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 الإهداء
 العلم والمعرفة**إلى ** الذين غرسوا في أعماقي حب 

 ** أساتذتي الأعزاء**    

 إلى** الذي أستقيتُ منهُ الحروف وتعلمتُ كيف أصوغ العبارات**

 ** مشرفي الغالي**   

 إلى** الذي تجرع كل الصعاب ومازال صامداً**

 ** بلدي العزيز**   

 إلى ** ذاتي وحبها للنجاح والتميز**

لى قلبها  زرعت التفاؤل في طريقي،إلى التي  إلى**التي كانت عوناً لي، وا 
 الطاهر**

 ** صديقتي**   

 إلى** أدبي وعلمي ، إلى طريقي المستقيم ،إلى طريق الهداية ،إلى ينبوع الصبر**

 ** والدتي**   

    الباحثة           إلى** من أظهر لي ما هو أجمل من الحياة**    ** والدي**

                                                                                                               نسرين محمد مجيد                                                                                     
 ج



 
 

 الشكر والإمتنان
كره على عظيم فضله الذي أعانني على أحمد الله رب العالمين وأش    

تجاوز الصعاب وأمدني بالقوة والصبر على إتمام هذا البحث ** وتقديراً 
مني وعرفاناً لا يسعني إلا أن أتقدم بجزيل الشكر والتقدير والوفاء إلى 
مشرف البحث الأستاذ)) محمود حسن جمعة(( المحترم الذي لم يدخر جهداً 

خ راجه بهيئته اللائقة إلى حيز الوجود، وتقديم في الإشراف على بحثي وا 
النصح والمشورة والمتابعة الحثيثة في جميع مراحل دراستي** وأيضاً وفاءً 
وتقديراً واعترافاً مني بالجميل أتقدم بجزيل الشكر لأولئك المخلصين الذين 
لم يألوا جهداً في مساعدتنا في مجال البحث العلمي ))أساتذتي في قسم 

العامة(( ، وكذلك أتقدم بخالص الشكر إلى أساتذتي الموقرين في الإدارة 
لجنة المناقشة)) رئاسة وأعضاء(( فلكم كل الشكر والتقدير والاحترام** 
وأخيراً أشكر كل من ساهم من قريب أو بعيد في مد يد العون وبذلَ جهداً 
ء لمساندتي ** وأسأل الله العلي العظيم أن يجزي الجميع عني خير الجزا

 والله ولي التوفيق.

 الباحثة                                                                                 

 نسرين محمد مجيد

 د



 
 

 الإقرارات

 إقرار المشرف

) تحقيق التوازن بين الحياة الخاصة والعملية وأثرهُ في أشهد بأن إعداد البحث الموسوم      
) نسرين محمد والمقدم من قبل الطالبة  (في كلية الإدارة والاقتصاد جامعة ديالى التميز الإداري

جرى تحت إشرافي في كلية الإدارة والاقتصاد ــ جامعة ديالى كجزء من متطلبات نيل  مجيد(
                        شهادة البكالوريوس في العلوم الإدارية .

 أسم وتوقيع المشرف

 م. محمود حسن جمعة . أ

  توصية رئيس قسم الإدارة العامة 

 بناءً على توصية المشرف أرشح هذا البحث للمناقشة     

 أسم وتوقيع رئيس القسم

 م. د. هيثم يعقوب يوسف . أ

 إقرار لجنة المناقشة

نشهد بأننا أعضاء لجنة المناقشة ، قد أطلعنا على بحث التخرج المقدم من قبل الطالبة      
)تحقيق التوازن بين الحياة الخاصة والعملية وأثرهُ في التميز والموسوم  )نسرين محمد مجيد(

وقد ناقشنا الطالبة في محتواه العلمي وفيما له الإداري في كلية الإدارة والاقتصاد جامعة ديالى( 
 علاقة به ، وهي جديرة بالقبول لنيل شهادة البكالوريوس في العلوم الإدارية بتقدير"           "

 )أسم وتوقيع رئيس اللجنة( )أسم وتوقيع عضو اللجنة(      م وتوقيع عضو اللجنة(     ) أس

 م. سناء ستار أحمد              م. رحمن محمود شحاذة        أ.م. حيدر شاكر نوري   

 ه



 
 

 المستخلص

يختبر البحث الحالي علاقة الارتباط والتأثير بين تحقيق التوازن بين الحياة الخاصة         
ازن بين الحياة الخاصة والعملية والتميز الإداري ، إذ تمثلت مشكلة البحث بمدى دور التو 

بين ومن خلال الطرح النظري تبين أن هناك علاقة قوية بين التوازن التميز الإداري. والعملية في 
البحث الى مجموعة من  وفي ضوء ذلك توصل  الخاصة والعملية والتميز الإداري.الحياة 
نتاجات ومنها ) أن التوازن بين الحياة الخاصة والعملية دور رئيس في إيجاد وتطوير الاست

القدرات المميزة للموظفين باعتبار أن التوازن بين الحياة الخاصة والعملية يساهم بشكل فعال في 
 . وتوصل البحث الى مجموعة من التوصيات المناسبة. ( لتميز الإداريا

    The Current research examines the relationship of influence and 
effect between achieving a balance between private and business life 
and administrative excellence, as the research problem is represented 
by the extent of the balance between private and practical life in 
administrative excellence. Through theoretical presentation , it was 
found that there is a strong relationship between the balance between 
private life, work, and administrative excellence. In light of this, the 
research reached a set of Conclusions, including (that the balance 
between private and practical life is a key role in finding and developing 
the distinctive capabilities of employees, given that the balance between 
private and practical life contributes effectively to administrative 
excellence ). The research reached a set of appropriate 
recommendations.                                                                      
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 قائمة محتويات البحث

 رقم الصفحة  الموضوع 
 ب الآية القرآنية  

 ج الإهداء
 د الشكر والامتنان

 ه الإقرارات                           
 و المستخلص

 ز قائمة محتويات البحث 
 ح الأشكال  قائمة

 1 المقدمة 
 9ـــ  2 المبحث الأول: منهجية البحث وبعض الدراسات السابقة

  6ـــ 3 أولًا:ـ منهجية البحث
 9ــ 6 بعض الدراسات السابقةثانياً:ـ 

 23ـــ  10 المبحث الثاني: التأطير النظري لمتغيرات البحث 
 16ــ 11 أولًا:ــ التوازن بين الحياة الخاصة والعملية

 23 ــ  16 ثانياً:ــ التميز الإداري      
المبحث الثالث: العلاقة بين تحقيق التوازن بين الحياة الخاصة 

 في التميز الإداريوالعملية وأثرها 
24 

  32ـــ   25 المبحث الرابع: الإطار الختامي للبحث
 26 الاستنتاجات    
 26 التوصيات  
 32ــ   27 المصادر                            
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 قائمة الأشكال

 رقم الصفحة سم الشكل ا رقم الشكل
 5 مخطط البحث الفرضي  1
 22 الأسباب الداعمة للتميز 2
 23 تكاليف تحقيق التميز 3

 

 قائمة الجداول

 رقم الصفحة اسم الجدول رقم الجدول
 8 خصائص عينة البحث            1
2   
3   

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 
 

 المقدمة:ـ
تواجه منظمات الأعمال تحديات عديدة حيث التنافس الشديد على الموارد البشرية والمالية      

ها ، فهو مصدر الجذب ثمنوأالمنظمات والمادية ، إذ يعد المورد البشري واحداً من أهم موارد 
ويلعب دوراً فعالًا في تخطيط نشاطات المنظمة وتنفيذها، ومما لا شك فيه إن هذا يتطلب مراعاة 
خاصة بالاهتمام بإعداد طواقم إدارية فائقة النوعية من الناحية المهارية، والمعرفية، وتوفير بيئة 

 عمل ، وتحقيق التكامل ، والتفاعل بين أهداف العاملين وأهداف المنظمة .
ونتيجة لتطور الحياة وتعدد مجالاتها والتزاماتها على صعيد الفرد والمجتمع، فقد ظهرت      

التحديات التي أصبحت تواجه الأنسان على صعيد حياته العائلية والعملية ومن أبرزها  العديد من
 عملية الموازنة بين إشباع حاجاته الشخصية المتعددة وبين الوفاء والالتزام بمتطلبات العمل، 

شتى أنواعها تسعى بجد نحو الاستفادة من طاقات موظفيها في بحيث أخذت المنظمات     
ها الاستراتيجية ومواجهة تحديات العصر الحالي وتحقيق التميز الإداري، الأمر الذي تحقيق أهداف

جراءات عمل تؤثر بشكل مباشر على الحياة الشخصية للموظف  دفعهم إلى اتخاذ سياسات وا 
جراءات   إيجابيةوعلى قدرته على الموازنة بين حياته الخاصة والعملية ،إذ إن اتباع سياسات  وا 

على الموازنة بين حياته الخاصة والعملية يُعد عاملًا إيجابياً يساعد المنظمة  تساعد الموظف
 على تحقيق أهدافها وبالتالي يسهم في تحقيق التميز الإداري.

 
التوازن بين الحياة الخاصة والعملية ودورها في تحقيق التميز الإداري جاء  أهميةوانطلاقاً من    

والوقوف على أهم المفاهيم المتعلقة بها ليقدم مساهمة  هذا البحث ليتناول هذه الموضوعات
 .معرفية تتناول معرفة تحقيق التوازن بين الحياة الخاصة والعملية وعلاقته في التميز الإداري

 
ذ وبناءً على ما تقدم تضمن هذا البحث وفقاً لمنهجيته أربعة مباحث لتحقيق الهدف منهُ، إ   

ة، أما المبحث الثاني بحث وبعض الدراسات السابقهجية الانصرف المبحث الأول ليتناول من
النظري لمتغيرات البحث متمثلة بتحقيق التوازن بين الحياة الخاصة والعملية  فتناول التأطير

 ح



 
 

المبحث الثالث ليتناول العلاقة بين تحقيق التوازن بين الحياة الخاصة وانصرف  ،والتميز الإداري 
والعملية والتميز الإداري، في حين تناول المبحث الرابع الإطار الختامي للبحث متمثلًا 

 ليها البحث.إوالتوصيات التي توصل بالاستنتاجات 

 

 
 المبحث الأول                         
 الدراسات السابقةبحث وبعض منهجية ال

 
 أولًا:ــ منهجية البحث:ـ

 مشكلة البحث. .أ
 أهمية البحث. ب.
 أهداف البحث.. ت
 مخطط البحث الفرضي. ث.
 فرضيات البحث. ج.
 منهج البحث. ح.
 حدود البحث.خ. 
 أدوات البحث.د. 
 المصطلحات الرئيسة في البحث.  ذ.

 منها.بعض الدراسات السابقة ومجال الاستفادة ثانياً:ـ 
 

 
 
 



 
 

 
 
 
 

 
 لبحثا نهجيةم أولا:
 

 أــ مشكلة البحث:
تمثل تحدياً واضحاً وكبيراً لدى والعملية الخاصة ضية التوازن بين الحياة أصبحت ق       

لدى الخاصة والعملية وجود مشكلة في القدرة على تحقيق الموازنة بين الحياة إذ تبين ،الموظفين 
وأن وجودها يمثل عائقاً بارزاً أمام تحقيق الاستقرار والتوازن العديد من الموظفين والموظفات 

سوف  والعملية الخاصةقيق التوازن بين الحياة الوظيفي والعائلي لدى الموظف ، وأن عدم تح
تؤثر على جودة إداء  الموازنة سوف الإداري لدى الموظفين ، حيث إن عدميؤثر على التميز 

ومن هذا المنطلق يمكن إثارة  التساؤل الآتي ن بقية الكليات ، الكلية وتحقيق أهدافها وتميزها ع
(. وفي ضوء هذا التميز الإداري فيتوازن بين الحياة الخاصة والعملية ال )ما هو دور وأثر

 يمكن إثارة التساؤلات الاتية:ــالتساؤل 
 ؟ والعملية الخاصةود بالتوازن بين الحياة ــ ما المقص1
 الإداري؟ التميزــ ما المقصود ب2
 لهُ تأثير على التميز الإداري لدى الموظفين؟ والعملية الخاصةقيق التوازن بين الحياة ــ هل تح3
ــ هل يساعد التوازن بين الحياة الخاصة والعملية في التفوق في العمل والإداء وتحقيق الأهداف 4

 المرجوة؟ 
 

 ــ أهمية البحث:ب 
 خلال الاتي:ــيستمد البحث الحالي أهميتهُ من     
ــ بيان مدى أهمية التوازن بين الحياة الخاصة والعملية والذي بدوره يعمل على تحقيق التميز 1

 الإداري.



 
 

همية الموازنة بين الحياة الخاصة والعملية لما لها من أثر في التميز أإلى  اتدار الإلفت نظر ــ 2
بمكانة الكلية على المستوى المحلي  الإداري وذلك من خلال رفع مستوى إداء عامليها والارتقاء

 والاقليمي.
ــ يكتسب البحث أهميته كونهُ من أوائل البحوث التي تسلط الضوء على الموظف وعلى كيفية 3

 الموازنة بين حياتهُ الخاصة والعملية.
 ــ رفد المكتبات بمساهمة بحثية تضاف الى الدراسات والبحوث السابقة.4
 
 

 ــ أهداف البحث:ت 
 : الآتيةيسعى البحث لتحقيق الأهداف    
 يهدف البحث الى الكشف عن التوازن بين الحياة الخاصة والعملية وأثرها في التميز الإداري.ــ 1
التعرف على مفاهيم التوازن بين الحياة الخاصة والعملية والتميز الإداري في ضوء المفاهيم ــ 2

 الحديثة في بيئة الأعمال المتغيرة.
تقديم مجموعة من النتائج والتوصيات التي من شأنها أن تساهم في تعزيز مستوى التوازن بين  ــ3

 الحياة الخاصة والعملية ودورها في تحقيق التميز الإداري.
 ــ مخطط البحث الفرضي:ث 

يوضح مخطط البحث الفرضي طبيعة العلاقات واتجاهات التأثير والارتباط بين متغيرات         
ن حركة المخطط تكون بوجود علاقة ارتباط وتأثير بين المتغير إ البحث الرئيسة والفرعية.

المستقل المتمثل بالموازنة بين الحياة الخاصة والعملية وتأثير هذه العلاقة على المتغير 
 .( يوضح مخطط البحث الفرضي1بالتميز الإداري. والشكل )جيب والمتمثل المست
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 التميز الإداري الموازنة بين الحياة الخاصة والعملية

                              

 التميز القيادي                          نظام الإجازات                                    

                                                 

                                           مرونة إجراءات العمل     

 التميز البشري                                                                          

 الخدمات المقدمة     

 

 التميز الخدماتي                                             سياسات الأبوة والأمومة والحمل

 

   

 علاقة ارتباط                         علاقة تأثير        

 ( مخطط البحث الفرضي1شكل )المصدر:ــ من إعداد الباحثة         
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 :البحثــ فرضيات ج 

توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين الموازنة بين الحياة الخاصة والعملية  الفرضية الأولى:ــ
 .والتميز الإداري

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الموازنة بين الحياة الخاصة والعملية  الفرضية الثانية:ــ
 والتميز الإداري.

 
 
 ــ منهج البحث:ح 

المعتمد على الأدبيات التي تناولت الأستقرائي يستخدم هذا البحث المنهج الوصفي       
في وصف مدى تحقيق التوازن بين الحياة الخاصة والعملية وتأثيرهُ في التميز مواضيع البحث 

 الإداري.
 ــ حدود البحث:خ 

 (.1/7/2020( ولغاية )2020/ 4/ 1الحدود الزمنية:ــ امتدت من )

 أدوات البحث:ــــ د

 اجستير والمجلات في كتابة البحث.اعتمدت الباحثة على الكتب بأنواعها ورسائل الم      

 ــ المصطلحات الرئيسة في البحث:ذ

مدى قدرة الشخص على تنظيم وقته وتوزيعه على ــ التوازن بين الحياة الخاصة والعملية:ــ 1
الحياتية المختلفة من أجل الحفاظ على الشعور العام بالرضا والانسجام في  والأنشطةالعمل 

 (. 2018:14الحياة، )البحيري، 
الإداري والتفوق التنظيمي تحقق مستويات عالية غير  الإبداعمن حالة  ــ التميز الإداري:ــ2

والتسويقية والمالية وغيرها في المنظمة بما ينتج عنه  الإنتاجيةوالتنفيذ للعمليات  الأداءعادية من 
نجازاتنتائج  تتفوق على ما يحققه المنافسون ويرضى عنها العملاء وكافة أصحاب المصلحة  وا 

 (.77: 2001في المنظمة،)السلمي، 
 بعض الدراسات السابقة ثانيا:
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 أــ الدراسات العربية:

الوظيفي  الأداء:) جودة الحياة الوظيفية واثرها على ( بعنوان2012ــ دراسة ) البلبيسي،1
 للعاملين في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة(.

هدفت الدراسة الى التعرف على مستوى جودة الحياة الوظيفية في المنظمات غير الحكومية     
ى مستوى الاداء في قطاع غزة ، ودرجة الالتزام بتطبيق عناصرها داخل أروقتها ، والتعرف عل

 الوظيفي لدى عاملي المنظمات غير الحكومية ومدى تأثرها بتطبيق برامج جودة الحياة.
تكون مجتمع الدراسة من العاملين في المنظمات غير الحكومية ، حيث تم اختيار عينة     

موظف لإجراء الدراسة عليهم حيث تم اتباع المنهج الوصفي التحليلي  265ممثلة تتكون من 
 لإجراء الدراسة واستخلاص النتائج.

وجدت الدراسة أن هناك علاقة ايجابية بين جودة الحياة الوظيفية والاداء الوظيفي للموظفين    
الوظيفي داخل هذه المنظمات .وكان من أهم ما أوصت به الدراسة هو التركيز على الأمان 

ت والتعويضات وزيادة رفاهية العاملين داخل الترقية والتقدم والاجور والمكافآوتوفير فرص 
 المنظمات غير الحكومية.

 ) جودة حياة العمل وأثرها في تنمية الاستغراق الوظيفي(.( بعنوان:ــ2007ــ دراسة )المغربي،2

عمدت الدراسة الى السعي لكشف طبيعة وحجم تأثير عوامل جودة حياة العمل بأبعادها         
المختلفة على الاستغراق الوظيفي في المراكز الطبية المتخصصة بجامعة المنصور في مصر ، 

مقابلة مع الفئات المكونة لمجتمع الدراسة: الإداريين ،  30وقد قام الباحث بإجراء ما يقارب 
ورة ، ومن أهم نتائج البحث ان طباء ، والفنيين بالمراكز الطبية المتخصصة بجامعة المنصوالا

هناك انخفاضاً نسبياً في مستوى جودة حياة العمل في المراكز الطبية المتخصصة محل الدراسة، 
وخلصت الدراسة الى ان ابعاد جودة العمل تتمثل في ظروف بيئة العمل المعنوية ، خصائص 

، الاجور والمكافآت ، جماعة العمل، اسلوب الرئيس في الاشراف والمشاركة في اتخاذ  الوظيفة
 القرارات.

ومن أهم التوصيات التي خرجت بها هي : إعادة هيكلة نظم المكافآت والحوافز المادية     
ذلونه من بالمراكز الطبية المتخصصة بما يسمح للعاملين بالحصول على المردود المناسب لما يب

 حياة وظيفية مستقرة للعاملين.جهد وفكر يسهم في توفير 
التميز )أثر وظائف ادارة الموارد البشرية على تحقيق  ( بعنوان:ــ 2013ــ دراسة )العزب،3

 التنظيمي دراسة تطبيقية : مصلحة الجمارك السعودية(
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هدفت الدراسة الى التعرف على اثر بعض وظائف الموارد البشرية على تحقيق التميز       
التنظيمي في الجمارك السعودية ، ولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير استبانة لغرض جمع 

( مبحوثاً، واستخدمت الرزمة الاحصائية للعلوم 631البيانات ، وتكون مجتمع الدراسة من )
( لتحليل بيانات الاستبانة. وتوصلت الدراسة الى نتائج منها : وجود اثر Spss:16الاجتماعية )

من التباين في التميز التنظيمي، كما  )%63لوظائف ادارة الموارد البشرية تفسر ما مقداره)
اوصت الدراسة الى ضرورة العمل على ايجاد ثقافة تنظيمية تعزز الاستخدام الامثل والفعال 

 لموارد البشرية في البيئة التنظيمية.لوظائف ادارة ا
) العلاقة بين متطلبات ادارة المعرفة وعملياتها واثرها على ( بعنوان2008دراسة )دروزة،ــ 4

 تميز الاداء المؤسسي دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العالي الاردنية(.

كما وردت في جائزة  هدفت الدراسة الى الكشف عن العلاقة بين متطلبات ادارة المعرفة      
الملك عبد الله الثاني لتميز الاداء المؤسسي والشفافية) الاحتياجات المعرفية، الوعي والالتزام 
المعرفي ، الاتصالات الداخلية والخارجية ( وعمليات إدارة المعرفة ) التشخيص ، والتوليد، 

المؤسسي في وزارة التعليم العالي والخزن، والتوزيع، والتطبيق( وأثر هذه العلاقة على تميز الاداء 
الاردنية ، ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة بتصميم استبانة لجمع المعلومات الأولية 

( فقرة على افراد عينة الدراسة وهم الموظفين من حملة الدبلوم المتوسط فما 90والمكونة من )
( موظف، ومن أهم النتائج التي توصلت اليها هي وجود علاقة ذات دلالة 300فوق وعددهم)

إحصائية بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها من جهة ورضا العاملين ، والتعلم والنمو 
 المؤسسي ، وكفاءة العمليات الداخلية من جهة اخرى.

 :الأجنبيةــ الدراسات ب 

 Work Life Balance Personal and( بعنوان:)Durham, 2007ــ دراسة )1
Organizational Strategies of School Leaders) 

 الموازنة بين الحياة العملية والخاصة : الاستراتيجيات الوظيفية والتنظيمية لمدراء المدارس"" ""  
هدفت الدراسة الى تحديد الاستراتيجيات والوسائل التي يتبعها مدراء المدارس لضمان         

ازنة بين حياتهم العملية والخاصة حيث تم تركيز الدراسة على المدراء المتفوقين في عملهم المو 
 وحياتهم الخاصة.

تم اجراء الدراسة في مدينة فيكتوريا في استراليا ، حيث تم استهداف  ثماني مدراء مدارس       
الشبه ستخدام المقابلة وأربعة مساعدي مدراء في ثمانية مدارس منتشرة في المدينة وقد تم ا
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المنظمة لجمع البيانات من كل أفراد العينة، وقد وجدت الدراسة ان الصعوبات التي تواجه مدراء 
المدارس اثناء سعيهم لتحقيق الموازنة بين الحياة العملية والخاصة تكمن في مجموعة من العوامل 

جتماعية والعملية والسياسية والفردية المتشابكة ومتعقدة العلاقة والتي تنتمي الى كل من الحياة الا
والخصائص الديموغرافية، ومن اهم التوصيات التي توصلت اليها هي: اعطاء أولوية واضحة 

  لقضية الموازنة بين الحياة والعمل.
 Evaluation of Universal:) ( بعنوانSharma& Talwar,2007ــ دراسة )2

Business Excellence Model in Corporating Vedic Philosophy Measuring 
Business Excellence ) 

 تقييم آراء قيادات المنظمات حول أهم معايير التميز الصالحة للتطبيق على المنظمات كافة""  ""
هدفت الدراسة الى تحديد آراء قيادات المنظمات حول أهم معايير التميز الصالحة للتطبيق       

 على المنظمات كافة. 
وتوصلت الدراسة الى نتائج كان من اهمها : بناء نموذج تميز من تسعة معايير هي:      

القيادة ، والثقافة والقيم، والتخطيط الاستراتيجي، والعمليات، ونتائج الاعمال ، وحسن التوجه ، 
كامل والتحسين المستمر، وتأكيد النجاح، والبيئة الخارجية. يوضح النموذج ان البيئة الخارجية تت

مع الثقافة وبيئة العمل ويعتمد تأكيد النجاح على القيادة والثقافة والقيم المشتركة التي تسهل ازالة 
العقبات وتسهل تدفق المعرفة والمعلومات والخدمات للمعنيين وارضاء الاطراف المختلفة ، كما 

 .تسهم المعرفة في الحد من المشكلات

 السابقة:ــ مجالات الاستفادة من الدراسات ت 

 ـــ الاطلاع على منهجية تلك الدراسات والاستفادة منها في بناء الإطار النظري للبحث الحالي.1
ـــ الاطلاع على الجانب التطبيقي لتلك الدراسات مما يساعد في تحديد مجتمع وعينة البحث 2

 الحالي.
لوسائل الأكثر ملائمة ـ التعرف على الوسائل الاحصائية المستخدمة في هذه الدراسات وتحديد ا3

 لاختبار فرضيات البحث الحالي.
ــ التعرف على المشكلات التي أثارتها تلك الدراسات وأهم الاستنتاجات التي توصلت اليها 4

 لينطلق منها البحث الحالي.
 

 



 
 

 

 

 

 المبحث الثاني

 بحثالتأطير النظري لمتغيرات ال

 والعملية:ــالتوازن بين الحياة الخاصة أولًا:ــ 

 ـ مفهوم التوازن بين الحياة الخاصة والعملية.1

 ـ أهمية التوازن بين الحياة الخاصة والعملية.2

 ـ فوائد التوازن بين الحياة الخاصة والعملية.3

 ـ العوامل المؤثرة في تحقيق التوازن بين الحياة الخاصة والعملية.4

جراءات العمل المتبعة في تحقيق 5 التوازن بين الحياة الخاصة ـ سياسات وا 
 والعملية.

 ثانياً:ـ التميز الإداري:ــ

 ـ مفهوم التميز الإداري.1

 ـ أهمية التميز الإداري.2

 ـ أنواع التميز الإداري.3

 ـ خصائص التميز الإداري.4
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 ـ دوافع التميز الإداري.5

 

 

 أولًا: التوازن بين الحياة الخاصة والعملية

 :الحياة الخاصة والعمليةــ مفهوم التوازن بين 1

تعددت وجهات نظر الباحثين حول مفهوم التوازن بين الحياة الخاصة والعملية تبعاً لأبعاد      
( على أنها ممارسة الموظف Clark,2000:747-770فيه حيث عرفها ) المفهوم وزاوية النظر

 دور.لأكثر من دور في أن واحد بشكل متكامل دون حدوث نوع من أنواع صراع ال
(بأنها:ـ مدى الرضا المتساوي Greenhaus&Shaw,2003:510-531في حين عرفها )    

 للفرد عن دوره في العمل والحياة الأسرية.
وكذلك يعرف التوازن بين الحياة الخاصة والعملية أيضاً على إنهُ : مدى قدرة الشخص على    

فة من أجل الحفاظ على الشعور العام الحياتية المختل والأنشطةتنظيم وقته وتوزيعه على العمل 
 (.2018:14بالرضا والانسجام في الحياة،) البحيري،

من خلال التعاريف السابقة لمفهوم التوازن بين الحياة الخاصة والعملية فقد عرفت الباحثة     
تعريفاً إجرائياً لهُ بأنهُ: قدرة الموظف على تحقيق الدور المطلوب منهُ في الحياة الخاصة والعملية 

لتفاوض أو بمستوى يحقق فيه ذاته ويرضى فيه عن نفسه ويتوافق فيه مع قيمه وذلك من خلال ا
 التشارك بينهُ وبين شركائهُ في كلا المجالين مجال الحياة الخاصة ومجال الحياة العملية.

 
 :ــ:ــ أهمية التوازن بين الحياة الخاصة والحياة العملية2

أــ الاهتمام العالمي المتزايد بموضوع  التوازن بين العمل والتزاماتهُ من ناحية ومتطلبات الحياة 
 من ناحية أخرى.ومسؤولياتها 

ب ـ زيادة وعي الأفراد بحقوقهم في العمل بما يشكل ضغطاً على المنظمات للاستجابة  لهم 
 كعملاء خارجيين يجب الاستماع الى أصواتهم.

نتاجيتهمج ــ زيادة الوعي لدى المنظمات بعلاقة التوازن بين العمل والأسرة عند الموظفين   .وا 
للموظفين في الشركات للطاقات البشرية أو الموظفين على أنهم موارد د ــ تطور النظرة الحالية 

 أساسية.



 
 

 ه ــ الضغط المتزايد على مؤسسات العمل لتطبيق سياسات التوازن بين العمل والأسرة.
و ــ المنافسة القوية بين المنظمات على المستويات المحلية والاقليمية والعالمية على استقطاب 
وتوظيف الكفاءات دفع الكثير من الشركات الى العمل بما من شأنهُ ضمان ولاء هذه الكفاءات 
بما تقدمهُ من امتيازات من بينها سياسات التوازن بين العمل والأسرة،)السويدي، 

 (.12ــ2015:11
 زن بين الحياة الخاصة والعملية:ــــ فوائد التوا3

 هناك مجموعة من الفوائد للتوازن بين الحياة الخاصة والعملية وكالاتي         
 (.2015:20)السويدي،

 .تحسين الأداء الكلي للمنظمة 
 .تعزيز رضى العملاء 
 .تعزيز الولاء الوظيفي 
 .تعزيز الرضى الوظيفي 
  العمل.تعزيز إيجابية 
 .زيادة الشعور بالدعم المؤسسي 
 .تطبيق سياسات التوازن بين العمل والأسرة 
 .تقليل نسب الغياب 
 .تخفيف ضغوط العمل 
 .تقليل معدلات الترك 
 . زيادة الانتاجية 
 .تعزيز سلوك المواطنة المؤسسية 
 .تعزيز العمل الجماعي 
 .تخفيض التكلفة 

 
 بين الحياة الخاصة والعملية:ــ:ــ العوامل المؤثرة في تحقيق التوازن 4

تجعل المزايا الناتجة عن تطبيق سياسات التوازن بين العمل والحياة من هذه السياسات          
أمراً جذاباً تسعى العديد من المنظمات إلى تطبيقه والاستفادة منه على كافة الأصعدة ، ويظهر 

ى سياسات صديقة للتوازن بين ذلك من خلال دراسات عدة تم إعدادها من أجل الوصول إل
العمل والحياة على أقل تقدير . ولعل من أبرز الدراسات دراسة قامت بها شركة ماكدونالدز في 
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وحددت خمس عوامل لابد من التنبه إليها ومراعاتها عند تطبيق سياسات التوازن  2005عام 
 بين العمل والحياة . ويمكن تلخيص هذه العوامل فيما يأتي:ـ

ــ الدعم الإداري:ــ وذلك بسبب الدور الهام الذي يلعبه المدراء في نجاح خطط تحقيق التوازن 1
بين العمل والحياة لأنهم في موقعها ومن خلال ممارساتهم الإدارية يساعدون على تشجيع أو 
إحباط سعي الموظفين لتحقيق التوازن بين مسؤولياتهم داخل العمل وخارجه ، إذ يمكن للمدير 

يه الإرادة أن يستخدم العديد من الأساليب لتحقيق توازن أفضل للعاملين وبالتالي دلذي تتوافر لا
 أداء أفضل من قبلهم.

ــ العواقب على المسار المهني:ــ يعتبر الخوف من العواقب السلبية المؤثرة على المسار المهني 2
ن العمل والحياة، إذ يختار بعض والتطور الوظيفي من أهم العوامل التي تعيق تطبيق التوازن بي

 العاملين عدم تطبيق هذه البرامج حرصاً على عدم تأثر مسارهم المهني بأي منحى سلبي.
ــ ساعات العمل المتوقعة:ــ والمقصود بذلك هو الوقت المتوقع من الموظف للبقاء على رأس 3

إذ ورد في العديد من عمله وما إذا كان من المتوقع منه أداء أي مهام خارج أوقات العمل. 
الدراسات أن العامل المتميز هو الذي يضع عمله في قمة أولوياته ، ويتم قياس ذلك بمدى تواجد 

. الأمر الذي يشكل عائقاً كبيراً في وجه تحقيق  إنتاجيتهالفرد ضمن عمله وليس فقط بمعدل 
د على مقاييس تتعلق بمخرجات التوازن بين العمل والحياة إذ لابد لتقييم أداء العاملين من الاعتما

أداء العامل وليس بوقت تواجده ضمن العمل . الأمر الذي يعتبر لبنة أساسية في نشر ثقافة 
 التوازن بين الحياة والعمل لدى المنظمات.

ــ تصورات الجنسين:ــ هناك اعتقاد سائد بأن سياسات التوازن بين العمل والحياة تخص النساء  4
اسات التوازن بين الحياة والعمل المطبقة من قبل الرجال نجد أن العوائق وبمراجعة بسيطة لسي

 أمام تطبيق الرجال لهذه السياسات تتلخص في نقاط ثلاثة:ــ
  ثقافة العاملين المشككة في أحقية الرجال بالمطالبة بتطبيق هذه السياسات بهدف القيام

 بواجباتهم العائلية.
 ة تتعلق بالحصول على أرباح أكثر وحصة سوقية بيئة العمل التي تفرض ضغوط تنافسي

 أكبر.
  الثقافة المحلية السائدة غالباً ما تمنع الرجال من الاستفادة من مزايا سياسات التوازن بين

 العمل والحياة.
ــ دعم الزملاء:ــ يظهر في العديد من المنظمات المطبقة لممارسات التوازن بين العمل والحياة 5

تفيدين من تطبيقات التوازن بين العمل والحياة يعانون من وجهة نظر سلبية من بأن العاملين المس
 (.41ــــ 2014:39كل زملائهم ومشرفيهم .)عمورة،
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جراءات العمل المتبعة في تحقيق التوازن بين الحياة الخاصة 5  :ــ سياسات  وا 
 والعملية:ــ

 :ــ(Leave Arrangementsأ ــ نظام الاجازات )
إن نظام الاجازات داخل المنظمة لهُ تأثير واضح على قدرة العاملين على الموازنة بين الحياة     

الخاصة والعملية ، ولا سيما المرونة في إجراءات الحصول عليها والعودة الى العمل تدريجياً بعد 
ن الاجازة مدفوعة الثمن تعزز من ق درة قضاء أوقات الاجازات لأي سبب من الأسباب ، وا 

الموظف على الإيفاء بحقوق حياته الشخصية دون الاضطرار الى الرجوع الى العمل أو التخلي 
عن الاجازة خصوصاً في أوقات الضرورة وبذلك تعد سياسات المنظمة فيما يتعلق بنظام 

 (.2015:22الاجازات ذات اهمية كبيرة لتحقيق المرونة في حياة الموظفين،)أبو سلطان،
وتتنوع الاجازات التي تمنحها المؤسسات لموظفيها بحسب السبب الداعي لها ، حيث أوضح     

الدليل الأفضل للموازنة  بين الحياة العملية  والخاصة والمطبق في استراليا أن هذه الاجازات  
جازة الانقطاع عن العمل ) دون رات جازة التدريب ، وا  جازة الدراسة ،وا  ب(، هي إجازة العناية وا 

جازة الوفاة )الدليل الأفضل للموازنة بين الحياة  والإجازة المرضية ،والإجازة الثقافية) الدينية( ، وا 
 (.2005،34العملية والخاصة،

الى العديد من الاجازات  2008وقد تطرق الدليل الارشادي لقانون العمل الفلسطيني للعام    
غير الحكومية مثل الاجازة العادية ومدتها التي يستحقها العاملون في المنظمات الحكومية و 

جازة الوفاة ومدتها ثلاثة أيام والاجازة المرضية  أسبوعان أو ثلاثة أسابيع حسب طبيعة العمل وا 
 (.2008:17ومدتها أربعة عشر يوماً )الدليل الشامل لقانون العمل الفلسطيني ،

 
 Parenting and Pregnancyمومة والحمل)جاه الأبوة والأت:ــ سياسات المنظمة 2

Policiesــ:) 
هناك مجموعة من العوامل التي تؤثر في تحقيق الموازنة بين الحياة الخاصة والعملية لدى       

 الآباء العاملين وكالاتي:ــ
 أ ــ سياسات المنظمة المتعلقة بالموازنة بين الحياة الخاصة والعملية.

 ب ــ ثقافة المنظمة.
 الاطفال التي يقدمها المجتمع.ج ــ خدمات رعاية 

جازات رعاية الاطفال       فيما تعتبر ثقافة المنظمة الداعمة والمتضمنة لأوقات عمل مرنة وا 
المرضى من أهم العوامل المساهمة في تخفيف الضغط النفسي والجسدي على المرآة العاملة 

 وتساعدها في ضبط التوازن بين الحياة الخاصة والعملية.
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أشار الدليل الشامل للموازنة بين الحياة الخاصة والعملية الى العديد من السياسات  وقد      
المؤثرة في تحقيق الموازنة بين الحياة الخاصة والعملية لدى الموظفين والتي تندرج تحت سياسات 

عملية المنظمة تجاه قضايا الأبوة والأمومة والحمل كالاتي:،) الدليل الأفضل للموازنة بين الحياة ال
 (.2005:35والخاصة ،

 .السماح للموظفين بالحصول على إجازة الوالدية مدفوعة الأجر 
 .السماح للموظفات بالحصول على إجازة الأمومة مدفوعة الأجر  
 .السماح للحوامل بالحصول على إجازة العناية ما قبل الولادة مدفوعة الأجر 
  مدفوعة الأجر.السماح للموظفين بالحصول على إجازة التبني 
  السماح للموظفين بالعودة الى وظائفهم السابقة التي كانوا فيها قبل أخذ إجازة الحمل أو

 الوالدية أو التبني.
 .توفير بيئة العمل الآمنة للحوامل 
  السماح للموظفات بالعمل لساعات مخففة ــــ تتزايد زمنياـًـــ بعد العودة مباشرة من إجازة

 الولادة.
  مخصص للأمهات لإرضاع أبنائهن عند الحاجة في مكان العمل.توفير مكان 
 .تخصيص المنظمة لمكان ما داخل الشركة للعناية بالأطفال 

  
 ــ مرونة إجراءات العمل:ـ3

تسعى المنظمات الى زيادة قدرة موظفيها على الموازنة بين الحياة الخاصة والعملية عن        
طريق الدعم الاشرافي الملموس وخيارات العمل مرنة، وتتضمن خيارات العمل المرنة كلا من 
مرونة الوقت وتعني سهولة الحصول على جدول عمل مرن ، ومرونة مساحة العمل وتعني القدرة 

مكانية التفكير في الأمور العائلية أثناء الدوام في مكان العمل الرسمي ، على ا لعمل من البيت وا 
ومرونة التقييم ويعني بها أن التعويض ودفع الاجور يكون بناءً على أنتاج الموظف  وليس بناءً 

 (Alison,2012:30على وقت التواجد والالتزام بساعات العمل، )
ين الحياة الخاصة والعملية تعني قدرة الموظفين على الانتفاع من ولا شك أن الموازنة ب     

مرونة إجراءات العمل مثل قضاء وقت خارج العمل لحاجة خاصة أو أخذ يوم إجازة للعناية 
بطفل ، وقد أظهرت الدراسات ان المرأة بخلاف الرجل قادرة على الاستفادة بشكل أكبر من 

مكانية العمل من البيت،      مرونة إجراءات العمل مثل مرونة ساعا ت الدوام ومشاركة العمل وا 
Bird,2006:1-9).) 
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وقد أوضح الدليل الأفضل للموازنة بين الحياة العملية والخاصة الى أن مرونة إجراءات     
 (.2005:36العمل تشمل كلا مما يلي)الدليل الأفضل للموازنة بين الحياة العملية والخاصة،

  أن الوظيفة الواحدة المتكاملة يشترك فيها أكثر من شخص.مشاركة العمل وتعني 
 .الاتصال والتواصل عن بعد من ومع مكان العمل 
 .محدودية عدد ساعات العمل الاضافية 
  السماح للموظفين الذين يعملون بدوام كامل إمكانية العمل بنظام العمل الجزئي إذا كانت

  ظروف عائلاتهم تتغير بشكل كبير.
 ة استبدال عدد ساعات العمل الاضافية بأيام إجازة بدلًا من الحصول على مكافأة إمكاني

 مالية.
  السماح باختيار وقت بداية ونهاية الدوام للموظفين أذا كان التعاقد على عدد ساعات

 محددة من الوقت.
  التقاعد المتدرج بمعنى السماح للموظفين بالتقليل من عدد ساعات العمل تدريجياً على

 ى سنوات ما قبل التقاعد.مد
 ـــ الخدمات المقدمة للموظفين:ــ4

أوضح الدليل الشامل للموازنة بين الحياة العملية والخاصة والمطبق في استراليا الى أن      
الخدمات المقدمة للموظفين داخل مكان العمل والتي تساهم في زيادة قدرة الموظف على الموازنة 

لعملية بين الحياة العملية والخاصة تتمثل في كل مما يلي)الدليل الأفضل للموازنة بين الحياة ا
 (:2005:37والخاصة،

  خدمات اتصال صالحة للاستخدام الشخصي داخل مكان العمل تعني السماح للموظفين
 بالاتصال على عائلاتهم من داخل مكان العمل.

  الخدمات الاستشارية للموظفين : بمعنى أن تسعى المنظمة الى توفير خدمات استشارية
 لصالح موظفيها فيما يتعلق بحياتهم الخاصة.

  خدمات الاحالة لتلبية احتياجات الموظفين مثل توفير رقم هاتف للاتصال عليه من قبل
 الموظفين حال حدوث احداث تستدعي ذلك في حياتهم الشخصية.

  البرامج الصحية : مثل برامج الحد من التدخين وبرامج الاستشارات الصحية وبرامج
 التطعيم ضد الامراض .

  البرامج الاكاديمية الرسمية لدعم أسر الموظفين.برامج الدعم الاسري : مثل 
  مرافق لممارسة الرياضة: أي أن المنظمة تقوم بتوفير عضويات لموظفيها في مراكز

 تدريبية لممارسة الرياضة وغيره.
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  المساعدة في حال الانتقال للعمل من مكان الى أخر حيث تقوم المؤسسة بمساعدة
 جديدة.الموظف واسرته للتكيف مع البيئة ال

 ثانياً:ــ التميز الإداري:  

 ــ مفهوم التميز الإداري:1
لقد سلط كتاب الإدارة الأضواء على التميز في الأداء عبر مداخله ، فمدخل الإدارة العلمية      

حدد مفهوم الكفاءة كأساس لتميز الأداء الإداري ، في حين أضاف مدخل العلاقات الإنسانية 
البعد البشري لعملية تميز الأداء الإداري وبموجب هذا المدخل تم التركيز على الحاجات 

جتماعية للعاملين وتأسيساً على ما تقدم فقد أضيف الى قاموس التميز في الأداء الإداري الا
مصطلحات عدة مثل العمل الجماعي وفرق العمل وجودة الحياة الإدارية ، وقد تواصلت الجهود 
الإدارية في هذا المجال ، إذ أن المداخل الإدارية المعاصرة ترى ان مفهوم الفاعلية يعد أساساً 
للتميز ، وأن هذا المدخل يركز على تحقيق أهداف المنظمة الكلية في ظل التغيرات البيئية 

( التميز بأنهُ : هو جزء من 2013، في حين تعرف )القيسي ، )31 :2010المعقدة )النسور، 
مفهوم الجودة اذ تعني الاولى تميز جانب محدد بينما الثانية تعني جميع الجوانب،)القيسي، 

( أن التميز هو عبارة عن أسلوب للحياة  ويمكن ان Ajaif,2008:227. وبين ))2013:37
يحدث في منظمة صغيرة أو كبيرة ، حكومية أو غير حكومية ، تقدم الخدمات أو تصنع السلع ، 

 أو انها تعمل الأشياء الاعتيادية بشكل جيد للغاية،
ل والالتزام بأدراك رؤية مشتركة ويستخلص مما سبق أن التميز يسبقهُ تخطيط استراتيجي فعا   

يسودها الهدف ، وكفاية المصادر ، والحرص على الأداء وسعي المنظمة الى استغلال الفرص 
 الحاسمة .

ومن خلال التعاريف السابقة لمفهوم التميز فقد تبنت الباحثة تعريفاً إجرائياً لهُ على إنهُ:       
العالمية في أداء مهماتها ، وترتبط مع عملائها  تفوق المنظمة باستمرار على أفضل الممارسات

والمتعاملين معها بعلاقات التأييد والتفاعل ،وتعرف قدرات أداء منافسيها ، ونقاط الضعف والقوة 
 (.2007:6الخارجية ، والبيئة المحيطة بها.)زايد،

 ـ أهمية التميز الإداري:2
أصبح التميز ومتطلباتهُ في مقدمة الأهداف والأولويات التي تسعى العديد من المنظمات        

(، بوصفها تعبير عن القابليات 2012:30الى تحقيقها في ظل بيئة تنافسية متغيرة )الفاعوري،
 المتميزة للمنظمة في تحقيق نتائج ترضي الأطراف المهتمة بها، وتعبير عن فاعليتها التي تعد
معياراً يعكس نجاحها في تحقيق أهدافها بتفوق ليكون ذلك محصلة العمليات كافة التي تقوم بها 
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والنتيجة النهائية التي تهدف الوصول اليها ، فهو المرآة التي تعكس عملها 
( إذ انه قمة الأداء في المنظمات التي تحقق الإنجازات العظيمة والنتائج 2012:84)المشهداني،
ي تعتمد على تطبيق معايير الجودة والتغيير والتحسين والتطوير المستمر ، والقدرة على الباهرة الت

التعامل والتكيف والتطوير ، الذي يشكل الميزة التنافسية ، والتركيز على القيم المضافة المساعدة 
ل (. ولا يتوقف جهد الإدارة بتحقيق مستوى التميز ، بHitt et,2007:231لتأسيس مجال التميز)

لابد من مواصلة الجهد والمحافظة عليه وتحسينه ، فالتميز لا يتحقق بالتمني ، ولكن بالتخطيط 
والإعداد والجهد المتواصل من أعضاء المنظمة جميعاً ، وتتحمل الإدارة العليا مسؤولية كبيرة في 

د من أجل تهيئة البيئة التنظيمية لاستيعاب فكر التميز وتحقيقه على أرض الواقع ويستند الجه
( . ولتحديد هذه 2012:82التميز الى تقنيات ومنهجيات إدارية متقدمة ومتطورة ) الفتلاوي،

الأهمية من خلال مجموعة من الحقائق التنظيمية على المنظمات التي تسعى لبلوغ مستوى 
  (. هي كما يلي:ـ2008:264متميز في أدائها أن تأخذها بالحسبان ، كما وضحها)المسعودي،

 .المنظمات بحاجة الى وسائل وطرائق للتعرف على العقبات التي تواجهها خلال ظهورها 
   المنظمات بحاجة الى وسيلة لجمع المعلومات ، حتى تتمكن من اتخاذ القرارات المهمة

بخصوص الموارد البشرية ، من الذي يجب ترقيتهُ ، ومن الموظف الذي يتسم بروح الإيثار 
 الأداء.والمبادرة والتميز في 

  المنظمة بحاجة الى تطوير أعضائها بصفة مستمرة سواء كانوا مديرين أم موظفين ، حتى
 يستطيعوا المساعدة في جعل المنظمة أكثر تميزاً في الأداء قياساً مع المنظمات المنافسة.

   المنظمة بحاجة الى توفر المهارات اللازمة لصانع القرار سواء كانوا افراداً أم مجموعات
لتمعن في حساسية الدور الذي يقومون بهِ وأهميتهُ في تحقيق الإبداع والتميز في وا

 المنظمات.
 ـــ أنواع التميز الإداري:3

 :ــ أ ـــ التميز القيادي
القيادة العليا لها تأثير مباشر على التميز ، وذلك من خلال تنمية قدرات الأفراد ،        

وتشجيعها لهم بالتوجه نحو الإبداع والتميز ، وذلك من خلال تميزها بالمهارة القيادية وعلاقة 
بتشجيع  العمل الفعالة ، والقدرة على التفكير المتجدد الذي يبتعد عن التقليد ، وكذلك اهتمامها

المنافسة بين الأفراد للتوصل إلى أفكار جديدة ، كما أن القيادة العليا إذا تبنت استراتيجية الباب 
المفتوح، ودعم الاتصالات المباشرة بينها وبين الأفراد ، فأن ذلك يتيح تبادل المعلومات المتعلقة 

ابتكار حلول جديدة لمشاكلها بفاعلية المنظمة ، والقدرة على مناقشتها  والوصول الى اقتراحات و 
، وهناك مجموعة من النشاطات التي يجب أن يقوم بها القادة لتشجيع ظهور التميز في المنظمة 



 
 

، فنظام اللامركزية  في العمل داخل المنظمة يسهل انسياب المعلومات والأفكار الابتكارية بين 
ذلك فأن القدرة الابتكارية لدى الافراد العاملين والقيادة العليا مباشرة دون حواجز بيروقراطية ، ك

تتأثر بنمط القيادة الديمقراطية . إن القائد المتميز الذي يستطيع رؤية كثير من المشكلات في 
الموقف الواحد، فهو يعي الأخطاء ونواحي النقص والقصور ،ويحس بالمشكلات ولا شك أن 

شكلات في المواقف كافة ، تزداد الأشخاص الذين تزداد حساسيتهم لإدراك أوجه القصور والم
فرصتهم لخوض غمار البحث والتأليف فيها، فإذا قاموا بذلك فأن الاحتمال سيزداد أمامهم نحو 

 (. Borghini,2013:226التميز، )
 

 ب ــ التميز بتقديم الخدمة:ــ
إن فئات المتعاملين كافة يعدون بمثابة مستهلكين للسلع والخدمات ، وعندما يتم الحصول      

على سلعة لا تلبي حاجات فئات المتعاملين أو تزيد من توقعاتهم فأن هؤلاء المتعاملين يلجئون 
راً على إلى المنافسين للتعامل معهم . وفي ظل إدارة التميز فأن اللجوء إلى هذه النتائج يعد مؤش

أن شيئاً ما يتم خطأ في أسلوب تقديم الخدمة التي أدت إلى إنتاج هذه الخدمة وهذه الأعراض 
تفضي إلى خطة عمل ، لتصحيح هذه الأخطاء أو نواحي القصور  ولا شك أن استخدام المدخل 
الهيكلي لحل المشاكل يجعل بالإمكان التحرك المستمر نحو التحسين المستمر ،)النعيمي، 

 (.2008:43رون ،وآخ
( أن هناك مجموعة من القواعد التي تعمل على تطوير آلية Hughes,2003:22وحدد )    

 تقديم الخدمة للعملاء ومنها:ــ
  وضع العميل بالدرجة الأولى وتشمل الارتقاء بمستوى الخدمات المقدمة لتقابل توقعات

 على الوجه الأمثل. العميل كما تشمل محاولة فهم رغبات العملاء ومحاولة تقديمها
  بناء علاقة طويلة الأمد وذلك من خلال مد يد العون والمساعدة للعميل بعد أن تتم عملية

 البيع والتأكد من أن العميل راض بما قام بشرائه.
  التعرف على إمكانات المنظمة ونقاط الضعف لديها والعمل على تعزيز إمكانات المنظمة

 يل تقديم الخدمة للعملاء .في تدنيه نقاط الضعف وذلك في سب
  التواصل مع العملاء من خلال الاستماع لهم ، والتعرف على احتياجاتهم واليات التحسين

 في تقديم الخدمات المستقبلية.
  عدم إلقاء اللوم على الموظفين أمام العملاء بل القيام بتحليل الموقف والاعتذار وتعويض

 العملاء بصورة لائقة وهادئة.
  تعزيز مفهوم ضمان الجودة لدى العاملين في الخدمة المقدمة للعملاء.العمل على 

 ج ـــ التميز البشري:ــ
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 دور الموارد البشرية:ــ    
المنظمة في أبسط معانيها هي تجمعات بشرية هادفة ، والإدارة هي عماية تحقيق الأهداف       

. ويقصد بلفظ الموارد البشرية كل  (Daft,2000:22التنظيمية بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية)
العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل في المنظمة . وبمعنى آخر فإن لفظ العمالة يشير إلى 

 القيادات التنظيمية ورؤساء الوحدات التنظيمية في كل المستويات التنظيمية.
ومن هذا المنطلق فإن البنية الأساسية لأي منظمة هي العنصر البشري . وعلى مر       

العصور كان الاهتمام الرئيس للباحثين والممارسين في مجال الإدارة هو البحث عن كيفية تعظيم 
. الاستفادة  من الموارد البشرية في تحقيق رفاهية الإنسان . فالإنسان هو نقطة البداية والنهاية 

فهو المكون الأساسي للمنظمة ، وهو غايتها في النهاية. ولذلك فإنه من المنطقي أن يكون 
 العنصر البشري هو أحد المحاور الأساسية لتميز الأداء الإداري.

وترجع أهمية العنصر البشري إلى عدة أسباب منها: أن الإنسان هو متخذ القرار وهو       
هو وسيط التعلم في المنظمة. فما من شك أنه برغم الأساليب المسؤول عن التجديد والابتكار و 

الكمية الحديثة في مجال عملية اتخاذ القرارات التنظيمية، إلا أن العنصر البشري هو بكل 
المقاييس العنصر الحاكم في عملية اتخاذ القرارات ، فمن الصعب أن نتخيل أن مجرد امتلاك 

لقرار يعني بالضرورة الاستغناء عن الفكر البشري في إتمام المنظمة للوسائل المساعدة في اتخاذ ا
 (.2014:8عملية اتخاذ القرارات ، )غازي،

 
( مجموعة Peters&Wetereman,2004:13-15يطرح ) ــــ خصائص التميز الإداري:4

 من الخصائص للتميز الإداري وكالاتي:ــ
 روقراطية.الانحياز نحو العمل من خلال الخروج عن أنماط الإدارة البي 
 .الصلة الوثيقة بالمتعاملين والاستجابة لمقترحاتهم 
 .السماح بالاستقلالية التنظيمية في العمل 
 .الانتاج من خلال العاملين بتوفير بتوفير الثقة والمشاركة 
 .الاهتمام بقيم المنظمة 
 .الارتباط بالعمال التي تجيدها المنظمة 
 هيكلها التنظيمي. البساطة والرشاقة في حجم المنظمة ومستويات 
 .رقابة ضمنية فاعلة ومرنة باتباع المركزية واللامركزية 

 
 وافع التميز الإداري:ـــ د5
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تتبنى المنظمات في العصر الحديث فكراً إدارياً من أجل التميز ولذلك فإنها تستجيب       
 كما يأتي:ــللعديد من القوى الداعمة للتميز ، ويمكن بصفة عامة تحديد أهم القوى الداعمة 

 
 أ ـــ التغير سريع وثابت:ــ

التغير هو الثابت الوحيد الذي تتعامل معه منظمات في عصرنا الحديث ، فلا شك ان      
الظروف البيئية الحديثة تميزت بدرجة عالية من التغير . فالإنسان نفسه يتغير في كل مرة ، 

( . 2007:16والسبب الرئيسي لحدوث هذا التغيير هو تغير ظروف البيئة الخارجية )زايد، 
ة الخارجية على أنها القوى الخارجية التي تؤثر على نشاط وقرارات المنظمة وتتأثر وتعرف البيئ

بها. وهي نقطة البداية ونقطة النهاية للمنظمة ، فمن حيث كونها نقطة بداية فإن الأعمال هي 
المصدر الأساسي للحصول على الموارد التنظيمية مثل )المواد الخام، ورؤوس الأموال والعمالة 

مات عن السوق (. أما من حيث كونها نقطة نهاية فإن بيئة الأعمال هي المستهلك والمعلو 
 (.2007:16الأساسي لمنتجات وخدمات المنظمة،) بلهادي، 

 ب ـــ المنافسة بلا حدود:ــ
غيرت العولمة الاقتصادية حدود المنافسة بصورة واسعة وتتضح هذه الصورة في ظهور      

يد حدة المنافسة بصورة عامة في الأسواق المحلية والعالمية والمتمثلة منافسين جدد باستمرار وتزا
بمظاهر عديدة ، منها الانتاج المستمر لخدمات ومنتجات مبتكرة وبجودة عالية ، وشدة 
الابداعات المتلاحقة ، واتجاه منظمات الأعمال للبحث عن تحالفات استراتيجية مفتوحة مع 

، الأمر الذي يفرض على المدراء الاستراتيجيين في المنظمة  منظمات الأعمال العالمية الأخرى
ضرورة اتخاذ وتنفيذ استراتيجية كفؤة تمكنهم من التغلب على هذه المنافسة الشديدة،)ياسين 

،2008:19.) 
 ج ـــ تنامي الشعور بالجودة:ــ

تفاعلت كل المتغيرات السابقة لتضع على المنظمات الحديثة مسؤولية البحث عن الذات      
ومحاولة التميز عن المنظمات المنافسة على أن التميز يحقق للمنظمة الاستقرار ويضاعف من 
فرص بقاءها واستمرارها بشكل أكبر بكثير من تلك الشركات التي وضعت التميز في مؤخرة 

(. بقولهما إن Wheeln and Hunger,1998:28ها . ويؤكد هذه الحقيقة كل من )قائمة أولويت
المنظمات التي تطبق الإدارة الاستراتيجية تعمل بشكل أكثر كفاءة من تلك المنظمات التي لا 

 تطبق نفس الفكر الإداري.
 د ـــ طفرة تكنولوجيا المعلومات:ــ

الاستراتيجية للمؤسسة سعياً إلى استخدام الأمثل  القيادة المتميزة تحرص على تطبيق الغايات     
للموارد والتكنولوجيا بحيث يشمل ذلك اقتناء النظم والاجهزة التكنولوجية الحديثة ، ومن جانب 
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أخر تحسين وتطوير ما يمتلكه من أجهزة ونظم وبرامج تكنولوجية ، فيجب أن تبرز التقارير 
سة في استخدام النظم الإدارية عدد الخدمات التي تمارسها المؤس

 (.2014:11التكنولوجية،)غازي،
 ويجب على الإدارة في المؤسسات المتميزة أن تكون قادرة على :ــ       

 .الالتزام بتطبيق استراتيجيات متعلقة بإدارة الموارد التكنولوجية 
 ايات المشاركة في اختيار وتقييم الموارد التكنولوجية البديلة والحديثة بما يتماشى مع غ

 ومبادرات المؤسسة.
 .الاستغلال الأمثل للموارد التكنولوجية المتوفرة  
 .استخدام التكنولوجيا المساندة ودعم جهود التطوير والتحسين المستمر 

 والشكل الاتي يوضح الأسباب الداعمة للتميز    
 

 ( الأسباب الداعمة للتميز2الشكل)

 الأسباب الداعمة للتميز

 حفظ المكان والمكانة منافسة بلا حدود

 تكنولوجيا المعلومات تنامي مفهوم الجودة تغير سريع وثابت

21 



 
 

المنظمة العربية للتنمية  " الاداء التنظيمي الطريق الى الاداء المتميز"زايد ، عادل . . المصدر:
 .16، ص2007الادارية ، القاهرة ، مصر ، 

وبالرغم من الأسباب التي سبق الإشارة إليها ، إلا أن البعض قد يراها غير كافية لظهور       
الأداء المتميز ، وهذا نتيجة لتكاليف التميز التي تعتبر عالية جداً ، أو أنها نوع من الترف 

تكلفة  الإداري الذي لا يمكن أن تحققه كل المنظمات ، ولكن مهما كانت هذه التكلفة عالية فإن
 ( :2007:16عدم التميز تكون أعلى ويمكن تقسيم تكاليف التميز إلى،) زايد،

 _ تكاليف مباشرة:ــ
 .تكاليف الوقاية:ــ تتضمن تكاليف التخطيط والرقابة والتحقق والمراجعة 
 .تكاليف التقييم:ــ تتضمن تكاليف الفحص والتقييم وكتابة تقارير الأداء 
  عادة التصنيع وتكاليف علاج شكاوي العملاء.تكاليف الشكل:ــ  تتضمن تكاليف التالف وا 

وهي التكاليف التي ترتبط بالموقف التنافسي للمؤسسة وتنقسم هذه  _ تكاليف غير مباشرة:ــ
 التكاليف إلى:ــ

 .تكاليف فقد العملاء  نتيجة عدم الرضا عن المنتجات أو الخدمات 
 .تكاليف تقلص الحصة السوقية للمنظمة 
  تكاليف عدم القدرة على تعظيم الاستفادة من قدرات ومهارات العاملين واستغلال الطاقات

 .له الإبداعية
 ويمكن توضيح تكاليف تحقيق التميز من خلال الشكل الاتي:ــ

                                             
 

 تكاليف                                                                                                       
 التميز                                                                                           

                                                                                                         
 
 

                                                                                                        
 
 
 
 

 وفر التكاليف

 تكاليف الفشل

 تكاليف التقييم

 تكاليف الوقاية

 تكاليف الفشل

 تكاليف التقييم

 تكاليف الوقاية
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                                                                                                                                          قبل تحقيق التميز  بعد تحقيق التميز                                          

 ( تكاليف تحقيق التميز3الشكل )
المنظمة العربية  " الاداء التنظيمي الطريق الى الاداء المتميز"زايد ، عادل . المصدر: .

 .17، ص2007للتنمية الادارية ، القاهرة ، مصر ، 
 
من الشكل يتضح لنا أن تحقيق مستوى عالِ من التميز يؤدي بشكل مباشر إلى خفض    

بتحقيق الوفر في تكاليف التميز بصفة عامة وتكاليف الفشل بصفة خاصة أو ما يسمح 
 التكاليف.

 
 الثالث ثمبحلا

 الحياة الخاصة والعملية والتميز الإداريالتوازن بين  العلاقة بين تحقيق

إن العنصر البشري يعد من أهم مدخلات النظام الإنتاجي ، وأعظم القوى المؤثرة في       
تحديد هوية المنظمة ورسم معالم مستقبلها ، كما يعد بمثابة الضابط لإيقاع حركة المجتمع 
ي والمحدد لمكانته بين الدول ، فالموارد البشرية تمثل الغاية من عملية التنمية وأداتها الرئيسة ف

نفس الوقت ، فقصور القدرات البشرية بمعناها الواسع يعد السبب الرئيس لإخفاق برامج التنمية 
 (.2 :2015وعرقلة مسيرة التقدم ، )ديبة ، 

حيث تواجه المنظمات تحديات من تركيز الموظفين على واجباتهم الخاصة أثناء العمل ،      
مية دون تقصير في مسؤوليات العمل ، ويشار وبين تلبية التزاماتهم الشخصية في حياتهم اليو 
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إلى إن للتوازن بين العمل والحياة تأثيراً إيجابياً على المنظمة والموظفين على حدٍ سواء ، وهذا ما 
( ، بضرورة تحقيق التوازن بين الحياة الشخصية والعمل في 2012أكدته دراسة ) البلبيسي، 

ة هادئة سعيدة ، مما يؤثر ايجابياً على معنويات المنظمة ، لكي يتمتع العاملين بحياة أسري
العاملين وأدائهم في العمل. إذ إن الحفاظ على مستقبل العاملين في المنظمة يكون من خلال 
الاحتفاظ بمكتسبات العامل الوظيفية ، ومنحه فرصة للتقدم والترقي والتميز والتطور في العمل ، 

لتوسع في الوظيفة أو الأثراء الوظيفي ، أو تقاسم واستخدام أساليب حديثة في التميز مثل ا
الوظيفة وبالتالي جميعها تعد من المداخل لزيادة الرضا الوظيفي لدى الموظف مما يؤدي الى 

 تحقيق التميز الإداري.
إن استمرار العمل وضمان تلقي الدخل المستمر وتلبية رغبات واحتياجات الموظف كل هذا     

تخفيض حالات التوتر ورفع الروح المعنوية وزيادة الرضا الوظيفي مع إزالة يلعب دوراً هاماً في 
الخوف من حياة العاملين وهذا بدوره يؤدي إلى تحقيق التوازن بين الحياة الخاصة والعملية والتي 

 (.24 :2012بدورها تؤدي الى التميز الإداري، ) القحطاني، 
وترى الباحثة إن التوازن بين العمل والحياة الخاصة بالموظفين يقلل حالات الصراع داخل      

المنظمات وبالتالي زيادة الرضا الوظيفي وتحسين أداء العاملين مما ينعكس ذلك على التميز 
الإداري. حيث إن الموظف جزء لا يتجزأ من حياة العمل المهنية ، ففي حال توفر الاستقرار 

لأمان الوظيفي داخل المنظمة ، فهذا يوفر له التربة الخصبة لكي ينمو داخلها ، ويطور من وا
نفسه ومن تحسين أدائه مما ينعكس إيجابياً على التميز الإداري وبالتالي يسهم في تحقيق أهداف 

 المنظمة.
  

 المبحث الرابع

 الإطار الختامي للبحث

 

 الاستنتاجات.

 التوصيات.
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 الاستنتاجات:ــ

وتطوير القدرات المميزة  إيجاددور رئيس وفاعل في لتوازن بين الحياة الخاصة والعملية ا ــ يؤدي1
 لتميز الإداري.يساهم بشكل فعال في االتوازن بين الحياة الخاصة والعملية  أنباعتبار  موظفينلل
التوازن هناك علاقة قوية بين  أنأغلب الكتاب والباحثين يرون  أنــ أتضح من الطرح النظري 2

التوازن الذين يتمتعون بمهارات موظفين وذلك لأن البين الحياة الخاصة والعملية والتميز الإداري 
 ومناسبة.نجدهم يتخذون قرارات جيدة بين الحياة الخاصة والعملية 



 
 

على اتخاذ الموظفين ، فهو يساعد  ستمرارلاوا تطوراللنمو و ليعد الأساس التميز الإداري  أنــ 3
تحقيق الأهداف وتحقيق الأبداع في العمل و القرارات الجيدة والسليمة والتي تساهم في دورها في 

 رضا الزبائن.بالتالي الميزة التنافسية و 
 داء في العمل.ــ إن ارتفاع التميز الإداري لدى الموظفين يعتبر معياراً لزيادة نسبة الانتاجية والأ4
 يساعد التوازن بين الحياة الخاصة والعملية الموظفين على تحفيز ذاتهم والتميز في أدائهم. ــ5

 التوصيات:ــ

ثراء أنظمة 1 المتخصصة للموظفين بالمرونة والخيارات الواسعة ، وسن  الإجازاتـ تدعيم وا 
 إجراءات من شأنها تسهيل حصول الموظف على إجازاته المستحقة دون أي مشاكل أو عراقيل 

. العمل على تعزيز برامج الخدمات الصحية والذي من شأنه التخفيف بشكل كبير من 2
 غيره.الالتزامات الصحية عن الموظفين مثل التأمين الصحي و 

 ستراتيجية.الموظفين بمفهوم التميز وتبنيه كازيادة الدورات التي تهتم بتعريف . 3
 . زيادة المخصصات المالية التي تدعم برامج التميز.4
ــ الاهتمام بصورة أكثر في إعطاء الموظفين فرص كثيرة من أجل تطوير وممارسة أساليب 5

 التميز الإداري.التوازن بين الحياة الخاصة والعملية في مجال 
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 قائمة المصادر

  العربية والأجنبية
 

 

 

 

 

 

 

 المصادر

 أولًا:ــ المصادر العربية:ــ

 (.32القرآن الكريم : سورة البقرة ، الآية : ) 



 
 

" دراسة تحليلية لأثر تطبيق استراتيجيات تحقيق التوازن بين البحيري ، هشام محمد صبري. .1
العمل والحياة على فعالية الأداء الإداري للمديرين في المؤسسات الحكومية الخدمية في مصر 

 .2018. كلية التجارة ، جامعة القاهرة ، " 

سي : " دور تمكين العاملين في تحقيق التميز المؤسالبحيصي ، عبد المعطي محمود . .2
رسالة ماجستير ، كلية الاقتصاد  دراسة ميدانية على الكليات التقنية في محافظات قطاع غزة "

 .2014والعلوم الادارية ، جامعة الازهر ، غزة ، 

جودة الحياة الوظيفية وأثرها على الاداء الوظيفي للعاملين في البلبيسي ، أسامة . " .3
سالة ماجستير غير منشورة ، الجامعة الاسلامية ، ر  المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة "

 .2012غزة ، 

سياسات واجراءات العمل المؤثرة في تحقيق التوازن بين الحياة ابوسلطان ، خالد جمال . " . 4
رسالة  العملية والخاصة من وجهة نظر العاملين في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة "

 .2015، ماجستير ، إدارة الاعمال ، غزة 

   " تنمية الابداع الاداري في الاداء المتميز بين القادة والمرؤوسين "بلهادي ، سعيدة . . 5
رسالة ماجستير غير منشورة ، قسم العلوم السياسية والعلاقات الدولية ، جامعة الجزائر ، 

2007. 

  "العلاقة بين متطلبات ادارة المعرفة وعملياتها واثرها في تحقيق الميزة دروزة ، سوزان . .6
رسالة ماجستير غير منشورة ،  التنافسية : دراسة تطبيقية في قطاع الاتصالات الاردنية "

 2008جامعة الشرق الاوسط ، عمان ، الاردن.

حقيق الرضا الوظيفي لدى " واقع تقييم أداء الموارد البشرية وعلاقته بتديبة ، ناصر حمدي. .7
. رسالة ماجستير ، أكاديمية الإدارة السياسية للدراسات العاملين في الجامعات الفلسطينية " 

 .2015العليا ، فلسطين ، 

المنظمة العربية للتنمية الادارية  " الاداء التنظيمي الطريق الى الاداء المتميز"زايد ، عادل . .8
 .2007، القاهرة ، مصر ، 
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، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع ، القاهرة ،   " إدارة الموارد البشرية"السلمي ، علي. .9
2001. 

بحث منشور،  " التوافق بين العمل والأسرة ، رؤية مؤسسة العمل "السويدي، عبدالله . .10
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 الاهداء
 

بدأنا بأكثر من يد وقاسينا اكثر من هم وعانينا الكثير من الصعوبات وها نحن اليوم 
والحمدلله نطوي سهر الليالي وتعب الايام وخلاصة مشوارنا بين دفتي هذا العمل 

 المتواضع
الى منارة العلم والامام المصطفى الى الأمي لذي علم التمعلمين الى سيد الخلق  -

 " الى رسولنا الكريم محمد  "صلى الله عليه وعلى اله وصحبه وسلم
ن مكنون ذاتها الى بسمة الحياة وسر الى من تتسابق الكلمات لتخرج معبرة ع -

الوجود الى من ربتني وانارت دربي واعانتني بالصلوات والدعوات الى من علمتني 
وعانت الصعاب لأصل الى ما انا فيه الى من كان دعائها سر نجاحي وبلسم 

 ......... ( جراحي     ....... ) أمي
وصلني الى ما انا عليه الى الى من عمل بكد في سبيلي وعلمني معنى الكفاح وأ -

 ........(من احمل اسمه بكل افتخار  ..........) أبي
الى من كانوا يضيئون لي الطريق ويساندونني ويتنازلون عن حقوقهم لأرضائي  -
والعيش في هناء الى من هم اقرب الي من روحي الى من شاركني حضن الأم وبهم 

 ........( استمد عزتي وأصراري......... ) اخوتي
الى الذين تسكن صورهم واصواتهم اجمل اللحضات والأيام التي عشتها الى من  -
 ........... ( آنسني في دراستي وشاركني همومي           .......... ) أصدقائي



 
 

الى من علمونا حروفا من ذهب وكلمات من درر وعبارات اسمى واجلى عبارات  -
وف ومن فكرهم منارة تنير لنا سيرة العلم في العلم الى من صاغوا لنا علمهم حر

 (والنجاح )اساتذة قسم الأدارة العامة
 2020 الى كل طلبة السنة الرابعة تخصص ادارة عامة دفعة -

 الشكر والتقدير

بعد الحمدلله على اتمام هذا العمل بتوفيق الله ومساعدة الناس توجب العمل بتوجيهات 

السلام واتم التسليم )سيدنا محمد صلى الله سيد الخلق جميع عليه افضل الصلاة و

عليه وعلى اله وصحبه وسلم ( لا يشكر الله من لايشكر الناس .لا بد لنا ونحن 

نخطو خطواتنا الاخيرة في الحياة الجامعية من وقفة نعود الى اعوام قضيناها في 

دا كبيرة في رحاب الجامعة مع اساتذتنا الكرام الذين قدمو لنا الكثير باذلين بذلك جهو

بنا جيل الغد وقبل ان نمضي تقدم اسمى آيات الشكر والأمتنان والتقدير والمحبة الى 

الذين حملو اقدس رسالة في الحياة الى الذين مهدوا لنا طريق العلم والمعرفة الى ) 

 . ( جميع اساتذتنا الافاضل في قسم الادارة العامة

محمد براهيم تايه ( لتفضله بالأشراف  كما اتقدم بجزيل الشكر والتقدير للأستاذ )

 . على هذا البحث وتعاونه الكامل

كما اتقدم بجزيل الشكر وعضيم التقدير للأستاذ ) حيدر شاكر نوري و عامر رشيد 

( لتدريسه مادة منهج البحث العلمي   . 

