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  :ةــــــدمــــمق    

     Ǿد عليǼتست Ŗصادر الŭوع وتعدد اǼية التŭظم الاقتصادية العاǼولوجيا و الǼتلاحقة في التكŭظمات ا أدت التطورات اǼŭا       
ǽظمات وحدǼŭافسة الشديدة، حيث أصبحت اǼŭمو والتطور في خضم اǼاص من أجل البقاء والŬفي القطاعين العام وا  

        ويتجسد ǿذا . قادرة على مواجهة تلك التحديات دون الǼظر إń العǼصر البشري والاستثمار فيǾ خاصة اŭميز مǾǼ غير
   في مايعرف بإدارة اŭواǿب لدى اǼŭظمات والذي أخذت جزءا مهماً من نظم الإدارات اūديثة ومكانة في  الاستثمار

. التطوير والتغيير التǼظيمي  اسŗاتيجيات
    حول جذب العامين اŭوǿوبين  إدارة اŭواǿب مؤخراً على اǿتمام الكثير من الباحثين، إذ يرتكز ǿذا اŭفهوم ولقد استحوذت

      ذوي اŭهارات العالية للعمل داخل اǼŭظمة والاحتفاظ بهم كونهم أǿم اŭوارد التǼظيمية مما يجعلهم ركيزة الإبداع لدى أي 
.  مǼظمة

    فاليابان مثلاً ، فاǼŭظمة اŭبدعة تهتم بموردǿا البشري وšد الطرق الŖ تساعد العاملين بها على العمل والإنتاج والإبداع
      استطاعت احتلال قمة التطور ليس بما تملكǾ من موارد طبيعية بل بمواردǿا البشرية واǿتمامها بمواǿبها الŖ قدتها لتفوق 

. والإبداع و الازدǿار الاقتصادي
     حاليا أصبح البحث عن اŭوǿبة واكتشافها اŭهمة الرئيسية للمǼظمات في إدارة اŭوارد البشرية عǼد القيام بوظائفها الأساسية 
     من استقطاب، اختيار وتدريب العاملين ذوي اŭهارات من أجل تعزيز قدراتهم الإبداعية بعد التيقن أن أفضل وسيلة للبقاء 

. ǿي الاستمرار في الإبداع اŭستǼد إń مواǿب وقدرات ومهارات العاملين
 

: إشكالية الدراسة

يعد توفير اŭوǿبة وتطويرǿا والاحتفاظ بها إجراءات إدارية دقيقة قد تسعى اǼŭظمة إń القيام بها حŕ تستفيد مǼها في        
        قد لا يكون نتيجة حتمية لوجود اŭوǿبة بل قد  (الإبداع التǼظيمي)العمل التǼظيمي والإبداع لكن ǿذا الأخير  تطوير 

     اǼŭاخ اǼŭاسب Ůذǽ اŭواǿب حŕ تتمكن من Ţسين الإبداع لديها، لذلك فإن ǿذǽ الدراسة تبحث في مدى  يتطلب توفير
: وعليǾ نصغ إشكالية الدراسة اūالية فيما التساؤل الرئيسي الآتي. اŪو في اŭؤسسة اŪزائرية توفر ǿذا

إń أي مدى تساǿم إدارة اŭواǿب في Ţسين مستوى الإبداع التǼظيمي؟ 
: ويمكن šزئة ǿذا الإشكال إů ńموعة الأسئلة الآتية

ما مستوى الاǿتمام بإدارة اŭوǿبة في اŭؤسسة Űل الدراسة؟   - 

ما مستوى الإبداع التǼظيمي في اŭؤسسة Űل الدراسة؟   - 
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إń أي مدى يمكن أن يساǿم جذب اŭواǿب والاحتفاظ بها وتطويرǿا وتمكيǼها إŢ ńسين مستوى الإبداع   -
 ؟   التǼظيمي

: فرضيات الدراسة

:  اعتمادا على الدراسات السابقة يمكن عرض فرضيات الدراسة كما يلي      
: الفرضية الرئيسية - H1 :ظيميǼب على الإبداع التǿواŭيوجد أثر مباشر لإدارة ا  .
: الفرضيات الفرعية - H1a :ظيميǼب على الإبداع التǿواŭذب اŪ يوجد أثر مباشر . H1b :ظيميǼب على الإبداع التǿواŭيوجد أثر مباشر للاحتفاظ با . H1c :ظيميǼب على الإبداع التǿواŭيوجد أثر مباشر لتطوير ا . H1d :ظيميǼب على الإبداع التǿواŭيوجد أثر مباشر لإستغلال ا. 

: أǿداف الدراسة

تقديم عرض نظري توضيحي للمفاǿيم اŭتعلقة بمتغيرات الدراسة بغية زيادة اŭعرفة بهذǽ اŭواضيع اūديثة ůتمعة الاطلاع  - 
 .عليها

. Ţديد مستوى تفسير إدارة اŭواǿب للإبداع التǼظيمي- 
. Ţديد مستوى الإبداع التǼظيمي ودرجة الاǿتمام باŭواǿب كمفهوم وكسياسة جديدة في اŭؤسسة الاقتصادية اŪزائرية- 

: أǿمية الدراسة

         تستمد الدراسة اūالية أهميتها من كونها تتعلق بموضوع إدارة اŭواǿب وماŮا من تأثير على الإبداع التǼظيمي وتǼبع       
        ǿذǽ الدراسة من Űدودية الدراسات العربية الŖ تتǼاول إدارة اŭواǿب كونها ذات اعتبارات علمية وعملية، ويمكن ة أهمي

: صياغة أهمية الدراسة في الǼقاط التالية
 . تسليط الضوء على ماǿية إدارة اŭواǿب وأهميتها في Ţقيق إبداع في اǼŭظمات- 
.  تساǿم ǿذǽ الدراسات في فتح أفاق لبحوث ودراسات أخرى تتǼاول إدارة اŭواǿب والاǿتمام بهذا الǼوع من القدرات- 
. لفت انتباǽ اŭمارسين إń مفهوم إدارة اŭواǿب، وإدراك نتائجǾ الإيجابية على اǼŭظمة- 

: مبررات اختيار الموضوع

 -Ǿتعلقة بŭيم اǿفاŭوضوع والتعرف على اŭذا اǿ رغبة من الطالب في الإطلاع على  .
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 -Ǿب وإدارتها وتهميشها لǿواŭزائرية باŪؤسسات اŭتمام اǿملاحظة ضعف ا .
. فتح المجال لدراسات مستقبلية حول اŭتغيرين إدارة اŭواǿب والإبداع التǼظيمي- 
 

: الدراسات السابقة

تم صياغة إشكالية الدراسة وتبني أبعاد قياس متغيراتها ثم صياغة فرضياتها بعد الإطلاع على نتائج ůموعة من        
 : الدراسات السابقة يمكن تǼاوŮا فيما يلي

أثر اسŗاتيجيات إدارة اŭواǿب على Ţقيق الإبداع الاسŗاتيجي،  :  بعǼوان2014دراسة ǿيفي علي سلمان اŮيفي، - 
. رسالة مقدمة استكمال ŭتطلبات اūصول  على درجة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط

. ǿدفت الدراسة إń إń بيان أثر اسŗاتيجيات إدارة اŭواǿب على Ţقيق الإبداع الاسŗاتيجي في الشركات التأمين الكويتية
          ذي دلالة إحصائية ل اسŗاتيجيات تأثيرواعتمدت على الإستبيان Ūمع اŭعلومات من اŭوظفين  وتوصلت إń وجود 

. إدارة اŭواǿب على Ţقيق الإبداع 
دور أبعاد إدارة اŭواǿب في دعم الإبداع في اǼŭظمات التعليمية دراسة Ţليلية  :  بعǼوان2014دراسة ستار كاظم حاتم، - 

. لأراء عيǼة من أعضاء اŮيئة التدريسية في جامعة القادسية، جامعة القادسية
 التǼافسي الإبداعو معرفة الدور اūقيقي لǾ في Ţسين ( اŭواǿبإدارة) اūديثةالإدارةǿدفت الدراسة إń توضيح مفهوم 

 رئيسية Ūمع البيانات كأداةوبسبب تǼامي التحديات واعتمدت على الاستبيان  ،أبعادǽ من خلال الأعمالǼŭظمات 
 .الإبداع إدارة اŭواǿب في دعم لأبعادوتوصلت إń وجود علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائية 

 - ، Ņوان2013دراسة ريتا موسى عبد الله العاǼظيمي وأثرهما في أداء  :  بعǼعرفة ،الإبداع التŭالعلاقة بين عمليات إدارة ا
اǼŭظمة  

         بيان العلاقة بين عمليات إدارة اŭعرفة ،الإبداع التǼظيمي وأثرهما في أداء اǼŭظمة  من خلال تطبيقها إǿńدفت الدراسة 
 على الإستبيان مع اǼŭهج الوصفي  إعتمدت الأردن،والتكǼولوجيا اŭعلومات  على عيǼة من اǼŭظمات قطاع الاتصال

 .التحليلي 
 

أثر الثقافة التǼظيمية على الإبداع لدى العاملين في اŭؤسسات التعليم العاŅ  :  بعǼوان2016دراسة رميسة بوسليماني، - 
. اŪزائرية

 للعاملين الإداري الإبداع التعرف على مستوى أيضامفهوم لثقافة التǼظيمية ونمطها السائد و  عطاء ǿدفت الدراسة إلىإ
 نتائج يمكن من خلاŮا صياغة بعض اŭقŗحات الŖ تساعد في Ţسين مستوى ممارسة الثقافة إń التوصل إمكانيةمع 

 اثر الثقافة التǼظيمية على أن  واعتمدت على الاستبيان  وتوصلت إń الابتداع مستور من أعلىالتǼظيمية وذلك لتحقيق 



  مقـــدمــــــــــــة

  ‌د

 من خلال الإداري الإبداع العǼاصر اŭكونة لثقافة التǼظيمية Ůا اثر واضح على أن الذي يكمن في الإداري  الإبداع
 . الإبداع اŭؤسسة بحيث يزيد تركيزǿم على أفراداشŗاك ǿذǽ العǼاصر بين 

: منهجية الدراسة

الاستǼتاجية أين يمر الباحث بمجموعة من -تتموضع الدراسة ضمن اŭقاربة الوصفية وتعتمد على الطريقة الافŗاضية      
اŬطوات بدءا بشرح الإطار الǼظري ŭتغيرات الدراسة ثم تقديم الدراسات السابقة الŖ وضحت العلاقة بين اŭتغيرين ثم 

 Ǿانب التطبيقي من خلال جمع البيانات عن طريق الاستبيان الذي سيتم توزيعŪا في اǿموعة فرضيات، يتم اختبارů اءǼب
، ثم Ţليل البيانات المجمعة إحصائيا من أجل (سيتم Ţديدǿا لاحقا)على عيǼة من موظفي مؤسسة اقتصادية جزائرية 

. اŬروج بمجموعة من الǼتائج والاقŗاحات

 :الصعوبات
        لا ريب في أن عملية إنجاز أي بحث أو دراسة يصادفها العديد من اŭعيقات والصعوبات، ومن بين الصعوبات 

 :الŖ واجهتǼا نذكر
  .قلة اŭراجع الŖ تتمحور حول موضوع البحث والŖ تربط بين إدارة اŭواǿب والإبداع التǼظيمي

 .عدم اŪدية في الإجابات عن إستمارة البحث
قلة اŭؤسسات اǼŭاسبة لإجراء الدراسة مثل مؤسسات الصǼاعة اليدوية، وعدم تفهمهم وعدم تقديم اŭساعدة 

 .والتسهيلات
 :محتويات الدراسة

 : ذكرǽ سǼقوم بدراسة اŭوضوع وفق قسمينق       من خلال ما سب
ويشمل فصل حيث سǼتحدث في اŭبحث الأول على إدارة اŭواǿب، شمل اŭطلب الأول مفاǿيم    : القسم النظري

أساسية حول إدارة اŭواǿب والثاني على عمليات ومتطلبات إدارة اŭواǿب، ثم Ţديات إدارة اŭواǿب والعوامل اŭؤفيها في 
أما اŭبحث الثاني فسيكون عن الإبداع التǼظيمي، قسم ǿو الآخر إń ثلاث مطالب نذكرǿا على . اŭطلب الثالث

Ņطلب  الثاني، واختتم : التواŭظيمي في اǼظيمي، ثم مكونات الإبداع التǼفهوم الإبداع التŭ كمطلب أول تم التطرق
 .باŭطلب الثالث Ţت عǼوان العلاقة بين إدارة اŭواǿب والإبداع التǼظيمي

 من خلال ما تم التطرق إليǾ حاولǼا إسقاط كل ما ذكر في اŪانب الǼظري على دراسة حالة بمؤسسة :القسم التطبيقي
 صحة الفرضيات والإجابة على ركشرود الإقتصادية خǼشلة بالتحديد مكتب الأبحاث واŭراجعات وǿذا لاختبا

مǼهجية الدراسة كمبحث أول، أما الثاني فخصص لعرض : الإشكالية اŭطروحة استǼادا إń الواقع اŭيداني انطلاقا من 
 .نتائج الدراسة، واŭبحث الثالث مǼاقشة نتائج فرضيات الدراسة
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:تمهيد    
      يشهد العالم اليوـ Ŧلة من التحولات والتطورات الŖ تأثر في űتلف ůالات اūياة، والŖ لا يتوقع أف تقف عǼد 

حد معś، وتتأثر اǼŭظمات بشقها العاـ واŬاص، شأنها شأف űتلف قطاعات المجتمع Šا Ÿري حوŮا، والسبب في ذلك 
أف اǼŭظمات تتعرض إń ضغوطات متǼامية من أجل Ţسś نوعية اǼŭتج أو اŬدمة الŖ تقدمها، والعمل على خفض 

.الكلفة،واǼŭافسة ŝودة اǼŭتجات واŬدمات ذات التقǼية العالية   
  ومن أجل مواجهة ǿذǽ التحديات وŢسś الإبداع قامت العديد من اǼŭظمات بتبř إدارة اŭواǿب الŖ تعد أحد السبل 
الŻ Ŗكن للمǼظمات اللجوء إليها، إذ أف اŭوǿبة ǿي أحدث عوامل الإنتاج الذي يعŗؼ بǾ كمورد أساسي لإنشاء الثروة 

.في إقتصاد أساسي للميزة التǼافسية  
 ويتم ذلك من خلاؿ توجǾ اǼŭظمات إń إستقطاب وجذب اŭواǿب والاحتفاظ بها وتطويرǿا، سعياً Ŵو الإستثمار في 
إمتلاؾ إبداعات جديدة، وتوظيف اŭواǿب الŤ Ŗتلكها بأقصى ما Żكن من الكفاءة والفعالية وصولاً ŭرحلة التميز من 

.خلاؿ تعزيز ما يسمى اŭمارسات الأفضل   
ومن اŭلاحظ بأف التǼافس الشديد في الوقت اūاǿ Ņو على تǼمية اŭوارد البشرية وتطوير إبداعاتها من خلاؿ ůموعة 

كبŚة من اŭمارسات والعمليات، الŖ تطلق معارفهم الكامǼة وتوفرǿا للمǼظمة بوصفها موارد لا تǼحصر أŷيتها في Ţقيق 
الفاعلية التǼظيمية كما يǼظر إليها مǼذ عرفتها البشرية قبل ألاؼ السśǼ فقط، بل وصفها اŭرد لبقية اŭوارد التǼظمية 

الأخرى أيضاً، لدورǿا في توفǿ Śذǽ اŭواد من جهة، وفي كيفية توظيفها Šا Źقق أǿداؼ اǼŭظمة بغض الǼظر عن طبيعتها 
من جهة أخرى إذ الإبداع التǼظيمي Żكن اǼŭظمة من تطوير وŤكś اŭواǿب لدى موردǿا البشري، ودůها لتوجيǾ الإبداع 

.وبهذا تشكل ميزة تǼافسية      
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الإطار الǼظري لإدارة المواǿب:المبحث الأول   
 تعد إدارة اŭواǿب إحدى اŭواضيع اūديثة الŖ حازت على إǿتماـ العديد من الباحثś والكتاب سواء في اŪانب      

الǼظري أو التطبيقي، ويظهر ذلك جلياً سيما في الدراسات الأجǼبية، ŭاŮا تأثŚ كبŚ على قدرة اǼŭظمة في إكتساب 
وتطوير والإحتفاظ باŭوارد البشرية الǼادرة الŖ تعد عاملاً مهما من عوامل ųاحها، وبالتاŻ Ņكن أف يǼعكس ذلك في 

أدائها وŤيزǿا في ظل البيئة التǼافسية الŖ تعمل ضمǼها، وŻكن القوؿ أف أداء وتفوؽ اǼŭظمات يصبح مرǿوف بأداء إدارة 
اŭواǿب، ولقد تم ţصيص ǿذا اŭبحث لتعرؼ على Űتويات إدارة اŭواǿب وبعض اŭواضيع اŭتعلقة بها، في اŭطالب 

:التالية  
مفاǿيم أساسية حول إدارة المواǿب :المطلب الأول   

مفهوم إدارة المواǿب : الفرع الأول   
في مقاؿ نشرǽ في العاـ " دافيد واتكǼس" من قبل الباحث 1998         ولقد إستخدـ مصطلح إدارة اŭواǿب سǼة 

نفسǾ، حيث إكتشفت أف اŭواǿب واŭهارات في اǼŭظمات يǼبغي العǼاية بها،كونها ǿي الŖ تقود إń الǼجاح وŢقيق 
الأرباح،  وتتضمن إدارة اŭواǿب ůموعة معقدة من الإجراءات لإدارة الثروة العظمى للمǼظمة واŭتمثلة بالعاملś بها ، 

وŤارس إدارة اŭواǿب تأثŚ كبŚ على الاداء التǼظيمي من خلاؿ أثرǿا في Ţسś أداء ة إمكانيات العاملś، إذ تتطلع إدارة 
اŭواǿب إń بǼاء القوة العاملة اŭستقبلية ذات الأداء العاŅ في كافة اŭستويات التǼظيمية، وتهتم بالفرص الŖ تعمل على 

.    تطوير العاملś بالشكل الذي Ÿعل مǼها موǿبة تتميز من خلاŮا   
إذ تشŚ .  على الرغم من حداثة ǿذا العلم إلا أف Ǽǿالك عدداً لابأس بǾ من التعريفات الŖ تتǼاوؿ موضوع إدارة اŭواǿب

معضم ǿذǽ التعريفات إń أف Ųارسات إدارة اŭواǿب تǼدرج Ţت اŭظلة العاملة لإدارة الأداء والتدريب والتطوير، ولكن 
نظراً لǼتائج اŭرجوة من إدارة اŭواǿب فإنŸ Ǿب الǼظر إليها على أنها نظاـ متكامل من السياسات واŭمارسات وأليات 

اŭؤدية إń جذب اŭواǿب والإحتفاظ بها (الŖ تأتي من ضمǼها إدارة الأداء والتدريب والتطوير )إدارة رأس اŭاؿ البشري 
:وŢفيزǿا وتǼميتها، وبتاŻ Ņكن Ţقيق أǿداؼ اǼŭظمة، وŻكن ذكر بعض التعريفات لإدارة اŭواǿب كمايلي   
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 (وجذب)أنها كافة Ųارسات إدارة رأس اŭاؿ البشري الŖ يتم تبǼيها داخل اǼŭظمة من أجل ضماف أفضل إستقطاب ))
، ومن ثم توظيف قدرات ǿذǽ ((لعǼاصر البشرية الŤ Ŗتلك قدرات ومهارات ومعارؼ متميزة للعمل داخل مǼظمة ما

1.العǼاصر، سعياً للمحافظة عليها بهدؼ رفع كفأة الأداء داخل اǼŭظمة والتأثŚ من خلاŮم على الآخرين   
أنها عملية ديǼاميكية متكاملة Ťكن اǼŭظمات من Ţديد وإستقطاب وتطوير اŭوǿبة )):        وتعرؼ إدارة اŭواǿب أيضا

2(( الŢ Ŗتاجها ŭقابلة أǿدافها الإسŗاتيجية   
ůموعة معقدة من العمليات الŖ تعود ))وعرفت إدارة اŭواǿب أيضاً وفق عدة مداخل، ففي اŭدخل العملي عرفت أنها

بالفائدة الكبرى للمǼظمة والأفراد لتلبية حاجات اǼŭظمة الآنية واŭستقبلية، أو أنها ůموعة عمليات مǼظمة ومصممة 
 śوبǿوŭفيز والإحتفاظ بالأفراد اŢذب وتطوير وŪ،.  

تǼسيق أنشطة وعمليات إدارة اŭوارد البشرية بشكل إسŗاتيجي متكامل ))أما في اŭدخل الإسŗاتيجي عرفها ماركوس أنها 
   3.بهدؼ استقطاب وإختيار الأفراد وتطوير والإحتفاظ باŭواǿب لتلبية حاجات اǼŭظمة اūالية واŭستقبلية

أو أنها الإسŗاتيجية التǼظيمية الŖ تهتم بدراسة معرفة ومهارات وإمكانيات الأفراد العاملś في اǼŭظمة وتطويرǿا 
والإحتفاظ بها وإعادة ترتيبها بالشكل الذي Żكن اǼŭظمة من إųاز أǿدافها التǼظيمية، وزيادة قيمة اŭالكś في الوقت 

Ǿ4.نفس   
ǿي دمج عدة مبادرات وسياسات ضمن إطار متماسك من الفعاليات، الŖ :أف إدارة اŭواǿب  (العبادي)فيما يرى 

.تشمل روح اŪماعة والŗكيز وŢديد اŭواقع والعمل بǼظاـ   
:تعريفاً يعدد الأشمل بś التعاريف السابقة حيث عرفها كمايلي (صالح وسعد)كما أعطى   

 śوبǿوŭستقبلية من اŭظمة أو اǼاجة الآنية للمūطيط اţ اتيجية تركز علىŗتسعى لصياغة إس Ŗموعة العمليات الů      
والعمل على إستقطابهم من جهة، وتشخيص مستوى وجودة اŭوǿبة اŭتوفرة في اǼŭظمة حالياً وفي Ŧيع مستوياتها 

                                                           
27ص ،2013الطبعة الأوń  زمزـ ناشروف وموزعوف ،عماف الأردف، إدارة اŭواǿب والكفاءات البشرية، رواف مŚǼ الشيخ، خضŚ كاظم ŧود،-  1  

 ńشر والتوزيع، عماف الأردف، الطبعة الأوǼوارد البشرية، دار حامد للŭب مدخل معاصر لإدارة اǿعباس، إدارة الوا śوليد حس śاي الزبيدي، حسǼدحاـ ت ř29 ، ص2015غ 2 
ǿديل كاظم السعيد، دور القيادة الإسŗاتيجية في تبŲ řارسات إدارة اŭواǿب، ůلة العلوـ الإدارية و الإقتصادية، كلية الإدارة و الإقتصاد، جامعة بغداد العراؽ،ا  

181، ص87، العدد22لمجلد 3  
31ص ،سابقمرجع  حسś وليد حسś عباس، غř دحاـ الزبيدي،    4  
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التǼظيمية لتطويرǿا والإثراء على معارفها بإعتماد معايŚ موضوعية، وبرامج تطوير مستدامة من جهة أخرى، والعمل على 
 1.المحافظة باŭوǿوبś وإستيفائهم من خلاؿ توفŦ Śيع الظروؼ اŭلائمة Ůم، واūوافز لإسǼادǿم وإدارة مسارǿم الوظيفي

:  يوضح Ŷوذج إدارة اŭواǿب( 1-1 ) والشكل  
نموذج إدارة المواǿب (1-1)                                         الشكل   

         
مذكرة  أثر إسŗاتيجيات إدارة اŭواǿب على Ţقيق الابداع الاسŗاتيجي،  ǿيفي علي سلماف اŮيفي،:        اŭصدر 

  2014   ماجسŗ ، جامعة الشرؽ الأوسط،
أǿداف إدارة المواǿب :الفرع الثاني  

  Ǽǿاؾ ůموعة من أǿداؼ إدارة اŭواǿب الŖ تسعى اǼŭظمات لتحقيقها من خلاؿ تبǿ řاتǾ الإدارة، إذ أف        
غايتها تتجلى في خلق نسبة معيǼة من الأفراد الذين يتمتعوف بإمكانية عالية لشغل الوظائف الأعلى مستوى، أما ǿدفها 

فŚكز على خلق بيئة ثقافية دائمة تساعد الأفراد ذوي اŭهارات العالية على الǼمو والتعلم والتطور بشكل مستمر،كما أنها 
تهدؼ لبǼاء ثقافة تولد الإلتزاـ وبǼاء اŭقدرات والكفاءات الضرورية لإمتلاؾ اŭوǿبة اŭتكاملة، وذلك بإستخداـ عملية 

.التوزيع والتطوير الŖ تتوائم مع أǿداؼ اǼŭظمات                                                             
15،ص2014مذكرة ماجيسŗ، جامعة الشرؽ الأوسط، أثر إسŗاتيجيات إدارة اŭواǿب على Ţقيق الابداع الاسŗاتيجي،  ǿيفي علي سلماف اŮيفي، 1 

    ϡتقيي      ΏΎإستقط
  ϭ اختيΎر    

  إستراتيجيΔ العمل 

 Ώاهϭالم Δاستراتيجي    Ώاهϭإستعراض الم
   ΎϬϠتخطيط عمϭ  

 Δالتنمي 
التϭظيف   ϭالنشر    

 ϭالاحتفΎظ
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: 1لمجموعة من الأǿداؼ ǿي (بلاس وأبريل) وقد أشار   
-śوبǿوŭللأفراد ا řهŭسار اŭتطوير ا.  
. تǼفيذ الأنشطة التطويرية اŭتميزة في اǼŭظمة-  
.تقديم الدعم إů ńموعات اŭوǿبة في اǼŭظمة-  
. جعل الوظيفة ذات معŘ وŢدي سواء على مستوى الفرد أو اǼŭظمة-  

ومن وجهة نظر أخرى حددت ثلاث أǿداؼ تسعى اǼŭظمات إŢ ńقيقها من خلاؿ الإعتماد على إسŗاتيجية إدارة 
  :2اŭواǿب وǿي

.إستقطاب وإختيار الأفراد ذوي الأداء اŭتفوؽ للعمل داخل اǼŭظمة -  
.Ţديد وتأطŚ الأفراد ذوي اŭؤǿلات العالية ووضعهم في اŭواقع الرئيسة للمǼظمة-  
. إعداد برامج التعليم والتدريب والتعويض اعتماداً على أداء الأفراد الفعلي-  

:وبالتاŻ Ņكن Ţديد أǿم الأǿداؼ الŖ تسعى إدارة اŭواǿب لتحقيقها كمايلي  
.مساعدة اǼŭظمة في اūصوؿ على اŭوǿبة اللازمة لتǼفيذ العمليات اŬاصة بها-  
-śهارات ومقدرات العاملŭمية اǼديد برامج التدريب والتطوير اللازمة لتŢ.  
. Ţديد أساليب اūفاظ على اŭواǿب الǼادرة داخل اǼŭظمة -  
. تقديم الدعم الكافي لتǼفيذ إسŗاتيجية اǼŭظمة-  

أǿمية إدارة المواǿب   :الفرع الثالث   
       تعد إدارة اŭواǿب ميزة تǼافسية حرجة Ǽŭظمات الأعماؿ اūديثة والقاعدة الأساسية لتطويرǿا وإزدǿارǿا، الأمر 

الذي يتطلب من إدارة اŭوارد البشرية متابعة الأفراد ذوي العقوؿ البراقة، لغرض جذبها واستقطابها كخبرات متطورة Żكن 

                                                           
115ص ،2015 عماف الأردف، دار اليازور العلمية للǼشروالتوريع، إدارة رأس اŭاؿ البشري مطارحات إسŗاتيجية، أŧد علي صالح،  1   
37، صمرجع سابق حسś وليد حسś عباس، غř دحاـ تǼاي الزبيدي،   2  
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للمǼظمة الإستفادة مǼها بشكل كبŚ في زيادة الإنتاج وعمليات الإبتكار، وبسبب توسع الإقتصاد العاŭي أدى إń دفع 
.العديد من اǼŭظمات إń الإǿتماـ بإدارة اŭواǿب ŭواجهة تلك التحديات   

:      من جهة يرى الباحثوف أف إدارة اŭواǿب مهمة لسببŷ śا  
. تضمن إدارة اŭواǿب للمǼظمات إمكانية كسب الǼجاح والإحتفاظ باŭوǿبة الضرورية-  
تعتبر مكمل ضروري Ūذب العاملś اŭاǿرين للعمل في اǼŭظمة ،فضلاً عن أنها أصبحت Űدد أساسي للǼجاح -

