفةة  
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 المطلب الأول: النتائج النظرية للدراسة
اب ة ال  سة السض الدرا راا مف لا لبعالجزء النظري من الدراسة ثلاثة     ، كان الأو  تناو  

علد لإببداا تك  ما   محاني، وتناو  الف   الت ترا أو تتشارك في بعض الجزئيا  ما م ا ا ه ط الدراسة
فاهيم ف   المحال  المناو  ال، وتساليب اب ارية ال  تعز  و   ط وت   اب اري من مفاهيم، إاا ة إلى الأ

لا تما   لى لإنتائع  اسة منالدر  إلي عر  ما ت صلت له ا المطلب   ي تم تخالمتعل ة لإلأ اء ال ظيفي  و 
 نظرية الفاهيم الم

 :الإبداع الإداري ،أول
 ندما  ،ا يةوالجم ر يةالف ،يا امالا يحد  في جم ،لل ت الدراسة إلى أن اببداا نشاط إنساني

لى  كن أن تكتسب يم ، ليةرة  قد وه   تمح ط لدى الأ را  وتنمي  لدي.م ال  ،تت  ر ل  الأسباا الم اتية
ولكن.ا تمر  ،ةد   ة لا ت  بارة  ن  ملية إنتا  إاا ة إلى أن مست ى الفر  أو الجما ة أو المنظمة  

لحدي   ن ا يمكن لادونها اك   ام  أو مك    أساسية لل درة اببدا ية، بأن هنكما    بمراص  متعد ة
 و    إبداا  

ذ   ت دارا  القيا  اببداا أمر نسبي، بحي  لا يمكن ب اسطة مجم  ة من العبأن اتضا و 
 ة من   موإنما ه  مج الحكم  لي  بأن  مبدا أو م   لق، لأن ابنسان لي  آلة مبرمجة، ،للمبح  

لى و    لتعر   ت  لمن ال عب بمكان م ر ممار نفس  والبح  في  ا ،اسي  والأ كار والمشا رالأص
 من  دم    ما شيء 

لم طلا داثة اصبسبب  لدى الأ را ، و لق ال لي  من اببداا يتم تسةيل  ومعر ة و   طكما أن 
    اببداا و ط، لأن . ر ظ لإلنسبة للمؤسسا ، وا    ال ي ينتاا المدراء وال ائمين  لى اب ارة من

 كانت في  إناصة بخما هي، كم ر  يعني لا لمالة و    التغي ، وابنسان بطبيعت  يمي  إلى ابب اء  لى الأ
 صالح  

 :الأساليب الإدارية التي تحقق الإبداع وتعززه ،اــــــــثاني
 الأساليب  ة من ة كبمن بين مجم   ،تناولت الدراسة أربعة أساليب معرو ة ومستفيدمة في اب ارة

  اري للتح د،بداا ابللإ لإلنسبة لتمكين الج  ،ومن  ر  مف. ذ ك  أسل ا وأةيت  اب ارية الحديمحة 
ل  اا وتعزيزط  اد اببدت ي تساهم نظريا في ،.ايلإت صلت الدراسة إلى أن ك  الأساليب ال  تم التعر  

 ساليب الساب ة المؤسسة، بشرط التطبيد السليم لأي أسل ا من الأ
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وتتشارك  ،.اما بينر   يلأنها لا تتعا ،كما أن ه ط الأساليب يمكن أن تطبد مجتمعة في أي مؤسسة
لنفا لإسة، بما يع    المؤس ط فيفي الغر  من استفيدام.ا، وه  ت    الج  الملائم لنم  اببداا وتعزيز و   

اع.ا لى أن أاسة إلل ت الدر  ،ك  أسل اومن للا   ر  مميزا    لى الأ را  والمؤسسة وامتما  
  ا الأسل ا فيت ا د هم، لللتطبيد في المؤسسا  العربية، والجزائرية ل  صا، ه  أسل ا اب ارة لإل ي

لية لإهظة اليب ماو تكأ ،تطبيد تلق الأساليب لا يتطلب مج.  ا كب او  مبا ئ  ما ال يم ابسلامية 
 مؤسسة ض  لل لى إرا ة ق ية و ا عية نح  مست ب  أ لتنفي ها في المؤسسة، وإنما يعتمد 

 :الأداء الوظيفي ،اـــــــــثالث
ا  يد أهدم في ت الم ظب، تس.الأ اء ال ظيفي سل ك وأنشطة ي  ذ بها  أن إلىلل ت الدراسة 

ل ي لإلعم  ا  م معر ة العا ابلماذ لإلعم  ركن أساسي من أركان الأ اء،وأن   بكفاءة و عالية ؤسسةالم
، ؤسسة ها ل  المل  تدالعم  اإتبا   لطري ة  إاا ة إلىيؤ ي ، وإ راك  لدورط  وما ه  مطل ا من   عل ، 

 ب ما  العام  في العم   بمعنى ،تؤثر  لى الأ اء من صي  الن  ية
ا  لمد ات  بة ل يلمناسقيا  الأ اء ال ظيفي للعام  يتطلب ت ا ر الم ايي  ا الدراسة أن و د و 
د   ون آلر لمت ا ر    إنصرط، و ب ت ا ر ك  المحد ا  مجتمعة للح     لى أ اء متميز و عا ، إو نا

  م  ستةع  أ ائ اء العلى أ      الدا عية لدى العام   ون ال درة   ،إلى الأ اء المطل ا قد لا يؤ ي
أن  ملية  ا ة إلىا  إاعيفا، كما أن ت ا ر ال درة  ون و    الدا عية تجع  من الأل ة  ون  دوى

 ة   طري ال يا   ب أن ترا ي الفروقا  بين الم ظفين  لا تعمم  لى الجميا بنف  ال
وتكةةةم  ن  يتةةة ،و يتحةةةد  مةةةن لةةةلا  مسةةةت ى اببةةةداا اب اري  ،أن مسةةةت ى الأ اء المتميةةةز كمةةةا اتضةةةا

 ي إلى داا العةالم يةؤ ى اببةت  يلاصظ أن مس إ ه ط العلاقة الأساليب والأنماط اب ارية السائدة في المنظمة، 
 لةق ن إلا أ ةا  لية  بةداا وتشةتد م  في  لق الأساليب اب ارية ال  تهي  المنةاخ الجيةد لنمة  اب ،أ اء  يد

داا مرتفعةةا سةةت ى اببةة فةةي بعةةض الأصيةةان  نةةدما يكةة ن م إ ابيةةة،ا بأن هةة ط العلاقةةة سةةتك ن لا يعةةني  ومةة
ظيفةة بأن ال   كةان يحة   ولاصةة إ ا ،مةن أ مةا  لا يلةبي طم صاتة  إن  سيشعر بأن ما ي ة ذ بة   ،لدى العام 

د،  يةة في التةديةتة  اببدا دذ الراا ال ظيفي(، ل لق يحةم  ةن اسةتغلا  قدرا) المسندة إلي  ت ل  من ش ن 
  اء  مما  ع  ما ي دم  هزيلا، وه  ما يعبر  ن  لإلمست ى المنفيفض أو المتدني للأ
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 المتعلقة بالإطار المنهجي للدراسةالمطلب الثاني: النتائج 
ءا  اللا مة اب راا  و وا ط   ،تناو  ابطار المن.ةي للدراسة التعريب لإلمؤسسا  لم  الم ارنة

  را ة لأئ  الديمغرا يلإ  ا عل ةإاا ة إلى تلي  البيا   المت  والمن.ع المستفيدذ ،لالتيار  ينة الدراسة
 تفيدمة في  لق الدراسة، وال سائ  ابص ائية المس

 :المؤسسات محل الدراسة، أول
ةم صفي   ةند وشركة   سفا  قفمركب  ب  العو د  الدراسة أن المكتب الشريب يت در 

ن لشركة   سفا  طملايين  8في م اب   ،ملي ن طن 26.4 ينتع المكتب الشريبإ  ، ابنتا  السن ي
لى  ثر أ ، م ابنتا الفرق الشاسا في صة ملي ن طن للمركب المنةمي بجب  العند  وه ا 1.2و ،قف ة

المغرا  لى  اب في صين يتر  للف سفا  ومشت ات  في قائمة الدو  المنتةة والم درة  ترتيب الدو  المحلا 
 ،العاشرة  الميا رتبةزائر لإلمكتفي الج، ترتبة ا امسةتلي  ت ن  لإلم ،رتبة الأولى  الميا رش الم درين بحيا ت  الم

تياطي من ةم الاصصفي  ما  روق بسيطة ،ت  ر نف  ابمكانيا  المنةمية للدو  المحلا   لى الرمم من
 الف سفا   

لبريطاني المفيبر اارير صسب ما  اء في ت  ،وتتساوى المؤسسا  المحلا  في ن  ية الف سفا  الم در
  من ك ن  ،(2009  ان  14 ريدة الشروق الي مي،  د  ي ذ الأصد  ) أبريتيش سيلف رألج  ة الف سفا  

نسبة مائة في ت نسي بوال يتطابد الف سفا  الجزائري ،وصسب نف  الم در  أ    أن اا الف سفا   الميا
 ي مست يم وص لائر في للجزاإ  إن  روق الف سفا  تمتد من  ب  العند شرق ا ،المائة، ولا مرابة في  لق

 إلى منا م قف ة والمتل ي )نف  التك ين الجي ل  ي(  
الجزائري  ف سفا سعر ال  ،يطرح سؤالا م.ماال  تبيا بها المؤسسا  المحلا   ح  الأسعار  أن م 

ن  ولارا للط 35اب  م  ،2003 ولارا للطن سنة  23اعيب من  بداية الألفية المحالمحة، صي  بلغ ثمن  
 ولارا  17 ي   إلىل ،ينواتسا الفارق بين سعر الف سفا  في البلد  للف سفا  الت نسي في نف  السنة

 49ف سفا  الت نسي بسعر في صين بيا ال للطن،  ولار 32 ةةسعربيا الف سفا  الجزائري بةإ  ، 2007سنة 
إ ا تم صساا  ،ولارملي ن   132أن الجزائر ايعت ما ي ارا  لاصظي ، ولارا للطن  وبعملية صسابية

