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 الفصل الأول

 الإطار العام للدراسة 

 المقدمة 0.1

في  هاما الإبداع من أهم مقومات التنمية والتطوير للأفراد والمنظمات على السواء، فللإبداع دورا يعد

د قبقاء المنظمة وتطورها، حيث المنظمة التي لا تبدع ولا تتطور مصيرها التراجع والاضمحلال بل 

جهة منظمات على التكيف مع التغيرات المتلاحقة ويساعدها على موايكون الزوال، فالإبداع يساعد ال

 إنو ور. قود الي التطالتحديات المتعددة والمختلفة، فالإبداع الإداري يقود إلى التجديد، والتجديد ي

ة ة وتقنيالإبداع، لما تعانيه من تحديات سياسية واقتصاديجديدة في نتهاج أساليب الشركات تحتاج الي ا

ه وللتخلص من هذ ،شركاتبالبحث عن وسائل تحقيق النجاح والتطور. والتميز في الوذلك  ،.متسارعة

إلى التطور والنجاح من خلال عنصر  شركاتالمشكلة لابد من البحث عن وسائل أخرى، تدفع بال

التي تسعى للريادة، من خلال  شركاتوتحديدا ال شركات، كما يعد أداة خاصة في أيدي الالتفرد

لبات لمتط ها التغيرات التي تعتبر فرصة للتحول والانتقال بالمنتج الحالي إلى منتج أكثر تلبيةاستغلال

 (2013،)بوخلخال .العميل المتغيرة والمتزايدة باستمرار

 ىعلثث ، وتفثثرب بالتثثاليعلثثى انتثثاج منتجثثات ذات نوعيثثة جيثثدة و سثثعر مقبثثول حيثثث تكمثثن قثثدرة الشثثركات

 فثثاهيم وايليثثات الجديثثدة والمتجثثددة. وعليثثه لابثثد لتلثثك الشثثركات أنكثثل مثثن يعاصثثرها ضثثرورة ا خثثذ بالم

تتسثثم بالمرونثثة والابتكثثار. وان تكثثن هنالثثك اصثثلاحات جذريثثة فثثي نظثثم الانتثثاج او  ثثر  تقثثديم الخثثدمات 

لثثديها بغثثرب القعثثاء علثثى الاضثثطرابات وتعزيثثز الاسثثتقرار لثثديها. وضثثرورة التعثثر  علثثى الكيفيثثة التثثي 

مثثثثل فثثثثي حالثثثثة عثثثثدا الاسثثثثتقرار الاضثثثثطرا  البيجيثثثثة، حيثثثثث تثثثثم اعتبثثثثار الإنتاجيثثثثة تمكثثثثن للشثثثثركات أن تع

 (Margaret et al, 2016صناعية )الوالابتكار تقليديا يحتاج الي معالجة في كل البيجات 
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املين خلال جهود ملحوظة لتوفير مناخ ملائم يمكن العتنتج من أهمية الابداع الإداري  حيث ان تقدير

ل اختلا  مستوياتهم من اظهار ما لديهم من قدرات إبداعية واستغلالها الاستغلافي المنظمات على 

 ا مثل بما ينعكس إيجابا على روحهم المعنوية حيث يمكن ان يؤدي بهم الحماس للعمل والبحث عن

 (1999 ،حلول للمشكلات التي تواجههم بصوره إبداعية )الهيجان

 ركاتودور الشعلى اهمية  (2011) فخرو عبد الله تور حسنكأكد وزير الصناعة والتجارة الد وعليه فقد

عم على د سعادة الوزيرأكد . حيث وإسهاماتها في تعزيز الاقتصاد الو ني ونموهالصناعية البحرينة 

ركز و  جها،وخار الحكومة الموقرة ووزارة الصناعة والتجارة لكافة الفعاليات الإقتصادية في داخل البحرين 

ني في نهعة الاقتصاد البحريم الشركات البحرينة بالابداع مما له من دور بارز على ضرورة ان تهت

في مملكة البحرين تعد أساس في دعم رؤية البحرين  الصناعيةالشركات  ,واكد سعادة الوزير ان

 . 2030 لعاا الاقتصادية

 الدراسة مشكلة 1.1 

نفع على لما لذلك من نتائج إيجابية تعود باليعد الابداع الإداري من المواضيع الهامة في العمل الإداري 

إن المنظمثثات فثثي الوقثثه الثثراهن أصثثبحه تعمثثل فثثي بيجثثات تنافسثثية و المنظمثثات الإداريثثة والعثثاملين بهثثا، 

علثى  تكسوها العديد من الخصائص مثل العولمة وتكنولوجيا النقل السريع والمنافسة الشديدة وعدا القثدرة

غيثثرة وريرهثثا مثثن العوامثثل التثثي حتمثثه علثثى تلثثك المنظمثثات ان تكثثون احتياجثثات السثثو  المتمثثع التكيثثف 

 عليه بغثربمنظمات مرنة وابتكارية وخلاقة بالشكل الذي يجعلها تخرج من النهج التقليدي الذي ترتكز 

 (.  Zeng ,2016تعزيز الاستقرار لديها )

ى أن الإدارة ستظل هي وفي ظل استمرار التطور في علم الإدارة، فإن الدراسات وا دبيات تؤكد عل

العنصر الحيوي  داء كافة الوظائف، كما إن كفاءة وفعالية أداء أي منظمة يرتبط ارتبا ا وثيقا بفاعلية 
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الإدارة، مما يتطلب الرقي بقدراتها وتوفير الرعاية اللازمة لها، وتوفير المناخ الملائم الذي يتحقق معه 

 (Suliman et al ,2017) للمنظمة ةدائم الاهدافلابصورة

 لشثركاتداخثل االابثداع الإداري  دراسثةمن هثذا المنطلثق نجثد ان هنالثك العديثد مثن الدراسثات سثعه الثي 

الثي  هثدفه والتثي ( 2017  ،سثويدات واخثرون ), حيثث ركثزت دراسثة نظثرالات هثوجولكنهثا تباينثه فثي 

ية لة , الافاضثثثة ,الحساسثثثمعرفثثثة اثثثثر التفكيثثثر الإبثثثداعي بابعثثثادة المختلفثثثة )الطلاقثثثة , المرونثثثة , الاصثثثا

 (2018 ،يعقثثو ), فثثي الوقثثه الثثذي تناولثثه فيثثه دراسثثة للمشثثكلات( علثثي فاعليثثة اتخثثاذ القثثرار الإداري 

تناولثثثه  ,حيثثثث مثثثدى تطبيثثثق معثثثايير الجثثثودة الشثثثاملة وعلاقتهثثثا بالإبثثثداع الإداري فثثثي الجامعثثثات اليمنيثثثة

 ت(المرونة , الاصثالة ,الحساسثية للمشثكلا الطلاقة ,الإداري من خلال مجموع من الابعاد هي ) بداعالا

ي مسثاهمة السثمات الابتكاريثة لثدى القثادة التر ثويين فث الي قياس( 2018 ،الشبولوأيعا تناوله دراسة )

 مثثثديريات التر يثثثة والتعلثثثيم اتجثثثاه الإبثثثداع الإداري فثثثي ا ردن، مثثثن خثثثلال قيثثثاس سثثثمة تحمثثثل المسثثثؤولية،

 الابثثداعفيثثه الدراسثثة تناولثثه  فثثي الوقثثه الثثذي, ل مثثع ايخثثرينوسثثمة التعثثاون، وسثثمة الاتصثثال والتواصثث

دور أسثثلو  العصثثف الثثذهني فثثي تحقيثثق ( 2018،وكثثذلك تناولثثه دراسثثة )كثثرام  الادراي بثثدون ابعثثاد ,

الإبثثثداع الإداري بمجمثثثع صثثثيدال لصثثثناعة ا دويثثثة بثثثالجزائر، مثثثن خثثثلال قيثثثاس وتحليثثثل علاقثثثة الإرتبثثثا  

ر ي باعتبثثاره متغيثثر مسثثتقل والإبثثداع الإداري للإ ثثارات باعتبثثاره متغيثثوا ثثثر بثثين أسثثلو  العصثثف الثثذهن

 (2017 ،)الهليثثلتناولثثه دراسثثة  كمثثا الإداري.بثثدون أي ابعثثاد لكثثل مثثن العصثثف الثثذهني والابثثداع  تثثابع

تناولثه  حيثث العلاقة بين تفويض الصلاحيات والإبداع الإداري مثن وجهثة نظثر منسثو ات جامعثة حائثل

ة فرعيثممثا سثبق يتعثن ان بعثض الدراسثات تناولثه الابعثاد الإداري بابعثاد بثدون ابعثاد. الابعاد الإداري 

 و ععها تناولته بدون ابعاد، حيث لم تتفق تلك الدراسة على ابعاد الابداع الادراي.

ذا كانه الشثركات تتجثه ا اكدو ان الابداع الادراي يتاثر و شكل كبير بما في حين شق اخر من الباحين

( والتثي كانثه بعنثوان الثتعلم 2017 ،)النجاشثي م التنظيمي من عدمه كما جاء ذلك فثي دراسثةنحو التعل
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وجثثدت ان والتثثي التنظيمثثي وعلاقتثثه بالإبثثداع الإداري مثثن وجهثثة نظثثر مثثوظفي الخدمثثة المدنيثثة بالريثثاب 

عثثن  هنثثاع عزوفثثا  مثثن جانثثب البثثاحثينوزكثثرت ان  الإداري.الثثتعلم التنظيمثثي يثثؤثر إيجثثابي علثثى الابثثداع 

 ةالطلاقثثة، المرونثثة، ا صثثالة، الحساسثثي) خثثلا  لإبثثداع الإداري داخثثل المنظمثثات.ابعثثاد جديثثدة لتنثثاول 

 ;Margaret and Sheng 2016)دراسثة فثي الوقثه الثذي تناولثه فيهثا المجازفثة(  حللمشثكلات، رو 

Benner & Tushman,2003) الجثزري لابثداع )اتختلف عن تلك الابعاد وهي الإداري  ابعاد للابداع

سثو  تقثثوا هثذه الدراسثة باختبثثار  ومثثن خثلال الفجثوات البحثيثثة التثي تثم التطثثر  إليهثا .والابثداع المتثدرج(

اعتبثثار انهثثا مثثن  علثثى الابثثداع الجثثزري والابعثثاد المتثثدرج(بأبعثثاده ) الابثثداع الإداري مثثن خثثلال بعثثدين همثثا

 (Margaret and Sheng, 2016حددتها دراسة )كما ابعاد الابداع الإداري  أحدث

بسرعة  التي تواجه المنظمات التحديات إيجاد  ريق لمواجهة اتبعض الدراسفي الوقه الذي سعه فيه 

للمؤسسات وذلك كيز على السيا  التنظيمي وفي ذات الوقه بكفاءة وفعالية من خلال التر عالية 

تشجع  علىالعمل  وكذلكمشاركة المعرفة بين العاملين من خلال تسهيل عملية اتخاذ القرار بغرب 

بالجمود من حيث صعو ة ا خذ ا نظمة التي تتصف  علىوعدا الاعتماد الابتكار وروح المبادرة، 

 ها  التنظيمي واثر يعلى الررم من أهمية الس ،بالبيروقرا يةبالاقتراحات وإحداث التغييرات التي تصطدا 

)أبو  اوله تلك الظاهرة حيث نجد دراسةعلى الابداع الإداري نجد ان هنالك ندرة في الدراسات التي تن

المؤسسة يمكن ان  اكدت انتقاسم المعرفة  واثر على السيا  التنظيمي والتي تناوله  (2013،اسيا

الثقافة التنظيمية و خلال تبينها للهياكل التنظيمية المرنة ا هدا  التي تسعي الي تحقيقها من  تحقق

مجموعه من الفوائد التي والتي اكدت ان هنلك  (2008 ،ين)شير  وكذلك ,التي تنشا بين العاملين بها

درسه السيا   حيثيمكن الحصول عليها من خلال تبني الشركات فلسفة السيا  التنظيمي بها 

أوضحه نتائجها ان السيا  التنظيمي يؤثر إيجابا على تقاسم و ,التنظيمي واثره علي  تقاسم العرفة 

الابداع و السيا  التنظيمي الذي درس العلاقة بين ( Zeng et al, 2016)وأيعا , المعرفة 
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انجاز المعاملات، نتيجة بطي في ان الشركات التي تتبني مركزية السلطة تواجه  أكدت دراستهالإداري,

الابداع الجزري  الشركات التي تسعي الي تحقيق الابداع فيها وخاصة وان , للروتين الإداري والتعقيد

باجراء  الدراسة اوصهو سلطة في ايدي الجميع من خلال عملية التفويض والمتدرج يجب ان تجعل ال

 المذيد من الدراسات التي تنناول العلاقة بين السيا  التنظيمي والابداع الادراي .

( كالشركات متعددة large Firmsلمنظمات الكبيرة )في ا تمه ارلبه السيا  التنظيميحيث ان 

ات ل على ان القعية لم تعد تقتصر على الشركات متعددة الجنسيمؤشرات تدالا ان هنالك  الجنسيات،

  لاختلافان قعايا السيا  التنظيمي قد تختلف بشكل ملحوظ با الكبيرة،او المنظمات المحلية  الكبيرة،

يشار الي ان قعايا السيا  التنظيمي أصبحه حيث  (.Chuai and Preece, 2010)الشركات نوع 

ي ية في قطاع الشركات الصغيرة والمتوسطة الحجم التي بدات بالتحول الأهم أكثرعلى نحو متزايد 

( التي Empirical study( في البحوث التجريبية )Sacarcityولكن هنالك ندرة ) العالمي،السو  

تهد  الدراسة الي سد من هنا  (Schafer and Scullion ,2013أجريه على مثل هذه الشركات )

(  قساااعلى ابعاد السيا  التنظيمي )مركزية السلطة والتكامل بين  الاعتمادالفجوة البحثية من خلال 

 مع الابداع الإداري.اوصه بدراستها والتي ( Jing et al ,2016دراسة ) اجاءت بهالتي 

راسة دراسة أثر السيا  التنظيمي على الابداع الاداري للشركات الصناعية البحرينية فإن الدبجانب 

إضافة ب( 1986وكيني ، )بارون اقتراح واستنادا على  وسيط.التعلم التنظيمي كمتغير أثر  الحالية تختبر

 العلاقة بين متغيرين وهذا يعني ضرورة في إتفا في حالة عدا وجود  وسيط(متغيرات أخرى )متغير 

الدراسات لم تعع في  بعضفي حين ان  .وجود متغير أخر مفقود في هذه العلاقة يجب دراسته

 قافةالثلان ابعاده )سة يمكن ان يتاثر ببعض المتغيرات ا خرى سان السيا  التنظيمي للمؤ  الاعتبار

 خرى تتاثر ببعض المتغيرات ا عادة ما تتفاعل و التنظيمي ومركزية السلطة والتكامل بين ا قساا( 

(Roy et al, 2016). 
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قيادة ثقافة الجودة والن التعلم التنظيمي كمتغير وسيط بي (،Casas, 2011دراسة ) تناولهلذلك 

 Shahinودراسة )وايعا  ،المنظمةوأكدت ان نتائج التعلم التنظيمي تنعكس مباشرا على أداء  والتحفيز

et al, 2013 )،  توصله الي ان ة وسيط اتكمتغير  التوجه نحو التعلمالجودة و التي تناوله ثقافة

 ,Barbosaودراسة ) ودة وا داء, وكذلك تناولهالتوجه نحو التعلم يتوسط العلاقة الجزئية بين ثقلفة الج

 ،وأيعا تناوله )الكساسبة التنظيمي.في ظل التعلم  ( الثقافة التنظيمية الموجهة نحو الإبداع2014

والتي توصله الي ان إدارة المواهب الاستدامة  على( تاثير إدارة المواهب والتعلم التنظيمي 2016

 التعلم لتكون واكد ان المنظمات تحتاج الي زيادة وتيره  امة الشركةوالتعلم التنظيمي يؤثران على استد

الذي يتطلب مزيد من  المعاصرة. الامرقادرة على التكيف مع التغيرات الهائلة في بيجة الاعمال 

العاملين  عجديدة، وتشجيو ر  عمل  وخدمات،سلع  رالجديدة، وابتكاالانفتاح وتقبل ا فكار والمفاهيم 

 اعمالهم.ة والابداع اثناء ممارسة على المبادر 

العلاقة بين توافر متطلبات إعادة هندسة العمليات ( 2017، فرج اللهبلل و دراسة ) تناولهوأيعا 

على ضرورة  أكدو, لفلسطينيةبالشركات الصناعية ا والمرونة الإنتاجية : الدور الوسيط للتوجه بالتعلم

خلال  الدراسة ومنومن هنا تسعى  دراسة التوجه بالتعلم لما له من دور إيجابي على أداء الشركات.

الي اختبار التعلم التنظيمي كمتغير وسيط بين السيا  التنظميمي الدراسات السابقة الفجوات في واقع 

 والابداع الإداري.

الابداع الإداري لدي الشركات الصناعية البحرينية في ظل  علىمي السيا  التنظي إثربجانب دراسة 

 ممارسات الجودة الصلبة والناعمة تسعى إلى اختبارالدراسة فان  ر وسيطالتعلم التنظيمي كمتغي

من الدراسات  إن العديدنجد حيث . السيا  التنظيمي والابداع الاداري في العلاقة بين  ةمعدل اتكمتغير 

  ابعاد خمسةللجودة  تحددبعض الدراسات نجد ان , حيث  أبعاد الجودة الشاملة تحديداختلفه في 

 ,Ehrenberg, 1992; Bardri and Davis, 1995; Karajewisky and Ritzman)مثل 

http://platform.almanhal.com/Reader/Article/102410
http://platform.almanhal.com/Reader/Article/102410
http://platform.almanhal.com/Reader/Article/102410
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عشرة ابعاد للجودة مثل وأيعا بعض الدراسات حددت  (2004(، )جودة، 2001(، )عقيلي، 1996

درسوا  شق اخر من الباحثين في حين (2011,الخلف  2007, الحميعي  2004دراسة )السقا  

 Prajogo 2005; Rahman and Bullockممارسات صلبة وناعمة مثل )على اعتبار انها جودة ال

2005; Gadenne and Sharma 2009; Vouzas and Psychogios 2007; Jung et 

al. 2009; Abdallah 2013; Calvo-Mora et al. 2013; Yunis et al. 2013; Zeng et 

al. 2015  and McDermott ). 

 Prajogo ,2005  andحدد )ممارسات الجودة الصلبة والناعمة لم يتفق الباحين على ابعادها  حتي

Dermott( و عدين للجودة الصلبة )ومات لمعلاتحليل ( بعدين للجودة الناعمة هما )القيادة وإدارة الافراد

 ( يري ان هنالك ثلاثة ابعاد للجودةRahman and Bullock ,2005,التخطيط الاستراتيجي( بينما )

لبة هي ة الصالمرنة هي )مشاركة الرؤية ,والتزاا القوي العاملة ,التركيز على العميل( وار ع ابعاد للجود

)التكنولوجيا القائمة علي استخداا الحاسب الالي, مبادي الشراء في الوقه المناسب ,استخداا 

ودة ( ثلاثة ابعاد للجZeng et al, 2015) فيه حددالوقه الذي تمكين المستمر( في التكنولوجيا ,ال

 )حل المشكلات , اقتراحات الموظفين , تدريب الموظفين( و عدين للجودة الصلبة هي ) هي المرنة

مة ة والناعحول ابعاد الجودة الصلبلم يتفقوا الباحثين معظم  نجد ان معلومات الجودة( إدارة العمليات ,

. أي الممارسات الموجه نحو أشراع العاملين ترتكز على ممارسات الجودة الناعمةاكدو ان  الا انهم.

ي تركز الممارسات الت علىترتكز  ممارسات الجودة الصلبةالنظاا، بينما تعزيز الجوانب البشرية داخل 

يق التي تعمل على تحقعلى التحكم في العمليات والمنتجات من خلال التقنيات وا دوات وا ساليب 

  التوافق بين المتطلبات المحددة وتلبيه تلك المتطلبات.
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تقوي العلاقة بين السيا  التنظيمي  الجودة الصلبة والناعمة ان ممارسات الدراساتحيث وجدت بعض 

 ,Hung et al 2018, Mora et al 2014)دراسة  جاء ذلك في كما والابداع الإداري 

Muhammad   etal 2016; ).  

السيا  التنظيمي  الصلبة والناعمة لا تقوي العلاقة بينارسات الجودة ان ممكما اكدت بعض الدراسات 

يتعن مما  (,2012Valmohammadi and Roshanzamir 2015, Ahmadوالابداع الإداري )

حيث  والسيا  التنظيمي. دة الصلبة والناعمةممارسات الجو اتفا  علي نتائج  ليس هنالك ايسبق ان 

سيا  )ثقافة المؤسسة( و  يتمثل في المنظمات تواجه سيا  داخلي ان( Zeng et al, 2016ذكر )

ممارسات الجودة الصلبة والناعمة  ضرورة اختبارواكد علي )بيجة ا عمال( في  يتمثلالخارجي 

من اجل  ،مركزية السلطة والتكامل بين الاقساال ، مثللمنظمةسياقية الكمتغيرات تتفاعل مع العوامل 

مساعدة المنظمات في تحديد  والابداع الإداري من اجلممارسات تلك اللعلاقة الغامعة بين اتوضين 

 .أداءهامن عزيز ي الذيالمناسب نهج ال

أساس انها متغيرات معدلة  علىبعض الدراسات ممارسات الجودة الصلبة والناعمة  تناولهلذلك 

(Sadikoglu and Zehir, 2010; Vijande and González, 2007; Prajogo and 

Sohal, 2003 .) الي السبب في ذلك  ارجعوقد  السابقة ساتالدرانتائج تباين في  هنالكان الا

  (Martínez-Costa and Martínez-Lorente, 2008) اختلا  ابعاد الجودة الصلبة والناعمة

 Vijande and)على منا ق محددة، مثل إسبانيا  اقتصرالسابقة  يتعن ان الدراساتمما سبق 

González, 2007) أستراليا ،(Prajogo and Sohal, 2003; 2004) وتايوان ،(Hung, 

2007; Hung et al, 2010)، ( و اكستانKhan and Naeem, 2017 )وفرج الله بلل)و 

ب توسيع النطا  الإقليمي بإدراج المزيد عليه يج النتائج.تعميم  عملية مما عرقل فلسطين،( 2017،

 السيا  التنظيمي)هل  من خلال اثارة السؤال الرئيسي التالي البحثيةم سد الفجوة يت حتىمن البلدان 

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0969593110000855#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0969593110000855#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0148296313004128#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042816315907#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042816315907#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0925527314004228#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0925527314004228#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0925527314004228#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S187704281205094X#!
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 التعلم التنظيمي كمتغير وسيطالبحرينية من خلال  لصناعيةفي الشركات ا الابداع الاداري على  يؤثر

 (؟دلةكمتغيرات مع المرنة وممارسات الجودة

 الدراسة سئلةا 2.1 

 ايتي:فرعية تتمثل في  عدة أسجلةالسؤال الرئيسي للدراسة تنبثق منه على ضوء 

 السيا  التنظيمي في الشركات الصناعية البحرينية؟ مستوى ما هو  (1

 في الشركات الصناعية البحرينية؟ الابداع الاداري  ما هو مستوى  (2

 اري في الشركات الصناعية البحرينية؟ هل السيا  التنظيمي يوثر على الابداع الإد (3

 التعلم التنظيمي في الشركات الصناعية البحرينية؟ علىالسيا  التنظيمي  إثر ما هو (4

 الابداع الإداري في الشركات الصناعية البحرينية؟ علىالتعلم التنظيمي  إثرما هو  (5

 بداع الاداري؟هل التعلم التنظيمي يتوسط العلاقة الإيجابية بين السيا  التنظيمي والا (6

 داري؟هل ممارسات الجودة الصلبة والناعمة تعدلان العلاقة بين السيا  التنظيمي والابداع الا (7

 الدراسة اهداف  3.1

ة هدفه الدراسة إلى التحقق من أثر السيا  التنظيمي على الابداع الإداري في ظل ممارسات الجود

يسي، تفرع عن هذا الهد  الرئوي ؟وسيط كمتغير  الصلبة والناعمة كمتغيرات معدلة والتعلم التنظيمي

 ا هدا  الفرعية التالية: عدد من 

 السيا  التنظيمي في الشركات الصناعية البحرينية؟ مستوى  قياس .1

 في الشركات الصناعية البحرينية؟ الابداع الاداري  قياس مستوى  .2

 البحرينية؟ السيا  التنظيمي والابداع الإداري في الشركات الصناعية  إثردراسة  .3

 التعلم التنظيمي في الشركات الصناعية البحرينية؟ علىالسيا  التنظيمي  إثر اختبار .4

 الابداع الإداري في الشركات الصناعية البحرينية؟ علىالتعلم التنظيمي  إثر بيان .5
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 اري؟السيا  التنظيمي والابداع الاد في العلاقة بينالتنظيمي  التعلمالوسيط الدور  اختبار .6

لسيا  ممارسات الجودة الصلبة والناعمة باعتبارها متغيرات معدلة في العلاقة بين ا إثر قياس .7

 التنظيمي والابداع الاداري؟

 الدراسةالأهمية 4.1 

 :نظريةالالأهمية  1.4.1

ار ن اختبدراسة أثر العوامل السياقية على الابداع الاداري للشركات الصناعية البحرينية تمكن م -1

 داري الابداع الاأكثر تأثيرا  على أبعاد  العوامللمعرفة أي  الشركات،هذه  نظرية الموارد في

 البحرينية.الصناعية للشركات 

في  لالعواميوضن إلى أي مدى تؤثر هذه  التنظيمي،التعلم على العوامل السياقية اختبار أثر   -2

  .عملية اكتسا  المعرفة داخل المنظمة

ظرة يعطى ن البحرينية،الصناعية للشركات  داع الاداري الابعلى التعلم التنظيمي بيان أثر    -3

 .ةالتعلم داخل تلك الشركات وما يمكن ان ينعكس في شكل ميزة تنافسية للشرك إثردقيقة عن 

الاداري  العوامل السياقية على الابداعفي العلاقة بين  للتعلم التنظيمي الوسيطدراسة الدور    -4

 تنافسية.يات يختبر نظرية الموارد في بيجة اقتصاد

اقية العوامل السيفي العلاقة بين  للمارسات الجودة المصلبة والناعمةاختبار الدور المعدل  -5

 ية.ميزة التنافس )الموقفية( أن تحققت الظرفية يوضن كيف يمكن للمتغيرا والابداع الاداري،

ة ة والمرنتوسعة نظرية الموارد من خلال ادخال متغير ظرفي )ممارسات الجودة الصلبمحاولة  -6

 بغرب معالجة القصور ومواجهة الانتقادات التي وجهه لهذة النظرية. معدلة(كمتغيرات 
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 Socio-technical( STSنظرية )محاولة ر ط أكثر من نظرية في نفس الوقه مثل  -7

systems (STS) theory ونظرية الموارد (RBV( ونظرية التبادل الاجتماعي )SE). 

 تلك النظريات. للاستفادة من نتائج مساهمة

 الأهمية التطبيقية2.4.1 

 تقديم مساعدات لمدراء الشركات البحرينية في تطبيق تلك الممارسات التي تنتج عن ر ط كل من -

ئج تعتبر لنتامة تلك االسيا  التنظيم بالابداع الادراي والتعلم التنظيمي وممارسات الجودة الصلبية والناع

ليا في ها عمبمثابة مرشد للمدراء في الاستفاداة عند الممارسة التطبيقية لنتائج السيا  التنظيمي وتطبيق

 عملية اتخاذ القرار. 

 حرينيةالتركيز على مخرجات التعلم التنظيمي لمساعدة المدراء في تطبيق الابداع داخل الشركات الب -

 او متدرجة.  سواء كان بصورة جذرية

لى عخلال التعر  من في تطبيق فلسفة الجودة الشاملة  دراء الشركات الصناعية البحرينيةمساعده م -

 عبر عليها من اجل تحقيق الابداع في تلك المؤسسات الاعتمادالابعاد ذات التأثير القوي التي يجب 

 .من عملية الدراسة الميدانية النتائج الحقيقية التي أسفر عنها التحليل وكانه بمثابة الثمرة

يساعد ل لسيا  التنظيمي والابداع الاداري افي العلاقة بين  تعلم التنظيميلالدور المفسر دراسة  -

لميزة لمعرفة ايلية التي بواسطتها تأثر هذه التوجهات على حصول المنشأة على ا لبحرينيةاالشركات 

 التنافسية.

أي مدى  لتوضين إلى لسيا  التنظيميافي العلاقة بين  الجودة المرنةارسات ململبيان ا ثر المعدل  -

ن يؤدي أيمكن  مة قراراتها الاستراتيجية مع التغيرات في البيجة الداخلية والخارجيةبمؤاإذا قامه المنشأة 

 سية. وحصول المنشأة على الميزة التناف مارسات الجودة الصلبة والناعمةمإلى وجود علاقة قوية بين 
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 المصطلحات الإجرائية للدراسة: 5.1

المبادئ و على مجموعة من ا فكار  فلسفته تقواعن  هي عباره الشاملة:مفهوم إدارة الجودة  1.5.1

 .(2004،جودة) ممكنيمكن  ي إدارة أن تتبناها من أجل تحقيق أفعل أداء التي 

الإدارة  ا الممارسات الموجه نحو أشراع العاملين والتزاايقصد به ممارسات الجودة الناعمة: 2.5.1

لبشرية اوانب العليا والتزاا الموظفين والتدريب والتعلم والتعاون الداخلي والعمل الجماعي. أي تعزيز الج

 ((Zhao et al, 2015داخل النظاا 

نتجات مليات والمبانها الممارسات التي تركز على التحكم في العممارسات الجودة الصلبة:  3.5.1

 تلبيهو من خلال التقنيات وا دوات وا ساليب التي تعمل على تحقيق التوافق بين المتطلبات المحددة 

 (Zhao et al. (2015)تلك المتطلبات. 

 اج جديدنتإقدرة الفرد على تجنب الروتين العادي أو الطر  التقليدية في التفكير مع الابداع:  4.5.1

 .(Khan 2016) يمكن تنفيذه أو تحقيقهأصيل أو رير شائع و 

هو عملية فكرية منفردة تجمع بين المعرفة المتألقة والعمل الخلا , تمس  :الابداع الإداري 1.5.1

ناتج تفاعل  الإبداعشتى مجالات الحياة, وتتعامل مع الواقع وتسعى نحو ا فعل, فعلا  عن أن  

 ،محمود (متغيرات ذاتية أو موضوعية أو شخصية أو بيجية أو سلوكية, يقودها أشخاص متميزون 

2014). 

 وتطوير منتجات جديدة لعملاء جدد أوااكتسا  معار  جديدة  عمليةهو  الابداع الجذري  6.5.1 

 .(Khan et al, 2016) .أسوا  ناشجة

 لديها ئمةهو عباره عن تعزيز المعرفة الحالية للشركة وتحسين المنتجات القاج الابداع المتدر  7.5.1

(Khan et al, 2016). 

  (Zeng, 2015القرار ) اتخاذتشير إلى مركزية موقع سلطة  مركزية السلطة 8.5.1

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/16736/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/16736/posts
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 المؤسسة بشكل داخلالإدارات إلى المدى الذي تعمل فيه مختلف  الوظائف التكامل بين 9.5.1

 .(Zeng, 2015)متشابك 

لجديدة يقصد به عمليه اكتسا  المعار  والسلوكيات والمهارات والقيم ا التعلم التنظيمي: 10.5.1

على مستوي الفرد وفر  العمل وتعزيز القدرات في الاستجابة للظرو  والتكيف مع المستجدات 

 .((Zeng et al, 2015والمواقف الجديدة. 

 :دراسةهيكل ال  6.1

 ثثار العثثاا للبحثثث ويتنثثاول الخطثثة ة إلثثى خمثثس فصثثول, الفصثثل ا ول يتنثثاول الإالدراسثثتثثم تقسثثيم هثثذه 

الثثثتعلم المبحثثثث همثثثا  خمسثثثة مباحثثثثيتنثثثاول دبيثثثات الدراسثثثة و أمثثثا الفصثثثل الثثثثاني أ والدراسثثثات السثثثابقه ,

 ة ودممارسثات الجثوالمبحثث الرابثع  الابثداعوالمبحث الثالثث السيا  التنظيمي  والمبحث الثاني  التنظيمي 

تم وفيهثثا يثث لفصثثل الثالثثث يتنثثاول المنهجيثثه والإجثثراءات, مثثا ا, أالعلاقثثة بثثين المتغيثثراتوالمبحثثث الخثثامس 

صثل ما الفأتناول نظرية الدراسة وكذلك تطوير الفرضيات ومن ثم مجنمع الدراسة وكيفية اختيار العينة ,

امس مثا الفصثل الخثر الفرضثيات, أاختبثاالثاني ليل البيانات و يتناول تحيحتوي علي مبحثين ا ول الرابع 

 .ةوكذلك التوصيات بالبحوث المستقبلي ةللدراس ةوالعلمي ةسهامات العملية النتائج والإيتناول مناقش

 الخلاصة : 7.1

 الدراسة،عامة للدراسة وتوضين المشكلة وصيارة التساؤلات وأهدا  في هذا الفصل تم عرب مقدمة 

 لدراسة.انظيم ملية للدراسة والتعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة وتكما تم توضين ا همية النظرية والع

 التي تناوله العلاقة بينب الإ ار النظري وأدبيات الدراسة يتم فيه عر القادا سو  أما الفصل 

 الدراسة.متغيرات 
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 الثاني  الفصل

 للدراسة الإطار النظري 

 مقدمة:2.0 

وأبعثثاده الثثتعلم التنظيمثي رئيسثة هثي  مفثثاهيمأر عثة علثى  فصثثل سثلطه الدراسثة العثثوءفثي هثذا ال

ي التنظيمثث السثثيا مفهثثوا و  وأبعثثاده و ثثر  قياسثثه، وأهميتثثهالإبثثداعي ا داء كمثثا تناولثثه مفهثثوا  وأهميتثثه،

ا ثثر و . والابثداع الاداري  السثيا  التنظيمثيبجانثب العلاقثة بثين الجثودة الناعمثة مفهثوا و  وأبعاده وأهميته.

 .العلاقة بين المتغيراتوأخيرا  ة الصلبة والناعمةلممارسات الجود

 التعلم التنظيمي: الأول:المبحث 

 مقدمة 0.1.2

، اهتماما واسعا  من قبل  Organizational Learningاحتل موضوع التعليم التنظيمي

 Maleen, 2007الباحثين على حد سواء فعلا  عن الممارسين في مجال السلوع التنظيمي، )

Huysman, ،)حيث ظهرت في هذا المجال كتابات كثيرة وخاصة باللغة الإنجليزية وذلك بهد  تحديد 

نالك معالمه ا ساسية، لكن على الررم من تنامي الكتابات والبحوث في هذا الموضوع فإنه لا يزال ه

ة عدا إجماع حول مفهوا دقيق له، فقلما نجد من الخبراء والمفكرين من يتفق مع ريره، وذلك لكثر 

 النظريات، هذه الصعو ة في تحديد مفهوا التعليم التنظيمي دفعه الكثير من واختلا لتعريفات ا

، (، إلى محاولة تطوير مفهوا التعلم التنظيميLyles,1990 Senge &الباحثين والكتا  من أمثال )

هم ونظرتوتحديد مكوناته، وقد انطلقه محاولات الباحثين من مناهج متعددة أملتها عليهم تخصصاتهم 

 والغموب فيه.  الاختلا الخاصة للموضوع، مما أدي إلى ظهور حالات من 
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 مفهوم التعلم التنظيمي: 1.1.2 

 التحديأصبن منظور التعلم التنظيمي من أهم المداخل العلمية في فهم وتحقيق القدرة على  

 عاملينلمنظمة وا فراد الخبرات وتجار  ا استثمارالتنظيمي الداخلي والخارجي، من منطلق أنه عملية 

ونظرية  الاجتماعبها. وعلى الررم من تأصل مفهوا التعلم التنظيمي في مجال علم السياسة وعلم 

ميزه التنظيم، لكن من أولي الصعو ات في هذا الموضوع هو الوصول إلى تعريف إجرائي لهذا المفهوا ي

  .ا خرى عن ريره من المفاهيم التنظيمية 

 تعلم وتمييزه عن التدريب والتعليم: مفهوم ال2.1.2 

قبل المعي قدما في تقديم تعريف إجرائي للتعلم التنظيمي وجب علينا أن نتوقف عند التعلم  

هي كمفهوا مجرد وذلك لتحديد  بيعته، وتمييزه عن جملة من المصطلحات لها علاقة وثيقة به، إلا و 

 (. Learning(، التعليم)Education(، التعليم )Traningالتدريب )

انبثقه من كلية علم النفس  المتعلقة بالتعلمإن مراجعة أدبيات التعلم تشير إلى أن ا فكار  

كوا د شار قوجزئيا  من الفسلفة، وإن ظاهرة معقدة، وأن علماء الإدارة في مؤلفاتهم عن السلوع التنظيمي 

" كتسبةجابة تحه تأثير الخبرة المفي تعريف التعلم، فمنهم من عرفه على أنه" التغير في الميل للإست

ذي " التعلم بأنه ذلك التغير في سلوع الإنسان والGuiford( كما يعر  جلفورد"1980)علي السلمي، 

جر ة ينتج عن وجود مثيرات. وعليه فإن التعلم هو عبارة عن" تغيير ثابه في السلوع يحدث نتيجة الت

لوكه وتجر ة أكثر، كلما أدى ذلك إلى التغيير في سوالخبرة، ومعنى ذلك أن الفرد كلما إكتسب خبرة 

 وتصرفاته ومعارفه.  

 تعريف التعلم التنظيمي:3.1.2 

إن مفهوا التعلم التنظيمي ليس حديث النشأة بل تمتد جذوره إلى أدبيات نظريات التنظيم والنظم  

( 1969) ظيمي سنةمن أوائل المفكرين الذين تطرقوا لمصطلن التعلم التن Simonحيث يعتبر سيمون 
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أنه ذلك الوعي المتنامي بالمشكلات التنظيمية والنجاح في تحديد هذه المشكلات والذي عرفه على 

وعلاجها من قبل ا فراد العاملين في المنظمات بما ينعكس على عناصر ومخرجات المنظمة ذاتها" 

شكلات المرتبط بمستوى وهذا التعريف يتعمن بصفة عامة عنصرين مهمين أساسيين هما: الوعي بالم

المعرفة الموجودة في المنظمة، والمخرجات الناجمة عن هذا الوعي والمبنية على الإجراءات التي 

(. بعد ذلك تلتها عدة محاولات 1998 ،تتخذها المنظمة في التعامل مع هذه المشكلات.) هيجان

 ;Miller, Argyris and schon,1974لتطوير وتعريف التعليم التنظيمي لعدة مفكرين أبرزهم )

Duncan,1974; Senge,1990; Marquerd,1996; Fiol and lules1985; 

(Bateson1982; friesen1980; . 

من أوائل المهتمين بهذا الحقل في كتابهما  Argyris and schonحيث كان  

(Organizational learning)ا عر  ، إذ قدما سؤالا  مفاده هل يجب على المنظمات أن تتعلم؟ كم

من  التعلم التنظيمي بأنه" هو عملية اكتشا  ا خطاء من  ر  أفراد المنظمة والعمل على تصحيحها،

 (، من خلال هذا التعريف نجد أنFosler,1996خلال تغيير نماذج وعمليات التصر  والعمل لديهم")

Argyris التي يتعرضون  حدد مفهوا التعلم التنظيمي في عمليتين، ا ولي تتمثل في كشف ا خطاء 

تعدى يلها أفراد المنظمة والتصرين بها،  ن معظم المنظمات اليوا تتجنب ذلك، لكن هذا لا يكفى بل 

إلى ضرورة تصحيحها وهنا تكمن العملية الثانية وهي ا هم  ن ما فائدة معرفة ا خطاء دون 

نفس ا خطاء، وعلى  تصحيحها كونه سو  يؤدى إلى اكتسا  خبرات جديدة تقى ا فراد من تكرار

لال خذلك ا ساس تعمل المنظمة على تغيير سياستها وأهدافها، و التالى تكون المنظمة قد تعلمه من 

 أيعا  المنظمة كنظاا معرفي معقد، والذي يعكس Argyrisا خطاء التي قامه بتصحيها. كما يعر  

 (. 2009 الكبسي،)النظاا وتميز هذا أداء ممثليه وهناع مجموعة من المعايير والإجراءات التي تحافظ 
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التعلم التنظيمي " بأنه معرفة  عر  (,Duncan et Weiss 1979وفي نفس السيا  نجد ) 

 1984)العلاقات السببية بين الإجراءات التي اتخذتها المنظمة وردود الفعل على البيجة. أيعا  نجد 

Kolb,)   من جديدة من خلال الإجراءات التنظيميةعرفه بأنه تلك العملية التي يتم فيها خلق معار .

إلى  عرفا التعلم التنظيمي على أنه تلك التعملي المؤدية (Fiol and lyles, 1985)ناحية أخرى نجد 

د تحسين العمل من خلال المعرفة ا فعل والفهم ا حسن، من خلال مجمل هذه التعاريف السابقة نج

عبارة " عن عملية تكيف جميع أفراد المنظمة مع  أن معظمهم يتصورون أن التعلم التنظيمي هو

 الظرو  البيجية المختلفة من خلال المعار  المكتسبة.  

والقيم  يقصد به عمليه اكتسا  المعار  والسلوكيات والمهارات لتعلم التنظيمي:الاجرائي التعريف 

جدات الجديدة على مستوي الفرد وفر  العمل وتعزيز القدرات في الاستجابة للظرو  والتكيف مع المست

 .((Zeng et al, 2015والمواقف الجديدة. 

 خصائص التعلم التنظيمي: 4.1.2 

من خلال الطرح السابق لمفهوا التعلم التنظيمي يمكننا استخلاص عدة تتميز بها عملية التعليم  

ددوا مجموعة من الخصائص يمكن إدراجها كالتالى: التنظيمي، حيث نجد العديد من الباحثين قد ح

 (2007)السالم، 

يجا  فراد شعبارة عن عملية مستمرة تحدث تلقائيا  كجزء من نشا  وثقافة المنظمة، ولا يعتبرها ا  .1

 معافا  إلى أعمالهم. 

 يعتبر وجود رؤية مشتركة بين أععاء المنظمة حول هد  ومستقبل المنظمة، وعنصرا  أساسيا   .2

 عملية التعلم.  في

 التعلم التنظيمي هو نتاج الخبرات والتجار  الداخلية والخارجية للمؤسسة.  .3



 

18 
 

ات تتعمن عملية التعلم التنظيمي عددا  من العمليات الفرعية المتمثلة في اكتسا  المعلوم .4

ل حوتخزينها في ذاكرة المنظمة ثم الوصول إلى هذه المعلومات وتنقيها للإستفادة منها في 

 كلات الحالية والمستقبلية وذلك في إ ار ثقافة تنظيمية مشجعة. المش

يجب  لا يمكن تحقيق النتائج المرجوة من التعلم التنظيمي من دون دعم قيادة المنظمة، والتي .5

 أن تكون قدوة للآخرين في السلوع والتصر . 

اكرة تركة منها ذينصب التعلم التنظيمي على الذاكرة التنظيمية التي تعم مفاهيم ومرجعيات مش .6

 ،لرشوديإعددا  من خصائص التعلم التنظمي من أهمها مايلي:)  Dodgsonويعيف 

2007) 

 عة. إن عملية التعلم التنظيمي عملية معقدة ومتشابكة تحتاج إلى التخطيط والتنظيم والمتاب .1

د أن م لابعلقد يحث التعلم التنظيمي بشكل تلقائي، ولكن لتعظيم الفائدة المرجوة ولإستمرارية الت .2

 تتبنى المنظمات إستراتيجية محددة وواضحة للتعلم التنظيمي. 

 ن خبرات ومهارات من خلال التجار التعلم التنظيمي لا يقتصر على ما يتم اكتسابه م .3

 م. د سلوكهالعمليات العقلية والإدراكية للأفراد لترشي إلى تطويروممارسة التعلم، بل يتعدى ذلك 

 التنظيمي: أهمية التعلم 5.1.2 

تواجه معظم المنظمات من جميع ا نواع وفي جميع القطاعات العديد من التحديات الناجمة  

عن التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية التي تتعرب لها المجتمعات مو ن هذه المنظمات، 

ي تقدمها هذه إضافة إلى التغيرات الحاصلة في مطالب المستفيدين من المنتجات والخدمات الت

المنظمات مما يفرب عليها ضرورة تحسين وسائلها في جمع وتوظيف المعلومات توظيفا  سليما ، بما 

يمكنها حل مشكلاتها الناجمة عن هذه التغييرات بطريقة إبداعية، و التالي تحقيق أهدافها الحالية 

ي التسيير وهياكل حديثة تتسم والمستقبلية، ا مر الذي دفع بمنظمات اليوا إلى ضرورة تبنى أنما  ف
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بالمرونة كما عليها أن تبحث عن تحقيق توازن دائم مع محيطها الخارجي من خلال تنمية مقدرتها 

على التعلم وخلق القيمة لمختلف ا  را  الفاعلة في المنظمة و التالي نجد هناع العديد من المبررات 

مي من هذا المنطلق سيتم التطر  إلى أهم ا سبا  التي تدعو المنظمات اليوا إلى تبنى التعلم التنظي

والدواعي التي أدت إلى تبنى مفهوا التعلم التنظيمي، وذلك من خلال أهميته البارزة على المنظمات 

 اليوا. 

 :معوقات التعلم التنظيمي8.1.2 

مشاكل  عدة تواجه ررم ا همية البالغة للتعلم التنظيمي بالنسبة للمنظمات المعاصرة، إلا أن هذه ا خيرة

 ن جهةمتقف أماا توظيف استراتيجية التعلم التنظيمي، لهذا تطرقنا إلى أهم معوقات التعلم التنظيمي 

 وأهم سبل مواجهتها من جهة أخرى.  

لمشاركة بة في ابأهمية التعلم التنظيمي في بناء المنظمة المتعلمة والررالقيادات الواعية إن الافتقار إلى 

ت طبيق فكرة المنظمة المتعلمة، من خلال تذليل الصعو ات التي تععها بعض المستوياالفاعلة في ت

(، 1998،الإدارية للحيلولة دون ذلك شر  أساسي لتحقيق التعلم التنظيمي، حيث يشير سنج )هيجان

 تمراتإلى أن القادة هم الذين يلتزمون فعليا  بعملية التغيير في أنفسهم ومنظماتهم كما أكدت المؤ 

هارة ملسنوية الماضية في كل من أمريكا وكندا على أن عملية القيادة بالدرجة ا ولي هي عبارة عن ا

يلية تسعى المنظمة إلى ررسها في جميع أفراد المنظمة، و التالي التركيز على مفهوا القيادة التحو 

التعلم  أهميةبمية الواعية والذي يتلاءا مع الاتجاهات نحو بناء المنظمة المتعلقة، فغيا  القيادات التنظي

ة  خير االتنظيمي يعد من أبرز المعوقات التي تعو  فاعلية التعلم التنظيمي وانتشاره، حيث تحجم هذه 

في الغالب عن تبنى مفهوا جديد لتحسين أوضاع المنظمات التي تعمل فيها، وتفعل البقاء على 

لهم ولمنظماتهم الكثير من المتاعب  الوضع الراهن وذلك اعتقادا  منها بأن أي تغيير قد يجلب

 (2007 ،)الرشوديوالتحديات.
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 مستلزمات التعلم التنظيمي: 9.1.2   

من واقع فهمنا لكيفية حدوث التعلم التنظيمي باعتباره في ا ساس تعلم فردي يتم تداوله  

لى سبل وانتشاره داخل المنظمة، يمكن تصور أهم شرو  ومستلزمات التعلم التنظيمي بالإضافة إ

مي لتنظيمواجهة المعوقات التي تقف دون حدوثه فللبيجة المحلية والخارجية دور مهم في تشجيع التعلم ا

تي ية الأو إعاقته، وللحد من آثار هذه العوامل البيجية إن كانه معوقة، وضع البرامج والخطط الإعلام

وى العارطة والمنظمات تشخص آثارها السلبية وتعر  بخا رها وتحث ا فراد والجماعات والق

 اللهالحكومية،  نها تسهم في توعية ا فراد بوجو  اعتبار التعلم قيمة مجتمعية وحعارية أرادها 

بي نسبحانه وتعالى لهذه ا مة حيث جعل كلمة "اقرأ باسم ر ك" هل أول كلمة تتنزل من السماء على 

اة، الحي لتعلم هنا إحدى القيم الرئيسية فيالبشرية وخاتم الرسل وا نبياء محمد بن عبد الله )ص(. فا

ما حوله لعليل المتغيرة  الما أن الله قد مكن الإنسان بقدرات عقلية وأوكل إليه مهمة البحث والتحليل والت

 (2007 ،)هيجانمن ظواهر وموجودات. 