  1. التǼظيمي للعديد من اǼŭظمات، وفي بعض اūالات حŕ لبقائها
:     بيǼما يرى آخروف أف أŷيتها تتمثل في كونها  

، وبغض الǼظر عن موقعهم في مǼظمات الأعماؿ - Ťثل إدارة اŭواǿب أǿم موارد القيمة لأي مǼظمة في العالم اليوـ
قد تǼبأ بهذǽ الأŷية  (ولياـ جيمس)وكاف . (ابتداءا من القادة اūاليوف واŭستقبليوف وإنتهاءاً بالعاملś في خط الإنتاج )

قد بدأ ...أف العالم :1906واūاجة إليها قبل ذلك بوقت طويل، إذ قاؿ وǿو يتحدث عن حرـ جامعة ستانفورد في عاـ
من عدد اŭوǿوبś الذين ضمǼها، وفي اقتصاد اŭعرفة اليوـ أصبحت -قبل أي شيء أخر-يرى أف ثراء الأمة يتكوف

مǼظمات الأعماؿ أكثر إعتماداً على القدرات والإبتكار والإŵراط أو الإستغراؽ اŬاصة بالعاملś لديها، وأصبح الǼجاح 
التǼافسي عبارة عن دالة لقابليات اǼŭظمة وبالشكل الذي Żكن مواǿبها الفريدة من العاملś أف źلقوا فرصاً للتعاوف 

:بقولǾ  (نورث ǿوايتهد)والتواصل والتفاعل مع الآخرين، ويؤكد ذلك   
، من Ǽǿا "في ظروؼ اūياة اŭعاصرة، ųد أف القاعدة الثابتة، فالسلالة الŖ لا تقدر ذكاء اŭدرب مقضي عليها باŮلاؾ"

يبرز الدور الكبŚ للموǿبة وإدارتها في Ŧيع مǼظمات اليوـ إذ أشارت نتائج استطلاع أجريت من قبل مǼظمة استشارية في 

. من الباحثś يروف بأف أŷية إدارة اŭواǿب في ازدياد لاسيما خلاؿ السǼوات الأخŚة% 78 أف أكثر من2007عاـ  
إń أف الإǿتماـ بإدارة اŭواǿب  (أوسل وكوبر)تعد إدارة اŭواǿب إحدى عوامل الǼجاح اūرجة للمǼظمات، إذ أشار-

يساǿم في Ţقيق مستويات أعلى في الأداء، وزيادة في سرعة تǼفيذ التغيŚ، فضلاً عن ربط سياسات إدارة الوارد البشرية 

                                                           
 ،2013، 2العدد ، جامعة القادسية ůلة العلوـ الإدارية والإقتصادية، دور الأبعاد إدارة اŭواǿب في دعم الأبداع في اǼŭظمة التعليمية،  ستار كاضم حاجم،

259ص 1  
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 طبقا 56%بأولويات اǼŭظمة وجوǿر أǿداؼ الأعماؿ وǿذا سيساǿم في تقليل اŮدر Šيزانية اŭوارد البشرية بǼسبة

  (ůموعة ǿاكت )لدراسات 
بأف وظيفة اŭوارد البشرية تطورت أو  (برساف)تعكس إدارة اŭواǿب إحدى مراحل تطور إدارة اŭوارد البشرية، إذ أوضح -

:وعلى الǼحو التاŅ  (2-2)مرت بثلاث مراحل والŖ يعرضها الشكل   
قسم الأفراد، وǿي الفŗة الŖ إمتدت من السبعيǼيات إń الثمانيǼات، وملاŰها الأساسية ǿي التوظيف الأفراد، دفع  (أ)

. أجررǿم، والتأكد من أنهم إستلموا من اǼŭظمة عوائد ضرورية وكاف فيها القسم وظيفة الأعماؿ  
الŖ إمتدت من الثمانيǼات إń التسعيǼات وأدركت فيها اǼŭظمات بأف وظيفة ...إدارة اŭوارد البشرية الإسŗاتيجية  (ب)

.اŭوارد البشرية في الواقع أكثر أŷية وأصبحت بالتاŅ إسŗاتيجية وتطورت من وظيفة أعماؿ إń شريك الأعماؿ  
وǿي الفŗة مǼذ بداية القرف الواحد والعشرين حيث Ţولت إدارة اŭوارد البشرية من شريك أعماؿ إń ...إدارة اŭواǿب (ج)

    1تكامل مع الأعماؿ 
تطور وظيفة اŭوارد البشرية  (2-1)                               الشكل   

              إدارة اŭواǿب
            تكامل الأعماؿ                      إدارة مواردبشرية إسŗاتيجي

                                                      شريك الأعماؿ                      
                                                              وظيفة الأعماؿ                                                                                         قسم الأفراد

118، صأŧد علي صالح،مرجع سابق.د  1  
أنظمΔ دفع 
 Ώاتϭالر  

  ΏΎإستقط
 ΕΎيضϭتع 

 ϡϠإدارة التع 

إدارة الأداء  
تخطيط نΎجح  
  ΔفسيΎإدارة تن

تكΎمل     
 تطϭر القيΎدة 
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 أŧد علي صالح ،إدارة رأس اŭاؿ البشري مطارحات إسŗاتيجية ،دار اليازور العلمية للǼشروالتوريع،عماف :اŭصدر 
118، ص2015ف، الأرد  

:  أبعاد إدارة المواǿب:الفرع الرابع   
Šا أف اŭواǿب ǿي مصدر الفكر وأساس التطور، فإف إدارة اŭواǿب Ťثل إحدى التطورات الفكرية واŭعاصرة للإدارة     

اūديثة حيث تقوـ بإستثمار رأس اŭاؿ البشري وتطبيقǾ لتحقيق اŭيزة التǼافسية اŭستمرة، وفي وقتǼا اūاضر فإف مǼظمات 
الأعماؿ تواجǾ العديد من التحديات الŖ تتطلب وجود إدارة اŭواǿب في اǼŭظمة، لذا تم الŗكيز في ǿذة الفقرة على أبعاد 

إدارة اŭواǿب والعوامل الرئيسية أو العمليات اŭؤثرة على جذب والإحتفاظ وتطوير وإستغلاؿ اŭواǿب، والŖ سيعتمد 
 Ņا كالتاǿكن ذكرŻب وǿواŭات الإجرائية لإدارة اŚتغŭعليها البحث بوصفها ا:  

من اŭقدرات  نتيجة التحديات الŖ تواجǾ اǼŭظمة في تعبئة الوظائف اŭهمة والŖ تتطلب قدر كبŚ :جذب اŭواǿب- 
برزت و" Şرب اŭواǿب" العاملة اŭاǿرة اŭتاحة من جانب أخر، ظهر ما يعرؼ يالأيدوقلة  واŭهارات ǿذا من جانب،

  مǼهم  ؿالأفض الصاśū وجذبهم واختيار دالأفرا اŭهمة للمǼظمة، الŖ تتوń البحث عن ةالأنشط  اŪذب كإحدىأŷية
 خلاقية في كل مرحلة من مراحللأ اŭوǿبة واعتماد اŭبادئ اŪذب ناجحة إسŗاتيجية إتباع إŢ  ńتاجاǼŭظمةؼ ولذلك
من   باŭوǿبة العملية الŖ تركز بشكل اسŗاتيجي على إبقاء اŭوǿبة داخل اǼŭظمة،الاحتفاظŻثل  : باŭوǿبةالاحتفاظ-  .، وبǼاء ũعة قوية لكي تتمكن من مواجهة اǼŭافسة الشديدة من اجل اŭوǿبةاŪذب

 زيادة إń العاملś وبشكل مستمر، وǼǿاؾ ůموعة من العوامل تدفع اǼŭظمات دالأفرا في الاستثمارخلاؿ تشجيع 
 الذي يوفر فرص أفضل للتوظيف خارج اǼŭظمة، وكذلك قلة عدد الاقتصادي باŭوǿبة مثاؿ التقدـ بالاحتفاظاǿتمامها 

 باŭوǿبة الاحتفاظ اŭواǿب على إدارةف تساعد أوتوجد افŗاضات عدة من اŭمكن  العاملś اŭوǿوبś في أسواؽ العمل،
 عǼدما يشعروف باف جهدǿم لǾ اثر في ųاح اǼŭظمة وإŶا ؿالأموا بشكل أفضل ليس من اجل دالأفرايعمل : مǼها 

 اŭوǿوبś لديها إذا أخذت بǼظر العǼاية دبالأفرا الاحتفاظومدعوـ من قبل إسŗاتيجيتها، وتستطيع اǼŭظمة ضماف 
  :الآتية ةالأنشط

.                                         ذاتهاوالاعتقادات والاšاǿات تعيś وتطوير العاملś الذين يشŗكوا بالقيم *
.                                                   للمǼظمةبالانتماء والإحساستطوير العاملś الذين لديهم التزاـ حقيقي *
                                                        . في ůاؿ وظائفهمبالاųاز اŭوǿوبś دالأفرا ضماف إحساس *
 .تطوير العلاقات عن طريق التعليم والتدريب وتشجيع التعاوف بś أقساـ العمل كافة*
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 عǼد قياـ اǼŭظمات بتعيś العاملś عليها القياـ بتدريبهم ليصبحوا متمكśǼ من وظائفهم  ويتكيفوا :تطوير اŭوǿبة-
 اŭوǿوبś دالأفرا الأساليب الفعالة للحفاظ على اŭوǿبة داخل اǼŭظمة وعلى اǼŭظمات مǼح ىإحدويعد التطوير ، معها

 تفوقهم وŢسś أدائهم الكلي وبالتاŅ تقوية اūافز لديهم وتطوير وظائفهم، ويساعد Ţديد ůالاتلديها الفرصة لتطوير 
 اŭوǿوبś، ومساعدتهم على كسب اŭقدرات دالأفرا على تقوية مهارات ةاǼŭظمالصحيح فرص التدريب بالشكل 

 خسارة اŭوǿبة إńذا أخفقت في تزويد اŭوǿوبś بالتطوير والتدريب الكافي، فأنها قد تتعرض إاŪديدة، كما أف اǼŭظمة 
السلوؾ، والقيم، واŭهارات الشخصية في الوقت نفسǾ،  ة علىوء تركز خطط التطوير الفعالة والكفأفاŭتوفرة لديها، وŸب 

  : في ůاؿ تطوير اŭوǿبة وǿيالإبداعإń أف Ǽǿاؾ ťانية Ųارسات تستطيع من خلاŮا اǼŭظمات ير ولقد أش

                                                                         . اŭواǿب للعاملś كافة بشكل واسعإدارةتعريف *
.                                                                   تكامل العǼاصر اŭختلفة لإدارة اŭواǿب ضمن نظاـ شامل *
                                                                      . اŭواǿب على اŭوǿبة ذات القيمة العالية جداً إدارةتركيز *
                                                                        . اŭواǿب إدارةالتزاـ ودعم الإدارة العليا لعمل *
                                      . في فهم اŭهارات والسلوكيات الŖ تتفق مع قيم اǼŭظمةالاشŗاؾبǼاء Ŷاذج الكفاءة Ŭلق *
                                                     . نظاـ اŭوǿبة كافة لتحديد فجوات اŭوǿبة المحتملة ůالاتمراقبة *
                                      . بهاوالاحتفاظ أدائها إدارة وتطوير اŭوǿبة فضلاً عن  عملية اŪذبالبراعة في Ţديد*
 .  اŭواǿب بشكل مستمر إدارةتقييم نتائج نظاـ *

 الŖ اŭتلاحقة اŭتغŚات في للخوض تؤǿلها وقدرات صفات Ţمل والŖ اŭواǿب ǿذǽ إستغلاؿ يتم :إستغلاؿ اŭواǿب -
 يرىو عملǾ، في للإبداع اللازمة والإمكانات الفرص وإعطائها ودعمها الإبداعية طاقتها بتفجŚ ،اǼŭظمات شهدǿات

 فلسفات في جوǿرية تغيŚات إحداث يتطلب والعشرين اūادي القرف في الǼجاح Ţقيق أف الإدارة علماء من العديد
 الŖ اŭميزة القدرات من مزŸاً  يستلزـ واŭستقبلية اūالية الظروؼ في الǼجاح وأف اūاكمة، وسياساتǾ وأنظمتǾ العمل
                                                :التالية الرئيسة السمات للمǼظمات توفر إذا إلا ذلك يتأتى ولا ،واŭرونة واŪودة الابتكار Ţقيق على تساعد

*Ǿبادرة التوجŭقيق أي :باŢ للابتكار السريعة الاستجابة Śالأداء ضماف ثم ومن للمشكلات التصدي وسرعة والتغي 
                                                                                                            .اŭتميز

* Ǿظمة تلتزـ حيث :بالأفراد التوجǼادي القرف مūباجتذاب والعشرين ا śن العاملŲ ملوفŹ بǿم مواǿيزŤ الآخرين، عن 
 .الوظيفي الإشباع Ţقيق على تساعدǿم الŖ والبرامج اŬدمات Ůم تقدـ وأف

*Ǿشاركة التوجŠ śالعامل: řقيق ويعŢ ضافة القيمة من مزيدŭب مهارات استغلاؿ خلاؿ من اǿوكيفية الأفراد وموا     
 .الأداء من ŲكǼة مستويات أعلى إń الوصوؿ
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ǿاومتطلباتب عمليات إدارة المواǽ: لمطلب الثانيا  
إف إدارة اŭواǿب عبارة عن حزمة من العمليات والإسŗاتيجيات اŗŭابطة، وǿي Ťثل بذلك تكاملاً ŭمارسات اŭوارد       

البشرية مع أǿداؼ جذب الأفراد اŭلائمś للمكاف اŭلائم وفي الوقت اŭلائم ومن ثم المحافظة عليهم، والدور اŪديد 
.  لإدارة اŭواǿب ǿو تطوير اŭوǿبة لتصبح أولوية إسŗاتيجية وجزءاً من العمل اليومي   

       ولتوضيح ǿذا اŭوضوع أكثر فككǼاǽ إń ثلاثة عǼاصر، عمليات، متطلبات، وإسŗاتيجيات إدارة اŭواǿب لǼدرس 
. كل عǼصر عن حدى  

عمليات إدارة المواǿب : الفرع الأول   
      إف عملية إدارة اŭواǿب ǿي إحدى العمليات اŭستمرة في اǼŭظمة، الŖ تركز على تقييم اŭواǿب اŭوجودة داخلها، 
وبشكل ديǼاميكي لكي تضع اŬطط اللازمة لتطوير الإمكانيات الكامǼة لدى كل من الأفراد والإدارة، وتستخدـ إدارة 

درجة لبǼاء إستخداـ أفضل للموارد البشرية داخل اǼŭظمة، وتقوـ كذلك Šساعدتها لتطوير  (360)اŭواǿب إسŗاتيجية 
وظائف الأفراد بالشكل الذي يلبي إحتياجات العمل، وتم Ţديد أǿم عمليات إدارة اŭواǿب بػػػػػػ إدارة الأداء، وربط 

اŭقدرات مع الوظائف اŭختلفة، وتقاسم اŭوǿبة، وţطيط اŭوǿبة، وإدارة إسŗاتيجية التغيŚ، وسيتم في مايلي توضيح أǿم 
  Ņب كالتاǿواŭعمليات إدارة ا:  

 تتضمن عملية ţطيط اŭواǿب التǼبؤ بإحتياجات اǼŭظمة من اŭوارد البشرية من خلاؿ عرض :تخطيط المواǿب:أوولاً   
العاملś وتقدير الطلب عليهم، بالإضافة إń ذلك فإنها تهدؼ إń إŸاد الأليات اǼŭاسبة الŖ تساعد اǼŭظمة على سد 

تأسيس إجراءات "الفجوة بś اŭطلوب من العاملś واŭعروض مǼها، كما أف اŬطة اǼŭظمة اŭتكاملة Ÿب أف تتضمن 
، وتم Ţديد أǿم اŬطوات الţ" Ŗطيط اŭواǿب،وخطط الاستئجار ووضع ميزانية التعويضات، ووضع أǿداؼ للمǼظمة 

  :1تتضمǼها عملية ţطيط اŭواǿب بالأتي
.Ţليل كل الوظائف وحصر مكوناتها لأجل Ţديد متطلباتها-  
بǼاء التǼبؤات للإحتياجات اŭستقبلية من اŭوارد البشرية اللازمة لتلبية متطلبات اǼŭظمة -  
بǼاء وتطوير و تǼفيذ اŬطط اللازمة لتبية تلك اŭتطلبات -  
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تم Ţديد عدة مداخل من اŭمكن أف تعتمدǿا إدارة اŭواǿب في تǼفيذ الإستقطاب، نذكر : إستقطاب المواǿب :  انيالاً 
:أŷها   

يتضمن كتابة وصف شامل للمǼصب الشاغر،ثم إنشاء مواصفات الشخص اŭطلوب، : اŭدخل اŭوجŴ Ǿو الوظيفة- 
.والŖ من اŭمكن أف Ţدث في اŭهاـ والواجبات واŭسؤوليات الرئيسية للوظيفة  

يركز على Ţديد مواصفات الأفراد الذين Ţتاجهم اǼŭظمة، إذ Żكن من مساعدتها في : اŭدخل اŭوجŴ Ǿو الأفراد- 
إستقطاب الأفراد الذين لا يكوف بإستطاعتهم شغل إحدى الوظائف الشاغرة فقط، بل حŕ اŭساŷة في Ţقيق أǿداؼ 

.أوسع وعلى مستوى اǼŭظمة ككل  
Źاوؿ ǿذا اŭدخل الاستقطاب على أساس اŭواصفات واŭعارؼ واŬبرات واŭهارات، : اŭدخل اŭوجŴ Ǿو الكفاءات- 

.والقيم الشخصية اŭرتبطة بالوظيفة والŖ يستخدمها الفرد لأداءǿا بشكل جيد  
تعد عملية الإختيار مرحلة حاũة لكل من اǼŭظمة والعاملś، وŢاوؿ الكشف عن مؤǿلات :إختيار المواǿب :  الثالاً 

الأفراد اŭتقدمś للعمل، وتقدـ في الوقت نفسǾ فرصة لكل من الأفراد واǼŭظمة لكي يتعرؼ كل مǼها على الأخر، لذلك 
Ÿب التمييز بś اŭرشحś للوظيفة، وǿذا يتم من خلاؿ مقارنة اŭعلومات اŭتوفرة في إستمارة التقديم، أو السŚة الذاتية 
مع معايŚ الإختيار الŖ يتم Ţديدǿا مسبقاً، وǼǿاؾ عدة عوامل من شأنها التأثŚ على إستخداـ تقǼيات إختيار اŭوǿبة 

:اǼŭاسبة أŷها   
.الدقة-  
.مستوى الوظائف الشاغرة-  
1. كلفة تقǼيات الإختيار-  

تسعى اǼŭظمة من خلاؿ تقييم الأداء إŢ ńليل أداء الأفراد بكل ما يتعلق بǾ من صفات : تقييم أداء الموǿبة :رابعالاً 
نفسية، وبدنية، ومهارات فǼية وفكرية وسلوكية، ذلك لتحديد نقاط القوة والضعف والعمل على تعزيز الأوń ومواجهة 

الثانية،كضمانة أساسية لتحقيق فاعلية اǼŭظمة الآف و في اŭستقبل، وتم Ţديد ثلاث أغراض تسعى اǼŭظمة لتحقيقها من 
:خلاؿ تقييم الأداء ǿي   

                                                           
46،صحسś وليد حسś عباس ،مرجع سابق, غř دحاـ تǼاي الزبيدي  1  



الإطار النظري لمتغيراΕ الدراسΔ:الفصل الأول   

18  

.الغرض الإسŗاتيجي على مستوى اǼŭظمة ككل-  
.الغرض الإداري على مستوى الإدارة التǼفيذية-  
. الغرض التطويري على مستوى الأفراد العاملś في اǼŭظمة-  

.ومن جهة أخرى فقد حددت أǿداؼ تقييم الأداء بػػرفع الǼتائج، وبǼاء الإمكانيات، والعمل على رفع أŷية الأداء  
: كما Żكن أف تساǿم ǿذǽ العملية في توجيǾ اŭوارد البشرية Ŵو الإرتقاء Šستويات أداء اǼŭظمة بطرؽ űتلفة مǼها 

. 1"وغǿŚا ... ţفيض التكاليف، والتعاوف في أداء الوظائف اŭختلفة، ţفيض ضغوط العمل"  
.ولقد تم تǼاولǾ سابقا: تدريب وتطوير المواǿب: خممالاً   

تهتم إدارة اŭواǿب بتحديد القيمة والأŷية الǼسبية لكل وظيفة، وŢديد أجرǿا ودرجات : تعويض بالمواǿب:سادسالاً 
الراتب للوظائف اŭختلفة،كما Ÿب أف تقوـ بتوفŚ إدارة سليمة لǼظاـ الأجور، بالشكل الذي يتفق مع مقدار اŭخاطرة 

اšاǿات وسلوكيات الأفراد العاملś في  واŪهد واŭهارة اŭقدمة من قبل العاملś، وللتعويضات والأجور أثر مهم في
اǼŭظمة، ومدى ولائهم ورغبتهم بالإستمرار في العمل وتعد اūوافز من المجالات الأداء الرئيسية لإدارة اŭواǿب، فمن 

خلاؿ اūوافز Żكن السيطرة على جودتها في اǼŭظمة،كما يوجد عدد من اŭعايŚ الŖ من اŭمكن أف تتبعها اǼŭظمة في 
الدفع على أساس الوقت اǼŭقضي في أداء واجبات الوظيفة، أو الدفع على أساس : "مǼح الأجور إń العاملś أŷها

   2".معدلات الأداء والذي يوضح العلاقة اŭباشرة بś ما Źصل عليǾ العامل من أجور وبś ما ŹققǾ من أنتاج
.وقد تم تǼاوŮا سابقا: الإحتفاظ بالمواǿب: سابعالاً   

:متطلبات إدارة المواǿب : الفرع الثاني :  Ǽǿاؾ ůموعة من اŭتطلبات الǼظامية اŬاصة بتǼفيذ إدارة اŭواǿب اŭتكاملة بǼجاح Żكن إŸازǿا في مايلي          
خلق وعي حوؿ الفوائد المحققة من اūصوؿ على أفراد موǿوبś لدى القيادة العليا للمǼظمة، لأف إدارة اŭواǿب لايكمن -

. تǼفيذǿا بفاعلية وتكامل بدوف دعم قيادات اǼŭظمة                                                             
122أŧد علي صالح،مرجع سابق ،ص 1  2 Armstrong, M., (2006), A Handbook of Human Resource Management Practice, 10th Edition, Kogan Page, Great 

Britain, Cambridge University Press. 
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بǼاء القدرات اŪوǿرية للمǼظمة بالإعتماد على اŭواǿب، وذلك بإدخاؿ ǿذا اŭفهوـ إń اǼŭظمة، وǼǿا Żكن استخداـ -
:Ŷوذج تطوير اŭقدرات واŭتضمن الأتي   

. تدوير العمل لزيادة اŬبرات وإكتساب اŭهارات*  
.ţصيص مشاريع أو مهاـ عمل ذات وظائف متقاطعة *  
.التدريب التقř اŭتخصص*  
.مراكز تطوير الإداري *  
.برامج تطوير إداري طويل اŭدى *  
.تǼويع في الأعماؿ و الوظائف *  
.وضوح في عمل الإدارة لاسيما في اŭسارات الوظيفية *  

.البحث عن اŭواǿب للأعماؿ ذات اŭدى الطويل واŭتوسطة-   
- śب بإستخداـ مستويǿاتيجي للمواŗذب الإسŪا( ًب خارجياǿواŭب داخلياً وجذب اǿواŭجذب ا).  
-śاليūدد و اŪا śوبǿوŭبالتدريب و الإرشاد ،لزيادة إلتزاـ ا śوبǿوŭتزويد ا .  
تقييم السلوكيات و العوائد لقادة أنشطة التدريب و الإرشاد مع الأفراد اŭوǿوبś ، والŖ سŗوج ثقافة تǼظيمية تقفز Ŵو -

.الإلتزاـ للعاملś اŪدد  
. قياس فاعلية التدريب والإرشاد عن طريق مثلاً دوراف العمل للموǿوبś أو الأفراد اŪدد قياساً بالسǼة الأوń من العمل-
.إشŗاؾ إدارة اŭواǿب في إسŗاتيجية اǼŭظمة وقيمتها الأساسية-  
.إستخداـ مراجعات اŭواǿب بشكل مستمر وأساسي-  
.التحفيز وبشكل مستمر على الإستثمار في تطوير اŭواǿب-  
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المحافظة على اŭواǿب والعمل على إستبقائهم في اǼŭظمة من خلاؿ تعزيز خبرات العمل عن طريق تدويرǽ، وخلق سلاح -
درجة كأداة تغذية عكسية ŭساعدة العاملś في إعداد  (360)فعاؿ من الأكادŻيś يوفر تدريباً رũياً، واستغلاؿ أسلوب 

 śب ومدير العاملǿواŭبادرة بفاعلية عن طريق مدرب اŭ1.خططهم الذاتية للتطوير ا  
إستراتيجيات إدارة المواǿب : الفرع الثالث  

Ťثل إسŗاتيجية إدارة اŭواǿب إحدى أǿم الإسŗاتيجيات الوظيفية داخل اǼŭظمة، وتلعب دور كبŚ في Ţقيق        
 الإسŗاتيجية الكلية للمǼظمة، إذ أف اŮدؼ الذي تسعى إليǾ اǼŭظمة من خلاؿ الإعتماد على إسŗاتيجية إدارة اŭواǿب

ǿو ضماف Ţقيقها للميزة التǼافسية عبر تبř توظيف الأفراد الأكثر كفاءة Ųا لدى مǼافسيها، إذ Żتلك أولئك الأفراد 
مدى واسع وعميق من اŭهارات ويتصرفوف بطرؽ تعظم مساŷتهم في Ţقيق إسŗاتيجية اǼŭظمة الكلية، وǼǿاؾ عدد من 

 :أنواع إسŗاتيجيات إدارة اŭواǿب نذكر مǼها 

تقوـ ǿذǽ الإسŗاتيجية بتحديد اūاجات اŭستقبلية من اŭوارد البشرية بالكمية والǼوعية : إسŗاتيجية ţطيط اŭواǿب-
 .اǼŭاسبś وفي الوقت اǼŭاسب، وفي ضوء إسŗاتيجيات الأعماؿ وعوامل البيئة الداخلية واŬارجية اŭتعلقة بالوارد البشرية

يقع على عاتق ǿذǽ الإسŗاتيجية جذب وترغيب أكبر عدد من اŭوارد البشرية اŭؤǿلة : إسŗاتيجية إستقطاب اŭواǿب- 
 2.والصاūة واŭتاحة في سوؽ العمل طبقاً للǼوعية الŢ Ŗددǿا اǼŭظمة، فضلاً عن توخي رغبة وقǼاعة تلك اŭوارد

إف إسŗاتيجية الإختبار ǿي إحدى مهاـ أدارة اŭواǿب، الŖ تتوń أنتقاء اŭوارد البشرية : إسŗاتيجية إختبار اŭواǿب- 
الكفوءة واŭلائمة لضماف ųاح الǼمظمة، كما أف ųاح أي مǼظمة وضماف إستمراريتها في بيئة الأعماؿ غŚ اŭستقرة 

 .يتوقف إń حد كبŚ على كفاءة الأفراد اŭوǿوبś لديها 

يعد إسŗاتيجية تقييم أداء اŭواǿب من العمليات اŭهمة لإدارة اŭوارد البشرية فعن : إسŗاتيجية تقييم أداء اŭواǿب- 
طريقها يتم التأكد من مدى كوف الأفراد العاملś في اǼŭظمة يؤدوف عملهم بشكل فعاؿ، أي Ţديد درجة فاعلية أداء 

 3.العملś لعملهم 

                                                           
134 أŧد علي صالح ،مرجع سابق ،ص 1  2 ،ńرة ،الطبعة الأوǿشر،القاǼظمة،المجموعة العربية للتدريب و الǼŭب في اǿواŭمود عبد الفتاح رضواف ،إدارة اŰ 201235،ص 
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وتهتم بتحديد Ŧيع وسائل والعوامل الŖ من شأنها حث العاملś على أداء واجباتهم ŝد : أسŗاتيجية تطوير اŭواǿب-
وإخلاص، وتشجيعهم على بذؿ أكبر جهد وعǼاية في أدائهم ومكافأتهم على ما بذلوǽ من جهد في ůاؿ الإنتاج 

