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 الاعلان
 

تعزيز الأداء  دور القيادة الابتكارية في " بعنوانأطروحته دكتوراه ، أعلن بأن دلشاد أحمد سلمان اأن

ن القيادات في مالإستراتيجي من خلال الاستثمار في رأس المال البشري دراسة استطلاعية لآراء عينة 

ولقد  ،الاستاذ الدكتور خيرى علي اوسو علي  كانت تحت إشراف وتوجيهات "التقنيةجامعة دهوك 

بة الرسالة في معهد أعددتها بنفسي تماماً، وكل اقتباس كان مقيداً بموجب الالتزامات والقواعد المتبعة في كتا

ت معهد العلوم محفوظاأؤكد بأنني أسمح بوجود النسخ الورقية والإلكترونية لرسالتي في  العلوم الاجتماعية.

  الاجتماعية بجامعة الشرق الأدنى.

راحات هذه الرسالة هي من عملي الخاص، وأتحمل مسؤولية كل الادعاءات والأفكار والتعليقات والاقت

إليه ليس  معهد العلوم الاجتماعية الذي أنتمي والنصوص المترجمة في هذه الرسالة هي مسؤولية المؤلف.

مسؤولية علمية تحت أي ظرف من الظروف، جميع مسؤوليات المصنفات المنشورة له أي تبعية أو 

 المنشورة تخصني كمؤلف.

 

 

 

 .المحتوى الكامل لرسالتي يمكن الوصول اليها من أي مكان 

 .رسالتي يمكن الوصول اليها فقط من جامعة الشرق الأدنى 

 ( إذا لم أتقدم بطلب لل2لا يمكن أن تكون رسالتي قابلة للوصول اليها لمدة عامين .) حصول على

من أي  فسيكون المحتوى الكامل لرسالتي مسموح الوصول اليها الفترة،الامتداد في نهاية هذه 

 مكان.

 
 
 

 20/06/2023التاريخ: 

 :التوقيع

 دلشاد أحمد سلمان
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 شكر وتقدير

 

ي لهددذه لددى إنهددا  الحمددد ا الددذي علددم بددالقلم، علددم الإنسددان مددا لددم يعلددم، وبعددد حمددد ا تعددالى و ددكره ع       

و للأسدددتاذ الفاادددل الددددكتور خيدددري علدددي أوسددد    الأطروحدددة أتقددددم بلدددالع الشدددكر وع ددديم الأمتندددان     

ات علددى مددا قدمدده لددي مددن علددم حتددى إتمددام هددذه الأطروحددة ومهمددا كتددب مددن عبددارات وجمددل فدد ن كلمدد       

 الشكر ت ل عاجزة عن إيفاء حقه.

لدددي كدددل  كمدددا أتقددددم بأسدددمى عبدددارات الشدددكر والتقددددير الدددى والددددتي وموجتدددي العزيزتدددان التدددان قددددمتا   

 بعد اا فيما وصلت اليه الأن.غالي ونفيس، وكان الفضل 

، أو كمدددا أتقددددم بشدددكر الدددى جميدددع الأسددداتذة وممدددلاء وكدددل مدددن قددددم لدددي نصددديحة أو مدددد لدددي يدددد العدددون 

 أسدى لي معروف ساهمة في إنجام هذا العمل فله مني خالع الشكر والتقدير.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



xii 

ABSTRACT 

 

The Role of Creative Leadership in Enhancing Strategic Performance by 

Investing in Human Capital an Exploratory Study of the Opinions of a 

Sample of Leaders at Duhok Technical University 

The study aims to analyze the tools of fiscal policy and their impact on stagnant 

inflation by influencing the stability of public prices and their role in solving the problem 

of unemployment. 

The study recommends that the restriction of fiscal policy on monetary policy is 

significant in the Iraqi economy and that inflation is created by fiscal policy from the 

demand side as a result of the expansion of public spending, especially the current 

consumption of it as well as inflationary expectations. Therefore, the monetary policy 

has adopted the nominal stabilizer for inflationary expectations; which is more 

dangerous than inflation, as it leads to inflation that results from the inflexibility of the 

production system. Every expectation about inflation turns into reality since 

expectations match reality for a future period, Hence, the cycle of inflationary 

expectations must be broken by real mechanisms represented by supporting the dinar 

exchange rate versus the reserves as well as raising the nominal interest rates, so as 

to obtain a real interest rate that guarantees the demand for the local currency. 

Additionally, unemployment has remained high due to the failure of the state to solve 

the problem because of the long wars that the country has gone through, the halting 

of production and service projects to absorb the workforce as well as the poor security 

situation and its reflection on the fields of investment and construction.  

The study suggests the direction of public spending in Iraq in a way that contributes to 

the raising of the investment share and reducing current useless consumer spending, 

working on the principle of benefiting the spent dinar through the application of the so-

called performance budget, programs and zero budgets. 

Also, controlling economic problems by controlling inflation rates through the use of 

deflationary policies, and achieving optimal operation of the economy by eliminating 

unemployment by using expansionary monetary policies that are based on a 

combination of fiscal and monetary policies to bring about this goal. 

Keywords: Innovative leadership, strategic performance, investment in human 

capital, Technical University, University of Dohuk. 
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ÖZ 

İnsan sermayesine yatırım yoluyla stratejik performansın arttırılmasında 

yenilikçi liderliğin rolü Dohuk Teknik Üniversitesi'ndeki liderlerden 

oluşan bir örneklemin görüşlerine ilişkin bir anket çalışması 

Çalışma, Dohuk Teknik Üniversitesi'nde insan sermayesine yatırım yoluyla stratejik 

performansın artırılmasında yenilikçi liderliğin oynadığı rolü belirlemeyi amaçladı. 

Teknik eğitim, bölgenin çeşitli ekonomik sektörlerinde büyümesine ve gelişmesine 

yardımcı olan yüksek düzeyde eğitim ve uygulama içeren çıktılar sağlayarak işgücü 

piyasasının temel temellerinin oluşturulmasına katkıda bulunur. Çalışma, insan 

sermayesine yatırımın aracı rolünü ve yenilikçi liderliğin stratejik yatırımla ilişkisi 

üzerindeki etkisini bilmeyi amaçladığından, Dohuk Valiliği Teknik Üniversitesi'nin 

inovasyonun önemini fark etmede öncü rolü vardır. Bu liderler tarafından uygulanan 

faaliyetler Dohuk Valiliği Teknik Üniversitesi'nin çalışma alanını temsil eden enstitü ve 

kolejlerinde performans ve uygulama. Araştırmanın problemi, incelenen üniversitedeki 

yenilikçi niteliklere sahip liderlerin stratejik performansı artırmadaki etkisini ve insan 

sermayesine yapılan yatırımın bu ilişkinin iyileştirilmesinde oynadığı aracı rolün ne 

olduğunu belirlemek amacıyla özetlenmiştir. 

Bu nedenle çalışma, formundan yola çıkmış ve daha sonra yenilikçi liderlik, insana 

yatırım ve stratejik liderlik ile temsil edilen çalışmanın değişkenlerinin teorik felsefesini 

ve entelektüel çağrışımlarını açıklığa kavuşturarak bunları yanıtlamayı amaçlayan bir 

dizi entelektüel ve uygulamalı soruyla ifade etmiştir. Performansı, çevresinin önemli 

konuları arasında sayılması ve daha sonra okuduğu üniversite için önem düzeyinin 

bilinmesi. 

Bu amaçla hazırlanan anket aracılığıyla saha tarafı için veri elde edilmesine yardımcı 

olan Dohuk Teknik Üniversitesi'ndeki liderlerden rastgele bir örnek 

seçilmiştir.Çalışmanın örneklemi üniversitenin enstitülerinde liderlik pozisyonunda 

olan (129) kişiye ve Örneklem üyelerinin tamamına anket gönderilmiş ve bunlardan 

analiz için geçerli olan (108) anket geri dönmüş ve yanıt oranı (%83,7) çalışmanın 

örneklemini oluşturmuştur. Bir takım istatistiksel göstergeler kullanılarak ve (SPSS 

V.29) ve (AMOS V.26) programları aracılığıyla sahada test edilmesi amacıyla bir takım 

hipotezler de benimsenmiştir. 

  Çalışmada bir takım sonuçlara ulaşılmıştır ve bunlardan en önemlisi, araştırılan 

teknik üniversite kurumlarının stratejik performansının arttırılmasında yenilikçi liderlik 

ilişkisinin iyileştirilmesinde aracı değişken olarak insan sermayesine yatırımın etkili bir 

rolü olduğudur. Çalışmanın sunduğu en önemli öneriler, araştırılan teknik üniversite 

yönetiminin ve liderlerinin, insan kaynakları için yaşam standartlarını iyileştirerek ve 

motivasyonlarını yükseltme motivasyonunu teşvik eden ücretler, maaşlar ve diğer mali 

teşvikler sağlayarak iş güvenliği sağlamaya bağlı olmalarıydı. üniversitenin stratejik 

performans düzeyleri. 

 

Anahtar Kelimeler: Yenilikçi liderlik, stratejik performans, insan sermayesine yatırım, 

Teknik Üniversite, Dohuk Üniversitesi. 
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 ملخص

 أس المال البشريدور القيادة الأبتكارية في تعزيز الأداء الإستراتيجي من خلال الأستثمار في ر

 دراسة أستطلاعية لأراء عينة من القيادات في جامعة دهوك التقنية

ي من خلال عبة القيادة الأبتكارية في تعزيز الأداء الإستراتيجهدفت الدراسة الى التعرف على الدور التي تل

 الأستثمار في رأس المال البشري في جامعة دهوك التقنية.

تدريبية  يساهم التعليم التقني في بناء المرتكزات الأساسية لسوق العمل بما يرفده من ملرجات ذات مستويات

قع على عاتق يملتلف قطاعاته الاقتصادية، ولتحقيق هذه الغاية وتطبيقية عالية تساعد في نمو وتطور الإقليم في 

كار في الأنشطة القيادات في كليات ومعاهد الجامعة التقنية في محاف ة دهوك الدور الريادي في إدراك أهمية الابت

ري وتأثيره لبشالتي تمارسها تلك القيادات، إذ تهدف الدراسة إلى معرفة الدور الوسيط للاستثمار في رأس المال ا

ي محاف ة دهوك ففي علاقة القيادة الابتكارية بالأداء الاستراتيجي وبالتطبيق في معاهد وكليات الجامعة التقنية 

الجامعة  والتي مثلت ميدان الدراسة. وتللصت مشكلة الدراسة في محاولة التعرف على أثر امتلاك القيادات في

ستثمار في رأس ء الاستراتيجي، وما هو الدور الوسيط الذي يؤديه الاالمبحوثة للصفات الابتكارية في تعزيز الأدا

 المال البشري في تحسين تلك العلاقة. 

ابة عنها بأستجلاء لذلك أنطلقت الدراسة من  كله ثم التعبير عنها بعدد من التساؤلات الفكرية والتطبيقية تهدف الأج

في رأس المال البشري  ة المتمثلة بالقيادة الأبتكارية والأستثمارالفلسفة الن رية والدلالات الفكرية لمتغيرات الدراس

جامعة والأداء الإستراتيجي كونها تعد من المواوعات المهمة من بيئتها، ومن ثم معرفة مستوى أهميتها لل

 المدروسة.

ت للجانب اناوتم أختيار عينة عشوا ية من القيادات في جامعة دهوك التقنية والتي ساعدت في الحصول على البي

فرداً ممن  (129الميداني والتي تم جمعها عن طريق استمارة استبيان أعدت لهذا الغرض، إذ بلغ عينة الدراسة )

عينة أعيد ( استمارة على كافة أفراد ال129يشغلون المناصب القيادية في معاهد وكليات الجامعة ، حيث ومعت )

دراسة. %( والتي  كلت عينة ال83.7وبنسبة استجابة بلغت ) ( استمارة والتي كانت صالحة للتحليل108منها )

ومن خلال  كما تم تبني عدد من الفرايات لغرض اختبارها ميدانياً وذلك باستلدام عدد من المؤ رات الإحصا ية

 .(AMOS V.26)و (SPSS V.29)برنامجي 

المال  وتوصلت الدراسة لعدد من الاستنتاجات والتي كان من أهمها أن هناك دور تأثيري للاستثمار في رأس 

ت الجامعة البشري كمتغير وسيط في تحسين علاقة القيادة الابتكارية في تعزيز الأداء الاستراتيجي لدى مؤسسا

حوثة وقياداتها على عتمد إدارة الجامعة التقنية المبالتقنية المبحوثة، وكان من أهم المقترحات قدمتها الدراسة أن ت

رواتب توفير الأمان الوظيفي لمواردها البشرية وذلك بتحسين المستويات المعيشية لهم وتوفير الأجور وال

 لجامعة.والمحفزات المالية الأخرى والتي تثير الدافع لديهم في الارتقاء بمستويات الأداء الاستراتيجي ل

 

القيادة الابتكارية، الأداء الاستراتيجي، الاستثمار في رأس المال البشري، الجامعة :  فتاحـيةالكلمات الم

 .جامعة دهوك،  التقنية
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 المقدمة

يقع الدور الأساسى للعمل بموجب مواصفات القيادة الابتكارية على عاتق القيادات في من مات الأعمال، 

فعلى القا د أن يكون مبتكراً ويتسم بالمثابرة، وأن يكون لديه إدراك لأهمية الابتكار في الأنشطة التي 

شطة التي يؤديها الأفراد، إذ عليه أن ين ر إلى كل ما هو يستجد ويولي تمارسها المن مة ،وكذلك الأن

الأهتمام بأساليب التفكير غير النمطية والتقليدية، ويعمل جاهداً على توظيفها لكي يتسنى له رفع الكفاءات 

ية التي للأفراد العاملين معه ولمن مته. وفي السياق ذاته ينطبق هذا الدور ينطبق على القيادات الأكاديم

مثلت عينة الدراسة أيضاً، إذ إنهم يعملون على توظيف الأفكار الابتكارية لتابعيهم من تدريسيين وموظفين 

لتلافي المشكلات وإدارة الأممات بطرا ق ابتكارية مستدامة ، لمواكبة التطور، واعتماد أحدث الأنماط 

  القيادية في ممارساتهم اليومية.

اوع باهتمام جي محوراً أساسياً لنجاح من مات الأعمال كافة، فقد ح ي هذا الموكما يعد الأداء الإستراتي

ا الكثير من الباحثين والملتصصيين، فتمحورت جهودهم على مسايرة التطورات السريعة التي تشهده

ت ن قبل قياداالمن مات، إذ إن الأداء الإستراتيجي للمن مة هو من بين المواايع التي يجب الاهتمام بها م

لأهداف لبعيدة المن مة الراغبة في البقاء أو الاستمرار أو النمو، وذلك لأن الأداء الاستراتيجي  يهتم با

ما يميزه  المدى ولا ين ر إلى مؤ رات الأداء المالية فقط، بل يتطرق إلى المؤ رات غير المالية، وهذا

قط، وفقد أثبتت فمديراء على الجانب المالي من الن رة التقليدية للعديد من أنماط الأداء التي يركز فيها ال

مات الحديثة المن مات الناجحة التي تعمل في نطاق البيئة العالمية عدم جدوى تلك الن رة، وحيث إن المن 

تي تقرأ مطالبة بتكوين ن م للقياس والتقييم تتصف بالشمولية التي تعتمد على الكثير من المؤ رات ال

الحاجة إلى للمن مة، وتأخذ بالن ر متطلبات الزبا ن والعمليات التشغيلية، والتصور الحالي والمستقبلي 

 .   مةالابتكار والتحسين المستدام،وهذا الأمر الذي يوفر مدخلًا أكثر توامناً في قياس أداء المن

مدى ء على المن جانب آخر ولرأس المال البشري دوراً أساسياً وجوهرياً في للدمة وتحقيق التميز في الأدا

لدولي نحو االقريب والبعيد، إذ يعد رأس المال البشري من أهم الموارد في المن مات لاسيما بعد التوجه 

لى به من العولمة، وهو يتطلب تراكماً كمياً ونوعياً من قدرات رأس المال البشري وإمكاناته ،لما يتح

تحقي لجع المن مة إلى احتكاره خصا ع وبلاصة النادرة منها، وصعوبة محاكاتها أو تقليدها ،وهذا يش

فادة من دوره التتميز به مقارنة مع المن مات الأخرى، فزادة أهمية والاستثمارفي رأس المال البشري للاست

لى تعزيز المهم في المن مة، فهو يعمل على طرح الأفكار الجديدة والابتكارات والابداعات التي تعمل ع

ها على تلبية تي تحدث ظمن بيئتها اللارجية، وما يزيد ذلك امكانياتقدرات من مات للاستجابة للتغييرات ال

 متطلبات الزبا ن بسرعة الممكنة ونجاحها في ذلك. 
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داء الإستراتيجي ومن نقطة البداية هذه تهتم الدراسة الحالية بمعرفة دور القيادة الابتكارية في تعزيز الأ 

هوك التقنية شري ،التي تم اختُبرت ميدانياً في جامعة دعن طريق إستراتيجية الاستثمار في رأس المال الب

ث وأبعادها في محاف ة دهوك، إذ اعتُمد أنموذج افترااي يرسم مسارات العلاقة بين متغيرات الدراسة الثلا

،وا تقت منه مجموعة من الفرايات التي اختبرت على وفق أساليب الإحصاء الوصفي والإحصاء 

 الاستدلالي.

الأداء ووبموجب ماتم عراه من من مات لكل من القيادة الابتكارية والأستثمار في رأس المال البشري  

وأستمرار ح تؤكد الدراسة الحالية على دور هذه العلاقة في نجا التفاعلية بينهاالإستراتيجي والعلاقات 

لأول من صول، فتضمن الفصل امع ماتقدم فقد تم تقسيم الدراسة الى ستة فوأتساقاً المن مات المدروسة 

صل الثاني مبحثين، تناول المبحث الأول الدراسات السابقة، والمبحث الثاني منهجية الدراسة، وتطرق الف

ة الابتكارية، والفصل الثالث والفصل الرابع الى الأطار الن ري للدراسة ، حيث تناول الفصل الثاني القياد

تيجي، وتناول المال البشري، وتناول الفصل الرابع الأداء الأسترا وتناول الفصل الثالث الأستثمار في رأس

لدراسة الفصل اللامس الأطار الميداني للدراسة، وتضمن الى مبحثين، تناول المبحث الأول وصف عينة ا

ير ومتغيراتها، ، وتناول المبحث الثاني أختبارات فرايات الدراسة، وتناول الفصل السادس والأخ

 . لتوصياتالأستنتاجات وا
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 الفصل الأول

 الإطار المنهجي للدراسة

استه ، يتضمن هذا الفصل من مبحثين جاءت لتوايح المنهجية التي اعتمدها الباحث ك طار عمل لدر

 وهي:

 الدراسات السابقة.المبحث الأول: 

 منهجية الدراسة.المبحث الثاني: 

 الدراسات السابقة :1.1

 تمهيد 

قة هذا المبحث أهم الطروحات الن رية لما ورد في مجموعة من الدراسات التي لها علانستعرض في  

لميدانية وعلى بمتغيرات الدراسة الحالية ، للتعرف على مضامينها الفكرية والمعرفية وجوانبها المنهجية وا

 ، كما يأتي:

 : الدراسات العربية ذات العلاقة بالقيادة الابتكارية:1.1.1

ممارسة  "تقديرات معلمي المدارس الثانوية لدرجة جاءت بعنوان التي (2004لقسوس،. دراسة )اأ

 مديريهم للقيادة الأبتكارية"

ية وعلاقتها هدفت الدراسة التعرف الى التقديرات المعلمين لدرجة ممارسة مديريهم للقيادة الأبتكار     

مدارس بدرجة رااهم عن ذلك، وقد تكون مجتمع الدراسة من كافة المعلمين والمعلمات والعاملين في ال

 ومعلمة وتم ( معلما86ًلدراسة )( وقد بلغت عينة ا2004)الثانوية الحكومية التابعة لمحاف ة الكرك للعام 

قد بنيت وبناء وتطوير مقياسين لقياس درجة ممارسة القيادة الأبتكارية والأخر لقياس الراا الوظيفي، 

معلمين نتا ج الدراسة بأنه توجد فروق لمتغير الجنس لصالح الأناث، واوصت الدراسة بضرورة تدريب ال

لأستفادة من لالملتلفة وتعزيز العلاقة بين المدارس الثانوية وأكدت على ارورة متابعة التدريب للبر امج 

 اللبرات الملتلفة وتعميم المبدع منها.

مديري المدارس  "درجة ممارسة القيادة الأبتكارية لدى جاءت بعنوان التي (2016. دراسة )الحارثي، ب

ظر المشرفين من جهة ن الثانوية الخاصة في محافظة العاصمة عمان وعلاقتها بالقيم التنظمية لديهم

 والمعلمين"

هدفت إلى التعرف على القيادة الابتكارية ودورها في التغيير التن يمي في كلية الملك فهد الأمنية وكلية      

الملك خالد العسكرية . حيث تكون مجتمع الدراسة من منتسبي كلية الملك الفهد الأمنية وكلية الملك خالد 

 8ين مجموعة من  رتب العسكرية )نقيب إلى لواء(، ومن المراتب المدنية )العسكرية من عسكرين ومدني
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( منتسباً. وكانت من أهم استنتاجات هذه الدراسة: أن القيادة الابتكارية وفي 562( هم وعددها )15إلى 

كلية كلية الملك خالد العسكرية أكثر من ممارستها في كلية الملك فهد الأمنية ، وتبين أن الموظفين في 

الملك فهد لديهم ميل أكثر إلى التغيير التن يمي من كلية الملك خالد العسكرية ، وقد وأوصت الدراسة بتفعيل 

ن ام يشجع على الابتكار في المن مات الحكومية وتذليل العقبات والعمل على وتنمية السلوك الابتكاري 

 موظفين على العمل الأبتكاري .في تلك المن مات ، بالتللع من الأعمال الروتينية وتشجيع ال

ي تحقيق الريادة ف"ممارسة القيادة الأبتكارية وأثرها  جاءت بعنوان التي (2018ت. دراسة )الشهراني، 

 التنظمية من وجهة نظر العاملين في بنك القدس بمحافظة قطاع غزة"

يشة في المملكة بديمين بجامعة هدفت إلى التعرف على درجة ممارسة القيادة الأبتكارية لدى القادة الأكا     

ة ( عضو هيئ209العربية السعودية من وجهة ن ر أعضاء هيئة التريسي، وتكونت عينة الدراسة من )

هرت النتا ج ( فقرة لجمع البيانات من أفراد عينة الدراسة، وأظ42التدريس، وأستلدمت أستبانة مكونة من )

والمبادرات  ة الأكاديميين بأبعادها )المثابرة والإصرار،أن درجة ممارسة القيادة الأبتكارية لدى القاد

  (.2.83الشلصية، الأفكار الجديدة، التعامل مع المشكلات( كان بدرجة متوسطة بمتوسط حسابي بلغ )

لثانوية الحكومية ( التي جاءت بعنوان "القيادة الأبتكارية لدى مديري المدارس ا2019ث. دراسة )عياد،

 علاقتها بجودة أداء المعلمين من وجهة نظر المعلمين أنفسهم"في محافظة الخليل و

انوية اللاصة هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة القيادة الأبتكارية لدى مديري المدارس الث     

ولتحقيق  في محاف ة العاصمة عمان وعلاقتها بالقيم التن مية لديهم من وجهة ن ر المشرفين والمعلمين،

فقرة ،  (59أستبانة مكونة من )أهداف الدراسة تم أستلدام المنهج الوصفي الأرتباطي، عن طريق تطوير 

صمة عمان وومعت أداة الدراسة على كافة المعلمين والمشرفين للمدارس الثانوية اللاصة في محاف ة العا

ممارسة  ( مشرفاً ومشرفة، وأظهرت نتا ج الدراسة أن درجة111( معلماً ومعلمة )380، والبالغ عددهم )

 ر انوية اللاصة في محاف ة العاصمة عمان من وجهة نالقيادة الأبتكارية لدى مديري المدارس الث

لتن مية من المشرفين والمعلمين كان متوسطاً، وان درجة أمتلاك مديري المدارس الثانوية اللاصة للقيم ا

جة وجهة ن ر المشرفين والمعلمين كان متوسطاً، ووجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصا ية بين در

لالة أحصا ية درية والقيم التن مية، كما توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات الممارسة القيادة الأبتكا

ن وجهة في درجة ممارسة القيادة الأبتكارية لدى مديري المدارس الثانوية في محاف ة العاصمة عمان م

 ن ر المشرفين والمعلمين تعزى الى متغيرات )الجنس،سنوات اللدمة، والوظيفة(.
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 لأجنبة ذات العلاقة بالقيادة الابتكارية:: الدراسات ا2.1.1

ت "اعادة تركيب السياسا جاءت بعنوان التي (Soemartono , 2014. دراسة سومارتونوا )أ

بتكارية بأستخدام التربوية في بالي التعرف الى أفضل الممارسات في القيادة التربوية الأبداعية والأ

 الأبحاث العلمية"

لأبتكارية إعادة سياسات التربوية في بالي، وأستكشاف القيادة التربوية ابحثت هذه الدراسة في       

طرحها القيادة والإبداعية، باستعمال الحث العلمي، وبحثت الدراسة أيضاً في الأساليب الاستر ادية التي ت

 م ومدىالابتكارية ، وهدفت إلى التعرف على دور القيادة الابتكارية في تحديث وتطوير جودة التعلي

استعملت  إسهامه في دعم المجتمع واللدمات التعلمية التي تقدمها الحكومة في هذا مجال التعليم، وقد

ن الإطار ( مديراً، وبينت الدراسة أ85الباحثة المنهج الكيفي، وأجريت الدراسة على عينة مألفة من )

يادة الابتكارية راسة إلى أن للقالمؤسسي له دور مهم في دعم وأسناد جهود القيادة الابتكارية ، وتوصلت الد

 في دور مهم في تشجيع المجتمع لدعم ملتلف برامج التنمية التعليمية . 

مديري  جاءت بعنوان "درجة ممارسة القيادة الأبنكارية لدى ( التيJennifer,2015ب. دراسة )

 لواء الجامعة من وجهة نظر ومعلميهم"

هند الثانوية، تم هدفت دراسة جنفر الى دراسة أثر القيادة الأبتكارية لدى مديري الثانوية في مدارس ال     

لأفكار امعلم، وقد أظهرت النتا ج أن التعبير عن  (232)مدير من مدارس الهند الحكومية و (106)مسح 

يادة الأبتكارية يقوم بتنشيط نموذج القالأبتكارية يزيد من إمكانات القيادة لدى مديري المدارس الحكومية و

القدرة على  في أذهان المديرين والمعلمين، وت هر الدراسة أن التعبير عن فكرة الأبتكار يرتبط بمفاهيم

ين الذين تم القيادة لدى الموظفين العاملين في المدارس الحكومية، كما أظهرت نتا ج الدراسة أن المدير

كانية قيادة حلول أبتكارية أثناء العمل ين ر إليهم على أنهم يتمتعون ب ممسح بشكل عشوا ي للتعبير عن 

لمين نسبوا أكبر، وقد قامت الدراسة يأخذ أراء المعلمين حول المدير الأبتكاري وبينت النتيجة أن المع

 إمكانات أكبر للقيادة للمدير والقا د الأبتكاري.

ين في واقع دة الأبتكارية وتطوير أداء العاملجاءت بعنوان "القيا ( التيHalen,2016ت. دراسة )

  الكليات الأهلية"

هدفت الدراسة الى واقع القيادة الأبتكارية ومقاومة التغيير في الكليات الأهلية ، وكذلك معرفة معوقات      

 العمل والعراقيل التي تواجه البحث ومثلت أهمية الدراسة، من الحاجة الى الأرتقاء بمستويات الأدارة

العليا في الكليات الأهلية وتوفير أهم متطلبات الأصلاح الأداري والتعليمي، وتركزت أهمية البحث أيضاً 

، في التركيز على الأساليب البديلة التي يمكن أعتمادها في تطوير العملية التعليمية للدولة، وجاءت 

رية ومقاومة التغير، وكذلك أهم فرايات الدراسة أن هناك علاقة الأرتباط معنوية بين القيادة الأبتكا

كليات أهلية،  (10)العراقيل والمعوقات التي توجهها، يتمثل مجتمع الدراسة بقطاع التعليم الأهلي والبالغ 
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تمثل أهم القطاعات المهمة والحيوية، وتم أعتماد العينة القصدية، حيث تم أستلدام الأستيبانة أداة للبحث 

أستمارة مثلت عينة البحث وأهم أستنتاجات  (160)ارة تم أسترجاعأستم (165)وتم توميع مايقارب 

البحث الحاجة الى إعادة توجيه العمل، الضعف في توايح المشكلات، وكذلك تحديد الحاجة للمعرفة، 

وتم التوصل الى دراسة البحث، بتفعيل الأتفاقات مع الجامعات الرصينة لتدريب الأستاذة والطلبة لإكتسابهم 

 دةمعارف جدي

يادة جاءت بعنوان "التحول من الجيد إلى الرائع إلى الق ( التيSharratt,2016ث. دراسة )

 الابتكارية: ما المطلوب فعله على كافة مستويات."

اتبع الباحث ووقد قدمت يراهين حول تحسين الن ام الدراسي مع التأكيد على دور القيادة الأبتكارية،      

مدرساً  (40المنهج الوصفي والتحليلي ، واعتمد الاستبانة لجمع المعلومات ، وكانت عينة الدراسة من )

 ت كان أبرمها:في أربعين مدرسة ملتلفة ، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجا

 ين الأعتبار أنه يجب أن تكون القيادة في المؤسسة منسجمة متوافقة مع رؤيتها ون امها وإن تأخذ بع

 التغذية الراجعة للن ام.

 .أن المدارس ستواجه العديد من الصعوبات والتحديات إذا خلت من القيادة الابتكارية 

 رأس المال البشري  : الدراسات العربية ذات العلاقة بالاستثمار في3.1.1

بشري في الوطن " الاهمية التنوعية لرأس المال ال( وهي بعنوان 2003دراسة )محمد، نافز أيوب ، أ. 

 العربي ودور التربية والتعليم فيه 

سار تنمية كانت الهدف من هذه التعرف على أهمية ودور حالة التنويع في رأس المال البشري ، لأن م     

ة تعد جزءاً من رأس المال البشري ترتبط أرتباطاً وثيقاً بمسار ن ريات النمو الاقتصادي ، فالتنمية البشري

تطور البعد  لتنمية البشرية مع بتزامنالعملية التنموية الاجتماعية والاقتصادية ككل، وقد تطور مفهوم ا

مة في مجال التنمية الإنساني في الفكر التنموي ، وإن الهوة الكبيرة القا مة بين الدول النامية والدول المتقد

 الاقتصادية تتوقف بدرجة كبيرة عند تطور هذا العنصر .

ركة البشري في ش ( التي جاءت بعنوان " واقع رأس المال2007ب. دراسة )أبوفارة وأخرون، 

 الأتصالات الخلوي القلسطينية )جوال( " 

جوال،  –هدفت الدراسة الى قياس واقع رأس المال البشري في  ركة الأتصالات الللوي الفلسطينية      

والتعرف على مكونات رأس المال البشري وقياس واقع كل منها، بالإاافة الى تسليط الضوء على هذا 

ه في الشركة، وتكونت عينة الدراسة من جمع المشرفين والإدارين في  ركة جوال المفهوم وإظهار أهميت

الضفة الغربية . أستلدمت الدراسة أدوات التحليل الأحصا ي مثل المتوسطات والأنحراف المعيارية  –
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ة وقد توصلت الدراسة الى أن الشركة تهتم بتعزيز رأس المال البشري فيها بدرجة مرتفعة، كما أن الدراس

 لم تقم بتقديم توصيات.

افسية ( عنوان الدراسة " أثرالاستثمار في رأس المال البشري على تن2014ت. دراسة )بخوش، 

 المؤسسات"

المعرفي  هدفت الدراسة  التي سعت الباحثة من خلالها الى أختبار الأثر الاستثمار في رأس المال     

المعبر عنها ي، العلا قي، والهيكلي( في تحقيق القيمة )بأبعاده الثلاثة )الاستثمار في رأس المال البشر

لبيئة والمجتمع، بأربعة ابعاد: الأبتكار، الجودة، التكنلوجيا( العلاقة مع الأطراف أصحاب المصلحة وقضايا ا

جميع البيانات الدراسة بأستلدام الأستبانة ، تم ت 2014 -2012بمؤسسة أسمنت تبسة الجزا ر للفترة 

 VAICكرية قة، وأستلدمة القوا م المالية لسنوات الفترة لحساب معامل القيمة المضافة الفلدراسة العلا

جود ووتحليل مدى مساهمة رأس المال المعرفي في خلق القيمة النقدية للمؤسسة، وخاصت الباحثة الى 

ذا النوع ن ه( أAVICعلاقة تأثير للأستثمار في رأس المال المعرفي في تحقيق القيمة، كما أثبت معامل )

 من الأستثمارات يحقق للمؤسسة القيمة النقدية ولكن بشكل متذبذب.

لاكتساب  ( التي جاءت بعنوان " الاستثمار في رأس المال البشري كمدخل2018ث. دراسة )بوراس، 

 الميزة التنافسية المستدامة في منظمات الاعمال الجزائرية " 

اته، في رأس المال البشري ، وأنماطه وخصا صه وسم ثمارتسعى الدراسة إلى توايح ماهية الاست     

دامة في وتحديد أفضل طرق الاستثمار في رأس المال البشري بما يحقق للمن مة الميزة التنافسية المست

ستثمار في ظل اقتصاد المعرفة. واعتمدت الدراسة المنهج الاستقرا ي بأدوات الوصف والتحليل لمفاهيم الا

ن رأس المال ومدى علاقته بالميزة التنافسية المستدامة. وقد توصلت هذه الدراسة إلى أ رأس المال البشري

أهم  البشري في ظل الاقتصاد الجديد والذي يقوم على دعا م المعرفة ف ن رأس المال البشري يعد من

باقي عناصر  مصادر الميزة التنافسية المستدامة فهو يعد من أهم الأصول وأهم عوامل الأنتاج وأنه أهم من

 الأنتاج بما فيها رأس المال المادي.

 : الدراسات الأجنبية ذات العلاقة بالاستثمار في رأس المال البشري 4.1.1

يكلي و ( التي جاءت بعنوان " التفاعل بين رأس المال الهBenevene&Cortini,2010أ. دراسة )

 لربح "رأس المال البشري في المنظمات الإيطالية غير الهادفة الى ا

هدفت الدراسة الى فحع العلاقة بين رأس المال البشري ورأس المال الهيكلي، وأجريت الدراسة      

( من المديرين، وكانت طريقة الدراسة تحليل المحتوى وتحليل سلسلة ماركوف، 122على عينة مكونة من )

ري من خلال أستلدام حيث توصلت الى أن الثقافة التن مية الحالية لاتساعد على تطوير رأس المال البش
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إجراءات هيكلية لأختيار المؤ رات الأفضل، وأوصيت الدراسة الى ارورة الأهتمام برأس المال البشري 

 كونه يعد إدارة فاعلية لتن يم المن مات وقدرة على معالجة فجوة الأدارة الإستراتيجية للموارد البشرية.

تطوير ار في رأس المال البشري كمحدد ل( عنوان الدراسة " الاستثمLiechti,2007ب. دراسة )

 المؤسسات الأقتصادية الخاصة في العصر الرقمي " 

امانه هدفت الدراسة الى التوايح التعليم كحق من حقوق رأس المال البشري في بوركينيافاسيو و     

ومن بين  ات.للجميع منذ الصغر، وذلك من أجل تنمية القدرات التي تعتبر سلام لمحو الفقر وتحقيق الثرو

زال تعاني النتا ج التي توصلت إليها أنه يجب امان حق التعليم وحقوق الأنسان الأخرى، وأن الدولة لات

العنف من إنلفاض معدل القراءة والكتابة وهذا يعد عقبة ر يسية في كفاحها من أجل الحد من الفقر و

قطاع  الجهات الفاعلة بشكل خاص في والتنمية المستدامة، وتشير أيضاً إلى وجود التزام قوي من طرف

ن الوصول التعليم غير الرسمي وخاصة في ما يتعلق بمحو الأمية والشباب والبالغين الذين لم يتمكنوا م

ستثمار في إلى مستويات عالية في الدراسة أو الذين تم أستبعادهم عن التعليم، وعليه يعترف كوسيلة للأ

 ير الدولة.رأس المال البشري والذي يسهم في تطو

تأثيره  تطوير رأس المال البشري مدىالتي كانت بعنوان "( Marimuthu et al ,2009دراسة )ت. 

 على الأداء الإستراتيجي للمؤسسات: أدلة من تطور الاقتصاد" 

ت أن بينت الدراسة أنه من ميادة العولمة حصل رأس المال البشري على اهتمام واسع، كما وبين     

لنامية او الانكماش الذي حصل في أغلب الأقتصاديات العالم ادى الى تشبع سوق العمل سواء في البلدان ا

لدولية ة الأقليمية واالمتقدمة واعف ، إن تطوير رأس المال البشري يعد من أهم الحلول لدخول الساح

ثير كبير حيث يتوجب على المؤسسات أن تستثمر الموارد اللاممة لتطوير رأس المال البشري لمالها من تأ

مبا رة  على الأداء. وبحثت هذه الدراسة المدى الطويل الذي يمكن رأس المال البشري أن يكون له أثار

قة بين رأس ون في هذه الدراسة أنموذجاً يواح العلافي الأداء المالي وغير المالي. وأخيراً طور الباحث

 المال البشري والأداء الإستراتيجي للمؤسسات. 

التأثير المركب لرأس المال البشري، التي كانت بعنوان " (Roca-Puing et al , 2012دراسة )ث. 

 التوظيف المؤقت والحجم التنظيمي على أداء الشركة" 

ي حيث متغيرات رأس المال البشري، والتوظيف المؤقت والحجم التن يم عالجت هذه الدراسة ثلاثة     

ن م( 1403أن خريج هذه المتغيرات يسهم في تع يم الربحية، وأجريت الدراسة على عينة مكونة من )

ير لرأس المال الشركات الاسبانية، حيث تم تقسيمها وفقاً لحجمها كبيرة وصغيرة، وكانت النتيجة لايوجد تأث

ي ففي عا د المبيعات مع أنلفاض التوظيف المؤقت في الشركات الكبيرة، وأرتفاع التوظيف  البشري

 الشركات الصغيرة إلا أن التأثير الإيجابي ليس  املًا.
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 : الدراسات العربية ذات العلاقة بالأداء الإستراتيجي 5.1.1

نافسية والاداء التي جاءت بعنوان " العلاقة بين الاسبقيات الت( 2005أ. دراسة )الطويل، وسلطان ، 

 الاستراتيجي " 

عدد من الشركات لسعت هذه الدراسة إلى تحديد علاقة تأثير الأسبقيات التنافسية في الأداء الإستراتيجي      

من أبعاد  واحد الصناعية في محاف ة نينوى ، إذ قد تتراحع الشركة ويضعف أدا ها إذا ما أعتمدة على بعد

 .الأسبقيات التنافسية دون ايلاء الأهتمام بترتيب أولويات هذه الأبعاد

دراسة تبين وبناء على تشليع متغيرات الدراسة واختبار علاقات التأثير وفقآ لما اقتضاه أنموذج ال     

ترتيب وتنافسية أن الأداء الإستراتيجي للشركات مواوع البحث يستمد قوته بشكل كبير من الأسبقيات ال

داء الإستراتيجي إهذه الأسبقيات إاافتاً إلى وجود علاقة ارتباط، ذات دلالة معنوية للأسبقيات التنافسية في 

 في الشركات المبحوثة.

يص وقياس " تطوير نموذج بطاقة العلامة المتوازنة لتشخ دراسة بعنوان( 2006ب. دراسة )شبلي، 

 تجارية العراقية " الأداء الأستراتيجي في المصارف ال

ء الأستراتيجي هدفت الدراسة الى أثبات مدى إمكانية أستلدام بطاقة العلامة المتوامنة في قياس الأدا     

 للمصرف التجاري العراقي، لأهمية ذلك في تطوير قدرات المصرف وتحسين أدا ه، وحاولت الدراسة

المصرف  امنة وأستلدامها في قياس الأداء فيالأجابة على تساؤل: هل يمكن تطويع بطاقة العلامة المتو

غلقة التجاري العراقي )مصرف الر يد( إذ صممت لأغراض جمع البيانات الميدانية أستمارة أستبانة م

لى وفق النهايات، وبقسمين تضمن القسم الاول منها متغيرات وفقرات تقيس إداء المصرف قيد الدراسة ع

الواقع الحالي  ضمن القسم الثاني متغيرات وفقرات مغلقة النهايات لقياسمحاور بطاقة العلامة المتوامنة، وت

مع ( مفردة تم أختيارها من مجت50للمصرف قيد الدراسة، إذ ومعت الاستمارة على عينة عمدية من )

دافه الدراسة، والنتا ج التي توصلت اليها الدراسة هي أفتقار المصرف الى الربط المواوعي بين أه

فر أجواء أكثر ءاً بالعاملين وحتى السوق والزبا ن والنتا ج المالية المترتبة عليها، وهذا يوونشاطاته بد

 ويره.ملا مة لأستلدام بطاقة العلامة المتوامنة في قياس أداء المصرف التجاري مواوع الدراسة وتط

دمة الأعمال التي جاءت بعنوان " انعكاسات تنفيذ الاستراتيجية وإعادة خ( 2008ت. دراسة )محمد، 

 . على الأداء الإستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن"

يجي عن طريق هدفت الدراسة إلى بيان تأثير إستراتيجية التكامل وإعادة الندرة على الأداء الإسترات     

 تحليل مدى إدراك المدراء، وإجراء التحليل لأداء الشركة.

مجالات  عناصر أستراتيجية العمليات وأثرها في بعض"  دراسة بعنوان( 2009ث. دراسة )الصفو، 

 " الأداء
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ي الشركة فهدف الدراسة التعرف على طبيعة الأداء الأستراتيجي، وميادة الأدراك المعرفي للمدراء      

رتباط والاثر المبحوثة عن عناصر إستراتيجية العمليات والأداء الأستراتيجي، التوصل الى نتا ج علاقة الأ

ة مجالات عناصر إستراتيجية العمليات ومجالات الأداء الأستراتيجي، أما الأستنتاجات حيث وجدت عدبين 

وعها واختلاف لتطوير نماذج المقاييس لقياس الأدء الأستراتيجي الأمر الذي أدى الى تعدد هذه النماذج وتن

 داء التن يمي.الذي يميزه عن الا أبعادها، عدم وجود مفهوم محدد لدى الكتاب للأداء الأستراتيجي على النحو

 : الدراسات الأجنبية ذات العلاقة بالأداء الإستراتيجي 6.1.1

راتيجي في أثار قياس الأداء الأست "(  التي جاءت بعنوان Charistopher,et al،2003أ. دراسة )

 شركات الخدمات المالية" 

قياس الأداء هدفت الدراسة العلاقة بين راا العملاء كن ام قياس والأداء الأقتصادي منهجين عامين ل     

ل أتساعاً مما الأستراتيجي في تحسين المواءمة مع  ركات المنافسين ك ستراتيجية والقيمة نجدها أكثر أو أق

تيجي. نتا ج تشير سلباً على الأداء الأسترا كان متوقعاً من قبل قياس إستراتيجية الشركة والمنافسين قد يؤثر

ة ، وهذا يرتبط الى أن ميادة التركيز القياس والتنوع أقل ماكان متوقعاً من قبل تطبيق نموذج معيار الدراس

دراسة أكبر بأرتفاع مستور الراا والأداء في سوق الأوراق المالية. وتشير النتا ج أيضاً الى أن لدى ال

لأوراق اللشركات مع قيم مماثلة لديها وهنا أيضاً علاقة أقوى مع الأداء في سوق قياس لتنوع النسبي 

لأعمال التجارية االمالية، وأخيراً وترتبط عملية بطاقة الأداء المتوامن، وقياس القيمة الأقتصادية، ونماذج 

 بعلامة سببية كنسبة راا لن ام قياس الأداء الأستراتيجي.

مات غير قياس الأداء الإستراتيجي والإدارة في المنظ "ي بعنوان ( وهMark ,2003ب.  دراسة )

 الهادفة للربح " 

لمن مات غير امن هذه الدراسة تبين أن بطاقة الأداء المتوامن لروبرت كابلان لها دور مهم في عالم       

إر ادات  سواء الربحية لقياس أدا ها الإستراتيجي. وقد اتلذت العديد من المن مات غير الربحية على حد

عمل في مساعدة تشغيلية من الأفكار التي طرحت في هذا العمل المهم، وذلك بالن ر للمساهمة الكبيرة لهذا ال

ثب في كالمن مات غير الربحية على مواجهة التحدي المتمثل في قياس الأداء الإستراتيجي، والن ر عن 

 س أدا ها الإستراتيجي.حالات المن مات التي حاولت استعمال هذه المفاهيم لقيا

ابات تأثير المشترك للأستراتيجيات التحكم وأضطر " عنوان(  James,et al,2007ت. دراسة )

 الأسواق على الأداء الأستراتيجي في المبيعات وحركة المنظمات " 

وار هدفت الدراسة ترتبط جز ياً ن م الرقابة الأدارية لأداء مندوبي المبيعات ويشير الى أن الأد     

الإستراتيجية في بناء مهم يربط التحكم بالأداء الأستراتيجي من خلال الأستفادة من ن م الرقابة بشكل فعال، 

ويمكن الأدارة الحث على سلوك الإستراتيجي ذاتي الحكم وتعزيز الميزة التنافسية على المدى الطويل، كما 



11 

 

الإستراتيجي على مستوى الفرد وعلى مستوى وجدت أن المشاركة في الأدوار الإستراتيجي وتعزيز الأداء 

المن مة. وهذا يشير الى أنه ينبغي للإدارة تسعى جاهدة لتشجيع قوة المبيعات ككل للأنلراط في السلوك 

الأستراتيجي. وبأختصار، المدير يؤثر على نشاط إستراتيجي في أعضاء المن مة وهذا النشاط بزيادة من 

 الأداء الإستراتيجي.

 التحيز وتقييم الأداء الاستراتيجي "  "(  التي جاءت بعنوان Roy،2010)ث. دراسة 

اتيجي، إذ إن تعرض هذه الدراسة التحيز بعد فوات الأوان الذي ينطبق على سياق تقييم الأداء الإستر      

ارات ا القرالتحيز بعد فوات الاوان هو التحيز المعرفي الموثق جيداً في تقييم نوعية العمليات تتلذ به

ة من وتلضع لتأثيرات مشوهة من التحيز بعد فوات الأوان. وتذكر هذه الدراسة مجموع‘ الاستراتيجية

شمل الأثار الدراسات على تأثير التحيز في تقييم الأداء الإستراتيجي، وبعد ذلك تتطور التوصيات التي ت

ن في الأعمال و إنذار للإستراتيجييالمترتبة من هذا البحث على حدود تقييم الأداء الإستراتيجي، والغرض ه

 الموجهة في مجال التحيز وسلبياته والملاطر المحتملة على الأداء الإستراتيجي وتقييمه.

 : مجالات الاستفادة والأختلاف والتميز عن الدراسات السابقة:7.1.1

يراتها ، إذ من أاافت الدراسات السابقة ذات العلاقة للدراسة الحالية الكثير من الأسس المعرفية لمتغ     

 السابقة في الآتي:الممكن أن نحدد مجالات اختلافها وتميزها عن الدراسات 

تتناولها لدراسة عن سابقاتها في أنها تبنت دراسة وفحع العلاقة بين ثلاث متغيرات لم اختلف هذه ا -1

 أية دراسة سابقة وبصياغة أنموج دراستنا نفسها وبحدود المعرفة المتوااعة للباحث.

 الدراسة الحالية عن بيئات الدراسات السابقة ،فقد طبقت دراستنا في بيئة إقليم كوردستان اختلاف بيئة -2

 العراق امن المؤسسات الأكاديمية فيها.

ذج مت إطاراً ن رياً وميدانياً للربط بين المتغيرات الثلاثة امن أنمولحالية في أنها قداتميزت الدراسة  -3

 قة بينهما. يستند إلى معرفة العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع ،بوجود متغير وسيط في العلا

لية اسة الحالية في طريقة التوظيف والاستعمال المتنوع  من ألأساليب الإحصا ية والتحلياختلفت الدر -4

 التي ساهمت في الحصول على النتا ج وبناء الاستنتاجات على أساسها ، ثم واع مقترحاتها.
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 : منهجية الدراسة2.1

 تمهيد     

سة وصياغتها نبين في هذا المبحث الجوانب المنهجية التي بها نؤطر العلاقات بين متغيرات الدرا    

في الفقرات  على وفق الأسس التي مهدت لمعاجلة مضامين المشكلة التي تبنتها الدراسة الحالية، وذلك

 الآتية: 

 : مشكلة الدراسة:1.2.1

عيد رين صعوبات وتحديات عديدة وكبيرة، سواء على صفي القرن الحادي والعش تواجه المن مات     

رها والمنافسة بيئتها الداخلية أو بيئتها اللارجية المحيطة بها، ولا  ك أن سرعة التغير في البيئة وعناص

ها تهتم الشديدة غدت أهم ملامح العصر الحالي. هذه التحديات جعلت المن مات بملتلف أنواعها ومسميات

استراتيجياتها، ويرات السريعة وأنه يتحتم عليها تطوير وسا لها وأدواتها وأسلوب قيادتها بمواكبة تلك المتغ

توجب على حتى تمتلك الميزة التنافسية التي تمكنها من البقاء والاستمرار والمنافسة. ولعل أبرم ما ي

يادة فيها من واقع القالمن مة أن تهتم به وتسعى لامتلاكه الأسلوب والنمط القيادي للأفراد ممن يمتلكون م

لتقليدية إلى أسلوب أجل قيادة دفة المن مة نحو تحقيق أهدافها ، وذلك بالانتقال من أساليب الأنماط القيادية ا

المال البشري،فهو  القيادة الابتكارية، تلك القيادة القادرة على بناء استراتيجية كفوءة وفعالة لاستثمار رأس

يز الأداء كون القيادة الابتكارية ب ستراتيجيتها قادرة على تحقيق وتعزأهم مورد من موارد المن مة،فت

ا.  ولقد الإستراتيجي الذي يكسب المن مة ميزة تنافسية تمكنها من تحقيق أهدافها والوصول إلى مبتغاه

ارية في استطاع إقليم كوردستان العراق استقطاب العديد من المن مات وبلاصة الشركات الصناعية والتج

دة النشاط سنوات المااية، فضلًا عن نشوء العديد من المؤسسات والشركات المحلية ، وأدى ذلك إلى مياال

لابتكارية التي الاقتصادي في الإقليم، وكذلك  ميادة المنافسة بين تلك المن مات، بموجبت تهيئة القيادات ا

الإستراتيجي  ء تسهم في تحسين الأداءاستثماراتها في موارد بشرية كفولديها القدرة على العمل على توظيف 

 لها.   

 وعلى هذا الأساس يمكن تأطير مشكلة الدراسة بالتساؤلات الأتية: 

 ماهي القيادة الأبتكارية، وماهي خصا صها وصفاتها وأبعادها؟ -1

الأستثمار في رأس المال البشري، وماهو أهمية بالنسبة للمن مات المدروسة، وماهو بما المقصود  -2

 بعاده؟أ

 الأداء الإستراتيجي، ماهي أهميته بالنسبة المن مات المبحوثة، وماهي أبعاده ؟ماالمقصود ب -3

ي يادة الأبتكارية أن تعزم الأداء الإستراتيجي في الجامعة المدروسة من خلال الأستثمار فهل يمكن للق -4

 رأس المال البشري؟  
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جامعة دهوك التقنية من مواوع القيادة الأبتكارية ل هناك تصور وااح للقيادات الإدارية في ه -5

 والأستثمار في رأس المال البشري والأداء الأستراتيجي ؟

تفسير علاقات الأرتباط والتأثير بين متغيرات الدراسة في الجامعة والأستفادة من وعرض ودراسة  -6

 سبة للجامعة.تقديم الطروحات المنانتا ج هذه العلاقات لغرض الأعتماد عليها واللروج بأستنتاجات عملية و

 : أهمية الدراسة:2.2.1

ت اليوم تعيش تكمن أهمية الدراسة من أهمية متغيراتها وتأثيرها في أداء المن مات بشكل عام، ومن ما     

لمعاصرة التي في بيئة متغيرة ومتسارعة، ركزت هذه الدراسة على القيادة الابتكارية كأحد أنماط القيادة ا

طط ابتكارية  ها بما تقدمه من أفكار وختتميز بقدرتها على ميادة القدرات التنافسية للمن مة وتطوير أدا

ية الاستثمار والاتصال الابتكاري وحل المشكلات التي تواجه المن مة بطريقة ابتكارية. كما تمثل إستراتيج

للمن مة  في رأس المال البشري كجزء من رأس المال الفكري، إحدى أهم الاستراتيجيات التي تحقق التفوق

ما  الأداء أومواهب الأفراد بشكل يمكنه من ميادة الانتاجية. فيما يتمثل، بالإنفاق على تطوير ومهارات 

 لتكيف ".الإستراتيجي فيتمثل في قدرة المن مة على تحقيق أهدافها الطويلة الأمد " البقاء، النمو، ا

 ولذا تتجلى أهمية الدراسة في محورين أساسين هما:

فة العلمية،بتقديم اسة من كونها مساهمة متوااعة لتعميق المعرأ. الأهمية الن رية: تنبع الأهمية الن رية للدر

لأداء تفاصيل دقيقة عن متغيرات الدراسة )القيادة الابتكارية، الاستثمار في رأس المال البشري، ا

من مات الإستراتيجي،( ،التي يمكن أن تحقق عدداً من مجالات الاستفادة للباحثين في المستقبل أو لل

 المبحوثة.

ت المبحوثة، همية العملية: تتجلى الأهمية العلمية فيما توصل إليه من نتا ج ميدانية حول المن ما. الأب

في تحسين  وذلك بتزويد تلك المن مات بالمعلومات اللاممة لإجراء التغييرات المطلوبة التي ربما تساهم

 أدا ها وتطوير قياداتها ومواردها البشرية.  

 : أهداف الدراسة:3.2.1

 في الآتي : ل أهداف الدراسة في جملة من الأمور يمكن تلليصهاتتمث

تثمار للأدبيات التي تناولت متغيرات الدراسة الر يسية والمتمثلة بالقيادة الأبتكارية، والأس إجراء تحليل -1

حسم لمفاهيم جديدة وتقديم طروحات حديثة  في رأس المال البشري، والأداء الإستراتيجي بهدف بلورة

 يات والا كاليات الفكرية من الباحثين.الجدل

 ع أبعاد القيادة الأبتكارية والأستثمار في رأس المال البشري والأداء الإستراتيجي.تحديد وتشلي -2

تشليع مستوى أهمية القيادة الأبتكارية والأداء الإستراتيجي لدى قادة جامعة دهوك التقنية مجتمع  -3

 الدراسة
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 زة من قبل جامعة دهوك التقنية للأستثمار في رأس المال البشري.الفعلية المنجالتعرف على الإجراءات  -4

 : التعريفات الإجرائية:4.2.1

 : القيادة الابتكارية -1

بين القا د  أ.  عرفت سهيلة عباس )القيادة الابتكارية(بأنها: عملية ديناميكية تعكس العلاقة التفاعلية

ض ومرؤوسيه، وهي التأثير في سلوك وأداء المرؤوسين من حيث تشجيعهم على العطاء والابتكار وعر

 (.10: 2004س، المهارات )عباالحلول الابتكارية وتنمية التفكير الابتكاري وجعله سلوكاً إبداعياً وتنمية 

وم بالعمل على ب. عرفها نجم بأنها: القدرة على خلق علاقات متينة ومتبادلة بين العاملين في المن مة، وتق

تتميز تطوير وتحديث أساليب العمل والابتكار من طرف القياديين والمرؤوسين في الأن مة المن مة، و

 .(30:2004بمرونة التفكير الابتكاري )نجم، 

خرين والقدرة ت. عرفها عماد الدين بأنها: النمط القيادي الذي يمتلك بصيرة الابتكارية وثقة بنفسه وبالآ

نمط على التغير والميل والتجريب وتحديث وعدم اللوف من في إبداء االرأي والمقترحات وملالفة ال

 (.15:2005الكلاسيكي في التفكير والعمل )عماد الدين، 

 رأس المال البشري: الاستثمار في  -2

لكامنة في اأ.  الاستثمار في رأس المال البشري: يمثل الإنفاق في مجمل المهارات والسلوكيات والقدرات 

ة الإنتاجية ، التي تمثل مصدر المعرفة الإنسانية ،التي ت هر مدى فعالية وكفاءات المردوديداخل الأفراد

)عبد المطلب،  ي تحقيق أهدافها المتمثلة في المورد البشريللأفراد، وتعد كثروة للمن مة يمكن استثمارها ف

12:2020. ) 

كمة ب.  الاستثمار في رأس المال البشري: هي المفاهيم المعلومات والمعارف وهي اللبرات المترا 

إنتاجيته  وعناصر الأداء والقيم التي يحصل عليها الأفراد من خلال ن م التعليم والتي تؤدي الى تحسين

 ( .72:2017ورفع كفاءته )صلحاوي، 

مواهبة نفاق من أجل تطورات قدرات الفرد وحقل مهاراته وت. الاستثمار في رأس المال البشري: هو الإ

 (.2005:15بشكل يمكنه من ميادة أنتاجيته )الكبيسي، 

 الأداء الإستراتيجي:  -3

ى المدى البعيد أ.  الأداء الإستراتيجي: يعبر عن قدرة المن مة في تحقيق الأهداف والغايات التي رسمتها عل

(Robbins,1995:5. ) 

ل المن مة ستراتيجي: هو النتيجة النها ية لأنشطة وعمل المن مة، وهو يعكس طريقة أستعماب. الأداء الإ

 ( .Wheelen & Hunger,2010:379لمواردها البشرية والمادية في سبيل تحقيق أهدافها )
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يعبر ة المدى، وت.  الأداء الإستراتيجي: جوهر الإدارة الإستراتيجية ويرتبط بالأهداف الإستراتيجية البعيد

طها عن مدى قدرة المن مة في ربط حاارها بمستقبلها ومدى استجابتها المتغيرات التي تحصل في محي

 ( .62 2009:)الصفو، 

 : المخطط الأفتراضي للدراسة:5.2.1

للقيادة  يشير ملطط الدراسة الافترااي تم افتراض اساليب يشير الى أن تبني جامعة دهوك التقنية     

 الابتكارية والاستثمار في راس المال البشري بما يؤدي ان يشير أدا ها الأستراتيجي. 

ات علاق( الذي يشير الى وجود 1ومن أجل تحقيق اهداف الدراسة وقد واع ملطط أفتراض، الشكل رقم )

 الأرتباط والتأثير بين متغيرات الدراسة الر يسية والفرعية وتتضمن المتغيرات الأتية:

لابتكاري، حل امتغير القيادة الابتكارية وأبعادها )التفكير والتلطيط الابتكاري، الاتصال والتواصل  1-

  المشكلات واتلاذ القرارات بطريقة ابتكارية(.

ي، البعد التكنلوجي، البعد لمال البشري وأبعاده )البعد الثقافي، البعد الاقتصادالاستثمار في رأس امتغير  -2

 الاجتماعي، البعد الأمني(.

 الإبداع والتعلم، بعد العمليات الداخلية(. الأداء الإستراتيجي وأبعاده )البعد المالي، بعد الزبا ن، بعدمتغير  -3

 

 ( مخطط الدراسة1الشكل )
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 ة:: فرضيات الدراس6.2.1

تكامل مع حُددت جملة من الفرايات بالاستناد إلى مشكلة الدراسة وأهدافها وملططها، فضلًا عن ال     

طار العلمي، الإطار الن ري، تثبيت الفراية أو تنفي بعد مقارنتها مع النتا ج التي سنتوصل إليها في الإ

 تقديم مبرر علمي لأسباب حدوثها.  

بتكارية والأداء بين القيادة الا 0.05توجد علاقة ارتباط عند مستوى معنوية  أ. الفرضية الرئيسة الاولى:

 0.05الإستراتيجي، تتفرع منها فراية فرعية تنع على أنه )توجد علاقة ارتباط عند مستوى معنوية 

 بين أبعاد القيادة الابتكارية وأبعاد الأداء الإستراتيجي(.

بتكارية بين القيادة الا 0.05ارتباط عند مستوى معنوية  توجد علاقة ب. الفرضية الرئيسة الثانية:

عند  والاستثمار في رأس المال البشري، تتفرع منها فراية فرعية تنع على أنه )توجد علاقة ارتباط

 بين أبعاد القيادة الابتكارية وأبعاد الإستثمار في رأس المال البشري(. 0.05مستوى معنوية 

ي رأس المال فبين الاستثمار  0.05توجد علاقة ارتباط عند مستوى معنوية  ت. الفرضية الرئيسة الثالثة:

مستوى  البشري والاداء الاستراتيجي، تتفرع منها فراية فرعية تنع على أنه )توجد علاقة ارتباط عند

 بين أبعاد الاستثمار في رأس المال البشري وأبعاد الأداء الإستراتيجي(. 0.05معنوية 

كارية في الأداء للقيادة الابت 0.05يوجد تأثير مبا ر عند مستوى معنوية  يسة الرابعة:ث. الفرضية الرئ 

 0.05الإستراتيجي، تتفرع منها فراية فرعية تنع على أنه )يوجد تأثير مبا ر عند مستوى معنوية 

 لأبعاد القيادة الابتكارية في الأداء الإستراتيجي(.

رية في للقيادة الابتكا 0.05ر مبا ر عند مستوى معنوية يوجد تأثي ج. الفرضية الرئيسة الخامسة:

ند الاستثمار في رأس المال البشري، تتفرع منها فراية فرعية تنع على أنه )يوجد تأثير مبا ر ع

 لأبعاد القيادة الابتكارية في الاستثمارفي رأس المال البشري(. 0.05مستوى معنوية 

س المال للاستثمار في رأ 0.05مبا ر عند مستوى معنوية  يوجد تأثير ح. الفرضية الرئيسة السادسة:

ند مستوى البشري في الاداء الاستراتيجي. ويتفرع منها فراية فرعية تنع على أنه )يوجد تأثير مبا ر ع

 لأبعاد القيادة الابتكارية في الاستثمارفي رأس المال البشري(. 0.05معنوية 

بتكارية في للقيادة الا 0.05غير مبا ر عند مستوى معنوية  يوجد تأثير خ. الفرضية الرئيسة السابعة:

 الأداء الإستراتيجي، بالاستثمار في رأس المال البشري. 

مبحوثة عند مستوى يوجد تباين بين القيادات الإدارية في الجامعة التقنية ال د. الفرضية الرئيسة الثامنة:

لابتكارية اً لتباين تركيزها في كل من القيادة افي تركيزها على الأداء الإستراتيجي تبع 0.05معنوية 

 والاستثمار في رأس المال البشري.

بين متغيرات الدراسة الثلاثة لدى  0.05توجد فروقات عند مستوى معنوية  ذ. الفرضية الرئيسة التاسعة:

 ة لأفراد العينة.القيادات الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة ،التي مصدرها الاختلاف في السمات الشلصي
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 : منهج الدراسة:7.2.1

التحليلية في  اعتمدت الدراسة الحالية على المنهج الوصفي التحليلي، إذ تكمن أهمية الدراسة الوصفية     

الجة سلبياتها علم الأدارة من خلال تشليع وتفسير ال واهر القا مة والتنبؤ بنتا جها في المستقبل، وفي مع

 الممكنة التي تعانيها المن مات. من خلال تقديم الحلول

 : حدود الدراسة:8.2.1

 تلضع الدراسة الحالية للحدود الأتية:

الأبتكاري،  أ. الحدود المواوعية: ركزت الدراسة على تحديد أبعاد القيادة الابتكارية )التفكير واللطيط

على  أبتكارية( وتم الأعتمادالاتصال والتواصل الأبتكاري، حل المشكلات وأتلاذ القرارات بطريقة 

ي، البعد متطلبات الأستثمار في رأس المال البشري )البعد الثقافي، البعد الاقتصادي، البعد التكنلوج

ادها المتمثلة في الأجتماعي، البعد الأمني( وأما فيما يتعلق بالأداء الأستراتيجي، فقد تم الاستناد الى أبع

 عد الأبداع، بعد العمليات الداخلية(.)البعد المالي، البعد الزبا ن، الب

يار القادة ب. الحدود البشرية: تقتصر الدراسة على عينة من القيادات في جامعة دهوك التقنية، وجرى أخت

ذين متمثلين ر يس الجامعة ومساعديه، والعمداء ومعاونيهم، ورؤساء الأقسام ومديري المديريات ال

 معة المبحوثة.يشاركون في عملية صنع القرار في الجا

( 6ليات و)( ك5ت. الحدود المكانية والجغرافية: أقتصرت الدراسة على الجامعة دهوك التقنية مكونة من )

 (.11معاهد المذكورة أسماؤهم في الجدول رقم )

لمدة المتمثلة في ( وهي ا2023 - 2019ث. الحدود الزمانية: تمثلت في مدة إعداد الدراسة خلال المدة )

سة وتفريغها الدراسة الن رية والميدانية، ومرحلة توميع أستمارة الأستيبانة على عينة الدرا جمع بيانات

 وتحليلها للوصول إلى نتا ج علمية.

 : أدوات جمع البيانات والمعلومات:9.2.1

لشكل الملا م عديدة للحصول على البيانات والمعلومات المطلوبة لإعدادها با اعتمدت الدراسة أساليب     

 تحقيق أهدافها، وتنقسم احتياجات الدراسة للبيانات والمعلومات على جانبين وهما:و

الأجنبية المتمثلة والجانب الن ري: أكمل هذا الجانب من الدراسة باعتماد مجموعة من المصادر العربية  -1

 ت.كتبافي الكتب والمجلات والرسا ل الأطاريح الجامعية، فضلًا عن الزيارات الميدانية لبعض الم

الأتية في جمع  الجانب العملي: لتطبيق الجانب العملي والوصول إلى نتا ج الدراسة اعتمدت المصادر -2

 البيانات والمعلومات المطلوبة: 
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ار أ. المقابلات الشلصية: أجريت مقابلات  لصية مع بعض أفراد عينة الدراسة الهدف منها فتح حو

تغيرات الفئة من القيادات الجامعية بشكل مبا ر فيما يلع م مستفيض بالمناقشة والاستماع لآراء هذه

 الدراسة. 

نها مصدر مهم ب. استمارة الاستبانة: تعد استمارة الاستبانة أداة ر يسة تُعتمد لإتمام الجانب العملي، لأ

وقد صا ي، للبيانات والمعلومات التي ينبغي الحصول عليها من افراد عينة الدراسة لأغراض التحليل الاح

جال، فهي أعدت استمارة الاستبانة بالاعتماد على مجموعة من الجهود المعرفية التي سبقتنا في هذا الم

وح دراسات خضعت للتحكيم والمناقشة والنشر، ولذا تعد مصدراً مهما موثوقاً به، كما رُوعي الوا

ر لمواوع الإلمام والتصو والتجانس والشمولية في صياغة فقراتها لتمنح عينة الدراسة قدراً كبيراً من

 الدراسة وأهدافها.

 :أختبارات الأستبيان والبيانات والأنموذج: 10.2.1

موذجها وبموجب نناقش هنا عدداً من الاختبارات المتعلقة بكل من أستبيان الدراسة وبياناتها وأن     

 المحاور الأتية: 

 :أختبارات الأستبيان1.10.2.1

 لأتية:االأختبارات التي مرت بها أستمارة أستبيان الدراسة، بحسب الفقرات لغرض بعض  نبين هنا

 : مكونات الاستبيان:1.1.10.2.1

لة بالجانب تعد الاستبيان الوسيلة الر يسة التي استندت إليها الدراسة في جمع البيانات ذات الص     

لتي استندت بالعديد من الاختبارات ا وقد كونت الاستبيان على وفق عدد من المراحل، كما فحصت ،الميداني

 : (1إلى إجراءات نهج البحث العلمي. وفيما يأتي عرض لمكونات الاستبيان المذكورة في الجدول )

ي المعلومات التي تلع السمات الشلصية لأفراد العينة، وقد و ملت ه المعلومات الديموغرافية: -1

المنصب  الجنس، العمر، التحصيل الدراسي، اللقب العلمي، سنوات اللدمة في الوظيفة، سنوات اللدمة في

 الحالي، التلصع. 

دد من : خصع هذا القسم من الاستبيان لقياس هذا المتغير عن طريق عيةمتغير القيادة الابتكار -2

قياس ليكرت العبارات التي قسمت على ثلاثة أبعاد بواقع خمس عبارات لكل بًعد من تلك الأبعاد باعتماد م

وتتراوح  المكون من خمسة مؤ رات تمثلت في كل من )لا أتفق بشدة، لا أتفق، محايد، أتفق، أتفق بشدة(،

 أتفق بشدة.( لحالة 5( لحالة لا أتفق بشدة إلى الومن )1أومانها من الومن )

خصع هذا القسم من الاستبيان لقياس هذا المتغير عن طريق عدد من  متغير الأداء الإستراتيجي: -3

العبارات التي قسمت على أربعة أبعاد بواقع خمس عبارات لكل بًعد من تلك الأبعاد، باعتماد مقياس ليكرت 
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، محايد، أتفق، أتفق بشدة( ، وتتراوح المكون من خمسة مؤ رات تمثلت في كل من )لا أتفق بشدة، لا أتفق

 ( لحالة أتفق بشدة.5( لحالة لا أتفق بشدة إلى الومن )1أومانها من الومن )

خصع هذا القسم من الاستبيان لقياس هذا المتغير عن تغير الاستثمار في رأس المال البشري: م -4

د، ت لكل بًعد من تلك الأبعاطريق عدد من العبارات التي قسمت على خمسة أبعاد بواقع خمس عبارا

د، اتفق، باعتماد مقياس ليكرت المكون من خمسة مؤ رات تمثلت في كل من )لا أتفق بشدة، لا أتفق، محاي

 بشدة. ( لحالة أتفق5( لحالة لا أتفق بشدة إلى الومن )1اتفق بشدة(، و تتراوح أومانها من الومن )

 

 الفقرات والأبعاد المتغيرات
عدد 

 الفقرات
 المصادر المجموع

المعلومات 

 الديموغرافية
 الاستبيان 7 7 سمات أفراد العينة

 القيادة الابتكارية

 5 التفكير والتخطيط الابتكاري

15 

)الزغنون 

ومزهر، 

2019 :85 

- 86) 

 5 الاتصال والتواصل الابتكاري

 5 حل المشكلات واتخاذ القرارات

 الأداء الإستراتيجي

 5 البُعد المالي

20 

)بريس وجبر، 

:2020 

215) 

 

 5 بُعد الزبائن

 5 بُعد الابداع والتعلم

 5 بُعد العمليات الداخلية

الاستثمار في رأس 

 المال البشري

 5 البُعد الثقافي

25 
)سويطي، 

26:2020) 

 5 البُعد الاقتصادي

 5 البُعد التكنولوجي

 5 البُعد الاجتماعي

 5 الأمنيالبُعد 

 ( مكونات الاستبيان1الجدول )

 من إعداد الباحث. المصدر:
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 :: اختبارات الاستبيان2.1.10.2.1

ملاءمتها وصيغت الاستبيان بعدد من اللطوات ثم اجتامت عدداً من الاختبارات للتأكيد من قدرتها      

 يأتي:لقياس المتغيرات المعتمدة في الدراسة، وقد كانت الاختبارات كما 

نها ي تمثلت في الاختبارات التي كانت قبل توميع الاستبيان بشكلها الرات قبل توزيع الاستبيان: الاختبا -1

 على عينة الدراسة، وتضمنت الاختبارات الآتي:

بعد أن أعدت  هو الاختبار الذي يمثل الصدق ال اهري للاستبيان وذلك أ. اختبار الخبراء أو المحكمين:

لتلصع ااستناداً إلى المراجع الفكرية الن رية، فعرات على عدد من الأساتذة من ذوي  من قبل الباحث

على  ، لكي يحكم من قبلهم (1في العلوم الإدارية ،كما هى مذكورة أسماؤهم وعناوينهم في الملحق )

صلاحية الاستبيان وما تضمنته من عبارات قادرة على القياس. وقد عدلت وأعيدت صياغة عدد من 

 عبارات بموجب آراء ومقترحات اللبراء.ال

مولية  وجه عدد من الأسئلة والاستفسارات للسادة اللبراء للتعرف على مدى  ب. اختبار الشمولية:

أايف عدد من  العبارات في الاستبيان من اجل قياس الأبعاد والمتغيرات التي تبنتها الدراسة الحالية. وقد

ي ا فالعبارات وحذفت أخرى على وفق ما اقترحه اللبراء فاستقرت الاستبيان في صورتها النها ية كم

 (.2الملحق )

( Reliability Coefficientأجري اختبار الثبات للاستبيان بتطبيق معامل الثبات ) ت. اختبار الثبات:

كافة،  الثبات بين عبارات الاستبيان والتي بها قيست قيمة (Cronbach Alpha)وبطريقة كرونباخ ألفا 

جتيام الاستبيان ا( فأكثر فهذا يدل على 0.60ت )ثم قورنت مع القيمة المعيارية للثبات، ف ذا كانت قيمة الثبا

 ,.Eisinga et alوعباراتها هذا الاختبار، وذلك للدراسات الإنسانية التي تتلذ من الاستبيان أداة لها 

 ( الآتي:2(. وقد بينت نتا ج هذا الاختبار كما في الجدول )(639 :2012

  قتصادي الدراسة  كانت في البُعد الاظهر أن أعلى قيمة للثبات على مستوى أبعاد متغيرات

 (، في حين سجلت أقل قيمة0.903لمتغير الاستثمار في رأس المال البشري البالغة )

بتكارية التي للثبات في بًعد الاتصال والتواصل الابتكاري الذي ينتمي إلى متغير القيادة الا

 (.0.615بلغت )

  الدراسة كانت مسجلة امن متغيرظهر أن أعلى قيمة للثبات ذلك على مستوى متغيرات 

لأداء ا(، ثم جاءت قيمة الثبات لمتغير 0.946الاستثمار في رأس المال البشري البالغة )

ارية في (، ثم جاء الثبات لمتغير القيادة الابتك0.901الاستراتيجي ثانياً بقيمة بلغت )

 (.0.805المرتبة الثالثة الأخيرة بقيمة معامل ثبات بلغت )

 ستوى للمؤ ر الكلي لكافة عبارات الاستبيان فقد تبين أن قيمة معامل الثبات أما على م

( عبارة. 60( التي  كلت الحصيلة النها ية لثبات العبارات البالغ عددها )0.954بلغت )



21 

 

ومن هذه النتا ج نستدل على الثبات العالي لاستبيان الدراسة الحالية، لأنها الأداة الر يسة 

%( فقد استوفت معيار الثبات 95الميداني بنسبة بلغت حدود ) لجمع بيانات الجانب

 ( في الدراسات الإنسانية.0.60)

 

 معامل الثبات عدد العبارات المتغيرات والأبعاد

 0.646 5 التفكير والتخطيط الابتكاري

 0.615 5 الاتصال والتواصل الابتكاري

 0.643 5 حل المشكلات واتخاذ القرارات

 0.805 15 الابتكاريةالقيادة 

 0.795 5 البُعد المالي

 0.711 5 بُعد الزبائن

 0.749 5 بُعد الابداع والتعلم

 0.886 5 بُعد العمليات الداخلية

 0.901 20 الأداء الاستراتيجي

 0.750 5 البُعد الثقافي

 0.903 5 البُعد الاقتصادي

 0.871 5 البُعد التكنولوجي

 0.836 5 البُعد الاجتماعي

 0.868 5 البُعد الأمني

 0.946 25 الاستثمار في رأس المال البشري

 0.954 60 المؤشر الكلي لكافة العبارات

 ( اختبار الثبات2الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر

ل هو القياس الذي يرتبط باستلراج درجة صدق الاستبيان عن طريق معام ث. قياس صدق المحتوى:

حتوى الثبات بسبب وجود علاقة قوية بين صدق المحتوى ومعامل ثبات الاستبيان، ولذلك أوجد صدق الم

 (:89، 2008بالمعادلة الأتية )العنزي، 

 صدق المحتوى = الجذر التربيعي لمعامل الثبات. 
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قة ( بموجب معامل الثبات بطري0.954لعبارات الاستبيان كافة التي كانت ) وأستللع معامل الثبات

ن كان يساوي درجة صدق المحتوى للاستبيااتضح أن كرونباخ ألفا، ولذا بأخذ الجذر التربيعي لهذا المعامل 

 ( وهي قيمة عالية تدل على صدق المحتوى للاستبانة.0.977)

لاستبيان على أفراد العينة التي كانت ات التي جاءت بعد توميع  ملت الاختبارا الاختبارات البعدية: -2

 كالاتي 

يامهم بملء تبنى الباحث عدم التدخل في تدوين إجابات أفراد العينة عند ق أ. الحيادية وعدم التدخل:

من  م، التزاماًاستمارات الاستبيان، وقد أعطوا الوقت المناسب لإجابة عبارات الاستبيان والتعبير عن آرا ه

 الباحث بمبدأ الحيادية.

عاد الدراسة هو الاختبار الذي يهدف إلى كشف العلاقة بين عبارات كل بُعد من أب ب. الاتساق الداخلي:

ت الاستبيان مع بعضها وباستعمال معامل الارتباط المتعدد اللاص بمعرفة وجود الاتساق الداخلي بين عبارا

لعبارات بحسب جبة والسالبة على قوة الارتباط أو اعفه بين تلك اأو عدمه، إذ يستدل من قيم الارتباط المو

 مستويات المعنوية لها، وكانت نتا ج تحليل الاتساق كا الأتي:

  :لمذكورة في اي هر من نتا ج الاتساق الداخلي الاتساق لعبارات أبعاد القيادة الابتكارية

تغير الاتساق لعبارات أبعاد مأن قيم  (3( كما هي مضمنة في الملحق )3( إلى )1الجداول )

د حالة (، وهذا يدل على وجو0.01( أو )0.05القيادة الابتكارية كانت معنوية عند مستويات )

 لثلاثة.الاتساق الداخلي بين عبارات هذا المتغير، ولذا هي صالحة لقياس المتغير وأبعاده ا

  :ساق الداخلي من نتا ج الاتي هر الاتساق لعبارات أبعاد الاستثمار في رأس المال البشري

بارات ( أن قيم الاتساق لع3( كما هي مضمنة في الملحق )12( إلى )8المذكورة في الجداول )

(، 0.01( أو )0.05أبعاد متغير الاستثمار في رأس المال البشري كانت معنوية عند مستوى )

قياس ا هي صالحة لوهذا يدل على وجود حالة الاتساق الداخلي بين عبارات هذا المتغير، ولذ

 المتغير وأبعاده اللمسة.