وعلى صعيد المنظمات بدأت حلقات التفكير وحلقات الجودة الشاملة وفر  البحث العلمي  

اءات ان التطوير، تحفز العاملين وستقطبهم في عمليات التعلم وتبادل الخبرات من خلال عقد اللقولج

ز والمؤتمرات الدورية وحلقات النقاش وإصدار النشرات واستخداا الانترنه للاتصال بشبكات ومراك

لن فها لصاالمعلومات وتوفر السبل والفرص لجميع العاملين للتواصل وتنمية القدرات المعرفية وتوظ

 تحقيقمنظماتهم. وللحد من آثار أية معوقات تواجه التعلم التنظيمي ولكي تستطيع المنظمات البقاء و 

 التميز من خلال التعلم التنظيمي، يوصى سينج وآخرون منظمات العصر بمايلي: 

 يتم  إجراء مسن حول التوقعات والاحتمالات التي ستشهدها البيجة الداخلية والخارجية وفي ضوؤها

 ئق. تشخيص أية مستجدات أو تحولات يستلزمها المستقبل القريب والبعيد وما يترتب عليها من عوا
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  تشجيع وتحفيز العاملين على التساؤل والتحدي وعلى التشكيك بالفرضيات والمعايير وا نما 

ر التستوا ساليب السائدة، للتحقق من مدى فاعليتها وملاءمتها لما هو حدوثه وحثهم على عدا 

 على المشكلات والعقبات مهما كانه صغيرة. 

  لنظرة االخروج من عمليات التعلم التقليدي والبسيط وا حادي النظرة إلى عمليات التعلم الثنائي

والمتجدد في الطرح، والتحرر من أية معطيات أو ممارسات مسبقة تعيق التحديث والحداثة أو 

 تشدهم للعادات السابقة. 

 اعية لاتجاهات والخطط الاستراتيجية التي تخرج المنظمات من دائرة السلوكيات الدفالتطلع إلى ا

يسهم  ي الذيوالترقية التي اعتادت عليها المنظمات التقليدية، والانتفاع على الفكر الوقائي ولاستباق

ا في صيارة المستقبل وتجديد معالمه، بدلا  من الاستسلاا للحوادث وا زمات والحد من آثاره

 ومخا رها. 

 املينولا شك أن تمكين الموظفين هو أحد ا بعاد الرئيسية في بناء المنظمات المتعلمة، ويساعد الع

 على التصر  بفاعلية ومرونة بإعطائهم الصلاحيات والسلطة الكافية وتوفير المعرفة والمعلومات

ئمة، كما أن تفويض والمهارات والخبرة التي تمكنهم من التصر  بسرعة واتخاذ القرارات الملا

ت قدرا الصلاحيات للموظفين يعد أحد أساليب تدريبهم وتنمية مهاراتهم وقدراتهم بما ينعكس بدوره على

 (. 2004المنظمة ككل. )إبراهيم،

لكن على الررم من جميع هذه ايليات المقترحة للحد من أثر المعوقات التي تواجه عمليات  

ن التقدا في هذا الاتجاه سيظل بطيجا وأن العقبات أماا بناء منظمات التعلم التنظيمي، فهناع من يرى أ

متعلمة لن يسهل حلها أو يتم تجاوزها إن لم يكن ذلك مستحيلا  في العديد من الظرو  والبيجات، 

خاصة وأننا لا نزال نفتقر إلى المقاييس والمؤشرات الدقيقة التي يمكن توظيفها لتقييم الجهود والخطوات 
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لبناء مثل هذه المنظمات، ومعرفة مدى التقدا الذي يحصل على صعيد الواقع عبر سلسلة  الموجهة

 (.1998زمنية محددة )الكبيسي، 

ويمكن القول باحتعار أن التعلم التنظيمي قابل للتطبيق في المنظمات في وقتنا الحالي وأنه  

على تعزيز وتفعيل عملية مطبق في بععها دون الوعي بذلك، وأن المنظمات التي تعمل باستمرار 

ة من التعلم التنظيمي سو  تطور ذاتها وتتكيف مع متطلبات البيجة المتغيرة وذلك من خلال الاستفاد

السريع  لعالماخبراتها وتجار ها والقدرة على تغيير استراتيجياتها بما يحقق أهدافها ويعمن بقائها في هذا 

 التغير. 

 عملية التعلم التنظيمي9.1.2 

ر عملية التعلم التنظيمي واحدة من أبرز العمليات التي تستند إليها المنظمة، انطلاقا من تعتب 

 عاليةتركيز الباحثين على ايلية التي تعكس تعلم ا فراد والفر  بتعلم المنظمة ككل، كما تعتمد ف

ية التنظيمالمنظمة المتعلمة على مدى نجاح هذه العملية في مختلف المستويات الفردية والجماعية و 

 وتوجيهها لخدمة أفراد المنظمة. 

وتشير أدبيات التعلم التنظيمي إلى أنه لا يوجد نمط أو أنموذج أو استراتيجية محددة وثابتة،  

يمكن أن تتبناها جميع المنظمات في كل الظرو  من أجل تفعيل عملية التعلم التنظيمي لتصبن 

ي فت، ا نما  والنماذج التي تطر  لها الباحثون منظمة متعلمة، حيث تطرقنا إلى مختلف المستويا

 هذا المجال. 

 مستويات التعلم التنظيمي10.1.2 

( رلى أن التعلم Kim,1993يشير مختلف الباحثين المهتمين بنظريات التعلم التنظيمي ) 

التنظيمي يحدث من خلال ا فراد وفر  العمل والمنظمة ككل، وأنه توجد علاقة وثيقة بين مختلف 
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مستويات التعلم التنظيمي، وأن نتائج التعلم الفردي تمثل نقطة انطلا  للتعلم التنظيمي وأن المنظمة 

 (. 1998)هيجان،الفرد تتعلم من خلال أععائها الذي يشكلون التعلم الجماعي الذي يجد مصدره من 

 التعلم الفردي:  10.1.2.1

المؤسسات التعليمية في المجتمع، هذه  معظم ا فراد مروا بتجار  مختلفة" التعلم" من خلال 

هارات ر  والمبعدد متنوع من المعا المتلقي يزودالعملية التعليمية تبدأ من خلال المعلم أو ا ستاذ الذي 

سلوع  م إلىفي الموضوع الذي يقوا بتلقينه لهؤلاء المتعلمين، هذا التعلم من الممكن أن يتحول هذا التعل

ه ي بهذفرد مع مجتمعه أو بيجته التنظيمية. وعليه فإن عملية التعلم الفردأو تصرفات أثناء تفاعل ال

ت مشكلاالصورة المبسطة تفسر أن الفرد يتعلم من خلال الخبرة والتجرية الذي يقوا بتوظيفها في حل ال

 (. ا1998 )هيجان، التي تواجهه، ومن ثم تصحين ا خطاء الناجمة عن ممارستها

ريف التعلم الفردي على أنه" ذلك التغير الدائم نسبيا  في سلوع من خلال ما سبق يمكن تع 

ريق  الفرد يحدث نتيجة الخبرة المكتسبة من التجار  أو الممارسات السابقة والتي يتم تدعيمها عن 

 )حل (. وهو أيعا  عبارة عن"  ريق للوصول لهد  معين2002، )السالم التغذية العكسية بشكل معين

ابة عن التساؤلات( مرتبط بما لدي الفرد من معرفة، للإجابة على مختلف المشكلات، أو الإج

ع ماعله التساؤلات. و التالى فإن تعلم الفرد من خلال الممارسات والتجار  التي يمر بها في عمله وتف

 ايخرين يؤدي إلى اكتسابه معار  جديدة، كما قد يتعلم من خلال برامج تطوير الموارد البشرية

د م الفر ا خرى مثل دراسة ومعرفة الذات ومن خلال التوجيهات التي تعطى للأفراد، ولكي يتعلوالوسائل 

 لابد أن يكون له هد  معين يسعى إلى تحقيقه وأن يمتلك القدرة والرربة على التعلم. 

و ناء  على كل ذلك فإن إستراتيجيات التعلم الفردي تهتم بالتعر  على إحتياجات ا فراد من  

  والمهارات والتوجهات السلوكية اللازمة لتحسين ا داء وتطويره، ثم تعمل على تصميم ايليات المعار 

التي يتم بمقتعاها ضمان نقل وتحويل الخبرات المكتسبة في مواقع العمل. و ذلك فإن هذه 
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ق في والقدرة على التطبي والاستيعا الاستراتيجيات المررو ة في العمل، والتي تتين له فرصة الفهم 

موقع التكوين والتغلب على مقاومته لتغيير سلوكه في العمل، وا مر الثاني هو توفير التوجيه والإرشاد 

والمساندة من جهة القادة والمشرفين لمساعدة الفرد على تطبيق ما اكتسبه أثناء التكوين، والتعامل معه 

ا مرين يتحقق التعلم الفردي   احتمالو لتجاوز الفجوة التي تفصل عادة بين التكوين والتطبيق الفعلي، 

بمعنى يتم تغيير سلوع الفرد إلى النمط المستهد  الذي يحقق أرراب المنظمة وفي ذات الوقه يوفر 

 له فرصا  أعلي لتحقيق ذاته وإشباع ررباته. 

 :الجماعي التعلم 10.1.2.2

ما يسميه البعض فر   تزايدت عدد الدراسات الإدارية التي تناوله موضوع التعلم الجماعي أو 

ة لواردالتعلم، حيث أصبن في راية ا همية كونه يعتبر الوسيلة المهمة في ترسيخ ا فكار وا نشطة ا

في موضوع التعلم التنظيمي، فهو يعم عددا  من المواضيع الرئيسية مثل ا هدا  والمسؤوليات 

ية ، تنمية البنى الفكر ستقلاليةوالاالمشتركة والمحادثة، المشاركة في صنع القرار وحل المشاكل 

ا  والمعرفية، وجمع ا فكار الإبداعية، وعلى هذا ا ساس يعتبر العمل الجماعي ضمن الفريق مصدر 

 مهما من مصادر التعلم للأفراد. 

ويعتبر بيتر سينج" أن الجماعة هي وحدة أو مفتاح التعلم في المنظمة، حيث عر  مجموعات  

تنظيم وتطوير  اقة فريق العمل من أجل تحقيق النتائج التي يررب في تحقيقها التعلم على أنها" عملية 

( وهي أيعا  عبارة عن" مجموعة من ا فراد يعملون بشكل جماعي 2004أععاء الفريق)جاد الر ، 

( كما تعر  على أنها" أحد أساليب التعلم التي تتم من خلال ,2005Smithلإنجاز هد  مشترع")

فإن التعلم الجماعي هو ذلك التعلم الذي يقوا به  و التاليأثناء تشكيل جماعات عمل"  التفاعل المتبادل

ا فراد عن  ريق فر  العمل من خلال ا عمال المنفذة على مستوى الجماعة و طريقة تعاونية 
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وتشاركية، بحيث يتطلب عدد من القدرات مثل حل المشكلات والتجريب بمداخل جديدة، والتعلم من 

 لممارسات الجيدة وتحويل المعرفة بكفاءة عبر المنظمة. خلال ا

ولعل من أبرز خصائص التعلم الجماعي هي قدرة أععاء الجماعة على المناقشة المتبادلة  

ي بشكل نزيه وصرين، ففي هذه المناقشات تكون جميع ا شياء مكشوفة بين ا ععاء وعند التدقيق ف

يحترا بععهم البعض بصد  حتى وإن اختلفوا على  سلوع أععاء الجماعة نجدا أناسا صادقين

ها قدمونمواضيع معينة وهم يشتركون في نماذجهم العقلية، كما أنهم يتحاورون علانية في الحلول التي ي

بخصوص مشكلة معينة. لذلك يمكن القول بأن أسلو  التعلم الجماعي يختلف تماما  عن ا سلو  

ات رورة توصيل المعرفة إلى ايخرين وتسليمها على شكل دراسالتقليدي في التعلم الذي يؤكد على ض

إن ونظريات ونتائج و حوث، و عد تسليمها يستطيع المتعلم استخدامها  رراضه الخاصة، وكما نرى ف

 (.2005الحياني،و  السالم) التعلم التقليدي هو عملية موضوعية وخارجية

لعمل كشركة بوينج وشركة ماريوت ولقد أقبله شركات عالمية ضخمة على إستخداا فر  ا 

من  وشركة موتورولا وشركة جنرال إلكتريك وجنرال موتورز، و بقه التعلم الجماعي في مجالات عديدة

حدات والو  أجل تطوير قابليات ا فراد في قعايا التأمل والاستبصار وتحسين الفهم المتبادل بين ا قساا

 اتيجيةتكاليف التشغيل وتحديد المزايا التنافسية الاستر الإدارية في المنظمة، بالإضافة إلى تخفيض 

 وتفهم عمليات المجموعة والتغيير التنظيمي وترسيخ ثقافة التعلم التنظيمي وحل المشكلات. 

كما أن الاهتماا بالتعلم الجماعي لا ينصب على فر  العمل في مستوى التنفيذ فحسب بل امتد  

يجية لمستويات الإدارية العليا والتي تعمل على صيارة استراتمفهومه ليشمل الفر  التي تتكون في ا

  المنظمة وأهدافها، وتوجه المنظمة إلى التعلم واكتسا  المعرفة وريرها من ا دوار القيادية.

الذي  ومن وجهة نظر ديناميكية نجد أن الجماعة تتمتع بأهمية كبيرة نظرا  للتأثير المتبادل، 

 (. 2002)بكار، مة، والذي يمكن توضيحه في النقطتين التاليتينيظهر في علاقتها مع المنظ
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لفردى، فهي تعمل على تشكيل الهوية التنظيمية من خلال التفاعل اتأثير الجماعة على المنظمة:  .1

 حيث يحمل ا فراد في داخلهم مجموعة من القيم وا هدا  والمصالن والقدرات الشخصية والتي

 ة، ومن خلال عمليات التفاعل الجماعي بين ا فراد في الفريقتمثل هوية ذلك الفرد المستقل

ظيمية والعلاقات التي تر ط بينهم يتكون للجماعة هوية أخرى مستقلة، ومن هنا تتشكل الهوية التن

ية، من خلال التفاعل المشترع والعلاقات التي تر ط بين الجماعات في مختلف المستويات التنظيم

 لى النوع الثاني من التأثير المعاكس. وتعتمد صحة هذه الهوية ع

ة حيث تتأثر الجماعة بالنظاا الكلى الذي يعم ثقافة المنظم تأثير المنظمة على الجماعة: .2

البنية و ائصها واستراتيجياتها وسياساتها التنظيمية المختلفة، بالإضافة إلى تأثرها بأنما  القيادة وخص

 فرها.لوجية والمعلوماتية التي تو التحتية التكنو 

 على مستوى المنظمة  التعلم 10.1.2.3

على الررم من عدا وجود نظرية متكاملة للتعلم على مستوى المنظمة لكن هناع بعض  

ثون المحاولات الجادة في هذا المجال بالررم من إعتمادها بشكل واضن على الفردي، حيث يؤكد الباح

 موع التعلم الفردى. ولكي تحقق المنظمةبأن مجموع التعلم على مستوى المنظمة يكون أكبر من مج

عن  فيها التميز يجب عليها أن تستفيد من  اقات التعلم لدي جميع أفرادها و التالى زيادة معدل التعلم

 د إلىنتقال تعلم ا فرامعدل تغير البيجة التي تعمل فيها، والتساؤل ا ساسي الذي يطرح كيف يتم ا

 (2006،. )جاد الر المنظمة؟

فإن التعلم في هذا المستوى يمثل الحالة التي يتم فيها تبادل المعرفة والمعلومات  وعليه 

والخبرات بين ا فراد بغض النظر عن مستوياتهم التنظيمية، والتي يتم على أساسها تغيير في الثقافة 

لمشكلات التنظيمية والإستراتيجيات والسياسات والإجراءات وا نظمة التي تعيق عملية التعلم وتسبب ا

في العمل اليومي، ويعتمد نجاح المنظمة دائما  على مدى قدرتها على اكتسا  المعار  والخبرات 
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بإستمرار وتبادلها بشكل كبير، والعمل على اكتشا   اقات التعلم لدي جميع أفرادها وتقييمها 

أنه عبارة عن محاولة  والإستفادة منها، بما يخدا المصالن التنظيمية عنده يمكن أن تتعلم المنظمة. كما

لتوظيف مهارة جديدة للتعامل مع بعض المتغيرات البيجية، حيث أنه ينبثق من حقيقة الحاجات وينصب 

على رصد متغيرات البيجة الخارجية لتشخيص المتاح من الفرص والتوجه نحو استثمار أفعلها لصالن 

لمشكلات التي تعرقل عمل المنظمة المنظمة والعمل في نفس الوقه على تشخيص أبرز التهديدات أو ا

 (2002 ،)بكارأثناء سعيها لتحقيق أهدافها. والشكل الموالي يوضن تكامل مستويات التعلم التنظيمي. 

 (: مستويات التعلم التنظيمي 1.1الشكل)

  

 

 

 

 ة.بعية القاهرالاعمال المط والمعرفية،( إدارة الموارد الفكرية 2006سيد محمد ) الرب،جاد المصدر: 

 

 لعديدحيث يظهر الشكل السابق الترابط بين التعلم الفردي والتعلم الجماعي والتنظيمي، حيث يعتبر ا

لم من الكتا  أن المنظمات تتعلم من خلال أفرادها الذي يشكلون التعلم الجماعي والذي يدعم التع

 التنظيمي ويطور المنظمة ويرتقى بها إلى منظمة متعلمة. 

التعلم والتنظمي من خلال الخصائص والرؤية الفردية والتكفير الذاتي  ويمكن التمييز بين 

، ويتعلم الفرد من برامج التعليم الرسمي، والمبرمج واهتماماتهويرتبط بدوافع الفرد واحتياجاته وقيمه 

رؤية والتدريب و رامج التعلم عن بعد، والقراءة الذاتية، أما التعلم التنظيمي فيتصف بالتفكير الجماعي وال

الجماعية المشتركة ويرتبط بحاجات أععاء المنظمة ودوافعهم واهتماماتهم، ويتم تعلم المنظمة من 
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خلال التجار  والخبرات السابقة للمنظمة ذاتها والتي تم توثيقها وتخزينها في ذاكرتها، ومن خلال 

 (. 2007سعود،   العمل والتفاعل الجماعي وحل المشكلات.)

التعلم الفردي يعد مطلبا  ضروريا  للوصول إلى التعلم التنظيمي، إلا أنه لا وعلى الررم من أن  

لا  ، لذايعد ضمانا  لحدوثه بل يظهر أحيانا  أن أنشطة التعلم الفردي قد تعرقل نظاا التعلم التنظيمي

مه يمكن اعتبار المنظمة مجرد مجموعة من ا فراد وأن التعلم التنظيمي مجرد مجموع محصلة ما تعل

  (.2007،متفاعلة. )الرشوديا لإراد في المنظمة، بل إن المنظمة تمثل وحدات وعمليات اجتماعية 

ويتفق علماء التنظيم بأن التعلم التنظيمي في جوهرة تفكير جمعي يسعى إلى تكوين إ ار  

ر  مرجعى مشترع والتأكيد أو التركيز لا ينصب على دوافع وحاجات ا فراد وقيمهم ولكن على التجا

العالمية التي تفو  قدرات الفرد، وأن التعلم التنظيمي خاص بكل منظمة ويعود ذلك إلى اخلا  

 خصائص المنظمات وثقافتها وحجمها وعمرها والفرو  الفردية بين أععائها. والشكل الموالي يوضن

ختلا  أوجه الاختلافات بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي خاص بكل منظمة ويعود ذلك إلى ا

 خصائص المنظمات وثقافتها وحجمها وعمرها والفرو  الفردية بين أععائها، والشكل الموالي يوضن

 أوجه الاختلافات بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي. 

 التعلم الفردي والتعلم التنظيمي (: التميز بين12.الشكل)
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 ة.طبعية القاهرارد الفكرية والمعرفية , الاعمال الم( إدارة المو2006جاد الرب , سيد محمد ) المصدر

 

 

 

 أنماط التعلم التنظيمي: 11.1.2 

إن من ا مور الحيوية للمنظمات في عصر كثير الاضطرا  والتغيير هو أن تتعلم كيف  

يا  ستتعلم، لهذا أوجد عدد من المفكرين كتابات متنوعة عن التعلم التنظيمي وكيف يمكن تطويره في 

مي، ومن بين هذه الكتابات تصنيف أنما  للتعلم التنظمي  ن ذلك لا يساعد فقط في تحديد تنظي

 علمة،وتوضين التعلم التنظيمي، وإنما سيلقى العوء على كيفية التعامل مع التعلم في المنظمات المت

ات أدبي أي أن له بعد وظيفي يخدا في عملية فهم التعلم التنظيمي وإدارته في المنظمة، و استقصاء

ات التعلم التنظيمي نجد أنما  مختلفة للتعلم التنظيمي يمكن للمنظمات تطبيقها للتحول إلى منظم

 متعلقة، حيث يتفق أرلب الباحثين على تحديد أر ع أنما  للتعلم التنظيمي هي كايتي: 

 التعلم التكيفى:  11.1.2.1

نجم )للمنظمة حيط الداخلي والخارجي وهو التعلم الذي يتم بالاستجابة للظرو  المتغيرة في الم

(. أي أن المنظمة تتكيف مع تغيرات البيجة وذلك من أجل سد الفجوة بين ا هدا  2007 ،عبود

أن التعلم التكيفى  Marquardtوالنتائج وتوجيه السلوع نحو تحقيق ا هدا  المررو ة، حيث يرى 

جار  السابقة أو عندما تقوا المنظمة بتعديل يحدث عندما يتعلم الفرد أو الجماعة أو المنظمة من الت

الإجراء)السلوع( الممارس سابقا  وتحليل النتائج المترتبة عليه وقياس الفجوة الحاصلة بينها و ين الهد  

( أي أن هذا النوع من التعلم يدور حول التقليد والاستنساخ 2014،  المررو  الوصول إليه )الرشودي

و من أفعل ممارساتهم أو منتجاتهم أو خدماتهم. ويتعمن هذا النمط من أي التعلم مما لدي الغير أ



 

30 
 

من أوائل المفكرين الذين أشاروا إلى  Arguris and schonالتعلم التنظيمي ا نواع التالية حيث يعتبر 

 .( 2009الحكيم وآخرون، )التصنيف هذا النوع من 

 

 

 أحادى الحلقة:  التعلم 11.1.2.2

يير علم  يعمل أفراد المنظمة على تحسين الإجراءات )السلوع( دون التغفي هذا النوع من الت

 هم (  حيث يتم بموجبه تعلم ا فراد من تجار Britton, 2000في القواعد والقيم الحاكمة لسلوكهم،)

م اد فهوممارساتهم وما يترتب من نتائج ومخرجات، فهذه المخرجات تكون بمثابة التغذية الراجعة للأفر 

راد للأف بما ترتب عن قراراتهم نتائج ومخرجات، فهذه المخرجات تكون بمثابة التغذية الراجعة إما رضوا

ذ في فهم أما رضوا بما ترتب عن قراراتهم فيحرصون على إعادتها وتكرارها لتصبن قرارات مبرمجة تتخ

ئج لنتال بها، فاالمواقف المتكررة دون مراجعتها، وإما أنهم لا يكونون راضين عنها فيتوقفون عن العم

(، 2005،المتحققة هي التي تزودنا بالمعرفة وهذه المعرفة هي التي تعبط سلوكياتنا.) الكبيسي

ظة و التالى فإن هذا النوع من التعلم يعمل على اكتشا  ا خطاء وتصحيحها، كما يهد  إلى المحاف

 . على الوضع الراهن للمنظمة وضبطها مع تغيرات المحيط الداخلي والخارجي

ومن أهم ا مثلة الواقعية لهذا النوع من التعلم نذكر منها: اكتشا  مفتشي مراقبة الجودة عيبا  

في المنتج فينقلون المعلومة إلى مهندسي الإنتاج الذين يقومون بتغيير مواصفات المنتج للتخلص من 

الانخفاب من  العيب، ملاحظة مديري التسويق أن المبيعات الشهرية قد انخفعه فيحققون في هذا

خلال البحث عن تفسير يمكن استخدامه لتصميم إستراتيجيات تسويقية جديدة تساهم في رفع المبيعات، 

أيعا  إعداد الموازنات السنوية التي تتعمن تقديرات تخمينية عما يتوقع صرفه خلال السنة القادمة فإذا 

قامها، وإن كانه رير واقعية فيتم تغييرها كانه النتائج قريبة مما هو متوقع فإن الموازنة تحافظ على أر 
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(، في هذه ا مثلة يقوا أفراد المنظمة بإكتشا  2005على أساس التجار  السابقة)جارث مورجان،

ا خطاء وتصحيحها حيث أن هذه التجار  تنتج خلال عملية التعلم تقوا بالمحافظة على قدر معين 

على المنظمة كونها ستعمل فقط على التحسين دون  من الثبات للمنظمة، والذي حتما  سينعكس سلبا  

العمل على استشرا  المستقبل لمعرفة المستجدات التي رالبا  ما تكون مغايرة تماما  لما تعيشه من 

 ظرو  ومستجدات.   

 ثنائي الحلقة:  التعلم 11.1.2.3

 ف عندنظمة لا تقيعد هذا النوع من التعلم أكثر شمولا  من التعلم ا حادي الحلقة حيث أن الم

اكتشا  ا خطاء وتصحيحها فقط بل يتعدى ذلك إلى البحث عن أسبا  هذه المشكلات والقرارات 

 ث هذاالبديلة التي تحول دون وقوعها من خلال إعادة التفكير في السياسات وا ساليب التي سببه حدو 

 لظرو أن عملية التكيف مع ا النوع من المشكلات سعيا  إلى تقليل المستوى التراكمي للأخطاء. بمعنى

فة ل ثقاالمتغيرة تتجاوز تعديل السلوع أو ا عمال إلى تغيرات في القيم وا عرا  وا هدا  التي تشك

ها ا عليالتي تقو  والافتراضاتالمنظمة، وهذا النوع من التعلم يتجاوز السياسات وقواعد العمل المحددة 

دة وتعديلات جوهرية في المنظمة في إ ار توفير جدي استراتيجياتالخطط الحالية بهد  تطوير 

ملها. والتنافسي الذي تسعى لتحقيقه في مجال ع والاستراتيجيالقدرات والمهارات والمركز المستقبلي 

 ( 2006 ،)الرشودي ( يوضن التعلم ا حادي والثنائي الحلقة3) والشكل

 ( التعلم الأحادي والثنائي الحلقة 3.1الشكل )
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 ( , معهد الإدارة العامة )مركز2007جارث مورجان , ترجمة محمد منير الاصبحي )المصدر 

 البحوث( المملكة العربية السعودية.

 

 

 

 ينة بسيطة و ين نمط التعلم بحلقتوالجدول التالى يقف عند أهم ا ختلافات بين نمط التعلم بحلق

 ( خصائص التعلم أحادي وثنائي الحلقة 1.2الجدول )

 حلقة ثنائية حلقة مفردة لم التنظيميأنماط التع
 
 

 الخصائص 

 يتولد من التكرار  -
 يقوا على الروتين  -
 محيط متحكم فيه  -
نجده في كافة المستويات  -

 التنظيمية
يسمن بتكييف المهاا،  -

 القواعد والهياكل 

 يتولد نتيجة استعمال المعرفة -
 لا يقوا على الروتين -
 محيط رير أكيد -
ا في الهرمية يتولد في المستويات العلي -

 التنظيمية
 يتعلق بتطوير هياكل وقواعد مختلفة.  -

 2018اعداد الباحث 

 ثلاثي الحلقة:  التعلم 11.1.2.4

يحدث التعلم ثلاثي الحلقة عندما تتعلم المنظمة الكيفية التي يمكن بها حدوث التعلم ا حادي 

ظمة على إدراع آلية التعلم المناسبة والثنائي الحلقة، حيث يهد  هذا النوع من التعلم إلى مساعدة المن

(، وذلك من Unlearningالتي تمثل الإ ار الكامل لحدوث عملية التعلم في المنظمة أو ما يسمى )

خلال إعادة تقييم ا ساليب وا نظمة الموجودة ودراستها بنظرة شاملة لتطوير مفاهيم وأسس جديدة 

لتعلم، وأحد أهم ا ساليب والطرائق التي تفيد تعمل على صيارة هياكل تنظيمية ملائمة لعملية ا

المنظمة في التعلم هو تقويم ا داء، فمثلا  عندما تحدد المنظمة الفجوة بين النتائج المستهدفة وا داء 

الفعلي تدرع بأنها بحاجة إلى التعلم لإيجاد أساليب وعمليات جديدة وذلك لسد هذه 

النوع من التعلم يهد  إلى مساندة المنظمة في التحول إلى (. و التالى فإن هذا 2009الفجوة)ا مين،
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حال أفعل عن  ريق فهم الكيفية التي تتم بها عملية التعلم من المواقف المختلفة التي تمر بها 

 (. 2010وتوضيحها والتأمل فيها وإيجاد  ر  جديدة للفهم )نجم، 

 الموجودة بين التعلم أحاديمن خلال ما سبق يمكن توضين أهم الفرو  الجوهرية الجوهرية 

 (. 2007الحلقة والثنائي والثلاثي والتي تتمثل في ايتي:)الرشودي، 

 ع يحدث التعلم ا حادي الحلقة عندما يتم تصحين ا خطاء، وذلك من خلال تغيير السلوع المتب

 في تحقيق الهد . 

  دا  لمعايير وسياسات وأهأما التعلم الثنائي الحلقة فيحدث عندما يتطلب تصحين ا خطاء تعديل

ي المنظمة، أي أن عملية التكيف مع ظرو  البيجة المتغيرة تتجاوز تعديل السلوع إلى تغيير ف

 القييم وا هدا  التي تشكل ثقافة المجتمع. 

 يجاد ويحدث التعلم الثلاثي الدورة عندما يتطلب تصحين ا خطاء تحليل المواقف والتأمل فيها وإ

  أ ر جديدة للفهم. 

ى مة إلوإجمالا  يمكن أن نقول إن التعلم الثنائي والثلاثي يهتمان بلماذا وكيف نستطيع تغيير المنظ

تشا  نطا  أوسع من الخطط والإستراتيجيات، في حين يهتم التعلم ا حادي بقبول التغيير من خلال اك

 و متاح من أهدا  وسياسات قائمة. ا خطاء وتصحيحها بما ه

 لتنبؤي:ا التعلم 11.1.2.5

يشير التعلم التنبؤي إلى اكتسا  المعرفة الناتجة عن تصور المستقبل والاستعداد له، كما يقد  

شا  به التغيرات التنظيمية المخططة التي يتم من خلالها التعر  على أفعل الفرص المستقبلية واكت

ترتب تالنتائج التي قد الطر  وا ساليب للإستفادة منها، حيث ينطلق من رؤية المنظمة المستقبلية و 

 . عليها ومن ثم اتخاذ الإجراءات التي تؤدى إلى تحقيقها، لذلك يطلق عليه التعلم الإبداعي



 

34 
 

وللتمييز بين التعلم التكيفي والتنبؤي نجد أن التعلم ا ول يميل إلى كيفية التأقلم مع الظرو   

ادات زيادة قدرات واستعد العمل علىه التعلم التنبؤي إلى المتغيرة المحيطة بالمنظمة، بينما يتوج

 (2007)نجم, المنظمة للظرو  المتوقعة لتكون أكثر إبداعا  في تعلمها. 

 التفاعلي:  التعلم 11.1.2.6

ظهرت فكرة التعلم التفاعلي في ا ر عينيات من القرن العشرين وانتشرت بعد ذلك عالميا ، حيث  

حدث التعلم في كل المواقف و صفة مستمرة نتيجة يشير إلى التعلم عن  ريق العمل، فمن خلاله ي

تفاعلي لم الللخبرة المباشرة التي تنتج من خلال التفاعل مع ايخرين في المواقف الإجتماعية. ويقوا التع

لى على فرضية أن ا فراد يتعلمون بصورة أفعل عندما يجتمعون معا  ويناقشون قعايا عامة، و التا

عد العاملين بالمنظمة من خلال ما يقومون به من مهاا وواجبات التي تهو عبارة عن  ريقة لتطوير 

أنه عبارة عن  ريقة للتعلم تتطلب من كل فرد أن يعرب  Reveansويرى بمثابة وسيلة للتعلم، 

اسطة مشكلة من مشكلات العمل الواقعية التي لم يقترح نحوها أي إجراء بعد ويتم مناقشة المشكلة بو 

 كل واحد رؤيته واقتراحاته لحلها بناءا  على خبراته وتجار ه السابقة. الفريق بحيث يقدا 

و التالى فإن هذا النوع من التعلم يفترب أنه لا يوجد تعلم من دون عمل يجعل الفرد ينمى  

قدراته ومهاراته من خلال تعامل ا فراد مع بععهم البعض في حل المشكلات ومن تأملهم لخبرات 

 بععهم البعض. 
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 : التعلم التفاعلي عن طريق العمل (4.1) لالشك

 

 

 

 

مؤسسة  _المعرفة , المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات  ة(، إدار2005نجم عبود نجم ) المصدر:

 الوراق للنشر والتوزيع عمان .

 الجماعي: التعلم 11.1.2.7

بمداخل جديدة يتطلب هذا النوع من التعلم عددا  من القدرات مثل حل المشكلات، التجريب  

ادة والتعلم من خلال الممارسات الجديدة، وتحول المعرفة بكفاءة عبر المنظمة كل هذا يؤدى إلى زي

 إكتشا  واستغلال التعلم. 

و ذلك فهو ينطلق من فكرة أن كل فرد عبارة عن صانع للمعرفة من خلال عملية التعلم  

ة، لذلك فإن فريق العمل ضروري لتحسين المستمرة بحيث يعمل على نقلها إلى ايخرين في المنظم

ي صنع القرار الفردي وتحويل المعرفة من فرد إلى آخر، لذلك فإن صانع المعرفة له أهمية خاصة ف

رات المنظمة التي تعمل على تحقيق التوازن بين التعلم وتوظيفه و ين بناء خبرة جديدة، وتحسين خب

 (2007الرشودي، )موجودة. 

قول إن التعلم التنظيمي يتحقق من خلال اكتسا  المعار  والمهارات من و وجه عاا يمكن ال 

شرة الخبرات المباشرة وما تفرزه من نتائج فعلية وفوائد عملية، كما يمكن أن يتحقق بطر  رير مبا

ي فكالمحاكاة من ايخرين ا كثر معرفة أو ا فعل خبرة، لكن يعل لإسهامات المفكرين دور هامهم 

  هذه العملية.
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ويلاحظ من خلال مختلف التصنيفات أن المنظمات كلها تتعلم وتسعى من أجل التعلم ولكن  

من  بععها أفعل من بعض في عملية التعلم سرعة وتحويلا  إلى قيم حقيقية، كذلك أن المنظمات تتعلم

ذي ال مصادر خارجية بشكل استنساخي قائم على التقيد بهد  اللحا  بايخرين، لكن التعلم ا هم هو

ت معدلايساعد المنظمة على تغيير افتراضاتها ومبادئها وأسس عملها. إضافة إلى ذلك فإن التعلم يتم ب

و ما أن  متباينة حسب الفترات التي تمر بها المنظمات ففي فترات التغيير يكون التعلم بمعدلات سريعة،

ف أبدا . تتوق يمي تظل مستمرة لام التنظالتغيرات البيجية الخارجية والداخلية مستمرة لذا فإن عملية التعل

 (2007)نجم, 
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  الثاني:المبحث 

 السياق التنظيمي

 مقدمة 2.2.0 

فيها  وإنما هي أنظمة اجتماعية مفتوحة على بيجة خارجية فراغ،إن منظمات ا عمال لا تعي  في      

 (.ا2008ري والغالي، توجه سلوع المنظمة باتجاه أو آخر )العام والمؤثرات التيكثير من العناصر 

عمل وحتى تستطيع المنظمات أن تنمو وتتقدا وتستمر في عملها فان عليها ن تتكيف مع البيجة التي ت

 Opportunitiesالخارجية لتحديد الفرص  لبيجتها Scanning فيها، وعلى إداراتها أن تقوا بعمل مسن

ما تقوا كأو مواجهتها.  لتحييدها Threats والتهديدات  منها،في تلك البيجة بغرب الاستفادة  الموجودة

 الاستفادة منها في استثمار بهد  Strengths القوة أيعا بفحص بيجتها الداخلية لتحديد عناصر 

بهد  معالجتها   Weaknesses، وعناصر الععف الخارجيةالفرص ومواجهة التهديدات في البيجة 

 ي تعمل فيها ، وتطور لنفسها ميزة تنافسيةحتى تكون المنظمة قادرة على التكيف مع البيجة الت

Competitive Advantage   ،تعر  ا( . و 2010تمكنها من المنافسة والتفو  على ايخرين )حريم

 أثيرها تول )داحل وخارج المنظمة( التي تحيط بالمنظمة والعناصر البيجة التنظيمية بأنها مجموعة القوى 

 ة ريقة حصولها على الموارد اللازم تؤثر فيو  بها،تعمل رير مباشر على الطريقة التي  أومباشر 

جها تي تحتاالعمال المؤهلون لإنتاج السلع والخدمات، والمعلومات الو المواد الخاا،  مثل لاستمرار عملها

و ر  دعم أصحا  المصالن  ،إستراتجيتها التنافسية تقرير لتحسين التكنولوجيا المستخدمة أو

 .(Jones,2004)نز جو لمنظمة في االخارجيين 

 مفهوم السياق التنظيمي 1.2.2

مجموعة العوامل والقوى الداخلية التي تؤثر في عمل المنظمة الي يشير مفهوا السيا  التنظيمي       

( ثلاث 2013،اسيا حيث حدد )أبوومن هذا المنطلق وتحدد عناصر القوة والععف في المنظمات، 
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التحتية  ةالتنظيمية، والبني ةالتنظيمي، الثقالهيكل هي )للمؤسسة  التنظيميعوامل تكون السيا  

عن  تعبر ثقافة المنظمةحيث تعتبر  للمؤسسة.التكنولوجية( على اعتبار انها مكونات السيا  التنظيمي 

تعاملاتهم،  املين داخل المنظمة ويتبنونها فيالع نمط التصرفات العامة وقواعد السلوع التي يقتنع بها

مع الزمن لتشكل أساليب التفكير و ر  إنجاز العمل واتخاذ  ا وممارسات ترسخحيث تتعمن  قوس

عن قيم الموظفين وسلوكياتهم التي يلمسها المتعاملون مع المنظمة، هذه  القرارات وريرها، كما تعبر

فة وتماسك الثقا كلي للمنظمة، إذ أن هيمنة وسيادةفعال على أداء ا فراد وا داء ال الثقافة ذات تأثير

( أيعا 2016،حدد )عبد الهادي وفي ذات الوقه. المنظمة، أثبته بأنها المحدد ا ساسي للنجاح في

وأيعا تناوله  والعدالة التنظيمية( التنظيمية،الهيكل التنظيمي، الثقة )هما ثلاث ابعاد للسيا  التنظيمي 

 والبنية التنظيمية( التنظيمي،ل والهيك التظيمية،ثلاث ابعاد للسيا  التنظيمي )الثقافة  (2008 ،)شيرين

الثقافة و  لا مركزية(او  بيعة تسلسل السطلة )مركزية في الوقه الذي ركزت فيه بعض الدراسات على 

موارد و موارد بشرية، و الموارد المتاحة من موارد مالية، و  ا قساا،التكامل بين  وكذلك شكل ،التنظيمية

 .فيما يلي شرح لتلك الابعاد الإدارية.معلومات ونظم ال ،موارد البحث والتطويرو تسويقية، 

 الثقافة التنظيمية  2.2.2

التي لابد من أن تكون المنظمة و  هي المكونة لشخصيةبطاقة تعريف المنظمة للمجتمع، و  هي     

ورة متكاملة و التي تعكس توفر ص فهي (2008،عصفور)متميزة في نظر العاملين و العملاءدة و منفر 

 المستقبل مركزها اين ، و كيف ستكون في قدات حول أين كانه المنظمة، ما هوالمعت القيم و

 مجموع بأنها« والقيادة ثقافة المنظمة  لتنظيميةافي كتابه الثقافة  "شين" و يعر ( 2006،)الحسيني

، للتكيف الخارجي المبادئ ا ساسية التي اخترعتها الجماعة و اكتشفتها أو  ورتها، أثناء حل مشكلاتها

الجدد كأحسن  ريقة للشعور  من ثم تعليمها للأععاء لداخلي، و التي أثبته فعاليتها والاندماج ا

 (2008،عصفور) بالمشكلات و إدراكها و فهمها
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 مكونات الثقافة التنظيمية 3.2.2

 :كالآتيتتكون ثقافة المنظمة من مجموعة مكونات هي 

 المعتقدات والتوقعات والقيم المشتركة 1.3.2.2

م لا تصرفاتهم. هذه القي التي توجهالمشتركة من قبل أععاء المؤسسة و الاعتقادات هي ا فكار و     

 ات بينتجاه أو العلاقالإستراتيجية،  ابع الا تنفك أن تكون سببا مهما في نجاح المؤسسة  نها تصوغ

( 2007،جاد الر ). للمؤسسةمعايير التي تشكل حقيقة  الناس، هذه ا فكار قد تتحول إلىالمصالن و 

يها قوا علتالتي  لقادة المنظمة هي انعكاس للفلسفة التنظيمية والمعتقدات والتوقعات المشتركةهذه القيم 

 .المنظمة

 لهيكل التنظيميا 3.2.2

من  والتفاعلات والعلاقات بين وحداتها يمكن وصف الهيكل التنظيمي بأنه نظاا يوضن مهاا المنظمة،

خطو  السلطة  أيعا يعر  بانه. (2008 ،القريوتي)من جهة أخرى  صلحةذات الم والا را جهة، 

ل من تسلكها ا عما والطر  التيالإدارية  وتسلسل المستويات، والمسؤولية والاتصال ونقل التقارير

الذي يكون  يشتر  الهيكل التنظيمي كيف يجب تقسيم المهاا، ومن( 2009 ،)الظاهر خلال المنظمة

ى ية، إلبين ا قساا والمستويات الإدار  ر، وكذلك يحدد لنا آليات التنسيق الرسميةمسؤولا أماا المدي

 العمل. موقع في إتباعها يتوجب جانب تحديده  نما  التفاعل التي

 ابعاد الهيكل التنظيمي 1.3.2.2

 ن الإداريو  ارلب الباحثين ركزوا على مجموعة من الابعاد للهيكل التنظيمي الا ان معظم الباحثون 

 (2009،الخفاجي والغالبي) وهي للهيكل رئيسية أبعاد ثلاثة على يتفقون 
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 .والعخامة التعقيد -

 .والتقنين الرسمية -

 .المركزية من درجة -

 يعتبر . (2008،السالم) في المنظمة الموجودة التمايز أو الإختلا  درجة بالتعقيد نعني :التعقيدأولا 

 من عدد إلى المنظمة تقسيم ويتعمن عملية التنظيم، في مهما أساسا والتخصص العمل تقسيم مبدأ

 من ا قساا عدد على منها كل يشر  عموديا، الوحدات هذه ترتيب ويتم معينة، أسس وفق الوحدات

 نوعت أهمها كثيرة أسبا  محصلة والتعقيد التنظيمي .والمساءلة الدقيق الاشرا  يعمن مما والفروع،

 .وجغرافيا ديا،أفقيا، وعمو  الإدارية الوحدات

 تتم بحيث مل،الع واجراءات ،القواعد تقنين فيها يتم التي الدرجة إلى الرسمية يشيرمفهوا :الرسميةثانيا 

 ن يكو  أي رسميا، العمل فيها يكون  التي الدرجة بالرسمية نعني .ومنم ط محدد بشكل ا عمال تأدية

 هاعلي الخروج يستطيع لا بحيث محددة توسلوكيا واجراءات بقواعد محكوما الفرد يمارسه الذي العمل

 .ذلك ممارسة من تمنعه الإدارة قبل من عديدة تحزيرات هناع  ن

 ظماتالمن فبعض ،القرار إتخاذ حق له الذي التنظيمي المستوى  إلى المركزية تشير :ثالثا المركزية

 يف تفويض هناع كون ي ايخر والبعض العليا، الإدارة منالقرارت  معظم فتكون  عالية مركزية لديها

 تنظيميال الهيكل نوع تحديد في كبير دور لها واللامركزية والمركزية الدنيا للمستوياتالقرار  إتخاذ

 العليا القيادية المراكز فيالقرارات  إتخاذ وحق السلطات كافة تجميع المركزية وتعني .(2009،الظاهر)

 .ا على الإداري  المركز إلى الرجوع دون  قرار إتخاذ الدنيا الإدارية المستويات لاتستطيع حيث

 مركزية السلطة 4.2.2

مركزية فلسفة وتعتبر ال. عر  المركزية على أنها حصر المهاا والمسؤوليات والوظائف في نقطة واحدةت

 هما:للتنظيم والإدارة تتعمَن عنصرين أساسين 
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سات خطط القائمة مثل السياويقصد به أنواع السلطات الممنوحة لتطوير ال التوزيع الاختياري: -

 واختيار الوسيلة المناسبة للرقابة على ا داء وتمركز السلطة.

رتها حيث أن القرارات الهامة والحيوية لا تفوب إلى الإدارات وا قساا نظرا لخطو  تمركز السلطة:

مكن يعددة ولكن هناع مجالات أخرى مت وإنما تقوا بها الإدارة العليا. للتنظيم،وحساسيتها بالنسبة 

 تفويض السلطة فيها، من بينها:

ند ليمة عتوفير المديرين ا كفاء الذين بإمكانهم تحمل المسؤولية والقدرة على اتخاذ القرارات الس -

 الحاجة. 

 توفر  ر  الرقابة المناسبة على أداء الجهاز التنظيمي المفوَب إليه السلطة.  -

 كزية وتطبيقاتها.فلسفة القيادة العليا للتنظيم ونظرتها اللامر  -

وهما التركيز الإداري وعدا  الإدارية،هناع صورتان للمركزية  صور المركزية الإدارية: 1.4.2.2

الصورة  .الشركةفي  المدير: تتركز السلطة الإدارية جميعها في يد الصورة الأولى الإداري.التركيز 

                          موظفي الوزارة سواء بمفردهم أو في شكل لجان. إلى بعضيخول  الثانية:

 من بينوان الابتكار. ع يتشجتعمل على يؤكد الباحثون أن بعض سمات المنظمات نفسها تسهل أو 

 Kimberly andمركزية السلطة )هي جميع الباحثين  دراستها عندالواجب العوامل التنظيمية اهم 

Evanisko, 1981 .) القرار  اتخاذموقع سلطة  تمركزمركزية السلطة تشير إلى وان

(Subramanian and Nilakanta, 1996 .) 

التنظيمي.  الابداععلى  وأثرهاالسلطة مركزية  تأثيرعن حيث ان العديد من الباحثين تحدثوا       

. لامركزي تستخدا النمط ال التيمنظمة ينتشر بسهولة في  الابداعهناع اعتقاد شائع بأن حيث ان 

من خلال  عملية الابداع داخل المؤسسة منويعتقد أن مرونة وانفتاح هذا النوع من التنظيم يعزز 
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فإن تركيز السلطة في المنظمات يعتبر عائقا  ذلك،ا فكار الجديدة. وعلى العكس من وتبني تشجيع 

 (.Aiken and Hage, 1971رئيسيا أماا تبني الابتكارات )

أن و  ة،الإداري واحدة من اهم الابتكاراتإدارة الجودة  و اناعتبار حيث ان العديد من الباحثين       

ا تأثير ون لهعلى ا بعاد المختلفة لإدارة الجودة بدلا  من أن يك السلطة يمكن أن يكون لها تأثير مركزية

ار تكون سلطة صنع القر  مركزية،ال ات التي تستخدا السلطةمنظمالواحد فقط على إدارة الجودة. في 

ا للموظفين،مركزية أكثر من كونها متمكنة  ا.  مما يخلق تحكم   إداريا  شديد 

أن المنظمات العاملة في إ ار نموذج الرقابة في الإدارة تؤكد على ( ,Walton 1985يذكر )

تسعى إدارة الجودة كما تعزيز التسلسل الهرمي.  علىوتركز المركزية صلاحيات الإدارة والسلطة 

 Flynn etدفق العمل )لزيادة الاتسا  والحد من النفايات وسرعة ت إلى التحكم في ا نشطة صلبةال

al,1995تقليل التباين في العمليات من اجل تعع أولوية عالية  لبة(. نظر ا  ن إدارة الجودة الص

في و  صلبة.الفإن الهيكل المركزي سيسهل إدارة الجودة  "،جعل العمليات "تحه السيطرة وكذلك الفردية،

ا جميع الموظفين. يحتاج الموظفون إلى تفويض المسجولية والتزا علىالجودة تؤكد إدارة  المقابل،

وإيجاد  المشاكل،والتحدث مع ايخرين حسب الحاجة لحل  العمل،"تمكينهم" لاتخاذ قرارات معينة في 

 (. Spencer, 1994 ر  جديدة للقياا بعملهم من شأنها تقليل الخطوات المهدورة أو تحسين الجودة )

 )الأقسام( بين الوظائف التكامل 5.2.2

المؤسسة  داخلالإدارات التكامل بين الوظائف إلى المدى الذي تعمل فيه مختلف مفهوا يشير      

 شكل و  ةمتكاملات بصورة قرار الاتخاذ  علىتعمل الإدارات حيث (. Germain, 1996) متجانسبشكل 

ا على  دائم،جيد بحيث لا تبدو الإدارات في حالة نزاع  و شكل  مهمة،قرارات اتخاذ ويعمل المدراء مع 
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. ويمكن تحقيق التكامل من خلال عدد من ومرتب بشكل جيدلشركة يعمل جميع ا شخاص في ا عاا،

 (.Germain, 1996ايليات بما في ذلك اللجان متعددة الوظائف وموظفي الاتصال وفر  العمل )

 ثلاثةالتسنيق المستمر من خلال علي  تعمل  بفر يجب أن تبدأ عمليات تطبيق إدارة الجودة بحيث 

 P"  “Process, Product, and Project teams أنواع مختلفة من المجموعات يشار إليها باسم "

(Plenert, 1996 .) وهو  تعاوني،يمكن أن يؤدي استخداا التكامل متعدد الوظائف إلى مناخ حيث

 مكون أساسي لتنفيذ إدارة الجودة.