 ملي ن 1.2يف ق  لف سفا ن ازائر مبما أن معد  إنتا  الج ،الفارق بين سعر الف سفا  الت نسي والجزائري
 طن سن يا  
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سفا    الف  بإنتا  مشت اشركة   سفا  قف ة والمكتب الشريب للف سفا ، وفي صين ت  ذ 
فا  ن الف سمطن عر الوالحامض الفسف ري وتبيع.ما )سعر الطن من مشت ا  الف سفا  يبلغ اعب س

بيا الف سفا  تلجزائر ا أن وه ا يعني    ا اذ سفاس ى الف بجب  العند المركب المنةمينتع يا اذ(، لا 
  شت ات (ست ر  مذ وتممح  ما يحد  ما البترو  )ت در البترو  ا ا ،لتعيد است ا ط م نعا ،لاما

 :الوسائل المستخدمة في الدراسة ،اــــــــثاني
 :استبانة الدراسة -1

 تها دى ملائمة بياوم ،نةستباق والمحبا  للابعد بناء الاستبانة وت  يع.ا واستر ا .ا، تم التبار ال د
 :يليوكانت النتائع كما  ،للتحلي 

 جميا  بارا  الاستبانة صا قة لما أ د  ل ياس   -

 ثبا   ا  لك   بارا  الاستبانة  -

 صلاصيت.ا للتحلي ، ولإلتالم ت يد الغر  من بنائ.ا  -
  :الملاصظة -2

ا لةةةى أصةةةد  مةةةلا  متطةةة ر  ةةةدا، يتةةة  ر  نظةةةاذ ات ةةةاالعنةةةد لةةةدى المركةةةب المنةمةةةي للف سةةةفا  بجبةةة  
يةةةة ، إلا أن أملبا  كبةةة ةت صةةةلت لةةة  الت نيةةةا  الحديمحةةةة في مجةةةا  الات ةةةا ، كلةةةب المركةةةب تركيبةةة  وصةةةيانت  أمةةة  

اهلةة  في تج، وكةة لق نتيةةةة  ةةدذ تةةدريب.م  ليةة  بشةةك  كةةافي ،المبحةة ثين يةةرون بأنةة  مةة  مسةةتغ  بشةةك   يةةد
ا لا  المركةب   يمةفي  و ة  ط المعل مةا  مةن وإلى اب ارة، ممةا  عة الكمح  من الأصيان، لاصة في تيس  تن  

 ي دذ شيئا لتط ير العم   
ن ف ة، م سفا  قلميي ك  من المركب المنةمي للف سفا  بجب  العند وشركة   تده ر يلاصظو 

ا  ظ الامتعص  ما لكما ية،  لا تا ا ي وا دما  انعداذ للبنى التحتية واهتراء الطرقا ، والغياا التاذ للن
 لدى العاملين من سياسا  اب ارة في المؤسستين 

وقةةد تبةةين مةةن الاطةةلاا  لةةى الم قةةا الالكةةتروني للمةمةةا ) ةةار   ( بؤسةة  مةةن الناصيةةة الجماليةةة، إاةةا ة 
عةب شةبكة إلى   رط الشديد للمعل ما ، مما  عل  م   ي ش ن ك صد م ةا ر التسة يد الحةدي ، والة ي تل

ا  قف ةةةة والمكتةةةب الشةةةريب في صةةةين ي يةةةترك الم قةةةا الالكةةةتروني لشةةةركة   سةةةف  ا رطالانترنةةةت أصةةةد أهةةةم م ةةة
ت صي بمدى اهتمةاذ ال ةائمين  لةى  ،في ص رة جميلة ت  لإلمؤسستين إلا أص اط، وقدم يخ ، شيءللف سفا 

ين المؤسسةةتين  لةةى تط يرةةةا  كمةةا يلاصةةظ أن الم قةةا الالكةةتروني للمركةةب المنةمةةي بجبةة  العنةةد هةة  ال صيةةد بةة
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شركة   سةفا  قف ةة والمكتةب الشةريب، المؤسستين ال ي لغة وا .ت   رنسية   ي، في صين تجد في م قعي 
 اللغا  المحلا  
 شةركة )مةن لةلا  اقةا الالاهتمةاذ الكبة  مةن طةر  إ ارة المكتةب الشةريب لإلبيئةة المحيطةة بم كما ل صظ
ة م الر يةةب ب ف ةةة في مةةنةصالةةة كارثية ل صظةةت وصةة ر المةدن الةة  ت ةةا  ي.ةةا المنةا م(، بينمةةا ،م اقةا الانترنةةت

يي صةةدائد منةةاء تةة انةةت هنةةاكوالمتلة ي، وصالةةة يرثةةى  ةةا للأمةةلاك التابعةةة للمركةةب المنةمةي بجبةة  العنةةد، إ  ك
 بإ ارة المركب، أصبحت أثرا بعد  لم 

متيا ا  الاو المنا و لترقية السيئة أن النظاذ الداللي للمؤسسا  المحلا  يعتمد في ا الأم ربين ومن 
ك لعالمية لا يتر شركا  ا لل لى رأي الر ساء، وه ا من أكبر الألطاء في ه ا النظاذ  في ق انين التسي 

لا ينفا   ي( ه ا او  اما  في ه ط المسائ  للإنسان )شفي  واصد في ورشة ما يعطي ويمنا، يعاقب
 ،  ض  الامتيا او م أ ل نلا يعم الشركة، إنما   ي يكر  العب  ية، وينتع الريا ) ما  أصدقاء الرئي 

ةيا  رة من.ظم متطنالشركا  الكبرى تعتمد  لى إن و ما  آلرون يعمل ن ولي   م إلا الع اا(  
ي يعم  بجد ا ي ال ة تجومعل ماتيا في مسائ  الجزاء والع اا، نظم لا  ل  للإنسان  ي.ا، نظم  ا ل

 ة للمؤسس  ي    ئا  من أو  ي ذ ينتم نوتعاقب المت ا    ن  مل ، لا نظم تفرق النا  إلى
  :الم ابلة -3

ةةو   مركةةب  بةة  العنةةد وشةةركة   سةةفا  قف ةةة،مةةن م ابلةةة بعةةض العةةاملين والم.ندسةةين في  يةةة بد أن أمل  
   الم ةةةاذ الأو تسةةتند في ،، تةةتم  مليةةة الت ظيةةب  ي.ةةا بطري ةةة مةة  شةةفا ة ولا منط يةةةالمؤسسةةتينال ظةةائب في 

 ةدذ اهم و   من  ةدذ التفةا يخلد  ممثم تلي.ا المحس بية والمحالإة وتدل  اب ارة العليا،  لى المنطد العشائري، 
ة ظةةر إاةةا ة إلى ن  الطةةر ين  ي إلى انعةةداذ المح ةةة بةةيناصةةة مةةن طةةر  العةةاملين نحةة  اب ارة، وهةة ا يةةؤ بخالراةةا، 

 في أصيا  كمح ة  يعا المو  م  الرااي ؤسستين،امتما ال ي تنتمي ل  الم
كن.ا للمركب للرى أا   لى و    إمكاني ، في مركب  ب  العند،ن  جما العديد من الم.ندسوقد أ
كب   تها، والمر رتفعة لجمعار يمكن بيع.ا بأس ،من.ا أن الطب ة الرملية ال  تغطي الف سفا   م  مستغلة

طرقا ، ممح  المية و لعم  اتتفي   في الأشغا   ،يمتلق المعدا  الكفيلة بفتا  روا أو مؤسسا  تابعة ل 
 ما ه  م     في المكتب الشريب للف سفا  لإلمغرا 

في أملةةةب الأصيةةةان لا مركةةةب  بةةة  العنةةةد إ ارة   أ ريةةةت مةةةا بعةةةض المبحةة ثين بأن وأ ةةا   الم ابلةةةة الةةة
ت  ا الأرلإح  لى العاملين، وإن و  ت  تك ن هزيلة، بحي  تبع  في نف   الكمح  مةن.م ليبةة الأمة   وقةد 
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لةةلا  النتةةائع المتح ةة   لي.ةةا أن مةةا ي ةةارا ن ةةب  ةةد  العمةةا  في المركةةب متعاقةةدين، أي تبةةين أيضةةا مةةن 
بحي  لا ي ةدم ن الكمحة  في العمة  رمةم قةدرتهم  ،من ش ن  أن يؤثر  لى أ ائ.مما أنهم م  مست رين وظيفيا، 

  لي ، ب  يكتف ن   ي بتنفي  ما ه  مطل ا من.م  عل   
 :اسةمجتمع وعينة الدر  ،اـــــــثالث

لنتائع ة  لى اشر يمما يضفي ال ،كان  د  الأ را  في  ينا  الدراسة مت ارلإ إلى صد بعيد -
 المتح    لي.ا 

في الدراسة  ا ينالفئة الغالبة في   ،سنة 40وأق  من  30 بين شكلت  ئة السن المتراوصة -
نةمي للف سفا  كب الممن العينة في المر  ،%36.5بنسبة    وكانتالمؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة

من العينة في  ،%50وبنسبة  ؛من العينة في شركة   سفا  قف ة ،%45.3 وبنسبة ؛بجب  العند
  المحلا  لمؤسسا ل لى ت  ر الطاقا  الشابة  لق يد  و المكتب الشريب للف سفا  لإلمغرا  

سبة نشكلت  قدو   سة ا العينة المستة بة في ك  مؤسمجم منك نت  ئة ال ك ر النسبة الأكبر  -
من العينة في  ،%93.45ونسبة  ؛ة من العاملين في المركب المنةميمن العينة الم ل   ،96.84%

أن     وه ا يبينمن العينة في المكتب الشريب للف سفا ،%88.83ونسبة  ؛شركة   سفا  قف ة
 العم  المنةمي ب فة  امة يليد لإل ك ر  ون اب   

ركة ب المنةمي وش المركفي ،اسةمن بين مجمة ا أ را   ينة الدر  المسيطرةشكلت  ئةة المحان يين الفئةة  -
 يين هي الفئة لى الترتيب  بينما كانت  ئة الجامع %42.5و %58.1  سفا  قف ة، بنسبةة 