 :لمذكورة في اي هر من نتا ج الاتساق الداخلي  الاتساق لعبارات أبعاد الأداء الاستراتيجي

تغير أن قيم الاتساق لعبارات أبعاد م (3( كما هي مضمنة في الملحق )7( إلى )4الجداول )

د (، وهذا يدل على وجو0.01أو ) (0.05الأداء الإستراتيجي كانت معنوية عند مستويات )

 اده الأربعة.حالة الاتساق الداخلي بين عبارات هذا المتغير، ولذا هي صالحة لقياس المتغير وأبع

 :اختبار بيانات الدراسة:2.10.2.1

تعد الاختبارات الإحصا ية المعلمية أكثر دقة وموثوقية من الاختبارات الإحصا ية اللامعلمية، وبلاصة      

ختبار فروض الانحدار والتباين والفروقات، ولذا إن تطبيق الاختبارات المعلمية يتطلب وجود ثلاثة في ا



23 

 

 روط في البيانات المراد اختبارها معلمياً متمثلة في كل من التوميع الطبيعي والاستقلالية وتجانس التباين 

(Reinhart, 2015:11)الحالية لتلك الشروط ،  . وهذا ما دفع الباحث إلى اخضاع بيانات الدراسة

 وكانت نتا ج الاختبارات لتلك الشروط كا لأتي:

اجب توافرها في البيانات المطلوب اخضاعها للاختبارات هو من أهم الشروط الو التوزيع الطبيعي: -1

 ميعلمعرفة نوع التو (Kurtosis)التفلطح  ومعامل (Skewness)المعلمية، فقد طبق معامل الالتواء 

 ،(1)± بين  تنحصر الالتواء لا بد لها أن إذ إن القيم المعيارية لمعامل تتبعه بيانات الدراسة الحالية،الذي 

 & Cao)( 3)± بين  أن تنحصر يجب التفلطح في حين إن القيم المعيارية لمعامل

Dowlatshahi,2005, 542)( إلى أن كافة3. وتشير نتا ج التوميع الطبيعي المبينة في الجدول ) يم ق

ورة امن ولذا هي محص ،( 0.595( و )-0.899معامل الالتواء لأبعاد الدراسة الحالية وقعت بين )

ا وقعت بين نطاق القيم المعيارية لهذا المقياس، كما أن كافة قيم معامل التفلطح لأبعاد الدراسة جميعه

فلطح. وبناء على ماتقدم ( ، ولذا هي أيضاً امن نطاق القيم المعيارية لمعامل الت2.341و ) (-0.436)

 نستنتج أنه تحقق  رط التوميع الطبيعي في بيانات الدراسة الحالية.

 الأبعاد المتغيرات
معامل 

 الالتواء
 معامل التفلطح

القيادة 

 الابتكارية

 224. 264.- التفكير والتخطيط الابتكاري

 419.- 501.- الاتصال والتواصل الابتكاري

 1.136 814.- القراراتحل المشكلات واتخاذ 

الأداء 

 الاستراتيجي

 1.977 078.- البُعد المالي

 174.- 595. بُعد الزبائن

 436.- 417.- بُعد الابداع والتعلم

 1.779 288.- بُعد العمليات الداخلية

الاستثمار في 

رأس المال 

 البشري

 2.341 516.- البُعد الثقافي

 543. 899.- البُعد الاقتصادي

 1.212 049.- البُعد التكنولوجي

 480. 811.- البُعد الاجتماعي

 2.085 150. البُعد الأمني 

 شرط التوزيع الطبيعي( 3)الجدول 

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر
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المتغيرات المستقلة ن أ: يطلق عليه أيضاً  رط تضلم الارتباط ، بمعنى أنه يجب التحقق من الاستقلالية -2

ها عند اختبار ( تؤدي إلى النتا ج نفس0.90وأبعادها لا توجد بينها قيم ارتباط عالية مساوية أو أكبر من )

 VIF( )Variance Inflation) الفرايات. وللتحقق من هذا الشرط طبق اختبارا معامل تضلم التباين

Factory( والتباين المسموح )Tolerance راسة. أبعاد المتغيرات المستقلة فقط في الد( لكل بُعد من

(، 10يارية )( أقل من القيمة المعVIFوهذا الشرط يتحقق إذا كانت القيم المحسوبة لمعامل تضلم التباين )

( 0.05( يجب أن تكون أكبر من )Toleranceوكذلك القيمة المحسوبة لمعامل التباين المسموح )

(Luengo et al., 2009, 121)أن  ( أتضح4ا ج تحليل هذه الاختبارات المبينة في الجدول ). ومن نت

( التي وقعت 10( لكافة أبعاد المتغيرات المستقلة كانت أقل من القيمة المعيارية )VIFقيم تضلم التباين )

(، ولذا هي 0.545 – 0.258(، كما أن قيم التباين المسموح وقعت قيمه بين )3.873 – 1.833بين )

ات المستقلة (، وهذا يدل على توافر  رط الاستقلالية بين أبعاد المتغير0.05لمعيارية )أكبر من القيمة ا

 في الدراسة الحالية وأنه لا يوجد تضلم في الارتباط بينها.

 

 Tolerance VIF الأبعاد المتغير

القيادة 

 الابتكارية

التفكير والتخطيط 

 الابتكاري
.483 2.070 

الاتصال والتواصل 

 الابتكاري
.258 3.873 

حل المشكلات واتخاذ 

 القرارات
.545 1.833 

 الأداء 

 الاستراتيجي

 3.655 274. البُعد المالي

 3.735 268. بُعد الزبائن

 3.407 294. بُعد الابداع والتعلم

 3.739 267. بُعد العمليات الداخلية

 ( اختبار الاستقلالية4الجدول )

 نتا ج التحليل الإحصا ي.: من إعداد الباحث من المصدر

على  (Levene’s Test)من  رط تجانس التباين طبق اختبار )ليفين(  للتحقق شرط تجانس التباين: -3

ويتحقق هذا الشرط عندما تكون قيمة مستوى . لكافة متغيرات الدراسة وأبعادهابيانات الدراسة الحالية 
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مجاميع البيانات لها تباين متجانس، وبالعكس إذا كانت (، أي إن 0.05المعنوية لاختبار ليفين أكبر من )

. وويتبين من نتا ج ( فهذا يلل بشرط تجانس التباين0.05قيمة المعنوية المحسوبة لاختبار ليفين أقل من )

( أن قيم مستوى المعنوية المحسوبة لهذا الاختبار لأبعاد متغيرات الدراسة 5هذا التحليل المبينة في الجدول )

(، وبذلك نستدل على تحقق هذا الشرط في البيانات الحالية، 0.05انت أكبر من القيمة المعيارية )كافة ك

( المحسوبة للاختبار ذاته لكافة الأبعاد تقل عن القيمة الجدولية التي تبلغ Fويدعم هذا الاستنتاج أن قيم )

 (.106، 1( وبدرجات حرية )3.931)

 

 الأبعاد المتغيرات
 اختبار ليفين

(F) Sig. 

 القيادة

 الابتكارية

 938. 762. التفكير والتخطيط الابتكاري

 153. 984. الاتصال والتواصل الابتكاري

 854. 489. حل المشكلات واتخاذ القرارات

 الأداء

 الاستراتيجي

 521. 986. البُعد المالي

 629. 853. بُعد الزبائن

 852. 933. بُعد الابداع والتعلم

 740. 755. العمليات الداخليةبُعد 

الاستثمار في 

رأس المال 

 البشري

 934. 655. البُعد الثقافي

 871. 1.120 البُعد الاقتصادي

 079. 1.524 البُعد التكنولوجي

 063. 546. البُعد الاجتماعي

 494. 1.586 البُعد الأمني

 3.931( = 106، 1الجدولية بدرجات حرية ) Fقيمة 

 اختبار تجانس التباين( 5الجدول )

 من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي. المصدر:

ا يُعتمد التحليل ويتبين من نتا ج اختبار البيانات السابقة أنها استوفت  روط الاختبارات المعلمية، ولذ

 الإحصا ي لفرايات الدراسة بموجب الاختبارات المعلمية.
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 الدراسة: اختبار أنموذج:3.10.2.1

اسة وكيفية استكمالًا لاختبار الاستبيان واختبار البيانات من الضروري معرفة صلاحية أنموذج الدر     

ق التحليل تطبيتصنيف متغيرات الدراسة وأبعادها من البيانات الميدانية التي جمعت ، ولذا طبق الباحث ب

 SPSS)ة البرنامج الإحصا ي  بواسط  (Exploratory Factor Analysis)العاملي الاستكشافي

V.26)  (25-23، 2014يتضمن عدداً من الاختبارات، وهي كالآتي )تيغزة، لهذا الغرض الذي: 

لمعرفة مدى كفاية العينة ولكي يُمضى في خطوات التحليل العاملي بينت : التحقق من كفاية العينة -1

 (Kaiser-Meyer-Olkin - KMO)( بموجب مؤ ر 6نتا ج هذا الاختبار المذكورة في الجدول )

( وهي قيمة أكبر من القيمة المعيارية 0.865قيمة مؤ ر كفاية العينة بلغت )ن أولكن( أ -ماير  -كايزر )

 (، وهذا يدل على كفاية العينة للدراسة الحالية. 0.5للاختبار نفسه البالغة )

قة لمحدد مصفوفة الارتباط كانت ( أن القيمة المطل6ج الجدول )ي هر من نتا فحص محدد الارتباط:  -2

نه لا أ(، وهذا يدل على 0.00001( وهي أكبر من القيمة المعيارية للمحدد البالغة )0.001مساوية ل )

باطات (، أو أن ثمة ارت0.90توجد ارتباطات عالية وما فة بين المتغيرات وأبعادها التي تزيد على )

يد (، وجاءت هذه النتيجة بتأك35، 2014)رمضان،  (0.30منلفضة بين المتغيرات وأبعادها تقل عن )

المعيارية  التي تقل عن القيمة( 0.000البالغة ) (Bartlett)من قيمة مؤ ر المعنوية لاختبار )بارتليت( 

الحة (. وبذلك نستدل على أن مصفوفة الارتباط تمتلك الحد الأدنى من الارتباطات، ولذا هي ص0.05)

 ملي الاستكشافي لاختبار أنموذج الدراسة.للمضي بلطوات التحليل العا

 

 نوع

 المؤشر 

القيم 

 المحسوبة

 القيم 

 المعيارية
 الدلالة

 جيد 0.5أكبر من  0.865 كفاية العينة KMOمؤشر 

 0.001 محدد مصفوفة الارتباط
أكبر من 

0.00001 
 جيد

 معنوي 0.05أقل من  Bartlett 0.000مؤشر 

 ( كفاية العينة6الجدول )

 من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي. :المصدر

أجمعت الدراسات الإحصا ية على أن التحليل العاملي الاستكشافي هو من العوامل المستخلصة:  -3

الاختبارات التصنيفية التي تعتمد من أجل معرفة مستويات انتماء كل عبارة أو بُعد من عبارات أو أبعاد 

الر يسة في الأنموذج الن ري الذي أعد من قبل الباحث، هذا فضلًا عن الدراسة تجاه أي من المتغيرات 
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معرفة مستويات التشبع لتلك العبارات أو الأبعاد حسب خصا صها وسماتها التي تتطابق مع خصا ع 

وسمات المتغير الذي تنتمي إليه. ولإجراء هذا الاختبار اعتمدت أبعاد الدراسة على وفق أسلوب تحليل 

، كما طبق أسلوب التدوير المتعامد (Principal Components Analysis)ساسية المكونات الأ

(Varimax)  2012)تيغزة، كمعيار لتدوير الأبعاد المتشبعة على المتغيرات الر يسة التي تنتمي إليها ،

 ( أن أبعاد الدراسة صنفت امن بنية عاملية7ويتبين من نتا ج هذا التحليل المبينة في الجدول ). (71

 كالآتي:مكونة من ثلاثة عوامل، 

المتغيرات أو القاسم  يمثل قيم التباين التي يستدل منها على المساحة المشتركة بين أ. التباين الكلي المفسر:

 المشترك بينها الذي يشمل الآتي:

 يل، وكذلك الجذور الكامنة الأولية: وهي العوامل الداخلة أو الباقية في أنموذج الدراسة والتحل

كامن  عوامل التي تلرج وتحذف من التحليل، إذ يتبين أن العامل الأول يحمل قيمة أكبر جذرال

ن العامل إ%( من التباينات الكلية للأنموذج. في حين 5.7( التي تفسر ما نسبته )5.715البالغة )

امن ر الكالثاني يحمل قيمة أكبر جذر من العوامل الأخرى في الأنموذج، ولكنه أقل من قيمة الجذ

ا العامل %( من التباينات الكلية. أم1.57(، وهو يفسر ما نسبته )1.578للعامل الأول البالغة )

ة %( من التباينات الكلي1.09( ويفسر ما نسبته )1.091الثالث فتبلغ قيمة جذره الكامن )

ر كراتللأنموذج. وهكذا تتدرج قيم الجذور الكامنة للعوامل الأخرى بشكل تناملي إلى أن يصل 

 %(.100( عاملًا إلى تكامل نسبة التباينات الكلية إلى )12التدوير إلى )

 يح، وهي مجموع مربعات التشبع قبل التدوير: تمثل كافة الجذور التي تزيد قيمها على الواحد صح

لميداني( التي ستبقى في الأنموذج الجديد )أو الأنموذج التطبيقي المستللع من بيانات الجانب ا

كلي. %( من التباين ال69.028يه أن ثمة ثلاثة عوامل تفسر مع بعضها ما نسبته )الذي ي هر ف

ذج التطبيقي وهذا يحدد المستويات العالية لتشبع الأبعاد على متغيراتها الر يسة، ولذا إن الأنمو

ي %( مع الأنموذج الن ر69.028الذي جاء من التحليل العاملي الاستكشافي يتطابق بنسبة )

 عد من قبل الباحث.للدراسة الم

 صة بعد مجموع مربعات التشبع بعد التدوير: تمثل القيم اللاصة بنسب التباين للعوامل المستلل

ريقة التدوير بموجب الطريقة المتعامدة التي تشير إلى طريقة التوميع بصورة متكافئة ولابط

ية البالغة عشوا ية قبل التدوير، لمعرفة تشبع أو مساهمة كل عامل من النسبة التراكم

%(، 21.313%(، )27.943%( إذ  اركت العوامل الثلاثة بنسب تشبع بلغت )69.028)

 %(.69.28%( على التوالي، من النسبة التراكمية البالغة )19.771)
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 العوامل

 مجموع مربعات التشبع بعد التدوير مجموع مربعات التشبع قبل التدوير الجذور الكامنة الأولية

 التباين % الكلي المتراكم % %التباين  الكلي
المتراكم 

% 
 التباين % الكلي

المتراكم 

% 

1 5.715 47.624 47.624 5.715 47.624 47.624 3.353 27.943 27.943 

2 1.578 13.146 60.771 1.578 13.146 60.771 2.558 21.313 49.257 

3 1.091 8.257 69.028 1.091 8.257 69.028 2.373 19.771 69.028 

4 .777 6.476 75.503 - - - - - - 

5 .622 5.180 80.684 - - - - - - 

6 .492 4.103 84.787 - - - - - - 

7 .442 3.686 88.473 - - - - - - 

8 .357 2.974 91.447 - - - - - - 

9 .350 2.913 94.360 - - - - - - 

10 .271 2.258 96.617 - - - - - - 

11 .224 1.870 98.487 - - - - - - 

12 .182 1.513 100.000 - - - - - - 

 ( التباين الكلي المفسر7الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر

ي المبينة في ي هر من نتا ج التحليل العاملي الاستكشاف ب. مصفوفة العوامل المستخلصة قبل التدوير:

ل الثلاثة ( أن الأنموذج التطبيقي قبل التدوير كانت فيه الأبعاد تتشبع أو تصنف امن العوام8الجدول )

من مصفوفة  التي نتجت من التحليل، ولذا إن هذا يتفق مع الأنموذج الن ري المعد من قبل الباحث. ويتبين

، هذا يحدد التدوير أن أبعاد متغيرات الدراسة جاءت بانتماءات ملتلفة عن الأنموذج الن ريالعوامل قبل 

نتا ج هذه  الطريقة العشوا ية في التصنيف، ولذا كان من الضروري إجراء التدوير المتعامد. كما ي هر من

ة( عدا بُعد الابتكاري المصفوفة أن كافة الأبعاد صنفت امن العامل الأول )أي المتغير الأول وهو القيادة

ي الموارد حل المشكلات واتلاذ القرارات الذي انتمى أو صنف امن العامل الثاني )أي متغير الاستثمار ف

ب القيمة البشرية(. وقد استند هذا التصنيف أساس أكبر قيمة للتشبع لكل بُعد وفي كل عامل، وذلك بموج

 (.0.30تزيد على ) المطلقة له، إذ إن قيم التشبع المقبولة هي التي
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 الأبعاد
 العامل الأول

 القيادة الابتكارية

 العامل الثاني

الاستثمار في 

رأس المال 

 البشري

 العامل الثالث

الأداء  

 الاستراتيجي

التفكير والتخطيط 

 الابتكاري
.590 .574 .009 

الاتصال والتواصل 

 الابتكاري
.518 .409 .486 

حل المشكلات واتخاذ 

 القرارات
.557 .621 .126 

 193.- 104. 655. البُعد الثقافي

 359.- 369. 633. البُعد الاقتصادي

 060.- 071. 773. البُعد التكنولوجي

 451.- 060.- 762. البُعد الاجتماعي

 356.- 313.- 678. البُعد الأمني

 101. 421.- 769. البُعد المالي

 178. 269.- 782. بُعد الزبائن

 193. 348.- 760. الابداع والتعلمبُعد 

 400. 266.- 736. بُعد العمليات الداخلية

 ( مصفوفة العوامل قبل التدوير8الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر

المبينة في  (Varimax)يتبين من نتا ج التدوير المتعامد  ت. مصفوفة العوامل المستخلصة بعد التدوير:

( أن  أبعاد الدراسة أعيد تصنيفها على المتغيرات أو العوامل الثلاثة، إذ صنفت أبعاد )التفكير 9الجدول )

والتلطيط الابتكاري، الاتصال والتواصل الابتكاري، حل المشكلات واتلاذ القرارات( امن العامل الأول 

( على 0.807(، )0.741(، )0.743بر لها البالغة ))متغير القيادة الابتكارية(، على وفق قيم التشبع الأك

التوالي. أما الأبعاد )البُعد الثقافي، البُعد الاقتصادي، البُعد التكنولوجي، البُعد الاجتماعي، البُعد الأمني( 

فصنفت امن العامل الثاني وعلى وفق قيم التشبع لها التي كانت في أعلى مستوياتها في هذا العامل 

( على التوالي. بينما الأبعاد )البُعد الأمني، بُعد 0.673(، )0.806(، )0.496(، )0.667(، )0.537)
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الزبا ن، بُعد الإبداع والتعلم، بُعد العمليات الداخلية( فقد صنفت امن العامل الثالث على وفق قيم التشبع 

الي. وبهذه ( على التو0.836(، )0.803(، )0.766(، )0.809الكبرى لها في هذا العامل البالغة )

النتا ج يمكن الاستدلال على أن تصنيف الأبعاد امن الأنموذج التطبيقي جاء متطابقاً مع التصنيف الذي 

اعتمده الباحث في الأنموذج الن ري، ولذا ولمعرفة جودة التطابق بين هذين الأنموذجين من الضروري 

 إجراء التحليل العاملي التوكيدي. 

 الأبعاد
العامل 

 الأول

العامل 

 الثاني

العامل 

 الثالث

 075. 347. 743. التفكير والتخطيط الابتكاري

 340. 089.- 741. الاتصال والتواصل الابتكاري

 079. 233. 807. حل المشكلات واتخاذ القرارات

 318. 537. 296. البُعد الثقافي

 466. 667. 052. البُعد الاقتصادي

 390. 496. 455. البُعد التكنولوجي

 143. 806. 343. البُعد الاجتماعي

 069.- 673. 475. البُعد الأمني

 809. 350. 042. البُعد المالي

 766. 298. 199. بُعد الزبائن

 803. 271. 130. بُعد الابداع والتعلم

 836. 091. 258. بُعد العمليات الداخلية

 ( مصفوفة العوامل المستخلصة بعد التدوير9الجدول )

 من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي. :المصدر

( واللاص بنتا ج التحليل العاملي التوكيدي والذي نفذ 8يتبين من الشكل ) كيدي:التحليل العاملي التو -4

الذي يعني )برنامج  (Analysis of Moment Structure) (AMOS V. 26)بواسطة برنامج 

 الآتي: ،اللح ية( تحليل البنية 

( المثبتة فوق الأسهم المستقيمة إلى مستويات تشبع كل بُعد من أبعاد 2النتا ج ال اهرة  في الشكل )أ. تشير 

الدراسة في العامل الذي ينتمي إليه، وعادة ماتكون هذه القيم مساوية أو أعلى من قيم التشبعات للأبعاد 

التكنولوجي وامن العامل الثاني  المذكورة في مصفوفة التدوير، إذ نجد أن أكبر قيمة للتشبع كانت للبُعد

(، أما أقل تشبع أو انتماء فكان لبُعد 0.89الذي يمثل متغير الاستثمار في رأس المال البشري التي كانت )

(، كما 0.64متغير القيادة الابتكارية بقيمة )المتمثل بالاتصال والتواصل الابتكاري وامن العامل الأول 

 بين تلك القيمتين.  وقعت قيم التشبع للأبعاد الأخرى
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و بين متغيرات أب. تشير النتا ج المذكورة أمام الأسهم المنحنية إلى قيم التباينات المشتركة بين العوامل 

داء الإستراتيجي الدراسة الثلاثة، إذ نجد أن أكبر قيمة للتباين كانت بين الاستثمار في المورد البشري والأ

داء الإستراتيجي قل قيمة للتباين المشترك بين القيادة الابتكارية والأ%(، بينما كانت أ85التي جاءت بنسبة )

 حالية.%(. وعليه نستنتج أن ثمة مستويات مرتفعة من التجانس بين متغيرات الدراسة ال57التي بلغت )

 

 ( نتائج التحليل العاملي التوكيدي بعد التدوير2الشكل )

 .AMOS 26من إعداد الباحث من نتا ج برنامج المصدر: 

( نتا ج مؤ رات جودة مطابقة الأنموذج الن ري المعد من قبل 10يواح الجدول ) جودة المطابقة: -5

 الباحث مع الأنموذج التطبيقي الذي نتج من التحليل العاملي التي كانت كالأتي:

إلى أن ثمة مطابقة دالة وجيدة بين الأنموذج ( 0.969البالغ قيمته ) (TLI)لويس  -أ. يشير مؤ ر توكر 

الن ري للدراسة وأنموذج التطبيق النتاتج من التحليل العاملي،من مقارنة هذه القيمة مع القيمة المعيارية 

 ( أو أكبر منها.0.90لهذا المؤ ر كانت )

إلى وجود تطابق دال وجيد بين  (RMR)ب. كما تشير قيمة مؤ ر الجذر التربيعي لمتوسط البواقي 

( مع القيمة المعيارية كانت تقترب 0.004الأنموذجين ومن المقارنة مع القيمة المحسوبة للمؤ ر البالغة )

 من الصفر. 

( أن ثمة تطابقاً 0.961الذي كانت قيمته المحسوبة قد بلغت ) (GFI)ت. ي هر من مؤ ر حسن المطابقة 

 (. 0.90مقارنة مع القيمة المعيارية )دالًا وجيداً بين الأنموذجين 

F1 

F2 

F3 



32 

 

( نستدل على 0.034التي بلغت ) (RMSEA)ث. من قيمة الجذر التربيعي لمتوسط اللطأ المعياري 

 (.0.08وجود مطابقة دالة وجيدة بين الأنموذجين استناداً إلى القيمة المعيارية البالغة )

 

 الرمز المؤ ر
القيمة 

 المحسوبة
 القيمة المعيارية

الدلالة 

 الإحصا ية

 TLI 0.969 ويسل –مؤ ر توكر 
تساوي أو أكبر من 

0.90 

دالة وتطابق 

 جيد

 مؤ ر الجذر التربيعي

 لمتوسط البواقي
RMR 0.004 قريب من الصفر 

دالة وتطابق 

 جيد

 GFI 0.961 مؤ ر حسن المطابقة
تساوي أو أكبر من 

0.90 

دالة وتطابق 

 جيد

الجذر التربيعي لمتوسط 

 المعيارياللطأ 
RMSEA 0.034  0.08أقل من 

دالة وتطابق 

 جيد

 ( مؤشرات جودة المطابقة وقيمها المعيارية10الجدول )

 .AMOS 26برنامج نتا ج التحليل الإحصا ي ل من إعداد الباحث منالمصدر: 

 :: أساليب تحليل البيانات11.2.1

بيانات  نبين هنا عدداً من الفقرات ذات الصلة بكل من الأساليب الإحصا ية المستعملة في تحليل     

 الدراسة، وصف مجتمع الدراسة وعينتها، وفق الفقرات الأتية:

 : الأساليب الإحصائية: 1.11.2.1

التي  وفراياتها اعتمدت مجموعة متنوعة من الأساليب الإحصا ية ولاختبار بيانات الدراسة وأنموذجها

  ملت الآتي:

 المؤ رات الإحصا ية لاختبار صلاحية بيانات الدراسة للتحليل  اعتمدت عدد من اختبارات البيانات: -1

(، VIF( )Variance Inflation Factors) المعلمي ،التي  ملت التوميع الطبيعي، تضلم التباين

 (.Levene(، اختبار ليفين )Toleranceالتباين المسموح )

بطريقة كرونباخ ألفا  (Reliability Coefficient)استعمل معامل الثبات  اختبارات الاستبيانه: -2

للتحقق من الثبات اللامم للاستبيانه. وكذلك معامل الصدق التمييزي للتحقق من مستويات التمييز لعبارات 
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لاتساق الداخلي بين عبارات لمعرفة ا (Spearman)الاستبيانه، وكذلك مؤ ر الارتباط بطريقة سبيرمان 

 الاستبيانه.

التي تهدف إلى المن صلاحية أنموذج الدراسة وصلاحيته في  هي الاختبارات اختبارات الأنموذج: -3

 –حليل كايز اختبار الفرايات، باستعمال التحليل العاملي الاستكشافي ومؤ راته الإحصا ية المتمثلة في ت

لعينة، ومؤ ر بارتليت للتعرف على العلاقات بين مصفوفة الارتباط، اية اأولكان للتعرف على كف –ماير 

لتوكيدي للتأكد اوأيضاً لتحديد مدى انتماء الأبعاد للمتغيرات الر يسة في الدراسة، وكذلك التحليل العاملي 

 من جودة المطابقة بين الأنموذج الن ري والأنموذج التطبيقي.

ن المقاييس الوصفية، وهي النسبة المئوية، الوسط الحسابي، م تضمنت عدداً الاختبارات الوصفية: -4

 الانحراف المعياري، معامل التوافق، لغرض وصف عينة الدراسة والمتغيرات والأبعاد.

 ضمنت الآتي:ت اختبار فرضيات الدراسة: -5

 لاختبار فرايات الارتباط للدراسة. (Spearman)أ. الارتباط المتعدد حسب معامل سبيرمان 

 المعتمد. الانحدار اللطي البسيط والمتعدد لمعرفة تأثير المتغيرات المستقلة وأبعادها في المتغيرب. 

مستقل لمعرفة تأثير المتغير الوسيط في العلاقة بين المتغير ال (Path Analysis)ت. تحليل المسار 

 والمتغير التابع.

معرفة الفروقات ل (Independent Two sample T – Test)ث. اختبار )ت( للعينتين المستقلتين 

 ط.بين متغيرات الدراسة وأبعادها، بالأستناد إلى الصفات الديموغرافية للعينة ذات الفئتين فق

معرفة الفروقات بين متغيرات ل (One – Way ANOVA)ج. اختبار التباين ذو الاتجاه الأحادي 

ي أثبات فلًا عن استعمال هذا الاختبار الدراسة وأبعادها ، بموجب الديموغرافية الأكثر من فئتين، فض

 فرايات التباين.

 :: وصف مجتمع الدراسة2.11.2.1

ديهم مناصب لاختبر الأفراد العاملون في جامعة دهوك التقنية وما يتعلق بها من كليات ومعاهد، ومن      

 إدارية لكي يمثلوا مجتمع الدراسة الحالية ولأسباب من بينها الآتي:

تي تميزت بثقافتها عة دهوك التقنية مركزاً وصرحاً علمياً يزخر بالكفاءات العلمية والمهنية والأ. تمثل الجام

 ة.العلمية في المجال المهني وتلريج كوادر فنية قادرة على تلبية احتياجات سوق العمل المتطور

ت الأخرى المن ما ب. امكانية تحديد متغيرات الدراسة في هذه الجامعة وكلياتها ومعاهدها بشكل أفضل من

ل على إجابات في دهوك وذلك لامتلاك أغلبية قياداتها الشهادات الجامعية العليا، ويتيح ذلك للباحث الحصو

 وآراء ذات مصداقية عالية تؤدي إلى دقة البيانات التي تجمع.



34 

 

اف ة محت. الانتشار الجغرافي الواسع لتواجد كليات ومعاهد الجامعة التقنية في ملتلف أقضية ومدن 

 دهوك يتيح للباحث التعرف على وجهات ن ر ملتلفة تجاه متغيرات الدراسة.

 : وصف عينة الدراسة: 3.11.2.1

معاهد في و( من القيادات في كليات 129لاختيار عينة الدراسة من المجتمع المبحوث البالغ عدد أفراده )

 هادة  ة أفراد المجتمع وهم من حملة( استمارة على كاف129جامعة دهوك التقنية ومع الباحث بتوميع )

قيقها ( استمارات كانت جميعها صالحة للتحليل بعد تد108الماجستير والدكتوراه فقط، وقد استرجعت )

%(، كما أن 83.7(، وبذلك تكون نسبة الاستجابة تساوي )11ومراجعتها كما هومواح في الجدول )

 ( أفراد.108حجم عينة الدراسة صار)

 

 المعهدالكلية أو  ت
 عدد الاستمارات

 المسترجعة المومعة

 14 15 الكلية التقنية الإدارية   1 

 12 13 المعهد التقني الإداري   2

 12 15 الكلية التقنية الهندسية   3

 9 10 المعهد التقني دهوك   4

 4 6 المعهد التقني  نكال   5

 6 10 المعهد التقني عقرة   6

 4 8 كلية التقنية عقرة   7

 14 15 ر اسة جامعة تقنية دهوك  8

 7 8 كلية التقنية الصحية  يلان   9

 10 10 المعهد التقني العمادية   10

 3 6 الكلية التقنية لعلوم النفط والمعادن ماخو  11

 13 13 المعهد التقني ماخو  12

 108 129 المجموع        

 والمسترجعة من عينة الدراسة( عدد الاستمارات الموزعة 11الجدول )

 إعداد الباحث المصدر:
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 :: نبذة عن الجامعة التقنية في دهوك4.11.2.1

( 8عة )، وكان عدد الكليات والمعاهد التابعة للجام 2012/  8/7تأسست جامعة دهوك التقنية في      

رش، التقني معاهد وهي )التقني دهوك، التقني الاداري دهوك، التقني عقرة، التقني العمادية، التقني برد

ارية دهوك، ا هوك، التقنية الاد( فهي )التقنية الهندسية د6 يلان، التقني  نكال( أما عدد الكليات فهو )

لنفطية في عقرة( االتقنية عقرة، التقنية الصحية  يلان، التقنية لعلوم النفط والمعادن في ماخو، أنفورماتيك 

د الطلاب في بكالوريوس(، وأما عد 13دبلوم فني، و 42( قسماً منها )55، أما الأقسام في الجامعة فتبلغ )

 251اه، يحملون  هادة الدكتور 40حين كان عدد التدريسيين في الجامعة )( في 44000الجامعة فقد بلغ )

 لديهم  هادة الدبلوم العالي(، ويتومعون امن النلصصات العلمية 16من ذوي  هادة الماجستير، 

 ( موظفاً.1466والإنسانية، أما الموظفون في الجامعة فيبلغ عددهم )
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 الإطار النظري للدراسة 

اسة خصع الفصل الحالي لمراجعة فكرية ون رية لمتطلبات اكمال الجانب الن ري لمتغيرات الدر     

اايع وما يتصل بها من مفاهيم، على وفق ما سطره الفكر الإداري في هذا المجال، إذ استعرانا المو

 المتصلة بكل من العناوين الآتية:

 القيادة الابتكارية. الفصل الثاني:

 الاستثمار في رأس المال البشري. الفصل الثالث:

 الأداء الاستراتيجيالفصل الرابع: 
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 الفصل الثاني

 القيادة الابتكارية 

 تمهيد

أفردت اهتمت الدراسات في الفكر الإداري بمواوع القيادة بملتلف أنواعها ومسمياتها بشكل واسع، و 

راسات لها العديد من الدراسات والبحوث مجالات واسعة من النقاش والتن ير الفكري، والقليل من الد

دفعنا ذلك فنمط القيادي تناولت مواوع القيادة الابتكارية وما يتصل بها من جوانب فكرية، لحداثة هذا ال

 إلى أن نتناول هذا المواوع امن الفصل الحالي على وفق الفقرات الآتية:

 :: القيادة1.2

 : مفهوم القيادة:1.1.2

ن ذلك مصادفتاً، ساهم اختلاف الرؤى بين الباحثين والأكاديميين في خلق أوجه متعددة لمفهوم القيادة، ولم يك

ه فضلًا عن أن ادة من أهمية ولما لها من موقع يجعلها تتصدر كافة الأنشطة،بل يرجع ذلك لما يتمتع به القي

في ذلك،  لم تعد الن رة تجاه من ور القيادة كما كانت عليه في السابق وذلك لبروم عوامل كثيرة ساهمت

من  ادة تعد(.  ورغم أن القي12: 2020وجعل ذلك اختلاف مفاهيم الأنماط القيادية أمراً طبيعياً )حلاق، 

جد إجماع كبير المواايع المتناولة على نطاق واسع في العلوم السلوكية والاجتماعية والإدارية، ف نه لا يو

 .(Schneider & Smith, 2004:17) حول السمات الأساسية للقيادة الفعالة  

نها قيادة تنسق كما أن القيادة حالة قديمة قدم البشر، وجدة مجموعة بشرية تتشارك بالعمل كانت توجد بي    

جهودهم حيث أستطاعت بعض المجتمعات يفضل توفر القيادة الحكمة أن تبني دولًا ع ما وأمبراطوريات، 

وقد بقيت القيادة العامل الر يسي لتقدم الدول والمجتمعات بالرغم من التطور التكنلوجي والرفاه المادي 

لجماعات التابعة كالقا د الأداري والقا د السياسي الذي بلغته البشرية، وتوجد مجالات عديدة للقيادة بحسب ا

 والقا د العسكري وغيرهم والسلوك والفكر القيادي الذي يتمتع به القا د مايجمع بين جميع أ كال القيادة

 (.3: 2019)التجاني، 

، يعد التعريف المحدد للقيادة مهمة معقدة للغاية، إذ إن Bass and Avoid (1997)ووفقًا لـ      

الأدبيات والدراسات حول هذا المواوع متنوعة، ولا تعريف مقبول على نطاق واسع، وبعض التعريفات 

بينما ين ر آخرون إلى سمات الشلع. تصف القيادة بأنها فعل مؤثر، والبعض الآخر يرى أنها عملية، 

ومن المفاهيم التي يمكن استذكارها عن القيادة أنها عملية ديناميكية يقوم عن طريقها رجل واحد بالتأثير 

في الآخرين للمساهمة طواعية في تحقيق الأهداف التي يطمح لها القا د أو التابعون، وطموح الجماعة أو 
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مثل جوهر القيادة التي تنطلق من مساعدتهم لتحقيق النمو والتنمية المستدامة. التابعين أو المن مة وأهدافها ت

(Chowdhury,2014:2-3) . 

قادة، بل إن ومن جانب آخر يمكن أن يمتلك القادة فطرة القيادة منذ نشأتهم وفي الغالب لا يولدون ك     

يمتلك: المعرفة  د قا داً جيداً، يجب أنالقادة يُصنعون، إذ إن هذه الفكرة مقبولة، ومع ذلك، لكي يكون الفر

لى أهدافهم. والالتزام والصبر واللبرة، والأهم من ذلك القدرة على التفاوض والعمل مع الاخرين للوصول إ

ها في عملية ولذلك على الأغلب يُصنع القادة الجيدون ولا يولدون، ويمكن تحسين القيادة الجيدة أو تطوير

 ,.Amanchukwu et al)تعليم والتدريب والدراسة الذاتية واللبرة المناسبة لا تنتهي أبداً بتراكم ال

2015: 6)  

داف وفي سياق ذي صلة يجب أن يكون القادة على دراية وإدراك لأفضل االطرا ق التي تحقيق أه     

يتلذها تي المن مة، ويكون ذلك باتلاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب، ولا ك في أن القرارات ال

ة يعتمد على القا د لها تأثير في المرؤوسين إما بشكل سلبي أو إيجابي ،على المن مة كلها، فنجاح المن م

ملية ع(. كما أن القيادة لها دور كبير في ,Ejimabo (2 :2015نوعية القرارات التي يتلذها قادتها 

وذج التن يم التن يم فهي قادرة على التحكم في العديد من أدوات التن يم ولها دور أساسي في اعتماداً نم

  .(Kramer & Staw, 2003: 6)الفعال الذي يساعد المن مة على تحقيق أهدافها 

ية لديها ي في أنشطتها هي تحتاج إلى قيادة قوومن جانب اخر إن المن مات لكي تحقق الفاعلية الفضل

دة الملهمين القدرة على إيجاد الرؤى للمستقبل وإقناع التابعين بتلك الرؤى، وهنا ت هر الحاجة إلى القا

 ,Robbins)لصياغة اللطط وإنشاء الهياكل التن يمية الفعالة والإ راف على سير العمليات في المن مة

& Judge, 2013: 368). 

نب التأثيري الذي ويرى الباحث أنه مهما اختلفت آراء الباحثين والمن رين تجاه القيادة ف نها تمثل الجا     

التابعين، إذ  يمتلكه القا د، الذي يصب في تحقيق المرتكزات والأهداف التي تسعى إليها المن مات والأفراد

ية ومكتسبة ان رمزية وقدرات ومهارات فطريصطبغ هذا التأثير بما تعتنقه تلك القيادة من قيم معرفية ومع

 ن مات.تجعلها محوراً مركزياً وجوهرياً ومحطاً لتحقيق طموحات التابعين سواء أكانوا أفراداً أم م

 : تعريفات القيادة:2.1.2

تحقيقها تعددت وتنوعت التعاريفات ذات الصدددلة بالقيادة لتعدد وجهات الن ر والأغراض التي سدددعى ل     

 وغيرهم في واددددع التعريف المناسددددب لرؤاهم الشددددلصددددية والمعرفية، ويمكن أن نورد في هذاالباحثون 

ها بحسددب ( وقد عرفنا12المجال عدداً من أهم التعريفات التي تناولت القيادة كما هومواددح في الجدول )

 تسلسلها التاريلي.
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 التعريف السنة والصفحة الباحث ت

1 Ueno 2001 - 18 
ت التغيير وتحقيق قيمة جديدة أو قيمة ذاالقدرة على مواكبة 

 لقادم.رؤية، إذ تتطلب القيادة إعداد قادة جدد وتدريبهم للجيل ا

2 Haslam 2004 - 40 

قيق عملية التأثير في الاخرين بطريقة ما تزيد مساهمتهم في تح

أهداف المجموعة، وهي العملية التي ين ر إليها على أنها 

لشلع ما في سلوك العديد من  تنطوي على التأثير الإيجابي

 الأ لاص الأخرين.

3 
Anderson et 

al., 
2005 - 116 

مقياس للمهارات واللبرات اللاممة لتحقيق النجاح في أداء 

 العاملين وتحقيق ما يسمى بقبول السلطة لديهم.

4 Maureen 2012 - 2 
التغيير  عملية التأثير في الناس إستراتيجيا وتكتيكيًا، ويؤثر ذلك

 في النوايا والأفعال والثقافة والأن مة. 

5 Peter  2013 - 5 
عملية يؤثر فيها الفرد في مجموعة من الأفراد لتحقيق هدف 

 مشترك.

6 Williams 2015 - 289 

ية الجماععملية تؤدي إلى التأثير في الأخرين لتحقيق الأهداف 

 أوالتن يمية أوعندما يقوم الشلع باتلاذ كافة القرارات في

 المن مة فهذا لا يعد قيادة بل هو ر اسة.

7 
Robbins et 

al., 
 2016 - 8 

 القدرة على التأثير في مجموعة من الأفراد لتحقيق رؤية أو

 مجموعة من الأهداف والغايات.

8 Hoxha  18 - 2016 
يق أنشطة مجموعة من مة من الأفراد نحو تحقعملية التأثير في 

 .الهدف المنشود

9 Scott 12 - 2016 
يق القدرة على إلهام الثقة والدعم بين الناس المطلوبين لتحق

 الأهداف التن يمية. 

 41 - 2016 الكبير 10

قدرات وسمات متميزة تساعد القا د من التأثير في الأخرين 

إبداعية في إطار موقفي لتحقيق أهداف مشتركة وفق رؤية 

 محدد.
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11 
Fischer 

 et al., 
2017 - 7 

بداع عملية تؤثر فيها متغيرات القا د في النتا ج البعيدة )الإ

 .والابتكار( عن طريق متغيرات وسيطة أقرب

12 
Akporep et 

al., 
2019 - 4 

عملية التأثير في الأ لاص حتى يبذلون جهدًا ب رادتهم  

    وحماسهم نحو تحقيق أهداف المجموعة.

 13 - 2020 حلاق 13

سلوكيات القا د التي تعد محصلة للتفاعل بين صفات  لصية 

القا د وأتباعه أوتستهدف حث العاملين على تحقيق الأهداف 

جة الأداء مع توافر درالجماعة بالفاعلية والكفاءة عالية في 

 كبيرة من الراا والتماسك بين الجماعة.

 ( تعريفات القيادة على وفق آراء عدد من الباحثين12الجدول )

 من إعداد الباحث بالاستناد إلى المصادر المذكورة في الجدول. المصدر:

يادة من موايا ( نرى أن وجهات ن ر الباحثين تناولت الق2وبناءً على التعريفات الواردة في الجدول )     

ات التي متعددة، فهي عملية تأثير، القدرة على الالهام، مقياس للمهارات واللبرات، عدد من السلوكي

 لمرجوة.يتصف بها القا د التي يتحقق بها التفاعل مع الآخرين لتحقيق الأهداف ا

 : أهمية القيادة:3.1.2

يتهددا بدأنهدا   ذهدب الكثير من المفكرين الى القول بدأن جوهر العمليددة الأداريدة هي القيددادة، وتكمن أهم        

دة العنصدددددددر تجعل الإدارة أكثر ديناميكية وفاعلية، وتعمل كقوة محركة لها لتحقيق أهدافها . وغدت القيا              

راسدداتهم داول علماء الأدارة مواددوع القيادة كأهم المواادديع  في  الذي يحدد به نجاح أي من مة، ولذا تن

: 2020وصارت تتصدر جزءاً في أغلب كتب إدارة الأعمال وإدارة العامة وعلم النفس الأداري )حلاق، 

من تأثيرها  (.                          ومن من ور مقارب إن أهمية القيادة يُحكم عليها بشدددكل أسددداسدددي23

يزة على مدى أطول الوحدة الإدارية التي تُقاد، فالقيادة هي القدرة على الحفاظ على النتا ج المتم     في فعالية   

 (. (Adams, 2011:27من الزمن 

أداء  كما أن وجود القادة يعد اددددرورة ملحة في المن مات فدورهم هو مسدددداعدة وتوجيه الأخرين أو      

لذين يضددعون حاف ون على الاسددتقرار، كما أن القادة هم امهامهم، فهم يوجدون ثقافة الكفاءة، وهم الذين ي

ر وثقافة الرؤية والإسددددتراتيجية للمن مة ويسدددداعدون التابعين على التركيز على النمو فهم يضددددعون التغيي

 (.  Elhajj,2013 (2:النزاهة 
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دة تزيد روح وتنبع أهمية القيادة من تحفيز القا د لمرؤوسددديه لتحقيق مسدددتوى أداء أفضدددل كما أن القيا      

 (204:الفريق والعمل الجماعي فضدددددددلًا عن أنها توجد الثقة لدى التابعين بمنحهم المشدددددددورة والتوجيه             

Madah,2015 .) 

راتها من ن من جهة وبين خطط المن مة وتصددووتكمن أهمية القيادة في أنها حلقة الوصددل بين العاملي     

أن أن  جهة أخرى لضمان تحقيق الأهداف المن مة ومواكبة التغيرات الحاصلة في البيئة المحيطة. وحيث  

سددددتمرارها، التغيير يعد قانون الحياة ولكي تسددددتطيع المن مات من مواكبة التطورات من أجل البقا ها والا

طلب توافر  ليب التي تعتمدها العمل والتكنلوجيا التي تعتمدها وهذا يت         ف ن يتوجب عليها أن تغير من أسدددددددا    

: 2016القيادة تمتلك أسدددددداليب قيادية متطورة قادرة على السدددددديطرة على كافة نواحي الأدارة )جبريني،  

21 .) 

يدة                             جد كارال بالأف قدرات التغيير وترحب  لك  ثة والتي تمت حدي يادة ال نب آخر إن الق جا ي التي هومن 

نة عنها في المن مة                  يادة ابتكارية ولاغي لابتكارية    اتشدددددددجع والأبتكار والمبتكرين وهي التي تعد قادتاً ق

 مة. و تبرم  فعالية ونجاح المن    (. ولذا تعد القيادة معياراً مهماً في الحكم على مدى       5: 2016)الحارثي،  

 (:  18-17: 2014أهمية القيادة من جانبين  )تواليت، 

 

 بالنسبة للمنظمة من: -1

قيق لقيادة أداة أساسية في تسيير العمل داخل المن مة، فبها تحدد الأهداف وتوجه جهود الأفراد إلى تحا -أ

 فعاليتها، فضلًا عن تلصيع الموارد وتوميعها.

ى مواجهة الصعوبات والتحديات لقيادة مسؤولية الإبقاء على استمرارية المن مة بالقدرة علتتحمل ا -ب

 التن يمية والتكنلوجية.

 ولة عن تحقيق التكامل اللارجي بين المن مة وبيئتها اللارجية بتوفير الاحتياجات المن مةالقيادة مسؤ -ت

 من الموارد المتاحة.

التكامل للمن مة، بالربط والتنسيق بين جهود الموظفين والموارد ن تحقيق عالقيادة مسؤولة كذلك  -ث

 الأخرى المتاحة،  تى للمن مة بلوغ الأهداف المرجوة.

ة على دعيم السلوك الإيجابي والتقليل من السلبيات وواع إستراتيجيات را دة في عملية تعمل القياد -ج

 تحريك محفزة نحو هدف رفيع.

 

 بالنسبة للموظفين من:  -2

التعلم والجدارة، إذ يثمن القادة مسألة التعلم لدى الموظفين فهم حريصون على واوح فكرة تعلم الانسان  -أ

 من أخطا ه وتصحيحها وعدم انتشار فكرة الفشل.
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همية، بشعور كل فرد بأنه يستطيع المساهمة ولو بالقليل في نجاح التن يم، ويمنحه ذلك الشعور بالأ -ب

 به الشعور بالثقة والاعتزام.الشعور بالأهمية ويكس

، وكلما كانت هناك قيادة كانت الجماعة والاتحاد ولو مع وجود خلافات، فهناك  عور روح الجماعة -ت

 بالجماعة والأعمال المشتركة تنجز على أحسن صورة.

 : صفات القيادة:4.1.2

 (: 2016:27 من أهم الصفات الواجب توافرها في القا د التي تساهم في ميادة فاعلية القيادة )أبو ناموس،

 فويض السلطة أو الأنابة: هو أن يقوم القا د بتفويض جزء من سلطاته وصلاحيته للغير.ت -1

 لق تشجيع روح التعاون بين ملتلف العاملين في المن مة.خ -2

امن وان يكون بعيداً عن القلق او الأنفعال ويسعى جاهداً القا د بشلصية هاد ة بالتوحيث يجب أن يتمتع  -3

 لحل الللافات بين الأفراد. 

يث يتوجب على القا د أن يدرك قدرات وإمكانيات العاملين في المن مة ليستند لهم أعمالًا العاملين: ح -4

 تتناسب مع قدراتهم.

قي هو من يمتلك الأهمية الأدارة ويضع أهدافه نصب عينيه أما القا د ن القا د الحقيإالإيمان بالهدف:  -5

 الذي لايستطيع تحديد هدفه فلايكون أصلًا للقيادة .

ير في كما أن القا د يرتكز عند ممارسته للقيادة على صفات عديدة تمثل مصادر لزيادة قوة التأث

 .John French & Bيها كل من )المرؤوسين وتوجيه سلوكهم والقصد تحقيق الهدف، وقد تطرق ال

Raven، 5: 2019( عند تناولهم لمواوع القيادة ، وحدداها في خمسة مصادر أساسية هي )التجاني:) 

حصوله  وة المكافأة: تعتمد على إدراك الفرد داخل المن مة بأنه عند الامتثال لرغبات القا د سيؤدي إلىق -1

لقى الفرد على قواعد ايجابية قد تكون معنوية أو مادية، وهو ما يصطلح عليه بالتحفيز الإيجابي حين يت

 الثناء. مقابلًا اماء العمل الذي يقوم به، كالعلاوات والمكافأة، والشكر و

قا ده ف نه سيتعرض  قوة الإكراه أو العقاب: تعتمد على اللوف، إذ يدرك الفرد أن إنه إذا لم يلتزم بأوامر -2

ياً كاللصم للعقوبة من قبل القا د وهو مايصطلح عليه بالتحفيز السلبي، وقد يكون أيضاً مادياً أو معنو

 والإنذار والحرمان من العلاوات والمكافأت.

وته من المنصب الوظيفي لسلطة: وتسمى أيضاً بقوة الشرعية، هذا النوع من المصادر يستمد ققوة ا -3

 الذي يشغله القا د في الهيكل التن يمي للمن مة.

فرد، لمعرفة، اللبرة، المهارة والقدرة )الفنية، الإدارية السلوكية( التي يمتلكها التعتمد على ا قوة اللبرة: -4

 ى القا د سوف يزيد من ولاء وأحترام الأفراد له. ووجود هذه المهارات لد
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: هي القوة المستمدة من جاذبية فيه من خصا ع وسمات  لصية تثير لديهم الإعجاب قوة الإعجاب -5

 والاقتداء به.

القا د من م فوفي سياق متصل إن الااطلاع بدور القيادة يحتم ارورة التفاعل بين القا د والتابعين،      

يراً وتعاوناً جه للتابعين أو المرؤوسين نحو تحقيق الأهداف، وهذا يعني أن للقيادة نشاطات وتأثورقيب ومو

 (:65: 2015وهدفاً حيوياً، ويمكن من حصر صفاتها أو خصا صها في الأتي )العجمي، 

لأقناع المناقشة وا القيادة تؤثر في الأفراد الجماعات والأفراد لتحقيق هدف مشترك، والتأثير من خلال -1

 وليس عن طريق الفرض والأجبار.

ط وحركة لأن القا د يتعامل مع الأ لاص يتمتعون بقدرات ذهنية وجسمانية والنجاح يكمن القيادة نشا -2

 بتوجيه هذه القدرات توجيهاً صحيحاً بناءاً.

 .لقيادة هدف حيوي، ولذا يتوجب على القا د أن يحفز المرؤوسين لتحقيق الأهداف المنشودةا -3

 لقيادة تعاون تعتمد على التعاون وعلى القا د أن يزرع روح التعاون بين المرؤوسين.ا -4

 : نظريات القيادة:5.1.2

 ريات قيادية نإن القيادة تعد من أهم المواايع التي تناولها العلماء والباحثين وادى ذلك الى ظهور      

 :متباينة وملتلفة 

 الع يم: الرجل ن رية -1

 د بمفهوم هذه د هذه الن رية إلى فكرة أن بعض الأفراد يولدون يتمتعون صفات قيادية، أي إن القاتستن     

ن يتمتعون الن رية يولد قا داً ولا يدرب على القيادة، وتفترض هذه الن رية أن التغيرات الا لاص الذي

ثيرة، كرية لأنتقادات بواهب وقدرات غير عادية هم الذين يحدثون في أي مجتمع . وقد تعرات هذه الن 

من أهمها: أن درجة التغيير في أي جماعة تتفوات حسب ال روف وليست مرتبطة بشكل مطلق  لصية 

  (. 278: 2009القا د بل هي مرتبطة ب روف تلك الجماعة وأستعدادها لقبول التغيير )الجابري، 

ية وتمكنه من الع يم بقدرات أستثنا  وتقوم هذا الن رية على عدة افترااات أبرمها أنه: يتمتع الرجل     

ة الأخرين تغير مجرى التاريخ ورسم المستقبل فالقا د يولدون قادة ولايصنعون ولديهم القدرة على مساعد

 (.37: 2006بشكل مطلق والسيطرة على الطبيعة والسعى لتسليرها بما يلدم البشرية. )الجبوري، 

 ن رية السمات:  -2

اتوافرت مترتكز هذه الن رية أن القا د الفعال يتمتع بسمات وخصا ع معينة تميزة عن غيرها ف ذا      

 (.43: 2010هذه اللصا ع والسمات في  لع ماتجعله قا داً فعلًا )قنديل، 

وقد ظهرت هذه الن رية بعد كثرة الجدل حول ن رية الرجل الع يم، وهي تقوم على أن القا د يتمتع      

مجموعة من السمات منها تمتعه بقدرات عقلية وإبداعية كبيرة مثلًا كالذكاء العام والمرونة والفصاحة كما ب
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يتمتع بلصا ع وسمات جسمانية كالطول والم هر اللإ ق إاافتاً الى خصا ع  لصية  كالهيمنة 

  (.133: 2012والسيطرة وتقدير الذات المبادأة )السعود، 

 الن ريات السلوكية:  -3

تعلمه.و برمت  قامت هذه الن ريات تفسير السلوك القيادي بأنه يمكن أن يكون سلوكاًظاهرياً كما ويمكن     

يات عدة أتجاهات لوصف السلوك القيادي في هذا المجال . وقد ت مت هذه الن ريات السلوكية ست ن ر

بليك الشبكة الإدارية ) ر يسية ر يسية هي دراسات جامعة آيوا، ميتشغان، الن م الأربعة )ليكرت(،

 (. 157: 2012ميدت( )السعود،   -وموتون(، المشاركة )اللط المستمر

 الن رية الموقفية:  -4

سب هذه بحسب هذه الن رية لايوجد أرتباط مابين اللصا ع القيادية والسمات والشلصية العامة بح     

ل مع ة العامة بل سمات نسبية تتفاعالن رية لايوجد أرتباط بين اللصا ع القيادية والسمات الشلصي

 (. 15: 2012موقف قيادي معين فالمواقف هي التي تحرك المهارات القيادية )أبو النور، 

لذي يواجهه فن رية الموقف تسعى لللق الربط بين السمات التي تتمتع بها القا د والموقف الأداري ا     

 ها ترتبط ب روف والمواقف التي يتعرض لهافهي لاتنفي ماتحتاجه القيادة من خصا ع وسمات ولكن

 (. 6: 2010)كردي، 

ب الحل ولذا ترى هذه الن رية أن أي  لع يمكن أن تصبح قا داً اذا تعرض لموقف أو مشكلة تستوج     

ل قد يكون بوتمكن من التعامل معها وإيجاد الحل المناسب لها وليس بال رورة ان يكون  لصاً أستثنا ياً 

 (.185: 2003 ولكنه يعرف كيف يغتنم الفرص )القريوتي،  لصاً عادياً

 نضج الاتباع )هيرسي وبلانشارد(:  ن رية -5

الأتباع( )ترى هذه الن رية أن السلوك القيادي المناسب يلتلف بأختلاف درجة النضج عند العاملين      

ني مدى (، ودرجة النضج تع56: 2011ومدى أستعدادهم وتقبلهم لتنفيذ مهامهم المنوطه بهم )الجارودي، 

من خبرة  ة ومدى مايمتلكونقدرة الأتباع على صياغة الأهداف الواقعية ومدى أستعدادهم لتحمل المسؤولي

توجب ومهارة لتنفيذ الأعمال المؤكل اليهم وقد ركزت هذه الن رية على خصا ع والسمات التابعين وي

 م لتلك السمات على القا د أن يجري بأستمرار تقيماً  املًا للصا ع تابعيه وان يلتار النمط القيادي الملا

ة والرغبة في القرارات المناسبه اذا وجد أنهم يمتلكون القدرواللصا ع فالقا د قد يقوم بتفويضهم لأتلاذ 

غبة والقدرة في العمل بينما قد يلجأ الى الأسلوب الأمر إذا وجد ان التابعون لايمتلكون الثقة بالنفس والر

لرغبة قابل الغياب واالعمل كما قد يلجأ القا د الى طريق الأقناع إذا تبين لهم توافر القدرة لدى العاملين في م

 (.303: 2000بالنفس )جواد، 

 ن رية القيادة التبادلية:  -6
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لتبادلية هي سير اتؤكد هذه الن ريات على أهمية العلاقة التبادلية بين القا د والعاملين وهذه العلاقة      

لتبادلية لقيادة اقدرة القا د على توجيه العاملين بشكل فعال وتوجد ن ريتان تقومان على مبدأ التبادل هما: ا

 (.                          346:  2010والقيادة التحويلية )السكارنة،

عى للأستفادة من تقوم الن رية التبادلية على أساس التبادل بين كل من القا د والمرؤوسين فالقا د هنا يس   

تنفيذ ما يطلب تزامهم بقدرات العاملين وأمكاناتهم بطريقة تبادلية حيث يقدم لهم حاجاتهم المادية مقابل ال

 (.72: 2011منهم مقابل التزامهم تنفيذ الأعمال المنوطة بهم )الجارودي، 

 الن رية التفاعلية:  -7

رته على حل إن نجاح القا د في قيادته يعتمد على مدى قدرته في التفاعل مع العاملين معهم ومدى قد     

الموقف  جلى من خلال قدرة القا د على التفاعل معمشاكلهم وتحقيق أهدافهم فسمات القيادة الناجحة تت

: 2012ات، والمهام المحددة وأعضاء المجموعة التابعة له وقيادة الجميع لتحقبق الأهداف المرجوه )خليف

50 - 51.) 

ن ن رية وظهرت هذه الن رية كنتيجة للانتقادات التي تعرات لها الن ريات السابقة، وهي تجمع بي     

بها القا د في  رية الموقفية، فنجاح القيادة في هذه الن رية لا يعتمد على السمات التي يتمتعالسمات والن 

 .(28: 2010موقف معين بل يعتمد بشكل أساسي على قدرة القا د على التفاعل مع أعضاء )الرقيب، 

 ن رية القا د اللادم:  -8

ور غرين ليف بينه فيه طبيعة الشع طهر مصطلح القا د اللادم كانت من خلال بحث نشره روبرت     

وقد تطور  الملامم للشلع بأن يقوم على خدمة الأخرين، لأن طبيعته البشرية تدفعه لتقديم هذه اللدمات،

لأخطاء ولكن ما طرحه فصار ن رية قا مة لها قواعد وأسس، وفي مقدمتها أن القا د اللادم لا تقوم يتتبع ا

 يسأل ليطمئن على حسن سير العمل.

فيه صفات  ترى إحدى الدراسات أنه لكي نعتبر القا د خادماً لمن مته وللعاملين فيها يجب أن تتوفرو

وع الأخلاقي أخرى منها الإصغاء، التعاطف، الإقناع، ولديه القدرة على مساعدة الأخرين، الاستعمال المشر

 (.76: 2011للسلطة )الجارودي، 

 الن رية الكاريزمية:  -9

ليس من ن رية أن القا د يستطيع كسب التابعين له من خلال سلطته الشلصية وجاذبية وترى هذه ال     

، السلوك، خلال سلطة المركز، فهو يستطيع التأثير في التابعين بثلاثة أ ياء ممثلة في الصفات الشلصية

أثر في ين المؤثرات الموقفية، وخير مثال على الشلصية الكاريزمية  لصية القا د غاندي الذي استطاع أ

 أمه وهو ليس غنياً ولا يمتلك سلطة موروثة.
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قاط هي: أن نوراءة دراسة حول قيادة السلوك الكارممي في المن مات الميزات الر يسة للقا د في عدة      

مل لتحقيقها القا د لديه رؤية مستقبلية عالية، ومستعد لتحمل الملاطر في سبيل تحقيق هذه الرؤية، ويستع

 (.78: 2011غير تقليدية )الجارودي،  إستراتيجيات

 ن رية التعويض:  -10

 ترى هذه الن رية وجود قا دين: 

 كفاءة والفاعلية.الاول: قا د المهمة الذي يقوم بتوجيه أعضاء الجماعة وتن يم لتحقيق أهداف بما أمكنه من ال

لدى الجماعة وتلفيف حدة التوتر لانفعالي الذي يسعى لتقوية الروح المعنوية ا -الثاني: القا د الاجتماعي 

 النا ئ وإمالته.

لى قيادة عوقد تتعرض الجماعة لإحباطات أثناء قيامها بتحقيق أهدافها وهذا يتطلب قيام قوى تعمل      

ي تفريق أو الجماعة وتوجيه نشاطاتها ومعالجة حاجاتها وتلفيف توترها، ويتولى القا د الاجتماعي العاطف

: 2012، الجماعة عن أهدافها ليوجه الاهتمام بعد ذلك نحو إنجام العمل )خليفات صرف القوى التي تحرف

51.) 

 :: الابتكار2.2

 : مفهوم الابتكار:1.2.2

صنع( وهي ( وتعني )أن تCreareمن كلمة ) في اللغة اللاتينية( (Creativityا تقت كلمة ابتكارية      

عتبر أن نيقية ومعناها أن )تكمل  يئاً ما(. وعندما ( في اللغة الإغرKraineinمشتقة أيضاً من كلمة )

ع إن يأتي الابتكارية تعني ما يصنعه الشلع المبتكر فهذا يعني أننا نن ر للابتكارية بأنها قدرة الشل

 (. 776: 2018 يىْ جديد أو أن يأتي بشىْ أفضل من الشىْ الموجود الأن ) غيدافي واخرون، 

ة من هو أكثر عوامل نجاح الاقتصاد الحديث، فهو يحقق معدلات عاليومن المعروف أن الابتكار      

الية من عوا د الاستثمار، ويساعد على النمو الاقتصادي وعلى الجودة العالية للوظا ف على مستويات ع

 تقبلية لأي من مة،المعيشة. ويعد الابتكار في التكنلوجيا من الدوافع الأساسية لتحقيق القدرة التنافسية المس

ار، ومثل فالعديد من المن مات حول العالم تستثمر في مجال البحث والتطوير وفي إنجام مبادرات الابتك

حوث مفيدة. بتلك المبادرات يعد عاملًا محفزاَ للمعرفة وتوفير الثروة بتعزيز الابتكار وتسهيل إجراءات 

ية ع وخدمات ذات جودة عالويوفر الابتكار "القيمة" على  كل منتجات جديدة وعمليات إنتاجية وسل

 (. 30: 2015وخدمات جديدة. )عابدي، 

وفي السياق نفسه يأتي الابتكار عن طريق المن مة بتنفيذ ألأراء والأفكار وجعل الأراء الللاقة      

لموظفيها أو العاملين فيها إلى حقا ق تكون أساساً في التغيير، أو بالاستفادة من التغيير، والابتكار المنت م 

  (.152: 2004الذي يستفيد من تلك التغيرات هو الأكثر فعالية. )عباس، 
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ة، فالنزع إلى في عصرنا الحاار تزايد الاهتمام بالتطور السريع لكل أنواع المعرفة والتقنية الحديثو     

ن م" هو إحدى الصفات الأصيلة للإنسان منذ أن ظهر على كوكب الأرض، وهناك creativeالابتكار " 

ي مجال ف أن الابتكار يشمل الفكرة وتطبيقها، ويعرف الابتكار بأنه: عملية واع الأفكار الجديدة  يرى

: 2018ة، ومواع التنفيذ والتطبيق الفعلي مما يؤدي إلى تحقيق قيمة مضافة للمن مة والمستعمل)أبو عجو

30 ) 

ة اليومية، ولذا كما يتضمن مفهوم الابتكار بعدين، البعد الأول هو مفهوم الجدية بعدها ظاهرة في الحيا     

ميع يمكن لأي  لع أن يكون مبتكراً لأنه جانب أساسي من مساهمته في بيئة الأعمال، ويجب على الج

ساليب المادية أو ة الذي يشير إلى الأالمشاركة في العمليات الابتكارية، أما البعد الثاني فهو مفهوم الفا د

 .(Shalley et al., 2004:246)العملية لتقييم فا دة الأفكار الجديدة 

ي الوجود وفي هذا أما الاهتمام والتفكير بالابتكار فقد بدأ وبرمت أهميته عندما أدرك الانسان أهميته ف     

والمشكلات  تعقيد البيئي وتنامي ظهور الحالاتالكون، وتأثيره في جوانب عدة في مجمل حياته، كما أدى ال

بتكار اللطوة الطار ة إلى بروم الحاجة القصوى للابتكار في إيجاد الحلول الصحيحة والمنطقية  لذا يعد الا

الابتكار بالاولى في نمو المن مة، وهو يتلذ أ كالًا ومجالات تنفيذ متنوعة، فمتلذ القرار الذي يتصف 

لا يمتام بالابتكار  يم الشامل، وفهم المشكلات التي لا يراها الآخرون، كما أن المدير الذييمكنه القيام بالتقي

ثر في مسيرتها يتعرض غالباً إلى حالات من الارباك والتعقيد الشديدين، كما أن المن مة من دون ابتكار تتع

 (.Horng et al., 2005:5نحو كسب حالات التغيير المستمر في بيئتها )

 تعريفات الابتكار:: 2.2.2

حديد تكان للكثير من الباحثين الدور الرا د في واع أسس ومرتكزات مواوع الابتكار بدءاً من      

لبحوث االمفهوم وامتداداً الى الن ريات التي تفسر الابتكار، وفي هذا الصدد يمكننا عرض ما سطرته 

 (.13والدراسات من تعريف للابتكار كما هومواح في الجدول )

 

 الباحث ت
السنة 

 والصفحة
 التعريف

 عامر 1
2012 - 

119 

و أفكرة أو مجموعة أفكار إبداعية تترجم في إنتاج منتج جديد 

 طريقة عمل جديدة موجهة للبيع أو للاستعمال.

 4 - 2012 الرفاعي 2
الاختراع والتطبيق لممارسات وعمليات وهياكل أو أساليب 

 ة.من الاهداف التن يمي تمثل حالة جديدة من الفن تسعى لمزيد
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3 Hedblom 2013 - 35 
 عملية لحل المشكلات يقوم بها  لع ذكي باعتماد سياق واعٍ،

 وبتوليده للمعرفة يوجد منتجاً جديداً وقي ِّماً.

4 
Galindo & 

Mendez 
2014 - 26 

ة إعادة تشكيل الموجود أو الواقع ليتناسب مع متطلبات الحيا

 المتجددة وتعقيداتها، وهو يمثلبما يتلاءم مع الاحتياجات 

 القدرة على التغيير والتطوير المستمر في دينامية المجتمع

وحراكته، ولا  ك أنه يرافقه الكثير من المصاعب والمشاق 

 النفسية والاجتماعية.

5 
Janakova & 

Zatrochova 
2015 - 10 

دأ الإستراتيجيات التي تستعملها المن مات التي تعتمد على مب

كبة خلق أفكار جديدة، وتوليد ممارسة إبداعية وأمثل لها، وموا

، متغيرات العصر من تكنلوجيا وأساليب وخطط الإدارة الحديثة

 وتنفيذها للحصول على ميزة تنافسية. 

6 
Huggins & 

Thompson 

 2015 - 

27 

ر يدة، وتطوير العقلية البشرية وتطوير اتلاذ القرارات ال

الهيكل التن يمي ويؤثر كذلك في التصرفات التي ترتبط 

 بالنواحي الفعلية أو التفكير الابتكاري.

7 Hoxha  2016 - 10 

ية جودة المنتجات أو الاستجابات التي يُحكم على أنها ابتكار

ي التمن قبل المراقبين المناسبين، ويمكن أيضاً عده العملية 

 يُنتج بها  يء ما.

 16 - 2016 جبريني 8

حد حالة اللروج عن المألوف من النمطية والتقليد، يقوم بها أ

مرن، الأفراد العاملين في بيئة معينة إلى مرحلة من التجديد ال

من أوما بعدد من المميزات مثل السرعة والسهولة وعدم 

 يئة.الجمود والابتعاد عن الروتين والرتابة في هذه الب

 32 - 2017 عياد 9

تقديم ما هو جديد وهو التعريف الأكثر  يوعاً من بين 

التعاريف، ويفهم على أنه التوصل إلى  يء جديد أو طريقة 

جديدة، أو هو فكرة جديدة أو ممارسة جديدة غير موجودة ، 

 سابقاً أو تعبير جديد بالنسبة للشلع الذي يتبناها.

10 
Al- Ababneh 

& Mukhes  

2020 - 

245 

 القدرات الأكثر تميزًا لدى المبتكرين. 
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 3 - 2019 مسلم 11

شمل تنمية وتنفيذ أفكار جديدة داخل المن مة، والتنمية وهنا ت

أنتهاءً وعلى  يىْ بداءاً من الأفكار الجديدة وصولاً إلى إدراكها 

 بتطبيقها. 

 الباحثين( تعريفات الابتكار على وفق آراء عدد من 13الجدول )

 من إعداد الباحث بالاستناد إلى المصادر المذكورة في الجدول. المصدر:

ساهم في تويرى الباحث أن الابتكار يمثل الأفكار الجديدة التي يمكن واعها مواع التطبيق، التي      

و أإيجاد  يء جديد من منتجات أو خدمات أو عمليات أو تقانات غير مسبوقة سواء من قبل الأفراد 

 المن مات. 

 : أهمية الابتكار: 3.2.2

ودفع عجلة  ترى الن رة الحديثة للأدارة أن الأبتكار أصبح معياراً يقاس به درجة تقدم ورقي الدول     

حدى أهم التنمية وأصبح الأبتكار بالتالي دليلًا مهماً على تقدم ورقي المن مات حيث غدى الأبتكار إ

والتي  شطة البحث والتطويرالمؤ رات التي تدل على مدى ماتبذله الشركات والمؤسسات المعاصرة على أن

فشل  قد تكلف تلك الشركة أو المؤسسة مبالغ مالية المة وقد تستمر لأعوام طويلة بالرغم من ملاطر

 (.33:  2017الأبتكار من الناحية التجارية داخل الأسواق )عياد، 

لمن مات واجه اوصارت البيئة المحيطة بالمن مات المتميزة تتصف بكثرة التغيير والتعقيد، لذلك ت     

لتغييرات تحديات كبيرة وعديدة لم تكن موجودة من قبل وأصبح لزاماً على هذه المن مات أن تواجه تلك ا

ن خلالها بما أمكنة من السرعة والكفاءة عالية، وهذا يتطلب توافر إمكانيات وقدرات أبتكارية تتمكن م

 Jackson etأستمرارها وتقدمها ) المن مة من إيجاد أنسب الحلول لحل تلك المشكلات بما يضمن

al.,2016:145.) 

ن بقاء المن مة أوفي بيئة الأعمال السريعة التغيير، أصبح الأبتكار أمراَ جوهرياً لضمان البقاء وحيث      

و لاتمتلك أوأستمرارها هدف أستراتيجي تعد كافة الأبتكارات إستراتيجية فلمن مة التي لاتسعى للأبتكار 

ر في جميع ك لابد وأنعا ستواجه تحديات عديدة ولذلك لابد للمن مة من الأهتمام بالأبتكاالقدرة على ذل

 (:8 - 7: 2019المجالات لضمان البقاء في السوق ، كما أن الأبتكار أهمية كبيرة لتحقيق مايلي )مسلم، 

رع بما يحقق فض النفقات: ويكون ذلك من خلال إنتاج منتج بمواد أقل أو تقديم اللدمات بشكل أسخ -1

 تكاليف عمل أقل أو من خلال خفضت نسبة التلف غير عمليات أكثر دقة . 

تحسين الأداء: يمكن رفع مستوى الأداء وتحسينه في الوظا ف الأدارية واللدمات من خلال الأبتكار،  -2

مع الزبا ن، فمن خلال التسويق الألكتروني على سبيل المثال يمكن تحسين الأداء فيما يلع إدارة العلاقة 

 إاافتاً الى بناء قواعد بيانات للزبا ن بما يسهم في تقديم أفضل اللدماتكم.
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جات الجديدة وتطويرها: أصبح أبتكار المنتجات في العصر الحالي سريع جداً ولذلك تسعى إيجاد المنت -3

 ا.أغلب المن مات التي تبني برامج متلصصة لتحسين مستمر لمنتجاتها وأبتكار الجديد منه

مل جديدة: عندما يتم أبتكار منتجات أو خدمات جديدة يكون هذا عاملًا لأنشاء من مات إيجاد فرص ع -4

 وخطوط إنتاج وخدمة جديدة وهذا كله يشكل فرص عمل جديدة.

 : مكونات العملية الابتكارية:4.2.2

 (: 16 - 15: 2020للعملية الابتكارية مكونات ومضامين يمكن ذكرها في الآتي )الدويك، 

 بعة أنواع، وهي:الطلاقة: تشمل أر -1

ف ية: يقصد بها قدرة الشلع على إنتاج أكبر عدد من الكلمات بسرعة والمواصفات المطلوبة الطلاقة الل -أ

 في مجال معين، كأن تبدأ الكلمات وتنتهي جميعها بحرف معين وهذا يسمى بعلم البلاغة السجع.

فكرة من خلال عبارات وجمل لها معنى معين يتميز عن غيره بالتسلسل نتاج إالطلاقة التعبيرية: هي  -ب

 التعبيري والأجمالي .

 رتباطية: ويقصد بها السرعة والسهولة في إنتاج أكبر عدد من المعاني ذات العلاقة الترابطالطلاقة الا -ت

 بين الأ ياء الملتلفة وذلك للتعبير عن علاقات جديدة.

ار أو مجموعة من المعلومات بلصوص مشكلة محددة وفي وقت د بها خلق أفكالطلاقة الفكرية: ويقص -ث

 محدود. 

لمرونة: ويقصد بها إمكانيات وقدرة الشلع على إنتاج عدة أفكار ملتلفة والأنتقال من فكرة إلى ا -2

ير بة بتغأخرى، حيث يتميز الشلع بالمرونة وعدم الجمود والنمطية في التفكير إذا أستطاعت تغير أستجا

 الموقف.

 والغريبة.رة على إنتاج أكبر عدد ومن الأفكار غير المألوفة الاصالة: وهي القد -3

 : جوانب الابتكار:5.2.2

 Clark) يعتبر الأبتكار ظاهرة مركبة لأنها تحتوي على إربعة جوانب أساسية تتفاعل فيما بينها      

 (، وهي:2016:6,

المحيطة بالشلع في الأبتكار كضغوط الأهل والمجتمع، فقد تكون  تكارية: أي تأثير البيئةالبيئة الاب -1

 هذه البيئة مثبطة بالأبتكار أو مشجعة له .

بأنه  لمنتج: حيث يمثل المنتج ثمرة التفكير الأبتكاري، فهناك من يعرف الأبتكار أستناداً إلى نتاجاتها -2

تكاري هناك أرتباط بين الأنتاج الأب القدرة على إبتكار واع  ىْ جديد ليحل مشكلات ما، ولا ك بأن

 والبيئة التي ي هر فيها وايضاً يرتبط بلصا ع الفرد.
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بتكارية: تمر العملية الأبتكارية بأربع مراحل وهي التحضير، والأحتضان، والأ راف، العملية الا -3

 لملا مة.تبصر واوالتحقيق وهذه المراحل الأربعة تتضمن عمليات عقلية تتمثل في الفضول والاستكشاف وال

لمقصود بها السمات الشلصية للفرد والتي قد تجعله  لصاً مبتكراً، أي اللصا ع الشلصية: وا -4

ط العمل المعرفية التي يتمتع بها الشلع المبتكر مثلًا السمات الشلصية كالأنضباط الذاتي وتحمل اغو

 وأيضاً اللصا ع المعرفية مثل الذكاء.

 : مراحل الابتكار:6.2.2

ات أو خدمات الابتكارية بوصفها عملية تقديم وتطوير الأفكار الجديدة تأخذ طريقها للتطبيق في منتج     

الأتي: أو عمليات جديدة، وهذا يعني أنها عملية متواصلة دؤوبة تتألف من عدة مراحل يمكن أجمالها ب

 (14 -13: 2015)سمية، 

يصار بتقيم الأفكار الجديدة وتعديلها أن تطلب الأمر ل طوير الابتكار: في هذه المرحلة تقوم المن مةت -1

 إلى تحويلها إلى خدمة جديد أو منتج جديدة .

م كار: تقوم المن مة في هذه المرحلة بتنفيذ الأفكار المطورة الجديد من خلال عملية التصميتطبيق الأبت -2

 والطبع والتوريد.

بطرح المنتجات أو اللدمات الجديدة في السوق وهنا طلاق التطبيق: تقوم المن مة في هذه المرحلة إ -3

با ن يطرح سا لًا هاماً: هل سيحض هذا الأبتكار بالنجاح في السوق وهل سوف يكون مرغوباً لدى الز

 ليقوم بشراء.

يق: إن الأبتكار الناجح سوف يحض بنمو الطلب بشكل متزايد وهذا يدل على أن الأبتكار تنامي التطب -4

لعرض الة الأداء الأقتصادي وأنه سوف يحقق الربحية، مع ملاح ة أن الطلب قد يتجاوم قد دخل في مرح

. 

س ضوج الابتكار: في هذه المرحلة تقوم المن مات المنافسة ب دخال منتجات أو خدمات إلى السوق تنافن -5

للدمة بهدف اج أو الأبتكار الأصلي إاافتاً إلى إنها تسعى جاهدتاً على إدخال تعديلات وتحسينات في المنت

 التفوق على المنتج أو على الأبتكار الأصلي.

كار: يصل الأبتكار إلى مرحلة التدهور عندما تكون المن مة غير قادرة غلى تحقيق ميزة تدهور الابت -6

ر ب خراجه من تنافسية وميادة المبيعات وعندما يصل الأبتكار الى هذه المرحلة تقوم المن مة بأتلاذ القرا

 ة.اللدم

 : معوقات الابتكار:7.2.2

 (:38: 2017من أبرم المعوقات التي تواجه عملية الابتكار والشلع المبتكر مايأتي )عياد، 

 يشعر الكثير من الأ لاص بالنقع ويعتقدون ولديهم قناعة بالأفكار والأقوال البالية. -1
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 عدم الثقة بالنفس. -2

 دم توافر المرونة لدى العديد من الأ لاص.ع -3

 بعض التشجيع قلة التحفيز. -4

 الحماس المبالغ به الأمور. -5

 لقيود المفروظة والمتمثلة بالعادات والتقاليد الجامدة.ا -6

 لأعتماد على وجهة ن ر واحد وأهمال بقية وجهات الن ر الأخرى.ا -7

 اللوف على الرمق والحياة. -8

 وض.عدم القدرة على تحمل الغم -9

 راعات.سرقة الجهود والص -10

 ينية.الغرق من الأعمال الروت -11

 ت.الكسل واللمول وهدرة الوق -12

 عف القدرات والأمكانيات إاافتاً إلى نقع المعلومات .ا -13

 الآتي:( وتشمل 3في الشكل ) ( إلى عدد من المعوقات المعرواة140: 2004وأ ار )العميان، 

كية: تتمثل في عدم إدراك الأفراد للمشكلة بملتلف جوانبها بسبب خروجها عن سياقها أو معوقات إدرا -1

 نطاقها. 