والى من زرعو التفاؤل في دربنا وقدموا لنا المساعدات والمعلومات والافكار ربما 

ان يشعروا دورهم بذلك فلهم منا كل الشكر والتقدير واخص منهم الزميلات دون 

 . (   )ريام سمير ثامر،حوراء علي جواد

وكذلك اتوجه بالشكر ايضا الى كل من وقف في طريقنا وعرقل مسيرتنا فلولا 

 . وجودهم لما احسسنا بمتعة الدراسة ولا حلاوة المنافسة فلهم منا كل الشكر

 الباحثة

عامر حسيننور   

 

 

 

 

 المستلخص

 
 



 
 

يعد رأس المال الفكري المصدر الأساسي الداعم لقدرة المنظمة في مواجهة مختلف التغيرات 

البيئية والمحافظة على مركزها التنافسي،وبذالك فمن الضروري الاعتماد علية في قيادة مجمل 

العمليات التغيير التنظيمي لذالك استندا البحث إلى عرض المتغيرين أساسيين هما رأس المال 

ري بأبعاده )البشري  ،الهيكلي ،المادي،العملاء( وإدارة التغيير التنظيمي منطلقاً من مشكلة الفك

أساسية مفادها عدم حسم تأثير رأس المال الفكري في أدارة التغيير التنظيمي على المستوى 

الميداني في شركة العامة ديالى ،سع البحث الى تحديد اي من ابعاد رأس المال الفكري اكثر 

( عضواً من اعضاء 50ثيراً في أدارة التغيير التنظيمي، وقد اختيرت عينة عشوائيه قوامها)تأ

الشركة العامة ديالى اخضعت إجابات للاختبار والتحليل ،وكانت نتائج الجهد الاحصائي قد 

حققت تقدماً في تأثير بعد الخبرة ثم المهارة ويأتي بعد القدرة واخيراً جاء بعد المعرفة من حيث 

 تأثيره  في ادارة عملية التغيير التنظيمي 

ومن خلال مجموعه من الاستنتاجات ان هناك وجود علاقه ارتباط احصائيه بين راس المال 

الفكري وابعاده )راس المال الهيكلي ،وراس المال المادي، وراس المال البشري وراس المال 

ات وهي التشجيع على بناء فرق العملاء ( بالتغيير التنظيمي . كذلك هناك عدد من التوصي

  العمل قائمة الادارة الذاتيه مع تنظيم فريق للبحث والتطوير
 

Abstract  

IS mantel  capital,the main source of support for the organization's ability to 

cope various environmental changes and to maintain  its competitive 

positions,and thus it necessary to rely upon in the changes of the overall it's 

process of organizations changes,and (human,skeletal,material,agent)and 

management of organizations changes starting point "fundamental problem 

that unresolved impacts of mental capital in management of organizations 

changes to the level at the company general Deal a to study sought to identify 

any of the dimensions of mental mor effective in managing organization  

change. 

The selected of sample of international strength (50)member of member of 

the bordsof company general Deala subjects answer to the analysis,the 

results of statistical have Meade progresses "in"effect after experience and 

come after ability finely knowledge teram impacts in the management of 

process organizational change.  
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 المقدمة

لم تعد المنظمات المعاصرة تعتمد على ما تمتلكه من أصول مادية ورؤوس           

أموال نقدية في عصر تتميز فيه المنظمات با الأصول المعرفية الغير ملموسة التي 

تمثل المورد الأثمن لهذا العصر،وسعت المنظمات جاهدة إلى التعويض عن 

حقيق التفوق في كل أنشطة التي الأصول المادية بأصول اكثر قيمة تضمن لها ت

تتضمنها المنضمة ،لذالك نجد أن المنظمات اليوم تمتلك قيمة سوقية تتجاوز اضعاف 



 
 

مرات قيمتها الدفترية.من هنا على المنظمات المعاصرة ان تعمل بشكل مستمر 

للاحتفاظ بالموارد البشرية التي تمتلك ناصية العلم والمعرفة والتي تمثل المصدر 

ر الإنتاجات الفكرية والمنتجات . ولا زالت المنظمات اليوم تعاني من تدني الابتكا

مستويات أداء أفرادها،وهذا يشكل أمامها عائقا لبناء قاعدة فكرية متميزة وحقها 

الدؤوب الي إيجاد آليات ووسائل كفيلة بمعالجة نقاط الضعف وتقليص فجوات 

جديدة لإدارة الموارد البشرية الأداء،لذا سعت المنظمات إلى اعتماد ممارسات 

تهدف إلى مساهمة  في تحقيق اهداف المنظمة والعمل على تطوير رأس مالها 

الفكري بالمستوى المرغوب والمتوقع. ولهذا اتجه البحث إلى حسم تأثير رأس المال 

الفكري بأبعاده في أدارة عمليات  التغيير التنظيمي ميدانيا في الشركة العامة ديالى 

جه الخصوص باعتبار أن تحقيق ذالك يعد هدف أساسي لبحث انطلاقا من على و

خلال قضيتين رئيسيتين تتضمنان وجود علاقة تأثيربين رأس المال الفكري بأبعاده 

في أدارة التغيير التنظيمي. والاختبار الفرضيات استعمل البحث ادوات التحليل 

( Rang( والمدى ) Medianوالمعالجة الإحصائية المناسبة فاعتمد ت الوسيط)

 Factor(وتحليل العاملي) simple Regressionsوالانحدار البسيط)

Analysis  تسلسل البحث على وفق أربعة مباحث تخصص الاول منها لغرض. )

المنهجية وبعض الدراسات السابقة. والمبحث الثاني تخصص بعرض الإطار 

ي والتحليلي لتنتهي الدراسة النظري لبحث ،والمبحث الثالث لعرض الجانب الميدان

 بمبحث رابع اختص بأهم الاستنتاجات

 
 



 
 

 المبحث الاول

 اولا : منهجية البحث وبعض الدراسات السابقة

 منهجية البحث :(1

 (اهمية  البحث٢

 اهداف البحث :يهدف البحث(٣

 ( مخطط البحث الفرضي٤

 (فرضيات البحث٥

 ( منهج البحث٦

 (حدود البحث٧

 البيانات(اداوت جمع ٨

 (وصف الاستبانه٩

 ثانيا :الدراسات السابقه
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 المبحث الاول

 منهجية البحث وبعض الدراسات السابقة
 اولا: منهجية البحث

  (مشكلة البحث١

لازلت الكثير من المنظمات في غفلة عن اهمية راس المال الفكري باعتباره         

الموجه الرئيسي لاستخدام بغية الموارد الاخرى ومن طرق رشيده وانه اللاعب 

الاساس في دعم الميزة التنافسية في المنظمات وبالتالي لم تتم محاسبته عن تكلفة 

 تم ذلك من خلال التساولأت توفير المعلومات الخاصة بالمنظمة وي

 _ما مستوى التغيير التنظيمي في المنظمات ١

 _هل توجد علاقه ارتباط بين التغيير وعملياته وراس المال الفكري بالمنظمات ٢

 _هل توجد فروق معنويه بين المنظمات بين التغيير التنظيمي وراس المال الفكري ٣
 

 (اهمية  البحث ٢

 تأتي اهمية البحث من خلال 
_تسلط الضوء على مفهوم ادارة التغيير التنظيمي في اهم القطاعات الحكومية  ١  

 على المستوى الاقتصادي 

_تركيز الاهتمام على عدة مجالات في التغيير التنظيمي منها التغيير في التواصل  ٢

لى مفهوم راس المال والتغيير في التدريب والتغيير في التحفيز على تسلط البحث ع

 الفكري

_دور التغيير التنظيمي في نجاح ادخال راس المال الفكري في المنظمات العامه  ٣

 في العراق 

_يهتم هذا البحث كيفيه أستثمار راس المال في التغيير التنظيمي في المنظمات   ٤  

عداد له .ويعد هذا البحث من الجهود المتواضعه في مجال الادارة والذي لا يودي الا

 الى المحافظه على راس المال وعدم هدارة في المنظمه 

 

 (اهداف البحث :يهدف البحث الى ٣

 _التعرف على واقع ادارة راس المال الفكري في الشركة العامه   ١      

_يهدف البحث الى التعرف على اسباب ممانعه ورفض العاملين لادارة    ٢   

 ومات ضمن الشركه العامهالتغيير وأدخال تكنولوجيه المعل

_تحليل مكونات ابعاد راس المال والتعرف على دورها ومساهمتهم في  ٣      

 تمويل الشركات العامه في قطاع ديالى



 
 

 _ الكشف عن اتجاهات الشركه نحو اهتمام راس المال فيها   ٤    

 

 ( مخطط البحث الفرضي ٤

دافه المحددة في تحديد اثر لتحقيق الغرض من البحث والوصول الى اه          

المتغيرات المستقله في المتغيرات التابعه فقد قامت الباحثه بتصميم وتطوير نموذج 

 ( ١خاص بهذا البحث اعتماد على الادبيات السابقه والتي تمثلت في الشكل )

 

 
 

 

 )_____( علاقه ارتباط

 ).........( علاقه تأثير

 

 (فرضيات البحث ٥

 استنادا الى مشكلة البحث تمت صياغه الفرضيات التاليه         

 _ الفرضيه الرئيسيه الاولى )فرضيات الارتباط (١

توجد علاقه ارتباط معنويه ذات دلاله احصائيه بين راس المال الفكري من           

خلال ابعاده ) راس المال المادي ،راس المال الهيكلي ،راس المال البشري ،راس 

 المال العملاء ( والتغيير التنظيمي  وتتفرع منها الفرضيات الاتيه 

راس المال المادي  والتغيير  أ_ توجد علاقه ارتباط ذات دلاله احصائيه بين

 التنظيمي  وابعاده 

ب_ توجد علاقه ارتباط ذات دلاله احصائيه بين راس المال البشري والتغيير 

 التنظيمي وابعاده 

ج_ توجد علاقه ارتباط ذات دلاله احصائيه بين راس المال الهيكلي والتغيير 

 التنظيمي وابعاده 

ائية بين راس المال العملاء والتغيير د_ توجد علاقه ارتباط ذات دلاله احص

 التنظيمي وابعاده

 _ الفرضيه الرئيسيه الثانيه )فرضيه التاثير ( ٢



 
 

          

 

يوجد تاثير ذات دلالة معنويه بين راس المال الفكري وابعاده )المادي ،البسري  

 ه ،الهيكلي ،العملاء ( والتغيير التنظيمي وابعاده وتتفرع منها الفرضيات الاتي

 أ_ يوجد تاثير ذات دلاله احصائية بين راس المال المادي والتغيير التنظيمي وابعاده 

ب_ يوجد تاثير ذات دلاله احصائية بين راس المال البشري والتغيير التنظيمي 

 وابعاده 

ج_ يوجد تاثير ذات دلالة احصائية بين راس المال الهيكلي والتغيير التنظيمي 

 وابعاده 

ر ذات دلالة احصائية بين راس المال العملاء والتغيير التنظيمي د_ يوجد تاثي

 وابعاده 

 
 

 ( منهج البحث ٦

اعتمدت الباحثة على منهج الوصفي التحليلي من خلال جمع البيانات اللازمه      

وتحليلها كون هذا المنهج يركز على استطلاع الاراء لعينة البحث وتوجيهات 

واستعمال المنهج الوصفي لوصف واضح المتغيرات المدروسه ،اما المنهج التحليلي 

ه المتغيرات البحث و اوضع يستعمل في تحليل نتائج المعالجات الاحصائي

 الاستنتاجات التي على اساسها تبني التوصيات 

 

 (حدود البحث٧

 _الحدودالمكانية :الشركه العامه لصناعات الكهربائيه /فرع ديالى  ١         

 (٢٠٢٠/٥/٢٠(ولغايه )٢٠٢٠/٣/١_الحدود الزمانية امتدت من المدة ) ٢     

 والموظفين في شركة الصناعات الكهربائيه _الحدود البشريه :العاملين ٣      

 

 (اداوت جمع البيانات ٨

استعملت الباحثة مجموعة من الادوات والاساليب لانجاز هذا البحث منها           

 الجانب النظري والجانب النظري 

_الجانب النظري: حيث اتجهت الباحثة والى الكتب والمراجع العربيه والاجنبية ١

 ذات العلاقه والابحاث والدراسات السابقه التي تناولت موضوع البحث 

_الجانب العملي :تم الاعتماد على الاستبانه في عملية جمع البيانات اللازمه ٢

ما متاح من المصادر العلمية لاختيار الفرضيات اذ اعدت بالاعتماد على مراجعه 



 
 

ذات العلاقه بموضوع راس المال والتغيير ثم الاعتماد على البيانات من واقع 

 السجلات والتقارير الاحصائيه للمنظمه المبحوثه لاغراض التحليل 

 

 

 

 (وصف الاستبانه ٩
تكونت الاستبانه من ثلاثه محاور حيث خصص الاول :للاسئله المتعلقه       

ات النوعيه فيما يخص )العمر_ المؤهل العلمي _ المستوى الوظيفي _عدد بالمتغير

سنوات الخدمه (اما المحور الثاني فقد تضمن محور راس المال الفكري وتتضمن 

الفقرات التي تغطيها )راس المال البشري _ راس المال الهيكلي _راس المال 

 ( فقرة ٢٠المادي_ راس المال العملاء ( وعددها )

محور الثالث مخصص لمتغير التغيير التنظيمي والذي يتضمن الفقرات التي اما ال

تغطيها )التغيير في الثقافه _التغيير في التكنولوجيا _التغيير في المهام _التغيير في 

 ( ١( كما مبين في الجدول )٢٠الهيكل التنظيمي (وعددها )

 س متغيرات البحث والمصادر المعتمدة للمقيا                 
 

         

المحو

 ر

المتغيير 

 الرئيسي
عدد     

 الفقرات 
تسلسل 

 الفقرات 
المصادر المعتمدة المقاييس التي تم توليفها 

 على وفق ما يتلام مع متغيرات البحث

    

 الثاني
تأثير 

راس 

المال 

 الفكري

 (٢٠٠٢البرواري،)دراسه  ٢٠_١     ٢٠     
 (٢٠٠٣المفرجي،) دراسه 
 (٢٠٠٥عقيلي،)دراسه 
 (٢٠٠٠العاني ،)دراسه
 (٢٠٠٩عبد المنعم ،)دراسه 
 (٢٠٠٥القريوني ،)دراسه 
 (٢٠٠٥الجاسم ،)دراسه 

   

 الثالث
التغيير 

 التنظيمي
 (٢٠٠١حلمي ،) دراسه ٤٠_٢١ ٢٠

 (٢٠٠٢الدهان، ) دراسه 
 (٢٠٠٦السلمي،)دراسه
 (٢٠١٠الشماع،)دراسه 
 (٢٠٠٧درويش،)دراسه 

 

 الباحثهالمصدر : اعداد 



 
 

 

 

 ثانيا :الدراسات السابقه 
 ( دراسات راس المال الفكري١

 .الدراسات العربيه 

(:ادارة راس المال الفكري كمدخل لتنمية القدرات ٢٠٠٦_دراسة )السعيد،١

 التنافسيه للمنظمات الاعمال في جامعه قناة السويس مصر 

تمكن اهيمه الدراسه تأصيل مفهوم راس المال الفكري وتحديد مكوناته        

الاساسيه وكيفية قياسها مما يساعد على بيان مسببات القيمه في المنظمات الاعمال 

و المساعده في تحديد لوجه القصور في ادارة راس المال الفكري في المنظمات 

رية التي يمكن استخدامها في تنمية الصناعيه ،التعرف على افضل الاساليب الادا

راس المال في المنظمات الاعمال المعاصرة ،وتقديم مقترح لادارة راس المال 

الفكري في تنمية القدرات التنافسية ،تمثلت مشكلة الدراسة في وجود قصور في 

ادارة راس المال الفكري ببعض منظمات الاعمال في الجمهوريه المصريه العربيه 

 لسلبي على القدرات التنافسية لهذة المنظمات .،التاثير ا

(:ادارة راس المال الفكري وتنميتة بالتعليم ٢٠٠٧_دراسة )محيا المطيري،٢

 الجامعي في ضوء التحولات المعاصرة في جامعة ام القرى السعوديه 

هدفت الدراسة الى وضع تصور مقترح لادارة راس المال الفكري في        

،ابرز التحولات والتحديات المجتمعيه التي لها علاقه براس  الجامعات السعوديه

المال الفكري ،البحث في راس المال الفكري كمفهوم حديث التعليم الجامعي كشف 

راس المال الفكري بالجامعات والتي يمكن من خلالها الاهتمام بها ،تفعيل ادارة 

ي للجامعه وتحقيق راس المال الفكري وصولا الى تمكينه من رفع الاداء المنظم

 التمييز 

 

 .الدراسات الاجنبية 

١_ maze mchahar baghi and sandy cripps،2006 

(Intellectual Tuscaloosa:directions not blind faith) 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 العلاقة بين الفكر وراس المال

هدفت الدراسه الى تقديم اطار يوضح العلاقه بين الفكر وراء المال تتبع اهمية        

الدراسة من ايجاد اسلوب جديد من التفكير البديل يوفر معنى اكثر اثراء واوسع يعد 

المعنى راس المال الفكري وذلك من خلال تحديد وجهات نظر مختلفه ومنها 

النظرة الفاحصه النافذة الخيال والابداع والتعلم الاهمية المتساويه مع الابقاء على 

في العمل ،ويتطلب تحقيق راس المال الفكري تغييرا اساسيا في التفكير حول ادارة 

 راس المال الفكري في اطار العمل وليس التغيير في سلوك العاملين والمديرين .

 

 (an caddy،2000_ دراسه )٢

 Recognig bothassets and liabilites  

 العلاقة بين الثقافه التنظيميه  راس المال الفكري   

هدفت الدراسه الى فحص العلاقة بين مفاهيم الثقافه التنظيميه وراء المال       

الفكري،اقتراح نموذج لقياس راس المال الفكري.يركز على الثقافه التنظيميه 

يد اهمية النسبيه باعتبارها مكون اساسي براس المال في المنظمات الاسترالية تحد

،قدمت الدراسة نموذجا جديدا لقياس راس المال الفكري ،توصلت الدراسة الى نتائج 

منها وجود علاقه بين مفاهيم الثقافه التنظيميه وراء المال الفكري تعد الاصول 

 الفكريه من اهم عوامل الانتاج في بيئه الاقتصاد 

 

 _دراسات التغيير التنظيمي ٢

 يه .الدراسات العرب

( :دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار في ٢٠١٢_ دراسه ) العربي،١

 المنظمات الحديثه من وجهة نظر العاملين في منظمات الاتصالات الجزائريه 

هدفت الدراسه الى التعرف على دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكارات        

الى مجموعه من النتائج ومنها ان داخل منظمات الاتصالات وقد توصلت الدراسه 

المتوسط العام للتغيير داخل الشركات المدروسه كان مرتفع بمتغيراته المعتمد وهي 

ثقافه الشركه والتكنولوجيه المستخدمه وان تطورات افراد عينه الدراسه المبحوثه 

غيير لابعاد الابتكار داخل المنظمات جاءت مرتفعه وان هناك دورا ايجابيه لعملية الت

 التنظيمي في دعم وتطوير الابتكارات التنظيميه )الاداري ،التقني ،الاضافي (

 

 

 



 
 

 ( ادارة التغيير في التطوير التنظيمي ٢٠٠٥_ دراسه )رمضان ،٢ 

دراسه واقع عمليه ادارة التغيير لتطوير المنظمات في سوريا  ،هدفت        

نظمات الاعمال في سوريا في الدراسه الى معرفة النماذج العلمية التي تنتجها م

القطاعين العام والخاص لاحداث التغيير ومعرفه اسباب مقاومة التغيير في هذه 

المنظمه وعلاقتها ببعض المتغيرات الديموغرافيه وقد توصلت الدراسه الى عدد من 

النتائج منها تختلف منظمات الاعمال من حيث تبنيها النماذج العلمية المتعلقه 

تغيير التنظيمي كما تبين ان نسبة تبني منظمات الاعمال تنخفض في بالادارة ال

 القطاع النماذج العلمية لادارة التغيير التنظيمي عنه في القطاع الخاص

 

 .الدراسات الاجنبيه 

 ( Beer and Ensnstat،2009_ دراسة )١

(Why change programs Does not produce change ) 

 لماذا تغيير البرامج لاينتج تغيير 

هدفت هذه الدراسة الى معرفه الاسباب التى تدفع المنظمات المختلفه لاجراء        

التغيير التنظيمي والوسائل المختلفه المنبثقه في تحقيق هذا التغيير التنظيمي 

ير وتوصلت هذه الدراسة الى ان السبب الرئيسي الذي يدفع المنظمات لاجراء التغي

التنظيمي هو العمل على مواجهة الاسواق المتغيرة والمنافسة المتزايده وان هناك 

عدد من الوسائل المختلفه لتحقيق التغيير التنظيمي بكفاءة وفعاليه وهي مايلي 

:التقليل من الاعتماد على السلطه الاداريه والاجراءات والقوانين الرسميه و التقسيم 

(وابتعاد المنظمات بشكل كبير عن اشكال  الضيق للعمل )البيروقراطيه

البيروقراطيه في التنظيم والتحول لما يسمى بمنظمات المهمه حيث يناط الامر 

الواجب عمله بالشخص المسؤول عن القيادة وفرق العمل التي يقع على عاتقتها 

 التنفيذ المهمات والواجبات المختلفه 

 

 (stewart and kringas ،2005_دراسه ) ٢

Strategy and values on six agencies from Australia 

publicservice  

 استراتيجية ادارة التغيير وقيمتها في سنه وكالات استراليه للخدمه العامه  

         

 



 
 

هدفت الدراسه الى دراسه انماط ادارة التغيير في ست وكالات استراليه العامله في 

عتبار العوامل التاليه من العوامل المشاركه الخدمات وقد توصلت هذه الدراسه الى ا

التي تقود الى نتائج ناجحه في التغيير في المنظمات المبحوثه وهي اعتبار نموذج 

مناسب في التغيير وتوافر القيادة الفاعله ودعم الادارة العليا والمشاركه والموارد 

ن اداوت تنفيذ التغيير الكافيه واحترام الثقافه التنظيميه والاهتمام بالاتصال كادأة م

وان عمليه التغيير في كل اوجهها ومراحله تعتمد بصورة اساسيه على توفر شروط 

ضروريه لتحيقيق الاهداف المطلوبه ويحتاج ذلك الى وجود الادارة الواعيه 

 والمبدعه والمدركه لما يحدث حولها لتستطيع ادارة التغيير بنجاح 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 لمبحث الثاني ا

 الاطار النظري
 

 اولا: راس المال الفكري

 مفهوم رأس المال الفكري -1

 _ اهمية راس المال الفكري:فان اهمية راس المال الفكري ٢

 _ابعاد راس المال الفكري:تتضمن اربع ابعاد وهي ٣

 _خصائص راس المال الفكري:وتشمل 4

 ثانيا: التغيير التنظيمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لمبحث الثاني ا

 الاطار النظري



 
 

 

 اولا: راس المال الفكري

 

 _ مفهوم رأس المال الفكري ١

يهدف هذا البحث للتعرف على مفهوم راس المال الفكري حيث تزاد اهمية        

راس المال الفكري باعتبارة العمليات التي تساعد على اكتشاف وتدعيم تدفق 

ها ميزة تنافسية تميزها عن القدرات المعرفيه والتنظيميه للافراد ،وبالتالي تكسب

غيرها لتفادي المنافسه الشديدة .وقد اختلف بعض الكتاب والعلماء على ان راس 

 المال يتناول عده تعاريف 

 ( مجموعة بعض كتاب وعلماء راس المال الفكري٢_١جدول )

 

 المفهوم  المؤلف  التسلسل

بني حمدان  ١

(١٠_٢٠٠٣) 
الافكار المتعلقه بالتطوير الخلاق قدرة عقلية قادرة على توليد 

و الاستراتيجي الذي يضمن البقاء في المنظمه في بيئة العمل 

 المتغيره بسرعه

توماس  ٢  

(٣١_٢٠٠٤) 
يعرف بانه الموهبه والمهارات والمعرفه التقنيه والعلاقات 

 التي تجسدها والممكن استخدامها لخلق الثروة

يوسف  ٣

(٤_٢٠٠٥) 
هو القيمة الاقتصاديه لفئتين من الاصول غير المنظوره 

 للمنظمه هي راس المال البشري وراس المال الهيكلي 

_٢٠٠٨)السعيد ٤
٦٩) 

مجموعه من القيم غير الملموسه التي تعتبر جزء من راس 

المال والتي تتمثل على مكونات بشريه وهيكليه وعلائقيه 

رة تساعد على البقاء و تساهم في انتاج او افكار جديدة ومبتك

 تحسين الحصه السوقيه وتعظيم  القدرات التنافسيه للمنظمة

٥ Mention(20
12_20) 

مجموعه من المهارات المتوفرة في المنظمة التي تتمتع  

بمعرفه واسعه تجعلها قادرة على جعل المنظمه عالميه من 

 خلال الاستجابه لمتطلبات العملاء والغرض التي تنتجها

 

                   

وبالنظر الى التعريفات السابقه ترى الباحثه :ان راس المال الفكري هو انه ما تمتلكه 

المنظمه من مكونات بشريه وتنظيميه وعلائقتيه والتي تتمثل في الكفاءات البشريه 

المبدعه ذات الخبرة والمعرفه والمهارات اضافه الى الهياكل التنظيميه والبرامج 

ات والفوائد المعلوماتيه كذلك مالديها من علاقات مع كافة الاطراف الداخليه والعملي



 
 

والخارجيه وتساعد في تحسين اداء المنظمه وتساهم في تنمية الحصه السوقيه 

 وتودي الى تعظيم قدرتها التنافسيه .

 

_ اهمية راس المال الفكري:فان اهمية راس المال الفكري تمكن من ٢

 النقاط التاليه:

_ يعتبر عامل المعرفه عنصرا مهما يسمح للمنظمه بالقدرة على اكتساب ١       

الميزة التنافسية لذا ينبغي على المنظمات امتلاكها ومعرفه كيفيه ادارتها وقياس 

 راس المال الفكري وبالتالي ينتج عن ذلك مايعرف براس المال الفكري .

وامل والمعايير التنافسية مع القيام _ التعرف الى الاطر المتواجده لهم والع ٢      

بتحديد كيفيه تدقيق تلك المعايير وخاصه مايتعلق منها بالكفاءات الاساسيه لراس 

 المال الفكري والذي يمثل اهم المصادر الرئيسيه للتنافسيه المستدامه للمنظمات

ى _ عند استخدام هذا البرنامج بشكل منتظم وبالتالي سوف يتم الحصول عل  ٣     

المقاييس الموازين الكفؤة للمنظمه والتي تستطيع من خلالها المنظمات تمويل 

 ميزانياتها العموميه وذلك عن طريق رفع كفاءة استخدام راس المال الفكري لها 

_ اختيار منهجية منظمه لتقييم المعلومات المتعلقه بكيفيه رفع كفاءة استخدام   ٤     

 راس المال الفكري

سهام في تدريب العديد في زيادة معرفتهم بأهم العوامل التنافسية مع _الا  ٥     

 تعليمهم افضل المعارف والتقنيات الاداريه المستخدمه في ذلك 

_ قياس موثوقيه المعلومات ذات صله برأس المال الفكري                                             ٦      

 (١٩٩٨،٣١)الشربيني ،

 

 

 

 

 

 

 _ابعاد راس المال الفكري:تتضمن اربع ابعاد وهي ٣

_راس المال البشري :ويتمثل في المعرفه التي يمتلكها ويخلقها العاملون  ١       

والمهارات والخبرات  اضافه الى الابتكارات وعمليات التحسين والتطوير ،وتنبثق 

الابتكار والابداع اهمية راس المال البشري من القدرات التي يمتلكها الموظفين في 

في كل من منتجات او الخدمات التي تقدم لاول مرة او تطوير ماهو موجود منها 

 (Adkins،2006,200فعلا  )



 
 

_راس المال الهيكلي :ويمثل الهياكل والانظمه وكذالك الاجراءات  ٢     

والضوابط المتواجدة داخل الشركه من اجل انجاز الاعمال ويعبر ايضا عن المعرفه 

متداوله عبر المستويات الاداريه المختلفه واخيرا المعلومات وقواعد البيانات ) ال

 (٢٠٠٦،٢٠٢سلطان،

_راس المال المادي )المالي( عبارة عن مجموعه من الاجزاء الماديه التي   ٣     

تمتلكها الشركه وبالتالي فهو يعكس الوجود المادي للشركه وقيمتها الدفتريه بموجب 

 ( ٢٠١٤،٧٩ود المحاسبيه )رشا الغول،الاجزاء والقي

_راس المال العملاء :ويعكس القيمة التي تنتج عن مستوى رضا كل من  ٤       

العملاء والموردين وكذلك الجهات الخارجين الاخرى واصحاب المصالح ويعبر 

كذلك عن مدى قدرة الشركه في بناء علاقات جيدة مع هذه الاطراف وتعد تلك 

 ثير كبير وقيمه حيويه وذلك الاسباب الاتيه العلاقات ذات تا

أ_تعد المهمه الاولى لاي شركه هي بناء قاعده من العملاء بالسوق و وضع اسس 

 العلاقات والتواصل معهم 

ب_ان الولاء الذي تكسبه الشركه بالعلاقه الجيدة مع عملائها يحقق لها زياده في 

 (Tum do،2004,55الارباح )

 
 

 

 

 

 

 
 

 _خصائص راس المال الفكري:وتشمل 4

 _الخصائص التنظيميه :وهي خصائص ترتبط بالبيئه المؤسسيه وتتضمن  ١      

 أ_ تواجد راس المال الفكري في جميع المستويات ونسب متفاوته 

 ب_المرونه التي تساعد على التجديد المستمر من خلال الافراد 

 ه في المنظمه ج_تواجد في العلاقات الرسميه وغير الرسمي



 
 

 د_عدم التمركز في المركزيه الاداريه 

 

_الخصائص المهنيه: وهي الخصائص ترتبط بممارسه العناصر البشريه  ٢      

 داخل التنظيم والتي تتضمن 

أ_امتلاك العديد من المهارات الفنيه النادرة والخبرات المتراكمه بحيث يكون من 

 الصعب استبدالهم 

 ب_التمتع بدرجه تعلم تنظيمي عاليه 

 ج_ التدريب الاثرائي 

 

_ الخصائص السلوكيه والشخصيه :وهي خصائص ترتبط بالعنصر البشري  ٣     

 وبنائه الذاتي وتشمل 

أ_الميل الى تحمل المخاطرة والاقدام على الاعمال والانشطه المجهوله وحب العمل 

 في حالات عدم التاكد

 مل ب_المثابرة في الع

 ج_ الثقه العاليه بالنفس 

 د_ الاستفاده من الخبرات الاخرين 

 

_ الخصائص الشكليه:وهي خصائص الشكل العام الظاهري لراس المال  ٤      

 الفكري وتتضمن 

أ_ غير ملموس وغير مرئي حيث لا يمكن الامساك براس المال الفكري او تقيميه 

 بأتمان محددة 

اس المال الفكري التي تمتلكها الشركه ومهارات ب_صعوبه وضع معايير لقياس ر

ماديه وغير متاحه لصناعي القرار وبالتالي فانهم يفتقدون لمعايير واضحه تمكنهم 

 (٢٠١١،٦من متابعه وقياس حركه راس المال الفكري  )قويدري،

 

 _ سمات راس المال الفكري :والتي تتضمن ٥

ومن ثم الحصول على مناقصه _ امكانيه التحكم فيه بواسطه الشركه  ١     

اقتصاديه والمستقبليه والتي تكون مقصورة على الشركه وصعوبه الاستفادة منه 

 بواسطه الاخرين 

 

_ وجود مشاكل تتعلق بفصله او الاقتصاد الى فصله وصعوبه تحديد ما اذا  ٢     

 كان قد تم المحافظه عليه او صياغته  اوسوف يتم استبداله تدريجيا 

 



 
 

_ الدرجه العاليه من عدم تماثل المعلومات المتعلقه به فيما بين الادارة داخل   ٣    

 الشركه ويبن اصحاب المصالح الاخرين

 

 _ يتسم بدرجه عاليه من عدم التاكد    ٤     

_ المخاطرة المرتبطه به مقارنة بالاصول التي تنشأ نتيجة وجود فاصل  ٥    

قات النقدية الواضحه والمترابطه به ) رشا الغول زمني بين الاستثمار فيه وبين التدف

،٢٠١٤،٣٠) 

 

 

 

 ثانيا: التغيير التنظيمي

_ مفهوم التغيير التنظيمي :يعرف بانه الاله او الدفع التي تحرك الادارة  ١       

والمؤسسه لمواجهة الاوضاع الجديده  واعادة ترتيب الامور بحيث يمكن الاستفاده 

من عوامل التغيير الايجابي )التغيير المحمود و الفوائد العديده للمنظمات والافراد ( 

تغيير السلبي )هو التغيير الى الاسوأ( وقد تعددت المفاهيم وتجنب او تعليل عوامل ال

 للتغيير التنظيمي من عدة كتاب وعلماء وهي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( مجموعه كتاب وعلماء مفاهيم التغيير التنظيمي٢_٢جدول )
 

التسلس

 ل
 المفهوم المؤلف

١   
Recordo
,1995,5 

انه عملية تستخدمها المنظمه لتصميم وتنفيذ وتقييم المبادرات الملائمه  

للتعامل مع المتطلبات التي تعرضها البيئه الخارجيه حيث تتطلب ادارة 

التغيير قيادة حكميه قادرة على التطور والازدهار والتقدم وذلك حسب 

 الضروف المحيطه بالمنظمه 



 
 

٢  
Cisco,20
04,7 

هو عمليه تحول المنظمة من الواقع الحاضر الى واقع تسعى للوصول  

اليه عن طريق تطبيق منهج شمولي عملي وتطوير الاعمال 

 والسلوكيات الاداريه التي تتابع اساليب علمية لتعزيز التغيير المراد

النجار  ٣

،

٢٠٠٦،١٢  

يعرف هو ذلك التحول الذي يحدث في كل مجالات الحياة بصفه 

دورية ولايستطيع الانسان التدخل لضبط هذا التغيير لانه يحدث بصفه 

 خارجيه عن نطاق تحكمه وسيطرته 

محمد  ٤

يوسف 

،

٢٠٠٤،٩٦ 

يقصد به اجراء تغيير في طريقه العمل او ادارة المؤسسه من خلال 

خطه واضحه المعالم كما ان الهدف منه مواكبه التغييرات والتطورات 

الحديثه في محيط العمل لغرض الارتقاء بالانتاجيه وكفاءة العمل في 

 المؤسسه والمنشأة 

اللوزي، ٥

٢٠٠٩،٤٩ 
يعرف بانه محاوله طويله المدى لادخال التطوير والتغيير بطريقه 

مخططه معتمدين في ذلك على اسلوب تشخيص المشكلات بطريقه 

 يشارك فيها اعطاوه بصوره جماعيه 

 

                                

وبناء على التعريفات السابقه ترى الباحثه ان التغيير التنظيمي هو فلسفه اداريه 

امله لجميع مجالات المنظمه منهجيه في صوغ مجموعه من الخطوات المدروسه ش

المتعاقبه تباعا تهدف الى احداث حاله من التكيف في التغيرات والاوضاع المستجدة 

كافه في البيئه بالاعتماد على ماتمتلكه المنظمه من القدرات ومهارات ومعارف 

 تحقيق الاهداف المنشودة . وخبرات تهيئ كافه مستلزماتها وتنفذها بغايه

 

 

 _ اهمية التغيير التنظيمي : وتتمثل اهمية التغيير في النقاط الاتيه ٢

 

_ اهمية التغيير بالنسبه للعاملين :من خلال تقليص الفجوة بين التوقعات   ١     

المختلفه للعاملين في المنظمه والاوضاع القائمه في منظماتهم حيث يريد العاملون 

مزيد من الاهتمام للمسأله العاطفيه في حياة المؤسسه وعلى الاخص تحقيق الذات 

 ه والشعور بالدفء الاجتماعيللفرد والصراحه بين اعضاء المؤسس

 

_ اهمية التغيير بالنسبه للعملاء : لقد اخذ التغيير بعين الاعتبار موضوع  ٢     

العملاء بحيث اصبح له دورا بارزا في استراتيجيه المؤسسه من خلال اشراكه في 



 
 

وضع السياسات والاجراءات واصبح البعض يتحدث عن الجودة الخدمه الماديه 

 صبحت الجودة تعرف بانها كل مايلبي حاجات ومطالب العملاء والمعنويه وأ

 

_ اهمية التغيير بالنسبه للمؤسسه )الجوده الشامله ( ان التغيير ياخذ بعين   ٣      

الاعتبار مصطلح الجودة الشامله الذي يعني بها التحسين حيث تمكن الجودة الشامله 

أعلى المستويات على هدف من التقاء كل اعضاء المؤسسه في كل الادارات و 

 مشترك وهو التحسين المستمر للاداء 

 (٢٠١٥،١٧٥)كورتل وكحيلة ،

 

 _ ابعاد التغيير التنظيمي وتشمل اربع ابعاد ٣

_التغيير في الثقافه :التغيير هو عمليه تحول تشمل سلوك الافراد وهياكل   ١    

اعل والتكييف مع التنظيم ونظم اداء وتقويمها والتكنولوجيا وذلك بغرض التف

متغيرات البيئه المحيطه ولقد استدعى نظر الانسان منذ بدء الخلفيه ان بعض 

الظواهر تتغير تلقائيا بطريقه تعجزه عن ايقاف التغيير او التحكم في مسارة )عماد 

 (٢٠٠٤،١٢الدين ،

 

 _ التغيير في الهيكل التنظيمي :يكون هذا النوع من التغيير الذي يكون في  ٢     

الهيكل التنظيمي من خلال اعادة تقسيم الوحدات الاداريه اي احداث ادارات جديده 

او دمج ادارات اخرى ويوثر ذلك في التبعيه بين الافراد داخل بيئه العمل وهي 

 نطاق الاشراف المتبع على العمل 

 (٢٠٠٥،٣٣٤)عبد الباقي ،

 

لتكنولوجية في اساليب _ التغيير في التكنولوجيا: تؤثر ثورة المعلومات ا  ٣   

الادارة وتقديم الخدمات اذ تتطلب هذه الثورة من وكلاء التغيير ادخال معدات جديدة 

وطرائق  و وسائل اعمال جديده الا ان هذه التأثيرات اصبحت تتزايد يوم بعد يوم 

بشكل سريع جدا لان تقنية المعلومات اصبحت هي الهدف فالحل الوحيد للمديرين 

 (٢٠٠٣،٣٥٠ادعلى استخدام تقنيات متطورة )العطيه،هو العمل ايج

 

_ التغيير في المهام :ويشمل التغيير في الواجبات والاعمال والانشطه في   ٤       

السياسات المتبعه في المنظمه مع بعضها او حتى القاءها كما يشمل في طرق او 

رق التي ينفذ بها اجراءات العمل كتقليل التعقيدات في اجراءات العمل او تغيير الط

 (٢٠٠٧،٣٧١العمل لضمان الدفه والسرعه والسهوله في تنفيذ الاعمال )العقيلي ،

 



 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 _ اهداف التغيير التنظيمي :تتضمن ٤

_ زيادة قدرة المنظمه على التعامل والتكييف مع البيئه المحيطه بها وتحسين  ١     

 قدرتها على البقاء والنمو 

 

_ زيادة مقدره المنظمه على التعاون من مختلف المجموعات المختصه من ٢     

 اجل انجاز الاهداف العامه للمنظمه

_ مساعده الافراد على تشخيص مشكلاتهم وحفزهم لاحداث التغيير   ٣     

 والتطوير المطلوب

ضا _ تشجيع الافراد العاملين على تحقيق الاهداف التنظيميه وتحقيق الر  ٤    

 الوظيفي لهم 

 _ الكشف عن الصراع بهدف ادارته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمه  ٥      

 _ بناء جو من الثقه والانفتاح بين الافراد العاملين والمجموعات من المنظمه ٦     

_ تمكين المديرين من اتباع اسلوب الادارة بالاهداف من اساليب الاداره  ٧    

 التقليديه 

_ مساعده المنظمه على حل المشاكل التي تواجها من خلال تزويدها   ٨   

 بالمعلومات عن عمليات المنظمه المختلفه ونتائجها 

 ( ٢٠١٠،٣٥٦)العقيلي ،           

 



 
 

 

 _ خصائص التغيير التنظيمي :تتضمن ٥

ل _ الاستهدافيه : التغيير حركه تفاعل ذكي لا يحدث عشوائيا وارتجاليا ب ١      

يتم في اطار حركه المنظمه تتجه الى عليه معلومه وموافق عليها ومقبوله من قوى 

 التغيير

_ التوافقيه : يجب ان يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عمليه التغيير    ٢    

 وبين رغبات واحتياجات القوى المختلفه لعمليه التغيير 

يير بالواقع المحلي التي تعيشه المنظمه _ الواقعيه :يجب ان ترتبط ادارة التغ  ٣    

 وان يتم اطار امكانيتها  ومواردها وظروفها التي تمر بها 

_ الشرعيه : يجب ان يتم التغيير في اطار الشرعيه والقانونيه والاخلاقيه   ٤     

 في ان واحد

مع _ القدره على التكيف السريع مع الاحداث : ان ادارة التغيير لا تتقابل   ٥     

 الاحداث فقط ولكنها ايضا تتوافق وتتكيف معها 

 

 (٢٠١٢،٢)سيد سالم عرفه ،        

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثالث

 الاطار العملي 

 اولا : عرض النتائج في ضوء إجابات العينة وتحليلها
 



 
 

 وصف مستوى الإجابات وتقييمها رأس المال الفكري -: ثانيا  

 وتقييمها لمتغير التغيير التنظيميوصف مستوى الإجابات  -ثالثا  
 

 ( ثانيا : اختبار الفرضيات  )تحليل الارتباط والتأثير
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثالث

 الاطار العملي 

 المقدمة



 
 

يعرض في هذا الفصل  وصفًا للإجراءات  في دراسته، من خلال بيان منهجيتها، 
ووصف مجتمعها، وتحديد عينتها، والأدوات المستخدمة لأغراض جمع البيانات 
)الاستبانة(، وكيفية بنائها، وتطويرها، ومن ثم التحقق من صدق الأداة وثباتها، 

حليل البيانات، وفيما يلي وصف والمعالجات الإحصائية التي تم استخدامها في ت
عرض النتائج في ضوء إجابات العينة الاول لهذه الإجراءات. متضمناً مبحثين 

 . اختبار فرضيات الدراسة ) الارتباط والتأثير، والثاني  وتحليلها

 اولا : عرض النتائج في ضوء إجابات العينة وتحليلها

 التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة  

تقوم الدراسة بوصف إجابات عينة الدراسة وتفسيرها في ضوء ما تم الحصول       
عليه من بيانات عن استبانة الدراسة وباستعمال الأساليب الإحصائية (المتوسطات 
الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومعامل الاختلاف  )التي اعتمدت في وصف 

د عينة الدراسة عن المتغيرات التي متغيرات الدراسة، وكانت نتائج إجابات أفرا
تناولتها الاستبانة بناءً على تحليل تلك البيانات التي تم جمعها من مجتمع الدراسة، 

 وكما يلي: 
 خصائص عينة البحث  -اولاً :

اظهرت اجابات الاشخاص عينة الدراسة ) الموظفين (  التي تمثلت ) العاملين      

، الموظفين الإداريين ( عدد من السمات الشخصية الموضحة  ، إذ يوضح الجدول 

( الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة من حيث )النوع 3)

، المستوى الوظيفي( وكما يلي الاجتماعي، والعمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة

:- 

 

 (: الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة٣_١جدول )
 

 النسبة المئوية التكرارات الوصف الخصائص 

 النوع الاجتماعي
 55.1 27 ذكر
 44.9 22 أنثى

 100.0 49 العدد الكلي



 
 

 العمر
 

18-30 5 10.2 
30-39 17 34.7 
40-49 18 36.7 
50-63 9 18.4 
 100.0 49 العدد الكلي

 المؤهل العلمي

 44.9 22 دبلوم فني
 42.9 21 بكالوريوس
 8.2 4 دبلوم عالي
 4.1 2 ماجستير
 100.0 49 العدد الكلي

 سنوات الخدمة
 

15-20 13 26.5 
20-30 23 46.9 
30-40 11 22.4 
40-50 2 4.1 
 100.0 49 العدد الكلي

 الوظيفيالمستوى 

 2.0 1 خبير
 2.0 1 مدير قسم

 14.3 7 معاون مدير قسم
 22.4 11 مدير فرع

 59.2 29 معاون مدير فرع
 100.0 49 العدد الكلي

 (2019المصدر من اعداد الباحث )
 

 ( الآتي:٣_١نلاحظ من الجدول )



 
 

 %( من إجمالي أفراد عينة الدراسة هم55.1: أن ما نسبته )النوع الاجتماعي -1
( هم من الإناث. وتشير تلك النتيجة إلى أن 44.9من الذكور، وأن )%

 غالبية العاملين في شركة القادسية للصناعات الكهربائية هم من الذكور.
%( هم ممن تتراوح 36.7أن غالبية أفراد عينة الدراسة بلغت ) العمر: -2

 %( هم ممن تتراوح أعمارهم من34.7سنة(، ويليها ) 49-40أعمارهم من )
 63 -18سنة(، حيث تكون الاعمار محصور ما بين الفئة ) 39-30)

سنة(، وتشير تلك النتائج أن العاملين في الشركة هم من الاغلبية من فئة 
 الشباب.

%( هم ممن لديهم شهادة )دبلوم 44.9أن أعلى نسبة بلغت ) المؤهل العلمي: -3
ذين لديهم مؤهلات فني(، وتشير تلك النتائج إلى أن الشركة تستقطب الافراد ال

 علمية من شهادة دبلوم فني.
%( هم ممن لديهم خبرة 46.9أن أعلى نسبة بلغت ) عدد سنوات الخبرة: -4

%(، وتشير 26.5سنة( بلغت نسبتهم ) 20-15سنة(، ويليها )  20-30)
تلك النتائج إلى أن شركة الصناعات الكهربائية مكتفية بالأفراد الذين يمتلكون 

 سنة . 30او يساوي  سنوات خبرة اقل من
أن أغلب أفراد العينة من المنصب )معاون مدير فرع(  المنصب الوظيفي: -5

%(، وتدل تلك النتائج على أن هيكلية الشركات ضمن 59.2بلغت نسبتهم )
 معايير الترتيب الوظيفي المتبع لديهم. 

 

 

 



 
 

 

 التوزيع والاعمار والنسب المئويه للمستجيبين ( ٣_١)شكل 

 

 
 

 الجنس حسب العدد والنسبة المئوية للمستجيبين( ٣_٢)شكل 
 



 
 

 
 

 توزيع المؤهل العلمي والنسب المئوية للمستجيبين (٣_٣)شكل 
 

 
 

 المستوى الوظيفي للمستجيبين والنسب المئوية(٣_٤)شكل 
 



 
 

 

 سنوات الخدمه للمستجيبين والنسب المئوية لهم( ٣_٥)شكل 
 
 
 
 
 
 

 وتقييمها رأس المال الفكريوصف مستوى الإجابات  -: ثانيا  
أبعاد تم ( 4)في الاستبانة على ( راس المال الفكري)تضمن المتغير المستقل للدراسة 

قياسها من خلال الدراسات السابقة للدراسة الحالية، وتم تحليل البيانات التي تم 

الحصول عليها من عينة الدراسة للأبعاد من أجل معرفة أي منها التي حصلت على 

ى اهتمام أعلى من قبل المستجيبين في الشركات المبحوثة ، وكما مبينة نتائجها مستو

 ) (.في الجدول 
 

 ( إجابات افراد عينة الدراسة رأس المال الفكري وابعاده٣_٢جدول رقم ) 
 مستوى

 التقييم
 ترتيب

 الاهمية
 معامل

 الاختلاف
 الانحراف

 المعياري
 المتوسط

 الحسابي
 ت البعُد

 1 رأس المال المادي 3.6000 0.35119 %9.76 4 جيد

 2 رأس المال الهيكلي 4.5184 0.15768 %3.49 1 جيد جداً 

 3 رأس المال البشري 4.4163 0.34602 %7.84 3 جيد جداً 

 4 رأس مال العملاء 4.4694 0.31768 %7.11 2 جيد جداً 



 
 

ً  جيد جدا  رأس المال الفكري ككل 4.2510 0.14487 3.41%  

 SPSS( اعتماداً على مخرجات برنامج 2019اعداد الباحث )

يوضح الجدول ) ( أن الشركات المبحوثة  تستخدم  راس المال الفكري بمستوى جيد 
( وهي اعلى من الوسط 4.2510جداً  ويدعم ذلك المتوسط الحسابي اذ بلغ قيمته )

ات افراد ( وهذا يؤشر تجانس اجاب0.14487الفرضي * وبانحراف معياري بلغ )
%( * وعلى مستوى الابعاد 3العينة ، فضلًا عن قيمة معامل الاختلاف التي بلغت )

الفرعية فقد حصلت جميعها على مستوى تقييم مرتفع حيث تراوحت المتوسطات 
( وكانت أعلى مستوى في الاهمية هو بعد رأس المال 4.6-3.6الحسابية ما بين )

)  0.15768انحراف معياري بلغ قيمته )( ب4.5184الهيكلي بمتوسط حسابي بلغ )
%( ثم يليه بالمرتبة الثانية بعد رأس مال العملاء بمتوسط 3ومعامل الاختلاف بلغ ) 

%( ، 7( ومعامل اختلاف بلغ )0.31768( وبانحراف معياري )4.4694حسابي )
%(  ويفسر 50فضلًا عن تجانس اجابات العينة التي كانت جميعها اقل من) 

 بأن الشركات المبحوثة  تهتم بالرأس المال الهيكلي اكثر من بقية الابعادالباحث ذلك 
. 

 

 وصف مستوى الإجابات وتقييمها لمتغير التغيير التنظيمي -رابعاً 

قام الباحث في هذا المحور على وصف إجابات أفراد عينة الدراسة وتقييمها باستخراج 
ل الاختلاف للفقرات والتي تضمنها هذا المتغير المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعام

( ابعاد وتم تحليل البيانات التي تم الحصول عليها للأبعاد من أجل معرفة 4في الاستبانة على )
  أي من الأبعاد التي حصلت على أهمية أعلى، وكانت نتائج التحليل كما مبينة في الجدول ) (.

  ل التغيير التنظيمي( إجابات أفراد العينة حو ٣_٣جدول رقم ) 
 ترتيب التقييم مستوى

 الاهمية
 معامل

 الاختلاف
 الانحراف

 المعياري
 المتوسط

 ت الابعاد الحسابي

 1 التغيير في الثقافة 4.4000 0.28577 %6.49 2 جيد جداً 



 
 

 2 التغيير في الهيكل التنظيمي 3.8551 0.30212 %7.84 4 جيد

 3 التغيير في التكنولوجيا 4.4776 0.28814 %6.44 1 جيد جداً 

 4 التغيير في المهام 4.4531 0.29938 %6.72 3 جيد جداً 

 التغيير التنظيمي ككل 4.2964 0.16630 %3.87  جيد جداً 

 SPSS( اعتماداً على مخرجات برنامج 2019اعداد الباحث ) 

أبعاد ( أن المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد العينة عن ٣يتبين من الجدول ) 
(، وكانت جميعها بمستوى تقيم 4.45–3.80التغيير التنظيمي، قد تراوحت ما بين )

مرتفع، حيث جاء في المرتبة الأولى بُعد ) التغيير في التكنولوجيا (  بمتوسط 
( ، ويليه في 0.28814( وبانحراف معياري مقداره )4.4776حسابي مقداره ) 

( وبانحراف 4.4000افة( بمتوسط حسابي مقداره )المرتبة الثانية بُعد )التغيير في الثق
( ، ، فضلًا عن تجانس اجابات العينة التي كانت 0.28577معياري مقداره ) 
%(  وهذا ما يعكس تقارب وتجانس إجابات وآراء افراد العينة 50جميعها اقل من )

نحو التغيير التنظيمي بمستوى مرتقع، ويفسر الباحث هذه النتيجة إلى ان تميل 
 الشركة المبحوثة الى استعمال التغيير في التكنولوجيا اكثر من بقية الابعاد

 

 ثانيا
 ( اختبار الفرضيات  )تحليل الارتباط والتأثير

لاختبار فرضيات الدراسة قام الباحث بإجراء الاختبارات القبلية من أجل الحصول 
للبيانات، فضلًا  على نتائج حقيقة وليس نتائج مزيفة مثل اختبار التوزيع الطبيعي

عن اختبار الارتباط بين المتغيرات الرئيسة والفرعية باستخدام معامل الارتباط 
( ، واختبار التأثير بين المتغيرات الرئيسة باستخدام بعض Pearsonبيرسون )



 
 

الاساليب الاحصائية ) الانحدار الخطي البسيط والانحدار المتعدد (   وكما موضحة 
 أدناه.

 ار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة:اولًا : اختب

تم إجراء اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات بوصفه أحد الشروط الواجب توفرها 
لاستخدام الانحدار الخطي البسيط والانحراف المتعدد، ويبين الجدول ) ( بان قيمة 

 -One( تبعاً لطريقة )0.05مستوى المعنوية  لجميع المتغيرات كان أعلى من )
sample kolmogorov- Smirnov Test سمير نوف  –(، اختبار كولموجوروف

للعينة الواحدة  وهذا يدل على أن البيانات موزعة توزيعاً طبيعيا، كما أن مستوى 
ووك -( شابيرو Shapiro-Walk( وفقاً لطريقة )0.05المعنوية كان أعلى من )

تائج التي تم الحصول عليها وهذا يشير الى تناسق البيانات، وبذلك يمكن تعميم الن
(الذي تم إجراء Q-Q Plotمن العينة على المجتمع بأكمله، ويؤكد ذلك اختبار )

على جميع الفقرات بشكل عام وكما موضح بالشكل ) ( إذ يلاحظ بأن جميع القيم 
تقع على الخط المائل )الواقع في المنتصف( أو قريب منه مما يدل على أن البيانات 

 يعي. ذات توزيع طب
  ( نتائج اختبار التوزيع الطبيعي ٣_٤الجدول )

 المحاور
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
رأس المال 

 الفكري
.102 49 .200

*
 .975 49 .369 

 101. 49 903. 100. 49 206. التغيير التنظيمي

 0.05القيمة أكبر من مستوى الدلالة ) ))*( يكون التوزيع طبيعياً عندما تكون 

 SPSS( اعتماداً على مخرجات برنامج 2019المصدر : اعداد الباحث )



 
 

 للتوزيع الطبيعي Q-Q Plot( اختبار  ٣_١الشكل  ) 

 SPSSالمصدر : مخرجات برنامج 

 اختبار فرضيات الارتباط بين رأس المال الفكري والتغيير التنظيمي -ثانياً 

الفقرة اختبار الفرضية الرئيسة الاولى بفروعها والتي تنص بأن " هناك  علاقة ارتباط توضح هذه 
ذات دلالة معنوية بين رأس المال الفكري بأبعاده )رأس المال المادي ، رأس المال الهيكلي ، 
رأس المال البشري ، رأس مال العملاء( و التغيير التنظيمي بأبعادها )التغيير في الثقافة ، 

يير في الهيكل التنظيمي ، التغيير في التكنولوجيا ، التغيير في المهام(، إذ يقوم برنامج التغ
(SPSS( بمقارنة )r( المحسوبة مع )r في حالة )*( عطاء الرمز ( الجدولية بشكل مباشر وا 

( أو رمز )**( في حالة 0.05( المحسوبة أكبر من الجدولية عند مستوى الدلالة )rكانت )
( وعدم إعطاء رمز في حال 0.01محسوبة أكبر من الجدولية عند مستوى الدلالة )( الrكانت )

 Correlationكانت غير دالة معنويا، ولأختبار هذه الفرضيات تم استخدام  اختبار بيرسون)



 
 

Coefficient      Pearson لقياس علاقة الارتباط بين المتغيرات ، وكلما كانت درجة  ،   )
  -( كلما كانت قوية وكما موضحة في الآتي :1الارتباط قريبة من )

 ارتباط ضعيف موجب  0.30 – 0من 
 ارتباط قوي موجب ) ايجابي ( 0.70 – 0.30 

 +           ارتباط ايجابي تام 1   
 لا يوجد ارتباط                   0   

 ارتباط سلبي تام           -1
 ارتباط سلبي ضعيف – 0.30الى  1
 ارتباط سلبي قوي  - 0.70الى   -0.30   

 والجدول ) ( يوضح علاقات الارتباط بين المتغير المستقل والمعتمد
 (n=49( علاقة الارتباط بين المتغيرات الفرعية والمتغيرات الرئيسة المستقلة والمعتمدة   (  ٣_٥الجدول )

 معامل ارتباط بيرسون

التغيير في 

 الثقافة

التغيير في 

الهيكل 

 التنظيمي

التغيير في 

 التكنولوجيا
التغيير في 

 المهام
 المتغير المعتمد

Y1 Y2 Y3 Y4 التغيير التنظيمي 

 رأس المال المادي
 0.012 0.024 0.107- 0.051 0.058 الارتباط

 0.932 0.871 0.464 0.728 0.692 المعنوية

 رأس المال الهيكلي
 0.199 0.101- 0.161 0.088 *314. الارتباط

 0.170 0.492 0.270 0.549 0.028 المعنوية

 رأس المال البشري
 *289. 0.056 0.271 0.202 0.126 الارتباط

 0.044 0.703 0.059 0.163 0.387 المعنوية

 راس مال العملاء
 **433. 0.153 0.204 **380. 0.239 الارتباط

 0.002 0.293 0.160 0.007 0.099 المعنوية

 المتغير المستقل
 (رأس المال الفكري)

 **471. 0.104 0.253 **384. *327. الارتباط

 0.001 0.475 0.080 0.006 0.022 المعنوية

 

 SPSS( اعتماداً على مخرجات برنامج 2019(    اعداد الباحث )0.01العلاقة معنوية عند مستوى )

 -ولاختبار فرضيات الارتباط ظهرت النتائج كالآتي:

 الفرضية الفرعية الاولى  –الفرضية الرئيسة الاولى 
وجود علاقة ارتباط معنوية بين راس المال المادي والتغيير التنظيمي وابعاده ،اذ بلغت قيمة  -1

( وهذا يؤشر بان  0.932( مما يدل عدم وجود ارتباط بمستوى معنوية ) 0.012الارتباط    )
التنظيمي ،  أما بما يخص ارتباط متغير راس المال راس المال المادي ليس له علاقة بالتغيير 

المادي مع المتغيرات الفرعية للتغيير التنظيمي فقد كان اعلى معامل ارتباط مع التغيير في 



 
 

( وهو ارتباط سلبي ضعيف غير معنوي بمستوى معنوية -0.107التكنولوجيا اذ بلغ قيمته )
 فليس هنالك علاقة ارتباط اصلًا .( اما فيما يخص ارتباطه مع بقية الابعاد 0.464)
 

 الفرضية الفرعية الثانية –الفرضية الرئيسة الاولى 
وجود علاقة ارتباط معنوية بين رأس المال الهيكلي والتغيير التنظيمي وابعاده ، اذ بلغت قيمة  -1

( ، أما 0.170( وهو ارتباط إيجابي ضعيف غير معنوي بمستوى معنوية ) 0.199الارتباط )
ارتباط متغير راس المال الهيكلي  مع المتغيرات الفرعية لمتغير التغيير التنظيمي  فقد  بما يخص

( وهو ارتباط إيجابي بمستوى 0.314كان اعلى معامل ارتباط مع التغيير في الثقافة اذ بلغ قيمته )
لهيكلي. ( اما بالنسبة لبقة لبقية الابعاد فلا توجد علاقة بينها وبين راس المال ا0.028معنوية )

توجد علاقة ارتباط  ذات دلالة وبذلك يتم رفض الفرضية الفرعية الثانية والتي تنص على أنه )

 (. باستثناء بعد التغيير في الثقافة .معنوية بين رأس المال الهيكلي والتغيير التنظيمي وابعاده

 الفرضية الفرعية الثالثة –الفرضية الرئيسة الاولى 
ية بين راس المال البشري والتغيير التظيمي، اذ بلغت قيمة الارتباط    ) وجود علاقة ارتباط معنو  -2

( وهذ يؤشر أن الشركات 0.044.*( وهو ارتباط ايجابي ضعيف بمستوى معنوية )2890.
المبحوثة تهتم بالرأس المال البشري ،  أما بما يخص ارتباط متغير رأس المال البشري مع 

 يمي فلا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية .المتغيرات الفرعية للتغيير التنظ
 الفرضية الفرعية الرابعة –الفرضية الرئيسة الاولى 

وجود علاقة ارتباط معنوية بين راس مال العملاء والتغيير التنظيمي وابعاده، اذ بلغت قيمة  -1
أن  ( وهذا يؤشر0.002( وهو ارتباط ايجابي قوي بمستوى معنوية ) 0**433الارتباط   ) .

الشركة تعتمد بشكل اساسي  على راس مال العملاء ، اما بما يخص ارتباط متغير راس مال 
العملاء مع المتغيرات الفرعية للتغير التنظيمي فقد كان اعلى معامل ارتباط مع التغيير في 

( ، اما 0.007( وهو ارتباط ايجابي بمستوى معنوية )** 0.380الهيكل التنظيمي اذ بلغت قيمته )
بالنسبة لبقية الابعاد فليس هنالك علاقة ارتباط معنوية وبذلك يتم قبول الفرضية الفرعية الرابعة 

توجد علاقة ارتباط  ذات دلالة معنوية بين راس مال العملاء والتغيير والتي تنص على أنه )

 .(التنظيمي وابعاده

 الفرضية الرئيسة الاولى 
_وجود علاقة ارتباط معنوية  بين راس المال الفكري بأبعاده على المستوى الاجمالي 5

**( وهو ارتباط ايجابي قوي 0.471والتغيير التنظيمي، اذ بلغت قيمة الارتباط    )
( وهذا يؤشر اهتمام الشركات المبحوثة  باستخدام  راس المال 0.001بمستوى معنوية ) 



 
 

ارتباط كان مع التغيير في الهيكل التنظيمي اذ بلغت قيمته الفكري، أما  اعلى معامل 
*(  ، 0.327( وكان اقل ارتباط مع التغيير في الثقافة اذ بلغت قيمته  ).**0.384)

وبذلك يتم قبول الفرضية الرئيسة الاولى والتي تنص على أنه ) توجد علاقة ارتباط ذات 
س المال المادي ، رأس المال الهيكلي ، دلالة معنوية بين راس المال الفكري بابعاده )رأ

 راس المال البشري ، راس مال العملاء( والتغيير التنظيمي .
 اختبار فرضيات التأثير لمتغيرات الدراسة -ثالثاً 

يقوم الباحث في هذه الفقرة وفي ضوء الفرضيات التي تم صياغتها من أجل تحديد اتجاهات التأثير بين متغيرات 
تمثلت برأس المال الفكري والتغيير التنظيمي، وتم استخدام اختبار الانحدار الخطي المتعدد لتوضيح الدراسة التي 

أثر للنموذج بشكل عام ومن ثم تحليل الانحدار الخطي البسيط لمعرفة تأثير كل بعد من ابعاد المتغير التابع 
ل في المتغير التابع، اذ يمكن صياغة ( لمعرفة تسلسل قوة التأثير لأبعاد المتغير المستقStepwiseوتحليل )

 نموذج الانحدار الخطي المتعدد كما في المعادلة الاتية :
𝑌𝑖 = 𝛽0 + 𝛽1𝑋1 + 𝛽2𝑋2 + 𝛽3𝑋3 + 𝛽4𝑋4 + 𝜀𝑖 

 حيث ان:
 (X1,X2,X3,X4 المتغيرات المستقلة التي تمثل ابعاد راس المال الفكري  ) رأس المال المادي ، رأس المال(

 البشري ، راس مال العملاء( على التوالي الهيكلي ، راس المال
    𝑌 )المتغير التابع )التغيير التنظيمي : 

 (𝛽0, 𝛽1, 𝛽2, 𝛽3, 𝛽4).تمثل معاملات الانحدار للمتغيرات المستقلة على التوالي : 
  : 𝜀𝑖.يمثل الخطأ العشوائي للنموذج 

 ويمكن اختبار الأثر على النحو الاتي:
 للنموذجاختبار علاقة الاثر  -1

تم اختبار استقلالية ابعاد المتغير المستقل )راس المال الفكري( كونها احد الشروط الواجب  
توفرها لإجراء اختبار الانحدار المتعدد وذلك باستخدام معامل تضخم التباين ومعامل التحميل، 

ت اقل من وكما هو موضح بالجدول ) ( والذي يبين بأن قيمة التضخم لأبعاد ذكاء الاعمال كان
( وهذا يدل على عدم وجود علاقة تداخل 0.2( وأن قيمة معامل التحميل كانت أعلى من )4)

 خطية بين الابعاد.
 ( اختبار استقلالية ابعاد المتغير المستقل ) راس المال الفكري(  ٣_٦جدول رقم )

 

معامل تضخم التباين  التحميل
(VIF) 

 ت الفكري( المال راس المستقل) المتغير



 
 

 1 راس المال المادي 1.049 0.954
 2 راس المال الهيكلي 1.062 0.941
 3 راس المال البشري 1.078 0.927
 4 راس مال العملاء 1.008 0.992

 

 ( .SPSS( استنادا الى مخرجات )2019المصدر: إعداد الباحث )

المتعدد للتحقق لاختبار الفرضية الرئيسة الثانية  تم استخدام تحليل الانحدار الخطي 
من أثر راس المال الفكري بأبعاده )رأس المال المادي ، رأس المال الهيكلي ، راس 
المال البشري ، راس مال العملاء( على التغيير التنظيمي ، وكما موضح بالجدول 

 رقم ) (.

 

 

 
 

   (  نتائج تحليل  الانحدار المتعدد٣_٧جدول رقم )

ابعاد رأس المال 
 الفكري

قيمة معامل 
 مستوى الدلالة β Tبيتا 

Sig R2 F 
 المحسوبة

مستوى 

 المعنوية

Sig. 

 
 0.131 1.538 1.207 الحد الثابت

0.279 5.640 0.001 
 0.950 0.063 0.004 راس المال المادي

 0.028 2.266 0.302 راس المال الهيكلي

 0.012 2.631 0.161 راس المال البشري

 0.001 3.477 0.224 راس مال العملاء

 ( .SPSS(  استنادا الى مخرجات )2019المصدر: إعداد الباحث )



 
 

( وجود أثر ذو دلالة معنوية لإبعاد راس المال الفكري على التغيير التظيمي، إذ ٧يبين الجدول ) 
عند  0.05اقل من  Sig( للنموذج بشكل عام لان قيمة 5.640( المحسوبة  )Fبلغت قيمة )

يوجد  تأثير (، وبذلك تقبل الفرضية الرئيسة الثانية والتي تنص على أنه )0.05مستوى الدلالة )
ذات دلالة معنوية على أثر راس المال الفكري بأبعاده )رأس المال المادي ، رأس المال الهيكلي 

خلال قيمة معامل  . ومن، راس المال البشري ، راس مال العملاء( على التغيير التنظيمي
%( من 28( يتضح بان ذكاء الاعمال تفسر ما نسبته )0.279( البالغة )²Rالتحديد  )

%( فتعود الى 72المتغيرات التي تطرأ على  التغيير التنظيمي اما النسبة الباقية والبالغة ) 
 متغيرات اخرى غير داخلة في انموذج الدراسة .

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفرعية لذكاء الاعمال في الصلابة النفسيةاختبار اثر المتغيرات  -1
للتحقق من تأثير كل بُعد من أبعاد ذكاء الأعمال على الصلابة النفسية، حيث تفرع من  -2

 (   يوضح ذلك.  ٣_٨الفرضية الرئيسة الثانية خمسة فرضيات فرعية ، والجدول  )
 ي التغيير التنظيمي ( المعادلات الانحدارية ) لنتائج تأثير راس المال الفكري  وأبعاده ف

𝑌 = 𝛽0 + 𝛽1𝑋 
Y= 4.275+ 0.006(X1) 

 بعد راس المال المادي( X1)حيث أن 

 
 
 

𝑌 = 𝛽0 + 𝛽1𝑋 
 

 المعادلة الانحدارية

Y= 3.347+ 0.210(X2) 
 بعد راس المال الهيكلي( X2)حيث أن 

Y= 3.683+ 0.139(X3) 
 بعد راس المال البشري( X3)حيث أن 

Y= 3.284+ 0.226(X4) 
 بعد راس مال العملاء( X4)حيث أن 

Y= 1.996+ 0.541 (X) 
 المحور الرئيسي راس المال الفكري( X)حيث أن 

 ( نتائج تحليل أثر ابعاد راس المال الفكري في التغيير التنظيمي  ٣_٩الجدول )
 

 المتغير المعتمد الابعاد
قيمة 

 الثابت

a 

معامل 

 βبيتا 

قيمةمعامل 

 ²Rالتحديد
Df 

 الحريةدرجة 

 Fقيمة

 المحسوبة

مستوى 

 Sigالمعنوية



 
 

 رأس المال المادي

التغيير 

 التنظيمي

4.27
5 

0.006 0.021 
1 

.0.007 .0.932 
47 

 راس المال الهيكلي
3.34

7 
0.210 0.019 

1 
1.942 0.170 

47 

 رأس المال البشري
3.68

3 
0.139 0.064 

1 
4.279 0.044 

47 

 العملاءراس مال 
3.28

4 
0.226 0.187 

1 
10.824 0.002 

47 

1.99 راس المال الفكري
6 

0.541 0.206 
1 

13.430 0.001 
47 

 . (SPSS( استنادا الى مخرجات )2019المصدر: إعداد الباحث)
أثر ذو دلالة   هنالكليس  ( بأن  ٣_٩توضح نتائج الانحدار كما مبينة بالجدول ) .1

( المحسوبة لبعد Fحيث بلغت قيمة ) معنوية لرأس المال المادي في التغيير التنظيمي
( أي 0.932) sig(.وبلغت قيمة 0.007رأس المال المادي في التغيير التنظيمي ).