 ست ى التعليمي والمح افيارتفةاا الم مما يعني  %41.7الغالبة في المكتب الشريب للف سفا  بنسبة 
 قف ة   سفا م ارنة لإلمركب المنةمي وشركة     ، سفا للعام  في المكتب الشريب للف

الأكمحر ي الفئة ه ،(10( و شرة سن ا  )5كانت  ئة من لبرتهم الم.نية لم  رة بين خمسة ) -
بح ثين في لبية المأم نلأفي المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة، و لق  ،من بين ب ية الفئا  صض را

 ( سنة 40وأربعين ) (30) العينا  المحلا  منح رة بين ثلاثين

 للمركب المنةميالفئة الغالبة لإلنسبة  ،أي  ورة تدريبية ايتل    ئة المستة بين الل ين ي  شكلت -
المكتب ، في صين كانت الفئة الغالبة في %46.3بنسبة  شركة   سفا  قف ة، و %76.6بنسبة 

بين اهتماذ المكتب   وه  ما ي%40.8لمن تل  ا  ورة تدريبية واصدة بنسبة  الشريب للف سفا 
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م ارنة لإلمركب المنةمي بجب  العند وشركة   سفا   ،وتط ير قدراتهم ،الشريب بتدريب العاملين
 قف ة 

 المطلب الثالث: نتائج تحليل محاور الدراسة
والمتعل ة  ،لدراسةانة اتم في الف   ا ام  من الدراسة تلي  البيا   المتح    لي.ا من استب

 النتائع كما يلي: بف راتها، و اء 
 :نتائج تحليل بيانات المحور الأول من الدراسة ،أول

 المركب المنةمي بجب  العند: -1
 ،بجب  العند ف سفا مي للو د  الدراسة أن مست ى اببداا اب اري لدى العاملين في المركب المنة

 المركب  كما فيسة ، و لق من و .ة نظر أ را  الدرا3.20بمت سي صسابي  ،كان مت سطا بشك   اذ
اء  نتائة.ا   و لين، لعاماتضا من تلي  العناصر المك نة للإبداا اب اري تفاو   ر ة ت  رها لدى ا

 كالتالم:

 ة قب   بدر  ،ريب اا اء  ن ر المفياطرة في الأةية النسبية الأولى من بين  ناصر اببداا  -
 (  5 ر ة من  3.33مت سطة )

  3.27بمت سي  ،صالةفي الترتيب المحاني  ن ر الأ -

  3.23بمت سي  ،كان  ن ر ال درة  لى التحلي  والربي  في الترتيب المحال  -

  3.22بمت سي  ،في الترتيب الرابا  ن ر م اصلة الاتجاط أو تركيز الانتباط -

  3.22بمت سي  ،الترتيب ا ام  كان لعن ر الطلاقة -

  3.19بمت سي  ، اء  ن ر المرونة في الترتيب السا   -

  2.91بمت سي  ،الترتيب السابا  ن ر الحساسية للمشكلا في  -
 :شركة   سفا  قف ة -2

ان ك  ،ف ةقسفا  ت صلت الدراسة إلى أن مست ى اببداا اب اري لدى العاملين في شركة    
بارا  لدراسة  لى  من خمسة  ر ا ، وتبين من تلي  إ الإ  أ را  ا 3.17مت سطا، بمت سي صسابي 

 :المح ر ما يأتي

  3.26بمت سي  ، ن ر الأصالة في الترتيب الأو  -
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   3.23بمت سي  ،في الترتيب المحاني  ن ر الطلاقة -

   3.21بمت سي  ، ن ر المرونة ثالمحا -

   3.20بمت سي  ،في الترتيب الرابا  ن ر المفياطرة -

   3.18بمت سي  ، اء  ن ر الحساسية للمشكلا  لامسا -

   3.08بمت سي  ،اطفي الترتيب السا    ن ر م اصلة الاتج -

  2.95بمت سي صسابي  ،أل ا  ن ر ال درة  لى التحلي  والربي -
 :المكتب الشريب للف سفا  -3

أن مست ى  لدراسة د  امن تلي  إ الإ  أ را  الدراسة في المكتب الشريب للف سفا  لإلمغرا، و 
 ر ة  3.47غ سابي بلي صت ساببداا اب اري لدى العاملين في المكتب الشريب للف سفا  كان  يدا، بم

 تي:ما يأ   واتضا من تلي  العناصر المك نة للإبدااليكر من خمسة  ر ا   لى م يا  

  3.96بمت سي  ، اء  ن ر ال درة  لى التحلي  والربي في الترتيب الأو  -

  3.88بمت سي صسابي  ،في الترتيب المحاني  ن ر الأصالة -

  3.48بمت سي  ، ن ر المفياطرة ثالمحا -

  3.48بمت سي  ،ان في الترتيب الرابا  ن ر الطلاقةك -

  3.34بمت سي  ، ن ر المرونة لامسا -

  3.28بمت سي صسابي بلغ  ،في الترتيب السا    ن ر الحساسية للمشكلا  -

  2.51بمت سي  ، اء في الترتيب السابا  ن ر م اصلة الاتجاط -
ا  اسة في المؤسس  الدر أ را أةيت.ا بين وو د  الدراسة أن العناصر المك نة للإبداا اب اري تختلب

تك ن  ركب المنةمي،ة في المدراسالمحلا ،  العن ر ال ي يعتبر أولا من صي   ر ة الأةية لإلنسبة لأ را  ال
لى ألرى  مؤسسة  فضي ت ر ة أةيت  قليلة في المكتب الشريب أو شركة   سفا  قف ة  و لق لا يعني 

ةا  المحال  تمي للما تنبدلي  أن جميا مت سطاته ، ك  العناصر م.مة بحسب ترتيب.ا لعناصر اببداا،
  ليكر والرابا من م يا  

 ،وشركة   سفا  قف ة ،ولل ت إلى أن مست ى اببداا اب اري في المركب المنةمي بجب  العند
 يد  ،ا اب اريمت ارا، بسبب ت ارا المنط تين  غرا يا، تاريخيا، ث ا يا، و رقيا  بينما كان مست ى اببدا 
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لدى العاملين في المكتب الشريب للف سفا  لإلمغرا  كما اتضا للدراسة  دذ و     روق كب ة في 
مما يد   لى أن العاملين في ك  مؤسسة من المؤسسا   ،المت سطا  الحسابية بين المؤسسا  المحلا 

   للإبداا الكامنة لك ن ت ريبا نف  ال درا تيم ،المحلا 
 :نتائج تحليل بيانات المحور الثاني من الدراسة ،اـــــــــثاني

ة إلى ما الدراس  صلتتمن تلي  بيا   الاستبانة، والف را  ا اصة بمح ر الأ اء ال ظيفي، 
 يأتي:

 :المركب المنةمي بجب  العند -1
د  بمت سي صسابي ت سي،من مست ى أ ائ.م ال ظيفي يشعرون بأ ، را  الدراسة في المركبأن أ و   
ل ظيفي صر الأ اء ا  وقد كان ترتيب  ناليكر  ر ة من خمسة  ر ا   لى م يا   3.25بلغ  ،للمح ر

 كالآتي:  ،بحسب  ر ة أةيت.ا

  3.58 سابيبمت سي ص ، اء في الترتيب الأو  من صي   ر ة الأةية  ن ر صةم الأ اء -

  3.42سابي ي صت سبم ،في الترتيب المحاني من صي   ر ة الأةية  اء  ن ر ن  ية الأ اء -

  3.28بمت سي صسابي  ، اء  ن ر سر ة الأ اء ،في الترتيب المحال  -

  2.95بمت سي صسابي م دارط  ،كان ترتيب  ن ر كفاءة الأ اء رابعا -

  2.61 بلغت ، اء  ن ر ت ييم الأ اء بدر ة م ا  ة مت سطة ،في الترتيب ا ام  -
 :شركة   سفا  قف ة -2

د يد، صي  ظيفي  م ال  يشعرون بأن مست ى أ ائ. ، شركة   سفا  قف ةأن أ را  الدراسة في و   
ان ترتيب  ناصر   وقد كليكر  ر ة من خمسة  ر ا   لى م يا   3.68بلغ المت سي العاذ للمح ر 

 كالآتي:  ،الأ اء ال ظيفي بحسب  ر ة أةيت.ا

  3.70 يبمت س ،في الترتيب الأو  من صي   ر ة الم ا  ة كان  ن ر ن  ية الأ اء -

  3.56بمت سي  ، اء  ن ر صةم الأ اء ثانيا -

  3.32بمت سي  ، ن ر كفاءة الأ اء في الترتيب المحال  -

  3.21بمت سي صسابي يساوي  ،في الترتيب الرابا  ن ر سر ة الأ اء -

  2.91بمت سي  ،في الرتبة ا امسة  ن ر ت ييم الأ اء -
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 :المكتب الشريب للف سفا  لإلمغرا -3
د  يد، بمت سي  ل ظيفيئ.م ايشعرون بأن مست ى أ ا ،   ينة الدراسة في المكتب الشريبأن أ را و   

ناصر الأ اء    وكان ترتيب ليكر  ر ة من خمسة  ر ا   لى م يا   3.82بلغ  ،صسابي للمح ر
 كالآتي:  ،ال ظيفي بحسب  ر ة أةيت.ا

ت سي بم يدة،  ب  ر ة ق اء في الترتيب الأو  من صي   ر ة الأةية  ن ر كفاءة الأ اء بد -
  4.08صسابي 

  4.03في الترتيب المحاني من صي   ر ة الم ا  ة  ن ر سر ة الأ اء، بمت سي  -

  3.75بمت سي صسابي  ،في الترتيب المحال   ن ر ن  ية الأ اء -

  3.49بمت سي صسابي  ،كان الترتيب الرابا لعن ر ت ييم الأ اء -

  3.69 سي صسابي بمت ،في الترتيب ا ام   ن ر صةم الأ اء -
ع ر ي  ع.ةا مة درا  عد جميتست.ا ال  تم  را ،أظ.ةةر  الدراسةةة أن  ناصةةر الأ اء الة ظيفي المفتراة ةش 