نية و لصية: تتمثل في اللوف من كما هو جديد ومن أرتكاب الأخطاء والسعي لتحقيق معوقات وجدا -2

 النجاح السريع.

رته في الأجتماعية والثقافية المحيطة بالفرد إلى الحد من قدعوقات ثقافية واجتماعية: فقد تؤدي البيئة م -3

 الأبتكار وتشجيعه على مجاراة ماهو  ا ع في المجتمع.
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 ( معوقات الابتكار3الشكل )

 (.140: 2004من إعداد الباحث بالاستفادة من مصدر )العميان،  المصدر:

 : خصائص المبتكر وسماته:8.2.2

يعد الفرد المبتكر نقطة الأنطلاق في عملية الأبتكار، وفي السابق كان يعتقد بأن الأفراد الأذكياء هم      

فقط المبتكرون كالعلماء الا أن الدراسات الحديثة والمعاصرة أكتشفت أن الأبتكار يعد ظاهر إنسانية عامة 

(. والى جانب 90: 2014)إبوالنصر، إن الأبتكار ليست ظاهرة خاصة بأحد بل هو ظاهرة إنسانية عامة

السمات العقلية التي يتمتع بها المبتكر كالمرونة والطلاقة الأفكار ف نه يتمتع ببعض السمات الشلصية 

فالفرد المبتكر يكون أقل قلقاً ولديه الأستعداد للأعتراف بأخطاء، ويتمتع بحس مرهف وقدر كبير من أحترام 

 (.75: 2010الذات )المساد، 

الا أن لاينفي أن الشلع المبتكر يجب أن تتوافر فيه حد أدنى من الصفات الشلصية ومنها القدرة      

 (.72: 2005على التركيز على مايمكن أن يكون بدلًا من ماذا يكون )ماجيريسون، 

خارج أاافتاً إلى أنهم يحبون الأستطلاع ويرغبون بأداء العمل بطريقة غير تقليدية ويحاولون التفكير      

 (.53: 2004الصندوق والسعي لإيجاد طرا ق مبتكره لمعالجة المشكلات وأستثمار الفرص )أبو النصر، 

والقا د المبتكر تميز بقدرته على أستلدام أساليب متنوعة للتغلب على المشكلات ومن هذه الأساليب      

التفكير، وتشجيع المشاركة تشجيع الأفراد على إبداء أرا هم وتصميم هيكل تن يمي يساعد على حرية 

 (.53: 2004وروح الفريق، والنقد بهدف البناء وأحترام الأفكار الإبداعية )عباس، 

 عدم إدراك المشكلة

 وجدانيةمعوقات  معوقات إدراكية

 صعوبة إدراك العلاقة

 جمود التفكير والرغبة الخوف من المبادرة والخطأ

 ثقافيةمعوقات 

 التفكير والرغبة جمود

 جمود التفكير والرغبة

 معوقات 

 الابتكار
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 : القيم الداعمة للابتكار:9.2.2

 ثمة مجموعة من القيم والمعايير الداعمة للابتكار التي ينبغي أن تعتني القيادة أهمها:

 مواوعي.م المستمر والتقييم الأفكار بشكل التعل -1

 تجريب.تقبل الملاطر وتشجيع ال -2

 تلافات والاحتفاء بالتغيير.تقبل الاخ -3

عضها البعض فالبحث عن حلول أبتكارية للمشكلات يؤدي إلى إنتاج أفكار عديدة قد تكون متناقضة مع ب     

ي قيمة هتكار فملتلف حولها الأراء، وهنا تبرم أهمية تقبل لإختلافات ، ولعل آخر القيم الداعمة للاب

: 2018، الاحتفاء بالتغيير، التي تعزم أحد  رطي إنتاج الابتكارات وهو رفض الواع الراهن )أبو عجوة

30.) 

 : القيادة الابتكارية:3.2

 : مفهوم القيادة الابتكارية:1.3.2

القيادة في الإدارة ب لمفهوم القيادة الابتكارية تاريخ طويل ومثير للاهتمام في العلوم التن يمية، ففي كتا     

لحرية، ( أنه عندما تقيد بدا ل القرار، وفي ظل ظروف عدم التحديد وا1984، لجادل سلزنيك )1957عام 

على فن بناء  يتطلب الأمر تجديد المن مات لقيادة ابتكارية. واقترح المؤلف أن تنطوي القيادة الابتكارية

ل مستبعداً ل روف التي ستجعل ما هو ممكن في المستقبالمن مات التي تجسد قيماً جديدة ودا مة، وإيجاد ا

 في الوقت الحاار. 

مقابل  مقالة القيادة الابتكارية: العقول البشرية AMJ( في 1963وبعد ستة أعوام، نشر ستارك )     

ذلك الوقت،  العقول المعدنية، التي انتقد فيها الجدل النها ي بين المن ورين "الشكلية" و "الحدسية" في

الأخير  وبينما أكد الأول بشكل حصري على العمليات الرسمية والممكنة ميكانيكياً للعقل البشري، ركز

 .(Mainemelis et al., 2015:394)بشكل متساوٍ على عملياته البدهية والابتكارية 

لى توفير أجواء ل عكما أن القيادة دوراً مهم وفاعل في تشجيع وتحفيز الأبتكار، فالقيادة الأبتكارية تعم     

)نجم،  ت العملالأبتكار وتسعى لللق الحوافز لتغير الهياكل التن مية والمنتجات أو اللدمات وأساليب وأدوا

2015 :260 .) 

كما أن مفهوم القيادة الابتكارية يتمثل في قدرة القا د على إبدال الممارسات الروتينية التقليدية بممارسات      

القدرة على التعامل مع متطلبات التغير والميل إلى التجديد وبناء المناخ التن يمي  ابتكارية وكذلك امتلاكه

المستند إلى القيم والمبادئ التي تساهم في تحفيز التوجهات الابتكارية للعاملين بدفعهم لاستنباط وإيجاد 

لها وتحقيق النجاحات  الأفكار الجديدة التي تدفع المن مة نحو الامدهار والتميز وإيجاد الميزة التنافسية

 ( 9: 2015المطلوبة في ظل البيئة التنافسية الشديدة )النداوي، 
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درة التأثيرية ويرى الباحث أن مفهوم القيادة الابتكارية يجمع بين مضامين القيادة التي تدل على الق     

معروف،  جديد وغير للقا د ومديات تفاعله مع التابعين ومضامين الابتكار التي تدور في فلك إيجاد  يء

ثير في التابعين، ويمكننا ذلك من تحديد مفهوم هذا النمط القيادي، لكونه الأسلوب الذي يسلكه القا د في التأ

ة ابتكارية وبه تطبق أفكاره الللاقة في تحقيق أهداف العمل وحل المشكلات التي تعيق تلك الأهداف بطريق

 غير مسبوقة. 

 تكارية:: تعريفات القيادة الاب2.3.2

يعبر عن  تباينت آراء الباحثين والمهتمين بمواوع القيادة الابتكارية في تحديد تعريف محدد ووااح

الابتكارية  مفهوم هذا النمط القيادي، ويمكن أن لغرض عدداً من التعريفات التي وردت حول مفهوم القيادة

 (.14،كما هي مواحة في الجدول )

 

 فالتعري السنة والصفحة الباحث ت

 9 - 2015 النداوي 1

ا ج نمط قيادي يتميز بتحقيق التميز والإتقان والابتكار في نت

أعمال المن مة ويعتمد في جوهر على البصيرة الابتكارية 

 فضلًا عن الفلسفة الابتكارية في السياسات والاستراتيجيات

ن والأساليب، لتقديم كل ما هو جديد وإيجابي من قبل العاملي

 تحويل ذلك إلى البيئة التي تعيش وتعمل فيها.للمن مة ثم 

2 Javis  2015 - 33 
القدرة على توجيه مجموعة إلى هدف جديد، كانت فكرته 

 واتجاهه مبتكرين، ومن صنع الفرد.  

3 
Sohmen & 

Victor 
2015 - 40 

ة مشاركة القا د لليال الفرد عن عمد لتحديد وتوجيه المجموع

 تجاه جديد للمجموعة.  ا -نحو هدف جديد 

4 
Mainemelis 

et al., 
2015 - 393 

 قيادة الأخرين نحو تحقيق نتيجة إبداعية.

5 Weiner  2016 - 8 
مجها دالقدرة التي يمتلكها القا د على إعادة تجميع الأفكار أو 

 .جديدة ذات فا دة عملية تضيف قيمةبطرا ق 

 29 - 2016 الحارثي 6
القيادة التي تمارس وتعمل باستمرار على تحفيز العاملين، 

واكتشاف مواهبهم، وتحتاج إلى استجاباتهم بشفافية وواوح 
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واهتمام وحسن خلق في سبيل إرااء الزبا ن وتطوير وتميز 

 المن مة. 

 9 - 2018 الدهشان 7

ة هي تلك الأفكار التي يقدمها المدراء والعاملون في المن م

والتي تؤدي الى خلق أساليب وطرا ق وعمليات ذو فعالية 

 عالية في تحقيق أهداف المن مة. 

 20 - 2018 أبو عجوة 8
لين، هي العمليات التي تؤدي إلى أقامة علاقات متينة بين العام

 وذلك من خلال تطوير وتحديث أساليب ووسا ل العمل. 

 85 - 2019 عياد 9

لية هي قدرة القيادة على جمع الأفكار الللاقة من اليئة الداخ

دة بع للمن مة أو بيئتها اللارجية وتبني وأعتماد الأفكار المفي

ه ها وتقيمها والبحث عن المصادر التي تجعل هذالقيام بتحليل

 الفكرة ذات نتاج مفيدة أجتماعية وتن مية ومادياً.

 29 - 2018 بسكر 10

هم قدرة القا د على التأثير في سلوك المرؤوسيه من حيث تشجيع

على العطاء والابتكار وعرض الحلول الابتكارية وتنمية 

 التفكير والمهارات الابتكارية لديهم. 

 15 - 2020 الدويك 11

ديه هو ذلك النمط القيادي الذي يتمتع بالبصيره الأبتكارية ول

ي فقدرة كبير من الثقة بالنفس والقدرة على التغيير والرغبة 

 التجريبي والتجديد واللروج عن النمط التقليدي في التفكير

 وأداء الأعمال.

 ء عدد من الباحثين( تعريفات القيادة الابتكارية على وفق آرا14الجدول )

 من إعداد الباحث بالاستفادة من المصادر المذكورة في الجدول. المصدر:

اري للقا د كوسيلة ويرى الباحث أن القيادة الابتكارية هي النمط القيادي الذي يستند إلى التأثير الابتك     

ميز والتفوق لتحفيز واستثمار الموارد البشرية التي تعمل معه واستللاص أفكارهم الابتكارية، لتحقيق الت

 في الأداء الإستراتيجي للمن مة. 

 ية وسماتها:: خصائص القيادة الابتكار3.3.2

لأبتكارية تعد يعيش المن مات في العصر الحالي في بيئة ديناميكية متغيرة، ولذلك نجد بأن القيادة ا     

يره من غعاملًا حاسماً في هذه المن مات لما يتمتع به هذا النمط من خصا ع ومزايا إيجابية تميز عن 

 (.15( كما هي مواحة في الجدول )12 - 11: 2015أنماط القيادية الأخرى ويمكن توايح )النداوي، 
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 مجموعة اللصا ع العاطفية مجموعة اللصا ع التطويرية

 يم المبادرات.المساهمة في تقد -

 اللوض في تجارب جديدة. -

 نة والشجاعة والمثابرة.توفير الأما -

 التعليم والانفتاح. المساعدة على -

        لمساهمة في تقديم الابداع والابتكار.             ا -

 لتعبير عن الذات.االقدرة على  -

 رة على إدراك الأمور بطريقة خاصة.القد -

 لى حل الصراعات الداخلية.القدرة ع -

 لى دمج العناصر المتفرقة.القدرة ع -

                      لقدرة على تقبل الاخرين.                     ا -

 مجموعة اللصا ع الحديثة مجموعة اللصا ع المن مية

 الانضباط الذاتي.  -

 لى مقاومة الضغوط الاجتماعية.القدرة ع -

 د التفاصيل.  القدرة على تحدي -

 لقدرة على تحمل القلق والغموض.                 ا  -

    لقدرة على توايح المسا ل المعقدة.                ا -

 الانفتاح بغير حدود. -

 الحماس والسرعة. -

 لقدرة على تحرير الأفكار والتعبير عنها.ا -

     لقدرة على حماية الأفكار الجديدة.            ا -

 ( مصفوفة خصائص القيادة الابتكارية15الجدول )

 (.12 - 11: 2015من إعداد الباحث بالاستفادة من مصدر )النداوي، المصدر: 

لة ا أن ثمة خصا ع  لصية للقا د الابتكاري يدركها كلصا ع مؤثرة في الآخرين، وهي متمثكم     

بعيه في عدم تحريف المعلومات التي جمعت، والاهتمام بالتفسيرات الايجابية والسلبية عن  لصية تا

صريح.  وطريقة قيادتهم، والمواءمة والانسجام السليم بين نواياه وأفعاله، ومشاركة المعلومات بشكل

(Steyn, 2008: 27.) 

شكل مدروس وتوجيه كما تعد دراسة القيادة الابتكارية مجالاً جديداً يولي الاهتمام بتشارك خيال المرء ب     

لة (. ويبدو أن ثمة دراسات قليPuccio et al., 2011:13مجموعات العمل نحو تحقيق أهداف جديدة )

ع وارتباط الآخرين، وهذا يتبع نقع الدراسة من طبيعة الابدانسبياً حول ما يميز القا د الابتكاري من 

 (.Stoll & Temperley,2009:65بالملاطر وعدم اليقين في كيفية قياس النتا ج الابتكارية )

الأفراد  كما أنه لا بد من أن يمتلك القادة الابتكاريون خصا ع وسمات عقلية معينة تشجع سلوكيات    

افعون (، فهم غالباً ما يتحدون البيئة عندما يدSternberg, 2005a:189ع )التي تساعد وتدعم الإبدا

ليب عن قناعاتهم ويعيدون تعريف المشكلات بطريقتهم الإبداعية، وهم مجامفون ويصممون طرا ق وأسا

 (.Sternberg et al., 2007:91ومناهج جديدة، وي هرون السلوكيات التي تشجع الأفكار الجديدة )
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ي مجال الأعمال فبتكار إحدى أهم صفات المدير الناجح الذي يقود المن مة، فالقيادة الابتكارية ويعد الا    

تطوير عقلية وفي الوقت الحاار ترتبط ارتباطاً وثيقاَ بالجدوى والشفافية وامتلاك رؤية إبداعية وهادفة، 

 (.Apostolidou , 2012: 2فعالة، وترقية الدوافع الداخلية، وتطوير بيئة عمل إبداعية )

نفس الأداريون كما أن القيادة الابتكارية تتميز بمجموعة من السمات تم تحديدها من قبل بعض علماء ال     

 (:32: 2016والدراسات الأدارية المعاصرة ومن هذه الصفات )جبريني، 

يجاد لإالأساليب المن ورة لإبداع والتبصر: فالقيادة الفاعلة تكون متبصرة للمستقبل وقادرة على ابتداع ا -1

تها في ظروف فضلى للنجاح إن لم تكن خططها قادرة على التلاؤم مع المستقبل اخذة في الحسبان إنجاما

 المااي.

لابداع ب حاطة نفسها بأ لاص يمتلكون القدرة على مساعدتها في الوقت المناسب لتنفيذ االقدرة على  -2

علية المستمرة يشكلون الفرق التي تحقق النجاح والديناميكية والفااللطط المواوعة، وهؤلاء الأفراد الذين 

 في تحقيق أهداف التن يم

 رى للقيادة الابتكارية يمكن تلليصها في الآتي: ( صفات أخ15 - 14: 2019وتضيف دراسة )عياد،     

 تفعيل الرأي على الأخر. -1

 حل المشكلات بطريقة علمية. -2

 .الإيمان بمواهب الآخرين -3

 صفات القيادة الابتكارية من وجهة ن رسهيلة عباس:

( أن بعض السمات التي تتوفر في القيادة الابتكارية امن 130 – 126: 2004ترى )عباس ،      

تكون الأنموذج المن مة، تكون نتا ج لممارسة العملية القيادية مع ااستعمال مهارات التفكير الابتكاري، وي

اري ويجب أن القيادة الابتكارية، وثمة بعض الصفات التي يكتسبها القا د الابتكالقيادي الذي يحمل صفات 

 يصقلها هو بنفسه لتكون صفة من صفاته الشلصية، ومن أهمها: 

ية، ولديه روح المهنية، وأن يرتقي المرء بأدا ه يقصد به أن يتحلى بالصفات الايجاب التطور الشلصي: -1

ن الملهم لديه قدرة التحلي بصفة القيادة ويعكس الثقة لمن حوله ويكوإلى مستوى التزاماته، وأن تكون 

  والأنموذج، ومن أهم الصفات التطورية الشلصية في القا د الابتكاري ما يأتي:

 أ. القدرة على التن يم الشلصي والربط بين الصفات الشلصية والمهام الإدارية.

 والتعليم.ب. أن يكون متعلما ولديه قدر كاف من المعرفة 

ومستقبل،  ت. مطلع على قدراته وخبراته قا د لديه مهارات وأبعاد في أن هذه المن مة لديها مااي وحاار

 فهو لا يبقى في الحالة أو القرارنفسه الذي اتلذه من مدة معينة بل هومتجدد.

ظيفية والمهنية، ث. تطوير نفسه بلاطلاع على أهم البرامج المتعلقة بالمن مة، ويلم بجميع المعارف الو

 ويرسم مساراً مهنياً له للاخرين.
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نف ج. أن يتصف بالهدوء ويبتعد عن التوتر والقلق، وأن تكون قراراته سليمة وليست في حالات الع

 والغضب. 

ءات العمل ح. الانفتاح على العالم اللارجي ومواكبة التطورات التكنلوجية والمتسارعة، والمعرفة ب جرا

 ت الجديدة.الجديدة والتقنيا

 لميولهم.  خ. تحديد المهارات والميول المهنية بشكل مسبق، لتوجيه العاملين إلى تلك الوظا ف المناسبة

ني: يقصد به الصفات التي يتحلى بها القا د الابتكاري ليطور نفسه، وتكون صفة فيه، كما التطور المه -2

فات ية في السلم الوظيفي، ومن هذه الصيساعد التطور المهني على الترقية والوصول إلى مراكز عال

 يستطيع أن يحتل أعلى المراتب، ومن أهمها أن تكون لديه:

رتقي بنفسه أ. القدرة على الإدراك الواعي بجميع التغيرات داخل العمل ومراقبة الطرا ق الحديثة، وأن ي

 ولا يبقى في الحال والمركزنفسه.

و البيئة ألعمل على الكشف والحث على الحقا ق داخل المهنة ب. القدرة على البحث والتغيير والابداع وا

دقة وصدقاً،  التي ينتمي إليها، وتحديد المواقف والقرارات الصا بة والابتعاد عن الغموض، وأن تكون أكثر

 وبلاصة إذا ما اعتمد القا د على معلومات صادقة تتعلق بمتطلبات عمله ومن مته.

قعات ين العمل والمرؤوسين، عن طريق المشاركة والاستماع إلى التوت. القدرة على تقوية العلاقة ب

 واستثمار خبراتهم المهنية والاستفادة منها.

 ث. الاقتناع بما يقدمونه وينجزونه والثناء عليهم لرفع روحهم المعنوية. 

سمح للمن مة بمواكبة معياراً ر يساً لنجاح القيادة الابتكارية، فهو ي تعد هذه الصفةالقدرة على الابتكار:  -3

 جميع التغيرات ، ويضمن التكيف والاستمرار لحياة المن مة . وتقوم هذه الصفة على الأتي:

 أ. قدرته على تبني مفهوم الابتكار والإيجاد لأنها صفة تؤدي إلى التميز والتفوق.

ا يحقق بتكارية ممب. تساعد هذه الصفة على توفير مناخ تن يمي يساعد على إبداء الأراء والأعمال الأ

 عديلها باستمرار.أعلى مستويات التفوق والتميز فيبتعد المدير المبتكرعن القيادة النمطية ويعمل دوماً على ت

ة مع ت. يتصف المدير المبتكر بالشمول والتكامل في توجيهه ويرى أن المشكلات حلولا جز ية أو كلي

 استثمار رأي الجماعة والمشاركة في اتلاذ القرار.

 ث. النفس الطويل في التعامل مع ظروف الأجل البعيد، وليس الانحصار في مدة قصيرة.

 ااعها الصحيحة.ج. المهارة التكنلوجية والقدرة على استيعاب التكنلوجيا الجديدة وقبولها واستعمالها في مو

لتعامل اليب واح. مواجهة الضغوط والقدرة على إدراكها وتحديد مصادرها وتحليل أسبابها وابتكار الأس

 معها.

خ. الانفتاح ممثلا بالقدرة على قبول الجديد والتعامل مع مواقع ال روف والمجتمعات والتأقلم مع المواقف 

 غير المعتادة.
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جيه في د. إدارة الجماعات التي تعني قدرة تكوين وتشكيل وتشغيل فرق العمل واستعمال المرونة والتو

 ماعة.القيادة بما يتناسب مع تكوين كل ج

 حلاً ابتكارياً. ذ. القدرة على تنمية اللبرات في توظيف خبراته السابقة في الموقف الحالي للمشكلة وإعطا ها

يوجه ويستفيد ور. قدرة القا د على تطوير نفسه، وتبني فكرة القا د المشارك، فهو يتعلم مع الاخرين ويشجع 

 ن مة لأن الجميع  ركاء في النجاح.من تجارب الاخرين، ويتواصل مع جميع العاملين في الم

م بالاخرين م. قدرته على إقامة أكبر قدر ممكن من العلاقات الانسانية مع كافة أفراد التن يم، فهو يهت

 ويدرك ماذا يريدون، ويحاول أن يصل إلى التأثير وليس السلطة وفرض قراراته.

 :: مهارات القيادة الابتكارية4.3.2

كيف يمكن لنا وإن القادة يطرحون عادتاً أسئلة عديدة مثل ماهو الشىء الذي تسعى الى تحقيقه ولماذا؟      

لأ ياء أن نحقق أهدافها؟ ماهي الموارد ومنهم الأ لاص الذين سوف نحتاجهم تلك الأهداف، كيف نجعل ا

ت كل من ؟ ويجيب هذه التساؤلاتتناغم ميكانيكياَ مع بعضها ؟ كيف يمكننا أن نعكس العلامة التجارية 

لابتكارية )هورث وبو ن( بأنه أو من خلال تكامل العملية القيادية مع عملية التصميم تستطيع القيادة ا

أن يكون  تحقيق ذلك بامتلاكها لعدد من المهارات، واستهمالها تقدر المن مات على ابتكار  يء ما يمكن

عضلة نلوجيا أو أي خدمات أخرى ذات قيمة أو حل جديد لممفيداً ومرغوبا فيه سواء كان ذلك في التك

لى مصراعيه عقديمة. إذ أن أي من تلك المهارات لديها القدرة على تحويل الفهم للأوااع، كما تفتح الباب 

لقيادة النهج قويم وحلول جديدة، ومن أهم المهارات الضرورية للقيادة الابتكارية التي استطاع مركز 

-Horth & Buchne, 2014: 8 واصل في الولايات المتحدة الأمريكية واعها مايأتي الابتكارية والت

 (: 17 - 16: 2016(، )الحارثي،(10

اً، فلأهتمام يمكن أعتبار الأنطباع الأولى صورتاً كاملًا فهي لاتعطينا تقيماً دقيقاً أو حلًا مثاليالاهتمام: لا -1

خلال  لم تلحظ، وهو التقصي والتعمق في المواايع من هو قدرة الفرد على ملاح ة تلك الأ ياء التي

رة الأااء المراقبة الجيدة ومعرفة التفاصيل، والتمعن في وجهات الن ر المنباينة ، أي هي إمتلاك مها

 والمشاهدة بمن ور جديد.

 قين:هو عملية ذات   إافاء الطابع الشلصي: -2

 دة القصوى من المعرفة واللبرة.الاستفا -أ

 العملاء بشكل  لع وعميق. فهم  -ب

إن مهارة إافاء جانب الطابع الشلصي لدى الزبا ن من قبل القيادة يمثل القدرة على فهم الزبا ن      

اللاصين بها وبالطريقة الكاملة والحقيقية في تحديد من الذين تتواصل معهم ومعرفة الأمور ال اهرة 

كارية إافاء الطابع الشلصي للتفاعل مع الزبا ن في للآخرين عنهم، مما فيتطلب ذلك من القيادة الابت
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بيئتهم إذ إن المعرفة العميقة بالزبا ن تؤدي إلى اكتساب الأفكار الجديدة والأنماط ، لأن الأفكار وقود 

 الابتكار.

عد تداة تساعد القيادة الابتكارية على التواصل الفاعل مع التابعين أو الزبا ن ، وعادة ما التصور:هو أ -3

ت واسعة فالكلمات لوحدها قد لاتكون كافية اخلق أحساس التفاعل مع الأخرين، بل في حالة توافر كميا

من المعلومات عنهم أيضاً، ولكن الصور، القصع، الانطباعات وسا ل جيدة لوصف أوااع معينة، 

 .ليال وبناء الجيدة الأفكار والتواصل بشكل فعال، كل هذا لا بد أن يتأطر بمهارة التصور وال

ط من الراحة والمرح، فعند خلق المعرفة يتطلب الابتكار تفريغ النفس أو أخذ أقسا المرح الجاد: -4

لأولية السريعة، والبصيرة والطرا ق غير التقليدية كالأستكشاف الحر، الارتجال، التجربة، اللفة والنماذج ا

 ن جادة.أويشعرك ذلك كقا د بالمرح، إاافتاً إلى أن نتا ج الأعمال تكو

لنقد والتنسيق والتركيب وأستعاب تعد الصياغة مهارتاً هاماً يستطيع الفرد من خلالها ا الصياغة: -5

 ملتلف الأراء والتقييم الأبتكارات الأمر الذي يؤدي الى التغيير بشكل منسجم.

 : أنواع القيادة الابتكارية:5.3.2

من القيادة الابتكارية بموجب  أنواع ملتلفةبين ( Vessey et al.,2014:672-691)ميز كل من       

 سمات معينة ت هر في تلك القيادة، ويمكن إيجامها في الآتي:

أن المن مة تعمل في مكانها الصحيح  في هذا النوع من القيادة الابتكارية يعتمد القا د على التكرار: -1

الأفكار  التأكد من هذه الحالة عن طريقالذي يجب أن تكون فيه ويحاول أن يتأكد من هذا الأمر بتكرار 

 الابتكارية التي تجعل المن مة في مكانها الصحيح.

ة في مكانها الصحيح وليس ذلك لأن القادة السابقين القيادة هنا تحاول إظهار أن المن م أعادة التعريف: -2

مكانها تعريف جديد بيعتقدون ذلك بل لأنهم ين رون إلى واقع المن مة من جهة ن ر ملتلفة تحتاج إلى 

 الصحيح.

ع على توجيه المن مة إلى الأمام وفي الاتجاه نفسه الذي تركز القيادة في هذا النو الدفع إلى الأمام: -3

ارية إلى درجة تسير فيه حالياً، وهذا النوع من القيادة يعترف به ويقدر على هذا الأساس لأنها قيادة ابتك

 كبيرة.

لنوع تسعى القيادة إلى دفع المن مة إلى الامام في الاتجاه نفسه الذي في هذا ا م:الدفع السريع إلى الأما -4

ذ يتحرك القا د تسير فيه حالياً ولكن بالانتقال إلى ما وراء النقطة التي يسلكها الآخرون في هذا المجال إ

 إلى الامام بسرعة كبيرة تتجاوم المعدل المتوقع.
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عادة توجيه المن مة إلى مسارات وممرات واتجاهات إالنوع من القيادة يمكن في مثل هذا  إعادة التوجيه: -5

لكي تحقق  ملتلفة، فقيادة إعادة التوجيه لا تعمل إلا عندما تؤخذ ظروف البيئة المحيطة بن ر الاعتبار

 النجاح المطلوب.

تتمكن من اعادة بنا ها من  ا كانت عليه من قبل لكيمالقيادة هنا تحاول إعادة المن مة إلى  إعادة البناء: -6

 نقطة البداية ولكن هذه المرة باتجاه ملتلف.

ادة في هذا النوع تحاول قيادة المن مة إلى نقطة بداية جديده ملتلفة لما القي إعادة البدء أو المبادرة: -7

  يتوصل إليها بعد، ويبدأ القا د بالعمل من هذه النقطة.

مواقف الللاقة ، إذ يعبرالقا د عن الفكرة ارتباطاً وثيقاً بالمهارات والإن نجاح القيادة يرتبط  التجميع: -8

  بطريقة ملتلفة قا لة إن القيادة في المن مات هي التي تؤثر فعلًا جعل الأفراد مبتكرين.

 : مرتكزات القيادة الابتكارية:6.3.2

 : Horth & Buchne, 2014:5)تؤسس القيادة الابتكارية على عدد من المرتكزات التي من أهمها ) 

أن يكون للقيادة الابتكارية منهج تسلكه في أدا ها لمهامها وأنشطتها يقوم  يجب منهج القيادة الابتكارية: -1

كيف يمكن وعن طريقه القا د بتوليد وجلب الأفكار والإجراءات المتفردة لكيفية إدارة وتوجيه الأعمال، 

ي يمكنهم القيام ر التابعين مع التحديات التي تواجهها المن مة، وما الذالتفكير بطريقة ملتلفة عن ماهية دو

سريعاً وبه من أجل التغلب على مشكلات راسلة ومستعصية في العمل، وكيف يمكن أن يكون القا د ر يقاً 

 عند غياب المعلومات وفي القدرة على التنبؤ 

المناخ التن يمي الذي يمكن الاخرين من تطبيق ية إنشاء يجب على القادة تعلم كيف المناخ الابتكاري: -2

قافة ثالتفكير الابتكاري لحل المعضلات وتطوير المنتجات الجديدة واللدمات، وهو يتمحور في تنمية 

لى التفكير عالابتكار، وليس توظيف القليل من القيم المتطرفة الابتكارية فقط، بل كيف يمكن حث الأخرين 

تضيق تكون وثة لتدليل العقبات، وما الذي يمكن فعله لكي تبتكر عندما تتقيد الملتلف والعمل بطريقة حدي

م إقامة الموارد محدودة وكيف للمن مة أن تبقى في السوق وامن المنافسة والصداره ، هذا الأمر يستلز

ادة مل لقيعالمناخ الابتكاري الذي يحفز القيادة على تطوير البرامج واللدمات، والأدوات، ومن ذلك ورش 

 الابتكار ومبادرات بناء القدرات القيادية بين المجتمعات والمن مة.

التعلم، إذ إن قوة الابتكار تنبع من الاهتمامات المتعددة  كما تهتم القيادة الابتكارية بعمليات قوة الابتكار: -3

يق التوامن ر وتحقوالمتنوعة التي تستند إلى التعلم من التجارب ومحاكاة الآخرين والتكيف من أجل التغيي

 مع المن مات المحلية والإقليمية ودخول أسواق جديدة، فضلا عن منتجات البحوث والتنمية.

مل وترى دراسة أخرى أن مرتكزات القيادة الابتكارية تقوم على مجموعة من الأسس لمواجهة عوا

 ( ، ويمكن التعرف عليها فيما يأتي:  18: 2020التغيير )الدويك، 
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 نة وغير غامضة.أهداف مر -1

 نتهاج سياسات  فافة تناسب واقع المن مة.أ -2

 راد المناسبين والذين يمتلكون القدرة على تنفيذ العمل ومستعدون لقبول التغيير. اختيار الأف -3

حيات بين الأفراد العاملين بشكل يتناسب مع مسؤولياتهم مع واوح معايير لتقويم اتلاذ توميع  الصلا -4

 القرار.

 م أتصال فعال. اع معايير وأليات لأتلاذ القرارات بشكل يتناسب مع أهمية المشكلات وتوافر ن او -5

 لعمل على توفير مايلزم من المعدات والتجهيزات ال رورية لحسن أداء العمل . ا -6

 لقدرة على أستشراف المستقبل .اأمتلاك  -7

 : أبعاد القيادة الابتكارية: 7.3.2  

، تمكن الباحثون العة في الأدبيات الن رية والدراسات السابقة اللاصة بالقيادة الابتكاريةفي اوء المط     

من انماط  من تحديد مجموعة من الأبعاد والممارسات القيادة الابتكارية، التي تميز هذا النمط من غيره

 (:86 - 85: 2019القيادة، وهي )الزغنون ومزهر، 

 كاري: التفكير والتلطيط الابت -1

م وفن التفكير الابتكاري عملية من مة للحصول على الأفكار الجديدة من مصادر متنوعة، فهي عل     

ن التفكير يمكن تعلمه وممارسته بشكل مهني وبالتالي فهي ليست حكراً على الأذكياء أو اللبراء . ويتضم

نية وحسب، حل المشكلات الآ الابتكاري التعمق التي من خلال يمكن حل المشكلات، فدور القا د لايكون في

 ولكن في استشراف المستقبل والتحسب لمشكلاته والقدرة على رؤية للواع الأفضل.

لتفكير على أكثر ويهدف التلطيط الابتكاري إلى التطور والتجديد والإبداع، وهو يحدد اتجاه القا د في ا     

مألوفة لتلطيط العمل ومواجهة  من مستوى، كما أنه يحاول البحث عن اساليب وطرا ق وحلول غير

طوير المشكلات، ومحاولة تجريب أفكار جديدة لم تجرب من قبل، فالتلطيط الأبتكاري يهتم بتحديث وت

 الن ام برمته ، والسعي تحقيق أهداف جديدة والعمل على التغير على أوسع نطاق.

 كاري: الاتصال والتواصل الابت -2

إلى عملية متبادلة بين طرفي ، وهما المرسل والمستقبل، ومن خلال  يشير مفهوم الاتصال والتواصل     

هذه العملية يعبر عن الأفكار والمشاعر واللبرات ممايؤدي الى لفهم بين الأفراد وبالتالي تحقيق الأهداف 

المرجوه وبعد التواصل من أهم الصفات التي يجب أن يتجلا بها القا د، وله صور عديدة، ويعد الاستماع 

لتحدث من أهم أساسيات فن الاتصال، فالقا د عليه أن يكون ملماً بالعلاقات الإنسانية، واهمها علاقات وا

العمل وكيفية تكوينها، ويجب أن تكون لديه القدرة على التأثير في الأخرين، وفهم  لصياته، لأن دوره 

يستطيع ذلك بدون قدرة الر يس هو صنع فريق متماسك متكاتف، وتحريك هذا الفريق نحو الهدف، ولن 
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على الاتصال الفاعل. وكذلك يساعد الاتصال على تحقيق فاعلية القيادة، فهو الجسر الذي تتم من خلاله 

العمليات الإدارية في المن مة، فضلا عن أنه حلقة الوصل بين المن مة والبيئة الداخلية واللارجية، عن 

 أهداف المن مة. طرا ق تبادل المعلومات وتقييم فاعليتها، وتحقيق

 ل المشكلات واتلاذ القرارات بطريقة ابتكارية:ح -3

ل جديدة لأي لا بد للقا د أن يتحلى برؤية ثاقبة تساعده على التفكير خارج الصندوق، والبحث عن حلو     

لجوانب مشكلة قد تواجه من مته، فقد تتضمن تلك الحلول تجديداً وابتكاراً يرتقي بالمن مة في أحد ا

 ية في هذا رة القا د الاستثناوالمجالات المهمة، فيضمن القا د تحقيق الأهداف بدرجة عالية، وتتجلى قد

لقضايا االمجال في حل المشكلات المستعصية، وقدرته على اتلاذ قرارات تجديدية أو تعديلية، لمواجهة 

 عن تشليع والحالات الفنية الغامضة غير الاعتيادية التي تعتمد على إعادة الن ر بالدرجة الأولى، فضلًا

 ة. تي تحتاج إلى قدر من التفكير الللاق والرؤى الثاقبالحالات والمشكلات الغامضة والمعقدة ال

لعمليات اوعملية اتلاذ القرارات هي محور العملية الإدارية، وهي المرحلة النها ية لمجموعة من      

عين لتحقيق المتداخلة من التفكير، والتلطيط، والمراجعة، والمراقبة المستمرة التي تنتهي بوجود قرار م

روتينية ذ القرارات في اوء توافر معلومات وبيانات دقيقة ومحددة، فتتلذ القرارات الهدف معين. وتتل

راة لعدم عفي اوء ظروف تتسم بالتأكيد وقلة الملاطرة، أما القرارات التجديدية والابتكارية فهي أكثر 

امل المساعدة، العوالتأكد والملاطرة بدرجات عالية نسبياً، وهنا يمكن القول إنه لابد من توافر مجموعة من 

ينطلق منها على اتلاذ القرارات وتنفيذها، فعملية اتلاذ القرارات ليست نهاية المشوار، بل هي بدايته و

 القا د الابتكاري على الآلية التي تنفيذ القرار.

كارية يادة الابتكما قامت دراسة أخرى على تحديد أبعاد القيادة الابتكارية بطريقة أخرى هي أن نمط الق     

فيما تأتي ونمط متميز يستعمل لتغيير الواع وتحقيق الأهداف المن مة بصورة مثالية بأبعادها المتميزة، 

 (:38: 2018توايح لهذه الابعاد )محسن،

 البعد التواصلي:  -1

دة ن جهة والقيامبناء على هذا البعد تعمل القيادة الابتكارية على تطوير عملية التواصل بين العاملين      

 هم من جهة أخرى، فيكون التعامل بأسلوب التعاون الجماعي للحصول على ثقتهم وتعاونهم وامان ولا

قاتهم فضلا عن  عورهم بالاستقرار والاستمرار في العمل، فيؤدي ذلك إلى إيجاد الحافز لاستغلال طا

 الابتكارية الكامنة.

 البعد الريادي:  -2

لريادة في مركز المن مة التنافسي وكذلك لقدرتها على الوصول إلى هو عملية إدراك لأهمية تحقيق ا     

تحقيق الريادة بالابتكار، ولذا تعمل المن مة على توفير مناخ تن يمي محفز للمبادرات اللاصة بالعاملين 

 بالعمل على توفير جميع الوسا ل اللاممة لبلوغ الأهداف.
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 البعد التغييري:  -3

كار المن مي،  مة القدرة على قيادة عملية التغيير الذي يوصل إلى تحقيق الابتهو عملية امتلاك المن     

لوجية والتقنية وذلك بقدرتها على إقناع العاملين بالتغيير وتحفيزهم نحوه والعمل على إعداد المداخل التكن

 والهياكل التن يمية اللاممة لتحقيق التغيير المؤدي إلى الابتكار.

 :البعد الإستراتيجي -4

مي المطلوب، ثم هو عملية امتلاك القدرة على صياغة الاستراتيجيات المتكاملة لتحقيق الابتكار المن       

 العمل على ابط عملية تنفيذ الاستراتيجية على وفق بيئة المن مة.

 البعد التطويري:  -5

عاملين،                    ئة عمل المن مة المرتبطة بمهارات وقدرات ال با     هوالعمل على تطوير بي مام  جانب    بالاهت ل

 المادي والجانب النفسي المرتبط باحتياجات واهتمامات العاملين.

 : المقومات المنطقية للقيادة الابتكارية:8.3.2

تمعات، إن التطور التكنلوجي الكبير في العصر الحالي يأتي بتغيرات كبيرة في المن مات والمج      

ية بدورها يجب ن تواكب التكنلوجيا المتجددة، والهياكل التن مفالأستراتيجيات التن مية والأدارية ينبغي أ

ئة الداخلية في أن تتوافق مع الأستراتيجيات التن مية ومع التغييرات التكنلوجية، كما أن أي تغيير في البي

ها ل من المن مة يجب أن يتوافق مع التغيير الحاصل في البيئة اللارجية في المن مة، كل هذا الكم ال

تمر. )عباس رات تتطلب قيادة ذات رؤية تمتع بتفكير إبتكاري يقود المن مة نحو النجاح والنمو المسالتغي

 ،2004 :11.) 

ولا بد لقيادة الجماعات المبتكرة من قادة يؤمنون بالمشاركة، وليس الأمر على إطلاقه ف ن خصا ع      

مط قيادة يعتمد على التوجيه بشكل أكبر أو الجماعة والسمات التن يمية والابتكارية يمكن أن تحتاج إلى ن

(. وترى )عباس( أن القيادة عملية Anderson et al.,2005:183هيكل مركزي له صفة رسمية )

ديناميكية تشير الى العلاقة القا مة مابين القا د والمرؤوسين حيث يمتلك القا د قدرة كبيرة للتأثير في سلوك 

التابعين متى ماتوفر الأقناع لدى المرؤوسين بهذا القا د ، كما أن المرؤوسين يمكن لهم أن يقدم معلومات 

ل القرارات، لذلك تعد القيادة عملية متواصلة ومتغيرة بحسب الموقف ظرورية وهامة لأتلاذ أفض

وال روف، فدينامكية القيادة سببها هو التغييرات السريعة في البيئة اللارجية وما يرتبط بها من التغييرات 

ى في البيئة الداخلية سواء من حيث السياسات المتبعة والأستراتيجيات المعتمدة والهياكل التن مية وحت

التغيير في التفاعلات الأنسانية والمشاعر، وهذا يواح لنا بأن على القيادة أن تسعى الى تنمية قدراتها 

على تحديد المشكلات المرؤوسين والعمل على حلها وتحفيزهم والتأثير فيهم من أجل التعاون والقيام 

ما تطمح اليه المن مة ، كما أن  بالأعمال المؤكل اليهم، والسعى الى توجيه وأستثمار طاقاته للوصول الى
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القا د الناجح يتصف بقدرته على أستكشاف المتغييرات في البيئتين الداخلية واللارجية والعمل على تحليل 

هذه المتغيرات وبذلك تكون رؤيته وااحة ومنسجمة مع حاجات الزبا ن والعاملين في المن مة ممن هذا 

 (: 13: 2004التي لابد أن يقوم بها القا د هي )عباس، المنطلق ف ن الأدوار كما تراها )عباس( 

 ن يصنع القا د نفسه مواع المرؤوسين وبالتالي ف نه سوف تشعر بمشاعرهم وحاجاتهم.أالتقمع: أي  -1

 لإدراك: وهي قدرة القا د على إجراء تقييم لذاته بشكل صحيح وفق مايراه الأخرون.ا -2

 كون للعاطفة دور في هذا التحليل.ني للواع الراهن دون أن يوتعني التحليل العقلا المواوعية: -3

ا القرن هي الرؤية أي قدرة القا د إن االلصيصة النوعية التي يتوجب أن يتمتع بها القا د هذ الرؤية: -4

 على فهم وأدراك الحاجات السوقية أو اللدمية، وكيفية مواجهتها وإ باعها.

اري تناول ال واهر بشكل عميق وأكتشاف العلاقات فيما بين التفكير الابتكيتضمن  التفكير الابتكاري: -5

على معالجة  المتغييرات، وتحديد المتغيرات التي تلعب دور ر يسية في حل المشكلات فدور القا د لاتقتصر

 المشكلات الأنية بل في التعرف على المستقبل والتحسب لمشكلاته.

مع الحاجات  قود إلى التغيير، انسجاماًيلتفكير الابتكاري لا بد أن وانطلاقاً من ذلك كله، ف ن ا     

ن جهة والمتطلبات الإنسانية وحاجات المرؤوسين من جهة، ومتطلبات التكنلوجيا، واحتياجات السوق م

ي المرؤوسين فاخرى أومن جهة الزبا ن، وعلى القا د أن يمتلك المهارات التي تمكنه من تحديد نقاط القوة 

ط اعفهم تحديد نقاط اعفهم، وتوجيههم بشكل الأنسب للأستفادة من نقاط قوتهم والتقليل من نقا وكذلك

 (. 14: 2004)عباس، 

 : عوامل بناء القيادة الابتكارية:9.3.2

، ولذا إن إن النشاط الابتكاري ظاهرة معقدة وهذا يدل على تداخل عوامل كثيرة في تكوينه وتطويره     

 ة الابتكارية هي:عوامل بناء القياد

 العوامل الشلصية:  -1

درة على حل يجب على القا د الابتكاري أن تكون لديه القدرة على الحدس، والحساسية الجمالية، والق     

ى الذات المشكلات  والتعامل مع الغموض والرغبة في الإنجام والعمل والطموح والدافعية والاعتماد عل

 (.90: 2018، بسكر)

 التن يمية: العوامل  -2

تقوم المن مة على جملة من القيود والقواعد وكذا على هيكل تن يمي ولوا ح وقوانين خاصة، ف ذا كان      

القا د بيروقراطياً والمناخ التن يمي سلبياً، فيكون ذلك عاملا يحد عملية الابتكار، في حين إن المناخ الإيجابي 

ر ودعمه، كما يشكل التحفيز دوراً أساسياً في عملية تطوير ووجود قيادة سليمة يساعد على تشجيع الابتكا

المن مة والتغيير في ممارسات الهيكل التن يمي إلى ممارسات الهيكل الابتكاري، كما أن الاتصال وفريق 
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العمل بروح الجماعة يجعلهم يشتركون في عملية الابتكار بطرح الأفكار واللبرات حسب مجالاتهم فيجعلهم 

 (.90: 2018الأهداف التن يمية بكل دقة ونجاح )بسكر، ذلك يحققون 

 العوامل البيئية:  -3

جديد والمنتجات، هي جميع العوامل البيئية العامة وأفراد المجتمع التي تشترك في تقبل هذا الابتكار ال     

رات لأنهم ييلأن الأفراد المبتكرين يعملون في سياق اجتماعي، فهم يتأثرون بالمجتمع وما يحدثونه من تغ

: 2006الشمري، ينطلقون أولًا من البيئة التي ينتمون اليها، ثم يضعون الشمولية لأن الابتكار هو للجميع )

38.) 

ستكمال بناء لاويرى الباحث أنه فضلًا عن العوامل الثلاثة السابقة أن العوامل المعرفية تعد ارورية      

هامها التأثيرية معرفي قد يساهم في قصور تلك القيادة عن أداء مالقيادة الابتكارية، إذ إن غياب التراكم ال

ة جوانب القصور كما أن التشارك المعرفي بين القيادة والعاملين يساهم في انضاج الأفكار الابتكارية ومعالج

لتطبيق، افي التفكير الأحادي، فيجعل التفكير الجمعي أفضل بكثير في المساهمة بواع الابتكارات مواع 

ات القيادة ا إلى جانب أن العوامل المعرفية تساهم في نقل اللبرات للتابعين وتقليع الفجوة بين مهارهذ

بناء القيادة  ومهارات التابعين، وتأسيساً على ذلك يمكننا أن نضع أنموذجاً نحدد به العوامل الأساسية في

في الشكل  هذا المواوع كما هومواحالابتكارية، إعداد من قبل الباحث بالاستفادة من المراجع الن رية ل

(4) 

 

 ( أنموذج بناء القيادة الابتكارية4الشكل )

العوامل 

 العوامل التنظيمية الشخصية

العوامل  العوامل المعرفية

 البيئية

أنموذج 

 القيادة

 الابتكارية 

 
 الحدس، الطموح، الإنجاز، الدافعية، 

 حل المشكلات، الاعتماد على الذات

 

 
 ،الهيكل الابتكاري، المناخ الابتكاري

 فرق العمل، القواعد التنظيمية

 

 البيئة الداخلية، البيئة الخارجية

 

 المهارات الابتكارية، التشارك المعرفي
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 (.38: 2006(، )الشمري، 90: 2018)بسكر، من إعداد الباحث بالاستفادة من المصدرين  المصدر:

 الابتكارية:  : مهام القيادة10.3.2

هذه الرؤية  تساهم القيادة الابتكارية في استشراف المستقبل وتسعى لللق رؤية مستقبلية للمن مة، وتتطلب

 (، تتمثل في الاتي:41 - 40: 2016القيام بمهام عديدة )الحارثي، 

 صميم رسالة المن مة في اوء قراءة واستشراف البيئة.ت -1

  مة في لدى ملتلف مستوياتها التن مية .المنبناء إدراك مشترك لرسالة  -2

 ر قيمة امن  فافة المن مة وتوفير التحفيز اللامم لتشجيع المبتكرين والمبدعين.جعل الابتكا -3

 لى ابداء الرأي.عتشجيع العاملين  -4

 صميم العمل بشكل مثير وممتع مما يساعد على الأبتكار والجودة في الأنتاج.ت -5

جابي والتفكير بطريقة إبداعية وتنمية مهارته رة دوافع المرؤوسين وخلق التنافس الإيالعمل على اثا -6

 الفكرية.

 عتماد الأبتكار كوسيلة لتنفيذ برامج التطوير والتغيير.أ -7

فوء مع تكنلوجيا المعلومات، إذ إن التطور التكنلوجي كم هر للابتكار هو عملية تراكمية التعامل الك -8

ث والتطوير وتحتاج إلى استثمار مالي وفكري وبشري، ولذا إن استثمارها في أعمال البحوتتم عبر الزمن، 

 والاتصال هو  رط أساسي لإمكان إحداث عمليات ابتكارية.

جاهات وطرا ق ابتكارية، بفرق العمل، والمبادأة في التفكير الإبداعي، والملاطرة الإدارة بات -9

يحدث عالمياً  لعاملين وتدريبهم وتنميتهم ودعمهم، والانفتاح على ماالمحسوبة، واستثمار الوقت، وتمكين ا

 ومحلياً من تطورات علمية في الأساليب والطرا ق والممارسات الإدارية والفنية.

 شجيع الابداع والابتكار الجماعي داخل المن مة.ت -10

رجات الابداع، فالمن مة قويم تجارب الأخرين، وأخذ الايجابي وتلافي السلبي، وهذه درجة من دت -11

 إما أن تكون قا دة فهي مبتكرة ومبدعة، وإما أن تكون تابعة وهذا عن طريق تقليد الآخرين.

العاملين  وامن هذا السياق نرى أن أي من مة لاتعتبر الأبتكار من امن أهدافها الر يسية ولاتشجع     

غييرات وذلك لعدم تمكنها من مواجهة الت على الأبداع فسيكون مصدرها الأنهيار واللروج من المنافسة

تكار كجزء من الحاصلة في بيئتها الداخلية واللارجية، كما أن العاملين في المن مة أن لم يسعوا الى ألاب

 حياتهم الوظيفية ف ن مصيرهم هو التللف وبالتالي عدم قدرتهم على تطوير أنفسهم ومن ماتهم. 

ذا السياق يجب لى إيجاد مناخ ابتكاري يأتي من تشجيع الابتكار، وفي هكما تعمل القيادة الابتكارية ع     

 (:44 - 42: 2016أن تقوم بالعديد من المهام التي من أهمها )الحارثي، 

 شجيع العاملين في المن مة على المشاركة والتعاون فيمابينهم.ت -1
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 جراء تقييم دقيق ومواوعي للأفكار المطروحة.إ -2

 مكافأتهم عندما يقدمون إبتكارات مميزة.وبتكار من خلال تقدير جهود الأفراد التشجيع على الا -3

 لى الإدارة العليا أن تعترف بأهمية كبيرة للتغيير في اوء الأبتكار.ع -4

 لعمل على توفير المعلومات اللاممة للمبتكرين والمكلفين بتنفيذ الفكرة.ا -5

 فكار الجديدة.دم الجمود وتقبل التغيير والاعتراف بالأع -6

 توفير البيئة المساندة. -7

 قدير العمل الإبداعي وتشجيعه وتشجيع عرض الأفكار.ت -8

 شجيع المنافسة بين العاملين لتحفيزهم على الأبتكاري والإبداع وتقديم أفضل الأفكار.ت -9

 قبل الملاطرة والعمل على مرع الثقة بالأخرين.ت -10

لتطبيق وذات دت القيادة أن يكون ما تقدمه من ابتكارات فعالة وقابلة لويرى الباحث أنه إذا ما أرا     

 ن الابتكار أمر فجدوى ف ن عليها العناية بالأمور المهمة التي تساهم في تقبل الابتكار الذي يقود التغيير، 

د ( أنه لا ب44-42: 2016اروري من أجل تحقيق التغيير. ولتقبل الابتكار والتغيير يرى )الحارثي، 

 من مراعاة الأمور الأتية: 

لاصة بالابتكار والتغيير لا يمكن أن توجد إلا في الوقت الراهن، وهذا إن الفرص ال فهم الحاار: -1

فعال هو  يعني أن أفضل وأهم الأ ياء هو قبول الموقف الذي نعيشه، ولذا إن الشروط من لتحقيق ابتكار

عض الم اهر بعيداً من الحقيقة الراهنة، ف ذا كانت هناك بأن ترى بواوح أين توجد الآن فلا تلفي نفسك 

ت بأن السيئة فمن الممكن أن تتللع منها، ويجب عليك أن تضع خطة لكيفية التللع منها، وإذا ت اهر

 والهدف هذه اللطة غير موجودة، فلن تحقق أي  يء من الابتكار، ويجب أن تكون دا ماً نشيطاً وحيوياً

 في ال رف بك والسيطرة عليها، ولذا لايمكن أن تكون إمكانية تغيير المستقبل إلا توجيه القوى المحيطة

 .الحالي

بالمااي: إن التفكير والاهتمام بالأحداث التي جرت في المااي أمر مفهوم، ولكن من  عدم الانشغال-2

لثاني للابتكار الشرط اللطأ أن نسمح للمااي بأن يكون سجناً لنا، فلم يعد بالإمكان تغيير الأمس، ولذا إن ا

تعلم منه، نوالتغيير هو المضي بلفة بعيداً من المااي، وارورة عدِّ المااي كبنك للمعلومات يمكننا أن 

 ولكن ليس بالشكل الذي لا يمكننا التللع منه.

ا الشك في المستقبل: لا يمكننا أن نسلك إلا طريقاً واحداً، ولا نستطيع أبدا أن نعرف ما سيحدث لو أنن -3

سلكنا طريقاً مغايراً، وهذا قد يواح لنا أن هناك طرا ق لا نها ية لإمكانات محددة أمامنا، فالمااي قد 

حدد لنا المكان الذي نجد فيه أنفسنا، ولكنه لا يحكي لنا إلا القليل عما ستصير عليه الأمور في المستقبل 

بابتكار غير متوقع فيما بعد. وبناء على البعيد، والطريق الذي يبدو متعرجاً بصورة مرهقة قد يأتي لنا 

ذلك يكون الشرط الثالث للابتكار والتغيير المجدي هو تقبل الشك في المستقبل، وأن نتقبل ما هو غير 
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مؤكد بالنسبة له، ولكن من أ د المشكلات التي قد تصادفنا هي صعوبة التنبؤ بالمستقبل، فالكثير منه يقع 

ع يشكل أمرا يمكن حدوثه بشكل دا م، ولكي نحقق ابتكاراً وتغييراً مثمراً خارج سيطرتنا، ما هو غير متوق

نحتاج إلى أن نترك مساحة للمجهول المشكوك فيه، ونحن نحتاج إلى موقف من الصراحة والثقة للمستقبل 

 وللمااي أيضاً.

ننا قد نجد أ، كما إن كثير من الأفراد يكونون مبتكرين في المن مات التي تشجع وتضع أهمية للابتكار     

لتي تشجع بعض الأفراد المبدعين في المن مات التي توفر الأوااع المناسبة للعمل والمناخ الثقافي، وا

 التفكير الللاق. 

 : ديناميكية القيادة الابتكارية والتطوير:11.3.2

توى أدا ها إن قا د المن مة الابتكاري يتمتع ب مكانيات ها لة يستطيع بها تطوير المن مة ورفع مس     

فالقا د  بواع السياسات الابتكارية والإ راف على حسن تنفيذها للوصول إلى تحسين ورفع أداء المن مة،

 (. Burr,2015:75الابتكاري يستفيد من تجارب المااي ليبني مستقبلًا إبداعياً للمن مة )

مبدأ المبادأة  كما يتجلى ابداع القا د الابتكاري من تفكيره الشامل والسريع وذكا ه، ومن اعتماده على    

مكانيات جميع فهو يشجع الموظفين والعاملين على إبداء أرا هم واحترام تلك الآراء للاستفادة القصوى من إ

ها لتحقيق يسعى للوصول إلى اراء المجتمع والاستفادة من الموظفين والعاملين لديه، ولا يكتفي بذلك بل

بير على كأقصى درجات الكفاءة والفاعلية في الاداء. ومن جهة أخرى نجد القا د الابتكاري يعتمد بشكل 

لمتلصصين ااستراتيجية التدريب والتأهيل، بتحديد الاحتياجات التدريبية وتصميم البرامج التدريبية مع 

 نفيذها و ثم تقويم نتا ج هذه البرامج لمعرفة مدى الاستفادة منها.والا راف على ت

مدى تأثير ذلك في بكما أن القا د الابتكاري يسعى جاهداً لتأمين بيئة العمل الآمنة والمستقرة فهو يؤمن      

قعات (، إذ يدرك القادة الابتكاريون أهمية تحديد توFeldman & Benjamin,2018:19أداء العاملين )

الموظف  وااحة وتثمين مساهمات الموظفين ومكافأة الأداء المتميز. وفضلا عن ذلك هم يدركون أن علاقة

 بمديره المبا ر لها تأثير كبير في الراى الوظيفي، وأن الموظفين السعداء هم موظفون منتجون

(Staples, J. 2016:22 )،  طوير تمكن داعمة للتوهنا يتمثل دور الإدارة العليا في إيجاد ثقافة تن يمية

وافر المناخ التن يمي المديرين في المستويات المتوسطة والدنيا من القيام بأداء واجباتهم بفعالية فا قة. ويعد ت

لغ الأهمية الصحيح والمناسب، ووجود المديرين المنسجمين مع من ماتهم، وتطوير المديرين المهرة أمرا با

(. ووفقآ لـ Worral & Cooper,2014:15جة )لبناء القوة العاملة الملتزمة والمنت

(Kouwenhoven, 2005: 5  يتوجب على القا د توايح إطار عمل تطوير أفراد المن مة، والسماح

 لهم بالتحدث وإبداء الرأي وتقديم الحلول مع منح مساحة لشلصيتهم.
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هيئة ال روف تلذي يعمل على كما تستلزم القيادة الابتكارية في مجال التطوير معرفة أسلوب القيادة ا     

لابتكارية يعلم االمناسبة التي تشجع على الابتكار والتفكير الإبداعي، والقا د الذي يستعمل أسلوب القيادة 

انب المن مة أو تماماً متى يتلذ القرار النها ي في المن مة، كما أن القا د الذي يسعى للتطوير سواء في جو

والتكيف مع  فكار والبرامج الإبداعية التي من  أنها تحسين أداء المن مةالعاملين يبحث باستمرار عن الأ

 & Reckhenrichالمتغيرات التي تحدث بشكل سريع ومتواتر في البيئة الداخلية واللارجية للمن مة )

Furu, 2015:33بتكار (. ومن جهة أخرى نجد القا د الذي يتسم بالتطوير يؤمن ليس فقط بالإبداع والا

عي امن فرق للموظفين بل يؤمن أيضاً بالإبداع الجماعي، ولذا نجده دا ماً يركز على العمل الجماالفردي 

-Uhlتتعاون فيما بينها وتعمل بروح الفريق الواحد وهذا ما يحقق الأداء المتميز  )عمل متلصصة 

Bien&Marion,2009:631 .) 

 

 : علاقة القيادة الابتكارية بالأنماط القيادية:12.3.2

اعدة التي القيادة الابتكارية ليست وليدة محظ صدفة بل هي نتيجة ممارسات لقيادة أخرى كانت كالق     

ي مرت بها باقي بنيت عليها هذه القيادة، فقد استفادت هذه القيادة من جميع النقاط الإيجابية والسلبية الت

وذج الأمريكي الم الملتلفة، ويعد الأنمالأنماط القيادية، كما أن لها ممارساتها التي ظهرت في بلدان الع

هم الأنماط أوالياباني من أهم النماذج التي أثرت في دولتها أو التي انطلقت منها، وهنا لا بد أن نعرف 

كرها ساهمت القيادية التي دعمت واستفادت منها ن رية القيادة الابتكارية، إذ إن كل الن ريات التي سنذ

ن صة الن رية التحويلية، فهي تهدف إلى تحويل التابعين والمرؤوسيبدرجة كبيرة في ظهورها وبلا

، بسكرمستقبلي )والعاملين إلى قادة مستقلين، وهذا ما توظفه القيادة الابتكارية امن مجالها التطوري أو ال

2018 :74 :) 

 القيادة التحويلية:  -1

رؤوسين، وهنا اعاته بهدف التأثير في المهو القا د الذي يتصف بالإلهام الذي يستعمل ابتكاراته وإبد     

معهم في  يقوم على كيفية الاداء والتنسيق، وكذا مستوى الثقة في تابعيه والعمل على كسبهم والمشاركة

ف ن ريات القيادة اتلاذ القرار، وهذه النقاط تشترك مع القيادة الابتكارية في كونها مزيجاً معقداً بين ملتل

 (.75: 2018المعاصرة )بسكر، 

 القيادة الريادية:  -2

هنا يتقدم القا د الريادي على القا د التحويلي فهذا فالقا د الريادي يعمل على مساعدة الأتباع على      

أكتشاف قدراتهم وقابلياتهم وهو مشابه للقا د التحويلي إذ يسمع للأتباع بالمساهمة بشكل فعال مع سياسات 

(، Self-Leadershipنطلق هذه القيادة من قيادة القا د لنفسه )المن مة عن طرق الصلاحيات التي وت
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فيقوم بالتأثير في مكوناته الذاتية أولًا، بالتأقلم المستمر وتنمية ذاته، وأن يشعر أن لديه قدرة تحكم في 

 (.77: 2018سلوكه، وعلى التركيز والقدرة على الابتكار، وأن لديه مهارات التفكير الابتكاري )بسكر، 

 القيادة الإبداعية:  -3

زان باللبرات وحل تعد القيادة الإبداعية من أهم القيادات التي تؤثر في القيادة الابتكارية، فهما يتمي     

قا د المبدع هو المشكلات والتميز في الحلول، فالقيادة الإبداعية مرنه ومتجددة ولديها رؤية مستقبلية، فال

لى نقاط نقاط القوة والضعف في المن مة حيث يعمل على التغلب ع القا د الذي يمتلك القدرة على تحديد

 . (215: 2009الضعف ، ويدرك نقاط القوة والتمييز في المن مة ويعمل على أستثمارها )خيراا، 

 القيادة الإدارية:  -4

ة التن يمية، وهي تساهم هذه القيادة مع القيادة الابتكارية في تحديد المجال الإداري ورسم مهام الرسال     

لابتكارية لابد أن كذلك تعتمد على وجود التابعين والعاملين فيها، ولكي نعرف أهمية هذه القيادة مع القيادة ا

لنمط الديناميكي اشتركة بينهما، ويمكن تعريفها بأنها نعرف مفهوم القيادة الإدارية لتضح لنا أهم النقاط الم

 .(127: 2009في الإدارة وهي ليست سلطة على الأفراد، ولكنها مواوع للتأثير فيهم )بن حبتور، 
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 الفصل الثالث

 الاستثمار في رأس المال البشري 

 :: مفاهيم الاستثمار ورأس المال البشري1.3

 تمهيد

ء من قبل الباحثين نال الاستثمار في رأس المال البشري نصيباً وافراً من الاهتمام البحثي والميداني سوا     

 ها، لأن أو من قبل المن مات، لما للموارد البشرية من مكانة وأهمية في حياة المن مات وتطورها وبقا

صصت خفي أنشطتها وأعمالها، وقد  رأس المال البشري يمثل أهم الموارد التي تستند إليها المن مات

 الفقرات الأتية  لتناول هذا المواوع امن المبحث الحالي، على وفق الفقرات الآتية:

 : مفهوم الاستثمار وأهميته وأهدافه:1.1.3

رية، إذ يعد الاستثمار مرحلة متقدمة في استغلال الموارد الطبيعية وفق خطط وقواعد ربحية وتجا     

بدأ الربح م التعريفات للاستثمار، فكل قطاع تناولها من من ار معين ولكن أغلبها اعتمد  وردت العديد من

ى السلع وميادة رأس المال، فالاستثمار عملية اقتصادية تهدف إلى تكوين رأس المال الذي لا يقتصر عل

د، ويعد ة للبلالمادية بل يشمل تطوير رأس المال البشري أيضا والذي يعمل على ميادة الطاقة الإنتاجي

لجغرافي اعاملًا مهماً ومحدداً للدخل القومي والتنمية الاقتصادية. وتصنف الاستثمارات بحسب الموقع 

ن رأس خارج حدود الدول أو داخل حدود الدول، وقد عرفت الأمم المتحدة الاستثمار بأنه إجمالي تكوي

دي لًا متعددة من الأرباح )المحمالمال بتوظيف الأموال للحصول على دخل في المستقبل يأخذ أ كا

 (.2020:350وعبداللطيف ،

 :: تعريفات الاستثمار2.1.3

الباحثون  من التعريفات ذات الصلة بمفهوم الاستثمار على وفق ما تناوله ( عددا16ًيواح الجدول )     

 وبحسب رؤاهم وتن يرهم الفكري.

 

 المصدر التعريف ت

1. 

استعمال  لع طبيعي أوالشلع معنوي في بلد غير بلده 

 للبراته أو جهوده أو أموال لتنفيذ مشروعات اقتصادية سواء

كان وحده أو بمشاركة مع  لع طبيعي أو معنوي أجنبي أو 

 ة. محلي، أو مع الدولة أو مع رعاياها في إنشاء مشاريع مشترك

 (5:2006)الطعان ،
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2. 

الشلع في مدة محددة من الزمن  التللي عن أموال يمتلكها

وربطها بالأصول التي يحتفظ بها لتلك المدة،للحصول على 

 وال.تدفقات نقدية مستقبلية تعوض عن القيمة المالية لتلك الأم

 (13:2007)رمضان، 

3. 
 استثمار الاموال في أصول ستحفظ بها مدة ممنية على أمل أن

 يتحقق بهذه الأصول عا د في المستقبل. 
 (2008:3)نميري،

4. 

توظيف طويل الأمد لرأس المال الذي خصصته المنشأة من 

أجل دعم واعها الاقتصادي وتحسينه. أو استعمال الأموال 

في توظيفات إنتاجية أو خدمية جديدة تهدف إلى إيجاد طاقة 

 إنتاجية جديدة.

 (28:2015)مروان،

5. 

جية تعيين أو تلصيع مبلغ مالي لتطوير الوسا ل الإنتا

الموجودة أو للحصول على وسا ل جديدة بهدف ميادة الطاقة 

لطاقة االإنتاجية، أو تكوين رأس المال العيني الجديد الذي يمثل 

 الإنتاجية. 

 )عبود

 

 (203:2018واخرون،

 ( تعريفات الاستثمار على وفق آراء عدد من الباحثين16الجدول )

 من إعداد الباحث بالاستفادة من المصادر المذكورة في الجدول. المصدر:

ت فقط بل ( أن مفهوم الاستثمار لا يقتصر على المن ما16ويلحظ الباحث من التعريفات في الجدول )     

الات التي يشمل الأفراد أيضاً، كما أن نطاق الاستثمار يلتلف من حالة إلى أخرى إلى جانب اختلاف المج

تلاف غايات ا الاستثمار، كما أن الهدف من الاستثمار قد يلتلف بين الأفراد والمن مات بسبب اخيكون فيه

 كل منهما،هذا يعني اختلاف طبيعة الملاطر التي قد ترافق ذلك الاستثمار. 

إن الأستثمار يح ى بأهمية كبيرة في ملتلف دول العالم مهما كانت درجة تقدمها أو تللفها الاقتصادي      

لى حد سواء، وبلاصة من  قبل صناع القرار الاقتصادي والسياسي، لما يحققه من فا ض اقتصادي ع

يؤدي إلى ميادة معدلات التنمية الاقتصادية وتحقيق الرفاهية الاجتماعية و الاقتصادية لأفراد المجتمع 

أهمها أن الإنفاق وميادة الدخل القومي ، وللاستثمار أهمية بالغة تعود إلى عديدة أسباب، ولعل من 

الاستثماري يؤثر بصورة مبا رة في الطاقة الإنتاجية لأنه يهدف إلى توفير السلع الرأسمالية التي تعد 

العنصر المنتج للمزيد من السلع واللدمات، وبذلك يعد عاملًا حيوياً في النمو الاقتصادي للفرد أو للمن مات 

سع الطاقة الإنتاجية التي تنمو عن طريق تراكم رأس المال أو للبلد الذي يعتمد إلى حد كبير على سرعة تو

والتوسع في كلا النوعين الكمي والنوعي في الموارد البشرية والتطورات والتحسينات التي تحدث في 

أسباب الإنتاج، كما أن تراكم رأس المال الحقيقي يحدث في الاستثمارفقط، وأن الطلب على السلع 
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يراً من الطلب الكلي، ولذا إن الإنفاق الاستثماري له أثر بالغ الأهمية في الاقتصاد الاستثمارية يعد جزءاً كب

 (. 2003:180القومي )عبد الحميد،

القومي وعن  ويرى الباحث أن أهمية الاستثمار تعود إلى أنه يولد آثار ايجابية على مستوى الاقتصاد     

ج المحلي ي الحاجة لزيادة معدلات النمو في الناتطريق التوميع القطاعي والمكاني للاستثمار الذي يلب

 والدخل القومي للبلد، هذا إلى جانب توفير وإيجاد فرص عمل جديدة تحقق الزيادة في الإنتاج.

كون ومن ناحية أخرى فتلتلف أهداف الأستثمار تلتلف بأختلاف الجهة صاحبة الأستثمار، حيث ي     

امة ك نشاء مشفى دولة هي التي تقوم بعملية الأستثمار في المشاريع العالهدف تحقيق النفع العام إذا كانت ال

الأستثمارمن  عام أو جامعة حكومية، كما قد يكون الهدف هو تحقيق الربح إذا كانت الجهة التي تقوم بعملية

لأتي القطاع اللاص كما في المشاريع اللاصة ويمكن تلليع أهداف المستثمرين من عملية الأستثماربا

 (:2015:5ثمان،)ع

 تحقيق عا د مراي يساعد المستثمرين على الاستمرار في مشاريعهم الاستثمارية. -1

صول على قيمة الأ المحاف ةالمحاف ة على قيمة رأس المال الأصلي المستثمر في المشروع، أي  -2

ا ل عدة بدالحقيقية، وحتى يتمكن المستثمر من المحاف ة على قيمة رأس المال يجب أن تتوافر لديه 

كما أن  الأستثمارية يلتار من بينها البديل الذي يحمل أقل درجة من الملاطر ويحقق أكبر عا د ممكن،

 تنويع الأستثمارات هو من أحد طرق المحاف ة على الأصول الأستثارية.

 العمل باستمرار على ميادة العا د المتحقق من الاستثمار وتنميته. -3

 توفيرلابد  مليات النشاط وكذلك العملية الانتاجية للمشروع الاستثماريلضمان تغطية متطلبات ع -4

 مستوى مناسب من السيولة.

 : ماهية رأس المال البشري:2.3

 : مفهوم رأس المال البشري:1.2.3

دارة رأس إن مفهوم إدارة الموارد البشرية قد تطور في السنوات الأخيرة المااية حيث تحول إلى إ     

ة من المال البشري ومفهوم رأس المال البشري يقوم على إعتبارات الموظف هو عبارة عن مجموعة كبير

قط على ستثمار وليس فالإمكانيات والقدرات والمعارف والمهارات، مما يستوجب التعامل معه على إنه إ

يجي لقدرات إنه إحدى موارد المن مة، إاافتاً إلى أن مفهوم رأس المال البشري يركز على البعد الإسترات

رأس  ومهارات الموظفين وربطهم بشكل فعال ب ستراتيجية المن مة ورسالتها ورؤيتها، حيث أظحت رؤية

المن مة ومواردها البشرية . )علي  المال البشري بمثابة الجسر الذي يربط بين إستراتيجية

 (.92:2021ومحمد،
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د ويتكون رأس المال البشري من جميع المعارف والعادات والسمات الشلصية المضمنة في الفر     

تي يعمل فيها. لمساعدته على أداء المهمة الموكلة إليه أو القيام بمسؤوليات معينة داخل وخارج المن مة ال

صحيح،  أنه أهم عامل إنتاج يتطلب الاهتمام الكافي لتطويره واستعماله بشكل وين ر إلى الإنسان على

عدة الأفراد باستعمال أدوات تنمية رأس المال البشري، ولذا إن عملية تطوير رأس المال البشري عملية مسا

ء. كما ملاعلى اكتساب مهارات جديدة فضلًا عن تطوير المهارات الحالية لاستعمالها في تلبية حاجات الع

ظف ين ر إلى عملية تطوير رأس المال البشري على أنها عملية التحسين التي يؤدي عن طريقها المو

 (.Nchuchuwe & Etim,2020:12تحسين اللدمة المقدمة بشكل فعال )

المعنى ويتألف رأس المال البشري من إجمالي الموجودات غير الملموسة الموجودة في المن مة، وب     

ة في لأصول غير المر ية"، وهو مصطلح اقتصادي استعمال لوصف المهارة والمعرفة المتجسدالحقيقي "ا

 2016:ج، قدرة الأفراد على توليد ملرجات القيمة، مثل الابتكار والإنتاجية في الأداء الوظيفي )معار

182.) 

في المن مة   ر الملموسةكما يعد رأس المال البشري النواة الصلبة لرأس المال الفكري كأحد الأصول غي     

ها العاملون التي تشكل مورداً إستراتيجياً يتمثل في مجموعة من القدرات واللبرات والمهارات التي يمتلك

ضمن رأس في المن مة، التي يمكن إدارتها واستثمارها بتعزيز طاقاتها والتحسين المستمر لأدا ها. ويت

ل حياتهم لمعرفة والمهارات التي يكتسبها العاملون طواالمال البشري القدرات الفطرية، فضلًا عن أن ا

إذ يعتمد  تعتمد جز ياً على قدراتهم الأولية، فأي من مة يجب أن يكون لديها أفراد أكفاء وذو ومهارة،

 (.543:2017 التحسين المستدام للإنتاجية على رأس المال البشري ) يت، 

ا المفهوم من المفاهيم الاقتصادية، حيث تم إقتباس هذ ومن جانب آخر يعد مفهوم رأس المال البشري     

يمكن تعريفه  ليصار إلى تطبيقه في مجال العلوم الإدارية والأجتماعية، ليعبر عن رأس المال الفكري والذي

 يمي بأنه القيمة الأقتصادية لنوعيين من الأصول غير الملموسة في المن مة، وهما رأس المال التن

بشري مال البشري، هو أيضاً مجموعة المهارات واللبرات المتراكمة في العنصر ال)الهيكلي( ورأس ال

ذي بدورة والذي يركز بشكل كبير على القوى الذهنية بأعتبارها أحدى الأصول غير المادية للمن مة، وال

 (.40:2015يؤثر ربحية المن مة. )قيشاوي، 

رية التي لمال البشري بأنه جملة الكفاءات البشوترى إحدى الدراسات أنه يمكن تلليع مفهوم رأس ا     

ة إلى تملكها المؤسسة أو تسعى لاكتسابها، ويمكن استعمالها في تحقيق الأهداف، ثم الوصول بالمؤسس

لقيمة المقدمة النجاح و التميز والثروة. كما أنه يمثل قدرة تتحقق بتكامل كفاءات بشرية تساهم في ميادة ا

 (.153:2015التفوق على المنافسين )سعيد،  للمستثمرين، وتشكل مصدر

ويرى الباحث أنه في حقيقة الأمر لا يمكن لأية مساهمة علمية أن نفرد في تحديد دقيق لمفهوم رأس      

المال البشري، وأنها واعت اليد على الحقا ق المجردة الكاملة لهذا المفهوم  التي ينبغي إقامة فهمها بشكل 
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ذا ما يبرر بروم الاختلافات فيما يتصل بتحديد ماهية رأس المال البشري التي يتطلب دقيق بناءاً عليها. وه

 الاتفاق عليها والعمل في او ها.

( مجموعة من التعريفات  التي تلقي الضوء على مفهوم رأس المال البشري 17ويواح الجدول )

 على وفق ما تناوله الباحثون وبحسب رؤاهم وتن يرهم الفكري.

 

 المصدر فالتعري ت

1. 

عية المعرفة الشلصية واللبرات العلمية والمهارات والقدرات الإبدا

ودة والابتكارات التي يمتلكها العاملون في المن مة وتكون غير موج

 عندما يغادر الموظفون أعمالهم. 

)رااي، 

8:2013) 

2. 

 جميع الموارد البشرية ذات الإمكانيات المتميزة على  كل وظا ف

ت بين القدرة الإبداعية والابتكارية في أداء العمل التي تتفاوولها 

مؤسسة وأخرى، فقد يكون رأس المال البشري عنصراً متوافراً 

ومهماً في مؤسسة ما، كما قد يكون اعيفاً ومتراجعاً في مؤسسة 

 أخرى.

 )فتيحة ،

2017:18) 

3. 

ملة العامجموعة من العوامل التي يمتلكها الأفراد والقوى الجماعية 

للمؤسسة، ويمكن أن تشمل الصفات الشلصية والمهارات والعارف 

م والقدرة التقنية مثل الذكاء والطاقة والموقف الراسخ والالتزا

غبة الاخلاقي والقدرة على التعلم، فضلًا عن الليال والإبداع والر

والكفاءة والرغبة في تبادل المعلومات والمشاركة مع الفريق 

 هداف المن مة.والتركيز على أ

: 2019)جمعة،

17) 

4. 

مجموعة من اللبرات والقدرات والمهارات البشرية المتباينة في 

هيئتها أدا ها، سواء التي تعمل حالياً في المن مة أو التي سوف يتم ت

للعمل في المستقبل أو تلك المعطلة بسبب الإجامات أو إصابات 

ف ومواصفات العمل، والتي يتوافر فيها الحد الأدنى من وص

 الوظيفة، والتي يقع على عاتقها مسؤولية تحقيق أهداف المن مة.

: 2019) لفوح ،

7) 

5. 
 كل من أ كال رأس المال في المن مة والذي تشكل فيها من خلال 

تأثيرات تأخذ ا كالًاملتلفة متنوعة، منها التعلم والتدريب والمعرفة 

)عا ور وصاره 

،:2019 19) 
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 كال ملتلفة تبعاً والمهارة والقدرات التي تتوحد مع بعضها في أ

 لطبيعة الأفراد ونطاق الاستعمال.

6. 

ت كافة القدرات الفكرية والمعرفية المتميزة، واللبرات والمهارا

اعلية الإبداعية، والتفكير الإستراتيجي، والقدرة على المبادأة والف

 والكفاءة والابتكارات والاختراعات.

)أبو تجار وخاطر  

،587:2020) 

7. 

يما مجموعة من المهارات والقدرات والإمكانيات البشرية الملتلفة ف

وف بينها من حيث أدا ها سواء كانت تعمل في المن مة حالياً، أو س

 يتم تهيئتها للعمل في المستقبل. 