.واŬدمات  
تعمل ǿذǽ الإسŗاتيجية عل Ţديد أǿم الوسائل الŖ تساعد اǼŭظمة في إبقاء اŭواǿب : إسŗاتيجية الإحتفاظ باŭواǿب-

1.الǼادرة لديها، عن طريق توفŚ برامج الأمن والسلامة، والإǿتماـ ببرامج الصحة لديها  
تحديات إدارة المواǿب والعوامل المؤ ر فيها : المطلب الثالث  

تحديات إدارة المواǿب : الفرع الأول  
لقد إتفق العديد من الباحثś بأف Ǽǿاؾ ůموعة من التحديات تواجǾ إدارة اŭواǿب وتعيق تطبيقها في اǼŭظمة،      

:وŻكن إŦاؿ ǿاتǾ التحديات في الأتي  
إدارة اŭواǿب تدرؾ وبشكل كبŚ كقضية أفراد بدؿ من كونها ůرد قضية تǼظيمية، الأمر الذي يؤدي إŢ ńديد Ųارسات -

.ضمن حقل إدارة اŭوارد البشرية  
تركيز Ųارسات إدارة اŭواǿب كليا على العاملś اūاليś واŭستقبليś داخل اǼŭظمة، وǿي بذلك تهمل اŭواǿب اŭتوفرة -

.في أسواؽ العمل  
إف إدارة اŭواǿب لديها تأثŚ قليل في إدارة العلامة والسمعة للمǼظمة الŖ تعد إحدى العوامل اūرجة لǼجاح إستقطاب -

. اŭواǿب والإحتفاظ بها  
- śبدعŭاذبية للأفراد اŪب في خلق اǿواŭظمة بدور إدارة اǼŭاعة اǼ2.ضعف ق  

    كما حددت عشرة إšاǿات وتغيŚات مستقبلية من اŭمكن أف تشكل Ţديا لتطبيقات إدارة اŭواǿب في اŭستقبل 
اǼŭافسة العاŭية ،التغيŚ في عرض والطلب على العاملś، التوزيع غŚ اŭتساوي للمواǿب، إدارة قوة العمل اŭتǼوعة ): وǿي

                                                           
جامعة الشرؽ الأوسط  مذكرة ماجيستŚ،إدارة الأعماؿ، أثر إسŗاتيجيات إدارة اŭواǿب على Ţقيق الإداع الإسŗاتيجي، ف اŮيفي،اǿيفي علي سلم 1  

136ص   أŧد علي صالح، مرجع سابق، 2  
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في الأماكن اŭتǼوعة، تبادؿ الأراء واŭهارات، التكǼولوجيا، وفجوات تعاقب القيادة، Ŷو كلف أخطاء اŭواǿب، ضعف 
1 .(واŵفاض قياس رأس اŭاؿ البشري، الإستعداد اǼŭخفض للواǿب  

:    ومن جهة أخرى تم إضافة ůموعة من التحديات الŖ تواجǾ إدارة اŭواǿب نذكر مǼها  
.الإحتفاظ باŭواǿب الرئيسية، خصوصاً في اŭستويات الوظيفية الŖ تشكل فيها ندرة اŭهارات نقطة حرجة -  
.اŭشاكل الŖ تواجǾ بعض الدوؿ في ůاؿ التعليم ،إذ تؤدي إǿ ńبوط اŭواǿب في ذلك البلد -  
.عدـ الإتفاؽ بś الإŢادات والإدارات şصوص القضايا اŭتعلقة بالإدارة -  
.Ǽǿاؾ مشاكل تتعلق بالبيئة العامة والŖ تعيق عملية تطبيق لإدارة اŭواǿب داخل اǼŭظمة -  
. القوة العاملة اŭعمرة إذ Ťارس تأثŚ على فاعلية إدارة التخطيط التعاقبي للمǼظمة -  

     وأخŚاً حددت ůموعة من الأسباب الŖ قد تؤدي إń فشل اǼŭظمة في إستخداـ الفعاؿ لǼظاـ إدارة اŭواǿب 
:اŭوجودة لديها ǿي  

.تكǼولوجيا اŭعلومات غŚ مستخدمة بشكل جيد-  
.إųاز معظم عمليات إدارة اŭواǿب بشكل تقليدي -  
.ضعف رغبة الأفراد بالالتزاـ إšاǽ معايŚ اŭواǿب-  
استخداـ أدوات تقييم سيئة -  
2.افتقار معظم نظم إدارة اŭواǿب لǼماذج الأداء الصحيحة -  

:العوامل المؤ ر في أدارة المواǿب :الفرع الثاني  
توجد العديد من العوامل واŭتغŚات الŖ تلعب دور كبŚ ومؤثر في إدارة اŭواǿب وطبيعة عملها واستخدامها في       

 śقسم ńكن تقسمها إŻ ظمات، وبعد الإطلاع على عدد من الدراسات السابقةǼŭا:  
                                                           

87ص ،2011الطبعى الأوń، القاǿرة مصر، مركز تطوير الأداء والتǼمية البشرية للǼشر والتوزيع، إدارة اŭواǿب،  Űمد عبد الغř حسن ǿلاؿ، 1  
43ص، مرجع سابق حسś وليد حسś عباس،  غř دحاـ تǼاي الزبيدي،  2  
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:العوامل التي ساعدت على نشوء و نمو إدارة المواǿب:أوو  
Ŷو ):  Ǽǿاؾ عدد عوامل ساعدت على Ŷو إدارة اŭواǿب في اǼŭظمات بزيادة الضغوط لإعتماد إدارة اŭواǿب مǼها

الأعماؿ، إنتقاؿ الأعماؿ خارج حدود الدولة الواحدة، الإستثمار في أعماؿ جوǿرية جديدة، العوŭة، ظهور أشكاؿ 
1.(جديدة من الشركات، الضغوط لإستئجار اŭهارات اŪديدة وفي كل اŭستويات   

Ņب بالتاǿواŭو إدارة اŶ م أسبابǿديد أŢ وتم  :  
فهم يعتقدوف بأف اŭواǿب تعمل على زيادة اŭيزة اūيوية : اŭدراء الكبار يعŗفوف بأف اŭواǿب اŭتفوقة ǿي ميزة اǼŭظمة-

.ويؤكدوف على وجود ارتباط بś إدارة اŭواǿب وųاح اǼŭضمة  
إف الضغط اŭتزايد لاستقطاب اŭواǿب اŪوǿرية والاحتفاظ بها قاد العديد من اǼŭظمات للإنفاؽ : الŗكيز على اŭواǿب-

.اŭتزايد للطاقة واŭوارد على اŭبادرات اŭتعلقة باŭواǿب في نصف العقد اŭاضي   
اūاجة للتدخل اŭتزايد في إدارة اŭواǿب من أجل تطوير إسŗاتيجية اŭواǿب، إذ أف العديد من رجاؿ : تدخل القيادة-

2.الأعماؿ يلعبوف دور مهم ومؤثر فيها، وǿذǽ اŭمارسات من اŭمكن أف تǼعكس على إلتزاـ وأداء العاملś في اǼŭظمة  
:       أما الإšاǿات الرئيسية الŖ تقود اŶ ńو إدارة اŭواǿب في اǼŭظمات نوجزǿا بالأتي  

تقارب إدارة اŭواǿب مع نظم إدارة اŭوارد البشرية اŪوǿرية، يعكس تغيŚ في نظم العاملś الذي يشŚ إń التطبيق -
.اŭتكامل لإدارة اŭواǿب  

تغيŚ الأسواؽ المحددة إń الأسواؽ غŚ المحددة، الأمر الذي يتطلب تكامل الإستقطاب وإدارة الأداء والتعويض والتعلم -
.والتعاوف  

.التبř اŭتزايد لبرامج اŬدمة لضماف ألية الوصوؿ إń إدارة اŭواǿب وتطبيقات نظم معلومات اŭوارد البشرية -  
.   التغيŚات في عوائد نظم إدارة اŭواǿب من ţفيضات الكلفة إń إضافة القيمة الإسŗاتيجية للمǼظمة-  

 Ŗب من خلاؿ التسهيلات العديدة الǿواŭو إدارة اŶ ساعدت على Ŗم العوامل الǿولوجيا واحدة من أǼوتعد التك      
                                                             1.قدمتها Ůا، والŖ انعكست في تǼفيذ العديد من وظائفها بالسرعة و الدقة اŭطلوبة 

56ص مرجع سابق،  Űمد عبد الغاني حسن ǿلاؿ، 1  
25، مرجع سابق، ص Űمود عبد الفتاح رضواف  2  
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:    ويكن توضيح العلاقة بś إدارة اŭواǿب والتكǼولوجيا من خلاؿ الأتي  
العلاقة بś إدارة اŭواǿب والتكǼولوجيا ( 3-1)                             الشكل                

.40، ص2015حسś وليد حسś عباس، إدارة اŭواǿب، دار اūامد لǼشر، عماف، الأردف،غř دحاـ تǼاي الزبيدي، : اŭصدر  
إنعكاسات إدارة المواǿب: المطلب الرابع  

 كما توفŚ متطلبات ųاح إدارة اŭواǿب وسلامة تǼفيذ إطاراǿا اŭفاǿيمي الإسŗاتيجي، سيساǿم مساŷة فعالة في      
Ţقيق ůموعة من الإنعكاسات الŤ Ŗثل Ųارسات تǼصهر في بǼية اǼŭظمة على شكل سلوكيات وموارد مادية ومعرفية، قد 

: تكوف ملموسة ومǼظورة أو غŚ ملموسة وغŚ مǼظورة، قد Ţقق في اŭستقبل القريب أو البعيد أŷها   
التوجŴ Ǿو العمل وإųاز الأǿداؼ اŭتحققة والتغلب على الصعوبات وقبوؿ اŭسؤولية وخلق بيئة عمل موجهة Ŵو -

.2الǼتائج   
.اتصالات فعالة شفوية ومكتوبة وتشارؾ فعاؿ باŭعلومات مع إظهار أفكار واضحة ومفهومة من الأخرين -  
.إبتكار وإبداع للأفكار وبشكل مستمر -  
.اūكم على الأشياء بشكل حاسم وإųاز اūلوؿ اŭمكن تطبيقها -  
التوجŴ Ǿو الزبوف من خلاؿ بǼاء علاقات ثقة معǾ، زيادة مستويات رضاǽ، ومǼح توقعات للزبوف ملائمة وإستجابة -

 Ǿلطلبات.                                                                                                                                                                                                   
39ص مرجع سابق، ،، حسś وليد حسś عباسغř دحاـ تǼاي الزبيدي   42، مرجع سابق، ص Űمود عبد الفتاح رضواف  2  1

     ϡالإلتزا     

 ΏΎالاستقط 

 التطϭير      تطϭير القيΎدة 
 التكنϭلϭجيΎ    إعΎدة التϭزيع إعΎدة التϭزيع
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.مهارات تفاعلية من خلاؿ اندماج أو استغراؽ فعاؿ مع الأخرين، وخابرات فǼية ووظيفية -  
-  śسŢ واستمرار Ǿتلك ما يعملŻ سيخ ثقافة العاملŗوالتشجيع والتشارؾ مع الأخرين، ل śالقيادة بالتحفيز والتمك

.العمل   
.فريق عمل، يعلم مŕ وكيف Ÿذب ويطور وŹصل على عائد ويستغل فريق عملǾ للحصوؿ على الǼتائج -                
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الإطار الǼظري للإبداع لتǼظيمي : المبحث الثاني  
            يعد الإبداع من اŭواضيع اŭهمة في الوقت اūاضر ،فهو طاǿرة قدŻة من بدء اŬليقة وتطورǿا مع اŭراحل  

مع مراحل حياة الإنسانية فلقد ولد من احتضاف الطبيعة قبل أف يولد في اŭختبرات وأقساـ البحوث، فالإبداع            
عملية متعددة اŪوانب تتفاعل فيها متغŚات عديدة وǿي ليست حدثا طارئا أو Űفزا لا يستǼد إń أرضية Ťدǽ بسبل 

.   البقاء والاستمرار وإŶا يلجأ إليǾ الإنساف لغرض التكيف مع الظروؼ اŪديدة واŭلائمة معها من أجل البقاء والǼمو  
همفهوم الإبداع التǼظيمي ومراحل: الأولالمطلب   

:مفهوم الإبداع التǼظيمي : الفرع الأول  
يعتبر موضوع الإبداع التǼظيمي من أحد اŭوضوعات اŭهمة اǼŭتشرة في ميادين علم الإدارة بشكل خاص؛ وفي         

العلوـ الأخرى كعلم الǼفس والإجتماع بشكل عاـ، على الرغم من أنǾ يعتبر من أكثرǿا إثارة للجدؿ، ومن الظواǿر 
اŭعقدة بسبب تعدد أشكالǾ وűرجاتǾ الŖ بها، وتǼوع طرؽ وأساليب ŢقيقǾ وإųازǽ وكثرة العوامل الŖ يتأثر بها وكذلك 
بسبب تعدد العلوـ والمجالات العلمية الŖ تǼاولتǾ الدراسات الأŞاث، وǿذا ما أكدǽ الكثŚ من أعلاـ البحث في ǿذا 

.المجاؿ على أنǾ من الصعب وضع مفهوـ نظري ůرد للإبداع   
الإبداع التǼظيمي بأنǾ فكرة جديدة يتم تǼفيذǿا من أجل تطوير الإنتاج أو العملية أو اŬدمة،: (  Robbins  Ǿعرف (  

 وŻكن أف يŗاوح أثر الإبداع في اǼŭظمات من إحداث ŢسيǼات تقود إń خلق شيء ذي قيمة وإحداث تطوير جوǿري 
وǿائل، وŻكن أف تشتمل ǿذǽ التحسيǼات على بعض اŪوانب مثل الإنتاج واŮياكل التǼظيمية، والطرؽ اŪديدة في 

.  1التكǼولوجيا، واŬطط والبرامج اŪديدة اŭتعلقة بالأفراد العاملś والأنظمة الإدارية  
 Ǿعرف       ( اغǿ) : ح أو خدمة أوǼها إحداث فكرة جديدة ؛أو سلوؾ أو مǼبثق عǼي Ŗمارسة أو العملية الŭا Ǿعلى أن

تكǼولوجيا أو أي Ųارسة إدارية جديدة، Şيث يŗتب عليها إحداث نوع من التغيŚ في بيئة أو عمليات أو űرجات 
  2.اǼŭظمة 

                                                           1 ،ńشر والتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأوǼظمات، دار حامد للǼŭظمي والإبتكار في اǼŭص  2 33 ، ص 2011عاكف لطفي خصاونة، إدارة الإبداع ا ،Ǿرجع نفسŭ33عاكف لطفي خصاونة، ا 
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 Ǿاد أشياء جديدة لم تكن موجودة، وقد تكوف أفكارا أو حلولا : (أيوب )      كما عرفŸالقدرة على خلق وإ Ǿعلى ان
. أو  خدمات أو مǼتجات أو طرؽ وأساليب عمل يستفاد مǾǼ في اǼŭظمة   

 Ǿو مألوؼ : (حليم )      وعرفǿ اوز ماš يǿظيمية والبيئة العامة، وǼية معرفية يتفاعل الفرد مع البيئة التǼǿعملية ذ Ǿبأن
للتوصيل إń شيء جديد غŚ مألوؼ، وقد يكوف ǿذا الشيء سلعة أو خدمة أو أسلوب أو عملية جديدة يعود تطبيقها 

  . 1باǼŭفعة للمǼظمة والمجتمع بشكل عاـ
 وǿو إنساف، لكل يتوافر استعداد فهو وبالتاŅ اŭشكلات ūل الإنسانية العمليات من واحدة :بأنǾ عرؼ        كما

 الفرد التǼظيمي بأنǾ قدرة للإبداع أخر تعريف تهذبǾ، وǼǿاؾ أو تǼميǾ أف الفرد فيها يǼشأ الŖ للبيئة Żكن كامن استعداد
 ŭشكلة كاستجابة البعيدة بالتداعيات والإحاطة التلقائية الفكرية، واŭرونة الطاقة من قدر بأكبر أťن إنتاجا الإنتاج على

  2.مثŚ موقف أو
 ǼŠظور  واŭشكلات الظواǿر الǼظر إń تتضمن التǼظيمي عملية الإبداع أف وغǿŚا السابقة التعاريف من الاستǼتاج  Żكن

  (اǼŭظمة أو اŪماعة أو )الفرد ويقوـ العامة والبيئة اǼŭظمة وبيئة والعمل الفرد فيها يتفاعل مألوفة غŚ جديدة وعلاقات
. للمجتمع قيمة ذي وأصيل جديد شيء إنتاج إń  يؤدي Ųا الأشياء بś والربط والاستقصاء بالبحث       والإبداع في اǼŭظمات يقوـ على Ųارسة العمل بفكر وأساليب űتلفة أكثر اŸابية في إطار مǼاخ وبيئة عمل اŸابية  

ومواتية للأفراد وŦاعات العمل كل في ůاؿ عملǾ للتوليد اŭستمر للأفكار اŪديدة والأداء اŭتميز، أو اūلوؿ البǼاء 
للمشكلات اŭتوقعة داخل اǼŭظمة أو خارجها، وذلك باŬروج عن الألوؼ في تلك المجالات والتجاوزات التقليدية في 

3 .الفكر والعمل، وذلك سعيا لزيادة الكفاءة الداخلية واŬارجية للمǼظمة وŶوǿا وبقاءǿا وزيادة قدراتها التǼافسية  
 الإبداع التǼظيمي مراحل: الفرع الثاني

إف عملية الإبداع تعبر عن كافة التفاعلات الŖ تدور داخل الشخصية اŭبدعة، وبيǾǼ وبŰ śيطǾ إń أف يǼتهي        
بتحقيق الǼاتج الإبداعي، وكذا على مستويات اǼŭظمات فلكل مǼظمة شخصيتها اŬاصة فيما يتعلق بأسلوبها في تطبيق 

.العملية الإبداعية، و اǼŭظمات الإبداعية Ţتاج بطبيعة اūاؿ إń عǼاصر بشرية تقود العملية الإبداعية بصورة متكاملة  
                                                           

34ص ، مرجع سابقعاكف لطفي حصاونة، 1  
53ص ،ů2011لة دورية نصف سǼوية تصدر عن كلية الإدارة والاقتصاد،البصرة، الإبداع التǼظيمي وتأثǽŚ على الأداء الوظيفي، إŻاف عسكر حاوي،   2  

264،ص2009 سليم إبراǿيم اūسǼية ،الإدارة بالإبداع Ŵو بǼاء مǼهج نظمي ،مǼشورات اǼŭظمة العربية للتǼمية الإدارية ،القاǿرة ،دمشق ، 3  
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: 1      و Żكن ذكر اŭراحل الŤ Ŗر بها العملية الإبداعية بإختصار كالأتي   
تتمثل في Ŧيع اŭعلومات بعد الإحساس باŭشكلة الŤ Ŗثل Űور إǿتماـ اŭبدع، وتسمى مرحلة الإدراؾ :مرحلة الإعداد -

.والوعي بوجود اŭشكل   
وǿي أǿم مراحل الإبداع وأدقها لأنها اŭرحلة الŖ تشهد عمليات التفاعل والتداخل والŗابط، وŢدث : مرحلة الإختمار-

خلاŮا Űاولات ǿائلة ŭعرفة اūقيقة والبحث عǼها، فهي مرحلة تفاعل بś شخصية اŭبدع ومعلوماتǾ وموضوع البحث 
 .ومرحلة تفريخ اūلوؿ وبدائلها

تتجسد في ǿذǽ اŭرحلة خصائص الإبداع الذاتية ولا Żر في ǿذǽ اŭرحلة إلا اŭبدعوف، وتتمثل فيǾ عملية : مرحلة الظهور-
. البزوغ اŭفاجيء للفكرة اŪوǿرية أو العمل الǼموذجي وتبدو مادة الفكرة أو اūل ومعǼاǿا قد نظمت ورتبت دوف ţطيط  

وتشمل عملية التبصر بالعقل الظاǿر، والإستعانة بأدوات البحث اŭتاحة في الفكرة الǼاšة عن اŭرحلة : مرحلة التحقق-
السابقة وذلك لتحقق من صحتها، يقدـ اŭبدع فكرة إبداعية ولا يǼتهي عǼدǿا، بل الǼاتج الإبداعي لا يتحقق إń إذا مر 

. على مرحلة التǼفيذ والتحقق   
مكونات الإبداع التǼظيمي  معوقاتǾ  : المطلب الثاني

 مكونات الإبداع التǼظيمي : الفرع الأول
 śديداً، فلقد تعددت أراء الباحثŢ اؾ عددة مكونات لابد من التعرؼ عليها لتعرؼ على الإبداع بشكل أكثرǼǿ     

  :2في Ţديد مكوناتǾ، ولكن Żكن ذكر اŭكونات الŖ إتفق معظم الباحثوف حوؿ وجودǿا وǿي
ويقصد بها الوعي بوجود مشكلات أو حاجات أو عǼاصر ضعيفة في البيئة أو اŭوقف، حيث : اūساسية للمشكلات-

أف اŭبدع Żتلك حساً مفرطاً إšاǽ التعرؼ على اŭشكلة من Ŧيع جوانبها، وǿو الأقدر من غǽŚ على رؤيتها والتعرؼ على 
.أسبابها، ويعرؼ بعمق ŭاذا يفكر في قضية دوف أخرى ويدرؾ الأǿداؼ الŖ دفعتǾ للتفكŚ ويؤمن بها  

وǿي القدرة على إنتاج عدد كبŚ من الأفكار في فŗة زمǼية معيǼة، فالشخص اŭبدع متفوؽ من حيث كمية : الطلاقة-
الأفكار الŖ يطرحها عن موضوع معś في فŗة زمǼية ثابتة مقارنة بغǽŚ، أي لديǾ قدرة عالية في سيولة الأفكار وسهولة 

.توليدǿا   ،2013رساؿ ţرج ماجستŚ إدارة الأعماؿ،كلية الأعماؿ ، ريتا موسى عبد الله العلي ،العلاقة بś إدارة اŭعرفة والإبداع التǼظيمي وأثرŷا في أداء اǼŭظمة،  1                                                            
 44ص

67ص  ،2013الطبعة الأوń، ،عماف،الأردف، الإبداع، دار الفكر ناشروف وموزعوف سهŲ Śدوح التل،  2  
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وǿي القدرة على إنتاج حلوؿ جديدة، فاŭبدع بهذا اŭعŘ لا يكرر الأفكار المحيطة بǾ، ولا يلجأ إń اūلوؿ : الأصالة-
.التقليدية للمشكلات فالأصالة ǿي نتيجة ŠعŘ عدـ الرضا، وتشŚ أيضاً إń الأمر الوقع والرغبة في خلق جديد وűتلف   

تعř الǼظر إń الأشياء ǼŠظور جديد غŚ ما اعتاد عليǾ الǼاس، وللمرونة دور كبŚ في الإخŗاعات الŖ نلمسها : اŭرونة-
 ،śقق صالح العمل وتشبع معها حاجات إثبات الذات للموظفŢ Ŗرونة سياسة الإثراء الوظيفي الŭا ومن أمثلة اǿونرا

ونظراً لظروؼ التغيŚ الŤ Ŗر بها اǼŭظمات والŖ تفرض درجة مقبولة من التكيف مع ǿذا التغيŚ، فإنǾ يقضي كلما كاف 
،Ǿوالعمل ب ǾيǼظمة على تبǼŭظمة، فذلك يشجع اǼŭقابل لتكيف والتعديل حسب ظروؼ ا Ǿالشيء الذي تم إبداع 

 Ǿرفض ńددة حيث أف ذلك قد يؤدي إŰ 1.على عكس إذا كاف الإبداع لا يتمشى إلا مع حاجات  
ويقصد بǾ الإستعداد لتحمل اŭخاطر الǼاšة عن الأعماؿ الŖ يقوـ بها الفرد عǼد تبř الأفكار أو : اŭخاطرة والتحدي-

الأساليب اŪديدة وتبř مسؤولية نتائجǾ، وǿو السلوؾ اŭتعلق بعمليات الإبداع الاساسية وذلك Šلاحظة الأفكار 
. اŪديدة الكامǼة وŢريكها وŢمل اŬاطر في سبيل دعمها   

وتعř القدرة على šزئة اŭشاكل الرئيسية إń الفرعية، أو القدرة على تفتيت أي عمل أو موقف :القدرة على التحليل -
إń وحدات بسيطة ليعاد تǼظيمها ويسهل التعامل معها، ويعتبر اŭبدع شخصاً űالفاً للǼحو في تصرفاتǾ التقليدية من 
 Ǿبوف التجريب والإبداع لأنŹ اط عمل، ولاŶمن أ Ǿم عليǿ ويفضلوف الإستمرار على ما Śاس الذين يرفضوف التغيǼال

  2.مرتبط باŭخاطر بل يǼظر أحياناً لظاǿرة الإبداع كظاǿرة مǼحرفة 
معوقات الإبداع التǼظيمي : الفرع الثاني  

: إلىبداع الإائق عوتصǼيف Żكن   
 :ئق فردية أو الشخصية عوا: أولا

. قدراتǾ في ثقتǾ الشخص لأǿدافǾ وعدم Ţديد ضعف - 

. عدـ التعلم بصورة تسمح تشجيع اŭواǿب الإبداعية - 

 معانات من مشكلات سلوكية أو صراعات نفسية وإضطرابات عقلية - 

                                                           
53ص ،2000 الطبعة الأوń، الأردف، ،، دار الثقافة للǼشر والتوزيعتربية اŭوǿوبś واŭتفوقś  سعيد حسś العزة،  1  

750،ص2004 علي سلمي ،إدارة السلوؾ التǼظيمي ،دار غريب للطباعة و الǼشر و التوزيع ،القاǿرة ،مصر ، 2  
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.عدـ الإستقلاؿ الفكري وتقمص شخصيات غŚ تلك الŖ يكوف عليها-   
.المحاكاة والتقليد والǼقل-   
.عدـ اŭطالعة والمحادثة -   
.اŬوؼ من الفشل -   
.اŬوؼ من Ţمل اŭسؤولية وتفضيل التبعية الفكرية -   
.نقص اŬبرة وقلة اŭعرفة -   
 - Ǿية العمل الذي يؤديŷشعور الفرد بعدـ أ.  
.إŷاؿ اŭشاكل الŖ تقع خارج ůاؿ التخصص -   
  1.الإسŗخاء الفكري ومرض راحة العقوؿ - 

:عوائق تǼظيمية : ثانيا  
.اŬوؼ من التغيŚ والأفكار اŪدية الصادرة من اŭستويات الدنيا وعدـ الثقة فيها -   
.البŚوقراطية واضطرار الأفراد إń اŭرور عبر عدة مستويات إدارية من اجل إيصاؿ الأفكار-   
2.إشعار العامل بإمكانية فصلǾ في آي وقت -  

:العوائق الإجتماعية : ثالثاً   
 Śو التغيŴ كم وسياسة التعليم والتطبيع، نظرة المجتمعūوتتضمن العقائد السائدة والعادات والتقاليد وجهاز ا.  