 قد ير ا السببو  تلفة مخ ا  بمست ى أ اء  ةاٍ ، ولكن بدر  ،العاملين في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة
مح  عالية في ص  كأكمحر   ديدة ةم الأ اء، بإ ا  أساليب في  لةق إلى إس.اذ اببداا اب اري في  يا ة ص

   قدرة اب ارة في اتخا  ال رارا  من مشكلا  العم ، و يا ة
 ،ا ابا  ة سر ة ياو    قةة العم  وتسين    ت من للا   ،تسين ن  ية الأ اءإاا ة إلى 

داا بأس.م اب كما  ت  ي  إ راءاوتةس. أس.مت في ت لي  وقت إاا  العم  ،لإسةتفيداذ أساليب مبتكرة
ل قت االت ار ب، و اب اري  ةي تسين الج انب الاقت ا ية للعم ، و لق من للا  لفةض التكالي

،  لةي  الروتينلين، وتلعاماوالج.د المب و ، وتبةسيي إ ةراءا  العم ، وتعزيز المشاركة والتعاون بين 
 ة وتس.ي  تبا   المعل ما  بين الأقساذ في المؤسس

ملين لك  ة العانظر  التلا  ،من ترتيب  ناصر الأ اء ال ظيفي في ك  مؤسسة ،وقد و د  الدراسة
 اء أولا  ن ر صةم الأ ي رتب انةم   را  الدراسة في المركب الم  ةية ال  يممحل.ا لإلنسبة إلي.موالأ ، ن ر

لى نيا ولامسا  لشريب ثاب االمكتقب  ن  ية الأ اء، في صين رتب  أ را  الدراسة في شركة   سفا  قف ة و 
 العام المدير و   ،  يةد النأن الكمية تسب منالترتيب  ومر   لق ما رسخ في  هنية الجزائري ب فة  امة 

   ن  يتولي   ه  صةم ما ينتع الأ اءأن ما ي ي   انيعت د الجزائري
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 :نتائج تحليل بيانات المحور الثالث من الدراسة ،اـــــــثالث
 :ما يلي ر المحال  إلى لدراسة من تلي  بيا   المحت صلت ا

 :عندالمركب المنةمي للف سفا  بجب  ال -1
  ارة المركب لاى أن إ ن  لتبين من تلي  بيا   المح ر المحال  أن أ را  الدراسة في المركب يتف 

 ر ة من خمسة  2.53لغ بتستفيدذ الأساليب اب ارية ال  ت د اببداا وتعز ط، بمت سي  اذ للمح ر 
ظر و .ة ن رة منالمستفيدذ في الدراسة  وقد كان ترتيب أساليب اب ا ليكر  ر ا   لى م يا  

 كالآتي:  ،المبح ثين بحسب  ر ة أةيت.ا

ركب، و لق ارة الم إ  اء أسل ا اب ارة لإلتف يض في الترتيب الأو  من صي   ر ة ممارست  في -
  2.76 قدرط من و .ة نظر المبح ثين، بمت سي صسابي

 ،  في المؤسسةممارست  لى بدر ة م ا  ة مت سطة ،في الترتيب المحاني كان أسل ا اب ارة لإلأهدا  -
  2.60بمت سي صسابي 

  2.48صسابي يساوي  ،كان ترتيب أسل ا اب ارة لإلمشاركة ثالمحا بمت سي -

  2.35بمت سي صسابي  ،في الترتيب الرابا أسل ا اب ارة لإل يم -
 : سفا  قف ةشركة   -2

ن إ ارة أن  لى تف   ي ،اتضا أن أ را  الدراسة في شركة   سفا  قف ة ،من تلي  بيا   المح ر
ال ي بلغ  ،ح رعاذ للم الالمؤسسة تمار  أساليب اب ارة بشك  مت سي، ويتبين  لق من المت سي الحسابي

 لم:كالتا  ،ا ر ة من خمسة  ر ا   وكان ترتيب الأساليب من صي   ر ة أةيت. 2.71

  2.96ابي ت سي صسبم ، اء أسل ا اب ارة لإلمشاركة في الترتيب الأو  من صي   ر ة الممارسة -

 في المرتبة المحانية  ،2.84بمت سي  ،أسل ا اب ارة لإلتف يض -

  2.83بمت سي  ،في الترتيب المحال  أسل ا اب ارة لإلأهدا  -

  2.26ت سي بم ، اء في الترتيب الرابا أسل ا اب ارة لإل يم -
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 :المكتب الشريب للف سفا  لإلمغرا -3
لى  سطة  ة متي ا   ن ب ف ،و د  الدراسة أن أ را  العينة في المكتب الشريب للف سفا 

 3.10اذ بلغ  صسابي  ت سياستفيداذ إ ارة المكتب للأساليب ال  تعز  و    اببداا وت    لدي.م، بم
 :ليكما ي  ،يب من و .ة نظر المبح ثين ر ة من خمسة  ر ا   وكان ترتيب الأسال

  3.43 سي صسابيت  بم ،كان أسل ا اب ارة لإلمشاركة في الترتيب الأو  من صي   ر ة ال ب   -

  3.37بمت سي  ،في الترتيب المحاني أسل ا اب ارة لإلتف يض -

  3.23بمت سي  ،أسل ا اب ارة لإلأهدا  في الترتيب المحال  -

  2.51بمت سي صسابي قدرط  ،الترتيب الرابا  اء أسل ا اب ارة لإل يم في -
  إ ارا ستفيداذارائ.م ص   مدى آالتلا  أ را  مجتما الدراسة في  وقد لل ت الدراسة إلى

ن لأساليب ي يكذ بعض اتفيداالمؤسسا  المحلا  للأساليب اب ارية ال  ت د اببداا وتعز ط، كما أن اس
 ون أن  ،هااء إصدا و ن بعض الممارسا  اب ارية ت ب فيمن سبي  التفيطيي المسبد، ب  مالبا ما تك  

  يشعر من يمارس.ا ب    ها 
مؤسساتهم  ا ة إ ار ارسمم لى  دذ  ،إلا أن أ را  الدراسة في المؤسسا  المحلا  يتف  ن ب فة مؤكدة

وب يت  ط  لت    إ ، غاربيةالمال يم في امتمعا  بعض ومر   لق اعب أو مياا   لأسل ا اب ارة لإل يم
تك ن ال ف       م لار د وصياتهبين مش.د النا   ال  المسة اشاسع   ب      تةد، ر ب ال  فح إرثا  ية  
.ما س ى يف للا و  ،ارمة تشك  الأص ية المتناثرة لار     اى  ، في صين ال  المسةد منتظمةو  متراصة

  لإا أو  تبة 
 راسة: نتائج اختبار فرضيات الدرابعالمطلب ال

لدراسة من اغ ا  ين متال  تعل ت بطبيعة العلاقة ال ائمة ب ،حملت الدراسة جملة من الفرايا 
واب ابة  ،لدراسةةاكلة والت ث  بين.ا من  انب آلر، وت صلت إلى  دة نتائع ساةت في ص  مش ، انب

  ن  راياتهةا، وسيتم  ر  ه ط النتائع صسب  رايا  الدراسة 
 :لمتعلقة بالفرضية الرئيسية الأولىالنتائج ا ،أول

 مست ى الأ اء ري  لىاب ا لالة إص ائية للإبدااأثر  و    ت    الفراية العدمية الأولى بعد و    
 ال ظيفي للعاملين في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة 
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المتغ   بين ،  ق  0.05أظ.ر  الدراسة أن هناك  لاقة  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة وقد 
 ض ب لق   لتر   الم ارنةمحلا  لم  اللمتغ  التابا )الأ اء ال ظيفي( في المؤسساالمست   )اببداا اب اري( وا

ر اط ق ية لعناصقة ارتبك  لاأن هنا تبين من التبار الفرايةو  الفراية العدمية، وت ب  الفراية البديلة 
 ا  المحلا  لم المؤسس ن فيي ال ي يشعر ب  العامل   لى مست ى الأ اء ال ظيف ،اببداا اب اري مجتمعة

 ت صلت الدراسة إلى الآتي: ،الم ارنة  و ند  راسة ك   ن ر  لى نح  منفر 

كتب ند والمالع مركب  ب ت  د  لاقة ارتباط ق ية بين  ن ر المفياطرة ومست ى الأ اء في  -
ء لدي.م  ى الأ امست   ب ة فيه ا العن ر لدى العاملين يؤ ي إلى  يا ة ك ت  رأن  إ ، الشريب

  لشركة   سفا  قف ةبينما كانت  لاقة الارتباط مت سطة لإلنسبة 

ا العن ر ت  ر ه  ،  هناك  لاقة ارتباط ق ية بين  ن ر الأصالة والأ اء في المؤسسا  المحلا -
 ا أيض يؤ ي إلى تسين مست ى الأ اء لدى العاملين بدر ة كب ة ،بدر ة كب ة

المؤسسا    اء في ى الأبين  ن ر ال درة  لى التحلي  والربي ومست ،ارتباط مت سطةت  د  لاقة  -
 المحلا  

لم   المحلا  سسا بين  ن ر م اصلة الاتجاط والأ اء في المؤ  ،ت  د  لاقة ارتباط مت سطة -
 الم ارنة 

شركة مي و ب المنةلمركلبين  ن ر الطلاقة ومست ى الأ اء لإلنسبة  ،ت  د  لاقة ارتباط مت سطة -
المكتب  في ، اءالأ بين ه ا العن ر ومست ى ،في صين هناك  لاقة ارتباط ق ية   سفا  قف ة 

  الشريب للف سفا 

بينما   يالمنةم مركبللبين  ن ر المرونة ومست ى الأ اء لإلنسبة  ،ت  د  لاقة ارتباط اعيفة -
  لشركة   سفا  قف ة والمكتب الشريبلإلنسبة  ،ه ط العلاقة ق ية  دا

بة لإلنس ، اءبين  ن ر الحساسية للمشكلا  ومست ى الأ ،ت  د  لاقة ارتباط اعيفة  دا -
الشريب  المكتب ة فيوق ي ،شركة   سفا  قف ةبينما ه ط العلاقة مت سطة في   للمركب المنةمي

