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 تشكرات
الحمد لله  رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف المرسلين خاتم الانبياء 

والمرسلين سيدنا محمد على اله الطيبين وصحابته الاكرمين والتابعين لهم 

 بإحسان الى يوم الدين.
 أما بعد:

أتقدم بالشكر الجزيل والتقدير الاحترام الى جميع من قدم لي يد العون 

والمساعدة في إنجاز هذه الأطروحة  من قريب أو من بعيد ،وأخص بالذكر 
الأستاذ الدكتورالمشرف"عيسىقبقوب"الذي لم يبخل بخبرته و نصائحه البناءة  

في توجيه هذا العمل وكذا وتحمل المسؤولية  فيه فكان نعم العون لإخراج هذا 
 العمل المتواضع.

كما أتوجه بجزيل الشكر إلى" أساتذة علم النفس العمل والتنظيم "خصوصا 

 محكمين المقياس  
 كما أتقدم بالشكر للأساتذ الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة على مشاركتهم

  .في مناقشة الرسالة
كما لايفوتني أن أتقدم بشكري الخالص إلى إدارة قسم العلوم الاجتماعية 

بجامعة بسكرة خاصة قسم علم النفس ،و مؤسسة سونطراك وفروعها بمدينة 

 بالمسيلة ،فيما يخص التسهيلات الممنوحة من طرفهم.
 وفي الأخير تقبلوا من فائق الاحترام والتقدير.
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 ملخص الدراسة:

هدفت هذه الدراسة إلي التعرف على القيادة الإبتكارية وعلاقتها بالمناخ التنظيمي لدى رؤساء الأقسام 

بمؤسسة سونطراك بمدينة المسيلة ،ولتحقيق هذه تم الإعتماد على خطوات من الإجراءات منهجية حيث تم 

لكونه يعتمد على جمع البيانات والنتائج وتعميمها  كما تم إستخدام   المنهج الوصفي الارتباطيتوظيف  

على الخصائص الشخصية وهي الجنس،المؤهل لمقياس  من إعدادالباحثة المقياس الاول إشتمل 

(مجالات إدارية ؛فنية؛تصورية وفقا 03القيادة الإبتكارية وفقا )العلمي،والأقدمية المهنية،اما القسم الثاني فتعلقب

التنظيمي المناخ مقياس  القسم الثالث إشتمل على (عبارة وكانت البدائل ؛موافق ؛محايد؛غير موافق ،أما28) 

ً لـ )04جاء وفق ) ما أ( عبارة 28(مجالات وهي الاتصال ، الهيكل التنظيمي ، القيادة والتكنولوجيا ، وفقا

(مرؤسا موزعين عبر 50ة مكونة من )موافق ، محايد ، غير موافق ، ثم طبقت على عينة قصديكانت  بدائل 

مدينة المسيلة  ،أما الطرق الإحصائية النسبة المئوية والتكرارات إستخدام معامل الارتباط برسون لتاكد من 

 وتوصلت نتائج الدراسة إليالعلاقة الارتباطية بين متغيرات الدراسة،

ة والمناخ التنظيمي لرؤساء الأقسام مؤسسة رتباطية ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإبتكاريإهناك علاقة -

  0.05عند مستوى الدلالة0.92سوناطراك لمدينة مسيلة وتساوى

رتباطية ذات دلالة إحصائية بين المجال الاداري والمناخ التنظيمي لرؤساء الأقسام مؤسسة إتوجد علاقة -

 0.05عند مستوى الدلالة  0.71سوناطراك لمدينة مسيلة  وتساوى 

رتباطية ذات دلالة إحصائية بين المجال الفني  والمناخ التنظيمي لرؤساء الأقسام مؤسسة إلاقة توجد ع-

 0.05عند مستوى الدلالة  0.77وتساوى لمدينة مسيلة  سوناطراك

لرؤساء الأقسام  والمناخ التنظيميالتصوري رتباطية ذات دلالة إحصائية بين المجال إعلاقة توجد - -

 عند مستوى الدلالة 0.60لمدينة المسيلة وتساوى  لمؤسسة سونطراك

 القيادة الإبتكارية؛المناخ التنظيميالكلمات المفتاحية:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
Summary Study 

The aim of this study was to identify the innovative leadership and its relation to the 

organizational climate of the heads of the departments in the Sonatrach Foundation in the city of 

M'sila. To achieve this, a number of methodological steps have been adopted. The descriptive 

descriptive approach has been used because it is based on collecting and disseminating data and 

results. On the personal characteristics of sex, qualification, and professional seniority. The 

second section relates to innovative leadership according to (03) technical and conceptual fields 

according to (28) terms; the alternatives were; ok; neutral; On the organizational climate scale 

came in accordance with (04) areas of communication, organizational structure, leadership and 

technology, according to (28) words. The alternatives were OK, neutral, disagreeable, and then 

applied to an objective sample of (50) , And the statistical methods percentage and repetitions 

using the correlation coefficient Person to ascertain the correlation between the variables of the 

study, and the results of the study: 

- There is a statistically significant correlation between the leadership innovative and the 

organizational climate of the heads of departments in the Sonatrach Foundation for the city of 

M'sila, which is 0.92 at the significance level0.05. 

- There is a statistically significant correlation between the field of field administrative and the 

organizational climate in the heads of departments at Sonatrach Foundation for the city of M'sila, 

which is 0.71 at the significance level0.05. 

- There is a statistically significant correlation between the field technical and the organizational 

climate in the heads of departments in the Sonatrach Foundation for the city of Ms'ila, which is 

0.77 at the significance level0.05. 

- There is a statistically significant correlation between the field visualization and the 

organizational climate of the headmasters of the Sonatrach Foundation for the city of Ms'ila, 

which is 0.60 at the significance level0.05. 

Key words:leadershipinnovative,climate,organizational 
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في إصلاحتها تبدا من  تواجه المنظمات المعاصرة اليوم تحديات كبيرة مما أدى بها إلي إعادة النظر

القاعدة التنظمية والهرم التنظيمي الذي يعد الموجه لكل نظام حيث تعد القيادات وأنماطها المحرك 

الأساسي إما بالتقدم والتطور أو التخلف والرجوع ومن أهم القيادات التي تميز المنظمات هي أن تكون 

التقليدية أصبحت لا تسير وتتوافق هذا العصر  معاصرة ومواكبة لكل المتغيرات الحديثة ،ولأن القيادات

ظهرت مايسمي بالقيادة الإبتكارية والتي تقوم على شخصية مبتكرة  صفاتها التميز والابتكار والإبداع 

والتحلي بمهارات التفكير الإبتكاري والتي تساعده في تغير إتجاهات كما تظهر الفروق الفردية بين ذالك 

م وبين قائد تقليدي يعتمد على حل المشكلات بأسلوب التكراروحلول السابقة القائد الإبتكاري المتقد

والقديمة عكس القائد الإبتكاري الذي يحل المشكلات بالنقد والتحليل والتفسير والفحص والتدقيق 

والموضوعية في مواجهة المشكلات والتي تتطلب مهارات عالية من التفكير،وخاصة الجزائر والتي لها 

قطاعات تساهم في الأقتصاد الوطني والعالمي ومن أهمها قطاع سونطراك ويعد الشريك منظمات و

الفعال للاقتصاد الجزائري حيث يقوم بتوظيف قيادات ومرؤوسين وعمال ذو خبرات عالية ومتخصصة 

ومهارات وأيدى فنية وإدارية هدفها تقديم الجودة والنوعية ليظهر القطاع على أحسن وجه ليكون قادرا 

لى إحداث التنمية الاجتماعية والإقتصادية مواجها كل التحديات المصيرية ،حيث تعد مؤسسة ع

سونطراك بمدينة المسيلة مركز يساهم في تطوير القطاع فهي تشجع الإبتكار والأبداع مستخدمة في ذالك 

في كل  منهج البحث العلمي في تسير سواء في إستخدام الالات وبرامج وتوظيف الإطارات المتخصصة

فروعها مساندة بذالك الإقتصاد الوطني في توظيف مستوى رفيع بمرؤوسها فهم دوما متميزون 

ومتجددين وموجودون لمواجهة كل المشكلات مستخدمين مهارتهم الفكرية والعقلية وتوظيف مهارات 

و مايطلق علية التفكير الابتكاري وخبرات والعمل بروح العمل الجماعة ويفهمون الدور الذين يمارسونه أ

القيادة الإبتكارية لانها أصبحت سلوك والأسلوب الاصلح والاقوى للوصول إلي تحقيق أهداف المؤسسة 

والقطاع وإستمرار مدة أطول مع بقاء الربحية والنوعية والجودة وقدرة على المنافسة بكل ثقة 

ها بالمناخ التنظيمي لدى رؤساء وتميز،ونظرا لهذا تطرقنا إلي هذا الموضوع القيادة الإبتكارية وعلاقت

 الاقسامبمؤسسة سونطراك لمدينة المسيلة حيث تناولنا الموضوع وفق الفصول التالية :
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  إحتوى على الإشكالية ،الفرضيات ،أهمية الدراسة أهداف الدراسة ومصطلحات الاول في الفصل

 السابقة.الدراسة ،دراسات سابقة، تعقيب على الدراسات 

 وتم فيه التعرض مفهوم القيادة،أنماط القيادة،نظريات القيادة التقليدية،مفهوم القيادة  الفصل الثاني:

الإبتكارية،صفات القيادة الإبتكارية،أهمية الإبتكار في المؤسسة،نظريات القيادة الإبتكارية 

 المعاصرة،قياس مؤشرات القيادة الإبتكارية.

 ف مفهوم المناخ التنظمي،نظريات المناخ التنظيمي،أبعاد المناخ :وتم التعر الفصل الثالث

التنظيمي،أنواع المناخ التنظيمي،مستويات المناخ التنظيمي،محددات المناخ التنظيمي،العوامل المؤثرة 

 المناخ التنظيمي،طرق تحسين المناخ التنظيمي،قياس المناخ التنظيمي.

 اك في الجزائر،التعريف بالمؤسسة سونطراك،لمحة :تعرضنا فيه إلي قطاع سونطر الفصل الرابع

تاريخية سونطراك،نشاطها على المستوى الوطني والدولى،مهام قطاع سونطراك،دورها في الاقتصاد 

 الوطني،دورها في تشغيل اليد العاملة.

 الىتطرق فيه  والذي المنهجي للبحث بالإطار وتتعلق المنهجية للدراسة الإجراءات :تضمن الفصل الخامس 

الدراسة الاستطلاعية و عينة الدراسة الاستطلاعية و أدوات جمع البيانات  المعلومات ،الخصائص 

السيكومترية للأداة و الدراسة الأساسية و منهج الدراسة الأساسية،الأساليب الإحصائية المستخدمة في 

 الدراسة.

 الفرضيات ومناقشتها و أخيرا :تضمن عرض النتائج والمعالجة الميدانية وتحليل الفصل السادس

 إقتراحات.
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 الاشكالية -1
جػانب السختمفة ،سػاء عمي الرعيج التذيج الحياة اليػم الكثيخ مغ التغيخات الستدارعة التي مدت جسيع 

الدياسي والاجتساعي والاقترادي وخاصة الجانب التشطيسي، حيث أصبح يعكذ صػرة البمجان ومختمف 
نحػ إنفتاح وتجفق رؤوس الامػال  التأثيخات التي تسذ السشطسة بجسيع أبعادىا فيي تبجأ مغ الانصلاق

والاستثسارات الي غاية تحقيق الفعالية التشطيسية ،والتي أصبحت مغ أىع السعايخ التي يخاعي فييا السجراء 
والسخؤوسيغ عمي تحكيقيا خاصة في ضل الستغيخات الججيجة وماتذيجه ثػرة الاترالات وتشػع خجمتيا 

يخمق كحالظ مذكلات ججيجة تتصمب حمػل إبتكارية ججيجة تػاكبيا  وبالتالي فان ىحا التغيخ في نطام العسل
وتديخىا ، وىي تتصمب ميارات مغ التفكيخ الابتكاري وميارات وكفاءات تداعج في وضع حمػل في  السشطسة 
وخمق القجرة عمى التكيف والتاقمع مع السدتججات والسػاقف الحجيثة ،وقج تختمف السشطسات حدب شبيعة 

أنيا قج تذتخك في بعس الاسذ كػجػد العسال وعػامل الانتاج ووجػد قادة مسيديغ ومخؤوسيغ نذاشيا إلا 
ومذخفيغ يديخون عمي إدارة الافخاد ورعاية القػة العاممة ومداعجتيع عمي التعامل بػضع بخامج مغ أجل رفع 

كبات أوإنحخافات كفاءة الانتاجية ، كسايعسل السديخون داخل التشطيع بػضع بجائل وخصط لسػاجية اي ع
وعخاقيل أنية أو بعجية وحتي مدتقبمية فالسشطسة دائسا تعبخ عغ البيئة الجاخمية وما يػثخ عمييا مغ السدتججات 

أمام خياريغ إم البقاء وقجرتيا عمي التكيف مع التغييخات إما الدوال وعجم ،والتغيخات الخارجية فيي تكػن 
غ السجيػدات لسحاربة كل السخاشخ التي تيجد بقاءىا ولسػاجية قجرتيا عمي التكيف لحا فيي تتصمب قجرا م

ىحه السذكلات فقج اصبح لكل مشطسة وجػد قائج قػي مسيد مبتكخ يحسل حمػل يحسي بيا حياة السشطسة فقج 
اصبحت الكيادة تتصمب نػع أخخ مغ أنػاع الكيادات، وىي الكيادة الابتكارية والتي تقػم عمي وضع أسذ 

ليب الكيادة الحجيثة كالعسل مع فخيق العسل الجساعية وبعث الذعػر بالذخاكة وتفػيس الدمصة تصػرية في أسا
الكاممة في إنجاز ميام بيغ  جسيع الػحجات مع مشح الحخية للابجاع والابتكار وتػضيف التخصيط الاستخاتيجي 

دة الابتكارية تخكد كحالظ فالكيا،(9،ص2004والحي يقػم عمي ميارات التفكيخ الابتكاري والابجاعي  )عباس،
عمي الشسط الكيادي الحي يكػن داخل التشطيع وىجفو خمق نػع مغ التذجيع والتعاون والتشديق بيغ السخؤوسيغ 
والعسال عمي أنيع مذاركػن في عسمية الابتكار والابجاع وليذ عمي انيع تابعيغ يشفحون القخارات وأوامخ فقط 

ي  الحي يعتسج في عسمية التأثيخ عمى نذاشات الجساعة لتحقيق وليذ مجخد تابعيغ مثل نسط الكلاسيك
أىجاف ،فيػ يعسل في تػضيف خرائز القائج الذخرية أولا ثع يػثخ في التابعيغ ثانيا وكحا فخض مشيج 
وأسمػب معيغ لان الكيادة الكلاسيكية يكسغ جػىخىا في الشياية في السدالة السخؤوسيغ والسحاسبة في الاعسال 

 (.12،ص2010والسخاقبة والقجرة عمى التأثيخ وفخض نػع معيغ مغ الكيادة )فاتغ، والسػاقف
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فالشسط الكيادي يذكل القاعجة الاساسية في فتح باب الإبجاع والإبتكار ويؤسذ لسشيج إبجاعي وخمق بيئة 
جر مغ مشاسبة والتذجيع والبحث عغ مبتكخيغ في مجال الاداري والفشي والترػري، لمسشطسة وتشسية أكبخ ق

 (. 48،ص2005السذاركة فشسط الكيادي يػجو ويبحث ويجعع القخارات لا يكبتيا أو ييسميا )عبج الخحسان  ،
وىحاما يػضح أن الكيادة الإبتكارية تقػم عمي العلاقة متفاعمة بيغ الإبتكار والإبجاع ونسط قيادي متصػر تقػم 

تحقيق أىجاف السشطسة وىحا لا يتحقق إلا بيئة  عمى التعاون والكيام بجسيع الأعسال والسيام ومذاركة في
وىحه البيئة يصمق عمييا بالسشاخ التشطيسي والحي ييتع ،التشطسية  تكػن بسثابة القاعجة التي تدتشج عمييا

بالتػجيو والتدييخ السشطسة والعسل عمي زيادة الانتاجية فالسشاخ التشطيسي يعبخ عغ البيئة التشطيسية ويخز 
والسؤسداتي وييتع بتمظ الطخوف السحيصة مغ الكيادة والتحفيد والإترال وغيخىا مغ  السشاخ الاداري

 (.45،ص2004الستغيخات التي تػثخ في الدمػك التشطيسي سػاء في الفخد أو الجساعة )نائل ،
ف لحا نجج أن السشاخ التشطيسي يعج السقػم الاساسي في مسارسة الشذاشات الإدارية فيػ يدعي دوما الي التكي

عجنان بجسيع التغيخات الحاصمة مغ حػلو فيػ يعكذ البيئة الخارجية والتي تػثخ بسشطسة ،وىحا ماكجه 
ىػ إنعكاس لخرائز البيئة الجاخمية لمتشطيع في ذىغ العامميغ فييا مسا يجفع لبشاء ترػر >>بانو مخيديق

 (.27،ص2009) مخيديق ،<<معيغ حػل التشطيع بثبات الشدبي ويحجد الي درجة كبيخة سمػكيو التشطيسي 
فسيسا إختمفت مفاليع ومكػنات السشاخ التشطيسي فيػ  يبقي يعبخ عغ ذالظ التفاعل بيغ البيئة الجاخمية 
لمسشطسة والبيئة الخارجية لمسشطسة ،وسػاء مغ ناحية حجع والييكل التشطيسي ونسط الكيادة وقشػات الإترال 

عل سػاء كان إيجابي أو سمبي فالسشطسات السعاصخة اليػم وشخقو ومختمف مكػنات أخخي فيػ يعبخ عغ تفا
تتصمب إستثسار أكبخ قجر مسكغ مغ الكفاءات البذخية وخمق تفاعل متػازن بيغ البيئة الجاخمية والبيئة 
الخارجية، مػضفة أرقي شخق الإبتكار والإبجاع وجعميا مشطسة لجييا القجرة عمي السشافدة وتحقيق  مثمث 

عالية والكفاءة و الإنتاجية مع تػفخ معايخ الجػدة الذاممة والتأقمع لسختمف التغيخات ومػاجية التطيع وىي ،الف
السذكلات بػجػد قيادة إبتكارية تبعث روح التججيج عشػانيا السذاركة والعسل بخوح العسل الجساعي في ضل 

 مشاخ تشطيسي فعال محفد وإيجابي .
غ العلاقة بيغ الكيادة الابتكارية والسشاخ التشطيسي لجى رؤساء ومغ ىشا جاءت ىحه الجراسة لتحاول الكذف ع

 الاقدام بسؤسدة سػنصخاك لسجيشة السديمة.
 علي ىحا الاساس جاء التداؤل الخئيدي علي النحه التالي :و
ىل تػجج علاقة بيغ الكيادة الإبتكارية والسشاخ التشطيسي لجى رؤساء الأقدام بسؤسدة سػنصخاك لسجيشة -

 ؟السديمة
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 وعلي إثخ ىحا التداؤل الخئيدي تنجرج عنو عجة تداؤلات الفخعية التالية :
ىل تػجج علاقة بيغ السجال الإداري والسشاخ التشطيسي لجى رؤساء الأقدام بسؤسدة سػنصخاك لسجيشة -

 السديمة؟
سجيشة ىل تػجج علاقة بيغ  السجال الفشي والسشاخ التشطيسي لجى رؤساء الأقدام بسؤسدة سػنصخاك ل-

 السديمة؟
ىل تػجج علاقة  بيغ السجال الترػري والسشاخ التشطيسي لجى رؤساء الأقدام بسؤسدة سػنصخاك لسجيشة -

 السديمة؟
 فخضيات الجراسة :  -2 

 إنصلاقا مغ التداؤلات التي شخحت في إشكالية الجراسة تع الإجابة عمييا وفقا لرياغة الفخضيات التالية .
 -الفخضية الخئيدة:

تػجج علاقة إرتباشية دالة إحرائيا بيغ الكيادة الابتكارية  والسشاخ التشطيسي لجى رؤساء الأقدام بسؤسدة  -
 سػنصخاك لسجيشة السديمة .

 الفخضيات الفخعية:
تػجج علاقة إرتباشية دالة إحرائيا بيغ السجال الإداري والسشاخ التشطيسي لجى رؤساء الاقدام بسؤسدة  -

 ديمة.سػنصخاك لسجيشة الس
تػجج علاقة إرتباشية دالة إحرائيا بيغ السجال الفشي والسشاخ التشطيسي لجى رؤساء الأقدام بسؤسدة  -

 سػنصخاك لسجيشة السديمة.
تػجج علاقة إرتباشية دالة إحرائيا بيغ  السجال الترػري والسشاخ التشطيسي لجى رؤساء الأقدام بسؤسدة  -

 سػنصخاك لسجيشة السديمة.
 جراسة:أىمية ال -3

تشبع أىسية ىحه الجراسة مغ أىسية السػضػع السخاد البحث فيو وىػ التعخف عمي الكيادة الإبتكارية وعلاقتيا 
بالسشاخ التشطيسي فيسا مفيػمان يخميان إلي تصػيخ السفاليع والتغيخات التي تحجث داخل التشطيع مع تػفيخ 

الابتكاري داخل التشطيع وما يػثخ عمية مغ مشاخ حمػل إبتكارية وإبجاعية الحي يجب أن تتػفخ في القائج 
تشطسي وىػ يعبخعغ البيئة الخارجية لتشطيع مغ أجل خمق أكبخ قجر مسكغ مغ التأقمع والتكيف والتسيد في حل 
السذكلات ومغ ىشا جاءت ىحه الجراسة لتعخف عمى الكيادة الإبتكارية في الجدائخ وتكسغ ىحه الاىسية في 

 مايمي: 
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 معمػمات حػل الكيادة الابتكارية.تػفيخ  -1
تأثيخ الكيادة بعجة متغيخات ومدتػيات مغ حيث نسط الكيادة الستبع وميام الإدارية وحتي العسال وقجرة  -2

 مذاركتيع في قخارات السشطسة التي تػاجو التشطيع ومشح الحخية في إبجاء الخاي والإبتكار والإبجاع .
 الجدائخ. التعخف عمي السشاخ التشطيسي في -3
تػفيخ معمػمات دقيقة ومجروسة لستغيخيغ الجراسة والإستفادة مغ نتائجيسا مسا يداعج مدتكبلا عمى وجػد -4

 حمػل بجيمة لتجاوز السعػقات والخفع بسدتػى السشطسات .
 أىجاف الجراسة: -4

يخيغ ومجى تعجد أىجاف السػضػع بيغ الأىجاف البحثية والشطخية واليجف ىػ التعخف عمي ىحيغ الستغ
 أىسيتيسا في ميجان الدمػك التشطيسي وكسختريغ في عمع الشفذ العسل والتشطيع والبحث في مجالاتو.

 :الاىجاف البحثية 1 -4
التعخف عمي العلاقة الإرتباشية بيغ الكيادة الابتكارية والسشاخ التشطيسي لجى رؤساء الأقدام بسؤسدة  -

 سػنصخاك لسجيشة السديمة. 
العلاقة الإرتباشية بيغ السجال الإداري والسشاخ التشطيسي لجى رؤساء الأقدام بسؤسدة التعخف عمي -

 سػنصخاك لسجيشة السديمة.
التعخف عمي العلاقة الإرتباشية  بيغ السجال الفشي والسشاخ التشطيسي لجى رؤساء الأقدام بسؤسدة سػنصخاك -

 لسجيشة السديمة.
سجال الترػري والسشاخ التشطيسي لجى رؤساء الاقدام بقصاع التعخف عمي العلاقة الارتباشية في ال -

 سػنصخاك لسجيشة السديمة.
 :الاىجاف النظخية4-2
 التعخف عمي الكيادة الابتكارية و السشاخ التشطيسي  في السشطسة الجدائخية. -1
خ فعال التعخف عمي سمػكيات السخؤوسيغ في مدتػى التشطيسي مغ حيث السذاركة والتكيف وتػفيخ مشا -2

 ومحفد. 
الكذف عغ ميارات  التفكيخ الإبتكاري عشج السخؤوسيغ، ومداىسة السشاخ التشطيسي في بعث الإبتكار  -3

والإبجاع و العسل بخوح العسل الجساعي وإعصاء العسال فخصة السذاركة بخباراتيع إبتكارتيع وتػضيفيا لرالح 
 السشطسة.
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 المفاهيم الاجخائية لمتغيخات الجراسة -5
 القيادة الابتكارية:  1

 مذتقة مغ القػد وضجىا الدػق، وىي تعشي أيزا التجبيخ والتػجيو، ويقال قاد الخىط أوالقيادة: لغة: -
 leder shipالجير مغ الشاس وكان رئيدا عميو ويجبخ الذؤون، وىي أيزا مذتقة مغ الكمسة اللاتشية 

 (. 68دون سشة ،ص بسعشي يبجا ويقػد )ىذام،
مخ والدمصات وىي مذتقة مغ انجميدية الخجل الاول في الجولة أو الحاكع الحي يعصي بعس الاو بالإ تعشي

Archein  وىػ كل مغ يذغل مشرب قيادي ولجيو القجرة عمي صشع القخار ويسثل الدمصة العميا مثل السجراء
 (kathramBalgz.2002.p25). ورؤساء والسذخفيغ .

 innovaraتكارا واختخع واتى بالذيء الججيج وىي مذتقة مغ كمسة مذتقة مغ أبتكخ إب الابتكار: لغة:-
إلي إرتباشيا بالتصػر Innovitionوتعشي الجحر والتغيخ والتحجيج والشسػ تخجع الي الكمسة الإنجميدية 

 .( 102والتكشػلػجيا )ىذام،دون سشة ،ص
سياق خاص والعسل الججيج  وقج تع دمج ىحا السرصمح في السشطسات مغ حيث  إنتاج الأفكار الججيجة في

والكذف عغ العلاقات بيغ الستغيخات وحل السذكلات وإبتكار في حمػل لع يدبق أحج في الػصػل إلييا 
 (Rogerkim.1985.p88)والإبتكار في الػسط الرشاعي تشفيح القػة الابجاعية التي تقػم بحل السذكلات.

ىحا راجع حدب الجارسيغ حػليا وىي تعج مغ عجدت التعخيفات حػل الكيادة الإبتكاريو ،و  إصطلاحا:-
 أىع الجراسات الحجيثة ومغ أىع التعخيفات

الكيادة الابتكارية ىي عسمية ديشاميكية تعبخ عغ العلاقة التفاعمية بيغ القائج  تعخيف سييلة عباس -2
ومخؤوسيو وىي تأثيخ في سمػك السخؤوسيغ مغ حيث تذجيعيع عمي العصاء والإبتكار وعخض حمػل 

 (.10،ص2004الإبتكارية وتشسية التفكيخ الإبتكاري وجعمو سمػك إبجاعي وتشسية السيارات ) عباس ،
ىي القجرة عمي إيجاد علاقات وثيقة ومتبادلة مابيغ العامميغ في السشطسة وتقػم عمي  عخفيا نجم نجم -3

ة وتتسيد بسخونة مغ تصػيخ أساليب العسل وابتكار مغ شخف الكيادييغ والسخؤوسيغ في الانطسة السشطس
 (.30،ص 2004التفكيخ الابتكاري ) نجع نجع

:ىي ذالظ الشسط الكيادي الحي يترف بالبريخة الابتكارية الثقة بالشفذ والاخخيغ عخفتيا عماد الجين منى 4
الفة والقجرة عمي التعامل مع مقتزيات التغيخ والسيل والتجخيب والتججيج والجخأة في إبجا الآراء والسقتخحات ومخ

 (.15،ص2005الشسط التقميجي في العسل التفكيخ )عساد الجيغ ،
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ىي الصخق والػسائل الججيجة يقػم بيا القائج الابتكاري في سبيل التعاون مع  عخفيا سعيج الذمخي -6
التابعيغ والسخؤوسيغ في السشطسة لتحقيق ألاىجاف السخسػمة بالاضافة الي دعع التابعيغ في حل السذكلات 

 (.20ص 2006تكارية وخارجة عغ السألػف )الذسخي ،برػر إب
: ىي مجسػع الافكار والسسارسات التي يقجميا السجيخون والعسال في إشار جساعي وفق التعخيف الذامل 7

 ثلاث مجالات الإدارية والفشية والترػرية ،وفق شخق أكثخ فعالية لتحقيق أىجاف السشطسة. 
عمي ميارات التفكيخ الابتكاري وإنتاج أكبخ قجر مسكغ مغ الأفكار ىي عسمية تعتسج  التعخيف الإجخائي:-8

والسسارسات التي يعتسجىا القادة مع السخؤوسيغ والعسال ،والدساح ليع بإعصاء أفزل ما لجييع مغ حمػل 
وأفكار وحمػل أكثخ إبجاعا وججية مغ أجل تحقيق أىجاف السشطسة وحل مذكمتيا وىي جسيع أفكار ومسارسات 

ػناشخاك ومذاركتيع في حل السذكلات الخاىشة وإتفاق مع ىحه الحمػل الابتكارية والتي تكػن ىجفيا مؤسدة س
السحافطة عمي نذاط  السؤسدة والتكيف مع جسيع الستغيخات التي تسديا  وتجديج لكيادة ابتكارية تقػم عمي 

 مؤشخاتيا : العسل الجساعي وىي الجرجة السحرل عمييا مغ مكياس الكيادة الابتكارية ومغ
:ىي قجرة القائج الكيام بعسميات الإدارية برفة سخيعة وإحجاث التغيخات في السشطسة المجال الإداري 

 كالتفاوض والتخصيط والخقابة والتػجيو وغيخىا مغ العسميات وكحا و ضع البخامج خاصة في السجال الاداري.
لجرجات التي يحرل عمييا أفخاد العيشة البحث :ىػ عبارة عغ مجسػعة االتعخيف ألإجخائي للمجال الاداري -

 مغ خلال إجابتيع عغ بشػد السجال الاداري في مكياس الكيادة الابتكارية السخرز لبحث.
: ىػ قجرة القائج عمي التعاون مع التابعيغ مغ خلال الدساح ليع بتقجيع أرقي الابجاعات وأفزل المجال الفني

ثقة بالشفذ بكل أريحية دون خػف وضغط وتحقيق العجالة بيغ جسيع الابتكارات بكل مخونة وتسيدو حخية و 
العسال وبعث الذعػر بالسداواة وتػضيف الخبخات دون إحتكار والقجرة عمي السشاقذة والتشديق والتعبيخ بكل 

 حخية.
 :ىػ عبارة عغ مجسػعة الجرجات التي يحرل عمييا أفخاد العيشة البحثالتعخيف ألإجخائي للمجال الفني -

 مغ خلال إجابتيع عغ بشػد السجال الفشي في مكياس الكيادة الابتكارية السخرز لبحث.
:ىي قجرة القائج عمي إعصاء ترػرات مدتقبمية ووضع خصط وبخامج وأفاق لإبقاء حياة المجال  الترهري 

يخ الجػدة لػقت السشطسة لسجة أشػل كالقجرة عمي السشافدة وتحقيق أكبخ قجر مغ الأرباح والإنتاج وتحقيق معا
 أشػل وإحتلال السخاتب الاولي في جسيع السدتػيات الخجاماتية أو الإنتاجية والخبحية والتدػيكية .

: ىػ عبارة عغ مجسػعة الجرجات التي يحرل عمييا أفخاد العيشة التعخيف ألإجخائي للمجال الترهري -
 دة الابتكارية السخرز لبحث.البحث مغ خلال إجابتيع عغ بشػد السجال الترػري في مكياس الكيا
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 :المناخ التنظيمي2
: مجسػع مشاخات وىي العػامل الجػية التي تعخف بييا حالة مكان معيغ ،في لغة الإنجميدية المناخ :لغة-

 يصمق مرصمح Climat(.14وتعشي السشاخ أو الجػ. )شمعت ىذام،دون سشة ،ص
مغ نطام وقػانييغ والاساليب والػسائل التي تػثخ عمي ىػ الاشار العام الحي يكػن داخل التشطيع التنظيم : -

 حالة العسال والسحيط التشطيسي .
تعجدت تعاريف السشاخ التشطيسي بيغ الباحثيغ والسشطخيغ لو ومغ أىع التعاريف الاصصلاحية  إصطلاحا :-

 الػاردة مايمي 
مي أنيا مختبصة أو مسيدة لبيئة ىػ تمظ الخرائز التي يجركيا العاممػن ع عخفو الذخبيني عبج الفتاح :-1

العسل الجاخمية لمتشطيع والتي تحجد نتيجة لدياسات وأنطسة العسل الستبعة في السشطسة فزلا عغ إتجاه 
 (.33،ص1989وفمدفة الادارة العميا فييا ويكػن ليا تاثيخا عمى الدمػك الػضيفي لأفخاد التشطيع )عبج الفتاح ،

رمة الطخوف والستغيخات والاجػاء الجاخمية لمسشطسة كسا يعييا أفخادىا : انو السح عخفو عامخ الكبيدي-2
،وكسا يحممػنيا ويفدخونيا عبخ عساليتيع الادراكية ويحجدون مشو مػاقف السختمفة وإتجاىتيع ومدارتيع التي 

 (.85:ص1989تحجد سمػكيع وأداىع ودرجة إنتسائيع وولائيع )الكبيدي،
شاخ الحي يعبخ عغ البيئة التشطيسية والسشاخ الاداري والسؤسداتي ورغع وجػد ىػ الس عخفو العهالمة نائل:-3 

بعس الاختلافات بيغ تحجيج مرصمح السشاخ التشطيسي إلا انو دائسا يعبخ عغ ذلظ التخابط والتجاخل والاىتسام 
مػك الفخد السذتخك بالطخوف الستعمقة بالسشطسات ومحيصيا الجاخمي والخارجي وتأثيخ الدمػك التشطيسي وس

 (.45،ص،1994والجساعة )نائل 
السشاخ التشطيسي يعبخ عغ شخرية السشطسة وىػ يذيخ الي كافة الطخوف  عخفو حيجرعبج المحدن:4

الجاخمية والخارجية التي تحيط بالسػضف والعامل أثشاء عسمو والتي تػثخ في سمػكو وتػجو اتجاىاتو نحػ عسمو 
 (.22،ص2006)عبج السحدغ، و السشطسة نفديا وتحجد رضاه أدائو  

ىػ إنعكاس الخرائز البيئة الجاخمية لمتشطيع والتي تػثخ عمي كل شخز يشتسي الي التعخيف الذامل :-5
 التشطيع مسا يعصي لمفخد العامل رد فعل نحػ إتجاه معيغ وحدب السشاخ الدائج وىػ يتسيد بثبات الشدبي .

ل فيو السشطسة وفق مشيج عمسي ،وكحا تػفيخ شخوط العسل ىػ الإشار العام الحي تعسالتعخيف ألإجخائي :-6
لمعامل بسختمف أبعاده  وىػ محرمة الطخوف والستغيخات والاجػاء التي تكػن داخل مؤسدة سػناشخاك وفق 
مايحممػنو مغ إدركات وسمػكيات ومػاقفيع وإتجاىتيع وولائيع ودرجة إنتساءىع  نحػ مؤسدة وىػ الجرجة 

 اس السشاخ التشيطيسي ومغ مؤشخاتو :السحرل عمييا مغ مكي
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ىػ تفاعل مع السعمػمات الستعمقة بسحيط السشطسة وفحز السعمػمة وكحا إنديابيا بصخيقة رسسية الاترال: -
 أو غيخ رسسية.

:ىػ عبارة عغ مجسػعة الجرجات التي يحرل عمييا أفخاد العيشة البحث مغ التعخيف ألإجخائي للاترال -
 الاترال في مكياس السشاخ التشطيسي  السخرز لبحث. خلال إجابتيع عغ بشػد

وىػ يقػم بتحجيج العلاقات الدائجة وقيام كل عامل بعسمو تحت مدؤوليتو وفق ليكل الييكل التنظيمي : -
 تشطيسي ويكػن وفق نطع ولػائح وقػانييغ.

ا أفخاد العيشة البحث :ىػ عبارة عغ مجسػعة الجرجات التي يحرل عمييالتعخيف ألإجخائي للييكل التنظيمي -
 مغ خلال إجابتيع عغ بشػد الييكل التشطيسي في مكياس السشاخ التشطيسي  السخرز لبحث.

وىػ قجرة القائج في صشع القخارات وتحكع وقجرتو عمى ثاثيخ عمي التابعيغ وإستخجام نسط نمط القيادة : -
 معيغ مغ الكيادة أو سمصة .

ة عغ مجسػعة الجرجات التي يحرل عمييا أفخاد العيشة البحث مغ :ىػ عبار التعخيف ألإجخائي للقيادة -
 خلال إجابتيع عغ بشػد الكيادة في مكياس السشاخ التشطيسي  السخرز لبحث.

وىي ثػرة السعمػمات والاترال وثاثيخىا عمى السشطسة ،والتي تبجا مغ السعمػمة البديصة الي  التكنهلهجيا :-
تغحية الخاجعة  وتبادل السعمػمات خاصة فالتكشػلػجيا تذكل عرب التشطيع السعمػمة السعقجة والتي تذكل ال

 وتحخيكو و تداعجه لسػاكبات التغيخات الخاىشة.
:ىػ عبارة عغ مجسػعة الجرجات التي يحرل عمييا أفخاد العيشة البحث مغ التعخيف ألإجخائي للتكنهلهجيا-

 لتشطيسي  السخرز لبحث.خلال إجابتيع عغ بشػدالتكشػلػجيا  في مكياس السشاخ ا
 الجراسات الدابقة :-6

لقج نال مػضػع الكيادة الابتكارية والسشاخ التشطيسي إىتسام العجيج مغ الباحثيغ ،مسا تػفخت مجسػع مغ 
الجراسات الدابقة التي تع الاعتساد عمييا فيي تداعج في تػجيو مدار الجراسة ومشيا صياغة الفخضيات 

،وفسايمي سػف نعخض مجسػعة مغ الجراسات لكلا الستغيخيغ مشيا الاجشبية والتعخف عمي بعس الشتائج 
 والعخبية

 أولا الجراسات المتعلقة بالقيادة الابتكارية:
سػف نعخض بعس الجراسات لستغيخ الكيادة الابتكارية بخغع الشقز فييا سػآء في الجراسات العخبية 

ا  أن الباحثة لع تجج دراسة مذابية تخبط بيغ متغيخي والاجشبيةإلأ أنشا  سػف نعخض أىع  ىحه الجراسات كس
 الجراسة . 
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 أولا الجراسات العخبية :
عشػانيا "كيف تػضف التجريب مغ أجل تشسية الابجاع في 1995 الجراسة الاولي :هيجان عبج الخحمان

خيت ىحه الجراسة في ىحه الجراسة إحجاى مؤشخات الكيادة الإبتكارية في السجال الاداري وأج تناولتالسشطسات" 
 الدعػدية وىجفت

ىحه الجراسة الى دور التجريب في تعديد العسمية الابتكار في السجال الاداري وتصػيخه في الادارة ونتج عغ 
 ىحه الجراسة 

ضخورة رفع مدتػى التجريب الابجاعي لمعامميغ عغ شخيق ترسيع بخامج تجريبية متخررة في الابجاع -
 لاداري.والابتكار في السجال ا

 تشسية السيارات السػضفيغ لانيا دائسا قابمة لمشسػ والتصػر.-
مشاسبة كل القجرات العسال باعسال تشاسبيع وىحا يخمق أكبخ قجر مسكغ مغ الابتكار والابجاع في مجال -

 (. 55،ص2006العسل)سعج الذسخي،
ومعمسات التعميع العام وإتجاىاتيع نحػ عشػانيا" أىع الدسات الابتكارية لسعمسي 1999الجراسة الثانية:سالم محمد

 التفكيخ الابتكاري بسجيشة مكة السكخمة" ،رسالة ماجدتيخ ،جامعة ام القخى ،كمية عمع الشفذ ،الدعػدية.
: ىحه الجراسة الى دراسة أىع الدسات الابتكارية لسعمسي ومعمسات التعميع العام وشبيعة إتجاىاتيع نحػ ىجفت

 يشة مكة .التفكيخ الابتكاري بالسج
 :فخضيات الجراسة 

 ىل تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية بيغ السعمسيغ والسعمسات في الدسات الابتكارية؟-
ىل تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية بيغ السعمسيغ والسعمسات نحػ التفكيخ الابتكاري تعدي لستغيخ الخبخة -

 لمسخحمة التعميسية ؟
السعمسيغ والسعمسات نحػ التفكيخ الابتكاري تعدي لستغيخ ىل تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية بيغ -

 التخرز لمسخحمة التعميسية ؟
وقج إستخجم الباحث الستػسصات الحدابية والانحخافات السعيارية وإختبارات )ت( وتحميل التبايغ أحادي وإتجاه 

 واختبار شيفيو كاساليب الاحرائية.
 خزىا :الجراسة الى مجسػعة مغ الشتائج ابوقج تهصلت 

الدسات الإبتكارية ذات الستػسصات الاعمى عمى التػالي :السبادرة والاستفادة مغ الخبخات والتأمل في الافكار 
 الججيجة وتحسل السدؤولية والثقة بالشفذ بالسقابل .
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كانت أبخز الدسات الابتكارية ذات الستػسصات الادني عمى التػالي: عجم التقيج بالانطسة الخخوج عغ 
 ف ،تحسل الغسػض ،السغامخة ،وعجم السدايخة ،السالػ 

 الى وجػد الاتجاىات لجي العيشة الجراسة نحػ التفكيخ الابتكاري أقخب الي الايجابية وتهصلت الجراسة
 تػجج فخوق ذات دلالة بيغ السعمسيغ والسعمسات في الدسات الابتكارية. - 
 ت في الاتجاه نحػ التفكيخ الابتكاري.لاتػجج فخوق ذات دلالة إحرائية بيغ السعمسيغ والسعمسا-
تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية بيغ السعمسيغ والسعمسات نحػ التفكيخ الابتكاري تعدي لستغيخ الخبخة  -

 لمسخحمة التعميسية. 
تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية بيغ السعمسيغ والسعمسات نحػ التفكيخ الابتكاري تعدي لستغيخ التخرز  -

 ميسية .لمسخحمة التع
 تهصيات الجراسة :

 إفتتاح أقدام ججيجة في كل جامعة ييتع بخخجي السعمسيغ الستخرريغ في مجال الابتكار.-
 عسل بخامج تعميسية وتخبػية ودورات تجربية مكثفة لمسعمسيغ نحػ التفكيخ اثشاء الخجمة .-
 في مجال الابتكار.تػعية السذخفيغ  في العسمية التخبػية والتعمسية مغ حيث زيادة التػعية -

("عشػانيا تصبيق أساليب الابجاع الاداري لتشسية الادارية لمكيادات التخبػية 2000) الجراسة الثالثة : فقيو سناء
 في مخاحل التعميع العام بسشصقة مكة السكخمة" ،رسالة ماجدتيخغيخ مشذػرة ،جامعة الدعػدية .

 ارية في السجال الفشي .الجراسة إحجاي مؤشخات الكيادة الابتك تناولت ىحه
ىحه الجراسة الي تحميل الػاقع البخامج التشسية الادارية لمكيادات التخبػية قي مشصقة مكة السكخمة  وىجفت

 التعميسية وحجد الاساليب الابجاعية التي مغ شانيا تحقيق التشسية الادارية لمكيادات التخبػية .
 عغ ىحه الجراسة مايمي: ونتج

السيارات في الابتكار ضسغ السجال الفشي يعاني قرػرا وىحا لقمة الجياز التجريبي إن بخامج تشسية -
 والاشخافي داخل التشطيع .

ضخورة فتح باب الابجاع والابتكار في تشسية الادارة وىحا يدسح بسػاكبة التغيخات اليائمة التي تجور مغ -
 حػليا.

 ا الفشية والادارية والترػرية.ضخورة التجريب ووضع بخامج ابتكارية في جسيع مجالاتي-
 ىحه الجراسة:أىم تهصيات 

 -وضع ترسيسات تجربية  ببخامج ابتكارية تتػافق مع السحيط والتغيخات الحجيثة.
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تصػيخ ميارات السجيخيغ في مخاكد متخررة وتجريبيع بكفاءة وفق اساليب متشػعة وفق بخامج ابجاعية -
 (.54،ص2006تيع )الذسخي،ومبتكخة ومشاسبة لسيارات السجيخيغ وقجرا

"عشػانيا العػامل السؤثخة عمى الدمػك الاداري والابتكاري لجى مجيخيغ  2003الجراسة الخابعة : حبيب ناديا 
 العامميغ في لقصاع البشػك  التجارية في الدعػدية" ،رسالة ماجدتيخ غيخ مشذػرة ،جامعة الدعػدية.

 ات تػاجو الدمػك الابتكاري داخل السشطسات ومغ أىسيا إتزح مغ خلال ىحه الجراسة انو تػجج عجة معػق
قمة خبخة السػضفيغ وعجم تػافخ مشاخ تشطيسي ايجابي محفد وقمة البخامج التجريبية ومخكدىا السخررة التي -

 تذجع عمي روح الابتكار.
تي تتفق مع الاسمػب الالتدام والتقيج بالخوتيغ الػضيفي الحي يػدى الى صعػبة الاستجابة بالأفكار الججيجة ال-

 العسل الحالي وإفتقار العسل والتشديق والتشطيع الػضيفي السشاسب الحي يجفع الي التججيج والتصػر.
 قمة دعع السادي والسعشػي لجعع الافكار الججيجة وشخق العسل السبتكخة والتقشيات الحجيثة .-
 كيخ في العسل الاداري والابتكاري.ضغػط العسل الستػاصمة وكثخة الػاجبات وعجم وجػد وقت كافي لتف-
صعػبة إتخاذ القخار الاداري بدب نقز السعمػمات وعجم تػافخىا بالدخعة السصمػبة بالاضافة الي مخكدية -

 في إتخاذ القخار وعجم وجػد مخونة كافية لجي مجراء لدساع الخاي اخخ 
 . غياب الحػافد السادية والسعشػية والذعػر بعجم الاستقخار الػضيفي-
 عجم وجػد قػاعج مبشية بأسذ عمسية سميسة تتبع عشج تكيع أعسال السػضفيغ وإكتذاف السبجعيغ والسبتكخيغ -
غياب روح الفخيق العسل الجساعي وعجم وجػد العلاقات الرخيحة بيغ الدملاء في العسل والسجراء -

 (.55.50،ص ،ص2006والسذخفيغ وغياب العلاقات الذخرية خارج العسل )الذسخي،
عشػانيا" تقجيخات السعمسيغ لجرجة مسارسة مجيخي السجارس لمكيادة 2004الجراسة الخامدة : قدهس نبيلة   

 الابتكارية ودرجتيا بجرجة رضا السعمسيغ" ،رسالة ماجدتيخ غيخ مشذػرة ، جامعة الاردن.
 . ىحه الجراسة الي التعخف عمى تقجيخات السعمسيغ لمسسارسات الكيادات الابتكارية ىجفت
 عغ ىحه الجراسة : ونتج

تذيخ الي إختلافات في درجة العلاقة بيغ الخضا والكيادة الابتكارية 0.05وجػد فخوق ذات دلالة إحرائية -
ككل وكل بعج بيغ ابعاد الخضا والكيادة الابتكارية تعدي لستغيخ الشػع الاجتساعي ولسرمحة الاناث في عيشة 

 الجراسة . 
تذيخ الي الاختلافات في درجة العلاقة بيغ الخضا والكيادة 0.05حرائية لاتػجج فخوق ذات دلالة إ-

 الابتكارية ككل وبيغ الخضا وابعاد الكيادة الابتكارية تعدي لستغيخ السػىل العمسي وسشػات الخجمة.
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 تهصيات الجراسة :
 ضخورة تاىيل السعمسيغ خاصة ذات التكػيغ بكالػريػس سمػكيا وإداريا.-
 التجربية لتشسية قجرات الابتكار والكيادة. متابعة بخامج -
تذجيع السعمسيغ المحيغ لجييع روح الابتكار والابجاع ومذخوعات التي تخيج البحث والخعاييع بكل الػسائل -

 والامكانيات 
 (.36،ص2004تػفيخ مشاخ تشطيسي فعال وإيجابي )نبيمة ،-

مسارسة الكيادة الابتكارية لجى القادة التخبػييغ عشػانيا "درجة 2006دراسة الدادسة : سعيج ذبيان الذمخي 
 في الدعػدية رسالة ماجدتيخ ،في الادارة التخبػية "،جامعة مؤتة ،الاردن.

 مجتمعىحه الجراسة الي التعخف عمي درجة مسارسة الكيادة لجى القادة التخبػيغ في الدعػدية وبمغ  ىجفت
 مايمي :الجراسة  تداؤلات قائج تخبػيا وجاءت465الجراسة 

 ما درجة مسارسة القادة التخبػييغ لمكيادة التخبػية .-
في درجة مسارسة القادة التخبػيغ لمكيادة 0.05ىل تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية عشج مدتػى دلالة -

 التخبػية وفقا لمستغيخ الشػع الاجتساعي ، الخبخة ،السػىل العمسي والتفاعل بيشيسا .
 لػصف الطاىخة السجروسة .هصفي المنيج التع الاعتساد عمى 

يتكػن مغ جسيع العامميغ  في السشاصب الكيادة بػزارة التعميع لتعميع البشات وإدارة الثقافة  مجتمع الجراسة-
 مػزعيغ .465والتعميع بػزارة الجفاع في مشصقة الخياض وبمغ مجتسع الجراسة 

 ية مػزعة وفقا السجالات التالية :تع الاعتساد عمى إستبيانة لمكيادة الابتكار أداة الجراسة -
 فقخة11فقخة، السجال الترػري 13فقخة ، السجال الفشي 27السجال الاداري يزع -

 وإعتسج عمي مكياس ليكخت الخساسي مػافق بذجة ،مػافق ،محايج ،غيخ مػافق ،غيخ مػافق بذجة .
عيارية لتعخف عمى فخوق بيغ وتع الاعتساد عمى تحميل التبايغ والستػسصات الحدابية والانحخافات الس

الستغيخات الجراسة لجرجة مسارسة الكيادة الابتكارية وبعج اجخاء الجراسة الاحرائية تع التػصل الي الشتائج 
 التالية :

إن درجة مسارسة الكيادة الابتكارية تسارس بجرجة متػسصة في السجال الاداري ولجييع القجرة متػسصة في -
 مجال التخبػي.إبتكارحمػل إبتكارية في 

إن درجة مسارسة الكيادة الابتكارية تسارس بجرجة متػسصة في السجال الاداري ولجييع القجرة متػسصة في -
السجال الفشي وىحا لقجرتيع عمى السيل في السذاركة وتذجيع القائج بػضع أفكار إبتكارية لحل السذكلات 

 جم مرمحيع  .العسل وان لجييع في تفيع في تغيخ بعس الافكار التي تخ
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إن درجة مسارسة الكيادة الابتكارية تسارس بجرجة مختفعة في السجال الترػري وىحا يجل أن القادة نطخة  -
مدتقبمية لمسدتججات الحاصمة لمبيئة العسل والقجرة عمى ترحيح جسيع الانحخافات مدتكبلا لسا يعػد بالشفع 

 والتصػر لسؤسدة التخبػية.
ة الاحرائية في درجة مسارسة الكيادة التخبػية لمكيادة الابتكارية وفقا لستغيخ عجم وجػد فخوق ذات دلال-

الخبخة والسؤىل العمسي والسدتػى التعميسي والتفاعل بيشيسا يعبخ أن أفخاد مجتسع الجراسة يسارسػن الكيادة 
 ة والسػاجية .الابتكارية برػرة متذابية حدب الستغيخات والتقشيات ولحالظ مغ أجل القجرة عمى السشافد

 تهصيات الجراسة :
 إدخال التقشيات الحجيثة ومدايخة القادة التخبػيغ ليحه التغيخات والتقشيات وذالظ لقجرة عمى السشافدة والسػاجية .

تػسيع البخامج التجريبية لمكيادة الابتكارية لتذجيع جسيع العامميغ لتفاعل والسذاركة في جسيع السدتػيات 
 جالاتيا .الادارية في جسيع م

تقجيع البخامج التجربية لمكيادة الابتكارية وكحا الحػافد السادية والسعشػية لمسبتكخيغ والسبجعيغ القادريغ لحل -
السذكلات العسل قبل وقػعيا وتذجيع عمى السذاركة في إتخاذ القخار لزسان تاىيميع فيع قادة 

 ( 82،ص2006السدتقبل)الذسخي،
عشػانيا "درجة مسارسة الكيادة الابتكارية وعلاقتيا بسدتػى تقجيخ الحات 2011 الجراسة الدابعة : أريج حنين

 لجى مجيخى مجارس مجيخية التخبية والتعميع في محافطة جخش" ،رسالة دكتػراه ،جامعة ال البيت ، الاردن.
عميع في الجراسة إلي التعخف عمى درجة مسارسة الكيادة الابتكارية لجى مجيخى مجارس التخبية والت ىجفت

محافطة جخش وعلاقتيا بسدتػى تقجيخ الحات لجي السعمسيغ ولتحقيق ىجف الجراسة تع إختار عيشة عذػائية 
معمسا ومعمسة شبق عمييع أدتيغ إحجاىسا لكياس درجة مسارسة الكيادة الابتكارية وبمغ عجد فقخاتيا 660مغ 
جراسة تع إجخاء التحميل الجراسة باسخجام فقخة وقجم تع تحقيق صجقيا وثباتيا وللاجابة عغ الاسئمة ال34

 الػسيط الحدابي والانحخاف السعياري وتحميل التبايغ الستعجد ومعامل الارتباط بخسػن 
 فخضيات الجراسة:

ما درجة مسارسة الكيادة الابتكارية لجي مجيخي مجارس مجيخية التخبية والتعميع في محافطة جخش مغ وجية -
 نطخ معمسييع؟

في درجة مسارسة الكيادة الابتكارية 0.05ق ذات ذات دلالة إحرائية عشج مدتػي الجلالة ىل ىشاك فخو -
لجي مجيخي السجارس مجيخية التعميع في محافطة جخش مغ وجية نطخ معمسييع تعدي لستغيخات الشػع 

 الاجتساعي ،السػىل العمسي سشػات الخجمة؟
 ية والتعميع في محافطة جخش مغ وجية نطخىع؟ما مدتػي تقجيخ الحات لجي معمسي مجارس مجيخية التخب-
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ما العلاقة الارتباشية بيغ درجة مسارسة الكيادة الابتكارية لجى مجيخي مجرسة التخبية والتعميع في محافطة -
 جخش ومدتػى تقجيخ الحات لجي معمسييع ؟

 ونتج عن ىحه الجراسة: 
لتعميع محافطة جخش مغ جية نطخ معمسييع جاءت درجة مسارسة الكيادة الابتكارية لجي مجيخي مجارس وا-

 جاءت بجرجة مختفعة وكحالظ مدتػى تقجيخالحات لجى السعمسيغ حاءت بجرجة مختفعة.
 وجػد علاقة إيجابية دالة إحرائيا بيغ درجة مسارسة الكيادة الابتكارية ومدتػى تقجيخ الحات .-

ي وسشػات الخبخة في جسيع أبعاد الكيادة عجم وجػد فخوق ذات دلالة إحرائية تعدي لستغيخ السػىل العمس
 الابتكارية .

عجم وجػد فخوق ذات دلالة إحرائية تعدي لستغيخ الدشػات الاجتساعية ،السػىل العمسي ،وسشػات الخبخة ، 
 ( 18.10،ص ص،2011ومدتػى تقجيخ الحات )أريج حشيغ ،

ودورىا في التغيخ التشطيسي ،رسالة دكتػراه عشػانيا الكيادة الابتكارية 2016 الجراسة الثامنة : الحارثي محمد
 ،جامعة نايف كمية العمػم الاجتساعية والادارية.

 دور الكيادة الابتكارية في عسمية التػضيف وتمخز الدػال الخئيذ التالي : الي التعخف عغ الجراسة ىحه تيجف
 ية وكمية السمظ خالج العدكخية ؟مادور الكيادة الابتكارية قي التغيخ التشطيسي في كمية السمظ فيج الامش -
وتع 562مجتسع الجراسة :يتكػن مغ السجنييغ والعدكخيغ لمختب العدكخية مغ نقيب الى المػاء بمغ عجدىع -

مغ السجنييغ وكمية السمظ خالج 61عدكخيا و203وكمية السمظ فيج 315تحجد الحج الادني لمعيشة بالعجد 
 نيشا مج34عدكخيا و78مشيع 112العدكخية بالعجد 

 تع استخجام السشيج الػصفي التحميمي. منيج الجراسة -
 أداة جسع البيانات تع تػزيع الاستبانة لكل مغ متغيخي الجراسة 

 ونتج عن ىحه الجراسة :-
أفخاد عيشة الجراسة مػافقػن عمى الكيادة الابتكارية تسارس  في كمية السمظ فيج الامشية وفي كمية السمظ خالج -

 أنيا تسارس في كمية السمظ خالج العدكخية بجرجة اعمى قميلا مشيا في كمية ممظ فيج الامشية.العدكخية الا 
أفخاد عيشة الجراسة مػافقػن عمى أن التغيخ التشطيسي يحجث  في كمية السمظ فيج الامشية وفي كمية السمظ -

 في كمية ممظ فيج الامشية.  يا مشقميلا أكبخ خالج العدكخية بجرجة السمظ في كمية أنيا تسارس الا العدكخية خالج
أفخاد عيشة الجراسة مػافقػن عمى الكيادة الابتكارية تداىع في التغيخ التشطيسي   في كمية السمظ فيج الامشية -

وفي كمية السمظ خالج العدكخية الا أن مداىسة الكيادة الابتكارية في التغيخ التشطيسي تسارس بجرجة قميمة  
 لج الامشية. مشيا في كمية ممظ خا
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أفخاد الجراسة محايجون إتجاه معػقات التي تحج مغ دور الكيادة الابتكارية في إحجاث التغيخ التشطيسي في -
كمية السمظ فيج الامشية وكمية السمظ خالج العدكخية ،وتعج ىحه السعػقات مغ التغيخات السفاجيئة في الادارة 

أما كمية السمظ خالج العدكخية فيعج عجم الاىتسام بيئة العسل  العميا أكبخمعػقات في كمية السمظ فيج الامشية
وورشات التجربية مغ أكبخ معػقات لتشسية الابتكار والتي مغ شانيا تقمل مغ دور الكيادة الابتكارية في إحجاث 

 التغيخ التشطيسي .
 أىم التهصيات :

 تػفيخ بيئة ومشاخ أكثخ تذجيعا للابتكار في الكميتيغ الدابقتيغ.-
 العسل عمى تشػيخ العامميغ بيغ الػضائف العسل السختمفة مغ فتخة الى أخخي وما يتشاسب مع الػضائف.-
بحل السديج مغ التدييلات في إجخاءات العسل وىحا يداعج في فبػل التغيخات التشطيسة والغاء الاجخاءات  -

 الرعبة في أداء العسال.
ى أعباء الكيادة والتخكيد عمى مياميا الاساسية لسداىسة العسل عمى تسكيغ العامميغ مغ أجل التحقيق عم-

 في تشسية الابتكار وإحجاث التغيخ التشطيسي .
العسل عمي تحديغ السذاكل قبل وقػعيا بتػفيخ الاترال وفعالياتو الاترال الستعجدة)الحارثي -

 (37،ص2016محمد،
داة لمتصػر التكشػلػجي والتشسية الاقترادية" : عشػانيا"بخاءة الاختخاع كأ2017الجراسة التاسعة: ونهغي نبيل 

 أشخوحة دكتػراه عمػم،كمية الحقػق فخع قانػن خاص تخرز السمكية الفكخية جامعة يػسف بغ خجة الجدائخ.
: ىجفت ىحه الجراسة الي التعخف عمي بخاءة الاختخاع وكيف تداىع في حساية مالكيا وفق أبججيات اليجف

ختخاع في مختمف مجالات الحياة وخاصة مشيا التكشػلػجية والاقترادية وىسا القػانيغ والتذخيعات لأن الا
مصمبان ضخوريان لانيسا  يعكدان نسط الجول ومدتػى معيذتيا وأصبحا نػعا مغ مدتمدمات التشسية 

ع السدتجامة ومغ ىشا يربح الاختخاع حكخا لجولة ما خاصة الجول الستقجمة ومغ ىشا قام الباحث بجراسة الاختخا 
وبخاءتو في البمجان الشامية والتعخف عمي أنو فعلا تػجج بخاءة اختخاع في ىحه الجول وتدتصيع فعلا مداىسة في 
التصػر التكشػلػجي والاقترادي لتحقق نػع مغ التػازن والاكتفاء الحاتي مغ خلال وجػد بخاءة إختخاع في 

الثسغ وغالبا ما تكػن بالية وقجيسة ولا تفيج لحا الجول نفديا والمجػء الي اختخاعات دول اخخي قج تكػن مكمفة 
كان اليجف مغ دراسة الباحث ىػ تدميط الزػء عمى الجور الحي تمعبو بخاة الاختخاع في تحكع في عجمة 
إقترادنا السعاصخ وتحليل عكبات التشسية الاقترادية ومحاولة القزاء عمي مختمف السذاكل التي تػاجييا 

 في مجال التشسية.
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 ربط الباحث دور الاختخاع بطػاىخ أخخي تداعجه بطيػره ومغ بيشيا وجػد معمػمات ،الزسانات كسا 
الثقة الفحز العمسي والعسمي والتقشي وكحا عشرخ الابتكار والحي يسثل الجافعية فيػ يفدخ الشذاط الابتكاري 

قبل ويشصمق الابتكار  مغ حيث أنو يقػم عمى إكتذاف فكخة ججيجة في ضل وجػد مذكمة ما ليدت مػجػدة مغ
مغ شخز أو مجسػعة أشخاص أو مشطسات ومغ ىشا يخمق الابتكار ليكػن الجاعع الاساسي لطيػر الاختخاع 
شيىء لفكخة مبتكخة مزاف إليو معمػمات عمسية لحل مذكمة ما ومغ ىشا تقػم الذخكات الستخررة 

عغ دور بخاءة الاختخاع في تحقيق  بتدجيميا كبخاءة إختخاع،كسا ىجف الباحث أيزا الي محاولة الكذف
التكشػلػجي والتشسية الاقترادية والبرسة التي تتخكيا بخاءة الاختخاع كساىجف الباحث ايزا عمي التعخف 
بشطام بخاءة الاختخاع مع خرائز التكشػلػجية التي تداىع في التصػر والتغيخ التكشػلػجي ونقل التكشػلػجيا 

ج الستبعة في تحقيق ىحه التشسية الاقترادية والخخوج مغ التخمف وكحا معخفة إستخاتجيات والبخام
 (.10،13،ص،ص2017الاقترادي،)ونػغي،

 : جاء تداؤل الباحث وفق الفخضية أساسية وعامة تسحػرت في التداؤل التالي فخضيات الجراسة
صػرألاقترادي إلي أي مجي يسكغ لمجول الشامية أن تعتسج عمى بخاءة الاختخاع أن تحقق التشسية والت-

 والتكشػلػجيا بػاسصة ما تتػفخ عميو مغ خرائز ومدايا ؟
: إتبع الباحث في الإجابة عمى التداؤل الخئيدي عمى السشيج العمسي والشطخي معتسجا عمى أسذ المنيج

السشيج التحميمي الػصفي مغ حيث،الحرخ،والتكيع،التحميل السفاليع والسبادئ والتي إستسجىا مغ التخاث 
 ي لسػضػع وكحا الشرػص الستعمقة ببخاءة الاختخاع وايزا السرادر والسخاجع.الشطخ 

وللإجابة عمى التداؤلات قام الباحث بتقديع مػضػع الجراسة الي بابيغ أما الباب الاول تحت عشػان بخاءة 
داىسة بخاءة الاختخاع ومدار التصػرالتكشػلػجي،وأما الباب الثاني تزسغ عشػانو ضاىخة التشسية الاقترادية وم

 الباب الاولالاختخاع ومداىسة بخاءة الاختخاع في تعديدىا،حيث يخى الباحث في 
تحت عشػان بخاءة الاختخاع ومدار التصػرالتكشػلػجي أن حاجات الامع الي التصػر ضخوري وميع وأن الانتقال 

ت والاختخاعات ومغ مغ مجتسع تقميجي الي مجتسع حجيث وصشاعي يتصمب مجسػع مغ الابتكارات والابجاعا
خلال ىحا يجب ان تكػن ىشاك حسايو ليحه العشاصخ ومغ ىشا ضيخ مفيػم بخاءة الاختخاع وىحه الحساية 
تزسغ نػع مغ الاسقخار وزيادة في نذاط التكشػلػجي والاقترادي مسا ادي الي حساية الشطخيات العمسية وكحا 

سايتيا والجولة الجدائخية كغيخىا مغ دول العالع فقج الاسخار الرشاعية ومعارف والسيغ وكحا وضع قػانيغ لح
عمى أن فكخة السختخع تدسح عسميا بإيجاد حل لسذكمة 07 -03مغ ألامخ 1ف02اولى السذخع الجدائخي مادة 

في مجال التقشية،وىي شيادة تسشحيا الجولة بػاسصة ىيئات عسػمية مخترة وكحا السعاىج الػششية 
وىي حق يثبت حق السختخع أن لو الحق الاحتكار والاستغلال اختخاعو ماديا  الستخررة والسمكية الرشاعية
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ومجة زمشية معيشة وضخوف معشية،كسا تصػرت بخاءة الاختخاع الي مختمف الجػانب السيشية، الصبية ،الادارة 
بخاءة ان 07-03مغ الامخ 4،الخياضة، الثقافة التعميع ،الحػاسيب ،كسا شسل السذخع الجدائخي وفق السادة 

تسشح وفق ابعاد وىحه الابعاد تتػافق مع قػانيغ الفخندية والامخيكية والمبشانية والدػرية والتػندية مغ حيث 
البعج التكشػلػجي مغ حيث أن يكػن مترلا بدمدمة مغ الاسيامات الصػيمة ويذتخط الججة وىحا ىػ الحافد 

خارجة عغ السألػف مسا تػدي الي التقجم ،البعج الاختخاعي مغ حث أنيا فكخة مبتكخة وليدت بجييية و 
الرشاعي او تصػيخ مشتػج وأن تتبع الزػابط الابتكار ضسغ مجالاتو الفشية والتقشية والادارية والترػرية 
والرشاعية وغيخىا مغ السجالات ،كسا يجب عمى السختخع أن يترف ببعس عشاصخوىي أن تكػن لجيو  

ا ولجيو القجرة عمى التسيد والتبريخ الاصمي والسقمج،ومؤىل في تجارب في مجال الاختخاع،أن يكػن متعػد
مجال إختراصو،وأما في السجال التقشي أن يكػن ىشاك معمػمات سابقة ومعمػمات متشاولة لجى الجسيػر 
بحيث أن  ىحه السعمػمات البديصة والديمة يجػزنذخىا وتجوليا بذكل عادي وىكحا في كل مخة شيجت بخاءة 

مة مغ التصػرات واليجف مغ ىحا ىػ حساية السختخع في كل مجالات وكحا مداىسة ىحه الاختخاع سمد
 الاختخاعات السحسية مغ تحقيق تشسية إقترادية قػية وتعكذ فعلا في حل مذكمة ما .

ومعشػن بطاىخة التشسية الاقترادية ومداىسة بخاءة الاختخاع في تعديدىا أشتسل ىحا الباب أما الباب الثاني 
ىسية بخاءة الاختخاع في تعديد مكانة الجول سػاء الستقجمة والشامية حيث يخى الباحث أن بخاءة الاختخاع حػل ا 

في الجول الستقجمة انيا شيجت سمدمة متصػرةوأن سبب تصػرىا ىي تمظ الابتكارات والاختخاعات حيث كان 
عكذ الجول الشامية حيث اصبح مجخد مجتسع تقميجي الي مجتسع متصػر بفزل الابتكار وابجاع والاختخاع ،

العالع اليػم تحكسو التشافدية والعػلسة سػاء مابيغ دولو وشخكاتو ومغ ىشا خمقت فجػة مابيغ التصػر والتخمف، 
فالجول الشامية يجب عمييا ان تتخصى عتبة الفقخ والتخمف الاقترادي وىحا لايكػن إلا عغ شخيق تذجيع 

ة وأكل أسػاقيا لحا يجب عمى الجول الشامية أن تجعل مغ بخاءة مبتكخىا ومختخعيا والتخمز مغ التبعي
الاختخاع ورقة ربحية وان تكػن ىحه الاختخاعات والابتكارات تيجف الي تحقيق إحتياجات ومرالح الجل الشامية 

 وخخوج مغ ىحا التخمف وغمق ىحه الفجػة بيغ البمجان الستقجمة والشامية .
 لال دراستو التحميمة الى مجسػع مغ نتائج أىسيا :تػصل الباحث مغ خ نتائجالجراسة

عجم قػة التذخيعات القانػنية في دول العالع الثالث في مجال بخاءة الاختخاع ويشطخ عمى انيا إختخاعات -
 تافية.

الييئات العمسية ومخاكد البحث في دول العالع الثالث لاتدال بعيجة كل البعج عغ التختيب العالسي ليحه -
 اصة السالية وقمة دعع وتذجيع الابتكاروالابجاع والاختخاع .الييئات خ

 العمػم التكشػلػجية في الجول الشامية تحقق مكاسب أما تمظ الستعمقة بالرحة والبيئة تقع تحت العجد-
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 بخاءة الاختخاع متجىػرة في دول الشامية لاتعكذ مدتػى ميارات وإمكانيات التي تداعج بالشيػض بالقصاع.-
 : التهصيات

فتح مجال لكل فيئات السجتسع داخل الجولة الػاحجة مغ خمق إختخاعات وإبتكارات تداىع في التصػر -
 التكشػلػجي وتحقيق التشسية ودعع كل بخامج في كل السجالات .

تػسيع حقػق بخاءة الاختخاع لسا يداىع بتقجيع الاختخاعات بكل أريحية ونذخىا لتداىع في تحقيق الخفالية -
 ية والاقترادية.الاجتساع

تذجيع بخاءاة الاختخاع فيي تداىع مغ التخمز مغ التبعية والاستخاد والاعتساد عمي إمكانايتيا ومػارىا -
 (.344،ص2017البذخية السحمية وتذجيع القصاعات الانتاجية الججيجة)ونػغي،

 :ثانيا الجراسات الاجنبية 
 الجراسة الاولى:Schaffer"أنساط الكيادات في السجار"س  1976

إفتخضت ىحه الجراسة وجػد ثلاث أنساط مغ الاتجاىات السعمسيغ ىي الشسط التقميجي والشسط التقجمي والشسط 
 الستشاقس 

 فخوض الجراسة :-
لاتػجج علاقة دالة إحرائيا بيغ إتجاىات السعمسيغ الستقجميغ نحػ التلاميح ذوي الاتجاىات الابتكارية -

 والقجرات الابتكارية .
لاتػجج علاقة دالة إحرائيا بيغ إتجاىات السعمسيغ الستشاقزيغ و الستحبحبيغ وإتجاىات الابتكارية عشج  -

 التلاميح.
لاتػجج علاقة دالة إحرائيا بيغ إتجاىات السعمسيغ السحافطيغ وبيغ قجرات والاتجاىات الابتكارية عشج -

 تلاميح.
بعجالجرجات السعمسيغ 20ياس كيخلشجخ التعميسي لتحجيجفرلا وتع تصبيق مك96مجتسع الجراسة :تع إختيار -

التقمجيغ والستقجميغ والستشاقزيغ وكذف الفرػل السختبخة عغ وجػد ندبة ضئيمة مغ السسعمسيغ ذوي 
الاتجاىات التقمجية مسا دعا الى إستبعاد جسيع الفخوض الخاصة بالسعمسيغ ذوى الاتجاىات التقمجية ومسا قمل 

 فرلا.86الي  مغ عجد فرػل العيشة
 نتائج الجراسة :

اشتسمت الشتائج عمى وجػد علاقة إرتباشية بيغ إتجاىات السعمسيغ وإتجاىات والقجرات الابتكارية لتلاميحىع 
 (.37،ص 1999لرالح السعمسيغ ذوي الاتجاه التقجمي)سالع ،

 الجراسة الثانية1978Migakyعشػانيا الاتجاىات الابتكارية لسعمسي السخحمة الابتجائية قبل الخجمة 
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ىحه الجراسة الي تصػيخ مكياس لتحجيج الاتجاىات الابجاعية لسعمسي السخحمة الابتجائية قبل الخجمة  ىجفت
 إتجاه الشذاشات التعمسية التي يعتقج أنيا تداىع في تشسية الابتكار .

ي مجسػعة ضابصة واخخي معمسا قبل الخجمة لسخحمة التعميع الابتجائي قدست ال82التجخبية مغ تكهنت العينة 
استخاتجية مختارة لديادة الاتجاىات الابتكارية 13تجخبية تعخضت العيشة التجخبية الي بخنامج يحتػي عمى 

 وتشسيتيا 
وإستخجم الباحث إختبارات الاتجاىات الابتكارية لسعمسي السخحمة الابتجائية قبل الخجمة وتطسشت الخوض 

 الرفخية التالية 
الاتجاىات الابجاعية بيغ السعمسيغ قبل الخجمة في السخحمة الابتجائية المحيغ تعخضػلخبخات لاتػجج فخوق في -

 .(migak,1978,p36)مختارة تعدز الي إتجاىات وبيغ السعمسيغ قبل الخجمة الحيغ تعخضػلسثل الخبخات 
كميات العمػم عشػانيا "إحتياجات التصػر الاداري لخؤوساء الاقدام في Blalock 1987:الجراسة الثالثة

 التقشية".
ىحه الجراسة الى ضػرة التصػر الاداري ويكػن عغ شخيق الابتكار في السجال الاداري لجي رؤساء  ىجفت

رئيدا مابيغ عسجاء اكادمييغ وكحا رؤساء السػسدات 70الاقدام وقام الباحث باجخاء مقابلات مرسسة مع 
 التعميسية السذاركة 

ى جسيع الخؤساء مغ خلال عخض الػاجبات والسذكلات والحمػل مغ خلال وقام الباحث بتػزيع بخنامج عم
 الكيادة الابتكارية وميارات العلاقات الاندانية وإتخاذ القخار ميارات عمى تحتػي ميارة14عمى بشجامػزعة26 قائسة

 خق فعالة ووضع اىع السذكلات وصعػبات التي تػاجييع وتعيق مغ تصػيخىع بص البخنامج ىحا عغ اجابة تع حيث 
وأعمشػ عغ أىع الرعػبات التي تعيق مغ تقجيع أفكارىع الابتكارية إقامة ورشات تجربية وفق مختريغ 
وإستذارييغ حيث أشار حػالي نرف رؤساء الاقدام الي الاتجاه الايجابي نحػ ضخورة التصػر الاداري 

رغبتيع في مسارسة الكيادة الابتكارية ورغبتيع فيو وىحا يداعجىع في تشسية مياراتيع الادارية والابتكارية و 
خاصة في مجال الاداري والترػري لمسشطسة مع تػفيخ الخبخة لجييع يداعجىع في دفع والتصػر والابتكار 

 (BlolockCalrolyn ,1987,p48)ضسغ مجال تخرريع 
في  :"عشػانيا قجرة القائج في تصػيخ قجرات السػضفيغ 1995Somolsky and klene الجراسةالخابعة

 الابجاع والابتكار وحل الذكلات".
إشتسمت ىحه الجراسة عمى دراسة القائج مغ حيث انو يسارس السدتػى الاعمى في التشطيع فيػ يدخ العقػل 
والسيدانيات والسفاصمة بيغ البذخ والالة وتشفيح الاوامخ وغيخىا مغ السيام السعقجة كسا انا عسمية حل السذكلات 

ارات التفكيخ الابتكاري لجيو فيػ يعتسج عمى خبختو في الكيادة الابتكارية والعسل عمى والازمات تعتسج عمى مي
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تحقيق مجالاتيا خاصتا السجال الترػري فيػ يشصمق مغ نطخة مدتقبمية مغ خلال الحاضخ وخبختو  مغ 
الابتكار الساضي وكحا يشصمق مغ السيام والاعسال بصخيقة مختمفة مغ اجل بشاء مشطسي يكػن  مذجعا لخوح 

في السشطسة وليذ مذجعا ىجاما في السشطسة  فالكيادة الابتكارية تمعب دورا فعالا في التحفيد وتشصيع الييكل 
التشطيسي  والتغيخ التشطيسي كسا ان السخكد الكيادي لمقائج يحجد الػاجبات والسيام لكل السػضفيغ وىحا يخمق 

قيق اىجاف السشطسة وتجعميع يجا واحجة لسػاجية السذكلات تديخ وتعاون بيغ القائج وتابعيو مسا يدسح مغ تح
ومػاكبة التصػرات والقجرة عمى السشافدة بصخق ابتكارية تجعل ىحه السشطسة تختمف عغ باقي السشطسات 
الاخخى مغ حيث انيا مشطسة معاصخة  تتسيد بالتشػع والتجاخل في مجتسع  تكشػلػجي لحا يجب عمى كل 

 ( 103.102،ص،ص. 2003د قيادة ابتكارية تسارس في جسيع السجالات )عبػد،يتصمب وجػ  تشطيع معاصخ
1997Winnالابتكار في السجارس الثانػية في الػلايات الستحجة الامخيكية" الى الجعػة "عشػنيا الخامدة الجراسة 
انية ىحه الجراسة الى البحث في كيفية في استخجام الػقت مغ خلال الججاول الجراسية ومجى وامك ىجفت

إيرال شخق إبتكارية ججيجة ووجج أن الإبتكار يسارس دائسا حدب التغيخ والتأقمع وحل السذكلات ووضع 
 الحمػل الإبتكارية بصخق مختمفة 

 ىحه الجراسة : تهصياتأىع 
 إن التغيخ الجدئي عبخ فتخات مختمفة  يداعج في تصػيخ أداء العامميغ. -
لسبجعيغ وذلظ مغ خلال دراسة الأداء وتقػيسو وتػضيف إعصاء الػقت مخرز لكذف السبتكخيغ وا -

 السخونة في العسل.
ضخورة وجػد تخصيط مذتخك بيغ القادة والتابعيغ والعامميغ والتعاون بيشيع في السؤسدة يؤدي إلى تشسية  -

 الإبتكار.
كاري وصشع يجب أن تكػن السذاركة في العسل  مذاركة بجسيع الأبعاد الإبجاعية وشخق التفكيخ الإبت -

 (Winn,1997 ,p ,p4.5) القخار.
 الجراسة الدادسةAdirson tenilعشػانيا "إدارة الأنذصة الإبتكارية في السشطسات البخيصانية" 2004
ىحه الجراسة إلى تحجيج مفيػم الإبتكار داخل السشطسات  ويذسل السشتج والعسميات الإدارية والفخق بيغ  ىجفت

الجراسة إلى أىع نساذج الإبتكار في مشطسة وىسا يكػنان وفق نسػذجيغ  نسػذج الإبجاع والإبتكار وإشارات 
يبشي الإبتكار في السشطسة أما الثانية ىي تشفيح عسمية الإبتكار مغ حيث انيا تربح عسمية روتشية في حياة 

 ( 40،ص1999السشطسة )محمد،
رية  في السشطسات العسل في الػلايات عشػانيا "عػامل الكيادة الابتكاPorter ogady2010الجراسة الدابعة

 الستحجة الامخيكية ". 
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ىحه الجراسة الي التعخف عمى العػامل الكيادة الابتكارية حيث قام الباحث بجراسة حالة في ثلاث  ىجفت
مشطسات عسل واحجة انتاجية واخخي صشاعية وكحا خجماتية وركد عمي البئية العسل وكحا العسل في جساعات 

 . وفخيق العسل
 ونتج عن ىحه الجراسة مايلي :

تقػم الكيادة الابتكارية ىحه عمى تشسية روح الابجاع والابتكار والخيادة الابتكارية لمػصػل الي أىجاف السشطسة 
 بصخيقة أكثخ تسيدا  

 الثقة: تعسل عمى تحفيد ودفع الصسػح والجافعية في مجال العسل .-
الػف فالسشطسة الي تعتسج عمى الدياسة الكيادة الابتكارية تديج روح السغامخة : الابتكار ىػ خخوج عغ الس-

 ندبة السخاشخة عغ غيخىا وتربح السشطسة إبتكارية تعسل عمى وضع الاحتياجات وبجائل والخصط.
تػسيع أشخاف السذاركة :تعج ىحه الشقصة ميسة خاصة في جانب صشع القخار وعخض الافكار ومشقذتيا -

 وديسػقخاشية وشفافية .  بصخق إبتكارية بكل حخية
لغة التػاصل :تعج  الكيادة الابتكارية مغ أفزل الاساليب الكيادية وأكثخىا نجاحا في السشطسة الى تييئة -

السشاخ التشطيسي والقجرات الكافية لتحقيق الابتكار وتحػيمو الي ثقافة تشطسية ويجركيا كبار القادة والسخؤسيغ 
 .(Porter ogady ,2010,p17)لمسشطسة التي يشتسػن إلييا وحتى صغار السػضفيغ وجعميا قيع

 عشػانيا مػاصفات القائج الإبتكاري في الػلايات الستحجة الجدائخية.  2016جامعة ىارفاد الجراسة الثامنة :
تشاولت ىحه الجراسة في البحث في مػاصفات القائج الابتكاري حيث دامت ىحه الجراسةعذخ سشػات امتجت مغ 

تابعت خلاليا الجامعة أداء ومػاصفات قادة التججيج وتع الجراسة في  الػلايات الستحجة 2007-2016
 الامخيكية ا،أوربا ، الامارات ،اليشج ،كػريا الجشػبية ،إفخيكيا .

حيث تع تخرز فخق بحث في كل ىحه البمجان وكانت الاداة السدتعسمة ىي السلاحطة بالسذاركة وتتبع 
 ئيع وتدجيل أىع مػاصفات القائج الابتكاري في ىحه البمجان .أعسال القادة وشخيقة أدا

 أىم النتائج المتهصل إلييا :
إن القائج الابتكاري يحػل التابعيغ الى إبتكاريغ وىحا مغ خلال السذاركة الجائسة ودعع ومشاقذة كل -

 السذكلات والقخارات والازمات معا بخوح العسل الجساعي.
يا الجراسة تتستع بخؤية مدتقبمية ثاقبة لجييا القجرة عمى الاليام الاخخيغ ومداعجتيع جسيع الكيادات التي تتبعت-

 ومذاركتيع التابعيغ لو شػاعية الابتكار في التدام اي شخف .
لان ىحه العسمية لدت سيمة فالابتكار يعتسج عمى الاكتذافات عغ شخيق التجخبة والخصا والتعمع لتكػن ىشاك 

 عمى تطافخ الجيػد الفخدية والجساعية. قيادة إبتكارية تعتسج
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 تػصمت ىحه الجراسةالى أن القائج الابتكاري يعتسج عمى ثلاث خصػات أساسية في الكيادة الابتكارية:-
 الاحتكاك الابجاعي:-

يعتسج القائج الابتكاري لمػصػل الى حل السذكلات أو الازمات الي تعاون مع الجساعة وقجرتو في خمق جػ 
دىع عمى شخح الافكار مغ خلال التحجث والسشاقذة وىشا القائج لايتكمع بل يمعب دور السدتسع مشاسب وتحفي

والسشرت فقط وىحا يداعجه في جسع الافكار واختيار البجائل والحمػل ويعصي ليع الامان وىحا يديج مغ التشػع 
 الثقافي والديادة في الشذاط الابتكاري والابجاعي .

الاخخيغ ويديجه خبخة والاستفادة مغ تجاربيع وىحا يداعجه في ادخال تعجيلات  وىػ أيزا يتعمع مغ خلال
 ججيجة أو يغيخ مغ الشتائج والػصػل الى السدتػى السشذػد.

القخار الابجاعي والابتكاري ىػ القجرة عمى إيجاد أفزل الحمػل وذالظ بسدج بيغ الافكار الستشػعة والغيخ 
ي تشػع خبخات الاخخيغ وإختلاف مدتػايتيع  مسا يمغي مخكدية القخارات متػقعة لانيا ىحه الكيادة تعتسج ف

وليسشة الافخاد سػاء كان مجيخا أو خبيخا ، وىشا تتحػل عسمية صشع القخار الى مشيج مذتخك يرشعو الكل 
وتتحج جسيع الخؤي ويتيح حمػل مبتكخة ومتشػعة لان ليذ كل الافخاد لجييع الذغف للابتكار كسا ان ىحه 

عسمية تتصمب جيج وصبخ وتقبل اراء الاخخيغ كسا تتصمب ايزا قجرا كبيخ بالسػضػعية لجسيع الافكار ال
 لمػصػل الي تحقيق أىجاف التشطيع.

اليجف السذخك: القائج الابتكاري يقػم بالسشاقذة والسذاركة بيشو وبيغ أفخاد السشطسة ويتحسمػن كميع نفذ -
الرخاعات والتػتخات في السشطسة ،مسا يػلج عشجىع قيع مذتخكة لان  الاىجاف والسدػوليات والسخاشخات وكحا

كل العامميغ يكػن لجييع السيل والسػافقة في قخارات التشطيع ومسارسات السيام وتشفيحىا في شكل الاولػيات 
،التعاون وخيارات لسا يشاسب ىحه الكيع السذتخكة وغالبا تبعث ىحه الكيع السذتخكة  اربع أنػاع  الكيع :الصسػح 

 ،التعمع،السدؤولية.
الاشتخاك الستبادل :القادة الابتكاريغ يحخصػ ن عمى تػفيخ الذعػر بالامان والخاحة لمفخيق حتى يتسكغ مغ 
تسيد بيغ افزل الحمػل الابتكارية مسا يديج مغ الثقة والاحتخام والتاثيخ الستبادل مع أعزاء الفخيق وييتسػن 

 (Universty harfed ,2016 ,p.p2.6.8).باحتخام كل  الاراء 
 ثانياالجراسات المتعلقة بالمناخ التنظيمي : 

 أولا الجراسات العخبية:
عشػانيا "تفحز السشاخ التشطيسي الدائج في السجارس الثانػية 1999محمد مرطفي دراسة  الجراسة الاولى :

 ية".مغ وجية نطخ الادارة السجرسية والييئة السجرسية في مجيشة وىخان الجدائخ 
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مغ السجرسيغ والسجراسات مػزعيغ عمى 309مجيخا ومجيخة و22عذػائية مكػنة مغ عينةوتع الاعتساد عمى 
 مجرسة ثانػية بسجيشة وىخان .22

فقخة 64حيث يتكػن ىحا السكياس مغ 1996تع إستخجام مكياس السشاخ التشطيسي وإستفادة مغ دراسة ىاليغ 
سية وسمػك الييئة الادارية ويتػزع عمى اربع مجالات حيث قام مػزعة عمى بعجيغ ىسا سمػك السيشة التجر 

بتكيفو عمى البيئة الجدائخية واستخجم الستػسصات الحدابية والانحخافات السعيارية للابعاد الثسانية لمسشاخ 
 التشطيسي في كل مجرسة مغ السجارس السذسػلة بالجراسة.

 أىع الشتائج الجراسة الستحرل عمييا :وتع تػزيع السكياس وتصبيقو في ميجان الجراسة ومغ 
مجرسة وجػد مشاخ مفتػح 12أن السشاخ يترف بسشاخيغ ىسا السشاخ السفتػح والسشغمق حيث وجج الباحث في -

 وبمغ 
.%54.54 

كسا ضيخت الجراسة انو يػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في ىيئة الادارة  ℅45.45وبمغ السشاخالسغمق ب
( 0.01صفيع السشاخ التشطيسي في السجارس الثانػية عشج مدتػى الجلالة )والييئة السجرسية في و 

 (. 427ص2004)ستخاك،2004،
بعشػان "الكيادة الابجاعية والسشاخ التشطيسي في الجامعات 2005:القخشي نبيلةدراسة  الجراسة الثانية:

 الدعػدية"،رسالة دكتػراه غيخ مشذػرة ،جامعة ام القخى ،الدعػدية .
 الجراسة الي: ىحه ىجفت

 التعخف عمى الكيادة الابجاعية والسشاخ التشطيسي في ضػء الفكخ الاداري السعاصخ .-
الكذف عغ العلاقة بيغ الكيادة الابجاعية والسشاخ التشطيسي الدائج في الجامعات ورصج واقع الكيادة -

 الجراسة الي :ىحه  تهصلتالابجاعية والسشاخ التشطيسي الدائج في الجامعات الدعػدية ،وقج 
 جسيع أبعاد السشاخ التشطيسي تسارس بجرجة متػسصة في مجتسع الجراسة .-
 أن جسيع الدسات الكيادة الابجاعية تسارس بجرجة متػسصة في مجتسع الجراسة . -
بيغ كل الدسات الكيادة  0.05ىشاك علاقة ارتباشية دالة إحرائيا عشج مدتػى الجلالة الاحرائية  -

 عاد السشاخ التشطيسي.الابجاعية وأب
 الجراسة بسايمي: أوصتوقج 

 الاىتسام باختيار الكيادة تبعا لسا يتستعػن بو مغ سسات الابجاعية .-
 (.80،ص2012إىتسام بابعاد السشاخ التشطيسي وجعمو سمػك مسارس بيغ العسال )الدمسي،-
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يسي عمى أداءالسػارد البذخية في "عشػانيا "أثخ السشاخ التشط2006الذنطي محمهد دراسة  الجراسة الثالثة:
 الػزرات الفمدصشية"، رسائل دراسات العميا ،الجامعة الاسلامية ،فمدصيغ.

 ىحه الجراسة إلي : ىجفت
 التعخف عمي اثخ السشاخ التشطيسي عمى أداء  السػارد البذخية في غدة.-
 صة تديخ السػارد البذخية.دور السشاخ في تػجية السػرد البذخي والاستفادة مشو داخل التشطيع بػاس -
 فخضيات ىحه الجراسة سعت عمى كذف بيغ متغيخات البحث ومغ أىسيا :-
 علاقة بيغ السشاخ التشطيسي والييكل التشطيسي.- 
 السشاخ التشطيسي وعلاقتو باتخاذ القخار.-
 السشاخ التشطيسي وعلاقتو بالكيع التشطيسية. -
لػصفي التحميمي ،لانو يقػم عمى دراسة الػاقع كساىػ وتع دراسة الجراسة :تع الاعتساد عمى السشيج ا منيج-

 السشاخ التشطيسي عمى أساس التكيع وربصو بالاداء .
مػضفا وتع استخجام بخنامج الحدم  620ادوات جسع البيانات : تع تػزيع الاستبيان وبمغ عجد العيشة -

 الاحرائية .
 السحرل عمييا : النتائج-
 الية بيغ السشاخ التشطيسي والييكل التشطيسي.وجػد درجة ايجابية وع-

 -وجػد درجة ضعيفة بيغ السشاخ التشطيسي واتخاذ القخار .
وجػد درجة متػسصة بيغ السشاخ التشطيسي والكيع التشطيسية خاصة في جانب السيام الادارية والكيام باعسال -

يع تشطسية لجييع في اداء السيام وعجم مشاسبة واجبات السػضفيغ مع السػىلات والتخررات وعجم وجػد ق
 السػكمة لجييع وعجم تشاسب السيام مع السػىلات.

 اىم التهصيات:-
تحديغ شخق اتخاذ القخار والتػجيو نحػ مخكدية وتفػيس الدمصات والتغمب عمى العػامل الدمبية في السشاخ -

 (.16،ص2011التشطيسي )يػسف ،
عشػانيا" التصػرالتشطيسي والثقافة التشطسية والسشاخ التشطيسي" 2008:أحمج بن إبخاهيم المنبع :الجراسةالخابعة

 ،رسالة دكتػراه في الادارة التخبػية ،جامعة السمظ سعػد،الدعػدية.
ىحه الجراسة الي التعخف عمى واقع التصػر التشطيسي والثقافة التشطسية والسشاخ التشطيسي واختلاف  ىجفت

سل ،الخبخة ، السؤىل ،الخبخة ،التجريب (،وتع تقجيع نسػذج مقتخح لتصػر إستجابات متغيخات الجراسة )شبيعة الع
التشطيسي في الادارة التخبػية والتعميع وأثخ كل مغ السشاخ التشطيسي والثقافة التشطسية ،اما مشيج الجراسة فقج تع 
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فقخة مػزعة  38مغ استخجام السشيج التحميمي الػصفي أما الاداة السدتخجمة تع الاعتساد عمى إستبيان مكػن 
عمى ثلاث محاور وىي البشاء التشطيسي والثقافة التطسية والسشاخ التشطيسي وتع تصبيقيا عمى كل أفخاد الجراسة 

 الجراسة ب مجتمع(ويسثل 873)
 م 87 %يتكػن مغ مجراء التخبية والتعميع ومداعجييع في الادارة إجسالي أفخاد العيشة . 

غيخات الجراسة ىػ ضخورة علاج السذكلات التشطسية والسشاخ التشطسي بادارات :تع الكذف اثخ متأىم النتائج 
التخبية والتعميع في الدعػدية حيث أكجت الجراسة حتسيةالتصػيخ التشطيسي وضخورة الاخح بػصف السجاخل 
السيسة في تصػيخ والثقافة ، خاصة ما شيجه القخن الحالي مغ تحػلات والتغيخات وضخورة نطام الجيػد 

 والتقػيع السدتسخ لكل مخحمة مغ مخاحل التصػر والتخكيد عمى التجريب والكيادة والتعاون بيغ أفخاد التشطيع
:السشاخ التشطيسي وعلاقتو بإداء العامميغ دراسة ميجانية بسؤسدة 2008 عيدى قبقهب :الجراسة االخامدة

 الكػابل بدكخة ،الجدائخ رسالة دكتػراة عمػم.
تعخف عمي العلاقة بيغ أبعاد السشاخ التشطيسي ومدتػي العامميغ وكحا السشاخ الدائج في الجراسة الي ال ىجفت

السؤسدة مغ حيث الييكل التشطيسي ،الاترال ، ،التكشػلػجيا، أما فخضيات الجراسة فتسثمت وفق الستغيخات 
 الجيسغخافية وىي الجشذ ، السؤىل العمسي ،سشػات الخجمة. 

داء بيغ درجات تأثيخ الييكل التشطيسي عمى  0.05حرائية عشج مدتػى الجلالة لاتػجج علاقة ذات دلالة إ-
 أداء العامميغ تعدي الي متغيخات الجشذ. السؤىل العمسي .سشػات الخبخة.

داء بيغ درجات تأثيخ  0.05لاتػجج علاقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػى الجلالة -لاتػجج علاقة ذات -
 تعدي الي متغيخات الجشذ. السؤىل العمسي .سشػات الخبخة .الاترال عمى أداء العامميغ 

داء بيغ درجات تأثيخ التكشػلػجياعمى أداء  0.05لاتػجج علاقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػى الجلالة -
 العامميغ تعدي الي متغيخات الجشذ. السؤىل العمسي .سشػات الخبخة.

–بل، السجال السكاني: مؤسدة الكػابل مجيشة بدكخة السجال البذخي:عسال مؤسدة الكػا حجود الجراسة :
 2008الجدائخ السجال الدماني :

الجراسة: السشيج الػصفي لانو يلائع غايات وأىجاف الجراسة وكان مجتسع الجراسة يتكػن مغ العامميغ  منيج
اد عمى تع إعتس 50عاملا وتذكل العيشة ندبتو  492وشسمت العيشة عمى  985بالسػسدة والبالغ عجدىع 

 الصبقة العذػائية وفقا لتػزيع السشاسب 
الجراسة :بعج الاشلاع عمى التخاث الادبي لسػضػع الجراسة ولمػقػف عمي معخفة الاثخ بيغ السشاخ  أداة

 التشطيسي مدتػي الاداء صسع الباحث استبانة مكػنة مغ جدئيغ 
 -سشػات الخبخة  : تزسغ السعمػمات الجيسغخافية الجشذ السؤىل العمسي الجدء الاول
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فقخة مخكبة تكيذ إستجابات العامميغ وفق أبعاد السشاخ التشطيسي تع  30إشتسل عمى الجدء الثاني : -
 عجم تاثيخ –ثاثيخ قميل -ثاثيخ متػسط –استخجام مكياس مكػن مغ أربع اختبارات وىي تاثيخ كبيخ 

وفق الستغيخات امااختبار  الفخضيات  : إعتسج الباحث عمي تػزيع الشدبي للاجاباتالمعالجة الاحرائية -
 لسعخفة الجلالة الفخوق الاحرائية 2الباحث كا إستخجم---الجراسة 

 الجراسة:إستخمز الباحث مغ خلال نتائج البحث وفي ضػء الفخضيات مايمي: نتائج-
الجراسة  أن  ىشاك علاقة بيغ كل متغيخات الجشذ ،السؤىل العمسي،وسشػات الخبخةلجى أفخاد العيشة مجتسع-

والشطخ إلي أبعاد أثخ السشاخ التشطيسي ،الييكل التشطيسي والإترال وإتخاذ القخار والإجخ وضخوف العسل 
والتخقية والتكشػلػجيا في أداء العامميغ وىي علاقة ذات دلالة إحرائية فيسا عجا بعج الاترال في متغيخ 

الجشذ جاءت الجلالة مشخفزةوىحا راجع عجم الجشذ وأجخ ونفذ الذيء بالشدبة لبعج التكشػلػجيا لستغيخ 
كفاية أفخاد العيشة حػل كيفة إستخجام التكشػلػجيا والتعخف عغ أنطسة أجيدة الججيجة . 

 (.147،ص2008)قبقػب،
عشػانيا دور السشاخ التشطيسي في الجامعة عمى التاثيخ 2010 الجراسةالدادسة: عبج الهاحج الكبيدي

 تػراه في مشاىج التجريذ ،جامعة الانبار ،العخاق .الايجابي في مجتسع ،رسالة دك
ىحه الجراسة الي التعخف عمي دور السشاخ وتاثيخه الايجابي في الجامعة وفي  السجتسع ، بسا أن  ىجفت

الجامعة جدء مغ السجتسع فانيا تعتبخ مخكد إشعاع حزاري وقػة دافعة نحػ التقجم والازدىار مسا يذكل فكخا 
 سع مسا يدسح بتقجيع خجمة ايجابية لمسجتسع.تخبػيا داخل السجت

 فخضيات البحث :-
 ؟ ىل الجامعة أىسية ودور في التاثيخ الايجابي في السجتسع-
 ىل تػثخ الجامعة في السجتسع أم السجتسع يػثخ في الجامعة؟ -
 ىل السشاخ التشطيسي في الجامعة دور في التاثيخ الايجابي في السجتسع؟ -
 غ خلاليا أن تعسل الجامعة في التاثيخ الايجابي في السجتسع ؟ماىي الدبل التي م-

تع الاعتساد عمي السشيج الػصفي التحميمي السشاسب لجراسة وتكػن السجتسع البحث مغ مجيخي  الجراسة: منيج
 جامعة

( أستاذة ومداعج ومجرس 303( أستاذ و)55(، مػزعيغ مشع )302الانبار مغ حسمة الجكتػراه وبمغ عجدىع ) 
 ػزعيغم
 2009/2010كمية مغ العمػم الاندانية لعام 20عمي  
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فقخة مػزعة عمي مجالات وىي  45الجراسة : تع الاعتساد عمى مكياس السشاخ التشطيسي وبمغ عجد فقخاتو  أداة
 الييكل التشطيسي ،الكيادة ،العلاقات الاساسية ،الحػافد وتع الاعتساد عمى التحميل الحدمة الاحرائية .

 ائج المتهصل:أىم النت
إن مدتػى تحقيق السشاخ التشطيسي لو أىسية ودور في التأثيخ الايجابي بالسجتسع مغ تحقيق بجرجة متػسصة -

 مغ وجية نطخ عيشة البحث.
 ىشاك علاقة متػسصة في درجة تأثيخ لجامعة عمى السجتسع بالتأثيخ الايجابي .-
 تأثيخ في الجامعة خاصة السشتسيغ الييا .السشاخ التشطيسي لو درجة متػسصة ودور إيجابي في ال -
تذجيع السجرس وتحفيده وتجريبو وبعث سمػك ايجابي فيو لأنو ىػ القجوة والشسػذج في تخبية السجتسع -

 والاجيال 
 وضع نطام حػافد للأستاذ ورفع روحيع السعشػية. -
 رفع مغ مدتػى وتجعيع السشاخ التشطيسي وتفعيل جسيع أبعاده .-

السشاخ التشطيسي وعلاقتو بالخضا الػضيفي ،رسالة دكتػراه ، كمية العمػم   2010بعة: مخاد بهمنقارالجراسةالدا
 الاجتساعية والاندانية قدع عمع الشفذ ،جامعة مشتػري قدشصيشة.

الجراسة: إلي التعخف عمى واقع السشاخ التشطيسي مغ جية نطخ الاشارات الػسصي ومعخفة مدتػى  ىجفت
ع وابخاز العلاقة بيغ الستغيخيغ مع التعخف ما اذا كان لبعس متغيخات الجيسغخافية تييئة رضا الػضيفي لجيي

 الاشارات الػسصى والتي ليا أثخفي تػجيو الييكل التشطيسي .
تع الاعتساد عمى السشيج الػصفي التحميمي وكحا إستخجام الاسمػب السدحي الذامل لقمة مجتسع الجراسة  

 إشارات لكياس وثبات الاستسارة . 10أستبعاد  إشار بعج 98والحي قجر ب:
 أىم النتائج المحرل علييا :

 ىشاك اتجاىات إيجابية نحػ السشاخ التشطيسي الدائج نخػ شبيعة السشاخ التشطيسي في مؤسدة سػنمغاز.-
لا تػجج فخوق دالة إحرائيا بيغ إتجاىات الاشارات الػسصى نحػ شبيعة السشاخ التشطيسي الدائج في -
 سشطسة يعدي الي متغيخ العػامل الجيسغخافية ماعجا عامل الجشذ وشبيعة الشذاط السسارس. ال
.ص.ص 2011وجػد علاقة إيجابية بيغ متػسصات السشاخ التشطيسي والخضا الػضيفي.) بػمشقار. -

12.10  .) 
ائخية مغ جية نطخ : عشػنيا "أبعاد السشاخ التشطيسي في الجامعة الجد 2016الجراسة الثامنة: الهناس مدياني

 الجدائخ.–أساتحة كميات العمػم الإجتساعية والإندانية" ،جامعة قاصجي مخباح ورقمة 
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ىحه الجراسة الي التعخف عمى أبعاد السشاخ التشطيسي وتحجيج مفيػم السشاخ التشطيسي وأىع مجخلاتو وأىع  ىجفت
 ة الجراسة فسايمي:الشساذج السعتسجة فكل مشاخ لو الدسات يختز بييا ،وتسثمت إشكالي

 ماىي أبعاد السشاخ التشطيسي في الجامعة مغ جية نطخ الاساتحة الجامعيغ ؟-
 ماىي أىع مجاخيل السشاسبة لمجراسة ؟-
 أىع الشساذج والسقاييذ السعتسجة في تحجيج شبيعة السشاخ التشطيسي ؟-

السشاخ ومجاخميا ولكشيا كانت  : لقج تعجدت وتبايشت الجراسات حػل تحجيج الابعاد ومكياسأبعاد المقياس 
دائسا تعكذ البيئة السشطسات فقج عخض الباحث مختمف الابعاد والسكيايذ التي تداىع في تذكيل السشاخ 

 التشطيسي وأىع الشساذج التي تصخق الييا الباحث ىي:
 الابعاد : إىتع ىحا الشسػذج بكياس الخضا الػضيفي وحجد مجسػعتيغ رئيديتيغ مغ نمهذج ىلبين كخوفش-1 
 السجسػعة الاولى :تتكػن مغ الانفرال ،الانتساء ،الالفة،العائق. -
السجسػعة الثانية : وتتكػن مغ أربع ابعاد الانعدالية ،التخكيد ،الانتاج ،السخاعاة ،الجفع ،وركد عمى ثلاث -

 لػضيفة. نساذج رئيدة وىي صيغة العلاقات بيغ العامل وزملائو وىي العلاقات ،نسط الكيادة،محتػى ا
ييتع ىحا الشسػذج الي قياس الخرائز السجركة للافخاد والبيئة التي يتعمسػن نمهذج ليتهين وستخينجخ: -2

برفة مباشخة أوغيخ مباشخة والحي يعكذ عمييع مباشخة وعمى سمػكيع ويذسل ىحا الشسػذج عمى تدعة أبعاد 
ء ،السعايخ،الانتساء،الجعع ،التفاوض ،ىحه وىي الييكل التشطيسي ،السدؤولية ، السكافاة ،السخاشخة ،الجف

 الابعاد يعكذ وفق الكيادة والجافعية والاداء الخضاء
:ولو عذخة أبعاد أساسية في السشاخ التشطيسي وىي :الييكل التشطيسي ،حخية 1974 نمهذج كمبل وزملائو-3

ية القخارات وتفػيس الدمصة، إتخاذ القخارات درجة الخسسية في الاجخاءات ،السكافاة ،عجالة العقػبات، مخكد 
التجريب، وتصػيخ، الامان والسخاشخ الانفتاح وسمػك الجفاعي، والعلاقة بيغ الخئيذ والسخؤوسيغ، الخوح 

 .السعشػية، التقجيخ، التغحية الخاجعية الانجاز قجرة السشطسة
 ركد ىحا الشسػذج عمى مجسػعتيغ لكل مجسػعة أربعة أبعاد نمهذج لهلخ وزملائو :-4
 لسجسػعة الاولى: وىي ليكل التشطيسي ،إتخاذ القخار،إجخاءات العسل ،التجاخل بيغ الانطسة الفخعية. ا

 السجسػعة الثانية:أنساط الكيادة ،نطع السكافات ،الرخاعات. 
ىشاك ستة أبعاد حجدىا في إتخاذ القخارات ،الجفء ،السكافاة ،الييكل التشطيسي ، السخاشخة نمهذج دوني:  -5

 اح ييتع ىحا الشسػذج بالعلاقات الاندانية وإتجاىات العامميغ. والانفت
ىشاك اربعة أبعاد أساسية وىي الدياسيات والسسارسات الادارية الييكل نمهذج جيلمخ وفهرىانج : -6

 التشطيسي ،تكشػلػجيا العسل والبيئة الخارجية.
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 ػجيا العسل،يتكػن مغ أربعة أبعاد الييكل التشطيسي، تكشػل :1977نمهذج ستيدر-7
:ىشاك ستة أبعاد ىي الثقة، الرجق ،الرخاحة، السدانجة ،التذجيع 1982نمهذج تيم وبتخسهن  -8

 ،الاداء،الاترالات ،الراعجة. 
:تتكػن مغ إحجي عذخا بعجا السحاباة الذخرية، الييكل التشطيسي،قيع 1989نمهذج كهزلهسكي ودوىيختي-9

قبل السذخف ،السذاركة الجعع ،السدانجة لمعسل ،عسل الجساعي الػضفية السدؤولية ،التخكيدعمى العسل مغ 
 ،وعي الادارة وإحداسيا بعساليا ، التعاون بيغ السجسػعات إندياب الاترالات.

:مغ خلال جسع السقايدذ والشساذج وجسع معصيات الاستبيان وقيام الباحث باجخاء مقابمة أداة جمع البيانات 
بعجا مغ أبعاد السكياس التي  25يشة الجراسة وملاحطة السيجانية تع تحجيج مع زملاء السيشة وكحا إحتكاك بع

 تكيذ السشاخ التشطيسي في الجامعة .
التي حجدىا :الاترال ،الانجاز،التجريب ،الرخاحة ،الرجق ،السخونة ،التسيد التذجيع ،العجالة  أىم الابعاد
 التشطسية 

التحفيد،الخقابة ،الالفة ،شبيعة العلاقات مع الدملاء،الذعػر الكفاءة ،السخونة،نسط الكيادة ،الجوافع،وشخق  
بالانتساء الييكل التشطيسي ،الجعع ، الخوح السعشػية ،السحاباة الذخرية ، الثقة ، الرجق ،الرخاحة في 
التعامل ،التعامل بيغ بيغ مجسػعات العسل ،إتخاذ القخارات ،الالتدام الػضيفي ،العقج الشفدي ،واىع البجائل 

لسعتسجة ىي :ميع ججا ،ميع غيخميع، غيخ ميع تساما،تع تصبيقو عمى عيشة مغ الاساتحة كسحظ للاستجػاب ا
وتع التاكيج مغ الاداة تكيذ ماوضعت لكياسة وكذفت العيػب والدمبيات التي يجب تحاشييا وعمى ضػء ىحه 

مغ الاساتحة التعميع العالي  الجراسة الاستصلاعية تع الرياغة الشيائية للاستبيان وتع عخضو عمى مجسػعة
لابجاء رائييع وملاحطتيع حػل الاستبان وبعج ترحيحيو وتع ححف العبارات التي لاتخجم مػضػع البحث 
وإضافة ما يجب إضافةحتي وصل الي صػرتو الشيائية لبعس متصمبات البحث تع التصبيق الشيائي للاستبيان 

استبيان تع تفخيغو 270عاد الاستسارات غيخ صالحة يعشي إستسارة وتع إستب300إستاذ واستخجع الباحث 320
 وترشيفو واكتفي الباحث باربعة أبعاد وىي : الاترال، إتخاذ القخار، الالتدام الػضيفي ،العقج الشفدي.

 الستػصل إلييا:أىم النتائج
ىاليغ  ميع وىحا لزخورة الاترال وىحا ما تػافق مع نسػذج70ميع ججا و200جاء بعج الاترال بجرجة -

 وكخوفتر وكامبيل وزملائو ولػلخ وزملائو وتيع وبيتخسػن وكػزلػبيكذ ودوىيختي .
ميع وىحا مايجل عمى مذاركة إتخاذ القخار مسا يػدي الخ 50ميع ججا و220جاء بعج اتخاذ القخار بشدبة -

ع بيتخسػن رفع روح السعشػية وىحا ماتػافق مع ابعاد نسػذج كامبل ولػلخ وداوني وفػرىانج جميسخ كي
 كػزودوىختي.



 الفرل الأول ........ الإطار العام لجراسة 
 

 34 

ميع مسا يػدي يػكج الي ضخورة السرارحة والجفء وىحه 50ميع ججا و180بعج العقج الشفدي جاءت بشدبة -
عػامل تداعج في التعاون والسذاركة بيغ العسال وىحا ما تػافق مع نساذج ىاليغ وكخوفتر وكامبيل لػني 

 فػرىانج وجيمسيخ وتيع وبيتخسػن .
ميع وىحا مايجل إنعكاس الكيع الدائجة في العسال وضخورة 40ميع ججا و190تشطيسي يزع بعج الالتدام ال-

 ما باقي الشساذج خاصة ىاليغ وكخوفتر . صجق والالتدام إتجاه الاعسال السختبصة ليع وىحا ماتػافق بكل العسل
 أىسية السشاخ التشطيسي في الجامعة حدب راى الباحث:

 فعالية التشطسية مغ حيث الاداءالسشاخ التشطيسي يختبط بال -1
السشاخ التشطيسي الحي يعيذو الفخد في الجامعة يداىع بحج كبيخ في تكػيغ مفيػم الحات ةالاتجاىات -2

 والدمػة
يداىع السشاخ التشطيسي في تحجيج نػع مغ العلاقات مغ حيث التقبل أو الخفس وتكػيغ الجافعية والانجاز -3

 م.وىحا يداىع في التصػيخ والتقج
 أىم الاقتخاحات :

 -يخي الباحث ضخورة التشديق بيغ التخررات التي تجرس وتكػن مصابقة لدػق العسل. 
إعادة الشطخ في تخقية أعزاء ىيئة التجريذ وضخورة زيادة الانداق التعميسية عمى الشذاط التعميسي والبحث -

 والعشاية بالخجمات الصلابية .
جاخمي والخارجي والتخفيف مغ الزغط خاصة الاشخاف وإعادة الشطخ تحديغ نطع التجريذ والاعجاد ال-

 لمبجاغػجيا في الشطام التعميع العالي.
تػفيخ الجعع السادي والسعشػي وتػفيخ بيئة أكادمية تكػن فييا السخابخ والسرادر الحجيثة وتػفيخ السادة -

السجتسع )الػناس  العمسية مغ كتب ومجلات وجعل الجامعة استثسار مخبح في جسيع مجالات
 (85،89،ص،ص،2016،

 ثانيا الجراسات الاجنبية:
عشػانيا "علاقة ترػرات السعمسيغ لدمػك الكيادي والسشاخ التشطيسي  لسجيخي السجارس" 

Smith ,1997 الجراسةالاولي 
بيان وقجتع إستخجام معامل  الارتباط بخسػن لتحجيج وجػد علاقة معشػية بيغ الدمػك الكيادي لسكياس الاست

معمسا 131مجراء و9ووصف الدمػك مغ جية والسشاخ التشطيسي مغ جية اخخي وتكػنت مجتسع الجراسة مغ 
لمسخحمة الثانػية تع إختبار الفخضية الرفخية لتشاول الدمػك الستعمق بسا ذالظ الدمػك الكيادي لسجيخي 

يسي لسجارسيع وكان معامل الارتباط السجارس الثانػية السختارييغ ويختبط بذكل ىام مع ترػرات السشاخ التشط
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والحي كان دالا إحرائيا عشج مدتػى 0.88بيغ الترػرات نحػ الدمػك الكيادي والسشاخ التشطيسي ىػ 
والحي تشاول حجع ىحا الارتباط وأخحه بعيغ الاعتبار ويتزح انو يػجج علاقة معشػية بيغ ترػرات 0.001

لثانػية والسشاخ التطيسي لسجارييع ةوالحيغ يخون ان القائج الجيج السعمسيغ والدمػك الكيادي لسجيخي السجارس ا
 (75،ص 2006يعسل عمى تصػيخ السجرسة الثانػية )واصل الجسيل،

 الجراسة الثانية Turan:" عشػان الجراسة العلاقة بيغ أبعاد السشاخ التشطيسي والدمػك الجاعع 1998
بيغ أبعاد السشاخ التطيسي والدمػك الجاعع لمسجيخ والدمػك  لمسجيخ".ىجفت ىحه الجراسة الى تحجيج قػة العلاقة

السػجو لمسعمسيغ في محيط العسل والتعخف عمى سمػكيع الانتسائي وكحا الالتدام التشطيسي لمعسال لسيام العسل 
معمسا ومجيخا وتع إختيارىع بصخيقة عذػائية وقام الباحث ببشاء إستبيان 372،وقج تكػنت عيشة الجراسة مغ 

تسل عمى اربعة أبعاد لمسجيخ وكحا استبيان الالتدام التشطيسي لمسعمسيغ واستخجم الباحث الستػسصات إش
الحدابية وتحميل التبايغ لاختبار الفخضيات واشارت نتائج الجراسة الي انو تػجج علاقة دالة إحرائيا بيغ 

مػك السعمسيغ والحي يسكغ أن السشاخ التشطيسي لمسجرسة يعصي إنصباعا واضحا عغ سمػك الادارة فييا وس
يدتخجم لػصف اليػية وشبيعة حياة السعمسيغ وإدارتيع داخل السجرسة وقج أوصي الباحث بجراسات اخخي 
افحز العلاقة بيغ السشاخ التشطيسي والتحريل الاكاديسي لمصمبة في نطام التعميع )الجسيل 

 (.81،ص،2006،
خ التشطيسي وعلاقتيا بابعاد الخضا الػضيفي القائسيغ عمى إدارة :عشػانيا "السشاgratto 2001الجراسة الثالثة:

 السؤسدات في دعع صيانة السذاريع".
ىحه الجراسة الي الكذف الي العلاقة بيغ السشاخ التشطيسي وأبعاد الخضا الػضيفي لمسجراء القائسيغ  ىجفت

ػلايات الستحجة الامخيكية ،كسا للإدارة السؤسدات لمحيغ يعسمػن في صيانة تذغيل السعجات والآلات في ال
 ىجفت

ىحه الجراسة أيزا الى تحجيج إذا ما كان ىشاك إختلافات ذات دلالة جػىخية عمى الخضا الػضيفي تعدي الي  
 متغيخات الجراسة )الجشذ ،ترشيف السؤسدة ،حجع ونػع السؤسدة ،سشػات الخجمة (.

 جيخاخلال تصبيق الاستبانة أعجت ليحا الغخض م602وقج تع مدح عمى مدتػيات السؤسدات بمغ عجد السجراء
 ىحه الجراسة الي نتائج التالية : تهصلت

إكتذف الباحث أن جسيع عػامل السشاخ في السؤسدات التى أجخي عمييا البحث وىحه العػامل: الاترالات 
 التشطيسية الييكل التشطيسي السشاخ الدياسي فخص التشسية الحػافد.

عػامل السشاخ التطيسي خاصة الاعتبارات الذخرية وفخص التشسية والسيشية تاثيخ الخضا الػضيفي ب-
 والاترالات الجاخمية 
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 .℅ 80جسيع السجراء راضػن عغ أوضاعيع السيشية بشدبة -
 (. (garatto,2001,p12جسيع أبعاد السشاخ التشطيسي تاثخات بسػشخات الخضا الػضيفي-

 الجراسة الخابعة: Gemenezلتعمع التشطيسي"عشػانيا "السشاخ التطيسي وعلاقتيا با:2004
ىحه الجراسة الي الخبط بيغ السشاخ التشطيسي والسشاخ التعميسي في ثلاث محاور وىي محاور الفخدية  ىجفت

والسحاور الفخيق والسحيط البيئي وقج شبقيا الباحث في مجارس نيػيػرك وتػصل الى مجسػعة مغ الشتائج 
 أىسيا 

 بيغ السشاخ التشطيسي والسشاخ التعميسي. وجػد علاقة ايجابية -
 وجػد علاقة بيغ السشاخ التشطيسي والسشاخ التعميسي عمى خمفية السجارس في عيشة الجراسة.-
 أوضحت الجراسة الى التشػع السشاخي والخوح الكيادية وميارات السعمع والتذجيع الاكاديسي. -
 جع الابتكار في السجارس بصخيقة تعميسية سميسةيداىع السشاخ التشطيسي في تشسية افكار ججيجة ويذ-

(Gemenez ,2004 ,p10) 
 الجراسة الخامدة: Hanges:عشػانيا "السشاخ التشطيسي بجامعة ميخلانجا2005 

ىحه الجراسة الى تحجيج عػامل البيئة العسل التي ثؤثخ في تصػيخ أداء العسال وكحا الاىتسام  ىجفتالسػضفيغ،
سج الباحث عمى السشيج الػصفي ومجتسع الجراسة كان في جامعة كػنت بالسػارد البذخية واعت

 تخدايبيػزلشجاوتػزعتعيشة الحث بيغ بعس القادة ورؤساء الاقدام والعسال.
 الستػصل إلييا :أىم النتائج 

الحػافد والاترال وعسمية الاختيارالقادة والخؤساء والعسال الججيغ في العسل يػثخ عمى أداء الػضيفي في -1
 مشاخ وبيئة العسل . 

 بيئة العسل تػثخ بذكل كبيخ في مشاخ وبيئة الجامعة . -2
 التي اقتخحيا الباحث ىي:أىم التهصيات 

 ضخورة تصبيق التقشية الحجيثة في بيئة العسل . -1
تحميل عػامل بيئة العسل والاىتسام بتشسية السػارد البذخية التي ليا اثخ عمي الاداء الػضيفي -2

 (.53،ص2014)عيدى،
 الجراسة الدادسة: Davidriplyعشػانيا" تحجيج عػامل بيئة العسل وتاثيخىا عمى تصػيخ أداء  2005

ىحه الجراسة الى تحجيج عػامل البيئة العسل التي ثؤثخ في تصػيخ أداء العسال وكحا الاىتسام  ىجفتالسػضفيغ"،
جراسة كان في جامعة كػنت بالسػارد البذخية واعتسج الباحث عمى السشيج الػصفي ومجتسع ال

 تخدايبيػزلشجاوتػزعتعيشة البحث لاستبيان التكشػلػجيا  الحجيثة لجى بعس ورؤساء الاقدام والعسال.
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 الستػصل إلييا :وجػد اثخ عمى:أىم النتائج 
 التكشػلػجيا الحجيثة  تػثخ عمى أداء الػضيفي في مشاخ وبيئة العسل .  -1
 ي مشاخ وبيئة الجامعة .بيئة العسل تػثخ بذكل كبيخ ف -2

 أىم التهصيات التي اقتخحيا الباحث ىي:
 ضخورة تصبيق التكشػلػجيا الحجيثة في بيئة العسل . -1
 (.53،ص2014الاداء الػضيفي )عيدى، عمي اثخ ليا التي البذخية السػارد بتشسية والاىتسام العسل بيئة عػامل تحميل-2

   الجراسةالدابعةWeskerman andsimmonفي الذخرية :"عشػانيا تاثيخ بيئةالعسل الجاخمية2007
ىحه الجراسة الى قياس العلاقة بيغ الذخرية وسسات الاداء  ىجفتوسسات الاداء الاجتساعية"، حيث 

مغ 115الاجتساعية وبيئة العسل وتاثيخ بيئة العسل في شخرية العامميغ وأدائيع حيث بمغ مجتسع الجراسة 
في الػ.م.أوتع الاعتساد عمى السشيج السدحي وتع تػزيع استبانة والستعمقة عسال مرانع الحجيج والرمب 

 بسػضػع الجراسة 
 السحرل عميياأىم النتائج 

 وجػد علاقة ذات دلالة إحرائية بيغ العسل والدسات الذخرية لمعامل. -
 تاثيخبيئة العسل بذكل إيجابي في أداء العامميغ خاصة في الاداء والكيع والالتدام .-
قج اوصى الباحث بتحدغ بيئة العسل الجاخمية عبخ فتخات واجخاء دراسات ميجانية لترحيح كل الانحخافات و 

 .Weskerman ,2007 ,p27)السدتقبيمة لجعل السشاخ التشطيسي مشاخ ايجابي ومحفدا واكثخ فعالية )
 ثامنةالجراسةال Pangil:عشػانيا "العلاقة بيغ السشاخ التشطيسي والخضا الػضيفي" 2011
ىحه الجراسة عمى التعخف عغ العلاقة بيغ السشاخ التشطيسي والخضا الػضيفي لجى مػضفي السػسدة  ىجفت

الحكػمية وإعتسج الباحث عمى  أبعاد السشاخ التشطيسي التالية : وىي السكافاة ،السدؤولية ،الييكل التشطيسي 
مػقعا تع تػزيع 17مػزعيغ عمى مػضفا1020،السذاركة في إتخاذ القخار وشسل مجتسع الجراسة عمى

 استبان في كل السػاقع وتع استخدادىا جسيعا60
 الجراسة تػصل الباحث مغ خلال تحميل نتائج الجراسة الى: نتائج

كمسا كان السشاخ التشطيسي مشخفس يػدي الي مشاخ تشطيسي مشخفس كسا أن السذاركة في إتخاذ القخارات -
قج وجج الباحث اتجاه سمبي لمعسال نحػ السذاركة في اتخاذ القخار لانيع ليا اثخ بالغ في السشاخ التشطيسي ف

 يخون حدب وجية نطخىع ان مذاركة في اتخاذ القخار لايخريع بل يخز السدتػيات العميا للادارة .
وجػد ارتباط ايجابي بيغ السشاخ التشطيسي والخضا الػضيفي بيغ ابعاد السشاخ التشطيسي وىي -

 ل التشطيسي والسكافاة وبيغ أبعاد الخضا الػضيفي الاجخ والتخقية والحػافد السدؤولية ،الييك
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وأىع ماوصى بو الباحث ىي اجخاء دراسات اخخى الابعاد الخضي الػضيفي وتحميل السيسام السػكمة لمعسال 
 .(Pangil ,2011 ,p53)وربصيا بإبعاد السشاخ التشطيسي لتكػيغ علاقات ايجابية بيغ متغيخات الجراسة

 مجالات الاستفادة من الجراسات الدابقة :-7
دراسة وتع 32بعج أن تع عخض مجسػعة مغ الجراسات الدابقة والستعمقة بسػضػع الجراسة والبالغ عجدىا 

 تقديسيا الى قدسيغ :
 القدع الاول :تشاول الجراسات الدابقة لستغيخ الكيادة الابتكارية مغ الجانب السيجاني .-

 ل الجراسات الدابقة لستغيخ السشاخ التشطيسي مغ الجانب السيجاني القدع الثاني :تشاو 
وقج لاحطت الباحثة جػانب عجة مغ تمظ الجراسات وما تشاولتو مغ مػضػعات وعيشات وما تػصل إليو مغ 

 نتائج يسكغ إيجازىا فيسايمي :
 سة.تشػعت الجراسات مغ حيث السػضػعات ،ونػع العيشة ،مجتسع الجراسة ،مكان الجرا-
ىجفت الجراسات الدابقة بخبصيا بستغيخات تختمف عغ دراسات الدابقة فيي تجرس علاقة الكيادة الابتكارية -

 مع السشاخ التشطيسي .
 بالندبة لليجف :-
تتفق الجراسة الحالية مع الجراسات الدابقة مغ حيث اليجف حيث ىجفت بعس الجراسات الى التعخف عمى -

خ التشطيسي مسا سسح لجراستشا أن تكػن أكثخ تخرز ودقة مغ الجراسات الدابقة الكيادة الابتكارية والسشا
 وىي درستيا في التشطيع الجدائخي .

 بالندبة للاداة :-
تتفق الجراسة الحالية مع الجراسات الدابقة في إستخجام مكياس كاداة الجراسة مع إختلاف السحاور والسجالات 

خف عمى الكيادة الابتكارية والسشاخ التشطيسي فالبشدبة لجرستشا فقج التي تزسشيا كل  أداة سػاء عمى التع
حجدت محاور الكيادة الإبتكارية في ثلاث السجالات السجال الاداري والسجال الفشي والسجال الترػرى ،وكسا 

 إقترخ السشاخ التشطيسي عمى محاور الاترال الييكل التشطيسي الكيادة التكشػلػجيا.
 بالندبة للمنيج:-

 تتفق الجراسات الدابقة مع الجراسة الحالية في إستخجام السشيج الػصفي 
:تتفق الجراسة الحالية مع الجراسات الدابقة في استخجام عيشة واحجة وىي الخؤساء بالندبة لعينة الجراسة -

 لانيع يذكمػن ىسدة وصل بيغ السجراء والعسال وخاصة في تأثيخ القادة السخؤوسيغ في العسال.
 -بة الجانب الميجاني :بالند

 إن جسيع الجراسات الدابقة تترف مع الجراسة الحالية في الاعتساد عمي التصبيق السيجاني . -
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لاتػجج دراسة محمية عمى حج عمع الباحثة التي  تشاولت الكيادة الابتكارية وعلاقتيا بالسشاخ التشطيسي عشج -
 رؤساء الاقدام.

 الدابقة مغ حيث : وقج إستفادت الباحثة مغ الجراسات-
 مداعجة في ترسيع أدوات جسع السعمػمات اللازمة.-
مقارنة الشتائج التي وردت في الجراسات الدابقة  مع نتائج الجراسة الحالية مسا يفجنا في تحميل ومشاقذة -

 الشتائج
 الاستفادة في معخفة الاساليب الاحرائية السشاسبة لسعالجة البيانات. -
دابقة الصالبة في بشاء أداة الجراسة وذلظ في ضػء الأسئمة التي أجابت عشيا الجراسة ساعجت الجراسات ال-

 الحالية.
كسا إستفادت الباحثة بجراسات التي تذابيت في مجالات الكيادة الابتكارية والتي مشيا دراسة ليجان عبج -

في السجال 2006يج الذسخيفي السجال الاداري،دراسة فكيو سشاء في السجال الفشي ،دراسة سع1995الخحسان 
 في السجال الاداري ،دراسة سسشػسكي السجال الترػري.1978الاداري والفشي والترػري .ودراسة ميكفاي 

كسا إستفادة الصالبة بجراسات التي تذابيت في مجالات السشاخ التشطيسي والتي مشيا دراسة محمد -
اسة عيدى قبقػب الييكل التشطيسي ورؤساء الاقدام ،در  2006،دراسة الذشصي محسػد 1999مرصفي

الييكل التشطيسي الكيادة 2016الييكل التشطيسي ،دراسة مدياني الػناس 2011التكشػلػجيا مخاد بػمشقار 
 الاترال وعيشةالخؤساء.2005الييكل التطيسي الاترالات ،دراسةدرفمي 2010،دراسة قخاتػ 
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 خلاصة 

جراسات الدابقة حاولت الػقػف عمى أىع الجراسات التي تشاولت الكيادة مغ خلال عخض ال         
الابتكاري و السشاخ التشطيسي لان كل متغيخ لو أسبابو ومؤشخاتو وأىع الستغيخات التي تؤثخ فيو . وىي 
دراسات مخت بدمدمة التجارب لمحرػل عمى أدق الشتائج وذلظ مغ أجل السداىسة في تصػيخ العشرخ 

لو مغ مكانة أساسية لسختمف الػضائف وأن الشجاح ىػ اليجف الأساسي لكل مشطسة . لحا يجب البذخي لسا
عمى كل باحث بأن ييتع بكل أبعاده ومكػنات التشطيع ميسا تعجدت متغيخاتو و كل مشطسة مختبصة بكفاءة 

مشاخ تشطيسي القادة والقجرة عمى حل السذكلات والحي يحتاج دائسا إلي أكبخ قجر مسكغ مغ الابتكار  و 
 ايجابي مسا  يؤدي إلى الإنتاج والأداء والديخ الحدغ  .
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 تسييج

يعتبخ التصػر داخل التشطيسات مغ أىع الامػر الزخكرية في جسيع الانذصة الادارية ميسا إختمفت 
فيي مصالبة بسػاكبة مختمف التغيخات خاصة السسارسيغ ليحا الشذاط الادارؼ مغ الكيادة، فالسجراء   نذاشتيا

كالسخؤسيغ ىع  السعشيػف بالجرجة الاكلي بسػاكبة ىحا التغيخ كالتصػر لسا يحسمو مغ ملبئسة في التكيف ككجػد 
يجب أف تتػفخ في القائج كتربح قيادة  قجر مغ السيارات  حيث يعج التفكيخ الابتكارؼ مغ اىع السيارات التي

ابتكارية مدايخة لاافزل  الاساليب كالتي تعتسج عمي ركح الجساعة في حل السذكلبت كتحقيق قيادة ذات 
جػدة عالية تحقيق الفعالية التشطسية  لابقاء اشػؿ فتخة مسكشة كىحا ما سػؼ يتع عخضو في ىحا الفرل 

 كالسجرج بالكيادة الابتكارية.
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 مفيؾم الكيادة:-1
4 يخجع الي كمسة الكيادة الي الفكخ اليػناني كأيزا اللبتيشي حيث اشتقت  مغ الكمسة تعخيف الكيادة-

 (.233، ص، 3002)فخحات،Leadershipالإنجميدية 
بإعصاء الاكامخ يقػد كىػ اسع يصمق عمى الخجل الاكؿ في الجكلة أك حاكع كالحؼ يقػـ 4 بسعشي -Archeinعخفتيا

 (.561، ص،3003كالتعميسات )العجلػني، 
4ىي قجرة الفخد في التأثيخ عمى شخز أك تػجيييع كارشادىع مغ أجل كدب تعاكنيع  الكيادةبالتعخيف العام-

 .(likert.1991.p3)كتحفيدىع عمى العسل بأعمى درجة مغ الكفاية قي سبيل تحقيق الاىجاؼ السػضػعية
تخاذ القخارات كأصجر الاكامخ كالاشخاؼ الإدارؼ إالشذاط الحؼ يسارسو القائج في مجاؿ  ىيمفيؾم الكيادة:-

 عمى الاخخيغ باستخجاـ الدمصة الخسسية عغ شخيق التأثيخ كاستسالة بقرج تحقيق اليجؼ 
ضيع ،دكف )كاككػنو معبخا عغ أماليع كشسػحاتيع مسا يتيح لو القجرة عمى الكيادة أفخاد بالذكل الحؼ  يخاه مشاسبا

 (322سشة،ص
لكي يشجح أداء كدكر القائج في السشطسة  يجب أف يتحمى ببعس الرفات الكيادية كالتي  صفات القائج:-2

 تداعجه في التأثيخ عمى الاخخيغ كمغ بيغ أىع الػ صفات الػاجب تػفيخىا في القائج ىي 4
ىػ مقجرة الذخز عمى تفحز الامػر ك الشطخ فييا مغ زاكية الذخز الاخخ  التقسص أو الاعتشاق:-

،كحتي يتسكغ القائج مغ تػجيو مخؤكسيو كحفده عمى العسل كالحرػؿ عمى السعمػمات الزخكرية مشو فلببج 
مغ كضع نفدو مػضع السخؤكس فيحذ بإحداسو كيذعخ بذعػره بالانتساء لتمظ السشذاة كالسشطسة كيدعي 

 أىجافيا.التحقيق 
ىي مقجرة الذخز عمى تكيع نفدو بيغ الاخخيغ تكيسا صحيحا يداعج الاخخيغ عمى  الادراك الحاتي :-

 التعامل معو في كل الطخكؼ كالاكقات .
ىي مقجرة الذخز عمى تحميل الػضع الخاىغ تحميلب عقلبنيا دكف تجخل العاشفة ،فالقائج  السؾضؾعية :-

قػػ التي دفعت بسخؤكسيو لاف يدمظ ذألظ الدمػؾ كاف يترخؼ بسثل ىحا الشاجح ىػ الحؼ يدتصيع تحجيج ال
الترخؼ كقجرة السدؤكؿ عمى تجسيج العاشفة كتحميل الامػر بسػضػعية تسكشو مغ تفيع أفزل لدمػؾ 

 (.201ص،5331)السغخبي ،السخؤكسيغ كبالتالي تػجيو السشطسة كإرشادىا بكل سيػلة كمػضػعية  

قاـ عمساء الشفذ ك الاجتساع بجراسات عجيجة لمتعخؼ عمى أىع خرائز  خرائص القائج الشاجح:-3
 القائج الشاجح كمغ بيغ أىع الرفات ما يمي 4

 أف يتستع بأكبخ قجر مسكغ مغ الحكاء.-
 أف يتستع بدعة الافق كامتجاد الفكخ كسجاد في الخاؼ.-
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 أف يتستع بصلبقة المداف كحدغ التعبيخ .-
 يتستع بالاتداف العاشفي كالشزج العقمي كالتحميل السشصقي. أف-
 أف يتستع بقػة الذخرية كالصسػح لتدميع زماـ الكيادة للؤخخيغ.-

كل ىحه الخرائز كغيخىا تجفع القائج أف يكػف ناجحا كقجكة لاتباعو كيداعجه ىحا في التأثيخ كالاستسالة 
فيح الاىجاؼ كالتي يخيج تحكيقيا مغ خلبؿ مخؤكسيو كىػ مسا يديل عميو عسمية التخصيط كتش ،التابعيغ لو

ايزا يجب عميو أف يفدخ بػضػح أىجاؼ كسياسات السذخكع كالحؼ يتصمب نػع مغ قجرة في الاقشاع كالصلبقة 
 المفطية كحدغ التعبيخ كالشزج العقمي ك الاتداف العاشفي مسا يداعجه عمى التكيف في مجاؿ عسمو.