.ممتوياتǾأنواع الإبداع التǼظيمي و: المطلب الثالث     
:أنواع الإبداع التǼظيمي : الفرع الأول  

                                                           
34، صů2004موعة الǼيل العربية ، سلسلة اŭدرب العلمية، تǼمية القدرات الإبتكارية لدى الفرد واǼŭظمة،  مدحت أبو الǼصر، 1  

267ص  مرجع سابق،  إبراǿيم سليم اūسǼية، 2  
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:       Żكن أف يأخذ الإبداع صوراً űتلفة إلا أف أكثرǿا شيوعا في ǿذا الإطار   
. طريقة جديدة  و  أسلوبة أونظرية جديد أو مǼتج جديدأو إبتكار فكرة جديدة -   
 . التجميع لأفكار ومعلومات وأساليب غŚ مرتبطة وŢويلها إń فكرة جديدة- 

  1.التوسع بإستخداـ فكرة جديدة في ůالات جديدة، والإقتباس أو المحاكاة أو تقليد šارب الآخرين - 
:قسم الإبداع إŨ ńسة أنواع  ǿي و قد           ويقصد بǾ الطريقة التقليدية الŖ يتميز بها شخص عن الأخر في إتقانǾ لعمل شيء نعś أو Ųارسة : الإبداع التعبيري .1 

 śة أو فن معǼاؼ مهŗأو إح. وǿو الذي Żثل اŪانب اŪماŅ الذي يطرأ أو يضاؼ إń اǼŭتجات أو اŬدمة كاŭظهر العاـ والزيǼة الŖ : الإبداع الفǼي.2 
.توضع على اǼŭتج أو إضافة تصميم أو ديكور űتلف يتميز بǾ اŭكاف الذي يقدـ خدمة ما  و ǿو الذي يعتمد على ůتمع غŚ عادي بś الأشياء، مثل أف يتم šميع لأفكار űتلفة ويتم : الإبداع المركب.3 

.وضعها ودůها في قالب واحد من أجل أف يتم التواصل والإتياف Šعلومة جديدة  ولكن تكوف عǼاصرǽ والأجزاء اŭكونة مǾǼ ،وǿو الذي يتم من خلالǾ استحداث شيء جديد لأوؿ مرة: اوختراع.4 
 ولكن تتم إضافة وإدخاؿ بعض التعديلات عليها من اجل أف تعطي مظهرا جديدا وتقوـ بأداء مهمة ،موجودة من قبل

.Ųيزة مثل اخŗاع الكمبيوتر ، ولكن يتم ويتمثل ǿذا الǼوع من الإبداع في عملية استخداـ لشيء موجود على ارض الواقع: الإبداع الإستحدا ي.5 
تطبيقǾ في ůالات جديدة، مثل أف تتم عملية تطوير وŢسś على نظريات أو مبادئ أو أسس وضعها العلماء 

  2.السابقوف
  :   وŻكن تلخيص ǿذǽ الأنواع في الشكل الأتي

                                                                                                       
 ،2000دار الشروؽ للǼشر والتوزيع ،عماف،الأردف، دراسة السلوؾ الإنساني الفرد واŪماعي في اǼŭظمات اŭختلفة، السلوؾ التǼظيمي،  Űمد قاسم القريوتي،

45ص 1  
54ص مرجع سابق،  عاكف لطفي خصاونة، 2  
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أنواع الإبداع   (4-1)الشكل                                          
عاكف لطفي خصاونة ، إدارة الإبداع و الإبتكار في مǼظمات الأعماؿ ،دار حامد للǼشر والتوزيع ،            :اŭصدر 

  55،ص2011                                الأردف ،عماف ،
         وتضمن ǿذا اŭوضوع العديد من التصǼيفات لتحديد أنواع وصور الإبداع، وليس من اŭستغرب أف ųد ذلك، إذ 

أنǾ من اŭمكن بوضوح استخداـ ǿذǽ التصǼيفات كدرجات اŪد ،واŬلقية واŭخاطرة كما Żكن Ŧع الإبداعات في 
.جدوؿ وفقا لتطرؽ الباحثŮ śا، فهǼاؾ من إتفق في ذكرǿا إŦالاً أو جزئياً وǼǿاؾ من إختلف في ذلك   

1.واŪدوؿ اŭواŅ يبś الباحثś والǼقاط اŭتفق عليها   
.أنواع الإبداع و الباحث الذي ذكرǿا  (1-1)                          اŪدوؿ    

أنواع الإبداعات                                      الباحث  
 - ś1986إتل/  
/1890تُشماف -  
/1967كǼيت -    

إبداعات اǼŭتوج -  
إبداعات عملية-  
إبداعات اŮيكل التǼظيمي -  
إبداعات الǼاس -  

1963سيموف و مارش / -1967كǼيت -   
/1971كروũاف -  

إبداعات مبرůة و غŚ مبرůة -  
إبداعات فيض و معاناة -  
إبداعات أدائية-  
إبداعات غاية -  

                                                           
، 2013طارؽ عبد اūميد السامرائي، إšاǿات جديدة للإدارات والقيادات التعليمية في رعاية الإبداع الŗبوي، دار الإبتكار للǼشر والتوزيع، عماف، الأردف، 

86ص 1  

 :الصعوبات   
        لا ريب في 
أف عملية إųاز أي 

Şث أو دراسة 
يصادفها العديد من 

اŭعيقات 
والصعوبات، ومن 

 Ŗالصعوبات ال śب
 :واجهتǼا نذكر

 Ŗراجع الŭقلة ا
تتمحور حوؿ 

موضوع البحث 
والŖ تربط بś إدارة 

اŭواǿب والإبداع 
  .التǼظيمي

عدـ اŪدية في 
الإجابات عن 
 .إستمارة البحث
قلة اŭؤسسات 
اǼŭاسبة لإجراء 

الدراسة مثل 
مؤسسات الصǼاعة 

اليدوية، وعدـ 
تفهمهم وعدـ 
تقديم اŭساعدة 

. والتسهيلات
أنϭاع الإبداع      

 الإبداع التعبيري     الإبداع الفني   
 الإبداع المركΏ        الإختراع            الإبداع الإستحداثي   
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طارؽ عبد اūميد السامرائي، إšاǿات جديدة للإدارات والقيادات التعليمية في رعاية الإبدلع الŗبوي، دار    :  اŭصدر 

   2013                        الإبتكار للǼشر والتوزيع،عماف، الأردف،
ممتويات الإبداع التǼظيمي : الفرع الثاني  

ن مكا في Šا فيها وريعيش في البيئة التي يوجهǾ وما نفسǾلفرد با يتعلقوǿو الذي : ى الفردمستواع على بدالإ: أولا
ن قرارǽ في يكو أǿدافǾ ومع  تتلاءـ التيءالأشياؿ  لǼفسǾ أفضźتار بأف نساف للإيوحي بداعيوالتفكير الإؿ، العم
 برعتبارǽ عǼصر عاإما بإ الفرد ųد وǼǿا  يواجهǾ الذيباŭوفق يتعلق كما أي أن القرار فردي وحدǽ عليǾ مǼعكساً  يةالǼها

. الفردي الموقفيار للقرما يؤديعية في التصرف وǿو بدا الإتǾ قدرتظهرعن ǿذا الموقف ؿ الأوؿ أو المسؤو  
 الفرد فيها يتواجد التي الجماعة لصالح سواء كانت اعيبدالإ التفكير أي :المجموعة ىمستو على  اعبدالإ:  ثانيا

 بشكل تؤثر التي ǿي بداعاتǾوإ أفكارǽ نفإ الرئيسأو ئد القا ǿو الفرد يكوف عǼدماو الزملاء، أو الأصدقاءو سرةالأ
 أوالمجموعة  لصالح التفكير يكوف وǼǿا كل المحيطś بǾ أو اŭرؤوسś الذين يعملوف معǾعلى  مباشرغير  أو مباشر

  1.يǼعكس Ůا سلباً، كما قد يكوف بإŦاع أو أغلبية المجموعة 
 المǼظمة أǿداف عن مسؤولوف نهمأ بإعتبار العليا  الإدارة رجاؿ إليǾ يصل  ما  إف:مستوى اǼŭظمة على الإبداع:  ثالثا

 نتائج  ǿو العليا الإدارة قرارات عن تجوالǼا، المǼظمة ىمستو على عبداالإ يسمى ماǿو أو فشلها ųاحهاو إųازاتهاو

                                                           
 Śفي علوـ التسي Śاجيستŭيل اǼع الكوابل بسكرة، مذكرة مقدمة لǼاعية، دراسة حالة مصǼؤسسات الصŭة، عوائق تفعيل الإبداع و الإبتكار في اŚبوعجاجة أم

2008،جامعة Űمد خيضر بسكرة،  1  

/ 1971شوماكر و روجرس - . إبداعات بقرارات فردية-   
. إبداعات بقرارات Ŧاعية-  

/1980تُشماف - .إبداعات تركيبية -   
.إبداعات تزايدية -  
.إبداعات غŚ مستمرة -  

/1967إفوف و بلاؾ - /ǿ1978اردوار   دافت -   
.                                                       إبداعات تكǼولوجية -
.                                                           إبداعات إدارية  -
.                                             إبداعات القيمة-  
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تستفيد مǾǼ اǼŭظمة، و اعيبدالإ التفكير على القدرة لديǾ المبدع ديرالم  أن ųد ولهذاناجحة، و صحيحة زاتإųاو
 وǿذا ماـ مرؤوسيǾ لإظهار الكفاءة أو لإعطاء الفكرة اŪديدة الŖ قد تكوف نتائجها ųاح اǼŭظمة،أ ؿالمجا ǼŻع ومن

  .مايǼطبق على قرار اŭصلحة العامة للمǼظمة 
:                    مستويات الإبداع الثلاثة(5-1)   ويوضح الشكل  

مستويات الإبداع التǼظيمي  (5-1)                            الشكل   
                                            

إستراتيجيات الإبداع  التǼظيمي                                                          :المطلب الرابع 
السياسات       بالاسŗاتيجيات يقصدالمǼظمة وتتبǼاǿا أن Żكن اع التي بدالإيد من الاسŗاتيجيات Ǽǿاك العد        

:        ومن ǿذǽ الإسŗاتيجياتالمǼظمةداخل  بداعيالمǼاخ الإŸاد  وإبداعية العملية الإويجللترتصمد التي التǼظيمية 
 كيةالعلوم السلومن  عام وحاة بشكلالمستالطرؽ أو ůموعة من الأساليب وǿو عبارة عن  :التǼظيميالتطوير -   

Ŧع البيانات، تشخيص  لطرؽعلى ǿذǽ اومن الأمثلة فعاليتها يادة  وزتقبل التغيŚ على تصمم لتزيد اǼŭظمةوالتي 
لسلوكية اموجهة Ŵو المحددات عام  بشكل وǿياستخداـ وكلاء التغيŚ، و ،تطوير الفريق، تدريب اūساسية ،اǼŭظمة
                                                           1 .ومعايŚ اŪماعة في العلاقة بś الأفراد، رادالأفكقيم 

                                                            فلŗويج الإبداع ، المتخصصةبالǼشاطات للقيام بتصميم وحداتوǿو قيام المǼظمة : التخصص الوظيفي-          
بشرى ǿاشم الغراوي ،إدارة اŭعرفة و إنعكاساتها على الإبداع التǼظيمي، Şث مقدـ في اŭؤŤر الدوŅ الرابع إدارة اŭعرفة في العلم العربي   زكريا مطلك الدوري، . جامعة الزيتونة الأردنية 2007 مارس26-28 1  

                   Δالمنظم    
          Δعϭالمجم 

 الفرد       
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 الإبداعية، مثل إنشاء وحدات العمليةالتǼظيمي تصمم وحدات تǼظيمية ذات بيئة تشغيلية ملائمة للمراحل اŭختلفة 
 قبل من ـالاستخدا قابلية الأكثر ǿي ةالإسŗاتيجي ǿذǽ تكوفأن Żكن والبحث والتطوير أو Ŧاعات التخطيط، 

Ŗظمات الǼŭاد إلىتسعى اŸة،  إبداعية لتغطية مساحاتؿ  أعما إŚظيمية صغǼاتيجي وتŗيعتبر التخصص الوظيفي الإس
                                                            . الأكثر شيوعا من بś إسŗاتيجيات الإبداع التǼظيمي

ويقصد بها القدرة على إستخداـ أشكاؿ تǼظيمية غŚ ثابتة أو متغيŚة، ومن أمثلة ذلك إستخداـ : الدورية-            
Ŷوذج اŭصفوفة الذي يتم وفقš Ǿميع ůموعة من اŭتخصصś والعاملś لبǼاء مشروع معś، إنشاء بǼاء تǼظيمي مؤقت 

              1.يعمل عǼد الإنتهاء من الشروع، ثم يتم Ţريك الأفراد للعمل في مشاريع أخرى 
                                                           

، ńشر ،الأردف ،الطبعة الأوǼظمات الأعماؿ ،دار وائل للǼظيمي في مǼمود سلماف العمياف،السلوؾ التŰ2002400،ص. 1  
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يالعلاقة بين إدارة المواǿب والإبداع التǼظيم: المبحث الثالث   
 نورد في مايلي أǿم الدراسات السابقة الŖ تǼاولت كل من إدارة اŭواǿب والإبداع التǼظيمي على حدى

الدراسات المابقة حول كل من إدارة المواǿب والإبداع التǼظيمي:المطلب الأول  إفتخار عبد اūسś كاطع، دور القيادة الإسŗاتيجية في تبŲ řارسات إدارة اŭوǿبة، Şث ميداني في وزارة العلوـ (1 
.2016والتكǼولوجيا، كلية الإدارة والإقتصاد، جامعة بغداد،  

تهدؼ الدراسة إń تقديم عرض نظري توضيحي للمفاǿيم اŭتعلقة ŠتغŚات الدراسة بغية زيادة معرفة القارئ بهذǽ اŭواضيع 
اūديثة ůتمعة وإطلاعǾ عليها من خلاؿ استعراض بعض أوردتǾ الأدبيات ذات العلاقة Šوضوع الدراسة وŢديد مستوى 

. تأثŚ أبعاد القيادة الإسŗاتيجية في Ųارسات إدارة اŭوǿبة  
اعتمدت الدراسة اǼŭهج الوصفي التحليلي، كما توصل البحث إń وجود علاقة إرتباط معǼوي بś القيادة الإسŗاتيجية 

نور خليل إبراǿيم ،متطلبات إدارة اŭواǿب في مǼظمات الإحتواء العاŅ، دراسة ميدانية غي وزارة العلوـ والتكǼولوجيا (2  .وإدارة اŭواǿب، وأف Ǽǿاؾ تأثŚ للقيادة الإسŗاتيجية على في Ųارسات إدارة اŭواǿب 
.2015قسم إدارة الأعماؿ، جامعة بغداد،  

 ńدفت الدراسة إǿ:  
والتأطŚ الǼظري Ůا، في إطار  (إدارة اŭواǿب ،الإحتواء العاŅ )إستعراض اŭفاǿيم اŭتعلقة ŠتغŚات الدراسة واŭتمثلة بػػػ -

.رسم صورة فكرية متǼوعة في ضوء نظريŖ اǼŭظمة والسلوؾ التǼظيمي  
- ǽمن حيث وجود Ņدروسة، وكذلك الكشف عن مستوى الإحتواء العاŭب في الوزارة اǿواŭالكشف عن مستوى إدارة ا

.ومدى إمكانية تطويرǽ والعمل بǾ، وكذلك Ţسś أدائها وخلق جو الثقة والتعاوف فيها   
- ńلديها ووصوؿ إ śللعامل Ņارسات الإحتواء العاŲ řوارد البشرية بتبŭبة في قرار إدارة اǿوŭية متطلبات اŷبياف أ

الاستǼتاجات اŬاصة بالعلاقة والتأثŚ بś مكونات وأبعاد الدراسة، ثم تقديم اŭقŗحات والتوصيات اŬاصة بالدراسة 
.لتطوير عمل الوزارة اŭدروسة   

. واعتمدت الدراسة اǼŭهج اŭسح الإستطلاعي بإستخداـ أسلوب إستطلاع الآراء  
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علاء دǿاـ ŧد ،أثر القيادة التحويلية في إدارة اŭواǿب، دراسة تطبيقية وزارة العلوـ والتكǼولوجيا،كلية الإدارة (3
.والإقتصاد، جامعة بغداد   

:ǿدفت ǿذǽ الدراسة لتحقيق الأǿداؼ التالية   
.تشخيص مستوى القيادة التحويلية وإدارة اŭواǿب -  
. تتبع مسارات التأثŚ بś القيادة التحويلية وإدارة اŭواǿب-   
مدى تبř اŭديرين العاملś في اǼŭظمة اŭبحوثة لǼمط القيادة التحويلية -  
اŬروج ŝملة من الإستǼتاجات والتوصيات الŻ Ŗكن أف تعزز إدراؾ اǼŭظمة اŭدروسة  لأŷية القيادة التحويلية ودورǿا -

. في الإǿتماـ باŭواǿب كإسŗاتيجية شاملة   
اعتمدت الدراسة اǼŭهج الوصفي التحليلي بإستخداـ الأسلوب التطبيقي Ūمع البيانات وŢليلها من خلاؿ الإستبياف،  

.وتوصل البحث إń أف اǼŭظمة اŭبحوثة لو تستخدـ القيادة التحويلية في تطوير إدارة اŭواǿب  إŻاف عسكر حاوي، الإبداع التǼظيمي وتأثǽŚ في أداء الوظيفي دراسة تطبيقية في مستشفى ابن ماجد العامة، كلية  (4 
.2011الإدارة و الإقتصاد، جامعة البصرة،  

يهدؼ البحث إŢ ńسś أداء الشركة من خلاؿ Ţديد العلاقة الأداء والإبداع التǼظيمي لغرض تعزيز أسس الإبداع في 
 ńا يؤدي إŲ اذ القرارات والتمييز في الأداءţشركة ابن ماجد العامة بهدؼ تطوير كفاءة الإدارة في عملية التخطيط  وإ
تǼمية قدرات الأفراد العاملś وتفكǿŚم الإبداعي في إŸاد اūلوؿ واŭعاŪات اŪديدة للمشكلات الŖ تواجهها الشركة 
وإستخداـ الطرؽ والأساليب اŭتطورة في إنتاج وتوزيع السلع واŬدمات بكفاءة وبالتاŅ اūفاظ على إستمرارǿا بالبقاء 

. والǼمو في بيئة تǼافسية   
واعتمدت الدراسة اǼŭهج الوصفي التحليلي بإستخداـ الأسلوب التطبيقي Ūمع البيانات وŢليلها من خلاؿ الإستبياف،  

 وتوصلت الدراسة إń أنǾ يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بالإبداع التǼظيمي كما أف للإبداع التǼظيمي أثر على الأداء 
.الوظيفي   

:ǿدفت ǿذǽ الدراسة إń التعرؼ على عمليات إدارة اŭعرفة، الإبداع التǼظيمي وأداء اǼŭظمة وذلك من خلاؿ . 2013 ، الإبداع التǼظيمي وأثرŷا في أداء اǼŭظمة دراسة ريتا موسى عبد الله العاŅ، العلاقة بś عمليات إدارة اŭعرفة،(5   
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.          Ţديد أثر عمليات إدارة اŭعرفة على أداء اǼŭظمة في شركات الإتصالات والتكǼولوجيا اŭعلومات في الأردف  -
.       بياف أثر عمليات إدارة اŭعرفة على الإبداع التǼظيمي في شركات الإتصالات والتكǼولوجيا اŭعلومات في الأردف -
.             التعرؼ على أثر الإبداع التǼظيمي أداء اǼŭظمة في شركات الإتصالات والتكǼولوجيا اŭعلومات في الأردف -
التعرؼ على عمليات إدارة اŭعرفة على أداء اǼŭظمة بوجود الإبداع التǼظيمي شركات الإتصالات والتكǼولوجيا -

.اŭعلومات في الأردف وبياف أثر العلاقة التكاملية بś اŭتغŚات الثلاثة   
واعتمدت الدراسة اǼŭهج الوصفي التحليلي بإستخداـ الأسلوب التطبيقي Ūمع البيانات وŢليلها من خلاؿ الإستبياف،  
وتوصلت الدراسة إń أف الإبداعي التǼظيمي يعزز دور عمليات إدارة اŭعرفة ويكملها من أجل Ţقيق أداء تشغيلي أفضل 

.للمǼظمات Ųا يدعم بشكل مباشر وغŚ مباشر نتائجها اŭالية  
. الدراسات المابقة حول العلاقة بين إدارة المواǿب والإبداع التǼظيمي: المطلب الثاني

  :إف أǿم الدراسات الŖ ربطت إدارة اŭواǿب بالإبداع التǼظيمي كمايلي 
 رسالة مقدمة  ،دراسة ǿيفي علي سلماف اŮيفي، أثر اسŗاتيجيات إدارة اŭواǿب على Ţقيق الإبداع الاسŗاتيجي( 1  

 .2014،استكماؿ ŭتطلبات اūصوؿ  على درجة ماجستŚ في إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط
ńدفت الدراسة إǿ: 

.  بياف أثر اسŗاتيجيات إدارة اŭواǿب على Ţقيق الإبداع الاسŗاتيجي في الشركات التأمś الكويتية-
 .التعرؼ على أثار تطوير اŭوظفś  على الإبداع الإسŗاتيجي في شركات التأمś الكويتية -
- śكافأة على الإبداع لدى العاملŭديد أثر العوائد واŢ. 
 .في شركات التأمś الكويتية Ţديد أثر الثقافة التǼظيمية على الإبداع -
 .بياف أثر التعاوف على الإبداع -

 واعتمدت الدراسة اǼŭهج الوصفي التحليلي بإستخداـ الأسلوب التطبيقي Ūمع البيانات وŢليلها من خلاؿ الإستبياف،  
.                                            وتوصلت الدراسة إń وجود أثر إسŗاتيجيات إدارة اŭواǿب على Ţقيق الإبداع الإسŗاتيجي   ستار كاظم حاتم ،دور أبعاد إدارة اŭواǿب في دعم الإبداع في اǼŭظمات التعليمية، دراسة Ţليلية لأراء عيǼة من أعضاء  (2

 .2014اŮيئة التدريسية في جامعة القادسية، جامعة القادسية، 
 تهدؼ الدراسة إń توضيح مفهوـ إدارة اŭواǿب، وزيادة الإدراؾ اŭعرفي لأعضاء اŮيئة التدريسية في اǼŭظمة اŭدروسة عن 

 ، كما اعتمدت الدراسة على اǼŭهج الوصفي التحليلي (إدارة اŭواǿب و الإبداع)موضوعś مهمś بأبعادŷا اŭختلفة 
 بإستخداـ الأسلوب التطبيقي Ūمع البيانات وŢليلها من خلاؿ الإستبياف،  وتوصلت الدراسة إń وجود علاقة إرتباط  

 .  موجبة ذات دلالة إحصائية لأبعاد إدارة اŭواǿب على دعم الإبداع 
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علاقة إدارة المواǿب بالإبداع التǼظيمي : المطلب الثالث   
:علاقة الإبداع باŭواǿب: أولا  

'' الإبتكار''و'' الإبداع''و''التفوؽ''و''العبقرية''و ''اŭواǿب'' يلاحظ كثرة الŗادؼ والتداţل أو التعارض بś اŭصطلحات 
في غالب الدراسات الŖ تǼاولت موضوع التفوؽ العقلي، ويرجع السبب إń إسǼاد تلك الدراسات إŰ ńكات متعددة 

.من أŷها مستوى الذكاء والتفوؽ ŠعǼاǽ العاـ   
فاŭواǿب إمكانية فزيوليجيا دماغية موجودة لدى Ŧيع الأطفاؿ الأسوياء بدرجات متفاوتة نسبيا، وفي ůالات űتلفة 

.ومتعددة   
أما لفظ موǿوب فهو يطلق على القسم العاŅ جدا من ůموعة اŭتفوقś الذين وǿبوا الذكاء اŭمتاز، كما يبدوف ũات 

معيǼة šعلǼا نعقد عليهم أماؿ في الإسهاـ بǼصيب وافر عميق في جيلهم، وšدر الإشارة إń أف إختبارات الإبداع ţتلف 
.إختلافا كبŚا عن إختبارات الذكاء   

وǼǿاؾ من إعتبر اŭواǿب قدرة عقلية خاصة، وإختلف ǿؤلاء في Ţدد الǼسبة اŭئوية للموǿوبś، وإف أشارة البعض إń أف 
 فأكثر، كما فضل ǿؤلاء إستخداـ مصطلح موǿبة في ůاؿ القدرة اŬاصة فقط، متفوقś وŻكن 130نسبة ذكائهم تبلغ 

أف يكوف التفوؽ عقليا أو غŚ عقليا، وقد يكوف التفوؽ العقلي ذكاءا عاما أو قدرة خاصة أو Ţصيل مدرسي، وقد 
  .  1يكوف إبتكارا علميا أو فǼيا، وقد يكوف التفوؽ غŚ العقلي جسميا أو حركيا أو Ŵو ذلك من اŭهارات

: علاقة إدارة اŭواǿب بالإبداع التǼظيمي : ثانيا  
:وترتبط إدارة اŭواǿب والإبداع كالأتي   

 يعرؼ اŭبدع على أنǾ الشخص الذي يوجد الشيء من العدـ أو الشخص الذي يتسم بالإستحداث لا المحاكاة أو 
 śوجود بعض الفوارؽ ب ńإ Śديثة تشūالإبداع إلا أف الدراسات ا Řالتقليد وعلى الرغم من الإتفاؽ اللغوي على مع

مصطلحي الإبداع واŭواǿب في العصر اūديث ،وعلى الرغم من ǿذǽ الفوارؽ إلا أف العلماء يتفقوف على غالبية 
اŬصائص الإبداعية اŭوجودة لدى اŭوǿوبś، ويظهر الإبداع على ǿيئة تفكŚ إبداعي يعتمد الأسلوب العلمي في البحث 

                                                           
،ńشر للتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأوǼالله، الإبداع الإداري، دار أسامة لل Śاؿ خŦ 200923، ص 1 
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اŭتضمن الإحساس باŭشكلات الŖ تواجǾ اǼŭظمات أو المجتمع، والقدرة على اŭلاحظة ووضع الفرضيات وإختبارǿا 
.والتحقق من صحة الǼتائج وفائدتها و تعميمها، أو على شكل مǼتج أو إكتشاؼ جديد  

ومǼذ بداية القرف العشرين تزايد الإǿتماـ باŭوǿوبś واŭتفوقś واŭبدعś وذلك بتعليمهم وتدريبهم خدمة لأǿداؼ 
التǼظيمات الŖ يتبعوف Ůا، وظهرت العديد من الأسباب الŖ تدعو إń الإǿتماـ باŭوǿوبś واŭتفوقś، لذا كاف من 

 śوبǿوŭبتطور حركة القياس العقلي، ذلك أف عملية إكتشاؼ ا śتفوقŭا śوبǿوŭتماـ باǿالطبيعي أف يتأثر تطور الإ
تتطلب قياسا لقدراتǾ بطريقة أو أخرى، أيضا كاف لسباؽ التسلح واūرب الباردة دورا أساسيا في بروز الإǿتماـ باŭواǿب 

واŭبدعś أكادŻيا وتقǼيا في ůالات كافة، إذ أف الأمم تسعى للبقاء بالإعتماد على الأفراد الأكثر موǿبةً وإبداعاً في 
Ţقيق اŭهمات الصعبة والŢ Ŗفظ Ůا السيادة والبقاء، ومن ناحية أخرى تستمد اǼŭظمات قوتها في Ţقيق اŭيزة التǼافسية 
على الأفراد اŭوǿوبś واŭبدعś، وليس من خلاؿ تقديم أحسن عروض الأسعار، وإستخداـ أحدث التقǼيات، أو أفضل 

 ǽذǿ تهتم بهم بشكل مباشر لتحقيق Ŗظمات الǼŭوظفوف والعاملوف في اŭبعها اǼافسية مǼزايا التŭا ǽذǿ تجات، وأفǼŭا
1.اŭزايا وغǿŚا من اŭزايا الŖ تعود بالǼفع العاـ على اŪميع   

و ŻكǼǼا القوؿ Ǽǿا أف الأشخاص اŭوǿوبǿ śم في الأصل الذين Źملوف صفات الإبداع والذكاء، الŖ تؤǿلهم إń التعامل 
 śوبǿوŭربط الأفراد ا ńيل إŻ ǽاšاؾ إǼǿ شاكل و التغلب عليها،كما أفŭل اū اد الطرؽ الكفيلةźشكلات وإŭمع ا

واŭواǿب الكامǼة داخل اǼŭظمات وبś الإبداع الذي Żكن أف يǼمي مواǿبهم بإšاŢ ǽقيق التطلعات الإسŗاتيجية 
للمǼظمات كإتباع أسلوب إحتواء العاملś أو إŵراط العاملś في رسم الإسŗاتيجية العامة للمǼظمات Ųا يعطيهم اūافز 

Ŵو إظهار قواǿم وقدراتهم ومواǿبهم وإبداعاتهم اŭدفونة والكامǼة من خلاؿ ولائهم للمǼظمة وللعمل الذين يقوموف  
 Ǿ2.بتأديت  

:ومن Ǽǿا ŻكǼا أف نصǼف اŭواǿب داخل اǼŭظمة إń أربعة أصǼاؼ   
وǿذǽ الفئة تقبع في قمة ǿرـ تصǼيف اŭواǿب وǿم القادة اŭوǿوبś الذين يتمتعوف باŭسؤولية في وضع : مواǿب قيادية-

.وإعداد وتوصيل وتǼفيذ الإسŗاتيجية على مستوى اǼŭظمة   
                                                           1
 Layla Ataee Khoram and Abbas Samadi, Relationship of Talent Management and Organizational Creativity in 

