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 الملخص

واستسخاريتيا عمى السجى  ئيامن أجل ضسان بقا السؤسدات،أىسية كبيخة في التشظيسي  للإبجاع
مى تعديد أثخ استخجام بطاقة الأداء الستهازن عالجراسة ىحه التشافدية، عالجت  الطهيل واكتداب السيدة

كأداة لتقييم وإدارة إمكانية استخجام بطاقة الأداء الستهازن التعخف عمى ت إلى فحيث ىج ،الابجاع التشظيسي
إحرائية بين ذات دلالة قج تم التحقق من وجهد علاقة و ، السؤسداتفي وتحقيق الإبجاع التشظيسي الأداء 

 وتطبيق، وذلك عبخ استخجام السشيج الهصفي التحميمي استخجام بطاقة الأداء الستهازن والإبجاع التشظيسي.
وقج بهاسطة استبانة أعجت لحلك.  SOMIPHOSمشاجم الفهسفات مؤسدة  عسال عمى عيشة من الجراسة

 في تحميل البيانات من خلال مجسهعة من الأساليب 62SPSSتم استخجام البخنامج الإحرائي 
دلالة إحرائية بين أبعاد بطاقة الأداء الستهازن والإبجاع  ذاتوجهد علاقة  لىإتهصل تم الوقج الإحرائية، 

بزخورة الاىتسام بإقامة دورات تجريبية حهل استخجام  وعميو فقج تم تقجيم تهصيات .في السؤسدة التشظيسي
بذكل فعال يزسن الاستفادة القرهى من مدايا  ة الأداء الستهازن وكيفية تطبيقيا في السؤسدات،بطاق

 ة. ؤسداستسخارية السو جف ضسان بقاء استخجاميا، بي

 : بطاقة الأداء الستهازن، الابجاع، الابجاع التشظيسي.الكلمات المفتاحية

Abstract 

Organizational creativity has a great importance in business organizations, 

in order to ensure its long-term survival and continuity and to gain competitive 

advantages. Business organisations by using the descriptive analytical method 

and applying the study to a sample of (SOMIPHOS) miners and phosphates 

workers using a questioner prepared for this. The statistical program SPSS 26 

was used to analyse the data through a set of statistical methods, and the study 

found a statistically significant relationship between Balanced scorecard and the 

organisational creativity in the organization. 

Accordingly. Recommendations were made to pay attention to holding 

training courses on the use of Balanced scorecard, and how to apply it in 

organizations. In an effective manner that ensures maximum benefit from the 

advantages of its use in order to ensure the survival and continuity of the 

organization. 

key words: Balanced Scorecard, Creativity, Organizational creativity. 
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لا تقل أىسية عغ العسميات  الإدارية،قياس وتقييع الأداء عسمية أساسية مغ العسميات  يعتبخ
جح لأساليب قياس يعتبخ التصبيق الشا ، حيثخار وبشاء فخق العسل وغيخىاالادارية الأخخى كاتخاذ الق

العجيج  ة واستسخارىا. وفي ىحا الاشار استخجمتج أىع عشاصخ تصػر ونجاح السؤسدالأداء أحوتقييع 
مية اتخاذ بيجف جسع السعمػمات الرحيحة لجعع عس أدوات وأنطسة تقييع أداء مختمفة،مغ السؤسدات 

ى الخؤية ، حيث تعتسج ىحه البصاقة عم(BSCبصاقة الأداء الستػازن ) مشيا نطام، القخارات الاستخاتيجية
تػجو و كياس الأداء يشعكذ بجوره في صػرة إىتسام نطام لوالأىجاف الإستخاتيجية التي يتع تخجستيا إلى 

 إستخاتيجي عام يدعى كل فخد في السؤسدة إلى تحكيقو.

عمى إضافة قيسة عالية  السؤسداتالإىتسام بالإبجاع يتسثل في حخص ان فوفي ىحا الدياق 
كصخح مشتجات ججيجة وتحديغ جػدة عمى مخخجات إبجاع مختمفة مغ خلال الحرػل  ،لأعساليا

بسا يعدز السػقف التشافدي ليا، حيث يعج الإبجاع وتقجيع السبتكخات بإستسخار العشرخ العسميات 
 وإيجادالابجاع التشطيسي الحي يعبخ عغ القجرة عمى خمق ف، الأساسي في نجاح مشطسات ىحا القخن 

السختمفة، وبالتالي فان استخجام وسائل  الإدارية، والتي تديع في تصػيخ العسميات جيجةالأفكار الج
القجرات  إبخازيسكغ أن يمعب دورا ىاما في  الإداريةومػارد السشطسات بكفاءة وفعالية في أساليبيا 

 .لجى الأفخاد الإبجاعية

يقػم عمى  إدارةعميو وقرج تعديد الابجاع التشطيسي داخل السشطسة، يجب تبشي أسمػب  وبشاء  
الأكثخ  الأسمػبلأداء الستػازن وىػ االكياس وتقييع أداء السشطسات ولعل ىحا الأسمػب ىػ بصاقة 

يقػم عمى قياس الأصػل غيخ السمسػسة الستسثمة في: رأس السال البذخي، ورأس السال  فعالية، كػنو
التي تقػد لستابعة  عجيج مغ العػامل الكسية والكيفيةورأس السال التشطيسي مغ خلال ال ،سعمػماتيال

 .اتالسجى الصػيل وتقييع أداء السؤسد الشتائج عمى

  الدراسة إشكالية

سيتع  ختمف جػانبوالإلسام بسالإحاشة و و  ،الجراسة مػضػعومغ أجل معالجة مغ خلال ما سبق 
 التالية: الإشكاليةشخح 

الفػسفات  مؤسدة مشاجعفي لتشطيسي ما ىػ أثخ استخجام بصاقة الأداء الستػازن عمى تعديد الابجاع ا
 تبدة؟
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   الأسئلة الفرعية

 :الآتيفي  يسكغ حرخىاتداؤلات ال لمجراسة مجسػعة مغالخئيدية  الإشكالية تتفخع عغ

بصاقة الأداء للمبعج السالي  (α˂0.05عشج مدتػى معشػية ) إحرائية ىل يػجج أثخ ذو دلالة  -1
 ؟في مؤسدة مشاجع الفػسفات تبدة الابجاع التشطيسيعمى الستػازن 

بصاقة الأداء للبعج العسلاء  (α˂0.05عشج مدتػى معشػية ) إحرائية ىل يػجج أثخ ذو دلالة -2
 ؟في مؤسدة مشاجع الفػسفات تبدة الابجاع التشطيسيعمى الستػازن 

بصاقة للبعج العسميات الجاخمية ( α˂0.05عشج مدتػى معشػية ) إحرائيةأثخ ذو دلالة ػجج ىل ي -3
 ؟في مؤسدة مشاجع الفػسفات تبدة الابجاع التشطيسيعمى الأداء الستػازن 

بصاقة للبعج التعمع والشسػ ( α˂0.05عشج مدتػى معشػية ) إحرائية ذو دلالة  أثخػجج يل ى -4
  ؟في مؤسدة مشاجع الفػسفات تبدة الابجاع التشطيسيعمى داء الستػازن الأ

 فرضيات الدراسة

 مغ خلال التداؤلات الدابقة يسكغ شخح الفخضيات التالية:

 

 الفرضية الرئيدية -1

( لبصاقة الأداء الستػازن عمى α˂0.05عشج مدتػى معشػية ) إحرائيةيػجج أثخ ذو دلالة 
 -تبدة–الابجاع التشطيسي في شخكة مشاجع الفػسفات 

 الفرضيات الفرعية  -2

( لمبعج السالي لبصاقة α˂0.05ػجج أثخ ذو دلالة إحرائية  عشج مدتػى معشػية )ي الفرضية الأولى:
 الأداء الستػازن عمى الإبجاع التشطيسي في مؤسدة مشاجع الفػسفات تبدة.

لبصاقة ( لبعج العسلاء α˂0.05يػجج أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتػى معشػية ) الفرضية الثانية:
 الأداء الستػازن عمى الابجاع التشطيسي في مؤسدة مشاجع الفػسفات تبدة.
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( لبعج العسميات الجاخمية α˂0.05ػجج أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتػى معشػية )ت الفرضية الثالثة:
 لبصاقة الأداء الستػازن عمى الابجاع التشطيسي في مؤسدة مشاجع الفػسفات تبدة.

( لبعج التعمع والشسػ α˂0.05يػجج أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتػى معشػية ) الفرضية الرابعة:
 لبصاقة الأداء الستػازن عمى الابجاع التشطيسي في مؤسدة مشاجع الفػسفات تبدة.

 أسباب ومبررات اختيار مهضهع الدراسة

 تتسثل أىع مبخرات اختيار ىحا السػضػع فيسا يمي:

الجقيق لأعزاء البحث، ويشتسي إلى مجال اىتساماتيع السػضػع يجخل ضسغ التخرز  -
 البحثية؛

 الابجاع عسػما والابجاع التشطيسي خرػصا في استسخارية السؤسدة وتحكيقيا لأىجافيا؛أىسية  -
 أىسية بكاقة الأداء الستػازن كأداة لتقييع الأداء وكشطام فعال لتشفيح الاستخاتيجية؛ -
 ع الجراسة.الخغبة في إضافة مخجع عمسي حػل مػضػ  -

 أهمية الدراسة

زن عمى استخجام بصاقة الأداء الستػا في أىسية مػضػعو والستسثل في أثخ تتجمى أىسية البحث
في تقييع  الستػازن  الأداءوذلظ مغ خلال الجور اليام الحي تمعبو بصاقة  تعديد الابجاع في السؤسدات،

في معخفة العلاقة بيغ دعى مغ خلال ىحه الجراسة الى السداىسة السددات، كسا توقياس الأداء في 
في  الإسيامو  تبدة،– الفػسفاتمشاجع مؤسدة  والإبجاع التشطيسي فيقة الأداء الستػازن استخجام بصا

والسقتخحات لمسؤسدة محل دراسة بيجف تفعيل الخوح والفكخ الابجاعي  وضع بعس التػصيات
 ذ القخارات الخشيجة.والسداىسة في الػصػل الى اتخا

 أهداف الدراسة

 :الآتييسكغ تمخيز أىع أىجاف الجراسة في 

 في تصػيخ السؤسداتالسختمفة  أبعادىاالستػازن ب تصبيق بصاقة الأداء ىسيةالتعخف عمى أ  -
 .وتحكيقيا لأىجافيا
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 بسختمف جػانبو. والإحاشةتدميط الزػء عمى مػضػع الابجاع التشطيسي  -
وببصاقة الأداء  التشطيسي بالإبجاع -تبدة-الفػسفات  اىتسام مؤسدة مشاجعالتعخف عمى مدتػى  -

 .الستػازن 
مشاجع الأداء في مؤسدة  لإدارةالتقري عغ مدتػى تصبيق بصاقة الأداء الستػازن كػسيمة  -

 بتبدة. الفػسفات
الفػسفات التشطيسي في مؤسدة مشاجع  الإبجاععمى استخجام بصاقة الأداء الستػازن  أثخدراسة  -

 .تبدة

 حدود الدراسة

دراسة أثخ استخجام بصاقة الأداء الستػازن عمى تعديد الإبجاع التشطيسي وتع تصبيق ىحه الحدود العلمية: 
 تبدة -الجراسة في مؤسدة مشاجع الفػسفات 

البحث في مؤسدة مشاجع الفػسفات تبدة  تست الجراسة السيجانية ليحا الحدود المكانية:
SOMIPHOS. 
 03/04/2022 الى 15/03/2022ع اجخاء الجراسة السيجانية في الفتخة السستجة مغ ت الحدود الزمانية:

 منهج الدراسة

كل جػانب ب الإلساموكحا  ،مغ البحث السخجػة الأىجافالسصخوحة وتحقيق  الإشكاليةعغ  للإجابة
مغ خلال دراسة ضاىخة  ،الحي يتلاءم وشبيعة الجراسة م السشيج الػصفيااستخجتع فقج  ،السػضػع

كسا تع استخجام السشيج التحميمي مغ  ،الابجاع في السشطسات وعلاقتو بتقييع وقياس الأداء السؤسدي
 جراسة.الالتي تع التػصل إلييا مغ مػضفي السؤسدة محل  والإحرائياتخلال تحميل السعمػمات 

 الدراسات الدابقة

الجهدة وأثرها على الابداع التنعيمي في ممارسات إدارة فخاس عمي عبجا لله الحسير،  -
جامعة آل  كمية الاقتراد والعمػم الإدارية، ، رسالة ماجدتيخ،المذاريع الرغيرة والمتهسطة

ىجفت ىحه الجراسة الى محاولة معخفة مسارسات إدارة الجػدة في  :2012الأردن،  بيت،ال
حيث تػصمت الجراسة الى ضخورة  ،عمى الابجاع التشطيسي االسذاريع الرغيخة والستػسصة وأثخى
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وزيادة الإدراك لجييع  ،الاىتسام مغ قبل السذاريع الرغيخة والستػسصة بسسارسات إدارة الجػدة
وأثخىا عل تحقيق الابجاع التشطيسي الحي يداىع بجوره في تحقيق التشسية والتسيد  ابأىسيتي

 التشافدي. 
اء المتهازن على الابداع التنعيمي في ظل أثر استخدام بطاقة الأدالبداني الشابمدي يػسف،  -

، أشخوحة مقجمة لشيل درجة الجكتػراه، كمية الجراسات العميا، جامعة الثقافة التنعيمية الداعمة
ىجفت ىحه الجراسة الى التعخف عمى مدتػى تصبيق  :2014العمػم والتكشػلػجيا، الدػدان، 

ا في تعديد الابجاع التشطيسي في ضل الثقافة دورىالستػازن كػسيمة لإدارة الأداء و بصاقة الأداء 
التشطيسية الجاعسة، حيث تػصمت ىحه الجراسة الى ضخورة سيادة الثقافة التشطيسية الجاعسة مغ 

كياس أداء لزن كأداة جور اليام الحي تمعبو بصاقة الأداء الستػاالأجل السحافطة عمى التشافدية و 
 الابجاع في السشطسات.

مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتهازن من أجل تعزيز مداهمة دمج آمال حفشاوي،  -
، أشخوحة دكتػراه، كمية العمػم الإقترادية والعمػم المؤسدات الإقترادية في التنمية المدتدامة

راسة إلى التعخف عمى أىسية جىجفت ىحه ال :2012التجارية وعمػم التدييخ، جامعة أم البػاقي، 
التعخف عمى أسذ بصاقة الأداء الستػازن وأىسيتيا في و ، مسؤسدات الإقتراديةالاداء البيئي ل

نجاح تصبيق استخاتيجية السؤسدة الإقترادية، وتػصمت إلى أن بصاقة الأداء الستػازن أداة 
جاءت لسعالجة القرػر في السقاييذ السالية التقميجية،  مبتكخة لمخقابة والإدارة الإستخاتيجيتيغ،

 .وتداعج عمى تشفيح استخاتيجية السؤسدةػازن بيغ كل السقاييذ، والأىجاف، تقػم عمى الت

 :ةدراسهذه الأهم ما يميز 

بصاقة الأداء الستػازن وخصػات تشفيحىا وأىسيتيا في تبديط عمى التعخيف ب ركدت ىحه الجراسة
في  وأىسيتو التشطيسيالابجاع ثع عخض مفيػم استخاتيجية السؤسدة والسداعجة عمى تشفيحىا بفعالية، 

أثخ التػضيف الجيج لبصاقة الأداء الستػازن في كحلظ ، و تصػيخ ونجاح السؤسدة وتحكيقيا لأىجافيا
تحقيق وتعديد الابجاع التشطيسي في السؤسدات، والتأكج مغ وجػد أثخ بيغ الستغيخيغ الدابقيغ مغ 

 خلال دراسة تصبيكية في مؤسدة مشاجع فػسفات تبدة.
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 راسةصعهبات الد

 السؤسدة مسا أثخ عمى حجع العيشة.ي مشع تػزيع العجد الكافي مغ الإستسارات ف -
 تػازن والإبجاع التشطيسي.سقمة السخاجع التي تتعمق بعشرخ العلاقة بيغ بصاقة الأداء ال -

 هيكل الدراسة

مجخل مفاليسي الى  بصاقة الفرل الأول حيث تزسغ ثلاثة فرػل  تع تقديع الجراسة الى
الأداء الستػازن قدع بجوره الى مبحثيغ حيث احتػى السبحث الأول عمى مالية بصاقة الأداء الستػازن ، 

الفرل الثاني فقج  أما ،في السبحث الثاني فقج تع التصخق الى خصػات تشفيح بصاقة الأداء الستػازن  أما
 بحثيغ تشاولالى م تع تقديع ىحا الفرل بجوره ،شطيسيالت للإبجاع لشطخي ا الإشارالتصخق الى فيو تع 

السبحث الثاني كان ية الابجاع التشطيسي مغ مفيػم وأىسية وخرائز  في حيغ الأول مال السبحث
 أساسيات الابجاع التشطيسي وعلاقتو ببصاقة الأداء الستػازن. حػل

 دراسة حالة التصبيقي مغ خلالاسقاط الجراسة الشطخية عمى الػاقع أما في الفرل الثالث فقج تع 
، حيث تزسغ ثلاثة مباحث تع في الأول التعخيف بالسددة قيج الجراسة، تبدة الفػسفات مؤسدة مشاجع

وتع عخض الاشار السشيجي لمجراسة في السبحث الثاني، أما السبحث الثالث فكان حػل عخض نتائج 
 الجراسة واختبار الفخضيات. 