وهذا يعني لا يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لبعد راس المال المادي في  0.05اكبر من 
%(. وبناءً على تلك 95%( أي بدرجة ثقة )5مي عند مستوى دلالة )التغيير التنظي

النتائج التي اظهرت عدم معنوية الفرضية يتم رفض الفرضية الفرعية الاولى التي تنص 
( وقبول )يوجد تأثير ذات دلالة معنوية لرأس المال المادي في التغيير التنظيمي 

دلالة معنوية لرأس المال المادي في الفرضية البديلة التي تنص )لا يوجد تأثير ذات 
 التغيير التنظيمي (

أثر ذو دلالة معنوية  ( بأن ليس هنالك ٩توضح نتائج الانحدار كما مبينة بالجدول ) .2
( المحسوبة لبعد Fحيث بلغت قيمة ) لرأس المال الهيكلي  في التغيير التنظيمي
وهذا  sig (0.170)( وبلغت قيمة 1.942تكنولوجيا المعلومات في الصلابة النفسية )

يعني  لا يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لبعد راس المال الهيكلي في التغيير التنظيمي عند 
%(. وبناءً على تلك النتائج التي اظهرت عدم 95%( أي بدرجة ثقة )5مستوى دلالة )

يوجد تأثير ذات  الفرضية يتم رفض الفرضية الفرعية الثانية  والتي تنص   )معنوية 
(. وقبول الفرضية البديلة التي دلالة معنوية لراس المال الهيكلي في التغيير التنظيمي

 تنص )لا يوجد تأثير ذات دلالة معنوية لراس المال الهيكلي في التغيير التنظيمي(



 
 

أثر ذو دلالة معنوية لرأس ( بأن هنالك ٩بالجدول )  توضح نتائج الانحدار كما مبينة .3
لرأس المال البشري ( المحسوبة Fحيث بلغت قيمة ) المال البشري في التغيير التنظيمي

وهذا  0.05( وهي اقل من 0.044) sig( وبلغت قيمة 4.279) في التغيير التنظيمي
التغيير التنظيمي عند  يعني  يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لبعد رأس المال البشري في

%(. وبناءً على تلك النتائج التي اظهرت 95%( أي بدرجة ثقة )5مستوى دلالة )
يوجد تأثير ذات دلالة   معنوية الفرضية يتم قبول الفرضية الفرعية الثالثة والتي تنص  )

(.  ومن خلال قيمة معامل التحديد معنوية لرأس المال البشري في التغيير التنظيمي
(²R) ( من 6( يتضح بان بعد رأس المال البشري تفسر ما نسبته )0.064البالغة )%

%( فتعود الى 94المتغيرات التي تطرأ على الصلابة النفسية اما النسبة الباقية والبالغة ) 
متغيرات اخرى غير داخلة في انموذج الدراسة. ويتضح من خلال قيمة معامل الميل 

زيادة بعد راس المال البشري بمقدار وحدة واحدة ( بأن 0.139( البالغ )βالحدي )
 %( .13سيؤدي إلى زيادة التغيير التنظيمي  بنسبة )

أثر ذو دلالة معنوية لرأس ( بأن هنالك  ٩توضح نتائج الانحدار كما مبينة بالجدول ) .4
( المحسوبة لبعد رأس مال Fحيث بلغت قيمة ) مال العملاء في التغيير التنظيمي

( وهي اقل من 0.002) sig( وبلغت قيمة 10.824التغيير التنظيمي)العملاء   في 
وهذا يعني  يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لبعد راس مال العملاء  في التغيير  0.05

%(. وبناءً على تلك النتائج التي 95%( أي بدرجة ثقة )5التنظيمي عند مستوى دلالة )
يوجد تأثير   ية الرابعة والتي تنص )اظهرت معنوية الفرضية يتم قبول الفرضية الفرع

(.  ومن خلال قيمة معامل ذات دلالة معنوية لراس مال العملاء  في التغيير التنظيمي
( يتضح بان بعد القدرات التحليلية  تفسر ما نسبته 0.187( البالغة )²Rالتحديد )

والبالغة )  %( من المتغيرات التي تطرأ على التغيير التنظيمي اما النسبة الباقية18)
%( فتعود الى متغيرات اخرى غير داخلة في انموذج الدراسة. ويتضح من خلال 82

( بأن زيادة بعد ارأس مال العملاء بمقدار 0.226( البالغ )βقيمة معامل الميل الحدي )
 %( .22وحدة واحدة سيؤدي إلى زيادة  التغيير التنظيمي  بنسبة )

 :(Stepwiseاختبار الانحدار المتعدد ) .5



 
 

( لمعرفة تدرج قوة التأثير لأبعاد راس Stepwiseاستخدم الباحث الانحدار المتعدد بطريقة )
( وفقاً لهذه الطريقة بإدخال البعد SPSSالمال الفكري في التغيير التنظيمي  إذ يقوم البرنامج )

(، ٩الجدول ) الاقوى تأثيراً ثم الاقل والاقل بالتدريج ويستبعد الابعاد الغير مؤثرة وكما موضح ب
( لأبعاد راس المال الفكري والمتمثلة )راس المال الهيكلي، راس Fإذ تشير النتائج إلى أن قيمة )

لهذه الابعاد  sig( ،وبلغت قيم 0.05المال البشري ، راس مال العملاء( عند مستوى دلالة )
وى الابعاد تأثيراً ، كما تشير النتائج إلى أن بعد راس مال العملاء هو اق 0.05جميعاً اقل من 

 في التغيير التنظيمي. راس المال البشري، واخيراً بعد رأس المال الهيكلي .
 ويمكن التعبير عن الصيغة النهائية للنموذج الانحدار بالمعادلة الاتية:   

𝑌̂  =  1.218 +  0.224𝑥2 + 0.160𝑥3 + 0.303𝑥4 

 
التغيير التنظيمي بطريقة ( تأثير ابعاد رأس المال الفكري في  ٣_١٠الجدول )

(STEPWISE) 
ANOVAa 

Model 
Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

1 Regressi
on 

.248 1 .248 10.82
4 

.002b 

Residua
l 

1.079 47 .023 
  

Total 1.328 48    

2 Regressi
on 

.346 2 .173 8.101 .001c 

Residua
l 

.982 46 .021 
  

Total 1.328 48    

3 Regressi
on 

.450 3 .150 7.688 .000d 

Residua
l 

.878 45 .020 
  

Total 1.328 48    

a. Dependent Variable: التغيير التنظيمي 
b. Predictors: (Constant), رأس مال العملاء 

c. Predictors: (Constant), رأس المال البشري, رأس مال العملاء  
d. Predictors: (Constant), رأس المال , رأس المال البشري, رأس مال العملاء

 الهيكلي



 
 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3.284 .308  10.647 .000 
رأس مال 

 العملاء
.226 .069 .433 3.290 .002 

2 (Constant) 2.736 .393  6.964 .000 
رأس مال 

 العملاء
.220 .066 .421 3.318 .002 

رأس المال 

 البشري
.130 .061 .271 2.135 .038 

3 (Constant) 1.218 .757  1.609 .115 
رأس مال 

 العملاء
.224 .064 .428 3.529 .001 

رأس المال 

 البشري
.160 .060 .334 2.684 .010 

رأس المال 

 الهيكلي
.303 .131 .287 2.310 .026 

 التغيير التنظيمي

 

Model Summary 

 

Model Summary 

Mod
el R 

R 
Square 

Adjusted R 
Square 

Std. Error of the 
Estimate 

1 .433a .187 .170 .15152 

2 .510b .260 .228 .14609 

3 .582c .339 .295 .13966 

a. Predictors: (Constant ,)رأس مال العملاء 

b. Predictors: (Constant ,)رأس المال البشري, رأس مال العملاء 

c. Predictors: (Constant ,)رأس , رأس المال البشري, رأس مال العملاء

 المال الهيكلي

 
 . (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث استنادا الى مخرجات )

 ) راس المال الهيكلي، راس المال البشري ، راس مال العملاء ( الابعاد المعنوية هي

 الابعاد الغير المعنوية هي ) راس المال المادي ( 

( يتضح بان بعد وصول 0.187( البالغة )²Rوبالنسبة لقيمة معامل التحديد رأس مال العملاء )
لنفسية اما النسبة %( من المتغيرات التي تطرأ على الصلابة ا18المستخدم تفسر ما نسبته )

 %( فتعود الى متغيرات اخرى غير داخلة في انموذج الدراسة.82الباقية والبالغة ) 



 
 

( يتضح بان بعد القدرات 0.260( البالغة )²Rوان قيمة معامل التحديد لرأس المال البشري  )
النسبة %( من المتغيرات التي تطرأ على الصلابة النفسية اما 26التحليلية  تفسر ما نسبته )

 %( فتعود الى متغيرات اخرى غير داخلة في انموذج الدراسة .74الباقية والبالغة ) 

) يتضح بان 0.339( البالغة )²Rاما مايخص قيمة معامل التحديد لبعد راس المال الهيكلي )
%( من المتغيرات التي تطرأ على الصلابة النفسية اما النسبة 33بعد المعرفة  تفسر ما نسبته )

 %( فتعود الى متغيرات اخرى غير داخلة في انموذج الدراسة.77اقية والبالغة ) الب

 

 

 المبحث الرابع  
 الاستنتاجات  
 التوصيات 

  



 
 

 اولا الاستنتاجات

قامت الطالبه بوضع اجابات مبدئيه على تساؤلات دراسه بناء مجموعه من      
فرضيات ثم بعد ذالك اختبارها باعتماد الادوات الاحصائيه المناسبه حيث ثبتت 

 تحقيق فرضيه البحث وتوصلنا الى 

_ وجود علاقه ارتباط معنويه بين راس المال الفكري وابعاده )راس المال ١     
س المال الهيكلي ،راس المال المادي ،راس المال العملاء(والتغيير البشري ،را
 التنظيمي 

_ وجود علاقه ارتباط معنوية بين راس المال الهيكلي والتغيير التنظيمي ٢      
 وابعاده باستثناء بعد التغيير في الثقافه 

لتغيير _ لا توجد علاقه ارتباط ذات دلاله احصائيه بين راس المال البشري وا٣    
 التنظيمي

_ توجد علاقه ارتباط ذات دلاله احصائيه بين راس المال العملاء والتغيير ٤    
 التنظيمي بابعاده 

_يوجد تاثير ذات دلاله احصائيه بين راس مال المادي والتغيير التنظيمي ٥    
 بابعاده 

 _ لا يوجد تاثير بين راس مال الهيكلي والتغيير التنظيمي بابعاده ٦    

 

 

 

 



 
 

 ثانيا: التوصيات
_ ضرورة التعامل مع راس المال الفكري على انه اهم مورد استراتيجي تحوز ١     

عليه الشركه والمحافظه باستمرار عليه باستمرار عنصر فعال في نجاح الشركه في 
 ضل التطور التكنولوجي هائل الذي تعرفه بيئه الاعمال 

مي وجعله اكثر مرونه مما يسمح _ضرورة العمل على تشكيل هيكل تنظي٢    
 بتوفير بيئه داعمه لتنميه راس المال الفكري 

_ يجب على الشركه ان تزيد جهودها في دعم عمليات الابداع والابتكار ٣      
والاحتفاظ لموارد البشريه ذات القدرات المعرفيه المتميزة من خلال تخلص من القيود 
والمعوقات تحد من قدرات الافراد على الابتكار حيث تخصهم بنوع خاص من 

 ع في العمل الاهتمام المكافأت التشجيعيه من اجل الابدا

_ اعطاء اهميه كبيرة لمكونات راس المال الفكري ومنها راس المال العملاء ٤     
من خلال تحسين علاقات مع راس المال البشري من خلال التدريب والتعليم المستمر 

 وراس المال الهيكلي من خلال تحديث الهياكل التنظيمية والكفاءات 

ل قائمه الادارة ذاتيه مع تنظيم فريق للبحث _ التشجيع على بناء فرق العم٥     
 والتطوير 

 

 
 

 

 

 



 
 

 
 

 المصادر 
 والمراجع

  



 
 

 المصادر والمراجع

 

 اولا :المراجع 

 _ القرأن الكريم ١

 ثانيا  :المصادر العربيه 

 _ الكتب٢

 

(." المحاسبه عن راس المال الفكري " .الطبعه الاولى ٢٠١٤_ الغول،رشا الغول .)١
 القانونيه ،الاسكندريه .مصر..مكتبه الوفاء 

(." ادارة التغيير".الطبعه الاولى دار النشر ٢٠١٥_ عليان،ربحي مصطفى عليان.)٢
 والتوزيع،عمان.الاردن.

(."ادارة اللاملموسات".الطبعه العربية دار اليازوي ٢٠١٠_ نجم،نجم عبود نجم.)٣
 العلميه للنشر والتوزيع،عمان .الاردن 

(."اتجاهات حديثه في ادارة التغيير".الطبعه الاولى ٢٠١٢عرفه.)_ عرفه،سيد سالم ٤
 للنشر والتوزيع ،عمان .الاردن.

 
 _ الرسائل والاطاريح٣
 
(." ادارة التغيير والتحديات ٢٠١١_ الطيطي،خضر مصباح الطيطي .)٥

والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين ".الطبعه الاولى دار الحمد للنشر والتوزيع ،عمان 
 ردن..الا
(."راس المال الفكري لمنظمه العربيه ٢٠٠٣_ المفرجي،عادل حرحوش المفرجي.)٦

 للتنميه الاداريه".الطبعه الاولى ،مصر.



 
 

(."ادارة الموارد البشريه لراس ٢٠٠٣_ اللهيثي،خالد عبد الرحيم اللهيثي.)٧
 المال".الطبعه الاولى دار الاوائل ،الاردن.

لمحاسبه عن راس المال الفكري في ضل (." ا٢٠٠٦_ زهران،علاء زهران.)٨
 الاقتصاد المعرفه."الطبعه العربيه ،مصر.

(."راس المال الفكري في جودة الاداء ٢٠١٧_ مدهون،محمد ابراهيم مدهون.)٩
 المؤسسي".الطبعه الاولى،عمان .الاردن.

(."واقع ادارة راس المال الفكري".الطبعه ٢٠١٥_ اشيتوي ،محمد عبد اشيتوي.)١٠
 ه ،قطاع غزة .فلسطين .العربي
(." ادارة راس المال الفكري وعلاقته ٢٠١٤_ عبد الحميد،خالد احمد عبد الحميد.)١١

 في تعزيز الميزة التنافسية".الطبعه العربيه للعلوم الاداريه ،غزة. فلسطين .
(." اثر ادارة التغيير في تعزيز فعاليه ٢٠١٣_ الظلاعين،علي الظلاعين.)١٢

 العامه ".الطبعه الاولى للنشر والتوزيع ،الكويت.الشركه المساهمه 
(." دور راس المال الفكري في خلق الميزة التنافسية في ٢٠١١_ عبد السلام .)١٣

 ضل ادارة المعرفه". الدار العربي للنشر والتوزيع .الاردن.
(." ادارة رؤؤس الاموال واثرها في ٢٠٠٨_ الجزرواي،رشيد عباس الجزرواي.)١٤

 شأت ".الاكاديميه العربيه ،الدنمارك.تشغيل المن
 
 
 
 
 

 ثانيا:المصادر الاجنبية 
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 الملاحق

 

 
 

 

 

 

 الملاحق 

 (١ملحق )

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة ديالى



 
 

 كلية الادارة و والاقتصاد

 قسم الادارة العامه

 

 استمارة استبيان
 اخي الموظف/اختي الموظفه 

اضع بين ايديكم الكريمه استبيان الدراسه الموسومه )تاثير راس المال الفكري في التغيير 

التنظيمي(بحث تطبيقي في الشركه العامه لديالى وهو جزء من متطلبات نيل شهادة البكالوريوس 

 في العلوم الاداريه.

ودنا جميعا بما يحقق اهداف الشركه من خلال شكرا لكم سلفا تعاونكم معي راجيه ان تتكلل جه

توخي الدقه والموضوعيه في تحديد الاستجابات المناسبه التي ترددت انها تعبر عن أرأئكم 

 بشكل مناسب .

 ارجو الافضل بالاطلاع على النقاط الاتيه.

 _ لا حاجه لذكر الاسم او التوقيع على الاستمارة ١

 او القصور في اداء الشركه ونقاط قوتها وضعفها  _ الدراسه لا تستهدف تاشير الخلل٢

 _ المعلومات الواردة في الاستبيان ستستخدم لاغراض البحث العلمي حصرا٣

_ ضع علامه )صح( على الخيار الذي تراه مناسب والذي يتضمن خمسا تفضيلا نبدأ من ) ٤

 اتفق تماما ( الى ) لا اتفق تماما( 

 اب لان ذلك سيؤدي الى اهمال الاستبانه بكاملها._ ارجو عدم ترك اي فقرة دون جو٥

 _ ان الباحثه ستكون مستعدة للاجابه عن اي استفسار او توضيح تواجهكم ٦

 

 مع فائق تقديري                 

 المشرف

 م.محمد ابراهيم تايه.                                          الباحثه نور عامر حسين             

                                                                  

 

 المحور الاول :البيانات الشخصيه والوظيفيه

 )  ( ٦٣_٥٠)  (  ٤٩_٤٠) (  ٣٩_٣٠)  (  ٣٠_١٨_العمر :١

 



 
 

 _ النوع الاجتماعي: ذكر )  (. انثى )   (٢

 

دبلوم عالي _ المؤهل التعليمي :دبلوم فني )  ( بكالوريوس )   ( ٣

)   ( ماجستير اومايعادلها )   ( دكتوراه ما يعادلها )   ( اخرى )   

) 

 

_ المستوى الوظيفي : رئيس مجلس الادارة )   ( عضو مجلس ٤

الادارة ) ( خبير )  ( مدير قسم )   ( معاون مدير قسم )    ( مدير 

 فرع )    ( معاون مدير فرع )   (

 

)   ( ٤٠_٣٠)   ( ٣٠_٢٠ )  (٢٠_١٥_ سنوات الخدمه ٥

٥٠_٤٠)   ( 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المحور الثاني :متغير راس المال الفكري

_ راس المال المادي :عبارة عن مجموعه من الاجراءات الماديه التي ١

تمتلكها الشركه وبالتالي فهو يعكس الوجود المادي للشركه وقيمتها 

 الدفتريه بموجب القيود المحاسبه 



 
 

 

 

 لا اتفق تماما لا اتفق غير متاكد اتفق اتفق تماما الفقرات  ت

يمتلك الموظفون قرارات الابداع و  ١

 تخفيف المكانه المدفوعه في الشركات 
     

تسعى الشركه الى تخفيف درجه رضا  ٢

 عاليه للموظفين والمدراء
     

تمتع الموظفون بالمعرفة التامه  ٣

 والمحدثه باستمرارفي مجال اعمالهم 
     

تحرص ادارة الشركه على الاستماع  ٤

 لمشاكل الموظفين وتعمل على متابعتها
     

تتوفر المصداقيه والثقه بين ادارة  ٥

 الشركه والموظفين 
     

 

 

 

 

 

 

 

 
_ راس المال الهيكلي :ويشمل الهياكل والانظمه وكذلك الاجراءات والظوابط ٢

المتداوله داخل الشركه من اجل انجاز الاعمال وبصير ايضا عن المعرفه المتداوله 

 عبر المستويات الاداريه 
 

اتفق  الفقرات ت

 تماما
غير  اتفق

 متاكد
لا اتفق  لا اتفق

 تماما

     لدى الشركه برامج تدريبيه   ٦



 
 

لتهيئة البديل المناسب لكل 

المواقع )موقع وظيفي 

 (المهمه

لدى الشركه نظام حوافز  ٧

والمكافأة تطور جيد ويركز 

 على الاداء الوظيفي

     

لا تمتلك الشركه كابوس  ٨

بيروقراطي للموظفين 

البطئ في سير العمل في )

 (الشركه 

     

يجتمع موظفو الشركه  ٩

بالعملاء بشكل مستمر 

 لتحديد رغباتهم وحاجاتهم 

     

تخصيص الشركه وقت  ١٠

 كافي لحل مشاكل الموظفين 
     

 

 

 

ويتمثل في المعرفه والتي يمتلكها ويخلقها العاملون _راس المال البشري :_3

 كالمهارات والخبرات اضافه الى الابتكارات وعمليات التحسين والتطوير 

 

 

اتفق  الفقرات ت

 تماما
غير  اتفق 

 متاكد
 لا اتفق تماما لا اتفق

مؤهلات الموظفين تتناسب  ١١

 مع الوظائف المتاحه لهم
     

تحصل الشركه على  ١٢

افضل المخرجات عندما 

يحصل الموظفون كفريق 

     



 
 

 واحد

يمتلك الموظفون الخبرات  ١٣

الكثيرة في مجالات 

 وظائفهم

     

الموظفون راضون من  ١٤

برامج الابداع وتوليد 

 الافكار في الشركه

     

يتعلم الموظفون من  ١٥

بعضهم البعض في 

 مجالات وظائفهم المختلفه

     

 

 

 

 

 

 

 

_ راس المال العملاء :يعكس القيمة التي تنتج عن مستوى رضا كل من العملاء ٤

 الموردين وكذلك الجهات الخارجية الاخرى واصحاب المصالح

 

اتفق  الفقرات ت

 تماما
لا اتفق  لا اتفق غير متاكد اتفق

 تماما

تهتم الشركه بتطوير  ١٦

قدرات الموظفين وتنمية 

 نظامهم وعلاقاتهم

     

تسعى الشركه الى نسيج  ١٧

علاقات متبادله مع 

 الشركات الاخرى 

     

يمتلك الموظفون مهارات  ١٨

الاستخدام الفعال الاجهزة 

الخاصه بالتواصل مع 

 الاخرين

     

     يستفيد موظفو الشركه من  ١٩



 
 

خدمه الانترنت في بناء 

علاقات او التواصل مع 

الشركات والمؤسسات 

 الاخرى

تساعد العلاقات العامه مع  ٢٠

المؤسسات الاخرى على 

رفع مستوى الابداع 

 والابتكار للموظفين 

     

 

 

 

 

 

 المحور الثالث : ادارة التغير )التغيير التنظيمي(

_ التغيير في الثقافه : عمليه تحول تشمل سلوك الافراد والهياكل التنظيم وتنظم ١

الاداء وتقويمها والتكنولوجيا وذلك بغرض التفاعل والتكييف مع متغيرات البيئه 

 المحيطه 

 

اتفق  الفقرات ت

 تماما
لا اتفق  لااتفق غير متاكد اتفق

 تماما

تسعى الشركه الى تغير  ١

والمعتقدات والتي بالقيم 

هي لبنات بناء ثقافه 

 الشركه

     

يتم تعديل ثقافه الشركه   ٢

بما يتوافق في ثقافه 

 المجتمع 

     

تسعى الشركه من خلال  ٣

ثقافتها الى تجسيد ثقافه 

 المؤسسه لدى العاملين 

     

تطور الشركه من  ٤

ثقافتها لتحقيق حاله 
     



 
 

انسجام والتوافق مع 

 العاملين 

يتم تغيير ثقافه الشركه  ٥

 وفقا لاهداف العامه لها
     

 

 

 

 

 

 

_التغيير في الهيكل التنظيمي : يكون هذا النوع من التغير الذي يكون في الهيكل ٢

التنظيمي من خلال اعاده تنظيم الوحدات الاداريه اي احداث ادارة جديده او دمج 

 ادارات اخرى 

 

 

 لا اتفق تماما لااتفق متاكدغير  اتفق اتفق تماما الفقرات ت

يتم تغيير الهيكل  ٦

التنظيمي في 

الشركه عند 

استخدام اقسام او 

 وظائف فيها

     

تقوم الشركه  ٧

بتبديل خطوط 

الاتصال بين كافه 

 اقسامها بدقه

     

تقوم الشركه بدمج  ٨

الادارات مع 

 بعضها البعض 

     

تعمل الشركه على  ٩

حداثه وتطوير 

باستمرار هيكلها 

كلما دعت الحاجه 

 اليها

     

تعمل الشركه  ١٠

تغييرات في 
     



 
 

هيكلها التنظيمي 

 لمواكبه التطورات

 

 

 

 

 

 

_ التغيير في التكنولوجية :توثر ثورة المعلومات التكنولوجية في اساليب ادارة ٣

 وتقديم الخدمات اذ تطلب هذه الثورة من كلا التغيير وادخال معدات جديده

 

 

اتفق  الفقرات ت

 تماما
 لااتفق تماما لااتفق غير متاكد اتفق

تسعى الشركه الى تغيير  ١١

الاجهزة التكنولوجية 

المستخدمه وتطويرها 

 لتواكب التغييرات

     

تسعى الشركه الا ادخال  ١٢

احدث الاسباب 

التكنولوجيا المستخدمه 

 في عمليات الاتصال

     

تعمل الشركه على  ١٣

شبكه الاتنرنت استخدام 

في تقديم الخدمات 

 للموظفين

     

توفير الشركه تسهيلات  ١٤

الماديه والتكنولوجية 

 للعاملين

     

تعمل الشركه الى تغيير  ١٥

البرامج التكنولوجيا 

 المستخدمة وتحديثها

     

 

 



 
 

 

 

 

_ التغيير في المهام : يشتمل التغيير في الواجبات والاعمال والانشطه او دمج ٤

انشطه مع انشطه مع بعضها او حتى القاء اعمال قائمه والتغيير في السياسات 

 المتبقيه في المنظمه 

 

 لا اتفق تماما لا اتفق غير متاكد اتفق اتفق تماما الفقرات ت

تسعى الشركه الى  ١٦

تغيير كل مايتعلق 

 بنظام المنظمه 

     

تقوم الشركه بتغيير  ١٧

نوع الانشطه والمهام 

المسنده الى العاملين 

 والموظفين

     

تحدث الشركه تغيرات  ١٨

حجم المسؤوليات 

 والصلاحيات

     

تفتح الشركه وسائل  ١٩

الاتصال الايجابيه بين 

 ادارتها المختلفه

     

تحدث الشركه تغييرات  ٢٠

في طبيعيه العلاقات 

 الموجوده في الوظيفة 
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 الإهــداء
 

 الى من جَرَعَ الكأسَ فارغاً لكي يسقيني قَطرةَ حُبْ
 

 الى من كَلَتْ أنامِلَهُ ليُقَدمَ لنا لَحْظَةَ سعادة
 



 
 

 الى من حَصَدَ الأشواكَ عَنْ دَربي لِيُمَهِدَ لي طَرِيِقَ العِلْمْ
 

 الى القَلبْ الكَبيرْ )والدي العَزيز(                                                                       
 الى مَنْ أعطَتني الحُبَ و الحَنانْ الى رَمزْ الحُبِ و بَلْسَمْ الشَفاء

 
 

 القَلْبِ الناصِعِ بِالبَياض )والدتي الحبيبة(الى 
 

   الى القِلوبِِ الطاهِرَةِ الرَقيقةْ و النِفوسِ البَريئة الى رياحين حياتي
 

 )إخواني و أخواتي(  
 الى الروح التي سكنت روحي وأدمى قلب فراقها 

 
 

 الآن تُفتح الاشرعة و تُرفع المرساة لِتُطلق السفينة في عُرضِ بحرٍ 
 

  

 واسع مظلم هو بحر الحياة و في هذهِ الظُلمة لا يُضيْ الإ قنديلَ
 

 الذكريات ذكريات الإخوة البعيدة 
 

 الى اللذينَ أحببتَهم و أحبوني )أصدقائي( 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 الـشُـكُـر و الـتـقـديــر

 

لابُدَ لنا ونحنُ نخطوا خطواتنا الاخيرة في الحياة الجامعية من وقفة نعودُ بها الى 
اعوامٍ قضيناها في رحاب الجامعة مع أساتذتنا الكرام الذين قدموا لنا الكثير باذلينِ 

 بذلك جهوداً كبيرة في بناء جيل الغد المشرق.



 
 

وقَبْلَ ان نَمضي نُقَدِم أسمى آيات الشُكُر والإمتنان والتقدير والمحبة الى الذينَ 
نا طريقَ العِلْمِ و المَعْرِفة الى حملوا أقدسَ رسالةٍ في الحياة ، الى الذين مَهَدوا لَ 

 جَميع أساتّذتنا الأفاضل .
"كُنْ عالِماً ، فإن لم تستطع فَكُنْ مُتَعَلِماً ، فإنْ لم تستطع فأحِبَ العُلَماء ، فإنْ لم 

 تستطع فلا تبُغِظَهُم " .
الذي يستحق م.م محمود حسن جمعة  ونُخِصُ بالشُكِرِ والتَقدير الاستاذ الفاضل 

ظيم الشكر والإمتنان و الذي لا يمكننا ان ننسى جهودهُ معنا في توجيهنا نحو منا ع
 طريق الصواب .
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 المقدمة
 يشهد العالم اليوم تطوراً سريعاً على المستوى التكنولوجي والاقتصادي والسياسي والاجتماعي      

وينبغي على المنظمات ان تواكب هذا التطور من خلال الأساليب الحديثة في الإدارة وكذلك  
 دراسة وتلبية رغبات واحتياجات الزبائن المختلفة والمتجددة والمتغيرة. 

الذي يقوم  (SWOT)ومن الأساليب الحديثة التي برزت في الإدارة هو مفهوم تحليل      
عزيزها وتحديد نقاط الضعف في المنظمة وكيفية معالجتها وكذلك بتحديد نقاط القوة وكيفية ت



 
 

تحديد الفرص وكيفية استغلالها وتحديد التهديدات وكيفية التعامل معها حيث ينبغي على 
 في التخطيط لأنشطتها وعملياتها. (SWOT)المنظمات أستخدام تحليل 

د من قبل المنظمات لا سيما في وقد حضى  الأداء المتميز كمفهوم وممارسة بأهتمام متزاي     
ظل البيئة المعاصرة التي تتسم بالتعقيد والتغير المستمر ويعتبر الأداء المتميز مفهوم واسع يشمل 
معايير نوعية داخلية وخارجية تعكس قدرة المنظمة على تحقيق مجموعة واسعة من الأهداف 

 ة(.تجاه أطراف عدة )كالعاملين، المساهمين ، الزبائن، والإدار 
في تحسين (SWOT) ومن هنا أنطلق البحث في توضيح كيفية أستخدام تحليل مصفوفة      

الأداء المتميز حيث أن المنظمات يجب أن تتميز في أداءها وفي أنشطتها لتضمن بقاءها في 
السوق وتتنافس مع المنظمات الأخرى وتحقق أهدافها التي وجدت من أجلها حيث أن المنظمة 

ستتمكن من تحسين أداءها وبالتالي ستحقق غاياتها  (SWOT)خدامها  لتحليل ومن خلال أست
 وأهدافها وتضمن المنافسة في السوق وكذلك ولاء العاملين والزبائن .

مباحث .... تناول المبحث الأول منهجية البحث، أما المبحث  ثلاثةيتكون البحث من      
متضمناً الاستنتاجات  لثالثلبحث، وجاء المبحث االثاني فيتطرق إلى التأطير النظري لمتغيرات ا

 والتوصيات.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول

 منهجية البحث
 مشكلة البحث -أولاً 

تواجــه المنظمــات تغيــرات بيئيــة ســريعة تفــرز مجموعــة مــن التحــديات ممــا يجعــل اســتمرارها        
فـي غايــة الصــعوبة إذا لــم تسـتطع دراســة وتحليــل بيئتهــا الداخليـة والخارجيــة بقصــد تحقيــق أهــدافها 
وتســـتعمل الشـــركات لهـــذا الغـــرض أدوات متعـــددة لتحليـــل بيئـــة الشـــركة الداخليـــة والخارجيـــة و يعـــد 



 
 

لأداء التشغيلي الناجح هو دالة لحسن تحليـل الفـرض والتهديـدات واسـتخدام المـوارد الداخليـة التـي ا
 . تتميز بها الشركة في عالم المنافسة مع الشركات الأخرى

واتســاقا مــع مــا تقــدم فــان طــرح التســاؤل المؤشــر أدنــاه يمكــن أن يســهم فــي توضــي  
 :مشكلة البحث

 و الأداء المتميز؟ SWOTهل يمتلك المدراء في المنظمات تصورا واضحا عن تحليل 

 

 أهداف البحث -ثانياً 
فـــي ضـــوء تحديـــد مشـــكلة البحـــث وأهميتهـــا ينصـــب هـــدف البحـــث أساســـا علـــى تشـــخيص 

 والأداء المتميز.  SWOTوتحديد دور تحليل 
 

 أهمية البحث -ثالثاً 
تنبثق أهمية البحث من كونها تناولت موضوعاً حيوياً يربط بين مدى إفادة المنظمة من      
والأداء المتميز حيث أصبحت   SWOTوالأداء المتميز والربط بين تحليل  SWOTتحليل

 .الأساس الذي يتم من خلال التنافس بين المنظمات

 رابعاً: وسائل جمع البيانات والمعلومات:
 اد على الأدبيات النظرية من كتب وبحوث ورسائل واطاريح جامعية.تم الاعتم   
 
 
 
 
  

 المبحث الثاني

 الجانب النظري
 SWOTالمحور الأول : تحليل 

 :SWOTمفهوم تحليل   -أولًا :
أطروحاتـه الخاصـة  Philip Sielzniحيث قدم  1957إلى عام   SWOTتعود فكرة تحليل      

بالملاءمة بين العوامل الداخلية للمنظمة و ظروف البيئة الخارجية ثم طورت هذا الفكرة لاحقاً من 



 
 

 Learned andقبـــل مجموعـــة أســـاتذة الإدارة العامـــة مـــن مدرســـة هارفـــارد للأعمـــال ولاســـيما
Andrews كـــــي تصـــــبح أداة يســـــتند إليهـــــا لا  فـــــي تحديـــــد القـــــدرات المميـــــزة(Distinctive 

Competencies)  للمنظمة بل في تحديد الفرص التي ليس باستطاعة  المنظمة الاستفادة منهـا
-265 :2008لأسباب تتعلق بعدم امتلاك الموارد المناسـبة و الاسـتفادة منهـا. )رشـيد وجـلاب ، 

احـدى الأدوات المفيـدة لتحليـل الوضـع العـام للمنظمـة علـى أسـاس  (SWOT)( ويعد تحليـل 264
لقوة والضعف، والفرص ،والتهديدات ويحاول هذا المدخل إقامة موازنة بين عناصر القوة عناصر ا

والضعف الداخلية للمنظمة من جهة والفرص والتهديدات الموجودة في البيئـة الخارجيـة مـن الجهـة 
،والعمـــل علـــى تمييـــز جميـــع العوامـــل والمتغيـــرات ذات العلاقـــة فـــي إطـــار هـــذا التصـــنيف 2ثانيـــة 

( فأن الإستراتيجيين  Scholes, 2002& Johnson :80( وطبقاً لرأي ) 37:2007)الجادر ،
بحاجـة ماســة إلــى معرفــة طبيعــة التغيــرات الحاصــلة فـي البيئــة الخارجيــة لكــي تــتمكن المنظمــة مــن 
تحقيـــق نوعـــاً مـــن الملاءمـــة والتناســـب بـــين الأنشـــطة والمـــوارد الداخليـــة و عوامـــل البيئـــة الخارجيـــة 

الــذي يمكــن المنظمــة مــن تحقيــق النجــاح فــي أداء أعمالهــا وفــي تحقيــق أهــدافها المــؤثرة، بالشــكل 
 ( ...1وفيما يأتي عدداً من التعاريف التي يظهرها الجدول )

 
 
 
 
 
 
 

 حسب آراء بعض الباحثين والكتاب SWOT( تحليل 1جدول )
 التعريف اسم الكاتب، السنة: الصفحة

Romang,2008:P:2  اســــتراتيجي لتقــــويم القــــوة والضــــعف عبــــارة عــــن أداة تخطــــيط
 .والفرص والتهديدات التي تواجه منظمات الأعمال

Wheelen&Hunger,2004:109  إنها أداة تسـتخدم فـي عمليـة إيجـاد التوافـق ألاسـتراتيجيي بـين
الفــرص الخارجيــة ونقــاط القــوة الداخليــة فــي الوقــت الــذي يــتم 

 الداخليةالتعامل مع التهديدات الخارجية ، ونقاط الضعف 



 
 

Thompson&Strickland,  
2003:127 

ـــــة العناصـــــر الأربعـــــة وهـــــي القـــــوة  ـــــر عـــــن حال إنهـــــا أداة تعب
((strength ( والضـــــــــــــــــــــعف،(weakness  ـــــــــــــــــــــرص ، والف
((opportunities ( والتهديـــدات(threats  للشـــركة و كيفيـــة

 الاستجابة لمتطلباتها
Davies , 1998:51  البيئـــة المتغيـــرة مـــن أداة تخطيطيـــة للنجـــاح فـــي التعامـــل مـــع

خلال تقييم الظروف البيئية الداخلية أي تشخيص نقـاط القـوة 
والضــــــعف وتقيــــــيم الظــــــروف البيئيــــــة الخارجيــــــة مــــــن خــــــلال 

 تشخيص الفرص والتهديدات المستقبلية
 المصدر ) الجدول من اعداد الباحث (

" انهـــا اداة تســـتخدم  SWOTواســـتناداً الـــى مـــا جـــاء فـــي التعـــاريف الســـابقة يتبـــين ان تحليـــل      
لتحليل موقف الشركة من خلال مقابلة عناصر البيئة الداخلية ) قوة وضعف ( مع عناصر البيئة 

 الخارجية ) فرص وتهديدات ( " . 
 

 (SWOTأهمية مصفوفة ) -ثانياً:
فــي ضــوء مجموعــة مــن المؤشــرات، وعلــى SWOTتنــاول الكتــاب والبــاحثون أهميــة مصــفوفة      

 ( إلى انها :  265: 2008سبيل المثال اشار )رشيد وجلاب،
تســاعد فــي تحديــد عناصــر القــوة والضــعف داخــل المنظمــات وتحديــد الفــرص والتهديــدات فــي  –أ 

 البيئة الخارجية للمنظمة.
 ت الاخرى المنافسة. تساعد في تحديد الموقع التنافسي الذي تمتلكه المنظمة بين المنظما  –ب 
 SA=O/(S-W) -بالإمكان تحديد البديل الاستراتيجي المناسب على وفق المعادلة الآتية :–ج 

  -اذ إن :
SA  يمثل البديل الاستراتيجي = 
O     الفرص الخارجية المتاحة = 
S   عناصر القوة الداخلية للمنظمة = 
W  عناصر الضعف للمنظمة= 



 
 

نقاط القوة والضعف الداخلية والفرص والتهديـدات البيئـة ، فـان الأمـر يتوقـف  وبقدر تعلق الأمر بتحديد
 Internal assessmentعلى إجراء عملية التقييم الداخلي 

بالنســـبة للفـــرص  External Scanningبالنســـبة لنقـــاط القـــوة والضـــعف وعمليـــة الفحـــص الخارجيـــة 
 والتهديدات البيئة . 

الرئيســـة التـــي يجـــب تناولهـــا بالبحـــث والتـــدقيق عنـــد تنفيـــذ مـــدخل ( العناصـــر 2ويوضـــح الجـــدول )     
(SWOT، 97: 1998( في التحليل. )ياسين ) 

 (SWOT( عناصر مصفوفة )2جدول رقم )
 التحليل الداخلي 

 عناصر القوة عناصر الضعف
 عدم وضوح التوجه الاستراتيجي  -
 الموقف التنافسي المتدهور  -
 تسهيلات مهملة للعملاء  -
 الموهبة والخبرة الإداريةنقص  -
 معدل انجاز ضعيف في تنفيذ الخطط -
 المعاناة من المشكلات العلمية الداخلية  -
عدم القدرة على تمويل التغييرات الضرورية في  -

 الإستراتيجية
 ضعف القدرة على تحقيق معدلات للنمو  -
 ثقافة تنظيمية ضعيفة -
 هيكل تنظيمي غير جيد -

 الكفاءة المميزة -
 المصادر المالية المتاحة  -
 مهارات تنافسية جيدة  -
 معرفة جيدة بالمشترين  -
 قيادة جيدة للسوق  -
 الجودة العالية للمنتجات أو الخدمات  -
إمكانية متاحة لإجراء تحسينات على المنتجات  -

 والخدمات 
 ميزة انخفاض تكاليف الإنتاج -
 ثقافة تنظيمية عالية -
 هيكل تنظيمي متقن -

 
 

 التحليل الخارجي 

 الفرصة التهديدات



 
 

 احتمال دخول منافسين جدد  -
 زيادة مبيعات المنتجات البديلة  -
 نمو بطئ في السوق  -
 سياسات سعرية مناوءة  -
 زيادة الضغوط التنافسية  -
سرعة التأثير باتجاه التراجع والركود في دورة  -

 الأعمال 
 نمو قوة المساومة للعملاء والمجهزين  -
 تغير أذواق وحاجات المستهلكين  -
 تغيرات سكانية -

 الدخول إلى أسواق أو قطاعات جديدة في السوق  -
 فضلا عن خط المنتوج  -
 تنوع المنتجات ذات العلاقة  -
 إمكانية التكامل العمودي  -
 نمو أسرع في السوق  -
 التوطن بين الشركات المنافسة  -
 القدرة على العمل مع شركاء استراتيجيين -

 في ميدان الصناعة  
-  

دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ،  1ياسين ، سعد غالب ،الإدارة الإستراتيجية ،ط المصدر:
 . 97:1998عمان ، 

 

 ( يساعد في تحديد وتشخيص الأتيSWOT( إن تحليل )136: 2000ويرى )عوض ،      
 نقاط القوة التي تمكن المنظمة من استغلال الفرص الموجودة في البيئة. الخارجية   -1
 نقاط القوة التي يمكن استعمالها في مواجهة تهديدات تفرضها  البيئة الخارجية.  -2
 نقاط ضعف تحول دون الاستفادة من فرص موجودة في البيئة الخارجية .  -3
 لمزيد من التهديدات التي تفرضها البيئة الخارجية.نقاط ضعف تجعل المنظمة معرضة  -4

  -ثم يشير إلى انه وبعد تقييم الإمكانات الداخلية للمنظمة يمكن الإجابة عن الأسئلة الأتية :
 كيف يمكن استعمال نقاط القوة الداخلية في تعظيم استخلاص الفرص المتاحة؟  -1
مــــا تفرضــــه البيئــــة الخارجيــــة مــــن  كيــــف يمكــــن الاســــتفادة مــــن نقــــاط القــــوة الداخليــــة لمواجهــــة -2

 تهديدات؟
ما هي أوجه التحسين والتطـوير الضـرورية فـي الأداء الـداخلي والواجـب انجازهـا كـي تسـتطيع  -3

 المنظمة استغلال الفرصة المتاحة ؟ 
 ماهي الأنشطة الواجب التخلص منها تماماً كي تستطيع المنظمة البقاء من السوق ؟  -4

 التحليل البيئي :  -ثالثاً :
يقســــم التحليــــل البيئــــي الــــى قســــمين وهمــــا تحليــــل البيئــــة الداخليــــة وتحليــــل البيئــــة الخارجيــــة           

 وكما يأتي :



 
 

 تحليل البيئة الداخلية : /1
لغرض الاستفادة القصوى من الفرص البيئية التي حددتها المنظمة ، يجب علـى الإدارة العليـا  - أ

إن تقــــيم بشــــكل تفصــــيلي إمكانــــات المنظمــــات فــــي المنافســــة . إذ يعتمــــد جــــزء مــــن صــــياغة 
الاستراتيجية على ذلك ، ولا بد إن يكون التقييم موضوعياً لكي يعطي الصورة الصحيحة عن 

لحقيقيــة التــي تعــرف بنقــاط القــوة والضــعف ، ولكــل منظمــة صــورة داخليــة إمكانــات المنظمــة ا
خاصــة بهــا تميزهــا عــن أيــة منظمــة أخــرى تتضــمن مجموعــة مــن نقــاط القــوة والضــعف التــي 
ـــق ميزتهـــا الاســـتراتيجية  ـــذي تعتمـــده المنظمـــة فـــي تطـــوير اســـتراتيجيتها لخل تضـــع الأســـاس ال

 ( .              148: 2004)الركابي، 
حثو إدارة الأعمال والعمليات ، واتساقاً مع مفهـوم نظريـة الـنظم إن المنظمـة عبـارة عـن يرى با - ب

وهــي البيئــة الخارجيــة والــى  super system)منغرســة فــي نظــام اكبــر )system) نظــام )
وعلـى الـرغم sub system) جانب ذلك فان المنظمة تتألف مـن عـدد مـن الأنظمـة الثانويـة )

إلا أنهم يختلفون في عدد ونوع الأنظمة الثانويـة المؤلفـة للمنظمـة  من أنهم  يتفقون في ذلك ،
( 151-149:  2004التي ينصب عليها التحليـل ، وخطـوات التحليـل . فقـد حـدد)الركابي ، 

 أربعة عوامل ينصب عليها التحليل الداخلي في المنظمة وهي : porter)ان لـ )
للمنظمــة وتشــمل الأنشــطة المســاعدة مثــل البحــث )الأنشــطة الفرعيــة التــي تتعلــق بالبنــاء التحتــي 

 والتطوير ، والعلاقات العامة ، والموارد البشرية ، والاحتياجات المادية و التطور التكنلوجي(.
(  هناك عوامل ومتغيـرات ينصـب عليهـا التحليـل وهـي )الهيكـل ، و wheelen&Hungerولـ )

 الثقافة ، والموارد(.
( إن العوامــل التــي ينبغــي أن يوجــه إليهــا تحليــل البيئــة Johnson&Schoolsفــي حــين يؤكــد )

 الداخلية هي )الثقافة ، و طبيعة الأعمال ، و الأهداف ، والتأثير الخارجي ( .
 وان تحليل البيئة الداخلية يعتمد بشكل رئيسي على تحليل ما يأتي :

 
 -عناصر القوة : - أ

ي بعــض العناصــر المتــوافرة فــي المنظمــة ( هــ155: 2003القــوة : علــى وفــق رأي )الــدوري      
والتــي تســاهم بشــكل ايجــابي فــي العمــل أوهــي الخصــائص التــي تعطــي المنظمــة إمكانيــات جيــدة 

 تعزز عناصر القوة و تساهم في انجاز العمل بمهارة وخبرة عالية.
  وتتمثــــل عناصــــر القــــوة فــــي منظمــــات الإعمــــال  بكفــــاءة المــــوارد الماليــــة ،وتــــوافر الكفــــاءات      

الإداريــة والتنظيميــة ،وانخفــاض تكــاليف الإنتــاج ،ووجــود شــبكة واســعة لتســويق المنتجــات ،وقــدرة 



 
 

عالية للتنافس ، وتحقيق ميزة سوقية عاليـة ،وامـتلاك المنظمـة إنتاجـا أحسـن ،واسـماً بـارزاً وسـمعة 
 قوية، وتكنلوجيا مثالية، ثم تقديم أفضل الخدمات للمستهلك  . 

ضا الدخول في ائتلافات أو مشاريع مشتركة وتعاونية مع شركاء ذوي خبرة وتكمن قوة المنظمة أي
مكانات أداء عالية مناجل تعزيز مكانتها وتفوقها في الصناعة .  وا 

( أن Johnson and Schloles,2002:16( نقــلًا عــن )39: 2007وتــرى )الجــادر،      
القـدرات الذاتيـة وتحديـد نقـاط القـوة دراسة وتحليل البيئة الداخلية يساعد المنظمة في التعـرف علـى 

والضــعف التــي مــن خلالهــا تــتمكن المنظمــة مــن مواجهــة المشــكلات المتولــدة مــن التغييــر البيئــي 
،ويجب على المنظمة ان تدرك بان نقاط قوتهـا تتبـاين أهميتهـا بالاعتمـاد علـى الإسـتراتيجية التـي 

منظمة التي تشمل الموارد البشرية ، والمالية، تتبعها وهذا يستدعي  القيام بتحليل البيئة الداخلية لل
 والعمليات ، والتسويق ،والبحث والتطوير.

( إن تعريـف نقـاط القـوة بأنهـا Thompson and strickland,2003:88ويـرى كـل مـن )     
بعــض الأشــياء المتــوافرة فــي المنظمــة التــي تســهم بشــكل ايجــابي فــي العمــل أو الخصــائص التــي 

نيات  جيدة ،لكي تعزيز عناصـر القـوة وتسـهم فـي انجـاز العمـل بمهـارة وخبـرة تعطي المنظمة إمكا
 عالية كما يرى إن القوة فقط تستقى من العناصر الاتية : 

 المهارات والخبرات  -
 الموجودات المادية  -
 الموجودات البشرية  -
 الموجودات التنظيمية  -
 الموجودات غير الملموسة -
 القابليات التنافسية  -
 المشاريع المشتركة  -

( بأنهـا " مـورد أو مهـارة أو ميـزة Pearceaud Robinson ,1999:177في حين يعرفهـا )
 تعطي المنظمة تفوقاً قياسياً بالمناسبة واحتياجات الأسواق التي تخدمها أو تتوقع أن تخدمها" 

لمنظمـــة  ( إن عناصـــر القـــوة هـــي مزايـــا ايجابيـــة تمتلكهـــا ا41 –40: 2007وتـــرى )الجـــادر:     
 كي  تسهم بشكل ايجابي في نجاحها ودفعها إلى الإمام .

تمثل نقاط القوة عوامل مواتية للمنظمة في حين تمثل عناصـر الضـعف عوامـل معيقـة لتقـدم   -1
 المنظمة .



 
 

تســـتطيع المنظمـــة نوعـــاً مـــا الـــتحكم بنقـــاط القـــوة والضـــعف كونهـــا تقـــع ضـــمن البيئـــة الداخليـــة  -2
 يصعب على المنظمة التحكم بها . بخلاف الفرص والتهديدات التي

تتباين عناصر القوة والضعف فـي كـل منظمـة إذ لا يوجـد تشـابه فـي عناصـر القـوة والضـعف  -3
 بين منظمة وأخرى .

خفــــاء نقــــاط  -4 تميــــل بعــــض الإدارات العليــــا فــــي بعــــض المنظمــــات إلــــى إبــــراز عناصــــر القــــوة وا 
تحليل الاستراتيجي كله ممـا الضعف أو عدم تشخيصها بالشكل الدقيق مما يؤثر في عملية ال
 يؤدي إلى إخفاق المنظمة في الوصول إلى الأهداف المرجوة . 

 
  -ب/ عناصر الضعف :

أما بالنسبة لعناصر الضعف فهي بخلاف من عناصر القوة إذ إنها تعـزى إلـى عـدم تـوافر      
القــدرات الداخليــة التــي قــد يــودي العجــز فيهــا إلــى عــدم إمكانيــة المنظمــة علــى تحقيــق أهــدافها 

 وحرمانها من امتلاك ميزة إستراتيجية محددة. 
( نقــاط الضــعف بإنهــا " Thompson and strickland,2003:92ويعــرف كــل مــن )     

وجود نقص في إمكانيـات المنظمـة وخاصـة عنـد مقارنـة مواردهـا مـع مـوارد المنظمـات المنافسـة 
 لها ، وهي الحالة التي تجعلها غير قادرة على التنافس " . 

( فقــد عرفهــا بإنهــا عــدم تــوافر القــدرات Johnson and scholes,1999: 93إمــا )     
 ية التي يؤدي النقص في إحدى مجالاتها إلى عدم إمكانية المنظمة في تحقيق أهدافها .الداخل

( بإنهـــا "عجـــز المنظمـــة عـــن مجـــاراة منافســـيها بســـبب ضـــعف 40: 2007وتعرفهـــا )الجـــادر ، 
 قدراتها الداخلية مما يؤدي إلى عدم قدرتها على تحقيق أهدافها الإستراتيجية. 

( إن الضـعف هـو بعـض النقـاط التـي تؤشـر نقصـاً 156- 155:  2005ويرى )الدوري ،     
أو فقراً في إمكانيات المنظمة وخصوصاً عند مقارنة مواردها بموارد المنظمـات المنافسـة لهـا أو 
هي الحالة التي تجعلها غير قادرة على التنافس  أو التي ترغمها على عدم الوصول إلى الميزة 

اط الضعف في المنظمة كالتوجيهات الإستراتيجية غير التنافسية، وهناك عناصر متعددة من نق
الواضحة أو انعدام التسهيلات ،وضعف الموارد المادية والبشـرية ، أو فشـل فـي جانـب البحـوث 
والتطـــوير ،وضـــعف شـــبكة التوزيـــع ،مهـــارات تســـويقية دون المعـــدل ،وتكـــاليف الوحـــدة المنتجـــة 

( إلـــى أن المـــديرين يميلـــون 99: 1998ين، العاليـــة مقارنـــة بالمنافســـين الآخـــرين . وأشـــار )ياســـ
عـــادة إلـــى إبـــراز عناصـــر القـــوة فـــي منظمـــاتهم ويتجـــاهلون عناصـــر الضـــعف ، لا ســـيما تلـــك 



 
 

العناصـــر التـــي تكـــون نتيجـــة أســـاليب إداريـــة خاطئـــة أو قـــرارات غيـــر ناضـــجة تســـبب مشـــكلات 
اع العــام ،إذ وخســائر للمنظمــة وهــذه الظــاهرة تتضــح بجــلاء فــي المنظمــات التــي تعمــل فــي القطــ

يميــــل المــــديرين إلــــى إبــــراز وتوثيــــق المنجــــزات والمزايــــا وتجنــــب العيــــوب أو عناصــــر الضــــعف 
 الموجودة في البيئة التنظيمية أو في أنشطة وعمليات المنظمة.

 -وبناء على ما تقدم يرى الباحثان عناصر الضعف :
ســبب عـــدم تـــوافر هــي العناصـــر التــي تـــؤدي إلــى ضـــعف المنظمــة فـــي مجــاراة منافســـيها ب     

القــدرات الداخليــة لهــا  وتمتلــك المنظمــات بصــورة عامــة و منهــا الشــركات العملاقــة أو المتعــددة 
الجنسية عناصر القوة والضعف مع اختلاف درجات القوة والضعف  واختلاف تأثيرهـافي نتـائج 

زها أو الأعمال ومع تباين تأثير القدرة في تحمل عناصر الضعف إلى مدة معينة من اجل تجاو 
 التقليل  من أثارها السلبية .

 
  -/ تحليل البيئة الخارجية :2

إن دراســــــة وتحليــــــل عوامــــــل البيئــــــة الخارجيــــــة مــــــن الموضــــــوعات المهمــــــة عنــــــد اختيــــــار      
الإســـتراتيجية المناســـبة، اذ يتوقـــف هـــذا الاختيـــار علـــى نتـــائج تحليـــل كـــل مـــن البيئـــة الخارجيـــة 

 والداخلية . 
عات ، وتعقد حاجاتها وخدماتها ، من العوامل التي دفعت المتخصصين وان تطور المجتم     

الى الاهتمام بدراسة البيئة  الخارجية للمنظمة . وقد كان التركيز فـي الماضـي علـى المشـكلات 
الداخلية، وهذه المشكلات لها صلة وثيقـة بظـروف البيئـة الخارجيـة ،ومـاطرا عليهـا مـن تطـورات 

توحــة، وزيــادة التــدخل الحكــومي ، هــذا إلــى جانــب ظهــور عــدد مــن مثــل ظهــور فكــرة الــنظم المف
 الأنواع الحديثة  للشركات ، كالشركات المشتركة، الشركات متعدية الجنسيات .

فالمنظمــات علــى اخــتلاف أنواعهــا ، تســعى إلــى تحقيــق أهــداف معينــة ، وذلــك مــن خــلال      
ظروف المحيطة بها فالمنظمة ككيان بعض الأعمال المحدودة ومن خلال التفاعل مع البيئة وال

اجتمــاعي تتــأثر باحتياجـــات ودوافــع الأفــراد المكـــونين لهــا علـــى تعــدد علاقــاتهم كمـــا يتــأثر هـــذا 
 : 2004الكيان بمختلف الأطراف الخارجية ذات الارتباط والتأثير في المنظمة . )بن حبتور ، 

مة والتي تؤثر بشكل مباشر وغير (  وتمثل البيئة الخارجية جميع العوامل المحيطة بالمنظ149
مباشـرة فــي عمليــات اتخـاذ القــرار . أو هــي كـل العناصــر الموجــودة خـارج حــدود المنظمــة والتــي 



 
 

أو هـي : 47 )2004تمتلـك القـدرة علـى التـأثير فـي المنظمـة كلهـا او فـي جـزء منهـا )إبـراهيم ، 
 ( .27: 2004الإطار الكلي لمجموعة العوامل المؤثرة في المنظمة. )سليمان ،

وتتراوح العوامل التي تكون خارج حدود المنظمة بين سلوكيات الزبائن ، ومنافسو المنظمة      
 وخصائص الصناعة التي تعمل بها ، والتدخل الحكومي. 

 ( إلى إن الغرض من تحليل البيئة الخارجية هو: Macmillan&Tampoe,2000:95ويشير)
 قبل المنظمة .فهم تأثيرات العوامل الخارجية في مست  -1
 التغيرات العامة في بيئة الأعمال العامة وانعكاسها على المنظومة .  -2
ــــدها المنافســــون   -3 ــــى الأنشــــطة التــــي يقل التغيــــرات المتعلقــــة بالصــــناعة نفســــها والتعــــرف عل

 والإحداث الخارجية الخاصة ذات المساس المباشر بالمنظمة .
فــان الإســتراتيجيين بحاجــة ماســة ( Thomson &Scholes، 1997: 89وطبقــاً لــرأي )     

إلى معرفـة طبيعـة التغيـرات الحاصـلة فـي البيئـة الخارجيـة لكـي تـتمكن المنظمـة مـن تحقيـق نـوع 
مـــن الملاءمـــة والتناســـب بـــين الأنشـــطة والمـــوارد الداخليـــة و عوامـــل البيئـــة الخارجيـــة المـــؤثرة ، 

 ي تحقيق أهدافها .بالشكل الذي يمكن المنظمة من تحقيق النجاح في أداء أعمالها وف
 وان التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية ينصب على تشخيص ما يأتي : 

  -الفرص : - أ
إن عملية تحليل الفرص تتطلب من المنظمة تحديد الفرص المتاحة أولا ومن ثم تقييم  هذه     

مكانياتهـا ، وتتمثـل الفرصـة  الفرص وصولًا إلى اختيار أفضلها بما يتفـق مـع أهـداف المنظمـة وا 
: 2004بالحــالات أو الأحــداث والاحتمــالات التــي تســمح للمنظمــة بتحقيــق أهــدافها. )الصــقال ،

الفــرص بإنهــا "ظــرف تعمــل فيــه البيئــة العامــة  Hitt,et.al,2001:52)فــي حــين يعــرف )(، 27
 بمساعدة المنظمة في تحقيق التنافس "  

( إن الفرصة عبارة عن موقف أو فكرة أو موقع يتناسب ايجابيـاً مـع :199943ويرى )الزغبي ،
عمالهــا لتحقيــق أهــدافها أو الرؤيــة الإســتراتيجية للمنظمــة أو يزيــد مــن قــدرتها التكيفيــة فــي بيئــة أ

 تجاوز تلك الأهداف مقارنة  بالمنافسين.
( الفرصــة بإنهــا الظــروف المحيطــة Thompson & Strickland,1996 :92ويعــرف )

بالمنظمة في مكان معين من السـوق وفـي مـدة زمنيـة محـددة وقـد تـتمكن المنظمـة مـن اسـتغلال 
 تلك الظروف في تحقيق أهدافها الإستراتيجية.



 
 

المنظمــات عـادة فــي بيئــة تنافسـية ســريعة التغيـر ويحــيط بهــا عـدد وفيــر مـن الفــرص التــي  تعمـل
تولدها البيئة المحيطـة وهنـاك الكثيـر مـن المنظمـات التـي تسـتطيع تحديـد هـذه الفـرص وتحليلهـا 

 وتقييمها في حين تعجز منظمات أخرى عن تحقيق ذلك . 
ص فــي بيئــة الأعمــال ، بــل هــي فــي معظــم إن المنظمــات الكبيــرة والناجحــة لا تنتظــر الفــر     

الأحيان تبحث عنها وتخصص موارد ضخمة لخلق فرصـة واسـتثمارها وتعظـيم المنـافع المترتبـة 
 ( 149: 1998على امتلاكها.) ياسين 

( إلى أن الفرصة المهمـة للمنظمـة يمكـن تحديـدها مـن 43-42: 2007وتشير) الجادر ،      
واردها ، لان تلك الفرصـة هـي التـي يمكـن اسـتغلالها . أي إن خلال توافقها مع قيم المنظمة وم

اقتنــاص الفرصــة بنجــاح وتحقيــق المنظمــة لأهــدافها يقتــرب بوجــود تــوازن بــين الفــرص التــي تــم 
 تحديدها بين إمكانات وقدرات المنظمة الداخلية. 

راحــل وان أيــة منهجيــة لدراســة وتحليــل الفــرص والتهديــدات يفتــرض فــي الأقــل أن تمــر بــثلاث م
 (1998:150أساسية هي : )ياسين،

التعـرف وبشــكل دقيــق علـى طبيعــة الفــرص المتاحـة وتوصــيفها وذلــك مـن اجــل معرفــة  مــدى   -1
 ملاءمتها مع إمكانيات المنظمة الداخلية . 

تقييم الفرص المتاحة وتقدير جدواها . وذلك مـن اجـل معرفـة هـل إن المخـاطرة التـي تكتنفهـا   -2
المخاطرة التي تكتنف  الفرصة يجب إعطاؤها كل الاهتمام ولا يمكـن تعادل المردود أو لا . ف

إغفالها لأنه لا يمكن البدء بتنفيـذ تلـك الفرصـة إلا إذا عرفنـا مـا تحويـه مـن مخـاطرة مـن اجـل 
 معرفة ما يناسبها من إمكانيات المنظمة .

التـي تتطلبهـا  إيجاد الحلول للمشكلات التي يمكن إن تظهر وتوفير الموارد المادية والبشـرية -3
 عملية تنفيذ تلك الفرص.

إن محددات الفرص هي الزمان ، والمكان ، والفعل الصحيح القادر على استثمار الفرصة      
والتقاطها قبل أن تكون في متناول تأثير المنظمات الأخرى الموجودة في السـوق .فـالغرض مـن 

نمـــا تظهـــر فـــي ضـــوء التغيـــرات الطارئـــة فـــي  وجودهـــا فـــي ميـــدان الأعمـــال لا تولـــد مـــن فـــراغ وا 
ــــدة  ــــا جدي ــــة تطــــوير تكنلوجي ــــة أي ظهــــور أســــواق جديــــدة أو إمكاني أوضــــاع الأســــواق والتكنلوجي

 ( .1998:150وتطبيقها وتصنيع منتجات وخدمات ذات نوعية عالية الجودة )ياسين،
ف وهذا يعني إن الفرصة يمكن أن تكون فكرة نستطيع تحويلها إلى خدمة أو سلعة أو موق     

مــــا يمكــــن للمنظمــــة اســــتثماره  لتحســــين الموقــــف التنافســــي  للمنظمــــة ، بشــــرط أن يكــــون ذلــــك  



 
 

متناسباً مع الرؤية الإستراتيجية لتلـك المنظمـة  فضـلًا عـن تناسـب تلـك الفرصـة مـع نقـاط قوتهـا 
 من اجل تحقيق النتائج المرجوة من الفرصة المعينة .

للفرص يرى الباحثان الفرصة هي كل موقف أو ظـرف واستناداً إلى ما ذكرناه آنفاً من تعريفات 
فــــي البيئــــة الخارجيــــة الــــذي قــــد تــــتمكن المنظمــــة مــــن اســــتغلاله لتحقيــــق التنــــافس الاســــتراتيجي 

 للمنظمة.
إن التهديدات تمثل القطب السـالب أو المضـاد للفـرص وهـذه التهديـدات تمثـل  -التهديدات : -ب 

مشــكلات وأضــرار للمنظمــة أو قــد تحــد مــن قــدرتها فــي قــوى وعوامــل ومواقــف خارجيــة تــؤدي إلــى 
 (   27: 2004)سليمان، .تحقيق أهدافها

( بأنها "العقبات التي تقف أمـام المنظمـة وتحـد مـن تحقيـق أهـدافها،  43:2007وعرفتها )الجادر،
 أو تقلل من قدرة المنظمة على استغلال الفرص المتاحة أمامها

( بإنها حالات أو اتجاهات سلبية أو غير مرضية أو غير متوافقـة 47:2006وقد عرفها )إبراهيم،
 مع اتجاهات المنظمة. 

التهديدات بأنها "ظرف غير ملائم أبـدا   (Pearce&Robinson,1999 :175) وقد عرف     
 موجود في بيئة المنظمة" .

بأنها " اضطراب معين يحـدث فـي البيئـة  (فقد عرف التهديدات353:1999أما )الديوه جي،      
 الخارجية للمنظمة والذي قد يؤدي إلى إحداث آثار عكسية مع أهداف المنظمة" 

نما قد تدل على احتمالية ظهورها 99:1998ويؤكد )ياسين، ( إن التهديدات قد لا تكون موجودة وا 
ســـوق أو فـــي التطـــورات فــي مـــدة زمنيـــة قريبـــة أو بعيـــدة المؤشـــرات والاتجاهـــات التـــي تظهـــر فـــي ال
 والتغيرات التي تحصل في البيئة الاقتصادية والاجتماعية والتكنلوجية .

 ومع ما تقدم يرى التهديدات هي :
اضـــطراب يحـــدث فـــي البيئـــة والـــذي قـــد  يـــؤدي إلـــى آثـــار ســـلبية ويحـــد مـــن تحقيـــق أهـــداف      

ـــل التهديـــدات عـــادةً بـــدخول منافســـين جـــدد وتكـــاليف قليلـــة ـــادة  المنظمـــة وتتمث ـــى الأســـواق أو زي إل
الضــــغوط التنافســــية ونمــــو قــــوة التفــــاوض عنــــد المشــــترين أو التغيــــرات التــــي تحصــــل فــــي أذواق 
ــــــــــي تشــــــــــكل تهديــــــــــدا أو تحــــــــــديا بالنســــــــــبة للمنظمــــــــــة  المســــــــــتهلكين وغيرهــــــــــا مــــــــــن الأمــــــــــور الت

( إلى إن الفرص والتهديدات لا تؤثر بمفردها في موقف المنظمة إنما 159:2005ويشير)الدوري،
 ترك معهما في ذلك التأثير عناصر القوة والضعف. إذ ينبغي أن تهدف الإستراتيجية إلى:يش



 
 

 اقتناص الفرص التي تتلاءم مع إمكانات المنظمة-1
 الدفاع ضد التأثيرات الخارجية -2

وبعد تحديد عناصر القوة والضـعف الداخليـة ،وتحديـد الفـرص والتهديـدات الخارجيـة للمنظمـة      
ويعــد  (SWOT)ام بتحليـل وتقيـيم تلــك المتغيـرات الأربـع الرئيســة المكونـة لمصـفوفة  لابـد مـن القيــ

تحليـــل المصـــفوفة مـــن المكونـــات المهمـــة للتفكيـــر والاختيـــار الاســـتراتيجي فـــي موقـــف المنظمـــات 
( جوانـب القـوة والضـعف والفـرص SWOT(تحليل مصـفوفة المتغيـرات الأربـع )2ويوضح الشكل )

عناصــر  يســاعد فــي تحديــد الموقــف الاســتراتيجي مــن خــلال دمــج تقــويموالتهديــدات . و كــل ذلــك 
البيئــة الخارجيــة)الفرص والتهديــدات( مــع أنشــطة الأداء الــداخلي)القوة والضــعف(وفي ضــوء نتــائج 
التفـــاعلات لتحليـــل تلـــك العناصـــر تظهـــر اســـتراتيجيات متعـــددة ممـــا يتوجـــب علـــى الإدارات القيـــام 

زاء المنافســين فــي الصــناعة باختبــار أو بنــاء إســتراتيجية تتطــ ابق وموقــف المنظمــة إزاء أهــدافها وا 
 -(:160-161:  2005وهذه النتائج تتلخص بما يأتي من استراتيجيات )الدوري 

( إلى أن المنظمة تتوافر أمامها فرص 2(في الشكل )1يشير المربع) -استراتيجيات هجومية :-1
دفعها لاختيــار إســتراتيجية هجوميــة الغــرض متاحــة فضــلًا عــن امتلاكهــا نقــاط قــوة كبيــرة. ممــا يــ

منهـا زيــادة اســتغلال هــذه الفــرص المتاحــة وتعظـيم قوتهــا الداخليــة .اعتمــاداً علــى الموقــف القــوي 
 ( هو نتيجة تفاعل الفرص ونقاط القوة في المنظمة.1للمنظمة علما إن المربع )

مهــا فــرص مناســبة لكنهــا ( إن المنظمــة تتــوافر أما2يوضــح المربــع ) -اســتراتيجيات علاجيــة:-2
 تعاني نقاط ضعف قد تمنعها من استغلال تلك الفرص المتاحة. 

وعليه ينبغي على الإدارة الإستراتيجية في المنظمـة القيـام باتخـاذ إسـتراتيجية لمعالجـة وتصـحيح 
مــا تعانيــه المنظمــة مــن نقــاط ضــعف داخليــة ، ســواء أكانــت فــي الأنشــطة الإداريــة أمــا لأنشــطة 

 والتسويقية والأفراد والمالية( تمكنها من استثمار الفرص المتاحة أمامها. )الإنتاجية



 
 

 
الدوري، زكريا مطلك، الإدارة الإستراتيجية: مفاهيم وعمليات وحالات دراسية، اليازوري،  -:المصدر
 .2005 عمان، 

 

عــن ( والــذي يعبــر 3لــو حــدث أن تواجــدت المنظمــة فــي المربــع رقــم ) -اســتراتيجيات دفاعيــة: -3
تفاعل نقـاط القـوة والتهديـدات . فـان المنظمـة تسـتطيع أن تعـزز وتسـتثمر نقـاط القـوة التـي تمتلكهـا 
وفــــي الوقــــت نفســــه ، تتوجــــه للــــدفاع ضــــد أخطــــار التهديــــدات المحيطــــة بهــــا ،مــــن خــــلال اختيــــار 

 استراتجيات تسهم في تعظيم نقاط قوة وتحجيم القوة التهديدات التي تواجهها.
تتجه المنظمة إلى إتباع استراتيجيات انكماشـية بسـبب مـا تعانيـه مـن -كماشية :استراتيجيات ان-4

( ، فالاســتراتيجيات 2( فــي الشــكل )4تهديــدات خارجيــة و نقــاط ضــعف داخليــة كمــا فــي المربــع )
المجسدة فيه تتضمن التقليل  من التهديدات الخارجية ومعالجة نقاط الضعف الداخلية على سـبيل 

جي متــــدن أو الخــــروج مــــن الأســــواق ،أو الانــــدماج مــــع شــــركات  أخــــرى المثــــال حــــذف خــــط إنتــــا
 (160-161:  2005.....الخ. )الدوري 

 
 المحور الثاني : مفهوم الأداء المتميز وأهميته

 

 أولًا: مفهوم الأداء المتميز:



 
 

يعــد الاهتمــام بمفهــوم الأداء عمومــاً والأداء العــالي ، أو كمــا يطلــق عليــه المنظمــة فــي ظــل 
 التنافسية المتغيرة.البيئة 

إن البحــث الــذي أجــراه الباحــث عــن موضــوع الأداء المتميــز فــي الأدبيــات الإداريــة الحديثــة 
أسفر عن وجود قلة ملحوظة في تناول هـذا الموضـوع فـي الدراسـات العربيـة بشـكل تفصـيلي ، لـذا 

وقـد وقـع فقد سعى الباحث إلى تغطية جوانب هذا الموضوع بما هو متيسر ومتـاح مـن مصـادر ، 
الاختيــــار علــــى مصــــطلح الأداء المتميــــز ليعنــــي بــــذلك الأداء المتفــــوق أو الأداء العــــالي بوصــــفها 

 مرادفات لهذا المصطلح.
يتناول الأداء المتميز مستويين ، وهما الأداء المتميـز علـى مسـتوى الفـرد ، والأداء المتميـز 

يتم تنــاول الأداء المتميــز علــى علــى مســتوى المنظمــة ، واســتنادا إلــى هــدف الدراســة وتوجهاتهــا ســ
 مستوى الأفراد العاملين في المنظمات.