Maskan Bank of Hamedan, Hmedan, Iran, Middle-East Journal of Scientific Research 18,2013 2 http://daliahafez.com/ ϭالإبداع-المϭاهΏ-إدارة/  



الإطار النظري لمتغيراΕ الدراسΔ:الفصل الأول   

41  

يشمل الǼوع الثاني أفراد لديهم حس اǼŭافسة القوية ويعتبروف مواǿب قوية ومهمة بالǼسبة للمǼظمة : مواǿب أساسية-
نظرا ŭا يتمتعوف بǾ من قدرات وما ŻتلكونǾ لرؤية وتصور للمستقبل،كما أف لديهم القدرة على Ţمل اŭسؤولية، وأف 

 بعض الصǼاعات أو الأدوار Ÿب أف تتضمن متخصصś وقادة الفكر أو ذوي اŭهارات الǼادرة،
يشكل أفراد ǿذا الǼوع القوى العظمى ضمن العمل، وǿم موظفوا الإنتاج اŭسؤولś عن تسليم اǼŭتج : مواǿب جوǿرية-

.الǼهائي للمستهلك أو الزبوف   
يتم تǼفيذ الأنشطة من خلاؿ دعم اŭواǿب الداعمة للأعماؿ الغŚ الأساسية، وغالبا ما تكوف ǿذǽ : مواǿب داعمة-

الأنشطة على سبيل اŭثاؿ الأنشطة الإدارية الŖ تصلح للأŤتة، وتكوف مهارات الأفراد العاملś داخل ǿذǽ المجموعة من 
.اŭواǿب اŭتوافرة بسهولة، وŻكن تغيǿŚا في غضوف أسابيع              
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:خلاصة الفصل  
  من خلاؿ دراسة ǿذا الفصل نستǼتج أف إدارة اŭواǿب تهدؼ إń إستقطاب وإختيار الأفراد ذوي اŭواǿب للعمل داخل 

اǼŭظمة، وكذلك تطوير وإستغلاŮا للإستفادة من إبداعات الأفراد اŭوǿوبة سعيا إŢ ńقيق الǼتائج اŭقصودة، فالعǼصر 
البشري وما ŻلكǾ من مواǿب ومهارات وقدرات ومايتمتع بǾ من دوافع للعمل ǿو العǼصر الأساسي في Ţقيق ميزة 

.تǼافسية   
 إذ أف الأشخاص اŭوǿوبǿ śم في الأصل الذين Źملوف صفات الإبداع والذكاء، الŖ تؤǿلهم إń التعامل مع اŭشكلات 

وإźاد الطرؽ الكفيلة ūل اŭشاكل و التغلب عليها،كما أف Ǽǿاؾ إšاŻ ǽيل إń ربط الأفراد اŭوǿوبś واŭواǿب الكامǼة 
داخل اǼŭظمات وبś الإبداع الذي Żكن أف يǼمي مواǿبهم بإšاŢ ǽقيق التطلعات الإسŗاتيجية للمǼظمات كإتباع 

أسلوب إحتواء العاملś أو إŵراط العاملś في رسم الإسŗاتيجية العامة للمǼظمات Ųا يعطيهم اūافز Ŵو إظهار قواǿم 
 Ǿظمة وللعمل الذين يقوموف بتأديتǼة من خلاؿ ولائهم للمǼدفونة والكامŭبهم وإبداعاتهم اǿوقدراتهم وموا.  
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 :تمهيد 
 بعد تعرضǼا للجوانب الǼظرية لكل من لإدارة اŭواǿب والإبداع التǼظيمي، إضافة إń أǿم ما توصل إليǾ الباحثś حول 
العلاقة بيǼهما ومن ثم بǼاء ůموعة فرضيات، سيتم في ǿذا الفصل اختبار الفرضيات من خلال تطبيق Ŷوذج الدراسة 

. على اŭؤسسة الإقتصادية كشرود للأشغال العمومية والري خǼشلة
  مǼاقشة نتائج الدراسة -3  عرض نتائج الدراسة -2  مǼهجية الدراسة -1                                                                                                  : وقد قسّم الفصل التطبيقي إń ثلاثة مباحث ǿي
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منهجية الدراسة : المبحث الأول

Źتوي ǿذا اŭبحث على ثلاث مطالب، اŭطلب الأول ويشمل أسلوب الدراسة حيث سيتم توضيح كيفية تصميم 
الدراسة ومǼهج الدراسة اŭتبع، كما تم توضيح كيفية إعداد الاستبيان والأساليب الإحصائية التي سوف يتم الاعتماد 

عليها في التحليل الإحصائي للبيانات التي تم šميعها، ويعرض اŭطلب الثاň كل من ůتمع الدراسة وعيǼتها، حيث سيتم 
. تقدŉ تعريف باŭؤسسة Űل الدراسة،  وفي اŭطلب الثالث تم عرض نتائج اختبار ثبات الدراسة وصدقها

 أسلوب الدراسة: المطلب الأول
. لفهم أسلوب الدراسة نوضح كيف تم تصميم البحث   

: تصميم الدراسة: أولا

 تصميم البحث على أنǾ خطة أو űطط يوضح مواصفات العمليات اللازمة من أجل Minisi (2005)عرف    
الاطار الǼظري، )يسمح تصميم البحث بتحريك űتلف عǼاصر البحث و. اختبار فرضية معيǼة في ظل الشروط اŭتوفرة

، حيث يشمل اǼŭهج الǼظري الطريقة الاستقرائية أو الطريقة الاستǼتاجية (theoretical and methodological approach)ويتضمن تصميم البحث كل من اǼŭهج الǼظري واǼŭهجي  1.(الاشكالية، التحليل، والǼتائج (inductive or deductive) هج الكيفيǼŭهج الكمي أو اǼŭهجي اǼŭهج اǼŭما يشمل اǼبي ،(Zikmund, 2003).2  
 استخدم الاستǼباطي، حيث بالتفكŚ أحياناً  وفي الدراسة اūالية تم الاعتماد على الطريقة الاستǼتاجية وتسمى     

 اŭعرفة صحة افتراض خلال من وذلك سابقة، معرفة على بقياسها جديدة معرفة صدق من ليتحققوا اǼŭهج ǿذا الباحثون
الاستǼتاجية، Şيث يهدف البحث الذي يعتمد على -واشتقاقا من ǿذǽ الطريقة وجدت الطريقة الافتراضية. السابقة

الاستǼتاجية إń تقدŉ وصف ŭختلف الظواǿر سواء ارتبطت بالأفراد، الأوضاع، أو اūوادث التي تقع -الطريقة الافتراضية
 3.(Farzad, 2007)وذلك بغرض تطوير تعميم مبرǿن

                                                           
1
 Minisi, M.A., “The Evaluation of the Employee Assistance Programmes Internal Marketing in the National 

Prosecuting Authority”, Unpublished Submitted impartial Fulfillment of the Requirement For the Degree of Master of 
Social Science in Employee Assistance Programmes, University of Pretoria, 2005, p 95. 
2
 Zikmund, W. (2003), “Business Research Methods”. Harcourt Brace Jovanovich : Fort Worth, 2003, p 185. 

3
 Farzad, A., “The Effect of Internal Marketing on Organizational Commitment: An Investigation among State-Owned 

Banks in Isfahan, Iran”, Unpublished Master’s Thesis, Lulea University of Technology.2007; p 110. 
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إحساس ) سبع خطوات ǿي، اŭلاحظة (The hypothetici-deductive)الاستǼتاجية -إن للطريقة الافتراضية
، جمع البيانات الأولية، تكوين الإطار (الباحث أن تغŚا معيǼا Źدث أو أن سلوكا أو اšاǿات جديدة تظهر بغموض

الوصول إń نتائج من خلال شرح )الǼظري، تكوين الفرضيات، šميع البيانات الإضافية، Ţليل البيانات، والاستǼباط 
  1 .(Sekaran, 2004, p 28) (وŢليل الǼتائج التي تم اūصول عليها من البيانات

الاستǼتاجية تم تقدŉ شرح نظري ŭتغŚات الدراسة الأŶاط -في ǿذǽ الدراسة وفي إطار الاعتماد على الطريقة الافتراضية
القيادية وتطوير اŭسار الوظيفي، كما تم شرح العلاقة بś اŭتغŚين، واعتمادا على الدراسات السابقة تم بǼاء ůموعة 

فرضيات من نظريات موجودة سابقا ومن ثم اختبار ǿذǽ الفرضيات من أجل اŬروج Šجموعة نتائج Żكن تعميمها على 
. ůتمع الدراسة

 Ǿهج الكمي، حيث تسمح البحوث الكمية للباحث من تعريف ودمج نفسǼŭانب التطبيقي تم الاعتماد على اŪوفي ا
ضمن اŭشكلة أو اŭفهوم قيد الدراسة، وفي ǿذا اǼŭهج يتم التركيز على السلوكيات اūقيقية والسببية، وتكون اŭعلومات 
في شكل رقمي حيث Żكن تصǼيفها وتلخيصها، كما يتم Ţليل البيانات بالاعتماد على عمليات رياضية، ثم يتم عرض 

 وفي ǿذǽ الدراسة تم الاعتماد على الاستبيان في 2.(Brayman, 1984, p 84)الǼتائج الǼهائية في شكل إحصائي 
. جمع البيانات من اŭبحوثś وترميزǿا في شكل كمي وŢليلها إحصائيا

جمع بيانات الدراسة : ثانيا

: فيما يأتي يتم توضيح كل من أنواع مصادر البيانات وأدوات جمع البيانات اŭستخدمة في ǿذǽ الدراسة :  أنواع مصادر البيانات-1

ويوجد نوعś من مصادر جمع البيانات ǿي اŭصادر الأولية واŭصادر الثانوية وانطلاقا من ǿذǽ اŭصادر صǼفت البيانات 
 .إń بيانات أولية وبيانات ثانوية

 :الأولية درالمصا .أ
                                                           
1
 Sekaran, U., “Research Methods for Business a Skill Building Approach”, 4th edition, John Wiley & Sons, Inc, New 

York; 2004, p 28 
2
Brayman, A., (1984), « The Debate About Quantitative and Qualitative Research : A Question of Method or 

Epistemology? », The British Journal of Sociology, Vol. 35, No. 1, 1984, p 84 
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 القادة ومذكرات اŭخطوطات :مثل فيها الشك وعدم بصحتها موثوق كمصادر اعتمادǿا Żكن التي اŭصادر ǿي
،śطب والسياسيŬيدانية، واليوميات، والدراسات والرسائل واŭا موضوعات أو أحداثا تصف التي والكتب اǿدǿشا 

 تصدرǿا التي والإحصاءات العلمية التجارب ونتائج واŭؤŤرات، الǼدوات عن الصادرة والقرارات كثب، عن مؤلفِوǿا
كما قد يستخدم الباحث اŭقابلات أو الاستبيان . 1(45، ص 1999، الواصل)واŭؤسسات  والوزارات اŭختصة الدوائر

 وفي ǿذǽ الدراسة تم الاعتماد على الاستبيان في جمع البيانات Ū(Sekaran, 2004, p 53.)2مع البيانات الأولية 
. الأولية، وسيتم التفصيل في ذلك لاحقا

: الثانوية المصادر. ب

، الواصل)ثانوية، أو بالاعتماد على اŭقالات ورسائل التخرج  مصادر من ومعلوماتها بياناتها استقت كتب ǿي       ، وفي الدراسة اūالية تم الاعتماد بدرجة كبŚة على الكتب واŭقالات واŭداخلات اŭتعلقة باŭفاǿيم 3(49، ص 1999
القيادة، القيادة الإدارية، الأŶاط القيادية، اŭسار الوظيفي، إدارة اŭوارد البشرية، ومǼهجية البحث العلمي في العلوم : التالية

حيث تم اŪمع والاطلاع على مئات اŭراجع حول اŭواضيع السابقة لكن تم استخدام مǼها ما يفيد الدراسة . الإدارية
. بشكل مباشر

أداة الدراسة : ثالثا

عتبار أن الدراسة اūلية اعتمدت بدرجة كاملة على الإستبيان في جمع البيانات الأولية فسيتم أولا تعريف إب     
 . اŭستخدم في الدراسة اūاليةنالإستبيان، ومن ثم توضيح Űتوى الإستبيا

الاستبيان عبارة عن صياغة لمجموعة من الأسئلة معدة مسبقا ليقوم اŭستجيب بتسجيل إجابتǾ عليها باختبار أحد البدائل 
 Ǿرغوب في دراستŭطلوب وبكيفية قياس اŭدما يكون الباحث على معرفة اǼمع البيانات عŪ المحددة ويعتبر وسيلة فعّالة(Kothari, 1985, p 26).4 

اǼŪس، العمر، اŭستوى )وتم تقسيم الاستبيان Ůذǽ الدراسة إń ثلاثة Űاور تعلق الأول مǾǼ باŭتغŚات الدŻوغرافية      
، مطبوعة علمية، شعبة الاجتماعيات، إدارة الإشراف "البحث العلمي خطواتǾ ومراحلǾ، أساليبǾ ومǼاǿجǾ، أدواتǾ ووسائلǾ، أصول كتابتǾ"ع، . الواصل، ع1                                                            مؤشر ستة عشرحتوى على اŭستقل إدارة اŭواǿب إ، بيǼما خصص المحور الثاň للمتغŚ (التعليمي، وعدد سǼوات اŬبرة

 45، ص 1999، التربوي والتدريب، إدارة التعليم في Űافظة عǼيزة، وزارة اŭعارف، اŭملكة العربية السعودية
2
 Sekaran, Op.Cit, 2004, p 53  3  49، مرجع سابق، ص 1999، الواصل 

4
 Kothari, C.R., « Research Methodology-Methods and Techniques », New Delhi, Wiley Eustern Limited, 1985, p 26 
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 تطوير اŭواǿب، (أربعة مؤشرات)الإحتفاظ باŭواǿب ، ( مؤشرات قياسأربعة) جذب اŭواǿب ǿي أبعادلأربعة قياس 
 والذي التابع الإبداع التǼظيمي وتعلق المحور الثالث بأبعاد اŭتغŚ .(أربعة مؤشرات)، وإستغلال اŭواǿب(أربعة مؤشرات)

أربعة )ضغوط العمل ، ( مؤشرات قياسأربعة)لأربعة أبعاد ǿي توفر اŭوارد مؤشر قياس ستة عشر احتوى على على 
(. Aأنظر اŭلحق ). (أربعة مؤشرات)، والإستقلالية (أربعة مؤشرات) العوائق التǼظيمية، (مؤشرات

وتم الاعتماد في ǿذǽ الدراسة على اŭقياس الفئوي ليكرت، ويستخدم مقياس ليكرت بدرجة كبŚة في ůال قياس     
 حيث تضمǼت بدائل الإجابة سلم الاšاǿات Şيث يعبر عن درجة موافقة اŭستجيب على فقرة تعبر عن اšاǽ لقضية ما،

  .  غŚ موافق بشدة5موافق، و  غŰ 4Śايد، 3 موافق، 2 لـ موافق بشدة، 1ليكرت اŬماسي، أين تم ترميز رقم 
 śيتراوح ب Śسابي للمتغūتوسط اŭإذا كان ا Ǿسابي يتراوح 1.79 و 1وعليūتوسط اŭخفض جدا، وإذا كان اǼفهو م 

 ś2.59 و1.80ب śتوسط يتراوح بŭخفض، وإذا كان اǼتوسط يتراوح 3.39 و 2.60  فهو مŭفهو متوسط، وإذا ا 
 ś4.19 و 3.40ب śتوسط يتراوح بŭفهو عالٍ جدا5 و 4.20 فهو عالٍ، وإذا كان ا  .

أساليب التحليل : رابعا

 وǿو من الأنظمة اŭتقدمة التي تستخدم في إدارة البيانات وŢليلها في ůالات متعددة ومǼها SPSS( Statistical Package for Social Sciences)لقد استخدم في التحليل برنامج اūزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية      
اŭركزية والتشتت والالتواء والتفلطح ومعامل  التطبيقات الإحصائية، حيث يستخدم ǿذا الǼظام في حساب مقاييس الǼزعة

وفي دراستǼا ǿذǽ . 1إلخ وبالإضافة إŢ ńليلات متقدمة ...الارتباط ومعادلات الاŴدار واختبارات الفروض الإحصائية
 وǿو من أǿم مقاييس الǼزعة اŭركزية وأكثرǿا استخداما في :(Arithmetic Mean)المتوسط الحسابي-1  :سǼستخدم الأساليب التالية

 من أفضل مقاييس التشتت اŭطلق وأدقها، يتأثر بالقيم (:Standard Deviation)الانحراف المعياري -2  .2وصف البيانات أو التوزيعات التكرارية اŭتجانسة ŭا Żتاز بǾ من خصائص جيدة 
   3.بصورة غŚ مباشرة كونǾ يعتمد عǼد إŸادǽ الوسط اūسابي (الشاذة  )اŭتطرفة 

. 67، ص 2008 دار اǼŭاǿج، الأردن، ،SPSS شفيق العتوم، طرق الإحصاء تطبيقات اقتصادية وإدارية باستخدام 1                                                            . 232 اŭرجع نفسǾ،  ص 3 .230، ص 2009، 1 حسś ياسś طعمة، إŻان حسś حǼوش، طرق الإحصاء الوصفي، دار صفاء، عمان، ط 2
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يكون الارتباط قويا عǼد اقتراب قيمتǾ من الواحد الصحيح، وضعيفا عǼد اقترابǾ من  ، ويقيس قوة العلاقة، حيث(x,y) يستخدم ŭعرفة ǿل Ǽǿاك علاقة بś اŭتغŚان (:Correlation   Pearson)بيرسون الارتباط معامل -3
 يستخدم مقياس كرونباخ ألفا لقياس الاتساق الداخلي وقد (:Cronbach's Alpha)معامل كرونباخ ألفا -4  1.الصفر، وتكون قيمتǾ موجبة عǼدما يكون الارتباط طردي، والارتباط العكسي عǼدما تكون القيمة سالبة

وǼǿاك دراسات تقول بأن معامل . ويعتبر ǿذا مقبولا استǼادا إń دراسات سابقة (70%)كانت الǼتائج أكبر من 
يستخدم . يعرف الالتواء بأنǾ درجة التماثل أو البعد عن التماثل لتوزيع ما(: Skewness)معامل الالتواء - 5      2 .50%كرونباخ ألفا أكبر من  

وǿو مقياس يصف ارتفاع قيمة اǼŭحř من حيث الاعتدال، يستخدم لاختبار (: Kurtosis)معامل التفلطح - 6  3 .لاختبار التوزيع الطبيعي للبيانات
 ůموعة أثر من للتحقق وذلك (:Multiple Regression analysis  )المتعدد الانحدار تحليل- 7 .4التوزيع الطبيعي للبيانات

 واحد مستقل متغŚ تأثŚ من للتحقق وذلك(: Simple Regression analysis)لبسيطا الانحدار تحليل- 8 .واحد تابع متغŚ على اŭستقلة اŭتغŚات من
 .واحد تابع متغŚ على

مجتمع الدراسة وعينتها : المطلب الثاني

مجتمع الدراسة : أولا

يعبر المجتمع عن جميع اŭفردات التي تدخل في الدراسة وŮا خاصية أو عدة خصائص مشتركة Ťيزǿا عن غǿŚا سواء     
. 5كانت كائن حي أو جماد 

اŭؤسسة العمومية الإقتصادية لإشغال البǼاء والري الأشغال العمومية كشرود يتكون ůتمع الدراسة من كافة موظفي 
. 448، د ط، ص2006 ، الدار اŪامعية، الإسكǼدرية، spss نادر شعبان السواح، الإسهام في مبادئ الإحصاء باستخدام 1                                                           . باŭؤسسة، وفيما يلي تعريف خǼشلة

2 Sekaran, Op.Cit, 2004, p 53 3يوي، دار صفاء، عمان، طūمد رشيد، الإحصاء الوصفي والتطبيقي واŰ śمد حسŰ 1 ،2008 رجع، ص 4 .138، صŭمد أحمد أبو زيد، مبادئ الإحصاء وتطبيقاتها باستخدام برنامج 5 .139 نفس اŰ ،ن أحمد راشدŻأ spssدرية، د ط، د س، صǼامعي، الإسكŪ12، دار الفكر ا  . 
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 :لمحة تاريخية عن المؤسسة ومراحل تطورǿا-1 التعريف بالمؤسسة محل الدراسة
 الصادر عن 1976 مارس 23 اŭؤرخ بتاريخ 109 بقرار رقم 1976       تعود نشأة مؤسسة كشرود Ǽşشلة إń عام 

 نصبت Ůا ǼŪة تسيŚ بعد رحيل اŭعمر وسمية بسم الشهيد كشرود علي، بعدǿا حولت إń مقاولة البǼاء : 1980 . "حليكان ديكا"واŅ ولاية أم البواقي،أين كانت عبارة عن مؤسسة صغŚة تابعة للمعمر  
 دج والإبقاء على استثماراتها الأصلية مثل اŬازن والعتاد 705623.00:ال يقدر بـموالأشغال لبلدية خǼشلة برأس 

. اŭورث على اللجǼة اŬاصة عرفة اŭؤسسة تطورا ملحوظا حيث تم وضع űطط إŶائي قصد تعزيز وتقوية حظŚة عتادǿا من شاحǼات ، : 1982
. آلات الدفع تم Ţويل مقر اŭقاولة من وسط اŭديǼة إń اǼŭطقة الصǼاعية نظرا لاتساع نشاطها من جهة وعدم صلاحية اŭقر :1989

. من جهة أخرى .  تبعا للقوانś اŪديدة وتوجيهات السياسات الاقتصادية لبلادنا وبعد التقييم الذي قامت بǾ اŭؤسسة اŪديدة:1993  ماي تم اقتراحها ضمن اŭؤسسات العمومية اŭستقلة أين تم Ţويل القانون الأساسي للمؤسسة طبقا 25 في :1996
 8000.000.00:للسياسة اŪديدة للاقتصاد الوطř التجاري اŬاص باقتصاد السوق مع Ţديد رأس مال اŭؤسسة بـ

. دج وأصبحت اŭؤسسة مستقلة Ţت وصاية اŮولديǼغ العمومي اŪهوي اǼŪوب الشرقي ببسكرة  وذلك بإسǼاد اŭبلغ 18/04/2004 دج وذلك بلائحة قرار ناتج عن إجماع اŪمعية العامة بتاريخ 23.000.000 دج ارتفاع الاحطياتي Šبلغ 30.000.000.00 دج إ8000.000.00ńارتفع رأس ماŮا من :1997
.  من نتيجة السǼة2003لسǼة  ( لتسيŚ اŭساŷات sgpشركة )الذي يعبر عن صحة الشركات 

حلت  بقرار من اūكومة تم تصفية الشركات القابضة ومǼها الشركة العمومية القابضة للجǼوب الشرقي بسكرة حيث 
 ǽبرأس مال قدر ǾابǼة عǼا مديǿوب الشرقي مقرǼŪات للشرق واŷساŭا Śلها ما يسمى بشركة تسيŰ100.000.000 ؤسسة تابعة للشركة القابضة بسكرةŭا أن اŠ ، (سابقا)دج  Śشركة تسي ńويل آلياتها إŢ فقد تم

 وذلك بانعقاد اŪمعية العامة غŚ العادية للشركة Şضور السيد 05/02/2002بتاريخ - عǼابǾ– اŭساŷات للشرق 
 Śحساب شركة تسي ńات الشركة القابضة بسكرة إŷسابات، حيث تم أسهم ومساūافظ اŰدير العام للمؤسسة وŭا

ǾابǼات عŷساŭا .  :الموقع الجغرافي-2
وشرقا  وجǼوبا بلدية بغاي، اǼŭطقة الصǼاعية Źدǿا شمالا مصǼع أوراس للإسفǼج،،تقع اŭؤسسة غرب مديǼة خǼشلة     

. وغربا مصǼع الورق اŭقوى اǼŭطقة الصǼاعية،
.  űصصة للإدارة 2م240مǼها  2م11000:تتربع اŭؤسسة على مساحة تقدر بـ

 :البطاقة الفنية للمؤسسة- 3
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  ؤسسة العمومية الاقتصادية :التسميةŭكشرود علي"  ا ." 
 اري 1976 :تاريخ إنشاء الشركةš 98 ذات سجل/B /0482050. 

 ة   : تاريخ الانتقال إلى الاستقلاليةǼ1996س. 
  مؤسسة ذات أسهم :الوضع القانوني للمؤسسة ( spa). 

  ة 160.000.000.00 :رأس مالها الاجتماعيŷدج شركة مسا . 
 مينǿات الدولة :المساŷساŭ Śشركة التسي SGP. 

  دنية :النشاط الرئيسيŭدسة اǼŮاء،اǼأشغال الري، والأشغال العمومية  الب ،. 
  اعية :المقر الاجتماعيǼطقة الصǼŭشلة- طريق بغاي-  اǼخ. 