الكيادة أىسيتيا مغ العشرخ البذخؼ كالحؼ أصبح محػر إىتاـ في السشطسة كىػ تدتسج 4أىسية الكيادة-4
كالحؼ يداىع في تحقيق أىجافيا فالدمػؾ الفخد يرعب التحكع كالديصخة فيو نطخا لتغيخات  ،مػرد مغ مػاردىا

 تشطيسيةالسفاجئة كالتقمبات السدتسخة في السذاعخ كالسشاخ التشطيسي كمحيط العسل كغيخىا مغ العػامل ال
يتع الاستفادة القرػػ مغ الكيادة يجب عمى كل مشطسة تػفيخ قيادات إدارية تعسل عمى تػجيو كتديخ كلكي 

سمػكيات الافخاد كتديج مغ دافعيتيع في العسل ليديج الاداء كتزسغ أكبخ قجر مسكغ مغ ألارباح كالانتاج ك 
 ىي4الكفاءة كالفعالية كتقػـ الكيادة عمى ثلبث أركاف أساسية ك 

 كيقرج بيا ما يخجػ الػصػؿ إليو مدتكبلب مغ خصط كاستخاتيجيات  الخؤية:-
لكل قائج أتباعو كمخمرػه الحيغ يمتفػف حػلو كيؤمشػف بأفكاره كيقتشعػف بو لتحقيق  الاتباع والسخمرؾن :-

 الاىجاؼ السػضػعة .
ىػ ما يتعمق بسعشػيات التابعيغ كمجؼ تحقيق حاجاتيع كاشباع حاجتيع السادية  التذجيع والتحفيد:-

كالسعشػية ، كتعمق التابعيغ لقائجىع،مسا تديج في دافعية كالاقباؿ عمى العسل بكل نذاط كحيػية فالقائج يعسل 
 (. 533،ص 3002)مرصفي ،دايسا  عمى تعمى تعديد سمػؾ العساؿ ك السخؤكسيغ  لتحقيق أىجاؼ السشطسة  

أثبتت الجراسات أنو ليذ ىشاؾ نسط أك أسمػب  العؾامل التي تؾثخ في اختيار أسمؾب الكيادة :-5
قيادؼ ىػ الافزل ك أكثخ فعالية ،إلا أف ىشاؾ متغيخات كعػامل عجيجة تػثخ في اختيار الاسمػب الكيادؼ 

 يسا يمي أىع العػامل السؤثخة السشاسب ،كعمى القائج أف يختار ما يتشاسب مع السػقف الحؼ يسخ بيو كف
 العؾاملالتي تتعمق بالقائج :-

كمجؼ قجرتو كثقتو بالكيع التي يؤمغ بيا كمذاركة  تجاىاتوإكىي جسيع الخرائز التي تتعمق بذخرية ك 
السخؤكسيغ لو في اتخاذ القخارات كتحسل مدؤكلية كإمكانية الاعتساد عميو  كتبشى القائج الاسمػب الكيادؼ معيغ 

 كميمو الي فمدفة قيادية معيشة تقػـ بتصبيقيا كاستخجميا مع السخؤكسيغ.
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 العؾامل التي تتعمق بالسخؤوسيؽ :-
ايغ السخؤكسيغ في قجراتيع كخبخاتيع كقيسيع كاتجاىاتيع كميػلاتيع الي الاستقلبلية  كاستعجاداتيع لتحسل قج يتب

السدؤكلية كمجػ التداميع بأىجاؼ السشطسة ، لحا فاف الاسمػب الكيادؼ يجب أف يتشاسب مع ىحه الستغيخات 
 كالاختلبفات مغ فخد الي أخخ كمغ جساعة الى أخخؼ.

 مق بالسؾاقف:العؾاملالتيتتع-
يػثخ السػقف عمى نػع كأسمػب الكيادة ،فيشاؾ بعس السػاقف الرعبة يجب أف يتحسل القائج كحجه  

نتيجة مدؤكليتو فييا دكف أف يتجخل فييا أؼ أحج معاه كسػاجيتو السخاشخ كاتخاذ القخارات كمشح الرلبحيات 
كىشاؾ بعس السػاقف قج تفخض نػع   ك الاكامخ ، كىشاؾ بعس السػاقف كالتي تتصمب مذاركة السخؤكسيغ

كاسمػب معيغ مغ الكيادة حدب نػع الزغط السسارس عميو أك الدمغ الحؼ يحجد لو استخجاـ أؼ اسمػب مغ 
 أساليب الكيادية .

لكل مشطسة ثقافتيا الخاصة بيا كقيسيا كمعايخىا كفمدفتيا ، كقػاعجىا العؾاملالتى تتعمق بالسشغسة :-
ح ق جسيعا  قج تفخض القيػد عمى الدمػؾ القائج كتحجده بالإضافة أف السشطسة كمشاخيا الخاص بيا كى

 كإمكانيتيا تؤثخ عمى اتجاىات كسمػؾ القائج.
يحيط بالسشطسة عػامل كمتغيخات بيئية ، مختمفة كمتشػعة التأثيخ لا  العؾامل التي تتعمق بالبيئة :-

كمغ أىسيا الكيع العادات التقاليج الدائجة في السجتسع  يدتصيع القائج تجاىميا  لأنيا تفخض القيػد عمى سمػكو
 كالاكضاع الاقترادية كالدياسية كالعػلسة كالسشافدة كجسيع الستغيخات البيئية الستدارعة.

نػعيغ مغ الكيادة لا غشي عشيسا في السجاؿ التشطيسي كىسا الكيادة الخسسية كالغيخ  ىشاؾأنساط الكيادة:-2
الخسسية فيسا متعاكناف في كثيخ مغ الاحياف لتحقيق أىجاؼ السشطسة كقمسا يجتسعاف في شخز الكيادؼ 

 الػاحج.
طع كالقػانيغ ،فالقائج كىي الكيادة التي تسارس كفق مشيج عمسي كمشصقي ككفق المػائح كالش الكيادة الخسسية:-

فييا يسارس قيادتو ضسغ مياـ السشطسة كتحت سمصة السدؤكلية محجدة بالسخكد الػضيفي كالقػانيغ كالمػائح 
 السعسػؿ بييا.

ىي قيادة يسارسيا الافخاد في التشطيع كفقا لقجراتيع كمػاىبيع الكيادية ،فقج يكػف  الكيادة الغيخ الخسسية:-
دارة التشفيحية أك الادارة السباشخة الأف مػىبتو الكيادية كشخريتو القػية بيغ زملبئو  البعس مشيع في مدتػػ الا

)الفخحات كقجرتو عمى الترخؼ كالسشاقذة كالحخكة كالاقشاع يجعل مشو قائجا ناجحا كىشا تسارس الكيادة الخسسية  
 (. 322،دكف سشة،ص
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الكيادة فكل نطخية ليا تعخيفيا الخاص بييا  لقجد تعجد كجيات كنطخيات:التقميجية نغخيات الكيادة-3  
 كىحا ما سػؼ نعخضو في ىحا الجدء  مغ نطخيات الكيادة

ىحه الشطخية استشادا الي أف القائج لا يتسيد بدسات تفػؽ الدسات البذخية  سسيت:نغخية الخجل العغيؼ3-1
 (.26،ص3000)عبج الرسج،بل أنو لا يختمف عغ مخؤكسيو بالدسات التي يستمكيا سػؼ مسيدات عغ الاخخػ 

  
تخؼ أف ىحه الشطخية أف سمػؾ الفخد محجد برفات كسسات مػرثة فالقجرة نغخية الكيادة السؾروثة:3-2
يادية ماىي الاصفة تػجج في الفخد مشح كلادتو نتيجة عػامل كراثية معيشة فيشاؾ أشخاص يػلجكف ليكػنػا الك

 بكيادة كأخخكف يػلجكف ليكػنػا أتباعا ،فالقجرة في الكيادة في رائييع ىي صفة مػركثة.
الشاجح ىػ  تقػـ عمى أساس خبخة القائج كمجػ تسخسو في الحياة فالقائجنغخية الكيادة السكتدبة:3-3

الحؼ يكدب الرفات الكيادة نتيجة عسمو في الجساعة كمسارسة قيادة أفخادىا، كقج تػجو اىتساـ عمساء الشفذ 
الاجتساعي بجراسة العلبقات الاجتساعية كمجؼ أىسيتيا في تكػيغ شخرية القائج الشاجح كصقل السيارات 

طخكؼ السختمفة ،فالقائج الكفء لجيو القجرة عمى الكيادية كقجرتو عمى اكتداب السػاقف تبعا لسا يتشاسب  ال
اختيار بيغ مختمف العػامل كما يتشاسب السػقف كالسقجرة عمى تحجيج الاىجاؼ التي يحجدىا لمتابعيغ كالعسل 

  .عمى إنجازىا كمقجرة عمى التغيخ كالتصػيخ كالتكيف

مجرسة الحخكة العمسية فجريظ تايمػر التي تقػـ عمى الاىتساـ بالعسل  تبشتيانغخية الكيادة العمسية:3-4
كما حسمتو مغ تفديخ سمػؾ كاتجاه العامل نحػ عسمو ،كسا كحجدت عجة  اتجاىات  قامت عمى دفع العامل 

 نحػ عسمو مشيا نطخيات 
(x.y)  القائج صارـ يفخض بشطخة الايجابية كالدمبية كاف القائج في نطخيتو مغ الجانب الدمبي أف يكػف

 العقػبات ك القػانيغ ك التحفيد الدمبي.
إىتست ىحه الشطخية بالدسات كالخرائز الذخرية لمقائج كتشقدع الي أشخرية نغخية الدسات :3-5

 لمقائج كتشقدع الي أربع مجسػعات
الربخ  التعاكف جتساعية:إخرائص ،الصػؿ العخض نبخة الرػت كحجع الجدع خرائص فديؾلؾجية:-

الذعػر  خرائص ذاتية:،الثقة بالشفذ كالديصخة كالاحتخاـ خرائص الذخرية:،الشزج الفكخؼ كالاجتساعي
 بالسدؤكلية كالاستعجاد.

ىتست ىحه الشطخيات بدمػؾ القائج كىػ الحؼ يقػـ بالتأثيخ التابعيغ كمغ أىسيا إ الشغخيات الدمؾكية:3-6
 حيث تػصمت نتائج ىحه الجراسة الي4 أيؾادراسة 
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 قائجمعال يؾضح تأثيخ التابعيؽ(1رقؼ ) ججول 

 لػصفدمػؾLBDQدراسة ىامة مغ خلبؿ استخجاـ استبانة  5391يخؼ ىاليغ عاـ دراسة أوىايؾ :-3-7
القائج حيث تػصل كجػد نػعيغ مغ الكيادة ىػ نسط ييتع بالعامميغ يخاعي القائج فبو مذاعخ السخؤكسيغ كعجـ 

 تفيع ضخكفيع مسا يػدؼ الي في الانتاج.
مجسػعة مغ الابحاث التي أجخىا  5396أجخؼ مخكد البحث متذغاف سشة  دراسة جامعة متذغان :-

غ العلبقة بيغ نسط الكيادة كالانتاج ككجػد نػعييغ مغ الكيادة ركخت الي التعخؼ عكارتدوماكؾيد ورنديذ 
نسط قيادؼ ييتع بالعامميغ كىػ أفزل كنسط قيادؼ لاييتع بعلبقات الاندانية بل ييتع بالانتاج كىػ يجعل 
السجيخ يخكد عمي العسل الانتاجي ك الادارؼ حتي لػكاف عمى حداب حاجات العساؿ كضخكفيع كىشا تشخفس 

 .(52،ص3051)مجاىجػ،عشػية عشج العساؿ الخكح الس
قجـ رندديذ لكخت في كتابو أنساط الججيجة أكضح فيو أنو لا يػجج نغخية الأنساط ليكخت رنيذ : 3-8

  9الي سمدمة 5نسط إدارؼ كاحج ،كىي تذكل نطاـ مغ سمدمة مغ 
القائج بالسخؤكسيغ مصمقا  يكػف القائج أكتػقخاشي تدمصي كلايثق الشغامالاولالشسط الاستبجاديالتدمظي :-

كقخاراتو تكػف فخدية كاترالات تشازلية كلأتػجج تغحية راجعة ييجؼ الي خمق الجافعية لمعساؿ ، يدتعسل التيجيج 
 كالعقاب كنادرا ما يسشح مكافات .

ىػقائج يثق بسخؤكسيو كاترالاتو تشازلية أكثخ مشيا صاعجة الشغام الثاني الشسط الاستبجادي الستدامح :-
 كيرشع القخارات بشفدو يعتسج عمى إستخجاـ الخػؼ كالتيجيج.

القائج ىشا يثق بسخؤكسيو كيذاركيع في صشع القخارات كاترالو الشسط الثالث الشسط الاستذاري الجيسقخاطي: -
 تشازلي ،نادرا ما يدتخجـ العقاب كيدتعسل الحػافد الايجابية .

 السجسؾعة الثالثة السجسؾعة الثانية السجسؾعة الاولى مجسؾعة الشتائج

 أقل انتاجية كسط انتاجية أكثخ إنتاجية الانتاجية

 الدمؾك
أكثخ محبة كتعاكف كشعػر 

 بالسحبة
عجكاني كخاصة في غياب 

 القائج
 بالانا الذعػر 

لا يتغيخ الانتاج في حالة غياب  تؾاجج القائج
 اك كجػده

القائج لايتاثخ ليذ لو  تشخفس في حالة غياب القائج
 دكر
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القائج يثق بالسخؤكسيغ ثقة كاممة كقائجىا ىشا يذجع عمي اتخاذ  الشغام الخابع الشسط التذاركي الجيسؾقخاطي :-
القخارات في كل السدتػيات كالاترالات تكػف تديخ أفكية كعسػدية كبجسيع اتجاىاتيا كيدتخجـ الحػافد 

 الايجابية.
دراسة حػؿ الانساط الكيادية تشقدع 5369عاـ  أجخىا كل مغ ببميظ كزكجتو مػتػف  الذبكة الادارية :3-9

عسػدية إذا رسست خصػشا أفكية للئنتاج كأخخؼ عسػدية كتػصل كل مخبع راسي  3مخبعات أفكية ك 3الي 
 نسط إداريا . 25أفقي حرمشا عمى 

 قيادة ضعيفة لايخكدعمى الانتاج كالانداف معا. :1-1
 كلايخكد عمى الانداف.الكيادة متدمصة يخكد عمى العسل كالانتاج  :9-1
 تجعي قيادة الشادؼ ييتع بالاندجاـ بالعسل كيخكد عمى الانداف. :1-9
 تجعي قيادة الػسط يداكؼ بيغ الانتاج كالعسل كالانداف. :5-5
 تجعي الكيادة الجساعية ك الكيادة العسل بخكح الفخيق ك اىتساـ بالإدارة كالعسل كالعساؿ كالسخؤكسيغ. :9-9
تشدب ىحه  الشطخية لفجريميظ فيجلخ مغ جامعة إليششػؼ )الػ.ـ.أ( حجد فييا :السؾقفيةالشغخيات 3-11

بعجؼ الكيادة كقج استفاد مغ دراسة ميتذغاف كأىايػ ككحالظ الذبكة الادارية كقج حجد أىع الستغيخات السػقفية 
يا كمجؼ تقبل السخؤكسيغ شبيعة العلبقة السػقفية بيغ الخئيذ كافخاد الجساعة التي يذخؼ عمي كىي الي عػامل

لمقائج كتجاكبيو كانرياع السخؤكسيغ لمقخارات الرادرة مغ القائج ، كمجؼ مدانجتيع كتقبميع ككضػح الدمصة 
الخسسية كتعشي درجة القػة القائج كمخكده لاداء ميامو ككحا الدمصة في مشح السكافآت كفخض العقػبات 

كضػح الاىجاؼ كالػاجبات .كىشا في ىحا الشػع مغ الكيادة ليكمة السياـ كترسيع العسل ك ،كتفػيس الدمصة 
يكػف القائج متحكسا في ميامو  ليكػف فعالا في السػقف كمػافق صالح القائج أك غيخ مػافق لرالحو أما اذا 
كاف القائج يتجو نحػ العلبقات  الاندانية فإف مػقفو يكػف مػافقا في صالحو كبذكل سيل كبديط مسا يداعجه 

 .في السػقف في تحكع
يخؼ أنرار ىحه الشطخية أنيا عسمية تفاعل بيغ الذخز كالسػقف كىي تدتجعي 4 نغخيةالتفاعمية3-11

كالابجاع كبيغ السيارات الاندانية كالتي تكػف قادرة عمى التفاعل كمع ىحا السػقف كتربح الكيادة  الإبتكار
مغ مػاقف معيشة، كحذج أكبخ قجرا مسكغ مغ كضيفة تداعج الجساعة عمى تحقيق أىجافيا مغ خلبؿ الاستفادة 

السداعجة مغ العساؿ كالسخؤكسيغ لحل السذاكل التشطيسية معا سػاءتمظ الستعمقة بالانتاج أك نسط التشطيسي 
،كيخؼ أصحاب ىحه الشطخية أف الكيادة ضاىخة إجتساعية تشذا مغ تفاعل كعػامل متعجدة مغ أىسيا شخرية 

اثية أك مكتدبة أك تمظ التي تسيد القائج مغ إتجاىات كقيع كمعتقجات الجساعة القائج كمايسيده مغ سسات كر 
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فالكيادة ىي نتاج تفاعل كل مغ شخرية القائج كالتابعيغ كالجساعة كالسػقف الاجتساعي الحؼ يتع فيو التفاعل  
 (.393)الفخيحات ،دكف سشة ،ص

رتبصت الكيادة بسفيػـ فقج إكىي جدء مغ مػضػع الجراسة  بعج ما تعخفشا عمى بعس السفاليع كالشطخياتممكيادة
تصػرات الحاصمة كنتيجة لساسيا في تحجيج سسات القائج القخف الػاحج كالعذخيغ أصبح معيار أبتكار كالحؼ الإ

صبح بتسيد بعرخ السعمػمات أكل القائج أف يػاكب عرخه الحالي كالحؼ كإجبار كالتكشػلػجيا كالسشافدة 
بتكارية معاصخة مسا تغيخت الكيادة إصبح الػجػب عمية كضع حل مذكلبت أزماتو مسا أو ك كتعجدت مذكمت

خ رفي ىحا الػقت كأصبحت قيادة الابتكارية ىي الحل الامثل ليحا الػقت كىحا ما سػؼ نعخضو في ىحا العش
 كلكغ قبل ىحا يججر بشا تعخيف الإبتكار  التالي كىػ مفيػـ الكيادة الابتكارية

لتعخيف مفيػـ الكيادة الابتكارية يجب عميشا أف نعخؼ الابتكار فيػ يختبط بسفيػـ م الابتكار :مفيؾ 3-12
رتباشو بسيارات التفكيخ الابتكارؼ كىػ أحج دعائع الكيادة الابتكارية كمغ أىع التعخيفات إالكيادة الابتكارية ككحا 

 الابتكار مايمي 4
 مفيؾم الابتكار حدب مجرسة التحميل الشفدي:-

الابتكار ىػ الترػر العاـ لمذخرية، كىػ اللبشعػر، كيسثل مطيخا ىخكبي مغ الػاقع الحؼ لا يدتصيع الفخد 
فيو مػاجية العالع الأخخ ليحقق شسػحاتو كلكي يشتج فعميو أف يحػؿ خيالو إلى كاقع ججيج يصمق فيو العشاف 

 كذلظ الانتاج أكثخ ابجاعا كابتكارا في مختمف السجالات.
أف الابتكار عشج فخكيج لا يختمف كثيخا في أساسو، كديشامية تشذأ عغ صخاع 4ج الغفار عبج الدلامعبكيذيخ 

نفدي يبجأ عشج الفخد مشح اياـ حياتو الأكلى كىػ نتيجة لسا قج يحجث مغ صخاع بيغ مختمف الغخائد مغ جية 
 كضػابط السجتسع كمصالبو مغ جية اخخػ.

يخػ أصحاب ىحا الاتجاه أف الابتكار ىػ نتيجة الارتباطية:مفيؾم الابتكار حدب مجرسة الشغخية -
ارتباشات بيغ السثيخات كالاستجابات، كىشا تطيخ أىسية الثػاب الحؼ يعقب الاستجابة في تقػية بالسثيخ الحؼ 

 (.522، ص5322)عبج الدلبـ، أدػ إلييا ككحا أىسية التعديد الحؼ يقػؼ ىحه الارتباشات 
أف الابتكار ىػ نتيجة ارتباشات بيغ السثيخات كالاستجابات، كىشا تطيخ أىسية يخػ أصحاب ىحا الاتجاه 

 الثػاب الحؼ يعقب الاستجابة في تقػية بالسثيخ الحؼ أدػ إلييا ككحا أىسية التعديد الحؼ يقػؼ ىحه الارتباشات 
لفخد أف مجرسة الجذصمت أف ا صالح عبج الحسيج شاكخيخػ مفيؾم الابتكار حدب مجرسة الجذظمت:-

السبتكخ عمى أنو يعير في مجاؿ سمػكي كأف التفكيخ السشتج مغ السبتكخ يشبع مغ الاستجابة ذاتو كالخبخة 
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الدابقة كمجاؿ الدمػكي ىػ الحيد الحؼ يتعمق مباشخة بالحات كما حػليا مغ مػضػعات، كتبقى مدتسخة إلى 
 .(91، ص5322)شاكخ، نيائي  أف تشتيي بإكساؿ كاتباع ىحه السػضػعات متى تكػف الابتكار كشاتج

نو يسكغ تحجيج بعس التعخيفات السختمفة مغ الإأبالخغع مغ اختلبؼ مفاليع مجارس في تحجيج مفيػـ الابتكار 
 حيث الابتكار يقػـ عمي4 

أنو عسمية عقمية ييجؼ دائسا إلى ايجاد العلبقات بيغ الاستياء تؤدؼ إلى إنتاج مادؼ يستاز بالججية كالحجاثة 
 كالاصالة كىػ يختبط بيغ بعس الستغيخات كأىسيا.

الفخد السبتكخ عادة ما يتستع بجرجة مغ الحكاء الفػؽ الستػسط، كلكشو ليذ علاقة الحكاء بالابتكار:3-13
 مغ الزخكرؼ أف يكػف الذخز الحكي مبتكخا.

ييديا أؼ أف الابتكار لكل فخد مجسػعة مغ القجرات ليا مكػناتيا الخاصة كمقا علاقة الابتكار بالقجرات:-
 .ليذ قجرة كاحجة بل ىػ مجسػعة مغ القجرات الشػعية

يستاز الفخد السبتكخ ببعس الدسات الذخرية كجافعية  علاقة الابتكار بسجسؾعة الدسات الذخرية:-
كالسداجية كالانصلبؽ كالصسػح كالتي تسيده عغ غيخه، حيث بحث تختبط القجرة عمى الابتكار لجػ الفخد لبعس 

 .(10، ص5325)محي الجيغ، الدسات التي تسيده عغ غيخه مغ الافخاد الغيخ السبتكخيغ 
جلبؿ أنو عسمية عقمية تقػـ عمى التعخؼ عمى السذكمة كتحجيجىا  يخػ شػقي علاقة الابتكار بالعقل:-

كتعخيفيا، ثع تأتي السخحمة الثانية كىي عسمية جسع البيانات كادراؾ العلبقات العمسية الخاصة بالسذكمة، ثع 
يج تأتي السخحمة الثالثة كىي مخحمة الحزانة التي يتع استعخاض السعمػمات الكامشة كىي مخحمة يتع فييا تػل

 (10، ص5325)جلبؿ، الأفكار كتأتي السخحمة الخابعة كالأخيخة كىي مخحمة التجخيب كالتعجيل كالتحقيق كالتقػيع 
يسثل الابتكار قجرة الفخد عمى انتاج الأفكار الستعجدة كالسعخكفة بالصلبقة  علاقة الابتكار بالإنتاج الفكخي:-

 نتاج شيء ما كالذيء ججيج كأف تكػف افكارا.إيقػـ عمى  الفكخية كالافكار الفخيجة كالسعخكفة بالأصالة كسا
 -يقػـ الابتكار عمى مجسػعة مغ القجرات السختمفة كىي قجرات نػعية كىي الصلبقة علاقة الابتكار كقجرة:-

خيخ الله الديج، الحداسية لمسذكلبت كالقجرات التحميمية كالتدكية كإعادة التحجيج كالتقػيع ) -السخكنة -الأصالة
 (.23، ص5323
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 علاقة الابتكار بالتفكيخ الابتكاري:3-14
 مفيؾم التفكيخ الابتكاري:-
أنو ضيػر انتاج أفكار ججيجة نابعة مغ التفاعل بيغ الفخد كما يكدبو مغ خبخات، Rogers4عخفو روجخز -

كسا يخػ أنو عسمية ذىشية تقػـ عمى الانتباه كالادراؾ كالػعي كالتشطيع كالتخكيد كالترشيف كالتحكيب 
كفق  كالذخرية كالتكامل ليرل في الشياية إلى تكػيغ شكل ججيج كمبجع كمبتكخ كخبخة ججيجة كبحلظ يديخ

سمدمة مغ العسميات التي يتع مغ خلبليا معالجة السػضػع كربصو بعجد كبيخ مغ الخبخات السخدكنة في ذاكخة 
 (.9، ص 5336)مرصفى، الستعمع بحيث يخػ أف الحاكخة تخدف جسمة مغ العسميات الانتاجية السبجعة كالسحجدة 

الشذاط الحؼ يبحلو الفخد لحل بو السذكمة التي تعتخضو ميسا كانت شبيعة ىحا  نوأ:عخفو راجح أحسج عدت-
الشذاط، سػاء تصمب تفكيخا أكثخ أك أقل حدبسا يكػف السػقف، كالتفكيخ ىػ أعمى أشكاؿ الشذاط العقمي لجػ 

التشطيع  الانداف، فيػ العسمية التي يشطع بيا العقل خبخاتو بصخيقة ججيجة كىػ يشتسي إلى أعمى مدتػيات
 (.361، ص5323)عدت، السعخفي ك أعمى مدتػيات ادراؾ العلبقات 

 يرشف التفكيخ الابتكارؼ إلى صشفيغ ميسيغ كىسا4ابؾ علام رجاء كتخػ 
 يتسثل في الأحلبـ كالأشياء غيخ الػاقعية؛تفكيخ ابتكاري غيخ مؾجو: -
 كىػ بجكره يشقدع إلى قدسيغ4يتسثل في حل السذكمة أك ابتكار شيء ججيج، تفكيخ ابتكاري مؾجو: -
 ىػ يعتسج عمى اصجار أحكاـ نيائية كالسػازنة بيغ مػضػعيغ أك أكثخ؛تفكيخ نقجي: -
)رجاء، ىػ الحؼ يدتخجـ التفكيخ الشقجؼ، كلكشو في رأؼ معيغ لإنتاج شيء ججيج ذؼ قيسة. تفكيخ ابتكاري: -

 (.256، ص 5326
الابتكارؼ، كلكغ ىشاؾ بعس الباحثيغ كالسفكخيغ عمى أنو قجرة كسا اكردنا سالفا بعس السفاليع حػؿ التفكيخ 

الفخد عمى انتاج أكبخ قجر مسكغ لمحمػؿ، كىحا الارتباط بسجسػعة مغ الخرائز الخاصة بالتفكيخ 
 الابتكارؼ، كىي4

 .الابتكار ضاىخة متعجدة الأكجو كقجرة عسمية كعقمية في آف كاحج-
 .التحخريستاز التفكيخ الابتكارؼ بالسخكنة ك -
 .يستاز التفكيخ الابتكارؼ بأنو ندق مفتػح متشػع، كأصيل-
 .يستاز التفكيخ الابتكارؼ بالتشػع كالقابمية لتحكيقو-
 .يستاز التفكيخ الابتكارؼ بالفائجة القبػؿ الاجتساعي-
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مجسػعة مغ العػامل التي تؤثخ عمى التفكيخ  ىشاؾالعؾامل السؤثخة في التفكيخ الابتكاري:3-15
الابتكارؼ كىي دائسا كىي دائسا تعكذ السحيط الحؼ يداعج إما بالإيجاب أك الدمب في تأثيخ ىحه العػامل 

 عمى التفكيخ الابتكارؼ، كمغ أىع ىحه العػامل السؤثخة ما يمي4
الثقة بالشفذ كالديصخة، فالأفخاد الحيغ مثل السخكنة كالسبادرة كالحداسية كالجافعية ك الرفات الذخرية: -

 يستازكف بسثل ىحه الخرائز ىع أكثخ قجرة عمى الابجاع كالابتكار.
إف تقميج الآخخيغ كالتقيج بالأنساط الدمػكية الدائجة لجييع يقمل مغ فخص الابتكار كالابجاع لجػ  السحاكاة:-

بآراء الآخخيغ فسغ شأنيا اف تديع في تصػيخ الدمػؾ الفخد، أما السيل إلى الاستقلبلية كالتسيد كعجـ الاكتخاث 
 الابتكارؼ لجيو.

تؤثخ شبيعة البيئة التي يشذأ فييا الأفخاد عمى تصػيخ قجرات التفكيخ الابتكارؼ لجييع، فالأفخاد الحيغ  الخقابة:-
مذاركة في اتخاذ يشذؤكف في بيئات تستاز بالديصخة كالتدمط كالشقج كعجـ التعبيخ عغ أفكارىع كتقجيع الحمػؿ ك 

كمذاركة اتخاذ القخارات كابجاء الخأؼ يقل مدتػػ الابتكار لجييع مقارنة بالأفخاد الحيغ يشذؤكف في البيئات التي 
 تقجـ التذجيع كالجعع ليع

تعسل أساليب التخبية كالتعميع عمى اتاحة فخص لمستعمع مغ خلبؿ السشاقذة كالحػار  ساليب التخبية والتعميؼ:أ-
)الدغمػؿ، لدمػؾ الابتكارؼ كالتمقيغ كتقجيع السعمػمات الجاىدة، لتداعج عمى تصػيخ التفكيخ الابتكارؼ كتعديد ا

 .(335، ص3005
 يتكػف التفكيخ الابتكارؼ مغ مجسػعة عشاصخ تتسثل فيسا يمي4مكؾنات التفكيخ الابتكاري:3-16
مغ الأفكار السشاسبة في فتخة زمشية معيشة تتسثل في قجرة الفخد عمى إنتاج أكبخ عجد مسكغ الظلاقة الفكخية: -

 .لسذكمة ما
كتذيخ إلى قجرة الفخد عمى إنتاج أكبخ عجد مسكغ مغ السفخدات مغ مػاصفات معيشة في  الظلاقة المفغية:-

 .فتخة زمشية معشية
بحيث تتدع  تتسثل في قجرة الفخد في الابتعاد عغ التقميج كانتاج أفكار مشاسبة لسػقف ما،السخونة التمقائية: -

 .بالتشػع
تذيخ إلى قجرة الفخد عمى انتاج افكار أصيمة كنادرة، أؼ التفكيخ الحامجؼ أبعج مغ الأشياء الأصالة: -

 .السعتادة بحيث يكػف الفخد قادر عمى انتاج أفكار تتساز بالججة كالشجرة
أك مػقف ما، كتعتبخ  تذيخ إلى قجرة الفخد عمى تقجيع اضافات كتفاصيل ججيجة لفكخة معيشةالتفاصيل: -

السخكنة مغ أىع مكػنات التفكيخ الابتكارؼ كيقرج بيا قجرة الفخد عمى تغييخ اتجاىات تفكيخه كعجـ الاصخار 
 .عمى اتجاه معيغ
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تتحجد في القجرة عمى تحجيج نقصا الزعف كالقػة في السػاقف كالقجرة عمى فتح الحداسية لحل السذكلات: -
 (33، ص 5336)ىلبؿ، افاؽ ججيجة تتعمق بحاؾ السػقف 

 ىشاؾ عجة نطخيات تتعمق بالأبتكار كمغ أىسيانغخيات الابتكار:3-17
يقػـ عمى نسط خاص مغ تقػـ ىحه الشطخية عمى أف الابتكار الشسؾذج الفائق أو ما وراء الشظاق السادي: -

كبالتالي فإف عمى السشطسة أف تبحث عغ الأفخاد العباقخة كالقادريغ عمى  Geniusالأفخاد السبتكخيغ العباقخة 
الابتكار بذكل أسخع كججيج، كيتسيدكف عغ غيخىع خاصة غحا تػفخت السػارد كالبيئة السادية مسا يدسح ليا 

 بإنتاج الافكار الججيجة كالابتكارية.
تقػـ ىحه الشطخية عمى أف الحاجة ىي أـ الابتكار، تقػـ ىحه الشطخية عمى أساس كجػد شسؾذج الآلي: ال-

 مذكمة أك حادثة التي تجفع بالأفخاد إلى تػجيو جيػدىع الخاصة للببتكار مسا يعالجػف ىحه السذكمة.
 الحػادث السفاجئة.ىحا الشسػذج يػاجو السذكلبت برفة آلية كغالبا يدتخجـ ىحا الشسػذج في مجالات 

تقػـ عمى جيػد التفكيخ كالتحميل كالتخابط كالتحقيق مغ أجل التػصل إلى الأفكار نسؾذج التخكيب التخاكسي: -
 ( vation.comowww.Innمغ السشتجات كالخجمات نتيجة تخاكع الشساذج كالخبخات الستخاكسة )

الكيادة الابتكارية ىي مديج قائع أف تزح لشا إمغ خلبؿ عخض مفاليع مختمفة لسفيػـ الكيادة ككحا الابتكار، 
بيغ كجػد القائج يتستع بسيارات عالية في مجاؿ التشطيع كالإدارة بحكسو، القجرة عمى التأثيخ عمى الأخخيغ 

باستخجاـ ميارات التفكيخ الابتكارؼ، ىحا  كبيغ القجرة عمى التعاكف في كضع حمػؿ ابتكارية لحل السذكلبت
 السديج يتصمب تحجيجا كاضحا لسفيػـ الكيادة الابتكارية، كلقج تعجدت السفاليع.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.innovation.com/
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 الفخوقات بيؽ الابتكار، الابجاع والاختخاع( يؾضح2ججول رقؼ)
 Inventionالاختخاع             Innovationالابتكار        creativityالابجاع الستغيخات

 مؽ حيث المغة

لغة: أبجع، يبجع، وبجع الذيء أي نذأة، 
واستشبط، وابجع ىشا تؼ التؾصل إلى حل خلاف 

 مذكمة ما أو فكخة ججيجة

لغة: بكخ، بكؾرا، أسخع وابكخ أنشي 
قبل الآخخيؽ، وىؾ التظبيق السلائؼ 
لحل السذكلات عؽ طخيق تحؾيل 

 فكخة إبجاعية إلى واقع ممسؾس.

ع، اختخاعا، أي اختخع شيء لفكخة لغة: اختخ 
مبتكخة، مزاف عمسي، معمؾمات عمسية لحل 

 مذكمة ما.
 

 مؽ حيث الفكخة

  وضع فكخة مؾضع التشفيح عمى سمعة أو
 خجمة.

  يشظمق مؽ شخص واحج الابجاع يترل
الابتكار والابجاع مختبط بكل ما ىؾ 

 ججيج

 فكخة ججيجة ومسيدة،  اكتذاف
لكؽ تزاف ىحه الفكخة إلى 
وجؾد مذكمة ليدت مؾجؾدة 

 في وقت الإبجاع.
  يشظمق مؽ مجسؾعة مؽ

الأشخاص والسشغسات ويحتاج 
 إلى مخاطخة

 

سؽ مجسؾعة واحج فقط فكختي يشظمق 
 كالذخكات الستخررة، وتدجل كبخاءة اختخاع

 مؽ حيث الدمؽ

لحغية تغيخ بغيؾر فكخة ججيجة  ىؾ عسمية
 آنية

الابتكار فكخة ججيجة لكشو يحتاج فتخة 
الابتكار جدء مؽ الابجاع  لان طؾيمة

وإضافة إلى شيء مادي عمى شيء 
 سابقانغخي 

ىؾ عسمية مختبظة بؾقت أنتياء الاختخاع لو 
أي محجدة بسجة معيشو مؽ طخف صاحب 
 الاختخاع

 مؽ الكياس

  لمكياس دائسا محتسل الإبجاع غيخ قابل
بشساذج سمبية أو ايجابية محققة أو 

 غيخ محققة.
  إجساع فخدي ثؼ يذارك أفخاد الجساعة

 في بعض نقاط وفي مؽ يثق بيؼ فقط.
 .التفكيخ في الابجاع يعتسج عمى التقييؼ 

  قابل لمكياس ومؤكج لأنو يحجد
لو مجسؾعة مؽ البجائل لا 
 تخكو في نفذ السذكلات.

 بتكار جساعي الاجتساع في الا
 ومذاركة مباشخة.

 

وفق معايخ وتراميؼ يحجدىا  قابل لمكياس
ه  أفكار صاحب الاختخاع مؽ حيث إسقاط 

 ةومتقاربالستذابو 

 مؽ حيث التؾجو

 
بكل ثقة  الكيادة الابجاعية يؾجو نفدو أولا 
 ؼ يشظمق.ثإلى الإبجاع ثؼ يذارك 

الكيادة الابتكارية بؾجو نفدو مع -
يظبق مباشخة دون السخؤوسيؽ ثؼ 

 تخدد.

السختخع يؾجو نفدو  بتخرد ثؼ يعخض لجيات 
 السخترة ثؼ يشظمق

 السرجر :إعجاد الباحثة
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 مفيؾم الكيادة الابتكارية: -4
عصاء السفيػـ التشطيسي حػؿ الكيادة الابتكارية، فيي دائسا تػحي إلى مفيػـ إ لقج تعجدت السفاليع حػؿ 

الابتكار كالإبجاع، كتصبق ميارات التفكيخ الابتكارؼ، كلأف الدمػؾ التشطيسي يبحث دائسا عمى أىع الستغيخات 
الأداء كالػلاء، التي تػئخ فيو كتداعجه في إيجاد أفزل السفاليع مغ أجل تحقيق اليجؼ كىػ تحقيق الفعالية ك 

كغيخىا مغ الستغيخات التي تداعج القائج في بعث ركح العسل كالحساسة كالخضى، كالكيادة كغيخىاتحتاج إلى 
 ابتكار كابجاع كحل السػاقف كالسذكلبت سػاء الخاىشة أك السدتقبمية، كمغ ىشا يجب أف

ديشاميكية تعبخ عغ العلبقة التفاعمية بيغ القائج  عسميةأنيا4 سييمة عباسبتكارية، كلقج عخفتيا إىشاؾ قيادة 
 .كمخؤكسيو، كتذجيعو عمى الابتكار كالحمػؿ الابتكارية كتشسية الفكخ الابجاعي

 كفق السشصمقات التالية4 سييمة عباسكتقػـ الكيادة الابتكارية مغ كجية نطخ 
غ، أؼ يتقسز شخرية يقػـ القائج الابتكارؼ بػضع نفدو في زاكية الأخخي : Empathyالتقسص-

السخؤكس كالسذخؼ كالعامل، كيذعخ بدملبئو، كعشجما يػاجو السذكمة فإف الكيادة الابتكارية تكػف كفق حمػؿ 
 .تشاسب كل فخد أك حالة

4 ىػ قجرة القائج عمى تقييع نفدو، كبذكل صحيح كأف يجرؾ ذاتو حتى يداعج self-awareness الادراك-
 يسارسو عمى السخؤكسيغ كالعساؿ؛في تعجيل الدمػؾ كالحؼ 

كىي قجرة القائج الابتكارؼ عمى تحميل الػضع الخاىغ تحميلب عقلبنيا دكف تجخل  Objectivity4السؾضؾعية-
العاشفة، فالقائج الشاجح ىػ الحؼ يبعث الحساسة كالابتكار كالابجاع عمى السخؤكسيغ، ليكػف سمػؾ يعي جسيع 

 .(53.50،ص،، ص3009)عباس، يكػف صشع القخار مػضػعي كليذ عاشفي الستغيخات الجاخمية كالخارجية كل
ىي جسيع الصخؽ كالػسائل الججيجة التي يقػـ بيا القائج الابتكارؼ مع مخؤكسيو لتحقيق عخفيا سعج الذسخي:-

أىجاؼ السشطسة، كحل مذكلبتيا، ككحا دعع التابعيغ في حل السذاكل برػرة ابتكارية خارجة عغ السألػؼ، 
 .(53، ص 3006)الشرخؼ، ل في السجالات الإدارية كالفشية كالترػرية كيتسث

مغ خلبؿ ما قجمو الباحث سعج الذسخؼ حػؿ مفيػـ الكيادة الابتكارية ندتصيع أف نفيع أنيا تقػـ عمى مجسػع 
مغ السفاليع الزخكرية، مغ أىسيا التأثيخ عمى التابعيغ كالتعاكف معيع مغ أجل حل السذكلبت كلكغ بصخؽ 

 غيخ تقميجية، كلا نسصية، بل بصخؽ ابتكارية، كأىع الشقاط التي يحجدىا الباحث لمكيادة الابتكارية ما يمي4
ىي القجرة عمى سخعة إنتاج أكبخ قجر مغ الكمسات ذات شخكط كمػاصفات معيشة كالتي  الظلاقة المفغية:-

 .تتعمق بأحج السجالات الفشية أك الترػيخية أك الإدارية
كىي قجرة القائج الابتكارؼ بإنتاج فكخة أك حجيث مترل بذكل عبارات تجؿ في إشارىا  لتعبيخية:الظلاقة ا-

 .كفيسا بصخيقة مفيػمة بعيجة عغ التعقيج إبلبغ فكختو كمتدمدل ييجؼ إلى كمختب كبأسمػب متسيد لسعشى العاـ
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كىي قجرة القائج الابتكارؼ عمى تػليج الأفكار ككحجات مغ السعمػمات، حػؿ مذكمة معيشة  الظلاقة الفكخية:-
 .في مجة زمشية محجدة

ىي قجرة القائج الابتكارؼ عمى انتاج أفكار متعجدة كمختمفة كانتقاؿ لفئة أخخػ، كتتغيخ الحالة  السخونة:-
الحالة الدابقة، كأف يغيخ استجابتو حدب السػقف العقمية عشج الفخد عشجما يتغيخ السػقف إلى حالة ججيجة عغ 

 .كبسخكنة كيحخره مغ الجسػد كالشسصية
ىي قجرة القائج الابتكارؼ عمى انتاج أكبخ عجد مغ الأفكار الغخيبة كغيخ السألػفة كلع يتع التعخؼ  الأصالة:-

 عمييا سابقا.
ا مغ أىع السختكدات التي يحجد بيا لقج قاـ الباحث سعج الذسخؼ بخبط ميارات التفكيخ الابتكارؼ كجعمي

سمػكو كرد فعمو، كىي كميا نقاط ذات صمة مع بعزيا البعس، لأف الكيادة الابتكارية تعسج عمى ثلبث 
الادارية كالفشية كالترػرية، فيي عبارات عغ نتائج قج مارسيا الكياديػف ضسغ عػامل البيئة  ،مجالات حيػية

 عل القائج في البيئة الزسشية.التي عاشػىا كجخبػىا كىي محرمة تفا
فيخػ انيا مجسػع مغ الأفكار كالسسارسات التي يقجميا القادة إلى السخؤكسيغ  4أما عشج اليدايسة وصفي-

كالعامميغ بتقجيع ما ىػ ججيج، كيكػف بالتعاكف كالخكح الجساعية مغ أجل رفع  مدتػػ الابجاع كالابتكار 
 .(93، ص 3009)كصفي،  كالأداء كتساسظ الجساعة كالترجؼ لكل السذاكل معا

ف الكيادة الابتكارية ىي مجسػع مغ الأفكار كالسسارسات التي يقجميا القادة كيتعاكف بأ 4القدؾس نبيمةأما -
فييا السخؤكسيغ كالسذخفيغ كالعساؿ إلى إيجاد الحمػؿ الابتكارية كفق العسميات الإدارية كالتي تكػف أكثخ 

 .(33، ص 3009)القدػس نبيمة، فاعمية لإنجاز أىجاؼ الذخكات كالسؤسدات 
السفاليع بيغ الباحثيغ كالجارسيغ كالسشطسيغ حػؿ الكيادة الابتكارية فإنيا تتفق كميا في بعس  ختمفتإفسيسا 

 الشقاط كمغ أىسيا4
 .تصػيخ السجالات الفشية كالإدارية كالترػرية لبيئة العسل-
 .ضخكرة كجػد ميارات تفكيخ ابتكارية كتشسية الابجاع-
كح السعشػية كالسذاركة في اتخاذ القخارات مسا يؤدؼ إلى العسل بخكح الجساعة كالتي يداعج عمى رفع الخ -

 .خمق كلاء بيغ الجساعة
 .تحقيق الأىجاؼ التشطيسية بالأبعاد السختمفة-
 .الابتعاد عغ الكيادة الكلبسيكية كالشسصية التي تخشق ركح الابتكار كالابجاع-
 .التكيف كالتأقمع مع مختمف السػاقف كالطخكؼ الآنية أك البعجية-
 بعث ركح الذجاعة كالتغمب عمى جسيع السذاكل ميسا اختمفت الختب الػضيفية في اليخـ التشطيسي.-
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ىي القجرة عمى جسع الأفكار الججيجة سػاء عغ شخيق القادة أك عغ شخيق العامميغ  شجيل الذشاوي:قعخفيا -
بحلظ ناتجا تشطيسيا أك عغ شخيق مرادر خارجية تتحمل ىحه الأفكار كتبشى داخل السؤسدة كتشفح كتربح 

كماديا كحتى اجتساعيا، كفي ىحا الشتاج يكػف قجرة استكذافية كاستصلبعية، كأصالتيا الفكخية مسا تجفع حساس 
 الآخخيغ كالجعػة إلى الإبجاع كالابتكار.

كالقادة السبتكخكف ىع مفكخكف مدتقمػف كمثاليػف كمميسيغ كمػجييغ بأىجاؼ شػيمة الأجل كالخؤية، 
تغييخ الحكيقي كلجييع نطخة كاضحة لسا يخيجكف تحكيقو كالقادة السبتكخكف عمى اختلبؼ انػاعيع يرشعػف ال

 كأدكارىع كمياميع بسعشى أف يكػنػا عمى ثلبث حالات4
 .فكارىع كأساليبيعأأف يكػنػا مبتكخيغ في -
 .أف تكػف لجييع مجالات إدارية كتحفيدية تداعجىع لعسمية الابتكار-
 لجحب عشاصخ مبتكخة كتعبئة السؤسدة بيا.الدعي الستػاصل -
بقػلو أف ميسة القائج لع تعج تعتسج عمى كضع الحمػؿ بشفدو أك يشتطخ حجكث 4عخفيا حدؽ حديؽ-

السذكلبت ثع يتجخل ليقجـ الحل بذكل جدئي، كلكغ أصبح الأمخ يتعجػ حجكد ىحا التفكيخ الشسصي كالحؼ 
بدماـ السبادرة كيتػقع ما يسكغ أف يحجث كيفكخ كيبجع في كيفية أصبح مغ أىع كاجبات القائج الفعاؿ أف يقػـ 

 تلبقي حجكث السذكلبت عػضا عغ مػاجيتيا عقب حجكثيا.
 كمغ الأسذ التي تتبشاىا الكيادة لتذجيع الأداء الابتكارؼ4 
 .تذجيع الاداء الابجاعي كتبشي السبجعيغ كأفكارىع-
 .الانصلبؽ كالابجاعالتخمز مغ الأفكار الخكتيشية التي تحػؿ دكف -
 .كضع الفخد السشاسب في السكاف السشاسب-
 .العسل بسبجأ التججيج كالابتكار-
 .العسل عمى انذاء ما يدسى بشظ الأفكار-
 (51، ص 3055، حدغالتخمز مغ الإجخاءات السعقجة التي تحػؿ دكف انصلبؽ الأفكار كالابجاع )-

مفيػـ كاسع كيختبط ارتباشا مباشخ بالابتكار كمياراتو ككحا القجرة ف مفيػـ الكيادة الابتكارية ىػ أمسا نلبحطو 
عمى حل السذكلبت كاكتداب أكبخ قجر مسكغ مغ الخبخات الستخاكسة لػضع الحمػؿ الابجاعية كالابتكارية، لحا 
فعسمية الكيادة الابتكارية تتصمب مجسػعة مغ الرفات كىحا ما سػؼ نتعخض لو في الفقخة القادمة، كىػ 

 ات الكيادة الابتكارية.صف
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القائج مبتكخا لابج أف تتػفخ فيو مجسػعة مغ الرفات كالتي تجعل  ليكػف صفات الكيادة الابتكارية:-5
مشو مؤثخا عمى السخؤكسيغ كالتابعيغ، كىحه الرفات تجعمو مختمفا كمسيدا عغ الآخخيغ، فالقائج السبتكخ ىػ 

 الحؼ يدبق أفخاد مجتسعو يتقجـ في مجاؿ مغ مجالات، كمغ أىع الرفات القائج الابتكارؼ ما يمي4
ىي كجػد السذكمة في إحجػ مجالات الكيادة الابتكارية سػاء الفشية أك الترػرية  أك لشدبية: السيدة ا-

الإدارية فيشا القائج مصالب بإيجاد فكخة ججيجة كمدتحجثة كتختمف عغ غيخىا مغ الحمػؿ الدابقة، يقػـ القائج 
حيصة كالستغيخات كربصيا مع الابتكارؼ بكياس الفكخة الحجيثة مع الفكخة الدابقة كربصيا مع الطخكؼ الس

الأشخاص الستزامشيغ كالستبشييغ ليحه الفكخة الججيجة، كىشا يسيد القائج الفكخة الججيجة بشدبة الفكخة كيكيفيا مع 
 السػقف السدتحجث.

الاندجاـ ىػ درجة الاتفاؽ بيغ الفكخة السبتكخة مع الكيع الدائجة  القجرة عمى خمق اندجام مع الكيؼ الدائجة:-
السشطسة، كيجب أف تتصابق السعاييخ الثقافية لمتشطيع كجعميا معاييخ متػافقة مع قجرة القائج الابتكارؼ في في 

ث تمظ الكيع، خاصة إذا دخل عمييا تغييخات ججيجة كمتقبمة مغ شخؼ الآخخيغ، كأف يكػف ىحا التغيخ في 
 معيا. يتجابػاالكيع كفكخة مبتكخة كمقبػلة كسيمة كيسكغ أف 

كىي قجرة القائج الابتكارؼ اف يبتعج عمى التعقيج لأف لكل فخد فخكقات  عمى الابتعاد عؽ التعقيج: القجرة-
فخدية داخل التشطيع، فالأفكار الابتكارية التي يقجميا يجب أف تكػف مخنة ككاقعية كيتقبميا العقل كالآخخكف 

 .(52، ص 5332)ىلبؿ، 
 يخػ معاجيشي أنو يػجج بعس الرفات التي تسيد القائج السبتكخ عمى الآخخيغ، كمشيا4 كسا

 .السيارة العالية في الابتكار-
 .السيارة العالية في مسارسة الكيادة-
 التسيد بالجيسقخاشية كالتعاكف -
 العجالة كعجـ التحيد-
 التسيد كالانبداط كركح التعاكف كالجعابة-
 يا العسل كالعساؿالاىتساـ بسذاكل كقزا-
 حدغ السطيخ-

 .(51، ص 5332)أسامة، الصسػح كالحكاء كالفيع كسخعة البجييية في حل السذكلبت. 
تفقت مجسػعة مغ الجراسات التي قاـ بيا الباحثػف حػؿ الكيادة الابتكارية استخلبص مجسػعة مغ الشقاط إكقج 

حػؿ الدسات  Davis 5319بتكارؼ كىي قائسة ككحا دراسة مكياس التفكيخ الا 5322كمغ أىسيا دراسة فػرد 
 الابتكارية كمغ أىسيا4
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 قجرة القائج الحي لجيو التفكيخ الابتكاري أن يترف بـــــ:
 .أف يكػف لجيو عقل متدائل حػؿ السذكلبت-
 .القجرة عمى التحميل كالتجسيع كالحجس-
 .الشقج الحاتي كالثقة بالشفذ-
 .كالانبداط كالسقاكمةالشدكح إلى الكساؿ كالتأمل -
 .الذجاعة كالاقجاـ كالتدامح-
 .التفاؤؿ الجائع-
 .الصسػح كالجافعية-
 .الػضػح في القخارات-
 .السخكنة كالتشطيع-
 .كاضح الشصق، متخمق كذكي كعاشفي-
 .متحسذ كمحب للآخخيغ-
 .عرخؼ كمتججد كمعتسج عمى ذاتو-
 .ذك خبخة كمحب لعسمو كمتحسذ لو-

 لسيارات التفكيخ الابجاعي. Davisىحه أىع الرفات التي أحتػتاه قائسة 
 صفات الكيادة الابتكارية مؽ وجية نغخ سييمة عباس :

كسا تخػ سييمة عباس بعس الدسات كالرفات التي تتػفخ في الكيادة الابتكارية كىي تكػف ضسغ السشطسة، 
الكيادية مع استخجاـ ميارات التفكيخ الابتكارؼ كليكػف كأف يسارسيا كىي تكػف نتائج لسسارسة العسمية 

الشسػذج الكيادؼ نسػذج يحسل صفات الكيادة الابتكارية، كتخػ الباحثة سييمة عباس أف ىشاؾ بعس الرفات 
 التي يكتدبيا القادة الابتكارؼ كأف يرقميا ىػ بشفدو لتكػف صفة مغ صفاتو الذخرية كمغ أىسيا4

كيقرج بو أف يتحمى بالرفات الايجابية، كلجيو ركح السيشية، كأف يختقي السخء بأدائو التظؾر الذخري: -5
إلى مدتػػ التداماتو كاف يكػف لجيو القجرة التحمي برفة الكيادة كيعكذ الثقة لسغ حػلو كيكػف السميع 

 كالشسػذج، كمغ أىع الرفات التصػرية الذخرية في القائج الابتكارؼ ما يمي4
 .التشطيع الذخري كالخبط بيغ صفاتو الذخرية كالسياـ الاداريةالقجرة عمى -
 .أف يكػف متعمسا كلجيو قجر كافي مغ السعخفة كالتعميع-
مصمع عمى قجراتو كخبخاتو أنو قائج لجيو أبعاد كميارات، كأف ىحه السشطسة لجييا ماضي، حاضخ كمدتقبل، -

 .مجة معيشة بل متججدفيػ لا يبقى في نفذ الحالة أك القخار الحؼ اتخحه مغ 
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تصػيخ نفدو مغ قبل الاشلبع عمى أىع البخامج الستعمقة بالسشطسة، كأف يمع بجسيع السعارؼ الػضيفية -
 .كالسيشية، كرسع مدار ميشي لو كللآخخيغ

أف يترف باليجكء كأف يبتعج عغ التػتخ كالقمق كأف تكػف قخاراتو سميسة كليدت في حالات العشف -
 .كالغزب

عمى العالع الخارجي كمػاكبة التصػرات التكشػلػجية كالستدارعة، كالسعخفة بإجخاءات العسل الججيجة  الانفتاح-
 .كالتقشيات الججيجة

تحجيج السيارات كالسيػؿ السيشية بذكل مدبق بيجؼ تػجيو العامميغ إلى تمظ الػضائف السشاسبة لسيػليع -
 (531.536ص  ،، ص3009)عباس، 

بيا الرفات التي يتحمى بيا القائج الابتكارؼ أف يصػر مغ نفدو، لتكػف صفة  كيقرجالتظؾر السيشي: -2
فيو كسا يداعج التصػر السيشي بالتخقية كالػصػؿ إلى مخاكد عالية في الدمع الػضيفي، كمغ خلبؿ ىحه 

 الرفة يدتصيع أف يحتل أعمى السخاتب، كمغ أىسيا أف يكػف لجيو4
لتغيخات الحاصمة داخل العسل كمخاقبة الصخؽ الحجيثة كأف يختقي بشفدو القجرة عمى الادراؾ كالػعي بجسيع ا-

 .كلا يبق في نفذ الحاؿ كالسخكد
القجرة عمى البحث كالتغييخ كالابجاع كالعسل عمى الكذف كالحث عمى الحقائق داخل السيشة أك البيئة التي -

ػض، كأف تكػف أكثخ دقة كصجؽ، خاصة يشتسي إلييا، كتحجيج السػاقف كالقخارات الرائبة كالابتعاد عغ الغس
 .إذا ما اعتسج القائج عمى معمػمات صادقة تتعمق بستصمبات عسمو كمؤسداتو

القجرة عمى تقػية العلبقة بيغ العساؿ كالعسل كالسخؤكسيغ، عغ شخيق السذاركة كالاستساع إلى التػقعات -
 .كاستثسار خبخاتيع السيشية كالاستفادة

 .(520، ص 3009يشجدكنو كالثشاء عمييع لخفع ركحيع السعشػية)عباس، الاقتشاع بسا يقجمػنو ك 
كتعج ىحه الرفة معيارا رئيديا لشجاح الكيادة الابتكارية، فيػ يدسح لمسشطسة بسػاكبة القجرة عمى الابتكار:-4

 جسيع التغيخات الحاصمة مسا يزسغ التكيف كالاستسخار لحياة السشطسة كتقػـ ىحه الرفة عمى4
 .لأنيا صفة تؤدؼ إلى التسيد كالتفػؽ  Creativityكالخمق  Innovationقجرتو عمى تبشي مفيػـ الابتكار -
تداعج ىحه الرفة بخمق مشاخ تشطيسي يدسح بانصلبؽ أعساؿ الابتكار كالابجاع كالسذاركة الجادة مغ -

العامميغ ؼ تحقيق مدتػيات أعمى مغ التسيد كالتفػؽ كيبتعج عغ الكيادة الشسصية كيعسل دكما عمى تعجيميا 
 .Dynamic Managementباستسخار 

تػجيو كنطخة إلى السذاكل بأف ليا حمػؿ سػاء جدئية أك كمية  يترف السجيخ السبتكخ بالذسػؿ كالتكامل في-
 .مع استثسار رأؼ الجساعة كالسذاركة في اتخاذ القخار
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 .، كيقرج ليا التعامل في ضخكؼ الأجل البعيج، كليذ الانحرار في فتخة قريخةPatienceالشفذ الصػيل -
 .جيجة كقبػليا كاستخجاـ في مػاضعيا الرحيحةالسيارة التكشػلػجية كالقجرة عمى استيعاب التكشػلػجيا الج-
، كىي القجرة عمى ادراؾ الزغػط كتحجيج مرادرىا كتحميل Stress Managementمػاجية الزغػط -

 .اسبابيا كابتكار الأساليب كالتعامل معيا
ع ، القجرة عمى قبػؿ الججيج كالتعامل مع في مػاقع الطخكؼ كمجتسعات كالتأقمع مOpennessالانفتاح -

 .السػاقف غيخ السعتادة
أؼ قجرة تكػيغ كتذكيل كتذغيل فخؽ العسل كاستخجاـ السخكنة كالتػجيو  Group Leadingإدارة الجساعات -

 .في الكيادة يسا يتشاسب مع تكػيغ كل جساعة
ىي قجرتو عمى تػضيف خبخاتو الدابقة في السػقف الحالي  Decision makingالقجرة عمى تشسية الخبخات -

 .بتكارياإلمسذكمة كاعصاءىا حل 
قجرة القائج عمى تصػيخ نفدو، كيتبشى فكخة القائج السذارؾ، فيػ يتعمع مغ الآخخيغ كيذجع كيػجو كيدتفيج -

 .خكاء في الشجاحمغ تجارب الأخخيغ، كأف يتػاصل مع جسيع العامميغ في السشطسة باعتبار أف الجسيع ش
قجرتو عمى إقامة أكبخ قجر مسكغ مغ العلبقات الاندانية مع كافة أفخاد التشطيع، فيػ ييتع بالآخخيغ كيجرؾ -

كجج عجة   حخيؼ حدؽماذا يخيجكف، كيحاكؿ أف يرل إلى التأثيخ كليذ التدمط، كفخض قخاراتيػقج ذكخ 
 صفات لمقائج السبتكخ مغ أىسيا4

 .ب الاستصلبعالسيل إلى الفزػؿ كح-
 .التمقائية كالسخكنة-
 .الأصالة كالخخكج عغ التقميج كالشسصية-
 .الذفافية اتجاه السذكلبت-
 .(12، ص 3009)حدغ، الػضػح كالخؤية -

تعج الرفات في الكيادة الابتكارية أحج الأسباب الأساسية في تكػيغ قادة مبتكخيغ، حيث تدسح ىحه الرفات 
الابتكارية بصخيقة مخنة كسيمة لجػ مغ يتػفخ لجيو ىحه الرفة مسا يزفي عمى السختمفة بسسارسة الكيادة 

شخرية القائج الابتكارؼ ميدة جػىخية كىحه الرفات تداعجه في مسارسة ىحا الشػع مغ الكيادة، كىحا ما شػؼ 
 نػليو في العشرخ التالي، كىي ميارات الكيادة الابتكارية.

 :ميارات الكيادة الابتكارية5-1
ىي الكياـ بأعساؿ مخكبة كمقجمة كقياـ بديػلة كتػفيخ شخشيغ كىسا الخبخة كالسسارسة تعخيف السيارة: -1

 لسجة زمشية شػيمة كندبيا.
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ىي شخط أساسي لكل مغ يقػـ بأداء معيغ فيي تداىع في إنجاز الأعساؿ كالسياـ أىسية السيارة: -2
 بصخيقة تداعج في تقجيع الأفزل، فيي تداعج عمى4

 زيادة رضا العامميغ. ،خمق فاعمية إدارية كتشطيسية ،رفع الإنتاجية ،مدتػػ الأداء تحديغ
ىي مسارسة لمخرائز كالقجرات، يتزسغ شخؽ كإجخاءات كتقشيات كأعساؿ تعخيف السيارة الكيادية:-3

 القائج بكفاءة كفعالية عالية، كىي تتصمب بعس العشاصخ كىي4 يػجيياتشطيسية التي 
مثل السيارة الجدجية كالعربية كالشذاط كشلبقة لفطية، عشرخ العقل مثل الحكاء سخعة  4عشرخ الذخرية-

 البجييية، الزبط الشفدي.
 .4 قجرة القائج عمى تحقيق أىجاؼ السشطسة كتحكع في العامميغالعشرخ الفشي-
ـ كفغ كدب كىي إقامة علبقات إندانية مع تأثيخ عمى التابعيغ كتحجيج مخاكد السيا العشرخ الانداني:-

 .ثقتيع عغ شخيق الاتراؿ كالتحفيد
كىي مجػ رؤية لتشفيح أىجاؼ التشطيسية ككحا مجػ ادراكو لستغيخات أجداء التشطيع كالتشبؤ  عشرخ الادراك:-

 كالتحكع.
بتكارؼ مجسػعة مغ السيارات التي تداعجه في مدايخة حياة السشطسة، لأف ليذ كل فخد لجييع إفمكل قائج 

ة في قبػؿ أعباء كالادكار الكيادية كالعسل عمى تحقيق الأىجاؼ بصخيقة فعالة لأف الكيادة القجرة كالخغب
 الابتكارية ىي مديج مغ الابتكار كالسػلبة كالخبخات، كصقميا مغ خلبؿ التجخبة كالسسارسة الفعمية.

شطسة كالجساعة معا كأىع كتعج السيارات بسثابة القاعجة التي تداىع في تشسية تفكيخه كتحجيج أىجافو كأىجاؼ الس
 ميارات الكيادة الابتكارية ما يمي4

 تذسل ثلبث ميارات كقجرات رئيدية4السيارة الكيادية: -4
ستيعاب حكيقة أف الأفخاد تحكسيع سمػكع كدكافع كمحفدات تختمف مغ كقت لآخخ، كمغ مػقف إالقجرة عمى -

 .لآخخ
 .حث الأفخاد أك الجساعات باستخجاـ قجراتيع اتجاه تحقيق اليجؼ السذتخؾ القجرة عمى-
القجرة عمى تييئة السشاخ السلبئع لمحرػؿ عمى الاستجابة السخغػبة مغ التابعيغ كمقابمة دكافعيع التي يتع -

 بمػرتيا في السػقف.
 العؾامل السؤثخة في ميارة الكيادة:-5
 .الكيع التي تحكع نطخة القائج إلى أىسيتو مذاركة التابعيغ في صشع القخارات التي ليا تأثيخ عمييع-

 .ثقة القائج في تابعيو
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 .السيػؿ كالتفزيلبت الذخرية لمقائج اتجاه ضخكؼ السػقف-
 .درجة شعػر القائج بالأماف في السػاقف غيخ السؤكجة أك الغامزة-
 .كشخيقة التػجيو في السشطسةمدتػػ ميارات الكيادة -
يعج ىحا العشرخ ميع لمقائج الابتكارؼ، حيث يعسل عمى  :ميارات القائج في التأثيخ عمى التابعيؽ-6

 مذاركة التابعيغ كتذجيعيع عمى الابتكار، كليذ فقط التأثيخ عمييع مغ حيث4
 .تقبل التابعيغ لمسذاركة في اتخاذ القخار-
 .مدؤكلية حل السذكلبت كاتخاذ القخارتقبل التابعيغ لتحسل -
 .تػضيف التابعيغ لخبخاتيع مع القائج-
 .(22، ص 3003)السرخؼ، تقبل التابعيغ لسعايذة الغسػض كالسخاشخة مع القائج -

كيتزح مسا سبق أف الكيادة الابتكارية ليا درجة مغ التعقيج لأنيا تتصمب مغ القائج أف يحاكؿ إدراؾ شعػر 
تقبميع لمسذاركة معيع في حل السذكلبت بصخؽ مبتكخة بعيجة عمى السذاركة التقميجية، كأف العامميغ كمجػ 

عميو خمق مشاخ يحقق فيو التػازف بيغ تحقيق ىجفو ككحا مذاركتيع ككحا تحقيق الأىجاؼ السذتخكة ثع تحقيق 
 أىجاؼ السشطسة كسا يجب عميو أف ييتع بالجػانب الاندانية لمتابعيغ.

تعج ميارة اتخاذ القخارات مغ أىع السيارات التي يجب اف تتػفخ في القائج القخار:  تخاذإميارة -7
الابتكارؼ، فيي عسمية ذىشية كحخكية، أك كمييسا، يتع مغ خلبليا الػصػؿ إلى القخار السشاسب، كيقػـ عمى 

 اساس اختيار بيغ بجيميغ أك عجة بجائل.
 جسػعة مغ العشاصخ مغ أىسيا4تحتاج ىحه السيارة إلى معشاصخ اتخاذ القخار:-8
 .تحجيج نػع السذكمة-
 .تحجيج نػع السعمػمات كالخبخات السخاد تػضيفيا في حل السذكمة-
 .تحجيج نػع البيئة كالطخكؼ السحيصة بالسذكمة-
 .تحجيج البجائل كشخحيا-
 .تشفيح الحل-
 تقييع نتائج الحل.-

يقػـ القائج الابتكارؼ باتخاذ القخارات يخاىا مشاسبة مع التابعيغ كالعامميغ، فيػ يذاركيع في صياغة القخار مغ 
خلبؿ السشاقذة، كىحا ما يدسح لو بالتعخؼ عمى آرائيع كمقتخحاتيع كتػجيو السذكلبت لتشفيح العسمية حتى 

ار في آف كاحج، فاتخاذ القخار ليذ فقط أف نقػـ يتخحكا القخار السشاسب، كيخبصػف بيغ الابتكار كاتخاذ القخ 
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بالسفاضمة بيغ الأفزل كالأسػأ، لكاف الامخ سيلب، كلكغ السشطسة لا تيتع كلا تشصمق مغ الأسػأ، لكشيا تشصمق 
مغ السقارنة بيغ الأحدغ، كالأفزل، كالجيج كالأجػد، إلى غاية الػصػؿ إلى الابتكار، فسيارة اتخاذ القخار 

 قػـ عمى كجػد إدارة كقيادة ابتكارية تقػـ عمى4الابتكارؼ ي
السػاجية الرخيحة لمسذكلبت، كلا تعتسج عمى القخارات السخجرة أك السدكشة أك الآنية، فيي الدعي إلى -

 .التخكيب كالتحميل كالستابعة لاحتػاء السذكلبت قبل نسػىا
خجـ جسيع الأشخاؼ كفي جسيع الأكقات القخارات التي يتخحىا القائج الابتكارؼ يجب أف تكػف ابتكارية ت-

 .كيبتعج عغ القخارات الجامجة كالستكخرة، لأنيا لا تخجـ الحاضخ كالسدتقبل
، 5332)عبج الغشي، صياغة الأكلػيات التي ليا دلائل كقاعجة بيانات، كتكػف معخكفة كليدت مبيسة -

 .(533ص
التغيخ الستدارع في البيئة فالأكلػيات تتغيخ تعج ىحه السيارة نػعا مغ التحجؼ، بدبب ميارة التخكيد: - 9

 باستسخار، كلابج مغ الاستعجاد لمتغيخ معيا.
فالسػاقف تتغيخ كالأكلػيات كالأىجاؼ خاصة إذا حجث شيء لع يكغ في الحدباف، كىشا قج تتغيخ الاستجابة 

 التي كانت مقخرة الحجكث في حالة ما.
 في ىحه السيارة أف يكػف القائج الابتكارؼ قػيا في التخكيد مغ حيث4 سييمة عباسكتخػ 

 .ضخكرة الثقة بالشفذ كضع بجائل مختمفة، لاتخاذ القخارات السشاسبة-
عجـ كضع أفكار متذتتة كىحا ما يدسح بتذتت التخكيد، فيجب عمى القائج الابتكارؼ جسع كل الافكار مغ -

 .الأفكار اليذة التي لا تخجـ السػقف قبمو كمغ قبل العامميغ، كأف يتجاكز
الجيػد، كذلظ مغ خلبؿ الديصخة عمى السػاقف الرعبة، كالشيػض مغ العثخات، كمػاجية السػاقف  ستثسارإ-

الرعبة بإصخار مع التخكيد الستػاصل لمقائج الابتكارؼ في تػجيو السػقف السعيغ عمى أحدغ كجو، كأف 
 .يحافع عمى جيػد التابعيغ كالعامميغ، كأف يدعى إلى الحفاظ عمى شاقاتيع

 لتفاوض:ميارة ا-11
ىػ فغ الحجيث بيغ شخفيغ أك أكثخ حػؿ مػضػع أك مذكمة معيشة قائسة قرج الػصػؿ مفيؾم التفاوض: -

 .إلى اتفاؽ
كيعخؼ أيزا بأنو الشقاش بيغ شخفيغ لكل مشيسا مرمحة في الػصػؿ إلى اتفاؽ كدا يخضي الاشخاؼ 

 الستفاكضة كيزسغ الحج الأدنى مغ القبػؿ كالكدب.
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 التفاوض: خظؾات-
مخحمة الاعجاد كالتييئة لمتفاكض كىشا يجب تػفيخ عشرخ السعمػمات ككجػد حجج مقشعة كمشصكية كالسعتسجة -

 .عمى الػثائق، السػاقف، كجيات الشطخ السختمفة
 .مخحمة تحجيج البجائل كىػ شخح أكبخ قجر مسكغ مغ الحمػؿ كالبجائل لمسذكمة-
 .ار السشاسب، سػاء القبػؿ بعخض، أك التشازؿمخحمة التفاكض، كىشا يتع اتخاذ القخ -
 مخحمة تشفيح الاتفاؽ-

يعج ىحا العشرخ مغ أىع السيارات عشج القائج الابتكارؼ، كىػ أحج السكػنات السيارة في حل السذكلات: -11
ابتكارية الأساسية في تكػيغ ىحا الشػع مغ الكيادة، فيػ يتصمب ميارة في حل السذكلبت كضخكرة ايجاد حمػؿ 

 كججيجة لا تذبو تمظ الحمػؿ الستػارثة مغ خبخات الدابقيغ.
كيعج التفكيخ في حل السذكمة أحج مكػنات التفكيخ التي يمجأ إلييا الفخد عشجما يػاجو مػقفا أك مذكمة ما مغ 

 أجل إيجاد حل مشاسب.
 كىي مرشفة عمى الشحػ التالي4 أنؾاع السذكلات:-
تستاز السذكلبت السحجدة بثلبث خرائز، كيجب أف تكػف السذكلات السحجدة مقابل غيخ السحجدة: -

كاضحة، كمحجدة الحل، كليا مجسػعة مغ الأدكات كالػسائل السحجدة، كالػصػؿ إلى الحل مػجػد مثل 
الدابقة مثل العسميات الحدابية دائسا نحرل عمى ناتج، أـ السذكلبت غيخ السحجدة فيي تفتقخ إلى خرائز 

 .معادلة حدابية تذسل عمى مجيػؿ غيخ مػجػد
كىي نذاشات تتصمب السشافدة بيغ شخفيغ أك أكثخ، لمفػز أك الخدارة، أـ السذكلات الشِِّّجية وغيخ الشِِّّجية: -

 .السذكلبت غيخ الش ِّجية فيي لا تتصمب السشافدة بيغ شخفيغ، فيي تقػـ عمى مذكمة كاحجة كتتصمب حل كاحج
فالسذكلبت القابمة لمحل ىي السذكلبت التي يسكغ ايجاد حل ت القابمة لمحل، وغيخ القابمة لمحل: السذكلا-

ليا، كمذكلبت ليذ ليا حل ىي مذكلبت لا يكػف ليا حل ميسا تػفخت الحمػؿ لأف السذاركيغ في شخح 
 ل السعمقة.السذكمة مرخيغ عمى ابقاء السذكل كعجـ تقبل الحمػؿ، كىي ما يصمق عميو عمسيا بالسذاك

قج يقع اختلبؼ بيغ الباحثيغ كخاصة عمساء الشفذ في تحجيج خصػات حل خظؾات حل السذكمة: -
 السذكلبت لكشيا دائسا تأخح مدار خصػات البحث العمسي عغ شخيق ما يمي4

 .الذعػر بػجػد مذكمة ما تثيخ الفخد كضخكرة ايجاد الحل السشاسب-
لعشاصخ السختبصة بيا بالإضافة الى الامكانيات كالقجرات السشاسبة تحجيج السذكمة كفيع شبيعتيا كتحجيج ا-

 .لحميا
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كضع الفخكض حػؿ ىحه السذكمة كىي بسثابة حمػؿ مقتخحة ليحه السذكمة كالعسل عمى جسع البيانات -
 .كالسعمػمات السشاسبة كتشطيسيا

 .ختبار صحة ىحه الفخكض ليحه الحمػؿ، كمجػ مػافقتيا مع السػقفإ-
 .القخار الحؼ يسثل تقخيخ الحل أك السػقف ليحه السذكمة تخاذإ-
 .(20، ص 3005)زغمػؿ،  تشفيح الحل كتقػيع ىحا الحل في ضػء الشتائج السختبة-

 خظؾات القائج الابتكاري في تفكيخ حل السذكمة:-12
التجريب عمى حل السذكلبت مع التابعيغ عغ شخيق ترسيع مػاقف عمى شكل مذكلبت أك معزلبت -
 تفدازية تثيخ لجييع الخغبة في الحلاس
 .خمق دافعية لجييع نحػ خمق البجائل كتحفيدىع للبستجابة لبعس السذكلبت-
 .تخؾ مداحمة لمشقاش كالحػار حػؿ السذكلبت لأنيا تداعج في ابجاء الخأؼ كتقجيع الحػؿ الابتكارية-
عشرخىا ككضع فخكض، كتعج ىحه كضع السذكمة بيغ جسيع العامميغ دكف استثشاء ك كل فخد يحجد ليا -

 .الاخيخة عبارة عغ معمػمات تداعج في اختيار البجيل السشاسب
يصخح مجسػعة مغ للؤفكار الابتكارية مع مذكلبت، كيتخؾ ليع الخبط بيغ ىحه الأفكار كالسذكلبت ليشسي -

 .فييع ركح العسل الجساعي كمشاقذة تفتح ليع باب الابتكار كالابجاع
 لابتكارؼ لكل جيػد العامميغ لحل ىحه السذكلبت عغ شخيق التحفيد.تذجيع القائج ا-

إف القائج الابتكارؼ في أؼ تشطيع تختبط قجرتو عمى الاتراؿ كتبادؿ الأفكار ميارة الاترال: -13
 كمجسػعة مغ السيارات الاترالية اليامة، كىي4

 ت مغ حػلو، كمغ الأخخيغ؛أف يكػف لجيو نػع مغ الفزػؿ كذلظ لجسع أكبخ عجد مسكغ مغ السعمػما-
إقامة الاجتساعات كالشجكات كالسؤتسخات كحتى المقاءات الاجتساعية، فيي تدسح لو بإقامة نػع مغ الاتراؿ -

الاجتساعي، فيػ يداعجه عمى التعخؼ عمى الاشخاص الحيغ لجييع أفكار ابتكارية كالبحث عغ مػاىب 
 تداعجه في احجاث الابتكار داخل مشطستو.

لا يجب عمى القائج الابتكارؼ أف يعسل فقط بالػضائف الادارية فقط، بل ميارة تحسل السدؤولية: -14
يتعجػ ذلظ، فيػ مصالب بإقامة نػع مغ العلبقات الاندانية يجعمو يتحسل مدؤكلية ذاؾ التشطيع الحؼ يشتسي 

 إليو، كىحه السدؤكلية تكدبو قػة اتجاه العامميغ
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 في تحسل السدؤولية وكدب القؾة: خظؾات القائج الابتكاري -
 بشاء القؾة عشج القائج الابتكاري  (يؾضح 3رقؼ ) الججول

 كيفية تشسيتيا نقاط القؾة
الجكافع كالقجرات4 يبحؿ أقرى جيج ذىشي كبجني لمػصػؿ إلى 

 الأىجاؼ كالاستسخار حتى بمػغيا.
السحافطة عمى الرحة الشفدية كالثقة بالشفذ كالػثػؽ بسياـ 

 يقػـ بيا كاتساميا نيائيا.التي 
الثقة بالشفذ4 ايسانو بالسقجرة عمى أداء السياـ السػكمة كالقجرة 

 عمى تشفيح السياـ إضافية لتحقيق الخضى.
كضع خصة ميشية كبشاء رؤيا مذتخكة بيغ العامميغ كمخاجعة 

 الخؤية كتعجيميا حدب السػقف.
نية كالحدابات إدارة الأمػاؿ4 كذلظ بتحجيج كمخاجعة قػائع السيدا

 كتتبع العسميات الحدابية كتعطيع الأرباح.
أف يجرب نفدو في السجاؿ السالي كالالتحاؽ ببخنامج تجريبي 
لفيع جسيع السيدانيات كالأفكار السحاسبية كالعسل مع 

 السحاسبيغ كإجخاء تخبز محاسبيغ كيعسل معيع
إدارة السػارد البذخية4 يفيع كيف يدتخمز الشتائج كالحرػؿ 
عمى أفزل قجرات مغ الأفخاد كتذجيعيع عمى استخجاـ 

 إمكانياتيع.

التداؤؿ عغ التغحية الخاجعة مغ الخؤساء كالدملبء  
كالسخؤكسيغ، كحتى مغ الدبائغ، كالشطخ إلى السػاقف مغ 

 مرادر متعجدة مغ خلبؿ الخأؼ العاـ.
تحجيج الأىجاؼ كتختيبيا4 كيقرج بو معخفة كيفية تحجيج 

 العميا كمغ أجل تحفيد الجيػد العميا.الأىجاؼ 
تحجيج السشطسات السذاركة في نفذ السجاؿ، السشطسات 
الخائجة، كمعخفة التحديشات التي يسكغ الكياـ بيا، ككضع قائسة 

 بالأىجاؼ كتقييسيا باستسخار.
الادارة كالترسيع4 اليقيغ بأف مريخ الإدارة كأعساؿ السشطسة 

 ج الأخخيغ مغ القػػ الخارجية.في يج قيادة رشيجة كليذ في ي
كضع أىجاؼ شػيمة السجػ لتصػيخ الحات كالسؤسدة، كتجكيغ 

 الأىجاؼ ككتابة ككضع الخصط كالأساليب لمتصبيق كالتشفيح.
التقييع الحاتي4 السقجرة عمى اعتبار الأخصاء كالاخفاؽ كالتعمع 

 مشيا بالإضافة إلى تحميل الجركس السدتفادة مغ الشجاح.
انتطاـ بسسارسة التقييع إلا مغ القخارات كالإجخاءات الكياـ ب

الحجيثة، ككضع السخصصات  اللبزمة لترحيح السدار كفق 
 لسػاقع الزعف كالقرػر.

 
بيا اف القائج الابتكارؼ لجيو القجرة عمى حل السذكمة بصخيقة ابتكارية  كيقرج:ميارة التفكيخ الايجابي-15

كأف يشتطخ إلى السذكمة الدمبية عمى أنيا مذكمة ايجابية فيي بجاية كضع حمػؿ ابتكارية آنية لع يدبق أحج 
 اف اكتذفيا مغ قبل، كذلظ عشج كضع عجة بجائل متعجدة لسذكمة كاحجة.

ج الابتكارؼ ىػ الحؼ يشجد كيدتعج كيتقبل الحمػؿ دكف تبشي الفكخة لشفدو، فيػ كسا تخػ سييمة عباس أف القائ
 (552، ص3009)عباس، يشطع كيػجو، كيخكب الحمػؿ مع التابعيغ مسا يداعجه في اخفاء السذكمة 
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 ميارة التفكيخ الشاقج: -16
معقج، فيػ يتعامل مع مثيخات يعج التفكيخ نذاشا يتسيد بو الانداف عغ غيخه مغ الكائشات الحية، كىػ سمػؾ 

البيئة الجاخمية كالخارجية، كيخمق ليا رد فعل لاستجابة معيشة، كفي أحياف تخدف عمى شكل خبخات كمعارؼ، 
 كتداعجه عمى فيع الأشياء كتفديخىا، كحل السذكلبت كاكتذاؼ كالتخصيط كاتخاذ القخارات.

شبيعة الأنذصة تختمف مغ حيث نػعيتيا كشبيعتيا، كما كبسا أف التفكيخ يذيخ إلى الشذاط الجاخمي، إلا أف 
يتعامل معو الفخد مغ كضع الحمػؿ السختمفة حيغ خمق مذكمة مفاجئة كمعقجة، كىشا يقػـ الفخد بخمق حمػؿ 
ججيجة كمبتكخة تدتخجـ عسميات عقمية كالسشصقة كالاستجلاؿ كالخبط، كىحا ما يصمق عميو التفكيخ الابتكارؼ 

 سذكلبت.الشاقج، كحل ال
كبسا أف القائج الابتكارؼ لو ميارات متشػعة  فإف التفكيخ الشاقج ىػ أحج السيارات التي يدتخجميا القائج 
الابتكارؼ، فيشاؾ ميارات بديصة كركتيشية، يقػـ بيا مباشخة، كلكغ في بعس الأحياف يتعخض إلى مػاقف 

ات التشطيسية مع السيارات التفكيخ الشاقج معقجة تتصمب مشو الجقة كالحخص في الأداء، كتشديق كل العسمي
 لػضع الحمػؿ الأىع التي تخجـ مرالح السشطسة كأىجافيا كالابتعاد عغ كل الأخصاء كالانحخافات

 مكؾنات التفكيخ الشاقج عشج القائج الابتكاري:-17
يدعى إلى الكياـ عشجما تحجث مذكمة ما في التشطيع، فإف القائج الابتكارؼ سخعاف ما مكؾنات تشغيسية: -

بسسارسات، كتقجيع مختمف الأفكار كمذاركة العامميغ في اكتذاؼ الحمػؿ الابتكارية كتػضيف الأساليب 
الادارية كالكذف عغ العلبقات  السختمفة مغ أجل حل السذكلبت السختمفة، كلاسيسا الستعقمة بالسجاؿ الإدارؼ 

شطسية كتػضيف التفكيخ الشاقج مغ حيث تحجيج كالفشي كالترػرؼ، فإنو سيعتسج عمى بعس السكػنات ال
 الافتخاضات، كتذسل4

 .فحز الػقائع كالسػاقف كالبيانات-
 .كىػ محاكلة فيع الػقائع ذات علبقة بالسػضػع كالسذكمة :التفديخ-
 .تقييع الػقائع الستعمقة بالسػقف كتحجيج نقاط القػة كالزعف كىي:تقجيؼ الحجج -
 .اط الػقائع السذتقة مغ ذلظ السػقف السختبطيتسثل في استشب الاستشباط:-
كىػ قجرة التسييد بيغ درجات القبػؿ كالخفس، كاعصاء الشتيجة الشيائية لحلظ الػاقع مغ شخؼ  الاستشتاج:-

 القائج الابتكارؼ.
 كىي ردكد أفعاؿ القائج الابتكارؼ كمػقفو الدمػكي اتجاه السذكمة فيجب عميو4مكؾنات سمؾكية: -
 .ع في الحكع كالمجػء إلى مذاركة كتكػيغ جساعات العسلعجـ الاسخا -
 .تجسيع السعمػمات الرحية الستعمقة بالسذكمة-
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التسييد بيغ الخأؼ الرحيح كالخأؼ الخاص، كعدؿ الاشاعات عغ تمظ السذكمة، كتفحز كل السعمػمات -
 .الرحيحة مغ أشخاص الثقة

 .باب الاتراؿ كالسشاقذات كالحػار كالاستفادة مغ مختمف الآراء حػؿ السذكمة الشطسية فتح-
 .الاستساع بفعالية كفيع-
 تػضيف السعمػمات كالسعارؼ كمعمػمات لمسػاقف الججيجة.-

القائج الفعاؿ ىػ الحؼ يكيع أداءه كيبحث عغ الصخؽ التي تشسي مياراتو ميارة التعمؼ مؽ الآخخيؽ: -18
، ككحا يدتفيج مغ بخامج التصػيخ الادارؼ، ككحا الاستفادة مغ التجريب السشيجي في إشار السشطسات كتصػره

الإدارية، كسا يدتفيج مغ ذكؼ السعخفة كالخبخة سػاء مغ الدملبء كالسخؤكسيغ كالتابعيغ، كحتى السختريغ في 
 التفكيخية لرشع القخار.السجاؿ التشطيسي، كىحا ما يديج مغ اكداب القائج السيارات التحميمية ك 

تزسغ ىحه السيارة ارتقاء إلى السخاكد الكيادية كالدمع الػضيفي، كسا يتيح تعمع ميارة اكتداب الخبخات: -
ميارات ججيجة كإثخاء العسل كالأداء ككحا أف يتحػؿ مغ قائج تقميجؼ إلى قائج ابتكارؼ لسخؤكسيغ إلى قائج، 

إلى آخخ كمغ مجاؿ إلى آخخ كأف يتعمع أسمػب التشطيع كالقجرة عمى  كتتدع آفاقو كيدسح لو أف يشتقل مغ قدع
 تكػيغ فخقة عسل بديػلة كليحقق السخكنة كالتشديق في مجاؿ عسمو.

 القائج الابتكارؼ يجب عميو أف يتقغ مجسػعة مغ الأدكار، مغ أىسيا4تقان الأدوار:إميارة -
الػقت الزائع، تجشب الػسائل التقميجية التي تؤدؼ إلى  تشطيع الإدارة، تشطيع الجساعات، تقميلدور التشغيؼ: -

 التأخخ في الأعساؿ كحمق العذػائية؛
كىي بشاء رؤية مذتخكة بيشو كبيغ أعزاء الفخيق، كتحجيج رسالة السشطسة في الأمج الجور الاستخاتيجي: -

كالعسل عمى تجعيع  الصػيل كفق الستغيخات البيئية، كتحجيج كإدخاؿ التعجيلبت ضسغ الجكر الاستخاتيجي
 التكيف كتحقيق الفعالية في نفذ الػقت.

كىي تسثل الجعع كالدشج الحؼ يقجمو القائج الابتكارؼ لجسيع ميارة تجعيؼ العلاقات الاندانية: -19
 (590، ص3009)عباس، التكاليف  أىجافيا بأقل نجاح الكيادة كتحقيق إلى يؤدؼ مشفتح تشطيسي مشاخ كبشاء العامميغ
بعس السيارات الكيادية، كىي مفاتيح القائج الابتكارؼ، كىحا سيدسح لو بتدييخ جيج داخل التشطيع  تعج ىحه

 ككحا يدتصيع أف يحقق الأىجاؼ التشطيسية بكل فعالية كتحقيق الخؤيا السدتقبمية.
خ فيػ يكػف بيغ مػضف لسياراتو كبيغ قائج انداني مبتكخ، كأف يخمق في مشاخو التكيف كالتأقمع لتغيي

الحاصل، ككحا تػضيف ىحه السيارات بسخكنة ككل تختيب كأف يجسع بيشيا خاصة في كضع الحمػؿ لمسذكلبت 
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الحداسة، لحا فيػ مصالب بالابتكار كالابجاع في مشطستو، كىحا ما سشتشاكلو في العشرخ التالي عغ أىسية 
 الابتكار في تصػيخ السؤسدة.

 أىسية الابتكار في تظؾيخ السؤسدة:-6
يعج الابتكار داخل السؤسدة مصمب ضخكرؼ، فيػ يجفع بيا إلى التكيف في ضل التغيخات الحاصمة عمى 
جسيع السجالات كالسدتػيات، فالابتكار يػجج في السؤسدة عمى السدتػػ التكشػلػجي كالسشافدة كالانتاج 

افات تشطيسية أخخػ، كالاداء، كخاصة ما تعمق بحل السذكلبت الشاتجة عغ التغيخ التشطيسي أك دخػؿ ثق
كالتي ربسا لا تتأقمع مع قيع تمظ السشطسة، مسا يحتع عمى القائج الابتكارؼ ضخكرة التصػيخ كالتغيخ كالابتكار 

 كخمق مشاخ. 
فالسؤسدة التي تبقى بشفذ الأساليب كالسعاييخ كشخؽ لا يزسغ ليا التصػر أك الشسػ، كحتى القجرة عمى 

التخمف كالتقيج الشسصي كسخعاف ما تشيار، أك تمظ السؤسدة التي لا تػاجو  السشافدة كالبقاء، كتبق في دكر
 مذكمتيا بػضع خصط كحمػؿ ابتكارية، كتبق معتسجة عمى تمظ البجائل كالحمػؿ القجيسة التي لا تججؼ نفعا.

كعمى  فالكيادة الابتكارية ىي تراحب كل التغيخات كالتصػرات التكشػلػجية عمى جسيع السدتػيات التشطيسية
مدتػػ العساؿ كاليياكل التشطيسية كخمق بيئة تلبئع كفقا ليحه التغيخات، فيػ يقدع السؤسدة إلى قدسيغ قدع 
تتحكع فيو بيئة داخمية، كقدع تتحكع فيو بيئة خارجية، كىشا بخمق ابتكار كتصػيخ داخل السشطسة بػضع رؤية 

 لى الشجاح كالشسػ.كاضحة تتػافق مع التفكيخ الخلبؽ كالابتكارؼ الحؼ يجفع إ
لأف القائج الػاحج كالعذخيغ يختمف عغ قائج القخف العذخيغ، كلابج أف يزع في قيادة مبتكخة مع ربصيا بجسيع 
الستصمبات البيئة الجاخمية كىحا يكػف مع التعاكف مع السخؤكسيغ كالتابعيغ لو مغ العساؿ كخاصة العسل 

 الجساعي مغ أجل مػاجية التحجيات الخارجية.
 ل أف نتصخؽ إلى ىحا العشرخ يجب أف نحجد مفيػـ السؤسدة4قب
ىي كل ليكل تشطيسي يكػف اقترادؼ اك خجماتي أك صشاعي أك زراعي، لو استقلبلية  عخفيا ناصخ دادي:-

مالية كليا اشار قانػني معيغ، ىجفيا الكياـ بعسل ما السحجد في إشارىا كليا مكاف معيغ كحجع معيغ كنذاط 
 معيغ.

اف السؤسدة تذبو السشطسة، فيي ليا ليكل تشطيسي كفي نفذ الػقت ليا  :Von Bertalanffyعخفيا -
نطاـ مفتػح مثل السشطسات الكبيخة، إلا الفخؽ بيشيسا يخجع إلى حجع التشطيع، لأف الييكل التشطيسي في 

 (2، ص 5332السؤسدة مكػف مغ اقداـ خاصة ليا.      )ناصخ دادؼ عجكف، 
 تترف السؤسدة بالخراص التالية4خرائص السؤسدة:-1
 أف تكػف شخرية قانػنية مدتقمة مغ حيث الرلبحيات كالحقػؽ، كليا مدؤكليتيا ككاجباتيا-
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 .أف تكػف لجييا القجرة عمى الانتاج كتأدية كضيفتيا، فإنتاج مشتػج معيغ باسسيا كليا رقع أعساؿ خاص بيا-
 أف تمبي حاجات السدتيمكيغ الستججدة كالستعجدة.-
يتع ترشيف السؤسدات حدب معاييخ مختمفة، كحدب القصاعات معاييخ ترشيف السؤسدات:-2

 كالفخكع، كغالبا ما ترشف إلى أربعة قصاعات أساسية ىي4
يزع السؤسدات التي ليا علبقة متيشة مع الصبيعة، مثل الدراعية، الريج البحخؼ القظاع الأول: -

 .كالسؤسدات الاستخخاجية
 .ىحا القصاع يذسل القصاعات التحػيمية كالرشاعية كمؤسدات البشاء كالأشغاؿ الحكػميةك القظاع الثاني: -
 كىحا القصاع يذسل خجمات التػزيع كالتدػيق كالشقل كالبشػؾ كالتأميغ؛القظاع الثالث: -
 كيعتبخ قصاع ججيج يذسل خجمات الاتراؿ كتكشػلػجيا الاعلبـ كالاتراؿ كالاعلبـ الآلي.القظاع الخابع: -
 
 كىي تكػف كفق عجد العساؿترشيف حدب معيار الحجؼ: -3
أفخاد، كتكػف ممكيتيا غالبا إلى العائلبت  50إلى  5كعساليا يتخاكح عجدىع ما بيغ السؤسدات الرغيخة: -

 .ذات ندب كاحج، كأصل كاحج، كيكػف نذاشيا زراعي، تجارؼ، حخفي
، كىي نذيصة كفعالة، في أغمب الأحياف 10إلى  50يتخاكح عجد عساليا ما بيغ السؤسدات الستؾسظة: -

 .تتسيد بالابتكار كالابجاع في نذاشيا الانتاجي كالخجماتي كغيخىا
كىي تتكػف مغ عساؿ يكػف عجدىع كبيخ ككحا السػارد السالية الزخسة، كتعػد ممكيتيا السؤسدات الكبيخة: -

 إلى مؤسدات ضخسة لمسجسعات الػششية، كممكيتيا لمجكلة.
 يتفق معطع الجارسيغ كالباحثيغ أنو يػجج أربعة كضائف في السؤسدة4لسؤسدات:وعائف ا-4
كتكػف ىحه العسمية كفق إنتاج الخجمات كالدمع، كتعتسج عمى الأفخاد كالامػاؿ كتحدغ وعيفة الانتاج: -

 الشػعية؛
كيقرج بيا تجفق الدمع كالخجمات مغ السشتج إلى السدتيمظ الشيائي إلى السذتخؼ وعيفة التدؾيق: -

 (؛52، ص5336)زكليف، الرشاعي، كيؤدؼ ىحه الػضيفة إلى تحقيق الخفالية لمسجتسع كتحديغ جػدة الحياة 
القػػ  يقرج بيا دراسة الدياسات السختبصة بالاختيار كالتعييغ كتجريب العامميغ كتشطيعوعيفة الأفخاد: -

 .(59، ص 5321)الدمسي، العاممة 
كتقػـ عمى التحميل السالي كالتقاريخ السالية كاعجاد السيدانيات التقجيخية كتحقيق الأرباح، وعيفة السالية: -

 (.33، ص 5323)تػفيق، 
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 مفيؾم الابتكار مؽ الشاحية التشغيسية: -5
 (Roger 1985, p75)مختمف يتع إدماجو في السشطسة ىػ شيء :Roger et Kimعخفو -
 (Downs 1978,p45)ىػ انتاج كتشفيح الأفكار كالسشتجات في سياؽ معيغ  Downs et Mohiعخفو -
الابتكار في الػسط الرشاعي ىػ القػة الابجاعية كالسجمخة لتصػيخ : Jaques et Rayau 1978عخفو-

عمى مشتج ججيج كشخيقة ججيجة كتشطيع ججيج كمػرد ججيج كمغ ىحا انتاج السؤسدة كحل مذكمتيا بالاعتساد 
 التعخيف يتزح أف الابتكار في السشطسة كالسؤسدة يعتسج عمى عشرخيغ جػىخييغ كىسا4

الابتكار عغ شخيق التحديغ كالتصػيخ، كالابتكار عغ شخيق الاختخاع كالابتكار كالابجاع لاكتذاؼ الحمػؿ 
 .( Jaques et Rayau 1978,p56الججيجة )

 أف أىسية الابتكار في السؤسدة تقػـ عمىPeter Drucker 4يخى 
4 كىحه السشافدة داخمية أـ خارجية، تجفع بزخكرة الابتكار، كىحه السشافدة يػاجييا ضغط وجؾد مشافدة-

 كبيخ سػاء مغ حجع السؤسدة، السػارد السالية، حجع سػؽ الاستثسار كالتدػيق؛
4 ىػ انتاج أفكار كحمػؿ ججيج مػاكبة، كالتكيف ىحا بدخعة كبيخة إنتاج مشتجات ججيجة، ضخورة التظؾر-

زيادة السػارد السالية، كتغييخ التخصيط كالبحث عغ الاستثسار بأعمى السدتػيات كالحث في ميدانية السؤسدة 
ت كىحه الخصػة كالكيع السزافة ككذف السؤشخات التي تيجؼ إلى التصػر، مثل قياس السجخلبت كالسخخجا

 ستدسح بالكذف عغ فجػات التقجـ كالتأخخ. 
 الابتكار في السؤسدة:6-1

أصبح الابتكار في السؤسدة أحج مؤشخات تصػرىا، فيػ يحسل نػعا مغ السخاشخة، فعشج قياـ القائج الابتكارؼ 
ىحا الحل مع قيع مع تابعيو فإنو يصخح تمظ السذكمة التي تتصمب حلب ابتكاريا، كفي نفذ المحطة أف يتكيف 

كثقافة السؤسدة، كميػؿ العساؿ، ككحا التكييف مع التحجيات كالستغيخات الججيجة كالتي تكػف بفعالية ككفاءة 
 كىحا يتصمب جيجا كميارات.

 فالسؤسدة في حالة تصػرىا تعتسج عمى4
 .اـ أك الدبائغالطخكؼ كالتغيخات الحاصمة كتغييخ الدخيع في السشتجات كالخجمات ككحا تغيخ الخأؼ الع-
 .السشافدة بيغ السؤسدات-
 .كبخ حجع كنػع مشطسات الأعساؿ كالخجمات كالسشتػجات-
 .التغيخات الحاصمة بيغ العخض كالصمب-



 الفرل الثاني .................الكيادة الإبتكارية 
 

 

73 

 .خمق مخكنة في الابتكار بيغ البيئة الجاخمية كالخارجية-
 بتكار وتظؾيخ السؤسدة:إالعؾامل السداعجة في 6-2
الابتكارؼ أحج العػامل السذجعة كالجافعة إلى خمق الابتكار، كىػ مغ يعصي يعتبخ القائج عؾامل شخرية: -

الاشارة لتبشيو، كقج رأؼ مجحت أبػ الشرخ أف العػامل الذخرية في عسمية الابتكار داخل السؤسدة أنيع 
 يتسيدكف بػػ4

 حب الاستصلبع كالبحث في مذكلبت العسل؛-
 .ل السذكلبتيبتعجكف كيتجشبػف الصخؽ التقميجية لأداء كح-
 (29، ص 3009كضع ترػرات ججيجة في شخؽ مػاجية السذاكل كالدمغ)أبػ نرخ، -
تعج السؤسدة ىي السجاؿ الحؼ يسارس فيو الشذاط الابتكارؼ، كقج تمعب الطخكؼ عؾامل تشغيسية: -

تصػيخ التشطيسية داخل السؤسدة تأثيخا في خمق الابتكار، كتؤثخ استخاتيجية السؤسدة عمى كضع فخكض حػؿ 
 قاعجة السؤسدة مغ الابتكارات مغ أجل التكيف كالتأقمع مع باقي السؤسدات السشافدة.

يمعب دكرا ميسا داخل نطاـ السؤسدة، فيػ يحافع عمى تجفق كاندياب السعمػمات كتأثيخىا عامل الاترال: -
ؼ إلى كضع عمى العسل، فالإشاعات الكاذبة كتحخيف السعمػمات يؤدؼ إلى تذػير في نطسيا مسا يؤد

 قخارات خاشئة لا تؤدؼ الى التصػر كالابتكار.
تداىع الكيادات الدياسية في عسمية الابتكار حيث أف دعع السؤسدات كأفكارىا العؾامل الدياسية: -

الابتكارية تؤدؼ إلى تفجيخ الصاقات الابتكارية عمى مدتػػ الفخد كمدتػػ السشطسة كالسجتسع مغ خلبؿ 
امج البحثية كتخريز الحػافد السادية كالسعشػية ككضع السشاىج التخبػية كالعسمية تذجيع السؤسدات كالبخ 

 (600، ص 3005)عامخ، كالتشطيسية التي تداعج عمى نسػ القجرات الابتكارية كالابجاعية 
تداىع السؤسدات في الشطاـ الاجتساعي مغ ناحية تػفيخ مشاصب العسل للؤفخاد الحيغ العؾامل الاجتساعية: -

يشتسػف إلى تمظ السؤسدة، فإذا كانت البيئة الاجتساعية مذجعة لمعػامل الابتكار كتقبل الافكار، فإنيا تقجـ 
الجعع السعشػؼ ليحه الافخاد السبتكخيغ، كتقبل نتائجيع كتعسل عمى تذجيع تمظ السؤسدات لتمظ الابتكارات 

شتػجات كتقبل التغييخ في ىحه الخجمات كسا كتقبل مشتجاتيع كإقباؿ عمييا مسا يديج في اثخاء الخجمات كالس
تذيل الخجمات، كىحا ما أصبح يعخؼ بالإدارة كالخجمات الالكتخكنية، فيي تداىع في الػقت، الدخعة 

 كمفة.تكال
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 يداعج التظؾر والابتكار في السؤسدة عمى: 6-3
 .جعل الابتكار جدء لا يتجدأ مغ استخاتيجية السؤسدة-
اليياكل التشطيسية نتيجة السذاركة في ركح الابتكار حدب ميامو كعسمو مسا جعميع خمق التشديق بيغ -

 .يصخحػف مختمف الأكار حدب تختيبيع في أقداـ الييكل التشطيسي، مسا يعصي السخكنة في الييكل التشطيسي
 .التفتح عمى التيارات العالسية للببتكار كالاشخاص كالافكار-
 .يق ادخاؿ التكشػلػجيا كنذخىا بيغ القصاع العاـ كالخاصتعديد سياسات الابتكار عغ شخ -
إزالة العػائق كالتعاكف التكشػلػجي، سػاء الجكلي كالعالسي كالاستفادة مغ الخبخات كالأفكار الابتكارية كالتستع -

 .بالحقػؽ السمكية الفخدية
 .القجرة عمى السشافدة كالسػاجية ككدب اسع مشافذ في الدػؽ -
 .سار في الاقتراد الػششيفتح باب الاستث-
 .(50، ص 3005)أبػبكخ، تعديد الخكابط بيغ الشطاـ الػششي للببتكار كالشطاـ الجكلي كالاستفادة مغ الخبخات-

يعج الابتكار مصمبا ضخكريا في كل مؤسدة تصمب التصػر كالقجرة عمى السشافدة لتػاكب كل التغيخات 
تعتسج عمى نساذج معيشة في الكيادة مغ أجل كضع الخجل الحاصمة، كلاسيسا أف كل السؤسدات أصبحت 

السشاسب في السكاف السشاسب، كلأف نطاـ كل مؤسدة يجب أف يعتسج عمى قيادة رشيجة تيجؼ إلى الػصػؿ 
إلى أكبخ قجر مسكغ مغ الفعالية كالكفاءة كأف تػازؼ بيغ بيئة داخمية كبيئة خارجية تحكسيا تغيخات متدارعة، 

ة عمى الابجاع كالابتكار كالتصػر كالتكيف لحا تعج الكيادة الابتكارية مغ أىع الكيادات التي كىحا يتصمب قجر 
تخجـ السؤسدة، كلكغ كيف جاءت ىحه الكيادة، كعمى ما تقػـ ىحه ما سػؼ نتصخؽ إليو في العشرخ التالي 

 نطخيات الكيادة الابتكارية.
 نغخيات الكيادة الابتكارية السعاصخة:-7

بتكارية ليدت كليجة محع صجفة بل ىي نتيجة مسارسات لكيادات أخخػ كانت بسثابة القاعجة التي الكيادة الا
يشت عمييا ىحه الكيادة، فقج استفادت ىحه الكيادة مغ جسيع الشقاط الايجابية كالدمبية التي مخت عمييا باقي 

ف ىي شيجت الػقت السعاصخ إلا أف الكيادات، كسا أف ليا دارسػف كباحثػف تشاكلػىا، كليا جحكرىا السستجة كإ
مسارساتيا ضيخت في بمجاف أكركبية مثل أمخيكا كفخندا كالياباف، لترل إلى الجكؿ العخبية كمسارستيا مغ 
الأردف كالكػيت كالإمارات كالدعػدية، كيعتبخ الشسػذج الأمخيكي كالياباني مغ أىع الشساذج التي أثخت في 

غ قبل التصخؽ إلى الشطخية الكيادة الابتكارية لابج أف نتعخؼ عمى أىع دكلتيا أك التي انصمقت مشيا، كلك
الشطخيات التي دعست كاستفادت مشيا نطخية الكيادة الابتكارية، حيث أف كل الشطخيات التي سػؼ نحكخىا 
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ساىست بجرجة كبيخة في ضيػرىا خاصة الشطخية التحػيمية، فيي تيجؼ إلى تحػيل التابعيغ كالسخؤكسيغ 
 مميغ إلى قادة مدتقميغ، كىحا ما تػضفو الكيادة الابتكارية ضسغ مجاليا التصػرؼ أك السدتقبمي.كالعا
 : Leadership Transformationالشغخية التحؾيمية -1

القائج التحػيمي ىػ ذلظ القائج السميع الحؼ يدتخجـ ابتكاريتو كابجاعاتو في التأثيخ في تابعيو، كىسمو، كىشا يقػـ 
لاداء  كالتشديق، ككحا مدتػػ الثقة في تابعيو كالعسل في كدبيع كالسذاركة معيع في اتخاذ عمى كيفية ا

القخار، كىحه الشقاط تذتخؾ مع الكيادة الابتكارية كلا سيسا في كضع الحمػؿ لمسذكلبت كأف تكػف مبتكخة 
لكيادة التحػيمية سػؼ فالكيادة الابتكارية ىي مديج معقج بيغ مختمف نطخيات الكيادة السعاصخة كلسعخفة ا

 نعخض بعس التعخيفات.
ىي تمظ الكيادة التي تقػـ عمى ادراؾ الحاجات الطاىخة كالكامشة لمسخؤكسيغ كالعساؿ عخفيا الغامجي سعيج: -

كحاجات السشطسة كالعسل عمى اشباع تمظ الحاجات كاستثسار أقرى شاقات السخؤكسيغ بيجؼ تحقيق 
 الغخض السقرػد.

ىي قجرة القائج عمى تحػيل السخؤكسيغ إلى قادة يحسمػف نفذ الػعي : Tichy and evanneعخفيا -
 Tichy) بالاحتياجات كالآماؿ كالتػقعات مسا يخمق لجييع دافعية لإشباع حاجاتيع كحاجات التشطيع معا.

,evanne 1990. P187) 
ييجؼ إلى تحػيميع إلى قادة عغ ىي ذلظ التفاعل بيغ القائج كمخؤكسيو كعسالو الحؼ عخفيا اليؾاري الديج:-

، 5336)الديج، شخيق تحفيدىع كنزجيع إلى أعمى مدتػيات تتجاكز السرالح الذخرية إلى السرالح العامة 
 .(25ص 

ىي الكيادة التي تخكد عمى تصػيخ كتحػيل التابعيغ إلى قادة في التشطيع كيترفػف بالكيع : Colvinعخفيا 
السذتخكة كالاداء العالي كالتػقعات الايجابية كالأمانة كالاستقامة كالالتداـ السيشي كالقجرة عمى السشافدة كركح 

 .(Colvin, 1990, P11)الابتكار كالاقجاـ 
 ي تذسل أربع عشاصخ4كىعشاصخ الكيادة التحؾيمية:-أ

يقػـ ىحا العشرخ بجعمو شخز يتستع : Idealized Influenceعشرخ الجاذبية الكيادة أو الكخزماتيكي-
بالجاذبية، كأىلب للئعجاب كالاحتخاـ كالثقة، كىحه الرفات تجعمو يترف بالسثالية، كىحه العشاصخ تعتبخ 

مسا يجعمو القجكر في ترخفاتو، كىحا يداعج القائج معشػية، كسا أف عشرخ الأخلبؽ يجمب تحقيق الخضا عشو 
 التحػيمي في التأثيخ فييع كتحخيكيع.
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يترخؼ القادة التحػيمييغ كفق ىحا العشرخ بتحفيد : Inspirational Motivationعشرخ التحفيد -
ي تحقيق كإلياـ التابعيغ ليع، يقػـ بتحسيديع كدفع شسػحيع كتبشي أفكارىع كإتاحة الفخصة في السذاركة ف

 أىجاؼ السشطسة كتقجيخ جيػدىع كاحتخاـ افكارىع كفيع تػقعاتيع كالتعاكف معيع لا الابتعاد عشيع. 
يقػـ ىشا القائج التحػيمي بتحخيظ جيػد اتباعو : Intellectual Simulationعشرخ التذجيع الابجاعي -

عمى تبشي كخمق مجاخل كشخؽ ججيجة ليكػنػا مججديغ كمبتكخيغ، كيدد مغ كعييع بحجع التحجيات كلتذجيعيع 
لحل السذاكل، كتجاكز تمظ الكيادة التقميجية كالشسصية التي تقتل ركح الابجاع كالابتكار كجعميا قيادة ابتكارية 
 تديخ كفق التججيج كالتصػر كمشاىج ججيجة لأنو لا يػجج شيء ثابت كصحيح دائسا لا يسكغ تػقيفو عمى حالو.

كفقا ليحه الدسة يقػـ القائج  :Individualized Considerationومذاعخىؼ  عشرخ الاىتسام بالأفخاد-
التحػيمي بالاىتساـ بحاجات كل فخد كيقػـ بتحػيمو إلى قائج يعتسج عميو في جسيع مدتػيات التشطيع، كيقػـ 

عع بتصػيخه كيجربو كيخفع مغ مدتػػ اداءه كيػجو كييتع بيع بشػاحي الذخرية، كيسشحو فخص التججيج كيج
ركح الابتكار لجيو، كأف يتعخؼ عمى الفخكؽ الفخدية كالحاجات، كيشطخ للؤفخاد عمى أنيع كامميغ كأف يفػض 

 (.26-29ص ،، ص 3002)بخكس، ليع الدمصة بكل ثقة كأماف 
 خرائص القائج التحؾيمي: -ب

يجب عمى القائج التحػيمي أف تكػف لجيو ىحه الخرائز مغ أجل تحػيل  4يخى العسخي مذيؾر بؽ ناصخ
 التابعيغ لو إلى قادة لجييع القجرة عمى التغيخ كالتصػر مدتكبلب، كمغ أىع ىحه الخرائز ما يمي4

 .أف تكػف لجيو القجرة عمى خمق رؤية كرسالة لمسشطسة كأف ترل ىحه الخؤية إلى السخؤكسيغ-
الجاخمية لكي لا يبعثيا إلى السخؤكسيغ، كاف يتستع بالثقة كاليجكء لكي لا يكػف قادة خمػه مغ الرخاعات -

 .متػتخيغ
 .حزػر عقمي كجدجؼ كفكخؼ كلا يكػف خامل ككدػؿ-
 .قجرة القائج التحػيمي عمى حل السذكلبت الغامزة كالسعقجة-
 .مػضػعية في القخارات كالابتعاد عغ السحدػبية كمذاعخ العاشفة-
 .ف شجاعا يحب السخاشخة كالخػض في تجارب تديج مغ خبخاتوأف يكػ -
 (21، 29، ص ص 3009)بغ ناصخ، أف يتستع بكيع عالية كيتعخؼ عمى حقػقو ككاجباتو اتجاه تابعيو-

 أف يتستع ببعس الػضائف مغ أىسيا4 بيجوعائف القائج التحؾيمي: -ج
كالسػاجية، خاصة في العسميات الإدارية ككضع  يجب أف يذجع التابعيغ لمقجرة عمى التشافذإدارة التشافذ: -

 .معاييخ الشجاح بذكل شسػلي كنطاـ السعمػمات
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يجب أف تكػف لجيو القجرة في فيع السذكلبت مغ أجل مدايخة التغيخات كالغسػض كتشاقز إدارة التعقيج: -
 .الأىجاؼ، كالتسكغ في إدارة العلبقات كتحقيق التػازف بيغ أشخاؼ السرالح

بسا أف القائج التحػيمي داعية لمتغييخ فيػ يقػـ بتقبل ىحا التغييخ اكلا لكي يدتصيع اف يقشع لتغييخ: إدارة ا-
التابعيغ بيحا التغييخ، فيبجأ بذبكة فخدية أكلا ثع يشذخىا بيغ التابعيغ ليجعع ىحا التغييخ، كأف يتعامل مع 

 .السقاكمة لمتغييخ
التحػيمي كتابة كصياغة شسػحو كرسالتو التي سيحققيا ليشقميا يجب عمى القائج وضع رؤيا مدتقبمية: -

لتابعيو، كىحه الخصػة تكػف قادة ليع رؤية مدتقبمية تعخؼ ماذا يشتطخىا مدتكبلب، اف لع يدتصع ىػ تحكيقيا 
 .(23، ص 5336)الديج، بتحقيق التابعيغ مدتكبلب

لابتكار كتصػيخ ككضع رؤيا مدتقبمية ف القائج التحػيمي يغيخ السشطسة مغ خلبؿ اأسييمة عباسكتخػ 
كىحا ما يتػافق مع الكيادة الابتكارية مغ خلبؿ الابتكار، ككحا مجاؿ الترػرؼ كىػ كضع رؤيا مدتقبمية 

 لمسشطسة، حيث لخرت الباحثة في كتابيا الكيادة الابتكارية في تذارؾ بعس الشقاط بيشيا مغ حيث4
 .علبقة القائج كتفاعمو مع الػضع الخاىغ ككحا كيفية التػازف بيغ الػضع الخاىغالتفاعل: -
 .كضع رؤية ثاقبة متصمعة كقابمة لتحقيق كمػاكبة التغيخالأىجاف: -
 .كىػ تعاكف كتكخيذ الجيػد كإثارة الحساس كتحسل السدؤكلية كتحسل السخاشخالثقة بالآخخيؽ: -
خبخاتو الدابقة كالججيجة كاستخجاـ الػسائل غيخ الاعتيادية كتجاكز كىي قجرة القائج في تػضيف الخبخة: -

 .السألػؼ كالشسط التقميجؼ في أساليب العسل
 .معاييخ سمػكية غيخ تقميجيةالدمؾك: -
 .تقػـ عمى التحديذ  كالتحميل البيئي لتغيخ الػضع الخاىغبيئة العسل: -
عالي لمسدتقبل كتحجيج دقة لمػسائل الكيادية كذلظ بالسذاركة في تحقيق الاىجاؼ ككضػح التعاون: -

 .التأثيخية
 .(25، ص 3009)عباس، دعع كتشفيح التغيخات الجحرية إلى التابعيغ اتجاىات تحػيل والتابعيؽ: القائج بيؽ العلاقة-

ىشا يتقجـ القائج الخيادؼ عمى القائج التحػيمي حيث أف :Supel leader shipالشغخية الخيادية -2
ىحا القائج يداعج التابعيغ عمى اكتذاؼ كاستخجاـ كتعطيع قابميتيع كىػ مذابو لمقائج التحػيمي حيث يدسح 
التابعيغ في السداىسة بفعالية مع سياسات السشطسة مغ خلبؿ الرلبحيات التي كتشصمق ىحه الكيادة مغ قيادة 

كىشا يقػـ بالتأثيخ عمى مكػناتو الحاتية أكلا كذلظ بالتأقمع السدتسخ ،Self leader shipفدو اك ذاتو القائج بش
كتشسية ذاتو، كأف يذعخ أف لجيو قجرة تحكع في سمػكو، كالقجرة في التخكيد كالقجرة عمى الابتكار، كأف لجيو 

 . ميارات التفكيخ الابتكارؼ 
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 ستخاتيجيتيغ ىسا4 إكىي تعتسج عمى تشسية الحات لمكيادة الابتكارية:  ستخاتيجيةإ-أ
 ستخاتيجية التخكيد عمى الدمؾك: إ-أ

 جسع السعمػمات التي تتصمب التغييخ؛السلاحغة الحاتية: -
كتقػـ عمى البحث كالكذف كالجراسة حػؿ أىجاؼ العسل كإعادة ترسيع السياـ كنطاـ الأىجاف الحاتية: -

داء، كىل تحتاج إلى ابتكار كالتغييخ كالتصػر فييا كإعادة تشطيع السياـ كالدمػكيات كتقميز الحػافد كالا
 الانحخافات بيغ الدمػكيات السخغػبة كالدمػكيات غيخ السخغػب فييا.

 ستخاتيجية التخكيد عمى الادراك والتعمؼ:إ-ب 
جاه نحػ محتػػ العسل كأىسيتو في بشاء يذكل اتجاىاتو الفكخية لكيفية انجاز الأعساؿ كيجعع الاتالاتجاه: -

 .كتصػيخ الحات
 .يخكد التفكيخ في الفػائج التي تكػف يزسشيا العسل داخل السشطسة أكلا، ثع العػائج الخارجية ثانياالتفكيخ: -
 .تػجييا إلى عادات فعالة كجعميا عادات ايجابية تبحث في الفخص كالتحجياتالعادات: -
 .(33، ص 3009)عباس، كتعمع مجركات عالية كبشاء بيئة تػاكل التغيخات  بشاءالتعمؼ:-

 : Creativity leadershipالكيادة الابجاعية -3
تعج الكيادة الابجاعية مغ أىع الكيادات التي تؤثخ في الكيادة الابتكارية، فيسا يتسيداف بالتأثيخات كالخبخات كحل 

 الابجاعية مخنة كمتحجدة كلجيو رؤية مدتقبمية.السذكلبت كالتسيد في الحمػؿ، فالكيادة 
 .(356، ص 3003)شارؽ،  ىي القائج السفكخ كالسسارس لمكيادة، بجسع مجالاتياعخفيا يؾنذ طارق: -
أنيا جسع الأفكار بصخيقة مشطسة كمتخابصة كيتدع القائج الابجاعي بخكح السثابخة يا القخشي ليمى: تعخف-

 .(59، ص 5931)ليمى، كالسبادرة، 
القائج السبجع ىػ الحؼ يدتصيع اكتذاؼ نقاط القػة كالزعف في السشطسة كابتكار  عخفيا خيخ الله جسال:-

أساليب التغمب عمييا، كإدراؾ نقاط الزعف كالقػة كالتسيد في السشطسة كاستحجاث كسائل تفعيميا كاستثسارىا 
 .(351، ص 3003)جساؿ، 

 عشاصخ الكيادة الابجاعية: -أ
 .أف يكػف لجيو القجرة عمى الابجاع كميارات التفكيخ كيحب التججيجالابجاع: -
يجب أف تكػف لجيو خبخة في مجاؿ عسمو، كىحا ما يداعجه في التججيج كالتغييخ كالتصػر،كتكػف لجيو الخبخة: -

 .معخفة كاسعة
كتقبميا لجػ السخؤكسيغ لجيو القجرة لتحسل السدؤكلية في الابجاع، لتحسل نتائج ىحه الأفكار، السدؤولية: -

 .كالتابعيغ ككحا تحسل السدؤكلية في تحميل السعمػمات
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كىػ القجرة عمى كجػد الكيادة الابجاعية، كلا يتخمى عغ أفكاره كاسمػبو بديػلة كأف الجافعية والظسؾح: -
يل دكما السػاجية كالعسل كالتحجؼ تجفعو لمعسل أكثخ كاستجابة مسا يجعل لجيو مدتػػ شسػح عالي ججا كيس

 .(96، ص 3053)نجع، إلى السغامخة كالتجخبة
تعتسج عمى السخخجات التي تحتاجيا السشطسة كعمى إثخىا تقػـ بإجخاء خرائص الكيادة الابجاعية: -ب

 الاعساؿ الابجاعية التي تدسح لو بأف تكػف أكثخ ابجاعا كانتاجا.
 .مى نفديا أىع الانجازات السدتيجفةأف ليا بخامج كخصط تؤدؼ إلى التسيد كالتقجـ، كدائسا تصخح ع-
 .رسالة السشطسة دائسا تكػف قائسة عمى نطخة استذخافية لسجخلبت كمخخجات البيئة التشطيسية-
عتساد التحفيد كالتعديد الايجابي عغ شخيق دعع الابجاع كالابتكار، كتحفيدىع عمى السبادرة كالتعاكف لبمػغ أ -

 .(10، ص 3055)نجع، . عمى مدتػيات الابتكار كالانتاجأ 
 وعائف الكيادة الابجاعية:-ج
كذلظ عغ شخيق تصػيخ قجرات الكيادة كإثارة السخؤكسيغ كالتابعيغ كدفعيع نحػ التفكيخ تظؾيخ الأداء: -

 .الابتكارؼ كالابجاعي
يغ تدعى لبعث ركح السشافدة، كىحه الخصػة تداعج الابجاع بيغ أفخاد السشطسة، كتداعج في التحدالسشافدة: -

السدتسخ، كتشفيح بخامج التغييخ مغ خلبؿ الابجاع مغ خلبؿ السجاخل الادارية السعاصخة مثل إدارة الجػدة 
 .الذاممة كإعادة ىشجسة العسميات

كىحا كضع القائج الابجاعي ترػرا مدتقبميا لأىع التابعيغ حػؿ حياة السشطسة كيقجـ الخؤيا السدتقبمية: -
 .لتحقيق الاىجاؼ السذتخكة لمسشطسةالتذجيع للئبجاع الجساعي 

كىشا يجب عمى القائج الابجاعي اف يدرع ركح السثابخة كيتستع بجرجة عالية مغ السثابخة عمى انو قائج السثابخة: -
كفء كقادر عمى التحكع فيسا يحجث لو، كالعسل الحؼ يقػـ بو داخل السشطسة كعجـ الفتػر في تحقيق أعساؿ 

 .(229، ص 3006)حدغ، كح الابجاع داخل كخارج مدتػػ التشطيعالسشطسة كأف لا يسل مغ ر 

 :Leader ship managementالكيادة الإدارية  -4
تداىع ىحه الكيادة مع الكيادة الابتكارية في تحجيج السجاؿ الإدارؼ كرسع مياـ الخسالة التشطيسية كىي كحلظ 

أىسية ىحه الكيادة مع الكيادة الابتكارية فلببج أف تعتسج عمى كجػد التبعيغ كالعامميغ فييا، كلكي نتعخؼ عمى 
 نتعخؼ عمى مفيػـ الكيادة الادارية ليتزح عغ أىع الشقاط السذخكة بيشيسا.