ان الافتــراض الــرئيس فــي لجــوء المنظمــات للاهتمــام بهــذا النــوع مــن الاداء يكمــن فــي عــدم 
ـــة الـــيهم فحســـب ، بـــل ان التطـــورات الحاصـــلة فـــي بيئـــة  جـــدوى قيـــام الأفـــراد بتأديـــة المهـــام الموكل

فــي الســبل التــي تجعــل مــن الافــراد ينجــزون اعمــالهم باســلوب  المنظمــات اســتدعى ضــرورة التفكيــر
مبتكـــر وغيـــر تقليـــدي ، بحيـــث يســـتطيع الفـــرد ان يتفـــوق علـــى مســـتويات اداء العـــاملين الاخـــرين 
ويتجاوز حدود المعايير المحددة كما ونوعـا مـن قبـل المنظمـة وبمـا يرضـي ادارة المنظمـة والزبـائن 

يئات تتسم بحدة المنافسة والتغيرات المستمرة في رغبات خصوصاً تلك المنظمات التي تعمل في ب
 الزبائن.

يقصد بالأداء الوظيفي للفـرد بشـكل عـام هـو مجموعـة السـلوكيات الإداريـة المعبـرة عـن قيـام 
الموظـــف بعملـــه ، وتتضـــمن جـــودة ومســـتوى الأداء ، وحســـن التنفيـــذ والخبـــرة الفنيـــة المطلوبـــة فـــي 

فاعـــل مـــع بقيـــة أعضـــاء المنظمـــة والالتـــزام بـــاللوائح الإداريـــة الوظيفـــة ، فضـــلًا عـــن الاتصـــال والت
 (.66،  2004والاستجابة لها )الحوامدة ، 

ويقصـــد بـــالأداء المتميـــز أعلـــى مســـتوى مـــن مســـتويات الأداء التـــي يمكـــن أن ينجـــزه الأفـــراد 
 (.Ivancevich, 1997, 462العاملون في المنظمة )

ز أنـه السـلوك )الأداء( الـذي يتجـاوز متوسـط ( الأداء المتميـ,Privett, 1983 45ويعرف )
 الأداء الاعتيادي ، كما انه يمثل حلقة من سلسلة الأداء المتفوق.



 
 

كما يعرف الأداء المتميز انه أكثـر مـن مجـرد إنجـاز الأعمـال بشـكل جيـد إذ يـذهب إلـى مـا 
الموكلــة إلــيهم بعــد النجــاح ، ويتعلــق بــالإفراد الــذين يعملــون بشــكل مبــدع ويتعهــدون بإنجــاز المهــام 

 (..www.personnelzone.com/pztraining.usfبشكل استثنائي )
( إلــى ان تميــز المنظمــات يــأتي مــن التميــز فــي المعرفــة التــي Drucker 1995ويشــير )

( ، 12،  2004يمتلكهـــا الأفـــراد فهـــي محـــور الأعمـــال التـــي تقـــوم بهـــا هـــذه المنظمـــات )حســـين ، 
ذي تنفـرد بــه منظمـة مــا دون سـواها ، لــذا فـان الأداء المنظمــي وبالتـالي فـان الأداء المتفــوق هـو الــ

المتميز هو حصيلة الجهود الفردية للقـوى العاملـة فـي المنظمـة ، لـذا فـان وجـود افـراد مبـدعين فـي 
 المنظمة يجعل من تلك المنظمة مبدعة ومتميزة عن المنظمات الأخرى.

يـز هـو احـد أوجـه الإبـداع ، اذ ( فـان الأداء المتمSpence 1994ومـن وجهـة نظـر الباحـث )
 (.132،  2002يعرف الإبداع انه ذلك العمل الذي يدرك بانه شيء متميز وفريد. )الملوك ، 

( الأداء المتميز مـن مـدخل التركيـز علـى النـاتج الإبـداعي 303،  2000ويعرف )القريوتي ، 
 بوصفه المدخل الثاني من مداخل دراسة الإبداع.

 
 يز في الفكر الإداري:ثانياً: الأداء المتم

دارة       يعـــد موضـــوع الأداء المتميـــز علـــى مســـتوى الفـــرد مـــن موضـــوعات الســـلوك التنظيمـــي وا 
الموارد البشرية ، وتحديداً ضمن نظريات الدوافع وقد شكلت هذه النظريـات احـد اهـم الموضـوعات 

ات الـدوافع التـي التي استحوذت على اهتمام المـدراء لاكثـر مـن قـرن مـن الزمـان. ومـن أبـرز نظريـ
( Vroom( ، ويعــد العــالم )Expectancy Theoryتناولــت الأداء المتميــز هــي نظريــة التوقــع )

 من ابرز أنصار هذه النظرية.
لقــد أوضــحت نظريــات الــدوافع التــي تناولتهــا الأدبيــات الإداريــة بــان الدافعيــة والرضــى عــن 

تعطـى للأفـراد فـي عملهـم ، إذ انهـم ليسـوا العمل يـزداد بزيـادة الاسـتقلالية فـي العمـل والحريـة التـي 
نمـــا هـــم افـــراد وعناصـــر بشـــرية لهـــم مشـــاعر  آلات موجهـــة وفقـــاً لبرنـــامج معـــين فـــي المنظمـــة ، وا 
وأحاســيس لابــد وان تؤخــذ بنظــر الاعتبــار رغبــاتهم وقــدراتهم ، ولقــد نمــا الاهتمــام بهــذا الجانــب فــي 

 (.185،  2003السنوات الأخيرة بعد ظهور العلوم السلوكية )عباس ، 
تقوم هذه النظريـة علـى افتـراض ان سـلوك الفـرد مبنـي علـى عمليـة إدراك وتحليـل ومفاضـلة 
بين البدائل المتاحة ، والموازنة بين الكلفة والعائد المتوقع لكل مـن تلـك البـدائل ، ويسـلك بعـد تلـك 



 
 

صـــعوبات ، ويمثـــل العمليـــة العقلانيـــة الســـلوك الـــذي يتوقـــع ان يحقـــق أكثـــر الفوائـــد ويجنبـــه أكثـــر ال
التوقع درجة احتمال تحقق تلك الفوائد المباشرة )المرتبطة بالعمل( ، وغير المباشرة التي تأتي مـن 

( أول من جاء بهذه الأفكار في نظريته ، التي أكد فيهـا علـى ان Vroomالبيئة الخارجية. ويعد )
وهمــا محصــلة إدراكــه لدرجــة  اســتمرارية الأداء وفاعليــة الــدافع تعتمــد علــى قناعــة العامــل ورضــاه ،

العلاقة الايجابية بين المكافآت التـي يحصـل عليهـا ، وبـين مـا يعتقـده انـه يسـتحقه ، فـالتركيز هنـا 
 يكون على ثلاثة أنواع من العلاقات هي:

العلاقــة بــين الجهــد المبــذول والأداء ، أي أن بــذل جهــود إضــافية يــؤدي إلــى تحســين الأداء ،  .1
مكانية الوصول إلى   الأداء المتميز.وا 

العلاقة بين الأداء والمكافأة ، إذ يعتقد الفرد أن الوصول إلـى مسـتوى أداء معـين سـيؤدي إلـى  .2
 الحصول على نتيجة يرغبها )الهدف(.

 العلاقة بين المكافأة والأهداف الخاصة للفرد. .3
 

 ثالثاً: أساليب تحقيق الأداء المتميز:
تبــاع أســـاليب تســعى المنظمــات إلــى تحقيــق الأداء المتميــز  مــن خــلال تــوفير مســتلزمات وا 

معينــة وتهيئــة بيئــة ملائمــة تســاعد الأفــراد العــاملين للوصــول إلــى الأداء المتميــز. وقبــل اســتعراض 
( أن هنــــاك عـــدة خطـــوات يمكـــن اتباعهـــا Personهـــذه الأســـاليب يمكـــن الإشـــارة إلـــى مـــا اقترحـــه )

 (:228-227،  1997لتحقيـق أداء متميز هي )باور ، 
 معايير عالية للأداء لكل أفراد المنظمة والعمل على رفع هذه المعايير بشكل تدريجي وضع .1
تطوير المدراء: وذلك بإسناد أعمال جديدة إليهم وبإتباع أسلوب التنـاوب الـوظيفي ، والحـرص  .2

على تعلـم الجميـع بشـكل مسـتمر ، وعـدم إبقـاء الأفـراد ذوي القـدرات العاليـة مـن المـوظفين فـي 
 سها فترة أطول من الحد المقرر.مراكزهم نف

ـــة التنظيميـــة وسياســـة  .3 العمـــل علـــى إجـــراء تعـــديلات فـــي بيئـــة العمـــل بشـــكل مســـتمر ، كالثقاف
 المنظمة وبنيتها.

القيام بتزويد كل مستوى من مستويات المنظمة بموهبة جديدة ، وتوظيف مدراء مناسبين لحل  .4
 المشاكل التنظيمية.

وتــائر العاليــة فــي الأداء والإنتاجيــة للعــاملين فــي المنظمــة وتــرى وجهــة نظــر اخــرى  ان تحقيــق ال
 (:111-97،  2004يتحقق من خلال لجوء إدارة المنظمة إلى إتباع الأساليب آلاتية )عباس ، 



 
 

وذلــك مــن خــلال فهــم ســلوك الأفــراد وهنــاك عــدة نظريــات  فهــم الأســلوب والفلســفة الإداريــة: .1
( لمـــــــــاكريكر X,Yاد ، ومنهـــــــــا نظريـــــــــة )يمكــــــــن ان تســـــــــتخدمها الإدارة لفهـــــــــم ســـــــــلوك الأفـــــــــر 

(McGregor ونظريــــة ســــلم الحاجــــات لماســــلو ، وبإمكــــان إدارة المنظمــــة الاســــتفادة مــــن ، )
( فــي تحســين الأداء وجعلــه متميــزاً ، عــن طريــق الــربط بــين ســلوك Maslowنظريــة ماســلو )

العمـــل يلبـــي العـــاملين الـــوظيفي وحاجـــاتهم الذاتيـــة ، اذ يتحفـــز العـــاملون للعمـــل اذا كـــان هـــذا 
 حاجاتهم الذاتية.

ان رغبة المنظمة بالحصول على أعلى درجة من اندفاع  تشجيع التفكير بالشراكة في العمل: .2
العاملين وتحقيقهم لأداء متميز وكسبهم كرصيد مهم للمنظمة ، ينبغي عليها ان تجعل الأفـراد 

الشـعور يولـد لـدى  يشعرون ويمارسون العمـل بوصـفهم مـالكين او شـركاء فـي المنظمـة ، وهـذا
 الفرد الحرص على المنظمة والمحافظة عليها وتطويرها نحو الأفضل.

وفي هذا المجال يتم وضع ثمان خطوات لدفع العـاملين لـلأداء الأعلـى  ربط الحوافز بالأداء : .3
 وهي:
 .مساعدة العاملين في التطور والتحسين المستمرين 

 .وضع معايير ومستويات واضحة للعمل 

  مسؤولية العاملين.تحديد حجم 
 .مساعدة العاملين في الوصول إلى المستويات الأعلى للأداء 
 .توثيق المعلومات الخاصة بالأداء 
 .تحديد طريقة أداء العمل 
 .المتابعة الدورية للأداء 
 .استخدام نظام المكافآت على وفق مستوى الأداء وخصائص العاملين 

يـتم هـذا مـن خـلال إعطـاء الأفـراد المسـؤولية و  تحفيز العاملين على تحمل وتقبل المسـؤولية: .4
لإنجــاز عمــل معــين وتفويضــهم الســلطة لإنجــاز هــذا العمــل بطــريقتهم الخاصــة مــع تشــجيعهم 
علــى الشــعور بــالقوة والقــدرة والثقــة بــالنفس ، اذ لــم يعــد الأســلوب التســلطي مجــدياً لأنــه يجعــل 

 العاملين متذمرين.

لى إدارة المنظمة مسؤولية تجـاه العـاملين ، إذ انهـا يترتب ع تجنب العوامل المحبطة للتحفيز: .5
 مسؤولة عن غرس الثقة في نفوس العاملين.

( ان الشـركات ذات الأداء العـالي )المتميـز( تطلـب مـن مواردهــا George, 1998, 120ويـرى )
 البشرية ان يقوموا بتنفيذ الأنشطة آلاتية:

 شطة المتنوعة.المساهمة في وحدات العمل والأقسام والفرق ذات الأن .1



 
 

 حل مشاكل العمليات في أجزاء المنظمة جميعا. .2
 الاتصال الفاعل مع الزبائن والموردين. .3
 قياس وتحليل مؤشرات الأداء من اجل تحسين الأداء. .4

 إدارة العمليات بشكل فاعل لتحسين الجودة وتخفيض الدورة الزمنية. .5

 العمل على تعلم مجالات واسعة المهام. .6

 في تحديد ومعالجة التحسينات.اخذ زمام المبادرة  .7

 تحمل مسؤوليات جودة الإنتاج. .8

وتذهب وجهة نظر أخرى إلى ان اعتماد المدخل الياباني في إدارة المـوارد البشـرية يعـد مـن 
الأســـاليب الفاعلـــة لتحقيـــق الأداء المتميـــز ، ومـــن أبـــرز خصـــائص هـــذا المـــدخل التـــي لهـــا القـــدرة 

 (:45،  1999)النداوي ، للوصول إلى الأداء المتميز ما يأتي 

النظرة الشمولية للاهتمام بالإفراد العاملين: إذ تـوفر الإدارة اليابانيـة وسـائل عديـدة تعمـل علـى  .1
 دعم الفرد اجتماعياً وعاطفياً ونفسياً من منطلق الإنسان كيان متكامل.

يقـوم علـى  المشاركة الجماعيـة فـي صـنع القـرار: ان آليـة اتخـاذ القـرار فـي المنظمـات اليابانيـة .2
أساس مشاركة كل من سيتأثر باتخاذ القرار ، وعلى الـرغم مـن ان صـنع القـرار بهـذه الطريقـة 

 يستغرق وقتاً طويلًا ، الا ان اتخاذ القرار سيصبح من مسؤولية المشاركين جميعهم.
القــــيم المشــــتركة: ان تحديــــد الســــلطات والمســــؤوليات فــــي الإدارة اليابانيــــة يقــــوم علــــى أســــاس  .3

لــيس فرديــاً ، وان وحــدة البنــاء التنظيمــي هــي الجماعــة ولــيس الفــرد ولــذلك فــان كــل جمــاعي و 
الأمور المهمة تتحقق بفضل العمل بروح الجماعـة لكونـه حـافزا للإفـراد علـى التفاعـل والتـرابط 

 وعلى تشجيع الفرد لغيره في سبيل بذل أقصى الجهود للوصول إلى أفضل النتائج. 
)المتميز( فانه لابد من ان يتمتـع بثلاثة عوامل ، وكما موضحة ولكي يتحقق الأداء العالي 

 (:252،  1999( وهي )الشماع ،  5في الشكل ) 

القابليــة أو القــدرة علــى الأداء كتمتعــه بالــذكاء والصــحة العامــة ، ويمكــن تحســين قابليــة الفــرد  .1
 على الأداء من خلال برامج التدريب والتنمية. 

مل ويمكن تحسينها بالتحفيز. ويقصد بالدافعية استمالة الفـرد لاتيـان الرغبة أو الدافعية في الع .2
سلوك مناسب وتقديم تصرف معقول من شانه ان يحقق هدفاً رسـمته ادارة المنظمـة. )جـواد ، 

2000  ،85.) 
إتاحة الفرصة أمام الفرد للأداء ، ويمكن إيجـاد ذلـك عـن طريـق قيـام المـدير بتحليـل مجموعـة  .3

ة فيه مثـل منظومـة التقنيـة  المسـتخدمة ومنظومـات التخطـيط واتخـاذ القـرار من العوامل المؤثر 
وكيفيـــة تخويـــل الصـــلاحيات ، فقـــد يبـــرز دور منظومـــة التقنيـــة  فـــي موقـــف معـــين بحيـــث ان 



 
 

تطويرها يعد عنصراً حاسماً في خلق فرصة الأداء الأجود )المتميز( ، وفي مواقـف أخـرى قـد 
مليـات وجـدولتها والتنسـيق بـين الفعاليـات ، ثـم ان تخويـل يكون التطوير لازماً فـي تخطـيط الع

ـــدفعهم لاســـتثمار  ـــين ممـــا ي ـــراد معين ـــب التحـــدي لأف ـــة يتطل الصـــلاحيات لإنجـــاز مهمـــات معين
 قابلياتهم والاستفادة من مكنوناتها بما يؤتي ثماره على شكل أداء متميز. 

 

 
 
 
 
 

 

 
 

 ( 5شكل ) 
 ابعاد الأداء الوظيفي

( ، دار الكتــــب للطباعــــة والنشــــر ، جامعــــة 1999الشــــماع ، خليــــل  محمــــد حســــن ، ) المصــــدر:
 . 253الموصل، ص 

 

 خصائص المنظمات ذات الأداء المتميز:
تتصــف المنظمــات التــي تســعى إلــى تحقيــق التميــز فــي الأداء بخصــائص مغــايرة للمنظمــات      

س لـــلاداء الفـــردي ، ولقـــد قـــدمت ذات الأداء التقليـــدي ، ان تميـــز المنظمـــة فـــي ادائهـــا هـــو انعكـــا
( أنموذجاً لخصائص المنظمات ذات الأداء المتميز ، وأشارت إلى Artherالمنظمة الاستشارية )



 
 

 ,Kotler 42-40ضــرورة تــوافر أربعــة عوامــل بوصــفها مفــاتيح لهــذا النــوع مــن الأداء ، وهــي )

2000,:) 
بتشــخيص أصــحاب  (: ينبغــي علــى المنظمــات ان تقــومStakeholderأصــحاب المصــالح ) .1

المصالح وتحديـد احتياجـاتهم ، وأصـحاب المصـالح هـم ايـة جهـة لهـا مصـلحة فـي المنظمـة ، 
ويتمثلــون بالزبــائن والعــاملين والمــوردين والمــوزعين... ، اذ يســتوجب الأمــر ان تقــوم المنظمــة 
بإشـــباع الحـــد الأدنـــى مـــن توقعـــات كـــل مجموعـــة مـــن هـــذه المجـــاميع كـــي تكـــون متميـــزة فـــي 

 .الصناعة
(: ان المنظمـــات التـــي تســـعى لرضـــى أصـــحاب المصـــالح لا يمكنهـــا Processesالعمليـــات ) .2

تحقيـــق ذلـــك إلا مـــن خـــلال إدارة عملياتهـــا بشـــكل فاعـــل ، اذ تقـــوم المنظمـــة بإنجـــاز أعمالهـــا 
بوساطة أقسامها الفرعية ، إذ يعمل كل قسم علـى تعظـيم أهدافـه الخاصـة التـي قـد لا تتطـابق 

الأمـر الـذي يـؤدي إلـى انخفـاض كفاءتهـا ، ان المنظمـات عاليـة الأداء مع أهداف المنظمة ، 
هــي فــي تركيــز متزايــد علــى إدارة الأعمــال الجوهريــة كتطــوير منــتج جديــد ، او جــذب الزبــائن 

 والاحتفاظ بهم ، فضلا عن قيامها بإعادة هندسة الأعمال وبناء فرق العمل.
المــــوارد لتنفيـــــذ عملياتهـــــا ، وينبغـــــي علـــــى (: تحتـــــاج المنظمـــــات إلـــــى Resourcesالمــــوارد ) .3

المنظمــات ان تمتلــك او تســيطر علــى هــذه المــوارد لكــي تحــافظ علــى تميزهــا عــن المنظمــات 
المنافسة ، وقد تلجأ المنظمـات إلـى الحصـول علـى هـذه المـوارد مـن خـارج المنظمـة لكـون ان 

حصل عليها من خارج بعض الموارد التي تحت سيطرتها لا تؤدي كفاءة الموارد نفسها التي ت
 المنظمة ، ومن اهم الموارد التي ينبغي الاهتمام بها هي الموارد البشرية.

الثقافة المنظمية: تتألف المنظمة من هياكـل وسياسـات وثقافـات وان هـذه المكونـات قـد ترتبـك  .4
فـي البيئــات ســريعة التغيـر ، ويلاحــظ ان الهياكــل والسياسـات تتغيــر بصــعوبة ، الا ان الثقافــة 

لمنظميــة تكــون أكثــر صــعوبة فــي التغييــر. ان اهتمــام المنظمــات بتــوفير ثقافــة عاليــة يــدعم ا
 العاملين للوصول إلى مستويات الأداء المتميز.

( منظمـة أمريكيــة 40( قـام الباحثـان بدراسـة )Peters & Waterman 1982وفـي دراسـة )     
:  2003ه الخصـائص )حـريم ، للتعرف على الخصائص التي جعلتها منظمات متميزة ، ومن هـذ

312:) 

 الاتجاه والميل نحو الفعل والإنجاز والتجربة المستمرة. .1

 الصلة الوثيقة والقرب من المستهلكين لمعرفة حاجاتهم والاستجابة لمقترحاتهم. .2
 إعطاء العاملين درجة عالية من الاستقلالية ، وتعزيز روح الريادة والإبداع. .3
سهامهم الفاعل.السعي لزيادة وتحسين  .4  الإنتاجية من خلال مشاركة العاملين وا 



 
 

 تطوير قيم ومثاليات وافتراضات في العمل يدركها الجميع ويتمسكون باحترامها وتطبيقها. .5

 بساطة الهيكل التنظيمي من حيث عدد المستويات والوحدات التنظيمية. .6

إذ يـتم اعتمـاد رقابـة مركزيـة الجمع بين الحزم واللين في التعامل مع موارد المنظمة البشرية ،  .7
لحمايـــة قـــيم المنظمـــة وأهـــدافها ، وفـــي الوقـــت نفســـه هنالـــك اســـتقلالية وتفـــويض الســـلطة فـــي 

 الأمور الأخرى لتشجيع روح المخاطرة والإبداع.

ويـــرى )تومـــاس بيـــرز( فـــي كتابـــه )البحـــث عـــن التميـــز( بـــان النظـــام الـــذي يحكـــم المنظمـــات      
 (:30:  2004ية آلاتية )صدام ، المتميزة يتضمن القيم الأساس

 .الاعتقاد في ان تكون الأفضل 
 .الاعتقاد بأهمية الناس كأفراد ولكل منهم هويته 
 .الاعتقاد بأهمية تفاصيل العمل وكمال الإنجاز 

 .الاعتقاد بأهمية ان يكون كل العاملين مبدعين مع القناعة بدعم الفشل متى حدث 

  باح.الاعتقاد الواضح بأهمية النمو والأر 

 .الاعتقاد بأهمية عدم الرسمية في الاتصالات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 المبحث الثالث

 الاستنتاجات والتوصيات
 

 الاستنتاجات -أولاً 
هنــاك قــدر" كبيــر" مــن الاتفــاق بــين آراء الكتــاب والبــاحثين فــي مجــال إدارة العمليــات والإدارة  .1

الإســـتراتيجية حـــول عوامـــل البيئـــة الداخليـــة والخارجيـــة والتـــي تـــؤثر فـــي عمليـــات الشـــركة وهـــذا 
يســتلزم مـــن إدارة الشـــركة التعامـــل الإيجـــابي مـــع تلــك العوامـــل لمســـاعدتها فـــي تحقيـــق أهـــداف 

البقــاء والنمــو مـــن خــلال تقــديم منتجــات جديـــدة وتطــوير المنتجــات القائمــة لـــديها  الشــركة فــي
 باستمرار . 

يتفــق الكتــاب والبــاحثون فــي مجــال إدارة العمليــات والإدارة الإســتراتيجية علــى ضــرورة اهتمــام  .2
الشركات بعوامل بيئة المنظمة وذلك لأهميتها في دفع الشركات الى الاهتمـام بـالأداء المتميـز 

حفيزهــا علــى تقــديم منتجــات جديــدة وتطــوير منتجاتهــا القائمــة باســتمرار لضــمان بقــاء ونمــو وت
 الشركة .

 اتفق اغلب الإجابات على ان المنظمة تهتم بالدخول الى الاسواق الجديدة. .3
اتفـــق اغلـــب الاجابـــات ان تزايـــد الضـــغوط التنافســـية مـــن قبـــل شـــركات القطـــاع الخـــاص علـــى  .4

 صعيد العقود.
 

 صياتالتو -ثانياً 
. ضرورة اهتمام المنظمة المبحوثه بعوامل البيئة  لما لها من تـأثير علـى أداء العـاملين وقـدرتهم 1

 على تقديم منتوج جديد وتطوير منتوج قائم ومن ثم تحقيق الاداء المتميز. 
. على المنظمة المبحوثه الاهتمام بعوامل البيئة  لما لها من تأثير على نشاط الشركة من حيث 2

 عها في السوق في المنافسة واكتساب ثقة الزبائن وتوثيق العلاقات مع المجهزين.موق
. قيـــام الشـــركات المبحوثـــه بتطـــوير البـــرامج التدريبيـــة المتعلقـــة بالحصـــول علـــى التقانـــة المناســـبة 3

 واستخدامها بكفاءة لمساعدة الشركة على تحقيق الإبداع التقني . 
مشاريع البحث والتطوير مع الأخذ بنظر الاعتبار .  ضرورة وضع استراتيجيات واضحة ل4

 المرونة لهذه الأهداف على وفق المتغيرات البي

 المصادر



 
 

 

إبراهيم ، عدي إبراهيم عباس ، التحليل البيئي وأثره في اختيار إستراتيجية التكيف التنظيمي  -1
 2006)دراسة حالة( ، رسالة ماجستير ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد 

، دار وائل للطباعة والنشر ،  1البرنوطي ، سعاد نايف ، الإدارة أساسيات الإعمال ، ط -2
 2001عمان ، 

دار  1بن حبتور ، عبد العزيز صالح ، الإدارة الإستراتيجية  إدارة جديدة في عالم متغير ، ط -3
 2004الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة ، عمان ، 

دور المقارنة المرجعية في تحسين الأداء المنظمي _ دراسة الخطيب ، سمير كامل ، قياس  -4
حالة مع نموذج مقترح ، دكتوراه ،في إدارة الأعمال)غير منشورة( كلية الإدارة والاقتصاد ، 

 . 2002الجامعة المستنصرية ، 
الدوري زكايا مطلك ، الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسية ، دار اليازوري  -5

 2005مية للنشر والتوزيع ، عمان ، العل

الديوه جي ، أبي سعيد ،إدارة التسويق ط ح ،الدار الجامعي للطباعة والنشر ،الموصل ،  -6
1999 

رشيد، صالح عبد الرضا وجلاب أحسان دهش، لإدارة إستراتجية مدخل تكاملي، دار المناهج  -7
 2008للنشر والتوزيع،عمان ،

دار وائل للنشر  1لإستراتيجية  للعولمة والمنافسة ، طالركابي ،  كاظم نزار ، الإدارة ا -8
 2004والتوزيع ، عمان ، 

الزغبي ،حسن علي عبد، أثر نضام المعلومات الإستراتيجية في بناء وتطوير المزايا التنافسية  -9
وتحقيق عوامل التفوق التنافسي، أطروحة، دكتوراه كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، 

1999 

ي ، سلوى هاني عبد الجبار ، الإبداع التقني وبعض العوامل المؤثرة فيه ، دراسة السامرائ -10
ميدانية لآراء عينة من مدراء القطاع الصناعي ، أطروحة دكتوراه ، كلية الإدارة والاقتصاد ، 

 1999جامعة بغداد ، 
ة سليمان، احمد هاشم، التحليل الاستراتيجي وانعكاساته على خيارات الأعمال والميز  -11

دراسة حالة في الشركة العامة للصناعات الكهربائية ( أطروحة دكتوراه ،كلية (التنافسية 
 2004الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد 

شبيل ، محمد حسن عبد المنعم ، اثر تقانة المعلومات في الأداء المنظمي ، دراسة  -12
حث دبلوم عالي ، تقنيات استطلاعية لآراء عينة من المديرين في الهيئة العامة للضرائب ، ب

 2008العمليات ، الكلية التقنية الإدارية ، 



 
 

الصقال، احمد ، التحليل الاستراتيجي وأثره على خيارات الإعمال والميزة التنافسية، دراسة  -13
 .2004حالة في الشركة العامة للصناعات الكهربائية، أطروحة دكتوراه، جامعة بغداد، 

عادة هندسة   العملية عبد الرضا ، نغم يوسف ، اثر ا -14 لتوافق بين إستراتيجية  التكنولوجيا وا 
في تحسين الأداء العملياتي ، دراسة استطلاعية في شركات القطاع الصناعي العراقي ، 

 أطروحة

العبوسي ، خوله إبراهيم جبار ، استخدام الموازنة التخطيطية لأغراض الرقابة وتقييم الأداء  -15
 2007، تقنيات المالية والمحاسبية ، الكلية التقنية الإدارية ، في المنظمة ، بحث دبلوم عالي

في تحسين الأداء باستخدام بطاقة  (MRP)العبيدي ، احمد إبراهيم حسين ، اعتماد نضام  -16
( دراسة استطلاعية تحليلية في الشركة العامة للصناعات BSCالدرجات المتوازنة )

 2007، الكلية التقنية الإدارية ، بغداد ،  الكهربائية ، الوزيرية ، رسالة ماجستير تقني

عوض، محمد احمد الإدارة الإستراتيجية  الأصول والأسس العلمية ، الدار الجامعية  -17
 2000للطبع والتوزيع ، الإسكندرية ، 

عوض، محمد احمد الإدارة الإستراتيجية  الأصول والأسس العلمية ، الدار الجامعية للطبع  -18
 2000،  والتوزيع ، الإسكندرية

لازم ، يسرى ياسين ، اثر تطبيقات إدارة الموارد البشرية ومخرجات العاملين في الأداء  -19
المنظمي للمشروعات الصناعية الصغيرة في بغداد ، رسالة ماجستير ،كلية الإدارة 

 2007والاقتصاد، جامعة بغداد 

أداء العمليات ، اللامي ، غسان قاسم داوود ، التغير التكنولوجي وانعكاساته في تحسين  -20
حاله دراسية في صناعة الاسمنت العراقية ، أطروحة دكتوراه كلية الإدارة والاقتصاد جامعة 

 1999بغداد ، 
اللامي ، غسان قاسم داوود ، التغير التكنولوجي وانعكاساته في تحسين أداء العمليات ،  -21

دارة والاقتصاد جامعة حاله دراسية في صناعة الاسمنت العراقية ، أطروحة دكتوراه كلية الإ
 1999بغداد ، 

محسن، عبد الكريم & النجار ، صباح مجيد ، إدارة الإنتاج والعمليات ، ط ح ، مكتبة  -22
 2004الذاكرة ، بغداد ، 

المعموري ، إيثار عبد الهادي الفيحان ، اثر أنشطة المنظمة في إسناد أبعاد التنافس ،  -23
نية أطروحة دكتوراه ، كلية الإدارة والاقتصاد دراسة تحليلية في شركة الصناعات الالكترو 

 1999جامعة بغداد ، 



 
 

نايف ، اسعد كاظم العلاقة بين  إدارة المعرفة والمقدرة الجوهرية وأثرهما على الأداء  -24
الاستراتيجي ، دراسة تطبيقية دراسة  لبعض منتجات الصناعة والمعادن في مدينة بغداد ، 

 2006صرية ، أطروحة دكتوراه ، الجامعة المستن

دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ،  1ياسين ، سعد غالب ،الإدارة الإستراتيجية ،ط -25
 1998عمان ، 
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 بسم الله الرحمن الرحيم

الْمَدِينةَِ يسَْعَىٰ قاَلَ ياَ مُوسَىٰ إنَِّ الْمَلَأَ وَجَاءَ رَجُلٌ مِنْ أقَْصَى )

 (يأَتْمَِرُونَ بِكَ لِيقَْتلُوُكَ فاَخْرُجْ إنِِّي لكََ مِنَ النَّاصِحِينَ 

 صدق الله العظيم



 
 

 20الآية  , سورة   القصص  

  

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 )أ(

 
 

 إلى صاحب السيرة العطرة، والفكر المُستنير  

ل في بلوغي التعليم العالي   فلقد كان له الفضل الأوَّ

 )والدي الحبيب(

 إلى من وضعتني على طريق الحياة، وجعلتني رابط الجأش،

 الاهداء      
 



 
 

 وراعتني حتى صرت كبيرًا 

 )أمي الغالية( 

 إلى إخوتي  من كان لهم بالغ الأثر في كثير من العقبات والصعاب 
 )اخواتي واخواتي(

 الى سندي وقوتي في الحياة 
 زوجي 

 إلى جميع أساتذتي الكرام  ممن لم يتوانوا في مد يد العون لي 
 الى من تذوقت معهم اجمل اللحظات

 الى من سأفتقدهم .... واتمنى ان يفتقدوني
الله اخوتي بالله ..... ومن احببتهم بالله طلاب  قسم الادارة العامة  / الى من جعلهم 

 جامعة ديالى –كلية الادارة والاقتصاد 
 اهدي لهم ثمرة جهدي  

 الباحثتان   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )ب(

 

 

 

الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء والمرسلين سيدنا محمَد وعلى      

آله وصحبه ومن تبعهم بإحسان إلى يوم الدين، وبعد  فإني أشكر الله تعالى على فضله حيث أتاح 

 . لي إنجاز هذا العمل بفضله فله الحمد أولا  وآخرا  

 اما بعد ...

 الشكر والتقدير



 
 

ظات يتوقف اليراع ليفكر قبل أن يخط الحروف ليجمعها في كلمات  تتبعثر في مثل هذه اللح   

الأحرف وعبثاً أن يحاول تجميعها في سطور سطوراً كثيرة تمر في الخيال ولا يبقى لنا في 

نهاية المطاف إلا قليلاً من الذكريات وصور تجمعنا برفاق كانوا إلى جانبنا ، فواجب علينا 

خطوتنا الأولى في غمار الحياة ونخص بالجزيل الشكر والعرفان  شكرهم ووداعهم ونحن نخطو

إلى كل من أشعل شمعة في دروب عملنا وإلى من وقف على المنابر وأعطى من حصيلة فكره 

لينير دربنا إلى الأساتذة الكرام في كلية الادارة والاقتصاد / جامعة ديالى واتوجه بالشكر الجزيل 

سن جمعة الذي كان له الفضل الكبير في انجاز هذا البحث ، الى الاستاذ المساعد محمود ح

 فجزاه الله كل خير فله مني كل التقدير والاحترام .  

 كما تتقدم الباحثتان بالشكر والتقدير إلى زملاء دراستها الأعزاء داعياً لهم من الله التوفيق .    

دم كلمة شكر وتقدير الى جامعة لا يسعني وقد انجزت بحثي هذا بفضل الله .... الا ان اق    

قسم الادارة العامة لإتاحة الفرصة لنا لإكمال دراستنا وتقديمها  –ديالى / كلية الادارة والاقتصاد 

 كافة التسهيلات لتحقيق ذلك .

  

 

 

 الباحثتان 

 

 

 (ت)

 

     

اشهد ان اعداد هذا البحث المرسوم بعنوان )اثر  بيئة العمل على التطوير الاداري( جرى تحت 

اشرافي في كلية الادارة والاقتصاد / جامعة ديالى وهو جزء من متطلبات نيل شهادة 

 البكالوريوس في الادارة العامة  . 

 

 اقرار المشرف
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 )ث(

 قائمة المحتويات

  الصفحة اثر  بيئة العمل على التطوير الاداري        الموضوع

 2 الآية القرآنية 

 3 الاهداء 



 
 

 4 الشكر والتقدير  

 5 اقرار المشرف  

 6 قائمة المحتويات   

  11-7 الاطار المنهجي            المبحث الاول

 18 -12 ماهية بيئة العمل    المبحث الثاني

 23-19 ماهية التطوير الاداري    المبحث الثالث  

 24 الاستنتاجات والتوصيات    المبحث الرابع  

        26-25  المصادر
    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الاول 

 الاطار المنهجي

 المقدمة  / اولا 

إن الاهتمام بتحسين بيئة العمل أضحى في المنظمات العامة والخاصة أحد الاستراتيجيات       

المهمة ومتطلبات العملية الإدارية الناجحة التي تحرص على تبنيها تلك المؤسسات في ظل احتدام 



 
 

, ات المنافسة وارتفاع مستوى الوعي لدى المستفيد، الذي يتوقع دائما  الحصول على أفضل الخدم

إذ لابد أن يتفهم الموظف أنه عنصر أساسي في العملية الإدارية التطويرية، ومطالب بالارتقاء 

بأعماله ومسؤولياته، كما أنه مطلوب إشراكه في صياغة القرارات ذات الصلة بشؤون العمل من 

ا أن حيث تحسين الأداء وإجراءاته، وتطبيقات التقنية، وبرامج التطوير الأخرى، ولا يعني هذ

المرؤوسين يعرفون بشكل أفضل من رئيسهم، لكن من المفيد أن يشارك المرؤوسون بأفكارهم 

 . التطويرية لما لذلك من إيجابيات على بيئة العمل 

وتهدف عمليات التطوير الإداري إلى إدخال تغييرات أساسية في أنظمة الإدارة العامة بما     

تكفل تحسين مستويات الأداء ورفع كفاءة النظم الإدارية القائمة من خلال تغيير المعتقدات 

والاتجاهات والقيم والبيئة التنظيمية وجعلها أكثر ملاءمة مع التطور التكنولوجي الحديث 

ديات السوق وتخفيض نسبة القلق المواطنين، وأحداث نقلة نوعية في تقديم الخدمات مع وتح

تقليص التكاليف وتحويل إدارة الخدمات من أسلوب البيروقراطية إلى الأسلوب التجاري أو 

الاقتصادي سواء عن طريق التخصيص أو عن طريق التشغيل الذاتي لخدماتها بإيجاد أساليب 

 .أكثر مرونة

 اهمية البحث /  ثانيا

تتكون بيئة العمل من مجموعة متغيرات أو عوامل تحدث اثر مباشر أو غير مباشر على      

العاملين داخل محيطها وقد يكون هذا الأثر إما ايجابيا أو سلبيا في أدائهم ، وبيئة العمل هي 

هذا يتوقف على ما الوسيلة الرئيسة لتحسين الأداء ورفع إنتاجية العاملين ورضاهم عن المنظمة و

فالإدارة الفاعلة هي التي تحرص , يراه العاملون وفقا لإدراكاتهم والتي تختلف من فرد لآخر 

على التعرف على هذه العوامل أو المتغيرات وعلاقتها بالمتغيرات الأخرى من وجهة نظر 

ا وتحسين العاملين وهذا يسهم في الوصول إلى بيئة عمل نموذجية يتم من خلالها تحقيق الرض

 .الأداء 

 

 مشكلة البحث / ثالثا 

  -:تكمن مشكلة البحث من خلال التعرف على التساؤل الاتي 

 ما هو اثر بيئة العمل على التطوير الاداري ؟

 اهداف البحث / رابعا 

 . التعرف على ماهية بيئة العمل  -1

 .التعرف على اهمية التطوير الاداري  -2



 
 

 منهج البحث / خامسا 

استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي وذلك لملائمة المنهج المتبع مع طبيعة موضوع      

 . البحث 

 الدراسات السابقة / سادسا 

رسالة ماجستير , اثر بيئة العمل على الاداء الابداعي للعاملين عام ( مارلين سركيس)دراسة  -1

 . 2018, منشورة 

التكنولوجيا ، التدريب ، )هدفت هذه الدراسة الى دراسة على اثر بيئة العمل المتمثلة في      

على الاداء الابداعي للعاملين في ( الحوافز والمكافاة ، ظروف العمل والهيكل التنظيمي

المصارف السورية الخاصة العاملة في مدينة دمشق تم اختبار عينة مكونة من ثلاثة مصارف 

املة في مدينة دمشق وهي بنك سورية والمهجر بنك بيمو السعودي الفرنسي وبنك خاصة ع

البركة حيث تم اختيار هذه البنوك على وجه التحديد دون غيرها من المصارف السورية الخاصة 

البالغ عددها اربعة عشر مصرفا في مدينة دمشق بسبب تعاون هذه المصارف في الرد على 

يق الوقت وبسبب نجاح اعمال هذه المصارف التي تجاوزت اعمالها تساؤلات الباحثة وبسبب ض

المصارف الخاصة الاخرى من حيث الارباح المحققة والخدمات المميزة المقدمة للعملاء 

 . والحوافز الموزعة للعاملين 

ويتألف مجتمع الدراسة من الموظفين العاملين في المصارف السورية الخاصة الثلاث      

استبيان على عينة عشوائية من  145موظف وقد تم توزيع  225سة والبالغ عددهم موضوع الدرا

استبانة صالحة للدراسة  124العاملين فيها بمختلف مستوياتهم الوظيفية تم استرجاع ما مجمله 

من المجتمع الكلي استندت الباحثة على ثلاث فرضيات رئيسية % 87بنسبة استجابة بلغت 

مل على متغيرات البحث واختبارها وبعد جمع البيانات وتحليلها باستخدام لمعرفة تأثير بيئة الع

عدد من الاساليب الاحصائية الاستدلالية لتحقيق اهداف الدراسة اذ خضعت بكاملها الى التحليل 

الاحصائي الوصفي وتحليل الانحدار الخطي البسيط والمتعدد و خلصت الدراسة الى وجود تأثير 

ر بيئة العمل على الاداء الابداعي للعاملين في المصارف السورية الخاصة ايجابي لأبعاد تأثي

حيث احتلت المرتبة الاولى ظروف العمل كأفضل عامل من عوامل بيئة العمل حسب تقييم 

العاملين في المصارف ثم الهيكل التنظيمي ثم التكنولوجيا ثم التدريب واخيرا الحوافز والمكافاة 

ة وبالتالي توصلت الدراسة لمجموعة من التوصيات لعل اهمها ضرورة حسب تقييم عينة الدراس

زيادة الاجور والحوافز المادية والمعنوية للحد من تسرب العاملين والخبرات المبدعة وتحقيق 

الاداء الابداعي والاخلاص للمنظمة كذلك التركيز على تطوير العاملين مهنيا بالأساليب 



 
 

التدريب والتحفيز المستمر لتطوير خبراتهم في مجالات عملهم  التكنولوجية المعاصرة من خلال

اضافة الى زيادة وعي المنظمات لضرورة تركيز الاهتمام على الفئات الشابة والمؤهلة وافساح 

المجال لهم للتعبير عن مقترحاتهم وافكارهم الجديدة بثقة لزيادة التزامهم بعملهم وبالتالي رفع 

 . ية المطاف لمؤسسات مصرفية مبدعة قادرة على المنافسة العالمية انتاجيتهم والوصول في نها

دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء "  (ريم بنت عمر بن منصور الشريف)دراسة  -2

جامعة , دراسة تطبيقية على الموظفات الإداريات في جامعة الملك عبدالعزيز  -الوظيفي 

 . 2012, كلية الادارة والاقتصاد , الملك عبد العزيز بجدة 

هدفت هذه الرسالة إلى دراسة دور إدارة التطوير الاداري في تحسين الأداء الوظيفي      

ما : للموظفات الاداريات في جامعة الملك عبد العزيز وذلك من خلال الاجابة على الأسئلة التالية

كل الإدارات أو الأقسام داخل الجامعة ؟  هو الدور الذي تسعى إدارة التطوير لتحقيقه بالتعاون مع

ما هو تأثير التطوير على أداء العاملين ؟ ما هو دور الإدارة العليا في كل جهة في تطبيق عمليات 

التطوير بالتعاون مع إدارة التطوير الإداري ؟ ما هي التحديات التي تواجه عملية التطوير ، 

قدمها إدارة التطوير الإداري في مجال تحسين وطرق التغلب عليها ؟ ما هي الأنشطة التي ت

الأداء الوظيفي بالتعاون مع الإدارات والأقسام داخل الجامعة؟ ولتحقيق أهداف الرسالة تم تصميم 

فقرة ، وقد تم التحقق من صدق الاستبانة بالتحكيم وحساب ثباتها ( 27)استبانة تحتوي على

ة الدراسة من الموظفات الإداريات في جامعة باستخدام معامل ألفا كرونباخ ، وتكونت مجموع

موظفة وبعد تطبيق الاستبانة عرضت البيانات وعولجت ( ٢٤١)الملك عبد العزيز وعددهم 

إحصائيا  باستخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية وتحليل التباين 

إدارة التطوير الإداري بالدور الذي تسعى  قيام: الآحادي، وقد أشارت نتائج الدراسة إلى الآتي

: لتحقيقه بالتعاون مع كل الإدارات و الأقسام داخل الجامعة ، وذلك من خلال المحاور التالية

تحديث وتطوير أساليب وطرق العمل داخل الجامعة ، تطوير الهياكل التنظيمية على ضوء حجم 

ين ، كما أشارت إلى وجود بعض التحديات وطبيعة العمل ، تحديد الاحتياجات الوظيفية للعامل

طول الإجراءات المتبعة داخل العمل ، تعقيد : التي تواجه عملية التطوير ، وهي كالتالي

الإجراءات المتبعة داخل العمل ، عدم ملائمة مكان وظروف العمل للعاملين وفي ضوء هذه 

ي كل جهة بأهمية مشاركة العاملين توعية الإدارة العليا ف: النتائج تم تقديم عدة توصيات ، منها

عند الرغبة في القيام بإحداث تغيير مما يساعد في كسب ثقتهم وتأييدهم لها ، تعاون إدارة التطوير 

الإداري مع الإدارات العليا في إعادة دراسة إجراءات العمل والتغلب على التعقيدات المتبعة 



 
 

ية ملائمة مكان وظروف العمل للعاملين مما وذلك لتسهيل العمل الإداري ، توعية الرؤساء بأهم

 .يساعد في تحسين أدائهم 

دور بيئة العمل في تعزيز الرضا الوظيفي دراسة  ( "بشرى عبد العزيز العبيدي)دراسة  -3

 .   2013" ,  تطبيقية في معمل بغداد للغازات 

يهدف هذا البحث إلى التعرف على درجة الرضا الوظيفي لدى العاملين في مصنع بغداد       

للغازات وماهي العوامل التي تؤثر على هذا الرضا سلبا أو إيجابا من خلال فرضيتن رئيسيتين 

ويضم مجتمع البحث . حول علاقة الارتباط والتأثير بين هذه العوامل والرضا الوظيفي للعاملين 

و استخدم في هذا البحث , فردا(  65)عاملين في المصنع إذ اختيرت عينة منهم بلغ عدد أفرادها ال

مجالات (  5)فقرة توزعت في (  59)المنهج الوصفي ، وتم تصميم استبانة لجمع البيانات ضمت

محور أسلوب القيادة والإشراف ، محور طبيعة ومحتوى الوظيفة ، محور ثقافة المنظمة ، )هي

واستعانت الباحثة ببعض المقاييس ( , ظروف العمل المادية ، و محور الرضا الوظيفي  محور

الجاهزة والتي تم اعتمادها في دراسات وبحوث سابقة وأظهرت النتائج إن هناك رضا وظيفي 

وكذلك جاء ( 08.3) الى حد ما لدى العاملين بالمصنع محل البحث ، إذ بلغ الوسط الحسابي

حيث احتل محور أسلوب القيادة والإشراف المرتبة : ربعة للبحث كللاتي ترتيب المحاور الأ

الأولى في درجات الرضا ثم تلاه محور طبيعة ومحتوى الوظيفة ثم جاء محور ثقافة المنظمة 

بالمرتبة الثالثة وأخيرا محور ظروف العمل المادية وعليه خرج البحث بمجموعة توصيات أهمها 

مادية أو المعنوية بحيث تكفل حث الأفراد على العمل ورفع مستوى وضع نظم للحوافز سواء ال

الأداء لديهم ، ووضع نظام عادل لتقييم العاملين بحيث يعتمد التقييم على الأداء ، والعمل على 

تحسين بيئة العمل من خلال وضع نظم كاملة من أدوات ووسائل وبرامج ومعدات تسهل على 

 .الإمكانيات للعمل بطرق مريحة وغيرها من التوصيات  العاملين عملهم وتوفر لهم كافة

 

 

 

 

 المبحث الثاني   



 
 

 ماهية بيئة العمل  

 مفهوم بيئة العمل الداخلية/ اولا 

ان مفهوم بيئة العمل ليس بالمفهوم الحديث حيث نوه له العديد من الباحثين وولد مع ولادة       

علم الادارة عندما بدأ فريدريك تايلور بالحديث عن البيئة المادية التي يعمل بها وهذا ما اشارت 

 -:اليه معظم الدراسات السابقة حيث وردت تعريفات منها ما يلي 

هي بيئة العمل الداخلية للمنظمة تضم كل ما هو داخل اسوار او " العمل بانها تعرف بيئة       

مبنى المنظمة البشر مديرون مرؤوسون وعلاقاتهم التبادلية ومدى ولائهم والتزامهم ودافعيتهم 

( مدى كفاءتها وكفايتها وفاعليتها)وكذلك النظم والسياسات والادارة والتجهيزات المستخدمة 

رية والفنية والمالية والمعلوماتية ومستوى التكنولوجيا وتصميم او طبيعة العمل والموارد البش

والظروف المادية للعمل كالإضاءة والتهوية والضوضاء والنظافة وكذلك الظروف المعنوية أي 

كل ما يؤثر في معنويات وانتاجية الادارات والعاملين سواء كانوا رؤساء او مرؤوسين ويفيد 

لداخلية للمنظمة في تحديد نقاط قوة وضعف المنظمة ، نقاط القوة التي يمكن تحليل البيئة ا

 (13ص, 2012القحطاني سعيد ،). تعزيزها والبناء عليها ونقاط الضعف التي يتعين مناقشتها 

حول بيئة العمل الداخلية انها العوامل والخصائص الداخلية " وكذلك عرفت بيئة العمل بانها     

عمل بها الموظف مثل الانظمة واجراءات العمل والرواتب والحوافز المادية للمنظمة التي ي

والمعنوية والعلاقات السائدة بين بيئة العمل ونوع العمل وظروف العمل وهي المكونات المادية 

المتفردة داخل مقر العمل من ضوضاء ودرجة حرارة واضاءة وتصميم مكاتب وادوات مكتبية 

 (24ص, 2013 الزهراني ،) " .مساعدة 

بانها نشاط يشتمل على مجموعة من الاعمال والاجراءات الفنية " وايضا عرفت بيئة العمل     

والادارية يهتم بدراسة الظروف المناخية والنفسية السائدة في اماكن تنفيذ الاعمال داخل 

المنظمات بوجه عام والصناعية بشكل خاص وتصميم البرامج المختصة من اجل السيطرة على 

المحتملة التي يمكن ان تصاب بها الموارد البشرية  وازالة مصادر ومسببات الحوادث والامراض

اثناء تأدية اعمالها والناتجة عن طبيعة هذه الاعمال او عن الظروف المناخية والنفسية المحيطة 

بها وذلك للعمل على توفير سبل الحماية الكفيلة لتلافي هذه المخاطر واثارها السلبية على سلامة 

العمل على الاقل لتخفيف من هذه الاثار وايجاد بيئة ومناخ وصحة الموارد البشرية في مكان 

, 2005عقيلي ، ) " .عمل مادي نفسي سليم وصحيح يحافظ على هذه الموارد من أي خطر 

   (76ص

 



 
 

 مكونات بيئة العمل الداخلية في المنظمات/ ثالثا 

دلت نتائج الدراسات على مدى عشرات السنين  -:المكونات المادية لبيئة العمل الداخلية  -1

السابقة على ان المناخ الصحي المناسب في بيئة العمل المادية كالإضاءة والتهوية 

الخ توثر في اداء وانتاجية الفرد وفي سلامته وصحته اذ كلما كانت ظروف ....والضوضاء 

تعرضه للأمراض العمل المادية مناسبة كان استعداد الفرد للعمل افضل وقلت نسبة 

والمخاطر المهنية التي تصاحب الانواع المختلفة من الاعمال وتتمثل المكونات المادية لبيئة 

 (24-23ص, 2018, سركيس ) -:العمل الداخلية في الاتي 

هو البناء الذي يفتقر الى فتحات كافية تسمح بدخول الهواء للبناء  -:البناء غير الصحي  -1

وتجديدها كما انه لا يسمح بدخول اشعة الشمس والضوء الطبيعي اليه بشكل جيد مثل هذا 

البناء يخلق مناخا طبيعيا يساعد على انتشار الامراض المعدية بين العاملين في مكان العمل 

 . اع بسبب نقص الاكسجين كالإنفلونزا وضيق في التنفس وصد

يسبب التصميم الداخلي السيء للبناء مخاطر متنوعة  -:عدم كفاءة التصميم الداخلي للبناء  -2

 -:على العاملين في مكان العمل ومن مؤشرات هذا التصميم السيء ما يلي 

ضيق المساحات والممرات مما يسبب ازدحاما وتلوثا في الجو الداخلي وخطورة التصادم  -

نب انه يسبب ضيقا نفسيا وعصبيا لدى العنصر البشري في مكان العمل وارتفاعا في الى جا

 . مستوى الضجيج والضوضاء فيه 

ارضية البناء غير المدروسة التي قد تسبب في بعض اماكن العمل مخاطر الانزلاق وما ينتج  -

 . عنها من كسور متنوعة 

عدم وجود منافذ للنجاة كافية مما يشكل خطرا على الموارد البشرية في مكان العمل عند  -

 . حدوث ظرف يستدعي اخلاء البناء بسرعة 

لا شك ان الاضاءة غير الجيدة في مكان العمل تؤدي الى تأذي العينين مع مرور  -:الاضاءة  -3

ضاءة غير الجيدة وجود الزمن واضعاف قدرة الفرد الى الاداء الجيد ومن مؤشرات الا

 . مساحات مظلمة 

مما لا شك فيه ان الضوضاء المرتفعة تؤثر تأثيرا مباشرا في المقدرة على العمل  -:الضجيج  -4

والانتاج وخاصة الاعمال التي تعتمد على المجهود الذهني اذ تؤدي الاصوات المرتفعة الى 

عمال التي ينجم عنها ضجيج تشتت الذهن وعدم تركيزه والى الاجهاد العصبي وفي بعض الا

مرتفع جدا يؤدي بالتدريج الى ضعف السمع لذلك يجب توافر الوسائل الكفيلة لتخفيف حدة 

 . الاصوات المرتفعة في هذه الاعمال حفاظا على سمع العاملين 



 
 

درجة الحرارة في الصيف او الشتاء عامل مؤثر على صحة العاملين فارتفاعها  -:الحرارة  -5

لة المزاجية والعصبية للإنسان ويجعله متوترا والبرودة تؤدي الى امراض يؤثر في الحا

مزمنة من روماتيزم وانفلونزا والتهاب الرئة المزمن مما يستدعي الامر الى اتخاذ الوسائل 

 . الكفيلة لتأمين درجات حرارة مناسبة 

لتجارب السابقة ان ثبت من خلال الدراسات وا -:عدم كفاية فترات الراحة ومدتها اثناء العمل  -6

عدم وجود او قلة عدد فترات الراحة اثناء العمل او قصر مدتها ، مصدر هام من مصادر 

وقوع حوادث واصابات العمل وخاصة اذا كان العمل سريعا او صعبا او سواء كان العمل 

 . ذهنيا ام عضليا 

عدم كفاءة عملية الكثير من حوادث واصابات العمل ينتج عن  -:عدم كفاءة اعمال الصيانة  -7

 .الصيانة الفنية للآلات والادوات والمعدات المستخدمة في اماكن العمل

يلوث التدخين الهواء في مكان العمل ويجعله فاسدا ويحدث ضررا لدى كل من : التدخين  -8

يعمل فيه مسببا امراضا قلبية وصدرية مما يرفع من معدل غيابه عن العمل بسبب المرض 

لتنقية الهواء الداخلي وصيانة الجدران والسقوف بسبب ما يحدث الدخان  لهذا يجب دفع تكلفة

من سواد ويفضل منع الموظفين من التدخين في اماكن العمل ووجود فسحة خاصة للمدخنين 

 . في الهواء الطلق 

وخاصة الصناعية )ان عدم النظافة في مكان العمل ووجود اوساخ ومخلفات انتاج  -:النظافة  -9

مناخ ملائم لانتشار الامراض ووقوع حوادث متنوعة وتحدث اثرا نفسيا سلبيا هي ( الخطرة

 (25-24ص, 2018, سركيس ). لدى الفرد وتجعله غير مرتاح ومتوتر 

 مكونات بيئة العمل النفسية والاجتماعية  / ثالثا 

وتشمل على المناخ الاجتماعي العام وطبيعته والروابط الاجتماعية والعلاقات الشمولية      

السائدة بين الموارد البشرية في مكان العمل والصراعات التنظيمية الموجودة بين العاملين فهذه 

نطاق الجوانب لها انعكاس كبير على الناحية النفسية لدى كل من يعمل في المنظمة ويمكن تحديد 

  -:هذه الجوانب فيما يلي 

 . العلاقة بين المرؤوسين بعضهم ببعض  -1

 . علاقة الرؤساء بمرؤوسيهم  -2

 . علاقة اعضاء هيئة الادارة بعضهم ببعض  -3

 



 
 

 انواع بيئة العمل/ رابعا 

   -:من بين الطرق او الاساليب الشائعة لتقسيم بيئة العمل     

البيئة العامة هي الاطار الجغرافي الذي تعمل فيه جميع  -:البيئة العامة والبيئة الخاصة  -1

المنظمات بما فيها المنظمة المعينة وبالتالي تأثير هذه البيئة ينسحب على جميع هذه المنظمات 

ومن بين مكونات هذه البيئة القيم الثقافية والاجتماعية والظروف السياسية والقانونية 

ية والتكنولوجية الى جانب التضاريس والمناخ وما والموارد الاقتصادية والظروف التعليم

شابه ، اما البيئة الخاصة فهي التي تعيش داخل شبكة المنظمة المتينة وتوضح علاقتها مع 

المنظمات والجهات الاخرى ذات التأثير المباشر على عمل المنظمة ويقع ضمن هذه البيئة 

ة ذات العلاقة والمنافسون الذي المجهزون والموزعون والوكالات او المنظمات الحكومي

 . يجب ان تتفاعل معهم البيئة 

البيئة الخارجية هي التي تقع خارج المنظمة وتحيط بها  -:البيئة الخارجية والبيئة الداخلية  -2

الخ اما البيئة .... وتؤثر فيها مثال ذلك البيئة الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والقانونية 

وجد داخل اطار المنظمة وتؤثر فيها من الداخل وتتمثل في النواحي الفنية الداخلية فهي التي ت

والاجرائية لأداء الاعمال داخل المنظمة كطرق اداء العمل والتقنية المستخدمة والنظم 

والقوانين الخاصة بالمنظمة بما فيها الهيكل التنظيمي الرسمي وغير الرسمي ومجموعات 

نماط الاتصالات واسلوب القيادة ونظام الاجور والحوافز العمل الرسمية وغير الرسمية وا

والمهارات المتوفرة والفلسفة الادارية هناك تشابه في العوامل الخارجية السائدة في البيئة 

المحيطة للمنظمات لان هذه العوامل تواجه كل المنظمات وليس منظمة واحدة فقط مثال ذلك 

اهرة التضخم فأنها ستؤثر على كل المنظمات عند حدوث ظاهرة اقتصادية في بيئة ما كظ

المحيطة وقد يكون عكس ذلك فيما يتعلق بالبيئة الداخلية لأنه لا يوجد تشابه مطلق بين 

المنظمات في هذه الناحية اذ نجد البيئة الداخلية  مختلفة الى حد ما من منظمة لأخرى وهذا 

دارية المطبقة والانظمة والقواعد الاختلاف يعود الى اختلاف انماط القيادة والفلسفة الا

 . والاجراءات المعمول بها في المنظمة 

ينبغي التمييز بين البيئة الفعلية والبيئة المدركة من قبل  -:البيئة الفعلية والبيئة المدركة  -3

الاداريين حيث ان بيئة المنظمة ليست واحدة بالنسبة لجميع العاملين فالبعض يرى البيئة 

والبعض الاخر يراها ساكنة ومستقرة ومفهومة وهذا يعتمد على المكانة مضطربة ومعقدة 

الوظيفية للأفراد رؤساء كانوا ام مرؤوسين اضافة الى ذلك فان الادراك والتصور هو الذي 

يقف وراء القرارات الادارية للأفراد وليست الحقيقة المطلقة فالأفراد العاملون في المستويات 



 
 

ون الى الامور بطرق مختلفة تبعا للمركز الوظيفي والمستوى الثقافي الادارية المختلفة ينظر

الخ وهذا يعني ان المنظمة تصنع لنفسها بيئة خاصة وان ... وسنوات الخبرة والتخصص 

تكوين هذه البيئة يعتمد على الادراك وهذا يؤكد دور وجهات النظر في تحديد البيئة اذ 

ويتصرفون تجاه البيئة بما يقلل حالة عدم التأكد  يستجيب المديرون لما يرون ويتأثرون به

 . ويساعده على التكيف معها 

تتميز البيئة القلقة بوجود عدة منافسين يتجهون الى غاية واحدة  -:البيئة القلقة والبيئة الهائجة  -4

قد تكون واحدة او اكثر من المنظمات القوية تتمكن من السيطرة على البيئة كأن تفرض حدا 

ن الاسعار او تشكل تحالفات قوية بينها اما البيئة الهائجة فهي من اكثر البيئات حركة معينا م

وتغيير وعنصر عدم التأكد عال فيها لان التغيير مستمر والمتغيرات البيئية متداخلة ومتفاعلة 

مع بعضها البعض لذا فأنها تتحرك معا وتسبب تغيرات قوية تؤثر على البيئة مما يصعب 

 . لهذا نجد صعوبة التخطيط في هذا النوع من البيئة  التنبؤ بها

اساس التصنيف هنا هو الحركة او درجة الاستقرار والثبات وقد  -:البيئة المستقرة ومتحركة  -5

تكون البيئة مستقرة غير متحركة وتستمر على وتيره واحدة مثل علاقة المنظمة بالتضاريس 

مجال التخطيط والتنفيذ كما قد تكون البيئة والمناخ حيث يمكن افتراض ثباتها النسبي في 

متغيرة او غير مستقرة وقد يكون هذا التغير سريعا كما هو الحال بالنسبة الطقس والبيئة 

التكنولوجية ذات التجديد السريع والمستخدم في العمليات الانتاجية او التغيرات السريعة في 

الكثيرة لا سيما ان بعض هذه التدخلات  استراتيجية المنظمات المنافسة والتدخلات الحكومية

 (27-25ص, 2018, سركيس ) .غير متوقع

 العوامل المؤثرة على بيئة العمل الداخلية/ رابعا 

تتأثر بيئة العمل الداخلية بعدة عوامل يأتي في مقدمتها المواد الخام المستخدمة في العمل     

   -:والموارد البشرية والمالية والاقتصادية وغيرها ويمكن تعريفها كالتالي 

تحصل المؤسسة على ما تحتاجه من مواد خام من البيئة الخارجية وتشمل هذه  -:المواد الخام  -1

الاوراق والآلات والمعدات والتقنيات والاثاث المكتبي والتجهيزات المكتبية الاحتياجات 

 . وغيرها وكل ما تحتاجه بيئة العمل المادية 

تؤثر الموارد البشرية الموجودة في المنظمة في بيئتها الداخلية فهذه  -:الموارد البشرية  -2

ات متنوعة للقيام بمهام الموارد وما تضمنه من اداريين وفنيين وعمال وذوي خبرات ومهار

واعباء العمل تؤثر على كمية العمل المنجز ودرجة جودته ما تمتلكه من مهارات وامكانات 

وقدرات لذلك تهتم المنظمات بإدارة الموارد البشرية بهدف تحقيق الاستخدام الفاعل للموارد 



 
 

الاستقطاب  البشرية المتوافرة في المنظمة فضلا عن اتخاذ الاجراءات اللازمة لأنشطة

والاختبار والتعيين والتدريب لرفع مهارات الافراد بدرجة تمكنهم من اداء العمل بكفاءة 

 . وفاعلية لمساعدة المنظمة في تحقيق اهدافها 

يؤثر توافر الموارد المالية ايجابا على بيئة المنظمة الداخلية من خلال  -:الموارد المالية  -3

حة فضلا عن تحقيق الامن الوظيفي للعاملين واشعارهم توفير عناصر البيئة المادية المري

بالثقة بخلاف العسر الاقتصادي الذي يهدد وجودهم ويقلق تفكيرهم حول احتمالات البقاء او 

  . توفير المستلزمات الضرورية للتواجد المريح في المنظمة

د طبيعة المناخ يعد نمط الاشراف والقيادة من العوامل الرئيسية في تحدي -:النمط القيادي  -4

يحد من مبادرات العاملين ( المركزي)التنظيمي داخل بيئة المنظمة فالأشراف التسلطي 

ومساهماتهم بخلاف الاشراف اللامركزي الذي يسهم في تحسين بيئة العمل الداخلية وزيادة 

 (15-14ص, 2013, الشمري ).التألف والرغبة في التجديد والابتكار والابداع 

تسهم السياسات الادارية الموضوعية والعادلة في تهيئة الاجواء  -:السياسات الادارية  -5

المريحة والمناخ التنظيمي المشجع والبيئة التنظيمية المعززة للأبداع والابتكار اما السياسات 

الادارية المتحيزة او العشوائية او اذا كانت غير موجودة اساسا فان غيابها او عجزها يجلب 

 . واء سلبية وبيئة تنظيمية محيطة تخفض معنويات العاملين وتؤثر سلبا على مستور ادائهم اج

المنظمة التي تشبع فيها القيم تحترم الفرد وتحرص على انضاجه وبنائه  -:القيم المهنية  -6

ورفاهيته وتحافظ على كرامته واحترامه تصبح مكانا امنا للاستمرار او البقاء والعطاء 

المادية والاستغلالية التي تتعامل مع الفرد وفق معادلات الربح والخسارة فأنها  بخلاف القيم

 . تسهم في تسريحهم او تحفيزهم لترك المنظمة في الوقت المناسب 

كلما كانت الهياكل التنظيمية مرنة ومستوعبة للظروف ومتفهمة للمواقف  -: الهياكل التنظيمية -7

لتجديد والتكيف مع الحالات اما الجمود والروتين كلما شجعت على الابتكار والابداع وا

والمركزية الشديدة والرسمية في الاجراءات والهرمية في الاتصالات فتؤدي الى مشكلات 

 .عديدة تجعل بيئة العمل جافة ومثبطة

عوامل السن والعمر والجنس والشهادة  -:خصائص الافراد العاملين وصفاتهم الشخصية  -8

فة الافراد نحو الحياة والمستقبل وغيرها من العوامل الشخصية والخبرة السابقة وفلس

  (16-15ص, 2013, الشمري ) .والاجواء البيئية الايجابية او السلبية 

 



 
 

 

 

 

 لمبحث الثالث ا

 ماهية التطوير الاداري 

 مفهوم التطوير الاداري / اولا 

من خلال مراجعة ادبيات التطوير يتضح ان هناك تداخلا بين مفهوم التطوير الاداري       

وبعض المفاهيم الاخرى مثل التطوير التنظيمي والتغيير التنظيمي والاصلاح الاداري ولعل منشأ 

هذا التداخل هو التباين بين اراء ووجهات نظر الكتاب العرب بشأن هذه المفاهيم ويرجع هذا 

باين الى عدة عوامل لعل من ابرزها عامل الترجمة ثم غيره من العوامل كاختلاف المدارس الت

والمناهج والبيئة المحيطة بالكاتب ويشير القحطاني الى ان مفهوم التطوير الاداري عبارة عن 

محاولة عربية لوضع مفهوم يعنى بجوانب التطوير في المنظمات الحكومية مع افتقار هذا 

وانب عديدة من المفاهيم التطويرية الاخرى ويرى ان التطوير الاداري اما ان يكون المفهوم لج

ترجمة عربية لمصطلح التطوير التنظيمي ومرادفا له مع التركيز على النظرة الجزئية لهذين 

المفهومين في الاهتمام بالجهاز الاداري للدولة او استبدال مفهوم التطوير الاداري بمصطلح 

نظيم الذي يعبر عن التطوير الشامل للمنظمات الحكومية مع تحديد مفهومه بما التطوير والت

وبما ان هذه الدراسة تتناول ( 18ص , هـ 1417القحطاني ، )يتناسب مع بيئة منظماتنا العربية 

دور ادارة التطوير الاداري في تهيئة بيئة العمل لتطبيق الادارة الالكترونية وهو ما يمثل جانبا 

ن جوانب التطوير الاداري فأنها لن تتطرق للخلاف حول هذه المفاهيم علما بأن الباحث محدودا م

يميل الى الرأي القاتل بأن التطوير الاداري هو التطوير التنظيمي وان الاشكال بين المصطلحين 

    (14ص, هـ 1417الحمود ، ). ان وجد يعود للترجمة 

التدخل لإجراء تغيير في التنظيم الاداري نتيجة لعدم الرضا " ويعرف التطوير الاداري بانه    

عن ادائه مما يتطلب وضع استراتيجية لتحريك القوى الدافعة في التنظيم تعتمد على الاساليب 

والوسائل التي تساعد على الاسراع بأحداث التغيير في الجهاز الاداري والتقليل من نقاط الضعف 

  (9ص, هـ 1417طاني ، القح) " .في تنظيمه وادارته 



 
 

تلك المجهودات والانشطة التي تبذل من اجل التخلص " وكذلك يعرف التطوير الاداري بأنه      

من اسباب عجز الجهاز الاداري عن اداء وظيفته في قيادة عملية التنمية الاجتماعية والاقتصادية 

  (20ص,  1985حمزاوي ، )" . بكفاءة 

يتجسم في تحقيق درجة من التناسب بين اعداد " لاداري بانه وعرف ايضا التطوير ا       

الاعرجي ، )" .العاملين واختصاصاتهم ومستويات كفاءتهم وبين عدد الوحدات المطلوب انتاجها 

   (54ص, م 1982

عن جهود هادفة ومخططة لخلق المناخ الملائم لأحداث " وعرف التطوير الاداري عبارة     

" . د  والجماعات وتطوير اساليب التخطيط والتنظيم واتخاذ القرار تغيير في سلوك الافرا