  للف سفا 
 ظيفي المن التباين الحاص  في مست ى الأ اء  %33لل ت الدراسة إلى أن اببداا اب اري يفسر و 

نم    ) كاء للعاملين في المركب المنةمي للف سفا  بجب  العند، والباقي تفسرط   ام  ألرى من لار  الأ
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العام ، ق ة الضبي  ال  المؤسسة، الح ا ز المغرية(  وهي نسبة تفس ية لا بأ  بها، مما يد   لى أن 
  سسةفي المؤ  للإبداا اب اري  ور  عا  ومؤثر في تسين مست ى الأ اء

املين ى الأ اء ال ظيفي للعلإلمائة من التباين في مست   37و د  الدراسة أن اببداا اب اري  س ر و 
 ؤسسة، الح ا زال  الم ضبي والباقي مر ط إلى   ام  ألرى ) كاء العام ، ق ة ال ،في شركة   سفا  قف ة

   ؤسسةفي الم  اءست ى الأأن للإبداا اب اري  ور  عا  ومؤثر في تسين م مما يؤكدالمغرية(  
لحاص  في مست ى الأ اء الإلمائة من التباين  50إلى أن اببداا اب اري يفس ر  ،ت صلت الدراسةو 

) كاء  نم   ار  الأن لم ، والباقي يعزى لع ام  ألرىاملين في المكتب الشريب للف سفا ال ظيفي للع
سين ت لى  ق يا   اثر  اري أا ابويبين  لق أن للإبدا  العام ، ق ة الضبي  ال  المؤسسة، الح ا ز المغرية( 

  في المؤسسة مست ى الأ اء
في للعاملين ال ظي لأ اءامن أكمحر العناصر يث ا  لى مست ى  ،أظ.ر  الدراسة أن  ن ر المفياطرةو 

ي، لي  والربلى التح درة ثم  ن ر ال  ،في المركب المنةمي للف سفا  بجب  العند، يلي   ن ر الأصالة
 ، وفي الترتيبة سا سارونو ن ر م اصلة الاتجاط رابعا، وفي الترتيب ا ام   ن ر الطلاقة، و ن ر الم

 السابا  ن ر الحساسية للمشكلا  
 في شركة لعاملينظيفي لمن أكمحر العناصر يث ا  لى مست ى الأ اء ال   ،أن  ن ر المرونةوكشفت 

لمشكلا  ساسية لالح ة  لى التحلي  والربي، ثم  ن رثم ال در  ،  سفا  قف ة، يلي   ن ر الأصالة
 اصلة م وأل ا  ن ر طرة،رابعا، و ن ر الطلاقة في الترتيب ا ام ، وفي الترتيب السا    ن ر المفيا

 الاتجاط  
 في لعاملينلل ظيفي امن أكمحر العناصر يث ا  لى مست ى الأ اء  ،المرونة أن  ن ركما و د  

 ة رابعا، و اءالأصال  ن رو فا  لإلمغرا، يلي   ن ر المفياطرة، ثم  ن ر الطلاقة، المكتب الشريب للف س
وأل ا  ،ي سا ساالربو في الترتيب ا ام   ن ر الحساسية للمشكلا ، ثم  ن ر ال درة  لى التحلي  

  ن ر م اصلة الاتجاط 
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 :النتائج المتعلقة بالفرضية الرئيسية الثانية ،اــــــثاني
رة  لى مست ى اب ا ساليببأن  لا ي  د أثر  و  لالة إص ائية لأ ،ب يغت.ا العدمية ت    الفراية

 اببداا اب اري للعاملين في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة 
بين  ،  ق  0.05لالة  لالة إص ائية  ند مست ى أن  لا ت  د  لاقة  ا      ،وقد أظ.ر  الدراسة

بجب   نةمي للف سفا ركب المالم في ،لمتغ  التابا )اببداا اب اري(واالمتغ  المست   )أساليب اب ارة( 
 وب لق قبلت  راية العدذ  وشركة   سفا  قف ة  ،العند

ومست ى  نفر ة،ة أو من  لا ت  د  لاقة ارتباط بين أساليب اب ارة، مجتمعبأ ،و د  الدراسةو 
  ة    قفلعند وشركة   سفااببداا اب اري لدى العاملين في المركب المنةمي بجب  ا

المست    بين المتغ  ،  ق  0.05لل ت إلى أن هناك  لاقة  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة و 
 ت صلت اكم  غرا لإلمفا  لف سلفي المكتب الشريب  ،لمتغ  التابا )اببداا اب اري()أساليب اب ارة( وا

 اري ى اببداا اب، ومست  فر ةيب اب ارة، مجتمعة أو منإلى و     لاقة ارتباط اعيفة بين أسال ،الدراسة
 لدى العاملين في المكتب الشريب للف سفا  لإلمغرا 

 سفا  شركة  و  ،ةميأن ك  التغ  في مست ى اببداا اب اري في المركب المنوكشفت الدراسة 
ل   م اقف  وقب  رونت  فيم  ،ممح :  كاء العام ، طلاقة لسان ،نم   تفسرط   ام  ألرى من لار  الأ ،قف ة

وأسل ا  ،يمرة لإل ب اابينت أن أسل ا و  للرأي الآلر، تمسك  ب يم ، الروح الا تما ية، صب العم  
شريب كتب الفي الم ،ا اب اريمن التغ  الحاص  في مست ى اببدا  ،لإلمائة 8.8يفسران  ،اب ارة لإلتف يض

 للف سفا  لإلمغرا  
 :لمتعلقة بالفرضية الرئيسية الثالثةالنتائج ا ،اــــــثالث

 المؤسسةةا  في ،لدراسةة ةةروق  ا   لالةة إص ةائية في أبعةا  لمةاور ا و ة  ت ة   الفراةية العدميةة بعةدذ 
 غرا ية مر ها المتغ ا  الديم ،المحلا 

 :الفراية الفر ية الأولى -1
 لةمحلا ا في المؤسسةا  ،لينلا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية في أبعا  مست ى اببداا اب اري للعةام

 غرا ية  وقد و د  الدراسة ما يلي:مر ها المتغ ا  الديم لم  الم ارنة،

 را  مجتما الدراسة، أ آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
  ر  العمتغت عزى لم ،في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة، نح  لم ر اببداا اب اري
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في  ، را  الدراسةأ آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
تغ  عزى لمت   ،ريالمركب المنةمي للف سفا  وشركة   سفا  قف ة، نح  لم ر اببداا اب ا

 الجن  

ى تعز  ،ف سفا يب للأ را  الدراسة في المكتب الشر  آراءفي  ،ت  د  روق  ا   لالة إص ائية -
 ،ينة الدراسة    في اب بسبب  يا ة نسبت.م  لى ،لمتغ  الجن   ه ا الفارق يع   ل ا  ال ك ر

  هم في العم   ترة أط   من اب  ستمرار او 

 را  مجتما الدراسة، أ آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
 ه  العلمي   المؤ تغت عزى لم ،لم ر اببداا اب اري في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة، نح 

 را  مجتما الدراسة، أ آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
 ة الم.نية   ا بر تغت عزى لم ،في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة، نح  لم ر اببداا اب اري

  اببداا نح ،لا   المحفي اتجاها  أ را  الدراسة في المؤسسا ،لالة إص ائيةهناك  روق  ا      -
 ورة من   ا أكمحرتل  مر ها متغ   د  الدورا  التدريبية  وكانت الفروق ل ا  من ،اب اري

 لعاملين  اية لدى بدا أن التدريب ينمي ال درا  اب ،ومر   لق  تدريبية في المؤسسا  المحلا 
 :الفراية الفر ية المحانية -2

 ،ركا  الةمحلا في الشة في أبعةا  مسةت ى الأ اء الة ظيفي للعةاملين ،لا ت  ةد  ةروق  ا   لالةة إص ةائية
 ت صلت الدراسة إلى الآتي:قد مر ها المتغ ا  الديم مرا ية  و 

 ، را  مجتما الدراسةأ آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
 ت عزى لمتغ  العمر  ،ظيفينح  لم ر الأ اء ال  

 ، را  مجتما الدراسةأ آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
 ت عزى لمتغ  المؤه  العلمي  ،نح  لم ر الأ اء ال ظيفي

 را  الدراسة في أ آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
 برة الم.نية غ  ا لمت ت عزى ،نح  لم ر الأ اء ال ظيفي ،المنةمي للف سفا  بجب  العندالمركب 
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ا  الدراسة في شركة أ ر  آراءفي  ،  ق  0.05 ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
ة   برة الم.نيتغ  اى لمت عز  ،نح  لم ر الأ اء ال ظيفي ،  سفا  قف ة والمكتب الشريب للف سفا 

 يب لترتوكان الفارق لمن لبرتهم الم.نية تف ق العشر سن ا  و شرين سنة،  لى ا

 را  الدراسة في شركة أ آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
د  تغ   ى لمت عز  ،  سفا  قف ة والمكتب الشريب للف سفا ، نح  لم ر الأ اء ال ظيفي

 يبية الدورا  التدر 

ا  الدراسة في المركب أ ر  آراءفي  ،  ق  0.05 ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
بية  التدري    ا    الدور   دت عزى لمتغ  ،نح  لم ر الأ اء ال ظيفي ،المنةمي للف سفا  بجب  العند

 وكان الفارق لمن تل  ا أكمحر من  ورة تدريبية 
 :ةالفراية الفر ية المحالمح -3

 اب اريةةة الةة  لأسةةاليباإ اء لمةة ر  ،أ ةةرا  مجتمةةا الدراسةةة آراءفي  ،لا ت  ةةد  ةةروق  ا   لالةةة إص ةةائية
  مر ها المتغ ا  الديمغرا ية ،ت د اببداا وتعز ط

 ، را  مجتما الدراسةأ آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
 ت عزى لمتغ  العمر  ،ةنح  لم ر أساليب اب ار 

 ، را  مجتما الدراسةأ آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
 ت عزى لمتغ  الجن   ،نح  لم ر أساليب اب ارة

 ، را  مجتما الدراسةأ آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
 ت عزى لمتغ  المؤه  العلمي  ،ب اب ارةنح  لم ر أسالي