ىي السػلبة الاجتساعية التي يتستع بيا القائج لمحرػؿ عمى أفزل اداء مسكغ عخفيا الدساع خميل محمد: -
 .(312، ص 3002)أحسج، مغ قبل السخؤكسيغ، 
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ىي العسل الحؼ يؤثخ في نذاط الجساعة بتػجيو مجيػداتيا نحػ تحقيق ىجؼ يا سلامة ابتدام خالج عخف-
 .(6، ص 3002)خالج، كالدعي لمػصػؿ إليو 

ىي كضيفة ديشاميكية في الإدارة كىي ليدت سمصة عمى الشاس، كلكشيا مػضػع عخفيا حبتؾر عبج العديد -
 .(521، ص 3003)عبج العديد، لمتأثيخ في الشاس، 

 لمكيادة الادارية مجسػعة مغ العشاصخ، أىسيا4عشاصخ الكيادة الادارية: -أ
 .ىي السذاركة كالديصخة كاتخاذ القخار: Improvementالتسكيؽ -
 .ىي القجرة عمى تذخيز السػاقف كتػقعات التغيخات السحتسمة كبشاء الثقة: Intuition البجييية -
 .القجرة عمى معخفة مػاشغ القػة كالزعف لجػ السجيخاؼ :  Self-understandingفيؼ الحات-
 .القجرة عمى ترػر مدتقبل السشطسة ككضع الخصط: Vision الخؤية -
يع كالعسل ساستيعاب اىجاؼ السشطسة كاىجاؼ العامميغ كقي: Value Congruenceالتؾافق بيؽ الكيؼ -

 .(352، ص 3003)حدغ، عمى احجاث التػافق كالاندجاـ بيشيسا
حجد سسيث مجسػعة مغ خرائز القائج الابتكارؼ، كىي تذكل مجسػعة مغ خرائص الكيادة الادارية: -ب

 الادكار، كمغ ىحه الخرائز ما يمي4
تحجيج الأىجاؼ4 كىي تذكل العسميات الادارية لكل مغ تخصيط كتشطيع كتػجيو، كتشديق كرقابة، مسا تذكل -

 .حافدا لمعسل
 .جاحكضع نطاـ ديشاميكي لتحقيق الش-
 .تذكيل فخؽ عسل ملبئسة لمعسل-
 .بشاء شبكات معمػماتية تزيف قيسة لمسشطسة-
 .مشح السػضفيغ تفػيس كامل لحل السذكلبت-
 .تفػيس الأشخاص لتػلي السدؤكليات السيسة-
 .مشح الحػافد السادية كالسعشػية للؤشخاص السشجديغ-
 .دعع الاتراؿ كتجريب العامميغ كالاشخاؼ عمى العسل-

ىحه الخرائز عمى أنيا قجرة تداعج عمى الاقشاع كالتأثيخ لشيل رضى السخؤكسيغ كالعساؿ، لتدييخ تعج 
السشطسة عمى أحدغ كجو كىحه الخرائز تعصي أيزا نجاحا كبيخا لمقائج الإدارؼ كيسكغ تحجيج مػاقع التأثيخ 

 .(16، ص 3002)عبج السعصي، بالسخؤكسيغ
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 وعائفالكيادة الإدارية:-ج
كىي جسع الأعساؿ الإدارية كالتخصيط ليا مدتكبلب، كذلظ بتحجيج الأىجاؼ السخغػب  لمسدتقبل: التخظيط-

 .(32، ص 3003)السصخؼ، في تحكيقيا مدتكبلب كالاستخاتيجيات كالخصط، ككحا شخؽ تصػيخ ىحه السشطسة 
كىي عسمية يتع مغ خلبليا تقػيع السداىسات كتكػف كفق فتخة زمشية محجدة، يعتسج القائج الإدارؼ الأداء: -

عمى التغحية الخاجعة كمقارنتيا بالسعاييخ التشطيسية، كعمى ىحا الأساس لغيخ القائج الإدارؼ عمى التغييخ 
 .(23، ص 5332)نعداني، كالتصػيخ، 

رؼ بتتبع مشجدات العساؿ كالاشلبع عمى التقاريخ حػؿ الكفاءة كالاشلبع يقػـ القائج الإدا الخقابة والاشخاف:-
بدجلبتيع كالػثائق كسا تؤدؼ ىحه الشقصة إلى التعخؼ عمى الأداء السخؤكسيغ كحكع عمى مدتػػ اعساليع مسا 
يجفق بالخؤساء كالسذخفيغ بجفع التداماتيع نحػ السشطسة كيذعخىع أنيع مدؤكلػف عمى كضع التقجيخات، 

 (920، ص 3005)الدمسي، ضخكرة التقجـ نحػ الأفزلك 
كتخػ الباحثة سييمة عباس ؼ كتابيا الكيادة الابتكارية أنو ىشاؾ مجسػعة مغ الشقاط التي تتذارؾ فييا الكيادة 

 الإدارية مع الكيادة الابتكارية، خاصة في السجاؿ الإدارؼ، كقج حجدتيا في ىحه الشقاط4
ئج الإدارؼ السذكمة كيعيغ ليا مجسػعة مغ الحمػؿ كتعمغ القخار لمسدؤكليغ مغ يحجد القامؽ حيث السذكمة: -

أجل تشفيح، كىحا ما يقػـ بو القائج الابتكارؼ مغ حيث اشخاؾ السخؤكسيغ في عسمية حل السذكمة كاتخاذ القخار 
 .مع الاخخيغ

يائي مع السخؤكسيغ كىحا مثل القائج الادارؼ يتحسل مدؤكلية السذكمة كيزع القخار الشمؽ حيث السدؤولية: -
 .الكيادة الابتكارية، يتفيع القائج السذكمة كيذارؾ السخؤكسيغ كيحاكؿ البحث معيع لتقميل مغ مخاشخ السذكمة

يحجد القائج الإدارؼ الحمػؿ كالأفكار كالقائج الابتكارؼ أيزا يحجد الحمػؿ كالافكار الابتكارية السذاركة: -
 .الحل الشيائي كيجعع السخؤكسيغ لمػصػؿ إلى

يفػض القائج الإدارؼ الدمصة لمسخؤكسيغ كالتابعيغ، كىحا نفذ الامخ لمقائج الابتكارؼ، تفؾيض الدمظة: -
كيسشح الفخص في التفػيس لسخؤكسيغ كالتابعيغ لو في مشحيع الجعع في صشاعة القخار كالبحث في 

، ص 3009)عباس، ئبة كفي محميا. السذكلبت، كىشا يدتثسخ كل الجيػد خاصة عشجما تكػف القخارات صا
32.) 
 نغخية السدار وفق اليجف:-5

تقػـ ىحه الشطخية عمى القائج كالتابعيغ كتحجيج الأدكار بػضػح، كيعسل ىشا القائج بػضع تصػرات مدتقبمية 
كالعسل عمى تحكيقيا، كىحا ما يعسل بو القائج الابتكارؼ في مجالو الترػرؼ، كأف اداء السشطسة يجب أف 

 يتذارؾ فيو الجسيع دكف استثشاء لسختمف السدتػيات، كسا أف فعاليات الاداء تختبط بالإنتاج كالكفاءة.
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تحجد عامل الػقت في قياس فعالية الاداء مغ حيث ك ىي  البعج الدمشي للؤىجاؼىي  عخفيا فؤاد قاضي:-
 الفتخة الدمشية كفق خسدة معاييخ4

 .تندبة السخخجات إلى السجخلبالانتاجية: -
 .كىػ قبػؿ التابعيغ لمقػاعج الدمػكية التي ترفيا السؤسدةتؾازن الدمؾك: -
 .استجابة السؤسدة لمتغيخات كمػاكبة التصػراتالتكيف:-
 .كىػ قبػؿ كاقخار العامميغ كالتابعيغ لسشتجات كنتائج السؤسدةالاستقخار: -
العسل كالانتساء لمسؤسدة كسعيار شامل اقخار بسجػ اشباع حاجات العساؿ كالاستعجاد في استسخار الؾلاء: -

 في تحقيق اداء كاىجاؼ في كل مخحمة زمشية كفق ثلبث فتخات زمشية، كىي4
 .أىجاؼ مختبصة بأىجاؼ قريخة السجػ-
 .أىجاؼ مختبصة بأىجاؼ متػسصة السجػ-
 أىجاؼ مختبصة بأىجاؼ بعيجة السجػ.-

تعكذ درجة الاداء الفشي كالإدارؼ، كالاستخجاـ الأمثل لأساليب  أىجاف مختبظة بأىجاف قريخة السجى:أ:
 كشخؽ الانتاج، كيكػف كفق4

 .انتاج مشتػج في فتخة زمشية قريخة كتكػف مخخجاتيا قريخة السجػ الانتاج:-
استخجاـ السػاد الستاحة بذكل اقترادؼ كبسعاييخ محجدة كالتقجيخ ىشا يكػف تابع لسعيار الستابعة الكفاءة: -
 .الكياس مغ شخؼ السذخفيغك 
يعكذ جانب أف الأىجاؼ الأداء تحققت خلبؿ الفتخة الدمشية، كأنو يسكغ لمعساؿ أف يتكيفػا لسختمف الخضا: -

 الصػارغ، كقبػؿ الأعباء الججيجة التي تحسميا ىحه السػاقف.
البيئي ككل كتعشي قجرة السشطسة عمى التجاكب مع السحيط أىجاف مختبظة بأىجاف متؾسظة السجى: ب: 

الستغيخات السادية كالاجتساعية كالتكشػلػجية، كأنيا لا تتعارض مع زمغ الأىجاؼ كأف مدارىا سميع في 
 .تحقيق كلا شيء يعخقميا

 .قجرة السؤسدة عمى التأقمع الايجابي لجسيع متصمبات التغيخ كالتصػرالتكيف: -
التيجيجات، في كقت مبكخ ككضع الحمػؿ قجرة السؤسدة عمى تصػيخ نفديا كتػقع السذكلبت ك التظؾيخ: -

السشاسبة سػاء قريخة السجػ كمتػسصة السجػ كمجػ قجرة السؤسدة عمى التقجـ في تجريب العساؿ كرفع قجراتيع 
 .كرفع فعالية أدائيع

ىي تػافق بيغ حاجات السؤسدة كالخلبفات كالرخاعات مسا يعبخ عغ قجرة السؤسدة عمى الاندجام: -
 الجمج.
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كىي قجرة السؤسدة عمى مػاجية تحجيات البيئة كالقجرة عمى أىجاف مختبظة بأىجاف بعيجة السجى: ج: 
السشافدة كالديصخة كالحفاظ عمى مكانتيا في الدػؽ كليكميا كاعساليا كعسخ حياتيا ككجػدىا، كأنيا مقبػلة مغ 

 دييخ السؤسدة كفق4شخؼ السجتسع مسا يقػؼ مغ سلبمتيا كقػة ىػيتيا كثقافتيا كأف القجرة في ت
 .الادارة السباشخة السدتؾى الفشي-
 .الادارة الؾسظى السدتؾى الاداري -
 .الادارة العميا السدتؾى الكيادي والترؾري -

كتعتبخ ىحه السعاييخ الثلبث مغ السدتػيات الشاجحة في الكيادة الابتكارية فيي تحاكؿ الخبط بيغ ىحه الأىجاؼ 
 ا يمي4في كل السدتػيات، كيكػف كفق م

 .حرة الادارة السباشخة في تحقيق الأىجاؼ السخحمة كىي تذسل الاىجاؼ قريخة الأجل-
 .حرة الادارة الػسصى في تحقيق السخحمة كىي تذسل تحقيق الاىجاؼ قريخة السجػ-
)القاضي، .حرة الادارة العميا في تحقيق الأىجاؼ السخحمية، كىي ضبط الأىجاؼ السحجدة في السجػ البعيج-

 .(53، ص 3003
كتخػ سييمة عباس في كتابيا الكيادة الابتكارية أف ىحه الشطخية تتػافق بذكل كبيخ كليا تأثيخ، خاصة في 

 جانب التصػرات السدتقبمية لمسشطسة مغ أجل تحقيق الأىجاؼ كالأداء كىي تذارؾ مغ حيث4
القائج لتابعيو ما يتػقع أف يشجده كل إف كل مغ الكيادة الابتكارية كنطخية السدار بالأىجاؼ يحجد التؾجيو: -

مشيع كيعصي ارشادات الحاصمة بالعسل يحجد كيفية الأداء كيػفخ خصط الشذاشات كالتعميسات كالاجخاءات 
 .الخاصة بتشطيع الخصط

يكػف القائج صجيق كمجعع لمتابعيغ كنسػذجا اندانيا لتحقيق الأىجاؼ كأف يذعخ بالخضا كيعتسج عمى الجعؼ: -
 .باب السفتػح لسشاقذة الأىجاؼ كمخاحمياسياسة ال

 .إشخاؾ في تحقيق الأىجاؼ كمػاجية كل الرعػبات كالسذكلبت كتذجيعيعالسذاركة: -
كىي مخاحمة تقييع الاداء كالأىجاؼ كأناه تحقق نحػ الانجاز بسدتػػ عالي حيث التؾجيو نحؾ الانجاز: -

الثقة العالية بيشو كبيغ التابعيغ كيسشحيع الرلبحيات يبقى القائج يبحث عغ التحديشات في الاداء كتػفيخ 
 .كالسدؤكليات اللبزمة لإنجاز الأىجاؼ

كىي مخحمة تقييع الاداء كالاىجاؼ كأنيا تحققت نحػ الانجاز بسدتػػ عالي حيث التؾجو نحؾ الانجاز: -
عيغ كيسشحيع الرلبحيات يبقى القائج يبحث عغ التحديشات في الاداء كتػفيخ الثقة العالية بيشو كبيغ التاب

 (.35، ص 3009)عباس، كالسدؤكلية اللبزمة لإنجاز الأىجاؼ 
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نتاجية، لإمغ ناحية كيفية الاداء كالكفاءة كالفعالية كاات ستفادت نطخية الكيادة الابتكارية مغ ىحه الشطخيإلقج 
 ككحا تذخيز مجة الاىجاؼ كالسياـ التي يشجدىا التابعػف في مشطسة عمى أحدغ كجو.

تعتبخ العلبقة بيغ الكيادة الابجاعية كالكيادة الابتكارية علبقة ايجابية خاصة في السجاؿ الفشي، حيث يتصمب 
القجرة عمى تػحيج الجيػد مغ خلبؿ تشديق كالتعبيخ كبصلبقة في السذاركة بإبجاء الخأؼ كإجخاء السشاقذات 

 ت كتػحيج جيػد العامميغ.كالحػار كتقجيع أفكارىع الابتكارية كإبجاعية كتػضيف الخبخا
أنو يجب عمى كل قائج في الكيادة الابجاعية أف يداىسػا في تذجيع السخؤكسيغ بسذاركة  4ريج حدؽأوتخى 

في حل السذكلبت كأف يفدح ليع السجاؿ في جسيع مدتػيات التشطيع كىحا نفذ الجكر في الكيادة الابتكارية 
الجيػر لتحقيق أىجاؼ مغ ناحية حل السذكلبت كالانجاز كالكياـ بسياـ كالتأثيخ عمييع كاقشاعيع بتقجيع أفزل 

السؤسدة مدتخجميغ ميارات التفكيخ الابتكارؼ فكلب الكيادتيغ، ككضع فكخة ججيجة كتحػيميا إلى عسل ممسػس 
مدتخجميغ مكػنات الابتكار السخكنة، كالتحميل كالتخكيب كالاحتفاظ بالاتجاه كالحداسية بسذكلبت كالتقييع 

 .(56، ص 3055)حدغ، كالتشبؤ كالتفكيخ السشصقي 
الكيادة الابتكارية ىي مجاؿ متعجدة أكجو فالقائج مصالب بحل السذكلبت  إف4كسا يخى محمد عبج الله السغخبي

الججيجة، كتشصمق مغ الابجاع كقج حجدىا في السجاؿ الادارؼ مغ حيث تشسية ميارات التابعيغ في العسميات 
 التشطيسية الادارية كالتخصيط كالتشطيع كالتػجيو مدتخجميغ ميارات التفكيخ الابتكارؼ ككحا التججيج في اليياكل

بأف تكػف مبجعة كمبتكخة ككحلظ تؤدؼ إلى رفع كفاءة التابعيغ كالسذخفيغ كالسخؤكسيغ في صشاعة البيئة 
الابتكارية كالابجاعية كالعسل عمى تفعيل العسميات الادارية كتدييخىا في السشطسة بفعالية كالاستفادة مغ 

 .(53، ص 3050)السغخبي،  السيارات كالخبخات لتحقيق أىجاؼ السشطسة
ستخجاـ ميارات التفكيخ الابجاعي كىحا ما يدعى إليو إحاكؿ جعل السخؤكسيغ قادة بيكعميو فإف القائج الخيادؼ 

إبتكارية كجعميا القائج الابتكارؼ عغ تحػيل الافكار إلى أفكار جيجة في الػاقع مع السخؤكسيغ كجعميا أىجاؼ 
 سمػؾ مسارس في السشطسة كعمى جسيع السدتػيات .

 ارية:ـــــــــــــــــــبتكالإادة ــــــــــــــــــــــــــالقيمجاخل  -6
جيج التصػر التغيخ السػاكبة التكيف كالتكشػلػجيا كضيػر السذكلبت كميا متغيخات جاءت نتيجة تحجيات جالت

كبيخة تقف عمييا جسيع السشطسات الحجيثة مسا أصبح ضيػر الابتكار كالابجاع مصمبا ممحا كضخكريا في ضل 
اصبحت  السشافدة كالجػدة كسخعة  التحجيات الستشامية كضيػر الادارة التكشػلػجية كالتقشيات الستدارعة مسا

الخجمات تحتلبف الرجارة في عسمية التشطيع، مسا يجعميا السشطسات الحجيثة تػلي كضع قيادات ابتكارية 
متػافقة مع ىحا العرخ الحالي كقج استفادت بعس السشطسات مغ التجارب العالسية  في مجاؿ الكيادة 
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ر ىجؼ الكيادة السعاصخة ىسا نسػذج الػلايات الستحجة الابتكارية كأىع الشساذج التي ساىست في ضيػ 
 الامخيكية، كالشسػذج الياباني المتاف ساىستا بذكل كبيخ كفعاؿ في كجػدىسا.

 والجحور التاريخية لمكيادة الإبتكارية: الشسؾذج الأمخيكي6-1
جدة في جسيع نتيجة التصػر الحؼ تعيذو الػ.ـ.أ في مذخكعتيا ككيبخ حجع مؤسدتيا ضيخت مذكلبت متع

مجالات القصاع حيث كاف الامخيكيػف ميل للببتكار ككانت ضيػر بحكر ىحه الكيادة بسا يعخؼ بالتفكيخ 
 الجحرؼ كىػ السجخل الحؼ استسجت مشو الكيادة الابتكارية مسارستيا.

رسست خصط استخاتيجية ك إثبات نفديا عمى انيا دكلة تدتصيع  5221بعج خخكج الػ.ـ.أ مغ عدلتيا 
ستعسار كغيخىا مغ الجكؿ الاخخػ، فقج تأثخت باستعسارات الجكلة الفخندية كالبخيصانية كاصبحت تجخل في الا

مزاميخ الحخكب كتكيع الاتفاقيات كالسفاكضات حتى رسست ليا اسع بالسدتعسخة الامخيكية كاستغمت سقػط 
الاصػؿ الجيشية لمسعتقجات  الامبخاشػريات كالقػػ العطسى كإنيا استصاعت أف تفػز بأفكارىا خاصة كاف

انيع شعػب ميدىع الله تؾماس جيفيخسؾن كأفكار الػ.ـ.أ تقػـ عمى انو شعب مبارؾ مغ الدساء كقج كاف 
 .(531، ص 5333)نيكدػف، بالفكخ في عقػليع كالفزيمة في صجكرىع، 

يؤمشػف بيحا الاعتقاد ككأنيع مبذخكف في ىحه الأرض كحسميع رسالة نحػ العالع  مسا جعل شعػب الػ.ـ.أ
 (.Henry, 1995, p4)بالتغييخ كالخغبة في أداء الخسالة العالسية. 

ليؤكج أف الػ.ـ.أ عمى أنيا ىي السخشج العالسي خاصة بعج الحخب البادرة التي أسدت ىشخي كيدشجخ كجاء 
نطاـ عالسي كاحج يسذي عمى نفذ الافكار، كقج قاؿ ىشخؼ كيدشجخ أف  لشطاـ العالسي الحؼ يقػـ عمى

الػ.ـ،أ كانت تعير معزمة التجاذب الامخيكي الجاخمي كما يصمق عمسيا بالجبمػماسية الانعدالية كالعالسية 
تخكيد خاصة في فتخة الحخب العالسية كاستسخت ىحه الفكخة إلى غاية انتياء الحخب الباردة كخمق التػازف كتع ال

عمى التخصيط الاستخاتيجي كالاعتساد عمى أف التفػؽ في السجالات كأف الشسػذج الامخيكي ىػ خمق الابتكار 
ىػ الجدخ الحؼ يدسح بالتشقل في مخاتب كالسجالات خاصة كاف الامخيكييغ ىع أكثخ الشاس ميلب للببتكار 

كارية تؤمغ بالتججيج فقج أمشت الػ.ـ.أ في كأنيع يجب في كل دكلة  تشطيع أك مؤسدة كجػد أفكار كقيادات ابت
القخف العذخيغ بالأفكار كالابتكار في شخرياتيع كمعتقجاتيع في القخف الػاحج كالعذخيغ فقج خمفت السشافدة 
ركح السغامخة في الاسػاؽ كالسشطسات كادخاؿ التحديشات العمسية كالتكشػلػجية كتعديد التػجييات الابتكارية 

 سخاشخة كركدت عمى كجػد قادة في كل السدتػيات.كجعميا ضخبا مغ ال
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 تجاىات الكيادة الابتكارية الامخيكي:إ6-2
 .يكػف ىشا القائج الابتكارؼ يؤمغ بالسشافدة الػاسعة كالدخيعة ججاالاتجاه نحؾ الابتكار الجحري: -
الكفاءات ككضع القػائع ىشا يكػف القائج الابتكارؼ مػجو نحػ الابتكار كتخشيج الاتجاه نحؾ القائسة: -

لسخؤكسيغ السبتكخكف كالاعتساد عمييا في الأزمات كالسذكلبت السفاجئة خاصة في ضل التغيخات العالسية التي 
 .تحسل مذكلبت صعبة كمعقجة

كىي الاستفادة مغ التجارب كالاخصاء كالاغخاءات كالجراسات كالبحػث التؾجو إلى الشساذج الابتكارية: -
ارؼ، ييجؼ إلى التحديغ كالسػاكبة كالقجرة عمى الاستفادة مشو في بعس الشقاط السذابية ككضع نسػذج ابتك

 .لمحالات كالسػاقف الصارئة
كىشا تيجؼ إلى سياسة السشطسة حيث يقػـ القائج الابتكارؼ إلى خمق التؾجو نحؾ الاستخاتيجيات الابتكارية: -

تتلبءـ مع الافكار الابتكارية ككضع مشتجات أك  ضخكؼ تلبئع الاستخاتيجيات التشطيع ككضع افكارا كخصط
 حمػؿ لتمظ الطخكؼ السحيصة سػاء كانت اقترادية أك اجتساعية.

 يقػـ ىحا التػجو عمى تفتح القائج الابتكارؼ نحػ التيارات العالسية كالتعخؼالتؾجو نحؾ الابتكار العالسي: -
ع السذكلبت كالأزمات كالاستفادة مغ نطاـ العاـ عمى الافكار كالابتكار كالتقشيات الججيجة، كحتى عمى أى

كالخاص لتكػف لجيو عػلسة عمى نذاشات السختمفة كاف لا يعير عغ معدؿ عشيا خاصة كأنو أصبح 
تكشػلػجيا الاتراؿ كالسعمػمات البػابة الخئيدية إلى الػلػج إلى باب السشافدة كالسػاكبة كأف تجسع الأشخاؼ 

ا التدييل كالتعاكف بيغ الييئات كالذخكات كتعديد الخكابط بيغ الشطاـ الابتكارؼ العالسية كميا في ثانية كىح
 مػجو إلى مدتػيات محمية، كششية، اقميسية، كعالسية.

بتكار بأكسع معانيو فيػ يؤمغ بفكخة الابتكار كالابجاع إلى أقرى حج لإف الشسػذج الامخيكي ىػ نسػذج اإ
جسيع مدتػياتيا العدكخية كالخجماتية كالدراعية كالفشية كالرشاعية  مسكغ، كيؤمغ بػجػد قيادة ابتكارية في

كتجعع كل الشذاشات كتقزي عمى الشسصية كالتقميجية كتجعل التكشػلػجيا كالسشافدة كالابتكار اىع محاكر 
غ التصػر كتجعل كل فخد في التشطيع عمى انو قائج الذخكة كالقائج السبتكخ الاصمي كتجعمو قائج ابتكارؼ مؤم

 بسدؤكلية كأفكاره كيقجـ كل ما ىػ ججيج كمػجػد عشجه.
 والجحور التاريخية لمكيادة الإبتكارية: الشسؾذج الياباني6-3

عمى ىحا الشسػذج بشسػذج السعجدة لأنيا كانت دكلة مجمخة بعج الحخب العالسية الثانية إلى أف تربح في  يصمق
 نياية الدبعيشات قػة اقترادية عطيسة ككانت لا تقػـ بعلبقات مع مختمف البمجاف كلا تسمظ حتى السشافدة.

تقج يقػـ عمى الايساف كالخيخ كالسحبة قبل السيلبد، كىػ مع 930عاـ فؾنذيؾنذ  الكتأثخت الياباف بسعتقجات 
كىػ محارب الدامػراؼ الحؼ يقػـ عمى قيع تقػـ عمى  البؾشيجوكقج تبشي اليابانيػف معتقج آخخ يقػـ عمى 
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الحؼ آمغ  الكؾجيجوالقػة كمقاكمة مغ أجل البقاء كبمػغ الحكسة كالكساؿ في نفذ الػقت، ثع جاءت أفكار 
خلبقي كالتجارؼ معا، كىحه الافكار عدزت في نفػس اليابانييغ معاني كثيخة، بسبادغ الدامػراؼ في السجاؿ الأ

فيي تعخضت إلى تيار الحخبيغ العالسيتيغ الثانية كالباردة، كخخجت كغيخىا مغ الجكؿ لا حػؿ ليا كلا قػة، 
كدكلة في  ناليظ عغ شبيعتيا السميئة بالكػارث الصبيعية ككحا نقز ثخكاتيا الصبيعيةكصغخ حجسيا الجغخافي،

 ذعب.الجكلة ك السع إمثل ىحه الحالة يحكع عمييا بالسػت كالانجثار مسا يجعميا تشجثخ 
عمى ميارات التفكيخ الابتكارؼ ككضع قادة يؤمشػف  عتسجكاإ لكغ اليابانييغ لع يدتدمسػا ليحه السذكلبت ك 

بقجراتيع الابتكارية، فمقج تأثخت الياباف بالشسػذج الامخيكي كأرسمػا أكلادىع في بعثات الجراسة كالعساؿ إلى 
الجراسات الجامعية، كىشا كانت الشقمة الججيجة لمياباف فقج ركد الشسػذج  ك مغ تكػيغستفادإالذخكات الامخيكية ك 

ف التػازف الشاعع يقػـ عمى أياباني عمى نقصتيغ في خمق التػازف كىسا التػازف الشاعع كالتػازف الصمب، حيث ال
السحبة كالػلاء كالخلبؽ كالاندانية كالحكسة، كالجػدة كالتدامح كغيخىا مغ الكيع أما تػازف الصمب فيقػـ عمى 

)الدمسي، ، التصػر، التغيخ كغيخىا مغ الستغيخات. التفكيخ الابتكارؼ العسل، التشافذ، الابجاع، التكشػلػجيا
 .(250، ص 5332

كىحا التػازف يفدخ أف الشسػذج الياباني يترف بالابتكار كأف مجخل مغ التي تعتسج عميو السشطسات في 
حيث تقػـ عمى  Zأك ما يعخؼ بشطخية  وليؼ اوتذيالياباف كأكؿ مغ تبشى بػجػد ابتكار قائج في السشطسة ىػ 

وليؼ كالسيارة كالتخرز في مجاؿ العسل، كالعسل الجساعي كالسذاركة في اتخاذ القخارات، كقج كازف  الثقة
بيغ الجػانب السادية كالكفاءات كالسشافدة كقيع الاندانية فيػ يشطخ إلى العسل في السشطسة كأسخة كاحج  اوتذي

كػف ىي الثقة كىسا الػالجيغ، كالتعاكف ىع تقػـ عمى ثلبث نقاط، الثقة كالتعاكف كالانتاجية، حيث أف القاعجة ت
التعاكف في العسل الجساعي كىع أفخاد الأسخة، كالأكلاد أـ الانتاجية فيي نتاج العسل أؼ كاف كأؼ انتجا ىػ 
تحقيق الاىجاؼ كفي ىحا التختيب يخمق الابتكار في كل السخاحل الثقة كالتعاكف كالانتاجية، كىحا الشػع مغ 

جاىات مغ حيث تػجيو الدمػؾ نحػ التعاكف كالاحتخاـ الستبادؿ داخل السشطسة اليابانية حتى الكيادة تحجد الات
تربح ثقافة ثع تحجيج الاتجاه بالتعمع كالتعمع الابتكارؼ كىػ مخحمة أساسية في صشاعة التصػر مسا يدسح 

كار الاخخيغ، كانيع ىع مغ بجخػؿ تحديشات تزسغ ليع السيدة كانيع قادة مبتكخيغ يعتسج عمييع لا مقمجيغ للببت
 يرشعػف التفػؽ عمى السبتكخيغ الاصمييغ كالسقمجيغ.

إف الشسػذج الياباني في الابتكار يقػـ عمى التحديغ في جسيع السدتػيات الفشية كالتشطيسية، كحلظ تخكد عمى 
نػع الابتكار عمى انو عسمية مخكبة مغ التعمع كالتػجيو معا، ككحا اعتساد الشسػذج الياباني بالإيساف بخكح 

ما يدسى بشسػذج اليج الصػيمة كىي تصػيخ الجساعة كالابتكار معا ككحا اعتساد الذخكات اليابانية عمى 
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العلبقات شػيمة الأجل مع عجد قميل مغ السػرديغ ذكؼ الالتداـ كالثقة كالػلاء، كتقاسع معع الخبخة كالسعمػمات 
 .(566، ص 3006)بصخس، كتقجيع الاستذارات كأف سخ نجاح الاعساؿ ىػ الثقة. 

 اني:تجاىات الكيادة الابتكارية في الشسؾذج اليابإ6-4
يعتسج ىحا الاتجاه أف القائج الابتكارؼ يعتسج عمى السذاركة كركح العسل الجساعي كنجاح السشطسة ىي 
الأساس كمػاجية الأزمة معا كالتعاكف معا في كل شيء4 السدؤكلية، القخارات، الافخاد، الكيع الاتجاىات، 

 السشافدة، كاىع الاتجاىات4
 .الادارة بجكر الخبح في كل مذخكع عتخاؼإ -
 .كنػع الرشاعات مسا يذجعيع عمى الابتكار في السجاؿ الحؼ يشتسػف إليو كالقادة الافخاد بيغ العلبقات تحديغ-
 .تذجيع الأفخاد عمى السشافدة، تتدع بخكح العجالة كالانراؼ-
السذكلبت الاجتساعية ذات  تحسل الكيادات الادارية مدؤكليتيا حياؿ السجتسع السحمي عغ شخيق حل-

 .العلبقة الرشاعية
 مباشخة كالتعاكف في حل الازمات. غيخ أك مباشخة السدؤكلية ىحه كانت سػاء ليع السػكمة بالسدؤكليات القادة ىتساـإ -

 لمكيادة الإبتكارية. الأمخيكي واليابانيج الشسؾذالفخق بيؽ  يؾضح  (4)ججول رقؼ
 القائج الابتكاري في الشسؾذج الياباني الشسؾذج الأمخيكيالقائج الابتكاري في  السجالات

في السدتػػ الأكؿ تكػف فخدية، ثع جساعية،  السدؤولية
 كالكل يذارؾ في القخار كابتكار ناجح

جساعية كالكل يذارؾ كيكػف ايزا ابتكار 
 ناجح

تػقيف الأزمة كمذاركة الجساعة كتكػف  تأتي نتيجة السشافدة الدخيعة كتكػف قريخة القخارات
 نػعا ما شػيمة

 مذاركة بيغ كل أفخاد السجتسع مذاركة بيغ السخؤكسيغ كالسشطسة فقط الافخاد
 انتاجي -تكشػلػجي -ابتكارؼ  ابتكارؼ  -انتاجي -تكشػلػجي الاتجاه

الخبح كتقييع الارباح كتحػيميا إلى استثسارات  الكيؼ
 مخة اخخػ 

 اىتسامات أخخػ قيع مادية مع 

التعاكف مغ الجاخل أكلا ثع التشافذ الجساعي  السشافدة
 ثع السشافدة الخارجية

 السشافدة بيغ الأفخاد ثع الرخاع ثع التصػر

يحرل كل عمى مكافأة بيغ الجساعة التي  السكافأة
 تقجـ أكثخ تحرل عمى مكافأة

كل مغ يقجـ تحديغ كيبتكخ يحرل عمى 
 مكافأة

 الباحثة السرجر:إعجاد
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كالشساذج في تبشي الكيادة الابتكارية كأف ضيػرىا كاف في الػ.ـ.أ كالياباف كتبقى السجاخل لقج ساىست ىحه 
ستشباط للبستفادة، كقج تع شخح ىحه الشطخيات لإعصاء السفيػـ إالتجارب العالسية للئبجاع كالابتكار مرجر 

نت نتيجة مسارسات كتجارب لمكيادات الدابقة فيي لع تمج  محع الرجفة بل كا عغ الكيادة الابتكارية
 لتربح مغ حتسيات الكيادة السعاصخة.
يسكغ أف نعخض عجة تعخيفات شاممة كالتي تشاكليا الكيادة الابتكاريةبعج عخض أىع السخاحل  التاريخية لجحكر 

 الباحثيغ كمغ أىع ىحه التعخيفات مايمي4
بأف الكيادة الابتكارية ىي مجسػعة مغ السفاليع الستكاممة الستشاغسة كالسيارات الفشية  4الظؾيل ىاني-

كالاندانية كالادارية كالترػرية كالادراكية كالستجاخمة لترل بالفخد كقيسو كانتاجو كدكافعو في بشاء قائج تخبػؼ 
 .(62، ص 3006)ىاني، 

القائج عمى إقامة التفاعل بيشو كبيغ تابعيو مسا يجعل  أنيا قجرة التأثيخ الذخري كقجرة :العسيان محسؾد -
، 3005)محسػد، يتحسمػف السدؤكلية في مػاجية السذكلبت كتػجيو نذاط الجساعة مغ أجل تحقيق الأىجاؼ 

 .(26ص 
أف القائج سػاء كاف في الخط الاشخافي الأكؿ في قسة الجدء الأعمى مغ اليخـ التشطيسي،  4الفزمي فزل-

كيبقى السيداف الأكثخ اىسية بيغ جسيع مدتػيات التشطيع فيػ يرشع الحخكة كيذجع الابتكار مسا يؤدؼ إلى 
 .(31، ص 5330)فزل، السياـ الأساسية لػضيفتو 

فكار الججيجة عغ شخيق القائج أك عغ شخيق الجساعة أك مرادر ىي القجرة عمى جسع الأ قشجيل ششاوي:-
خارجية كتحميل ىحه الأفكار كتخكيجيا داخل السؤسدة كتشفيحىا كتعجل مغ ىحه الأفكار ابتكارا مفيجا في 

 .(16، ص 3050)شاكؼ، السشطسة كالسجتسع كدفع إشارة كحساس الأخخيغ للئبجاع كالابتكار 
القائج الابتكارؼ ىػ ذلظ الذخز الحؼ يقػـ عمى الابجاع في السذكمة كجعل الابتكار عمى انو  حدؽ حخيؼ:-

 .(22، ص 3009)حخيع، كتحػيميا إلى أفكار مبجعة كمتعجدة  الخكتيشية الأفكار عغ كخخكج عسمية مجخد كليدت اداء
مجسػعة مغ الباحثيغ كالجارسيغ مغ بيشيع جخاىاـ كالاس، كدبياف  يخػ مخاحل الكيادة الابتكارية: 6-5

 الذسخؼ، أف الكيادة الابتكارية داخل أؼ تشطيع تسخ بسخاحل كىي4
يتع في ىحه السخحمة تحجد السذكمة أك الأزمة كمعخفة الجػانب السختبصة : Preparationمخحمة الاعجاد -

عمى الصخؽ كتحجيج البجائل كالاستفادة مغ بعس التجارب  بييا كمقارنتيا مع السذاكل السذابية كالتعخؼ
 .الدابقة في جدء ما، كذلظ مغ أجل مخالفتيا كالابتكار حمػؿ السذكمة

في ىحه السخحمة يتخؾ الفخد السذكمة أك السػقف كيترخؼ عشو إلى : Incubationمخحمة الاحتزان -
 .مػقف أك نذاط اخخ ليتخؾ مجالا للؤفكار حتى تشزج في ذىشو



 الفرل الثاني .................الكيادة الإبتكارية 
 

 

90 

كىشا تشدؿ كالفكخة عمى نحػ مفاجئ كيذخؼ الابتكار أكثخ مسا كاف في : Illunintionمخحمة الاشخاف -
 .مخحمة الاحتزاف

كتتسثل في التأكيج مغ صحة كدقة الحل كالانتاج الحؼ تػصل إليو في : Verigicationمخحمة التحقيق -
 ضػء الحقائق كالسشصق كضػء نتائج التجارب.

ذكخ مجسػعة مغ الباحثيغ في مجاؿ الكيادة الابتكارية كمغ بيشيع خرائص الكيادة الابتكارية: 6-6
 باركف كتػرانذ أنو ىشاؾ مجسػعة مغ الخرائز الدمػكية لمقائج، كمغ بيشيا4

 .حب السغامخة أك لا يقف عشج حج معيغ-
 .القجرة عمى السخاشخة كاف يتحسل الشتائج-
 .بية كالدمبيةتحسل جسيع السػاقف الايجا-
 .ف تكػف لجيو حب الاستصلبع كالبحث كما ىػ كل ججيج، كاف لا يقف عشج السعخفة الحاليةأ-
 .القجرة عمى الاحداس بالسذكلبت كاف يكػف قادرا عمى التشبؤ-
، 3006)الذسخؼ، ف تكػف لجيو رؤيا مدتقبمية لحياة السشطسة كنطخة عمى الػاقع كما سػؼ تكػف عميو أ-

 .(20ص
 العؾامل السداعجة في الكيادة الابتكارية:6-7

كسا يخػ نجع نجع أف الشذاط الابتكارؼ ىػ ضاىخة معقجة كىحا يجؿ عمى تجاخل عػامل كثيخة في تكػيشو 
 كتصػيخه، كىي4

يجب عمى القائج الابتكارؼ أف تكػف لجيو القجرة عمى الحجس، الحداسية الجسالية القجرة عؾامل شخرية: -
كالتعامل مع الغسػض كالخغبة في الانجاز كالعسل كالصسػح كالجافعية كالاعتساد عمى  عمى حل السذكلبت

 .الحات
تقػـ السشطسة عمى جسمة مغ القيػد كالقػاعج ككحا عمى ليكل تشطيسي كالمػائح كقػانيغ عؾامل تشغيسية: -

الابتكار، لحا فإف  خاصة إذا كاف القائج بيخكقخاشي كمشاخ تشطيسي سمبي، كل ىحه العػامل تحج مغ عسمية
السشاخ الايجابي ككجػد قيادة سميسة تداعج مغ تذجيع الابتكار كدعسو، كيذكل التحفيد دكرا أساسيا في 
عسمية تصػيخ السشطسة كالتغييخ في لياكل التشطيسية يداعج أيزا في مسارسة ليكل الابتكارؼ كسا اف 

سمية الابتكار مغ خلبؿ شخح الأفكار كالخبخات الاتراؿ كفخيق العسل بخكح الجساعة يجعميع يذتخكػف في ع
 .حدب مجالاتيع مسا يجعميع يحققػف الاىجاؼ التشطيسية بكل  دقة كانجاز
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كىي جسيع العػامل البيئية العامة كأفخاد السجتسع في تقبل ىحا الابتكار الججيج كالسشتجات لأف عؾامل بيئية: -
يع يتأثخكف بسجتسع كما يحجثػنو مغ تغيخات فيع يشصمقػف أكلا جتساعي ، فإالأفخاد السبتكخيغ يعسمػف في سياؽ 

 .(22، ص3006)الذسخؼ، مغ البيئة التي يشتسػف إلييا، ثع يزعػف الذسػلية لأف الابتكار ىػ لمجسيع 
 أساليب الكيادة الابتكارية:7-8

عمى الدامية كجػد قادة ابتكارية داخل كل  لقج أثبت مجسػعة مغ الباحثيغ كالسفكخيغ مثل دركخ كامبيل
تشطيع ميسا اختمف نػعو كشبيعتو كىحه الكيادة ليدت كليجة الحع كالرجفة كلكشيا نتيجة خبخات ميسة كتصبيق 
لمعسمية الابتكارؼ كميارات التفكيخ الابجاعي كالعسل عمى إدارة صخاع بيغ مذكلبت قجيسة تحتاج إلى حمػؿ 

القائج الابتكارؼ في تحخؼ عسيق، كقج حجدت مجسػعة مغ الأساليب الادارة الابتكارية ججيجة، كىحا ما يتػقع 
 كىي4

أف تكػف لمقائج الحداسية الكافية مغ حيث احداسو بتػقع مذكمة ما كىحا مغ خلبؿ الحداسية لمسذكلات: -
 .السػاقف اليػمية أك مغ خلبؿ مػاقف معيشة التي تحجث في السؤسدة

تختب السذكلبت حدب حجع شكميا كتعقيجىا كحدب السػاقف التي تكػف فييا كبعيج تشطيع إعادة التشغيؼ: -
 .أفكاره كفقا لخصة معيشة كىحا يداعجه عمى حل السذكلبت بصخؽ ججيجة كمبتكخة

 .قجرة القائج عمى التذكيل كالتكيف كالتأقمع مع السػاقف التي تػاجيوالسخونة: -
ى مدتػػ قجرة القائج الابتكارؼ مغ حيث تحميل السػاقف بذكل متأني كلا كىحه تكػف عمالقجرة عمى التحميل: -

 .يتدخع في اتخاذ القخار لكي لا تشعكذ الشتائج عميو بالدمب
ىي تخجسة الأفكار السيسة ككضع بجائل ابتكارية ككضعيا حيد التشفيح كتسحيز الأفكار  التخظيط لمعسل:-

 .(90 ، ص3006)الذسخؼ، كمغ ثع أخح البجيل الشاجح
يعتسج القائج الابتكارؼ مع التابعيغ لو لحل أزمة أك مذكمة ما سػاء في التشطيع أك الأسػاؽ أك فخق الحؾار: -

في أؼ مجاؿ عغ فخؽ الحػاؿ تقػـ عمى اقتخاح أفكار ججيجة ثع يجتسعػف حػؿ ىحه الأفكار كيجرسػنيا فكخة 
الأفكار كيتعخفػف عمى أىع ردكد الأفعاؿ، كىحه  فكخة، ثع تقييسيا حدب التػقعات كالتصمعات ثع يصخحػف ىحه

 .الفخؽ تداعج في تكػيغ قاعجة البيانات كاعصاء الترػر العاـ لحل ىحه السذكلبت ثع تصبيقيا
تعتسج ىحه الصخيقة عمى عف العقل بأفكار ججيجة، كىي تقشية تعتسج عمى تكػيغ فخؽ مغ العرف الحىشي: -

ػؿ حػؿ السذكلبت كأزمات معيشة كيتجاكلػف الأفكار بكل حخية عجة أعزاء يجتسعػف مغ أجل ايجاد حم
(Yves, 1991, p.p130-131). 

كبعج تحجيج السػضػع يصمب مشذط الحمقة مغ أفخادىا إبجاء آرائيع بكل حخية كبجكف تخػؼ أك نقج،كالتقييع 
لداعة كىحا في  فكخة في ا 300الاكلي لمفكخة كتصخح العجيج مغ الأفكار في ىحه الحمقة، حيث ترل إلى 
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الحمقات الشاجحة، كيتع تقبل جسيع الأفكار ميسا كانت بديصة اك معقجة كىحا يداعج في شخح أفكار قابمة 
 .للئنجاز

تعتسج عمى محاكاة الحالات  William .J.Gordanتقشية تع ابتكارىا مغ شخؼ أسمؾب التخابظات: -
الستذابية كحل السذكلبت في حمػؿ متذابية لسذاكل سابقة ثع مقارنة ىحه السذكلبت كالحمػؿ كربصيا مع 
الساضي ثع يدقصػف ىحه السذكلبت مع الحمػؿ بصخيقة فعالة كمشيجية ثع يحرمػف عمى نتيجة كبعجىا 

 . يكيفػنيا عمى ىحا الحل لمسذكل السصخكح
القائج الابتكارؼ دائسا يدعى إلى الاستفادة مغ التابعيغ في التشطيع ميسا اختمفػا في  ة الأفكار:اسمؾب عمب-

الدمع الػضيفي، حيث تقػـ ىحه الصخيقة عمى جسع اقتخاحات كافكار جسيع العساؿ داخل التشطيع حيث يدتصيع 
ف التعاكف يقجـ ليع علبكة اك أؼ عامل تقجيع أؼ اقتخاح يثبت كقت الحاجة كتقجيع أفزل الحمػؿ كىكحا يكػ 

 .تخقية أك ندب ارباحيو كىحا مغ أجل تحفيدىع
السؤسدات السبتكخة ىي التي تقػـ بتتبع بيئتيا برفة مدتسخة كرغع أنو لا تتبع البيئة الخارجية والتشبؤ بيا: -

ؤسدة لسعخفة كل ما تػجج شخيقة مثالية لسعخفة التػقعات بتغيخات البيئة إلا أف السحاكلات التي تقػـ بيا الس
 .يجكر في بيئتيا قج يسكشيا مغ ابتكار بعس الافكار كالحمػؿ لمسذاكل الستػقعة

يتسثل ىحا الاسمػب عمى تحػيل اراء كتػقعات مجسػعة مغ الخبخاء إلى قيع كسية قابمة اسمؾب ديمفي: -
يج كمعخفة التصػرات لمكياس كاعتسادىا كسعاييخ أك كشدب مخجعية في حل السذكلبت، كتدتعسل خاصة لتحج

 .(Jean, 1983, p16التي يسكغ اف تحجث في البيئة الخارجية لمسؤسدة )
تقػـ بتقييع اجداء السذكمة كبػضع لكل جدء مجسػعة مغ البجائل ثع يتع اختيار الحل اسمؾب الؾضع الأمثل: -

 أك البجيل الامثل في نفذ الػقت لكل جدء مغ السذكمة حتى يتزح الحل ليا؛
فخد كبرفة  53-6يجتسع القائج الابتكارؼ مع التابعيغ، كفي ىحه الحالة يقػـ باجتساع مع الجؾدة: حمقات -

دكرية كمتقاربة لمتجاكؿ عمى الأمػر الستعمقة بجػدة السشتػج اك الشطاـ كالتعخؼ عمى أىع السذكلبت بػضع أىع 
كتصػيخ كمحاربة ضيػر السذكلبت مغ التعجيلبت، كىحه تقشية تدتخجـ في الشسػذج الياباني تيجؼ إلى تحديغ 

 أجل تصػيخ الخجمات كالسشتجات.
 اسمؾب العسل الجساعي:-

يعج ىحا الاسمػب القاعجة الأساسية في أساليب القائج الابتكارؼ فيػ لا يعسل بسفخده في مػاجية الأزمة 
بعيو علبقة تعاكف كالسذكمة بل يذارؾ كيذجع العسل الجساعي كيخػ في العلبقة بيغ القائج كمخؤكسيو كتا

بخكح الجساعة كلا يكػف  أناني كمتحيدا لجساعة معيشة فيػ يكذف عغ الأفكار كالابتكارات لكل العامميغ في 
 ستثشاء كىحا ما يداعج في تحقيق أىجاؼ السشطسة.إالتشطيع دكف 



 الفرل الثاني .................الكيادة الإبتكارية 
 

 

93 

الكتخكنيظ  الستسثل الخسسي ليحا الاتجاه، حيث ساىست دراسة في مرانع شخكة كيدتخف  ؾيالتؾن ماكيعتبخ 
لفت دكر علبقات الاندانية كىحه الشطخية ساىست في مجاؿ الدمػؾ التشطيسي السكثف عغ عجة متغيخات 
كالتعاكف كالجساعة، التحفيد، الجافعية، التفكيخ، الاتجاىات، الكيع، لأف القائج الابتكارؼ فخد كلجيو سمػؾ كىػ 

تجاىاتو كاذا تشاقس ىحا القائج مع الجساعة لا تتحقق يشتسي إلى ىحه الجساعة، فيػ يؤثخ كيتأثخ بيع كيحجد ا
ىجاؼ التشطيع كالابتكار ىػ يحتاج إلى دعع كالكذف كتقبل ىحه الأفكار، فإذا فخض القائج الابتكارؼ مجسػعة أ 

مغ حمػؿ ابتكارية كؿ تقبل ىحه الحمػؿ فيي تعيق كل تغيخ كتصػر كبالتالي لا تحقق السشطسة أىجافيا كلأف 
ساعة يقػـ عمى تجسيع لفخديغ أك أكثخ في تفاعل مشطع مدتقخ عمى مجػ فتخة زمشية لتحقيق ىجؼ مفيػـ الج

مذتخؾ اك تجديج اىتساـ مذتخؾ، أما نيػ كامب فيعخفيا أف الجساعة ىي شخراف أك أكثخ يتذاركػف في 
 .(33، ص 5326)مرصفى، السعاييخ السترمة بسػضػعات معيشة كتتذابظ أدكارىع الاجتساعية تذابكا كثيقا، 

كىي تقػـ عمى ديشاميكية الحخكة نحػ تحقيق ىجؼ معيغ تقػـ عمى مجسػعة السثيخات كالاستجابات مع 
بعزيا في السػاقف السختمفة التي تسخ عمى الجساعة لػجػد مذكلبت  في السشطسة فيحه السثيخات أما 

ابتكارية ليحه الأزمات كالتي تحجد الاستجابة ىي أف القائج الابتكارؼ كتابعيو ىي الاستجابة ككضع حمػؿ 
كفق السػاقف التي تحيط بالسػاقف السشطسة كالسشافدة ، ضيػر مشتج ججيج، خجمة ججيجة، تصػر، تغييخ، أزمة 

 اقترادية كغيخىا مغ الطخكؼ كالسػاقف.
 كىشاؾ مجسػعة مغ العػامل التي تؤدؼ إلى ديشاميكية الجساعة4

 .شخرية عزػ الجساعة-
 .ترادية لعزػ الجساعةالػضعية الاق-
 .(531، 539، ص ص 3006)الياشسي، الطخكؼ التي تحصي بعزػ الجساعة -

اف الجساعات ىي مغ أىع الأساليب التي يعتسج عمييا القائج الابتكارؼ في عسمية  3009كتخػ سييمة عباس 
الكيادة الابتكارية تقػـ مسارسة ىحه الكيادة في مػاجية السذكلبت السشطسة كمختمف الأزمات كالجساعات في 

 عمى4
كىي جساعات رسسية يتع تحجيجىا بػاسصة الادارة التشفيحية : Functional groupsالجساعات الؾعيفية -

كتتحجد علبقتيا كفق الشطاـ كقػاعج السشطسة تقػـ الجساعات الػضيفية بسدؤكليتيا مع الػحجات التشطيسية 
يقػـ القائج gross functional team بسثابة فخؽ الػضيفة الخميصةكالاقداـ بشفذ السياـ السذتخكة كتكػف 

الابتكارؼ مع تابعيو بتقديع الى جساعات السياـ حتى يتدشى ليع عسل السذخكع ضسغ الاقداـ فقط كفي حالة 
عجـ اكساؿ ميسة جساعات السياـ كعجـ البمػغ إلى نتائج يُكػف القائج الابتكارؼ مع تابعو ما يعخؼ بالمجاف، 
ىشا يقػمػف بتذكيل فخقة مغ أجل إعادة دراسة السػضػع دراسة تحميمية كمشيجية كىشا يػضفػف الخبخة الدابقة 
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في العسل مع الجساعة برػرة جج خاصة في تحميل الأزمة كتذكيل البجائل بذخط أف تشاسب ىحه الحمػؿ 
ضاء قيع الجساعة كانجاز السيسة الابتكارية حاجات السشطسة كىشا ميسة المجاف جج معقجة لأنيا تقف عمى ار 

كتكػيغ اتجاىات ايجابية في تقبل ىحه البجائل كتػزيع الأدكار كتقبل التغيخات التي سػؼ تحرل مغ أجل 
 .(29، ص3009)عباس، تحقيق الأىجاؼ السشطسة بجسيع مجالات كالأبعاد التشطيسية 

في استخجاـ اسمػب الجساعي كقج كضحتو كقج حجدت سييمة عباس الخصػات التي يعتسجىا القائج الابتكارؼ 
 في الججكؿ التالي4

 سمؾب الجساعيأستخجام إبتكاري في لإخظؾات القائج ا (5ججول رقؼ )
 سمؾك القائج اىتسامات الجساعة سمؾكيات الجساعة الخظؾات

الخظؾة الأولى التؾجو نحؾ 
 السيسة والجساعة

القائج حؾل طبيعة السيسة  ستذارةإ
 الجساعة والادوار السشاطة لأعزاء

 والسشاقذة السؾضؾعات بذكل اولي

مؽ أنا في الجساعة، مؽ ىؼ 
الأعزاء، ىل دوري مقبؾل وما 
 ىي السخاطخ التي سؾف نقؾم بيا

تييئة ليكمة الجساعات عؽ طخيق 
اجتساعات دورية، تذجيع السذاركيؽ 
في جسيع السعمؾمات وتذجيع 

 الابتكار والاثارات الفكخية

الخظؾة الثانية: الرخاع غيخ 
السدظخ بيؽ أعزاء الجساعة 

 والقائج

كدب اسمؾب التأثيخ لفػ الرخاعات 
والأزمات وىحا سمؾك القائج أولا ثؼ 

 الجساعة ثانيا
 

حجؼ الأفكار التي تعج بيا 
الجساعة وتؾزيع الأدوار والاوامخ 

ع وتقجيؼ الجعؼ والتعاون بيؽ الجسي
 دون استثشاء

مذاركة الجسيع في حل السذكلات؛ -
تؾجيو أفكار الجساعة وتحديشيا؛ -

تؾفيخ السؾارد –مشاقذة القخارات 
والفخص لإعفاء الجساعات لإنجاز 

 فالؾعائ

الخظؾة الثالثة: تذكيل 
 الجساعات وتعاونيا

دعؼ الأعزاء بعزيؼ بعض وتقؾية 
علاقات الاندانية بيؽ اعزاء 

بالتعاون والتفؾق بيؽ الجساعة، شعؾر 
الجساعات الأخخى وتؾافق بيؽ اداء 
الجساعات وما يخد القائج تحكيقو 

 لمسشغسة

تقخيب وجيات الشغخ حؾل -
 السذكل السظخوح؛

 انجاز السيام بشجاح-

تفؾيض بعض الرلاحيات إلى 
اعزاء الجساعة وتخشيجىؼ بكفاءة 
مع الجعؼ والتحفيد لمتأكج مؽ حرؾل 

 ةعمى التغحية الخاجع

الخظؾة الخابعة: الانتاجية 
 والتسيد

وضؾح الأدوار لكل عزؾ والسبادرة 
الابتكار وقبؾل الاختلافات بيؽ أعزاء 
الجساعة وخمفياتيؼ واتجاىاتيؼ وىحا 

 يداعج اداءىؼ.

وضؾح حمؾل لمسذكلات بؾضؾح -
 وايجابية

وجؾد الحمؾل وتظبيق ىحه البجائل 
الابتكارية والاستفادة مؽ التغحية 
الخاجعة ومسارسة الكيادة الابتكارية 
في تحقيق اىجاف السشغسة مع 
مذاركة اعزاء الجساعة والحرؾل 

 عمى نتائج 
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 لخرتو سييمة عباس كسايمي.الفخق بيؽ الكيادة التقميجية والكيادة الابتكارية:7-9
 (يؾضح الفخق بيؽ الكيادة التقميجية والكيادة الإبتكارية.6ججول رقؼ )

 القائج الابتكاري  القائج التقميجي السجالات

 الأدوار
 يحجد ىؾ أولا واحيانا يذاركيؼ وتحجيج الادوار

يحجد ىؾ وتابعيو الأدوار يدتخجمؾن السعمؾمات والتي تحجد الأدوار 
 ويذاورىؼ لمسؾافقة عمييا

 العزؾية
ىؾ الحي يحجد مؽ يشغؼ اليو وإلى الجساعة، الحي يخد 
أن يزسؾه الييا ولا يخاعي رغبات الأفخاد والجساعات 

 التي يخيج ان يشغؼ إلييا

 يحجد السيارات أولا ويذارك مؽ لجيو افكار في ميارات التفكيخ الابتكار

 السيام
 يرسؼ ميام الاعسال ثؼ يدشجىا إلى الجساعة

ويخمق الجافعية ويجعؼ اعادة ترسيؼ اعساليؼ بسا يداعجىؼ في السيام 
 يتؾافق وقجراتيؼ ومياراتيؼ

 الأىجاف
يعخفيؼ عمى جسيع الاىجاف ومجتيا ويتخك ليؼ باب السشاقذة ووضع  يحجد أىجاف بذكل عام وأحيانا فقط يذارك السخؤوسيؽ

 الاىجاف مع جسيع عسال التشغيؼ

بيئة العسل، ويدتعيؽ  يذخف بشفدو عمى تدييخ وتشغيؼ بيئة العسل
 ببعض السختريؽ في مجال بيئة العسل أو خبخاء

ىشا أن الجساعة ىي التي تأخح عمى عاتقيؼ مدؤولية تغييخ بيئة العسل 
 وعخضيا لمقائج الحي قج يؾافق أو لا يؾافق عمى ىحه التغييخات

 وأنيا مدؤولية الجسيعيتؾلى القائج والجساعة حسل السدؤولية  يتحسل السدؤولية الكاممة السدؤولية

 التغحية الخاجعة
يحجد السعمؾمات بسا فييا دائخة التغحية الخاجعة التي 
يحتاج الييا الاعزاء، ويقؾم بتؾفيخىا ويتؼ ذلػ في 

بعض الاحيان باستذارة اعزاء الجساعة، ويؾفخ القائج 
 التغحية الخاجعة لأعزاء الجساعة عؽ أدائيؼ

ت التي يحتاجؾن إلييا ويؾفخ ليا الجساعة ىؼ مؽ يحجدون السعمؾما
ويداعجون القائج للاستفادة مؽ ىحه التغحية الخاجعة بالإيجاب أو ترحيح 

 الانحخافات التي حجثت في السشغسة

 سييمة عباسالسرجر :
تعج نطخيات الكيادة الابتكارية مغ أىع الشطخيات السعاصخة التي ضيخت بدبب التصػرات التكشػلػجية 

الحاصمة في العالع كقج مدت السشطسات بسختمف مدتػياتيا كنػعياتيا، مسا انتج عشو السشافدة ككحا التصػرات 
كأدت إلى ضيػر مذكلبت كأزمات ككحا تأثيخات البيئة الخارجية عمى البيئات الجاخمية مسا كجب عمى القائج 

 خمق تػازف، كىحا التػازف يتصمب نػعا مغ الابتكار.
رية كالتي قػاميا التذارؾ كالتعاكف مغ أجل مخاجعة ىحه التحجيات الخارجية كىحا كضيخت ىحه الكيادة الابتكا 

ما تعخفشا عميو في العشرخ الدابق ليحه الشطخيات كلكغ كيف يدتصيع اف نتعخؼ عمى اف في السشطسة بأنو 
 بتكارية.الإيػجج قائج ابتكارؼ، كىحا ما شػؼ نتعخض إليو في العشرخ السػالي، كىي مؤشخات قياس الكيادة 
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 ابتكارية:لإمؤشخات قياس الكيادة ا-8
تعج الكيادة الابتكارية مغ أىع الكيادات السعاصخة فيي تقػـ عمى مجخل خاص بيا، كىي جاءت نتيجة تبػر 
الكيادة الدابقة مع ضيػر التصػرات الحاصمة كالسحيصة بيا، فالسشافدة كالتكشػلػجيا كالثقافة كالتغييخ التشطيسي 

الستغيخات ساىست في كجػدىا كغيخىا مغ الكيادات ليا مؤشخات يعتسج بيا عمى قياسيا ككحا كغيخىا مغ 
 التعخؼ عمييا كمغ أىع مؤشخاتيا ما يمي4

ىػ قياـ السشطسة بالػصػؿ إلى الفكخة الججيجة أك السشتج الججيج لأكؿ مخة، كىشا السشطسة الابتكار الجحري: -1
السجخل يدتخجـ في السفاضمة بيغ حميغ مختمفيغ كعشج كجػد السذكمة لأكؿ تعتسج عمى القجرة التكشػلػجية كىحا 

 مخة.
 مغ أىع الخرائز التي تجخل في ىحا الابتكار ما يمي4خرائص الابتكار الجحري:  -أ

 .يؤدؼ الابتكار الجحرؼ إلى الػصػؿ إلى حمػؿ  أك ضيػر مشتجات ججيجة-
 .يتصمب ىحا الابتكار الجحرؼ السخاشخة كالجخأة كقػة في صشع القخار-
 يسثل ىحا الابتكار الجحرؼ محخؾ قػؼ لشسػ السؤسدات برفة سخيعة.-
يقػـ ىحا السجخل عمى ضخكرة التحديغ الستػاصل، كىػ اسمػب يعتسج عمى مجخل الابتكار الستجرج:  -ب

كمغ صػر ازالة بعس القخارات الخاشئة التي لا تخجـ التشطيع، اجخاء التعجيلبت الجدئية كىػ سيل الاستجابة 
 إزالة التكاليف الدائجة في العسمية الانتاجية إضافة إلى مدايا ججيجة زيادة في الاستسخارية كدعع السيدة التشافدية

 خرائص الابتكار الستجرج:-ج
 .ا أك مػارد الحالية لمسؤسدةيقػـ عمى البجء لسا ىػ مػجػد كقائع سػاء مغ قخارات سابقة تكشػلػجي-
 .يذسل الاتجاه الأكثخ ملبءمة لمقصاعات الرشاعية كتدجيجة السشافدة كسخيعة التغيخ-
 (521، ص 3002)عبػد، ملبئع لمسؤسدات الاقترادية شحيحة السػارد. -
 :Strategic Planningالتخظيط الاستخاتيجي -2

الاستخاتيجي، فيحا يداعج عمى اعصاء الرػرة السدتقبمية لمسشطسة ككحا يعتسج القائج الابتكارؼ عمى التخصيط 
 تصػيخىا فيػ يخسع أىجاؼ كرسالة السشطسة كيدعى إلى تحكيقيا.

ىػ العسمية التي تحجد بسػجبيا رسالة السشطسة كالأىجاؼ التي تخغب في  مفيؾم التخظيط الاستخاتيجي:-
ع في استخجاـ الفعاؿ لسػارد السشطسة كمع رسع خصة محكسة تحكيقيا كالاستخاتيجيات كالدياسات التي تحك

لتحقيق أىجافيا كفق خصة رئيدية يكػف فييا خصػات كمدارىا التي تسذي عمييا السشطسة خلبؿ الفتخة زمشية 
تستج مغ الاف إلى تاريخ معيغ في السدتقبل كيجب عمى في فتخة كضع أىجاؼ محجدة كفق بعج زمشي كتع 

 .(530، ص 3003)السرخؼ، سمية التخصيط الاستخاتيجي تحجيجىا كجدء مغ ع
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يعج التخصيط الاستخاتيجي في الكيادة الابتكارية عمى مذاركة جسيع مدتػيات التشطيسية كمذاركة ما بيغ 
 السجراء كالخؤساء كالعساؿ، فيػ يقػـ عمى4

 .يجاد خصة فعالة شػيمة السجػ تبيغ السياـ كالسدؤكلياتإ-
 .بخكح العسل الجساعي كتكػف متعجدة الفخؽ في العسمية التخصيصية مذاركة-
 العسل عمى تصػيخ السشطسة كفق خصط الػحجات الفخعية مع بعزيا البعس.-
الابتكارؼ يجب أف يكػف لجيو تفكيخ استخاتيجي لأف التفكيخ الدميع  القائجالتفكيخ الاستخاتيجي:-3

كالاستخاتيجي ليذ سيلب بل أمخ في غاية التعقيج، كسا أنو غاية في الأىسية، ىػ شخط مغ شخكط القائج 
الابتكارؼ ليزسغ بو تصػر السشطسة كأف يعسل عمى التفكيخ العسيق كاليجكء كأخح الػقت الكافي، كيجب أف 

عغ تمظ السذاعخ العاشفية كالتقميب في السداج كالسذاعخ السفخشة كىحا مغ أجل أف يكػف قخاره سميسا  يبتعج
 كصائبا يخجـ مرالح السشطسة كىحا يداعجه في كجػد أفكار ابتكارية فعالة كىادفة كمػضػعية.

 خرائص التفكيخ الاستخاتيجي: -
 .تخاتيجية لمسشطسةأف تكػف مفتػحة لا مغمقة في إشار يخجـ الأىجاؼ الاس-
 .أف تكػف قابمة لتحقيق الأىجاؼ إلى التحديغ كالتصػر السدتسخ-
أف تكػف شاممة مغ أعمى السدتػيات إلى أصغخىا كأف تفدح السجاؿ لمبيع في أـ يبجكا ما يخيجكف كأف يعمسػا -

 (13، ص 3053)نجيع، ما يعتقجكف في إشار الشطاـ كالحجكد السعقػلة 
دارية برفة الإىتساـ بالعسميات الإدارؼ يقػـ عمى لإبتكار الإىػ مجاؿ مغ مجالات اك السجال الإداري:-4

تخاذ القخار ككضع البخامج في السجاؿ إحجاث التغيخات في السشطسة كالتفاكض كتحجيج البجائل ك إسخيعة، ك 
دارية كالتخصيط كالتشطيع كالتػجيو كالخقابة كىشاؾ مغ يخػ أنو يذسل مجالات أخخػ في لإالادارؼ، كالعسميات ا

الحؼ يخػ أنو سيحل أيزا الييكل التشطيسي كترسيع الأعساؿ العسميات  Daniel Robeyالتشطيع مثل 
 الإدارية التالية4

كالتي تقػـ عمى  ىي مجسػعة مغ الأفكار تعخضيا ضخكؼ معيشة : Simon Hlitonيعخفيا الأىجاف :-5
البجائل كاتخاذ القخارات كىحه القخارات يجب أف تعكذ فعلب أىجاؼ السشطسة كليذ الأىجاؼ الذخرية لمقائج 

(Simon, 1960, p35). 
ىي جسيع الأىجاؼ التشطيسية، كتختبط بالأشخاؼ ذات السرمحة لتحقيق مصالب التشطيع  :Marchيعخفيا -

كالبحث فييا التكيف كالتقميل مغ الأحجاث الصارئة كضخكرة التشبؤ بيا كتجشب الأزمات كالسذكلبت كتذجيع 
كضع الخصة  الابتكار كالابجاع كىحا بسذاركة أكبخ عجد مسكغ مغ الأىجاؼ مغ مختمف مدتػيات التشطيع في

 (.Marche, 1963, p23كالسشاقذة كابجاء الخأؼ )
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 تختمف الأىجاؼ حدب مجسػعة مغ السعاييخ.أنؾاع الأىجاف: -أ
 كىي نػعيغ، العامة كالسحجدة.أىجاف حدب تجاخميا: -
كتكػف كفق السدتػػ الإدارة العميا، كىي شػيمة الأجل كتتصمب مذاركة جسيع العامميغ الأىجاف العامة: -

 .فييا، كىحا لتحكيقيا كتؤثخ عمى السشطسة ككل كمشيا الاستسخار، البقاء التشسية
 كىي قريخة السجػ، سيمة التحقيق كالتػسع، التشػع، إعادة التشطيسػتصػيخ العلبقات.الأىجاف السحجدة: -
 الاىجاف الخئيدية التكسيمية الفخعية:-
 ة إلى تحكيقيا كىي الشسػ كالاستقخاركىي أىجاؼ العامة كالتي تدعى السشطسأىجاف رئيدية: -
 .كىي أىجاؼ تخز السذخفيغ كالعساؿأىجاف تكسيمية: -
 كىي أىجاؼ متخابصة تتصمب تعاكف فخديغ في تحكيقيا. أىجاف فخعية:-
 كىي تكػف أىجاؼ نقجية كغيخ نقجية.الاىجاف حدب طبيعتيا: -
 .الأرباح، السبيعات كالاستثسارات الديػلةكىي الأىجاؼ التي تحقق الأىجاؼ الشقجية مثل أىجاف نقجية: -
 كىي اقترادية كغيخ اقترادية.أىجاف غيخ نقجية: -
مثل تحقيق نتائج اقترادية عغ شخيق الخجمات كتحقيق الديػلة في الرشاعات  أىجاف نقجية اقترادية:-

 كالدراعة كىي الديادات السختمفة.
اجتساعي كسياسي كثقافي، مثل سعي السشطسة أك مكاسب تكػف ذات شابع ىجاف نقجية غيخ اقترادية: أ-

 ربحية كمكاسب سياسية.
 (521-529، ص 5331الذخقاكؼ، )بتكاريةإنتاجية، تسػيمية، إكتكػف تدػيكية، مالية، أىجاف حدب الشذاط: -
 إف التخصيط ىػ التشبؤ بسا سيكػف عميو العسل في السدتقبل مع الاستعجاد لسػاجيتو.التخظيط:::6

التخصيط ىػ اختيار في جػىخه كتطيخ الجمبة إليو عشجما يتع العثػر عمى البجائل مغ الترخفات عخفو جؾند: 
 السسكشة.

 يتزسغ التخصيط جانبيغ أساسيغ في السشطسة كىسا4 
 .الشذاط الحىشي السدبق كىػ التفكيخ التخصيصي لمسجيخ-
 الصخؽ كالأدكات السمدمة لمترخفات الفعمية في السدتقبل.-

 كالتخصيط دائسا يعتسج عمى كجػد خصة سميسة كىي تعتسج عمى مؤشخيغ ىاميغ كىسا4
أف تكػف الخصة مقبػلة كمشطسة مغ شخؼ القائج كالسخؤكسيغ، كمقبػلة أيزا مغ مجسػعات السؤشخ الاول: -

 .السشفحيغ
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 كالمػائح. أف تكػف قابمة لتشفيحىا كليا مدتثسخيغ كميدانية كتجعسيا القػانيغالسؤشخ الثاني: -
 يعتبخ التخصيط مخحمة مغ مخاحل الجكرة الادارية، فيػ عمى 4مخاحل التخظيط:  أ.
 .كصف مػضػع التخصيط-
 .جسع البيانات كالسعمػمات-
 .تقييع السعمػمات كالبيانات-
 .تقييع التػقعات كالسخاشخ-
 .تقييع البجائل-
 .تخاذ القخار الستػقع السخصطإ-
 الخقابة كالتقييع الفعمي.-

ىشاؾ نػعيغ مغ التخصيط أكثخ شيػعا كىسا تخصيط شػيل الأجل، كتخصيط قريخ أنؾاع التخظيط:  ب.
 الأجل4

 .سشػات أك أكثخ 1ىػ عاـ كشامل يكػف في الإدارة العميا تخظيط طؾيل الأجل: -
خة مغ كمغ أنػاعو الأىجاؼ العامة، كالدياسات كخصط تشفيحية شػيمة مثل الشسػ كالتصػر كانتاج كسيات كبي

 .السشتػجات
 محجدة كتشفح ق الإدارة الجنيا، سشة أك أقل. تخظيط قريخ الأجل:-
 يداعج في رسع الشذاشات السدتقبمية كتحجيج السػاقف السعيشة؛-
يعج التخصيط مفتاحا لمتصػر كالشجاح مغ خلبؿ التػجيو، السػارد الستاحة مسا يديج مغ حساسة كدافعية -

 .(Humpden, 1990, p225ي عسمية التخصيط )لمعامميغ مغ خلبؿ اشخاكيع ف
تجسيع الأنذصة الزخكرية لتحقيق أىجاؼ السشطسة، كىػ بسثابة التختيب الشسػذجي ييجؼ إلى التشغيؼ:-7
 جخاءات التشطيع.إ

التشطيع عمى تحقيق أىجاؼ التشطيع فيػ يعتسج عمى تقديع نذاط السشطسة الكمي إلى مياـ جدئية مشدقة  يقػـ
كمدصخة، كيتزسغ جانب مػضػعي كجانب زمشي، كجانب تخرري، كل ىحه الجػانب تعسل عمى تحقيق 

 الأىجاؼ السخجػة، فيػ يقػـ عمى ثلبث مؤشخات4
 عج في تػجيو الأفخاد كفق سمػكياتيع كشخؽ عسميع؛يجب أف يكػف التشطيع يداالسؤشخ الأول: -
 أف يدتخجـ تقشيات تػافق عسميات كمخاحل التشطيع؛السؤشخ الثاني: -
 أف يكػف التشطيع بعيجا عمى عغ التعقيج كالتجاخل كيكػف مخف كمدايخ لبيئة تدجيجة التغيخ.السؤشخ الثالث: -
 ىشاؾ مجسػعة مغ الخصػات التي يديخ عمييا التشطيع مغ أىسيا4خظؾات التشغيؼ: -أ
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4 كيكػف كفق السدتػيات التشطيسية كىػ يقدع العسل الافقي، كتقديع العسل العسػدؼ مغ حيث تقديؼ العسل-
 .التدمدل مغ الأسفل إلى الأعمى كالتفخيق بيغ العسل الإدارؼ كالتشفيحؼ

 .كاحج مغ الكل4 كىػ يخز انجاز جدء مغ عسل التخرص-
 .يعشي إيجاد التكامل بيغ السياـ كالػضائف السختمفة الشاتجة عغ تقديع العسل التشديق:-
مختبصاف بتفػيس السياـ، فعشجما تفػض الدمصة مغ أعمى لأسفل تكػف اللبمخكدية  السخكدية واللامخكدية :-

الخئيذ الاعمى بالدمصة كلا يفػض  كالتي تعشي عجـ التخكيد الدمصة أـ السخكدية فتعشي الدمصة حيث يحتفع
 شيئا مشيا لغيخه.

ىػ العسمية التي يتع بيا الاتراؿ بالعامميغ مغ مخؤكسييع لإرشادىع كالتشديق بيغ جيػد قيادتيع التؾجيو:-2
يعتبخ التػجيو إلى جانب التخصيط كالتشطيع مغ أىع أىجاؼ الإدارة كىي كضيفة ذات ارتبصا ،لتحقيق الأىجاؼ

د بتشفيح الأىجاؼ السدصخة كلع تتع ىحه العسمية إلا بتأثيخ الدمػؾ عمى الأفخاد كارشاد القادة قػؼ بالأفخا
 كالسخؤكسيغ كىي تعتسج التػجيو عمى مجسػع مغ عسميات كىي4

بالسية في عسميات الاتراؿ اليػمية في اشار التػجيو 20كىحا نطخا لأف القادة يقزػف أكثخ مغ ترال: لإ ا-
 .تزاىا تػصيل السعمػمات مغ شخز إلى اخخ يقرج الكياـ بعسل أك احجاث تغيخ ماكىػ عسمية يتع بسق

 .ىػ اصجار الأكامخ كالتعميسات كمشاقذة الاىجاؼالاشخاف: -
4 لقج سبق كأف اشخنا إلى الكيادة فيي احجػ عسميات التػجيو فجكر القائج ىشا التػجيو إلى العسل الكيادة-

العسل فالكيادة ىشا تقػـ عمى التأثيخ عمى العساؿ كتحفيدىع لتحقيق اىجاؼ كخمق الجافعية لجييع ليزسغ نجاح 
 .التشطيع

ىي السحخؾ الحؼ يشذط ثع يػجو الدمػؾ الانداني كيجب عمى السشطسة أف تشدج جػ مغ الجافعية: -
تلبءـ الاستقخار كالثقة ككضع اىجاؼ مقبػلة كخمق ليكل تشطيسي يعسل عمى تشديق الجيػد كالسياـ كالأعساؿ ي

 .((Alain, 2002, P135كقجرات كميارات العامميغ كىحا بخمق دافعية ايجابية لمعساؿ
كىي السخحمة الأخيخة لمعسميات الإدارية كىي التأكج مغ أف ما تع عسمو يتساشى مع ما تع التخصيط الخقابة: -9

 السدبق4
ىػ التحقيق مغ أف فعاليات العسل تديخ كفقا لمخصط السعتسجة كالتعميسات  :Hennenger Vacherعخفو -

 .(Henninger, 2000, p97)سباب الانحخافات كترحيحيا أكالاجخاءات كالتعخؼ عمى 
ىػ التحقيق مغ أف كل شيء حجث كفق خصة مػضػعة كتداىع الخقابة في التعخؼ عخفو ىشخي فايؾل: -

 (520، ص 3003)عبج الله، عمى جسيع الأخصاء كنقاط الزعف كىحا يداعج عمى تجشبيا مدتكبلب كترحيحيا 
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 معاييخ الخقابة: -أ
ىحه تداعج بو عسمية الخقابة تتزسغ التقاريخ المػائح كتقديسات الادارية كىي مقاييذ ادارية ك معاييخ إدارية: -

 .داخل التشطيع
كىي الخقابة عمى سيخ العسل كتصبيق شخؽ الانتاج كالعسميات كالآلات كالسػاد كمعاييخ معاييخ تقشية: -

 .الدلبمة
ىشا يكيذ السجيخيغ الأداء كيحجدكف اف كاف يتشاسب مع السعاييخ السحجدة اذا كانت نتائج معيار الأداء: -

 ياسات مقبػلة.السقارنة أك الك
كىي كضع مقاييذ مػضػعية كمزبػشة عغ تمظ السعاييخ الاكلى التي كانت غيخ ترحيح الانحخافات: -

 .(503، ص 5332)الدغبي، دقيقة كىذة 
قجرة القائج الابتكارؼ عمى التأثيخ عمى التابعيغ مغ خلبؿ الدساح ليع بتقجيع  ىػالسجال الفشي: -11

 الابجاعات كتػضيف الخبخات كأجػاء السشاقذات كالقجرة عمى التشديق كالتغييخ.
أنيا احجػ مجالات التي تكدب مغ خلبؿ السسارسة كالسعخفة العالية كالخبخات  الجويػ تدييخكيخػ -

التحميل كتحسل السدؤكلية كالقجرة يمي الحل السذكلبت كتبريخ العامميغ بسا لجييع مغ  الستخاكسة كالقجرة عمى
قجرات كتػضيف خبخاتيع بالأساليب مشطسة كالقجرة عمى السشاقذة لشتائج القخارات كالعسل كعخض السعػقات 

 كصعػبات التي تعتخضيع في تشفيح الخصط.
ات الفشية يجب أف تتػفخ في شخرية السجيخ كالستعمقة أف السجاؿ الفشي كأحجػ السيار  صقخ عاشؾركيخػ -

ىساؿ إ بسجالات مختمفة في العسل الػضيفي كأخخػ تتعمق بالتعمع كتصػيخ الادارة كيكػف ىشاؾ تػازف كعجـ 
 .(305، ص 5336)عاشػر، مجاؿ عمى حداب آخخ 

كبخامج كافاؽ للئبقاء  ىػ قجرة القائج عمى اعصاء الترػرات السدتقبمية ككضع خصطالسجال الترؾري :-11
 عمى حياة السشطسة لسجة اشػؿ، أك متعمقة بتحقيق أىجاؼ السشطسة.

 (Yves, 1999, p205)ىي قجرة القائج عمى الترػر كالتسثيل كالشطخ إلى ما كراء الحالات Yves 4كيخػ 
كسا حجد الخرائز التي تداعج السجيخيغ عمى أداء كاجباتيع بكفاءة كأجسعيا بقجرتيع عمى السبادرة كتقجيخ 

 تخاذ القخار.إالعامميغ كالتخصيط كالزبط كالشطاـ كالقجرة عمى السشاقذة ك 
ة ككضع أف الكيادة الفعالة تقػـ عمى دعع التابعيغ كمذاركة الجسيع بتحقيق أىجاؼ السشطس4حدؽ راويةكيخػ 

 خصط مدتقبمية لزساف حياتيا كبقاءىا.
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أف الدخعة في اتخاذ القخار كالذجاعة كالتغمب عمى السخاشخ كاليجكء تحت الزغط  Mckenna4كسا يخػ 
الذجيج كسخعة البجيية كالعسل بخكح الجساعة كفخيق يحسل قيع الاخلبص كالأمانة كالاستقامة كالذخؼ، كميا 

 (.51، ص 3000)راكية، ء صػرة مدتقبمية لإبقاء حياة السشطسة مجة أشػؿ. امػر تؤدؼ إلى التعاكف كاعصا
السجاؿ الترػرؼ يعج قجرة عمى الخؤية الذسػلية لمػضائف السختمفة كالتشاسق السؤثخة لأجداء العسل  إف

 السختمفة، كأنيا انعكاسات لسيارة السجيخ كشخيق استيعابو لاستجابات الاتجاه الحؼ يجب أف يشسػ فيو العسل.
سثل مدتػػ الشزػج لكل أبعاده كيعج السجاؿ الترػرؼ مغ أصعب السجالات عشج القائج الابتكارؼ، فيػ ي

الشفدية كالاجتساعية كالتشطيسية كالقجرة عمى التأثيخ عمى التابعيغ كبعث في رؤية مدتقبمية مع تػضيف عسمية 
 الابتكار، فيػ يقف عشج ثلبث نقاط أساسية في ىحا السجاؿ كىي4

 الخبخة الدابقة-
 ربط الأسباب كالشتائج لبشاء نطخة ترػرية-
 ل السذكلبت بشاء بخامج كخصط السشطسة كالعسل عمى تقميل السخاشخ.القجرة عمى ح-

كيعخؼ الابتكار التقشي أك التكشػلػجي كىػ يتزسغ تقجيع الأفكار الججيجة كشخؽ كأدكات لسجال التقشي:ا-12
أف الابتكار في السجاؿ التقشي يخمق ثخكة في  Smedsفي أغمب الأحياف تذكل تقشيات ججيجة، كقج أشار 

اد الػششي، كىػ شخح أكبخ قجر مسكغ مغ الأفكار الججيجة بصخؽ تكشػلػجية كقبػؿ السجتسع ليحا الاقتر
 .(20، ص 300)الرخف، رعج ، التغيخ كتػسعة بدخعة كبيخة في مختمف السجالات 

يعج مغ مجالات الابتكار كىػ يحىب إلى ما كراء الػضائف التقميجية، كيخػ السجال الإضافي:-13
DamanPour  أنو ابتكار اضافي أك مداعج يجخل في تذكيل حجكد البيئة التشطيسية كىي تيجؼ إلى تحديغ

الخجمات كإضافة أفكار ابتكارية كمشتػجات كىي تتجاكز الشذاشات الػضيفية الأساسية لمػضيفة، كالسؤسدة، 
ىجاؼ قريخة السجػ مثل بخامج تشسية الػضائف العالسية كالسكاتب العامة، كىي تحجث تغيخات في السياـ كأ 

كلياكل التشطيسية، فيحا السجاؿ يحىب إلى أبعج مغ الػضائف الابتجائية لمعسل بالسؤسدة، كفي نفذ الدياؽ 
أف الابتكار الاضافي ىػ ابتكار مداعج يقػـ عمى التصػر كتعديد البخامج كتغييخ فكخة تقميجية  Alasأشار 

 .(23، ص 3001شارلد مارجيخسػف، ضافيا )إبتكارا إيزاؼ إلييا 
تعج ىحه السجالات الأكثخ شيػعا في السشطسة، كخاصة في الكيادة الابتكارية، فيي مديج مغ الشذاط الانداني 
كالادارؼ كشخؽ التفكيخ ككحا استخجاـ ىحه السجالات مع التابعيغ كىحا كمو مغ أجل تحقيق الأىجاؼ السذتخكة 

التشديق الفعاؿ بيغ مختمف مدتػيات السػارد اك التشطيسية مسا كيتحجد كميا بقجرة القائج كقجرتو أيزا عمى 
يجعل الأداء عسمية إدارية تديخ نحػ التقجـ كالتصػر كتجشب نقاط الزعف كالانحخافات كىحا لا يكػف الا 

 ضسغ ميارات الكيادة الابتكارية كالحؼ يسثل الجدء الأكبخ في ىحه السجالات.
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 خلاصة

ػع الكيادة الابتكارية كقج تعجدت السفاليع حػؿ ىحا العشرخ كما ندتخمرو مغ تشاكلشا في ىحا الفرل مػض 
ىحا الفرل أف الكيادة الابتكارية ليدت بعسمية سيمة، كأف القائج الشسصي لع يعج يتستع بسيارات التفكيخ 

ت عشيا باقي الابتكارؼ كالابجاعي، كيدعى دائسا إلى تحػيل التابعيغ لو إلى قادة ابتكارييغ، فيي عسمية عجد 
الكيادات الاخخػ كخمق قادة متسيديغ مبتكخيغ بقاعجة معاصخة تحكسيع ركح العسل الجساعي كتحقيق اىجاؼ 
السشطسة كقػة لجييا القجرة عمى مػاجية التغيخات كالسشافدة كالتصػر كخمق التكيف عمى جسيع مجالات التشطيع 

 الادارية كالفشية كالترػرية.
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 تسييج
يعج السشاخ التشغيسي مؽ أىؼ وحجات السحاور التشغيسية، فقج عيخ مشح الشرف الثاني مؽ القخف العذخيؽ وقج 

والسشاخ التشغيسي، والسشاخ اقتخف بعجة مفاـيؼ ومرظمحات لمتعبيخ عشو، مثل البيئة التشغيسية، وجؾ العسل، 
الاجتساعي، والسشاخ السؤسداتي، والسشاخ الإدارؼ، ورغؼ اختلاؼ ىحه السرظمحات إلا أنو يعبخ عؽ جؾ 
ومشاخ العسل، والحؼ يحجث تفاعلا بيؽ مختمف عشاصخه، ولو أبعاد مختمفة، فيؾ يسذ الفخد والسشغسة مسا 

بي أو إيجابي، كسا أنو يتأثخ بأبعاد مختمفة كالؿيادة يكؾف صؾرة مجركة لظبقة ىحا السشاخ سؾاء كاف سم
والاتراؿ والتكشؾلؾجيا والييكل التشغيسي وغيخىا مؽ الستغيخات التشغيسية وىحا ما سؾؼ نعخفو في الفرل 

 الثالث مؽ السشاخ التشغيسي
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 :مفيؾم السشاخ التشغيسي-1
بجأ الاىتساـ بسفيؾـ السشاخ التشغيسي في دراسات الفكخ الإدارؼ والدمؾكي في الثلاثيشيات مؽ القخف العذخيؽ،  

 1939إذ قجمت الأفكار الأولى في دراسة السشاخ السجرسي، إلا أف ىحه الجراسة كانت جج بديظة، وفي سشة 
نساط الؿيادية عمى السشاخ الاجتساعي، إلا أف قاـ لؾيؽ وآخخو بالجراسة الأولى في مجاؿ السشغسات لجراسة الا

ىحه الجراسة قج أخفقت في تقجيؼ أسذ مفاـيسية، ومقاس محجد لسفيؾـ السشاخ التشغيسي، ثؼ قاـ كل مؽ 
Fleis Hman 1953 وLewin 1958  ،ركدا عمى الدياسات التشغيسية الخسسية وحاجات العامميؽ وؾيسيؼ

مؽ تقجيؼ واضح ومتكامل لمسشاخ التشغيسي، لكؽ ندتظيع القؾؿ أف ىحيؽ إلا أف ىاتيؽ الجراستيؽ لؼ تتسكشا 
 (.6، ص2112)اسساعيل، الباحثيؽ قج فتحا الباب البحث في مؾضؾع السشاخ التشغيسي، وبالفعل زادت جيؾده. 

وبجأت دراسات السشاخ التشغيسي تأخح مشحى آخخ في إطار العسمي السحجد مع بجاية الدتيشات مؽ القخف  
ذخيؽ، ولقج تعجدت السفاـيؼ حؾؿ السشاخ التشغيسي، وىحا حدب الاتجاىات والسجالات التي يجرسيا كل الع

باحث ودارس في مجالو مؽ مجالات العمؾـ السختمفة، فيشاؾ مؽ يجسع، وىشاؾ مؽ يفرل في مفيؾمو، 
يمي بعض  وسؾؼ نعخض أىؼ التعخيفات حتي يسكؽ الإلساـ بذكل مقبؾؿ بسختمف ىحه السفاـيؼ، وؼيسا

 التعخيفات الستعمقة بالسشاخ التشغيسي.
ىؾ حالة الجؾ لفتخة زمشية محجدة، إلا أنو تؼ تجاوز ىحا السفيؾـ ليدتخجـ إداريا وتشغيسيا، فيؾ السشاخ: -

يذيخ إلى محرمة العلاقات الاجتساعية والسدتسخة الستكخرة بيؽ العامميؽ في السشغسة، والتي تذكل بجورىا 
 ـالاجتساعي، والتشغيسي.أنساطا سمؾكية   (.397، ص 1999)مؾسى،  لمشغا

يذيخ ىحا السرظمح إلى العجيج مؽ التشغيسات التي تتؾفخ عمى الخرائص البشائية والجيشاميكية التشغيؼ: -
الجامعة، فعبارة التشغيؼ تظمق عمى كل مؤسدة أو ىيئة سؾاء كانت ذات طابع صشاعي،  مثل السرشع،

 (.14-13، ص 1992)غياث، مذتخكة.  أىجاؼ لتحقيق عشاصخىا بيؽ تشديق ىشاؾ يكؾف  أف إدارؼ، شخيظة فلاحي،
ىؾ مجسؾعة مؽ الخرائص التي ترف السشغسة وتسيدىا مؽ غيخىا  :Forehand and Climerعخفو-

 Forehand)مؽ السشغسات والتي يتسيد بيا بالثبات الشدبي وتؾتخ في سمؾؾ الأفخاد العامميؽ في السشغسة 
1964, P40) 

وصفؾ بأف السشاخ التشغيسي ىؾ جسيع الإدراكات حؾؿ التشغيؼ والتي  :Hellrigeland solcumعخفو -
 ( Hellrigeland, 1974, P255)تشبثق مؽ الكيؽية التي يتعامل بيا التشغيؼ مع أعزائو ومع البيئة السحيظة 

مختبظة لبيئة العسل الجاخمية  : ىؾ تمػ الخرائص التي يجركيا العالسؾف وىيعخفو الذخيشي عبج الفتاح-
لمتشغيؼ، وتحجد نتيجة الدياسات وأنغسة العسل الستبعة في السشغسة فزلا عؽ اتجاه وفمدفة الإدارة العميا 

 (.33،  1989)عبج الفتاح، فييا، ويكؾف ليا تأثيخ عمى الدمؾؾ الؾعيفي لأفخاد التشغيؼ. 
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ي تسيد بيئة العسل في السشغسة، والسجركة برؾرة أنو مجسؾعة مؽ الخرائص التعخفيا لتؾيؽ وستخنجخ: -
مباشخة مؽ الأفخاد الحيؽ يعسمؾف في ىحه البيئة والتي يكؾف ليا انعكاس أو تأثيخ عمى الجوافع والدمؾكيات. 

 .(31، ص 1992)حميسة، 
كؼ ىؾ مجسؾعة العؾامل والخرائص والقؾاعج والأساليب والدياسات التي تؾجو وتح عخفو الحنبيات محمد:-

 (37، ص 1999)محمد، سمؾؾ الأفخاد داخل التشغيؼ وتسيده عؽ غيخه مؽ التشغيسات. 
ىؾ مجسؾعة مؽ الدسات والخرائص التي تقدؼ بيا السشغسة، والتي تؤثخ في الأطخ عخفو بحخ يؾسف: -

الخضا الدمؾكية للأفخاد والجساعات والسشغسات عمى حج سؾاء، والتي يتحجد بسقتزى تأثيخىا عمى تحقيق سبل 
 .(261، ص 2115)يؾسف، والتحفيد ويعكذ عمى إمكانية السشغسة في تحقيق أىجافيا بكفاءة وفاعمية. 

السشاخ التشغيسي يعبخ عؽ شخرية السشغسة وىؾ يذيخ إلى كافة الغخوؼ  عخفو حيجر عبج السحدؽ:-
سمؾكو وتؾجو اتجاىاتو نحؾ امل أثشاء عسمو، والتي تؤثخ في عالجاخمية والخارجية التي تحيط بالسؾعف وال

 .(22،ص 2116)عبج السحدؽ،  عسمو ونحؾ السشغسة نفديا، وتحجد رضاه واداءه.
ىؾ مجسؾعة مؽ الخرائص البيئة الجاخمية لمعسل والحؼ يتستع بجرجة مؽ الثبات  عخفو القخيؾتي محمد:-

)القاسؼ، اتيؼ وبالتالي سمؾكياتيؼ. الشدبي أو السدتقخ، يفيسيا العاممؾف ويجركؾنو مسا يشعكذ عمى ؾيسيؼ واتجاى
 .(171، ص 2119

ىؾ البيئة الاجتساعية أو الشغاـ الاجتساعي الكمي لسجسؾعة مؽ العامميؽ في التشغيؼ  عخفو العسيان محسؾد:-
الؾاحج، وىحا يعشي الثقافة والؿيؼ والعادات والتقاليج والأعخاؼ والأنساط الدمؾكية والسعتقجات الاجتساعية وطخؽ 

، ص 2113)محسؾد، سل السختمفة التي تؤثخ في الفعاليات والأنذظة الإندانية والاقترادية داخل التشغيؼ. الع
315.) 

ىؾ مجسؾعة العشاصخ والخرائص التي تتدؼ بيا بيئة السشغسة الجاخمية والسسيدة ليا  عخفو سمسان أحسج:-
اتيؼ والتي يسكؽ إدراكيا مؽ خلاؿ التفاعل بالثبات الشدبي وقجرتيا عمى التأثيخ عمى دوافع العامميؽ وسمؾكي

 (.11، ص 2114الأفخاد والجساعات عمى حج سؾاء مع متغيخات التشغيسية في بيئة العسل. )سمساف أحسج، 
: ىؾ الإطار العاـ الحؼ تعسل ؼيو السشغسة وفق مشيج عمسي مع تؾفيخ شخوط العسل لمعامل الباحثة تعخيف-

وؼ والأجؾاء التي تكؾف داخل السشغسة، وانعكاس جسيع الخرائص بسختمف أبعاده، وىؾ محرمة الغخ 
البيئية الجاخمية والخارجية لمتشغيؼ، والتي تؤثخ عمى كل شخص يشتسي إلى التشغيؼ مسا يعظي الفخد العامل 

 انعكاس رد فعل واتجاه معيؽ حدب السشاخ التشغيسي الدائج، وىؾ يتسيد بالثبات الشدبي.



 الفرل الثالث ............ السشاخ التشغيسي 
 

 

108 

أف السفاـيؼ حؾؿ السشاخ التشغيسي تأخح عجة أشكاؿ وىحا راجع إلى تعجد  ويتزح مؽ خلاؿ مسا سبق
السجالات الإدارية والتشغيسية، ولكشيؼ أشخكؾا في بعض الشقاط مشيا أف السشاخ التشغيسي ىؾ محرمة تفاعل 

 القؾػ البذخية والبيئة الجاخمية والخارجية لمسشغسة.
 التشغيسي عمى أنو:يسكؽ الشغخ إلى أف السشاخ زويمف ميجي  ويخػ 

 يعبخ السشاخ التشغيسي عؽ مجسؾعة مؽ الخرائص التي تسيد السشغسات عؽ غيخىا؛-
 يتأثخ السشاخ التشغيسي بشؾعية القؾػ البذخية داخل السشغسة؛-
 يؤثخ السشاخ التشغيسي عمى سمؾؾ العامميؽ داخل السشغسة؛-

بيؽ القؾػ البذخية والعشاصخ السكؾنة لمتشغيؼ  السشاخ التشغيسي ىؾ عبارة عؽ الخرائص السجركة مؽ التفاعل
 .(167، ص 1998)زويمف ميجؼ، داخل السشغسة

وبيحه الجراسة يسكؽ القؾؿ أف السشاخ التشغيسي ىؾ دائسا يسثل مجسؾعة الخرائص التي تسيد بو بيئة العسل 
ات التشغيؼ والتي الدمؾكيات بيؽ مختمف مدتؾي -الاتجاىات -داخل السشغسة وتعظي نؾعا معيشا مؽ الؿيؼ

تشعكذ عمى مدتؾيات الأداء والخضا والالتداـ، ورغؼ تعجد السفاـيؼ، اختمفت أيزا الشغخيات في تغييخ السشاخ 
التشغيسي سؾاء في نغخيات عمؼ الاجتساع أو الدمؾؾ التشغيسي، وىحا ما سؾؼ نتظخؽ إليو في العشرخ 

 السؾالي، وىؾ نغخيات السشاخ التشغيسي.
 : السشاخ التشغيسينغخيات -2

تعج السشغسة ىي السحخؾ الأساسي في تكؾيؽ إطار معخفي لعجة مجالات، فيي تقؾـ بالبحث والجراسة وإقامة 
التجارب مؽ طخؼ الباحثيؽ والسشغخيؽ فييا، ويعج تأسيذ الشغخية مؽ أولى السياـ التي يقؾـ بيا كل باحث 

 بيجؼ كذف كل الستغيخات السترمة بالسشغسة.
لسشاخ التشغيسي أحج الستغيخات التي يتشاوليا التشغيؼ في مجاؿ الدمؾؾ التشغيسي، وإف كاف عمؼ ويعج ا 

الاجتساع قج سبق تشاوؿ ىحا الستغيخ إلا أف البحث والجراسة قج يؤدؼ لمباحث إلى إشخاؾ وإسقاط بعض 
حا العشرخ العؾامل أو السؤشخات الجراسة ضسؽ تخررو، فدؾؼ نتشاوؿ السشاخ التشغيسي مؽ خلاؿ ى

نغخيات السشاخ التشغيسي، وىؾ  وفق الشدق الاجتساعي أولا ثؼ ضسؽ وجية نغخيات الدمؾؾ التشغيسي ثانيا، 
 لكؽ قبل أف نتظخؽ إلى ىحا يجب أف نتعخؼ عمى مفيؾـ الشغخية.

ىي مجسؾعة مؽ الفخضيات أو السبادغ التي تؾضع لذخح عاىخة ما، وعؽ طخيق ىحا مفيؾم الشغخية :-1
يسكؽ الحرؾؿ عمى نغخة واضحة ومتشاسقة عؽ مؾضؾع معيؽ، فالشغخية أداة مؽ أدوات العمؼ  الذخح

 .(31، ص 2114)محسؾد سمساف،  والسعخفة، وتؤدؼ عجة وعائف.
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 عشاصخ الشغخية:-2
 ـالشغخية عمى الكذف و -  .يجاد العلاقاتإتقؾ
 ـالشغخية عمى السشظق العمسي وفقا لسشاىج وأصؾؿ البحث العمسي-  .تقؾ
تعسل الشغخية عمى التشبؤ بالحقائق وأشكاؿ الدمؾؾ الفخدؼ والجساعي والتشغيسي عمى دراساتيا في شكل -

 .عؾاىخ
 .تكذف الشغخية مؾاطؽ الزعف والقؾة في تفديخ الغؾاىخ-
يؼ، تقتخف الشغخية بالجليل الشغخؼ والسيجاني وعمى التؾثيق العمسي -  .(68، ص 2115)ابخاـ
 تشقدؼ إلى نؾعيؽأنؾاع الشغخيات :-4
تيجؼ إلى وصف أجداء الغاىخة مؽ الؾاقع السعاش،  :Descriptive theoryالشغخية الؾصفية-1

 .واستخلاص مبادغ وأسذ ثابتة تغمف الؾاقع، وىحا الشؾع محجود اليجؼ قميل الفائجة
الدمؾؾ البذخؼ، وتعخؼ أيزا بالشغخية السثالية، تقؾـ بجراسة :Normative theoryالشغخية السعيارية-2

وتقؾـ بذخحو وتتؾسع في تبديظو لإقشاع الآخخيؽ بو، كفمدفة الحياة السثالية، أؼ أنيا مثالية تتدامى بالؾاقع 
 إلى وضع مثالي مؽ حيث أنيا تقخر ما يجب أف تكؾف عميو الأوضاع الحياتية.
ؾ مثالي لمسشغسات والدمؾؾ وما نلاحع أف أغمب الشغخيات الإدارة ىي مؽ الشؾع الثاني محاولة تحجيج سمؾ 

 البذخؼ.
ولقج حاوؿ الباحثيؽ في مجاؿ الإدارة خاصة في القخف العذخيؽ تحجيج بعض الشغخيات التي تخجـ مجاؿ 
العسل الإدارؼ وما يحط بو مؽ متغيخات تشغسو، ومؽ بيشيا السشاخ التشغيسي وىؾ مؾضؾع الجراسة البحثية 

لاحع أف كل نغخية تؾصمت إلى نتائج مختمفة مشظمقة مؽ والتي أثخت عمى الدمؾؾ التشغيسي وسؾؼ ن
في إسقاط لبعض الشغخيات التي ليا الباحثة عتسجتو إ وىحا ما   ،مشظمقات معيشة  ومؽ وجية نغخ معيشة

 علاقة بالسشاخ التشغيسي فيي تذتخؾ معو في بعض السؤشخات وسؾؼ نتظخؽ باخترار إلى ىحه الشغخيات.
 نغخيات عمؼ الاجتساع :-3
تتدؼ ىحه الشغخية وفق الشدق :Talkot Barsounizنغخية التشديق الاجتساعي بارسؾند تالكؾت -أ

الاجتساعي لتحقيق الأىجاؼ فشدق الفعل يعشي تشغيؼ العسل وتبديظو وفق لكل وحجة ضسؽ علاقات تفاعمية 
 (.71، ص 1981بيؽ الفاعل والسؾقف السحيط )جي روشيو، 

)الفتحي، أف الشدق ىؾ الإطار السخجعة والسعيارؼ لتحقيق اليجؼ ويكؾف اما الشجاح أو الفذل،  ويخػ بارسؾند
 (.33، ص 2117
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وبشاء عمى ىحا التفخيق ناتجا ندتشتج أف الشدق الاجتساعي ىؾ ندق الفعل وندق الدمؾؾ الانداني وىؾ 
الاجتساعية، وفق شبكة اجتساعية ويجب أف يذبع  التفاعل بيؽ مجسؾعة مؽ الفاعميؽ تشذأ عشيا الأنداؽ

ىؤلاء الأفخاد الستفاعميؽ، ويجب تمبية حاجاتيؼ وىحا لخمق ؾيؼ تدتظيع السشغسة تدييخىؼ، لأف كل سمؾؾ لو 
 وحجة مؽ الأعساؿ وكل عسل يحتاج إلى ندق معيؽ، وتفاعل ىحه الأجداء يؤدؼ في الأخيخ إلى التكامل.

ىي عبارة عؽ بشاء ندق مؤسداتي، حيث يقؾـ إف السؤسدات ىي بحات الؾقت  ويخػ بارسؾند أف السشغسة
نتاج عؾامل مؾجية لفعل الانداف في السجسع وأف الشدق السؤسداتي، يختقي إلى متظمبات الؾعيفة كأفخاد 

 وأنداؽ اجتساعية.
لعسل وتقديسو إلى ويخػ بارندؾف أف السؤسدة عشج تجشبيا الرخاع التشغيسي يجب تختيب جؾ العسل أو مشاخ ا

 ثلاث أنساط، وىي:
 .ويكؾف تؾزيع الأدوار حدب السؾاقف الستفاعمة وىشا يكؾف إلا ضسؽ ـيكل تشغيسيالشسط الأول: -
 .خمق مؤسدات أدائية محجدة الأىجاؼالشسط الثاني: -
ص مؽ خمق مؤسدات متفاعمة )الجامجة( اليجؼ مشيا تشغيؼ العلاقات بيؽ الأفخاد لمتخملشسط الثالث: ا-

 الرخاعات.
لحا فالعسل وفق أنداؽ في السشغسة يخمق التكامل والاستقخار، وىحا ما لا يتحقق إلا في مشاخ تشغيسي متفاعل 

 وفق ندق اجتساعي يعسل عمى تحقيق الأىجاؼ.
:يقرج بيحه الشغخية وصف الجياز الإدارؼ  Max Weberالشغخية البيخوقخاطية لساكذ فيبخ -ب

 .(38، ص1977)سعؾد، لمتشغيسات وكيف يؤثخ في أداء الدمؾؾ التشغيسي 
وىشاؾ مؽ أطمق عميو الشسؾذج السثالي لأنو يحجد طبيعة التشغيؼ البيخوقخاطي مؽ حيث السؾضؾعية، الخشج،  

 سمدنيػ وميخيتيؾن لتعميسات، وقاـ كل مؽ ا -الانزباط، الجقة، الدخعة، الاستقخار، الاستسخار، الخقابة
( بجراسة ىحا الشسؾذج، وكذف عؽ نقاط الزعف ؼيو، حيث وججوا أف فيبخ ركد عمى 1943-1957)

الاشخاؼ الجقيق والخقابة لدمؾؾ اعزاء التشغيؼ، وكحا تظبيق القؾاعج والتعميسات يؤدؼ فعلا إلى استقخار 
يؼ والشسظية عمى الأعساؿ والدمظة الخسسية تؤدؼ إلى كخه الدمؾؾ، لكؽ في نفذ الؾقت إلى جسؾد التشغ

العساؿ نحؾ العسل وجعل مؽ الخقابة وسيمة لتشفيح الأعساؿ والسرالح والأىجاؼ، فظبيعة الشغاـ البيخوقخاطي 
 .(43، ص 1977)الدعؾد، يؾصف بالجسؾد والثبات ويشتج عشو شكاوؼ العساؿ وتزسخىؼ، 

العلاقات الاندانية في نسؾذجو السثالي ليحه الشغخية لتيتؼ بالإنتاج وفق غفمت ىحه الشغخية محتؾػ أ كسا  
أسمؾب ؾيادؼ بيخوقخاطي، ولا ييتؼ بالأفخاد، أما السشاخ التشغيسي الدائف في ىحه الشغخية فإنو جامج وروتيشي، 

اج والاداء تشفيح وسيظخ عميو الشسط الؿيادؼ البيخوقخاطي، وجعل الخقابة ىي الؾسيمة الؾحيجة في زيادة الإنت
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المؾائح والتعميسات، ولا ييتؼ بسدتؾػ العلاقات الاندانية، وقجرات وميارات العساؿ، كسا أنو لا يذجع روح 
الابتكار والابجاع، وبالتالي فإف السشاخ التشغيسي مشاخ بيخوقخاطي وغيخ مشتج وداعؼ ومحفد بظاقات العساؿ، 

الشغخ إلى أىجاؼ العساؿ وحاجاتيؼ الشفدية والاجتساعية  واليجؼ مشو تحقيق أىجاؼ السشغسة وفقط، دوف 
 والتشغيسية.

 نغخيات الدمؾك التشغيسي : -4
تعخؼ ىحه الشغخية في السجخل الدمؾكي في مجاؿ :Elton Mayoنغخية العلاقات الاندانية التؾن مايؾ -أ

الكلاسيكي التي نغخت للإنداف الدمؾؾ التشغيسي بسجرسة العلاقات الاندانية، فيي جاءت كخد فعل للأسمؾب 
أنو مجخد آلة فقط، ويعتبخ التؾف مايؾ أو مكتذف الاتجاىات الشفدية وردود أفعاؿ العامل التي تحرل لو في 

ع الياوثؾف أف أىسية رشمحيط وجؾد العسل، وقج كانت التجارب التي أجخاىا في شخكة وستخف الكتخيػ بس
 تؾصل في دراستو إلى ما يمي: العلاقات الاندانية ىي محخؾ الانتاج حيث

 .أف كسية الانتاج التي يؤدييا العامل تتحجد تبعا لظاقتو الاجتساعية-
 .تؤثخ كل مؽ الؿيادة والاتراؿ والسذاركة في تؾطيج العلاقات الاندانية-
 .(78، ص 2116)الياشسي، وجؾد كل مؽ الحؾافد السادية والسعشؾية خمق رضى لجػ العساؿ -
إف عخوؼ العسل ومشاخو التشغيسي الحؼ يكؾف سائجا لمسشغسة وىؾ الحؼ يداىؼ في الاداء والانتاج مؽ  

 حيث:
إذا كاف السشاخ إيجابي وفعاؿ فإنو ييتؼ بخغبات واشباح حاجات الفخد، وبالتالي يقؾـ السشاخ التشغيسي الفخد: -

 .دافعية لجييؼ نحؾ انجاز الأعساؿبتؾفيخ الخعاية والاىتساـ مؽ قبل اصحاب السشغسة مسا يخمق 
وىشا التعاوف والسذاركة فإذا كاف السشاخ التشغيسي يذجع مبجأ التعاوف والسذاركة في الأعساؿ الاندجام: -

والسياـ، وإف ىجؼ السشغسة ىجؼ واحج، فإنو يخمق الاندجاـ والتذابػ، وحيشسا يكؾف السشاخ سمبي لا ييسو 
تكؾف ىي التي تتحكؼ في إنجاز السياـ، وبالتالي يكؾف نقص في الاداء،  سؾػ انجاز الاعساؿ، فإف الشسظية

 .كسا أف التعاوف يخمق العسل الجساعي وتجسعيؼ نفذ الغخوؼ ومشاخ العسل
وىشا يكؾف السشاخ التشغيسي مذجع لجسمة العسميات الاترالية، وكحا يخفف عخاقيل اندياب ترال: ل ا-

وغيخ الخسسي، مسا يعظي نسظل معيشا مؽ الاتراؿ  يتساشى وفق السعمؾمات خاصة في التشغيؼ الخسسي 
 السشاخ التشغيسي الدائج.

يعسل الييكل التشغيسي عمى تؾزيع السياـ والأعساؿ بيؽ أفخاد التشغيؼ وأحيانا تذابو السياـ الييكل التشغيسي: -
ا يداعج السشاخ التشغيسي والأعساؿ وحيؽ مدتؾيات التشغيؼ يؤدؼ إلى خمق نؾع مؽ العلاقات الاندانية وىح

 عظاء السياـ السشاسبة لكل فخد، اؼ بؾضع الخجل السشاسب في السكاف السشاسب.إ في 
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ومشو ندتشتج أف نغخية العلاقات الاندانية قج اىتست بجانب السشاخ التشغيسي مؽ حيث الشغخ إلى الجانب 
ت الفخدية وإف يتعخؼ عمى حالات الايجابي داخل التشغيؼ، فيؾ يحب الخعاية والاىتساـ واشباع الحاجا

وأوضاع العساؿ، كسا أف انؾاع السشاخ التشغيسي مع مدتؾػ العلاقات الاندانية قج يشتج عشو إما رضى أو عجـ 
رضى، فالسشاخ الحؼ لا يخاعي حاجات الأفخاد وييسو الانتاج فقط فإنو يؤدؼ إلى عيؾر الرخاعات والذكاوؼ 

ح السشغسة. أما السشاخ الحؼ يبحث عؽ حاجات العساؿ فيؾ يجفع إلى والاضظخابات، وىحا ما ليذ في صال
الانتاج وتحخيػ الجافعية لإنجاز السياـ، وبالتالي تحقيق أغخاض السشغسة كسا أف الاىتساـ بالسذاركة في 
اتخاذ القخارات وحتى السذاركة في حمؾؿ مذاكل السشغسة يديج مؽ مدتؾػ الابجاع والابتكار ويكؾف مشاخ 

 سي يدؾده مدتؾػ عالي مؽ العلاقات الاندانية  والتشغيسية ويحفع بو كخامة العامل واداءتشغي
 العلاقات الاندانيةمؽ وجية نغخية  (يؾضح السشاخ التشغيسي7ججوؿ رقؼ )

 مدتؾيــــــــــــــــــــــات السشاخ اليجابي 
 الييكل التشغيسي ترالال  الاندجام الأفخاد الستغيخات
 مشغؼ وفعاؿ قؾؼ، خاصة غيخ الخسسي مختفع مختفع الاندانية العلاقات

 مختفع مختفع السشاخ السفتؾح
متجفق، سؾاء رسسي أو غيخ 

 رسسي
مشغؼ ومؾزع حدب السياـ 

 والأعساؿ
 مدتؾيــــــــــــــــــــــــــــــــــات السشاخ الدمبي

 مشخفض السشاخ السشغمق
مشخفض 

يذؾبو 
 التباعج

يعتسج عمى الاتراؿ  صارـ
 الخسسي

 جامج لا يتغيخ

 نسظي تشفيح القخارات -اتراؿ ىابط مشخفض متؾسط السشاخ السؾجو
 السرجر :إعجاد الباحثة.

 مؽ رواد ىحه السجرسة ىشخؼ فايؾؿ:Henri Fayolنغخيات العسميات الادارية ىشخي فايؾل -ب
إلى  1911قاـ ىحا العالؼ بتحميل الؾعائف، وكاف مجيخا في مرشع في فخندا لسجة ثلاثيؽ عاما، وفي عاـ 

قجـ نغخة شاممة لسختمف جؾانب  1916قجـ الكثيخ مؽ الأفكار حؾؿ الإدارة، وفي عاـ  1918غاية 
نذظة إلى ستة أنذظة الإدارة، والستعمقة بالتشغيؼ والتخظيط والتشغيؼ والتشفيح، حيث قاـ  بتقديؼ الأ

 مشفرمة، وىي:
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 .يقرج بو الانتاج التحؾيل والترشيع الشذاط الفشي:-
 ـعمى مبادلات الدمع والبيع والذخاء والظمب والعخض وغيخىاالشذاط التجاري: -  .ويقؾ
 .وىي الاستثسارات والبحث عؽ رؤوس الأعساؿ الشذاط السالي:-
 .حساية السمكية الخاصة وحساية الأشخاص والسستمكات الشذاط الأمشي:-
 .تجخيج الحدابات الأرباح والخدائخالشذاط السحاسبي:-
 (55، ص 2116)الياشسي، وىي العسميات الادارية مؽ تخظيط، تشغيؼ، تشديق، تؾجيو ورقابة الشذاط الداري:-

يخا، فلابج أف تتؾفخ ؼيو جسيع ىحه ويخػ ىشخؼ فايؾؿ ميسا كاف التشغيؼ بديظا أو معقجا، كبيخا أو صغ
الشذاطات، وقج حجد ىشخؼ فايؾؿ أربع عذخ مبجأ، لكششا لؽ نحكخىا كاممة إلا تمػ التي ليا علاقة بالسشاخ 
التشغيسي، ومع مؤشخاتو، وىي جاءت متذابية مع أبعاد السشاخ التشغيسي، ويخػ ىشخؼ فايؾؿ أف تظبيق ىحه 

ولشجاح ىحه السبادغ يجب أف يعتسج القادة عمى الخبخة والتظبيق الدميؼ  السبادغ ضخورؼ وميؼ في أؼ تشغيؼ،
 السشاخ التشغيسي الدائج، ومؽ أىسيا:  -محيط العسل -عشج تظبيقيا مخاعيؽ عخوؼ العسل

ىي تجدئة العسل إلى أجداء صغيخة وكل جدء يقؾـ عمى عامل بأدائو لتحقيق الكفاءة مبجأ تقديؼ العسل: -
 .خفض التكاليفالانتاجية مقابل 

 .حق تفؾيض الدمظة وتظبيق الأوامخ والدمظة السخكدية ومدؤوليو ومياـ مبجأ الدمظة والسدؤولية:-
ىؾ الالتداـ بالقؾانيؽ والتعميسات، وىحا يخجع إلى نغاـ الؿيادة وفخض العقؾبات في  مبجأ الانزباط والشغام:-

 .حالة السخالفة
 وتكؾف بتؾزيع السكافآت العادلة بيؽ جسيع أفخاد التشغيؼ؛مبجأ مكافأ العامميؽ نتيجة الخجمات: -
 .وىي التدمدل مؽ أعمى إلى أسفلمبجأ تجرج الدمظة:-
ىؾ سيادة روح التعاوف بيؽ العسل وتذجيع العسل الجساعي السذتخؾ، وكحا  مبجأ التعاون والعسل الجساعي:-

 .(61، ص2116)الياشسي، وزيادة الانتاج يؤدؼ إلى تقؾية الاترالات والتي تداعج في رفع كفاءة العامل، 
تجور  :Douglas Mc Gregorلساك دوغلاس غخيغؾر  X-Yنغخية الفمدفة الدارية -ج

 Douglasىحه الشغخية حؾؿ طبيعة الجوافع الشفدية لجػ الأفخاد، وعيخت عمى يج ماؾ دوغلاس غخيغؾر، 
Mc Gregor  في معيج ماساشؾستذ لمتكشؾلؾجيا التابعة لسجرسة سمؾـ للإدارة في الدتيشات مؽ القخف

، فقج لاحع ماؾ دوغلاس غخيغؾر أف السشغسات تتبع أحج الشغخيات إما   .Yأو  Xالسشرخـ
: تفخض ىحه الشغخية أف الإدارة عشجما أفخاد وعساؿ بظبيعتيؼ كدالى، ويتجشبؾف العسل، ولا يحبؾف Xنغخية 

 الخقابة، ولا يحبؾف تحسل السدؤولية، وىشا يجب أف تكؾف الؿيادة ذات نسط تدمظي في إدارتو.
 في السشاخ التشغيسي: Xتأثيخ نغخية -
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 .وىحا مؽ حيث أف السشاخ يكؾف ذو طبيعة سمبية 
 .يدؾدىا مبجأ التحكؼ والديظخة وىؾ مؽ يتخح القخارات وسيخ العسل وتكؾف سمظؾيةالكيادة: -
 .فقج السخؤوسيؽ ثقتيؼ ويتسيد السشاخ التشغيسي بالخؾؼ والعقابالسخؤوسيؽ: -
 .يأخح اتجاه واحج فقط مؽ أعمى إلى أسفل فقط الاترال:-
نسظي وجاؼ، لا يتدؼ بالتشديق، يفقج روح الابتكار والابجاع، لأف الأعساؿ ىي التي  الييكل التشغيسي:-

تفخض مؽ القائج، وىؾ الحؼ يؾزعيا ويفخض مسارستيا لأنو يشغخ عمى أنيؼ كدالى، وبالتالي ىؾ الحؼ يؾجو 
 .إلى تشفيح الأعساؿ ولا يعتسج عمى الييكل التشغيسي

 .عقاب والخرؼ مؽ الأجخيدتخجـ أسمؾب التخؾيف والالحؾافد: -
 .رسسية وصارمة وقخيبة مؽ القائج لخقابة:ا-
 مشعجمة وجافة ومتباعجة تخمؾا مؽ العسل الجساعي والسذاركة والتعاوف؛العلاقات الاندانية: -
مشخفض، لأف القائج سمظؾؼ ولا يذارؾ أحج في حل السذكلات وبالتالي لا يتخح القخارات الابتكار والابجاع: -

معيؼ، وأنيؼ كدالى يفتقجوف إلى العسل وخبخة ؼيو وبالتالي يفتقجوف أيزا إلى ميارات التفكيخ  والبجائل
 الابتكارؼ والابجاعي.

 في السشاخ التشغيسي: Yنغخية -
 وىحا مؽ حيث أف السشاخ ذو طبيعة إيجابية:

العساؿ بانتساء إلى السشغسة يدؾد مبجأ السذاركة والتذاور في اتخاذ القخارات، وسيخ العسل ويذعخ الكيادة: -
 .والشسط الؿيادؼ يكؾف ديسقخاطي

يتستعؾف بسدتؾػ عالي مؽ الثقة ويتسيد السشاخ التشغيسي بالتذجيع في جسيع السدتؾيات السخؤوسيؽ: -
 .التشغيسية والسذاركة السخؤوسيؽ في اتخاذ القخارات

 .يأخح الاتراليؽ اتجاىيؽ ىسا الراعج والشازؿالاترال: -
مشقدؼ وداعؼ حيث يقؾـ القائج بالاطلاع عمى السياـ الديمة والسعقجة ويقدؼ الأعساؿ الييكل التشغيسي: -

والسياـ حدب مدتؾيات التشغيؼ، وىؾ يؤمؽ بالسخؤوسيؽ ويفؾض ليؼ الدمظة بأداء السياـ السعقجة والتي 
سياـ، فيؾ يخػ أف العساؿ لجييؼ تحتاج إلى الابجاع والابتكار، وحتى تؾعيف الخبخات والقجرة عمى تشفيح ال

 القجرة عمى أداء السياـ السؾكمة لجييؼ بكل ثقة.
يدتخجـ أسمؾب الجداء والثشاء في حالة تأدية السياـ ويؾزع السكافآت بظخؽ عادلة كل حدب جيجه الحؾافد: -

 .وأداءه، كسا يسشح الحؾافد السادية والسعشؾية
 .حاتية لمعامميؽمخنة وبعيجة، تتدؼ بالخقابة الالخقابة: -
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مختفعة ومتفاعمة لأنيا تعتسج عمى العسل بخوح الجساعة والسذاركة والتعاوف لتحقيق العلاقات الاندانية: -
 .أىجاؼ السشغسة

مختفع، لأف القائج ديسقخاطي يؤمؽ بؾجؾد طاقات ابجاعية وابتكارية، فيؾ يقؾـ بتؾفيخ مشاخ الابتكار والابجاع: -
ع ويؾفخ ليؼ الغخوؼ السؤكجة عمى حل السذكلات، وكحا تفؾيض السياـ السعقجة تشغيسي ايجابي داعؼ ومذج

وىحا يدسح ليؼ بإخخاج كل ما لجييؼ مؽ قجرات وميارات التفكيخ الابتكارؼ والابجاعي لأنو يؤمؽ بأف كل 
 الأفخاد لجييؼ مدتؾػ عالي مؽ الشذاط وحب العسل، وىجفيؼ ىؾ دائسا تحقيق أىادؼ السشغسة.

 
 X.Yنغخية مؽ وجية  السشاخ التشغيسييؾضح  (8رقؼ ) ججول

الستغيخات 
 في السشاخ التشغيسي الدمبي Xتأثيخ نغخية  يفي السشاخ التشغيسي اليجاب Yتأثيخ نغخية  التشغيسية

 .نسط ديسقخاطي تدمظي مغمق .نسط ؾيادؼ ديسقخاطي متفتح الكيادة
 .مدتؾػ ثقة مشعجـ .مدتؾػ ثقة عالي السخؤوسيؽ
 .يأخح اتجاه واحج الراعج .يأخح اتجاىيؽ الراعج والشازؿ الاترال

 .نسط سمبي .مشدق وإيجابي الييكل التشغيسي
 .سمبية تعتسج اسمؾب العقاب والتخؾيف .عادلة وتعتسج أسمؾب الثشاء والجداء الحؾافد
 .متذجدة وقخيبة .مخنة وبعيجة الخقابة

العلاقات 
 .معجومة وتفتقج إلى التفاعل .مختفعة ومتفاعمة الاندانية
الابتكار 
 .مشخفض وغيخ داعؼ وغيخ مذجع .مختفع وداعؼ ومذجع والابجاع

 الباحثةالسرجر: إعجاد 
تؼ التخكيد عمى ىحه الشغخية لأف :Herbert Simonنغخية التؾازن التشغيسي ليخبخت سايسؾن -د

ليا علاقة مباشخة بالسشاخ التشغيسي، فيي تحسل نفذ مؤشخات وابعاد السشاخ التشغيسي، وىي نفذ الأبعاد 
التي حسمتيا أيزا نغخية التؾازف، لأف كل مشيسا اتدسا بذكل الثبات البيشي والإستقخارؼ، حيث ركدت نغخية 

 التؾازف عمى:
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وىؾ تؾزيع السياـ والأعساؿ والؾعائف السشغسة عبخ مدتؾيات التشغيؼ، ويجل أف تكؾف  الييكل التشغيسي:-
سمظة تديخه وىي الدمظة التشفيحية وىجفيا فخض التداـ بالقخارات السشغسة إلى جانب الدمظة الخسسية في 

و، وىشا يجب عمى صجار الأوامخ، وتشفيحىا، بالإضافة إلى سمظة الاستذارية وىجفيا الشرح والارشاد والتؾجيإ
 .السشاخ التشغيسي أف يفخض التؾازف بيؽ ىحه السدتؾيات لتدييل عسمية تحقيق الأىجاؼ

وىؾ تجفق السعمؾمات، وىي تأخح أشكاؿ متعجدة مؽ الاتراؿ الراعج، اليابط، والأفقي، وىجؼ الاترال: -
 .الاتراؿ ىؾ التفاعل بيؽ جسيع أعزاء التشغيؼ

أساسية في الدمؾؾ والاداء في السشغسات، ويقؾـ عمى السذاركة في اتخاذ  وىؾ عسميةتخاذ القخارات: إ-
القخارات وتحجيج البجائل ووضع الخظط والاستخاتيجيات حيث يقؾـ كل عشرخ مؽ عشاصخ التشغيؼ وفي أؼ 
مدتؾػ مؽ التشغيؼ مؽ ابجاء رأيو حؾؿ السؾضؾع، ثؼ السذاركة الجساعية مؽ أجل اتخاذ القخار السشاسب 

 (.99-98، ص ص  2116)الياشسي، يخجـ صالح السشغسة والأفخاد معا  والحؼ
ختمفت في عمؼ الاجتساع أو الدمؾؾ التشغيسي، يبق طخحيا مفيج و إستعخضشا مختمف الشغخيات وإف إلقج 

نظمقت مؽ مؾضؾعات التشغيؼ، وكحا ىي نتيجة إفخازات الأبحاث إإيجابي في السؾاضيع الستشاولة، فكل نغخية 
سات الدمؾكية في مجاؿ الإدارة العامة، ويعج متغيخ السشاخ التشغيسي ىؾ بسثابة القاعجة التي تشظمق مشيا والجرا

الستغيخات الأخخػ، فالؿيادة والاتراؿ والحؾافد والخقابة والأداء والعلاقات الاندانية ىي كميا نفذ مؤشخات 
شفدية والتشغيسية، فيحه الشغخيات قج أسدت السشاخ التشغيسي، كسا أف السشاخ التشغيسي ارتبط بالجؾانب ال

أيزا مؽ مشظمق عخوؼ وجؾ العسل، وما يتأثخ بو العامل، مسا يعكذ ىحه الغخوؼ وجؾ العساؿ، وكحا كيف 
أف لمسشغسة أف تحقق أىجافيا بكل مخونة، وأف تديخ نحؾ الأفزل دوف صخاعات ونداعات، وأف تعسل عمى 

يث أف كل نغخية عبخت عؽ دراستيا، ونتائجيا، ومتغيخاتيا، وكاف السشاخ الاستقخار والقجرة عمى السشافدة، ح
التشغيسي ىؾ القاعجة الأساسية في البحث وربط مؤشخاتو بستغيخات كل نغخية وتبقى الشغخيات في الدمؾؾ 

 التشغيسي ىي السجاؿ الحؼ يدعى الى باحث بالاستعانة بيا والاستفادة مشيا واسقاط متغيخاتو عمييا.
 
 
 
 
 
 
 



 الفرل الثالث ............ السشاخ التشغيسي 
 

 

117 

 يؾضح علاقة بعض الشغخيات مع بعض مؤشخات السشاخ التشغيسي (9رقؼ ) ججول

 الشغخيات

 يـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــؤشخات السشاخ التشغيســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم

 الكيادة
الييكل 
 الخقابة التشغيسي

المؾائح 
 الاترال الحؾافد والقؾانيؽ

اتخاذ 
 القخار

العسال 
 الجساعي

علاقات 
 الاندانية

نغخية الشدق 
الاجتساعي  لتالكؾت 

 بارندؾند
 +        

نغخية البيخوقخاطية 
 لساكذ فيبخ

  + +      
نغخية العلاقات 
 + +  + +   +  الاندانية التؾن مايؾ

نغخية العسميات 
  + +  + +   + فايؾلالدارية ىشخي 

نغخية الفمدفة 
الدارية لساك 

 +   + +  + + + دوغلاس

نغخية التؾازن 
التشغيسي ليخبخت 

 سايسؾن 
 +    + +   

 إعجاد الباحثة:السرجر
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 أبعاد السشاخ التشغيسي :-3
تعج الؿيادة مؽ أىؼ الأبعاد التي تتحكؼ في التشغيؼ كمو، فيي تقؾـ عمى إحجاث تؾازف السشغسة  الكيادة :-1

بيؽ البيئة الجاخمية والخارجية، وكحا التغييخ والتظؾر، وكحا تشغيؼ كل العلاقات التي تحيط في التشغيؼ، ويخػ 
التي تعسل في السشغسة،  أف ميسة الأساسية لمؿيادة ىي شحؽ كل الظاقات 2111الحخيخؼ محمد سخور 

فالؾعيفة الؿيادة ىي تديخ كل العسميات الادارية، فيي لا تقترخ عمى إصجار الأوامخ والتعميسات لمسخؤوسيؽ 
فقط، بل تتعجػ ذلػ إلى تحفيدىؼ ورفع الخوح السعشؾية لجػ العامميؽ وإقامة جدؾر التؾاصل والعلاقات 

، ص 2111)سخور، في السشغسة مؽ أجل تحقيق الأىجاؼ السشذؾدة الاندانية الستبادلة بيؽ القادة والعامميؽ 
116.) 

وقج يخػ الباحثيؽ والجارسيؽ أف الؿيادة تتبع نسط معيؽ، ويكؾف ىؾ الدائج في السشغسة، وتحجد حتى الدمؾؾ 
تظبيق الإدارؼ وتؤثخ ؼيو، خاصة أنو يختبط بالسشاخ التشغيسي، فحيشسا تتذجد الإدارية في وضع القؾاعج وفي 

إجخاءات تفريمو، أو حيشسا تقؾـ بؾضع سياستيا الخئيدية بسعدؿ أو بعيج عؽ مذاركة العامميؽ لأىجافيؼ 
 لخاصة فإف احتساؿ وجؾد مشاخ تشغيسي سمبي في اذىاف العامميؽ متؾقع ججا.

اسية كسا أف ىشاؾ نسط ؾيادؼ إيجابي يقؾـ عمى التذاور الستبادؿ والسذاركة في اتخاذ القخارات الأس 
والخاصة بعسل الأفخاد، ولحا فإف الذعؾر بالثقة الستبادلة والرخاحة وتحسل السدؤولية لإنجاز العسل مسا يكؾف 

 اتجاىات ايجابية بسشاخ التشغيؼ.
اف الإدارة أو الشسط الؿيادؼ السحجد الأىؼ لشؾعية السشاخ لتؾيؽ ويدتخيشجخ في قؾـ   سميسان مؤيجويخػ 

يؽ، فيسا يخياف أف التذجيج الحؼ يفخضو السجيخ بزخورة الالتداـ بالقؾاعج ونؾع التشغيسي في ذىؽ العامم
الأىجاؼ والسعاييخ التي يزعيا والأكثخ أىسية ىؾ علاقة اترالاتو غيخ الخسسية مع مخؤوسيو وكل ذلػ يؤثخ 

 .(41، ص 1992)مؤيج، في السشاخ 
شاخ التشغيسي، كسا يتأثخ بجسيع الغخوؼ تعج البيئة الخارجية مرجرا يتأثخ بو الس:البيئة الخارجي-2

السحيظة، وىي تذكل مرجرا مباشخا لسؽ يعسل بالسشغسة، سؾاء كانؾا أفخادا فيؾ يعبخ عؽ رد فعل لسا يججونو 
في البيئة الخارجية أو عخوفا اقترادية أو أزمات مالية، أو تمػ السشافدات الذجيجة، وعيؾر التغيخات 

ظي ترؾرا ومؾقفا محجدا يخمق اتجاه معيؽ، مسا يؤثخ عمى الاداء والانتاج مؽ والتظؾرات الستدارعة، فيي تع
 طخؼ جسيع الأفخاد.

وقج يتأثخ كحلػ بالتذخيعات والقؾانيؽ التي ربسا تؾافق أو لا تؾافق مع ميؾلات ورغبات الأفخاد، فالبيئة  
مو بخدة فعل معيشة تتؾافق مع تمػ الخارجية دائسا نؾعا مؽ الستغيخات التي يتأثخ بيا الدمؾؾ البذخؼ، ويقاب

 السؤثخات.
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وفعاؿ، خمق  وإيجابييذكل السشاخ التشغيسي دورا ىاما في خمق أبعاد مختمفة، ومشيا خمق مشاخ ملائؼ و
أف أبعاد  2112الجافعية والؿيؼ واتجاىات ومؽ شأنيا أف تشبعث الاستقخار والثبات، وقج رأػ حسؾد خيزخ 

بيئة التشغيسية وىحا يخمق ليؼ القجرة عمى العسل والقجرة عمى السذاركة في اتخاذ السشاخ التشغيسي يكؾف في ال
 (.166، ص 2112)خيزخ، القخار والاسياـ بخسؼ الدياسات ووجؾد درجة عالية مؽ الثقة الستبادلة 

يقؾـ عمى تحجيج مياـ ووعائف العساؿ وفقا لأعساؿ السشغسة، حيث يداعج الييكل التشغيسي عمى تؾزيع  و
الؾعائف السؾجؾدة في السشغسة، يقؾـ عمى التقييؼ التي تقؾـ بو السشغسة عمى الأقداـ والإدارات السختمفة 
السكؾنة لمسشغسة، ويكؾف كل قدؼ مدؤوؿ عؽ انجاز مياـ معيشة، ليشتج في نياية الأعساؿ السخظظة وبالتالي 

البشاء اليخمي لمعلاقات وتجفق الييكل التشغيسي يسثل  الريجلاني خالجتحقق أىجاؼ السشغسة. ويخػ 
الاترالات ويعج أحج الؾسائل الإدارية التي تدتخجـ لتحقيق الأىجاؼ وفق رؤية شاممة ومتكاممة لمتفاعلات 

 .(39، ص 2111)بؽ صالح، الدائجة في السشغسة 
أف الييكل التشغيسي ىؾ البعج الأكثخ في تؾزيع السياـ والؾاجبات، والسدؤوؿ الحؼ يتبعو  :حجيؼ حدؽويخػ  

 (.45، ص2116)حدؽ، كل مؾعف وفق أدوات التشديق الخسسية وأنساط التفاعل الؾاجب اتباعيا وتظبيقيا 
 ومؽ مياـ الييكل التشغيسي حدب حجيؼ أنو يداعج في:

 .تشفيح الخظط واتخاذ القخارات-
 .يج أدوار الأفخادتحج-
 .التشديق بيؽ مختمف الؾحجات والأنذظة-
 تقديؼ العسل والتخرص، يتزسؽ إسشاد السياـ والؾاجبات.-

يعج الييكل التشغيسي مداعجا فعلا في تحقيق التعاوف واندياب القخارات والأوامخ والتؾجييات مؽ الإدارة العميا 
تبميغ الذكاوؼ والاقتخاحات والأفكار، كسا أف الييكل  إلى الإدارات الؾسظى والسذخفيؽ والتابعيؽ، وكحا

التشغيسي قج يكؾف إيجابيا في حالة التعاوف، وقج يكؾف سمبيا في حالة عجـ وضؾح تقديساتو ووعائفو، وقج 
 أف الييكل التشغيسي عشج بشاءه ويسخ بعجة مخاحل تفريمية ىي: 2111يخػ الريجلاني خالج 

 .رسؼ البشاء السشاسب-
 .أوجو الشذاط اللازمة وكحا الأىجاؼ السحجدةتحجيج -
 .تجسيع الشذاط اللازمة وكحا الأىجاؼ السحجدة-
 .تجسيع الشذاطات في شكل وعائف ووضع وصف متكامل لكل وعيفة-
 .تجسيع الشذاطات والؾعائف في شكل تقديسات إدارية-
 .ارات الأخخػتحجيج العلاقات بيؽ الأقداـ داخل كل إدارة وعلاقة ىحه الإدارة بالإد-
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وضع خخيظة تشغيسية ودليل تشغيسي يتزسؽ الأقداـ والؾعائف واختراصات كل مشيسا والعلاقات بيشيسا، -
حتى يديؼ البشاء التشغيسي في تحقيق اليجؼ السشذؾد مؽ إقامتو، فإنو لابج أف يقؾـ عمى السبادغ التالية 

 حدب ما يخاه الشسخ سعؾد 
جيا نحؾ تحقيق الأىجاؼ الأساسية لمتشغيؼ وأف يديؼ في بمؾغيا بجرجة يحب أف يكؾف الييكل التشغيسي مؾ 

 .عالية مؽ الكفاءة والفعالية
 .أف يستاز بالبداطة والديؾلة-
 .أف يترف بالسخونة وقابلا لمتعجيل لسؾاجية الستغيخات والسدتججات في بيئة السحيط-
 .(176، ص 2116)سعؾد،  أف يكؾف ىشاؾ تؾافق واندجاـ بيؽ مختمف التقديسات-

في دراستو أف الييكل التشغيسي يعج مؽ أىؼ البشى التشغيسية لسؤسدات القظاع  2113السظخفي محمد ويخػ 
العاـ، وخرؾصا في دوؿ العالؼ الثالث لأنيا غالبا ما تكؾف جامجة وصعبة التعجيل، مسا يعكذ خارجيا في 

فيجيؽ، فيي تفتقج إلى عشرخ الإبجاع والابتكار، وىحا ما عجـ السؾاكبة خجمات ىحه السؤسدات لتظمعات السدت
يعكذ عمى جيؾد العامميؽ لمبيئة الجاخمية ويفقجىؼ التظؾر والتفاعل لحا فالييكل التشغيسي يسثل الذكل العاـ 

بيؽ السياـ والؾعائف والخؤساء في مختمف مدتؾيات  (95، ص 2113)محمد، لمسشغسة والحؼ يحجد العلاقات 
 السشغسة.