: 2021)منصور،

174) 

 ( تعريفات راس المال البشري على وفق آراء عدد من الباحثين17الجدول )

 من إعداد الباحث بالاستفادة من المصادر المذكورة في الجدول المصدر:

المال  ( أن أغلب الباحثين يركزون على أن مفهوم رأس17ويرى الباحث من التعريفات في الجدول )     

بداعية البشري يتضمن ما تمتلكه الموارد البشرية من قدرات وامكانيات ومهارات وخبرات ذات مضامين إ

لمهمة التي أحد الأصول ا وابتكارية ينبغي أن يتمتع بها الأفراد لكي تسمى برأس المال البشري وهي تمثل

ن انها مؤثرة علا يمكن الاستغناء عنها في أية من مة لأنها أكثر أهمية من الموارد المادية الأخرى فضلًا 

 فيما تقوم به المن مات من أنشطة وما تقدمه من منتجات وخدمات. 

 :أهمية رأس المال البشري:2.2.3

ياسية اجتماعية رتقاء بمستوى الشعوب على كافة الأصعدة السيعد رأس المال البشري ذا أهمية كبيرة للا     

لمجتمعات، إذ إن والاقتصادية، فهو أحد المصادر المهمة للتنمية الاقتصادية، كما يمكن عِّده ثروة للبلدان وا

لى  كل رقي المجتمعات يكون قدرة مواردها البشرية على تحقيق متطلبات الحاجات البشرية سواء كانت ع

عصرنا  منتج، لأنها تعد أساس الابداع الذي عن طريقة تحقق المؤسسات والبلدان نجاحها. وفي خدمة أو

ادية، لأنه الحديث عصر المعرفة  يعد رأس المال البشري ثروة حقيقية للأمم وأساس عملية التنافس الاقتص

مال المادي ي من رأس الفي الأساس يتمثل في القدرة على الابتكار، ومن بين أهم ما يميز رأس المال البشر

 (. 199:2021هو أنه غير قابل للتقليد )عبدالرحمن واخرون،

اتيجي عن وفي السياق نفسه تأتي أهمية رأس المال البشري من كونه منبع الإبداع والتجديد الاستر     

تضح دوره يطرق التفكير الللاق، وإعادة هندسة إجراءات وأساليب المن مة القا مة على ثقافة المن مة، و

ة جديدة تطبيق هذا في الصناعات الكثيفة المعرفة والمن مات المولدة للمعرفة وفقا لقدرتهم على إيجاد معرف

 (.306:2021على عمليات المن مة لتحسين أدا ها )ميا واخرون، 
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 لإنجامومن جانب آخر تتضح أهمية رأس المال البشري من أنه المصدر الذي يحقق التفوق في الأداء وا 

ساسية لثروة العالي، ويمثل محوراً مهماً في قيادة التغيير، كما يعد رأس المال البشري أحد المقاييس الأ

ية الشعوب، لأنه الموجودات المعرفية مكسب ثمين في عالم اليوم في اوء ما تمتلكه من طاقات بشر

دارة الموارد لجوانب المهمة لإمتنوعة ودا مة التجدد وذات قوة مؤثرة في ديمومة المن مات، فقد عُد أحد ا

فضل الحلول البشرية الإستراتيجية لأنه يمثل قدرات الأفراد أو القدرة الجماعية للمن مة على استلراج أ

همية بالإبداع والابتكار الكامن في عقل كل موظف، وهما يعدان أساس الحلول للزبا ن. ويمكن حصر أ

 : (183 2016:ج، )معار رأس المال البشري في نقطتين أساسيتين

ية    افسية: رأس المال البشري في المن مات أمر بالغ الاهمية لإسهامه في تحقيق الميزة التنافسالميزة التن -1

 بللال تأثيره في أن مة إدارة الموارد البشرية في المن مات.

ل من أكثر العوام لمورد الاستراتيجي: يعد رأس المال البشري مورداً استراتيجياً لأنه يشكل واحداًا -2

 المهمة لبناء الميزة التنافسية.

( أن رأس المال البشري يشكل عنصراً مهماً في (Khaled & Kehl,2020:16ويرى كل من      

 المن مة والمجتمع بالأتي: 

 اع إستراتيجية لأستقطاب المواهب وأحتضانها وتنميتها لإنتاج الأفكار الأبتكارية .و -1

 للصا ع الريادية وترسيخ ثقافة ريادة الأعمال.القدرات والإمكانيات وتنمية االعمل على تطوير  -2

 ناء القدرات مميزة يصعب على المنافسين الأتيان بمثلها.ب -3

 لعاملين من الأنتفاع بالإبداع.تمكين ا -4

 .يزة تنافسيةالتميز في الأداء من خلال الأسبقية في تقديم اللدمات والمنتجات التي تحمل م التركيز على -5

 طوير الميزة التنافسية وامان استدامتها بتطوير وتعزيز الأفكار غير المسبوقة.ت -6

 : خصائص رأس المال البشري:3.2.3

القدرات ويتمتع الأفراد الذين يمثلون رأس المال البشري للمؤسسة باللبرات والمعارف والمهارات      

م الوظيفي الذين يعملون فيها، ويمكن أن يكون عملهم وموقعهالعالية التي تميزهم من غيرهم من الأفراد 

ن أفي أي مستوى من مستويات الهيكل التن يمي، ولذا ثمة مجموعة من اللصا ع والسمات التي يمكن 

 (:200:2021يتمتع بها رأس المال البشري، ومنها )عبد الرحمن واخرون، 

 لا يمكن فصله عن مالكه. -1

 كها أيضاً.والسلع فقط بل يستهلليس منتجاً لللدمات  -2

 ل البشري لديه بعض الحاجات التي يتوجب إ باعها ولاتوجد في رأس المال المادي.إن رأس الما -3
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مل لدى رأس المال البشري لا تتوقف فقط على النواحي التقنية فقط، بل ثمة  بواعث ودوافع إنتاجية الع -4

 وحوافز فردية ذاتية وخارجية معاً.

بلاصة في حالة وكن استعمال رأس المال البشري كوقاية اد الأفكار وغموض المستقبل لا يم -5

 الأمراض والعلل أو العاهات الدا مة وفي حالة غياب أن مة التأمين الاجتماعي.

لمال البشري بوفاة الانسان، باستثناء الاختراعات المسجلة بأسماء أ لاص ملتريعها ايتلا ى رأس  -6

مواد أولية  عدهم بعكس رأس المال المادي الذي يمكن تحويله إلى مواد أولية من جديد إلىواستعمالها من ب

 بعد أن يباع خردة أو نفايات.

 ي تكوين رأس المال البشري يتطلب وقتا طويلًا بالمقارنة مع لوقت المستغرق في الاستثمارالاستثمار ف -7

 في رأس المال المادي.

  ع، وهي:( تميز رأس المال البشري بمجموعة من اللصا6-7: 2017، بينما تللع دراسة )بغداد     

مكن أن ينفصل رأس المال البشري عن مالكه أبداً فهو ملامم له في لاي خصوصية رأس المال البشري: -1

نه أكل مكان وممان، فتكوينه لايمكن أن يتم الى بالمشاركة الفعلية للأ لاص، وخصوصيته تكمن في 

ن العوا د رد فيما يلع الأستثمار وتحمله لملتلف التكاليف التي ترتب عليه، وتنامله عمرهون بقرار الف

 المالية التي يمكن أن يحصل عليها في الحاار مقابل إيرادات المالية أكبر في المستقبل.

، المال البشري: إن تراكم رأس المال البشري مرتبط بالقدرات العقلية والجسمية للأفراد محدودية رأس -2

حدودة حيث تزداد تكلفة الأستثمار بمرور الوقت، لذلك ف ن عملية تحصيل عوا د الأستثمار مرتبطة وم

 بدورة حياة الفرد.

لاتستطيع المن مة التعرف على قدرات ومعارف وكفاءات أفرادها من  ري:عدم مر ية رأس المال البش -3

لى التعرف االعلمية التي يحملها الأفراد إاافتاً أولى وهلة، حيث يحتاج الأمر الى التعرف على  هادات 

 على اللبرات والمهارات التي يتمتعون بها والتي ت هر من خلال مستويات الأداء والإنتاجية.

 : أنواع رأس المال البشري:4.2.3

 (:27:2016 ينقسم رأس المال البشري على قسمين ر يسين هما )قوادرية،

م تطوير رأس المال البشري العام خارج المن مة ويتميز هذا النوع بسهولة رأس المال البشري العام: يت -1

عام فيتحملها تحديدة كما يتميز أيضاً بسهولة نقله عبر المن مات، أما تكاليف تطوير رأس المال البشري ال

 الأفراد.

بة نقله أس المال البشري اللاص: هو رأس المال البشري خاص بالمن مة ويتميز هذا النوع بصعور -2

ق المن مة إلى المنافسين لأنه يحمل معرفة امنية أما بالنسبة لتكاليف تطوير هذا النوع فتكون على عات

 بسبب تضحية الموظف بفرص التوظيف الأخرى.
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 :: الاستثمار في رأس المال البشري3.3

 : مفهوم الاستثمار في رأس المال البشري: 1.3.3

ه:" برأس المال البشري صعوبة، لاتساع مجالاته، فقد عرف بأنيكتنف تحديد مفهوم للاستثمار      

ا في المدخلات التي تتحصل عليها المن مة بواسطة الاستثمار في تدريب مواردها البشرية واستعماله

تثمار برأس التفوق على المن مات الاخرى وتعزيز ميزتها التنافسية "، وتتضح من هذا التعريف أهمية الاس

 (.91 2021:ي تحقيق التفوق والتميز للمن مة )حسين والزبيدي، المال البشري ف

ر في رأس وتتجه المن مات الحديثة في ظل التحولات التي تفراها البيئة الاقتصادية إلى الاستثما     

تدريب المال البشري، الذي صار ارورياً من أجل تطورها، وتستثمر فيه على  كل الانفاق على تعليم و

ام إلى تنمية (. ويشير بمعناه الع2019:84جه به حدة المنافسة المتنامية )العنسي والنشمي، الأفراد، لتوا

لأفراد ا املة للطاقات والقدرات الذاتية وميادة معارف ومهارات أفراد المجتمع من أجل تعبئة طاقات 

رة مبدعة عن الها بصووتطوير إمكانياتها المتعددة ولموهبتها الجسدية والعقلية ورفع مكانتها ليمكن استعم

صطلحات طريق الأستغلال الأمثل للموارد المتاحة، ولذا صار مصطلح استثمار رأس المال البشري من الم

)سعيد  الحديثة نسبياً، التي لا تزال غير مكتملة الملامح، ولذا يصعب الوقوف على مفهوم متكامل له

 (.343:2018وهاني،

ه ريح إلى أهمية الاستثمار في رأس المال البشري في قول( بشكل صPigeonوقد أ ار بيجون )     

الأستهلاك  "يوجد أستثمار لرأس المال البشري كما يوجد أستثمار لرأس المال المادي. وقد أصبح ين ر الى

لفرد بمن ور ملتلف، فقد أصبح الأستهلاك كأستثمار في رأس المال البشري، فلايمكن أن تتوقعه من ا

 لم يتم الأنفاق عليه بشكل مناسب. مردوداً كبيراً إذا

المال  كما أن الملرجات تعتمد بشكل جز ي على نسبة العا د من رأس المال البشري، حيث يعد رأس     

ي يتميز البشري وسيلة للإنتاج، وكلما ماد الأستثمار فيها أن تجد ملرجات إاافية، فرأس المال البشر

 (.156:2015ورأس المال المادي.  ) سعيد،بالأستقرار وليس بالتحول كالعمل والأرض 

 ويمكن عرض عدد من التعريفات المتصدلة بمفهوم الاسدتثمار في رأس المال البشدري كما هومواح    

 ( ،على وفق ما تناوله الباحثون في دراساتهم وبحثهم العلمي.18في الجدول )

 

 المصدر التعريف ت

1. 

كل ما تنفقه المن مة على تطوير قدرات ومهارات ومواهب 

العمال، من استقطاب وتحفيز وتعليم وتدريب، والهدف ميادة 

 إنتاجيتها وقدرتها التنافسية. 

)بو دلال، 

25:2014) 
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2. 

حشد للطاقات والإمكانيات البشرية المتعددة ولما تمتلكه من 

ى مواهب عقلية وجسدية في سبيل ميادة قيمتها ومكانتها ليصار ال

استعمالها بشكل مبدع لأجل إستغلالها الأمثل لملتلف الموارد 

 الأقتصادية. 

)خميلي وبن 

 (2:2014غيدة،

3. 

طوير قدرات استعمال جزء من المدخرات والطاقة والجهد في ت

ومهارات ومعلومات وسلوكيات الفرد، والهدف الوصول به إلى 

 مستوى الفرد الأنموذجي الذي يمكنه من رفع إنتاجيته. 

 (2014:38)بشير، 

4. 

 هوإنفاق استثماري في مجال التربية والتعليم من  أنه أن يؤدي

ين وتحس الى ميادة إنتاجية المتعلم، وبالتالي تحقيق الزيادة في دخله

 مستوئ معيشة. 

 (16:2015)سعيد، 

5. 

هو ذلك الإنفاق الذي يؤدي الى ميادة معارف العامل وصقل 

قبلي مهاراته الإنتاجية الأمر الذي يؤدي الى ميادة في دخله المست

 . 

) توح وحداود، 

72:2019) 

6. 

مجموعة من المعلومات والمعارف واللبرات والتجارب إاافتاً 

 والسلوكيات التي يكتسبها الفرد من خلال إلى مجموعة من القيم

يادة مالن م التعلمية والتي تؤدي الى رفع إنتاجية الفرد وبالتالي 

 الفوا د والمنافع التي تنتج من عمله .

)عا ور وصاره، 

19:2019) 

7. 

مجموعة عوامل متنوعة يمتلكها الأفراد العاملين في المن مة 

مهارات وصفات الشلصية والتي تشمل على القدرات التقنية وال

لى عمثل: الذكاء، الطاقة، الموقف، الالتزام، الموثوقية، القدرة 

دل التعلم، ومن ذلك الليال، والكفاءة والابداع، والرغبة في تبا

  المعلومات، المشاركة في الفريق، التركيز على أهداف المن مة.

)سويطي، 

2020:24) 

8. 

مجال دعم المواهب  المدخلات التي تقوم بها المؤسسات في

تحقيق بالبشرية وتطوير مهاراتها بما يزيد المنفعة التنافسية وتسهم 

 ميزة تنافسية غير متاحة للمؤسسات الأخرى .

)إبراهيم، 

21:2020) 

 ( تعريفات الاستثمار في راس المال البشري على وفق آراء عدد من الباحثين18الجدول )

 من إعداد الباحث بالاستفادة من المصادر المذكورة في الجدول. المصدر:
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ستثمار في ( أن أغلب الباحثين متفقون على أن مفهوم الا19ويرى الباحث من التعريفات في الجدول )     

ة كالمن مة، رأس المال البشري يرتبط بالإنفاق على الفرد سواء كان الانفاق ذاتياً أو من قبل جهة خارجي

نافسية من ة وتطوير ما يمتلكه الفرد من مهارات وقدرات ومواهب إبداعية من اجل تحقيق الميزة التلتنمي

 هذا الاستثمار.

 : أهمية الاستثمار في رأس المال البشري:2.3.3

ي تتجلى أهمية الاستثمار في رأس المال البشري في كونه يعد أعلى وأفضل إنفاق رأسمالي ف     

الآداب المن مات، وذلك على أساس أن ما يحمله المورد البشري من فكر مبدع يساهم في تطوير العلوم و

واع ؤثر في الوالفنون، وأنه الجهة التي نشأت بفضله الآلات والاجهزة، وهو من أهم الأصول التي ت

 (.2015:65الأجتماعي والأقتصادي للدولة، وهو من أهم العوامل التي تحقق تقدمها وتطورها )موساوي، 

لمستدام، كما أن الاستثمار في رأس المال البشري وتراكم المعرفة عنصر جوهري للنمو الاقتصادي ا     

أس المال ين كفاءة عوامل الإنتاج مثل روأن رأس المال البشري القوي يلعب دوراً نشطاً في تشكيل وتحس

ة يتم من المادي، وفي الوقت نفسه اعترف الاقتصاديون أن تعزيز تراكم رأس المال البشري وتحقيق القيم

فع إنتاجية العمل، رالترتيبات التن يمية، وأن التعلم يعد القناة الر يسة لزيادة رأس المال البشري، ويمكن به 

 .(Qingzhen, 2010:215تثمار في التعليم دور في تحفيز النمو الاقتصادي )ولذا يكون لزيادة الاس

معات بغض وفي سياق متصل نجد أن الأستثمار في رأس المال البشري من أهم القضايا تهتم بها المجت     

ج بل الن ر عن مستوى نموها، حيث أصبح من الثابت أن العنصر البشري هو ليس فقط أهم عناصر الإنتا

ه الاستثمار لعنصر الذي يؤثره في جميع مكونات العملية التنموية، ولذلك بدأ الأهتمام به وإلى توجيهو ا

 (:(Topxhiu,2016:2إليه. وتبرم أهمية الاستثمار في رأس المال البشري في الآتي 

 ا.ال البشري مدخلًا حاسماً لتطوير التكنلوجيا واعتمادها والاستعمال الفاعلية لهيعد رأس الم -1

 لات البطالة ومشاركة القوى العاملة في دفع التنمية الاقتصادية إلى الأمام.تلفيض احتما -2

ة ( إن ثلاثة أرباع القيمة المضافQuinnصدر توليد إيرادات المن مة والأفراد معاً، وفي ذلك يقول )م -3

(   (Value Added  ن الأفراد إفي الربح، إذ  تشتق من المعرفة والأكثر من ذلك أن التعلم تنتج منه قوة

 ي.% عن أقرانهم الذين ليس لديهم تحصيل دراس30ذوي التحصيل الدراسي العالي يزيد دخلهم بنسبة 

للفية في امان استمرارية وديمومة المن مة فضلًا عن ميادة قدرتها على التنافس وميادة يعد القوة ا -4

 حصتها السوقية.

ى تحقيق المال البشري أحد الليارات الاستراتيجية التي تؤدي إل وتمثل سياسة الاستثمار في رأس     

 :(245:2021فوا د ومنافع على المدى البعيد، ولذا يمكن توايح أهميتها في النقاط الأتية )رايس،
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لاستثمار في رأس المال البشري من أنه يمكن البلدان من أن تكون أكثر تنافسية وتحسن ات هر أهمية  -1

عليم ا في مؤ رات رأس المال البشري، حتى تحوم على رأس المال البشري القادر على تترتيبها عالمي

رأس  وتكوين غيره من عملية تراكمية لمواجهة التطورات المستمرة، إذ يتضح أن سياسة الاستثمار في

يجابية الإ المال البشري فرات تحديات ومهام جديدة أمام المورد البشري المؤهل والكفوء أهمها المساهمة

وانتاج  في تحمل مسؤولية إعداد وتكوين كفاءات جماعية في المستقبل، تتميز بقدرة عالية على الابداع

 أن الاقتصاد المعرفة، فيصير المسؤول الأول عن الجزء الأكبر من العملية التنموية وتطوير المجتمع، علماً

ير الملموسة تثمارات المتمثلة في الاصول غالعالمي الجديد )اقتصاد المعرفة( يتطلب نوعاً خاصاً من الاس

 التي ينتجها الفكر البشري.

تلاطر بوجودها إذا لم تتمكن من إستثمار مواردها البشرية، فلم يعد العنصر البشري  إن المؤسسات -2

لمزايا اأحد عوامل الإنتاج فقط بل صار يحسب كاستثمارات حاارة ومستقبلية، وهو مصدر لإيجاد وتنمية 

ستفادة من فسية. ومن هذا المنطلق إن أساس صحة المن مات واستمرارها إنما يتحدد بقدرتها على الاالتنا

اعليته وقدرته ملكات وقدرات مواردها البشرية، انطلاقاً من وجود إدارة ناجحة لرأس المال البشري لزيادة ف

ة على لمن مة على المنافسعلى انتاج ملرجات نوعية تلبي حاجات البيئة اللارجية، وهذا يزيد قدرة ا

ويجذب  الصعيد المحلي والدولي، وهذا الأخير يشهد انفجارات معرفية وإبداعية واسعة تلزم المن مات،

ستحدثة ويستقطب أفضل الكفاءات البشرية ويزيد معدلات الإنفاق عليها حتى تستطيع تحقيق أدوارها الم

 والمرتكزة على الصناعات المعرفية.

لبشري، لأنه استثمارا مهم ولا يقل في أهمية االفريد مار ال أهمية الاستثمار في رأس المال أكد العالم  -3

ريق عن الاستثمار في رأس المال المادي، وأن أعلى رأس المال هو الذي يستثمر في الانسان، فعن ط

م المنشود. التقدالإنسان تتقدم الأمم، لقدرة القوى البشرية على تحويل الثروات إلى طاقات متنوعة تحقق 

مورد اللام ومن هنا ت هر الأهمية الإستراتيجية لعملية الاستثمار في رأس المال البشري، التي تجعله ال

جحة التي استطاعت وأصلاً تنموياً، وفي هذا الصدد يمكن عدِّ كل من اليابان والصين أهم النماذج التنموية النا

ا م على طبيعية، بفضل اتباعها لأنموذج اقتصادي ر يد قتحقيق الريادة والتفوق رغم ندرة مواردهما ال

 تحويل وفرة مواردهما البشرية إلى ميزة تنافسية واقتصادية.

مة أصبح الأعتقاد السا د هو أن تحقيق الزيادة في معدل تكوين رأس المال البشري ينعكس في ظل العول -4

لإستثمار من للذا يجب توسيع الن ره التقليدية بصورة إيجابية في الأسراع في عملية التنمية الأقتصادية و

ت خلال رفع مستوئ رأس المال البشري والعمل على تحسين كفاءة الإنتاجية من خلال تقديم اللدما

 التعليمية والصحية والتدريبية.
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مار في رأس المال البشري تجربة ينبغي أن تستفيد منها على وجه اللصوص البلدان التي يمثل الاستث -5

ى المعرفة اجه مشكلة البطالة، برفع مستوى تعليم القوى العاملة لمواجهة تحديات الاقتصاد القا م علتو

 الضرورية لزيادة التنمية الاقتصادية المستدامة.

 : فوائد الاستثمار في رأس المال البشري:3.3.3

البشري مايأتي  في رأس المالمن أبرم الفوا د التي يمكن للدولة أو المن مات أن تجنيها من الاستثمار      

 (:28:2020)إبراهيم، 

 داعية.رفع مستوئ القدرات الاب -1

 بهار وجذب العملاء والعمل على كسب ولا هم.إ -2

 لفيض التكاليف وإمكانية البيع بأسعار منلفضة.ت -3

 تحسين الإنتاجية. -4

 فسية للدولة.تعزيز القدرة التنا -5

 يل الوقت بين كل ابتكار والذي يليه.تقلتعزيز التنافس في الوقت ب -6

 : أهداف الاستثمار في رأس المال البشري:4.3.3

ماعية، إن الأستثمار في العنصر البشري يحقق مجموعة من الأهداف الأقتصادية والسياسية والأجت     

د البشري وهذه الأهداف في تتداخل مع بعضها، حيث يؤكد العديد من المهتمين على أن الإنفاق على المور

ية، ويمكن تقسيم هذه يعد إنفاقاً إستثمارياً لأن هذا الإنفاق يؤدي الى ميادة الإنتاج وتحقيق التنمية الإقتصاد

 الأهداف على أهداف مبا رة وأخرى غير مبا رة، كالآتي: 

ن مات، با رة: تنحصرفي ميادة الإنتاج بزيادة التعليم الذي يزيد إنتاجية الأفراد في المالأهداف الم -1

حقيق العدالة بتوميع وتأهيلهم فنياً ليكونوا العمود الفقري للإنتاج العصري القا م على التكنلوجيا الحديثة، وت

رق بين الدخل، ويعد هذا الهدف أهم الأهداف المهمة للاستثمار في العنصر البشري، إذ إنه يقلع الفا

نها تقليع الفارق الصحية من أهم الوسا ل التي من  أ الطبقات الغنية والفقيرة، ويعد التعليم وتقديم الرعاية

هم بين مدخوله الأفراد، وتوظيفهم من خلال خلق فرص عمل ملا مة لهم ولأصحاب العمل، ورفع كفا ت

ت الفقيرة ومهاراتهم عن طريق التعليمي أو تدريب وبالتالي تتحقق المساواة الأجتماعية بمساعدة الطبقا

 (.2020:25تعاون بين الأفراد )سويطي، المحرومة، ونشر مبادئ ال

الأهداف غير المبا رة: إن هذه الأهداف تحقق ميادة في الإنتاج بصورة غير مبا رة ومن هذه الأهداف  -2

خلق الدوافع الأقتصادية للأفراد، فالرغبة العامل في إتقانه للعمل وأسقراره فيه وأحترامه للمواعيد، كل 

نتاجية وتحقيق التنمية الأقتصادية فالتغير لايحدث فقط من خلال الأن مة ذلك له دور كبير في ميادة الإ

والقوانين بل يحدث أيضاً من خلال إمالة المعوقات الثقافية التي تقف في وجه التغيير ويتحقق ذلك من 



86 

 

الى  خلال الأستثمار العناصر البشرية وتوفير المناخ البحث العلمي المناسب لهم وهذا يدفع عملية التنمية

الأمام، وتحسين المناخ السياسي من خلال منح الأفراد قدراً كبيراً من الحرية، مما يؤدي الى مزيد من 

 (.2015:65الإنتاج وتحسين كفاءة الجهام الحكومي )موساوي،

 : مكونات الاستثمار في رأس المال البشري:5.3.3

اً لهذا التغاير الاستثمار في رأس المال البشري، وتبعتتفاوت اراء الباحثين والممارسين بشأن تحديد مكونات 

توصل إلى إن اختيار أنموذج مثالي من هذه المكونات فيه  يء من الصعوبة، ولذا لا تسعى هذه الفقرة لل

  :والتفسير هذا الأنموذج بقدر الاهتمام والوقوف على ماهية هذه المكونات الآتي ذكرها بشيء من التوايح

قادراً على التفاعل مع التكنلوجيا الجديدة  تدريب رأس المال البشري وإعادة تأهيله يجعله التدريب: إن -1

شري ورعايته، ثم التأقلم مع المتغيرات العالمية في الوقت نفسه، ولتحقيق ذلك يتطلب العناية بالمورد الب

شري مهنياً، ل العنصر الببكيفية متكاملة  أثناء التوظيف أو ما يعرف ب"عملية الاستقطاب"، ثم يعاد تأهي

يمية تستمد قوتها برفع مستواه وتنمية طاقاته وتوسيع معلوماته المعرفية والتقنية، لأن تنمية المهارات التعل

ابراهيم، ووجدواها واستمراريتها من طبيعة اللطط التدريبية، طبقاً لمفهوم التعليم مدى الحياة )حيدر 

184:2019.) 

ة، ومرتبط نشطة التي تغير سلوك الأفراد، وهو جزء من تنمية الموارد البشريكما يمثل التدريب الأ     

لتعليم جنباً إلى جنب مع أنشطة الموارد البشرية الأخرى مثل التوظيف والاختيار والتعويض. ويفيد ا

ات، ة واللدموالتدريب في التعامل مع تغير التكنلوجيات، وتعزيز الإنتاجية في قطاعات الصناعات التحويلي

لبشرية وتبين الدراسات الحديثة أن الصناعات تتقدم بسرعة أكبر، ولذا لا بد من جذب افضل الموارد ا

تفرد رأس  المتعلمة وتوفير قدر أكبر من التدريب على أساس العمل، والتدريب يؤدي في نهاية المطاف إلى

على تنمية  دير لأن التدريب يعملالمال البشري للمن مة التي يعمل بها، وإن توفير التدريب مسؤولية الم

ن أنواع قدرات الموظفين لإاافة إمكانيات عليا، وأيضا ينبغي على المديرين توفير بيئة متكاملة تتضم

للحصول على  اللبرات كافة  التي تسمح لإمكانيات الموظفين بالارتفاع وتضمن تسريع تنميتها لأنها مكافأة

ل هو أداة بتفترض أن التدريب ليس كوسيلة لتطوير المهارات فقط،  نتا ج الأعمال. وثمة بعض الأدلة التي

 (.2016:244للتنشئة الاجتماعية )معارج، 

التعليم: إن سياسات التعليم الجيدة تعتبر وسيلة مهمة للأستثمار في رأس المال البشري، حيث تهدف  -2

الملتلفة، وبالتالي إن هذه  سياسات التعليم الى كسب الأفراد للتلصصات العلمية في مجالات العمل

السياسات التعلمية تؤثر في تركيب القوه العاملة من خلال ماتوفره من مهارات وتلصصات لديها القدرة 

على ا باع حاجات سوق العمل، وخلق التوامن بين العرض والطلب على القوة العاملة )حيدر وابراهيم 

س المال البشري، فالتعليم هو الاستثمار الر يس في (، إذ يعد التعليم  المفهوم الأولي لرأ184:2019،
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رأس المال البشري الذي ينتج من تعليم جيد قادر على ميادة النمو الاقتصادي والدخل الفردي، كما أن 

الموارد البشرية الجيدة هي أكثر قابلية للتطبيق في الصناعة، ولذا كان التعليم هو المكون الر يس في رأس 

ي يؤثر في العديد من الدول، كذلك لا بد من إعطاء الأولوية للتعليم لأنه يساهم في تحسين المال البشري الذ

إيرادات الأمة بشكل إيجابي ،على وفق من ري رأس المال البشري، وغدت أهمية دراسة ن م التعليم في 

شري، وهنا لا بد المقام الأول لأنها تمثل قنوات استثمار رأس المال التي منهما يحصل على رأس المال الب

( مقالًا عن" دور الحكومة في 1952كتب سنة )  (Milton Friedman)من الا ارة إلى أن الاقتصادي

التعليم " بين فيه أن استثمار رأس المال البشري هو  كل من أ كال الاستثمار، مماثل على وجه التحديد 

ر البشري، وتتمثل مهمتها في رفع للاستثمار في الآلات والمباني أو أ كال أخرى من رأس المال غي

مزايا الاستثمار في التعليم على   (T.W. Shultz)( أواح1960الإنتاجية الاقتصادية للفرد، وفي سنة )

نطاق وطني مشيراً إلى أهمية الاستثمار في التعليم، والاستثمار في رأس المال البشري )المهارات 

 (.2016:244والمعرفة( هو صفة أساسية لزيادة الإنتاجية وروح المبادرة  )معارج، 

بياً، تهدف إلى تحسين المعرفة دارة المعرفة: هي مجموعة من الأنشطة التن يمية الجديدة نسإ -3

ية إدارة والممارسات المتعلقة بالمعرفة والسلوكيات التن يمية والقرارات والأداء التن يمي، وهي عمل

فة ومشاركتها، الأنشطة المتعلقة بالمعرفة، مثل إيجاد واستحواذ المعرفة، وتحويل المعرفة، واستعمال المعر

جموعات مة التي تتراوح بين التعليم  والتعاون والتجريب، لدمج وتشمل عملية إدارة مجموعة من الأنشط

للارجية، امتنوعة من المهام وتنفيذ أن مة معلومات قوية مثل الإنترنت، والشبكات الداخلية، والشبكات 

لفكري ومن المسلم به أن إدارة المعرفة تعد النشاط الأساس للحصول والحفاظ على تزايد رأس المال ا

 (.2020:25معرفة المؤسسية والجماعية في المن مات )إبراهيم، واستعمال ال

ي فرات: ابتداء لا بد من القول إن مهارات الموظفين ليست كافية لتوليد الإنتاجية والربحية تطوير المها -4

تي مكان العمل وفي مع م المواقف، وإنه من وقت إلى أخر يكون الفرد قادرا على واع المهارات ال

 ،لغايةلأقصى حد لكي يستعملها في بيئة العمل، ولكن من المستحيل أن تكون دا ما مثمرة  يمتلكها إلى

مرتبطة وبعبارة أخرى إن تطوير مهارات الأفراد ليست سوى جزء مهم جداً لأكبر مجموعة من القضايا ال

ي ى ذوأن يكون التركيز على ميادة تحليل الطلب عل (Kocalnok) ويفضل  ب دارة الموارد البشرية،

لإنتاجية االمهارات في قطاع التعليم لأنها مطلوبة في دعم جميع قطاعات الأعمال، وبشكل ر يس في مجال 

ية والإبداع، فهو يقدم أفضل سياسة لزيادة رأس المال البشري، واستمرار تطوير المهارات القياد

ن الموارد وإيجاد جيل جديد م الاستراتيجية هو الأكثر أهمية بالنسبة للأمة ورسالتها في تحقيق النجاح

 (.2016:245البشرية )معارج، 
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 : العوامل المؤثرة في استثمار رأس المال البشري:6.3.3

 :الاستثمار في رأس المال البشري يرتبط بمجموعة من العوامل الملتلفة، نذكر منها الآتي     

ارده الطبيعية، فالمناخ يحدد الوقت بلد ومناخه ومصادر موتشمل كلًا من موقع ال العوامل الجغرافية: -1

فيها البرودة  المناسب لبدء عملية التعليم وبداية ونهاية العام الدراسي، ففي الدول الشمالية التي تنتشر

مناطق الحارة والعواصف الثلجية مثل النرويج والسويد يتأخر التعليم الالزامي إلى سن السابعة، أما في ال

ر تموم وتنتهي ادسة، وأما العطل الصيفية في أغلب البلدان العربية فتبدأ في  هوالمعتدلة ويبدأ من سن الس

 (. 22:2012في  هر أيلول لارتفاع درجة الحرارة في هذه المدة )ابراهيم،

ا نجد أنه في وللمناخ تأثير على  كل المباني المدرسية وتكلفتها وما تحتاجه من تدفئة أوتبريد صناعي، كم

الطبيعية  ل البيئة امن المقررات الدراسية والتدريبية، إاافتاً إلى مصادر المواردكثير من الدول تدخ

 ومدى تحقيقها إيرادات للدولة تمكنها من الأنفاق على الموارد البشرية وتنميتها )حسن وحزر،

347:2018.) 

مل لسكاني والعوالعوامل السكانية: يتأثر الأستثمار في رأس المال البشري بشكل مبا ر بمعدل النمو اا -2

عليمية ، فزيادة السكانية، فتوميع العمر للسكان يؤثر بالنسبة للمراحل التعليمية على الموارد والمرافق الت

لمرافق والموارد المعدل النمو السكاني يحتم ميادة المرافق التعليمية، وفي حالة عجز الدولة عن توفير هذه ا

اً على إلى أمدحام الصفوف التعليمية مما يشكل اغطاً كبيرف ن المشكلات الأمنية تتفاقم ويؤدي ذلك 

ك عدم الجامعات، وهذا بدورة يؤدي إلى الأهتمام بالجانب الكمي على حساب النوع، مما يترتب على ذل

تعليم، إاافتاً الأستفادة المطلوبة من الموارد البشرية، وعدم التوافق بين إحتياجات سوق العمل وملرجات ال

 ( .347:2018ظاهرة البطالة وغيرذلك من المشكلات )حسن وحزر،إلى إنتشار 

جتماعية: وهي العوامل المؤثرة بالدين واللغة والتكوين الأجتماعي ، ففي المجتمع المحافظ العوامل الا -3

يمية على على العقا د الدينية نجد أن للدين تأثير مبا ر في الن ام التعليمي من حيث واع مقررات تعل

ثقافي لأبناء وة، كما إنه للغة دور أساسي في إعتماد الن ام التعليمي كونها تشكل التراث الفكري أسس ديني

ليمي يتأثر بتكوين المجتمع كما تعد اللغة وسيلة الأتصال وتعبير بين أفراد هذا المجتمع ، كما أن الن ام التع

يم وفرصة المجتمع في  مولية التعلالأجتماعي عن طرق أرتباط الفرد بمجتمعه ، والأتجاه الذي يتبناهه 

 (.2012:10الأستفادة منه لكافة سكان المجتمع أولفئات معينة منه )ابراهيمي ،

قتصادية: يوجد أرتباط كبير بين الأقتصاد بين التعليم والتدريب ، فالأوااع الأقتصادية العوامل الا -4

دها وتوفير تعليم والمناهج التي يتم أعتماتؤثر في الن ام التعليمي والتدريبي من خلال تحديد محتوى ال

الأيدي العاملة بالتكاليف الأنفاق عليها، كما أن المراكز التعليمي ، والتدريبة ترفد المشاريع الاقتصادية 

 (.10:2012المدربة والمؤهلة )ابراهيم، 
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ياسية: إن الأوااع السياسية السا دة في بلد ما تؤثر في محتوى الن ام التعليمي، العوامل الس -5

ة ، فالدولة التي تتبنى فالأيديولوجيا المتبعة في دولة ما تؤثر تأثيراً كبيراً على الن ام التعليمي في هذه الدول

الأ تراكية ،  ولة التي تتبنى الأيديولوجياالن رية الرأسمالية نجد أن ن امها التعليمي يلتلف عن تلك الد

 (.347:2018كما أن الدولة التي سبق وأن أحتله تتأثر ثقافتها بالدولة المحتله )حسن وحزر، 

 : اعتبارات الاستثمار في رأس المال البشري:7.3.3

ثمار في رأس ستثمة بعض العوامل الواجب أخذها بالن ر عند تقييم ومناقشة القرارات الإستراتيجية للا     

 ( :272-2016:271المال البشري، ومن الاعتبارات )السعيد، 

لاطر: رغم وجود العديد من الفوا د المهمة المترتبة على الاستثمار في الموارد البشرية، العا د والم -1

ارد ف ن الاستثمار في هذا النوع من الموارد ينطوي على نوع من الملاطر تلتلف عن غيرها من المو

شكل كامل، ترجع إلى طبيعة ملكية هذه الموارد، التي لا تستطيع المؤسسة السيطرة عليها أو امتلاكها بو

رتهم على فالأفراد العاملين لديهم الحرية في ترك العمل، بالرغم من وجود صيغ تعاقدية قد تقلل من قد

ذه الأستثمار هين ف ن العا د من ترك العمل ، وحتى يعتبر الأستثمار في رأس المال البشري جذاباً للمستثمر

 يجب أن يفوق الملاطر المترتبة عليه.

صادي: يعد التدريب المنفذ الر يس للاستثمار في رأس المال البشري داخل المؤسسة، ومن الر د الاقت -2

أن في هذا الشوالمفيد إدراك الأهمية الاقتصادية للتمييز بين ما يسمى بالتدريب المتلصع والتدريب العام. 

ة بين في ن رية الاستثمار البشري هذا التمييز وكان يرى أن التفرق (Gary Becker) ناقش جاري بيكر

فة الأستثمار التدريب المتلصع والتدريب العام هو المعيار الذي تعتمده المن مة في إتلاذ قرار بتحمل تكل

ي إذا كان و تحمل تكلفة بشكل جز في رأس المال البشري أولًا، فالمن مة تقوم بالأستثمار في التدريب أ

ى، التدريب متلصصاً، لأن المتدربة هنا لن يتمكن من نقل هذه المهارات المتلصصة الى مؤسسة أخر

 تاجية العامل.كما أن المن مة سوف تتمكن من إسترداد نفقاتها من الإيرادات التي يتم تحقيقها من ميادة إن

ار في رأس المال البشري على أساس جذب، وتوظيف كفاءات ندما يتلذ القرار بالاستثمعالمنفعة:  -3

يق الابتكار، ف نه بشرية جديدة أو تنمية الكفاءات البشرية الحالية اللاممتين لتطبيق وتنفيذ استراتيجيات تحق

عا د على لا بد من وجود وطريقة لتقييم مدى الجاذبية المالية لهذا الاستثمار. وذلك من خلال توقع ال

ما أن ميادة كر كتحليل المنفعة التي تحدد القيمة الأقتصادية لنشاطات وبرامج الموارد البشرية، الأستثما

 الإنتاجية وأسهامها في تحقيق الربحية كلها تعد متغيرات تدخل في حساب المنفعة.

ومن جانب آخر أ ار بعض الباحثين إلى نقطة هي غاية في الأهمية تتعلق بمصادر الاختلافات      

فروق في رأس المال البشري، يجب أن ين ر إليها ومناقشتها وأخذها في الحسبان كاعتبارات قد تحدد وال
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 ,Acemoglu & Autorمدى فاعلية برامج الاستثمار في راس المال البشري، والمصادر هي )

2014:9-11:) 

مستوى الأفراد في  لقدرات والاستعدادات الفطرية: من الشا ع والطبيعي وجود اختلافات وتفاوت فيا -1

عديد من مهاراتهم، تعزي في بعض الحالات إلى التفاوت في القدرات الفطرية من فرد إلى أخر، وبينت ال

 في الأصل. الدراسات البيولوجية والسيكلوجية أن  بعض مكونات الذكاء والقدرات العقلية متوارثة جينياً

ر من الدراسات لللصوصية التي يتمتع بها، فهو أكث لتعليم : لقد كان التعليم ولا يزال محور العديدا -2

فالها جوانب الاستثمار في رأس المال البشري من حيث سهولة الملاح ة، ولكن النقطة التي لا يجب إغ

ً جزءاً يسيراً من الاختلافات في العو ا د، لأن هي كون الاختلاف في التعليم لدى الأفراد مثل حسابيا

لك قد ذلبشري أكبر وأوسع من مجرد كونه الاستثمار في التعليم فقط ، ومع الاستثمار في رأس المال ا

في الاستثمار  يكون تحليل ن م التعليم والإنفاق فيها مفيداً للغاية وبلاصة عند افتراض أن القوى المؤثرة

ض خ بعفي هذا الاخير تؤثرفي الاستثمار في الجوانب الاخرى غير التعليمية، فيساعد ذلك على استنسا

 الأنماط والنماذج الاستثمارية وتطبيقها على هذه الأخيرة في ظل صعوبة ملاح تها ومراقبتها.

ة م والاستثمارات غير التعليمية: لشرح هذه الفكرة يمكن طرح مثال بسيط لتوأم نشا في البيئجودة التعلي -3

م تساويهما م، ومع ذلك إن عدوال روف  تفسها حتى بلغا سن السادسة، ثم أتما عدد السنوات نفسه من التعل

اللصا ع  في القدرات والمعارف أمر وارد للغاية، وذلك لمزاولتهما الدراسة في مدارس ملتلفة ومتفاوتة

لمهما في والمستوى والجودة التعليمية، ولكن يحدث أن نصل إلى النتيجة السابقة نفسها حتى في حالة تع

لى جوانب د يكون السبب أن كلا منهما قد اختار التركيز عالمؤسسات التعليمية نفسها لسبب أو لآخر، فق

ي مواايع فتعليمية ملتلفة الاستثمار فيها، وقد يكون البسبب أن أحدهما قد عمل بجد، أو درس بالتدقيق 

لبشري اومجالات معينة، أو ببساطة نتيجة لجملة من ال روف والليارات، فأثر فيما بعد في رأس المال 

المهارات ون احدهما أكثر حسماً والآخر أكثر تواصلًا مع الاخرين وهو ما يعبر عنه بلكل منها، فقد يك

ي الاهمية فغير المرصودة أو المر ية، ويرى العديد من الاقتصاديين أن هذه المهارات غير المر ية غاية 

يقة عن الدقمن اجل فهم وتفسير هيكل الأجور والتغيرات الطار ة عليه، ومع غياب المعلومات الكافية و

سته هذا الجزء والمكون المهم لرأس المال البشري يجب ابتكار وتطوير طرا ق ملتلفة وفاعلية لدرا

 وتحليليه.

التدريب: هو المكون لرأس المال البشري الذي يكتسبه العاملون )الأفراد( بعد مراحل التعليم الن امي  -4

لصصة في حقل عملي معين أو صناعة ما أو الملتلفة، ويمكنهم من اكتساب جملة من المهارات المت

التعامل مع تقنية محددة، وبعامة يمكن ملاح ة نوع من التقارب والتشابه بين التدريب والتعليم من حيث 

قدرة الفرد على تحديد ما ينفقه على كليهما ولكن الأمر أكثر تعقيداً مما يبدو عليه، فبسبب الصعوبة، إن لم 

الفرد على الإنفاق على كل البرامج التدريبية المتلصصة الضرورية، تتكفل نقل الأستحالة، في قدرة 
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المؤسسة بهذا الجانب متحملة الجزء الأكبر من تكلفة هذه البرامج الاستثمارية، وعند الأخذ بالن ر التشابه 

 كال الكبير للبرامج التدريبية المتلصصة في مجال ما باختلاف المؤسسات النا طة فيه ف ن هذا يطرح إ

المحاف ة على هذا الاستثمار والإبقاء عليه، كما أن الأفراد لرغبتهم في التطور والنمو الوظيفي يميلون إلى 

أكتساب نوع من المعارف أو التقنيات التي من الممكن أن تستعملها المؤسسة في المستقبل بغية اقتناص 

كل هذه العوامل تزيد من تعقيد هذا العنصر الفرص، ولذا غالباً ما نجد أن التدريب يكون بصورة مشتركة. و

 وصعوبة تحليليه.

 ا قبل العمل: ثمة اعتقاد متنام أن الاثار التي يتعرض لها الأفراد من الاحتكاك والتعايشتأثير سوق م -5

عي، وقبل بين جماعات الأقران )الأصدقاء، الجيران ... الخ(، أو ما يعبر عنه ببساطة بالمحيط الاجتما

أثيرات تفي سوق العمل، قد تؤثر في رأس المال البشري لهؤلاء، ولذا رغم كون دراسة وتحليل  انلراطهم

ر إليه وأخذه سوق ماقبل العمل اجتماعية إلى حد ما، وأن لها أيضاً عنصراً وبعداً استثمارياً ينبغي الن 

 بالحسبان.

 : عناصر الاستثمار في رأس المال البشري:8.3.3

ن الأساس في لأيعد رأس المال البشري من أكثر العناصر تفاعلًا مع بيئة المن مة الداخلية واللارجية      

لبشري بطريقة بناء المن مات وتطويرها ويعتمد نجاحها أو فشلها عليه، ولذا لا بد من استثمار رأس المال ا

التي  بشري على مجموعة من العناصرتحقق الهدف المنشود منه، إذ تنطوي عملية استثمار رأس المال ال

هذه العناصر لا بد من إدارتها بطريقة مثلى لتحقيق الهدف المرجو من هذا الاستثمار. وفيما يأتي توايح ل

 (:24:2016- 26)الهادي، 

طاب: هو العنصر الذي يهتم بالأنشطة المتعلقة بجذب أستقطاب العاملين المتميزين عنصر الاستق -1

 ات العمرية ملتلفة للحصول على مجموعة متنوعة من المعارف والطاقات والحماسوأختيارهم من فئ

 والابداع والصفات، واستثمارها في أعمالهم بشكل يعود بالنفع على المن مة.

تطوير مهارات ومعارف وقدرات العاملين في بيتعلق هذا العنصر بالأنشطة المتعلقة  عنصر الصناعة: -2

لسات العصف قيق للحاجة الى العاملين، والأستفادة من أراء العاملين من خلال جالمن مة مثل التحديد الد

لناجحة االذهني وتشجيع العاملين على المشاركة في المؤتمرات وإفادهم لللارج لكي يطلع على التجارب 

 اعرهموميادة خبراتهم المهنية، ويتطلب هذا العنصر وتطويره الإصغاء لاستجابة العاملين وإدراك مش

أهدافهم وأهداف  وتفهم مواقفهم واهتماماتهم وحاجاتهم ومتطلباتهم وتوفير المناخ الايجابي للعمل والربط بين

كة في المن مة ومشاركتهم في واع اللطط والاستعداد لتقبل  كواهم ومقترحاتهم والتشجيع على المشار

 مة.ف المرجو من وجود المن اتلاذ القرارات، وبذلك تتم صناعة العنصر البشري بطريقة تحقيق الهد
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 ط : يتعلق عنصر التنشيط بتشجيع العاملين في المن مة إبداعياً وفكرياً وجعل أهتماماتهمعنصر التنشي -3

والسعي إلى  الشلصية جزءاً من رسالة المن مة، واستعمال الطرا ق الأبداعية لتغير الواقع العمل المن مي

اجباتهم، لعملية صناعة القرارات اليومية المرتبطة بمهامهم ووإثرا ه، وتوسيع هامش ممارسة العاملين 

الأخرين  وتحويل الرقابة على السلوك الفردي من الر يس إلى المرؤوسين، والتركيز على نقل النفوذ إلى

تشجيع روح ووتوفير إمكانات وال روف المناسبة للعاملين لبناء قدراتهم وتحرير الطاقات وإبرام القدرات 

 والابتكار لدى العاملين وتشجيعهم .الابداع 

  ة: يركز هذا العنصر على بقاء العاملين في المن مة والأحتفاظ بالمتميزين منهم والسعيعنصر المحاف -4

لى النفس، لحفظ معدل دوران العمل والأهتمام بذوي التلصصات النادرة وبناء جو مريح للعاملين لترويح ع

لموظفين اس المال البشري المتميز في المن مة ووجود أن مة لمكافأة ويتطلب هذا العنصر الحفاظ على رأ

تحفيز المتميزين، فضلًا عن  وجود أن مة تشجعهم على العمل بكفاءة وفاعلية إلى جانب وجود برامج ل

 العاملين، وذلك يؤثر إيجاباً في المن مة. 

 :أبعاد الاستثمار في رأس المال البشري:9.3.3

د إليها من الأبعاد التي تواح مضامين الاستثمار في رأس المال البشري التي استنيمكن عرض عدد      

 (:26:2020(، )سويطي، 49: 2015الجانب الميداني في دراستنا الحالية، وهي )صارة وفراح،

م في: ي هر هذا البعد من خلال تزايد نسبة المثقفين من الموارد البشرية ، لما لها من دور هاالبعد الثقا -1

د البشرية المثقفة في تنمية المجتمع، وتأثيرها في ميادة معارف الفرد بتراثه ولغته وثقافته. فمن خلال الموار

ا من السلع تصادية ويوفر لسكانها ملتلف حاجاتهوالمأهلة تتمكن الدولة من تنفيذ البرامج التنموية الأق

حقق القيمة يواللدمات، فضلاً عن أن الأفراد المتعلمين والمدربين سيكنون مؤهلين للعمل بشكل أفضل وبما 

 (.117:2018المضافة التي تؤدي بدورها الى تنشيط الدورة الأقتصادية في البلد )بليزاك، 

بشرية دور مهم في الحياة الأقتصادية وتنميتها من خلال تنفيذ برامج ن للموارد الالبعد الاقتصادي: إ -2

أنه تحسين  التنمية الأقتصادية من قبل تلك الموارد البشرية المؤهلة والمدربة على ذلك الأمر الذي من 

برى كالواقع الأقتصادي وتوفير حاجات ورغبات السكان من ملتلف السلع واللدمات، فتكون لديه فرصة 

ل تعليمياً ج بما يضيف قيمة مضافة تساهم في تنشيط الحركة الاقتصادية. فضلًا عن أن الفرد المؤهللإنتا

 وتدريبياً له فرص كبرى للعمل من أجل تحقيق قيمة مضافة تساهم في تنشيط الدورة الاقتصادية.

ختراع والأبتكار، البعد التكنلوجي: إن تطور المجتمع وأرتقاءه حضارياً يحتاج الى البحث وتطوير والأ -3

ولشك بأن التعليم والتدريب هما اللذان يوفران الكوادر العلمية والمتميزة والتي تمتلك القدرة على ذلك، 

وأحداث التقدم المعرفي والتكنلوجي في ملتلف مناحي الحياة، حيث يتأتئ ذلك من خلال رفد المن مات 
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ء العالي، فالتعليم هو الذي يوفر الموارد العلمية بالموارد البشرية المتعلمة والمدربة ذات مستوى الأدا

 المتميزة والقادرة على أحداث التغير والتقدم العلمي والتقني في  تى المجالات.

 سلوكية متوامنة وينمي لديه القدرات الفكرية والذهنية، أن التعليم يكسب الفرد قيماً البعد الاجتماعي: -4

تأثير الوااح لاجتماعية وترسيخ وتعزيز الروابط الأسرية، فضلاً عن الويجعله قادراً على تفهم المشكلات ا

 في تحقيق الانسان لذاته.

نه أن يحقق الأستقرار الأمني في المجتمع فأرتفاع إن الأهتمام بالتعليم والتدريب من  أ البعد الأمني: -5

 لمذكور.ه الى الأستقرار امستوى التعليم والتدريب يترافق بأنلفاض في نسبة البطالة وهذا يؤدي بدور

ذ يفضل إكما يقصد به توفير خدمات التدريب والتعليم في جو أمن يللو من الملاطر قدر الإمكان،      

،  حداودالمتدرب المؤسسة التعليمية أو التدريبية التي توفر درجة فضلى من الأمان والسلامة ) توح و

75:2019.) 

 البشري: :مداخل الاستثمار في رأس المال10.3.3

ف التي من الوااح أن المنهج الثابت يرى أن رأس المال البشري هو مجموعة من المهارات والمعار     

البشري التي  تزيد انتاجية العمل، ولكن ثمة بعض الطرا ق البديلة في التفكير في الاستثمار في رأس المال

 (:2018:129بدالصاحب، يمكن عدها وجهات ن ر أو مداخلًا لفهم ودراسة المواوع وهي )ع

ثير مبا ر في عملية الإنتاج، أي إنه تستند إلى أن رأس المال البشري له تأ  Becker ":وجهة ن ر" -1 

مهام، ولكن المحرك الر يس في ميادة انتاجية العمل  في جميع المهام رغم اختلاف تأثيره باختلاف تلك ال

هذا وكأحد الأبعاد، اي إنه ملزون من المهارات  يرى بيکر أن رأس المال البشري يجب أن ين ر إليه

 الملزون هو جزء من وظيفة الإنتاج.

في تطوير ن ريات الذكاء  وهو من أهم علماء النفس الاجتماعي ساهم  " Gardener" :وجهة ن ر -2

فثمة  المتعدد، وحسب وجهة الن ر هذه لا ينبغي أن نفكر في رأس المال البشري كبعد فردي أو أحادي،

ديد من العباقرة العديد من القدرات الذهنية مقابل القدرات البدنية كمهارات ملتلفة، ويؤكد ذلك من وجود الع

 أو الشلصيات المشهورة وهم غير مهرة بصورة ملحوظة في بعض الأبعاد.

ين ر إلى رأس المال البشري على أنه القدرة على  Schultz / Nelson-Phelps ": وجهة ن ر " -3

بشكل أهم ، ووفقا لهذا المنهج يعد رأس المال البشري مفيداً بشكل خاص في حالات عدم التوامن والتكيف

 في حالات العمل في بيئة متغيرة فيحتاج إلى القدرة على التكيف مع هذه البيئة.

لمال البشري هو القدرة على العمل في المن مات، ايرى أن رأس  : Bowles-Gintis "وجهة ن ر "  -4

لر يس اوإطاعة الأوامر، وباختصار هو القدرة على التكيف مع مجتمع هرمي، أي القدرة على التكيف مع 

 والمرؤوس.                                                          
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رأس المال  رغم الاختلافات الوااحة في وجهات الن ر السابقة في ويتفق الباحث مع الرأي القا ل إنه    

لسوق، إذ البشري، ف ن وجهات الن ر الثلاث الأولى متطابقة لأن رأس المال البشري له قيمة كبيرة في ا

اً متشابهة ايضاً، فمن الضروري اثار Bowles-Gintisله القدرة على ميادة أرباح الشركة. كما عرض 

يعون الأوامر كات للعمال المتعلمين اجراً أعلى لأنهم سيكونون أكثر فا دة للشركة لأنهم سيطأن تدفع الشر

 بشكل أفضل ويكونون أعضاء أكثر موثوقية في التسلسل الهرمي في الشركة.

 

 

 ( مداخل الاستثمار في رأس المال البشري5الشكل )

  (.2018:129من إعداد الباحث بالاستفادة من مصدر )عبدالصاحب،  المصدر:

 :قيود الاستثمار في رأس المال البشري ومحدداته:11.3.3

بالرغم من الأهمية الكبيرة للأستثمار في رأس المال البشري الى أن هذا الأستثمار معرض لبعض      

القيود أو الملاطر التي تأخذها المن مات بعين الأعتبار عن قيامها بمثل هذه الأستثمارات، فمن القيود في 

ذا المجال أن مالك رأس المال البشري لايرتبط بالأستثمار بصفة  لصية، أي لايمكن للفرد أن يبيع ه

أستثماره هذا على عكس رأس المال المادي الذي يمكن بيعه )بيع ألة لاتحتاجها المن مة(، ومن الصعوبات 

امها بالأستثمار في الأفراد. أيضاً أن الأفراد ومعراون للموت والفناء وهذا ما يجعل المن مة تلسر عند قي

إاافتاً إلى أن وقت الأستثمار في رأس المال المادي قصير مقارنتاً مع الأستثمار في رأس المال البشري 

 (. 72:2016مما يجعله المن مة معرض للطورة هذا الأستثمار . )قوادرية، 
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رأس المال  قيامها بالأستثمار فيوفيما يأتي القيود التي يجب أن تأخذها المن مة بن ر الأعتبار عند   

 (:928:2018البشري )الشملة، 

 ختلاف خصا ع رأس المال البشري عن خصا ع رأس المال المادي، إن مالك رأس المال البشريا -1

كانية لايرتبط بصفة  لصية بالأستثمار البشري، فهذا الأستثمار في رأس المال البشري بالرغم من إم

 بيعه.تأجيره إلى أنه يستحيل 

التكلفة النها ية  للأستثمار في رأس المال البشري، وذلك بسبب نقع البيانات اللاممة  صعوبة تحديد -2

 لذلك صعوبة الحصول على حجم عينة كافية للأفراد الذين يتبعون برامج تدريبية وتأهلية.

اق على البشري يلزمها إنف عوبة تحديد نسبة التكلفة اللاممة للأستثمار والأستهلاك، فتكلفة الأستثمارص -3

 المسكن والمأكل والملبس واللدمات الصحية.

ن الاستثمار البشري تحتوي على عوامل غير مادية مما يؤدي إلى صعوبة قياس وتقييم مإن المنفعة  -4

 هذه المنفعة، مثل تحقيق الذات.

 (:23:2015أما المحددات الأستثمار في رأس المال البشري هي)سعيد، 

 للاممة لبناء الأنسان.يط: والقصود به تحديد الأحتياجات المهارية والعلمية والمعرفية االتلط -1

ي من أهداف التلطيط، وذلك من خلال تنمية الموارد البشرية في إطار تن يمي ينمي التنمية: وه -2

 قدراتها الفكرية والثقافية والمهارية ليكون فرداً مؤهلًا لممارسة مهامه كمواطن منتج.

ما يسهم في بالتوظيف: به تتم فرص العمل للقوى البشرية التي نميت وأهلت ببرامج التدريب والتأهيل  -3

 اجات.حالأستفادة من القدرات والمهارات المكتسبة في إنتاج السلع وتقديم اللدمات للمجتمع وأ باع 

 : مبادئ الاستثمار في رأس المال البشري وتكاليفه:12.3.3

ها في هذا بفي الموارد البشرية لا بد أن يكون في اوء عدد من المبادئ التي يستر د  إن الاستثمار     

 (:246:2021(، )عزيزي وبن صويلح، 42:2016المجال ومنها )مصطفى، 

 من بين الاستثمار في بناء القدرات والاستثمار في استعمال القدرات، فبناء القدرات هو كلتحقيق التوا -1

بأعمال  ي توجه لإنشاء وواع إمكانات العقلية وغيرها من أجل امان قيام الأفرادالموارد والجهود الت

وانب جومهام تتفق بشكل مبا ر مع طبيعة القدرات التي بنيت فيهم، ولذا يكون بناء القدرات هو أهم 

ل ستعمااالاستثمار البشر. ولا يتوقف الأداء على امتلاك القدرات فقط، بل يتوقف أيضا بالضرورة على 

تحقيق نتا ج  هذه القدرات، أي التركيز على التعزيز والتنمية المستمرة لقدرات ومهارات الأفراد بما يضمن

 ة.مستدامة بتوظيفها في معالجة المشكلات، وتحقيق التغيير والتكيف المطلوب مع البيئة اللارجي

يق من مة وحاجات الموظفين وتحقلبرامج والسياسات المتبعة التي يجب أن تأخذ بعين الأعتبار أهداف الا -2

 التوامن بينهما.
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متلصصة هدفها تعريف العاملين بمفهوم الأستثمار البشري وتبيان دور الأدارة في تحقيق  إقامة دورات -3

اف التي نادى الأهداف المنشودة. وهذان المبدأن يجعلان المن مة أمام حتمية اتباع أنموذج الإدارة بالأهد

هداف والعمل تي تركز على أتباع أسلوب الاتفاق الجماعي والتوجه المشترك في تحديد الأبها بيتر داركر، ال

ي الغاية على تحقيقها، بما يساهم في نجاح عملية الاستثمار في رأس المال البشري، وجعل المورد البشر

بشري د الوالهدف الأول من عملية الاستثمار وليس مجرد وسيلة، فالارتقاء بمستوى تعليم وصحة المور

ة بتنمية ومعدلات دخله أي تحقيق ما صار يسمى بالرفاه الاجتماعي هو محور وغاية كل السياسات المتعلق

التنافسية  المورد البشري وتطويره من ناحية، والعمود الفقري للتنمية والتطوير الاقتصادي وكسب القدرة

 وتفوق المن مات من ناحية أخرى.

رد البشرية الموهوبة التي تمتلك القدرة على طرح الأفكار الإبداعية المواواع إستراتيجية لأستقطاب  -4

 وصناعة الأبتكارات.

ر الملاطر والعا د على الاستثمار فيجب أن يفوق العا د المحقق من هذا الاستثمار الملاطر الأخذ بالن  -5

عددة الأبعاد ن رة واسعة ومت المترتبة عليه بدرجة عالية. ويركز هذا المبدأ أساسا على أن تمتلك المن مة

ت الفعالة عند واعها خطة الاستثمار في رأس المال البشري، إذ لا تقتصر فقط في تحديد الوسا ل والاليا

لك تلذلك على معدلات وتكاليف الإنفاق على المورد البشري، بل يجب أن يضع ذلك بالمواماة مع كل 

استبقاء رأس  في المقام الأول بلطرين، يرتبط الأول بقضيةالملاطر المرتبطة بعملية الاستثمار والمتعلقة 

تنميته وتطويره المال البشري المستثمر فيه داخل المن مة، والثاني بمعدل العا د المحقق من الانفاق عليه و

مال بواع سؤال محوري عند تحديد خطة الاستثمار، وهو : هل سيفوق العا د من الاستثمار في رأس ال

لملاطر ترتبط االإنفاق عليه؟ وما تجدر الإ ارة اليه أن إستراتيجية إلى من مة لمجابهة هذه البشري تكلفة 

 بقدرتها على حماية مواردها البشرية من الضياع والتسرب لمن مات أخرى من جهة، وتركيزها على

تي التحقيق الاستفادة القصوى من هذه الموارد من جهة أخرى، وذلك بتهيئة كل ال روف والمتطلبات 

ل ما عنده تمكنها من تحقيق الراى الوظيفي وتنمية الولاء للمن مة، وهذا يجعل المورد البشري يقدم أفض

 لتحقيق أهداف من مته وتطويرها. 

 (: 78:2019-77أما من حيث تكاليف الأستثمار في رأس المال البشري فتمثل بالأتي) توح وحدادو،     

المراحل الأولية لتطوير رأس المال البشري، وهي تقسم على تكاليف تكاليف الإعداد والاستعمال في  -1

اكتساب وتوريد خارجي لاستعمال الأفراد الجدد، وتكاليف التحويل الداخلية، فالتكاليف الأولى في التكاليف 

المبا رة لرأس المال البشري، التي ترتبط بشكل مبا ر بتكاليف اكتسابه، وتشتمل على تكاليف الجذب 

تقطاب والاختبار والتعيين، وتكاليف الجذب والاستقطاب تشير إلى إعداد الموارد البشرية ، مثل والاس

نفقات الموظفين المسؤولين عن التعين والتوظيف، ومصروفات الإعلان والبريد وإيواء المتر حين 

 وإقامتهم.
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 نتيجة نقل العاملين أو كاليف التحويل الداخلية، هي تكاليف غير مبا رة لرأس المال البشري، وهيت -2

 ترقيتهم الى وظا ف إخرى داخل المن مة.

لم في المرحلة الوسطى من الاستثمار في رأس المال البشري: وتتمثل بالتكاليف المرتبطة تكاليف التع -3 

واد التعليم، مبتدريب وتأهيل العاملين الجدد أو الموجودين سابقاً في المن مة ومنها أجور المدربين وثمن 

 ية.كذلك اللسا ر التي يمكن أن تنجم في حالة فشل العاملين وعدم الأستفادة من البرامج التريبو

ن تبدال في المراحل النها ية للاستثمار في رأس المال البشري: تتناول تكاليف الاستغناء عتكاليف الاس -4

يينهم واستقطابهم وتع العاملين وخسا ر عدم كفاءتهم قبل صرفهم من اللدمة، نفقات جذب أفراد الجدد

رك توتدريبهم لشغل الوظا ف الشاغرة. هذا فضلا عن اللسا ر الناتجة من اياع المدة الواقعة بين 

ع للعاملين الوظا ف الشاغرة، و غلها من قبل أخرين كبدلاء، إلى جانب التعويضات والغرامات التي قد تدف

 .تسريح الإجباري من قبل المؤسسة نفسهاالمستغنى عن خدماتهم، وبلاصة عند خرق العقود بسبب ال

 : الآليات المستخدمة في الاستثمار في رأس المال البشري:13.3.3

يمكن سردها وتتعدد طرا ق وأليات الاستثمار في رأس المال البشري بين الطرا ق التقليدية والحديثة،     

 فيما يأتي:

ع التربية للقرن الواحد والعشرين، في مقولة تلللتعليم: تحدث " جاك ديلور" في تقرير اليونسكو عن ا -1

وتلتصر أهمية ودور التعليم، ولذا هو ارورة لا غنى عنها، ويتطلب أن يلصع من أجله الأفراد 

ما أنه كوالمؤسسات والدول سنوياً نصيبا من مواردهم، وبعبارة أخرى يتطلب الاستثمار فيه باستمرار، 

طلوب ممراعاتها لمواجهة الطلب المتزايد وميادة المشاركة من  يعد النقطة المهمة الأولى التي يجب

ة البشرية الأسواق في جميع أنحاء العالم، إذ يتيح التعليم للشلع الاستفادة بشكل أفضل من كونها السم

ى الأفراد الوحيدة التي تسمح للبشرية بتحويل الأ ياء الموجودة في الطبيعة إلى أ ياء مفيدة عديدة عل

تعزيز نموها بل العالم بأسره، فالتعليم الجيد يعد من أهم وسا ل محاربة الفقر في المجتمعات و والمجتمع

ت سوق العمل الأقتصادي بشكل مستدام إاافتاً الى أن التعليم يسهم في تحقيق الأنسجام وتوافق بين متطلبا

 (.30:2019وملرجات التعليم )دبهية وكاميلة ،

ساسياً وارورياً للتدريب، ولكن يبقى أن التعليم يركز أساساً على الجوانب التدريب: إن التعليم يعد أ -2

الن رية أكثر من الجوانب التطبيقية عكس التدريب الذي يعتمد على الجوانب التطبيقية أكثر من الن رية 

وجيا منها، ويعمل التدريب على إعادة تأهيل رأس المال البشري بما يجعله قادراً على التفاعل مع التكنل

الجديدة ثم التأقلم مع المتغيرات العالمية في الوقت نفسه، ولتحقيق ذلك كانت التنمية مسألة ارورية،وهذا 

الأمر يتطلب المن مة تلصيع جزء من إيراداتها لتحسين مستوى أدا ها وإنتاجيتها، الأمر الذي يحقق 

ب من موارد المن مة المالية سوف يعود لها في لها مستقبلًا ميادتاً في إيراداتها، فيما يتم إنفاقه على التدري



98 

 

المستقبل، ويتطلب العناية بالموارد البشرية ورعايتها بكيفية متكاملة ، برفع مستواها وتنمية طاقتها وتوسيع 

معلوماتها المعرفية والتقنية، لأن تنمية المهارات التعليمية تستمد قوتها وجدراتها واستمراريتها من طبيعة 

 (.10:2008 ريبية طبقا لمفهوم التعليم مدى الحياة )صباح ،اللطط التد

ي الصحة: يقصد به تلصيع رؤوس أموال لتمويل البرامج الهادفة إلى تعميم وتوسيع الاستثمار ف -3

ن رعاية م وتحسين اللدمات الصحية لأنها من بين الوسا ل المهمة في تنمية رأس المال البشري، يتوفره 

ي الاستثمار فصحية وحماية اد الأمراض، فضلًا عن تطبيق أسلوب التأمين الصحي للعاملين، ويعد 

مية والمهنية، الصحة العامة أحد العوامل المهمة التي تساهم في تنمية القدرات البشرية، والمستويات العل

ز في العمل إذ إن تقديم اللدمات الصحية الجيدة للعمال يزيد قوتهم ويرفع قدراتهم على التحمل والتركي

لانتاجية ايجة له تضعف القدرة الشلصية وتنلفض مقابل الصحة المعتلة التي سببها الفقر في الدخل، ونت

قومون يوفيقل الكسب، لأن العمال ذوي الأجور المنلفضة وذوي المستوى التعليمي المتدني غالباً ما 

بشرية ووسيلة بأعمال غير مأمونة وبأجور منلفضة وتمتع الانسان بصحة جيدة يعد هدفاً اساسياً للتنمية ال

 (.44:2016اهم في النمو الاقتصادي )بن رمضان، للتعجيل بها لأن الصحة تس
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 الفصل الرابع

 الأداء الإستراتيجي

 :: الأداء الإستراتيجي1.4

 تمهيد     

د من  غل مواوع الأداء الإستراتيجي كلًا من الباحثين وإدارات المن مات ، حيث أجريت العدي     

لاهتمامات االدراسات والبحوث في الأدبيات الإدارية والاستراتيجية ونال هذا المواوع حيزاً واسعاً من 

 تية:وفق الفقرات الآ الأكاديمية والمهنية، فحدا بنا أن نتناول المواوع  امن المبحث الحالي على

 : مفهوم الأداء:1.1.4

أن أغلب الباحثين  يلتلف مفهوم الأداء بحسب العايير والمقاييس التي يتم أعتمادها عند دراسة الأداء الا     

 (.625: 2021يعبرون عن الأداء من خلال نجاح المن مة في تحقيق أهدافها )عبد القادر وآخرون،

ء والأكاديميين ا اساسيا ومهما للوحدات بشكل عام، كما أنه مجال لاهتمام العلماكما يعد الأداء مفهوم     

ثر أهمية لملتلف لأنه يعد من العناصر الأساسية لكافة فروع المعرفة الإدارية، إاافتاً إلى كونه البعد الأك

ين عن الباحثالمن مات الذي يعتمد عليه وجود المن مة أو عدمه. ورغم هذا الاختلاف يعبر الكثير من 

ين والدارسين الأداء بالنجاح الذي تحرمه المن مة في مجال تحقيق أهدافها. وقد تعددت مفاهيمه لدى الباحث

ة ن ره ، ولم يتمكن العلماء من التوصل إلى مفهوم  امل ودقيق يتعلق بالأداء، فلكل باحث ودارس وجه

 (.2017:49اللاصة به )السعدون ،

هم في تتبع الأداء عن مكانة من مة في المجتمع، لأنه من أهم العوامل التي تسوفي سياق متصل يعبر      

أخر، وتحقيق الأهداف المرجوة التي تسعى الى تحقيقها المن مة ومدى نموها وتحسن أعمالها بين حين 

 الانتاج التي تنصب أساساعلى تشغيل كل الطاقات الموجودة في المن مة بأقل تكلفة، مع الأهتمام بجودة

، ويراد بالأداء والسعي المستمر إلى تنمية عناصر الإنتاج في المن مة )الموارد المالية، المادية، البشرية(

داء المستمد لغةً: تمام، إجراءات، إنجام، تنفيذ، عمل، وفاء، وتستند هذه المعاني في الأصل إلى كلمة الأ

ا تنفيذ (،ومعناهperformerسية القديمة )( التي ا تقت من الكلمة الفرنperformمن اللغة الإنكليزية )

 (.84 2017:المهمة أوتأدية العمل )وليد، 

أما مفهوم الأداء المن مي فهو من المفاهيم الواسعة  التي تنطوي على مجموعة من المفاهيم الجوهرية      

داء للمن مة قد المتعلقة بالنجاح والكفاءة والفاعلية والملطط الفعلي نوعاً وكماً، ومن المعروف أن الأ

اختلفت حولها آراء الباحثين والمفكرين، فمنهم من اعتمد مؤ رات سلوكية مثل تطوير رأس المال البشري، 

والمسؤولية الاجتماعية  والتكيف والراا وغير ذلك، ومنهم من اعتمد المؤ رات الاقتصادية مثل الكفاءة 
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لك، بينما اعتمد فريق ثالث المؤ رات السلوكية وميادة الأرباح ونمو المبيعات والحصة السوقية وغير ذ

والاقتصادية معاً، كما يعد الأداء المن مي المحدد الر يس لقدرات المن مة وبقا ها على قيد الحياة لفترات 

طويلة، فالمن مات التي تحقق أداء جيداً ستكون ناجحة، أما التي تؤدي أداء سيئاً فستؤدي إلى اللروج من 

لأداء المن مي بأنه مدى قدرة المن مة على تحقيق أهدافها بأستعمال المتاح من الموارد الأعمال. وعرف ا

بكفاءة وفعالية، كما عرف بأنه انعكاس لكيفية أستعمال المن مة لملتلف مواردها البشرية والمادية 

 (.omran, et al.,2021:140واستثمارها بالشكل الذي يجعلها تحقيق أهدافه )

آراء  ( عدداً من التعريفات ذات الصلة بمفهوم الأداء المن مي، جاءت على وفق19ويللع الجدول )

 عدد من الباحثين.

 المصدر التعريف ت

1. 

م الأهداف أو الملرجات التي تسعى المن مة إلى تحقيقها، وفق مفهو

 يعكس الأهداف والوسا ل الواجب توافرها لتحقيق تلك الأهداف فهو

هذه مفهوم يقوم بربط بين أوجه نشاط المن مة وبالأهداف التي تسعى ب

 الأنشطة إلى تحقيقها داخلها.  

)الزهرة ونجمة، 

2013  :3) 

2. 

ما يصدر عن المستعمل أثناء قيامه بعمله من درجة تحقيق وإتمام 

ت مهامه ومسؤولياته الوظيفية أوالتي تقدر من الملرجات سواء تعلق

 لعمل. بكمية الإنتاج أو النوعية أو السرعة في الإنجام أو الدقة في ا

 2014:)خالد ، 

3) 

3. 
 الفرد لمتطلباتمدى تنفيذ المهام الوظيفية للفرد أي مدى أ باع 

 الوظيفة.

 2014:)حسين، 

40) 

4. 
: 2014)مريم، قيام الشلع بالمهام والأنشطة المتنوعة التي يتكون منها عمله.

42.) 

5. 

ى النجاح الذي تحققه المن مة في مجال تحقيق أهدافها فهناك من ير

 الأداء أنه انعكاس لقدرة من مة الأعمال على تحقيق أهدافها.

)جمال الدين 

،2016  :

152 )  

6. 

حديد تالأعمال أو المهام التي تقوم المن مة بتكليفها لعامل معين مع 

كميته ومستوى جودته وفق مقاساً محددة وبتنفيذ بطريقة ومنهجية 

 تحددها المن مة ك وابط سلوك العاملين ولنمطية الأنتاج.

)عبدالقادر 

: 2021واخرون،

626) 

 وفق آراء عدد من الباحثين( تعريفات الأداء على 19الجدول )

 من إعداد الباحث بالاستفادة من المصادر المذكورة في الجدول. المصدر:
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فهوم الأداء ويرى الباحث من المراجعة الن رية أن ثمة خلطاً بين مفهوم الأداء على مستوى الفرد وم     

رجع (، ومن جانب آخر ي6على مستوى المن مة، وهذا وااح من التعريفات التي أوردناها في الجدول )

س الفكرية والتأسيسبب عدم الاتفاق على تعريف موحد إلى اختلاف توجهات الباحثين في طروحاتهم 

 الن ري لبحوثهم ودراساتهم.

 : أهمية الأداء:2.1.4

املة وامال، إن للأداء أهمية كبيرة سواء على مستوى الفرد أو المن مة يمكن توايح أهمها بالآتي )ك     

2013 :3:) 

 المن مة.همة لتحقيق هدف معين ومحدد، لأنه الناتج والمحصلة النها ية لملتلف نشاطات يعد وسيلة م -1

 عد مؤ راً ر يسياً للحكم على مدى فعالية المستعمل في المن مة.ي -2

ؤ را مهما تعتمد عليه الكثير من القرارات المهمة، إذ إنه يحدد اتجاهات أداء المن مة ميعد الأداء  -3

للطط، فيعكس ابشكل سلبي وإيجابي، ويحدد كيفية الأقتراب أو الابتعاد من تحقيق الأهداف المطلوبة وتنفيذ 

 نجاح المن مة أو فشلها.

 عبر الأداء عن أسلوب المن مة في كيفية أستثمار مواردها المتاحة.ي -4

( فقد أواحا أهمية الأداء بمناقشته Venkatraman & Ramanujam , 1986 : 802أما )     

أخرى إلى أن وتذهب دراسة  . Managerialوإدارياً  Empiricalوتجريبياً Theoretical  ن رياً 

من مة، أهمية الأداء تساعد في الترجمة العلمية لكل القرارات التي تتلذ على جميع المستويات في ال

لقرارات اوليتحقق الأداء الفاعل ينبغي أن يتصف بالجدية والنزاهة عند اتلاذ القرارات والابتعاد من 

 (42 2014:المزاجية )حسين، 

يات الإدارة يمثل الأداء مركز الإدارة الإستراتيجية، إذ إن مع م ن ركما أنه من الناحية الن رية      

لإستراتيجية الإستراتيجية تؤكد أهمية الأداء سواء بشكل امني أو مبا ر، لأن الأداء يمثل اختبار ممني ل

لأبحاث دراسات واالتي تتبعها الأدارة. ومن الناحية التجريبية ت هر أهمية الأداء من توظيفه من قبل أغلب ال

ا. أما أهميته الإستراتيجية لدراسة مجموعة متنوعة من القضايا الإستراتيجية وتحليل العمليات الناتجة عنه

 الإدارية فت هر وااحة من تزايد حجم البحوث حول التحولات المؤسسية والتحولات التن يمية.

 : العوامل المؤثرة في الأداء:3.1.4

تؤثرة في أداء المن مات، التي كانت مهمة تحديدها بشكل دقيق والاتفاق ثمة العديد من العوامل التي      

عليها من قبل الباحثين والمفكرين أمرا في غاية الصعوبة، إذ إن الباحثين حاولوا تحديد العوامل المؤثرة 

هي في الأداء  وتع يم اثارها الإيجابية ومحاولة تقليع آثارها السلبية، ويمكن إيجامها بالاتي، وكما 

 (:14-15: 2014( )إيمان، 6مواحة بالشكل )
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 جم العمل قد يؤثر في الأداء، فالمن مة التي يكون حجم عملها كبيراً قد تحتاج إلى مواردإن أختلاف ح -1

 لكل وحدة عمل أقل من أحتياج من مة أخرى يكون حجم عمل أقل.