 فينبين الموظزيادة نقل المعرفة والتواصل اا بين ا قسمن التكامل  عالييمكن لمستوى حيث        

ويمكن  ،المعلوماتتبادل وان ( ، Damanpour ,1991;Nahm et al 2003)من خلال العمل معا 

مكن (. يJanz,2003) بناء قنوات الاتصال والتنسيق لتبادل الخبرات ذات الصلة والمعرفة منا فراد 

حل لالمحلية ذات الصلة  المعلومات ةرار من خلال جودتحسين جودة القلاستخداا العلاقات الجانبية 

لى إأكثر ميلا فانها تكون  التكامل،من  عالي مستوى  ةشركال(. عندما تمتلك (Flynn, 1999المشكلة 

كن ن. يمزيادة التفاعل الاجتماعي داخل المنظمة، و التالي خلق بيجة تنظيمية لتبادل المعار  والتعاو 

 ادة منالاستف والتعلم،لتي تشجع مشاركة الموظفين والعمل الجماعي والتدريب ا المرنة،لإدارة الجودة 

أوسع  بصورة لتواصلعلى ا ينون العاملين في هذه المنظمة قادر أن يك يجببحيث  مثل هذه البيجة.

ع واسلها تاثير  حل المشكلات، و التالي فإنها يمكن أن يكون ل المعار  متنوعة منولديهم مجموعه 

فيذ تنمن يمكن أن يسهل بدوره (. هذا Nahm et al, 2003لمشاكل والقعايا )للفهم العيق بدلا من ا

لجودة إدارة ا إنجاح تطبيقإلى  يقودمما  الجودة،حل مشاكل  علىأدوات وتقنيات إدارة الجودة ويساعد 

 ة. لبالص

فلسفة إدارة  علىتؤثر  التيالرئيسية العناصر واحد من اهم الوظائف  بينتم اعتبار التكامل حيث       

يمكن للمنظمات أن تكون فعالة في لا  ،الاقساابين (. و دون تكامل وتنسيق Plenert, 1996الجودة )
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داخل  المختلفة إن التبادل الحر للأفكار بين المجالات الوظيفيةو تبادل ا فكار الجديدة وتنفيذها. 

 للمنظمة.علي ا داء الكلي يؤثر  قلقدون  المؤسسة
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 المبحث الثالث

 ممارسات إدارة الجودة الشاملة

 مقدمة  3.2.0

 داءطوير ا إن إدارة الجودة الشاملة تعتبر من المفاهيم الإدارية الحديثة التى تهد  الى تحسين وت     

ال ا عم بصفة مستمرة وذلك من خلال الإستجابة لمتطلبات العميل ، فالتحديات التي تشهدها منظمات

 وتستخدا مع الإنساني المعاصر تقترن بالجوانب النوعية على الصعيدين السلعي والخدمي،في المجت

لإدارة  والفكري  النوعية كسلاح تنافسي رئيسي في هذا الإتجاه، لذلك فقد تم الإهتماا بالإ ار الفسلفي

ؤسسات ها المتحقيق الجودة الشاملة ، في العقود ا خيرة وشكل إحدى ا سبقيات القوية التي تسعى إلى

 جموعة منالشاملة مع م المعاصرة لإدارة الجودة الشاملة عبارة عن توليفة أو تركيبة الفلسفة الإدارية

  تي:يق، وتعتمد هذه الفلسفة على ا ا دوات والمداخل  رراب التطب

 .التركيز على رضا المستهلكين من المخرجات -

 .المساهمة الجماعية وفر  العمل -

 لمستمرة لنوعية العمليات والمخرجاتالتحسينات ا -

وا أسهم ينإعتمدت إدارة الجودة الشاملة في ظهورها على العديد من الرواد والمفكرين البارزين الذ     

 ختلفهفا في إبراز هذا المفهوا وشكلوا المرجعية الفكرية  سلو ه الإداري المتطور، و الررم من ذلك

ا، تطبيقه شاملة باختلا  وجهات النظر ومقاصد إستخدامها و ر  المقدمة لإدارة للجودة ال المفاهيم

طلن إستخداا مص لقد شاع في السنوات ا خيرة ا خرى،أحيان كثيرة بينها و ين المفاهيم  والخلط في

من  سريع على الررم فماذا يقصد بهذا المصطلن والذي أخذ ينتشر بشكل (TQM) الشاملة إدارة الجودة

 (2012الزهراني،) حداثته
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من  الخامس بدأت إدارة الجودة الشاملة وتحسينها بمعناه الحديث في اليابان، وذلك مع بداية العقد      

بانية على الشركات اليا القرن العشرين والدليل على مدى أهمية إدارة الجودة الشاملة النجاح الذي حققته

قد شاملة و إدارة الجودة ال لمفهواطبيقها وتحسا  الشركات ا مريكية في الثمانينات منذ القرن العشرين 

وهذا مادعى  الجودة.في مجال  ساهم وساعد هذا التطبيق الشركات اليابانية في تحقيق سمعة جيدة

 السير بخطى حثيثة والإسراع في الشركات ا مريكية وريرها من الشركات في المنا ق ا خرى إلى

وذو قبول عاا لدى المفكرين  تعريف متفق عليه حيث لا توجد ثمة الشاملة.تطبيق إدارة الجودة 

فمثلا كانه أول  TQM لمفهوا، والباحثين، إلا أن هناع بعض التعاريف التي أظهرت تصور عاا

ب لى جانتعتر  بأن التركيز لا يكون ع محاولة لوضع تعريف لمفهوا إدارة الجودة إدارة الجودة الشاملة

، كما التحسينات في الجودة التي يمكن رؤيتها راع ينشأ بسببالإنتاج فقط بل الخدمات، فإن هذا الإد

ولكن جودة  (أي نسبة العيو  = صفر)عيو   أن عديد من المؤسسات يمكنها أن تقدا خدمات بدون 

 (2012الزهراني،) .المؤسسة لا تزال رير سليمة

ة ؤسسات المماثلفهناع وظائف أخرى وأقساا يمكنها أن تجعل المؤسسة في مرتبة أقل من الم       

ل من فالخدمة الجيدة التى تُسَ لَّم في رير ميعادها يمكن أن يكون له تأثير سلبي حاد على ك .لها

 (Gablanocse,1996) .الخدمةومقدا  العميل

أن  فى دراسته عن تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى المؤسسات الخدمية( 2014 ،كريم(وقد أشار      

 من المؤسسات تسلم خدماتها للعملاء في وقه95 %من أن 1984 في عاا  البحوث التي أجريه أحد

 لىمتأخر عن الموعد المتفق عليه. وهذا التأخير في موعد التسليم يمكن أن يكون له تأثير كبير ع

 ماك( 5-10% (إتخاذ قرارات الإقداا المستقبلية وكأنك إستطعه زيادة خدمة الطلب بنسبة

شكله إجاباتها  سبعة أسجلة (Retshard,1999) ى تم  رحها من قبلأوضحه دراسته ا سجلة الت

 . تحليلا  متكاملا  لمفهوا إدارة الجودة الشاملة هى
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مفاهيم إن إدارة الجودة الشاملة أصبحه اليوا من ال هل إن إدارة الجودة الشاملة موضة عابرة؟ -1

جاحها لشاملة قد أثبته نإدارة الجودة ا الرنانة في العالم. وإ ن المبادئ التي تحقق أن

 .بمرور الوقه

لجودة إن إدارة ا هل إدارة الجودة الشاملة عملية أا تقنية أا أسلو  إدارة أا هد  أا إدارة؟ -2

 الشاملة تعبر عن كل هذه ا شياء. أنها أسلو  القيادة الذي ينشئ فلسفة تنظيمية

 .تساعد على تحقيق أعلى درجة ممكنة من الجودة في الخدمات

 إن المؤسسات المتوسطة هي أفعل دارة الجودة الشاملة هد  واقعي للمؤسسة المتوسطة؟هل إ -3

 تطبيقها بشكل مناسب فإن ا ماكن الصالحة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. عندما يتم

 .كانهمبادئها سو  تعيف بالفعل قيمة وجودة  ي مؤسسة 

 ةعلى جوددة الشاملة تعني تحقيق أ رة الجو إدا نالتامة؟ إهل إدارة الجودة الشاملة تعني الجودة  -4

جودة التي تخعع لها المؤسسة. فإدارة ال ممكنة في الإنتاج السلعي والخدمي وفقا  للظرو 

 ودةبر الجبه ثم ننساه، بل تع الشاملة تعني أن الجودة ليسه هدفا  محددا  نحققه ونحتفل

 (.2012الزهراني،)باستمرارالجودة  وهو تحسينعن هد  متغير، 

جودة إن العامل المحدد الوحيد لتطبيق إدارة ال هل تستحق إدارة الجودة الشاملة هذا الجهد؟ -5

ك، وتفشل فلسفتها عندما يريد ا فراد ذل الشاملة هو إلتزاا جميع أفراد المؤسسة بها، وتنجن

 .تستحق هذا الجهد بمبادئها. فالجودة مهم وإ لتزامهمعندما لا يظهر ا فراد عز 

إدارة  اجالفر  في مدى إندم يظهر) الجودة الشاملة إدارة)و) الجودةعلى  التركيز (بين  ما الفر  -6

عملية مؤقتة في أرلب  الجودة الشاملة مع بنية المؤسسة. وإ ن التركيز على الجودة

 .ا حيان وأن إدارة الجودة الشاملة عملية  ويلة ا مد
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جموعة من الخواص أو المواصفات الخاصة كما تعر  إدارة الجودة الشاملة على أنها م     

 المنتج والتى تجعله قابل للإستخداا. ويوصف مدى نجاح المنتج فى خدمة متطلبات بالخدمة أو

ها كن وصفالإستعمال بمطابقته للإستعمال، ولهذا فإن جودة الخدمة أوالمنتج يم المستهلك أثناء

لة أيعا إنعكاس لرأى المستهلك حسب مطابق وتعتبر إدارة الجودة الشام مطابق أو رير بلفظ

 .مفهومه لها

ؤسسة لكل الم إن إدارة الجودة الشاملة تعني بتعريف فلسفة إذا  ما مفهوا إدارة الجودة الشاملة؟ -7

ا دوات والتقنيات  لرضا العميل من خلال دمج فرد فيها، كما تعمل على تحقيق دائم

 .المؤسسة لليشمل تحسنا  مستمرا  في العمليات داخوالتدريب 

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة1.3.2 

 and Retshard, 1999) (Welumنظر ويتعن أن مفهوا إدارة الجودة الشاملة من خلال وجهة    

ى أعلى درجة ممكنة لجودة الخدمات وتسع أنها أسلو  قيادي ينشئ فلسفة تنظيمية تساعد على تحقيق

ن مبادئها  وإ  المؤسسة بمبادئها. على قناعة أفراد ها يتوقفوأن نجاح المؤسسة،إلى إدماج فلسفتها ببنية 

سيؤدي  مبادئها نجاحا  مستمرا   نها تسعى المؤسسة مما تعيف بالفعل قيمة وجودة للمؤسسة وقد أثبته

 (2011،السقا ( إلى خدمات عالية الجودة

 ا دوات والتقنياتو صورة مستمرة إلى تحقيق رضا العميل الداخلي والخارجي من خلال دمج      

 دةوالتدريب الذي يؤدي إلى خدمات ومنتجات عالية الجودة ، و التالي يمكن النظر إلى إدارة الجو 

على  ملبالع الشاملة على أنها ثورة ثقافية وذلك بسبب الطريقة التي تفكر وتعمل فيها الإدارة فيما يتعلق

ذ الفرد بوضع ا هدافو اتخا جيع مشاركةتحسين الجودة باستمرار والتركيز على عمل الفريق ، وتش

 .القرارات
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 أول من تطر  إلى مفهوا الجودة الشاملة في كتابه مراقبة الجودة(Armand, 1961)  ويعتبر    

 وإ  تجالشاملة حيث عر  إدارة الجودة الشاملة بأنها " نظاا فعال يهد  إلى تكامل أنشطة تطوير المن

من  يمكن ودة الشاملة التي تؤديها المجاميع المختلفة في المؤسسة بمادامة الجودة الشاملة وتحسين الج

،  كامل تحقيق أكثر المستويات الإقتصادية في الإنتاج والخدمات والتي تؤدى إلى رضا العميل بشكل

الجودة  منظمة (BQA)حيث كانه أول محاولة لوضع تعريف لمفهوا إدارة الجودة الشاملة من قبل

 خلالها على أنها " الفلسفة الإدارية للمؤسسة التي تدرع منTQMحيث عرفه  ) 2011 (البريطانية 

 تحقيق كل من إحتياجات المستهلك وكذلك تحقيق أهدا  المشروع معا ".

وفير تإشتراع والتزاا الإدارة والعاملين في ترشيد العمل عن  ريق  ابأنه (Tunks, 1992) عرفهاكما 

 .عاتهيتوقعه العمل أو ما يفو  توق ما

 اريةأن مفهوا إدارة الجودة الشاملة كغيره من المفاهيم الإد ىإل (Gablanocse,1996) ويشير      

 تباينهذا ال تتباين بشأنه المفاهيم وا فكار وفقا  لزاوية النظر من قبل هذا الباحث أو ذاع إلا أن التي

تسعى  يا أنه يتمحور حول الهد  الذفي المفاهيم يكاد يكون متماثلا  في المعامين الهادفة إذ الشكلي

إدارة  المؤسسة. إن المؤسسة والذي يتمثل بالمستهلك من خلال تفاعل كافة ا  را  الفاعلة في لتحقيقه

ءة حقيق الكفات الشاملة تعني الإسهاا الفعال للنظاا الإداري والتنظيمي بكافة عناصره في الجودة

اتيجية وإ ستر  ية ومعدات وقوى بشرية ومعلوماتية وإ دارةللموارد المتاحة من مادة أول الاستثمارية

 قيتركز في تحقي ألخ، بحيث تسهم جميعا  في السعي لتحقيق هد  المؤسسة الذي ومواصفات. ومعايير

لجيدة ذات النوعية ا الإشباع ا مثل للمستهلك ا خير من خلال تقديم الخدمات بالمواصفات القياسية

 .قدراته الشرائية والسعر الذي يتلائم مع

 إدارة الجودة الشاملة بأنها نظاا إداري يعع رضاء العمال على,Cole)  1995ولذا فقد حدد )    

 أر احا   رأس قائمة ا ولويات بدلا  من التركيز على ا ر اح ذات ا مد القصير، إذ أن هذا الإتجاه يحقق
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ليس هناع تعريف محدد  .المدى الزمني القصير ثباتا  واستقرارا  بالمقارنة مع المدى الطويل أكثر على

على أنها "منهج تنظيمي  الجودة الشاملة فقد عر  معهد الجودة الفيدرالي إدارة الجودة الشاملة لإدارة

 موظفين في إستخدااالمديرين وال يهد  إلى تحقيق حاجات وتوقعات العميل، حيث يتعمن كل شامل

  .المؤسسةوالخدمات في  ستمر في العملياتا ساليب الكمية من أجل التحسين الم

 أبعاد إدارة الجودة الشاملة2.3.2 

 ينقوا منهجية إدارة الجودة الشاملة على عدد من ا بعاد وعلى الررم من ورودها تحه عناو ت     

 مختلفة مثل أركان، مرتكزات، عناصر، أساسيات، كما أختلف الباحثين حول هذه ا بعاد الرئيسة

ن تحسي أبعاد وهي: التركيز على ةبخمس (Ehrenberg, 2009) فحددهادارة الجودة الشاملة لمنهجية إ

رارات إلى الق العمليات وتعريف الجودة من قبل المستهلك، وتمكين ا فراد من إتخاذ القرارات، وإ ستناد

أبعاد  بستة) 2011،السقا  (وحددهاحقائق ونتائج محددة، وإ لتزاا الإدارة العليا بالجودة الشاملة. 

بالمشاركة،  وهي: التحسين المستمر وتعزيز علاقة المؤسسة مع مورديها، وتعزيز فلسفة العاملين

ستة فحددها ب 2007) ،الحميعي(والتركيز على المستفيد، والعمل الجماعي، والإلتزاا بالتغيير. أما 

ت بناء  على القرارا لتفتي ، وإ تخاذأبعاد وهي: التركيز على العميل والتحسين المستمر، والوقاية وليس ا

 ،الخلف(الحقائق، فلسفة العاملين ومشاركتهم والعمل التعاوني. في حين حددها 

ن العاملي بعشرة أبعاد وهي: التحسين المستمر، وتحفيز العاملين وتثقيف المؤسسة، ومشاركة2012) 

جودة، والقياس لل عميل والتخطيط الاستراتيجيوتمكينهم، والتدريب، والتزاا الإدارة العليا، والتركيز على ال

مبررات إختلا   والتحليل، ومنع وقوع ا خطاء قبل وقوعها، حيث نرى عدا جدوى الخوب في

لمذكورة االدراسات  المسميات وعدد ا بعاد وإ نما سيتم التركيز على ا بعاد المشتركة والتي وردت في

 لتدريب،ا خرى مثل ا ة الجودة الشاملة وتدخل ضمنها ا بعادأعلاه والتي تمثل ا بعاد الرئيسة لإدار 

 .وهي   والتثقيف، والعمل الجماعي والتي يمكن إعتبارها آليات لتنفيذ تلك ا بعاد
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  :التحسين المستمر 2.3.2.1

قف، وا داء و دون تو  تطلب إدارة الجودة الشاملة عمليات تحسين مستمرة للمنتجات والخدماتت     

يون بسهولة. وقد إستخدا اليابان يصعب الوصول إليه والذين يكون الكمال هي الهد  النهائي ويجب أ

الولايات المتحدة تم وصف هذا  عملية التحسين التدريجي المستمر. وفي لوصف Kaizen     كلمة

ضرورة تبنى سياسة المؤسسة وهيكلها  لذا ترى الدارسةZero Defected العيو . الجهد بصفر من 

ما . عمليات التحسين والتطوير لتقديم ا فعل دائ تنظيمي و ر  العمل فيها على أساس تشجيع ودعمال

 .التنظيميةكرؤساء ومرؤوسين وفي كافة المستويات  مسؤولية جميع من يعمل في المؤسسة وهي

 (2007،الخلف)

  المعلومات:على المعلومات وتحسين أنظمة اءإتخاذ القرارات بن 2.3.2.2

رتفاع إدارة الجودة الشاملة،  ن توافر أنظمة المعلومات اللازمة يؤدي إلى إ ن أهم متطلباتم     

لذي الفاعلية واو القرار ويؤثر تأثيرا  إيجابيا  على عامل التكلفة والوقه والكفاءة  مستوى التأكد عند إتخاذ

 لمعلومات يعطي رؤيةالسلع والخدمات المقدمة بالتالى فان تحقيق الوفرة في ا ينعكس على نوعية

 لكتإتخاذ القرار الواضن في ضوء  عن الظرو  المحيطة به، إذ أنه يساعده على واضحة لمتخذ القرار

مهم المعلومات المحوسب يساعد بشكل عاا متخذي القرارات وفر  العمل على أداء مها الحقائق. ونظاا

 ) 2011،السقا . )فعالةوحل مشاكل العمل بصورة  بشكل جيد

 :دعم الإدارة العليا 2.3.2.3

 لعليا فياوإ يمان الإدارة  يتوقف نجاح إدارة الجودة الشاملة وتطبيق منهجيتها، على مدى قناعة      

 ركزالسلع والخدمات لإيجاد م المؤسسة بفوائدها وضرورتها من أجل تحقيق التحسين المستمر في جودة

شكل دعم مادي ومعنوي و شكل في ن تترجم القناعة يجب أ هالسو . هذتنافسي جيد للمؤسسة في 

 ) 2011،السقا ) .المناسبمستمر، وتهيجة المناخ التنظيمي 
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 :التركيز على العميل 2.3.2.4

قد الجودة الشاملة، ف يعتبر التركيز على العميل أحد الركائز المهمة التي يستند عليها إدارة       

الجائزة على إهتماا  قييم للحصول على هذهمن علامات الت25%جائزة مالكوا العالمية  خصصه

المدى البعيد يرتبط بجهودها  بعملائها وكيفية تحقيقها لررباته بالتالى فان نجاح المؤسسة على المؤسسة

وررباتهم المتغيرة باستمرار، فعلا   المحافظة على عملائها وقدرتها في الإستجابة السريعة لحاجاتهم في

 ديمنج في "رضاء العميل" من خلال فلسفة وتتلخص توقعاتهم،جاوز عن تقديم خدمات ترضي أو تت

 ,Evans) ذلك من خلال "الرقابة الإحصائية تسليمه خدمة عالية الجودة بأقل تكلفة وكان مدخله إلى

1998). 

 :وهيهناع بعض العوامل والتى تؤثر على تفهم المستهلك إدارة الجودة الشاملة 

 يموفى بعض الخدمات يتأثر تقي التقديم،مابين الجودة و ر  فعادة ماير ط المتقدا  الطلب: -1

 .للطلبالمستهلكين للجودة بالتقديم 

 .تشير إلى بعض العوامل مثل خواص الخدمات وهي :التكنولوجيا -2

 ذا السيكولوجيا: فقد يكون مقدا الخدمة متعاون ومتفهم للحاجات العملاء ولكن مظهره رير ج -3

 الموضة الحديثة من حيث اللبس ولايفى بإحتياجات العملاءكأن يكون بعيدا  عن إتجاهات 

 .الشاملةالجمالية و هذا يقال أنه بعيدا  عن الجودة 

 فمن المؤكد أن أهمية الخدمة،وهو يشمل المدى الزمنى لتقديم  الخدمة:زمن إستمرارية  -4

 ورةتكون بصفالخدمة التى تتعلق بالنواحى المالية  الخدمة،الإستمرارية تختلف باختلا  نوع 

 .والبناءأسرع من الخدمات التى تتعلق بالتعمير 
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 يمكياسة وحسن معاملة المتقد والتسليم،وهو مايقال عنه أمانة ا سرار  :أخلاقيات الخدمة -5

 عتمادهانظرا  لاحتواء هذه ا بعاد على خصائص إدارة الجودة الشاملة تم إ  ذلك.للخدمة وماإلى 

 .فى هذه الدراسة

 والناعمة الجودة الصلبةالجودة  ممارسات3.3.2 

مثة صثلبة وناعالسابقة في تحديد مفهوا وابعاد الجودة على اعتبار انهثا ممارسثات  تباينه الدراسات     

من خلال الدراسثة التحليليثة التثي قثاا باجراهثا  (Leavengood and Anderson, 2011)حيث حدد 

 العينثثات ,وتصثثميم التجثثار ( ذفثثي العمليثثات, اخثث الاتثثي ) الثثتحكم تتمثثثل فثثيلجثثودة الصثثلبة ثثثلاث ابعثثاد ل

( Tam and Mok, 2005المثوظفين( بينمثا ) ةوالعوامل الناعمة للجثودة فثي )العمثل الجمثاعي, مشثارك

عثر  الجثثودة الصثثلبة بانهثثا تنفيثثذ العمليثثات بصثثورة ممنهجثثه  تمكثثن المنظمثثة مثثن تحسثثين اداءهثثا بصثثورة 

جثثودة البشثثري مثثثل )مشثثاركة العثثاملين ,التثثزاا الادارة نحثثو ال مسثثتمرة ,وان الجثثودة المرنثثة تتعلثثق بالجانثثب

 (Zeng et al, 2015,التدريب, التعلم واخيرا العمل الجماعي( )

الادبيثثثات السثثثابقة فثثثي تحديثثثد الممارسثثثات الصثثثلبة والناعمثثثة للجثثثودة حيثثثث حثثثدد  فثثثي هيوجثثثد تبايثثث      

(Prajogo, 2005  and McDermottبعثثدين للجثودة الناعمثثة همثا )  القيثثادة وإدارة الافثراد( و عثثدين(

 ,Rahman and Bullockللجثثودة الصثثلبة )المعلومثثات والتحليثثل ,التخطثثيط الاسثثتراتيجي( بينمثثا )

( يثثري ان هنالثثك ثلاثثثة ابعثثاد للجثثودة المرنثثة هثثي )مشثثاركة الرؤيثثة ,والتثثزاا القثثوي العاملثثة ,التركيثثز 2005

كنولوجيثا القائمثة علثي اسثتخداا الحاسثب الالثي, مبثادي على العميل( وار ع ابعاد للجودة الصلبة هثي )الت

 Gadenne andالشثثثراء فثثثي الوقثثثه المناسثثثب ,اسثثثتخداا التكنولوجيثثثا ,التمكثثثين المسثثثتمر( ويثثثري )

Sharma, 2009التفاعثل  ن( ان للجودة المرنة ثلاثثة ابعثاد هثي )فلسثفة الإدارة العليثا ,تثدريب المثوظفي,

أيعثثا ثلاثثثة ابعثثاد )قيثثاس الجثثودة , التحسثثين المسثثتمر , تحسثثين  مثثع العمثثلاء( ويثثري ان للجثثودة الصثثلبة

( يثري ان للجثودة المرنثة ثلاثثة ابعثاد هثي Vouzas and Psychogios, 2007الكفثاءة( فثي حثين )
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)التحسين المستمر والتدريب , تمكين العاملين واشراكهم , ثقافة الجودة( وار ع ابعثاد للجثودة الصثلبة هثي 

( (Jung et al, 2009ودة الشاملة , نتائج الجودة ,أدوات الجودة ,ا نظمة( وحدد )الجوانب التقنية للج

بعثثدين للجثثودة الناعمثثة )القيثثادة وعلاقثثات المثثوظفين( و عثثدين للجثثودة الصثثلبة )علاقثثات العمثثلاء , إدارة 

العاملثة )القيثادة , التثدريب ,إدارة القثوي  ( خمسة ابعاد للجودة المرنثة(Abdallah, 2013العملية( وحدد 

, التركيثثثز علثثثى العمثثثلاء ,علاقثثثة المثثثورد( وأيعثثثا خمسثثثة ابعثثثاد للجثثثودة الصثثثلبة هثثثي )التحسثثثين المسثثثتمر 

-Calvo,التغذيثثة العكسثثية , مراقبثثة العمليثثات احصثثائيا ,إدارة العمليثثات ,ا دوات والتقنيثثات( حثثين يثثري )

Mora et al, 2013رة المثوارد البشثرية , التحسثين ( ان ممارسثات الجثودة الناعمثة )القيثادة الإداريثة ,إدا

المسثثتمر( وأيعثثا ثلاثثثة ممارسثثات للجثثودة الصثثلبة هثثي )تنفيثثذ الاسثثتراتيجيات , إدارة المثثوارد , الشثثراكات 

( ان ممارسات الجودة الناعمثة تحثوي بعثدين همثا )القيثادة , (Yunis et al, 2013الاستراتيجية( ويري 

)علاقثثات المثثوردين والعمثثلاء ,إدارة العمليثثة( فثثي حثثين وعلاقثثات المثثوظفين( و عثثدين للجثثودة الصثثلبة هثثي 

ثلاثة ابعاد للجودة المرنة )حل المشثكلات , اقتراحثات المثوظفين , تثدريب  Zeng et al, (2015حدد )

 الموظفين( و عدين للجودة الصلبة هي ) إدارة العمليات ,معلومات الجودة(

الممارسثثات الموجثثه نحثثو أشثثراع العثثاملين يقصثثد بهثثا  ممارسااات الجااودة الناعمااة:ان ممثثا سثثبق يتعثثن 

ي تعزيثثز أوالتثثزاا الإدارة العليثثا والتثثزاا المثثوظفين والتثثدريب والثثتعلم والتعثثاون الثثداخلي والعمثثل الجمثثاعي. 

وسثثو  نركثثز علثثى ثلاثثثة ابعثثاد للجثثودة الناعمثثة هثثي )حثثل المشثثكلات، . الجوانثثب البشثثرية داخثثل النظثثاا

 اقتراحات الموظفين، التدريب( 

الممارسثثثثات التثثثثي تركثثثثز علثثثثى الثثثثتحكم فثثثثي العمليثثثثات  تعثثثثر  بانهثثثثا ممارسااااات الجااااودة الصاااالبة: بينمثثثثا

والمنتجثثثات مثثثن خثثثلال التقنيثثثات وا دوات وا سثثثاليب التثثثي تعمثثثل علثثثى تحقيثثثق التوافثثثق بثثثين المتطلبثثثات 

 وسثو  نركثز علثى بعثدين للجثودة الصثلبة هثي )إدارة العمليثة، معلومثات المحددة وتلبيه تلثك المتطلبثات.

 الجودة(
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 ,Dubeyفي الادبيات السابقة عن الممارسات الصلبة والناعمة للجودة )تفا  او عدا ا يوجد تناقد     

( والذي نهد  من خلاله الي عمل ملخص للدراسات التي 2.2) ( وسيظهر ذلك في الجدول رقم2015

 تناوله الابعاد المختلفة للجودة على اعتبار انها ممارسات صلبة وناعمة.

 ( مقارنة بين ممارسات الجودة الصلبة والناعمة2.2جدول رقم )ال

 ممارسات الجودة الصلبة ممارسات الجودة الناعمة الدراسة

Prajogo 2005  and 

McDermott 
 القيادة -
 ادارة الافراد -

 المعومات والتحليل -
 التخطيط الاستراتيجي -

Rahman and 

Bullock 2005 
 مشاركة الرؤية -
 لةالتزاا القوي العام -
 التركيز على العميل -
 استخداا فر  العمل -
 التدريب الشخصي -
العلاقثثات التعاونيثثة مثثع  -

 الموردين

التكنولوجيثثثثثا القائمثثثثثة علثثثثثي  -
 استخداا الحاسب الالي

مبثثثثادي الشثثثثراء فثثثثي الوقثثثثه  -
 المناسب

 استخداا التكنولوجيا -
 التمكين المستمر -

Gadenne and 

Sharma 2009 
فلسثثثثثثثثثثفة الادارة العليثثثثثثثثثثثا  -

 ودعم الموردين
 تدريب الموظفين -
التفاعثثثل مثثثع المثثثوظفين  -

 والعملاء

 القياسات وقياس الجودة -
 التحسين المستمر -
 تحسين الكفاءة -

Vouzas and 

Psychogios 2007 
التحسثثثثثثثثثثثثثين المسثثثثثثثثثثثثثتمر  -

 والتدريب
تمكثثثثثثثثثثثثثثثثثثين العثثثثثثثثثثثثثثثثثثاملين  -

 واشراكهم
 ثقافة الجودة -

 الجوانب التقنية للجودة الشاملة

 نتائج الجودة -
 ادوات الجودة -
 ا نظمة -

Jung et al. (2009) - القيادة 
 علاقات الموظفين -

 علاقات العملاء والموردين -
 ادارة المنتج والعملية -
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Abdallah (2013) - )القيادة )الادارة العليا 
 التدريب -
 ادارة القوي العاملة -
 التركيز على العملاء -
 علاقة المورد -

 التحسين المستمر -
 التغذية العكسية -
 مراقبة العمليات احصائيا -
 لياتادارة العم -
 الادوات والتقنيات -

Calvo-Mora et al. 

2013 
 القيادة الإدارية -
 ادارة الموارد البشرية -
 التحسين المستمر -

 تنفيذ الاستراتيجيات -
 ادارة الموارد  -
 الشراكات -

Yunis et al. (2013) - القيادة 
 علاقات الموظفين -

 علاقات الموردين والعملاء -
 ادارة المنتج والعملية -

Zeng et al. (2015) -  مجموعثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثة حثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثل
 المشكلات الصغيرة

 اقتراح الموظفين -
 تدريب الموظفين -

 ادارة العمليات -
 معلومات الجودة -

 2018اعداد البحاث 
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 رابعالمبحث ال

 الإداري  الابداع 

 مقدمة  20.4.

تيجة ن التي كانهاصلة التي يشهدها العصر الحالي و نظرا للتطورات المتسارعة والتغيرات المتو       

ثورة بدورها وليدة ل المعرفة والتي كانهد الوصول إلى أعلى مراتب العلم و الراهن، خاصة بع حوثللب

د وره شجع على توليالذي بدالعقل البشري الوصول إليه و العلمي الذي استطاع  التطورالمعلومات و 

عملية هذه ال للإبداع التي تخدا هذا التطور، و غية التعر  علىوأساليب  ر   البحث عنأفكار جديدة و 

ى بالإضافة إل أنواعه،خصائصه و  لكوكذ التعر  على الإبداع وعناصره، حاولنا من خلال هذا المبحث

 .ايثار المترتبة عليه ر  اللجوء إليه و 

      عناصر الابداع الاداري  1.4.2

يد أو يمكن القول بان الإبداع لفظا رالبا ما يستعمل ويوظف عند الدلالة على وجود شيء جد     

لقد جاء الإبداع على لسان  .وهذا ما يمكن إبرازه من خلال التطر  لمفهوا الإبداع العادة. خارج عن

جاء تعريفه في معجم  العر  أن كلمة إبداع من بدع، و دع الشيء أي أنشأه على رير مثال سابق، وقد

تؤدي إلى  ثة في حل المشاكل،إدارة الموارد البشرية بأنه " إيجاد  ر  جديدة في العمل أو ا فكار حدي

( ويعبر عليه أنه " خلق شيء أو أمر جديد Habib,2003) "زيادة كفاءة العمل وقدرات العاملين فيه

يعر  الإبداع على "أنه فكرة جديدة يتم  كما (2009  ،المؤتمر العر ي) “يتصف با صالة والفائدة 

يمكن أن يتراوح أثر الإبداع في المنظمات من الإنتاج أو العملية أو الخدمة، و تنفيذها بقصد تطوير 

إحداث تحسينات  فيفة على ا داء إلى إحداث تطوير جوهري و هائل، ويمكن أن تتعمن هذه 

التحسينات، الإنتاج و الطر  الجديدة في التكنولوجيا و الهياكل التنظيمية و ا نظمة الإدارية و الخطط 

 (2006 ،الحراحشة) ."لعاملين و البرامج الجديدة المتعلقة با فراد ا
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تها وفي نفس السيا ، عر  الإبداع على أنه " تطبيق فكرة  ورت داخل المنظمة، أو تمه استعار      

امج أو البر  من خارج المنظمة، سواء كانه تتعلق بالمنتج أو الوسيلة أو النظاا أو العملية أو السياسة أو

ع لا وعلى ررار ما سبق فالإبدا  .(2009 ،)حنان " بقتهاالخدمة، وهي جديدة بالنسبة للمنظمة حينما 

ذا هالعملية التي تؤدي إلى  يقتصر فقط على شيء أو فكرة أو تطبيق، بل يمكن استعماله للتعبير عن

 لتاليوقد وضع الباحثون تعاريف متعددة للإبداع، يمكن تلخيصها في الجدول ا .الشيء أو هذا التطبيق

 عريف الابداعملخص ت (3.2الجدول رقم )

 تعريف الابداع الباحث

 تفكيرالمبادرة التي يبديها الفرد في قدراته على التخلص من السيا  العادي لل 1922سمبسون 
 و إتباع نمط جديد من التفكير

ج إنتا قدرة الفرد على تجنب الروتين العادي أو الطر  التقليدية في التفكير مع 1954روجرز 
 ع يمكن تنفيذه أو تحقيقهجديد و أصيل أو رير شائ

هو إنتاج جديد مقبول و نافع يحقق رضا مجموعة كبيرة في فترة معينة من  1960شتاين فيري 
 الزمن

 1972تورانس 

 

عملية إدراع الثغرات والاختلال في المعلومات والعناصر المفقودة وعدا 
 لفروبالاتسا  الذي لا يوجد له حل معلوا، ثم البحث عن الثغرات واختيار ا

نشر  الاختبار لهذه الفروب، ثم وإعادةوالر ط بين النتائج وإجراء التعديلات 
 النتائج وتبادلها

 

Talyer 2001 سيا  ذكي لحصيلة إنتاج أفكار جديدة و في نفس الوقه ملائمة 

 2018اعداد الباحث 
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 :الفرق بين مفهوم الإبداع، الابتكار 1.4.2

ى أنه "تفكير المبتكر الذي يكشف حالات جديدة أو عل Goodقاموس يعر  الابتكار في      

 ،النتيفات) ."الوصول إلى حلول للمشكلات القديمة، وتؤدي إلى أفكار أصيلة متزامنة مع الفكر

 (45ص 2006

اع فالإبد Innovation الابتكار.و  Creativityوقد أبدى بعض الباحثين فروقات بين الإبداع      

 وأكتشا  للمدخلات، و اعتبار هذه المدخلات جديدة من منظور مبدعها على درجة الخلق و الا يرتكز

افعة نفي حين يعد الابتكار عملية التمسك بفكرة مبدعة و تحويلها إلى سلعة أو خدمة  جمهور ناظرها،

 ة التيهو التطبيق العملي للإبداع، بمعنى المؤسسة المبتكرة هي المؤسس أو إلى  ريقة عمل مفيدة، أي

 (2005،)بلو   فكار المبدعة إلى مخرجات نافعةتحول ا 

 ارومن جهة أخرى يرى بعض الباحثين أن الابتكار يفهم من خلال التغيير، بمعنى آخر، الابتك     

ها واقع ن ن إدارة التغيير تعر  بالإدارة التي تجري تعديلا واضحا أو أجزاء مختلفة م يعني التغيير،

ين اهية بللابتكار والتطبيق العملي له. ونخلص إلى التمييز بدقة متن الحالي إذن الإبداع يعتبر مدخلا

حويلها فكار وتبتطبيق هذه ا  الإبداع يتعلق بتأليف ا فكار وتوليدها، والابتكار يتعلقوالابتكار الإبداع 

 (2009،)الحسينة إلى واقع عملي ملموس

 عناصر الإبداع 2.4.2

في دراسة الإبداع ويتمثل في دراسة عنصريه ا ساسيين  هناع منهج آخر يعتبر كمدخل مهم     

لي ي" سنحاول فيما  على بناء ثقافة في المنظمة القدرة الاستراتيجيالتفكير  القدرة على : "وهما

 .شرحهما

 الاستراتيجيالتفكير 
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 ذلك يالتأقلم، وترتكز فوضع الخطط المستقبلية للتطوير والتغيير و  يرتبط أساسا بقدرة المنظمة على

 .الإحصاء عكذاالتي تعتمد على تقنيات متطورة و  برامج التنبؤ على

المنظمة  ينبع من الرؤية الواضحة و المشتركة، وكذا وعي ا فراد برسالة الاستراتيجيإن التفكير      

، عاملينأهدافها الرئيسية، بالإضافة إلى ذلك فهو يهتم بإيجاد قيم و أهدا  مشتركة بين ال و دورها و

 ا، حيث يلاحظ أن جهودتهوقليلا ما يوجد مثله في الدول النامية و منظما هو أمر ليس بالسهل،و 

ر ية المنظمات الع التنظيمي الصحي، كما توجد فكرة لدى بعض العاملين مبعثرة نتيجة لانعداا المناخ

قص نهذا بسبب النزاع و التنافس رير النزيه، وكل  تعتبر أن استمرار المدير في منصبه مرهون بوجود

 (2006،)منير.بين أععائها الوعي التنظيمي و عدا وجود التوافق و الانسجاا و التعاون 

 دول النامية عموما والعر يةمحمد القريوتي" أن هذا أحد أسبا  عجز المنظمات في ال“ويرى     

ل ب، لتنظيميةوالهياكل اويرى أن مشكلة التخلف الإداري لا تكمن فقط في تقادا التشريعات  خصوصا،

للمؤسسة، وكل هذا سببه ضعف التفكير الاستراتيجي الذي  وريا  الانتماءالجهود  تكمن في تشته

لاهتماا المنطلق كان ا ومن هذا .واستراتيجياتهااهتماما بتحقيق أهدا  المنظمة  يجعل العاملين يعطون 

و والنمار مشتركة لتحقيق الاستقر  ةتنظيمي وتكوين ثقافةبالجوانب السلوكية أمرا لا بد منه من أجل خلق 

 .المحتر  الاستراتيجيقاعدة صلبة للتفكير  و التالي تحعير

 :بناء ثقافة المنظمة 3.4.2

 شركاء اعتبارهمو م، تهتم أساسا بإيجاد قيم مشتركة بين العاملين من خلال التركيز على احتياجا      

العمل و المنظمة،  لهم لصناعة مستقبل احة المجالوإت، واحترامهم وتدريبهمم به حقيقيين يجب الاهتماا

 .ترسيخ معايير أداء متميزة، مبنية على الإبداع التنظيمي على
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تصادية إن هذا النوع من الثقافة هو ما يميز الإدارة اليابانية التي استطاعه أن تصبن قوة اق      

بالعمل  سؤول مثلا أن يكلف العاملينللمويمكن تعتبر المنظمة كأسرة واحدة متكاملة  نهاأ عالمية، حيث

الحصول على أجر، وهذا بسبب روح الانتماء، ولهذا تعتبر أقل الدول من ناحية  الإضافي من دون 

أساليب  با هدا ، أو إن التنظيم في المؤسسة يمكن أن يشمل إتباع نظاا الإدارة .الإضرابات العمالية

نوعية قبة الإلى توفر دائرة لمرا يع بطريقة مرنة، بالإضافةالتطوير التنظيمية، والعمل على إدارة المشار 

نشر الإبداع التنظيمي لكي نفهم أكثر آليات تطبيق و  استراتيجيةعن  والجودة، وهذا يقودنا للحديث

 (2000،القريوتي) .التنظيميةالثقافة 

 خصائص الإبداع 4.4.2

 هانستعرب أهم من الخصائص وفيما يلي نجد انه يتمتع بمجموعهالإبداع، نظرا للمكانة التي يبرزها 

ى لد حيث تظهر العملية الإبداعية من خلال القدرات التفكيرية جإن، تاهو عبارة عن عملية  -

 دية؛الإبداعي فيظهر من خلال ا فكار أو السلوكيات أو ا شياء الما الإنتاج أما،ا فراد 

 ل؛تمر بعدة مراح وانماإن العملية الإبداعية لا تحدث فجأة  -

الجماعة أو المنظمة حيث د و تظهر على مستوى الفر  إن الإبداع قدرة عقلية من الممكن أن  -

 المستويات المحاور ا ساسية للإبداع؛ تمثل هذه

اء فالإبداع ليس حكرا على العلم بأحد،ظاهرة خاصة  وليسهإن الإبداع ظاهرة إنسانية عامة  -

 كان مبدع لا؛ أا سوى هو كل إنسان عاقل  بل،الإحصائيين  ،ووالخبراء 

 الإبداع قابل للتطبيق؛  -

 لتياو لا يعتمد الإبداع على التفكير المتعمق الشمولي الذي يبحث المشكلة من جميع جوانبها  -

 مكافجة لها؛ وجد عدة حلولت



 

62 
 

 يتعمن الإبداع النظر إلى ا مور من زوايا مختلفة قد لا يراها سوى المبدعون؛ -

 تجريب؛ثم يتطور ا مر حاليا وفقا لنتائج التقويم والصغيرة،  الإبداعات الفعالة تبدأ دائما  -

المألو   وينظر إلىيدرع وجود مشكلات جديدة  بل،لا يفكر المبدع في حل جديد فحسب  -

 خلال من خلال منظور جديد؛ منوالشائع 

باختلا  الزمان والمكان فبعض ما هو والتبديل الإبداع علم نظري تجريبي قابل للتغيير   -

 (2010،مليك واخرون )والعكس صحين. يلغى ردا  اليوا قد صوا 

 أنواع الابداع  5.4.2

 دة وفقالذين تناولوا موضوع الإبداع في أعمالهم على تصنيفه  نواع متعدوالكتا  عمل الباحثون     

يفات م، و التالي قاد ذلك إلى تصنتهالات التي تناولوها في دراسالمجوكذلك ا واختصاصاتهممنظورهم 

 (2010مليك واخرون,) يليكما: نورد في هذه الفقرة بععها  متعددة،

 وفقاً لبرمجته تصنيف الإبداع 1.5.4.2

ي روتين)المبرمج  ويعبر الإبداع، ورير مبرمجةحيث صنف الإبداع إلى نوعين: إبداعات مبرمجة     

ثاني فهو أما النوع ال وج،المنظمة كالتحسينات الطفيفة على المنت بهاتمر التي  التغيرات عن) نمطيأو 

حرجة ال وتلجأ المنظمة إلى هذا النوع من الإبداع لحل المشكلات (رير النمطيالمبرمج )الإبداع رير 

لمتدرج( اوأيعا الي )الابداع الجزري( والذي يركز على فعل ا شياء الجديدة و)الابداع  .التي تواجهها

 .والذي يركز على ادخال التحسينات بصوره تدريجية

 وفقاً للمخرجات صنيف الإبداعت2.5.4.2 

يتم اعتماد هذا التصنيف، على أساس ما تفرزه عملية الإبداع من نتائج أو مخرجات بناء على     

 .التي جرت عليها عملية التحويل إلى مخرجات المدخلات
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 تصنيف الإبداع وفق التخصص3.5.4.2 

في  بط بالجانب التسيير داخل المنظمة كالتغييرصنف الإبداع وفق التخصص إلى إبداع إداري يرت    

وإبداع  التنظيمي، إعادة تصميم العمل، اقتراح نظم مراقبة جديدة، اقتراح برامج تدريب جديدة، الهيكل

دمات الإبداع الذي يرتبط بالجانب الفني أو التكنولوجي داخل المنظمة كتطوير منتجات أو خ فني وهو

 .... الخالتغيير في أساليب الإنتاج تقنية جديدة، جديدة، استخداا

 اتفي المنظم وقد اهتم الكتا  والباحثون بدراسة العلاقة بين الإبداعات الفنية والإبداعات الإدارية     

ه المختلفة، ومدى تأثير التفاوت في مدى وسرعة الإبداع فيكلا النوعين على أداء المنظمة، وكشف

ت ة عن التفاوت الكبير بين الإبداع الفني والإداري، ووجدوجود فجوة تنظيمية ناتج الدراسات عن

، كما ا أفعلتقل فيها الفجوة بين الإبداع الإداري والإبداع الفني كان أداؤه الدراسات أن المنظمات التي

أي  ) لاحقة باستعداد أكبر والعكس يميل إلى تشجيع إبداعات فنية كشفه ا بحاث أن الإبداع الإداري 

 (2010،بديسي واخرون ) إداري لاحق لفني لا يميل إلى تشجيع إبداعأن الإبداع ا

 تصنيف الإبداع من حيث الهدف4.5.4.2 

ويتكون صنف الإبداع على أساس الهد  من تلك التغييرات التي تنتهجها المنظمة لتبني الإبداع،      

ها من الوصول إلى حيث تسعى المنظمة من خلال بعض المتغيرات، لتمكين (أدائي)إبداع وسيلي من 

الذي من خلاله تستطيع المنظمة الوصول  (إبداع الغاية)الإبداع، وهو الإبداع النهائي  النوع الثاني من

 Garcia and) .فالنوع ا ول بمثابة مقدمة أو تمهيد للنوع الثاني إلى الهد  التي تسعى له،

Calantone, 2002.) 
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 ارتصنيف الإبداع من حيث مصدر القر 5.5.4.2 

 (لطةسقرارات )وفقا  لهذا التصنيف فإن الإبداع في المنظمات يصدر بقرارات من الإدارة العليا      

لال خالسلطة من  وتتم قرارات (قرارات جماعية)بقرارات يشارع فيها أععاء المنظمة  والإبداع الصادر

عاء فيشارع فيها أع عيةالعليا، بناء على موقعه في المنظمة، أما القرارات الجما شخص في الإدارة

يسي بد) .العلياتكون قرارات الإبداع من خلال الإدارة  ورالبا  ماالمنظمة كافة من خلال التصويه 

 (2010،واخرون 

 الأبداع الجزري والمتدرج 6.5.4.2 

على ده مدخل الدراسة او الفلسفة التي تحدقد يختلف التصنيف حسب هناع أنواع كثيرة من الابداع      

 النظم الإيكولوجية، ونماذج ا عمال،الثقافية، و  -المثال هنالك ابداع في النظم الاجتماعية  سبيل

ت والعمليات، والمنظمات، والترتيبات المؤسسية، وما إلى ذلك، من محركا والمنتجات أو الخدمات،

كز على وسو  نر شدة الابداع.  الابداع )التكنولوجيا، وا سوا ، والتصميم، والمستخدمون، وريرها(، أو

 (.Garcia and Calantone, 2002) من الابداع هما الابداع الجزري والابداع المتدرج. نوعان

 التحسينات ضمن إ ار معين من الحلول )"فعل أفعل ما نقوا به بالفعل"(؛ الابداع المتدرج:

 ((doing better what we already do 

 doing what we did not do)“نفعله من قبل"(.  تغيير الإ ار )"فعل ما لم الابداع الجزري:

before) 

تركز معظم الدراسات على الابداع الذي يتم داخل مجتمع التصميم أي على الابداع الجذري. ورالبا ما 

في يوصف هذا النوع من الابداع بأنه تخريبيي أو تدميري للكفاءة، حيث تتشارع جميع هذه التسميات 
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 Garcia andإلى أن الابداع الجذري ينطوي على انقطاع تاا عن الماضي )نفس المفهوا الذي يشير 

Calantone, 2002.) 