 

 الفصل الأول 
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 تمهيد

حتى تتسكؽ السؤسدة مؽ أف تحقق الخبط والتؾافق بيؽ متظمبات البيئة الخارجية، وبيؽ إمكانياتيا 
ومؾاردىا وما يجخؼ في بيئتيا الجاخمية، لابج عمييا مؽ التعخؼ وبذكل متؾاصل عمى ما يتحقق مؽ 

 الستغيخات الخارجية.أداء وانجازات ومجػ التؾافق بيؽ ما يجخؼ داخل السؤسدة مؽ عسميات وبيؽ 

في ىحا الذأف إتجيت السؤسدات الإقترادية نحؾ إستخجاـ أنغسة لمؿياس وتظؾيخ الأداء 
السؤسدي تدسح بتظبيق الإستخاتيجيات ومتابعة الأداء قائسة عمى جسيع الأطخاؼ السعشية بالسؤسدة، 

 ,Balanced Scorecard) (tableau de bord prspectifوذلػ ما تؾفخه ليا بظاقة الأداء الستؾازف )

BSC)،  كأحج مجاخل ؾياس الأداء الإستخاتيجي، بسا تتزسشو مؽ مجسؾعة متشؾعة مؽ مقاييذ الأداء
 بعجالجاخمية، بعج العسميات الدبائؽ،  بعجالسالي،  البعجالتي تتعمق بالجؾانب الأربعة الأساسية الآتية: 

مسؤسدة لداء في عل التؾجيات الإستخاتيجية تقييؼ الأ، كسا تيجؼ البظاقة إلى التعمؼ والشسؾ بالسؤسدة
 .بالإرتكاز عمى السجػ البعيج

 وعميو تؼ تقديؼ الفرل إلى مبحثيؽ: 

 ؛ماـية بظاقة الأداء الستؾازف السبحث الأوؿ: 
 إعجاد وتشفيح بظاقة الأداء الستؾازف.السبحث الثاني: 
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 المبحث الأول: ماهية بطاقة الأداء المتهازن 

تعتبخ بظاقة الأداء الستؾازف أحج أىؼ نساذج تقييؼ الأداء التي تقؾـ عمى دمج كل مؽ الجؾانب 
السالية وغيخ السالية لتذكل نغاـ أكثخ شسؾلية لمتعبيخ عؽ الؾضع الفعمي لمسؤسدة يسكشيا مؽ فيؼ 

خص وإدراؾ متظمبات الستغيخات الستعمقة ببيئتيا بسا تذسمو مؽ نقاط قؾة ونقاط ضعف ومؽ ف
  .وتيجيجات

 داء المتهازن نذأة وتطهر بطاقة الأ المطلب الأول:

 .عخوؼ عيؾر بظاقة الاداء الستؾازف ومخاحل تظؾرىاالتظخؽ إلى في ىحا السظمب  سيتؼ

 أولا: نذأة بطاقة الأداء المتهازن 

في فتخة الدبعيشات مؽ القخف العذخيؽ قامت مجسؾعة مؽ الأكاديسييؽ والسسارسيؽ الفخندييؽ 
 سؤسدةوكل مؽ الييكل التشغيسي واستخاتيجية ال سؤسدةبتقجيؼ مشيج يخبط بيؽ ـيكل السعمؾمات بال

" التي tableau du boardوالسدؤوليؽ عؽ اتخاذ القارات، وقج أطمقؾ عمى السشيج لؾحة الؿياس "
عسميات تذبو لؾحة التحكؼ في الديارة إذ تزؼ مجسؾعة مؽ الإشارات التي تدسح لمسجيخ بأف يجيخ ال

بإستخجاـ مجسؾعة مختمفة مؽ التؾجييات، وىي تقجـ الأساس لتؾفيخ مجسؾعة مؽ السعمؾمات لستخحؼ 
القخارات. وفي أواخخ الثسانيشيات أبجػ العجيج مؽ العمساء قمقيؼ حؾؿ مقاييذ الأداء التقميجية التي تخكد 

لؼ تكؽ راضية عؽ ىحه السقاييذ؛ لأنيا كانت تعظي  السؤسداتف السقاييذ السالية، إذ ا فقط عمى
بحاجة إلى  السؤسداتمؤشخات مزممة لعجـ تؾفخ مشيجية في نغاـ ؾياس الأداء، في الؾقت ذاتو كانت 

لا تحتاج إلى معمؾمات عؽ الجانب السالي  السؤسداتمقاييذ أداء مؽ أبعاد مختمفة، إذ كانت 
 1زا.أي سؤسدةنذظة الخئيدية الأخخػ لمإلى معمؾمات عؽ الأفقط، ولكؽ تحتاج  سؤسدةأوالتذغيمي بال
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، مذكرة ماجستٌر، كلٌة أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في عملية اتخاذ القرارات للشركات الصناعية السورية عمار محمد عادل الدّمنً، 

 .88ص  ،8102 الإلتصاد، جامعة دمشك،
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 ثانيا: تطهر بطاقة الأداء المتهازن 

أف بظاقة الأداء الستؾازف كإطار لؿياس الأداء  السؤسداتلحاصل في مشاىج عسل التظؾر ا يبيؽ
قج تظؾر في أسمؾب تظبيقو مشح بجاية استخجامو. ويسكؽ تؾضيح تظؾر بظاقة الأداء الستؾازف في ثلاثة 

 :وىي أجياؿ رئيدية

 الجيل الأول:  -1

في ىحه السخحمة عيخت لأوؿ مخة بظاقة الأداء الستؾازف كشغاـ بجيل لأنغسة الخقابة الإدارية 
تعسل عمى ؾياس أداء السؤسدات الاقترادية بإستخجاـ جسمة مؽ السقاييذ السالية وغيخ مالية، 

وبعج والسؾزعة عمى أربعة أبعاد أساسية ىي: البعج السالي، بعج الدبائؽ، بعج العسميات الجاخمية 
 التعمؼ والشسؾ. 

سشة  Nortonو  Kaplanداء الستؾازف الحؼ اقتخحو كل مؽيتذكل الجيل الأوؿ لبظاقة الأ
مؽ أربعة أبعاد مشفرمة، كل بعج يحؾؼ أىجافا لسجاؿ واحج بحيث تحقق الأبعاد الأربعة  2991

الظؾيمة الأجل، وكحلػ والأىجاؼ  لبظاقة الأداء الستؾازف، التؾازف بيؽ الأىجاؼ القريخة الأجل
بيؽ الأىجاؼ السالية والأىجاؼ الخاصة بتظؾيخ العسل داخل السؤسدة. إضافة إلى ذلػ تتحجد 

 1ملامح الجيل الأوؿ لبظاقة الأداء الستؾازف في الخرائص الآتية:

الإعتساد عمى أربعة أبعاد ىي: البعج السالي، بعج الدبائؽ، بعج العسميات الجاخمية وبعج  -
 الشسؾ.التعمؼ و 

مسا أدػ إلى التكامل بيؽ السؤشخات تكامل السقاييذ السالية مع السقاييذ غيخ مالية،  -
 التاريخية والسؤشخات السدتقبمية.

وتذيخ السؤشخات التاريخية إلى مقاييذ التغحية العكدية للأداء الحالي، في حيؽ تذيخ  -
 لظؾيل الأجل.الؿيسة في السجػ الدمشي ا السؤشخات السدتقبمية إلى مدببات خمق

 ( مؿياس لؿياس الأداء الإستخاتيجي.12إلى  21التخكيد عمى ) -
إرتباط السقاييذ بأىجاؼ إستخاتيجية محجدة ونابعة مؽ إستخاتييجية السؤسدة إذا كانت  -

 تيجؼ إلى تحقيق الخبح، أو مؽ رسالتيا إذا كانت غيخ ىادفة إلى تحقيق الخبح.
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، أطروحة دكتوراه، كلٌة العلوم الإلتصادٌة والتجارٌة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجيدور بطاقة لطرش ولٌد،  

 18، 10، ص ص 8102وعلوم التسٌٌر، جامعة محمد بوضٌاف، المسٌلة، 
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 العلاقة الدببية بيؽ الأبعاد الأربعة. عخضوجؾد علاقة الدبب والشتيجة، حيث تؼ  -
إختيار السقاييذ بظخيقة تكتدب مؾافقة الإدارة العميا، وتعكذ دور السعمؾمات  -

 الإستخاتيجية.

في ىحه السخحمة واجيت بظاقة الأداء الستؾازف جسمة مؽ الرعؾبات والسذاكل اثشاء عسمية 
 ية:التظبيق في العجيج مؽ السؤسدات نتيجة للأسباب الآت

التعخيف والتحجيج الأولي لبظاقة التقييؼ الستؾازف جاء واسعا وغامزا ولو رؤػ وترؾرات  -
 متبايشة عشيا.

صعؾبة إختيار الؿياسات السلائسة ليحه الأبعاد مؽ جانب، ومؽ جانب آخخ إقخار  -
 ار أؼ مؽ أبعاد الأربعة لمبظاقة.مجسؾعة الؿياسات السشاسبة التي تشظؾؼ تحت إط

ة لؿياس الأداء وليذ لؿيادة الأداء، وبالتالي إىساليا لجانب كبيخ مؽ ا إعتبارىا أد -
 السؤسدة.

إضافة إلى ذلػ غسؾض العلاقة الدببية، حيث تؼ عخض العلاقة الدببية مؽ خلاؿ  -
 الخوابط بيؽ الأبعاد الأربعة دوف تقجيؼ مبخرات واضحة. تؾضيح

 ثانيا: الجيل الثاني

الأعساؿ  السؤسداتنتيجة لتظبيق الجيل الأوؿ مؽ بظاقة الأداء الستؾازف في العجيج مؽ 
 1ونتيجة لمسذاكل التي رافقت تظبيق ىحا الجيل، والتي يسكؽ الإشارة إلى أىسيا بالآتي:

إف التعخيف والتحجيج لبظاقة الأداء الستؾازف داء واسعا وغامزا وولج رؤػ وترؾرات  -
 متبايشة ليا.

مؽ جانب وكحلػ إقخار مجسؾعة الؿياسات  بعاداختيار الؿياسات السلائسة ليحه الأ كيؽية -
 بظاقة الأداء الستؾازف.  أبعادالسشاسبة التي تشظؾؼ تحت إطار اؼ مؽ 

بدؤاؿ أولي يعظي رؤية لكؽية اختيار الؿياسات السلائسة  بعادوفي البجاية تؼ تخجسة ىحه الأ
 وىي: بعجضسؽ كل 
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مجلة علوم ، الأعمالبطاقة الأداء المتوازن كمنهج لقياس وبناء ثقافة الأداء الإستراتيجي المتميز لمنظمات مزرٌك عاشور،  

 75ص ، 8101، جامعة حسٌبة بن بو علً، الجزائر، 4، المجلد 82الالتصاد والتسٌٌر والتجارة، العدد 
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 السالي(.؟؛ بعجف يجب أف نغيخ أماـ السداىسيؽ وحسمة الأسيؼ ) اللمشجاح ماليا كي -
 بعجأماـ عسلاؤىا ) سؤسدةالأعساؿ، كيف يجب أف تغيخ ال مؤسدةلتحقيق رؤية  -

 العسلاء(.؟
 الأعساؿ؟ مؤسدةلتحقيق رضا العسلاء، ماىي العسميات الجاخمية التي يجب أف تتسيد بيا  -
لمتحديؽ  سؤسدةقجرات الالأعساؿ، ما ىي سبل السحافغة عمى  مؤسدةلتحقيق رؤية  -

 التعمؼ والشسؾ(؟ بعج)

لتعظي انعكاسا إيجابيا عمى  بعادبعج ذلػ تؼ تظؾيخ علاقات الدبب والشتيجة بيؽ ىحه الأ
، لقج مثمت ىحه الجؾانب مفتاح التظؾر في الجيل الثاني مؽ استخجاـ سؤسدةالأداء الذسؾلي لم

لستؾازف. وتؾالت التظؾرات لاحقا في السجاؿ الشغخؼ وبالتظبيقات العسمية في بظاقة الأداء ا
 الكبخػ ليغيخ الجيل الثالث مؽ بظاقة الأداء الستؾازف. السؤسدات

 ثالثا: الجيل الثالث

 1سا يمي:تسيد الجيل الثالث مؽ بظاقة الأداء الستؾازف ب

التسخكد حؾؿ السلاءمة الإستخاتيجية لستظمبات التشفيح )البعج الؾعيفي(، اذ تسثمت الإضافة 
الجؾىخية في نساذج الجيل الثالث بسا أطمق عمييا العبارات السؾضحة لمغاية السقرؾدة وىي 
عبارات قريخة ذات دلالة واضحة في التعبيخ عؽ الأىجاؼ الإستخاتيجية أؼ أنيا )تقجيخ متفق 

 لشتائج الأداء السخغؾب خلاؿ فتخة زمشية محجدة(. عميو

في إلى التخكيد عمى الأىجاؼ وميد ىحه السخحمة التحؾؿ مؽ التخكيد عمى تحقيق الأىجاؼ 
 حج ذاتيا.

 بعادمؽ الأ بعجركدت تقاريخ الأداء عمى عجد محجود مؽ مؤشخات الأداء في اطار كل 
البظاقة جاء ليداعج في اختيار واستخجاـ  أبعادالأربعة، واقتخاح ربط رؤية وأىجاؼ السؤسدة ب

ؾياسات تذجع مؾازنة الأداء في السجيات السختمفة والأخح بشغخ الإعتبار عسميات ربط التؾجو 
كسا ولج ىحا الإقتخاح إمكانية بشاء علاقات  الإستخاتيجي بالسسارسات اليؾمية لإدارة السؤسدات،

                                                           
1

دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن من أجل تعزيز مساهمة المؤسسات الإقتصادية في التنمية آمال حفناوي،  

، 8102ة العلوم الإلتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة العربً بن مهٌدي، أم البوالً، ، أطروحة دكتوراه، كلٌالمستدامة

 010ص 
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ؼ السؤسدة ووضع مؤشخات لؿياس ىحه الأىجاؼ بيؽ أىجا Cause & Effectالدبب والشتيجة 
   Strategy Map1. *طبقا لسا يدسى بالخارطة الإستخاتيجية

وقج وفخت بظاقة الأداء الستؾازف فخصا لؿياس الأصؾؿ السمسؾسة وغيخ السمسؾسة )القائسة 
ت عمى السعخفة(. وتذسل الأصؾؿ القائسة عمى السعخفة )علاقات العسلاء، والسشتجات والخجما

ؾدة والإستجابة، وتكشؾلؾجيا السعمؾمات وقؾاعج البيانات، السبتكخة، وعسميات التذغيل عالية الج
وقجرات السؾعفيؽ والسيخات والجوافع(. فالأصؾؿ السمسؾسة وغيخ السمسؾسة تؤثخا إيجابا عمى الأداء 

 السالي لمسؤسدة وتداىؼ في تحقيق مدايا تشافدية.

رت بظاقة الأداء الستؾازف لتكؾف أداة إدارة استخاتيجية تذسل عمى مجػ أجياليا الثلاثة، تظؾ 
مجسؾعة واسعة مؽ السجيخيؽ في عسمية الإدارة الإستخاتيجية، وتؾفخ حجود التحكؼ الإدارؼ 
والإستخاتيجي والتذغيمي ولكشيا ليدت خانقة، حيث أنيا تديل الفرل بيؽ صياغة وتشفيح 

 الإستخاتيجية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

*
طرٌمة تخطٌط إستراتٌجً لوٌة تساعد على تصور الإستراتٌجٌة الكاملة للمؤسسة على ورلة هً  . الخارطة الاستراتٌجٌة هً:

  ونات الإستراتٌجٌة التنظٌمٌة.النتٌجة بٌن مكوواحدة، وٌبٌن العلالة بٌن السبب 
1

  .010. نفس المرجع السابك، ص 
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 (: تطهر بطاقة الأداء المتهازن 11شكل رقم )

 

 

 

 
 العناصر الرئيدية:

 الأداءمقاييذ  -
 تقديػػؼ الاستخاتيجية -
 أربعة أبعاد -
 الأىجاؼ الاستخاتيجية، -

مؤشخات الأداء، السؤشخات القائجة، 
 KPIالسؤشخات الحاكسة 

 السكافآت السختبظة بالأداء. -

-  
 

 التعمؼ التشغيسي في نياية السجة -
 تحجيج وحل مذكلات التذغيل -
 التغحية العكدية لمخظة القادمة -
 بشاء السعخفػة التشغيسية. -
دورة إدارة نسػؾذج التحديؽ  -

PDCA .الخاص بالسؤسدة 

 
 
خظؾات خاصة بالتغييخ في  -

 السؤسدة
 الخخيظة الاستخاتيجية -
 نسؾذج انديابية الاستخاتيجية -
 الاتراؿ الاستخاتيجي -
 دمج السؾازنة وخظة السؾارد البذخية -
 التغيخ في السشاخ التشغيسي -

 
 

الأداء المتهازن أداة حديثة لتقييم الأداء في عرر بطاقة آماؿ حفشاوؼ، سارة عديدية،  المردر:
 51، ص 1211 دار ألفا دوؾ، الجدائخ، ،المعلهماتية

 اء المتهازن مفههم بطاقة الأدالمطلب الثاني: 

تعج بظاقة الأداء الستؾازف إحجػ أبخز وأىؼ الؾسائل الإدارية السعاصخة التي تدتشج الى 
أيا كانت طبيعة عسميا وؾياس مدتؾػ  سؤسدةالاستخاتيجي لمفمدفة واضحة في تحجيج الاتجاه 

 سؤسدةالتقجـ في الأداء بإتجاه تحقيق الأىجاؼ مؽ خلاؿ تقجيؼ صؾرة واضحة عؽ وضع ال
 الخاىؽ ومدتقبميا. وىي أيزا مؽ أىؼ خسدة عذخ مفيؾما إداريا.