ة معدل الأنتاج فالأعمال غير المنجز ن الأعمال المتأخرة في حال وجودها أو عدم وجودها قد تؤثر فيإ -2

جم المتأخيرات إذا كان مقدارها ائلًا فهذا يعد أمراً عادياً ومتطلباً لتدفق العمل المستمر للعاملين، وح

، والنقع المرغوبة غير ثابت حيث يتوقف عليه ثبات أنسياب العمل وكميته ومدى التقلبات التي تحصل فيه

مكن لكثرة نت ار لدى العاملين أنلفاااً في معدل الأنتاج، وعلى العكس يفي العمل المتاح يسبب وقت الأ

تحقيقه دا ماً،  العمل المتأخر أن تسبب تعجيلًا ومعدلًا أعلى للأنتاج، ومثل هذا المعدل المتعجل قد لايمكن

 ويتولد منه أنلفاض في نوعية المنتج النها ي.

 ي:وارد المن مة، تتكون موارد المن مة من الآتم -3

سين أدا ها أ.الموارد الملموسة: هي الموجودات الثابتة والمتداولة لدى وإن لهذه الموارد تأثيرآ في تح

 وقدرتها على العمل.

ها عبر الزمن ب.الموارد غير الملموسة: هي الموارد التي لا تشاهد في المرحلة الاولى لنشوء المن مة ولكن

نها ومجالات عارد الملموسة ومنها سمعة المن مة وراا الزبا ن تعبر ذات أهمية كبيرة قد تفوق أحيانآ المو

 الإبداع وغيرها.

لات ت.الموارد البشرية: هي ما لدى المن مة من إمكانيات وظيفية وما يتمتعون به من مهارات ومؤه

وفق ما  وقدرات تمكنهم من انجام الأعمال او الوظا ف المكلفين بها من أجل تحقيق أهداف هذه المن مة

 هو مطلوب.

ياسية والحكومية: تتمثل في قدرة الن ام على تحقيق الأستقرار من الناحية السياسية من العوامل الس -4

العلاقة بين  خلال سن القوانين والتشريعات المطلوبه لحماية البيئة وحماية المستهلك وامان حقوقه وتن يم

 العاملين وأرباب العمل. 

رف العلمية، البحث العلمي، الإبداعات التكنلوجية، تداول براءات الاختراع، العوامل التكنلوجية: كالمعا -5

عملها تسهم حيث تعد عنصرآ بالغ الأهمية لأنها تربط المن مة بمحيطها ، لأن نوعية التكنلوجيا التي تست

لومات، لمعاإلى حد كبير في تلفيض أو ميادة حجم التكاليف، تحديد نوعية المنتجات، تحديد كيفية معالجة 

تكنلوجية فيساهم ذلك في تدني أو تع يم مستويات الأداء ، وعليه يجب على المن مة متابعة التطورات ال

ات الأخرى التي تقيمها والتنبؤ بها، وتحديد مدى آثارها سواء بالنسبة للصناعة التي تنتمي إليها إو للصناع

ير والتنمية يتعدى ذلك إلى تشجيع بحوث التطوتؤثر في مستقبلها ، بل إن دورها لا يقتصر في المتابعة بل 

مر لملتلف على المستوى الداخلي لها من اجل أن تكون سباقة إلى الإبتكار والاختراع، ثم التحسين المست

 (.54: 2012أنشطتها )حمزة، 
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  يمي: هو الإطار الرسمي الذي يتم من خلال تقسيم العمل والتلصع به وتحديد المجموعاتالهيكل التن -6

ق بين ملتلف الوظيفية، وبيان المستويات الأدارية والمسؤوليات التي يتمتع كل بها مستوى، وكيفية التنسي

 (. 2014:63أقسام ووحدات المن مة )معيبي،

 

 ( العوامل المؤثرة في الأداء6لشكل )ا

(، 54: 2012(، )حمزة، 14-15: 2014من إعداد الباحث بالاستفادة من المصادر )إيمان،  المصدر:

 (.63: 2014)معيبي، 

 : أنواع الأداء:4.1.4

تباينت آراء الباحثين حول تحديد أنواع الأداء، فمنهم من صنف الأداء إلى عملياتي ومالي وأستراتيجي      

 (، كما هو مواح في الآتي:33: 2017)أبو عامر، 

الأداء المالي: هو مفهوم ايق للأداء، ويستعمل حيث يمكن قياسه من خلال مجموعة من المقاييس  -1

 المالية على سبيل المثال نسب السيولة والربحية والنشاط وإدارة المديونية ونسب تقييم الأوراق المالية. 

تي ترتبط بمستوى أداء عمليات الأداء التشغيلي العملياتي: حيث يتم أعتماد بعض القاييس التشغلية ال -2

المن مة، كقياس الأداء لتقديم منتجات جديدة، ومدى جودة المنتجات، ومدى فاعلية العمليات التسويقية، 

 ومقدار الحصة السوقية. 

الفاعلية التن يمية: وتمثل الميدان الأوسع لأداء الأعمال، وتدخل في مضمونه أسس كل من الأداء  -3

تشغيلي، والسبب في ذلك أن هذا الميدان يغطي أهداف أصحاب الحقوق المصالح في المالي، والأداء ال

المن مة ويعمل أيضاً على قياس هذه الاهداف ، كما أن أغلب الدراسات الحديثة تهتم في تحديد مقاييس 



104 

 

تمرار الفاعلية التن يمية بمقاييس مالية، وتتمثل في الدرجة الأساسية في مدى إمكانية المن مة على الأس

 وقدرتها على التنافس، وهذا ما تبنيه العديد من المقاييس المالية، أي الأنشطة التي يمكن قياسها كمياً.

تراتيجي: يمثل النشاط المستمر والشمولي، الذي يواح نجاح المن مة ومدى وقدرتها على الأداء الإس -4

وفقاً  وأسس معينة تحددها المن مة التكيف مع بيئتها، أو فشلها أو إنكما ها، وهو مبني على معايير

 لأحتياجاتها وأنشطتها وفي اوء أهدافها طويلة الأجل.

تي كما صنف الأداء بحسب معايير الحاجة اللاصة لدراسة وقياس الأداء، ونذكر أهمها في الأ     

 (:42-43: 2014)حسين،

 أداء داخلي وأداء خارجي:  عيارالمصدر: على وفق هذا المعيار يمكن تقسيم الأداء المؤسسي علىم -1

من مة كالأداء أ. الأداء الداخلي: ينتج من التفاعل الحاصل بين ملتلف أداء الأنشطة الفرعية )الجز ية( لل

 البشري والأداء التقني والأداء المالي اللاص بالإمكانيات المالية المستعملة.

من خلال  بالمن مة والذي يمكن أن ي هر ب. الأداء اللارجي: يأتي من حلال البيئة اللارجية التي تحيط

 نتا ج جيدة كزيادة حجم المبيعات بسبب التحسن الحاصل في ال روف الأقتصادية.

 عيار الشمولية: يمكن تقسيم هذا الأداء على أداء كلي وأداء جز ي:م -2

عية للمن مة الفر أ. الأداء الكلي: يأتي من خلال الأنجامات التي قدمتها وقامت بها كل الوظا ف والأنشطة

 ويمكن من خلال الأداء الكلي ومعرفة مدى تحقيق المن مة لأهدافها كالربحية والنمو.

ة نتيجة التفاعل ب. الأداء الجز ي: هو أداء الأنشطة الفرعية للمن مة، فالأداء الكلي للمن مة هو في الحقيق

 ن مة.أداء الأن مة الفرعية وهذا مايؤكد مبدأ تكامل وتسلسل أهداف الم

ر الوظيفي: يقسم الأداء بحسب هذا المعيار على أداء الوظا ف الأساسية في المن مة بحسب المعيا -3

 )الإنتاج، المالية، التسويق والموارد البشرية( ويقسم الأداء على:

 لية المالية: يتمثل في مدى أمكانية المن مة على واع هيكل مالي فعال وتحقيق التوامن الماأداء الوظيف -أ

 للمن مة والمردودية وتع يمها.

، كحجم ب. أداء وظيفة التسويق: يمكن معرفة هذا الأداء من خلال عدة مؤ رات مرتبطة بوظيفة التسويق

 .الحصة السوقية وحجم المبيعات، وراى الزبا ن ومدى قوة العلامة التجارية في ذهن المستهلكين

ارنتاً مع ل مدى قدرة المن مة على رفع أنتاجيتها مقت. أداء وظيفة الإنتاج: يتحدد هذا الأداء من خلا

جعلها قادر المن مات الأخرى، كقدرتها على إنتاج منتجات تتمتع بالجودة العالية وبتكاليف منلفضة مما ي

 على المنافسة.

ث. أداء وظيفة الموارد البشرية: إن من أهم الموارد في المن مة هي الموارد البشرية فالموارد البشرية 

هي التي تحرك بقية الموارد مما يمكن المن مة من تحقيق أهدافها وبالتالي ف ن بقاء المن مة وأستمرارها 
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وقدرتها على المنافسين مرتبط بأداء الموارد البشرية فيها وهذا الأداء يأتي من خلال الكفاءات وكيفية 

 أختيارها وواعها في مكان المناسب. 

 هدافه:: مقومات الأداء الجيد وأ5.1.4

ودة جيقصد بمقومات الأداء الجيد مجموعة اللصا ع والمتطلبات الواجب توفرها للحكم على مدى      

 (:56-57: 2017وكفاءة وفعالية الأداء، والمقومات هي )السعدون ،

الأسلوب الذي عن طريقه تقوم الإدارة العليا  (Strategic Management):الإدارة الاستراتيجية  -1

كيفية التنفيذ، اتيجيات المن مة لتحديد التوجهات طويلة الأمد، وتحقيق الأداء بالتصميم الدقيق لبواع إستر

 والتقييم الدا م للإستراتيجيات المواوعة، كالأتي:

إمكانية  أ.التلطيط السليم : يعتمد هي وجود أهداف واصحة يمكن التعبير عنها بالأرقام كما يعتمد على

 ال، وتحديد كل من المدخلات والملرجات بالنسبة لكافة البرامج .قياس ماتم تنفيذه من أعم

واوح وب.وجود هيكل تن يمي سليم ومناسب للجهة: يتضمن تبويباً وتوصيفاً سليماً للوظا ف والأعمال 

 السلطات والمسؤوليات، وتصنيفاً للبرامج والأنشطة المحددة في الهيكل التن يمي .

ف الأخطاء الأداء الذاتي : يمكن من خلاله معرفة مدى تنفيذ الأنشطة وكشت.وجود ن ام للمتابعة وتقويم 

بة الفاعلية وأتلاذ مايلزم من إجراءات التصحيح ومعرفة الأداء الإيجابي ومحاولة تعميمها بما يحقق ورقا

 والكفاءة في هذه المن مة.

يعات وعدم غمواها التشر تعني تقديم صورة حقيقية تتضمن واوح (Transparency):الشفافية  -2

ع وسهولة إدراكها وفهمها ومدى مواوعيتها، وتنشيط الإجراءات ونشر المعلومات تكون متاح للجمي

 والقضاء على الروتين وخلق أجواء الثقة والشفافية في كافة أعمال المن مة.

ا بممارسة تقوم الأدارة العلي (: (Effective Accountability Principleمبدأ المساءلة الفعالة  -3

ف ن يكون  هذا المبدأ أستكمالًا لمواوع تقييم الأداء فالموظف عندما يكلف يعمل ما ويتم منحه صلاحيات

 مسؤولًا عن تنفيذ تلك المهام.

: الن ام المحاسبي يتألف مجموعة من العناصر  (Accounting Systems)وجود الن م المحاسبية  -4

لأداء، ومعرفة االمادية والمعنوية المستلدمة في تنفيذ العمل المحاسبي، فمن خلاله يتم تنفيذ الرقابة على 

ي إعداد الموامنات مدى ألتزام الأجهزة الحكومية بتنفيذ القواعد التشريعية، إاافتاً الى أستلدام هذه الن م ف

فاءة كك الأجهزة وتزويد متلذ القرارات بالبيانات والمعلومات ال رورية للحكم على مدى اللاصة بتل

 أستعمال الموارد المتاحة لتحقيق أهداف المن مة.

 (، )عامر،Omran et al., 2021: 140وفيما يتعلق بأهداف الأداء يمكن تلليصها بالآتي )     

45:2011 :) 
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 ورة وااحة تمكنها من مراجعة تقويمية  املة.يا من رؤية صتمكين الإدارة العل -1

ية لر يد والمدروس للموارد المن مة المتاحة وذلك لتحقيق أعلى العوا د بأقل التكاليف وبنوعالاستعمال ا -3

 جيدة.

 علومات مهمة تستعمل في رسم السياسات وواع اللطط العلمية المتوامنة والواقعية.متوفر قاعدة  -3

من خلال، بواع الحلول المناسبة لها بعد من  ل والضعف في المن مة للتللع منهاتحديد نقاط اللل -4

 تحليلها وتحديد أسبابها وواع الحلول المناسب لها. 

الهدف الر يسي لواع أن مة أدارة الأداء يتمثل  (: إنStrategic Purposesأهداف إستراتيجية ) -5

ى تحديد النتا ج فتنفيذ الأستراتيجيات بشكل فعال يستند إل في الربط بين الأهداف التن مية وأنشطة العاملين

قدراتهم المرغوبة وأنماط السلوك وأن مة القياس بأسترجاع المعلومات التي ستدعم استعمال العاملين ل

                      وتطوير أنماطها السلوكية للوصول الى النتا ج المحددة.                                  

مات على معلومات إدارة الأداء، تعتمد المن  (:Admistrative Purposesأهداف إدارية ) -6

ح المؤقت من وبلاصة تقييم الأداء في اتلاذ الكثير من القرارات الإدارية التي أهمها: الترقيات، التسري

 العمل، إدارة المرتبات والأجور، تقدير الأداء الفردي، الأستغناء عن العاملين.

إدارة الأداء في  (: يتمثل الجانب الأخير من أغراضDevelopment Purposesأهداف تنموية ) -7 

لأداء إلى تنمية اتنمية العاملين أداءهم للعمل، فعندما لا يؤدي العامل عمله على النحو المتوقع تسعى إدارة 

ناحية المثالية، الأداء. ومن ال أدا ه بالمعلومات المرتدة من أن مة تقويم الأداء التي تبين نقاط الضعف في

 يجب ألايقتصر دور أن مة إدارة الأداء على تحديد مجالات الضعف في الأداء. 

 :: الإستراتيجية2.4

 : مفهوم الإستراتيجية:1.2.4

كرية ومعناها التي تعني فنون القيادة العس strategosيعود مصطلح الإستراتيجية إلى الكلمة اليونانية 

لفنون العسكرية د استعمل هذا المفهوم  قبيل الحرب العالمية الثانية معناهُ هو توظيف مجمل ا)الجنرال(، وق

، ثم تحوله من أجل تحقيق أهداف أساسية،وفي مقدمتها إلحاق الهزيمة بالعدو أو التقليل من أثار الهزيمة

 2014:رخي ، لأساسية )الكهذا المفهوم إلى استعمال كل طاقات المن مة وتعبئتها في سبيل تحقيق أهدافها ا

51.) 

وق كما يعرفها قاموس فرانكلين  بأنها: علم وفن الحروب بغرض مواجهة الأعداء تحت ظروف تف     

 (.2:2015(. وقد عرفت من قبل )ريحانة،19 2013:وفقا لمواقف وقوة كل طرف )إدريس، 

بأنها خطة لكل التحركات التن يمية المهمة والمداخل الإدارية التي تستعمل لانجام أهداف المن مة      

وتحقيق رسالتها. وامن من ور ملتلف عرفت الاستراتيجية بأنها تلك قرارات مهمة والمؤثرة والتي يتم 
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الغرض المتاحة في البيئة  أتلاذها من قبل المن مة من أجل تع يم إمكانياتها وقدراتها للأستفادة من

(. وفي سياق ذي صلة 2014: 14وأستلدام أفضل الوسا ل لحمايتها من التهديدات التي تواجهها  )مريم، 

عرفت بأنها حزمة من القرارات والأنشطة التي نلتارها من أجل تحقيق أهداف بعيدة المدى، وبعبارة 

نقيس ما نفعله لتحقيق أحد الأهداف الأساسية أخرى الإستراتيجية هي: ماذا نفعل؟ وكيف نفعل؟ وكيف 

 (.166 2016:للمن مة )جمال الدين، 

 : مستويات الإستراتيجية وخصائصها:2.2.4

ة ولكن إن للإستراتيجية مستويات وخصا ع ملتلفة وعديدة وهي ذات أهمية أساسية بالنسبة للمن م     

فره للمن مة ات ر يسة بأنها تكشف عما يمكن أن توالكثير من المفكرين والباحثين يشيرون إلى ثلاثة مستوي

ة تتمثل في في محيطها، كما يبرم نطاق تأثيرها درجة التزام المن مة بها، ولذا إن مستويات الإستراتيجي

 (:116 2015:الآتي )إبراهيم، 

ا إدارة أعمالهلمن مة: هي تلك التوجههات التي يتبناها المن مة تجاه النمو وخطوط الأنتاج وإستراتيجية ا-1

 لتحقيق التوامن المطلوب في مزيج منتجاتها.

 جال النشاط: مجال النشاط أو وحدة النشاط الإستراتيجية جزء لا يتجزأ من المن مة، ولذلكمإستراتيجية  -2

فق معايير ويسمى أيضاً بالجزء الاستراتيجي، وهو منبثق من تجز ة إستراتيجية تقوم بها الإدارة العامة 

 فكل مجال نشاط له إستراتيجيته اللاصة به، وتسمى عادة بالاستراتيجيات التنافسية.محددة، 

لوظيفية: في هذه الأستراتيجية يتم التركيز على الأنشطة الوظيفية في المن مة )البحوث اإستراتيجية  -3

كامل التوالتطوير،التمويل، التسويق، إدارة الموارد البشرية، الإنتاج والعمليات(، من أجل تحقيق 

إنتاج أو  والاستعمال الفاعلية والكفوء للموارد داخل المن مة. ويمكن واع إستراتيجيات وظيفية لكل خط

ادة سنة من مة جغرافية أو أنواع المستهلك. وتتصف هذه الإستراتيجيات بقصر أو ايق نطاقها الزمني )ع

ز في الأصل راتيجيات الأعمال( فهي تركأو أقل(، وإذا كانت هذه الإستراتيجيات تساند النوع السابق )إست

ي موجهة على كيف، أي الوسا ل أوالأساليب و آليات التنفيذ ومشكلاته والأنشطة والأعمال الملتلفة فه

 ..الخ(بالتنفيذ، و يقوم بواعها مدير والإدارات الوظيفية )مدير التسويق، مدير البحوث والتطوير .

من المبادئ من من ور أايق، وكذلك التحركات التي ينتجها مديرو  يلية: تشير إلى عددإستراتيجية تشغ -4

يجية، ورغم المن مات الفرعية، وكذلك مديرو المناطق الجغرافية، لإنجام أهداف الأداء اللاصة بالإسترات

ل عن منطقة مدى الضيق لهذه الأستراتيجية الى أنها هامة للغاية فعلى سبيل المثال غيدان المدير المسؤو

كذلك مدير فية يكون ملزماً بطرح إستراتيجية مفصلة وذلك حسب السا د في تلك المنطقة الجغرافية، وجغرا

 أحد المصانع ملزم بواع إستراتيجية لإنجام أهداف هذا المصنع.
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(، 4: 2008كما تتصف الإستراتيجية بعدد من اللصا ع ، يمكن توايحها في الآتي )محمد،      

 (:5: 2012)يحيي، 

انتهاج المن مة لسلوكيات أداء  املة على المدى المتوسط والطويل تجاه المحيط الذي  الشمولية: إن-1

جية الأمور تنشط فيه يشير إلى خاصية الشمولية التي يجب أن تتصف بها الاستراتيجية، إذ تمكن الإستراتي

 ميع هذه الجوانب.المتعلقة بالمن مة والبيئة، فهي من أكثر الوسا ل ديناميكيتاً لإدراك ج

مفتوح: لأن المن مة تعتبر ن اماً مفتوحاً يؤثر ويتأثر من أجل إيجاد تكامل بين ملتلف  موجهة لن ام -2

 أجزاء ووحدات ن ام المن مة.

ات: فالإستراتيجية لابد لها من أن يتم ترجمتها الى مجموعة متنوعة من القرارات مجموعة قرار - 3

 الأساسية، والتي من  أنها تحديد مستقبلها.المرتبطة بتوجيهات المن مة 

جية قت: من الناحية الإستراتيجية نجد أن أحترام الوقت هام جداً للمن مة، بمعنى أن الأستراتيإلزامية الو -4

 ى.يجب أن يكون في وقتها المناسب، فالأستراتيجية يجب أن يتم ربطها بالوقت وإلى صار بدون جدو

تراتيجية وااحة الأهداف وغير متعارض مع بعضها البعض ن تكون الأسالواوح والإقناع: يجب أ -5

 عند تنفيذها من قبل ملتلف مستوياتها الإدارية.

ركة: من أجل نجاح صياغة الإستراتيجية يتوجب إ راك ملتلف الكفاءات في المن مة أسلوب المشا - 6

الإستراتيجية الإدارة العليا ب عتماد وواستشارتهم فيما يلع الإستراتيجية، ثم يتم إتلاذ القرار من قبل 

 الملا مة.

ة ث المراحل: أي تمرالإستراتيجية بالمراحل الأتية )مرحلة الصياغة، مرحلة التنفيذ، مرحلمحددة من حي -7

 الرقابة(.

مة تاج الإستراتيجية الى التغييرعند ال رورة فالمتابعة بشكل مستمر للبيئة تستدعي من المن المرونة: تح -8

 ضيرسيناريوهات ملا مة للتقليل من الأخطار.تح

رد: من خلال الإستراتيجية يتم تلصيع موارد المن مة وذلك بحسب الأهداف المراد تلصيع الموا - 9

 تحقيقها.

 : مراحل الإستراتيجية:3.2.4

 (: 6 - 2016: 7يمر إعداد الإستراتيجية بأربع مراحل أساسية هي )ريحانة،

ها من خلال هو عرض وتقييم للبيانات والمعلومات التي تم الحصول علي ل البيئي:المرحلة الأولى: التحلي

ها الذين يحلون مسح البيئتين الداخلية واللارجية، ومن ثم تقديمها الى المديرين الأستراتيجين في المن مة،

 إستراتيجياً لتحديد العوامل الإستراتيجية التي ستحدد مستقبل المن مة.
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ذلك من ( من أكثر الطرق  يوعاً لتليل البيئة الداخلية واللارجية وSWOTالسوات ) وتعد طريقة تحليل

لموارد المادية اخلال تحديد عوامل القوة والضعف وتشمل: الهيكل التن يمي، الثقافة السا دة في المن مة، أو 

تحصل من مة لوالبشرية المتاحة إن نقاط القوة في المن مة تعتبر خصا ع وعوامل أساسية تستلدمها ال

 على الميزة التنافسية. 

قييم للبيئة وتكون من خلال واع رسالة المن مة وإجراء ت المرحلة الثانية: مرحلة التلطيط الإستراتيجي:

ة تشمل الداخلية واللارجية وتحديد الفجوة الأستراتيجية، وعملية صياغة الإستراتيجية، وهذه المرحل

 الأنشطة التالية:

 ستراتيجية ورسالة المن مة.تحديد الرؤية الإ 

 .تحديد الأهداف والغايات بعيدة المدى 

 .تحديد البدا ل الإستراتيجية 

 اختيار الإستراتيجية المناسبة 

ع التنفيذ الفعلي ويقصد بها العمليات المتبعة بهدف واع الإستراتيجية موا المرحلة الثالثة: مرحلة التنفيذ:

 ت ، الأمر يتطلب الآتي:عن طريق البرامج والموامنات والأجراءا

 شاء وجود هيكل تن يمي ملا م )بناء هيكل تن يمي جديد، تدريب وتعيين الموارد البشرية، إن

 وحدات جديدة، تعديل الهيكل التن يمي الحالي ... إلخ(

  لتي تتعارض املاءمة بين الإستراتيجيات والسياسات التن يمية المعمول بها أو تعديل تلك السياسات

 راتيجيات المواوعة.مع الإست

 جيات، مثل ن م التأكد من أن الن م التي يتم من تطبيقها تتلا م وتنسجم مع مقتضياة تنفيذ الأستراتي

 الأجور والتعويضات والحوافز، ن م الرقابة والأتصال والمعلومات.

  في تحديد  ساسأأن تكون الإستراتيجيات الوظيفية )الإنتاجية والمالية والتسويقية ...الخ(، لها دور

 جدوى الاستراتيجيات المواوعة على مستوى المؤسسات أو الأعمال كلها. 

الهدف أخر خطوة من خطوات مراحل الأستراتيجية، و المرحلة الرابعة: مراجعة وتقييم الإستراتيجية:

 : منها مواجهة وتعديل وتطوير المستقبل، هناك ثلاثة أنشطة ر يسية لتقييم الإستراتيجيات وهي

 .مراجعة العوامل الداخلية واللارجية 

 يسيران في  قياس الأداء من خلال بمراجعة النتا ج والتأكد من أن الأداء الفردي والأداء التن يمي

 أتجاه صحيح .

  توقف على يالقيام بالإجراءات التصحيحية، ولا بد والمراجعة والتقييم اروريان، فالنجاح في الغد

 أداء نشاطات اليوم.



110 

 

 نواع الإستراتيجيات:: أ4.2.4

 (:166-167 2016:يمكن ذكر بعض أنواع الإستراتيجيات فيما يأتي )مريم، 

لتلصع: يقصد بها تحديد منتوج معين أو )تلصع معين( ثم توجيه ملتلف موارد اإستراتيجية  -1

 المن مة نحوه، سواء المالية أو البشرية، وتتميز هذه الإستراتيجية بمزايا عديدة منها:

ن مات التي لمن مة التي تركز قوتها في مجال واحد ستحقق عادة فاعلية ومردودية أفضل مما تحققه المأ. ا

 تنشط في مجالات عديدة.

أذواقه فيسمح ب. سهولة التسيير مقارنة مع المن مات التي تتنوع منتوجاتها، والاهتمام أكثر بالمستهلك وب

ه ذلك الى ميادة المن مة في سوق المعينة، وهذلها ذلك بتكوين علامة تجارية مميزة، وقد يؤدي 

 الإستراتيجية تكاد ترتبط عادة بالمن مات الحديثة النشأة.

ن مة ورغم مزايا هذه الإستراتيجية الى إنها تنطوي على بعض الملاطر وذلك من خلال حشد موارد الم

سوق  ما إذا تغيره ظروفنحو منتوج وحيد، فتزداد بذلك درجة الضرر الذي يمكن أن يلحق بالمن مة في

 هذا المنتوج، ك هورمنافسة قوية أو تكنلوجيا حديثة أفضل مما لديها ۔

لتنويع: تتفادى المن مة سلبيات إستراتيجية التلصع التي ذكرت من قبل تلتارهذا النوع اإستراتيجية  -2

ذلك تتبنى  طلب، ولتفاديمن الإستراتيجيات، فمثلًا قد يكون إنتاج المن مة يسير نحو الركود بسبب نقع ال

)كل فرع  المن مة هذه الاستراتيجية، كما قد يسير من أسباب التبني محاولة المن مة إنشاء فروع عديدة

متلصع في منتوج معين( حتى تكون في منأى عن الملاطر عند تدهور فرع معين، وهكذا تحقق 

 لتنويع نوعان هما:التعويض بين ملتلف الفروع امان البقاء والربح، ولإستراتيجية ا

توجه المن مة أ. إستراتيجية التنويع المتكتل: تنشأ فروع أو أنشطة مغايرة للنشاط السابق للمن مة، كأن ت

 المنتجة للأجهزة التلفزيونية إلى إنتاج الأثاث.

 للمن مة، ب. استراتيجية التنويع المتمركز: حيث يتم إنشاء فروع أو أنشطة في تلصع النشاط الأول نفسه

 كأن تتوجه المن مة المنتجة للألات الحاسبة إلى إنتاج الساعات الإلكترونية.

لتمايز: ترتكز هذه الإستراتيجية على تميز المنتج أو اللدمة من طرف المن مة، إذ تسعى اإستراتيجية  -3

مجالات  المن مة إلى الانفراد ببعض اللصا ع في منتوجها التي تكون لها أهمية عند الزبا ن، ومن أهم

ودة المنتج أو جالتميز التي تحتوي على الميزة التنافسية: التميز من خلال التفوق التقني، التميز من خلال 

 اللدمة، التميز من خلال تقديم خدمات كبرى للمستهلك.

لسيطرة بواسطة التكاليف: ترتكز هذه الاستراتيجية على أن تكون منتوجات المن مة اإستراتيجية  -4

 السوق من ناحية الأسعار وذلك بتلفيض التكاليف. الفضلى في
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 : الأداء الإستراتيجي:3.4

لفكرية اح ي مواوع الأداء الإستراتيجي أهتمام الكثير من المفكرين والباحثين على اختلاف توجهاتهم 

سة والهند والعلمية، وقد تداخل امن هذا الإطار عدد من التلصصات المتعددة، منها علم النفس والاقتصاد

راتيجي فضلا عن الإدارة، وقد حاولت هذه الدراسات البحث في مواوع التحسين المستقبلي للأداء الإست

لمرتبطة (. وللأداء الإستراتيجي مفهوم واسع يشمل في مضامينه الكثير من المفاهيم ا1:2005)اللناق، 

ستراتيجي يعد ذا. ف ن الأداء الإبالكفاءة والفاعلية والنجاح والفشل، وغيرها من العوامل المرتبطة به، ول

ستلدم في قياس تعنصراً أساسياً من عناصر العملية الأدارية، إذ يساهم في تقديم البيانات والمعلومات التي 

 (.2021: 94مدى تحقيق أهداف المن مة )مبير وآخرون،

ن الجودة رجي، إذ إإن الن ر في الأداء الإستراتيجي يكون من ماويتين هما موقف المن مة الداخلي واللا

لبشرية في اوالتكلفة وسرعة التسليم تعد من المقاييس المناسبة التي تواح الأداء الاستراتيجي للموارد 

 المن مة، 

مقاييس ولكن في الإمكان قياس الأداء الإستراتيجي بمقاييس مواوعية تتمثل غالباً في بيانات كمية و

 ثيقاً الصلة و(.هذا وإن للأداء الاستراتيجي ارتباطاً 626: 2021إدراكية )غير كمية( )عبد القادر وآخرون،

الزبا ن الداخليين بملتلف المفاصل في المن مة، فكما أن له ارتباطاً بملتلف المستويات الإدارية ، له علاقة ب

 ( 7واللارجيين فضلًا عن علاقته بالعمليات التي تجري داخل المن مة وخارجها، ويواح الشكل )

 (.2018: 336الأداء الاستراتيجي  بعدد من مفاصل المن مة المهمة )صفاء ومحمد، علاقة

 ( علاقة الأداء الاستراتيجي بعدد من مكونات المنظمة7الشكل )

 (.2018: 336من إعداد الباحث بالاستفادة من مصدر )صفاء ومحمد، المصدر:
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 : مفهوم الأداء الاستراتيجي:1.3.4

 & Asareى أنه يمثل إنجام الأعمال بشكل معين يجب أن تُنجز عليه )ورد مفهوم الأداء عل     

Conger,2018:33عن  (، وهذا الأمر ينسجم مع توجهات العديد من الباحثين الذين يشيرون إلى البحث

تجاهات (، كما كانت ثمة اBaird,2017:22سبل انجام الأعمال بدون الن ر إلى الوسيلة التي تمت بها )

لمسؤولية ااختلفت حول هذا الامر ، وقدمت دراسات معاراة لهذا التوجه انطلاقاً من مفهوم فكرية عديدة 

 (Rajnoha et al., 2016: 23الاجتماعية )

يث تركز وتهتم أغلب المن مات بأدا ها الإستراتيجي خاصتاً إذا كانت تعمل في السوق تنافسية، ح     

تبار أهدافها خلق مزايا تنافسية، ولذا تلجأ باستمرارإلى اخالمن مات على أدا ها المستقبلي وقدرتها على 

دة كفاءة وإستراتيجياتها بالتحقيق من الأدا ها، وتحاول تقليع الفجوة الإستراتيجية عند ظهورها بزيا

أن الأداء . كما يجب أن تفهم وتعرف المن مة ب48):2013وفاعلية نشاطاتها الإدارية الملتلفة )عبداوي، 

 مة لرغبات هو التفوق الإستراتيجي المتمثل في قدرة المن مة على تقديم منتجات وخدمات ملا الاستراتيجي

من التفاعل  الزبا ن، دون أن تهمل مواوع وجود المنافسين في السوق ، ولذا نجد الأداء اإاستراتيجي ينتج

(، 2018:191ام ،المبا ر وغير المبا ر بين متغيرات المحيط الداخلي والمحيط التنافسي )عامرودرغ

ستراتيجية فتسعى كثير من المن مات إلى أن تتميز في أدا ها بكفاءة وفاعلية بما يحقق لها أهدافها الإ

ات الأعمال وبلاصة عند المنافسة الشديدة التي تواجهها في الأسواق. وفي ظل الاتجاهات الحديثة في من م

لاستراتيجي من الى توافر ن ام قياس فعال جيد للأداء نجد أداء المن مات الصناعية يعتمد أعتماداً كبيراً ع

(، 108: 2013حيث التصميم ليعطي ارتباطا وااحا بين الإستراتيجية والسلوك الإنساني )علي وآخرون،

القصيرة وبالتالي يتوجب على المن مة أن تضع إطاراً إستراتيجياً تحدد فيه رؤية المن مة وأهدافها و

استلراج  بتحليل الفرص والتهديدات التي تواجهها في محيطها اللارجي فضلا عنوالطويلة الأجل وقيامها 

واع نقاط القوة والضعف من محيطها الداخلي، ثم تبني الإستراتيجية الملا مة والعمل على واعها م

ة على التنفيذ بشكل متكامل على جميع المستويات للوصول إلى الأداء الاستراتيجي الذي يحقق للمن م

 (. 349: 2014فسين ) ين و ين، المنا

ن قدرة المن مة عونجد الأداء من المن ور الاستراتيجي يرتبط ارتباطا كبيراً بالقدرة التنافسية ويعبر      

ا يبين قدرتها على الاستمرار في سوق تنافسيتاً، أي تحقيق كلًا من الكفاءة والفاعلية في ذات الوقت. وهوم

داف، استعمال واجهة القوى التنافسية، فالأداء الإستراتيجي يشمل تحقيق الأهعلى تفعيل إستراتيجياتها، وم

التي  الموارد، إرااء الأطراف الفاعلية في المن مة. كما أنه يعالج مدى دنو المن مة من الواعيات

 (.2013:47رسمتها لنفسها في المستقبل، ثم مدى نجاح إستراتيجياتها تطورا وممارسة )عبداوي، 
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يفات المتصلة قديم تصور وااح عن مفهوم الأداء الاستراتيجي ف ن المراجعة الفكرية لعدد من التعرولت     

ن (، وهي مستمدة من آراء عدد م20بهذا المفهوم يمكن أن تفي بهذا الغرض، كما يعراها الجدول )

 الباحثين.

 

 المصدر التعريف ت

1. 

بأفضل طبيعة الفعل المطلوب لدى المن مة لتحقيق الأهداف 

نات مستوى، ولذا له أهمية في تحديد الأفكار والتصورات وفقا للتحسي

 المطلوبة أو القيام بالإجراءات اللاممة لتحقيق تلك الأهداف

 الجبوري،

:2005 48 

2. 

متاحة القدرة على تحقيق الأهداف الطويلة الامد باعتماد الموارد ال

جي الأداء الاستراتيوالمؤ رات المالية وغير المالية، وهنا سيؤطر 

 بالممارسات التي يؤديها الأفراد امن المستويات الملتلفة كفريق

 تن يمي واحد.

الزبيدي، 

:2011 79 

3. 
يحقق الموامنة بين متطلبات الأجل القريب والبعيد بناء على 

 مؤ ري دورة حياة المن مة ومؤثر مستوى ربحية المن مة. 

الجرجري، 

:2012 226 

4. 
اب القيمة والإنجام من قبل المن مة لزبا نها، ولأصحدرجة تحقيق 

 المصالح على نطاق أوسع.

Daft, 

2012: 67 

5. 

التعريف المنهجي للمهمة وإستراتيجية وأهداف المن مة، لأنه 

جية مع عملية يقوم فيها المديرون بمقارنة النتا ج المتحققة للإستراتي

 لى تحقيق أهدافهاالأداء المتوقع، فيعبر ذلك عن قدرة المن مة ع

 باستعمال الموارد المتاحة بطريقة كفوءة وفاعلة. 

الشيللي 

: 2016والجوفي،

335   

6. 

 النتيجة النها ية لكل نشاطات عمل المن مة، وفقاً لمجموعة من

ة المقاييس ومؤ رات الأداء التي تعطي للمديرين صورة  املة ودقيق

 لكل نشاط عمل المن مة. 

أحمد، 

2016 :68   

7. 
ميادة  قدرة المن مة على تحقيق النتا ج المستهدفة لها بما يؤدي إلى

 راا الزبون وتعاظم قيمتها في المدى الطويل.

العابدي، 

:2017 503 

8. 

ا النتيجة المعبرة عن قدرة المن مة وفاعليتها في توظيف موارده

غير والملموسة وغير الملموسة لتحقيق أهدافها الإستراتيجية المالية 

 المالية والتكيف مع متطلبات البيئة التنافسية.

الحديثي، 

:2017 43 
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9. 

قدرة المن مة على تحقيق أهدافها على المدى البعيد باستعمال 

مواردها المتاحة وبأعتماد مؤ رات مالية وغيرمالية،والأداء 

الإستراتيجي يؤطر بالممارسات التي يؤديها الأفراد في جميع 

 مة كفريق عمل موحد.المستويات داخل المن 

جلاب 

 2017وجاسم،

160 

10. 

عن  مدخل تن يمياً لصياغة وتنفيذ وتقيم إستراتيجية المن مة فضلا

ية التحسين المستمر، ومنها الأطر والمؤ رات والافترااات المستقبل

 التي تحسن من الاستراتيجية لاتلاذ قرارات سليمة. 

الحدراوي 

واخرون، 

:2018 72 

11. 

لذي الفعاليات المن مة، وهي يمثل استجابة لهيكل الصناعة انتيجة 

يعي، تعمل في مجاله المن مة، ويمكن تصنيفه إلى معدلين بالأداء الطب

شاطات ومعدل الأداء تحت الطبيعي، والنتيجة النها ية المتراكمة لكل ن

 عمل المن مة.

أمينة وسارة، 

:2019 93 

12. 

تحقيق النجاح الدا م للمؤسسات نهج إستراتيجي متكامل من أجل 

 التي تركز على تحسين الأداء وتطوير قدرات الموظفين لأنها تهتم

ها أن بالقضايا الأساسية التي تواجه العمل في المن مة إذا ما أريد ل

المن مة  تعمل بفاعلية في بيئتها، ثم دفع الإتجاه العام الذي تعتزم فيه

 تحقيق الأهداف بعيدة المدى.

مبير 

خرون، وا

2021 :94  

 ( تعريفات الأداء الاستراتيجي على وفق آراء عدد من الباحثين20الجدول )

 من إعداد الباحث بالاستفادة من المصادر المذكورة في الجدول. المصدر:

مة على رسم ويرى الباحث من التعريف الإجرا ي للدراسة أن الأداء الاستراتيجي يعبر عن قدرة المن      

ن اجل مريق للمستقبل المتوسط والبعيد ، بما ترسمه من خطط على كافة مستوياتها الإدارية خارطة الط

غير المالية تحقيق الأهداف والغايات، فضلا عن كونه من وراً واسعاً و مولياً لمؤ رات الأداء المالية و

 التي تكون موجهة نحو تحقيق الملرجات للمن مة بكفاءة وفاعلية.

 اء الاستراتيجي وأهدافه:: أهمية الأد2.3.4

لمراية التي تأتي أهمية الأداء الإستراتيجي من كونه يعبر عن إمكانية المن مة من تحقيق النتا ج ا     

هدافها تحقق حاجات الجماعات المرتبطة بالمن مة، لأنه يمثل المدى الذي تستطيع المن مة به تحقيق أ

 (.2018:312بنجاح وتحقيق التفوق في أدا ها )الناصري، 
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هو يبين وت هر أهمية الأداء الاستراتيجي من أنه ظاهرة  مولية لجميع فروع المعرفة وحقولها، ف     

بشكل وااح مدى صحة التوجه الاستراتيجي للمن مة ويلتبر بشكل فعلي مدى مصداقية المدخل 

ستراتيجية، (. لأن الأداء الإستراتيجي يمثل جوهروقلب الإدارة الا41: 2004الاستراتيجي المعتمد )سعيد، 

تعلق بمايأتي تتبرم أهميته من المكانة الكبيرة  بمواوع الأداء في الأدبيات الإستراتيجية لاعتبارات عدة 

 (:336: 2016(، )الشيللي والجوفي ، 323: 2014)رااي وحسين، 

لتلمين نجاح أو فشل المن مات في خططها وقراراتها وخططها ستراتيجي أساسياً يمثل الأداء الا -1

 الإستراتيجية.

ً  للتركيز على اللطة إن عملية قي -2 اس الأداء تحقيق فوا د عديدة للمن مة، فهي توفر مدخلًا وااحا

لعليا الأدارة ا الإستراتيجية فضلا عن الغايات ومستوى الأداء، كما أنه من خلال القياس يتم رفع تقارير الى

 حول أداء برنامج العمل.

الاستراتيجي يهتم بما يتوجب إنجامه، ويشجع المن مات على توفير الموارد والوقت  قياس الأداء -3

مدى التقدم  والطاقات اللاممة لتحقيق الأهداف، إااقتاً الى أن القياس يوفر عملية التغذية العكسية حول

 نحو الأهداف.

 لدمات والمنتجات المقدمة وعملية توصيلها الى الزبا ن.رة الإن قياس الأداء تحسين إدا -4

س الأداء يتم تحسين الأتصالات الداخلية فيما بين العاملين، كما إنه يحسن الأتصالات من خلال قيا -5

 اللارجية التي تتم فيما بين المن مة ومبا نها والمتهاملين معاً.

 ة المن مة لحاجات المجتمع وتحقيق غاياته.ن خلال قياس الأداء يمكن معرفة مدى معالجم -6

 و محور مركزي لتلمين نجاح المن مات وفشلها في قراراتها وخططها الإستراتيجية. ه - 7

وت هر أهداف الأداء الإستراتيجي من تحسين أداء جميع البرامج لأي  ركة، مستعمل المقاييس أو      

ء الاستراتيجي، وكذلك ميادة الاهتمام بالبرامج الناجحة النماذج أو الأدوات اللاصة بقياس وتقويم الأدا

وتلصيع ما هومتوفر لها من الموارد النادرة، وتقليل تكاليف الموارد بالاستعمال الأمثل لها، وتحقيق 

الأهداف التنموية والحفاظ على رأس المال من الضياع والتأكل وميادة الأرباح والمحاف ة على، وتقديم 

التي يمكن استعمالها في متابعة وتطويرالمتطلبات المالية والأقتصادية والأدارية لملتلف أفضل المعلومات 

المن مات وتنشيط الأجهزة الرقابية على أداء أعمال المن مة ، وتكوين قاعدة معلومات كبيرة للشركة 

ة العليا، تستعمل في رسم السياسات واللطط العلمية المتوامنة ، فضلا عن تقديم صورة وااحة للإدار

فيمكنها ذلك من إجراء مراجعة تقويمية  املة ،أما الأن فان أهداف الأداء الاستراتيجي توسعت وصارت 

تن ر إلى مدى أهمية الحفاظ على مستويات العالية والمتميزة من الأداء ومدى أهمية تحقيق رؤية ورسالة 

، وتوسعت التوقعات حول أهداف الأداء عما المن مات وأهدافها الاستراتيجية على المديين القريب والبعيد 
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كانت عليه سابقا، إذ كان هدف الأداء الأساسي معرفة ما المحصلة النها ية لأي نشاط  

 (.157: 2020)ناصروحمادي،

 : خصائص الأداء الاستراتيجي ومستوياته:3.3.4

 96 2017:تي )وليد، يتسم الأداء الإستراتيجي بمجموعة من اللصا ع والسمات، نوجزها فيما يأ     

-95:) 

الإستراتيجي في تحقيق الأهداف المن مة العامة والشاملة وليس في جزء محدداً من  ينصب الأداء -1

عينة قد لايكون أجزا ها. وهو الأداء الذي يميز كل المستويات الإدارية في المن مة، فما هو مناسب لوظيفة م

ج بمواصفات نجد أن قسم البحث والتطوير يهدف الى إنتاج منتمناسبة للمن مة بأكملها، فعلى سبيل المثال 

ر في متطورة تلبي رغبات مجموعة محددة من الزبا ن الى أن هذا المنتج قد يرتب تكاليف إاافية ت ه

بديلة بسبب سعره عند البيع، الأمر الذي قد يؤدي الى تحول قسم كبير من الزبا ن الى إقناء المنتجات ال

ق الأنسجام هنا تبرم أهمية الأدارة الإستراتيجية لأنها تعد فكرة تنسيق يسعى الى تحقيأرتفاع السعر. و

 والتوافق بين ملتلف أهداف الوظا ف لضمان نجاحها وأستمرارها في السوق.

ء الإستراتيجي من خلال إ راك أصحاب المصالح في عمليات أتلاذ القرارات ويعني يتجلى الأدا -2

. ألخ. ف ذا مصلحة في نجاح المن مة كالعاملين، الموردين، المالكين، المجتمع ...بأصحاب المصالح من له 

ركزت المن مة على تحقيق مصلحة المالكين فقط قد يكون ذلك على حساب إنلفاظ جودة المنتجات 

 واللدمات المقدمة للزبا ن وهذا يمكن أن يؤدي الى فقدان جزء من حصتها السوقية.

ملًا عن مستقبل المن مة في المدى القريب وفي المدى البعيد يجي يقدم لنا تصوراً كاإن الأداء الإسترات -3

، فالمديرون في أيضاً فأهتمام المن مة برأيتها المستقبلية يجب أن يتزامن مع أهتمامها بالعمليات التشغلية

ف المن مة في أهدا كافة المستويات التن مية يجب أن يأخذ بعين الأعتبار تأثير القرارات التي يتلذونها

 ككل.

الإستراتيجي على تحقيق التوامن بين الكفاءة والفاعلية، من خلال تركيز المن مة على  يسعى الأداء -4

 اللارجية. عملياتها التشغلية كعمليات البيع والشراء والأنتاج والتوميع دون إهمال علاقتها في البيئة

ة يكون  امل وله جوانب متعددة، وعلى وفق هذه الن ر وين ر للأداء الإستراتيجي على أنه مفهوم     

 (:83:2016الأداء الإستراتيجي على مستويات عديدة وهي )السيد والزيادين،

 .ردي المتمثل في رأس المال البشري ، رأس المال الفكري، أداء العاملين، الموارد البشريةالمستوى الف -1

 داء المن مات التن يمية في إطار السياسات العامة.ستوى الوظيفي الجز ي الذي يتمثل في أالم -2

 لمستوى الكلي، وهو أداء المن مة في إطار البيئة الأجتماعية والأقتصادية والثقافية. ا -3
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 : أنواع الأداء الاستراتيجي:4.3.4

لتنافسية، وكلما ايا ايعد الأداء الاستراتيجي أداء متميزاً مقارنة مع أداء المنافسين لأنه وجد لدعم المز      

الأداء  ، ويكون(Superior Performance)مادة أرتباط الأداء بالميزة التنافسية أمداد الأداء تميزاً 

 ها الطويل الأجل إستراتيجياً إذا كان متناسقا مع أهداف وإستراتيجيات المن مة الاقتصادية وله تأثير في أدا

يجي (. وثمة ثلاثة أنماط للأداء الإسترات105: 2013الذي يستلزم وجود ميزة تنافسية )سرور وعمر،

 : 2018 تمكن المن مة الاقتصادية من الأستمرار بفاعلية في بيئة الأعمال وهي كالأتي )عامرودرغام ،

193-192:) 

لي: يعد الأداء المالي مصطلح جذاب يحمل في طيانة نكهة العمل ودينامكية الهدف ودوراً الأداء الما -1

لمن مات وقد االعمل الجيد والعمل السيئ،  فملرجات الأداء قد يكون لها أثار ظارة بأرباح  في التميز بين

ن طريقها عيكون لها دور ر يسي في بقا ها وأستمرارها،ولذا هو مجموعة من الأساليب المالية التي يمكن 

لأداء (. كما أن ا207 2017:تحديد نقاط القوة ودعمها وتلافي نقاط الضعف ومعالجتها ) عير واحمد ، 

قاس المالي هو المفهوم الضيق لأداء الأعمال باهتمامه بتحقيق الملرجات من الأهداف المالية، وي

المواوع  بالمؤ رات المالية، كما أنه يمثل واع المن مة المالي، ووصف الأساليب التي استعملت في هذا

ي ت، الموجودات، المطلوبات، وصافبوصف دراسة مجموعة من المتغيرات مثل: الإيرادات أو المبيعا

 الدخل.

لقول إن الأداء اكما أن الأداء المالي يعد الأداة الداعمة لجميع أنشطة المن مة الملتلفة، ولذا يمكن      

مو نالمالي يعبر عن أداء المن مة بتحقيق مجموعة من الأهداف المالية المتمثلة في يحقق معدلات 

ح بعد دية في العوا د المتحققة بعد طرح تكلفة رأس المال من الأربامرتفعة،وتحسين القيمة الأقتصا

تمويل  الضرا ب، فضلا عن ذلك مواجهة الملاطر المالية الناتجة من استعمال الديون وأموال الغير في

 (. 192 :2018استعمالات المن مة )عامرودرغام ،

 ويمكن تحديد أهم مؤ رات الأداء المالي بالأتي:

  ت المن مة المتعلقة بالإنتاج: وهي المقاييس التي يمكن من خلالها إجراء تقييم لملرجاالمقاييس

لى تلفيض ع)السلع واللدمات( مثل: الألتزام بمواصفات الجودة، التسليم في الوقت المحدد، العمل 

 تكلفة المنتج، كفاءة وسا ل الإنتاج.

 لعا د على اة تساوي التكاليف الكلية مع المقاييس المتعلقة بالربحية )نقطة التعادل(: وهي النقط

هو يشير والمبيعات، ف ذا ماد حجم المبيعات على حجم التعادل يسمى هذا الفارق ربحاً مردودية، 

 الى ميادة مستوى الأداء.

  العا د على الاستثمار: يمثل نسبة صافي الربح إلى قيمة رأس مال المستثمر، وهو يعد من أهم

 تقييم الأداء، وقياس مدى نجاح القرارات الاستثمارية. المؤ رات المستعملة في
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  للاصة. االعا د على حقوق الملكية: تقيس هذه النسبة معدل ربحية المن مة في استثمار أموالها 

غيلي: يهدف إلى تع يم الكفاءة الانتاجية فهو مفهوم  امل للأداء عن طريق اهتماماته الأداء التش -2

 2013:مالي )عبداوي ،التشغيلية والتمويلية، والأداء التشغيلي يقوم بتوجيه الأداء ال المتميزة بأداء العمليات

غيلية والتمويلية، (.         ويعد الأداء التشغيلي المفهوم الواسع للأداء باهتمامه بأداء العمليات التش50

ية هي: الإنتاجية، ة أبعاد أساسكما أن الأداء التشغيلي موجه ويقود الأداء المالي، والأداء التشغيلي له ثلاث

 (:192 :2018الربحية، الكفاءة )عامرودرغام ،

 أ. الإنتاجية: هي النسبة بين الملرجات إلى مدخلات العملية. ومن أهم مؤ رات الإنتاجية:

 .إنتاجية العمل: هي معدل الملرجات للعامل لكل ساعة عمل ومن خلاله يتم تحديد الأجور 

 لعمل ثل رأس المال أحد عناصر المدخلات إلى جانب المواد الأولية واإنتاجية رأس المال: يم

 والالات والمعدات والتن يم.

 .ب. الربحية: هي العلاقة التي حققتها المن مة بالنسبة لرأس المال المستثمر أو أي نشاط آخر

 جات.ن الملرت. الكفاءة: تعني استعمال أقل ما يمكن من المواد للوصول إلى حجم الإنتاج المطلوب م

ءة افسي: هدف النمو والبقاء امن التنافسي، ويسهم الأداء التنافسي بشكل فاعلية في ميادة كفاالأداء التن -3

ل حتى المن مة وتحقيق الاهداف المطلوبة ومستوى تنفيذ اللطط، إذ يعمل على تقديم الكثير من الحلو

ن ليات ثم امان المستويات المقبولة متتمكن المن مة من مواجهة ملاطر الإخفاق والللل في العم

لمن مة (. والأداء التنافسي بين رغبة ا21:2015 الاستمرار والبقاء والنمو والتطوير )بوفرح و ارف،

من ور الداخلي في النمو بقا ها امن المنافسة في السوق، وإذا كان الأداء المالي والتشغيلي يشيران الى ال

 ور السوق(. ي، ف ن الأداء التنافسي يشير الى المن ور الأستراتيجي )منالقصير المدى للأداء الإستراتيج

 (.193 :2018)عامرودرغام ،

 :(47: 2009( مجالات عديدة لتقييم الأداء التنافسي، ومن أهمها )السنور،(Whelenوقد حدد      

 لمبيعات، اار، الربحية: تشمل نسب الربحية التي يمكن معرفتها من العا د على الموجودات، الاستثم

 حقوق المساهمين.

 .المركز السوقي: يمثل الحصة السوقية التي غالبا ما تقارن مع أقوى المنافسين 

 موارد.الإنتاجية: يمثل العلاقة بين المدخلات والملرجات، وهي تدل على الاستعمال الأمثل لل 

 الملطط  تجات الحاليةالمنتجات: هي تقويم الجودة والمركز السوقي والتكاليف لكل منتج من المن

 لها مستقبلًا.

  تبعه تتنمية اتجاهات أداء العاملين وقياسها بشكل مبا ر وغير مبا ر، لتقييم الأسلوب الذي

 المن مة.
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 (:46: 2009ومن أهم المقاييس المستعملة في قياس الأداء التنافسي )السنور،

لمؤسسات الموجودات ومقارنة النتيجة مع اأ. العا د على الأصول: يحسب بقسمة صافي الأرباح على قيمة 

 المنافسة.

 ب. تدقيق ملاح ات المستفيدين: وهم يتأثرون بمدى تحقيق المن مة الأهدافها.

 ساهمين.ت. القيمة السوقية المضافة: هي الفرق بين القيمة السوقية ورأس المال المستثمر من قبل الم

 الاستراتيجي: : العوامل المؤثرة في الأداء 5.3.4

 ملين وهما:ثمة عدة عوامل التي تؤثر في الأداء الإستراتيجي، وقد واختصرتها إحدى الدراسات في عا     

وجد مجموعة عوامل تتعلق بأداء الموارد البشرية في المن مة وعوامل تتعلق بأداء المن مة نفسها، كما ت 

ر، ولأهمية تيجي للمن مة بشكل مبا ر أو غير مبا من المتغيرات التي لها تأثير كيير في الأداء الإسترا

 (:217 -216 :2020هذه العوامل ومتغيراتها التأثيرية يمكن توايحها بالآتي )بريس وجبر، 

ل ن مية: تشمل العلاقات الاجتماعية والإنسا ية ومدى واستقرار الن ام الاجتماعي لبيئة العمالعوامل الم -1

ت أهمية كبيرة بيعة العمليات الإنتاجية او اللدمية. وتعد هذه المتغيرات ذاوالفلسفة الإدارية المتبعة وط

اللاممة في فيجب تحليل عوامل البيئة الداخلية للمن مة، ليصار إلى تزويد الأدارة بالمعلومات الهامة و

 عملية البحث عن البدا ل الأستراتيجية وتحليل أو اختبار البدا ل الفضلى.

ة بالمن مة في عدم الاستقرار والثبات، إذ إن تراجع المن مة رجية: تتمثل البيئة المحاطعوامل البيئة اللا -2

يتوقف على  عن مراقبة وتقييم عوامل هذه البيئة قد يؤدي إلى الفشل في الأداء، فنجاح المن مة أو فشلها

 ة.مدى استجابة الإدارة المن مة للتحديات والتهديدات التي تواجهها في بيئتها اللارجي

رة: أدى ظهور المن مات ذات الحجم الكبير وتعددها وتطور الملكية العامة الى التفرقة طبيعة الإدا -3

كين ويكون أدا ها والفصل مابين الوظيفة والأدارية والملكية العامة، فالمن مة التي يتم دارتها من قبل المال

لملاطرة للمديرين أقل رغبة واستعداداً أفضل بكثير من تلك المن مات التي تدار من قبل الإدارة لأن ا

 مقارنة مع المالكين.

تعلقة بالموارد البشرية: تتضمن هذه العوامل معنويات الأفراد العاملين وتفضيلاتهم، العوامل الم -4

ن من ورغباتهم، وما يحملون من ودوافع، وبيئة العمل، وطريقة حل مشكلات، وما يحصل عليها العاملي

ستراتيجي ة ومعنوية وكذلك العلاقات غير رسمية، التي لها تأثير كبير في الأداء الأأجور وحوافز مادي

 للمن مة في أستقرارها.

تعلقة بملرجات المن مة: ونعني بها ردود فعل الزبا ن تجاه ملرجات المن مة ومدى قدرة العوامل الم -5

 المناسبين.تلك الملرجات على أ باع حاجات الزبا ن الفعلية في المكان والوقت 
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جتماعية: تتمثل في عوامل العمران والسكان والضغوط الاجتماعية، فضلًا عن العوامل العوامل الا -6

 لاقتصادي.الطبيعية والجغرافية والاقتصادية التي لها تأثير في أداء المن مة والمجتمع على المستوى ا

وما  عامة للدولة ومدى تأثرها بتشريعاتهاوامل أخرى: تتأثر الإدارة بسلطة الدولة من حيث السياسة الع -7

شكل كبير بتضعه من قوانين تن م عمل المن مات وإداراتها. كما أنه يمكن القول إن الراا الوظيفي يؤثر 

بيئة العمل في الأداء الإستراتيجي في المن مة، فان معنويات العاملين ودوافعهم وأتجاهاتهم ورغباتهم و

، لها الأثر العمل والعلاقات غير الرسمية التي تدفع الأفراد العاملين لذلكوطريقة معالجة المشكلات في 

 الكبيرفي أداء العاملين فيؤثر ذلك في الأداء الإستراتيجي للمن مة مستقبلًا.

 : قياس الأداء الاستراتيجي وأهميته:6.3.4

قراءة جميع وأداة ر يسة ليشكل قياس الأداء الاستراتيجي الجزء الأهم من أي بنية تحتية تن يمية،      

يجيات لتحقيق العمليات الإدارية في المن مة. ويربط قياس الأداء الاستراتيجي بتحديد مدى كفاية الإسترات

اء ينبغي أهداف المن مة، ومراجعة أستراتيجيات وتحسينها، وواع الاهداف التكتيكية. فعملية قياس الأد

تجات واللدمات التي يمكن بها ربط الاهداف الاستراتيجية بالمن أن تبدأ بواع الاستراتيجية وتحديد الكيفية

(. كذلك ت هر أهمية قياس الأداء الاستراتيجي Ahmed& Magdy,2005:14التي يحتاجها الزبون )

حديد في القطاع اللاص لأنه يتيح قياس الأداء للمؤسسات الربحية بجمع البيانات التي تساعد على ت

مكن للمن مة أن يذج أعمالها. فبالقياس المبني على المعرفة التي توفرها البيانات، التحسينات المحتملة لنما

ال، أن . كما يواح أحد رواد إدارة الأعم95): 2021تزيد من أدا ها المالي بشكل أكبر )مبير واخرون،

صحيحة  "أنموذج الأعمال التجارية هو مجرد أنموذج يستند إلى سلسلة من الإفترااات التي قد لا تكون

يق إلى ". ويمكن أن يساعد قياس الأداء على تحويل الإفترااات إلى حقا ق مفهومة جيداً وإظهار الطر

ند تطبيقه على التحسينات التي تؤدي إلى نماذج أعمال أكثر فعالية. كما يلدم قياس الأداء غرااً مماثلًا ع

وير أداء ت القا مة وفتح المجال لتطتشجيع الإبتكار داخل المن مة، عن طرق العمل على معالجة المشكلا

مع، ويمكن المستعملين، فهو يساعد على تحديد فرص التحسين في أعمال المن مة لتحقيق أثر أكبر في المجت

 (.Haldane,2009:4أن يساعد كذلك على اتلاذ القرارات اليومية والبعيدة المدى )

الغة للعديد بية قياس الأداء الإستراتيجي أهمية وإلى جانب الطرح الأول والثاني السابق، تكتسب عمل     

 (:104:2014من الأسباب )علي،

لأداء معلومات مهمة عن في سير ملتلف نشاطات المؤسسة: فهو يتيح لها تقييم أدا ها من يوفر قياس ا -1

 حيث مدى مطابقة نتا جها للأهداف المسطرة لها.

 تحسين المستمر لمؤ رات القياس المستعملة.عد قياس الأداء مفتاحاً لتحسين الأداء، بالي -2

 عمل قياس الأداء على تفعيل أن مة الرقابة داخل المن مة.ي -3
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لأداء في تقديم صورة كمية عما حققه كل قسم في المن مة، ومدى مساهمة كل فرد فيه، ايساهم قياس  -4

 مع تحيد نقاط القوة والضعف داخل المن مة.

في إدارة مواردها )مالية، مادية، بشرية(، عن طريق المعلومات  كفاية المن مةيوفر قياس الأداء مدى  -5

 المفضلة والمؤ رات الرقمية المتوفرة.

ب الحديثة للأداء بقياس الأداء الإجتماعي والأداء البيئي للمن مة، الذي يحدد درجة تهتم الجوان -6

 مجتمعها الذي تتواجد فيه.مسؤولياتها الإجتماعية والبيئية، ومدى مساهمتها في تطوير 

لأداء عمليات إتلاذ القرار، بما يوفره من معلومات ومؤ رات تواح واقع أداء المن مة يدعم قياس ا -7

تجنبها ملتلف ووواعيتها التنافسية، كما يسمح لها بالإستفادة من الفرص التي تتوفر لها في بيئة أعمالها، 

 التهديدات الممكنة.

 :الإستراتيجي : مؤشرات الأداء7.3.4

سياق  مؤ رات الأداء الإستراتيجي بأنها القياسات التي تقدم المعلومات والإحصاءات امن تعرف     

لمعلومات االعمل، وتسمح بالمقارنة بين الحقول والوقت الإاافي مع المعايير المتوقعة عادة، كما تقدم 

ريقة ابلة للقياس ومعرفة بواوح بالطق بلصوص درجة تحقيق الأهداف، وينبغي أن تكون مؤ رات الأداء

ي نوع نفسها لعدد من السنوات من أجل إجراء المقارنات. ويمكن تصنيف مؤ رات الأداء الاستراتيجي لأ

، الأسهم، من الصناعة أواللدمات سواء كانت في القطاع العام أو اللاص إلى: التكلفة، الجودة، المرونة

لستة ارات الأداء الاستراتيجي بشكل عام امن أحد التصنيفات المدة الزمنية. ويمكن تصنيف مع م مؤ 

باعتماد  الآتية، ولكن بعض المن مات يمكن أن تقوم بتطوير تصنيفاتها اللاصة بحسب ما يوا م عملياتها

)النعيمي  رسالة المن مة، وهي ما سيعتمد أغلبها لقياس الأداء الإستراتيجي في مواوع الدراسة الحالية

 (:2021:66وعلي،

 وى تحقيق الأهداف.تتمثل في مست  Effectiveness:مؤ رات الفاعلية  -1

 أكد من حسن استلدام الموارد.ويتم من خلالها الت  Efficiency:مؤ رات الكفاءة  -2

 المنتج لتوقعات ورغبات الزبا ن. وهي مدى تلبية  اللدمة أو  Quality:مؤ رات الجودة  -3

ام والأعمال بشكلها الصحيح وامن الوقت تقيس مدى إنجام المه  Timelines:مؤ رات التوقيت  -4

 المحدد لها.

المعايير الصحية العامة وإجراءات السلامة في بتتمثل في مدى الالتزام   Safety:مؤ رات السلامة  -5

 العمل.

قعي وملموس ى تحقيق المنفعة للاخرين بشكل وا: تشير إلى مد Tangibilityمؤ رات الملموسية  -6

 كما تعني التسهيلات المادية مثل المعدات وم هر مقدمي اللدمة وغيرها.
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لمضافة من العملية مقسومة على قيمة العمل ورأس : هي القيمة اProductivityمؤ رات الإنتاجية  -7

 المال.

 : خصائص مقاييس الأداء الإستراتيجي:8.3.4

للمؤسسات،  ء الأستراتيجي عند القيام بواع مؤ رات الأداءلابد من الأهتمام بلصا ع مقاييس الأدا      

 (:Michael,2006:63(، )105 2014:ويمكن تحديدها بالأتي )القااي،

 ون مرتبطة بالأهداف الأستراتيجية.أن تك -1

 ن تكون ذات صلة ومستمدة من أدوار وأهداف الأفراد المساهمين في لقياس.أ -2

 والنتا ج . ياتتركز على المدخلات والعمل -3

 شير إلى الأدلة أو البيانات التي سوف تكون متاحة كأساس القياس .ت -4

 مكن التحقق منها بتقديم معلومات تؤكد مدى تلبيتها للتوقعات.ي -5

 ن تكون دقيقة قدر المستطاع وفقاً للغرض من عملية القياس ومدى وتوافر البيانات.أ -6

 ة أثناء أداء العمل.ليماً للتغذية الراجعستوفر أساساً  -7

نتا ج لة تغطي جميع الجوانب الر يسة للأداء في المن مة، فالأداء الفاعلية لا يقاس بتقديم الأن تكون  ام -8

 في مجال واحد فقط، بل بتقديم أداء مراي في جميع مجالات الأداء الممكنة أيضاً. 

 ن تكون واقعية وفي حدود إمكانيات المن مة.أ -9

لملاح ة والتحقيق من صحتها من قبل قابلة للتحقيق وتحتاج لتحديد أهداف قابلة للقياس واأن تكون  -10

 جهة مستقلة.

 كون محددة بدقة وواوح لتجنب اللبس.تأن  -11

 ون معبراً عنها بشكل كمي أو نوعيأن تك -12

 ن تستعمل للتعرف على الإتجاهات في الأداء.أ -13

 مدة ممنية مقبولة.حقيقها في تأن تكون من الممكن  -14

 ن تكون مفهومة وااحة من قبل المستعملين ومجموعات العمل داخل المن مة.أ -15

يها من قبل جميع من لهم علاقة بتحقيقها من اعلى قمة الهرم في المن مة إلى جميع أن يصادق عل -16

 العاملين فيها.

 نها لجميع ذوي العلاقة.ن تقيم بصفة دورية وتصدر تقارير عن مدى التقدم فيها وإعلاأ -17

 اد والإدارات المسؤولة عن تحقيق كل جز ية منها ومتابعة ومحاسبة هذه الجهات.تحديد الأفر -18
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 : الصعوبات التي تواجه قياس الأداء الإستراتيجي:9.3.4

ومن أهمها:  إن عملية تقييم الأداء تواجه مجموعة من الصعوبات التي قد تكون عا قاً أمام نجاحها،      

 (.106: 2017)وليد،  

ث التضلم ف ن الأعتماد على المعلومات المحاسبية التي تم اعدادها على أساس الأستحقاق في حالة حدو -1

عثر المالي اتؤدي الى عدم الكشف عن حالات الأفلاس والتوالقييم التاريلية قد تصبح بدون فا دة، وهذا م

 التي قد تتعرض لها المن مة بسبب أن مقاييس الأداء الحالية قد أصبحت بدون فاعلية.

 لأهمية للمتغيرات المرتبطة بالأداء والتركيز على قياس العناصر السهلة بدلًا من التركيزعدم إيلاء ا -2

 ي لها تأثير كبير في مستقبل المن مة.على قياس العناصر المهمة والت

 ن سهولة إستلدام مقاييس الكمية تجعلها مسيطرة في عملية القياس.إ -3

لأحيان يتم أعتماد مقاييس وفقاً لسلوك المدير وتحيزة لشلع تجاه الأهداف قصيرة المدى افي كثير من  -4

 ة(.ويكون ذلك على حساب الأهداف بعيدة المدى )الأهداف الأستراتيجي

 دم وجود رؤية ون رة  املة للنتا ج والملرجات.ع -5

 دم وجود العدد الكافي من العاملين المدربين والمأهلين للقيام بعملية قياس الأداء.ع -6

ر المدة الزمنية المناسبة لقياس العمل في ظل وجود بدا ل عديدة لقياس العمل، وهي: مشكلة أختيا -7

 ، عامل/سنة.عامل/ساعة، عامل/يوم، عامل/ هر

ساهمة كل عنصر من عناصر الإنتاج في الإنتاج، لتداخل عناصر الإنتاج أثناء العملية مصعوبة حساب  -8

 الإنتاجية.

س الكمي لبعض جوانب النشاط في المن مة الاقتصادية، كالعوامل السلوكية والبيئة، صعوبة القيا -9

 س الكمية.عف مستوى تقييم الأداء وفقاً للمقاييفيجعلها ذلك عراة للأحكام الشلصية المزاجية، وهذا يض

 : تقييم الأداء الاستراتيجي وأهميته:  10.3.4

ة للإستراتيجية تتمحور عملية التقييم الإستراتيجي حول نشاط المديرين اللاص بمقارنة النتا ج المتحقق     

التباين( )حرافات الاختلافات مع مستوى الأداء المتوقع للأهداف، ويقصد بها " الأنشطة اللاصة لكشف أن

سبة المقبولة في مدة تسمح ب جراء التصحيح والتعديل المطلوب، تأكيد على أهمية دور القيادة في تحديد الن

الأستراتيجية  للأنحراف عن المعايير المحددة كي يتم تحديد الأجراءات التصحيحية كالقيام ب عادة الن ر في

ولة لعمل على إعادة رسم وتحديد الأهداف التن مية، وإعادة  جدالمعتمدة والعمل على تطويرها، وا

 (.627: 2021الأولويات التلطيطية" )عبد القادر واخرون،

كما يشار إلى أن تقييم الأداء الاستراتيجي يعد جزءاً من الأدارة الأستراتيجية ومرحلة من مراحلها      

الوصول الى أهدافها بالتحسين المستمر، والتفاعل والهدف منه هو قياس مدى كفاءة وفاعلية المن مة في 
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الدا م والأنسجام مع المتغيرات التي تحصل في البيئتين الداخلية واللارجية، وذلك من خلال أعتماد مجموعة 

المقاييس المالية وغير المالية بهدف بيان مدى قدرة المن مة على تحقيق أهدافها، أو هي إجراء مقارنة 

مراد تحقيقها والنتا ج المتحققة، وتوفير التغذية العكسية اللاممة لتقييم النتا ج وأتلام القرار مابين النتا ج ال

 (.2018:88بأدخال التعديلات المطلوبة  )الناصري،

، فيرى ومن جانب آخر تلتلف الرؤى لأهمية تقييم الأداء الإستراتيجي باختلاف توجهات الباحثين     

)حجاج وبن  إن للتقييم الأداء الأستراتيجي أهمية تتجلى في الأمور التالية(، Hill & Pullenالباحثان )

 (:139، 2015رنو، 

 حقيق اتجاه ن امي الإستراتيجية المن مة. ت -1

 وايح درجة المواءمة والانسجام بين أهداف المن مة واستراتيجيتهات -2

 تحقيق الأرباح والإيرادات. -3

 لصيع موارد المن مة بشكل فاعلية وكفوء.ت -4 

وحدد   (، فقد قام بالربط بين أهمية الرقابة وأهمية الأداء الإستراتيجيMuraulicdharunأما )     

 (:139، 2015أهميته في ثلاثة نقاط )حجاج وبن رنو، 

تم من خلالها تحديد عمل على تحسين مرتكزات الأداء الإستراتيجي من خلال بناء رؤية مستقبلية يي -1

 أهداف المن مة القصيرة والمتوسطة الأجل امن التوجه الإستراتيجي العام للمن مة.

ويروتحسين الاتصال الاستراتيجي والتغذية العكسية مما يساعد المن مة على العمل بشكل يعمل على تط -2

 منسق وموحد من أجل تحقيق الأهداف المرسومة في اللطط المستقبلية.

 قيق الأهداف الإستراتيجية.تقييم الأداء الإستراتيجي يشكل حافزاً كبيراً ومهماً للإدارة لتنفيذ وتح إن -3

 : إدارة الأداء الاستراتيجي ومكوناته:11.3.4

تحقيقه،  يراد ب دارة الأداء الإستراتيجي كافة الأنشطة التي تسهم في خلق فهم مشترك لما يتوجب     

الأداء الفردي  لإدارة في ذلك، إاافتاً إلى تطوير أداء المستعملين في سبيل تحسينوكيفية تحقيقه، وأسلوب ا

تكامل من موالجماعي  والأداء التن يمي لكل، كما يمكن وصف إدارة الأداء الإستراتيجي بنهج إستراتيجي 

راتيجية ستأجل تحقيق النجاح المستدام للمؤسسات التي تركز على تطوير الموظفين وتحسين الأداء، وهي إ

الذي تسعى دقة  بأعتبارها تهتم بالأمور الأوسع التي تواجه العمل في المن مة، ومن ثم تحديد الأتجاه العام

عم تحقيق دالمن مة الى تحقيق أهدافها الإستراتيجية. ومن الأهداف المهمة لإدارة الأداء الإستراتيجي 

تي )وليد، في أربعة جوانب ر يسة مبينة في الآ إستراتجية الأعمال المراد تحقيقها، فهو عملية متكاملة

:2017 97:) 

 ا.أسي: الربط أو التوفيق بين الأهداف التجارية لملاك المن مة والفرق والأفراد العاملة فيهالتكامل الر -1
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ظيفي: ربط الإستراتيجية الوظيفية في أجزاء ملتلفة من أعمال المن مة، والعمل على التكامل الو -2

 بينها قدر الإمكان.التوفيق 

الموارد البشرية: بربط ملتلف جوانب إدارة الموارد البشرية، وبلاصة التطور التن يمي  تكامل إدارة -3

التماسك  وإدارة رأس المال البشري، وإدارة المواهب، والتعلم والتنمية، ون ام المكافآت، بهدف تحقيق

 الإداري وتطوير المستعملين.

لتن يمية اة مع حاجات المن مة قدر ما هو ممكن لتحسين الأداء وميادة الفاعلية دمج الحاجات الفردي -4

 للفرد وفرق العمل.

-37 2014:أما مكونات عملية إدارة الأداء الإستراتيجي لملتلف العمليات الفرعية فهي )القبالي،      

35:) 

ة الإستراتيجية امن أهداف لتطوير الإستراتيجي: التطوير الاستراتيجي هو نتا ج عملية التنميا -1

ة التنافسية، إستراتيجية وااحة وخطط عمل لتحسين الأداء القابل للقياس تهدف في النهاية إلى تحقيق الميز

ستراتيجي، فعدم إذ إن التطوير يرتبط أساساً بعمليات المن مة الملتلفة وهي التي تدفعها لتحسين أدا ها الإ

عن مساراتها  ني نوعية الأهداف الإستراتيجية غالباً ما يبعد المن مةالتركيز في اللطط الإستراتيجية وتد

لمالية االمرغوبة، كما أنه من الضروري أن تركز عملية التطوير الإستراتيجي بشكل كبير على النتا ج 

في الداخل  بدقة إلى جانب التلطيط لإيجاد القيمة. ومن جانب آخر إن ميل اللطط الإستراتيجية إلى الن ر

لتي تركز ؤدي بالمن مة السلوك وجهات غير واقعية طويلة الأجل لا تأخذ بالن ر التطورات البيئية  اسي

 بشكل كاف على الميزة التنافسية والتمايز الحقيقي.

بط الهدف: نتا ج عملية الموامنة أو ابط الهدف تكمن في خطط عمل تنفيذية وااحة المومانة وا -2

 بد عند عملية الموارد اللاممة، وتحديد الأهداف المالية للسنة القادمة. ولالتحسين قيم العاملين، وتلصيع 

كون خارج واع الميزانية نفسها أن تبدأ في وقت مبكر من السنة، والأهداف في الميزانية تميل إلى أن ت

ات التاريخ لح ة تعيينه، فضلا عن  ذلك ثمة ميل لدى المديرين إلى واع مومانات مفصلة مع معلوم

 .يرة جداً على جميع مستويات الإدارة، ولذا يأخذ هذا الكثير من الوقت للاستعداد للمستقبلكث

اء عملية التنبؤ يعمل أعضاء المن مة على تنفيذ الأنشطة التي يجب أن تؤدي إلى النتا ج التنبؤ: أثن -3

كون ثمة تصحيح أو أن المرجوة، وتكون التوقعات العادية للتنبؤ إما أن المن مة لا تزال على الطريق ال

 حاجة إلى إجراءات تصحيحية أو تنبؤية لحل المشكلات الحالية أوالمتوقعة.

قياس الأداء: تجمع عملية قياس الأداء بين العمليات وتوميع البيانات، للسماح للتنفيذ الفاعلية ولغيرها  -4

ؤ رات الأداء التي تسمى من العمليات الفرعية بتمثيل المعلومات في  كل عوامل النجاح الحاسمة كم

مؤ رات الأداء الر يسة. كما أن ثمة أمرا يلع الأعمال التي يرفع المن مات إلى تحسين عملية قياس 

الأداء، وهو تدني نوعية إدارة المعلومات والتقارير الإدارية. وفي كثير من الأحيان قد لا تلبي إدارة 
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اقي بشكل تام لأن التقاريرقد تفتقر إلى المعلومات غير المعلومات حاجات الإدارة ولا تحفز السلوك الاستب

المالية بصورة كافية، وقد لا تشتمل تلك التقارير على الإجراءات التصحيحية والوقا ية غير المكتملة لأن 

 جمع البيانات قد يتطلب وقتاً طويلًا جداً.

قعات والأهداف من أجل امان أن راجعة الأداء: عملية مراجعة الأداء الدورية للأداء الفعلي والتوم -5

ة فتكون الإجراءات التصحيحية والوقا ية يتم إتلاذها في الوقت المناسب من أجل المحاف ة على المن م

سبب مستويات بفي المسار الصحيح، إذ إن القضايا المن مية التي تدفع المن مات إلى تحسين أدا ها قد تكون 

توقعات هي السيئ في استعراض الأداء. كما أن القيمة المضافة للالمراجعة المنلفضة للتنبؤات والتوقيت 

جعة الأداء، أيضاً قد تكون منلفضة نسبياً وبسبب دقتها في كثير من الأحيان فيجعلها ذلك غير كافية لمرا

ول قضايا حوعادة ما تكون موجهة أيضاً على أنها مالية، وقد لا توفر ما يكفي من المعلومات التوايحية 

داء عموماً قبل، ويستغرق الكثير من الوقت للتحضير لها. هذا، ولابد أن تجري اجتماعات مراجعة الأالمست

الأداء  على أساس منت م وليس كاستثناء عندما يكون ثمة مشكلة فعلية، فيسبب ذلك بالنتيجة أن مراجعة

لأداء تلع معالجة ا تستغرق الكثير من الوقت عندما تكون هناك مشكلات في التن يم وعند وجود حالات

 الحقيقي.