مناقشة ا فكار لان الابداع الجذري هو مركز اهتماا الدراسات التصميمية، حيث يدعو جميع الافراد     

لجذري نادرا ما ينجن. الابداع اان  ا يريده الجميع، ولكن في الواقعالابداعية "التفكير التصميم". وهذا م

( لاري كيلي، رئيس مجموعة Sandberg, 2011حيث ان معظم محاولات الابداع الجذري تفشل )

 ,Bloomberg Business Week 2005٪ )96دو لين يقدر نسبة الفشل بانها تساوي ما نسبته 

August 1 .) عينة، يمكن للأبداع الجزري ان ينجن ولكن بشكل رير متكرر في أي منطقة محيث

 سنوات. 10-5ر ما مرة واحدة كل 

أبل عندما قامه صبن مقبول على سبيل المثال، ييستغر  الابداع الجزري وقتا  ويلا لكي        

ة لواجهات اللمس المتعدد والإيماءات المرتبطة بها للسيطرة على أنظمة الهواتف المحمول بتطوير

ه يث كانحجهات اللمس المتعدد أو السيطرة الإيمائية. ومع ذلك، لم يتم اختراع وا, والكمبيوتر المكتبي

ن عاما. وعلاوة على ذلك، كانه العديد م 20أنظمة اللمس المتعدد في مختبرات التصميم  كثر من 

ا الشركات ا خرى التي تقدا نفس المنتجات في السو  تستخدا أنظمة اللمس المتعدد قبل أبل نفسه

(Buxton, 2007.) 

جذري  م من أن أفكار أبل لم تكن جذرية للمجتمع العلمي، إلا أنها جاءت بمثابة تحولعلى الرر      

ون كبير في عالم المنتجات وكيفية تفاعل الناس معهم وإعطاء معنى لهم. و المثل، أدى تطوير اديس

 .ائيللمصباح الكهر ائي إلى ثورة كبرى جذرية في المنزل وا عمال، لكنه لم يخترع المصباح الكهر 
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تحسين التي تحدث في المنتج بغرب  ويشير ابداع المتدرج للمنتجات إلى التغييرات الصغيرة     

أدائه، وخفض تكاليفه، وتعزيز رربه الحصول عليه، أو ببسا ة الإعلان عن إ لا  نموذج جديد. 

يف الكلية، وتخعع معظم المنتجات الناجحة للأبداع المتدرج بصورة مستمرة، والعمل على خفض التكال

وتعزيز الفعالية. هذا، الشكل ا نسب  بداع المتدرج وعلى الررم من انه ليس كمثل الابداع الجذري، 

 Garcia) فإنه لا يقل أهمية عنه. نادرا ما يرقى الابداع الجزري إلى إمكاناتها عند تقديمها  ول مرة.

and Calantone, 2002.) 

ء وتطوير منتجات جديدة لعملااعلى اكتسا  معار  جديدة ي ينطو   الابداع الجذري وعليه فان     

تحسين و تعزيز المعرفة الحالية للشركة  يعمل عليالابداع المتدرج جدد أو أسوا  ناشجة، في حين أن 

 (Benner & Tushman, 2003) لديها. المنتجات القائمة

ابة الحالية من خلال الاستج يعمل الابداع المتدرج على تحسين المجالات وأسوا  المنتجاتحيث     

مل الابداع الجزري عادة ما يعوان ( Donough & Lin, 2013لاحتياجات العملاء وا سوا  القائمة )

( Blair & Chandy, 2008)على تغيير مواقف السو  القائمة وتوسيع فرص الاسوا  الجديدة. 

  تلك الموجودة في المنتجات يتطلب السعي إلى الابداع الجذري تطوير ميزات وفوائد فريدة تفو 

 وا سوا  الحالية.

في البداية، رالبا ما تكون هنالك صعو ات في عملية الاستخداا او تكن التكلفة اعلي، ومحدودية      

في القدرة على الاستعمال وريرها. الا ان الابداع الجزري ضروري لتحويل الفكرة إلى شكل المقبول. 

من الابداع ضروريان. الابداع الجذري يجلب مجالات جديدة، ونماذج  وخلاصة القول إن كلا النوعان

جديدة، ويخلق إمكانية لإجراء تغييرات كبيرة. في حين الابداع المتدرج هو كيفية الاستفادة من تلك 

الإمكانية. و دون الابداع الجذري، لا يصل الابداع التدريجي إلى أي مستوي. و دون الابداع المتدرج، لا 
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 ,Garcia and Calantone) لتطلع على الامكانيات التي منها يتم التغيير الجذري في المنظمة.يتم ا

2002). 
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 المبحث الخامس

 العلاقة بين المتغيرات 

 الإداري العلاقة بين السياق التنظيمي والابداع 1.5.2 

مة نظمات نحو السعي لامتلاع ميزة تنافسية مستداقد أسهمه بيجة ا عمال الحالية في دفع المل     

بوصفها إحدى أهم مقومات البقاء في الوقه الحاضر، إذ تسعى المنظمات وتجتهد مثن أجثل تحقيثق 

لإبثداع اويعد الإبداع الإداري أحد مقومات البقثاء والنجثاح، ولتحقيثق حيث التفو  في البيجة التنافسية، 

ك ا سثاس الثثذي يثوفر لتثثالتنظيمثي  سثثيا للإبثثداع، إذ يعثد ال لائمثةالإداري يتطلثب ا مثر تثثوفر بيجثة م

 .المؤسسات النتائج التي تسعي الي تحقيقها

إن بيجثثثثثة ا عمثثثثثال الحاليثثثثثة توجثثثثثب جميثثثثثع المنظمثثثثثات بمثثثثثا فيهثثثثثا المؤسسثثثثثات الصثثثثثغيرة حيثثثثث       

لإبداع احثد أصبن ا حيثوالمتوسطة بتبني ا فكار الإبداعية من اجل ضمان الاستقرار في ا سوا ، 

دراسثة قثدمه وعليه فقثد  مات البقاء والاستمرار إذ يرتبط تواجد الإبداع بتوفر بيجة تنظيمية ملائمةمقو 

العلاقة بين السيا  التنظيمي على تقاسم المعرفة دراسة ميدانية على والتي اختبر ( 2013،)أبو اسيا

ابثا علثى تقاسثم المعرفثة, وأيعثا  مثع مدينة ار د الكبرى وجدت الدراسة ان السيا  التنظيمي يثؤثر إيج

( والتثثثثي كانثثثثه تحثثثثه عنثثثثوان اثثثثثر السثثثثيا  التنظيمثثثثي علثثثثى تقاسثثثثم المعرفثثثثة 2008،دراسثثثثة )شثثثثيرين 

:توضثثيحات مثثن شثثركات الانشثثاءات التركيثثة والتثثي عمثثدت الثثي دراسثثة السثثيا  التنظيمثثي مثثن خثثلال 

يثة( حيثث أوضثحه ان هثذه الابعثاد ثلاثثة ابعثاد هي)الثقافثة التنظيميثة ,الهيكثل التنظيمثي ,البنيثة التحت

الثلاثثثة تثثؤثر إيجابثثا علثثى تقاسثثم المعرفثثة فثثي الشثثركات الانشثثائية التركيثثة تثثأثير كلثثي وأيعثثا وجثثدت 

الدراسة تأثير للعوامل الديموررافية وهي )النوع ,العمر, المسثتوي التعليمثي ,وسثنوات الخبثرة ,المسثتوي 

( والتي كانه بعنوان اثر السيا  التنظيمي Jing Zeng et al, 2016الوظيفي( وأيعا اتفقه مع )

علثثي ا داء الإبثثداعي فثثي ظثثل ممارسثثات الجثثودة الصثثلبة والناعمثثة  والتثثي درسثثه السثثيا  التنظيمثثي 
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عبر بعدين هما )مركزية السلطة والتكامل بين الاقسثاا( توصثله الثي جملثة مثن النتثائج مثن اهمثا ان 

بة ولكثن لا تثؤثر علثى ممارسثات الجثودة المرنثة ,بينمثا مركزية السلطة تؤثر إيجابا على الجثودة الصثل

التكامثثثل بثثثين ا قسثثثاا يثثثؤثر علثثثى كثثثل مثثثن الجثثثودة الصثثثلبة والناعمثثثة وهثثثذا التثثثأثير القثثثوي يعثثثزز مثثثن 

 بدوره على الإبداع داخل المؤسسة.الابتكار في المنتجات وينعكس 

 العلاقة بين السياق التنظيمي والتعلم التنظيمي2.5.2 

ت التطثثورات المتسثثارعة والتغييثثرات المتلاحقثثة نتيجثثة الانفجثثار المعرفثثي وثثثورة المعلومثثاظثثل فثثي      

ت لمجاالاوالاتصالات، ولعل استمرار التقدا العلمي والتطور التقني الذي حققته البشرية في مختلف ا

، ميثثةيتطلثثب النظثثرة المتجثثددة للأشثثياء وتوليثثد ا فكثثار الجديثثدة وتشثثجيع الإبثثداع خاصثثة فثثي الثثدول النا

 لثذياالإبثداع التي تسعى جاهدة إلى اللحثا  بركثي التقثدا العلمثي والتطثور التقنثي و التثالي اللجثوءإلى 

 .خاصة الإبداع على مستوى المؤسسة أو الإبداع الإداري يعد أمرا  حتميا  

اليها  اجوالتعلم التنظيمي كنظاا متناسق ومترابط بجوانبه التنظيمية والاجتماعية والإنسانية تحت      

ا المنظمات على اختلا  احجامها وانواعها كجوا  إيجابية قوية ودينماميكية تسهم في تحقيق أهدافه

ة الثثذي تثتم فيثثه كافثثبكفثاءة عاليثثة.الامر الثذي يسثثتدعي فهثثم ابعادهثا وعناصثثرها لكونهثثا الوسثط البيجثثي 

ار تطثثوير الثقافثثة العمليثثات التنظيميثثة ودخثثلا لحثثل العديثثد مثثن المشثثكلات التنظيميثثة .قثثد اصثثبن شثثع

تكيف والتميز مدخلا معاصرا يسهم في تحقيق الانسجاا الداخلي لدي الموارد البشرية العاملة و لوغ ال

 الخارجي في بيجة خارجية ديناميكية تتسم بدرجة عالية من عدا التأكد ووالتعقيد والتنوع.

ظمثثة المتعلمثثة فثثي والتثثي كانثثه بعنثثوان خصثثائص المن (2010،دراسثثة )أسثثماء حيثثث كشثثفه       

تحقيثثق التميثثز المؤسسثثي توصثثله الدراسثثة الثثي وجثثود علاقثثة بثثين خصثثائص المنمثثة وتحيقثثي الميثثزة 

التنافسية في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي ا ردنية حيثث كانثه خصثائص المنظمثات المتعلمثة 

 ل( تشمل )التعلم المستمر , الحوار , فر  العمل , التمكين , الاتصال والتواص
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 ( والتي كانه بعنوان التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة 2011،وكذلك دراسة )عيشوش 

حيث توصله الدراسة الي ان التعلم التنظيمي مدخل مهثم مثن مثداخل تحسثين أداء المنظمثات وذلثك 

يقثوي لان تطبيقة يحسن من وضع المنظمة وافرادها وذلك ينقلها من الوضع الحالي الي وضع جديد 

 .من مركزها التنافسي

( أوضثحه ان مركزيثة السثلطة تثؤثر إيجابثا علثى Jing Zeng et al, 2016دراسثة )وكثذلك       

الجثثثودة الصثثثلبة ولكنهثثثا لا تثثثؤثر علثثثى ممارسثثثات الجثثثودة المرنثثثة، وأيعثثثا أوضثثثحه ان التكامثثثل بثثثين 

( والتثثي كانثثه 2005،ا قسثثاا يثثؤثر إيجابثثا علثثى كثثل مثثن الجثثودة الصثثلبة والناعمثثة, ودراسثثة )مسثثلم 

بعنثثوان اثثثر القثثدرات الإبداعيثثة للمثثديرين والسثثيا  التنظيمثثي علثثى مسثثتوي ومحتثثوي تطثثوير المنظمثثات 

السثثعودية, وتوصثثله الثثي ان السثثيا  التنظيمثثي يثثؤثر إيجابثثا علثثى عمليثثات التطثثوير ودراسثثة )فا يمثثة 

علم التنظيمثثثثي فثثثثي الزهثثثثراء د.ت( والتثثثثي كانثثثثه بعنثثثثوان الاتصثثثثال المؤسسثثثثاتي كمثثثثدخل لتعزيثثثثز الثثثثت

علثثى الثثتعلم مؤسسثثاتي المؤسسثثات الجزائريثثة، توصثثله الثثي وجثثود إثثثر ذو دلالثثة إحصثثائية للاتصثثال ال

 .التنظيمي

 بداع الإداري العلاقة بين التعلم التنظيمي والا3.5.2 

ن العقثثدي خثثلالهتمثثاا بهثثا ي تعثثزز الاالتثث لمعاصثثرةفثثاهيم املايعثثد الثثتعلم التنظيمثثي والإبثثداع مثثن      

 العديثثد تعمثثد فقثثد .ظمثثاتلمنافثثي مسثثتوي لهمثثا مثثن أثثثر بثثارز  لمثثاة ثابتثث بخطثثى سثثتمراا خثثريين، وا

 منسثلتعلم التنظيمي، الذي ز اوتعزي الإبداعي ريالتفك كتشجيع حديثة إدارية ساليبالي تبنب اا منهم

  ا  ثثثرا ومختلثثثفالخارجيثثثة و  الداخليثثثة بيجتهثثثابعناصثثثر تعلقثثثة مت الللمعلومثثثا وإدراكهثثثا وعيهثثثا بزيثثثادة

الثثي  صثثولنظمثثة الو ملأرادت اا إذالثثي الابثثداع مطلبثثا ضثثروريا  لحاجثثةا صثثبحهبهثثا، كمثثا أ ينالفثثاعل

 .استمراريتها علىالتميز والمحافظة 



 

71 
 

( والتثثثي كانثثه تحثثثه عنثثوان مسثثثتويات الثثثتعلم 2007،السثثثالم والحيثثاني أوضثثثحه دراسثثة )لثثذلك      

التنظيمثثي وعلاقتهثثا بثثأداء المنظمثثة ,حيثثث اهتمثثه الدراسثثة بثثالتعر  علثثى مسثثتويات الثثتعلم التنظيمثثي 

, حيثثث توصثثله الدراسثثة الثثي وجثثود وعلاقتثثه بثثالاداء فثثي مستشثثفي الملثثك عبثثد الله الثثثاني فثثي ا ردن 

 أداء المستشفى ومستوي التعلم التنظيمي ولكنها لم تكن كذلك على مسثتوي علاقة علاقة معنوية بين 

 التعلم الفردي ومستوي التعلم الفرقي.

( والتي كانه بعنوان التعلم التنظيمي وعلاقتثه بالإبثداع الإداري 2017،دراسة )النجاشي وكذلك      

ر الثتعلم التنظيمثي بثوزارة من وجهة نظر موظفي الخدمة المدنيثة بالريثاب توصثله الثي ان هنالثك اثث

 ( والإبثداع الإداري أيعثا بمتوسثط حسثابي3.78الخدمة المدنية بدرجثة كبيثرة بمتوسثط حسثابي بلث  )

بثثثثين واقثثثثع الثثثثتعلم  0.01وأيعثثثا وجثثثثود علاقثثثثة  رديثثثة ذات دلالثثثثة إحصثثثثائية عنثثثثد مسثثثتوى  (4.02)

فثرو  ذات دلالثة إحصثائية وان هنثاع  .التنظيمثي ومسثتوى الإبثداع الإداري فثي وزارة الخدمثة المدنيثة

تعثثثزى لمتغيثثثرات  0.01و 0.05فثثثي اتجاهثثثات مجتمثثثع الدراسثثثة نحثثثو محاورهثثثا عنثثثد مسثثثتوى دلالثثثة 

تعثثثزى لمتغيثثثر )عثثثدد  0.05سثثثنوات الخدمثثثة( وفثثثرو  عنثثثد مسثثثتوى دلالثثثة -المرتبثثثة-المؤهثثثل-)العمثثثر

سثثثثين أداء ( بعنثثثثوان دور الثثثثتعلم التنظيمثثثثي فثثثثي تح2012،ودراسثثثثة )بلموهثثثثو   .الثثثثدورات التدريبيثثثثة(

دراسثثة تطبيقيثثة علثثى بعثثض المؤسسثثات الاقتصثثادية بولايثثة سثثطيف  المؤسسثثات الاقتصثثادية الجزائريثثة

( حيثث هثدفه دراسثتها 2016،,توصله الي ان التعلم التنظيمي يؤثر على ا داء , ودراسة )فطيمثة 

الثذي تعلبثه الي توضين أهمية التعلم التنظيمي في تكوين راس المثال الفكثري وذلثك مثن خثلال الثدور 

مستويات التعلم التنظيمي وهي التعلم الفثردي والثتعلم الجمثاعي والثتعلم علثي مسثتوي المنظمثة، حيثث 

أوضثثثحه نتثثثائج الدراسثثثة وجثثثود اثثثثر معنثثثوي ذو دلالثثثة إحصثثثائية لمسثثثتويات الثثثتعلم التنظيمثثثي علثثثى 

 مكونات راس المال الفكري.
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 الإداري نظيمي والابداع بين السياق التو لتعلم التنظيمي لدور الوسيط ال4.5.2 

الثى تطثور مفهثوا الثتعلم ليتعثمن إحتمالثة حثدوث التغييثر بثدلا  مثن  (Sharan, 2012) يشثير    

( P.276التغير وذلك في التعاريف التي تم  رحها في الفترة التي تلثه خمسثينيات القثرن الماضثى )

خبثرة بنتيجثة مثرور الفثرد  السثلوع،و ذلك يمكن فهم التعلم على أنه تغيير شبه دائم نسبيا  في إمكانية 

 ( 2011ومحمود ، )الجغيمانمصحو ا  بتعزيز  تدريب،او  ممارسة،أو 

 فثثثالتعلم عمليثثثة تكثثثون  تقريبثثثا ،ويعتبثثثر هثثثذا التعريثثثف شثثثاملا   رلثثثب مثثثا أشثثثار إليثثثه علمثثثاء الثثثتفس     

م مليثة الثتعلم لثيحصل هذا التغييثر فإننثا نسثتطيع الحكثم بثأن ع وإن لم تغيير،مصحو ة دائما  بحدوث 

في  ومما يلاحظ دائمة.فإن التغيرات الدالة على التعلم لابد أن تكون شبه  نفسه وفي الوقه بعد،تتم 

 نفسثه بمعنثى وليس السلوعهذا التعريف أيعا  أن تلك التغيرات شبه الدائمة تتعمن إمكانية السلوع 

ر يمثموقثف  )وهثيمثرور الفثرد بتجر ثة  كما أن التعلم يحث لسثببين أولهمثا بالنشا .القدرة على القياا 

ة نتيجثثة ممارسثثة أنشثثطة محثثددة أو تلقيثث وتثثأثيرا (،بثثه الفثثرد بقصثثد أو بغيثثر قصثثد، يتفاعثثل معثثه تثثأثرا  

لتثي يعتبثر بمثابثة المكافثأة ا والثذييثدعم حثدوث التغيثر فثي السثلوع  الذي وثانيهما التعزيزلتدريب ما 

 (.2011،ومحمودالجغيمان ) معينة.يتلقاها الفرد نظير إستجابتة بطريقة 

العلاقة بين توواف  متلببوات اعوا   ( والتي كانه بعنوان 2017، لل و  فرج اللهأوضحه دراسة )     

صناعية الفلسثطينية. بالشركات ال هن سة العمبيات والم ونة الإنتاجية : ال و  الوسيل لبتوجه بالتعبم

وقثثد توصثثله الدراسثثة إلثثى مجموعثثة مثثن النتثثائج مثثن أهمهثثا: تتثثوافر متطلبثثات إعثثادة هندسثثة العمليثثات 

التنظيمية، التكنولوجية، البشثرية بدرجثة كبيثرة فثي الشثركات الصثناعية الفلسثطينية. وجثود أثثر معنثوي 

لثثثى التوجثثثه بثثثالتعلم والمرونثثثة ذو دلالثثثة إحصثثثائية موجبثثثة لتثثثوافر متطلبثثثات إعثثثادة هندسثثثة العمليثثثات ع

الإنتاجيثثة فثثي الشثثركات الصثثناعية الفلسثثطينية. وجثثود أثثثر معنثثوي ذو دلالثثة إحصثثائية موجبثثة لتبنثثي 

التوجه بالتعلم والمرونة الإنتاجية في الشركات الصثناعية الفلسثطينية. كمثا كشثفه نتثائج الدراسثة إلثى 

http://platform.almanhal.com/Reader/Article/102410
http://platform.almanhal.com/Reader/Article/102410
http://platform.almanhal.com/Reader/Article/102410
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تثثثوافر متطلبثثثات إعثثثادة هندسثثثة العمليثثثات  أن التوجثثثه بثثثالتعلم يلعثثثب الثثثدور الوسثثثيط فثثثي العلاقثثثة بثثثين

إلثثثثى التعثثثثر  علثثثثى الممارسثثثثات  ( والتثثثثي هثثثثدفه2014، الشووووبي ودراسثثثثة ) .والمرونثثثثة الإنتاجيثثثثة

للشثثركة، ودور إدارة المعرفثثة المحاسثثبية الاسثثتراتيجية لإدارة المثثوارد البشثثرية وعلاقتهثثا بثثا داء المثثالي 

والتثي  .في بورصثة عمثانكمتغير وسيط في هذه العلاقة بالتطبيق على الشركات الصناعية المدرجة 

بشثثكل سثثيط تلعثثب دورا هامثثا فثثي تو يثثد العلاقثثة توصثثله الثثي ان إدارة المعرفثثة المحاسثثبية كمتغيثثر و 

إيجثثابي بثثين الممارسثثات الاسثثتراتيجية لإدارة المثثوارد البشثثرية وا داء المثثالي فثثي الشثثركات الصثثناعية 

 ;Mohammad  ea tl, 2017; Aragón ;2014ا ردنيثة .أيعثا اتفقثه مثع دراسثة كثل مثن )

Christiane and Pinho;2017; Mahmud 2014  كثثل هثثذه الدراسثثات تناولثثه الثثتعلم  )

التنظيمي كمتغير وسيط في العلاقثة بثين متغيثرات اخثري وتوصثله علثى ان للثتعلم التنظيمثي يتوسثط 

 العلاقة بين تلك المتغيرات. 

 السااياق التنظيمااي ي العلاقااة بااينفااوالمرنااة  لصاالبةالجااودة ا الاادور المعاادل لممارسااات5.5.2 

 الإداري والابداع 

 تتمثثثل أهميثثة إدارة الجثثودة فثثي كونهثثا مثثن اهثثم الاددوات التثثي اسثثتعانه بهثثا شثثركات كبثثري لتتقثثدا    

الخدمات في الوقثه الثذي لا  أفعلالسبع او تقدا  أفعلالمؤسسة  تنتجعلى منافسيها فما معني ان 

بعثثد البيثثع او تركيثثب أخطثثاء صثثغيرة مثثثل الرسثثال كشثثف  تحتثثرا بثثه مهثثل التسثثليم او شثثرو  خدمثثة مثثا

هو وضع برنامج متكامثل لتطبيثق إدارة الجثودة الشثاملة فثي   اخر. فالمطو حسا  عميل الي عميل 

 أصبحه الخدمة المميزة هي ا ساس في المفاضلة بين الشركات. ثالمؤسسة، حيمختلف نشا ات 

ممارسثات الجثودة الصثلبة )إدارة العمليثة  ( انJing Zeng et al, 2016أوضثحه دراسثة )لثذلك 

ومعلومثثثات الجثثثودة( تعثثثدل العلاقثثثة الإيجابيثثثة بثثثين الهيكثثثل التنظيمثثثي وتقثثثديم المنتجثثثات الجديثثثدة، وان 

(Khan, 2017 درس العلاقثثة بثثين ممارسثثات الجثثودة الصثثلبة والناعمثثة علثثى الابثثداع فثثي الخدمثثة )

http://repository.aabu.edu.jo/jspui/browse?type=author&value=%D8%B3%D9%8A%D9%81+%D8%B9%D8%A8%D9%8A%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%A8%D9%8A%D9%84+%E2%80%8F
http://repository.aabu.edu.jo/jspui/browse?type=author&value=%D8%B3%D9%8A%D9%81+%D8%B9%D8%A8%D9%8A%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%A8%D9%8A%D9%84+%E2%80%8F
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2210909916300352
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2210909916300352
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حسثثثن ا داء وأيعثثثا أوضثثثحه ان ممارسثثثة وا داء المؤسسثثثي وأوضثثثن ان ممارسثثثة الجثثثودة الصثثثلبة ت

 الجودة الصلبة تقوي العلاقة الإيجابية بين الممارسات الناعمة الابداع في الخدمة.

 Jing Zeng) ما بين السيا  التنظيمي والابداع الإداري و الجودة الناعمة العلاقة بين ولمعرفة       

et al, 2016لثي ا داء الإبثداعي فثي ظثل ممارسثات ( والتثي كانثه بعنثوان اثثر السثيا  التنظيمثي ع

الجثثثودة الصثثثلبة والناعمثثثة , تناولثثثه ممارسثثثة الجثثثودة مثثثن خثثثلال ثلاثثثثة ابعثثثاد هثثثي )حثثثل المشثثثكلات 

,اقتراحثثات المثثوظفين , التثثدريب( وتوصثثله الثثي ان الجثثودة المرنثثة تتفاعثثل مثثع الجثثودة الصثثلبة وأيعثثا 

التكامل بين الوظائف يعزز الابتكار في تتفاعل مع السيا  التنظيمي وذكرت ان الهيكل اللامركزي و 

( والتثي هثدفه الثي معرفثة العلاقثة Khan, 2017المنتجات من خلال إدارة الجودة الناعمة ودراسة )

بين ممارسثات الجثودة الصثلبة والناعمثة علثى الابثداع فثي الخدمثة وا داء المؤسسثي فثي باكسثتان فثي 

لدراسثثة ان ممارسثثة الجثثودة تحسثثن مثثن ا داء الشثثركات العاملثثة فثثي مجثثال الاتصثثالات ومثثن نتثثائج ا

 الإبداعي وينعكس ذلك إيجابا على ا داء المؤسسي

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

75 
 

 لثاالفصل الث
 منهجية الدراسة

 مقدمة:1.3 

 ي مثثثثنءاتهثثثا محثثثوا ر رئيسثثثثا  يثثثثتم مثثثثن خلالثثثثه إنجثثثثاز الجانثثثثب التطبيقثثثثار جوا الدراسثثثةتعثثثد منهجيثثثة     

 صثثلللتو  الحصثثول علثثى البيانثثات المطلو ثثة لإجثثراء التحليثثل الإحصثثائي الدراسة، وعثن  ريقهثا يثثتم

 حقثثقإلى النتائج التثي يثتم تفسثيرها فثي ضثوء أدبيثات الدراسثة المتعلقثة بموضثوع الدراسثثة، و التثثالي ت

 .ا هدا  التي تسعى إلى تحقيقها

 تمثثثثثثعة المتبعثثثثثثة مثثثثثع تبيثثثثثان مجو نثثثثثاء علثثثثثى ذلثثثثثك تنثثثثثاول هثثثثثذا الفصثثثثثل وصثثثثثفا  لمنهجيثثثثثة الدراسثثثثث    

 ىهثثثا، ومثثثدوعينثثثة الدراسثثثة، وكثثثذلك أداة الدراسثثثة المسثثثتخدمة و ريقثثثة إعثثثدادها وكيفيثثثة بنائهثثثا وتطوير 

 ثثثثاتثل البيانصثثثثدقها وثباتهثثثثا، وينتهثثثثي الفصثثثثل بالمعالجثثثثات الإحصثثثثائية التثثثثي اسثثثثتخدمه فثثثثي تحليثثث

 .يلي وصف لهذه الإجراءاتواستخلاص النتائج، وفيما 

 نظرية الموارد:2.3 

إن نظريثثثثثة المثثثثثوارد والمهثثثثثارات هثثثثثي مجموعثثثثثة مثثثثثن التوجهثثثثثات النظريثثثثثة التثثثثثي تطثثثثثورت بتثثثثثراكم 

 ا بحاث والتي تتكون من:

 نظرية المهارات المحورية. .1

 نظرية الطاقات الديناميكية. .2

 النظرية التطويرية. .3

 نظرية المعرفة. .4

والمهثثثثثثثثثثثارات بدايثثثثثثثثثثثة مثثثثثثثثثثثن خثثثثثثثثثثثلال الثمانينثثثثثثثثثثثات مثثثثثثثثثثثع أعمثثثثثثثثثثثال  فقثثثثثثثثثثثد ظهثثثثثثثثثثثرت مقار ثثثثثثثثثثثة المثثثثثثثثثثثوارد     

(Wernerfelt,1984)  الثثثثثثذي  ثثثثثثرح رؤيثثثثثثة اسثثثثثثتراتيجية مختلفثثثثثثة تمامثثثثثثا  عثثثثثثن نمثثثثثثوذجPoeter الثثثثثثذي 
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كثثثثان ينظثثثثر للمؤسسثثثثة علثثثثى أنهثثثثا مجموعثثثثة مثثثثن النشثثثثا ات المرتبطثثثثة فثثثثي شثثثثكل سلسثثثثلة قثثثثيم إذ تعتبثثثثر 

ر الماديثثثثثثة أو حافظثثثثثثة للمهثثثثثثارات المؤسسثثثثثثة مجموعثثثثثثة فريثثثثثثدة مثثثثثثن المثثثثثثوارد الماديثثثثثثة وريثثثثثث RBTنظريثثثثثثة 

المتميثثثثثزة التثثثثثي تسثثثثثثاهم بشثثثثثكل أساسثثثثثثي فثثثثثي إتمثثثثثثاا المنتجثثثثثات وتمييزهثثثثثثا. بالتثثثثثالي بمكثثثثثثن اعتبثثثثثار هثثثثثثذا 

النمثثثثوذج مثثثثدخلا  مكمثثثثلا  للمؤسسثثثثة مثثثثن سلسثثثثلة القثثثثيم، وحسثثثثب هثثثثذا النمثثثثوذج فثثثثإن إنشثثثثاء القيمثثثثة يثثثثرتبط 

مثثثثثثثا يحقثثثثثثثق ميثثثثثثثزة تنافسثثثثثثثية أساسثثثثثثثا  بهثثثثثثثذه المثثثثثثثوارد والمهثثثثثثثارات، وكيفيثثثثثثثة اسثثثثثثثتغلالها بشثثثثثثثكل أفعثثثثثثثل م

 للمؤسسة.

بأنثثثثه فثثثثي المثثثثدى الطويثثثثل تنشثثثثأ  (Hamel and Prahalad, 1999)ويثثثثرى كثثثثل مثثثثن      

تنافسثثثثثثثثية قثثثثثثثثدرتها علثثثثثثثثى بنثثثثثثثثاء وتكثثثثثثثثوين المهثثثثثثثثارات الاسثثثثثثثثتراتيجية بتكلفثثثثثثثثة أقثثثثثثثثل و سثثثثثثثثرعة أكبثثثثثثثثر مثثثثثثثثن 

فثثثثثثثي المنافسثثثثثثثين التثثثثثثثي ينثثثثثثثتج عنهثثثثثثثا منتجثثثثثثثات الغثثثثثثثد أي أن الفكثثثثثثثرة ا ساسثثثثثثثية لهثثثثثثثذه المقار ثثثثثثثة تكمثثثثثثثن 

 امثثثثثتلاع المؤسسثثثثثة لمثثثثثوارد ومهثثثثثارات متميثثثثثزة تكثثثثثون بمثابثثثثثة عوائثثثثثق أمثثثثثاا المنافسثثثثثين حيثثثثثث لا يمكثثثثثنهم

هثثثثثذه تقليثثثثثدها أو مواجهتهثثثثثا ومثثثثثن ثثثثثثم بمكثثثثثن اسثثثثثتمرار الميثثثثثزة التنافسثثثثثية. وتتمثثثثثثل المبثثثثثادئ ا ساسثثثثثية ل

 في: Prahalad Hamelالمقار ة حسب 

د فثثثثثي السثثثثثو  كمثثثثثا أن وفثثثثثرة قلثثثثثة المثثثثثوارد فثثثثثي المؤسسثثثثثة لثثثثثيس مانعثثثثثا  بالعثثثثثرورة أن تتفثثثثثر  -

 الموارد لا يعمن لها النجاح ا كيد.

يمكثثثثثثثن اعتبثثثثثثثار المؤسسثثثثثثثة كحافظثثثثثثثة مثثثثثثثوارد )تقنيثثثثثثثة ماديثثثثثثثة بشثثثثثثثرية( وفثثثثثثثي نفثثثثثثثس الوقثثثثثثثه  -

 كحافظة منتجات أو أجزاء استراتيجية مركزة على سو  معينة.

اخثثثثثتلا  وتبثثثثثاين المؤسسثثثثثات فيمثثثثثا بينهثثثثثا لا يتعلثثثثثق فقثثثثثط بدرجثثثثثة اختثثثثثرا  ا سثثثثثوا  ولكثثثثثن  -

 بكيفية مزج الكميات والنوعيات من الموارد والمتاحة. فقط

 الاستغلال ا مثل للموارد )الاستغلال الذكي( يؤدي إلي زيادة الحصص المنتجة. -
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إن مثثثثثثثدخل المثثثثثثثوارد لا يهثثثثثثثتم بتنميثثثثثثثة المثثثثثثثوارد الحاليثثثثثثثة فقثثثثثثثط بثثثثثثثل أيعثثثثثثثا بتنميثثثثثثثة قاعثثثثثثثدة مثثثثثثثوارد      

المثثثثثثوارد  علثثثثثثىسثثثثثثتثمارات للمحافظثثثثثثة المؤسسثثثثثثة مسثثثثثثتقبلا  ويثثثثثثتم ذلثثثثثثك مثثثثثثن خثثثثثثلال إحثثثثثثلال وتجديثثثثثثد الا

جي و هثثثثثثد  اسثثثثثثتمرار الميثثثثثثزة التنافسثثثثثثية المرتكثثثثثثزة علثثثثثثى هثثثثثثذه المثثثثثثوارد. و التثثثثثثالي تبنثثثثثثي توجثثثثثثه اسثثثثثثتراتي

 بشأن الموارد التي قد تشكل أساس ميزة تنافسية في المستقبل وليس في الحاضر فقط.

هثثثثثذا المصثثثثثطلن واتسثثثثثاع  قبثثثثثل التطثثثثثر  إلثثثثثى مفهثثثثثوا المثثثثثوارد يجثثثثثب الإشثثثثثارة إلثثثثثى أن تعثثثثثدد أبعثثثثثاد     

دى البثثثثاحثين فثثثثي ولثثثثد صثثثثعو ة لثثثث -مجالثثثثه حيثثثثث أن كثثثثل مثثثثا يسثثثثاهم فثثثثي تميثثثثز المؤسسثثثثة يعثثثثد مثثثثوردا  

تحديثثثثده وفثثثثي الاتفثثثثا  علثثثثى مفهثثثثوا موحثثثثد لثثثثه. فالمؤسثثثثس يثثثثرى أن مثثثثوارد المؤسسثثثثة فثثثثي لحظثثثثة معينثثثثة 

ا هثثثثثثثي مجمثثثثثثثوع ا صثثثثثثثول الماديثثثثثثثة وريثثثثثثثر الماديثثثثثثثة المرتبطثثثثثثثة بأنشثثثثثثثطتها خثثثثثثثلال فتثثثثثثثرة  ويلثثثثثثثة نسثثثثثثثبي

(Laroche, et al, 1998). 

 وعلى أساس التعاريف السابقة، يمكن تقسيم الموارد بمختلف إشكالها إلى نوعين:

 موارد مادية: مثل )تجهيزات الإنتاج، المباني، رأس المال...(. /1

 موارد رير مادية: هي موارد رير مرئية مما يصعب جمعها مثل: /2

 الخدمثثثثة علثثثثى تلبيثثثثة حاجثثثثات العميثثثثل وكلمثثثثا كثثثثان التوافثثثثقالجثثثثودة: وهثثثثي تشثثثثير إلثثثثى قثثثثدرة المنثثثثتج أو 

 بين توقعاته وخصائص المنتج كان الاتجاه إيجا  بمعنى تعزيز المكانة التنافسية للمنظمة.

 التكنولوجيا: تعني جملة التطورات في المجال التكنولوجي والتحكم فيها. -

 ظمثثثثثة، وقاعثثثثثدة اتخثثثثثاذالمعلومثثثثثات: تعتبثثثثثر المعلومثثثثثات أحثثثثثد المثثثثثوارد الاسثثثثثتراتيجية  ي من -

 معظم قراراتها.

المعرفثثثثثثثة: تشثثثثثثثمل المعلومثثثثثثثات التقنيثثثثثثثة والعلميثثثثثثثة المحصثثثثثثثل عل هثثثثثثثا مثثثثثثثن خثثثثثثثلال البثثثثثثثرامج  -

 التعل مية في الجامعات والمعاهد والمدارس العليا.
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 المهارات: إن الموارد بما فيها المعثار  تصثبن قثدرات عنثدما تتناسثق وتتثرابط وتتثداخل فيمثا -

، وتراكم هذه القدرات يتولثد عنثه ((Tarondeau J-C, 2002) بينها في محتوى ا نشطة

 مهارات خاصة بالمنظمة والتي تنقسم إلى قسمين: المهارات الفردية والمهارات الجماعية.

تتمثل في الخصائص التي يتميز بها كل فرد في المنظمة وهي تختلف حسب  المهارات الفردية:

ل، في المعار  والمؤهلات التي تعمن الفعالية في العممناصب العمل، وهناع مهارات أساسية تتمثل 

فات وهي تكتسب بالتدريس والتطوير والمهارات التفاضلية تتمثل في كل من إدراع الذات، الدوافع، ص

 .(Leboyer et al,1996)العبقرية التي تميز بين أصحا  ا داء المرتفع وا داء المتوسط 

ت والمعرفثثثثثة الناجمثثثثثة عثثثثثن تعثثثثثافر وتثثثثثداخل بثثثثثين مجموعثثثثثة وهثثثثثي تلثثثثثك المهثثثثثارا المهاااااارات الجماعياااااة:

مثثثثثثن ا نشثثثثثثطة للمنظمثثثثثثة مثثثثثثن خثثثثثثلال الاحتكثثثثثثاع الحاصثثثثثثل بثثثثثثين مؤديهثثثثثثا وهثثثثثثي تسثثثثثثمن بإنشثثثثثثاء مثثثثثثوارد 

 جديدة للمنظمة من خلال التطوير والتجديد بفعل المعرفة المتفاعلة فيما بينها.

وتحقيثثثثثق التميثثثثثز،  ويظهثثثثر للمثثثثثوارد ريثثثثثر الماديثثثثة دور أساسثثثثثي وهثثثثثاا فثثثثثي تنافسثثثثية المؤسسثثثثثات

فهثثثثثذه المثثثثثوارد لا يمكثثثثثن نسثثثثثخها أو تقليثثثثثدها، وهثثثثثي نتثثثثثاج سثثثثثنوات مثثثثثن الخبثثثثثرة وتعلثثثثثم المؤسسثثثثثة. ومثثثثثن 

العثثثثروري تحديثثثثد خصثثثثائص المثثثثوارد مثثثثن أجثثثثل تحديثثثثد تلثثثثك التثثثثي تأسثثثثس الميثثثثزة التنافسثثثثية للمؤسسثثثثة 

 (:Quélin B, 2000وتتمثل أهم خصائصها فيما يلي )

فثثثثثثثثي قيمثثثثثثثثة المنتثثثثثثثثوج فثثثثثثثثي نظثثثثثثثثر الز ثثثثثثثثون حيثثثثثثثثث يسثثثثثثثثمن القيمثثثثثثثثة: المثثثثثثثثورد بإمكانثثثثثثثثه أن يزيثثثثثثثثد 

 ,Leroy. F)اسثثثتغلال الفثثثثرب وتقلثثثثيص المخثثثثا ر نتيجثثثثة لمرونتثثثه إذ أن القيمثثثثة تكمثثثثن حسثثثثب 

 في مرونة المورد وقدرته على تطوير أنواع مختلفة من المنتجات. (2000
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النثثثثثثدرة: المثثثثثثثورد يجثثثثثثب أن يكثثثثثثثون نثثثثثثثادرا  ويصثثثثثثعب علثثثثثثثى المنافسثثثثثثثين الحصثثثثثثول عل ثثثثثثثه )مثثثثثثثثل 

العلامثثثثثثثثة( ممثثثثثثثثا يجعثثثثثثثثل هثثثثثثثثذا ا خيثثثثثثثثر محتكثثثثثثثثرا  مثثثثثثثثن  ثثثثثثثثر  مؤسسثثثثثثثثة واحثثثثثثثثدة أو عثثثثثثثثدد مثثثثثثثثن شثثثثثثثثهرة 

 المؤسسات.

عثثثثثثدا قابليثثثثثثة التقليثثثثثثد: يصثثثثثثعب علثثثثثثى المؤسسثثثثثثات المنافسثثثثثثة تقليثثثثثثد هثثثثثثذه المثثثثثثوارد نظثثثثثثرا  لدقثثثثثثة 

 ميزاتثثثثثه مثثثثثثثل )ثقافثثثثثة المنظمثثثثثثة، وشثثثثثهرة العلامثثثثثثة التجاريثثثثثة( والخاصثثثثثثية العثثثثثمنية لهثثثثثثا مثثثثثثل )مهثثثثثثارات

 ن تقليد ممارسات ا فراد في العمليات الإنتاجية.ا فراد( بحيث لا يمك

عثثثثثثثثدا قابليثثثثثثثثة الإحثثثثثثثثلال: المثثثثثثثثورد لا يمكثثثثثثثثن تعويعثثثثثثثثه بثثثثثثثث خر حيثثثثثثثثث أن لكثثثثثثثثل مثثثثثثثثورد قيمتثثثثثثثثه 

( أن المثثثثوارد التثثثثي تقثثثثوا علثثثثى هثثثثذه Dunod, 2001هثثثثذه الميثثثثزات يثثثثري ) إلثثثثىوخصائصثثثثه إضثثثثافة 

 المقار ة يجب أن تتميز أيعا .

رد سثثثثابقة وهثثثثي النثثثثدرة، إذ أن نثثثثدرة المثثثثوا بثثثثأخرى ية عثثثثدا قابليثثثثة الحركثثثثة: تثثثثرتبط هثثثثذه الخاصثثثث

وعثثثثثدا توفرهثثثثثا فثثثثثي متنثثثثثاول المنافسثثثثثين يصثثثثثعب الحصثثثثثول عل هثثثثثا أو حركتهثثثثثا وقثثثثثد يكثثثثثون ذلثثثثثك أيعثثثثثا 

 بسبب ارتفاع أسعار الحصول عل ها.

ارد أو قابليثثثثة الثثثثدواا: يعتمثثثثد اسثثثثتمرار الميثثثثزة التنافسثثثثية لمثثثثدة أ ثثثثول علثثثثى معثثثثدل اسثثثثتنفاذ المثثثثو 

فثثثثثي ذلثثثثثك المهثثثثثارات بسثثثثثبب تزايثثثثثد معثثثثثدلات التغيثثثثثر التكنولثثثثثوجي مثثثثثثلا  ممثثثثثا يثثثثثؤدي تقثثثثثادا بععثثثثثها بمثثثثثا 

ية قصثثثثر المثثثثدى الزمنثثثثي للانتفثثثثاع بمعظثثثثم هثثثثذه المثثثثوارد التثثثثي تبنثثثثي علثثثثى أساسثثثثها الميثثثثزة التنافسثثثث إلثثثثى

 يجب أن تكون نسبيا  مستمرة.

تسثثثثثثثعى نظريثثثثثثثة المثثثثثثثوارد إلثثثثثثثى تفسثثثثثثثير مصثثثثثثثادر اكتسثثثثثثثا  الميثثثثثثثزة التنافسثثثثثثثية للمؤسسثثثثثثثات مثثثثثثثن 

مواردهثثثثثا، ومثثثثثن خثثثثثلال تطثثثثثور هثثثثثذه النظريثثثثثة نجثثثثثد أنهثثثثثا ركثثثثثزت علثثثثثى المثثثثثوارد ريثثثثثر الملموسثثثثثة خثثثثثلال 

نظثثثثثرا  لقثثثثثدرتها علثثثثثى اكتسثثثثثا  المؤسسثثثثثة ميثثثثثزة تنافسثثثثثية مسثثثثثتدامة وذلثثثثثك  ن جميثثثثثع المؤسسثثثثثات تملثثثثثك 

مثثثثثثوارد ملموسثثثثثثة بالإضثثثثثثافة إلثثثثثثى سثثثثثثهولة الحصثثثثثثول عل هثثثثثثا أو تقليثثثثثثدها مثثثثثثن قبثثثثثثل المنافسثثثثثثين و التثثثثثثالي 
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واردهثثثثثثا الملموسثثثثثثة خاصثثثثثثة القثثثثثثدرات التنظيميثثثثثثة والاسثثثثثثتراتيجية نظثثثثثثرا  لقثثثثثثدرتها الاخثثثثثثتلا  يمكثثثثثثن فثثثثثثي م

 على مزج الموارد واستجابة للمتغيرات التي ريرت من البيجات المحيطة بها.