 أولا: تعريف بطاقة الأداء المتهازن 

 1لأداء الستؾازف مشيا:قجمت العجيج مؽ التعخيفات لبظاقة ا

ىي" مجسؾعة مؽ السقاييذ السالية وغيخ ( BSCبظاقة الأداء الستؾازف ): التعريف الأول
 .سؤسدةضحة وشاممة وسخيعة لأداء الالعميا صؾرة وا لإدارةلالسالية تقجـ 

                                                           
1
 58، ص8112دار الوراق، عمان،  إدارة الأداء بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن،إبراهٌم الخلوف الملكاوي،  

          الجيل الثالث                     الجيل الثاني                    الجيل الأول              

BSC 

 إطارا للتغيير التنظيميبرفتها 

BSC 

 الأداء نظاما لتطهيربرفتها 

BSC 

 نظاما إداريابرفتها 
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عخفت عمى أنيا بظاقة تدجيل ذات أبعاد أربعة ىي: السالي، الدبائؽ،  التعريف الثاني:
العسميات الجاخمية والشسؾ والتعمؼ، قجـ صؾرة متؾازنة عؽ الأداء التذغيمي، فزلا عؽ ؾيادة أداء 

 السدتقبمي. سؤسدةال

في تعخيفيسا لبظاقة الأداء الستؾازف بأنو" نغاـ يقجـ مجسؾعة  كابمؽ ونؾرتؽوتؾسعا 
كة مؽ الأفكار والسبادغ وخارطة مدار شسؾلي لمسشغسات لتتبع تخجسة رؤيتيا الاستخاتيجية متساس

ضسؽ مجسؾعة متخابظة مؽ مقاييذ الأداء التي لا تدتخجـ في مجاؿ الأعساؿ فقط، ولكؽ 
لتحقيق التخابط واتراؿ الاستخاتيجية بالأعساؿ، ولسداعجة التشديق الفخدؼ والتشغيسي وإنجاز 

 .امة" الأىجاؼ الع

" نسؾذج يعخض طخقا بظاقة الأداء الستؾازف عمى أنيا Robinsonعخؼ  التعريف الثالث:
لكدب عؾائج مخضية مؽ خلاؿ صشاعة القخارات الاستخاتيجية، والتي تأخح  سؤسدةال متشؾعة لادارة

وتعمؼ  السالي والدبائؽ والعسميات والسخاحل الجاخمية بعجبالحدباف الآثار السشعكدة عمى كل مؽ ال
السحكؾرة يعتسج عمى تحميل وتذخيص مقاييذ أداء مالية  بعادالأفخاد، وأف تحميل الأداء وؾياسو للأ

 1.الية لأىجاؼ قريخة وطؾيمة الأجل"وغيخ م

أحج الأساليب  balancd score cardتعتبخ بظاقة الأداء الستؾازف  التعريف الرابع:
. وىي تعج نغاما إداريا وخظة السؤسداتوالتقشيات الإدارية الحجيثة التي ساىست في عبط أداء 

وفق رؤيتيا وإستخاتيجياتيا، يؾازف ىحا الشغاـ ما بيؽ  سؤسدةإستخاتيجية لتقييؼ أنذظة وأداء ال
مؼ والتظؾيخ والإبجاع في الجؾانب السالية ورضا العسلاء، وفاعمية العسميات الجاخمية، وجؾانب التع

 2سؾاء كانت ربحية أو غيخ ربحية، خجمية أو صشاعية. سؤسدةال

أف: بظاقة الأداء الستؾازف أداة تذتسل عمى مجسؾعة مؽ  يتزحمؽ خلاؿ التعاريف الدابقة 
السقاييذ السالية والغيخ السالية، حيث تتألف مؽ أربعة أبعاد رئيدية ىي) البعج السالي، بعج 

 بعج العسميات الجاخمية وبعج التعمؼ والشسؾ(. الدبائؽ،

 

                                                           
1

، مجلة الدراسات البتروليةتصميم بطاقة الأداء المتوازن المستدام لتطوير الأداء البيئي للشركات حدو علً، الجوزي جمٌلة،  

 807ص ، 2015الإلتصادٌة والمالٌة، جامعة الوادي، العدد الثامن، المجلد الأول، 
2
 085، ص8107، دار المناهج، عمان، الطبعة الاولى، مؤشرات الأداء الرئيسيةمجٌد الكرخً،  
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 ثانيا: خرائص بطاقة الأداء المتهازن 

 1تتسثل خرائص بظاقة الأداء الستؾازف في:

اء الستؾازف نسؾذج رباعي الأبعا إنظلاقا مؽ الأبعا الأربعة التي يقؾـ ديعج مؿياس الأ -
 الجاخمية، بعج التعمؼ والشسؾ.عمييا وىي البعج السالي، بعج الدبائؽ،  بعج العسميات 

السالية بالسؤشخات غيخ السالية  سؤشخاتاليقؾـ مؿياس الأداء الستؾازف عمى أساس مدج  -
 بيجؼ التعخؼ عمى مجػ التقجـ نحؾ تحقيق الأىجاؼ الإستخاتيجية كسيا وماليا.

بعج يخبط مؿياس الأداء الستؾازف مؤشخات الأداء الأساسية السالية وغيخ السالية بكل  -
 مع الأىجاؼ الإستخاتيجية الفخعية السدتسجة أساسا مؽ إستخاتيجية تشغيؼ الأعساؿ.

الأساسية، إنظلاقا مؽ يتدؼ مؿياس الأداء الستؾازف بسحجودية عجد مؤشخات الأداء  -
خاصية الخشج السحؾد، وخاصية عجـ إتاحة معمؾمات أكثخ مؽ الظاقة التحميمية لستخح 

 القخار.
الستؾازف عمى أساس مجسؾعة مؽ الخوابط الخأسية الدببية بيؽ  يقؾـ مؿياس الأداء -

الأىجاؼ الإستخاتيجية الفخعية وبغزيا البعض وبيؽ مؤشخات الأاء الأساسية وبعزيا 
البعض، وذلػ مؽ خلاؿ ما يعخؼ بعلاقات الدبب والشتيجة التي تتزسسشيا الخخيظة 

 الإستخاتيجية.
اـ معمؾمات راؽ وبشية تحتية لتكشؾلؾجيا نغيتظمب مؿياس الأداء الستؾازف تؾافخ  -

السعمؾمات، تتيح استخجاـ نغؼ التقخيخ البخمجية، لتجفق السعمؾمات رأسيا وأفؿيا في 
 الؾقت السحجد.

يتظمب مؿياس الأداء الستؾازف وجؾد وحجة إدارية مدتقمة في الييكل التشغيسي، تتبع  -
الأداء الإستخاتيجي وربظو مع مباشخة مجمذ الإدارة، وتتؾلى الإشخاؼ عمى إدارة 

 الأداء التذغيمي.

 

                                                           
1

بطاقة الأداء المتوازن للأداء التنظيمي في صياغة  إستخداممحمد عبد الرزاق ابو زٌد، محمد حافظ حجازي، هالة أحمد عبد العال،  

،جامعة 1دد ، الع2، المجلد journal of environmental studies and researches، وتنفيذ وتقييم إستراتيجية المؤسسة

  771ص  ،8102مدٌنة السادات، 
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 المطلب الثالث: أهداف وأهمية بطاقة الأداء المتهازن 

 أولا: أهداف بطاقة الأداء المتهازن 

 1عجة أىجاؼ تتسثل ؼيسا يمي: ييجؼ استخجاـ بظاقة الأداء الستؾازف إلى تحقيق

القريخ مع تؾازف الخئية تيجؼ البظاقة لمخبط بيؽ الخقابة التذغيمية عمى السجػ  -
 الاستخاتيجية عمى السجػ الظؾيل؛

 مخاؾبة العسميات اليؾمية وأثخىا عمى التظؾرات السدتقبمية؛ -
 التؾازف الخباعي للاداء السؤسدي، أبعادالتخكيد عمى  -
 تييئة الإطار العسمي لتخجسة الإستخاتيجية إلى مفاـيؼ تشفيحية؛ -
 العسميات؛تظؾيخ مشيج تكاممي بيؽ الإستخاتيجية و  -
 تييئة وتؾضيح مدار الخؤيا الإستخاتيجية لكافة العامميؽ ؛ -
 دعؼ التؾاصل بيؽ الإستخاتيجية وتشفيح العسميات والتأكج مؽ تؾافخ الستظمبات؛ -
 تعديد ومدانجة الفؾائج السبجئية الستحققة مؽ الإستخاتيجية؛ -
 ؛سؤسدةتؾحيج وتقؾية الاتراؿ بؽ الاطخاؼ ذوؼ السرمحة في ال -
 ؛سؤسدةبججوػ الشذاط الادارؼ ليذسل كافة جؾانب ال الخقي -
 ؛   سؤسدة( في العسميات التذغيمية لمج البيئيإدخاؿ الإستجامة )البع -
تيجؼ بظاقة الأداء الستؾازف إلى جعل السؤسدات قادرة عمى متابعة ليذ فقط الشتائج  -

 ممسؾسة.السالية، ولكؽ كحلػ ؾيادة نسؾ الكفاءات والحرؾؿ عمى مؾارد غيخ 

أف بظاقة الأداء الستؾازف تيجؼ إلى ثلاثة  R.Kaplan& D.Nortonويخػ كل مؽ 
 2، وىي:أىجاؼ أساسية

نذخ الإستخاتيجية السؾضؾعة مؽ قبل الإدارة العميا، كسا أنيا تدسح  إيرال الإستراتيجية: -1
بؾضع عؾامل الشجاح الخئيدية لمسؤسدة، كسا تدسح بتؾجيو الأنذظة ومؽ ثؼ اقتشاص 

                                                           
1
رسالة ماجستٌر،  الإستراتيجية في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية،داء المتوازن كأداة لتقييم قابلية تطبيق بطاقة الأصالح بلاسكة،  

 82، ص 8108كلٌة العلوم الإلتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة فرحات عباس، سطٌف، 
2

ث لة الباح، مجأهمية إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في القيادة الإستراتيجية للمؤسسةمزٌانً نور الدٌن، بلاسكة صالح،  

 845، ص8101، 10سكٌكدة، العدد 0577ت وأ 81الإلتصادي، جامعة 
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لفخص واجتشاب التيجيجات. وبالتالي فالبظاقة تعتبخ لغة عسمياتيا واضحة، تقمص مؽ ا
 مذكلات التفديخ الخاطئ للإستخاتيجية؛

بظاقة الأداء الستؾازف ىي السدؤولة  التهفيق بين الأنذطة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية: -2
عؽ مختمف العؾامل الخاصة بالسؤسدة، فيي تعسل عمى التشديق ؼيسا بيشيؼ عمى مختمف 

 السدتؾيات بغخض تحقيق الأىجاؼ الإستخاتيجية؛
ما يسكؽ ؾياسو يسكؽ إدارتو"؛ فيحا يعتبخ مؽ أبخز الأىجاؼ " تحت مقؾلة  :قياس الأداء -3

لأف ؾياس الأداء يسكؽ السؤسدة مؽ معخفة حالتيا  تحؿيقياالتي تدعى السؤسدة إلى 
ووضعيتيا. وبالتالي اتخاذ القخارات، ؼبظاقة الأداء الستؾازف تعج أداة ونغاـ لمتقييؼ، وكحلػ 

   أداة مفتاحية لمؿيادة والخقابة عمى الأداء.

 ثانيا: أهمية بطاقة الأداء المتهازن 

 1أىسية بظاقة الأداء الستؾازف في السؤسدات مؽ خلاؿ الشقاط التالية: يسكؽ تؾضيح

تؾجو بظاقة الأداء الستؾازف الذخكات والسؤسدات إلى التخكيد عمى تحقيق الخسالة بعج  -
 أف كاف الإىتساـ مشربا عمى البعج السالي فقط.

 الخبط بيؽ الخظة الدشؾية قريخة الأجل وبيؽ الإستخاتيجيات طؾيمة الأجل. -
تحقيق فيؼ إدارؼ أعسق لأوجو التخابط بيؽ تشفيح القخارات والأىجاؼ الاستخاتيجية  -

 السحجدة.
تعتبخ بظاقة الأداء الستؾازف أداة مؽ أدوات الإدارة الاستخاتيجية، تشتيي بتحقيق الأىجاؼ  -

 والغايات السظمؾبة.
يعظي فخصة يسكؽ تظبيق بظاقة الأداء الستؾازف عمى جسيع السدتؾيات الإدارية، مسا  -

ة اتراؿ تؾضح دا وتحجيج أولؾيات كل مدتؾػ إدارؼ، مسا يؾفخ أ التعمؼ الإستخاتيجي،
 الأىجاؼ الاستخاتيجية لجسيع العامميؽ في السؤسدة.

الستؾازف التؾازف بيؽ الؿياس والتقؾيؼ،حيث اف الأمؾر التي يرعب  تؾفخ بظاقة الأداء -
 ستسخار السؤسدة أو فذميا.ؾياسيا ماليا يسكؽ أف يكؾف ليا أثخ كبيخ في ا

                                                           
1

، مكتبة نٌسان للطباعة بطاقة الأداء المتوازن كأداة تقييم لأداء المؤسسات الحكومية وغير الحكوميةكامل أحمد أبو ماضً،  

 052، ص 8102والنشر، فلسطٌن، 
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تخبط رؤية السؤسدة السدتقبمية بسؾاردىا  مؤسدةتؾفخ بظاقة الأداء الستؾازف طخيقا  -
 ل السؾارد.والبذخية، لتحقيق استثسار أمثل لكالسادية 

تؾفخ بظاقة الأداء الستؾازف معمؾمات كاؼية لستخح القخار، وتقمل مؽ مذكمة السعمؾمات  -
 والتي قج تؤدؼ لإرباؾ متخح القخار.الدائجة عؽ الحاجة، 

تقجـ بظاقة الأداء الستؾازف نغاما شاملا لتخجسة الأىجاؼ الإستخاتيجية إلى مجسؾعة  -
 متكاممة مؽ السقاييذ التي تشعكذ في صؾرة مقاييذ أداء إستخاتيجية.

 تذبع بظاقة الأداء الستؾازف العجيج مؽ الاحتياجات الإدارية، حيث يذسل التقخيخ الؾاحج -
العجيج مؽ الاجداء التي قج يغؽ البعض أنيا متباعجة، مثل تمبية احتياجات الدبائؽ، 

 وتخؽيض زمؽ الؾفاء، وتخؽيض الدمؽ اللازـ لإدخاؿ مشتجات وخجمات ججيجة.
يحسي نغاـ ؾياس الأداء الستؾازف السؤسدة مؽ حجوث مثالية جدئية، لأنو يجعل السجراء  -

وبالتالي يكؾف السجيخ قادرا عمى  التذغيمية الزخوريةكل السقاييذ  يأخحوف في اعتبارىؼ
 ؽ يكؾف عمى حداب السقاييذ الأخخػ تحجيج ما إذا كاف التحديؽ في مؿياس معي

 1تسكيؽ مؽ مخاؾبة الشتائج السالية والغيخ السالية -

 أبعاد بطاقة الاداء المتهازن مكهنات و : المطلب الرابع

 أولا: مكهنات بطاقة الأداء المتهازن 

 2الستؾازف عمى السكؾنات الآتية: الأداءيذتسل نغاـ بظاقة 

 .سؤسدةأسذ الأعساؿ والتي تتكؾف مؽ الخؤيا والخسالة وؾيؼ ال -
 الخظط والتي تتكؾف مؽ خظط الاترالات والأتستة، والتظؾيخ وتبادؿ نتائج الأعساؿ. -
السكؾنات إستخاتيجيات الأعساؿ، والخخائط الإستخاتيجية بيجؼ التخظيط وتحؾيل  -

 السشظؿية للإستخاتيجية إلى أنذظة يسارسيا العامميؽ.
 مقاييذ الأداء لتتبع الأداء الفعمي مقابل السخظط. -
 السبادرات الججيجة لاختبار الفخوض الإستخاتيجية. -

                                                           
1

، مذكرة ماجستٌر، كلٌة زن لتقييم أداء المستشفيات في القطاع الصحيبناء نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوارٌم إحسان عوض،  

 45، ص8180الدراسات العلٌا، جامعة النجاح الوطنٌة، فلسطٌن، 
2
 055، ص8107الدار الجزائرٌة، الجزائر،  ،أثر الإدارة بالقيم على الآداء المتوازن، رحاب محمد عبد الرحمن 
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 السؾازنات التخظيظية والتي تذسل السؾارد الحالية والسدتيجفة. -
جية الخئيدية ووحجات الأعساؿ الخجمية بظاقات الؿياس لأداء وحجات الأعساؿ الإستخاتي -

 بيجؼ تخجسة رؤيا الإدارة العميا إلى أنذظة قابمة لمتشفيح.
لمسعارؼ والسيارات والقجرات التي تتظمبيا تظؾيخ الؿيادات والأفخاد لمتأكج مؽ امتلاكيؼ  -

 الؾعائف السدتقبمية والتحجيات الججيجة.