ة حوافز: ترتبط هذه العملية بالإجراءات الإستراتيجية والتشغيلية للعاملين بطريقة متوامنالتعويض بال -6

وافز كالتعويض وسياساتها والمنافع الأخرى، إذ إن الدافع الر يس الذي يدفع المن مات لتحسين الح

ا إن مكافأة الاستفادة بأقصى ما يمكن من أداء العاملين، ولذوالتعويض هو تحقيق التناسق بين عملياتها و

 السلوك تحسن الأداء لأعضاء المن مة.

 : مداخل قياس الأداء الاستراتيجي:12.3.4

تصنيع إن القياس يعد أرمراً ارورياً وعنصراً ر يسياً لتحقيق النجاح للمن مة في ظل بيئة ال     

س الأداء على مقاييس الأداء المالية والأعتماد أيضاً على مقاييالمعاصرة، ومن المفيد عدم الأقتصاد 

تناولتها الأدبيات  غيرالمالي، بحيث يتم التكامل فيما بينها لتقديم صورة متوامنة عن الأداء الإستراتيجي التي

 : (367 365- 2018:الإدارية والإستراتيجية وفقاً للآتي )صفاء ومحمد ، 

كن أن تقوم المن مة بأستعمال مؤ رات مالية لقياس الأداء ا المدخل يمالمدخل المالي: بحسب هذ -1

تنبؤية  الإستراتيجي، حتى تصبح الصورة الحقيقية للمركز المالي وااحة، حيث يمكن تهيئتها وفق نماذج

العا د على ولتحديد المركز المالي للمن مة في المستقبل ولعل )العا د على المساهمين، والحصة السوقية، 

 لأستثمار، والعا د على حق الملكية التي يعدها.ا

مدخل القيم المتنافسة: فيه تصنف مؤ رات الأداء الإستراتيجي إلى بعدين: الأول هو التركيز على كون  -2

الأداء داخلياً )اي الأداء الداخلي( أو خارجياً، بتفاعل المن مة مع بيئتها، والثاني يتعلق بهيكل المن مة من 
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حيث كونه مستقراً أو مرناً، إذ تبين حالة التركيز الداخلي اهتمامات الإدارة برفاهية وكفاءة العاملين، في 

حين تواح حالة التركيز اللارجي علاقة المن مة بالبيئة، ويواح الهيكل المستقر قيم الإدارة العليا 

 الهيكل المرن فيمثل قيم التعلم والتغيير. اللاصة بالكفاءة والاجراءات الرقابية من الأعلى إلى الأدنى، أما 

لمصالح: يقسم أصحاب المصلحة إلى مجموعتين، مجموعة هي في داخل المن مة أي امدخل أصحاب  -3

لى أصحاب عفي بيئتها الداخلية، ومجموعة في خارج المن مة أي في بيئتها اللارجية، حيث يعتمد المن مة 

ن أرااء ميقة تلبية مطالبهم، والمن مة الفاعلة عي التي تتمكن المصلحة من أجل بقا ها وتطورها عن طر

ح كل أصحاب المصلحة، وكلما أستطاعت أراا هم أكثر كلما مادة فاعليتها، ويعد من أصحاب المصال

توافر الراا  )الزبا ن، المساهمون، العاملون، المجهزون، الدا نون( ومن المؤ رات الدالة على هذا المدخل

مات، ا المساهمين عن أرباحهم المالية، وراا الزبا ن عن مايقدم لهم من السلع واللدالوظيفي، ورا

 وراا المجهزين.

عد بلربحية: بموجبه تعد الربحية هدفاً إستراتيجياً ، ويعرف الربح بأنه ) العوا د الفا ضة امدخل تع يم  -4

ن الربحية إلى عدة فرايات مفادها أتغطية تكاليف المدخلات والعمليات والملرجات(، وهذا المدخل يستند 

ن عدم أهي التي تساعد المن مة في البقاء، وإنه يتوجب تحقيق الربح لتغطية تكاليف رأس المال، كما 

حاب المصالح تحقيق الربح قد يعرض المن مة إلى اندماجات عدا ية أحياناً، كما إن الربح يعد ظرورياً لأص

 ن مة ولنموها.لتحسين جودة الحياة ولضمان بقاء الم

ي، ف ن التطور ويرى الباحث أنه رغم أهمية المقاييس المالية بوصفها مدخلًا لقياس الأداء الإستراتيج     

عتمد والنمو يفرض على المن مة ارورة اعتماد مداخل أخرى لا تقل أهميتها عن المعايير المالية، ت

ستوى مسعى لتحقيق ميزة تنافسية عن طريق المدخل المناسب لإستراتيجية المن مة ورسالتها، فبعضها ت

هو  التوفير المالي الذي تحققه ممارساتها، وأخرى تهدف لإرااء أصحاب المصالح، والاتجاه الحديث

 تحسين الواع التنافسي عن طريق الاهتمام بالبيئة.

 : أبعاد الأداء الاستراتيجي:13.3.4

( 8شكل )بعاد الأداء الاستراتيجي المواحة في اليكاد يتفق عدد غير قليل من الباحثين على أن أ     

(، )ناصروحمادي، 336: 2016(، )الشيللي والجوفي،72: 2018تتضمن الآتي )الحدراوي واخرون، 

 95(، )أمينة وسارة،161:2017 (، )جلاب وجاسم،215 2020:(، )بريس وجبر، 158 2020:

 (: 2019: 444(، )عبدالعال، 2019:

ل هذا المحور الأرباح التشغيلية والعا د على الاستثمار وتكلفة المن مات، فضلا عن  البعد المالي: يشم -1

إستراتيجية النمو والربحية والملاطر، وذلك من وجهة ن ر المساهمين، كما أن هذا الأمر يساعد المدير 

المستقبلين التنفيذي على قياس التطور في الأعمال التي تسعى إلى خلق قيمة مضافة للزبا ن الحاليين و



128 

 

فضلا عن الكيفية التي تعزم القدرات الداخلية وإدارة الموارد البشرية وتحسين الأداء المستقبلي، كما أن 

هذا البُعد يشير إلى متطلبات المالكين من عا د رأس المال المستثمر من قبلهم ومستوى الدخل التشغيلي، 

 دفق النقدي. وتلفيض التكاليف، والحصة السوقية، وقيمة الأصول، والت

تا ج الأداء نويرتبط المحور المالي بتحسين إدارة التكاليف التشغلية والتحقيق العا دات ويركز على قياس 

لاقتصادية افي المدى القصير وأظهار نتا ج القرارات التي أتلذت فعلًا، ويصور المن ور المالي العواقب 

افي الدخل والربح يجمع البيانات المالية ذات الصلة )بص القابلة للقياس بسهولة للإجراءات المتلذة فعلًا، إذ

للمن مة.  والعا د على الاستثمار ومعدل النمو والتدفق النقدي( الذي يواح مستوى وتطور الأداء المالي

 ا المن مة.كما أن البعد المالي مهم جداً لأنه يبين القيمة التي يتم تنشأ للمساهمين التي تعتمد عليه

ى الأجل ذا المحور بواوح برامج إيجاد القيمة للأداء المالي، وميادة  دة المنافسة ،علويكشف ه     

 ن جهة أخرى،البعيد من جهة، ويكشف الآثار المالية المترتبة على قرارات وأفعال المدير من التنفيذيين م

المنتج،  ة، قيادةولكن ثمة مقاييس أخرى لقياس الأداء المالي هي ) الإنتاجية، الحصة السوقية، الربحي

لأمدين القريب االمسؤولية العامة القانونية، السلوك الأخلاقي، تطوير العاملين، التوامن بين الأهداف على 

ي تحسين والبعيد(، كما يساهم في تعقب وقياس الاستراتيجيات المطبقة في لمن مة التي تساهم بدورها ف

، إجمالي  مؤ رات: هامش الربحية، معدل دوران الأصولالنتيجة المالية في نهاية السنة. ومن اهم هذه ال

 الأصول، تلفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية. 

مة، التي ويتكون المحور المالي من مجموعة من المقاييس التي تستعمل في إجراء تقييم لأداء المن     

ستلزمات ة كما يوفر الميساهم استعمالها مجتمعة في تقديم صورة عن أداء المالي للمن مة في مدة محدد

يس وتعد المقاي ،اللاممة تحليل وإجراء والمقارنة بين أداء المن مة المالي الحالي مع أدا ها في مدة سابقة 

 (. Omran et al., 2021:140المالية هامة لقياس اداء المن مة ولكنها غير كافية )

تراتيجية المن مة وتنفيذها يشاركان في ويشير المن ور المالي إلى مسالة في غاية الأهمية وهي كون اس

تحسين الأداء المرتبط بجوانب الانتاج والتسويق امن خط السلطة المبا ر صعوداً من المستويات الدنيا 

إلى المستويات العليا، فالأهداف المالية الأنموذجية يجب أن تتما ى مع الأرباح والنمو وقيمة المساهمين، 

داء مقارنة مع نتا ج الأداء المالي لمؤسسات منافسة، وكما هو معروف إن ماهو كذلك تقييمه الحالي للأ

مقاييس الأداء المالية يدخل في قياسها الربح الممثل إما بصافي الربح المحسوب بعد الفا دة الضريبة أو 

لك ترتبط مجمل الربح التشغيلي النا ئ من مقابلة الإيرادات الاعتيادية مع تكاليف تحقق تلك الإيرادات. وكذ

القضايا الأخرى التي يمكن أن يغطيها المن ور المالي ب ستراتيجية التكلفة وإستراتيجية الاستثمار، 

والحسابات المدينة، ثمة العديد من أدوات الرقابة الإدارية التقليدية،التي تتمثل في  كل مقاييس مالية ونسب 

م محاور قياس وتقييم الأداء، لأن هذا المن ور (. والمن ور المالي يعد من أه145 2016:أساسية )فايزة، 

 (.2019: 444تعد نتا جه مقاييس لمدى تحقيق الأهداف والأرباح في المن مة )عبدالعال، 
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لوقت المعاصر اويرى الباحث أن البُعد المالي يمثل أحد المحاور المهمة للمن مات إن لم يكن أهمها في     

ة، وميادة الحصة ، لأن هذا البُعد له صلة وثيقة بتحقيق العوا د المالي في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي

مراريتها يرتبط السوقية، ونمو المبيعات للمنتجات الحالية والمستقبلية، إذ إن كفاءة المن مة ونجاحها واست

، هذا فضلًا  مةباستدامة تحقيق العوا د، فيبين ذلك أهمية البُعد المالي في قياس الأداء الاستراتيجي للمن

 عن أنه يكشف نجاحات المن مة في الأجل القصير. 

ءات التي يمكن أن تلبي حاجات الزبون، والتي يمكن يركز هذا البُعد على الانشطة والإجرا بُعد الزبا ن: -2

اجات أن تجيب على السؤال: كيف نلدم مبا ننا؟ وتعتمد أغلب المن مات في الوقت الحالي على واع وح

القيسي ) ورغبات الزبا ن امن إستراتيجيات كون هذا المحور له أهمية كبيرة في بقاء المن مة ونجاحها

تتنافس  ، إذ يتضمن بعد الزبون المقاييس التي تحدد الزبا ن وقطاعات السوق التي58) 2014:والطا ي، 

 فيها وحدة الأعمال. 

ة راا كما يركز على جميع الانشطة والاجراءات التي تلبي حاجات الزبا ن، ومن مؤ راته المهم      

لى ع(. ويجب 2016: 70الزبا ن، ويجيب هذا المحور على السؤال: كيف نلدم مبا ننا؟ )عباس والجوفي،

دفة، فان اطات المستهمديري المؤسسات أن يحددوا طبيعة ونوعية الزبا ن ومجالات السوق لكي يُقام بالنش

مدى نجاح  كل ذلك يؤدي إلى نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوامن، ولذا إن قياس أداء المن مة يتوقف على

 الأهداف الاستراتيجية المتحققة التي تتمثل في راا الزبا ن.

 دة( أن هذا البعد يشير إلى كل من عدد الزبا ن، وقاع2017:161وترى دراسة )جلاب وجاسم،      

مايز للمن مة الزبا ن، ورااهم، فضلًا عن توفير مزايا متميزة لهم، وتحقيق إستراتيجية إيجاد القيمة والت

ة السوقية، فضلًا عن أن هذا المحور يقارن أداء المن مات مع أداء الزبا ن والحص من وجهة ن ر الزبا ن،

يمة المقترحة كما أن هذا البعد يقيس الق والمحاف ة على الزبا ن، وكسب مبا ن جدد، وتحقيق ربحية الزبون.

با ن يتعين للمن مة، ويوجد القيمة للزبا ن المستهدفين، وباختصار إن المن مات التي تركز على محور الز

السؤالين يواجه  عليها إجابة السؤالين )من الزبا ن المستهدفون؟، وما القيمة المقترحة للدمتهم؟(، ولكن كلا

زبا ن. وفي بلاصة التميز المن ور التشغيلي يبين، وقيادة المنتج، والعلاقة مع الالعديد من التحديات و

لتي تقابل ( أن هذا جميع الانشطة والاجراءات الإدارية ا2019:95السياق نفسه تجد دراسة )أمينة وسارة،

تيجية حاجات ورغبات العملاء، ويركز على تلك الأهداف التي يمثل تحقيقها تحقيقاً للأهداف الإسترا

وحصة  للمن مة، وتتمركز حول راا العملاء، والمحاف ة على العملاء الحاليين، واستقطاب عملاء جدد،

 المن مة في الأسواق المستهدفة، وربحية العملاء وغيرها. 

وفي سياق متصل يؤ ر هذا المن ور الطرا ق التي ستوجد بها القيمة للعملاء وكيف سيحقق ذلك، وما      

فع بالعملاء الى دفع المقابل المالي لها، ف ن فقدت المن مة قدرتها على إنتاج منتجات أو تقديم الذي سوف يد

خدمات ملا مة تلبي حاجات ورغبات العملاء وبتكلفة فعالة فلن تتولد إيرادات وستدهور المن مة وتموت، 
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ين، فقد يكون بمقدورها من كما ينبغي على المن مة عدم المبالغة في الأرتباط بمنتجاتها وعملا ها الحالي

 (. 148 2017:خلال إمكانياتها وقدرات موظفيها على طرح منتجات جديدة وجذب عملاء جدد )فا زة، 

تراتيجي، ويرى ويتفق الباحث مع الطروحات السابقة فيما ذكر من أهمية البُعد المالي لقياس الأداء الإس

ن من في صميم إستراتيجيتها، لما يشكله ذلك أنه على المن مات واع عدد من حاجات ورغبات الزبا 

وبقا ها  أهمية كبيرة تؤثر في أدا ها الاستراتيجي فيتحقق النجاح في ظل التنافس القا م مع منافسيها

دماتها واستمرارية نشاطها في السوق، وهذا يعتمد بالدرجة الأساس على أمكانية المن مة على تقديم خ

في كيفة  ديرون في تلك المن مات ترجمة رؤيتهم الاستراتيجية ورسالتهمبجودة عالية، وبذلك يستطيع الم

وحاجاتهم،  التعامل الاستراتيجي مع الزبا ن، إلى مقاييس محددة ذات علاقة باهتماماتهم وإ باع رغباتهم

استقطاب وبالاعتماد على ،ستراتيجية التوجه بالزبون وتطبيق مؤ رات الاحتفاظ بالزبون، وراا الزبون، 

 با ن جدد، وغيرها.م

رد ورأس المال البشري بالشكل التعلم: يركز هذا البُعد على الكيفية التي بها تدار المواالإبداع وبعد  -3

 الأمثل وبصورة جيدة ، من أجل مستقبل أفضل للمن مة، ويضم في مؤ راته البحث والتطوير وقدرة

حدراوي تتغير المن مة وتتعلم وتتحسن؟ )الالمن مة على الإبداع والتعلم، وهو يجيب على السؤال: هل 

(. ويمكن تحديد الأهداف التي تمكن المن مات من المنافسة بنجاح من من ور 73: 2018وآخرون، 

في قيمة المن مة،  الإبداع والتعلم والنمو، كما أن قابلية المن مة على الإبداع والتحسن والتعلم تؤثر مبا رة

رق الأسواق  مة لمنتوج جديد وبناء قيمة للزبا ن تستطيع المن مة أن تلتفمن هذه القابلية على طرح المن

شاهدة و لع مالجديدة وتزيد إيرادتها. ومن جانب آخر ف ن هذا المحور على التعلم التن يمي الذي نعني به 

 2020:ادي، ملاح ة البنية التحتية التي يجب أن توجدها المن مة للتطوير والنمو الطويل الأمد )ناصروحم

( أنه يجب على المديرين في هذا 215 2020:(.  وفي الاتجاه نفسه تجد دراسة )بريس وجبر، 159

ليات النمو المحور تحديد البنية التحتية المناسبة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية بشكل مناسب، إذ إن عم

 ت التن يمية.والتعلم تأتي عن طريق ثلاثة مصادر مهمة ممثلة بالأفراد والأن مة والإجراءا

ستقبل أاف إلى ذلك أنه يركز على كيفية إدارة الموارد ورأس المال البشري بصورة جيدة من أجل م   

كفاء )عباس المن مة، ومن مؤ راته أنشطة البحث والتطوير، ومدى قدرة المن مة على الاحتفاظ عامليها الأ

فراد ى التطور والإبداع عن طريق الأهذا المحور يبين مدى قدرة المن مة علو (.2016: 70والجوفي، 

ساليب والن م، والإجراءات التن يمية، والتقدم في تحقيق الأهداف الضرورية وتحسينها بالطرا ق والأ

لمعلومات، االمناسبة يتطلب الاستثمار في إعادة تدريب وتطوير العاملين، ودعم وتعزيزالن م، وتكنلوجيا 

 مية.وتن يم الإجراءات، والمسارات التن ي

( أن هذا المن ور يركز على كيفية تدريب العاملين وتعليم 96-95 2019:)أمينة وسارة، وترى      

المستعملين داخل المن مة، والعمل على رفع مستوى إدراكهم لمتطلبات العمل، والعمل على تحسينها 
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يمكن الاعتماد عليها عند مستقبلًا، للبقاء وتحسين المركز التنافسي للمن مة. ومن بين المؤ رات التي 

تطبيق هذا المحور ومعدلات التوظيف، مؤ ر راا العاملين، والاستثمارفي تطوير أسواق جديدة، 

 ,.Omran, et alوالاستثمار في دعم المنتجات الجديدة والتدريب. وفي الاتجاه نفسه يؤكد )

الموارد البشرية، ومقدار  ( ارورة أن يكون التركيز وفق هذا المن ور على الاستثمار في2021:140

البحث والتطوير وتكلفة التدريب، ولذا تحدد البنية التحتية للمن مة في هذا المن ور بالاستناد إلى استعمال 

 التكنلوجيا وكفاءة الن م التي ستساعد المن مة في تحقيق غاياتها وأهدافها. 

بقا ها  كنها من التجديد من أجل امانكما أن من ور الإبداع والتعلم والنمو يساعد المن مة ويم     

ة التقنية وأستمرارها على الأجل الطويل، فالمن مة يجب أن تدرس جيداً مايتوجب فعله كي تحتفض بالمعرف

فعالية أو الأنتاجية اللاممة لفهم حاجات العملاء وأ باعها والسعي لتنمية تلك المعرفة إاافتاً الى أحتفاظها ال

حور (. وبالنسق نفسه يضمن هذا الم152 2017:ي توجد قيمة العميل )فا زة، الضرورية للعمليات الت

ل الطويل، للمن مة القدرة على التحديث والتجديد، فهو يعد الشرط الأساسي للبقاء والأستمرار على الأج

 (.444: 2019ويهدف إلى توجيه الأفراد نحو التطوير والتحسين المستمرالضروري للبقاء )عبد العال، 

دوات مهمة ويرى الباحث أن هذا البُعد يتمحور حول تحقيق  الإبداع والتعلم والنموعن طريق ثلاث أ     

 ة عليهم ممثلة في الن م والأفراد والإجراءات التن يمية التي تمثل مدخلات لتحفيز العاملين والمحاف

أو لدى  في ن م المعلوماتوتطوير قدراتهم، وواع منهجاً لاكتساب الوصول إلى المعرفة المكتنزة سواء 

لأنشطة اذوي اللبرة من العاملين في المن مة، إذ إن محور الإبداع والتعلم والنمو يتضمن العديد من 

انية التعلم والإبداع، والأفراد والموارد التن يمية المتماثلة. كما أن توفير المناخ التن يمي المناسب سيتيح إمك

يشمل داه للا يقتصر على التعلم داخل المن مة بل لا بد أن يتوسع م ومن جانب آخر إن تحقيق هذا البُعد

ريق أدوات لتعلم من المن مات المماثلة التي تعمل في البيئة اللارجية، وتحقيق الإبداع لا يكون عن طا

ات من مة من منتجالتكنلوجيا فقط بل بما يقدمه الأفراد أيضاً من أفكار ابتكارية وإبداعية تجاه ما تقدمه ال

 وخدمات.

، ات الداخلية: يشمل قدرة المن مة امن بيئتها الداخلية على تلبية التوقعات من قبل الزبا نبُعد العملي -4

ر تحقيق باعتماد القياس لدرجة نجاح المن مة ومدى قدرتها على تلبية هذه التوقعات، ويشمل هذا المحو

مكن أن تقلل يستراتيجية تحقيق قيمة الزبون التي النجاح عن طريق الكفاءة والفاعلية، بتسليط الضوء على ا

لمضافة يتضمن اتكاليف العمليات وتولد قيمة مضافة للمنتج واللدمة الابتكار، كما أن مواصلة تحقيق القيمة 

دراوي وآخرون تحديد العملية التي تساهم في تقديمها بأفضل الطرا ق الممكنة لارااء الزبون توقعاتهم )الح

 ،2018 :73.) 

كما يواح هذا البُعد العمليات الحرجة التي ينبغي أن تتفوق فيها المن مة على غيرها من المن مات       

الأخرى، إذ يركز الإحصاءات العملياتيه ومؤ رات الإنتاج، مثل متوسط تكلفة الطلبية ومدى الوفاء 
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ا ن وأصحاب المصالح؟ يالطلبيات، ويجيب السؤال: هل إن عمليات الأنشطة الداخلية تضيف قيمة للزب

 (.                                                  337: 2016)الشيللي والجوفي، 

من غيرها من  ويشمل هذا البُعد الفعاليات والأنشطة الداخلية الحيوية كافة التي تتميز بها المن مة     

عمال الح، أي إن من ور عمليات الأالمن مات، وبها تقابل حاجات الزبا ن وغايات أهداف أصحاب المص

واءمة مالداخلية يقيس العمليات الداخلية الحرجة التي يجب أن تتفوق فيها المن مة، والهدف من ذلك 

لية تؤدي أداء العمليات التشغيلية مع الأهداف الاستراتيجية للشركة، ولتحديد كون العمليات الجارية الداخ

                                            (.               158 2020:قعات الزبا ن )ناصروحمادي، كافياً حتى تتمكن من الوصول إلى تو

ية والأنشطة كما يتضمن هذا المحور قياس الأداء المستقبلي للمن مة وعن طريق رؤية العمليات الداخل     

قبلية )بريس وجبر، الزبا ن الحالية والمستالتي تقوم بتنفيذها المن مة لتحقيق الأهداف المالية وتلبية حاجات 

:2020 215.)               

دم قيمة للزبا ن ينطوي هذا المحور على قياس التكلفة  والجودة  وعدد أوقات الدورة، وهذه المقاييس تق      

راا الزبا ن، في  وتقلل تكاليف العمليات التشغيلية، إذ يعمل هذا المن ور على قياس العمليات التي لها تأثير

داء اليومي ومن بين المقاييس التي يمكن الاعتماد عليها عند تطبيق هذا المحور دوران الملزون، معدل الأ

ي الإنتاجية فللعامل،التسليم في الوقت المحدد ، الوقت المعياري من إصدار الطلبية إلى التسليم،التحسين 

 (. 2019: 95)أمينة وسارة ،

رجات ( أن هذا البُعد يقصد به عملية تحويل المدخلات إلى ملOmran, et al., 2021:140ويرى )     

لمدريرين على وفق المجالات الإبداعية وذات القيمة للمن مة،وبأقل التكاليف، ويعتمد ذلك على كل من ا

دمة، والعاملين في المن مة، ويتضمن هذا المن ور الإبداع والابتكار، وتحسين الإنتاج ومستوى الل

 فيض وقت التسليم وتقديم اللدمة.وتل

وللتعرف على طبيعة العمليات الداخلية من الضروري إجابة السؤال: ما العمليات التي تولد القيمة      

بالنسبة للعملاء وتؤدي أيضاً إلى تحقيق توقعات أصحاب المصالح؟ والإجابة  ينبغي أن يطرحها من ور 

رف على عمليات المن مة على المستوي العام، ويفيد أنموذج بورتر العمليات الداخلية، ثم يتوجب علينا التع

المسمى بسلسلة القيمة في القيام بذلك، إذ إنه تتضمن وصفاً لكافة عمليات المن مة بدءاً من تحليل احتياجات 

لاتللق العملاء وانتهاء  بتقديم ثم يتم العمل على إجراء تحليل مفصل لهذه العمليات من أجل الغاء أية عملية 

قيمة للعميل، أما العمليات المتبقية فيجب أن توصف من حيث التكاليف وممن العملية وتوكيد الجودة، 

(. ومن جانب 150 2017:وعند ذ ستوفر النتا ج أساساً  لاختيار الأساليب لقياس هذه العمليات )فا زة، 

والعمليات الداخلية التي تنفذها المن مة  آخر يهتم هذا البُعد بقياس الأداء المستقبلي للمن مة بعرض الأنشطة

من أجل تحقيق الأهداف المالية ومتطلبات العملاء، وفيما يأتي بعض المقاييس التي يمكن أعتمادها عند 
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تطبيق محور العمليات الداخلية ومنها معدل الأداء اليومي للعامل، التحسين في الإنتاجية ، دوران الملزون، 

 (.2019: 444د )عبدالعال،التسليم في الوقت المحد

لمن مة اويرى الباحث أن بُعد العمليات الداخلية يشمل فقط تلك العمليات التي تولد قيمة لكل من 

د القيمة لأنها والزبون، وهذا بالضرورة يعني استبعاد وتقليع أو إمالة أية عملية لا تلدم استراتيجية تولي

ى تكلفة إنتاج للمن مة، فضلًا عن أنها تمثل عبئاً كبيراً علتساهم في إاعاف مستويات الأداء الاستراتيجي 

لك عدم المنتج أو اللدمة، فيؤدي ذلك إلى عدم قدرة المن مة على المنافسة السعرية مع الآخرين، وكذ

 قدرتها على تحقيق العوا د العالية  التي تلبي تطلعات المالكين.    

 

 

 أبعاد الأداء الإستراتيجي( 8الشكل )

 من إعداد الباحث بالاستفادة من المصادر المذكورة في المتنالمصدر: 

 

 

 

 

 

 

 

ات  مقاييس العملي•
ة سلسل)الداخلية 

(القيمة للعمليات

مقاييس الإبداع •
الأفراد، )والتعلم 

(النظم، الإجراءات

مقاييس الأداء المالي•
العوائد، تخفيض  )

(التكلفة

مقاييس رضا  •
القيمة،)الزبون 
(الجودة

بُعد

الزبا ن

البُعد 
المالي

بُعد
العمليات
الداخلية

بُعد الإبداع 
والتعلم

 أبعاد الأداء الاستراتيجي
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 الفصل الخامس

 الأطار الميداني للدراسة

 وصف عينة الدراسة ومتغيراتها.المبحث الأول : 

 اختبار فرايات الدراسة.المبحث الثاني : 

 :: وصف عينة الدراسة ومتغيراتها1.5

لعينة، االلامس الوصف والتشليع للسمات الشلصية لأفراد  نتناول في هذا المبحث الأول من الفصل     

 وكذلك وصف أبعاد ومتغيرات الدراسة الحالية على وفق المحاور الاتية:

 : وصف سمات العينة: 1.1.5

%(، 75.9) يقارب إن نسبة الذكور في عينة الدراسة هي النسبة الأكبر ، إذ  كلت ماسمة الجنس:  أولًا:

 %(.24.1أما نسبة الأناث فكانت)

 النسبة % العدد الفئات

 75.9 82 ذكور

 24.1 26 إناث

 100.0 108 المجموع

 ( توزيع العينة حسب الجنس21الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر
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من أفراد  ( تمثل الجزء الأكبر45سنة أقل من  35) أظهرت الدراسة أن الفئات العمريةاً: العمر: نيثا

لفئة %( ، و كلت ا17.6( بنسبة )35سنة أقل من  25%(، تليها الفئة العمرية )61.1العينة بنسبة )

 %(.5.6)سنة فأكثر( فنسبتها  55%( ، أما الفئة العمرية )15.7( بنسبة )55سنة أقل من  45العمرية )

 

 النسبة % العدد الفئات

 17.6 19 35سنة أقل من  25

 61.1 66 45سنة أقل من  35

 15.7 17 55سنة أقل من  45

 5.6 6 سنة فأكثر 55

 100.0 108 المجموع

 ( توزيع العينة حسب العمر22الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر

 تهمإذ بلغت نسب النسبة الأكبر من المستجيبين ،حاملو  هادة الماجستير  يمثلثالثاً: التحصيل الدراسي: 

 من المستجيبين  فيحملون  هادة الدكتوراه. %(25.9) أما البقية هم، %(74.1)

 

 النسبة % العدد الفئات

 74.1 80 ماجستير

 25.9 28 دكتوراه

 100.0 108 المجموع

 ( توزيع العينة حسب التحصيل الدراسي23الجدول )

 الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.: من إعداد المصدر

 

 

 

 



136 

 

ذ بلغت إن نسبة حاملي اللقب العلمي )مدرس مساعد( هي النسبة الأكبر ، إرابعاً: اللقب العلمي: 

%(، و كل حاملو لقب )أستاذ مساعد( 24.1%(، تليها نسبة حاملي لقب )مدرس( التي بلغت )56.5)

 %(.1.9لقب )أستاذ( نسبة ) %( من المستجيبين ، بينما  كل حاملو17.6نسبة )

 

 % النسبة العدد الفئات

 56.5 61 مدرس مساعد

 24.1 26 مدرس

 17.6 19 أستاذ مساعد

 1.9 2 أستاذ

 100.0 108 المجموع

 ( توزيع العينة حسب اللقب العلمي24الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر

،  سنة( 20أقل من 10غالبية أفراد عينة الدراسة لديهم خدمة ) الوظيفة:خامساً: سنوات الخدمة في 

 %(14.8) هسنة( وتشكل ما نسبت 10 أقل من 1يليها الأفراد الذين لديهم خدمة )، %(63.0) وبلغت نسبتهم

المرتبة  وجاءت في، %(13.0) سنة( وتشكل ما نسبته 30 أقل من 20، ويليها الأفراد الذين لديهم خدمة )

 .%(9.3) سنة فأكثر( بنسبة بلغت 30الأخيرة فئة الأفراد الذين لديهم خدمة )

 

 النسبة العدد الفئات

 14.8 16 سنة 10أقل من  1

 63.0 68 سنة 20أقل من 10

 13.0 14 سنة 30أقل من 20

 9.3 10 سنة فأكثر 30

 100.0 108 المجموع

 الوظيفة( توزيع العينة حسب سنوات الخدمة في 25الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر
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 سنة( 5قل منأ 1) إن غالبية أفراد عينة الدراسة في المنصبسادساً: سنوات الخدمة في المنصب الحالي: 

 وتشكل نسبتهم سنة( 10أقل من 5%(، يليهم الأفراد الذين لديهم المنصب )74.1) بلغت نسبتهم

 لغت( بنسبة بسنة فأكثر10المرتبة الأخيرة فئة الأفراد الذين لديهم المنصب )%(، وجاءت في 19.4)

(6.5)%. 

 

 النسبة % العدد الفئات

 74.1 80 سنوات 5أقل من  1

 19.4 21 سنة 10أقل من  5

 6.5 7 سنة فأكثر 10

 100.0 108 المجموع

 ( توزيع العينة حسب سنوات الخدمة في المنصب الحالي26الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر

%(، يليها 61.1غالبية أفراد عينة الدراسة من التلصع )الإنساني( إذ بلغت نسبتهم )سابعاً: التخصص: 

 %(.38.9الأفراد الذين لديهم التلصع )العلمي( وتشكل نسبتهم )

 

 النسبة العدد الفئات

 61.1 66 إنساني

 38.9 42 علمي

 100.0 108 المجموع

 التخصص( توزيع العينة حسب 27الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر

 :: وصف متغيرات الدراسة وتشخيصها2.1.5

تم تطبيق مؤ رات الإحصاء الوصفي لوصف متغيرات الدراسة وأبعادها وبموجب مؤ رات النسبة      

المئوية والتكرار الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل التوافق. ولغرض التعرف على مستويات 

فقد تم تحديد التقديرات  الاتفاق بين آراء أفراد العينة وبموجب قيم الأوساط الحسابية لمقياس ليكرت اللماسي

(، حيث تم حساب الفئات المعيارية بموجب 29المعيارية لمستويات الاتفاق تلك والمواحة في الجدول )
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( تمثل 1( و )5( إذ أن الارقام )4=  1 – 5المدى لأومان المقياس المذكور وحسب المعادلة )المدى = 

قسيم الناتج على عدد فئات المقياس لينتج لدينا أكبر وأقل ومن في مقياس ليكرت اللماسي. ومن ثم تم ت

 (.3.1=  3÷  4طول الفئة المعيارية والتي تساوي )

 

 التقديرات الفئات المعيارية للوسط الحسابي ت

 اعيف  2.33 – 1.00 1

 متوسط 3.66 – 2.34 3

 عالي 5.00 – 3.66 4

 ( المستويات المعيارية لتقدير الاتفاق28الجدول )

 من إعداد الباحث المصدر:

ط الحسابي فقد وبعد إيجاد القيم المعيارية لتقدير مستويات الاتفاق لآراء أفراد العينة وبموجب الوس     

 كانت نتا ج الوصف لمتغيرات الدراسة وأبعادها كالآتي:

 : وصف متغير القيادة الابتكارية:1.2.1.5

ة وأبعاده بالاعتماد محاف ة دهوك لمتغير القيادة الابتكاريتم وصف آراء أفراد العينة في الجامعة التقنية في  

ث كانت على كل من التكرار والنسبة المئوية والوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل التوافق حي

 النتا ج كالآتي:

هم را ( نتا ج إجابات أفراد العينة وحسب آ29يواح الجدول ) صف بُعد التفكير والتخطيط الابتكاري:و -1

تي يمكن مناقشتها ( والتي اعتمدت في الدراسة الحالية لوصف هذا البُعد والX5-X1في وصف العبارات )

 كالآتي: 

( في 88.7%أ.تبين من المؤ ر الكلي لنسبة الاتفاق لآراء العينة حول عبارات هذا البُعد والتي كانت )

( 4.15وجاءت هذه القيم بوسط حسابي )%(، 2.3مقابل نسبة عدم الاتفاق ولنفس العبارات أنها كانت )

(، مما يشير لوجود مستويات اتفاق عالية بين آراء العينة على مضامين 0.681وانحراف معياري )

العبارات المستلدمة في القياس لهذا البُعد وبموجب القيم المعيارية للوسط الحسابي. مما يؤكد لنا أن آراء 

حوثة متفقة على أن بُعد التفكير والتلطيط الابتكاري يمثل أحد مضامين أفراد العينة في الجامعة التقنية المب

القيادة الابتكارية مما يدل على أن القيادات في تلك الجامعة تمتلك مقومات التفكير والتلطيط الابتكاري، 

%( حيث أنه كلما 83كما أن معامل التوافق يؤكد مستويات الاتفاق تلك حيث بلغت قيمة هذا المعامل )

%( ف نها تدل على  دة الاتفاق بين آراء العينة المستجيبة 100اقتربت هذه القيمة من النسبة المئوية الكاملة )
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تجاه وصف العبارة أو البُعد المذكور والعكس صحيح في عندما تنلفض هذه النسبة لتؤكد اعف مستويات 

 الاتفاق.

دت في استلدمت في قياس هذا البُعد تواج ب.تبين من المستوى الجز ي أن أعلى نسبة اتفاق وللعبارات

( 0.635( وبانحراف معياري )4.27%(، وبوسط حسابي )94.5والتي بلغت نسبتها ) )1Xالعبارة )

ابي وبحسب وبذلك نستدل على مستوى أهمية عالية للعبارة المذكورة قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحس

لى أن القيادات %( مما يشير إ85نسبة معامل التوافق والبالغة ) ويدعم هذه النتيجة آراء العينة المستجيبة.

 . في الجامعة التقنية المبحوثة تعتمد على مصادر متنوعة في تطوير وتنمية تفكيريها الابتكاري

%(، 80.6( والتي بلغت )5Xت.كذلك وعلى المستوى الجز ي أيضاً تبين أن أقل نسبة اتفاق كانت للمؤ ر )

(، ومن هذه النتيجة يتضح وجود 0.787( وبانحراف معياري )4.08حسابي لها ) والتي جاءت بوسط

ء العينة المستجيبة اتفاق بين آراء العينة وبمستويات عالية قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحسابي وبحسب آرا

رية تساهم تكاعلى أن القيادة في الجامعة التقنية المبحوثة تعتمد مشاركة المرؤوسين في الوصول للطط اب

 %(. 82في تحديث وتطوير أساليب العمل، ويؤكد هذه النتيجة قيمة معامل التوافق والتي بلغت )

 

 العبارات

 أتفق

 بشدة
 لا أتفق غير متأكد أتفق

 لا أتفق

 بشدة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

التوافق 

 % ت % ت % ت % ت % ت %

X1 37 34.3 65 60.2 5 4.6 0 0 1 .9 4.27 .6350 0.85 

X2 22 20.4 78 72.2 5 4.6 2 1.9 1 .9 4.09 .6340 0.82 

X3 33 30.6 64 59.3 9 8.3 2 1.9 0 0 4.19 .6580 0.84 

X4 32 29.6 61 56.5 13 12.0 2 1.9 0 0 4.14 .6900 0.83 

X5 34 31.5 53 49.1 17 15.7 4 3.7 0 0 4.08 .7870 0.82 

 0.4 - 1.9 - 9.0 - 59.5 - 29.3 - المعدل

المؤشر  0.83 0.681 4.15

 الكلي
88.7 9.0 2.3 

 وصف بُعد التفكير والتخطيط الابتكاري (29الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر
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( نتا ج إجابات أفراد العينة وحسب 30يواح الجدول ) صف بُعد الاتصال والتواصل الابتكاري:و -2

لبُعد والتي يمكن ا( والتي اعتمدت في الدراسة الحالية لوصف هذا X10-X6آرا هم في وصف العبارات )

 مناقشتها كالآتي: 

( في 79.3%)أ . تبين من المؤ ر الكلي لنسبة الاتفاق لآراء العينة حول عبارات هذا البُعد والتي كانت 

( 4.04%(، وجاءت هذه القيم بوسط حسابي )4.8ابل نسبة عدم الاتفاق ولنفس العبارات أنها كانت )مق

 (، مما يشير لوجود مستويات اتفاق عالية بين آراء العينة على مضامين0.797وانحراف معياري )

د لنا أن آراء يؤك العبارات المستلدمة في القياس لهذا البُعد وبموجب القيم المعيارية للوسط الحسابي. مما

يمثل أحد مضامين  أفراد العينة في الجامعة التقنية المبحوثة متفقة على أن بُعد الاتصال والتواصل الابتكاري

صل الابتكاري، القيادة الابتكارية مما يدل على أن القيادات في تلك الجامعة تمتلك مقومات الاتصال والتوا

لما ك%( حيث أنه 81تفاق تلك حيث بلغت قيمة هذا المعامل )كما أن معامل التوافق يؤكد مستويات الا

العينة المستجيبة  %( ف نها تدل على  دة الاتفاق بين آراء100اقتربت هذه القيمة من النسبة المئوية الكاملة )

تويات تجاه وصف العبارة أو البُعد المذكور والعكس صحيح في عندما تنلفض هذه النسبة لتؤكد اعف مس

 الاتفاق.

جدت في ب. تبين من المستوى الجز ي أن أعلى نسبة اتفاق وللعبارات استلدمت في قياس هذا البُعد توا

( 0.631( وبانحراف معياري )4.35%(، وبوسط حسابي )91.6والتي بلغت نسبتها ) X7)العبارة )

بي وبحسب الحسا وبذلك نستدل على مستوى أهمية عالية للعبارة المذكورة قياساً بالقيم المعيارية للوسط

لى أن القيادات %( مما يشير إ87ويدعم هذه النتيجة نسبة معامل التوافق والبالغة ) آراء العينة المستجيبة.

صل بين في الجامعة التقنية المبحوثة تسعى الى خلق بيئة انسانية واجتماعية ملا مة للاتصال والتوا

 المرؤوسين. 

( والتي بلغت X9تبين أن أقل نسبة اتفاق كانت للمؤ ر )ت. كذلك وعلى المستوى الجز ي أيضاً 

(، ومن هذه النتيجة 0.911( وبانحراف معياري )3.74%(، والتي جاءت بوسط حسابي لها )65.7)

وبحسب آراء  يتضح وجود اتفاق بين آراء العينة وبمستويات عالية قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحسابي

لمعنوية لذوي الافكار لقيادة في الجامعة التقنية المبحوثة تقدم المكافئات المادية واالعينة المستجيبة على أن ا

 %(.75الابتكارية من المرؤوسين، ويؤكد هذه النتيجة قيمة معامل التوافق والتي بلغت )

 العبارات

 أتفق

 بشدة
 لا أتفق غير متأكد أتفق

 لا أتفق

 بشدة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

توافق ال

 % ت % ت % ت % ت % ت %

X6 37 34.3 57 52.8 12 11.1 2 1.9 0 0 4.19 0.703 0.84 

X7 47 43.5 52 48.1 9 8.3 0 0 0 0 4.35 0.631 0.87 
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X8 31 28.7 57 52.8 18 16.7 1 .9 1 .9 4.07 0.758 0.81 

X9 21 19.4 50 46.3 26 24.1 10 9.3 1 0.9 3.74 0.911 0.75 

X10 30 27.8 46 42.6 21 19.4 9 8.3 2 1.9 3.86 0.981 0.77 

 0.7  4.1  15.9  48.5  30.8  المعدل

المؤشر  0.81 0.797 4.04

 الكلي
79.3 15.9 4.8 

 الاتصال والتواصل الابتكاريوصف بُعد  (30الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر

ج إجابات أفراد ( نتا 31يواح الجدول )بُعد حل المشكلات واتخاذ القرارات بطريقة إبتكارية: . وصف 3

ا البُعد ( والتي اعتمدت في الدراسة الحالية لوصف هذ11X-15Xالعينة وحسب آرا هم في وصف العبارات )

 والتي يمكن مناقشتها كالآتي: 

( في 86.1%نة حول عبارات هذا البُعد والتي كانت )أ. تبين من المؤ ر الكلي لنسبة الاتفاق لآراء العي

( 4.13%(، وجاءت هذه القيم بوسط حسابي )3.3مقابل نسبة عدم الاتفاق ولنفس العبارات أنها كانت )

ن ( ، مما يشير لوجود مستويات اتفاق عالية بين آراء العينة على مضامي0.735وانحراف معياري )

كد لنا أن آراء ا البُعد وبموجب القيم المعيارية للوسط الحسابي. مما يؤالعبارات المستلدمة في القياس لهذ

ت بطريقة أفراد العينة في الجامعة التقنية المبحوثة متفقة على أن بُعد حل المشكلات واتلاذ القرارا

مات متلك مقوتالابتكارية يمثل أحد مضامين القيادة الابتكارية مما يدل على أن القيادات في تلك الجامعة 

تفاق تلك حل المشكلات واتلاذ القرارات بطريقة الابتكارية ، كما أن معامل التوافق يؤكد مستويات الا

%( 100ملة )%( حيث أنه كلما اقتربت هذه القيمة من النسبة المئوية الكا83حيث بلغت قيمة هذا المعامل )

ر والعكس صحيح لعبارة أو البُعد المذكوف نها تدل على  دة الاتفاق بين آراء العينة المستجيبة تجاه وصف ا

 في عندما تنلفض هذه النسبة لتؤكد اعف مستويات الاتفاق.

جدت في ب. تبين من المستوى الجز ي أن أعلى نسبة اتفاق وللعبارات استلدمت في قياس هذا البُعد توا

( 0.652ي )( وبانحراف معيار4.20%(، وبوسط حسابي )92.6والتي بلغت نسبتها ) X11)العبارة )

ابي وبحسب وبذلك نستدل على مستوى أهمية عالية للعبارة المذكورة قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحس

لى أن القيادات %( مما يشير إ84ويدعم هذه النتيجة نسبة معامل التوافق والبالغة ) آراء العينة المستجيبة.

 أبتكارية.  في الجامعة التقنية المبحوثة تشجع المرؤوسين على حل المشاكل التي تعترض سير العمل بطريقة

( والتي بلغت X15ت. كذلك وعلى المستوى الجز ي أيضاً تبين أن أقل نسبة اتفاق كانت للمؤ ر )

(، ومن هذه النتيجة 0.831نحراف معياري )( وبا4.02%(، والتي جاءت بوسط حسابي لها )80.6)

يتضح وجود اتفاق بين آراء العينة وبمستويات عالية قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحسابي وبحسب آراء 
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العينة المستجيبة على أن القيادة في الجامعة التقنية المبحوثة تعمل على مشاركة المرؤوسين في تبني 

مشاكل العمل وتحديد ابعادها، ويؤكد هذه النتيجة قيمة معامل التوافق والتي  الوسا ل الابتكارية في تشليع

 %(.80بلغت )

 العبارات

 أتفق

 بشدة
 لا أتفق غير متأكد أتفق

 لا أتفق

 بشدة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

التوافق 

 % ت % ت % ت % ت % ت %

X11 33 30.6 67 62.0 5 4.6 3 2.8 0 0 4.20 0.652 0.84 

X12 29 26.9 66 61.1 11 10.2 1 .9 1 0.9 4.12 0.693 0.82 

X13 38 35.2 56 51.9 10 9.3 4 3.7 0 0 4.19 0.751 0.84 

X14 33 30.6 56 51.9 16 14.8 3 2.8 0 0 4.10 0.748 0.82 

X15 30 27.8 57 52.8 15 13.9 5 4.6 1 0.9 4.02 0.831 0.80 

 0.4  3.0  10.6  55.9  30.2  المعدل

المؤشر  0.83 0.735 4.13

 الكلي
86.1 10.6 3.3 

 وصف بُعد حل المشكلات واتخاذ القرارات بطريقة إبتكارية (31الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر

 : أبعاد الاستثمار في رأس المال البشري:2.2.1.5

أس المال تم وصف آراء أفراد العينة في الجامعة التقنية في محاف ة دهوك لمتغير الاستثمار في ر     

لمعياري البشري وأبعاده بالاعتماد على كل من التكرار والنسبة المئوية والوسط الحسابي والانحراف ا

 ومعامل التوافق حيث كانت النتا ج كالآتي:

ينة وحسب آرا هم في وصف ( نتا ج إجابات أفراد الع32لجدول )يواح ابُعد الثقافي: وصف ال -1

 كالآتي:  ( والتي اعتمدت في الدراسة الحالية لوصف هذا البُعد والتي يمكن مناقشتها1M -5Mالعبارات )

( في 77.9%أ. تبين من المؤ ر الكلي لنسبة الاتفاق لآراء العينة حول عبارات هذا البُعد والتي كانت )

( 4.01%(، وجاءت هذه القيم بوسط حسابي )5.8عدم الاتفاق ولنفس العبارات أنها كانت ) مقابل نسبة

( ، مما يشير لوجود مستويات اتفاق عالية بين آراء العينة على مضامين 0.877وانحراف معياري )

نا أن آراء العبارات المستلدمة في القياس لهذا البُعد وبموجب القيم المعيارية للوسط الحسابي. مما يؤكد ل

أفراد العينة في الجامعة التقنية المبحوثة متفقة على أن بُعد الثقافي يمثل أحد مضامين الاستثمار في رأس 

المال البشري مما يدل على أن القيادات في تلك الجامعة تمتلك مقومات الثقافي ، كما أن معامل التوافق 

%( حيث أنه كلما اقتربت هذه القيمة من 80ل )يؤكد مستويات الاتفاق تلك حيث بلغت قيمة هذا المعام
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%( ف نها تدل على  دة الاتفاق بين آراء العينة المستجيبة تجاه وصف العبارة 100النسبة المئوية الكاملة )

 أو البُعد المذكور والعكس صحيح في عندما تنلفض هذه النسبة لتؤكد اعف مستويات الاتفاق.

جدت في أعلى نسبة اتفاق وللعبارات استلدمت في قياس هذا البُعد تواب. تبين من المستوى الجز ي أن 

 ( وبذلك0.797( وبانحراف معياري )4.33%(، وبوسط حسابي )88والتي بلغت نسبتها ) M2)العبارة )

حسب آراء العينة نستدل على مستوى أهمية عالية للعبارة المذكورة قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحسابي وب

ات في الجامعة %( مما يشير إلى أن القياد87ويدعم هذه النتيجة نسبة معامل التوافق والبالغة ) جيبة.المست

 يم خدماتنا.التقنية المبحوثة تعمل على مراعاة العقا د الدينية والثقافية السا دة في المجتمع عند تقد

( والتي بلغت M1ؤ ر )ت. كذلك وعلى المستوى الجز ي أيضاً تبين أن أقل نسبة اتفاق كانت للم

(، ومن هذه النتيجة 1.152( وبانحراف معياري )3.71%(، والتي جاءت بوسط حسابي لها )60.2)

وبحسب آراء  يتضح وجود اتفاق بين آراء العينة وبمستويات عالية قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحسابي

لأفراد الذين وثة تعمل على استقطاب وتعيين االعينة المستجيبة على أن القيادة في الجامعة التقنية المبح

 %(.74يتمتعون بالتنوع الثقافي الواسع، ويؤكد هذه النتيجة قيمة معامل التوافق والتي بلغت )

 العبارات

 أتفق

 بشدة
 لا أتفق غير متأكد أتفق

 لا أتفق

 بشدة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

التوافق 

 % ت % ت % ت % ت % ت %

M1 33 30.6 32 29.6 28 25.9 9 8.3 6 5.6 3.71 1.152 0.74 

M2 53 49.1 42 38.9 10 9.3 2 1.9 1 0.9 4.33 0.797 0.87 

M3 30 27.8 62 57.4 14 13.0 1 .9 1 0.9 4.10 0.723 0.82 

M4 19 17.6 65 60.2 18 16.7 3 2.8 3 2.8 3.87 0.833 0.77 

M5 35 32.4 50 46.3 18 16.7 3 2.8 2 1.9 4.05 0.880 0.81 

 2.4  3.3  16.3  46.5  31.4  المعدل

المؤشر  0.80 0.877 4.01

 الكلي
77.9 16.3 5.8 

 بُعد الثقافيالوصف  (32الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر

را هم في وصف وحسب آ( نتا ج إجابات أفراد العينة 33يواح الجدول ) بُعد الاقتصادي:وصف ال -2

 تها كالآتي: ( والتي اعتمدت في الدراسة الحالية لوصف هذا البُعد والتي يمكن مناقش6M – 10Mالعبارات )

( في 62.7%أ. تبين من المؤ ر الكلي لنسبة الاتفاق لآراء العينة حول عبارات هذا البُعد والتي كانت )

( 3.70%(، وجاءت هذه القيم بوسط حسابي )11.5نت )مقابل نسبة عدم الاتفاق ولنفس العبارات أنها كا
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( ، مما يشير لوجود مستويات اتفاق عالية بين آراء العينة على مضامين 1.038وانحراف معياري )

العبارات المستلدمة في القياس لهذا البُعد وبموجب القيم المعيارية للوسط الحسابي. مما يؤكد لنا أن آراء 

التقنية المبحوثة متفقة على أن بُعد الاقتصادي يمثل أحد مضامين الاستثمار في  أفراد العينة في الجامعة

رأس المال البشري مما يدل على أن القيادات في تلك الجامعة تمتلك مقومات الاقتصادي ، كما أن معامل 

ه القيمة %( حيث أنه كلما اقتربت هذ74التوافق يؤكد مستويات الاتفاق تلك حيث بلغت قيمة هذا المعامل )

%( ف نها تدل على  دة الاتفاق بين آراء العينة المستجيبة تجاه وصف 100من النسبة المئوية الكاملة )

 العبارة أو البُعد المذكور والعكس صحيح في عندما تنلفض هذه النسبة لتؤكد اعف مستويات الاتفاق.

جدت في في قياس هذا البُعد توا ب. تبين من المستوى الجز ي أن أعلى نسبة اتفاق وللعبارات استلدمت

( 1.045( وبانحراف معياري )3.74%(، وبوسط حسابي )66.7والتي بلغت نسبتها ) M8)العبارة )

ابي وبحسب وبذلك نستدل على مستوى أهمية عالية للعبارة المذكورة قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحس

لى أن القيادات %( مما يشير إ75امل التوافق والبالغة )ويدعم هذه النتيجة نسبة مع آراء العينة المستجيبة.

 لبشرية.في الجامعة التقنية المبحوثة تعمل على المساهمة في تحقيق الرفاهية الاقتصادية لمواردنا ا

( والتي بلغت M6ت. كذلك وعلى المستوى الجز ي أيضاً تبين أن أقل نسبة اتفاق كانت للمؤ ر )

(، ومن هذه النتيجة 1.043( وبانحراف معياري )3.66حسابي لها )%(، والتي جاءت بوسط 59.2)

وبحسب آراء  يتضح وجود اتفاق بين آراء العينة وبمستويات عالية قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحسابي

تنمية بتنفيذ برامج ال العينة المستجيبة على أن القيادة في الجامعة التقنية المبحوثة تقوم في الكلية أو الجامعة

 %(.73بلغت ) الاقتصادية بما يحقق التقدم لأفراد المجتمع، ويؤكد هذه النتيجة قيمة معامل التوافق والتي

 العبارات

 أتفق

 بشدة
 لا أتفق غير متأكد أتفق

 لا أتفق

 بشدة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

التوافق 

 % ت % ت % ت % ت % ت %

M6 24 22.2 40 37.0 32 29.6 7 6.5 5 4.6 3.66 1.043 0.73 

M7 18 16.7 51 47.2 30 27.8 5 4.6 4 3.7 3.69 0.934 0.74 

M8 26 24.1 46 42.6 22 20.4 10 9.3 4 3.7 3.74 1.045 0.75 

M9 28 25.9 40 37.0 26 24.1 9 8.3 5 4.6 3.71 1.086 0.74 

M10 26 24.1 40 37.0 29 26.9 7 6.5 6 5.6 3.68 1.084 0.74 

 4.4  7.0  25.8  40.2  22.5  المعدل

المؤشر  0.74 1.038 3.70

 الكلي
62.7 25.8 11.5 

 بُعد الاقتصاديالوصف  (33الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر
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وصف  نة وحسب آرا هم في( نتا ج إجابات أفراد العي34يواح الجدول ) البُعد التكنولوجي:وصف  -3

 ا كالآتي: ( والتي اعتمدت في الدراسة الحالية لوصف هذا البُعد والتي يمكن مناقشته11M -15Mالعبارات )

( في 71.1%أ. تبين من المؤ ر الكلي لنسبة الاتفاق لآراء العينة حول عبارات هذا البُعد والتي كانت )

( 3.85اءت هذه القيم بوسط حسابي )%(، وج10.4مقابل نسبة عدم الاتفاق ولنفس العبارات أنها كانت )

ن ( ، مما يشير لوجود مستويات اتفاق عالية بين آراء العينة على مضامي1.019وانحراف معياري )

كد لنا أن آراء العبارات المستلدمة في القياس لهذا البُعد وبموجب القيم المعيارية للوسط الحسابي. مما يؤ

لاستثمار في اوثة متفقة على أن بُعد التكنلوجي يمثل أحد مضامين أفراد العينة في الجامعة التقنية المبح

ن معامل أرأس المال البشري مما يدل على أن القيادات في تلك الجامعة تمتلك مقومات التكنلوجي ، كما 

ذه القيمة ه%( حيث أنه كلما اقتربت 77التوافق يؤكد مستويات الاتفاق تلك حيث بلغت قيمة هذا المعامل )

جاه وصف ت%( ف نها تدل على  دة الاتفاق بين آراء العينة المستجيبة 100نسبة المئوية الكاملة )من ال

 تفاق.العبارة أو البُعد المذكور والعكس صحيح في عندما تنلفض هذه النسبة لتؤكد اعف مستويات الا

دت في لبُعد تواجب. تبين من المستوى الجز ي أن أعلى نسبة اتفاق وللعبارات استلدمت في قياس هذا ا

( 0.925( وبانحراف معياري )3.91%(، وبوسط حسابي )75والتي بلغت نسبتها ) M11)العبارة )

ابي وبحسب وبذلك نستدل على مستوى أهمية عالية للعبارة المذكورة قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحس

لى أن القيادات %( مما يشير إ78بالغة )ويدعم هذه النتيجة نسبة معامل التوافق وال آراء العينة المستجيبة.

ي تقديم في الجامعة التقنية المبحوثة تعمل على تدريب المرؤوسين على استلدام التكنلوجيا الحديثة ف

 انشطتهم التعليمية والبحثية.

 ( والتي بلغتM15ت. كذلك وعلى المستوى الجز ي أيضاً تبين أن أقل نسبة اتفاق كانت للمؤ ر )

(، ومن هذه النتيجة 1.021( وبانحراف معياري )3.62والتي جاءت بوسط حسابي لها )%(، 64.8)

وبحسب آراء  يتضح وجود اتفاق بين آراء العينة وبمستويات عالية قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحسابي

لمناسبة لتحديث العينة المستجيبة على أن القيادة في الجامعة التقنية المبحوثة تلصع الاعتمادات المالية ا

 %(.72الوسا ل التكنلوجيا لدينا، ويؤكد هذه النتيجة قيمة معامل التوافق والتي بلغت )

 

 العبارات

 أتفق

 بشدة
 لا أتفق غير متأكد أتفق

 لا أتفق

 بشدة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

التوافق 

 % ت % ت % ت % ت % ت %

M11 29 26.9 52 48.1 18 16.7 6 5.6 3 2.8 3.91 0.952 0.78 

M12 28 25.9 50 46.3 22 20.4 6 5.6 2 1.9 3.89 0.921 0.78 

M13 36 33.3 44 40.7 19 17.6 5 4.6 4 3.7 3.95 1.017 0.79 
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M14 40 37.0 35 32.4 20 18.5 5 4.6 8 7.4 3.87 1.185 0.77 

M15 18 16.7 52 48.1 21 19.4 13 12.0 4 3.7 3.62 1.021 0.72 

 3.9  6.5  18.5  43.1  28.0  المعدل

المؤشر  0.77 1.019 3.85

 الكلي
71.1 18.5 10.4 

 وصف البُعد التكنولوجي (34الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر

لعينة وحسب آرا هم في وصف ( نتا ج إجابات أفراد ا35يواح الجدول ) بُعد الاجتماعي:وصف ال -4

 ا كالآتي: ( والتي اعتمدت في الدراسة الحالية لوصف هذا البُعد والتي يمكن مناقشته16M -20Mالعبارات )

( في 63.8%أ. تبين من المؤ ر الكلي لنسبة الاتفاق لآراء العينة حول عبارات هذا البُعد والتي كانت )

( 3.69ذه القيم بوسط حسابي )%(، وجاءت ه11.9مقابل نسبة عدم الاتفاق ولنفس العبارات أنها كانت )

ن ( ، مما يشير لوجود مستويات اتفاق عالية بين آراء العينة على مضامي1.004وانحراف معياري )

كد لنا أن آراء العبارات المستلدمة في القياس لهذا البُعد وبموجب القيم المعيارية للوسط الحسابي. مما يؤ

لاستثمار في اتفقة على أن بُعد الاجتماعي يمثل أحد مضامين أفراد العينة في الجامعة التقنية المبحوثة م

ن معامل أرأس المال البشري مما يدل على أن القيادات في تلك الجامعة تمتلك مقومات الاجتماعي ، كما 

ذه القيمة ه%( حيث أنه كلما اقتربت 74التوافق يؤكد مستويات الاتفاق تلك حيث بلغت قيمة هذا المعامل )

جاه وصف ت%( ف نها تدل على  دة الاتفاق بين آراء العينة المستجيبة 100المئوية الكاملة )من النسبة 

 تفاق.العبارة أو البُعد المذكور والعكس صحيح في عندما تنلفض هذه النسبة لتؤكد اعف مستويات الا

دت في تواج ب. تبين من المستوى الجز ي أن أعلى نسبة اتفاق وللعبارات استلدمت في قياس هذا البُعد

( 0.946( وبانحراف معياري )3.94%(، وبوسط حسابي )73.2والتي بلغت نسبتها ) M20)العبارة )

ابي وبحسب وبذلك نستدل على مستوى أهمية عالية للعبارة المذكورة قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحس

لى أن القيادات %( مما يشير إ79غة )ويدعم هذه النتيجة نسبة معامل التوافق والبال آراء العينة المستجيبة.

بيئة التي نعمل في الجامعة التقنية المبحوثة تعمل على تحمل المسؤولية الاجتماعية تجاه افراد المجتمع وال

 فيها.

 ( والتي بلغتM16ت. كذلك وعلى المستوى الجز ي أيضاً تبين أن أقل نسبة اتفاق كانت للمؤ ر )

 (، ومن هذه النتيجة يتضح1.186( وبانحراف معياري )3.30لها )%(، والتي جاءت بوسط حسابي 50)

ب آراء العينة وجود اتفاق بين آراء العينة وبمستويات عالية قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحسابي وبحس

 ليرية والاغاثيةالمستجيبة على أن القيادة في الجامعة التقنية المبحوثة تقدم الدعم والمساعدة للجمعيات ال

 %(.66في بيئة عملنا، ويؤكد هذه النتيجة قيمة معامل التوافق والتي بلغت )
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 العبارات

 أتفق

 بشدة
 لا أتفق غير متأكد أتفق

 لا أتفق

 بشدة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

التوافق 

 % ت % ت % ت % ت % ت %

M16 15 13.9 39 36.1 29 26.9 13 12.0 12 11.1 3.30 1.186 0.66 

M17 20 18.5 42 38.9 30 27.8 7 6.5 9 8.3 3.53 1.123 0.71 

M18 24 22.2 49 45.4 27 25.0 6 5.6 2 1.9 3.81 0.912 0.76 

M19 23 21.3 54 50.0 24 22.2 6 5.6 1 0.9 3.85 0.852 0.77 

M20 33 30.6 46 42.6 21 19.4 6 5.6 2 1.9 3.94 0.946 0.79 

 4.8  7.1  24.3  42.6  21.2  المعدل

المؤشر  0.74 1.004 3.69

 الكلي
63.8 24.3 11.9 

 بُعد الاجتماعيالوصف  (35الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر

نة وحسب آرا هم في وصف العبارات ( نتا ج إجابات أفراد العي36يواح الجدول ) بُعد الأمني:وصف ال -5

(21M -25M:والتي اعتمدت في الدراسة الحالية لوصف هذا البُعد والتي يمكن مناقشتها كالآتي )  

( في 69.0%أ. تبين من المؤ ر الكلي لنسبة الاتفاق لآراء العينة حول عبارات هذا البُعد والتي كانت )

( 3.79) %(، وجاءت هذه القيم بوسط حسابي6.5مقابل نسبة عدم الاتفاق ولنفس العبارات أنها كانت )

ن ( ، مما يشير لوجود مستويات اتفاق عالية بين آراء العينة على مضامي0.897وانحراف معياري )

كد لنا أن آراء العبارات المستلدمة في القياس لهذا البُعد وبموجب القيم المعيارية للوسط الحسابي. مما يؤ

ستثمار في رأس مني يمثل أحد مضامين الاأفراد العينة في الجامعة التقنية المبحوثة متفقة على أن بُعد الأ

ل التوافق المال البشري مما يدل على أن القيادات في تلك الجامعة تمتلك مقومات الأمني ، كما أن معام

مة من %( حيث أنه كلما اقتربت هذه القي76يؤكد مستويات الاتفاق تلك حيث بلغت قيمة هذا المعامل )

ه وصف العبارة نها تدل على  دة الاتفاق بين آراء العينة المستجيبة تجا%( ف 100النسبة المئوية الكاملة )

 أو البُعد المذكور والعكس صحيح في عندما تنلفض هذه النسبة لتؤكد اعف مستويات الاتفاق.

ب. تبين من المستوى الجز ي أن أعلى نسبة اتفاق وللعبارات استلدمت في قياس هذا البُعد تواجدت في 

( 0.831( وبانحراف معياري )3.98%(، وبوسط حسابي )80.6والتي بلغت نسبتها ) M21)العبارة )

وبذلك نستدل على مستوى أهمية عالية للعبارة المذكورة قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحسابي وبحسب 

لقيادات %( مما يشير إلى أن ا80ويدعم هذه النتيجة نسبة معامل التوافق والبالغة ) آراء العينة المستجيبة



148 

 

في الجامعة التقنية المبحوثة توفر الشروط والمواصفات الفنية اللاممة في بيئة العمل لتكون آمنة لمواردنا 

 البشرية.

 ( والتي بلغتM23ت. كذلك وعلى المستوى الجز ي أيضاً تبين أن أقل نسبة اتفاق كانت للمؤ ر )

(، ومن هذه النتيجة 0.848معياري )( وبانحراف 3.69%(، والتي جاءت بوسط حسابي لها )63.9)

وبحسب آراء  يتضح وجود اتفاق بين آراء العينة وبمستويات عالية قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحسابي

يدات التي تتعرض العينة المستجيبة على أن القيادة في الجامعة التقنية المبحوثة تقوم المن مة بتحديد التهد

يجة قيمة يئة اللارجية، وتحاول منعها وتحويلها إلى فرص، ويؤكد هذه النتلها مواردنا البشرية من الب

 %(.74معامل التوافق والتي بلغت )

 العبارات

 أتفق

 بشدة
 لا أتفق غير متأكد أتفق

 لا أتفق

 بشدة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

التوافق 

 % ت % ت % ت % ت % ت %

M21 26 24.1 61 56.5 17 15.7 1 .9 3 2.8 3.98 0.831 0.80 

M22 16 14.8 59 54.6 26 24.1 3 2.8 4 3.7 3.74 0.879 0.75 

M23 15 13.9 54 50.0 33 30.6 3 2.8 3 2.8 3.69 0.848 0.74 

M24 22 20.4 51 47.2 30 27.8 2 1.9 3 2.8 3.81 0.880 0.76 

M25 27 25.0 42 38.9 26 24.1 9 8.3 4 3.7 3.73 1.047 0.75 

 3.2  3.3  24.5  49.4  19.6  المعدل

المؤشر  0.76 0.897 3.79

 الكلي
69.0 24.5 6.5 

 بُعد الأمنيالوصف  (36الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر

 : أبعاد الأداء الاستراتيجي:3.2.1.5

راتيجي وأبعاده محاف ة دهوك لمتغير الاداء الاستتم وصف آراء أفراد العينة في الجامعة التقنية في       

لتوافق ابالاعتماد على كل من التكرار والنسبة المئوية والوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل 

 حيث كانت النتا ج كالآتي:

 نة وحسب آرا هم في وصف العبارات( نتا ج إجابات أفراد العي37يواح الجدول )بُعد المالي: وصف ال -1

(1Y -5Yوالتي اعتمدت في الدراسة الحالية لوصف هذا البُعد والتي يمكن مناقشتها كالآت ) :ي 

( في 78.9%أ.تبين من المؤ ر الكلي لنسبة الاتفاق لآراء العينة حول عبارات هذا البُعد والتي كانت )

( 4.00ط حسابي )%(، وجاءت هذه القيم بوس4.8مقابل نسبة عدم الاتفاق ولنفس العبارات أنها كانت )
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(، مما يشير لوجود مستويات اتفاق عالية بين آراء العينة على مضامين 0.835وانحراف معياري )

العبارات المستلدمة في القياس لهذا البُعد وبموجب القيم المعيارية للوسط الحسابي. مما يؤكد لنا أن آراء 

عدالمالي يمثل أحد مضامين الاداء الاستراتيجي أفراد العينة في الجامعة التقنية المبحوثة متفقة على أن بُ

مما يدل على أن القيادات في تلك الجامعة تمتلك مقومات المالي، كما أن معامل التوافق يؤكد مستويات 

%( حيث أنه كلما اقتربت هذه القيمة من النسبة المئوية 80الاتفاق تلك حيث بلغت قيمة هذا المعامل )

على  دة الاتفاق بين آراء العينة المستجيبة تجاه وصف العبارة أو البُعد  %( ف نها تدل100الكاملة )

 المذكور والعكس صحيح في عندما تنلفض هذه النسبة لتؤكد اعف مستويات الاتفاق.

دت في ب.تبين من المستوى الجز ي أن أعلى نسبة اتفاق وللعبارات استلدمت في قياس هذا البُعد تواج

( 0.814( وبانحراف معياري )4.14%(، وبوسط حسابي )83.3ت نسبتها )والتي بلغ Y4)العبارة )

ابي وبحسب وبذلك نستدل على مستوى أهمية عالية للعبارة المذكورة قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحس

لى أن القيادات %( مما يشير إ83ويدعم هذه النتيجة نسبة معامل التوافق والبالغة ) آراء العينة المستجيبة.

الجامعة وفي الجامعة التقنية المبحوثة تعمل بكل الوسا ل الممكنة على الحفاظ على رأس المال للكلية 

 وتع يمه.

( والتي بلغت Y5ت.كذلك وعلى المستوى الجز ي أيضاً تبين أن أقل نسبة اتفاق كانت للمؤ ر )

ومن هذه النتيجة (، 0.971( وبانحراف معياري )3.86%(، والتي جاءت بوسط حسابي لها )71.3)

وبحسب آراء  يتضح وجود اتفاق بين آراء العينة وبمستويات عالية قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحسابي

لى الاستثمار عالعينة المستجيبة على أن القيادة في الجامعة التقنية المبحوثة تنتهج سياسات مالية تساعد 

 . %(77لنتيجة قيمة معامل التوافق والتي بلغت )الأفضل لموارد الكلية أو الجامعة، ويؤكد هذه ا

 العبارات

 أتفق

 بشدة
 لا أتفق غير متأكد أتفق

 لا أتفق

 بشدة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

التوافق 

 % ت % ت % ت % ت % ت %

Y1 34 31.5 49 45.4 19 17.6 5 4.6 1 0.9 4.02 0.875 0.80 

Y2 23 21.3 67 62.0 14 13.0 4 3.7 0 0 4.01 0.704 0.80 

Y3 26 24.1 60 55.6 18 16.7 2 1.9 2 1.9 3.98 0.809 0.80 

Y4 38 35.2 52 48.1 14 13.0 3 2.8 1 0.9 4.14 0.814 0.83 

Y5 28 25.9 49 45.4 23 21.3 4 3.7 4 3.7 3.86 0.971 0.77 

 1.5  3.3  16.3  51.3  27.6  المعدل

المؤشر  0.80 0.835 4.00

 الكلي
78.9 16.3 4.8 

 بُعد الماليالوصف  (37الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر



150 

 

ي وصف العبارات ف( نتا ج إجابات أفراد العينة وحسب آرا هم 38يواح الجدول )بُعد الزبائن: وصف  -2

(6Y -10Yوالتي اعتمدت في الدراسة الحالية لوصف هذا البُعد والتي يمكن مناقشتها كالآت ) :ي 

( في 84.2%)أ . تبين من المؤ ر الكلي لنسبة الاتفاق لآراء العينة حول عبارات هذا البُعد والتي كانت 

( 4.14ي )%(، وجاءت هذه القيم بوسط حساب2.5مقابل نسبة عدم الاتفاق ولنفس العبارات أنها كانت )

 (، مما يشير لوجود مستويات اتفاق عالية بين آراء العينة على مضامين0.742وانحراف معياري )

كد لنا أن آراء العبارات المستلدمة في القياس لهذا البُعد وبموجب القيم المعيارية للوسط الحسابي. مما يؤ

داء الاستراتيجي با ن يمثل أحد مضامين الاأفراد العينة في الجامعة التقنية المبحوثة متفقة على أن بُعدالز

د مستويات مما يدل على أن القيادات في تلك الجامعة تمتلك مقومات الزبا ن، كما أن معامل التوافق يؤك

لمئوية ا%( حيث أنه كلما اقتربت هذه القيمة من النسبة 83الاتفاق تلك حيث بلغت قيمة هذا المعامل )

و البُعد  دة الاتفاق بين آراء العينة المستجيبة تجاه وصف العبارة أ %( ف نها تدل على100الكاملة )

 المذكور والعكس صحيح في عندما تنلفض هذه النسبة لتؤكد اعف مستويات الاتفاق.

اجدت في ب . تبين من المستوى الجز ي أن أعلى نسبة اتفاق وللعبارات استلدمت في قياس هذا البُعد تو

( 0.747( وبانحراف معياري )4.18%(، وبوسط حسابي )83.3نسبتها )والتي بلغت  Y9)العبارة )

ابي وبحسب وبذلك نستدل على مستوى أهمية عالية للعبارة المذكورة قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحس

لى أن القيادات %( مما يشير إ84ويدعم هذه النتيجة نسبة معامل التوافق والبالغة ) آراء العينة المستجيبة.

ي المصالح الجامعة التقنية المبحوثة تستجيب بشكل فوري لكافة الشكاوى المقدمة من الطلبة أو من ذو في

 الآخرين وأعمل على حلها.

 ( والتي بلغتY10ت . كذلك وعلى المستوى الجز ي أيضاً تبين أن أقل نسبة اتفاق كانت للمؤ ر )

(، ومن هذه النتيجة 0.859عياري )( وبانحراف م4.14%(، والتي جاءت بوسط حسابي لها )82.4)

وبحسب آراء  يتضح وجود اتفاق بين آراء العينة وبمستويات عالية قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحسابي

ل أن تلبي احتياجات العينة المستجيبة على أن القيادة في الجامعة التقنية المبحوثة تعتمد تنويع اللدمات من أج

 %(. 83غت )واكب سوق العمل، ويؤكد هذه النتيجة قيمة معامل التوافق والتي بلالطلبة المتنامية والتي ت
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 العبارات

 أتفق

 بشدة
 لا أتفق غير متأكد أتفق

 لا أتفق

 بشدة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

التوافق 

 % ت % ت % ت % ت % ت %

Y6 32 29.6 61 56.5 13 12.0 2 1.9 0 0 4.14 0.690 0.83 

Y7 28 25.9 62 57.4 15 13.9 3 2.8 0 0 4.06 0.714 0.81 

Y8 34 31.5 59 54.6 13 12.0 2 1.9 0 0 4.16 0.699 0.83 

Y9 39 36.1 51 47.2 16 14.8 2 1.9 0 0 4.18 0.747 0.84 

Y10 40 37.0 49 45.4 15 13.9 2 1.9 2 1.9 4.14 0.859 0.83 

 0.4  2.1  13.3  52.2  32.0  المعدل

المؤشر  0.83 0.742 4.14

 الكلي
84.2 13.3 2.5 

 وصف بُعد الزبائن (38الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر

لعينة وحسب آرا هم في وصف ( نتا ج إجابات أفراد ا39يواح الجدول ) بُعد الإبداع والتعلم:وصف  -3

 شتها كالآتي: ( والتي اعتمدت في الدراسة الحالية لوصف هذا البُعد والتي يمكن مناق11Y -15Yالعبارات )

( في 80.5%)أ . تبين من المؤ ر الكلي لنسبة الاتفاق لآراء العينة حول عبارات هذا البُعد والتي كانت 

( 4.11ي )%(، وجاءت هذه القيم بوسط حساب3.0مقابل نسبة عدم الاتفاق ولنفس العبارات أنها كانت )

 (، مما يشير لوجود مستويات اتفاق عالية بين آراء العينة على مضامين0.791وانحراف معياري )

كد لنا أن آراء العبارات المستلدمة في القياس لهذا البُعد وبموجب القيم المعيارية للوسط الحسابي. مما يؤ

ضامين الاداء بداع والتعلم يمثل أحد مأفراد العينة في الجامعة التقنية المبحوثة متفقة على أن بُعد الإ

أن معامل  الاستراتيجي مما يدل على أن القيادات في تلك الجامعة تمتلك مقومات الإبداع والتعلم ، كما

ذه القيمة ه%( حيث أنه كلما اقتربت 82التوافق يؤكد مستويات الاتفاق تلك حيث بلغت قيمة هذا المعامل )

جاه وصف ت%( ف نها تدل على  دة الاتفاق بين آراء العينة المستجيبة 100من النسبة المئوية الكاملة )

 تفاق.العبارة أو البُعد المذكور والعكس صحيح في عندما تنلفض هذه النسبة لتؤكد اعف مستويات الا

اجدت في ب . تبين من المستوى الجز ي أن أعلى نسبة اتفاق وللعبارات استلدمت في قياس هذا البُعد تو

( 0.760( وبانحراف معياري )4.24%(، وبوسط حسابي )84.3والتي بلغت نسبتها ) Y15)ة )العبار

ابي وبحسب وبذلك نستدل على مستوى أهمية عالية للعبارة المذكورة قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحس

ى أن القيادات إل %( مما يشير85ويدعم هذه النتيجة نسبة معامل التوافق والبالغة ) آراء العينة المستجيبة.

 في الجامعة التقنية المبحوثة تهتم بتحسين وتطوير مؤهلات المرؤوسين بشكل مستمر.