والييكل التشغيسي يتأثخ بذكل مباشخة بحجؼ السشغسة وىؾ أحج مؾاصفاتيا، فيؾ يعكذ طخؽ الاتراؿ 
والتكشؾلؾجيا والسياـ وتقديسات العسل، مسا يديج فييا درجة التعقيج والبيئة، وبالتالي تعكذ العجد الاجسالي 

خلالو التفاعلات والعلاقات  الكمي لمعامميؽ، ويعكذ حجؼ الييكل الحؼ يتؾزع ؼيو العاممؾف، ويحجد مؽ
 .(94، ص 2119)تاوريخيت، التبادلية، وحجؼ السشغسة ىؾ مؤشخ أساسي في نسؾ السشغسة وحخكتيا وتظؾرىا 

يقرج بيحا البعج ىؾ تشغيؼ طخؽ وإجخاءات العسل التي تشغؼ العسل السؾجؾد داخل نغؼ العسل واجخاءاتو :-3
 ؽ تقديؼ الأعساؿ.السشغسة، وتشديق جسيع الأعساؿ والسياـ وطخ 

أف نغؼ العسل وإجخاءاتو يقؾـ عمى مجسؾعة الأوامخ والتعميسات الجائسة التي تشغؼ   الريجلاني خالجوقج أشار 
كيؽية تشفيح السياـ السختمفة والتي تقع عمى عاتق العساؿ بيؽ أقداـ السشغسة وإدارتيا وتحجيج بجء العسل مشح 

أوقات الجخؾؿ والخخوج والعظل الأسبؾعية وشؤوف السؾعفيؽ والعامميؽ بجاية إلى نياية وحتى الأياـ العساؿ و 
 .(24، ص 2111)خالج، 

أف عسمية تشغيؼ العسل وإجخاءاتو ىؾ السشيج السثالي وىؾ سبمة كل تشغيؼ، حيث أنو فيميو عبج السجيج  ويخػ  
 ـعمى:  يقؾ
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 .تؾضيح انتقاؿ السعاملات بيؽ أقداـ السشغسة وإداراتيا السختمفة-
 .تحجيج تؾقيت العساؿ وسخعات العسل-
 .(299-298، ص ص 2115)عبج السجيج، تشديق الأعساؿ مؽ حيث الديؾلة والرعؾبة -

إذف يعج ىحا البعج مداعج في تشغيؼ العسل داخل التشغيؼ، فيؾ يشدق جسيع الأعساؿ مؽ أبدظيا إلى أعقجىا، 
 الأعساؿ والسياـ.ويزع طخؽ تدييخىا بذكل صحيح، مسا يدسح بتدييل وإنجاز 

يعج ىحا البعج مؽ أقؾػ الأبعاد التي يدتعسميا أؼ تشغيؼ ميسا كاف تعجدت وعائفو ومدتؾياتو، الاترالات :-4
وقج تكؾف ىحه الاترالات صاعجة ونازلة فيؾ عسمية تقؾـ في أساسيا عمى تبادؿ السعمؾمات ونقل السعاني 

مشا التفاىؼ بيؽ السخسل والسخسل إليو، والاتراؿ والأفكار مؽ أجل تؾصيل السعمؾمات مسا يخمق نؾعا 
التشغيسي لو علاقة مباشخة بالسشاخ التشغيسي لأنو يداعج عمى تحقيق أىجاؼ السشغسة وللاتراؿ مجسؾعة مؽ 

 السكؾنات التي يديخ عمييا، وىي:
وىؾ الذخص أو مجسؾعة الأشخاص أو الييئة أو الجياز الحؼ يؾد أف يؤثخ في  السخسل أو السرجر:-1

 .(14، ص 1993)كذػ، الآخخيؽ بذكل معيؽ 
ىؾ الظخؼ الحؼ يجعل دائخة الاتراؿ تكتسل ويخزع مدتقبل الخسالة لسؤثخات عجيجة تؤثخ  السدتقبل:-2

، 1982)الذيح، يعتسج عمى خبخاتو الدابقة عمى فيسو وأىؼ ىحه السؤثخات أف مدتقبل الخسالة يفدخىا بأسمؾب 
 (174ص 

: ىي مجسؾعة السعاني التي يخسميا السخسل إلى السدتقبل بػية التأثيخ في سمؾكو، فالخسالة تحسل الخسالة-3
 (.216، ص 2116)الياشسي، محتؾػ الاتراؿ، وقج تعجدت أنؾاع الخسائل ومشيا: 

وىي جسيع الخسائل التي يخسميا العقلانية والعمسية والاقترادية والادارية ومعمؾماتيا  الخسائل الؾعيفية:-4
 .مؾضؾعية وتخكد حؾؿ العسل أساسا

 وىي الخسائل العاطؽية مؽ انفعالات، وىي تحسل جانب استيلاكي ولا تخص الانتاج. الخسائل العاطفية:-5
خمؾز حاممة السعاني التي تذكل الخسالة، ولمقشاة عجة ىي الؾاسظة أو الؾسيمة السادية لتؾصيل ال القشاة:-6

 قشؾات مؽ بيشيا:
 .نقل السعاني كخمؾز صؾتيةالقشاة المفغية:-
 .نقل السعاني بالكتابة القشاة الكتابية:-
 .أشيخىا الياتف، التمغخاؼ، الخاديؾ القشاة التقشية:-
 (14، ص 1982)حجازؼ،  ومؽ بيشيا السمرقات ولؾحات الاعلاف القشاة الترؾرية:-
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 تتعج قشؾات الاتراؿ داخل التشغيؼ، وغالبا تأخح الأشكاؿ التالية:قشؾات الاترال :4-1
وىي اندياب السعمؾمات مؽ أعمى إلى أسفل، أؼ مؽ السدتؾيات  الاترال اليابط مؽ أعمى لأسفل:-أ

الإدارية العميا إلى مدتؾيات التشفيح عبخ مدتؾياتيا الفاصمة بيشيسا، في شكل أوامخ وتعميسات وتؾجييات 
وقخارات، ومؽ أكثخ الؾسائل السدتخجمة في مثل ىحا الشؾع مؽ الاترالات ىي الاجتساعات الخسسية، لؾحات 

)محسؾد، ت في السؤسدة، الكتيبات الرغيخة بالسؾعفيؽ، الشذخات الجورية التي ترجرىا السشغسة الاعلانا
 .(237، ص 1981

يتجمى ىحا الشؾع مؽ الاتراؿ مؽ مشظق الاتراؿ مؽ العساؿ إلى  الاترال الراعج مؽ أسفل إلى أعمى:-ب
ذاركتيؼ في نذاطات السؤسدة مسا الإدارة، وييجؼ ىحا الشؾع مؽ الاتراؿ اىتسامات وانذغالات العساؿ وم

يعظي فخصة لمسخؤوسيؽ في إيراؿ السعمؾمات، وىحا الشؾع مؽ الاترالات يديج مؽ دور السخؤوسيؽ في 
إيراؿ السعمؾمات، وىحا الشؾع مؽ الاترالات يديج مؽ دور السخؤوسيؽ في السذاركة في العسمية الإدارية 

 .(219، ص 2115)الياشسي، 
رالات يسكؽ أف يكؾف عؽ طخيق صشاديق الاقتخاحات والاجتساعات وحل الذكاوؼ وىحا الشؾع مؽ الات

 (.237، ص 1981)محسؾد، 
يتيح ىحا الشؾع مؽ الاترالات تؾضيح الأفكار وطخح السذاكل لمؿيادات الادارية قرج اتخاذ القخارات 

 السشاسبة.
يكؾف ىحا الشؾع مؽ الاتراؿ بيؽ الأفخاد في نفذ السدتؾػ الإدارؼ، كأف يترل مجيخ  الاترال الأفقي:-ج

الانتاج بسجيخ التدؾيق بػية التشديق والتكامل وىحا الشؾع مؽ الاتراؿ ضخورؼ لديادة درجة التشديق بيؽ 
 .مختمف الؾحجات الإدارية في السشغسة 

ؼ في تدييل عسمية الاتراؿ واختيار ىحه الظخؽ ىشاؾ أكثخ مؽ طخيقة يسكؽ أف تداىطخق الاترال: 4-2
مخىؾف بسخاعاة مجسؾعة مؽ الاعتبارات، مثل طبيعة السدتقبل، طبيعة السؾقف، الدماف، ومؽ أنؾاع الاتراؿ 

 ما يمي:
: ىؾ الأسمؾب الخسسي والغالب في السشغسات، وتتخجؼ الجياز الإدارؼ وتؾزيع العساؿ الاترال الكتابي-أ

 .(291ص ، 1979)الغالي، 
يكؾف ىحا الاتراؿ بيؽ مرجر الخسالة ومدتقبميا بذكل مباشخ إما وجيا لؾجو، وخلاؿ  الاترال المفغي:ب:

الاجتساعات وإلقاء الخظاب، أو يكؾف عؽ طخيق الياتف والإذاعة، ولو ميدة ىحا الشؾع مؽ الاتراؿ وىؾ أنو 
الاتراؿ يعظي رد فعل مباشخ، وتبادؿ سخيع للأفكار، مسا يديل فيسيا وتعجيميا، كسا أنو يداعج في 

السباشخ بيؽ الخئيذ والسخؤوسيؽ مباشخة مسا يؤدؼ إلى رفع الخوح السعشؾية والتعاوف، وقج دلت دراسات مؽ 
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مؽ التعميسات والسياـ تكؾف لفغية، وأف السجراء يفزمؾف نؾع مؽ ىحا  %75بيشيا دراسة لكؾنتخ عمى أف 
 .(177، ص 1982)الذيخ، الاتراؿ 

يعج ىحا الشؾع مؽ الاتراؿ ميسا لجػ القائج التشغيسي أو الإدارؼ،   )الرامت(:الاترال غيخ المفغي -ج 
وىؾ عبارة عؽ رسائل تكؾف مؽ خلاؿ تعبيخات الؾجو وحخكات الجدؼ وطخيقة  الكمسات وىؾ ييجؼ إلى 

 .(243، ص 2113)فاضل، الأحاسيذ وترخفات بيؽ السخسل والسدتقبل 
 الخضا وغيخىا. -اللامبالاة–افقة وىحا يعظي دلالات مختمفة مثل عجـ السؾ 

بالخغؼ مؽ تعجد طخؽ الاتراؿ إلا أف السشاخ التشغيسي يبقى لو علاقة مباشخة بالاتراؿ التشغيسي وفق نؾعيؽ 
 مؽ الاتراؿ وىسا:

وىؾ اتراؿ يكؾف في الإدارة العميا، وتؾضحو الخخائط التشغيسية وقشؾات التؾجيو الاترال الخسسي: -
 .والتدمدل الإدارؼ

يشذأ عؽ العلاقات الاجتساعية بيؽ الأفخاد دوف أف تتجخل الإدارة في رسسو، ويستاز الاترال غيخ الخسسي: -
بالحخكة الجائسة والتججد والتغييخ ويتؼ عبخ خظؾط تشتذخ في اتجاىات متعجدة ومختمفة دوف أف تحجد الإدارة 

فإذا أوقفتو مؽ جانب عيخ مؽ جانب آخخ، مؾضؾعو أو طخيقو ولا تسمػ الإدارة القجرة في الديظخة عمييا، 
 (.237، ص 2116) الياشسي، وىحا يخجع إلى الظبيعة البذخية وبالبيئة الاندانية حيث يتعحر كبتو تساما. 

في دراستو أف الاتراؿ لو دور ميؼ في السشغسة، وفي تكؾيؽ السشاخ التشغيسي إيجابي،  :ويخى البجر ابخاليؼ
فعالة ودؾيقة وتظبق أنؾاع الاترالات اليابظة والراعجة والأفؿية أما إذا كانت  وىحا عشجما تكؾف الاترالات

الاترالات ىابظة فقط لا تتيح الفخصة للاترالات الراعجة مؽ أسفل إلى أعمى أو الاترالات الأفؿية 
غيسيا تكؾف بذكل أوامخ وتؾجييات وعجـ تقبل الاقتخاحات ووجيات الشغخ، وبالتالي فإف ذلػ يخمق مشاخا تش
 سمبيا وسيئا في السشغسة مسا يؤدؼ إلى تؾليج الزغؾط لجػ العامميؽ مسا يشعكذ عمى أدائيؼ في العسل.

ؼبعج الاتراؿ يعج أقؾر وسيمة يتؼ مؽ خلاليا تبادؿ السعمؾمات والبيانات والتشديق بيؽ الإدارات والأقداـ 
بذبكة الاتراؿ، فكمسا كاف الاتراؿ  بالذكل الحؼ يزسؽ حدؽ سيخ العسل، كسا أف نجاح كل مشغسة مختبط

يؼ، لكل أنؾاعو كمسا كاف سيخ العسل بذكل ايجابي محقق لأدائو   .(36، ص 2116)ابخاـ
تذيخ التقشية إلى الأساليب الفشية التي تدتخجميا السشغسة وىي الفشؾف والأدوات وتحؾيل السؾارد  التقشية :-5

اليب الفشية عمى السشغسات الرشاعية بل تستج إلى كافة إلى السخخجات الشؾاتج، ولا تقترخ الفؾف والأس
السشغسات، فالسشغسة التجارية والدراعية والخجماتية تدتخجـ التقشية الخاصة بيا، كسا أف السشغسات الخجماتية 
تقجـ الأساليب التقشية أو الفشية مثل تقجيؼ الخجمة والتعامل مع العسلاء والسذكلات الإدارية حتى يسكؽ مؽ 

 (.377،ص 2111)أحسج، يؼ الخجمة إلييؼ بذكل لائق تقج
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في دراستيا، أف التظؾرات التقشية الحجيثة تعتبخ مؽ أكثخ العؾامل التي تؾفخ  :صميحة شاميوىحا ما تخاه  
مشاخا تشغيسيا يتلاءـ مع أفخاد السشغسة عمى حج سؾاء، فيي تؤدؼ إلى تغيخ في حياة الافخاد وحياة التشغيؼ 

السحيظة. خاصة الجانب الإدارؼ، وىحا يديل عمييا البقاء والاستسخار ومؾاكبة السدتججات في البيئات 
 (.31، ص 2111)شامي، 

، في دراستو أف التقشية تديؼ في إضفاء عامل الدخعة والجقة عمى 2113يخى القحظاني نايف بيشسا   
العسميات مسا يؤدؼ إلى مخخجات أكثخ جؾدة، وتحقيق نتائج أفزل، وقج عخفيا في دراسة بأف التقشية ىي 

تي أقختيا العقل البذخؼ وطؾرىا العالؼ بالسعخفة والخبخة لتحقيق جسيع الأدوات السدتحجثة والأساليب السبتكخة ال
 (.35، ص 2113نتائج أفزل مؽ خلاؿ تؾفخ الؾقت، الجيج، وقمة التكمفة )القحظاني نايف، 

إذف التقشية ليا تأثيخ إيجابي في السشاخ التشغيسي مؽ حيث تدييل العسميات وطخؽ العسل، ويؤدؼ إلى تبديط 
مص مؽ الخوتيؽ وتكمفة الدمؽ ومحافغة عمى السجيؾد العزمي، وقج تكؾف سمبية في حالة أجداء العسل والتخ

عجـ تؾعيفيا بالذكل السشاسب وفي السشاخ التشغيسي الدمبي، مسا يؤدؼ إلى عجـ مؾاكبة التغيخات والتكيف 
ح ليا بالبقاء معيا وبالتالي تكؾف السشغسة متأخخة ومتخمفة لأنيا تدتعسل أدوات أساليب تقميجية لا تدس

 والاستسخار.
يداعج ىحا البعج في وقتشا الحالي عجة اسيامات لسالو مؽ فؾائج تعؾد عمى الفخد في حج التكشؾلؾجيا : -6

ذاتو، وفي التشغيؼ برفة خاصة، وىؾ دائسا يزسؽ الاخترار والخاحة، وإنجاز السياـ بديؾلة، كسا أنو 
عا، والسشاخ التشغيسي يعج مؽ أحج السؤثخات التي تكؾنو، يعكذ أيزا صؾرة التظؾر الحزارؼ، والانداني م

 ولتؾفيخ ىحا البعج يتظمب عجة نقاط تأخح في الحدباف مؽ أىسيا:
 .وجؾد ميشجسيؽ وتقشييؽ لجييؼ السيارة اللازمة في مجاؿ التكشؾلؾجيا-
 .وجؾب عمى كل مشغسة أف تؾعف ىحا البعج يدسح ليا بالسؾاكبة والتظؾر-
 .العساؿ عمى التكشؾلؾجيا في جسيع مدتؾيات التشغيؼضخورة تجريب -
 تييئة مشاخ تشغيسي مخف لإدخاؿ التكشؾلؾجيا ضسؽ بيئة العسل.-

فالتكشؾلؾجيا تبق دائسا مختبظة بالتغييخ والتظؾيخ والسؾاكبة، وىجفيا واحج وىؾ الابتعاد عؽ تعقيجات العسل 
 جاز الأعساؿ.واجخاءاتو فيي تدايخ التبديط والتدييل ومخونة في إن

أف مؽ مياـ السشاخ التشغيسي ىؾ العسل عمى تؾفيخ بيئة عسل جيجة وتييئة الأجؾاء  مؾسى المؾزي ويخػ 
 (.152، ص 2112)المؾزؼ، السشاسبة لاستخجاـ التكشؾلؾجيا، 

تعج التكشؾلؾجيا في جسيع السشغسات الخط الدخيع في تدييل كل العسميات بخغؼ وجؾد السعارضيؽ لتجخل 
في حياة الانداف، لكشيا تبق عشؾاف التظؾر وتعكذ قجرة تفكيخ البذخ الحؼ اختخعيا ووعفيا، وىي  الآلة
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وسيمة لا يسكؽ الاستغشاء عشيا خاصة وأف السشافدة أصبحت عالسية وليدت كسا كانت في الدابق تقترخ 
ت وفي كل السجالات عمى السشافدة السحمية والؾطشية، فأصبح مؽ الزخورؼ وجؾد ىحا البعج في كل السشغسا

 والسدتؾيات السختمفة دوف سؾاء.
ويقرج بيا العلاقات الاندانية داخل السشغسة ويكؾف أساسيا عخوؼ العسل وطبيعتو،  البيئة الجاخمية :-2

فيؾ يؤدؼ إلى نؾع مؽ التعاوف والثقة بيؽ السجراء والسخؤوسيؽ والتابعيؽ وتيجؼ بالبيئة الجاخمية مؽ حيث أف 
ت العميا والؾسظى ىحا البحث يعبخ عؽ العلاقات الدائجة التي تذارؾ في مدتؾيات التشغيؼ ما بيؽ الإدارا

والتشفيحية، وغالبا ما تكؾف ىحه العلاقات الخائدة وتكؾف مؽ الإدارة العميا مباشخة وىحا يديج مؽ نجاح العسل 
 .(196، ص 2115)سيج، وتحقيق الأىجاؼ السخغؾبة 

ئج ىشا فالاىتساـ بالعلاقات الاندانية تؤثخ بذكل مباشخ عمى الأداء وىؾ جانب لا يسكؽ اغفالو، وميسة القا
تشديق الجيؾد وخمق التؾازف بيؽ احتياجات التشغيؼ واحتياجات الافخاد مؽ جية أخخػ، ويجب أف تتدؼ 
العلاقات بالظيبة بيؽ القادة والسخؤوسيؽ والتابعيؽ والعساؿ، مسا يخمق روح التعاوف والالفة مسا يؤدؼ إلى 

 نجاح السشغسة. 
اىؼ وقمة الثقة مسا يؤدؼ إلى ضعف في التعاوف الجساعي فإذا غابت ىحه الجؾانب يدؾد الفخاغ وسؾء التف

 وبالتالي قج تخدخ السشغسة طاقتيا ولا يحققؾف أىجافيؼ.
يتسثل ىحا البعج بظبيعة العسل ومجػ تشاسبو مع قجرات وميؾؿ العساؿ، فيؾ يخمق طبيعة وعخوف العسل :-1

مى أدائيا وتحسل مذاقيا ومدؤوليتيا، فقج لجييؼ نؾع مؽ الجافعية نحؾ القبؾؿ ليحه الأعساؿ ومجػ قجرتيؼ ع
يذعخ العساؿ أحيانا بعجـ القبؾؿ نحؾ أعساليؼ وخمق مبالاة وعجـ الاىتساـ لسياـ أعساليؼ نتيجة الخوتيؽ الجائؼ 
لأدائيا أو عشج حجوث تظؾر أو تغييخ في نؾع الأعساؿ لجييؼ فلا يتكيف مع طبيعة والغخوؼ الججيجة ليحه 

 ج إما أف يديج مؽ الجافعية نحؾ العسل أو يتذكل لو عدوؼ نحؾ العسل.الأعساؿ، فيحا البع
في دراسة حؾؿ عخوؼ العسل أنو ىؾ كل ما يحيط بالفخد في عسمو ويؤثخ في سمؾكو  بؾشمؾش الظاىخويخػ  

وأدائو وميؾلو ويؤثخ في اتجاه نحؾ عسمو أو السجسؾعة التي يعسل معيا والإدارة التي يتبعيا والسؤسدة التي 
يشتسي إلييا. وأنو كمسا تحدشت عخوؼ العسل وطبيعة العسل يخمق مشاخ تشغيسي إيجابي بيؽ السجراء 
والسخؤوسيؽ مسا يداعج عمى التعاوف وطخح     القجرات والسيارات كسا يؤدؼ إلى خمق روح الإبجاع والابتكار 

 .(85، ص 1983)الظاىخ، ويديج مؽ الأداء والانتاج. 
لقج أثبتت دراسات التؾف مايؾ في مرشع الياوثؾف عمى أىسية العلاقات الاندانية  : العلاقات الاندانية-2

وما أثبتتو مؽ نتائج ىحه الجراسة وعمى راسيا أىسية الإنتاج العالي نتيجة العلاقات الاندانية وكحا أىسية 
 التحفيد السادؼ والسعشؾؼ الحؼ يؤدؼ إلى تحديؽ جؾدة الإنتاج والأداء معا.
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الجراسة اعتسجت في درستيا عمى التخكيد بيئة العسل والسشاخ التشغيسي حيث كذفت عؽ أىسية كسا أف 
 العلاقات الإندانية في السشاخ التشغيسي وأىسيا:

 .تؤدؼ بيئة ومشاخ العسل إلى زيادة الانتاج بأعمى مدتؾياتو-
 .الاندانيةتؤدؼ بيئة ومشاخ العسل إلى التعاوف والسذاركة إلى تقؾية العلاقات -
يحقق إشباع الحاجات السختمفة السادية والسعشؾية إلى السيل إلى العسل ويخمق تؾازف بيؽ الحاجات الشفدية -

 .والتشغيسية معا
 .غياب الأنانية بيؽ العساؿ وزيادة روح السحبة والتعاوف -
 .يزيادة الجافعية روح التشافذ الذخيف لأداء السياـ السختمفة وخمق الؾلاء التشغيس-
خمق الذعؾر بالظسأنيشة وتحقيق السكانة الاجتساعية وكحا جؾ نفدي مخيح مسا يؤدؼ إلى زيادة الظسؾح -

والانتاج وارتفاع مدتؾػ الثقة، ما يؤدؼ إلى تحقيق الاىجاؼ الانتاجية والتشغيسية في جسيع السدتؾيات 
 التشغيسية.

شفدية والاجتساعية للأفخاد، وىي جسيع العؾامل تقؾـ الحؾافد في الأساس عمى اشباع الحاجات ال الحؾافد:-3
والسؤثخات والأدوات والؾسائل التي تجفع الفخد وتحفده للإؾباؿ عمى سمؾؾ معيؽ، وىحا يداعج عمى تحفيد 
العساؿ ودفعو إلى الأداء بأكثخ فعالية وكفاءة، وىحا العشرخ لا يكؾف إلا في بيئة تشغيسية تتستع بسشاخ 

 تشغيسي محفد وإيجابي.
أف الحؾافد ىي مجسؾعة الؿيؼ السادية والسعشؾية السسشؾحة للأفخاد العامميؽ في قظاع  211الذسخي فيج ويخػ 

 (.46، ص 2111) فيج، معيؽ  التي تقؾـ عمى إشباع الحاجة لجييؼ وتخشيجىؼ إلى سمؾؾ معيؽ
سيا بظخؽ مؾضؾعية فإذا كانت السشغسة تتبشي مشاخ تشغيسي يقؾـ عمى تؾزيع الحؾافد برؾرة عادلة وتشغ

وتكؾف في وقتيا تؤدؼ إلى تحقيق أكبخ قجر مسكؽ مؽ الأداء والأعساؿ، كسا أف نغاـ الحؾافد يديج مؽ 
إيجابية العساؿ وىي تأخح أشكاؿ مختمفة مادية ومعشؾية، وتسثل الحؾافد السادية مثلا في التخؾية، زيادة الخاتب، 

 كة في اتخاذ القخار، لؾحات الذخؼ، كؤوس وغيخىا.السكافأة، أما الحؾافد السعشؾية مثلا السذار 
كسا تكؾف أيزا حؾافد سمبية كالإنحارات ونقص الخاتب، حخماف مؽ الإجازات وغيخىا، والحؾافد تختبط ارتباطا 
مباشخا حدب نؾعية القائج، فإذا كاف قائج يتستع بخوح العجالة والانراؼ واعظاء لكل ذؼ حق حقو، يكؾف 

بحافد إيجابي، وإذا كاف قائج سمبي وإعظاء الحؾافد لسؽ لا يدتحقيا يكؾف مشاخ تشغيسي  مشاخ إيجابي يختبط
 سمبي.
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لحا فإف السشغسة عالقة كثيخا في تؾعيف ىحا البعج ضسؽ مشاخ تشغيسي لأنو يسثل الجافع ومحخؾ والجافع 
وبرؾرة عادلة، وىحا  والسداىؼ في تكؾيؽ مشاخ ايجابي أو سمبي، كسا يقؾـ أيزا عمى اشباع حاجات العساؿ

 يداعج في تحقيق الفعالية التشغيسية ببعجييا التشغيسي والذخري معا.
تعج ىحه العسمية مؽ العشاصخ الأساسية لكل تشغيؼ ومؤسدة وإدارة  ميسا  السذاركة في اتخاذ القخار :-4

شظق واتداع الخبخة اختمف نغاميا وطبيعة نذاطيا، فيي عسمية متجاخمة ومذابكة، تحتاج دقة التخكيد والس
لأصحاب إبجاء الخأؼ والسذاركة في الأفكار فقج تكؾف ىحه الأفكار مقبؾلة أو مخفؾضة والسشاخ التشغيسي ربسا 

 يتؾافق أو لا يتؾافق مع ىحه السذاركة في اتخاذ القخار.
يتؼ بعج دراسة  ف عسمية اتخاذ القخار ىؾ اختيار بجيل مؽ عجة بجائل وإف ىشا الاختيار:أالدكخان ناصخويخػ  

 .(33، ص 2114)ناصخ، مؾسعة وتحميمية لكل جؾانب السذكمة 
تخاذ القخار ىؾ عسمية فكخية تقؾـ عمى اختيار بجؿ بيؽ عجة بجائل، ويجب أف يتؾفق ىحا البجيل إوعسمية 

اليجؼ والسؾقف السعيؽ في ضخؼ معيؽ ومذكل معيؽ، وقج اصبح مؽ الرعب حل السذكلات السعاصخة 
لات متظؾرة ومتغيخة في كل حيؽ، وأصبحت الإدارة السعاصخة معقجة وىحا لتأثخىا بالتغيخات الدخيعة لأنيا مذك
 والحجيثة.

أف عسمية الستذاركة في اتخاذ القخار تقؾـ أولا عمى أىسية الؿيادة وىؾ السفتاح الحؼ يدسح :بجوي ىشاءويخػ  
ؽ في حل السذكلات وميسة القائج ىشا تكؾف وفق لفتح باب السذاركة، فيؾ يقؾـ بسذاركة السخؤوسيؽ والتابعي

مدتؾييؽ، مدتؾػ إقامة العلاقات الاندانية وىحا الحؼ خمق التفاىؼ، ومدتؾػ في تدييخ العسميات الإدارية 
 (.89، ص 2112)ىشاء، وذلػ مؽ خلاؿ تدؾية الشداعات وتؾعيف الخبخات لحل السذكلات 

 ومؽ ىشا مدايا السذاركة في اتخاذ القخار ما يمي: 
 خمق رغبة وقبؾؿ في السذاركة في اتخاذ القخار لجػ العامميؽ، بحساس وشجة؛-
 خمق الثقة الستبادلة بيؽ القادة والستابعيؽ؛-
 تشسية الؿيادات الإدارية وذلػ بكذف مختمف خبخات لعساؿ السشغسة؛-
 حتخاـ وتأكيج الحات والتعاوف والذعؾر بالعزؾية والانتساء.رفع الخوح السعشؾية، فيؾ يعكذ الا-

أف عسمية السذاركة في اتخاذ القخار وسيمة ناجحة لجعل القخارات أكثخ فعالية، فيي  :عخبيات ياسخويخػ 
تدسح لمسخؤوسيؽ أف يحققؾا ذاتيؼ ويج احتياجاتيؼ الشفدية وتشسية قجراتيؼ، ويشغخ لمسذاركة عمى أنيا عسمية 

ل الأفخاد عقميا ووججانيا مع جساعات العسل في التشغيؼ بظخيقة تسكؽ ىؤلاء مؽ تؾجيو جيؾد والظاقات تفاع
اللازمة وتدييخ العسمية الإنتاجية والإدارية والتشغيسية، والتعخؼ عمى مذكلات العسل والسذاركة في القخار 

 .(77، ص2118)ياسخ، والسؾاقف وإبجاء الخأؼ وحل السذكلات 
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في اتخاذ القخار يعج بعجا في تكؾيؽ بشاء السشاخ التشغيسي، فيؾ يعدز في تظؾيخ السشغسات  فالسذاركة
وتظؾيخ الدمؾؾ التشغيسي للأفخاد العامميؽ ويخفف مؽ حجة الرخاعات ويخفع مؽ الخوح السعشؾية ويعظي ولاء 

تحسل السدؤولية والعسل عمى  وإلداما اتجاه التشغيؼ الحؼ يشدب إليو ىؤلاء العساؿ عمى أنيؼ أفخاد يقجروف عمى
تحقيق أىجاؼ السشغسة. وخاصة إذا كانت السذاركة جساعية فيي تداعج عمى تخظي كل العخاقيل وضخورة 
التعاوف في نفذ السدائل السذتخكة مسا تؤدؼ إلى دراسة السذكل بجسيع أبعاده، وأف كل جساعة تحل السذكل 

جافعية ومؾاجية السذكلات جشيا إلى جشب، وىحه الشقظة حدب خبختيا، أو مكاف عسمييا، مسا يعدز رفع ال
تداعج عمى فتح مجاؿ للإبجاع والابتكار، والتججيج، ومؾاكبة التظؾرات والسدتججات التي تحيط بسشاخ وبيئة 

 السشغسة.
يعكذ ىحا البعج مجػ مؾضؾعية التشغيسي وخمق عجالة اجتساعية وتشغيسية داخل  العجالة التشغيسية :-5

التشغيؼ وعجـ التحيد إلى أؼ شخص أو مدتؾػ في التشغيؼ، بعجالة ىحا البعج يخمق مشاخ تشغيسي عادؿ 
 وإيجابي، ومؽ اىؼ أبعاد ىحه العجالة ما يمي:

ييا السؾعف بعجالة تؾزيع السكافاة، وتختبط بشتائج ىي عجالة السخخجات التي يحرل عم العجالة التؾزيعية:-أ
ومخخجات التي يحرل عمييا الفخد مؽ خلاؿ مخخجات تؾزيع الأجؾر والسدايا الفشية، والتخؾيات مسا يبعث 
إحداس العجالة في نفؾس العامميؽ، وأنو يؾجج حقا عجالة في التؾزيع، وأنو حقا قج حرل عمى مكافاة التي 

 (Niehoff , 1993, p25)مقارنة مع جيؾد زملاءه تتشاسب مع ما بحلو 
تتسثل ىحه العجالة في مجػ إدراؾ الأفخاد لعجالة السعاممة التي يحرمؾف عمييا عشجما  العجالة التعاممية:-ب

تظبع عمييؼ الإجخاءات سؾاء في المؾائح والأفكار والسعتقجات، وأف السعاممة التي يحرمؾف عمييا تخزع 
 .(319، ص 2117)السغخبي، لعجالة دوف تحيد، 

 وتزسؽ ىحه العجالة ما يمي:
مخاعاة أسمؾب التعامل مع الأفخاد، ومخاعاة كخامتيؼ واحتخاميؼ أثشاء تظبيق إجخاءات عجالة السعمؾمات، ؼيسا -

 .يتعمق بذخح وتفديخ السبخرات والقخارات وردود الفعل
 .الاجخاءاتتعكذ قجرة القائج في تؾزيع التعامل وكيؽية تشفيح -
تعكذ ىحا الشؾع مؽ العجالة الاحتخاـ مؽ جانب الخؤساء، وتقجيخ مذاعخ العامميؽ، والحفاظ عمى كخامتيؼ -

 ومذاعخييؼ.
عكذ ىحه العجالة في تدميط الزؾء عمى الأجؾاء التشغيسية، والسشاخ التشغيسي الدائج في السشغسة ومؽ ثسة ت

ت، كسا أف انخفاض ادراؾ العامميؽ لبعج العجالة في التعامل، يشاء ترؾرات خاصة بعج العجالة في التعاملا
 (.312، ص 2111)مرظفى، يدبب العجيج مؽ الشتائج الدمبية، مثل انخفاض الخضا الؾعيفي وتخؾ العسل، 
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يسثل ىحا البعج مجػ انعكاس احداس العامميؽ بعجالة الاجخاءات التي استخجمت في  العجالة الاجخائية:-ج
تحجيج السخخجات ومجػ الترؾر الحىشي لعجالة الاجخاءات الستبعة في اتخاذ القخارات التي تسذ الفخد بسشح 

حا البعج تؾفيخ فخصة مشاقذة وقؾاعج وتقييؼ الأداء، ويدسح ىحا في السذاركة في اتخاذ القخارات، ويجب في ى
 شخطيؽ أساسييؽ في تحقيق ىحا البعج وىسا:

: أف يتفق الظخفاف الأوؿ الحؼ يزع الاجخاءات التشغيسية )الإدارة( والثاني الحؼ يتأثخ بتمػ الذخط الأول*
 الاجخاءات )العامميؽ( عمى أسذ مؾضؾعة التي تؼ بساءىا في صياغة تمػ الاجخاءات؛

وؿ )الإدارة( أف تدود الظخؼ الثاني )العامميؽ( بالسعمؾمات الكاؼية في كيؽية عمى الظخؼ الأ الذخط الثاني:*
 (؛22، ص 2116تظبيق الإجخاءات )الدايج عادؿ، 

ويختبط ىحا البعج في حج كبيخ ججا مع أبعاد السشاخ التشغيسي في ناحية الييكل التشغيسي، والحؼ يتعمق 
 جب اف يخاعى فييا ما يمي:بالكيؽيات التي يتؼ مؽ خلاليا وضع القخارات، يؾ 

 .أف يكؾف للأفخاد صؾتا في إجخاء صشع القخارات، وأف تكؾف مؤثخة-
 .إعظاء فخصة لترحيح الاخظاء-
 .تظبيق قؾاعج وسياسات ثابتة-
 .عجـ التحيد عشج اتخاذ القخار-

العامميؽ، وأف يجب عمى كل مشغسة أف تدعى إلى العسل عمى بعث وتحقيق العجالة التشغيسية بيؽ جسيع 
تبتعج عؽ الشغؼ البيخوقخاطية، ومذاعخ القدؾة والغمؼ في السشغسة، وىحا يذكل عخقمة في تحقيق أىجاؼ 
ية والحقج، وىحا تحجؼ يقف عميو كل تشغيؼ، فالدعي إلى  السشغسة مؽ ما يخمق مشاخ سمبي تدؾده الكخاـ

 بعاد السعشية لمعامل أولا، ثؼ التشغيؼ ثانيا.إرساء العجالة التشغيسية ليذ بالأمخ الديل لأنيا تتعمق بالأ
يقؾـ ىحا البعج عمى عسمية نقل السيارات والتي تكؾف قابمة لمؿياس، فيؾ يدسح لمعامميؽ عمى التجريب :-6

التعخؼ عمى قجراتيؼ، وربظيؼ بسيؾلاتيؼ، لأداء أعساؿ بسا يشاسب قجراتيؼ العقمية والجدسية، وىحا لا يكؾف إلا 
ي يدسح بيحا السيارات باستغلاليا، فيؾ يقؾـ عمى تظؾيخىا، وتحديؽ السيارات والقجرات، في مشاخ تشغيس

 أىجاؼ التجريب في السشاخ التشغيسي ما يمي:  سحدؽالجسؾقيوتعمؼ أشياء ومؾاقف ججيجة، وقج حجد 
 .كداب العساؿ معارؼ ميشية وصقل السيارات والقجرات لانجاز الاعساؿإ-
 .زساف أداء العساؿ بفعاليةتظؾيخ أساليب الأداء ل-
 .رفع كفاءة الانتاج-
 
 



 الفرل الثالث ............ السشاخ التشغيسي 
 

 

130 

 .تخؽيف الأعباء عمى السذخفيؽ والسخؤوسيؽ-
 .تؾفيخ احتياجات السؤسدة مؽ القؾة العاممة-
 .الحج مؽ الأخظاء والحؾادث والسحافغة عمى أجيدة وآلات التشغيؼ-
 .تحديؽ الأداء-
 .زيادة فخصة التخؾية-
 .خلاؿ تحديؽ السيارات والأداء زيادة الانتاجية والسخخجات مؽ-
 .زيادة جؾدة السشتجات مسا يديج في اشباع حاجات العساؿ-
 (41، ص2115، محدؽ)تحديؽ السشاخ التشغيسي لمسشغسة.
يعبخ ىحا البعج عمى تفاعل جسيع الأفخاد فكخيا وتشغيسيا، وجساعات العسل تخمق روحا العسل الجساعي : -7

معشؾية عالية، وتؾجو الجيؾد والظاقات، وتجعل مؽ الأىجاؼ السختمفة عمى أنيا ىجؼ واحج، يدعؾف كميؼ 
زية واحجة إلى تحؿيقو بكل ثقة وتعاوف، دوف فخد إلغاء فخد أو جساعة عؽ الأخخػ، وأف أىجاؼ السشغسة كق

تذغل باليؼ وفكخىؼ، وأف القادة والسخؤوسيؽ والعساؿ يج واحجة، في تحقيق الأىجاؼ وأف عسمية السذاركة في 
اتخاذ القخار ىي عسمية تقؾـ عمى حل السذكلات، ومؾاجية الرخاعات، وأنيا تأخح عمى شكل مشاقذات وليذ 

خبخات، وىحا يؤدؼ إلى حدؽ تدييخ السشغسة وحل اختلاؼ في الاراء والحمؾؿ، بل تقؾـ عمى تبادؿ الاراء وال
السذكلات بظخؽ عقمية ومشظؿية، فالعسل الجساعي ىؾ الحل الأمثل لجعؼ السشاخ التشغيسي الإيجابي، وفعاؿ، 

 بالاستسخار والبقاء ومؾاجية الستشفذ بيج واحج وقؾية. لمسشغسة يدسح مسا والفعالية، الكفاءة مؽ قجر أكبخ لكي يحقق
مؽ ميسة السشاخ التشغيسي ىؾ العسل عمى بقاء حياة السشغسة والسحافغة عمييا، خاصة إذا كاف الخقابة :-8

يكميا التشغيسي واسع ومعقج، فإنو يتظمب دورا أساسيا في العسل وخاصة العسميات الإدارية  حجؼ التشغيؼ وـ
نو ىؾ السخحمة الإخيخة مؽ العسميات ويعج عشرخ الخقابة مؽ أىؼ الأبعاد التي تذارؾ في السشاخ التشغيسي لأ

الإدارية، والتي مؽ خلاليا يتحكؼ السشغسة عمى جؾدة مجخلاتيا ومخخجاتيا، والخقابة كسا يخػ ىشخؼ فايؾؿ 
عمى أنيا قج تحقق كل شيء وفق الخظة السؾضؾعة والتعميسات، وتيجؼ الخقابة إلى كذف نقاط الزعف 

خػ، وتيجؼ أيزا الستابعة وإمكانية التعجيل والتبجيل والتغييخ والأخظاء والعسل عمى عجـ حجوثيا مخة أخ
 والترحيح كل الانحخافات وعجـ القؾع فييا مدتؿبلا.

 ومؽ فؾائج الخقابة في السشاخ التشغيسي ما يمي: 
 تحقيق الأىجاؼ وكذف الأخظاء التي وقع فييا العاممؾف، أو السديخيؽ، والسجراء؛-
 حدب الخظة والدمؽ وىجؼ قابل لمتحقيق أـ لا؛كذف بأف الأىجاؼ قج تحققت -
 التعخؼ عمى أىؼ العخاقيل والرعؾبات التي واجيت السشفحيؽ للأىجاؼ.-
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نو يؾجج خظؾات في الخقابة، وىي:معاييخ الأداء، ويقرج بيا أداة الؿياس الكسية أأحسج صقخ عاشؾر ويخػ 
 في نؾعيؽ مؽ السعاييخ: والشؾعية، وٌياس أداء العساؿ والدمع والعسميات، وقج حجدىا

وما يتعمق بالعسميات الإدارية  -الييكل التشغيسي -التقييسات -المؾائح -تتزسؽ تقاريخ السعاييخ الدارية:-أ
 الأخخػ.

 .وىي أساليب العسل، وطخؽ الانتاج والسؾاد والآلات وكحا تقييؼ الأداء السعاييخ التقشية:-ب
 .وىي كل القؾانيؽ والشغؼ والاجخاءات والالتداـ بتشفيحىا السعاييخ الخقابية:-ج 
: وىؾ يتبع أنؾاع أىجاؼ القخيبة أو البعيجة أو متؾسظة السجػ، وبياف ما تؼ إنجازه في كل معاييخ الدمؽ-د

، ص 1992)أحسج صقخ عاشؾر، مخحمة، مسا يكؾف ىشا الدمؽ ىؾ معيار لؿياس مجػ تحقيق أىجاؼ السشغسة
121) 

ىحا البعج يداعج عمى تكؾيؽ السشاخ التشغيسي وجعمو مظمبا مؽ مظالب التشغيؼ وضخورة مذاركة ف تؾعيف إ
 في ىحه العسمية لأنيا تداعج وبذكل كبيخ في الكذف عمى الأخظاء وتجشب القؾع فييا مخة أخخػ.

ت السختمفة تبجأ تعج الأبعاد التشغيسية معيارا ميسا في نجاح أؼ تشغيؼ، فيؾ يعكذ جسيع التفاعلات والتأثيخا
مؽ الؿيادة لتشتيي إلى عسمية الخقابة، وىحه الأبعاد قج تتأثخ لأنؾاع السشاخ التشغيسية السؾجؾدة، فكل نؾع قج 

 يتؾافق أو لا يتؾافق مع ىحه الأبعاد، وىحا ما سؾؼ نعخفو في العشرخ السؾالي لأنؾاع السشاخ التشغيسي.
 نؾاع السشاخ التشغيسي :أ-4
جاىجة لمعسل بشجاح، فيي عسمية تقؾـ عمى التفاعل بيؽ القائج والعساؿ، والعساؿ والسشغسة،  كل مشغسة تدعى 

ويعج الخؤساء او السذخفيؽ الؾسيط الحؼ يتحسل أعباء ىحا الشجاح، فالإنتاج والفعالية ىسا السيداف الحؼ 
ف مشاخ العسل يتسيد بخوح يتحكساف ؼيو، وقاعجة ىحا السيداف ىؾ السشاخ الحؼ يتذارؾ ؼيو الجسيع، فكمسا كا

 الجيسقخاطية سيل مؽ مخونتو وتفاعمو، كسا يكؾف يخاعي كل احتياجات العساؿ.
ىتؼ الجارسؾف والباحثؾف في العرخ الحالي في البحث في طبيعة العلاقة السشاخ التشغيسي بيؽ عجة إ وقج 

 وأكثخ مؽ حخر ؛الخؤساء والسذخفيؽطبيعة  ؛الرخاع ؛الابتكار ؛الابجاع ؛مقجار الانتاج؛متغيخات، مثل الخضا 
ىحه الجراسات ىؾ الدمؾؾ التشغيسي مؽ خلاؿ السجخل الدمؾكي الحؼ يقؾـ عمى فيؼ وتعجيل الدمؾؾ  في

الانداني داخل التشغيؼ، لأف طبيعة العلاقات الاندانية يحكسيا دائسا مشاخ تشغيسي ملائؼ، مسا يديج مؽ 
 العسل والجيج والانتاج.الجافعية والظسؾح، وىحا يعكذ عمى جؾىخؼ 

الجيج والانتاج يعكداف الدمؾؾ، لأف الجيج مختبط بالحاجات الشفدية والاجتساعية يدعى الفخد لبحؿ جيج لإف 
لمحرؾؿ عمى اشبعيا، واف الانتاج مختبط بسجػ تحقيق السشغسة لأىجافيا، وفي ىحه الحالة أـ أف يكؾف  

حاجاتو ورغباتو او يكؾف في حالة صخاع بيؽ العامل والتشغيؼ العامل في حالة تؾافق مع مشاخ معيؽ، ؼيحقق 
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الحؼ يشتسي إليو، مسا يجعل السشغسة تدتعسل معو الحؾافد الدمبية كالزغط عميو أو نقص الأجخ، وىحا فإف 
 السشغسة تديخ وفق نؾع مؽ أنؾاع السشاخ.

ت قجيسة، وىسا ترشيف أسمؾب وقج اختمفت أنؾاع وترشيفات السشاخ التشغيسي، ففي الدابق كانت ترشيفا 
الإدارة الجيسقخاطية وأسمؾب الإدارة الجكتاتؾرية، إلا أنو في بجاية الدتيشات تؼ وضع ترشيف ججيج لكل مؽ 

، ومؽ خلاؿ البحث والجراسة التي أجخوىا في السجالات التخبؾية والسؤسدات التعميسية 1962ىالييؽ وكخوفت 
 شغيسي:تؾصمؾا إلى ستة انؾاع مؽ السشاخ الت

يتسيد ىحا السشاخ بارتفاع درجات انتساء العامميؽ لمسؤسدة، وكحا ارتفاع درجة  :Openالسشاخ السفتؾح -1
القجرة بالعسل لجػ مجيخ السؤسدة، وكحا ندعة الاندانية مع العامميؽ وانخفاض درجات التباعج بيؽ العامميؽ 

والقؾانيؽ تظبيقا وقمة السعؾقات التي ترجر عؽ الإدارة، وكحا انخفاض درجة اىتساـ الإدارة بتظبيق المؾائح 
، ص 1996)عؾيزة، حخؼيا، وأف يكؾف كل ىسيا ىؾ الاتباع فحدب دوف الشغخ أو الاستفادة مؽ آراء العامميؽ 

15). 
أف السشاخ السفتؾح في ىحا الشؾع مؽ السشاخ التشغيسي يتسيد بخوح السعشؾية :الظيب إيياب محسؾدويخػ  

السجيخ بتدييل إنجاز السؾعفيؽ أعساليؼ دوف إرىاقيؼ،  العالية حيث الكل يعسل دوف شكؾػ أو ممل، ويقؾـ
والعسل بشفذ الخوتيؽ، يقؾـ بإشباع حاجاتيؼ بكل سيؾلة، ويدؾد ىحا السشاخ الدمؾؾ الرادؽ، وجسيع العامميؽ 

 .(19، ص 2118)محسؾد، يتستعؾف بخوح معشؾية مختفعة 
انتساء العامميؽ لمعسل، ويكؾف مجيخ  : يتسيد ىحا بارتفاع درجات Independenceالسشاخ الاستقلالي -2

السؤسدة قجوة حدشة لمعامميؽ، كسا تختفع درجات الالفة، أؼ تتؾفخ العلاقات الظيبة بيؽ العامميؽ، كسا تختفع 
 .(15، ص 1996)عؾيزة،  درجات اىتساـ السجيخ بتظبيق القؾانيؽ والمؾائح حخؼيا

شبو الكاممة التي يتستع بيا الأفخاد لتشفيح أعساليؼ،  : يدؾد ىحا السشاخ الحخياتالظيب إيياب محسؾدويخػ  
وحاجاتيؼ الاجتساعية، ومسارسة السجيخ ضئيمة مؽ ناحية الديظخة عمى الأعزاء ويدسح بغيؾر أعساؿ 
وميارات ؾيادية بيؽ الجساعة، ويستاز العسل بالديؾلة والديخ، والتعاوف السؾجؾد بيؽ الأعزاء، وذلػ لقمة 

، كسا اف الخوح السعشؾية لجييؼ مختفعة، وإف كانت لا ترل إلى مدتؾػ السشاخ السفتؾح الأعساؿ الخوتيشية
 (.19، ص 2118)محسؾد، 
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 : Controlledالسشاخ السؾجو -3
يتسيد بالؾسظية، درجة انتساء العامميؽ لمسؤسدة تكؾف متؾسظة، وكثخة الإعاقات مؽ الإدارة، وأف       

 .(16، ص 1996)عؾيزة، الإدارة تيتؼ بالإنتاج دوف الاستفادة بخأؼ العساؿ 
 :يتسيد بارتفاع درجة تباعج العامميؽ عؽ بعزيؼ البعض، بالإضافة إلى تخكيدPaternalالسشاخ الأبؾي -4

الإدارة عمى الانتاج، دوف الاستفادة مؽ رأؼ العساؿ، رغؼ انخفاض السعؾقات، كسا تشخفض درجة انتساء 
 .(16، ص 1996)عؾيزة، العامميؽ لمسؤسدة 

: يتسيد ىحا السشاخ التشغيسي بتخكيد الدمظة في يجؼ السجيخ، وبالتالي يخكد تؾجيو Halingohnorويخػ 
العسل دوف تؾجيو الأفخاد، وىؾ لا يحقق التؾجيو الكافي في سيخ العسل، ولا ييتؼ بإشباع حاجاتيؼ الشفدية 

 ,Halingohnor, 1970والاجتساعية بقجر ما يدعى إلى تحقيق حاجات العسل، ويخكد عمى الإنتاج أكثخ ) 
p14) 

يتسيد ىحا الشؾع بالتخكيد عمى الدمظة في يج السجيخ، فيؾ لا يدسح بغيؾر مبادرات :حسادات محمد ويخػ 
ؾيادية بيؽ العامميؽ، ولا يدعى لتحقيق حاجاتيؼ الاجتساعية، ولا يؾجج تخابط بيشيؼ، ويذكمؾف جساعات 

عامميؽ لا يحاولؾف إعيار ما لجييؼ مؽ ميارات وأحداب، وىشا السجيخ يأخح دور الأب في السؤسدة، لأف ال
 ؾيادية، تاركيؽ لمسجيخ السبادرة لو.

 .(31، ص 2118)حسادات محمد ، وتكؾف الخوح السعشؾية مشخفزة ولا يحققؾف قجرا كبيخا مؽ الانجاز 
يستاز بارتفاع درجة الألفة وتؾفخ العلاقات الظيبة بيؽ العامميؽ، وكحا الشدعة  :Familiarالسشاخ العائمي -5

الاندانية، كسا تشخفض معؾقات الإدارة وندوعيا إلى الذكمية في العسل، أؼ اىتساميا بتظبيق المؾائح والقؾانيؽ 
كؽ تدداد درجات تباعج وتخف مؽ حجة اىتساـ الادارة وتخكيدىا عمى الإنتاج دوف الؾقؾؼ عمى رأؼ العامميؽ، ل

 .(16، ص 1996)عؾيزة، العامميؽ في العسل كفخيق. 
: يستاز ىحا السشاخ بالألفة الذجيجة بيؽ العامميؽ، حيث يؾجو الجيؾد لإشباع الظيب إيياب محسؾدويخػ 

الحاجات الاجتساعية دوف تحقيق أىجاؼ السؤسدة وانجاز العسل، والسجيخ ىشا لا يسارس دوره في تؾجيو نذاط 
ؾ تخابط بيشيؼ السؤسدة، وىشا تبخز رئاسات متعجدة، ويذعخ العاممؾف ىشا بالألفة الذجيجة بيشيؼ، لكؽ ليذ ىشا

 .(19، ص 2118)محسؾد، في مجاؿ العسل 
: أنو يستاز ىحا الشؾع بإشباع الحاجات الشفدية والاجتساعية وأف الأعساؿ السشجدة  Halingohnorويخػ 

 ,Halingohnorمقابل إشباع الحاجات الشفدية والاجتساعية أولا ثؼ العسل ثانيا، ويتسيد بارتفاع الخوح السعشؾية.)
1970, p 14). 
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:تغيخ في ىحا الشؾع الكثيخ مؽ السعؾقات والتباعج والعسل كفخيق واحج، ييتؼ  Closedالسشاخ السغمق -6
السجيخ ىشا بتظبيق المؾائح والقؾانيؽ والتخكيد عمى الانتاج دوف الاىتساـ بآراء العامميؽ، وتشخفض الشدعة 

 .(17، ص 1996)عؾيزة، الاندانية وكحا درجة الخوح السعشؾية، ودرجة انتساء العساؿ. 
: يدؾد ىحا السشاخ الفتؾر لجػ جسيع العامميؽ بالسشغسة لعجـ اشباعيؼ الحاجات  Halingohnorويخػ 

الاجتساعية وعجـ احداسيؼ بالخضا لإنجاز العسل، فالسجيخ ىشا يدتظيع أف يؾجو العسل ولا ييتؼ بتؾجيو 
حاجات العساؿ، وىشا تشخفض الخوح السعشؾية لجػ الأفخاد نحؾ العسل السشجد، فيؾ لا يحب أف يتعخؼ عمى 

 .(Halingohnor, 1970, p 18العامميؽ بجرجة شجيجة، كسا يستاز بالتفكػ وقتل الشدعة الاندانية )
ىحا السشاخ ىؾ نؿيض السشاخ السفتؾح، حيث يدؾد ىحا الشؾع مؽ السشاخ  أف:ويخى الظيب إيياب محسؾد

الفتؾر، وىحا لعجـ تسكؽ العامميؽ مؽ اشباع الحاجات الاجتساعية وعجـ احداسيؼ بالخضا لإنجاز العسل، 
فالسجيخ لا ييتؼ بحاجات العامميؽ، وتدؾد الشسظية في العسل مسا يؤدؼ إلى انخفاض الخوح السعشؾية ويقمل 

 .(21، ص 2118)محسؾد، مؽ الاىتساـ بالعسل ويخكد عمى الانتاج فقط، 
مؽ السلاحع أف السشاخ التشغيسي لا يأخح نؾعا واحجا أو يتبع نسظا ثابتا ومعيؽ، فيؾ متغيخ حدب القائج  

 والحاجات، وكمسا تعجدت ىحه الستغيخات تعجدت معيا أنؾاع أخخػ، ومؽ أىؼ أنؾاع الأخخػ ىي:
حيث يعتسج ىحا السشاخ إلى وجؾد حخية شبو كاممة يسشحيا السجيخ Autonomousالادارة الحاتيةمشاخ -7

لمعامميؽ في حجود مرمحة العسمؾإف كاف يسيل سمؾكو إلى تظبيق القؾانيؽ والمؾائح حخؼيا دوف مخاعاة الغخوؼ 
 الستغيخة.
أنيؼ لخرؾا أنساط أو أنؾاع   Litwin  and stringer: أف ليتؾيؽ وستخيشجخ الدكخان ناصخ محمدويخػ 

 واتفقؾا عمى أنؾاع حدب رأييؼ. 
يعتسج بذكل كامل عمى استخجاـ الدمظة الخسسية والتي تدتخجـ بذكل دائؼ ومدتسخ، السشاخ التدمظي: -8

 وكل القخارات ؼيو يأتي مؽ القسة، فحخية الفخد ىشا مقيجة؛
وىؾ يقؾـ عمى الاترالات السباشخة وتأكيج العلاقات الاندانية والحخية في العسل، السشاخ الجيسقخاطي: -9

، 2114)محمد، وحل السذكلات وتحقيق الأىجاؼ، والتذجيع عمى السشاقذة وتبادؿ الخأؼ، والسذاركة في الإدارة 
 .(21ص 
السدتؾيات الجنيا، كسا ىؾ السشاخ الحؼ تزع ؼيو الإدارة أىجافيا بالتعاوف مع مجيخؼ مشاخ الانجاز: -11

تدسح لمسؾعفيؽ التشفيح بؾضع الاجخاءات الخاصة بؾسائل تشفيح العسل والخظط السشاسبة لو، وفتح لمعامميؽ 
، ص 2112)فيج، بتقجـ السيشي، وتسجىؼ برفة مدتسخة بسعمؾمات عمى أدائيؼ في العسل، مؽ خلاؿ التقاريخ 

16). 
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السشاخ الحؼ يقؾـ عمى تذجيع الابتكار والابجاع، وفتح باب : ىؾ Inovationالسشاخ الابتكاري -11
السسارسات في جسيع الشؾاحي التشغيسية والسذاركة في حل السذكلات ووضع البجائل السقتخحة، وىحا يديج مؽ 
دافعية العامميؽ لمتفكيخ الابتكارؼ، ويداعجىؼ عمى دعؼ اتجاىاتيؼ الايجابية، نحؾ أفكار ججيجة، ويداعج عمى 

 .(311، ص 2113)التؾاب،  يق انجازاتيؼ.تحق
: ىؾ عكذ السشاخ الايجابي، إذ يؤثخ سالبا عمى سمؾكيات الافخاد، ويترف Negativeالسشاخ الدمبي -12

 بالأوصاؼ التالية:
 .العسل الخوتيشي لا يدسح بالشسؾ والتظؾر والابجاع والابتكار-
 .ييجـ روح التعاوف وتحقيق الاىجاؼ-
 .اللامبالاة والاىجاؼ نحؾ انجاز الؾعيفييخمق شعؾر بعجـ -
 ـالؾعيفي.-  يخمق نؾعا مؽ التؾتخ والزغط السيشي، مسا يعيق التقج
 ـ صميحة شاميوتخػ   أف التخؾية لا تكؾف عمى أساس الانجاز والعسل، بل تكؾف وفق الأقجمية، والعسل يقؾ

 عمى مخكدية ولا يحغى السخؤوسيؽ بحخية اتخاذ القخارات، وتعؾيض الرلاحيات.
 .التشغيؼ عاجد عؽ استجابة الستغيخات الججيجة-
 .وضعف الأداء ركؾد وضعف في القجرات والسيارات تؤدؼ إلى التجني في روح السعشؾية-
 لا يتستع العساؿ بزسانات، وبالتالي يكؾنؾف ميجديؽ بالعدؿ وإنياء الخجمة.-

 : وىؾ السشاخ الحؼ يؤثخ عمى سمؾكيات الأفخاد ويترف بالأوصاؼ التالية:Positifالسشاخ الايجابي -13
 .يجفع إلى الابتكار والخخوج مؽ الشسظية-
 .يديج مؽ مدتؾػ طسؾح العامميؽ-
 .الخوح السعشؾية والذعؾر بالإنجاز وتحقيق الأىجاؼرفع -

 أنو يترف بسا يمي: شاميصميحة وتخػ 
 ـعمى اللامخكدية ويحغى السخؤوسيؽ بحخية أكبخ في -  .تخاذ القخارات وتفؾيض الدمظةإيقؾ
 ـعمى ما يقجمو العساؿ-  .التخؾية والتقجـ في العسل يقؾ
وإعظاء ميارات أكبخ، ويكؾف عؽ طخيق التجريب مسا يحدؽ رفع الخوح السعشؾية مسا يديج في الكفاءة، -

 .الأداء
 .يتستع العساؿ بزسانات وعيؽية مقبؾلة، كسا انيؼ غيخ ميجديؽ بالعدؿ وانياء الخجمة -
 .تتسيد العلاقات بالذفاؼية والرجؽ والسرارحة-

 (43-42، ص ص 2111)شامي،  قجرة التشغيؼ عمى الاستجابة لمستغيخات الججيجة
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خلاؿ عخض أىؼ أنؾاع السشاخ التشغيسي، ندتظيع القؾؿ أنو يأخح أنؾاع عجة، ويبقى دائسا عمى أنو مؽ 
مجسؾعة مؽ الخرائص البيئة سؾاء الجاخمية والخارجية لمعسل، وأنو يتستع بجرجة مؽ الثبات الشدبي لا 

 تيؼ وسمؾكيؼ.يفيسيا ولا يجركيا إلا مؽ يعسل في مشاخيا وأنؾاعو مسا يعكذ عمى ؾيسيؼ واتجاىا
ستظاع كل مؽ ىاليؽ وكخوفت مؽ خلاؿ دراسة أنؾاع السشاخ التشغيسي فتبيؽ ليؼ مجسؾعة مؽ السعاييخ إوقج 

 التالية: 
 .الخوح السعشؾية ضخورية بالسؤسدة ودرجتيا-
 .درجة انجماج العامميؽ في العسل السكمفيؽ وليدؾا كارىيؽ لو-
 .لسؤسدةدرجة شعؾر العامميؽ بعؾائق الإدارة في ا-
 .درجة شعؾر العامميؽ بجؾ الرجاقة والسحبة داخل السؤسدة-
 .شعؾر العامميؽ بسجػ تباعج السجيخ عؽ العامميؽ بالسؤسدة-

ولقج أجخوا العجيج مؽ الجراسات التي تؾضح طبيعة الانداف ومحجدات سمؾكو في العسل وأسفخت معغؼ نتائج 
 ىحه الجراسات التالية:

 .ؾنو ومدتعجوف لتحسل السدؤولية والسخاطخة ؼيوالعسل عشج العساؿ يفزم-
 .يفزل الانداف أف يكؾف قائجا لا تابعا ويحب التحخر مؽ القيؾد-
الخقابة الذجيجة والجؾيقة ليدت الزساف الؾحيج لأداء العسل، لكؽ تحجيج الأىجاؼ وتخؾ العامميؽ لأدائيا -

 بحخية واخيار الظخيقة لتحقيق الأىجاؼ ىؾ الأفزل
لا يعسل فقط لمحرؾؿ عمى الاجخ، لكشو يعسل لإشباع حاجاتو الشفدية خاصة حاجاتو للانتساء الانداف 

 .وتحقيق الحات
كل ىحه السعاييخ لا تتحقق إلا في جؾ مؽ الألفة والتعاوف والسؾدة وتحقيق الانتساء والشجاح والانجاز وتحقيق 

 .الحات ىؼ أىؼ السحجدات السدؤولة لتحجيج نؾع السشاخ التشغيسي
أف السجيخ الشاجح قادر عمى خمق مشاخ جيج يدسح بتحقيق أىجاؼ السؤسدة،  1962ىاليؽ وكخوفت ويؤكج  

 ويعتبخ اف السشاخ السفتؾح ىؾ أفزل مشاخ وذلػ لأنو:
 .يؾفخ الغخوؼ السشاسبة لمعسل-
 .يؾفخ القجر الكافي مؽ العلاقات الاندانية والبشاءة بيؽ العامميؽ-
 .بشؾعييا السادية والسعشؾيةيفؾر أفزل الحؾافد -
 .يؾفخ الظخيقة السثمى لؾسائل الاتراؿ بسكاف العسل بيؽ الإدارة والعاممي-

 .يعظي الفخصة لكل عامل لمتعبيخ عؽ رأيو ؼيسا يعؾد عمى الانتاج بالشفع كسا لسا يحقق أىجاؼ السشغسة
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ء مؽ الشاحية الدمؾكية أو التشغيسية بالخغؼ مؽ سخد أنؾاع السختمفة لمسشاخ التشغيسي يبقى محرمة تفاعل سؾا
فيؾ يؤثخ مؽ جسيع الشؾاحي، وبحلػ فيؾ يخمق نؾعا مؽ الاتجاه وؾيؼ وسمؾكيات محجدة ومعيشة داخل كل 
تشغيؼ، فكل تشغيؼ لو مدتؾػ معيؽ يظبع ىحا السدتؾػ براحبو مشاخ معيؽ، وىحا ما سؾؼ نتعخض إليو في 

 شغيسي.العشؾاف التالي وىؾ مدتؾيات السشاخ الت
السشاخ التشغيسي عمى مدتؾػ  سافي نؾعيؽ مؽ السدتؾيات، وى ىشاؾمدتؾيات السشاخ التشغيسي :-5

السشغسة، وكحا السشاخ التشغيسي عمى مدتؾػ الأفخاد، وقج اطمعت الظالبة مؽ التخاث الشغخؼ حؾؿ مدتؾيات 
السشاخ التشغيسي ومشيا دراسة عسخاف محمد عبج الجؾاد وكتابات كامل مرظفى في كتابو إدارة السؾارد البذخية، 

لتشغيسي فقج استشتجت انو ىشاؾ بعض الستغيخات التي تؤثخ عمى وكحا كتاب تأمل السغخبي، الدمؾؾ ا
 مدتؾيات السشاخ التشغيسي حدب وجية نغخ الظالبة، وىي تؾتخ في تقديسو.

وىشا أف إدراؾ الأفخاد يكؾف مساثل ومتذابو نحؾ السشاخ التشغيسي، واف ليؼ نفذ عمى مدتؾى السشغسة :-7
ا، وأنيا تتفق مع مدتؾيات وسمؾكيات معيشة يذتخكؾف فييا الأىجاؼ التشغيسية يدعؾف إلى تحؿيقيا مع

ويعيذؾف في نفذ السشاخ التشغيسي مسا يداعج في نجاح السشغسة واستسخارىا، وتقؾـ عمى أربع مدتؾيات في 
 السشغسة، وىي تتعمق:

 ـعمى التأثيخ القؾؼ لمدمؾؾ الجساعي بالشدبة لمجساعة:-1  .وىحا العشرخ يقؾ
ىي نؾعية الأنساط الؿيادية وتؾعيفيا حدب السشاخ الدائج وىي تداعج في إعظاء الدمؾكيات  الكيادة:-2

 .والترخفات السحجدة لكل مدتؾػ تشغيسي وإدارؼ
وىشا تقؾـ عمى تكؾيؽ وإعجاد الجساعات وىحا يداعج في تؾزيعيا مؽ حيث العساؿ  جساعات العسل:-3

 .وجساعات الإدارة العميا والؾسظى والتشفيحية
يداعج ىحا العشرخ ىؾ كيف تكؾف العسمية الاتراؿ سؾاء الاتراؿ الخسسي أو غيخ رسسي،  الاترال:-4

فيحا يؤثخ عمى السشاخ التشغيسي، فيؾ يقؾـ إما ببشائو أو ىجمو لاف الجساعة أحيانا تؾاجييا معؾقات لأنو 
 ارات الاتراؿ.يجب اف تتحخؾ السعمؾمة بظخيقة صحيحة وفعالة داخل الجساعة وضخورة رفع مي

ىشا تجخل مجسؾعة الفخوقات الفخدية بيؽ العساؿ في كل التشغيؼ والإدارات  عمى مدتؾى مجسؾعة الأفخاد :-2
والاىتساـ واليياكل التشغيسية، وىشا يتأثخ بالعؾامل والخرائص الفخدية بالسشاخ التشغيسي عمى الفخد في حج 

الأعساؿ، وىشا يتجخل عشرخ الادراؾ بذكل مباشخ، فكل ذاتو، مسا تشؾع ردود أفعاؿ العساؿ، في السياـ و 
مجسؾعة مؽ الأفخاد يتأثخوف بسجسؾعة مؽ السجركات والاتجاىات والؿيؼ الستكؾنة لجييؼ ومجػ استيعاب السياـ 

 والؾعائف حدب ميؾليؼ وقجراتيؼ وفيسيؼ.
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لأنو يتأثخ بشؾعية الإدراكات والسشاخ التشغيسي في ىحا السدتؾػ يكؾف شبو مدتقل جدئيا في مكاف العسل، 
السختمفة مسا يذكل ترؾرا معيشا نحؾ وعيفة معية، وكأف الؾعيفة الؾاحجة تتعجد حدب ادراكات مجسؾعة 
الأفخاد، بخغؼ مؽ أنيا وعيفة أو مياـ واحج يؤدؼ حدب السياـ السظمؾبة وحدب تدمدميا في الييكل 

مييؼ الادراؾ بذكل كبيخ، وىؾ أيزا يعكذ الفخوقات التشغيسي، وىشا يجؿ عمى أف مجسؾعة الأفخاد يؤثخ ع
الفخدية والسعتقجات والترخفات وحتى في مدتؾػ الإدارات السختمفة كالإدارة العميا والؾسظى والتشفيحية، 

 مجسؾعة الأفخاد عمى أربع مدتؾيات وتتعمق بالشدبة للأفخاد.
ة بالسشاخ التشغيسي مؽ ناحية أداء وىؾ يقؾـ عمى تفديخ وفيؼ السؾاقف، وىحا لو علاقالدراك: -1

 .السياـ،واتخاذ القخارات
وىؾ يقؾـ عمى تعمؼ سمؾكيات وكيؽية اكتدابيؼ، وىحا لو علاقة بالسشاخ التشغيسي مؽ ناحية التعمؼ: -2

 .التعامل مع الأخخيؽ ويجفعيؼ إلى التعاوف 
ىحا  لو علاقة بالسشاخ التشغيسي وىؾ يقؾـ عمى تحخيػ دوافع العساؿ ورفع حساسيؼ وطسؾحيؼ، و الجافعية: -2

 .مؽ ناحية تحقيق الأىجاؼ التشغيسية ورفع الانتاج وتحقيق أكبخ فعالية تشغيسية والكفاءة والأداء والالتداـ
وىحا يعدز مؽ الثقة بالشفذ خاصة السجراء والخؤساء والسذخفيؽ والؿيادة تحتاج إلى شخرية الذخرية: -3

حكؼ في أمؾر التشغيسية وعلاقة الذخرية بالسشاخ التشغيسي تقؾـ عمى التؾجيو قؾية ليا القجرة عمى التأثيخ وت
وتدييخ الستؾازف لمسشغسة، فيي تقؾـ عمى تحقيق العسميات الإدارية مؽ جية وتؾجيو السؾارد البذخية بذكل 
 صحيح مؽ جية أخخػ، مسا يزسؽ نؾعا مؽ التؾازف والسخونة في السشغسة وبالتالي تديل عسمية تحقيق

 الأىجاؼ التشغيسية.
تداعج تقديسات مدتؾيات السشاخ التشغيسي أحج مسيدات التسيد بيؽ مدتؾػ التشغيسي ومدتؾػ أفخاد الجساعة، 
حيث يتشج عؽ ىحا تقييؼ مدتؾػ إدراؾ العامل نفدو، مسا يداعجه عمى إعظاء رد فعل يتأثخ بالسشاخ التشغيسي 

مؽ السحجدات التي يتأثخ بيا السشاخ التشغيسي، وىحا ما سؾؼ الدائج، وقج يتأثخ ىحيؽ السدتؾييؽ بسجسؾعة 
 نتظخؽ إليو في العشرخ السؾالي وىؾ محجدات السشاخ التشغيسي.

ىشاؾ مجسؾعتيؽ مؽ السحجدات التشغيسية تؤثخ في الدمؾؾ التشغيسي،  محجدات السشاخ التشغيسي :-6
وىسا السحجدات الجاخمية والخارجية، وىحه السحجدات تكؾف نتيجة حجوث متغيخات في التشغيؼ، ويسا أف السشاخ 

ىؼ التشغيسي أحج السحاور الاساسية في الدمؾؾ التشغيسي فيؾ الأخخ يتأثخ بسحجدات الدمؾؾ التشغيسي، ومؽ أ 
 ىحه السحجدات التي يتأثخ بيا السشاخ التشغيسي ىي محجدات الجاخمية والخارجية.
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: وىي محجدات تكؾف داخل البيئة السشغسة وتتأثخ بيا وىي تذكل الاتجاه الحؼ تديخ السحجدات الجاخمية-1
 عميو السشغسة ويتزسؽ:

الؿيؼ التشغيسية عمى أنيا ىي جسيع السعتقجات التي يعتقج أصحابيا بؿيستيا  تعخؼالكيؼ التشغيسية:-أ
 .(87، ص 1989)القخيؾتي، ويمتدمؾف بسزاميشيا 

وتعج الؿيؼ التشغيسية احجػ محجدات السشاخ التشغيسي، وقج ميد كاتد وكاىؽ بيؽ مجسؾعتيؽ مؽ الؿيؼ في 
ؽ لؼ يسيد ويفرل بيؽ ىحيؽ الؿيستيؽ، خاصة في السشغسات الؿيؼ الأخلاؾية والؿيؼ الشفعية، وىشاؾ م

السؤسدات الاقترادية لأنو يختبط غالبا بظبيعة السشاخ التشغيسي الدائج ونؾعو وكحا بجساعات العسل ومسا 
يؤدؼ إلى خمق ؾيؼ تشغيسية معيشة بيؽ أفخاد السشغسة قج تؤدؼ إلى خمق الؾلاء والخضا والالتداـ والانتساء إلى 

دؼ إلى وجؾد ؾيسة تشغيسية أخخػ يذؾبيا الرخاع والخلاؼ مسا يؤدؼ إلى تكؾيؽ نقابات الجساعة أو يؤ 
العسالية تجافع عؽ مبادئيا وؾيسيا واىجافيا لحا نلاحع أف الؿيؼ التشغيسية ىي أداة تعبخ عؽ ؾيؼ أخلاؾية 

تكؾف مرجر قؾؼ  كالتعاوف والؾلاء وارضاء أو قج تكؾف ؾيؼ نفعية يدؾدىا السرمحة لتحقيق الأىجاؼ، وقج
ضاغط في التشغيؼ، لحا فإف الؿيؼ التشغيسية ىي إحجػ محجدات السشاخ التشغيسي الحؼ تداعجه في تؾجيو ىحه 

 الؿيؼ سؾاء أخلاؾية أو نفعية. 
ويقرج بيا طخؽ اداء العسل وقج تحؾؼ الأعساؿ في بعض الاحياف كالسخاطخة وصعؾبة طبيعة العسل:-ب

تترف بالعسل الخوتيشي والختيب والتدمدل مسا يذكل نؾع مؽ السمل اداءىا وطبيعة العسل دائسا 
واللامبالاة عشج العساؿ فيشاؾ مؽ يدتظيع أف يقبل عمى طبيعة ىحا العسل والحؼ يتساشى مع ميؾلاتو 
وقجراتو وفي بعض الأحياف قج يكؾف ىشاؾ صخاع بيؽ طبيعة العسل وقجرة العامل، وقج يمعب السشاخ 

 تؾزيع طبيعة الاعساؿ ضسؽ اليياكل التشغيسية والسدتؾيات الإدارية.التشغيسي دورا في 
كسا أف طبيعة العسل تتعمق بجسيع الغخوؼ السادية والسعشؾية والدمانية والسكانية لأنيا كميا تداعج في تحفيد 

 العامميؽ مسا يؤدؼ إلى إعظاء أكبخ قجر مسكؽ مؽ الانتاج والخضا والالتداـ.
تدعى إلى وضع مشاخ تشغيسي إيجابي وفعاؿ يداعج عمى تقبل طبيعة العسل مثل:  ويجب عمى السشغسة اف-

 .مخاعاة طبيعة العساؿ مع طبيعة العسل
 مخاعاة الذكاوؼ التي يرجرىا العسل عؽ طبيعة ىحه الأعساؿ وكحا تحديؽ الحالات الشفدية؛-
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العسل مثل الإضاءة والتيؾية  مخاعاة عخوؼ العسل السادية ىي جسيع الاشياء التي تؤثخ في بيئة ومشاخ-
وإعظاء فتخات الخاحة والشغافة والتدييلات التي تختبط بالرحة البجنية والجدسانية لمعامل مسا يؾفخ لو بيئة 

 .عسل ومشاخ تشغيسي أمؽ ومشاسب
 مخاعاة طبيعة العسل الاجتساعية: وىي مخاعاة الحاجات الاجتساعية وعخوؼ العامل والسشاخ التشغيسي الدميؼ-

الحؼ يؤثخ عميو الغخوؼ العسل ؼيكؾف مرجر ضغط وتؾتخ واحتخاؽ نفدي كل ىحه الغخوؼ تؤثخ عمى حالة 
الشفدية والاجتساعية وبالتالي تؤثخ عمى كفاءة وانتاجية العساؿ، اذف فظبيعة العسل تعج مؽ أحج السحجدات 

 الاساسية لمسشاخ التشغيسي الفعاؿ. 
السحجد يعبخ عؽ سمؾؾ العامل ويجفعو إلى الاداء وؾياـ بجسيع الاعساؿ  ىحاسمؾك العامل في السشغسة-ج

والسياـ السؾكمة إليو فإصجار ردود الأفعاؿ السختمفة والدمؾكيات التي يرجرىا العامل في العسل كالتدامو 
فاعل بالحزؾر في الؾقت التداـ بالمؾائح والقؾانيؽ ىي مؽ مياـ السشاخ التشغيسي وىحا السحجد ىؾ نتيجة ت

 العامل مع جؾ العسل وكحا أوامخ السجراء والسخؤوسيؽ والدملاء والاستجابات السختمفة.
بأف سمؾؾ العامل ىؾ سمؾؾ تشغيسي لا يتأثخ بالفخد بحج ذاتو بل ىؾ تعبيخ  :عابجة سيج خظابوقج عخفت 

ومياراتو خاصة إذا عؽ علاقة تفاعمية بيؽ مشاخ العسل وطبيعة العسل ورضا العامل نفدو وتعبخ عؽ قجراتو 
تؾفخ عشرخ التحفيد ووجؾد نسط إشخافي معيؽ ومداعج عمى اداء العسل مع تؾفخ التجييدات وعخوؼ كمو 

 (.23، ص 1988)خظاب، ىحا يعظي سمؾؾ معيؽ لمعامل في السؤسدة 

ي وما نلاحع أف سمؾؾ العامل في السشغسة قج يأخح أشكاؿ الخضا ولكشو أيزا قج يحسل ملامح الاستياء ف
مجاؿ العسل إذا لؼ تتؾفخ الذخوط التي تشاسب مع سمؾكياتو ليحا فدمؾؾ العامل مخىؾف باستجابة السؾاقف 

 والسؤثخات الشسظية ومؽ بيؽ ىحه السؤثخات الشسظية التي تؤثخ عمى سمؾؾ العامل ىي:
 .طبيعة المؾائح ونغاـ والتذخيعات القانؾنية-
 .طخؽ اداء السياـ ومكؾنات العسل-
 .أنساط الؿيادية وأساليب الإشخاؼتأثخ -
 .طبيعة السشاخ التشغيسي الحؼ تؾفخه السشغسة-
 .طبيعة الانفعالات التي يرجرىا العامل سؾاء انفعالات استياء أو قبؾؿ في مجاؿ العسل-
 .طبيعة التحفيدات والسكافآت السقجمة مؽ طخؼ السشغسة-
 في التأثيخ عمى السشاخ التشغيسي وعمى أداء العساؿ ؼيو. يمعب دورا ميؼ السشغسة في العامل سمؾؾ محجد فإف لحا
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ويقرج بو درجة الخشج في الأداء الفشي والإدارؼ في الاستخجاـ الأمثل لأساليب وطخؽ الانتاج الانتاج:د:
السؤدية للإنتاج وتعتسج عمى السعاييخ الكسية في ؾياس الأداء سؾاء كانت بالأرقاـ أو بالشدب وحجات الؿياس، 

 .(12، ص 2112)القاضي، السؾضؾعية في التقييؼ، وىي تقاس بشدبة السخخجات إلى السجخلات  صفة يعظي وىحا
فعسمية الإنتاج ىي تعكذ كفاءة السشاخ التشغيسي مؽ حيث جياز التدييخ وإدارة السشغسة مؽ حيث استغلاؿ  

ىؾ مرجر قمق واىتساـ كل كافة السؾارد البذخية والامكانيات الستاحة وباستخجاـ الأساليب العسل والانتاج 
الجوؿ فيي دائسا تغيخ مرجر الأرباح، وكحا مؾاجية السذكلات الاقترادية والاجتساعية وحتسية زيادة 

 ـعمى:  الانتاجية لكؾنيا مؤشخ لعجد جؾانب التشسية ومؽ أىؼ محجدات الانتاج  في السشاخ التشغيسي يقؾ
 .التقجـ التكشؾلؾجي-
 .السشتج وجؾدتوالعسل عمى تظؾيخ -
 .الخقي بالأساليب والسؾاد الأولية وتدييلات العسل-
 .ضخورة ملائسة ميارات العساؿ ووعائفيؼ-

 (22، ص 1984)عامخ،  استخجاـ السشغسة لسؾاردىا بذكل أفزل ومسكؽ

معا، وىحا وما نلاحغو أف عسمية الإنتاج تتجخل فييا عجة أبعاد متذابكة تيجؼ دائسا إلى الإنتاج والديادة ؼيو 
 لا يكؾف إلا في مشاخ تشغيسي الحؼ يزسؽ مجسؾعة مؽ العسميات التي تداعج مؽ حخكة الانتاج وتحدو.

يعج الأداء مؽ أىؼ العسميات التي يقؾـ بيا التشغيؼ، فيؾ يعكذ أداء السؤسدة أو التشغيؼ لسا قج الأداء:  -د
عمى أنو عسمية ؾياس ووصف لدمؾؾ العامل وانجازاتو خلاؿ فتخة  :حدؽ بمؾطخظط لو، وىؾ كسا عخفو 

 .(361، ص 2112)بمؾط، محجدة بيجؼ تحديؽ العسل. 
ىؾ عسمية متظؾرة ومدتسخة فيؾ يخكد عمى الأداء ومكاف العسل وكحا السشاخ التشغيسي داخل السؤسدة، فإذا 

ا كاف ييجؼ إلى الكذف والبحث والتقييؼ فيحا كاف السشاخ التشغيسي إيجابي فإف مدتؾػ أداء يكؾف مختفع، وإذ
يجفع بارتفاع الاداء وقج يحجث العكذ أيزا.انو يتختب عمى نتائج تقييؼ الأداء قخارات ميسة تعؾد بالشفع عمى 
السشغسة والعساؿ معا كديادة في تشسية قجرات السؾارد البذخية وزيادة الجافعية والخضا والابتكار والابجاع لأنو 

سل عمى تفجيخ الظاقات الكامشة في مشاخ وبيئة يدسحاف لمعساؿ بالتظؾر والتقجـ.وعسمية تقييؼ الأداء عسمية تع
 تحتاج إلى:
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 ؛السيدانية ؛الخظط؛التقاريخ ؛ويقرج بيا أداة الؿياس الاداء وتتسثل في معاييخ الاداء مثل الشساذجالكياس: *
 .كل ىحه السعاييخ وغيخىا تسثل اداة كأساس الحكؼ عمى الأداء ؛الأىجاؼ؛ البخامج ؛الأرباح

ويقرج بو مظابقة الأداء الفعمي لسعيار الأداء مع مظابقة الأداء الدابقة مسا يدسح بالتعخؼ عمى  السجى:*
 .الانحخافات

سيداعجنا عمى  ويقرج بيا السجة الدمشية التي مارس فييا الأداء وكحا الاعساؿ السشجدة وىحا الفتخة الدمشية:*
 .معالجة السذكلات وتقميص حجؼ الخدائخ في حالة حجوثيا أو التي سؾؼ تقع

يداعج الأداء عمى تحديؽ وتظؾيخ السشاخ التشغيسي فيؾ يقؾـ عمى تؾفيخ السعمؾمات لسختمف السدتؾيات 
 الإدارية وتحديؽ مدتؾػ أداء العساؿ واداء السشغسة مؽ جية أخخػ.

يعسل في ؾياس الأداء وىؾ يعبخ عؽ الظلاقة الشدبية بيؽ الشتائج السحققة والاىجاؼ ىي مؤشخ الفعالية: -ه
السخظظة وتفدخ القجرة عمى تحقيق الاىجاؼ وغالبا ما تعكذ مجػ الشجاح الحؼ يحققو العامل والسشغسة إلى 

 .الاىجاؼ السقبؾلة
 ـعمى أساسيؽ في لمسشغسة وسمؾؾ الع  امل معا:والفعالية في السشاخ التشغيسي تقؾ

 ـعمى أف السشاخ وبيئة العسل ىسا ما يجفعاف إلى زيادة الفعالية مؽ حيث :الفعالية التشغيسية-  تقؾ
 .تحقيق الفعالية يداعج عمى رفع الخوح السعشؾية لمعساؿ-
 .تعكذ الفعالية مدتؾػ تدييخ السؤسدة وتحقيق أىجافيا-
 التكيف والاندجاـ والتكامل. استقخار السشاخ التشغيسي وعخوؼ العسل يؤدياف إلى خمق-
 الفعالية في سمؾك العامل: -
 .تداعج الفعالية في تؾجيو سمؾؾ العامل ودفعو إلى ضخورة تحقيق أىجاؼ السشغسة-
 .تداعج الفعالية في تظؾيخ السشاخ التشغيسي وبالتالي يشعكذ عمى خمق رضا وعيفي لمعامل-
نسؾذج فعاؿ يدعى دائسا إلى تحقيق الشجاح والتظؾر، خمق سمؾؾ إدارؼ مشتغؼ وىادؼ يدعى إلى بعث -

 .وكحا يعكذ طبيعة التدييخ ونسط الاشخاؼ والستابعة
إذف الفعالية ىي مؤشخ مداعج عمى مجػ قجرة العساؿ عمى تحقيق أىجاؼ وبشجاح وبأسمؾب عسل يتشاسب  

والسشاخ التشغيسي الدائج لتمػ السشغسة ليحقق أكبخ فعالية للأداء والتي تتساشى مع طسؾحات وغايات 
 السشغسة.
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ة بيؽ السجخلات والسخخجات التي ىي مؤشخ يدتعسل لؿياس الأداء وىؾ يعبخ عؽ العلاقة الشدبيالكفاءة: -و
تفدخ كيؽية انجاز العسل بالذكل الرحيح باتباع افزل الؾسائل والخيارات السؾصمة للأىجاؼ وبالتالي تعبخ 
الكفاءة عؽ انتاجية العسل عمى ىحا الأساس ويسكؽ استخجاـ الكفاءة الانتاجية لمتجليل عمى مجػ الشجاح الحؼ 

 الانتاجية السختمفة مؽ أجل بمؾغ الاىجاؼ السقبؾلة. يحققو العامل في استخجاـ عشاصخ
وتعج الكفاءة في السشاخ التشغيسي مؤشخ يعكذ مجػ قجرة الإدارة العميا مؽ السخؤوسيؽ عمى وضع خظط 
استخاتيجية ووضع أىجاؼ السشغسة ومجػ قجرتيؼ عمى تحقيق ىحه الخظط والاىجاؼ وىي تعكذ أيزا خبخة 

جيو نغاـ السشغسة ليحقق الشجاح، كسا اف السشاخ التشغيسي إذا كاف فعاؿ فإنو السذخفيؽ وكيؽية تدييخ وتؾ 
 يداعج الكفاءة في:

 .انجاز الاىجاؼ بظخؽ مشغسة ومجروسة واستخجاـ أفزل الاساليب السشيجية-
 .زيادة التعاوف وارتفاع مدتؾػ الثقة عشج تحقيق الأىجاؼ السدظخة ضسؽ البخامج والخظط-
معاييخ الأداء والأىجاؼ مسا يخمق تظابقا بيؽ السعاييخ والأىجاؼ وبالتالي يؤدؼ إلى خمق تشاسب بيؽ -

 .تحقيق الكفاءة التشغيسية السشاسبة لمسشغسة
تؾفيخ معمؾمات مختجة ومدتسخة وىحا يداعج عمى كذف الأخظاء والانحخافات مسا يداعج في حل السذكلات -

 وتجشبيا مدتؿبلا.
ثؾف والسخترؾف في مجاؿ السشغسات أنو ىشاؾ ارتباط بيؽ حجؼ السشغسة وبيؽ يظخح الباح:حجؼ السشغسة -ز

السشاخ التشغيسي مؽ حيث الييكل التشغيسي واستخاتيجية السشغسة، كسا أف مؽ يخبط حجؼ السشغسة تختبط بعجد 
 العساؿ.
أف حجؼ السشغسة ىؾ متغيخ يتؾسط العلاقة بيؽ الاستخاتيجية والأداء، وتأتي أىسية حجؼ عمى   Childويخػ 

مدتؾػ السشغسة مؽ خلاؿ التأثيخ في زيادة تشؾع السياـ، والأعساؿ الإدارية ونذاطات التدؾيق والخقابة، 
ادة فخص الابتكار والابجاع والتشؾع بيؽ التعقيج ومخونة الييكل التشغيسي، كسا أف حجؼ السشغسة يداعج في زي

 بيؽ حجؼ عجد العساؿ مسا يدسح ليؼ يتشؾع الخبخات في العسميات الابتكارية والابجاعية.
بؿياس حجؼ السشغسة في السدتؾيات الإدارية وقج تؾصل إلى مؤشخيؽ يسكؽ  مؾرغانقاـ  1988وفي عاـ 

 الاعتساد عمييسا في ؾياس حجؼ السشغسة وىي:
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سكؾنات الجاخمية لمسشغسة، فيؾ يسثل حاجة أساسية لبقاء السشغسة فلا يسكؽ لأؼ مشغسة وىؼ كل الالأفخاد: -
أف تبق وتشسؾ مؽ دوف تؾافخ عامميؽ بسؤىلات مشاسبة ومؽ دوف الاىتساـ بجؾانب مختمفة لاستخجاميؼ، مسا 

 يتظمب تجريبيؼ وتعميسيؼ وحسايتيؼ مؽ الأمخاض والحؾادث.
الأفخاد مؽ خلاؿ تكثيف عسميات التجريب وتشسية السيارات والقجرات لتحقيق كسا تعسل السشغسة عمى تظؾيخ 

 .أعمى السدتؾيات مؽ الكفاءة والابجاع
يجب عمى السشغسة تكؾيؽ بيئة عسل جيجة وسميسة فكمسا كاف حجؼ التشغيؼ كبيخ كمسا استمد ـبيئة العسل: -

وىحا يداعج الأفخاد عمى الؿياـ بأعساليؼ  مشاخ تشغيسي يدعى إلى تحقيق الذخوط والغخوؼ السلائسة لمعسل
بظخيقة سخيعة وصحيحة ضسؽ بيئة لعسل وفي حالة تغيخ ىحه البيئة تقؾـ السشغسة بؿياـ عسميات تجريبية مؽ 
أجل تعميسيؼ واكدابيؼ طخؽ ججيجة وىحا يداعجىؼ عمى التكيف بدخعة في بيئة العسل ) مظبؾعة في الدمؾؾ 

 ـالاق  (.2112ترادية، جامعة الكؾيت، التشغيسي، مجمة العمؾ
ىي الستغيخات الخارجية التي تؤثخ في السشاخ التشغيسي وتفخض عميو إما تكييف محجدات الخارجية :-2

تفخض عميو الؾقؾؼ وعجـ الاستسخار مسا يكؾف السشاخ  السشاخ التشغيسي ومؾاكبة ىحه الستغيخات الخارجيةأو
التشغيسي عاجدا عمى ىحا التغيخ ؼبالإضافة إلى التكشؾلؾجيا والاتراؿ التي تؤثخ يو ىشاؾ بعض السحجدات 

 الخارجية ومؽ بيشيا:
أيزا تجفع تقؾـ السشافدة عمى قؾة وقجرة السشغسة إذا كانت انتاجيتيا مختفعة، كسا أف السشافدة السشافدة: -أ

بالسشغسات الرغيخة إلى الاستفادة مؽ مفيؾـ التشافدية وتكؾف بسثابة الفخصة لمخخوج مؽ محجودية الدؾؽ إلى 
رحابة الدؾؽ العالسي ومشافدة تحتاج إلى مشاخ تشغيسي ملائؼ يكؾف لجيو أكبخ قجر مسكؽ مؽ الكفاءة وتشسية 

)مدعجاوؼ، لشسؾ الاقترادؼ وتحديؽ السدتؾػ السعيذي السؾارد البذخية ورفع مدتؾػ أدائيا مسا يداعج عمى ا
 .(26، ص 2115

 ـالسشغسة في اعتقادىا عمى مؤشخ التشافدية عمى:  كسا تقؾ

ىؾ مؤشخ ثاني لتشافذ السؤسدة، ويزسؽ حرتيا في الدؾؽ وىحا السؤشخ يزسؽ ليا القجرة عمى  الخبحية:-
السشافدة في الدؾؽ خلاؿ فتخة زمشية قريخة أو طؾيمة وكحا تحديؽ الشؾعية والجؾدة لزساف قجرتيا عمى 

 .السشافدة
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مرجر أجخ اليج العاممة مؽ ىؾ مؤشخ يقؾـ عمى حداب الأرباح ونذاطات الانتاج لأنيا تعج  تكمفة الرشع:-
 .التكمفة الاجسالية

وىؾ مؤشخ يقؾـ عمى استحؾاذ جدء في الدؾؽ الجاخمي أو الخارجي لأنو إذا كاف أقل  الحرة الدؾقية:-
 جاذبية فإنو يفقج القجرة عمى السشافدة، وإذا كاف أكثخ جاذبية يكؾف لجيو القجرة عمى السشافدة.

ؼ ومديظخ حتى تكؾف لجيو القجرة عمى استجابة السشغسة لجسيع التغيخات إذف فالسشافدة تحتاج إلى مشاخ قؾ 
 التشافدية والتكيف بكل ما يحيط بو ويتأثخ بو.

تعج الجؾدة الذاممة مؽ أكثخ السفاـيؼ الفكخية التي انتذخت بيؽ الباحثيؽ والجارسيؽ الجؾدة الذاممة: -ب
حديؽ الاداء الانتاجي والخجماتي والإدارؼ ومختمف والسختريؽ والإدارييؽ والأكاديسييؽ الحؼ يدعؾف إلى ت

السشغسات الاندانية حيث أصبح أسمؾب الإدارة الذاممة يختبط بسفيؾـ الشؾعية بذكل واسع، فأساس أسمؾب 
الجؾدة الذاممة عمى تقجيؼ الدمع والخجمات بسؾاصفات الؿياس ذات الشؾعية الجيجة والدعخ الحؼ يتلاءـ مع 

 يخ الزسانات الذاممة بالحرؾؿ عمى الدمعة أو الخجمة في السكاف والدماف السشاسبيؽ.قجراتو شخائية وتؾف
وعلاقة السشاخ التشغيسي بالجؾدة الذاممة ىي علاقة تكامل واندجاـ، فالسشاخ الحؼ يذجع عمى الشؾعية 
والتسيد في السشتجات واتباع السعاييخ العالسية سؾاء في السشتجات والخجمات ىؾ مشاخ داعؼ ومذجع والسخونة 

 أحج مكؾناتو التي تدسح لو بتقجيؼ أفزل السشتجات والخجمات. 
 ىؼ السشاخ التشغيسي في إدارة الجؾدة الذاممة في:كسا يدا

 .الحفاظ عمى السشافدة-
 .مشح السشغسة السخونة والتكيف والسحافغة ومؾاجية التغيخات السحيظة-
 .تحديؽ نؾعية الخجمات وأساليب العسل-
 .إعظاء القجرة عمى البقاء والاستسخارية-
التشغيسية وخارجيا وتذجيع العامميؽ عمى تحسل مدؤولية تعجيل في أنساط السشاخ التشغيسي داخل البيئة -

 .تحديؽ الجؾدة والسشافدة
 مشح العامميؽ الثقة في تؾعيف خبخاتيؼ وقجراتيؼ في تحديؽ الخجمات والجؾدة.-
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أف نجاح إدارة الجؾدة الذاممة يعتسج بجرجة كبيخة عمى العشرخ البذخؼ مؽ حيث   مؾسى المؾزي ويخػ 
الحؾافد السادية والسعشؾية مؽ أجل مداعجتيؼ عمى تشسية قجراتيؼ وخبخاتيؼ والسذاركة في أىجاؼ السشغسة وىحا 

 .(85،ص 1999)المؾزؼ، لا يكؾف إلا في مشاخ تشغيسي ملائؼ وفعاؿ 
الابتكار معيارا يحجد عمى ضؾئو درجة تقجـ الجوؿ والأمؼ ورقييا وقج أصبح عشؾاف لقج أصبح الابتكار: -ج

التقجـ والثخوة عامل ميؼ في دفع عجمة التشسية الاجتساعية والاقترادية حيث أصبحت السشغسات الكبخػ 
 رصتبتكخ في عؾامل وعشاصخ الانتاج وتذجع الأفخاد السبتكخيؽ وإعظائيؼ فخص التسيد في مجالات التخ

 (.293، ص 1998)عامخ، 
أف عخوؼ وأجؾاء العسل ومشاخو وبيئتو أصبحت بسثابة متغيخات تؤثخ  1998وقج ربط الباحث سعيج عامخ 

في الابتكار وإعظاء أكبخ قجر مسكؽ مؽ الحمؾؿ الججيجة والأفكار الججيجة ويأتي في مقجمة ىحه الغخوؼ 
الدخيع في أذواؽ السدتيمكيؽ والديادة اليائمة في حجؼ السعخفة والعؾامل التغيخ السحىل في التكشؾلؾجيا والتغيخ 

وفي ىحا وفي ىحا الدياؽ ىشاؾ مجسؾعة مؽ العؾامل التي جعمت مؽ الابتكار ذو أىسية خاصة أكثخ مؽ أؼ 
 وقت مزى، ومؽ بيؽ ىحه العؾامل

 .زيادة السشافدة بيؽ السؤسدات-
 .كبخ حجؼ مشغسات الأعساؿ-
 .يمكيؽارتفاع تؾقعات السدت-
 .تدايج الظمب عمى الأسعار الججيجة-

 كل ىحه العؾامل وغيخىا تكؾف ضغؾطات لتكؾف أكثخ تسيدا وأكثخ سعيا لتحقيق السشافدة.
لحا فإف السشاخ التشغيسي يجب أف يكؾف متظؾرا ومؾكبا لمسذكلات السعاصخة، ومتفاعلا معيا، وأف يكؾف مشاخ 

تقبل الأفكار الججيجة وكحا القجرة عمى تغييخ في ـياكمو ونغؼ تشغيسي يذجع الابتكار وفتح باب التسيد و 
اترالاتو وحتى نسط ؾيادتو، واف يكؾف ىشاؾ ؾيادات ابتكارية وابجاعية مذجعة لجفع السشغسة إلى البقاء 

 واستسخار أطؾؿ مجة مسكشة.
ىؾ عاىخة مراحبة لمتحؾؿ الاقترادؼ الحؼ يحتؼ ويجبخ السشغسات برفة عامة التغيخ التشغيسي :-د

والاقترادية برفة خاصة في الحث والكذف عؽ نقاط الزعف والقؾة مؽ أجل إعادة التؾازف في السشغسة 
ة لديادة الكفاءة والفعالية وفق الشغاـ الججيج ويتعمق بالييكل التشغيسي مؽ أجل إعادة ترسيؼ مؽ خلاؿ إعاد

تشديق السشغسة ومذاركة العامميؽ والاتراؿ والتخؾية والجور الحؼ يتزسؽ الجوافع والعلاقات الاندانية، 
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والتغييخ لو علاقة بالسشاخ التشغيسي مؽ جانب ضخورة تحديؽ قجرات السشغسة عمى حل السذكلات التي 
أجل بعث سلامة السشغسة  تؾاجييا وىؾ يعسل عمى خمق التكييف السظمؾب وربظو بسشاخ السشغسة وىحا مؽ

وبقاءىا لأف عسمية التغيخ التشغيسي يحسل في طياتو مختمف السجالات الاقترادية والثقاؼية والدياسية 
والتكشؾلؾجيا والعؾلسة والانفتاح العالسي والتي يقابميا قيؾد، مشيا السشافدة العالسية والاقميسية والسحمية مسا 

 :الاستسخار، ومؽ أىسية التغييخ التشغيسي في السشاخ التشغيسييجعل السشغسة بأف تبقى حخيرة عمى 
 ـبالجرجة الأولى إلى الانتقاؿ مؽ الؾاقع الحالي إلى الؾاقع السدتقبل-  .يقؾ
 .مؾاكبة التظؾرات في جسيع السجالات-
 .خمق استخاتيجية مؽ حيث وضع خظط استخاتيجية لتحقق أىجاؼ السشغسة-
حيث ترسيؼ السشغسة وآليات والتشديق وإعادة تججيج علاقات الدمظة وتغيخ اىتساـ بالييكل التشغيسي مؽ -

 درجة السخكدية ونظاؽ الإشخاؼ والدياسات والقؾاعج.
الأفخاد مؽ حيث تغيخ الاتجاىات والتؾقعات والسجرجات والدمؾكيات كالاستقظاب والاختيار والتعييؽ -

 .وتحديؽ أساليب التجريب والتشسية
 .داء ووضع معاييخ الاداء وتحجيج الأىجاؼالاداء كتعجيل الا-
 .الثقافة: تؾضيح وخمق معتقجات وؾيؼ الخئيدية لمسشغسة-
 .ترسيؼ الؾعائف: ترسيؼ وعائف الأفخاد وجساعات العسل-
 التكشؾلؾجيا تحدؽ السعجات وتدييلات وتحدؽ تجؾيقات العسل.-
ىحا السحجد عمى تظؾر في احجػ مجالات الأعساؿ والقظاعات والأقداـ داخل  يقؾـالتظؾر التشغيسي:-ج

 التشغيؼ ولو علاقة بالسشاخ التشغيسي مؽ حيث:
أف التظؾر التشغيسي يجب أف تجرس خظؾاتو مؽ قيل السشغسة وفق لخرائص وانساط السشاخ التشغيسي -

 .والبحث في أؼ مجاؿ يجب التظؾر
 .تحديؽ أداء القظاع يجب أف ييجؼ ىحا التظؾر إلى-
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تحديؽ الخجمات والانتاج في أحجػ مخاحل العسمية الانتاجية، وتظؾيخ في جدئيتيا مؽ أجل الحرؾؿ عمى -
عؾائج أكثخ مؽ عؾائج السخخجات والاعتساد في ىحا التظؾر عمى تحقيق الأىجاؼ التشغيسية والتظؾر أفزل 

 وأسخع.
ؽ مؽ السحجدات في السشاخ التشغيسي، وىسا السحجدات أنو ىشاؾ نؾعي 1996كسا يخػ محمد كامل عؾيزة 

 الدمؾكية والسحجدات التشغيسية:
وىي تخص سمؾؾ العامل واتجاىو نحؾ السشاخ التشغيسي مؽ السحجدات الدمؾكية لمسشاخ التشغيسي: -3

 حيث:
في العسل رغبة الفخد العامل في العسل في الفخاغ، وذلػ يجعمو يتحسل السدؤولية وحب السخاطخة لخغبة -

 .بحاتو
 .يفزل العامل أف يكؾف قائجا لا تابعا لسداعجة مؽ تحخيخ مؽ قيؾد الخسسية والتشغيسية-
 .رغبة في التخمص مؽ الخقابة الذجيجة، فيي ليدت الجافع الحؿيقي في تحديؽ الأداء-
نتساء وتحقيق الفخد لا يعسل فقط لمحرؾؿ عمى الأجخ، لكشو يعسل لإشباع حاجاتو الشفدية خاصة حاجة الا-

 الحات.
يخػ كل مؽ ىاليؽ وكخافت أف أفزل مشاخ ىؾ السشاخ السفتؾح، فيؾ محجدات التشغيسية لمسشاخ التشغيسي: -4

 ـعمى محجدات التشغيسية التالية:  يقؾ
 .أنو يؾفخ الغخوؼ السشاسبة لمعسل-
 .تؾفيخ قجرا مؽ العلاقات الاندانية-
 .تؾفيخ قجرا مؽ الحؾافد السشاسبة-
 .نؾعا مؽ الاتراؿ الفعاؿ بيؽ العساؿ والإدارة يؾفخ-

 (17، ص 1996)عؾيزة،  يعظي الفخصة لكل عامل في تقجيؼ الانتاج والاداء وتحقيق أىجاؼ السشغسة

ىحه السحجدات الجاخمية والخارجية والدمؾكية والتشغيسية يبقى السشاخ التشغيسي يختبط بعجة  ختمفتإميسا 
متغيخات تشغيسية وإدارية ومدتؾيات الؿيادة وغيخىا إلى شكل لو محجدات مختمفة ويبقى يسثل سمؾؾ السشغسة 

 خارجيا.والعامميؽ فييا لأف السشاخ التشغيسي ىؾ الؾسيط بيؽ متظمبات السشغسة داخميا و 
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كسا أنو تجخل ؼيو بعض العؾامل التي تداىؼ في تكؾيشو وتفعيمو، وىحا ما سؾؼ نظخحو في العشرخ السؾالي، 
 وىؾ العؾامل السؤثخة في السشاخ التشغيسي.

 العؾامل السؤثخة في السشاخ التشغيسي :-7
تعبخ السشغسة دائسا عمى مجسؾعة مؽ العشاصخ الستفاعمة في ما بيشيا مؽ بيؽ الأفخاد وسمؾؾ الجساعات مسا  

يؾفخ مجسؾعة مؽ العؾامل ويعج السشاخ التشغيسي أحج مكؾنات السشغسة، وىؾ بجوره يعبخ عؽ بيئة وجؾ 
شيفيا أو تقديسيا إلى ثلاث فئات العسل، وقج حجد الباحثؾف عؾامل متعمقة بالسشاخ التشغيسي والتي يسكؽ تر

 ىي:
 وىي تذسل: العؾامل الخارجية:-1
وىي تعكذ مدتؾػ ثقافة ادراؾ الأفخاد نحؾ السشاخ التشغيسي، وقج لقيت الثقافة التشغيسية  البيئة الثقافية:أ:

وأصبح  1989إلى نغخية التشغيؼ  Petti grewقجرا كبيخا مؽ السعالجات الشغخية والتظبيؿية مشح أف أدخميا 
مؾضؾع الثقافة واحجا مؽ اىؼ مؾاضيع عمؼ التشغيؼ حيث ارتبط بعجة متغيخات مثل الؾلاء، الخضا، الأداء وقج 
ارتبط مفيؾما بالسشاخ التشغيسي الحؼ بات مؾضع مشاعخات كثيخة، ويعج ىحا السؾضؾع مؽ السؾضؾعات 

رة عؽ مجسؾعة مؽ السعتقجات والتؾقعات والؿيؼ التي يذتخؾ ىي عبا Wheelenالحجيث، فقج عخفيا ولييؽ 
 فييا العاممؾف في السشغسة بحيث يشسؾ ىحا الشغاـ ويكؾف وحجة تشغيسية.

ىي مجسؾعة الؿيؼ التي يجمبيا أعزاء السشغسة رؤساء ومخؤوسيؽ مؽ البيئة  Kossenوعخفيا كؾسيؽ 
 الخارجية إلى البيئة الجاخمية لتمػ السشغسة.

 -ؼ مؽ اختلاؼ التعاريف إلا أنيا تذتخؾ في بعض العشاصخ وىي الؿيؼ والاتجاىات الادراؾوبالخغ
 الافكار وعؽ طخيق تفاعميا مع السشغسة تكؾف ثقافة السشغسة. -السعتقجات

ىي ثقافة مذتخكة بيؽ جسيع أفخاد السشغسة السخغؾبة وغيخ السخغؾبة الجيجة وغيخ الجيجة  الكيؼ التشغيسية:ب:
 .(311، ص 2114)العسياف، يا يتؼ تؾجيو سمؾؾ الأفخاد في مكاف العسل وعؽ طخيق

 .ىي جسيع الأفكار السذتخكة لظبيعة العسل وإنجاز الاعساؿ في بيئة السشغسة السعتقجات التشغيسية::ج
ىي معاييخ يمتدـ بيا العاممؾف في السشغسة ويعتبخونيا مفيجة وىي غيخ مكتؾبة بل ىي  الأعخاف التشغيسية:د:

 .واجبة الإتباع ويكؾف مرجرىا مؽ داخل أنفذ الأفخاد



 الفرل الثالث ............ السشاخ التشغيسي 
 

 

150 

عبارة عؽ تعميسات ترجر مؽ السشغسة وتختمف شجة صخامتيا مؽ مشغسة إلى أخخػ ويجب عمى  القؾاعج:ه:
 الفخد أف يتبع ىحه القؾاعج.

وىي جسيع القيؾد الخارجية التي تؤثخ في عسل السشغسة سؾاء كانت ىحه القيؾد سياسية  خارجية:البيئة الو:
أو اقترادية أو قانؾنية، فقج تؤدؼ تمػ القيؾد إلى ؾياـ العامميؽ بأدوار مختمفة مسا يؤدؼ إلى تعارض 

 .(337، ص 2115)محمد، وصخاعات بيشيؼ

 ـ البيئة التكشؾلؾجية:ز: وىي كل التظؾرات التكشؾلؾجية وىي مؽ أكثخ العؾامل تؾفيخا لمسشاخ التشغيسي ويتلاء
)كاعؼ، مع أفخاد السشغسة عمى حج سؾاء بخغؼ السيدات الدمبية والايجابية لكشيا ميسة لمفخد والسجتسع والسشغسة

 .(171، ص 2112
وليا دور ىاـ في التأثيخ عمى إيجابية وىي البيئة الاقترادية السحيظة بالسشغسة  البيئة الاقترادية:ح:

وسمبية السشاخ التشغيسي بيا ففي حالة الكداد والانكساش يؤدؼ لتأثخ ميدانية السشغسة واحتساؿ الاستغشاء عؽ 
 .(26، ص 2119)السغخبي، العساؿ وتدخيحيؼ مسا يدؾد السشاخ التشغيسي جؾ مؽ القمق والتؾتخ وعيشات التحفيد

ويقرج بيا مجسؾعة العادات والتقاليج والؿيؼ والثقافات السحمية والاتجاىات حيث تمعب  البيئة الاجتساعية:ط:
دورا كبيخا في التأثيخ عمى كفاءة الادارة سؾاء كانت معؾقة أو تجفع للإنجاز ويبجوا أثخ البيئة الاجتساعية عمى 

 كفاءة الإدارة في عجة جؾانب مشيا:
 .رفع مدتؾػ الجفع عمى الانجاز*
 .لعلاقات الاجتساعية والأسخيةتقؾية ا*

لأف السشاخ التشغيسي الحؼ يحقق إشباع حاجات الأفخاد وخاصة الحؾاجد السادية تؤدؼ إلى استقخار الؾعيفي 
وكحا ارتفاع العامل وىحا يشعكذ ايجابا أو سمبا عمى حياتو الأسخية، حيث تقؾـ السشغسة بسداعجة العساؿ بحل 

 .(956، ص 2115)محمد، عميا رسالة السشغسة مذكلاتيؼ وتقجيؼ السداعجات السختمفة ودعسيؼ ببخامج الأسخة وتج
 وىي تذسل:العؾامل الجاخمية: -2
فإف كاف ذا طبيعة بيخوقخاطية فإف سياساتو تكؾف متذجدة مسا يجعل العساؿ  طبيعة البشاء التشغيسي:-أ

 .يذعخوف بالتؾتخ والقمق داخل ىحا السشاخ التشغيسي
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وىؾ يؤثخ مباشخة عمى سمؾؾ السخؤوسيؽ وأدائيؼ لحا الؿيادة السخنة والستؾازنة التي تعسل  الشسط الكيادي:-ب
عمى استثسار طاقات العامميؽ ومجيؾداتيؼ بسا يخجـ مرمحة السشغسة والفخد مسا يعكذ مشاخ تشغيسي إيجابي 

 .مشتج للأداء والانتاج
ا تجخل ؼيو بعض الأحياف نؾع مؽ التحيد ويقرج بو التخؾية ومؽ يدتحقيا، ىش بطء التقجم الؾعيفي:-ج

لبعض الأفخاد مسا يريب أفخاد السشغسة بالإحباط وعجـ الاستسخارية في العسل وتجني مدتؾيات الانتاج وىشا 
 .يكؾف السشاخ التشغيسي سمبي

: تدداد درجة الاحباط لجػ الأفخاد كشتيجة مشظؿية لعجـ حرؾليؼ عمى نتيجة تؿيؼ غسؾض التعميسات-د
، ص 2111)الؾزاف، ىؼ وكحا نتيجة لغسؾض التعميسات الرادرة إلييؼ، فيشعكذ ذلػ سمبا عمى مدتؾػ الأداء أداء

28). 
غؽ اتباع السشغسة لشغاـ أجؾر عادؿ والحؾافد السادية والسعشؾية مخضية تذجع الأفخاد  نغام الحؾافد:-ه

 .استسخار السشغسةالسؤىميؽ إلى الالتحاؽ بيؼ ويجفعيؼ للأداء الجيج ويخغبيؼ أيزا ب
كمسا كانت أىجاؼ السشغسة واضحة وكحا الأدوار والسدؤوليات السؾكمة للأفخاد كمسا  أىجاف السشغسة:-و

ضعف وجؾد التعارضات والتشاقزات في الأداء وارتفعت الخوح السعشؾية لمعامميؽ وبالتالي زاد مدتؾػ 
 .إنتاجيتيؼ

يداعجىؼ ىحا العشرخ إلى تشؾع السيارات ووضؾحيا واىسيتيا والاستقلالية في أدائيا  درجة إثخاء الؾعيفي:-ز
وتؤدؼ إلى أىسية الفخد وكحا قجرتو تحسل السدؤولية في مجاؿ العسل مسا يؤدؼ إلى تحديؽ السشاخ التشغيسي 

 .(28، ص 2111)الؾزاف ، مسا يديج مؽ مدتؾػ أداء العامميؽ.
 ذسل:وىي تالعؾامل التشغيسية: -3
وىي بيئة العسل السادية الزؾضاء والتيؾية وكل الأشياء التي تحيط بالتشغيؼ حيث تداعج  عخوف العسل:-أ

البيئة الدميسة عمى سمؾؾ الأفخاد أو تؤدؼ إلى حجوث الإحباط الحؼ يؤثخ سمبا عمى إنتاجية الفخد، وىحا يكؾف 
 .ضسؽ السشاخ التشغيسي
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إف السشاخ التشغيسي الدائج يتفاعل مع أىجاؼ الجساعة ويدودىا  :درجة تساسػ الجساعة ومدتؾى ولاءىا-ب
بسا تحتاج إليو مؽ معمؾمات وكيؽية أداءىا ويقؾد الأداء الجيج إلى تساسػ الجساعة ويخمق لجييؼ الخغبة في 

 ارتقاء الؾعيفي وتحجيج درجة التفاعل بيؽ أعزاء الجساعة؛
وىؾ يعبخ عؽ مجػ التعارض والتزارب الحؼ يكؾف بيؽ الفخد أو السشغسة وجساعة  الرخاع التشغيسي:-ج

العسل وتعارض الأىجاؼ والرخاع التشغيسي يسثل قجرة السشغسة بسجػ التداميا اتجاه جسيع أطخاؼ العساؿ وقج 
سمبية  تكؾف صخاعات إيجابية تؤدؼ إلى روح التحجؼ والإنجاز والتظؾيخ والابتكار وقج تكؾف ذات طبيعة

 .(443، ص 2115)محمد، يؤدؼ إلى الجسؾد والإحباط، وىحا كمو يكؾف وفق السشاخ التشغيسي الدائج في السشغسة 
 وىي تذسل:العؾامل الذخرية: -4
إذا كاف السشاخ التشغيسي متذجدا فإنو في بعض الأحياف يفخض مياـ وأعساؿ لا تتؾافق مع  قجرات الفخد:-أ

 .و مسا يدبب لو نؾعا مؽ التؾتخ والزغط السيشي مسا يؤثخ عمى أداءه وإنتاجوقجرات الفخد وميؾلو ورغبات
: في بعض الأحياف قج تمجأ السشغسة إلى فخض أنؾاع مؽ السياـ لا يخغب العامل أف يؤدييا تشاقض الكيؼ-ب

الحىاب  لأنيا تتعارض مع مبادئو وشخريتو وأفكاره ؼيجعمو دائؼ التؾتخ والخؾؼ ويخمق لجيو عجـ الخغبة إلى
 .إلى العسل وىحا يؤدؼ إلى ضعف الإنتاج نتيجة ىحا السشاخ التشغيسي الدمبي في السشغسة

السشاخ التشغيسي الحؼ يدسح بالسخاطخ السعتجلة والسحدؾبة سيجفع بو إلى السديج مؽ  درجة السخاطخة:-ج
الإنتاج، بيشسا السشاخ التشغيسي الحؼ يتبع السشيج التحفغي أو العذؾائي سيجفع بو إلى مديج مؽ الإحباط 

 .(337، ص2115)محمد، وضعف الخغبة في تحديؽ الأداء.
تعج ىحه العؾامل عؾامل تأثيخ عمى السشاخ التشغيسي وتزيف عميو الظبيعة الدمبية أو إيجابية فكميا تتفاعل  

مع الفخد والجساعة والسشغسة وىي التي تحجد العؾامل الخارجية والتشغيسية والذخرية وفي كل مدتؾػ مؽ 
يدتمدـ بعض الظخؽ في تحديؽ نؾعية مدتؾيات ىحه العؾامل وىحه العؾامل قج تكؾف مؤثخة وغيخ مؤثخة مسا 

 السشاخ التشغيسي وىحا ما سؾؼ تعخفو في العشرخ السؾالي في طخؽ تحديؽ نؾعية السشاخ التشغيسي.
 طخق تحديؽ السشاخ التشغيسي :-8

لكل مشغسة ما مشاخ تشغيسي يدؾدىا وقج تتعجد العؾامل والأنؾاع السختمفة لمسشاخ التشغيسي فقج يكؾف إما مشاخا 
يا أو إيجابيا وكسا أف السشغسات لا تخمؾ مؽ السذاكل فخض عمى قادتيا ورؤسائيا ومذخفييا البحث في سمب

 ىحه السذكلات مؽ أجل تحديشو ولا بج أف يسخ بعسمية التذخيص والتي يجب أف تخاعي ما يمي:
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 عشجىؼ؛وىي التعخؼ عمى إدراكاتيؼ وؾيسيؼ واتجاىاتيؼ نحؾ السشاخ التشغيسي الدائج الأفخاد: -1
وىي مخاعاة تؾزيع السياـ حدب الييكل التشغيسي أؼ ىل تتؾافق بيؽ قجراتيؼ وميؾلاتيؼ وخبخاتيؼ  السيام:-2

 .نحؾ ىحه السياـ ونحؾ السشاخ التشغيسي الدائج عشجىؼ
وىي درجة تساسػ جساعة السشغسة بالتعاوف والتذارؾ ومجػ تخابط أعزاء السشغسة نحؾ تحقيق  التساسػ:-3

الاىجاؼ لأنو في حالة عجـ التساسػ بخمق نؾع مؽ الرخاعات التشغيسية وفي حالة التساسػ يخمق الؾلاء 
 .والالتداـ ورضا والأداء وغيخىا مؽ التغيخات التشغيسية

ورغبات الأفخاد سؾاء السادية أو السعشؾية لأنيسا يختبظاف بظبيعة القائج وىؾ تحقيق حاجات  التحفيد:-4
 .ومدتؾػ السشاخ التشغيسي الدائج عشجىؼ، وىحا يداعج في عسمية الأداء والخضا والانتاج

ويقرج بيا التعاوف والسذاركة واىتساـ جسيع مدتؾيات العساؿ خاصة جانب السعشؾؼ،  العلاقات الاندانية:-5
اة كل العسميات التشغيسية والعسل عمى تذخيص التشغيسي وفق العشاصخ الدابقة التي تداعج عمى ؼيجب مخاع

مشح طخؽ تحديشو ليجؼ خمق مشاخ تشغيسي إيجابي وفعاؿ فإف تغافل القائج عؽ عسمية البحث والكذف عؽ 
ساؿ وبالتالي يذكل السذكلات فإنو بحلػ يبشي شبكة سمبية مؽ العلاقات التشغيسية مسا يشعكذ عمى أداء الع

مشاخ سمبي وجامج لحؼ فعسمية التذخيص والعسل عمى تحديؽ نؾعية السشاخ التشغيسي مؽ أىؼ الؾسائل 
 الجاعسة لمسشاخ التشغيسي.

فيؾ يجخل في تحديؽ وتظؾيخ كفاءة الأداء بالشدبة للأفخاد لمتشغيؼ لأف إذا تؼ التحديؽ كل مخة وتحديؽ  
 لتشغيسي سيشعكذ عمى جسيع مدتؾيات الإدارة العميا والتشفيحية.الغخوؼ وبيئات العسل لمسشاخ ا

: أنو تؾجج مجسؾعة مؽ العشاصخ البيئة يسكؽ لمسشغسة أف تعسل بيا وأف تعتسج عمى ىحه القظامشة مشار ويخػ
 العشاصخ لخمق مشاخ إيجابي جيج وفعاؿ وىي:

 .الاىتساـ بالييكل التشغيسي وتعجيمو مؽ وقت غمى آخخ-
 .الدياسات التشغيسية بالثبات والؾضؾحتسييد -
 ـالسشغسة بتظؾيخ وتظؾيخ السيارات وقجرات العامميؽ-  .اىتسا
 .لتخكيد عمى كفاءة وسائل الاتراؿا-
 .العجالة في التعامل بيؽ السؾعفيؽ-
 .تجعيؼ العلاقات الاندانية-
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 .تقميل مؽ الخقابة الستذجدة والتخكيد عمى الخقابة الحاتية والإيجابية-
 .معالجة الخوتيؽ والعسل عمى التخؽيف مشو قجر الإمكاف-
 ـالتكشؾلؾجيا الحجيثة-  .استخجا
 (36، ص 2111) مشار، التخكيد عمى الانتاج والانجاز والسكافأة ليؼ -
، 1995)كامل، السخاجعة السدتسخة لكل مؽ الدياسات والأىجاؼ والخظط السغسية ومخاؾبة جؾدة أداء السؾعفيؽ -

 (47ص 
التشغيسي مؽ السؾضؾعات العسيقة فيؾ دائسا يختبط بجسيع الستغيخات التشغيسية الجاخمية والخارجية كسا  السشاخ

يتأثخ بأدؽ التفاصيل كغخوؼ بيئة وجؾ العسل السشافدة الغخوؼ الاقترادية مسا يفخض عميو دائسا عسمية 
ا ويجب أف لا يغفل عشو كل مؽ التغييخ والتكيف معا والعسل عمى طخؽ تحديشو مؽ أولؾيات الإدارة العمي

 القادة والسخؤوسيؽ والتابعيؽ.
لكؽ يجب أيزا عمى الإدارة العميا أف يتبع بعض السؤشخات تدتظيع مؽ خلاليا أف تؿيذ ىحا السشاخ 
وىحه السقاييذ يجب أف تكؾف تخص السشاخ التشغيسي بحج ذاتو وىحا ما سؾؼ نفرل ؼيو في العشرخ التالي 

 السشاخ التشغيسي.وىؾ مؤشخات ؾياس 
 قياس السشاخ التشغيسي:-9

يعج السشاخ التشغيسي مؽ السفاـيؼ السعاصخة مسا زاد في تؾسيع دائخة الاىتساـ بو مؽ طخؼ الباحثيؽ 
والجارسيؽ في مجالو وتخرراتو فيي يختبط بسدتؾػ نجاح أو فذل السشغسة وىؾ يعكذ دور الؿيادة في 

ىحا  1996باحثيؽ ؼيو وبؾضع طخؽ ؾياسو، وقج حجد محمد محارمو خمق السشاخ التشغيسي وقج حجده لو ال
التقديؼ مؽ خلاؿ دراستو لتقديسات التي قدسيا "جؾىاندؽ" وىسا مجاخل الاتجاه السؾضؾعي، ومجاخل الاتجاه 

 الادراكي الحدي غيخ اف تذسل السجاخل وأكثخىا تجاولا ىي التي حجدىا "جيسذ وجؾف":
 .الرفات )الستعجدة( التشغيسية -مجاخيل الؿياس الستعجد-1
 .الرفات التشغيسية -مجاخل الؿياس الادراكي-2
 الرفات الذخرية. -مجاخل الؿياس الإدراكي-3
حيث يقرج بو أف السشاخ التشغيسي ؼيو الرفات )الستعجدة( التشغيسية:–مجاخل الكياس الستعجدة -1

شغسة وعجد مدتؾيات الإدارية ومدتؾيات مجسؾعة مؽ الرفات التشغيسية التي يسكؽ ؾياسيا مثل حجؼ الس
عجد الأقداـ الستؾاجج داخل القدؼ والتي  -معجؿ الانتاج -حجؼ القؾػ العاممة -الييكل التشغيسي–الدمظة 

 يسكؽ الاعتساد عمييا في الؿياس والتي يسكؽ التعبيخ عشيا كسيا؛
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جسؾعة السقاييذ السجركة بؾاسظة ويقرج بيحا السجخل عمى مالرفات التشغيسية-مجاخل الكياس الدراكي -2
الأفخاد العامميؽ بالسشغسة وىؾ يعبخ أيزا عؽ مسيدات أو صفات أو مغاىخ التشغيؼ ويقؼ بحداب متؾسط 

يؼ، إدراكات أفخاد السشغسة   (.35، ص2112)إبخاـ
ىحا السجخل عمى أنو مجسؾعة الخلاصات الذاممة  يعبخمجخل الكياس الدراكي: الرفات الذخرية:-3

والسؾجدة لترؾرات محجدة لجػ الأفخاد ويتؼ ؾياس ىحه الترؾرات بؾاسظة الإدراكات الخاصة بالأفخاد العامميؽ 
 في السشغسة وىحا السجخل يخػ أف السشاخ التشغيسي صفة في الفخد أكثخ كسا ىؾ صفة في التشغيؼ.