 ثانيا: أبعاد بطاقة الأداء المتهازن 

 (: أبعاد بطاقة الأداء المتهازن 2)شكل رقم 
 
 

 

 
 
 
 

   
 التعلم بعد

لتحيق رؤيتشا. كيف 
ندتثسخ قجرتشا عمى 

 التغييخ والتظؾيخ؟

بطاقة الأداء المتهازنة ومعهقات استخدامها في مؤسدات أحسج يؾسف دوديؽ، السرجر: 
 43ص ،1222، عساف، الأردف، ، دار جميذ الدمافالأعمال

 

 

 المالي بعدال
لتحقيق رؤيتشا.. 
كيف يجب أف نبجو 

 أماـ السداىسيؽ؟

 العملاء بعد
لتحقيق رؤيتشا. كيف 
يجب أف نبجو في نغخ 

 عسلائشا؟

 العمليات بعد
لكي نخضي عسلائشا. 
أؼ العسميات يجب اف 

 نتفؾؽ فييا؟

الرسالة 

 والإستراتٌجٌة
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 :البعد المالي في بطاقة الاداء المتهازن  -1

وذوؼ السرالح، ويخكد عمى تعغيؼ الخبحية  السؤسداتالسالي متظمبات مالكي  بعجيعكذ ال
كفاءة الأداء  دابعأمؽ خلاؿ مجسؾعة مؽ الأىجاؼ السالية ومؤشخات لؿياس الأداء. كسا أف 

تتفاعل العسلاء، والعسميات الجاخمية، والتعمؼ والإبجاع  بعجالثلاثة الأخخػ السسثمة ب بعادضسؽ الأ
السالي، فيؾ يعتبخ السحرمة الشيائية لشتائج أعساؿ وحجات عسل  بعجفي ىحا الجسيعيا وترب 

 1الإجابة عمى الدؤاؿ الآتي: بعجالسختمفة، ويتؼ في ىحا ال سؤسدةال

 من تحقيق أهدافها المالية، كيف يمكن لها أن تظهر أمام مداهميها ؟ مؤسدةحتى تتمكن ال

 سؤسدةإستخاتيجيتيؽ أساسيتيؽ لتحقيق الأداء السالي لم  Kaplan & Nortonوقج أوضح 
 والإجابة عؽ التداؤؿ أعلاه ىسا:

، فسثلا بالشدبة لمسرارؼ يتؼ ذلػ مؽ خلاؿ زيادة سؤسدةبخنامج نسؾ الإيخادات لم -
التدييلات والؾدائع لمعسلاء الحالييؽ والججد، ومؽ خلاؿ التسيد في طخح محفغة 

 في الأسؾاؽ الججيجة.السشتجات والخجمات والتؾسع 
 السختمفة وخفض التكاليف. سؤسدةبخنامج الإنتاجية مؽ خلاؿ كفاءة إستخجاـ مؾارد ال -

وبيؽ القظاع العاـ والقظاع الخبحية وغيخ الخبحية،  السؤسداتويختمف اليجؼ السالي بيؽ 
 الخاص، حيث إف الأىجاؼ السالية في القظاع الخاص ىي تعغيؼ ؾيسة صافي الخبح، اما في
القظاع العاـ ؼيقاس بسجػ كفاءة وفاعمية أداءىا، بأقل كمفة مسكشة وبأقخب وقت مسكؽ، كسا 

) الشسؾ، البقاء، الإستسخارية(، فسثلا  سؤسدةوتختمف الأىجاؼ السالية بإختلاؼ دورة حياة ال
في الأسؾاؽ الججيجة، وإلى الأىجاؼ السالية في مخحمة الشسؾ تخكد عمى نسؾ الحرة الدؾؾية 

 .الدبائؽ الججد، أما الأىجاؼ في مخحمة الإستسخار )الإنتاج( فيي تخكد عمى التجفق الشقجؼ

السدتخجمة لا لحرخ لتقييؼ الأداء السالي في  بعادولأغخاض الجراسة الحالية فإف مؽ أىؼ الأ
السرارؼ التجارية ىي الشسؾ في ندبة الأرباح، نسؾ السؾججات، نسؾ العائج عمى الإستثسار، 

ؽ الؿيسة السزافة التي تحققيا السرارؼ، تؾسع السرارؼ التجارية مؽ خلاؿ زيادة تحدي

                                                           
1

، دار متعدد الأبعاد بعدإستخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس اداء المصارف التجارية  ٌاغً،احسان محمد نعمة عباس الخفاجً،  

 45، 42، ص ص8104الأٌام للنشر والتوزٌع، عمان، 



  ة الأداء المتوازن مدخل مفاهيمي لبطاق: الأول الفصل 
 

 
16 

الانتذار الجغخافي السحمي والجولي مؽ خلاؿ زيادة عجد الفخوع، وزيادة الحرة الدؾؾية 
 لمسرارؼ.

 المالي في بطاقة الأداء المتهازن  البعد(: 3الذكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

آمشة سعؾدؼ، أثخ استخجاـ بظاقة الأداء الستؾاززف في تحقيق الإبتكار التدؾيقي،  المردر:
الاقترادية والتجارية وعمؾـ التدييخ، جامعة محمد بؾضياؼ، السديمة، أطخوحة دكتؾراه، كمية العمؾـ 

 .32ص، 1212

 بعد الزبائن في بطاقة الاداء المتهازن  -2

 1الإىتساـ بالعسلاء بسا يمي: إلى ةسؤسدز الأسباب التي تقؾد اليسكؽ إجساؿ أبخ 

لتثبت كل مشيا بأنيا الأججر، فتعسل عمى  السؤسداتالسشافدة، حيث تؾجج مشافدة بيؽ  -
تحديؽ مشتجاتيا وخجماتيا بذكل مدتسخ وىحا يقؾد إلى الؿياـ بتحديؽ وتظؾيخات أخخػ. 

إلى ؾياس أداء ورضا العسلاء حتى تؾجو نذاطاتيا وعسمياتيا الجاخمية  سؤسدةلحا، تدعى ال
                                                           

1
 081، 088ص ص، سابكمرجع ابراهٌم الخلوف الملكاوي،  

 لٌمة المؤسسة

نمو عوائد المبٌعات 

 الكلٌة

زٌادة عوائد 

 المبٌعات الجدٌدة

المحافظة على 

الهامش النمدي 

التأكٌد على 

المضافة  المٌمة

 

تحمٌك العائد 

على رأس المال 

 

تخفٌض تكالٌف 

 العملٌٌات الكلٌة
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تجاه العسلاء. فالسشافدة في أحياف كثيخة تجبخ الذخكة عمى التؾجو نحؾ العسلاء والتخكيد 
 .سؤسدةعمييؼ بإعتبارىؼ عؾامل حيؾية في نجاح واستسخارية ال

 دية وراء رؤية واضحة وسيمة الفيؼ.تشغيسية والسابسحتؾياتيا كافة البذخية وال سؤسدةحذج ال -
عمى  سؤسدةوحلا لكذف قجرات ال سؤسدةتعج خجمة العسلاء عامل الشجاح الحاكؼ عمى ال -

 الإستجابة وقجراتيا التكيؽية.
في أحياف كثيخة ؾياس العسلاء يجفع ضسشيا العسلاء يجفع ضسشا العسلاء إلى الإعتساـ  -

. كسا انيا تعظي انظباعا لجػ سؤسدةيجىا الحؾؿ بعض القزايا السحجدة التي تخ  سؤسدةبال
أنيا تيتؼ بيؼ وتأخح بآرائيؼ حؾؿ العجيج مؽ القزايا التي تيسيؼ.  سؤسدةالستعامميؽ مع ال

بالأخح بآراء العسلاء وعجـ إىساليؼ أو اخح ما ييسيا  سؤسدةفيحا يذيخ الى أىسية ؾياـ ال
 فقط.

بشاء  سؤسدة، حيث أف السؤسدةإستخاتيجية لمؾياس أداء العسلاء السشاسب يذكل قزية  -
     عمى نتائج الؿياس التي تقؾـ باتخاذ العجيج مؽ الإجخاءات حياؿ ذلػ.  

يعتبخ التعخؼ عمى عسلاء السذخوع ومعخفة احتياجاتيؼ بػية ارضائيؼ مؽ السؤشخات اليامة 
الذخكة برؾرة أو  التي تداعج عمى تحقيق نجاح السذخوع، ومؽ ىشا نجج أف العسيل يشغخ إلى

العسيل  بأخخػ فالرؾرة الحىشية الجيجة لجػ العسلاء تأتي مؽ إدارة شخكة تزع رغبات واحتياجات
أوؿ اىتساماتيا. والرؾرة الحىشية الديئة لجييؼ تأتي مؽ أدائيا السشداؽ بعيجا عؽ رغبات العسيل 

ا يمي مجالات الؿياس الفخعية والبحث عؽ رؤية العامميؽ والذخكة وجعميا رؤيتيؼ السدتقبمية، وؼيس
 1التي يسكؽ استخجاميا في ؾياس أداة السشذأة بالشدبة لعسلائيا:

 حرة السشذأة في الدؾؽ  -
 مجػ الإحتفاظ بالعسلاء -
 جمب العسلاء -
 رضا العسيل -

                                                           
1

، المجموعة العربٌة للتدرٌب والنشر، الماهرة، المتوازنتقييم أداء المؤسسات في ظل معايير الأداء محمود عبد الفتاح رضوان،  

 51، ص8101مصر، 
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والسقاييذ الكسية الدابقة وحجىا لا تكفي لؿياس أداء السشذأة بالشدبة لعسلائيا لحلػ يجب 
استخجاـ السقاييذ الغيخ كسية مثل حالات الذكاوػ وخظابات الشرح والإرشاد التي تتقجـ بيا 

مؽ السعمؾمات قج تسج السشذأة بسعمؾمات مفيجة تسكشيا مؽ بعض العسلاء فسثل ىحه السرادر 
 مشتجات أو خجمات ججيجة أو تحدؽ مؽ مشتجيا الحالي أو خجماتيا الحالية.تقجيؼ 

 (: بعد الزبائن في بطاقة الأداء المتهازن 4الذكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

سؤسدة عسخؼ سامي، دور بظاقة الأداء الستؾازف في ؾيادة الأداء الذامل في ال المردر:
 .94ص، 1212سظيف،  ، جامعةالإقتراية، أطخوحة دكتؾراه 

 :بعد العمليات الداخلية في بطاقة الاداء المتهازن  -3

 ؟لإرضاء السداىسيؽ والعسلاء، ماىي العسميات التذغيمية التي يجب أف نتفؾؽ فييا

الأداء السدتشجة إلى العسلاء ميسة، ولكؽ يجب تخجستيا إلى مقاييذ لسا يجب تعج مقاييذ 
عمى الذخكة الؿياـ بو داخميا لتمبية تؾقعات العسلاء، ؼيغيخ أداء العسلاء السستاز مؽ العسميات 

السجراء إلى التخكيد ؛ لحلػ يحتاج سؤسدةأنحاء ال والقخارات والإجخاءات التي تحجث في جسيع

 تحسٌن رضا الزبائن

 زٌادة عدد مرات الشراء-1

 زٌادة عدد الزبائن فً الأسواق التملٌدٌة-2

 جدد فً أسواق جدٌدةإكتساب زبائن -3

 انخفاض معدل الدٌون المعدومة-4

 انخفاض تكلفة خدمة الزبون-5

 انخفاض معدل ولت التسلٌم-6

 انخفاض عدد شكاوي الزبائن-7

ولت  الإئتمان السمعة

 التسلٌم

 السعر

الهدف الإستراتٌجً لبعد 

 العملاء

 المماٌٌس اللاحمة

 محركات الأداء 

 )المماٌٌس المائدة(
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العسميات الجاخمية التي تسكشيؼ مؽ تمبية احتياجات العسلاء، فإف العسميات الجاخمية عمى تمػ 
، حتى في سؤسدةنياية السظاؼ إلى ال يسكؽ أف تزيف ؾيسة إلى السشتجات والخجمات، وفي

 1.الدؾؽ العالسية

 الجاخمي، فالسقاييذ بعجإف القدؼ الثاني مؽ بظاقة الأداء الستؾازف يعظي السجراء ذلػ ال
الجاخمية لبظاقة الأداء الستؾازف يجب أف تدتسج مؽ العسميات الجاخمية لمسشذأة التي ليا الأثخ 
الأكبخ عمى رضا العسلاء، كالعؾامل التي تؤثخ عمى وقت الجورة والجؾدة وميارات السؾعفيؽ 
 والإنتاجية، ويجب عمى الذخكات أف تقخر ماىي العسميات والكفاءات التي يجب أف تتفؾؽ بيا،

 2.وتحجد السقاييذ الخاصة بكل مشيا

يعتسج ىحا البعج عمى العسميات الجاخمية التي تؤيج كلا مؽ جانب العسيل عؽ طخيق خمق 
ؾيسة لمعسلاء والجانب السالي بؾاسظة زيادة ثخوة السداىسيؽ. ويتكؾف جانب العسميات الجاخمية مؽ 

 3التالي: ؾثلاثة أبعاد فخعية عمى الشح

والتي تتعمق بخمق السشتجات والخجمات والعسميات التي ستقابل بتكار، عسمية الإ -
 احتياجات العسلاء.

عسمية التذغيل، وتسثل عسمييات الإنتاج وتؾصيل السشتج والخجمات الستؾاججة لمعسلاء  -
والسبادرات الأساسية الاستخاتيجية لمسشغسات الخائجة في تحديؽ جؾدة الترشيع، وتقميل 

 قابمة أوقات التؾصيل السحجدة.وقت التؾصيل لمعسلاء، وم
خجمة تؾصيل السبيعات، وتعسل عمى تؾفيخ الخجمة ومدانجة العسيل بعج البيع أو  -

 تؾصيل الخجمة أو الدمعة

 بعد التعلم والنمه في بطاقة الأداء المتهازن   -4

يعتبخ ىحا السجاؿ الأساسي في الإستسخار والسشافدة كسا أف السشافدة العالسية تتظمب 
انيات السشذأة لتحقيق ؾيسة العسلاء وحسمة الأسيؼ ولا يتؼ ىحا إلا مؽ خلاؿ الإبتكار تحديؽ إمك

                                                           
1
 45ص ، مرجع سابك، عمار محمد عادل الدّمنً 
2
 45بك، ص اسالمرجع نفس ال 
3

، 5، مجلة دفاتر بوادكس، العدد رلم محاولة تقييم أداء المؤسسات الإقتصادية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنبوجنان خالدٌة،  

 815ص  ،8102
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والتظؾيخ وتختكد الأىجاؼ والسؤشخات التي تؿيذ مجػ نجاح السشذأة في ىحا السجاؿ عمى 
عسميات البحث والتظؾيخ في ضؾء رغبات واحتياجات العسلاء والحؼ يعتسج بجوره عمى قجرات 

في مجاؿ التظؾيخ والابتكار وقجرة السشذأة عمى الإستثسار في مجاؿ تكشؾلؾجيا  وميارات العامميؽ
 1الترشيع الستقجمة.

لحا فتحقيق اليجؼ السخجؾ في ىحا السجاؿ يتظمب مديج مؽ الاىتساـ بتجريب العامميؽ وزيادة 
التكمفة والسخونة مياراتو في الؿياـ بالسياـ السختمفة داخل السشذأة لتحديؽ جؾدة السشتجات وخفض 

 في الإنتاج ومؽ ثؼ تحديؽ الحالة التشافدية لمسشذأة.

رات الخئيدية الأربعة يدجل ما ؾ بأف كل بعج مؽ السغ Kaplan & Nortonوقج أوضح 
 2يمي:

 الأغخاض: وىي الأغخاض الخئيدية التي يجب تحؿيقيا مثل الشسؾ، التؾسع والإبتكار. -
 نحؾ بمؾغ اليجؼ. سؤسدةالتي ستدتعسل لؿياس مجػ تقجـ ال بعاد: وضع الأبعادالأ -
 لتحؿيقيا. سؤسدةالأىجاؼ: تحجيج ندب الشسؾ السدتيجفة والأىجاؼ التي تشظمع ال -
 لكي تتسكؽ مؽ تحقيق أىجافيا, سؤسدةالسبادرات: وىي السذاريع والبخامج التي تتبشاىا ال -

 الججوؿ السؾالي: في ومؤشخات ؾياس كل بعجكل ىحه الأبعاد يسكؽ تؾضيح 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

، رسالة ماجستٌر، كلٌة مدخل مقترح لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن لدعم إدارة المخاطرصافٌناز محمود محمد محمود صالح،  

 ، ص8101التجارة، جامعة لناة السوٌس، 
2
 70ص ، ، احسان محمد ٌاغً، مرجع سابكنعمة عباس الخفاجً 
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 أبعاد بطاقة الأداء المتهازن : (1رقم) جدول

 السؤشخ البعج
 العائج عمى الإستثسار؛  البعج السالي

 التجفق الشقجؼ؛ 
 العائج عمى رأس الساؿ؛ 
 .الشتائج السالية 

 عجد الأنذظة لكل وعيفة؛  بعج العسميات الجاخمية
 الأنذظة السكخرة عبخ الؾعائف؛ 
  الإنتاجية؛معجلات 
 التؾقيت؛ 
 .أتستة العسمية 

 تحقيق السدتؾػ الرحيح مؽ الخبخة؛  بعج التعمؼ والشسؾ
 دوراف السؾعفيؽ؛ 
 الخضا الؾعيفي؛ 
 فخص التجريب والتعمؼ؛ 
 اقتخاحات السؾعفيؽ؛ 
 معجؿ مؤشخ تحدؽ الأداء؛ 
 الخوح السعشؾية؛ 
 .استخجاـ أفزل السسارسات 

 التدميؼ إلى العسلاء؛  بعج العسلاء
 جؾدة الأداء إلى العسلاء؛ 
 معجؿ رضا العسلاء؛ 
 ندبة العسلاء في الدؾؽ؛ 
 معجؿ الإحتفاظ بالعسلاء؛ 
 .حرة الدؾؽ 

 85، ص مرجع سابق، عسخؼ  سامي المردر:
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 المبحث الثاني: إعداد وتنفيذ بطاقة الأداء المتهازن 

الباحثيؽ حؾؿ الخظؾات اللازمة لترسيؼ وتظبيق بظاقة الأداء الستؾازف  آراء تلقج تعجد
 .ويختمف ترسيسيا مؽ مؤسدة إلى أخخػ حدب طبيعة عسميا

 بطاقة الأداء المتهازن  المطلب الأول: خطهات إعداد

 1يسكؽ تمخيص الخظؾات التفريمية لإعجاد بظاقة الأداء الستؾازف في السخاحل التالية:

 تراتيجية للمؤسدة وصياغة رسالتهاالرؤية الإستحديد أولا: 

وترؾراتيا عسا ستكؾف عميو في السدتقبل البعيج، وىي  سؤسدةتعبخ الخؤية عؽ طسؾحات ال
تداعج في صياغة الخسالة، ىحه الأخيخة تغيخ في شكل وثيقة مكتؾبة، تجؿ عمى الغخض 

مؽ أجمو، أو السيسة الجؾىخية ليا، ومبخر وجؾدىا واستسخارىا،  سؤسدةالأساسي الحؼ وججت ال
وىي أيزا تعبيخ عؽ الخؤية العامة مؽ جية، وتؾصيف أكثخ تفريلا لأنذظة ومشتجات 

وؾيسيا الأساسية، تداعج كل مؽ الخؤية والخسالة في صياغة الأىجاؼ  سؤسدةومرالح ال
 .سؤسدةالإستخاتيجية لم

 تحديد الأهداف الإستراتيجية بدقةو  وضع الإستراتيجياتثانيا: 

مؽ خلاؿ وضع مخظط مفرل، ىحا السخظط  سؤسدةتتخجؼ عسمية صياغة إستخاتيجية ال
يرف الشذاطات اللازـ الؿياـ بيا بجلالة الؾسائل والقيؾد مؽ أجل الؾصؾؿ إلى ىجؼ ثابت في 

 ستخاتيجية ملائسة.زمؽ محجد، ىحا السخظط سيكؾف إطارا لسرب القخارات الستخحة لبمؾغ أفزل إ

 تسخ ىحه السخحمة مؽ خلاؿ الخظؾات التالية:

 المرحلة الأولى: صياغة الإستراتيجيات الملائمة -1

 2وفييا يتؼ الإجابة عؽ التداؤلات التالية:

 )مؾاردىا، ـياكميا، السدتخجميؽ، التجييدات...( سؤسدةمؽ نحؽ؟ تحميل كياف ال -
                                                           

1
 777، 774، ص ص مرجع سابكازي، هالة أحمد عبد العال، محمد عبد الرزاق ابو زٌد، محمد حافظ حج 
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 زبائشيا، مؾردوىا، مشافدؾىا، شخكاؤىا...(، سؤسدةأيؽ نحؽ؟ تحميل السحيط )سؾؽ ال -
 إلى أيؽ نؾد الإتجاه التعبيخ عؽ الأىجاؼ السخجؾة. -

 سؤسدةالإجابات عؽ ىحه الأسئمة تديل وضع الإستخاتيجيات واختيار تمػ السلائسة لم
 اختيار الإستخاتيجيات الأكثخ ملائسة مؽ بيؽ مجسؾعة مؽ الديشاريؾىات للاستخاتيجيات السحتسمة.