( والتي بلغت Y12ت . كذلك وعلى المستوى الجز ي أيضاً تبين أن أقل نسبة اتفاق كانت للمؤ ر )

(، ومن هذه النتيجة 0.785( وبانحراف معياري )4.02%(، والتي جاءت بوسط حسابي لها )75.9)
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يتضح وجود اتفاق بين آراء العينة وبمستويات عالية قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحسابي وبحسب آراء 

العينة المستجيبة على أن القيادة في الجامعة التقنية المبحوثة تشجع المرؤوسين على التعلم من حالات الفشل 

مستقبلي، ويؤكد هذه النتيجة قيمة معامل التوافق والتي بلغت لكي يتم اعتمادها كطرق إبداعية للنجاح ال

(80.)% 

 

 العبارات

 أتفق

 بشدة
 لا أتفق غير متأكد أتفق

 لا أتفق

 بشدة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

التوافق 

 % ت % ت % ت % ت % ت %

Y11 46 42.6 44 40.7 17 15.7 1 .9 0 0 4.25 0.750 0.85 

Y12 31 28.7 51 47.2 23 21.3 3 2.8 0 0 4.02 0.785 0.80 

Y13 33 30.6 54 50.0 14 13.0 4 3.7 3 2.8 4.02 0.917 0.80 

Y14 27 25.0 58 53.7 20 18.5 3 2.8 0 0 4.01 0.743 0.80 

Y15 45 41.7 46 42.6 15 13.9 2 1.9 0 0 4.24 0.760 0.85 

 0.6  2.4  16.5  46.8  33.7  المعدل

المؤشر  0.82 0.791 4.11

 الكلي
80.5 16.5 3.0 

 وصف بُعد الإبداع والتعلم (39الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر

د العينة وحسب آرا هم في ( نتا ج إجابات أفرا40يواح الجدول ) بُعد العمليات الداخلية:وصف  -4

قشتها ( والتي اعتمدت في الدراسة الحالية لوصف هذا البُعد والتي يمكن منا16Y -20Yوصف العبارات )

 كالآتي: 

( في 75.0%أ . تبين من المؤ ر الكلي لنسبة الاتفاق لآراء العينة حول عبارات هذا البُعد والتي كانت )

( 3.94ي )%(، وجاءت هذه القيم بوسط حساب6.5مقابل نسبة عدم الاتفاق ولنفس العبارات أنها كانت )

(، مما يشير لوجود مستويات اتفاق عالية بين آراء العينة على مضامين 0.933وانحراف معياري )

العبارات المستلدمة في القياس لهذا البُعد وبموجب القيم المعيارية للوسط الحسابي. مما يؤكد لنا أن آراء 

عمليات الداخلية يمثل أحد مضامين الاداء أفراد العينة في الجامعة التقنية المبحوثة متفقة على أن بُعد ال

الاستراتيجي مما يدل على أن القيادات في تلك الجامعة تمتلك مقومات العمليات الداخلية ، كما أن معامل 

%( حيث أنه كلما اقتربت هذه القيمة 79التوافق يؤكد مستويات الاتفاق تلك حيث بلغت قيمة هذا المعامل )
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%( ف نها تدل على  دة الاتفاق بين آراء العينة المستجيبة تجاه وصف 100ة )من النسبة المئوية الكامل

 العبارة أو البُعد المذكور والعكس صحيح في عندما تنلفض هذه النسبة لتؤكد اعف مستويات الاتفاق.

اجدت في ب . تبين من المستوى الجز ي أن أعلى نسبة اتفاق وللعبارات استلدمت في قياس هذا البُعد تو

( 0.796( وبانحراف معياري )4.04%(، وبوسط حسابي )83.3والتي بلغت نسبتها ) Y16)عبارة )ال

ابي وبحسب وبذلك نستدل على مستوى أهمية عالية للعبارة المذكورة قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحس

ى أن القيادات يشير إل%( مما 81ويدعم هذه النتيجة نسبة معامل التوافق والبالغة ) آراء العينة المستجيبة.

أو الجامعة في  في الجامعة التقنية المبحوثة تعمل على الاستغلال الأفضل للطاقة الانتاجية المتاحة للكلية

 عملياتنا الداخلية.

 ( والتي بلغتY19ت. كذلك وعلى المستوى الجز ي أيضاً تبين أن أقل نسبة اتفاق كانت للمؤ ر )

(، ومن هذه النتيجة 0.948( وبانحراف معياري )3.92لها ) %(، والتي جاءت بوسط حسابي71.3)

وبحسب آراء  يتضح وجود اتفاق بين آراء العينة وبمستويات عالية قياساً بالقيم المعيارية للوسط الحسابي

يمية والاستشارية العينة المستجيبة على أن القيادة في الجامعة التقنية المبحوثة تعتمد تقديم خدماتنا التعل

 %(. 78بتكاليف معقولة ومناسبة للجميع، ويؤكد هذه النتيجة قيمة معامل التوافق والتي بلغت )

 

 العبارات

 أتفق

 بشدة
 لا أتفق غير متأكد أتفق

 لا أتفق

 بشدة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

معامل 

التوافق 

 % ت % ت % ت % ت % ت %

Y16 28 25.9 62 57.4 14 13.0 2 1.9 2 1.9 4.04 0.796 0.80 

Y17 25 23.1 53 49.1 22 20.4 3 2.8 5 4.6 3.83 0.972 0.77 

Y18 37 34.3 45 41.7 19 17.6 3 2.8 4 3.7 4.00 0.986 0.80 

Y19 32 29.6 45 41.7 23 21.3 6 5.6 2 1.9 3.92 0.948 0.78 

Y20 31 28.7 47 43.5 22 20.4 5 4.6 3 2.8 3.91 0.962 0.78 

 3.0  3.5  18.5  46.7  28.3  المعدل

المؤشر  0.79 0.933 3.94

 الكلي
75.0 18.5 6.5 

 وصف بُعد العمليات الداخلية (40الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر
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 :: اختبار فرضيات الدراسة2.5

موجب لفرايات الدراسة وذلك بواع هذا المبحث من الفصل اللامس لعرض نتا ج ومناقشة ما تم تحليله 

 الفقرات الآتية:

  :: اختبار فرضيات الارتباط1.2.5

 : الفرضية الرئيسة الأولى:1.1.2.5

ية والاداء بين القيادة الابتكار 0.05تنع هذه الفراية على أنه توجد علاقة ارتباط عند مستوى معنوية  

 0.05الاستراتيجي. ويتفرع منها فراية فرعية تنع على أنه )توجد علاقة ارتباط عند مستوى معنوية 

م اجراء تحليل تمن هذه الفراية بين أبعاد القيادة الابتكارية وأبعاد الاداء الاستراتيجي(. ولغرض التحقق 

 الارتباط المتعدد بطريقة سبيرمان حيث كانت النتا ج كما يلي:

( بأنه يوجد ارتباط 41ظهر من نتا ج الارتباط والمشار لها في الجدول )لمستوى الكلي: الارتباط على ا -1

ي بلغت ستراتيجي، والتمعنوي وموجب وذو دلالة احصا ية بين متغيري القيادة الابتكارية والأداء الا

 (، وبذلك نستنتج وجود تلامم إيجابي طردي بين متغيري القيادة0.01( وبمستوى معنوية )0.565)

ية أبعاد القيادة الابتكارية والأداء الاستراتيجي، مما يدل على أنه كلما امتلكت القيادات في الجامعة التقن

 ء الاستراتيجي لتلك الجامعة.الابتكارية ف ن ذلك يؤدي إلى تحسين مستويات الأدا

ة لمعرفة تفاصيل الارتباط على مستوى الأبعاد متغيري القيادة الابتكاري لمستوى الجزئي:الارتباط على ا -2

متغيرات، وقد والأداء الاستراتيجي ف نه تم اعتماد تنفيذ الارتباط على المستوى الجز ي بين أبعاد تلك ال

 ( التالي: 41إليها في الجدول ) أسفرت نتا ج هذا التحليل والمشار

لطيط الابتكاري، أ. وجود ارتباط معنوي وموجب بين أبعاد القيادة الابتكارية والمتمثلة بكل من التفكير والت

لأداء الاتصال والتواصل الابتكاري، وحل المشكلات واتلاذ القرارات بطريقة ابتكارية وبين متغير ا

( على التوالي وبمستوى معنوية 0.551(، )0.368(، )0.474الاستراتيجي وبمعاملات ارتباط )

لتفكير والتلطيط (، مما يمكننا من الاستنتاج بأنه كلما امتلكت القيادات في الجامعة التقنية لكل من ا0.01)

 ن ذلك الابتكاري، الاتصال والتواصل الابتكاري، وحل المشكلات واتلاذ القرارات بطريقة ابتكارية ف

 قاء بمستويات الأداء الاستراتيجي لتلك الجامعة.يؤدي إلى الارت

ب. وجود ارتباط معنوي وموجب بين متغير القيادة الابتكارية وأبعاد الأداء الاستراتيجي والمتمثلة بكل 

(، 0.412من البُعد المالي، بُعد الزبا ن، بُعد الابداع والتعلم، وبُعد العمليات الداخلية وبمعاملات ارتباط )

(، وبذلك يمكننا الاستنتاج بأنه 0.01( وعلى التوالي وبمستوى معنوية )0.385(، )0.515(، )0.519)

كلما امتلكت القيادات في الجامعة التقنية لمتطلبات القيادة الابتكارية ف ن ذلك يؤدي للارتقاء بمستويات كل 

 لية في تلك الجامعة. من البُعد المالي، بُعد الزبا ن، بُعد الابداع والتعلم، وبُعد العمليات الداخ



155 

 

ت. ظهر أن أعلى قيمة لمعامل الارتباط وعلى مستوى أبعاد متغيرات الدراسة كانت بين بُعد حل المشكلات 

(، في حين 0.01( وبمستوى معنوية )0.524واتلاذ القرارات بطريقة ابتكارية وبُعد الزبا ن وبمعامل )

التواصل الابتكاري وبُعد العمليات الداخلية وبمعامل كانت أقل قيمة لمعامل الارتباط بين بُعد الاتصال و

 (، وتراوحت قيم الارتباط للأبعاد الأخرى بين تلك القيمتين.0.05( وبمستوى معنوية )0.226)

 

 الأداء الاستراتيجي

 القيادة الابتكارية

 البُعد

 المالي

 بُعد

 الزبائن

بُعد الابداع 

 والتعلم

بُعد 

العمليات 

 الداخلية

 المؤشر

 الكلي

التفكير والتخطيط 

 الابتكاري
.391** .496** .465** .417** .474** 

الاتصال والتواصل 

 الابتكاري
.312** .265** .387** .226* .368** 

حل المشاكل واتخاذ 

 القرارات
.308** .524** .411** .312** .551** 

 **565. **385. **515. **519. **412. المؤشر الكلي

 الارتباط بين القيادة الابتكارية والأداء الاستراتيجي( 41الجدول )

 (0.01معنوي ) **(  0.05معنوي ) *: من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي. المصدر

وتأسيساً على نتا ج الارتباط المتقدمة الذكر وعلى المستويين الكلي والجز ي ف نه يتم قبول الفراية      

بين القيادة الابتكارية  0.05الر يسة الأولى والتي تنع على أنه توجد علاقة ارتباط عند مستوى معنوية 

د علاقة ارتباط عند مستوى معنوية والاداء الاستراتيجي. ويتفرع منها فراية فرعية تنع على أنه )توج

 بين أبعاد القيادة الابتكارية وأبعاد الاداء الاستراتيجي(. 0.05

 : الفرضية الرئيسة الثانية: 2.1.2.5

بين القيادة الابتكارية والاستثمار  0.05تنع هذه الفراية على أنه توجد علاقة ارتباط عند مستوى معنوية 

نها فراية فرعية تنع على أنه )توجد علاقة ارتباط عند مستوى في رأس المال البشري. ويتفرع م

بين أبعاد القيادة الابتكارية وأبعاد الاستثمار في رأس المال البشري(. ولغرض التحقق من  0.05معنوية 

 هذه الفراية تم اجراء تحليل الارتباط المتعدد بطريقة سبيرمان حيث كانت النتا ج كما يلي:
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( بأنه يوجد ارتباط 42ظهر من نتا ج الارتباط والمشار لها في الجدول )مستوى الكلي: الارتباط على ال -1

معنوي وموجب وذو دلالة احصا ية بين متغيري القيادة الابتكارية والاستثمار في رأس المال البشري ، 

 (، وبذلك نستنتج وجود تلامم إيجابي أو طردي بين0.01( وبمستوى معنوية )0.401والتي بلغت )

متغيري القيادة الابتكارية والاستثمار في رأس المال البشري ، مما يدل على أنه كلما امتلكت القيادات في 

الجامعة التقنية متطلبات القيادة الابتكارية ف ن ذلك يؤدي إلى تحسين مستويات الاستثمار في رأس المال 

 البشري لتلك الجامعة.

تفاصيل الارتباط على مستوى الأبعاد متغيري القيادة الابتكارية  لمعرفة الارتباط على المستوى الجزئي: -2

والاستثمار في رأس المال البشري ف نه تم اعتماد تنفيذ الارتباط على المستوى الجز ي بين أبعاد تلك 

 ( التالي: 42المتغيرات، وقد أسفرت نتا ج هذا التحليل والمشار إليها في الجدول )

جب بين أبعاد القيادة الابتكارية والمتمثلة بكل من التفكير والتلطيط الابتكاري، أ. وجود ارتباط معنوي ومو

الاتصال والتواصل الابتكاري، وحل المشكلات واتلاذ القرارات بطريقة ابتكارية وبين متغير الاستثمار 

( على التوالي وبمستوى 0.326(، )0.347(، )0.306في رأس المال البشري وبمعاملات ارتباط )

(، مما يمكننا من الاستنتاج بأنه كلما امتلكت القيادات في الجامعة التقنية لكل من التفكير 0.01نوية )مع

والتلطيط الابتكاري، الاتصال والتواصل الابتكاري، وحل المشكلات واتلاذ القرارات بطريقة ابتكارية 

 تلك الجامعة.ف ن ذلك يؤدي إلى الارتقاء بمستويات الاستثمار في رأس المال البشري ل

ب. وجود ارتباط معنوي وموجب بين متغير القيادة الابتكارية وأبعاد الاستثمار في رأس المال البشري 

والمتمثلة بكل من البُعد الثقافي، البُعد الاقتصادي، البُعد التكنلوجي ،البعد الاجتماعي، والبُعد الأمني 

( وعلى التوالي وبمستوى 0.384( ، )0.330(، )0.393(، )0.306(، )0.241وبمعاملات ارتباط )

(، وبذلك يمكننا الاستنتاج بأنه كلما امتلكت القيادات في الجامعة التقنية لمتطلبات 0.01( و )0.05معنوية )

ف ن ذلك يؤدي للارتقاء بمستويات كل من البُعد الثقافي، البُعد الاقتصادي، البُعد التكنلوجي  القيادة الابتكارية

 ،البعد الاجتماعي، والبُعد الأمني في تلك الجامعة. 

ت. ظهر أن أعلى قيمة لمعامل الارتباط وعلى مستوى أبعاد متغيرات الدراسة كانت بين بُعد التفكير 

(، في حين كانت 0.01( وبمستوى معنوية )0.381التكنولوجي وبمعامل )والتلطيط الابتكاري والبُعد 

أقل قيمة لمعامل الارتباط بين بُعد حل المشاكل واتلاذ القرارات بطريقة أبتكارية والبُعد الاقتصادي 

 (، وتراوحت قيم الارتباط للأبعاد الأخرى بين تلك القيمتين.0.05( وبمستوى معنوية )0.195وبمعامل )
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 المال البشريراس 

 القيادة الابتكارية

 البُعد

 الثقافي

 البُعد

 الاقتصادي

 البُعد

التكنولوج

 ي

البُعد 

 الاجتماعي

 البُعد

 الأمني

 المؤشر

 الكلي

التفكير والتخطيط 

 الابتكاري
.196* .260** .381** .253** .268** 

.306*

* 

الاتصال والتواصل 

 الابتكاري
.201* .300** .272** .291** .367** .347** 

حل المشاكل واتخاذ 

 القرارات
.216* .195* .316** .260** .295** .326** 

 **401. **384. **330. **393. **306. *241. المؤشر الكلي

 ( الارتباط بين القيادة الابتكارية والاستثمار في راس المال البشري42الجدول )

 (0.01معنوي ) **(  0.05معنوي ) *: من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي. المصدر

وتأسيساً على نتا ج الارتباط المتقدمة الذكر وعلى المستويين الكلي والجز ي ف نه يتم قبول الفراية      

بين القيادة الابتكارية  0.05الر يسة الثانية والتي تنع على أنه توجد علاقة ارتباط عند مستوى معنوية 

على أنه )توجد علاقة ارتباط عند والاستثمار في رأس المال البشري. ويتفرع منها فراية فرعية تنع 

 بين أبعاد القيادة الابتكارية وأبعاد الاستثمار في رأس المال البشري(. 0.05مستوى معنوية 

 : الفرضية الرئيسة الثالثة:3.1.2.5

بين الاستثمار في رأس المال  0.05تنع هذه الفراية على أنه توجد علاقة ارتباط عند مستوى معنوية  

ء الاستراتيجي. ويتفرع منها فراية فرعية تنع على أنه )توجد علاقة ارتباط عند مستوى البشري والادا

بين أبعاد الاداء الاستراتيجي وأبعاد والاستثمار في رأس المال البشري(. ولغرض التحقق  0.05معنوية 

 يلي: من هذه الفراية تم اجراء تحليل الارتباط المتعدد بطريقة سبيرمان حيث كانت النتا ج كما

( بأنه يوجد ارتباط 43ظهر من نتا ج الارتباط والمشار لها في الجدول )الارتباط على المستوى الكلي:  -1

معنوي وموجب وذو دلالة احصا ية بين متغيري الاستثمار في رأس المال البشري والاداء الاستراتيجي ، 

تلامم إيجابي أو طردي بين (، وبذلك نستنتج وجود 0.01( وبمستوى معنوية )0.677والتي بلغت )

متغيري الاداء الاستراتيجي والاستثمار في رأس المال البشري ، مما يدل على أنه كلما امتلكت القيادات 

في الجامعة التقنية متطلبات الاداء الاستراتيجي ف ن ذلك يؤدي إلى تحسين مستويات الاستثمار في رأس 

 المال البشري لتلك الجامعة.
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لمعرفة تفاصيل الارتباط على مستوى أبعاد الاستثمار في رأس المال  ى المستوى الجزئي:الارتباط عل -2

البشري والاداء الاستراتيجي ف نه تم اعتماد تنفيذ الارتباط على المستوى الجز ي بين أبعاد تلك المتغيرات، 

 ( التالي: 43وقد أسفرت نتا ج هذا التحليل والمشار إليها في الجدول )

رتباط معنوي وموجب بين أبعاد الاداء الاستراتيجي والمتمثلة بكل من البُعد المالي، بُعد الزبا ن، أ. وجود ا

بُعد الابداع والتعليم ،وبعد العمليات الداخلية  وبين متغير والاستثمار في رأس المال البشري وبمعاملات 

(، مما يمكننا 0.01عنوية )( على التوالي وبمستوى م0.466( ، )0.405(، )0.610(، )0.629ارتباط )

من الاستنتاج بأنه كلما امتلكت القيادات في الجامعة التقنية لكل من البُعد المالي، بُعد الزبا ن، بُعد الابداع 

والتعليم ،وبعد العمليات الداخلية ف ن ذلك يؤدي إلى الارتقاء بمستويات الاستثمار في رأس المال البشري 

 لتلك الجامعة.

اط معنوي وموجب بين أبعاد الاستثمار في رأس المال البشري والاداء الاستراتيجي ب. وجود ارتب

والمتمثلة بكل من البُعد الثقافي، البُعد الاقتصادي، البُعد التكنلوجي ،البعد الاجتماعي ، والبعد الأمني  

وى ( وعلى التوالي وبمست0.516(، )0.558(، )0.562(، )0.573(، )0.613وبمعاملات ارتباط )

(، وبذلك يمكننا الاستنتاج بأنه كلما عملت القيادات في الجامعة التقنية تحسين متطلبات 0.01معنوية )

الاداء الاستراتيجي ف ن ذلك يؤدي للارتقاء بمستويات كل من البُعد الثقافي، البُعد الاقتصادي، البُعد 

 التكنلوجي ،البعد الاجتماعي، والبُعد الأمني في تلك الجامعة. 

. ظهر أن أعلى قيمة لمعامل الارتباط وعلى مستوى أبعاد الدراسة كانت بين بُعد العمليات الداخلية والبُعد ت

(، في حين كانت أقل قيمة لمعامل الارتباط بين بُعد 0.01( وبمستوى معنوية )0.642الثقافي وبمعامل )

، وتراوحت قيم الارتباط للأبعاد (0.05( وبمستوى معنوية )0.276الزبا ن والبُعد الاقتصادي وبمعامل )

 الأخرى بين تلك القيمتين.

 

 راس المال البشري

 الأداء الاستراتيجي

 البُعد

 الثقافي

 البُعد

 الاقتصادي

 البُعد

التكنولوج

 ي

البُعد 

 الاجتماعي

 البُعد

 الأمني

 المؤشر

 الكلي

 البُعد المالي
.374** .434** .305** .396** .432** .629*

* 

 **610. **280. **375. **397. **276. **364. الزبائنبُعد 

 **405. **520. **469. **492. **548. **511. بُعد الابداع والتعلم

 **466. **400. **508. **561. **523. **642. بُعد العمليات الداخلية
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 المؤشر الكلي
.613** .573** .562** .558** .516** .677*

* 

 الارتباط بين الاستثمار في راس المال البشري والأداء الاستراتيجي( 43الجدول )

 (0.01معنوي ) **: من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.  المصدر

وتأسيساً على نتا ج الارتباط المتقدمة الذكر وعلى المستويين الكلي والجز ي ف نه يتم قبول الفراية      

بين الاداء الاستراتيجي  0.05الر يسة الثالثة والتي تنع على أنه توجد علاقة ارتباط عند مستوى معنوية 

على أنه )توجد علاقة ارتباط عند والاستثمار في رأس المال البشري. ويتفرع منها فراية فرعية تنع 

 بين أبعاد الاداء الاستراتيجي وأبعاد الاستثمار في رأس المال البشري(. 0.05مستوى معنوية 

 :: اختبار فرضيات التأثير2.2.5

 : الفرضية الرئيسة الرابعة:1.2.2.5

بتكارية في الاداء للقيادة الا 0.05تنع هذه الفراية على أنه يوجد تأثير مبا ر عند مستوى معنوية  

 0.05الاستراتيجي. ويتفرع منها فراية فرعية تنع على أنه )يوجد تأثير مبا ر عند مستوى معنوية 

لأبعاد القيادة الابتكارية في الاداء الاستراتيجي(. ولاختبار صحة الفراية تم تطبيق الانحدار بطريقة 

 كما يلي: حيث كانت النتا ج  SPSS 26المربعات الصغرة وامن برنامج 

( التأثير على مستوى الكلي بين متغيري 44تواح النتا ج في الجدول ) التأثير على مستوى المتغيرات: -1

 القيادة الابتكارية والأداء الاستراتيجي إذ بينت هذه النتا ج الآتي:

 (F)لمتغير القيادة الابتكارية في متغير الأداء الاستراتيجي وذلك بالاستناد على قيمة أ. يوجد تأثير مبا ر 

، 1( وبدرجات حرية )3.931( وهي أكبر مــن قيمتها الجدولية والبالغة )49.639المحسوبة والبالغة )

( 0.000( والتي كانت مساوية إلى ).Sig(، وجاءت هذه النتيجة بدعم وتأكيد من قيمة المعنوية )106

 (. 0.05والتي تقل عن المستوى الافترااي للـدراســة والبالغة )

( وذلك 1.097( أن هناك ظهوراً للأداء الاستراتيجي بقيمة مساوية إلى )0Bب. يلاحظ من خلال قيمة )

 عندما تكون قيمة القيادة الابتكارية ومن خلال أبعادها مساوياً للصفر، أي يمكن الاستدلال على أن الأداء

الاستراتيجي يستمد جزء من التأثيرات المبا رة من القيادة الابتكارية وأبعادها التي تبنيها أنموذج الدراسة 

 الحالية. 

( بأن التغير في القيادة الابتكارية 0.595( والتي كانت مساوية إلى )1Bت. يلاحظ من قيمة الميل الحدي )

(، أي بنسبة تغير 0.595الاستراتيجي بمقدار )بمقدار واحد صحيح، سوف يؤدي إلى تغير في الأداء 
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%( وهي نسبة جيدة يمكن الاعتماد عليها في تفسير العلاقة التأثيرية للقيادة الابتكارية في  59.5تساوي )

 الأداء الاستراتيجي.

( أن المتغير المستقل والمتمثل 0.319( والتي كانت مساوية إلى )2Rث. يتبين من قيمة معامل التحديد )

%( من التغير الذي يحصل في المتغير المعتمد 31.9لقيادة الابتكارية يفسر بشكل مبا ر ما نسبته )با

%( من التغير في الأداء الاستراتيجي 68.1والمتمثل بالأداء الاستراتيجي، وأن النسبة المتبقية والبالغة )

 ها أنموذج الدراسة.يعود إلى متغيرات أخرى في الدراسة الحالية أو إلى عوامل أخرى لا يتضمن

 

 

 الأنموذج

 الأداء الاستراتيجي

0B 1B 2R 
F 

 المحسوبة

F 

 الجدولية
Sig. 

 0.000 3.931 49.639 0.319 0.595 1.097 القيادة الابتكارية

 N=108        P ≤ 0.05 (               106،  1الجدولية بدرجات حرية ) Fقيمة 

 الابتكارية في الأداء الاستراتيجي ( التأثير المباشر للقيادة44الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر

يتبين من نتا ج تحليل الإنحدار البسيط وعلى مستوى أبعاد القيادة الابتكارية التأثير على مستوى الأبعاد:  -2

 ( التالي:45في متغير الأداء الاستراتيجي والمذكورة في الجدول )

أ. يوجد تأثير معنوي ومبا ر لبُعد التفكير والتلطيط الابتكاري في متغير الأداء الاستراتيجي وبالاعتماد 

( وبدرجة 1.659( وهي أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة )6.762المحسوبة والبالغة ) (t)على قيمة 

تي كانت قيمتها أقل من ( وال0.000(، وجاءت هذه النتيجة مدعومة من مستوى المعنوية )106حرية )

(. ونستدل من تفاصيل نتا ج تحليل الإنحدار بأن بُعد التفكير 0.05قيمة المستوى الافترااي للدراسة )

%( من التغير الحاصل في الأداء الاستراتيجي وذلك بموجب 30.3والتلطيط الابتكاري يفسر ما نسبته )

عد في التأثير بمتغير الأداء الاستراتيجي لدى الجامعة مما يدل على نسبة تفسيرية جيدة لهذا البُ )2R(قيمة 

 التقنية المبحوثة.

ب. يوجد تأثير معنوي ومبا ر لبُعد الاتصال والتواصل الابتكاري في متغير الأداء الاستراتيجي وبالاعتماد 

ة ( وهي أكبر من قيمتها الجدولية والبالغ4.070المحسوبة والتي كانت مساوية إلى ) (t)على قيمة 

( والتي 0.000(، وجاءت هذه النتيجة مدعومة من مستوى المعنوية )106( وبدرجة حرية )1.659)

(. ونستدل من تفاصيل نتا ج تحليل الإنحدار 0.05كانت قيمتها أقل من قيمة المستوى الافترااية للدراسة )
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ل في الأداء الاستراتيجي %( من التغير الحاص13.5بأن بُعد الاتصال والتواصل الابتكاري يفسر ما نسبته )

مما يدل على نسبة تفسيرية اعيفة لهذا البُعد في التأثير بمتغير الأداء الاستراتيجي  )2R(وذلك بموجب قيمة 

 لدى الجامعة التقنية المبحوثة.

ت. يوجد تأثير معنوي ومبا ر لبُعد حل المشاكل واتلاذ القرارات بطريقة ابتكارية في متغير الأداء 

( وهي أكبر من قيمتها 5.543المحسوبة والتي كانت مساوية إلى ) (t)جي وبالاعتماد على قيمة الاستراتي

(، وجاءت هذه النتيجة مدعومة من مستوى المعنوية 106( وبدرجة حرية )1.659الجدولية والبالغة )

تفاصيل (. ونستدل من 0.05( والتي كانت قيمتها أقل من قيمة المستوى الافترااية للدراسة )0.000)

%( 22.5نتا ج تحليل الإنحدار بأن بُعد حل المشاكل واتلاذ القرارات بطريقة ابتكارية يفسر ما نسبته )

مما يدل على نسبة مقبولة نوعا ما  )2R(من التغير الحاصل في الأداء الاستراتيجي وذلك بموجب قيمة 

 لتقنية المبحوثة.لهذا البُعد في التأثير بمتغير الأداء الاستراتيجي لدى الجامعة ا

 الأنموذج

 الأداء الاستراتيجي

0B 1B 2R 
t 

 المحسوبة

t 

 الجدولية
Sig. 

 6.792 0.303 0.551 1.498 التفكير والتخطيط الابتكاري

1.659 

0.000 

 0.000 4.070 0.135 0.368 2.609 الاتصال والتواصل الابتكاري

 0.000 5.543 0.225 0.474 2.022 حل المشاكل واتخاذ القرارات

 N=108        P ≤ 0.05 (106الجدولية بدرجة حرية ) tقيمة 

 ( التأثير المباشر لأبعاد القيادة الابتكارية في الأداء الاستراتيجي45الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر

وبناءاً على النتا ج المتحققة للتأثير المبا ر لمتغير القيادة الابتكارية في متغير الأداء الاستراتيجي ف نه      

 0.05يتم قبول الفراية الر يسة الرابعة والتي تنع على أنه يوجد تأثير مبا ر عند مستوى معنوية 

ية فرعية تنع على أنه )يوجد تأثير مبا ر للقيادة الابتكارية في الاداء الاستراتيجي. ويتفرع منها فرا

 لأبعاد القيادة الابتكارية في الاداء الاستراتيجي(. 0.05عند مستوى معنوية 

 : الفرضية الرئيسة الخامسة: 2.2.2.5

للقيادة الابتكارية في الاستثمار  0.05تنع هذه الفراية على أنه يوجد تأثير مبا ر عند مستوى معنوية 

بشري. ويتفرع منها فراية فرعية تنع على أنه )يوجد تأثير مبا ر عند مستوى معنوية في رأس المال ال
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لأبعاد القيادة الابتكارية في الاستثمار راس المال البشري(. ولاختبار صحة الفراية تم تطبيق  0.05

 حيث كانت النتا ج كما يلي:  SPSS 26الانحدار بطريقة المربعات الصغرة وامن برنامج 

( التأثير على مستوى الكلي بين متغيري 46تواح النتا ج في الجدول ) ثير على مستوى المتغيرات:التأ -1

 إذ بينت هذه النتا ج الآتي: الاستثمار في رأس المال البشريالقيادة الابتكارية و

الاستناد لمتغير القيادة الابتكارية في متغير الاستثمار في رأس المال البشري وذلك بأ. يوجد تأثير مبا ر 

( 3.931( والتي كانت أكبر مــن القيمة الجدولية لها )20.322المحسوبة والتي كانت ) (F)على قيمة 

( والتي كانت .Sig(، وجاءت هذه النتيجة بدعم وتأكيد من قيمة المعنوية )106، 1وبدرجات حرية )

 (.0.05ة )( والتي تقل عن المستوى الافترااي للـدراســة والبالغ0.000مساوية إلى )

( أن هناك ظهوراً للأستثمار في رأس المال البشري بقيمة مساوية إلى 0Bب. يلاحظ من خلال قيمة )

( وذلك عندما تكون قيمة القيادة الابتكارية ومن خلال أبعادها مساوياً للصفر، أي يمكن الاستدلال 1.061)

المبا رة من القيادة الابتكارية وأبعادها  على أن الاستثمار في رأس المال البشري يستمد جزء من التأثيرات

 التي تبناها أنموذج الدراسة الحالية. 

( بأن التغير في القيادة الابتكارية 0.401( والتي كانت مساوية إلى )1Bت. يلاحظ من قيمة الميل الحدي )

(، 0.401)بمقدار واحد صحيح، سوف يؤدي إلى تغير في الاستثمار في رأس المال البشري بما يساوي 

%( وهي نسبة جيدة يمكن الاعتماد عليها في تفسير العلاقة التأثيرية للقيادة  40.1أي بنسبة تغير تساوي )

 الابتكارية في الاستثمار في رأس المال البشري.

( أن المتغير المستقل والمتمثل 0.161( والتي كانت مساوية إلى )2Rث. يتبين من قيمة معامل التحديد )

%( من التغير الذي يحصل في المتغير المعتمد 16.1لابتكارية يفسر بشكل مبا ر ما نسبته )بالقيادة ا

%( من التغير في 83.9والمتمثل بالاستثمار في رأس المال البشري ، وأن النسبة المتبقية والبالغة )

عوامل أخرى الاستثمار في رأس المال البشري يعود إلى المتغيرات الأخرى في الدراسة الحالية أو إلى 

 لا يتضمنها الأنموذج في الدراسة الحالية.

 الأنموذج

 الاستثمار في رأس المال البشري

0B 1B 2R 
F 

 المحسوبة

F 

 الجدولية
Sig. 

 0.000 3.931 20.322 0.161 0.401 1.061 القيادة الابتكارية

 N=108        P ≤ 0.05 (               106،  1الجدولية بدرجات حرية ) Fقيمة 

 ( التأثير المباشر للقيادة الابتكارية في الاستثمار في رأس المال البشري46الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر
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يتبين من نتا ج تحليل الإنحدار البسيط وعلى مستوى أبعاد متغير القيادة التأثير على مستوى الأبعاد:  -2

 ( التالي:47الاستثمار في رأس المال البشري والمذكورة في الجدول )الابتكارية في متغير 

أ. يوجد تأثير معنوي ومبا ر لبُعد التفكير والتلطيط الابتكاري في متغير الاستثمار في رأس المال البشري 

( وهي أكبر من قيمتها الجدولية 3.547المحسوبة والتي كانت مساوية إلى ) (t)وبالاعتماد على قيمة 

( 0.000(، وجاءت هذه النتيجة مدعومة من مستوى المعنوية )106( وبدرجة حرية )1.659بالغة )وال

(. ونستدل من تفاصيل نتا ج تحليل 0.05والتي كانت قيمتها أقل من قيمة المستوى الافترااية للدراسة )

لحاصل في الاستثمار %( من التغير ا10.6الإنحدار بأن بُعد التفكير والتلطيط الابتكاري يفسر ما نسبته )

مما يدل على نسبة تفسيرية جيدة لهذا البُعد في التأثير  )2R(في رأس المال البشري وذلك بموجب قيمة 

 بمتغير الاستثمار في رأس المال البشري لدى الجامعة التقنية المبحوثة.

ار في رأس المال ب. يوجد تأثير معنوي ومبا ر لبُعد الاتصال والتواصل الابتكاري في متغير الاستثم

( وهي أكبر من قيمتها 3.850المحسوبة والتي كانت مساوية إلى ) (t)البشري وبالاعتماد على قيمة 

(، وجاءت هذه النتيجة مدعومة من مستوى المعنوية 106( وبدرجة حرية )1.659الجدولية والبالغة )

(. ونستدل من تفاصيل 0.05ة )( والتي كانت قيمتها أقل من قيمة المستوى الافترااية للدراس0.000)

%( من التغير الحاصل 12.0نتا ج تحليل الإنحدار بأن بُعد الاتصال والتواصل الابتكاري يفسر ما نسبته )

مما يدل على نسبة تفسيرية اعيفة لهذا  )2R(في الاستثمار في رأس المال البشري وذلك بموجب قيمة 

 المال البشري لدى الجامعة التقنية المبحوثة.البُعد في التأثير بمتغير الاستثمار في رأس 

ت. يوجد تأثير معنوي ومبا ر لبُعد حل المشاكل واتلاذ القرارات بطريقة ابتكارية في متغير الاستثمار 

( وهي أكبر 3.306المحسوبة والتي كانت مساوية إلى ) (t)في رأس المال البشري وبالاعتماد على قيمة 

(، وجاءت هذه النتيجة مدعومة من مستوى 106( وبدرجة حرية )1.659ة )من قيمتها الجدولية والبالغ

(. ونستدل من 0.05( والتي كانت قيمتها أقل من قيمة المستوى الافترااية للدراسة )0.000المعنوية )

تفاصيل نتا ج تحليل الإنحدار بأن بُعد حل المشاكل واتلاذ القرارات بطريقة ابتكارية يفسر ما نسبته 

مما يدل  )2R(من التغير الحاصل في الاستثمار في رأس المال البشري وذلك بموجب قيمة  %(09.3)

على نسبة مقبولة نوعا ما لهذا البُعد في التأثير بمتغير الاستثمار في رأس المال البشري لدى الجامعة التقنية 

 المبحوثة.
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 الأنموذج

 الاستثمار في رأس المال البشري

0B 1B 2R 
t 

 المحسوبة

t  

 الجدولية
Sig. 

 3.547 0.106 0.326 1.831 التفكير والتخطيط الابتكاري

1.659 

0.000 

 0.000 3.850 0.120 0.347 2.030 الاتصال والتواصل الابتكاري

 0.001 3.306 0.093 0.306 2.022 حل المشاكل واتخاذ القرارات

 N=108        P ≤ 0.05 (106الجدولية بدرجة حرية ) tقيمة 

 ( التأثير المباشر لأبعاد القيادة الابتكارية في الاستثمار في رأس المال البشري47الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر

وبناءاً على النتا ج المتحققة للتأثير المبا ر لمتغير القيادة الابتكارية في متغير الاستثمار في رأس المال      

البشري ف نه يتم قبول الفراية الر يسة اللامسة والتي تنع على أنه يوجد تأثير مبا ر عند مستوى معنوية 

لبشري. ويتفرع منها فراية فرعية تنع على أنه للقيادة الابتكارية في الاستثمار في رأس المال ا 0.05

لأبعاد القيادة الابتكارية في الاستثمار في رأس المال  0.05)يوجد تأثير مبا ر عند مستوى معنوية 

 البشري(.

 : الفرضية الرئيسة السادسة: 3.2.2.5

أس المال البشري للاستثمار في ر 0.05تنع هذه الفراية على أنه يوجد تأثير مبا ر عند مستوى معنوية 

في الاداء الاستراتيجي. ويتفرع منها فراية فرعية تنع على أنه )يوجد تأثير مبا ر عند مستوى معنوية 

لأبعاد الاستثمار في رأس المال البشري في الاداء الاستراتيجي(. ولاختبار صحة الفراية تم  0.05

 حيث كانت النتا ج كما يلي:  SPSS 26تطبيق الانحدار بطريقة المربعات الصغرة وامن برنامج 

( التأثير على مستوى الكلي بين متغيري 48تواح النتا ج في الجدول ) التأثير على مستوى المتغيرات: -1

 إذ بينت هذه النتا ج الآتي: الاستثمار في رأس المال البشري والاداء الاستراتيجي

وذلك بالاستناد على قيمة  ي الاداء الاستراتيجيلمتغير الاستثمار رأس المال البشري فأ. يوجد تأثير مبا ر 

(F) ( وبدرجات 3.931( والتي كانت أكبر من القيمة الجدولية لها )89.537المحسوبة والتي كانت )

( والتي كانت مساوية إلى .Sig(، وجاءت هذه النتيجة بدعم وتأكيد من قيمة المعنوية )106، 1حرية )

 (.0.05فترااي للـدراســة والبالغة )( والتي تقل عن المستوى الا0.000)

( وذلك 2.081بقيمة مساوية إلى ) ( أن هناك ظهوراً للاداء الاستراتيجي0Bب. يلاحظ من خلال قيمة )

عندما تكون قيمة الاستثمار رأس المال البشري ومن خلال أبعادها مساوياً للصفر، أي يمكن الاستدلال 
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على أن الأداء الاستراتيجي يستمد جزء من التأثيرات المبا رة من الاستثمار رأس المال البشري وأبعادها 

 التي تبناها أنموذج الدراسة الحالية. 

( بأن التغير في الاستثمار رأس 0.667( والتي كانت مساوية إلى )1Bت. يلاحظ من قيمة الميل الحدي )

(، 0.667سوف يؤدي إلى تغير في الأداء الاستراتيجي بما يساوي ) المال البشري بمقدار واحد صحيح،

%( وهي نسبة جيدة يمكن الاعتماد عليها في تفسير العلاقة التأثيرية  66.7أي بنسبة تغير تساوي )

 للأستثمار في رأس المال البشري في الأداء الاستراتيجي.

( أن المتغير المستقل والمتمثل 0.458إلى ) ( والتي كانت مساوية2Rث. يتبين من قيمة معامل التحديد )

%( من التغير الذي يحصل في المتغير 45.8بالاستثمار رأس المال البشري يفسر بشكل مبا ر ما نسبته )

%( من التغير في الأداء 54.2المعتمد والمتمثل بالأداء الاستراتيجي ، وأن النسبة المتبقية والبالغة )

رات الأخرى في الدراسة الحالية أو إلى عوامل أخرى لا يتضمنها الأنموذج الاستراتيجي يعود إلى المتغي

 في الدراسة الحالية.

 

 الأنموذج

 الأداء الاستراتيجي

0B 1B 2R 
F 

 المحسوبة

F 

 الجدولية
Sig. 

 0.000 3.931 89.537 0.458 0.667 2.081 رأس المال البشري

 N=108        P ≤ 0.05 (               106،  1الجدولية بدرجات حرية ) Fقيمة 

 ( التأثير المباشر للاستثمار في رأس المال البشري في الأداء الاستراتيجي48الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر

الإنحدار البسيط وعلى مستوى أبعاد متغير الاستثمار يتبين من نتا ج تحليل التأثير على مستوى الأبعاد:  -2

 ( التالي:49والمذكورة في الجدول ) في رأس المال البشري في متغيرالاداء الاستراتيجي

المحسوبة  (t)أ. يوجد تأثير معنوي ومبا ر لبُعد الثقافي في متغير الاداء الاستراتيجي وبالاعتماد على قيمة 

( وبدرجة حرية 1.659( وهي أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة )7.986والتي كانت مساوية إلى )

( والتي كانت قيمتها أقل من قيمة 0.000(، وجاءت هذه النتيجة مدعومة من مستوى المعنوية )106)

(. ونستدل من تفاصيل نتا ج تحليل الإنحدار بأن بُعد الثقافي يفسر ما 0.05المستوى الافترااية للدراسة )

مما يدل على نسبة  )2R(%( من التغير الحاصل في الاداء الاستراتيجي وذلك بموجب قيمة 7.63نسبته )

 تفسيرية جيدة لهذا البُعد في التأثير بمتغير الاداء الاستراتيجي لدى الجامعة التقنية المبحوثة.
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 (t)على قيمة  ب. يوجد تأثير معنوي ومبا ر لبُعد الاقتصادي في متغير الاداء الاستراتيجي وبالاعتماد

( وبدرجة 1.659( وهي أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة )7.194المحسوبة والتي كانت مساوية إلى )

( والتي كانت قيمتها أقل من 0.000(، وجاءت هذه النتيجة مدعومة من مستوى المعنوية )106حرية )

تحليل الإنحدار بأن بُعد الاقتصادي (. ونستدل من تفاصيل نتا ج 0.05قيمة المستوى الافترااية للدراسة )

مما يدل  )2R(%( من التغير الحاصل في الاداء الاستراتيجي وذلك بموجب قيمة 32.8يفسر ما نسبته )

 على نسبة تفسيرية اعيفة لهذا البُعد في التأثير بمتغير الاداء الاستراتيجي لدى الجامعة التقنية المبحوثة.

 (t)ت. يوجد تأثير معنوي ومبا ر لبُعد التكنلوجي في متغير الاداء الاستراتيجي وبالاعتماد على قيمة 

( وبدرجة 1.659( وهي أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة )7.001المحسوبة والتي كانت مساوية إلى )

انت قيمتها أقل من ( والتي ك0.000(، وجاءت هذه النتيجة مدعومة من مستوى المعنوية )106حرية )

(. ونستدل من تفاصيل نتا ج تحليل الإنحدار بأن بُعد التكنلوجي 0.05قيمة المستوى الافترااية للدراسة )

مما يدل  )2R(%( من التغير الحاصل في الاداء الاستراتيجي وذلك بموجب قيمة 31.6يفسر ما نسبته )

 ير الاداء الاستراتيجي لدى الجامعة التقنية المبحوثة.على نسبة مقبولة نوعا ما لهذا البُعد في التأثير بمتغ

 (t)ث. يوجد تأثير معنوي ومبا ر لبُعد الاجتماعي في متغير الاداء الاستراتيجي وبالاعتماد على قيمة 

( وبدرجة 1.659( وهي أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة )6.917المحسوبة والتي كانت مساوية إلى )

( والتي كانت قيمتها أقل من 0.000هذه النتيجة مدعومة من مستوى المعنوية )(، وجاءت 106حرية )

(. ونستدل من تفاصيل نتا ج تحليل الإنحدار بأن بُعد الاجتماعي 0.05قيمة المستوى الافترااية للدراسة )

 مما يدل )2R(%( من التغير الحاصل في الاداء الاستراتيجي وذلك بموجب قيمة 31.1يفسر ما نسبته )

 على نسبة مقبولة نوعا ما لهذا البُعد في التأثير بمتغير الاداء الاستراتيجي لدى الجامعة التقنية المبحوثة.

المحسوبة  (t)ج. يوجد تأثير معنوي ومبا ر لبُعد الامني في متغير الاداء الاستراتيجي وبالاعتماد على قيمة 

( وبدرجة حرية 1.659جدولية والبالغة )( وهي أكبر من قيمتها ال6.207والتي كانت مساوية إلى )

( والتي كانت قيمتها أقل من قيمة 0.000(، وجاءت هذه النتيجة مدعومة من مستوى المعنوية )106)

(. ونستدل من تفاصيل نتا ج تحليل الإنحدار بأن بُعد الامني يفسر ما 0.05المستوى الافترااية للدراسة )

مما يدل على نسبة  )2R(لاداء الاستراتيجي وذلك بموجب قيمة %( من التغير الحاصل في ا27.6نسبته )

 مقبولة نوعا ما لهذا البُعد في التأثير بمتغير الاداء الاستراتيجي لدى الجامعة التقنية المبحوثة.
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 الأنموذج

 الأداء الاستراتيجي

0B 1B 2R 
t 

 المحسوبة

t   

 الجدولية
Sig. 

 7.986 0.376 0.613 2.129 البُعد الثقافي

1.659 

0.000 

 0.000 7.194 0.328 0.573 2.871 البُعد الاقتصادي

 0.000 7.001 0.316 0.562 2.771 البُعد التكنولوجي

 0.000 6.917 0.311 0.558 2.765 البُعد الاجتماعي

 0.001 6.207 0.276 0.516 2.730 البُعد الأمني

 N=108        P ≤ 0.05 (106الجدولية بدرجة حرية ) tقيمة 

 ( التأثير المباشر لأبعاد الاستثمار في رأس المال البشري في الأداء الاستراتيجي49الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا ي.المصدر

وبناءاً على النتا ج المتحققة للتأثير المبا ر لمتغير الاستثمار في رأس المال البشري في متغير الأداء      

الاستراتيجي ف نه يتم قبول الفراية الر يسة السادسة والتي تنع على أنه يوجد تأثير مبا ر عند مستوى 

اتيجي. ويتفرع منها فراية فرعية تنع للاستثمار في رأس المال البشري في الأداء الاستر 0.05معنوية 

لأبعاد الاستثمار في رأس المال البشري في الأداء  0.05على أنه )يوجد تأثير مبا ر عند مستوى معنوية 

 الاستراتيجي(.

 : الفرضية الرئيسة السابعة:4.2.2.5

بتكارية في الاداء للقيادة الا 0.05على أنه يوجد تأثير غير مبا ر عند مستوى معنوية  تنع هذه الفراية 

الاستراتيجي من خلال الاستثمار في رأس المال البشري. ولاختبار صحة الفراية تم تطبيق الانحدار 

حيث كانت النتا ج كما  (AMOS V.26)ومن خلال برنامج  (Path Analysis)بطريقة تحليل المسار 

 يلي: 

داء الاستراتيجي وفي اوء معادلة المتغير تبين وجود تأثير لمتغير للقيادة الابتكارية في متغير الأ -1

( وهي قيمة معنوية يستدل منها 0.274الوسيط )أي بوجود المتغير الوسيط في حالة السكون( قد بلغت )

على أن التغير في القيادة الابتكارية بمقدار واحد صحيح، سوف يساهم في تغيير الأداء الاستراتيجي بما 

%( ويمكن الاستناد عليها في تفسير العلاقة 30من مستويات القبول )%( وهي نسبة قريبة 27.4نسبته )

التأثيرية المبا رة للقيادة الابتكارية في متغير الأداء الاستراتيجي. ويؤكد النتيجة هذه مستوى المعنوية لقيمة 

(Sig.( والبالغة )0.05( والتي كانت أقل من المستوى الافترااي لهذه الـدراســة والبالغة )0.000 )
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(، وهــذه القيمة أكبر مــن القــيـــمـة 49.639المحسوبة والتي بلغت ) (F)وباستدلال احصا ي من قيمة 

(، ويدعم هذه النتا ج قيمة 106، 1( وبدرجات حرية )3.931المعيارية لذات الاختبار والمساوية إلى )

(t) ( وهذه القيمة أكبر مــن7.054المحسوبة والتي كانت مساوية إلى )  القــيـــمـة المعيارية لذات الاختبار

 %(.95( وبمستوى ثقة )106( وبدرجة حرية )1.659والتي كانت تساوي )

وظهر أن قيمة التأثير غير المبا رة لمتغير القيادة الابتكارية في متغير الأداء الاستراتيجي ومن خلال  -2

غير الوسيط في حالة التفعيل( قد بلغت الاستثمار في رأس المال البشري كمتغير وسيط )أي بوجود المت

( وهي قيمة معنوية يستدل منها على أن التغير في القيادة الابتكارية بمقدار واحد صحيح، سوف 0.444)

%( وهي نسبة جيدة وعالية يمكن الاستناد عليها في 44.4يساهم في تغيير الأداء الاستراتيجي بما نسبته )

ة للقيادة الابتكارية في متغير الأداء الاستراتيجي وبوجود متغير الاستثمار تفسير العلاقة التأثيرية المبا ر

( والتي كانت 0.000( والبالغة ).Sigفي رأس المال البشري. ويؤكد النتيجة هذه مستوى المعنوية لقيمة )

حسوبة الم (F)( وباستدلال احصا ي من قيمة 0.05أقل من المستوى الافترااي لهذه الـدراســة والبالغة )

(، وهــذه القيمة أكبر مــن القــيـــمـة المعيارية لذات الاختبار والمساوية إلى 66.739والتي بلغت )

المحسوبة والتي كانت مساوية إلى  (t)(، ويدعم هذه النتا ج قيمة 105، 2( وبدرجات حرية )3.083)

( وبدرجة 1.659ر والتي كانت تساوي )( وهذه القيمة أكبر مــن القــيـــمـة المعيارية لذات الاختبا7.595)

 %(.95( وبمستوى ثقة )105حرية )

يستدل من المقارنة بين قيم التأثير المبا رة وغير المبا رة لتحليل المسار أن متغير الاستثمار في رأس  -3

أنه ساهم  المال البشري له دور في تحسين العلاقة التأثيرية بين القيادة الابتكارية والأداء الاستراتيجي إذ

%(، كما يستدل 54%( لتصبح )31.9في تحسين القيمة التأثيرية أو النسبة التفسيرية والتي ارتفعت من )

على أن تأثير المتغير الوسيط كان بمستوى كلي وذلك لأن قيمة التأثير المبا رة بين القيادة الابتكارية 

التأثير غير المبا رة والمساوية إلى  ( كانت أقل من قيمة0.274والأداء الاستراتيجي والتي تساوي )

( مما يدل على أن الاستثمار في رأس المال البشري له دور وسيط في نقل وتحسين العلاقة 0.444)

 التأثيرية للقيادة الابتكارية في الأداء الاستراتيجي في الجامعة التقنية المبحوثة.
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 الأنموذج
 قيمة

 التأثير

 قيمة

2R 

 Fقيمة 

 المحسوبة

 قيمة

Sig. 

درجة 

 الحرية

 tقيمة 

 المحسوبة

 قيمة

Sig. 

 0.000 49.639 0.319 0.274 التأثير المباشر
1 ،

106 
7.054 0.000 

التأثير غير 

 المباشر
0.444 0.540 66.739 0.000 

2 ،

105 
7.595 0.000 

 - - - - - - 0.718 التأثير الكلي

 1.659( = 106بدرجة حرية ) tوقيمة  3.931( = 106، 1بدرجات حرية ) Fالقيمة الجدولية 

 1.659( = 105بدرجة حرية ) tوقيمة  3.083( = 105، 2بدرجات حرية ) Fالقيمة الجدولية 

 التأثير الوسيط لمتغير الاستثمار في رأس المال البشري (50الجدول )

  P ≤ 0.05 N = 108          الإحصا ي.: من إعداد الباحث من نتا ج التحليل المصدر

ومن نتا ج تحليل المسار نستدل على صحة الفراية السابعة والتي تنع على أنه يوجد تأثير غير مبا ر 

للقيادة الابتكارية في الاداء الاستراتيجي ومن خلال الاستثمار في رأس المال  0.05عند مستوى معنوية 

 البشري.

 :اين: اختبار فرضية التب3.2.5

 :الفرضية الرئيسة الثامنة: 1.3.2.5

الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة عند مستوى معنوية  تنع هذه الفراية على يوجد تباين بين القيادات

في تركيزها على الاداء الاستراتيجي تبعاً لتباين تركيزها على كل من القيادة الابتكارية والاستثمار  0.05

في رأس المال البشري. ولاختبار صحة الفراية تم تطبيق أسلوب التباين أحادي الاتجاه وامن برنامج 

SPSS 26 ( قد بينت الآتي:51ث كانت نتا ج التحليل والمذكورة في الجدول )حي 

يوجدد تبدداين معنوي وذو دلالدة إحصددددددددا يددة بين القيددادات الإداريدة في الجددامعددة التقنيددة المبحوثدة في      -1

ممارستها للقيادة الابتكارية والذي يمكن أن نعزو مصدره إلى تباين تركيز تلك القيادات على متغير الأداء   

(، وهي ذات دلالة معنوية قياساً  2.786والبالغة ) (F)راتيجي وذلك بموجب قيمة التباين المحسوبة  الاست 

(، ويؤكد هذا التباين مسدددددددتوى المعنوية      66،  41( وبدرجات حرية )   1.572بقيمتها الجدولية والبالغة )      

(. 0.05للدراسة ) ( وهي أقل من المستوى المعنوي الافترااي   0.000المحسوبة والمساوية قيمتها إلى )  
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مما يمكننا من الاستنتاج بأن القيادات الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة تتباين في وسا ل تحقيقها للأداء 

 الاستراتيجي بسبب أنها تلتلف في صفات القيادة الابتكارية التي تحملها. 

امعددة التقنيددة المبحوثدة في  يوجدد تبدداين معنوي وذو دلالدة إحصددددددددا يددة بين القيددادات الإداريدة في الجدد    -2

ممارستها للاستثمار في رأس المال البشري والذي يمكن أن نعزو مصدره إلى تباين تركيز تلك القيادات       

(، وهي ذات 2.789والبالغة ) (F)على متغير الأداء الاسددتراتيجي وذلك بموجب قيمة التباين المحسددوبة  

(، ويؤكد هذا التباين 66،  41( وبدرجات حرية )1.572)دلالة معنوية قياسددددداً بقيمتها الجدولية والبالغة 

( وهي أقل من المستوى المعنوي الافترااي    0.000مستوى المعنوية المحسوبة والمساوية قيمتها إلى )     

(. مما يمكننا من الاسددددتنتاج بأن القيادات الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة تتباين في 0.05للدراسددددة )

 داء الاستراتيجي بسبب أنها تلتلف في وسا ل الاستثمار في راس المال البشري.وسا ل تحقيقها للأ

 المتغير
 مصدر

 التباين

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

درجات 

 الحرية

 Fقيمة 

 المحسوبة

 .Sigقيمة 

 المحسوبة

القيادة 

 الابتكارية

 41 0.246 10.066 بين المجموعات

 66 0.088 5.816 داخل المجموعات 0.000 2.786

 107 - 15.882 المجموع

الاستثمار في 

رأس المال 

 البشري

 41 0.682 27.958 بين المجموعات

 66 0.245 16.139 داخل المجموعات 0.000 2.789

 107 - 44.097 المجموع

 N = 108 1.572=  66، 41بدرجات حرية  Fالقيمة الجدولية 

 المتغيراتالتباين بين  (51جدول )ال

 من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الاحصا ي المصدر:

ومن نتا ج تحليل التباين نستدل على صحة الفراية الثامنة للتباين والتي تنع على أنه يوجد تباين بين 

في تركيزها على الاداء  0.05القيادات الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة عند مستوى معنوية 

 تركيزها على كل من القيادة الابتكارية والاستثمار في رأس المال البشري.تبعاً لتباين  الاستراتيجي
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 :: اختبار فرضية الفروقات4.2.5

 :الفرضية الرئيسة التاسعة: 1.4.2.5

بين متغيرات الدراسة الثلاث لدى  0.05على أنه توجد فروقات عند مستوى معنوية  تنع هذه الفراية

 القيادات الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة والتي مصدرها الاختلاف في السمات الشلصية لأفراد العينة.

 Compare)وللتحقق من هذه الفراية لجأ الباحث إلى اختبار الفروقات حسب مقارنة المتوسطات 

Means)  ومن خلال كل من اختبار )ت( للعينات المستقلة وعندما تكون الصفات الشلصية لأفراد العينة

تحتوي على فئتين فقط كالجنس، واختبار التباين الأحادي عندما تكون الصفات الشلصية لأفراد العينة تزيد 

 عن فئتين فما فوق. وقد اواحت نتا ج هذه الاختبارات الآتي:

( للفروقات بين افراد العينة تجاه 52يلاحظ من النتا ج المذكورة في الجدول ) الفروقات في الجنس: -1

متغيرات الدراسة وبموجب الجنس عدم وجود فروقات بين أفراد العينة في كل من القيادة الابتكارية، 

العينة في صفة الجنس  الاستثمار في رأس المال البشري، والأداء الاستراتيجي تعود للاختلاف بين أفراد

(، 0.393( المحسوبة والتي بلغت )(tفي الجامعة التقنية المبحوثة، وجاء هذا الاستنتاج بالاعتماد على قيم 

( وبدرجة حرية 1.659( وعلى التوالي والتي تقل عن قيمتها الجدولية والبالغة )1.236(، )0.485)

(، 0.629(، )0.695محسوبة والتي كانت تساوي )وجاءت هذه النتا ج بدعم من قيم المعنوية ال (.106)

(، وبذلك نستنتج أنه لا توجد 0.05( وعلى التوالي وهي أكبر من المعنوية الافترااية للدراسة )0.219)

فروق بين الذكور والإناث وامن القيادات الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة تجاه كل من القيادة 

 أس المال البشري، والأداء الاستراتيجي.الابتكارية، الاستثمار في ر

 الأوساط الحسابية المتغيرات
 tقيمة 

 المحسوبة

 tقيمة 

 الجدولية

درجة 

 الحرية
Sig. 

 القيادة الابتكارية
 4.1163 (82ذكور )

0.393 

1.659 106 

0.695 
 4.0821 (26إناث )

الاستثمار في رأس 

 المال البشري

 4.0329 (82ذكور )
0.485 0.629 

 4.0865 (26إناث )

 الأداء الاستراتيجي
 3.7634 (82ذكور )

1.236 0.219 
 3.9415 (26إناث )

 ( الفروقات وفقاً للجنس52الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر
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بينت نتا ج التحليل للفروقات وذلك حسب صفة العمر وللقيادات الإدارية في الفروقات في العمر:  -2

( بعدم وجود فروقات معنوية في كل من القيادة الابتكارية، 53الجامعة التقنية المبحوثة والمثبتة في الجدول )

العمر  الاستثمار في رأس المال البشري، والأداء الاستراتيجي يمكن أن نرجع سببها للاختلاف في صفة

(، 2.415(، )1.027( المحسوبة والتي تساوي )(Fلأفراد العينة، وقد بني هذا الاستنتاج بالاستناد على قيم 

(. 104، 3( وبدرجات حرية )2.692( الجدولية والبالغة )F( وعلى التوالي وهي أقل من قيمة )2.154)

(، 0.071(، )0.384كانت تساوي ) ويؤكد ذلك قيم المعنوية المحسوبة لمتغيرات الدراسة الثلاث والتي

(، أي أنه لا توجد فروق بين 0.05( وعلى التوالي والتي كانت أكبر من المستوى الافترااي )0.098)

القيادات الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة في كل من القيادة الابتكارية، الاستثمار في رأس المال 

 زو أسبابها للاختلاف في أعمار أفراد العينة.البشري، والأداء الاستراتيجي يمكن أن نع

 

 المتغيرات
 Fقيمة 

 المحسوبة

 Fقيمة 

 الجدولية
 .Sig درجات الحرية

 1.027 القيادة الابتكارية

2.692 104،3 

0.384 

الاستثمار في رأس المال 

 البشري
2.415 0.071 

 0.098 2.154 الأداء الاستراتيجي

 للعمر( الفروقات وفقاً 53الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر

( للفروقات بين افراد 54يلاحظ من النتا ج المذكورة في الجدول )الفروقات في التحصيل الدراسي:  -3

العينة تجاه متغيرات الدراسة وبموجب التحصيل الدراسي لهم عدم وجود فروقات بين أفراد العينة في كل 

بتكارية، الاستثمار في رأس المال البشري، والأداء الاستراتيجي تعود للاختلاف بين أفراد من القيادة الا

( (tالعينة في صفة التحصيل الدراسي في الجامعة التقنية المبحوثة، وجاء هذا الاستنتاج بالاعتماد على قيم 

قيمتها الجدولية ( وعلى التوالي والتي تقل عن 1.284(، )1.175(، )1.089المحسوبة والتي بلغت )

وجاءت هذه النتا ج بدعم من قيم المعنوية المحسوبة والتي  (.106( وبدرجة حرية )1.659والبالغة )

( وعلى التوالي وهي أكبر من المعنوية الافترااية للدراسة 0.202(، )0.243(، )0.279كانت تساوي )

ير و هادة الدكتوراه وامن القيادات (، وبذلك نستنتج أنه لا توجد فروق بين حملة  هادة الماجست0.05)

الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة تجاه كل من القيادة الابتكارية، الاستثمار في رأس المال البشري، 

 والأداء الاستراتيجي.
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 الأوساط الحسابية المتغيرات
 tقيمة 

 المحسوبة

 tقيمة 

 الجدولية

درجة 

 الحرية
Sig. 

 القيادة الابتكارية

ماجستير 

(80) 

4.0842 

1.089 

1.659 106 

0.279 
دكتوراه 

(28) 

4.1762 

الاستثمار في رأس 

 المال البشري

 4.0131 (82ذكور )
1.175 0.243 

 4.1393 (26إناث )

 الأداء الاستراتيجي
 3.7595 (82ذكور )

1.284 0.202 
 3.9400 (26إناث )

 للتحصيل الدراسي( الفروقات وفقاً 54الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر

بينت نتا ج التحليل للفروقات وذلك حسب صفة اللقب العلمي للقيادات الفروقات في اللقب العلمي:  -4

( بعدم وجود فروقات معنوية في كل من 55الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة والمثبتة في الجدول )

القيادة الابتكارية، الاستثمار في رأس المال البشري، والأداء الاستراتيجي يمكن أن نرجع سببها للاختلاف 

( المحسوبة والتي تساوي (Fفي صفة اللقب العلمي لأفراد العينة، وقد بني هذا الاستنتاج بالاستناد على قيم 

( 2.692( الجدولية والبالغة )F( وعلى التوالي وهي أقل من قيمة )0.615(، )0.538(، )0.703)

الثلاث والتي كانت  (. ويؤكد ذلك قيم المعنوية المحسوبة لمتغيرات الدراسة104، 3وبدرجات حرية )

( وعلى التوالي والتي كانت أكبر من المستوى الافترااي 0.607(، )0.657(، )0.553تساوي )

(، أي أنه لا توجد فروق بين القيادات الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة في كل من القيادة 0.05)

جي يمكن أن نعزو أسبابها للاختلاف في الابتكارية، الاستثمار في رأس المال البشري، والأداء الاستراتي

 اللقب العلمي لأفراد العينة.
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 المتغيرات
 Fقيمة 

 المحسوبة

 Fقيمة 

 الجدولية
 .Sig درجات الحرية

 0.703 القيادة الابتكارية

2.692 104،3 

0.553 

الاستثمار في رأس المال 

 البشري
0.538 0.657 

 0.607 0.615 الأداء الاستراتيجي

 ( الفروقات وفقاً للقب العلمي55الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر

بينت نتا ج التحليل للفروقات وذلك حسب صفة مدة اللدمة في الفروقات في مدة الخدمة في الوظيفة:  -5

( بعدم وجود فروقات 56الوظيفة للقيادات الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة والمثبتة في الجدول )

معنوية في كل من القيادة الابتكارية، الاستثمار في رأس المال البشري، والأداء الاستراتيجي يمكن أن 

للاختلاف في صفة مدة اللدمة في الوظيفة لأفراد العينة، وقد بني هذا الاستنتاج بالاستناد على نرجع سببها 

( F( وعلى التوالي وهي أقل من قيمة )2.474(، )1.665(، )2.314( المحسوبة والتي تساوي )(Fقيم 

ة لمتغيرات (. ويؤكد ذلك قيم المعنوية المحسوب104، 3( وبدرجات حرية )2.692الجدولية والبالغة )

( وعلى التوالي والتي كانت أكبر من 0.066(، )0.179(، )0.080الدراسة الثلاث والتي كانت تساوي )

(، أي أنه لا توجد فروق بين القيادات الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة 0.05المستوى الافترااي )

والأداء الاستراتيجي يمكن أن نعزو أسبابها  في كل من القيادة الابتكارية، الاستثمار في رأس المال البشري،

 للاختلاف في مدة اللدمة في الوظيفة لأفراد العينة.

 المتغيرات
 Fقيمة 

 المحسوبة

 Fقيمة 

 الجدولية
 .Sig درجات الحرية

 2.314 القيادة الابتكارية

2.692 
104،3 

 

0.080 

الاستثمار في رأس المال 

 البشري
1.665 0.179 

 0.066 2.474 الاستراتيجيالأداء 

 ( الفروقات وفقاً لمدة الخدمة في الوظيفة56الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر
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بينت نتا ج التحليل للفروقات وذلك حسب صفة مدة الفروقات في مدة الخدمة في المنصب الحالي:  -6

( بعدم 57اللدمة في المنصب الحالي للقيادات الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة والمثبتة في الجدول )

وجود فروقات معنوية في كل من القيادة الابتكارية، الاستثمار في رأس المال البشري، والأداء الاستراتيجي 

سببها للاختلاف في صفة مدة اللدمة في المنصب الحالي لأفراد العينة، وقد بني هذا يمكن أن نرجع 

( وعلى التوالي 0.011(، )0.317(، )2.384( المحسوبة والتي تساوي )(Fالاستنتاج بالاستناد على قيم 

نوية (. ويؤكد ذلك قيم المع105، 2( وبدرجات حرية )3.083( الجدولية والبالغة )Fوهي أقل من قيمة )

( وعلى التوالي 0.989(، )0.729(، )0.087المحسوبة لمتغيرات الدراسة الثلاث والتي كانت تساوي )

(، أي أنه لا توجد فروق بين القيادات الإدارية في 0.05والتي كانت أكبر من المستوى الافترااي )

لمال البشري، والأداء الجامعة التقنية المبحوثة في كل من القيادة الابتكارية، الاستثمار في رأس ا

 الاستراتيجي يمكن أن نعزو أسبابها للاختلاف في مدة اللدمة في المنصب الحالي لأفراد العينة.

 

 المتغيرات
 Fقيمة 

 المحسوبة

 Fقيمة 

 الجدولية

درجات 

 الحرية
Sig. 

 2.384 القيادة الابتكارية

3.083 
105،2 

 

0.087 

الاستثمار في رأس المال 

 البشري
0.317 0.729 

 0.989 0.011 الأداء الاستراتيجي

 ( الفروقات وفقاً لمدة الخدمة في المنصب الحالي57الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر

( للفروقات بين افراد العينة تجاه 58يلاحظ من النتا ج المذكورة في الجدول )الفروقات في التخصص:  -7

 الدراسة وبموجب التلصع الآتي:متغيرات 

عدم وجود فروقات بين أفراد العينة في القيادة الابتكارية تعود للاختلاف بين أفراد العينة في صفة -1

( المحسوبة والتي بلغت (tالتلصع في الجامعة التقنية المبحوثة، وجاء هذا الاستنتاج بالاعتماد على قيمة 

وجاءت هذه النتا ج  (.106( وبدرجة حرية )1.659لية والبالغة )(، والتي تقل عن قيمتها الجدو1.027)

( وهي أكبر من المعنوية الافترااية 0.307بدعم من قيمة المعنوية المحسوبة والتي كانت تساوي )

(، وبذلك نستنتج أنه لا توجد فروق بين التلصصات الإنسانية والعلمية للقيادات الإدارية 0.05للدراسة )

 قنية المبحوثة تجاه القيادة الابتكارية.في الجامعة الت
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وجود فروقات بين أفراد العينة في كل من الاستثمار في رأس المال البشري، والأداء الاستراتيجي  -2

تعود للاختلاف بين أفراد العينة في صفة التلصع في الجامعة التقنية المبحوثة، وجاء هذا الاستنتاج 

( وعلى التوالي والتي تزيد عن قيمتها 2.908(، )3.867التي بلغت )( المحسوبة و(tبالاعتماد على قيم 

وجاءت هذه النتا ج بدعم من قيم المعنوية المحسوبة  (.106( وبدرجة حرية )1.659الجدولية والبالغة )

( وعلى التوالي وهي أقل من المعنوية الافترااية للدراسة 0.004(، )0.000والتي كانت تساوي )

تنتج أنه توجد فروق بين القيادات الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة من ذوي (، وبذلك نس0.05)

 التلصصات الإنسانية والعلمية تجاه كل من الاستثمار في رأس المال البشري، والأداء الاستراتيجي.

 

 الأوساط الحسابية المتغيرات
 tقيمة 

 المحسوبة

 tقيمة 

 الجدولية

درجة 

 الحرية
Sig. 

 الابتكاريةالقيادة 

إنسانية 

(66) 
4.1384 

1.027 

1.659 106 

0.307 

 4.0603 (42علمية )

الاستثمار في رأس 

 المال البشري

إنسانية 

(66) 
4.1826 

3.867 0.000 

 3.8310 (42علمية )

 الأداء الاستراتيجي

إنسانية 

(66) 
3.9448 

2.908 0.004 

 3.5886 (42علمية )

 الفروقات وفقاً للتخصص (58الجدول )

 : من إعداد الباحث من نتا ج التحليل الإحصا يالمصدر

ويستدل من نتا ج تحليل الفروقات على عدم صحة الفراية التاسعة للفروقات والتي تنع على أنه 

( بين متغيرات الدراسة الثلاث لدى القيادات الإدارية في الجامعة 0.05توجد فروقات عند مستوى معنوية )

التقنية المبحوثة والتي مصدرها الاختلاف في السمات الشلصية لأفراد العينة، وقبول الفراية البديلة 

( بين متغيرات الدراسة الثلاث لدى القيادات 0.05والتي تنع على أنه توجد فروقات عند مستوى معنوية )

السمات الشلصية لأفراد  الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة والتي مصدرها الاختلاف في بعض من

 العينة.
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 الخاتمة:

 أولًا: الاستنتاجات

واعت الدراسة عدداً من الاستنتاجات والتي استندت في صياغتها إلى معطيات النتا ج في الجانب 

 الميداني ومناقشتها، وسنذكرها في الفقرات الآتية:

من المؤ رات جريت على وفق مجموعة اجتامت استمارة الاستبيان الاختبارات القبلية والبعدية التي أ -1

الإحصا ية التي طبقت على تلك الاستمارة، وهذا يؤكد جودة مضامينها من الفقرات من حيث مصداقيتها 

 .على وفق منهج البحث العلمي والثبات

تبين أن بيانات الجانب الميداني قد اجتامت  روط الاختبارات المعلمية وباستيفا ها  روط التوميع  -2

يعي، والاستقلالية، وتجانس التباين ولمتغيرات الدراسة وأبعادها، فتوفرت المقدرة على تطبيق الطب

 الاختبارات المعلمية في اختبار من فرايات الدراسة. 

ظهر أن هناك تجانساً في تصنيف متغيرات الدراسة وأبعادها بين ما أعده الباحث في الأنموذج الن ري  -3

لذي أفرمته نتا ج تطبيق بيانات الجانب الميداني، وذلك على وفق معطيات وبين الأنموذج التطبيقي ا

 .التحليل العاملي الاستكشافي

يتضح وجود جودة في المطابقة بين الأنموذج الن ري للدراسة مع الأنموذج التطبيقي القا م على نتا ج  -4

 ملرجات التحليل العاملي التوكيدي.  تحليل البيانات الميدانية ذلك على وفق مؤ رات المطابقة التي أفرمتها

يلاحظ وجود اتفاق وبمستويات ملتلفة من الأهمية بين القيادات في العينة على أن التفكير والتلطيط  -5

الابتكاري، والاتصال والتواصل الابتكاري، وحل المشكلات بطريقة ابتكارية تعد من مضامين القيادة 

 الجامعة التقنية المبحوثة.الابتكارية التي تحملها القيادات في 

تبين أن القيادات في الجامعة التقنية المبحوثة تعتمد في التفكير والتلطيط الابتكاري على مصادر  -6

متنوعة في تطوير وتنمية تفكيرها الابتكاري وأنها تعتمد على مشاركة المرؤوسين في الوصول للطط 

 ابتكارية تساهم في تحديث وتطوير أساليب العمل.

أن المقدرة على الاتصال والتواصل الابتكاري لدى القيادات المستجيبة تستند على السعى الى بناء بيئة  -7

انسانية واجتماعية ملا مة يتم من خلالها تقديم المكافئات المادية والمعنوية لذوي الافكار الابتكارية من 

 المرؤوسين.

لمرؤوسين على حل المشاكل التي تعترض سير العمل أن القيادات في الجامعة التقنية المبحوثة تشجع ا -8

بطريقة أبتكارية وذلك عن طريق تعمل على مشاركة المرؤوسين في تبني الوسا ل الابتكارية في تشليع 

 مشاكل العمل وتحديد ابعادها.
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بعد يلاحظ وجود اتفاق وبمستويات ملتلفة من الأهمية بين القيادات في العينة على أن البعد المالي،  -9

الزبا ن، بعد الابداع والتعلم، وبعد العمليات الداخلية تعد من مضامين الأداء الاستراتيجي التي تتبناها 

 القيادات في الجامعة التقنية المبحوثة.

تأكد أن القيادات في الجامعة التقنية المبحوثة تعمل بكل الوسا ل الممكنة على الحفاظ على رأس المال  -10

وتع يمه وذلك بمونها تنتهج سياسات مالية تساعد على الاستثمار الأفضل لموارد الكلية للكلية والجامعة 

 أو الجامعة.

تتفق العينة على أن القيادات في الجامعة التقنية المبحوثة تستجيب بشكل فوري لكافة الشكاوى المقدمة  -11

تنويع اللدمات من أجل أن تلبي من الطلبة أو من ذوي المصالح الآخرين وتعمل على حلها إذ أنها تعتمد 

 احتياجات الطلبة المتنامية والتي تواكب سوق العمل.

ترى القيادات في الجامعة التقنية المبحوثة أنها تهتم بتحسين وتطوير مؤهلات المرؤوسين بشكل  -12

للنجاح مستمر حيث أنها تشجع المرؤوسين على التعلم من حالات الفشل لكي يتم اعتمادها كطرق إبداعية 

 المستقبلي.

ظهر أن القيادات في الجامعة التقنية المبحوثة تعمل على الاستغلال الأفضل للطاقة الانتاجية المتاحة  -13

للكلية أو الجامعة في عملياتنا الداخلية في مقابل أنها تعتمد تقديم خدماتنا التعليمية والاستشارية بتكاليف 

 معقولة ومناسبة للجميع.

وجود اتفاق وبمستويات ملتلفة من الأهمية بين القيادات في العينة على أن البعد الثقافي، يلاحظ  -14

البعد الاقتصادي، البعد التكنولوجي، البعد الاجتماعي، والبعد الأمني تعد من مضامين الاستثمار في رأس 

 المال البشري التي تتبناها القيادات في الجامعة التقنية المبحوثة.

القيادات في الجامعة التقنية المبحوثة تعمل على مراعاة العقا د الدينية والثقافية السا دة في ظهر أن  -15

المجتمع عند تقديم خدماتنا كما أنها تعمل على استقطاب وتعيين الأفراد الذين يتمتعون بالتنوع الثقافي 

 الواسع.

تعمل على المساهمة في تحقيق الرفاهية اتفقت العينة على أن القيادات في الجامعة التقنية المبحوثة  -16

 الاقتصادية لمواردها البشرية إذ تقوم بتنفيذ برامج التنمية الاقتصادية التي تحقق التقدم لأفراد المجتمع.

تبين أن القيادات في الجامعة التقنية المبحوثة تعمل على تدريب المرؤوسين على استلدام التكنلوجيا  -17

هم التعليمية والبحثية وأنها تلصع الاعتمادات المالية المناسبة لتحديث الوسا ل الحديثة في تقديم انشطت

 .التكنلوجيا لدينا

تأكد أن القيادات في الجامعة التقنية المبحوثة تعمل على تحمل المسؤولية الاجتماعية تجاه افراد  -18

ات الليرية والاغاثية في بيئة عملها المجتمع والبيئة التي تعمل فيها إلا أنها تقدم الدعم والمساعدة للجمعي

 ولكن دون مستويات الطموح.
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تبين أن القيادات في الجامعة التقنية المبحوثة توفر الشروط والمواصفات الفنية اللاممة في بيئة العمل  -19

بيئة لتكون آمنة لمواردها البشرية حيث أنها تقوم بتحديد التهديدات التي تتعرض لها مواردنا البشرية من ال

 اللارجية، وتحاول منعها ومن ثم تحويلها إلى فرص للتطوير.

تدل نتا ج تحليل الارتباط على وجود مستويات معنوية من التلامم الايجابي بين متغيرات الدراسة  -20

 وأبعادها وأنه كلما:

حسين مستويات الأداء امتلكت القيادات في الجامعة التقنية متطلبات القيادة الابتكارية ف ن ذلك يؤدي إلى تأ. 

 . الاستراتيجي لتلك الجامعة

امتلكت القيادات في الجامعة التقنية متطلبات القيادة الابتكارية ف ن ذلك يؤدي إلى تحسين مستويات ب. 

 . الاستثمار في رأس المال البشري لتلك الجامعة

ي ف ن ذلك يؤدي إلى تحسين كلما امتلكت القيادات في الجامعة التقنية متطلبات الاداء الاستراتيجت. 

 مستويات الاستثمار في رأس المال البشري لتلك الجامعة.

 نستدل من نتا ج تحليل التأثير بين متغيرات الدراسة وأبعادها الآتي: -21

يفسر بشكل مبا ر ما و المتغير المستقل والمتمثل بالقيادة الابتكارية يؤثر في الأداء الاستراتيجيأ. أن 

 . %( من التغير الذي يحصل في الأداء الاستراتيجي31.9)نسبته 

المتغير المستقل والمتمثل بالقيادة الابتكارية يؤثر في الاستثمار في رأس المال البشري ويفسر بشكل ب. أن 

 .%( من التغير الذي يحصل في الاستثمار في رأس المال البشري16.1مبا ر ما نسبته )

يفسر بشكل و مثل بالاستثمار رأس المال البشري يؤثر في الأداء الاستراتيجيأن المتغير المستقل والمتت. 