خ السجاخل أىسية في دراسة وؾياسي السشاخ التشغيسي ويخجع ذلػ إلى الإمكانات ويعج السجخل الثاني مؽ أكث
العسمية التي يتيحيا في دراسة السشاخ التشغيسي كجالة الترؾرات الفخدية مؽ جية وما تتستع بو السشغسة مؽ 

ؼ صفات ومسيدات مؽ جية أخخػ، كسا أف ىحا السجخل يتجاوز السؾضؾعية الرارمة لمسجخل الأوؿ الح
يكمية، كسا يتجاوز أيزا الحاتية الرارمة في  يتجاىل الأفخاد ترؾراىؼ ويختبط السشاخ التشغيسي بستغيخات ـ
السجخل الثالث الحؼ يتجاىل ماـية السشغسة كؾجؾد مؾضؾعي خارجي عؽ ترؾرات الأفخاد العامميؽ فييا 

ط الؿيادؼ السدتخجـ سؾاء كاف نسط البحث الاجتساعي أنو تؾجج علاقة بيؽ عخوؼ أو الحالات الدمؾكية والشس
)عبج ؾيادؼ متدمط استغلاليا أو متدمظا عادلا أو ديسقخاطيا أو مذاركا فيؾ يعكذ طبيعة السشاخ التشغيسي 

 (.314، ص 2115السجيج، 
يعتبخ اسمؾب الاستقراء مؽ الأساليب الذائعة في ؾياس السشاخ التشغيسي الدائج لأؼ مشغسة وقج اورد  

 نسؾذج يؿيذ السشاخ التشغيسي ويتكؾف مؽ الأبعاد التالية:  اطالظجيؼ والدؾ 
 .شعؾر الأفخاد اتجاه ـيكمة السشغسة مؽ حيث الأنغسة والقؾانيؽ والاجخاءات الستبعة-
 .شعؾر الأفخاد بسجػ استقلاليؼ وتحسميؼ السدؤولية-
 .شعؾر الأفخاد بؾجؾد سياسة عادلة لمسكافآت والتخؾيات-
 .بؾجؾد علاقات تفاعمية مبشية عمى الرجؽ والرخاحةمجػ إحداس الفخد -
 .مجػ وجؾد معاييخ مؾضؾعية لؿياس أداء الفخد والجساعة-
 مجػ الإحداس بؾجؾد دعؼ ومدانجة مؽ رؤساء ورفاؽ العسل.-

السذاركة؛السدانجة؛فعالية كسا أشار الظجؼ والدؾاط أنو ىشاؾ مؿياس أخخ يحتؾػ عمى الأبعاد التالية:الثقة؛
 ـبسدتؾػ الأداءالات؛الإتر  .(259، ص 2111)الدؾاط، التذجيع والاىتسا

كسا اتفق مجسؾعة مؽ الباحثيؽ والجارسيؽ أنو يسكؽ ترشيف السؿياس إلى نؾعيؽ وىسا السقاييذ السؾضؾعية  
 والسقاييذ الحاتية.
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وىي التي تؤدؼ إلى تقجيخات مباشخة بجوف تحؾلات ترؾرية والانذغاؿ بكيؽية  السقاييذ السؾضؾعية:-1
تأثيخ السشغسة عمى سمؾكيات الفخد في إطار شامل تقف عمى مفيؾـ التكيف الذامل للأفخاد داخل السشغسة 

ويؤكج  وىحا التكيف يقاس بسعاييخ مثل الخضا في العسل وارتباطو بالػيابات والانتاجية والجوراف في العسل،
P. Albou  .1993)زليخة، ىحه الشغخية تعبخ أنو كمسا زادت ندبة الػيابات كمسا كاف السشاخ التشغيسي سيئا ،

 (57ص
ومؽ خلاؿ ىحيؽ السؤشخيؽ الػياب والسلاحغة يسكؽ ؾياس الخرائص السؾضؾعية لأؼ مشغسة بالتحميل 

) ناريساف، السؾضؾعي والستسثمة في التشغيؼ الييكمي، السكافآت، التعؾيزات، التخؾيات، التكشؾلؾجيا، 
 .(35، ص 2112

السشاخ التشغيسي يقؾـ عمى مجػ إدراؾ وىشا يقرج الباحثؾف أف ؾياس السقاييذ الحاتية الدراكية: -2
العامميؽ لسعخفة درجة تسيدىؼ لسختمف الحالات انظلاقا مؽ وضعياتيؼ في العسل ومؽ خلاؿ ما يذعخوف بو 
مؽ وىؼ مؽ خلاؿ ىحه الاستجابات الأكثخ مؽ الحالات يعظي العامل استجابة نحؾ السشاخ التشغيسي الحؼ 

 يشتسي إليو.
سشاخ التشغيسي عبارة عؽ دلالة كيؽية إدراؾ أؼ شخص لو أنو ليذ واقعا أف ال  C. Miltonويؤكج 

مؾضؾعيا، فكل شخص يدتؾعب بظخؽ مختمفة  فالحاجات الفخدية والحؾافد والتخؾيات تكؾف مقبؾلة أو عجيسة 
ائج الججوػ انظلاقا مؽ إدراؾ الفخد لسشغستو العسل وىحا الإدراؾ يؤثخ عمى دوافعو والتي تؤثخ بجورىا عمى نت

 (49، ص1993) فؾزؼ، سمؾكو كالػياب والحؾادث الشؾعية والكسية في العسل والجوراف والخضا في العسل 

أنو عشج ؾياس السشاخ التشغيسي يجب التعخؼ عمى أبعاد أو الحالات والسشاخ  :مدياني الؾناس ويخػ 
التشغيسي وعمى ضؾء ىحه الأبعاد يسكؽ تظبيق بعض نساذج ؾياس السشاخ التشغيسي، ومؽ أىؼ الشساذج 

 الؿياس التي أوردىا مدياني الؾناس:
ودراسة واقع السشاخ التشغيسي  أراد الباحثاف معخفة: Halpin. Grofts 1973نسؾذج ىمبيؽ وكخوفتذ أ :

ومجػ تأثيخه عمى الخضا الؾعيفي معتسجيؽ في ذلػ عمى استبياف لؿياس وتحجيج نؾعية السشاخ الدائج في 
 السشغسة، وتزسؽ مجسؾعتيؽ رئيديتيؽ مؽ الأبعاد:

 وىي مكؾنة مؽ أربعة أبعاد وىي الانفراؿ، الانتساء، الالفة، العائق السجسؾعة الأولى:*
 وتتزسؽ أربعة أبعاد كحلػ ىي الانعداليةػ، التخكيد عمى الانتاج، السخاعاة والجافع. السجسؾعة الثانية:*
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وعمى ىحا نجج أف الشسؾذج يخكد عمى ثلاث جؾانب رئيدية تتسثل في:طبيعة العلاقة الدائجة بيؽ العامل 
 محتؾػ الؾعيفة.،الشسط الؿيادؼ الدائج في السشغسة،وزملائو في العسل

ييجؼ ىحا الشسؾذج إلى ؾياس الخرائص  :Litwin and stranger 1968نسؾذج ليتؾيؽ وستخيشجخ ب:
السجركة مؽ الافخاد عؽ البيئة التي يعسمؾف فييا برؾرة مباشخة أو غيخ مباشخة لأجل التعخؼ عمى إنعكاس 

ييكل التشغيسي، السشاخ التشغيسي وعمى دوافعيؼ وسمؾكيؼ ويتزسؽ ىحا الشسؾذج تدعة أبعاد تتسثل في ال
 السدؤولية، السكافأة، السخاطخة، الجؼء، السعاييخ، الانتساء، الجعؼ والتعارض.

ولخص ىحا الشسؾذج إلى اىسية القادة في تحقيق السشاخ الستسيد وأف لأبعاد السشاخ التشغيسي تأثيخ واضح عمى 
 الجافعية في العسل والأداء والخضا عشج العامميؽ.

 يتزسؽ ىحا الشسؾذج عذخة أبعاد أساسية لمسشاخ التشغيسي وىي::1974 نسؾذج كسبل وزملاءهج:
 الييكل التشغيسي وحخية اتخاذ القخارات والجرجة الخسسية في الاجخاءات؛-
 .السكافاة والعقاب وتعشي السؾضؾعية في السحاسبة وعجالة العقؾبات-
 .مخكدية القخارات ودرجة تفؾيض الدمظة-
 .شسية السؾارد البذخيةالتجريب والتظؾيخ بسعشى ت-
 .الأماف والسخاطخة-
 .الانفتاح والدمؾؾ الجفاعي بسعشى طبيعة العلاقات بيؽ الخئيذ والسخؤوسيؽ-
 .الخوح السعشؾية-
 .التقجيخ والتغحية الخاجعة-
 .تأكيج الانجاز أؼ تحقيق أىجاؼ السشغسة-
 .السقجرة التشغيسية والسخونة-

الباحثاف ركدا عمى أىسية الذعؾر بؾجؾد معاييخ مؾضؾعية لتقييؼ الأداء نلاحع مؽ خلاؿ ىحا الشسؾذج أف 
 وكحا أىسية روح العسل كفخيق، وغيخىا أنيسا أىسلا أىسية الؿيادة وعلاقتيا بالسشاخ التشغيسي.

ويخػ أصحاب ىحا الشسؾذج أف أبعاد السشاخ التشغيسي : Lawler et al 1974نسؾذج لؾلخ وزملاءه د:
 في مجسؾعتيؽ رئيديتيؽ تزؼ كل مجسؾعة مشيا أبعاد فخعية وىي عمى الشحؾ التالي:يسكؽ تجسيعيا 

 تتعمق بالييكل التشغيسي وتزؼ الأبعاد التالية: السجسؾعة الأولى:1د.
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 التجاخل بيؽ الأنغسة الفخعية لمتشغيؼ.،اجخاءات العسل،درجة مخكدية اتخاذ القخار
 نغؼ مؾاجية الرخاعات.،نسط الؿيادةنغؼ السكافآت،تتعمق بالعسميات التشغيسية وتزؼ: السجسؾعة الثانية:2د.

 وىحا الشسؾذج يتفق مع نسؾذج كامبل في تحجيج أبعاد السشاخ التشغيسي.
 وحجد ستة أبعاد رئيدية لمسشاخ التشغيسي وىي:: Downey 1974نسؾذج دوني وزملاءه ه:

 التشغيسي والانفتاح. اتخاذ القخارات؛الجؼء؛السكافآت؛الييكل
ىحا الشسؾذج ييتؼ باتجاىات العامميؽ في التشغيؼ وكحا العلاقات الاندانية ووجؾب تحجيج الدياسات ووجؾدىا 

 لمعامميؽ.
 ويخػ الباحثاف أف ىشاؾ أربعة أبعاد أساسية لمسشاخ التشغيسي: نسؾذج جيمسخ وفؾرىانج:و:

 درجة تعقيج التشغيؼ.،اتجاىات الاىجاؼ،الييكل  التشغيسيشسط الؿيادة
ويتكؾف ىحا السشاخ حدب ىحا الباحث مؽ أربعة أبعاد أساسية يسكؽ : 1977Stiersنسؾذج ستيخز ز:

 الاعتساد عمييا في ؾياس السشاخ التشغيسي:
 .البيئة الخارجية،تكشؾلؾجيا العسل،الييكل التشغيسي،الدياسات والسسارسات الإدارية

 وىي تعكذ عمى رضا العامميؽ وعمى مدتؾػ أدائيؼ. ىشا يحجث التأثيخ بيؽ ىحه الأبعاد
 ىشاؾ ستة أبعاد رئيدية لتحجيج السشاخ التشغيسي حدب ىحا الشسؾذج وىي:: 1982نسؾذج تيؼ وبيتخسؾن ح:

 الاترالات الراعجة.،الأداء،السدانجة والتذجيع،الرجؽ والرخاحة.السذاركة.الثقة
 يتكؾف مؽ أحج عذخة بعجا مؽ أبعاد السشاخ التشغيسي وىي: :1989نسؾذج كؾزلؾسكي وىيختي ط:

 ،التخكيد عمى العسل مؽ قبل السذخؼ،السدؤولية،فيؼ الؾعيفة،السحاسبة الذخرية،الييكل التشغيسي
التعاوف بيؽ مجسؾعات ،وعي الإدارة وإحداسيا بعساليا،السدانجة في العسل الجساعي،السذاركة الجعؼ والاشخاؼ

 .(87، ص 2116)لؾناس، ترالات وفعاليتيااندياب الا،العسل
مؽ خلاؿ عخض ىحه السقاييذ الستعمقة بالسشاخ التشغيسي إف تحجيج نؾعية السشاخ الدائج داخل السشغسة 
وكحلػ نحكؼ عمى ملاءمة كل مؿياس إلى نؾع السشاخ التشغيسي الدائج، ويجيب مخاعاة في ؾياس السشاخ 

 فيسا يمي:السعاييخ والستسثمة التشغيسي ىحه 
 .ومجػ مشاسبة ىحه السقاييذ ؾيؼ السشغسة وتشدبيا الكيؼ التشغيسية:-1
 .تؾزيع السياـ حدب الييكل التشغيسي وتظابق السقاييذ السرسسة الييكل التشغيسي:-2
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دراسة مشاخ التشغيؼ السحفد ومذجع مؽ حيث دعؼ الحؾافد السادية والسعشؾية وترسيؼ مؿياس   الحؾافد:-3
 .لحؾافد وفق ىحا السشاختجرس ىحه ا

وىشا وضع مقاييذ تخاعي طبيعة نغاـ الاتراؿ الدائج في السشغسة سؾاء كاف رسسي أو غيخ  الاترالات:-4
 .رسسي فيؾ يؤثخ عمى العسل الجساعي والفخدؼ معا

وىؾ وضع مقاييذ تؿيذ شعؾر العامل الإيجابي والدمبي نحؾ وعيفتو فيؾ يخمق نؾعا مؽ الؾلاء  الخضا:-5
 .والانتساء والالتداـ التشغيسي وىحا يكؾف أيزا وفق السشاخ التشغيسي الدائج

وضع مقاييذ تكذف نؾع الشسط الؿيادؼ الحؼ يتلاءـ والسشاخ التشغيسي الدائج في تمػ السشغسة  الكيادة:-6
 .ا طميعة الإشخاؼ والعلاقات التشغيسيةوكح
وضع مقاييذ تكذف عؽ مدتؾيات تكذف عؽ ميارات التفكيخ الابتكارؼ والقجرة عمى حل  الابتكار:-7

السذكلات الدائجة في الشغؼ ومذاركتيؼ في تحجيج ىحه البجائل وتكؾف ىحه السقاييذ تتساشى وفق قجرات 
 .يعة السشاخ التشغيسي الدائج في السشغسةوميارات التفكيخ الابتكارؼ والابجاعي لظب

ويقرج بيا ثؾرة السعمؾمات وتكيف البخمجيات الستظابقة لظبيعة السشاخ التشغيسي وضخورة  التكشؾلؾجيا:-8
 .مؾاكبتو لغخوؼ السشغسة وما يحيط بيا مؽ متغيخات

مؽ السقاييذ التي  مؽ خلاؿ عخض السقاييذ السختمفة يسكؽ القؾؿ أف كل مشاخ تشغيسي يتبع نؾعا معيشا
أدرجيا الباحثؾف وضخورة ربظيا بأحج الأبعاد والشساذج ومجاخل الؿياس السختمفة، وىحه ميسة القائج والخؤساء 
والسذخفيؽ وكحا السختريؽ في مجاؿ الإدارة والدمؾؾ التشغيسي عمى أنيا عسمية عمسية ميسة وفق مؿياس 

سية لتؾافق ىحه السقاييذ والتي ىجفيا تحديؽ السشغسة  وخظؾات مجروسة لحا يجب أف تدتخجـ وفق معخفة عم
 ومرالحيا التشغيسية بأعمى مدتؾيات الأداء والفعالية التشغيسية.
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 خلاصة
لقج تؼ عخض اىؼ السلامح التي يتسيد بيا السشاخ التشغيسي فيؾ يعكذ ذلػ الاتجاه إما الدمبي أو الايجابي 

إلا عؽ طخيق استخجاـ أفزل الظخؽ والأساليب والسشاىج التي فالقؾػ العاممة لا يتؼ تظؾيخىا ونسؾىا 
يدتخجميا السشاخ التشغيسي مؽ خلاؿ تجديج كل العلاقات التفاعمية بيؽ عؾاممو وأبعاده ومدتؾياتو ومحجداتو 
وغيخىا مؽ العؾامل السؤثخة فيؾ دائسا يدعى لمتظؾر والابتكار والبحث عؽ طخؽ ججيجة لبعث الاستسخارية 

ارج السشغسة وكحا القجرة عمى السشافدة، لأف البحث في مجاؿ السشاخ التشغيسي ىؾ دائسا يعبخ عؽ داخل وخ
التفاعل والاتجاىات، وإدراكات العساؿ مع فيؼ لتمػ الدمؾكيات مؽ طخؼ القادة والتدييخ الجيج لمييكل 

التشغيؼ إما بالدمب  التشغيسي مسا يعظي خرؾصية السشاخ التشغيسي لكل مشغسة معيشة فيؾ يعبخ عؽ جؾىخ
 أو الإيجاب
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 تمهيد

إن اليجف مغ الجراسة الحالية ىػ محاولة التعخف عمى العلاقة السػجػدة بيغ الكيادة الابتكارية والسشاخ 
ىحا القصاع يمعب التشطيسي، ولتحقيق ىجف الجراسة سيتع اختيار قصاع سػناشخاك لإجخاء ىحه الجراسة لأن 

دورا بارزا في تشسية البلاد كسا انو يحتاج إلى قيادات متسكشة ومقجرة في تدييخه وغالبا ما يقع في ىحا القصاع 
نػع مغ الأزمات مسا يحتاج إلى حل السذكلات بصخق ابتكارية كسا يحتاج إلى مشاخ تشطيسي جج حيػي 

يا والييكل التشطيسي لحا سػف يكػن ىػ مجال الجراسة وفعال خاصة مغ ناحية الاترال والكيادة والتكشػلػج
السيجانية ولكغ قبل التصخق غمى ىحه الجراسة السيجانية سػف يتع عخض ىحا الفرل  الحي سػف نػرد فيو 

 تعخيفا حػل ىحا القصاع الحيػي وىحا الفرل تحت عشػان قصاع سػناشخاك في الجدائخ.
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ولة الجدائخية ىحا القصاع لأنيا تدعى إلى الحفاظ عمى أنذأت الجالتعريف بمؤسدة سوناطراك :-1
 31/12/1963الرادر في  63/419الدياسة الشفصية الجدائخية، ودعع ىحا القصاع وفق مخسػم تشفيحي رقع 

 Societeوىي تعشي  SONATRACHالسقخرة لإنذاء الذخكة الػششية لشقل وتدػية السحخوقات 
Nationale pour Transport et Commercialisation Hydrocarbures  وبيحا التأسيذ أصبحت

 سػناشخاك قصاع قائع بحاتو ولقج تصػر ىحا القصاع عبخ مخاحل متعجدة.
في الرحخاء  1956لقج تع اكتذاف البتخول في الجدائخ في عام لمحة تاريخية عن سوناطراك :-2

تذاف أكبخ الحقػل البتخولية في الجدائخ وىػ الجدائخية خلال الاستعسار الفخندي وفي نفذ الدشة أيزا تع اك
إلى  1958مميػن شغ سشػيا عام  0,4حقل "حاسي مدعػد" ثع تػالت الاكتذافات وبجأ الانتاج والترجيخ مغ 

 (.27، ص 2008)مقميج،  1962مميػن شغ سشة  20,7
بقيت تابعة لفخندا خارجيا وكان ىجف فخندا ىشا الديصخة عمى  1962وحيغ نالت الجدائخ استقلاليا عام  

ألغت ىحه التبعية بإنذاء قصاع سػناشخاك بيجف  1962الرحخاء الجدائخية إلا أن بشػد اتفاقية "إيفان" عام 
وذلظ  SONATRACHلسحخوقات التخمز مغ التبعية والديصخة وأشمقت عمييا شخكة وششية لشقل وتدػيق ا

 (John P. 2000, p1) 31/12/1962السؤرخ بيػم  491-63بسػجب السخسػم رقع 
 1966سبتسبخ  22السؤرخ في  296-66ثع جاء مخسػم ، وكانت ىحه الخصػة أول عسمية لسدار ىحا القصاع

تع تأميع قصاع  24/02/1971ليػسع ميام الذخكة إلى عجة مياديغ مغ الشقل والتدػيق والتحػيل. ثع وفي 
 السحخوقات مغ شخف الدمصة العسػمية الجدائخية فأصبحت بحلظ في يج القصاع وليا الدمصة الخسسية عميا.

مؤسدة  17أعيج ليا ليكل تشطيسي تبعا لمتصػرات الحاصمة لاسيسا الاقترادية مشيا بإنذاء  1981وفي عام 
 154لتي مخت عمى القصاع حتى أصبحت تزع فخعية ليا وليا وضائف تكسيمية.وقج تػالت التصػرات ا

مؤسدة عمى  49مؤسدة عمى السدتػى الػششي و 105مؤسدة فخعية في السدتػى الػششي والجولي )
السدتػى الجولي( ومغ اىع الجول التي تتعامل معيا القصاع ىي: البيخو، مالي انجمتخا، إيصاليا، الشيجخ مرخ 

 .(SONATRACH, 2013, P08ليبيا. )
الرادر في عام  14-86فتحت القصاع مجالات التعاون والسشافدة مغ خلال القانػن  1986م وفي عا
 (.108، ص 2011)قخيذي العبج، ودخمت في مخحمة الانفتاح وانذاء العقػد   1986

شيج قصاع السحخوقات إدخال تعجيلات عمى قانػن الاستقلال وإنتاج السحخوقات ومغ أىع  1991وفي عام 
 التعجيلات:
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 تػسيع الاستثسار وتدييل ابخام العقػد.،تذجيع التشقيب،تدييل تدػيف السشتج
بخئاسة رئيذ الجسيػرية الياميغ زروال  24/01/1998عقج السجمذ الػششي لمصاقة في  1998وفي عام 

تقخر تغييخ ىيئة سػناشخاك بتغييخ مجسػع أنطستيا فأصبحت شخكة ذات أسيع لكغ يبقى رأس ماليا محتفطة 
 جولة  ولا يترخف بو وغيخ قابل لمحجد أو التشازل.بو ال

 واليجف مغ ىحا الاجتساع ىػ خمق تكيف مع الستغيخات والطخوف الحاصمة وجعل قصاع نذيط ومتصػر.
ليحا القصاع ليكل تشطيسي مثمو مثل أي تشطيع، ولقج تع اعجاد  الهيكل التنظيمي لقطاع سوناطراك :-3

 ليكل تشطيسي خاص ليحا القصاع، فيػ يتكػن مغ:
 .ومدؤوليتيسا ىشا اتخاذ القخارات الحاسسة ووضع الاستخاتيجيات اللازمة مجلس الإدارة والجمعية العامة:-1

 مغ أربعة أعزاء ورئيذ، وىع: ىي أعمى مدتػيات القصاع وقػاىا سمصة تتكػن  الجمعية العامة:
 .وزيخ الصاقة رئيدا-1
 .وزيخ السالية-2
 (.محافع بشظ الجدائخ )عزػا-3
 .مشجوب التخصيط )عزػا(-4
 مسثل رئيذ الجسيػرية )عزػا(.-5
ىي ثاني ىيئة مغ حيث الدمصة يتع مغ خلاليا اتخاذ القخارات وتحجيج التػجييات الجسعية  مجلس الإدارة:-2

 العامة ويتكػن مغ اثشي عذخة رئيدا وىع:
 .الخئيذ السجيخ العام لسجسع سػناشخاك-1
 .مسثلان لػزارة السالية )عزػان(-2
 .مسثل البشظ الجدائخي )عزػا(-3
 .ت )عزػا(مسثل عغ الػزارة السكمفة بالسحخوقا-4
 .شخرية ذات كفاءة عالية في قصاع السحخوقات-5
 .أربع مسثميغ مغ مجسع سػناشخاك-6
 مسثلان لعسال السجسع )عزػان(.-7
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ىػ الييئة التشفيحية لمسجسع، يقػم بالتدييخ السباشخ ويخفع التقاريخ إلى كل مغ مجمذ المجلس التنفيذي: -3
 ذ مغ:الإدارة والجسعية العامة، ويتكػن ىحا السجم

 .الخئيذ السجيخ العام لسجسع سػناشخاك-1
 .AMONTنائب الخئيذ السكمف بأنذصة السجسع -2
 .TRCنائب الخئيذ السكمف بأنذصة الشقل عبخ الأنابيب -3
 .AUALنائب الخئيذ السكمف بأنذصة السرب -4
 .COMنائب الخئيذ السكمف بالأنذصة التجارية -5
 .السجيخ التشفيحي لمسالية-6
 .السجيخ التشفيحي لمفخوع والسداىسات-7
 .السجيخ التشفيحي للاستخاتيجية والتخصيط والاقتراد-8
 .السجيخ التشفيحي لمذؤون القانػنية-9

 .السجيخ التشفيحي لمذخكات-10
 (.2انطخ ممحق رقع )السجيخ التشفيحي لمسػارد البذخية.-11

 نذاطها على المدتوى الوطني والدولي-4
عمى السدتػى الػششي  SPAيتػلى مجسع سػناشخاك شخكة ذات أسيع  :المدتوى الوطنينذاطها على 4-1

 عجة أنذصة، وذلظ مغ خلال السؤسدات التابعة ليا وكحا الفخوع، ومغ اىع الأنذصة التي تقػم بيا:
 .أنذصة السشبع، ويقرج بيا الاستكذاف والانتاج-
 .أنذصة الشقل عبخ قشػات نقل السشتػجات البتخولية-
 .أنذصة السرب مكان تػاجج البتخول والسرافي البتخولية-
 .أنذصة التدػيق عبخ نقاط البيع والتػزيع بالجسمة أو التجدئة-

 مغ خلال ىحه الأنذصة أصبحت تترجر السخاتب التالية:
 .الذخكة الأولى عمى السدتػى الإفخيقي-
 .ثاني عذخ شخكة بتخولية في العالع-
 .عذخ شخكة عالسية في تذغيل السحخوقات الدائمة ثالث-
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 .حتياشي وانتاج(إالدادسة في مادة الغاز الصبيعي )-
 .خامذ وعذخون شخكة بتخولية مغ ناحية العسالة-
 .خامذ مرجر عالسي لمغار الصبيعي-
 .GNLرابع مرجر عالسي لـ -
 GPL.http://www.sonatrack-dz.comثالث مرجر عالسي لـ -

 عمى الأنذصة التالية: 98/48لسخسػم التشفيحي رقع كسا حجد ا
 .ضخورة التشقيب عمى السحخوقات والبحث عشيا واستغلاليا-
 .تسييع الغاز الصبيعي ومعالجة السحخوقات الغازية-
 .تحػيل السحخوقات وتكخيخىا-
 .تدػيق السحخوقات الغازية والدائمة-
 .والبعيجتسػيغ البلاد بالسحخوقات عمى السجييغ الصػيل -
 .(86، ص 2016)بػقربة، دراسة الأشكال والسرادر الأخخى وتخقيتيا وتصػيخىا وتقػيسيا-

 ويػجج خسذ معامل لمترفية وىشاك نذاط القصاع حيػي وأكثخ عسق وىي مػزعة كالتالي:
 .مميػن شغ في سشة 2,7مرفاة الجدائخ العاصسة بقجرة لسعالجة البتخول الخام -
 .مميػن شغ في سشة 7.5لسعالجة البتخول الخام مرفاة سكيكجة بقجرة -
 .مميػن شغ في سشة 2,5مرفاة أرزيػ بقجرة لسعالجة البتخول الخام -
 .مميػن شغ في سشة 1,1مرفاة حاسي مدعػد بقجرة لسعالجة البتخول الخام -
 مميػن شغ في سشة. 600000مرفاة أدرار بقجرة لسعالجة البتخول الخام -
(ds.com/activiteamont-www.sonatrach ) 

قامت الجولة الجدائخية بفتح مجال الاستثسار وذلظ للاستفادة مغ  نذاطها على المدتوى الدولي :4-2
بل السحجدة بسجة معيشة وىحا القجرات والخبخات الذخكات متعجدة الجشديات ولكغ ليذ بحلظ الاستثسار الصػيل 

والستعمق بالشذاشات البحث والتشقيب ونقل السحخوقات ليتع  1986اوت  19السؤرخ في  86/14وفقا لقانػن 
ويغيخ في الأساليب الاستثسارات الأجشبية السباشخة وقج تع تحجيج أىع الشذاشات الستعمقة  11-82قانػن 

 بالذخكات متعجدة الجشديات وىي:
 

http://www.sonatrach-ds.com/activiteamont
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 .تحجيج الحقػل السدسػح بيا في عسمية التشقيب والسشاشق السعشيةنذاط -
 .إشخاك ىحه الذخكات في تحقيق تسػيل وقيسة معيشة مغ العسل أو مداىستيا في تحسل جدء مغ الشفقات-
% لمذخكة الأجشبية  ويقػم  49% لدػناشخاك و 51في حالة اكتذاف حقػل ججيجة يتع تقديع الانتاج بشدبة -

 حث والتشقيب كلا الصخفيغ.بعسمية الب
 وتكػن ىحه الشذاشات وفق عقػد الخجمات والتي تشقدع بجورىا إلى قدسيغ ىسا:

يصمق عميو اسع عقج السؤسدة أو الػكالة وفي ضمو يتحسل الذخيظ ألأجشبي عقد الخدمة ذات المخاطر: -أ
 كاملا تسػيل عسميات البحث؛

وتقجم الذخكة الأجشبية في إشارىا نػع نذاط والخجمات لذخكة وششية  عقد المداهمة دون المخاطرة:-ب
 .(91، ص2016)بػقربة،  سػناشخاك التي تتحسل وحجىا السخاشخ السالية للاستقلال والانتاج.

 يقع عمى قصاع سػناشخاك ميام متعجدة لكغ سػف نحكخىا باخترار:مهام قطاع سوناطراك :-5
مغ خلال الزغط الحخاري والبقايا تشذط البكتيخيا السداعجة وىي تعخف التنقيب على البترول: -1

بالكيخوجيغ لتحػل ىحه العشاصخ الستفاعمة إلى مادة ىلامية تسثل الشفط غيخ تام ثع يتحػل الكخوجيغ إلى 
اسفمت والحي بجوره يتحػل إلى نفط ثقيل ثع يتحػل إلى خفيف بصػل فتخات تكػيشو ثع يختفع ويتخسب إلى 

ات الأرض وبارتفاع ندبة الخمل والجيخ يتكػن ويجتسع في مكان معيغ يصمق عميو بسرايج الشفط ويتسيد شبق
ىحا الشفط بسيدات مختمفة الثقل، الخفة، السخارة، الحلاوة، وكمسا كان خفيفا كان حمػا وقميل الكبخيت وىشا يكػن 

ىحه السخاحل الدابقة لأنو يكمف الكثيخ مغ  مغ أجػد انػاع البتخول والقصاع  في ميسة التشقيب يجب أن يخاعي
 ألف نػع ومشتػج. 400الأمػال والجيػد والخبخات وىػ يجخل في الإنتاج الػششي أكثخ مغ 

بعج تكػيغ البتخول الخفيف تدداد درجة خفيتو خاصة بتػفخ الزغط الجػي يتحػل إلى الغاز الطبيعي: -2
 .غاز شبيعي

 ت التالية:وتتسثل في العسميامهمة الإنتاج -3
: ويكػن عغ شخيق الكذف الجيػلػجي وتعخف السشصقة وتاريخيا الجيػلػجي أي حجيثة التكػيغ أو التنقيب-

قجيسة التكػيغ واستخجام أيزا شخيقة الجيػفيديقي أم رسع خخيصة صخخية السػجػدة تحت سصح الأرض عغ 
 لمتعخف عمى تاريخ السشصقةشخيق قياس الجاذبية والاىتدازات الأرضية وأحيانا تكػن اصصشاعية 
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 .: وىي الػصػل إلى مرائج الشفط ومجى عسقيا وسعخىاالحفر-
: وتكػن وفق الابار ومزخات وتشقل عبخ الأنابيب  ثع إلى مرانع التكخيخ ثع إلى التسييع في الاستخراج-

 حالة الغاز الصبيعي.
غاز البتخول السسيع ،GNLالصبيعيالغاز السسيع السكثفات: الغاز .الشفط الخاممهمة إفراز المذتقات:-

GPL..مشتجات مكخرة 
يمعب قصاع سػناشخاك دورا حيػيا في دور قطاع سوناطراك في الاقتراد الوطني الجزائري :-6

السجال الاقترادي، فيػ قصاع يزسغ الحخكة والاستسخارية، فسشح الاستقلال إلى يػمشا ىحا ساىع في حل عجة 
أزمات واجيغ البلاد عغ شخيق عػائج ىحا القصاع ومغ أىع الأدوار التي  شيجىا القصاع في الاقتراد الػششي 

 مايمي:
 5,1ارتفاع في عػائج البتخول وبمغ نرف مجخػلو بـ  1969-1967شيجت الجدائخ ما بيغ عام الانتاج:-1

 .ساراتثستإثع تخرز تدع مميار مشو في 
فتخة حخجة بدبب أوضاع البلاد الدياسية فتأثخ الاقتراد الػششي ىشا  1990عخفت الجدائخ سشة الديون:-2

ديدسبخ 4( السؤرخ في 21-91وفق القانػن رقع )تجخل القصاع لتخفيف ضغط الجيغ وىحا التجخل كان 
بالسية مغ  51الحي يشز بتقاسع ارباح شخكة سػناشخاك مع خديشة الجولة وفق أسيع مالية بمغت  1991

 عا.حقق القصاع كسا سسح القصاع باستثسار الأجشبي الحي ساعج في زيادة الانتاج والأرباح م
حخب أسعار الشفط وبسا أن الجولة الجدائخية كانت أيزا عخفت حخب الخميج الثانية بقتراد الدوق:إ-3

انخفس سعخ البخميل مسا  1993تعير أوضاعا سياسية في العذخية الدػداء تأزمت أسعار الشفط وفي 
فخض عمى الجدائخ تغييخ ليكميا التعاممي وخخوج نطام الاشتخاكي إلى نطام اقتراد الدػق وىشا شيج القصاع 

نتيجة الاستثسارات وتعاملات في الاسػاق العالسية مسا ساىع في الشسػ الاقترادي  ارتفاع في سعخ البخميل
 1998% عمع  4,6وانخفس عجد السيدانية وسجل الانتاج الخام معجلا ايجابيا بمغ 

وىحا نتيجة السبادلات الخارجية وتجاوز سشة  2005و 2000شيج ارتفاع ممحع ما بيغ الميزان التجاري:-4
 .مميار دولار 11,12ما قيستو  2004

مميار دولار عام  514,3سجمت الخديشة العسػمية عغ شخيق ىحا القصاع فائس قجر بــ الخزينة العمومية:-5
 .% في تكػيغ قيسة مزافة 20,6حيث ساعج في تجعيع القصاع الدراعي وقصاع الخجمات ما ندبة  2004

%  0,8لقصاع، حيث بمغ معجل الشسػ بفزل الرادرات زاد معجل نسػ رؤوس الأمػال في االرادرات:-
 (207-204-203، ص ص 2011)عبجالخحسان، وىحا أدى إلى رفع اجػر العسال  2007سشة
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مغ خلال عخض بعس الادوار التي يمعبيا القصاع في تفعيل ومداعجة الجولة وخاصة في السجال  
الاقترادي الػششي فإنشا ندتشتج أن عػائج ىحه القصاع تدتغل بصخيقة إيجابية وتسػيل البخامج الاقترادية 

القصاع أولا ثع باقي وتدييخ رؤوس أمػاليا حدب خصط التدػية ووفق اصلاحات الجولة، وىحا ما احل تشسية 
القصاعات الاخخى الاقترادية والانتاجية والخجماتية والدراعية فيحا القصاع يسثل الذخيان وعرب الاقتراد 

 الجدائخي.
يذيج ىحا القصاع دورا في تذغيل اليج العاممة فقج تدايج عجد العسال :دورها في تذغيل اليد العاملة-7

% مغ العسال  55حيث يػزعػن حدب الشدب السالية  2010ا سشة عاملا دائس 47963الجائسيغ فييا إلى 
% في  11,7% وضائف مداعجة وارتفعت تكمفة الأجػر إلى 22% وضائف دائسة و 23في قمب السيشة و

 سشة.
كسا تقػم سػناشخاك بعسمية تجريب العامميغ بذكل مكثف  وتصػيخ ابتكاراتيع بالذكل خاص ججا حيث العسل 

 2053إلى تحقيق  2010وتجريديع أكثخ في مجال اختراصيع حيث وصمت سشة عمى تحديغ العسال 
 عسمية تكػيشية وكان اليجف مغ تصػيخ العسال:

 .مػاكبة جسيع التغيخات الحاصمة لمقصاع-
 .تذجيع الابتكار والابجاع داخل القصاع-
 .تصػيخ الكفاءات السيشية-
 .تكػيغ كػادر في السػارد البذخية-
 .الاختراص وتصػيخ مجال السالية مخرز البتخول تصػيخ-
 .إدارة الأعسال وقشػن ، الأمغ الرشاعي والػقاية مغ الحػادث-
 .كسا يقػم القصاع بإرسال بعثات إلى الخارج لمتكػيغ وىحه لديادة تصػيخ الانتاج-
القزاء عمى البصالة وذلظ بسداىسة قصاع سػناشخاك لسذاريع الجولة وتدويجىع بخؤوس الأمػال مغ عػائج -

 .% مغ تذغيل اليج العاممة  11البتخول ويداىع ب ـ
 8000فتح مدابقات وششية كل سشة بالإضافة إلى تػضيف عػقج محجدة السجة كل سشة  وبمغت حػالي -

 .مشرب بيغ ميشجس وتقشي
 (120ص  2012،ر)عبج القاد .2004% عام  17,7إلى  1999% عام  29معجل البصالة مغ تخاجع -
تػفيخ فخص عسل ججيجة في قصاع التػضيف العسػمي مغ خلال فتح مشاصب مالية ججيجة استفاد مشيا -

مميػن  2,89العجد الكبيخ مغ حاممي الذيادات العميا وقصاع التخبية والتعميع والتكػيغ وقصاع العجالة واستفاد 
  .2012مميػن مػضف سشة 3,36و 2007مػضف جدائخي نياية 
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 خلاصة

مغ خلال ما تع تشاولو في ىحا الفرل وما يحتػيو القصاع مغ مداىسات وانجازات يسكغ القػل أن ىحا القصاع 
تمعبو  يحسل الكثيخ مغ القزايا خاصة في العسمية التشسػية ومداىع قػي مع الحكػمات الجولية والسحمية وما

عػائجه واستثساراتو في تحقيق تشسية اقترادية تتساشى مع سياسة الجولة وتجعع سياسة القصاع مغ حيث 
 ارتكازه عمى نطام متصػر وتقشي ومبتكخ ومجعع بسشاخ تشطيسي إيجابي مغ جية أخخى.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 الجانب التطبيقي



 الفصل الخامس :

 الإجراءات المنهجية للدراسة  
 

 تمهيد

 الدراسة الاستطلاعية  -1

 ميدان الدراسة. -2

 منهج الدراسة. -3

 مجتمع وعينة الدراسة. -4

 أداة الدراسة. -5

 وصف الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة. -6

 معالجة الإحصائية. -7

 صةخلا
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 تمهيج
إن الكيام بأي بحث عمسي يتظمب مجسؾعة مؽ الخظؾات العمسية والسشيجية مؽ اجل الؾصؾل الى نتائج اكثخ 

عيشة الجراسة  مرجاقية ولعل اىؼ خظؾة مؽ ىحه الخظؾات ان يقؾم الباحث بإجخاء دراسة اولية )مبجئية( عمى
وىي ما يظمق عمييا بالجراسة الاستظلاعية والتي سيتؼ تشاوليا في ىحا الفرل واليجف مؽ الجراسة 

الاستظلاعية وصف عيشة الجراسة و أداة الجراسة مع تشاول بعض الخرائص الديكؾمتخية للاداة و بعج التأكج 
عية وفيسا يمي عخض مفرل لكل عشرخ مؽ صجقو و ثباتو نقؾم بتظبيق السكياس عمى الجراسة الاستظلا

 عمى حجا .
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تعتبخ الجراسة الاستظلاعية أمخ جج ىام في بشاء البحث ، حيث ان إىساليا الجراسة الاستطلاعية :-1
يفقج البحث أحج العشاصخ الاساسية فيو فيي تقؾم عمى تؾجيو البحث مؽ خلال إجخاء الجراسة الاولية لو 

 الباحثة في التعخف عمى خرائص العيشة السخاد فعلا دراستياكسا ساعجت 
السداىسة في معخفة مجى صلاحية السكياس مؽ حيث الرجق و الثبات وىحا مؽ اجل باستخجاميا في  -

 الجراسة الاساسية.
 التأكج مؽ تؾفيخ متغيخات الجراسة في مجتسع البحث -

ة الاستظلاعية مسا ساعجىا في تؾضيح الخؤية والتأكج مؽ لحا يسكؽ القؾل بأن الباحثة قج استفادة مؽ الجراس
 تظبيق السكياس في ميجان البحث وإجخاءاتو. 

تؼ اجخاء ىحه الجراسة بالسؤسدة الؾطشية سؾناطخاك بالسديمة وىي تعخف أيزا بؾاحجة ميجان الجراسة:-2
البتخولية وأنذئت بسؾجب نفظال سابقا وىي وحجة كغيخىا مؽ الؾحجات عبخ الؾطؽ لتدؾيق وتؾزيع السؾاد 

عؽ وزارة السشاجؼ وتقع ىحه الؾحجة بالسشظقة الرشاعية عمى الظخيق  24/11/1984السخسؾم الرادر في 
 الخابط بيؽ دائخة بؾسعادة و السديمة إذا تتؾفخ عمى السخاكد التالية .

 متخرص بالديؾت و السظاطيات. 287مخكد  -
 متخرص بالؾقؾد. 288مخكد  -
 لمغاز السسيع بالسديمة. 284مخكد  -
 لمغاز السسيع ببؾسعادة . 283مخكد  -
 سبعؾ محظات لمخجمات. -

وىي تعخف عمى أنيا مؤسدة تدؾيق وتؾزيع السؾاد البتخولية الستعجدة نفظال السديمة )مشظقة سظيف( بسؾجب 
ؽ نغام والشاتج عؽ إعادة تشغيؼ الذخاكة نفظال وتؼ التخمي ع 1/1/2001الرادر سشة  5 760قخار 

الؾحجات التي كانت مشتذخة في ولايات الؾطؽ مشيا وحجة السديمة وىي تابعة لمسجيخية العامة في الذخق 
حيث تغؼ مخاكد التخديؽ ، تؾزيع Distirctالجدائخ العاصسة لتحل محميا بسشاطق ، مشيا مشظقة سظيف 

الؾقؾد ، والفخوع التجارية ،وبشاءا عمى ىحا إنقدست وحجة السديمة الى فخع متخرص في تؾزيع الؾقؾد و 
الغاز فأصبحت يذخف عمييا مشظقة بخج بؾعخيخيج وعميو فأن ىحه الجراسة إقترخت عمى دراسة مؤسدة 

 (. CLPسؾناطخاك او ما تعخف بشفظال لسشظقة ) 
 يتجرج تحت ىحا الييكل ستة فخوع تتسثل في محظات لمخجمة وىي:و 
 R 2820محظة خجمات السديمة سيجي عيدى -
 R 2821محظة خجمات السديمة الذسالية      -
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 R 2823محظة خجمات السديمة الجشؾبية      -
 R 2824محظة خجمات السديمة بؾسعادة      -
 R 2826محظة خجمات السديمة عيؽ السمح    -
 محظة خجمات السديمة -

ولقج تؼ اختيار مؤسدة سؾناطخاك لأنيا مؤسدة عسؾمية واقترادية وانيا تتشاول كل التجارب العمسية 
والجراسات السيجانية وكحا انيا تخحب بالباحثيؽ والتعاون معيؼ ومكان السؤسدة يتلاءم مع مؾضؾع 

خيؽ مع ميام الخؤساء في ىحه السؤسدةوقج تؼ قيام الكيادةالإبتكارية  والسشاخ التشغيسي وتلائؼ  ىحيؽ الستغي
 ىحه الجراسة الاستظلاعية وفق مجال زمشي وفق خسدة مخاحل وىي :

 يتعمق بالجراسة الاستظلاعية. 02/07/2017:المخحمة الاولى من-
 تؼ فيو تؾزيع السكياس وفقا لأيام التخبص. 09/07/2017 المخحمة الثانيةمن:-
 إستلام السكياس . 25/07/2017المخحمة الثالثة من :-
 تست فيو إعادة تؾزيع السكياس لتأكيج ثباتو . 09/08/2017 المخحمة الخابعةمن:-
 إستلام السكياس نيائيا. 25/08/2017 المخحمة الخامدة من :-

مؽ رؤساء الاقدام مؾزعيؽ عمى مؤسدات سؾناطخاك لسيجانية  50شسمت العيشة عمى  أما المجال البذخي:
 السديمة.

مسا لا شػ فيو أن تقجم العمؾم الشفدية والتخبؾية والاجتساعية مخىؾن بتظؾر الشتائج منهج الجراسة : -3
وإختلافيا حدب الباحثيؽ والعمساء ، ومؽ ىشا كان الاىتسام البالغ بتقشية مشياج البحث العمسي ، فالجراسة 

راء الغؾاىخ وتذخيريا والكذف الحالية اخحت مدار السشيج الؾصفي الارتباطي والحي يعبخ عؽ إستق
 (. 130،ص1999)رابح،عؽ جؾانبيا وتحجيجالعلاقات بيؽ عشاصخىا الاجتساعية والشفدية والتخبؾية 

وبسا أن الجراسة ىجفيا معخفة العلاقة بيؽ الستغيخيؽ فإن السشيج السشاسب كان السشيج الؾصفي الارتباطي 
 راسية .الحي يقؾم عمى دراسة العلاقات بيؽ متغيخات الج

 500تكؾن مجتسع الجراسة مؽ جسيع عسال مؤسدة سؾناطخاك وبمغ عجدىؼ مجتمع وعينة الجراسة : -4
 عاملا.

وىي السجسؾعة الجدئية ومسيدة ومشتقاة مؽ مجتسع الجراسة حيث أنو تؼ اختيارىا مؽ مجتسع الجراسة  العينة :-
قج تكؾن مجتسع الجراسة مؽ جسيع ( و 96،ص2007وفق إجخاءات وأساليب محجدة )سعج التل واخخون ،

عاملا ،أما اسمؾب إختيار العيشة فقج تؼ إعتسج العيشة  500العامميؽ بسؤسدة سؾناطخاك والبالغ عجدىؼ 
القرجية لخؤساء الاقدام والمحيؽ تؾزعؾا حدب فخوع سؾناطخاك بالسديمة ومؾزعيؽ كحلػ لسختمف الاقدام وقج 
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عيؽ بسختمف مؤسداتدؾنظخاك وكحا فخوع مجيشة السديمة وقج أختيخ ما مؽ رؤساء الأقدام السؾز  50تؼ إختيار 
 عاملا ويسكؽ تؾضيحيا بالعسمية التالية: 50مؽ مجسؾع العامميؽ مسا كان تقجيخ الشدبة  %10ندبتو 

555155 
 س 55

         حجؼ العيشة
   

 
 

              حجؼ العيشة
  

اما مجسؾع الكمي لمعسال
حجؼ العيشة سؾناطخاك

 

 
 (يهضح المجرج التكخاري بين حجم المجتمع والعينة1شكل رقم)

 

 
:إن عيشة الجراسة تتسيد بسجسؾعة مؽ الخرائص والججاول التالية وىي التي سؾف  خرائص العينة 4-1

 ندتخمص مشيا البيانات وتفخيع السكياس الجراسي .
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 لخؤساء الاقدام حدب الفخوع المديمة ( يهضح تهزيع مفخدات العينة15الججول رقم )
 

 الندبة العجد فخوع سهناطخاك
 %50 25 المديمة
 %26 13 بهسعادة

 %8 4 سيجي عيدى
 %16 8 عين الممح
 %100 50 المجمهع

 المرجر: اعجاد الباحثة
 

 (يهضح المجرج التكخاري لخؤساء الاقدام حدب الفخوع المديمة2شكل رقم)
 

 
 يهضح تهزيع مفخدات العينة وفقا لمجنذ(  11الججول رقم )

 الندبة العجد الجنذ
 %100 50 ذكهر
 %0 0 إناث

 %100 50 المجمهع
 المرجر: اعجاد الباحثة
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 ( يهضح المجرج التكخاري لعينة وفقا لمجنذ3شكل رقم )

 

 
 

وىحا يفدخ أن  %100( يتزح أن التؾزيع العيشة تزسؽ جشذ الحكؾر بشدبة 3مؽ خلال الذكل أعلاه رقؼ )
جسيع رؤساء الاقدام ىؼ الاكثخ قجرة عمى تحسل السدؤولية و السؾاجية وإتخاذ القخار خاصة في ىحا القظاع 

 الحداس لسايتظمبو مؽ مخاطخ.
 

 ( يهضح تهزيع مفخدات العينة وفقا حدب المؤهل العممي12الججول رقم )
 الندبة العجد المؤهل العممي

 %6 03 ثانهي 
 %30 15 تكهين المهني

 %64 32 جامعي
 %100 50 المجمهع

 المرجر: اعجاد الباحثة
 
 
 
 

0

10

20

30

40

50
 ذكور



 الفرل الخامذ ..... الإجخاءات المنهجية لمجراسة 
 

 

179 

 ( يهضح المجرج التكخاري لعينة وفقاالمؤهل العممي4شكل رقم )

 
 %64(يتزح أن معغؼ رؤساء الاقدام يتؾفخ لجييؼ السؤىل العمسي بشدبة 4مؽ خلال الذكل أعلاه  رقؼ )

وىحا يفدخ بزخورة وجؾد إطارات تتستع بالسؤىل العمسي والاكاديسي مؽ أجل ضسان تديخوفق كفاءة وجؾدة 
عالية لسختمف ميام الؾعيفية لمسؤسدة سؾناطخاك خاصة وأن ىحا القظاع يتعامل مع إستثسارات مسا يمدم 

 وجؾد إطارات مؽ التكؾيؽ العالي .
 ينة وفقا حدب الأقجمية المهنية( يهضح تهزيع مفخدات الع13الججول رقم )

 الندبة العجد الاقجمية المهنية
 %40 20 سنهات  15اقل من 

 %60 30 سنهات  15الاكثخ من 
 %100 50 المجمهع

 
 يهضح المجرج التكخاري لعينة وفقاالاقجمية المهنية(5) شكل رقم
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 10أقل مؽ %40مؽ العسال لجييؼ أقجمية ميشية  %40(أعلاه يتزح أن ما ندبتو 5مؽ خلال الذكل لخقؼ )
سشؾات وىحا يجل عمى ساىؼ في تكؾيؽ خبخات 10أن لجييؼ أقجمية ميشية أكبخ مؽ  %60سشؾات ،ويقابمو 

 ميشية بشدبة أعمى .
إن كل باحث في الجراسة يدعى إلي تظبيق أدوات ومقاييذ تداعجه فيالحرؾل عمى بيانات أداة الجراسة:-8

 مؾضؾع الجراسة والأدوات السدتخجمة وتسثمت في ما يمي. ومعمؾمات عؽ
تعج مؽ أكثخ التقشيات السدتخجمة والاكثخ صعؾبة فيي تدتجعي قؾة التحميل والتخكيد لجى  الملاحظة:-أ

الباحث ومجى قجرتو عمى إكتذاف الارتباطات بي الستغيخات  و العشاصخ وىحا يتظمب الجقة و السعايشة 
 ة بيؽ الستغيخات.للإحجاث وفيؼ العلاق

إعتسجت الباحثة في دراستيا عمى السلاحغة البديظة دون إستخجام أدوات مقششة، فقج ساعجت السلاحغة 
البديظة الباحثة في تؾجييا نحؾ الجراسة الاستظلاعية وماىي أىؼ السعمؾمات تدتفيج مشيا وكيف تبجا وأيؽ 

 تقف .
فيي تعتبخ مؽ الأدوات الخئيدية في جسع البيانات وقج  لا تقل ىي أيزا أىسية عؽ السلاحغة المقابمة :-ب

إستفادت الباحثة مؽ السقابمة حيث تؼ إجخاء مقابمة مع مجيخ شخكة سؾناطخاك مسا ساىؼ في التعخف عمى 
نغام وليكل السؤسدة كسا ساعج في تؾجيو العسال نحؾ عيشة الجراسة مباشخة وىؼ رؤساء الاقدام لتدويج بأىؼ 

 زادت مؽ إثخاء العسل السيجاني والشغخي معا. السعمؾمات التي
 وصف اداة الجراسة :5-1

: تعج خظؾة بشاء السكياس مؽ أىؼ السذكلات التي تخافق الباحثيؽ خاصة في حقل التخبية وعمؼ بناء المكياس
سية الشفذ وعمؼ الاجتساع لأن بشاء أداة البحثة يعتسج عمييا وىي تداىؼ بذكل  واسع في تحقيق الفخوض العم

،ولكؽ الباحث في الغالب لا يخج السكياس السشاسب لسؾضؾع بحثو ومتكيف مع بيئتو أو مع الرفة او الدسة 
او الخاصية السخاد قياسيا ، والتي تشاسب العيشة ومؽ ىشا أصبح الداما عميو أن يقؾم بترسيؼ مكياس يكيذ 

قام الاول وفقا لخظؾات متدمدمة تؾدي تمػ الدسة أو الرفة وخاصية والعيشة ؛حيث تؼ ترسيؼ مكياس في الس
في الشياية إلي وجؾد مكياس يعتسج عميو وىحا لا يكؾن الإ وفق الاساس الشغخي والتخاث العمسي والأدبي 
ليكؾن السكياس جاىد عمى اكسل وجو وىحا ما إعتسجت عميو الباحثة في ترسيؼ ىحا السكياس نغخا لعجم 

ة خاصة مكياس الكيادة الابتكارية والحي كيف وفق البيئة الجدائخية وصعؾبة تؾفخ مكياس يخجم مؾضؾع الجراس
 ومؽ أىؼ الخظؾات التي تؼ الاعتساد عمييا ما يمي.

 ترسيؼ السكياس وتحجيج الافكار .-
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 الدعيج الذمخي جسع البيانات والسعمؾمات والحي يسثل الجانب الشغخي حيث إستفادت الباحثة مؽ دراسة -
، أما دراسة السشاخ التشغيسي تؼ 2011دراسة لمكيادة الإبتكارية  أريج حدين، ودراسة 2006لمكيادة الإبتكارية 

 .2008 عيدى قبقهب، 2006 الذنطي محمهد، 2010 عبج الهاحج الكبيديإعتساد الباحثة مؽ دراسة 
العجد حيث تؼ تحجيج ىحا السكياس مؽ حيث اليجف العام واليجف الخاص ،أما اليجف العام ىؾ ومحاولة سج 

حؾل مكياس الكيادة الابتكارية والسشاخ التشغيسي ، أما اليجف الخاص ىؾ تظبيق السكياس بغخض تذخيص 
الجراسة وإستخجامو لتحقيق والتأكج مؽ إختبار الفخوض العمسية وتحجيج خرائص العيشة وتؾجييييا نحؾ الأفخاد 

 السدتيجفيؽ .
يعو بيؽ العسال وحرخ السكياس وىي الاستفادة مؽ أراء وتحجيج الذكل الامثل لمسكياس برؾرة جساعية وتؾز 

السحكسيؽ ، وبعج مخور الباحثة بيحه الخظؾات تؼ الرياغة الفعمية لمؾحجات والعبارات  التي تتساشى مع 
الؾاقع ؛وكحا الجانب الشغخي والسيجاني وقج واجية الباحثة صعؾبات في كل السخاحل الدابقة لترسيؼ السكياس 

مب عمييا حتى يكؾن في صؾرتو الشيائية مسا يدسح لباحثيؽ الإعتساد عمييا وتفادي الرعبات ومحاولة التغ
 التي وقعت فييا الباحثة .

تؼ بشاء السكياس وفق ثلاثة أجداء حيث تزسؽ الجدء الاول  وصف الخرائص الدكهمتخية المكياس :-6
ون وتفزل بالإجابة والتعيج بدخية بالتعخيف بسؾضؾع البحث مؽ حيث الأفخاد العيشة والسذاركة والتعا

السعمؾمات ، كسا تزسؽ السحؾر الاول البيانات الذخرية والؾعيفية مؽ حيث الجشذ السؤىل العمسي 
والاقجمية السيشية ، أما السحؾر الثاني فخرص السكياس الكيادة الإبتكارية ،أما السحؾر الثالث لسكياس السشاخ 

 التفريل التام مؽ حيث البشاء والتقديؼ.التشغيسي وفيسا يمي نعخض السكياس ب
: تؼ ترسيؼ السكياس إنظلاقا مؽ فخضيات الجراسة والجراسات الدابقة والجانب  مكياس الكيادة الإبتكارية-أ

،لعلاقتيسا بسؾضؾع  2014وأريج حديؽ  2006الشغخي والإستفادة مؽ إستبيانات الباحثيؽ الدعيج الذسخي 
كانت وفق مجالات السكياس وىي : السجال الاداري ، السجال الفشي ، السجال وإندجاميسا مع ىجف الجراسة و 

 الترؾري.
 ( يهضح تقديم محاور المكياس الكيادة الابتكارية14ججول ) 
 مجمهع العبارات تقييم العبارات المجال المحهر

 الكيادة الابتكارية
 12-1 الاداري

 21-13 الفشي 28
 28-22 الترؾري
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بخغؼ مؽ وجؾد دراسات حؾل السشاخ التشغيسي ووجؾد الكثيخ مؽ السقاييذ  المناخ التنظيمي :مكياس -ب
والاستبيانات الإ أنيا تعجدت مجالاتيا مسا إستؾجبت ضبظيا بترسيؼ مكياس وتؼ الاستفادة مؽ إستبيانات 

بيجف الجراسة ، لعلاقتيؼ وإندجاميؼ  2008،عيدى قبقؾب 2006،الذشظي محمد 2010عبج الؾاحج الكبيدي 
وفق مجالات :وىي مجال الاترال ، الييكل التشغيسي ، الكيادة، التكشؾلؾجيا ، حيث تؼ إدخال بعض 

 التغيخات البديظة عميو وإعادة صيغة ببعض العبارات لتتؾافق مع القجرة الحىشية لجسيع السبحؾثيؽ.
 ( يهضح تقييم محاور مكياس المناخ التنظيمي15ججول ) 

 مجمهع العبارات تقييم العبارات المجال المحهر

 السشاخ التشغيسي

 07-01 الإترال

28 
 14-08 الييكل التشغيسي

 23-15 الكيادة
 28-24 التكشؾلؾجيا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 [   ]أما أوزان العبارات تؼ إحتداب السجى مؽ خلال الفخق بيؽ أعمى قيسة وأدنى قيسة لمسجال 
 وىي قؾية. بمهافققيسة تؼ أخح إتجاه السبحثيؽ بإتجاه الإيجابي 

 وىي ضعيفة. جبمحاي قيسة تؼ أخح إتجاه السبحثيؽ بإتجاه الدمبي
 

 وىي ضعيفة. بغيخمهافققيسة تؼ أخح إتجاه السبحثيؽ بإتجاه الدمبي
 

 ( يهضح أوزان البجائل لممكياس16ججول رقم) 
 غيخ مهافق محايج مهافق البجائل
 51 52 53 الهزن 

 

يعج الرجق مؽ أىؼ الذخوط الؾاجب تؾفيخىا في أداة الكياس وىؾ مؽ شخوط معاييخ الجؾدة  الرجق :6-1
 (177،ص2006الإختبار ؛وأن صجق الإختبار يعشيسا الحى يكيدو الإختبار )رضؾان ،

يتحؾي تظبيق الإختبار أول مخة عمى مجسؾعة ثؼ يعاد تظبيقو مخة ثانية  طخيقة إعادة الاختبار :6-1-1
 عميو وتعتسج طخيقة إعادة تظبيق الاختبار عمى حداب معامل إرتباط درجات الافخاد .

 طخيقة اعادة الاختبار بالشدبة لسكياس الكيادة الابتكارية
 معامل الارتباط لبيخسؾن 

 



 الفرل الخامذ ..... الإجخاءات المنهجية لمجراسة 
 

 

183 

 اس الكيادة الابتكارية( معامل الارتباط لمكي17ججول رقم ) 
 

 N DF 0.05 Sing     المتغيخ
الكيادة 
 الابتكارية

0.75 30 28 0.36 

 
يؾما  15مخؤوسا واعادة تظبيق بعج مجة  30( وبعج تظبيق السكياس عمى 17نلاحظ مؽ خلال الججول رقؼ ) 

معامل الارتباط يخسؾن وحدب التكخارات لكل فخد مؽ العيشة حدب معامل الارتباط لسكياس ومقارنة قيسة 
وبسا ان الكيسة السحدؾبة اكبخ مؽ السججولة فالأداة  0.05عشج مدتؾى الجلالة  0.36والكيسة السججولة  0.75

 تتستع بقجر عالي مؽ الرجق وليكؽ الاعتساد عمييا في الجراسة.
 إعادة الاختبار بالندبة لممناخ التنظيمي : 

                  

√[ (      (  ))][     ( ) ]

 

 (يهضح معامل الارتباط لمكياس المناخ التنظيمي18ججول رقم )
 N DF 0.05 Sing     المتغيخ

 0.36 28 30 0.72 المناخ التنظيمي 
 

يؾما  15مخؤوسا وإعادة تظبيق بعج مجة  30( وبعج تظبيق السكياس عمى 18نلاحظ مؽ خلال الججول رقؼ ) 
مؽ العيشة حدب معامل الارتباط لسكياس ومقارنة قيسة معامل الارتباط بيخسؾن وحدب التكخارات لكل فخد 

وبسا أن الكيسة السحدؾبة أكبخ مؽ السججولة فالأداة  0.05عشج مدتؾى الجلالة  0.36والكيسة السججولة  0.72
 تتستع بقجر عالي مؽ الرجق وليكؽ الاعتساد عميو في الجراسة.

بعج عخض مكياس الكيادة  ارية وفقا معادلة لهشي لرجق البنج:صجق مكياس الكيادة الابتك6-1-2
الإبتكارية عمى مجسؾعة مؽ السحكسيؽ الستخرريؽ واستفجنا مؽ أراء السحكسيؽ وكانت كميا قيسة وتخجم 
مدار سيخ السكياس وترحيح بعض الانحخفات فيو ليغيخ برؾرتو الشيائية الدميسة ثؼ يتؼ حداب صجق 

ع م نعؼ ع لامالتالية  السكياس وفق السعادلة
ن

 حيث 

 : عجد السحكسيؽ الجيؽ وافقؾا عمى تكيذع م نعم -
 : عجد السحكسيؽ الحيؽ وافقؾا اعمى العبارة لا تكيذ ع م لا-
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مج ص بالعجد الكمي معادلة الؾيذي لرجق الاندان  ن :-
ن

 حيث ان  

 مجسؾع معادلات صجق البشؾد  مج ص ب :-
 : العجد الكمي لمبشؾد ن-

وىؾ يتستع برجق عالي وبالتالي يعتسج عمى ىحا السكياس في ىحه  0.86 الكيادة الابتكارية يداوي  مكياس
 الجراسة .

: عشج تظبيق معادلة عمى السكياس وججناه يداوي  صجق المكياس المناخ التنظيمي وفقا لمعادلة لهشي-
 الجراسة وىي تتستع بسرجق جج عالي وىؾ مستاز وبالتالي يعتسج عميو في ىحه  0.91

تؼ تختيب دراسات السكياس  صجق المقارنة الطخفية الرجق التميدي لمكياس الكيادة الابتكارية :6-1-3
بالسئة مؽ الكيسة الجنيا وتؼ  27بالسئة مؽ الكيسة العالية و  27الجراسة الاستظلاعية تشازليا وتؼ إختيار 

مخؤوسا ، وبعج  15مخؤوسا والسجسؾعة الثانية  15حداب الفخوق بيؽ مجسؾعة مقدسيؽ  السجسؾعة الاولى 
 يق الاختبار ذلػ تؼ حداب الفخوق بيؽ السجسؾعتيؽ عؽ طخ 

 ( يهضح صجق المقارنة الطخفية بين المجمهعة العميا والمجمهعة الجنيا لمكياس الكيادة 19ججول رقم )
 الابتكارية 

      N M S T Sing الكيمة المتغيخ

 الكيادةالابتكارية
 5.46 67.58 15 1الكيسة العميا

10.2 0.05 2.05 
 2.19 29.82 15 2الكيسة الجنيا

( فحيؽ كان 67.58(نلاحظ أن الستؾسط الحدابي لمفئة العميا يداوي )19خلال الججول أعلاه  رقؼ )مؽ 
( 5.46( ،أما الانحخاف السعياري الفئة الاولى يداوي )29.82الستؾسط الحدابي لمفئة الجنيا الثانية يداوي )

العميا الاولى والثانية الجنيا تقجر ب ـ ( ومشو نلاحظ وجؾد فخوق بيؽ السجسؾعة2.19والفئة الجنيا الثانية يداوي )
( وىحا يجل بأن الكيسة السحدؾبة اكبخ مؽ 2.05( والحي يداوي )0.05( عشج مدتؾى الجالة )10.2)

 السججولة وىحا يجل ان السكياس صادق ويتستع بجرجة عالية مؽ الرجق.
 صجق السقابمة الظخفية )الرجق التسييدي( لسكياس السشاخ التشغيسي .

 ( يهضح صجق المقارنة الطخفية بين المجمهعة العميا والمجمهعة الجنيا لمكياس المناخ التنظيمي 25رقم ) ججول
      N M S T Sing الكيمة المتغيخ

 المناخ التنظيمي
 4.20 17.64 15 1الكيسة العميا

33.33 0.05 2.05 
 2.15 11.58 15 2الكيسة الجنيا
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( فحيؽ كان 17.64(نلاحظ ان الستؾسط الحدابي لمفئة العميا يداوي )20) مؽ خلال الججول أعلاه  رقؼ
( 4.20( ،أما الانحخاف السعياري الفئة الاولى يداوي )11.58الستؾسط الحدابي لمفئة الجنيا الثانية يداوي )

ؾعة الثانية ( ومشو نلاحظ وجؾد فخوق بيؽ السجسؾعة العميا الاولى و السجس2.15والفئة الجنيا الثانية يداوي )
( وىحا يجل بأن الكيسة السحدؾبة 2.05( والحي يداوي )0.05( عشج مدتؾى الجالة )33.33الجنيا تقجر بـ )

 أكبخ مؽ السججولة وىحا يجل ان السكياس صادق ويتستع بجرجة عالية مؽ الرجق.
السحكسيؽ  : لتأكج مؽ صجق السكياس قامت الباحثة بعخض الاداة عمى ىيئة مؽالرجق الظاهخي 6-1-4

ذوي خبخة في الاختراص وعجدىؼ خسدة محكسيؽ وإبجاء الخأي حؾل عبارات السكياس ومجي بتشاسب الفقخات 
لسجالات الجراسة وتؼ اجخاء التقجيخات السقتخحة مؽ طخف السحكسيؽ وتؾجييات السذخف لتغيخ في شكميا 

يعتسج ىحا الرجق عمى تختيب ما  الشيائي وتؼ التأكيج مؽ صجق السحكسيؽ بحداب معامل كشجال لختب حيث
 يحرل عميو الباحث كسا يمي.

 .ثابت 12حيث 
 مجسؾع انحخافات مخبعات الفخوق. =    

N  =   عجد السحكسيؽ = 
N عجد العبارات = 

يؾدى الى عجم الاتفاق التام أما  0يعشي الاتفاق تام واذا كان يداوي  1حيث إذا تخاوحت قيسة معامل كشجال 
 ر.-1الحخية تحجد عؽ طخيق السقام السحكسيؽ وفق قانؾن ف=درجة 

 
 ( يهضح معامل الاتفاق كنجال لمكياس الجراسة21ججول رقم ) 

 F DF Sing 0.05 رتبة كانجال 5 عجد المحكمين
 6.39 4 7.76 0.66 28 العبارات
فإن ىحا  0.05الجلالة عشج مدتؾى  =6.39اكبخ مؽ الكيسة السججولة   = 7.76بسا أن الكيسة السحدؾبة 

 يجل عؽ صجق إتفاق السحكسيؽ لمسكياس الجراسي وبالتالي السكياس صادق ويسكؽ الاعتساد عميو
 يقاس الرجق الحاتي حدب الجحر التخبيعي لسعامل الثبات الرجق الحاتي : 6-1-5

 0.91=      √=  معامل الثبات√صجق الحاتي لمكيادة الابتكار ،الرجق الحاتي :

 0.88=      √=  معامل الثبات√ي لممناخ التنظيمي ، الرجق الحاتي :صجق الحات
 وىحا يجل عمى أن السكياس يتستع بجرجة عالية مؽ الرجق .
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يذيخ الى إستقخار في درجات الؾاحج عمى نفذ الاختبار وىحا يعشي الى مجى يعظي رائد  الثبات :-6-2
إعتسجت الباحثة في حداب الثبات ىحه معيؽ نفذ الشتائج في إجخاءات متكخرة لشفذ الفخد  وقج 

 (.22،ص1996الاداة)عباس،
 التجدئية النرفية : 6-1

لحداب الثبات طبقت التجدئة الشرفية بحيث يقدسان إلي  قدسيؽ الاسئمة الفخدية ،قدؼ الاسئمة الدوجية، ثؼ 
نتائج الافخاد في كل يحدب مجسؾع الجرجات لكل فخد عمى الاسئمة الفخدية وكحا الاسئمة الدوجية ، ثؼ يجسع 

الاسئمة الدوجية ثؼ الفخدية وبعج ذالػ يظبق معامل الارتباط بيخسؾن  وبعج تظبيق الاداة عمى العيشة 
الاستكلاعية لخؤوس الاقدام في مؤسدات سؾناطخاك والسؾزعيؽ عبخ مختمف دوائخ ولاية السديمة والحي كان 

ؽ وطبق معامل الارتباط بيؽ الشرفيؽ والسعامل ( مخؤسا حيث تؼ تقديؼ الاختبار الى نرفي30عجدىؼ )
 كتالي :

 
 حداب ثبات مكياس الكيادة الابتكارية

     
             

√[ (    (  ))][ (    (  ))]

 

 حداب ثبات مكياس الكيادة الابتكارية:6-1-1
وقج تؼ ترحيح بسعادلة  0.68بعج حداب معامل الارتباط بيؽ جدئيؽ لسعامل بخسؾن والحي قجرت بـ 

 28ودرجة الحخية  0.05عشج مدتؾى الجلالة  0.80سبيخمان بخاون حيث وجج معامل الارتباط الكل يداوي 
الاعتساد عميو في فالسكياس عمي قجر عالي مؽ الثبات ويسكؽ  0.24وبسا أن السحدؾبة أكبخ مؽ السججولة 

 الجراسة 

    الارتباطمعادلة بخاون :
    معامل الارتباط

=5.85 

 
 ( يهضح معامل الارتباط لمكياس الكيادة الابتكارية22ججول رقم ) 

 per N DF Sing5.55 المتغيخ

 0.36 26 30 0.80 الكيادة الابتكارية

 



 الفرل الخامذ ..... الإجخاءات المنهجية لمجراسة 
 

 

187 

 حداب ثبات مكياس المناخ التنظيمي:-
وقج تؼ ترحيح بسعادلة سيخمان  0.65الارتباط بيؽ جدئيؽ لسعامل بخسؾن والحي قجرت بـ بعج حداب معامل 

وبسا أن  28ودرجة الحخية  0.05عشج مدتؾى الجلالة  0.79بخاون حيث وجج معامل الارتباط الكل يداوي 
 الجراسة. فالسكياس عمي قجر عالي مؽ الثبات ويسكؽ الاعتساد عميو في 0.24السحدؾبة اكبخ مؽ السججولة 

    الارتباطمعادلة بخاون :
    معامل الارتباط

=0.79 

 ( يهضح معامل الارتباط مكياس المناخ التنظيمي23ججول رقم ) 
 per N DF Sing5.55 المتغيخ

 0.36 26 30 0.79 الكيادة الابتكارية

 
يعج ثبات البشج مؽ الاجخاءات السيسة لتأكج مؽ صلاحية البشؾد وتعتسج طخيقة حداب  ثبات البنج :6-1-2

 (2ثبات البشج أن تكؾن بجائل الجابة أكثخ مؽ )

)معامل ثبات البنج : 
 

و
ن (ل 

ن  
 

 عجد بجائل السقجمة لمعبارة  حيث ن :
 : إحتسال السشؾالي وىي أكبخ تكخار ندبي ل 

 ج لممكياس الكيادة الابتكارية(يهضح ثبات البن24ججول رقم )
 التكخار الندبي التكخار بجائل الإجابة

 0.96 29 مؾافق
 0.1 1 محايج

 0 0 غيخ مؾافق
 1.06 30 السجسؾع

 
وىحا يؾكج بأن السكياس يتستع بقجر عالي مؽ  0.94تظبيق معادلة الثبات الحي تحرمشا عمي ثبات قجره 

 في الجراسة.الثبات وبالتالي يسكؽ الاعتساد عميو 
 
 



 الفرل الخامذ ..... الإجخاءات المنهجية لمجراسة 
 

 

188 

 ثبات البنج لمكياس المناخ التنظيمي:
 (يهضح ثبات المكياس المناخ التنظيمي25ججول رقم )

 التكخار الندبي التكخار بجائل الإجابة
 0.9 27 مؾافق
 0.6 2 محايج

 0.03 1 غيخ مؾافق
 1.53 30 السجسؾع

 
يؾكج بأن السكياس يتستع بقجر عالي مؽ وىحا  0.85تظبيق معادلة الثبات الحي تحرمشا عمي ثبات قجره 

 الثبات وبالتالي يسكؽ الاعتساد عميو في الجراسة.
سؾف يتؼ حداب نتائج السكياس بإستخجام التؾزيع الشدبي للإجابات وفق المعالجة الاحرائية : -7

  الستغيخاتالجيسغخافية وىي الجشذ ، السؤىل العمسي ، الاقجمية السيشية وىحا ساعجنا في تحجيج
إستجابات الافخاد العيشة نحؾ إتجاه عبارات السحاور الخئيدية والتي تتزسشيا الجراسة وعباراتيا وتأكج مؽ جية 

حجؼ العيشة عمى السفخدات و إختبار الفخضيات الجراسة سؾف ندتخجم إختبار معامل ارتباط بيخسؾن وىحا 
 ؽ الستغيخات التأكج مؽ جية الفخضيات و التعخيف بعج العلاقة الارتباطية بي

بعج تظبيق وصف عيشة الجراسة وأداة الجراسة الاستظلاعية مخورا بالخرائص الديكؾمتخية للأداة الرجق 
والثبات وتؼ التأكج مؽ الاداة أنيا صادقة وثابتة وبالتالي يسكؽ إستخجاميا في الجراسة الاساسية،وتحجيج ندبة 

 لة الاحرائية لتحميل الشتائج.كسدتؾى الجلا 0.05إستجابتيؼ وقج تؼ إتخاذ القخار 
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 خلاصة
تؼ في ىحا الفرل تشاول اىؼ الاجخاءات السشيجية لمجراسة وكحا السشيج ووصف العيشة الجراسية ، وكحا التأكج 
مؽ صجق وبيانات الادارة والتي سؾف يتؼ تظبيقيا في الجراسة الاساسية وغخض اىؼ الاساليب الاحرائية 

كشتائج ليحا الجراسة وسيتؼ ذكخىا  التي تثبت صحة او نفي الفخضيات وىحا مؽ خلال الشتائج السحرل عمييا
 في الفرل السؾالي عخض الشتائج وتيميميا ومجا صحتيا 
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 تمهيد
تصخقشا في الفرل الدابق الى وصف الادوات الاحرائية الستعمقة بعلاج البيانات الستحرل عمييا 

 بعج تصبيق أداة جسع البيانات عمى أفخاد عيشة الجراسة قرج الاجابة عمى فخضياتيا.
 عمى الادوات الاحراء الػصفي الستسثمة في التكخارات والشدب السئػية ،وقج اعتسجنا 

والاحراء الاستجلالي بحداب معامل الارتباط بيخسػن مغ أجل التأكج مغ وجػد علاقة بيغ 
 الستغيخات.

 وتفديخىا في ضػء الخصيج الشطخؼ ليحه الجراسة وبعس الجراسات الدابقة  .
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 استجابات العينة حؾل القيادة الإبتكارية.تحميل -1
 أعداد وندب الاستجابات  العينة المجال الاداري حدب متغير الجنس ذكؾر-

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الاول26جدول رقؼ)
 عممي  يدعؾ  إلي  وضع  حمؾل إبتكارية

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 11

31 61℅ 16 32℅ 4 8℅ 51 111℅ 
السذكلات قج تتغيخ وتختمف وىحا يجل  (℅06)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

عغ السذكلات الدابقة حيث يعج عسل السخؤوسيغ دوما عمى الػقػف لػضع حل السذكلات التي تختمف عغ 
الحمػل الدابقة لحا فيع يعسمػن عغ تػليج حمػل مبتكخة ومتججدة تشاسب السذكلات لأن قصاع سػنصخاك قصاع 
حيػؼ يفخض عمية السػاكبة والتججيج دوما في الحمػل التي تداعج بشيػضو فالكيادات الدابقة قيادة اصبحت 

ار الججيجة كسا أن شبيعة العسل لاتججؼ فعالية وان الكيادة الابتكارية ىي قيادة تقػم الي بعث الافك
( وىحا يجل أن ℅23السخؤوسيغ تجعمو أكثخ قجرة عمى الأبجاع والابتكار،فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )

شبيعة الاعسال تفخض مجالا في حل السذكلات وان إقبال لحمػل مبتكخة فيو نػع مغ السخاشخة ،فحيغ جاء 
السخؤوسيغ في حال تقجيع حمػل الججيجة والسبتكخة يجب أن تقػم ( وىحا يجل أن ℅8بجيل غيخ مػافق ماندبتو)

عمى مذاركة بيغ السجيخ والسذخفيغ لان الافكار الابتكارية وحمػل الججيجة يجب أن تتبع مشيج عمسي قبل 
 شخحيا وفق أفكار وحمػل. 
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثاني27جدول رقؼ)
 مرن يدمح بالابتكار نغام المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 12

21 41℅ 18 36℅ 12 24℅ 51 111℅ 
(وىي الأعمى ℅06تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ أجابػعمى العبارة كانت بسػافق ماندبتو )

يجل أن شبيعة العسل وبيئة العسل تداعج في ضيػر قيادة إبتكارية مغ حيث أن السؤسدة تداعج عمى وىحا 
تقبل كل الأفكار والحمػل والتي مغ شانياأن تداعج في إيجاد الحمػل وأن شبيعة العلاقات الإندانية تمعب 

قبل الاخخيغ في شخح دورا في تبشي الأفكار والسذاركة مسا يجعمو يتسيد بالسخونة في السعاملات وت
(وىحا راجع إلى شبيعة الأفخاد مغ حيث عجم إقباليع عمى ℅20أفكارىع،فحيغ جاء بجيل بسحايج ماندبتو)

السشاقذة والحػار مسا يشقز لجيو في تعديد سمػكو الإبتكارؼ وحتي تصػيخ تفكخه الابتكارؼ،فحيغ جاء بجيل 
جدون مياميع وفق مايسميو السجراء عمييع دون تقجيع (وىحا يجل السخؤوسيغ انيع يش℅30غيخمػافق ماندبتو )
 الإفكار الإبتكارية.

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثالث28جدول رقؼ)
 أشجع العمل الجماعي لأنه يداعد في خمق الابتكار

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقع العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 13

41 81℅ 8 16℅ 2 4℅ 51 111℅ 
(ويجل أن أسمػب العسل ℅86تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ أجابػعمى بسػافق ماندبتو )

الجساعي ىػ أحج نجاح الكيادة الإبتكارية مغ حيث أن رؤساء الأقدام في السؤسدة يجسعيع التعاون وروح 
الخبخات والتعخف عغ الحمػل الإبتكارية مغ خلال شخح تمظ الأفكار بيغ جساعة الجساعة،مسا يدسح بتبادل 

العسل مسا يديج مغ دافعيةنحػ تػليج الأفكار كسا يعكذ تقبميا بيغ الاخخيغ فيػ يداعج السشطسة عمى تحقيق 
ع مذكلات أىجافيا فقط بل يعدز ايزا تذابظ الأدوار الاجتساعية مغ حيث أن بيئة العسل الجساعي يتفاعل م

السشطسة والتي تكػن السثيخ مسا يداعج الصخح في حمػل الابتكارية مغ خلال العسل الجساعي وتذكل 
( وىحا راجع الى ℅60الاستجابة ويؤدؼ الى خمق الابتكار وحل الازمات،فحيغ جاءت  بجيل محايج ماندبتو )

تخرز العسال وكل حدب ليكمو عجم ضخورة مذاركة الأخخيغ في إعصاء أفكار ابتكارية وىحا راجع إلى 
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(فيػ يخجع أن السجراء ىع الحيغ لجييع ℅0التشطيسي والسيام السدشجة إليو،فحيغ جاء بجيل  غيخمػافق ماندبتو)
 الحق في مذاركة أو عجم مذاركة الأخخيغ في شخح إفكار الإبتكارية.

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع29جدول رقؼ)
 الابتكار تزداد أثناء العمل الجماعيالقدرة عمى 

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 14

42 84℅ 6 12℅ 2 4℅ 51 111℅ 
أن (ويجل ℅80تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ أجابػعمى العبارة كانت بسػافق ماندبتو )

الأفكار الإبتكارية تتػلج جساعة أو مايصمق عمييا جساعات العسل الػضيفية؛حيث عشجما يكػن السجيخ 
والسخؤوس في مذكمة ماتػاجو السشطسة فيقػمػن بتذكيل فخقة يجرسػن السػضػع ويػضفػن خبخاتيع الدابقة 

لإبتكارية التي تؤدؼ الي تحقيق يحممػن الازمة ويحجدون البجائل الججيجة والسبتكخة ويشدبػنيا مع الحمػل ا
أىجاف السشطسة ؛وعميو فإن ىحه الصخيقةتديج مغ قجرة الإبتكارأثشاء العسل الجساعي؛فحيغ جاءمحايج ما ندبتو 

(وىحا يجل عمى أن الكيادة الإبتكارية مذاركتيا ضئيمة ونػع السذاركة تكػن إما بالقبػل أو الخفس ℅63)
 ( وىحا يجل عمى تصبيق السيام والأدوار فقط.℅0فق" ماندبتو)القخارات ،فحيغ جاء بجيل غيخ مػا

 
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الخامس31جدول رقؼ)

 العمل الجماعي يؾدي الي تنؾع وتبادل أفكار ابتكاريه
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 15
48 96℅ 7 14℅ 1 1℅ 51 111℅ 

(ويجل ىحا أن ℅60تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ أجابػعمى بجيل مػافق ماندبتو )
السخؤوسيغ في السؤسدة يقػم عمى مذاركة الجسيع في حل السذكلات وىحا يؤدػ بتػليج الأفكار وتفاعل 

جسع ىحه الأفكار بيغ جساعة العسل يؤدػ جسعيا وتحميميا  الخبخات بيغ جسيع السدتػيات السؤسدة وعشج
(فيحا يجل ℅60وإنتقاء أفزل الحمػل الإبتكارية وبالتالي تػجييياثع تصبيقيا؛فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )

(وىحا يجل ℅6أن مػافقة يكػن وفق الجساعة ومشاقذة تكػن أولية فقط؛فحيغ  جاء بجيل غيخمػافق"  ماندبتو )
 ستجابة العيشة لمعبارة.بعجم إ
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس31جدول رقؼ)
 أدعؼ مذاركة العمال عند التميز في نؾاتج التفكير الابتكاري 

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 16

41 81℅ 7 14℅ 3 6℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحاأن العسل الجساعي يداىع ℅86تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة جاء بجيل مػافق ماندبتو )

في التعخف عمى قجرة التفكيخ الإبتكارؼ عشج وجػد السذكلات فقج تبيغ مغ خلال ىحه الشتيجة أن العسل 
لجييع السيارات وإعصاءأكبخ قجر مسكغ الجساعي داخل السؤسدة وعشج تعخضيع لمسذكلات العسل فقج تتشػع 

مغ حمػل الإبتكارية في فتخة زمشية معيشةوىحا مايصمق عميو الصلاقة الفكخية كحالظ تبيغ أن العسل الجساعي 
يؤدػ بإنتاج أفكار أفكار متشاسقة ومتشػعة بعيجة عغ تمظ الافكار التقميجية وىحا مايصمق عميو بالسخونة 

خلال الشتائج أنو يػجج حداسية لحل السذكلات أثشاء العسل الجساعي في السؤسدة والتمقائية وتبيغ أيزا مغ 
ومػاجية السذكلات والكل يتذارك في تحجيج نقاط القػة والزعف في السػاقف،فحيغ جاء بجيل محايجما ندبتو 

جاء (وىحا يجل أن وجػد حل السذكمة ماىػ الاساس باؼ شكل سػاء بذكل إبتكارؼ أو تقميجؼ،؛فحيغ ℅60)
(وىحا يجل عمي ان السخؤوسيغ يجل عمى إتجاه معيغ في شخيقة حل ℅0بجيل غيخ مػافق ماندبتو")

 السذكلات.

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع32جدول رقؼ)
 أقدم أفكار إبتكارية في عممية التخظيط لتحقيق أهداف المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 17

31 61℅ 18 36℅ 2 4℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحاأن عسمية التخصيط في ℅06تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة جاءبجيل مػافق ماندبتو )

السؤسدة تقػم عمى أنساط تفكيخ مبتكخة وغيخ نسصية وىحا مغ خلال عسمية التخصيط السختمفة بسختمف أنػاعو 
حيث يتع تػضيف كل أفكار السبتكخة في جسيع مدتػيات السػارد لسا يمعبو ىحا القصاع في إنعاش الإقتراد 

تدعى دوما الي تحديغ والتصػر وكحا القبػل عمى التشسية السدتجامة الػششي ولاسيسا السحخوقات الجدائخية 
حيث أن الشفط يذيجا تشاقرا لحا وجب عمى السؤسدة تػضيف شخق ججيجة ومبتكخة في وضع البجائل تداىع 
مغ شأنيا تعديد ربح القصاع بسختمف فخوعو عبخ وشغ؛وحتي تمكالاستثسارت الخارجية حيث تع تجشب كل 
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لانحخافات وتحجيج البجائل وفتح باب التفاوض وإتخاذ القخارات الدميسة تيجف إلي تحقيق التقجم نقاط الزعف وا
والتصػر وىحا لايكػن إلا في ضل ميارات الكيادة الإبتكارية ولػحع أن عسمية التخصيط في السؤسدة يعتسج 

غ الكل ،التخصيط يتساشى عمى تػضيف الإفكار الإبتكاريةوفق ثلاث نقاط وىي أن التخصيط عساية مفتػحة بي
وأفكار الإبتكارية  وىي شاممة بيغ مدتػيات مغ أعمى إلي أسفل ما تديل يصبق الكيادة إبتكارية فعالة 

(وىحا مايفدخ بإنيع يجب أن يكػن التخصيط إستخاتجي ℅20وىادفة؛فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
فدخ أن التخصيط ىػ مجروس مدبقا (وىحا ماي℅0مػضػعى؛ فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )

 وإنحخافات دائسة الحجوث وليا نفذ الحل الدابق .

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثامؽ33جدول رقؼ)
 عند قيامي بعممية التنغيؼ أتقبل الحمؾل المبتكرة وأعمل بها

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 18

41 81℅ 6 12℅ 4 8℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحاأن يػجج تقبل مغ شخف ℅86تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ بجيل مػافق ماندبتو )

القادة والسخؤوسيغ في مذاركة عسمية التشطيع داخل السؤسدة لانيا عسمية تقػم عمي تقديع الشذاط السشطسة 
إلي ميام جدئية مشدقة ومدصخة والتي تتصمب العامل الدمشي وعامل التخرز في السيام والأعسال وفي حال 
عخض الأفكار إبتكارية أو عسميات ججيجة يجج السخؤوسيغ مذاركة الكل والتقبل وكحا الإقبال بصخح الأفكار 

حه العسمية داخل السؤسدة، فحيغ جاء في عسمية التشطيع وعميو يسكغ القػل أنو يػجج تكبلا لحمػل الججيجة لي
(وىحايجل يفدخ أن عسمية التشطيع تكػن مشح البجاية ومػجو ومحجدة الدمػك ℅63بجيل محايج ماندبتو )

(وىحا مايفدخ أن عسمية التشطيع ىي عسمية مػجػدة في ℅8والأعسال،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
 عسميات التشطيع مغ بجاية إلي نياية العسميةأؼ مؤسدة ويقع عمييا مخاحل تتػافق مع 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند التاسع34جدول رقؼ)
 أتقبل مؽ مديروالعمال الاقتراحات الجديدة في عممية التؾجيه وأتبعها

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 19

36 72℅ 8 16℅ 6 12℅ 51 111℅ 
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(ويجل ىحاأن يػجج تقبل مغ شخف ℅23تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ بجيل مػافق ماندبتو )
القادة والسخؤوسيغ في حالة عخض إقتخحات ججيجة وىحا يفدخ بإن عسمية التػجيو مختبصة بعسمية الإترال 

والبيانات وأفكار والسذكلات والحمػل التي يبجونيا الأخخيغ وأنيع يذاركػن عغ شخيق إستكبال السعمػمات 
ويترمػن معيع في حالة التعخف عمى حجوث السذكلات ويداعػن في تػجييا سػاء بذكل مباشخ أوغيخ 
 مباشخ وىحا يديج مغ دافعية الأفخاد في شخح الأفكار الإبتكارية لمجسيع السجراء والسخؤوسيغ  فحيغ جاء بجيل

(وىحا يجل يفدخ أن عسمية التػجيو تكػن وفق تعميسات السجيخ أولا فقط ؛فحيغ الحيغ ℅60محايج ما ندبتو )
(وىحا مايفدخ أن عسمية التػجيو في نطخىع أن السجيخ ℅63أجابػ بعبارة "غيخ مػافق "جاءت ماندبتو )

 والسخؤوسيغ السؤسدة ميستيع التأثيخ عمى العسال لتحقيق أىجاف السؤسدة. 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند العاشر35جدول رقؼ)
الافكار الجديدة  تحمل نؾع مؽ  المخاطرة وهذا مفيد لعممية الرقابة مما يداعد في 

 ترحيح الاخظاء المؤسدة
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 11
48 96℅ 2 4℅ 1 1℅ 51 111℅ 

(ويجل ىحاأن الأفكارالإبتكارية عشج ℅60تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة جاءبجيل مػافق ماندبتو )
السخؤوسيغ مصخوحة في السؤسدة وىي تداعج عمى ترحيح الإنحخافات الانية والسدتقبمية وأن صفة تحسل 

بػجػد في بعس الأحيان نػع مغ السخاشخة إلا أنيا تسثل السخاشخ ىي إحجػ سسات القائج الإبتكارية بخغع 
حلا بجيلا كسا أن عسمية الخقابة تقػم عمى أخح أفزل البجائل في حالة حجوث أخصاء في السؤسدة أو ضيػر 
مذكلات ججيجة حيث يقػم السخؤوسيغ بسفاضمة بيغ الأفكار الدابقة والأفكار الججيجة ويختار الأفزل بيشيسا 

ية الخقابة بػضع مكياس ججيجة ومطبػشة ومقبػلة في نفذ الػقت وتكػن مختمفة عغ تمظ حيث تقػم عسم
السقاييذ والسعاييخ الاولى التي كانت غيخ دقيقة أو مخجرة فقط لحا فسخاشخة في الأفكار الإبتكارية تداىع في 

لتخدد في وضع أفكار (وىحا يجل يفدخأن فيو نػع مغ ا℅0عسمية الخقابة؛  فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
وحمػل إبتكارية في عسمية الخقابة لأنو تسثل بالشدبة ليع أخخ عسمية ولايسكغ التغيخ فييا بأفكار ججيجة ولكغ 

(وىحا مايفدخ بعجم إستجابة ℅6ببجائل معخوفة أو حمػل وسيصة فقط ؛فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
 العيشة  لمعبارة.
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 إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الحادى عذر(يؾضح 36جدول رقؼ)
 أجد صعؾبة في إقناع العمال في حال طرح افكار إبتكارية

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقع العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 11

5 11℅ 35 71℅ 11 21℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحاأنيا جاءت بشدبة قميمة ℅66العيشة جاء بجيل مػافق ماندبتو )تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد 

بسعشي انيا في حال شخح الأفكار ججيجة يسكغ إقتشاع ليا وخاصة إذا كانت ىحه الأفكار ججيجة تخجم مرالح 
( ىحا يجل عمى عجم إصخارا لخؤساء ℅26السؤسدة ومرالح العسال أيزا؛ فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )

(وىحا مايفدخأن ℅36رائيع وفخض أفكارىع عمى السجيخ والعسال ،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )بآ
عسمية إقشاع ىي عسمية إختيارية بيغ جسيع قج تتعخض إلي الخفس أو القبػل مغ الأخخيغ ليحه الأفكار 

 الججيجة. 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثاني عذر37جدول رقؼ)
 نقد مؽ طرف المدير والعمال أثناء وضع حمؾل جديدةأتعرض ل

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 12

13 26℅ 15 31℅ 22 44℅ 51 111℅ 
أنو يػجج تعارض بجرجة (ويجل ىحا ℅30تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ بجيل مػافق ماندبتو )

متػسصة وىحا يخجع إلي شبيعة نطام القػانيغ الجاخمية  والتعميسات والسخاسيع كسا ان الدمصة التفاوض وإتخاذ 
القخار تكػن عغ شخيق السذاركة وحيغ عخض أفكار ججيج قج تتػافق مع تمظ والتعميسات والقػاعج الخسسية مسا 

( ىحا ℅26بجرجة متػسصة ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو ) يعخض السخؤوسيغ إلى نػع مغ الشقج ولكغ
يجل عمى أن الحمػل الججيجة فيو نػع مغ السخاشخة إبجاء الخاػ وانيا تخجع أولا إلي السجيخ مسا تتصمب نػعا 
مغ ميارات التفكيخ الإبتكارؼ للإقشاع وتتصمب جيجا وفغ مغ السفاوضات ،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

 (وىحا ما يفدخأن في بعس الأحيان تكػن بعس حمػل الججيجة مقبػلة ويسكغ الإستفادة مشيا.℅00ماندبتو )
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 أعداد وندب الاستجابات المجال الفني حدب متغير الجنس الذكؾر3

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثالث عذر38جدول رقؼ)
 أعمل عمى تقديؼ حمؾل جديدة  وغير عادية في حل لممذكلات

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 13

28 56℅ 12 24℅ 11 21℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحا أن السخؤوسيغ لجييع شابع ℅60تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة جاء بجيل مػافق ماندبتو )

الإبتكارية فيي تعج ميارة مغ صفات القائج الإبتكارؼ فيي تتصمب وضع حل السشافدة في تقجيع الحمػل 
إبتكارؼ وججيج لايذبو تمظ الحمػل الستػارثة مغ خبخة الدابقيغ وىحا يداعج في تجاوز الأخصاءالدابقة  فحيغ  

في ( ىحا يجل أن السخؤوسيغ لجييع القجرة في وضع حمػل وإعصاء حمػل ℅30جاء بجيل محايج ما ندبتو )
السذكلات التي يسكغ أن يػجج فييا حل مدبقا والتي تتصمب نػعا مغ التعاون بيغ السجيخ والسخؤوسيغ وتكػن 

(وىحا ما يفدخأن السخؤوسيغ ℅36في الاجتساعات وليدت فخدية ؛فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
فقط والتي تتصمب حل واحج  يتذاركػن بسا يدسى بحل السذكلات الشجية والتي تقػم عمى حل مذكمة واحجة

 فقط. 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع عذر39جدول رقؼ)
 أضع حمؾل إبتكارية لؼ يدبق إليها أحد

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 14

43 86℅ 5 11℅ 2 4℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحا أن ℅80ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ أجابػعمى العبارة كانت بسػافق ماندبتو ) تذيخ

عمى إمكانية وقجرة السؤسدة بدساح بعسمية الإبتكار مغ خلال عجم تذابو الحمػل الإبتكارية مع الحمػل 
ة بجفع السخؤوسيغ وفق الشسصية التى لا تدسح بالتصػر عكذ وضع حمػل إبتكارية حيث تداعج السؤسد

العػامل الذخرية وىي ثقة السخؤوسيغ في إعصاء الحل بجون خػف وكحا عامل التشطيسي وىي السجال الحؼ 
يسارس فيو السخؤوسيغ الشذاط الإبتكارؼ وجعل الإبتكار جدء لا يتجدء مغ إستخاتجية السؤسدةوخمق التشاسق 

ىحا يجل أن الحمػل الإبتكارية لاتكػن فخدية بل  (℅66بيغ جسيع الحمػل، فحيغ جاء محايج ما ندبتو )
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(وىحا ℅0بالسذاركة مع التابعيغ وترسيع السػاقف أو حل السذكلات ،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
 ما يفدخأن السخؤسيغ لايفزمػن السخاشخة والاعتساد عمى الدابقة.

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الخامس عذر41جدول رقؼ)
 أقدم أفكار مقنعة وحمؾل مبتكرة تناسب مذكلات المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقع العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 15

41 81℅ 11 21℅ 1 1℅ 51 111℅ 
ىحاأن القجرة والثقة لجػ (ويجل ℅86تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة جاء بجيل مػافق ماندبتو )

السخؤوسيغ مػجػدة فيي تعكذ مدتػػ السجراء والسخؤوسيغ مغ خلال غشاه للأفكار وىحا نتيجة الخبخة والقجرة 
عمى تحميل السػاقف وتخجستيا إلي أفكار يدتصيع تصبيقيا في السيام وتكػن عمى شكل بجائل إبتكارية تحسز 

( ىحا يجل أن يجل بأن الأفكار الشادرة لا ℅36محايج ما ندبتو )وتقشغ وتصبق بذكل ناجح ، فحيغ جاء بجيل 
تكػن متاحة دوما وإن إبجاء الخاػ والافكار لا يكػن إلا في إشار مايدسى أسمػب التخابصات وىي إبتكار 
الافكار الشادرة تحت سقف السذكلات الستذابية والدابقة ويقسػن بخبط بخشيا فقط دون الابتكار فييا،فحيغ 

 (وىحا ما يفدخأن وىحا مايفدخ بعجم إستجابة العيشة لمعبارة.℅6يخ مػافق ماندبتو )جاء غ

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس عذر41جدول رقؼ)
 عندي قدرة عمى مناقذة أفكاري الابتكارية مع الاخريؽ بكل سهؾلة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 16

34 68℅ 11 22℅ 5 11℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحاان ℅08تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ أجابػعمى العبارة كانت بسػافق ماندبتو )

افكار ثع السخؤوسيغ لجييع القجرة عمى مشاقذة الأفكار بكل سيػلة مغ حيث الشقاش والحػار حيث يقتخح 
( ℅33يشقذيا ثع يقجميا ويعصي ليا بيانات برػرة  واضحة ومفيػمة ؛ فحيغ جاء بجيل محايج ت ما ندبتو )

ىحا يجل أن القجرة عمى شخح افكار والسشاقذة  بكل ثقة ليدت بذكل التام فيو ندبة مغ التحفع فحيغ جاء 
ر تكػن في الافكار القابمة للانجاز ومعتادة ( وىحا يجل ان السشاقذة في الافكا℅66بجيل غيخ مػافق ماندبتو)

 التشاول فقط .
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع عذر42جدول رقؼ)
 خبرتي الدابقة في العمل تجعمني شخرية مبتكرة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 17

46 96℅ 2 4℅ 2 4℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحاأن أغمب عيشة السخؤوسيغ ℅60تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة جاء بجيل مػافق ماندبتو )

ىحا يجل إكتداب الخبخة في إعصاء أفكار إبتكارية وىحا وفق القجرة عمى التعخف عمى حداسية السذكلات أػ 
إكدابتيع مخشمف السػاقف اليػمية التي تسخ بالسؤسدةوكحا الخبخات الدابقة قجرة التػقع بسذكمة وىحا مغ خلال 

تداعج السخؤوسيغ  في القجرة عمى تحميل السػاقف بذكل متأني ولايتدخع في عخض الأفكار الإبتكارية لكي لا 
؛ فحيغ  تشعكذ بالدمب بل تكػن أفكار متخوية ومقششة ومجروسة أصقمت بالتجارب وجعميا وقت التشفيح مباشخة

( وىحا ℅0( لع يكتدبػ الخبخة الدابقة الكافية ،فحيغ جاء بجيل  غيخ مػافق )℅0جاء بجيل محايج ما ندبتو )
 يجل ان السخؤوسيغ في بجاية الخبخة.

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البندالثامؽ عذر 43جدول رقؼ)
 جديدة ومفيدةأندق أفكاري الابتكارية مع الاخريؽ مما يزيد مؽ تؾليد أفكار 

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 18

31 61℅ 15 31℅ 5 11℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحاان أسمػب التفكيخ مع الجساعة ℅06تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة جاء مػافق ماندبتو )

السخؤوسيغ في السؤسدة وىحا مغ أجل السػاجية السذكلات وىحا أسمػب مغ أساليب الكيادة يسارسػه 
الإبتكارية مغ حيث أن التشديق مع الأخخيغ بخمق نػع مغ التعاون بخوح الجساعة ولا يكػن أناني ومتحيد 

يج ما ندبتو فيحا يداىع في الكذف عغ الافكار مسا يداىع بتحقيق أىجاف السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل محا
(وىحا يجل أن مشاقذة الأفكار يكػن وفق الذكل الخسسي فقط ،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ℅26)

( وىحا يجل أن التشديق حػل الأفكار الإبتكارية يكػن فييا الإختلاف مسا يق التعاون وتػليج ℅66ماندبتو)
 الافكارالججيجة.
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 التاسع عذر(يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند 44جدول رقؼ)
 أممػ القدرة عمى وضع حمؾل كثيرة لمذكمة واحدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقع العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 19

41 81℅ 11 21℅ 1 1℅ 51 111℅ 
ىحاان القجرة في وضع (ويجل ℅86تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة  جاء بجيل مػافق ماندبتو )

الحمػل لسذكمة الػاحجة ىػ وجػد نػع مغ التفكيخ الإبتكارؼ التشفيحؼ والحؼ يعتسج في حل السذكمة ما والحؼ 
يقػم عمى السػازنة بيغ مػضػعيغ أو أكثخ وفي الأخيخ يرجر حمػلا إبتكارية ذات قيسة وفائجة  فحيغ جاء 

حل محجد فقط دون ابتكار حمػل اخخػ،فحيغ جاء بجيل  (وىحا يجل  انو يحل℅36بجيل محايج ما ندبتو )
 ( وىحا يجل وىحا يفدخ بعجم إستجابة أفخاد العيشة لجراسة لمعبارة℅6غيخ مػافق ماندبتو)

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند العذرون 45جدول رقؼ)
 أتحمل مدؤوليتي في حال وضع افكار ابتكارية تكؾن خارج حدود الرسمية لممؤسدة 

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 21

37 74℅ 5 11℅ 8 16℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحاان ℅20تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ أجابػعمى العبارة كانت بسػافق ماندبتو )

وديسقخاشية وأن السخؤوسيغ يتستعػن برلاحيات ومدتػػ مغ تفػيس الدمصة مسا الكيادة في السؤسدة مخنة 
يعكذ قجرتيع لصخح الأفكار وحمػل الإبتكارية خارج التشطيع الخسسي وأن الكيادة الإبتكارية تستاز بالسخونة 

خوحة، فحيغ والتحخر وعجم السعارضة وأن السؤسدة لجييا ندق مفتػح ومتشػع والقبػل الإجتساعي للأفكار السص
(وىحا يجل مجػ تقيج السخؤوسيغ بالتشطيع الخسسي وتشفيح الاوامخ دون شخح ℅66جاء بجيل محايج ما ندبتو )

( وىحا يجل أن الصخق الابتكارية ىي متاثخة فقط بالسحيط ℅60شخق إبتكارية، فحيغ جاء غيخ مػافق ماندبتو)
 السؤسدة نػع مشاخيا التشطيسي الدائج.
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الؾاحد والعذريؽ46رقؼ)جدول 
 تذجعني مؤسدتي في طرح الحمؾل الابتكارية

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 21

39 78℅ 7 14℅ 4 8℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحاان ℅20العيشة والحيغ أجابػعمى العبارة كانت بسػافق ماندبتو )تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد 

السخؤوسيغ لجييع نػعا مغ التحفيد السعشػػ والحؼ يعدز إنتساء إلي السؤسدة وبالتالي يذكل نػعا مغ الػلاء 
فكاره ويػضفيا وأن الأفكار الإبتكارية ومذاركة في إتخاذ الحمػل لسذكلات الانية والسدتقبمية يجفعو بإن يصخح ا

ولقج أثبت إستجابات العيشة أنيع فعلا يججون الجعع والتذجيع مغ السجراء والعسال  وىحا يددىع في زيادة 
(وىحا يجل عمى ℅60الجافعية الإيجابية نحػ تحقيق أىجاف السؤسدة ؛ فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )

ار الججيجة أو وضع شخق إبتكارية ؛فحيغ نقز الخبخة لجػ بعس السخؤوسيغ في شخح سػاء في شخح الافك
( وىحا يجل التخػف ونقز في الصسػح والجافعية نحػ الصخق وعجم وجػد ℅8جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو)

 التذجيع والجعع مغ شخف السؤسدة.

 أعداد وندب الاستجابات المجال الترؾري حدب متغير الجنس الذكؾر-3

 المبحؾثيؽ نحؾ البند الثاني والعذريؽ(يؾضح إستجابات 47جدول رقؼ)
 أقدم صؾرة واضحة ومقنعة لمعمال لما سؾف تكؾن عميه المؤسدة مدتقبلا

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 22

28 56℅ 12 24℅ 11 21℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحابإن السخؤوسيغ لجييع ℅60أفخاد العيشة فحيغ جاء مػافق ماندبتو )تذيخ ىحه الشتائج أن معطع 

القجرة بخسع صػرة مدتقبمية لسؤسدة مغ خلال مػاجية التحجيات والسشافدة والديصخة وىحا وفق تحقيق أىجاف 
إبتكار شػيمة السجػ خاصة في مدتػػ الإدارة العميا والتي مشيا رسع مجال ترػرؼ وىحا يذيخ إلي قجرة 

(عبخت ىحه الشدبة بزعف في التشبؤ وقمةالتقجيع صػر ℅30السخؤوسيغ،فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
مدتقبمية ويخجع ىحا إلي وضع أفكار وتحػيميا إلي واقع مسمسػس،فحيغ جاء بجيل بغيخمػافق ما بشدبة 

 تقبمية.(يجل عمى قمة التعبيخ والتشديق في تػضيف الخبخات وإعصاءىا برػرة مد℅63)
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثالث والعذريؽ48جدول رقؼ)
 أتنبأ ببعض الحمؾل المدتقبمية لممذكلات التي قد تظرأ في نغام وعمل المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 23

43 86℅ 5 11℅ 2 4℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحابإن ℅80تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ أجابػعمى العبارة كانت بسػافق ماندبتو )

السخؤوسيغ عشجىع حمػل لسذكلات السدتقبمية وىحا ما يصمق عميو القجرة عمى التخصيط لمسدتقبل وىػ يقػم 
الدياسات التي تكػن فييا السذكلات والتي سبق ليا حميا بتحجيج الأىجاف والأعسال الإدارية والإستخاتجيات و 

أو تمظ التي وضعت فييا أفكار إبتكارية ججيجة والاستفادة مغ الإنحخافات الدابقة  ،فحيغ جاء بجيل محايج 
(وىحا يجل عمى قمة السداىسات بالأفكاروالتي تكػن في فتخة زمشية معيشة فقط خاصة إذا ℅66ماندبتو )

بقى مجة شػيمة في مشربو فيػ لايعخض حمػلا مدتقبمية  ،فحيغ جاء غيخمػافق مابشدبة السخؤوسيغ لع ي
(يجل عمى أن السخؤوسيغ لجييع قمة أداء وىع مغ يحكسػن عمى أنفديع عمى أعساليع لحا فيع لا يزعػن ℅0)

 حمػل مدتقبمية لقمة الكفاءة والقجرة.

 ابع والعذريؽ(يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الر 49جدول رقؼ)
تنؾع المهام التي مارستها بيؽ مدتؾيات المؤسدة يفدني في حل المذكلات 

 المدتقبمية
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 24
41 81℅ 6 12℅ 4 8℅ 51 111℅ 

(ويجل ىحابإن السخؤوسيشجاءت ℅86والحيغ بجيل مػافق ماندبتو )تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة 
بالأغمبية وىحا يعكذ مدتػػ الخبخة بيغ الإدارة الجنيا والستػسصة والعميا وتشػع في الدمع الػضيفي وىحا يذكل 
نػعا مغ التجريب  لحل السذكلات الججيجة وفي جسيع الإفكار والسدتػيات السؤسدة مسا تتشػع لجيو خبخات 

متشػعة بيغ إكتذاف البجائل والاختيار بيغ البجائل السشاسبة مدتكبلا،فحيغ  جاء بجيل محايج ماندبتو 
(وىحا يجل عمى عجم إكتفاء السخؤوسيغ في مسارسة السيام الادارية السختمفة  ،فحيغ جاء بجيل  ℅63)

كشيا تحتاج إلي زيادة في (يجل عمى أن السخؤوسيغ أنيع يتعخفػن عمى السذكلات ول℅8غيخمػافق ما بشدبة )
 خبخة السخؤوسيغ مدتكبلا.
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البندالخامس والعذريؽ51جدول رقؼ)
أستفيد مؽ  العمال المذيؽ عندهؼ  مهارات الابتكارية  وهذا يداهؼ في تظؾير المؤسدة 

 مدتقبلا
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 25
34 68℅ 11 22℅ 5 11℅ 51 111℅ 

(ويجل ىحابإن ℅08تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ أجابػعمى العبارة كانت بسػافق ماندبتو )
أىجاف السخؤوسيغ  وىحا يجل أن شخوط العسل يؤدػ إلي ما يدسى بالتػجيو والإنجازوىحا يػدؼ بتحقيق 

السشطسة عمى السجػ الصػيل حيث أن التشػع في شخح الافكار الإبتكارية وحل السذكلات وتديج مغ خمق 
الفعالية التشطيسية حيث تداعج شخوط العسل الجيجة السخؤوسيغ بخمق الاندجام ومخونة في تديخ العسل وقجرة 

(وىحا يجل أن السخؤوسيغ لجييع ℅33و )عمى الابجاع والابتكار بكل أريحية ،فحيغ جاء بجيل محايج" ماندبت
ندبة مغ تفاعل مع مؤسدة ولكشيا مختبصة بػضع الخاىغ فقط ،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق مابشدبة 

(يجل عمى أن السخؤوسيغ يعسمػن فقط ضسغ متصمبات العسل وشخوشو دون إعصاء أفاق السدتقبمية ℅66)
 حػل ميامو أو نطخة مدتقبمية وبقاء في عسمو.

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البندالدادس والعذريؽ51رقؼ)جدول 
 النغرة المدتقبمية لممدتجدات المحيظة تحفز المؤسدة لمعمل بظرق ابتكارية أكثر

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 26

35 71℅ 8 16℅ 7 14℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحابإن ℅26تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ أجابػعمى العبارة كانت بسػافق ماندبتو )

السخؤوسيغ أن مػاجية  التحجيات مغ تغيخات التشطيسية والسشافدة الجاخمية والخارجية تجعل مغ السخؤوسيغ 
السذكلات مسا تحفد السؤسدة لابقاءىا لسجة شػيمة يبحلػن جيجا أكبخ مغ شخح الافكار الابتكارية ومػاجية 

وليا قجرة بسػاجية السذكلات بصخق ججيجة يتساشى والطخوف السحيصة ،فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو 
(وىحا يجل عمى محجودية الشطخة السدتقبمية نحػ التحفيد والإبتكار  ،فحيغ ء بجيل  غيخ مػافق ℅60)

وسيغ لجييع نطخة مدتقبمية لسجال السؤسدة فقط دون شخح الافكار الججيجة (يجل عمى أن السخؤ ℅60مابشدبة )
 وىي وليجة المحطة فقط دون إعصاء نطخة إبتكارية مدتقبمية.
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع والعذريؽ52جدول رقؼ)
 التعاون مع العمال دون تميز يدمح بؾضع رؤيا مذتركة لمدتقبل المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق العبارةرقؼ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 27

41 82℅ 9 18℅ 1 1℅ 51 111℅ 
(ويجل ىحابإن ℅83تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ أجابػعمى العبارة كانت بسػافق ماندبتو )

الجساعي وىحا ىػ الاسمػب الكيادؼ السعاصخ وأيزا مغ الاسمػب الكيادة السخؤوسيغ يذجعػن العسل بأسمػب 
الإبتكارية فيػ لايعسل لػحجه في مػاجية الأزمة والسذكلات بل بسداعجة العسال دون إستثشاء وىحا يداعج في 

جيل تقػية العلاقة بيغ جسيع مدتػيات السؤسدة وىحا يداعج بإستسخار حياة السشطسة أشػل مجة ،فحيغ جاء ب
(وىحا يجل أن العسل الجساعي مػجػد ولكغ إلا في تمظ ألافكار وحمػل الستػقعة ℅68الحيغ محايج ماندبتو )

 (يجل وىحا مايفدخ بعجم إستجابة أفخاد العيشة لمعبارة℅6فقط  ،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما بشدبة )

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثامؽ والعذريؽ53جدول رقؼ)
أساعد عمى منح الترقية لإصحاب الحمؾل الابتكارية وهذا يداعد باستمرار حياة 

 المؤسدة أكثر
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 28
45 91℅ 3 6℅ 2 4℅ 51 111℅ 

(ويجل أن ℅66أجابػعمى العبارة كانت بسػافق ماندبتو ) تذيخ ىحه الشتائج أن معطع أفخاد العيشة والحيغ
السخؤوسيغ يقجمػن تخقية للافخاد الحيغ يقجمػن حمػل وأفكار إبتكارية وىحايذكل  ليع حافد مادؼ ومعشػػ معا 

مسا يتػلج لجييع نػعا مغ الجافعية والاستقخار الػضيفي  وتفكيخ في العسل مجة اكثخ كسا ان مشح التخقية بيغ 
العسال يعدز نػعا مغ التشافذ في عخض السيارات التفكيخ الإبتكارؼ وىػ أساوب يعخف بأسمػب عمبة 

الأفكار  وىحا يدسح بدخد الافكار الججيجة ثع ياخحىا السخؤوسيغ يغخبمػن ىحه الافكار ثع اختيار الافكار التي 
و مغ أجل تحفيدىع فحيغ جاء بجيل تشاسب حمػل السذكمة وتقجم علاوة لراحب ىحا الحل أو التخقية وىحا كم

(وىحا يجل عمى حل جدء مغ مذكمة فقط ثع يػضع بجائل مختمفة ثع يختار بجائل واحج ℅0محايج ماندبتو )
(يجل ℅0ولكغ العلاوة وىحا تكػن مادية ولا تعمػ الي مقام التخقية ،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما بشدبة )
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كػن التعخف عمى السذكلات مع تقجيع التعجيلات فقط دون الحرػل عمى أن التخقية تكػن قميمة ججا وىشا ي
 عمي التخقية أو علاوة .

 أعداد وندب الاستجابات المجال الاداري حدب متغير المؤهل العممي-1
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الاول54جدول رقؼ)

 عممي  يدعؾ  إلي  وضع  حمؾل إبتكارية
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق العممي المؤهل رقؼ العبارة

11 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
15 31℅ 35 ℅71 1 1℅ 51 111 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
21 41℅ 39 78℅ 1 1℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
25 51℅ 1 1℅ 1 1℅ 51 111 

( يجل أن السخؤوسيغ أن نػع %30تذيخ ىحه الشتيجة أن السؤىل الثانػؼ جاء بجيل مػافق ماندبتو إستجابة )
السادة العمسية التي تشاوليا السخؤوسيغ لع تكغ كافية بسجالو و لكغ يكتدب خبخة عمى السؤىل العمسي 

لإن شخح (ويجلان السخؤوسيغ لع يبجو في وضع حمػل إبتكارية%26فقط،فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
( وىحا %0،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو)في افكار الججيجة قج تتصمب جيجا في أقشاع مغ أجل تقبميا

(أنيع يػمشػن %40ماندبتو)يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة،أماالتكػيغ السيشي جاء بجيل مػافق 
بالابتكار ضخورؼ في يجعميع يػلجون أكبخ قجر مسكغ مغ الابتكارات القابمية  لحل السذكلات كسا أنو يستاز 

إعتساد عمى ميارات (أنو يجب %78بالابتكار قجرة عمسية و عقمية ،فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
وإقشاع السؤسدة ومعخفة الية عمييا تصبيقيا،فحيغ جاء بجيل  التفكيخالابتكارؼ وإكداب فغ شخح الحمػل الججيجة

ويجل عمى عجم إستجابة العيشة لجراسة،أما السؤىل الجامعي جاء وافق ما ندبتو (%0)غيخ مػافق ما ندبتو 
(يجل ىحا أن السخؤوسيغ أن لجييع قجرة حل السذكلات وشخح أفكار الججيجة وتشفيحىا خاصة بعج مػافقة  %50)

دسح لو بصخحيا وتشفيحىا بكل قجرة لانيع ذوؼ إختراص ومؤؤىل جامعي قج تذبعػ مشيج عمسي يبجا السجيخ ي
مغ ناحية الشطخية والتصبيقة فيع لايػااجيػن اؼ مذكمة في شخح الافكار الابتكارية في مجال عسميع فيػ 
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( وىحا يجل عمى عجم 50%الحؼ يجفعيع لمعسمية الإبتكارية ،فحيغ جاء بجيل محايج وغيخ مػافق ماندبتو )
 إستجابة العيشة لمعبارة.  

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثاني55جدول رقؼ)
 نغام المؤسدة مرن يدمح بالابتكار

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

12 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

34 08℅ 16 23℅ 1 6℅ 51 666℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
31 06℅ 11 36℅ 11 36℅ 51 666℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
25 66℅ 15 26℅ 11 26℅ 51 666℅ 

%( و ىحا 08بالشدبة السؤىل الثانػؼ جاءت مػافق ما بشدبة) تذيخ ىحه الشتيجة أن إستجابة السخؤوسيغ كانت
%(  و ىحا 23يجل عمى قجرة السخؤوسيغ في إعصاء حمػل ابتكارية و مقبػلة ، فحيغ جاءت محايج ما بشدبة )

%( وىحا يفدخ بعجم 6أنيع يفزمػن عجم السجازفة في شخح ىحه الأفكار فحيغ الحيغ أجابػا غيخ مػافق)
%( ىحا يجل 06لعيشة لمعبارة ، أما بالشدبة لمسؤىل التكػيغ السيشي فجاء بجيل مػافق ما ندبة )إستجابة أفخاد ا

السخونة في تقبل الأفكار الابتكارية وىحا يداعجه مغ إنتاج أكبخ مغ الأفكار مبتكخة و حمػل السذكلات ولا 
ي في فيع السذكلات و تػجج صعػبة بيغ مؤىل العمسي و شبعو عسمو و أن التجريب و التأىيل كان كاف

%(و ىحا يجل عمى نقز في ميارة في مػاجية حل 36مػاجيتيا بكل مخونة ، فحيغ جاء بجيل محايج بـ )
%(  و ىحا يجل أيزا أن مسارسة 36السذكلات ، فحيغ جاء بجيل عبارة غيخ مػافق بشفذ الشدبة الدابقة  )

 في حل السذكلات لجعسيع صعبة .
و ربسا تخجع أيزا إلى درجة نفػر السخؤوسيغ بالأمان في السػاقف غيخ السػكجة و الغامزة أما بالشدبة 

%(فيػ يجل عمى قجرة عخض و مسارسة الابتكارات في مجال 66لمسؤىل الجامعي جاء بجيل مػافق ما ندبة )
ارات ، فحيغ المحيغ أجابػا الإدارؼ و وجػد ميارة لجػ السخؤوسيغ مقابل وجػد مخونة في تقبل ىحه الابتك

%(  وتجل أن السخؤوسيغ إنذغمػ في ىحا السشرب مغ أجل الاستفادة مغ ىحا 26لبجيل محايج كانت)
السذكلات مدتكبلا أو التي سػف تػاجييع خلال مدارىع الػضيفي لحا جاءت الاجابة لسحايج لأنيع لع يكتدػ 
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%(و ىحا يجل عمى أنيع لع يكتدبػا وقتا كافيا لإعصاء 36القجرة عمى الابتكار، حيغ جاءبجيل غيخ مػافق بـ )
 أفكار ججيجة .

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثالث56جدول رقؼ)
 

 أشجع العمل الجماعي لأنه يداعد في خمق الابتكار
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

13 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

11 22% 1 1% 1 1% 22 44% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
31 61% 14 28% 6 12% 51 111% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
41 81% 5 11% 5 11% 51 111% 

%( كػن أن السخؤوسيغ ليحا السؤىل يخون 33تذيخ نتيجة بالشدبة لمسؤىل الثانػؼ لبجيل مػافق ما ندبتو)
العسل الجساعي يحتاج إلى تػجيو أفكار ابتكارية أولا ثع مذاركتيع ثانيا فحيغ جاءبجيل كل مغ محايج و غيخ 

عمى حل السذكلات بصخيقة تقميجية  %( و ىحا يجل أن العسل الجساعي ليحا السؤىل يعسل6مػافق ما ندبة  )
و متجاولة دون الكذف عمى أفكار ججيجة و مبتكخة لجػ الجساعة ،أما بالشدبة لمسؤىل التكػيغ السيشي فجاء 

%( و ىحا يجل عمى تأييج العسل الجساعي و تػضيف أفكار التابعيغ و الحرػل 06بجيل مػافق  ما ندبة )
لسذاركة في إتخاذ القخار السشاسب و الكذف أفكار الجساعة عمى أكثخ مغ بجيل في حل السذكلات و ا

%( ويفدخ ىحا أنيع يفتقجون إلى إبجاء الخأػ 30لتحقيق الاىجاف السذتخكة ، فحيغ جاءبجيل محايج ما ندبة )
%( و ىحا 63و تقجيع حمػل إبتكارية و تخكيا لمسجيخ و السخؤوسيغ فقط ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ندبة )

السذكمة التي تحجث في السؤسدة يجب أن تأخح شكل الاجتساعات و أن السشاقذة مغ صلاحية لكػن أن 
السخؤوسيغ فقط دون العسال و ىع مغ يتحسمػن مدؤولية شخح الافكار الإبتكارية و ىي مدؤوليتيع أولا ، أما 

وسيغ أنو لجيو نػعا %(و ىحا يجل عمى السؤىل السخؤ 86السؤىل العمسي الجامعي فجاء بجيل بسػافق ما ندبة )
مغ السيارة الحىشية في إكتذاف أفكار الآخخيغ و الاستفادة مشو و العسل عمى حرػل السعمػمة و تحميميا و 

تخكيبيا و اتباع أسمػب العمسي لحا العسل الجساعي لجيو ساىع في فيع ىحه الأفكار عشج الجساعة و القجرة 
لابتكار داخل السؤسدة و ىػ نػع مغ ميارات الاترال ، عمى البحث عغ السػاىب التي تداعجه في إحجاث ا
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فحيغ جاءبجيل كل مغ محايج و غيخ مػافق بشفذ الشدب و ىحا يجل عمى عجم القجرة عمى دراسة الأفكار 
 الججيجة و الحمػل السبتكخ

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع57جدول رقؼ)
 الجماعي القدرة عمى الابتكار تزداد أثناء العمل

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

14 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

21 41% 1 1% 11 21% 31 61% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
36 72% 4 8% 11 21% 51 111% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
38 76% 12 24% 1 1% 51 111% 

%(و ىحا يجل العسل الجساعي يسثل 06تذيخ ىحه الشتيجة بالشدبة لمسؤىل الثانػؼ لبجيل بسػافق ما ندبة )
تكاليف الجيػد لحل السذكمة و  بسثابة القجرة و تبادل الخبخات و زيادة الخصيج السعخفي ليحا السؤىل و ضخورة

أن السذاركة لحل السذكمة و إستفادة مغ روح العسل الجساعي و ما يبحلو العسال مغ  أشكال الشذاط العقمي 
يديج مغ شخيقة تفيع العسل و يديج مغ الابتكار ميسا كان مدتػػ التشطيع سػاء السعخفي و إدراك العلاقات ، 

( عجم إستجابة العيشة لمعبارة  ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق بـ %6فحيغ جاءبجيل محايج ماندبتو  )
%(يجل ىحا أن العسل الجساعي يكػن في تمقي الأوامخ دون إصجار أفكار ججيجة فيي مغ تخرز  36)

%(و ىحا أن أصحاب ىحا 23السجيخيغ فقط ، فحيغ جاء السؤىل تكػيغ السيشي  جاء بجيل مػافق ما بشدبة )
و روح السبادرة بيغ العسال الحؼ ساعج في تقجيع الافكار و السقتخحات الججيجة ، فحيغ جاء السؤىل لجييع تقبل 

%(و يجل أنيع لا يسيمػن إلى جانب العسل الجساعي لأنو فيو بعس الرلاحيات ىي تكػن 8بجيل محايج بـ  )
 لسجراء فقط دون تجخل السخؤوسيغ فييا .
حا تذيخ أن السسارسات و الأعسال يسكغ مذاركة فيا فيي %(و ى36فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبة  )

%( و ىحا يجل أن 20و لكغ بتحفع فقط ، أما بالشدبة لمسؤىل الجامعي فجاء بجيل بسػافق ما ندبة  )
السخؤوسيغ بالشدبة ليحا السؤىل يخون العسل الجساعي فعلا يديج مغ الابتكار و ذلظ مغ خلال الدساح 

ية الشادرة و حتى الغخيبة و التي يسكغ أن تداىع في ترػر السجال الإدارؼ ، فحيغ بإضيار قجراتيع الابتكار 
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%(و ىحا يجل أن ىحه الأفكار الججيجة ىي مغ مسارسات و السخؤوسيغ و أنيع مشفحون 30جاء بجيل محايج  )
 %( و ىحا يجل عجم إستجابة العيشة ليحه العبارة.6لأوامخ فقط فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق بـ )

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الخامس58جدول رقؼ)
 العمل الجماعي يؾدي الي تنؾع وتبادل أفكار ابتكاريه

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

15 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

5 11% 21 %41 1 1% 25 51% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
41 81% 7 14% 3 6% 51 111% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
48 96% 2 4% 1 1% 51 111% 

الفكخ العسل الجساعي  %(ثع يخون أن66تذيخ ىحه الشتيجة ان السؤىل الثانػؼ جاءت ما ندبة لبجيل مػافق )
يكػن في ضل الشطع الخسسي و أنو عسمية عقمية تتصمب التخوىفي القخارات إتجاه السذكلات و أن العسل 

 الفخدؼ ىػ يجب أن يرجر مغ ذوؼ خبخة وقجرة تحسل مدؤولية حػل ىحه أفكار ججيجة .
عي في تبادل الأفكار ، فحيغ و ما نلاحطو مغ خلال ىحه الشدبة فإنو يسيل إلى العسل الفخدؼ لعسل الجسا

%(فيحا يجل عمى صعػبة في إصجار أحكام إبتكارية نحػ السؤسدة ، فحيغ 06الحيغ اجابػا بجيل محايج )
%(و ىػ عجم إستجابة العيشة ليحه العبارة ، أما بالشدبة لمسؤىل التكػيغ السيشي جاء 6جاء بجيل غيخ مػافق )

ؤىل يؤمشػن بخوح العسل الجساعي و أنيع يدتحقػن ىحه %( و يجل أن أصحاب ىحا الس86بجيل مػافق)
السذاركة لأنو يديج مغ إبتكار و جعميع يبجعػن أكثخ في أداء العسل مسا يقػم السخؤوسيغ بتذجيعيع و عجم 

%( و ىحا يجل عمى ىشاك نقز في مسارستو أساليب 60كبت أفكخاىع الججيجة، فحيغ جاء بجيل بسحايج)
ة عمى إضيارىا سػاء في العسل الجساعي أو العسل الفخدؼ مسا يقمل التذجيع في الإبتكارية و عجم القجر 

%( فيي تجل أن السخؤوسيغ لأصحاب ىحا السؤىل قج يكػن ىشاك 0السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق)
مة أفكار متبادلة بيغ العسل الجساعي و العسل الفخدؼ و لكغ يكػن ىشا الاختيار بجيل واحج لحل ىحه السذك

 إما الجساعي أو فخدؼ.
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس59جدول رقؼ)
 أدعؼ مذاركة العمال عند التميز في نؾاتج التفكير الابتكاري 

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

16 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

11 21% 21 41% 5 11% 51 111% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
37 74% 11 21% 3 6% 51 111% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
42 82% 5 11% 3 6% 51 111% 

%( ليحا حيث يخون العسل الجساعي 36تذيخ ىحه الشتيجة أن السؤىل الثانػؼ بجيل مػافق جاء ما ندبة)
يرعب التسيد فيو بيغ العسال الحيغ يستمكػن ميارات تفكيخ الابتكارؼ أو عجم العمع بسكػنات التفكيخ 

%(حيث تجل ىحه 06ت )الابتكارؼ في السعخفة تشطيسو أكثخ مشيا ، فحيغ الحيغ أجابػا بجيل محايج كان
الشتيجة أيزا عمى عجم التعخف عمى مدتػيات الابتكار لجييع و عجم مقارنة مع غيخىع و أن العسل الجساعي 

لتعخف عمى ميارات تفكيخ الابتكارؼ تمدمو خبخة أو فخاسة و ىحا ما يعتقجه أصحاب ىحا السؤىل الثانػؼ ، 
%(و ىحا يجل أن أصحاب ىحا السؤىل يعتقجون 66دبة )فحيغ الحيغ أجابػا لبجيل غيخ مػافق و جاءت ما ن

إلى عجم إىتسام بآراء الأخخيغ و بالتالي يقل ىشا مدتػػ الابتكار ،بالشدبة لمسؤىل التكػيغ السيشي فجاء بجيل 
%(و ىحه الشدبة تجل عمى التعديد الدمػك الابتكارؼ و أن العسل الجساعي يخمق نػع في 20مػافق ما ندبة )

ر ججيجة تفيج في حل السذكلات و ىحا يديج مغ دافعية العسال و بالتالي الانتاج و تصػيخ أيزا ، تػليج أفكا
%( ، و ىحا يخجع أن العسل الجساعي ىػ مفيج لكغ التعخف 66فحيغ الحيغ أجابػا بجيل محايج جاء ما ندبة)

(و ىحا يجل أن تحسل %0عمى القجرات شيء ليذ سيل ، فحيغ الحيغ أجابػا  بجيل بغيخ مػافق ما ندبة )
السدؤولية في حل السذكلات ىي مغ صالح الإدارة العميا فقط و أن أفكار الابتكارية و ميارات التفكيخ ليدت 

%( و ىحا يجل أصحاب ىحا 83مغ حقيع ، أما بالشدبة  لمسؤىل الجامعي فقج جاء بجيل  مػافق ما ندبة)
يخ الابتكارؼ فالعسل في جساعة العسل يكذف الحمػل السؤىل لجييع القجرة عمى التعخف عمى مكػنات التفك

السختمفة لحل مذكمة واحجة و ىحا ما يعخف بالصلاقة الفكخية و ىي إعصاء أكبخ عجد مسكغ مغ الأفكار و 
ىي فتخة زمشية معيشة و ىحا يداعج في السؤسدة بجسع أكبخ قجر مسكغ مغ البجائل و الحمػل ، فحيغ الحيغ 
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%( فالشدبة جاءت متقاربة و ىحا يجل أن الحيغ اجابػا بيحه الشدب مغ 0و غيخ مػافق )أجابػا  بجيل بسحايج 
 أصحاب ىحا السؤىل لجييع مػاصفات محجدة فقط في اختيار حل ضسغ العسل الجساعي.

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع61جدول رقؼ)
 مؤسدةأقدم أفكار إبتكارية في عممية التخظيط لتحقيق أهداف ال

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

17 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

12 24% 1 1% 1 1% 12 24% 

 الندبة العدد % العدد % العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
36 72% 6 12% 8 16% 51 111% 

 الندبة العدد % العدد % العدد % العدد جامعي
45 91% 5 11% 1 1% 51 111% 

%(و ىحا يجل أن أىسية الابتكار في 30تذيخ ىحه الشتيجة بالشدبة لمسؤىل الثانػؼ جاء بجيل  مػافق ما ندبة )
تخصيط في مجال الإدارؼ يجب أن تعتسج عمى خصة سميسة و مقبػلة و مشطسة مغ شخف السخؤوسيغ و 

%(و 6يديج مغ إستسخار السشطسة ، فحيغ جاء بجيل محايج و غيخ مػافق بيغ متداوية و ىي )السجيخ، مسا 
 ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة.

%(و ىحا يجل أن أصحاب ىحا السؤىل يسمكػن 23أما السؤىل التكػيغ السيشي فجاء بجيل مػافق ما ندبة )
يدسى بالتخصيط الإستخاتيجي و ىجفو الشسػ و الاستقخار ، أىجافا يدعػن إلى تحكيقيا ، و لكغ يدتػجب ما 

%(و ىحا لأن أصحاب ىحا السؤىل يخون أنو يجب تحقيق التخصيط 66فحيغ جاءبجيل  محايج ما ندبة )
 التكمسي فقط  وىي تخز السذخفيغ و العسال فقط و يشفحون إبتكارات السخؤوسيغ و السجيخ مؤسدة فقط .