 ، را  مجتما الدراسةأ آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
 ت عزى لمتغ  ا برة الم.نية  ،نح  لم ر أساليب اب ارة

 ،ا الدراسة را  مجتمأ آراءفي  ،  ق  0.05 لا ت  د  روق  ا   لالة إص ائية  ند مست ى  لالة -
 ت عزى لمتغ   د  الدورا  التدريبية  ،نح  لم ر أساليب اب ارة

ليست  قلة للعلاقة بين اببداا اب اري والأ اء  ،أن بعض المتغ ا  ال سيطة ،وقد أظ.ر  الدراسة
لتسا   العمر والمؤه  العلمي  وه ط النتائع تد   لال ظيفي للعاملين في المؤسسا  المحلا  لم  الم ارنة، ك
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ويمكن تبرير  لق من للا   ؟ه   علا أن العمر والمؤه  العلمي ليسا  قلين للعلاقة بين اببداا والأ اء
ت ى اببداا اب اري من والمؤه  العلمي ومس ،معر ة العلاقة بين العمر ومست ى اببداا اب اري من  انب

لي   ا أي أثر  لى مست ى اببداا  ،لل ت الدراسة إلى أن ه ط المتغ ا  الشفي ية وقد   انب آلر
 لدى العام ، وب لق لا يمكن أن تك ن  قلة للعلاقة بين مست ى إبداا العام  ومست ى أ ائ  ال ظيفي 

 خلاصة الفصل
مةةةة  يمةةةا يخةةةةت  ئع الم.مةةةن مناقشةةةة وتليةةة  نتةةةةائع الدراسةةةة الميدانيةةةة تم الت صةةةة  إلى مجم  ةةةة مةةةن النتةةةةا

ب ت سةةي في المركةة ةةد أنةة  مملين في المؤسسةةا  الةةمحلا  لمةة  الم ارنةةة، والةة ي و بمسةةت ى اببةةداا اب اري للعةةا
ا  ب للف سةةةةفالمنةمةةةةي للف سةةةةفا  بجبةةةة  العنةةةةد وشةةةةركة   سةةةةفا  قف ةةةةة، و يةةةةد لإلنسةةةةبة للمكتةةةةب الشةةةةري

 ،ا في المركةةبان مت سةةطكةة    ةةدلعةةاملين في المؤسسةةا  الةةمحلا ، دى الإلنسةةبة لةةلأ اء الةة ظيفي لةة أمةةا لإلمغةةرا 
 ركة   سفا  قف ة والمكتب الشريب  و يدا في ش
ةكمةا و   في ي للعةةاملين الة ظيف ءالأ امسةت ى لالةة إص ةةائية للإبةداا اب اري  لةى د أن هنةاك أثةر  و      

 ن ةةر مةةن  وبةةين كة ى، وهةة ا الأثةر يختلةةب في  ر تة  مةةن مؤسسةةة إلى ألةر   لمة  الم ارنةةةالمؤسسةا  الةةمحلا  
، مت سةي  اءالأى مسةت ى  لة اب اري اببةدااي صين كان يثة   ف ناصر اببداا اب اري ومست ى الأ اء  

 نسةبة للعةاملينلإل ،يةدا هة ا التة ث  لدى العاملين في المركةب المنةمةي وشةركة   سةفا  قف ةة، كةان   م ما،
 في المكتب الشريب لإلمغرا 

ةا  لةةى شةلا ي ،اكةان   يمة  ،شةركة   سةفا  قف ةةةو مة  أن السةل ك الة ي تنت.ةةة  اب ارة في المركةب 
 سةةر أي تغةةة  فينهةةا ي تفرمةةم و ةةة   بعةةض المؤشةةرا   لةةى تلةةةق الأسةةاليب، إلا أو   اببةةداا ولا الأ اء الجيةةد

أن المكتةب  ينمةا و ةدأ   إلى تفسة   لةق التغة   ب ،مست ى اببداا، ب  كانت هنةاك أسةباا لار ةة  نة 
داا اب اري  ى اببةةتغةة  في مسةةتلا تةةؤ ي إلى تفسةة  كةة  ال ،الشةةريب يمةةار  تلةةق الأسةةاليب ب ةةفة لمتشةةمة

 لدى العاملين لدي   
ين اببةةةداا علاقةةةة بةةةليسةةةت  قلةةةة لل ،وت صةةةلت الدراسةةةة إلى أن المتغةةة ا  الشفي ةةةية وال ظيفيةةةة  م مةةةا

لةةةتم الف ةةة   ا  رنةةةة  وألةةومسةةت ى الأ اء الةةة ظيفي لةةدى العةةةاملين في المؤسسةةا  الةةةمحلا  لمةة  الم ا ،اب اري
 ت صلت إلي.ا الدراسة  بر مراصل.ا المفيتلفة  بمةم  ة من النتائع ال  
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 :ةــــــاتمالخ
صدة  يا ة  اق، و الأس التغ ا  المتسار ة في  اي الأ ما ، واتساا رقعة أن اتضا من الدراسة

رصا لا صدو   نفس   ال قت إلا أنها ت دذ  ا في، ولط ة تديا  كب ة ؤسسا  لى المالمنا سة، تفر  
 ب  إن ،  الي ذ  مشاكلح م الأاستفيداذ استراتيةيا  ، ي يعد مجديا يا  ة الجديدة كل  لبيئ  في ه ط ا ا

ت تى وه ا لا ي  اء لى صد س لين الأمر يستلزذ ت  ر قدرة اببداا، كعن ر لا منى  ن  لدى اب اريين والعام
ما لت ط  ائع ن  سيو  ،ااك تب  ولي  ي   ون  كروا و ، تغي ال ا ة، ال ين ي هب ن نح  الن طريد إلا م

 نح  المست ب   والمضي قدما المبد ين وتشةيع.م،
ا ا  ن ال طم يل ، بأن ال طاا المنةمي، و لى و   التحديد استفيرا  الف سفا  وت تبينوقد 
يا فعالية في تن  بساةت  وم  ية المحلا ، لما ي  رط من  رص  مفي اقت ا يا  الدو  المغارب الاستراتيةية

 ا  تنميت ، للانتو لفلاصي اطاا صد الروا د الم.مة للن.   لإل   أن يا  الدو  المحلا   كما أي  اقت اوتم  
 ب طبيعي سفا  مخن الف  لاصة وأالأس اق العالمية، الت دير والمنا سة في  إلىمن الاست.لاك المحلي 

 نا  ب حة ال تضرل  الكيمياويا  ا يعطي منتةا   ا     ة  الية ولاليةمما الفلاصية،  للأرااي
 من أ   أ اء ، مخططاتهافيتتبناها المؤسسة  استراتيةيةمجر   يبد   يي  اب اري اببدااأن  كما

مب في لأي مؤسسة تر  نى  ن.الا م ب  أصبا ارورة لمنتةاتها، التنا سية يد الميزة وت متميز و عا  لعاملي.ا
 إنسانية،اهرة ظ  مجر  ن ك نم للإبدااالنظرة  ل د تغ  المنا سة والب اء امن بيئة مع دة و يناميكية  

لي   لى النظرة إ إلى، العلماءنين و من الكتاا والفنا ،يخت  بها العباقرة والمل.مينو ت ت ر  لى مجا  الفن ن، 
لشروط ا  ر ل  تت أنرط بشوك   لق  كن استغلاط في ت يد قفزة ن  ية ، يمراق ومتميزنشاط  هني  أن 

 في ص  إبدا ية بطرائد التفك  وتدريب.م  لى الأ را ، لى تنميت  لدى إلى العم   إاا ة ،المناسبة للظ. ر
 الجيد للعم   الأ اءجميا المشكلا  ال  تعتر  سبي  

 ة إلى ، إااياء ال ظيفالأ بمست ى  اب اريبدراسة  لاقة اببداا البح   ه ا مشكلةل د ارتبطت 
 المركب فيدا تديو  ، ى اببداا اب اري في مؤسسا  الأ ماأثر أساليب اب ارة الحديمحة  لى مست  

ارنة بين  ملللماولة في  والمكتب الشريب للف سفا  لإلمغرا  المنةمي بجب  العند وشركة   سفا  قف ة
    انب.اكا ة    من شكلةالممعالجة تلق  تمتستة      تضمنت.ا الدراسة، ومن للا    المؤسسا  المحلا 

لإلنسةةةةةبة   لةةةةةى الفراةةةةةيا  أ ريةةةةةتبةةةةةارا  الةةةةة  تالال ا.تتضةةةةةمن ،الدراسةةةةةة ةةةةةرو  إن اب ابةةةةةة  لةةةةةى 
 ق يةةة لاقةةة و ةة   ارتبةةاط و  الأولى، مةةن التبةار الفراةةية الرئيسةةية تبةةين وقةةد للمؤسسةا  الةةمحلا  لمةة  الم ارنةةة 
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اةةية الفر  تر ضةة وبةة لق  المؤسسةةا  الةةمحلا  لمةة  الم ارنةةةلين في بةةين اببةةداا اب اري والأ اء الةة ظيفي للعةةام
 لةى الأ اء  اب اري اببةداالمسةت ى  إص ةائيةالفراية البديلة،  لى أن هنةاك أثةر  و  لالةة  ، وقبلتالعدمية

بأنةة  مفا هةةا الةة  ، ةالمحانيةة الرئيسةةية لفراةةيةولإلنسةةبة ل  الةة ظيفي للعةةاملين في المؤسسةةا  الةةمحلا  لمةة  الم ارنةةة
في لةةةةةى مسةةةةةت ى اببةةةةةداا اب اري للعةةةةةاملين لةةةةةي  هنةةةةةاك أي أثةةةةةر معنةةةةة ي  ا  إص ةةةةةائيا لأسةةةةةاليب اب ارة  

ي بجبةةة  العنةةةد وشةةةركة   سةةةفا  قف ةةةة، مةةةلمركةةةب المنةفي ا،   ةةةد تم إثباتهةةةا المؤسسةةةا  الةةةمحلا  لمةةة  الم ارنةةةة
، لا يفسةر   ةدا   ا  ور ضت لإلنسبة للمكتب الشريب لإلمغةرا  مة  أن التة ث  في المكتةب الشةريب كةان اةعيف