  (9ص, هـ 1420القيسي ، )

عملية تغيير هادفة تهدف الى تحسين فاعلية وكفاءة "ويعرفه عطية التطوير الاداري بأنه      

ويرى ان أي تغيير في اداء الافراد وفي طرق ووسائل العمل وفي علاقة الادارة " المنظمة

ص , هـ  1408عطية ، )" ويشترط له ان يكون مخططا ( تنظيمي)عاملين هو تطوير اداري بال

208 ) 

دفعة الى الامام تعطى للجهاز الاداري بقصد تحقيق " وعرف الضحيان التطوير الاداري بانه     

    (59هـ ،ص1412الضحيان ، )" . الاهداف عن طريق رفع كفاءة الجهاز ونظمه وموظفيه 

 اهمية التطوير الاداري/ ثانيا 

يمثل التطوير الاداري اهمية بالغة للمنظمات بصفة عامة ولمنظمات اليوم بصفة خاصة حيث      

حاجتها الماسة والشديدة الى ان ترقي بمستوى ادائها وان تكون في حالة استنفار دائمة من 

رعة الهائلة في التقدم التطوير والتنظيم والتغيير نظرا لشدة المنافسة في السوق من جهة والس

العلمي بجميع جوانبه من جهة اخرى وكذلك كثرة التقلبات والتغيرات في البيئة الداخلية 

وتكمن اهمية , والخارجية للمنظمة على جميع المستويات الاجتماعية والسياسية والاقتصادية 

عرجي بشكل مجمل التطوير الاداري في اسباب عديدة ذكرها العديد من المؤلفين وقد ذكرها الا

   -:وشامل في الوقت نفسه وهي كما يلي 

تحقيق الاستفادة القصوى من الامكانيات المادية والبشرية للمنظمات للعمل على تحقيق  -1

الاهداف المرسومة لمقابلة الطلب على السلع والخدمات المطلوب انتاجها وتوفيرها على ان 

 . يكون حجم المنتج من السلع والخدمات يقابل ما تملكه المنظمات من امكانيات مادية وبشرية 



 
 

لمترتبة على الزيادة المستمرة في اعداد السكان زادت من اهمية التطوير الاداري التبعات ا -2

بالنسبة للمنظمات لتكون قادرة على مواجهة واشباع حاجات الجمهور العامة وتطلعاتهم نحو 

 . الافضل والاحسن من السلع والخدمات المطلوبة 

زمنية طويلة تختلف عن الفترة قيام معظم الاجهزة الادارية في الدول النامية منذ فترات  -3

المعاصرة في الاهداف والمعطيات البيئية حيث ان البيئة التي نشأت فيها تلك المنظمات 

والاجهزة لها خصائص ومعطيات تختلف عن خصائص ومعطيات البيئة الحالية ، مما ترتب 

 . الجديدة على ذلك اعادة النظر في طرق ووسائل والية عمل المنظمة وفقا لمعطيات البيئة 

اتجاه الدول النامية الى تبني اهداف تنموية جديدة ادى الى ضرورة التطوير واعادة النظر في  -4

الاعرجي ، ). مكونات اجهزتها الادارية لتكون قادرة على تحقيق تلك الاهداف الجديدة 

  (67-66ص,  1982

 اهداف التطوير الاداري/ ثالثا 

تختلف اهداف التطوير الاداري باختلاف الهدف من التغيير فقد يستهدف التطوير الاداري      

جوانب بذاتها دون غيرها نظرا لحاجة المنظمة الى التطوير في تلك الجوانب بشكل اكبر لسبب 

،  او لأخر ويمكن القول ان الهدف الرئيس لعملية التطوير هو تحسين اداء المنظمة لرفع الانتاجية

ولتحقيق هدف التطوير الرئيس تحتاج عملية التطوير ان تهتم بالركائز الاساسية في المنظمة 

وهي الهيكل والتقنية والعاملون ووظائفهم وقد تناول بعض الكتاب اهداف التطوير الاداري من 

  -:زوايا مختلفة على النحو التالي 

وير وسائل وطرق قيام المنظمات ان الهدف الاساسي للتطوير الاداري هو تحسين وتط     

بأعمالها من اجل الاستفادة بأكبر قدر ممكن من الامكانيات المادية والبشرية لدى المنظمة 

نجد هنا ان هدف التطوير يتم تناوله من زاوية الهيكل التنظيمي  (23ص, م 2002عصفور ، )

أعمالها على حين لم يرد والتقنية وتبسيط الاجراءات كونها احد وسائل وطرق قيام المنظمات ب

هو "ان الهدف الرئيسي للتطوير الاداري ( ثوماسون)ذكر لاستهداف العاملين ووظائفهم ويرى 

الاحساس بالالتزام والتوجه والرقابة الذاتية بين العاملين والاعتراف بالمشكلات القائمة في 

, م 1999علاقي ، )" . المنظمة ومن ثم الطرق الكفيلة بحل هذه المشكلات وتأييد هذه الحلول

وهنا نجد ان ثوماسون قد تناول اهداف التطوير من زاوية العاملين من خلال الحديث  (359ص

عن الالتزام والتوجه والرقابة الذاتية بين العاملين ويتناولها ايضا من زاوية الهيكل التنظيمي 

والتقنية والاجراءات من خلال الاعتراف بالمشكلات والطرق الكفيلة بحلها ولا شك ان اعادة 

لية وتبسيط الاجراءات والتقنية من طرق حل المشاكل ومن ثم تحسين الاداء في المنظمات الهيك



 
 

اما سيزلاقي ووالاس فيريان ان الاهداف الشائعة للتطوير تتمثل في الارتقاء بمستوى عال من 

الاداء والدافعية والتعاون ووضوح اساليب الاتصال وخفض معدلات الغياب ودوران العمل 

وهو ما يعد استهدافا ( 26-25ص, م 2002عصفور ، ) .من الصراع والتكاليف  والحد الادنى

لجميع زوايا المنظمة التي ذكرناها من هيكلة وتقنية واجراءات عمل وعاملين ووظائف نظرا لان 

الارتقاء بمستوى الاداء يعد هدفا رئيسا لا يمكن تحقيقه بدون استهداف جميع زوايا وعناصر 

  -:يلخص علاقي اهداف التطوير الاداري فيما يليالمنظمة الاساسية و

احداث التغييرات المناسبة في السياسات والهياكل التنظيمية بما يتناسب مع التطورات  -1

 . الداخلية والخارجية ذات التأثير المباشر على فاعلية المنظمة 

 . تحوير السلوك  -2

 (  360ص, م 1999علاقي ، )تغيير القيم والاتجاهات  -3

 

 مقومات التطوير الاداري/ رابعا 

يقوم التطوير الاداري على مجموعة من المقومات التي لا غنى له عنها لكي يكون فعالا     

مقومات التطوير الاداري  (90-89ص, هـ 1414,زاهر   الـ)ويحقق النجاح المطلوب ويصنف 

   -:في خمس مقومات نذكرها مع التعليق عليها وهي كما يلي 

توافر القناعة والرغبة الصادقة في التطوير الاداري وهذا منوط بالسلطة السياسية في البلد  -1

 . والقيادة الادارية في المنظمات والادارات المتخصصة في هذا الجانب 

التخطيط السليم للتطوير الاداري ويكون من خلال التوافق بين الاهداف والامكانيات المادية  -2

 . والبشرية المتاحة 

ارتباط التطوير الاداري بالبيئة العلاقة بين التطوير والبيئة المحيطة في غاية الاهمية  -3

وتجاهل البيئة المحيطة قد يؤدي الى فشل عملية التطوير بالكامل لذلك يجب ان ترتبط العملية 

التطويرية بالبيئة المحيطة بما تحويه من عادات وتقاليد وقيم ومبادئ وثقافة لان بعض 

والطرق والاساليب التطويرية نشأت في بيئة تختلف في كثير من معطياتها عن البيئة  الافكار

 . المحيطة بعملية التطوير 

الاستمرارية في عملية التطوير الاداري لا شك ان من اهم صفات العملية التطويرية كما  -4

ن التطوير ذكرها الكثير من علماء الادارة انها جهد مخطط وطويل الامد وهذا يقودنا الى ا

الاداري لا يهتم بحل المشاكل القائمة فقط بل عليه تدارك المشاكل والعقبات قبل وقوعها من 



 
 

خلال استشراف المستقبل وتحدياته ومعرفة ما فيه من فرص وتهديدات للاستفادة من الفرص 

 . وتوظيفها والعمل على تلافي التهديدات 

لشمولية للأشياء من جميع الجوانب تعطي نتائج الشمولية في عملية التطوير الاداري النظرة ا -5

اكثر دقة وايجابية وتقلل من الاخطاء وتجعل الحكم على الاشياء يرتقي الى شيء من الصحة 

والموضوعية وهذا ينسحب على العملية التطويرية حيث ان نظرتها الشمولية للجوانب 

 . التنظيمية والانسانية يحقق لها افضل النتائج 

 وقات التطوير الاداريمع/ خامسا 

عملية التطوير غالبا ما يصاحبها شيء من التغيير بل انها ترتكز عليه في بعض الاحيان     

وغالبا ما يقابل ذلك التغيير شيء من المقاومة التي تأخذ اشكالا مختلفة اضافة الى بعض العوامل 

 -:ن تلك العوامل ما يلي التي تشكل عائقا دون نجاح عملية التطوير او تقلل من فاعليتها وم

 (  19ص , هـ 1420,القيسي )

وجود فجوة بين السلوك للإدارة وما تدعو اليه من مبادئ وقيم وهذا من اشد ما يفتك بعملية  -1

التطوير الاداري ويجعل العاملين يفقدون المصداقية في الادارة العليا وهم من يتبنى التطوير 

وحينها لن يكون هناك رغبة ولا تباين لعملية التطوير وقد ينتج عن ذلك مقاومة لعملية 

 . ير من شأنها ان تؤخر عملية التطوير او تجعلها فاشلة التطو

 . عدم وجود نظام او ربط يحكم المجهودات والانشطة التي تهدف الى التطوير  -2

خوف المديرين من التغيير وما يترتب عليه من نتائج قد تقابل عملية التطوير والتغيير في  -3

ذه الفئة التي يمتلكها الخوف من بعض الاحيان بشيء من الخوف مما يترتب عليه مقاومة وه

التغيير والتطوير هي في الحقيقة لا تعي اهميته ولا تدرك ان التغيير والتطوير امر ضروري 

ولا يلزم منه المساس بهم او بوظائفهم طالما انهم قادرون على تحقيق اهدافه ويكمن الحل في 

م بشكل جيد وهذا يؤدي بهم الى اشتراك العاملين في عملية التغيير والتطوير وشرح اهدافه له

 . تبنيه وعدم مقاومته 

التخطيط غير السليم لعملية التطوير او عدم جمع المعلومات اللازمة للعملية التطويرية  -4

بالشكل الصحيح يعد التخطيط الوظيفة الاولى من وظائف الادارة واي عملية تطويرية تقفز 

ني على تشخيص صحيح ودقيق لن يكتب لها التخطيط الى ما بعده او لا تخطط بشكل سليم مب

النجاح وان حققت شيئا من ذلك فانه يبقى نجاحا منقوصا ويضيف الباحث ما اشار اليه الكثير 

 .   من كتاب الادارة امرا في غاية الاهمية 



 
 

نقص الكوادر البشرية المتخصصة اذ ان الكوادر البشرية المتخصصة والمدربة تدريبا جيدا  -5

لاساسية في العملية التطويرية ووجودها يجعل العملية التطويرية تقوم وفق تعد الركيزة ا

 .  الاسس العلمية ويعد امرا في غاية الاهمية لنجاح عملية التطوير 

 المبحث الرابع

 الاستنتاجات والتوصيات 

 -:وفي ختام البحث فقد توصلت الباحثة الى الاستنتاجات والتوصيات     

 الاستنتاجات / اولا 

تعرف بيئة العمل بانها حول بيئة العمل الداخلية انها العوامل والخصائص الداخلية للمنظمة  -1

التي يعمل بها الموظف مثل الانظمة واجراءات العمل والرواتب والحوافز المادية والمعنوية 

والعلاقات السائدة بين بيئة العمل ونوع العمل وظروف العمل وهي المكونات المادية 

اخل مقر العمل من ضوضاء ودرجة حرارة واضاءة وتصميم مكاتب وادوات المتفردة د

 . مكتبية مساعدة 

عرف التطوير الاداري بانه جهود هادفة ومخططة لخلق المناخ الملائم لأحداث تغيير في  -2

 . سلوك الافراد  والجماعات وتطوير اساليب التخطيط والتنظيم واتخاذ القرار 

وفير الإمكانيات المريحة للعمل وتوفير عناصر الحماية تحسين بيئة العمل من خلال ت -3

 . والأمان من الأخطار المهنية 

إطلاع وتدريب العاملين على ما يستجد من أنظمة وتعليمات وتفويض العمل لهم مما يزيد من  -4

 . حبهم للمنظمة ورضاهم عنها 

اف والامكانيات ان التخطيط السليم للتطوير الاداري ويكون من خلال التوافق بين الاهد -5

 . المادية والبشرية المتاحة 

  التوصيات/ ثانيا 

توصي الباحثة المنظمات وخاصة المصارف بضرورة الاهتمام بشكل كبير ببيئة العمل  -1

 . الداخلية المادية والمعنوية نظرا لأهميتها بالنسبة للعاملين 

 . توصي الباحثة بضرورة تدريب الموظفين بكافة مستوياتهم الوظيفية  -2

توصي الباحثة بعد تكليف ادارة التطوير بمهام ليس من اختصاصها لتستطيع القيام بمهامها  -3

 . الاساسية 



 
 

توصي الباحثة بدعم ادارة التطوير بالمزيد من الكوادر المؤهلة في مجال التنظيم والتدريب  -4

 . لتتمكن من اداء مهامها بأكبر قدر ممكن من الجودة والمهنية 

 

 المصادر 

 القران الكريم   

 الكتب / اولا 

معهد الادارة , واقع وحدات التطوير الاداري في الاجهزة الحكومية , احمد حماد , الحمود  -1

 . هـ 1417, الرياض , العامة 

 . هـ 1412, جدة , دار العلوم للطباعة والنشر , الاصلاح الاداري , عبد الرحمن , الضحيان  -2

وزارة التعليم العالي والبحث ,  1ط, نظريات التطوير الاداري , عصام واخرون , الاعرجي  -3

 .  1982, العراق , العلمي 

, الرياض , جامعة الملك سعود , التطوير الاداري في الدول النامية , محمد سيد , حمزاوي  -4

1985  . 

 .  1999, جدة , مكتب دار زهران ,  2ط, ادارة الموارد البشرية , منى عبد القادر , علاقي  -5

دار الفكر , السلوك الاداري التنظيمي في المنظمات المعاصرة , محمد عبد الله , عقيلي  -6

 .  1999, مصر , العربي 

دار وائل للنشر , معارف نظرية ومهارات تطبيقية , العملية الادارية , حامد سوادي , عطية  -7

 . هـ 1408, عمان , والتوزيع 

, دار المسيرة للنشر والتوزيع ,  2ط, اصول التنظيم والاساليب , محمود شاكر , عصفور  -8

 . 2002, عمان 

 الرسائل والاطاريح / ثانيا 

دراسة حالة منسوبي  –دور بيئة العمل الداخلية في تحقيق الالتزام التنظيمي , الشمري عايد  -1

جامعة نايف للعلوم , رسالة ماجستير منشورة , قيادة حرس الحدود بمنطقة الحدود الشمالية 

 . 2013, الامنية 



 
 

دراسة حالة على كاتبة  –التطوير الاداري في وزارة العدل , علي محمد حاوي , القيسي  -2

 .هـ 1420, الرياض , جامعة الملك سعود , رسالة ماجستير منشورة , عدل الرياض الثانية 

, لعربية السعودية سياسات التطوير الاداري في المملكة ا, علي ناصر شتوي , ال زاهر  -3

 .هـ 1414, رسالة ماجستير منشورة 

ورقة عمل مقدمة , التطوير الاداري المفهوم والمدخل والاساليب , سالم سعيد , القحطاني  -4

 . هـ 1417, لندوة وحدات التطوير الاداري في الاجهزة الحكومية 

البيئة الداخلية وعلاقتها بضغوط العمل بإدارات شؤون الموظفين , محمد عبد الله , الزهراني  -5

جامعة نايف , رسالة ماجستير منشورة , في هيئة التحقيق والادعاء العام بمنطقة الرياض 

 .  2013, للعلوم الامنية 

, رسالة ماجستير منشورة , اثر بيئة العمل على الاداء الابداعي للعاملين , مارلين سركيس  -6

 .  2018, ادارة اعمال, الافتراضية السورية  الجامعة

 البحوث المنشورة   / ثالثا 

دور بيئة العمل في تعزيز الرضا الوظيفي دراسة تطبيقية في , بشرى عبد العزيز العبيدي  -1

العدد , مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة , بحث منشور " , معمل بغداد للغازات 

36  ,2013  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 )) دور الذكاء الشعوري في اتخاذ القرارات المناسبة ((

 بحث مقدم إلى 

 مجلس كلية الإدارة والاقتصاد في جامعة ديالى

 وهو جزء من متطلبات نيل شهادة البكالوريوس في العلوم الإدارية 

 من قبل الطالبة

 اية خضر نصيف

 بإشراف    

 محمود حسن جمعة . أ
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 إلى صاحب السيرة العطرة، والفكر المُستنير، فلقد كان له

 الفضل الأوال في بلوغي التعليم العالي )والدي الحبيب(، أطال الله في عُمره.

 وجعلتني رابط الجأش، وراعتني حتى صرت كبيرًا إلى من وضعتني على طريق الحياة،

 عمرها. الغالية(، أطال الله )أمي

 من كان لهم بالغ الأثر في كثير من العقبات والى والى زوجي الحبيب إلى إخوتي؛

 إلى جميع أساتذتي الكرام؛ ممن لم يتوانوا في مد يد العون.والصعاب

 ااهدي لكم بحثي

 لباحثا                                                                                  

 الشكر والامتنان                                    

أحمد الله رب العالمين وأشكره على عظيم فضله الذي أعانني على تجاوز الصعاب وأمدني  
بالقوة والصبر على إتمام هذا البحث ** وتقديراً مني وعرفاناً لا يسعني إلا أن أتقدم بجزيل 

(( المحترم الذي لم يدخر محمود حسن جمعةالأستاذ))الشكر والتقدير والوفاء إلى مشرف البحث 
خراجه بهيئته اللائقة إلى حيز الوجود، وتقديم النصح والمشورة  جهداً في الإشراف على بحثي وا 



 
 

والمتابعة الحثيثة في جميع مراحل دراستي** وأيضاً وفاءً وتقديراً واعترافاً مني بالجميل أتقدم 
ين لم يألوا جهداً في مساعدتنا في مجال البحث العلمي بجزيل الشكر لأولئك المخلصين الذ
 .))أساتذتي في قسم الإدارة العامة((

أتقدم بخالص الشكر إلى أساتذتي الموقرين في لجنة المناقشة)) رئاسة وأعضاء((  كما       
فلكم كل الشكر والتقدير والاحترام** وأخيراً أشكر كل من ساهم من قريب أو بعيد في مد يد 

عون وبذلَ جهداً لمساندتي ** وأسأل الله العلي العظيم أن يجزي الجميع عني خير الجزاء والله ال
 ولي التوفيق.

                                          

 الباحث                                                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإقرارات

 إقرار المشرف                                     



 
 

والمقدم من  الذكاء الشعوري في اتخاذ القرارات المناسبة( )دوربأن إعداد البحث الموسوم أشهد 
ــ جامعة ديالى  جرى تحت إشرافي في كلية الإدارة والاقتصاد )اية خضر نصيف(قبل الطالبة 

 كجزء من متطلبات نيل شهادة البكالوريوس في العلوم الإدارية.                       

محمود حسن : أ. اسم وتوقيع المشرف                                                       
 جمعة

  توصية رئيس قسم الإدارة العامة 

 البحث للمناقشة بناءً على توصية المشرف أرشح هذا     

: أ. محمود القسم أسم وتوقيع رئيس                                               
 حسن جمعة 

                               

 إقرار لجنة المناقشة                                  

نشهد بأننا أعضاء لجنة المناقشة، قد أطلعنا على بحث التخرج المقدم من قبل      
) دور الذكاء الشعوري في اتخاذ والموسوم )اية خضر نصيف جاسم ( الطالبة 

وقد ناقشنا الطالبات في محتواه العلمي وفيما له علاقة به، وهي القرارات المناسبة ( 
 ريوس في العلوم الإدارية بتقدير"           "جديرة بالقبول لنيل شهادة البكالو 

) أسم وتوقيع عضو اللجنة(   )أسم وتوقيع عضو اللجنة(   )أسم وتوقيع رئيس 
 اللجنة(

        

 

 



 
 

 الملخص
  

تناول البحث الحالي مدى تأثير الذكاء الشعوري على اتخاذ القرارات من قبل مدراء        
للبحث في توصيف عناصر الذكاء الشعوري ) فهم الذات ، المؤسسات وتمثل الدور الرئيسي 

)نموذج جولمان ،نموذج ماير   اداره العلاقات ، اداره المشاعر ( ونماذجه  اداره الذات ،
الى معرفه الدور الذي يمارسه الذكاء   أون ( وهدف البحث الحالي -وسالوفي ، نموذج بار 

ولقد توصل البحث الى العديد   الاستراتيجي   اذ القرارباتخ  الشعوري ) اثراً وارتباطاً ( بأبعاده
بانه توجد هناك علاقه ارتباط معنويه بين الذكاء الشعوري المتمثلة   من الاستنتاجات ومنها

وختم البحث بعده توصيات منها استخدام الذكاء الشعوري   واتخاذ القرار الاستراتيجي  بأبعاده
ن الإدارية، والاهتمام بالجانب الشخصي كأحد معايير التوظيف من قبل الشؤو 

 .  وتنظيمها  وتوفير اداره مختصه توفر برامج تدريبيه تعنى في معرفه الذات  للمدراء  والنفسي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 قائمة المحتويات

 رقم الصفحة الموضوع
 ب الآية القرآنية
 ج الإهداء

 د الشكر والامتنان
 ه الإقرارات

 و المستخلص
 ز محتويات البحثقائمة 

 3 - 1 المقدمة
 الاطار المنهجي للبحث الأول: المبحث

 4 اولًا: مشكلة البحث
 4 ثانياً: أهمية البحث
 4 ثالثاً: أهداف البحث
 4 رابعاً: فرضيات البحث

 5 خامساً: مخطط البحث الافتراضي
 6 - 5 سادساً: مصطلحات البحث

 6 الشعوري: التعريف الاجرائي للذكاء سابعاً 
 9 - 6 ثامناً: الدارسات السابقة

 المبحث الثاني: الاطار النظري للبحث
 12 - 10 اولًا: مفهوم الذكاء العاطفي وعناصره

 15 - 12 ثانياً: نظريات او نماذج الذكاء الشعوري
 16 - 15 ثالثاً: علاقة الذكاء العاطفي والسن والجنس
 المبحث الثالث :  اتخاذ القرار

 18 - 17 اولًا: مفهوم اتخاذ القرار
 18 ثانيا: أهمية اتخاذ القرار
 19 - 18 ثالثاً: مراحل اتخاذ القرار

 رابعاً: علاقة الذكاء الشعوري بعملية اتخاذ القرار
 20 علاقة الذكاء الشعوري بعملية اتخاذ القرار اولا:

 المبحث الرابع : الاطار الختامي للبحث
 21 الاستنتاجات
 21 التوصيات

 



 
 

 المقدمة : 
يشكل المورد البشري المحرك الاساسي لكافة العمليات والمهام التي تقوم المنظمات        

بتنفيذها، كما يشكل اهم الموارد التي تمتلكها المنظمة والمصدر الرئيس لتمايزها في ظل البيئة 

التي تعمل ضمنها، وهناك مجموعة من العوامل التي من شانها التأثير على سلوك هذا الموارد 

الاخرين الذي يتعامل معهم ومن ابرز هذه العوامل هو الذكاء الشعوري للمورد  بالأفراد وعلاقته

البشرية الذي يتجلى في القدرة على إدراك المشاعر من خلال التفكير وفهم المعرفة الانفعالية 

وتنظيم المشاعر بحيث يستطيع الفرد أن يؤثر في مشاعر الآخرين. ولضمان استعداد المورد 

لبذل اقصى جهد ممكن في خدمة المنظمة وتحقيقها اهدافها، فيجب عليها تحقيق الرضا البشري 

الوظيفي لديه الذي يشير الى الرضا الكلي الذي يستمده الموظف من وظيفته وجماعة العمل التي 

يعمل معها، ورؤساءه الذين يخضع لإشرافهم وكذلك المؤسسة والبيئة اللتين يعمل فيهما. ويمكن 

تحقيق الرضا الوظيفي لمواردها البشرية من خلال السياسات والاجراءات المختلفة التي للمنظمة 

تقوم باتباعها في التعامل معهم. ولهذه الاهمية حاولنا في هذا البحث التعرف على دور الذكاء 

إن  .الشعوري في اتخاذ القرارات المناسبة التي من شأنها تعزيز المعرفة في المجال المبحوث

أي منظمة يعتمد  بالدرجة الأولى على قدرة وكفاءة القائمين عليها باتخاذ قرارات إدارية نجاح 

سليمة تتفق مع أهداف  المنظمة  وتطلعاتها ، فعملية اتخاذ القرار تشكل محور العمليات الإدارية 

وم من المختلفة من تخطيط، وتنظيم وتوجيه ورقابة كما أنها عملية تتسم بالاستمرارية فلا يخلو ي

مجموعة من القرارات من مختلف الإدارات  وبمختلف المستويات الإدارية. ولقد ارتبط أداء المدير 

وبات هنالك أنماط  (Decision Maker )بعملية صنع القرار بحيث أصبح يسمى صانع القرار 

تردد، من المديرين مرتبطة بطرق اتخاذ القرار، فمنهم من هو متجنب للمشاكل، ومنهم المدير الم

والمدير العاطفي، والمدير المخاطر وأنماط أخرى كثيرة تختلف باختلاف المسميات والتصنيف. 



 
 

إلا أن عملية صنع القرار ليست بالأمر السهل فهي تتطلب المفاضلة بين مجموعة من الخيارات 

فيه ضمن الظروف والإمكانات المتاحة، وحتى يتمكن المدير من اتخاذ أي قرار لابد وأن تتوافر 

العديد من المهارات والخبرات وهي ما تجعل المدراء يختلفون فيما بينهم وفي قراراتهم وتميز كل 

منهم عن الآخر وتحدد مدى نجاحاتهم . ولطالما كان نجاح القادة يعزى لأسباب  تتعلق بقدراتهم 

أن التدني في  العقلية، ومهاراتهم التقنية، إلا أن الدراسات الحديثة قدمت دلائل وبراهين  تثبت

العواطف ومهارات التعامل ، تؤثر على قدراتنا المهنية أكثر من النقص في خبراتنا التقنية وحتى 

في المؤسسات  -في الذكاء العام. كما أن الدراسة الميدانية على بعض الناس في مواضع القيادة

الدور الأساسي الذي  وبعض الناجحين في حياتهم العملية، أضافت دليلًا جديداً يدعم -والشركات

 (.2006تلعبه العاطفة في اتخاذ القرار، والقيادة، والنجاح في الحياة.) نصيف،

ولعل من أهم من ساهموا بإبراز الدور الذي تلعبه العاطفة او الشعور في مدى تفوق         

من جامعة  (Daniel Goleman) الأشخاص على مختلف الأصعدة هو الدكتور دانيل جولمان

بعنوان " الذكاء الشعوري" الذي  1995فارد ، وذلك من خلال الكتاب الذي أصدره في عام هار 

يعتبر من أهم المراجع للباحثين في هذا المجال. وعرفه بالقدرات العقلية التي ندير بها سلوكنا، 

تي تحيط بنا، ونتخذ من خلالها القرارات الشخصية ال ونتفاعل وفقها مع الأوساط الاجتماعية التي

نطور بها حياتنا كما أن للذكاء العاطفي دور مهم في فاعلية اتخاذ القرار داخل المنظمة وخاصة 

على مستوى القيادة العليا، إذ يساهم في تنظيم مشاعر متخذ القرار وفي السيطرة على انفعالاته 

راسة (. وهذا ما ستحاول هذه الد2010فضلًا عن قراءة المشاعر من حوله )الطائي، العطوي، 

معرفته من خلال قياس الذكاء العاطفي لدى المشرفين والمدراء العاملين في قطاع التامين ومدى 

علاقته بالقدرة على اتخاذ القرارات. لسنوات عديدة ظل الاعتقاد السائد هو أن النجاح يعتمد على 

لأخير من القرن الذكاء العادي ) الأكاديمي( والمهارات التقنية والتخصصية فقط، إلا أن العقد ا



 
 

الماضي شهد دراسات وأبحاث علمية تثبت أن هذا الذكاء وتلك المهارات غير كافية وحدها 

لتحقيق النجاح في مختلف المجالات ومنها العمل في المنظمات، بل إن هناك جوانب عديدة 

ية التي تتعلق بالنواحي اللاعقلانية ) غير الإدراكية( والمتمثلة بالشعور، والمهارات الاجتماع

يجسدها نوع آخر من الذكاء يطلق عليه الذكاء الشعوري )قد يسميه البعض بالذكاء العاطفي، 

الانفعالي، أو الوجداني( وهو ما استقطب اهتمام العديد من الناس في مختلف نواحي الحياة. 

المبحث الثاني أما المبحث الاول الاطار المنهجي للبحث،  تناولمباحث  ةربعا  البحث ضمنيت

فتضمن المبحث الرابع أما ، تناول العلاقة بين المتغيرينوالمبحث الثالث  الإطار النظري للبحث،

 .الإطار الختامي للبحث

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 
 
 
 
 

 المبحث الاول : الاطار المنهجي للبحث
 مشكلة البحث -اولًا:
الذكاء الشعوري  بأهميةلديهم معرفه  ستتمثل مشكله البحث في ان مدراء المؤسسات لي      
 الايجابي على اتخاذ القرارات تأثيرهومدى 

  -على شكل سؤال رئيسي وهو : ةومما سبق يمكن صياغه مشكله الدراس
 ؟ هو أثر الذكاء الشعوري على عملية اتخاذ قرارات المدراء ما

  ثانيا: أهمية البحث
تطرقه لشرحه حيث حظي الذكاء   الذي تتمثل اهميه البحث في اهميه الموضوع        
عندما تبين بان النجاح في جميع  بدراسات كثيره وباهتمام ملحوظ ةالاخير  الآونةفي   الشعوري

يعتمد على الذكاء الاكاديمي   لا  المجالات عامه وفي اتخاذ القرارات على وجه الخصوص
تتعلق ب   لمؤسسات وقراراتهاعلى مدى نجاح ا ان هناك جوانب عديده تؤثر  فقط بل "العادي"
 . ةبالشعور والمهارات الاجتماعي ة( والمتمثل ة)غير الادراكي ةاللاعقلاني

  :ويمكن ان نوضح أهمية البحث من خلال
 .ابراز دور تأثير الذكاء الشعوري في اتخاذ القرارات-1
المفهوم يعتبر يكتسب البحث أهميته من اهميه موضوع الذكاء الشعوري وخاصه أن هذا  -2

 .حديثا نسبيا
 ثالثا :اهداف البحث

 اتخاذ القرارات  التعرف على مدى استخدام الذكاء الشعوري ودوره في -1
جراء استخدام اسلوب الذكاء الشعوري في  ةالمتحقق ةالايجابي  التعرف على أهم النتائج-2

 القرارات المتخذة.
شأنها أن تساهم في تعزيز مستوى الذكاء تقديم مجموعة من النتائج والتوصيات التي من -3

 الشعوري ودوره في اتخاذ القرارات السليمة.



 
 

 رابعاً: فرضيات البحث
ويفترض البحث وجود علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين الذكاء الشعوري واتخاذ القرارات 

 .المناسبة
 خامساً: مخطط البحث الافتراضي 

عن  اً ولياً أالافتراضي والذي يعطي تصور ( مخطط البحث 1يوضح الشكل )      
مجموعة من علاقات الارتباط والتأثير في إطار نوعين من المتغيرات اذ تشير 
الأسهم ذات الاتجاهين الى علاقات الارتباط فيما تشير الأسهم ذات الاتجاه الواحد 

  علاقات التأثير. ىال
 ي سيتم قياسه من خلال المتغير التفسيري ) المستقل ( : الذكاء الشعوري والت

أربعة أبعاد هي ) فهم الذات ،ادارة الذات ،الفهم الاجتماعي ،ادارة العلاقات 
.) 

  متغير الاستجابة )المعتمد(: اساليب اتخاذ القرارات والذي سيتم قياسه من
 ،السلوكي(. المفاهيميخلال أربعة وهي )التوجيهي ،التحليلي ،

 



 
 

 
 سادساً: مصطلحات البحث

 الشعوري: مجموعة من المهارات التي تعزى إليها الدقة في  الذكاء
تقدير وتصحيح مشاعر الذات واكتشاف الملامح الانفعالية للآخرين 

 .واستخدامها، لأجل الدافعية والإنجاز في حياة الفرد
  فهم الذات : أفهم ذاتي يعني أن أكرس المجهود العضلي والعقلي من

مثابة طريقةٍ حقيقيةٍ من أجل أجل إنجاحِ هذه الخطوة التي تعد ب
التعامل مع الحياة بشكلٍ يسير، وبدون أن يحدث لنا أي مشكلاتٍ قد 

 تدمر حياتنا، وتقضي على ما تبقى منها.
  ادارة الذات : او التنظيم الذاتي يقصد به قدرة الشخص على التحكّم

بالمشاعر السلبية، مثل: الغضب، والقلق، والخوف، والاكتئاب ، 
خلال الاستعانة ببعض الأساليب الخاصة بإدارة المشاعر وذلك من 

 أو السلبية، مثل: التفكير بإيجابية، أو المشي لمسافات طويلة،
 .ممارسة التأمل

 والتفاعل الآخرون به يشعر بما الشعور الفهم الاجتماعي: عني 
 تعابير أو أصواتهم خلال من الآخرين مشاعر قراءة هو. معهم

 الآخرين. مشاعر ومعرفة ، أقوالهم من بالضرورة وليس وجوههم
 من خلالها  الإدارة ادارة العلاقات : هي عملية مستمرة تسعى

المحافظة وتعزيز الفهم والثقة بين المتعاملين معها والجمهور بشكل 
عام من خلال التحليل الذاتي والتصويب ) داخليا( ومن خلال جميع 

 . )أساليب التعبير ) خارجياً 
 يمكن اعتبار اتخاذ القرار نشاطًا لحل المشكلات ينتهي : القرار اتخاذ

 بحل مثالي أو مرضي على الأقل. 



 
 

 : الدراسات السابقة  سابعا

 الشعوري بالذكاء خاصة دراسات -1
الذكاء الشعوري وعلاقته بالرضا الوظيفي، واثر بعض  (2003دراسة )عواد  اولا:

 الهيئة التدريسية في جامعة مؤتةالمتغيرات الأخرى عليه عند أعضاء 
هدفت هذه الدراسة الى اكتشاف العلاقة بين الذكاء الشعوري والرضا الوظيفي لدى 

( تدريسي واستخدمت 255أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة مؤتة العينة من )
الدراسة مقياس الذكاء الشعوري الذي قامت بتطويره لقياس الرضا الوظيفي ومن ابرز 

 الدراسة هو وجود ارتباط ايجابي بين الذكاء الشعوري والرضا الوظيفي .نتائج 
 (2004الطائي: ) دراسة ثانيا:
 "الإدارية القيادة متغيرات ببعض وعلاقته الشعوري "الذكاء

ــــــــــــــــــى الدراســــــــــــــــــة هــــــــــــــــــدفت ــــــــــــــــــيم إل ــــــــــــــــــذكاء مســــــــــــــــــتوى تقي ــــــــــــــــــادة  الشــــــــــــــــــعوري ال للق
 القطـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاع منظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات بعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــض فـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي الإداريـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــين

ــــــــــــــــــــــي الصــــــــــــــــــــــناعي ــــــــــــــــــــــه العــــــــــــــــــــــراق ف الخصــــــــــــــــــــــائص  بعــــــــــــــــــــــض مــــــــــــــــــــــع وعلاقت
 القيادة. وانماط والتنظيمية الشخصية 
فــــــــــــــي  الثلاثــــــــــــــة الاداريــــــــــــــة المســــــــــــــتويات فــــــــــــــي قائــــــــــــــدا (124) العينــــــــــــــة وتضــــــــــــــم
 للصناعات العامة الشركة

اســــــــــــــــــتخدام  وثــــــــــــــــــم البطاريــــــــــــــــــات لصــــــــــــــــــناعة العامــــــــــــــــــة والشــــــــــــــــــركة الكهربائيــــــــــــــــــة
  المعلومات لجمع كأداة الاستبانة
الشـــــــــــــــــــعوري  الـــــــــــــــــــذكاء مســـــــــــــــــــتوى تبـــــــــــــــــــاين هـــــــــــــــــــو لدراســـــــــــــــــــةا نتـــــــــــــــــــائج ابـــــــــــــــــــرز
-49) العمريـة الفئـة وكـذلك الـذكاء مهارات في الاناث تفوق برز حيث العينة للأفراد 

40  ) 
 .اقرانهم الاخرين من ذكاء اكثر الموجة القيادة ونمط الطويلة وأصحاب الخدمة

  الدراسات السابقة الخاصة باتخاذ القرار
وعلاقتهـا  تالقـرارا صـنع "عمليـة :2007 الحميضـي محمـد بـن العزيز عبد دراسة1.

  العـــــــــــــــــــــــــــــــاملين علـــــــــــــــــــــــــــــــى تطبيقيـــــــــــــــــــــــــــــــة دراســـــــــــــــــــــــــــــــة الـــــــــــــــــــــــــــــــوظيفي بالرضـــــــــــــــــــــــــــــــا



 
 

 التعــــــــــــــــرف لــــــــــــــــى الدراســــــــــــــــة هــــــــــــــــدفت وقــــــــــــــــد الســــــــــــــــعودي"، الشــــــــــــــــورى بمجلــــــــــــــــس
 وعلاقتهــــــــــــــــا الشـــــــــــــــورى بمجلـــــــــــــــس القـــــــــــــــرارات صـــــــــــــــنع عمليـــــــــــــــة طبيعـــــــــــــــة علـــــــــــــــى

ـــــــــــــــــوظيفي الرضـــــــــــــــــا بمســـــــــــــــــتوى ـــــــــــــــــدى ال ـــــــــــــــــالمجلس. لمـــــــــــــــــوظفين ل  وتمحـــــــــــــــــورت ب
ــــــــــــــــــالي: التســــــــــــــــــاؤل لحــــــــــــــــــو  الدراســــــــــــــــــة إشــــــــــــــــــكالية ــــــــــــــــــة طبيعــــــــــــــــــة مــــــــــــــــــا الت  عملي
  الرضــــــــــــــــــــا بمســــــــــــــــــــتوى وعلاقتهــــــــــــــــــــا الشــــــــــــــــــــورى بمجلــــــــــــــــــــس القــــــــــــــــــــرارات صــــــــــــــــــــنع
 الفرعية: التساؤلات تحته وتندرج للموظفين؟ الوظيفي

القرارات  صنع عملية في واللامركزية المركزية درجة ما -
 نظر وجهة من الشورى بمجلس
 المجلس؟ موظفي

 الشورى؟ بمجلس للموظفين الوظيفي الرضا مستوى ما_
 الشورى؟ بمجلس القرارات صنع عملية خلالها من تتم التي المراحل هي ما -

الدرا عينة كانت حين المسحي،في الوصفي المنهج على الدراسة في الباحث واعتمد
 جميع سة

ع عتمادبالا موظفا، (685وعددهم) الرياض بمدينة السعودي الشورى مجلس موظفي
 منها: نتائج لعدة الدراسة وتوصلت الاستبانة، أداة لى

توصلت الدراسة إلى أن أفراد العينة موافقون إلى حد ما على مشاركتهم في عملية  -1
صنع القرارات بالمجلس، لذا يوصي الباحث القيادات الإدارية بالعمل على كل ما من 

 ارات وتشجيعهم على المبادرة.شأنه تفعيل مشاركة الموظفين في عملية صنع القر 
أن عملية صنع القرارات بالمجلس تتسم باللامركزية في بعض جوانبها بينما تزيد  -2

درجة اللامركزية في جوانب أخرى منها، لذا يوصي الباحث القيادات الإدارية 
بالمجلس بالسعي في تقليل حدة المركزية في بعض جوانب عملية صنع القرارات، 

دارات على عقد اجتماعات مع موظفيها في حال طرح موضوع وذلك بحفز الإ
 يتطلب اتخاذ قرار بشأنه.

أن أفراد عينة الدراسة موافقون على بعض المراحل التي تمر بها عملية صنع  -3
القرارات بالمجلس، بينما هم موافقون إلى حد ما على بعض المراحل الأخرى، لذا 



 
 

راحل عملية صنع القرارات بالمجلس يوصي الباحث بضرورة وضع منهج واضح لم
 ووضعه موضع التطبيق.

: رسالة ماجستير بعنوان" 2007دراسة صال  بن ناصر شغرود القحطاني  -2
دراسة  – الضغوط الاجتماعية وضغوط العمل وأثرها على اتخاذ القرارات الإدارية

عرف مسحية على ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة". وتهدف الدراسة إلى الت
على العلاقة بين الضغوط الاجتماعية واتخاذ القرارات الإدارية، وعلى أبرز الضغوط 
الاجتماعية وآثارها المتوقعة التي تواجه ضباط الجوازات عند اتخاذ القرارات الإدارية. 

ما أبرز الضغوط الاجتماعية التي تواجه  وتمحورت الدراسة حول التساؤلات التالية:
الآثار المتوقعة  ما القرارات الإدارية؟ طقة مكة المكرمة عند اتخاذضباط الجوازات بمن

للضغوط الاجتماعية على اتخاذ القرارات الإدارية من وجهة نظر ضباط الجوازات 
ما العوامل التي تؤدي إلى الحد من الآثار السلبية للضغوط الاجتماعية . بمنطقة مكة

 اط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة؟الإدارية من وجهة نظر ضب عند اتخاذ القرارات
أما المنهج الذي استخدمه الباحث في دراسته هو المنهج الوصفي بطريقة المسح 
الاجتماعي لأنه أنسب إلى معرفة واقع جوانب الدراسة، وكانت العينة المستخدمة 
تضم جميع ضباط الجوازات من العاملين في إدارة الجوازات بمنطقة مكة المكرمة 

وتوصلت الدراسة إلى  ( ضابطا. وتم الاعتماد على أداة الاستبانة،319وعددهم )
 بعض النتائج منها:

هنالك ضغوط اجتماعية تواجه ضباط الجوازات بدرجة . 1
 متوسطة عند اتخاذ القرارات الإدارية.

 . توجيه ضباط الجوازات بمراعاة فصل علاقاتهم الشخصية والقبلية عن العمل.2
توفير العوامل التي تؤدي إلى الحد من الآثار السلبية  . أهمية العمل على3

 اتخاذ القرارات الإدارية. الاجتماعية على للضغوط
 المبحث الثاني: الاطار النظري للبحث

 الذكاء الشعوري

 اولًا: مفهوم الذكاء الشعوري ) العاطفي ( وعناصره



 
 

تباين وجهات نظر الباحثين يكتنف تحديد مفهوم الذكاء الشعوري صعوبة واضحة بسبب         
والكتاب اتجاه، فضلًا عن وجود عدد من المعاني التي من الممكن استخدامها للإشارة الى نفس 
المصطلح منها الذكاء الشعوري والذكاء الانفعالي والذكاء العاطفي والذكاء الوجداني. وبدأ 

له فهم الكثير من جوانب الاهتمام حديثاً بمفهوم الذكاء الشعوري كبنية نفسية يمكن من خلا
السلوك الإنساني، ويلقى هذا المفهوم في الآونة الأخيرة اهتماماً متزايداً من قبل الباحثين، حيث 
طبق العديد من الدراسات والبحوث الحديثة في هذا الموضوع محاولة البحث في العلاقة بينه 

راسات والبحوث على أن للذكاء وبين العديد من المظاهر النفسية والسلوكية الأخرى، وتجمع الد
الشعوري أثرًا في سلوك الفرد وسماته الشخصية والاجتماعية بدرجة تفوق تأثير الذكاء العقلي 
والأكاديمي، وأن ربط العقل بالانفعالات أمر لا يمكن إنكاره أو التقليل من شأنه، فلقد كان من 

العقلي يتمايز أو ينفصل عن الانفعالات المعتقد في الفترات المبكرة لدى علماء النفس أن النشاط 
الإنسانية، أما الآن فيعتقد أن العمليات الانفعالية تلتقي أو تتقاطع مع أنشطة التفكير العقلية، ولذا 
بات هناك اقتناع لدى علماء النفس بأن دراسة الانفعالات من الممكن أن تساعد في 

(. وقد عرف على انه: " 25: 2009، السلوك التوافقي للإنسان بصفة عامة )العبدلي فهم 
مجموعة من المهارات التي تعزى إليها الدقة في تقدير وتصحيح مشاعر الذات واكتشاف الملامح 

 ),George الانفعالية للآخرين واستخدامها، لأجل الدافعية والإنجاز في حياة الفرد "، اما
التفكير وفهم المعرفة الانفعالية فقد عرفه بانه:" القدرة على إدراك المشاعر من خلال 2000 (

 )Reed وتنظيم المشاعر بحيث يستطيع الفرد أن يؤثر في مشاعر الآخرين"، ومن وجهة نظر
) 2000 Clarke, & يمثل الذكاء الشعوري القدرة على إدراك وفهم وتناول الانفعالات بفطنة

 ر،مع الآخرين )المصدواستخدامها كمصدر للطاقة الإنسانية والتزود بالمعلومات والعلاقات 
(. وبذات الاتجاه تقريباً عرف بأنه قدرة الفرد على تقييم مشاعره وانفعالاته ومشاعر 596: 8200

وانفعالات الآخرين والتمييز بينهما واستخدام ذلك في توجيهه لسلوكه وانفعالاته، عرف بأنه حسن 
موضوعية مرتبطة  محاكاتو  الداخليبين المفحوص عن عالمه  الذاتيالمطابقة بين التقدير 

(، كما عرف الذكاء الشعوري بانه: " القابلية على 62: 2011بتقبل الملاحظة الخارجية )رابح، 
اكها والتعبير عنها وادراك الاخرين وفهمهم والتعامل مع المشاعر القوية ومراقبة ر فهم الذات واد

(.  أهم 520: 2011ب، الاندفاعات والتكيف لحل المشكلات الشخصية او الاجتماعية )جلا



 
 

عناصر الذكاء الشعوري يمكن تحديد ابرزها بالآتي ) ادارة الذات ، الفهم الاجتماعي، فهم الذات، 
  )0201 المهارات الاجتماعية، فهم الاخرين (. )الزبيدي ، 

فهم الذات: ويشمل كل من: " فهم الذات الشعوري: فالقادة الذين يتمتعون بنسبة عالية  .1
الشعوري يملكون غالباً الحدس نحو أفضل الخيارات، وهم صريحون  من فهم الذات

وصادقون في الحديث عن مشاعرهم وعن قناعاتهم، والتقويم الذاتي الدقيق: فالقادة الذين 
يعرفون غالباً نقاط قوتهم وضعفهم، ويظهرون روح  ت،يمتلكون درجة مرتفعة من فهم الذا

اء، وبالتغذية المرتدة، والتقييم الذاتي الدقيق وهو ما الدعابة والفكاهة، ويرحبون بالنقد البن
ذا، والثقة بالنفس: تؤدي الثقة بالنفس ايسمح للقائد أن يعرف مـتى يطــلب المســاعدة ولم

إلى الاستفادة من نقاط القوة والقدرة على القيام بالمهام الصعبة، وتوافر الحضور والبروز 
 ."بين الآخرين

يجدون س، " ضبط النفس: فالقادة الذين لديهم القدرة على ضبط النفدارة الذات: وتشمل: إ -2
طرائق لإدارة مشاعرهم وانفعالاتهم المزعجة، ويوجهونها بطرائق مفيدة، لأنهم يحافظون على 

في ظروف الضغط والأزمات، الشفافية: هي انفتاح حقيقي للمرء  أذهانهمهدوئهم، وصفاء 
تقداته وأفعاله والقادة الذين يتسمون بالشفافية يعترفون على الآخرين بما يتعلق بمشاعره ومع

ان وجد، التكيف: هو القدرة  السيءبأخطائهم ولا يخافون من مواجهة الآخرين بسلوكهم 
على الاندماج والعمل في بيئات جديدة ومواجهة التحديات، والعطاء بصورة مستمرة من دون 

ة الذين يملكون تلك الكفاءة يتمتعون بمعايير فقدان الرغبة في ذلك، التوجه للإنجاز: فالقاد
م للسعي دائماً لتحسن أدائهم وأداء مرؤوسيهم، ويضعون أهدافاً قابلة للقياس هشخصية تدفع

ولكنها تمثل تحدياً، وهذه القدرة تكمن في مواصلة تعلم وتعليم طرائق جديدة لإنجاز أفضل، 
بدلًا من مجرد الانتظار، والقائد المتمتع  المبادرة: هي الكفاءة في اغتنام الفرص، او صنعها

بتلك القدرة يخرق الروتين، ويحب التصدي للحلول، ويسعى دائماً لخلق فرص أفضل 
للمستقبل، التفاؤل: فالقائد المتفائل يرى في العقبة فرصة بدلًا من كونها تهديداً، وينظر 

ن يحقق هو والآخرين إنجازاً للآخرين بإيجابية، ويتوقع منهم الأفضل، ويتوقع أن بإمكانه أ
 ."ومستقبلًا أفضل



 
 

إدارة العلاقات: وتشمل: " الإلهام: وهي كفاءة القادة في إلهام الآخرين، وخلق التجاوب،  -3
وتحريك الآخرين برؤية مقنعة نحو مهمة مشتركة، وهم قدوة لغيرهم، ويمنحون الآخرين حساً 

ثارة فعالة نحو العمل، والتأثير: وهي كفاءة الق ادة في الحصول على مشاركة من يريدون، وا 
واتباع الأسلوب المناسب للإقناع، وينبع التأثير من شخصية القائد وسلوكه ومن تعبيراته 
اللفظية وغير اللفظية، وتطوير الآخرين: وهي كفاءة القادة في تنمية قدرات الآخرين، 

قديم تغذية مرتدة بناءة في والاهتمام الحقيقي بفهم أهدافهم ونقاط القوة والضعف لديهم، وت
الوقت المناسب، والحث على التغيير: وهي كفاءة القادة في معرفة الحاجة للتغيير، 
يجاد الطرائق  ومواجهة الوضع السائد، وتقديم البرهان على ما يريدون وأقناع الآخرين به، وا 

دارة الصراع: وهي كفاءة القادة في ج ذب كل الأطراف، العلمية لمواجهة ما يعوق التغيير، وا 
عادة توجيه  من خلال تفهم ووجهات نظرهم المختلفة ومشاعرهم، وتبسيط نقاط الخلاف، وا 

 الطاقة باتجاه هدف مشترك يسانده الجميع.
إدارة المشاعر: وتشمل: التعاطف: فالقادة الذين لديهم تعاطف يكونون أكثر قابلية  -4

سوسة، ومثل هؤلاء القادة بمشاعر الآخرين سواء المحسوسة أو غير المح للإحساس
يصغون بانتباه، ويمكنهم أن يفهموا وجهة نظر الأخر، مما يجعلهم قادرين على التفاهم 
جيداً مع أناس من خلفيات وثقافات متنوعة، والوعي التنظيمي: فالقائد الذي يملك تلك 

ات القوة تنظيم شبكة من العلاقات الاجتماعية، وأن يقرأ علاق  الكفاءة، يكون قادراً على
دراك القوى السياسية والاجتماعية والثقافية المتفاعلة في صلب تنظيم ما، فضلًا  الرئيسة، وا 
عن القيم والقواعد غير المنطوقة الموجهة لسلوك الناس، والتوجه للخدمة: فالقادة الذين 
م يتمتعون بدرجة عالية من كفاءة الخدمة؛ يخلقون جواً عاطفياً يحفز المرؤوسين الذين ه

على اتصال مباشر مع العميل على الاحتفاظ بعلاقة جيدة معه ومراقبة مدى رضاءه، كما 
أنهم يجعلون أنفسهم في الخدمة كلما دعت الحاجة، وهم سعداء بذلك: الذكاء الشعوري 

 والنوع البشري. 
 

 

 



 
 

 

 ثانياً: نظريات او نماذج الذكاء الشعوري

العاطفي ظهور عدد من النظريات التي تحاول تفسير هذا  الذكاء صاحب الاهتمام بمفهوم       
المفهوم الحديث كعادة أغلب العلوم الحديث حيث تعدد الباحثين ينشأ عنة ظهور عدد من 

م وباحث لهذا المفهوم، وهناك عدة نظريات النظريات والتفسيرات للمفهوم باختلاف نظرة كل عال
 :أو نماذج للذكاء العاطفي، أهمها ما يلي

قدم )جولمان( نموذج للذكاء العاطفي يعتمد على   نموذج )جولمان( للذكاء العاطفي: .1
سمات وخصائص شخصية للفرد تشمل قدرات والدوافع الذاتية والنفسية للفرد، وقدم 

في نشر هذا المفهوم في الأوساط الأدبية والعلمية، فالأول كتابان كان لهما الأثر الكبير 
م(، والكتاب الثاني حمل عنوان 1995حمل عنوان )الذكاء العاطفي( وأصدره عام )

م(، وعرف 1998العاطفي( وأصدره في عام ) الذكاء )العمل مع
العاطفي بأنه مجموعة المهارات العاطفية التي يتمتع الفرد بها وتلزم  الذكاء( )جولمان

وعرف في موضع  للنجاح في التفاعلات المهنية وفي مواقف الحياة المختلفة،
العاطفي بأنه القدرة على التعرف على مشاعرنا ومشاعر الآخرين وتحفيز  الذكاء آخر

وبين )جولمان(  .ذاتنا، وعلى إدارة انفعالاتنا وعواطفنا وعلاقاتنا مع الآخرين بشكل فعال
 :العاطفي مكون من خمس مجالات أساسية، وهي الذكاء أن
حساسه بها واستخدامها : الوعي بالذات   - ويشير ذلك إلى معرفة الشخص لعواطفه وا 

 .للوصل إلى قرارات مناسبة
على إدارة أفعالة وأفكاره ومشاعره بطريقة  ويشير إلى قدرة الفرد: إدارة الانفعالات -

 .متوافقة وبمرونة تحت ظل ظروف ومواقف مختلفة
ويشير إلى أن الفرد يعتمد على قوة دفع داخلية لتحقيق أهدافه : حفز الذات -

 .وطموحاته
ويشير إلى قدرة الفرد على إدراك ما يشعر به الآخرين ومعرفة : التعاطف    -

 .أحاسيسهم
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خرين: وتشير إلى قدرة الفرد على تكوين علاقات مع الآخرين التفاعل مع الآ -
دارتها وبناء روابط اجتماعية جيدة معهم)  70والتفاعل معهم بفاعلية، وا 

  Goleman,1995: 271-.(286  ؛Goleman,1997: 18-57؛
 

 نموذج )ماير وسالوفي ( للذكاء العاطفي: .2
للذكاء فالذكاء العاطفي عبارة عن مجموعة من القدرات التي  المعرفيةحيث اهتموا بالجوانب 

تفسر اختلاف الأفراد في مستوى إدراك وفهم الانفعالات والعواطف، وعرف )ماير 
ه وانفعالاته الخاصة ومشاعر العاطفي بأنه قدرة الفرد على رصد مشاعر  الذكاء( وسالوفي

الآخرين وانفعالاتهم، وان يميز الفرد بينهم وان يستخدم هذه المعلومات في توجيه سلوكه 
العاطفي بأنه القدرة على إدراك الانفعالات  وفيما بعد عرف )مايروسالوفي( الذكاء .وانفعالاته

ول إليها عندما تسير بدقة، وتقويمها والتعبير عنها وكذلك القدرة على توليدها والوص
والقدرة على فهم الانفعال والمعرفة العاطفية، والقدرة على تنظيم الانفعالات بما  التفكير عملية

العاطفي يشمل  الذكاء يعزز النمو العاطفي والعقلي للفرد، ولقد بين )ماير وسالوفي( على أن
 :وهي, أربع قدرات أو مكونات

وتعني قدرة الفرد على التعبير : القدرة على الوعي بالانفعالات والتعبير عنا بدقة -
 .الإشاراتعن الانفعالات سواء من خلال الحركات أو ملامح الوجه أو الصوت أو 

بحيث يتم توظيف : القدرة على استخدام الانفعالات لتسهيل عملية التفكير -
 .بشكل إيجابي وتحسين التفكير التفكير الانفعالات للمساعدة في زيادة التركيز أو

وتعني قدرة الفرد على تحليل الانفعالات : لاتالقدرة على فهم وتحليل الانفعا -
 .وتسميتها وفهمها وتفسير معناها

دارتها وتكون   وتعني القدرة على: القدرة على إدارة الانفعالات    - تنظيم الانفعالات وا 
 Mayer)( 2007السمدوني،  (معيناً للفرد لتطوير علاقاته مع الآخرين وتحسينها. 

9).& Salovey & Mayer, 1990:18 
بتحليله للذكاء العاطفي على آثاره ) أون-ركزا )بار  أون( للذكاء العاطفي:-نموذج )بار .3

ونتائجه وأنه ينتمي إلى ميدان الإمكانيات العقلية والقدرات العاطفية غير المعرفية ، 
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العاطفي بأنه تنظيم مكون من المهارات والكفاءات الشخصية  الذكاء أون(-وعرف )بار
والعاطفية والاجتماعية التي تؤثر في قدرة الفرد للتعامل بنجاح مع المتطلبات البيئية 
والضغوط. وعرفه بأنه مجموعة من القدرات غير المعرفية والمهارات التي تؤثر على قدرة 

-ولقد حدد )بار  ية وضغوطهالفرد في التكيف مع المتطلبات البيئ
العاطفي تبعاً لذلك عن طريق مجموعة من السمات والقدرات  الذكاء خصائص( أون

ة المرتبطة بالمعرفة العاطفية والاجتماعية التي تؤثر في قدرتنا الكلية على المعالجة الفعال
العاطفي يتكون من خمس كفاءات لا  الذكاء أون( أن-لمتطلبات البيئة، وأوضح )بار

 :معرفية أو قدرات كما يطلق عليها أحياناً، وهي
ة عن مجموعة المكونات الشخصية الداخلية(: وهي عبار  (كفاءات لا معرفية ذاتية -

من الكفاءات اللامعرفية الفرعية أو مجموعة من القدرات التي تساعد الفرد على 
الوعي الذاتي والتوكيدية : مثل,التعامل مع نفسه بنجاح

 .والاستقلالية الذات وتحقيق الذات وتقدير
مكونات العلاقة بين الأشخاص(: وهي  )كفاءات ضرورية للعلاقة بين الأشخاص -

عبارة عن مجموعة من الكفاءات الاجتماعية التي تساعد الفرد على إقامة علاقات 
على الآخرين، مثل: التعاطف والمسئولية الاجتماعية  ناجحة وذات تأثير إيجابي

 .والعلاقة بين الأشخاص
مكونات القدرة على التوافق(: وهي مجموعة من  كفاءات ضرورية للقابلية للتكيف   -

التي تساعد الفرد على التكيف الناجح مع واقع الحياة   الفرعية اللامعرفيةالكفاءات 
دراك الواقع والمرونة مثل: حل ومتطلبات البيئة المحيطة،  .المشاكل وا 

مكونا إدارة التوتر(: وهي (كفاءات ضرورية للقدرة على إدارة الضغوط وضبطها -
مجموعة من الكفاءات اللامعرفية الفرعية أو القدرات التي تساعد الفرد على إدارة 
الضغوط ومقاومة الاندفاع وضبط الذات، مثل: تحمل الضغوط والتوتر وضبط 

 .الاندفاع
وهي مجموعة من الكفاءات اللامعرفية الفرعية أو القدرات التي : المزاج العام    -

تساعد الفرد على إدراك حالته المزاجية وتغييرها بشكل إيجابي، مثل: السعادة 
 .والتفاؤل
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العاطفي وكانت مصممة للتعرف على تلك  الذكاء أول أداة لقياس) أون-ولقد أعد )بار
( فقرة لتحقق من 360الكفاءات اللامعرفية ، وأستخدم مقياس تقرير ذاتي مكون من )

on,2000: 9-(Bar )- 38أون-بار )تلك الكفاءات اللامعرفية الخمسة كما وصفها
on,1999   -Bar ،2007: ( ) الأحمدي،2007؛ السمدوني ) 

 ثالثاً: علاقة الذكاء العاطفي والسن والجنس

، وهذا النظام يخلق حقائق مختلفة  عندما يولد الطفل يدخل ضمن نظام تحديد الجنس        
الشعوري. وهذا ما للأجناس فضلًا عن بيئات متباينة توفر لهم مختلف الفرص للتعلم الفكري أو 

يؤدي إلى بناء القاعدة الشعورية للجنس سواء كان ذكراً أو أنثى. وفيما يتعلق بالتباين في 
التفاعلات الشعورية بين الرجال والنساء. فقد وضح بأن هناك اعتقاد سائد تأصل في مجتمعنا 

ما أثبتته الاختبارات وهو أن النساء يمتلكن من الجوانب الشعورية أكثر مما يمتلكه الرجال. وهذا 
التي أجريت على كلا الجنسين. وتمت الاشارة بأن النساء يُظهرن تعابير شعورية أوضح من 

ويتمتعن باهتمام   تلك التي يظهرها الرجال. وذلك فيما يتعلق بكل من الشعور الإيجابي والسلبي
رجال لا يظهرون أي عالٍ بالشعور وقراءة أفضل للتلميحات اللغوية.. لكن ذلك لا يعني أن ال

شعور، بل تتضح لديهم العديد من صور الشعور كالغضب، والاشمئزاز، والضجر )نفاذ 
الصبر(، والتهكم. وهم يخفون فقط ذلك الشعور السلبي الذي ينم عن سرعة التأثر كالخوف، 
لى حد ما بعض حالات الشعور الإيجابي كالنعومة أو الرقة، التي يعتقدون  الحزن، الكآبة. وا 
بأنها غير ذكورية. وكلا الجنسين يُظهر نفس الأداء في معظم الاختبارات المرتبطة بالذكاء. 
وما يوضح الاختلافات الشعورية بين الجنسين هي الطرائق المختلفة للعلاقات التي يشتركون 

ـــولوجياً فيها، فالنساء ربما يتكيفن لإبداء اهتمام أكبر بالشعور، أو لأنهن قــد يمتلكن استعداداً بي
أفضل لأداء هكذا أدوار، أو أنهن يمتلكن قابلية فطرية أفضل من الرجال في إظهار مشاعرهن 
وقراءة الآخرين، أو بسبب امتلاكهن لحاجة أكبر من الرجال للقبول الاجتماعي. فضلًا عن ميل 

هذا ما الرجال لأن يكونوا أقوياء وحازمين ومحاولتهم إظهار شعور يتوافق مع هذه الصورة. و 
ظهارهن لشعور أكثر إيجابية )الطائي،  يُحسب للنساء في أنهن أكثر دفئاً وودية من الرجال وا 

2004 :65-66.) 
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 اتخاذ القرار

تعتبر القرارات المحرك المركزي للأنشطة التنظيمية  بل لقد ذهب البعض إلى تعريف        
أكده ) هربرت سايمون ( الحائز على جائزة نوبل الإدارة بأنها : هي اتخاذ قرارات ، وهذا ما 

واحد منظري مدرسة اتخاذ القرارات في الإدارة بقوله " الإدارة ما هي إلا اتخاذ قرارات" 
(Simon,1971:67 ( وأيد هذا الرأي ) أكيو موريتو رئيس مجلس الإدارة والمدير العام لشركة

 (.2010ي اتخاذ القرار() صالح وآخرون، سوني عندما ذكر : إن الوظيفة الأساسية للإدارة ه
وتضاهي المنظمات الناجحة في أدائها بالمقارنة مع غيرها بأنها تتخذ قرارات أفضل وأسرع 

متكامل ، وتشكل عملية اتخاذ  القرار أهم نشاط يمارسه المدراء في كافة المنظمات  وبإنجاز
(  إن اتخاذ القرار أحد مهام P. Drukerوعلى مختلف المستويات، ويلاحظ " بيتر دركر" ) 

المدير الرئيسية ، والقرارات ذات الأهمية التي يتأثر بها كامل أقسام المنظمة وأداء القرار 
ونتائجه هي التي تحدد طبيعة المدير الفعال ومدى قدرته على تحمل المسؤولية في إدارة 

ن عملية اتخاذ القرار بذاتها المنظمة. وهذا لا يعني بخس أفعال بقية العاملين في المنظمة بل إ
 توجه وتنسق العلاقات المتكاملة والتجميعية لهذه الفعاليات.



 
 

كما تعد عملية اتخاذ القرار عملية ديناميكية تسري على كافة أشكال نشاطات المنظمة ويؤكد 
( (  أنه لا يوجد تفريق فيما يدار سواء كان منظمة خاصة أم حكومية، منظمات Koontzكونتز
أو دينية وحتى الجامعات فإن واجب المدير في أي مستوى  هو أن )يقرر( بالعمل لكي  خيرية

(  حيثما يوجد Albersيحقق أهداف الجماعة بأقل التكاليف المادية والبشرية، ويشير البيرز) 
مدراء يفترض أن توجد قرارات فكليهما صنوان متلازمان وعليه فإن وجود الإدارة عامة وشاملة 

 (2005القرارات التنظيمية ديناميكياَ بمفهوم تكاملي وتنسيق عالمي.) شحادة ، يلزم بقاء
وعكفاً على ما  سبق، سيتم دراسة عملية اتخاذ القرار من حيث المفهوم، والعناصر، والخطوات، 

 العوامل المؤثرة ، والشروط اللازم توافرها لكفاءة عملية اتخاذ القرار. 

 اولًا: مفهوم اتخاذ القرار

تعريف القرار: " هو الاختيار المدرك بين البدائل المتاحة في موقف معين أو هو عملية        
المفاضلة بين حلول بديلة لمواجهة مشكلة معينة واختيار الحل الأمثل من بينها" .) العزاوي، 

( بأنه" هو أفضل بديل لحل المشكلة، أو هو 2008/2007( في حين يعرفه )ماهر، 2006
( فيعرف القرار بأنه " عملية عقلانية تتبلور في الاختيار بين 2007: 11ما )الصيرفي،الحل". أ

بدائل متعددة ذات مواصفات تتناسب مع الإمكانيات المتاحة والأهداف المطلوبة". أما القرار 
( بأنه " سلوك أو تصرف واع منطقي ذو طابع 140، 1998الإداري فيعرفه ) حريم وآخرون، 

الحل أو التصرف أو البديل الذي تم اختياره على أساس المفاضلة بين عدة  اجتماعي ويمثل
بدائل وحلول ممكنة ومتاحة لحل المشكلة ويعد هذا البديل الأكثر كفاية وفاعلية بين تلك البدائل 

 المتاحة لمتخذ القرار".
 ثانيا: أهمية اتخاذ القرار

 (:2008/ 2007 34 :-37تبرز أهمية اتخاذ القرار من خلال الآتي )ماهر،
اتخاذ القرارات هي عملية مستمرة، فالإنسان يمارس اتخاذ القرارات طوال الوقت،  -

وتتنوع هذه القرارات من بسيطة مثل ماذا سيأكل، إلى قرارات مصيرية وحاسمة مثل 
ماذا سيتخصص في دراسته، وأين سيعمل وغيرها الكثير من القرارات، أما في سياق 

نتاج وتسويق المنظمة فالقرارات ا لإدارية تمارس في مختلف المجالات من  تخطيط وا 
 وتنظيم.



 
 

اتخاذ القرارات هي أداة المدير في عمله، فاتخاذ القرارات هي الأداة التي بواسطتها  -
يمارس المدير العمل الإداري، فيقرر ما يجب القيام به ومن سيقوم به ومتى  وأين 

رات المدير في اتخاذ القرارات كلما ارتفع يجب القيام به، وبالتالي كلما ارتفعت قد
 مستوى أداؤه الإداري.

إن اتخاذ القرار هو جوهر وأساس كل الوظائف سواء اجتماعية او السياسية او  -
الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة، فكل من هذه الوظائف تنطوي على 

 مجموعة من القرارات الحاسمة.

 ثالثاً: مراحل اتخاذ القرار

تمر عملية اتخاذ القرار بخطوات معينة،  وقد اختلف كتاب علم الإدارة في عدد هذه 
الخطوات ومرجع هذا الاختلاف يعود إلى درجة التفصيل في الخطوة وليس في 
إضافة خطوة أو حذف أخرى من أو إلى عملية اتخاذ القرار، وفيما يلي الخطوات 

 ( :24-22لساعد، المستخدمة من قبل معظم كتاب الإدارة)حسين وا
 تحديد المشكلة  -1
 البحث عن البدائل -2
 تقييم البدائل  -3
 اختيار البديل  المناسب )الأمثل(  -4
 تنفيذ القرار. -5
 المتابعة والرقابة. -6

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 علاقة الذكاء الشعوري بعملية اتخاذ القرار المبحث الثالث:

يحمل القادة على عاتقهم مسئولية كبيرة ، فهم يتخذون قرارات من شأنها أن تؤدي إلى        
نجاح منظماتهم أو فشلها، وهذا بحد ذاته يشكل عبئاً وضغوطاً كبيرة عليهم، مما يتسبب في خلق 
مشاعر من القلق، الخوف، الحذر، وقد يتعدى الأمر ذلك ويصل إلى درجة الإحساس بالذنب أو 

نما تلعب المشاعر دوراً كبيراً . فالقائد الحزن. فن جاح القرار الإداري لا يعتمد فقط على المنطق وا 
 )القادر على إدراك دقيق لشعوره، يساعده ذلك في استخدام ذلك الشعور في عملية اتخاذ القرار 

Grander & Stough, 2002: 70)  . 
جوة،  عبر القدرة على الوصول ، ويمكن اعتبار الذكاء العاطفي وسيلة لتحقيق النتائج المر 

دارة الشخص لشعوره وشعور الآخرين . وكما أن الذكاء العاطفي هو الاستخدام  استخدام ، فهم وا 
قامة علاقات  الذكي للأفكار والشعور ، فالقلب والعقل يعملان بانسجام لاتخاذ أفضل القرارات وا 

لقلب" التي استعملها الكاتبين فكلمة " ا  (Mayer & Salovey , 1997 )جيدة مع الآخرين 
هي إشارة إلى الشعور. إضافة إلى ذلك فإن المقدرة الشعورية هي من تسهل عملية الاختيار، 
وعدم الاستسلام للكم الهائل من الخيارات، لأن الشعور يكون مترادفاً مع التعلم، والتجارب، 

 ,Harmon )اه اتخاذ القرار والخبرات وهو الذي يساعد في عملية تصنيف وتنظيم التفكير باتج



 
 

، وحتى يستطيع القائد اتخاذ أفضل القرارات  بالتوافق مع مشاعره ، عليه إتباع   (2000:46
 : (Noyes, 2003:3 )التالي 

 الوصول لشعوره: وذلك عبر تحديد ومواجهة ما يشعر. .1
طرق الاندماج والتكامل مع شعوره: وذلك من خلال الإحساس بشعوره بشكل كامل، ومن ال .2
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 يتنظيمالقيادة الإدارية في تحقيق الإبداع ال دور
 

 بحث مقدم إلى
جامعة كلية الإدارة والاقتصاد في -قسم الإدارة العامة

 ديالى  وهي جزء من متطلبات
 نيل درجة بكالوريوس في الإدارة العامة

 
 

 من قبل الطالبتان
 أسماء حسين حميد
 ذكرى حسن ناصر

 
 بإشراف
 الأستاذ

 محمود حسن جمعة
 
 
 ه 1442م                              2020  



 أ 
 

 

 الرحيم الرحمن الله بسم

 

وح   عَن   وَيسَْألَوُنكََ  وحُ  قلُ   الرُّ نْ  الرُّ  رَبِّي أمَْر   م 

نَ  أوُت يتمُ وَمَا لْم   مِّ  (85)قلَ يل   إ لَا  الْع 

 
 العظيم الله صدق

 (الإسراء)
 
 
 
 



 ب 
 

 الإهداء
 

 إلى ......
 