 .طريق بغاي خǼشلة- 141ب رقم .          ص
 032.73.06.42/032.73.06.43:الهاتف 
 032.73.06.45 :الفاكس 

kechroud@wissal.dz :البريد الالكتروني        
 يل درجة بها ويقصد 07 الفئة :التصنيفǿالتأ(العمومية والأشغال الري أشغال قطاعBTPH) 
 ولوحة تقديم المؤسسة، النشاطات،الموارد البشرية -4 0482050/ب/98 :التجاري السجل رقم: 

. إضافة شراء اŭواد و إعادة بيعها :  النشاطات -أ  
 .أشغال الري والبǼاء :  الرئيسية-
 . إنتاج اŬرسانات الأسمǼتية التامة الاųاز-
 . إنتاج فوǿات الأسمǼتية واللوازم الأسمǼتية للبǼاء-
 .إنتاج الطوب ومواد البǼاء اŬرسانة :  الثانوية-
 .اقتǼاء التجهيزات:  اŭستقبلية-

.  عامل400: عدد العمال ǿو2015/ 31/12بتاريخ   : الموارد البشرية -ب
 . 03:  إطارات مسŚة -
 . 04: إطار سامي -
 . 20:  الإطارات-
 . 102:  أعوان التحكم-
. 271: أعوان التǼفيذ-

 :لوحة تقديم المؤسسة-ج
. ، باتǼة، التراب الوطř (عś مليلة )ولايات خǼشلة، قسǼطيǼة، أم البواقي :  مǼاطق التدخل-
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 . وحدة سكǼية سǼويا150معادلة :  قدرة الإنتاج -
- śؤسسات العمومية: العملاء الرئيسيŭالإدارة و ا. 
 تقوم بǼشاط مكثف في ůال البǼاء و إųاز اŭشاريع الكبرى مثل التهيئة و مشاريع : الǼشاط الاجتماعي -

 .التجهيز و أشغال الري 
 " كشرود علي" العمومية الاقتصادية انجازات المؤسسة-5   1 .تقوم اŭؤسسة بǼشاط مكثف في ůال الري و اŭشاريع الكبرى للري التابع ŭدرية الولائية للري: الǼشاط اŪديد 

 ::المشاريع التي قامت بها المؤسسة سابقا- أ
 .ثانوية لباح Ŭضر،ثانوية طريق بغاي،ثانوية طريق طامزة-
 . طريق عś الطويلة ، طريق باتǼة ، طريق بغاي ،متوسطة شامي Űمد-
 .قسم400:اŭدارس الأساسية تقدر ب-
 .سكن وظيفي470 -
 .نزل بǿ řلا- 
 -śūمركز حمام الصا. 
.  مركز المجاǿدين-

 : المشاريع التي قامت بها المؤسسة مؤخرا-ب
 .مؤسسة إعادة التربية بابار- 
 .دار الثقافة خǼشلة-
 .قابضة الضرائب خǼشلة-
 - Ņتهيئة إقامة الوا، śūحمام الصا . 
 .مدرجات اŭلعب الأوŭبي-
 .إعادة بǼاء قسم اūالة اŭدنية لبلدية خǼشلة-
 .خǼشلة_ ůمع قǼوات الصرف الصحي -
 .تهيئة اǼŭطقة الصǼاعية عś مليلة-
 .جامعة اūامة- 
 .تهيئة طريق عś البيضاء-
 ". خǼشلة"مشروع للوكالة اŪزائرية للتǼمية و السكن -
 ".خǼشلة"مقر مديرية اŭوارد اŭائية -
 .اŭوارد البشريةمصلحة موظفś -تصرŹات   من 1                                                            .اūائط الدائري ŭؤسسة اعادة التربية انسيغة وباتǼة-
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 .خǼشلة قايس–Űطة اŭسافرين -
 .تهيئة اŭلعب البلدي ومساحتǾ خǼشلة-
 .خǼشلة-مركز تسيŚ الǼفايات الصلبة-
 .خǼشلة–المحكمة -
: المشاريع قيد الانجاز-ج
 .خǼشلة-قايس اŭستعملة اŭياǽ تصفية Űطة  -

 . parc citadin  -  
  بالرميلة  الكهربائية الطاقة إنتاج Šحطة اŬاص اŭسلح الإسمǼت وتوزيع ،بيع         -

 .Űكمة ولاية خǼشلة -
 الهيكل التنظيمي للمؤسسة وتحليله- 6 1 .السكǼات الاجتماعية -

 ":كشرود علي" للمؤسسة العمومية الاقتصادية التنظيمي الهيكل-    أ
 على مرتبة اŭؤسسة، مǼها تتكون التي الإدارية الأقسام أو الوحدات أو التقسيمات يوضح إطاريعتبر اŮيكل التǼظيمي 

 من والتǼويهات والتعليمات الأوامر خلالǾ من تǼساب رسمية سلطة خط يربطها البعض، بعضها فوق مستويات شكل
 .واŭسؤولية السلطة راكزوم راراتالق اţاذ نقاط تتضح خلالǾ ومن الأدŇ أو الأعلى اŭستوى

                                                                                              
1
  .اŭوارد البشريةمصلحة موظفś -تصرŹات  من 
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            . "كشرود علي"الهيكل التنظيمي للمؤسسة :(06)الشكل رقم                       
 
 

 

 

 

 

.تصرŹات اŭوظفś من إعداد الطالب بǼاءا على  :المصدر                                                     
عينة الدراسة : ثالثا

ǿي جزء من المجتمع الذي يتم دراستǾ حيث يتم اختيار عيǼة Ťثل المجتمع Ťثيل جيد ويتم دراستها والتعرف على 
 خǼشلة ، ونظرا اŭؤسسة الإقتصادية كشرودالمجتمع الذي سحبت مǾǼ العيǼة يتمثل في موظفي . 1خصائصها ومǼها نستǼتج

لصعوبة توزيع الاستمارات على كافة اŭوظفś ، تم اختيار عيǼة ملائمة من اŭوظفś ، وكانت القاعدة توزيع أكبر عدد 

.   12رجع نفسǾ، صالم 1                                                           

 خلية مراقبة التسيŚ خلية التدقيق الداخلي
اŭكلف بǼظام الإعلام  تسيŚ اŪودة

Ņالآ

 مدير الدراسات واŭشاريع مدير اŭالية والمحاسبة مديرية اŭوارد البشرية مديرية اŭوارد اŭادية
 مصلحة التموين
 مصلحة العتاد
وحدة إنتاج 

 اŬرسانة

مصلحة 
śستخدمŭا

 مصلحة الأجور
 مصلحة التكوين
مصلحة الإدارة 
 والوسائل العامة

 مصلحة المحاسبة
 مصلحة اŭالية
 أمś الصǼدوق

 مصلحة الصفقات
مصلحة اŭتابعة 

 والتǼسيق 
مصلحة 
الدراسات 
 اŭشاريعوالطرائق

 اŭدير العام
 الأمانة العامة

ة
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 استبيانا على موظفي اŭؤسسة الإقتصادية 100تم توزيع حيث. من الاستمارات للوصول إń أعلى قدر من Ťثيل للمجتمع
 %.75 استبيان أي بǼسبة استرجاع بلغت تقريبا 75كشرود خǼشلة  استرجعت مǼها 

ثبات أداة الدراسة وصدقها : المطلب الثالث

ثبات أداة الدراسة : أولا

يشŚ مفهوم الثبات إń اتساق أداة القياس أو إمكانية الاعتماد عليها وتكرار استخدامها في القياس للحصول على نفس 
. 1الǼتائج

  للاتساق الداخلي(Cronbach Alpha)ألفا  كرونباخ الثبات معامل حساب تم الدراسة أداة ثبات من للتحقق
Ǿهائية بصيغتǼولكل الكلية، ال Śميع متغŝ ،ǽكانت وقد% 50يفوق  ثباتها معامل يكون التي الفقرات قبول وتم أبعاد 
 : دارة اƃمواهبإ 1-1  :التالية اŪداول في موضحة ǿي كما الǼتائج

بعد جذب المواǿب   لفقرات الثبات معامل (أ-1-2)الجدول رقم 
 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج :                          اŭصدر

Śدول في البيانات تشŪا ńب يفوق لفقرات الثبات معامل أن إǿواŭحيث (50 %)جذب ا Ǿكانت نسبت       
(57,0 %) Ņسبة الثبات فإن وبالتاǼذا لفقرات بالǿ مقبول البعد. 

بعد الإحتفاظ بالمواǿب  لفقرات الثبات معامل (ب-1-2)الجدول رقم 
 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
Śدول في البيانات تشŪذا اǿ ńب أكبر لفقرات الثبات معامل أن إǿواŭكانت حيث (% 50) من بعد الإحتفاظ با 

 Ǿذا (% 58,3)نسبتǿ řمقبول الثبات معامل أن يع. 
 .35، ص Ű 3 ،2000مد مŚǼ حجاب، الأسس العلمية لكتابة الرسائل اŪامعية، دار الفجر، القاǿرة، ط 1                                                           

 0,570 04 كرونباخ ألفا عدد الفقرات

 0,583 04 كرونباخ ألفا عدد الفقرات
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بعد تطوير المواǿب   لفقرات الثبات معامل (ج-1-2)الجدول رقم 
 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
Śدول في البيانات تشŪا ńب لفقرات الثبات معامل أن إǿواŭحيث (50 %)يفوق بعد تطوير ا Ǿ(% 56.0) كانت نسبت Ņسبة الثبات فإن وبالتاǼذا لفقرات بالǿ مقبول البعد.  

بعد إستغلال المواǿب   لفقرات الثبات معامل (ج-1-2)الجدول رقم 
 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
Śدول في البيانات تشŪا ńب يفوق لفقرات الثبات معامل أن إǿواŭحيث (50 %)بعد إستغلال ا Ǿكانت نسبت 

(53.6 %) Ņسبة الثبات فإن وبالتاǼذا لفقرات بالǿ مقبول البعد. 
المتغير إدارة المواǿب   لفقرات الثبات معامل (د-1-2)الجدول رقم 

 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر               
Śدول في البيانات تشŪذا اǿ ńب أكبر لفقرات الثبات معامل أن إǿواŭإدارة ا Śكانت حيث (% 50) من متغ  Ǿنسبت

 :الإبداع التنظيمي  2-1 .مقبول ثبات ǿذا اŭتغŚ أن يعǿ řذا (58.3%)
لبعد توفير الموارد   لفقرات الثبات معامل (ه-1-2)الجدول رقم 

 

                        SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج :                          اŭصدر

 0,560 04 كرونباخ ألفا عدد الفقرات

 0,536 04 كرونباخ ألفا عدد الفقرات

 0,583 16 كرونباخ ألفا عدد الفقرات

 0,776 04 كرونباخ ألفا عدد الفقرات
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 Śدول في البيانات تشŪذا اǿ ńوارد أكبر لفقرات الثبات معامل أن إŭا Śكانت حيث (% 50) من توف  Ǿنسبت
 .مقبول ثبات فقرات ǿذا البعد أن يعǿ řذا (% 77,6)

لبعد ضغوط العمل   لفقرات الثبات معامل (و-1-2)الجدول رقم 
 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
Śدول في البيانات تشŪذا اǿ ńكانت حيث (% 50) من ضغوط العمل أكبر لفقرات الثبات معامل أن إ  Ǿنسبت

 .مقبول ثبات فقرات ǿذا البعد أن يعǿ řذا (54,5%)
لبعد العوائق التنظيمية    لفقرات الثبات معامل (ز-1-2)الجدول رقم 

 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
Śدول في البيانات تشŪذا اǿ ńظيمية أكبر لفقرات الثبات معامل أن إǼكانت حيث (% 50) من العوائق الت  Ǿنسبت

 .مقبول ثبات فقرات ǿذا البعد أن يعǿ řذا (51,6%)
لبعد الإستقلالية    لفقرات الثبات معامل (ز-1-2)الجدول رقم 

 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
Śدول في البيانات تشŪذا اǿ ńكانت حيث (% 50) من الإستقلالية أكبر لفقرات الثبات معامل أن إ  Ǿنسبت

 .مقبول ثبات فقرات ǿذا البعد أن يعǿ řذا (% 50,4)
متغير الإبداع التنظيمي   لفقرات الثبات معامل (ح-1-2)الجدول رقم 

 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر

 0,545 04 كرونباخ ألفا عدد الفقرات

 0,516 04 كرونباخ ألفا عدد الفقرات

 0,504 04 كرونباخ ألفا عدد الفقرات

 0,556 16 كرونباخ ألفا عدد الفقرات
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Śدول في البيانات تشŪذا اǿ ńظيمي أكبر الثبات معامل أن إǼالإبداع الت Śكانت حيث (% 50) من لفقرات متغ 
 Ǿذا (%55,6)نسبتǿ řأن يع Śتغŭذا اǿ مقبول ثبات فقرات. 

الاستبيان   فقرات الثبات لكل معامل (ط-1-2)الجدول رقم 
 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
Śدول في البيانات تشŪذا اǿ ńكانت حيث (% 50) من لكل فقرات الاستبيان أكبر معامل أن إ  Ǿنسبت

 .مقبول ثبات فقرات الاستبيان أن يعǿ řذا (74,8%)
صدق أداة الدراسة : ثانيا

: تم الاعتماد على نوعś من الصدق في ǿذǽ الدراسة ŷا الصدق الظاǿري والصدق البǼائي وفيما يلي توضيح لذلك
 معد افتراض بǾ نعř والذي Assumed Validity الافتراضي بالصدق يعرف ما الباحث ببال źطر أول ما تعتبر

 Face Validity الظاǿري بالصدق يعرف ما Ǽǿاك أن كما .قياسǾ يريد ما لقياس صلاحيتǾ مستخدمǾ أو اŭقياس
التخميř، وقد تم الاستعانة Šجموعة من المحكمś للتأكد من  الكلي التحكيم على يعتمد إذ كبŚة درجة إń مشابǾ وǿو

 للتأكد أولية خطوة أنهما رغم السابقś بالأسلوبś يكتفى اūقيقة لا وفي (.Bأنظر اŭلحق )الصدق الظاǿري للاستبيان 
. المحتوى، لذلك سوف يتم قياس الصدق البǼائي والذي يعرف بدقة أكثر الصدق التقاربي صدق من

 يستخدم أن وŻكن جوانبŝ ،Ǿميع ما متغŚ قياس على ككل الاختبار بǼاء قدرة ويعرف الصدق البǼائي على أنǾ مدى
. قياسǾ اŭراد للمتغŚ البǼاء تقيس اŭختلفة وأجزائǾ الكلي الاختبار بǼاء كان إذا ما لتحديد اǼŭطقي والتحليل التحكيم

 śحيث يقترح الإحصائي ،Ǿتمي إليǼت Ņكل مؤشر والبعد ا śائي تم حساب معامل الارتباط بǼومن أجل قياس الصدق الب
أنǾ إذا كانت للارتباط دلالة إحصائية فالفقرة Ţقق الصدق البǼائي، بيǼما يرى آخرون أن Ţقق الدلالة لا يكفي بل Ÿب 

وأي شرط Ţقق بالǼسبة ŭؤشرات الاستبيان في %. 70وآخرون يقدرون الǼسبة بـ % 50أن يفوق معامل الارتباط نسبة 
Ǿالدراسة فسيتم قبول ǽذǿ. 

 الصدق البنائي لمؤشرات بعد جذب المواǿب : (أ-2-2)الجدول رقم

البعد 
الفقرات 

الإحصائيات 
 

 **560, معامل بŚسون 1الفقرة

 0,748 35 كرونباخ ألفا عدد الفقرات
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 مستوى الدلالة
 75 000, حجم العيǼة

 معامل بŚسون 2الفقرة
 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,555** ,000 75 
 معامل بŚسون 3الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,634** ,000 75 
 معامل بŚسون 4الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,  618 ** ,000 75 
%. 1مستوى الدلالة ** 
% 5مستوى الدلالة * 
 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر  

 śكل فقرة والبعد تراوحت ب śدول السابق أن معاملات الارتباط بŪي أكبر من % 63.4و % 55.5يتضح من اǿو  ، وǿذا ما يؤكد الصدق 0.01 وǿي أقل من 0.000حيث كانت مستويات الدلالة % 1عǼد مستوى دلالة  % 50
.البǼائي للفقرات بعد جذب اŭواǿب   

 الصدق البنائي لمؤشرات بعد الإحتفاظ بالمواǿب : (ب-2-2)الجدول رقم

البعد 
الفقرات 

الإحصائيات 

 معامل بŚسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,539** ,000 75 
 معامل بŚسون 2الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,501** ,000 75 
 معامل بŚسون 3الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,696** ,000 75 
 **730, معامل بŚسون 4الفقرة
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 مستوى الدلالة
 75 000, حجم العيǼة

%. 1مستوى الدلالة ** 
 %5مستوى الدلالة * 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
 śكل فقرة والبعد تراوحت ب śدول السابق أن معاملات الارتباط بŪي أكبر من %  73.0و % 50.1يتضح من اǿو ، وǿذا ما يؤكد الصدق 0.01 وǿي أقل من 0.000حيث كانت مستويات الدلالة % 1عǼد مستوى دلالة % 50

. البǼائي للفقرات بعد الإحتفاظ باŭواǿب

 الصدق البنائي لمؤشرات بعد تطوير المواǿب : (ج-2-2)الجدول رقم

البعد 
الفقرات 

الإحصائيات 
 

 معامل بŚسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,556** ,000 75 
 معامل بŚسون 2الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,556** ,000 75 
 معامل بŚسون 3الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,676** ,000 75 
 معامل بŚسون 4الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,647** ,000 75 
%. 1مستوى الدلالة ** 
% 5مستوى الدلالة * 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
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 śكل فقرة والبعد تراوحت ب śدول السابق أن معاملات الارتباط بŪي أكبر من %  67.6و % 55.6يتضح من اǿو ، وǿذا ما يؤكد الصدق 0.01 وǿي أقل من 0.000حيث كانت مستويات الدلالة % 1عǼد مستوى دلالة % 50
.البǼائي للفقرات بعد تطوير اŭواǿب  
 الصدق البنائي لمؤشرات بعد إستغلال المواǿب : (د-2-2)الجدول رقم

البعد 
الفقرات 

الإحصائيات 
 

 معامل بŚسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,779** ,000 75 
 معامل بŚسون 2الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,582** ,000 75 
 معامل بŚسون 3الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,625** ,000 75 
 معامل بŚسون 4الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,680** ,000 75 
%. 1مستوى الدلالة ** 
% 5مستوى الدلالة * 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
 śكل فقرة والبعد تراوحت ب śدول السابق أن معاملات الارتباط بŪي أكبر من % 58.2و % 77.5يتضح من اǿو  ، وǿذا ما يؤكد الصدق 0.01 وǿي أقل من 0.000حيث كانت مستويات الدلالة % 1عǼد مستوى دلالة  % 50

 .البǼائي للفقرات بعد إستغلال اŭواǿب
 الصدق البنائي لمؤشرات بعد توفر الموارد : (ه-2-2)الجدول رقم

البعد 
الفقرات 

الإحصائيات 
 

 **586, معامل بŚسون 1الفقرة
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 مستوى الدلالة
 75 000, حجم العيǼة

 معامل بŚسون 2الفقرة
 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,681** ,000 75 
 معامل بŚسون 3الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,629** ,000 75 
 معامل بŚسون 4الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,560** ,000 75 
%. 1مستوى الدلالة ** 
 %5مستوى الدلالة * 
 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج: اŭصدر 

 śكل فقرة والبعد تراوحت ب śدول السابق أن معاملات الارتباط بŪي أكبر من %  68.1و % 56.0يتضح من اǿو ، وǿذا ما يؤكد الصدق 0.01 وǿي أقل من 0.000حيث كانت مستويات الدلالة % 1عǼد مستوى دلالة % 50
. البǼائي للفقرات بعد توفر اŭوارد  الصدق البنائي لمؤشرات بعد ضغوط العمل: (و-2-2)الجدول رقم                  

البعد 
الفقرات 

الإحصائيات 
 

 معامل بŚسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,342** ,000 75 
 معامل بŚسون 2الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,601** ,000 75 
 معامل بŚسون 3الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,730** ,000 75 
 **600, معامل بŚسون 4الفقرة
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 مستوى الدلالة
 75 000, حجم العيǼة

%. 1مستوى الدلالة ** 
% 5مستوى الدلالة * 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
 śكل فقرة والبعد تراوحت ب śدول السابق أن معاملات الارتباط بŪي أكبر من %  73.0و % 60.0يتضح من اǿو  ورغم أن معامل الارتباط 0.01 وǿي أقل من 0.000حيث كانت مستويات الدلالة % 1عǼد مستوى دلالة % 50

. إلا أنǾ دال إحصائيا ، وǿذا ما يؤكد الصدق البǼائي للفقرات بعد ضغوط العمل% 34.2 والبعد بلغ 1بś الفقرة 

 الصدق البنائي لمؤشرات بعد العوائق التنظيمة : (ز-2-2)الجدول رقم

البعد 
الفقرات 

الإحصائيات 
 

 معامل بŚسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,484** ,000 75 
 معامل بŚسون 2الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,602** ,000 75 
 معامل بŚسون 3الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,384** ,000 75 
 معامل بŚسون 4الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,512** ,000 75 
%. 1مستوى الدلالة ** 
% 5مستوى الدلالة * 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
 śكل فقرة والبعد تراوحت ب śدول السابق أن معاملات الارتباط بŪي أكبر من %  60.2و % 48.4يتضح من اǿو  ورغم أن معامل الارتباط 0.01 وǿي أقل من 0.000حيث كانت مستويات الدلالة % 1عǼد مستوى دلالة % 50

. إلا أنǾ دال إحصائيا ، وǿذا ما يؤكد الصدق البǼائي للفقرات بعد العوائق التǼظيمية% 38.4 والبعد بلغ 3بś الفقرة 
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 الصدق البنائي لمؤشرات بعد الإستقلالية : (ر-2-2)الجدول رقم

البعد 
الفقرات 

الإحصائيات 
 

 معامل بŚسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,520** ,000 75 
 معامل بŚسون 2الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,755** ,000 75 
 معامل بŚسون 3الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,621** ,000 75 
 معامل بŚسون 4الفقرة

 مستوى الدلالة
 حجم العيǼة

,569** ,000 75 
 .%1مستوى اƅدلاƅة ** 
 %5مستوى اƅدلاƅة * 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
 śكل فقرة والبعد تراوحت ب śدول السابق أن معاملات الارتباط بŪي أكبر من %  75.5و % 52.0يتضح من اǿو  ، وǿذا ما يؤكد الصدق 0.01 وǿي أقل من 0.000حيث كانت مستويات الدلالة % 1عǼد مستوى دلالة % 50

       .البǼائي للفقرات بعد الإستقلالية
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نتائج الدراسة : المبحث الثاني
وصف عينة الدراسة : المطلب الأول

  توزيع العينة حسب الجنس :
توزيع العينة حسب الجنس : (أ-3-2)الجدول 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
. وǿي نسبة متقاربة% 54الإناث  نسبة بيǼما %46 بلغت حواŅ العيǼة في الذكور نسبة أن أعلاǽ اŪدول من نلاحظ

  %اǼŪس           التكرار           الǼسبة

 

    %  54.7            41ذكر              

 % 45.3            34أنثى              
 % 100             75المجموع          

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
 : توزيع العينة حسب السن

 توزيع العينة حسب الجنس: (ب-3-2)الجدول 
      %السن             التكرار           الǼسبة اŭئوية  

 

20-29            33                    44.0  %                             30-39            21                    28.0 % 40-49            7                      9.3  % 
                    % 18.7                    14         50اكبر من

 % 100.0                    75المجموع             
 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
( 29-20)إذن من خلال ǿذǽ القراءة الإحصائية للجدول Żكن الوصول إń أن اكبر قيمة تشكل من الفئة العمرية من

  بيǼما كانت نسبة  الفئة ،Ų44%ا يدل على أن الأغلبية من اŭوظفǿ śم من الشباب وبلغت أكثر من 
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 .%18,7 سǼة فأكثر فهي Ťثل 50أما الفئة من %. 9,3بلغت  (49-40) و%28بلغت  (39-30من ) 
 توزيع العينة حسب المستوى التعليمي: 

 توزيع العينة حسب المستوى التعليمي: (ج-3-2)الجدول 
% اŭستوى    التكرار     الǼسبة 

 

 % 26.7         20بكلوريافأقل   

         ř24.0         18تق %

% 10.3         10ليسانس      

% 26.7         20مهǼدس      

% 8.0           6ماستر       

% 1.3          1مستوى اعلى  

% 100          75المجموع     

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
في حś تقارب باقي الفئات التعليمية فبلغت %. 24أو اūاصلś على تقř أو تقř سامي بلغت نسبتهم % 26.7يوضح اŪدول السابق أن أغلب اŭوظفś الإداريś الذين تم استجوابهم حاصلś على بكلوريا فأقل حيث بلغت نسبتهم 

واŭهǼدسś بلغت نسبتهم %8، ثم اūاصلś على شهادة اŭاستر %10.3نسبة اūاصلś على شهادة ليسانس   وأخŚا كانت أدŇ نسبة ŭن ǿم في مستويات تعليمية أعلى من اŭاستر مثل اŭاجستŚ أو اŭسجلś في ،26.7%
 %.1.3الدكتوراǽ وبلغت نسبتهم 

 توزيع العينة حسب الخبرات: (د-3-2)الجدول                            :توزيع العينة حسب سنوات الخبرة 
% النسبة التكرار سنوات الخبرة 

 38.7 29 5أقل من 
 إń أقل 5من 
 10من 

23 30.7 
 إń أقل 10من 
 15من 

15 20.0 
 8.0 6  20ا15ńمن



الإطار التطبيقي للΪراسة Ωراسة حالة مؤسسة كشروΩ الإقتصاΩية خنشلة : الفصل الثاني   

67  

 20أكثر من 
 

المجموع             

2      
    2.7  
 75  100 

 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
تليها % 38.7 سǼوات أكبر نسبة حيث بلغت 5نلاحظ من خلال اŪدول أن نسبة اŭوظفś كانت خبرتهم أقل من 

 śوات خبرتهم في العمل ما بǼأقل من 5الذين الذين تتراوح س ńسبة 10 إǼوات بǼتقارب الفئة %30.7 س śفي ح ،
أما فئة ذات اŬبرة أكثر من %8.0 سǼة خبرة بǼسبة 20 إ15ńو % 20.0 سǼة خبرة بǼسبة 15 إń أقل من 10من  .  سǼوات10وǿذا يؤكد أن أغلب اŭستجوبś لا تتجاوز خبرتهم %. 2.7سǼة فǼسبتهم بلغت 20

 تقييم متغيرات الدراسة في المؤسسة الإقتصادية العمومية كشرود  :المطلب الثاني

في مؤسسة كشرود، سيتم التطرق إń جانبś، أوŮا،  (إدارة اŭواǿب والإبداع التǼظيمي)بغرض تقييم متغŚات الدراسة 
اŭتوسط اūسابي والاŴراف اŭعياري وتكرارات ونسب اŭوافقة في إجابات اŭستجوبŞ śسب خصائصهم الدŻواغرفية 

 .(اǼŪس، العمر، اŭستوى التعليمي، وسǼوات اŬبرة)
 :المتوسط الحسابي ونسب الموافقة: أولا

دارة المواǿب  إ: المتغير المستقل    التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات إدارة المواǿب: (أ-4-2)الجدول         
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اƃمتوسط  اƅمؤشرات
 اƃحسابي

الانحراف 
 اƃمعياري

اƃتƂرار 
 واƃنسبة

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

الأهمية 
 اƃنسبية

 متوسط  60605, 2,7600 بعد جذب اƃمواهب 
تستخدم اƅمنظمة 

منهجية تفاعƆية و 
مرنة ƅجذب اƅمواهب 

و اƅمƄƆات اƅفƄرية 
 اƅعاƅية

2,4933 ,89100 

 منΨفض  1 8 27 30 9 اƅتƄرار

 1.3 10.7 36.0 40.0 12.0% اƅنسبة 

ترتƄز اƅمنظمة عƆى 
اƅبحث في مراƄز 

خارجية عن اƅموهبة و 
 .جذبها 

2,4133 ,93134 

 منخفض 0 10 24 28 13 اƅتƄرار

 0.0 13.3 32.0 37.3 17.3% اƅنسبة 

تسهل اŭؤسسة 
 اŭواǿب بها و التحاق

 الاندماجتساعد في 
 بالعمل

3,0267 1,15048 

 متوسط 4 29 16 17 9 اƅتƄرار

 5.3 38.7 21.3 22.7 12.0% اƅنسبة 

 لديǼا إدارة دتوج
ساندة و داعمة و 

 Ű. 3.1067 1,09758فزة للموǿبة

 متوسط 4 31 15 19 6 اƅتƄرار

 5.3 41.3 20.0 25.3 8.0% اƅنسبة 

بعد الإحتفاظ 
 70122, 3,1867 باƃمواهب

 متوسط 

 Ǿسŭا أŭ أشعر بالفخر
من Ųارسات Űفزة و 

 1,15189 3,2533 .داعمة للمواǿب

 متوسط 11 23 20 16 5 اƅتƄرار
 14.7 30.7 26.7 21.3 6.7% اƅنسبة 

لا أفكر يوما Šغادرة 
مǼظمتي إń مǼظمة 

 1,08918 3,3867 .بديلة أو مǼافسة

 متوسط 11 27 21 12 4 اƅتƄرار

 14.7 36.0 28.0 16.0 5.3% اƅنسبة 

ا بالرضأشعر 
 ةوالسعادة عن البيئ

المحفزة والساندة 
للموǿبة وما يتم 

التخطيط لǾ لرعاية 
 .اŭواǿب اŪديدة

3,0400 1,16758 

 متوسط  6 25 19 16 9 اƅتƄرار

 8.0 33.3 25.3 21.3 12.0% اƅنسبة 
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تهتم  اŭؤسسة şفض 
 śوبǿوŭنسبة تسرب ا

 .و اŭبدعś مǼها
3,0667 1,13105 

 متوسط  3 33 13 18 8 اƅتƄرار

 4.0 44.0 17.3 24.0 10.7% اƅنسبة 
 متوسط  63213, 2,9300 بعد تطوير اƃمواهب 

على اŭؤسسة تركز 
تطوير وبǼاء مراكز 

الإبداع واŭوǿبة 
 .الداخلية وŢسيǼها

3,0133 ,99313 

 متوسط 4 22 23 23 3 اƅتƄرار

 5.3 29.3 30.7 30.7 4.0% اƅنسبة 
 على تركز اŭؤسسة

التطوير والتدريب 
 1,04545 3,0400  .والتعلم مدى اūياة

 متوسط 3 29 15 24 4 اƅتƄرار
 4.0 38.7 20.0 32.0 5.3% اƅنسبة 

 تطوير اŭوǿبة   
عملية تشاركية، 

دورية، ملزمة لكافة 
 زمř إطارالعاملś في 

  .مبرمج
2,8667 1,06965 

 متوسط  2 24 19 22 8 اƅتƄرار
 2.7 32.0 25.3 29.3 10.7% اƅنسبة 

 على تركز اŭؤسسة
نظم وتقǼيات التعلم 

التفاعلية اŭتقاطعة 
وتكǼولوجيا اŭعلومات 

جل صقل أمن 
 .وتوجيǾ اŭوǿبة

2,8000 1,03975 

 متوسط  1 24 16 27 7اƅعدد 
 1.3 32.0 21.3 36.0 9.3% اƅنسبة 

بعد إستغلال 
 73365, 3,0900 اƃمواهب 

 متوسط 

اŭؤسسة تزودنا 
باŭعلومات والبيانات 
الضرورية عن نقاط 

ا في ůال نقوتǼا وضعف
( Ņاūا اǼبǿيكل مواǿ

 (واǼŭظور
3,2000 1,18550 

 متوسط 5 37 10 14 9 اƅتƄرار

 6.7 49.3 13.3 18.7 12.0% اƅنسبة 

تعد اŭوǿبة مكون 
أساسي من رؤيتǼا 
وإستراتيجياتǼا بأن 

2,9733 ,98603 

 متوسط  2 25 21 23 4 اƅتƄرار
 2.7 33.3 28.0 30.7 5.3% اƅنسبة 
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 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
اŪذب  بأبعادǽ إدارة اŭواǿبفي القراءة الإحصائية للجدول السابق ųد أن اŭستجوبś موافقون بدرجة متوسطة حول 

 0.60وǿذا يعř درجة موافقة متوسطة، وبلغ اŴرافǾ اŭعياري 2,76بلغ متوسطǾ اūسابي : بعد جذب المواǿب*  :، وفيما يلي توضيح تفصيلي للǼتائج اŭرتبطة بكل بعدوالإحتفاظ والتطوير وإستغلال اŭواǿب
حيث كلما اقتربت القيمة إń الصفر فذلك يعř عدم وجود اŴرافات في إجابات اŭبحوثś وفيما يأتي تفصيل للǼتائج 

: الإحصائية ŭؤشرات ǿذا البعد

بلغت قيمة (: تستخدم اǼŭظمة مǼهجية تفاعلية و مرنة Ūذب اŭواǿب و اŭلكات الفكرية العالية )01المؤشر - 
.  أي لا يوجد تشتت في الإجابات0,89 واŴراف معياري مǼخفض  ما يعŘ درجة موافقة 2,49اŭتوسط اūسابي 

مǼهجية تفاعلية و مرنة Ūذب من اŭوظفś اŭستجوبś يوافقون على أن اŭؤسسة تعتمد على % 52كما أن حواŅ من 
Ņلكات الفكرية العاŭب و اǿواŭا Ņما حواǼلا يوافقون على ذلك% 12، بي .

بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: ترتكز اǼŭظمة على البحث في مراكز خارجية عن اŭوǿبة و جذبها  )02المؤشر -  كما أن حواŅ .  أي لا يوجد تشتت في الإجابات0,93 واŴراف معياري مǼخفض ما يعŘ درجة موافقة 2,41

نكون في الصف 
الأول في ůال 

 .المحافظة على اŭوǿبة
على اŭؤسسة تركز 

ضمان سياسات 
الإشراف التفاعلي 
واندماج اŭوǿبة في 

صǼاعة القرارات وحل 
 .اŭشكلات

3,1333 1,21180 

 متوسط  6 33 10 17 9 اƅتƄرار
 8.0 44.0 13.3 22.7 12.0% اƅنسبة 

ŤكǼǼا اŭؤسسة من 
نشر ومشاركة اŭوǿبة 

في جميع ŲارساتǼا 
وأنشطتǼا العملية 

   .والإدارية
3,0533 ,99856 

 متوسط  3 25 25 17 5 اƅتƄرار
 4.0 33.3 33.3 22.7 6.7% اƅنسبة 

 متوسط  51481, 2,9917 إدارة اƃمواهب 
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% 13,3من اŭوظفś اŭستجوبś يوافقون على أن لديهم الوعي الكافي Šفهوم ţطيط اŭسار الوظيفي، بيǼما % 54,6
. لا يوافقون على ذلك

بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: تسهل اŭؤسسة التحاق اŭواǿب بها و تساعد في الاندماج بالعمل )03المؤشر -  من % 34,7كما أن .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,15 ما يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 3,02
 ، بيǼما تسهل اŭؤسسة التحاق اŭواǿب بها و تساعد في الاندماج بالعملاŭوظفś اŭستجوبś يوافقون على أن اŭؤسسة 

 Ņلا يوافقون على ذلك% 44حوا .

 ما يعŘ 3,10بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: .توجد لديǼا إدارة ساندة و داعمة و Űفزة للموǿبة )04المؤشر - 
من اŭوظفś % 33,3كما أن .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,09درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 

. لا يوافقون على ذلك% 46,6، بيǼما حواŅ .اŭستجوبś يوافقون على أن Ǽǿاك إدارة ساندة و داعمة و Űفزة للموǿبة

 حيث كلما اقتربت القيمة إń الصفر فذلك يعř عدم وجود اŴرافات في إجابات اŭبحوثś وفيما يأتي تفصيل 0,70 وǿذا يعř درجة موافقة متوسط، وبلغ اŴرافǾ اŭعياري 3,18 بلغ متوسطǾ اūسابي :بعد الإحتفاظ بالمواǿب * 
 : للǼتائج الإحصائية ŭؤشرات ǿذا البعد

 ما 3,25بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: أشعر بالفخر ŭا أŭسǾ من Ųارسات Űفزة و داعمة للمواǿب )01المؤشر - 
فقط من اŭوظفś % 28كما أن .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,15يعŘ درجة موافقة متوسط واŴراف معياري 

لا يوافقون % 45,4 ، بيǼما ه من Ųارسات Űفزة و داعمة للمواǿبونŭسير بالفخر ŭا وشعالاŭستجوبś يوافقون على 
. على ذلك

 ما 3,38بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: لا أفكر يوما Šغادرة مǼظمتي إń مǼظمة بديلة أو مǼافسة )02 المؤشر -
من % 21,3كما أن حواŅ .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,08يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 

لا  % 50,7 ، بيǼما  التفكر يوما Šغادرة اǼŭظمة إń مǼظمة بديلة أو مǼافسةاŭوظفś اŭستجوبś يوافقون على عدم
. يوافقون على ذلك

أشعر بالرضا والسعادة عن البيئة المحفزة والساندة للموǿبة وما يتم التخطيط لǾ لرعاية اŭواǿب  )03المؤشر - 
 أي يوجد تشتت 1,16 ما يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 3,04بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: .اŪديدة
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الشعور بالرضا والسعادة عن البيئة من اŭوظفś اŭستجوبś يوافقون على % 33,3كما أن أكثر من . في الإجابات
.  لا يوافقون على ذلك41,3، بيǼما حواŅ .المحفزة والساندة للموǿبة وما يتم التخطيط لǾ لرعاية اŭواǿب اŪديدة

 ما 3,06بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: .تهتم  اŭؤسسة şفض نسبة تسرب اŭوǿوبś و اŭبدعś مǼها )04المؤشر - 
من اŭوظفś  % 34,7كما أن.  أي يوجد تشتت في الإجابات1,13يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 

لا يوافقون % 48، بيǼما حواŅ .إǿتمام اŭؤسسة şفض نسبة تسرب اŭوǿوبś و اŭبدعś مǼهااŭستجوبś يوافقون على 
. على ذلك

 0,63 وǿذا يعř درجة موافقة متوسطة، وبلغ اŴرافǾ اŭعياري 2,93 بلغ متوسطǾ اūسابي :تطوير المواǿب بعد * 
حيث كلما اقتربت القيمة إń الصفر فذلك يعř عدم وجود اŴرافات في إجابات اŭبحوثś وفيما يأتي تفصيل للǼتائج 

: الإحصائية ŭؤشرات ǿذا البعد

بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: تركز اŭؤسسة على تطوير وبǼاء مراكز الإبداع واŭوǿبة الداخلية وŢسيǼها )01المؤشر - كما أن حواŅ من .  أي يوجد تشتت في الإجابات0,99 ما يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 3,01  اŭؤسسة تركز على تطوير وبǼاء مراكز الإبداع واŭوǿبة الداخلية من اŭوظفś اŭستجوبś يوافقون على أن% 34,7
 .لا يوافقون على ذلك% 34,6 ، بيǼما أكثر من وŢسيǼها

 ما يعŘ 3,04بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: تركز اŭؤسسة على التطوير والتدريب والتعلم مدى اūياة )02المؤشر - 
من اŭوظفś % 37,3كما أن حواŅ .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,04درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 

لا يوافقون على % 42,7 ، بيǼما كز على التطوير والتدريب والتعلم مدى اūياةتراŭؤسسة  أناŭستجوبś يوافقون على 
. ذلك

بلغت قيمة اŭتوسط (: تطوير اŭوǿبة عملية تشاركية، دورية، ملزمة لكافة العاملś في إطار زمř مبرمج )03المؤشر - 
% 40كما أن .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,06ة واŴراف معياري توسط ما يعŘ درجة موافقة م2,86اūسابي 

. لا يوافقون على ذلك% 34,7، بيǼما أكثر من اŭؤسسة في تطويريةفقط من اŭوظفś اŭستجوبś استفادوا من دورات 

تركز اŭؤسسة على نظم وتقǼيات التعلم التفاعلية اŭتقاطعة وتكǼولوجيا اŭعلومات من أجل صقل وتوجيǾ  )04المؤشر - 
 أي يوجد تشتت 1,03 ما يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 2,80بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: اŭوǿبة
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تركز على نظم وتقǼيات  اŭؤسسةمن اŭوظفś اŭستجوبś يوافقون على أن % 45,3كما أن أكثر من . في الإجابات
. لا يوافقون على ذلك% 33,3 ، بيǼما التعلم التفاعلية اŭتقاطعة وتكǼولوجيا اŭعلومات من أجل صقل وتوجيǾ اŭوǿبة

 0,73 وǿذا يعř درجة موافقة متوسطة، وبلغ اŴرافǾ اŭعياري 3,09 بلغ متوسطǾ اūسابي : المواǿب إستغلالبعد * 
حيث كلما اقتربت القيمة إń الصفر فذلك يعř عدم وجود اŴرافات في إجابات اŭبحوثś وفيما يأتي تفصيل للǼتائج 

 : الإحصائية ŭؤشرات ǿذا البعد

بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: ا في ůالنباŭعلومات والبيانات الضرورية عن نقاط قوتǼا وضعفاŭؤسسة تزودنا  )01المؤشر -  كما أن حواŅ من .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,18 ما يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 3,20 ا في ن باŭعلومات والبيانات الضرورية عن نقاط قوتǼا وضعفǿمتزود اŭؤسسة من اŭوظفś اŭستجوبś يوافقون على أن% 30,7

. لا يوافقون على ذلك% 56 ، بيǼما أكثر من ůال

بلغت (: تعد اŭوǿبة مكون أساسي من رؤيتǼا وإستراتيجياتǼا بأن نكون في الصف الأول في ůال المحافظة على اŭوǿبة )02المؤشر - 
. يوجد تشتت في الإجاباتلا  أي 0,98 ما يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 2,97قيمة اŭتوسط اūسابي 

 Ņيوافقون على% 36كما أن حوا śستجوبŭا śوظفŭبة مكون أساسي من رؤيت أن من اǿوŭماǿǾفي واكوني بأن م وإستراتيجيات 

 .لا يوافقون على ذلك% 36، بيǼما ةالصف الأول في ůال المحافظة على اŭوǿب

بلغت (: على ضمان سياسات الإشراف التفاعلي واندماج اŭوǿبة في صǼاعة القرارات وحل اŭشكلاتاŭؤسسة تركز  )03المؤشر - 
. أي يوجد تشتت في الإجابات1,21    ما يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 3,13قيمة اŭتوسط اūسابي 

 Ņيوافقون على% 34,7كما أن حوا śستجوبŭا śوظفŭؤسسة أن من اŭتركز على ضمان سياسات الإشراف التفاعلي ا 

 .لا يوافقون على ذلك% 52 ، بيǼما واندماج اŭوǿبة في صǼاعة القرارات وحل اŭشكلات

بلغت قيمة (: ŤكǼǼا اŭؤسسة من نشر ومشاركة اŭوǿبة في جميع ŲارساتǼا وأنشطتǼا العملية والإدارية )04المؤشر - 
كما أن . أي يوجد تشتت في الإجابات0,99ي  ما يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معيار3,05اŭتوسط اūسابي 

 Ņيوافقون على% 29,4حوا śستجوبŭا śوظفŭؤسسة أن من اŭهماǼكŤ  اǼارساتŲ بة في جميعǿوŭمن نشر ومشاركة ا 
 .لا يوافقون على ذلك% 37,3 ، بيǼما وأنشطتǼا العملية والإدارية

 الإبداع اƃتنظيمي :  اƃمتغير اƃتابع 

  اƃتƂرارات واƃنسب اƃمئوية واƃمتوسطات اƃحسابية ƃمؤشرات الإبداع اƃتنظيمي:(ب-4-2)اƃجدول 
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اƃمتوسط  اƅمؤشرات
 اƃحسابي

الانحراف 
 اƃمعياري

اƃتƂرار 
 واƃنسبة

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

الأهمية 
 اƃنسبية

 متوسط  63878, 3,1800 توفر الموارد
توفر اŭؤسسة كل 

اŭوارد اللازمة لأداء 
 1,11452 3,1200 .العمل بطريقة جيدة

5        اƅتƄرار  متوسط 5 31 12 22 

 6.7 41.3 16.0 29.3      6.7% اƅنسبة 

ŤكřǼ موارد اŭؤسسة 
من استغلال كل 
 1,00933 3,1867 .أفكاري في العمل

 متوسط 3 34 15 20 3 اƅتƄرار

 4.0 45.3 20.0 26.7 4.0% اƅنسبة 

تشجعř اŭوارد 
البشرية في اŭؤسسة 
من Ţسś قدراتي 

 .الإبداعية
3,1733 1,03157 

 متوسط 6 26 21 19 3 اƅتƄرار

 8.0 34.7 28.0 25.3 4.0% اƅنسبة 

تسمح Ņ اŭوارد 
اŭتوفرة في اŭؤسسة 
من تبادل اŭهارات 
اŭختلفة مع زملائي 

 . العملفي
3,2400 1,01129 

 متوسط 5 31 19 17 3 اƅتƄرار
 6.7 41.3 25.3 22.7 4.0% اƅنسبة 

 متوسط  61619, 3,1767 ضغوط العمل
أواجǾ ضغوط متعددة 

في العمل ترفع من 
 99585, 3,1867 .روح اŭبادرة لدي

 متوسط 4 32 14 24 1 اƅتƄرار
 5.3 42.7 18.7 32.0 1.3% اƅنسبة 

 řمشاكل العمل تدفع
لابتكار طرق عمل 

 1,12754 3.1600 .جديدة

 متوسط 6 30 15 18 6 اƅتƄرار

 8.0 40.0 20.0 24.0 8.0% اƅنسبة 

العمل الأفضل źلق 
 ŉدي لتقدŢ لدي

 1,07603 3,2400 .أداء أفضل

 متوسط 5 35 12 19 4 اƅتƄرار

 6.7 46.7 46.0 25.3 5.3% اƅنسبة 
ضيق الوقت لا 

يشكل عائق لدي 
في استغلال قدراتي 

 .في أداء العمل اŭتميز
3,1200 1,10233 

 متوسط 5 30 14 21 5 اƅتƄرار

 6.7 40.0 18.7 28.0 6.7% اƅنسبة 



الإطار التطبيقي للΪراسة Ωراسة حالة مؤسسة كشروΩ الإقتصاΩية خنشلة : الفصل الثاني   

75  

 العوائق التنظيمية
3,1567 ,48764 

 متوسط 
اǼŭافسة مع زملائي 
في العمل تزيد من 

قدراتي على التجديد 
 .واŭبادرة

3,1600 1,15126 

 متوسط  7 29 14 19 6 اƅتƄرار

 9.3 38.7 18.7 25.3 8.0% اƅنسبة 
عوائق الاتصال 

الداخلية لا تشكل 
حاجز أمامي لإبداء 

أفكاري ووجهات 
 .نظري

3,4000 1,02667 

 عال 9 32 15 18 1 اƅتƄرار
 12.0 42.7 20.0 24.0 1.3% اƅنسبة 

اŭركزية في اţاذ 
 řǼكŤ القرارات لا
من تطبيق أفكاري 

 .اŪديدة

2,7600 1,05061 

 متوسط 6 12 19 34 4 اƅتƄرار
 8.0 16.0 25.3 45.3 5.3% اƅنسبة 

الأǿداف اŭتعارضة 
بś موظفي اŭؤسسة 
تدفعř إń التمسك 

أكثر بالأفكار 
 .اŪيدة

3,3067 1,09017 

 متوسط 6 36 13 15 5اƅعدد 
 8.0 48.0 17.3 20.0 6.7% اƅنسبة 

 متوسط   67575, 3,3167 الاستقلالية
لدي حرية تامة في 
اختيار طريقة أداء 
 15595 ,1 3,0400 .مهامي في اŭؤسسة

 متوسط 6 25 18 18 8 اƅتƄرار
 8.0 33.3 24.0 24.0 10.7% اƅنسبة 

أرتب أولويات العمل 
 Š. 3,2667 1,14294ا يتǼاسب وقدراتي

 متوسط 9 29 15 17 5 اƅتƄرار
 12.0 38.7 20.0 22.7 6.7% اƅنسبة 

ŻكřǼ إųاز العمل 
الأفضل دون اūاجة 

 .إń رقابة الآخرين
3,3333 1,08221 

 متوسط 9 30 16 17 3 اƅتƄرار
 12.0 40.0 21.3 22.7 4.0% اƅنسبة 

أدرك جيدا السلوك 
اǼŭاسب لكل موقف 

يواجهř أثǼاء أداء 
 .العمل في اŭؤسسة

3,6267 ,99693 

 عال  12 38 11 13 1 اƅتƄرار
 50.7 14.7 17.3 1.3% اƅنسبة 

 
16.0 

 متوسط  42887, 3,2075 الإبداع اƃتنظيمي
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 SPSSإعداد الطالب اعتمادا على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال برنامج : اŭصدر
توفŚ  بأبعادǽ الإبداع التǼظيميفي القراءة الإحصائية للجدول السابق ųد أن اŭستجوبś موافقون بدرجة متوسطة حول 

 :وفيما يلي توضيح تفصيلي للǼتائج اŭرتبطة بكل بعدضغوط العمل، العوائق التǼظيمية والإستقلالية ، اŭوارد
 حيث 0,63 وǿذا يعř درجة موافقة متوسطة، وبلغ اŴرافǾ اŭعياري 3,18 بلغ متوسطǾ اūسابي :بعد توفر الموارد* 

كلما اقتربت القيمة إń الصفر فذلك يعř عدم وجود اŴرافات في إجابات اŭبحوثś وفيما يأتي تفصيل للǼتائج 
: الإحصائية ŭؤشرات ǿذا الǼمط

 ما 3,12بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: توفر اŭؤسسة كل اŭوارد اللازمة لأداء العمل بطريقة جيدة )01المؤشر - 
من اŭوظفś % 36كما أن .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,11يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 

لا يوافقون على % 48اŭؤسسة توفر كل اŭوارد اللازمة لأداء العمل بطريقة جيدة ، بيǼما أن اŭستجوبś يوافقون على 
. ذلك

 ما 3,18بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: ŤكřǼ موارد اŭؤسسة من استغلال كل أفكاري في العمل )02المؤشر - 
من اŭوظفś % 30,7كما أن حواŅ .  يوجد تشتت في الإجابات1,00يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 

 Ņما حواǼم في العمل ، بيǿهم من استغلال كل أفكارǼكŤ ؤسسةŭيوفقون على أن موارد ا śستجوبŭلا % 49,3ا
 .يوافقون على ذلك

 3,17بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: تشجعř اŭوارد البشرية في اŭؤسسة من Ţسś قدراتي الإبداعية )03المؤشر - 
من % 29,3كما أن أكثر من .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,03ما يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 

لا % Ţ 42,7سś قدراتي الإبداعية ، بيǼما في ǿماŭوارد البشرية في اŭؤسسة تشجع اŭوظفś اŭستجوبś يرون أن
. يوافقون على ذلك

بلغت قيمة (: تسمح Ņ اŭوارد اŭتوفرة في اŭؤسسة من تبادل اŭهارات اŭختلفة مع زملائي في العمل )04المؤشر - 
كما أن .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,01 ما يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 3,24اŭتوسط اūسابي   من تبادل اŭهارات اŭختلفة مع متسمح لǾ اŭوارد اŭتوفرة في اŭؤسسةمن اŭوظفś اŭستجوبś يوافقون على أن % 26,7

. لا يوافقون على ذلك% 48 ، بيǼما  في العملǿمزملائ
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 حيث 0,61 وǿذا يعř درجة موافقة متوسطة، وبلغ اŴرافǾ اŭعياري 3,17 بلغ متوسطǾ اūسابي :بعد ضغوط العمل* 
كلما اقتربت القيمة إń الصفر فذلك يعř عدم وجود اŴرافات في إجابات اŭبحوثś وفيما يأتي تفصيل للǼتائج 

: الإحصائية ŭؤشرات ǿذا البعد

 ما 3,18بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: أواجǾ ضغوط متعددة في العمل ترفع من روح اŭبادرة لدي )01المؤشر - 
من اŭوظفś % 33,3كما أن .  أي يوجد تشتت في الإجابات0,99يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 

لا يوافقون على % 48اŭستجوبś يرون أن الضغوط اŭتعددة التي يواجهونها في العمل ترفع من روح اŭبادرة لديهم، بيǼما 
 .ذلك

 ما يعŘ درجة 3,16بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: مشاكل العمل تدفعř لابتكار طرق عمل جديدة )02المؤشر - 
من اŭوظفś اŭستجوبś % 32كما أن حواŅ .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,12موافقة عالية واŴراف معياري 

 .لا يوافقون على ذلك% 48يوافقون على أن مشاكل العمل تدفعهم لابتكار طرق عمل جديدة ، بيǼما 
 ما يعŘ 3,24بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: العمل الأفضل źلق لدي Ţدي لتقدŉ أداء أفضل )03المؤشر - 

من اŭوظفś % 30,6كما أن أكثر من .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,07درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 
 .لا يوافقون على ذلك% 53,4اŭستجوبś يؤكدون أن العمل الأفضل źلق لديهم Ţدي لتقدŉ أداء أفضل، بيǼما 

بلغت قيمة اŭتوسط (: ضيق الوقت لا يشكل عائق لدي في استغلال قدراتي في أداء العمل اŭتميز )04المؤشر -
كما أن .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,10 ما يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 3,12اūسابي  ضيق الوقت لا يشكل عائق لديهم في استغلال قدراتهم في أداء من اŭوظفś اŭستجوبś يوافقون على أن % 34,7

 .لا يوافقون على ذلك% 46,7 ، بيǼما العمل اŭتميز
 0,48 وǿذا يعř درجة موافقة متوسطة، وبلغ اŴرافǾ اŭعياري 3,15 بلغ متوسطǾ اūسابي :بعد العوائق التنظيمية*

حيث كلما اقتربت القيمة إń الصفر فذلك يعř عدم وجود اŴرافات في إجابات اŭبحوثś وفيما يأتي تفصيل للǼتائج 
 :الإحصائية ŭؤشرات ǿذا البعد

بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: اǼŭافسة مع زملائي في العمل تزيد من قدراتي على التجديد واŭبادرة )01المؤشر - من % 33,3كما أن .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,15 ما يعŘ درجة موافقة عالية واŴراف معياري 3,16
 .فقط لا يوافقون على ذلك% 48 ، بيǼما حواŅ اǼŭافسة مع زملائهم في العمل تزيد من قدراتهم على التجديد واŭبادرةاŭوظفś اŭستجوبś يرون أن 
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بلغت قيمة اŭتوسط (: عوائق الاتصال الداخلية لا تشكل حاجز أمامي لإبداء أفكاري ووجهات نظري )02 المؤشر -
% 25,3كما أن .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,02 ما يعŘ درجة موافقة عالية واŴراف معياري 3,40اūسابي 

 ، عوائق الاتصال الداخلية لا تشكل حاجز أمامهم لإبداء أفكارǿم ووجهات نظرǿممن اŭوظفś اŭستجوبś يوافقون أن 
 .فقط لا يوافقون على ذلك% 54,7بيǼما 

 ما 2,76بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: اŭركزية في اţاذ القرارات لا ŤكřǼ من تطبيق أفكاري اŪديدة )03المؤشر -
من اŭوظفś % 50,6كما أن .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,05يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 

لا يوافقون على % 24اŭستجوبś يرون أن اŭركزية في اţاذ القرارات لا ŤكǼهم من تطبيق أفكارǿم اŪديدة ، بيǼما 
 .ذلك

بلغت قيمة (: الأǿداف اŭتعارضة بś موظفي اŭؤسسة تدفعř إń التمسك أكثر بالأفكار اŪيدة )04المؤشر -
كما أن .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,09 ما يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 3,30اŭتوسط اūسابي 

الأǿداف اŭتعارضة بś موظفي اŭؤسسة تدفعهم إń من اŭوظفś اŭستجوبś يوافقون على أن % 26,7أكثر من 
 .لا يوافقون على ذلك% 56 ، بيǼما التمسك أكثر بالأفكار اŪيدة

 حيث 0,67 وǿذا يعř درجة موافقة متوسطة، وبلغ اŴرافǾ اŭعياري 3,31 بلغ متوسطǾ اūسابي :بعد الإستقلالية*
كلما اقتربت القيمة إń الصفر فذلك يعř عدم وجود اŴرافات في إجابات اŭبحوثś وفيما يأتي تفصيل للǼتائج 

 :الإحصائية ŭؤشرات ǿذا البعد
 ما يعŘ 3.04بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: لدي حرية تامة في اختيار طريقة أداء مهامي في اŭؤسسة )01لمؤشر -

من اŭوظفś % 34,7كما أن أكثر من .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,15ة واŴراف معياري متوسطدرجة موافقة 
لا يوافقون % 41,5، بيǼما لديهم حرية تامة في اختيار طريقة أداء مهامهم في اŭؤسسةاŭستجوبś يوافقون على أن 

 .على ذلك
 ما يعŘ درجة موافقة 3,26بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: أرتب أولويات العمل Šا يتǼاسب وقدراتي )02المؤشر -

من اŭوظفś اŭستجوبś يوافقون % 29,4كما أن .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,14متوسطة واŴراف معياري 
 .لا يوافقون على ذلك% 50,7، بيǼما ترتيب أولويات العمل Šا يتǼاسب وقدراتهمعلى 
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 ما 3,33بلغت قيمة اŭتوسط اūسابي (: ŻكřǼ إųاز العمل الأفضل دون اūاجة إń رقابة الآخرين )03المؤشر -
من % 26,7كما أن حواŅ .  أي يوجد تشتت في الإجابات1,08يعŘ درجة موافقة متوسطة واŴراف معياري 

% 52 ، بيǼما حواŻ ŅكǼهم إųاز العمل الأفضل دون اūاجة إń رقابة الآخريناŭوظفś اŭستجوبś يوافقون على أن 
 .لا يوافقون على ذلك

بلغت قيمة اŭتوسط (: أدرك جيدا السلوك اǼŭاسب لكل موقف يواجهř أثǼاء أداء العمل في اŭؤسسة )04 المؤشر -
 أي يوجد 0,99 ما يعŘ درجة موافقة عالية وǿي أدŇ موافقة مقارنة بباقي اŭؤشرات واŴراف معياري3,62اūسابي 

اŭستجوبś يوافقون على أن القائد يؤمن بعدم ضرورة تصليح  فقط من اŭوظفś% 18,6كما أن . تشتت في الإجابات
 .لا يوافقون على ذلك% 66,7الأمور ما لم يتضح فسادǿا، بيǼما 

 الدراسة فرضيات اختبار نتائج: الثالث المطلب
 .قبل عرض نتائج اختبار فرضيات الدراسة ŵتبر أولا التوزيع الطبيعي للمتغŚات

ات الدراسة لمتغيرالتوزيع الطبيعي : أولا

 ǾسابŞ قومǼموذج لاختبار فرضيات الدراسة، وسǼات الدراسة للتأكد من صلاحية الŚتغŭ قوم باختبار التوزيع الطبيعيǼس
( Skewness" ) ، وتؤكد Şوث الإحصاء أن( Kurtosis, Skewness )من خلال معاملي الالتواء والتفلطح 

 śصور بŰ ب أن يكونŸ[1 , -1]  و(Kurtosis)  śصور بŰ[1-،1.]1 
 0,805-    و 0,003أن القيم الإحصائية ŭعامل الالتواء كانت Űصورة بś  (6-2)ونلاحظ في خلال اŪدول 

 śصورة بŰ ما كانت قيم معامل التفلطحǼطلوب، بيŭي في المجال اǿي كذلك في المجال - 0,645 و 1,915وǿو
. وǿذا ما يؤكد أن جميع متغŚات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي. اŭطلوب

.التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة : (6-2)الجدول رقم   Skewness Kurtosis المتغيرات 
 .Ű.140مد حسŰ śمد رشيد، مرجع سابق، ص 1                                                            تطوير اŭواǿب  548, 1,318 277, 578,- الإحتفاظ باŭواǿب  548, 911, 277, 003, جذب اŭواǿب  548, 645,- 277, 019,- الخطأ إحصائيا الخطأ إحصائيا
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الإبداع التǼظيمي   548, 579;1 277, 652,-الإستقلالية   548, 886, 277, 652,- العوائق التǼظيمية  548, 275,- 277, 492,- ضغوط العمل  548, 405, 277, 569,- توفر اŭوارد  548, 1,915 2777, 199,- إدارة اŭواǿب  548, 1,086 277, 753,- إستغلال اŭواǿب  548, 346, 277, 805,-
 SPSSإعداد الطالب بالاعتماد على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال : اŭصدر

نتائج الانحدار البسيط والمتعدد : ثانيا
لإدارة يوجد أثر مباشر : فيما يلي يتم عرض نتائج الاŴدار البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية للدراسة والتي تǼص على

. الإبداع التǼظيمي على اŭواǿب

نتائج تحليل التباين للانحدار البسيط : (أ-7-2)الجدول 
مجموع النموذج 

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 Fقيمة
مستوى  المحسوبة

معامل  Fدلالة 
التحديد 
المعدل 

²R 
معامل 

( R)الارتباط 

 604, 357, 000, 42,029 4,973 1 4,973الانحدار  1
     118, 73 8,638الخطأ المتبقي 

      74 13,611المجموع 

 SPSSإعداد الطالب بالاعتماد على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال : اŭصدر
، ǿذا يعř أن 0.357، معامل التحديد اŭعدل يساوي (أ-7-2)كما ǿو موضح في اŪدول : ملاءمة الǼموذج 35.7 % Śتغŭستقلمن التباين في اŭا( بǿواŭإدارة ا)  Śتغŭفي ا Śالتابعمفسر بالتغ( ظيميǼالإبداع الت) مستوى دلالة F  ي أقل من 0.000 يساويǿية إحصائية0.05 وŷموذج ذو أǼذا دليل بأن الǿو  ، .