 لدى العاملين  ااببدا ك  التغ  الحاص  في مست ى 
سةةةت ى  لالةةةة ية  نةةةد ملالةةةة إص ةةةائ ةةةروق  ا     عةةةدذ و ةةة   الةةة  ت ةةة   ب، ئيسةةةية المحالمحةةةةلفراةةةية الر أمةةةا ا

ا  يثةةة  المتغةةة   مر هةةةا ،رهةةةاأ ةةةرا  الدراسةةةة في المؤسسةةةا  الةةةمحلا  لمةةة  الم ارنةةةة نحةةة  لماو  آراءفي  ،  قةةة  0.05
ثةةةة تتفةةةرا  ن.ةةةا ثلاو  لتةةةدريب لمةةةي، ا ةةةبرة الم.نيةةةة، االشفي ةةةية وال ظيفيةةةة الآتيةةةة: العمةةةر، الجةةةن ، المؤهةةة  الع

أن  إلىسةةة لل ةةت الدراو بعةةض المتغةة ا ، كالتةةدريب وا ةةبرة الم.نيةةة  تم قبةة   أملب.ةةا، مةةا  ةةدى  راةةيا ، 
ا ة إلى أنهةةةا لةةةمحلا ، إاةةةالةةةي  لا يثةةة   لةةةى ت  .ةةةا  العةةةاملين في المؤسسةةةا  أملةةةب المتغةةة ا  الديمغرا يةةةة 

 في المؤسسا  المحلا   ين مست ى اببداا والأ اءعلاقة بليست  قلة لل
سفا  ي للف  لمنةماركب من الم صالا ن المكتب الشريب للف سفا  لإلمغرا أ ض إ ،و لى العم ذ

سسة في عت المؤ د واقإ  بينت النتائع أن إ ارة المكتب الشريب  ،بجب  العند وشركة   سفا  قف ة
 في مجا  ،الميارائدة    اللا أن المكتب الشريب من المؤسساإ ،و لى الرمم من الن ائ   المسار ال حيا

 استفيرا  وت ي  وبيا الف سفا  ومشت ات    
 لمح رة ي  كانشركة   سفا  قف ة تتعمحر بسب   ام  لار ة  ن نطاق المؤسسة، صت  تئ وما

و لي   لق   ية لا تماالإ  الأمنية والااطرا الياسمين يث ا سلبيا  لى أ اء المؤسسة، بسبب المشاك 
أن الشركة تمتلق من  إلا ،ملي ن طن 2ملايين طن إلى أق  من  8انخفا  ابنتا  في بعض الأصيان من 

ا ة السياسية لى ابر إاا ة إ  اإلى مسارها ال حيوالع  ة  الن.  من يمكن.ا ما  ،الك ا ر البشرية المؤهلة
 دها للن.   لإلشركة وإ ا تها إلى أو  مج ،للحك مة الت نسية

ارولا يزا  المركب المنةمي للف سفا  بجب  العند  ال   في  ن.ا  ،د ال ديمة الباليةائبنف  الطر  ي دح
ال  يتم  ،والاصتياطا  ا ائلة من الف سفا  ،الزمن،  على الرمم من ابمكانيا  الضفيمة ال  يح    لي.ا

ولا وظائب  ديدة، ب  أصبحت المؤسسة لا تنمية  ،لآلر، لا تزا  الأم ر  لى صا ا اكتشا .ا من صين
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السياسة الجديدة للحك مة الجزائرية، لاصة بعد انخفا  أسعار تعاني من أ   بيا ما تنتة   م  أن 
النفي، تت     بر بر مع طم ح بنشاء م نا  ديد بنف  المنط ة لر ا الطاقة ابنتا ية، وتن يا المنتةا  

 بإمكانها  ،يمتلك  المركب من يد  املة مبد ة ل  تتاح  ا الفرصة ماالمشت ة من الف سفا ، إاا ة إلى 
 الن.   لإلمركب لينا    لى المراتب الأولى 

 :الستنتاجات
  ها في الآتي:تم إ ايال   ،أمكن الت ص  لبعض الاستنتا ا  وتطبي .ا ميدانيا،من أ بيا  الدراسة 

ية كا ة يب وت  ى تعر العم   ل ،  لي.اار يةم ا .ة تديا  البيئة ا ص  تتمكن المؤسسة من  -
ا من   رئيس  لإ تبارط مك ،لعم ببداا في ااةيت  بأالعاملين بمفيتلب مست ياتهم اب ارية وال ظيفية، 

  ائم.ا  وأصد   ؤسسة ك أللاقي لدى العاملين والممك    ث ا ة المؤسسة، وإطارا لتشكي  سل

 مكا ة ةلأ اء و اا في تتضمن التميز واببدا  ،ي   لميةتفعي  نظاذ الح ا ز  لى أس  ومعاإن  -
  ببداا ا لى  المبدا إبدا ا ويشةا م ط يزيدالمبد ين، وت  يا الأرلإح بشك   ا  ، 

الات ا     وسائ ك    تفعي  نظاذ الات الا  في المؤسسة وتدريب العاملين  لى استعمال ، وت   -
 بين اب ارة ونزولا ع  الضمان تن   المعل ما  ص ،ليةومن.ا شبكة الانترنت بسر ا   ا ،الحديمحة

 لينيم كن العام، مستمرة   رةوالعاملين، إاا ة إلى تزويد العاملين بتغ ية را عة  ن س  أ ما م ب
  ي.م لى مست ى الأ اء لد من تعدي  أ ائ.م بما يتلاءذ والملاصظا  ال ار ة

 ،يا  كا ية  متف يض صلاصإاا ة إلى  ،ينمريحة للم ظف تسين ظرو  العم  وت    بيئةة -
وت لي   ،لد بعمل.مال رارا  ال  تتع وصةنا ،تطبيد معار .م، وإشراك.م في رسم السياسا ل

ويحد  ،ست ى أ ائ.مم يحةسنو ير ا من روص.ةم المعن يةة قد  ،تط رهم الم.ني الع با  ال  ت    ون
  رها ول ة كفاءاتها مما يمكن.ا الاصتفاظ بك ا ،من هةرتهم للمؤسسة

تها  ومكا  ، العم  ية فييخت  لإصتضان الأ كار اببدا ،إنشاء قسم في المؤسسة أو  را إ اريإن  -
ي  ر  ،.متدريبو  يرين، إاا ة إلى الكشب  ن المبد ين والم ه بين من المدوتطبي .ا ميدانيا  

 ،ط ير الأ اء ال ظيفيت ةي  يةة قا رة  لى استمحمار طاقاتها اببدا ،قيا ا  إ ارية مؤهلة للمؤسسة
 لأن اكتشا  المبد ين ه  ا ط ة الأولى لتح يد اببداا في المؤسسة 
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ا ، كميا ال لاصو تفا ي تدال  الأ ما  يفيد في الت صيب الدقيد لل ظائب  ال  المؤسسة،  -
تط ير ل املينلعرصة لإتاصة الفو إلزاذ ك   ام  لإلتعر   لى ت صيب ال ظيفة ال  يشغل.ا،  أن

لحرية ر هامش من اما ي ك  إلي.م من أ ما ، من ش ن  أن ي   باا  ةق ا د وإ راءا  لاص
 للم ظفين بظ.ار إبدا اتهم 

ب ي ال ي ا ز الطر الحالحرص  لى أن تك ن الديم راطية هي السمة البار ة في المؤسسة، وكسإن  -
ى هؤلاء،  ة  لد   واكسر صا ز ا  ائدة كب ة في  ل   بين.م وبين العاملين، ينولؤ يبني  المس

 ا ية ر اببدلأ كاايم.د الطريد لبرو   مماويعز  المح ة المتبا لة بين الرئي  والمر و ، 

 ،صة الر ساءين، ولالعاملد تنفي ط، والتشةيا  لى الالتزاذ بها من قب  اائلعم  وطر اأس   تديد -
ظرة تغي  ن ن ش ن ملأس ، ا ط   ن الالتزاذ بهلإ تبارهم ال دوة المسئ لة أللاقيا وا تما يا وإ اريا

عدالة لأن بدي  ال ،ة للعم لا مأثناء اتخا  رئيس.م لل رارا  ال ،الريبة والشق السائدة  ند العاملين
  ظيفي  اء الولإلتالم يؤثر ه ا سلبا في الأ، الج ر والانحرا   ن الطريد الس يه  

 ببداا لياراي يعد او ، ؤسسا  صلبة المنا سة بين المرئيسيا في اتظ  ال درة  لى اببداا متغ   -
   ء ة تريد الب اك  منظميا لا صتمالاستغناء  ن ، أو ر اهية يمكن العيش بدونها، لكن  صار أمر  يمكن

ا   ومن ثم ي  ر ا .ا،اكتش شفي ية تتا  إلى من يعم   لى لفتةال درة  لى اببداا والتط ر  و 
   مي.االظرو  ال  تبر ها وتن

.ا م   اللالع   ة ب ارةتتا  إلى ق ا د منظمة وأس  متفد  لي.ا  المؤسسا  إ ا كانت -
 ل ا ،بداالى اب انتظام ، وتنط ي  لى بعض الض ابي ال  قد لا تنسةم ما ال درة  وامان

م اصلة  ةنظمللم تضمن  إن الم اءمة بين ه ين الا تبارين تظ  ارورة ،الم ل    نتممح  لرو ا 
 ،ببدا يةكارهم ان لأ العنا تتاح الفرصة كاملة أماذ العاملين بطلاق نفس  في ال قتو  ، مل.ا

  لي.ا ال  يمكن أن تع   لإلنفا 

المعل ما  بشك   يد  ون  تعتمد لي.ا قن ا  الات ا ،  لا  المح ة هي الد امة الرئيسية ال  تبنى -
 ا    و دذ المح ة ةا العدوان  وإبرا  قدرات ، لى إبداء ما لدي   ث ة تبع  الرمبة  ال  ك   ر 