وحسثثثثثثثب هثثثثثثثذه النظريثثثثثثثة فثثثثثثثان وجثثثثثثثود المثثثثثثثوارد المتميثثثثثثثزة فثثثثثثثي المؤسسثثثثثثثات هثثثثثثثو الثثثثثثثذي يفسثثثثثثثر 

 ا(.2010اختلا  ا داء بين المؤسسات في نفس القطاع )بهجة، 

وكثثثثثذلك يمكثثثثثن قيثثثثثاس قثثثثثثدرة المثثثثثوارد علثثثثثى خلثثثثثثق قيمثثثثثة مثثثثثن خثثثثثثلال قثثثثثدرة الاسثثثثثتراتيجية علثثثثثثى 

خلثثثثثثثثق قيمثثثثثثثثة لثثثثثثثثيس بمقثثثثثثثثدور المنافسثثثثثثثثين الحثثثثثثثثاليين والمحتملثثثثثثثثين تقليثثثثثثثثدها وتفعيثثثثثثثثل اسثثثثثثثثتخداا المثثثثثثثثوارد 

والكفثثثثثثثثثثثاءات بمعنثثثثثثثثثثثى تكثثثثثثثثثثثون المثثثثثثثثثثثوارد ذات قيمثثثثثثثثثثثة إذا وظفثثثثثثثثثثثه فثثثثثثثثثثثي صثثثثثثثثثثثيارة وتنفيثثثثثثثثثثثذ وتوجهثثثثثثثثثثثات 

ن عمليثثثثثة التقيثثثثثيم يجثثثثثب أن تسثثثثثتهد  معرفثثثثثة القيمثثثثثة الناتجثثثثثة عثثثثثن واسثثثثثتراتيجيات فعالثثثثثة ومثثثثثن ثثثثثثم فثثثثثا

 الاسثثثثثثتراتيجية )ا داء( ومثثثثثثن هثثثثثثذه الحالثثثثثثثة فقثثثثثثط يمكثثثثثثن معرفثثثثثثة قيمثثثثثثثة المثثثثثثوارد والكفثثثثثثاءات )أبثثثثثثو زيثثثثثثثد

 ا(.2012وسيلة، 

 STST: Socio-Technical System Theory   النظم الاجتماعية والتقنيةنظرية 2.3 

تأثير تفاؤل حول وأيعا كان هنالك بعض التوقعات  هنالك انهفي منتصف القرن العشرين ك     

 إدخال التكنولوجياب مرتبطةالإنتاجية. وهناع أمثلة كثيرة  علىو ا عمال أداء التكنولوجيا على كفاءة 

التي كثيرا ما ترتبط بمقاومة القوة العاملة والفشل في و  (مشاكل التنفيذعلى العملية الإنتاجية مثل )

في لندن، مع ( Tavistock) ئد المتوقعة. وأشار الباحثون، وخاصة في معهد تافيستوعتحقيق الفوا

 هوالعلوا السلوكية )علم الاجتماع وعلم النفس وا نثرو ولوجيا( إلى أن ما بعض تخصصات 

 نشكلاي ناللذابين النظاا الفرعي التقني والنظاا الفرعي الاجتماعي يجب ان يتناسب مطلو ا 

مل النظاا الفرعي التقني ا جهزة وا دوات والتقنيات اللازمة لتحويل تيشث حي معا. منظمة

المدخلات إلى مخرجات بطريقة تعزز ا داء الاقتصادي للمنظمة. ويتألف النظاا الاجتماعي من 

الموظفين )على جميع المستويات( والمعار  والمهارات والمواقف والقيم والاحتياجات التي يجلبونها 
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سابق حاول العمل وكذلك نظاا المكاف ت وهياكل السلطة الموجودة في المنظمة. وفي وقه إلى بيجة 

تشمل نطا  أوسع للمنظمة من خلال تعمين العملاء والموردين، الباحثين إيجاد تعاريف بعض 

والقواعد وا نظمة، الرسمية ورير الرسمية، التي تحكم علاقات المنظمة للمجتمع ككل. وأصبن هذا 

اسم النظاا الفرعي البيجي. وكان حجر الزاوية في النهج الاجتماعي التكنولوجي، كما عمل يعر  ب

تم تحقيقه من خلال عملية تصميم تهد  إلى التحسين المشترع ما ناسب يأن على  الباحثين،هؤلاء 

بشكل الترابط بين هذه النظم الفرعية  يكون  نإفقط، و للنظم الفرعية: أي نظم تنظيمية تعظيم ا داء 

 ا نظمة الفرعية،على كل  تأثرو التالي فإن أي تصميم أو إعادة تصميم يجب أن  واضن.صرين 

من خلال ضمان أن جميع النظم الفرعية  عاليةتحقيق نتائج على  يجب أن تهد ومن جهة اخري 

                                                                            .معا في انسجاا تااتعمل في 

ألبرت  التقنية. وأعلنو المبادئ الاجتماعية  ينفذ بها انالطريقة التي يمكن  باحثينوقد أوجز عدد من ال

 1976مجموعة من مبادئ التصميم الاجتماعي التقني في عاا  (Albert Cherns)تشيرنز

(Cherns, 1976 وتم تحديثها في عاا )جيا المعلومات من قبل كريس كليج لتشمل تكنولو  2000

(. استند إنيد مومفورد منهجية تطوير إس Clegg, 2000والاتصالات الجديدة على الإنترنه )

(. وقد Mumford, 1995. Mumford 2003على المبادئ الاجتماعية ) (ETHICS)تسمى 

                                                                                                  نشرت العديد من دراسات الحالة التفصيلية التي تنطوي على استخداا ا خلاقيات.

 ,Landهناع مجموعتان متعار تان من القيم التي تكمن وراء التفكير الاجتماعي التكنولوجي )

المهمة الرئيسية للمصمم هو تعزيز وان (. ا ول هو الاعتقاد بأهمية المبادئ الإنسانية. 2000

ا هدا  سيعزز الإنتاجية  اعية الحياة العملية والرضا الوظيفي للموظف. و التالي فإن تحقيق هذنو 

ويسفر عن قيمة معافة للمنظمة. وتعكس المجموعة الثانية القيم الإدارية. والمبادئ الاجتماعية هي 

لها قيمة في  همجرد أدوات لتحقيق ا هدا  الاقتصادية في المقاا ا ول. فا هدا  الإنسانية ليس
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حد ذاتها، ولكن إذا حقق إنجازها أداء أفعل من الموظفين مما أدى إلى تحقيق ا هدا  

. وقد أدى هذا الصراع إلى الشك في ا فكار الاجتماعية التقنية من قبل داالاقتصادية بشكل جيد وج

ذلك، فإن ا فكار . ومع على سبيل المثال النقاباتادي علي ظهور المديرين والموظفين على النحو 

حتى لو لم يكن يشار إليها دائما على  المبرمجينالاجتماعية الاجتماعية تتخلل الكثير من تفكير 

( تنظر STSنظرية النظم الاجتماعية التقنية )وعليه فان  (.Avgerou et al, 2004هذا النحو )

نظاا ال هم البعض:مع بعع إلى المنظمات على أنها تتكون من نظامين مستقلين ولكن مرتبطين

ني على العمليات والمهاا والتقنيات لإنتاج تقتقني. في حين يركز النظاا الالنظاا الجتماعي و لاا

علي  يأخذ النظاا الاجتماعي في الاعتبار العلاقة بين الناس وخصائصهم،حينها مخرجات محددة، 

                         .(Bostrom and Heinen, 1977المواقف والمهارات والقيم ) سبيل المثال

أنه ينبغي أن يكون هناع "تطابق" بين النظم ( على STSTتركز نظرية النظم الاجتماعية والتقنية )

. وهذان النظامان الفرعيان، التقنيان، والاجتماعيان، يؤثران الإنتاجية  لعمليةفي االتقنية والاجتماعية 

دمات وتشغيل ا عمال التجارية، ويحتاجان إلى على بععهما البعض في عملية إنتاج السلع والخ

.                                    (Pasmore et al., 1982العمل معا لإنتاج مخرجات محسنة )

( على تفسير العلاقة بين السيا  التنظيمي وا بداع STSومن هنا تعمل نظرية الموارد ونظرية )

من خلال التعلم التنظيمي داخل المؤسسة على اعتبار انه  الاداري في الشركات الصناعية البحرينية

احد مواردها الداخلية وأيعا من خلال الاستعانة بكل من ا نظمة الاجتماعية والتقنية التي توفرها 

 الدراسة التالي. الدراسات السابقة تم تصميم نموذجمن واقع تلك النظريات و   (.STSنظرية )
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 سابقةوبعض الدراسات ال من خلال النظريةالذى تم التوصل اليه  راسةالد نموذج( 1.3الشكل رقم ) 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 (2018)المصدر :إعداد الباحث 

 تطوير الفرضيات3.3 

 العلاقة بين السياق التنظيمي والابداع الاداري 1.3.3 

م المعرفثثة دراسثثة ميدانيثثة ( درسثثه العلاقثثة بثثين السثثيا  التنظيمثثي علثثى تقاسثث2013،دراسثثة )أبثثو اسثثيا    

على مدينة ار د الكبرى وجدت الدراسة ان السيا  التنظيمي يؤثر إيجابا على تقاسم المعرفة, وأيعا  مع 

( والتي كانه تحه عنوان اثر السيا  التنظيمي على تقاسم المعرفة :توضثيحات 2008،دراسة )شيرين 

لسثثثيا  التنظيمثثثي مثثثن خثثثلال ثلاثثثثة ابعثثثاد مثثثن شثثثركات الانشثثثاءات التركيثثثة والتثثثي عمثثثدت الثثثي دراسثثثة ا

هي)الثقافثثة التنظيميثثة ,الهيكثثل التنظيمثثي ,البنيثثة التحتيثثة( حيثثث أوضثثحه ان هثثذه الابعثثاد الثلاثثثة تثثؤثر 

داع الإداري الاب  
 الاب اع الجز ي -

 الاب اع المت  ج -

 السياق التنظيمي
 م كزية السبلة -

 الأقسامالتكام  بين  -
 التعلم التنظيمي

 ممارسات الجودة
 ممارسات الجودة الناعمة

 ح  مشكلات المجموعة الصغي   -
 اقت احات الموظفين -
 ت  يب الموظفين -

 ممارسات الجودة الصلبة
 التحكم في العمبيات -
 معبومات الجو   -

 المتغيرات التحكمية

 نوع الشركة عمر الشركة طبيعة عمل الشركة عدد المنافسين للشركة
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إيجابا على تقاسم المعرفة في الشركات الانشائية التركية تأثير كلي وأيعا وجدت الدراسة تأثير للعوامثل 

المسثثتوي التعليمثثي ,وسثثنوات الخبثثرة ,المسثثتوي الثثوظيفي( وأيعثثا اتفقثثه  الديموررافيثثة وهثثي )النثثوع ,العمثثر,

( والتثي كانثه بعنثوان اثثر السثيا  التنظيمثي علثي ا داء الإبثداعي فثي ظثل Zeng et al, 2016مثع )

ممارسثثات الجثثودة الصثثلبة والناعمثثة  والتثثي درسثثه السثثيا  التنظيمثثي عبثثر بعثثدين همثثا )مركزيثثة السثثلطة 

ا( توصثثله الثثي جملثثة مثثن النتثثائج مثثن اهمثثا ان مركزيثثة السثثلطة تثثؤثر إيجابثثا علثثى والتكامثثل بثثين الاقسثثا

الجثودة الصثلبة ولكثن لا تثؤثر علثى ممارسثات الجثودة المرنثة ,بينمثا التكامثل بثين ا قسثاا يثؤثر علثى كثل 

مثثن الجثثودة الصثثلبة والناعمثثة وهثثذا التثثأثير القثثوي يعثثزز مثثن الابتكثثار فثثي المنتجثثات ويثثنعكس بثثدوره علثثى 

يثؤثر السثيا  التنظيمثي و بداع داخل المؤسسة. ، ومن هنا يمكن اسثتنتاج الفرضثية الرئيسثية التاليثة ان الإ

 الابداع الإداري:

 الابداع الجزري  علىؤثر تمركزية السلطة  •

 الابداع المتدرج علي ؤثرتمركزية السلطة  •

 الابداع الجزري  علي يؤثرالتكامل بين ا قساا  •

 الابداع الجزري ؤثر علي يالتكامل بين ا قساا  •

 العلاقة بين السياق التنظيمي والتعلم التنظيمي:2.3.3 

( أوضثثحه ان مركزيثة السثثلطة تثؤثر إيجابثثا علثى الجثثودة الصثثلبة Zeng et al, 2016دراسثة )     

مارسات الجودة المرنة، وأيعا أوضحه ان التكامل بين ا قساا يؤثر إيجابا على ولكنها لا تؤثر على م

( والتثثي كانثثه بعنثثوان اثثثر القثثدرات الإبداعيثثة 2005،كثثل مثثن الجثثودة الصثثلبة والناعمثثة, ودراسثثة )مسثثلم 

للمديرين والسيا  التنظيمي على مستوي ومحتوي تطوير المنظمات السعودية, وتوصله الي ان السثيا  

ظيمي يؤثر إيجابا على عمليات التطوير ودراسة )فا يمة الزهراء د.ت( والتي كانه بعنوان الاتصال التن

المؤسساتي كمدخل لتعزيز الثتعلم التنظيمثي فثي المؤسسثات الجزائريثة، توصثله الثي وجثود إثثر ذو دلالثة 
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الرئيسثية التاليثة إحصائية للاتصال المؤسساتي على التعلم التنظيمي. ومثن هنثا يمكثن اسثتنتاج الفرضثية 

 التعلم التنظيمي: ويتفرع منها الفرضيات التالية:وثر علي يالسيا  التنظيمي ان 

 التعلم التنظيميتؤثر علي مركزية  •

 التعلم التنظيميتؤثر علي  ركزية السلطةم •

 داري:العلاقة بين التعلم التنظيمي والابداع الإ3.3.3 

جهة و ( والتي كانه بعنوان التعلم التنظيمي وعلاقته بالإبداع الإداري من 2017،دراسة )النجاشي       

نيثة التعلم التنظيمي بوزارة الخدمثة المد إثرنظر موظفي الخدمة المدنية بالرياب توصله الي ان هنالك 

وجود  اوأيع (4.02) توسط حسابي( والإبداع الإداري أيعا بم3.78بدرجة كبيرة بمتوسط حسابي بل  )

بثثثين واقثثثع الثثثتعلم التنظيمثثثي ومسثثثتوى الإبثثثداع  0.01علاقثثثة  رديثثثة ذات دلالثثثة إحصثثثائية عنثثثد مسثثثتوى 

وان هنثثاع فثثرو  ذات دلالثثة إحصثثائية فثثي اتجاهثثات مجتمثثع الدراسثثة  .الإداري فثي وزارة الخدمثثة المدنيثثة

سثثثثنوات -المرتبثثثثة-المؤهثثثل-)العمثثثثر تعثثثثزى لمتغيثثثرات 0.01و 0.05نحثثثو محاورهثثثثا عنثثثد مسثثثثتوى دلالثثثة 

ودراسثثة )بلموهثثو   .تعثثزى لمتغيثثر )عثثدد الثثدورات التدريبيثثة( 0.05الخدمثثة( وفثثرو  عنثثد مسثثتوى دلالثثة 

 ه، توصثلالجزائريةالاقتصادية دور التعلم التنظيمي في تحسين أداء المؤسسات  والتي تناوله( 2012،

( حيثث هثدفه دراسثتها الثي توضثين 2016،فطيمثة ودراسثة ) ا داء،الي ان التعلم التنظيمي يثؤثر علثى 

لم أهمية التعلم التنظيمي في تكوين راس المال الفكري وذلثك مثن خثلال الثدور الثذي تعلبثه مسثتويات الثتع

مسثثثتوي المنظمثثثة، حيثثث أوضثثثحه نتثثثائج  علثثىالتنظيمثثي وهثثثي الثثتعلم الفثثثردي والثثثتعلم الجمثثاعي والثثثتعلم 

ية لمسثثثتويات الثثثتعلم التنظيمثثثي علثثثى مكونثثثات راس المثثثال معنثثثوي ذو دلالثثثة إحصثثثائ إثثثثرالدراسثثثة وجثثثود 

اع الابثديثؤثر علثي ي الثتعلم التنظيمثالفكري. من خلال تلثك الدراسثات يمكثن اسثتنتاج الفرضثية التاليثة ان 

 الإداري وتتفرع منها الفروب الاتية

 الابداع الجزري يؤثر علي التعلم التنظيمي  •
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 الابداع المتدرجيؤثر علي التعلم التنظيمي  •

 داري الإبين السياق التنظيمي والابداع  الايجابي الأثرالتعلم التنظيمي يتوسط 4.3.3 

العلاقثة بثين تثوافر متطلبثات إعثادة ( والتي كانثه بعنثوان 2017،بلل  فرج الله وأوضحه دراسة )       

بالشركات الصناعية الفلسطينية. وقثد  هندسة العمليات والمرونة الإنتاجية : الدور الوسيط للتوجه بالتعلم

توصله الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها: تتوافر متطلبات إعادة هندسثة العمليثات التنظيميثة، 

يثثثرة فثثثي الشثثثركات الصثثثناعية الفلسثثثطينية. وجثثثود أثثثثر معنثثثوي ذو دلالثثثة التكنولوجيثثثة، البشثثثرية بدرجثثثة كب

إحصثثائية موجبثثة لتثثوافر متطلبثثات إعثثادة هندسثثة العمليثثات علثثى التوجثثه بثثالتعلم والمرونثثة الإنتاجيثثة فثثي 

الشثثثركات الصثثثناعية الفلسثثثطينية. وجثثثود أثثثثر معنثثثوي ذو دلالثثثة إحصثثثائية موجبثثثة لتبنثثثي التوجثثثه بثثثالتعلم 

ة في الشركات الصناعية الفلسطينية. كمثا كشثفه نتثائج الدراسثة إلثى أن التوجثه بثالتعلم والمرونة الإنتاجي

ودراسثة  .يلعب الدور الوسيط في العلاقة بين تثوافر متطلبثات إعثادة هندسثة العمليثات والمرونثة الإنتاجيثة

( والتثثثثي هثثثثدفه إلثثثثى التعثثثثر  علثثثثى الممارسثثثثات الاسثثثثتراتيجية لإدارة المثثثثوارد البشثثثثرية 2014، الشثثثثبيل)

علاقثة بثالتطبيق للشركة، ودور إدارة المعرفة المحاسبية كمتغير وسيط فثي هثذه الوعلاقتها با داء المالي 

والتثي توصثثله الثي ان إدارة المعرفثثة المحاسثثبية  .فثي بورصثثة عمثانعلثى الشثثركات الصثناعية المدرجثثة 

بشثثكل إيجثثابي بثثين الممارسثثات الاسثثتراتيجية لإدارة كمتغيثثر وسثثيط تلعثثب دورا هامثثا فثثي تو يثثد العلاقثثة 

يعثثثثا اتفقثثثثه مثثثثع دراسثثثثة كثثثثل مثثثثن المثثثثوارد البشثثثثرية وا داء المثثثثالي فثثثثي الشثثثثركات الصثثثثناعية ا ردنيثثثثة .أ

(Mohammad  ea tl, 2017; Aragón, 2014; Pinho,2017; Mahmud, 2014  كثل  )

صثله علثى ان هذه الدراسات تناوله التعلم التنظيمي كمتغير وسيط في العلاقة بين متغيثرات اخثري وتو 

للثثثتعلم التنظيمثثثي يتوسثثثط العلاقثثثة بثثثين تلثثثك المتغيثثثرات. منهثثثا يمكثثثن اسثثثتنتاج الفرضثثثية التاليثثثة ان الثثثتعلم 

 بين السيا  التنظيمي والابداع الإداري منها تتفرع الفروب التالية: يالايجاب ا ثرالتنظيمي يتوسط 

 طة والابداع الجزري بين مركزية السل الايجابي ا ثرالتعلم التنظيمي يتوسط  •

http://platform.almanhal.com/Reader/Article/102410
http://platform.almanhal.com/Reader/Article/102410
http://platform.almanhal.com/Reader/Article/102410
http://repository.aabu.edu.jo/jspui/browse?type=author&value=%D8%B3%D9%8A%D9%81+%D8%B9%D8%A8%D9%8A%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%A8%D9%8A%D9%84+%E2%80%8F
http://repository.aabu.edu.jo/jspui/browse?type=author&value=%D8%B3%D9%8A%D9%81+%D8%B9%D8%A8%D9%8A%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%A8%D9%8A%D9%84+%E2%80%8F
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2210909916300352
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2210909916300352


 

87 
 

 بين مركزية السلطة والابداع المتدرج الايجابي ا ثريتوسط التعلم التنظيمي  •

 بين التكامل بين ا قساا والابداع الجزري  الايجابي ا ثريتوسط التعلم التنظيمي  •

 بين التكامل بين ا قساا والابداع الجزري  الايجابي ا ثريتوسط التعلم التنظيمي  •

 ري بين السياق التنظيمي والابداع الادا الايجابي الأثرالجودة الصلبة تعدل 5.3.3 

( ان ممارسثات الجثودة الصثلبة )إدارة العمليثة ومعلومثات Zeng et al, 2016أوضحه دراسة )       

( Khan, 2017الجودة( تعدل العلاقة الإيجابية بثين الهيكثل التنظيمثي وتقثديم المنتجثات الجديثدة، وان )

 درس العلاقة بين ممارسات الجودة الصلبة والناعمة على الابداع فثي الخدمثة وا داء المؤسسثي وأوضثن

ان ممارسثثثة الجثثثودة الصثثثلبة تحسثثثن ا داء وأيعثثثا أوضثثثحه ان ممارسثثثة الجثثثودة الصثثثلبة تقثثثوي العلاقثثثة 

ية ن اسثتنتاج الفرضثالإيجابية بين الممارسات الناعمة الابداع في الخدمثة. مثن خثلال تلثك الدراسثات يمكث

تتفثرع  بثين السثيا  التنظيمثي والابثداع الإداري منهثا الايجثابي ا ثثرالتالية وهي ان الجودة الصثلبة تعثدل 

 الفرضيات التالية

 بين مركزية السلطة والابداع الجزري  الإيجابي ا ثرمعلومات الجودة تعدل  •

 ية السلطة والابداع المتدرجبين مركز  الإيجابي ا ثرتعدل معلومات الجودة  •

 اري بين السياق التنظيمي والابداع الإد الايجابي الأثرالجودة الناعمة تعدل 6.3.3 

ا داء الإبداعي في ظل  والسيا  التنظيمي  درسه العلاقة بين( Zeng et al, 2016)دراسة     

بعاد امارسة الجودة من خلال ثلاثة تناوله محيث , كمتغيرات معدلةممارسات الجودة الصلبة والناعمة 

جودة هي )حل المشكلات ,اقتراحات الموظفين , التدريب( وتوصله الي ان الجودة المرنة تتفاعل مع ال

عزز يالصلبة وأيعا تتفاعل مع السيا  التنظيمي وذكرت ان الهيكل اللامركزي والتكامل بين الوظائف 

 .الناعمة الابتكار في المنتجات من خلال إدارة الجودة
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مة ( والتي هدفه الي معرفة العلاقة بين ممارسات الجودة الصلبة والناعKhan, 2017ودراسة )     

من و على الابداع في الخدمة وا داء المؤسسي في باكستان في الشركات العاملة في مجال الاتصالات 

 مؤسسييجابا على ا داء النتائج الدراسة ان ممارسة الجودة تحسن من ا داء الإبداعي وينعكس ذلك إ

 من خلال تلك الدراسات والفرضيات التي قامه باختبارها يمكن استنتاج الفرضية التالية

 بين مركزية السلطة والابداع الجزري  الإيجابي ا ثرتعدل حل المشكلات  •

 بين مركزية السلطة والابداع الجزري  الإيجابي ا ثراقتراحات العاملين تعدل  •

 بين مركزية السلطة والابداع الجزري  ابيالايج ا ثريعدل  التدريب •

 بين مركزية السلطة والابداع المتدرج الإيجابي ا ثرحل المشكلات يعدل  •

 بين مركزية السلطة والابداع المتدرج الإيجابي ا ثراقتراحات العاملين يعدل  •

 بداع المتدرجبين مركزية السلطة والا الإيجابي ا ثرالتدريب يعدل  •

 منهجية الدراسة: 4.3 

 (:)المنهج الدارسة طبيعة

 مثثثثثن أجثثثثثل تحقيثثثثثق أهثثثثثدا  الدراسثثثثثة قامثثثثثه الباحثثثثثثة باسثثثثثتخداا المثثثثثنهج الوصثثثثثفي التحليلثثثثثي الثثثثثذي

 تحثاول مثثن خلالثثه وصثثف الظثثاهرة موضثثوع الدراسثثة، وتحليثثل بياناتهثثا، والعلاقثثة بثثين مكوناتهثثا وايراء

، (2006 ،ويعثثر  )الحمثثداني .تتعثثمنها وايثثثار التثثي تحثثدثهاالتثثي تطثثرح حولهثثا والعمليثثات التثثي 

لوصثثف الظثثواهر أو ا حثثداث المعاصثثرة، أو  المثثنهج الوصثثفي التحليلثثي بأنثثه: المثثنهج الثثذي يسثثعى

لوصثثف ظثثاهرة أو مشثثكلة، ويقثثدا بيانثثات عثثن  الراهنثثة فهثثو أحثثد أشثثكال التحليثثل والتفسثثير المثثنظم

لمشثاركين فثي الدارسثة والظثواهر التثي ندرسثها وا وقثات ا خصائص معينة في الواقع، وتتطلب معرفة

 .التي نستعملها لجمع البيانات
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 مصادر جمع المعلومات:5.3 

  :المصاادر الثانوياة -

ي تتمثثثل البيانثات الثانويثة والتث فثي معالجثة الإ ثار النظثري للدراسثة إلثثى مصثثادر الباحثحيثث اتجه 

ثاث ر، وا بحثثثثوالمقثثثثثالات والتقثثثثثاري جنبيثثثثة ذات العلاقثثثثة، والثثثثدورياتفثثثثي الكتثثثثب والمراجثثثثع العر يثثثثة وا 

 .تلفةنترنه المخوالمطالعة في مواقع الإ والدراسثثات السثثابقة التثثي تناولثثه موضثثوع الدارسثثة، والبحثثث

 :المصااادر الأوليااة -

ثثثن خثثثثلال م وليثثثة االبيانثثثات  إلثثى جمثثع حثالبايليثثة لموضثثوع الدراسثثة لجثثأ لمعالجثثة الجوانثثب التحل 

 .غثثربخصيصثثا   لهثثذا ال وكثثثأداة رئيسثثثة للدراسثثثة صثثثممه (1الاسثثثتبانة )ملحثثثق رقثثثم

 الدراسة:مجتمع 6.3 

  (2004 وآخرون، يالقحطانيتم اختيار العينة منها بالفعل ") يمجتمع الدراسة هو "مجموع الوحدات الت

تقريثثثر ررفثثثة  ( حسثثثب1059الصثثثناعية البحرينيثثثة البلثثث  عثثثددها ) الشثثثركاتمثثثن يتكثثثون مجتمثثثع الدراسثثثة 

  .2017التجارة والصناعية البحرينية في عاا 

 وحدة التحليل:7.3

لإيجاد حثل لمشثكلة الدراسثة يجثب تحديثد وحثدة التحليثل والتثي تشثير الثي مسثتوي تجميثع البيانثات. ور مثا 

 Sekaran , andلى مسثتوي الفثرد او الجماعثة او وحثدة الاعمثال او المنظمثة )تكون وحدة التحليل ع

bougie ,2013; Zikumund and Griffin, 2013 الشركات  ثل وحدة التحليل لهذه الدراسة( وتتم(

الصثثثثناعية البحرينيثثثثة(  لان ممارسثثثثات الجثثثثودة الصثثثثلبة والناعمثثثثة والثثثثتعلم التنظيمثثثثي والسثثثثيا  التنظيمثثثثي 

 اري متغيرات مرتبطة فقط بمتخذ القرار )المدير العاا للشركة(.والابداع الإد

 

 



 

90 
 

 عينة الدراسة:8.3 

نهثثثثا ( بأ2014لكتابثثثثة الرسثثثثائل العلميثثثثة )سترشثثثثادى نثثثثة الدراسثثثثة كمثثثثا يثثثثذكرها الثثثثدليل الإتعثثثثر  عي     

 وصثادقا   صثحيحا   و عناصثر تمثثل المجتمثع تمثثيلا  مثن المجتمثع مكونثة مثن عثدة أفثراد أ "مجموعثة جزئيثة

ع كلثه جثراء الدراسثة علثى المجتمث مثن إجراء الدراسة عليها بدلا  ي ضوء معايير علمية يتم إيتم اختيارها ف

 ختيار العينة من المجتمع بطر  عشوائية.ويتم إ حجمه،ا تعذر دراسته لكبر ذإ

ئمثثثة سثثثلو  العينثثثة الملاوقثثثد تثثثم اسثثثتخداا أحتماليثثثة الملائمثثثة الاريثثثر ينثثثة سثثثلو  العاختثثثار الباحثثثث أ    

تثثثين تنهثثثا تثثثم الاعتمثثثاد علثثثى العينثثثة الميسثثثرة )ريثثثر الاحتماليثثثة(   .(2003 ،لموضثثثوع البحثثثث )زرلثثثول

لجمثثثع البيانثثثات ي ظثثثرو  مريحثثثة للدارسثثثة فثثثراد المجتمثثثع الموجثثثودين فثثثأللباحثثثث جمثثثع المعلومثثثات مثثثن 

كثان  حيثث الشثركات الصثناعية البحرينيثة مثنمثدير  250تكونه عينة الدراسة من  .(2006، )سيكاران

ذا كثثان % يمكثثن أن تمثثثل المجتمثثع إ10إذا كانثثه العينثثة مثثع العلثثم  250مجمثثوع الاسثثتبيانات الموزعثثة 

 حيث تم الاعتماد على القانون التالي لاحتسا  حجم العينة (.2006 ،)سيكارانا  المجتمع كبير 

N= Z2.(P{1-P})/e2 

N= (1.96).05(0.05) / (0.05) 

 حيث 

 = Z القيمة المعيارية المق( مثلا  ابلة لمستوى دلالة معلوا : Z=1.960.05 لمستوى دلالة) 

e  = : (0.05الخطأ الهامشي: وُيع بر عنه بالعلامة العشرية )مثلا 

 حسب القانون  384وفقا لمعدلة فان حجم المجتمع يساوي 

حجم  و ذلك فإن فإن حجم العينة الُمَع دل باستخداا المعادلة N = 1052حيث أن مجتمع الدراسة     

 & Moore) صادقا  المجتمع تمثيلا   على ا قل حتى تمثل 250يساوي العينة المناسب في هذه الحالة 

others, 2003) 
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 الدراسة:داة أ9.3 

سثثة  ثثار مشثثكلة الدراي إدبيثثات النظريثثة للدراسثثة وفثث ثثلاع علثثى ا علثثى مثثنهج الدراسثثة و عثثد الإ بنثثاءا      

ج المتبثع والمثنه جمعهثا،يثراد  يعلى  بيعة البيانات الت لاقة و ناءا  وتساؤلاتها والدراسات السابقة ذات الع

ي مثثة فثثكثثثر ملاءداة ا باعتبارهثثا ا  البيانثثات،اة لجمثثع قثثاا الباحثثث باسثثتخداا الاسثثتبانة كثثأد الدراسثثة، يفثث

فثثراد عثثن وسثثيلة لجمثثع البيانثثات مثثن مجموعثثة مثثن ا  بأنهثثا:سثثتبانة الإوتعثثر   الدراسثثة،هثثدا  تحقيثثق أ 

 (.2004خرون ،آو  ي)القحطانسجلة المكتو ة حول موضوع معين اباتهم عن مجموعة من ا جإ ريق 

 قياس متغيرات الدراسة:10.3 

ة والخبثثثر  السثثثابقة،راسثثثات والد للدراسثثثة، ثثثار النظثثثرى مثثثن الإ قثثثاا الباحثثثث يتصثثثميم الاسثثثتبانة مسثثثتفيدا     

 اقساا: 5تتكون الاستبانه من و  الدراسة،هذا القسم على مصادر قياس متغيرات  ويحتوي ، العملية

 ول:القسم الأ 1.10.3 

لحالة وا الخبرة،سنوات  العلمي،المؤهل  العمر، النوع،مثل  وليةا سجلة متعلقة بالمعلومات تمل على أيش

 .يالمسمى الوظيف الاجتماعية،

 :ثانيالقسم ال2.10.3 

 الشثثثركة، عثثثددعمثثثر  ،عمثثثلال بيعثثثة مثثثثل  لخاصثثثة بالشثثثركاتايشثثثتمل علثثثى أسثثثجلة متعلقثثثة بالمعلومثثثات 

 .منتجات الشركة الشركة،التي تعمل فيها   العاملين، ا سوا

 :ياس متغيرات الدراسةق 11.3

جديثد  الفثرد علثى تجنثب الثروتين العثادي أو الطثر  التقليديثة فثي التفكيثر مثع إنتثاج الابداع: قادرةتعريف 

 أو تحقيقهرير شائع يمكن تنفيذه  وأصيل أو
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 .وتطوير منتجات جديدة لعملاء جدد أو أسوا  ناشجةاعلى اكتسا  معار  جديدة  الابداع الجذري 

 الديه هو عباره عن تعزيز المعرفة الحالية للشركة وتحسين المنتجات القائمةالابداع المتدرج 

(Benner & Tushman, 2003) 

 مقاييس الابداع الاداري  (1.3الجدول رقم )

الإداري الابداع   

 الابداع الجزري 
 نتقبل المطالب التي تتجاوز المنتجات والخدمات القائمة -1
 نعمل علي ابتكار المنتجات والخدمات الجديدة. -2
 نعمل علي تجر ة منتجات وخدمات جديدة فى الاسوا  المحلية. -3
 نعمل علي تسويق منتجات وخدمات جديدة كليأ. -4

 الابداع  التدريجي
 حسين المنتجات والخدمات القائمة.كثيرا ما نقوا بت  -1
 نعمل علي اجراء تعديلات صغيرة على المنتجات والخدمات القائمة. -2
 .باستمرار نعمل علي تحسين المنتجات والخدمات ونقدمها للأسوا  المحلية -3
 نعمل علي تحسين كفاءة المنتجات والخدمات. -4
 ات الحجم في الاسوا  القائمة.ينعمل علي زيادة اقتصاد -5

 

على  يقصد به عمليه اكتسا  المعار  والسلوكيات والمهارات والقيم الجديدة التعلم التنظيمي:
مستوي الفرد وفر  العمل وتعزيز القدرات في الاستجابة للظرو  والتكيف مع المستجدات 

 (Zeng et al. (2015)والمواقف الجديدة.) 

 التوجه نحو التعلم التنظيميمقاييس  (2.3الجدول رقم )

 التوجه نحو التعلم التنظيمي

 لدينا خبراء يعملون على تدريب الموظفين  -1
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 الإنتاج والتسويق والإدارة.في  هارتنارالبا ما نتبادل ا فكار لتحسين م -2
 موظفينا يتشاركون المعار  مع كبار المديرين. -3
 نعمل علي تشجع العمل الجماعي، واتخاذ القرارات، والاتصالات الداخلية -4
 جديدة.اللمعرفة الواسعة والخبرة فى تطوير المنتجات لدينا ا -5

 
 ,Subramanian and Nilakantaالقرار ) اتخاذتشير إلى مركزية موقع سلطة  مركزية السلطة

1996) 

ة المؤسس داخلالإدارات إلى المدى الذي تعمل فيه مختلف  الوظائف التكامل بينمفهوم يشير 
 (.Germain, 1996بشكل متشابك )

 مقاييس السيا  التنظيمي (3.3ل رقم )الجدو 
 السياق التنظيمي

 مركزية السلطة
 نهائية موافقة حتى المسائل الصغيرة يجب أن تحال إلى شخص أعلى للحصول على  -1
 تخاذ القراراتلاتعتبر الشركة مكان جيد  -2
 موافقة رئيسي المباشر.يتم ب أي قرار اتخذه -3
 المشر  على القرار.لا يمكن اتخاذ أي إجراء الا بموافقة  -4

الأقسامالتكامل بين   

 الاقساا في شركتنا تعمل معا بشكل جيد. -1
 تتعاون الاقساا في حل المشكلات عند ظهورها. -2
 يرة عن عمليات التصنيع.ثاقساا التسويق والتمويل لديها معلومات ك -3
 ا قسااهنالك تنسيق تاا بين  -4
 ها البعض.اقساا الشركة لدينا تعمل بشكل تفاعلي مع بعع -5

 
ت من بانها الممارسات التي تركز على التحكم في العمليات والمنتجاممارسات الجودة الصلبة: 

 تلبيهو خلال التقنيات وا دوات وا ساليب التي تعمل على تحقيق التوافق بين المتطلبات المحددة 
 (Zeng et al. (2015) تلك المتطلبات. )
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 ة هي )إدارة العملية، معلومات الجودة(وسو  نركز على بعدين للجودة الصلب

 مقاييس ممارسات الجودة الصلبة (4.3الجدول رقم )

 التحكم في العمليات
 تعمن جودتها العمليات في شركتنا مصممة بصورة -1
 نسبة كبيرة من العمليات في شركتنا  تخعع لمراقبة الجودة احصائيا -2
 الإنتاج نستخدا تقنيات إحصائية واسعة لتقليل التباين في -3
 الإنتاجيةالعمليات  فينستخدا المخططات البيانية للتحكم  -4
 العمليات الإنتاجيةنستخدا الاساليب الاحصائية لمراقبة  -5

 معلومات الجودة
 يتم نشر الرسوا البيانية التي تظهر معدلات العيب  -1
 الشركة في فترات زمنية مختلفة داءيتم نشر الرسوا البيانية التي تبين ا -2
 نشر الرسوا البيانية التي تظهر اعطال الماكينات يتم -3
 يتم نشر معلومات اداء العاملين -4
 يتم نشر كافة المعلومات المتعلقة بالانتاجية -5

 
لعليا دارة ايقصد بها الممارسات الموجه نحو أشراع العاملين والتزاا الإممارسات الجودة الناعمة: 

رية البش ون الداخلي والعمل الجماعي. أي تعزيز الجوانبوالتزاا الموظفين والتدريب والتعلم والتعا
 (Zeng et al. (2015)داخل النظاا )

 ب( وسو  نركز على ثلاثة ابعاد للجودة الناعمة هي )حل المشكلات، اقتراحات الموظفين، التدري

 مقاييس ممارسات الجودة الناعمة (5.3الجدول رقم )

 حل مشكلات المجموعة الصغيرة
 فر  العمللمشكلات نعمل علي اشرع عند حل ا -1
 ق عمل قوي لحل المشكلاتيلدينا فر  -2
 تم حل العديد من المشكلات بصورة جماعية في السنوات الثلاثة الماضية -3
 ق العمل في تحسين انتاجية الشركةيساعد فر  -4
 يتم تشجيع الفريق على حل المشكلات  -5
 لا نستخدا فريق حل المشكلات بصورة كبيرة -6
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 الموظفين اقتراحات
 جديةبصورة  تحسين المنتج والعملية الموظفين ل تأخذ الإدارة جميع اقتراحات  -1
 شجعنا  الادارة على تقديم اقتراحات لتحسين ا داء ت -2
 تخبرنا الإدارة لماذا يتم تنفيذ اقتراحاتنا أو عدا تنفيذها -3
 الشركةيتم تنفيذ العديد من الاقتراحات المفيدة في  -4
 تؤخذ على محمل الجد في الشركةاقتراحاتي لا  -5

 تدريب الموظفين

 يتلقي الموظفين في الشركة التدريب والتطوير على اسس منتظمة -1
 أولوياتها العاملين من اداء تعتقد الادارة ان التدريب والتطوير ورفع مستويات -2
 الموظفين في الشركة لديهم مستويات اعلي من المتوسط -3
 ة مستمرة لتحسين مهارتهم يتلقي الموظفين التدريب بصور  -4
 موظفينا ذوي خبرات ومهارات عالية. -5

 صدق اداة الدراسة: جودة المقياس:12.3 

( ، كمثثا 2003 ،التأكثثد مثثن أنهثثا سثثو  تقثثيس مثثا أعثثدت لقياسثثه )العسثثا   يداة يعنثثصثثد  ا      

، التحليثثثل مثثثن ناحيثثثة  ين تثثثدخل فثثثي يجثثثب أيقصثثثد بالصثثثد  "شثثثمول الاسثثثتبانة لكثثثل العناصثثثر التثثث

" )عبيثثثدات حيثثث تكثثثون مفهومثثة لكثثل مثثثن يسثثتخدمهاووضثثوح فقراتهثثا ومفرداتهثثثا مثثن ناحيثثة ثانيثثثة ، ب

 50تثثم اجثثراء دراسثثة اسثثتطلاعية مكونثثة مثثن   داة ( ، وقثثد قثثاا بالتأكثثد مثثن صثثد  ا2004 ،واخثثرون 

 ورللعثث الاتسثا  تحليثل يسثتخداحيثث  استبانة للتاكثد مثن اللاعتماديثة عثن  ريثق اختبثار الفثا كرنبثاخ 

 علثى للعثثور( كرو نبثاخ ألفا) قيمة احتسا  تم ،(1 إلى 0)  من ويتراوح للبيانات الداخلي الاتسا  على

 الثثداخلي الاتسثثا  يعتبثثر( 1)إلثثي أقثثر  كثثرو نبثثاخ ألفثثا معامثثل قثثيم كانثثه اذا الثثداخلي، البيانثثات اتسثثا 

 البحثث من الغرب على ذلك يتوقف المطلو ة كرو نباخ الفا قيمة بشأن قرار لاتخاذ و كبير، للمتغيرات

-0.50 مثن المصثداقية أن إلثى (Nunnally,1967) تشثير ةا ساسي البحوث من ا ولى المراحل ففي

 (Hair et al, 2010) أمثا إسثرا ، تكثون  ور مثا 0.80 مثن كثثر لا المصثداقية زيثادة وأن تكفثي 0.60
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 0.50 من كرو نباخ ألفا يعتبر ذلك، ومع 0.70 من أكثر تكون  أن يجب كرو نباخ ألفا قيمة أن اقترح

ا  مقبولة فو   فما يوضن نتثائج اختبثار  (9-4)، ، والجدول رقم  .(Bowling, 2009) ا د  في أيع 

 للعينة الاستطلاعية. (Cronbach’s alpha)الفا كرو نباخ 

 (49( معامل الإعتمادية ألفا كرونباخ لعبارات الإستبيان )حجم العينة :6-4الجدول )

 (2018بيانات الدراسة الميدانية )من المصدر :إعداد الدارس 

 .حقق الاعتمادية المطلو ةتابعاد الدراسة يوضن ان كافة  أعلاهالجدول 

 :للاداةالظاهرى  الصدق13.3 

ي مراحلهثا داة الدراسة للقياس قاا الباحث بصيارة عبارات الاستبانة فثأللتعر  على مدى صد      

لال ملاحظثثات المشثثر  قثثاا الباحثثث يثثه ومثثن خثثعرضثثها علثثى المشثثر  للاسثثتفاده مثثن رأوليثثة ثثثم ا 

عدد  المتغيرات يرنوع المتغ
 العبارات

Cronbach’s 
alpha 

 قبل الحذ 

 Cronbach’s alpha العبارة رقم
 بعد حذ  بعد العبارات

   .737 4 مركزية السلطه المستقل

.680 5 التكامل بين الاقساا    

 

 التابع

.615 4 الابداع الجزري   3 854.  

.500 5 الابداع المتدرج  4 589.  

.706 5 التحكم في العمليات     

.815 5 معلومات الجودة    

.764 6 حل المشكلات    

.713 5 اقتراحات الموظفين    

.605 5 تدريب الموظفين  4 748.  

التوجه نحو التعلم  الوسيط
 التنظيمي

5 572.  4 591.  
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جراء التعديلات على ضوء توجيهاته ، ومن ثم تم عرب الاستبانة على عدد مثن المحكمثين بكليثة بإ

                                                                                                                         ادة وجامعثثثثثثثثثثثة الخر ثثثثثثثثثثثوا وجامعثثثثثثثثثثثة السثثثثثثثثثثثودان مثثثثثثثثثثثن المختصثثثثثثثثثثثين والمهتمثثثثثثثثثثثين بموضثثثثثثثثثثثوعالريثثثثثثثثثثث

ملحثق رقثم  . ضثافة والحثذ حول تعديل بعض الفقثرات مثن حيثث الإبدوا ملاحظاتهم أالدراسة ، وقد 

 .(3)وملحق رقم في  المحكمينسماء يتعمن قائمة بأ الذي (2)

 المقاييس14.3 

تثثم تطثثوير اسثثتبانة الدراسثثة مثثن خثثلال الا ثثلاع علثثى كتيثثر مثثن الادبيثثات ذات العلاقثثة بالموضثثوع       

 ;Rahman and Bullock 2005; Gadenne and Sharma 2009مثن )مثثل دراسثة كثل 

Vouzas and Psychogios 2007; Jung et al. 2009; Abdallah 2013; Calvo-Mora 

et al. 2013; Yunis et al. 2013; Zeng et al. 2015  and McDermott لقيثاس إثثر )

لثثثة السثثثيا  التنظيمثثثي علثثثى الابثثثداع الإداري فثثثي ظثثثل ممارسثثثات الجثثثودة الصثثثلبة الناعمثثثة كمتغيثثثرات معد

 .والتعلم التنظيمي كمتغير مفسر

وقثثد توزعثثه الفقثثرات لتشثثمل  ،المتعثثددةارات ( للخيثثLikertمقيثثاس ليكثثرت الخماسثثي ) تمثثادحيثثث تثثم الاع

 .الجدول التالي يوضن مصادر القياسو المعدلة  ،الوسيطة التابعة، المستقلة،كافة المتغيرات 
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 المتغيراتقياس  ملخص (7.3جدول )
  العبارات المتغير   الكاتب 

  Margaret L. Sheng 2016 5 الابداع الجزري 
 Margaret L. Sheng 2016 5 الابداع  التدريجي

 5 التوجه نحو التعلم التنظيمي Margaret L. Sheng 2016 

    Germain, 1996 and 4 مركزية السلطة

  5 ا قسااالتكامل بين Germain, 1996 and   

 5 التحكم في العمليات Zeng et al (2015)   

 5 معلومات الجودة Zeng et al (2015)   

 6 حل مشكلات المجموعة الصغيرة Zeng et al (2015)   

 5 اقتراحات الموظفين Zeng et al (2015)   

 5 تدريب الموظفين Zeng et al (2015)   

 حصائية المستخدمة في هذه الدراسة:الأساليب الإ17.3

اا برنثثثامج الحزمثثثثة باسثثثتخد صثثثائيا  حعالجثثثة البيانثثثات إدخثثثال البيانثثثات باسثثثتخداا الحاسثثثو  وتمثثثه متثثثم إ

حصثثثثثائية سثثثثاليب الإحصثثثثائية مثثثثن ا " ومثثثثن ثثثثثم المعالجثثثثة الإSPSSحصثثثثائية للعلثثثثوا الاجتماعيثثثثة "الإ

 .Amosبرنامج  والمستخدمة

 Descriptive statistics يحصاء الوصفالإ /1

رقثاا إلثى شثكل أو صثورة دماج وتلخيص البيانات الرقمية بغية تحويلها مثن مجثرد كثم مثن ا إلى إيهد  

 يالتحليثل العثثاملسثاليب المسثثتخدمة مقثاييس ومثثن أرلثب ا  يمكثن فهمهثا واسثثتيعابها بمجثرد النظثر ى خثر أ

انثات البي على نوعيثةمنها  يا  ويتوقف استخداا أوتحليل المسار لارتبا  امقاييس  والتوكيدي، يالاستكشاف

 و نسبة.أ و فجويا   أو ترتيبا   أو وصفيا  أ ومستوى القياس سواء أكان اسميا  

 الاساليب التالية:واستخدمه في هذه الدراسة 

 ساليب الاحصاء التحليلي:أ
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 Exploratory Factor Analysis الاستكشافي:التحليل العاملي .1

وفثة عر ميستخدا هذا النوع في الحالات التي تكون فيها العلاقات بثين المتغيثرات والعوامثل الكامنثة ريثر  

ولإختبثثثثار ى أكتشثثثثا  العوامثثثثل التثثثثي تصثثثثف إليهثثثثا المتغيثثثثرات هثثثثد  إلثثثثلي يو التثثثثالي فثثثثإن التحليثثثثل العثثثثام

الاختلافثثثات بثثثين العبثثثارات التثثثي تقثثثيس كثثثل متغيثثثر مثثثن متغيثثثرات الدراسثثثة ، حيثثثث تقثثثوا عمليثثثة التحليثثثل 

يس العثاملي بتوزيثثع عبثثارات الإسثثتبانة علثثى متغيثثرات معياريثثة يثتم فرضثثها وتثثوزع عليهثثا العبثثارات التثثي تقثث

عن الوسط الحسابي وتكون العلاقة بثين المتغيثرات داخثل العامثل الواحثد  كل متغير على حسب إنحرافها

 .(178:  2003امل ا خرى )زرلول ، أقوى من العلاقة مع المتغيرات في العو 

 

   Confirmatory Factor Analysisالتحليل العاملي التوكيدي .2

ود علاقة بثين المتغيثرات والعوامثل ختبار الفرضيات المتعلقة بوجود أو عدا وجيستخدا هذا النوع  جل ا

الكامنثثة كمثثا يسثثتخدا التحليثثل العثثاملي التوكيثثدي كثثذلك فثثي تقيثثيم قثثدرة نثثوذج العوامثثل علثثى التعبيثثر عثثن 

تثثثثم اسثثثثتخداا  المجثثثثال.مجموعثثثة البيانثثثثات الفعليثثثثة وكثثثذلك فثثثثي المقارنثثثثة بثثثثين عثثثدة نمثثثثاذج للعوامثثثثل بهثثثذا 

 AMOSاختبثار النمثوذج وذلثك باسثتخداا برنثامج  الارتبا ات الجزئيثة فثي هالمصفوفة التي تتعمن هذ

23) )analysis of moment structure. 