 .%( من التغير الذي يحصل في الأداء الاستراتيجي45.8مبا ر ما نسبته )

ث. أن الاستثمار في رأس المال البشري له دور وسيط في نقل وتحسين العلاقة التأثيرية للقيادة الابتكارية 

 في الجامعة التقنية المبحوثة. في الأداء الاستراتيجي

يمكن الاستنتاج بأن القيادات الإدارية في الجامعة التقنية المبحوثة تتباين في وسا ل تحقيقها للأداء  -22

الاستراتيجي بسبب أنها تلتلف في صفات القيادة الابتكارية التي تحملها. كما أنها تتباين في وسا ل تحقيقها 

 نها تلتلف في وسا ل الاستثمار في راس المال البشري.للأداء الاستراتيجي بسبب أ

.  ظهر أن هناك فروقات بين متغيرات الدراسة الثلاث لدى القيادات الإدارية في الجامعة التقنية 23

 المبحوثة والتي مصدرها الاختلاف في بعض من السمات الشلصية لأفراد العينة.
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 ثانياً: المقترحات

استنتاجات ولتعزيز الجوانب الإيجابية في أداء القيادات في الجامعة التقنية في اوء ما تقدم من 

المبحوثة وتطوير الجوانب السلبية لدى تلك القيادات فقد تم واع مجموعة من المقترحات والتي كانت كما 

 يلي:

المبحوثة وذلك الاهتمام بتنويع مصادر التفكير والتلطيط الابتكاري لدى القيادات في الجامعة التقنية  -1

عن طريق البحث والتحري عن الأفكار الابتكارية التي يمكن تطبيقها في العمل وبما يعزم من متطلبات 

 القيام بدور القيدة الابتكارية.

السعي للأستفادة من تجارب وخبرات الجامعات العالمية الرصينه والمتميزه من خلال نقل تجاربها في  -2

 البشرية بما يسهم في تحسين الأداء الأستراتيجي للجامعة المبحوثة. مجال الأستثمار في الموارد

تحسين وتطوير التعاون مع المرؤوسين من أعضاء الهيئة الأكاديمية والذين يتسمون بالأفكار الابتكارية  -3

 ومن خلال توفير متطلبات التطبيق لأفكارهم وابداعاتهم والتي تشمل المستلزمات المادية وغير المادية.

يتطلب من قبل القيادات في الجامعة التقنية ولبناء ن ام فعال للاتصال والتواصل مع المرؤوسين القيام  -4

بتنفيذ الأنشطة الابتكارية والتي تستمد من البيئات الداخلية واللارجية كونها تمثل فرص استباقية يتوجب 

 اقتناصها والاستفادة منها.

ى القيادات في الجامعة التقنية أن تنتهج تقديم الدعم للمرؤوسين وذلك يستلزم تطوير قدرات الابتكار لد -5

تطوير المناهج العلمية وأنشطة البحث العلمي على أن يكون ذلك الدعم لا يقتصر على ما تقدمه لهم من 

 رواتب وأجور.

ؤوسين في يتطلب من قبل القيادات ولحل المشاكل في العمل وبطريقة ابتكارية أن تسعى لمشاركة المر -6

اتلاذ القرارات وذلك لأنهم يمتلكون المقدرة على التعامل مع مشاكل العمل اليومية وبتفاصيلها الجز ية 

 والدقيقة.

دور الجامعة التقنية وقياداتها لإدارية يجب المشاركة في دعم المجتمع المدني ومؤسساته وذلك لتفعيل  -7

 .ك المؤسسات واستمرارهامن خلال تحسين ما تقدمه من خدمات ومساعدات لتل

الاستجابة السريعة لتغيير خططها أن تمتلك القيادات في الجامعة التقنية دهوك المرونة اللاممة و -8

الاستراتيجي في مواجهة التغيرات الطار ة التي تحدث في بيئة عملها مما ينعكس بشكل إيجابي على أدا ها 

 .الاستراتيجي

سساتها يرتبط بما تقوم به من أساليب في مجال تحسين جودة التعليم أن تطور الجامعة المبحوثة ومؤ -9

والمناهج التي تعتمدها وبما يتوافق مع متطلبات سوق العمل وألا تكون هناك فجوة بين ملرجاتها وبين 

 احتياجات ذلك السوق.
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ذلك من خلال تطوير ما يمتلكه أعضاء الهيئة التدريسية لدى الجامعة التقنية من قدرات ومهارات و -10

مشاركتهم بالدورات التدريبية وورش العمل وبالتعاون مع المؤسسات الأكاديمية الإقليمة والعالمية 

 المناظرة.

الانفتاح على المؤسسات المهنية في البيئة اللارجية التي تعمل فيها الجامعة التقنية المبحوثة وذلك  -11

الميدانية لكوادرها التعليمية بجانب المردودات المادية  بتنويع خدماتها الاستشارية وذلك لزيادة اللبرات

 التي يمكن أن تشكل مورداً إاافياً لها.

أن تعمل القيادات في الجامعة المبحوثة على تطبيق استرتيجية التنمية المستدامة لمواردها البشرية  -12

رى وذلك من أجل تعزيز الأداء لأن الاستثمار في هذه الموارد أهم بكثير من الاستثمار في المكونات الأخ

 الاستراتيجي.

أن تعتمد إدارة الجامعة التقنية المبحوثة وقياداتها على توفير الأمان الوظيفي لمواردها البشرية وذلك  -13

بتحسين المستويات المعيشية لهم وتوفير الأجور والرواتب والمحفزات المالية الأخرى والتي تثير الدافع 

 بمستويات الأداء الاستراتيجي للجامعة.لديهم في الارتقاء 

عقد التحالفات الاستراتيجية مع الجامعات المماثلة ومن خلال التعاون الاستراتيجي وذلك لضمان  -14

استقطاب الموارد البشرية المبتكرة والمبدعة وذلك باعتبار أن تحقيق الأداء الاستراتيجي وتحسين مستوياته 

 ت.لن يتم بمعزل عن تلك التحالفا

أن تعمل القيادات في الجامعة التقنية المبحوثة على الاهتمام بتحسين أبعاد المتغيرات للدراسة الحالية  -15

حيث لم تتمكن هذه القيادات في تأمين متطلبات التطبيق الناجح والفعال لها والتي فأثبتت هذه الدراسة عدم 

 ارد البشرية والأداء الاستراتيجي.إمكانيتها في التأثير بمتطلبات كل من الاستثمار في المو

أن توجه إدارة الجامعة المبحوثة وقياداتها اهتمامها بتطبيق ما توصلت له الدراسة الحالية من جوانب  -16

قوة لديها وأن تعمل على تطوير جوانب الضعف لديها وذلك لغرض الانتفاع بما تقدمه الدراسات الأكاديمية 

 دين العمل.من استشارات تسهم في تطوير ميا

تقترح الدراسة الحالية عدد من العناوين البحثية من أجل أن تكون مجالًا للدراسات المستقبلية والتي  -17

 لها صلة بمتغيرات الدراسة، وكما يلي:

 دور القيادة الابتكارية في تحسين جودة التعليم العالي لدى الكليات والمعاهد التقنية. .أ

 الاستثمار في راس المال البشري وتأثيره في الأداء الأكاديمي للكليات والمعاهد التقنية.  .ب

 أثر التحالفات الاستراتيجية في تعزيز الأداء الاستراتيجي للجامعة التقنية.   .ت

 التحول التن يمي وانعكاساته على الاستثمار قي رأس المال البشري.  .ث
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 قائمة المصادر

 باللغة العربيةالمصادر أولآ: 

 .الرسائل الأطاريح العلمية:1

(، أثر الاستثمار في رأس المال البشري على النمو الاقتصادي 2020ابراهيم ، مبيدة خليل عبداا، ) -1

(، رسالة ماجستير، كلية الدراسات العليا ، جامعة السودان 2018 2000-في السودان خلال الفترة )

 للعلوم التكنلوجيا،السودان.

( ، العوامل المؤثرة في انماط السلوك القيادي لدى القيادات النسا ية في 2012النور ، مروة، )أبو  -2

 من مات المجتمع المدني، رسالة ماجستير ، الجامعة الاسلامية ، غزة ، فلسطين.

( ، علاقة تكاليف الجودة بالاداء الاستراتيجي : دراسة تطبيقية على 2017أبو عامر ، ريم محمود ، ) -3

ركات الصناعية في قطاع غزة ، رسالة ماجستير ، كلية التجارة ، الجامعة الاسلامية ، غزة ، فلسطين الش

 . 

( ، القيادة الابتكارية ودورها في الحد من مقاومة التغيير 2018أبو عجوة ، عبداا حسين أحمد ، ) -4

 طين .التن يمي ، )رسالة ماجستير غير منشورة( ، الجامعة الاسلامية ، غزة ، فلس

( ، فاعلية القيادة وعلاقتها بالسلوك الابداعي لدئ العاملين 2016أبوناموس ، را دة علي عبدالكريم ، ) -5

 ، أكاديمية الادارة السياسية للدراسات العليا ، رسالة ماجستير ، جامعة الاقصى ، فلسطين.

جي بحث ميداني مقارن بين (، القيم التن يمية وتأثيرها في الأداء الاستراتي2016أحمد ، ليلى سعيد ) -6

جامعتي بغداد والنهرين، وهي جزء من متطلبات نيل درجة ماجستير علوم في إدارة الأعمال ، كلية الإدارة 

 والاقتصاد،جامعة بغداد.

(،"العناصر الاساسية لإدارة المعرفة 2017اسكندر، مس معزم، والكبيسي ، صلاح الدين عواد ، ) -7

ي بحث ميداني لعينة من المصارف الأهلية في بغداد" رسالة ماجستير غير ودورها في الأداء الاستراتيج

 منشورة ، كلية الإدارة والاقتصاد جامعة بغداد.

(، تأثيرالقيادة التحويلية على أداء المن مة ، رسالة ماجستير ، كلية العلوم 2014إيمان ، مياني ،) -8

 زا ر .بسكرة ، الج –الاقتصادية والتجارية ، جامعة محمد خضير 

( ، القيادة الابتكارية وعلاقتها بالمناخ التن يمي لدى رؤساء الاقسام بمؤسسة 2018بسكر، حدة ، ) -9

سونطراك ، أطروحة دكتوراه علو النفس العمل والتن يم ، جامعة محمد خيضر بسكرة ، كلية العلوم 

 الانسانية والاجتماعية ، الجزا ر .

رأس المال البشري ودوره في تحقيق أستراتيجية (، الاستثمار في 2014بشير، حاو ين ، ) -10

التميز،دراسة حالة اليابان، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ام 

 البواقي، الجزا ر.
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(، أثر الاستثمار في رأس المال المعرفي في تحقيق القيمة: دراسة حالة 2014بلوش، مديحة،) -11

بسة، أطروحة دكتوراه، تلصع إدارة الاعمال ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، مؤسسة أسمنت ت

 . 2015 – 2014جامعة باجي ملتار عناية، الجزا ر، 

(،أهمية استثمار راس المال البشري في التنمية البشرية،  هادة ماجستير، 2017بغداد، مزيان ، ) -12

 الدكتور مولاي الطاهر"سعيد"، الجزا ر.كلية الحقوق والعلوم الانسانية، جامعة 

 –(، الاستثمار في رأس المال البشري ودوره في النمو الاقتصادي 2016بن رمضان ، نجيمة ،) -13

دراسة ميدانية وسياسية ، رسالة ماجستير في علوم التسيير ، تلصع ادارة الاعمال والموارد البشرية ، 

 جامعة ابي بكربلقايد،الجزا ر.

(، "التغيير الاستراتيجي ودوره في رفع الأداء التنافسي 2015ارف،مريم،)بوفرح،مروى،و  -14

"رسالة ماجستير في إدارة الأعمال -تبسة-للمن مة الاقتصادية:دراسة حالة  ركة مناجم الفوسفات

 تبسة،الجزا ر.-المؤسسات،جامعة العربي التبسي

العاملين في المؤسسة ، مذكرة ماجستير ( ، القيادة النسوية وعلاقتها بأداء 2014تواليت ، نسرين ، ) -15

في علم الاجتماع ، تلصع: تن يم عمل ، كلية العلوم الاجتماعية والانسانية، جامعة اللضر باتنة ، 

 الجزا ر.

( ، سلوكيات القيادة التحويلية وأثرها على الابداع التن يمي ، كلية العلوم 2020التيجاني ، دوح ، ) -16

 التيسير ، أطروحة دكتوراه ، جامعة غرداية ، الجزا ر. الاقتصادية والتجارية وعلوم

دراسة  –( ، المهارات القيادية اللاممة لادارة التغيير التن يمي 2009الجابري ، صلاح بن سمار، ) -17

مسحية على الضباط العاملين بشرطة منطقة المدينة المنورة )رسالة ماجستير غير منشورة( بجامعة نايف 

 ملكة العربية السعودية.للعلوم الامنية ، الم

( ، درجة ممارسة القيادة الابتكارية لدى القادة التربويين 2016جبريني ، سماح حسن علي ، ) -18

وعلاقتها باتلاذ القرار من وجهة ن ر عمداء الكليات ورؤساء الاقسام الأكاديميين في الجامعات الفلسطينية 

 نية ، نابلس ، فلسطين .، )رسالة ماجستير غير منشورة ( ، جامعة النجاح الوط

( ، القيادة الصفية وعلاقتها بموفع الضبط والراا الوظيفي 2006الجبوري ، احمد علي محمد ، ) -19

 لدى تدريسي الجامعة ، أطروحة دكتوراء ، جامعة بغداد ، العراق.

(،اثر الاستراتيجيات التنافسية في تعزيز الأداء 2005الجبوري ، علاء احمد حسن عبيد،) -20

تيجي للمن مات الصغيرة،رسالة ماجستيرغيرمنشورة،كلية الإدارة والاقتصاد،جامعة الاسترا

 الموصل،العراق.
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(، تأثير ن ام الإدارة البيئة على الأداء الاستراتيجي للمن مة 2016جمال الدين، يحلف ،) -21

دية والعلوم باتنة،اطروحة دكتوراه،كلية العلوم الاقتصا-الاقتصادية:دراسة حالة  ركة اسمنت عين التوتة

 التجارية وعلوم التيسير،جامعة ام البواقي،الجزا ر.

( ،القيادة الابتكارية ودورها في التغيير التن يمي ، أطروحة 2016الحارثي ،هاجد بن سعد محمد ، ) -22

 دكتوراه ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، كلية العلوم الاجتماعية والادارية ، السعودية .

(،دور الابتكار التكنلوجي في رفع اداء المن مة الاقتصادية:دراسة حالة لعينة 2014حسين ،سمية،) -23

ماي  08من المؤسسات الصناعية،رسالة ماجستي،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية، جامعة 

 قالمة،الجزا ر.1945

ة ماجستير ، دور قا مة النقدية في تقييم الأداء المالي للمن مة ، رسال (2012)حمزة ، بن خليفة ، -24

 بسكرة ، الجزا ر . –كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ، جامعة محمد خضير 

( ، فعالية ن ام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية ، رسالة ماجستير (2014خالد ، جباس ، -25

 ورقلة ، الجزا ر  . –، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ، جامعة قاصد مرباح 

( ، دور رأس المال البشري في تحقيق التنمية الاقتصادية 2019، خيار، وكاميلة عماروش ،) دبهية -26

تيزي  -مدخل مقارن، رسالة ماجستير ، كلية الحقوق والعلوم الساسية، جامعة مولود معمري -في الجزا ر 

 ومو، الجزا ر.

دى مدير المدارس الاساسية ( ، القيادة متعددة العوامل ل2018الدهشان ، ابتسام صالح البراوى ، ) -27

بالعاصمة عمان وعلاقتها بتوافر القيم التن مية في مدارسهم من وجهة ن ر المعلمين ، )رسالة ماجستير 

 غير منشورة( ، كلية العلوم التربوي ، جامعة الشرق الاوسط ، عمان ، الاردن.

الثانوية الحكومية في محاف ة (، القيادة الابتكارية لدى مديري المدارس 2020الدويك ، هد غسان ،) -28

اللليل وعلاقتها بجودة أداء المعلمين من وجهة ن ر المعلمين أنفسهم ، رسالة ماجستير جامعة اللليل ، 

 فلسطين .

(، تقديرات المعلمين لدرجة ممارسة مديري مدارسهم للقيادة الأبتكارية 2004القسوس، نبيلة بسام) -29

 الممارسات، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة مؤته، الأردن.وعلاقتها بدرجة راا المعلمين عن تلك 

(، أثر رأس المال الفكري على أداء المكاتب السياحية في الاردن، 2013رااي، عبدالرحمان خالد،) -30

 رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الشرق الاوسط للدراسات العليا، كلية ادارة الاعمال، الاردن.

( ، علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات 2010مد ، )الرقيب ، احمد صادق مح -31

 الفلسطينية بقطاع غزة ، رسالة ماجستير ، جامعة الامهر ، غزة.
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باستلدام التحليل " CogAt" (،البناء العاملي لرا ز القدرات المعرفية2014رمضان، منور أحمد ،) -32

في القياس والتقويم النفسي والتربوي، كلية التربية، جامعة  العاملي التوكيدي والاستكشافي، رسالة ماجستير

 دمشق، الجمهورية العربية السورية.

(، تأثير الاستراتيجيات التنافسية للمن مة على سياسة المنتج ، رسالة 2016ريحانة ، لعروسي ،) -33

 . بسكرة ، الجزا ر  -ماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ، جامعة محمد خضير

(، الذكاء الثقافي وتاثيره على الأداء الاستراتيجي للمن مات 2011الزبيدي،سحرعناوي رهيو ،) -34

 بيروت. -"دراسة تحليلية لاراء عينة من التدريسيين من كليات الجامعة الامريكية 

(، أثر التلطيط الاستراتيجي في أداء مؤسسات التعليم العالي الجزا ري)من (2014معيبي ، رحمة ، -35

ور بطاقة الأداء المتوامن( ، رسالة ماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ، جامعة محمد خضير من 

 بسكرة ، الجزا ر . –

(،تطبيق الطرق الحديثة لتقييم أداء العاملين في المؤسسات 2013الزهرة، الضب ، ونجمة،تنعمري ،) -36

 ورقلة ، الجزا ر. –والتجارية ، جامعة قاصد مرباح العمومية ، رسالة ماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية 

(، أستلدام بطاقة الأداء المتوامن في تقويم الأداء الاستراتيجي (2017السعدون ، هدى مؤيد حاتم ، -37

 .العراق ، رسالة ماجستير ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة الكوفة ، 

الاستثمار في رأس المال البشري، أطروحة (، الابتكار واستراتيجيات 2016السعيد، عابدي محمد، ) -38

 دكتوراه، جامعة باجي ملتار عناية، الجزا ر.

( دور الاستثمار في رأس المال البشري في النمو الاقتصادي في الجزا ر 2015سعيد، لبني بابا،) -39

التسيير، (، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 2005-2013من خلال الفترة )

 جامعة حمه بن خضر بالوادي، الجزا ر.

(،"تصميم ن ام تقويم الأداء الاستراتيجي للجامعات باعتماد تقنية بطاقة 2004سعيد،سناء عبدالرحيم،) -40

الدرجات المتوامن: دراسة تطبيقية في جامعة بغداد"،اطروحة دكتوراه،كلية الإدارة والاقتصاد،جامعة 

 بغداد،العراق.

(،الأداء التنافسي لشركات صناعة الادوية الاردنية في ظل الانفتاح 2009كيم،)السنور،عبدالح -41

 الاقتصادي،أطروحة دكتوراه غير منشورة ،سوري:جامعة تشرين اللاذقية .

( ، اثر رأس المال البشري على تحقيق الجودة الشاملة  (2019 لفوح، عبدالرحمن الحداري، -42

 هة ن ر الهيئة التدريسية بجامعة الزاوية، كلية الاقتصاد، ليبية.بالجامعات الليبية دراسة: تطبيقية من وج

( ، درجة ممارسة القيادة الابتكارية لدى القادة التربوي في المملكة 2006الشمري ، سعد بن دبيان ، ) -43

 العربية السعودية . )رسالة ماجستير غير منشورة( ، جامعة مؤته ، عمان .  
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(، اثر اغوط العمل على الاستثمار في رأس المال 2015صارة ، مغود ، وفراح ، خالدي ،) -44

ام  -البشري، رسالة ماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة العربي بن مهدي

 البواقي، الجزا ر.

(، الاستثمار أهدافه ودوافعه، رسالة ماجستير )غير منشورة(، كلية 2006الطعان، حاتم فارس، ) -45

 ة والاقتصاد جامعة بغداد ، العراق.الادار

(، عناصر إستراتيجيات العمليات وأثرها في بعض مجالات 2009الصفو، رياض اياء عزيز، ) -46

الأداء: دراسة أستطلاعية لأراء المدراء في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في نينوى، 

 تصاد، جامعة الموصل،العراق.رسالة ماجستير غير منشورة، كلية الادارة والاق

( ،الابتكار واستراتيجية الاستثمار في رأس المال لبشري ، اطروحة 2015عابدي ،محمد السعيد ، ) -47

 دكتوراه ، كلية العلوم الاقتصادية ، جامعة باجي ملتار عناية ، الجزا ر.

 (، اثر رأس المال البشري على أداء المؤسسات2019عا ور مزريف، وصاره بوقسري،) -48

الاقتصادية ، دراسة ميدانية من المؤسسات الاقتصادية الجزا رية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

 الشلف، الجزا ر. -التسيير، جامعة حسيبة بوعلي

( ،أثرتحليل القوى التنافسية لبورتر على الأداء الاستراتيجي للمن مة : دراسة 2013عبداوي ، نوال،) -49

الكبرى للجنوب أوماش، دراسة ماجستير غير منشورة،الجزا ر : جامعة محمد  حالة من مة المطاحن

 خضيربسكرة.

(، دور تطبيق الادارة الكترونية في تفعيل الاستثمار المحلي، رسالة ماجستير 2015عثمان، قذيفة، ) -50

 .المسيلة ، الجزا ر -، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بواياف

( في تحسين اداء المؤسسي وتحقيق BSC(، دور لوحة القيادة المستقلة )2014علي ، عرقوب ،) -51

دراسة حالة مجمع صيدال ، أطروحة دكتوراه  –راا الزبون في ال التوجه نحو حوكمة المؤسسات 

 غير منشورة ، علوم تسيير تلصع: تسير المن مات ، جامعة أمحمد بوقرة"بومرداس"،الجزا ر.

(، دور الجدرات القيادية في ميادة 2021لبقري محمد إبراهيم محمود، ومحمد ، مبنى ايمان ،)علي، ا -52

العا د من الاستثمار على رأس المال البشري، رسالة ماجستير، معهد التلطيط القومي للدراسات العليا، 

 مصر.

الاستراتيجي: (، قدرات تقانة المعلومات وأثرها في الإبداع 2008العنزي، حمدان عبيد منصور،) -53

دراسة تطبيقية في عينة من  ركات الاتصالات المتنقلة في العراق، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، 

 كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق.
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(، درجة ممارسة القيادة الابتكارية لدى مديري المدارس الثانوية 2019عياد ،ميسم حسن احمد ،) -54

العاصمة عمان وعلاقتها بالقيم التن مية لديهم من وجهة ن ر المشرفين والمعلمين ، اللاصة في محاف ة 

 رسالة ماجستير في تلصع القيادية والتربوية ، جامعة الشرق الاوسط ، كلية العلوم التربوي ، الاردن .

ري في (، أثر تطبيق ممارسة أدارة الجودة الشاملة في تعزيز الابتكار الادا2017عياد،عادل عبد ،) -55

مؤسسات التعليم العلي وفقآ لنموذج بالدريج للتميز المؤسسي ، بحث مقدمة اسكملا لمتطلبات الحصول 

 على درجة الماجستير في ادارة الاعمال ، جامعة غزة ، كلية التجارة في الجامعة الاسلامية ، فلسطين .

في المن مة الصغيرة  (، اثر القيادة التحويلية على الأداء الاستراتيجي2016فايزة سحيمي،) -56

والمتوسطة،اطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية،جامعة جيلالي 

 الجزا ر.-سيدي بلعباس-ليابس

(، دور رأس المال البشري في تحقيق الميزة التنافسية : دراسة حالة مؤسسة 2017فتيحة ، تورين، ) -57

نم، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، إتصالات الجزا رية فرع مستغا

 جامعة عبد حميد ابن باديس مستغنام، الجزا ر.

(، مؤ رات الأداء والمقارنة والمرجعية ، عمان امان الجودة 2014القااي ، هيفاء بنت سليمان ،) -58

المؤسسي والبرامجي،رسالة  والاعتماد الاكاديمي،مشروع التاسيس للجودة والتأهيل للاعتماد

 ماجستير،جامعة الاميرة نورة بنت عبدالرحمن،المملكة العربية السعودية.

(،أثر ذكاء الأعمال على الأداء الاستراتيجي، رسالة ماجستير في 2014القبالي،احمد محمد احمد،) -59

 تلصع إدارة الأعمال،جامعة البلقاء التطبيفية ، الاردن.

(، مساهمة الاستثمار في رأس المال البشري في تسيير المعرفة بالمؤسسة 2016قوادرية ، ربيحة ، ) -60

الاقتصادية الجزا رية : دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خضير 

 بسكرة، الجزا ر.

( دور التدريب في تطوير رأس المال البشري في مؤسسات 2015قيشاوي، إيمان احمد محمد ،) -61

 الوطنية الفلسطينية ، دراسة حالة: ديوان الموظف العام ، رسالة ماجستير ، جامعة القدس ، فلسطين.السلطة 

(، الجودة كمدخل لتحسين الأداء الانتاجي في المؤسسات (2013كاميلة ، بن  لويه ، وأمال، رفي ، -62

ورقلة ، الجزا ر   –اح العمومية ، رسالة ماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ، جامعة قاصد مرب

. 

(،"واقع ممارسة التسييرالاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة (2008محمد ،  وراب ، -63

،دراسة حالة :المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية الوادي"، رسالة الماجستير في علوم التسيير 

 تصال ، جامعة بسكرة.تكنلوجيا الاعلام والا –تلصع:تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
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(، اثر الشراكة الاستراتيجية على الأداء الاستراتيجي للمن مة الاقتصادية :دراسة 2014مريم ،ختيم،) -64

حالة من مة كوندور ببرج بوعريريج،رسالة ماجستير،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

 المسيلة،الجزا ر.-التيسير،جامعة محمد بواياف

حالة  -(، الاستثمار في رأس المال البشري واثره على النمو الاقتصادي2015) موساوي ، محمد ، -65

تلمسان،  -(،اطروحة دكتوره في الاقتصاد )غيرمنشورة(، جامعة ابوبكربلقايد2011 1970-الجزا ر)

 الجزا ر.

المستدامة: (، دور الجامعة في تنمية رأس المال البشري لتحقيق التنمية 2012نادية ، ابراهيمي ، ) -66

دراسة حالة جامعة المسيلة، رسالة ماجستير )غير منشورة(، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ، جامعة 

 فرحان عباس ، الجزا ر.

(، الموامنة الاستثمارية ودورها في تر يد الإنفاق الاستثماري )دراسة 2008نمري ، نصرالدين ، ) -67

جزا ر(، رسالة ماجستير )غير منشورة( في علوم التسيير، حالة مشروع كهربة سكك الحديدية لضاحية ال

 جامعة بومرداس ، الجزا ر.

(، الاستثمار في رأس المال البشري في تحسين أداء عاملي المن مات، رسالة 2016الهادي ، سارة، ) -68

 ا ر.ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بواياف بالمسيلة ، الجز

(، دور بطاقة الأداء المتوامن في قياس وتقييم الأداء الأستراتيجي:دراسة حالة 2017وليد، لطرش ،) -69

قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزا ر،أطروحة دكتوراه ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

 ، جامعة محمد بواياف المسيلة،الجزا ر.

تيجيات التكامل العمودي في قطاع الصناعة ،دراسة حالة :مجمع (،"إسترا(2012يحي ، فريك ، -70

 الجزا ر.-صيدال"،رسالة ماجستيرفي العلوم الاقتصادية ،تلصع:الاقتصاد الصناعي،جامعة بسكرة

 

 . الدوريات والبحوث:2

( ، دور رأس المال البشري في النمو الاقتصادي في الجزا ر، جامعة 2012ابراهيم ،  ريفي ، ) -1

(، 8بوعلي بالشلف ، الجزا ر ، مجلة الاكاديمية لدراسات الاجتماعية والانسانية،الجزا ر، العدد) حسين بن

 . 40 – 33ص 

(، درو رأس المال البشري في تحقيق 2020ابوتجار، هبة محمد محمد، وخاطر، نعمة مثورمحسب، ) -2

 575(،ص124(،العدد)5المجلد) الريادة الاستراتيجية ، مجلة كلية التربية ، جامعة مدينة السادات ، مصر،

– 658. 
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(، استلدام بطاقة الأداء المتوامن في قياس الأداء 2019أمينة،طيباوي،وساره ، بودربالة حدة ،) -3

الاستراتيجي لمن مة مطاحن الاغواط،مجلة دراسات العدد الاقتصادي،)الجزا ر:جامعة 

 .107-91(،ص ص 2(،العدد)10الاغواط(،المجلد)

(،"تكنلوجيا التحول الرقمي وتأثيرها في تحسين الأداء 2020كاظم،وجبر،ورود قاسم،)بريس،احمد  -4

الاستراتيجي للمصرف:دراسة استطلاعية لاراء عينة من مديري المصارف اللاصة"،مجلة العراقية للعلوم 

 .230 - 204(، 65(،العدد)16الإدارية،)العراق:جامعة كربلاء(،المجلد)

(، الاستثمار في رأس المال البشري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية 2018بليزاك ، عبدالحكيم ، ا) -5

 114(، ص 14ام البواقي، الجزا ر،العدد)-للمن مة،مجلة الاقتصاد الصناعي ، جامعة العربي بن مهيدي

– 127 . 

(. الاستثمار في راس المال البشري كمدخل الميزة التنافسية المستدامة في 2018بوراس، فايزة. ) -6

 .298-280(، ص ص 25 مات الاعمال ، مجلة رماح للبحوث والدراسات ، الجزا ر ، العدد )من

(،تحسين الأداء الاستراتيجي للمن مة الصناعية في إطار 2012الجرجري،أحمد سليمان محمد ،) -7

سة تطبيق استراتيجيات التصنيع البيئي:دراسة تحليلية لاداء عينة من المديرين في المن مات العامة للالب

الجاهزة في محاف ة نينوى، مجلة دراسات ادارية ،)العراق:كلية الإدارة والاقتصاد،جامعة البصرة( 

 .248 -  213(،ص ص5(،المجلد)9العدد)

(،توظيف مقدرات الموارد البشرية في تعزيز الأداء 2017جلاب،احسان دهش،وجاسم،سيف علي،) -8

جلة الغري للعلوم الاقتصادية الاستراتيجي:بحث استطلاعي تحليلي في بعض الكليات،م

 . 185 – 150(، ص 1(،العدد)14والإدارية،)العراق:جامعة القادسية(،المجلد)

(، متطلبات استثمار رأس المال البشري كمدخل لتحقيق التميز 2019جمعة ، محمد أحمد حسن، ) -9

 .1146 - 1047( ، ص 65المؤسسي ، مجلة كلية التربية ، جامعة دمياط نموذجآ، المصر، العدد )

(، دور بطاقة الأداء المتوامن في تقييم الأداء 2015حجاج، عبدالرؤوف، وبن رنو ، واحلام ،) -10

مقاطعة الوقود حاسي مسعود، مجلة الجزا رية  -دراسة حالة من مة نفطال-الاستراتيجي للمؤسسات النفطية

 .148 -135(،ص ص 3للتنمية الاقتصادية ، العدد)

(، الإدارة 2018باس ، حيدر عبدالمحسن ، والحدراوي ، حميدة كريم ، )الحدراوي،حامد كريم ، ومج -11

اربيل العلمية ،)العراق:جامعة  -الكترونية ودورها في تحسين الأداء الاستراتيجي ، مجلة جامعة جيهان

 .86 - 65ص   (،ص2المستنصرية(، العدد)

سلوكيات القيادة الر يقة لتعزيز (، توظيف 2021حسين، وليد حسين ، والزبيدي، غني دحام تناي، ) -12

الاستثمار في رأس المال البشري ، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة بغداد، مجلة الاقتصاد والعلوم الإدارية 

 .106-86(، ص 126(،العدد)27، العراق، المجلد)
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المال ( ،أثر المتغيرات الديمغرافية على مؤ رات رأس 2019حيدر ،عزالدين،  وابراهيم ،عمار ، ) -13

البشري في الجمهورية العربية السورية ، كلية العلوم الاقتصادية ، مجلة جامعة تشرين ، سوريا، 

 .198 – 177(، ص 5(،العدد)41المجلد)

(،تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية في الأداء 2014رااي،جواد،وحسين،احمد،) -14

كليات جامعة القادسية ، مجلة الكوت للعلوم الاستراتيجي:دراسة تحليلية لأراء القيادات الجامعية في 

 .310 -344(،ص ص 16الاقتصادية والإدارية ،)العراق:جامعة واسط(،العدد)

( ، الاستثمار في رأس المال البشري من أجل تنمية سياحية مستدامة ، جامعة 2021رايس، وفاء ،) -15

 . 104 – 90(، ص 1(،العدد)6محمد خضير بسكرة ، الجزا ر ، مجلة التنمية الاقتصادية ، المجلد)

(،دور الأداء الاستراتيجي 2021مبير ، عياش، وبن يوسف،خلف اا، ومسعود ، سعداوي مراد ،) -16

في تفعيل بطاقة الأداء المتوامن:دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الاقتصادية البويرة،مجلة الريادة 

 .  109 – 92(، ص 2(،العدد)7والاقتصاديات الأعمال،)الجزا ر:جامعة الاغواط(،المجلد)

( ، ممارسة القيادة الابتكارية وأثرها 2019الزغنون ،محمد منصور، ومزهر ، رمزي ،عطية ، ) -17

في تحقيق الريادة التن مية من وجهة ن ر العاملين في بنك القدس بمحاف ة قطاع غزة ، مجلة جامعة 

 .96 -80( ، ص ص 12العدد ) ( ،4القدس المفتوحة للبحوث الادارية والاقتصاد ، المجلد )

(،استعمال تكاليف الجودة في تقويم الأداء 2013سرور،منال،وعمر،صبيحة صالح،) -18

الاستراتيجي،مجلة كلية الرافدين الجامعة للعلوم،)العراق:كلية الرافدين الجامعة(،المجلد 

 .130 -102(،ص ص 32(،العدد)2013)

استثمار رأس المال البشري واثره في تحقيق  (،2018سعيد ، حسن تغريد ، وهاني ،حرم ا رف ، ) -19

الجودة الشاملة لمن مات الايواء، مجلة الادارة والاقتصاد، جامعة المستنصرية ، العراق، 

 .341 - 359(،ص14العدد)

(، الاستثمار في رأس المال البشري ودوره في تحقيق الأداء 2020سويطي،  لبي أسماعيل، ) -20

حة الفلسطينية، كلية العلوم الإدارية والاقتصادية ، مجلة العلوم الاسلامية المتميز للعاملين في ومارة الص

 -21(،ص ص 3(،العدد)28لدراسات التربوي والنفسية ، جامعة القدس المفتوحة ، فلسطين ، المجلد)

45. 

(،اثر البيئة الداخلية على الأداء الاستراتيجي 2016السيد،معين امين،والزيادين،يوسف كامل عايد،) -21

ملتبر التنمية المحلية -راسة على المن مات الصناعة الاستلراجية الاردنية،مجلة الاقتصاد والتنمية:د

 . 93 – 78(، ص 6المدية،الجزا ر،العدد)-المستدامة،جامعة يحيى فارس



191 

 

(، الاستثمار في رأس المال البشري وواقعية في المؤسسات 2019 توح ،دلال ، وحدادو ، رقية ، ) -22

(، 2(،العدد)3عة بافلو، مجلة المقر بزي للدراسات الاقتصادية والمالية، الجزا ر،المجلد)الجزا رية، جام

 .84 – 66ص ص 

( "اثر الن م اللبيرة في 2017 عير،حاارصباح ،واحمد ،احمد خضير،ومحمد،محمد فلري،) -23

الإدارة كلية -تحسين الأداء المالي لشركات الصناعة المدرجة في سوق العراق المالي"، جامعة تكريت

 . 213 – 197(، ص 40(،والعدد)4والاقتصاد ، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية،المجلد)

(، التطابق ) التماثل:مدخل معاصر للاستثمار براس المال 2018الشملة، ميسون عبداا احمد، ) -24

مجلة الادارة البشري دراسة مسحية لاراء عينة من القيادات الإدارية في بعض كليات جامعة موصل،

 . 939 – 917(، ص 5(،العدد)13والاقتصاد، جامعة الموصل، المجلد )

(، درجة ممارسة القادة الاكاديميين بجامعة بيشة للقيادة 2018الشهراني، نوره فالح عايض، ) -25

الابتكارية من وجهة ن ر هيئة التدريس، المجلة الدولية للدراسات التربوية والتقنية ، جامعة الباحة، 

 .584-617(،ص ص 3(،العدد)3سعودية ، المجلد)ال

( ، دور التعليم والتدريب في تكوين رأس المال البشري: 2017 يت ،العبيدي إسلام يوسف ، ) -26

دراسة أستطلاعية لأراء عينة من منتسبي محطة كهرباء دهوك الغامية ، مجلة الجامعة العربية ، العراق، 

 .537 -563(، ص 38العدد )

(، اخلاقيات الوظيفة العامة وأثرها على 2016عبدالرماق ، والجوفي ، عليا سعيد ، )الشيللي ،  -27

(،ص 8الأداء الاستراتيجي ، دراسة ميدانية على عينة من موظف ومارة المالية ، مجلة دنانير ، العدد)

 .324-350ص 

الاستراتيجي في (، جدول القيادة الاستراتيجية كأداة لقياس الأداء 2014 ين فيروم،و ين نوال،) -28

 -المن مات الاقتصادية،مجلة الاقتصادات المالية البنكية وإدارة الأعمال،)الجزا ر:جامعة محمد خضير

 362. 349-(،ص23بسكرة(،المجلد)

(، الاستثمار في التعليم ون رياته، مجلة كلية الاداب والعلوم الانسانية 2008صباح ، غربي، ) -29

 . 118 – 81(، ص 2(، العدد )3ة،الجزا ر،المجلد )والاجتماعية، جامعة محمد حضيربسكر

(، الغلاقة بين الاسبقيات التنافسية والاداء 2006الطويل، اكرم احمد، وسلطان، حكمت ر يد، ) -30

الاستراتيجي ، دراسة استطلاعية لاراء المدراء في عينة من الشركات الصناعية في محاف ة نينوى، 

 .99 -65(، ص ص 26(، المجلد)1دد)المجلة العربية للادارة، العراق، الع

(، دور اعادة هندسة العمليات المصرفية في تحقيق الأداء 2017العابدي ، عمار ياسر عبدالكاظم ،) -31

الاستراتيجي : دراسة تطبيقية على عينة من المصارف التجارية العراقية اللاصة ، مجلة كلية التربية 

 .501- 518(، ص ص 21ة الإدارة والاقتصاد(، العدد )للبنات للعلوم الانسانية ، )العراق:جامعة كلي
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( ، واقع الابتكار في المؤسسة الاقتصادية الجزا رية دراسة ميدانية الحالة 2012عامر ، ملايكية ، ) -32

 27المؤسسة الوطنية للدهن بسوق أهراس ، مجلة العلوم الانسانية، جامعة محمد خيضر ، بسكرة، العدد )

 .131 -117( ، ص ص 28 –

(،علاقة تكاليف الجودة بالأداء الاستراتيجي:دراسة 2018عامر،ريم محمد،ودرغام،ماهرموسى،) -33

تطبيقية على الشركاة الصناعية في قطاع غزة،المجلة العلمية للادارة ، )فلسطين:جامعة النجاح 

 . 185- 208(،ص4(،العدد)38الوطنية(،المجلد)

(،العلاقة بين حضارة والأداء الاستراتيجي 2016عباس ، عبدالرماق ابراهيم ،والجوفي،عليا سعيد،) -34

: دراسة ميدانية على عينة من الموظفي الومارة المالية ،مجلة الإدارة والاقتصاد،)العراق:جامعة 

 . 77 – 68(، ص 103(،العدد)39بغداد(،المجلد)

(، تأثير 2021عبدالرحمن، أمير حامم، والبجاري، حسن صالح يوسف، وعزالدين، عمر مهير،) -35

رأس المال البشري على أداء التدفق الداخلي )دراسة:على عينة من المدققين في جامعة موصل(، مجلة 

 .213-198(،ص38(،العدد)10الادارة والاقتصاد، العراق،المجلد)

(، دور رأس المال البشري في تع يم قيمة العا د على 2018عبدالصاحب ، ياره سمير ، ) -36

نة من المصارف العراقية اللاصة، كلية الادارة والاقتصاد، مجلة الموجودات، دراسة : تحليلة في عي

 . 138 - 126(، ص 17(،العدد)41الادارة والاقتصاد، جامعة المستنصرية، العراق، المجلد)

(،مدخل بطاقة قياس الأداء المتوامن:دراسة ميدانية على الأداء 2019عبدالعال،عمتزمحمد احمد ،) -37

-416(،ص ص 2(،العدد)62ية كلية التربية ،مجلة التربوية ، مصر،مجلة)الاستراتيجي ،بالجامعة المصر

479. 

(، راس المال الفكري ودوره 2021عبدالقادر، يحياوي، وعبدالغاني، بشرى،وعبدالغاني ، مولودي،) -38

(، 13في تحقيق الأداء الاستراتيجي للموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية، مجلة اقاف علمية، المجلد)

 .638-619(، )الجزا ر:جامعة احمد دراية(، ص ص 3د)العد

(، 2018عبود ،المحمدي عهود ناجي ، وعبدالغفور، جروان صبحي ، وغركان ،هايس محمد ، ) -39

مقومات الاستثمار في مدينة الحبانية ، مجلة جامعة الانبار للعلوم الانسانية ،)العراق:جامعة الانبار(، العدد 

 . 216 – 201(، ص 2(، المجلد)4)

(،إمكانية اعتماد بطاقة الأداء المتوامن في 2018عبودي ، صفاء إدريس  ،ومحمد، رياض احمد ،) -40

تقييم الأداء الاستراتيجي في المن مة العامة للسمنت الشمالية في الموصل،مجلة تكريت للعلوم الإدارية 

 .393 - 360 (، العراق،ص 41(، العدد)1والاقتصادية، المجلد)
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، الاستثمار في رأس المال البشري كليار أستراتيجي (2021)وبن صويلح ، ليليا ، عزيزي، مهرة ،  -41

قالمة،  -1945ماي  8لتحقيق الجودة الشاملة، مجلة المجتمع والريااة، جامعة 

 . 253 – 241(، ص 2(،العدد)4الجزا ر،المجلد)

(، دور الحوكمة 2013علي  مصطفى عبدالحسين، وحسين  علي كاظم ، ويعقوب  فيحاء عبداا ،) -42

في تحسين الأداء الاستراتيجي للإدارة الضريبية ،مجلة دراسات محاسبية ومالية ، )العراق:جامعة 

 .126 -101(،ص22(، العدد)8بغداد(،المجلد)

(، أثر رأس المال البشري في الأداء التن يمي، 2019العنسي، محمدعلي،والنشمي، مراد محمد ) -43

 .101 -71(.ص1(،العدد)25عة العلوم والتكنلوجيا، المجلد)مجلة الدراسات الاجتماعية، جام

( ، الابتكار وطرق قياسه وتنمية 2018غيدايفي ، هند ، وفرحان ،احمد ، وبن حسين ، يونس ، ) -44

)مقارنة ن رية( ، مجلة الباحث في العلوم الانسانية وأجتماعية ،جامعة الشهيد حمه للضير 

 .782 -775( ، ص ص 35الوادي،الجزا ر، العدد )

( ،القيادة الابتكارية لدى مديري المدارس الثانوية في محاف ة 2018محسن ،منتهى عبدالزهرة ، ) -45

  .49 -34( ، ص ص 7( ، العدد )29كلية التربية ، المجلد ) –بغداد ، مجلة الجامعة المستنصرية 

عربي ودور التربية (. الاهمية التنوعية لراس المال البشري في الوطن ال2003محمد، نافز ايوب ، ) -46

 .653-626(، ص ص 8(، العدد)8والتعليم، مجلة كلية فلسطين التقنية ، المجلد)

(، الدليل الن ري والمفاهيمي 2020المحمدي، السعدي خزعل عبدالع يم ، وعبداللطيف ، مكي غام،) -47

ابن را د،  –ية للاستثمار والعوامل المؤثرة على الاستثمار في محاف ة بغداد، مجلة الاداب،كلية الترب

 . 370 – 349( ، ص 133(،العدد)2020جامعة بغداد، العراق،المجلد )

(، تطورات رأس المال البشري عبر ممارسات إدارية ، كلية الادارة 2016معارج ، هديل سعدون، ) -48

(، ص 101( ، العدد )23والاقتصاد ، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية ، )العراق:بغداد(، المجلد )

.178-202 

(،التحول الرقمي عالية لتنمية رأس المال البشري بمؤسسات 2021منصور، محمود عبداا محمد ، ) -49

 -198(،ص54التعليم الجامعي ، مجلة دراسة في اللدمة الاجتماعية ، جامعة حلوان، مصر،  العدد)

161. 

شري في تطوير الأداء (، دور رأس المال الب2021ميا،علي يونس، وإسير لمي ، والبارد نور ماء، ) -50

الاستراتيجي : دراسة ميدانية على  ركات الصناعة التحويلية العامة في سوريا، كلية الادارة والاقتصاد ، 

 .322 -299(،ص3(،العدد)43جامعة تشرين ، مجلة العلوم الاقتصادية والقانونية ، سوريا،  المجلد)

فاعلية فرق العمل في الأداء (، اثر 2020ناصر،حبيب مروح،وحمادي، انتصارعباس،) -51

 .172 - 147(،ص62الاستراتيجي،مجلة كلية الإدارة والاقتصاد )العراق:جامعة بغداد( ،العدد)
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(، دور إدارة الموهبة في تعزيز الأداء الاستراتيجي : بحث ميداني 2018الناصري، طارق كاظم ، ) -52

رية،)العراق:جامعة سومر(، في بعض كليات جامعة سومرية ، مجلة العلوم الاقتصادية والإدا

 .336-301(،ص ص 109(،العدد)24المجلد)

(، الأداء الاستراتيجي على وفق 2021النعيمي ، صلاح عبدالقادر، وعلي، اقدس احمد حسن، ) -53

( وحوكمة المن مة: بحث تحليلي في ISO-26000العلاقة بين المسؤولية المجتمعة في ل المواصفة )

قية، مجلة كلية بغداد الاقتصادية الجامعة،)العراق:جامعة ومارة الشباب والريااة العرا

 75.-57(،ص ص 64بغداد(،العدد)

 

 . المؤتمرات:3

(، واقع رأس المال البشدددددددري في  دددددددركة 2007أبوفارة، يوسدددددددف، وغانم، أريح، وعليان، كفاح، )  -1

الرقمي ومساهمتها في  الاتصالات الللوي الفلسطينية )جوال(، ورقة البحث الى الملتقي في ظل الإقتصاد    

 . 2007/  12/  5-4تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية، 

( أهمية الاستثمار في رأس المال البشري كأحد  روط ترقية القطاع السياحي     2014بودلال ، علي ،) -2

، جامعة بالجزا ر، ورقة البحث إلى الملتقي الدولي حول أقتصاديات السياحة ودورها في التنمية المستدامة

 محمد خضير بسكرة، الجزا ر.

(، اثر الاسددددتثمار في رأس المال البشددددري على الابداع  2014خميلي، فريد ، وبن غيدة ، سددددارة ، ) -3

المؤسددسدداتي: دراسددة حالة في مؤسددسددات بناء الهياكل المعدنية المصددنعة ، ورقة بحث على الملتقي وطني  

ات الابداعية ، جامعة العربي المهيدي ، أم البواقي، حول الاسدددتثمار في رأس المال البشدددري وتنمية القدر

 الجزا ر.

(، م اهر الأداء الاسدددتراتيجي والميزة التنافسدددية ،المؤتمر الدولي 2005اللناق ، سدددناء عبدالكريم ،) -4

 لجامعة ورقلة ، كلية العلوم الاقتصادية ،الجزا ر.

: طريق الادارة نحو الابتكددار ( ، اسدددددددتراتيجيددات الابتكددار2012الرفدداعي ، ممدددوح عبدددالعزيز ، ) -5

الجذري ، ورقة مقدمة للمؤتمرالعلمي الاول بعنوان دعم وتنمية المشدددددروعات الصدددددغيرة اسدددددتراتيجيات   

 ماس، كلية التجارة ، جامعة عين الشمس ، مصر.12 -11الابتكار والتي تن مه كلية التجارة 

على اتراتيجيات الابتكار من وجهة ن ر    ( ، أثر القيادة الابتكارية    2015النداوي ، عبدالعزيز بدر، )    -6

ادارة الموارد البشددرية في قطاع  ددركات التامين الاردنية ، بحث مقدم إلى المؤتمر العلمي الرابع عشددر ، 

 جامعة الزيتونة ، كلية الاقتصاد والعلوم الادارية ،الاردن.
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 . الكتب:4

دعم اتلاذ القرار الاستراتيجي"، (، "المعلومات ودورها في 2015إبراهيم ، السعيد مبروك ،) -1

 ، القاهرة، مصر.4المجموعة العربية للتدريب والنشر ، ط

( مصر: 1( ، تنمية القدرات الابتكارية لدى الفرد والمؤسسة ، )ط2004أبو النصر ، مدحت ، ) -2

 مجموعة النيل العربية.

،جدة، 1العلمية ،ط  (، "الإدارة الاستراتيجية"، خوارمم2013ادريس ، جعفر عبد اا موسی ، ) -3

 السعودية.

، الاردن: دار المسيرة لنشر  1( ، مبادئ الادارة العلمية ، ط2009بن حبتور، عبدالعزيز صالح، ) -4

 والتوميع والطباعة.

(،التحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي: مفاهيمهما ومنهجيتهما 2014تيغزة، أمحمد بوميان ،) -5

 المسيرة للنشر والتوميع، عمان الأردن.، دار LISRELو  SPSSبتوظيف حزمة 

( ، قيادة التحويل في المن مات، مدخل الى الن رية القيادة ، 2011الجارودي ، ماجدة بنت ابراهيم، ) -6

 الرياض ، قرطبة للنشر والتوميع.

( ، ادارة الاعمال، من ور علمي ، دار الحامد للنشر والتوميع ، 2000جواد ،  وقي ناجي ، ) -7

 .عمان،الاردن

 ، سوريا، من منشورات الجامعة الافترااية. 1( ، القيادة الادارية ، ط2020حلاق ، بطرس ، ) -8

( ، مدير المدرسة القا د، دار الياموري العلمية للنشر والتوميع ، عمان ، 2012خلفيات ، نجاح، ) -9

 الاردن.

 ر والتوميع.، الاردن ، دار اسامة للنش 2( ، الابداع الاداري ، ط2009خيراا ، جمال، ) -10

 (، مبادئ الاستثمار ، دار الوا ل للنشر، الطبعة الأولى ، الاردن .2007رمضان ، مياد، ) -11

، دار صفاء للطباعة والنشر  1( ، القيادة التربوية )مفاهيم وافاق( ط2012السعود، راتب سلامة ، ) -12

 والتوميع ، عمان ، الاردن. 

ارية الفعالة ، دار المسيرة للنشر والتوميع ، الاردن ، ( ، القيادة الاد2010السكارنة ، بلال خلف ، ) -13

 عمان.

عمان -، دار الفكر 1(،"استراتيجيات إدارة الموارد البشرية"،ط 2011عامر ، سامح  عبدالمطلب ،) -14

. 

( ، القيادة الابتكارية والاداء المتميز: حقيبة تدريبية لتنمية الابداع الاداري 2004عباس ، سهيلة ، ) -15

  عمان: دار وا ل للنشر والتوميع ، الاردن.،  1، ط
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،  1( ،السياسات الاقتصادية على مستوى الاقتصاد القومي ، ط2003عبد الحميد ،عبد اللطيف،) -16

 مجموعة النيل العربي ، القاهرة .

( ، الا تجاهات الحديثة في القيادة الادارية والتنمية البشرية ، دار 2015العجمي، محمد حسنين ، ) -17

 للنشر والتوميع. المسيرة

( . الاردن : دار 2( ، السلوك التن يمي في من مات الاعمال. )ط2004العميان، محمود سلمان ، ) -18

 الوا ل للنشر والتوميع .

 . دار الشروق ، عمان ، الاردن. 3( ، السلوك التن يمي. ط 2003القريوتي ، محمد قاسم ، ) -19

، عمان ؛ دار الفكر  1ارية وادارة الابتكار ، ط( ، القيادة الاد2010قنديل ، علاء محمد سيد ، ) -20

 للنشر والتوميع ، الاردن.

مداخل  –ن ريات  –(، الادارة الاستراتيجية 2014القيسي، فاال حمد، والطا ي، علي حسون، ) -21

 الاردن. –، عمان 1امثلة وقضايا معاصرة، دار صفاء للنشر والتوميع، ط  –

دراسة ن رية تطبيقية  –القيادة الاخلاقية من من ور اسلامي  ( ،2016الكبير ، أحمد بن عبداا ، ) -22

 مقارنة. )د.ط( . الرياض ، المملكة العربية السعودية : دار الملك فهد للطباعة .

 عمان ، دار المناهج للنشر و التوميع  ،1(، " التلطيط الاستراتيجي"، ط 2014الكرخي ، مجيد ،) -23

القيادة بالفريق ، ترجمة سرور علي ابراهيم سرور ، الرياض: ( ، 2005)، مارجيريسون ،  ارلز  -24

 دار المريخ للنشر.

 ( . عمان : دار صفاء للنشر والتوميع.1( ، سيكولوجية الإبداع. )ط2010المساد ، عمر حسن، ) -25

(، اربعة محاور لزيادة فاعلية الموارد البشرية، الطبعة الاولى، 2016مصطفى ، محمد كمال، ) -26

 المهنية للادارة، القاهرة. مركز اللبرات

 ، عمان ، دار الصفاء للنشر والتوميع. 2( ، القيادة وادارة الابتكار ، ط 2015نجم ، عبود نجم ، ) -27

 . الانترنيت:5

 ( ، مهارات القيادة الفعالة ، بحث منشور عبر الانترنيت.2010الكردي ، احمد السيد، ) -1

http://ahmedkordy.blogspot.com 
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 المصادر باللغة الانكليزيةثانياً. 
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 الملاحق

(1الملحق )  

 قائمة الخبراء

 قائمة بأسماء السادة المحكمين لأستمارة الأستبيان

 

 الجامعة

 

 الكلية

 

 التخصص

 

 

 الدرجة العلمية

 

 

 الأسم الثلاثي

 

 ت

 1- د. درمان سليمان صادق استاذ إدارة التسويق الإدارة والاقتصاد جامعة دهوك

 استاذ الإدارة الإستراتيجية الإدارة والاقتصاد اربيل/جيهان 
د. خالد حمد أمين 

 ميرخان
-2 

 -3 د. أحلام إبراهيم ولي استاذ الإدارة الإستراتيجية الإدارة والاقتصاد اربيل/جيهان 

 -4 د. سرمد كوكب الجميل استاذ الإدارة المالية الإدارة والاقتصاد جامعة موصل

 -5 د. رنج محمد نوري استاذ مساعد العلوم الإنسانية الإدارة والاقتصاد جامعة ماخو

 -6 يوسفد. ميهفان  ريف  استاذ مساعد الإدارة الإستراتيجية الإدارة والاقتصاد جامعة ماخو

 -7 د. سعد فاال عباس استاذ مساعد ن رية المن مة الإدارة والاقتصاد جامعة دهوك
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(2الملحق )  

 استمارة الاستبانة

 جامعة الشرق الادنى

 كلية الادارة والاقتصاد

 قسم الادارة والاعمال

 

 السادة المحترمون / السيدات المحترمات:

 م/ استبانة أطروحة الدكتوراه 

 تحية طيبة : 

)دورالقيادة الابتكارية في تعزيز  بين أيديكم استمارة الاستبانة اللاصة بأطروحة الدكتوراه الموسومة بـ     

الاداء الاستراتيجي من خلال الاستثمار في رأس المال البشري: دراسة أستطلاعية لأراء عينة من 

نيل  هادة دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمال. وهي جزء من متطلبات  .القيادات في جامعة دهوك التقنية(

ون راً لما تتمتعون به من خبرة ودراية واسعة في ميدان عملكم، لذا يتوجه إليكم الباحث بالاستبانة المرفقة 

التي تضم مجموعة من الفقرات، والتي تنتمي إلى عدة أبعاد مؤ رة كمقاييس تستلدم لقياس متغيرات 

بحد ذاتها ما يدور حولك وأنت تؤدي واجباتك الوظيفية، فأنه يهمنا أخذ رأيكم  الدراسة أعلاه، التي تمثل

 بفقراتها وبما لديكم من مواوعية وحيادية. كما نرجو التكرم بقراءة الملاح ات الآتية قبل البدء بالإجابة:

 .إجاباتكم سوف لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي، فلا داعي لذكر الاسم 

  الدقيق هو المطلوب، إذ ليس هناك إجابات صحيحة أو خاطئةرأيك الموضوعي. 

  تحت إحدى البدائل الخمسة التي تبين مدى اتفاقك مع الفقرة )√( عند قراءة كل سؤال ضع علامة

 .المطروحة والتي تعبر عن وجهة نظرك

 الباحث على استعداد للإجابة عن أي تساؤل أو استفسار قد يرغب المستجيب الاستيضاح عنه. 

  يرجى الإجابة عن جميع فقرات الاستبانة لأن ترك فقرة دون اجابة يؤدي إلى عدم صلاحية الاستمارة

 .وبالتالي اهمالها

 شاكرين تعاونكم ونثمن جهودكم مع التقدير والاحترام .....          

        الباحث                           المشرف العلمي   

                                                                          دلشاد أحمد سلمان                                             أ.د. خيري علي أوسو

                              /07504593400 dilshad.katoli@gmail.com 

 المعلومات الديمغرافية أولآ:

mailto:dilshad.katoli@gmail.com
mailto:dilshad.katoli@gmail.com
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 )    (أنثى                         )     (ذكر              الجنس -1

   (      (سنة   45أقل من  35    (      (سنة  35أقل من   25        العمر -2

 (      ( سنة فأكثر  55   (       (سنة  55أقل من  45              

 (      (دكتوراه         (    (ماجستير        التحصيل الدراسي -3

 (   (أستاذ       (   (أستاذ مساعد    (  (مدرس      (   (مدرس مساعد      اللقب العلمي -4

 (      (سنة  20أقل من  10   (      ( سنة 10أقل من  1سنوات الخدمة في الوظيفة:   -5

 (      (سنة فأكثر  30   (       (سنة 30أقل من  20                                      

 (    (سنة  10أقل من  5   (     ( سنة 5أقل من  1سنوات الخدمة في المنصب الحالي:  -6

 (     (سنة فأكثر  10                                              

 (      (أنساني                (      (علمي                      التخصص:  -7

 

هي قيادة تتمتع بالمرونة في التلطيط والتن يم، :  Creative Leadershipثانياً: القيادة الابتكارية 

وتشجع على الابتكار في كافة الإجراءات والسياسات ، وتبحث في إيجاد علاقات عمل وثيقة لتطوير 

 أساليب العمل، وتطويع إمكانات المن مة لتطبيق الأفكار والمبادرات المستحدثة .

 التفكير والتخطيط الابتكاري: 

لا أتفق 

 بشدة
 لا أتفق

غير 

 متأكد
 أتفق

أتفق 

 بشدة
 العبارات

 ت

 

أعتمد مصادر متنوعة في تطوير وتنمية      

 تفكيري الابتكاري.  

1- 

أ جع ممارسة التفكير الابتكاري في التعامل      

 مع المرؤوسين وفيما بينهم.  

2- 

وتطبيق الافكار المتميزة أعمل على استقطاب      

 لتطوير أساليب العمل.

3- 

أعمل وبشكل مستمر على تحفيز وتشجيع      

المرؤوسين على التفكير والتلطيط بصورة 

 ابتكارية.

4- 
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اعتمد مشاركة المرؤوسين في الوصول للطط      

تحديث وتطوير أساليب  ابتكارية تساهم في

 العمل. 

5- 

 الاتصال والتواصل الابتكاري: 

لا أتفق 

 بشدة
 لا أتفق

 

غير 

 متأكد

 

 أتفق
أتفق 

 بشدة
 ت العبارات

أعتمد التفاعل الاجتماعي من اجل الاتصال مع      

 المرؤوسين في أثناء العمل.

6- 

أسعى الى خلق بيئة انسانية واجتماعية ملا مة      

 للاتصال والتواصل بين المرؤوسين. 

7- 

أقوم بتنفيذ أنشطة ابتكارية من اجل بناء ن ام      

 فعال للاتصال والتواصل مع المرؤوسين.

8- 

أقدم المكافئات المادية والمعنوية لذوي الافكار      

 الابتكارية من المرؤوسين.

9- 

أستفيد من الاتصالات غير الرسمية لتحسين      

 تنفيذ المهام والأنشطة من قبل المرؤوسين.

10- 

  المشكلات وأتخاذ القرارات بطريقة ابتكارية: حل

لا أتفق 

 بشدة
 لا أتفق

غير 

 متأكد 
 أتفق 

أتفق 

 بشدة
 العبارات

 ت

 

أ جع المرؤوسين على حل المشاكل التي      

 تعترض سير العمل بطريقة أبتكارية. 

11- 

اعمل على توفير فرص مشاركة المرؤوسين      

في صناعة القرارات والتي تساهم في تطوير 

 العمل. 

12- 
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اتحمل مسؤولية النتا ج ما بعد اتلاذ القرارات      

 والتي  ارك المرؤوسين في صناعتها. 

13- 

اختار البدا ل الابتكارية لحل مشاكل العمل      

 والمقدمة من المرؤوسين. 

14- 

أعمل على مشاركة المرؤوسين في تبني      

الوسا ل الابتكارية في تشليع مشاكل العمل 

 وتحديد ابعادها. 

15- 

 

بأنه مجموعة من : Investment In Human Capitalثالثاً: الاستثمار في رأس المال البشري 

العوامل التي يمتلكها الأفراد ، والتي تمثل المعارف والمهارات، والقدرات التقنية والصفات الشلصية ، 

كالذكاء ، والطاقة ، والموقف ، والالتزام ، والموثوقية ، والقدرة على التعلم ، بما في ذلك الليال ، والكفاءة 

 والمشاركة في الفريق ، والتركيز على أهداف المن مة . والابداع ، والرغبة في تبادل المعلومات ، 

 البُعد الثقافي: 

لا أتفق 

 بشدة
 لا أتفق

غير 

 متأكد
 أتفق

أتفق 

 بشدة
 العبارات

 ت

 

نعمل على استقطاب وتعيين الأفراد الذين       

 يتمتعون بالتنوع الثقافي الواسع.

16- 

نعمل على مراعاة العقا د الدينية والثقافية      

 السا دة في المجتمع عند تقديم خدماتنا. 

17- 

نسعى إلى تثقيف المرؤوسين وميادة      

الوعي لديهم بما يسهم في استدامة 

 التواصل مع المجتمع.

18- 

نوظف التراث الثقافي للمجتمع الذي نعمل      

 فيه عند تقديم خدماتنا.

19- 

نجد أن التنوع الثقافي والحضاري بين       

المرؤوسين يمثل مصدراً لقوة الكلية أو 

 الجامعة.

20- 
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  البُعد الاقتصادي:

 لا أتفق

 بشدة 
 لا أتفق

غير 

 متأكد

 

 أتفق
 أتفق 

 بشدة
 ت العبارات

نقوم في الكلية أو الجامعة بتنفيذ برامج      

التنمية الاقتصادية بما يحقق التقدم لأفراد 

 المجتمع.

  

21- 

نعتمد على الموارد البشرية المؤهلة      

والمدربة في تحقيق الوفورات الاقتصادية 

 للكلية او الجامعة.

22- 

نعمل على المساهمة في تحقيق الرفاهية      

 الاقتصادية لمواردنا البشرية.

23- 

نستفيد من خبرات الجامعات العالمية في      

اقتصادية لمواردنا تحقيق أفضل قيمة 

 البشرية.

24- 

نطبق استراتيجية التنمية المستدامة من      

خلال قدرات مواردنا البشرية بأفضل 

 الطرق الاقتصادية.

25- 

 البُعد التكنلوجي: 

لا أتفق 

 بشدة
 لا أتفق

غير 

 متأكد
 أتفق 

أتفق 

 بشدة
 العبارات

 ت

 

نقوم بالاطلاع على أحداث التطورات      

التكنلوجية في مجال العمل الأكاديمي 

 والبحثي. 

  

26- 
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نواكب استلدام التكنلوجيا الحديثة في      

عمليات إعداد وتقديم خدماتنا التعليمية 

 والاستشارية. 

27- 

نعمل على تدريب المرؤوسين على استلدام      

انشطتهم التكنلوجيا الحديثة في تقديم 

 التعليمية والبحثية.

28- 

نعمل على توفير فرص التدريب      

للمرؤوسين على التكنلوجيا الحديثة في 

 خارج الإقليم.

29- 

نلصع الاعتمادات المالية المناسبة      

 لتحديث الوسا ل التكنلوجيا لدينا.

30- 

 البُعد الاجتماعي: 

لا أتفق 

 بشدة

غير  لا أتفق

 متأكد

    

 أتفق

أتفق 

 بشدة
 العبارات                      

 ت

نقدم الدعم والمساعدة للجمعيات الليرية      

 والاغاثية في بيئة عملنا.

31- 

نعمل على توفير فرص العمل من اجل تقليل      

 البطالة لأفراد المجتمع المحلي.

32- 

نقدم المن مة البيانات والمعلومات اللاممة      

لأجراء البحوث العلمية من قبل الباحثين في 

 الجامعات والمراكز العلمية. 

33- 

نساهم في تقديم الدعم للأنشطة العلمية      

والثقافية من أجل رعاية المهرجانات 

 والفعاليات للمجتمع.

34- 

تجاه نعمل على تحمل المسؤولية الاجتماعية      

 افراد المجتمع والبيئة التي نعمل فيها.

35- 
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 البعد الأمني:

لاأتفق    

 بشدة

غير  لا أتفق 

 مؤكد 

أتفق        أتفق    

 بشدة
 العبارات                         

 ت

نوفر الشروط والمواصفات الفنية اللاممة      

 في بيئة العمل لتكون آمنة لمواردنا البشرية.

36- 

نقوم ب دارة الملاطر التي تتعرض لها      

مواردنا البشرية عن طريق تحديد اختيار 

أفضل الوسا ل لمنع حدوثها أو تقليل حجم 

 خسا رها.

 

 

37- 

تقوم المن مة بتحديد التهديدات التي      

تتعرض لها مواردنا البشرية من البيئة 

اللارجية، وتحاول منعها وتحويلها إلى 

 فرص.

 

 

38- 

نتبنى كقيادات أكاديمية استراتيجية تحقيق      

الأمان الوظيفي لمواردنا البشرية من خلال 

 الحد من التسريح التعسفي.

 

39- 

نعزم  عور مواردنا البشرية بالأمان      

الوظيفي بما نقدمه من امتيامات نقدية 

 ومعنوية لهم.

 

40- 

 

هو ترجمة اللطط الإستراتيجية إلى نتا ج :  Strategic Performanceرابعاً: الاداء الاستراتيجي 

فعلية ، ومساعدة الادارة على الاستجابة السريعة وبفاعلية للتغيرات المفاجأة في تحقيق اللطط الاستراتيجية 

المرسومة ، فضلًا عن إجراء التحسينات المطلوبة والتي تمثل درجة تحقيق الأهداف طويلة الأمد والتي 

 الاستمرارية . تتللع بالتطور والنمو و
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 البُعد المالي: 

لا أتفق 

 بشدة
 لا أتفق

غير 

 متأكد
 أتفق

أتفق 

 بشدة
 العبارات

 ت

 

أعمل باستمرار على البحث عن المجالات      

التي ترفع من مستويات الأداء المالي للكلية 

 أو الجامعة. 

 

41- 

أتبنى السياسات التطويرية التي من  أنها      

الوصول للاستغلال الامثل للموجودات بكفاءة 

 وفاعلية.  

 

42- 

أسعى لتحسين ما تقدمه الكلية أو الجامعة من      

خدمات تساهم في ميادة العوا د والموارد 

 المالية لها.

 

43- 

اعمل بكل الوسا ل الممكنة على الحفاظ على      

 للكلية والجامعة وتع يمه.رأس المال 

44- 

أنتهج سياسات مالية تساعد على الاستثمار      

 الأفضل لموارد الكلية أو الجامعة. 

45- 

 بُعد الزبائن: 

لا أتفق 

 بشدة
 لا أتفق

 

غير 

 متأكد

 

 أتفق
أتفق 

 بشدة
 ت العبارات

أسعى لتقديم ملتلف اللدمات المرغوبة لدى      

 الجهات الأخرى.الزبا ن من الطلبة أو 

46- 

اعتمد تنويع اللدمات من أجل أن تلبي      

احتياجات الطلبة المتنامية والتي تواكب سوق 

 العمل

 

47- 
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من الطلبة أو أهتم بشكل كبير بشكاوى الزبا ن      

كافة كونها تمثل التغذية  الجهات الأخرى

 العكسية لاهتماماتنا تجاههم. 

 

48- 

لكافة الشكاوى المقدمة  استجيب بشكل فوري     

من الطلبة أو من ذوي المصالح الآخرين 

 وأعمل على حلها.

 

49- 

أسعى الى تقديم خدماتنا التعليمة والأخرى في      

الأوقات المناسبة للزبا ن من الطلبة أو من 

 ذوي المصالح.

 

50- 

 بُعد الابداع والتعلم: 

لا أتفق 

 بشدة
 لا أتفق

غير 

 متأكد
 أتفق 

أتفق 

 بشدة
 العبارات

 ت

 

أهتم بتحسين وتطوير مؤهلات المرؤوسين      

 بشكل مستمر. 

51- 

أعمل على واع وتقديم البرامج التدريبية التي      

 تتناسب مع التحصيل العلمي للمرؤوسين. 

52- 

اعتمد سياسة استقطاب والاحتفاظ بالمرؤوسين      

 من ذوي الإبداع والتميز. 

53- 

أ جع المرؤوسين على التعلم من حالات الفشل      

لكي يتم اعتمادها كطرق إبداعية للنجاح 

 المستقبلي. 

 

54- 

أعمل على توفير الاستقرار النفسي والمهني      

للمرؤوسين وذلك لاستللاص ما لديهم من 

 قدرات ابداعية.

 

55- 

 بُعد العمليات الداخلية: 
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لا أتفق 

 بشدة

غير  لا أتفق

 متأكد

    

 أتفق

أتفق 

 بشدة
 العبارات                      

 ت

نعمل على الاستغلال الأفضل للطاقة الانتاجية      

 المتاحة للكلية أو الجامعة في عملياتنا الداخلية.

56- 

نعتمد تقديم خدماتنا التعليمية والاستشارية      

 بتكاليف معقولة ومناسبة للجميع. 

57- 

نستغل التطورات التكنلوجية المعاصرة من      

اجل تطوير وتحديث أنماط عملياتنا التعليمية 

 والاستشارية. 

 

58- 

نلجأ لتصميم خدماتنا واستشاراتنا باعتماد      

 أفضل الطرق الإبداعية.

59- 

نسعى دا ما لأن تكون خدماتنا واستشاراتنا      

 مبتكرة تفوق توقعات أصحاب المصالح كافة.

60- 

 

 مع جزيل شكرنا وتقديرنا لمشاركتكم في هذا الاستبيان.
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 (3الملحق )

 الاتساق الداخلي 

 أولًا: الاتساق الداخلي لأبعاد القيادة الإبتكارية:

 ( بُعد التفكير والتخطيط الإبتكاري1الجدول )

 x1 x2 x3 x4 x5 

x1 1 **448. .036 **255. .123 

 .000 .708 .008 .205 

108 108 108 108 108 

x2 **448. 1 .115 **376. *209. 

.000  .235 .000 .030 

108 108 108 108 108 

x3 .036 .115 1 **293. *223. 

.708 .235  .002 .021 

108 108 108 108 108 

x4 **255. **376. **293. 1 **581. 

.008 .000 .002  .000 

108 108 108 108 108 

x5 .123 *209. *223. **581. 1 

.205 .030 .021 .000  

108 108 108 108 108 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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 الاتصال والتواصل الابتكاري( بُعد 2الجدول )

 x6 x7 x8 x9 x10 

x6 1 **413. .183 .152 **338. 

 .000 .058 .115 .000 

108 108 108 108 108 

x7 **413. 1 **258. .144 .125 

.000  .007 .137 .198 

108 108 108 108 108 

x8 .183 **258. 1 **367. **278. 

.058 .007  .000 .004 

108 108 108 108 108 

x9 .152 .144 **367. 1 **252. 

.115 .137 .000  .008 

108 108 108 108 108 

x10 **338. .125 **278. **252. 1 

.000 .198 .004 .008  

108 108 108 108 108 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 ( بُعد حل المشكلات واتخاذ القرارات بطريقة إبتكارية3الجدول )

 x11 x12 x13 x14 x15 

x11 1 **338. *247. .129 *217. 

 .000 .010 .182 .024 

108 108 108 108 108 

x12 **338. 1 *208. .174 *239. 

.000  .031 .071 .013 

108 108 108 108 108 

x13 *247. *208. 1 **282. *234. 
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.010 .031  .003 .015 

108 108 108 108 108 

x14 .129 .174 **282. 1 **553. 

.182 .071 .003  .000 

108 108 108 108 108 

x15 *217. *239. *234. **553. 1 

.024 .013 .015 .000  

108 108 108 108 108 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). *. Correlation is 

significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 ثانياً: الاتساق الداخلي لأبعاد الأداء الاستراتيجي:

 ( البُعد المالي4الجدول )

 y1 y2 y3 y4 y5 

y1 1 **364. **423. **495. **553. 

 .000 .000 .000 .000 

108 108 108 108 108 

y2 **364. 1 **329. *210. **371. 

.000  .001 .029 .000 

108 108 108 108 108 

y3 **423. **329. 1 **487. **568. 

.000 .001  .000 .000 

108 108 108 108 108 

y4 **495. *210. **487. 1 **509. 

.000 .029 .000  .000 

108 108 108 108 108 

y5 **553. **371. **568. **509. 1 

.000 .000 .000 .000  
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108 108 108 108 108 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 ( بُعد الزبائن5الجدول )

 y6 y7 y8 y9 y10 

y6 1 **494. .167 .134 **251. 

 .000 .083 .168 .009 

108 108 108 108 108 

y7 **494. 1 **279. **259. .122 

.000  .003 .007 .207 

108 108 108 108 108 

y8 .167 **279. 1 **519. **446. 

.083 .003  .000 .000 

108 108 108 108 108 

y9 .134 **259. **519. 1 **617. 

.168 .007 .000  .000 

108 108 108 108 108 

y10 **251. .122 **446. **617. 1 

.009 .207 .000 .000  

108 108 108 108 108 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 ( بُعد الإبداع والتعلم6الجدول )

 y11 y12 y13 y14 y15 

y11 1 **531. .183 **365. **434. 

 .000 .057 .000 .000 

108 108 108 108 108 
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y12 **531. 1 **298. **433. **416. 

.000  .002 .000 .000 

108 108 108 108 108 

y13 .183 **298. 1 **412. **248. 

.057 .002  .000 .010 

108 108 108 108 108 

y14 **365. **433. **412. 1 **526. 

.000 .000 .000  .000 

108 108 108 108 108 

y15 **434. **416. **248. **526. 1 

.000 .000 .010 .000  

108 108 108 108 108 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 ( بُعد العمليات الداخلية7الجدول )

 y16 y17 y18 y19 y20 

y16 1 **540. **560. **450. **444. 

 .000 .000 .000 .000 

108 108 108 108 108 

y17 **540. 1 **693. **583. **633. 

.000  .000 .000 .000 

108 108 108 108 108 

y18 **560. **693. 1 **660. **749. 

.000 .000  .000 .000 

108 108 108 108 108 

y19 **450. **583. **660. 1 **729. 

.000 .000 .000  .000 

108 108 108 108 108 

y20 **444. **633. **749. **729. 1 
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.000 .000 .000 .000  

108 108 108 108 108 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 ثالثاً: الاتساق الداخلي لأبعاد الاستثمار في رأس المال البشري:

 بُعد الثقافيال( 8الجدول )

 m1 m2 m3 m4 m5 

m1 1 .176 **260. **389. **308. 

 .068 .007 .000 .001 

108 108 108 108 108 

m2 .176 1 **525. **291. **458. 

.068  .000 .002 .000 

108 108 108 108 108 

m3 **260. **525. 1 **566. **478. 

.007 .000  .000 .000 

108 108 108 108 108 

m4 **389. **291. **566. 1 **595. 

.000 .002 .000  .000 

108 108 108 108 108 

m5 **308. **458. **478. **595. 1 

.001 .000 .000 .000  

108 108 108 108 108 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 بُعد الاقتصاديال( 9الجدول )

 m6 m7 m8 m9 m10 

m6 1 **695. **604. **598. **654. 

 .000 .000 .000 .000 

108 108 108 108 108 
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m7 **695. 1 **730. **721. **619. 

.000  .000 .000 .000 

108 108 108 108 108 

m8 **604. **730. 1 **634. **569. 

.000 .000  .000 .000 

108 108 108 108 108 

m9 **598. **721. **634. 1 **715. 

.000 .000 .000  .000 

108 108 108 108 108 

m10 **654. **619. **569. **715. 1 

.000 .000 .000 .000  

108 108 108 108 108 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 ( البُعد التكنولوجي10الجدول )

 m11 m12 m13 m14 m15 

m11 1 **692. **613. **519. **598. 

 .000 .000 .000 .000 

108 108 108 108 108 

m12 **692. 1 **673. **389. **472. 

.000  .000 .000 .000 

108 108 108 108 108 

m13 **613. **673. 1 **545. **559. 

.000 .000  .000 .000 

108 108 108 108 108 

m14 **519. **389. **545. 1 **755. 

.000 .000 .000  .000 

108 108 108 108 108 
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m15 **598. **472. **559. **755. 1 

.000 .000 .000 .000  

108 108 108 108 108 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 بُعد الاجتماعيال( 11الجدول )

 m16 m17 m18 m19 m20 

m16 1 **604. **443. **331. **398. 

 .000 .000 .000 .000 

108 108 108 108 108 

m17 **604. 1 **585. **385. **556. 

.000  .000 .000 .000 

108 108 108 108 108 

m18 **443. **585. 1 **661. **595. 

.000 .000  .000 .000 

108 108 108 108 108 

m19 **331. **385. **661. 1 **640. 

.000 .000 .000  .000 

108 108 108 108 108 

m20 **398. **556. **595. **640. 1 

.000 .000 .000 .000  

108 108 108 108 108 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 بُعد الأمنيال( 12الجدول )

 m21 m22 m23 m24 m25 

m21 1 **658. **443. **378. **424. 

 .000 .000 .000 .000 

108 108 108 108 108 

m22 **658. 1 **682. **550. **442. 

.000  .000 .000 .000 

108 108 108 108 108 

m23 **443. **682. 1 **746. **654. 

.000 .000  .000 .000 

108 108 108 108 108 

m24 **378. **550. **746. 1 **744. 

.000 .000 .000  .000 

108 108 108 108 108 

m25 **424. **442. **654. **744. 1 

.000 .000 .000 .000  

108 108 108 108 108 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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الانتحالتقرير   

  