 الإبداع التنظيمي  على إدارة المواǿبنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر : (ب-7-2)الجدول 
النموذج 

 
 Tقيمة المعاملات النمطية المعاملات غير النمطية 

 المحسوبة
مستوى 

 Betaالخطأ المعياري  T Bدلالة 
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 Constant 1,701 ,236  7,216 ,000 ثابت  1
 000, 6,483 604, 078, 504,دارة المواǿب  إ
 SPSSإعداد الطالب بالاعتماد على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال : اŭصدر

، فإن إدارة اŭواǿب بها أثر مباشر على الأبداع التǼظيمي حيث أن مستوى (ب-7-2)طبقا للǼتائج اŭوضحة باŪدول 
وبهذا فإن الفرضية  . 0.604 تساوي β، كما أن قيمة معامل الاŴدار 0.05 وǿو أقل من 0.000الدلالة يساوي 
. الرئيسية مقبولة

يوجد أثر مباشر جذب : فيما يلي يتم عرض نتائج الاŴدار اŭتعدد لاختبار الفرضيات الفرعية للدراسة والتي تǼص علىو
. اŭواǿب ثم الإحتفاظ باŭواǿب ثم تطوير اŭواǿب ثم إستغلال اŭواǿب على الإبداع التǼظيمي

نتائج تحليل التباين للانحدار المتعدد : (ج-7-2)الجدول 
النموذج 

 
مجموع 

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 Fقيمة
مستوى  المحسوبة

معامل  Fدلالة 
التحديد 
المعدل 

²R 
معامل 

( R)الارتباط 

 658, 400, 000, 13,354 1,473 4  5,891الانحدار  1
     110, 70 7,720الخطأ المتبقي 

      74 13,611المجموع 

 SPSSإعداد الطالب بالاعتماد على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال : اŭصدر
           ، الإحتفاظ ، جذب اŭواǿب)مفسر بالتغŚ في أبعاد اŭتغŚ اŭستقل  (الإبداع التǼظيمي)من التباين في اŭتغŚ التابع %   ǿ ،          40ذا يعř أن 0.400، معامل التحديد اŭعدل يساوي (ج-7-2)كما ǿو موضح في اŪدول : ملاءمة الǼموذج

             ،  وǿذا دليل بأن الǼموذج 0.05 وǿي أقل من 0.000 يساوي  F مستوى دلالة (إستغلال اŭواǿب، وتطوير اŭواǿب
. ذو أŷية إحصائية
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 الإبداع التنظيمي  على إدارة المواǿبنتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر : (د-7-2)الجدول 
النموذج             

 
 Tقيمة المعاملات النمطية المعاملات غير النمطية 

 المحسوبة
مستوى 

 Betaالخطأ المعياري  T Bدلالة 
 Constant 1,709 ,232  7,369 ,000 ثابت  

 026, 2,278 241, 075, 171, جذب المواǿب
 393, 859,- 099,- 071, 061,- الإحتفاظ بالمواǿب

 039, 2,102 224, 072, 152, تطوير المواǿب
 000, 3,731 430, 067, 251, إستغلال المواǿب

 SPSSإعداد الطالب بالاعتماد على نتائج Ţليل الاستبيان من خلال : اŭصدر

 حيث أن الإبداع التǼظيميليس Ůا أثر مباشر على الإحتفاظ باŭواǿب  بعد، فإن (د-7-2)للǼتائج اŭوضحة باŪدول 
. ، وعلية فإن الفرضية الفرعية الثانية مرفوضة0.05 وǿي أكبر من القيمة 0.393 الدلالة بلغت على التواŅ ىقيم مستو

Ūذب  بالأبعاد مفسر الإبداع التǼظيمي من %43.0و%22.4و%24.1أي أن 0.430و0.224و0.241 تساوي β كما أن قيمة معامل الاŴدار 0.05وǿي أقل من 0.00 و 0.039و  0.26 حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة الإبداع التǼظيميعلى وإستغلال اŭواǿب  Ūذب وتطويرفي حś أنǾ يوجد أثر مباشر 
.  مقبولةالأوń والثالثة والرابعةوبهذا فإن الفرضية . وإستغلال اŭواǿب وتطوير
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مناقشة نتائج الدراسة : المبحث الثالث

تفسير نتائج تقييم متغيرات الدراسة : المطلب الأول

رغم أن ، في مؤسسة كشرود الإقتصادية Šستوى متوسطت  كانبإدارة اŭواǿب نتائج الدراسة اŭتعلقة  أكدت       
وفيما يلي توضيح .  ولم يكن Ǽǿاك جدية في الإجابات عن الإستبياناŭوظفś اŭستجوبś لم يبدوا Šعرفتم لإدارة اŭواǿب،

 :للǼتائج اŭتعلقة بكل بعد

كما أكدت نتائج الدراسة أن مستوى جذب اŭواǿب في مؤسسة كشرود متوسط، حيث أن اŭوظفś يرون أن - 
اŭؤسسة تبذل جهد في جذب اŭواǿب إلا أنǾ غŚ كافي، خاصة أن العديد مǼهم لم Źصل على تسهيل للإلتحاق 

. باŭؤسسة أو Şث مǼها، ويؤكدون أن ŭثل ǿذǽ التسهيلات دور فعّال في جذب اŭواǿب

كذلك بيǼت نتائج الدراسة أن مستوى الإحتفاظ باŭواǿب في اŭؤسسة متوسطة، حيث وضحت الدراسة أن السياسة  -
اǼŭتهجة من طرف اŭؤسسة غŚ كافية، رغم أنǼا نعتبر أن ذلك كلام نسبي كون أن حكم العديد من اŭوظفǿ śو حكم 

ورغم ذلك فإن أغلب اŭوظفś أكدوا أن الإحتفاظ أثر إŸابي على أدائهم . شخصي ولا يستǼد إń حجج مǼطقية دقيقة
. من جهة على Ţسن مهاراتهم من جهة أخرى، كما أنǾ ا حافز Ůم من أجل تقدŉ إبداعات أكبر في عملهم

كما أكدت نتائج الدراسة أن مستوى تطوير مواǿب اŭوظفś في اŭؤسسة متوسط، حيث أن اŭوظفś يرون أن  -
اŭؤسسة تبذل جهد في تǼمية وتطوير موظفيها إلا أنǾ غŚ كافي، خاصة أن العديد مǼهم لم Źصل على دورات تدريبية 

. مستمر من قبل اŪامعة، ويؤكدون أن ŭثل ǿذǽ الدورات التشاركية دور فعّال في تطوير مواǿبهم

واكدت نتائج الدراسة أيضا أن مستوى إستغلال اŭواǿب في اŭؤسسة اŭدروسة متوسط، حيث يرى اŭوظفون أن - 
اŭؤسسة لم تستغل اŭواǿب بالقدر الكافي، خاصة أن العديد مǼهم لم Źصل على اūرية الكافية لتفجŚ مواǿبهم 

 . وإستغلاŮا من طرف اŭؤسسة

فيما źص نتائج الدراسة اŭتعلقة بالإبداع التǼظيمي فإن Ǽǿاك لبس يؤخذ على الاستبيان اŭستخدم في جمع البيانات       
وفيما يلي توضيح . الأولية ، حيث لم تكن اŪدية في الإجابات، ورغم ذلك كان الإبداع التǼظيمي Šستوى متوسط

: للǼتائج اŭتعلقة بكل بعد
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بيǼت نتائج الدراسة أن موارد اŭتوفرة كانت Šستوى متوسط ،حيث أن درجة موافق و غŚ موافق كانت متساوية في أن - 
 .موارد اŭؤسسة تشجع اŭوظفś في إبداعاتهم في أعماŮم 

كما أكدت الدراسة أن ضغوط العمل لا تساǿم في الإبداع التǼظيمي لدى العمال، حيث أن ǿذا البعد كان Šستوى - 
. اŭتوسط، إلا أن معظم اŭوظفś إتفقوا أن ضغوط العمل تأثر بالسلب على مردودǿم و إبداعاتهم

كذلك أظهرت نتائج الدراسة أن العوائق التǼظيمية لا تأثر في أداء ومردود اŭوظفś، حيث كانت Šستوى اŭتوسط ، - 
. وأكدت الǼتائج أن نسبة عدم تأثŚ العوائق التǼظيمية على أداء العمال و إبداعاتهم أكبر من تأثǿŚا

أكدت نتائج الدراسة كذلك أن بعد الإستقلالية Šستوى اŭتوسط ، وللإستقلالية أثر معǼوي في إųاز الأعمال و - 
. الوظائف Šهارة و إبداع، فالإستقلالية التي ǼŤح للموظفś فيها الǼتيجة إŸابية، وǿذا مافتقرǽ معضم العمال

تفسير نتائج اختبار الفرضيات : المطلب الثاني

: الفرضية الرئيسية  H1 :ظيميǼب على الإبداع التǿواŭيوجد أثر مباشر لإدارة ا  .
  .التǼظيمي بوصفǾ متغŚ تابع الإبداع في مستقل كلي كمتغŚ اŭوǿبة لإدارة إحصائية دلالة ذو موجب تأثŚ يوجد

. يوجد أثر مباشر Ūذب اŭواǿب على الإبداع التǼظيمي: H1a :     الفرضيات الفرعية

أن إستخدام مǼهجية ، حيث ذو دلالة إحصائية على الإبداع التǼظيمي Ůا أثر جذب اŭواǿبتؤكد نتائج الدراسة أن - 
مرنة وتفاعلية Ūذب اŭلكات الفكرية العالية، والتركيز البحث خارج اŭؤسسة عن اŭواǿب، بالإضافة إń تسهيل 

. يوجد أثر مباشر للاحتفاظ باŭواǿب على الإبداع التǼظيمي: ǿ. H1bذǽ الأخŚة Ůا تأثŚ معǼوي على الإداع التǼظيمي . للمواǿب بالإلتحاق بها
الشعور بالرضا ، حيث أن معǼوي على الإبداع التǼظيمي ليس Ůا أثر الإحتفاظ باŭواǿبتؤكد نتائج الدراسة أن - 

śوبǿوŭفض نسبة تسرب اş ؤسسةŭتمام اǿمارسات المحفزة و الداعمة، والإŭباŚذا الأخǿ ولا يأثر في الإبداع ، لا يرتبط 
. التǼظيمي H1c :ظيميǼب على الإبداع التǿواŭيوجد أثر مباشر لتطوير ا .
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تركز اŭؤسسة على ، حيث ذو دلالة إحصائية على الإبداع التǼظيمي Ůا أثر تطوير اŭواǿبتؤكد نتائج الدراسة أن - 
Ţسś الإبداع واŭواǿب ما إذا كانت مواǿب داخلية والتطوير والتعليم مدي اūياة، بالإضافة إń تسهيل للمواǿب 

 .يوجد أثر مباشر لإستغلال اŭواǿب على الإبداع التǼظيمي: ǿ. H1dذǽ الأخŚة Ůا تأثŚ معǼوي على الإبداع التǼظيمي . بالالتحاق بها
ذو دلالة إحصائية على الإبداع التǼظيمي، حيث أن تزويد اŭوظفŮ  śا أثر إستغلال اŭواǿبتؤكد نتائج الدراسة أن - 

بǼقاط القوة أو الضعف وكذا نشر و مشاركة اŭواǿب بيǼهم، واŭساعدة على التǼبؤ بإستراتيجيات للمحافظة على 
 .ǿذǽ الأخŚة Ůا تأثŚ معǼوي على الإبداع التǼظيمي . اŭواǿب

التوصيات وتوجيهات لبحوث مستقبلية : المطلب الثالث

: التوصيات   

إن تركيز اǼŭظمات على أدوار التقليدية لإدارة اŭوارد البشرية واŭتمثلة في التعيś والتدريب والتخطيط والتعاقب   -
الوظيفي، Żثل قصور في مǼظور إدارات تلك اǼŭظمات، لذا Ÿب على اǼŭظمات التركيز على عمليات إدارة اŭواǿب 

 .لتحقيق ميزة تǼافسية

متخصصة في متابعة الأفكار الإبداعية واŭقترحات التي تقدم من اŭوظفś  (مركز اŭوǿبة )ضرورة بǼاء وحدات و مراكز- 
 .داخل اǼŭظمة

العمل على تطوير اŬطط والإجراءات اŬاصة بوضع برامج Ūذب وتطوير وإستغلال الأفراد من ذوي اŭهارات اūالية - 
 .كجزء من إستراتيجية اǼŭظمة للعمل

تبř نظام توفŚ اŭوارد و الإستقلالية من أجل إستغلال الأفكار الإبداعية التي تساǿم في Ţسś الأداء الوظيفي - 
 .وتقليص الفجوة اŭعرفية

 ينالاعتراف ŝهود اŭوظف اŭوظفś حول نقاط القوة والضعف وطريقة العمل اǼŭاسبة،وكذلك الǼقاش معالإستثمار في - 
Ǿرجاتű ا أثر قوي علىŮمǾم وسلوكياتǾبهاون للجهة التي يعملم ومستوى ولائ  .

قيام اŭؤسسات الإقتصادية على خلق مǼاخ يسمح Şرية التعبŚ عن الرأي و تقدŉ اŭقترحات للإرتقاء Šستوى القدرات - 
 .واŭواǿب لأن اŭوǿبة ǿي أساس ومصدر الإبداع
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توجيهات لبحوث مستقبلية     

: بعد إعداد ǿذǽ الدراسة توضح للباحث العديد من الأفكار التي قد تكون مفيدة كإشكاليات مستقبلية نوجزǿا فيما يلي

 .دور Ųارسات إدارة اŭواǿب في Ţقيق اŭيزة التǼافسية- 

 .دور القيادة الإستراتيجية في تبř إدارة اŭواǿب- 

 .أثر إستراتيجيات إدارة اŭواǿب على الأداء الوظيفي- 

 . إń أي مدى تؤثر الأŶاط القيادية على الإبداع التǼظيمي- 
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 :خلاصة الفصل
 بتوزيع ، مǾǼ التطبيقي اŪانب على ذلك وšسيد اŭوضوع ǿذا من الǼظري اŪانب في تقدǾŻ تم ما خلال من

 نتائج Ţليل وبعد طرفهم من اŭقدمة والإجابات، "كشرود علي" العمومية الاقتصادية ؤسسةالم على الاستبيان استمارة
 تم،  معامل الإلتواء والتفلطحاختبار، اŭئوية الǼسب ، التكرار في اŭتمثلة الإحصائي التحليل أدوات باستخدام الاستبيان
 .لإدارة اŭواǿب على الإبداع التǼظيمي، واŭتمثل ǿذا الأثر في جذب  وتطوير وإستغلال اŭواǿب أثر Ǽǿاك أن إń التوصل
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        خاتمة 

      
Šؤسسة كشرود  ǠǳاǴǷينا ىǳد اǳتǼظيǸي اعƥȏدا Ǵǟى Ưرǿاوأ إدارة اŭواǿب لƷو Ǡŭالجا ǷوضوǼǟا شكاǳيةور إ        تد

،وكذا ǴǸǟياتها  لإدارة اŭواǿب ŭختǨǴةا ǨŭاǿيǶا توضيƶو ƮƸƦǳا ǼǷا ǧتطǴبالإقتصادية ǳلأشغال اǸǠǳوǷية وأشغال اǳري 
 ءةكǨاǿاتǾ الأخيرة Ǵǟى تǾƦǠǴ يǳذا ǳلأƯر ǳكوǷتطƦǴاتها، كǸا تتطرقǼا إń تحدياتها وإنǠكاساتها واǠǳواǷل اŭؤƯرة ǧيها، وذ

 رتهاقدو ،ǧهااǿدأ تحقيق في تŭؤسساا Ǽǳجاح يجابيإ Ưرأ Ƿن ŭ Ǿǳا ،لأهميةا غاية في اǷرأ صƶƦأ يǳذا اǳتǼظيǸي اعƥȏدا
إدارة  تمưل إذ تŭشكȐا مختǳ ǞǷ ǦǴتǠاǷلا في Ʀŭدǟةا دارةȏا ǿي ǼǳاجƸةا دارةǧالإ ،Ʀǳيئيةات اŭتغيرا ǳ ǞǷتكيǦا Ǵǟى

ǳتƸقيق Ƿيزة تǼاǧسية، أǷا في جانب الإƥداع اǳتǼظيǸي تم توضيǨǷ ƶاǿيǾǸ وǷراǾǴƷ وأنواǾǟ، وأيضا  Ǡǧاǳة اŭواǿب أداة
.تطرقǼا ǠǷيقاتǾ وǷستوياتǾ والإستراتيجيات اǳتي يǠتǸد Ǵǟيها الإƥداع اǳتǼظيǸي  

Ƿن  أǠƥاد إدارة اŭواǿب أن في يكǸن يǳذا اǳتǼظيǸي اعƥȏدا Ǵǟى إدارة اŭواǿب Ưرأ ńإ ǳتوصلا يمكǼǼا ǼŭطǴقا اǿذ Ƿنو 
 الأǠƥاد ، ƷيƮ أن توǧر  ǿذǽ اكشترا لخǷ ȐناǳتǼظيǸي  Ǵǟى الإƥداع ضƶوا Ưرأ اŮ جذب وتطوير وإستغȐل اŭواǿب

 يساǴş Ƕǿق ŭؤسسةا فيƷساسية ǸǴǳشكȐت وطȐقة وأصاǳة وǷرونة ƥالإضاǧة إń روح اŭخاطرة و اǳتƸدي ƥاǠǳاǴǷين 
  .                إيجاƥية Ƿن إدارة اŭوارد اƦǳشرية اǳتقǴيدية كưروأ قويا ƥديȐإدارة اŭواǿب  رǟتƦاا يمكنوƥاǳتاŅ  إƥداع،

Šؤسسة ǠǳاǴǷين ا ىǳد اǳتǼظيǸي اعƥȏدا Ǵǟى Ưرǿاوأ إدارة اŭواǿب عŭوضو نيةاŭيدا سةراǳدا ńإ تطرقǼا لأخيرا فيو
:كشرود، وǷن خȐل ǼưŞا توصǼǴا إń اǼǳتائج اǳتاǳية  

:نتائج الدراسة   

يǠد ǨǷهوم إدارة اŭواǿب اǨŭتاح اǳرئيسي Ǽǳجاح وتقدم اǼŭظǸات في اǠǳصر الحديƮ، وƥصǨتǾ شكل Ƿن أشكال - 
.الإستǸưار يǼظر  إń الأǧراد Ǵǟى أنهǶ اŭصدر اǳرئيسي ǳلإƥداع واǳتطوير واǳتǸيز   

. تƦين Ƿن نتائج اƮƸƦǳ أن Ǽǿاك Ȑǟقة إرتƦاط ǷوجƦة ذات دǳȏة إƷصائية لإدارة اŭواǿب Ǵǟى الإƥداع اǳتǼظيǸي -   
Ůا أƯر  (جذب، تطوير، وإستغȐل اŭواǿب)تƦين Ƿن إختƦار نتائج ǧراضيات اƮƸƦǳ أن أǠƥاد إدارة اŭواǿب واŭتǴưǸة في - 

. ǼǠǷوي Ǵǟى الإƥداع اǳتǼظيǸي  
.تƦين Ƿن إختƦار نتائج ǧراضيات اƮƸƦǳ أن Ǡƥد الإƷتǨاظ ƥاŭواǿب ǳيس Ǿǳ أƯر ǼǠǷوي Ǵǟى الإƥداع اǳتǼظيǸي    -                   
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- A-الملحق 
جامعة محمد خيضر بسكرة 

 بحثاستمارة 
.. تحية طيبة                 :عزيزي الموظف

 مؤسسةال، دراسة حالة  على الإبداع التنظيميإدارة المواǿبأثر :      أضع بين يديك استمارة خاصة بدراسة
أرجو مǼك الإجابة على الأسئلة الواردة فيها بهدف اعتمادǿا كمصدر للبيانات العمومية الإقتصادية كشرود خنشلة 

لذا أرجو . جامعة بسكرة/اللازمة لإعداد Şث علمي كجزء من متطلبات نيل درجة الماستر، ţصص تسيير الموارد البشرية
. التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة عǼها Šوضوعية علماً بأن ǿذǽ البيانات لن تستخدم إلا لإغراض البحث العلمي

. وستكون دقة إجاباتك ومساهمتك عوناً كبيراً Ņ في التوصل إń نتائج موضوعية وعملية
 مرير علي :                                                                      الطالب

أقطي جوǿرة : إشراف الأستاذة
.. وتفضل بقبول فائق الاحترام والتقدير  

   البيانات الشخصية :الجزء الأول
:  أرجو تعبئة البيانات التالية 

                           أنثى        ذكر :       الجنس-1
 سǼة 39-30من    سǼة                     20-29 من               :العمر-2

       سǼة فأكثر50           سǼة             39-40من                  
 ليسانس ساميتقني        فأقلبكالوريا: المؤǿل العلمي- 

 ........أخرى يرجى Ţديدǿا           (PGS)متخصصة دراسات عليا       مهǼدس                 ماستر 
  سǼوات10 إń أقل من 5   من   سǼوات5أقل من : سنوات الخبرة- 4

           v سǼة فأكثر20    سǼة20إń اقل من  سǼة 15 من           سǼة 15 إń أقل من 10من            
عن مدى موافقتك عن كل عامل من ( من وجهة نظرك)في المربع الذي يعبر  ()الرجاء وضع إشارة  :الجزء الثاني

 (فيما يخص المؤسسة التي تعمل بها)ǿذǽ العوامل 
التقييم العبارة القياسية الرقم 

إدارة المواǿب 
جذب المواǿب 

تستخدم المؤسسة مǼهجية تفاعلية و مرنة Ūذب المواǿب و الملكات الفكرية  1
. العالية

موافق 
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 



موافق ترتكز المؤسسة على البحث في مراكز خارجية عن الموǿبة و جذبها   2
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
موافق  بالعمل  الاندماج المواǿب بها و تساعد في التحاقتسهل المؤسسة  3

بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
موافق  .توجد لديǼا إدارة ساندة و داعمة و Űفزة للموǿبة 4

بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

 الاحتفاظ بالمواǿب
موافق  .أشعر بالفخر لما ألمسǾ من ممارسات Űفزة و داعمة للمواǿب 5

بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

موافق  .لا أفكر يوما Šغادرة مǼظمتي إń مǼظمة بديلة أو مǼافسة 6
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

 المحفزة والساندة للموǿبة وما يتم التخطيط لǾ ةوالسعادة عن البيئا بالرضأشعر  7
 .لرعاية المواǿب اŪديدة

موافق 
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

موافق  .تهتم  المؤسسة şفض نسبة تسرب الموǿوبين و المبدعين مǼها 8
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

 تطوير المواǿب
موافق  .على تطوير وبǼاء مراكز الإبداع والموǿبة الداخلية وŢسيǼهاالمؤسسة تركز  9

بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
 

10 
موافق   . على التطوير والتدريب والتعلم مدى اūياةتركز المؤسسة

بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
  . زمني مبرمجإطارتطوير الموǿبة عملية تشاركية، دورية، ملزمة لكافة العاملين في  11

 
موافق 
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

 على نظم وتقǼيات التعلم التفاعلية المتقاطعة وتكǼولوجيا المعلومات تركز المؤسسة 12
 .جل صقل وتوجيǾ الموǿبةأمن 

موافق 
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

 استغلال المواǿب
ا في ůال نبالمعلومات والبيانات الضرورية عن نقاط قوتǼا وضعفالمؤسسة تزودنا  13

  (ǿيكل مواǿبǼا اūاŅ والمǼظور)
   

موافق 
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

تعد الموǿبة مكون أساسي من رؤيتǼا وإستراتيجياتǼا بأن نكون في الصف الأول في  14
 .ůال المحافظة على الموǿبة

موافق 
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

على ضمان سياسات الإشراف التفاعلي واندماج الموǿبة في صǼاعة المؤسسة تركز  15
 .القرارات وحل المشكلات

موافق 
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

ŤكǼǼا المؤسسة من نشر ومشاركة الموǿبة في جميع ممارساتǼا وأنشطتǼا العملية  16
   .والإدارية

موافق 
بشدة  

□ 

 
موافق 

□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

 الإبداع التنظيمي
 توفر الموارد



موافق  .توفر المؤسسة كل الموارد اللازمة لأداء العمل بطريقة جيدة 17
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

موافق  .ŤكǼني موارد المؤسسة من استغلال كل أفكاري في العمل 18 □
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

موافق . تشجعني الموارد البشرية في المؤسسة من Ţسين قدراتي الإبداعية 19 □
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

 فيتسمح Ņ الموارد المتوفرة في المؤسسة من تبادل المهارات المختلفة مع زملائي  20 □
. العمل

موافق 
بشدة  

□ 

 
موافق 

□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

 ضغوط العمل
21 

 
موافق  .أواجǾ ضغوط متعددة في العمل ترفع من روح المبادرة لدي

بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

موافق . مشاكل العمل تدفعني لابتكار طرق عمل جديدة 22
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

موافق . العمل الأفضل يخلق لدي Ţدي لتقديم أداء أفضل 23
بشدة  

□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

موافق  .ضيق الوقت لا يشكل عائق لدي في استغلال قدراتي في أداء العمل المتميز 24
بشدة  

□ 

 
موافق 

□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

 العوائق التنظيمية
موافق  .المǼافسة مع زملائي في العمل تزيد من قدراتي على التجديد والمبادرة 25

بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
موافق  .عوائق الاتصال الداخلية لا تشكل حاجز أمامي لإبداء أفكاري ووجهات نظري 26

بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
موافق . المركزية في اţاذ القرارات لا ŤكǼني من تطبيق أفكاري اŪديدة 27

بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
الأǿداف المتعارضة بين موظفي المؤسسة تدفعني إń التمسك أكثر بالأفكار  28

موافق  .اŪيدة
بشدة  

□ 

 
موافق 

□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

 الاستقلالية
موافق  .لدي حرية تامة في اختيار طريقة أداء مهامي في المؤسسة 29

بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
موافق  .أرتب أولويات العمل Šا يتǼاسب وقدراتي 30

بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
موافق . يمكǼني إنجاز العمل الأفضل دون اūاجة إń رقابة الآخرين 31

بشدة  
□ 

موافق 
□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 

موافق  .أدرك جيدا السلوك المǼاسب لكل موقف يواجهني أثǼاء أداء العمل في المؤسسة 32
بشدة  

□ 

 
موافق 

□ 

محايد 
□ 

غير 
موافق 

□ 

غير موافق 
بشدة 

□ 
  .شكرا على حسن تعاونك



   -B- الملحق  

: قائمة المحكمين  

 الأستاذ  الرتبة       الجامعة 
كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم 

 التسيير 
 جامعة محمد خيضر بسكرة 

 قريشي محمد  أستاذ محاضر أ
كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم 

 التسيير 
 جامعة محمد خيضر بسكرة

 داسي وǿيبة أستاذ محاضر أ
 