 (:Person Correlationتحليل الارتباط ).3

تم استخداا تحليل الارتبا  بين متغيرات الدراسثة بهثد  التعثر  علثى العلاقثة الارتبا يثة بثين المتغيثرات 

ه درجثثة الارتبثثا  قريبثثة مثثن الواحثثد الصثثحين فثثإن ذلثثك ،  فكلمثثا كانثث الوسثثيطو  المسثثتقلة والمتغيثثر التثثابع

يعنثثثي أن الارتبثثثا  قويثثثا  بثثثين المتغيثثثرين وكلمثثثا قلثثثه درجثثثة الارتبثثثا  عثثثن الواحثثثد الصثثثحين كلمثثثا ضثثثعفه 

العلاقثثة بثثين المتغيثثرين وقثثد تكثثون العلاقثثة  رديثثة أو عكسثثية ، و شثثكل عثثاا تعتبثثر العلاقثثة ضثثعيفة إذا 
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ذا تراوحه قيمة معامثل الارتبثا  إ( ويمكن اعتبارها متوسطة 0.30) قل منأكانه قيمة معامل الارتبا  

 ( تعتبر العلاقة قوية بين المتغيرين0.70ذا كانه قيمة الارتبا  أكثر من )إما ( أ0.70 – 0.30بين )

 Path Analysis المسار تحليل.4

 نمث أو أكثثر متغيثر بثين العلاقثات وتحليثل بدراسة ىتعن والتي البنائية، المعادلة نمذجة أساليب أحد هو

 المتغيثرات مثن أو أكثثر ومتغيثر متقطعثة، أو مسثتمرة المتغيثرات هثذه كانثه المسثتقلة سثواء المتغيثرات

 ون يك و العوامل التيأهم المؤشرات متقطعة بهد  تحديد أ  أو مستمرة المتغيرات هذه كانه التابعة سواء

 حليلت سلو أ بين البنائية تجمع المعادلة مذجةن أن حيث التابعة، المتغيرات أو المتغير على تأثير لها

 .(Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996)العاملي  والتحليل المتعدد نحدارالإ

 

 الخلاصة:

فة بعاد المختل, وكذلك قياس متغيرات الدراسة للأ ةرضا لمنهج ومجتمع العينة الدراسشار هذا الفصل عأ

حليثل اسثتخدمه فثي ت يحصثائية التث, والمعالجثات الإ يالتنظيمث الالتثزااوالتثابع  الحثوافزالمستقل للمتغير 

 لى التحليل.إالنتائج والنظرية التى تم استخدامها ويشير الفصل الرابع 
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 الفصل الرابع

 المبحث الأول: عرض وتحليل البيانات

 مقدمة:1.4 

ت( )تنظيف البيانا لاجراءات الاولية قبل تحليل البياناتيستعرب البحث ا في هذا المبحث       

تكشافي الاس ,معدل إستجابة أفراد العينة ، تحليل البيانات ا ساسية في عينة الدراسة ، التحليل العاملي

ى فة إل، التحليل العاملي التوكيدي الإعتمادية ، المتوسطات والإنحرا  المعياري ، الإرتبا  بالإضا

  التأثير بين المتغيرات عن  ريق تحليل المسار.معرفة علاقة 

 تقييم أداة الدراسة:3.4
 ي:للتأكد من صلاحية أداة الدراسة تم استخداا كل من اختبارات الصد  والثبات وذلك على النحو التال

 صدق أداة الدراسة
على قياس ما صممه من أجله و نثاء علثى  يقصد بصد  أو صلاحية أداة القياس أنها قدرة ا داء     

ئية أو نظريثة القيثثاس الصثثحين تعنثثى الصثثلاحية التامثثة خلثثو ا داة مثثن أخطثثاء القيثثاس سثثواء كانثثه عشثثوا

 .تظمة من

 :Cleaning dataتنظيف البيانات 5.4 

 Missing dataالبيانات المفقودة 1.5.4 

ان فقدان العديد من البيانات اي تركها دون اجابة من قبل المبحوث تولد العديد من المشكلات       

حيز المستجيب تجاه السؤال المحدد او نسيان المستجيب لذلك السؤال اي انها تمثل في بعض الاحيان ت

% من حجم الاسجلة فاذا ذادت 10والقاعدة العامة في التعامل مع البيانات المفقودة هي ان لا تذيد عن 
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عن ذلك يجب التخلص من الاستبيان نهائيا باعتباره رير صالن للتحليل وعليه يتم استخداا  ريقة 

 امل معها اذا قله عن الحد المقبول يتم حذفها .المتوسط للتع

  Unengaged responses الاجابات المتماثلة :2.5.4 

لتلك ب د يعني ذلك عدا اهتماا المستجيان اعطاء المستجيب اجابة واحدة لكل فقرات الاستبيان ق      

ذلك ءها نفس الاجابة لالاسجلة وخاصة اذا كانه هنالك اسجلة عكسية في الاستبيان اذا يستحيل اعطا

ت بين اي ان لا يكون هنالك تجانس تماا لتلك الاجابا يجب ان يكون هنالك تشته في اجابة المستج

ياري ويتم التعر  على هذا من خلال احتسا  الانحرا  المعياري للاجابات فاذا كان هنالك انحرا  مع

استبيان يقل الانحرا  معياري  عالي يعني ان هنالك تشته في الاجابات والعكس صحين وعليه اي

 . يجب حذفها .5عن 

 معدل إستجابات العينة 6.4 

ة الشركات الصناعيتم جمع البيانات من الميدان عن  ريق الإستبانة الموجه لعينة من           

( إستبانة من جملة 234إستبانة ، تمكن الدارس من الحصول على ) 250، حيث تم توزيع البحرينية

%( من تم عمل تنظيف 7إستبانات بنسبة ) (16%( ولم تسترد )93ت الموزعة بنسبة )الإستبانا

معدل الاستجابة كما في للبيانات وعليه تم  اعداد ملخص لكل عمليات تنظيف البيانات وكذلك 

 .الجدول
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 ( تنظيف البيانات ونسبة الاستجابة1.4الجدول )

 (2017المصدر :إعدد االدارسين من بيانات الدراسة الميدانية ) 

 مقياس الدراسة:

درجثثة الاسثثتجابات المحتملثثة علثثى الفقثثرات إلثثى تثثدرج خماسثثي حسثثب مقيثثاس ليكثثرت  كمثثا تثثم قيثثاس     

ى والثذ(، فى توزيع اوزان اجابات أفراد العينة والذى يتثوزع مثن اعلثى وزن لثه Likart Scaleالخماسى )

( درجات والثذى يمثثل فثى حقثل الاجابثة )أوافثق بشثدة( الثى أدنثى وزن لثه والثذى اعطثى لثه 5اعطيه له )

لثك ( درجة واحدة وتمثل فى حقل الاجابة )لاأوافق بشدة( و ينهما ثلاثه اوزان .وقد كان الغرب من ذ1)

وضن في فراد العينة. كما هو مهو اتاحة المجال أماا أفراد العينة لاختيار الاجابه الدقيقة حسب تقدير أ

 (.3جدول رقم )

 
 
 

 الاستجابة البيان 

 250 وزعة للمستجيبينمجموع الاستبانات الم .1

 234 مجموع الاستبانة التى تم ارجاعها .2

 16 الاستبانات التي لم تسترد .3

 20 الاستبيانات رير الصالحة نسبة لبياناتها المفقودة .4

 33 الاستبيانات رير الصالحة نسبة لاجاباتها المتشابه  .5

 181 عدد الاسبانات الصالحة للتحليل  .6

 %72 جابة نسبة الاست .7
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 ( مقياس درجة الموافقة3/4جدول رقم )
الثثثثثثثثثثثثثثثثثوزن  النسبة المجوية الدلالة الإحصائية

 النسبي

 درجة الموافقة

 أوافق بشدة 5 % فأكثر 80من درجة موافقة مرتفعة جدا"

  أوافق 4 %80إلى أقل من  70من  درجة موافقة مرتفعة

 محايد 3 %70إلى اقل من  50 ةوسطدرجة موافقة مت

  وافق 2 % 50إلى أقل من  20 درجة موافقة منخفعة

  وافق بشدة 1 %20أقل من  درجة موافقة منخفعة جدا

 ا2018المصدر: إعداد الباحثة من نتائج الدراسة الميدانية 

 وعلية يصبن الوسط الفرضي للدراسة:
( 3( =15/5.=)5(/ 1+2+3+4+5مفردة على العبثارات )الدرجة الكلية للمقياس هي مجموع درجات ال

( دل ذلثثك 3وهثثو يمثثثل الوسثثط الفرضثثي للدراسثثة وعليثثه إذا ذادت متوسثثط العبثثارة عثثن الوسثثط الفرضثثي )
 على موافقة أفراد العينة على العبارة .

 اختبار الثبات 
ى نفثثس العينثثة(. فثثي يقصثثد بالثبثثات هثثو أي أن المقيثثاس يعطثثي نفثثس النتثثائج إذا أعيثثد تطبيقثثه علثث      

 فهو يؤدى إلى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متوافقة في كل مرة والشرو  و التالينفس الظرو  

عثثدا و يثثتم فيهثثا إعثثادة القيثثاس. أو بعبثثارة أخثثرى أن ثبثثات الاسثثتبانة يعنثثى الاسثثتقرار قثثي نتثثائج الاسثثتبانة 

ادت ز خثلال فتثرات زمنيثة معينثة و التثالي كلمثا  تغييرها بشكل كبير فيما لو تم  إعثادة توزيعهثا عثدة مثرات

 درجثثة الثبثثات واسثثتقرار ا داة كلمثثا زادت الثقثثة فيثثه, وهنثثاع عثثدة  ثثر  للتحقثثق مثثن ثبثثات المقيثثاس منهثثا

معامل   ريقة التجزئة النصفية و ريقة الفأ كرنباخ, وقد اعتمدت الدراسة لاختبار ثبات أداة الدراسة على

(، والثثذي يأخثثذ قيمثثا  تتثثراوح بثثين الصثثفر والواحثثد صثثحين، فثثإذا لثثم Cronbach, Alphaإلفثثا كرونبثثاخ" )

ات يكن هناع ثبات فثي البيانثات فثإن قيمثة المعامثل تكثون مسثاوية  للصثفر. وفيمثا يلثي نتثائج اختبثار الثبث

 لمحاور الدراسة:
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 ( نتائج اختبار الفأ كرنباخ للابعاد4/4جدول رقم )
 اسةمحاور الدر  عدد العبارات الفأ كرنباخ

 مركزية السلطة 4 746.

 التكامل بين ا قساا 4 721.

 الابداع الجزري  4 782.

 الابداع التدريجي 4 772.

 التحكم في العمليات 4 706.

 معلومات الجودة 5 843.

 حل المشكلات 5 435.

 اقتراحات الموظفين 4 821.

 تدريب الموظفين 5 848.

 التعلم التنظيمي 5 537.

 وعــــــــمـــــــــمجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــال 44 752.

 

كبر من ا( نتائج اختبار الثبات أن قيم الفأ كرنباخ  لجميع عبارات محور )الاستبيان( 4/4من الجدول )

كل %( وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية من الثبات الداخلي لجميع العبارات سواء كان ذلك ل70)

 عبارة على حدا أو على مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغه قيمة الفأ كرنباخ للمقياس الكلى

 بارات.( وهو ثبات مرتفع ومن ثم يمكن القول بان المقاييس التي اعتمدت عليها الدراسة لقياس ع952)

 عتمادمكن الايوعليه .%( 50حيث قله فيه الاعتمادية عن ) (ماعد بعد معلومات الجودةكل الابعاد )

 تحقيق أهدا  الدراسة وتحليل نتائجها.علي باقي الابعاد 
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 : الشخصيةتحليل البيانات 7.4 

 لمركزاحتوت البيانات الاساسية علي عشرة عناصر هي :النوع :العمر :المؤهل العلمي ,سنين الخبرة, ا

يما فت الشركة : حيث نجد الوظيفي ،  بيعة العمل ، عمر الشركة ، عدد العاملين ، ا سوا  ، منتجا

, أما العمر فنجد أن   )% من الاناث 43.6% من الذكور و 56.4 (يتعلق بالنوع أن العينة شمله

سنة وأن  35-31% من الفجة 31.5% ونسبة 16.6سنة بنسبة  30أفراد العينة أعمارهم )اقل من 

% ( اما فيما 13.3نسبة سنة ب 40اما الفجة الاكثر من  40الى 36% كانه أعمارهم من38.5نسبة 

% 39.2% منهم دبلوا عالى ونسبة 0.6% بكالريوس ,ونسبة 59.7يتعلق بالمؤهل العلمي فنجد ان 

ن  % اقل م31.1% منهم دكتوراة( اما فيما يتعلق بسنوات الخبرة فنجد ان 0.6منهم ماجستير ,ونسبة 

سنة  15الي  11ن % منهم م20.2سنوات ونسبة  10الى  5% منهم من23.3سنوات,ونسبة  5

سنة(, اما فيما يتعلق  20% منهم اكثر من 11.9سنة,ونسبة  20الى  15% منهم من13.5,ونسبة 

% منهم 29.8% منهم نائب مدير، ونسبة 7.7% مدير ,ونسبة 12.7بالمركز الوظيفي فنجد ان 

عية( % صنا100% منهم موظف( اما فيما يتعلق بطبيعة العمل فنجد ان 49.7رئيس قسم ,ونسبة 

سنة،  10-6% منهم من 2.8سنوات فأقل ,ونسبة  5% 0.6اما فيما يتعلق بعمر الشركة فنجد ان 

سنة فأكثر( اما فيما يتعلق بعدد  15% منهم 75.7ة سنة ,ونسب 15-11% منهم من 21.0ونسبة 

% 31.5عامل ونسبة  10الى  6% منهم من0.6عامل ,ونسبة  30% اقل من 3.9العاملين فنجد ان 

عامل( أما فيما يتعلق با سوا   100% منهم اكثر من 64.1عامل ,ونسبة  15الي  11من  منهم

% من 75.2% من افراد العينة دولية , ونسبة 1.7% من أفراد العينة محلية ونسبة 23.2فنجد أن 

ة ونسب,% صناعية97.2فيما يتعلق بمنتجات الشركة فنجد ان نسبة  .اما)افراد العينة دولية محلية 

  )% خدمية2.8
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 تحليل البيانات الأساسية :8.4 

لمركز :العمر :المؤهل العلمي ,سنين الخبرة, ا هي: النوعاحتوت البيانات الاساسية علي عشرة عناصر 

 الوظيفي ،  بيعة العمل ، عمر الشركة ، عدد العاملين ، ا سوا  ، منتجات الشركة.        

 تحليل البيانات الاساسية (2.4الجدول )

 العامل الديموغرافى  البيان العدد النسبة

  ذكر 102 56.4

 انثي 79 43.6 النوع

  سنة30أقل من  30 16.6

 35 – 31من 57 31.5 العمر

   40 - 36من  70 38.7

 سنة فاكثر  40 24 13.3

  بكالريوس 108 59.7

 دبلوا عالى 1 0.6 المؤهل التعليمي

 ماجستير 71 39.2

 راة دكتو  1 0.6

  سنوات فأقل 5 13 7.2

 سنة 10-6من  35 19.3 سنوات الخبرة

 سنة 15-11من  56 30.9

 سنة 15أكثر من  77 42.5

  مدير 90 49.7
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 المركز الوظيفي نائب مدير 14 7.7

 رئيس قسم 54 29.8

 موظف 23 12.7

 طبيعة العمل صناعية 181 100%

  سنوات فأقل 5 1 0.6

 سنة 10-6من  5 2.8 عمر الشركة

 سنة 15-11من  38 21.0

 سنة 15أكثر من  137 75.7

  سنة 30أقل من  7 3.9

 سنة 10-6من  1 0.6 عدد العاملين

 سنة 15-11من  57 31.5

 سنة  100أكثر من  116 64.1

  محلية 42 23.2

 دولية 3 1.7 الأسواق

 محلية دولية 136 75.2

  صناعية 176 97.2

 خدمية 5 2.8 ات الشركةمنتج

 المجموع 181 100%

 (2018) الدارس من بيانات الدراسة الميدانية
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 Exploratory Factor Analysis الاستكشافي:التحليل العاملي 9.4 

يستخدا هذا النوع في الحالات التي تكون فيها العلاقات بين المتغيرات والعوامل الكامنة رير       

ولإختبار ن التحليل العاملي بهد  إلى أكتشا  العوامل التي تصف إليها المتغيرات عروفة و التالي فإ

الاختلافات بين العبارات التي تقيس كل متغير من متغيرات الدراسة ، حيث تقوا عملية التحليل 

العاملي بتوزيع عبارات الإستبانة على متغيرات معيارية يتم فرضها وتوزع عليها العبارات التي تقيس 

كل متغير على حسب إنحرافها عن الوسط الحسابي وتكون العلاقة بين المتغيرات داخل العامل الواحد 

( ، ويؤدي التحليل 178:  2003أقوى من العلاقة مع المتغيرات في العوامل ا خرى )زرلول ، 

من العوامل  العاملي إلى تقليل حجم البيانات وتلخيصها والإقلال من المتغيرات العديدة إلى عدد ضيجل

( ، 43:  2009مستندا  في ذلك إلى معامل الإرتبا  بين متغير وريره من المتغيرات ا خرى)سامي ، 

 , Hair et alحيث تستند رر لة متغيرات الدراسة بواسطة التحليل العاملي على عدد من الافتراضات )

 كشرو  لقبول نتائجها وهي : (2010

 ذات دلالة إحصائية في مصفوفة الدوران.وجود عدد كافي من الإرتبا ات  /1

 % لتناسب  العينة.60( عن KMOألا تقل قيمة ) /2

 عن الواحد.  (Bartlett's Test of Sphericityألا تقل قيمة إختبار )/3

 %.50( للبنود أكثر من Communitiesأن تكون قيمة الإشتراكات ا ولية ) /4

% في العوامل 50ة عدا وجود قيم متقا عة تزيد عن %، مع مراعا50ألا يقل تشبع العامل عن  /5

 ا خرى.

 (عن الواحد.Eigen valuesألا تقل قيم الجذور الكامنة ) /6



 

110 
 

يل تم إستخداا حزمة برنامج التحل : للسياق التنظيميالتحليل العاملي الاستكشافي  1.9.4 

ة موذج حيث تم إعطاء كل عبار في إجراء عملية التحليل العاملي الاستكشافي للن (SPSSالاحصائي )

ية ( نتائج عمل2-4من العبارات التي أستخدمه لقياس كل متغيرات  الاستبانة، ويوضن الجدول )

 بارة( . ع6 التحليل العاملي الاستكشافي  للدراسة المكون من عدد من العبارات )العدد الكلي للعبارات 

 (181)حجم العينة:   لسيا  التنظيميلالتحليل العاملي الاستكشافي  (3.4الجدول )

Component العبارات 

     موافقة حتى المسائل الصغيرة يجب أن تحال إلى شخص أعلى للحصول على   877. 
 نهائية 

 تخاذ القراراتلاتعتبر الشركة مكان جيد   797. 

 موافقة رئيسي المباشر.يتم ب أي قرار اتخذه   528.

 حل المشكلات عند ظهورها.تتعاون الاقساا في   829.

 ا قسااهنالك تنسيق تاا بين   722.

 2018 اعداد الباحث من بيانات التحليل

ل الاحصائي تم إستخداا حزمة برنامج التحلي : الإداري لابداع لالتحليل العاملي الاستكشافي 2.9.4 

(SPSS) ء كل عبارة من في إجراء عملية التحليل العاملي الاستكشافي للنموذج حيث تم إعطا

ية التحليل ( نتائج عمل2-4، ويوضن الجدول )متغيرات الاستبانةالعبارات التي أستخدمه لقياس كل 

 عبارة( . 6 المكون من عدد من العبارات )العدد الكلي للعبارات  الاستكشافي للدراسةالعاملي 
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 (181نة: )حجم العي لابداع الاداري لالتحليل العاملي الاستكشافي  (4.4الجدول )

Component العبارات 

 نعمل علي ابتكار المنتجات والخدمات الجديدة.   690.

 نعمل علي تجر ة منتجات وخدمات جديدة فى الاسوا  المحلية.   702.

 كثيرا ما نقوا بتحسين المنتجات والخدمات القائمة.  840.

 .باستمرار ا  المحليةنعمل علي تحسين المنتجات والخدمات ونقدمها للأسو  797. 

 ات الحجم في الاسوا  القائمة.ينعمل علي زيادة اقتصاد  915. 

 2018اعدادالباحث من بيانات التحليل 

ل الاحصائي تم إستخداا حزمة برنامج التحلي :لتعلم التنظيمي لالاستكشافي التحليل العاملي 3.9.4 

(SPSS) نموذج حيث تم إعطاء كل عبارة من في إجراء عملية التحليل العاملي الاستكشافي لل

ية التحليل ( نتائج عمل2-4، ويوضن الجدول )متغيرات الاستبانةالعبارات التي أستخدمه لقياس كل 

  (.عبارة36المكون من عدد من العبارات )العدد الكلي للعبارات  الاستكشافي للدراسةالعاملي 

 (181)حجم العينة:  لتعلم التنظيميلالتحليل العاملي الاستكشافي  (5.4الجدول )

Component العبارات 

 لدينا خبراء يعملون على تدريب الموظفين  801.

 موظفينا يتشاركون المعار  مع كبار المديرين.  801.

 2018اعدادالباحث من بيانات التحليل 

الاحصائي تم إستخداا حزمة برنامج التحليل  :جودة المرنةللالتحليل العاملي الاستكشافي 4.9.4 

(SPSS)  في إجراء عملية التحليل العاملي الاستكشافي للنموذج حيث تم إعطاء كل عبارة من
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( نتائج عملية التحليل 2-4، ويوضن الجدول )متغيرات الاستبانةالعبارات التي أستخدمه لقياس كل 

 . عبارة(36)العدد الكلي للعبارات  المكون من عدد من العبارات الاستكشافي للدراسةالعاملي 

 (181)حجم العينة:  لمرنة اجودة للالتحليل العاملي الاستكشافي  (6.4الجدول )

Component العبارات 

 نسبة كبيرة من العمليات في شركتنا  تخعع لمراقبة الجودة احصائيا  896.

 الإنتاجيةالعمليات  فينستخدا المخططات البيانية للتحكم   792.

 سوا البيانية التي تظهر اعطال الماكيناتيتم نشر الر   652. 

 يتم نشر معلومات اداء العاملين  831. 

 2018اعدادالباحث من بيانات التحليل 

لاحصائي اتم إستخداا حزمة برنامج التحليل  :لصلبة اجودة للالتحليل العاملي الاستكشافي  5.9.4 

(SPSS)  ذج حيث تم إعطاء كل عبارة من في إجراء عملية التحليل العاملي الاستكشافي للنمو

ية التحليل ( نتائج عمل2-4العبارات التي أستخدمه لقياس كل متغيرات  الاستبانة، ويوضن الجدول )

 عبارة( .9العدد الكلي للعبارات العاملي الاستكشافي  للدراسة المكون من عدد من العبارات )
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 (181)حجم العينة:  الصلبةجودة للالتحليل العاملي الاستكشافي  (7.4الجدول )

Component العبارات 

 فر  العملعند حل المشكلات نعمل علي اشرع  812.  

 يتم تشجيع الفريق على حل المشكلات   740.  

 لا نستخدا فريق حل المشكلات بصورة كبيرة  669.  

 شجعنا  الادارة على تقديم اقتراحات لتحسين ا داءت    749.

 الشركةيتم تنفيذ العديد من الاقتراحات المفيدة في    895.

 يتلقي الموظفين في الشركة التدريب والتطوير على اسس منتظمة    626.

 العاملين اداء تعتقد الادارة ان التدريب والتطوير ورفع مستويات   859. 
 أولوياتها من

 ميتلقي الموظفين التدريب بصورة مستمرة لتحسين مهارته  828. 

 2018اعدادالباحث من بيانات التحليل 

 تحليل الاعتمادية:10.4 

(، تم احتسا  1إلى  0يستخدا تحليل الاتسا  للعثور على الاتسا  الداخلي للبيانات ويتراوح من ) 

قيم معامل ألفا كرو نباخ أقر   اذا كانه قيمة )ألفا كرو نباخ( للعثور على اتسا  البيانات الداخلي،

ر الاتسا  الداخلي للمتغيرات كبير، و لاتخاذ قرار بشأن قيمة الفا كرو نباخ المطلو ة ( يعتب1إلي)

تشير  يتوقف ذلك على الغرب من البحث ففي المراحل ا ولى من البحوث ا ساسية

(Nunnally,1967)  تكفي وأن زيادة المصداقية لا كثر من  0.60-0.50إلى أن المصداقية من

اقترح أن قيمة ألفا كرو نباخ يجب أن تكون  (Hair et al, 2010)أما  ور ما تكون إسرا ، 0.80

ا  في ا د   0.50ومع ذلك، يعتبر ألفا كرو نباخ من  0.70أكثر من  فما فو  مقبولة أيع 
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(Bowling, 2009). ( ( يوضن نتائج اختبار الفا كرو نباخ )9-4، ، والجدول رقمCronbach’s 

alphaاملي( بعد اجراء التحليل الع  

 (181)حجم العينة  معامل الإعتمادية ألفا كرونباخ لعبارات الإستبيان (8.4الجدول )

 Cronbach’s alpha عدد العبارات المتغيرات نوع المتغير

 .629 2 مركزية السلطة مستقل

 .502 3 ا قسااالتكامل بين 

 

 تابع

.580 3 الابداع الجزري   

.631 3 الابداع التدريجي  

 

 معدل

.616 2 لتحكم في العملياتا  

.274 2 معلومات الجودة  

.601 3 حل المشكلات  

.663 3 اقتراحات الموظفين  

.699 2 تدريب الموظفين  

.817 2 التعلم التنظيمي الوسيط  

 .2018اعدادالباحث من بيانات التحليل 

ولة حيث بلغه فقط اقل من نسبة الاعتمادية المقب معلومات الجودةمن الجدول أعلاه يتعن ان 

 لذلك يجب حذفها من التحليل نهائيا. .50.( وهي اقل من النسبة المقبولة 274)
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   Confirmatory Factor Analysisالتحليل العاملي التوكيدي 11.4 

يستخدا هذا النوع  جل أختبار الفرضيات المتعلقة بوجود أو عدا وجود علاقة بين المتغيرات  

ا يستخدا التحليل العاملي التوكيدي كذلك في تقييم قدرة نوذج العوامل على التعبير والعوامل الكامنة كم

عن مجموعة البيانات الفعلية وكذلك في المقارنة بين عدة نماذج للعوامل بهذا المجال . تم استخداا 

 AMOSالمصفوفة التي تتعمن هذة الارتبا ات الجزئية في اختبار النموذج وذلك باستخداا برنامج 

23) )analysis of moment structure. 

 النموذج جودة مؤشرات

 من ةالمفترض والمصفوفة التحليل في الداخلة للمتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق افتراب ضوء في

 جالنموذ قبول يتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من العديد تنتج قبل النموذج

  :منها ونذكر المطابقة، جودة بمؤشرات تعر  والتي ضوئها في رفعه أو المفترب للبيانات

 The relative chi-square DF الحرية  ودرجات xقيم  بين النسبة -1

هذه  كانه فإذا الحرية، درجات على مقسومة النموذج من المحسو ة كاي مر ع قيمة عن عبارة وهي

 المقترح النموذج تدل على أن 2نه أقل من تدل على قبول النموذج، ولكن إذا كا 5النسبة أقل من 

 العينة لبيانات المفترب للنموذج تماما   مطابق

    Goodness of Fit Index (GFI) المطابقة حسن مؤشر -2

 بذلك وهو الدراسة موضوع النموذج ريق   عن المحللة، المصفوفة في التباين مقدار المؤشر هذا يقيس

 بين قيمته وتتراوح التحديد معامل أو المتعدد الانحدار تحليل في المتعدد الارتبا  معامل مر ع يناظر

 كانه وكلما العينة، مع بيانات للنموذج أفعل تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة ( وتشير1,0)
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 التطابق على ذلك دل 1 قيمته وإذا كانه ، النموذج جودة على ذلك دل 9 .0 من أكبر القيمة هذه

 .Barbara G. Tabachnick and Linda Sالمفترب ) والنموذج المقترح موذجالن بين التاا

Fidell, 1996) 

 مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي: -3

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

يطابق  النموذج أن على ذلك دل فأقل 0.05 قيمته ساوت وإذا المطابقة جودة مؤشرات أهم من وهو

 بدرجة يطابق أن النموذج على ذلك دل 0.08و 0.05 البيانات، وإذا كانه القيمة محصورة بين تماما  

 James Lattin and ).النموذج رفض فيتم 0.08عن  قيمته زادت إذا أما العينة بيانات كبيرة

Others, 2002& George A. Marcoulides and Irini Moustaki2002) 

 Normed Fit Index (NFI) المعياري  المطابقة مؤشر -4

 موذجأفعل للن تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة ( وتشير0,1بين ) المؤشر هذا قيمة تتراوح

 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996 العينة،) بيانات مع

 Comparative Fit Index  (CFI)  المقارن  المطابقة مؤشر -5

 نموذجأفعل لل تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة ( وتشير0,1) بين المؤشر هذا قيمة وتتراوح

 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996 العينة، ) بيانات مع

 Incremental Fit Index (IFI)المتزايد  المطابقة مؤشر -6

 أفعل للنموذج تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة ( وتشير0,1وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين )

 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell,1996العينة ) بيانات مع
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 Tucker-Lewis Index (TLI)لويس  توكر مؤشر -7

نموذج أفعل لل تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة ( وتشير1,0بين ) المؤشر هذا قيمة وتتراوح

 (Joseph F. Hair, JR. and Others1995مع بيانات العينة، حيث أن )

ل الاحصائي تم إستخداا حزمة برنامج التحلي : لسياق التنظيميلالتحليل العاملي التوكيدي  1.11.4 

(AMOS)  يستخدا هذا النوع  جل أختبار في إجراء عملية التحليل العاملي التوكيدي للنموذج

 تحليلت والعوامل الكامنة كما يستخدا الالفرضيات المتعلقة بوجود أو عدا وجود علاقة بين المتغيرا

لك ة وكذالعاملي التوكيدي كذلك في تقييم قدرة نوذج العوامل على التعبير عن مجموعة البيانات الفعلي

 توكيدي.( يوضن التحليل العاملي ال1.4. الشكل رقم )في المقارنة بين عدة نماذج للعوامل بهذا المجال

 .لسيا  التنظيميل توكيدي( التحليل العاملي ال1.4الشكل )
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 : النموذج جودة مؤشرات2.11.4 

 من ةالمفترض والمصفوفة التحليل في الداخلة للمتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق افتراب ضوء في

 جالنموذ قبول يتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من العديد تنتج قبل النموذج

 .المطابقة جودة بمؤشرات تعر  والتي ضوئها في رفعه أو المفترب للبيانات

 للسيا  التنظيميللمتغير  النموذج جودة مؤشرات (9.4الجدول )

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 12.770 -- -- 

DF 4 -- -- 

CMIN/DF 3.192 Between 1 and 3 Acceptable 

CFI 0.921 >0.95 Acceptable 

SRMR 0.063 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.106 <0.06 Terrible 

PClose 0.065 >0.05 Excellent 

 2018اعدادالباحث من بيانات التحليل 

امج التحليل تم إستخداا حزمة برن : الإداري للابداع للمتغيرات  التحليل العاملي التوكيدي3.11.4 

يستخدا هذا النوع  جل  في إجراء عملية التحليل العاملي التوكيدي للنموذج (AMOSالاحصائي )

تخدا أختبار الفرضيات المتعلقة بوجود أو عدا وجود علاقة بين المتغيرات والعوامل الكامنة كما يس

علية ت الفالتحليل العاملي التوكيدي كذلك في تقييم قدرة نوذج العوامل على التعبير عن مجموعة البيانا

ملي ( يوضن التحليل العا2.4. الشكل رقم )لمجالوكذلك في المقارنة بين عدة نماذج للعوامل بهذا ا

 التوكيدي.
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 .بداع الاداري لا ( التحليل العاملي التوكيدي2.4الشكل )
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 : النموذج جودة مؤشرات4.11.4 

 من ةالمفترض والمصفوفة التحليل في الداخلة للمتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق افتراب ضوء في

 جالنموذ قبول يتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من يدالعد تنتج قبل النموذج

 المطابقة جودة بمؤشرات تعر  والتي ضوئها في رفعه أو المفترب للبيانات

 لابداع الاداري ل النموذج جودة مؤشرات (10.4الجدول )

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 27.588 -- -- 

DF 4 -- -- 

CMIN/DF 6.897 Between 1 and 3 Terrible 

CFI 0.833 >0.95 Need More DF 

SRMR 0.073 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.174 <0.06 Terrible 

PClose 0.000 >0.05 Terrible 

 2018اعدادالباحث من بيانات التحليل 

لاحصائي برنامج التحليل اتم إستخداا حزمة  :تعلم التنظيميلل التحليل العاملي التوكيدي5.11.4 

(AMOS)  يستخدا هذا النوع  جل أختبار في إجراء عملية التحليل العاملي التوكيدي للنموذج

 تحليلالفرضيات المتعلقة بوجود أو عدا وجود علاقة بين المتغيرات والعوامل الكامنة كما يستخدا ال

لك ة وكذعبير عن مجموعة البيانات الفعليالعاملي التوكيدي كذلك في تقييم قدرة نوذج العوامل على الت

 توكيدي.( يوضن التحليل العاملي ال3.4. الشكل رقم )في المقارنة بين عدة نماذج للعوامل بهذا المجال
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 تعلم التنظيميلل ( التحليل العاملي التوكيدي3.4الشكل )
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مة برنامج م إستخداا حز ت :(عدلة )الجودة المرنةالم للمتغيرات التوكيديالتحليل العاملي 6.11.4 

وع يستخدا هذا النفي إجراء عملية التحليل العاملي التوكيدي للنموذج  (AMOSالتحليل الاحصائي )

ما  جل أختبار الفرضيات المتعلقة بوجود أو عدا وجود علاقة بين المتغيرات والعوامل الكامنة ك

ت لبيانااالعوامل على التعبير عن مجموعة يستخدا التحليل العاملي التوكيدي كذلك في تقييم قدرة نوذج 

يل ( يوضن التحل4.4. الشكل رقم )الفعلية وكذلك في المقارنة بين عدة نماذج للعوامل بهذا المجال

 العاملي التوكيدي.

 للمتغير المعدل ( التحليل العاملي التوكيدي4.4الشكل )
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 : النموذج جودة مؤشرات7.11.4 

 من ةالمفترض والمصفوفة التحليل في الداخلة للمتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق افتراب ضوء في

 جالنموذ قبول يتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من العديد تنتج قبل النموذج

 المطابقة جودة بمؤشرات تعر  والتي ضوئها في رفعه أو المفترب للبيانات

 للمتغير المعدل النموذج جودة مؤشرات (11.4الجدول )

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 0.375 -- -- 

DF 1 -- -- 

CMIN/DF 0.375 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 1.000 >0.95 Excellent 

SRMR 0.007 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.000 <0.06 Excellent 

PClose 0.624 >0.05 Excellent 

 2018ن بيانات التحليل اعدادالباحث م

زمة برنامج تم إستخداا ح : عدلة )الجودة الصلبة(الم للمتغيرات التوكيديالتحليل العاملي 8.11.4 

وع يستخدا هذا النفي إجراء عملية التحليل العاملي التوكيدي للنموذج  (AMOSالتحليل الاحصائي )

ما بين المتغيرات والعوامل الكامنة ك جل أختبار الفرضيات المتعلقة بوجود أو عدا وجود علاقة 

ات لبيانايستخدا التحليل العاملي التوكيدي كذلك في تقييم قدرة نوذج العوامل على التعبير عن مجموعة 

يل ( يوضن التحل5.4. الشكل رقم )الفعلية وكذلك في المقارنة بين عدة نماذج للعوامل بهذا المجال

 العاملي التوكيدي.
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 الجودة المرنة. للمتغير المعدل يل العاملي التوكيدي( التحل5.4الشكل )
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 : النموذج جودة مؤشرات9.11.4 

 من ةالمفترض والمصفوفة التحليل في الداخلة للمتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق افتراب ضوء في

 جنموذال قبول يتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من العديد تنتج قبل النموذج

 المطابقة جودة بمؤشرات تعر  والتي ضوئها في رفعه أو المفترب للبيانات

 الوسيط للمتغير النموذج جودة مؤشرات( 12.4الجدول )

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 59.075 -- -- 

DF 17 -- -- 

CMIN/DF 3.475 Between 1 and 3 Acceptable 

CFI 0.939 >0.95 Acceptable 

SRMR 0.053 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.116 <0.06 Terrible 

PClose 0.001 >0.05 Terrible 

 2018اعدادالباحث من بيانات التحليل  

 المتوسطات والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة:12.4 

غيرات الدراسة فنجد ان ( أدناه يبين المتوسطات والانحرافات المعيارية لكل مت7-4الجدول )       

ينة د العالانحرا  المعياري لجميع المتغيرات أقر  إلى الواحد وهذا يدل على التجانس بين إجابات أفرا

 عن جميع عبارات المتغيرات .
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 المتوسطات الحسابية ولاانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة( 13.4الجدول )

ي الانحرا  المعيار  الوسط الحسابي ا همية  اسم المتغير نوع المتغير 

74% 

73% 

3.6939 

3.6327 

.75737 

1.00652 

 

 مستق 

 ا قساا بين التكامل

 السلطة مركزية

75% 

79% 

3.7687 

3.9694 

.78506 

.83763 

 

 تابع

 الجزري  الابداع

 التدريجي الابداع

 التنظيمي التعلم وسيل 76692. 3.9184 78%

75% 3.7347 

3.7891 

.84794  

 

 مع  

 العمليات في حكمالت

 الموظفين اقتراحات 72934. 76%

 الموظفين تدريب 85580. 3.9694 79%

 المشكلات حل 78671. 3.9116 78%

 (2016المصدر إعداد الدارسين من بيانات الدراسة الميدانية )

ع % م74من الجدول أعلاه يتعن ان بعد التكامل بين ا قساا حاز على اعلي أهمية نسبية بلغه 

نسبة  والابداع التدريجي حاز على اعلي أهمية المستقلة،بالنسبة للمتغيرات  3.69متوسط حسابي قدره 

لتنظيمي , كما حاز التعلم ا3.96بث% يقابله متوسط حسابي يقدر 79بالنسبة لابعاد المتغير التابع وهي 

يقابلة متوسط  %79, وأخيرا بعد تدريب الموظفين حاز على3.91% مقابل متوسط حسابي 78علي 

 وهو اعلي بعد بالنسبة لابعاد الدراسة. 3.96حسابي 

 الإحصاء الوصفي لعبارات متغيرات الدراسة

حيث يتم حسا  كل من الوسثط الحسثابي والانحثرا  المعيثاري لكثل عبثارات محثور الدراسثة ويثتم مقارنثة 

على الفقرات إذا كثان الوسثط ( حيث تتحقق الموافقة 3الوسط الحسابي للعبارة بالوسط الفرضي للدراسة )
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(, وتتحقق عثدا الموافقثة إذا كثان الوسثط الحسثابي أقثل مثن 3الحسابي للعبارة اكبر من الوسط الفرضي )

 الوسط الفرضي. 

 الإحصاء الوصفي للمتغير المستقل

فيمثثا يلثثي جثثدول يوضثثن المتوسثثط والانحثثرا  المعيثثثاري والاهميثثة النسثثبية للعبثثارات التثثي تقثثيس محثثثاور 

 سة وترتيبها وفقا  لإجابات المستقصى منهم . وذلك على النحو التالي: الدرا

 )السياق التنظيمي( المتغير المستقل( الإحصاء الوصفي لعبارات 14.4جدول رقم )

 العبارات
الانحراف 

 المعياري
 المتوسط

الأهمية 

 النسبية

درجة 

 الموافقة
 الترتيب

حتى المسائل الصغيرة يجب أن تحال إلى  
 نهائية موافقة لى للحصول على شخص أع

 منخفعة 42% 2.10 .977
4 

 منخفعة %43.8 2.19 1.072 تخاذ القراراتلاتعتبر الشركة مكان جيد  
2 

موافقة رئيسي يتم ب أي قرار اتخذه 
 المباشر.

 منخفعة 37.6% 1.88 .888
5 

تتعاون الاقساا في حل المشكلات عند 
 ظهورها.

 منخفعة 42.2% 2.11 1.044
3 

 متوسطة %62.2 3.11 .985 ا قسااهنالك تنسيق تاا بين 
1 

 

 ا.2018يل الاحصائى من نتائج التحل المصدر: إعداد الباحث
( حيث يشير بشكل عاا الي ادراع 1.88( و)3.11تترواح قيم متوسطات السيا  التظيمي ) -

 الموظفين لا همية السيا  التظيمي وتاكيدهم لها .
ن لمعياري لعبارات السيا  التظيمي الي وجود قدر من الاتفا  بيكما تشير قيم الانحرا  ا -

ن الموظفين ومعرفتهم لهذا المتغير , حيث جاء الانحرا  المعياري لارلب العبارات اكبر م
 الواحد الصحين مما يدل على وجود تباين بين إجابات المبحوثين.

 الإحصاء الوصفي للمتغير التابع

والانحثثرا  المعيثثثاري والاهميثثة النسثثبية للعبثثارات التثثي تقثثيس محثثثاور  فيمثثا يلثثي جثثدول يوضثثن المتوسثثط

  الدراسة وترتيبها وفقا  لإجابات المستقصى منهم . وذلك على النحو التالي:
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 ء الوصفي لعبارات المتغير التابع( الإحصا15.4جدول رقم )

 العبارات
الانحراف 

 المعياري
 المتوسط

الأهمية 

 النسبية

درجة 

 الموافقة
 تيبالتر

 متوسطة %55 2.77 1.162 نعمل علي ابتكار المنتجات والخدمات الجديدة. 
2 

نعمل علي تجر ة منتجات وخدمات جديدة فى  
 الاسوا  المحلية.

 متوسطة 55% 2.73 1.202
4 

كثيرا ما نقوا بتحسين المنتجات والخدمات 
 القائمة.

 مرتفعة 64% 3.21 1.161
1 

دمات ونقدمها نعمل علي تحسين المنتجات والخ
 .باستمرار للأسوا  المحلية

 متوسطة 54% 2.70 1.261
5 

ات الحجم في الاسوا  ينعمل علي زيادة اقتصاد 
 القائمة.

 متوسطة 50% 2.48 1.306
6 

 متوسطة %55 2.77 1.162 نعمل علي ابتكار المنتجات والخدمات الجديدة. 
2 

 ا.2018 المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحليل الاحصائى
( حيث يشير بشكل عاا الي إدراع 2.48( و)3.21تترواح قيم متوسطات الابداع الاداري ) -

 الموظفين لا همية الابداع الاداري وتاكيدهم لها.
ين كما تشير قيم الانحرا  المعياري لعبارات الابداع الاداري الي وجود قدر من الاتفا  ب -

 الواحد الانحرا  المعياري لكافة العبارات اكبر منالموظفين ومعرفتهم لهذا المتغير، حيث جاء 
 الصحين مما يدل على وجود تباين بين إجابات المبحوثين.

 )التعلم التنظيمي( الإحصاء الوصفي للمتغير الوسيط

فيمثثا يلثثي جثثدول يوضثثن المتوسثثط والانحثثرا  المعيثثثاري والاهميثثة النسثثبية للعبثثارات التثثي تقثثيس محثثثاور 

 ا  لإجابات المستقصي منهم . وذلك على النحو التالي: الدراسة وترتيبها وفق

 ( الإحصاء الوصفي لعبارات المتغير الوسيط15.4جدول رقم )

 العبارات
الانحراف 

 المعياري

المتوس

 ط

الأهمية 

 النسبية

درجة 

 الموافقة

الترتي

 ب

%47 2.36 1.260 لدينا خبراء يعملون على تدريب الموظفين   منخفضة 
2 

ركون المعار  مع كبار موظفينا يتشا 
 المديرين.

1.177 2.56 51%  متوسلة 

1 
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( حيث يشير بشكل عاا الي إدراع 2.56( و)2.36تترواح قيم متوسطات التعلم التنظيمي ) -
 الموظفين لا همية التعلم التنظيمي وتاكيدهم لها.

ن فا  بيكما تشير قيم الانحرا  المعياري لعبارات التعلم التنظيمي الي وجود قدر من الات -
د الواح الموظفين ومعرفتهم لهذا المتغير، حيث جاء الانحرا  المعياري لكافة العبارات أكبر من

 الصحين مما يدل على وجود تباين بين إجابات المبحوثين.
 

 الإحصاء الوصفي للمتغير المعدل )الممارسات الصلبة للجودة(

ميثثة النسثثبية للعبثثارات التثثي تقثثيس محثثثاور فيمثثا يلثثي جثثدول يوضثثن المتوسثثط والانحثثرا  المعيثثثاري والاه

 الدراسة وترتيبها وفقا  لإجابات المستقصي منهم . وذلك على النحو التالي: 

 )الجودة الصلبة( ( الإحصاء الوصفي لعبارات المتغير المعدل16.4جدول رقم )

 العبارات
الانحراف 

 المعياري
 المتوسط

الأهمية 

 النسبية

درجة 

 الموافقة
 الترتيب

كبيرة من العمليات في شركتنا   نسبة
 تخعع لمراقبة الجودة احصائيا

1.287 2.57 51%  متوسلة 

2 

نستخدا المخططات البيانية للتحكم 
 الإنتاجيةالعمليات  في

1.226 2.74 55%  متوسلة 

1 

يتم نشر الرسوا البيانية التي تظهر  
 اعطال الماكينات

1.239 2.43 49%  منخفضة 
4 

%51 2.54 1.245 داء العاملينيتم نشر معلومات ا   3 متوسلة 

 

( حيث يشير بشكل عاا الي إدراع 2.43( و)2.74) صلبةتترواح قيم متوسطات الجودة ال -
 وتاكيدهم لها.الجودة الصلبة الموظفين لا همية 

 الي وجود قدر من الاتفا  بينالجودة الصلبة كما تشير قيم الانحرا  المعياري لعبارات  -
د الواح هم لهذا المتغير، حيث جاء الانحرا  المعياري لكافة العبارات أكبر منالموظفين ومعرفت

 الصحين مما يدل على وجود تباين بين إجابات المبحوثين.
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 )الممارسات الناعمة للجودة( الإحصاء الوصفي للمتغير المعدل

التثثي تقثثيس محثثثاور فيمثثا يلثثي جثثدول يوضثثن المتوسثثط والانحثثرا  المعيثثثاري والاهميثثة النسثثبية للعبثثارات 

  الدراسة وترتيبها وفقا  لإجابات المستقصي منهم . وذلك على النحو التالي:

 )الممارسات الناعمة للجودة( ( الإحصاء الوصفي لعبارات المتغير المعدل44/ 23جدول رقم )

 العبارات
الانحراف 

 المعياري
 المتوسط

الأهمية 

 النسبية

درجة 

 الموافقة
 الترتيب

لات نعمل علي اشرع عند حل المشك
 فر  العمل

 متوسطة 52% 2.61 1.214
5 

 متوسطة %50 2.52 1.259 يتم تشجيع الفريق على حل المشكلات  
7 

لا نستخدا فريق حل المشكلات بصورة  
 كبيرة

 متوسطة 55% 2.76 1.191
2 

شجعنا  الادارة على تقديم اقتراحات ت 
 لتحسين ا داء

 متوسطة 55% 2.77 1.162

1 

تنفيذ العديد من الاقتراحات المفيدة  يتم
 الشركةفي 

 متوسطة 55% 2.73 1.202
4 

يتلقي الموظفين في الشركة التدريب  
 والتطوير على اسس منتظمة

 متوسطة 51% 2.57  1.287
6 

تعتقد الادارة ان التدريب والتطوير ورفع  
 أولوياتها العاملين من اداء مستويات

 متوسطة 55% 2.74 1.226
3 

تلقي الموظفين التدريب بصورة مستمرة ي
 لتحسين مهارتهم

 منخفعة 49% 2.43 1.239
8 

( حيث يشير بشكل عاا الي إدراع 2.43( و)2.77تترواح قيم متوسطات الجودة المرنة ) -
 الموظفين لا همية الجودة المرنة وتاكيدهم لها.