 والدينا 
 
 نسأل الله للحاضرين منهم دوام الصحة والعافية  
  

 وللراحلين عنا الرحمة والمغفرة لهما من رب رحيم 
 
 

 إخواننا وأحبتنا وزملائنا وأصدقائنا 
 

 لمؤازرتهم لنا طيلة أعوام الدراسة                    

 
 
 
 
 



 ج 
 

 شكر و تقدير
   
الحمد لله رب العالمين الذي أعانني على إنجاز هذ البحث بمنه وفضله    

وإحسانه لعباده والصلة والسلم على خير خلقه أجمعين محمد )ص( 

 المبعوث رحمة للعالمين.

 ناوتقدير ناقدم شكرنبعد الانتهاء من إتمام هذا البحث أن  نالزاما علي    

لإشرافه على البحث رغم أعباء  )محمود حسن جمعة( ستا الى الأ

البحث وجعله  ىمن ملحظات قيمة وجهد أغن همسؤولياته, ولما أبدا

ن أالمولى القدير  ينكل الاحترام سائل ابصيغته العلمية السليمة, فله من

الأفاضل في  ناتوجه بالشكر والتقدير لأساتذتنيمنحه الصحة والعافية. و

 زة خلل سنوات الدراسة.لجهودهم المتمي ةمادارة العالإقسم 

   
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإقرارات



 د 
 

 إقرار المشرف

  أشهد بأن إعداد البحث الموسوم )دور القيادة الإدارية في تحقيق الإبداع التنظيمي(     

جرى تحت إشرافي في  ( كرى حسن ناصر( و ))أسماء حسين حميد تانوالمقدم من قبل الطالب

كلية الإدارة والاقتصاد ــ جامعة ديالى كجزء من متطلبات نيل شهادة البكالوريوس في العلوم 

 الإدارية.                       

 

 

 أسم وتوقيع المشرف

 محمود حسن جمعة . ب

  

 توصية رئيس قسم الإدارة العامة

 بناء  على توصية المشرف أرشح هذا البحث للمناقشة     

 أسم وتوقيع رئيس القسم

 محمود حسن جمعة . ب

 إقرار لجنة المناقشة

 تاننشهد بأننا أعضاء لجنة المناقشة , قد أطلعنا على بحث التخرج المقدم من قبل الطالب     

 كرى حسن ناصر( والموسوم )دور القيادة الإدارية في تحقيق ) و ()أسماء حسين حميد

في محتواه العلمي وفيما له علقة به , وهي جديرة  تانالإبداع التنظيمي( وقد ناقشنا الطالب

 .بالقبول لنيل شهادة البكالوريوس في العلوم الإدارية

 

 

 

 

 ) أسم وتوقيع عضو اللجنة(         )أسم وتوقيع عضو اللجنة(   )أسم وتوقيع رئيس اللجنة(

 

 الملخص



 ه 
 

يختبر البحث الحالي علاقة الارتباط والتأثير بين دور القيادة الإدارية في تحقيق    

ما دور القيادة الإدارية بالتساؤل الآتي: الإبداع التنظيمي، إذ تمثلت مشكلة البحث 

الناجحة في تحقيق الإبداع التنظيمي. ومن خلال الطرح النظري تبين أن هناك علاقة 

تحقيق الإبداع التنظيمي.  وفي ضوء ذلك توصل وية ة بين القيادة الإداراضحو

تعد القيادة الإدارية مفتاح الوصول إلى  :البحث الى مجموعة من الاستنتاجات منها

الإبداع التنظيمي في المنظمات والإبداع التنظيمي بدوره يعد مفتاح الوصول إلى 

ن والكتاب إلى ويذهب اغلب الباحثو ،ميزات تنافسية والمنظمات المبدعة والريادة

العمل على معرفة منها:  ذلك. وتوصل البحث الى مجموعة من التوصيات المناسبة

وكشف العوامل المؤثرة على الإبداع سلبا  وإيجابا  للاستفادة منها كتغذية راجعة 

وجعلها ثقافة للمنظمات وليس كسياسة لمواجهة المشاكل فقط، ويقع ذلك على عاتق 

 حدٍ سواء.القادة والمرؤوسين على 

 .الإبداع التنظيمي ،القيادة الإدارية الكلمات المفتاحية:

Summary 

    The current research tests the relationship of correlation and 

influence between the role of administrative leadership in 

achieving organizational creativity, as the research problem was 

represented by the following question: What is the role of 

successful administrative leadership in achieving organizational 

creativity. Through the theoretical presentation, it was found 

that there is a clear relationship between administrative 

leadership and the achievement of organizational creativity. In 

light of this, the research reached a set of conclusions, including: 

Administrative leadership is the key to accessing organizational 

creativity in organizations, and organizational creativity, in turn, 

is the key to accessing competitive advantages, creative 

organizations and leadership, and most researchers and writers 

go to that. The research reached a set of appropriate 

recommendations, including: working to know and reveal the 

factors affecting creativity negatively and positively to take 

advantage of them as feedback and make it a culture for 

organizations and not as a policy to confront problems only, and 

this falls on the shoulders of leaders and subordinates alike.        
   Keywords: administrative leadership, organizational creativity.              
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 المقدمة
توفير متطلبات نجاحها ونموها لكي تدعم مركزها المالي بما تحرص كل المنظمات على    

يمكنها من إنجاز خططها في ظل الظروف المعقدة, لذا توصل الباحثون الذين حاولوا 

دراسة الأسباب التي تؤدي إلى نجاح المنظمات ونموها في مجال إدارة الأعمال, وتعثر 

ناجحة معا  يتمثل في قياداتها منظمات أخرى إلى وجود قاسم مشترك يجمع المنظمات ال

العليا كطريقة لرؤية التفكير والتصرف الاستراتيجي مما يجعلها قادرة على تحقيق النجاح 

التي تساعدها على النجاح المستمر, ولبلورة هذا الاتجاه ستجري مناقشة  تحقيق الإبداعو

الإبداع ية ودارالطروحات النظرية والأفكار والمفاهيم والمنطلقات المرتبطة بالقيادة الإ

وتم تقسيم البحث الى خمسة مباحث يتناول المبحث الأول والعلقة بينهما.  التنظيمي

سابقة, بينما يتناول المبحث الثاني القيادة الإدارية, منهجية البحث وبعض الدراسات ال

وخصص المبحث الثالث للإبداع التنظيمي, ويتناول المبحث الرابع العلقة بين القيادة 

 الاستنتاجاتالإدارية والإبداع التنظيمي, أما المبحث الخامس والأخير فخصص للأهم 

 والتوصيات.  

 

 

 

 

 

 دراسات السابقة المبحث الأول: منهجية البحث وال

 أولاً: منهجية البحث
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 مشكلة البحث  -1
في ظل بيئة عالمية تتسم بالتغير المتسارع وبشكل غير منتظم فضلا عن صعوبة التنبؤ    

بما قد يحصل خلال مدة قصيرة من الزمن ، مما يشكل صعوبات وتحديات كبيرة للمنظمات 

ى العملية الإدارية التي تعمل على )خدمية وإنتاجية( والتي تحتاج بدورها الى التركيز عل

مواجهة التحديات ، واذا كانت الإدارة هي جوهر نجاح المنظمات فان القيادة هي جوهر 

 نجاح العملية الإدارية ، بل هي قلبها النابض.

ونتيجة لقصور الإدراك بأهمية القيادة الإدارية في منظماتنا العراقية في تحقيق الإبداع    

 التنظيمي تتبلور مشكلة البحث بإثارة التساؤل الآتي:

  )ما دور القيادة الإدارية الناجحة في تحقيق الإبداع التنظيمي(.

 أهمية البحث -2
تتضح أهمية البحث من فهم أهمية القيادة الإدارية التي أصبحت المعيار الذي يحدد في        

ضوئه نجاح التنظيمات الإدارية وتحقيق الإبداع ،اذ يعد موضوع القيادة الإدارية لدى 

الباحثين والكتاب في علم الإدارة موضوعا رئيسا  في أدبياتهم ، كما ان دور القيادة الإدارية 

انتها نابع من كونها تقوم بدور أساس يغطي كل جوانب العملية الإدارية فتجعل الإدارة ومك

أكثر فاعلية وأكثر إبداعا وتعمل كأداة محركة لها لتحقيق أهدافها. ويعد الإبداع مقدرة 

جوهرية له فعل استراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة ومسك مفاتيح التفوق 

 والنجاح.

 البحثأهداف  -3
 يهدف البحث الى تحقيق الآتي:

موضعين مهمين هما القيادة الإدارية والإبداع التنظيمي التي ل تأطير فكريالسعي ل  -1

 أهمية كبيرة في عصرنا الحالي سواء في قطاع الصناعة أو الخدمات. ااكتسبت

 .ات المعاصرةنظممالقيادة الإدارية في الالذي تلعبها دور البيان   -2

 .في تحقيق المنافسة على الصعيدين المحلي والدولي الإبداع التنظيميبيان أهمية  -3



 ج 

 

 مخطط البحث -4
يقدم مخطط البحث صورة معبرة عن فكرة البحث، ويوضح طبيعة العلاقات واتجاهات    

( ليكون مشتملا لجميع متغيرات البحث 1التأثير بين متغيراته، وكما موضح في الشكل)

نية قياسه لعلاقات الارتباط والتأثير فيما بينها. ولكي يتم فهم الرئيسة والفرعية، ومن ثم إمكا

 المخطط بشكل أكثر تفصيلا يمكن توضيح الآتي:

 المتغير المستقل: ويتمثل بالقيادية الإدارية. - أ

 المتغير المعتمد: ويتمثل بالإبداع التنظيمي. - ب

 ( مخطط البحث1شكل )

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 إعداد الباحثتان

 فرضية البحث -5
 تتمثل فرضية البحث الرئيسة بالآتي:

" توجد علقة ارتباط وأثر معنوية بين القيادة الإدارية الناجحة وتحقيق الإبداع 

 التنظيمي".

 البحثحدود  -6
 .15/6/2021ولغاية  15/3/2021الفترة الزمنية لإنجاز البحث من  امتدت

 ثانيا: الدراسات السابقة

 القيادة الإدارية

القيادة 

 الديمقراطية

القيادة 

 الأوتوقراطية

 القيادة المتساهلة

 

 

 الإبداع التنظيمي



 د 

 

( تقانة المعلومات والتفكير الاستراتيجي وتأثيرهما في 2010دراسة )العبيدي،  -1

 استراتيجية الإبداع التنظيمي: دراسة تطبيقية في كليات الجامعة المستنصرية

تهدف الدراسة إلى الوقوف على واقع عمل كليات الجامعة المستنصرية وأقسامها في    

مجال التقانة والتفكير الاستراتيجي ودورهما في استراتيجية الابداع التنظيمي وإثارة اهتمام 

القادة الاستراتيجيين في الجامعة لأهمية متغيرات الدراسة. ومن اجل تحقيق أهداف الدراسة 

عدد من الفرضيات لغرض اختبارها في أحدى الجامعات العراقية ألا وهي  تم صياغة

)الجامعة المستنصرية( واختير عمداء الكليات ومعاونيهم و رؤساء الأقسام فيها والبالغ 

( كعينة للدراسة. ولغرض تحليل الاستجابات واختبار فرضيات الدراسة 116عددهم )

ئية منها النسبة المئوية والوسط الحسابي استخدمت الباحثة عدد من الوسائل الإحصا

( والانحدار الخطي F,Tوالانحراف المعياري ومعاملات ارتباط بيرســون واختباري )

(. وعلى ضوء Multiple Linear Regressionالبسيط والانحدار الخطي المتعدد )

وجود  النتائج التي تم الحصول عليها توصلت الدراسة إلى مجموعة استنتاجات من أهمها

ترابطات بين المتغيرات الرئيسية والثانوية لكل من تقانة المعلومات والتفكير الاستراتيجي 

واستراتيجية الإبداع التنظيمي، وتقديم التوصيات اللازمة بشأنها وأهمها ضرورة تطبيق 

الإبداع بشكل فاعل عن طريق تدريب الإدارات العليا عل استيعاب التكنولوجيا وتقنيات 

لات المتطورة وزيادة منح الحوافز المعنوية والمادية للمبدعين وتشجيع العمل الاتصا

 الجماعي وتطوير عملية صنع القرار الإداري. 

(  تأثير القيادة الإدارية الناجحة في تحقيق الإبداع 2011دراسة )جمعة ونوري،  -2

 الإداري: دراسة تطبيقية لآراء القيادات العليا في جامعة ديالى

بر البحث علاقة الارتباط والأثر بين متغير القيادة الإدارية ومتغير الإبداع الإداري، يخت     

تمثلت مشكلة البحث بمدى دور القيادة الإدارية الناجحة في تحقيق الإبداع الإداري في  إذ

( 44جامعة ديالى. وقد استخدمت استمارة الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وقد تم توزيع )

عينة البحث والذي تم اختيارهم عمديا  وبصفة عميد كلية ومعاونيهم ورؤساء استمارة ل

الأقسام، كما تمثلت فرضية البحث الرئيسة بوجود علاقة ارتباط وأثر معنوية بين القيادة 

( اذ Spssالإدارية الناجحة وتحقيق الإبداع الإداري، و تم تحليل البيانات باستخدام برنامج )

ساليب الإحصائية للتحقق من صحة الفرضية ومنها معامل الارتباط استخدمت عدد من الأ



 ه 

 

(Person وتحليل الانحدار البسيط . وجاءت النتائج مطابقة لفرضية البحث، فقد تبين وجود )

علاقة ارتباط وأثر معنويين بين القيادة الإدارية الناجحة وتحقيق الإبداع الإداري والتي على 

لتوصيات التي يؤمل أن يستفاد منها المعنيين في الدراسة ضوئها تم صياغة مجموعة من ا

 الحالية.

استراتيجية تمكين العاملين وأثرها في تحقيق الإبداع  (2012دراسة )جمعة،  -3

 التنظيمي: دراسة تطبيقية في شركة ديالى العامة للصناعات الكهربائية

عاملين والإبداع التنظيمي، اذ يختبر البحث علاقة الارتباط والأثر بين استراتيجية تمكين ال   

تمثلت مشكلة البحث بمدى دور استراتيجية تمكين العاملين في تحقيق الإبداع التنظيمي في 

شركة ديالى العامة للصناعات الكهربائية. وقد استخدمت استمارة الاستبيان كأداة لجمع 

ستخدام (استمارة لعينة البحث، وتم تحليل البيانات با32البيانات، وتم توزيع)

(، واستخدمت عدد من الأساليب الإحصائية لاختبار فرضيات البحث . SPSSبرنامج)

وتوصل البحث الى مجموعة من الاستنتاجات كان أهمها وجود علاقة ارتباط وأثر بين 

استراتيجية تمكين العاملين ومتغيراته )المشاركة في المعلومات، الحرية والاستقلالية، 

ي بفرق العمل الذاتية( والإبداع التنظيمي إجمالا. وانتهى البحث واستبدال الهيكل الهرم

 بمجموعة من التوصيات المناسبة. 

 ( صناّع المعرفة ودورهم في تحقيق الإبداع المنظمي  2014دراسة )الدباغ،  -4

 بحث ميداني في الهيئة العراقية للحاسبات والمعلوماتية 

رفة وإبراز دورهم في تحقيق الإبداع المنظمي تمثلت مشكلة البحث بمدى تبنيّ صناّع المع   

في الهيئة العراقية للحاسبات والمعلوماتية، وقد اعتمدت الاستبانة كأداة لجمع البيانات 

( فردا ، ولتحليل بيانات 116والمعلومات المتعلقة بالبحث، ووزعت على عينة مكونه من )

(. وقد أفرزت Excelج )( وبرنامSPSSالبحث استعمل البرنامج الإحصائي الجاهز )

الأساليب الإحصائية عددا  من النتائج من أبرزها وجود علاقة ارتباط معنوية بين صناّع 

المعرفة والإبداع المنظمي، كما ظهر أن هناك تأثير معنوي لصناّع المعرفة في الإبداع 

تم التوصل الى المنظمي في الهيئة العراقية للحاسبات والمعلوماتية. وفي أطار مناقشة النتائج 

عدد من الاستنتاجات أهمها، ي عد صناع المعرفة من المصادر الأكثر أهمية لتحقيق الإبداع 

المنظمي في الهيئة المبحوثة في ظل البيئة الديناميكية التي تعمل فيها، الأمر الذي يستلزم 



 و 

 

لدول منها زيادة الاهتمام وتبني صناّع المعرفة لديها من خلال الاطلاع على تجارب ا

 المتقدمة والإفادة منها بأفضل شكل ممكن.

 

 

 

 

 

 

 قيادة الإداريةالمبحث الثاني: ال

    أولًا : مفهوم القيادة

يشغل موضوع القيادة الإنسان منذ القدم وتناول الكتاب والباحثين هذه الظاهرة كثيرا  ،    

تزايدت بصورة ملحوظة في المنظمات )إنتاجية أو خدمية( قد الإدارية ولكن أهمية القيادة 

في العصر الحديث بسبب ما تشهده هذه المنظمات من تحديات ومتغيرات معقدة ومترابطة ، 

فضلا  عن المنافسة الشديدة في الأسواق . ومن هذا المنطلق أصبح نجاح المنظمات في 

 تحقيق أهدافها واستمرار نموها وازدهارها يتوقف كثيرا  على القيادة الناجحة .

فن ، بينما  أنهايادة هي مفهوم غير ملموس يأتي بنتائج ملموسة ، وقد ينظر اليها على الق   

علم ، ولكن واقعا  هي علم وفن معا  . وعلى الرغم من اهتمام  أنهاعلى  آخرونليها إينظر 

الكثير من الباحثين والكتاب بهذا الموضوع إلا انه لا يزال لغزا مميزا وموضوعا غامضا . 

ذ لا يوجد تعريف اصطلاحي موحد لهذا المفهوم وسنورد بناء  على ما تقدم عدة تعاريف إ

للقيادة فالقيادة من فعل ) قيد ( أي " جعل حركته وفق منهج لمنع حدوث الخطأ " ، وأن 

القيادة من وجهة نظر معاصرة هي " عملية التأثير على جماعة في موقف معين وظروف 

ودفعهم للسعي برغبة لتحقيق أهداف المنظمة مانحة إياهم خبرة معينة لاسترشاد الأفراد 

للمساعدة في تحقيق أهداف مشتركة ". كما تعرف القيادة بأنها " العمل الذي يؤثر في نشاط 

المنظمة لتوجيه المجهودات بها في الاتجاه الذي يؤدي الى تحقيق الأهداف المعاصرة "  وإذا 



 ز 

 

( مشتقة  Leadershipعنى القيادة لوجدنا أن كلمة ) القيادة رجعنا إلى الفكر القديم لتحديد م

( فيرى بأنها " عملية  216:2009من الفعل )يفعل( أي " يقوم بمهمة ما ".  أما ) حريم : 

اجتماعية تسعى للتأثير على أفعال الأفراد ) المرؤوسين ( وسلوكهم للعمل بجد ورغبة 

 لتحقيق أهداف مشتركة ومرغوبة ". 

قدم يمكن القول بأن القيادة هي عملية رشيدة أحد طرفيها شخص ) القائد ( يرشد مما ت   

ويوجه ، والآخر ) المرؤوس ( المتلقي لهذا التوجيه والإرشاد وتبنى هذه العملية على التأثير 

الذي يحدثه الطرف الأول في الطرف الثاني ، فالقيادة بهذا المفهوم هي علاقة تعنى بالتكيف 

الآخرين من خلال تطوير رؤية واضحة وتوصيلها الى المتلقين وتحفيزهم  والتعامل مع

للتغلب على الصعوبات التي تواجههم وتحقيق أهداف مشتركة للطرفين)جمعة، نوري، 

2011 :305). 

  ثانيا: مفهوم القيادة الإدارية

لعل أهم الأسباب التي أدت الى زيادة الحاجة للقيادات الإدارية في المنظمات الحديثة هو    

مستوى التعلم والثقافة لدى العاملين فيها فضلا  عن ضرورة استجابة القادة الإداريين الى 

مطالب الزبائن ) السوق ( والحكومات ) الجماعات الضاغطة (  واذ تواجه المنظمات هذه 

التحديات ( داخلية كانت أم خارجية فلابد من وجود مهارات قيادية عالية لكي  الضغوطات )

يتسنى مواجهة التحديات. وتعرف بأنها " القيادة التي تتجاوز تقديم الحوافز مقابل الأداء 

المرغوب إلى تطوير وتشجيع المرؤوسين فكريا  وإبداعيا  وتحويل اهتماماتهم الذاتية لتكوين 

( إلى القيادة 253:2007ن الرسالة العليا للمنظمة ". في حين أشار )الشماع، جزءا  أساسيا  م

الإدارية بأنها " الموهبة الاجتماعية التي يتمتع بها المدير ) القائد ( للحصول على أفضل 

أداء ممكن من قبل المرؤوسين ". وأنها العمل الذي يؤثر في نشاط الجماعة بتوجيه 

نحو السعي للوصول اليه في ظل إطار علمي وإنساني ". فهي مجهوداتها نحو تحقيق هدف و

وظيفة ديناميكية في الإدارة وهي ليست سلطة على الناس ولكنها موضوعة للتأثير في 

الناس.  وأخيرا  يرى)سميث( أنها "القدرة الذاتية للمدير ) القائد ( على تكوين رؤية مستقبلية 

ضيح هذه الرؤية من خلال مصطلحات العملية واكتساب المهارات التواصلية اللازمة لتو

 (.306: 2011والمهارات")جمعة، نوري، 



 ح 

 

 

 الإداريصفات القائد ثالثا: 

 114: 2014)الهواسي، البرزنجي،  يمكن تلخيص صفات القائد الإداري الى عشرة هي   

 :) 

يعيش صقل المقاييس العليا للأخلاق الشخصية : بحيث لا يستطيع القائد الفعال أن  - أ

أخلاقيات مزدوجة إحداها في حياته العامة )الشخصية( والأخرى في العمل فالأخلاقيات 

 الشخصية لابد أن تتطابق مع الأخلاقيات المهنية .

النشاط العالي : بحيث يترفع القائد عن توافه الأمور و ينغمس في القضايا الجليلة في  - ب

 حال اكتشافه بأنها مهمة و مثيرة .

الإنجاز : فالقائد الفعال تكون لديه القدرة على إنجاز الأولويات ، غير أن هناك فرقا  - ت

 مابين إعداد الأولويات وإنجازها .

امتلاك الشجاعة : فهناك فرق في الطريقة التي يتعامل بها الشخص الشجاع والشخص  - ث

لحافة بهدف إنجاز الخجول مع الحياة ، فالشخص الجريء المقدام قد يلجأ إلى المشي على ا

الأعمال مع تحمله للنتائج المترتبة على ذلك والمسؤولية الكاملة في حين أن الشخص المسالم 

ذا الحركة البطيئة والثقيلة يعكف على المشي بحذر وعلى أطراف الأصابع بهدف الوصول 

 إلى الموت بسلام  .

الذاتية للإبداع والشعور بالضجر من العمل بدافع الإبداع : يتميز القادة الفعالون بدوافعهم  - ج

الأشياء التي لا تجدي نفعا  أما الأفراد الذين يتمتعون بالحماس والإقدام فلن يكون لديهم 

الصبر لانتظار رنين الهاتف من أجل البدء بالعمل ، فالقائد الفعال هو شخص مبدع خلاقَ 

 يفضل أن يبدأ بطلب المغفرة على طلب الإذن .

د بتفان والتزام : إن القائد الفعال يقوم بإنجاز أعمالهم بتفان وعطاء كبير كما العمل الجا - ح

 يكون لديهم التزام تجاه تلك الأعمال .
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تحديد الأهداف : معظم القادة الفعالين  يمتلكون صفة تحديد الأهداف الخاصة بهم والتي  - خ

 تعتبر ذات ضرورة قصوى لاتخاذ القرارات الصعبة .

الحماس : إن أغلب القادة يمتلكون حماسا  ملهما  ، فهم تماما  كالشعلة التي لا استمرار  - د

تنطفئ لتبقى متقدة على الدوام ، فنمو القائد وتطوره يتطلب حماسا  حقيقيا  ملهما  وإذا كان 

الفرد في حيرة حول الكيفية التي يمكن الحصول فيها على الحماس فما عليه إلا إعادة 

 السابقة لوجود علاقة وثيقة بين تلك الصفات .الصفات القيادية 

امتلاك الحنكة : فالقائد الفعال هو الذي يمتلك مستوى رفيع من الحنكة بحيث يتمكن من  - ذ

 تنظيم المواقف الفوضوية فهو لا يتجاوب مع المشاكل بل يستجيب لها .

والنمو الذاتي فقط ،  مساعدة الآخرين على النمو : فالقادة الحقيقيون لا يسعون للتطوير - ر

وعندما يكون جو العمل سليما  وصحيا  يتم حينها تبادل الأفكار بحرية مما يؤدي إلى التعاون 

، ومن خلال هذا التعاون تصبح المنظمة والعاملون فيها جزء  متكاملا  لا يتجزأ يشكلون 

 فريقا  يتصدى لأقوى مهام .

 رابعا: أنماط القيادة الإدارية

يد من الأنواع أو النماذج للنمط القيادي، وتحدد هذه الأنماط العوامل الموقفية هناك العد   

التي تتصل بفلسفة القياديين أنفسهم، وشخصياتهم وخبراتهم من ناحية، وبطبيعة الجماعات 

التي يقودونها والمستوى العلمي لأفرادها ونمط شخصياتهم، وطبيعة بيئة العمل من ناحية 

ماط التي تناولتها الدراسات ذات العلاقة هي تلك الأنماط التي تعتمد أخرى. ومن أشهر الأن

على طبيعة نشاط القائد، إذ صنفت أنماط القيادة الى: القيادة كاريزمية، والقيادة التبادلية، 

والقيادة التحويلية، والقيادة المستبصرة، والقيادة المتعددة الثقافات. إن نمط سلوك القائد لا 

هتمام بكل من البعدين )العاملين ، الإنتاجية( وبالتالي وجود مزيجا من الايخرج عن كونه 

جتماعي، القائد التقليدي، القائد المتوازن، والقائد القائد السلبي، القائد الا خمسة أنماط هي:

كان فقد صنفوا الأنماط القيادية الى أربعة ي( مع زملاءه من جامعة مشLikertالشامل. أما )

التحفيز والرقابة في كل نمط  وأسلوبدرجة المركزية والثقة بالمرؤوسين  أنماط من حيث

ستبدادي العادل، ستبدادي المستغل، السلطوي الامن هذه الأنماط وهي: السلطوي الا



 ي 

 

عتماد الأنماط القيادية الآتية لأغراض البحث االتشاوري، الجماعي أو المشارك. وقد تم 

 الحالي لكونها أكثر الأنماط القيادية التي يعتمدها المديرين في المنظمات.   

 Democratic Leadershipالقيادة الديمقراطية  - أ

وفي هذا النمط من القيادة فإن القائد يركز اهتمامه على المرؤوسين، ويشاركهم في اتخاذ    

، وعلى الرغم من أن القائد يرحب بمشاركة المرؤوسين عن طريق الاتصال القرارات

المفتوح، إلاّ أنه مسؤول عن القرار الأخير الذي يتخذه. ويتسم هذا النوع من القيادة بالاحترام 

المتبادل بين القائد والمرؤوسين، والاتصال المباشر مع المرؤوسين والتعاون معهم 

ة. والقائد في هذا النمط يقوم بتحديد الأهداف ووضع الخطط ومناقشتهم بكل صغيرة وكبير

والسبل الكفيلة لتحقيقها، وذلك بمشاركة مرؤوسيه أي بالاتفاق معهم، وهو بذلك يشعرهم 

بأهميتهم ودورهم في العمل وتحقيق الأهداف، وهذا ما يحدث تأثيرا  إيجابيا  في معنويات 

 المرؤوسين.

القيادة الديمقراطية تعتمد على ثلاث مرتكزات أساسية تتمثل وبشكل عام يمكن القول بأن    

 (:16: 2007بالآتي)كشمولة، 

العلاقات الإنسانية بين القائد ومرؤوسيه: حتى يستطيع القائد أن يحقق علاقات طيبة مع  -1

 مرؤوسيه عليه أن يعمل على:

 سيادة روح الفريق بين العاملين. -

 مشاعر الإنسانية لمرؤوسيه.حساسية القائد الإداري إزاء ال -

 عناية القائد بتفهم مشاكل المرؤوسين ومعالجتها. -

 تلبية الحاجات الإنسانية للمرؤوسين. -

المشاركة في صنع القرار: يقصد بالمشاركة دعوة القائد لمرؤوسيه لمناقشة المشاكل  -2

لذي يساعده على الإدارية التي تواجههم للوصول الى أفضل الحلول الممكنة لها ، الشيء ا

إتخاذ القرار الرشيد ويخلق الثقة لديهم ويساعدهم على قبول القرارات دون معارضة لأنهم 

 .اتخاذهساهموا بأفكارهم في هذا القرار ووقفوا على ظروف وأسباب 
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تفويض السلطة: إن التطور الذي حصل للمنظمات الإدارية أدى الى كبر حجم العمليات  -3

الإداري وقد فرض عليه هذا الوضع تفويض جزءا من سلطاته الى  التي يمارسها القائد

مرؤوسيه الذين لديهم القدرة على تحمل المسؤولية والقيام بالواجبات المحددة بكفاءة)كنعان، 

2007 :227     .) 

  Autocratic Leadershipالقيادة الأوتوقراطية  - ب

، وهو الأسلوب الذي يعتمد تركيز يطلق عليه التسلطي والإسبدادي وكذلك الدكتاتوري   

السلطة بيد القائد وإستعمال القوة من الموقع الرسمي وإتباع الأسلوب القسري في التعامل مع 

المرؤوسين. ويتصف القائد على وفق هذا النمط بالنشاط والفاعلية، ويقوم القائد بكل أعمال 

وإن هذا النوع من القيادة يتم  التفكير والتخطيط والتنظيم وما على مرؤوسيه إلاّ التنفيذ،

 التركيز فيه على الاهتمام بالعمل دون العاملين. 

 ( هذا النمط القيادي إلى ثلاثة أشكال رئيسة، وكما يأتي:337: 1989ويقسم )هاشم،    

الأوتوقراطي العنيف: وهو الذي يستخدم التأثيرات السلبية بدرجة كبيرة كالعقاب  -1

الصارمة التي يلتزم بها المرؤوسون والتي يصبح عندها  والتخويف، ويعطي الأوامر

 المرؤوسون مستائين.

الأوتوقراطي الخيرّ: وهو الذي يحاول استخدام الأنماط المرتبطة بالقيادة الإيجابية بكثرة  -2

وذلك من خلال الإطراء والثناء والمدح للمرؤوسين، فضلا  عن العقاب البسيط لكي يضمن 

 نفيذ قراراته.ولاء المرؤوسين في ت

الأوتوقراطي المناور: وهو الذي يجعل المرؤوسين يعتقدون أنهم اشتركوا في صنع  -3

 القرار، في حين أنه هو الذي اتخذ القرار بنفسه. 

  Loose Leadershipالقيادة المتساهلة  - ت

وتسمى بالقيادة الفوضوية أو الحرة وغيرها من التسميات التي أطلقت عليها ، وذلك    

لكونها تقوم على ترك الفرد العامل يفعل ما يشاء على أساس سياسة رفع الأيدي، إذ تبدو 
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القيادة وكأنها غير موجودة لتتولى توجيه العاملين فتكون النتيجة عدم وجود ضابط للعمل 

 (. 37: 2004ويؤدي ذلك إلى الفوضى في التنظيم )النداوي، 

لفاعلة للمرؤوسين، إذ ينقصه الحماس والمحفزات والقائد هنا لا يمارس القيادة السليمة وا

اللازمة التي تدفعه لأداء القيادة السليمة، وبذلك فإن تأثيره في سلوك الأفراد محدود. وإن 

رضا العاملين عن أعمالهم في ظل هذه القيادة منخفض جدا ، بالمقارنة مع القيادة 

من همة الناشطين الذين قد يرون أن الأوتوقراطية، لأن التساهل والتهاون وعدم الحسم يثبط 

تقدير الإدارة لهم لا يختلف عن تقديرها للعاملين الكسالى منهم وقد يكون التساهل كبيرا  إلى 

درجة يترك فيها القائد سلطة اتخاذ القرارات للمرؤوسين ويصبح في حكم المستشار 

 (.188: 2000)القريوتي، 

لقيادي يتناسب في التعامل مع كبار العاملين ممن وبوجه عام يمكن القول أن هذا النمط ا   

يشغلون مناصب إدارية في المنظمة، أو من أساتذة الجامعات والأطباء ورجال البحث 

العلمي، وهؤلاء الذين يمتلكون مستويات ذهنية وعلمية عالية تسمح باستخدام هذا النمط 

 (.291: 1996القيادي معهم في التوجيه والإشراف )عقيلي، 

 

 

 

 المبحث الثالث: الإبداع التنظيمي

 أولا: مفهوم الإبداع
يعد العصر الحاضر عصر الإبداع، ومنظماته هي الأكثر استعدادا للإبداع بكل مستوياته،    

ما يلاحظ على المنظمات في الوقت الحاضر هو ذلك التسارع في تحسين الوضع  إن إذ

الحالي وإدخال الجديد على ما تقدمه من منتجات أو  خدمات أو أفكار، ويعود ذلك الى 
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التطور الحاصل في رؤية المنظمات للإبداع والاستثمار فيه بوصفه المجال الذي يحقق قيمة 

 ي المنظمات الحالية.  مضافة عالية وسلاح التنافس ف

وقد تعددت المفاهيم التي أوردها الباحثون لتحديد معنى الإبداع، فالإبداع هو تبني سلوك    

يكون جديدا للمنظمة وللسوق وللبيئة العامة. إن الإبداع هو قدرة الشركة على التوصل إلى 

و عملية اقتراح ما هو جديد يضيف قيمة اكبر وأسرع من المنافسين في السوق. والإبداع ه

وتبني وإنشاء وتنفيذ فكرة جديدة مستقلة متعلقة بالمنتوج أو السياسة أو الممارسة أو السلوك 

أو البرنامج أو الخدمة والتي قد يكون مصدرها من داخل المنظمة أو خارجها. إن الإبداع هو 

النهاية من جودة المعرفة والاكتشافات الناتجة عن اتصالات المنظمة الداخلية والتي تزيد في 

حياة الناس والبيئة وهي سمة أساسية للبشر. والإبداع عملية نسبية تقع بين مرحلة المحاكاة 

والتطوير الى مرحلة الابتكار الأصيل، وهي عملية تتضمن النظر الى الظواهر والأشياء 

منظمة والمشكلات بمنظور وعلاقات جديدة غير مألوفة، يتفاعل فيها الفرد والعمل وبيئة ال

 (. 202: 2012والبيئة العامة )جمعة، 

المنظمي على انه كيفية التفكير بعيدا عن السياقات التقليدية، مع استحضار كل  الإبداعأما    

في بيئة المنظمات  إبداعيةالمغامرة من بين عمليات التغيير، بما يحقق تحولات  أشكال

 أنالمنظمي يمكن  الإبداعيرى أن  وعملياتها، فضلا عن مخرجاتها الى بيئتها. وهناك من

كسلوك للموارد البشرية، التي  الإبداعيةنتلمسه في مجالين، أذ ركز البعض على القدرات 

تعبر عن القدرة على حل المشاكل واتخاذ القرارات وعلى قدراتهم على الاتصال وتمتعهم 

، فيما يركز الإبداعالتغيير والقدرة على تشجيع  إحداثوالمجازفة والقدرة على  الإقدامبروح 

أساليب جديدة في مجال  أو الأفكارعلى سلوك المنظمة في اعتمادها على  الآخرالبعض 

طرح منتجات جديدة أو استعمال أساليب وعمليات جديدة أو إدخال تحسينات عليها، ومن 

على مستويين، مستوى السلوك خلال ما تقدم يمكن القول بأن الإبداع التنظيمي هو الحداثة 

الحلول غير  لإيجادالفردي وما يحمله من قدرات على التفكير والاتصال والمجازفة والدافع 

والهياكل والعمليات  الأفكارالتقليدية لحل المشكلات، ومستوى السلوك المنظمي في تبني 

 . (82: 2014في مخرجاتها)الدباغ،  الإبداعوالطرائق التي تحقق  والأساليب

 أنواع الإبداع التنظيمي ثانيا: 
 (:203: 2012يمكن تحديد أنواع الإبداع التنظيمي وفق ما يأتي)جمعة،     
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أنواع الإبداع وفق مصدره: يقسم الإبداع وفق مصدره الى إبداع داخلي وإبداع خارجي  - أ

فكار فيها ،اذ يمثل الإبداع الداخلي عن الإبداعات التي تتبناها المنظمة ويكون مصدر الأ

داخل المنظمة كالإدارة العليا والعاملين. أما الإبداع الخارجي فيتمثل في حصول المنظمة 

على الأفكار من مصادر خارجية مثل المنظمات الأخرى التي لها نشاط مماثل أو مراكز 

 بحثية وغيرها.

بداع أنواع الإبداع بحسب مجاله: يصنف الإبداع بحسب مجاله الى إبداع إداري وإ - ب

تكنولوجي، اذ يشير الإبداع الإداري الى تغيير في هيكل المنظمة ووظائف الموارد البشرية 

وأنظمتها والأساليب الإدارية وتحسينها من أجل ربط الأفراد مع بعضهم وكيفية عملهم سوية 

 لأجل التعلم. أما الإبداع التكنولوجي فيشمل التغييرات الحاصلة في تقنيات العمل وتغيير في

المنتجات أو الخدمات الحالية من أجل تحسينها وتقديمها بمظهر جديد أو تقديم منتجات 

 وخدمات جديدة.

أنواع الإبداع بحسب القرار المتخذ: يصنف الإبداع بحسب القرار المتخذ الى إبداع  - ج

فردي وإبداع جماعي، فالإبداع الفردي يكون مصدره قرارات الإدارة العليا، أما الإبداع 

 لجماعي فيكون بقرارات جماعية أي بمشاركة أعضاء المنظمة والعاملين فيها.ا

أنواع الإبداع بحسب طبيعة تأثيره: يصنف الإبداع بحسب طبيعة تأثيره الى إبداع جذري  - د

وإبداع مضاف، فالإبداع الجذري يمثل طفرات رئيسية من شأنها تغيير أو خلق منتج أو 

لإبداع المضاف فهو الإبداع الذي يدفع المنظمات الى التحسين عملية أو صناعة كاملة، أما ا

 المستمر في المنتجات والعمليات والخدمات لمجابهة التنافس.

أنواع الإبداع وفق الاستمرارية: يصنف الإبداع وفق الاستمرارية الى إبداع مستمر  - ه

على المنتج، أما وإبداع متقطع، فالإبداع المستمر يقدم تطوير وتحسين مستمر وواضح 

الإبداع المتقطع أو ما يسمى بالإبداع غير المستمر فهو يقدم منتج جديد يختلف عن المنتج 

القديم، أي يكون التغيير في المنتج القديم جذريا، أي ان هناك قفزة نوعية في التغيير وليس 

 فروقات ثانوية كما في الإبداع المستمر.

 مراحل الإبداع  ثالثا: 
ية الإبداع بعدّة مراحل حتى تظهر بصورة كاملة ومعبرة عن الموضوعية تمر عمل   

والنضج الذهني، وتتضمن هذه العملية النضج العقلي للأفكار، وموضوعية الأحكام التي 
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يقدمها الشخص المبدع، حتى يكون الإبداع قائما  على الحقيقة، فأنه لابد وأن تتم ترجمته إلى 

تفادة منه بقدر المستطاع، خاصة إذا ما استند إلى أدلة تثبت واقع عملي يمكن للآخرين الاس

حقيقته وواقعيته وصحته، ويمكن أن يظهر الإبداع في كافة مجالات الحياة ومنها العمل 

الإداري وقيادة الآخرين، فالإبداع ليس إلا رؤية الفرد لظاهرة ما بطريقة جديدة، لذلك يمكن 

الإحساس بوجود مشكلة تتطلب المعالجة ومن ثم القدرة القول أن الإبداع يتطلب القدرة على 

 على التفكير بشكل مختلف ومبدع ومن ثم إيجاد الحل المناسب. 

 ويمكن تحديد مراحل عملية الإبداع كالآتي: 

إيجاد الفكرة: وذلك عن طريق الإبداعات التلقائية أو الذاتية، الذكاء، العمليات  -1

 المعلوماتية. 

 شاء فكرة ذات قيمة جوهرية وتطبيقها.الخبرة الذاتية: لإن -2

 تحديد العملي أو الواقعي: وذلك لتحديد التكاليف والفوائد المتوقعة.  -3

التطبيق النهائي: لإنتاج المنتج وتسويقه أو الخدمة الجديدة أو إلى تنفيذ طريقة  -4

 للعمليات أو مدخل جديد لها. 

 ( خطوات عملية الإبداع بست خطوات هي: Harrisبينما حدد )

 وجود الحاجة إلى حل مشكلة ما.  -1

 جمع المعلومات.  -2

 التفكير في المشكلة.  -3

 تصور الحلول.  -4

 تحقيق الحلول، أي إثباتها تجريبيا .  -5

 تنفيذ الأفكار.  -6

يتضح مما سبق أن الإبداع لا يتم في كثير من الحالات على وفق المراحل أو الخطوات 

السابق ذكرها بالتتابع والتسلسل الذي أشار إليه الكتاّب والباحثون، فالمراحل والخطوات 

المختلفة في العملية الإبداعية متداخلة ومتشابكة في معظم الأوقات، كما أنها ليست دائما  

عقلانية التي توجهها أهداف المنظمة، ففي حالات كثيرة تتوالد أفكار جديدة قبل بالعملية ال

الشعور بالمشكلة وأن أغلب النماذج لخطوات الإبداع، يمكن إجمالها بثلاث مراحل أو 

خطوات رئيسة هي إيجاد الفكرة الإبداعية أو ومضة الإبداع نتيجة تفاعل المعلومات 
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التفكير الإبداعي ثم احتضان هذه الفكرة الإبداعية، وأخيرا  والبيانات لإفراز نمط جديد من 

التنفيذ أو التبني، إلا أن هذه المراحل لا تعبر عن النضوج التام لعملية الإبداع التنظيمي في 

ظل شيوع المفاهيم الحديثة وخاصة  الثقافة الإبداعية التي تدعو إلى انتشار الإبداع التنظيمي 

 (.90: 2010اء بتنفيذه)العبيدي، في المنظمة وعدم الاكتف

 مي ينظتبداع اللإبعاد ارابعا: أ
 (:101: 2014يمكن توضيح أبعاد الإبداع التنظيمي كما يأتي)الدباغ،    

دعم الإدارة العليا للإبداع: يمكن أن تلعب الإدارة العليا دورا كبيرا  ومهما ومؤثرا في  – 1 

صة بالإبداع، وذلك بعدَها السلطة العليا التي تتخذ دعم وتيسير تنفيذ الأنشطة والعمليات الخا

القرارات المهمة للإبداع كالمشروعات المهمة  أو الميزانية الداعمة لهذه المشروعات، أو 

قرارات تعيين الاستشاريين، أو تعيين العمال المبدعين، أو تدريب العاملين على تنفيذ عملية 

لوجيا حديثة، ودعم تكنولوجيا المعلومات، الإبداع وخصوصا فيما اذا كانت هناك تكنو

وغيرها من القرارات المهمة الداعمة للإبداع لذا فان دعم الإدارة العليا يمكن أن تؤثر 

وبشكل  كبير في تنفيذ الإبداع. كذلك ينبغي على الإدارة العليا أن توفر المناخ الملائم لكي 

ن توفير الموارد الضرورية التي تدعم يتمكن العاملون من ابتكار الأفكار الجديدة فضلا  ع

 هذه الأفكار.

امتلاك الموارد الضرورية للإبداع: هناك عدد من الدراسات تشير نتائجها الى أن  -2

المنظمات التي تنفذ الممارسات والأنشطة الداعمة للإبداع فإنها تتحمل تكاليف مالية كبيرة، 

ظمات تواجه صعوبة كبيرة في تنفيذ أما في حالة غياب أو ركود هذه الأموال فأن المن

العمليات الإبداعية، اذ على المنظمات أن توفر الأفراد للمشاركة في عملية تنفيذ الإبداع، 

والعمل على تدريب العاملين من خلال إدخالهم في دورات تدريبية قبل التنفيذ وأحيانا  أثناء 

تنفيذ الإبداع، فضلا  عن استعمال  التنفيذ، فالتدريب يلعب دورا مهما  لتهيئة العاملين على

سياسة دعم وتشجيع الأفراد عن طريق الحوافز والمكافلت المجزية، وفي الوقت ذاته دعم 

تكنولوجيا المعلومات، وتوفير الأدوات اللازمة  وغيرها وكل هذا بحاجة الى امتلاك 

ا أخرى تساعد المنظمة الى الموارد الضرورية التي تساعدها على تنفيذ الإبداع، واحيان

 الأموال على امتصاص حالات الفشل التي قد تتعرض لها المنظمات. 



 ف 

 

البيئة المساندة للإبداع: المنظمات التي تسعى الى الإبداع عليها أن توفر البيئة الملائمة  -3

لذلك، وهي التي تتيح الفرصة للتبادل الفكري وتوليد أفكار جديدة، أن البيئة الإبداعية تعني 

والتأثيرات الاجتماعية النفسية والاقتصادية والثقافية والتربوية التي تحفز على  التجديد

الإبداع، أن البيئة التي تحتضن الإبداع والابتكار وتهيء له الشروط المناسبة تتمتع في 

 الغالب ببعض الخصائص.

 

 

 المبحث الرابع: العلاقة بين القيادة الإدارية والإبداع التنظيمي
ليه عندما يدرك متخذو القرار في المنظمة أن هناك تفاوتا  إتظهر أهمية الإبداع والحاجة    

بين أداء المنظمة الفعلي والأداء المرغوب ، مما يحثها على دراسة وتبني طرائق وأساليب 

جديدة في العمل ، وكما مر بنا آنفا أن عملية الإبداع الإداري تمر بمراحل عدة تبدأ بالقدرة 

توليد الأفكار ثم تصور حلها وتحويلها الى عمل إبداعي ، فان ذلك يتوقف على الوسط على 

الذي يعمل فيه الفرد والوسائل المتاحة له ، ومن هنا ننطلق الى فكرة تنمية الإبداع عن 

 طريق القيادة الإدارية الناجحة.

ي مهمته ن المدير القائد كي ينجح باعتباره ِ) قائدا  ( في مجموعة وينجح فإ   

باعتبارهِ )مديرا( وكذلك ينجح في مهمته الاجتماعية باعتباره ) مواطنا  ( فعليه اعتماد مسار 

 إبداعي ضمن دورة مبسطة يوضحها الشكل الآتي:

 ( دورة مبسطة للإبداع2شكل )

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 تنفيذ تخطيط

 تقويم



 ص 

 

 

 

وبدايته وعلى القائد اختبار الخطة ثم  نلاحظ من الشكل أن التخطيط هو أساس النجاح   

تقويمها قبل تنفيذها ومن ثم التقويم ثانية بعد التنفيذ آخذين بنظر الاعتبار حالة التوازن بين 

 أهداف الأفراد والمنظمة والمجتمع ويظُهر الجدول الآتي أهم هذه الأهداف.

 

 

 ( أهداف الفرد والمنظمة والمجتمع1جدول )

    

   

وهنا تظَهر حالة القيادة الإدارية المبدعة من خلال تبني النمط والاستراتيجية التي تلائم 

الظروف السائدة في منظمته والتحوط من المستقبل جاعلا  هدفه الانتهاج ) كما  ونوعا  ( من 

 ته بعامليه وهو ما يطلق عليه ) معادلة العمل ( .خلال عناي

ومن خلال الطرح السابق تتأكد أهمية الإبداع الإداري للمنظمات وضرورة الاهتمام    

بتهيئة المناخ التنظيمي الملائم لإحداث عملية الإبداع بين العاملين وهنا يستدعي ضرورة 

 وجود قادة إداريين يتميزون بصفات منها :

 السلطات لمرؤوسيهم .تفويض  -1

 زرع الثقة بمرؤوسيهم وقدراتهم . -2

 تشجيع المرؤوسين على التفكير الإبداعي ومن ثم تبني الأفكار المبدعة . -3 

وقد ذكر العلماء نموذجا وصفيا  للقائد الإداري المبدع ، إذ طرحوا خمسة صفات توصل    

 الى القائد الإداري المبدع وكما موضح بالشكل الآتي :

 

 أهداف المجتمع المنظمةأهداف  أهداف الفرد

 الشعور بالإشباع -1

 الارتقاء بالمعيشة -2

 لانتماء إلى العمل -3

 المشاركة في الإدارة -4

 حرية الإرادة -5

 تحقيق الأهداف -1

 الاستخدام الأمثل للمواد -2

 تنمية التطور -3

 استثمار الابتكار -4

 تطور مستمر  -5

 تكافؤ الفرص -1

 تحقيق الرفاه للمجتمع -2

 حماية الأفراد والبيئة -3

 نمو الاقتصاد العام -4

 الارتقاء بالمجتمع -5
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 ( أنمو ج وصفي سلوكي لصفات القائد الإداري المبدع3شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

   

 

 

ومما سبق نخلص إلى أهمية الدور الفعال للقيادة الإدارية في تهيئة وتشكيل وتطوير المناخ    

التنظيمي الداخلي للإبداع ، وذلك من خلال تبني سلوكيات وسمات وأنماط ومهارات قيادية 

تساعد على الارتقاء بقدرات الموظفين وتشجيعهم على تطوير الاتجاهات الإبداعية 

 .(311-310: 2011)جمعة، نوري، لديهم

 

 
 
 
 

 كن نموذجا                

 قيم )أخلاقيات( واضحة -1

  قدوة في القيم -2

 أهم رؤيا مشتركة             

 ضع رؤيا واضحة مشتركة -1

 اعمل على تحقيقها وتوافقها  -2

 

 مكن الآخرين

 فوض المرؤوسين -1

 ازرع الثقة فيهم -2

 

 تحدي الواقع

 ابحث عن الفرص -1

 خاطر وغامر -2

 

 كن مشجعا للإبداع

 حث على الإبداع -1

 هيئ مناخ ملائم للإبداع -2

القائد الإداري 

 المبدع



 ر 

 

 
 
 
 
 

 المبحث الخامس: الاستنتاجات والتوصيات
 أولا: الاستنتاجات

تعدُ القيادةُ موضوعا  ديناميكيا  حظي باهتمام الباحثين والمفكرين منذ نشوء  -1

المجتمعات وحتى عصرنا الحالي، وقد شمل هذا الاهتمام جميع المفردات المتعلقة 

 بالقيادة بما فيها الأنماط القيادية التي يعتمدها المدراء في دورهم القيادي.

يمارسه القائد ويتبعه في المنظمة والذي يمكنه من يعد النمط القيادي الأسلوب الذي  -2

 قيادة المجموعة بصيغة معينة من أجل الوصول إلى الأهداف المرسومة.

تعددت الأنماط القيادية في ميدان الإدارة، واختلف الكتاب والباحثين في تصنيفها،  -3

اطي، وقد خلصت الدراسة إلى أن محور هذه التقسيمات يتمركز في الأنماط )الديمقر

 والأوتوقراطي، والمتساهل(. 

تعد القيادة الإدارية مفتاح الوصول إلى الإبداع التنظيمي في المنظمات والإبداع  -4

التنظيمي بدوره يعد مفتاح الوصول إلى ميزات تنافسية والمنظمات المبدعة والريادة. 

 ويذهب اغلب الباحثون والكتاب إلى ذلك.

الإبداع لإدراكها أهميته ودوره كنشاط منظم  أخذت المنظمات المعاصرة تتوجه نحو  -5

في التوصل الى منتجات، تقنيات، عمليات وأساليب جديدة، ترقى من خلالها المنظمة 

 الى مصاف المنظمات الرائدة.

ظهر وجود علاقة بين القيادة الإدارية مع الإبداع التنظيمي في المنظمات مما يشير  -6

إيجابي للقيادة الإدارية في تحقيق الإبداع  إلى تماسك المتغيرين. وتبين وجود اثر

 التنظيمي، وهذا ما تؤكده الدراسات والأدبيات.

 

 



 ش 

 

 

 ثانيا: التوصيات

ضرورة التعرف على المفاهيم الأساسية في البحث )القيادة الإدارية، والإبداع  -1

 التنظيمي( وأساليب ممارستها ووسائل التأثير في المرؤوسين.

ورعاية الأفراد العاملين بوصفهم أهم موارد المنظمة، كما العمل على تنمية وتدريب  -2

 إن الإفراد العاملين عليهم أن يتخذوا من مديريهم قدوات لهم.

تصميم العمل بشكل يثير ويحفز ويمُتع ويساعد على بلوغ المستويات الأعلى من  -3

 الابتكار والإبداع مع العمل على تطوير القدرات القيادية في المرؤوسين لإثارة

 دوافعهم نحو التنافس الإيجابي والتفكير الإبداعي.

العمل على معرفة وكشف العوامل المؤثرة على الإبداع سلبا  وإيجابا  للاستفادة منها  -4

كتغذية راجعة وجعلها ثقافة للمنظمات وليس كسياسة لمواجهة المشاكل فقط، ويقع 

 ذلك على عاتق القادة والمرؤوسين على حدٍ سواء.

ارة للإبداع في المنظمات كافة تعنى بالمبدعين ودراسة كيفية الاستفادة استحداث إد -5

 منهم فضلا  عن مساعدتهم في تطبيق أفكارهم الإبداعية.

انتهاج وتبني مفهوم التطوير التنظيمي من خلال زيادة قدرة المنظمات في تقبل  -6

داع التنظيمي استراتيجية التغيير وزيادة فاعليتها، إذ من شان التغيير أن يروج للإب

ويساعد على تدريب الأفراد العاملين على تقبل الإبداع كمعيار تنظيمي أساس 

 .ولزيادة الوعي والاهتمام ولصياغة أهداف شاملة
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 المصادر
المنظمي بحث  الإبداعالدباغ، رائدة مال الله، صناّع المعرفة ودورهم في تحقيق  -1

ميداني في الهيئة العراقية للحاسبات والمعلوماتية، رسالة ماجستير في علوم إدارة 

 .2014جامعة بغداد، -الأعمال مقدمة الى كلية الإدارة والاقتصاد

الشماع ، خليل محمد " مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمال" دار المسيرة   -2

 .2007الأردن، -بعة الخامسة، عمانللنشر والتوزيع والطباعة، الط

(، " نظريـــــــة المنظمــــــــة "، دار وائــــــــــــل 2000القريوتي، محمد قاسم، ) -3

 الأردن. -للنشر والتوزيع، عمان 

تقانة المعلومات والتفكير الاستراتيجي وتأثيرهما في  أرادن حاتم، العبيدي، -4

 قية في كليات الجامعة المستنصرية،استراتيجية الإبداع التنظيمي دراسة تطبي

 . 2010، الجامعة المستنصرية-أطروحة دكتوراه مقدمة الى كلية الإدارة والاقتصاد

النداوي، مريم مصطفى، العلاقة بين خصائص القيادة الجامعية العراقية وإدارة  -5

الأزمات: دراسة ميدانية لعينة من بعض الجامعات في المنطقة الشمالية، أطروحة 

 .2004وراه، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، دكت

والبرزنجي ، حيدر شاكر . " مبادئ علم الإدارة الحديثة "   ،الهواسي ، محمود حسن  -6

 . 2014الطبعة الأولى ، مطبعة ابن العربي ، بغداد ، العراق . 

نظيمي: جمعة، محمود حسن، استراتيجية تمكين العاملين وأثرها في تحقيق الإبداع الت -7

مجلة العلوم الاقتصاد  دراسة تطبيقية في شركة ديالى العامة للصناعات الكهربائية،

 . 2012، 71، العدد19والإدارية، المجلد

جمعة، محمود حسن، ونوري، حيدر شاكر، تأثير القيادة الإدارية الناجحة في تحقيق  -8

، مجلة الإدارة ديالى الإبداع الإداري دراسة تطبيقية لآراء القيادات العليا في جامعة

 .2011، 90والاقتصاد، العدد
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حريم ، حسين محمد . " مبادئ الإدارة الحديثة ، النظريات ، العمليات الإدارية ،  -9

وظائف المنظمة " . دار الحامد للنشر والتوزيع ، الطبعة الثانية ، عمان ، الأردن ، 

2009. 

-بناء القدرات الاستراتيجية للمنظمةكشمولة، عمر محمد، تأثير النمط القيادي في  -10

دراسة تحليلية لآراء المدراء في عينة من المنظمات الصناعية في محافظة نينوى، رسالة 

 .2007جامعة الموصل، -ماجستير في علوم إدارة الأعمال، كلية الإدارة والاقتصاد

لتوزيع، (، إدارة القوى العاملة، دار زهران للنشر وا1996عقيلي، عمر وصفي، ) -11

 الأردن. -عمّان

-(، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان2007كنعان، نواف سالم، القيادة الإدارية، ) -12

 الأردن.

(، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار السلاسل 1989هاشم، زكي محمود، ) -13

  للنشر والتوزيع، الكويت.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العلمي وزارة التعليم العالي والبحث
 جامعة ديالى
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 بحث مقدم الى 

 مجلس كلية الإدارة والاقتصاد في جامعة ديالى 

 شهادة البكالوريوس في " العلوم الإدارية " وهو جزء من متطلبات نيل

 الطلبة من قبل

 حميد                             جميل محمد جميل فاتن عبد الله

 بأشراف

 ا. محمود حسن جمعة

           
 م 2020                                          

 " في ادارة الازماتالادارة الالكترونية ودورها " 
 جائحة كورونا

 جامعة ديالى/  القانونفي كلية  ميدانيةدراسة 
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 الإهداء
الاحياء منهم والاموات نهدي عملنا هذا الى والدينا سواء 
والى كل زملائنا الذين  رحمهم الله واسكنهم فسي  جناته

رافقونا في مسيرتنا العلمية بفرحها وعسرها وفي كل لحظة 
مرت علينا بتعب وعناء ومشقة، والى اساتذتنا الافاضل 
الذين كسبنا منهم العلم والاخلاق والى كل من ساعدنا 

دي لهم ما جنيناه خلال ووقف بجانبنا  في بحثنا هذا نه
 مسيرة دراستنا.

 
 

 

 

 

 

 

 شكر وعرفان
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محمد بعد انهاء عملنا هذا بتوفيق من الله وحده وباتباع سنة حبيبه ورسولنا )       
( وجب علينا ان نشكر كل من ساعدنا في عملنا هذا صلى الله عليه وسلم 

الاستاذ محمود وخصوصا نتقدم بخالص شكرنا الجزيل الى المشرف على بحثنا ) 
( على عمله المتواصل معنا وتوجيهنا وارشاده لنا وملاحظاته القيمة حسن جمعة 

الا ان نقول له وفقك الله على مجهودك ونسأل الله ان  يسعنيولمساته المنيرة لبحثنا لا 
 ينير عليك طريقك كما انرت لنا عملنا.

دارة العامة بكادره المتميز كما نتقدم بالشكر الى اعضاء لجنة المناقشة والى قسم الا
متمثلا برئيس قسمه والتدريسيين الذين كانوا لنا قدوة خلال مسيرتنا العلمية، والى كل من 
بذل معنا جهدا او مد يد العون لنا ووفر لنا وقتا ونص  لنا قولا نسأل الله ان يجزيكم عنا 

 خير الجزاء.
 
 
 
 

 الباحث .....                               الباحث ...                                 
 فاتن عبدالله حميد                                             جميل محمد جميل         

 
 
 
 
 
 

 اقرار المشرف
 اشهد بأن اعداد البحث الموسوم )   الادارة الالكترونية ودورها في ادارة الازمات    (



 ظ 

 

 ( و ) جميل محمد جميل       (فاتن عبدالله حميد     والمقدم من قبل الطلبة )  
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ومدى هدف البحث الى التعرف على أهمية الإدارة الالكترونية في إدارة الازمات وخاصة في ازمة كورونا 
تأثيرها في إدارة المؤسسات في ظل الجائحة ولتحقيق أهمية البحث قام الباحثون بدراسة هذه الأهمية من 
خلال استبانة وزعت على عينة من الافراد العاملين في كلية القانون/ جامعة ديالى، وبعد تطبيق اداتي 

الإدارة الالكترونية لدى عينة البحث البحث وجمع البيانات وتحليلها احصائياً، أظهرت النتائج ان مستوى 
كان مناسبا وتوصل الباحثان الى عدة استنتاجات كان أهمها ان الإدارة الالكترونية كان لها دور كبير في 
إدارة ازمة كورونا من خلال استمرار سير العمل وادارته الكترونيا رغم حظر التجوال الذي كان سائدا في 

عدة توصيات كان أهمها ان العمل الالكتروني في إدارة المؤسسات  ذلك الوقت وتوصل الباحثان الى
يوفر الوقت والجهد والكلفة ويجنبنا العمل التقليدي الذي استغرق من وقتا وجهدا كبيرا وكلفة عالية، وعليه 
ينبغي ان يتم اعتماد العمل الالكتروني في جميع اعمال إدارة المؤسسات لمواكبة التطور العالمي 

 وقد تم التوصل من خلال نتائج الاختبار الى أي أزمات أخرى. ومواجهة

 هناك علاقة ارتباط بين الادارة الالكترونية وادارة الازمات .1
 هناك اثر ذو دلالة احصائية للإدارة الالكترونية على ادارة الازمات  .2
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 المقدمة

وثورة  يشهد العصر الحالي العديد من التطورات المتسارعة والتغيرات المتلاحقة نتيجة الانفجار المعرفي  
على  كان لاقتحام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات لحياتنا آثارا عميقة سواء قدف المعلومات والاتصالات

 أو الكلي حيث أدت إلى ما يعرف بعصر المعلومات والمعرفة، عصر أصبحت فيه المستوى الجزئي
 المعلومات موردا أساسيا يفوق أهمية باقي موارد الإنتاج الكلاسيكية المعروفة مما جعل المؤسسات تواجه

هذا الوضع الجديد فرض على  كيفية مواكبتها وطريقة التكيف معها العديد من التحديات والصعوبات في
وتزداد شدة هذه التحديات على  المؤسسات تحديات جديدة تختلف شكلا ومضمونا عن الفترات السابقة

عموما وفي الآليات  الدول النامية نظرا للتأخر المسجل في ميدان تكنولوجيا المعلومات والاتصال
يعتمد على  التي تسعى جاهدة بكل الطرق لإرساء مجتمعتعد و ، الضرورية للاستفادة من هذه التقنيات
بالاعتماد المجالات العمومية في مختلف  تهاخلال عصرنة قطاعا المعلومات وتكنولوجيا الاتصال، من

لإلكترونية، والإدارة أخذت النصيب ا على شبكة الانترنت والتحول التدريجي من الأنشطة التقليدية إلى
الملفات  تقليدية من خلال اكتظاظكانت تعتمد على المعاملات ال ما الأكبر من هذا التغيير وذلك بعد

والوثائق الورقية على الموظفين وانتظار المواطنين في طوابير لاستخراج الوثائق، ما جعلها تدخل في 
لإحداث  وانعدام الشفافية، ومن أجل التقليل من هذه المشاكل سعت الحكومة مشاكل كالبيروقراطية

نتقال للإدارة الإلكترونية، حيث أصبحت هذه الأخيرة اكلها والايه الإداري بتحديث لمجالتغييرات في ا
 روني.لتعاملات إلكت ضرورة حتمية يجب السعي لتحقيقها لتسريع عملية إنجازا
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 الأول المبحث   
 للبحث المنهجي الاطار

 بالاتي ويتمثل: للبحث العام الاطار. 1 
 البحث مشكلة: أولا
 البحث أهمية: ثانيا
 البحث أهداف: ثالثا
 الفرضي للبحث المخطط: رابعا

 البحث فرضيات: خامسا
 
 بالاتي وتتمثل: البحث إجراءات. 2
 البحث منهج: أولا
 نبذه عن مجتمع البحث: ثانيا
 البحث عينة وصف: ثالثا
 البحث حدود: رابعا

 البحث أدوات: خامسا
  الرئيسة المصطلحات: سادسا

 سابعا : مقاييس البحث والاختبار
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 المبحث الاول
 الاطار المنهجي للبحث

 الاطار العام للبحث .1
 مشكلة البحث:اولا: 

تتعايش المنظمات العامة في الفترة الحالية في بيئة تتسم بوجود العديد من المتغيرات المفاجئة    
الممكن أن تتسبب في حدوث بعض الأزمات المؤثرة على تحقيق أهداف و المؤثرة و التي من 

الإلكترونية و تضمينها في  الادارة هذه المنظمات، و مع ازدياد التوجه إلى ممارسات و تطبيقات
أنشطة هذه المنظمات و استخدامها كأداة للتعامل مع تحسين الأداء و الخدمات خاصة أنها 

يات الحديثة و التي تتيح درجة كبيرة من المعلومات و البيانات تعتمد على التقنيات و البرمج
) هل ، مما تقدم تكون مشكلة البحث بالاتيالأمر الذي يتوافق و طبيعة و متطلبات إدارة الأزمات

هناك دور للإدارة الالكترونية في ادارة الازمات وحل الكثير من المشاكل التي تواجه المنظمات 
 العامة (

 
 ة البحث هميثانيا: ا

 مواجهة الازماتالادارة الالكترونية في الذي تلعبه دور اهمية ال من خلالتبرز اهمية البحث    
 كمن حيث الانتقال من الادارة التقليدية الى الادارة الالكترونية وكذا وهذا الدور في بالغ الاهمية

الدولة  ت التي تسعىورقية الى الالكترونية يعتبر من اهم التطوراالمعاملات الالتحول من 
من خلال عصرنة الادارة للحاق بالتحولات الهائلة في  وتطبيقها في المؤسسات التعليمية لمواكبتها

وبالتالي تكمن اهمية دراستنا في معرفة دور الادارة الالكترونية  لتكنولوجيا المعلومات والاتصا
عام وفي المنظمات مواجهة الازمات التي تطرأ في جميع المنظمات العامة بشكل  في

 )المؤسسات التعليمية ( بشكل خاص.
  

 اهداف البحث :ثالثا : 
 ابراز اهمية العمل الالكتروني وزيادة فعاليتها  في المنظمات العامة  لإدارة  الازمات. .1
الإلكترونية في تعزيز و تطوير قدرات المنظمات العامة لإدارة  الادارة دور التعرف على .2

 .من خلال استخدام تكنلوجيا المعلومات الأزمات 
 التعرف على طبيعة العلاقة بين الادارة الالكترونية وادارة الازمات  .3
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 رابعا : المخطط الفرضي للبحث
 

 
 
 
 

 
 ( المخطط الفرضي للبحث) من تصميم الباحثان (1الشكل رقم )    

 
 : بحثال فرضياتخامسا : 

ذات دلالة احصائية بين الادارة الالكترونية   ارتباط الفرضية الرئيسية الاولى : توجد علاقة
 وادارة الازمات.

الفرضية الرئيسية الثانية : وجود أثر ذو دلالة احصائية بين الادارة الالكترونية وادارة 
 .الازمات

 اجراءات البحث .2
 اولا : منهج البحث 

ان المنهج المتبع هو المنهج الوصفي والتحليل حيث سيعتمد البحث على البحوث النظرية    
 والتحليل الميداني الاحصائي استنادا الى استمارة الاستبيان  

 ) كلية القانون / جامعة ديالى ( ثانيا : نبذة عن مجتمع البحث
ض لعوامل الانهيار والزوال، لا يتصور وجود مجتمع دون قانون إذ أن مثل هذا المجتمع يتعر 

كما لا يتصور وجود مجتمع بدون معرفة قانونية تمكن المتأهل في هذه المعرفة من تحديد أوجه 
الحقوق ونسبها الى أصحابها ونتيجة للحاجة الماسة ولأهمية الدراسات القانونية في معظم 

جزء من هيكلية كلية  وكان 2000الجامعات العلمية فقد تم استحداث قسم القانون في العام 
وأصبح كلية عرفت بكلية القانون.. إذ تم تخريج الدفعة  2002التربية .. الذي تطور في عام 

تم تبديل اسم الكلية من كلية القانون  2008وفي العام  2004 -2003الأولى في العام الدراسي 
ف الكلية ولكون كليات الى كلية الحقوق مراعاة للتسمية الصحيحة والسليمة التي تنسجم مع أهدا

الحقوق طالما احتضنت الدراسة في العلوم السياسية في الجامعات الأخرى فقد تم استحداث قسم 

الادارة 
 الالكترونية

ادارة 
 الازمات
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.. وأصبحت الكلية تضم قسمي القانون والعلوم السياسية ليتغير   2009العلوم السياسية في عام 
 . 2010اسمها الى كلية القانون والعلوم السياسية في العام 

اختيار عينة الدراسة متمثلة ببعض التدريسيين والموظفين من مجتمع الدراسة ) كلية وقد تم 
القانون( ممن يشغلون المناصب الإدارية في الكلية كونهم تعاملوا مع الازمة بصورة مباشرة من 

 خلال إدارة العملية الإدارية الكترونيا خلال الجائحة.
 