%( و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة ليحه العبارة ، فحيغ السؤىل 6ق )فحيغ جاء البجيل غيخ مػاف
%(و ىحا يجل أن السجال الإدارؼ في عسمو التخصيط ىػ عسمية 66الجامعي فجاء بجيل مػافق ما ندبة )

مجروسة وفق مشيج عمسي حيث يبجا بػصف السذكمة ثع جسع البيانات حػليا ثع تقييع السعمػمات و تػقع 
و وضع البجائل ثع اتخاذ القخار الستػقع مغ عسيمو التخصيط و ىحه أفكار الابتكارية يداعج في السخاشخ 

تحقيق أىجاف السشطسة و ىحا ىػ يداعج في إيجاد الحمػل الابتكارية بصخق مشطسة ،فحيغ الحيغ اجابػا بجيل 
دسى بالتخصيط قريخ الأجل محايج لأصحاب ىحا السؤىل ليحه العبارة أن أفكار السقجمة ىي التي تخبط بسا ي
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و ىػ مقترخ بإعصاء أوامخ وتشفيحىا في فتخة قريخة و حمػل السبتكخة تكػن وفق فتخة زمشية محجدة فقط ، 
 %(و ىح عجم إستجابة العيشة لمعبارة6فحيغ جاءت بجيل غيخ مػافق ما ندبة )

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند االثامؽ61جدول رقؼ)
 ية التنغيؼ أتقبل الحمؾل المبتكرة وأعمل بهاعند قيامي بعمم

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

18 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

14 28% 3 6% 1 1% 17 34% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
45 91% 3 6% 2 4% 51 111% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
41 81% 8 16% 2 4% 51 111% 

%( و ىحا يجل أن لجييع نػعا مغ تقبل 38تذيخ ىحه الشتيجة أن السؤىل الثانػؼ جاء بجيل مػافق ماندبتو )
الافكار في عسمو التشطيع و ىحا لأنيع يدتفيجون مشيا في حل مذكلات التي تػاجييع ، فحيغ جاء بجيل 

كار الابتكارية ، حيث لع %( و ىحا انو يصبقػن عسمية الشطع فقط دون مجازفة بالأف0محايج ما ندبتو)
%(، اما بالشدبة لمسؤىل التكػيغ السيشي جاء بجيل 0يدتجيب أفخاد العيشة لبجيل غيخ مػافق ما جاء ندبة )

%(و ىحا يجل أن أصحاب ىحا السؤىل متسكشيغ في عسمو التشطيع و أنو عسمية متفاعمة 86مػافق ما ندبة )
و يدتفيج مشيا مغ حيث يتبشي جسيع الأفكار الابتكارية و مغ الأفكار الابتكارية و خمع حل مذكلات و أن

بشطسيا وفق  مدتػيغ حيث الاعتساد عمى أفكار الابتكارية مغ جانب مػضػعي و ىي أخح بالأفكار السخنة 
و مدايخة الشطام السؤسدة ثع جانب التخرري حيث يػافق أعسال التقشية و الإدارية وفق عسميات و مخاحل 

الجانب الدمشي و يعج أصحاب ىحا السؤىل متخرريغ في مجال و ىحا فيػ يدتفيج و التشطيع ثع يصبق 
%(و ىحا يجل انو يتقبل حمػل 60يتقبل الأفكار و يعسل بيا ، فحيغ الحيغ أجابػا بسحايج فجاءت ما ندبة )

فجاء ما ندبة الابتكارية و لكغ تكػن بعيجة عغ التقعيج و التجاخل فقط ، فحيغ الحيغ أجابػا بجيل غيخ مػافق 
%(و ىحا يجل عمى أن التشطيع عسمية روتيشية فقط ، أما السدتػػ السؤىل الجامعي فجاء بجيل مػافق ما 60)

%(و ىحا يجل أن أصحاب بيحه السؤىل يقػمػن بتقبل ىحه الحمػل الابتكارية وفق مدتػػ تديخ 86ندبة )
رفس ىحه الحمػل الإبتكارية و تقدع العسل التشطيع مغ حيث السدتػيات السشطسة ىي السدؤولة عغ تقبل أو 
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%( فيػ يجل أن عسمية تقبل أفكار و 60و تخرز و السخكدية فقط ، فحيغ  جاءت عبارة محايج ما ندبة  )
حمػل الابتكارية تكػن وفق دراسة ىحه الأفكار و أيزا القجرة في تصبقيا أولا ، فحيغ الحيغ اجابػا ببجيل غيخ 

( فيحا يجل أن الحمػل الابتكارية تتلائع وفق عسمية التشطيع و قجرات الأفخاد الحيغ %60مػافق جاء ما ندبتو )
 يتقبمػنيا فقط

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند التاسع62جدول رقؼ)
 أتقبل مؽ مديروالعمال الاقتراحات الجديدة في عممية التؾجيه وأتبعها

 المجمؾع مؾافقغير  محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

19 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

18 36% 1 1% 1 1% 18 36% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
45 91% 3 6% 2 4% 51 111% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
43 86% 5 11% 2 4% 51 111% 

%( و ىحا يجل أن قج تطيخ أفكار 20تذيخ ىحه الشتيجة للأصحاب السؤىل الثانػؼ جاء بجيل مػافق ما ندبتو)
و إقتخاحات ججيجة في عسمية التػجو و بالتالي فيػ يحتاج إلى دعع و تقبل لأن عسل التػجو في عسمية إدارية 

ون نحػ تحقيق أىجاف بالسؤسدة لحا يتع وفق الاترال بالسجيخ و العسال و ىجف مشو ىػ التخشيج و التعا
%(و ىحا يجل 6يتقبل أصحاب ىحا السؤىل الإقتخاحات ، فحيغ جاء بجيل محايج و غيخ مػافق ما ندبتو )

عجم إستجابة أفخاد العيشة ليحه العبارة ،أما أصحاب السؤىل التكػيغ السيشي فجاء بجيل مػافق ماندبتو 
 الاقتخاحات يفيج بذكل  %(نحػ ىحه العبارة و ىحا يجل أن قبػل66)

إيجابي في تػجيو السيام و الاعسال و خمق تػافق بيغ القجرات و ميارات و كحا تقبل السقتخحات الججيجة و 
تقجيع الافكار في عسمية التػجو ، و ىشا أصحاب السؤىل يدتخجمػن أسمػب السبادرة الذخرية ويتقبمػن أراء 

جاف السؤسدة و عسمية التػجيو أيزا،  فيحيغ جاء البجيل محايج السجيخ و العسال و ىحا يداعج في تحقيق أى
%( و ىحا يجل أن الاقتخاحات الججيجة ىي تكػن وفق السجيخ فقط و ىػ مشقح فقط ، ، فحيغ 66ماندبتو)

%(و ىحا يجل أن عسمية التػجيو عسمية إدارية تشفيحية فقط 0الحيغ أجابػا ببجيل غيخ مػافق فجاءت ما بشدبة )
%(و ىحا يجل عمى روح الثقة و التقبل 80صحاب السؤىل الجامعي فقج جاء البجيل مػافق ما بشدبة )، أما أ
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مغ آخخيغ و أن لجييع القجرة عمى حل السذكلات الستشػعة و أن عسمية التػجو ىي عسمو تتصمب قجرا ، مغ 
شطسة ، فحيغ أجاء بجيل التعاون بيغ جسيع أفخاد السشطسة و أنو يداعج في تدييخ الحدغ لتحقيق أىجاف الس

%(و ىحا يجل أن الاقتخاحات ىي مغ شخف السجيخ نفدو و ىػ الحؼ لجيو القجرة و الادراك 6محايج ما ندبة )
%( ىي تجل أن ليذ لجيو القجرة 0السخحمة التي يجروىا ، فحيغ الحيغ أجابػا بجيل غيخ مػافق فجاء ماندبتو )

 يرعب تشفيحىا أثشاء عسمية التػجيو . عمى تقبل و دعع ىحه الافكار الابتكارية و
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند العاشر63جدول رقؼ)

الافكار الجديدة  تحمل نؾع مؽ  المخاطرة وهذا مفيد لعممية الرقابة مما يداعد في ترحيح الاخظاء 
 المؤسدة.

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

11 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

19 38% 5 66% 4 8% 28 60% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
39 28% 8 60% 3 0% 51 666% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
35 26% 11 36% 5 66% 51 666% 

%( تذيخ ىحه الشتيجة أن 28تذيخ ىحه الشتيجة للأصحاب السؤىل الثانػؼ جاء بجيل مػافق ما ندبتو)
%( و يجل ىحا أن عسمية الخقابة ىي 28أصحاب السؤىل الثانػؼ قج أجابػا عمى بجيل مػافق ما ندبة )

التالي تصبيق الأفكار الججيجة ليذ السخحمة الأخيخة ، لحا فيي تشعكذ نجاح أو فذل عسمية تشطيع السؤسدة و ب
بأمخ الديل بل ىي ناتجة عغ عسمية تحقيق تديخ العسل وأن ىحه الافكار الججيجة ىي قج ساىست في 

إكتذاف الاخصاء و نقاط الزعف و القػة ، و ترحيح الأخصاء مدتكبلا و أن تقبل ىحه الافكار، يسثل نػعا 
عشو ىحه الأفكار فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو  مغ التحجؼ مغ شخف السخؤوسيغ و ما سػف يتيح

%( و ىي ندب متقاربة و ىحا يتغيخ بأن تقبل ىحه الافكار الججيجة  فييا 26%(و غيخ مػافق ماندبتو)66)
نػع مغ مخاشخة لسا تحسمو عسمية الخقابة بسقارنة أو قياسات و تكيع الأداء لسا بعجه ، أما بالشدبة لمسؤىل 

%( و ىحا يفدخ قجرة تحسل السخاشخ و ىحا يعػد إلى 28ج جاء بجيل مػافق ما ندبة  )التكػيغ السيشي فق
شبيعة التكػيغ السيشي في تجريب العسال و الستخرريغ في القبػل عمى مخاشخ العسل ميسا كان نػع 

رة في التخرز لأنو يسيل إلى جانب تصبيق السيجاني و بالتالي فكخة قبػل السخاشخة مفيج ليع كسا أن السباد
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تقبل أفكار الأخخيغ و القجرة عمى استفادة مغ حل السذكلات و تقميل مغ حجوثيا و ليحا لا يكػن إلا عغ 
شخيق التجريب و كثخة السسارسات و حميا لسيارة لحا نجج أن أصحاب ىحا السؤىل يتجاوبػن مع ىحه العبارة ، 

قمة الخبخة في حل السذكلات فقط  أما %(و ىحا يذيخ 0فحيغ جاء بجائل محايج و غيخ مػافق ما ندبتو )
%(و ىحا يجل عمى تقبل أفكار الججيجة فيع 26بالشدبة لمسؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ما ندبة )

يدتفيجون مشيا في مجال الإدارؼ و عسمياتو و يكدبيع في ترحيح الانحخافات و مقاومة السذكلات التي 
%(و 66%(و )36يل محايج و غيخ مػافق بشدب متداوية تقخيبا )تػاجييع بكل ثقة و ججارة ، فحيغ جاء بج

 ىحا يجل عمى عجم الحرػل في ىحه الافكار الججيجة أو حتي الإجتياد فييا  

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الحادي عذر64جدول رقؼ)
 أجد صعؾبة في إقناع العمال في حال طرح افكار إبتكارية

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق العممي المؤهل رقؼ العبارة

11 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

14 38% 1 6% 1 6% 14 36% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
28 68% 15 26% 7 60% 51 666% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
35 26% 11 36% 11 36% 51 666% 

%( تذيخ الشتيجة بالشدبة لمسؤىل 38تذيخ ىحه الشتيجة للأصحاب السؤىل الثانػؼ جاء بجيل مػافق ما ندبتو)
%( ىحا يجل أن إدخال الأفكار الابتكارية شيء ليذ بديل فيػ 38الثانػؼ  جاء بجيل  مػافق ما ندبة )

جاوب ولا يتجاوب ، فحيغ تداوؼ يتصمب جيجا مغ الاقشاع بالإضافة إلى تقبل التغيخ و التصػر فيشاك مغ يت
%(و ىحا ما يجل عمى عجم إستجابة أفخاد العيشة ليحه العبارة ، فحيغ 6كل مغ محايج و غيخ مػافق ما ندبة )

%( و ىحا يجل عمى قجرتو في إقشاع العسال ليحه الأفكار الابتكارية و ىحا 60جاء مؤىل التكػيغ السيشي )
و الػلاء في السؤسدة و ىحا يداعج في تحديغ أعسال السؤسدة ، كسا  يدول عمى شعػر السخؤوسيغ بالانتساء

أن أصحاب ىحا السؤىل يعكدػن أنيع كانػا يتقبمػن ما ىػ الأفزل و ىحا جعميع يتأثخون ليحا الدمػك و 
يعكدػنو في مجالاتيع الادارية و التشطيسية و مخونة في تقبل الأعسال و الأفكار ، أما بجيل محايج ما ندبة  

%( و ىحا يجل عمى إمكانية ابجاء الأفكار الابتكارية و خػف في الػقػع مذكلات في مؤسدة و العسال 26)
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%(و ىحا يجل عمى قجرة في إعصاء الأفكار و عجم إمتلاك 60، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
 أساليب الإقشاع و مياراتو .

%( و ىحا يجل أن الإقشاع العسال بأفكار 26دبتو)أما بالشدبة لمسؤىل الجامعي فجاء بجيل مػافق ما ن
الإبتكارية سيمة و لا يػاجيػن أؼ صعػبة فيع يتعبػن مشيج عمسي شامل و نطخيات تجخيبية و ىػ التأكج مغ 
إستجابة مشصقة ليحه الأفكار الإبتكارية لأن السؤسدة تحجيج أىجافيا بجقة و ليا رؤية مدتقمة تتسكغ تحقيق 

%(و 36ية و تقبل ىحه الأفكار الإبتكارية و بكل سيػلة ، فحيغ  جاء بجيل محايج ماندبتو )الفعالية التشطيس
%(جاءت بشدب متداوية و ىحا يجل عمى السؤسدة أىجافيا  محجدة و واضحة و مجروسة و 36غيخ مػافق )

مػافق  أن إدخال أفكار الابتكارية فييا يكػن في وجػد مذكمة فقط ، إذا وججت فقط ، فحيغ جاء بجيل
 %( ىحا نتيجة إفتقار لسيارات الاقشاع و صياغتيا لمعسال .36ماندبتو )

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثاني عذر65جدول رقؼ)
 أتعرض لنقد مؽ طرف المدير والعمال أثناء وضع حمؾل جديدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

12 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

41 81% 6 12% 4 8% 51 111% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
31 61% 1 1% 4 8% 51 111% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
48 96% 1 1 2 4% 51 111% 

%(  أنو لا يػجج نقج بيغ 86تذيخ ىحه الشتيجة للأصحاب السؤىل الثانػؼ جاء بجيل مػافق ما ندبتو)
السخؤوسيغ و السجيخ و العسال في حالة عخض حمػل ججيجة بل يػجج مغ الشقج الايجابي فقط و في حالة 

%(و 63ج ما ندبة ) غسػض الحؼ يحتاج إلى تغيخ و أن تع تػضيحو الحمػل السبتكخة  فحيغ جاء بجيل محاي
ىحا يجل الشقج لا يتعادؼ إلى حجود السجراء بل يتعادؼ إلي السخؤوسيغ و السذخفيغ و السجيخ دون دخػل 

العسال و مذاركتيع في حمػل الججيجة و ردود أفعاليع فيي تقرخ بل الإدارة العميا فقط ، فحيغ جاء بجيل  
جة و تجشب الشقج بكل أنػاعو ، أما التكػيغ السيشي %(  و ىحا يجل عجم فخض الحمػل الججي63غيخ مػافق) 

%( وىحا يجل عجم وجػد نقج بيغ السجيخ و العسال حػل الأفكار الججيجة و ىحا 06جاء بجيل مػافق  ما ندبة)
يجل عمى إنفتاح السشاخ التشطيسي و تقبل الآراء و ايجاد التػافق و التصابق بيغ الأىجاف الفخدية و الأىجاف 
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%(و ىحا يجلعجم إستجابة افخاد 6و ىحا يعكذ الإنتساء لمسشطسة الإدارية  فحيغ جاءت بجيل محايج )التشيطسية 
%(و ىحا يجل أن الحمػل الججيجة تكػن وفق حل السذكلات 8العيشة لمعبارة ،جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبة )

ما بالشدبة لمسؤىل الجامعي فقط ، و أن الشقج سػاء السجيخ و العسال ىػ مجخد تعصيل لسرالح السؤسدة ، أ
%(و ىحا يفدخ أن الحمػل الججيجة ىي بسثابة تػفيخ معمػمات اللازمة و 60فجاء بجيل مػافق ما ندبتو )

تداعج في اتخاذ القخار مسا يؤدؼ إلى تحقيق أىجاف السؤسدة دون نقج أو تعارض ، فحيغ جاء بجيل  محايج 
%(ويجل ىحا عمى 0ارة ،وجاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )%(و ىحا يجل  إستجابة العيشة لمعب6ماندبتو )

السخؤوسيغ  يخونيا أن الحمػل الججيجة فييا نػع مغ السخاشخة و أن الشقج لمسخؤوسيغ ىػ إعاقة لتقجم و تديخ 
 عسل السؤسدة.

 أعداد وندب الاستجابات المجال الفني حدب متغير المؤهل العممي3

 ثيؽ نحؾ البندالثالث عذر(يؾضح إستجابات المبحؾ 66جدول رقؼ)
 أعمل عمى تقديؼ حمؾل جديدة  وغير عادية في حل لممذكلات

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

13 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

15 26% 11 33% 1 6% 26 63% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
33 00% 9 68% 8 60% 51 666% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
41 86% 8 60% 2 0% 51 666% 

%( ليحه العبارة أن لجييع قجرة عمى تقجيع 26تذيخ ىحه الشتيجة السؤىل الثانػؼ جاء بجيل مػافق ما ندبتو)
حمػل ججيجة و غيخ عادية السذكلات لأن السجال الفشي في الكيادة الابتكارية تتسيد بالقجرة و تأثيخ عمى 

تػضيف خبخاتيع الدابقة و تشديقيا مع  التابعيغ مغ خلال تػضيف كل حمػل الججيجة و السبتكخة و قجرتيع في
الػضع الحالي السذكمة و ىحا بذكل ليجىع رصيج معخفي في تػضيف الحمػل الججيجة و الغيخ العادية مغ 

%(و 33أجل حل السذكلات وضعيا قيج التشفيح و دون صعػبة ، فحيغ الحيغ أجابػا بسحايج فجاء ما ندبة)
يع ىحه الحمػل الغيخ العادية تكػن فقط بتمظ السدصخة في إشار آني ىحا يجل عمى أن السخؤوسيغ في حالة تقج

و أن تكػن تذسل عمى مدتػيات فقط و في نطام السؤسدة ولا تحخج عغ عادتيا و أعخافيا ، فحيغ الحيغ 
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%(و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة ليحه العبارة .أما مدتػػ التكػيغ 6أجابػا بغيخ مػافق فجاء ما ندبة)
%(فيحا يجل عمى أن أصحاب ىحا السؤىل لجييع القجرة في الترخف و 00شي فجاء البجيل مػافق ما ندبة)السي

تحكع في السػاقف التي يتعخضػن ليا و إعصاء حمػل غيخ عادية و تتشػع بتشػع السذكلات السػجػدة في 
، فحيغ الحيغ أجابػا  السؤسدة ، كسا لجيو الثقة في عخض ىحه الأفكار و حمػل الججيجة دون خػف أو تخدد

%(و ىحا يجل عمى عجم شخح في أفكار الججيجة لأنيا تتصمب قجرا كافيا مغ 68لبجيل محايج فجاء ما ندبتو )
التفكيخ و تصػيخ و التصبيق لأنيا تتصمب الزبط الجيجة في حل الأمػر لسختمف السجالات التشطيسية، فحيغ 

أن إعصاء أفكار و حمػل غيخ عادية ىي و أنيا يكػن %(و ىحا يجل 60جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
%(و ىحا 86فييا تحسل مدؤولية فيي غاية في التعقيج ، أما السؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ما ندبة)

يجل عمى قػة الذخرية السخؤوسيغ في إبجاء الخأػ و تحسل السدؤولية و الخبخة الصػيمة و كحا إكتداب ميارة 
خ عغ قجرة السخؤوسيغ في تحقيق أىجاف السشطسة و كحا قػتو إدراك لمسذكلات و بصخق غيخ الفشية التي تعب

%( و ىحا يجل نقز في مسارسة السيارة الفشية ، 60عادية ، فحيغ الحيغ أجابػا لبجيل محايج جاء ما ندبتو)
وج الأىجاف %(  و ىحا يجل عمى عجم القجرة عمى خخ 0فحيغ الحيغ أجابػا لبجيل غيخ مػافق ما ندبة )

 السدصخة داخل السؤسدة و أن أفكار الغيخ العادية ىي ضخب مغ السجازفة.
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع عذر67جدول رقؼ)

 أضع حمؾل إبتكارية لؼ يدبق إليها أحد
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

14 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

21 06% 31 06% 1 6% 51 666% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
45 66% 5 66% 1 6% 51 666% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
41 86% 11 36% 1 6% 51 666% 

%( ، و ىحا يجل أنو يػجج حمػل إبتكارية 06تذيخ ىحه الشتيجة السؤىل الثانػؼ جاء بجيل مػافق ما ندبتو)
ليدت متذابية لباقي السخؤوسيغ الدابقيغ و ىحا نتيجة القجرة في التفكيخ الإبتكارؼ فيػ يتع بعجة مسيدات و 

ت، كسا أن السخؤوسيغ القجرة عمى بحل التي مشيا القجرة عمى التشػع و السخونة و التحخيخ في حل السذكلا
%(%و ىحا يجل عمى قمة قجرة 06جيج لحل السذكمة ولا تتخكيا بجون حل ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
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السخؤوسيغ يتسخن عمى ميارات التفكيخ الابتكارؼ ، لحا الخرػص في إعصاء حمػل ابتكارية و شخحيا عغ 
%(ىحا يجل عمى عجم إستجابة أفخاد العيشة 6ء غيخ مػافق ما ندبتو )غيخه فيو نػعا مغ التخدد ، فحيغ جا

%(و ىحا يجل عمى قجرة 66ليحه العبارة ، أما بالشدبة لمسؤىل التكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )
احجة وضع حمػل ابتكارية مغايخة عغ الآخخيغ و إنتاج شيء ججيج و أن لجيو قجرة إبتكارية في حل السذكمة الػ 

بعجة حمػل و أن الإبتكار عشجه ىػ ضاىخة متعجدة الأوجو و قجرة عسمية و عقمية في آن واحج ، فحيغ الحيغ 
%( وىحا يجل أن الحمػل الإبتكارية التي يقجميا يشقريا إصجار أحكام 66أجابػا بجيل محايج فجاء ما ندببتو)

%(%و 6يغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )نيائية و عجم القجرة عمى السػازنة بيغ مػضػعيغ أو أكثخ فح
 ىحا يجل عمى عجم إستجابة أفخاد العيشة ليحه العبارة .

%( ىحا يجل عمى قجرة السخؤوسيغ بػضع حمػل 86أما بالشدبة لمسؤىل الجامعي جاء بجيل مػافق ما ندبتو)
و الدابقة حػل السذكمة و حميا  إبتكارية مختمفة عغ الآخخيغ و ىحا نتيجة تػليج الأفكار و السعمػمات الستػفخة

في حالة تغيخ السػقف مغ حالة سابقة إلى حالة ججيجة و ما يصمق عميو بالسخونة في التعامل مع السذكلات 
و سخعة إتخاذ الحمػل ليا و كحا الأصالة لجيو و ىي قجرة السخؤوسيغ عمى إنتاج أكبخ عجد مغ أفكار الغخيبة 

%(و ىحا يجل عمى 36عمييا سابقا ، أما بجيل محايج جاء ما ندبتو )و غيخ السألػفة و لع يتع التعخف 
السذكمة لجييع تتبع البيئة مؤسدة ولا تحتاج إلى وجػد حمػل غخيبة و غيخ عادية و أن السؤسدة تعتسج عمى 
الحمػل الدابقة فقط ، و دعع رأؼ السجيخ و السذخفيغ دون إعصاء السخؤوسيغ حخية إعصاء الحمػل الغيخ 

 %(و ىحا يجل عمى عجم إستجابة أفخاد لعيشة ليحه العبارة .6ية ، أما جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبة)العاد
 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الخامس عذر68جدول رقؼ)
 أقدم أفكار مقنعة وحمؾل مبتكرة تناسب مذكلات المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

15 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

31 06% 11 36% 1 6% 51 666% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
44 88% 6 63% 1 6% 51 666% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
47 60% 3 0% 1 6% 51 666% 
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%(تذيخ ىحه أن أصحاب و ىحا يجل أنو 06تذيخ ىحه الشتيجة السؤىل الثانػؼ جاء بجيل مػافق ما ندبتو)
يدتصيع السخؤوسيغ تقجيع حمػل مبتكخة لسؤسداتيع و التي تتساشى وفق مذكلات السؤسدة و يدتخجمػن فغ 

الأساليب كميا تخجم في الاقشاع و ىػ فغ الحجيث بيغ الشقاش و أسمػب شخح الأفكار و فغ الحجيث و ىحه 
شخفيغ أو أكثخ حػل مػضػع ما أو مذكمة ما ىجفيا الػصػل إلى قبػل رأؼ الآخخ بكل مخونة لحا فيع لجييع 

%(و ىحا يجل عمى عجم وجػد كفاية في ميارة الاقشاع ، كسا 06القجرة في ذلظ ، فحيغ جاء محايج ندبتو)
كلات لكغ يعتقجون ليحه السيارة ، فحيغ الحيغ أجابػا ببجيل غيخ مػافق فجاءما يكػن لجييع حمػل لسذ

%(و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة ليحه العبارة ، أما بالشدبة لمسؤىل التكػيغ السيشي فجاء بجيل 6ندبتو)
يخجع إلى %(و ىحا يجل عمى قجرتيع أيزا في عخض الأفكار و قجرة في إقشاع و ىحا 88مػافق ما ندبتو)

تػفخىا يدسى بالعشرخ الإنداني لجػ أصحاب ىحا السؤىل و ىي تعكذ قجرة السخؤوسيغ في إقامة العلاقات 
الإندانية و تأثيخ عمى التابعيغ و تحجيج ليع الخؤيا نحػ مؤسداتيع لتحقيق الأىجاف التشطيسية ، إذ فالسخؤس 

تػجية وتديخ السؤسدة لحا الإقشاع و حمػل الابتكارؼ ىػ الحؼ يعخف كيف يدتغل مياراتو الدمػكية في 
%(و ىحا 36السبتكخة التي تتشاسب السؤسدية لا تذكل لو مذكمة ، فحيغ الحؼ اجابػا بجيل بسحايج ماندبتو)

يجل عمى نقز بتحمي بالسيارة و قمة السسارسة و تجخبة حل السذكلات ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما 
جابة العيشة ليحه العبارة  أما بالشدبة لمسؤىل الجامعي فقج جاء بجيل %(و ىحا يجل عمى عجم إست6ندبتو)

%(و ىحا يجل قجرة إقشاع عسال السؤسدة بحمػل مبتكخة تتشاسب مذكلات السؤسدة و ىحا 60مػافق ما ندبتو)
يفدخ عمى قجرة إستعاب و إستجابة التابعيغ لمسخؤوسيغ لسختمف السػاقف و مختمف السذكلات و قجرتيع عمى 

ث الأفخاد و الجساعات و درجة ثقة التابعيغ لمسخؤوسيغ في حل ىحه السذكلات  ، و كحا الأسمػب الإقشاع ح
الحؼ سيخجمو السخؤوسيغ ىػ أسمػب مخن يدعى العسال بالأمان و الثقة و كحا مػافقتيع في تقبل التابعيغ 

في حالة وضع حمػل  لسعايشة ىحه الحمػل و كحا تقبل بعس الغسػض و مخاشخة مغ شخف السخؤوسيغ
%(و ىحا يجل قمة دوافع السخؤوسيغ نحػ حل مذكلات ججيجة 0ابتكارية ، فحيغ الحيغ أجابػا بسحايج ما ندبتو)

%(و ىحا يجل 6و مبتكخة في السؤسدة و كيفية اقشاع الآخخيغ ليا ، فحيغ جاء بجل غيخ مػافق ما ندبتو)
 عمى عجم إستجابة أفخاد العيشة ليحه العبارة.
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس عذر69جدول رقؼ)
 عندي قدرة عمى مناقذة أفكاري الابتكارية مع الاخريؽ بكل سهؾلة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

 
16 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

28 56% 21 41% 2 4% 51 111% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
39 78% 11 22% 1 1% 51 111% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
42 84% 8 16% 1 1% 51 111% 

%( مػافق أجاب بيا و ىحا يجل أن لجييع 60تذيخ ىحه الشتيجة السؤىل الثانػؼ جاء بجيل مػافق ما ندبتو)
القجرة عمى السشاقذة لأنو يثق بحمػلو الابتكارية و أن مسارسة وضيفة تكدبو خبخة في شخح أفكار و مشاقذتيا ، 

خؤوسيغ بسشاقذة الأفكار ، فحيغ %( و ىحا يجل عمى حفع بعس الس33فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو)
%( و ىحا يجل عمى عجم تسكغ شخح تمظ الأفكار بديػلة ، 0الحيغ أجابػا بجيل غيخ مػافق فجاء ما ندبتو)

%و ىحا يفدخ بأن السخؤوسيغ عشجىع قجرا 28أما بالشدبة لمسؤىل التكػيغ السيشي فجاء بجيل مػافق ما ندبة
بخات و كيفية تػضيفيا في السذكمة السشاسبة و شخق السشاسب مسا كافيا مغ تػفخ السعمػمات و حمػل و الخ

%و ىحا يعػد قمة وجػد 33يداعجه في مشاقذتيا مع الآخخيغ و بكل سيػلة ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبة 
حمػل وسائل مسا لا يدتصيع مشاقذة الحمػل كسا يجج صعػبة مع الآخخيغ ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما 

حا يجب عمى عجم استجابة أفخاد العيشة لمعبارة ، اما السؤىل الجامعي فقط جاء بجيل مػافق ما %و ى6ندبة
%و ىحا يجل أن أصحاب ىحا السؤىل لجييع قجرة السشاقذة في أفكار الابتكارية و كل سيػلة و ىحا 80ندبة

مشاقذتيا مع الآخخيغ  يخجع إلى فيع السذكمة و تحجيجىا و تػفخ عمى أكثخ مغ بجيل في حميا مسا يداىع في
، كسا لجيو و يشاقذيع في صياغة تمظ الحمػل و ىحا يديج مغ التعخف عمى أفكار الأخخيغ و مدتػياتيع 
التفكخية ، كسا انو تداعجه ىحه السشاقذة في تػجيو السذكلات بكل سيػلة ، فحيغ جاء بجيل محايج ما 

الي ليفتح فييا الشقاش و تأخح شكل الجساعات و %و ىحا يعبخ أن السذكمة يجب أن تتبع السػقف الح60ندبة
%و ىحا يجل  عمى 6مغ السدتػيات العميا و ىشا تكػن الديػلة فيصخحيا ، فحيغ أجاب غيخ مػافق ما ندبة

 عجم استجابة أفخاد العيشة ليحه العبارة 
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع عذر71جدول رقؼ)
 تجعمني شخرية مبتكرة خبرتي الدابقة في العمل

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

17 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

26 63% 21 06% 2 0% 51 666% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
39 28% 11 33% 1 6% 51 666% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
42 80% 6 63% 2 0% 51 666% 

%( وىحا يجل أن السخؤوسيغ لجييع سشػات 63تذيخ ىحه الشتيجة السؤىل الثانػؼ جاء بجيل مػافق ما ندبتو)
الخبخة في الػضيفة تكدبيع تذبعا لسختمف أساسيات العسل و التعخف عمى ثغخاتو و سيػلة التعامل مع 

و بصخق ابتكارية و ىحا  مذكلاتو فكثخة تجسع الخبخات تخمق لجيو نػعا مغ الخبخة في شخق حل السذكلات
%(و ىحا يذيخ أن التفكيخ 06يجعمو شخرا مبتكخا في إعصاء الحمػل ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو)

الابتكارؼ ليدت عسمية الديمة و أن الخبخة قج تكػن مػجػدة ، لكغ لا تتػضف شكل ابتكارؼ لحا جاء محايج 
%(و ىحا يجل عمى عجم التذبع في الخبخة وأنيع في بجاية 0)ليحه العبارة ، أما بجيل غيخ مػافق جاء ما ندبتو

خبخاتيع السيشية ، و لع تكتسل شخريتيع الابتكارية بعج ، أما السؤىل التكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق ما 
%(و ىحا يفدخ أن السخؤوسيغ يتستعػن بذخرية مبتكخة و أن لجييع خبخة في مجال العسل و 28ندبتو)

الحمػل السبتكخة مسا يجعميع شخرية مسيدة و مبتكخة في آن واحج ، فحيغ جاء بجيل محايج  يدعػن حتى في
%(و ىحا يذيخ أن الخبخة و الذخرية السبتكخة يجب أن تأخح وقتا كافيا لسا يتصمب ميارات 33ما ندبتو)

عمى عجم %(و ىحا يجل 60يتحمى بيا حتى تكػن شخرية مبتكخة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو)
%(و ىحا يجل عمى 80إستجابة أفخاد العيشة ليحه العبارة ، أما السؤىل الجامعي جاء بجيل مػافق ما ندبتو)

وجػد شخرية مبتكخة و أن الخبخات الدابقة مفيجة و ىحا ما يصمق عميو بالتصػر السيشي و مغ أىع صفات 
و ىحه صفة تجفعو الى التخقية الػصػل إلى القائج الابتكارؼ حيث يقػم بتصػيخ نفدو بشفدو لتكػن صفة فيو 

مخاكد عالية في الدمع الػضيفي و الحؼ يقػم عمى إدراك السذكلات و البحث فييا و الكذف عغ أسبابيا و 
ربصيا بالبيئة و مشاخ السؤسدة و تحجيج السػاقف حػليا كل ىحه الخصػات تجعل مغ خبختو وسيمة في حل 

ليا كسا تجعمو شخرية مبتكخة و قػية و خبخة ، فحيغ الحيغ أجابػا  السذكلات و تشػع في إعصاء الحمػل
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محايج و ىحا بجل عمى عجم اكتسال في التصػر السيشي ، فحيغ الحيغ اجابػا بغيخ مػافق فجاء ما 
 %(و ىحا يجل عمى قمة الخبخة و شخرية الابتكارية ضعيفة 0ندبتو)

 الثامؽ عذر(يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند ا71جدول رقؼ)
 أندق أفكاري الابتكارية مع الاخريؽ مما يزيد مؽ تؾليد أفكار جديدة ومفيدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

18 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

8 60% 9 68% 1 6% 18 % 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
41 83% 9 68% 1 6% 51 666% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
48 60% 6 63% 2 0% 51 666% 

%( تذيخ ىحه الشتيجة أن ىحا يذيخ أن 60تذيخ ىحه الشتيجة السؤىل الثانػؼ جاء بجيل مػافق ما ندبتو)
بػجػد نػعا مغ الثقة لػضع حمػل و استفادة مغ الأخخيغ و لكغ يكػن محجود فقط و السجيخ فقط و أن 

جل أن التشديق مختبط %( و ىحا ي68التشديق وفق السدتػيات العميا ، فحيغ أجاب بجيل محايج ما ندبتو)
%( و ىحا يجل عمى عجم إستجابة افخاد 6بالسػاقف و اتخاذ السذكمة فقط ، فحيغ جاء غيخ مػافق ما ندبتو)

%( و ىحا يجل عمى 83العيشة ليحه العبارة ، أما بالشدبة لمسؤىل التكػيغ السيشي جاء بجيل مػافق ما ندبتو)
ادة مشيا و ىحا ما يدسى ميارة التعمع مغ الاخخيغ و ىي أن تشديق افكار الابتكارية مع الاخخيغ و الاستف

السخؤوسيغ الفعال ىػ الحؼ يكيع أدائو و افكاره الابتكارية و ىحا التقييع يكػن عغ شخيق مذاركتو مع عسال 
السؤسدة و تشديق الجيػد لترحيح الانحخافات و فتح باب الاترال و السشاقذات و الحػار و جسع مختمف 

مذكمة و الاستفادة مغ آراء الأخخيغ و تشديق الحمػل و بالتالي حل مذكمة ،  فحيغ جاء بجيل  الآراء حػل
%( و ىحا يجل عمى قمة التشديق و احتكاك بالأخخيغ ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما 68محايج ما ندبتو)

ي فقج جاء لسػافق ما %( و ىحا يجل عجم إستجابة أفخاد العيشة ليحه العبارة ، أما السؤىل الجامع6ندبتو)
%( و ىحا يذيخ عمى وجػد تشديق مع الآخخيغ و الاستفادة مشيا و يصمق عمى ىحه السيارة ميارات 60ندبتو)

تجعيع العلاقات الاندانية فيي تسثل السذاركة و تشديق و تبادل السعمػمات و أن بجسع أكبخ عجد مسكغ 
قاءات أو نجوات مسا يداىع في تجسيع السعمػمات و الحمػل حػل السذكمة كان يقػم بإقامة اجتساعات أو ل

تشدقيا قسا بعج و ىحا يداعجه ايزا في التعخف عمى الاشخاص لجييع افكار ابتكارية و ىحا يديج مغ تػليج 
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%( و ىحا يجل عمى قمة الاترال وثيق مع 63أفكار ججيجة و مفيجة ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو)
%( و ىحا يذيخ عمى عجم الاىتسام لسدتػػ العلاقات 0غيخ مػافق ما ندبتو)الاخخيغ ، فحيغ جاء بجيل 

 الاندانية .
 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند التاسع عذر72جدول رقؼ)
 أممػ القدرة عمى وضع حمؾل كثيرة لمذكمة واحدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

19 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
21 06% 7 60% 1 6% 51 666% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
44 88% 4 8% 2 0% 51 666% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
48 60% 2 0% 1 6% 51 666% 

%( و ىحا يجل أن لجييع  القجرة في حل السذكلات و ىحا 06تذيخ ىحه الشتيجة أن بجيل مػافق جاءما ندبتو )
نتيجة أنو لا يقف عشج السذكمة الحالية بل عشجه قجرات تخمق أكثخ مغ حل السذكمة ، فحيغ جاء بجيل محايج 

حل السذكمة بل ربسا يكتفػن بالحل  %(و ىحا يجل أن السخؤوسيغ لا يسيمػن إلى وضع أكثخ مغ60ما ندبتو )
%( و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة ليحه العبارة 6الحالي فقط ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )

%( و ىحا يجل عمى إعصاء أكثخ مغ حل 88، اما لمسؤىل التكػيغ السيشي فجاء بجيل مػافق ما ندبتو )
مى الاحداس بالسذكلات و التشبؤ و ربط بيغ متغيخات و اجخاء لسذكمة واحجة و ىحا يعػد إلى القجرة ع

السذكلات الدابقة و الانية و ىحا ما يداعجه في وضع أكثخ مغ حل لسذكمة واحجة ، فحيغ جاء بجيل محايج 
%( و ىحا يجل عمى غياب حب الاستصلاع و البحث عغ ما ىػ كل ما ىػ ججيج و يقف عمى 60ما ندبتو )

%(تجل عمى عجم إستجابة العيشة ليحه العبارة ، أما 6فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو ) السعخفة الحالية ،
%(و ىحا يجل أن لجيو قجرة عمى وضع حمػل كثخة لحل 60السؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو )

لات و مذكمة واحجة و ىحا يخجع غمى عػامل شخرية و ىي إتدام السخؤوسيغ بالحجس و حداسة لسذك
القجرة في حل السذكلات و التعامل مع الغسػض و الخغبة في إنجاز و العسل و الصسػح و الجافعية و 

الاعتساد عمى التحميل السشصقي و تختيب الأفكار مسا يداعج في إعصاء أكثخ مغ حل لسذكمة واحجة ، فحيغ 
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شسػلية حل السذكمة واحجة دون %( و ىحا يجل عمى إعتسادىع عمى 0الحيغ أجابػا بجيل محايج ما ندبتو )
%(و 6تجدئتيا و يشطخون عمى أنيا مذكمة واحجة تتصمب حل واحجا ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )

 ىحا يجل عجم إستجابة العيشة ليحه العبارة.

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند العذريؽ73جدول رقؼ)
 ة تكؾن خارج حدود الرسمية لممؤسدةأتحمل مدؤوليتي في حال وضع افكار ابتكاري

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

21 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

21 06% 11 36% 1 6% 31 06% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
45 66% 3 0% 2 0% 51 666% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
48 60% 2 0% 1 6% 51 666% 

%( و ىحا يفدخ أنو السخؤوسيغ 06تذيخ ىحه الشتيجة أن السؤىل الثانػؼ أجابػا بجيل مػافق ما ندبتو)
يصخحػن أفكار خارج الشطع الخسسي و يتحسمػن مدؤوليتيع لأن اليجف مغ وضع أفكار إبتكارية ىػ دوما 

بادل الآراء و السذكلات و التخمز مغ السذكلات التي تػاجو السشطسة و بعج التقييع الغيخ الخسسي عشػان لت
ما يجور حػل نطام السؤسدة عكذ الكيع الخسسي الحؼ يعخف التعقيج و الالدامات و بالتالي لا يكػن فيج ابجاء 

الخأؼ و استفادة الأخخيغ بخبخات السخؤوسيغ فيػ يحث الخوح التحجيج سػاء في السؤسدة التي تعسل بيا 
ت التي تػاجو نفذ السذكلات ، فحيغ اجاب بجيل محايج ما السخؤوسيغ أو إعصاء الخأؼ لباقي السؤسدا

%( و ىحا يفدخ في نصاقة مسارسات داخل السؤسدة فقط ، فحيغ اجاب بجيل غيخ مػافق ما 36ندبتو)
%( و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة ليحه العبارة ، أما أصحاب السؤىل التكػيغ السيشي جاء 6ندبتو)

و ىحا تدييخ أنيع يحسمػن السدؤولية في حالة إعصاء أفكار ابتكارية خارج  %(86بجيل مػافق ما ندبتو)
مؤسدة و ىحا يخجع إلى شبيعة نطام التكػيغ و نطام التجريب و نطام التدييخ حيث أن ىجفيع دوما مداعجة 

الاخخيغ و أن أصحاب ىحا السؤىل أكثخ تخرز و تصبق الأفكار الابتكارية ىػ مغ اختراصيع لحا ىع 
%( و ىحا يذيخ 0جون غيخىع بصخق و التي تػاجييع لحل السذكلات ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو)يداع

%( و ىحا يجل 0إلى أن أفكار الابتكارية يبقى في حجود بيئة السؤسدة فقط، جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو)
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ؤوليغ الإدارة العميا ، أما عمى كل السذكمة ليا حل وفق نطام السؤسدة و تحسل السدؤولية ىػ مغ شخف السد
%( و ىػ يجل عمى تحسل السدؤولية التامة 60أصحاب السؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو)

لمحمػل الابتكارية خارج حجود الخسسية لأن السخؤوسيغ أصحاب ىحا السؤىل يخون أن حل السذكلات يجب أن 
سشافدة ىي مدؤولية الجسيع ، فلا يجب التحيد أو إحتكار  يكػن الإبتكار و يػاكب التصػرات الحاصمة و أن ال

لصخق التفكيخ أو مشاىج أو أسذ فيع غالباما يدتخجمػن دورات تجريبية لمسؤسدات السختمفة للاستفادة في 
التجارب و تبادل الخبخات و أن الثقة التقيج الخسسي لمقػانيغ و نطع و المػائح قج تذكل نػعا مغ عخاقيل لحا 

س السدؤوليغ باستعانة افكار ابتكارية أو بعس الصخق في حل السذكلات خاصة و ان كانت تمظ يمجأ بع
السذكلات قج مخت بعس السؤسدات لحا فإنيا تفتح باب الاستفادة مشيا ، فحيغ جاء بجيل محايج ما 

طسة ، %( و ىحا يجل عمى عجم الخػض في شخح الابتكارية و انيع يبقػن في حجود الخسسية لمسش3ندبتو)
 .%( و ىحا يجل عمى عجم إستجابة الافخاد العيشة ليحه العبارة6فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو)

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الؾاحد والعذريؽ74جدول رقؼ)
 تذجعني مؤسدتي في طرح الحمؾل الابتكارية

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

21 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

21 06% 5 66% 1 6% 31 06% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
41 86% 11 36% 1 6% 51 666% 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
46 63% 11 36% 1 6% 51 666% 

%( و ىحا يفدخ بأنو 06تذيخ ىحه الشتيجة أن أصحاب السؤىل الثانػؼ قج أجاء بجيل مػافق ماندبتو )
السؤسدة تقجم الجعع الكافي لمسخؤوسيغ في شخح الأفكار و الحمػل الابتكارية و ىشا يداعج السؤسدة في 

جاء بجيل محايج ندبة  تخصي السذكلات و ىحا التقبل يسثل لو حافدا معشػؼ و ىحا يديج مغ دافعيتو كسا
% و تجل ىحه الشدبة أن الحمػل الابتكارية بحيث أن تكػن مجروسة قبل إبجاء الخأؼ و فييا و بالتالي فإن 60

%( و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة 6التحفيد فييا يكػن شخشا ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
%( و ىحا يجل أن السخؤوسيغ يقجمػن حمػل 86فق ماندبتو )لمعبارة ، أما التكػيغ السيشي جاء بجيل مػا
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ابتكارية مسا تتجو السؤسدة بجعع السادؼ و السعشػؼ سػاء كان في اتخاذ القخارات و يسثل في مذاركة في آراء 
و ابجاء الحمػل أو تمظ الحػافد السادية التي تسثل في السخدود السادؼ و الشقجؼ  و ىحا تجفعو إلى خمق 

%( و ىحا يجل ان الحمػل 36جيو و دعػة الا الابجاع و الابتكار ، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )الحساس ل
الابتكارية تذكل في حجود التفكيخ الجدئي لتمظ السذكمة فقط و بالتالي لا ليذ بزخورة عخضيا و تمقى 

فخاد العيشة لمعبارة، أما %( و ىحا يجل عمى عجم إستجابة ا6التحفيد ، أما بجيل غيخ مػافق جاء ماندبتو )
%( وىحا يجل أن السؤسدة تتبشى فعلا وجػد قيادة 63أصحاب السؤىل الجامعي فجاء بجيل مػافق ماندبتو )

إبتكارية تؤمغ بصخح أفكار إبتكارية في حل السذكلات وتذجيع الأداء الإبتكارؼ حيث يذكل ىحا التبشي نػعا 
كغ مغ العسل و التججيج و الابتكار ، كسا أن السؤسدة تشطخ مغ الجافعية مسا يددىع بإعصاء أكبخ قجر مس

إلى ىحه الافكار الابتكارية عمى أنيا تسثل الػلاء ليحه السؤسدة و اىتسام بسدتقبميا و مرمحتيا و قزاياه 
فيػ دون أن يبخمػا عمييا بالعسل و تعاون مغ أجل استسخارىا و مزى قجوما و السؤسدة بجورىا تقجم لو 

%(  بسحايج لسا تسثل ضعف في وجػد ميارة عميو 36لتذجيع و التحفيد فحيغ جاء بجيل ماندبتو )الجعع و ا
%( و ىحا يجل 6في الابتكار مسا يجعمو عجم عخض أفكاره و حمػلو ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )

 عمى عجم إستجابة افخاد العيشة لمعبارة.
 حدب متغير المؤهل العمميأعداد وندب الاستجابات المجال الترؾري -3

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البندالثاني والعذريؽ75جدول رقؼ)
 أقدم صؾرة واضحة ومقنعة لمعمال لما سؾف تكؾن عميه المؤسدة مدتقبلا

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

22 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

11 21℅ 5 11℅ 1 1℅ 15 31℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
38 76℅ 12 24℅ 1 1℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
48 96℅ 2 4℅ 1 1℅ 51 111℅ 

%(    و ىحا يعكذ قجرة 36تذيخ ىحه الشتيجة أن أصحاب السؤىل الثانػؼ قج أجابػا ببجيل مػافق ماندبتو )
السخؤوسيغ بإعصاء ترػر ذىشي لمعسال نحػ ما تكػن عميو السؤسدة مدتقلا و ىحا بفزل خبخة السخؤوسيغ 



 الفرل الدادس .......عرض ومناقذة النتائج 
 

 

230 

%(  و ىحا يجل عمى 66و )و التعخف عمى مختمف التحجيات التي وجيػىا ، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبت
أن السخؤوسيغ ليذ لجييع رؤية واضحة و ىحا ربسا يكػنػن في بجاية خبخاتيع الذخرية فحيغ جاء بجيل غيخ 

 %( و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة.6مػافق ماندبتو )
سخؤوسيغ في إعصاء %(  و ىحا يجل عمى تسخس ال20أما السؤىل التكػيغ السيشي جاء بجيل مػافق ماندبتو )

الترػر الحىشي لمسؤسدة و ىحا يخجع عمى التعخف عمى مختمف قيع و عادات و معتقجات السؤسدة فيحه 
تجفع بتأثيخ عمى أفكار العسال و لسا سػف يعػضو لمسؤسدة و إكسال مدارىع السيشي و ىحا يػجب عمييع 

%(  و ىحا يجل عمى أنو يػجج صػرة 30تحدغ و تصػيخ السؤسدة مدتكبلا ، و جاء بجيل محايج ماندبتو )
ذىشو مدتكبلا ، و لكغ ليذ عمى السجػ الصػيل بل الػقت الأنى فيػ حدب رأييع أنيع لا يعخفػن أنيع يبقػن 

%(   و ىحا يجل 6عمى نفذ الػضع أولئظ أوضاع السؤسدة تتغيخ ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
 عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة.

%(  و ىحا يجل إلى وجػد صػرة ذىشية قػية و 60شدبة لمسؤىل الجامعي جاء بجيل مػافق ماندبتو )بال
استجابة لمسخؤوسيغ و الإيسان التام بإعصاء أحدغ صػرة لسا سػف تكػن عميو السؤسدة و ىحا نتيجة التفكيخ 

اكبة كل التغيخات و ىحا يديخ استخاتيجي و إستخجام التخصيط و التشطيع فالعسميات الادارية تتغيخلحا يجب مػ 
نحػ السدتقبل دون تخدد باعتبار مؤسدة سػنصخاك قصاع حيػؼ فيػ يداىع بذكل كبيخ في اقتراد البلاد و 

%(   و 30ىحا يجفعو الى التصػر و مزى قجوما نحػ السدتقبل و بجون تخدد ، فحيغ جاء بسحايج ماندبتو )
%(   6السؤسدة ، فحيغ جاء ببجيل غيخ مػافق ماندبتو )ىحا يجل عمى وجػد وتيخة نحػ ترػر ذىشي نحػ 

 و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة .
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  الثالث والعذريؽ76جدول رقؼ)

 أتنبأ ببعض الحمؾل المدتقبمية لممذكلات التي قد تظرأ في نغام وعمل المؤسدة
 المجمؾع غير مؾافق محايد ؾافقم المؤهل العممي رقؼ العبارة

23 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

15 31℅ 9 18℅ 1 1℅ 24 48℅ 

 الندبة العدد الندبة  العدد الندبة العدد ندبة  العدد تكؾيؽ مهني
37 74℅ 11 21℅ 3 6℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
44 88℅ 4 8℅ 2 4℅ 51 111℅ 
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%(  و ىحا يفدخ سعة 26تذيخ ىحه الشتيجة أن أصحاب السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل مػافق ماندبتو )
الاشلاع السخؤوسيغ عمى اكتداب خبخة في حل السذكلات السدتقبمية و ىحا نتيجة التذبع مغ الحمػل الدابقة 

فالتشبؤ يكػن مػجػد إذا اقتخن بقجرة تحميل السذكلات و السػاقف الدابقة و إستفادة مغ التي كانت تػاجييع 
%( و ىحا يجل تشبؤ و لكغ في ضخوف السحيصة 68الأسباب و نتائجيا ، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )

إستجابة %( و ىحا يجل عمى عجم 6فقط دون ربصيا     بسدتقبل ، فحيغ اجاب بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
%( و ىحا يجل عمى 20العيشة لمعبارة، أما بالشدبة لمسؤىل التكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )

وجػد قجرة في التػاصل ما  يصمق عميو السيدة الشدبة و ىي تقػم عمى في ايجاد فكخة ججيجة و مدتحجثة 
لفكخة الحجيثة مع الفكخة الدابقة و ربصيا تختمف عغ غيخىا مغ الحمػل الدابقة ثع يقػد السخؤوسيغ بكياس ا

بالطخوف السحيصة أو تمظ الستغيخات التي سػف تحجث مدتكبلا ثع عخض ىحه الأفكار عمى الأشخاص و 
%(و ىحا 36درايتيا و بإعصاء قخار تشبؤؼ و تكيف مع السػاقف السدتقبمية ، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )

أو ضخفية و التي تشبؤ ليا لحمػل مختمفة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق يجل عمى ضخورة وجػد مذكمة آنية 
%(و ىحا يجل عمى قمة رسع صػرة تشبؤية مدتقبمية ، اما بالشدبة السؤىل الجامعي فقج جاء بجل 0ماندبتو )

%(و ىحا يجل أن أصحاب السؤىل الجامعي لجييع قجرة عمى التشبؤ وفق مجسػعة مغ 88مػافق ماندبتو )
و ىي التسكيغ و ىي القجرة  عمى حل السذكلات التي تػجج في السؤسدة مدتكبلا و كحا البجيية و  العشاصخ

ىي قجرة السخؤوسيغ عمى تذخيز السػاقف و التػقعات الثغخات الستسثمة و عشرخ الخؤية و ىي قجرة عمى 
شبؤ لسذكلات و ترػر مدتقبل السؤسدة و وضع خصط مدتقبمية ليا كل ىحه العشاصخ تسج السخؤوسيغ بالت

الحمػل السدتقبمية و وضع مختمف البجائل و الاستفادة مغ الانحخافات و الاخصاء الدابقة، فحيغ جاء بجيل 
%(و ىحا يجل عمى ضعف الخؤية السدتقبمية لمسؤسدة و جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو 8محايج ماندبتو )

 لسذكلات الأنية فقط . %(و ىحا بجل عمى عجم التشبؤ و البقاء في الحمػل الآنية0)
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع والعذريؽ77جدول رقؼ)
 تنؾع المهام التي مارستها بيؽ مدتؾيات المؤسدة يفدني في حل المذكلات المدتقبمية

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

24 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

14 28 12 24℅ 1 1℅ 26 52℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
38 76℅ 9 18℅ 3 6℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
45 91℅ 5 11℅ 1 1℅ 51 111℅ 

%(و ىحا بجل أن ىشاك 38تذيخ ىحه الشتيجة أن أصحاب السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل مػافق ما ندبتو )
استفادة في مجال الػضيفي مغ حيث التخقية في مدتػيات الػضيفة و ىحا شكل لو رصيج معخفي لمسذكلات و 

الػضائف مسا يداعج  الحمػل و الابتكار فييا كسا يداىع في  التعخف عمى مذكلات كل مدتػػ مغ مدتػػ 
في الحمػل عمى أنػاع السذكلات و ما يقابميا في حمػل تتشاسب كل مدتػػ في السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل 

%( و ىحا يجل عمى السخؤوسيغ قج يتعخفػن عمى أنػاع السذكلات و لكغ يججون 38محايج ما ندبتو )
شو نفذ السيام دون الخمط بيغ مدتػيات اختلاف في حميا بيغ مختمف السدتػيات و أن كل مدتػػ يدتفاد م

أخخػ بغس نطخة الاستفادة مػجية في اتجاه واحج و ليدت اتجاه شسػلي ما ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
%(ما و ىحا يجل عمى إستجابة أفخاد العيشة لمعبارة ، أما التكػيغ السيشي جاء بجيل مػافق ما 6ما ندبتو )

الاستفادة مغ التخرز و كحا مسارسة بيغ مدتػيات الػضيفية مسا  %( و ىحا يجل عمى قجرة28ندبتو )
يعصيو قجرة في تخديغ السعمػمات و تشطيسيا مسا يدتفيجه مدتقلا في حل السذكلات بصخيقة عمسية و مشطسة 

%( و ىحا يجل أنيع في بجاية مسارسات بيغ مدتػػ أو مدتػيغ العسل 68. فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
جييع التذبع الكافي ، لحا فالشطخة السدتقبمية لجييع في حل السذكلات تكػن بجرجة قميمة ، فحيغ جاء و ليذ ل

%( و ىحا يجل عمى مسارسة في العسل في مدتػػ واحج فقط و بالتالي درجة 0بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
ىحا يجل عمى عجم %( و 6ضعف نحػ حل مذكلات السدتقبمية ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )

%(%و ىحا يجل عمى مجػ 66إستجابة العيشة لمعبارة ، أما السؤىل الجامعي جاء بجيل مػافق  ما ندبتو )
استفادة أصحاب ىحا السؤىل في تشػع في السدتػيات الػضيفة مسا يداعجىع بذكل كبيخ في حل السذكلات 

السخؤوسيغ عمى الجيج في التفكيخ و تحميل و السدتقبمية و ىػ ما يصمق عميو التخكيب التخاكسي حيث يعتسج 
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التخابط بيغ الافكار و مذكلات و حمػل سابقة و ربصيا بالسذكلات أو الحمػ السدتقبمية و ىي تكػن نتيجة 
الخبخة و السسارسة الصػيمة لسيام و الأعسال السختمفة و ىػ ما يصمق عميو الخبخات الستخاكسة ، فحيغ جاء 

%( و ىحا يجل لعجم التسكيغ في الخبخة اللازمة في السدتػيات الػضيفية و تقل 66بجيل محايج ما ندبتو )
%(ما 6الخبخة لجيو و التصمع إلى السذكلات السدتقبمية عشجه ناقرة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )

 ندبة و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة 
 

 نحؾ البند الخامس والعذريؽ(يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ 78جدول رقؼ)
 أستفيد مؽ  العمال المذيؽ عندهؼ  مهارات الابتكارية  وهذا يداهؼ في تظؾير المؤسدة مدتقبلا

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

25 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

14 28℅ 8 16℅ 1 1℅ 22 44℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني

39 78℅ 11 22℅ 1 1℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي

43 86℅ 5 11℅ 2 4℅ 51 111℅ 
% (و ىحا يفدخ بأن السخؤوسيغ لجييع 30تذيخ ىحه الشتيجة أن السؤىل الثانػؼ جاء بجيل مػافق ماندبتو )

علاقات اندانية ججة و التصػر و التفاوض لسذكلات السؤسدة و تشػع التفكيخ و ميارة في حميا يدتقجون 
لاقات الاندانية و أنسا مع % (ما و ىحا يجل عمى محجودة الع60مشيا ، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )

% ( و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة ، أما 6السجيخ فقط ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
% ( و ىحا يجل أن أصحاب ىحه السؤىل لجييع 28السؤىل التكػيغ السيشي فقط جاء بجيل مػافق ماندبتو )

لاف في حميا و كذف عمى ميارات العسال يداعجىع مغ رغبة دوما في تصػيخ نطام السؤسدة و أن إخت
% ( و ىحا يجل عمى أن 33الاستفادة الحمػل و بالتالي تصػيخ السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )

% ( و 6السيارات الابتكارية تكػن في السدتػيات الستخررة فقط ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
% (و 80بة العيشة لمعبارة ، أما السؤىل الجامعي فقط جاء بجيل مػافق ماندبتو )ىحا يجل عمى عجم إستجا

ىحا يفدخ بأن السخؤوسيغ يػمشػن بإمكانيات و ميارات الابتكارؼ لجػ العسال و ىجف ىػ تحقيق الاىجاف 
عسال و السذتخكة و تصػرىا دوما و ىحا ما يصمق عميو بالجور الاستخاتيجي و ىي بشاء رؤيا مذتخكة بيغ ال
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السجيخ و السخؤوسيغ و ان رسالة السؤسدة ىذ التصػر و السػاكبة لكل التغيخات و القجرة عمى السشافدة 
الخارجية و ىحا يكػن وفق حل كل السذكلات بصخق ججيجة و حمػل ابتكارية و ىجف الاستفادة ليحه السيارات 

فعالية في نفذ الػقت ، فحيغ جاء بجيل الابتكارية ىػ بقاء الاشػل لحياة السؤسدة و التكيف و تحقيق ال
% ( و ىحا يجل عمى قمة الجور الاستخاتيجي نحػ تصػيخ السؤسدة و عجم الاحتكاك 66محايج ماندبتو )

% ( و ىحا يجل 0بالعسال و التعخف عمى تمظ السيارات الابتكارية ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
 .يخ السؤسدةعمى السخؤوسيغ لا تتدع افاقو نحػ تصػ 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس والعذريؽ79جدول رقؼ)
 النغرة المدتقبمية لممدتجدات المحيظة تحفز المؤسدة لمعمل بظرق ابتكارية أكثر

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

26 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

18 36℅ 11 21℅ 1 1℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني

42 84℅ 3 6℅ 5 11℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي

47 94℅ 3 6℅ 1 1℅ 51 111℅ 
%( و ىحا يفدخ بأن تصػيخ 20تذيخ ىحه الشتيجة أن أصحاب السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل مػافق ما ندبتو)

السؤسدة يمدم عمى السخؤوس التعخف عمى كل مدتججات الحاصمة الى تخصيط بالسؤسدة سػاء الجاخمية و 
رات سػاء الفكخية او الخارجية و كل التغيخات التشطيسية كميا تحفد السخؤوسيغ عمى تبشي كل الابتكا

التكشػلػجية أو حتى ترسسات العسل لأن السذكلات تتصػر حدب البيئة و الدمان و السكان لحا فالتصخق الى 
كل ما ىػ ججيج يحفد مخؤوسيغ السؤسدة بالعسل أكثخ و فيع أعسق و واعي مغ غيخىع ، فحيغ جاء بجيل 

تكػن بجرجة متػسصة و كان الصخق الابتكارية دوما  %(و ىحا يجل عمى الشطخة السدتقبمية36محايج ما ندبتو)
تأخح شكل التعقيج لحا السؤسدة فيي مػاكبة السدتججات تفيج و صعبة عشجىع ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

%( و ىحا عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة ، اما بالشدبة لمسؤىل التكػيغ السيشي فقج جاء ما 6ما ندبتو)
يفدخ بأن أصحاب ىحا السؤىل لجييع نزخة مدتقبمية جيجة و يكتفػن لكل السدتججات %( و ىحا 800ندبتو)

الأنية و السدتقبمية معا و ىحا بحكع ليع دافع و شسػح نحػ تصػيخ السؤسدة و الصخق الابتكارية يدتفيج مشيا 
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فيغ و العسال و أن لجييع عشرخ التحفيد و ىػ يقػم عمى رسع الرػرة السدتقبمية وفق اليام و تحسذ السذخ 
و تبشي كل الافكار و اتاحة الفخص و جيػد و باختلاف فيحا التحفيد بفتح باب لعجد مغ شخق الابتكارية 
سػاء ىحه الصخق نذاط فكخؼ او جيجؼ أو تكشػلػجي او بخامج و التي ىجفيا بقاء السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل 

د و نفذ السلاحطة لبجيل غيخ مػافق جاء %( و ىحا يجل عمى عجم وجػد عشرخ التحفي0محايج ما ندبتو)
%( و ىحا 60%(و نتيجتيسا متقاربيغ ندبيا ، أما السؤىل الجامعي جاء بجيل مػافق ما ندبتو)6ما ندبتو)

يعكذ صػرة مستازة لمسخؤوسيغ ليحا السؤىل لأنيع يثقػن بسا يدسى بإدارة التغيخ و ىػ قجرة السخؤوسيغ عمى 
تججات السحيصة ثع يحقخ العسال عمى ىحا التغيخ و وضع رؤيا مدتقبمية تقبل و تكيف التغيخ لكل السد

لمسؤسدة و ما سػف ترل إليو مدتكبلا و ىحا لا يكػن عغ شخيق التفاعل بيغ الاىجاف و الخبخة مسا يدسح 
كل بتشػع شخق الابتكارية وفقا لتعاون شخيقة و تأثيخ شخيقة و إدارة التشافذ شخيقة و ادارة التعقج شخيقة و 

شخيقة ليا نريبيا في التعجاد لسذكلات و حمػل الججيجة  و ىحا الشػع يحفد عمى خمق نطخة مدتقبمية 
لسدتججات السحيصة و تػضف مختمف الصخق الابتكارية نحػ مدار الاستسخارية و مزى نحػ السدتقبل دون 

لتعخف عمى الصخق % و ىحا يجل عمى ضعف في ا60خػفا و قيػد ، اما بجيل محايج فقج جاء ما ندبة 
الابتكارية و بالتالي غياب التحفيد نحػ نطخة شاممة لسدتقبل السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما 

 %( و ىحا يجل عمى عجم إستجابة لمعبارة.6ندبتو)
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع والعذريؽ81جدول رقؼ)

 تميز يدمح بؾضع رؤيا مذتركة لمدتقبل المؤسدة التعاون مع العمال دون 
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

27 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

21 41℅ 14 28℅ 1 1℅ 34 68℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني

39 78℅ 8 16℅ 3 6℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي

43 86℅ 5 11℅ 2 4℅ 51 111℅ 
( و ىحا يجل أن يػجج نػع مغ 06تذيخ ىحه الشتيجة ان السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل مػافق ماندبتو)%

التعاون و التذارك نحػ افاق و مدتقبل السؤسدة و وضع جسع العسال دون تحيد ، و جاء بجيل محايج ما 
(يجل 6ما ندبتو )%( و ىحا يدفخ أن السذاركة للأىجاف السؤسدة محجودة ، فحيغ جاء بجيل 38ندبتو)%
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( و ىحا يجل 28عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة ، أما السؤىل التكػيغ السيشي جاء بجيل مػافق ما ندبتو)%
عمى وجػد مدتػػ مغ العلاقات الاندانية نحػ تحقيق أىجاف السؤسدة مدتقبمية و مذاركة العسال في اتخاذ 

( و ىحا يجل عمى 60جاء بجيل محايج ما ندبتو)% القخارات دون تسيد العسال عغ بعزيع البعس ، فحيغ
( و ىحا يجل عمى أن 0تحفع في مدتػػ العلاقات الاندانية ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو)%

مذاركة العسال نحػ أفاق السؤسدة غيخ مػجػدة و أنيا مغ إختراص الادارة العميا لعسمية تحفع و 
%(و ىحا يجل أن 80اب السؤىل الجامعي ببجيل مػافق ما ندبتو)استخاتيجيات السؤسدة ، فحيغ اجاب أصح

أصحاب ىحا السؤىل يعتسج عمى ما يصمق عميو فخق الحػار و ىي إعتساد السخؤوسيغ لػضع كل الأفاق و 
السذكلات و الحمػل الستػقعة او الججيجة و بعجىا يزعػن أشخاص مشاسبيغ مسا اختمف مدتػياتيع و 

ن الخؤيا السذتخكة بيشيع ثع يكػنػن قاعجة بيانات و بالتالي يعصػن الترػر العام سلاليع السشطسة و يعخضػ 
%(و ىحا يجل عمى محجودة التعاون 0لشطام و حياة السشطسة مدتكبلا ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو)

 العسالبيغ السخؤوسيغ و 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثامؽ والعذريؽ81جدول رقؼ)
 أساعد عمى منح الترقية لإصحاب الحمؾل الابتكارية وهذا يداعد باستمرار حياة المؤسدة أكثر

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

28 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

14 28℅ 6 12℅ 1 1℅ 21 41℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني

33 66℅ 9 18℅ 8 16℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي

45 91℅ 5 11℅ 1 1℅ 51 111℅ 
 %( و ىحا يفدخ عمى أن أصحاب06تذيخ ىحه الشتيجة أن السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل مػافق ما ندبتو)

السؤىل يذجعػن العسال الحيغ ساىسػا في حل السذكلات و إعصاء حمػل ججيجة  و ىحا شكل نػعا مغ الػلاء 
%(و ىحا 63نحػ السؤسدة مسا يقػمػن بإعصاء حػافد معشػية أو مادية ، فحيغ اجاب بجيل محايج ما ندبتو)

بجيل غيخ مػافق ما  يفدخ أن أصحاب السؤىل أن التخقية تكػن مغ شخف السجيخ لشفدو ، فحيغ جاء
 %(و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة .6ندبتو)
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%( و ىحا يؤكج عمى وجػد مداعجة في فتح التخقية للأفخاد 00أما التكػيغ السيشي جاء بجيل مػافق ما ندبتو)
مسا يدسح السبتكخيغ و الحؼ ساىسػا بأفكارىع الابتكارية مغ أجل تحقيق أىجاف السؤسدة دون ان يبخمػنيا 

بإستسخار حياة السؤسدة مدتكبلا و بالتالي يجب تخقيتيع أو تحفيدىع ن فحيغ جاء بجيل محايج ما 
%( و ىحا يجل عمى أن التخقية تكػن ضسغ مداىسة وضائف أخخػ و ليذ فقط في الأفكار 68ندبتو)

يام السجيخ و رئيذ %(و ىحا يجل أن التخقية مغ م60الإبتكارية ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو)
%(و ىحا يفدخ أن أصحاب السؤىل 66السخؤوسيغ  أما السؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو)

يؤمشػن حقا بالأفكار و جيػد و نذاشات و الالتدام و الػلاء لجػ الأفخاد و أنيع يبحثػن كل الجعع و التحفيد 
ة اليػمية و انيع مػرد بذخؼ و عشرخ حيػؼ يجب السادؼ و السعشػؼ و ان تخقيتيع شيء ميع لإبقاء حيا

%(و ىحا 66السحافطة عميو و ىحا لا يكػن إلا وفق لتخقية و التحفيد ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو)
يفدخ أن التخقية ىي أمخؼ ججؼ و دقيق و مشطع و تأخح إجخاءات مختمفة و انيا تخجع إلى السجيخ نفدو 

 %(و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة.6ػافق ما ندبتو)يسشحيا ،فحيغ جاء بجيل غيخ م
 أعداد وندب الاستجابات المجال الاداري حدب متغير الاقدمية المهنية-2

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الاول82جدول رقؼ)
 عممي  يدعؾ  إلي  وضع  حمؾل إبتكارية

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

11 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

14 28℅ 26 52℅ 11 21℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

34 68℅ 11 21℅ 6 12℅ 51 111℅ 

%(تجل أن 38سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
أصحاب ىحه الأقجمية يجركػن أن السخكد العسل الحؼ يسارسػنو مشرب يجعػ إلى ضخورة تحسل الغسػض و 

ػقػف عمى حل يجب عمييع أن يجركػا السذكلات التي تعتخيو و ضخورة تحسل السدؤولية لكل ميام و ال
السذكلات و أن الابتكار في مشرب العسل ضخورؼ مغ جانبيغ جانب لحل مذكلات السؤسدة و جانب 
لديادة الخبخة السيشية لأنو حجيث التخقية و بالتالي يجب زيادة رصيجه في ضػء أعسالو الدابقة لحا الابتكار 
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ع حجيثػ الخبخة اذا نجج عشجىع نػع %(و ىع يخون أني63ضخورؼ ليع ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
%(و ىحا لأنيع يخون أن السػاقف 36مغ التخدد نحػ الابتكار ، فحيغ جاء بجيل  غيخ مػافق ما ندبتو )

 66الابتكارية في مشاصب العسل يجب أن تكػن مشاسبة فقط لسذكلات الأنية ، أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ 
%(و ىحا يذيخ أن السخؤوسيغ ليجىع خبخة كبيخة و الاعسال تؤدؼ 08) سشػات فقط جاء بجيل مػافق ما ندبتو

إلى ضيػر مذكلات مسا يتػلج عشجىع أفكار و حمػل ابتكارية مسا تعكذ مجػ قجرتيع مغ التخمز مغ 
الحمػل الشسصية و اتباع أنساط ججيجة و غيخ شائعة و جعميا مسكشة و سيمة التصبيق في السؤسدة ، فحيغ 

%(  و ىحا يذيخ أن السخؤوسيغ الحؼ أجابػا محايج ىع يعبخون عغ العسل و 36يج ما ندبتو )جاء بجيل  محا
مذكلاتو دون المجػء إلى الابتكار يكػن وفقا لمسعمػمات السعصاة لسذكمة و ما يشاسبيا مغ حل و عادة ما 

ميام العسل و خبخة %(و ىحا يجل أن 63يكػن يذبو الحمػل الدابقة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
 مػجػد و لكغ السحاولة في الابتكار و خخوج مغ السػاقف ىػ عسمية صعبة تتصمب نػعا مغ السجازفة.

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثاني83جدول رقؼ)
 نغام المؤسدة مرن يدمح بالابتكار

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

12 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

14 28℅ 32 64℅ 4 8℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

45 91℅ 3 6℅ 2 4℅ 51 111℅ 

سشػات قج جاء بجيل مػافق ما ندبتو 66تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ ذوؼ الأقجمية السيشية أقل مغ 
%( ويجل بإن السؤسدة مخنة نػعا ما و ىحا ساىع في انتاج الافكار الابتكارية و ىحا يعكذ التفاعل 38)

نتاج أفكار مقبػلة و انتاج سشػات و لكغ ىحا التفاعل يؤدؼ بإ 6لمسخؤوسيغ خاصة و أنيع خبختيع أقل مغ 
أفكار ججيجة و ىحا بفزل تعاون و مخونة السؤسدة رغع عسميع فتخة زمشية معيشة ، فحيغ جاء بجيل 

%(  و ىحا يجل أن السخؤوسيغ في بجاية مدارىع الػضيفي و تكػيغ الخبخة لحا يفزمػن الاكتفاء 00محايج)
%( و ىحا يجل أن حل السذكلات تخجعيا 8ػافق )بحل السذكلات الستجاولة فقط ، فحيغ جاء بجيل غيخ م

سشػات فقج  66إلى مجيخ السؤسدة الحؼ يسمظ الرلاحيات السشاسبة ، أما أصحاب الأقجمية السيشية أكثخ مغ 
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%( و ىحا يجل أن السؤسدة مخنة و تثق بتقجيع كل ابتكارات السخؤوسيغ حيث أن 66جاء بجيل مػافق )
يع نطخة معخفية لكل السذكلات مسا يذكل لجييع سمػك اتجاه السػاقف و سشػات لجي66السخؤوسيغ أكثخ مغ 

نتيجة ليحا يتكػن لجييع ما يعخف بالاستبرار مسا يدسح ليع بإدراك علاقات القائسة لسختمف السذكلات و 
يث ربصيا بالحمػل و السػاقف السشاسبة و ىحا نتيجة الخبخة و التكخار سػاء لسذكلات الأنية أو السدتقبمية ح

يقارن بيغ مػاقف الدابقة او تمظ السذابية لسا يديل الحل و ىحا ساعجه في إعصاء حمػل برػرة ججيجة لسا 
%(  و 0تجعل السؤسدة تثق فيو و بالتالي تػجج مخونة و تقبل ليحه الحمػل ، فحيغ اجاب محايج ما ندبتو)

سخونة ليدت ميسة لجييع السيع لإعادة ىحا تذيخ إلى اعتساد السخؤوسيغ عمى الحمػل الستذابية و بالتالي ف
%(و ىحا يجل عمى السخؤوسيغ يعتسجون عمى معالجة 0الحمػل ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو)

 .السذكلات دون إعصاء حمػل ابتكارية سػاء كانت السؤسدة مخنة أو غيخ مخنة
 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثالث84جدول رقؼ)
 أشجع العمل الجماعي لأنه يداعد في خمق الابتكار

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

13 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

15 31℅ 1 1℅ 1 1℅ 31 31℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد
 11أكثر مؽ 
 سنؾات

21 41℅ 16 32℅ 14 28℅ 51 111℅ 

%( ويجل أن 26سشػات  جاء بجيل مػافق ماندبتو )66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشة أقل مغ 
السخؤوسيغ يفزمػن تذجيع العسل الجساعي و أنيع يداىع في حكع الابتكار و ىحا لأنيع يحتاجػن الجعع 

جساعي أصحاب يتجو عجم نزجيع في الخبخة فيػ يعج في بجاية تكػيغ الأقجمية حيث يداعج العسل ال
سشػات مغ حيث أن عسمية تعمع و اكتداب و ىحا يداعجىع في ما يدسى بشاء عسمية 66الأقجمية أقل مغ 

التسثل مغ خلال اكداب خبخات الجساعة و الاستفادة مشيا و ىحا ساعجة في تبادل الأفكار الابتكارية بيغ 
%(و ىحا يجل عمى عجم إستجابة 6دبتو)السخؤوسيغ و الجساعة ، فحيغ جاء بجيل محايج و غيخمػافق  ما ن

%(و 06سشػات فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66العيشة لمعبارة ، أما أصحاب الأقجمية السيشية أكثخ مغ 
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ىحا يجل أن العسل الجساعي و التعاوني بيغ العسال و السخؤوسيغ يعسل عمى تبادل و تدويج مختمف السيارات 
بتكار الافكار و الحمػل و تذجع في إيجاد الحمػل بصخيقة ججيجة و مبتكخة و الخبخات مسا يذجع في خمق الا
%(و ىحا يجل عمى ان العسل الجساعي يكػن في تشفيح السيام السؤسدة 23، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو)

%(و ىحا بجل أن السخؤوسيغ ىع السدؤولػن عغ تػجيو 38فقط ، فحيغ أجاب بجيل غيخ مػافق ما ندبتو)
 اعة و تجريبيا في تعامل مع السذكلات.الجس

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع85جدول رقؼ)
 القدرة عمى الابتكار تزداد أثناء العمل الجماعي

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

14 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

21 41℅ 26 52℅ 4 8℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

44 88℅ 2 4℅ 4 8℅ 51 111℅ 

%( و ىحا يجل 06سشػات قج  جاء بجيل مػافق ماندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
أن العسل الجساعي يداعجىع في إكتداب و التعخف و الاستفادة مغ الأخخيغ و أنيع يداد القجرة ليجىع فيع 

رؼ و بجاية أقجاميع ، فحيغ جاء يدتعجون مشيا عمى عسمية تجريدية لكدب شخق ابتكارية في مجاليع الإدا
%( و ىحا يجل أن مذاركة في العسل الجساعي في مجال الابتكار ىػ عسمية ليدت 63بجيل محايج ماندبتو )

بديمة لأنيا تصخح فييا شخق ابتكارية و فييا نػع مغ السخاشخة و ىع لجييع خبخة شػيمة في إختيار إبتكارات 
%( و ىحا يسثل لجييع أن الابتكار في العسل 38مػافق ماندبتو )العسل الجساعي ، فحيغ جاء بجيل غيخ 

الجساعي يسثل نػعا مغ التفكيخ الػاسع و الجخؼ و لا يسكغ تشفحه في مجال الإدارؼ بل مجال الفشي أكثخ 
الحؼ يعسل عمى تػضيف الخبخات و نقاش و التعبيخ و التشديق، أما بالشدبة لأصحاب الأقجمية السيشية أكثخ 

%( و ىحا يفدخ أنيع يؤمشػن بقجرات العسال أثشاء العسل 88سشػات فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو ) 66مغ 
الجساعي لأن أثشاء العسل الجساعي نصخح السذكلات و فتح باب الشقاش مسا تشػع الأفكار و حمػل و 

سى الاستجلال أصحاب ىحه الأقجمية لجييع خبخة شػيمة في التعامل مع الأخخيغ مسا يعتسجون عمى ما يد
الشدبي التقييسي الحؼ يقػم عمى ربط بيغ العلاقات بيغ مذكلات الساضي و الحاضخ مسا يداعج في الكذف 
بيغ مدتػيات العسال و إضيار الخبخات الدابقة التي مخت عمييع مسا يجفعيع إلى السقارنة و خخوج بسذكلات 
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تفيج مشيا السخؤوسيغ في تػصية و السؤسدة ، فحيغ ججيجة و ىشا تديج القجرة في الابتكار بيغ العسال مسا يد
%(  و ىحا يجل عمى ان العسل الجساعي يشتج عشو نفذ السدتػػ التفكيخ لأنيع 0جاء بجيل محايج ماندبتو )

%( و ىحا يذيخ أن 8يتأثخون لبعس و ىحا لا يديج مغ قجرة الابتكار ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
كػن تفكيخه يخزع قخار ىر و بالتالي أن قجرة في تفكيخ عشجىع أثشاء العسل الجساعي العسل الجساعي قج ي

 .تكػن مغ شخف السجيخ و السخؤوسيغ أحدغ قخاراتيع ىي أقػػ 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الخامس86جدول رقؼ)
 العمل الجماعي يؾدي الي تنؾع وتبادل أفكار ابتكاريه

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المهنيةالاقدمية 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

15 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

25 51℅ 23 46℅ 2 4℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

41 81℅ 7 14℅ 3 6℅ 51 111℅ 

%(ويجل ىحا 66سشػات قج جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
أنيع يؤمشػن بإمكانيات العسل الجساعي فيػ يخمق التبادل و التشػع في الأفكار و التعخف عمى فخوقات فخدية 

ىحا التشػع و التبادل يداعج لسخؤوسيغ  فقج نجج عسال مبجعيغ و ىشا مغ لجيو ذكاء أكثخ مغ الابجاع و ىكحا و
سشػات مغ الاستفادة مغ العسل الجساعي ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو  66أصحاب الأقجمية أقل 

%(و ىحا يدفخ أن العسل الجساعي قج يكػن فيو تشػع و تبادل و لكغ ىحا الشػع يؤدؼ إلى عجم الػضػح 00)
مسا يذكل اختلافات في الخاؼ و نقاش و ىحا لا يداىع في تدييخ و تحجيج الاتجاه نحػ الحمػل السشاسبة 

%(و ىحا يجل ان الاعتساد عمى العسال الجساعي 0نطام السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
في الإعصاء الافكار الابتكارية يؤدؼ إلى خمق تذابو و اختلافات في الأفكار و ىحا لا يؤدؼ إلى تصػيخ 

%(مسا 86سشػات فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66أما أصحاب الأقجمية السيشية أكثخ مغ السؤسدة ، 
يؤكج عمى العسل الجساعي يدسح بتبادل الأفكار الابتكارية و تشػعيا فيع يعسمػن معا عمى تصػيخ السؤسدة و 

د مذكمة ما في ىحا يقػم عمى ما يدسى بالتعاون الجساعي في تفديخ الحل السذكلات حيث يقػم عمى وجػ 
السؤسدة تؤكج السخؤوسيغ و العسال و التخمز مغ ىحا السذكمة يخزع السجيخ و السخؤوسيغ و العسال و 
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يصخحػن الحمػل مع التغيخات فيع يغخبمػن ثع يختارون أىع الحمػل الججيجة و السبتكخة و تختيب الأفكار 
قابمة تحقيق في أرض الػاقع بكل مخونة و سيػلة  الابتكارية الستذابية ثع تشطيع ثع تعالج في شكل البيانات و

%(و ىحا يجل أن العسل الجساعي قج يديج مغ تشػع و التبادل و 60، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
الكذف البحث في الخبخات و حل السذكلات يتصمب وقتا كبيخا مسا يؤدؼ إلى عخقمة اىجاف السؤسدة ، فحيغ 

%(و ىحا يفدخ أن العسل الجساعي في خمق و تشػع ابتكارات مػجػد و 0و )جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبت
 لكغ حل السذكلات بصخق ابتكارية ىي تقج عمى السخؤوسيغ و السجراء ذوؼ الخبخات الصػيمة أحدغ

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس87جدول رقؼ)
 كاري أدعؼ مذاركة العمال عند التميز في نؾاتج التفكير الابت

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

16 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

28 56℅ 13 26℅ 9 18℅ 51  
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

41 82℅ 7 14℅ 2 4℅ 51 111℅ 

%(و ىحا يدفخ ان 60سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
السخؤوسيغ يجعسػن العسال الحيغ يسيدون في إنتاجيع الفكخؼ و ميارات الإبتكارية لأنيع يسثمػن التعاون و 

عرخ التصػر و العػلسة و  الجعع و ىحا ما يحتاجو أصحاب ىحه الأقجمية لأنيع بأن السؤسدة تعير
السشافدة و ىع في بجاية تكػيغ الأقجمية السيشية فيقػم السخؤوسيغ بتقجيع الجعع لمعسال و نسيد بيغ تمظ 

الأفكار السشتجة بيغ العسال و متى ىجفيا استثسار السػارد البذخية و القجرات السعخفية و عمى السخؤوسيغ 
%(و ىحا يفدخ أن انػاع التفكيخ الابتكارؼ تكػن 60ج ما ندبتو )تقجيع الجعع ليع ، فحيغ أجاب بجيل محاي

متشػعة و احيانا متكخرة و ىحا يجب أن تكػن مغ شخف السختريغ أكثخ ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما 
%( و ىحا نفدخ أن الجعع يجب أن يكػن وفق معاييخ معيشة و أن تػضحيا في مجال الادارؼ 68ندبتو )

سشػات  66تخاتيجي أولا قبل تقجيع الجعع أؼ أما أصحاب الأقجمية السيشية أكثخ مغ تكػن وفق تخصيط اس
%(و ىحا يجل أن السخؤوسيغ يقجمػن الجعع لمعسال الحؼ يتسيد انتاجو في 83جاء بجيل مػافق ما ندبتو )

السجال التفكيخ الابتكارؼ مغ خلال ما يدسى إدارة الابتكار و ىي تقػم عمى الاعتساد في الابتكار في 
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الإدارؼ حيث تقػم عمى تفاعل بيغ نػاتج العسال بيغ أىجاف السؤسدة و السجيخ و السخؤوسيغ يعسمػن بتقييع 
تمظ الشػاتج مغ حيث الشػاتج العسمية و الشػاتج الابتكارية بحيث الشػاتج العمسية تذسل دراسة الافكار ثع دعسيا 

و الشػاتج الابتكارية و ىي دعع التام السادؼ و السعشػؼ ثع تصبيقيا مغ جانب العسال في اشار نطام السؤسدة 
لأنيا تقػم عمى سمدمة مغ الاحجاث و في فتخة زمشية تحػيل ىحه الافكار الابتكارية الى أفكار واقعية حيث 
تعسل أصحاب ىحه الاقجمية بإجخاءات حاسسة و عسيقة في تقجيع الجعع لأن السؤسدة ىي مؤسدة تػاجو 

ججيجة لحا يقع عمى عاتقيا السدؤولية التامة في تسيد الشػاتج و دعسيا ، فيي تكػن  تحجيات و مشافدات
%(و ىحا يجل أن نسيد في نػاتج و تقجيع 60بسثابة حافد لتقجيع الأفعال ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )

فحيغ جاء بجيل  الجعع تخزع لتختيبات و تقشيات لأنيا مختبصة بأىجاف السشطسة فيي ليدت بعسمة الديمة ،
%( و ىحا يجل أن نسيد نػاتج و تقجيع الجعع يجب أن يكػن مفيجا فقط و ليذ كل 0غيخ مػافق ما ندبتو )

ججيج يقػم لو الجعع فقج يتذابو الكل في إنتاج الأفكار لأنيع يشتسػن إلى نفذ البيئة و ىحا يخمق نػعا مغ 
 عجم تجديج العجالة التطيسيةبيغ الجسيع

 يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع(88جدول رقؼ)
 أقدم أفكار إبتكارية في عممية التخظيط لتحقيق أهداف المؤسدة

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

17 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

35 71℅ 11 21℅ 5 11℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد
 11أكثر مؽ 
 سنؾات

42 84℅ 5 11℅ 3 6℅ 51 111℅ 

%(ويجل فيع يقجمػن 68سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
أفزل ما لجييع مغ ميارات التفكيخ الابتكارؼ و ىحا نتيجة  تدمييع ميسة الاشخاف و الستابعة و ىحا مغ اجل 

سشػات 66حاب ىحه الأقجمية أقل مغ زيادة السعارف و كحا تحقيق الأىجاف السشطسة ، لأن التخصيط الأص
يسثل ليع بجاية مدارىع العسمي و لسا سػف يختبط بيع مغ انجاز الأىجاف و كيفية تدييخ السػارد الستاحة و 

%( و ىحا 23انو عسمية جمب الأفكار الابتكارية ليا في عسمية التخصيط ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
حه الأقجمية أن الأفكار الابتكارية في حالة مخحمة التخصيط ىي مخحمة يجل أن السخؤوسيغ و مغ أصحاب ى
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تفكيخ مشطسة و واعيو تحتاج إلى خبخة و دراية كبيخيغ و أن يحقق أىجاف السشطسة ليذ شيء الديل ، فحيغ 
%(و ىحا يجل مخحمة التخصيط ىي مخحمة ميسة و أن تقجيع الحمػل 66جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )

رية يجب أن يتعاون الكل فيي و أن أؼ تجاوز و تقجيع حمػل غيخ مجروسة مدبقا قج يذكل خمل في الابتكا
%( و 63سشػات فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66تحميل أىجاف السؤسدة ، أما بالشدبة الأقجمية أكثخ مغ 

ما يصمق عميو بالسخونة ىحا يجل أن السخؤوسيغ يقجمػن أفكار ابتكارية في عسمية التخصيط و ىحا يخجع إلى 
الابتكارية يدسيا أصحابيا بالقجرة عمى ترػر و تخيل أفكار إبتكارية و وضع عجة بجائل متعجدة مع 

السذكلات السػجػدة حيث لا يحتاج إلى وقت شػيل في تحميل السعمػمات و لا يسيل في تجخيب الحمػل و لا 
سشػات ، فحيغ جاء بجيل 66السيشية أكثخ مغ  يعتقج صبخه و ىحا ما يصمق عمى السخؤوسيغ ذو الأقجمية

%(و ىحا يجل عمى عجم وجػد الخؤية الابجاعية لجييع ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما 8محايج ما ندبتو )
 %(و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة6ندبتو )

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثامؽ89جدول رقؼ)
 التنغيؼ أتقبل الحمؾل المبتكرة وأعمل بهاعند قيامي بعممية 

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

18 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

43 86℅ 5 11℅ 2 4℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

48 96℅ 1 1℅ 2 4℅ 51 111℅ 

%( و ىحا يجل أن 00سشػات قج جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجميةالسيشية أقل مغ 
عسمية التشطيع ىي تخزع إلى عشاصخ و ميسات و وضائف مختبة تحكسيا علاقات سميسة و استشاد إلى أفخاد 

مغ حمػل السبتكخة و السخؤوسيغ  بالسدؤوليات مغ اجل تشفيح سياسات السشطسة لحا تتصمب ىحه العسمية نػعا
%(و ىحا يجل عمى تشطيع و الحمػل الابتكارية يقػم عمى 00يعسمػن بيا ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )

محاولة حرخ القػؼ البذخية و السادية الستاحة و ىحا يتصمب مدؤولية كبيخة و خبخة و أقجمية أكثخ في 
ارة العميا أكثخ في قبػل و رفس ىحه حمػل الابتكارية في عسمية مػاجية التحجيات فسغ أحدغ أن تذخك الإد

%( و ىحا يفدخ أن التشطيع و حمػل السبتكخة يتػقف 63التشطيع .ن فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
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عمى حدغ تػزيع السدؤوليات و حدغ الاداء و تخصيط يخزع إلى التختيب الدميع مػضع التشفيح الرحيح 
سشػات فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو 66حمػل الابتكارية ، أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ  أكثخ مغ تقجيع

%( و ىحا يفدخ أن أصحاب ىحه الأقجمية عشجىع قبػل لحمػل الابتكارية في عسمية التشطيع و ىحا يصمق 63)
مغ خلال اعادة تخكيب عميو الابتكار في العسل و ىػ مديج مغ العسل و مديج الابتكار و السفاليع الججيجة 

مكتدبات و الخبخات الدابقة و تذكميا مع العشاصخ السػجػدة في بيئة العسل مسا يؤدؼ إلى خمق تشطيع 
متجانذ في العسل و كحا تحقيق الأىجاف السؤسدة لحا نجج أن السخؤوسيغ ليحه الأقجمية عشجىع القبػل التام 

%(و ىحا يجل عمى عجم الاىتسام بالابتكار 8ما ندبتو ) و عسل بالحمػل الابتكارية ن فحيغ جاء بجيل محايج
في العسل و عجم تقبل تمظ الحمػل الابتكاريةوالإكتفاء بشفذ السيام فقط  فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو 

 .%( و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة6)
 
 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند التاسع91جدول رقؼ)
 أتقبل مؽ مديروالعمال الاقتراحات الجديدة في عممية التؾجيه وأتبعها

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

19 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

43 86℅ 5 11℅ 2 4℅ 51  

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

48 96℅ 1 1℅ 2 4℅ 51  

%( و ىحا يجل أن 80سشػات قج جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجميةالسيشية أقل مغ 
لجييع تكبلا الحمػل السبتكخة مغ السجيخ و العسال لكل السقتخحات الججيجة في عسمية التػجو و يدعػنيا و ىحا 

شج و كحا التقبل حمػل الججيجة في التػجو يجل عمى عجم نزػج الكمي في ميام فيع يحتاجػن إلى الجعع و الد
لأن التػجو يسثل ميسة تتصمب تعاون بيغ السجيخ و العسال حيث تطيخ في ىحه السخحمة الكفاءة السخؤوسيغ و 
ما يبخزونو مغ قجرات و امكانيات و خبخات لحا فيع يحتاجػن إلى مذاركة أخخيغ في عسمية التػجيو و تقبل 

%( و ىحا يجل عمى تقارب 0%(و غيخ مػافق ما ندبتو )66يل محايج ما ندبتو )الاقتخاحات ، فحيغ جاء بج



 الفرل الدادس .......عرض ومناقذة النتائج 
 

 

246 

الشدب و يخجع إلى عسمية تػجيو ليدت سيمة فيي تحتاج إلى الكفاءة و أن السخاىشة عمى أفكار الججيجة و 
شية أكثخ السبتكخة قج يعخقل مغ عسمية تػجيو و أن السذاركة تعػد مع السجيخ فقط ، أما الشدبة الأقجمية السي

%(و ىحا يفدخ التقبل التام لمسقتخحات و نرائح و أفكار 60سشػات فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66مغ 
الججيجة في عسمية التػجيو كسا أنيع يعسمػن بيا و ىحا يخجع إلى تسخس التام لعسمية التػجيو نتيجة لسسارسات 

بخات السجيخ و العسال أو ما يصمق عميو تقبل الصػيمة في السيام حيث يقػم السخؤوسيغ مغ استفادة مغ خ
الابتكارات السبخمجة و غيخ مبخمجة مغ أن الابتكارات السبخمجة و ىي كل الأعسال الخوتيشية أو نسصية و 
التي تجخل عمييا بعس التحديشات ، اما الابتكارات الغيخ السبخمجة و ىي التي تكػن عبارة مغ اقتخاحات 

ة لحل السذكلات السحخجة التي تػاجييا في التػجو أو أؼ عخاقيل تػاجو السجال ججيجة تمجأ إلييا السؤسد
سشػات لجييع التقبل التام و الايجابي مع السجيخ و  66الإدارؼ  لحا نجج أصحاب الأقجمية السيشية أكثخ مغ 

حيغ جاء بجيل %( و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة ف6العسال ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
%( و ىحا يجل أن السقتخحات تكػن وفقا لمسجيخ و السخؤوسيغ فقط و حل السذكلات 0غيخ مػافق ما ندبتو )

تخجع إلى الاعتساد عمى مخدون التجارؼ و حل السذكلات بالصخيقة السبخمجة فقط إلى حمػل نسصية ، مغ 
سشػات ىع مغ احتمػا السختبة الأولى و 66غ خلال تحميل لشتائج الدابقة ندتشتج أن أصحاب الأقجمية أكثخ م

 ىحا نتيجة اعتسادىع عمى السسارسة الصػيمة لمسيام و اعتساد عمى بخامج السبخمجة و غيخ مبخمجة .
 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند العاشر91جدول رقؼ)
يداعد في ترحيح الاخظاء الافكار الجديدة  تحمل نؾع مؽ  المخاطرة وهذا مفيد لعممية الرقابة مما 

 المؤسدة.
رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

11 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

38 76℅ 2 4℅ 11 21℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

 11 أكثر مؽ
 سنؾات

46 92℅ 4 8℅ 1 1℅ 51 111℅ 

%(  و 20سشػات قج جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66تذيخ ىحه الشتيجة أن أصحاب الأقجمية السيشية أقل مغ 
ىحا يفدخ أن أصحاب ىحا الأقجمية يدتقجون مغ أفكار الججيجة بخغع أنيا تحسا نػعا مغ السخاشخة فيحا 
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سػف يػجيشا و يدعػن شخق الحمػ كسا ن عسمية الخقابة تكذف  يداعجىع في تعخف عمى السذكلات التي
لجعع مدتػػ سيخ وضائف الإدارية و أن الأفكار الججيجة في تراحب عسمية الخقابة فيي تسثل نتاج أو 

مخخجات باءا عمى مجخلات التي جخت عمييا السذكلات الدابقة مسا يداعج في ترحيح تمظ الانحخافات و 
سشػات أن أفكار ججيجة مفيجة بالشدبة 66لحا نجج أن السخؤوسيغ الحيغ لجييع أقجمية أقل  تجشبيا في الخقابة ،

%( و ىحا يجل أن أفكار الججيجة ىي عسمية صعبة و يجب اعتساد 0ليع ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
يخ عمى بخامج تجريبية أكثخ مغ شخح مذكلات أو عخضيا عمى أصحاب التخرز ، فحيغ جاء بجيل غ

%( و ىحا يجل أن الأفكار الججيجة قج تكػن مفيجة و تداعج في ترحيح الأخصاء 36مػافق ما ندبتو )
السؤسدة و لكغ لا تكػن مغ شخف السخؤوسيغ بل مغ شخف القخارات و الادارة العميا لأنيا يجب أن تتبع ىحه 

الأقجمية السيشية أكثخ مغ الأفكار الججيجة مرجر القخار و بيغ قخار السخؤوسيغ و مشيع ، فحيغ جاء 
%( و ىحا يجل أن السخؤوس الحيغ لجييع أقجمية أكثخ مغ 63سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66
سشػات يدتفيجون مغ أفكار الججيجة في عسمية الخقابة و تداعجىع في ترحيح الأخصاء و ىحا يصمق عميو 66

ة و الججيجة مسا يػلج تشػع و زيادة الخبخات مسا تبادل السعمػمات و ىي إستفادة مغ كل السعمػمات الدابق
يصخح تشػع وجيات الشطخ بيغ مختمف مدتػيات السؤسدة و ىحا يقاس أحدغ أفكار الججيجة و العسل الشيائي 

%( و ىحا 8عسمية الخقابة و بالتالي تتيح السؤسدة في تحقيق أىجافيا ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
قابة أن نتائج خصػات سابقة ولا يجػز تػضيف أفكار ججيجة فييا ، فحيغ جاء بجيل يجل أن تبادل عسمية ر 
 .%( و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة6غيخ مػافق ما ندبتو )

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الحادى عذر92جدول رقؼ)
 أجد صعؾبة في إقناع العمال في حال طرح افكار إبتكارية

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

11 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

44 88℅ 4 8℅ 2 4℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

24 48℅ 16 32℅ 11 21℅ 51 111℅ 
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%( ويجل ىحا أنيع 88سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
يججون صعػبة و يخجع إلى قمة الجيج و القجرة في الاقشاع و الثقة في نقل السعمػمات و الابتكار الابتكارية و 

ناحية و مغ ناحية أخخػ أن شخح أفكار ىحا عسل صعب و خاصة انو في بجاية مداره العسمي ىحا مغ 
ابتكارية ىػ نػع مغ مخاشخة قج تحسل الشجاح و الفذل و ان الخبخات السكتدبة لجيع لتكتسل إلى الشزج 
الفعمي لحا نجج صعػبة في اقشاع العسال في حالة شخح أفكار ابتكارية ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو 

يخة في اقشاع العسال و أنو عمى أقل تكػيغ فخق عسل تقػم بإقشاع %( و ىحا يجل عمى أنيا مخاشخة كب8)
العسال لتعخف عمى وجيات نطخا ثع شخح ىحه الأفكار الابتكارية برػرة جيجة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

%(و ىحا يجل عمى وجػد صعػبة تامة في شخح الأفكار الابتكارية لمعسال ، أما الأقجمية السيشية 0ما ندبتو )
%(و ىحا عمى تسكغ السخؤوسيغ في القجرة في الاقشاع 08سشػات فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66ثخ مغ أك

فيو مسارسة الصػيمة لمسيشة و قجرات العسال و رغباتيع التشبؤ بالفذل و نجاح ليحه الأفكار الابتكارية ، فحيغ 
وج مغ السذكلات و أنيا الأفكار %(فيع يخون أن مرمحة السؤسدة ىي خخ 23جاء بجيل محايج ما ندبتو )

الابتكارية تصخح عمى التابعيغ و السذخفيغ و مكيسي الاداء فقط دون عمع العسال بيا ، فحيغ جاء بجيل غيخ 
 %( و ىحا يجل إلى وجػد صعػبة في تقبل او رفس الأفكار الابتكارية لعسال السؤسدة .36ندبتو ) مػافق ما

 ثيؽ نحؾ البند الثاني عذر(يؾضح إستجابات المبحؾ 93جدول رقؼ)
 أتعرض لنقد مؽ طرف المدير والعمال أثناء وضع حمؾل جديدة

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

12 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

21 41℅ 18 36℅ 12 24℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

47 94℅ 3 6℅ 1 1℅ 51 111℅ 

%( و ىحا يجل 06سشػات قج جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66تذيخ ىحه الشتيجة ان الأقجميةالسيشية أقل مغ 
إلى وجػد نػع ما مغ الإعتخاض في حال وضع حمػل ججيجة و ىحا راجع إلى ما يصمق عميو نقز السعخفة و 

ة الأحجاث و الاعسال و ىي تسثل جسيع مكتدبات السخؤوسيغ و ما اكتدبػه مغ معارف و مسارسات و معايش
ىحا نقز السعخفة يجعل مغ السخؤوسيغ يذعخون بعجم تقبل الأفكار ججيجة بأنيا نقج و ليدت ابجاء رأؼ فقط ، 

%(و ىحا يجل أن السخؤوسيغ ليحه الأقجمية يتعخضػن لشقج و عجم التقبل 20فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
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%( و ىحا يجل أن شخح الافكار الحمػل الججيجة مغ شخف 30تو )أحيانا ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندب
سشػات  فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو 66ىحه الاقجمية ىػ محل نقج و دما ، أما الأقجمية السيشية أكثخ 

%( و ىحا يفدخ أن السخؤوسيغ يػجيػن الشقج في حالة شخح الأفكار و الحمػل الججيجة و ىحا نتيجة عجم 60)
جيخ و العسال لذخريات السخؤوسيغ و ما يتسيدون بو  جػانب إبتكارىع في حل السذكلات بالذكل إدراك الس

الرحيح و كحا وضػح الخؤيا لجييع و لكغ بالسقابل لا يججون التفيع و السخونة لحا يعخضػن لشقج، فحيغ جاء 
لاكتفاء بالحمػل الشسصية %( و ىحا يجل إلى عجم شخح الأفكار و حمػل الججيجة و ا0بجيل محايج ما ندبتو )

 %(6فقط ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
 و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة 

 أعداد وندب الاستجابات المجال الفني حدب متغير الاقدمية المهنية -2

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثالث عذر94جدول رقؼ)
 جديدة  وغير عادية في حل لممذكلاتأعمل عمى تقديؼ حمؾل 

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

13 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

28 56℅ 16 32℅ 6 12℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

42 84℅ 5 11℅ 3 6℅ 51 111℅ 

%(يجل أن 60سشػات جاء بجيل مػافق ماندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة ان الاقجمية السيشية أقل مغ 
السخؤوسيغ لجييع  القجرة عمى تقجيع حمػل مبتكخة و ججيجة و غيخ عادلة لسذكلات و ىحا يفدخ عمى قجرة في 

ججيجة و غيخ مؤلفة ، كسا أن  تػليج الافكار و إستخجام الامكانيات و تػضيف العسال لتكػيغ أفكار أو أشياء
لجييع مدتػػ شسػح و دافعية نحػ أعساليع و يجب ليع القجرة في إستسخار و إستكسال مدتػاىع السيشي ، 

%(و ىحا يجل أنيع لا يعتسجون عمى أفكار ججيجة و غيخ عادية بل 23فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
لسذكلات ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو يكتفػن و يعتسجون عمى تحميل السعصيات فقط لحل ا

%( و ىحا يجل عمى الاعتساد عمى إستخجام الإمكانيات الستاحة فقط دون المجػء إلى الحمػل الغيخ 63)
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%( و ىحا يفدخ بأن قجرة تػليج 80سشػات فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )66العادية أما الأقجمية أكثخ مغ 
 ة ومبتكخة تػلج عغ شخيق اكتداب الخبخات الدابقة .الأفكار الججيجة و غيخ عادي

و ىي تذكل القاعجة مسا يديل في تحسيز الافكار و إعادة صياغتيا بحث نزج أفكار خلاقة و أصيمة و 
%(و 66تسيد بالسخونة و التقبل و غالبا ما تكػن ملائسة لمبيئة السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )

عمى حمػل و تجارب سابقة دون المجػء إلى الحمػل و غيخ عادية لإنيا غيخ مجروسة  ىحا يجل عمى الإعتساد
%( و ىحا يجل عمى عجم وجػد الإستعجاد لصخح حمػل ججيجة 0مدبقا ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )

و غيخ ججيجة لأنيا سػف تؤدؼ إلى إختلافات في وجيات الشطخ و ىحا يؤدؼ إلى عخقمة سيخ نطام 
 سؤسدة.ال

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع عذر95جدول رقؼ)
 أضع حمؾل إبتكارية لؼ يدبق إليها أحد

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

14 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

27 54℅ 14 28℅ 9 18℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد
 11أكثر مؽ 
 سنؾات

39 78℅ 8 16℅ 3 6℅ 51 111℅ 

%( و ىحا يجل عمى 62سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو) 66تذيخ ىحه الشتيجة ان الاقجمية السيشية أقل مغ 
وجػد ميارات في وضع حمػل ابتكارية و خاصة أنيع في بجاية تكػيغ مدارىع السيشي و تكػن في ىحه الفئة 

مجػ مداىسة في تصػيخ السؤسدة  مغ السخؤوسيغ لجييع  الجوافع و القجرات و ميارات و كحا ثبات وجػدىع و
%( و ىحا يجل عمى عجم وضع حمػل الابتكارية لإنيع ليدػا متأكجيغ 38، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو)

%( و ىحا يجل عمى نقز 68مغ تػضيف القجرات و شخح حمػل ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو)
سشػات قج  جاء بجيل مػافق ما  66لسيشية أكثخ مغ الخبخة و تحسل السخاشخة ، أما بالشدبة للأقجمية ا

%( و ىحا يفدخ بالقجرة الكاممة في شخح دون تخدد و ىحا نتيجة تشسية القجرات الابتكارية بالإضافة 28ندبتو)
في التسكيغ في مجال العسل و الاختراص و كحا التعخف عمى مختمف السذكلات و شخح ما يػافقيا مغ 

يجة عغ تمظ حمػل الشسصية الدابقة بالإضافة غمى إبخاز الفخوق الفخدية لمسخؤوسيغ و حمػل ابتكارية ججيجة بع
ىحا يداعج في تشػع الحمػل و الابتكارات و حتى الاستفادة مغ تجارب الأخخيغ و ىحا يػلج حمػل لع يدبق إلا 
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التي تكػن وفق %( و ىحا يجل عمى عجم عمى الاكتفاء بحمػل و 60أحج ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو)
%( ما ندبة و ىحا 0السذاركة دون شخح أفكار مبتكخة و مختمفة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو)

يفدخ بعجم شخح أفكار مختمفة للأخخيغ و ىحا يكػن لمسجيخ فقط في شخح الأفكار و انيا مغ اختراصو أكثخ 
 مغ السخؤوسيغ.

 لبند الخامس عذر(يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ ا96جدول رقؼ)
 أقدم أفكار مقنعة وحمؾل مبتكرة تناسب مذكلات المؤسدة

رقؼ 
 العبارة

 الندبة غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

15 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

19 38℅ 25 51℅ 6 12℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

31 67℅ 11 21℅ 2 12℅ 51 111℅ 

%( و ىحا يجل أن 28سشػات قج جاء بجيل مػافق ماندبتو) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
السخؤوسيغ يقجمػن أفكار تحطى بالقبػل و تشاسب مذكلات السؤسدة لأن أصحاب ىحه الأقجمية يتسيدون 

دة بالكل ما لجييع و كحا بخرػبة و قجرة عمى التخيل و تكػيغ الأفكار مسا يداىسػن لحل مذكلات السؤس
%( و ىحا يجل عمى الاعتساد عمى حمػل 66أيزا انيع يثبتػن أنفديع أكثخ ، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو)

%( و ىحا يفدخ أن تقجيع أفكار مبتكخة 63الكلاسيكية فقط و الستجاولة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو)
ة كسا أنيع في بجاية تكػيغ مدارىع السيشي و قخاراتيع تحتاج إلى و جعميا مقبػلة بيغ أخخيغ ىي عسمية صعب

%( و ىحا يجل 20سشػات فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو)66أكثخ ، أما الأصحاب الأقجمية السيشية أكثخ مغ 
عمى قجرة الكبيخة في شخح الأفكار و جعميا تحطي بالخضى و قبػل و ىي تتشاسب مذكلات السؤسدة و ىحا 

حاب ىحه الأقجمية يتسيدون بسا يصمق عميو إدارة الأفكار الابتكارية و ىي تقػم ىي إدارة السػاقف يجل أن أص
الحخجة و الازمات و اكتداب معمػمات سابقة بصخق و وسائل في مػاجية الأخصار و السذكلات و كحا 

أن الأفكار التي تقجم %(  و ىحا يجل 36وضػح الخؤيا الابتكارية لمسؤسدة ، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو)
الأفكار السقشعة يجب أن تخزع لسذاركة فييا و يحسمػن عمييا بالقبػل أو رفس لأنو قج تكػن ايجابية او 

%( و ىحا يجل عمى 0وسيمة لحا يجب أن تعخض لجقة و تخصط أكثخ ، فحيع جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو)
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لستابعة السذكلات و دراستيا اولا قبل إعصاء أفكار  ضعف القجرة في تقجيع الافكار الابتكارية و الاكتفاء
 ابتكارية  

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس عذر97جدول رقؼ)
 عندي قدرة عمى مناقذة أفكاري الابتكارية مع الاخريؽ بكل سهؾلة

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غيرمؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

16 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

19 38℅ 28 56℅ 3 6℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

44 88℅ 4 8℅ 2 4℅ 51 111℅ 

%(ويجل ىحا انو 28ما ندبتو)سشػات  جاء بجيل مػافق  66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
يػجج فتخة مغ السشاقذة للأفكار الإبتكارية بكل ليػنة و ىحا لأن أصحاب ىحا الأقجمية لجييع شسػح وحب 

تبادل في وجيات الشطع و السشاقذة و ىحا يداعجه في تبشي أفكار الابتكارية و عخضيا و تبديصيا لأخخيغ ، 
ا يجل عمى عجم تقجيع و مشاقذة في الأفكار و يكتفي لحمػل %(و ىح60فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )

مذكلات فقط ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبة  و ىحا يجل عمى عجم مشاقذة الأفكار فيي تكػن مع 
%( و 88سشػات جاء  بجيل مػافق ندبتو ) 66الادارة العميا فقط ، أما أصحاب الأقجمية السيشية أكثخ مغ 

يغ لأصحاب ىحه الأقجمية لجييع القجرة عمى السشاقذة في أفكار الابتكارية لأنيع يؤمشػن ىحا يجل أن مخؤوس
بسا يدسى الابتكار السدتسخ و ىحا يعسل عمى تحميل و تػجيو الأفكار ثع معالجتيا مسا يذكل لجييع قػة في 

التعخف عمى العامميغ الاقشاع لأنيع إعتسجوا عمى خصػات مجروسة و كحا شػل الأقجمية السيشية يداعجىع في 
و سمػكياتيع مسا يديل إقشاعيع ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبة و ىحا يجل أنيع يقجمػن أفكار و لكغ 

%( أن شخح الأفكار و 0السشاقذة تكػن في حالة تدييخ فقط ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
 و أن الكل لا يتداوػ في الفيع و التقبلمشاقذتيا بديػلة يتصمب الفيع الجيج و دقيق ليحه الأفكار 
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع عذر98جدول رقؼ)
 خبرتي الدابقة في العمل تجعمني شخرية مبتكرة

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

17 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

28 56℅ 15 31℅ 7 14℅ 51  

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

41 82℅ 4 8℅ 5 11℅ 51 111℅ 

%(% و ىحا 60سشػات قج جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة ان الأقجمية السيشية أقل مغ 
العسل و أقجمية تديج في حقل خرائز الافخاد فتػلج لجييع مكتدبات تديج مغ قجراتيع و يجل الخبخة في مجال 

خرائريع مسا يديجىع في التقجم في العسل ، و ىحا يداعجىع حتى في الابتكار و الديادة فيو ، فحيغ الحيغ 
سابقة فالابتكار يسثل  %( و ىحا لقمة الأقجمية السيشية و بجاية تكػيغ خبخات26أجابػا بسحايج جاء ما ندبتو )

خصػة صعبة و عخضو أو تػضيفو يتصمب قجرا مغ السيارة السكتدبة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو 
%( و ىحا يجل أن الابتكار يتساشى مع الخبخة الصػيمة و انو يتبع سمػك و اداء في تػضيف عسمية 2)

غ جيج في شخح الافكار الإبتكارية ، أما بالشدبة الابتكار و وضع حمػل الججيجة و ىحا يتصمب ثقة عالية م
%( و ىحا يجل ان شػل الأقجمية 83سشػات فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66الأقجمية السيشية أكثخ مغ 

السيشية ىي عسمية مختبة تبجأ مغ شخرية الذخز السبتكخ و ىي خرائز نفدية و ىي السخاشخة و 
ذكل خبخة داخمية ، أما الخرائز التشطيسية فتذكل قجرة عمى وضع حمػل السثابخة و السخونة و الانتفاخ و ت

ججيجة و مبتكخة و تصبيقيا بكل سيػلة و ىحا راجع إلى شػل الأقجمية السيشية ، فحيغ جاء بجيل محايج 
%(  و ىحا راجع أن ميسا كانت خبخة الفخد في عسمو لا يدتصيع أن يكػن شخرية مبتكخة 86ماندبتو )

السبتكخ و ضخوف السشطسة ، لأنيا ىي التي تداعج في بشاء شخرية مبتكخة و ىحا لا يكػن  بتػافق شخز
إلا ابتكار تشطيسي ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبة  و ىحا يجل أن عسمية الابتكار مختبصة بحل 

إلا انيا مذكلات التي تختبط بذخرية الاىجاف السدصخة فقط ، و حتى و ن كان الخبخة الدابقة مػجػدة 
 تػضف في حجود الاىجاف فقط .
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثامؽ عذر99جدول رقؼ)
 أندق أفكاري الابتكارية مع الاخريؽ مما يزيد مؽ تؾليد أفكار جديدة ومفيدة

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

18 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

 الندبة 51 ℅8 4 ℅21 11 ℅72 36

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

41 81℅ 8 16℅ 2 4℅ 51 111℅ 

%(و ىحا يجل أن 23سشػات قج جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66تذيخ ىحه الشتيجة الأقجمية السيشية أقل مغ 
السخؤوسيغ يكيسػن بتشديق مع الأخخيغ في السشطسة لأنيع في بجاية مدتػاىع السيشي و ىحا بتعديد لجييع 

تداب أفكار ججيجة تداىع في الخبخة مسا يجعميع يشذؤون علاقات إندانية تدسح ليع بحرػل و تبادل و اك
%( و ىحا يجل أن التشديق يكػن مؤقت و عشج حل 36ابتكار في السشطسة .و جاء بجيل محايج ما ندبتو )

%( و ىحا تذيخ أن التشديق  في الأفكار 8السذكمة أؼ يكػن محجودة  أما بجيل غيخ مػافق فجاء ما ندبتو )
تدييخ أن تكػن ججيجة و متصػرة و لا تكػن عسمية تدييخ و تػليج الأفكار عشج مخؤوسيغ يكػن ضسغ عسمية 

سشػات 66تقميجية في ىحه الحالة فقط يمجأ السخؤوسيغ إلى التشديق ، أما بالشدبة الأقجمية السيشية أكثخ مغ 
%( و ىحا يجل بان التشديق يسارس بشدبة عالية و يؤدؼ فعلا إلى تػليج 86فقط جاء بجيل مػافق ما ندبتو )

جة لأن السخؤوسيغ دوما يكتدبػن محل السشاقذة و التغيخ و التحجؼ مسا يعسمػن عمى تاصيل أفكار ججي
العسل الجساعي و إشخاك العسال في عسمية الابتكار و حل السذكلات و ان السذكمة تتصمب الاحداس 

يع يخون %( ف0بالسريخ السذتخك لمسؤسدة و العسل عمى تحقيق اىجافيا ، أما بجيل محايج جاء ما ندبتو )
ان عسمية التشديق لتػليج الافكار الججيجة يجب أن يديخ بالتػازؼ بيغ الابتكار كطاىخة و بيغ تػليج الافكار 

%( و ىحا لأن السخؤوسيغ يخون 0كخبخة و أقجمية مغ أجل حل السذكمة ، أما بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
جيجة يتصمب الاستسخارية دوما في ىحا التشديق و أن نشدق في الأفكار مع الاخخيغ مغ أجل تػليج الافكار الج

تػفيخ السعمػمات حػل مذكلات السؤسدة و ىحا ما يصمق عميو التكامل و التػافكية ما يدسى حل مذكلات 
 إبتكارية و بعث التغيخ في حل السذكلات التقميجية و ىحا يعج أصعب خصػة أمام السخؤوسيغ 
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 نحؾ البند التاسع عذر(يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ 111جدول رقؼ)
 أممػ القدرة عمى وضع حمؾل كثيرة لمذكمة واحدة

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

19 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

33 66℅ 13 26℅ 4 8℅ 51 11℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

42 84℅ 6 12℅ 2 4℅ 51 111℅ 

%(و يفدخ ىحا 00سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الاقجمية السيشية أقل مغ 
إنجاز لجػ السخؤوسيغ قجرة لػضع الحمػل الابتكارية و خمق أكثخ مغ حل ليا و ىحا يعػد إلى الخغبة في 

%( و ىحا يخجع أن السخؤوس يخون بل 30دوما و العسل بأسمػب متججد، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
السذكمة إذا وججت ليا حل يكتفي بيا دون إعصاء حمػل أخخػ قج تؤدؼ إلى الػقػع في الحيخة  بيغ مختمف 

حمػل السختمفة تتصمب جيجا في  %(و ىحا يفدخ ان8الحمػل اخخػ ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
حميا و قبػليا و بالتالي يػن عمى السخؤوسيغ أن يتحمػا بجرجة عالية مغ القجرة في الابتكار لحمػل و ىحا 

سشػات 66يتصمب جيجا اكبخا حتى و أن تتستع    بيا بالأقجمية أو خبخة فييا ، أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ 
و ىحا يفدخ بالشطخة الايجابية نحػ وضع الحمػل لسذكمة واحجة و ىحا يخجع %(80فقج جاء مػافق ما ندبتو )

إلى إكتداب الخبخة و كحا الابتعاد عغ نسصية الحمػل التقميجية و الابتعاد عغ تكخار م فعمو السخؤوس الدابقيغ 
تسجون %(و ىحا يجل أن السخؤوس قج يع63في حل مذكلات السؤسدة ، فحيغ جاءوا بجيل محايج ما ندبتو )

عمى تكخار في حل مذكلات و كحا إتباع الاجخاءات فقط في إنجاز و حل مذكلات العسل ، فحيغ جاء بجيل 
 %( و ىحا يجل الاعتقاد بحل واحج فقط في حل السذكمة0غيخ مػافق ما ندبتو )
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند العذرون 111جدول رقؼ)
 افكار ابتكارية تكؾن خارج حدود الرسمية لممؤسدةأتحمل مدؤوليتي في حال وضع 

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

21 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

39 78℅ 1 1℅ 11 22℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

48 96℅ 2 4℅ 1 1℅ 51 111℅ 

%(و ىحايجل أن 28سشػات قج جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
لجػ السخؤوس قجرا مغ تحسل السدؤولية في حال وضع أفكار ابتكارية خارج حجود السؤسدة و ىحا يفدخ أنيع 

بجرجة عالية جج أمغ السيارة في نقاش و الحػار و الحجة و الاقشاع و حتى الاستفادة مغ تبادل يتستعػن 
%(و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة 6الخبخات و الاستفادة مشيا ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )

و خبخات و تبقى تمظ %(و ىحا يجل انو تبادل للأفكار 33لمعبارة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
سشػات فقج جاء بجيل مػافق  66الأفكار و حمػل داخل حجود السؤسدة فقط ، أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ 

%(و ىحا يفدخ بػجػد تحسل مدؤولية في حال وضع أفكار إبتكارية تكػن خارج السؤسدة و 60ما ندبتو )
ية ليا و يكػن أيزا تحسل مدؤولية لتمظ الأفكار لكغ ليذ بكل أفكار الإبتكارية بل تمظ التي تكػن متذاب

التي يصخحيا السخؤوسيغ سػاء لسختمف السؤسدات أو الستذابية أو في فخوع السختمفة خاصة في مجالات 
إدارية و الفشية و الترػرية  و ىحا يفدخ أيزا أن السخؤوس لجييع الخغبة في إنتاج أفكار ججيجة دوما في 

لخبخات و الأفكار يشتج مجالا لاستسخارية السؤسدة دوما و تحقيق أىجافيا و نجاحيا مجال العسل و أن تبادل ا
%(و ىحا أن أفكار السخؤوسيغ تكػن محجودة و في مجال السؤسدة 0ن فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )

 فقط ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق يجل عمى عجم إستجابة العيشة ليحه العبارة.
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الؾاحد والعذريؽ112رقؼ)جدول 
 تذجعني مؤسدتي في طرح الحمؾل الابتكارية

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

21 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

21 42℅ 14 28℅ 7 14℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

41 81℅ 8 16℅ 2 4℅ 51 111℅ 

%(و ىحا يفدخ أنو 03سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
ججيجة و ىحا يعكذ ثقافة السشطسة في حال إبتكار يػجج تذجيع مغ شخف الإدارة العميا في حالة شخح أفكار 

%( و ىحا يجل إلى 38العسال لسؤسدة و يسثل بتعديد إيجابي عشجىع ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
دور السشاخ التشطيسي و ضخوف البيئية  الابتكار قج يكػن إبتكار و لكغ لا يػجج تعديده ، فيحغ جاء بجيل 

%( و يخؼ السخؤوسيغ لأنيع ليدػا عمى دراية كاممة بصخح أفكار الججيجة و السبتكخة 60غيخ مػافق ما ندبتو )
فيع في بجاية مدارىع السيشي ليحا عشجىع نػع مغ التحفع في شخحيا ، أما بالشدبة للأصحاب الأقجمية 

الجعع  %( و ىحا يجل أن السخؤوسيغ يتمقػن 86سشػات قج اجاب بجيل مػافق ما ندبتو )66السيشية أكثخ مغ 
و التذجيع في حل مذكلات بصخق ججيجة و مبتكخة خاصة و ان ىجف ىحه الحمػل يداعج مغ إزدىار 
السؤسدة و زيادة الانتاج و ان ىحا التذجيع شكل نػعا مغ الحػافد السعشػية و ىي تديج مغ نتصػر و 

حيغ جاء بجيل محايج ما إحداس الفخد بكيستو وزنو السؤسدة فيي تذكل لو نػعا مغ الاحتخام و التقجيخ ، ف
%( و ىحا يفدخ أن السخؤوسيغ لجييع محجودية عشجىع في شخح الأفكار و وضع الحمػل الدخيعة 60ندبتو )

% و 60لسػاجية شكل العسل دون مخاعاة بالتذجع او عجم التذجع ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبة 
فػن بصخحيا في مجة معيشة أو فتخة زمشية معيشة فقط ىحا يفدخ لعجم السخؤوسيغ بصخح أفكار الابتكارية و يكت

 و لا ييتسػن بالتذجيع أو عجم التذجيع .
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 أعداد وندب الاستجابات المجال الترؾري حدب متغير الاقدمية المهنية-2
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثاني والعذريؽ113جدول رقؼ)

 صؾرة واضحة ومقنعة لمعمال لما سؾف تكؾن عميه المؤسدة مدتقبلا أقدم
رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غيرمؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

22 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

28 56℅ 14 28℅ 8 16℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

26 52℅ 19 38℅ 5 11℅ 51 111℅ 

%(و ىحا يجل أن 63سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66تذيخ نتيجة بأن الأقجمية السيشية أقل مغ 
السخؤوسيغ يقجمػن صػرة واضحة لمعسال و السؤسدة مدتكبلا و ىحا راجع إلى رغبة السخؤوسيغ في إستسخار 

يحقق في دائخة الخغبة و  في العسل بكل جيج و ثقافي و كحا إعصاء صػرة مدتقبمية لحياة السؤسدة و ىحا لا
القجرة و الابجاع و الابتكار في السخؤوسيغ كسا أن تقجيع الأفكار الججيجة تعسل عمى تصػيخ العسل و ىحا يؤدؼ 
إلى الػلاء في العسل لجػ السخؤوسيغ و العسال السؤسدة و لسا سػف تكػن عميو السؤسدة مدتكبلا ، فحيغ 

فدخ أن العسل أو صػرة السدتقبمية ىي صػرة مختبصة بتحقيق %(و ىحا ي38جاء بجيل محايج ما ندبتو )
الأىجاف قريخة السجػ أما شػيمة السجؼ فيي خصػة صعبة لأنيع في بجاية مدارىع السيشي فيي تتصمب نػعا 

%(و 60مغ الجيج و الخبخة لإعصاء ىحه الرػرة السدتقبمية ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
لسدتقبمية لجييع غامزة فيي تقع أولا تقع أو انيع قج يقشعػن أو لا يقشعػن ليحه الرػرة ىحايفدخ أن الرػرة ا

%(و 63سشػات  ، فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66، اما بالشدبة للأصحاب الأقجمية السيشية أكبخ مغ 
و ميام السدتقبمية بكل  ىحا بفدخ تجاوب السخؤوسيغ ليحه العبارة و يفدخ ىحا أن لجييع القجرة في أداء أعساليع

ثقة و عجم التخدد و عجم تغيخ مػاقفتيع و كحا السخونة في العسل في حالة إحجاث تغيخات في أساليب العسل 
بيغ فتخة و أخخػ و تحقيق أىجاف السؤسدة و ىحه الشقاط تداىع في إعصاء صػرة مدتقبمية إيجابية مجام 

%(و ىحا تفديخ ان الرػرة 28اء بجيل محايج ما ندبتو )الابتكار ىػ القاعجة الاساسية لجليع ، فحيغ ج
السدتقبمية لمسؤسدة قج تختمف بيغ السخؤوسيغ و ىحا راجع ىػ رؤية مختمفة فيسا بيشيع نحػ أساليب و شخق 
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%(و 66العسل فالأشخاك في رسع ىحه صػرة نػعا مغ أمخ صعب ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
ىحه الرػرة السدتقبمية و ىحا يصمق عميو غياب السخونة الحىشية و أن أساسيا  ىحا يجل عمى نقز إعصاء

 .وعجم القجرة عمى الاقتشاع و التشبؤ بسذكلات العسل قبل حجوثيا 
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثالث والعذريؽ114جدول رقؼ)

 وعمل المؤسدةأتنبأ ببعض الحمؾل المدتقبمية لممذكلات التي قد تظرأ في نغام 
رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غيرمؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

23 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

31 62℅ 11 21℅ 9 18℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد
 11أكثر مؽ 
 سنؾات

45 91℅ 3 6℅ 2 4℅ 51 111℅ 

%(و ىحا يعػد 03سشػات قج أجاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
عمى التعخف عمى السذكلات الدابقة فيع يقجمػن مغ أنػاع السذكلات الدابقة و الحمػل فيتشبؤون حتى و لػ 

ىحا راجع بكػن ان السذكلات قج تتغيخ مدتكبلا او %(و 36بجدء بديط مشيا ، فحيغ جاء محايج ما ندبتو )
%(و ىحا يجل ان التشبؤ ىػ 68حاليا لحا التشبؤ ىحا يكػن محجود ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )

عسمية ندبية قج يتصخأ أو لا يصخأ و حمػل تكػن في حل السذكمة الأنية و السختبصة بسذكمة الأنية و ان نتشبأ 
سشػات فقج جاء بجيل مػافق ما  66ية يكػن محجودة أيزا ، اما الأقجمية السيشية أكبخ مغ بحمػل السدتقبم

%(و ىحا يجل القجرة و الشطخة الايجابية لعسمية التشبؤ و يفدخ ىحا إلى الأقجمية الصػيمة و الخبخة و 66ندبتو )
السؤسدة لسا يدسح ليع  الاستفادة مغ مذكلات و الحمػ الدابقة و كحا استعسال التخصيط في تدييخ عسل
%(و ىحا نتيجة عجم 0بسػاجية السذكلات العسل مغ قبل حجوثيا ن فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )

إستخجام عسمية الكياس بدغ السذكلات الدابقة و السذكلات الحالية مسا يؤدؼ إلى ضعف التشبؤ لجييع حتى 
%(و ىحا يفدخ أن تػقع 0غيخ مػافق ما ندبتو ) و غغ كانت الخبخة و الأقجمية مػججتان ، فحيغ جاء بجيل

او التشبؤ ىػ عسمية صعبة فيي تتصمب حمػل كثيخة لسذكلات كثخة و أن تكػن ىحه الحمػل أيزا قابمة لتحقيق 
 مدتكبلا.
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع العذريؽ115جدول رقؼ)
 المهام التي مارستها بيؽ مدتؾيات المؤسدة يفدني في حل المذكلات المدتقبمية تنؾع

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

24 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

25 51℅ 16 32℅ 9 18℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد
 11أكثر مؽ 
 سنؾات

41 82℅ 4 8℅ 5 11℅ 51 111℅ 

%(ويجل ىحا أن 66سشػات قج جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
في التعخف عمى مختمف إكتداب الخبخة و تشػع في السيام بيغ مدتػيات التشطيع او الدمع الػضيفي ساىع 

السذكلات و الحمػل مسا يداىع مدتكبلا بتعامل مع ىحه السذكلات التي شخأت عمييع ، فحيغ جاء بجيل 
%(و ىحا يفدخ ان التشػع في ميام ليذ بزخورة يؤدؼ غمى ضخورة التعخف عمى 23محايج ماندبتو )

، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو إجخاءات العسل كميا فيي تذابو أو تختمف ىحه السذكلات و الحمػل 
%(و يفدخ التشػع في السيام انو يؤدؼ إلى إكتداب رؤية نحػ السذكلات و لكغ ليذ بزخورؼ إستخجام 68)

سشػات فقج جاء مػافق  66نفذ الحمػل الدابقة ليا ، أما بالشدبة لأصحاب الأقجمية السيشية أكبخ مغ 
شػع السيام يفيج السخؤوسيغ في حل السذكلات السدتقبمية ، أما ما %(و ىحا يجل عمى الاستفادة ب83ماندبتو )

يدسى بالحداسية لمسذكلات أو الانتباه لسذكلات و أن تػع ىحا قج ساىع في إكتداب في حل السذكلات و 
%(و ىحا يجل بشقز في الاستفادة مغ السذكلات و 8شخق تعامل معيا ، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )

حمػل التي ترمح لتمظ السذكلات السدتقبمية ، اما بجيل غيخ مػافق فقج جاءت ماندبتو عجم تػضيف ال
%(و ىحا يفدخ أن تشػع السيام مػجػدة لكغ لا يخكدون عمى نػع السذكلات و حمػليا سػاء بقاء مشيا 66)

 مدتكبلا أم لأنيع يخكدون عمى السذكمة الأنية فقط.
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 المبحؾثيؽ نحؾ البند الخامس والعذريؽ(يؾضح إستجابات 116جدول رقؼ)
 أستفيد مؽ  العمال المذيؽ عندهؼ  مهارات الابتكارية  وهذا يداهؼ في تظؾير المؤسدة مدتقبلا

رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

25 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

39 78℅ 7 14℅ 4 8℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

43 86℅ 4 8℅ 3 6℅ 51 111℅ 

%(ويجل ىحاأن 28سشػات فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
السخؤوسيغ  يقجمػن مغ العسال الحيغ لجييع ميارات إبتكارية و العسل عمى تحقيق أىجاف السؤسدة مسا يديج 

ال في مذكلات السؤسدة يؤدؼ بإنتاج مغ دوره حياتيا و بقاءىا لأن الاحتكار و مذاكخة السخؤوسيغ و العس
%(و ىحا 60افكار ججيجة و تكػيغ اتجاه ايجابي نحػ تصػيخ السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )

يجل أن السخؤوسيغ لا يعتسجن بذكل كبيخ ليحه ميارات الابتكارية ، و ربسا تكػن تحسل نػعا مغ السخاشخة أو 
ارية لا يدتخجم لسذكلات السصخوحة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما أن تكػن نتائج ىحه ميارات الابتك

%( و ىحا يفدخ أن السخؤوسيغ أن العسال يداىسػن بتصػيخ السؤسدة و لكغ ليذ بالاعتساد عمى 8ندبتو )
مياراتيع الابتكارية لأن ىحه ميارات تتصمب نػعا مغ السجازفة و قجرا عالي مغ التخكيد و التحميل و الخبط ، 

%( ما ندبة و ىحا 80سشػات فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66ا بالشدبة الأقجمية السيشية أكبخ مغ أم
يفدخ ان السخؤوسيغ يعتسجون عمى ميارات الابتكارية إلى عشج العسال حيث يدتقجمػن مشيا و يقػمػن 

خؤوسيغ أو يجدؤونيا و ىحا باختيار الأندب لسا  يقتخحػنو مغ حػل ابتكارية او تمظ الافكار ثع يتصمبيا الس
يعكذ صػرة ايجابية لمسخؤوسيغ و أن لجييع درجة عالية مغ القجرة باستفادة مغ آراء و ميارات العسال إذا 

%(و ىحا بجل ان السخؤوسيغ 8كان اليجف واحج و ىػ تصػيخ السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
ج يعػضػنيا تفاصيل محجدة قبل البجء في تبشيا و الاستفادة و إن استفادة مغ ىحه السيارات الابتكارية فق
%(و ىحا يجل أن الاستفادة مغ السيارات الابتكارية مغ العسال 0مشيا، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )

مغ اجل تصػيخ السؤسدة ىػ عسمية إدراكية فقط مغ شخف السخؤوسيغ و إدراك العقة بيغ ما يصخحػنو مغ 
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ميارات الابتكارية و ان السخؤوسيغ سػف يخكدون عمى تصػيخ السؤسدة أكثخ مغ تخكيد عمى حمػل و بيغ 
 الاستفادة مغ تمظ السيارات الابتكارية.