 د قدر من الاتفا  بينكما تشير قيم الانحرا  المعياري لعبارات الجودة المرنة الي وجو  -
د الواح الموظفين ومعرفتهم لهذا المتغير، حيث جاء الانحرا  المعياري لكافة العبارات أكبر من

 الصحين مما يدل على وجود تباين بين إجابات المبحوثين.
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 (:Person Correlationتحليل الارتباط )13.4  

ين د  التعر  على العلاقة الارتبا ية بتم استخداا تحليل الارتبا  بين متغيرات الدراسة به    

الصحين فإن  والوسيط،  فكلما كانه درجة الارتبا  قريبة من الواحد, المتغيرات المستقلة والمتغير التابع

 ضعفه ذلك يعني أن الارتبا  قويا  بين المتغيرين وكلما قله درجة الارتبا  عن الواحد الصحين كلما

ذا إن العلاقة  ردية أو عكسية ، و شكل عاا تعتبر العلاقة ضعيفة العلاقة بين المتغيرين وقد تكو 

رتبا  ( ويمكن اعتبارها متوسطة اذا تراوحه قيمة معامل الا0.30كانه قيمة معامل الارتبا  اقل من )

( تعتبر العلاقة قوية بين 0.70( اما اذا كانه قيمة الارتبا  أكثر من ) 0.70 – 0.30بين )

 .المتغيرين

 الدراسة تحليل الارتبا  بين متغيرات( 14.4)الجدول  

   
Estimate 

 085. التكام _بين_الاقسام <--> م كزية_السبلة

 536. الاب اع_الجز ي <--> التكام _بين_الاقسام

 265. الاب اع_الت  يجي <--> التكام _بين_الاقسام

 204. التعبم_التنظيمي <--> التكام _بين_الاقسام

قسامالتكام _بين_الا  283. التحكم_في_العمبيات <--> 

 184. اقت احات_الموظفين <--> التكام _بين_الاقسام

 397. ت  يب_الموظفين <--> التكام _بين_الاقسام

 126. ح _المشكلات <--> التكام _بين_الاقسام

 216. الاب اع_الجز ي <--> م كزية_السبلة

 047. الاب اع_الت  يجي <--> م كزية_السبلة

 120. التعبم_التنظيمي <-->  كزية_السبلةم

 174. التحكم_في_العمبيات <--> م كزية_السبلة
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Estimate 

 050.- اقت احات_الموظفين <--> م كزية_السبلة

 150.- ت  يب_الموظفين <--> م كزية_السبلة

 119. ح _المشكلات <--> م كزية_السبلة

 228. الاب اع_الت  يجي <--> الاب اع_الجز ي

_الجز يالاب اع  281. التعبم_التنظيمي <--> 

 411. التحكم_في_العمبيات <--> الاب اع_الجز ي

 157. اقت احات_الموظفين <--> الاب اع_الجز ي

 325. ت  يب_الموظفين <--> الاب اع_الجز ي

 317. ح _المشكلات <--> الاب اع_الجز ي

 339. التعبم_التنظيمي <--> الاب اع_الت  يجي

لت  يجيالاب اع_ا  104. التحكم_في_العمبيات <--> 

 072.- اقت احات_الموظفين <--> الاب اع_الت  يجي

 135. ت  يب_الموظفين <--> الاب اع_الت  يجي

 058. ح _المشكلات <--> الاب اع_الت  يجي

 321. التحكم_في_العمبيات <--> التعبم_التنظيمي

 305. اقت احات_الموظفين <--> التعبم_التنظيمي

 168. ت  يب_الموظفين <--> التعبم_التنظيمي

 135. ح _المشكلات <--> التعبم_التنظيمي

 213. اقت احات_الموظفين <--> التحكم_في_العمبيات

 498. ت  يب_الموظفين <--> التحكم_في_العمبيات

 221. ح _المشكلات <--> التحكم_في_العمبيات

 072. ت  يب_الموظفين <--> اقت احات_الموظفين

 122. ح _المشكلات <--> اقت احات_الموظفين
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Estimate 

 006. ح _المشكلات <--> ت  يب_الموظفين

 2018اعدادالباحث من بيانات التحليل 

حيث  ( يتعن ان اعلي قيمة ارتبا  كانه بين التكامل بين ا قساا والابداع الجزري 14.4من الجدول )

حيث تفترب بان لا يتجاوز قيمة  (VIF. مما يدل على عدا وجود معامل للتعخم )536بلغه 

 حل المشكلات وتدريب الموظفين., كما بلغه اقل قيمة ارتبا  بين 0.7الارتبا  بين الابعاد 

 14.4  نموذج الدراسة المعدل

لتي ئج االنتا للمتغيرات الدراسة يتم الاعتماد على يل العاملي الاستكشافي والتوكيديبعد اجراء التحل

 ما فيذا ما كان نموذج الدراسة يستند على نظرية قوية عادة ما يطابق الواقع اا يسفر عنها التحليل

تماد حالة عدا الاعتماد على نظرية فانه عادة ما يتم تعديل النموذج حتي يطابق الواقع وكذلك الاع

يمة على مقياس الفا كرو نباخ للاتسا  الداخلي للبيانات اذا قله نتيجة التحليل المحسو ة عن الق

 تالي يوضن نموذج الدراسة المعدل.معتمد فانه يتم استبعاد البعد تمامأ والشكل الال

 نموذج الدراسة المعدل( 6.4الشكل )

 

 

 

 

 

 السياق التنظيمي
 سبلةم كزية ال -
 التكام  بين الاقسام -

 الابداع الاداري
جز يالاب اع ال -  

لمت  جالاب اع ا -  
 التعلم التنظيمي

 الجودة المرنة
 ح  المشكلات -
 اقت احات العامبين -
 ت  يب العامبين -

 الجودة الصلبة
 ا ا   العمبية -
-  
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 فروض الدراسة بعد تعديل النموذج 15.4

 الابداع الإداري:لي عيؤثر السياق التنظيمي  وليالفرضية الرئيسية الا 1.15.4 
 الابداع الجزري  علىثؤتر  مركزية السلطة •
 الابداع المتدرج علىثؤتر مركزية السلطة  •
 الابداع الجزري  ثؤتر علي التكامل بين ا قساا  •
 التكامل بين ا قساا والابداع الجزري  •

تنظيماي: علاقاة إيجابياة باين الساياق التنظيماي والاتعلم الهنالا   ثانياةالفرضية الرئيساية ال2.15.4 
 ويتفرع منها 

 التعلم التنظيميعلي تؤثر السلطة مركزية  •
 التعلم التنظيميعلي تؤثر مركزية السلطة  •

هااا فاارع منهنالاا  علاقااة إيجابيااة بااين الااتعلم التنظيمااي والابااداع الإداري وتت ثالااةالفرضااية ال3.15.4 
 الفروض الاتية

 الابداع الجزري علي ؤثر يالتعلم التنظيمي  •
 الابداع المتدرجعلي ؤثر يالتعلم التنظيمي  •

يماااي ان الاااتعلم التنظيماااي يتوساااط العلاقاااة الايجابياااة باااين الساااياق التنظ رابعاااةالفرضاااية ال4.15.4 
 ية:والابداع الإداري منها تتفرع الفروض التال

 بين مركزية السلطة والابداع الجزري  الايجابي ا ثرالتعلم التنظيمي يتوسط  •
 بين مركزية السلطة والابداع المتدرج الايجابي ا ثريتوسط التعلم التنظيمي  •
 بين التكامل بين ا قساا والابداع الجزري  الايجابي ا ثريتوسط التعلم التنظيمي  •
 بين التكامل بين ا قساا والابداع الجزري  الايجابي ا ثريتوسط التعلم التنظيمي  •

والاتعلم  الجودة الصلبة تعدل العلاقة الايجابية ماا باين الساياق التنظيمايخامسة الفرضية ال5.15.4 
 التاليةات منها تتفرع الفرضي التنظيمي

 نظيميوالتعلم التبين مركزية السلطة  الايجابي ا ثرعدل ي التحكم في العمليات •
 والتعلم التنظيمي التكامل بين الاقساابين  الايجابي ا ثرعدل ي التحكم في العمليات •

والاتعلم  تعدل العلاقاة الايجابياة ماا باين الساياق التنظيمايمرنة الجودة ال سادسةالفرضية ال6.15.4 
 التالية ةمنها تتفرع الفرضي التنظيمي
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 والتعلم التنظيميركزية السلطة بين م الايجابي ا ثريعدل  حل المشكلات •
 والتعلم التنظيمي التكامل بين الاقساابين  الايجابي ا ثريعدل  حل المشكلات •
 والتعلم التنظيميبين مركزية السلطة  الايجابي ا ثريعدل  اقتراح العاملين •
 يميوالتعلم التنظ التكامل بين الاقساابين  الايجابي ا ثريعدل  اقتراح العاملين •
 والتعلم التنظيميبين مركزية السلطة  الايجابي ا ثريعدل  تدريب العاملين •
 والتعلم التنظيمي التكامل بين الاقساابين  الايجابي ا ثريعدل  تدريب العاملين •

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

137 
 

 المبحث الثاني 

 اختبار الفرضيات

 Structural Equation Modeling [SEM] نمذجة المعادلة البنائية 16.4 

 هوو  البنائية  المعادلة نمذجة أسلو  على للبيانات الإحصائي التحليل عملية في الباحث أعتمد     

هدة , والمشا الكامنة المتغيرات من مجموعة المباشرة بين ورير المباشرة الخطية للعلاقات مفترب نمط

بين   ضةالمفتر  والنتيجة السبب علاقات من لسلسلة البنائية ترجمات المعادلة نماذج تُمثل أوسع و معنى

 عدة من ا سلو  هذا به لما يتمتع المسار، تحليل أسلو  استخداا المتغيرات.  و التحديد من مجموعة

عرب مختصر لهذا ا سلو  ومبررات  يلي وفيما البحث، هذا في الدراسة  بيعة مع تتناسب مزايا،

 استخدامه:

 Path Analysis المسار تحليل17.4 

أو  متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة تعني والتي البنائية، المعادلة نمذجة أساليب أحد وهو      

 من أو أكثر ومتغير متقطعة، أو مستمرة المتغيرات هذه كانه المستقلة سواء المتغيرات من أكثر

م المؤشرات او العوامل متقطعة بهد  تحديد اه أو مستمرة المتغيرات هذه كانه التابعة سواء المتغيرات

 بين البنائية تجمع المعادلة نمذجة أن حيث التابعة، المتغيرات أو المتغير على تأثير لها يكون  التي

 .Barbara G. Tabachnick and Linda S)العاملي  والتحليل المتعدد الانحدار تحليل اسلو 

Fidell, 1996) 

 أن حيث المتعدد، الانحدار تحليل فيها يستخدا التي ا رراب يماثل فيما المسار تحليل ويستخدا     

 يعع أنه حيث فعالية أكثر المسار، تحليل ولكن المتعدد، الإنحدار لتحليل امتدادا   يعتبر تحليل المسار

 وعدا الخطية The Modeling of Interactionsالمتغيرات ، بين التفاعلات نمذجة في الحسبان
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Nonlinearities المزدوج الخطي والارتبا  ،القياس وأخطاء Multicollinearity بين المتغيرات 

  Jeonghoon ,2002)المستقلة )

 يلي فيما المتعدد الانحدار تحليل عن المسار تحليل يختلف كما

 العلاقات عن للكشف وليس متغيرات، مجموعة بين معينة، علاقات لاختبار نموذج أنه -1

 .المتغيرات هذه بين السببية،

 .المتغيرات من زوج كل بين البسيطة الخطية لاقاتالع يفترب -2

 .أخر تابع لمتغير بالنسبة مستقل متغير إلى يتحول أن يمكن التابع المتغير إن -3

 والمتغيرات المستقلة المتغيرات إلى بالإضافة وسيطة متغيرات النموذج في يكون  أن يمكن -4

  التابعة

كونها متغيرات تابعة او متغيرات  تسهيل علاقات التاثير بين المتغيرات بغض النظر عن -5

 مستقلة ,والتي تمثل بسهم ثنائي الاتجاه في الشكل البياني للنموذج .

 مترابط، نموذج شكل في ووضعها معينة ظاهرة لتلخيص وسيلة، المسار تحليل نموذج يعد -6

 لتفسير 

 الواتص السببية، تفسير الباحث، من يتطلب مما الظاهرة، هذه متغيرات بين العلاقات -7

 .بالمسارات تسمى والتي البعض المتغيرات ببععها

 .معيارية تكون  النموذج في المسارات معاملات -8
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 : الاوليالفرضية الرئيسية 

 .بداع الاداري والا السياق التنظيميين توجد علاقة إيجابية ب

 .بداع الاداري والا العلاقة بين السياق التنظيمي (7.4) الشكل

 

 (2018بيانات الدراسة الميدانية )من  الدارس المصدر: إعداد

 البنائية المعادلة نمذجة لغرب التعر  على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على       

 من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنيوفيها تم استخداا اسلو  تحليل المسار والذي 

وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة ,  متقطعة أو مستمرة غيراتالمت هذه كانه المستقلة سواء المتغيرات

( للحكم على مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى 0.05)

الدلالة المعتمد، وتعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانه قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من 

 والجدول التالي قيم تحليل المسار. ,( والعكس صحين 0.05لمعتد )مستوى الدلالة ا
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 .بداع الاداري الاالي  السيا  التنظيمي من تحليل المسار (15.4الجدول )

   
Estimate S.E. C.R. P 

 *** 8.771 062. 540. التكامل_بين_الاقساا ---> الابداع_الجزري 

 718. 362. 058. 021. مركزية_السلطة ---> الابداع_التدريجي

 *** 3.800 077. 291. التكامل_بين_الاقساا ---> الابداع_التدريجي

 004. 2.897 046. 134. مركزية_السلطة ---> الابداع_الجزري 

 (2018بيانات الدراسة الميدانية )المصدر: إعداد الدارس من 

جزري ؤثرن على الابداع المن خلال بيانات الجدول يتعن ان التكامل بين ا قساا ومركزية السلطة  ي

سار ة الموالابداع التدريجي  في حين ان مركزية السلطة لا تؤثر إيجابا على الابداع التدريجي لان قيم

 .0.718حيث انها تقدر ثثث  0.05من مستوي المعنوية المطلو   اكبر. وهي 021كانه تساوي 
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 :  الثانية الفرضية الرئيسية

 تعلم التنظيميوال السياق التنظيميين توجد علاقة إيجابية ب

 تعلم التنظيميوال العلاقة بين السياق التنظيمي (8.4) الشكل

 

 (2018بيانات الدراسة الميدانية )المصدر: إعداد الدارس من 

وفيها تم  البنائية المعادلة نمذجة لغرب التعر  على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنيلو  تحليل المسار والذي استخداا اس

( 0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة ),  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانه المستقلة سواء

الدلالة للحكم على مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى 

المعتمد، وتعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانه قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى 

 والجدول التالي قيم تحليل المسار. ,( والعكس صحين 0.05الدلالة المعتد )
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 تعلم التنظيميالالي  السيا  التنظيمي من تحليل المسار (16.4الجدول )

   
Estimate S.E. C.R. P 

 005. 2.789 071. 198. التكامل_بين_الاقساا ---> التعلم_التنظيمي

 138. 1.484 053. 079. مركزية_السلطة ---> التعلم_التنظيمي

 (2018بيانات الدراسة الميدانية )المصدر: إعداد الدارس من 

في حين ان من خلال بيانات الجدول يتعن ان التكامل بين ا قساا يؤثرن على التعلم التنظيمي 

كبر . وهي ا079مركزية السلطة لا تؤثر إيجابا على التعلم التنظيمي لان قيمة المسار كانه تساوي 

 .0.138حيث انها تقدر ثثث  0.05من مستوي المعنوية المطلو  
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 : الثالثةالفرضية الرئيسية 

 تعلم التنظيمي والابداع الاداري ين التوجد علاقة إيجابية ب

 تعلم التنظيمي والابداع الاداري الالعلاقة بين  (9.4) الشكل

 

 (2018بيانات الدراسة الميدانية )المصدر: إعداد الدارس من 

وفيها تم  البنائية المعادلة نمذجة لغرب التعر  على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين علاقاتال وتحليل بدراسة يعنياستخداا اسلو  تحليل المسار والذي 

( 0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة ),  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانه المستقلة سواء

للحكم على مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة 

صائية إذا كانه قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى المعتمد، وتعد التأثيرات ذات دلالة إح

 والجدول التالي قيم تحليل المسار. ,( والعكس صحين 0.05الدلالة المعتد )



 

144 
 

 الابداع الاداري الي تعلم التنظيمي ال من تحليل المسار (17.4الجدول )

   
Estimate S.E. C.R. P 

الجزري  الابداع التنظيمي التعلم --->   .287 .070 4.085 *** 

التدريجي الابداع التنظيمي التعلم --->   .371 .074 5.038 *** 

 (2018بيانات الدراسة الميدانية )المصدر: إعداد الدارس من 

ي حين على الابداع الجزري والابداع التدريجي فيؤثر  التعلم التنظيميمن خلال بيانات الجدول يتعن 

من مستوي المعنوية المطلو   اقلوهي . علي التوالي 371و. 287لان قيمة المسار كانه تساوي 

 .***حيث انها تقدر ثثث  0.05
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 :الرابعةالفرضية الرئيسية 

السياق التنظيمي والابداع الاداري الايجابية بين  يتوسط العلاقةاالتنظيمي التعلم   

الاداري  لتنظيمي والابداعالسياق االتنظيمي و التعلم  بينالمباشرة غير  العلاقة (4.10) الشكل  

 

 (2018بيانات الدراسة الميدانية )المصدر: إعداد الدارس من 

وفيها تم  البنائية المعادلة نمذجة لغرب التعر  على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنياستخداا اسلو  تحليل المسار والذي 

( 0.05وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة ),  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانه المستقلة سواء

للحكم على مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة 

ى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى المعتمد، وتعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانه قيمة مستو 
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ولاختبار الفرضية رير المباشرة اعتمد الدارسين على اسلو   ,( والعكس صحين 0.05الدلالة المعتد )

(Parameter A*Bلمعرفة ا ) لاثر رير المباشر( الذي قااJ Gaskin;2016 بتطويره )  والذي يهد

,الجدول الي استخلاص الاثر رير المباشر من خلال ضر  الاثر المباشر في الاثر رير المباشر 

 التالي يوضن قيم تحليل المسار.

 السيا  التنظيمي والابداع الاداري بين  العلاقات رير المباشرة (18.4الجدول )

P 

Mediation  
Estimate 

 الفرضيات

.017 .033 
التعلم التنظيمي يتوسط العلاقة الايجابية بين التكامل بين الاقساا 

 والابداع الجزري 

.004 .064 
التعلم التنظيمي يتوسط العلاقة الايجابية بين التكامل بين الاقساا 

 والابداع التدريجي

.109 .013 
التعلم التنظيمي يتوسط العلاقة الايجابية بين مركزية السلطة والابداع 

ري الجز   

.142 .026 
التعلم التنظيمي يتوسط العلاقة الايجابية بين مركزية السلطة والابداع 

 التدريجي

 (2018بيانات الدراسة الميدانية )المصدر: إعداد الدارس من 

قساا التعلم التنظيمي يتوسط العلاقة الايجابية بين التكامل بين الامن خلال بيانات الجدول يتعن 

بداع اا والاالتعلم التنظيمي يتوسط العلاقة الايجابية بين التكامل بين الاقسيعا ان وأ والابداع الجزري 

 .0.05لان مستوي المعنوية اقل من المستوي المطلو   التدريجي

 

https://www.youtube.com/user/Gaskination
https://www.youtube.com/user/Gaskination
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 : الخامسةالفرضية الرئيسية 

 داريالسياق التنظيمي والابداع الاتعدل العلاقة الايجابية ما بين  الجودة المرنة

 يالسياق التنظيمي والابداع الادارو الجودة المرنةبين غير  لعلاقةا (11.4) الشكل

 

 (2018بيانات الدراسة الميدانية )المصدر: إعداد الدارس من 

يها تم وف البنائية المعادلة نمذجةعلى لغرب التعر  على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث 

 يراتالمتغ من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل اسةبدر  يعنياستخداا اسلو  تحليل المسار والذي 

ية رير ولاختبار الفرض متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانه سواءالتابعة او المعدلة  اوالمستقلة 

و غير مباشر او الاثر المعدل ثر ال( لمعرفة الاplots two-wayالمباشرة اعتمد الدارس على اسلو  )

 يل المسار .الجدول التالي قيم تحل
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 الإداري )المعدل(السيا  التنظيمي والابداع بين بين  العلاقات رير المباشرة (19.4الجدول )

   
Estimate S.E. C.R. P 

 021. 2.312 072. 168. التعبم_التنظيمي ---> الاب اع_الجز ي

 *** 5.792 078. 453. التعبم_التنظيمي ---> الاب اع_الت  يجي

 *** 5.194 063. 330. التحكم_في_العمبيات ---> الاب اع_الجز ي

 668. 429. 069. 029. التحكم_في_العمبيات ---> الاب اع_الت  يجي

 907. 116.- 038. 004.- التحكم_التعبم ---> الاب اع_الجز ي

 *** 3.677 041. 151. التحكم_التعبم ---> الاب اع_الت  يجي

 (2018سة الميدانية )بيانات الدراالمصدر: إعداد الدارس من 

رضا العملاء تم  ولاختبار اثر المتغير المعدل  الموارد المالية في العلاقة  بين التوجه الاستراتيجي 

تقسيم المتغير المستقل على مستويين )عالي ومنخفض( وكذلك تقسيم المتغير التابع الي قسمين )عالي 

 ( الذي قاا بتطوير )plots two-wayومنخفض( حتي يمكن رسم الاثر المعدل على  ريقة )

Gaskin2016 تع   العلاقة الايجابية ما بين  السياق التنظيمي  الجو   الم نة( الشكل التالي يوضن

 والاب اع الا ا ي

 

 

https://www.youtube.com/user/Gaskination
https://www.youtube.com/user/Gaskination
https://www.youtube.com/user/Gaskination
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 ز يالاب اع الجالسياق التنظيمي وقة الايجابية ما بين تع   العلا الجو   الم نة (12.4) الشكلالشكل 

 

يمي علاه يتعن ان اقتراحات المظفين تقوي )تعدل( العلاقة الإيجابية بين التعلم التنظ ومن الشكل

 والابداع الجزري 

رضا العملاء  وه الاستراتيجي لاختبار اثر المتغير المعدل  التحكم في العمليات في العلاقة  بين التوج

تم تقسيم المتغير المستقل على مستويين )عالي ومنخفض( وكذلك تقسيم المتغير التابع الي قسمين 

( الذي قاا بتطوير plots two-way)عالي ومنخفض( حتي يمكن رسم الاثر المعدل على  ريقة )

(James Gaskin2016 الشكل التالي يوضن ) ع   العلاقة الايجابية ما بين  يالتحكم في العمليات

 والاب اع المت  ج التعبم التنظيمي 

 

 

https://www.youtube.com/user/Gaskination
https://www.youtube.com/user/Gaskination
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الاب اع وتع   العلاقة الايجابية ما بين  السياق التنظيمي  الجو   الم نة (13.4) الشكلالشكل 

 المت  ج

 

ين يتعن ان التحكم في العمليات يقوي )يعدل( العلاقة الإيجابية ب (13.4) الشكل من خلال معاينة

 .التعلم التنظيمي والابداع المتدرج
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 : السادسةالفرضية الرئيسية 

 تع   العلاقة الايجابية ما بين  السياق التنظيمي والاب اع الا ا ي الجو   الصببة

  ا يالسياق التنظيمي والاب اع الاو الجو   الصببةبين رير المباشرة العلاقة  (14.4) الشكل

 

 (2018بيانات الدراسة الميدانية )المصدر: إعداد الدارس من 

يها تم وف البنائية المعادلة لغرب التعر  على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على نمذجة

 يراتالمتغ من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنيذي استخداا اسلو  تحليل المسار وال

ية رير ولاختبار الفرض متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانه سواءاو التابعة او المعدلة  المستقلة

غير مباشر او الاثر المعدل ثر ال( لمعرفة الاplots two-wayالمباشرة اعتمد الدارس على اسلو  )

 .لي قيم تحليل المساروالجدول التا
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 الإداري )المعدل(والابداع  التعلم التنظيميبين بين  العلاقات رير المباشرة (20.4الجدول )

   
Estimate S.E. C.R. 

 1.737 069. 120. التعبم_التنظيمي ---> الاب اع_الجز ي

 6.706 077. 517. التعبم_التنظيمي ---> الاب اع_الت  يجي

 566.- 072. 041.- اقت احات_الموظفين ---> الاب اع_الجز ي

 2.890- 080. 232.- اقت احات_الموظفين ---> الاب اع_الت  يجي

 4.437 056. 251. ت  يب_الموظفين ---> الاب اع_الجز ي

 5.791 062. 359. ح _المشكلات ---> الاب اع_الجز ي

 2.156 063. 136. ت  يب_الموظفين ---> الاب اع_الت  يجي

 120.- 069. 008.- ح _المشكلات --->  اع_الت  يجيالاب

 3.089- 036. 112.- التعبم_اقت احات ---> الاب اع_الجز ي

 4.378 040. 177. التعبم_اقت احات ---> الاب اع_الت  يجي

 141.- 061. 009.- التعبم_ت  يب ---> الاب اع_الجز ي

 1.533- 069. 105.- التعبم_ت  يب ---> الاب اع_الت  يجي

 2.536 038. 095. التعبم_المشكلات ---> الاب اع_الجز ي

 3.176 042. 134. التعبم_المشكلات ---> الاب اع_الت  يجي

 (2018بيانات الدراسة الميدانية )المصدر: إعداد الدارس من 

ضا العملاء ر  ولاختبار اثر المتغير المعدل  التحكم في العمليات في العلاقة  بين التوجه الاستراتيجي 

تم تقسيم المتغير المستقل على مستويين )عالي ومنخفض( وكذلك تقسيم المتغير التابع الي قسمين 

( الذي قاا بتطوير plots two-way)عالي ومنخفض( حتي يمكن رسم الاثر المعدل على  ريقة )

(James Gaskin2016 الشكل التالي يوضن التحكم في العمليات )  تع   العلاقة الايجابية ما بين

 التعبم التنظيمي  والاب اع المت  ج

https://www.youtube.com/user/Gaskination
https://www.youtube.com/user/Gaskination
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 يت  يجال تع   العلاقة الايجابية ما بين  السياق التنظيمي والاب اع ح  المشكلات (15.4) الشكل

 
 

 يتعن ان حل المشكلات يقوي )يعدل( العلاقة الإيجابية بين التعلم التنظيمي (15.4) لشكلومن ا

 والابداع التدريجي
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 الفصل الخامس

 مناقشة النتائج والتوصيات

 مقدمة:1.5 

ومقارنتهثثثثثا مثثثثثع نتثثثثثائج الثثثثثثم مناقشثثثثثة ومثثثثثن يحتثثثثوي هثثثثثذا الفصثثثثثل علثثثثثى ملخثثثثثص نتثثثثثائج الدراسثثثثثة 

مقترحثثثثثثات  تقثثثثثثديم ثثثثثثثم ومثثثثثثن القصثثثثثثور،والاتفثثثثثثا ، وأوجثثثثثثه  السثثثثثثابقة مثثثثثثن حيثثثثثثث الاخثثثثثثتلا الدراسثثثثثثات 

 بحوث مستقبلية، ثم يختم بملخص الدراسة.ب

حيثثثث تثثثم اختبثثثار بيانثثثات الدراسثثثة مثثثن الشثثثركات الصثثثناعية فثثثي مملكثثثة البحثثثرين، والبثثثال  عثثثددها       

. ولقثثثثد تثثثثم اختيثثثثار عينثثثثة 2017للعثثثثاا  ( شثثثثركة بحسثثثثب إحصثثثثائيات وزارة الصثثثثناعة البحرينيثثثثة1052)

والوصثثثول إلثثثى إجابثثثات  ميثثثدنيا ،لتطبيثثثق ا واحثثثدة لكثثثل شثثثركة مثثثن اجثثثل ( بواقثثثع اسثثثتبانة250وائية )عشثثث

اشثثثرا  الباحثثثث تثثثم اسثثثترداد  تحثثثهو عثثثد توزيثثثع الاسثثثتبانات  الدراسثثثة،فروب واختبثثثار  الدراسثثثة لتسثثثاؤلات

اذة لشثقثيم او عد إجراء التحليلات الإحصائية الخاصة بالقيم المفقثودة وال %(،93) استبانة بنسبة (234)

%( مثثثن إجمثثثالي عينثثثة الدراسثثثة حيثثثث تثثثم اسثثثتخداا 14بنسثثثبة )مثثثن جملثثثة الاسثثثتبانات  ( 31تثثثم حثثثذ  )

المسثثار  اسثثلو  اختبثثار الفثثروب عثثن  ريثثق مثثن أجثثل الحصثثول AMOS) 25البرنثثامج الإحصثثائي )

البحثثثث واختبثثثار وريرهثثثا مثثثن أسثثثاليب الإحصثثثاء الوصثثثفي والإحصثثثاء الاسثثثتدلالي للإجابثثثة علثثثى أسثثثجلة 

السثيا  التنظيمثي للشثركات  على النحو التثالي: مثا هثو أثثرالسؤال الرئيسي للبحث  فرضيات حيث كانال

الصثثناعية البحرينيثثة علثثى ا بثثداع الإداري فثثي ظثثل الثثتعلم التنظيمثثي كمتغيثثر وسثثيط وممارسثثات الجثثودة 

تتمثثثل فثثي  ومثثن أجثثل تحقيثثق السثثؤال العثثاا كانثثه هنالثثك أسثثجلة فرعيثثة الصثثلبة والمرنثثة كمتغيثثرات معدلثثة

 :الاتي

 السيا  التنظيمي في الشركات الصناعية البحرينية؟ قياس مستوى  •

 هل السيا  التنظيمي يوثر على الابداع الإداري في الشركات الصناعية البحرينية؟  •



 

155 
 

 ة؟بين السيا  التنظيمي والتعلم التنظيمي في الشركات الصناعية البحريني اختبار العلاقة •

 ة؟علم التنظيمي والابداع الإداري في الشركات الصناعية البحرينيبين الت اختبار العلاقة •

 داري؟هل التعلم التنظيمي يتوسط العلاقة الإيجابية بين السيا  التنظيمي والابداع الامعرفة  •

ظيمي هل ممارسات الجودة الصلبة والناعمة تعدلان العلاقة الإيجابية بين السيا  التنمعرفة  •

 والابداع الاداري؟

 خص النتائج:مل2.5

  توجد علاقة إيجابية بين التكامل بين ا قساا والابداع الجزري 

 لا توجد علاقة إيجابية بين مركزية السلطة والابداع التدريجي 

 توجد علاقة إيجابية بين التكامل بين ا قساا والابداع التدريجي 

  توجد علاقة إيجابية بين مركزية السلطة والابداع الجزري 

 جابية بين التكامل بين ا قساا والتعلم التنظيميتوجد علاقة إي 

 لا توجد علاقة إيجابية بين مركزية السلطة والتعلم التنظيمي 

 توجد علاقة إيجابية بين التعلم التنظيمي والابداع التدريجي 

  توجد علاقة إيجابية بين التعلم التنظيمي والابداع الجزري 

  بين التكامل بين الاقساا والابداع الجزري التعلم التنظيمي يتوسط العلاقة الايجابية 

 يالتعلم التنظيمي يتوسط العلاقة الايجابية بين التكامل بين الاقساا والابداع التدريج 

  التعلم التنظيمي لا يتوسط العلاقة الايجابية بين مركزية السلطة والابداع الجزري 

 لطة والابداع التدريجيالتعلم التنظيمي لا يتوسط العلاقة الايجابية بين مركزية الس 
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 مناقشة النتائج:3.5 

العثثثثثاملي الاستكشثثثثثافي والتوكيثثثثثدي بغثثثثثرب فهثثثثثم الاختلافثثثثثات  للتحليثثثثثلمثثثثثن بعثثثثثد اسثثثثثتخداا كثثثثثل 

يسثثثثثثتعمل  الاستكشثثثثثثافيالعثثثثثثاملي بثثثثثثين مجموعثثثثثثة كبيثثثثثثرة مثثثثثثن متغيثثثثثثرات الاسثثثثثثتجابة. حيثثثثثثث أن التحليثثثثثثل 

ا عثثثثثن الوسثثثثثط الحسثثثثثابي وتكثثثثثون متغيثثثثثرات معياريثثثثثة لتثثثثثوزع عليهثثثثثا بنثثثثثود المتغيثثثثثرات بحسثثثثثب انحرافاتهثثثثث

العلاقثثثثثثات بثثثثثثين المتغيثثثثثثرات داخثثثثثثل العامثثثثثثل الواحثثثثثثد أقثثثثثثوى مثثثثثثن العلاقثثثثثثة مثثثثثثع المتغيثثثثثثرات فثثثثثثي العوامثثثثثثل 

 ا(.2003 ،ا خرى )زرلول

أشثثثثثثثار  الصثثثثثثثلبةلتوكيثثثثثثثدي لممارسثثثثثثثات الجثثثثثثثودة مثثثثثثثن خثثثثثثثلال التحليثثثثثثثل العثثثثثثثاملي الاستكشثثثثثثثافي وا

سثثثثثثثتنادا علثثثثثثثى اختبثثثثثثثار الفثثثثثثثا ة اإلثثثثثثثى واسثثثثثثثتبعاد معلومثثثثثثثات الجثثثثثثثودة وأيعثثثثثثثا نسثثثثثثثبة لعثثثثثثثعف الاعتماديثثثثثثث

البيجثثثثثة ( فثثثثثي .60وهثثثثثذا يوضثثثثثن عثثثثثدا ملائمثثثثثة البعثثثثثد مثثثثثع البيجثثثثثة ونسثثثثثبته كانثثثثثه أقثثثثثل مثثثثثن )كرونبثثثثثاخ 

 ي على مناقشة النتائج التي تبدأ:يحتوي هذا الجزئ التي أجريه فيها الدراسة.

 العلاقة بين السياق التنظيمي والابداع الاداري.1.3.5 

إلى أن هنالك علاقة إيجابية بين التكامل بين ا قساا والابداع الجزري  أشارت نتائج الدراسة       

و أن لا توجد علاقة إيجابية بين مركزية السلطة والابداع التدريجي كما توجد علاقة إيجابية بين التكامل 

يث ح بين ا قساا والابداع التدريجي وأيعا توجد علاقة إيجابية بين مركزية السلطة والابداع الجزري 

( والتي كانه تحه عنوان اثر السيا  التنظيمي على 2013،اتفقه هذه الدراسة مع دراسة )أبو اسيا

تقاسم المعرفة دراسة ميدانية على مدينة ار د الكبرى حيث درسه السيا  التنظيمي للمؤسسة من خلال 

لوجية( على تقاسم العرفة الا ثلاثة ابعاد هي )الهيكل التنظيمي ,الثقافة التنظيمية ,والبنية التحتية التكنو 

ان بعد البينة التحتية التكنولوجية كان تأثيرها بمستوي ضعيف وفسرت تلك النتائج الإيجابية بر ط 

الحوافز والترفيعات والمكافجات بقدرة الموظفين في تقاسم العرفة بما ينعكس إيجابا على السيا  

( والتي كانه تحه عنوان اثر السيا  2008،التنظيمي للعمل , وأيعا اتفقه مع دراسة )شيرين 
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التنظيمي على تقاسم العرفة :توضيحات من شركات الانشاءات التركية والتي عمدت الي دراسة السيا  

التنظيمي من خلال ثلاثة ابعاد هي)الثقافة التنظيمية ,الهيكل التنظيمي ,البنية التحتية( حيث أوضحه 

لى تقاسم المعرفة في الشركات الانشائية التركية تأثير كلي وأيعا ان هذه الابعاد الثلاثة تؤثر إيجابا ع

وجدت الدراسة تأثير للعوامل الديموررافية وهي )النوع ,العمر, المستوي التعليمي ,وسنوات الخبرة 

والتي كانه بعنوان اثر السيا  التنظيمي  (Zeng et al, 2016,المستوي الوظيفي( وأيعا اتفقه مع )

بداعي في ظل ممارسات الجودة الصلبة والناعمة  والتي درسه السيا  التنظيمي عبر علي ا داء الإ

بعدين هما )مركزية السلطة والتكامل بين الاقساا( توصله الي جملة من النتائج من اهما ان مركزية 

ل بين السلطة تؤثر إيجابا على الجودة الصلبة ولكن لا تؤثر على ممارسات الجودة المرنة ,بينما التكام

ا قساا يؤثر على كل من الجودة الصلبة والناعمة وهذا التأثير القوي يعزز من الابتكار في المنتجات 

 وره على الإبداع داخل المؤسسة.  وينعكس بد

 العلاقة بين السياق التنظيمي والتعلم التنظيمي:2.3.5 

ا قساا والتعلم التنظيمي وعدا أشارت نتائج الدراسة الي وجود علاقة إيجابية بين التكامل بين     

 (Zeng et al 2016علاقة إيجابية بين مركزية السلطة والتعلم التنظيمي من خلال دراسة )وجود 

اتعن ان مركزية السلطة تؤثر إيجابا على الجودة الصلبة ولكن لا تؤثر على ممارسات الجودة المرنة، 

الصلبة والناعمة حيث اتفقه الدراسة مع ان بينما التكامل بين ا قساا يؤثر على كل من الجودة 

التكامل بين ا قساا يؤثر بينما كان هنالك اختلا   فيف بين نتائج الدراستين، بينما اتفقه مع دراسة 

والتي كانه بعنوان اثر القدرات الإبداعية للمديرين والسيا  التنظيمي على مستوي  (2005،)مسلم 

حيث أجريه هذه الدراسة على عينة من المنظمات السعودية ومحتوي تطوير المنظمات السعودية, 

هدفه الي بناء نموذج نظري يصف محددات واثار عمليات التطوير في المنظمات ,واختباره تجريبا 

على عينة من المنظمات السعودية ,كما هدفه الي اجراء مقارنة بين المنظمات الحكومية والمنظمات 
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لتنظيمي يؤثر إيجابا على عمليات التطوير. وايعا اتفقه مع دراسة الخاصة وتوصله الي ان السيا  ا

)فا يمة الزهراء د.ت( حيث كانه بعنوان الاتصال المؤسساتي كمدخل لتعزيز التعلم التنظيمي في 

المؤسسات الجزائرية، حيث اعتمدت هذه الدراسة على نظرية الموارد معتبره ان المؤسسة عباره عن 

حيطه ويتطور ويموت فلما لا تتعامل مع العرفة وتحاول التعلم من التجار  كائن بشري يتعاش مع م

المؤسساتي على التعلم  السابقة حيث ابانه نتائج الدراسة وجود إثر ذو دلالة إحصائية للاتصال

 التنظيمي.

 العلاقة بين التعلم التنظيمي والابداع الإداري:3.3.5 

ابية بين التعلم التنظيمي والابداع التدريجي وأيعا وجود أوضحه نتائج الدراسة وجود علاقة إيج     

علاقة إيجابية بين التعلم التنظيمي والابداع الجزري ,أته نتائج الدراسة منسجمة مع دراسة )النجاشي 

( والتي كانه بعنوان التعلم التنظيمي وعلاقته بالإبداع الإداري من وجهة نظر موظفي الخدمة 2017،

يث كان مجتمع الدراسة من العاملين بوزارة الخدمة المدنية بمدينة الرياب والبال  المدنية بالرياب ح

( وابانه نتائج الدراسة ان هنالك اثر  التعلم 302وتم سحب عينة عشوائية بلغه )  (1413)  عددهم

( والإبداع الإداري أيعا 3.78التنظيمي بوزارة الخدمة المدنية بدرجة كبيرة بمتوسط حسابي بل  )

بين واقع  0.01وأيعا وجود علاقة  ردية ذات دلالة إحصائية عند مستوى  (4.02) متوسط حسابيب

وان هناع فرو  ذات دلالة إحصائية  .التعلم التنظيمي ومستوى الإبداع الإداري في وزارة الخدمة المدنية

-ت )العمرتعزى لمتغيرا 0.01و 0.05في اتجاهات مجتمع الدراسة نحو محاورها عند مستوى دلالة 

تعزى لمتغير )عدد الدورات  0.05سنوات الخدمة( وفرو  عند مستوى دلالة -المرتبة-المؤهل

 .التدريبية(
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 ( بعنوان دور التعلم التنظيمي في تحسين أداء المؤسسات2012،وأيعا اتفقه مع دراسة )بلموهو  

ية سطيف ,والتي سعه الي راسة تطبيقية على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاد الاقتصادية الجزائرية

لي ار ط التعلم التنظيمي بأبعاد الاداء الكلي للمؤسسة حسب  بيعة ملكيتها ,حجمها ,عمرها وصولا 

ية تحقيق اهدا  الدراسة وخلصه الي ان التعلم التنظيمي يؤثر على ا داء ,والي ضرورة تفعيل عمل

ن طلق ملم التنظيمي  على ا داء الكلي ينالتعلم التنظيمي لتحسين البعد الاجتماعي ,لان تأثير التع

 لينتقل بعد ذلك الي الابعاد ا خرى. الاجتماعي تأثيره على هذا البعد

( حيث هدفه دراستها الي توضين أهمية التعلم التظيمي في تكوين راس 2016،ودراسة )فطيمة     

 لتعلموهي التعلم الفردي وا المال الفكري وذلك من خلال الدور الذي تعلبه مستويات التعلم التظيمي

الجماعي والتعلم علي مستوي المنظمة, حيث  أوضحه نتائج الدراسة وجود اثر معنوي ذو دلالة 

 مي على مكونات راس المال الفكري.إحصائية  لمستويات التعلم التنظي

 اري التعلم التنظيمي يتوسط العلاقة الايجابية بين السياق التنظيمي والابداع الاد4.3.5 

من اجل الكشف عن العلاقة الغير مباشرة لابد من تحقيق بعد الشرو  , حيث يتم في البداية      

( وجود إثر 1التحقق من بعض الشرو  لاختبار الدور الوسيط والتي تتمثل في الخطوات التالية )

لالة احصائيا ( وجود إثر معنوي ذو د2معنوي ذو دلالة احصائيا للمتغير المستقل على المتغير التابع )

( وجود إثر معنوي ذو دلالة احصائيا للمتغير المستقل 3للمتغير المستقل على المتغير الوسيط )

( بغرب Path analysisوالمتغير الوسط على المتغير التابع ,حيث تم استخداا تحليل المسار )

مي يتوسط العلاقة التعر  على العلاقة رير المباشرة حيث إشارة نتائج الدراسة ان التعلم التنظي

الايجابية بين التكامل بين الاقساا والابداع الجزري وأيعا بان  التعلم التنظيمي يتوسط العلاقة 

الايجابية بين التكامل بين الاقساا والابداع التدريجي كما ان التعلم التنظيمي لا يتوسط العلاقة الايجابية 

التنظيمي لا يتوسط العلاقة الايجابية بين مركزية  بين مركزية السلطة والابداع الجزري وأيعا التعلم
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العلاقة ( والتي كانه بعنوان 2017،بلل  فرج الله والسلطة والابداع التدريجي ,حيث أوضحه دراسة )

بالشركات  نتاجية : الدور الوسيط للتوجه بالتعلمبين توافر متطلبات إعادة هندسة العمليات والمرونة الإ

الصناعية الفلسطينية. وقد توصله الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها: تتوافر متطلبات إعادة 

هندسة العمليات التنظيمية، التكنولوجية، البشرية بدرجة كبيرة في الشركات الصناعية الفلسطينية. وجود 

صائية موجبة لتوافر متطلبات إعادة هندسة العمليات على التوجه بالتعلم أثر معنوي ذو دلالة إح

والمرونة الإنتاجية في الشركات الصناعية الفلسطينية. وجود أثر معنوي ذو دلالة إحصائية موجبة 

لتبني التوجه بالتعلم والمرونة الإنتاجية في الشركات الصناعية الفلسطينية. كما كشفه نتائج الدراسة 

ن التوجه بالتعلم يلعب الدور الوسيط في العلاقة بين توافر متطلبات إعادة هندسة العمليات إلى أ

( والتي هدفه إلى التعر  على الممارسات الاستراتيجية 2014، الشبيلودراسة ) .والمرونة الإنتاجية

للشركة، ودور إدارة المعرفة المحاسبية كمتغير وسيط في لإدارة الموارد البشرية وعلاقتها با داء المالي 

لتي توصله الي ان إدارة وا .في بورصة عمانهذه العلاقة بالتطبيق على الشركات الصناعية المدرجة 

بشكل إيجابي بين الممارسات المعرفة المحاسبية كمتغير وسيط تلعب دورا هاما في تو يد العلاقة 

الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وا داء المالي في الشركات الصناعية ا ردنية .أيعا اتفه مع 

 ;Mohammad  ea tl 2017; Aragón 2014; Carlos Pinho2017دراسة كل من )

Mahmud 2014 )   كل هذه الدراسات تناوله التعلم التنظيمي كمتغير وسيط في العلاقة بين

 غيرات.سط العلاقة بين تلك المتمتغيرات اخري وتوصله على ان للتعلم التنظيمي يتو 

 ري الإداالجودة الصلبة تعدل العلاقة الايجابية ما بين السياق التنظيمي والابداع 5.3.5 

ان التحكم في العمليات يععف العلاقة الإيجابية بين التعلم التنظيمي والابداع الجزري في حين       

ع المتدرج دراسة أيعا دراسة ان التحكم في العمليات يقوي العلاقة الإيجابية بين التعلم التنظيمي والابدا 

(Zeng et al, 2016)  والذي اعتبر ان )إدارة العملية ومعلومات الجودة( هما اهم ابعاد الجودة

http://platform.almanhal.com/Reader/Article/102410
http://platform.almanhal.com/Reader/Article/102410
http://platform.almanhal.com/Reader/Article/102410
http://repository.aabu.edu.jo/jspui/browse?type=author&value=%D8%B3%D9%8A%D9%81+%D8%B9%D8%A8%D9%8A%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%A8%D9%8A%D9%84+%E2%80%8F
http://repository.aabu.edu.jo/jspui/browse?type=author&value=%D8%B3%D9%8A%D9%81+%D8%B9%D8%A8%D9%8A%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%A8%D9%8A%D9%84+%E2%80%8F
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2210909916300352#!
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2210909916300352#!


 

161 
 

الصلبة وتوصله على ان ممارسات الجودة الصلبة تؤثر إيجابا على تقديم المنتجات الجديدة, وان 

(Khan 2017) عمة على الابداع في الخدمة وا داء درس العلاقة بين ممارسات الجودة الصلبة والنا

المؤسسي وأوضن  ان ممارسة الجودة الصلبة تحسن من ا داء وأيعا أوضحه ان ممارسة الجودة 

 الصلبة تتوسط العلاقة الإيجابية بين الممارسات الناعمة الابداع في الخدمة.

 داري والابداع الإالجودة الناعمة تعدل العلاقة الايجابية ما بين السياق التنظيمي 6.3.5 

يمي أوضحه نتائج الدراسة ان اقتراحات الموظفين تقوي العلاقة الإيجابية بين التعلم التنظ      

اع الابدو والابداع التدريجي في حين اقتراحات الموظفين تععف العلاقة الإيجابية بين التعلم التنظيمي 

اع الابدو ة الإيجابية بين التعلم التنظيمي الجزري, كما بينه الدراسة ان تدريب الموظفين يععف العلاق

جي لتدرياالجزري كما ان تدريب الموظفين أيعا يععف العلاقة الإيجابية بين التعلم التنظيمي والابداع 

ما , في حين ان حل المشكلات يقوي العلاقة الإيجابية بين التعلم التنظيمي والابداع التدريجي ا

ي العلاقة بين التعلم التنظيمي والابداع المتدرج فأنها تقو  بخصوص حل المشكلات عندما تدخل في

 داء والتي كانه بعنوان اثر السيا  التنظيمي علي ا (Zeng et al, 2016العلاقة الإيجابية دراسة )

 اد هيالإبداعي في ظل ممارسات الجودة الصلبة والناعمة , تناوله ممارسة الجودة من خلال ثلاثة ابع

ة قتراحات الموظفين , التدريب( وتوصله الي ان الجودة المرنة تتفاعل مع الجود)حل المشكلات ,ا

عزز يالصلبة وأيعا تتفاعل مع السيا  التنظيمي وذكرت ان الهيكل اللامركزي والتكامل بين الوظائف 

لي اوالتي هدفه  (Khan, 2017الابتكار في المنتجات من خلال إدارة الجودة الناعمة ,بينما دراسة )

في  عرفة العلاقة بين ممارسات الجودة الصلبة والناعمة على الابداع في الخدمة وا داء المؤسسيم

ن باكستان في الشركات العاملة في مجال الاتصالات ومن نتائج الدراسة ان ممارسة الجودة تحسن م

 .ذلك إيجابا على ا داء المؤسسي  ا داء الإبداعي وينعكس
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 :الدراسة التأثيرات4.5 

 :للدراسة ظريةلنلتاثيرات اا1.4.5 

هثثثثثثذه الدارسثثثثثثة قامثثثثثثه باختبثثثثثثار علاقثثثثثثة السثثثثثثيا  التنظيمثثثثثثي علثثثثثثى الابثثثثثثداع الإداري فثثثثثثي ظثثثثثثل 

الثثثثثثثتعلم التنظيمثثثثثثثي كمتغيثثثثثثثر وسثثثثثثثيط وممارسثثثثثثثات الجثثثثثثثودة الصثثثثثثثلبة والناعمثثثثثثثة كمتغيثثثثثثثر معثثثثثثثدل. تثثثثثثثأتى 

ا هميثثثثثة النظريثثثثثة لهثثثثثذه الدراسثثثثثة مثثثثثن خثثثثثلال معرفثثثثثة الثثثثثدور الثثثثثذي يسثثثثثهم بثثثثثه السثثثثثيا  التنظيمثثثثثي فثثثثثي 

ي شثثثثثثركات الصثثثثثثناعية البحرينيثثثثثثة  والتعثثثثثثر  علثثثثثثى متغيثثثثثثرات الدراسثثثثثثة، والثثثثثثدور الثثثثثثذالابثثثثثثداع الإداري لل

تلعبثثثثثثثه الممارسثثثثثثثات الصثثثثثثثلبة والناعمثثثثثثثة للجثثثثثثثودة فثثثثثثثي العلاقثثثثثثثة مثثثثثثثا بثثثثثثثين الثثثثثثثتعلم التنظيمثثثثثثثي والابثثثثثثثداع 

لثثثثثى عالإداري، والمثثثثثؤثرات المنصثثثثثبة عليهثثثثثا وأظهثثثثثرت النتثثثثثائج أن السثثثثثيا  التنظيمثثثثثي لثثثثثه تثثثثثأثير كبيثثثثثرا  

عثثثثثثثثثثثاده )الجثثثثثثثثثثثزري، التثثثثثثثثثثثدريجي( وأظهثثثثثثثثثثثرت الدراسثثثثثثثثثثثة أن الممارسثثثثثثثثثثثات الصثثثثثثثثثثثلبة ا بثثثثثثثثثثثداع الإداري  بأب

عكس والناعمثثثثثثة للجثثثثثثودة تعثثثثثثدل العلاقثثثثثثة  الإيجابيثثثثثثة بثثثثثثين الثثثثثثتعلم التنظيمثثثثثثي والابثثثثثثداع الاداري ممثثثثثثا يثثثثثثن

 بصورة واضحة علي أداء الشركات.