 رحلة الثانية: وضع الأهداف الإستراتيجيةالم ( أ

 بتحجيج عجد مؽ الأىجاؼ سؤسدةانظلاقا مؽ الإستخاتيجيات التي تست صياغتيا، تقؾـ ال
 أبعادمؽ  بعجالكمية عمى السدتؾػ الإستخاتيجي، بحيث تحجد عجدا محجدا مؽ الأىجاؼ مقابل كل 

 بظاقة الأداء الستؾازف الأربعة.

بالخرائص التالية: أف يكؾف محجدا، قابلا لمؿياس، واقعي )يسكؽ ويجب أف يتسيد اليجؼ 
 .سؤسدةبمؾغو(، محل إجساع، وأف يختبط بإستخاتيجية ال

مثاؿ: إذا رغبت في تؾسيع حرتيا الدؾؾية يسكؽ أف يكؾف ىجفيا الإستخاتيجي ىؾ:" تقجيؼ 
لتكتيكية، مثل: أفزل خجمة لدبائشيا"، ىحا اليجؼ يسكؽ أف يتخجؼ إلى سمدمة مؽ الأىجاؼ ا
 تحديؽ مدتؾػ الجاىدية لخجمة الدبؾف مؽ خلاؿ معالجة الظمبية في زمؽ قريخ.

 تحديد عهامل النجاح الحرجة وإعداد الخريطة الإستراتيجية: ( ب

الخظؾة الإنتقاؿ مؽ الإستخاتيجيات السؾصؾفة إلى مشاقذة ما نحتاجو لشجاح تعشي ىحه 
 بعجما ىي أكثخ العؾامل تأثيخا عمى الشجاح ضسؽ كل  سؤسدةلإستخاتيجية، بحيث تحجد الالخؤية ا

 بظاقة الأداء الأداء الستؾازف الأربعة. أبعادمؽ 

وىي خظؾة سابقة  سؤسدةتخكد مفاتيح الشجاح عمى التغييخات التي يجب أف تسارسيا ال
 لؾضع الخظط العسمية وتداعج عمى تحجيج الؿياسات الأساسية.

 السؾعفيؽ، إيجاد قشؾات استثسارية ججيجة، اقتحاـ أسؾاؽ ججيجة.أمثمة: تشسية قجرات وأداء 

يعتسج عمى ىحه العؾامل في رسؼ الخخيظة الإستخاتيجية، والتي تعتبخ أداة إتراؿ مشظؿية 
بعسمياتيا وبالشغؼ التي تداعج في انجاز تمػ  سؤسدةتخبط الإستخاتيجيات السختمفة لم
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ظط واضحة لمعامميؽ في مختمف السدتؾيات التشغيسية الإستخاتيجيات وأىسيتيا تكسؽ في تقجيؼ خ
ليتسكشؾا مؽ  سؤسدةكيف تخبط الأعساؿ التي يقؾمؾف بيا مع كل أىجاؼ اللخؤية  سؤسدةفي ال

 سؤسدةأف يعسمؾا بذكل مشدق وبإتجاه تحقيق الأىجاؼ السخغؾبة لم

 اختيار القياسات: ( ت

، يجب سؤسدةالإستخاتيجية لم بعج تحجيج عؾامل الشجاح التي تؼ استخخاجيا مؽ الأىجاؼ
التعبيخ عؽ ىحه العؾامل كسيا، أؼ يجب ؾياسيا، يتؼ ذلػ مؽ خلاؿ اختيار السؤشخ السشاسب 

 الحؼ يؿيذ بجقة عامل الشجاح السخاد تقييسو.

 ويعخؼ السؤشخ بأنو معمؾمة تكؾف عسؾما رقسية ويتؼ اختيارىا مؽ أجل التقييؼ عشج مجالات
 تحجيج الأىجاؼ السؾافقة.متقاربة لتشفيح السيسة و 

 ومؽ أمثمة ذلػ: مثلا ندتعسل مؤشخ معجؿ الػيابات لسعخفة رضا السؾعفيؽ وانتسائيؼ لمذخكة.

 إعداد خطط العمل: ( ث

في ىحه الخظؾة يتؼ صياغة الأىجاؼ، ووضع خظة العسل، ويجب أف تذسل خظة العسل 
الأفخد السدؤوليؽ، وججولا زمشيا لإعجاد التقاريخ السخحمية والشيائية، ويجب أف تتفق السجسؾعة 

 .1عمى قائسة أولؾيات، وعمى ججوؿ زمشي تفاديا لحجوث مذكلات غيخ متؾقعة 

 المتهازن:متابعة وتقييم بطاقة الأداء  ( ج

لزساف سلامة تظبيق بظاقة الأداء الستؾازف فلا بج مؽ متابعتو بذكل مدتسخ لمتأكج مؽ 
أنيا تشجد وعيفتيا السشذؾدة كأداة ديشاميكية للإدارة، ؼبظاقة الأداء الستؾازف يجب أف تبشى عمى 
أساس بخنامج يؾمي يدسح بخبط البظاقة مع العسميات اليؾمية لمسؤسدة، حيث ستتؼ الخقابة عمى 

حه العسميات عؽ طخيق التقاريخ الارية التي تعجىا مختمف السرالح بالسؤسدة، لحلػ يشبغي ى
عمى خظة التشفيح أف تتزسؽ قؾاعج وطخؽ مقتخحة لزساف حفع التؾازف، كسا يجب أف تغل 

                                                           
1
في الشركات الصناعية المساهمة (six sigma)ومنهج سيجما ستة  (bsc)التكامل بين بطاقة الأاء المتوازنسندس نزار شعراوي،  

 50، ص8102كلٌة الدراسات العلٌا، جامعة الخلٌل، فلسطٌن، رسالة ماجستٌر، العامة الفلسطينية، 
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السؤشخات السختارة ولاسيسا السؾجية لمخقابة القريخة السجػ مظخوحة عمى بداط البحث، وأف يتؼ 
  1في الحالات السشاسبة بأخخػ ذات فعالية أكبخ.إستبجاليا 

 بطاقة الأداء المتهازن  المطلب الثاني: خطهات تنفيذ

إف عسمية بشاء بظاقة الأداء الستؾازف تسخ بدت مخاحل سيتؼ التعخض ليا بالذخح، مع 
 ضخورة الشغخ ليحه السخاحل عمى أنيا عامة، حيث يجب تكييفيا بسا يتلاءـ مع السؤسدة السعشية
وخرائريا الفخيجة مؽ حيث البمج الحؼ يعسل ؼيو، حجسو، وممكيتو ....، وىحه السخاحل كسا 

 2يمي:

 تحديد الرؤية الإستراتيجية -المرحلة الأولىأولا: 

يتسثل الغخض مؽ ىحه السخحمة ىؾ التؾصل إلى إجساع بذأف خرائص ومتظمبات الدؾؽ، 
أنو مظمؾب مؽ السؤسدة الاتفاؽ حؾؿ وتعخيف واضح لؾضع السؤسدة الحالي ودورىا، حيث 

الكيؽية التي ستتظؾر بيا في السدتقبل، ذلػ يتؼ ببشاء مشظمق وركيدة ؾيسة وضخورية تشظمق مشيا 
نحؾ تظؾيخ رؤيتيا وإستخاتيجيتيا السدتقبمية، والذكل السلائؼ لأداء ىحا العسل عقج السقابلات 

 ثخ تأثيخا في السؤسدة.الفخدية مع رجاؿ الإدارة العميا وقادة الخأؼ الأك

فتحجيج الشتائج والأىجاؼ السخغؾبة يتؼ مؽ خلاؿ تحجيج السؤسدة لخسالتيا الإستخاتيجية التي 
برياغة رسالة تسيده عؽ غيخه مؽ السؤسدات، والتي  ىي نتاج الخؤيا لسا يتؾقعو لمسدتقبل، ؼيقؾـ

تحجد الاتجاىات العامة لو وتبيؽ الدبب مؽ وجؾده وتذخح أوجو اختلافو مع السؤسدات السشافدة 
في البمج الحؼ تعسل ؼيو، كسا تعسل الخسالة الؾاضحة كسخشج ومؾجو وحافد للأفخاد العامميؽ مؽ 

 أجل زيادة كفاءة أدائيؼ. 

ؤسدة لخؤيتيا الإستخاتيجية عميو الؿياـ بجعؼ ىحه الخؤية بتقجيؼ وصف واضح بعج وضع الس
لسا تعشيو لو، فتحجيج البشػ لخؤيتو الستسثمة بالؿيادة في الدؾؽ مثلا، يتظمب تؾضيحا لسعشى 
الؿيادة فيي لا تعشي بالزخورة الديظخة عمى كل الحرة الدؾؾية، بل يسكؽ أف تكؾف تحقيق 

                                                           
1

المجلة العلمٌة   استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المؤسسي في المنظمات العامة،رامز رمضان محمد حسٌن،  

 21، ص 8105، العدد الرابع الجزء الأول، أكتوبر، 01للدراسات التجارٌة والبٌئٌة، جامعة لناة السوٌس، المجلد 
2

،ص 8188الفا دون، الجزائر،  ،لأداء المتوازن أداة حديثة لتقييم الأداء في عصر المعلوماتيةبطاقة اآمال حفناوي، سارة عزٌزٌة،  

 018، 010ص 
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يشة وميسة لمشذاط والدؾؽ )مثل الخبحية، الجؾدة، الدسعة(، كسا يسكؽ أف الؿيادة في جؾانب مع
أخخػ بسعشى تخكيد الشذاط عمى الخجمات السخبحة ذات السخاطخة  سؤسدةيكؾف معشى الؿيادة ل

السشخفزة، والتي يتؼ إنتاجيا بعج تحجيج رغبات العسلاء، مسا يسكؽ مؽ تحقيق مؾاقع مخبحة في 
 كل مؽ الأسؾاؽ السحمية والعالسية.

 صياغة الإستراتيجية العامة  -المرحلة الثانيةثانيا:

بتخجسة ىحا التؾجو الاستخاتيجي في صؾرة  تقؾـ ؤيتيابعج تحجيج السؤسدة لخسالتيا ور 
إستخاتيجية واضحة لمبشػ حيث تتظمب صياغة الإستخاتيجية قجرا كبيخا مؽ الجقة في تؾقع 
الأحجاث مدتؿبلا والتشبؤ بسجخيات الأعساؿ، مسا يسكؽ مؽ نجاح تظبيقيا، وبالتالي نسؾ السؤسدة 

ستخاتيجية والأحجاث والقخارات السظمؾبة لمبشػ لتظؾيخ وبقائو، حيث ترف الإستخاتيجية القؾاعج الإ
 حالة مؾجؾدة إلى حالة مخغؾبة في السدتقبل. 

ىؾ أداة إستخاتيجية لتحميل البيئة الحؼ و  (SWOT)يسكؽ لمسؤسدات استخجاـ تحميل 
الجاخمية والخارجية مؽ خلاؿ دراستيسا وتحجيج العشاصخ الإستخاتيجية في كمييسا، وىي نقاط القؾة 
والزعف الجاخمية، والفخص والتيجيجات الخارجية، وعمى أساس ىحه العشاصخ يتؼ تحميل الؾضع 

خاتيجية )الجاخمية والخارجية( مسا يعظي العاـ لمسؤسدة، وإقامة مؾازنة بيؽ ىحه العشاصخ الإست
 السؤسدة رؤية إستخاتيجية في تحجيج الإستخاتيجية التي يسكؽ إتباعيا.  

وإف كاف لرياغة الإستخاتيجية أمخا ىاما إلا أنو لا يشبغي بالدساح لمتخظيط طؾيل السجػ 
شاء عمى وجية بتقييج السؤسدة، فمكي يشجح السؤسدة يجب أف يخكد عمى مدار مذتخؾ لمتظؾر ب

نغخ حؾؿ السؾقف الجاخمي والخارجي وعؾامل الشجاح الخئيدية التي تذتخؾ فييا السؤسدة بأسخىا، 
ويسشح ىحا التخكيد السخونة والجيشاميكية التي تحتاجيا مؽ أجل التكيف الستؾاصل مع بيئة العسل 

 الستغيخة.  

 وضع وتحديد الأهداف الإستراتيجية -المرحلة الثالثةثالثا:

تقديؼ ىحه الإستخاتيجية إلى مكؾنات أصغخ تدسى بعج تحجيج السؤسدة لإستخاتيجيتيا يتؼ 
الأىجاؼ حيث تعج الأىجاؼ الإستخاتيجية ذات ؾيسة متسيدة في أؼ بشاء أو تؾجو إستخاتيجي، فسؽ 
خلاليا يتؼ تخجسة رؤية وإستخاتيجية البشػ إلى مؤشخات ؾياس دؾيقة، فاليجؼ الإستخاتيجي ىؾ 
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يجة السظمؾب تحؿيقيا لتخجسة رسالة السؤسدة إلى واقع عسمي، فيؾ تؾصيف نؾعي لسا تخيج الشت
السؤسدة أف تحققيا في السجالات الخئيدية لأعسالو في كل مؽ بيئتو الجاخمية أو بيئتو الخارجية، 

تؾػ وتتسثل الأىسية مؽ وراء تحجيج الأىجاؼ الإستخاتيجية في تؾفيخ معاييخ لتقييؼ الأداء عمى مد
 السؤسدة ووحجة الأعساؿ، والتشديق بيؽ مخاكد اتخاذ القخارات. 

 بطاقة الاداء المتهازن  المطلب الثالث: مقهمات

 1تتظمب عسمية تظبيق بظاقة الأداء الستؾازف العجيج مؽ السقؾمات وؼيسا يمي ىحه السقؾمات:

ناجحة لابج مؽ وجؾد دعؼ الإدارة العميا، حتى تكؾف عسمية تظبيق بظاقة الأداء الستؾازف  -
دعؼ الإدارة العميا لو، فعشجما يجرؾ العاممؾف في السؤسدة بأف الإدارة تجعؼ جيؾد تظبيق 
بظاقة الأداء الستؾازف فإف ذلػ يداعج في التداـ العامميؽ بتظبيق الشغاـ ويخفف مؽ 

 معارضتيؼ لو.
لكل مؽ يداىؼ في الحؾافد السادية، يجب التخكيد عمى مشح الحؾافد السادية والسعشؾية  -

ترسيؼ بظاقة الأداء الستؾازف أو تظبيقيا، وىحا يعتبخ دافعا قؾيا لمسدؤوليؽ عؽ تظبيق 
 بظاقة الأداء الستؾازف.