 ثالثا : وصف عينة البحث
 الملائم العينة سحب تم ثم ومن رنا لعينة البحث على العينة العشوائية البسيطةاعتمدنا في اختيا

 البحث مجتمع موظف والتي مثلت 40العينة  حجم بلغ حيث
 رابعا : حدود البحث 

 كلية كلية القانون/ جامعة ديالى .  في العاملين الافراد:  البشرية الحدود
 .                                                                                                        في كلية كلية القانون/ جامعة ديالىالبحث  لهذا المكانية الحدود تتمثل:  المكانية الحدود
 ( 2021/  6/  20)  ولغاية(   2021/  2/  20) من   الزمنية المدة:  الزمانية الحدود

 خامسا : ادوات البحث 
بها الاداة التي تم جمع البيانات من خلالها من مجتمع البحث حيث تم اعتماد استمارة يقصد 

 الاستبيان والتي ان صياغتها وفق مقياس ليكرت الخماسي .
 سادسا : المصطلحات الرئيسة

واحدة من ميزات القرن الحادي والعشرون في المعرفة والحضارة والازدهار  الإدارة الالكترونية:
لى التقنية الحديثة للمعلومات والاتصالات والثورة الالكترونية بما تمثلها من : التجارة المعتمدة ع

الالكترونية ، الحكومة الالكترونية الادارة الالكترونية ، التعليم الالكتروني، الاقتصاد الرقمي،... 
 الخ

مات قبل وقوعها، عملية شاملة للوظائف الإدارية تبدأ بالتخطيط والتنبؤ بالأز :  ادارة الازمات
ومواجهتها والتعامل معه او بالطرق والأساليب الملائمة لها بعد وقوعها للسيطرة عليها والتخفيف 

 من حدتها ومعالجة آثارها والتعلم من نتائجها
 

 سابعا : مقاييس البحث والاختبار
من البحث حسب  المتحصلةاعتمد الباحث في التحليل الاحصائي على البيانات والمعلومات 

فرضيات  يلائمبما  الاحصائية المؤشرات أهم وقد استعمل الباحث ،كرت الخماسيــمقياس لي
 : وهي كما يلي ه،البحث والتساؤلات الخاصة ب

 التكرارات والنسب المؤية: وذلك لمعرفة عدد ونسبة المستجيبين داخل عينة البحث .  -1
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  .ة درجة موافقة العينة المبحوثة للتساؤلاتالوسط الحسابي المرجح : ويستعمل لمعرف -2
الانحراف المعياري : ويستعمل لمعرفة مدى تشتت اجابات العينة المبحوثة عن درجة  -3

  .الموافقة
لقياس مدى ارتباط متغيرات البحث مع بعضها  ويستعمل:   Personمعامل الارتباط  -4
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 المبحث الثاني 
 الاطار النظري

 الادارة الالكترونية .1
 تمهيد

المؤسسات لتأخذ شكلا آن ظهور معايير وقيم حديثة للعمل الاداري شكل ضغطا على ادارة 
جديدا بوفر المناخ الإداري المنسجم مع تلك المعايير والقيم. بمعنى اخر، اصبح من الضروري 
التحول من الأساليب الإدارية التقليدية الى الأساليب الالكترونية . ذلك جعل تطوير النظم 

دات العالمية المتسارعة الإدارية والتغيير التنظيمي من أهم سمات العصر الحديث لمواكبة المستج
ومواجهة التحديات . وتبعا لذلك، فان جميع المؤسسات بحاجة إلى تغيير اداراتها التقليدية وتبني 

 .انظمة ادارية رقمية تتماشى مع سمات العصر الحالي
 مفهوم الادارة الالكترونية

في الوقت الذي كانت الادارة تسير على التجارب والممارسة اليومية القائمة على مراقبة الفرد 
، وبرزت الادارة  وادائه بشكل تقليدي ، اصبحت اليوم تسير على هدى التطور التكنولوجي 

مفاهيم الثورة التكنولوجية التي افرزت عصر المعرفة ، واصبحت الطبيعة  كإحدىالالكترونية 
ويلية القوية لهذه التكنولوجيا تؤثر بشكل كبير على الطريقة التي يتعامل بها الأفراد ويعملون التح

و يتسوقون بها ويتبادلون العلاقات الاجتماعية ويتواصلون في شتى الاماكن ، وان العامل 
 .وقت ممكن وبأسرعالمشترك في ذلك هو اتاحة وتوفير المعرفة باقل تكلفة ممكنة 

جهود العلمية التي اهتمت بتعريف الادارة الالكترونية أوردها عدد من الكتاب وقد تعددت ال
والباحثون فقد عرفت بانها منهجية ادارية تقوم على الاستيعاب والاستخدام الواعي التطبيقات 
المعلومات والاتصال في ممارسة الوظائف الأساسية للدارة ، وتقوم على الامكانات المتميزة 

)الجميلي، ت الاعمال في التخطيط والتوجيه من اجمل تحقيق اهداف المنظمة .وشبكا للأنترنت
2018 :7) 

وهنا تمثل استخدام نتاج الثورة التكنولوجية في تحسين مستويات اداء الأجهزة الحكومية ورفع 
وانها تعبر عن استخدام الوسائل التكنولوجية ، وفعاليتها في تحقيق الاهداف المروة منها  كفاءتها

ي تحسين عمل الإدارة واجراء التبادلات الالكترونية ، وفي نفس السياق عرفت بانها تمثل ف
وهي تمثل استعمال خليط ، استخدام الشبكات الالكترونية خاصة تكنولوجيا الويب في الاعمال 
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ل من التكنولوجيا الاداء الأعمال والاسراع بهذا الاداء وايجاد الية متقدمة لتبادل المعلومات داخ
 (12: 2012الأخرى.)فضل الله، المنظمة وبينها وبين المنظمات 

وتعتمد على تطوير البنية المعلوماتية داخل المؤسسة بصورة تحقق تکامل الرؤية ومن ثم أداء 
الأعمال، وهنا اصبحت تمثل الانتقال من انجاز المعاملات وتقديم الخدمات العامة من الريقة 

 (5: 2018.)التايه، استخدام امثل للوقت والمال اجل منالالكتروني  التقليدية اليدوية إلى الشكل
المنظمات الديناميكية ومنظمات المستقبل من خلال تنفيذ  لإدارةبانها تمثل المنهج الاستراتيجي  و

ركز على الأتمتة والتكامل والذكاء الاصطناعي ينظام عالي الأداء والقائم على التكنولوجيا، وهو 
 المعرفة لتحقيق رؤية المنظمة. نحو خلق بيئة

ومن هنا يمكن تعريف الادارة الالكترونية بانها توظيف الوسائل التكنولوجية في تنفيذ الأعمال 
 (8: 2018)الجميلي، والانشطة الكترونيا.

واحدة من ميزات القرن الحادي والعشرون في المعرفة والحضارة  الإدارة الالكترونية: وتعتبر
مدة على التقنية الحديثة للمعلومات والاتصالات والثورة الالكترونية بما تمثلها والازدهار المعت

من : التجارة الالكترونية ، الحكومة الالكترونية الادارة الالكترونية ، التعليم الالكتروني، الاقتصاد 
، بل  الرقمي،... الخ . هذه السمات التي تكسب العنصر البشري الرقي والتقدم والتطور والتحديث

تكسب المجتمع بأكمله أهمية تطبيق المعارف وأمثلية الاستخدام التي توازي أو تفوق عناصر 
الانتاج المادية. وقد ظهرت العديد من التعاريف التي أشارت إلى مفهوم الادارة منفردة او الادارة 

بر عن العمل الالكترونية فقد عرفت الادارة على أنها وسيلة أو نشاط او عملية او جهد منظم تع
 his).الجماعي تهدف إلى تحقيق خطة موضوعة من قبل جهة او شخص ما وتنفذ بعدة مراحل

skin,2011:33 ) 
وكذلك ورد عدة تعريفات لمفهوم الادارة الالكترونية منها وهي المعرفة التي يتم تداولها على 

بما يحقق رافعة الأصول الشبكة الداخلية الخارجية الانترنت( وفق نماذج الأعمال الإلكترونية 
زمان وفي أي مكان مستندة  اي الرقمية منتجات وخدمات رقمية والوصول الواسع والمرن إليها في

)التايه، على نطاق واسع داخل الشركة وخارجهاو  لاعفإلى بنية تحتية فعالة وثقافة قائمة على الت
2018 :9) 

عتمد على تكنولوجيا المعلومات التقديم وعرفها أخر بأنها : القيام بمجموعة من الجهود التي ت
المنتجات لطلابها من خلال الحاسب الآلي والسعي لتخفيف حدة المشكلات الناجمة عن تعامل 

 طالب المنتجات مع الأفراد بما يسهم في تحقيق الكفاءة والفعالية في الأداء التنظيمي.
 اهمية الادارة الالكترونية

اصبحت الادارة الالكترونية تمثل نوعا من الاستجابة الكبيرة التحديات القرن ، والذي اختصر 
الفضاء المعلوماتي والمعري في كل متغيراته واتجاهاته، ومن هنا فقد اصبحت ضرورة وركيزة 
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وقد اشارت العديد من  ،من اهم متطلبات العصر المتغير لأنهاأساسية لمنظمات العصر 
)الدوي، الابحاث الى فوائد وأهمية الادارة الالكترونية يمكن ان نقدم بعضها وكالاتي:الدراسات و 

2020 :12) 
 تساهم الادارة الالكترونية في تقديم الخدمات للمستفيدين في كل مكان وزمان . -1
 .تساهم في جودة وتحسين الأداء وسرعة التنفيذ وخفض التكلفة وتبسيط -2
 توفر المعلومات الصحية واللازمة لاتخاذ القرارات بشكل سليم .   -3
 تحسين مستوى الخدمات ومحاولة تجاوز الاخطاء التي يقع فيها العاملون عند قيامهم -4

 باعمالهم، والسهولة في المجاز المعاملات . 
ق تجاوز التقليل من التعقيدات الادارية و تقليل البيروقراطية وتطوير الخدمات عن طري -5

 الاخطاء
 تعمل على تحقيق المرونة الادارية في التفويض وتعزيز العمل الفرقي  -6
معينة  امكانية حصول المستفيد على المعلومات والنماذج التي تلزمه للحصول على خدمة -7

 عن طريق الشبكات الالكترونية .
جميع  وحدا للتعامل معتحقيق الافادة القصوى لعملاء المنظمة ومن ذلك اتباع اسلوبا م  -8

شرائع المجتمع وتحقيق المساواة في تقديم الخدمات. ازالة روتين الادارة وتحقيق التفاعل المباشر 
 ( Jad Alla, 2015: 24)الالكترونية. بين الأفراد والمنظمة والحكومة

 .رفع كفاءة وفاعلية الحكومة الالكترونية من خلال تبسيط الإجراءات وتخفيض التكاليف  -9
تقدم يتضح ان الادارة الالكترونية ذات أهمية متعاظمة ، تسهم في ادخال  ومن خلال ما

المعلوماتية ونظم المعلومات في اعمال الادارة التنظيمية وتساهم في رفع كفاءة وجودة الأداء 
الشخصي او العلاقات على  التأثيريادة الفاعلية الاستراتيجية للمنظمات و تقليل الإداري وز 
الى تقديم الخدمات والأعمال بسهولة وسرعة عالية ، مع ضمان أمن  بالإضافةالأعمال ، 

وسلامة المعلومات وخفض التكاليف ، و مختصر القول ان الفائدة تكمن في الحصول على ادارة 
 و بلا زمان .بلا ورق و بلا مكان 

 (22: 2008)آل دحون، ة: الإيجابية للإدارة الالكتروني المزايا والآثار
يترتب على تطبيق مفهوم الإدارة الإلكترونية العديد من المزايا والآثار الإيجابية يمكن تلخيصها 

 في النقاط التالية:
 سرعة أداء الخدمات للعملاء مع الحفاظ على جودتها.  -1
 نقل الوثائق إلكترونية بشكل أكثر فعالية.  -2
 تقليل التكلفة نتيجة تبسيط الإجراءات وتقليل المعاملات الورقية وتخفيض وقت الأداء.  -3
 تقليل الحاجة إلى العاملين القائمين بأداء الخدمة وخاصة ما يتعلق بالمعاملات الورقية .  -4
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 ظام متطور لمعرفة المقصرين. التقييم الموضوعي لأداء العاملين وتنمية ن -5
 تخفيض الأخطاء إلى أقل ما يمكن النظام الإليكتروني أقل عرضة للأخطاء.  -6
 تقليص المخالفات نظرا لسهولة ويسر النظام ولقته. -7
 الوضوح وسهولة الفهم من قبل المستفيدين لما هو مطلوب منهم من وثائق.  -8
 والعقارات وما إليها.تخفيض الاستثمارات الخاصة بالمباني  -9

 (2014:13)خماس،  :أهداف الإدارة الالكترونية
لقد أشار معظم المفكرين والكتاب والباحثين الى عدة أهداف للإدارة الالكترونية سواء على 

 :مستوى المنظمة أو المتعاملين معها وعلى النحو التالي
 للمنظمة:الأهداف التي تتعلق بالعملاء الداخليين والخارجيين  -أولا 
 القصوى لعملاء المنظمة.  الإفادةتحقيق  -
 التقليل من التعقيدات الإدارية. -
 والاستغلال الأمثل للموارد  تحقيق الكفاءة في تقديم الخدمات للمستفيدين -
 مؤسسية إيجابية لدى العاملين.  توظيف تكنولوجيا المعلومات في دعم وبناء ثقافة -

 فاءة العمل الإداري:اهداف تتعلق برفع ك -ثانيا 
 المالية والادارية.  تحسين مستوى الخدمات المقدمة وتخفيض التكاليف -
 الروتينية  الاستغلال الأمثل للوقت وتقليل الإجراءات -
 من الموارد البشرية. القضاء على البطالة وتقليل الحلقات الإدارية الزائدة -
 الحد من التعامل الورقي في المعاملات. ثالثا -
 اهداف تتعلق بكفاء وفعالية عملية ترشيد واتخاذ القرارات الإدارية:  -
 والمستفيدين  توفير البيانات والمعلومات بصورة فورية لمتخذي القرار -
 التقليل من الأخطاء المرتبطة بالعامل الإنساني.  -
 معوقات عملية اتخاذ القرار. تسهيل عملية الوصول إلى الخدمات والتقليل من -

 (16: 2020)الدوي، :اهداف تتعلق بتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة
 الالكتروني يقوده  التوافق مع بقية المنظمات التي تحولت نحو العمل -1
 في انجاز الأعمال.  الحد من الفساد الإداري وتقليل تأثير العلاقات الشخصية -2
 تقديم الخدمات.  يتعزيز مبدأ المساواة في التعامل مع جمهور المنظمة ف -3
 الأخرى.  تعزيز القدرة التنافسية للمنظمة مع بقية المنظمات -4

أن الإدارة الالكترونية تسعى إلى إجراء تحسينات فعالة، ولها دور كبير في  ونويرى الباحث
تحسين فاعلية الأداء وعملية اتخاذ القرار من خلال إتاحة البيانات وتسهيل الحصول عليها بأقل 

ممكن. خصائص الإدارة الالكترونية تشير ممارسات الإدارة الالكترونية إلى إنجاز كل مجهود 
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الأعمال والمعاملات بين أطراف التعامل من خلال وسيط الكتروني، بحيث يتم تداول البيانات 
والوثائق الكترونيا وذلك من خلال استخدام الاتصالات الالكترونية، مما يشير إلى انتقاء وعلم 

لعلاقة المباشرة بين أطراف التعامل وذلك بعد سمة أساسية تميز أعمال الإدارة وجود ا
الالكترونية، حيث توجد أطراف التعامل معا وفي نفس الوقت على شبكات الاتصالات 
الالكترونية كما تتم معالجة كل المشكلات التي تواجه العملاء باستخدام الكمبيوتر عبر المساقات 

مارسات الإدارة الالكترونية على استخدام تكنولوجيا الواقع الحالي، حيث يتم البعيدة حيث تعتمد م
 حاليا استبعاد الكثير من الأصول المادية والبشرية، أو التقليل من استخدامها إلى أقل قدر ممكن

الوضع الجديد. ويرى الباحث أن  عن الموظفين الغير أكفاء والغير قادرين على التكيف مع
ترونية تسعى إلى إجراء تحسينات فعالة، ولها دور كبير في تحسين فاعلية الأداء الإدارة الالك

وعملية اتخاذ القرار من خلال إتاحة البيانات وتسهيل الحصول عليها بأقل مجهود ممكن. 
خصائص الإدارة الالكترونية تشير ممارسات الإدارة الالكترونية إلى إنجاز كل الأعمال 

لتعامل من خلال وسيط الكتروني، بحيث يتم تداول البيانات والوثائق والمعاملات بين أطراف ا
الكترونيا وذلك من خلال استخدام الاتصالات الالكترونية، مما يشير إلى انتقاء وعلم وجود 
العلاقة المباشرة بين أطراف التعامل وذلك بعد سمة أساسية تميز أعمال الإدارة الالكترونية، 

معا وفي نفس الوقت على شبكات الاتصالات الالكترونية كما تتم  حيث توجد أطراف التعامل
معالجة كل المشكلات التي تواجه العملاء باستخدام الكمبيوتر عبر المساقات البعيدة حيث تعتمد 
ممارسات الإدارة الالكترونية على استخدام تكنولوجيا الواقع الحالي، حيث يتم حاليا استبعاد 

. )التايه، ية والبشرية، أو التقليل من استخدامها إلى أقل قدر ممكنالكثير من الأصول الماد
2018 :11) 

 :متطلبات الادارة الالكترونية
يتطلب تطبيق  الامكانات المادية الامكانات التكنولوجية الامكانات البشرية الامكانات الادارية

اخراجها إلى الواقع العملي  الادارة الالكترونية توفير مجموعة من المتطلبات والامكانيات من اجل
 (17: 2014وهي كالاتي :)خماس، 

ء مستلزمات اوشر  المتطلبات المالية : وهي تمثل توفير الدعم والتخصيصات المالية الكافية لتنفيذ
، كما أن خطوات تنفيذ الادارة كتطبيق الادارة الالكترونية ، ويجب وضع ميزانية سنوية لذل

ت المتعلقة بالتنفيذ والتقييم والرقابة كما هو الحال في الادارة الالكترونية تتطلب التخصيصا
  .التقليدية، الا انها ذات تكاليف اقل بكتير

بما يتوافق  المتطلبات التكنولوجية : ويقصد بها تطوير مختلف شبكات الاتصالات والمعلومات
استيعاب الكم الهائل  مع بيئة التحول الاكتروني التي تستدعي شبكة معلوماتية واسعة قادرة على
 .من المعلومات ، فضلا عن التجهيزات التقنية من معدات وحاسبات و غيرها
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متطلبات الموارد البشرية : توفير الملاكات البشرية في المستويات الادارية والتنظيمية المختلفة 
عملية التغيير والاقسام الخدمية والانتاجية للمنظمة ، وتدريبها لتكون قادرة على استقبال وتقبل 

حيث تطلب الادارة الالكترونية احداث تغييرات جذرية في نوعية الموارد البشرية التي  واستخدامه
يجب ان تكون ملائمة لها ، واعادة النظر بنظم التعليم والتدريب لجعله مواكبة لمتطلبات التحول 

  .الجديد ، واعداد الخطط والبرامج تبعا لذلك
تتطلب الادارة الالكترونية ادارة جيدة من اجل ان تساند عملية التطوير المتطلبات الادارية : 

الى وضع استراتيجيات وخطط التأسيس  بالإضافةوالتغيير ودعم الاساليب الادارية الحديثة ، 
و يتطلب ذلك تشكيل اللجان اللازمة  والتطوير والاصلاح الاداري والكفاءات والمهارات المطلوبة

 لكترونية ، والتكامل بين الجهات المختصة ووضع الخطط اللازمة للتطبيقلتنظيم الادارة الا
 (  18: 2020)الدوي، :عناصر الإدارة الالكترونية

 : أن تطبيق الإدارة الإلكترونية يتطلب عدة عناصر وهي كالاتي
 . الأجهزة والمعدات. 1
 . البرمجيات بمختلف أنواعها. 2
 . الاتصالات. 3
 . نظم المعلومات.4
 . الكوادر البشرية. 5

 أن الإدارة الإلكترونية تعتمد على اربعة عناصر هي:ويرى الباحثون 
المكونات المادية للحاسوب ونظمه  ( : ويتمثل العتاد فيHardware. عتاد الحاسوب : ) 1

 وشبكاته وملحقاته.
وشبكات الحاسوب مثل برامج  (: وهي تعني الشق الذهني من نظمSoftware. البرمجيات )2

الشبكة و  وقواعد البيانات البرامج المحاسبية ونظم إدارة Databasesالبريد الالكتروني 
 مترجمات لغات البرمجة، أدوات تدقيق البرمجة. 

 intemet(:| : شبكة الانترنت )Communication Network. شبكة الاتصالات )3
networkضمنها النصوص،  ل كل أشكال البيانات الرقميةالشيكات، وسط لتباد (: في شبكة

 الرسوم، الصوت، الصور ، البرامج والفاكسات
(: وهي شبكة إنترنيت داخلية محاطة بجدار عازل Intranet network. شبكة الإنترنيت )4

fire wall للمنظمة. : شبكة الاكسترانت  الأعراض أمنية، والتي تربط النظم الالكترونية المختلفة
(Extranet Network وشبكة أنترنيت خاصة يسمح لمجموعات خارجية مختارة بدخولها، اذ :)

تسمح لأفراد ومنظمات من خارج الشركة بدخول محدد لشبكة الإنترنيت الخاصة بها مثل بعض 
المشترين للحصول على معلومات تخص الكلفة ومزايا منتجاتها، ايضا انها شبكة تستند الى 
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تربط موارد مختارة من ترانيت الشركة مع زبائنها، ومجهزيها او مع الشركاء  التقانات الويب التي
 .الاخرين التي خلقت نظم اتصال وتعاون قوية بين المنظمات

ويقع في قلب هذه المكونات ويتكون من القيادات الرقمية  . صناع المعرفة والمديرون 5
 ظمة.ية ورأس المال الفكري في المنفوالمحللون للموارد المعر 

 (10: 2013)القصيمي، : كفاءة اداء النظام الإداري
اهمية كبيرة اهتمت به اغلب المنظمات المتميزة، فهو بعد الوسيلة الهادفة للوصول الى  للأداءن إ

هدف معين ومحدد، وذلك من كونه يمثل الناتج والمحصلة النهائية لجميع النشاطات التي تقوم 
فهو محصلة ، تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد التنظيميةوهو مثل الرغبة في  بها المنظمة

 بأخذو  والعلاقة بين النتائج المتحققة والمرسومة التفاعل بين موارد المنظمة المادية والبشرية
الاداء الجزئي : يتحقق على مستوى الانظمة الفرعية للمنظمة ، وينقسم الى  م.الاداء بشكل عا

 .ى اداء وظيفة الافراد واداء وظيفة الانتاج متعددة بحسب الوظيفة ال انواع
والانظمة الفرعية  الاداء الكلي : ويتحقق على مستوى الانجازات لجميع العناصر والوظائف

 .مجتمعة  للمنظمة وتحقيق اهدافها ، حيث انه يعتمد تفاعل عناصر التنظيم
حيث يعد معيار الكفاءة من ولأهمية الاداء يحتاج الى ان يكون بالكفاءة المطلوبة والمناسبة ، 

أهم المعايير التي تستخدم لقياس التطور الإداري في المنظمات الادارية او كفاءة العاملين و 
يستمد هذا المعيار أصوله من مدرسة الإدارة العلمية الداعية إلى تحقيق أعلى إنتاجية بأقل تكلفة 

داف المحددة باستخدام الموارد المتاحة مادية مكنة. وتعني كفاءة القيادة قدرتها على إنجاز الأه
دون ضياع الوقت أو الجهد. أما الفعالية الإدارية، فإنها تعني القدرة على تحقيق أقصى إنتاج كن 
باستخدام الموارد المتاحة أحسن استخدام ممكن ، إي أن الكفاءة الإدارية تختلف عن الفاعلية 

ومن هنا فالكفاءة الادارية تمثل قدرة ، ائد الفعال مختلف عن الق الإدارية، ومن هنا القائد الكفء
اي  ،المنظمة على انجاز الأهداف المحددة باستخدام الموارد المتاحة دون ضياع للوقت أو الجهد

القدرة على الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة لها والتحقق من الأهداف المخططة ، وأن يتم تقويم 
 تأخذويم المدخلات لغرض تقويم الفاعلية والكفاءة ، وبشكل عام الأداء بتقويم المخرجات الى تق

 ين : يالكفاءة مستو 
 المستوى الانتاجي الداخلي : وهو يمثل قدرة المنظمة على انجاز اهدافها بتكلفة مقاربة -1

 للتكاليف المعيارية او المخططة. 
 علاقة بين تكلفة المستوى التسويقي الخارجي : ومثل قدرة المنظمة على تحقيق افضل -۲

 .الوحدات المباعة والوحدات المخططة للبيع
وتختص الكفاءة الادارية مهارات التوجه بالمهام والمرتبطة بالقيادة والادارة الفعالة ، وتمثل تعبير 

 .لوصف الأفراد من ناحية امكانياتهم العملية في الأنشطة المختلفة 
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لى أنه عملية مستقبلية بل هو مرحلة من مراحل ومن هنا ينبغي الا ينظر الى كفاءة الاداء ع
ستهدف قياس النتائج المتخصصة مقارنة مع يالعملية الادارية ، لذلك فان تقييم كفاءة الاداء 

ومن هنا نجد أن تقييم الاداء مثل  الأهداف المرسومة مسبقا واتخاذ القرارات اللازمة لتصحيحها ،
ة على تحقيق النتائج المطلوبة من العاملين في التنظيم القدر  خطوة مهمة من العملية الرقابية ،

 .بكفاءة واقل قدر من المدخلات للوصول الى افضل مستويات الأداء
 (13: 2013)القصيمي، : العوامل المؤثرة على كفاءة الأداء

هنالك عدد من العوامل المؤثرة في كفاءة الأداء والتي تتفاوت فيما بينها مثل كفاءة الافراد و 
 : كفاءة التنظيم وكفاءة القطاع ، الا ان هذه العوامل تندرج تحت صنفين اساسيين هما 

 عوامل فنية : وهي تمثل مقدار التقدم التكنولوجي وطرق العمل واساليبه . ( ۱
في المعرفة  ة : وهي العوامل التي تؤثر على الأداء الفعلي وركيزتها الأساسيةعوامل انساني( ۲

والتعليم والخبرة والتدريب ، وعوامل تؤثر على الرغبة في العمل من خلال ارضاء حاجات 
 العامل .

 
 
 

 ادارة الازمات. ٢
 مفهوم الازمة

الازمة من النقاط الرئيسة تعرف الأزمة بانها لحظة تعرض فيها المنظمة للخطر. ويعد تعريف 
التي يجب التركيز عليها لأن التعريف الصحيح و الشامل الإدارة الأزمة يمثل البداية الحقيقية 
للتعامل مع الأزمة والتخطيط لها وادارتها. وقد استعرض الباحثين تعريفات مختلفة للأزمة كل 

يؤثر بشكل مباشر وخطير بأنها حدث لا يمكن التنبؤ به يمكن أن  تحسب وجهة نضرة و عرف
على إدارة المنظمة ويولد نتائج سلبية و عرفت أيضا بانها تطورات واسعة النطاق غير متوقعة 
وسلبية والتي من المحتمل أن تؤدي الى فوضى فورية  اما المنظمة العربية للتنمية الإدارية فقد 

المعتاد ويتضمن قدرا من  ينتج عنه تغييرات بيئية ويكون خارج إطار العمل اعرفتها بانها م
 : (2014،بغدادي) .المفاجأة والتهديد والخطورة

بانها تلك الفترة الحرجة اور الحالة الغير مستقرة والتي يترتب عليها حدوت نتيجة مؤثرة فت وعر 
عرفت بانها حدث مفاجئ و استثنائي قد يؤدي الى فرص او نتائج لنجاح المنظمات أو  أما فقد

الى نتائج خطيرة، وتشير مضامين كل التعريفات السابقة إلى أن الأزمة هي  قد يقود المنظمات
 .حالة خطر تهدد سمعة المنظمات وتؤثر بشكل مباشر على نطاق أعمالها اليومية

 تعريف الأزمة
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أو التوقع  نبؤيقصد بالأزمة في علم الإدارة العامة موقف أو وضع بالغ الخطورة ويتصف بعدم الت
آثار  ثوعدم الاستقرار النسبي، ويؤثر تأثيرا سلبيا أو ايجابيا على المنظمة الإدارية، وينبئ بحدو 

 ( 4: 2021.) حسين، مادية أو معنوية يصعب معالجتها والسيطرة عليه
 عناصر الأزمة:

لخطر يقصد بعناصر الأزمة تلك الأبعاد والثوابت التي يجب توافرها في الموقف أو الوضع ا
الذي يلحق بالمنظمة الإدارية، والتي يترتب على تخلف يعد منها انتفاء مفهوم الأزمة بالمعنى 
الموجود في علم الإدارة العامة وتتمثل تلك الأبعاد أو المقومات في ثلاثة عناصر لتكون ما 

 (16: 2020:)حنظل،  الأزمة، وهيث يسمى بمثل
 عنصر المفاجأة: -1

لتوقع أو التنبؤ بوقوع أو حتوت الأزمة ذاتها، وقد تكون المفاجأة بالنسبة يقصد بالمفاجأة علم ا
ن تكون حجم الآثار التي نجمت عن الأزمة أكثر بكثير مما تم الاستعداد ألحجم وآثار الأزمة ک

له. وقد ينظر لعنصر المفاجأة كذلك من ناحية توقيت حدوث الأزمة، بأن تحدت الأزمة في وقت 
 .م التنبؤ بوقوعها غير الوقت الذي ت

ويقوم عنصر المفاجأة على أمر مهم يتمثل في عدم التجهيز والاستعداد لمواجهة الأزمة السبب 
يرجع لعدم توافر الإمكانات المطلوبة لذلك الاستعداد، أو عدم مات عامة تلك الاستعدادات 

قدرة القائمين على  لمواجهة الأزمة. وقد يرجع عدم الاستعداد لمواجهة الأزمة السبب يرجع لعدم
إدارة المؤسسة الإدارية وضعف خبرتهم في التعامل مع الأزمة على الرغم من توافر الإمكانات 
والتجهيزات لدى المؤسسة. وأخيرا قد يكون سبب عدم الاستعداد لمواجهة الأزمة يرجع للمماطلة 

 .والتقصير والإهمال من قبل القائمين على إدارة المؤسسة
ها ومع ذلك يبقى ثفي هذا الخصوص إلى أنه قد يمكن توقع الأزمة و التنبؤ بحدو  وتجدر الإشارة

عنصر المفاجأة عنصرا أساسيا من مكوناتها ولا ينفي عنها دال مفهوم الأزمة بالمعنى الموجود 
ن كان من الممكن توقع وقوع الأزمة، إلا أنه يبقى عنصر  في علم الإدارة العامة ، حيث إنه وا 

 (12: 2017)ديري،  .ئما من حيث توقيت وقوع الأزمةالمفاجأة قا
ويرتبط بعنصر المفاجأة أمرا منها أيضا وهو الغموض، فعدم معرفة مصدر وحجم وطبيعة الأزمة 

الأزمة تتسم بالغموض وعدم الوضوح، وبالتالي يعد  ووقت حدوتها والاثار الناجمة عنها يجعل
 .زمةا للقائمين على إدارة الأئاجفوقوعها أمرا م

وأخيرا يعتبر عامل السرعة من العوامل الأساسية لاعتبار المفاجأة عنصرا أساسيا من عناصر 
الأزمة، ومفاده أن تحت الأزمة بصورة سريعة سواء من حيت وقو عليها أم تفاقمها أم من حيث 

ر كافي الأثار الناجمة عنها. فهذه السرعة تجعل الوقت المتاح لدى القائمين على إدارة الأزمة غي
 اتخاذ الإجراءات والتدابير اللازمة لمواجهتها ويترتب على محدودية
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وضيق الوقت ضرورة قيام القائمين على إدارة الأزمة باستغلال ذلك الوقت المتاح لأتخاذ 
لا فإن الإجراء يصبحئبالإجراءات الصا غير ذي جدوى في مواجهة  ة لمواجهة الأزمة، وا 

عدم اتخاذ الإجراء مما يؤدي لتفاقم الأمور وزيادة الآثار  يالوقت يسار الأزمة(. بل إن التأخر في 
 .لازمةلالمثمرة 

 عنصر التهديد: -2
التهديد عنصرا من عناصر الأزمة وركنا أساسيا من أركانها فلكي تقوم الأزمة يجب أن  يعتبر
د أو تحققه، سواء للمنظمة الإدارية. و هكذا تبدأ مظاهر الأزمة بمجرد طيور التهدي تهديدا ثيحد

مباشرة  رةول أم الإشارة أم بالكشف عن خطر قائم بالفعل، وسواء تحقق التهديد بصو قبالفعل أم ال
مجرد الكشف عن مظاهر الخطر بأي وسيلة كانت يتحقق عنصر فبأم غير مباشرة، وعلى ذات 

 .التهديد وليد الأزمة شريطة توافر باقي عناصر
وص إلى أنه لا تكفي أية درجة من التهديد القيام عنصر ولكن يجب الإشارة في هذا الخص

التهديد اللازم لقيام الأزمة، بل يجب أن يكون الخطر محور التهديد خطرا جسيها آيا كان مصدر 
 -جماعي  - یهذا الخطر )داخلي أو خارجي، من قبل الطبيعة أو الأفراد( وتحطه )فرد

 (يدول - يقوم -مؤسسي 
تأكيد على أن الخطر الجسيم لا يكفي لتوافر عنصر التهديد اللازم لقيام ذات السياق يجب ال وفي

الأزمة، بل يلزم وجود التهديد كإنذار بالخطر الممكن حدوته. فقد يكون الخطر جسيها ولا نكون 
 (6: 2016. ) زيد، ة لغياب عنصر التهديدثأمام أزمة بل كار 

 . عنصر الآثار المدمرة:٣
خارج السيطرة.  ثد وتفاقم النتائج والآثار الناجمة عنها وتداعى الأحدالقيام الأزمة تصاع يشترط

وتفاقم النتائج قد يكون على المدى القصير أو على المدى المتوسط أو على المدى الطويل. كما 
أو  ةقد تكون تللك الأثار عبارة عن خسائر بشرية كوقوع عدد كبير من الضحايا أو خسائر مادي

 اس بسمعة الدولة الخارجيةخسائر معنوية كالمس
ة عناصر تمثل أركانها، وهي التهديد والمفاجأة والآثار ثلاثزمة للأنخلص مما سبق أن  وهكذا

المثمرة، بحيث إذا تخلف عنصر من تلك العناصر تخلف ركن من أركان الأزمة، وبالتالي لا 
 (8: 2016.)زيد، الموجود في علم الإدارة العامة یتكون أمام أزمة بالمعن
 (19: 2020: )حنظل،  أسباب نشوء الأزمات

تتنوع الأسباب المنشأة للازمات بتوع الأزمات نفسها، وهناك مسببات داخلية  وأخرى خارجية 
ذاتية وموضوعية شخصية وعامة تخطيطية وتنفيذية، وبرغم تنوع هذه الأسباب فانه من الممكن 

 :تسليط الضوء على أهمها 
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الأزمات يكون الحل  لفهم أحد أسباب نشوء الأزمات وفي مثل هذهسوء الفهم: يمثل سوء ا -١
، الميسورةسهلا بمجرد إيضاح الحقيقة وينشأ عن سوء الفهم عادة | من خلال جانبين المعلومات 

 على الأمور قبل إيضاحها.  الشروع في إصدار القرارات أو الحكم
عليها والحكم  التي أمكنه الحصولسوء الإدراك: يمثل الإدراك مرحلة استقبال المعلومات  -۲

التقديري على الأمور المعروضة، وهو بذلك يعد احد مراحل السلوك الرئيسية، وعن طريق هذه 
المرحلة يتخذ السلوك والتعرف تجاهه شكلا ومضمونا فإذا ما كان هذا الإدراك غير سليم أو نجم 

 تجاه الذي اتخذه القائد الإداري. الرؤيا والتشويش فانه يؤدي إلى عدم سلامة الا عن تداخل في
خاصة  سوء التقدير والتقييم: وهي أكثر أسباب حدوث الأزمات في جميع المجالات، -٣

العسكرية حيث يكون أحد أفراد المعركة الحربية الوشيكة الحدوث ضحية سوء تقديره وتقييمه 
 س فقط سبب وباعثالإدارة العشوائية: وهذا النوع من الإدارة يعمل لي -4للطرف الآخر. 

اللازمات، بل هو أيضا وبدرجة أشد خطورة كمدير للكيان الإداري ومحطم لإمكانياته وقدراته، 
 للمنشأة وقصور التوجه للأوامر ومن أمثلته سوء التخطيط و عدم احترام الهيكل التنظيمي

 والبيانات والمعلومات. 
المصالح  جماعات الضغط وجماعاتالرغبة في الابتزاز : يمثل هذا النوع من الأساليب  -٥

لجني المكاسب غير العائلة من الكيان الإداري، ووسيلتها الفعالة في ذلك هي صنع الأزمات 
خضاعه لسلسة من الأزمات التي تجبر متخذ القرار على  المتتالية للكيان الإداري المستهدف وا 

 الانصياع.
متخذ القرار  شكل شبه خطر داهم علىاليأس: يعد اليأس في حد ذاته أحد الأزمات التي ت -6

كما قد يكون على مستوى الدول أيضا باعثا على أزمات طاحنة عنيفة ومؤثرة ومدمرة بشدة وذات 
 تكلفة باهظة.

يكون مصدرها  الإشاعات: وهي أهم مصدر من مصادر الأزمات بل أن كثيرا من الأزمات -۷ 
الإشاعة باستخدام مجموعة حقائق صادقة الوحيد الإشاعات التي تم توظيفها ويتم تسخير 

ة ذبوبالتالي فان إحاطتها بهالة من المعلومات الكا ومعلومات من قبل قطاع كبير من الأفراد
 يفجر الأزمة . 

كما يتم من جانب  استعراض القوة: يتم من جانب الكيانات الكبيرة لتحجيم الكيانات الصغيرة، -۸
تحوز بعض عناصر القوة وترغب في قياس رد فعلها أو الكيانات الإدارية الطموحة عندما 

اختيارها واختبار مدى تأثيرها على الكيانات الصغيرة وعلى مدى رد فعل الكيانات الأكبر حجما، 
 ومن ثم تبدأ بعملية استعراضية خاطفة للتأثير على مسرح الأحداث ودون حساب للنتائج

 ث الأزمة. منظورة فتحد ريوالعواقب، وتتدخل جمله عوامل غ
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أو المستقبل  الحاضر الأخطاء البشرية: وهي أحد أسباب نشؤ الأزمات سواء في الماضي أو -9
وخير مثال عليها حادث انفجار مكوك الفضاء )تشالنجر( وما نتج عنه من أزمة عنيفة في الثقة 
في بعض الهيئات المشرفة على برنامجه وما أحدثته الأزمة من صدمه في كيان المجتمع 

 خطأ بشري.  الأساسي الأمريكي كان سببه
بعض  تعمل الأزمات المخططة: ويطلق عليها أيضا الاختناقات الازموية المخططة، حيث -۱۰

القوى المنافسة للكيان الإداري على تتبع مسارات عمل هذا الكيان ومن خلال هذا التتبع يتبين 
ت وظروف كل مرحلة من هذه المراحل لها عمليات التشغيل ومراحل الإنتاج والتوزيع، واحتياجا

 . مخططة ومن ثم يمكن إحداث أزمة
بينهم،  أزمة تعارض الأهداف: أن تعارض الأهداف بين الأطراف المختلفة مدعاة لحدوث -۱۱

خصوصا إذا جمعهم عمل مشترك فكل طرف ينظر إلى هذا العمل من زاويته والتي قد لا توافق 
 ف فتحدث الأزمة.منظور الطرف الآخر لتعارض الأهدا

الدولي أو  تعارض المصالح: هي أيضا من أهم أسباب حدوث الأزمات على النطاق -۱۲
المحلي أو حتى داخل الشركات ووحدات النشاط الاقتصادي، حيث إن لكل دولة مصالحها، 
ولكل شركة مصالحها ، ولكل فرد أيضا مصالحه فإذا ما تعارضت المصالح بشكل شديد برز 

 داث ونشوء الأزمة.الدافع الأح
 (6: 2021) حسين،  تعامل الدولة مع الأزمة :

هناك مشكلة داخلية وخارجية ، السياسية والاقتصادي والتي تعاني منها الدول تمثل ازمات 
خطيرة فكيف تتعامل الدولة ، اية  راتييحقيقية تعرض الكيانات السياسية للاهتزاز وتنذر بوقوع تغ

دولة سواء أكانت في عهد ثوري أي عهد يطمح الى احداث تغيرات متواصلة في النظام 
الاقتصادي والاجتماعي أو في ظل الدول المستقرة او التي يملك قادتها الرغبة في التغيير 

الأزمة  همل تقرر وينحون منحي للحفاظ على ما هو موجود ، في هذه الحالة التصرف او التعا
يمكن أن نضع ثوابت عامة ومطلقة لعموم التصرفات جامعة ومانعه الا أن ذكر  ولا ذاتها .

عملية ملموسة واهم الثوابت التي تفرض على  بأمثلةبعض الثوابت المهمة ضروري اذا ما ارتبط 
 الدول الحرص عليها وهنا تعني الدول التي تمتلك منطلقا وتستخدم العقل .

 بما لثوابت التي ترى أن على الدول التمسك بها او استيعابها عند ادارة الازمة تنحصرا واهم
 يلي :

 الحفاظ على الاستقلال والسيادة والحرص على صيانة الخيارات الأساسية للشعب والأمة.  -1
 التمسك بالمبادئ الرئيسية للنظام الاقتصادي والاجتماعي والسياسي .  -2
 الحسابات الاستراتيجية في التعامل مع الأزمات الكبيرة والخروج من مأزقاعتماد الحسابات  -3

 الآنية التي تدفع الدول الى مزيد من التأزم . 
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 امتلاك مرونة عالية في التعامل مع مفردات الازمة وتجنب التزمت .  -4
 تعزيز الصلة بالشعب وحساب موقعة جيدا ويدقة والابتعاد عن أي شكل من اشكال -5
تباع كافة الوسائل الاعلامية والسياسية التي تساعد على تكوين موقف عام ستهانةالا بين  موحد وا 

 القيادة والشعب . 
 التراجع خطوة من دون المس بالأساسيات قد يكون ضرورة للتقدم مستقبلا خطوات اذا ما -6

 فهم ضعف فيستراتيجية ولم يأت نتيجة سوء تقدير او التراجع في اطار الحسابات الا اعتمد
 عناصر الأزمة . 

 السياسية القوة هي العنصر الأساسي والحاسم في تحقيق الكاسب على الغير والقوة بمفرداتها -7
 .والعسكرية والاقتصادية الأساسي في تحقيق التقدم وتجاوز الأزمة 

 إدارة الأزمات 
 أولا: مفهوم إدارة الأزمات

البيئة الداخلية أو  یإلا تغيرات مفاجئة تطرأ علإن الأزمات التي تحدث في المنظمات ما هي 
الخارجية للمنظمة دون توقع لها أو أي فرض لتجنيها، وكثيرا ما يقال أن كل أزمة تحتوي بداخلها 
بذور النجاح وجذور الفشل أيضا لذلك كان لابد من إيجاد وسائل وأساليب من أجل مواجهتها 

 .ما اصطلح على تسميته )إدارة الأزمات( وهو
هذا المصطلح نتيجة إلى دور الدولة في مواجهة الكوارث العامة المفاجئة وظروف الطوارئ  نشأ

مثل الزلازل والفيضانات والأوبئة والحروب الشاملة...الخ. لكنه ما لبث أن نما بصورة أوضح في 
 مواجهةي مجالات العلاقات العامة والعلاقات الدولية ليشير إلى أسلوب إدارة السياسة الخارجية ف

ثم عاد هذا المصطلح ليزدهر ( ۱۹۹۱الأزمات الدولية الحادة مثل أزمة الصواريخ الكوبية عام )
 عندما تبنته الأجهزة الحكومية والمنظمات الإنجاز مهامه ا ود ل المآزق الطارئة التي تواجهها.

التعامل مع الأزمات أحد محاور الاهتمام في الإدارة حيث انه يقتضي وجود نوع خاص من  ويعد
المديرين الذين يتسمون بالعديد من المهارات منها الشجاعة والثبات والاتزان والقدرة على التفكير 

. لأزمةيكات اللازمة للتعامل مع اتالإبداعي والقدرة على الاتصال والدوار وصياغة ورسم التك
علم إدارة الأزمات في الستينات من القرن الماضي وأصبح هنالك جدلا حول تسمية هذا  وظهر

المصطلح حيث أطلق عليه البعض )معالجة الأزمات( و )التعامل مع الأزمات( | وبالتالي 
 حكمجميعها تشير إلى نفس المفهوم وهو )إدارة الأزمات( وذلك من مفهوم الإدارة الدال على الت

 (42: 2014)بغدادي، رة على تطورات الأزمة  و الأدوات العلمية المختلفةوالسيط
وكان هذا المفهوم سائدا منذ القدم إلا أنه لم يطلق عليه )إدارة الأزمات( وكان ذلك متجسدا من 

المواقف الحرجة التي يواجهها  خلال الممارسة العملية التي كان يقوم بها الإنسان في تعامله مع
تحت مسمى الحنك ة والخبرة الدبلوماسية وكفاءة القيادة، وكانت هذه الممارسات  وكانت تندرج
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ها على مواجهة الأزمات وتعامله مع المواقف الصعبة التي تتمخض ر هي الاختيار الحقيقي لقد
 ا الإبداعية.تهبتفجير طاقا

وجهاتهم وخلفياتهم وقد قدم الكتاب والباحثين عددا من التعريفات لمفهوم )إدارة الأزمات( تبعا لت
الفكرية فتعرف بأنها نشاط هادف يقوم على البحث والحصول على المعلومات اللازمة التي تمكن 
الإدارة من التنبؤ بأماكن واتجاهات الأزمة المتوقعة وتهيئة المناخ المناسب للتعامل معها وتغيير 

 .مسارها لصالح المنظمة
من اجل تجنب حدوثها من خلال التخطيط للحالات  عدها بأنها التعامل مع الأزماتيوهناك من 

جراء التحضيرات للازمات التي يمكن التنبؤ بها في إطار نظام يطبق في  التي يمكن تجنبها وا 
ويعرفها آخرون بأنها عملية شاملة . أثارها التدميرية وحالة حدوثها بغرض التحكم في النتائج 

لأزمات قبل وقوعها، ومواجهتها والتعامل معه او للوظائف الإدارية تبدأ بالتخطيط والتنبؤ با
بالطرق والأساليب الملائمة لها بعد وقوعها للسيطرة عليها والتخفيف من حدتها ومعالجة آثارها 
والتعلم من نتائجها وتعرف بأنها أسلوب التحكم في مسار واتجاه ات الأزمة وهي إدارة رشيدة 

صول عليه ا واستخدام البيانات والمعلومات المناسبة علمية تقوم على البحث عن المعرفة والد ح
: 2016)زيد، . كأساس للقرار المناسب والتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة والبعد عن الانفعالية

9) 
وهنالك تعريف آخر بأنها سلسلة متكررة من جمع المعلومات وصناعة البدائل واتخاذ القرارات 

 لج حالة الأخطار المفاجئة غير المحسوسة.ومتابعتها وهي تكنيك إداري يعا
علم إدارة التوازن بين القرى ورصد حركاتها واتجاهاتها وهو علم المستقبل وعلم التكيف مع 
المتغيرات السياسية أو الاقتصادية أو العسكرية أو الاجتماعية أو الثقافية وهو بذلك علم مستقل 

 .ذ منها ويضيف إليها الجديد الذي تحتاجهبذاته ومتصل بكل العلوم الإنسانية الأخرى بأخ
 (21: 2020) حنظل، :  أهداف إدارة الأزمات

المتغيرات  و ظروفللإن الهدف العام لإدارة الأزمات هو تحقيق درجة الاستجابة سريعة وفعالة 
الاستعدادات اللازمة للازمات المتنبأ بها  قللازمة بهدف تخفيف إخطارها عن طرياالمتسارعة 

التوازن إلى حالته الطبيعية . وتتلخص أهداف إدارة الأزمات  لتحقيقوبحوثها وتوفير الدعم اللازم 
 في النقاط الآتية: 

والاستغلال الأمثل  . توفير القدرة العلمية على استقراء وتنبؤ مصادر التهديد الواقعة والمحتملة1
 كانيات المتاحة للحد من آثار الأزمة. للموارد والإم

نشاء مركز لقيادة العمليات. . 2 دارة الأزمة وا   تحديد دور كل من الأجهزة المعنية لتنظيم وا 
  . توفير القدرات العلمية والإمكانيات المادية للاستعداد والمواجهة3
 العمل على تقليل التأثير السلبي والضار للازمات على الأفراد والجماعات. . 4
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 . وقاية الأحياء والممتلكات في مكان الأزمة والتخفيف من المعانات خلال فترتها 5
جراءات الاستعادة. . العمل على العودة إلى حالة الحياة الطبيعية من خلال مجموعة خطوات6  وا 

 . زمات بشكل فعال من المهم أن تتوفر مجموعة من المتطلباتومن أجل تحقيق إدارة الأ
 . تحقيق التكامل بين الأنشطة المتعددة والمتنوعة التي تستوجبها طبيعة إدارة الأزمة ١
تأصيل مناخ إداري يقوم على التفاهم والمشاركة بين جميع المستويات والاختصاصات . ۲

 الوظيفية ذات العلاقة. 
عادة تشكيله وفق طبيعة الأزمة ودرجة . توفير المرونة ا٣ لتي تمكن من التشكيل التنظيمي وا 

 حدتها. 
 المطلوبة. . بناء وتنمية شبكة من الاتصالات الفعالة التي تؤمن توافر المعلومات بالسرعة4

دارتها من الخارج إلى  د. أن تتم إدارة الأزمة من بعدين أساسيين هما الإدارة من الداخل للخارج وا 
الداخلي للمنظمة أو الكيان ولكن أيضا على  ل أي لا يجب النظر إلى إدارتها على المستوىالداخ

 المستوى الخارجي. 
الإدارية المختلفة  . إن إدارة الأزمة نحتاج إلى رؤية شاملة حديثة ومتطورة لممارسة الوظائف6

 للمنظمة ذاتها. توجيه، رقابة( وكذلك ممارسة الأنشطة الوظيفية المختلفة  م،ي)تخطيط، تنظ
 تتطلب إدارة الأزمة وجود فريق عمل مدرب تدريبا جيدا يقوم بإدارتها والتعامل معها. . ۷
 تقليلضرورة وجود برنامج أو نظام مخطط بشكل جيد للمواجهة يتم تنفيذه في الحال ل. ۸

 أو الشائعاتأن تكون المنظمة أو الكيان الإداري داخلية لمواجهة أو التعامل مع . ۹الخسائر 
بحدوث  ترتبط المعلومات المضللة أو المفاهيم والمعلومات الخاطئة أو غير المفهومة التي

 الأزمة. 
 بتداعياتها أن تكون المنظمة أو الكيان الإداري مهيأة داخلية للتعامل والاستجابة للازمات. ۱۰

دراكها بدرجة عالية.   المختلفة وا 
كافة  دراسة جأة لأي حدث أو أحداث كانت عن طريقعدم ترك عنصر الصدفة أو المفا. ۱۱

عداد السيناريوهات الجيدة  .الاحتمالات الممكنة وا 
 

 (7: 2021)حسين،  : متطلبات إدارة الأزمة
 تبسيط الإجراءات وعدم تعقيدها من خلال الابتعاد عن كل ما من شأنه تعقيد الأمور.  -
التنسيق أن التنسيق بين فريق إدارة الأزمة والإدارات والقيادات الأخرى ذات العلاقة بالأزمة  -

 متطلب ضروري ومهم وذلك لتنفيذ القرارات وكذلك الحيلولة دون تعارض الإجراءات. 
التخطيط، أن التخطيط هو الإطار العام الذي عمل من خلال القادة الإدارة أعمالهم باتجاه  -

 ل مع الأزمات. التعام
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التواجد المستمر: لا يمكن التعامل مع الأزمة أو معالجتها إلا من خلال تواجد أعضاء الفريق  -
بشكل مستمر في مكان إدارة الأزمة حيث يؤدي تواجدهم إلى التنسيق وتبادل الآراء والاطلاع 

 على كل ما هو جديد. 
همية أثناء معالجة الأزمة فقد تضطر تقويض السلطات: أن تفويض السلطة يعتبر في غاية الأ -

 الأحداث إلى اتخاذ قرارات حاسمة ومناسبة بشكل سريع دون انتظار الشخص المسؤول.
 (15: 2017)ديري،  :مراحل إدارة الأزمات

تمر إدارة الأزمات بمراحل ومستويات متعددة اختلف الكتاب والباحثين في تصنيفهم لها تبعا 
 من صنفها إلى أربع مراحل وهي : لتوجهاتهم الفكرية فمنهم 

احتمالات حدوثها  تخفيف الأزمة، ويتم فيها إدارة مختلف الأنشطة بالشكل الذي يقلل من -1
 الداخلية والخارجية والتنبؤ بالأخطار.  وذلك من خلال تحديد نوعية المخاطر وظروف المنظمة

المرحلة  الاحتمالات التي أسفرت عنهاالاستعداد : ويتم فيها التحضير والاستعداد لكل  -2
الأولى ويكون الاستعداد بوضع خطة متكاملة لمجابهة الأزمة وتحديد المتطلبات المادية 

 والبشرية.
عليها حجم  المجابهة: وهي المرحلة الحاسمة والرئيسية في إدارة الأزمات حيث يتوقف -3

 الخسائر التي ستلحق بالمؤسسة من جراء الأزمة. 
دة التوازن: وتهدف إلى إعادة الوضع الطبيعي للمؤسسة والذي كانت عليه قبل الأزمة إعا -4

وهذا يستغرق وقتا ليس بالقصير لذلك يجب وضع خطة طويلة الأجل )نسبيا حسب إدارة 
 . (الأزمة

وهنالك من يصنفها . التعلم: وهي المرحلة الأخيرة وتتضمن دراسات هامة تعلمها المنظمة -5
 (11: 2016)زيد،حل وهي:إلى ستة مرا

والجدران هي الغموض  . الاختراق حيث يتعين على الإدارة اختراق الجدران التي تحيط بالأزمة1
 الذي يحيطها والاختراق يؤدي إلى فهم الأزمة ومعرفة أسبابها ومكوناتها. 

ف التمركز: يتم بناء قاعدة اخترقها من خلال استقطاب بعض العناصر العاملة لدى الطر  -2
 الصانع للازمة والحصول منها على المعلومات المطلوبة. 

طريق كسب مزيد  التوسيع: يتم توسيع قاعدة التعامل ومد جسور لاكتساب ارض جديدة عن -3
 من المؤيدين والمناصرين وتتبع القوى الصانعة للازمة من اجل جذبها لإضعاف القوى الازموية. 

ام الأمور وتوجيه الأحداث وتدمير عناصر الأزمة وشل الانتشار : وهي مرحلة الإمساك بزم -4
 حركتها بعيدا عن أماكن السيطرة ويلعب الإعلام دورا كبيرا في تنفيذ الانتشار.

التحكم والسيطرة: يتم في هذه المرحلة التحكم والسيطرة على كل حيثيات الأزمة ويصبح  -5
 الطرف الأخر مجرد حالة سلبية لا قيمة ولا قوة له.
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أخرى بالطريقة  التوجية: وهي من اخطر المراحل حيث يتم توجيه قوى الأزمة إلى مجالات -6
 . التي ترها الإدارة مناسبة لها

 (9: 2021)حسين،  هي:وتمر إدارة الأزمة بخمسة مراحل 
عنها أزمة  تجنب الأزمة: يتم فيها استكشاف كافة الاحتمالات والمتغيرات التي في دي نجم -1

 المحتملة. الازماتما، ومن ثم بحث السيل والآليات المناسبة لمواجهة تلك 
فيها إجراءات  التحضير والاستعداد : والغاية منها التحضير والاستعداد لمواجهة التي لا تفيد -2

 لح في منع حدوثها. م. فتجنب الأزمة ولا ت
من المشاكل  جود أزمة في تقادي الكثيرالاعتراف بوجود الأزمة: حيث يساهم الاعتراف بو  -3

 التي يمكن أن تحدث في المستقبل. 
المواجهة الأزمات  . احتواء الأزمة ومجابهتها: وهي تعتمد على مرحلة الأسد تعداد والتد ضير4

 ويجب هنا أن نتخذ الإدارة قرارات سلمية ومناسبة.
ترتيب الأمور  يان الإداري على إعادة. الاستفادة من الأزمة: وتتجلى في هذه المرحلة قدرة الك5

 البداية .  إلى سابق عهدها قبل وقوع الأزمة أو أفضل مما كانت عليه في
 (23: 2020)حنظل،  :منهج إدارة الأزمات

للإدارة الفعالة للازمات مقومات أساسية ترتكز عليها تناولها الباحثين ويمكن تحديد أبرزها 
 وكالاتي:

نما1  يجب أن  . المنهجية العلمية، فلا يمكن التعامل مع الأزمة في إطار من العشوائية وا 
يخضع هذا التعامل في جميع مراحل تطور الأزمة للأسلوب العلمي الذي يميز المنهج الإداري 

في البلدان النامية عدم الاعتماد على الأساليب  السليم .ومع ذلك فان اخطر المشكلات الإدارية
 علمية . ال
دقيقا للقوى  تقدير الموقف الازموي : يشمل تحليلا كاملا لأسباب الأزمة وتطورها وتحديدا -2
  وأبعادها  ائعة للازمة والساندة لها ويليها جمع المعلومات عن الأزمةضال
كل  الوفرة الاحتياطية الكافية: فالأزمة تحتاج إلى الاستعداد والوفرة الكافية والمناسبة ومقاومة -3

 قصور وعجز أيا كان نوعه. 
توعية المواطنين: يتطلب هذا الأمر حملة إعلامية شاملة وفعالة تستخدم فيها مختلف  -4

ي مواجهة الأزمة  أساليب الاتصال الجماهيري من اجل توضيح الإجراءات المستخدمة
 والمساعدة التي يمكن أن يقدمها المواطن 

عنصر  ما تكون حادة وعنيفة لذلك لا يمكن تجاهل تبسيط الإجراءات: أن الأزمة عادة -5
نما يتطلب التدخل الفوري خلال تبسيط الإجراءات.  الوقت وا 
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على أن يخضع  . إنشاء فرق مهمات خاصة: يجب إنشاء فرق مهمات خاصة للتدخل السريع6
 إفرادها التدريب عالي وكافي لتأهيلهم لمجابهة الأزمات المتعددة والمختلفة . 

بمجابهة الأزمة  ض السلطات: وهو منح كل فرد من أفراد الفريق الذي يفترض أن يقومتفوي -7
منحه السلطات اللازمة لإنجاز عمله المحدد ويمثل هذا التقويض الشريان الحيوي في إدارة 

 .المطلوبة في إنجاز القرارات  الأزمات الذي من شأنه تحقيق السرعة 
بالغ الأثر  علام في عناصرنا الحالية قوة حقيقية وسلاح. استخدام الخطة الإعلامية: بعد الإ8

 كبير من الحذر.  إيجابا أو سلبا ومن هنا يجب على القيادة أن تكون واعية وعلى قدر
الفعالة  توفير الدعم القانوني والرسمي: حيث يعتبر من أكثر المقومات أهمية للإدارة. 9

الدعم القانوني والرسمي اللازم لتنفيذ الإجراءات للأزمات، فلابد لنجاح هذه الإدارة من توفير 
 الأزمة وما بعدها.  المطلوبة مع ضرورة التفاوض المستمر خلال فترة

استخدام نظم الخبرة : تشمل الحقائق المستندة إلى الخبرة العلمية التطبيقية والى المعرفة  -10
الفائقة على تزويد فريق إدارة  التي يعتمد عليها الخبير في حل المشكلات، علاوة على قدرتها 

 .الأزمات بالبيانات والمعلومات الفورية وبصفة دائمة
 (19: 2017)ديري،  :مراحل الأزمة

يعتبر تحديد مراحل الأزمة عنصرا أساسيا وضرورة أكيدة لفهم مسارها وتحديد أبعادها بشكل 
على معايير متنوعة. دقيق. وقد تعددت تقسيمات الباحثين لمراحل الأزمة نظرا لاعتمادهم 

وعموما، فإن أغلب الأفكار في هذا المضمار تصب في نفس السياق تقريبا. لذلك فقد ارتأى 
 الباحث تحديد مراحل الأزمة كما يلي:

 أ. مرحلة ميلاد الأزمة
يطلق عليها مرحلة التحذير أو الإنذار المبكر، حيث تبدأ الأزمة الوليدة في الظهور لأول مرة في 

مبهم ينذر بخطر غير محدد المعالم. ويعود هذا الأمر أساسا إلى غياب كثير من  شكل إحساس
المعلومات حول أسبابها، تطوراتها أو المجالات التي سوف تخضع لها أو تمسها. تحتاج مرحلة 
ميلاد الأزمة من صاحب القرار لتوفر متطلبات أساسية لمواجهتها والقضاء عليها قبل أن تنمو 

ل من أبر هذه المتطلبات قوة وحسن إدراك متخذ القرار وخبرته في إفقاد الأزمة بشكل أكبر. ولع
لمرتكزات النمو ومن ثم القضاء عليها في هذه المرحلة أو إيقاف نموها مؤقتا دون أن تصل 

 حدتها لمرحلة الصدام.
 ب. مرحلة نمو الأزمة

الأولى )ميلاد الأزمة( حيث  نمو الأزمة في حالة حدوث سوء الفهم لدى متخذ القرار في المرحلة
تتطور من خلال المحفزات الذاتية والخارجية التي استقطبتها الأزمة وتفاعلت معها. وفي مرحلة 
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نمو الأزمة يتزايد الإحساس بها ولا يستطيع متخذ القرار أن ينكر وجودها نظرا للضغوط المباشرة 
 التي تسببها .

 ج. مرحلة نضج الأزمة
الأزمة، إذ تتطور الأزمة من حيث الحدة والجسامة نتيجة سوء التخطيط  تعتبر من أخطر مراحل

أو ما تتسم به خطط المواجهة من قصور أو إخفاق. فعندما يكون متخذ القرار على درجة كبيرة 
من الجهل والاستبداد برأيه أو اللامبالاة، فإن الأزمة تصل إلى مراحل متقدمة حيث تزداد القوى 

مع التي تغذي الأزمة بقوى تدميرية بحيث يصعب السيطرة عليها ويكون المتفاعلة في المجت
 الصدام في هذه المرحلة محتوما .

 د. مرحلة انحسار الأزمة
تبدأ الأزمة بالانحسار والتقلص بعد الصدام العنيف الذي يفقدها جزءا هاما من قوة دفعها 

دفع جديدة عندما يفشل الصراع ويجعلها تختفي تدريجيا. غير أن بعض الأزمات تتجدد لها قوة 
في تحقيق أهدافه.لذلك ينبغي أن يكون لدى القيادة بعد نظر في مرحلة انحسار الأزمة قصد 

متابعة الموقف من كافة جوانبه. هذا الأمر يسمح بتجنب ظهور عوامل جديدة تبعث في الأزمة 
 لتدريجي.الحيوية وتجعلها قادرة على الظهور والنمو مرة أخرى بعد اختفائها ا

 هـ. مرحلة تلاشي الأزمة
تصل الأزمة إلى هذه المرحلة عندما تفقد بشكل كامل قوة الدفع المولدة لها أو لعناصرها حيث 
تتلاشى مظاهرها وتأثيراتها. وتمثل هذه المرحلة آخر مراحل تطور الأزمة التي تصل إليها بعد 

 انحسارها وتقلصها التدريجي.
 

 
 المبحث الثالث  

  العملي للبحثالاطار 

 البحث  عينة لأفراد الديمغرافية المتغيرات يبين وصف:  . المتغيرات الديمغرافية للبحث1
 ( التكرارات والنسب المئوية المتغيرات الديمغرافية للبحث 1جدول رقم ) 

 المؤهل العلمي

Valid 

 12.5 5 دبلوم

 27.5 11 بكالوريوس

 17.5 7 دبلوم عالي

 22.5 9 ماجيستير

 20.0 8 دكتوراه

Total 40 100 

Valid سنوات الخدمة 
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 17.5 7 سنوات 5اقل من 

 37.5 15 سنة 15الى  5من 

 17.5 7 سنة 25الى  16من 

 15.0 6 سنة 30الى  25من 

 12.5 5 سنة فاكثر 31

Total 40 100 

 ( ما يلي : 1نلاحظ في جدول رقم )
  فيما يخص متغير المؤهل العلمي في البحث حيث كان تكرار بكالوريوس هو الاعلى

 % . 27.5بنسبة  11حيث بلغ 
    15الى  5فيما يخص متغير سنوات الخدمة  في البحث فقد كان تكرار الاعلى من 

 % 37.5بنسبة  15سنة حيث بلغ 
 
 
 
 
 العينة الخاص بالإدارة الالكترونية  الاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات. ٢  

  لإدارة الالكترونيةبا (  ادناه يصف متغيرات البحث الخاص 2جدول رقم ) 

 

 ت 

 

 الادارة الالكترونية 

 الوسط

الحسابي 

 المرجح

 الانحراف

 المعياري

1 
الادارة الالكترونية لها دور كبير في تطوير العمل الاداري  في 

 الازمات.المؤسسات الحكومية في ضل 
4.1800 0.74751 

2 
لعبت الادارة الالكترونية دورا كبيرا في سير العمل الاداري في 

 المؤسسات الحكومية في ظل جائحة كورونا  . 
4.1000 0.70711 

3 
كان هناك تواصل في العمل بين الرئيس والمرؤوسين لتسهيل سير 

 العملية الادارية في ظل الجائحة  .
4.0600 0.74983 

4 
استمرار تقديم الخدمات للمواطنين في ظل الادارة الالكترونية خلال 

 فترة الجائحة وحظر التجوال.
4.0600 0.65184 

5 
ساهمت الادارة الالكترونية في رفع مهارة تعامل منتسبي المؤسسات 

 الحكومية للتعامل مع التطبيقات الالكترونية.
3.8400 0.61809 

6 
في رفع استخدام منتسبي المؤسسات ساهمت الادارة الالكترونية 

 الحكومية الانترنيت بمهارة عالية في ظل الجائحة .
4.0000 0.72843 
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 ( 4.90688الالكترونية قد حصل على وسط حسابي عام قدره ) الادارة( أن  2تشير نتائج الجدول رقم ) 

حول قيمة الوسط الحسابي ، وأما  ( وهذا يدل على تجانس اجابات العينة0.828605وانحراف معياري )
 على
( في هذا المحور والتي هي  ) كان هناك تواصل في العمل بين 3مستوى الفقرات فقد جاء الفقرة رقم ) 

 الرئيس 
 والمرؤوسين لتسهيل سير العملية الادارية في ظل الجائحة( هو الاكثر تجانسا حيث حصل على  متوسط

وان الاتجاه  ( وان اتجاه هذه الفقرة هي ) موافق (  ،0.74983)( وبانحراف معياري قدره 4.0600) 
 العام
 هو )موافق(. الالكترونية  الادارة 
 
 

 

 الاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات العينة الخاص بإدارة الازمات  .٣

7 
تساهم الادارة الالكترونية في تحديث الهياكل التنظيمية لكي تتلاءم 

 مع التطبيقات الالكترونية في ظل جائحة كورونا .
4.0200 0.68482 

8 
والادارات المختلفة تتناسب مع تطبيقات العلاقة الادارية بين الاقسام 

 الادارة الالكترونية.
4.4000 0.74751 

 0.828605 4.90688 متوسط العام 

 

 ت

 

 ادارة الازمات

 الوسط

الحسابي 

 المرجح

 الانحراف

 المعياري

 0.95298 4.3000 تعليمات ادارية واضحة تحدد كيفية التعامل مع الازماتهل يوجد  1

 0.85714 4.2200 يتم التخطيط للازمات غير المتوقعة. 2

 1.49571 3.7400 توجد برامج تدريبية في مجال ادارة الازمات  3

 1.22291 3.8800 تهتم الادارة العليا بتحديد اشارات حدوث الازمة . 4

 1.07457 4.3200 التعامل بحرص مع القوى المسببة للازمةيتم  5
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 (  ادناه يصف متغيرات البحث الخاص بإدارة الازمات 3جدول رقم )  

    
( 4.0225( أن ادارة الازمات قد حصل على وسط حسابي عام قدره )٣تشير نتائج الجدول رقم ) 

 رافـــــــــــــــــــــوانح
وأما على مستوى ( وهذا يدل على تجانس اجابات العينة حول قيمة الوسط الحسابي ، 1.102695معياري ) 

 الفقرات
( في هذا البعد  والتي هي  )ساهمت الادارة الالكترونية في حل كثير من 5فقد جاء الفقرة رقم )   

 المشاكل في ظل
جائحة كورونا مثل صعوبة التواصل بين الموظفين او بين المواطن والمؤسسة الحكومية . هو الاكثر  

 تجانسا حيث
( وان اتجاه هذه الفقرة هي )اتفق(  1.07457وبانحراف معياري قدره )( 4.3200حصل على  متوسط ) 
 وان  ،

 هو )اتفق (  ادارة الازمات  الاتجاه العام
 
 
 
 
 
 
 أختبار الفرضيات .4
الادارة الالكترونية . الفرضية الرئيسية الاولى : وجود علاقة ارتباط ذو دلالة احصائية بين 1

 .وادارة الازمات
 

يمثل علقة الارتباط (  4جدول )   

Correlations 

 0.80026 4.1800 يتم تشكيل فريق مخصص لادارة الازمة 6

 1.13641 3.8800 يوجد نظام معلومات خاص لادارة الازمة 7

 1.28158 3.4800 يتم مراجعة وتحديث خطط الطوارئ وادارة الازمات  8

 المتوسط العام 
4.0225 

 

1.102695 
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 ادارة الازمات  

 **Pearson Correlation 0.720 الادارة الالكترونية

Sig. (2-tailed) 0.000 

N 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  
البحث ،   الالكترونية وادارة الازماتالادارة بين ( يشير الى وجود علاقة ارتباط معنوية ٤جدول رقم ) 

 (   وذلك لان القيمة المعنوية 0.720حيث كانت  قيمة معامل ارتباط بيرسون معنوية وتساوي )
 sig.  ( وهي اقل من  0.001تساوي )وهذا يعني  تحقق الفرضية الرئيسية 99بثقة  0.01 %

 .ارة الازماتالادارة الالكترونية وادبين الاولى اي يوجد ارتباط معنوي 
للإدارة الالكترونية على ادارة  . الفرضية الرئيسية الثانية وجود أثر ذو دلالة احصائية2

 .الازمات
 ( يمثل جدول تحليل التباين5جدول رقم )                     

ANOVAa 

Model Sum of 
Squares 

df Mean 
Square 

F Sig. 