حيثثثثثثثثث اتفقثثثثثثثثه نتثثثثثثثثائج الدراسثثثثثثثثة مثثثثثثثثع افترضثثثثثثثثات نظريثثثثثثثثة المثثثثثثثثوارد وكثثثثثثثثذلك مثثثثثثثثع نظريثثثثثثثثة الثثثثثثثثنظم       

تماعيثثثثثثثة والتقنيثثثثثثثثة التثثثثثثثثي تعمثثثثثثثل علثثثثثثثثى ر ثثثثثثثثط الجوانثثثثثثثب الناعمثثثثثثثثة المثملثثثثثثثثة فثثثثثثثي المثثثثثثثثوارد البشثثثثثثثثرية الاج

والممارسثثثثثثات الصثثثثثثثلبة التثثثثثثثي تثثثثثثثرتبط ارتبثثثثثثثا  مباشثثثثثثثر مثثثثثثع الجوائثثثثثثثب التقنيثثثثثثثة مثثثثثثثثل معلومثثثثثثثات الجثثثثثثثودة 

وكثثثثثثذلك اتقفثثثثثثاه التثثثثثثاا مثثثثثثع نظريثثثثثثة التبثثثثثثادل الاجتمثثثثثثاعي التثثثثثثي تثثثثثثرى ضثثثثثثرورة ان تكثثثثثثون هنالثثثثثثك علاقثثثثثثة 

تثثثثثى تنثثثثثتج عنهثثثثثا نتثثثثثائج مقبولثثثثثة تعمثثثثثل علثثثثثى تحسثثثثثين ا داء بصثثثثثورة مباشثثثثثرة ايثثثثثن اجتماعيثثثثة متبادلثثثثثة ح

ان هثثثثذهي النظريثثثثات الثثثثثلاث تثثثثم التأكثثثثد مثثثثن صثثثثحتها ووالتوصثثثثل الثثثثى نتثثثثائج توكثثثثدها الثثثثى ان هنالثثثثك 

بعثثثثثض النتثثثثثائج اختلافثثثثثه معهثثثثثا اختلافثثثثثات بسثثثثثيطة قثثثثثد يرجثثثثثع السثثثثثبب فثثثثثي ذلثثثثثك الثثثثثى اخثثثثثتلا  بيجثثثثثة 

 .التطبيق
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 لتطبيقية:مضامين الدراسة ا2.4.5 

هثثثثثثذه الدراسثثثثثثة تبثثثثثثين لمتخثثثثثثذي القثثثثثثرار مثثثثثثدى أهميثثثثثثة تبنثثثثثثى ممارسثثثثثثات جديثثثثثثدة لجثثثثثثودة خثثثثثثلا  

 الإدارة الابعثثثثاد التثثثثي يثثثثتم التركيثثثثز عليهثثثثا مثثثثن قبثثثثل البثثثثاحثين مثثثثثل ابعثثثثاد الجثثثثودة الشثثثثاملة وهثثثثي )التثثثثزاا

العليثثثثثثثا بثثثثثثثالجودة والتحسثثثثثثثين المسثثثثثثثتمر وريرهثثثثثثثا( الثثثثثثثي ابعثثثثثثثاد او ممارسثثثثثثثات حديثثثثثثثثة مثثثثثثثثل الممارسثثثثثثثات 

 ناعمة والممارسات الصلبة للجودة ال

وى قثثثثكثثثثذلك علثثثثى متخثثثثذ القثثثثرار التركيثثثثز علثثثثى التكامثثثثل بثثثثين ا قسثثثثاا لمثثثثا لهثثثثذا البعثثثثد مثثثثن تثثثثاثير       

كثثثثثثثثل مثثثثثثثثن الابثثثثثثثثداع الجثثثثثثثثدري والمتثثثثثثثثدرج ممثثثثثثثثا يعنثثثثثثثثي ضثثثثثثثثرورة التركيثثثثثثثثز علثثثثثثثثى عمليثثثثثثثثة  وفعثثثثثثثثال علثثثثثثثثى

 التخصصية في عملية اتخاذ القرار 

ب تمركثثثثثثز السثثثثثثلطة فثثثثثثي نقطثثثثثثة واحثثثثثثدة مثثثثثثن خثثثثثثلال عمليثثثثثثة وعلثثثثثثى متخثثثثثثذ القثثثثثثرار محاولثثثثثثة تجنثثثثثث     

تمثثثثثنن المؤسثثثثثة فثثثثثرص لعمليثثثثثة التطثثثثثور  والتثثثثي قثثثثثدلمؤسسثثثثثة وفثثثثثق الاشثثثثثتر ات التثثثثثي توفرهثثثثثا ا هاتفويعثثثث

 والنمو 

لم والتثثثثي قثثثثد تسثثثثاعد المنظمثثثثات فثثثثي تحسثثثثين أداءهثثثثا الكلثثثثى كمثثثثا أن التثثثثزاا المنظمثثثثات بعمليثثثثة الثثثثتع   

تثثثثثائج التحليثثثثثل للثثثثثتعلم التنظيمثثثثثي اشثثثثثارت الثثثثثي دعثثثثثم أيعثثثثثا تعتبثثثثثر مثثثثثن ا هميثثثثثة بمكثثثثثان خاصثثثثثة وان ن

كامثثثثثل للفرضثثثثثية ممثثثثثا يؤكثثثثثد حقيقثثثثثة ان الثثثثثتعلم التنظيمثثثثثي هثثثثثو الثثثثثذي يقثثثثثود المؤسسثثثثثات الثثثثثي الاسثثثثثتمرار 

 في تحديد مدى ملائمة قدراتها التنافسية في المجال الذي تعمل فيه. والابداع وأيعا

 محددات الدراسة: 5.5

 ل:تحدد هذه الدراسة بعض المحددات مث

حجثثثثثم عينثثثثثة الدراسثثثثثة حيثثثثثث أنهثثثثثا ركثثثثثزت علثثثثثى بعثثثثثض القطاعثثثثثات الصثثثثثناعية ممثثثثثا يحثثثثثد  -

 من إمكانية تعميم نتائج الدراسة في 
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تناولثثثثه هثثثثذه الدراسثثثثة ممارسثثثثات الجثثثثودة مثثثثن خثثثثلال بعثثثثدى )ممارسثثثثات الجثثثثودة الصثثثثلبة   -

والناعمثثثثثثثة( لممارسثثثثثثثات الصثثثثثثثلبة ثلاثثثثثثثثة ابعثثثثثثثاد هثثثثثثثي )( ولممارسثثثثثثثات الناعمثثثثثثثة بعثثثثثثثدين )( 

د قثثثثد لا تمثثثثثل كثثثثل ممارسثثثثات الجثثثثودة المختلفثثثثة التثثثثي تثثثثم التركيثثثثز فثثثثي كثيثثثثر وهثثثثذه الابعثثثثا

 من الدراسات السابقة.

ج تناولثثثثثه الدراسثثثثثة ا بثثثثثداع الإداري مثثثثثن خثثثثثلال ببعثثثثثدي الابثثثثثداع الجثثثثثزري والابثثثثثداع المتثثثثثدر  -

 وهثثثثذين البعثثثثدين قثثثثد لا يمثثثثثلان أبعثثثثاد الابثثثثداع الاداري المختلفثثثثة التثثثثي جثثثثاءت فثثثثي معظثثثثم

 سابقة.أدبيات الدراسات ال

أيعثثثثا تناولثثثثه الدراسثثثثة الثثثثتعلم التنظيمثثثثي بثثثثدون ابعثثثثاد فثثثثي حثثثثين بعثثثثض الدراسثثثثات اكثثثثدت  -

 على وجود ابعاد له.

علثثثثى الثثثثررم مثثثثن  .البيانثثثثات المسثثثثتخدمة فثثثثي التحليثثثثل تثثثثم جمعهثثثثا فثثثثي فتثثثثرة زمنيثثثثة قصثثثثيرة -

أن معظثثثثثم الدراسثثثثثات السثثثثثابقة تؤكثثثثثد حقيقثثثثثة ان الدراسثثثثثات الطوليثثثثثة هثثثثثي الافعثثثثثل وتثثثثثؤدي 

 قات السببية بشكل جيدالي فهم العلا

 مقترحات لبحوث مستقبلية:6.5 

مثثثثثثثثثن نقطثثثثثثثثثة زمنيثثثثثثثثثة  أكثثثثثثثثثثريقتثثثثثثثثثرح الباحثثثثثثثثثث جمثثثثثثثثثع البيانثثثثثثثثثات مثثثثثثثثثن المسثثثثثثثثثتجبين عنثثثثثثثثثد  /1

(Longitudinal)  لطبيعثثثثة العلاقثثثثة بثثثثين  أكبثثثثرحيثثثثث مثثثثن المتوقثثثثع ان يسثثثثاعد ذلثثثثك بفهثثثثم

 متغيرات الدراسة.

فثثثثثثثثثثي هثثثثثثثثثثذه الدراسثثثثثثثثثثة تثثثثثثثثثثم تنثثثثثثثثثثاول ممارسثثثثثثثثثثات الجثثثثثثثثثثودة علثثثثثثثثثثى انهثثثثثثثثثثا متغيثثثثثثثثثثرات معدلثثثثثثثثثثة  /2

(Moderator variable وفثثثثثثي الثثثثثثواقعمن المحتمثثثثثثل ان تكثثثثثثون هنالثثثثثثك عوامثثثثثثل اخثثثثثثري )
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لدراسثثثثثثة مثثثثثثدي تاثيرهثثثثثثا فثثثثثثي العلاقثثثثثثة بثثثثثثين السثثثثثثيا   كالاعتبثثثثثثار، وذلثثثثثثينصثثثثثثن باخثثثثثثذها بعثثثثثثين 

 التنظيمي والابداع الإداري.

ت الدراسثثثثثثة الحاليثثثثثثة علثثثثثثى دراسثثثثثثة السثثثثثثيا  التنظيمثثثثثثي كعوامثثثثثثل مسثثثثثثتقلة لثثثثثثذا يقتثثثثثثرح اقتصثثثثثثر /3

الباحثثثثثثثث اجثثثثثثثراء بحثثثثثثثوث مسثثثثثثثتقبلية تعثثثثثثثم متغيثثثثثثثرات مسثثثثثثثتقلة اخثثثثثثثري لدراسثثثثثثثة تاثيرهثثثثثثثا علثثثثثثثى 

ممثثثثثا توصثثثثثله  أفعثثثثثلقثثثثثد يفسثثثثثر التبثثثثثاين فثثثثثي المتغيثثثثثر التثثثثثابع بشثثثثثكل  االإداري، ممثثثثثالابثثثثثداع 

 .%( للابداع الجزري 32و)%( للابداع التدريجي 7)وهي  اليه هذه الدراسة

إجثثثثثثراء مزيثثثثثثد مثثثثثثن الدراسثثثثثثات تتعلثثثثثثق بمعرفثثثثثثة أثثثثثثثر ممارسثثثثثثات الجثثثثثثودة الصثثثثثثلبة الناعمثثثثثثثة  /4

كمتغيثثثثثر معثثثثثدل للعلاقثثثثثة مثثثثثا بثثثثثين السثثثثثيا  التنظيمثثثثثي وا بثثثثثداع الادري فثثثثثي قطاعثثثثثات مختلفثثثثثة 

 حتى يمكن تعميم النتائج بصورة أفعل.

لناعمثثثثثة كمتغيثثثثثر معثثثثثدل للعلاقثثثثثة إجثثثثثراء نفثثثثثس الدراسثثثثثة )أثثثثثثر ممارسثثثثثات الجثثثثثودة الصثثثثثلبة ا /5

مثثثثا بثثثثين السثثثثيا  التنظيمثثثثي وا بثثثثداع الادري فثثثثي ظثثثثل الثثثثتعلم التنظيمثثثثي كمتغيثثثثر مفسثثثثر( فثثثثي 

 قطاعات مختلفة حتى يمكن تعميم النتائج بصورة أفعل.

دراسثثثثثثة متغيثثثثثثرات اخثثثثثثري بأبعثثثثثثاد أخثثثثثثرى ونظريثثثثثثات اخثثثثثثري حتثثثثثثى تثثثثثثزداد الاهميثثثثثثة النظريثثثثثثة  /6

 للدراسة.

عدلثثثثثثثثثة العوامثثثثثثثثثل التنظيميثثثثثثثثثة الداخليثثثثثثثثثة والتوافثثثثثثثثثق الاسثثثثثثثثثتراتيجي، دراسثثثثثثثثثة أبعثثثثثثثثثاد أخثثثثثثثثثرى م /7

 التكنولوجي، والظرو  التنظيمية. وعوامل خارجية مثل الكثافة التنافسية، والاضطرا 

 ملخص الدراسة
 التعلم التنظيميفي ظل  السيا  التنظيمي والابداع الاداري هدفه الدراسة إلى اختبار العلاقة بين      

ظرية الموارد ن خلال استخداامعدل من  اتكمتغير  ارسات الجودة الصلبة والناعمةوممكمتغير مفسر 
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كأساس لبناء نموذج الدراسة الذي تم تطويره من  والنظرية الاجتماعية التقنية ونظرية التبادل الاجتماعي

 الدراسة.خلال الا لاع على العديد من الدراسات السابقة ذات العلاقة بمتغيرات 

 دراسةاللة اسجخدمه الدراسة نمذجة المعادلة البنائية لاختبار فرضياتها والإجابة على حيث است     

قساا الدراسة الا ان مركزية السلطه تعيق عملية الابداع داخل المؤسسات ان التكامل بين ا  توصله

لسيا  امن لتنظيمي يتوسط العلاقة الإيجابية بين كل التعلم ا نوالمتدرج، وايحسن من الابداع الجزري 

ية لبحرينا الصناعيةتعتبر هذه النتائج بمثابة دليل استرشادي للشركات  الإداري. حيثالتنظيمي والابداع 

 حسن من ا داء لديها وكذلك بمثابة مرجعية في مجال البحوث المستقبلي.مكن أن تي
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 المراجع

لى عقاسم المعرفة: دراسة ميدانية ( إثر السيا  التنظيمي علي ت2013ابو اسيا، امنه سامي ) -

 .بلدية ار د الكبرى "رسالة ماجستير" جامعة اليرموع، ا ردن

( ، أثر التمكين الإداري و الدعم التنظيمي في السلوع 2006الحراحشة , محمد و آخرون ) -

وا الإبداعي كما يراه العاملون في شركة الاتصالات ا ردنية: دراسة ميدانية، مجلة العل

 .249، ،2, العدد 33رية، المجلدالإدا

( ، 2009) ةيجيللإدارة الب ةيالسعود ةيو جائزة مملكة العر  ةيجيالمؤتمر العر ي السابع للإدارة الب -

 .61العدد  ة،يالإدار  ةيللتنم ةيمجلة صدرت عن المنظمة العر 

ن مداري ( التعلم التنظيمي وعلاقته بالإبداع الإ2017النجاشي, يزيد بن عبدالله بن سالم ) -

لعر ية للعلوا اجامعة نايف  -وجهة نظر موظفي الخدمة المدنية بالرياب , رسالة ماجستير 

 .ا منية، كلية العلوا الإدارية، قسم الإدارة العامة, السعودية

تير، (، أثر القوة التنظيمية على الإبداع الوظيفي، رسالةماجس2010أبو زيد، خالد ذيب حسين) -

  كلية ا عمال، قسم إدارة ا عمال، برنو ي جامعة الشر  ا وسط،

 ( الدور الوسيط لنظم إدارة2015بهجة عثمان فعل السيد عبدالله و صديق بلل ابراهيم  ) -

الجودة الشاملة فى تحسين العلاقة بين جودة الخدمة والاداء التشغيلى فى المؤسسات 

 ).30-18): 1عدد رقم ) 16الخدمية , مجلة ادارة الجودة الشاملة مجلد 

لمؤسسة ا( مقار ة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في 2015بوازيد وسيلة ) -

 .ولايةب الاقتصادية الجزائرية دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات الاقتصادية

الة ح( الابداع الإداري كاساس لتحقيق الميزة التنافسية, دراسة 2013بوخلخال ,عبد الرحيم ) -

 . بورقلة, جامعة قاصدي مر اح, الجزائر (ATM) سة مو يليسمؤس
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ة ( أثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعة " دراس2009حنان رز  الله ) -

ميدانية لعينة من كليات جامعة منتوري قسنطينة: رسالة ماجستير في تسيير المؤسسات، 

 .جامعة منتوري، قسنطينة،

(  ر  البحث في الإدارة : 2006رن ، ترجمة إسماعيل علي بسيوني )سيكارن ، أوما سيكا -

 .مدخل لبناء المهارات البحثية ، الرياب ، دار المريخ للنشر

( اثر السيا  التنظيمي على تقاسم المعرفة :توضيحات من شركات 2008شرين , محمد ) -

 .الانشاءات التركية, جامعة اليرموع , العرا 

دسة ( العلاقة بين توافر متطلبات إعادة هن2017) فرج الله حمد موسيوا فرجصديق إبراهيم ,  -

ية. لسطينالعمليات والمرونة الإنتاجية : الدور الوسيط للتوجه بالتعلم بالشركات الصناعية الف

 . مجلة جامعة فلسطين للأبحاث والدراسات _المجلد السابع _العدد ا ول مارس

الإبداع الإداري على تحسين مستوى أداء إدارة  ( أثر2011 لال نصير و نجم العزاوي ) -

ا هذا البحث إلى الملتقى الدو  موسوا: لي الالموارد البشري ة  في البنوع التجاري ة ا ردني ة قد 

 يةالإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة  دراسة وتحليل تجار  و نية ودول

 تنظيمي في تكوين راس المال الفكري دراسة( أهيمه التعلم ال2016فطيمة، الزهرة بريطل ) -

 . سكرة, الجزائرب –حالة: مؤسسة سونا راع ,جامعة محمد خيعر 

اخلة ( , دور الموارد البشرية في بناء منظمة متعلمة مستجيبة , مد2004ليث سعد الله حسين ) -

 .ضمن ملتقى إدارة المعرفة في العالم العر ي جامعة الزيتونة الاردن

 .الجودة ، القاهرة ، دار ا حمدى للنشر قاتيوتطب اي( قعا2012، ) ميد الكر الزهرانى عب -

 .2012  سمبريد16الولوج   خيللجودة إدارة الجودة الشاملة تار  ركييالمعهد ا م -
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لدية ( اثر السيا  التنظيمي على تقاسم المعرفة :دراسة ميدانية على ب2013أبو اسيا ,سامي ) -

 . , إدارة اعمال , جامعة الرموع ار د الكبرى ,رسالة ماجستير

(، أثر القوة التنظيمية على الإبداع الوظيفي، رسالة 2010أبو زيد، خالد ذيب حسين ) -

  ماجستير، جامعة الشر  ا وسط، كلية ا عمال، قسم إدارة ا عمال، برنو ي

 تدامة( الإبداع كمدخل لاكتسا  ميزة تنافسية مس2010بن ندير نصر الدين، منصوري الزين،) -

 ية فيفي منظمات ا عمال، الملتقى الدولي حول العلاقة التي تر ط الإبداع بالميزة التنافس

 .بتصر 19ظل بيجة تتصف بالتعقيد، الإضرا ، جامعة سعد حلب، البليدة، ص ، : 

ة ( المبادئ ، الاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات، دار النهع2005جسن إبراهيم بلو ،) -

 .35وت، ، ص ، العر ية، بير 

اسة (، أثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعة " در 2010حنان رز  الله ) -

ي ميدانية لعينة من كليات جامعة منتوري قسنطينة: مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير ف

 .تسيير المؤسسات، جامعة منتوري، قسنطينة

( تنمية الإبداع و دوره في رفع أداء 2011)ديسي فهيمة، رز  الله حنان، شيلي وساا، -

لب المنظمات، الملتقى الدولي حول الإبداع التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دح

 5البليدة، يومي ص .

ي الجودة الشاملة في حجرة الدراسة ، دار ا حمد مي( . إصلاح التعل2001) سيركارو ، جان -

 . للنشر القاهرة

 ميوالتعل ةي( إدارة الجودة الشاملة ، مفهومها وأسلو  إرسائها في وزارة التر 2007البنا  ) ابير  -

 . الإعدادي لعاا ميللتعل نيبالمملكة،  ، المؤتمر السنوي الحادي والعشر 

 5دمشق،  (، الإدارة بالإبداع، المنظمة العر ية للتنمية الإدارية،2009سليم إبراهيم الحسنية ) -
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لتعلم ل(، التعلم التنظيمي: مدخلا لبناء المنظمات القابلة 1998) عبد الرحمن بن أحمد هيجان  -

 .، الإدارة العامة المجلد السابع والثلاثون ، العدد الرابع

ب ( إدارة التميز نماذج و تقنيات الإدارة في عصر المعرفة ، دار رري1980على السلمي ، ) -

 .للطباعة والنشر والتوزيع ، القاهرة

 . صرمإدارة الجودة الشاملة ،  قي( ، المنهج العلمى لتطب1996)  نيالد نيعبد الفتاح ز  ديفر  -

ر ، دار الثقافة للنش زوي( ، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإ2005علوان ) فيقاسم نا -

  .عمان عيوالتوز 

اخلة ( , دور الموارد البشرية في بناء منظمة متعلمة مستجيبة , مد2004ليث سعد الله حسين ) -

 .قى إدارة المعرفة في العالم العر ي جامعة الزيتونة الاردنضمن ملت

 الطبعة ا ولى ثة،ي( الجودة في الجامعات الحد2002مأمون الدرادكة،  ار  ألشبلي، ) -

اعي الدعم التنظيمي في السلوع الإبدالتمكين الإداري و  (، أثر2006آخرون )محمد الحراحشة و  -

ة، وا الإداري ردنية: دراسة ميدانية، مجلة العلكما يراه العاملون في شركة الاتصالات ا

 .العدد33المجلد ،

ري في (، المتغيرات التنظيمية و علاقتها بمستوى الإبداع الإدا2006محمد بن عامر النتيفات ) -

ا جهزة ا منية، مقدمة استكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستيير في العلوا 

 .ر يابية، جامعة نايف العر ية،الالإدار 

 .لمنظمات ، الدار الجامعية ، مصر(، السلوع الفعال في ا2004محمد صلاح عبد الباقي ) -

( تمويل الإبداع في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،مذكرة 2010مليك سارة،برجم لمياء، ) -

 .ة،جامعة قاصدي مر اح ورقلةليسانس في العلوا الإقتصادية، رير منشور 
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را  ؤسسة الو م –المفاهيم والإستراتيجيات والعمليات  –رة المعرفة ( ، إدا2005نجم عبود نجم ) -

 .للنشر والتوزيع ، عمان

( المدخل الإبداعي لحل المشكلات, الرياب اكاديمية 1999الهيجان , عبد الرحمن احمد ) -

 نايف العر ية للعلوا ا منية ,مركز الدراسات والبحوث.

ملية ( اثر التفكير الإبداعي على فاعلية ع2017)سويدات, احمد عبد الله , فؤاد نجيب الشيخ  -

ت اتخاذ القرار الإداري :دراسة ميدانية من وجهة نظر الاداره العليا واالوسطي في شركا

 التامين العاملة في ا ردن. مجلة جامعة اليرموع للعوا الإدارية.

 التر ويين فيمساهمة السمات الابتكارية لدى القادة (  2018) راوية خليل حسنالشبول ,  -

راسات ة للد,مجلة الجامعة الإسلامي مديريات التر ية والتعليم اتجاه الإبداع الإداري في ا ردن

 ISSN 2410-3152التر وية والنفسية.

( دور أسلو  العصف الذهني في تحقيق الابداع الإداري , دراسة حالة 2018كرام , بلال ) -

روحة مقدمة لنيل شهادة دكتوارة علوا في مجمع صيدال لصناعة الادوية في الجزائر ,أ 

 العلوا الاقتصادية ,جامعة فرحات عباس سطيف.

العلاقة بين تفويض الصلاحيات والإبداع  (2017) الهليل،, الهنو  بنه سليمان بن سالم -

لعر ية للعلوا اجامعة نايف  -رسالة ماجستير  ,الإداري من وجهة منسو ات جامعة حائل

 ا الإدارية، قسم الإدارة العامةا منية، كلية العلو 

 ( تاثير إدارة المواهب والتعلم التنظيمي في استدامة شركة2016الكساسبة , محمد مفعي ) -

 .2016, 1العدد 12زين ,المجلة ا ردنية في إدارة الاعمال ,المجلد 

لتعلم ل( التعلم التنظيمي :مدخلا لبناء المنظمات القابلة 1998عبد الرحمن بن احمد ) هيجان , -

 , الإدارة العامة المجلد السابع والثلاثون ,العدد الرابع .
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( نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة,دار رريب للطباعة والنشر 1980علي السلمي ) -

 والتوزيع ,القاهرة.

لورا  ( ,إدارة المعرفة , المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات _ مؤسسة ا2005نجم عبود نجم ) -

 توزيع عمان .للنشر وال

 ( إدارة المعرفة وتطوير المنظمات , معهد الإدارة العامة ,2009الكبيسي , عامر خعير ) -

 الرياب.

ها (  مستويات التعلم التنظيمي وعلاقت2007السالم , مؤيد سعيد و الحياني , عبد الرسول ) -

 . 27لة اردني , المجلة العر ية للإدارة مج يبأداء المنظمة _ دراسة حالة في مستشفي

( بناء انموذج للمنظمة المتعلمة كمدخل لتطوير ا جهزة 2007الرشودي , محمد بن على ) -

جة ا منية بالمملكة العر ية السعودية , أ روحة مقدمة استكمالا لمتطلبات احصول على در 

 .ودية دكتوراه فلسفة العلوا ا منية , جامعة نايف للعلوا ا منية , المملكة العر ية السع

 قاهرة.( إدارة الموارد الفكرية والمعرفية , الاعمال المطبعية ال2006اد الر  , سيد محمد )ج -

ستكمالا ( إدارة الابداع في المنظمات المتعلمة , رسالة مقدمة ا2002بكار, براءة عبد الكريم ) -

ة امعللحصول على درجة الماجستير في إدارة الاعمال , كلية الاقتصاد والعلوا الإدارية , ج

 اليرموع.

( التعلم التنظيمي والمنظمات المتعلمة : اتجاهات 2007سعود , ايمان بنه أبو خعيرة ) -

 ,دار المؤيد للنشر والتوزيع. 21إدارية حديثة لتطوير منظمات القرن 

يز ( دور التعلم التنظيمي في تحقيق ا داء الجامعي المتم2009الحكيم , ليث على واخرون ) -

ية راء عينة من القيادات الإدارية في جامعة الكوفي , مجلة القادس, دراسة استطلاعية لا

 (.2( العدد )11للعلوا الإدارية والاقتصادية , المجلد )
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(1الملحق )  

 بسم الله الرحمن الرحيم

  والتكنو لوجياجامعة السودان للعلوم 

 كلية الدراسات العليا

 

 

 

 لاستبانة:  قم ا

 

 إستـبـانة بحث لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال

 

 البحث بعنوان:

 

سياق ال "الدور المعدل للجودة الصلبة والناعمة في العلاقة ما بين

ير كمتغ التعلم التنظيمينحو ظيمي والابداع الاداري ، التوجه التن

 وسيط".

 شراف:إ                          إعداد:                              

 للبراهيم يق إبد. صد                                  سعيد ابراهيم الناصر
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 بسم الله ال حمن ال حيم

 السيد/ة .................................... المحترمين

 أسعد الله أوقاتكم

 وبعد

 

ع ة تحليلية لقطاسة وصفييطيب لي أن أضع بين أيديكم هذه الاستبانة وهي عبارة عن درا
البحرينية تم تصميمها  رراب البحث العلمي بهد  جمع المعلومات  صناعيةالشركات ال

يا  السفي العلاقة ما بين  لممارسات الجودة الصلبة والناعمةاللازمة حول الدور المعدل 
 كمتغير وسيط.  التنظيمي ، التعلمالاداري التنظيمي والابداع 

ة لإجابتعبجة الاستبانة بعد قراءة كل عبارة بعناية ومن ثم وضع علامة انرجو التكرا ب    
 لتامةفي المكان الذي تراه مناسبا . وسو  تكون المعلومات التي تدلون بها موضع السرية ا

 ولن تستخدا إلا  رراب البحث العلمي. 

 شاكرأ لكم حسن تعاونكم

 وتفعلوا بقبول فائق الاحتراا

 م الناصر سعيدسعيد إبراهيالدارس: 

نتائج البحث يمكنكم وضع ب ي كم الإلكت وني  للإللاع عبى

...................................... 
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 القسم الاول: الخصائص الديمغرافية 

 .الجنس 1

 انثى  ذكر  

 .العمر        2

 سنة  35-31من سنة فاقل 30 

 سنة فأكثر 40 سنة  40-36من 

 لمي .المؤهل الع     3

 دبلوا عالي  بكالوريوس   

 دكتوراة  ماجستير               

 .عدد سنوات الخبرة     4

 سنوات 10- 6من سنوات فأقل 5          

 سنة  16أكثر من  سنوات  15-11من

 .المركز الوظيفي    5

 نائب مدير      مدير

 موظف رئيس قسم
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 :بيانات الشركة: لثانيالقسم ا

 
 طبيعة العمل: -1

 

      خدمية          كيمائية      هندسية                مواد رذائية  
 أخرى             إنشائية         صناعية                    بية

 
 عمر الشركة -2

 

      10-6من                                                سنوات فأق     5   
    15كث  منا                                              15-11من     

 
 عدد العاملين-3

 

    60الى  30من                                                     30اق  من 
  أخرى اذكرها.....                                          99الى  61من 

 

 
 تعمل فيها الشركة سواق التي الا-4

 

 محلية ودولية                 دولية                    محبية          

 

 منتجات الشركة -5

 

           صناعية                                                استهلاكية         
   خرى اذكرها.....أ                                        خ مية             
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 القسم الثاني : عبارات الاستبيان

 الابداع الاداري 

 

 اوافق
 بشدة

 محايد وافقا
 لا

 أوافق

 لا

 أوافق بشدة

 الابداع الاداري 

 الابداع الجزري  -أ
 

     

نتقبل المطالب التي تتجاوز المنتجات  .1
 والخدمات القائمة

     

نعمل علي ابتكار المنتجات والخدمات  .2
 .الجديدة

     

نعمل علي تجر ة منتجات وخدمات جديدة  .3
 فى الاسوا  المحلية.

     

نعمل علي تسويق منتجات وخدمات جديدة  .4
 كليأ.

     

 الابداع التدريجي -ب
 

     

كثيرا ما نقوا بتحسين المنتجات والخدمات   .1
 القائمة.

     

نعمل علي اجراء تعديلات صغيرة على  .2
 المنتجات والخدمات القائمة.

     

نعمل علي تحسين المنتجات والخدمات  .3
 .باستمرار ونقدمها للأسوا  المحلية

     

نعمل علي تحسين كفاءة المنتجات  .4
 والخدمات.

     

ات الحجم في ينعمل علي زيادة اقتصاد .5
 الاسوا  القائمة.

 

     

 اوافق التوجه نحو التعلم التنظيمي
 بشدة

 محايد وافقا
 لا

 أوافق

 لا

 أوافق بشدة

      لدينا خبراء يعملون على تدريب الموظفين  .1
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في  هارتنارالبا ما نتبادل ا فكار لتحسين م .2
 الإنتاج والتسويق والإدارة.

     

موظفينا يتشاركون المعار  مع كبار  .3
 المديرين.

     

نعمل علي تشجع العمل الجماعي، واتخاذ  .4
 القرارات، والاتصالات الداخلية

     

لواسعة والخبرة فى تطوير لدينا المعرفة ا .5
 جديدة.الالمنتجات 

     

      السياق التنظيمي

      مركزية السلطة -أ

حتى المسائل الصغيرة يجب أن تحال  .1
 موافقة إلى شخص أعلى للحصول على 

 نهائية

     

تخاذ لاتعتبر الشركة مكان جيد  .2
 القرارات

     

موافقة رئيسي يتم ب أي قرار اتخذه .3
 المباشر.

     

لا يمكن اتخاذ أي إجراء الا بموافقة  .4
 المشر  على القرار.

     

      الأقسامالتكامل بين 

الاقساا في شركتنا تعمل معا بشكل  .1
 جيد.

     

تتعاون الاقساا في حل المشكلات عند  .2
 ظهورها.

     

اقساا التسويق والتمويل لديها معلومات  .3
 يرة عن عمليات التصنيع.ثك

     

      ا قساايق تاا بين هنالك تنس .4

اقساا الشركة لدينا تعمل بشكل تفاعلي  .5
 مع بععها البعض.

     

 إدارة الجودة الصلبة

      التحكم في العمليات -أ
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تعمن  العمليات في شركتنا مصممة بصورة .1
 جودتها

     

نسبة كبيرة من العمليات في شركتنا  تخعع  .2
 لمراقبة الجودة احصائيا

     

يات إحصائية واسعة لتقليل نستخدا تقن .3
 الإنتاجالتباين في 

     

 فينستخدا المخططات البيانية للتحكم  .4
 الإنتاجيةالعمليات 

     

نستخدا الاساليب الاحصائية لمراقبة  .5
 العمليات الإنتاجية

     

      معلومات الجودة -ب

يتم نشر الرسوا البيانية التي تظهر  .1
 معدلات العيب 

     

 داءوا البيانية التي تبين ايتم نشر الرس .2
 الشركة في فترات زمنية مختلفة

     

يتم نشر الرسوا البيانية التي تظهر  .3
 اعطال الماكينات

     

      يتم نشر معلومات اداء العاملين .4

يتم نشر كافة المعلومات المتعلقة  .5
 بالانتاجية

     

 إدارة الجودة الناعمة

 قاواف حل مشكلات المجموعة الصغيرة -أ
 بشدة

 محايد وافقا
 لا

 أوافق

 لا

 أوافق بشدة

فر  عند حل المشكلات نعمل علي اشرع  .1
 العمل

     

      ق عمل قوي لحل المشكلاتيلدينا فر  .2

تم حل العديد من المشكلات بصورة جماعية  .3
 في السنوات الثلاثة الماضية

     

ق العمل في تحسين انتاجية يساعد فر  .4
 الشركة

     

      فريق على حل المشكلات يتم تشجيع ال .5
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لا نستخدا فريق حل المشكلات بصورة  .6
 كبيرة

     

      اقتراحات الموظفين -ب

الموظفين  تأخذ الإدارة جميع اقتراحات  .1
 جديةبصورة  تحسين المنتج والعملية ل

     

شجعنا  الادارة على تقديم اقتراحات ت .2
 لتحسين ا داء 

     

 تنفيذ اقتراحاتنا أوتخبرنا الإدارة لماذا يتم  .3
 عدا تنفيذها

     

يتم تنفيذ العديد من الاقتراحات المفيدة في  .4
 الشركة

     

اقتراحاتي لا تؤخذ على محمل الجد في  .5
 الشركة

     

      تدريب الموظفين -ج

يتلقي الموظفين في الشركة التدريب  .1
 والتطوير على اسس منتظمة

     

تطوير ورفع تعتقد الادارة ان التدريب وال .2
 أولوياتها العاملين من اداء مستويات

     

الموظفين في الشركة لديهم مستويات اعلي  .3
 من المتوسط

     

يتلقي الموظفين التدريب بصورة مستمرة  .4
 لتحسين مهارتهم 

     

      موظفينا ذوي خبرات ومهارات عالية. .5

 

 بالله التوفيق
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 أداة الدراسة أسماء وعناوين محكمي (2ملحق رقم )

 العنوان  الاسم  م

 امعة السودان للعلوا والتكنولوجياج-كلية الدراسات التجارية احمد إبراهيم أبو سن  /برفيسور  1
 امعة السودان للعلوا والتكنولوجياج-كلية الدراسات التجارية على عبد الله الحاكم /برفيسور  2
 امعة السودان للعلوا والتكنولوجياج-جاريةكلية الدراسات الت الطاهر علي احمدتور/ دك 3
 نيلينمعة الاج-كلية الدراسات التجارية فكري كباشيتور/دك 4
 للعلوا والتكنولوجيا كلية الريادة محمد نورتور/دك 5
 امعة السودان للعلوا والتكنولوجياج-كلية الدراسات التجارية دكتوره/ عرفه جبريل ابو نصيب 6

 

 مخرجات التحليل (2لاحق رقم )الم

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  61.2 61.2 61.2 120 ذك 

 100.0 38.8 38.8 76 انثي

Total 196 100.0 100.0  

 

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 30 12.2 12.2 12.2 24 فاق 

 38.8 26.5 26.5 52 35الي31من

 83.7 44.9 44.9 88 40الي36من

 100.0 16.3 16.3 32 فاكث 40

Total 196 100.0 100.0  
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 الجامعي_المؤهل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 57.1 57.1 57.1 112 بكالو يس 

 59.2 2.0 2.0 4 عالي  ببوم

 98.0 38.8 38.8 76 ماجستي 

 100.0 2.0 2.0 4  كتوا  

Total 196 100.0 100.0  

 

 

 الخبره_سنوات

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 5 10.2 10.2 10.2 20 فاق  سنوت 

 24.5 14.3 14.3 28 سنة10الي6من

 57.1 32.7 32.7 64 سنة15الي11 من

 100.0 42.9 42.9 84 سنه 15 من  اكث

Total 196 100.0 100.0  

 

 

 الوظيفي_المركز

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  14.3 14.3 14.3 28 م ي 

 26.5 12.2 12.2 24 م ي  نائب

 63.3 36.7 36.7 72 قسم  ئيس

 100.0 36.7 36.7 72 موظف

Total 196 100.0 100.0  

 

 

 العمل_طبيعة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 100.0 100.0 100.0 196 صناعية 
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 الشركة_عمر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 52.0 2.0 2.0 4 فاق  سنوات 

 4.1 2.0 2.0 4 سنة 10الي6

 32.7 28.6 28.6 56 15الي11 من

 100.0 67.3 67.3 132 سنه 15 من اكث 

Total 196 100.0 100.0  

 

 

 العاملين_عدد

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  6.1 6.1 6.1 12 سنه 30 من اق 

 8.2 2.0 2.0 4 سنه10الي6من

 51.0 42.9 42.9 84 15الي11من

 100.0 49.0 49.0 96 100 من اكث 

Total 196 100.0 100.0  

 

 

 الأسواق

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 22.4 22.4 22.4 44 محبيه 

 28.6 6.1 6.1 12  وليه

 100.0 71.4 71.4 140 و وليه محبيه

Total 196 100.0 100.0  

 

 

 الشركة_منتجات

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 100.0 100.0 100.0 196 صناعية 
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 التحليل العاملي الاستكشافي للمتغير المستقل

 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .711 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 169.920 

df 10 

Sig. .000 

 

 

Communalities 

 Initial Extraction 

 463. 1.000 2الجز ي_الاب اع

 487. 1.000 3الجز ي_الاب اع

 731. 1.000 1الت  يجي_الاب اع

 723. 1.000 3الت  يجي_الاب اع

 799. 1.000 5الت  يجي_الاب اع

Extraction Method: Principal Component 

Analysis. 

 

 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Rotation Sums of 

Squared 

Loadingsa 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total 

1 1.956 39.123 39.123 1.956 39.123 39.123 1.792 

2 1.246 24.926 64.049 1.246 24.926 64.049 1.555 

3 .966 19.311 83.360     

4 .440 8.803 92.163     

5 .392 7.837 100.000     

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

a. When components are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance. 

 

 

Pattern Matrixa 

 

Component 

1 2 

  690. 2الجز ي_الاب اع

  702. 3الجز ي_الاب اع

  840. 1الت  يجي_الاب اع
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 797.  3الت  يجي_الاب اع

 915.  5الت  يجي_الاب اع

Extraction Method: Principal Component 

Analysis.  

 Rotation Method: Promax with Kaiser 

Normalization.a 

a. Rotation converged in 3 iterations. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.580 3 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.631 2 

 

 

 

 

 التحليل العاملي الاستكشافي للمتغير التابع

 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .663 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 119.933 

df 10 

Sig. .000 

 

 

Communalities 

 Initial Extraction 

 769. 1.000 1السبله_م كزيه

 679. 1.000 2السبله_م كزيه

 312. 1.000 3السبله_م كزيه

 716. 1.000 2الاقسام_بين_التكام 

 556. 1.000 4الاقسام_بين_التكام 
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Extraction Method: Principal Component 

Analysis. 

 

 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Rotation Sums of 

Squared 

Loadingsa 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total 

1 1.653 33.068 33.068 1.653 33.068 33.068 1.538 

2 1.378 27.568 60.636 1.378 27.568 60.636 1.513 

3 .966 19.311 79.947     

4 .589 11.771 91.718     

5 .414 8.282 100.000     

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

a. When components are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance. 

 

 

Pattern Matrixa 

 

Component 

1 2 

 877.  1السبله_م كزيه

 797.  2السبله_م كزيه

  528. 3السبله_م كزيه

م التكا   829. 2الاقسام_بين_

  722. 4الاقسام_بين_التكام 

Extraction Method: Principal Component 

Analysis.  

 Rotation Method: Promax with Kaiser 

Normalization.a 

a. Rotation converged in 3 iterations. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.629 2 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
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.502 3 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.502 3 

 

 

 التحليل العاملي الاستكشافي للمتغير الوسيط

 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .500 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 16.185 

df 1 

Sig. .000 

 

 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 1.283 64.163 64.163 1.283 64.163 64.163 

2 .717 35.837 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 

 

Component Matrixa 

 

Component 

1 

 801. 1التنظيمي_التعبم

 801. 3التنظيمي_التعبم

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 

a. 1 components extracted. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 
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.817 2 

 

 

 التحليل العاملي الاستكشافي للمتغير المعدل

 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .658 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 66.063 

df 6 

Sig. .000 

 

 

Communalities 

 Initial Extraction 

 803. 1.000 2العمبيات_في_التحكم

 736. 1.000 4العمبيات_في_التحكم

 447. 1.000 3الجو  _معبومات

 683. 1.000 4الجو  _معبومات

Extraction Method: Principal Component 

Analysis. 

 

 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Rotation Sums of 

Squared 

Loadingsa 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total 

1 1.524 38.105 38.105 1.524 38.105 38.105 1.463 

2 1.144 28.605 66.710 1.144 28.605 66.710 1.239 

3 .856 21.403 88.113     

4 .475 11.887 100.000     

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

a. When components are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance. 

 

 

Pattern Matrixa 

 

Component 

1 2 
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لتحكما   896. 2العمبيات_في_

  792. 4العمبيات_في_التحكم

 652.  3الجو  _معبومات

 831.  4الجو  _معبومات

Extraction Method: Principal Component 

Analysis.  

 Rotation Method: Promax with Kaiser 

Normalization.a 

a. Rotation converged in 3 iterations. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.616 2 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.274 2 

 

 

 

 التحليل العاملي الاستكشافي للمتغير المعدل

 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .523 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 395.265 

df 28 

Sig. .000 

 

 

Communalities 

 Initial Extraction 

 692. 1.000 1المشكلات_ح 

 712. 1.000 5المشكلات_ح 

 588. 1.000 6المشكلات_ح 

 714. 1.000 2الموظفين_اقت احات

 804. 1.000 4الموظفين_اقت احات
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 585. 1.000 1الموظفين_ت  يب

 760. 1.000 2الموظفين_ت  يب

 665. 1.000 4الموظفين_ت  يب

Extraction Method: Principal Component 

Analysis. 

 

 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Rotation Sums 

of Squared 

Loadingsa 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total 

1 2.143 26.783 26.783 2.143 26.783 26.783 1.967 

2 1.943 24.288 51.071 1.943 24.288 51.071 1.920 

3 1.433 17.911 68.982 1.433 17.911 68.982 1.778 

4 .737 9.211 78.194     

5 .624 7.802 85.995     

6 .551 6.887 92.882     

7 .311 3.891 96.773     

8 .258 3.227 100.000     

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

a. When components are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance. 

 

 

Pattern Matrixa 

 

Component 

1 2 3 

 812.   1المشكلات_ح 

 740.   5المشكلات_ح 

 669.   6المشكلات_ح 

   749. 2الموظفين_اقت احات

   895. 4الموظفين_اقت احات

   626. 1الموظفين_ت  يب

  859.  2الموظفين_ت  يب

  828.  4الموظفين_ت  يب

Extraction Method: Principal Component Analysis.  

 Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization.a 

a. Rotation converged in 5 iterations. 

 

 

Reliability Statistics 
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Cronbach's Alpha N of Items 

.601 3 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.663 3 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.699 2 
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Weights Covariances Variances Means Intercepts Total 

Fixed 3 0 0 0 0 3 

Labeled 0 0 0 0 0 0 

Unlabeled 1 0 3 0 0 4 

Total 4 0 3 0 0 7 

 
3التعبم_التنظيمي 1التعبم_التنظيمي   

3التعبم_التنظيمي  1.377 
 

1التعبم_التنظيمي  1.014 1.560 

 
3التعبم_التنظيمي 1التعبم_التنظيمي   

3التعبم_التنظيمي  1.000 
 

1التعبم_التنظيمي  .692 1.000 

Number of distinct sample moments: 3 

Number of distinct parameters to be estimated: 4 

Degrees of freedom (3 - 4): -1 

1التعبم_التنظيمي   unidentified التعبم_التنظيمي ---> 

3التعبم_التنظيمي  التعبم_التنظيمي ---> 
 

 التعبم_التنظيمي
  

unidentified  

e1 
  

unidentified  

e2 
  

unidentified  

Iteration 

 

Negative 

eigenvalues 
Condition # 

Smallest 

eigenvalue 
Diameter F NTries Ratio 

0 e 1 

 

-.165 9999.000 142.453 0 9999.000 

1 e* 1 

 

-.181 1.389 23.189 21 .604 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Saturated model 3 .000 0 
  



 

208 
 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Independence model 2 119.249 1 .000 119.249 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Saturated model .000 1.000 
  

Independence model .586 .676 .029 .225 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 1.000 .000 .000 

NCP 

Model NCP LO 90 HI 90 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 118.249 86.029 157.879 

FMIN 

Model FMIN F0 LO 90 HI 90 

Saturated model .000 .000 .000 .000 

Independence model .652 .646 .470 .863 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Independence model .804 .686 .929 .000 

AIC 

Model AIC BCC BIC CAIC 

Saturated model 6.000 6.100 15.645 18.645 
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Model AIC BCC BIC CAIC 

Independence model 123.249 123.316 129.679 131.679 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Saturated model .033 .033 .033 .033 

Independence model .673 .497 .890 .674 

HOELTER 

Model 
HOELTER 

.05 

HOELTER 

.01 

Independence model 6 11 

 