تكؾيؽ فخؽ العسل حيث أف تظبيق بظاقة الأداء الستؾازف يذسل جسيع مكؾنات السؤسدة،  -
اعي داخل ولحلػ ليذ مؽ السشظق أف يقؾـ بالعسمية شخص واحج، بل ىؾ جيج جس

 السؤسدة.
يجب إدراؾ أف لا تؾجج حمؾؿ معيارية تتشاسب مع جسيع السؤسدات، وذلػ لاختلاؼ  -

 عؾامل البيئة الجاخمية والخارجية لكل مؤسدة.
إدارة التغييخ حيث تتظمب عسمية تظبيق الشغاـ لإجخاءعجة تغييخات في السؤسدة، سؾاء كاف  -

لأفخاد، كسا أف تغييخ البيئة حؾؿ السؤسدة مدتسخ التغييخ متعمقا بالثقافة او بالأنغسة أو با
وكحلػ متظمبات السدتفيجيؽ مؽ الخجمة السقجمة مؽ السؤسدة، وبالتالي فإنو ومتؾاصل، 

 عمى السؤسدة أف تجخؼ التغيخات السظمؾبة لتتسكؽ مؽ مؾاكبة التغييخات الجارية.
بالزخورة التخمي عؽ دراسة الانحخافات واتخاذ الإجخاءات الترحيحية، ولا يعشي ذلػ  -

الاستخاتيجيات السؾجؾدة، او أنو سيتؼ صياغة استخاتيجيات ججيجة، فالإجخاءات الترحيحة 
                                                           

1
 020، 021ص ص  ،مرجع سابككامل أحمد أبو ماضً،  
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يفتخض فييا أف تزع السؤسدة في وضع أفزل للاستفادة مؽ نقاط القؾة واستغلاؿ أفزل 
 لمفخص الستاحة، وتجشب التيجيجات الخارجية، وتقميل أثخ نقاط الزعف الجاخمية.

لأىجاؼ بذكل واضح، وتعخيف السقاييذ بذكل دقيق، حيث أنو مؽ الأىسية بسكاف تحجيج ا -
أف يتؼ تحجيج الأىجاؼ بظخيقة يفيسيا القائسؾف عمى التشفيح، ومخاعاة الجقة والسؾضؾعية في 

 تعخيف السقاييذ السختبظة بالأىجاؼ.
كؾنات الإعتساد عمى مجخل الاتراؿ مؽ أسفل إلى أعمى، ومؽ أعمى إلى أسفل بيؽ م -

التشغيؼ الإدارؼ في السؤسدة، وذلػ مؽ أجل أف ترل الخسالة إلى السخسل إليو ويفيؼ 
مزسؾنيا كسا أراده السخسل، كسا يشبغي أف تخكد إدارة السؤسدة عمى عسمية الإتراؿ 
بذكل سميؼ، حيث إف الشغاـ الجيج يحتاج إلى عقج اجتساعات ةإجخاء اترالات ومشاقذات 

الخئيدية لمسقاييذ التي يشبغي  بعادؤسدة لإقخار خظة العسل والأبيؽ العامميؽ في الس
 التخكيد عمييا.

بظاقة ومؽ خلاؿ ما سبق، يتبيؽ أىسية دعؼ الإدارة العميا لتظبيق تقييؼ الأداء بإستخجاـ 
الأداء الستؾازف ولابج مؽ وجؾد الحؾافد السادية والسعشؾية لحلػ، مع تحجيج الأىجاؼ الإستخاتيجية، 

تعتبخ كافة الشقاط الدابقة أساسا ىاما لتظبيق تقييؼ الأداء باستخجاـ بظاقة الأداء الستؾازف.  ولحلػ
مؽ أىؼ الشقاط والخكائد التي تؼ ذكخىا، إذ أف قخار الإدارة العميا يأخح  دعؼ الإدارة العميا بخويعت

    ندبة عالية مؽ أسباب الشجاح.

 المتهازن: معيقات تطبيق بطاقة الأداءالمطلب الرابع: 

تؾاجو السؤسدة عشج تظبيق بظاقة الآداء الستؾازف مجسؾعة مؽ السعؾقات والرعؾبات التي 

 1ما يمي: يجب تفادييا أو العسل عمى التكيف معيا، ومؽ بيشيا

الخغبة في إعجاد بظاقة متكاممة مشح البجاية يؤدؼ إلى شمل كامل في العسمية، لكؽ بالتجخبة  -

تجج السؤسدة نفديا تعجؿ في بظاقتيا مؽ خلاؿ إضافة الأىجاؼ والسؤشخات غيخ السالية 

                                                           
1

الإلتصادٌة ، أطروحة دكتوراه، جامعة الحاج لخضر، كلٌة العلوم أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيقنعٌمة ٌحٌاوي،  

 857، ص 8115وعلوم التسٌٌر، باتنة، 
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تدسح   bscالتي تدسح بتؾقع أفزل للأداء، وبالتالي فإف عسمية التحديؽ والتظؾيخ في 

 .حؼ يشتج عؽ ىحه الخغبةبتفادؼ الذكل ال

صعؾبة تعغيؼ كل السؤشخات في آف واحج، بل يجب الفرل بيؽ مختمف الأىجاؼ  -

 الإستخاتيجية.

إف إغفاؿ السؤشخات غيخ السالية عشج تقييؼ أداء السديخيؽ والعساؿ، سيجعميؼ يخكدوف أكثخ  -

 .عمى ما يبيؽ أدائيؼ عشج التقييؼ، ويسيمؾف ويقمرؾف مؽ أىسية ىحه السؤشخات

 إف التؾقعات الخاصة ببظاقة الأداء الستؾازف تكؾف مختبظة برفة مباشخة أو غيخ مباشخة -

بسرالح الاطخاؼ الستعاممة مع السؤسدة )كالسدتثسيخيؽ، الدبائؽ السباشخيؽ، العساؿ(، 

وتقرى بعض الذخكاء القادريؽ عمى التأثيخ عمى مفيؾـ الإستخاتيجية وتظبيقيا )مثل 

تي تخسؼ الإطار العاـ لقؾاعج السشافدة، او تمػ التي تفخض قؾانيؽ الييئات العسؾمية ال

احتخاـ السعاييخ الستشؾعة أو الدبائؽ الشيائييؽ الحيؽ يسكؽ أف يغيخ سمؾكيؼ مؽ احتياجات 

 الدبائؽ السباشخيؽ لمسؤسدة وبالتالي إستخاتجيتيا(.

مسا يقؾد لسقاومة تظبيق قمة السؾعفيؽ السؤىميؽ لمتعامل مع نغاـ بظاقة الأداء الستؾازف،  -

 1.ىحا الشغاـ

التخكيد عمى تحقيق الأىجاؼ التذغيمية في الخظة الإستخاتيجية وليذ الأىجاؼ التي  -

 2تدتذخؼ السدتقبل.

 

 

                                                           
1
 055 ،مرجع سابك كامل أحمد أبو ماضً، 
2

، مجلة كلٌة تصور مقترح لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن بجامعة الإمام عبد الرحمان بن فيصلفاطمة بنت عبد العزٌز التوٌجري،  

 71ص، 8105التربٌة، جامعة عٌن شمس، العدد الثالث والأربعون، 
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 خلاصة

لقج بخزت بظاقة الأداء الستؾازف كأداة حجيثة لتقييؼ الأداء تعسل عمى تؾجيو الأداء 

وذلػ مؽ خلاؿ تحقيق التؾازف بيؽ الأىجاؼ قريخة الأجل وطؾيمة الأجل  ،الإستخاتيجي لمسؤسدة

وذلػ مؽ خلاؿ أربعة ابعاد اساسية )السالية، الدبائؽ،  ،وبيؽ السقاييذ السالية وغيخ السالية

 العسميات الجاخمية، الشسؾ والتعمؼ(. 

ات إلى أىجاؼ كسا تعتبخ بظاقة الأداء الستؾازف نغاـ متكامل وأداة لتخجسة الإستخاتيجي

 تذغيمية ومؤشخات عسمية تحقق رؤية وأىجاؼ السؤسدة.
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 تسهيج

تي يذيجىا العالع بفعل العػلسة كاشتجاد السشافدة كالتغيخات في ضل التغيخات كالتحػلات ال
ات الحجيثة عمى دراية تامة أنو لا أصبحت السؤسدالجاخمية كالخارجية التي تعيذيا بيئة الأعساؿ، 

، كمغ شخيق الابجاع كالعسل عمى تشسيتوسبيل لمتقجـ كالػصػؿ الى الخكاج أك الخيادة، دكف انتياجيا 
 ، كتبشيأجل ضساف البقاء  كالاستسخارية أصبحت السؤسدات الاقترادية في تدابق لاقتشاص الفخص

يذكل الجافع الفعاؿ في خمق الفخد  لسفيػـ الحؼ أضحىالتشطيسي، ىحا احجيثة مشيا الابجاع السفاـيع ال
كتقػدىا الى  سؤسدةالتي تجر بالشفع عمى ال الإبجاعيةالسبجع كاستثسار رأس مالو الفكخؼ كتفجيخ شاقاتو 

 تحقيق أداء متسيد كأىجافيا السخجػة. 

يعج الابجاع التشطيسي مغ السػاضيع السيسة في الػقت الحاضخ، حيث أصبحت حاجة 
كالحث عميو في مقجمة الأىجاؼ التي  تذجيعو أصبح. كمغ ىشا إجباريامتصمبا  للئبجاعات ؤسدسال

يزسغ كمغ شأنو أف  مغ خصخ الدكاؿ. تحؿيقيا لا سيسا انو يحسييا الى سؤسداتتدعى العجيج مغ ال
كمخاقبتيا بذكل  سؤسدةفي ال السبجعيغ الأفخاد كإبجاعاتالسؤسدة مغ خلبؿ ؾياس نتاجات  أداءتحديغ 

كمغ خلبؿ ىحا الؿياس يتع تصػيخ قجرات  ،الستػازف  الأداءدكرؼ كمدتسخ عغ شخيق ما يعخؼ ببصاقة 
 .السػرد البذخؼ شالسا يسثل مرجر الابجاع

 كعميو سيتع تقديع ىحا الفرل الى السبحثيغ التالييغ:

 ماـية الابجاع التشطيسي؛ السبحث الأول:

 بجاع التشطيسي كعلبقتو ببصاقة الأداء الستػازف.أساسيات الاالسبحث الثاني: 
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 السبحث الأول: ماهية الابجاع التشظيسي

مصمبا ممحا كميسا خاصة بالشدبة لتمظ السؤسدات التي  للئبجاعلقج أصبحت حاجة السؤسدات 
تػاجييا تحجيات متججدة  إذتدعى الى التسيد في الأداء، كالسحافطة عمى استسخاريتيا في بيئة تشافدية، 

العميا تبشي سياسات كاستخاتيجيات تتكيف مع ىحه التحجيات لتحقيق أىجاؼ  الإدارةكمتغيخة تتصمب مغ 
 الإدارةالستججد في بيئة العسل مسا يدتػجب عمى لشاجح، نطخا لمتغيخ الدخيع ك السؤسدة بالأسمػب ا

التججيج كالتحجيث في أساليب العسل كذلظ بالتخكيد عمى العشرخ البذخؼ العميا تػفيخ فخص الابجاع ك 
 السشاسبة. الإدارية، كذلظ عغ شخيق تييئة البيئة الإبجاعيةالحؼ يعتبخ جػىخة العسمية 

 مفههم الابجاع السطلب الأول:

طاىخة يعػد ذلظ الى تعقج اليات الشطخ حػؿ تعخيفو كماىيتو، ك تتعجد مفاـيع الابجاع كتتبايغ كج
مسا أدػ الى  ،الابجاعية نفديا مغ جية كتعجد السجالات التي انتذخ فييا مفيػـ الابجاع مغ جية أخخػ 

اختلبؼ السشصمقات الشطخية لسػضػع الابجاع بدبب تبايغ اجتيادات العمساء كالباحثيغ كاختلبؼ 
 مجارسيع الفكخية.حلظ مشاىجيع العمسية كالثقاؼية ك اىتساماتيع كك

 التطهر التاريخي لسفههم الابجاع أولا:

في بادغ الأمخ بجأ باكتداب ميػؿ نحػ امتلبؾ  الإندافيحكخ تاريخ التصػر الاجتساعي أف 
ة كىي رغبة امتلبؾ السديج كرغبة في امتلبؾ ما ؿ، كمغ ثع تصػرت رغبتو في السشافدس الأصػ بع

كبيخة، تحػلت الى الذعػر  يجعل حياتو أكثخ سيػلة، كحيغ أصبحت تمظ الخغبات قػية الى درجة
بالحاجة ككسا يقػؿ السثل القجيع"الحاجة أـ الاختخاع" كقج كانت السعخفة في الساضي تخز فئة قميمة 
مغ البذخ فقط، كمع التصػر التاريخي زاد الاىتساـ بالسعخفة كصػلا الى العرخ الحالي كالحؼ أصبح 

نصاؽ كاسع، كأف الابجاع في السدتقبل سػؼ  عمىحيث يتذارؾ الجسيع فييا ، "عرخ السعخفة"ػ يعخؼ ب
يشجع عغ اكتذافات فخدية كجساعية بسعجؿ سخيع التدايج، حيث تطيخ الجراسات أف الابجاع يقػـ أساسا 

 ويتصػر مغ خلبؿ عسمية مخصصة كسا أن إنسا كالإبجاععمى كل مغ السعخفة الدابقة كالتجخيب الجؤكب 
 1عسمية عذػائية قج تؤدؼ الى نتائج مجيػلة. مشطػمة يسكغ التشبؤ بيا فزلب عغ كػنو

                                                           
-

1
، مذكرة ماجستٌر، كلٌة العلوم الالتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم اكتساب المؤسسة مٌزة تنافسٌةدور الابداع فً الأخضر خراز،   

 .02، ص0202التسٌٌر، جامعة أبً بكر بلماٌد، تلمسان، 
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كىشاؾ ثلبثة مخاحل رئيدية تعكذ التصػر اليائل الحؼ حجث لسفيػـ الابجاع عمى مجػ العرػر 
 1الساضية كىي:

 السخحلة الأولى:

السكتػبة أك السشقػلة بجءا مغ العرخ  أثارىا إليشالتي نقمت تستج ىحه السخحمة مشح أقجـ العرػر ا
، كانتياء بعرخ الشيزة الأكركبية الإسلبميثع العرخ الخكماني، مخكرا بالعرخ الجاىمي ثع  الإغخيقي

السختبصة بسفيػـ  الإندانيةكالعقػد الأكلى مغ القخف العذخيغ، كمغ ثع ابخز الدسات التي تسيد السعخفة 
 الابجاع في ىحه السخحمة: 

بة -  كالشبػغ السبكخ. الخمط بيغ مفاـيع الابجاع كالعبقخية كالحكاء كالسػـ
 .الإندافالاعتقاد بأف الابجاع كالعبقخية تحخكيسا قػػ خارقة خارجة عغ حجكد سيصخة  -
التخكيد عمى دكر الػراثة ك الفصخة مغ حيث انتقاؿ الابجاع أك العبقخية في سلبلات معيشة كعبخ  -

 الى الأبشاء الى الأحفاد. الآباءالأجياؿ مغ 
كعبقخؼ" عمى كصف قمة قميمة مسغ يأتػف بأعساؿ خارقة اقترار استخجاـ كمستي "مبجع"  -

 لمعادة.
التي  الإندانيمف العرػر ؼيسا يختز بسياديغ العسل التفاكت بيغ الحزارات في مخت -

فييا الاعتخاؼ كالتقجيخ، كاقترارىا عمى مياديغ الحكع كالفمدفة  الإبجاعيةحطيت الانجازات 
.كالأدب كفشػف القتاؿ كاليشجسة السعسارية   كالخسع كالشحت كبجرجة أقل في ميجاف العمػـ

 :السخحلة الثانية

ة كالبيئية " عشجما بجأ الحجيث عغ أثخ العػامل الاجتساعي99بجأت ىحه السخحمة مع نياية القخف" 
تدعت دائخة الشقاش كالخلبؼ خلبؿ الشرف الأكؿ مغ القخف العذخيغ بيغ كا الإندانيفي الدمػؾ 

غ حيث دكرىا في تذكيل الدمػؾ كالدسات كالقجرات العقمية السختمفة كمغ أبخز أنرار البيئة كالػراثة م
 خرائز ىحه السخحمة مايمي:

مثل نطخية الجذصات  الإبجاعيةضيػر عجة نطخيات سيكػلػجية حاكلت تفديخ الطاىخة  -
 كالتحميل الشفدي كالؿياس الشفدي.

                                                           
1
 .02-02مرجع سابك، ص ص  - 
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 السداكاة بيغ مفاـيع الابجاع كالعبقخية كالحكاء. -
بة كالتفػؽ كانحدار عسمية الخبط بيغ الابجاع حجكث  - تقجـ في التسييد بيغ مفاـيع الابجاع كالسػـ

 كالغيبيات كالخػارؽ.
 .أىسية العػامل الػراثية كالبيئيةانحدار الججؿ حػؿ أثخ الػراثة كالبيئة في الابجاع، كالاعتخاؼ ب -
 لصبيعية.في مجالات العمػـ الحياتية ك ا بالإبجاعاتداع دائخة الاىتساـ  -
تصػيخ بعس أدكات ؾياس الابجاع كبخامج تعميع الابجاع كلاسيسا في مجالات الأعساؿ الرشاعية  -

 كالتجارية.

 السخحلة الثالثة:

بجأت ىحه السخحمة في مشترف القخف العذخيغ كامتجت حتى العرخ الحاضخ، كفييا أصبح  
تػليفة تشجمج فييا العسميات العقمية كالسعخؼية كنسط تفكيخ كالذخرية  يشطخ الى مفيػـ الابجاع عمى أنو

كالجافعية كالبيئية، كمع الانفجار السعخفي اليائل الحؼ شيجتو البذخية، كزاد تقجـ البحػث كالجراسات 
 التجخيبية التي أخزع ليا مفيػـ الابجاع، كتسيدت ىحه السخحمة بسا يأتي:

، بسعشى أف الحكاء غيخ الابجاع، كالتسايد بيشيسا كبيغ الإبجاعك التسايد بيغ مفيػمي الحكاء  -
بة.  مفيػـ السػـ

كالشطخيات السعخؼية في  للئبجاعضيػر نطخيات ججيجة في الابجاع كشطخية الؿياس الشفدي  -
 الابجاع.