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس والعذريؽ117جدول رقؼ)
 النغرة المدتقبمية لممدتجدات المحيظة تحفز المؤسدة لمعمل بظرق ابتكارية أكثر

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

26 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

28 56℅ 14 28℅ 8 16℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

45 91℅ 3 6℅ 2 4℅ 51 111℅ 

%( وىحا يجل أن 60سشػات قج جاء بجيل مػافق ما ندبتو) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
يخون السخؤوسيغ أن العسل بإستسخارية السؤسدة ىػ إحجػ الخىانات التي يجب عمى كل العسال أن يعسمػن 

اد لمعير و تحقيق السغ و استقخار عمى تحكيقيا بحيث أن نطخة السدتقبمية  فيي نطخة شاممة بيغ حياة الافخ 
بيغ نطخة تشطيسية و ىحا بتحقيق إلا بسثابخة مل التغيخات و التصػرات و الاعتساد عمى الابتكار الحؼ يجفع و 
يحق العسال للإبقاء حياة السؤسدة ، كسا يقػم السخؤوسيغ عمى العسل بصخق ابتكارية مغ حيث إنذاء وحجات 

%(و 38ل التغيخ و ىحا يحفد عمى البقاء أما بجيل محايج فقج جاء ما ندبتو)تعسل عمى تصػيخ العسال و تقب
ىحا يجل عمى قمة الاستجابة لعسمية التصػيخ و التغيخ و التأقمع معيا مسا تكػن الشطخة السدتقبمية يذػبيا التخدد 

فق ما و العسل بصخق الابتكارية تكػن وفق عسمية تدييخ تقميجية أكثخ ن فحيغ جاء بجيل غيخ مػا
%(و يفدخ ىحا أن السخؤوسيغ يجب عمييع أن تكػن لجييع بعس مغ الدسات الذخرية و مدتػػ 60ندبتو)

مغ الابتكار العالي لكمي تكػن لجييع نطخة مدتقبمية و لجييع التقبل لتغيخ و تصػيخ ، أما الأقجمية السيشية 
السخؤوسيغ لجييع القجرة العالية  %(و ىحا يفدخ بأن66سشػات فقج جاء بجل مػافق ما ندبتو)66أكثخ مغ 

بإعصاء نطخة مدتقبمية تداىع بذكل كبيخ بالتكيف مع جسيع السدتججات و التغيخات الخارجية و الجاخمية مسا 
يحفد السؤسدة بالعسل بصخق ابتكارية أكثخ حيث يخػ السخؤوسيغ أن عسمية الابتكار ىػ ليذ بالذيء الثابت 

سية و خارجية و يتأثخ بالطخوف التي تداعجه إما بالتصػر أو اليبػط لحا فيػ بخبط سسات الذخرية و التشطي
نخػ السخؤوسيغ في ىحه العبارة أنيع يحفدون السؤسدة و يعسمػن عمى محافطة عمييا مغ اجل تصػيخىا و 

%(و ىحا يجل ان السخؤوسيغ نحػ ىحه العبارة ييتسػن بإدارة 0استسخارىا، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو)
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لجوار و السدؤوليات و الرلاحيات و ميام و تصػيخ السؤسدة أكثخ مغ تصبيق العسل بصخق الابتكارية و ا
دون تحفيد السؤسدة بل العسل بججية دون الازدواجية بيغ الابتكار و العسل بججية فيع يخون في اتجاه واحج 

 العسل بججية نحػ تصػيخ السؤسدة فقط 
%(و ىػ ان السخؤوسيغ يعسمػن وفق التدييلات و الامكانيات 0ما ندبتو) أما بجيل غيخ مػافق فقج جاء بجيل
 الستاحة فقط دون نطخة مدتقبمية 

 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع والعذريؽ118جدول رقؼ)
 التعاون مع العمال دون تميز يدمح بؾضع رؤيا مذتركة لمدتقبل المؤسدة

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غيرمؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

27 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

39 78℅ 4 8℅ 7 14℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

32 64℅ 16 32℅ 2 4℅ 51 111℅ 

%(ىحا يجل أن 28سشػات قج جاء البجيل مػافق ما ندبتو )66السيشية أقل مغ  تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية
التعاون و السذاركة بجون تسيد يؤدؼ لتحقيق الأىجاف السؤسدة مسا يدسح بتكػيغ رؤيا مدتقبمية و أن 

 %( و ىحا يجل8السخؤوسيغ يتستعػن لسدتػػ مغ الاشخاف و الجيسقخاشية ، فيحغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )
أن التعاون مػجػد و لكغ لا يختبط بالتسيد او العجالة يقجر ما ىػ مختبط بسا يقجمو العسال مغ أداء ، فحيغ 

%( و ىحا نطخة السخؤوسيغ بتبشي السخكدية أكثخ مغ الجمقخاشية و أن 60جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
 .التعامل و السذاركة ىػ الحؼ يدسح فقط بػضع رؤيا مذتخكة لمسؤسدة 

%(ويجل ىحا الشطخة إيجابية 00سشػات فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ 
لمسخؤوسيغ نحػ ىحه العبارة و أن التعاون مع العسال يسثل شكلا تحفيدا و تدسح ىحه السذاركة لمكل دون 

حافطة لحياة السؤسدة أكثخ ، فحيغ تسيد العامل عمى الأخخ لأنو ىجفيع واحج ىػ تداوؼ الخؤيا السذتخكة و م
%( و ىحا يجل عمى العسل بتصبيق إجخاءات العسل لكل العسال لزسان 23جاء بجيل محايج ما ندبتو )

%( و يفدخ ىحا التعاون إليو السخؤوسيغ عمى 0إستسخارية السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
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يا السذتخكة لسدتقبل السؤسدة ىػ مغ إختراص الإدارة العميا أنو شخح بعس تعمسات و مشاقذتيا فقط و الخؤ 
 والػسصية فقط و تقػل أنو فيو نػع مغ التسيد أيزا.

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثامؽ والعذريؽ119جدول رقؼ)
 أساعد عمى منح الترقية لإصحاب الحمؾل الابتكارية وهذا يداعد باستمرار حياة المؤسدة أكثر

 رقؼ
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

28 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

38 76℅ 11 21℅ 2 4℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

47 94℅ 3 6℅ 1 1℅ 51 111℅ 

%(وىحا يجل أن 20سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
التخقية تسثل نػعا مغ الحػافد مسا يجل ىشاك تقييع لتمظ الحمػل الإبتكارية و أن السخؤوسيغ يعسمػن بيا لسا 

الػلاء و ىحا جػىخ استسخار السؤسدة  يديج في تصػيخ السؤسدة حيث تعسل ىحه التخقية عمى تحديغ الاداء و
%( حيث تذيخ ىحه الشتيجة الى أن عسمية التخقية ىشا تسثل اثخ 36،  بحيث جاء بجيل محايج ما ندبتو )

%( و ىحا أن السخؤوسيغ ليذ مغ ىع 0ضعيف مغ قبل لسخؤوسيغ ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
لح السجراء ىع مغ يحجدون ىحا القخار ، اما الاقجمية السيشية مغ يحجدون نطام ىحه التخقية بل ىػ مغ صا

%( وىحا يعشي أن السخؤوسيغ يذجعػن عمى عمى إبتكار 60سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66أكبخ مغ 
الحمػل الججيجة و ىحا يعػد ايجابا عمى الاداء مسا يديجىع بالخغبة بإستسخار السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل محايج 

%( و ىحا أن السخؤوسيغ لا يخبصػن الحمػل الابتكارية بالتخقية ، اما بجيل غيخ مػافق جاء ما 0دبتو )ما ن
 %(و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة.6ندبتو )
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 تحميل إستجابات العينة حؾل مقياس المناخ التنغيمي-2
 أعداد وندب الاستجابات مجال الاترال حدب متغير الجنس -1

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الاول111جدول رقؼ)
 تتميز الاترالات الادارية بالدهؾلة والمرونة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 11

38 76℅ 11 21℅ 2 4℅ 51 111℅ 
وىحا يجل ان عسمية الاترال مػجػدة  (℅20)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

داخل السؤسدة فيي تقػم عمى تكامل السعمػمات وانو يػجج نػع مغ الاترال التشطيسي الحؼ يقػم عمى 
وىحا ادا لعسمية الاترال تعتخييا نػع مغ (℅36)تحقيق الاىجاف السشطسة ما فجئ جاء بجيل محايج ما ندبتو 

الشقز او ان عسمية الاترال تكػن بيغ الادارة العميا دون اشخاك الباقي فيي تكػن عمى شكل اصجار اوامخ 
تغيخ ىحه الشتيجة غياب السخونة وصعػبة في  (℅0)والتعميسات فقط ، فحيغ بجيل غيخ مػافق ما ندبتو 

 عسمية الاترال الخسسي فقط. عسمية الاترال وانيع يخكدون عمى
 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثاني111جدول رقؼ)
 تدتخدم المؤسدة جميع قنؾات الاترال وفي جميع الاتجاهات

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 12

24 48℅ 15 31℅ 11 22℅ 51 111℅ 
وىحا يجل انو فيو استخجام متػسط  (℅08)تذيخ ىحه الشتيجة ان السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

لمقشػات الاترال فيع يخكدون عمى القشات الكتابية والقشاة المفطية اكثخ مغ القشاة التقشية و الترػرية ، فحيغ  
قشاة الكتابية مغ شخف السخؤوس لأنيا اكثخ تأثيخ وىحا يجل عمى استخجام (℅26)جاء بجيل محايج ما ندبتو 

وىحا يجل انو يػجج استخجام لمقشػات لكغ في حالة وجػد امخ  (℅33)فستى جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو
 ضخورؼ فقط وبآتمي يختكد عمى الاترال التشطيسي الخسسي فقط.
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثالث112جدول رقؼ)
 تجتهد إدارة المؤسدة بإزالة المعؾقات التي تعظل مؽ عممية الاترال

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 13

43 86℅ 2 4℅ 5 11℅ 51 111℅ 
وىحا يجل عمى اجتياد السخؤوسيغ  (℅80)تذيخ ىحه الشتيجة ان السخؤوسيغ جاء بجيل  مػافق ما ندبتو 

والادارة بأزالة كل معػقات التي تعصل مغ عسمية الاترال فيقسػن بالتأكج مغ مرجر السعمػمات وصحتيا 
صحة وسلامة مرجرىا والجياز الحؼ يػزع فييا والاشخاص الحيغ ارسمػا ىحه السعمػمات وكحا فيع 

سدتقبل ليا فيع الصخف الحؼ يجعل مغ دائخة الاترال السخؤوسيغ ليحه السعمػمات لانيع ىع مغ يسثمػن ال
تكتسل كسا ان السخؤوسيغ يتأثخون بعجة تأثيخات ليحه الخسالة مغ صحت فيسيا وتفديخىا وتػضيف الخبخة 
الدابقة في تحميل السعاني والخمػز لإعصاء صػرة  سميسة واضحةكسا يجتيجون في تحميل الخسالة وما تحتػيو 

ية تخاشب العقل والادارة والػضيفية والانتاج او رسائل تيجيجية او قانػنية ومغ السعػقات قج تكػن رسائل وضيف
التي تػاجييا السؤسدة مػاجية الخسائل الغيخ مباشخة مثل التغيخات الخارجية التصػرات وكحا القشاة التي ارسمت 

ا فيي تكػن في حيد الجعاية و عغ شخيقيا الخسالة وتعج القشاة المفطية اخصخ قشػات التي تذكل معػقا كثيخ 
الاشاعة وتأثخ بالاترال الغيخ الخسسي لحا فالسؤسدة تعسل عمى ازالة ىحه السعػقات بكل جيج ، فحيغ جاء 

ويجل عمى التغيخات عسمية الاترال والاجتياد في حساية ىحه السعػقات فيي مغ  (℅0)بجيل محايج 
في حالة تفػيس الدمصة فسجراءىع مغ يدقمػن ىحه الخسائل ،  مدؤوليات الادارة العميا ولا يتخاذلػن فييا الا

وىحا يجل أن عسمية محاربة السعػقات تكػن مغ شخف السجراء (℅66)فحيغ  جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو 
 فقط .

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع113جدول رقؼ)
 لرحيحة واللازمةنغام الاترال في المؤسدة يتميز بتؾفير المعمؾمات ا

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 14

47 94℅ 1 1℅ 3 6℅ 51 111℅ 
وىحا يبيغ ان نطام الاترالات في  (℅60)تذيخ ىحه الشتيجة ان السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو

السؤسدة يعسل عمى تػفيخ السعمػمات الرحيحة لان نطام الاترال يقػم عمى نطام الاترال الخسسي ونطام 
الاترال الغيخ رسسي فسؤسدة تعتسج عمى الاترال الخسسي مغ حيث مجػ إستجابة العسال للأوامخ 
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فيع السعمػمات ومجػ تفاعل عسال السؤسدة بحيث اذا  والتعميسات وما تحسمو مغ عسمية اترال رسسيا وكحا
كان نطام الاترال الخسسي يحسل معمػمات صحيحة فأنو سػف يعدز بالتفاعل الايجابي واذا كان العكذ 
سػف يأدؼ الى عجم التعاون والتفاعل ، اما في حال نطام الاترال الغيخ رسسي فيػ يجخل ضسغ العلاقات 

ػمة مغ بحيث ىل تبقى صحيحة ام تقع في دائخة التذػيو و تحخيف او ححف في الاندانية ومريخ ىحه السعم
معشى الخسالة ولحا ان عجد العسال كثيخ في السؤسدة يأدؼ لتذػيو ىحه السعمػمات وشخيقة نقميا وىشا اذا 
 كانت معمػمات صحيحة فأنو يقع التعاون وتحقيق أىجاف السؤسدة ومغ يػثخ عمى اداء السؤسدة لحا يلاحع
انو يػجج اجتياد كبيخ مغ شخف السخؤوس حػل نطام السؤسدة مغ حيث تػفيخ السعمػمات الرحيحة 

وىحا  (℅6)واللازمة داخل وخارج السؤسدة وضسان سلامة وصحة ىحه السعمػمات ، حيث جاء بجيل محايج 
وىحا لاعتساد السخؤوسيغ  (℅0)يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة حيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو 

 عمى عسمية الاترال الخسسي السحع.
 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الخامس114جدول رقؼ)
 استخدم الاسمؾب الذفؾى في عممية الاترال مؽ أجل إنجاز المهام

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 15

45 91℅ 5 11℅ 1 1℅ 51 111℅ 
وىحا يجل ان الاسمػب المغػؼ يدتخجم في (℅66)تذيخ ىحه الشتيجة ان السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

عسمية الاترال لانجاز السيام السػكمة لمعسال حيث يدسح ىحا الشػع مغ الاترالات بأن يكػن مباشخ بيغ 
مرجر الخسالة ومدتقبميا تكػن مباشخة وجو لػجو ويأخح شكل الاجتساعات  والسفاوضات وتكػن ردة فعل 

عا والاستجابة الفػرية ايزا ويسكغ ترحيحيا وتعجيميا اثشاء الاترال مباشخة مسا يػدؼ لتبادل الافكار سخي
لتكػن كسا يتساشى مع عسمية الاترال الخسسي ، ولحؼ يشذأعشو تفاعل اجتساعي بيغ الادارة و العسال ويتسيد 

يئة  بالحخكة و التججيج والتغيخ ويتع عبخ اتجاىات سػاء كانت متعجدة او أحادية وىػ يدسح بالتفاعل داخل ب
السؤسدة لحا نجج ان السخؤوسيغ يعتسجون عميو وبذكل مباشخ في انجاز السيام السػكمة ، فحيغ جاء بجيل 

وىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو  (℅6)محايج ما ندبتو 
وىحا يجل عمى رغبة السخؤوس بإستعسال الاترال الخسسي واعتساد عمى الاترال الافقي لإنجاز  (℅0)

 السيام السػكمة ولت مغ صالح الادارة العميا فقط .
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس115جدول رقؼ)
 أستخدم الاسمؾب الكتابي  في عممية الاترال مؽ أجل إنجاز المهام

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق العبارةرقؼ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 16

48 96℅ 1 1℅ 2 4℅ 51 111℅ 
وىحا يجل ان بأن الاسمػب الكتابي (℅60)تذيخ ىحه الشتيجة ان السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

يدتخجم في عسمية الإترال لإنجاز السيام السػكمة لمعسال حيث تعتسج ىحا الشػع مغ الاترال عمى الاسمػب 
الكتابي مغ حيث كيف تشقل السعاني بالكتابة وىػ يأخح الاسمػب الخسسي وتخخرو ويػزعو عمى الجياز 

ح السعاني والافكار ويعيج عغ الغسػض و التعقيج تع تحجيج الادارؼ حيث يقػم عمى الجقة مغ حيث تػضي
شكل ىحا الاترال حيث تأخح شكل التقاريخ حت تحتػؼ عمى عخض الحقائق ويترل تحميميا ثع تبديصيا 
ويصمبيا السجيخ دوما كسا تدتخجم كسخجع مدتكبلا ، الكتيبات ودليل السخاسلات  يعتسج السخؤوسيغ كخسالة 

لعسل مغ اجل انجاز السيام والاعسال السػكمة ليع الذكاوؼ تعج ايزا مغ الاسباب مػجية تخز جساعات ا
الكتابية في السؤسدة تجخل في عسمية الاترال مغ حيث انيا تكتب وتخسل ومغ الخسائل التي يدتخجميا 
السخؤوسيغ خاصة في الحالات العاجمة ىي السمرقات تكػن داخل الاقدام والػرشات وتكػن اما معمػمات 
ججيجة او اعلان واخبار يبمغيا السخؤوس وىي تأخح شكل الاترال الخسسي ويكػن في الغالب بيغ الادارة 
العميا وتػجيو عبخ الخخائط التشطيسية وقشػات التػجيو والتي تكػن في الجياز الادارؼ ومغ السلاحع ان 

وىحا  (℅6)بجيل محايج ما ندبتو السخؤوسيغ يعتسجون عمييا في انجاز السيام السػكمة لجػ العسال،فحيغ جاء 
وىحا لإن السخؤوسيغ (℅0)يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة،فحيغ  جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو 

يشطخون إلي أن ىحا نػع مغ الاترال الكتابي يجخل العسال في الغسػض وسػء الفيع  وتدويج السشطسة 
 فيو . بالبيانات الخاشئة مسا يػدؼ الى معالجة الامػر
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع116جدول رقؼ)
 الاترالات الغير الرسمية بيؽ عمال المؤسدة تداعد في تقؾية العلاقات الاندانية

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 17

46 92℅ 4 8℅ 1 1℅ 51 111℅ 
وىحا يجل ان الاترال الغيخ رسسي بيغ (℅63)تذيخ ىحه الشتيجة ان السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

عسال قج يػثخ في تقػية العلاقات الإندانية مغ حيث أنو إترال يتع بيغ عسال السؤسدة ويكػن دون قػاعج 
بالحخكة والتغييخ والتججيج ويحجد بصخيقة غيخ مقششة  تشطيسية ويتسيد ىحا الشػع مغ الاترال بالدخعة وأنو يتدع

وتكػن شفيية وغيخ مػكجة وىػ يستج حتى خارج الاوقات الخسسية لمعسال فقج يمتقي العسال في غيخ اوقات 
الخسسية لمعسل ويتجاذبػن اشخاف الحجيث مسا تذكل تشػع الافكار حػل السعمػمة الػاحجة كسا يأخح غالب 

جسعيع الحاجات الستذابية فيتذاركػن ويحجدون السكاتب أو الأقدام ومشاقذة  السعمػمات السخونة ايزا فقج ت
لحا نجج بإن الاترال الغيخ رسسي بيغ العسال يؤدؼ تقػية العلاقاتالإندانية مسايديج مغ رفع روح السعشػية 

ن أن في الاترال وىحا يجل عمى ان السخؤوسيغ يخو  (℅63)بيغ العسال ،فحيغ  جاء بجيل  محايج ما ندبتو
الغيخ رسسي يحسل نػعا مغ عجم الرجق والامانة ويؤدؼ الى تذػيو السعمػمات وتدويج السشطسة بالبيانات 

وىحا  (℅6)الخاشئة مسا يػدؼ الى صعػبة في معالجة الامػر لاحقا،فحيغ  جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو 
 يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة .

 ستجابات مجال الهيكل التنغيمي حدب متغير الجنس أعداد وندب الا-2

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثامؽ 117جدول رقؼ)
 يتؾافق الهيكل التنغيمي مع طبيعة الاعمال في المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 18

48 96℅ 2 4℅ 1 1℅ 51 111℅ 
وىحا يجل أنو يػجج تػافق بيغ الييكل (℅60)تذيخ ىحه الشتيجة ان السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

التشطيسي وشبيعة السيام والاعسال التي يسارسيا السخؤوسيغ مغ حيث تشاسب السخؤوسيغ وفق مياميع فيع  
يسثمػن السديخيغ الػسصاء بيغ الإدارة العميا والإدارة الجنيا وتشاسب الييكل التشطيسي بخمق تعاون وىشا يكػن 

اشات والػضائف ثع تكيع تكيسات إدارية وتحجيج  العلاقات بيغ الأقدام داخل كل إيجابي مغ خلال تجسع الشذ
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إدارة وعلاقتيا بإدارة أخخػ لحا نجج أن الييكل التشطيسي يتػافق وشبيعة أعسال السؤسدة،فحيغ جاء بجيل 
وضػح  وىحا يجل أن السخؤوسيغ يخون الييكل التشطيسي قج يكػن سمبيا في حالة عجم %)0محايجما ندبتو )

( وىحا يجل عمى عجم إستجابة %6وتقديساتو يػدؼ الى عجم تػافق ، فسشو جاء بجليل غيخ مػافق ما ندبتو )
 العيشة لمعبارة .

 
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند التاسع118جدول رقؼ)

 يتميز الهيكل التنغيمي بالترميؼ الجيد
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 19
41 82℅ 5 11℅ 4 8℅ 51 111℅ 

وىحا يجل أنو وىحا يقخان الييكل التشطيسي (℅83)تذيخ ىحه الشتيجة ان السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 
في السؤسدة ترسيسو جيجا فيػ يقػم عمى تجسيع الشذاشات في شكل وضيف ووضع وصف متكامل لكي 
وضيفة كسا يتح أيزا الخخائط تشطيسية ودليل التشطيسي ويتزسغ كل قدع مغ أقدام السؤسدة يترف بالسخونة 

ل لتعجيل حيث أن السجراء والسخؤوسيغ والعسال كميع يذاركػن في والبداشة وسيػلة فيػ متفاعل ومتغيخ وقاب
بشاءه وتصػيخه ليػاكب السقخات الجاخمية والخارجية فيػ متصػر ومتغيخ كل ما دعت الحاجة الى ذلظ وىػ 

وىحا يجل عمى إتباع  تكيسات نسصية ،  (℅66)يػصف بالترسيع الجيج ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو 
وىحا يجل نفذ نتيجة بجيل محايج لانيع يخون أن الييكل التشطيسي في (℅8)يل غيخ مػافق فحيغ جاء بج

 حالة تغيخ ترسيسو يؤدؼ الى نػع في عجم التقبل ليحا التغييخ وكيف يتجاوب العسال مع ىحا التغييخ .
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند العاشر119جدول رقؼ)
 التنغيمي بالمرونةيتميز الهيكل 

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 11

39 78℅ 8 16℅ 3 6℅ 51 111℅ 
يجل أنو يػجج مخونة كافية في الييكل  (℅28)تذيخ ىحه الشتيجة ان السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

التشطيسي حيث يدتصيع السخؤوسيغ التجخل في تعجيمو وىحا مغ أجل تحديشو وتصػيخه وجعمو قابمة لسػاجية 
الثغخات او السذكلات وخمق ما يشاسب لو سػاء مغ عسال لجييع كفاءات اكثخ او تخريز الاعسال ولكيع 

وىحا لان السخؤوسيغ يخون أن صلاحية  (℅60)محايج ما ندبتو  الاعسال لحا نججه مخن ،فحيغ جاء بجيل
التعجيل والتغييخ تكػن مغ شخف السجراء أو مغ يستمكػن الدمصة الكافية في تعجيمة و تغييخات ، فحيغ جاء 

وىحا لأنيع يخون أن الييكل التشطيسي مختبط بتصبيق السيام فقط وان التغيخ لا يكػن  (℅0)غيخ مػافق 
 أمخ الزخورة الى غياب الابتكار فيو وإتباع نسط تقميجؼ سابق فقط . إلاعغ شخيق

 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الحادى عذر121جدول رقؼ)
 يداعد تقديؼ الاعمال في تحقيق أهداف المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 11

44 88℅ 4 8℅ 2 4℅ 51 111℅ 
يجل أنو وىحا يعبخ أن تقديع الاعسال  (℅28)تذيخ ىحه الشتيجة ان السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

يداىع في تحقيق اىجاف السؤسدة بجرجة عالية حيث يداىع ىحا التقييع في تشطيع الػضائف وميام والاعسال 
كسا أن ىحا التقييع يقػم السخؤوسيغ بإشخاف عميو حيث يشاسبػن كل تخرز بصبيعة السيام و الػضائف 

لتقييع الاعسال فػضائف الادارية تختمف عغ الػضائف الانتاجية ويعتسجون عمى وصف الػضائف لخمق ىحا ا
او التدػيكية وىحا يقػم السخؤوسيغ بتقييع ىحه الاعسال بسا يشاسب ىحه الػضائف وىحا يداىع بذكل كبيخ في 

وىحا يعبخ بغسػض تقييع الأعسال وربصيا  (℅8)تحقيق أعسال السؤسدة، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو 
وىحا يجل أن السخؤوسيغ ييتسػن (℅0)اص السشاسبيغ ليا ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو مع الاشخ

 بتشفيح سيخ الاعسال دون تقييع الاعسال والعسل عمى تحقيق أىجاف السشطسة فقط .  
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  الثاني عذر121جدول رقؼ)
 هناك تناسب بيؽ المؤهلات وتخررات رؤساء المؤسدة مع  المهام والؾاجبات

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 12

43 86℅ 4 8℅ 3 6℅ 51 111℅ 
يجل أنو وىحا يعبخ بأن الخؤساء لجييع  (℅80)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

تشاسب مع مؤىلاتيع وتخرراتيع بسا يتػافق مياميع وواجباتيع وأنيع يتػافقػن  ضسغ الييكل التشطيسي وما 
يرمح ليع مع إمكانياتيع  وىحا الاندجام و التػافق يػدؼ الى إدراك مجػ مدؤولياتيع في تدييخ السؤسدة 

يا والاشخاف الجيج وتحسل السدؤولية وكحا مسارسة الرلاحيات مغ خلال وتحقيق أىجافيا ومتابعة أعسال
متابعة جسيع السيام والػاجبات والتأكج مغ تشفيحىا عمى أحدغ وجو وتجشب الأخصاء لحا فزخورة التشاسب بيغ 
السؤىلات والتخررات ضخورة  حتسية لجػ السخؤوسيغ في مؤسدة سػناشخاك واؼ إختلاف في ىحا 

وىحا  (℅8)إلي خمل في الػضائف وتأدية السيام والػاجبات ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو  التشاسب يػدؼ
يجل عمى أن السخؤوسيغ يعسمػن عمى سيخ عسل السؤسدة وتأدية السيام والػاجبات ولكغ دون تشاسب 

عجم وىحا يجل عمى  (℅0)التخررات يقجر تشاسب الخبخة فقط ،فحيغ جاء  بجيل غيخ مػافق ما ندبتو 
 تشاسب التخرز والسؤىل لجػ رؤساء الاقدام والعسل فقط تحقيق أعسال السؤسدة وأىجافيا .

 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  الثالث عذر122جدول رقؼ)
 هناك وصف وعيفي محدد ومكتؾب لكل وعيفة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 13

45 91℅ 5 11℅ 1 1℅ 51 111℅ 
يجل أنو يػجج وصف وضيفي محجد  (℅80)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

ومكتػب لكل وضيفة حيث يقػم السخؤوسيغ بإعجاد وثيقة إدارية يكتب فييا إسع الػضيفة والسدؤول السباشخ 
عمى العسل ىحه الػضيفة ومكان عسمو والػاجبات التي يقػم بيا في ىحه الػضيفة والسؤىلات والتخرز 

طيسي واؼ قدع يشتسي في السؤسدة سػناشخاك تعتبخ ىحه الػثيقة  السشاسب ليا ومػقع العال في ىحا الييكل التش
وتعج مخجع أساسي لتقييع أداء العامل أيزا فييي أمخ ضخورؼ و معسػل بو،  فحيغ جاء بجيل محايج جاء ما 

وىحا يعبخ بأن فيو وصف وضيفي ولكغ ليذ مخبػط بالزخورة في الييكل التشطيسي فقج نجج (℅66)ندبتو 
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ات إدارية لكغ يسارسػن أعسال اخخػ مثل التدػيق، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو عسال لجيو خبخ 
 وىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة. (℅6)

 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  الرابع العاشر123جدول رقؼ)
 يدمح الهيكل التنغيمي بالتعاون بيؽ المدتؾيات الادارة العميا والدنيا

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 14

42 84℅ 8 16℅ 1 1℅ 51 111℅ 
يجل أنو يػجج تعاون بيغ الادارة العميا و  (℅80)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

والجنيا لان الييكل التشطيسي السػجػد بالسؤسدة مختبط بسجسػعة مغ الشقاط أىسيا إرتباط الييكل التشطيسي 
ببيئة السؤسدة حيث تتسيد بالاستقخار وبالتالي فإن الييكل التشطيسي يكػن بديط وبعيج عغ التعقيج إرتباشو 

دييخ السخؤوسيغ حيث أن السخؤوسيغ في تفػيس الدمصة وإتخاذ القخارت التي تكػن أيزا بقػة وسيصخة ت
سميسة ومػضػعية فيي تؤدؼ الى قػة في الييكل التشطيسي عكذ أن تكػن القخارات ضعيفة تؤدؼ ضعفو  

تشطيسي  وبالتالي لا يكػن ىشاك عجم التعاون بيغ الادارة العميا التي تفخض قخارات ضعيفة ولا تخجم الييكل ال
خاصة إدارة الجنيا  التي لا تتقبل ىحه القخارات الزعيفة وىشا يشذأ  صخاع بيغ الادارة العميا والادارة الجنيا 
نلاحع ان الييكل التشطيسي ساىع بجرجة كافية بديادة التعاون بيغ مدتػيات  الادارة، فحيغ جاء بجيل محايج 

بإعصاء الاولػية للإدارة الجنيا دون الشطخ في ضخورة  وىحا يعبخ أن السخؤوسيغ ييتسػن  (℅60)ما ندبتو 
وىحا يجل  (℅6)التعاون او لانيع ممدمػن بتحقيق اىجاف السشطسة، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو 

 عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة.
 أعداد وندب الاستجابات مجال القيادة حدب متغير الجنس -3

 المبحؾثيؽ نحؾ البند الخامس عذر  (يؾضح إستجابات124جدول رقؼ)
 يداهؼ نمط القيادة في تقدم عمل المؤسدة بذكل كبير

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 15

45 91℅ 3 6℅ 2 4℅ 51 111℅ 
يجل أنو يػجج نسط الكيادؼ في السؤسدة  (℅66)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

لو تأثيخ عمى السخؤوسيغ لأن صلاحية السخؤوسيغ تذسل تفػيس الدمصة مغ شخف السجراء و ىحه الشقصة 
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تداىع في سيخ عسل السؤسدة فإذا كان نسظ ديسقخاشي سػف يكػن نطام الاشخاف جيج و مخن و إذا كان 
دكتاتػرؼ فإنو يذػه الرخاع و ىكحا مع باقي أنساط الكيادية ، كسا أن اختلاف بيغ السخؤوسيغ في قجراتيع و 

ؤولية يجب أن يتشاسب مع خبخاتيع و قيسيع و استجاباتيع و ميميع إلى استقلالية العسل و تحسل السد
الأسمػب الكيادؼ الدائج و مع السشاخ التشطيسي الدائج و أيزا العسل عمى تحقيق أىجاف السؤسدة ، لحا نجج 
أن الشسط الكيادؼ يداىع في تقجم و تصػر عسل السؤسدة بذكل كبيخ ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبة 

دون الصمب بتفػيس الدمصة ليع ، فحيغ جاء بجيل  و ىحا يفدخ أن السخؤوسيغ يتبعػن تعمسات فقط(℅0)
و ىحا يفدخ بأن السخؤوسيغ يخبصػن تفػيس الرلاحية حدب مػقف فقط دون أن (℅3)غيخ مػافق ما ندبة 

 يتجخمػا في إتخاذ القخارات كسا أنيع لا يخاعػن أسمػب أو نسط الكيادؼ بقجر ما يخعػن تشفيح السػقف فقط .
 

 إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  الدادس عذر(يؾضح 125جدول رقؼ)
 هناك ثقة بيؽ المرؤسيؽ والعمال مما يؤدي الي إنجاز الاعمال بدهؾلة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 16

38 76℅ 8 16℅ 7 14℅ 51 111℅ 
يجل أنو يػجج قجرا كافيا مغ الثقة بيغ  (℅20)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

السخؤوسيغ و العسال و ىحه الثقة تدسح بالتعاون و سيخ العسل بصخيقة سميسة ، كسا أن ىحه الثقة تخمق نػعا 
مغ العلاقات الإندانية أو ما يصمق عمييا الكيادة الغيخ الخسسية و ىي قيادة يسارسيا عسال السؤسدة وفقا 

ئيع لمسؤسدة و ىحه الكيادة الغيخ الخسسية قج تكػن في مدتػػ الإدارة التشفيحية أو لقجراتيع و درجة انتسا
السباشخة و ىحا يدسح بالإنتقاء و التعاون و السذاركة و مشاقذة و فييا أيزا الحخكة و الاندياب في التعامل 

داىع في تحقيق أىجاف كل ىحه الشقاط تعدز مغ وجػد نػع مغ الثقة الستبادلة بيغ السخؤوسيغ و العسل مسا ي
و ىحا يجل أن السخؤوسيغ الحيغ أجابػا بيحه الشدبة    (℅60)السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو

يفزمػن التعاون و لكغ وفق الكيادة الخسسية و التي تعسل عمى تحقيق أىجاف السشطسة و يجب تصبق الأوامخ 
السحجدة بسخكدىع الػضيفي و وفق القػانيغ و المػائح و التعمسات ىع مغ يسارسػن سمصة تشفيح الاعسال و 

و ىحا يفدخ   (℅60)السعسػل بيا و ما عمى العسال إلا بتشفيح فقط ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندببتو
أن عمى العسال أنيع مختبصػن بأىجاف و بيئة السؤسدة و لا يسكغ تجاىميا و في حال عجم التعاون يجب 

كياتيع فيع لا ييتسػن بالثقة بقجر ما ييتسػن بتحقيق أىجاف السؤسدة و في حال عجم فخض قيػد لتعجيل سمػ 
 التشفيح سػف تفخض عمييع عقػبات قانػنية لتعجيل سمػكياتيع . 
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  الدابع عذر126جدول رقؼ)
 اري الادنىهناك تفؾيض لبعض الرلاحيات مؽ طرف المرؤوسيؽ لمعمال لممدتؾى الاد

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 17

25 51℅ 18 36℅ 7 14℅ 51 111℅ 
يجل أنو يػجج فيو نػع مغ تفػيس بعس  (℅66)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

الرلاحيات بيغ السخؤوسيغ و العسال لمسدتػػ الإدارؼ الأدنى و ىحا مغ أجل أنو فيو الأعسال و السيام ىي 
مغ صلاحية الإدارة الجنيا و ىع مغ يشفحونيا و عشجىع أيزا الخبخة في تشفيح تمظ السيام و العسال مغ اجل 

صمق ىحا الشػع مغ الرلاحيات نحػ مدتػػ الإدارة الجنيا بشسط الكيادؼ تدييخ العسل دون تعصيمو و ي
التذاركي الجيسقخاشي و ىػ أن السجيخ أو السخؤوسيغ يثقػن في أداء و مدتػيات الإدارة الجنيا فيذجعػن 

و ىحا يفدخ أنو في  (℅20)قخاراتيع و يسشحػن بعس الرلاحيات ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو 
ود مغ تفػيس في نقاط معيشة و تأخح شكل إجتساع بيغ السخؤوسيغ و مسثل مغ إدارة الجنيا مدتػػ محج

يشػبيع و يعسمػن عمى إعصاءه تدييخ صلاحيات العسل و يأخح فتخة محجدة فقط ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
و ىحا يجل أن السخؤوسيغ لا يفزمػن الرلاحيات لسدتػػ الإدارة الجنيا و ىحا قخارات  (℅606)ما ندبتو 

السخؤوسيغ تكػن فخدية كسا أن الإدارة الجنيا تغيب عشيا التغحية الخاجعة فييا و بالتالي لا يػجج تفػيس 
 لمرلاحيات بيغ مدتػػ الإدارة العميا و الجنيا .   

 

 المبحؾثيؽ نحؾ البند  الثامؽ عذر(يؾضح إستجابات 127جدول رقؼ)
 يدمح المرؤوسيؽ بمذاركة العمال في إتخاذ القرارات في المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 18

44 88℅ 4 8℅ 2 4℅ 51 111℅ 
يجل أنو يػجج قجرا كافيا بدساح  (℅88)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

السخؤوسيغ بسذاركة العسل في إتخاذ القخارات و ىحا يعصي نػعا مغ الحػافد السعشػية و يخمق دافعية العسال 
مى مدتػيات التفكيخ عشج بتحديغ و تصػيخ السؤسدة ، كسا أن ىحه السذاركة تعسل عمى التعخف أكثخ ع

العسال كسا أن ىحه السذاركة تقػؼ مدتػػ الثقة و التعاون و بيغ السخؤوسيغ و العسال و يصمق عمي ىحا 
الشػع مغ الكيادة بشسط التذاركي الجيسقخاشي حيث يثق السخؤوسيغ بالعسال و يذاركيع في صشع القخارات كسا 
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عقاب و كسا أن السخؤوسيغ يدتخجمػن الحػافد الايجابية مع أن نػع الإترال يكػن تشازلي و لا يدتخجم ال
العسال مسا يداىع في إتخاذ القخارات سميسة يعتسج عمييا بكل ثقة و تصبقيا بكل ججارة ، فحيغ جاء بجيل 

و ىحا يجل أن إتخاذ القخارات ليدت بعسمية الديمة فيي مغ صلاحية الإدارة العميا  (℅8)محايج ما ندبتو 
و ىحا يجل أن صلاحية إتخاذ القخارات ىي مدؤولية  (℅60)فقط ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو 

 يج.كبيخة و لا يحق لأحج السذاركة فييا فيي مغ شخف الإدارة العميا و ىي ندبة تتػافق مع بجيل محا
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  التاسع عذر128جدول رقؼ)

 يظبق المرؤوسيؽ مبدا المداواة مع جميع العمال دون تفريقة
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 19
41 81℅ 7 14℅ 3 6℅ 51 111℅ 

يجل أنو يػجج مبجأ العجالة و السداواة  (℅86)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 
بيغ العسال فيع سػاسية حيث يقػم ىحا السبجأ عشج السخؤوسيغ عمى تكافؤ الفخص في الأجػر و الحػافد و 

زا متداون بتصبق القػانيغ عمييع ساعات العسل و واجبات الػضيفية بيغ العسال في السؤسدة ، كسا أنيع أي
و تذسميع جسيع المػائح و القػانيغ دون تفخقة بيغ عامل و آخخ ميسا كان مػقعو في الدمع الػضيفي في 
السؤسدة و ىحا يخمق لجػ العامميغ بػجػد عادلة تشطيسية سػاء كانت عجالة إجخائية أو تعامميو أو أخلاقية 

تخبط بذكل مباشخ لشػع السشاخ التشطيسي الدائج لسؤسدة فحيغ جاء  أوتػزيعية حيث أن ىحه العجالة بديصة
و ىحا يجل أنو يػجج بعس التجاوزات القانػنية و غالبا ما يتعمق بالشطام  (℅60)بجيل محايج ما ندبتو 

الجاخمي لمسؤسدة و تدييل أوقات الجخػل و خخوج العسال فقط تكػن في بعس الأحيان التفخقة  فحيغ جاء 
و ىحا يجل صعػبة تصبيق بعس المػائح و القػانيغ فقج يتعادلػن في مبجأ   (℅0)مػافق ما ندبتو  بجيل غيخ

 العجالة التػزيعية و يختمفػن في العجالة الإجخائية و يرعب التػازن فييا .
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  العذرون 129جدول رقؼ)
 أستخدم كممات الثناء والمدح وهذا يداعد في سير عمل المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 21

49 84℅ 8 16℅ 1 1℅ 51 111℅ 
يجل أنو يػجػد حػافد معشػية يداعج في  (℅80)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

سيخ العسل حيث تذكل كمسات السجح والثشاء زداة في التقجيخ في ذاتو و يخمق لو دافع داخمي في شخرية و 
يديج مغ قيستو بيغ الأخخيغ مسا يجعل مغ العسال يقبمػن عمى اداء أعساليع بسدتػػ عالي كسا أن ىحا 

عمى نفدو و عمى السؤسدة أيزا مسا يديج مغ خمق دافعية و إنجاز في  التحفيد السعشػؼ يديج بخضى العامل
الاعسال و السيام لحا نجج أن السخؤوسيغ يدتخجمػن السجح كتذجيع العسال في السؤسدة ،فحيغ جاء بجيل 

و ىحا يجل أن العسال يجب أن يتجػزون أعساليع فيع يتقاضػن عمييا راتب شيخؼ  (℅60)محايج ما ندبتو 
يعسمػنو فمساذا كمسات الذكخ و التقجيخ لأنيع الحافخ السادؼ لجييع أكثخ مغ الحافد السعشػؼ ، فحيغ  مقابل ما

 و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة .   (℅6)جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو 
 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  الؾاحد والعذرون 131جدول رقؼ)
 بيق التعميمات والانغمة إلتزاما شديدايمتزم المرؤسيؽ  بتظ

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 21

48 96℅ 2 4℅ 1 1℅ 51 111℅ 
يجل أنو بأن السخؤوسيغ يصبقػن كل  (℅80)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

التعميسات و الأنطسة إلتداما شجيجا حيث تكػن ىشاك تعميسات و أنطسة صارمة يصبقيا السخؤوس عمى العسال 
و التي تكػن صادرة إما مغ السجيخ أو السخؤوسيغ الحيغ يكػن تحت تفػيس الدمصة و يخزع العسال إلى 

تدتصيع أن تػجج جسيع سمػك العسال و تصبق العقاب و العقاب  شخط التأديب فالسؤسدة الشاجحة ىي التي
الستػقع و السشاسب الحيغ لا يمتدمػن بقػاعج و قيع و قػانيغ السؤسدة و عمى جسيع السخالفيغ تفخض العقػبة 
و دون تفخقة و ىحا يداعج في إستقامة العسال و كحا بعث شعػر تصبيق العجالة التشطيسية خاصة عجالة 

لحا فإنو يػجج فعلا صارمة في تصبيق ىحه التعميسات و الأنطسة في السؤسدة يصبقيا السخؤوسيغ ،  التعاملات
و ىحا يجل عمى تصبق التعميسات و الأوامخ تكػن مغ شخف السجيخ  (℅0)فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو 
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جاء بجيل غيخ مػافق  نفدو لأنو ىػ مغ يستمظ الأحكية الأكبخ في تدييخ السؤسدة و فخض العقػبات ، فحيغ
 و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة .(℅6)ما ندبتو 

 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  الثاني والعذرون 131جدول رقؼ)
 يؾفر المرؤوسيؽ  لمعمال الدعؼ الازم في حال الابتكارفي  المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 22

45 91℅ 5 11℅ 1 1℅ 51 111℅ 
يجل أن السخؤوسيغ يذجعػن العسال في  (℅66)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

حالة التغيخ و الابتكار و ىحا يعكذ أيزا نػع السشاخ التشطيسي الإيجابي و الفعال مسا يديج في تصػر و 
تسشى أداء السؤسدة خاصة و أن شبيعة ذو نطام مؤسدة سػنصخاك حداس فيػ دوما يعير عمى واقع 

البحث عغ نقاط التدػيق كميا تجعل مشيا مؤسدة تجعع روح  السشافدة و التأثيخات الخارجية و الأسعار و
الابتكار و التغيخ و لكل العسال دون إسثشاء و ىػ ما يصمق عميو روح السبادرة و ىي تذجع العسال عمى 

بعث روح السبادرة و التحجيج و الابتكار و العسال بخوح الفخيق الػاحج و يداىع ىحا الجعع أيزا بديادة الػلاء 
سي وتحديغ جػدة العسل زيادة كسية الأداء رضى الػضيفي و ىحه كميا متغيخات تشطيسية إذا كانت التشطي

إيجابية فيػ يداعج عمى تحجؼ و مػاجية الازمات و بصخق إبتكارية لحا فإنشا نجج أن في مؤسدة سػنصخاك 
و ىحا يجل  (℅66)دبتو دعع إيجابي و تام لمعسال في حال الإبتكار و التغيخ ، فحيغ جاء بجيل محايج ما ن

عمى عجم إىتسام السخؤوسيغ بػرح السبادرة و اليجف ىػ العسل ضسغ دائخة تأدية السيام و العسال السػكمة فقط 
 و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة .(℅6)، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو 

 ث والعذرون (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  الثال132جدول رقؼ)
 الرؤساء واضحؾن في رسالتهؼ وأهدافهؼ نحؾ ما يقمؾن به في المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 23

43 86℅ 3 6℅ 4 8℅ 51 111℅ 
أن رؤساء يعخفػن ماذا يفعمػن و  يجل (℅80)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

أيغ يخدون أن يرمػ و ما ىػ الأصح لحياة السؤسدة فالخسالة و اليجف محجديغ وفق خصػات مجروسة و 
سميسة فالخسالة ىي العسل عمى تحقيق أىجاف السؤسدة و مدايخة كل الثغخات الحاصمة و اليجف ىػ بقائيا 
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سدؤولية التي تقع عمى عاتق السخؤوسيغ ليدت سيمة فيع عشجىع التدام مجة أشػل و مػاجية لكل السشافدات ف
تشطيسي نحػ مؤسدة و السيام و الػاجبات السػكمة ليع و ىحا ما يصمق عميو الالتدام السدتسخ و ىػ تكخيذ 
السخؤوسيغ لكل قجاتيع و مجيػداتيع و خبخاتيع و تػضيفيا في السؤسدة  و ىحا يقابمو تزحيات مغ شخف 

وسيغ أىسيا الابتعاد عغ الأنانية و رغبة التسمظ و أن الخغبة تكػن ىي رغبة بقاء مغ أجل الحفاظ عمى السخؤ 
ما  بقاء حياة  مجة أشػل و تحقق مرالح السؤسدة و العسال عمى تحقيق مرالحو ، فحيغ جاء بجيل محايج 

% و ىحا لأن السخؤوسيغ لا يسيمػن إلى فكخة الالتدام السدتسخ فيي تختبط لسجة معيشة فقط ، و (℅0)ندبتو 
و ىحا يجل عمى  (℅8)ما ندبتو أن أنطسة و قػانيغ تغيخ مغ فتخة إلى أخخػ ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

ضحة و السخؤوسيغ أن السخؤوسيغ أن رغبة الخؤيا و اليجف السجيخ ىػ مغ يحجدىع و يخسع ليع خصػات وا
 يصبقػن فقط ىحه الخسالة مغ صلاحية السجيخ فقط و ليذ السخؤوسيغ .

 
 أعداد وندب الاستجابات مجال التكنؾلؾجيا حدب متغير الجنس -4

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  الرابع والعذرون 133جدول رقؼ)
 تحرص المؤسدة عمى مؾاكبة التظؾرات التكنؾلؾجية والعمل بها

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 24

45 91℅ 5 11℅ 1 1℅ 51 111℅ 
بأن السؤسدة تدتخجم التكشػلػجيا و  يجل (℅66)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

خاصة تمظ الستصػرة فيي تداعج في تدييل إنجاز الاعسال لأنيا مختبصة دوما بالتغيخ و التصػر و كحا وجػد 
بخمجيات تداىع في تبديط العسميات و تكػن مدايخة مخنة كسا أنيا تدتخجم ميشجسيغ و تقشييغ لجييع السيارة 

كسا تقػم السؤسدة بإعجاد دورات تجريبية لمسجراء و السخؤوسيغ و العسال في  الكافية في مجال التكشػلػجيا
جسيع مدتػيات التعمع كسا أن السشاخ السؤسدة مخن فيػ يقػم بإدخال أحجث التكشػلػجيات بيئة العسل ، لحا 

دبتو ما ننجج أن السؤسدة تحخص عمى مػاكبة تصػرات التكشػلػجية و العسل بيا ، فحيغ جاء بجيل محايج 
و ىحا يفدخ أن يػجج معارضيغ لتجخل الألة في بيئة الإندان لأنو في بعس الأحيان قج تػاجو (℅66)

السؤسدة مذكلات تتصمب قجرة مغ تفكيخ البذخ و إيجاد حمػل وتػضيفيا و ليذ الاعتساد التام عمييا ، فحيغ 
 عبارة . و ىحا يفدخ عجم إستجابة العيشة لم (℅6)ما ندبتو جاء بجيل غيخ مػافق 
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  الخامس والعذرون 134جدول رقؼ)
 التكنؾلؾجيا التي تعتمدها المؤسدة تؾدي في إنجاز الاعمال وتحديؽ جؾدة الخدمات

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 25

47 94℅ 3 6℅ 1 1℅ 51 111℅ 
أن التكشػلػجيا تؤدؼ إلى إنجاز  يجل (℅60)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

الأعسال و تحديغ جػدة الخجمات مغ أن التكشػلػجيا ىي نػع مغ أنػاع التقشية  تعسل عمى تحػيل السػارد إلى 
السخخجات الشػاتج مسا يدسح ليا بالتعامل الفػرؼ مع العسلاء و شخكات و تقجيع أفزل خجمة عمى مدتػػ 

اخ تشطيسي يتساشى مع نػع الخجمات التي تػفخ السؤسدة و ىحا يداعج كسا يقػم السخؤوسيغ أيزا بتػفيخ مش
و ىحا يفدخ أن   (℅0)ما ندبتو في بقاء و الاستسخار و مػاكبة السدتججات ، فحيغ جاء بجيل محايج 

السخؤوسيغ يعتسجون عمى تكشػلػجيا مغ أجل سيخ العسل و أن تكشػلػجيا خجماتية أكثخ مغ أنيا تكشػلػجيا 
جانب إدارؼ فقح فحيغ أن السؤسدة تختبط بجػانب خجماتية التجارية ، إدارية ، فشية و تقشية ، تخكػ عمى 

 و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة  . (℅6)ما ندبتو فحيغ  جاء بجيل غيخ مػافق 
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  الدادس والعذرون 135جدول رقؼ)

 ا المؤسدة سهمة الاستخدامالتكنؾلؾجيا التي تؾعفه
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 26
41 81℅ 4 8℅ 6 12℅ 51 111℅ 

أن أن التكشػلػجيا سيمة مختبصة بيغ  يجل (℅86)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 
رؤساء و ىحا يخجع إلى ضخورة مػاكبة التصػرات و كحا دورات التجريبية التي يتمقاىا السخؤوسيغ لمعسل 
بتكشػلػجيا السؤسدة و كحا وجػد ميشجسيغ ذو كفاءات عالية و وججو بخمجيات تتساشى وضيفة السيام و 

ائع و تبادل السعمػمات و البيانات يدسح لمسخؤوسيغ بتشديق بيغ الاعسال السشجدة ، كسا أن الاشلاع الج
الإدارات و الأقدام مسا يزسغ عشجىع الديػلة في تعاملات و سيخ العسل بذكل إيجابي ، فحيغ جاء بجيل 

و ىحا يجل أنو يػجج بعس غسػض في إستعسال تكشػلػجيات البخمجية فحيغ جاء  (℅8)ما ندبتو  محايج
ويفدخ ىحا أن لجػ بعس السخؤوسيغ نػع مغ الرعػبة و الخػف في (℅63)ا ندبتو مبجيل غيخ مػافق 

 إستعسال بخمجيات خاصة تمظ السعقجة فيع يػضفػن معيع ميشجسيغ البخمجيات في تديخ أعسال السؤسدة.
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع والعذرون 136جدول رقؼ)
 بتقميل الجهد المبذول في العمل ساعدت التكنؾلؾجيا

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 27

46 92℅ 2 4℅ 1 1℅ 51 111℅ 
أن التكشػلػجيا ساعجت بتقميل الجيج  يجل (℅63)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 

لسبحول و ىحا نتيجة إصغاء عامل الدخعة و دقة في معالجة السعمػمات و ان العسميات السشصكية لتمظ 
البيانات و عسميات التكشػلػجية ساىست في راحة الجيج الفكخؼ و البجني خاصة نقل السعمػمات بيغ مكان 

الايسايل و مػاقع التػاصل الاجتساعي أفزل وسيمة لتحقيق  إلى آخخ و تشقل و الدفخ ، مسا حث أصبح
الجيج السادؼ و البجني و عقمي كسا أن أرشفة السمفات و تدجيميا أصبحت متاحة وفق بخمجيات سيمة 
ساىست بذكل كبيخ ججا بتقميل الجيج السادؼ و البجني و العقمي مسا تتيح عشو مخخجات أكثخ جػدة و تحقيق 

أنيا ساىست بتقميل مغ حػادث نتيجة تشقل السخؤوسيغ بيغ البمجان مغ جل إنجاز السيسات نتائج أفزل ، كسا 
و ىحا يجل (℅0)ما ندبتو السػكمة فأصبح الايسيل بكبدة زر تدييل ىحا الجيج ، فحيغ جاء بجيل محايج 

ل غيخ عمى إعتساد بعس السخؤوسيغ عمى إنجاز ميام بأنفديع و بحل نػع مغ جيج فييا ، فحيغ جاء بجي
 و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة .   (℅6)ما ندبتو مػافق ما ندبة 

 
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  الثامؽ والعذرون 137جدول رقؼ)

 تتظابق التكنؾلؾجيا المؤسدة مع طبيعة المهام والاعمال
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق رقؼ العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد 28
46 92℅ 4 8℅ 1 1℅ 51 111℅ 

يفدخ أن التكشػلػجيا تتػافق و  يجل (℅63)تذيخ ىحه الشتيجة أن السخؤوسيغ جاء بجيل مػافق ما ندبتو 
تتصابق مع شبيعة السيام والاعسال بحيث أن السخؤوسيغ يقػم بتحجيج أىع السعصيات و البيانات التي يعسمػن 
بيا و التي تتصمب معالجات معيشة ، أما أنو يػجج مدتػػ مغ الإدارات تتصمب نػعا مغ التكشػلػجيا و سخية 

لجتيا دون غيخىع مغ العسال و ىحا التشاسب بيغ السيام و الأعسال و السعمػمات و ىع السدؤولػن عغ معا
أساليب التكشػلػجيا الستعمقة بتكشػلػجيا السعمػمات يعسل عمى العسل عمى تحكيقيا و تشفيحىا و ىحا مغ أجل 

و  تحقيق أىجاف السؤسدة فكل عجم تشاسب بيغ السيام و الأعسال و أساليب تكشػلػجيا يشتج عشو نتائج سمبية
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و ىحا يجل أنو في بعس  (℅8)ما ندبتو ىحا يؤثخ عمى سيخ عسل السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل محايج 
الأحيان لا يكػن ىشاك نػافق و تصابق بيغ السيام و الأعسال و أساليب التكشػلػجية و يػكمػن السيشجسيغ 

يب تكشػلػجيا و فيع لإنجاز ىحه السيام و الأعسال لأنيع يقعػن في بعس الأحيان في عجم وعي لأسال
 و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة .   (℅6)ما ندبتو معصياتيا، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبة 

 

 أعداد وندب الاستجابات نمط الاترال حدب متغير المؤهل العممي-1

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الاول138جدول رقؼ)
 الادارية بالدهؾلة والمرونةتتميز الاترالات 

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

11 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
29 58℅ 16 32℅ 5 11℅ 51 100℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
39 78℅ 3 6℅ 8 16℅ 51 100℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
42 84℅ 5 11℅ 3 6℅ 51 111℅ 

وىحا يفدخ ان ىشاك درجة متػسصة مغ  %( و ىحا يجل28تذيخ ىحه الشتيجة أن بجيل مػافق جاءماندبتو )
الديػلة السخونة وىحا راجع أن أصحاب السؤىل يعتسجون عمى نػع مغ شبكة الإترالات وىي إترال العجمة 
والحؼ يكػن فيو إترال عغ شخيقة السجيخ أو السخؤوس واحج فقط مغ قسة اليخم إلى السخؤوسيغ مباشخة دون 

ماندبتو وامخ ويتدع بالإترال السباشخ، فحيغ جاء بجيل محايج تجخل وسيط ويقػم السخؤوسيغ بإصجار أ
وىحا يفدخ عمى إعتسادىع عمى الإترال الخسسي فقط والحؼ غالبا يتدع بقمة السخونة فقج جاء بجيل  %( 60)

وىحا يفدخ أن الإترالات تكػن وفقا لمسجيخ وىع يصبقػن فقط أؼ عشجما  %( 66ماندبتو ) غيخ مػافق
وىحا يجل %( 28ماندبتو )الدمصة فقط ، أما لمسؤىل التكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق  يكػنػن في حالة

أن نسط إترال سيل ومخن ويفدخ ىحا أنيع مصمعػن عمى معشى شبكة الإترال وغالبا يكػنػن ذوؼ 
جائخؼ إختراصات تقشية وأكاديسة فيعخفػن كيف يتعاممػن مع السعمػمة وغالبا ما يدتخجمػن نػع الإترال ال

بحث يقػم السخؤوسيغ يصمب مداعجة مغ إثشيغ أو أكثخ مغ العسال ليترمػ بذخز آخخ عبخ أقدام وما 
يدسح بتفاعل وإترال مع بعزيع البعس لحا يتع بالسخونة مغ شخف القائج او السجيخ  وصارمة في تشفيح 

يػلة والسخونة وىحا يخجع وىحا يفدخ درجة مغ عجم الد %( 60ماندبتو ) السعمػمات، فحيغ جاء غيخ مػافق
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صعػبة إترال بيغ العسال وأقدام والإعتساد عمى الإترال اليابط وىحا غالبا ما يتع بالرعػبة والػىسية مغ 
وىحا %( 80ماندبتو )أجل نقل السعمػمات فقط ،أما بالشدبة لأصحاب السؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق 

ومفيػم الإترال ويعتسجون غمى شبكة الإترال الشجسي يفدخ أنيع ذوؼ إختراص عالي ويجركػن معشى 
حيث يتع ىحا الشػع بذبكة الإترال ديسػقخاشية حيث يتخك جسيع أفخاد السجسػعة بجسيع السدتػيات السؤسدة 
وبجون قيػد وبشاء لـ السعمػمات حيث يترل عامل مع السخؤوسيغ بكل سيػلة ومخونة ،فحيغ جاء بجيل محايج 

ا يفدخ عمى إعتساد السخؤوسيغ عمى الإترال التشطيع الخسسي مباشخة، فحيغ جاء بجيل وىح%( 66ماندبتو )
وىحا يفدخ أن الإترال يكػن مغ شخف السخؤوسيغ ويصبقػن ويقصعػن بتشفيح  %( 0ماندبتو )غيخ مػافق 

التفاعلات والأوامخ لأن عشجما يكػن فيو الجيسػقخاشية تجخل فيو العلاقات الإندانية قج بتساشل العسال في 
 تشفيح ىحا وىشا الإترال نػع مغ التعقيج.

 
 اني(يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الث139جدول رقؼ)

 تدتخدم المؤسدة جميع قنؾات الاترال وفي جميع الاتجاهات
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

12 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
28 56℅ 14 28℅ 8 16℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد تكؾيؽ مهني
36 72℅ 11 21℅ 4 8℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
41 81℅ 4 8℅ 6 12℅ 51 111℅ 

وىحا يجل أن السؤىل الثانػؼ  %(60)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة ان 
يعتسجون عمى خبختيع السعخفية وقجراتيع أكثخ مغ مؤىلاتيع الثانػؼ أصحاب ىحا السؤىل دخمػ إلى مؤسدات 
مشح سشػات شػيمة حيث كانت الجدائخ تعتسج عمى السدتػػ الثانػؼ وىػ السؤىل الأكثخ إنتذارا ذلظ الػقت لحا 

بقجر كافي مغ خبخة السيشية لحا تجج نػع مغ الدمصة رسسية وبالتالي نجج أن السجراء او السخؤوس يتستعػن 
الإترال عشجىع يأخح شكل الإترال اليابط وىي إندياب السعمػمة مغ الأعمى إلى الاسفل وىحا مغ أجل 
تشفيح القمساتمحا نجج أن قشػات الإترال تاخح شكل الإترال اليابط وفي مدتػيات فقط مدتػػ الإدارة العميا 

وىحا يجل عمى إعتساد السخؤوسيغ عمى قشاة  %(38)تػػ الإدارة التشفيحية،فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتوومد
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واحجة وىي إترال في مدتػػ الإدارة العميا فقط لأنيا اكثخ صخامة وتصبيق، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما 
نػع مغ القشػات والعسل عمى وىحا نجج ان السخؤوسيغ ىجفيع تدييخ العسل دون مخاعاة إلى  %(0)ندبتو

لحا نججىع  %(23)تشفيحييسا مغ شخف العسال، أما بالشدبة لمسؤىل التكػيغ السيشي جاء بجيل مػافق ما ندبتو
أصحاب إختراص أكثخ مغ الخبخة فيع عكذ السؤىل الثانػؼ وىحا يفدخ أنيع يعتسجون عمى نػع القشاة لأنيا 
تداعجىع في تشفيح السعمػمات العسل والاداء والقشاة أصحاب ىحا السؤىل ىي الإترال الأفقي والحؼ يكػن بيغ 

رئيذ الإنتاج وىكحا يدسح ىحا الشػع مغ السخؤوس أو العسال وفي نفذ السدتػػ الإدارؼ كان يترل 
الإترال بإخترار الجيج والػقت وتشاسب بيغ أفخاد التشطيع والسدتػيات الإدارية الستذابية، فحيغ جاء بجيل 

وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى عسمية الإترال السباشخ وىع مغ يػجيػن %(36)محايج ما ندبتو
عمػمات التي يحبػن أن يتعمسػىا ويشفحوىا، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما السعمػمة لمعسال السشاسبيغ والس

وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ يتعسجون عمى عسمية الإترال مغ أجل ىجف واحج وىػ نقل السعمػمة  %(8)ندبتو
وتقجيسيا وتكػن واضحة يديل تشفيحىا دون مخاعاة القشاة السشاسبة ليا،أما السؤىل الجامعي فقج جاء بجيل 

وىحا يفدخ ان نػع الإترال الحؼ يتعسجه السخؤوسيغ ىػ إترال متعجد الإتجاىات %(86)السػافق ما ندبتو
ويكػن القشػات السػجػدة فييا مفتػحة عبخ مدتػيات مختمفة وتػجج فييا حخيات مصمػبة وإندياب السعمػمات 

وىحا يفدخ أن   %(8)تكػن حدب مقتزيات الامػر العسل والسيام،فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو
السخؤوسيغ الإترال عشجىع ىػ الشػع اليابط أحدغ  في تشفيح القخارات والسعمػمات وأفزل أن ياخح شكل 

وىحا يفدخ أن الإترال في السؤسدة يجب أن يأخح شكل  %(0)آخخ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو
 يفقج مغ الحيػية الإترال والسعمػمة معا.وقشاة واحجة دون يبشي نػع معيغ فييا لأن ىحا الإختلاف قج 

 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البندالثالث141جدول رقؼ)
 تجتهد إدارة المؤسدة بإزالة المعؾقات التي تعظل مؽ عممية الاترال

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

13 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

18 36℅ 25 51℅ 7 14℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني

28 56℅ 14 28℅ 8 16℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي

43 86℅ 5 11℅ 2 4℅ 51 111℅ 
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وىحا يجل السخؤوسيغ يقػمػن  %(20)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة ان 
بالعسل عمى إزالة السعػقات التي تعصل مغ عسمية الإترال وأىع السعػقات التي يقػم بإزالة أصحاب ىحا 

السؤىل ىي العػائق التشطيسية والتي تتعمع بإختلاف مكانة الأفخاد مسا يؤدؼ إلى صعػبة الإترال وصعػبة 
وىحا يجل أن  %(66)الخسالة، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو فيع السعمػمة مسا يؤثخ عمى عجم فيع محتػػ 

السخؤوسيغ يقػمػن بتػصيل السعمػمة فقط دون مخاعاة إختلاف الثقافة وذكاء العسال، فحيغ جاء بجيل غيخ 
وىحا يجل أن السخؤوسيغ ييتسػن بإعصاء السعمػمات والعسل عمى تشفيحىا دوم مخاعاة  %(60)مػافق ما ندبتو

لخاجعة ورد فعل العسال ليحه السعمػمات ،اما لمسؤىل التكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق ما التغحية ا
وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ يعسمػن عمى إزالة السعػقات ومغ أىع ىحه السعػقات ضخورة تػفيخ  %%(60)ندبتو

ختمف مدتػيات السعمػمات الرحية وتػضيفيا عمى جسيع السدتػيات والعسل عمى تقييع السعمػمات مغ م
ويخػ السخؤوسيغ أن عسيمة   %(38)السؤسدة لزسان مخونتيا لتدييل نذخىا،فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو

الإترال ىي عسمية تكػن وفق مكػنات الإترال وىي خاصية السخسل دون الشطخ إلى تمظ السعػقات فيسكغ 
ن السعػقات ىي معػقات إستثشائية ويسكغ وىحا يفدخ بأ %(60)تجاوزىا،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو

تجاوزىا وإىتسام ليا يعصل مغ سيخ العسل وأن يكػن إترال رسسي لأنو اكثخ صخامة وقػة، أما لمسؤىل 
وىحا يفدخ بأن السخؤسيغ يجتيجون فعلا في إزالة السعػقات  %%(80)الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو
ىحه السعػقات العػائق التي تتعمق بدلامة الخسالة كالححف وىي وجػد التي تعصل عسمية الإترال ومغ اىع 

معمػمات ولكغ تتعخض لمححف وتكػن غالبا بالقرج أو التذػيو وىي تحخيف السعاني والسعمػمات أثشاء 
مخورىا والديادة وىي كثخة السعمػمات الػاردة عمى السؤسدة مسا يرعب ترشيفيا وترفيتيا وتقجيسيا،فحيغ 

وىحا يفدخ أن السخؤسيغ يعخفػن مدتػػ أدائيع ويعخفػن كيف يديخون   %(66)محايج ما ندبتو جاء بجيل
وىحا يفدخ أن مدتػػ  %(0)السعمػمة والأىع عمى إزالة ىحه السعػقات، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو

دة وأن السعػقات الإترال يكػن وفق حيد مشطع وأن فيع السعمػمة ىػ الحؼ يعسل عمى تحقيق اىجاف السؤس
 تأتي عغ شخيق فإذا كان ىشاك إترال مشطع وفعال لا يكػن ىشاك معػقات. 
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع141جدول رقؼ)
 نغام الاترال في المؤسدة يتميز بتؾفير المعمؾمات الرحيحة واللازمة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

14 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
16 32℅ 24 48℅ 11 21℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
32 64℅ 12 24℅ 6 12℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
41 81℅ 6 12℅ 4 8℅ 51 111℅ 

وىحا يجل أن السخؤوسيغ  %(23)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة ان 
لأصحاب ىحا السؤىل يعسمػن عمى تػفيخ السعمػمات الرحيحة واللازمة وبعث تبادل السمػمات وإعصاء 

وىحا يفدخ أن  %(08)السمػمات الججيجة والتي تػتخ في سمػك العسال، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو
وأن السعمػمة الرحيحة و اللازمة ىي حكخ فقط  السخؤوسيغ ىجفيع فيع السعمػمة وتشفيح الاوامخ والتعمسات

لمسجراء والسخؤوسيغ فقط فييع مغ يحكسػن عمسيال دون إتسام بتأثخىا في سمػك العامميغ، فحيغ جاء بجيل 
وىحا يفدخ ان السخؤسيغ تػفيخ السعمػمات ىي التي يكػن فييسا التغييخ    %(36)غيخ مػافق ما ندبتو

بان تكػن لازمة او غيخ لازمة،أما لمسؤىل التكػيغ فقج جاء بجيل مػافق ما  والتعجيل والتػجيو دون الشطخ
وىحا يفدخ ان السخؤوسيغ يعسمػن عمى تػفيخ السعمػمات الرحيحة واللازمة ويقػم عمى تجفق   %(00)ندبتو

مة السعمػمات وتبادل الأفكار وترحيح السعاني ويكػن عمى جسيع السدتػيات لأن السعمػمة الرحيحة واللاز 
تداىع في تدييخ العسل والعسمية  الإترالية ويديج مغ تبريخ العسال بأمػر إدارية ومعارفيع وأفاقيع لسا يجور 

يخػ السخؤوسيغ أن  %(08)بيع وىحا وفق السعمػمة الرحيحة واللازمة،فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو
إرشادية ميسا كان نػع السعمػمة سمبية أو العسمية الإترالية ىجفيا فقط إنجاز السيام وإنيا وسيمة رقابية و 

حيث يخػ السخؤوسيغ أن تػفيخ السعمػمات اللازمة     %(63)إيجابية، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو
ليذ ضخورؼ بقجر مايكػن أيغ سػف تكػن السعمػمة حيث يشطخون إلى السعمػمات اللازمة والرحيحة أنيا 

لعسال إلى الأعسال السعيشة والتي يدسح ليا بتفاعل معيا وأخح السػقف غاية أكثخ مشيا وسيمة وأن تػجو ا
وىحا   %(86)اللازم نحػ تحقيق الأىجاف السؤسدة ،اما لمسؤىل الجامعي فقج جاء بجيل السػافق ما ندبتو

يفدخ ان السخؤوسيغ يعسمػن عمى تػفيخ السعمػمات اللازمة والرحيحة لأنيع يجركػن مجػ فعالية الإترال 
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شطيسي فيػ يقػم عمى مجسػعة مغ العشاصخ وىي السخسل حيث يقػم السخؤوسيغ عمى جسع السعمػمات الت
وتفديخىا وتحميميا وتبديصيا وبعجىا يقػم السخؤوسيغ بإرساليا إلى السدتقبل والحؼ يدتقبل ىحه السعمػمات 

فييةأو رمدية وأن تكػن بعيجة الرحيحة واللازمة ثع الخسالة والتي تكػن محجدة السعاني وإذا كانت كتابة أو ش
عغ الغسػض والالتباس ثع يلاحع السخؤوسيغ التغحية الخاجعة وىشا يكػن التشطيع السخؤوسيغ عمى مجػ تحقيق 

الأىجاف وما نلاحطو أن أصحاب السؤىل الجامعي يؤمشػن بفعالية الإترال وىحا راجع إلى أىسية السؤىل 
لأنيع يترفػن بقجر عالي مغ التشديق التشطيع والقجرة عمى  العمسي والإختراص والخبخة لجػ السخؤوسيغ

غخبمة السعمػمات وشخحيا برػرة صحيحة وتػفيخ السعمػمات اللازمة لتحقيق أىجاف السؤسدة،فحيغ جاء 
وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ يخكدون عمى نقصتيغ فقط وىسا ضخورة تػزيع  %(63)بجيل محايج ما ندبتو

السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما تذيخ ىحه الشتيجة ان ميسة السعمػمات دون تسييد وأن 
السخؤوسيغ ىي محجودة مغ حيث إشعار العسال بسا سػف يقػمػن بو وبصخق محجدة ووسائل %(23)ندبتو

معيشة واليجف الحيغ يخيجون الػصػل اليو فقط ودون مخاعاة إلى تػفيخ السعمػمات صحيحة ولازمة، فحيغ جاء 
وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ يخكدون أكثخ عمى الخسالة مغ حيث السعشى    %(0)مػفق ما ندبتوبجيل غيخ 

ومذاركة السعمػمة بيغ السخؤوسيغ والعسال خاصة في السكاتب ومكان العسل عمى تػفيخ السعمػمات اللازمة 
 والرحيحة والعسل عمى معالجة الاوامخ اكثخ.

 ؾ البند الخامس(يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نح142جدول رقؼ)
 استخدم الاسمؾب الذفؾى في عممية الاترال مؽ أجل إنجاز المهام

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

15 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
33 66℅ 11 21℅ 7 14℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
41 82℅ 4 8℅ 5 11℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
43 86℅ 5 11℅ 2 4℅ 51 111℅ 
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يجل أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى %(00)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
الاسمػب التغصية في عسمية الإترال حيث يعتسجون عمى تبادل السعمػمات وجيا لػجو وبيغ السخسل والستمقي 

حيث يخون ان   %(36)ويكػن ىشا إترال مباشخ وإستجابة مباشخة،  فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو
ثق، فحيغ جاء بجيل الإترال قج تقل فيو رسسية القخارات وان تكػن ضسغ الإجتساعات فقط ومعمػمات تػ 

حيث أن الإترال الذفيي يتعخض  في نقمو إلى التعخيف ومشاقذة وتاخح وقت   %(60)غيخ مػافق ما ندبتو
وىحا يفدخ %(83)كبيخ لفيع وتغيخ وشخح والجيج والتقجيخ، أما التكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو

ترال حيث يقػم السخؤوسيغ باستخجام مايدسى الحجيث الشطخة الإيجابية لمسخؤوسيغ بإستخجام الأسمػب الإ
الذفػؼ وىػ يكػن بيغ السخسل والسخسل إليو حيث يقػم عمى تفديخ الأمػر الغامطة ويديج مغ تقػية العلاقات 

وىحا  %(86)الإندانية  لسا يدسح بشقل السعمػمات وترحيح السعمػمات،فحيغ  جاء بجيل محايج ما ندبتو
يؤدؼ إلى تزارب وجيات الشطخ وصعػبة تشفيح السعمػمات وضيػر فػضى في  يفدخ الإترال الذفػؼ 

أن الإعتساد  %(66)الشقاشات بيغ العسال والسخؤوسيغ وعجم التفاىع، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو
عمى الإترال الذفيي يؤدؼ إلى تبادل السعمػمات وعشج نقميا شفػيا يتعخض إلى التذػيو والتحخيف وكحا 

بة تدجيل السعمػمات في سجلات السؤسدة، أمالمسؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ما صعػ 
وىحا يفدخ أن اصحاب السؤىل الجامعي لجييع إتجاه إيجابي نحػ إنعجام الإترال الذفػؼ حيث %(80)ندبتو

السعاني يدسح ليع سيػلة نقل السعمػمات عغ شخيقة الكلام معالجة الامػر في وقت أنى يرحيح السفاليع و 
والسعمػمات لسا يعسل عمى رفع روح السعشػية والتحقق مغ الرخاعات والإضصخابات في العلاقات الإندانية 
فيػ يتدع عشج السخؤوسيغ بالسخونة والسذاركة في السعمػمات في جسيع السدتػيات  فشجج قج جاء بجيل محايج 

الذفػؼ حيث يخون إلى تعخض إلى سػء وىحا يفدخ عجم إعتساد السخؤوسيغ عمى الإترال %(66)ما ندبتو
الفيع وإختلاف الفخوقات الفخدية بيغ العسال مسا يمدم شػل الذخح والفيع فشجج جاء بجيل غيخ مػافقة ما 

وىحا يفدخ أن اصحاب الإترال الذفيي يؤخح بو ويأخح بصخيقة غيخ مصمػبة ومعمػمات غيخ  %(0)ندبتو
 صل سيخ السؤسدة.مؤكجة حدب نقميا مغ عامل إلى آخخ مسا يع
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس143جدول رقؼ)
 أستخدم الاسمؾب الكتابي  في عممية الاترال مؽ أجل إنجاز المهام

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

16 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
31 61℅ 15 31℅ 5 11℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد تكؾيؽ مهني
31 61℅ 1 1℅ 11 21℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
47 94℅ 3 6℅ 1 1℅ 51 111℅ 

يجل أن أسمػب الإترال الكتابي %(06)بجيل السػافق ما ندبتوالسؤىل الثانػؼ قج جاء تذيخ ىحه الشتيجة أن 
أكثخا إستخجاما لأنو يزسغ سلامة القخارات وتشفيح الاوامخ وكحا سيػلة تشفيحىا في مجالات السشطسة كسا يقل 

( وىحا بجل أن السخؤوسيغ يفزمػن الإترال %26الغسػض في حالات الشقاش، جاء بجيل محايج ماندبتو )
الكتابي وىحا أنو في الغالب الاحيان  تتعخض السعمػمات إلى غسػض وعجم الفيع ،جاء بجيل الذفيي عمى 

( وىحا يجل أن الأسمػب الكتابي غيخ مخغػب وانو يتصمب تػضيح معشى الخسالة %66غيخ مػافق ما ندبتو )
الجال  وتػضيف كمسات ومعاني مفيػمة وىحا يتصمب جيجا فكخؼ في إنجازىا وتػضيف معاني المغة بيغ

( وىحا يجل أن %06والسجلػل وقج تتعخض إلى غسػض،أما لمتكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )
السخؤوسيغ يعتسجون عمى الإترال الكتابي لأنو يكػن داخل السؤسدة ومباشخة حيث يعسل السخؤوسيغ 

خيا، فحيغ جاء بجيل بتبميغيا نحػ جسيػر معيغ  مغ العسال نحػمػضػع معيغ فيػ يعكذ الطخوف ومشا
( %36( وىحا يفدخ عجم إستجابةالعيشة لمعبارة فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )%6محايج ماندبتو )

وىحا يفدخ أن الإترال الكتابي يدتخجم في الحالات الإستثشائية فقط خاصة مشو تاخح شكل الإرشادات فقط 
( وىحا يجل أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى الإترال %60،أما لمسؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق مشاسبتو )

الكتابي لأنيع يخونو سيل العخض والتدجيل كسا يحجث في السؤسدة وتدتخجم ىحه السعمػمات كسخجع 
أيام أو اكثخ  8لمسؤسدة وجساعة والعسال كسا أن الإترال الكتابي يبقى معمػماتو صحيحة ومعمقة لسجة 

( وىحا يجل عمى أن %0يا والخجػع إلييا فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )ويديل الإشلاع عمييا والتحقق مش
السخؤوسيغ لا يعتسجون عمى  الإترال الكتابي لرعػبة مشاقذتو فقط لأن العسال يخونو ويفيسػنو بأنو عمى 

 ( وىحا يجل عمى عجم إستجابةالعيشة لمعبارة.%6شكل أوامخ،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع144قؼ)جدول ر 
 الاترالات الغير الرسمية بيؽ عمال المؤسدة تداعد في تقؾية العلاقات الاندانية

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

17 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

35 71℅ 13 26℅ 2 4℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
41 81℅ 7 14℅ 3 6℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
43 86℅ 3 6℅ 4 8℅ 51 111℅ 

يجل أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى %(26)ما ندبتوالسؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق تذيخ ىحه الشتيجة أن 
الإترالات الغيخالخسسية لأنيا في تقػية العلاقات الإندانية حيث يذكل الإترال الغيخ الخسسي السذاركة في 
السعمػمات مسا يجعميا تكتدي شابع العسػمية وإعصاء وحجة الإتجاه فييا كسا انيا تعصي سمػكيات مثل 

والإحتخام بيغ السخؤوسيغ والعسال ومذاركة في إتخاذ القخارات،حيغ جاء بجيل محايج الإنطباط والتقجيخ 
( ويجل ىحا عمى إستخجام الإترالات الغيخ رسيسة وإعتساد عمى العلاقات الإندانية مسا يفتح %30ماندبتو )

ق مشاسبتو بابا مغ الفػضى والسذكلات  والإختلاف في الآراء ووجيات الشطخ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػاف
( حيث يخػ السخؤوسيغ أن العلاقات الإندانية يؤدؼ إلى تبادل وتذػية في السعمػمات يخمق صخاعات 0%)

( %86بيغ العسال حػل مؤيج ورافس لمسعمػمات، أما لمسؤىل التكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )
ة تدسح بالتعاون وزيادة التفاىع وقيام لأنيع يعتسجون عمى الإترال الغيخ رسسي وأن العلاقات الإنداني

الأعسال بكل إحتخام وتقجيخ متبادل حيث تديج ىحه العلاقات الإندانية بتحدغ الأداء وجػدة العسل، فحيغ جاء 
( وىحا يجل أن الإترال الغيخ رسسي نتائجو غيخ مصمػبة نتيجة التغحية الخاجعة %60بجيل محايج ماندبتو )

اىات العسال نحػىا مساتعصل مغ إندياب السعمػمة، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق فيي تفدخ حدب تفكيخ وإتج
( وىحا يجل أن العلاقات اللإندانية في الإترال الغيخ الخسسي يعخضيا إلى الفػضى وبالتالي %0ماندبتو )

فقج يكػن معشي ومحتػػ الخسالة مذػه وبالتالي تعصيل سيخ عسل السؤسدة وأىجافيا، أما لمسؤىل الجامعي 
( وىحا بأنيع يخون ان الإترال الخسسي يداعج في تقػية العلاقات %80جاء بجيل السػافق ماندبتو )

الإندانية في إتخاذ القخارات وتخفيف ضغػط العسل وعشج مشاقذة والحػار والإستساع وتبادل السعمػمات يدسح 
بجعميع يتعاونػن ويتخحون نفذ بتخفيف الطغػط كسا أن التذابو في الأعسال والإتجاىات ورغبات العسال 
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القخار ورد فعل وبالتالي يخون أن العلاقات الإندانية في الإترال الذفيي لو دور إيجابي وفعال،فحيغ جاء 
( وىحا يجل أن السخؤوسيغ لا يعتسجون عمى سػػ العلاقات الإندانية في الإترال %0بجيل محايج ماندبتو )

ة وسخية وغيخ متاحة إلا الحيغ لجييع علاقة ليا ومع السيام والأعسال السباشخ وأن السعمػمات يجب تكػن نادر 
 التي تشاسبيا وضخورة الإحتفاظ بالسعمػمات لرالح السؤسدة فقط .

 أعداد وندب الاستجابات مجال الهيكل التنغيمي حدب متغير المؤهل العممي-2

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثامؽ 145جدول رقؼ)
 

 الهيكل التنغيمي مع طبيعة الاعمال في المؤسدة يتؾافق
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

18 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

16 32℅ 25 51℅ 9 18℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني

44 88℅ 4 8℅ 2 4℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي

47 94℅ 3 6℅ 1 1℅ 51 111℅ 
يجل أن أنو يػجج تػافق بيغ %(23)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 

حيث يخػ السخؤوسيغ وجػد درجة مغ الػضػح لسجػ إرتباط السؤىل الييكل التشطيسي وشبعة أعسال السؤسدة 
وميام السػكمة وكحا تشاسب خصػط الدمصة مع الييكل التشطيسي وتقدساتو، فحيغ جاء بجيل محايج ما 

وىحا لأنيع الييكل التشطيسي مػجػد فعلا إلا أنو في بعس الاحيان غياب السؤىل الثانػؼ مع %(66)ندبتو
جرج في الييكل التشطيسي ىحا أن أصحاب السؤىل الثانػؼ يشجرجػن وفق شعب معيشة شبعية إختراص الس

مثل الذعب العمسية والأدبية ومدتػػ الثانػؼ أو الستكػنيغ في السعيج التكشػلػجي فيع مختبصػن بسدتػػ 
عتسادىع التعمسي أكثخ مغ مدتػػ التخرري فيع يعتسجون عمى الأقجمية السيشية في إنجاز السيام أكثخ مغ إ 

( وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ %68عمى تػزيع الييكل التشطيسي، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
يعتسجون عمى تسخكدىع في خصػط الدمصة فقط أكثخ مغ تسخكدىع في الييكل التشطيسي، أما لمسؤىل التكػيغ 

عشجىع تشاسب جيج مع شبيعة  ( وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ%88السيشي ، فحيغ جاء بجيل مػافق ماندبتو )
الأعسال والييكل التشطيسي وىحا راجع إلى تشاسب إختراص السخؤوسيغ تػزيع وتقدسات الييكل 



 الفرل الدادس .......عرض ومناقذة النتائج 
 

 

292 

( وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ يتػزعػن حدب تػجيو السجراء %8التشطيسي،فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو  للإدارات ووضائف معيشة أكثخ مغ تػجيو حدب الييكل التشطيسي،

( وىحا يفدخ بقمة التشاسب ولكغ درجة وضػح الدمصة واضحة ويعخف السخؤوسيغ ما يشجدونو أولا 0%)
يشجدونو حتى وإن إختمف تقييع الييكل التشطيسي لرعػبة السيام والاعسال، أما لمسؤىل الجامعي فقج جاء 

ػجج تػافق بيغ الييكل التشطيسي وشبيعة الاعسال والإختراص ( وىحا يفدخ أنو ي%60بجيل مػافق ماندبتو )
وأن لمسخؤوسيغ لجييع إتجاه إيجابي نحػ أعساليع والييكل التشطيسي ويعكذ أيزا مجػ ملائسة السخؤوسيغ 

والعسال لمييكل التشطيسي وأنو مخن ويداىع في سياسات وشخق العسل وتشفيح الاعسال السؤسدة بكل أريحية، 
( وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ لجييع تقديع في الييكل التشطيسي إلا أنيا %0يل محايج ما ندبتو )فحيغ جاء بج

يتبع القخارت السجراء أولا ثع السشاخ التشطيسي الدابق فييا فيػ لا يختبط بالإختراص ولا بالييكل التشطيسي 
سل أوتعصيمو جاء بجيل غيخ بقجر ماىػ مختبط بشػع السشاخ  كان سمبي أو إيجابي والحؼ ساىع في سيخ الع

 ( وىحا يجل عمى عجم إستجابة أفخاد العيشة لمعبارة. %6مػافق ماندبتو )

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند التاسع146جدول رقؼ) 
 يتميز الهيكل التنغيمي بالترميؼ الجيد

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

19 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

34 68℅ 11 22℅ 5 11℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد تكؾيؽ مهني

41 81℅ 6 12℅ 4 8℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي

47 94℅ 3 6℅ 1 1℅ 51 111℅ 
يجل أنو يػجج يفدخ أنو يػجج %(08)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 

ترسيع حجيث لييكل التشطيسي حيث ان السخؤوسيغ يقػمػن بأخح مجسػعة مغ السخاحل لبشاء وترسيع الييكل 
وشكل الحؼ يأخحه الييكل التشطيسي التشطيسي حيث يخكدون عمى مشاسبة الييكل التشطيسي مع حجع السؤسدة 

سػاء شػلي أو أفقي يشاسب الػضائف بالإدارات التالية وكحا الإختراصات وىحا لزسان سيخ السؤسدة حيث 
( وىحا %33كل إختلاف وقمة  الترسيع  الجيج يؤدؼ إلى ضيػر الفػضى، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
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الييكل التشطيسي وفق ربصو بالأىجاف شػيمة الآجل وتحجيج واجبات يجل أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى ترسيع 
( وىحا %66كل وضيفة أكثخ مغ ربصو بترسيع السؤسدة ونػع ليكميا، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )

يجل أن السخؤوسيغ لايخكدون عمى ترسيع الييكل التشطيسي بقجر ما يخكدون بتكميف العسال نحػ واجباتيع 
(  وىحا يجل %80فيع مغ يذخفػن عمى سيخ العسل ،أما التكػيغ اليشي جاء بجيل مػافق ماندبتو )الػضيفية 

بإن السخؤوسيغ يعسمػن عمى عسل ترسيع الجيج لمييكل التشطيسي وىحا نتيجة إختراصيع في ترسيع الييكل 
ع الاعسال السشجدة مجة التشطيسي ويصمقػن عميو الخخيصة التشطيسية  رسسية تحجد فييا السيام والاعسال الشػ 

الييكل التشطيسي كسا يزعػن معيا خخيصة مداعجة او فخعية في حال إختلال تػازن الترسيع الاول ىحه 
الخصػة التي يقػم بيا أصحاب ىحا السؤىل تدسح لمسخؤوسغ بسداعجة عسال السؤسدة ىي فيع شبيعة 

لسؤسدة وخمق الشطام فييا، فحيغ جاء بجيل العسميات الإدارية وفيع السيام والػاجبات لكل فخد عامل في ا
( حيث يخػ السخؤوسيغ أن ترسيع الييكل التشطيسي يجب ان يخكد عمى التشاسب بيغ %63محايج ما ندبتو)

( %8السيام والاعسال السػكمة وىشا الييكل التشطيسي يكػن محجود، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
يع الػضائف الأخخػ لا ترسيع الييكل التشطيسي فيع يخون أن ترسيع وىحا يجل أن السخؤسيغ ييتسػن بترس

الػضيفة وتحجيج مكػناتيا ومجػ علاقتيا بالػضائف الاخخػ وىح لإرتباشيا إما بالجانب الفشي أو جانب 
الإدارؼ حيث قج نجج عامل بتػزيع ضسغ ليكل تشطيسي لكشو في حكيقة ما أوكل إليو ضسغ الييكل 

( وىحا يجل أن يػجج ترسيع جيج لييكل %60لسؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )التشطيسي، أما ا ا
التشطيسي وىحا نتيجة إختراصيع في ترسيع اليياكل التشطيسية وما يصمق عميو الجليل التشطيسي والحؼ يقػم 

اد نػع الدمصات عمى تحجيج أوجو الشذاط السختمفة لإىجاف السشطسةو تحجيج واجبات لكل وضيفة ضسغ الافخ 
والسدؤوليات اللازمة لمسسارسة ىحه الػاجبات لتػفيخ إمكانيات السادية وكحا تػفيخ كتيبات ليحا الترسيع مغ 
حيث تػفيخ معمػمات وواجبات الػضيفة ونػع العلاقات بيغ الإدارات تػفيخ خصػات التخقية الإدارية لمسػضفيغ 

طيسي جيجا ومخنا يعسل عمى تحقيق أعسال ىحه السؤسدة، مدتكبلا كل ىحه الخصػات تجعل مغ الييكل التش
( وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ يخون أن ترسيع الييكل التشطيسي بذخط أن %0فحيغ جاء بجيل محايج ماندبة )

يكػن لجيو دليل تشطيسي لان الثبات في شيء ندبي وأن الترسيع قج يتعخض إلى عجم الإلتدام بتقدساتو ولا 
و بانو جيج أو غيخ جيج نطخا  لأنو يخزع في كل مخة إلى  التغيخ في السخؤوسيغ يتستع بالتحكع  في

 .( وىحا يفدخ عجم إستجابة العيشة لمعبارة %6والسخاجعة والتقػيع، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
 
 
 



 الفرل الدادس .......عرض ومناقذة النتائج 
 

 

294 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند العاشر147جدول رقؼ)
 

 نةيتميز الهيكل التنغيمي بالمرو 
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

11 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 

33 66℅ 14 28℅ 3 6℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني

39 78℅ 9 18℅ 2 4℅ 51 111℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي

43 86℅ 5 10℅ 2 4℅ 51 111℅ 
يجل أن السخؤوسيغ يعسمػن عمى %(00)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 

الاقدام والفخوع ودقة خمق وترسيع ليكل تشطيسي مخن بعيجا عغ التعقيج حيث يقػم عمى تقييع العسل وتختيب 
(حيث يخػ السخؤوسيغ رغع وجػد مخونة الا أنو في %38في الاشخاف، فحيغ جاء البجيل محايج ماندبتو )

غالب الاحيان يكػن  مدتػػ مغ التعقيج خاصة في مدتػػ الاشخاف لأنو يػجج تسايد بيغ تقديع العسل 
(وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ ييتسػن %6بتو )وأعباء العسل لجػ العسل، فحيغ جاء البجيل غيخ مػافق ماند

بتحقيق أىجاف السشطسة عمى حدب الػحجات الادارية أكثخ مغ مخاعاة الديػلة أو الرعػبة في الييكل 
(حيث يخون أن الييكل التشطيسي يتسيد %28التشطيسي، أما التكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )

والاعسال وكحا ملائسة الرلاحيات والسدؤوليات مسايديج مغ مخونة بالسخونة حيث يتدع بسشاسبة السيام 
(وىحا يفدخ أن الييكل التشطيسي يجب أن يكػن مرسع %68وسخعة إنجازه،فحيغ  جاء بجيل محايج ماندبتو )

وفق تشفيح الاوامخ والرلاحيات وأن يكػن رسسي أكثخ مشو مخن فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو 
أن السخؤوسيغ لاييتسػن بالييكل التشطيسي بقجر ماييتسػن باشخافو فقط ،أما لمسؤىل وىحا يفدخ  (0%)

(ىحا يفدخ أن الييكل التشطيسي يتسيد بالسخونة حيث يعسمػن %80الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )
امل عمى ربط الاىجاف بالادوار الػضيفية وربط خصػط الاشخاف مع السيام وإختراصات وصلاحيات كل ع

(وىحا %66في السؤسدة مسا سسح بػجػد مخونة في الييكل التشطيسي أما بجيل محايج فقج جاء ماندبتو )
يفدخ أن السخؤوسيغ ييتسػن بتػجيو الجور الػضيفي لمعسال مع مدؤوليتيع وتشفيح السيام أما السخونة فيي 

قط، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ليدت الامخ الزخورؼ لديخ العسل لأنيع يقفػن في دائخة تشفيح السيام ف
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( وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ لا يحخصػن عمى ربط الاىجاف السؤسدة ومع الػضائف يقجر %0ماندبتو )
 ماييتسػن بالسدائمة والسحاسبة بالاعسال  لمسقرخيغ في الأعسال أكثخ مغ السخونة في الييكل التشطيسي . 

 ند الحادي عذر(يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ الب148جدول رقؼ)
 يداعد تقديؼ الاعمال في تحقيق أهداف المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

11 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
18 36℅ 26 52℅ 6 12℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
44 88℅ 4 8℅ 2 4℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
48 96℅ 2 4℅ 1 1℅ 51 111℅ 

يجل ان السخؤوسيغ عشجىع مبجا %(20)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
أىجاف السؤسدة  يعكذ خمق الشطام يزسغ التػزيع الججيج لمسيام والػضائف عمى كافة تقييع الاعسال لتحقيق 

( %63العسال في جسيع السدتػيات وىحا يداعج في تقييع أىجاف السؤسدة، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
وىحا يفدخ أن التخريز في الاعسال الحؼ يداعج في تحقيق أىجاف السؤسدة وذلظ عغ شخيق تخريز 

ضيفة معيشة لكل عامل ومخحمة مغ مخاحل العسل أكثخ مغ تقييع العسل، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو و 
( و يخون أن تقديع العسل يخمق نػع مغ إنديابية في إنجاز السيام ويقبل إكتداب السيارات لمعسال، 63%)

أن تقديع الاعسال  يشطع العسل ( حيث يخػ السخؤوسيغ %88أما لمتكػيغ السيشي جاء بجيل مػافق ماندبتو )
ويقزى عمى العذػائية ويخترخ الػقت والجيج ويديج مغ الإنتاجية وسيل السيام ،فحيغ جاء محايج ما 

( حيث يخػ ان عسمية الإشخاف تكػن محجودة وفق صلاحيات معيشة مسا يجعل ميام السخؤوسيغ 8%ندبتو)
(وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ أن تقديع الاعسال  4%لى وروتيشي،فحيغ  جاء  بجيل غيخ مػافق  ما ندبتو)آ

يخمق نػع مغ الخوتيغ في العسل ويغيب حساس العسال ،أما لمسؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو 
( حيث يخػ السخؤوسيغ أن تقديع العسل ساعج في تحقيق  أىجاف السؤسدة فيػ يعسل عمى مذاركة 60%)

ل يحدغ مغ العسل ويديج مغ جػدة الإنتاج وحدب السػاصفات السصمػبة جسيع الاعسال كسا أن تجدئة العس
والسحجدة دون اؼ تأخيخ كسا أن اصحاب التخرز الجامعي يعتسجون عمى خصط وسيخ تقديع العسل وفق  
مخاحل مثل تقديع الأشخاص حدب التخررات كالسيشجسيغ والسحاسبيغ وفق التدمدل الػضيفي والسدتػػ 
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( ويخػ السخؤوسيغ أن تقديع الاعسال يقتل مغ ميارة %0بجيل غيخ مػافق ماندبتو ) الجراسي، فحيغ  جاء
ورغبة العامميغ عمى آداء السيام الخاصة بيع بجػدة و إحتخافية عالية، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو 

 ( وىحا يجل عمى عجم إستجابة  العيشة لمعبارة .6%)

 ؽ نحؾ البند الثاني عذر(يؾضح إستجابات المبحؾثي149جدول رقؼ)
 هناك تناسب بيؽ المؤهلات وتخررات رؤساء المؤسدة مع  المهام والؾاجبات

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

12 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
20 40℅ 23 46℅ 7 14℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
36 72℅ 12 24℅ 2 4℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
43 86℅ 5 10℅ 2 4℅ 51 111℅ 

درجة متػسصة يجل أن ىشاك فيو %(06)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
بيغ تشاسب السؤىلات وميارات وقجرات أكثخ مغ التخرز وىحا أن اصحاب السؤىل الثانػؼ يعتسجون عمى 

( وىحا يجل أن العسل يقترخ %00خبخة السيشة لعجم وجػد تخررات ،فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
( وىحا يجل %60فق ماندبتو )عمى آداء السخؤوسيغ بػضيفة محجدة وىي الإشخاف،فحيغ  جاء بجيل غيخ مػا

أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى ميارة السيشة أكثخ مغ تخرز، أما لمسؤىل التكػيغ السيشي فحيغ جاء بجيل 
( وىحا يجل عمى  مجػ تشاسب السؤىلات والإختراصات بيغ السيام والػاجبات الػضيفة %23مػافق ماندبتو )

مجال السسارسة فيع يتػزعػن عمى ما يشاسب  لإن أصحاب ىحا السؤىل يكػن لجييع تخرز عالي في
الػضيفة مع الإختراص وىحا  يتزسغ جػدة العسل ومخخجاتو كسا أن نطام الإشخاف يكػن مخن وسيل، 

( فيع يخون أن آداء السيام والػاجبات يتشاسب مع تفػيس الدمصة %30فحيغ جاء بجيل محايج ماندبة )
( وىحا %0السؤىلات،فحيغ  جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو ) والرلاحيات أكثخ مغ الإرتباط وبالتخرز أو

مايفدخ أن التشاسب يكػن وفق الخبخة وسيخ العسل أكثخ مغ تشاسب تخرز والسؤىل مع السيام 
(ل ويجل أنو يػججدرجة مختفعة بيغ 86%والػاجبات،أماالسؤىل الجامعي جاء بجيل مػافق ماندبتو )

ػاجبات لإن  شبيعة نذاط السؤسدة يتصمب تػضف إشارات جامعية الإختراصات والسؤىلات مع السيام وال
خاصة وأن نذاط حداسػ يتعاممػن مع نذاشات تجارية وإقترادية سػاء محمية و خارجية ومسا يتصمب وجػد 
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إختراصات عالية الجػدة لحا نجج السخؤوسيغ يعسمػن عمى خمق التشاسب بقجر عالي ججا،فحيغ  جاء بجيل 
( وىحا يفدخ حتى وإن كان التشاسب في بعس الاحيان يكػن قميل لأنو يجب التخكد %66محايج ماندبتو )

عمى أداء السيام والػاجبات لأن البقاء في نفذ السيام والػاجبات يؤدؼ إلى قتل روح العسل والإبجاع،فحيغ 
م ( فيحا يجل أن التشاسب ليذ ضخورؼ بيغ الإختراص مع السيا%0جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )

والػاجبات لأنو في بعس الأحيان تحتاج السؤسدة إلى ضخورة سيخ لأدائيا مغ إنتاجيا فقج نجج بعس 
 السخؤوسيغ لجييع تخرز آخخ او مؤىل آخخ ولكشو يديخ السؤسدة سيخا سلاما وجيجا.

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البندالثالث عذر151جدول رقؼ)
 فةهناك وصف وعيفي محدد ومكتؾب لكل وعي

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

13 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
24 48℅ 20 40℅ 6 12℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد تكؾيؽ مهني
37 74℅ 10 20℅ 3 6℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
45 90℅ 5 10℅ 1 1℅ 51 111℅ 

يجل أن السخؤوسيغ يػفخ نػعا مغ %(08)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
فقط، فحيغ  جاء  الػصف وخاصة لبعس الػضائف ولكشيا تكػن ضسغ الدمصة التشفيحية فقط وإعصاء الاوامخ

( وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ لا يكتبػن وصف لمػضائف بل يكػن حدب السيام %06بجيل محايج ماندبتو )
السػكمة فقط والسذخف ىػ مغ يبمغ الاعسال لمعسال لأنيع لا يشفجون بػصف كتابي بقجر ما يشفجون بأوامخ 

ػ السخؤوسيغ أنيع لا يعتسجون الػصف ( وىحا يخ %63السخؤوسيغ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
الكتابي بقجر ما ييتسػن بترسيع الييكل التشطيسي خاصة الشطام الجاخمي لمسؤسدة تػزيع حدب السيام 

( وىحا يجل أن السخؤوسيغ %20والػضائف فقط، أما لمسؤىل التكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )
في تػزيع السشاصب والسيام لسا  يقػم بو كل عامل ويدجل فيو يعتسجون عمى الػصف الػضيفي فيػ يداعج 

أيزا الأجداء السحجدة لكل عسل مسا يزسغ الديخ الحدغ لمسؤسدة، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو 
( وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ لا يخكدون عمى الػصف بقجر مايخكدون عمى تػزيع العسال حدب الحاجة 36%)

( وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ لا يعتسجون عمى %0اء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )لتشفيح الاعسال، فحيغ ج
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الػصف الػضيفي ولا يصمعػن إن كانت مكتػبة او لا يقجر ماييتسػن بإن الاعسال تػجو عمى حدب 
( وىحا يفدخ أن الييكل %66الإختراص، أما السؤىل التكػيغ الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )

م عمى وصف الػضيفي ومحجد ومكتػب لكل وضيفية وييتسػن بجرجة عالية بتقديع الاعسال التشطيسي يقػ 
السيام وتػزيع الإختراص لأن ىحا يديج مغ مغ كفاءة وإنتاجية وفعالية السشطسة وفي عجم تشفيح ىحا االػصف  

وىحا يفدخ أن ( %66الػضيفي فإنو يعاقب لأنو لا يشفح ما أممي عميو، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
السخؤوسيغ يقل إىتساميع بالػصف الػضيفي وإن كان مكتػب أو محجد ويقجر ما ييتسػن بتػزيع الاعسال وإن 

 كان لا يصبق وكل ما يحقق أىجاف السؤسدة .
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع عذر151جدول رقؼ)

 ة العميا والدنيايدمح الهيكل التنغيمي بالتعاون بيؽ المدتؾيات الادار 
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

14 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
39 78℅ 9 18℅ 2 4℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
42 84℅ 5 10℅ 3 6℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
44 88℅ 4 8℅ 2 4℅ 51 111℅ 

يجل أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى %(28)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو ليكل تشطيسي بديط يزسغ مدتػػ جيج مغ التعاون بيغ صعػبات الإدراة، 

( وىحا يجل ان السخؤوسيغ لا ييتسػن بشػع العلاقة بيغ الإدارة العميا وسػاء كان الييكل التشطيسي بديط 68%)
( وىحا يجل أن السخؤوسيغ يعسمػن بذكل رسسي وأن %0أم معقج،فحيغ  جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )

قػم عمى تعجد القخارات فقط،أما لمسؤىل التكػيغ السيشي فقج جاء العلاقة تكػن ضسغ التشطيع الخسسي الحؼ ي
( وىحا يجل أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى الييكل التشطيسي بسدتػػ جيج ضسغ %80بجيل مػافق ماندبتو )

وجػد علاقات إندانية حيث تدسح ىحه العلاقات الإندانية بخفع روح التعاون وزيادة الجافعية ومذاركة في 
( وىحا لأن السخؤوسيغ يخون أنو %66ارات بيغ الإدراة العمياوالجنيا، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )إتخاذ القخ 

لا علاقة بيغ مدتػػ العلاقات الإندانية والعسال بل يجب أن يشفحوا الأوامخ وتعمسات بيغ مدتػػ الإدارة 
( وىحا يجل عمى أن العسال %0)العميا وبجون أؼ تعقيب و مشاقذة،فحيغ  جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو 
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يتػزعػن وفق الييكل التشطيسي وىػ الحؼ يحجد الدمع الػضيفي سػاء تعاونػ أو لع يتعاونػ فكل حدب تسخكده 
( وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ يعسمػن %88لأداء الاعسال، أما لمسؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )

زسغ أيزا دور الترسيع الجيج لمييكل التشطيسي مغ حيث تػزيع بقجر مغ التشطيع الغيخ رسسي والحؼ ي
الأقدام بأقدام اخخػ التي تذابو في بعس الشقاط مثل قدع الإنتاج وقدع التدػيق وىحا الخبط بيغ اليياكل 
يدسح بػجػد التعاون بيغ الخؤساء لحا نجج أن العسال يتأثخون بسذخفييع مع الأقدام الاخخػ وىحا نجج التفاعل 

( وىحا يجل أن %8حؼ يديج مغ حساسة العسال وتقجيع أفزل ما لجييع، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )ال
السخؤوسيغ لا ييتسػن بالتشطيع الغيخ رسسي وان التعاون بيغ الإدارة العميا قج يخمق نػع مغ عجم الإنرياع 

( وىحا يجل الإتجاه %0ق ماندبتو )بالاوامخ وأنيع لا يشفحون الاوامخ بذكل رسسي، فحيغ جاء بجيل غيخ مػاف
الدمبي نحػ التعاون والييكل التشطيسي ومدتػػ العلاقات الإندانية أيزا نطخة سمبية ليا تعيق مغ سيخ عسل 

 السؤسدة. 
 أعداد وندب الاستجابات مجال القيادة حدب متغير المؤهل العممي-3

 ذر(يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الخامس ع152جدول رقؼ)
 يداهؼ نمط القيادة في تقدم عمل المؤسدة بذكل كبير

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

15 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
39 78℅ 11 22℅ 1 1℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
43 86℅ 3 6℅ 1 1℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
47 94℅ 3 6℅ 1 1℅ 51 111℅ 

يجل أن الكيادةالخسسية ىي التي  %(28)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
يسارسيا السخؤوسيغ لأن اصحاب ىحا السؤىل مدتػػ مغ الججية في العسل ومختبصػن بسجة مغ تحقيق الآداء 
والاىجاف السحجدة خلال فتخة زمشية لأنيع مدؤولػن أمام الجيات الخسسية،فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو 

معخوفة ولكغ يجب التخكيد عمى نػع الإشخاف مباشخ وغيخ مباشخ لأن ( وىحا يفدخ أن نػع الكيادة 33%)
( وىحا يجل %6أؼ تقريخ او خمل في العسل وليذ في نػع الكيادة، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )

( وىحا %80عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة ،أما السؤىل التكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )
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عتسجون عمى التخرز ومؤىلاتيع مغ حيث تحكع في نػع الكيادة وغالبا مايدتخجم أصحاب السؤىل لأنيع ي
التكػيغ السيشي عمى مايدسى بالكيادة السػقفية حيث أن السػقف السخؤوس مع العسال ىػ مغ يحجد أىجاف 

رجة السؤسدة ومجػ تقبل العسال لرلاحيات وقخارات ويكػن ىحا ضسغ الدمصة الخسسية مغ حيث د
السخؤوسيغ وقسة تحكع في أداء السؤسدة وسمصة مشح السكافئات وعقػبات وتفػيس الدمصة، فحيغ جاء بجيل 

( وىحا يجل عمى تخكيد السخؤوسيغ لييكمة السيام وتػزيع الاعسال ووضػح الأىجاف %0محايج ماندبتو )
( وىحا يجل عمى عجم %6بتو )والػاجبات أكثخ مغ نػع الكيادة السسارسة، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماند

( وىحا لأن شبيعة %60إستجابة أفخاد العيشة لمعبارة، أما لمسؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )
السؤىل الجامعي عمى إدراك التام نحػ نسط الكيادة وغالبا ما يتبع ىحا السؤىل ىي ما يدسى بالكيادة التفاعمية 

دارة العميا والػسصى والجنيا وتفاعل بيغ السيارات والقجرات وتربح الكيادة والتي تقػم عمى تفاعل كل مغ الإ
جساعية متفاعمة تدتفيج مغ السػاقف الدابقة والآنية وىحا مغ أجل تحقيق أىجاف السؤسدة، فحيغ جاء بجيل 

ف ( وىحا يجل أن السخؤوسيغ لا يفزمػن ىحا الشػع مغ الكيادة حيث يخون ان السػق%0محايج ماندبتو )
الجساعي ىػ الحكع في ترسيع الاىجاف لأنو إختلاف وجيات الشطخويخمق  صخاعات أيزا، فحيغ جاء بجيل 

 ( وىحا يجل عجم إستجابة العيشة لمعبارة . %6غيخ مػافق ماندبتو )
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس عذر153جدول رقؼ)

 إنجاز الاعمال بدهؾلةهناك ثقة بيؽ المرؤسيؽ والعمال مما يؤدي الي 
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

 
16 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
15 30℅ 26 52℅ 9 18℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد تكؾيؽ مهني
43 86℅ 6 12℅ 4 8℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
43 86℅ 4 8℅ 3 6℅ 51 111℅ 

يجل أنو يػجج فيو نػع مغ الثقة %(26)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
التأثيخ الحؼ يقػم عمى ضخورة إتباع ولكغ بجرجة متػسصة ويخجع ىحا أن ىحا السؤىل يعتسجون عمى عشرخ 

العسال مغ أجل أداء الأعسال وجعل سمػك العامل شػعي دون الزخر بو ، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو 
( وىحا يجل عمى الثقة تذكل بعج نفدي  بيغ السخؤوسيغ والعسال ولا يسكغ قياسو ولا يسكغ ان يعخف 63%)
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ة اولا حيث يخكد السخؤوسيغ معيار الإشخاف أكثخ مغ معيار الثقة، العاممػن في السؤسدة بػجػد معيار الثق
( وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ ييتسػن بتػزيع معيار الثقة ضسغ %68فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )

( وىحا %80مجالات معيشة دون تعسيسيا ومدتػػ عالي، أما لمتكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )
جػد درجة جيجة مغ معيار الثقة بيغ العسال والسخؤوسيغ لإنجاز أعسال السؤسدة والثقة في يجل عمى و 

السؤسدة تقػم عمى أن القخارات السخؤوسيغ ىي قخارات نابعة مغ رغبة السخؤوسيغ وبعجىا تقػم عمى إتفاق 
م والتقجيخ فيثق شفيي أو كتابي يحسي حقػق ومرالح العسال يشبع مغ مبادغ الاخلاقية كالشداىة والإحتخا

( وىحا %63العسال في السخؤوسيغ مسا يداعج في تحقيق أىجاف السؤسدة، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
( وىحا %8يجل عغ معيار الثقة عشج العسال تسارس بجرجة متػسصة فقط، أما بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )

يع يخون أن السخؤوسيغ ممدمػن بإعصاء الأوامخ يجل عغ معيار الثقة عشج العسال تسارس بجرجة قميمة فقط لأن
( يجل عمى  وجػد علاقة إيجابية %80لمعسال وتصبيقيا، أما لمسؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )

بيغ السخؤوسيغ والعسال بجرجة عالية ويسيدىا التقجيخ والثقة الستبادلة بيغ الصخفيغ سػاء بالقجرات السيشية 
ء والشداىة كل ىحه الستغيخات تداعج في سيخ عسل السؤسدة، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو والإحتخام والػلا

( وىحا يجل عمى أن معيار الثقة قميل إلى أن السخؤوسيغ يخكدون عمى معيار السيشي وىػ تقييع العسال 8%)
( وىحا يجل %0دبتو )في قجراتيع وثقتيع بأداء الاعسال وفق معاييخ وأفكار،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق مان

عمى أن درجة الثقة قميمة وأن العلاقة بيغ السخؤوسيغ والعسال لا تحكسيا الثقة بقجر ما يحكسيا الكفاءة مغ 
 حيث إيسان العسال بقجراتيع لإنجاز السيام وبكل ميارة. 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع عذر154جدول رقؼ)
 مؽ طرف المرؤوسيؽ لمعمال لممدتؾى الاداري الادنىهناك تفؾيض لبعض الرلاحيات 

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

17 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
21 42℅ 20 40℅ 9 18℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
31 62℅ 10 20℅ 9 18℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
41 82℅ 5 10℅ 4 8℅ 51 111℅ 
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يجل أن وجػد تفػيس وليذ %(03)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
في بعس السدائل البديصة مثل السدائل السالية أو  في تغيخ بعس بالسعشى التام وإن وجج فإنو يػجج  فقط 

القخارات أو السيسات في الشػاحي الادارية وغالبا ماتكػن متعمقة بإجخاءات داخمية ، فحيغ جاء بجيل محايج 
( وىحا يجل أن تفػيس الرلاحيات يجب أن تكػن بديصة ججا أوليا علاقة بالادارة الجنيا فقط %06ماندبتو )

( %68ي حجود العسل العادؼ ونقل السخاسلات لا اكثخ ولا أقل،فحيغ  جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )وف
وىحا يجل أن تفػيس الرلاحيات سيكػن بيغ الادارة العميا والػسصى دون الادارة العميا في التشفيح السيام فقط 

جػد تفػيس سمصة ولكغ يجب أن ( وىحا يجل عمى و %62،أما التكػيغ السيشي جاء بجيل مػافق ماندبتو )
تكػن وفق مايدسى مبجا تحجيج الػضيفي والحؼ يقػم عمى إعصاء بعس الرلاحيات  لسيام محجدة ووقت 

( حيث يخػ أن تفػيس بعس الرلاحيات للإدارة العميا قج يتصمب %36محجدا، فحيغ جاء بجيل ماندبتو )
فػض بعس الرلاحيات للإدارة الجنيا تحرل نػعا مغ الخبخة والكفاءة ولكغ في بعس الاحيان حيشسا ت

بعس  تزارب والازدواجية بيغ مجسل السدؤولية والسيام الػكمة ،فحيغ جاء بجيل  غيخ مػافق ما ندبتو 
( وىحا يقػم عمى تفديخ أن اصحاب الإدارة الجنيا  ليدػا مجبخيغ بأداء السيام الإدارة العمياحيث يدسح 68%)

وسيغ لا يعتسجون بتشفيح السيام لأداء الأعسال ويخمق نػع مغ اللامبالاة للإدارة ليع بتكػيغ فكخة صعبة لمسخؤ 
( وىحا %83الجنيا مسا يؤدؼ إلى عجم سيخ أعسال السؤسدة ،أما لمسؤىل الجامعي جاء بجيل مػافق ما ندبتو )

 يجل أنو يػجج مدتػػ مغ تفػيس الدمصة حيث يعسيج أصحاب ىحا السؤىل بسبجا تجرج الدمصات أو
السدتػيات والحؼ يقػم عمى إعتساد بػجػد سمدمة مغ مغ العلاقات بيغ الدمصة والسبارة مغ السجراء إلى 

السخؤوسيغ إلى العسال لسا يججون أن السدائل صلاحيات والقخارات السخاد تفػيزيا بالإدارة الجنيا،فحيغ جاء 
ة العميا فقط السدتػيات التي تقػم بإنجاز ( وىحا يفدخ ن العلاقة تكػن بيغ الإدار %66بجيل محايج ما ندبتو )

( وىحا يجل أن تفػيس %8ىحه الاعسال دون إقحام الإدارة الجنيا،فحيغ  جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
الدمصات تكػن مغ رئيذ واحج فقط وأن تفػيس الدمصة لإدارة الجنيا بسدتػػ الفػضى وعجم الجقة في 

 .السدؤولية
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 ستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند االثامؽ عذر(يؾضح إ155جدول رقؼ)
 يدمح المرؤوسيؽ بمذاركة العمال في إتخاذ القرارات في المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

18 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
24 48℅ 20 40℅ 6 12℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد مهني تكؾيؽ
25 50℅ 19 38℅ 6 12℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
40 80℅ 7 14℅ 3 6℅ 51 111℅ 

أن نػع السذاركة مػجػدة يجل أنو %(08)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
( %06ولكغ بجرجة متػسصة وتأخح شكل إستذارات في إتخاذ القخارات، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )

حيث يخػ السخؤوسيغ يجب أن تكػن إتخاذ القخارات أوتػقخاشيو فقط أؼ أن القخارات التي يتخحىا السجراء دون 
( وىحا يفدخ أن السذاركة في إتخاذ %63مػافق ماندببتو )مذاركة السخؤوسيغ والعسال، فحيغ جاء بجيل غيخ 

القخارات تكػن مػجػدة ولكغ إلا في حالات تبعا لقمة خبخة السخؤوسيغ في السػاضيع والسذكلات الججيجة التي 
تتعخض ليا السؤسدة مسا يصالب إعلان عغ إجتساع والخخوج بقخارات ولكغ السذاركة تكػن بيغ السجيخ 

( تفدخبأنو  يػجج نػع السذاركة في %66أما لمتكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو ) والسخؤوسيغ فقط،
إتخاذ القخارات وتكػن وفق مدتػػ الجساعي ويسكغ ومخاجعة القخارات والترحيح فييا وتػضح درجة القبػل أو 

ركة السخؤوسيغ في ( وىحا يخون أن السذا38%رفس القخارات الشيائية، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
إتخاذ القخارات شيء يخمق  نػعا مغ إختلاف الآراء مسا يرعب تقػيسيا مغ شخف السخؤوسيغ، فحيغ جاء 

( وىحا يجل أن القخارات تكػن وفق السجراء والسخؤوسيغ دون إقحام العسال %63بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
( يجل بػجػد درجة عالية في السذاركة %86فييا، أما لمسؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )

السخؤوسيغ في إتخاذ القخارات أو تأخح شكل القخارات الجيسػقخشية وىي القخارات التي تسشح مجسػعة معيشة أو 
لجشة أو قدع أو سمصة وبعجىا يختار السخؤوسيغ العسال يسثمػن ىحه القخارات بصخح البجائل والإقتخاحات وحمػل 

ذ القخارات السشاسبة وتعج ىحه القخارات الجيسػقخاشية مغ أكثخ الاساليب الستعامل بيا في  ويتذاركػن في إتخا
ىحه الدشػات الأخيخة خاصة إذا كان فيو السشاخ إيجابي وفعال ويتستع بالسخونة وغالبا تكػن القخارات أكثخ 

سجراء والسخؤوسيغ وتشبع ( يجل  بإن إتخاذ القخارات تكػن مغ شخف ال%60تصبيقا،،فحيغ  جاء بجيل محايج)
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الجقة وتأخح بجون أخصاء وإستخجام السعمػمات الرحيحة يؤدؼ إلى سيخ الاعسال بصخيقة جيجة دون مذاركة 
( وىحا يجل أن القخارات كمسا كانت  قػية ورسسية مغ %0العسال فييا،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
 .طيع فلا داعي لمسذاركة العسال فيياشخف السخؤوسيغ ستكػن تتستع بقجر عالي مغ التش

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند التاسع عذر156جدول رقؼ)
 يظبق المرؤوسيؽ مبدا المداواة مع جميع العمال دون تفريقة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

19 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
38 76℅ 10 20℅ 2 4℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
40 80℅ 10 20℅ 1 1℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
44 88℅ 4 8℅ 2 4℅ 51 111℅ 

يجل وىحا عمى وجػد قجر معيغ %(20)الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوالسؤىل تذيخ ىحه الشتيجة أن 
مغ السداواة بيغ العسال سػاء في تػلي السشاصب أو السيام أو حق في التعبيخ عغ أراءه ومذكلاتو  وكحا 

( وىحا %36حرػلو عمى حقػق السػضف وىحا يؤدؼ إلى رضي العامل، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
العامل لجيو مذكمة تختبط بسدتػػ ومؤىل معيغ يػافق وضيفتو  وبأن الامػر لا دخل لمسخؤوسيغ فييا،  يجل أن

( حيث يخػ السخؤوسيغ أن عسمية السداواة تكػن مغ شخف السجراء %0أما بجيل غيخ مػافق فقج جاء ماندبة )
( وىحا يفدخ أن %86ماندبتو )والعسال وىع مجخد وسصاء، أما لمسؤىل التكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق 

السداواة حق لكل عامل وىع يرفػن  حدب عسمة الإختيار السيشي والتخرز السصمػب ولجييع نرػص 
قانػنية تزسغ حقػقيع وىي متداوية مع مياميع محجدة فييا الحقػق والػاجبات،فحيغ  جاء بجيل محايج 

اواة أن تكػن محجدة لا مصمقة لإن التدػية تفتح ( وىحا يجل أن السخؤوسيغ يشطخون لسبجأ السد%36ماندبتو )
( وىحا يجل عمى %6باب التقميج بسدتػػ الإدارات العميا وكحا والجنيا،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )

( وىحا يفدخ أن %88عجم إستجابة العيشة لمعبارة أما السؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )
مبجأ السداواة ويعتسجون عمى مبجا الججارة الحؼ يقػم بإختيار أفزل العامميغ الحيغ  السخؤوسيغ يصمقػن معشى

يتػلػن بعس الرلاحيات وليذ عمى أساس السحاباة وقػاميا والكفاءة والسعخفة بأمػر إدارية فحيغ جاء بجيل 
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خص ،فحيغ جاء بجيل ( وىحا يجل أن مبجأ السداواة يختبط  يجب أن يقابمو مبجا تكافؤ الف%8محايج ماندبتو )
 ( وىحا يجل أن مبجا السداواة يختبط فقط بالتشطيع ولػائح وقػانيغ .4%غيخ مػافق ماندبتو )

 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند العذريؽ157جدول رقؼ)
 أستخدم كممات الثناء والمدح وهذا يداعد في سير عمل المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

21 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
32 64℅ 11 22℅ 7 14℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد تكؾيؽ مهني
37 74℅ 9 18℅ 4 8℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
28 56℅ 13 26℅ 9 18℅ 51 111℅ 

يجل أنو وىحا يجل أن السخؤوسيغ %(00)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
يقػمػن بسجح وتبادل العسال لأن اصحاب السؤىل ىحا غالبا ما ما رسػ العسل لسجة شػيمة فيع يعخفػن نػع 

الشفدي لمعسال وىحا ما يقػم بو السخؤوسيغ ،فحيغ  جاء بجيل محايج ماندبتو السشاخ التشطيسي ومدتػػ 
( وىحا يجل أن ليذ مغ الزخورؼ وجػد ىحه الكمسات لأن كل عامل يقػم بتأدية ميامو وفي الػقت 33%)

( وىحا يجل أن العسل مدتسخ ميسا %60السحجد وبالصخيقة التي يخاىا، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
كان نػع الحافد السادؼ ىػ الحؼ يجفعو للأداء والإنتاج لا الحافد السعشػؼ سػاء بإستخجام كمسات السجح 

( وىحا يجل عمى إستخجام كمسات 74%والثشاء فيػ يػدؼ عسمو ،أما التكػيغ السيشي جاء بجيل مػافق ماندبتو)
قخار الشفدي، فحيغ جاء جاء بجيل محايج السجح والثشاء لإنو يدده مغ دافع الإنجاز والعسل ويبعث فيو  الإست

( وىحا يجل أن السخؤوسيغ يعسمػن عمى الإندجام بيغ العسال والسيام أكثخ مغ العسل عمى %68ماندبتو )
( %8تقجيع الثشاء والسجح لأنيع يسارسػن أعساليع وفق أوامخ وقػاعج، فحيغ جاء بجيل غيخمػافق ماندبتو )

قجمو السخؤوسيغ لمعسال لأنيع يخون أنو يجب عمى كل عامل أن يحتخم عسمو وىحا يجل أن السجح والثشاء لا ي
( وىحا يجل أن الثشاء %60ويقجمو بكل أمانة  وضسيخ ميشي دون مجح وثشاء، أما السؤىل الجامعي فقج جاء )

والسجح  مسارس حيث  يددىع مغ  الإلتدام تشطيسي ضسغ معيار أخلاقي وىسا مسارسة الاعسال بكل صجق 
( وىحا يجل أن السجح والثشاء وحػافد السعشػية لا يتيع ليا %30انة، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو )وأم

( وىحا يفدخ %68العسال بجرجة كبيخة بقجر مايتيع مغ السقجار السادؼ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
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مع الػضيفي  وحتي إن وجج أو غاب أن العسال لا يقجمػن الاعسال فػق شاقتيع أو جيجىع أو خارج نصاق الد
 السجح الثشاء 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الؾاحد والعذريؽ158جدول رقؼ)
 يمتزم المرؤسيؽ  بتظبيق التعميمات والانغمة إلتزاما شديدا

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

21 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
29 58℅ 14 28℅ 7 14℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
37 74℅ 11 22℅ 2 4℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
42 84℅ 5 10℅ 3 6℅ 51 111℅ 

يجل أنيػىحا بػجػد تعميسات %(68)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
وأوامخ وتحتػؼ ىح التعميسات عمى مجسػع مغ السبادغ والسعاييخ والسداءلة ومغ أجل إرساء الإنطباط 

شجيجا ولكغ يجػز إستخجام  ( وىحا يجل أنو فيسة الإلتدام ولكغ ليذ%38والذفافذة،فحيغ جاء بجيل محايج )
( %60التخػيف والتخىيب العامل مغ أجل تجشب  عسل الفػضى، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )

وىحا يجل عمى أن كل شيء مكتػب وواضح ضسغ الحقػق والػاجبات في القانػن الجاخمي لمسؤسدة، أما 
ىحا يفدخ بأن السخؤوسيغ يعسمػن عمى تصبيق ( و %20لمسؤىل التكػيغ السيشي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )

التعميسات واسعة إلتداما شجيجا وىحا في إشارالذفافية وىي أن السؤسدة واضحة في رسالتيا وأىجافيا وسياستيا 
ومعاييخ التي يجب  العسال إتباعيا لحا يجب التصبيق التام لجسيع عسال السؤسدة وإتباع ىحه السداءلة في 

( وىحا يجل أن الإلتدام %33يعات الدارية في السؤسدة ،فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )حجود القانػن والذخ 
بتشطيق التعميسات تكػن مغ مجيخ نفدو وىػ مغ يسمظ الدمصة أكثخ مغ السخؤوسيغ،فحيغ جاء بجيل غيخ 

شفحون ( وىحا يجل أن العسال يديخون وفق الأوامخ والتعميسات ويجب عمييع ىع مغ ي%0مػافق ماندبتو )
( وىحا يجل أن %80آدائيع دون أن يقػم أحج بأمخىع، أما السؤىل الجامعي جاء بجيل مػافق ماندبتو )

السخؤوسيغ ممتدمػن بتشفيح التعميسات إلتدام شجيج وىحا ما يقػم عمى مبجأ الشداىة أؼ كل عامل يقػم  بأداء 
بالتالي يكػن التاخيخ في تأدية الػضائف وأعسالو وكل تخالف أوتجاوز في السيام يؤدؼ إلى تكاسل العسال و 

( وىحا يفدخ أن التدام الذجيج يؤدؼ إلى الزغط %66لحا فالرخامة ضخورة، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
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( وىحا يفدخ أن التعميسات %0عمى العسال ويعصل مدتػػ التدييخ فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
 يغ السخونة والقػة وىحا يجفع  العسال لمعسل أؼ إلتدام يكػن محجود. والأوامخ يكػن وفق وتيخة معيشة ب

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البندالثاني والعذريؽ159جدول رقؼ)
 يؾفر المرؤوسيؽ  لمعمال الدعؼ الازم في حال الابتكارفي  المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

22 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
39 78℅ 11 22℅ 1 1℅ 15 31℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
42 84℅ 5 11℅ 3 6℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
45 91℅ 3 6℅ 2 4℅ 51 111℅ 

يجل أنو وىحا يجل عمى وجػد %(28)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
درجة مغ التحفيد والتذجيع لمسخؤوسيغ خاصة في مخاحل إذا تعخضت السؤسدة إلى مذكلات ججيجة، فحيغ 

فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو ( وىحا يجل أن ميام مغ صلاحية السجراء فقط، %33جاء بجيل محايج )
( وىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة أما لمسؤىل التكػيغ السيشي جاء بجيل مػافق ماندبتو 6%)
( وىحا يجل بػجػد درجة جيجة حيث يذجع السخؤوسيغ العسال في حالة التسيد والإبتكار خاصة 80%)

ية والحؼ يعتسج عمى الدعخ وسخعة  البيع والآداء وحل مذكلات الإبتكار التدػيقي الحؼ أساسو السيدة التشافد
( وىحا يجل أن السخؤوسيغ ىع السكمفػن بعسمية إدارة الإبتكار %66الججيجة فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )

( وىحا يجل أن %0والتسيد والعسال ىع مشفحون فقط ليحه الأوامخ ،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
والتغيخ يعتسج عمى أسمػب السقارنة بيغ الإبتكار التدػيقي والإبتكار الإنتاجي وىحا ليذ مغ صلاحية  الإبتكار

( ويجل ىحا عمى %66العسال بل مغ شخف السختريغ ،أما السؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )
ات التشطيع وىحا ساىع في درجة مستازة لأنيع يؤمشػن بالعسل الجساعي وتبادل الخبخات في جسيع السدتػي

تحقيق أىجاف السؤسدة وأن الإبتكار  يذسل جسيع عسال السؤسدة لحا كل يداىع وىحا يديج أيزا مدتػػ 
دافعية العسال وىػ بسثابة حػافد معشػية ليع ومذاركتيع في إتخاذ القخارات السؤسدة أيزا فحيغ جاء بجيل 

كػن لمسخؤوسيغ لا لمعسال لأن عسمية الإبتكار والتغيخ ( حيث يخؼ أن  تػفيخ الجعع ي%0محايج ماندبتو )
يعتسج عمى ما يدسى بالإبتكار الإدارؼ والحؼ يقػم بو مدتػػ الإدارة العميا ،فحيغ جاء بجيل  غيخ مػافق 
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( وىحا يجل عمى عجم وجػد أؼ دعع لمعسال في حال الإبتكار التقشي وأن يكػن ىح %0ماندبتو )
 عسل مخررة لحل مذكلات  وىي تعخف بخمية الأزمة دون إدخال العسال فييا. الإبتكاروالتغيخ وفق فخق 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند  الثالث والعذريؽ161جدول رقؼ)
 الرؤساء واضحؾن في رسالتهؼ وأهدافهؼ نحؾ ما يقمؾن به في المؤسدة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

23 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
38 76℅ 10 20℅ 2 4℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
43 86℅ 4 8℅ 3 6℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
45 90℅ 3 6℅ 2 4℅ 51 111℅ 

يجل أنو أن السخؤوسيغ لجييع %(20)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
رسالة واضحة في تحقيق أىجاف السؤسدة ومتدػػ أيزا مغ الإلتدام التشطيسي بتحقيق الأىجاف وأنيع 

( %36فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو ) يتستعػن بالخوح السدؤولية والثقة في صياغة الاىجاف وتحكيقيا،
حيث يخػ أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى تشطيع أدائيع والعسل عمى تحقيق رسالة وأىجاف السشطسة أؼ يتبعػن 
إجخاءات مشطسة في ىحه الخسالة ويتعاونػن مع السجراء لتحقيق ىحه الخسالة،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

يعسمػن عمى  تحقيق الخسالة وأىجافيا لأنيا تشبع مغ ضسيخ ميشي (وىحا يجل أن السخؤوسيغ %0ماندبتو )
( وىحا يجل أن لجييع نطخة إيجابية %80اكثخ مغ شيىء أخخا،أما التكػيغ السيشي جاء بجيل مػافق ماندبتو )

لخسالتيع وأىجافيع نحػ رسالة السؤسدة ويعتسجون عمى مايعخف بالإدارة الأىجاف حيث يقػم السخؤوسيغ بخبط 
الآداء وبيغ آداء السؤسدة وأىجاف وىحا يعدز مغ مبجأ السذاركة بيغ الخؤساء والعسال لسا يديل عمى  بيغ

( يجل  ىحا عمى أثخ التغحية الخاجعة وىي التي %8تحقيق الخسالة واليجف، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
و عجم وجػدىا ،فحيغ جاء تؤدؼ إلى تحقيق أىجاف السؤسدة سػاء كان لجػ السخؤوسيغ رسالة أو ىجف أ

( وىحا يجل عمى عجم وضػح الخسالة واليجف نحػ تحقيق أىجاف السؤسدة أن آداء %0بجيل غيخ مػافق )
العسال مختبصة  بجرجة إلتدام السخؤوسيغ ىػ الحؼ يعسل عمى تحقيق أىجاف السؤسدة فقط، أما السؤىل 

الشطخة الإيجابية لمسخؤوسيغ نحػ الخسالة  ( وىحا يجل عمى%66الجامعي فقج جاء بجيل مػافق ماندبتو )
وىجف السؤسدة والإيسان أيزا بالإدارة بالاىجاف والإلتدام والاداء حيث يقػم السخؤوسيغ بتػجيو أنفديع ليحه 
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الأىجاف ويحفدون العسال ويػزعػن الإنجازات وفق الفخقة ولكل فخقة ىجف معيغ مغ خلال تديخ وتػجيو 
ستغلاليا أحدغ إستغلال مسا  يؤدؼ بتحقق الخسالة والخؤيا السدتقبمية لتحقيق الامثل لسػارد السؤسدة وإ

( وىحا يجل بالديصخة الدمبية نحػ تحقيق أىجاف %0أىجافيا بكل فعالية، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
مػافق الخسالة السؤسدة لأنيا عسمية الإدارة بالأىجاف مفيػميا غيخ متكامل عشجىع، فحيغ جاء بجيل غيخ 

(  وىحا يجل أن السخؤوسيغ لا ييتسػن بالخسالة أكثخ مغ ما ييتسػن بتحقيق اىجاف السؤسدة فقط 0%)
 .إنتاجية او ربحية

 أعداد وندب الاستجابات مجال  التكنؾلؾجيا حدب متغير المؤهل العممي-0

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع والعذريؽ161جدول رقؼ)
 عمى مؾاكبة التظؾرات التكنؾلؾجية والعمل بهاتحرص المؤسدة 

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

24 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
26 52℅ 17 34℅ 7 14℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
42 84℅ 5 10℅ 3 6℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
47 94℅ 3 6℅ 1 1℅ 51 111℅ 

يجل أنو يجل أنيع يخكدون عمى %(63)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
( %20التصػيخ يعدز مغ دور السؤسدة، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )تصػيخ السؤسدة بكل أشكالو وىحا 

وىحا يجل أن إستخجام التكشػلػجيا تكػن حدب ميام السؤسدة في حجودىا فقط وتكػن مغ شخف السختريغ 
( وىحا يجل عمى أصحاب ىحا السؤىل يعخفػن التكشػلػجيا %60أيزا، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )

( وىحا يفدخ أن السخترػن %80 يسارسيا الخبخاء ، أما التكػيغ السيشي جاء بجيل مػافق ماندبة )وأىسيتيا لا
بجرجة جيجة في مسارسة التكشػلػجيا و مػاكبة التكشػلػجيا بأنيع في تصػيخ ومػاجية التحجيات والسخاشخ 

سؤسدة تخكد عمى الإنتاج السحتسمة خاصة حيث يخػ السخؤوسيغ أن التقشيات التكشػلػجيا التي تدتخجميا ال
( فيحا يجل أن التكشػلػجيا التي تدتخجم ىي التي في %66ومدايخة التغيخات، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبة )

السخحمة الحالية فقط وفق الزخورة وان إستعانة بشساذج مغ أجل تصػيخ السؤسدة،فحيغ جاء بجيل  غيخ 
ػن ضسغ إختراص التقشيغ والسيشجسيغ أكثخ مغ ( وىحا يفدخ أن تكشػلػجيا تك6%مػافق ماندبتو )
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(  وىحا مايفدخ السخؤوسيغ 94%السخؤوسيغ ،أما أصحاب السؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق  ماندبتو )
يتبشػن تكشػلػجيا مغ أجل تصػيخ السؤسدة خاصة في مجال الإنتاج والتدػيق كسا أنيع يعتسجون عمى بعس 

قة ويدتفيجون مشيا كسا ان ىحه التكشػلػجيا تداىع في تصػيخ والاداء كسا أن البخامج ونساذج لتجارب دول ساب
الكيام بتصبيق البخامج يؤدؼ إلى نقز التكمفة وأداء الاعسال بصخق متصػرة غيخ تمظ التقميجية كسا أن 

تكشػلػجيا في التكشػلػجيا السدتخجمة تعتسج عمى الإبتكار والإبجاع وأن الجدائخ مغ الجول الاوائل التي تػضف ال
ىحا القصاع مغ مختريغ وميشجسيغ والخبخاء  و الإستعانة بالخبخاء خارج الػشغ سػاء التي تتعمق بالأدوات 
الشفصية أو السعمػمات كسا يكثفػن مغ عسمية التجريب والتخبرات في الخارج مغ أجل فيع ىحه التكشػلػجيا 

( وىحا يجل عمى عجم إستخجام التكشػلػجيا %0بة )وتػضيفيا فيسؤسدة سػنصخاك، فحيغ جاء بجيل محايج ماند
ليؤلاء الخؤساء بل يكتفػن بالخبخاء  السختريغ وميام السخؤوسيغ ىشا  يقترخ عمى التػجيو والجعع فقط،فحيغ 

 ( وىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة .   %6جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
 المبحؾثيؽ نحؾ البند الخامس والعذريؽ(يؾضح إستجابات 162جدول رقؼ)

 التكنؾلؾجيا التي تعتمدها المؤسدة تؾدي في إنجاز الاعمال وتحديؽ جؾدة الخدمات
 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

25 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
39 78℅ 11 22℅ 1 1℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد تكؾيؽ مهني
41 81℅ 11 21℅ 1 1℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
46 92℅ 4 8℅ 1 1℅ 51 111℅ 

يجل أن التكشػلػجيا السعمػمات أو %(28)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
الإترالات أو الآلات التي تداعج في إنجاز الاعسال وتحدغ جػدة والخجمات وىي مشاسبة لشذاط السؤسدة 

( وىحا يجل ان السخؤوسيغ تتعجد إستخجامتيع في %33بكل مخونة، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )
جيا السعمػمات عغ تمظ التكشػلػجيا الآلات أو التكشػلػجيا حدب خبخاتيع فقط ويتقشػن التكشػلػ 

( وىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة،أما %6الإترالات،فحيغ  جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
( ويجل بإتجاه إيجابي لمسخؤوسيغ  في إستخجام التكشػلػجيا %86التكػيغ السيشي جاء بجيل مػافق ماندبتو )

إجخاء تػقعات مختمفة وتحجيج أىع  السخاشخ بعيج دراستيا ويحجدون رغبات الدبػن بكل أنػاعيا حيث يقػمػن ب
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ثع يقػمػن بإستخجام التكشػلػجيا السشاسبة وىحه مغ أىع خصػة الجػدة حيث يعسل السخؤوسيغ عمى إعتساد عمى 
السشتػج وخجمة  جػدة التكشػلػجيا وذا يعكذ أن السؤسدة تعتسج عمى ترسيع الجػدة التي تتعمق بالدبػن وجػدة

التكشػلػجيا وىحا يداىع في إنجاز الاعسال الأداء والسيام عمى أكسل صػرة، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو 
( وىحا يعكذ أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى الجػدة ودون إعتساد عمى التكشػلػجيا،، فحيغ جاء بجيل 36%)

يشة لمعبارة، أما السؤىل الجامعي فقج جاء بجيل ( وىحا يجل عمى عجم إستجابة الع%6غيخ مػافق ماندبتو )
( وىحا يفدخ أن السخؤوسيغ يتسيدون بالقجرة العالية في استخجام التكشػلػجيا بكل أنػاعيا %63مػافق ماندبتو )

الفشية والإدارية والتقشية حيث يخون أن السؤسدة مختبصة بشػع التكشػلػجيا الحؼ يداىع في تصػرىا 
يا مغ خلال تفاعل مع الدبائغ حيث يػضفػن عسال لجييع الإختراص الخبخة وقجرات والجػدةالعسل بذيخت

وميخات لتػفيخ السشتج الجيج ليمبى  رغبات وحاجات الدبائغ فعجم تػفيخ الجػدة يؤدؼ إلى تذػيو شيخة 
ا أن سػء السؤسدة وبالتالي إنخفاض مذاركاتيا التجارية سػاء في الاسػاق السحمية أو الجولية والعالسية كس

إستخجام التكشػلػجيا يؤدؼ إلي إنتاج سمع سيئة وغيخ قابمة لتدػيق وىحا يؤدؼ إلى تكاليف باىطة وبالتالي 
يؤدؼ إلى فقخ السؤسدة ويؤدؼ إلى تدخيح العسال والسؤسدة في غشى عغ ىحه السذاكل بالإضافة أن ىحا 

( %8ائخية، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو )القصاع ىػ يعج الاول في الجدائخ ومداىع فعال في الخديشة الجد 
وىحا يجل أن السخؤوسيغ يخكدون عمى الجػدة ورضا والعسلاء أكثخ مغ إىتسام بالتكشػلػجيا وأن التدػيق ىػ 

( وىيحا  يجل عمى عجم %6أىع نقصة في تحدغ وتصػيخ السؤسدة،فحيغ  جاء بجيل غيخ مػافق ماندبتو )
 .إستجابة العيشة لمعبارة

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس والعذريؽ163قؼ)جدول ر 
 التكنؾلؾجيا التي تؾعفها المؤسدة سهمة الاستخدام

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

26 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
35 70℅ 10 20℅ 5 10℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
43 86℅ 5 10℅ 2 4℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
48 96℅ 2 4℅ 1 1℅ 51 111℅ 



 الفرل الدادس .......عرض ومناقذة النتائج 
 

 

312 

السخؤوسيغ قج تمقػ تجريبا يجل أن %(26)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
في نػع التقشيات التي تتخحىا السؤسدة وىحا مغ أجل فيع و تصػيخ السخؤوسيغ وبالتالي تصػيخ العسل 

( وىحا يجل أن السخؤوسيغ لجييع نػع مغ عجم %36ويرشفػنيا أنيا سيمة، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبتو)
مجال الإدارؼ أكثخ مغ التقشي،أما بجيل غيخ مػافق فقج التكيف في إستخجام التكشػلػجيا فيع مخترػن في 

( وىحا يجل وجػد نػع ضعف في السعارف التكشػلػجيا، أما ا السؤىل التكػيغ السيشي فقج %66جاء ماندبتو )
( وىحا يجل أن السخؤوسيغ لجييع مخونة في إستخجام التكشػلػجيا وأنيا سيمة %80جاء بجيل مػافق ماندبتو )

حا نتيجة تخرريع والإستفادة مغ التكػيغ والجورات التجربية كسا أن السخؤوسيغ لجييع دوما الاستخجام وى
حافدا عالى مغ تصبيق السعارف التكشػلػجيا مسا يداعج في تقجم السؤسدة والتخقية السيشية ،فحيغ جاء بجيل 

ي مغ السؤىل والخبخة، ( وىحا يفدخ أن التكشػلػجيا وتقشيتيا معقجة يتصمب مدتػػ عال%66محايج ماندبو )
( وىحا يفدخ عجم وجػد مخونة في فيع إستخجام التكشػلػجيا وىي %0فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )

مختبصة فقط بشػع الإختراص والسؤىل بسعشى الكفاءة محجودة فقط، أما السؤىل الجامعي فقج جاء بجيل مػافق 
في السؤسدة سيمة الإستخجام وىحا يفدخ عمى قجرة قبػل  ( وىحا يجل أن التكشػلػجيا مػجػدة%60ماندبتو )

السعارف التكشػلػجية وفيع السعمػمات وتخديشيا وإستخجاعيا وكحا لجييع السيل إلى الإبجاع والإبتكار والتسيد في 
آداء مياميع كسا أنيع يعتسجون عمى الإحتياجات التجريبية مغ أجل مدايخة ومػاكبة السؤسدة لأن ىحا القصاع 

ديخ وفق السشافدة العالسية والجولية لحا لجييع حافد فػرؼ في إستخجام التكشػلػجيا وىي سيمة عشج ي
( وىحا يجل أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى الصخق التقميجية في %0السخؤوسيغ، فحيغ جاء بجيل محايج ماندبة )

أما بجيل غيخ مػافق جاء ما التكشػلػجيا وأنيا صعبة ومعقجة وأنو يػجج ذوؼ الإختراص في حل السذكلات، 
 ( وىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة . %6ندبتو )
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع والعذريؽ164جدول رقؼ)
 ساعدت التكنؾلؾجيا بتقميل الجهد المبذول في العمل

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

27 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
21 41℅ 14 28℅ 1 1℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
39 78℅ 8 16℅ 3 6℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
43 86℅ 5 11℅ 2 4℅ 51 111℅ 

 
يجل أن تكشػلػجياساىست في %(26)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 

تحديغ العسل وتقميل العسل كديادة في الاداء وتشفيح السيام وتخديغ السعمػمات وخاصة أن السؤسدة تعتسج 
عمى نطام الذبكي بيغ كل فخوع الجدائخ لقصاع سػنصخاك مسا سيل عسمية التدػيق ونقاط البيع وتغصية 

ويجل  %(38)ة والسشتػج ،فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو العجد في حالة حجوث الأزمات في الديػلة السادي
أن السخؤوسيغ يجب أن يعتسجو عمى الصاقات البذخية في التديخ والتػجيو لأن الإعتساد عمى التكشػلػجيا 

يؤدؼ إلي عجم بالإىتسام بالأعسال وتشفيحىا كسا أن الخقابة ىي الأساس في كل الأعسال أما التكشػلػجيا ىي 
تقشية تصبيكية وفقا للأوامخ عكذ الػقػف عمى الأعسال والسيام وىحا التغيخ يخجع إلي عجم تقبل  مجخد بخامج

%(وىحا يجل عمى عجم 6)السخؤوسيغ ليحه السعارف التكشػلػجيا، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو 
جل أن السخؤوسيغ متفقػن %(وىحا ي28)جاء بجيل مػافق  ما ندبتو إستجابة العيشة لمعبارة.أماالتكػيغ السيشي 

بأن التكشػلػجيا ساىست في تقميل جيػد العسل وأنيا يػضفػنيا في كل الأقدام والسيام والأعسال في جسيع 
إدارتيا وىي متصػرة ججا حيث تعتسج عمى فخوع الحاسب الألى والانتخنت حيث يدخ ىحه الفخوع مختريغ 

يكية ونطخية فيع يػزعػن التكشػلػجيا لسا يتشاسب وميشجسيغ في قدع مخكد السعمػمات ذو اختراصات تصب
%(أن يخون أن التصبيقات التكشػلػجيا 60)فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو  مع ميارات العسال وقجراتيع ،

فحيغ جاء  ليدت متاحة لمجسيع وتػجج إختلافات الأفخاد فييا وىشاك مغ تداعجة في تشفيح الاعسال والجيج ،
%(وىحا يجل أن تقميل الجيج يتكػن وفق تقديع العسل أكثخ مغ إعتساد عمى 0)ندبتو بجيل غيخ مػافق ما 

%(ىحايجل أن لجييع نطخة إيجابية بأن 08)أما السؤىل الجامعي جاء بجيل مػافق  ما ندبتو  التكشػلػجيا،



 الفرل الدادس .......عرض ومناقذة النتائج 
 

 

314 

لأن القصاع التكشػلػجيا تداىع في تقميل الجيج حيث يعتسج السخؤوسيغ بإستخجام وإدخال تكشػلػجيا متصػرة 
وىػ يعتسج عمى مجسػعة مغ  open xchangeحداس ويعتسج عمى التبادل السفتػح أو مايصمق عميو

البخمجيات تتسحػر عمى تخديغ وتشطيع السيام والأعسال وتخبصو بإيسيلات العسال ويتع إشعار العسال عبخ 
يعسل عمى صيانة السعجات يعسل وفق بخامج في  coswin7الايسيل دون التشقل إليو ،أما  بخنامج 

يعسل عمى نقل الخسائل والسمفات بيغ مختمف وحجات السؤسدة ويعتسج عمي  ipmsGالكػمبيػتخ،أما بخنامج 
وىي نطام شبكي مػزع عمى كامل IPأجيدة الكػمبيػتخ واليػاتف الحكية وفق شبكة محمية مبخمجة بشطام 

ضيفتيا تدييل وتػصيل البيانات بيغ الذبكات وفق نطام إترالات وىي و ciscoالقصخ الجدائخؼ أما نطام 
%(ويجل ىحا أن السخؤوسيغ 66)تدتخجم أكثخ في مجال الأجيدة والسعجات، فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو 

جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو  في بعس الأحيان صعػبة في التعامل مع إحجػ وسائل سابقة الحكخ،
 لسخؤوسيغ يتفقػن عمى التديخ الأدارؼ والتقشي مغ السختريغ في مجال التكشػلػجيا%(يخون أن ا0)
 

 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثامؽ والعذريؽ165جدول رقؼ)
 تتظابق التكنؾلؾجيا المؤسدة مع طبيعة المهام والاعمال

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق المؤهل العممي رقؼ العبارة

28 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ثانؾي 
37 74℅ 1 1℅ 13 26℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد تكؾيؽ مهني
46 92℅ 4 8℅ 1 1℅ 51 111℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد جامعي
48 96℅ 4 8℅ 1 1℅ 51 111℅ 

يػجج تػافق بيغ  يجل أنو%(20)السؤىل الثانػؼ قج جاء بجيل السػافق ما ندبتوتذيخ ىحه الشتيجة أن 
التكشػلػجيا والسيام والاعسال السؤسدة وىحا يديج مغ وضػح أداء وسخعتو وتحجيج الاسالب والػسائل أكثخ 

%(يجل عمى عجم إستجابة العيشة 6)ا ندبتو فحيغ  جاء بجيل محايج متشاسب واجبات العسل وكيفة ادائيا ،
%(ويجل ىحا أن السخؤوسيغ لجييع بعس الغسػض لمسعارف 30)جاء بجيل غيخمػافق ما ندبتو  لمعبارة،

جاء بجيل مػافق ما ندبتو التكشػلػجيا وصعػبة في تأديتياالتي لا تشاسب قجراتيع ،أما السؤىل التكػيغ السيشي 
سدة مشاسبة لسيام والاعسال وقادريغ عمى أداء السيام بكل فاعمية وتقبل ىحه %(ويجل أن تكشػلػجيا السؤ 63)
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%(وىحا يجل أنو يفزمػن التكشػلػجيا 8)جاء بجيل محايج ما ندبتو  السعارف التكشػلػجية وسيػلة إستخجاميا،
اء بجيل غيخ ج التقمجية وعجم السجازفة في التكشػلػجيا الحجية وعجم تقبل ىحا التغيخ والتكيف مع كل ججيج،

جاء بجيل مػافق ما ندبتو %( يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة،اما السؤىل الجامعي 6)مػافق ما ندبتو 
%(وىحا يجل أن السخؤوسيغ  يعسمػن عمى تػفيخ تكشػلػجيا متصػرة في مؤسدة مشاسبة لمسيام والاعسال 60)

شطيسيةوالعسل عمى إزالة العخاقيل التي تعصل في ويداىع ىحا في التغمب عمى مشافديغ وتحقيق الفعالية الت
%(حيث يخػ السخؤوسيغ ان تشاسب السيام والاعسال 8)فحيغ جاء بجيل محايج ما ندبتو  تصػر السؤسدة،

يكػن وفق إعتبارات أخخؼ غيخ التكشػلػجيا مثل تػفخ القجرات المغػية والسيكانيكيةوالعقمية أكثخ مغ تشاسب 
عسال وأن كفاءة السخؤوسيغ وخبخاتيع ىي التي تخاعي ىحا التشاسب لتأدية ىحه التكشػلػجيا لسيام والا

 %( يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة6)جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو الأعسال،فحيغ 

 أعداد وندب الاستجابات نمط الاترال حدب متغير الاقدمية المهنية -1

 البند الاول (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ166جدول رقؼ)
 تتميز الاترالات الادارية بالدهؾلة والمرونة

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

11 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

17 34℅ 24 48℅ 9 18℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

40 80℅ 6 12℅ 4 8℅ 50 100℅ 

%( و ىحا يجل أن 20ما ندبتو )سشػات جاء بجيل مػافق  66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
الإترال الإدارؼ يسخ بجرجة متػسصة مغ حيث الديػلة و السخونة و ىحا راجع أن السخؤوسيغ حيغ تمقى 
السعمػمات لا يقػمػن بإصجار قخارات مباشخة فيي تعخض عمى السجيخ أولا  ثع يعج يعصػن رؤية شاممة لمقخار 

%( ويجل ىحا عمى روح السدؤولية الكبيخة لإن العسمية 08ندبتو )السخاد إتخاذه ، فحيغ جاء بجيل محايج ما 
الإترالية تتصمب خبخة واسعة و أن الاترالات تأخح شكلا مغ التعقيج سػاء كانت صاعجة أو نازلة فيي 

%( و ىحا يؤكج أن السخؤوسيغ لجييع نػع 68ليدت بعسمية الديمة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبتو )
ونة في تبادل السعمػمات بيغ العسال أو حتى نفذ السدتػػ الادارؼ و تتصمب جيجا لفيع و مغ عجم السخ 
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%( و 86سشػات فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو )66تبادل ىحه السعمػمات ، أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ 
في الخبخة و ىحا يجل عمى وجػد مخونة و سيػلة في الاترالات الإدارية و ىحا راجع إلى درجة التذبع 

السسارسة السيام الإدارية و فيع أنػاع الاترالات السختمفة سػاء صاعجة أو الشازلة و أن الاترالات الإدارية 
متشػعة فالاترال الراعج يكػن عمى شكل تقاريخ و تعمق البيانات السؤسدة و حقائق السعمقة بالأداء و 

عمقة بالذكاوؼ سػاء مذكلات العسال أو لسخدود العسل الانتاج أو مذكلات ضعيفة أما الاترال التشازل فيػ م
ىحا الإدراك للاترالات الإدارية لجػ السخؤوسيغ يجعمو يسخ بالديػلة و السخونة و بالتالي يديل تحكيع في 

 السذكلات و السشاقذة و تػجيو السيام في إشار مشطع و مخن و سيل .
 الثاني(يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند 167جدول رقؼ)

 تدتخدم المؤسدة جميع قنؾات الاترال وفي جميع الاتجاهات
رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

12 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

30 60℅ 17 34℅ 3 6℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

43 86℅ 5 10℅ 2 4℅ 50 100℅ 

 

و ىحا يجل أن %(06سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
السخؤوسيغ أنيع يعتسجون في تأدية مياميع في السؤسدة في إعجام قشػات الاترال في مختمف الاتجاىات و 
ىحا يعتسج بأسمػب إشخاف الحؼ يختبط بتشفيح أمػر العسل و بيغ مختمف مدتػيات الإدارات، فحيغ جاء بجيل 

و ىحا يفدخأن السخؤوسيغ يعتسجون عمى الاترال الراعج أكثخ وىػ الحؼ يقػم عمى %(20ما ندبتو )محايج 
مذاركة السجراء و السخؤوسيغ في العسمية الإدارية و أن إستخجام عجة أنػاع و في عجة اتجاىات بخمق نػع مغ 

ترال تكػن و ىحا يجل أن قشػات الإ%(0ما ندبتو )إختلاط في تشفيح السيام ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
في نفذ الاتجاه و نفذ السدتػػ الإدارؼ و أن تتشاسب ىحه القشػات الاعسال و ميام السؤسدة دون خمط في 

و ىحا %(80ما ندبتو ) سشػات فقج جاء بجيل مػافق 66العسمية الإترالية ، أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ 
الإتجاىات التي تديخ عمييا الإترال فيع يجل أن السخؤوسيغ لجييع نطخة شاممة لكل قشػات الإترال و 

يعتسجون عمى الإترال الراعج مغ حيث تجقيق السعمػمات و إستغلال خبخاتيع في ىحا الشػع مغ الإترال و 
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يعتسجون عمى الإترال الشازل في شخح جديئات العسل لمعسال أو الأفقي الحؼ يكػن بيغ السجراء و السخؤوسيغ 
ما ندبتو ػ الإدارؼ الػاحج و ىحا يديج مغ التعاون ، فحيغ جاء بجيل محايج أو العسال أؼ في نفذ السدتػ 

و ىحا يجل أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى نػع معيغ  مغ الإترال و قشاة مشاسبة التي تتشاسب تمظ %(66)
و ىحا يجل %(0ما ندبتو )السذكلات في تمقي السعمػمة فيي تأخح شكل التعجد ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

أن السخؤوسيغ تكػن لو علاقة مباشخة مع السجراء أو العسال لأنو يسارس عسمية الإشخاف سػاء السباشخ أو 
الغيخ السباشخ فيػ يقف عمى السيام و الأعسال بالإضافة إلى وجػد خبختو الدابقة الججيجة في معالجة 

 .ارسوالسعمػمات و أن دون الاعتساد التام عمى نػع القشاة أو الإتجاه الحؼ يس

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثالث168جدول رقؼ)
 تجتهد إدارة المؤسدة بإزالة المعؾقات التي تعظل مؽ عممية الاترال

رقؼ 
 العبارة

 الشدبة العجد الشدبة العجد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

13 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

38 76℅ 3 6℅ 9 18℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

51 111℅ 1 1℅ 1 0℅ 50 100℅ 

 

يقفػن عمى إزالة %(20سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
معػقات  الإترال و السختمفة سػاء التشطيسية و ما يتعمق بالسعمػمات التي تتعخض لتذػيو و الححف و الغاء 

و ىحا يجل أن %(0ما ندبتو )و زيادة ، ىحا أجل تدييخ و تحقيق أىجاف السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل محايج 
إزالتو السعػقات ىي مغ ميام السجراء أكثخ مغ السخؤوسيغ و يخجع ىحا أن لسخؤوسيغ في ىحه الأقجمية 

و %(68ما ندبتو )السيشية يعتسجون عمى مذاركة السجراء في إتخاذ القخارات ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
أو العسمية الإترال فالسيع ىػ التعاون أكثخ ىحا يجل أن السعػقات دوما مػجػدة سػاء في التدييخ الإدارؼ 

و ىحا %(666ما ندبتو ) سشػات فقج جاء بجيل مػافق 66مغ إزالة السعػقات ، أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ 
يجل أن الأقجمية السيشية لجييع قجرة كبيخة ججا في إزالة السعػقات و ىحا نتيجة لصػل العسل و الخبخة في 

كيف يتعاممػن مع السعمػمات و كل مذكمة لجييع حل إترالي مشاسب و فسثلا قج  السؤسدة فيع يعخفػن 
ستخجمػن السمرقات في حال إجتساع العسال ميسا إختمفت وضائفيع و ىحا يداىع في تقميل الجيج و يدسح 
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ا بتػصيل أكبخ قجر مسكغ و الإترال السباشخ أن يقػم السخؤوسيغ بالتحقيق مغ السعمػمات فلا يدسح بححفي
أو تذػييا أو زيادة فييا كسا يدتخجم الاترال الذفيي حيث يدسع بالاجتساع و مشاقذة و الحػار و ىحا 

يؤدؼ إلى التعبيخ عغ مصالب العسال و ىحا  يؤدؼ أيزا إلى رفع روح السعشػية لمعسال مغ حث أن لجييع 
التفاىع ، فحيغ جاء بجيل محايج  قيسة في نطخ السذخفيغ و إجتساع إلييع مسا يؤدؼ إلى تعديد روح التعاون و

 و ىحا يجل عمى عجم إستجابة أفخاد العيشة لمعبارة .%(6ما ندبتو )و مػافق فقج جاء 
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع169جدول رقؼ)

 نغام الاترال في المؤسدة يتميز بتؾفير المعمؾمات الرحيحة واللازمة
رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

14 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

34 68℅ 9 18℅ 7 14℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

41 82℅ 6 12℅ 3 6℅ 50 100℅ 

يجل أن %(08سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66الأقجمية السيشية أقل مغ تذيخ ىحه الشتيجة أن 
السخؤوسيغ يعسمػن عمى تػفيخ السعمػمات الرحيحة خاصة الاجتساعات فيي في نطخىع أندب وسيمة تحسل 
مرادقة في نقل و معالجة السعمػمات و تكػن بعيجة عغ التذػية و الديادة والححف كسا ان تػفيخ السعمػمات 

و ىحا يجل أن السخؤوسيغ %(68ما ندبتو )في الاجتساعات تكػن ردود أفعالو مخئية ، فحيغ جاء بجيل محايج 
يػفخون السعمػمات اللازمة و السحجدة و يعصػنيا عمى شكل أوامخ دون إقامة اجتساعات فيي تفتح باب 

ىحا يجل أن السخؤوسيغ  و%(60ما ندبتو )الشقاش الصػيل و تزييع الػقت ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
يعالجػن السعمػمات ثع يصبقػنيا مباشخة لأن الاجتساعات تؤدؼ إلى الرخاعات و تكخار الأفكار الدابقة ،أما 

و ىحا أن السخؤوسيغ يػفخون كل %(83ما ندبتو )سشػات  جاء بجيل مػافق 66الاقجمية السيشية أكثخ مغ 
الاجتساعات، السمرقات ، الياتف ، وسائل الإترال السعمػمات اللازمة و الرحيحة حيث يعتسجون مغ 

الاجتساعي إيسيلات ، التعميسات السكتػبة و الإترال الذفيي لأن كميا وسائل تداعج في نقل السعمػمات 
صحيحة و تدسح مذاركة العسال في عسمية الإترال و كحا تداىع في إترال التعميسات و القخارات وسيػلة 

و ىحا يجل أن السخؤوسيغ يػفخون السعمػمة %(63ما ندبتو )غ جاء بجيل محايج تشفيحىا بكل مخونة ، فحي
الرحيحة في حالة الاجتساعات فقط و أن باقي الػسائل ليدت ضخورية فيي قج لا يقخون السمرقات لا 



 الفرل الدادس .......عرض ومناقذة النتائج 
 

 

319 

يػجج تقبل ليحه السعمػمة فسغ الأحدغ تصبيق الأوامخ التي جاءت في الاجتساع ، فحيغ جاء بجيل غيخ 
و ىحا يجل أن تػفيخ السعمػمات اللازمة و الرحيحة ليذ بأمخ الديل فيشاك إختلاف %(0ما ندبتو )مػافق 

في تمقي السعمػمات بيغ العسال و شخق تغيخىا تختمف مغ عامل إلى آخخ بالإضافة أنو ىشاك عسال لا 
يجيب و ىحا يذكل يتعمسػن مع إيسيلات أو وسائل التػاصل الاجتساعي أما الياتف قج يجيب العامل أو لا 

 إعاقة في تػفيخ السعمػمات و إنديابيا بذكل سيل و سخيع وسيط .
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الخامس171جدول رقؼ)

 استخدم الاسمؾب الذفؾى في عممية الاترال مؽ أجل إنجاز المهام
رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

15 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

28 56℅ 13 26℅ 9 18℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

43 86℅ 3 6℅ 4 8℅ 50 100℅ 

 

و ىحا يدفخ أن %(60بجيل مػافق ما ندبتو )سشػات جاء  66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
السخؤوسيغ يعتسجون عمى أسمػب الذفيي في إعصاء الأوامخ و التعمسات حيث يخػ السخؤوسيغ أن يدتسخ 
بالدخعة و إخترار الجيج و الػقت و إيرال السعمػمات في الػقت السشاسب و ىي وسيمة سيمة حدب 

لأنيا تفتح باب الشقاش  %(30ما ندبتو ) فحيغ حاء بجيل محايج نطخىع بالإضافة إلى وجػد التغحية الخاجعة ،
ما ندبتو و الحػار مسا يؤدؼ إلى الرخاع أو إختلاف في وجيات الشطخ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

و ىحا لأنيع يخون أن الإترال الذفيي دوما يؤدؼ إلى تغيخات غامزة تجخل فيو الحخكات في %(68)
يغ بعس الحيان أيجييع ضيػر علامات الغزب أو الخضا مسا تؤدؼ إلى تذػية الجدج  فقج يخفع السخؤوس

و ىحا %(80ما ندبتو )السعمػمات  فيع لا يفزمػن أسمػب الذفيي ، أما الاقجمية السيشية جاء بجيل مػافق 
ت يجل أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى اترال الذفيي فيع يخون أنيا  وسيمة ىامة و تداىع في تػفيخ السعمػما

في الػقت السشاسب و بدخعة كسا انيا تداىع في السذاركة حيث يدسح بإتخاذ القخارات ، فحيغ جاء بجيل 
و ىح يجل أن الإترال الذفيي متعب مغ خلال فتح باب الشقاشات و يرعب فييا %(0ما ندبتو )محايج 

ؤوسيغ لا يتعسجون ىحا يجل أن السخ %(8ما ندبتو )إرضاء جسيع الأشخاف ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
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عمى الإترال الذفيي إلا في حال عجم فيع السعمػمات بصخق صحيحة لأن الإترال الذفيي حدب نطخىع 
 يؤيج إلى إختلافات وجيات الشطخ و ىع في غشى عشيا .

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس171جدول رقؼ)
 إنجاز المهامأستخدم الاسمؾب الكتابي  في عممية الاترال مؽ أجل 

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غيرمؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
47 94℅ 3 6℅ 1 1℅ 50 100℅ 

16 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

35 70℅ 12 24℅ 3 6℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

47 94℅ 3 6℅ 1 1℅ 50 100℅ 

 

ويجل أن %(26سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ تذيخ ىحه 
السخؤوسيغ  يعتبخون الأسمػب الكتابي يدتخجم في حال التعميسات و التقاريخ السكتػبة و ىػ وسيمة جيجة في 

عج غيخ سخيع في حيث يخون الأسمػب الكتابي ي %(30ما ندبتو )إعصاء الأوامخ ، فحيغ جاء بجيل محايج 
و ىحا لأنو يخون %(0ما ندبتو )نقل السعمػمات و يحتاج إلى شخح و تغيخه ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

الأسمػب الكتابي بأخح نػع مغ الغسػض  كسا أن السؤسدة تدتخجم لغتيغ الفخندية و العخبية في كتابة 
سشػات فقج  66ا الأقجمية السيشية أكثخ مغ الاعلانات و التقخيخ و ىحا بأخح وقت في فيع السعمػمات ، أم

حيث يتعسج عمى الأسمػب الكتابي لأنو مشاسب لإعصاء الأوامخ و يأخح %(60ما ندبتو )جاء بجيل مػافق 
الذكل الخسسي و إلتدام بتصبيق التعمسات لأنيا تخزع سمصة الإدارة العميا و يختع و يرادق مغ شخف 

تصبيق ىحه السعمػمات كسا أنيا لا تعخض إلى الححف و تذػية و إزالة السجيخ و السخؤوسيغ و بتالي ضخورة 
و ىحا %(0ما ندبتو )ىي مكتػبة و مػثقة و محفػضة بشدخ في أرشيف السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل محايج 

لأن السخؤوسيغ يخون أن الأسمػب الكتابي ىػ أسمػب يشتج عشو عجم الاترال بالسذخف في حال غسػض 
 و ىحا يجل عمى عجم إستجابة ىحه العيشة لمعبارة .%(6ما ندبتو )غ جاء بجيل غيخ مػافق التعميسات ، فحي
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع172جدول رقؼ)
 الاترالات الغير الرسمية بيؽ عمال المؤسدة تداعد في تقؾية العلاقات الاندانية

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

17 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

29 58℅ 16 32℅ 5 10℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

45 92℅ 4 8℅ 1 1℅ 50 100℅ 

 

يلاحع أن %(68سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66السيشية أقل مغ تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية 
السخؤوسيغ أخحون الإترال الخسسي و الججية بيغ عسال السؤسدة و ىحا يعتبخ أنيع في بجاية تكػيغ مدارىع 

السيشي كسا يصسحػن في البقاء في الػضيفة يدتعسمػن الإترال الخسسي و ججية في القخارات أكثخ مغ 
و ىحا %(23ما ندبتو )عمى الإترال الغيخ الخسسي ثع يدتخجم بتحفع ، فحيغ جاء بجيل محايج يعتسجون 

ما ندبتو يخون أن العلاقات الإندانية لا تخمق الديخ الحدغ في العسل ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
ون تصخق إلى و ىحا يجل عمى عجم إستخجام الاترال الغيخ الخسسي فيع يعتسجون عمى تأدية السيام د%(66)

حيث %(60ما ندبتو )نػع الإترال ولا نػع العلاقات بيغ العسال ، أما الأقجمية السيشية فقج جاء بجيل مػافق 
يعتسجون عمى الإترال الغيخ الخسسي حيث يؤدؼ إلى تقػية العلاقات الإندانية و تتبع عسمية الإترال الغيخ 

روح التعاون بيغ السذخفيغ و العسال و مذاركة القخارات   الخسسي  فيع يسارسو تأدية السيام و الاداء و بعث
ما ندبتو يذكل نػعا مغ الحػافد السعشػية و ىحا في ضل تشطيع فعال و إيجابي  ، فحيغ جاء بجيل محايج 

و ىحا يجل أن السخؤوسيغ لا يحب الشطخ إلى مدتػػ العلاقات الإندانية فالسخونة في السعمػمات في %(8)
دؼ إلى تكاسل العسال في تأدية السيام و الأعسال ، أما بجيل غيخ مػافق جاء ما ندبة بعس الأحيان يؤ 

 %و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة ،6
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 أعداد وندب الاستجابات مجال الهيكل التنغيمي حدب متغير الاقدمية المهنية -2

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثامؽ173جدول رقؼ)
 يتؾافق الهيكل التنغيمي مع طبيعة الاعمال في المؤسدة

رقؼ 
 العبارة

 مجمؾعال غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

18 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

32 64℅ 12 24℅ 6 12℅ 50 100℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد
 11أكثر مؽ 
 سنؾات

46 96℅ 4 8℅ 1 1℅ 50 100℅ 

 

ىحا يجل أن أنو  %(00سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
فيو تػافق بيغ الييكل التشطيسي وضيفة الأعسال حيث يقػم بإثبات وجػدىع و يخون أن الييكل التشطيسي أنو 
وسيمة تداعج في تحقيق أىجاف السؤسدة مغ خلال التػزيع الأعسال و ميام و إعصاء الأوامخ مسا يقػم عمى 

حيث يخون أن الييكل التشطيسي يػزع السيام و  %(30)ما ندبتو تشفيحىا و تصبقيا ، فحيغ جاء بجيل محايج 
يختكد عمى نسط الأوامخ أكثخ حيث تداىع ىحا في سيصخة عمى تشطيع سمػكيات و تحجيج السدؤوليات لغخض 

و ىحا يعبخ أنو يجب أن يكػن ىشاك  %(63ما ندبتو )تحقيق فعالية السؤسدة ،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
تػافق بيغ تكيع السيام أكثخ مغ تػافق ليكل التشطيسي مع شبيعةالأعسال  فتقديع السيام بتػافق مع التشديق 

سشػات فج جاء بجيل  66الخسسي و الكيادؼ و مػقع العسل لتحقيق الأىجاف ، أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ 
لأنيع يخون إلى ضخورة وجػد تػافق بيغ الييكل التشطيسي و شبيعة السيام و و ىحا  %(60ما ندبتو )مػافق 

الأعسال و ىحا لإكتداب السخؤوسيغ درجة مغ الخبخة و الأقجمية و الشزج الإدارؼ  مغ مسارسة الييكل 
التشطيسي و إدراك أبعاده وترسيسو و فغ التعامل مغ حيث تعقيجه أو بداشتو و الخسسية و السخكدية حيث 

عسل السخؤوسيغ عمى تشديق كل ميام وفق الييكل التشطيسي دون إغفال الأىجاف السؤسدة و بيغ ي
الإمكانيات الجاخمية و الخارجية و بيغ إعجاد المػائح و القػاعج و الأنطسة و ىحا يخمق تػافق بيغ الييكل 

ل أن السخؤوسيغ و ىحا يج %(8ما ندبتو )التشطيسي و بيغ أىجاف السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل محايج 
يخكدون في الييكل التشطيسي بخمق تػافق بيغ السيام و ما يتػافق مغ إعصاء المػائح و القػاعج أكثخ مسا 
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و ىحا يجل عمى عجم  %(6ما ندبتو )يخكدون عمى تقييع الأعسال و ميام ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
 إستجابة العيشة لمعبارة.

 
 بحؾثيؽ نحؾ البند التاسع(يؾضح إستجابات الم174جدول رقؼ)

 يتميز الهيكل التنغيمي بالترميؼ الجيد
رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

19 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

39 78℅ 8 16℅ 3 6℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

40 80℅ 6 12℅ 4 8℅ 50 100℅ 

ىحا يجل أن  %(28سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
الييكل التشطيسي يتشاسب مع شبيعة السيام و الأعسال و أىجاف السؤسدة و يختبط أيزا بخغبة السخؤوسيغ 

ما بتحدشو دوما و تصػيخه و ىػ يعكذ مدتػػ شسػح السخؤوسيغ في السؤسدة ، أما بجيل محايج فقج جاء 
ق الخبخاء أو مجيخؼ لأنيع أكثخ خبخة و ىحا يجل أن السخؤوسيغ يعسمػن عمى ترسيسو لكغ وف %(60ندبتو )

و ىحا يجل أن الترسيع يكػن وفق الحتسية فقط دون  %(0ما ندبتو )و أقجمية ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
و ىحا  %(86ما ندبتو )سشػات فقج جاء بجيل مػافق  66تغيخ تشطيسي فقط ، أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ 

ى الترسيع الجيج و ىحا لأن تكيع السيام مغ مجيخ إلى أخخ عامل في يجل أن الييكل التشطيسي يقػم عم
السؤسدة  وىحا يخمق التفاعل مغ مػقع العسل بإتباع إستخاتيجية الترسيع و التي قػم عمى أىجاف السشطسة 

ما سػاء شػيمة أو قريخة السجػ و إحتسالية التغيخ مسا يسيده بذسػلية و التشاسب ، فحيغ جاء بجيل محايج 
و ىحا يفدخ أن السخؤوسيغ يخون أن الترسيع الجيج ىػ الحؼ يحقق أىجاف التشطيسية و أن  %(63دبتو )ن

الشقز في ترسيسو يخجع إلى أن السؤسدة دوما في حالة التغيخ لح يجب أن ميد بالسخونة أكثخ مغ أن يكػن 
شخز واحج و ىػ السجيخ ويجل أنو يختكد عمى   %(8ما ندبتو )جيجا و قػؼ ،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

 لأنو ىػ الحؼ يزسغ مخكدية و تشفح و قخارتو تكػن واضحة أكثخ. 
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند العاشر175جدول رقؼ)
 يتميز الهيكل التنغيمي بالمرونة

رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

11 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

30 60℅ 15 30℅ 5 10℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

44 88℅ 4 8℅ 2 4℅ 50 100℅ 

 

ىحا يجل أ أن  %(06)سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو  66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
السخؤوسيغ ليحه الأقجمية يخون أن الييكل التشطيسي يتسيد بالسخونة فيػ مخن و يدتجيب لمستغيخات الجاخمية و 
الخارجية لسؤسدة فيػ مغ الجاخل يقػم عمى البيئة الجاخمية لمعسل مغ حيث تدييخ نطام السؤسدة و خارجيا 

و ىحا يجل  %(26ما ندبتو )السشافدة ، أما بجيل محايج فقج جاء  فيػ يقػم بإيجاد البجائل في حالة تغييخ أو
أن السخونة تكػن وفق ما يشاسب الجػدة الخجمة و تػضيف ذوؼ خبخات و مخؤوسيغ لإتخاذ القخار الرحيح 
لأن السخونة تقػم عمى إقتخاحات و تحميلات أكثخ و جعمو أكثخ تكيفا لكل الأوضاع الحالية أو السدتقبمية ، 

حيث يخون أن السخونة في الييكل التشطيسي يجب أن يتخكد  %(66ما ندبتو )جاء بجيل غيخ مػافق فحيغ 
عمى تشفيح السيام و أن يكػن الييكل التشطيسي واضحا و دون أن يخكد عمى السخونة ، أما الأقجمية السيشية 

تشطيسي لمسؤسدة مخن حيث يخون أن الييكل ال %(88ما ندبتو )سشػات فقج جاء بجيل مػافق  66أكثخ مغ 
و ىحا راجع أن بيئة العسل حيث تقػم عمى تحجيج السيارات و الكفاءات في السؤسدة و يداعج ىحا في إحجاث 

السخونة التشطيسية و تيجف إلى تجاوب مع تغيخات الخارجية و تحقيق التػازن حيث تقػم مخونة الييكل 
م و تشػع الأدوار العجدية و ىي أن السؤسدة تتسيد التشطيسي عمى تخكيد عمى الػضيفة مغ حيث تػزيع السيا
و ىحا يجل أن السخؤوسيغ يخكدون  %(8ما ندبتو )بالتشػع و نقاط  والبيع التػزيع ، فحيغ جاء بجيل محايج 

عمى أداء و زيادة الانتاجية و كيفية تدييل الخجمات أكثخ مغ البحث في السخونة الييكل التشطيسي ، فحيغ 
حيث يخػ السخؤوسيغ أن السخونة السصمػبة مع تقشيغ بعس الأمػر في  %(0ما ندبتو )فق جاء بجيل غيخمػا

 .أوقات معيشة لأن التصػيخ يزسغ الإستسخارية أيزا
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الحادى عذر176جدول رقؼ)
 يداعد تقديؼ الاعمال في تحقيق أهداف المؤسدة

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
        

11 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

27 54℅ 14 28℅ 9 18℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

45 92℅ 5 11℅ 1 1℅ 50 100℅ 

ىحا يجل أن أن  %(60مػافق ما ندبتو )سشػات جاء بجيل  66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
الأعسال مػجػد حيث يقػم السخؤوسيغ بإعصاء السيام و الأدوار و لكشيا تكػن محجدة التشفيح  دون تجاوز 

ما الاجخاءات و التعميسات و عجم إختلال بالسيام الػضيفية و المػائح التشطيسية ، فحيغ جاء بجيل محايج 
يع الأعسال يكػن روتيشي كسايخمق نػع مغ تأخيخ في الخجمات و ىحا و ىحا يفدخ أن تقي %(38ندبتو )

و ىحا يجل أن  %(68ما ندبتو )يحػل الدمػك الإدارؼ إلى عسمية روتيشية ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
تقديع الأعسال عمى الأفخاد يؤدػ بالجسػد و التسدظ بتشفيح الأوامخ دون التفكيخ في تدييميا في حالة عجم 

و  %(63ما ندبتو )سشػات فقج جاء بجيل مػافق  66تقييع الأعسال ، أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ وجػد 
ىحا يفدخ أنو يػجج تقديع الأعسال وفق الييكل التشطيسي و ىحا يداعج في التػازن و الاعتجال في إجخاءات 

سان تشفيح الأعسال و السيسة العسل الستبعة و عجالة تػزيع السيام و الابتعاد عغ الفػضى و الإىسال و ض
و ىحا يفدخ أن تقديع الأعسال في بعس  %(66ما ندبتو )السكمفة و تػثيقيا ، فحيغ جاء بجيل محايج 

الأحيان قج يؤدؼ إلى فخض قيػد في الاجخاءات و تأديتيا حيث أن لا يسكغ لأؼ عامل تأدية عسل آخخ و 
و ىحا يجل عمى عجم  %(6ما ندبتو )يخ مػافق يبقى في إشار السحجود في ميامو ، فحيغ جاء بجيل غ

 إستجابة العيشة لمعبارة .
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثاني عذر177جدول رقؼ)
 هناك تناسب بيؽ المؤهلات وتخررات رؤساء المؤسدة مع  المهام والؾاجبات

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غيرمؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

12 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

29 58℅ 14 28℅ 7 14℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

41 82℅ 5 10℅ 4 8℅ 50 100℅ 

ل ىحا يج %(68جاء بجيل مػافق ما ندبتو )سشػات  66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
السخؤوسيغ يخون بػجػد تشاسب بالييكل الخسسي و الحؼ يقػم عمى مجػ درجة تقشيغ السؤىلات والتخررات 
وفق واجبات و ميام و تحجيج إجخاءات العسل و تأدية العسال بذكل محجد و يكػن العسل رسسيا و سمػكات 

سشػات يكػنػن في بجاية  66ا لأن السخؤوسيغ في خبخة تقل عغ محجدة ولا يدتصيع الخخوج عشيا و ىح
مدارىع السيشي  و يختقػن حدب التخرز بجلا الخبخة   لحا يتسيدون بالخسسية و الججية ، فيحغ جاء بجيل 

حيث يخون تصبيق الفعمي لتشاسب لا يجب أن يكػن بزخورة لأن ىحا يؤدؼ إلى  %(38ما ندبتو )محايج 
يج كل في إختراصو و ميامو ففي بعس الأحيان يفتقج السخؤوسيغ إلى الخبخة مسا يدتمدم خمق نػع مغ التعق

الاستعانة مغ ذوؼ خبخات و تخررات أخخػ خاصة السذخفيغ أو السديخيغ الاواسط و القاعجيغ ، أما بجيل 
لتخرز و ىحا يجل التشاسب بذكل التام يخمق نػع مغ السخكدية كل ا حدب ا%(60ما ندبتو )غيخ مػافق 

و السؤىل و واقع السيام و الػاجب يخمق نػعا مغ الييسشة الإدارية او ما يدسى الإدارة العميا و مخكديتيا 
خاصة بسا يتعمق باتخاذ القخارات و لأن ىجف السؤسدة ىػ واحج و بالتالي السخكدية لا تخجم مرالح 

و ىحا يفدخ أن لا %(83ندبتو )ما سشػات فقج جاء بجيل مػافق 66السؤسدة ، اما الأقجمية أكثخ مغ 
يعتسجون عمى ما يعخف بالييكل البيخوقخاشي السيشي و ىػ يقػم عمى خمق التشاسب التام بيغ التخرز و 

السؤىل و الػاجبات و السيام يتصمب تخرز ميشي عالي و تعمسي وتجريبي معا و متقجم حيث يسشح السجيخ 
عسميع السحتخف كسا أن لا يخكدون عمى الخسسية و السخكدية  درجات عالية مغ الثقة و الدمصة لمسيشييغ لأداء

ما بقجر ما يخكدون عمى تشسيط سمػك و أداء السيشي و تدييخ كافة إجخاءات نطع العسل ، فحيغ بجيل محايج 
حيث يخون أن التخاكع السعخفي و السيشي ىػ الزخورؼ لخمق التشاسب أكثخ مغ تشاسب السؤىل %(66ندبتو )

لسيام و الػاجبات و ىػ يكػن قائع و محجود وفق التخرز و ميام فقط ، فحيغ جاء بجيل و التخرز و ا
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و ىحا يجل أن التشاسب بيغ السؤىلات و التخرز و ما يتػافق بالسيام و أعسال %(8ما ندبتو )غيخ مػافق 
كػن في نفذ قج يخمق نسصية التدييخ و عجم خمق الإبجاع و الابتكار لحمػل السذكلات ، كسا أن الكفاءة ي

 السعجل و السدتػػ فقط.
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثالث عذر178جدول رقؼ)

 هناك وصف وعيفي محدد ومكتؾب لكل وعيفة
رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

13 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

37 74℅ 5 10℅ 8 16℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

47 94℅ 3 6℅ 1 1℅ 50 100℅ 

 

ىحا يجل أن  %(20سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
سشػات قج إعتسجوا عمى الػصف الدابق و أن أؼ تغيخ فيو يكػن لسخاجعة مع السجيخ  66السخؤوسيغ أقل مغ 

مباشخة ، كسا أن ىحه الشدبة تؤكج عمى وجػد وصف مكتػب لمسؤسدة لأن التجقيق في الػصف الػضيفي 
مات شاممة و ىػ صعب تحقق ، عسمية ليدت بأمخ الديل فيي تتصمب وجػد نساذج وججاول تقييع السعمػ 

و ىحا يجل أنو السخؤوسيغ لجييع رؤية غيخ كاممة لمسدؤوليات و  %(66ما ندبتو )فحيغ جاء بجيل محايج 
ميام الإدارة العميا و ىحا لأنيع مبتجئيغ و أن التخصط لػصف السكتػب يخزع إلى التخصط و أىل 

و ىحا يجل أنالػصف مكتػب يجب أن  %(60)ما ندبتو الإختراص أكثخ ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
يتبع آراء الخبخة و التجريب في وصفو و كتابتو و أن أصحاب ىحه الأقجمية يشفحون فقط  أما الأقجمية اليشية 

حيث يخون أنو يػجج وصف وضيفي و مكتػب  %(60ما ندبتو )سشػات فقج جاء بجيل مػافق  66أكثخ مغ 
و أن الإدارة العميا تيتع بػضع الذخز السشاسب في السكتب  في السؤسدة لأنو أمخ ضخورؼ و دقيق

السشاسب و ما يدشج إليو مغ ميام و تػزيعيع و إعصائيع الأوامخ حيث ىحا الػصف السكتػب يداعج في 
حيث يخػ أن الػصف السكتػب في  %(0ما ندبتو )عسمية إندياب عسل السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل محايج 

ذوؼ الاختراص و تشاسب السيام مع السيارات و السيػلات و حتى القجرات مسا  بعس الأحيان قج لا يخجم
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% و ىحا يجل 6يؤدؼ إلى وجػد خمل في تشطيع العسل أو عجم فيسو ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما ندبة 
 عجم إستجابة العيشة لمعبارة .

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع عذر179جدول رقؼ)
 الهيكل التنغيمي بالتعاون بيؽ المدتؾيات الادارة العميا والدنيايدمح 

رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

14 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

28 56℅ 16 32℅ 6 12℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

48 96℅ 2 4℅ 1 1℅ 50 100℅ 

ىحا يجل أنو  %(60سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
وجػد درجة متػسصة لمتعاون بيغ الإدارة العميا و الجنيا حيث يخكد السخؤوسيغ للأصحاب ىحه الأقجمية عمى 

ما يدسى بتصابق الإشخاف السحجود مسا يدسح بػجػد ليكل تشطيسي شػلي و ىشا تدداد السدتػيات الإدارية ، 
عسل يجب أن يديخ وفق تخصيط مشطع و إعصاء و ىحا يجل أن ال %(23ما ندبتو )فحيغ جاء بجيل محايج 

الأوامخ أكثخ مغ أن يدسح الييكل التشطيسي أن يكػن ىػ السديصخ في تحقيق الأىجاف و التعاون ، فحيغ 
و ىحا يجل أن التعاون بيغ الإدارة العميا و الجنيا يجب أن يكػن وفق  %(63ما ندبتو )جاء بجيل غيخ مػافق 

حا التخرز يػفخ عمى الييكل التشطيسي و كحا أن الإستسخار في الييكل التخرز في السيام حيث أن ى
التشطيسي لابج أن يكػن متفاعل مع متغيخات و السدتحجثات مسا يداىع في تصػيخ السؤسدة أكثخ مغ تخكيد 

ا ندبتو مسشػات فقج جاء بجيل مػافق  66بيغ التعاون بيغ الإدارة العميا و الجنيا أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ 
و ىحا يجل عمى أن السؤسدة تتبع نطام السخكدية و لامخكدية فالسخكدية في السؤسدة تسثل الدمصة و  %(60)

الإدارة العميا و ىحا يقل تعقيج في الييكل التشطيسي و يكػن أكثخا وضػحا و وجػد نطام اللامخكدية في حالات 
بيغ السخكدية و اللامخكدية تداىع بالتعاون بيغ الإدارة التي يديج فيي تعقج الييكل التشطيسي حيث أن السداوجة 

و ىحا يجل أن التعاون بيغ الإدارة العميا و الجنيا في  %(0ما ندبتو )العميا و الجنيا ،فحيغ جاء بجيل محايج 
الييكل التشطيسي  يجب أن يخكد عمى مجػ سيصخة الإدارة العميا عمى الجنيا مغ حيث القػة و الديصخة مغ 

جرة فخض الإدارة العميا القخارات والرلاحيات و الشفػذ لحا فإن إتجاه و سياسات الإدارة العميا ليا أن حيث ق
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و  %(6ما ندبتو )تخكد في مجػ تعاون أو عجم التعاون العسال في السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
 ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة

 ل القيادة حدب متغير الاقدمية المهنية أعداد وندب الاستجابات مجا-3

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الخامس عذر181جدول رقؼ)
 يداهؼ نمط القيادة في تقدم عمل المؤسدة بذكل كبير

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غيرمؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

15 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

19 38℅ 25 50℅ 6 12℅ 50 100℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

38 76℅ 10 20℅ 2 4℅ 50 100℅ 

 

حيث يخون أن  %(28سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
الشسط الكيادؼ يداىع في إنجاز الأعسال مغ خلال فخض الأوامخ حيث نجج أن أصحاب ىحه الأقجمية 

يخكدون عمى ما يدسى بالشسط الكيادؼ التػجييي و ىػ يقػم عمى السخؤوسيغ الججد ذوؼ الحساس و الخغبة 
الشسط الكيادؼ وإنجاز الأعسال لأنيع يخكدون عمى  %(66ما ندبتو )في العسل ، فحيغ جاء بجيل محايج 

يجب أن تشجد دون نطخ إلى نسط الكيادؼ الستبع و لكغ نلاحع أن الشسط السػقفي يخكدون عمى العلاقة بيغ 
السجيخ و السخؤوسيغ و ليكمة العسل و قػة السخكد الػضيفي و الإعتساد عمى الدمصة الخسسية ، فحيغ جاء 

التقجيع الأعسال لسؤسدة يجب أن يخكد عمى الأسمػب الكيادؼ  حيث يخون أن %(63ما ندبتو )بجيل محايج 
أكثخ مغ الشسط الكيادؼ ، و يقرج بأسمػب الكيادؼ ىػ أن السخؤوسيغ يجب أن يخكد و عمى صعػبة 

 66الأعسال و صفات العسال و ضخوف العسل و ىي التي تحجد مقجرا التقجم ، أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ 
و ىحا يجل أنو نسط الكيادؼ يؤدؼ إلى تقجم الأعسال السؤسدة  %(20ما ندبتو )ل مػافق سشػات فقج جاء بجي

حيث يعتسج أصحاب ىحه الأقجمية عمى ما يدسى الشسط التبادلي حيث يسشح السخؤوسيغ لجساعة العسل مغ 
سال و بالتالي تحقيق السشافع الستبادلة حيث يمبى حاجات الجساعة و بالتالي يداىع في رفع السعشػية لجػ الع

ما ندبتو إنجاز العسال ويزسشػن سيخ العسل و بالتالي تحقيق الفعالية التشطيسية ، فيحغ جاء بجيل محايج 
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حيث يخون أن الدمصة الخسسية ىي التي تؤدؼ إلى تقجيع في الأعسال دون نطخ إلى نسط قيادؼ  %(36)
لسخؤوسيغ يخون  يخكدون عمى إنجاز و ىحا يجل أن ا %(0ما ندبتو )معيغ ، و جاء بجيل غيخ مػافق 

الأعسال و الإنتاج و أداء والعسل بإشخاف دون غياب أو التدبب دون نطخ إلى نػع الشسط الكيادؼ الحؼ يقجم 
 .أو يؤخخ في تقجم العسل

 
 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس عذر181جدول رقؼ)

 إنجاز الاعمال بدهؾلةهناك ثقة بيؽ المرؤسيؽ والعمال مما يؤدي الي 
رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

16 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

28 56℅ 18 36℅ 3 6℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

44 88℅ 6 12℅ 1 1℅ 50 100℅ 

 

بػجػد قجرا مغ %(60سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
الثقة بيغ السخؤوسيغ و العسال لإنجاز الأعسال حيث مدتػػ الثقة يؤدؼ إلى خمق علاقات إندانية شيبة مسا 

و ىحا يجل أن التداىل و %(20ما ندبتو )يؤدؼ إلى الاندجام و التعاون و التفاىع ، فحيغ جاء بجيل محايج 
ما التدامح يؤدؼ إلى تأخخ في الأعسال لحا يجب أن تكػن بذكل محجود ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

و ىحا يجل أن السخؤوسيغ يجب أن يعتسجوا إلى الثقة ذات إتجاه واحج  و ىي تفػيس الدمصة و %(0ندبتو )
سشػات  66ؤوسيغ فقط ، أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ تكػن في مدتػػ الإدارة العميا فقط بيغ السجيخ و السخ 

و ىحا يجل عمى وجػد مدتػػ عالي مغ الثقة التي يػلييا السخؤوسيغ %(88ما ندبتو )فقج جاء بجيل مػافق 
لمعسال لإنجاز الأعسال مسا يؤدؼ إلى أداء فعال في الإنتاج و إنجاز السيام حيث تسثل الثقة مدتػػ مغ 

لسعشػية و الجافعية خاصة في مجال اتخاذ القخارات و حل مذكلات و ىي تأخح الجانب مدتػيات الحػافد ا
و ىحا يخػ السخؤوسيغ أن مدتػػ الثقة لإنجاز السيام %(63ما ندبتو )الإنداني ، فحيغ جاء بجيل محايج 

ساس في ليذ دائسا الحل بل فخض الالتدام و الرخامة في التعامل و إصجار الأوامخ و التعميسات فيػ الأ
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إنجاز العسال و ان الخبخة في التعامل ىي التي تدسح في تدييخ الأعسال و ان السخؤوسيغ يجب أن يكػن 
 عجم إستاجبة العيغ لمعبارة.%(6ما ندبتو )أكثخ حدما،فحيغ جاء بجيل  عغ غيخ مػافق 

 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع عذر182جدول رقؼ)
 الرلاحيات مؽ طرف المرؤوسيؽ لمعمال لممدتؾى الاداري الادنىهناك تفؾيض لبعض 

رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

17 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

15 30℅ 31 62℅ 4 8℅ 50 100
℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد
 11أكثر مؽ 
 سنؾات

40 80℅ 7 14℅ 3 6℅ 50 100
℅ 

 

يجل أنو يػجج %(26سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
تفػيس و لكغ بجرجة متػسصة و ىحا لأن أصحاب ىحا الأقجمية يشطخون لسدتػػ تفػيس سمصة يجب أن 
تكػن ذات مدتػػ عالي في العسل الإدارؼ يختبط بسدتػػ الأداء لحا فيع يدشج إلى الخبخة أكثخ  فحيغ جاء 

الجنيا أمخ صعب و انيا مغ و ىحا يجل أن تفػيس الدمصة لسدتػػ الإدارات %(03ما ندبتو )بجيل 
إختراص الإدارة العميا خاصة و أن القخارات و حل السذكلات تتصمب تدييخ إدارؼ ، فحيغ جاء بجيل غيخ 

و ىحا يجل أن تفػيس الدمصة للإدارة الجنيا يحتاج قجرا مغ الثقة و الإقشاع و ىحا %(8ما ندبتو )مػافق 
سيشي فسغ الرعب تفػيس الدمصة ، أما الأقجمية السيشية يتصمب مجة شػيمة ىحا فيع في بجاية مدارىع ال

و ىحا أن لجييع درجة عالية لتفػيس الدمصة %(86ما ندبتو )سشػات فقج جاء بجيل مػافق  66أكثخ مغ 
للإدارة الجنيا و لكغ في بعس الرلاحيات فقط و التي تتشاسب قجراتيع و ميارتيع و ىحا ساىع في إنجاز 

و ىحا يجل %(60ما ندبتو )التفػيس الفشي و الإدارؼ ، فحيغ جاء بجيل محايج  الأعسال خاصة في مجال 
أن تفػيس الدمصة للإدارة الجنيا يكػن مػجيا نحػ فئة معيشة فقط و ليذ كل العسال ، فحيغ جاء بجيل غيخ 

ج ىػ و ىحا يجل أن تفػيس الدمصة للإدارة الجنيا ليذ ضخورؼ مدتػػ الإشخاف الجي %(0ما ندبتو ) مػافق
 الحؼ يؤدؼ إلى تأدية الأعسال .
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثامؽ عذر183جدول رقؼ)
 يدمح المرؤوسيؽ بمذاركة العمال في إتخاذ القرارات في المؤسدة

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غيرمؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

18 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

29 58℅ 14 28℅ 7 14℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

42 84℅ 5 10℅ 3 6℅ 50 100℅ 

 

يجل بأنو يػجج  %(68سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
نػع مغ السذاركة في إتخاذ القخارات في السؤسدة خاصة بيغ بعس البجائل السقتخحة لتحقيق أىجاف السشطسة 
و لكشيا تكػن محجدة في مجال إجخاءات التي يتع إقتخاحيا ثع اختيار الإجخاءات لمػصػل إلى ىجف السؤسدة 

السخؤوسيغ يخون أن عسمية إتخاذ القخار يعتسج عمى و ىحا يجل أن %(38ما ندبتو )، فحيغ جاء بجيل محايج 
ميارات السجيخ أولا لمحكع ثع السذاركة في إتخاذ القخارات مع السخؤوسيغ و السذخفيغ فقط ، فحيغ جاء بجيل 

و ىحا يجل أن السذاركة في اتخاذ القخار تكػن فقط في القخارات السباشخة و التي %(60ما ندبتو )غيخ مػافق 
و ىحا %(80ما ندبتو )سشػات فقج جاء بجيل مػافق  66جيل أخخ، أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ تحتاج إلى ب

يجل أن السخؤوسيغ يعتسجون بالسذاركة في إتخاذ القخارات حيث تحجد القخارات العامة أو الجدئية و وفق إشار 
سذكلات ثع تحميميا ثع زمغ محجد و ذات ىجف واحج حيث يقػم السخؤوسيغ لأصحاب ىحه الأقجمية بصخح ال

السذاركة في إيجاد البجائل ثع إعصاء القخارالسشاسب و بالتالي تشتج قخارات ذات كفاءة عالية ، فحيغ جاء بجيل 
ىحا يجل أن السذاركة في إتخاذ القخارات تشحرخ لجػ السجيخ و السخؤوسيغ لأن %(66ما ندبتو )محايج 

ختلاف يؤدؼ إلى عجم التختيب في البجائل وإتخاذ القخار مع العسل عشجىع شاقات و أفكار مختمفة و ىحا الإ
حيث يخػ السخؤوسيغ أن %(0ما ندبتو )السجيخ و السخؤوسيغ فقط دون العسال ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

السذاركة في إتخاذ القخار يؤدؼ إلى إختلاف الآراء و يجعميا غيخ متكاممة لحا فإن تكػن مشحرخة في 
 حؼ السدتػػ التشفي
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند التاسع عذر184جدول رقؼ)
 يظبق المرؤوسيؽ مبدا المداواة مع جميع العمال دون تفريقة

رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

19 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

37 74℅ 13 26℅ 0 0℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

47 94℅ 3 6℅ 0 0℅ 50 100℅ 

 

يجل أن %(20سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
السخؤوسيغ يصبقػن السداواة بيغ العسال دون تفخيقو خاصة في مجال قانػن الجاخمي لمسؤسدة دون بعث 
شعػر لجػ العامل بػجػد إنراف و مداواة ما بيغ ما يبحلو مغ جيج و ما يحرل عميو لحا فالسخؤوسيغ 

و ىحا يجل أن %(30ندبتو ) مايدعػن دوما في خمق تػازن بيغ حقػق و الػاجبات ، فحيغ جاء بجيل محايج 
السخؤوسيغ في حالة تحقيق السداواة بيغ جسع العسال قج يؤدؼ إلى في الػقػع الطمع فقج يعسل بعس العسال 
بأداء جيج و آخخ لا يعسل بأداء سيء و يصبقو نفذ القانػن لحا يجب أن تكػن السداواة محجدة وفق قانػن و 

و ىحا %(6ما ندبتو )يجه ، فحيغ جاءبجيل غيخ مػافق شخوط و كل حدب جيجه و مشربو و مؤىمة و ج
ما سشػات فقج جاء بجيل مػافق  66يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة ، أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ 

و ىحا يجل أن السخؤوسيغ يصبقػن مبجأ السداواة دون تفخيقو سػاء في مبجأ العجالة الإجخائية أو %(60ندبتو )
يع يخبصػنيا بالتحفيد السادؼ و السعشػؼ و ىحا مغ اجل خمق دافعية لمعسال مسا يكػن الإستحقاق التعاممية ف

العادل و لا تقع الإدارة في العجد حيث أن السخؤوسيغ يسشحػن السكافاة لمعسال عغ الجيج السبحول و أداء 
الكل فييا يؤدؼ إلى التعاون و  الجيج كسا أن مذاركة العسال في إتخاذ القخارات يذكل حافدا معشػيا و مذاركة

ما العسل الجساعي و يذعخون بالسداواة و إنراف بيغ كل العسال دون تفخيقو ، فحيغ جاء بجيل محايج 
حيث يخون أن السخؤوسيغ أن تصبيق السداواة بسفيػم السصمق قج يفتح باب لتطمع لسل يخمق عجم %(0ندبتو )

 داواة حدب تكافؤ الفخص فقط .ولاء و التدام العسال لحا يجب أن تكػن الس
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند العذرون 185جدول رقؼ)
 أستخدم كممات الثناء والمدح وهذا يداعد في سير عمل المؤسدة

رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

21 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

22 44℅ 25 50℅ 3 6℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

46 92℅ 4 8℅ 0 0℅ 50 100℅ 

 

يجل أن %(00سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
السخؤوسيغ يقجمػن الثشاء و السجح وىحا يداىع في تدييخ العسل لأنو يذكل نػعا مغ العلاقات الإندانية و  

يجل أن السخؤوسيغ لا يقجمػن الثشاء و %(66ما ندبتو )بعث روح التفاىع و التعاون ، فحيغ جاء بجيل محايج 
لعسل ىػ الاعتساد عمى عسمية الاترال الخسسي السجح لا يذكل حافدا لديخ العسل و أن أفزل وسيمة لديخ ا

و ىحا يجل أن السخؤوسيغ لا %(0ما ندبتو )الحؼ يقػم بإداء و متصمبات العسل ،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
يعتسجون عمى الثشاء و السجح لديخ العسل بقجر ما يخكدون عمى تأدية العسل و إشخاف السباشخ،أما الأقجمية 

ويجل أن السجح و الثشاء يداىع في سيخ العسل %(63ما ندبتو )جاء بجيل  بسػافق  سشػات فقج 66أكثخ مغ 
حيث تداىع ىحا في زيادة التقجيخ و سيادة روح الجساعة و العلاقات الإندانية و تعديد الكيع التشطيسية ، كسا 

الية التشطيسية ، فحيغ يديج أيزا مغ زيادة السدتػػ الشفدي و التشطيسي و بالتالي يختفع الأداء و تحقيق الفع
و ىحا يجل أن السخؤوسيغ لا يبجون أىسية لمسجح و الثشاء بقجر مايبجون %(8ما ندبتو )جاء بجيل محايج 

ما لتحدغ ضخوف و نسط العسل فيحا الحؼ يداعجىع في سيخ العسل ، فحيغ جاء بجيل جاء بجيل غيخ مػافق 
 .لمعبارةو ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة %(6ندبتو )
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الؾاحد والعذريؽ186جدول رقؼ)
 يمتزم المرؤسيؽ  بتظبيق التعميمات والانغمة إلتزاما شديدا

رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

21 

 11 أقل مؽ
 سنؾات

39 78℅ 11 22℅ 0 1℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

42 84℅ 6 12℅ 2 4℅ 50 100℅ 

 

يجل ان  %(28سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
السخؤوسيغ يصبقػن التعميسات و الأنطسة التداما شجيجا لأنيا تذكل نػعا مغ أخلاقيات العسل و ىػ ضخورية 
إدارية لأن السؤسدة إذا تجاوزت بالزػابط و الجداءات العسل تجعل مغ السػضفيغ كدمى و لا يأدون 

يغ يعتسجون عمى مبجأ الثقة أكثخ مغ و ىحا يجل السخؤوس %(33ما ندبتو )وضائفيع ، فيحغ جاء بجيل محايج 
ما تصبيق التعميسات و يؤكجون أن التدام ىػ يكػن في نفديةالسػضف قبل الأوامخ ، فحيغ جاء بجيل محايج 

سشػات فقج جاء  66و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة ،أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ  %(6ندبتو )
ىحا يجل أن السخؤوسيغ يصبقػن التعميسات و الأنطسة حيث يخون انيا  و  %(80ما ندبتو ) بجيل مػافق

تخمق إلتداما في العسل و كسا أنيع يعتسجون أيزا عمى تػثيق أخلاقيات العسل و التعميسات و يجب الالتدام 
 %(63ما ندبتو )بيا إلداما شجيجا و أن كل مخالفة ىشاك عقػبة رادعة لسغ يخالفيا ، فحيغ جاء بجيل محايج 

و ىحا يجل أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى عشرخ التحفيد السادؼ أؼ كمسا كان الاجتياد في العسل يديج مغ 
رغبة و إن كان ىشاك القػانيغ و تعميسات تحثو عمى العسل و ليدت تعميسات ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

شرخ العلاقات الإندانية و ىي و ىحا يجل أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى أسمػب التعامل و ع %(0ما ندبتو )
التي تدسح بالأداء الأعسال مسا يؤدؼ إلى تعجد شاقات العامميغ عشجما يكػن الرجق و التعاون و الاحتخام 

 و الأمانة فيي مغ أكثخ الأخلاقيات شعػرية أكثخ ما ىي أخلاقيات إدارية.
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 والعذريؽ(يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثاني 187جدول رقؼ)
 يؾفر المرؤوسيؽ  لمعمال الدعؼ الازم في حال الابتكارفي  المؤسدة

رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

22 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

33 66℅ 17 34℅ 1 1℅ 50 100
℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد
 11أكثر مؽ 
 سنؾات

41 81℅ 11 21℅ 1 1℅ 50 100
℅ 

 

يجل أنو فيو  %(00سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
نػع مغ الجعع في حالة الابتكار و ىحا بتػفخ مشاخ تشطيسي إيجابي لكل مجسػعة مغ العسال الحؼ يػدون 
أعساليع و يعخفػن كل ماذا يحتاج ىحا العسل مغ ابتكار و يداعج السخؤوسيغ بجعع ىحه الأفكار ، فحيغ جاء 

ة الابتكار ليدت عسمية عذػائية بل ىي عسمية و ىحا يجل و يفدخ أن عسمي %(20ما ندبتو )بجيل محايج ما 
يجب أن تتبع نػعا مغ التخصيط و أن إدخال الأفكار الججيجة و غيخ مؤلفة قج تجعميا غيخ مقبػلة عشج 

و ىحا  %(6ما ندبتو )البعس كسا أن عسمية التغيخ ليدت بالأمخ أسيل ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق ما 
ما ندبتو سشػات فقج جاء بجيل مػافق  66يجل عمى إستجابة العيشة لمعبارة،فحيغ أن الأقجمية السيشية أكثخ مغ 

و ىحا يجل أن السخؤوسيغ يقػمػن بالجعع الكامل لكل السديخيغ و يعسمػن بإعصاء فخص للأفخاد  %(86)
حيع الترسيع و ىحا يذجع الأفكار و يخمق السختمفيغ في السيارات و الخبخات و الاستساع لقخاراتيع و مش

تأثيخ إيجابي مسا يديج مغ الابتكار التشطيسي لأن ىحا الجعع يكػن عمى مدتػػ الشفدي و السدتػػ السادؼ و 
ىسا مرجران يداعجان في تقجيع الابتكار و الافكار و تجػيج الخجمات و السشتجات مسا يديج في فعالية 

إيجابي يديج مغ الإنتاجية والتحجػ في السشافدة كسا أن ىحا الإبتكار يسشح السؤسدة بتػفيخ مشاخ تشطيسي 
و ىحا يجل أن عسمية  %(36ما ندبتو )بجائل آنية و مدتقبمية لسذكلات السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل محايج 

دانية الابتكار يجب أن يتبعيا جػانب مختمفة و بتالي فيػ يحتاج إلى دعع السادؼ و تقشي و ىحا يشقز مغ مي
 و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة. %(6ما ندبتو )السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثالث والعذريؽ188جدول رقؼ)
 الرؤساء واضحؾن في رسالتهؼ وأهدافهؼ نحؾ ما يقمؾن به في المؤسدة

رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

23 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

39 78℅ 11 22℅ 0 1℅ 50 100℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد
 11أكثر مؽ 
 سنؾات

48 96℅ 2 4℅ 0 1℅ 50 100℅ 

 

ىحا يجل أن  %(28سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66الأقجمية السيشية أقل مغ تذيخ ىحه الشتيجة أن 
السخؤوسيغ رسالتيع واضحة نحػ أىجافيع لإرتباشيع بثلاث جػانب فأما الجانب الأخلاقي و ىي التدام بالعسل 

كد أو إلى و الجانب التشطيسي و ىي تحقيق فعالية و كفاءة السؤسدة و الجانب السيشي و ىي وصػل إلى مخ 
و ىحا يجل أن السخؤوسيغ تكػن رسالتيع مختبصة بشػع  %(33ما ندبتو )تخقية ، فحيغ جاء بجيل محايج 

السشاخ التشطيسي الدائج إذا كان إيجابي أو سمبي  حيث سػف يتأثخ بالػسط و نػع الكيادة السديخة السؤسدة ، 
إستجابة العيشة لمعبارة.أما الأقجمية السيشية  و ىحا يجل عمى عجم %(6ما ندبتو )فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

وىحا يجل أن يعبخ بأن سشػات الخجمة تجعميع %(60)سشػات فقج جاء بجيل مػافق ما ندبتو 66أكثخ مغ 
يعسمػن لتصػيخ السؤسدة و إن التخكيد الأىجاف يجب أن تكػن واقعية و تػافق مع مدتػيات السؤسدة و 

يمة أو قريخة أو متػسصة السجػ كسا أن رسالة السخؤوسيغ يجب أن تختبط تخكد أيزا عمى أنػاع الأىجاف شػ 
بتحقيق مدتػػ عالي مغ الانتاج خاصة وإن قصاع سػنصخاك مغ أىع قصاعات حيػية في الجدائخ لإرتباشو 
بعجة جػانب مادية و بذخية و التقشية و مالية و كحا العسل عمى السشافدة الجاخمية و الخارجية ، فحيغ جاء 

و ىحا يجل أن السخؤوسيغ أىجافيع و رسالتيع محجودة و لا يتجاوز الحجود ، فحيغ جاء %(0)جيل محايج ب
 و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة .%(6)بجيل غيخ مػافق 
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 أعداد وندب الاستجابات مجال التكنؾلؾجيا حدب متغير الاقدمية المهنية -4

 المبحؾثيؽ نحؾ البند الرابع العذريؽ(يؾضح إستجابات 189جدول رقؼ)
 تحرص المؤسدة عمى مؾاكبة التظؾرات التكنؾلؾجية والعمل بها

رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

24 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

39 78℅ 11 22℅ 1 1℅ 50 100℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد
 11أكثر مؽ 
 سنؾات

44 88℅ 5 10℅ 1 1℅ 50 100℅ 

 

 ىحا يجل أن  %(28سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
السخؤوسيغ يعسمػن عمى مػاكبة التصػرات التكشػلػجية فيي تسثل عرب كل الأعسال فيع يحرخون عمى 
تعمسيا و مػاكبتيا و حتى مشيع مغ يمجأ إلى الإعتساد عمى دروس الجعع وتصػيخ مياراتيع و ىحا يجعميع 

ما ندبتو محايج  يتكيفػن مع التصػرات التكشػلػجية فيي تداىع في تصػيخ السؤسدة ، فحيغ جاء بجيل
و ىحا يفدخ أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى مختريغ في تكشػلػجيا و ىع مغ يقػمػن بتشفيح الأعسال  %(33)

 و ىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة . %(6ما ندبتو )، فحيغ جاء بجيل مػافق 
و ىحا يجل عمى تسكشيع  %(88ما ندبتو )سشػات فقج جاء بجيل مػافق  66أما أصحاب الأقجمية أكثخ مغ 

لأنيع يستمكػن معمػمات كافية و جيجة لتكشػلػجيا حتى تمقػا تكػيشا و تخبرات عمى شػل مدارىع السيشي و 
و ىحا يجل عمى عجم مسارستيع لتكشػلػجيا  %(66ما ندبتو )يججون التعامل معيا ، فحيغ جاء بجيل محايج 

و ىحا يجل عمى عجم  %(6ما ندبتو )يل غيخ مػافق فيع يعتسجون عمى مختريغ في مجال ، فحيغ جاء بج
 إستجابة العيشة لمعبارة .
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الخامس والعذريؽ191جدول رقؼ)
 التكنؾلؾجيا التي تعتمدها المؤسدة تؾدي في إنجاز الاعمال وتحديؽ جؾدة الخدمات

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غيرمؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

25 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

35 70℅ 12 24℅ 3 6℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد ندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

45 90℅ 5 10℅ 1 1℅ 50 100℅ 

 

 ىحا يجل أن  %(26سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ  تذيخ
السخؤوسيغ حخصيغ باعتساد عمى التكشػلػجيا لأنيا تداعج عمى جػدة في إنجاز الأعسال و تحديغ جػدة 

شتػج و خجمات معا الخجمات و يفدخ ىحا بأن نػع الخجمات التي تقجميا السؤسدة مختبصة عمى جػدة الس
حيث أن تقجيع الأفزل و ىػ عمى إستعجاد لتقجيع الخجمات بذكل الحؼ يحقق رغبات الدبائغ و الحرػل 

ما ندبتو عمى الخجمة في السكان و الدمان السشاسبيغ و ىحا بإستخجام التكشػلػجيا ، فحيغ جاء بجيل محايج 
يجابية أو الدمبية لمجػدة بغس الشطخ عمى نػع و ىحا يفدخ أن تػفيخ الخجمة التي تعكذ الرػرة الإ%(30)

و ىحا يجل السخؤوسيغ يعتسجون في تحقيق %(0ما ندبتو )التكشػلػجيا السعتسجة ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
الجػدة و لكغ عمى حداب السرجاقية في التعامل بيغ الدبائغ و السؤسدة فإذا تحققت الخجمة حققت الجػدة 

و ىحا يفدخ التكشػلػجيا %(66ما ندبتو )سشػات فقج جاء بجيل مػافق  66ة الأكثخ مغ ،أما الأقجمية السيشي
تداىع بقجر كبيخ في إنجاز الأعسال  مغ حيث جػدة الخجمات وأن التكشػلػجيا تداىع في تػفخ التدييلات 

عمى تػفخ السادية و الإدارية كسا أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى جػدة البخمجيات الستصػرة و العسل أيزا 
وسائل الاترالات اللازمة لتقبل البيانات و السعمػمات و ىحه السعمػمات تداىع في تحقيق الجػدة الخجمة و 

و ىحا يجل أن السخؤوسيغ يعتسجون عمى تػفخ %(66ما ندبتو )الدبائغ أيزا ، فحيغ جاء بجيل محايج 
الأساس و جعميا سيمة و متشاولة الخجمة و الجػدة و تػفيخ سيػلة الػصػل و الحرػل عمى الخجمة ىػ 

و ىحا يجل عمى عجم إستجابة %(6ما ندبتو )دون نطخ إلى نػع التكشػلػجيا ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
 العيشة لمعبارة .
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدادس والعذريؽ191جدول رقؼ)
 التكنؾلؾجيا التي تؾعفها المؤسدة سهمة الاستخدام

 رقؼ
 العبارة

 الندبة العدد ندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

26 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

33 66℅ 14 28℅ 3 6℅ 50 100℅ 
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

 11أكثر مؽ 
 سنؾات

47 94℅ 3 6℅ 1 1℅ 50 100℅ 

ىحا يجل أن  %(00سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ  تذيخ
السخؤوسيغ يخون أن التكشػلػجيا حدب نطخىع ىي مخنة و عشجىع قجرة جيجة في التعامل معيا ، لأن شبيعة 
السؤسدة يدتمدم مغ السخؤوسيغ مػاكبة أنػاع جسيع التكشػلػجيا أو عمى أقل إتقان ما ىػ ما يتعمع بسياميع ، 

يدت كل التكشػلػجيا سيمة فيي معقجة و يجب و ىحا يخون أن ل %(38ما ندبتو )فحيغ جاء بجيل محايج 
و ىحا يؤكجانيا  %(0ما ندبتو )التعامل معيا مع مختريغ و ذوؼ خبخة أكثخ ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

سشػات فقج  66صعبة و معقجة و لا يتقػنيا و معزيع يتمقى تجريبات عمييا، أماالأقجمية السيشية أكثخ مغ 
يث يخون أن سيمة إستخجام و ىحا لأنيع قامػا بإجخاءات و دورات تكػيشية ح %(60ما ندبتو )جاء مػافق 

فأصبحػا أكثخ مخونة لأن الإدارة أصبحت إدارة الكتخونية فيي أصبحت مصالبة بسػاكبة العالع العاصخ و ىػ 
ة مع عرخ التغيخات و عرخ يتسيد بييسشة العػلسة بجسيع أشكاليا و جعميا متأقمسة مع كل التغيخات و متكيف

و ىحا يجل أنيا عشجىع  %(0ما ندبتو )متصمبات العرخ لحا فيػ سيمة الاستخجام ، فحيغ جاء بجيل محايج 
صعػبة في التعامل مع التكشػلػجيا و ىحا يخجع إلى نقز في إستخجاميا او عجم أو الاعتساد و التخكيد عمى 

و ىحا يجل عمى عجم  %(6ندبتو ) ماالخجمة و جػدة أكثخ مغ أؼ شيء آخخ، فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
 إستجابة العيشة لمعبارة .  
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 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الدابع والعذريؽ192جدول رقؼ)
 ساعدت التكنؾلؾجيا بتقميل الجهد المبذول في العمل

رقؼ 
 العبارة

 المجمؾع غير مؾافق محايد مؾافق الاقدمية المهنية

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

27 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

35 70℅ 13 26℅ 2 4℅ 50 100℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد
 11أكثر مؽ 
 سنؾات

46 90℅ 4 8℅ 1 1℅ 50 100℅ 

 

ىحا يجل أن  %(26ندبتو )سشػات جاء بجيل مػافق ما  66تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل مغ 
بأن التكشػلػجيا ساىست بتقميل الجيج في الأعسال و ميام و ىحا يعتبخ بأن التكشػلػجيا تداىع في تحقيق 
عبء العسل و كحا الجيج العقمي فسعطع البخمجيات تصبق مباشخة و عجم المجػء إلى الجيج اليجوؼ ، كسا 

خفيف مغ التشقل بيغ جيات الػشغ فسجخد كدبةزر عمى تداىع في تقميل كمفة رواتب عمى الذخكة و كحا ت
نطام الحاسب الألي والإنتخنت تشجد السيام و تكػن أكثخ سيػلة و أقل تكمفة و سخعة ، فحيغ جاء بجيل 

فيع لا يعتسجون بذكل التام عمى التكشػلػجيا فزخورة الإشخاف و الػقػف عمى  %(30ما ندبتو )محايج 
سيغ و أنيع أكثخ تفيسا لبعس السذكلات في حالة حجوث الأخصاء فالتكشػلػجيا الأعسال ىػ مغ ميام السخؤو 

 تدتخجم نطام السشصق و ليذ ليا التشطيع في السذكلات لحا لا يجب الاعتساد التام عمييا .
و ىحا يجل أن السخؤوسيغ لا يتعسجون بذكل تام التكشػلػجيا  %(0ما ندبتو )فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 

عمى تدييخ الإدارؼ و يخكدون عل  الإجخاءات العسل أكثخ مغ التكشػلػجيا ، أما الأقجمية السيشية  بقجر ما ىػ
و ىحا يخون أن تكشػلػجيا تداىع في تحقيق مغ  %(66ما ندبتو )سشػات فقج جاء بجيل مػافق  66أكثخ مغ 

و اليجوؼ وأرشفة السمفات  الجيج السبحول في العسل و السيام مغ حيث دقة إنجاز والتخمز مغ الجيج الػرقي
واخح  و أخح مكان كبيخو ساىست في تحقيق أيزا مغ الدفخ و الشقل لتقميل مغ الحػادث السخور والعسل 

و ىحا يجل أن الجيج يجب أن يكػن مػجػد خاصة في السجال  %(8ما ندبتو )فحيغ جاء بجيل محايج 
ة في استيعابيا ، فحيغ جاءبجيل غيخ مػافق التدػيق و البيع و في بعس الأحيان يخون أنيع يججون صعػب

 وىحا يجل عمى عجم إستجابة العيشة لمعبارة  %(6ما ندبتو )
 



 الفرل الدادس .......عرض ومناقذة النتائج 
 

 

342 

 (يؾضح إستجابات المبحؾثيؽ نحؾ البند الثامؽ والعذريؽ193جدول رقؼ)
 تتظابق التكنؾلؾجيا المؤسدة مع طبيعة المهام والاعمال

رقؼ 
 العبارة

 الندبة العدد الندبة العدد الاقدمية المهنية
 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد

28 

 11أقل مؽ 
 سنؾات

36 72℅ 14 28℅ 1 1℅ 50 100
℅ 

 الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد الندبة العدد
 11أكثر مؽ 
 سنؾات

48 96℅ 2 4℅ 1 1℅ 50 100
℅ 

ىحا يجل أن  %(23سشػات جاء بجيل مػافق ما ندبتو ) 66مغ تذيخ ىحه الشتيجة أن الأقجمية السيشية أقل 
السخؤوسيغ يخون وجػد تصابق بيغ تكشػلػجيا السؤسدة مع شبيعة مياميع و أعساليع حيث وجػد بخمجيات 
متخررة مع عجد مدتػيات الإدارية و ليا تكشػلػجيا خاصة ليا و نصاق الإشخاف و تحجيج ندبة العسال 

ما البخمجيات مع ميام و السجال حيث تداىع بذكل جيج ، فحيغ جاء بجيل محايج  الساىخيغ في تشفيح ىحه
و ىحا يجل أن التكشػلػجيا في بعس الأحيان تذػبيسا درجة مغ التعقيج لا تتػافق مع شبيعة  %(38ندبتو )

و ىحا يجل عجم  %(6ما ندبتو )السيام و الأعسال مسا يشتج عشو أداء أقل ، فحيغ جاء بجيل مػافق 
حيث يقػم %(60ما ندبتو )سشػات جاء بجيل مػافق 66إستجابةالعيشة لمعبارة،أما الأقجمية السيشية أكثخ مغ 

السخؤوسيغ بخبط ىحه التكشػلػجيا حدب السيام و الأعسال و وفق الييكل التشطيسي أيزا حيث ىشاك 
غيخة و تكشػلػجيا لجسيع وحجات تكشػلػجيا تتبع وحجات القخيبة و البعجية و التي تتصمب الجفعات السالية الر

تتصمب الجفعات السالية الكبيخة ، كسا أن ىحه التكشػلػجيا ليا نسط حجيث مختبط بشػع الإدارة و العسال أيزا 
فيشاك تكشػلػجيا تخبط بإدارة العميا و بيانتيا ومعمػماتيا الخاصة و غالبا ما تأخح الدخية السعمػمات و إدارة 

ىي مختبصة بشطام الاشخاف أما تكشػلػجيا السختبصة بالسيام و الأعسال فشجج مشيا الػسصية أو التديخية و 
حيث يخون أن التكشػلػجيا يجب أن تعتسج عمى  %(0ما ندبتو )الأخرائيػن فشيػن ، فحيغ جاء بجيل محايج 

لمعبارة  و ىحا يجل عمى عجم استجابة العيشة %(6ما ندبتو )الإخرائييغ أكثخ ،فحيغ جاء بجيل غيخ مػافق 
. 
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 مناقذة النتائج الفرضيات :2
إستيجفت الجراسة الحالية بذكل عام إلي التعخف عمى العلاقة بيغ الكيادة الإبتكارية والسشاخ التشطيسي لجػ 
رؤساء الأقدام بسؤسدة سػنصخاك وفي ىحا الفرل تعخض الباحثة تفديخ الشتائج ومشاقذتيا مغ خلال إشارىا 

الدابقة والتي ليا علاقة جج قخيبة مع نتائج الجراسة الحالية وخبخة الباحثة العسمية والعمسية الشطخؼ والجراسات 
 وقج تع إستخجام معامل بخسػن لتعخف عغ العلاقة الارتباشية بيغ متغيخات الجراسة.

 عرض و تحميل نتائج الفرضية الاولى :    4-1
تػجج علاقة إرتباشية دالة إحرائيا بيغ السجال الادارؼ و السشاخ التشطيسي لجػ رؤساء الاقدام بسؤسدة -  

 سػنصخاك لسجيشة السديمة . 
 ( يؾضح معامل الارتباط بيؽ المجال الإداري و المناخ التنغيمي194جدول رقؼ )

 الحرية درجة القيمة مجدولة مدتؾى الدلالة معامل الارتباط برسؾن  المجال
 48 1.27 1.15 1.71 مجال الاداري 
( أن معامل الارتباط بيغ السجالالإدارؼ و السشاخ التشطيسي لجػ رؤساء الاقدام 662يبيغ الججولخقع )

وىي أقل  6.32أيغ قجرت الكيسة السججولة ب  6.66عشج مدتػػ الجلالة  6.26لسؤسدة سػنصخاك يداوؼ 
 علاقة بيغ الستغيخيغ .مغ السحدػبة وىحا يجل عمى وجػد 

وتفدخ ىحه الشتيجة أنو كمسا كان السجال الإدارييخزع إلي عسمية سيخ سميسة و بصخق مشطسة وأن القائج 
الابتكارؼ يبتكخ الحمػل الججيجة و اليادفة فإنيا تديج في تحديغ السشاخ التشطيسي، حيث أن التعامل في 

ليا  وىي ما يصمق عمييا بالسذكلات الشجية و التعامل مع مذكلات في السجال الإداريتقػم عمى حل السباشخ 
ىاتو السذكلات يخزع إلي  حل مذكلات ججيجة و مبتكخة و غيخ مألػفة خاصة في عسمية التخصيط و 
التشطيع و التػجيو و الخقابة فيي تحتاج دوما الى الػقػف عمييا و عجم الاىتسام بيا تؤدؼ الى تفاقع 

غ وجػد مشاخ إيجابي وفعال لأنو يسثل  عسمية تعكذ مجػ اتسام السيام و تحقيق السذكلات ، وىحا يعخقل م
الاىجاف فكمسا كان القائج الابتكارؼ يشطخ الى العسمية الادارية بشطخة متججدة و مبتكخة فيحا يجفع الى تذجيع 

 العسال وتقبل تمظ الحمػل .
ء الأقدام لجييع قجرة في شخح الافكار الابتكارية والعسل عمى تصبيقيا يؤدؼ الى زيادة الانتاجية ،كساأن رؤسا

بكل ثقة خاصة في السجال الادارؼ وتحسل السدؤولية إضافة إلي الإعتساد بخوح العسل الجساعي وىحا أسمػب 
ججيج عكذ أسمػب الكيادؼ التقميجؼ والحؼ يغمب عمية التحكع وفخض الديصخة وإعصائيع فخض السذاركة 

وتسيد وىحا ىػ الدمػك الكيادؼ السبتكخ فيػ يعسل بديادة الجافعية والابتكار الحمػل  وإبجاء الخاؼ دون إحتقار
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الججيجة والتي تػاكب الازمات الججيجة متجاوزيغ الحمػل الشسصية وىحا الشػع ىػ الحؼ يجعع السؤسدات الحالية 
تدريس مؽ أجل ،كيف تؾعف ال1995هيجان عبد الرحمان،وقج تػافقت ىحه الجراسة الحالية مع دراسة "

"،حيث أضيخت الجراسة أن السجال الأدارؼ في عسمية الابجاع يعدز مغ دور العسميات الإدارية الابداع
 Adirsont" والابتكارية معا ويصػر مغ إنتاج السؤسدة كسا تػافقت الجراسة أيزا مع دراسة

Tenil2114،"في الكيادة الابتكاريةأسمػب  ويعجالسجال الادارؼ ،أنذظة الإبتكارية في المنغمات البريظانية
العسل الججيجةوىحا لايكػن إلا وفق مشاخ تشطيسي مفتػح يتستع بسخونة والتكيف حيث تدسح الكيادة الجيسقخاشية 
بتجخبة كمساىػ ججيج يخجم مرمحة السؤسدة وأىجافيا فالكيادة بعج مغ السشاخ التشطيسي وىي تؤثخ إما بالدمب 

"دراسة القرشي وىح الشتيجة تتفق مع الجراسة الحالية وىي أيزا تتفق مع أو الإيجاب في عسمية الإبتكار 
حيث أضيخت نتيجة الشتائج إلي ،القيادة الإبداعية والمناخ التنغيمي في الجامعات الدعؾدية"،2115نبيمة

ب داعع ضخورة الاىتسام بالقادة السبجعيغ وكحا إىتسام بأبعاد السشاخ التشطيسي خاصة الكيادة التي تذكل اسمػ 
أوىادم في تحقيق أىجاف السشطسة لانيا تذكل أنػاع مغ أنساط الكيادة والتي تػثخ في اسمػب الابجاع 

،ترؾرات المعمميؽ لدمؾك القيادي والمناخ Smith"1997دراسة وابتكار،كسا تػافقت الجراسة الحالية مع 
نحػ السشاخ التشطيسي وأن لو دور حيث أضيختالجراسة بػجػد علاقة معشػية بيغ ترػرات القائج التنغيمي"،

 إيجابي في تصػيخ السجرسة وىحا ما تػصمت إليو الجراسة الحالية وفق السجال الإدارؼ والسشاخ التشطيسي.
  عرض وتحميل نتائج الفرضية الثانية                        4-2
لجػ رؤساء الاقدام بسؤسدة  تػجج علاقة إرتباشية دالة إحرائيا بيغ السجال الفشي و السشاخ التشطيسي-

 سػنصخاك لسجيشة السديمة . 
 ( يؾضح معامل الارتباط بيؽ المجال الفني و المناخ التنغيمي195جدول رقؼ )

القيمة  مدتؾى الدلالة  معامل الارتباط بيرسؾن  المجال
 المجدولة

 درجة الحرية

 48 1.27 1.15 1.61 المجال الفني
( أن معامل الارتباط بيغ  السجال الفشي والسشاخ التشطيسي لجػ رؤساء الاقدام 660يبغ الججول رقع )

وىي أقل  6.32أيغ قجرت الكيسة السججولة ب 6.66عشج مدتػػ الجلالة  6.06لسؤسدة سػنصخاك يداوؼ 
 السحدػبة وىحا يجل الى وجػد علاقة بيغ الستغيخيغ .

قػم عمى فكخة القائج الابتكارؼ الحؼ يتسيد بحدغ العلاقات الاندانية وىحا وىحا يفدخ أن السجال الفشي ي
يداعجه بسا يعخف بالسيدة الشدبة حيث يقػم السخؤوسيغ بحل مذكمة وإيجاد فكخة ججيجة ومدتخجمة وتختمف 

ب عغ غيخىا مغ الحمػل الدابقة ولكغ يتعاون مع الدملاء والعسال وميارة التعامل مع الاخخيغ تكدبو جم
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أشخاص متزامشيغ معو ويصخحػن ىع أيزا أفكار ججيجة ثع يقػم السخؤوسيغ بكياس فكختو الججيجة مع أفكار 
الاخخيغ ثع يتبشػن ىحه الفكخة الججيجة معا وىحا الاسمػب مغ التعامل الفشي يديج مغ دافعية وحساسة العسال 

سعشػية وىحا يديج مغ عسمية زيادة وشسػح وخاصة أن السذاركة في إتخاذ القخارات تذكلا نػعا مغ الحػافد ال
العسال في السذاركة في حل السذكلات وصياغة الأىجاف بأسمػب ججيج ومبتكخ وأن الكل يتعاون بالتكيف 
ليحه التغيخات الججيجة والغيخ مالػفة وجعميا مقبػلة بيغ الكل فالسجال الفشي في الكيادة الإبتكارية يحتاج إلي 

نة بيغ ماىػ صعب وججيج وماىػ سيل التصبيق في نفذ الػقت  يديخ لسيام وأعسال مخؤوسيغ يتحمػن بالسخو 
،درجة ممارسة 2116الدعيد الذمري مشطسة ومحكسة  ومخصصة وقج تػافقت الجراسة الحالية مع دراسة" 

 " ،حيث أضيخت نتائج أن السجال الفشي جاء بشدبة متػسصة لانوالقيادة الإبتكارية لدى القادة التربؾييؽ
يحتاج الي الخبخة والسخونة  كسا أن  الجياز الفشي يحتاج  مشاخ تشطيسي  يتساشي مع ليكل تشطيسي يقػم 
عمى  تديخ السيام والاعسال وفق لتعميسات وأجيدة فشية تقػم عمي التشديق وقج تػافقت الشتيجة الحالية مع 

حيث أضيخت الشتائج أن الييكل ،"،المناخ التنغيمي وعلاقته بأداء العامميؽ2118"عيدى قبقؾبدراسة 
التشطيسي يديج كفاءة أداء العامميغ وان كمسا زادت مخونة الييكل التشطيسي كمسا زاد التشديق في أداء وىحا 
ماعبخت عشو العلاقة الإيجابية بيغ بعج الييكل التشطيسي ومتغيخات الجراسة وىي نفذ الشتيجة التى تػصمت 

 جال الفشي والسشاخ التشطيسي.ليا الباحثة في الجراسة وبيغ الس
 عرض وتحميل نتائج الفرضية الثالثة    4-3
تػجج علاقة إرتباشية دالة إحرائيا بيغ السجال الترػرؼ و السشاخ التشطيسي لجػ رؤساء الاقدام بسؤسدة -

 سػنصخاك لسجيشة السديمة . 
 نغيمي( يؾضح معامل الارتباط بيؽ المجال الترؾري و المناخ الت196جدول رقؼ )

معامل الارتباط  المجال
 بيرسؾن 

 درجة الحرية القيمة المجدولة مدتؾى الدلالة 

 48 1.27 1.15 1.77 المجال الترؾري 
 

( أن معامل الارتباط بيغ  السجال الترػرؼ ومشاخ التشطيسي لجػ رؤساء الاقدام 666يبغ الججول رقع )
وىي اقل  6.32أيغ قجرت الكيسة السججولة ب 6.66مدتػػ الجلالة  عشج 6.22لسؤسدة سػنصخاك يداوؼ 

السحدػبة وىحا يجل الى وجػد علاقة بيغ الستغيخيغ ويفدخ ىحا أن العػلسة والسشافدة وحجع السشطسة يفخض 
 عمى السؤسدة بقاءىا وإستسخارىا والعسل في تحديغ لياكميا وتعسلاتيا والأعتسادعمى الحمػل السبتكخة والججيجة
مسا يجعميا قػية في مػاجية التحجيات فيي تقػم بتقػية أداءىا الػضيفي وتجعمو كقػة محخكة لشسػىا وتصػرىا 
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ووضع إجخاءات عمى مدتػػ مؤسدتيا وذالظ مغ خلال إستغلال الامثل لسػاردىا وإستسخار في تحديغ وىحا 
دة وتصػرىا ورسع صػرة ترػرية لا يكػن إلا بػاسصة مخؤوسيغ لجييع قجرات إبتكارية لزسان بقاء السؤس

لعساليا وتذجيع كل السداىسيغ في تجػيج الاداء وتحقيق الكفاءة والفعالية والانتاجية ،وىحا مايقجمو الاداء 
كسخخج ناتج يداعج في نجاح السؤسدة وبقاءىا أكبخ قجرا مسكغ في ضل التحجيات والسشافدات العالسية الخاىشة 

جع الابتكار وتجعيع السؤسدة مغ خلال تبشي أفكار إبتكارية وتفجيخ الصاقات حيث أن الكيادة الابتكارية تذ
الكامشو المحيغ لجييع التفكيخ الابتكارؼ سػاء عمى مدتػػ الفخد أو السشطسة وىحا يجعع البخامج والشطع مسا 

ديادة في الاداء يداىع في زيادة نسػ القجرات الابتكاريةمسا يديج مغ دافعية الانجازوالصسػح وىحا يديج مغ ال
كسا أن السجال الترػرؼ يختبط إرتباشا مباشخا مع بعج الاترال والتكشػلػجيا فيسا يجعلان مغ الكيادة 

فقيه الإبتكارية عشػان لكيادة معاصخة تقف في وجو التحجيات الخاىشة ،وقج تػافقت الجراسة الحالية مع دراسة" 
،حيث ميةإدارة القيادات التربؾية في مراحل التعميؼ العام"،تظبيق أساليب الإبتكار والابداع لتن2111سناء 

أضيخت نتائج الجراسة إلي ضخورة فتح باب التكشػلػجيا والابتكار والاترال في إدارات مغ أجل مػاكبة 
التغيخات ووضع بخامج تتػافق وأساليب السؤسدة ،كسا تػافقت الجراسة الحالية مع دراسة  وايزا تػافقت مع 

" في مجاليا الترػرؼ ،درجة ممارسة القيادة الإبتكارية لدى القادة التربؾييؽ2116عيد الذمري الد دراسة "
حيث أضيخت الشتيجة أن الكيادة الابتكارية جاءت مختفعة لسجاليا الترػرؼ لأن القادة يسمكػن نطخة مدتقبمية 

 مدتقبمية وتعػد بالشفع لسدتججات الحاصمة لبيئة العسل والقجرة عمى ترحيح الانحخافات وجعميا حمػلا
لمسؤسدة ،وقج تحتاج الكيادة وىحا لايكػن إلا في كشف التكشػلػجيا والإترال لسا يختبصان بالسشاخ التشطيسي 
فيسا يداعجان عمي الانفتاح والسػاكبة والتصػر وىحا ما تػصمت إليو الباحثة وقج إتفقت ىحه الشتيجة مع دراسة 

اخ التشطيسي في الجامعة الجدائخية ،حيث أضيخت نتائجو بتبشي نسػذج  ،أبعاد السش 3660"الػناسي مديان
ىالبيغ وكخوفتر عمى ضخورة تػاجج بعج الاترال في السشاخ التشطيسي حيث أكج أنو يعسل عمى تديخ عسل 
السؤسدة وفق لتحجيج نػع العلاقات مغ حيث التقبل أو الخفس مسا يديج في دافعية والانجاز ويداىع في 

والتصػر وبقاء لسجة أشػل لحياة السؤسدة،كسا تػافقت الجراسة الحالية لبعج التكشػلػجيا دراسة  استسخار
 Davidriply،تحجيج عػامل البيئة العسل وتأثيخىا عمى تصػيخ الاداء"3666

حيث أضيخت ىحه الجراسة ىحه الجراسة أن التكشػلػجيا الحجيثة  تػثخ عمى أداء الػضيفي في مشاخ وبيئة العسل 
لجػ بعس ورؤساء الاقدام والعسال بيئة العسل تػثخ بذكل كبيخ في مشاخ وبيئة الجامعة . ،حيث أضيخت 

 ال الترػرؼ والسشاخ التشطيسي. نتائج الجراسة وىحه نفذ الشتيجة  التي تػصمت الييا الباحثةبيغ السج
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 عرض التداؤل العام   5-4
تػجج علاقة إرتباشية  دالة إحرائيابيغ الكيادة الابتكارية والسشاخ التشطيسي لجػ رؤساء الاقدام لسؤسدة 

 سػنصخاك لسجيشة لسديمة.  
 التنغيمي( يؾضح العلاقة الارتباطية بيؽ القيادة الابتكارية والمناخ 197جدول رقؼ )

 درجة الحرية القيمة المجدولة مدتؾى الدلالة  معامل ارتباط برسؾن  المجال
 48 1.27 1.15 1.92 القيادة الابتكارية 
 المناخ التنغيمي 

( أن معامل الارتباط بيغ  الكيادة الابتكارية والسشاخ التشطيسي  لجػ رؤساء الاقدام 660يبغ الججول رقع)
وىي أقل  6.32ايغ قجرت الكيسة السججولة ب 6.66عشج مدتػػ الجلالة  6.63لسؤسدة سػنصخاك يداوؼ 

الابتكارية تعتسج عمى روح السحدػبة وىحا يجل الى وجػد علاقة بيغ الستغيخيغ .ويفدخ ىحا بإن الكيادة 
السخاشخة في شخح الأفكار الججيجة وبكل ثقة وأن السخؤوسيغ في مؤسدة سػنصخاك يعتسجون بذكل كبيخ عمى 
الأبتكارات سػاء كانت فكخية أو تكشػلػجية وإعتسادىع لمحل والعسل الجساعي وفي جسيع مدتػيات مغ أجل 

ار ودن تحيد الي جية معيشة لأن شبيعة السؤسدة الخخوج بأفزل الحمػل حيث يتع تػضيف بكل الأفك
ونذاشيا جج حداس،حيث تمعب مؤسدة سػنصخاك دورا كبيخا في إنتعاش الأقتراد الجدائخؼ ولا سيسا 
السحخوقات ومديستيا في الاقتراد والصشي وتذعيل اليج العاممة حيث تعج القصاع الاول عمي السدتػػ 

لجولي في الجانب الاقترادؼ كسا أن حيث يعسل القصاع عمى تػفيخ الػششي والسشافذ القػػ في السدتػػ ا
الشػعية والجػدة والاستسخارية وىحا بتخك التديخ الشسصي والكيادة التقميجية لحا يقع عمى عاتقيا الأبتكار والابجاع 

خة والسخونة وتػفيخ خصط بجيمة تحسل حمػل ججيجة ومبتكخة في حالة وقػع الازمات ،كسا أن تػفخ الخب
والتخرز وميارات الابتكارية تداىع مغ تقػية القائج الابتكارؼ فكمسا زاد نزجو التشطيسي زادت قجرتو 

،درجة ممارسة القيادة الإبتكارية لدى 2116الدعيد الذمري الإبتكارية ،وىحه الشتيجة تتػافق مع دراسة 
لإبتكارية في كل مجالاتيا ألإدارية والفشية " بأن القائج الإبتكارؼ يدتصيع أن يسارس الكيادة االقادة التربؾييؽ

والترػرية وكميا تداىع بتديخ الدميع والجيج ويحسل معو أيزا ميدة السخونة والتفاعل مع شخرية وسسات 
القائج وكمسا كان تقجيخ القائج الإبتكارؼ بسياراتو وقجرتو بحل مذكلات كميا كان مغ سيل تصبيق حمػلو 

(درجة ممارسة القيادة 2111"أريج حنيؽ)ومػضػعية وىحاما تػافق مع دراسة  الججيجة والسبتكخة بكل دقة
"الحارثي محمد حيث أكجة بػجػد علاقة قػية ،وأيزا دراسة الابتكارية وعلاقتها بمدتؾى تقدير الذات "

ىي  حيث أضيخت نتائج الجراسة أن الكيادة الابتكارية القيادة الإبتكارية ودورها في التغير التنغيمي"2116
الأصمح في وقشا الحالي فيي تداىع بذكل كبيخ في عسمية الابتكار والعسل عمى إزالة كل معػقات التي 
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تعخقل مغ تاخيخىا لانيا تداىع في عسمية التغيخ التشطيسي  ىحا ماتػصمت إليو أيزا درستشا وبسا أن القائج 
مغ حيث إتسام السيام بأكسل وجو وفي  الإبتكارؼ لجيو حداسية بإتجاه السذكلات فإنو يديخ بتحقيق الاداء

وقت معيغ وىحا تحجؼ كبيخ كسا أن الاداء لو علاقة بسختمف التغيخات التشطيسية كسشاخ والحػافد والانتاجية 
والكفاءة والفعالية وبيئة العسل والاشخاف والتخقية وغيخىا مغ فيي تػثخ عميو وكمسا كانت الكيادة الإبتكارية 

ل الفشي ومدتػػ مغ السيارات الإندانية يكػن كل ىحا ضسغ السشاخ التشطسي بكل أبعاده مخنة ويسيدىا التعام
الكيادة ،الاترال ،الييكل التشطيسي ،التكشػلػجيا مسا يكػن مشاخ ايجابي وفعال ومختفع أيزا وىحا ما تػافق 

ىحه الجراسة إلي السشاخ التشطسي وعلاقتو بالخضا الػضيفي" حيث أضيخت  3666مع دراسة" مخاد بػمشقار 
واقع السشاخ التشطيسي مغ جية نطخ الاشارات الػسصي ومعخفة مدتػػ رضا الػضيفي لجييع وابخاز العلاقة 
بيغ الستغيخيغ مع التعخف ما اذا كان لبعس متغيخات الجيسغخافية تييئة الاشارات الػسصى والتي ليا أثخفي 

يادة وىي تكػن إتجاىات إيجابية لمخضى وىي  نفذ تػجيو الييكل التشطيسي،والإترال والتكشػلػجيا والك
الابعاد التي تشاولتيا الباحثة  وىحا ما تػصمت اليو نفذ الشتيجة حيث وجج كمسا كان السشاخ مذجع كانت 
الكيادة الإبتكارية  مختفعة وىحا ماتػصمت إلية دراستشاكسا أن القائج الإبتكارؼ كمسا كان مخن ودرب تابعو عمى 

ة في إتخاذ القخارات والعسل بالعسل الجساعي كمسا إرتفع مدتػػ الاداء وزيادة الانتاجية أسمػب مذارك
والابتكار وتحقيق الفعالية التشطيسية وأن الكيادات الابتكارية ىي عشػان الكيادات السعاصخة والتي لا تتحقق إلا 

الفعالية التشطيسية  عمى كل  في ضل السشاخ التشطيسي يؤمغ بأنيا ىي الأسمػب والدمػك الأمثل في تحقيق
مدتػيات السشطسة وضسان الاستسخار والبقاء في ضل التحجيات الخاىشة والعػلسة الاقترادية والاجتساعية 
والتكشػلػجية بسجالتيا الثلاث السجال الإدارؼ والفشي والترػرؼ وفق مشاخ تشطيسي محفد وفعال يداعج في 

 ة الإبتكارية والسشاخ التشطيسي .العلاقة علاقة تبادلية تفاعمية وبيغ الكياديسكغ القػل أن نػع  اذن الإبتكار زيادة
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 (يؾضح العلاقة بيؽ متغيرات الدراسة6شكل رقؼ )
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 الاقتراحات :

إنظلاقا مؽ الشتائج التي أعهختها الجراسة وإعتسادا عمى تحميل والسشاقذة يسكؽ طخح بعض الاقتخاحات وتتسثل 
 في مايمي 

العسل عمى تذجيع السجراء والسخؤوسيؽ والسذخفيؽ بالإهتسام بعسمية الابتكار وتجديجها كألية وطخيقة مثمى  -
 لتحديؽ السهام وأداء السؤسدات .

تذجيع العسل الإبتكاري لأنه يداعج في إخخاج طاقات فكخية تداهؼ في إعظاء حمؾل إبتكارية وججيجة  -
 تداهؼ في تظؾيخ أداء السؤسدات .

لإبتعاد عؽ القيادة الكلاسيكية وتعؾيزها بالقيادة الإبتكارية فهي تعسل عمى الحج مؽ معؾقات الجسؾد ا -
 والتخمف في العسل وإعظاءها صياغة ججيجة أكثخ إبتكارا وجؾدة.

طخح مؾضؾع القيادة الإبتكارية بذكل واسع وتعخيق السشغسات والسؤسدات لها وتحفيدهؼ بسسارستها وذالػ -
ورات تجربية هجفها التعخف بالقيادة الابتكارية ومجالاتها ودرجة مسارستها فهشاك مؤسدات تعسل بها بإجخاء ود

 بظخيقة غيخ مباشخة لحا وجب التعخف بها. 

 خمق ثقافة تشغيسية تؤمؽ بؾجؾد قيادة ابتكارية .-

لحؾافد لكل مؽ قام بتقجيؼ إحتؾاء كل الظاقات العسال و الإيسان بسهاراتهؼ الابتكارية و قجراتهؼ ، و تقجيؼ ا-
 حمؾل ججيجة و مبتكخة لحل السذكلات و هحا يديج مؽ تفعيل دور القيادة الابتكارية في السؤسدات الجدائخية .

تججيج الهاكيل التشغسية مؽ حيث تؾزيع السهام والاعسال وفقا لسا يتشاسب قجرات والدسات الافخاد مؽ -
 ي تحقيق أهجاف السؤسدة بذكل اسخع وأفزلمهارات التفكيخ الابتكاري وهحا يداهؼ ف

العسل عمى  تؾفيخ مشاخ تشغيسي ججيج يذجيع العسال عمى التشافذ الابجاعي في العسل تقجيخ الجهؾد -
 وتقجيؼ مكافآت مادية ومعشؾية في نفذ الؾقت دون الفرل بيشها
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إن الجراسة الحالية تقهم على معخفة العلاقة المهجهدة بين القيادة ألإبتكارية والمناخ التنعيمي حيث قمنا بخبط 
الثلاث الإداري والفني والترهري بمتغيخ المناخ التنعيمي ولمعخفة ىحه   مؤشخات القيادة الابتكارية بمجالتيا

العلاقة تم إستخجام مقاسين الجراسة والحي تم تحكيمو ثم ظبطو ،وإستخجام معامل الإرتباط بخسهن ثم الإستفادة 
 من الجانب النعخي والجانب الميجاني تحرلنا علي نتائج الجراسة وىي كالتالي :

رتباطية  دالة إحرائيابين القيادة الابتكارية والمناخ التنعيمي لجى رؤساء الاقدام لمؤسدة تهجج علاقة إ-
 0  0.0.سهنطخاك لمجينة لمديلة عنج مدتهى الجلالة 

تهجج علاقة إرتباطية  دالة إحرائيابين المجال الاداري والمناخ التنعيمي لجى رؤساء الاقدام لمؤسدة -
 0  0.0.دتهى الجلالة سهنطخاك لمجينة لمديلة عنج م

تهجج علاقة إرتباطية  دالة إحرائيابين الجال الفني والمناخ التنعيمي لجى رؤساء الاقدام لمؤسدة -
 0  0.0.سهنطخاك لمجينة لمديلة عنج مدتهى الجلالة 

 تهجج علاقة إرتباطية  دالة إحرائيابين الترهري والمناخ التنعيمي لجى رؤساء الاقدام لمؤسدة سهنطخاك-
 0  0.0.لمجينة لمديلة عنج مدتهى الجلالة 

من خلال عخض نتائج الجراسة يمكن  القهل إن الحكم على نجاح أو فذل مؤسدة ما ىهإلا تخجمة لنهع 
القيادة التي تحكميا  فطبيعة التغيخات و التطهرات التنعيمية إستلدم ادخال نهع آخخ من القيادات وىي القيادة 

حتمية في كل مؤسدة لأنيا ىي القيادة  التي تتماشى مع  كل التججيجات قاعجتيا الابتكارية ، حيث أصبحت 
خلق حلهل ججيجة و مبتكخة بعيجة عن الحلهل النمطية و المعخقلة وأن عملية الابتكار ىي المحخك الاساسي 

بجئيا ليا مع تهظيف العمل الجماعي وعجم إحتقار ميارات التفكيخ الابتكاري لكل العاملين المؤسدة فم
التعاون و قاعجتيا الابتكار و إنتاجيا الاستمخارية و تحدين الجائم للمناخ التنعيمي مع تقجيم النهعية الجهدة 

 و فعالية التنعيمية 0
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 أطخوحة  مقجمة لشضل شيادة دكتؾراه )ل.م.د(عمؼ الشفذ تخرص : العسل والتشغيؼ

 أخي العامل : تحية طضبة وبعج 
تصخفك هحا الطقياس الحي يتضطن عبارات حهل القيادة الابتكارية والطظاخ التظظيطي ومعخفة مجى تهافق أضع تحت 

 الهصف الهارد في كل عبارة مظها عمى وضع في مؤسدتكم .
وتاكج أخي العامل أن إجابتك )×( وعميه فالخجاء الاجابة عمى العبارات الطهجهدة في هحا الطقياس وذالك بهضع علامة 

 طابع الدخية العمطية التامة ولا تدتخجم إلا في أغخاض البحث العمطي .تأخج 
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الكيادة الإبتكاربة وعلاقتيا بالسشاخ التشغيسي  لجى رؤساءالاقدام بسؤسدة 
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 السحؾر الاول :البيانات الذخرية والؾعيفية 
 الجشذ 

  ذكخ               أنثي
 السؤىل العمسي 

 ثانؾي                       تكؾيؽ ميشي             جامعي
 

 تسشؾا10أكثخ مؽ  سشؾات10أقل مؽ الأقجمية السيشية 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 
 

اـل الاداري                     مؾافق  محايج  غضخ مؾافق  الخقؼ أولا السجــــــــــــــــــ

 1 وضع  حمؾل إبتكاريةعسمي  يجعؾ  إلي     
 2 نغام السؤسدة مخن يدسح بالابتكار   
 3 أشجع العسل الجساعي لأنو يداعج في خمق الابتكار   
 4 القجرة عمى الابتكار تدداد أثشاء العسل الجساعي    
 5 العسل الجساعي يؾدي الي تشؾع وتبادل أفكار ابتكاريو   
 6 نؾاتج التفكضخ الابتكاري  أدعؼ مذاركة العسال عشج التسضد في   
 7 أقجم أفكار إبتكارية في عسمية التخظيط لتحقضق أىجاف السؤسدة    
 8 عشج قيامي بعسمية التشغيؼ أتقبل الحمؾل السبتكخة وأعسل بيا    
 9 أتقبل مؽ مجيخوالعسال الاقتخاحات الججيجة في عسمية التؾجيو وأتبعيا   
مؽ  السخاطخة وىحا مفضج لعسمية الخقابة مسا  الافكار الججيجة  تحسل نؾع   

 يداعج في ترحيح الاخظاء السؤسدة.
10 

 11 أجج صعؾبة في إقشاع العسال في حال طخح افكار إبتكارية   
 12 أتعخض لشقج مؽ طخف السجيخ والعسال أثشاء وضع حمؾل ججيجة   

 ثانيا الســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــجال الفشي                                              
 13 أعسل عمى تقجيؼ حمؾل ججيجة  وغضخ عادية في حل لمسذكلات    
 14 أضع حمؾل إبتكارية لؼ يدبق إلضيا أحج    
 15 أقجم أفكار مقشعة وحمؾل مبتكخة تشاسب مذكلات السؤسدة    
 16 عشجي قجرة عمى مشاقذة أفكاري الابتكارية مع الاخخيؽ بكل سيؾلة    
 17 خبختي الدابقة في العسل تجعمشي شخرية مبتكخة   
 18 أندق أفكاري الابتكارية مع الاخخيؽ مسا يديج مؽ تؾلضج أفكار ججيجة ومفضجة    
 19 أممػ القجرة عمى وضع حمؾل كثضخة لسذكمة واحجة   
أتحسل مدؤولضتي في حال وضع افكار ابتكارية تكؾن خارج حجود الخسسية    

 لمسؤسدة
20 

 21 تذجعشي مؤسدتي في طخح الحمؾل الابتكارية   
ـــــجال الترؾري                                                                      ـــــ ــــ ـــــ ـــــ  ثالثا الســـــــــــــ

 22 أقجم صؾرة واضحة ومقشعة لمعسال لسا سؾف تكؾن عميو السؤسدة مدتكبلا    
نغام وعسل  أتشبأ ببعض الحمؾل السدتقبمية لمسذكلات التي قج تظخأ في   

 السؤسدة
23 

تشؾع السيام التي مارستيا بضؽ مدتؾيات السؤسدة يفجني في حل السذكلات    
 السدتقبمية

24 

أستفضج مؽ  العسال المحيؽ عشجىؼ  ميارات الابتكارية  وىحا يداىؼ في    
 تظؾيخ السؤسدة مدتكبلا

25 



 
 

 
 

 السحؾر الثالث :مكياس السشاخ التشغيسي 
 

 الخقؼ أولامجـــــــــــــــــــــــال الاترال مؾافق  محايج  غضخ مؾافق
 1 تتسضد الاترالات الادارية بالديؾلة والسخونة   
 2 تدتخجم السؤسدة جسيع قشؾات الاترال وفي جسيع الاتجاىات   
 3 تجتيج إدارة السؤسدة بإزالة السعؾقات التي تعظل مؽ عسمية الاترال   
 4 بتؾفضخ السعمؾمات الرحيحة واللازمة نغام الاترال في السؤسدة يتسضد   
 5 استخجم الاسمؾب الذفؾى في عسمية الاترال مؽ أجل إنجاز السيام    
 6 أستخجم الاسمؾب الكتابي  في عسمية الاترال مؽ أجل إنجاز السيام   
الاترالات الغضخ الخسسية بضؽ عسال السؤسدة تداعج في تقؾية العلاقات    

 الاندانية
7 

 ثانيامجال  الــــــــــييكل التشغيسي
 8 يتؾافق الييكل التشغيسي مع طبيعة الاعسال في السؤسدة   
 9 يتسضد الييكل التشغيسي بالترسيؼ الجضج   
 10 يتسضد الييكل التشغيسي بالسخونة   
 11 يداعج تقديؼ الاعسال في تحقضق أىجاف السؤسدة   
وتخررات رؤساء السؤسدة مع  السيام ىشاك تشاسب بضؽ السؤىلات    

 والؾاجبات
12 

 13 ىشاك وصف وعيفي محجد ومكتؾب لكل وعيفة   
 14 يدسح الييكل التشغيسي بالتعاون بضؽ السدتؾيات الادارة العميا والجنيا   

 ثالثامجال الـــــــــــــــــكياد
 15 يداىؼ نسط الكيادة في تقجم عسل السؤسدة بذكل كبضخ   
 16 ىشاك ثقة بضؽ السخؤسضؽ والعسال مسا يؤدي الي إنجاز الاعسال بديؾلة   
ىشاك تفؾيض لبعض الرلاحيات مؽ طخف السخؤوسضؽ لمعسال لمسدتؾى    

 الاداري الادنصا
17 

 18 يدسح السخؤوسضؽ بسذاركة العسال في إتخاذ القخارات في السؤسدة   
 19 العسال دون تفخيقة يظبق السخؤوسضؽ مبجا السداواة مع جسيع   
 20 أستخجم كمسات الثشاء والسجح وىحا يداعج في سضخ عسل السؤسدة   
 21 يمتدم السخؤسضؽ  بتظبضق التعميسات والانغسة إلتداما شجيجا   

لمعسل بظخق ابتكارية الشغخة السدتقبمية لمسدتججات السحيظة تحفد السؤسدة    
 أكثخ

26 

 27 التعاون مع العسال دون تسضد يدسح بؾضع رؤيا مذتخكة لسدتقبل السؤسدة   
أساعج عمى مشح التخقية لإصحاب الحمؾل الابتكارية وىحا يداعج باستسخار    

 حياة السؤسدة أكثخ
28 



 
 

 
 

 22 يؾفخ السخؤوسضؽ  لمعسال الجعؼ الازم في حال الابتكارفي  السؤسدة   
 23 نحؾ ما يقسؾن بو في السؤسدة الخؤساء واضحؾن في رسالتيؼ وأىجافيؼ   

 رابعا  التكشؾلـــــــــــــــؾجيا

 24 تحخص السؤسدة عمى مؾاكبة التظؾرات التكشؾلؾجية والعسل بيا   
التكشؾلؾجيا التي تعتسجىا السؤسدة تؾدي في إنجاز الاعسال وتحدضؽ جؾدة    

 الخجمات
25 

 26 الاستخجامالتكشؾلؾجيا التي تؾعفيا السؤسدة سيمة    
 27 ساعجت التكشؾلؾجيا بتقمضل الجيج السبحول في العسل   
 28 تتظابق التكشؾلؾجيا السؤسدة مع طبيعة السيام والاعسال   

 
 
 