1 Regressi
on 

11,122 1 9,133 37,622 0,000 

Residual 12.345 38 0.133   

Total 25.455 39    

a. Predictors: (Constant), 
 الادارة الالكترونية

    

b. Dependent Variable ادارة
 الازمات 

    

والموضحة في  الادارة الالكترونية وادارة الازماتالى وجود أثر بين  Fتشير نتائج اختبار      
(  0.05( عند مستوى معنوية  ) 37,622المحسوبة قد بلغت )  F( أن قيمة  ٥الجدول رقم ) 

وهذا يعني رفض الفرضية  0.05( وهي اقل من 0.000تساوي )   P-valueحيث كانت قيمة 
 . الادارة الالكترونية وادارة الازماتالعدم  وقبول  الفرضية البديلة  وهذا يعني  وجود  اثر بين 

 

الادارة الالكترونية وادارة الازمات تأثر ( يمثل 6جدول رقم )  . 
 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. R
2 
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B Std. Error Beta 

1 (Constant) 0.996 0.577  1.728 0.090 0.453 

الادارة 

 الالكترونية

0.890 0.225 0.560 5.624 0.000 

a. Dependent Variable ادارة الازمات      

 
قد  الادارة الالكترونيةوهذا يعني ان   (0.453تساوي )  R2( الى ان قيمة ٦يشير جدول رقم ) 
 = Bوقد بلغت قيم  ادارة الازمات % ( من التغيرات التي تطرأ على43.7فسر ما نسبته ) 

وحدة واحدة من الانحرافات المعيارية سيؤدي  الادارة الالكترونيةأي أن زيادة متغير  (0.560)
 % من وحدة الانحراف معياري  . 56بنسبة  ادارة الازماتالى زيادة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الرابع
 الاستنتاجات والتوصيات

 أولا: الاستنتاجات 
 ر العمل وادارته ـــــــــــــالإدارة الالكترونية كان لها دور كبير في إدارة ازمة كورونا من خلال استمرار سي .1
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 الكترونيا رغم حظر التجوال الذي كان سائدا في ذلك الوقت.
 ى استمرار الحياة ــــــــــــــالتواصل بين الرئيس والمرؤوسين كان مستمرا الكترونيا رغم الجائحة مما أدى ال .2

 الحكومية وعلى مستوى القطاعات الأخرى .    
 زيادة ثقافة الموظفين بالعمل الالكتروني بسبب الحاجة الماسة اليه في تلك الفترة ان الازمة أدت الى  .3

 مما زاد من معرفتهم التقنية وخبراتهم بها.
 ان الازمة لفتت انتباه المسؤولين بأهمية الإدارة الالكترونية مما جعلتهم يهتمون بهذا الجانب ويؤولون .4
 ة لإدارة مؤسساتهم الكترونيا الى جانب ـــــــعلى تعلم التقنيات الحديثاليه الأهمية الكبيرة وتشجيع موظفيهم  

 الإدارة التقليدية.
 بسبب ازمة كورونا التجأت المؤسسات الحكومية الى تطوير مواقعها الالكترونية على شبكة الانترنيت .5
 ل الجائحة.واهتماهم بهذه المواقع لأنها أصبحت المنفذ الوحد لإدارة هذه المؤسسات في ظ   
 . هناك ارتباط ذو دلالة احصائية بين الادارة الالكترونية وادارة الازمات6
 . وجود اثر ذو دلالة احصائية للادارة الالكترونية  على ادارة الازمات7

 ثانيا: التوصيات 
 كونها إدارةتوصي الدراسة بضرورة الاهتمام بالادراة الالكترونية لادارة المؤسسات الحكومية والخاصة  .1
 تواكب التطورات التي تحدث على مستوى العالم وتفتح باب التواصل مع جميع المؤسسات الحكومية  
 وغير الحكومية الأخرى.  
 ذي ـــــــــــــــــــان العمل الالكتروني في إدارة المؤسسات يوفر الوقت والجهد والكلفة ويجنبنا العمل التقليدي ال .2

 جهدا كبيرا وكلفة عالية، وعليه ينبغي ان يتم اعتماد العمل الالكتروني في جميع اعمال من وقتا و   استغرق
 المؤسسات إدارة
 لمواكبة التطور العالمي ومواجهة أي أزمات أخرى. 
 تدريب العاملين وجميع الكوادر في هذه المؤسسات على التقنيات الحديثة والمواقع الالكترونية لتأهيلهم .3
 للادارة الالكترونية وزيادة خبرتهم وكفائتهم في هذا المجال. 
ينبغي على الجهات المسؤولة توفير بنية تحتية للإدارة الالكترونية وتوفير خدمة انترنيت تواكب ما  .4

 موجود
 في دول العالم المتطور. 

 
 المصادر

 . القرآن الكريم١
العامة والاعلام في تفعيل أداء الحكومة الالكترونية، مجلة (،" دور العلاقات 2012ابراهيم، ايسر خليل،) . ٢

 ( حزيران، العراق.11آداب الفراهيدي، العدد )
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دارة الازمات"، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، 2012ابو قحف، عبدالسلام،). ٣ (،" الإدارة الاستراتيجية وا 
 الاسكندرية، مصر.

دور إدارة التطوير الاداري في تطبيق الادارة الالكترونية"،  ( ،"2008آل دحوان، عبد االله بن سعيد،). ٤
 رسالة ماجستير، كلية إدارة الأعمال، جامعة الملك سعود، السعودية.

(،" دور الادارة الالكترونية في تحسين كفاءة اداء النظام المصرفي دراسة تطبيقية 2018التايه، صفاء،). ٥
 كوفة كلية الادارة والاقتصاد، العراق.في عينة من المصارف العراقية، جامعة ال

(،" "إمكانية تطبيق الإدارة الالكترونية في إدارة صناعة التأمين"، 2018الجميلي، احمد محمد جاسم،) . ٦
 ، العراق.2، العدد 10دراسة استطلاعية في شركة التأمين الوطنية، مجلة كلية مدينة العلم الجامعة، المجلد 

 الادارة الالكترونية لدى مديري شعب كميات التربية بجامعة الموصل(،" 2020ن،). الدوي، اوس خالد ذنو٧
 أبحاث المؤتمر العممي الدولي الثاني / نقابة، مجلة كلية التربية، جامعة واسط، التكنولوجي همبتنور  هاوعلاقت

/ يةالاساس ية التربيةلصلاح الدين/ ك الاكاديمي وجامعةراتيجي الاكاديميين الع ا رقيين/ مركز التطوير الاست
 .2020شباط  11-10مدة لاربيل ل
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وقد ناقشنا الطالبتان في محتواه العلمي وفيما له علاقة به، وهما جديرتان  (دراسة نظرية تحليلية
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 المستخلص

، وهذا الامر ة والبيئة الاجتماعيفي بدية الالفية الثالثة حدثت نقلات نوعية في عالم التعليم        

في تحمل هذه المسؤولية، فمن  وهيئات التدريسشكل مجموعة من المهام الكبيرة امام مؤسسات 

الذي ممكن ان تلعبه دور هدف هذا البحث في الاجل فهم المهام الكبيرة للمؤسسات التعليمية  يبرز 

ركيزة باعتباره  نقلات لمواكبة هذه ال هيئة التدريسالمسؤولية الاجتماعية بالأداء الوظيفي لدى 

في الاداء الوظيفي الكبير  همن ركائز التعليم الاساسية ، وقاعدة من قواعد بنائها ، نتيجة دور

لتأثير في شخصيات الطلبة وتكوينهم العلمي ، ولم يعد هذا الدور مجرد نقل المعرفة فقط ، بل ل

العلمية والإبداعات الفكرية  مساهمته العلمية في صنع وتطويرها المعرفة من خلال الاكتشافات

في شتى حقولها التي لإخلاف على أهمية دورها في أثراء المعرفة الإنسانية وتطويرها ، وفي 

، لذلك يتطرق هذا البحث الى المسؤولية الاجتماعية ومدى معالجة مشكلات المجتمع المختلفة

طوير وتحسين هذه العلاقة علاقتها بأداء موظفي هيئات الكوادر التدريسية والسبل الكفيلة بت

 واهميتها ودورها في العملية التعليمية. 
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 المقدمة

العلمي الهائل الذي ولدّ التكنولوجي ومجتمعنا العربي تغيرات كبيرة نتيجة التقدم  شهد العالم ومنه

والانترنيت فتركت  تالساتلايثورة معلوماتية تناقلها الأفراد في مختلف أنحاء العالم عبر شبكة 

أثارا  بالغة العمق على قيمهم وتوجهاتهم، على الرغم من الخصوصيات التي تتميز بها 

ن حيث إطارها الثقافي والاجتماعي وطبيعة نظم التعليم فيها ، ومع ذلك فقد كانت المجتمعات م

هناك بعض مظاهر التحول والتغير في مختلف مجالات الحياة التي أثرت بشكل مباشر في الأداء 

الوظيفي للإفراد ، وعلى قدراتهم وإمكاناتهم ، وما لاشك فيه أن الأداء الوظيفي هو مؤشر 

البشرية من خلال مدى مساهمتهم في تحقيق أهداف المؤسسات التي يعملون بها لحصيلة الجهود 

. والتي في ضوئها يمكن أن يحدد التزاماتهم وواجباتهم بوحي من المسؤولية الاجتماعية التي 

انطلاقا  من كونها مؤسسات تربوية  مؤسسات التعليميةوتتركز المهام الأساسية لل، ايستشعرونه

أعداد الكوادر المؤهلة وأعداد البحوث العلمي التي تطلبها عملية التقدم العلمي  رفيعة المستوى في

والتكنولوجي في المجتمع وتطويره ، لذلك فأن دورها يتسم بالخطورة ، من خلال مسؤولياتها في 

قيادة النهضة العلمية ، وتوسيع أفاق المعرفة ونشرها والتصدي للمشكلات والتحديات الآنية التي 

أن الثروة العلمية والمعرفة الهائلة ، لذا المجتمع ، فضلا عن التنبؤ بالتحديات المستقبلية تواجه

جتماعي والرقي الحضاري ، لايمتلكها العالم المتقدم التي مكنته في تحقيق التقدم والرفاه ا يالت

أبدعته وطورته والمعرفي الضخم قد  الدور الرائد منها ، فهذا الرصيد العلمي هيئات التعليمكان ل

ئمة لاوصياغتها وتهيئة الظروف الم العقول النيرة والتي كانت للجامعات دور مهم في احتضانها

 ابداعها.لنموها و
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 الاطار المنهجي للبحث

 

 اولا : مشكلة البحث

هداف التربوية التي يسعى التعليم إلى لاتحقيق ا تكمن في من إن مسؤوليته البحث تبرز مشكلة

، اذ أن عملية التعليم ترتبط ارتباطا وثيقا بإعداد التدريسية الهيئات تقع على عاتقوالتي تحقيقها 

الاجتماعية التي يتحملها الكادر  ةوحجم المسؤولي الطلبة للمساهمة في نمو مجتمعاتهم وتطويرها

الدور الحيوي وجد الباحث انه من  هذا قا  منلاوانطالتدريسي ضمن اطار اداءه الوظيفي، 

، هيئة التدريسفي شخصية  ميندراسة هذين الجانبين المهتحديد مشكلة البحث في الضروري 

تناولت المسؤولية  التي على حد علم الباحثة اتدراسقلة الومما يزيد هذه المشكلة أهمية 

قة لاعالومعرفة مدى  لتدريس في العراقالوظيفي لدى أعضاء هيئة ا بالأداء اقتهلاجتماعية وعلاا

 . بينهما

 ثانيا : اهمية البحث 

الذاتي والعقلي للفرد اتجاه الجماعة  الالتزامتمثل  جتماعيةلاالمسؤولية االبحث كون تبرز اهمية 

الاعمال التي  تها والمشاركة معها في انجاز بعضلاهتمام بها وحل مشكلاينطوي عليه من ا وما

ه، كما كون هذا نابعا  من ضميريعما يحمله الفرد من احساس بحاجات جماعته و لافض تقوم بها،

داء النمطي لال جانبين مهمين هما الامن خ يمثل الاهمية  البالغة داء الوظيفيلاان كفاءة او

 للإداءللوصول  حداء الفعلي وبواسطة هذين المعيارين يمكننا معرفة اذا كان الفرد قد نجلاوا

قة لافالبحث عن طبيعة العلذا . لتحقيق الاهداف المرجوة منه لاام  طلوبةمعايير المالفعال ضمن ال

عمل هيئات في نجاح  يةضرورمهمة داء الوظيفي اصبحت لاجتماعية والابين المسؤولية ا

 لإنجازداء الوظيفي لايتوقف على وجود تدريسين ذوي كفاءة وقدرة عالية في ا اودوره التدريس

 .المهام

 اهداف البحثثالثا : 

 يستهدف البحث الحالي 

 جتماعية لدى اعضاء الهيئة التدريسيةلاقياس المسؤولية ا. 
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 جتماعية تبعا  لمتغير الجنسلالة الفروق في المسؤولية الاالتعرف على د. 

 داء الوظيفي لدى اعضاء الهيئة التدريسيةلاقياس ا. 

 لمتغير الجنسداء الوظيفي تبعا  لالة الفروق في الاالتعرف على د. 

 داء الوظيفي لدى اعضاء الهيئة التدريسيةلاجتماعية والاقة بين المسؤولية الاايجاد الع . 

 رابعا : فرضية البحث
: المسؤولية الاجتماعية لها  الأتية الفرضية الرئيسية صياغة يمكننا في ضوء مشكلة البحث فانه

 تقديم ما هو افضل نحو تحقيق الاهداف.علاقة ايجابية بالأداء الوظيفي لدى هيئة التدريس في 

 حدود البحثخامسا : 

  بعض الكليات العراقية –للبحث  المكانيةالحدود. 

 2021الدراسية الحالية السنة  - للبحث الزمانيةلحدود ا. 

 للبحث المنهج العلميسادسا : 

 المرتبطةوالمعلومات الادبيات  بتجميعوذلك  نظرييعتمد البحث على المنهج الوصفي ال

للعلاقة الناجحة والمؤثرة بين  اللازمةوالتعرف على الوسائل والضوابط  وتحليلها بالمشكلة

 المسؤولية الاجتماعية والاداء الوظيفي لدى هيئة التدريس.

 اسلوب البحثسابعا : 

لدراسة الحالة موضوع البحث والاستدلال  نظريعتمدت الباحثة في دراستها على المنهج الا

 حالة.لدراسة ال المعرفيةوالمؤشرات  التشريعيةالنصوص المعلومات وببعض 

 موضوع البحثثامنا : 

علاقة بين المسؤولية الاجتماعية والاداء الووظيفي لودى هيئوة يتناول البحث تقدير وحساب ال

 الاقتصواد العراقوية ضومن ادارة من الناحية النظرية والاتجاهوات المسوتقبلية لهوذه ا ليوالتدريس 

 على وفق واقعه الحاضر. العامة

 

 

 

 المبحث الاول : الاطار العام للمسؤولية الاجتماعية
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 تمهيد

المسددؤولية الاجتماعيددة وطرحددت وجهددات نظددر متعددددة مثلددت  إطددارلقددد توالددت البحددوث فددي      

عكسدت هدذه  أخدرىمدع مجتمعاتهدا مدن جهدة ومدن جهدة  الإعمدالتيارات فكرية لتعامدل منظمدات 

. فقدد درسدت  أخدرىالعلاقة طبيعة التطور الاقتصادي والاجتماعي والقانوني التشريعي من جهة 

الوظيفي في هيئات  كالأداء الإداريةالمسؤولية الاجتماعية مفهوما  ذا علاقة مع العديد من المفاهيم 

بشددكله العددام  والإبددداعوالميددزة التنافسددية  الإداريواتخدداذ القددرارات والشددفافية والفسدداد التدددريس 

طورت معدايير وقياسدات مختلفدة وعرضدت مدداخل  أخروالتكنولوجي بشكله الخاص ومن جانب 

ازداد الاهتمام بالمسؤولية الاجتماعية . فلقد متعددة لمفهوم المسؤولية الاجتماعية في بيئات متعددة

 منظمات الأعمدالمصالح  بين الموازنة ضرورة في النصف الثاني من القرن العشرين في ضوء

وبدذلك بدرزت أهميدة .عميدل ال رضدا وتحقيدق المجتمدع بالربحيدة ومصدالح المتمثلدة المتناقضدة

منظمات التدريس والتي سنتناولها هنا من الجانب التعليمي لما  لهدا علاقدة المسؤولية الاجتماعية ل

 .بالأداء الوظيفي بكادر التدريس

 المطلب الاول : ماهي المسؤولية الاجتماعية

 اولا : مدخل مفاهيمي

وطرحددت وجهددات نظددر متعددددة مثلددت   المسددؤولية الاجتماعيددة إطددارلقددد توالددت البحددوث فددي      

عكسدت هدذه  أخدرىمدع مجتمعاتهدا مدن جهدة ومدن جهدة  الإعمدالتيارات فكرية لتعامدل منظمدات 

. فقدد درسدت  أخدرىالعلاقة طبيعة التطور الاقتصادي والاجتماعي والقانوني التشريعي من جهة 

واتخداذ القدرارات  كدالأداء الإداريدةالمسؤولية الاجتماعية مفهوما  ذا علاقة مع العديد من المفداهيم 

بشدكله العددام والتكنولدوجي بشدكله الخدداص  والإبدداعوالميدزة التنافسددية  الإداريوالشدفافية والفسداد 

هددوم المسددؤولية طددورت معددايير وقياسددات مختلفددة وعرضددت مددداخل متعددددة لمف أخددرومددن جانددب 

 لتطدور  حتميدة  كنتيجدة الاجتماعيدة المسدؤولية فلسدفة بدرزت، ولقد الاجتماعية في بيئات متعددة

 والمدوارد البيئدة بحمايدة الاهتمدام المجتمدع، فضدلا  عدن  بحمايدة اهتمدت التدي والحركدات الأفكدار

 الجواندب تدولي لا كاندت ، التدي السدابقة الموجهدة للفلسدفات الانتقدادات ظدل فدي خاصدة الطبيعية،

إلى الدور الدذي يتعدين علدى المنظمدة  أن   الاجتماعيةالكافي، إذ تشير المسؤولية  السابقة الاهتمام

ازداد الاهتمددام بالمسددؤولية الاجتماعيددة فددي النصددف الثدداني مددن القددرن . اذ تؤديدده تجدداه المجتمددع

ح بالربحيدة ومصدال المتمثلدة مصدالح منظمدات الأعمدال بدين الموازنة ضرورة العشرين في ضوء
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التعليم كعنصدر  أهمية المسؤولية الاجتماعية لمنظماتهنا وبذلك برزت . من جهة اخرى المجتمع

 (.Ashlay,2008:3) فعال في تعزيز عملها الوظيفي 

  منظور تأريخي لمفهوم المسؤولية الاجتماعيةثانيا : 

   الاجتماعيددةفالمسددؤولية  الاجتماعيددةاختلددف الكتدداب فددي تحديددد الجددذور التاريخيددة للمسددؤولية      

لاشدك إن و ليست نتاجا لقضايا معاصدرة فهدي تدرتبط بدالمتغيرات الأسداس الحاصدلة فدي المجتمدع

الولددوج فددي مفهددوم المسددؤولية الاجتماعيددة لابددد إن يمددر عبددر بوابددة العلاقددة الجدليددة بددين الإعمددال 

ت التدي تحتضدن هدذه الإعمدال بغدض والمجتمع ، وأينما كانت الإعمال فلابد مدن وجدود المجتمعدا

النظر عما إذا كانت هذه الإعمدال صدغيرة أو متوسدطة أو كبيدرة الحجدم، ومدن الطبيعدي القدول إن 

وجود الإعمال المتطورة يعكس وجدود المجتمعدات المتطدورة والعكدس صدحيح. ويطلدق مصدطلح 

ج بهدف إشباع حاجدات التي يقوم بها الإفراد لإنتا ةالمنظم نشاطات( على  Businessالإعمال ) 

عصدر  إلى إيقبل الميلاد  2000 إلىيعود تأريخ ظهور مفهوم المسؤولية الاجتماعية ، والمجتمع

الفراعنة أذ أشار قدامى المصريين للمسؤولية الاجتماعيدة مدن خدلال مفهدوم ) النصديحة مدن الأب 

مصدريين ، مؤكددين مدن قبل الميلاد مدع سدابقيهم مدن قددامى ال 600إلى الابن ( وتماشى البابليون 

خدلال شددرائع نبوخددذ نصددر علددى الاهتمددام برقابددة الإنتدداج ومدددفوعات الأجددور التشددغيلية واحتددرام 

حقوق الإنسدان واهتمدامهم بالزراعدة كدان مدن جدانبين ، الأول جاندب المهندة أو الحرفدة ، والثداني 

عة العدراق فدي التداريخ الجانب الجمالي كما في جنائن بابل المعلقة للحفاظ على بيئة نظيفة )موسو

،1983 :15-17.) 

مدن قبدل  أفكارهداوكذلك ابان الثدورة الصدناعية كدان للمسدؤولية الاجتماعيدة صددى واسدع وتبندي  

المهتمدين بالعامدل وكدرس  الأوائدلمدن   Robert Owenالكثير من البداحثين والمدالكين فقدد كدان 

ق عليه اسم "الآلة الحية" وتضمنت خطته جانبا  كبيرا  من وقته وجهده للاهتمام بالإنسان الذي أطل

تنظدديم سدداعات العمددل وقددوانين العمددل للإحددداث والتعلدديم العددام وتقددديم وجبددات طعددام أثندداء العمددل 

التسعينات في القرن الى الستينات الممتدة من عقود الوشهدت ، والمشاركة في مشروعات المجتمع

وتأثيرهدا البدارز فدي ر المسدؤولية الاجتماعيدة العشرين أحداثا مهمة كان لها اثر بالغ في تنامي دو

وزيادة مطالبة المجتمع وأصحاب المصالح والذين يعرفون بأنهم تلك الجماعات اداء عمل الافراد 

 قطاعات بين شهدت العلاقة الأخيرة ، وفي السنواتالتي بدون دعمها تتوقف المنظمة عن الوجود

 مدن التقليديدة الكلاسديكية النظدر وجهدة مدن هدائلا   تحولا   والمسؤولية الاجتماعية الأعمال التعليمية
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الادارة الاقتصادية الى نظرة اكثر اخلاقية  اتجداه المجتمدع والبيئدة  وعوامل الربح كتعظيم الأعمال

 .(Daft,2008:151-152)وكوادر التعليم والمتعلمين 

 ثالثا : مفهوم المسؤولية الاجتماعية

هو فكرة مقاربة لمفهوم الأخلاقيات ، فهي تعندي التمييدز بدين  اعيةالاجتممفهوم المسؤولية أن      

ما هو صحيح وما هو خاطئ وهذا يعني أن المنظمة سوف تغدو أكثدر مواطندة عندد أداء عملياتهدا 

بأندده فددي المجتمعددات ذ يددرى الددبعض إ أكثددر صددعوبة كمفهددوم. الاجتماعيددةوهددذا يجعددل المسددؤولية 

المسدؤولية الاجتماعيدة مهتمدة بالمتطلبدات الفرديدة مثدل )الغدذاء، البسيطة والمحدودة الثقافة تكدون 

والنقددل ، والددتعلم ...الددخ( ولكددن فددي المجتمعددات المتقدمددة والأكثددر رقيددا  فددإن مفهددوم المسددؤولية 

الاجتماعيددة والتقدددير و التعليميددة الاجتماعيددة يتسددع ليشددمل )مفدداهيم النفددع الاجتمدداعي، والخدمددة

ويؤكددد منظددر الإدارة ، اسددعة لتوقعددات وحاجددات أصددحاب المصددالح(الاجتمدداعي، والاسددتجابة الو

(Keith Davis بددأن المجتمددع بحاجددة إلددى منظمددات )تهددتم بالمسددؤولية الاجتماعيددة ، إذ  تعلدديم

إذ إن  ولا سديما التعليميدة أصبحت المسؤولية الاجتماعية شعارا  ترفعه المنظمات العالمية الناجحة

ستجد نفسدها غارقدة ادائها الوظيفي  لمسؤولية الاجتماعية في أعمالالمنظمات التي لا تقوم بتبني ا

أنشددطتها. فالمسددؤولية  والمجتمددع ككددل تجدداه كافددة الطلبددةتدددريجيا  وسددتواجه بالتأكيددد عدددم رضددا 

أن تؤديدده  فددي حددل المشدداكل  التعليميددة تشددير إلددى الدددور الددذي يتعددين علددى المنظمددة  الاجتماعيددة

إحدددى أهددم  الاجتماعيددةيثددة لدرجددة أصددبحت فيهددا المسددؤولية فهددي ليسددت فكددرة حد الاجتماعيددة

وتجدر الإشارة إلى إن مفهوم المسدؤولية الاجتماعيدة ، التحديات التي تواجه المنظمات المعاصرة 

ومطالددب وتطلعددات المجتمددع وكددذلك  وأذواقهددو مفهددوم  ديندداميكي حركددي يتغيددر بتغيددر توقعددات 

ة والاجتماعيددة والثقافيددة والديمغرافيددة ولقددد عرفددت التطددورات والتغيددرات السياسددية والاقتصددادي

المسؤولية الاجتماعية من زوايدا واتجاهدات مختلفدة نتيجدة اخدتلاف العوامدل البيئيدة المدؤثرة علدى 

 . (Schermerhorn ,2001:127)  المنظمات

 

 

 

ظهددر فيددده ت( الددذي  1مددن خددلال الشدددكل )  الاجتماعيددةوضدديح مفهددوم المسدددؤولية تويمكددن       

   والاجتماعية الاقتصاديةبحيث تكون طريقة للموازنة بين الأهداف والمنافع  الاجتماعيةالمسؤولية 
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 الباحثة بالاطلع على الادبيات الاداريةالمصدر : اعداد 

 الاجتماعيةمفهوم المسؤولية : ( 1شكل )ال

بالنسدبة   الاجتماعيدة المسدؤولية مفهدوم بشدأن متعدددة نظدر وجهدات البداحثون أوردوقدد     

جوهريا لا   مطلبا بوصفه وظيفي فيهاال الأداء المنظمات لتحسين تقدمها أن يمكنوما  للمؤسسات،

 مركدزة أخلاقية اعتبارات إلى تستند بأنهاالمسؤولية الاجتماعية ت عرفسيما في مجال التعليم ، و

 جميدع بأنهداهناك من يعبدر عنهدا  وأيضا. المدى التزامات بعيدة بشكل الأهداف من النهايات على

هددفا  المجتمدع وحقدوقرفاهيدة  تطدور تعددَ  التدي التدبيريدة والطدرق والأفعدال والفلسفات القرارات

تعنددي ببسدداطة  أنهدداعرفددت المسددؤولية الاجتماعيددة بشددكلها المبسددط علددى ، وايضددا  اهددل رئيسدديا

الاجتماعيدة  المسدؤولة فعدرف البريطداني المددرين مركدز أمدا،  الاسدتجابة لاهتمامدات المجتمدع

 المجتمدع تجداه ة للمؤسسدة التعليميد القانونيدة المسدؤولية علدى تقتصدر لا  بأنهدا المتعلقدة بدالتعليم 

بيئدة والكدوادر وال والمجتمدع هانشداط علدى المترتبدة الآثدار إدارة ةكيفيد  لتشدمل تمتد ولكن وحسب

ضدمن الاجتماعيدة  المسدؤولية مفهدوم فدإن المتعلمة ومدى القدرة فدي المسداهمة فدي تطويرهدا، لدذا

 ، والمسدؤولية( والمجتمع، ، منظمة)ال بينها فيما ويربط مصطلحات ثلاثة يغطينطاق بحثنا فهو 

 الدذي تعمدل والمجتمدع ؤسسات التعليم وكوادرهدا التدريسدية م بين والاعتمادية العلاقة يحقق فهو

 (. William&David,2006:6-7)  ،من خلال الاداء الوظيفي المتميزفيه

 

 

 

 عناصر المسؤولية الاجتماعيةرابعا : 

 والاقتصادية المترابطة  الاجتماعيةالمنافع 

 الاقتصاديةالمنافع 
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جت
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 مجردةالأعمال ال

 مجردةال الاجتماعيةالأعمال 
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ينمددي كددل منهددا الأخددر ويدعمدده ويقويدده تتكددون المسددئولية الاجتماعيددة مددن عناصددر مترابطددة 

 :( 258-257: 2009)الدوري وصالح، ويتكامل معه وهذه العناصر هي

 تعلديمالمسئولية الاجتماعيدة تجداه المجتمدع المحلديّ: يعدد المجتمدع المحلديّ بالنسدبة لمنظمدات ال .1

شريحة مهمدة إذ تتطلدع إلدى تجسديد متاندة العلاقدات معده وتعزيزهدا الأمدر الدذي يتطلدب منهدا 

مضاعفة نشاطها تجاهه، عن طريق بذل المزيد من الرفاهية العامة والتي تشدمل الإسدهام فدي 

 دعم البنية التحتية. 

لاجتماعيدة فدي مدا المسئولية الاجتماعية اتجاه البيئة: لقد أعيد التركيدز فدي أدبيدات المسدئولية ا .2

يخص الجوانب البيئيةّ أن المسئولية الاجتماعية تضم أنظمة البيئة المفروضة ذاتي دا أي ضدمن 

 ة.فلسفة المنظمة، والتقارير البيئيةّ للمنظم

حدول المسدئولية  ات التعليم : إن الكيفية التي تستجيب بها منظممسئولية الاستجابة ألاجتماعية .3

ستجابة الاجتماعية للمؤسسدة أو المشدروع، وفدي الحقيقدة تتفداوت الاجتماعية تعرف عادة بالا

هذه الاستجابة من منظمة إلدى أخدرى وفدق عددد مدن العوامدل، إلا أنندا نسدتطيع أن نبدوب تلدك 

 ة.الاستجابة بين المنخفضة والعالي

إن معددايير التصددرف الأخلاقدديّ هددي مجسدددة  ولية مصددادر القدديم الأخلاقيددة فددي المنظمددة:ؤمسدد .4

، وكذلك ضمن المنظمدة نفسدها، ومضداف إلدى ذلدك أصدحاب المصدالح كوادر التدريسضمن 

 .يمكن أن يؤثروا في المعايير لما هو أخلاقيمن الطلبة وغيرهم الخارجية 

 

 المطلب الثاني : اهمية واهداف واسباب وانواع المسؤولية الاجتماعية

 اولا : الاهمية

خصوصا قدر تعلق الامدر بموضدوع  التعلديم فدي   الاجتماعية المسؤولية موضوع اكتسب لقد     

 ظداهره الأخيدرة الآوندة فدي هعند الحدديث أصدبح إذ الحاضدر الوقت في خاصة مجال بحثنا أهمية

 للدراسدات مجدالا نجدها أننا كما ، المؤتمرات والندوات عناوين في بوضوح رؤيتها يمكن مألوفة

 الاهتمدام تزايدد ولقدد. والمنظمدات الدوليدة البحدوث مراكدز أو الأفدراد قبدل مدن سدواء والأبحداث

 فدي مجدالات التددريس ومدا لهدا علاقدة مباشدرة فدي اداء المعلمدين   فدي الاجتماعيدة المسدؤوليةب

 من أعمالها جداول في تدرجه ما خلال من باعتبارها ذو تأثير مساهم في  هذا المجال  المؤسسات

 بحقدوق علاقدة لده مدا وكدل البيئدةو  تجداه المجتمدع مالتدزا هدال والتدي اجتماعي طابع ذات مجالات

الددور المسؤولية الاجتماعيدة ومدا  أهمية بخصوصاختلف الباحثون ، ولقد العمل وقوانين الإنسان
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التدي تتبندى   المؤسسات التعليمية او هيئات التددريس علىبها تعود  ممكن ان  التي  المردوداتاو 

منظمددات زام ـددـإن الت(  Wheelen &Hunger أكــددـد)لا  ـددـتفصي أكثددركل ـددـوبش, هددذه المفدداهيم 

بددالآتي بالمسددؤولية الاجتماعيددة يعددود عليهددا بالمنددافع المباشددرة وغيددر المباشددرة وتتمثددل  التعلدديم

(Wheelen &Hunger :2010:39-41) : 

 . هذه المؤسساتل طلابولاء ال قد تساعد الاهتمامات البيئية للمنظمة من فرض .1

بواقي الهيئوات قد تساعد الاهتمامات الطيبة للمنظمة فوي الاحتفواظ بعلاقوات مسوتديمة موع  .2

 ومؤسسات التعليم.

متميزين مون أولئوك الوذين يفضولون العمول موع منظموة  كوادرتمكن المنظمة من اجتذاب  .3

 تتحلى بروح المسؤولية.

 الأجنبية. الاخرى او من جانب الدول يةقبولم تكون للمنظمة فرصة اكبر .4

ولين الحكوميين للحصول على الدعم في ؤتمكن المنظمة من استثمار النوايا الحسنة للمس .5

 الأوقات العصيبة .

ون دتكون المنظمة أكثر احتمالاً لاجتذاب التدفقات الرأسومالية مون المسوتثمرين الوذين يعو .6

ذات السوومعة الطيبووة أكثوور اسووتحقاقاً للاسووتثمار فيهووا علووى الموودى  التعليميووة المنظمووات

  .الطويل

 فوي جيودة ال لسومعتها "نظورا المنظموة فوي للعمول البشورية والعلميوة  الكفواءات اسوتقطاب .7

 . وخارجيا داخليا التعامل

مشوكلاتها  وحول التعلويم منظموة عمول سوهيلت فوي تسواعد الحكوموات موع قوية علاقات بناء .8

 .وتلبية متطلباتها التدريسية

 .لكوادر التعليميةل عالية وإنتاجية والابتكار التعليم على المنظمة قدرة رفع .9

 وبالتوالي والهيئة التدريسية المنظمة سمعة متعلمين من خلال تحسينلل أكبر ولاءتحقيق   .10

 .استقطابها للطلبة والمتعلمين  زيادة

 نظور ووجهوات  راء الاسوتماع خولال مون المصوالح أصوحاب لودى الرضوا درجوة تنميوة  .11

 في ريادتها  زيعز مماها ل تنافسية مستدامة  ةيزم تحقيقوبالتالي طلبة وكوادر التدريس ال

 .مجال التعليم
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 ثانيا : الاهداف

 هددي بددذلك تلتددزم بالمسددؤولية الاجتماعيددة فالتعلدديم منظمددات  هندداك مددن يعتقددد إن العديددد مددن     

والذي يؤثر بشكل مباشر او غيدر مباشدر علدى  الالتزام هذاجراء   الأهدافتستهدف مجموعة من 

 :وهي كلاتي( Carlsson & Akerstom,2008:8-9)اداءها الوظيفي لدى كادر التدريس 

زيووادة القوودرة فووي مووع  ها وسوومعتهاتحسووين وضووعطلووب عليهووا فووي هووذا المجووال وزيووادة ال .1

 .هاوالاحتفاظ بموظفي الطلبة اجتذاب

الرغبووة زيووادة ة الاجووور للكووادر التدريسووي وعموول قوودر الامكووان مووع زيووادال كلووفتقليوول   .2

 والطلبة المتعاملين مع منظمات التعليم.الفوائد للمستثمرين و

 من مواطنة المنظمة للمجتمع والبيئة. الاجتماعيةتعزز المسؤولية  .3

أن توضددح صددورة المنظمددة  التعلدديم لمنظمددات    الاجتماعيددةيمكددن لسياسددات المسددؤولية  .4

 . متعاملين معهامن وجهات نظر ال رسالتها واهدافهاوكذلك 

اسددتقطاب المتعلمددين أكثددر رغبددة للتددأثير فددي  اجتماعيدداالمسددؤولة  التعلدديم منظمددات صددبحت .5

 . تهمومدافعين عن منظم لها أوفياء اويكونو

 وظيفيمرتبطددة بددالأداء الدد التعلدديم تلمنظمددا  الاجتماعيددةأظهددرت البحددوث أن المسددؤولية  .6

 . في تقديم خدماتها للطلبة الجودةوقابلة لاستخدام أفضل تطبيقات 

كوول الاطووراف وتقووديم افضوول خوودمات علميووة ممكنووة عوون طريووق  تحسووين العلاقووات مووع .7

 الداخلية . عملال كلفتخفيض تأثيرها في 

تحديووود أفضووول ضووومن اداء كادرهوووا الووووظيفي موووع تحقيوووق تنسووويق أفضووول فوووي العمليوووات  .8

 .العلمية التنافسية في مجال التعليمللأسبقيات 

يمكدن توزيعهدا  الاجتماعيدة ضدمن منظمدات التعلديم ومن الجددير بالدذكر إن فوائدد المسدؤولية      

لمنظمدة المدردود المدادي افوائدد  شدتملتحيث جهات وهي المنظمة والمجتمع والدولة . ثلاث على 

 وتحسين منداخ العمدل والطلبة والعلاقة الإيجابية مع المجتمع الاجتماعيوالأداء المتطور والقبول 

بدين شدرائح  الاجتمداعيوغيرها، وأما للمجتمدع فالفوائدد تحددد بزيدادة التكافدل  الخدمات المتميزةو

المجتمع وتحسين نوعية الحياة في المجتمدع و ازديداد الدوعي بأهميدة الانددماج التدام بدين منظمدات 

ليدل مرتبطة بمفداهيم أساسدية كتق الاجتماعيةالمجتمع المختلفة وأصحاب المصالح كون المسؤولية 
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علدى مختلدف  الاجتمداعيهدذه الجواندب تزيدد مدن التدرابط  والسرية بالعمل والشفافية فدي التعامدل 

على  الاجتماعيمن التثقيف بالوعي  والتعليمية انطلاقاالمستويات وأخيرا تحسين التنمية السياسية 

سديقلل    اعيةالاجتموالجماعات .أما على مستوى الدولة فتبني المسؤولية والطلبة مستوى الأفراد 

فضدلا عدن أن عوائدد ، من الأعباء التي تتحملهدا الدولدة فدي سدبيل أداء مهامهدا وخددماتها التعليميدة

ف كلددالدولددة سددتكون أكبددر بسددبب وعددي المنظمددات بالمسدداهمة العادلددة والصددحيحة فددي تحمددل ال

 فدددي القضددداء علدددى البطالدددة والتطدددور التكنولدددوجيوالمختلفدددة كالضدددرائب والرسدددوم  الاجتماعيدددة

  (. William&David,2006:5)المعرفية  وغيرها من المجالات والتعليمي

 الاسباب التي ادت إلى بروز مفهوم المسئولية الاجتماعية لمنظمات التعليم: ثالثا 

التدي تتمثدل فدي تقدديم  التعلديم إن التطورات التكنولوجية النوعية والتغيدرات الجذريدة فدي بيئدة

تحديث مسدتمر فدي تقنيدة المعلومدات والاتصدالات وزيدادة حددة العمليدة التنافسدية علدى الصدعيدين 

، وتطددور الددوعي الاجتمدداعيّ، هددذا المجددالالمددوارد التددي تسددتخدم فددي  قلددةالمحلدديّ والخددارجيّ، و

ولية الاجتماعيددة أدت إلددى بددروز وتنددامي مفهددوم المسددئ وتنددامي ظدداهرة حمايددة المجتمعددات والبيئددة

 :( 7-6: 2014)الحسن، جاءت نتيجة كثير من التحديات كان من أهمهاوالتي 

لمفهددوم المسددئولية الاجتماعيددة  إذ  اتالعولمددة: وتعددد مددن أهددم القددوى الدافعددة لتبنددي المنظمدد .1

أضحت كثير من الشدركات متعدددة الجنسدية ترفدع شدعار المسدئولية الاجتماعيدة، وأصدبحت 

تركز في حملاتها الترويجية على أنها تهتم بحقوق الإنسان وأنها تلتزم بتوفير ظروف عمل 

 لطبيعية.، وأنها تهتم بقضايا البيئة والحفاظ على الموارد اكادر التدريسآمنة ل

جتمع تزايد الضغوط الحكومية والشعبية: من حيث التشريعات التي تنادي بضرورة حماية الم .2

والبيئة، الأمر الذي قد يكلف المنظمة أموالا  طائلدة إذا رغبدت فدي الالتدزام  والكوادر الوظيفية

 .بتلك التشريعات

التعلدديم ام منظمددات التطددورات التكنولوجيددة المتسددارعة: والتددي صدداحبتها تحددديات عديدددة أمدد .3

 كوادرها التدريسية.مهارات خدماتها التعليمية فرضت عليها ضرورة الالتزام بتطور 

ت تنميدة مهدارات متخدذي القدراراحاجدات ورغبدات الطلبدة ومتطلبدات في  الحاصلة التغيرات .4

 بما يتناسب والواقع التعليمي.

 أنواع المسئولية الاجتماعيةرابعا : 

 :( 210: 2014)عبد المحسن، للمسئولية الاجتماعية وهي كالآتيهنالك أربعة أنواع 

 . الدينالمسئولية الدينية: وهي تشمل التكاليف جميعها التي التزم بها الإنسان من  .1
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المسئولية الاجتماعية: وهي تشمل النظم والتقاليد جميعها التي يلتزم بها الإنسان من قبل  .2

 المجتمع الذي يعيش فيه.

الأخلاقية والأدبية: وهي تشمل الأخلاق والآداب جميعها التي تنشأ من داخل المسئولية  .3

 النفس، وما يلتزم به المرء نفسه من سلوك نحو نفسه خاصة، ونحو المجتمع عامة.

المسئولية القانونية: وهي تشمل المسئوليات المستمدة جميعها من الدساتير والقوانين التي  .4

ا ل  ه.يتخذها المجتمع نظام 

 

 لهيئة التدريس  المبحث الثاني : الاطار العام للأداء الوظيفي

 تمهيد

، وتطور الاجتماعية والبيئية تنطاق التعليم والمسؤوليايشهد العالم تزايد متسارع في 

جهزة الذكية وتغير في الوظائف المطلوبة في العديد لاتقني متنامي وظهور العديد من ا

ب يمتلكون لاط لإعدادالحياة، مما يستلزم مواكبة هذا التغير السريع  مجالاتمن 

على استخدام ضرا ومستقبلا، وهذا يتطلب تدريب هيئات التدريس ت المطلوبة حااالمهار

ب وتساعدهم على لااستراتيجيات ومداخل تدريس تهدف إلى تنمية قدرات ومهارات الط

ولمواجهة . في ظل هذا التغير السريعزمة للحياة لاالمعارف والمهارات ال اكتساب

 اهتماما الأخيرة الآونةالمتسارعة التي تواجه التعليم، شهدت  والتطوراتالتحديات 

 لأعضاء )الأكاديمي( الوظيفي داءالاالتعليم الجامعي، ومنها  متزايدا بجميع مدخلات

طلبات هيئة التدريس بالجامعات، حيث أن كفاءة عضو هيئة التدريس، تعد أحد المت

.  التطوير العملية التعليمية والبحثية والحفاظ على سمعة الجامعة ومصداقيته الأساسية

وتشير أدبيات البحث العلمي إلى أن وظيفة التدريس الجامعي من أهم الوظائف التي 

تؤديها الجامعات وأكثرها فاعلية في إعداد الطالب للحياة المستقبلية، إذ تزودهم 

والقيمية، وكل المهارات العلمية  الإيجابيةالسلوكية  والاتجاهاتبالمعارف التخصصية 

ولكي يقوم ، لتأهيلهم كي يصبحوا أعضاء فاعلين في خدمة المجتمع اللازمةوالعملية 

عضو هيئة التدريس بدوره الرئيس والمهم والفعال على أكمل وجه، ينبغي أن يمتلك 

التدريسي: التخطيط للتدريس  اءبالأدبعض الممارسات والمهارات التي تجعله يقوم 

هيئة  لأعضاءوتنفيذ التدريس وتقويم التدريس بكفاءة عالية، وتعد الممارسات التدريسية 

المنشودة للجامعة، والذي ينقل  الأهدافالتعليمية في تحقيق  المدخلاتالتدريس من أهم 

ب لاوى الطت لتطوير مستراعن طريق العملية التدريسية، المعرفة والمعلومات، والخب



55 

 

الموظف التدريسي في بلذا زاد الاهتمام ، المطلوب لديهم الإيجابيوإحداث التغير 

من تغيرات متسارعة في بيئة عملها  التعليم السنوات الأخيرة لما تواجهه منظمات

فرضت عليها التركيز على أداء الافراد كمتغير حاسم في قدرتها على تحقيق النجاح 

تاز بعوامل تعد ضاغطة ومؤثرة من جهة وكاشفة من جهة ضمن تلك البيئة التي تم

 .اخرى لما تمتلكه المنظمة من قدرات بشرية تؤهلها على الاستمرار وتحقيق التميز

 المطلب الاول : ما هو الاداء الوظيفي

 اولا : مدخل مفاهيمي

حيث يحتل مكانة خاصة داخل  التعليمية يرتبط مفهوم الأداء بكل من سلوك الفرد والمنظمة

أية منظمة باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جميع الأنشطة بها وذلك على مستوى الفرد والمنظمة 

الأداء بأنه تفاعل لسوك الموظف وأن  عُرفوقد تعددت تعريفات الباحثين للأداء حيث  والدولة ،

معايير أخرى إضافة  اء الوظيفيمفهوم الاد يتضمن، وذلك السلوك يتحدد بتفاعل جهده وقدراته

يابات والتأخير حيث أن غإلى معياري الكفاءة والفاعلية مثل : معدلات الدوران والحوادث وال

كون إنتاجيته عالية وكذلك يسهم أداؤه في تقليل المشاكل المرتبطة تالفرد العامل الجيد هو الذي 

ول أن الأداء المرضي يتضمن مجموعة بالعمل كالانتظام في العمل وقلة حوادثه، لذلك يمكن الق

من المتغيرات، من حيث أداء العمل بفاعلية و كفاءة مع حد أدنى من المشاكل والمعوقات 

كما عرف الأداء بأنه الناتج الذي يحققه الموظف عند ، والسلبيات الناجمة عن سلوكه في العمل 

على تحقق أهداف  هيئة التدريس في بأنه قدرة الفرداو  التدريسية قيامه بأي عمل من الأعمال

 .(  242: 1999)عباس،  الوظيفة التي يشغلها

 

 

 

 

 

 ثانيا : عناصر الاداء

 : (18: 2005)عبدالله،يمكن تحديد عناصر الاداء الوظيفي بالشكل الاتي  

المعدددارف العامدددة ، والمهدددارات الفنيدددة و العلدددوم المعرفدددة بمتطلبدددات الوظيفدددة: وتشدددمل  .1



56 

 

 والمهنية والخلفية العامة عن الوظيفة والمجالات المرتبط بها. 

نوعية العمل: وتتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به وما يمتلكه من   .2

ومهارات فنية وبراعة وقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في ة رغب

 الأخطاء. 

إنجدازه  فدي هيئدة التددريس ي يستطيع الموظدفكمية العمل المنجز: أي مقدار العمل الذ  .3

 ومقدار سرعة هذا الإنجاز.  في الظروف العادية للعمل 

المثددابرة والوثددوق : وتشددمل الجديددة والتفدداني فددي العمددل وقدددرة الموظددف علددى تحمددل  .4

 للإرشدادومددى حاجدة هدذا الموظدف   مسؤولية العمل وإنجاز الأعمال في أوقاتها المحدددة ،

 وتقييم نتائج عمله.  والتوجيه من قبل المشرفين، 

 ثالثا : مفهوم الاداء الوظيفي

ارتبط مفهوم الأداء ارتباطا  وثيقا  بعلم الإدارة منذ البدايات الأولى لظهوره، وما زال أحد المحاور 

صورة الرئيسية التي تنصب عليها اهتمام علماء الإدارة وتركيزهم  لأن من خلاله يمكن إعطاء 

ويختلف مفهوم الأداء من باحث لأخر تبعا  لمعطيات ، شاملة عن سير انشطة المنظمة واعمالها

ونظرا  لأهمية الأداء سوف يتم  ،وأهداف البحث ووفقا  للمدخل الذي ينظرون من خلاله إلى الأداء

ي التطرق إلى أراء الباحثين والكتاب حول مفهوم الأداء بصورة عامة ، ومن ثم الدخول ف

: النتيجة النهائية لأنشطة  فقد عرف الأداء بأنه لكوادر هيئة التدريس،تفاصيل الأداء الوظيفي 

الإنجاز الذي يمكن ملاحظته بشكل مباشر وبالتالي يمكن  هبأنوعرف ايضا وفاعلية المنظمة . 

إنه يعتبر ف ومدى ارتباطه بهيئة التدريس قياسه ومقارنته وتقسيمه . أما عن مفهوم الأداء الوظيفي

فإذا كان هذا الأداء مميزا  للأفراد  من مجالات التعليم  أحد أهم محاور العمل المهني في أي مجال

في بيئة يسودها العدل والمساوة ، فإن من المنطقي أن يكون هذا الفرد له مكانة مرموقة في 

والوقت على الأداء المنظمة التي يعمل بها  وقد قدمت بعض الدراسات التي تناولت تأثير الحركة 

الوظيفي ، وكانت هذه  الدراسات هي الثمرة الأولى لدراسة الأداء الوظيفي . إذ ركزت هذه 

الدراسات على أداء الفرد وطبيعة ونوعية العمل التي بدورها تكون عوامل دافعة للأفراد أو 

لية، وقد عبر  المنظمات لتقديم أداء مميز وزيادة الاخلاص في العمل والإنجاز وتحمل المسؤو

عن مفهوم الأداء الوظيفي بأنه السلوك الإداري الذي يظهر العلاقة المتميزة عن قيام الموظف 

. تجاه طلابه والمجتمع بأداء مهامه وتحمل مسؤولياته وتقديم جودة في الأداء وكفاءة في التنفيذ

إن مفهوم الأداء  (Cookالمنظمة . كما بين )كادر فضلا  عن الاتصال والتفاعل مع باقي أعضاء 

الوظيفي يرتبط بسلوك الفرد والمنظمة يمثل مكانة خاصة باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جميع 
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في  هيئة التدريسيعبر مفهوم الأداء الوظيفي بشكل مباشر عن مجهودات . والأنشطة في المنظمة

يشبع الفرد متطلباته يعكس الكيفية التي يحقق بها أو فهو  سبيل تحقيق الأهداف المرسومة

لأهداف وحدة العمل والمنظمة  كادر التدريسبأنه مدى أو درجة بلوغ ايضا  قد عرفو ،الوظيفية

ويتضمن جودة الأداء وحسن التنفيذ والخبرة . كنتيجة لسلوكه واستخدام مهارته وقدراته ومعارفه

دارية التي تنظم عمله والسعي الفنية المطلوبة بالوظيفة فضلا  عن التفاعل والالتزام باللوائح الإ

إذا أرادت  التعليمية إلى أن المنظمةبعض الباحثين نحو الاستجابة لها بكل حرص . وقد أشار 

، وذلك من خلال  كادرهاتحقيق الميزة التنافسية يجب أن تكون قادرة على إدراك سلوك ونتائج 

ا تقدم فإن الأداء الوظيفي هو تقييم الأداء حين يجري التعرف على كفاءة ادائهم . ومن خلال م

العمل الذي يعتمده الأفراد بعد تكليفهم فيه ويكون محدود ذات مستوى جودة معينة ويؤدي 

 .(Cook,2008:33-37بأسلوب أو طريقة معينة )

 رابعا : اهمية الاداء الوظيفي

والنجاح  تحاول تحقيق الميزة المستدامة تعليمية تبرز أهمية الأداء الوظيفي داخل كل منظمة

والتقدم باعتباره الناتج النهائي للأفراد فإذا كان هذا الأداء مرتفع ، فإن ذلك يعد مؤشرا  واضحا  

كما إن الأداء الوظيفي يرتبط بدورة حياة المنظمة في مراحلها ، لنجاح المنظمة واستمرارها

إلى مراحل أكثر المختلفة إذ أن قدرة المنظمة على تخطي مرحلة ما من مراحل النمو والدخول 

إن للأداء أهمية كبرى فهو يعد الوسيلة  البعض الىتقدما  انما يعتمد على مستوى الأداء بها ويشير 

الهادفة لتحقيق هدف معين ومحدد كي يرتبط مفهومه بكل من سلوك الفرد والمنظمة إذ يحتل 

فرد والمنظمة . بوصفه محصلة النشاطات على مستوى ال التعليمية مكانة خاصة داخل المنظمات

إلى أن أهمية الأداء الوظيفي تتجلى أيضا  في خدمته  وافقد أشاررأي بعض الباحثين اما 

للمنظمات من خلال بناء المقدرات الشخصية والعلاقات بين العاملين والتفهم لتفعيل عمل 

يساعد  إذ لأهداف الهيئة التدريسيةالجماعة وفرق العمل كما أنه يعزز من الدور الاستراتيجي 

على توجيهها من كونها مركزة على العمليات الإجرائية والخدمات إلى كونها موردا  له تأثير على 

 ( .60:2013، والظالميتحقيق نتائج إيجابية للمنظمة )الخفاجي 

هو تشخيص مستويات الأداء لدى  لدى هيئة التدريس إن الهدف العام من الاهتمام بالأداء الوظيفي

الافراد كما  ونوعا  ، للتحقق من مدى إنجاز المهام الموكلة اليهم بكفاءة وفاعلية ومدى مساهمتهم 

في تحقيق أهداف المنظمة ومن خلاله تتمكن المنظمة من تحديد الأفراد الذين لديهم المقدرة على 

كما تبرز أهمية الأداء الوظيفي في توجه ، ق ذلكالتي تحق التعليمية تحقيق التميز واتخاذ التدابير
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فضلا  على  طلبةالمنظمات المعاصرة على التركيز على جودة الخدمات المقدمة وتحقيق رغبات ال

لذا ينبغي أن يمتلك الأفراد اهتمام أكثر في تحمل كادر التدريسي، تحقيق أهداف وحاجات ال

ويمكن ، ة عالية من الولاء لديهم تجاه للمنظمةالمسؤولية والقيام بالعمل إضافة إلى وجود درج

 ( :35:2009إيجاز أهمية الأداء الوظيفي بالآتي )حموشي،

الشاملة على اعتبار أن تلك العملية  التعليمية تحسين الأداء يسهم في تعزيز مسيرة التنمية .1

 تتمخض عنها زيادة في تنمية المخرجات مقارنة بكلفة المدخلات المستخدمة . 

تحقيق الأرباح التي تحسين صورة المنظمة والأداء يلعب دورا  بارزا  في زيادة  تحسين .2

 الهيئة التدريسية والطلبة.تسخر بدورها في خدمة 

يعد من أهم الواجبات التي تعنى بها والذي في المنظمة  هيئة التدريسرفع مستوى أداء  .3

ورها تحقق جملة من الفوائد المقدمة ، والتي بد التعليمية الإدارة لزيادة مستوى الخدمات

 ها التعليمية.ويعزز من موقفها وقدرتها على تحسين نوعية خدمات

 المطلب الثاني : مضامين الاداء الوظيفي لدى هيئة التدريس 

 اولا : قياس الأداء الوظيفي 

داخل المنظمة تعد من المسائل المعقدة والصعبة  الاداء الوظيفي لكادر التدريسإن عملية قياس 

التي تواجه عملية دراسة وتقييم الأداء في المنظمات المختلفة ، وهذا التعقيد ناتج عن أسباب 

عديدة منها: صعوبة تحديد المؤشرات الأساسية والمؤثرة على الأداء وكذلك صعوبة التميز بين 

ن لكل منظمة ظروفها الخاصة وطبيعة عملها وبهذا مفهوم الكفاءة والفاعلية بشكل دقيق كما أ

يصعب قياس الأداء وتوعية بمعايير محددة،  كما يمكن القول إن بقياس الأداء يمكننا الحصول 

لأعمالهم  هيئة التدريس على حقائق وبيانات محدودة من شأنها أن تساعد على تحليل وتقييم أداء

اجبة القيام بها ، وهذا يتطلب تحليل وفهم وتقييم القدرات وتقدير مدى كفاءتهم الفنية والعمليات الو

المختلفة في أشغال الوظائف في المستقبل ، وتقديم مستويات أعلى من مستوى الأداء الحالي 

(Mehmet,2013:262 وذلك من خلال استغلال القدرات والطاقة البشرية من خلال التقدم .)

كادر من خلال حصول  التدريسية ف المنظمةالوظيفي الحاصل وبالأسلوب الذي يحقق أهدا

كما أن عملية قياس أداء الفرد تتضمن أغلب الجوانب التي تقيس الأداء ، على رغباتهم التدريس

بعيدا  عن التحيز إذا ما كانت تعتمد على تقييم الفرد لذاته ، وهو ما يطلق عليه تسمية التقرير 

ز من خلال التقييم من قبل المشرفين والذي يسمى الذاتي . في حين أن هناك مقياس يتجنب التميي

التقرير الإشرافي. كما أن هناك مقاييس أخرى استخدمها الباحثين مثل مقياس ، تقرير الأقران أو 
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مقياس تقرير التابعين ، كما ركزت دراسات أخرى على استخدام مقاييس كمية في تقييم الأداء 

صريح وواضح على استخدام نتائج تقييم الأداء كمعيار الوظيفي للفرد هذه المقاييس تعتمد بشكل 

وعلى هذا الاساس يمكن تحديد الاداء الافضل لكادر التدريس من كمستوى الأداء الوظيفي ، 

 :  (131:2012)الفتلاوي،خلال تحقيق الاتي 

 بالمقارنة مع معايير محددة .  كادرهاأعلى مستوى للأداء يمكن أن تحققه المنظمة ، أو  .1

 اء الناتج عن القدرات والممارسات الإبداعية للمنظمة . الأد .2

 نتائج تفاعل سلوكيات وقدرات المنظمة بما يضع الجهد في مكانه وناتجة المحدد.  .3

 الأداء الذي يتصف بالتميز مقارنة بالمنافسين ، أو معايير الأداء المقارن . .4

 المتميز الوظيفي ة من خلال الأداءتنشد إلى تعزيز قدرتها التنافسي التعليم وهذا يعني أن منظمة

ومن ثم فإن الأداء وسيلة من أجل الحصول على المكانة التنافسية ، وعلى هذا  لدى كوادرها

الأساس فإن الأداء المتميز، هـــــــــــو الأداء الـــــــــــذي يــســــاعــــد الـــمـــنـــظـــمــــة 

 .ـها الاســتـــراتـــيـــجيةعـــلـــى تــحــقـــيـــق أهـــدافــ

 ثانيا : عوامل نجاح الاداء الوظيفي

معرفة العوامل التي تحدد هذا المستوى  لهيئة التدريس يتطلب تحديد مستوى الأداء الفردي

والتفاعل بينهما وإن هذه العوامل تكون ذات تأثير متباين على الأداء وبالتالي اختلاف نتائج 

الدراسات التي تناولت هذا الموضوع ونظرا  لتعدد هذه العوامل وصعوبة تأثير كل منهما على 

ت هذا الموضوع . لذا نجد أن أغلب العلماء الأداء واختلاف نتائج الدراسات السابقة التي تناول

يواجهون صعوبات عدة في تحديد العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي  ومدى التفاعل بينهما ، 

وقد حاول مجموعة من علماء الإدارة تحديد بعض العناصر التي يكون لها تأثير على الأداء 

 ( :33:2008والتي من أهمها )عكاشة،لهيئة التدريس الوظيفي 

المعرفة بمتطلبات الوظيفة : وتشمل المعارف العامة ، والمهارات الفنية والخلفية  .1

 العامة عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بها . التعليمية 

الذي يقوم به  عضو هيئة التدريس عن عملهنوعية العمل : وتتمثل في مدى ما يدركه  .2

تعليم وتنفيذ العمل من دون الوقوع في وما يمتلك من رغبة ومهارة وبراعة وقدرة على ال

 الأخطاء . 

إنجازه في ظروف  كادر التدريسكمية العمل المنجز : أي مقدار العمل الذي يستطيع  .3

 عادية، ومقدار سرعة هذا الإنجاز. 
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على  عضو هيئة التدريسالمثابرة والوثوق : وتشمل الجدية والتفاني في العمل وقدرة  .4

عمال في أوقاتها ومتى حاجة هذا الموظف للإرشاد والتوجيه تحمل المسؤولية وإنجاز الأ

 .من قبل المشرفين

إلى ثلاثة أقسام وهي : لهيئة التدريس ( الأداء الوظيفي المتميز Rehman,2009:123وقد قسم )

أداء المهام ، والأداء الظرفي ، والأداء المعاكس أو المجابه . يشير أداء المهام إلى السلوكيات 

م في إنجاز عمليات جوهرية في المنظمة مثل الخدمات التي يقدمها ، في حين أن الأداء التي تسه

الظرفي أو الموقفي و السلوكيات التي تسهم بشكل مباشر في تحويل ومعالجة الأعمال الجوهرية 

وهذه السلوكيات تسهم في تشكيل كل من الثقافة والمناخ الذي يحيط بالعمل ، أما ، في المنظمة 

ء المعاكس فهو يختلف عن النوعين السابقين   لأنه يمثل السلوك السلبي في العمل فهو الأدا

يختلف عن التأخر عن مواعيد العمل أو الغياب ، وإنما يشمل سلوكيات أخرى مثل الانحراف في 

 العمل، والعدوان، وسوء الاستخدام والعنف .

 محددات الأداء الوظيفي ثالثا : 
التي تبدأ بالقدرات ، وادراك  عضو هيئة التدريسإن الأداء الوظيفي هو الأثر الصافي لجهود 

المهام ويمكن ان ينظر لهذا الأداء في موقف معين ، إذ يمكن أن ينظر إلى محددات الأداء 

 الوظيفي  من خلال نتائج العلاقة المتداخلة بين هذه المحددات والتي يمكن أن تبين بالآتي

 : (21:2001،)محمد

على الدعم والحوافز وتحويلها إلى  التدريسي الجهد : ويشير إلى الناتج من حصول الفرد .1

 طاقة جسمانية وعقلية والتي من خلالها يؤدي  مهامه .

القدرات : الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة ، ولا تعبر هذه القدرات عن  .2

 سلوك الأفراد في فترة زمنية قصيرة . 

راك المهام : ويشير إلى الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في اد .3

 العمل من خلاله . 

وإضافة إلى كل هذه العوامل لا بد من ذكر دور التعليم التنظيمي والمعلومات والمعرفة وأثرها 

في هذا الجانب المتميز، وعلى هذا الأساس فإن دور الموارد البشرية  الوظيفي في تحقيق الأداء

وكذلك السماح في  ،في شؤون المنظمة المختلفة هيئة التدريس يقوم على تشجيع ومشاركة افراد

مشاركتهم في تحديد أوصاف وحدود الوظائف والمساهمة في اجراء التقويمات التي تخص الأداء 

صفا  عاما  كما يساهم في اعطاء الأفراد ووالطلبة واتخاذ بعض القرارات التي تخص التعويضات 
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وواسعا  للوظيفة كما يكون لديهم حرية في العمل وتنمية روح الابداع )البغدادي 

 (. 356:2010والعبادي،

 تقييم الأداء الوظيفي واهميتهرابعا : 
تعد عملية تقييم الأداء الوظيفي من العمليات الإدارية المهمة والمعقدة   لأنها الوسيلة التي تدفع 

ية ونشاط ، ويجبر المديرين أو المسؤولين على مراقبة وملاحظة أداء الإدارات للعمل بحيو

الأفراد بشكل مستمر ، كما تعتبر عملية تقييم الأداء من العوامل الأساسية التي يتوقف عليها نجاح 

تقديم في أي تنظيم إداري ، أو أي مشروع اقتصادي للوصول إلى معدلات عالية من الكفاءة 

ياس كفاءة الأفراد في أي منظمة تمثل أحد الوظائف الرئيسية التي تقوم بها الخدمات ، لذلك فإن ق

إدارة الموارد البشرية بالتنسيق والتعاون مع الإدارات الأخرى التي تؤدي بدورها إلى تحقيق 

واستقرارهم النفسي ، كما يمكن أن تزيد الثقة التامة بالإدارة والتي بدورها  كادرالرضا التام بين ال

من حرصهم على تحقيق الأهداف ، وهناك مصطلحات كثيرة يستخدمها الباحثين للدلالة تزيد 

على تقييم أداء الأفراد فقد أطلق كتاب الإدارة عدة مسميات على هذه العملية ، فقد سميت تارة 

تقييم الأداء ، وقياس الكفاءة ، وتقييم الكفاءة، كما يستخدم البعض تسمية كفاية العامل بما يعني 

لحكم الموضوعي على مدى مساهمة الأفراد في إنجاز الأعمال التي توكل إليهم وعلى سلوكهم ا

أثناء العمل وعلى مقدار التحسين الذي يطرأ على أسلوبهم في الأداء ، ويعد الهدف من قياس 

هو تقييم عمله الذي أنجزه خلال فترة زمنية محددة  او عضة هيئة التدريس كفاية العامل

 (. 88-86:2005)شاويش،

الوصف المنظم لنواحي الأداء المرتبطة بالوظيفة سواء  الوظيفي وفي ضوء ذلك يعد تقييم الأداء

 بصورة فردية أم جماعية بما يخدم غرضين أساسيين في المنظمات ، وهما تطوير أداء افراد

 لاتخاذظيفة بالإضافة إلى إمداد المديرين والعاملين بالمعلومات اللازمة في الو هيئة التدريس

القرارات، ومن ثم نجد أن عملية تقيم الأداء تشير إلى تلك الوظيفة المستمرة والأساسية من 

وظائف الموارد البشرية التي تسعى إلى تقييم أداء الأفراد الجماعي ، أو الفردي خلال فترة معينة 

القرارات  لاتخاذالأداء لبيان مدى التقدم في العمل بهدف توفير الأساس الموضوعي والحكم على 

أما عن أهمية تقييم الأداء فقد أشار  ،المتعلقة به لكثير من سياسات الموارد البشرية في المنظمة

 ( إلا أن تقييم الأداء يحقق فوائد عديدة للمنظمة والعاملين أهمها:178:2004)الشريف،
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يعد تقييم الأداء أساسا  جوهريا  لعمليات التطوير الإداري ، فهو يتناول جوانب عديدة   .1

أنفسهم  هيئة التدريسمنها ما يتصل بالمنظمة وإجراءات العمل فيها ، ومنها ما يتصل ب

 حين تسهم في توفير معلومات مهمة عن مستوى أداء الأفراد .

،  هيئة التدريسرات والطاقات الكامنة لدى تسهم عملية تقييم الأداء في الكشف عن القد .2

 ويمكن أن يكون مدخلا  لإعادة تقسيم العمل وتوزيع المسؤوليات والأدوار .

تسهم عملية تقييم الأداء في تحسين وتطوير أداء الأفراد ، إذ تساعد الرؤساء والقادة على  .3

قويتها إلى اكتشاف جوانب القوة والضعف والقصور في كفاءة الأفراد والعمل على ت

لدى هيئة جانب تحديد التوجه اللازم لرفع السلوك وسد جوانب النقص في الكفاءة 

   .التدريس

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثالث
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 الاستنتاجات والتوصيات

 الاستنتاجات

هناك رؤية واضحة فيما يخص علاقة المسؤولية الاجتماعية وعلاقتها بالأداء الوظيفي  .1

 منظمات التعليم.لدى هيئة التدريس في 

 . كوادر هيئة التدريس  لا يعانون من ضعف في المسؤولية الاجتماعية .2

وانما تنمو تدريجيا  عن  ب تكتسلا تتعلم ولا   اجتماعيا   تاجاجتماعية هي نلان المسؤولية اا .3

 .جتماعيةلاطريق التربية والتنشئة ا

بمجال تخطيط التدريس  قلة الدورات التدريبية والتثقيفية وورش العمل ذات الارتباط .4

 وطرق التدريس.

لدى داء الوظيفي لاجتماعية زادت كفاءة الاقة طردية اي كلما زادت المسؤولية الاعهناك  .5

 . هيئة التدريس وبالعكس

 التوصيات

لهم معرفة الذات  حالجامعية بما يتي ةجتماعية لدى الهيئات التدريسيلاتنشيط الفعاليات ا .1

 .خرينلاوا

ت المتكررة مع اللتدريسيين بأجراء تبادلات ثقافية وعلمية من خلال الزيارتوفير فرصة  .2

 . الجامعات العربية والاجنبية وهذا بدوره يؤثر ايجابيا  في رفع كفاءة الاداء الوظيفي

كثار في لاايجاد المحفزات المادية والمعنوية للتدريسيين الجامعيين وتشجيعهم على ا .3

 . تزام بهالالجتماعية والاي فيهم المسؤولية االممارسات الجماعية التي تنم

 لأعضاءجتماعية والتشجيع على المشاركة بها سواء لاعزيز أهمية المناسبات الوطنية وات .4

 .هيئة التدريس أو للطالب

داء المتميز والمبدع في الممارسات التدريسية لاتقديم حوافز للمتميزين وتشجيع ا .5

 .تقديم مكافلت عينية ومادية لالخ عضاء هيئة التدريس  منلأتها لابمجا

 

 

 
 المصادر
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 اولا : العربية   

 الكتب . أ

( " التعلم 2010البغدادي ، عادل هادي حسين ، والعبادي ، هاشم فوزي ) .1

التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتها بالمناهج الإدارية المعاصرة : السلوك 

الاداء التنظيمي "  –المعلومات إدارة  –إدارة المعرفة  –والذاكرة التنظيمية 

 عمان . –مؤسسة الوراق للنشر والطباعة ، الطبعة الأولى ، الأردن 

( أثر استراتيجيات إدارة 2013الخفاجي ، علي كريم ، والظالمي ، محمد جبار ) .2

المعرفة في بناء ثقافة الاداء المتميز ، مجلة الإدارة والاقتصاد ، جامعة كربلاء، 

 ( . 5)( العدد 2مجلد )

, "إدارة التمكين و اقتصاديات الثقة الدوري، زكريا مطلك وصالح، أحمد عليّ  .3

، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، في منظمات أعمال الألفية"

 .259-257(، ص ص2009، )3الأردن، ط: 

( ، إدارة الموارد البشرية )إدارة الافراد( دار 2005شاويش ، مصطفى نجيب ) .4

 الشروق ، كان/الأردن . 

، عمان، دار وائل للطباعة إدارة الموارد البشريةعباس، سهيلة محمد علي:  .5

 م.1999والنشر

، الرياض، مطابع الفرزدق التجارية فعالية تقييم الأداءعبد الله، صلاح:  .6

 م.2005

، دار الفكر العربيّ، القاهرة، مصر، , "أخلقيات الأعمال"حسن، توفيقعبد الم .7

 .210(، ص2014، )1ط

( إدارة الموارد البشرية ، رؤية مستقبلية ، الدار 2001محمد ، راوية حسن ، ) .8

 مصر.  –الجامعية للطبع والنشر والتوزيع . القاهرة 

علام العراقية . بغداد موسوعة العراق في التاريخ، اصدارات وزارة الثقافة والا .9

،1983. 
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دراسة  -"دور المسئولية الاجتماعية في تحسين أداء المنظمةالحسن، أبو بكر محمد،  .1

، جامعة بسكرة، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية حالة لمؤسسة نفط الوحدة باتنة"

 .7- 6(، ص 2014التسيير، )العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم 

( " تقانة القياسات الحيوية وتأثرها في أداء العاملين رسالة 2009حموشي ، حامد نافع ) .2

 دبلوم عالي غير منشورة ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة الموصل . 

( الانماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي  من 2004الشريف ، طلال عبد الملك ، ) .3

ظر العاملين بإمارة مكة المكرمة ، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية ، جامعة وجهة ن

 نايف العربية للعلوم الامنية ، كلية الدراسات العليا الرياض ، السعودية . 

( اثر الثقافة التنظيمية على مستوى الاداء الوظيفي ، دراسة 2008عكاشة ، اسعد محمد ) .4

في فلسطين ، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال  Paltelتطبيقية على شركة الاتصالات 

 فلسطين .  –، الجامعة الاسلامية ، غزة 

( "تأثير مكانة المنظمة في تحقيق الاداء المتميز من 2012الفتلاوي ، ميثاق هاتف ) .5

خلال الدمج المنظمي ، دراسة حالة جامعة كربلاء ، اطروحة دكتوراه مقدمة إلى كلية 

 ، جامعة بغداد. الإدارة والاقتصاد

 ثانيا : المصادر الاجنبية
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