 كالشطخيات السعخؼية في الابجاع. للئبجاعتصػيخ نطخيات ججيجة في الابجاع الشفدي  -
 الأدكات كالسقاييذ  الاختيارية لؿياس الابجاع. تصػيخ عجد كبيخ مغ -
يتػزع كفق مشحشى التػزيع الاعتقاد بأف الابجاع قجرة مػجػدة لجػ جسيع الأفخاد كالحكاء، كأنو  -

 مقجرات العقمية.الدػؼ ل
 للئبجاعتقجـ البحػث كالجراسات التجخيبية التي تشاكلت مفيػـ الابجاع، كشسػلية الشطخة العامة  -

 .الإبجاعيةالفخد كالبيئة كالعسميات العقمية كالأعساؿ أك الشتاجات  لكسفيػـ يذس
فييا كىكحا  الإبجاعيةالتي تعتخؼ السجتسعات بالسشجدات  الإندانياتداع دائخة مجالات العسل  -

نلبحع أف مفيػـ الابجاع مغ الشاحية التاريخية التي تقتخف بالغسػض كيدتعرى عمى التفديخ 
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جعيغ الحيغ أتػا بيا، كلا تداؿ السفاـيع الكلبسيكية التي ارتبصت السب أكلئظحتى مغ قبل 
 1مشح أفلبشػف كأرسصػ تمقى بطلبليا عمى دراسات الابجاع. الإبجاعيةبالطاىخة 

كمغ أبخز تمظ السفاـيع القػؿ بػجػد علبقة بيغ الابجاع كعمع الشفذ، كبيغ الابجاع كقػػ خارقة 
جالتػف" بحثو لفيع السكػف كحتى عيج قخيب كتحجيجا بجأ "لبذخ مبيسة خارج حجكث سيصخة بيغ ا

كخبخة اليػريكا أك الأحياء كالاستبرار مغ أبخز  للئبجاعكانت الشطخة العبقخية  للئبجاعالػراثي 
( في كمسة 9951السػاجيات في دراسات الابجاع ككاف التحػؿ الكبيخ الحؼ أشمق شخارة "جيمفػرد" عاـ )

ؼ لجسعية عمع الشفذ الأمخيكية، تختب عمى ذلظ البحػث العمسية الجادة التي افتتاحية لمسؤتسخ الدشػ 
 2تشاكلت مفيػـ الابجاع كأخزعتو لسشيجية التجخيب كالؿياس الشفدي.

 تعخيف الابجاع :ثانيا

 مايمي:  . كمغ بيغ ىحه التعاريفاختمف الخبخاء في الػصػؿ الى تعخيف محجدتعجدت تعاريف الابجاع ك 

الحداسية نحػ حل السذكلبت كالرعػبات كالثغخات السعخؼية، كالعشاصخ  يعخؼ عمى أنو
 3السفقػدة، كالبحث عغ حمػؿ ججيجة، كضع التخسيشات، كالفخضيات، كالبحث عغ شخؽ ججيجة.

 إذاالخرائز الذخرية التي مديج مغ القجرات كالاستعجادات ك يعخفو العالع "جػاف": الابجاع  
أك الذخكة أك  قى بالعسميات العقمية لتؤدؼ الى نتائج أصمية كمفيجة لمفخدكججت بيئة مشاسبة يسكغ أف تخ 

 4السجتسع أك العامل"

اع عمى أنو العسمية التي يشتج عشيا شيء ججيج سػاء كاف ىحا الذيء فكخة أك " الابجيخػ "ىارمػف 
 5.مػضػعا أك شكلب ججيجا أك انتقالا مغ عشاصخ قجيسة الى أخخػ ججيجة

أك العسمية  الإنتاجعمى أنو فكخة ججيجة يتع تشفيحىا بقرج تصػيخ  عخؼ الابجاعكفي نفذ الدياؽ 
تصػيخ جػىخؼ  إحجاثأك الخجمة، كيسكغ أف يتخاكح أثخ الابجاع الى تحديشات شؽيفة عمى الأداء الى 

                                                           
1
ة و الإنسانٌة، جامعة العربً بن مهٌدي، أم مذكرة ماستر، كلٌة العلوم الاجتماعٌ ،دور الابداع فً تحقٌق التنمٌة الإدارٌة، سارة مكناسً - 

 .02،ص0202البوالً، 
2
 نفس المرجع السابك. - 

3
 .01، ص 0200، عالم الكتب الحدٌث للنشر والتوزٌع، الأردن،الطبعة الأولى، الابداعاشون ن.هوتا ،ترجمة خٌر شواهٌن،  - 

4
 .000، ص0202عمان، الطبعة الأولى، ، دار الراٌة للنشر والتوزٌع، التمٌز التنظٌمًخٌري أسامة،  - 

5
 .02، ص0222دار الفجر للنشر والتوزٌع، الماهرة،الطبعة الأولى،، الطرٌق الى الابداع والتمٌز الإداريمحمد زوٌد العتٌبً،  - 
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 كالصخؽ الججيجة في التكشػلػجيا كاليياكل التشطيسية الإنتاجكىائل، كيسكغ أف تتزسغ ىحه التحديشات، 
 1.كالخصط كالبخامج الججيجة الستعمقة بالأفخاد العامميغ الإداريةكالأنطسة 

، عمى أنو كل ما يؤدؼ الى للئبجاعتحجيج مفيػـ جامع  مغ خلبؿ التعاريف الدابقة يسكغ
مشاىج ججيجة بأسمػب أك شخيقة ججيجة أك أفكار حديغ، كتفعيل الأداء مغ أأفكار كعسميات كشخؽ ك الت

 الأصالة كالشفع.شتج أك خجمة ما، يترف بالقبػؿ ك ممختبصة بتحديغ 

 ثانيا: خرائص الابجاع

 2تسثل في:تمجسػعة مغ الخرائز التي يتسيد بيا الابجاع  ىشاؾ

  القجرة عمى اكتذاؼ علبقات ججيجة. -
 القجرة عمى استشصاؽ تمظ العلبقات كالإفراح عشيا. -
 التي سبق لغيخه اكتذافيا.الخبط بيغ العلبقات الججيجة كبيغ العلبقات القجيسة  -
 تػضيف العلبقات الججيجة لتحقيق أىجاؼ معيغ. -
  الإحجاـ عغ الأخح عغ الآخخيغ إلا بالقجر الحؼ يخجـ كيحقق الإبجاعية لجيو. -
الابجاع عمع نطخؼ تجخيبي ليذ نيائي،  ؼبعس ما ىػ صحيح اليػـ قج يمغى غجا كالعكذ         -

   صحيح.
بجرجات متفاكتة كمجالات مختمفة، فقج أكدع الله سبحانو كتعالى  يػجج الابجاع عشج كل الشاس -

  القجرة عمى الابجاع في البذخ كتخؾ ليع أمخ تشسيتيا كصقميا.
 يعتسج الابجاع عمى التفكيخ)الاحاشي( الحؼ لو أكثخ مغ حل. -
 قادر عمى الشطخ الى الأمػر مغ زكايا مختمفة. -
 قابل للبنتقاؿ كالتصبيق. -
 قادر عمى إيجاد حمػؿ مختمفة ليا. حداس لمسذكلبت أؼ -
 قادر عمى ملبحطة التشاقزات كالشػاقز في البيئة.  -
 لا يذتخط الججة للآخخيغ بل يكفي أف تكػف ججيجة لمذخز نفدو. -

                                                           
1
 .1، ص0202، دار ابن النفٌس للنشر والتوزٌع، عمان، الطبعة الأولى، إدارة التمٌز والإبداع الإداريمحمد داود،  - 
2

 .01-02، ص ص 0200، دار أسامة للنشر والتوزٌع،الأردن، الطبعة الأولى، الابداع الإداري. جمال خٌر الله، 
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السبجع لايفكخ في حل ججيج فحدب بل يجرؾ مذكلبت ججيجة كيشطخ الى السألػؼ كالذائع   -
 خلبؿ مشطػر ججيج. 

 أهسية الابجاع: االثث

أصبح الابجاع في السؤسدة مغ ضخكريات العرخ حيث أف التحػلات الاقترادية التي يعخفيا 
أىع انذغالات السؤسدة العالع كخاصة في ميجاف تصػر السعخفة كالتكشػلػجيا يجعل الابجاع مغ 

 1:ؼيسا يميتتسثل أىسيتو العرخية. ك 

 اىاتيع كسمػكياتيع.تصػيخ كتشسية قجرات الأفخاد داخل السؤسدة ك التأثيخ عمى اتج -
يجفع الأفخاد ك يحفدىع لتصػيخ قجراتيع الفكخية كالعسمية لمجخػؿ في مشافدات التحجؼ كالتسيد   -

 .الآخخيغمع 
 إمكانياتويداعج الفخد في تجاكز السعػقات الذخرية التي تحػؿ دكف قجرتو عمى التعبيخ عغ  -

 .إبجاعية
في ضل العػلسة ك التغيخات التقشية أصبح الاستثسار في الابجاع يػصف مػردا أساسي لتحقيق  -

الؿيسة السزافة العالية ك ميدة تشافدية لمسؤسدات التي تصسح لمشسػ كالاستسخارية في الدػؽ 
كتعطيع أرباحيا كعميو فقج بات الابجاع أحج أىع مقاييذ الأداء التشافدي لمذخكات كعميو فاف 

 للئبجاعسؤسدات الحجيثة تػلي أىسية كبيخة لتحقيق الابجاع مغ خلبؿ تبشي سياسات شاممة ال
ك الجساعات ك الػضائف كالأنذصة السسارسة مغ خلبؿ تفعيل بخامج  الإفخادعمى مدتػػ 

ك التشطيسي ك البحػث  الإدارؼ كحجات التصػيخ  كإنذاء الإبجاعيالتجريب عمى الدمػؾ كالتفكيخ 
 يخىا.ك التصػيخ كغ

 الإبجاعيةالعالع، فالحياة  لإدراؾ" أف الابجاع نسط حياة، ك سسة شخرية ، ك شخيقة ديفيديخػ " -
 تتسثل في تصػيخ مػاىب الفخد 

 يداعج الفخد في الػصػؿ لمحل الشاجح لمسذكمة بصخيقة أصيمة.  -
صػر الى تجفع مديخة الت الإنتاجيةيفتح فخصا ججيجة لمبحث كالتصػيخ كالاستثسار، كالسخخجات  -

 الأماـ.
 يعج ميارة حياتية يسارسيا الفخد يػميا، كيسكغ تصػيخىا مغ خلبؿ عسمية التعمع كالتجريب. -

                                                           
1
 22،22، ص 0202، مكتبة المانون والإلتصاد للنشر والتوزٌع، الرٌاض ، مهارات الإبداع والإبتكارعبد الله عمر زٌن الكاف،  - 
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في تشسية السػاىب  كالإسياـ، الإبجاعيةك تصػيخ الشتاجات  الإبجاعيةيديع في تحقيق الحات   -
 كادراؾ العالع بصخيقة أفزل.

 يجعل الفخد يدتستع باكتذاؼ الأشياء بشفدو.  -
عبخ تػسيع قاعجة السذاركة للؤفكار، العامميغ مغ  الإدارةالاىتساـ بسسارسة الجيسقخاشية في   -

ججيجة في  إداريةخلبؿ تفػيس سمصات كتػسيع نصاؽ السدؤكلية بسا يتصمبو ذلظ مغ عقمية 
 كضخكراتو كرعايتيا لمسبجعيغ. بالإبجاع إيسانياتفكيخىا ك 

لبئسة لاكتذاؼ السػاىب كالعسل عمى تشسيتيا مغ لتكػف بيئة م سؤسداتيديع في تحفيد ال  -
 خلبؿ تػفيخ بخامج متخررة.

يؤدؼ الى الانفتاح عمى الأفكار الججيجة، كالاستجابة بفعالية لمفخص كالتحجيات كالسدؤكليات   -
 السخاشخ كالتكييف مع الستغيخات. لإدارة

 ب الثاني: مفههم الابجاع التشظيسيالسطل

 .التشطيسي لإبجاعا التعخؼ عمى مفيػـفي ىحا السصمب  الابجاع، سيتعبعج التعخؼ عمى مفيػـ 

 تعخيف الابجاع التشظيسي أولا: 

 تعجدت تعاريف الابجاع التشطيسي باختلبؼ أراء كاتجاىات السفكخيغ كالسختريغ مغ بيشيا:

خجمة العسمية التي يتختب عمييا ضيػر مشتج أك فكخة أك :الابجاع التشطيسي بأنيا  "ـيجاف"عخؼ 
أك فخضيا مغ قبل متخحؼ القخار،  سؤسدةأك مسارسة ججيجة يسكغ تبشييا سػاء مغ قبل العامميغ في ال

 1أك عسمياتيا أك مخخجاتيا. سؤسدةنػع مغ التغييخ في بيئة ال إحجاثبحيث يتع مغ خلبليا 

أف الابجاع التشطيسي ىػ عبارة عغ معالجة السذكلبت التي  "سيسػف  "ك "مارش"كسا أفاد نسػذج 
فعلب  سؤسدة، كخاصة مذكمة تجديخ الفجػة في الأداء كىي تقع بيغ ما تقػـ بو السؤسدةتعتخض ال

البجائل مغ خلبؿ البحث، كيشطخ ىحا  إيجادكما يفتخض أف تقػـ بو، ك يعتسج ىحا الشسػذج عمى 
عجـ رخاء كبحث ككعي ك بجائل ك  تسخ في عجة مخاحل ىي فجػة أداء الشسػذج الى عسمية الابجاع بأنيا

ثع يأتي الابجاع، كيػضح ىحا الشسػذج أف الفجػة تحجث بدبب عػامل خارجية شارئة، كالتغيخات في 

                                                           
1
، مذكرة ماستر، كلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة فً المؤسسة الاقتصادٌةدور الابداع التنظٌمً حٌاة لدة،  - 

 .02، ص0202وعلوم التسٌٌر، جامعة الشهٌد حمة لخضر، الوادي، 
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البيئة الخارجية الاقترادية، كالدياسية ك التكشػلػجية، كالتدػيؿية، أك بدبب عػامل داخمية مثل تعييغ 
 1كجػد معاييخ أداء عالية. مػضفيغ ججد أك

كسا عخفو تػرانذ عمى أنو: عسمية التحدذ لمسذكلبت كالػعي بيا ك بسػاشغ الزعف كالشقز، 
كصياغة فخضيات ججيجة لمػصػؿ الى ارتباشات باستخجاـ السعمػمات الستػفخة ك البحث عغ حمػؿ، 

 2كتعجيل الفخضيات كفحريا عشج المدكـ لمػصػؿ الى نتائج.

نساذج تشطيسية ججيجة تديج مغ السخكنة  كإحلبؿالتججيج في التشطيع،  إحجاثكسا يقرج بو أيزا 
في أداء السياـ كتحديغ علبقات العسل، كىػ ما يدتجعي تػفخ مدتػػ معيغ مغ التفكيخ كالخبخة لجػ 

التدييخ،  غيخ مادؼ، كىػ ييجؼ الى تشطيع شخائق كأساليب كأنساط الإبجاعيالسديخيغ، اف ىحا الشػع 
 3كجعمو أكثخ فعالية.  سؤسدةتشطيع سمػؾ ال بػية

كخمق الأفكار  إيجادأف الابجاع التشطيسي ىػ القجرة عمى  يتزحمغ خلبؿ التعاريف سابقة الحكخ 
 أك مشتج ججيج. إنتاج، سػاء كانت شخيقة سؤسدةالججيجة القابمة لمتصبيق في ال

 خرائص الابجاع التشظيسي :اانيث
نطخا لسا يسثمو مغ أىسية كؾيسة لمخخكج  التعخؼ عمى خرائز الابجاع التشطيسيالباحثػف باىتع 

، كالػقػؼ عمى مجػ ملبئستيا الإبجاعيةبسداىسات تؤدؼ الى تشسية كتصػيخ القجرات كالعسميات 
في مختمف السجالات كالأنذصة، سػاء عمى مدتػػ الأفخاد أك  عاليتيا في تػضيف الابجاع التشطيسيكف

 .سؤسداتالجساعات أك ال
أشار الجكتػر عاكف لصفي خراكنة الى أف الابجاع التشطيسي يتسيد عغ غيخه مغ الأنذصة مغ 

كتحقيق مجسػعة  الإبجاعيةحيث ما يسمكو مغ خرائز كتعجد في السخخجات التي تشبثق مغ العسمية 

                                                           
1
والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، ، أطروحة دكتوراه، كلٌة العلوم الإلتصادٌة دور الإبداع فً تعزٌز تنافسٌة المؤسسات الجزائرٌةفتان الطٌب،  - 

 .01، ص 0201جامعة جٌلالً لٌابس، سٌدي بلعباس، 
2
دور الابداع التنظٌمً فً تحقٌق أداء متمٌز فً المؤسسة على ضوء النموذج الأوروبً لإدارة محمد الأمٌن كروش والطاهر لحرش ،  - 

 . 21،ص 20،0202، مجلة دفاتر التصادٌة، العددالتمٌز
3
 -Thomas Pendide,Favoriser innovation dans une organisation par projet sous contraintes de ressources 

definition  d’une approche basee sur les processus, thèses de doctorat en systèmes industriel, université 
de toulouse, France, 2018, p83. 
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كاف الابجاع تقشيا أـ تشطيسيا، كيسكغ أف نبيغ ما يذكمو معا سػاء أ مغ السشافع الايجابية أك الدمبية
 1:كالأتيالابجاع مغ السشافع كالسخخجات 

السخخجات التي تحقق مشفعة ايجابية كىي السشفعة التي تفيج التشطيسات عمى مختمف أنػاعيا  -
مغ حيث الفػائج السكتدبة التي تذكل مشفعة مباشخة تعػد عمى أصحاب السرالح بالخضا 

 اء كالدعادة مثل:كالخخ
مغ السشافديغ كغيخىع، حيث يشذئ  الآخخيغبالذيء السختمف عغ  الإتيافالتفخد كالتسايد، أؼ  -أ 

 .الإبجاعيةشخيحة سػؾية عغ شخيق الاستجابة الستفخدة بحاجاتيا مغ خلبؿ العسمية 
 بالججيج سػاء جدئيا أك كميا في مقابل الػاقع القائع، ككحلظ يسثل مرجرا الإتيافالتججيج، كىػ  -ب 

في  الإبجاعيةكتقجميا كاستثسار الأفكار  سؤسدةلتججد كذلظ لمسحافطة عمى الػضع الأفزل لم
شخؽ أفزل للؤداء. كسا يحقق فائجة  كإيجادفي البيئة الجاخمية كالخارجية  سؤسدةحل مذاكل ال

لمجسيع مغ خلبؿ تدخيخ نتاجات الابجاع كالابتكار للبحتياجات كالخجمات الأساسية التي 
 في عيذو كالسدتمدمات الرحية كالعلبجية كالتعميسية كغيخىا. الإندافتداعج 

لحؼ يسشحو تحقيق الجػدة عمى السشتج مسا يديع في زيادة رضا السدتيمظ أك العسيل، الأمخ ا -ج 
 الذعػر بأىسيتو كؾيستو كانداف يحقق رغباتو الستججدة.