 ، لى اببداا، والعام  صين ير ض الب ح بسر صنعت  ل  ا من أن يف د وظيفت  اللدو ان لل درة
 ات    لى  ك  العام  ال اثد من ،المؤسسةلا يمكن أن يشك  صل ة في سلسلة اببداا  ال  
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تبا   الأ كار والآراء ما نظرائ   إلى تد ع  ببدااواولدي  رمبة متةد ة في التط ير  ،مؤسست ومن 
  العم  وتسين الأ اء سعيا لاكتشا  آ اق  ديدة لتط ير ،من العاملين

 يلة الفر ي في مخ   التحداببداا وتفز  لي ،  بدون ممح  ةلة ال يا ة ال  تركه  التحدي  إن   -
حماسة لدى   ي ي لده  ال، و إلي  الدا اماية،  .  المحفز  لى اببداا و  يك ن اببداا  .دا بلا
لكن   ، ي  هيدئد ما ون انتظار لعا ،قدرات  ويعم   ون كل  أو مل  الفر ، تجعل  يسم    ق

  يعم  ويكد من أ   ت يد هد  لمد 

.ا لللعم   اان تمحري أللأ كار اببدا ية ال  يمكن  م درا   ؤسسةالعاملين في أي م  ريديعد  -
يا اا  ورا   هر ب اببديلعو   ائ.ا لم.ام.ا ووظائف.ا وتط ير لدماتها ومنتةاتها وتس.م في تسين أ
 ،مة ل لق  اللا  كانياو لق من للا  البح  والتط ير وت    ابم ،نظمةفي تنمية تنا سية الم

 بداااءة ابلى كف وهناك  دة مؤشرا   الة  من برامع وميزانيا  وتفيزا  ما ية ومعن ية،
  (بميزانية التدري ن يب العام  من رأ  الما ، ح  والتط ير،)ميزانية الب
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
  الحاج لخضر، باتنةجامعة 

 التجارية وعلوم التسييرو كلية العلوم الاقتصادية 
سلام الله عليكم. يسرني أن أضع بين أيديكم هذه الاستمارة لغرض إنجاز  العزيزة أختيأخي العزيز 
: الإبداع الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين في مؤسسات الأعمال أثرالموسومة بـ ،أطروحة الدكتوراه

شركة فوسفات قفصة )تونس( والمكتب الشريف )الجزائر(،  الفوسفات مناجم شركةدراسة مقارنة بين 
 )المغرب(.ت للفوسفا

لكم لإتمام هذا العمل. وأؤكد  ستبانة،وعليه، أطلب تعاونكم معي في الإجابة على محتويات هذه الا
 تستخدم إلا لأغراض البحث ولن ،ستبقى في سرية تامة ،بأن ما تدلون به من معلومات ووجهات نظر

 .لكم خالص الشكر والتقديرو  .العلمي

 البيانات الشخصيةأولا: 
في المكــان المقابــل للإجابــة المناســبة أو مــ   (×)الرجــاء الإجابــة عــن الأســئلة التاليــة بوضــع علامــة 

 جابة المناسبة.الفراغ بكتابة الإ
 الجنس -1
 أنثى -ذكر                                              ب -أ

 العمر -2
 سنة             40إلى أقل من  30من  -سنة                                    ب 30أقل من  -أ
 سنة فأكثر 50من  -سنة                      د 50إلى أقل من  40من  -ج
 المؤهل العلمي -3
 ثانوي -متوسط                ج -ابتدائي                                   ب -أ
 دراسات عليا -جامعي                                 ه  -د
 سنوات العمل -4
 واتسن 10سنوات إلى أقل من  5من  -سنوات                                  ب 5أقل من  -أ
 سنة فأكثر 20من   -سنة             د 20سنوات إلى أقل من  10من  -ج
 عدد الدورات التدريبية -5
 أكثر من دورة  -دورة واحدة                             ب -أ
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 :البيانات الأساسية ثانيا،
 في المكان المقابل للإجابة المناسبة. (×)فضلا ضع العلامة 

 اريالإبداع الإد -1

 ةار ـــــــالعب الرقم
شدة

ق ب
مواف

 

وافق
م

ايد 
مح

وافق 
ير م
غ

شدة 
ق ب
مواف
غير 

 

      .لا يكرر العامل ما يفعله الآخرون في عملهم 1

2 
وتحديد تفاصيل العمل قبل  ،يستطيع العامل تنظيم أفكاره

 .انجازه
     

      .حديثة ومبتكرة طرائقينجز العامل أعماله ب 3
      .وقفه عند التأكد من عدم صحتهيغير العامل م 4

5 
حتى وان خالفت  ،يتقبل العامل في المؤسسة أفكار الآخرين

 .رأيه
     

      .يحرص العامل على تغيير أساليب عمله من فترة إلى أخرى 6

7 
التي تفيد  ،يمكن للعامل في المؤسسة تقديم العديد من الأفكار

 .عمله في فترة وجيزة
     

8 
وإيجاد الكلمات  ،لعامل التعبير عن أفكاره بكل طلاقةيمكن ل

 .المناسبة لكل موقف
     

      .يستطيع العامل أن يجد أكثر من طريقة لإنجاز العمل 9
      .أتوقع حدوث مشاكل في العمل وأخطط لمواجهتها 10
      .يمكنني معرفة جميع جوانب المشكلة التي تعترضني في عملي 11
      .ب الأحيان أستطيع توقع حلول لمشاكل العملفي أغل 12

13 
وإن كانت شائعة  ،يرفض العامل في المؤسسة الأعمال الخاطئة

 .لدى كل العمال
     

      .يتقبل العامل الانتقادات  بصدر رحب 14

15 

ويبادر دائما لتبني الأفكار  ،لا يخاف العامل من الفشل
 .الجديدة في عمله
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16 
العامل القدرة على إدراك العلاقات بين الأشياء لدى 

 .وتفسيرها
     

      .يستطيع العامل تجزئة مهام العمل وتحليلها بكل يسر 17
       .للعامل في المؤسسة تنظيم أفكاره يمكن 18

19 
وأحاول  ،تطاردني مشكلات العمل حتى في أوقات الراحة

 .دائما إيجاد الحلول لها
     

بدلا من الاكتفاء  ،دائما إيجاد عدد كبير من الحلول أحاول 20
 .بالحل السهل

     

حتى ولو كان  ،أقترح الأساليب الجديدة في أداء الأعمال 21
 .فشلهالهناك احتمال 

     

 الأداء الوظيفي -2

 ةالعبار  الرقم

شدة
ق ب
مواف

 

وافق
م

ايد 
مح

وافق 
ير م
غ

شدة 
ق ب
مواف
غير 

 

1 
 تــوفير وســائل وأســاليب جديــدة يســاهم الإبــداع الإداري في

 .تساعد في حل مشكلات العمل
     

2 
زاد الإبــداع الإداري مـــن مقــدرتي علـــى فهــم عناصـــر عملـــي 

 .على نحو أفضل
     

      .أسهم الإبداع الإداري في زيادة حجم العمل الذي أقدمه 3
      .ساهم الإبداع الإداري في تحسين دقة الأعمال المنجزة 4

5 
ـــــــــــل مـــــــــــن الأخطـــــــــــاء يســـــــــــاع ـــــــــــداع الإداري في التقلي د الإب

 .والمشكلات في أدائي لعملي
     

6 
يســـــــــاهم الإبــــــــــداع الإداري في تعزيـــــــــز روح التعــــــــــاون بــــــــــين 

 .العاملين، وتقليل وقت انجاز العمل
     

7 
يساعد الإبداع الإداري على تبسـيط إجـراءات العمـل ومـن 

 ثم تسهيله وتسريع وتيرته.
     

8 
داع الإداري في تسـريع عمليـات اذـاذ القـرار في يساعد الإبـ

 .أقسم المؤسسة
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9 
ــــــــة عملــــــــي بالكفــــــــاءة  يســــــــاعدني الإبــــــــداع الإداري في تأدي

 .والجودة المطلوبة
     

      .يساعد الإبداع الإداري في خفض تكاليف العمل 10

11 
يســــــــاعد الإبــــــــداع الإداري في تحديــــــــد نظــــــــام تقيــــــــيم الأداء 

  .الالوظيفي بشكل فع
     

يساعد الإبداع الإداري على تقييم الأداء بنـاءا علـى أسـس  12
 .علمية ومعايير واضحة

     

 أساليب الإدارة -3
 
 الرقم

 
 ةالعبار 

شدة
ق ب
مواف

 

وافق
م

ايد 
مح

وافق 
ير م
غ

شدة 
ق ب
مواف
غير 

 

يعطي المسئولون في المؤسسة المثال في النزاهة والأخلاق  1
 .وحسن المعاملة مع العاملين

     

يعامل الرئيس مرؤوسيه معاملة إنسانية قائمة على المحبة  2
 .والأخوة والتعاون

     

      .التعيين في الوظائف يتم حسب أسس علمية مدروسة 3
توفر إدارة المؤسسة قاعة لأداء الصلاة وتعطي الوقت  4

 .للعمال لأدائها
     

يد أهداف يشترك العامل مع رؤسائه في المؤسسة في تحد 5
 .القسم الذي يعمل فيه

     

جميع الأهداف الموضوعة للإدارة والأقسام بالمؤسسة  6
 .واضحة ومحددة

     

هناك تكامل بين الأنشطة في أقسام المؤسسة لوجود  7
 .هدف مشترك

     

       .يتم تحديد مجالات الأداء بالاشتراك بين الرؤساء والعمال 8
ؤوسين في وضع خطط طارئة للتعامل يشترك الرؤساء والمر  9

 .مع المشكلات التي تواجه عملهم
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      .يشارك العمال في وضع الخطط وكيفية تنفيذها 10
تساعد مشاركة العمال في تحديد أهداف المؤسسة على  11

  .إيجاد روح الإبداع لدى العامل
     

من قبل  يدعم الرؤساء المشاركة بأفكار جديدة ومقترحات 12
 .العمال

     

      .يقوم الرؤساء بتفويض سلطات وصلاحيات لمساعديهم 13
تتناسب مسئولية العامل في المؤسسة مع مقدار السلطة  14

 .المفوضة له
     

 