التػليفة الججيجة، أؼ أف يكػف بسثابة كضع أشياء معخكفة كقجيسة في تػليفة ججيجة في نفذ  -د 
 لع يدبق مغ قبل استخجاميا ؼيو. أخخالسجاؿ أك نقميا الى مجاؿ 

حب الابجاع كػنو الدباؽ في الستقجـ الأكؿ في تشفيح الذيء، حيث يعصي ذلظ التسيد لرا -ق 
كىع السقمجكف،  الآخخيغالتػصل الى الذيء الججيج سػاء أ كانت فكخة أـ مشتجا أـ خجمة عغ 

الجدئي، فاف صاحب فكخة التحديغ  بالإبجاعأك التحديغ كىػ ما يدسى  الإضافةكسا كفي حالة 
في السبادرة  يكػف الأكلى بسا أضاؼ عمى السشتج مغ تعجيلبت، كىحا يعتبخ سسة الدبق

في  الآخخيغمغ الدخعة مغ السشافديغ  أؼ أف يكػف صاحب الابجاع عمى درجة أكبخ كالإبجاع
 الججيج أك ماىػ غيخ مػجػد. كإضافةتقجيع 

                                                           
1
، ص 0200دار الحامد للنشر والتوزٌع،الأردن، الطبعة الأولى، ، الأعمال مؤسساتإدارة الابداع والابتكار فً اونة، عاكف لطفً خص - 

 .20-21ص 
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، أؼ سخخجات التي يسكغ أف ندسييا باللؤخلبؾيةالسخخجات التي تحقق مشفعة سمبية: كىي ال -
ة كبيخة كتحقق السرالح الخاصة عمى مرالح تمظ التي يدتفيج مشيا فئة قميمة عمى حداب فئ

 أضخار عمى التشطيسات بسختمف مدتػياتيا مثل: إحجاثالعامة، كالتي تؤدؼ الى 
تقشي أك تكشػلػجي، الأمخ الحؼ قج يؤدؼ  إبجاعخمق البصالة أك تدخيح العامميغ نتيجة ضيػر  -أ 

 الى استبجاؿ نتاج الابجاع لمتكشػلػجيا الى الاستغشاء عغ العامميغ.
ججيجة دكف  إبجاعيةبأفكار أك نتاجات  آخخيغنتيجة دخػؿ  مؤسداتفشاء كانجثار مشافديغ أك   -ب 

 سؤسداتائل الالتي يسكغ أنيا مغ أك  الأخخػ  سؤسداتأك ال الآخخيغمخاعاة مذاعخ السشافديغ 
 التي تأسدت أك تػاججت في الدػؽ.

قج تخمق مشافع سمبية كأضخار تعػد عمى السبجع نفدو كالأضخار الشفدية كالاجتساعية  -ج 
 كالاقترادية.

التي يشتج  الابتكارية الإبجاعيةكالسجتسعات كالأفكار  الإنداففي حق  إندانيةتخمق أضخار  -د 
 عشيا الرشاعات الحخبية كالجمار الذامل.

 

 وأنهاعه الإبجاعي التشظيسي أهسيةالسطلب الثالث: 

 أهسية الابجاع التشظيسي :أولا

 سؤسداتيتفق معطع الجارسيغ كالباحثيغ في ىحا السجاؿ بأف ىشاؾ دكافع ممحة فخضت عمى ال
أىسيا أسباب كلعل ذلظ يعػد الى كمشيجا،  ارتيا عمى مختمف السدتػيات تبشي الابجاع أسمػباإدك 

  1:مايمي

التغيخات في عشاصخ البيئة التشافدية كتدايج السدتججات البيئية التي كاجيت، كمازالت تػاجو  -
الأمخ الحؼ بات يتصمب التحجيث كالتججيج كضخكرة الاستجابة لتبشي سياسات كأنذصة  سؤسداتال

أراء ججيجة داعسة للئبجاع لتتسكغ مغ مػاكبة التغيخات كالتحجيات البيئية كلإيجاد كتصػيخ حمػؿ كأفكار ك 
 تسكشيا مغ الشسػ كالجيسػمة.

                                                           
1
 .021، 022، ص ص0222، مطبعة الصفدي، عمان، الطبعة الأولى، الأعمال مؤسساتنظرٌات أمٌمة الدهان،  - 
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ازدياد التحجيات كالزغػط السشافدة الذجيجة، ك انفتاح العالع عمى بعزو نتيجة العػلسة كثػرة  -
السعمػمات كالتحػلات العالسية الججيجة، مسا أدػ الى ازدياد فخص الاختيار كالتشػع في الدمع كالخجمات 

 أماـ السدتيمظ.
شيجه الدػؽ العالسي مغ ثػرة تكشػلػجية كخاصة في مجاؿ الدمع كالخجمات  الاستجابة الى ما -

 سؤسداتكشخؽ الإنتاج كالتػزيع في سبيل كدب رضا الدبائغ كالسدتيمكيغ، مسا فخض ذلظ عمى ال
الاستجابة ليحه الثػرة مغ خلبؿ إجخاء بعس التغييخات الإدارية بذكل إبجاعي مغ أجل أف تػاكب الثػرة 

 ، كلتتسكغ مغ السشافدة كمػاصمة السحافطة عمى رضا زبائشيا كالبقاء في الدػؽ.التكشػلػجية
نجرة السػارد: الأمخ الحؼ يتصمب إيجاد شخؽ إبجاعية ملبئسة لتحقيق الأىجاؼ التشطيسية السشذػدة في  -

 ضل السػارد الستاحة.
ة السعخفة عغ مجػ تػافخ زيادة الػعي كالتػقعات لمسدتيمكيغ التي أدت الى إكداب السدتيمظ بدياد -

السشتجات كالخجمات الإضاؼية كذات الجػدة الأفزل، كتشعكذ ىحه السعخفة عمى نػعية الصمب 
كسعييا الى تمبية رغبات  سؤسداتلمسدتيمظ لمدمع كالخجمات كالسشتجات، كبالتالي تشعكذ عمى ال

جمات كالسشتجات، السدتيمظ، إضافة لحلظ فاف السدتيمكيغ يصمبػف معمػمات تفريمية عغ الخ
بحاجة لتػفيخ ىحه السعمػمات لمسدتيمكيغ بالػقت كالدخعة السشاسبيغ، سعيا كراء كدب  سؤسداتكال

رضاىع. كيعتبخ الابجاع أحج أىع السػارد أك الػسائل التي تحقق لمدبػف أك السدتيمظ نػعا مغ التغييخ 
 كالإضافات، ككدخ حاجد الخكتيغ.

ا لسبجأ الكيشػنة الاجتساعية كالعلبقات الستجاخمة كالستبادلة ما بيغ السدؤكلية الاجتساعية: كنطخ  -
تعير في كاقع أكثخ كعيا كمخكنة، كتعسل عمى  سؤسداتكالعامميغ فييا، فقج أصبحت ال سؤسداتال

زيادة إسياميا في دعع كتحديغ ضخكؼ كقجرات العامميغ فييا مغ خلبؿ تبشي أنذصة داعسة للئبجاع 
بجاع لجييع كذلظ انصلبقا مغ كػنيع جدءا ميسا مغ الكيشػنة الاجتساعية التي تعسل عمى تشسية الا

 ، كىحه التحديشات تعخؼ بالسدؤكلية الاجتساعية.سؤسدةتعيذيا ال
 التشطيسي يسكغ الػصػؿ الى تحجيج أىسيتوانصلبقا مغ الأسباب السؤدية للبىتساـ بالإبجاع 

 1كالستسثمة ؼيسا يمي:
عمى  سؤسداتكاحج مغ العػامل الخئيدية الجافعة لديادة القجرة التشافدية لميعج الابجاع التشطيسي  -

 السجػ الصػيل في الأسػاؽ التشافدية.
                                                           

-  اٌمان عسكري حاوي، الابداع التنظٌمً وتأثٌره فً الأداء الوظٌفً، دراسات ادارٌة، العدد2 ،العراق،0200، ص22 .
1
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كسيمة لتجاكز الزغػط البيئية الجاخمية أك الخارجية كػنو يأتي استجابة لمزغػط)السشافدة،  -
الجاخمية مثل اكتداب نجرة السػارد، شمبات الجسيػر...( أك بدبب استعساؿ الخيارات التشطيسية 

 ميارات ميدة، الػصػؿ الى مدتػػ عالي مغ الصسػح...الخ
معيار دقيق  لعسمية التغييخ، لأنو بسثابة باعث عمى استشباط أفزل ما لجػ الفخد، يداىع في  -

 تقجيع خجمات متسيدة لمسدتفيجيغ تفػؽ تػقعاتيع، يعدز بيئة العسل يػفخ الػقت كالجيج.
عبخ تحقيق الكفاءة كالفعالية في الأداء، كانجاز الأىجاؼ كاستخجاـ  ةسؤسدتحديغ إنتاجية ال -

 السػارد كالصاقة بذكل اقترادؼ.
 تحديغ الشػعية مغ خلبؿ تقميل التالف كالسخفػض. -
 كمكانتيا كجعميا جحابة لمسدتيمكيغ. سؤسدةتحديغ صػرة ال -

نب الحياة سػاء الاقترادية فالإبجاع ىػ الحل الأمثل لسػاجية التعقيجات الستدايجة في جسيع جػا
 أك الإدارية أك التقشية.

 التشظيسي الإبجاعي: أنهاع ثانيا

نطخ السفكخيغ كالكتاب كمغ بيغ  اتكجياختلبؼ تختمف ب، لابجاع التشطيسي صػرا مختمفةيأخح ا
 1:ما يميىحه الأنػاع 

 الابجاع الجدئي)التجريجي( والابجاع الذامل)الجحري(: -1
يذسل الحالة السعتادة لمتصػيخ كالتحديغ كالتي تجخؼ كفق مشيج يزيف اف الابجاع الجدئي 

ما شاكؿ ىحا الشػع مغ الابجاع  كإذا. سؤسدةكيحدغ عمى السشتجات كالخجمات الحالية التي تصخحيا ال
 تغيخات شؽيفة لمتحديغ عمى السشيج كالسشطػر إدخاؿكالتشطيسي فانو يعشي  الإدارؼ التجريجي الجانب 

 إنتاجكالتشطيسية. أما الابجاع الجحرؼ فيػ عبارة عغ  الإداريةفي مسارستيا  سؤسدةقبل الالسعتسج مغ 
سمع كخجمات ججيجة بالكامل أك بذكل رئيدي ككحلظ تصػيخ تكشػلػجيا ججيجة لتحل محل أخخػ قجيسة. 

 كبيخة كرعاية إمكاناتكعادة ما يقع ىحا الشػع ضسغ بخامج كمذاريع كاسعة كمجركسة تحتاج الى 
 العميا. الإدارةخاصة مغ 

 
 

                                                           
-

1
، ص ص 0202، دار المناهج للنشر والتوزٌع، عمان، الطبعة الأولى، الأعمال مؤسساتالسلوك التنظٌمً فً جعفر خانو الزٌباري،   

022،022. 
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 التشظيسي الإداري  والإبجاعالابجاع التكشهلهجي  -2
اف الابجاع التكشػلػجي يسثل الجانب السمسػس كالستجدج في تغييخ كتصػيخ الخرائز السادية 

، اف ىحا الإنتاجية، ككحلظ تصػيخ كتحديغ العسميات سؤسدةكالأدائية لمدمع كالخجمات التي تشتجيا ال
الأعساؿ التي تعسل في بيئة ذات كثافة تكشػلػجية عالية  سؤسداتالابجاع ذك أىسية كبيخة لالشػع مغ 

عمى البحث كالتصػيخ متخادفا مع تخابط عالي لعسميات  الإنفاؽكشجة في مشاخ السشافدة، لحلظ يعتبخ 
تجدج في تغييخ كالتشطيسي في الإدارؼ أمخ ضخكرؼ ليحا الشػع مغ الابجاع. أما الابجاع  كالإنتاجالترشيع 

 .سؤسدةكالتشطيسية كالتي بػاسصتيا تشتج كتػزع الدمع كالخجمات مغ قبل ال الإداريةكتصػيخ العسميات 
 مختكدة العسليات وإبجاعمختكدة السشتجات  إبجاع -3

كاف الابجاع ىادفا الى تغييخ الخرائز كالسكػنات السادية كالأدائية لمدمعة أك الخجمة كذلظ إذ 
مختكدة  إبجاعبجيل عشيا ججيج بالكامل. فاف ىحا الشػع  مغ الابجاع يدسى  بإنتاجبتحديشو كتصػيخه أك 

كتصػيخ شخؽ عمى أساس تغييخ كتحديغ  فإنسا الإبجاعيةكاف السختكد لمعسمية  إذاالسشتجات. أما 
 العسمية . بإبجاعفيجعى ىحا  سؤسدةكالتشطيع في ال كالإدارةكالتػزيع  كالإنتاجالترشيع 

 مدتهيات الابجاع التشظيسي ومخاحلهالسطلب الخابع: 

مختمف السخاحل التي تسخ بيا العسمية لابجاع التشطيسي ك لى مدتػيات اىشا إسيتع التصخؽ 
 .سؤسداتالإبجاعية في ال

   Levels of Innovationمدتهيات الابجاع التشظيسي: أولا
 ، كىي:سؤسداتيسكغ التسييد بيغ ثلبثة أنػاع مغ الابجاع في ال

 الابجاع عمى مدتػػ الفخد.-9
 الابجاع عمى مدتػػ الجساعة.-2
 سؤسدةالابجاع عمى مدتػػ ال-3

 .سعاصخةال سؤسداتكالأنػاع الثلبثة تكسل كتعدز بعزيا البعس، كجسيعيا ضخكرية لم

 (Individual Innovationالابجاع على مدتهى الفخد ) -9
. لقج كتب الكثيخ عغ إبجاعيةكىػ الابجاع الحؼ يحممو الأفخاد الحيغ يستمكػف قجرات كسسات 

الذخرية السبجعة، كتشاكؿ كثيخ مغ الكتاب كالباحثيغ ىحا السػضػع سعيا لتحجيج الدسات التي تسيد 
الذخرية السبجعة عغ غيخىا، كسا عقجت عذخات السؤتسخات كالشجكات كنذخت الكثيخ مغ الأبحاث 
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لسبجع كخرائز كسسات كالسقالات التي تحاكؿ التعخؼ عمى قجرات كاستعجادات كميػؿ الفخد ا
 1شخريتو السختمفة التي يتسيد بيا كالتي لا تتػافخ في الذخز فيخ السبجع.

 2كمغ بيغ خرائز الفخد السبجع:     
 عسمو. لإتقافالسعخفة: يبحؿ الفخد كقتا كبيخا  -
 التعميع: التعميع الحؼ يؤكج عمى السشصق يعيق الابجاع. -
القجرات التفكيخية عمى عالي الحكاء، كلكشو يتستع بزخكرة السبجع ليذ بال الإندافالحكاء:  -

 تكػيغ علبقات مخنة بيغ الأشياء.
الذخرية: يحب الفخد السبجع ركح السخاشخة،الاستقلبلية، السثابخة،كعالي الجافعية، كمتذكظ  -

 كبيخ بالفكاىة. إحداسالججيجة، كقادر عمى التدامح مع العدلة، كلجيو  الآراءكمشفتح عمى 
فػلتو اتدست بالتشػيع، كمغ السألػؼ أف يكػف قج كاجو اضصخابات عائمية كأكضاعا الصفػلة: ش -

 اقترادية صعبة.
السبجع ليذ مشصػيا عمى نفدو، بل يسيل الى التفاعل، كتبادؿ  الإندافالعادات الاجتساعية:  -

 .الآخخيغمع  الآراء
 السبجع: الإندافالتي يتسيد بيا  الآتيةالى الدسات  ( ؼيذيخ(Robey ركبيأما الكاتب 

 السيل نحػ الفزػؿ كحب الاستصلبع، كعجـ الخضا عغ الػضع الخاىغ. -
 الالتداـ بيجؼ ساـ كالتفاني في العسل كالقجرة عمى تقجيع الأفكار. -
 التمقائية كالسخكنة. -
 تذجيع تبادؿ الخأؼ كالشقج الحاتي.  -
كج عغ السألػؼ في الأصالة، أؼ التحخر مغ الشدعة التقميجية كالترػرات الذائعة، كالخخ  -

 التفكيخ كالتعبيخ.
 الذفاؼية تجاه السذكلبت. -
 كضػح الخؤية. -

 
 

                                                           
1
 .022، ص0202لطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزٌع،الأردن ،ا، مؤسساتإدارة الحسٌن حرٌم،  - 

-
2
 .022مرجع السابك، ص نفس ال  
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 (:Group Innovation )الابجاع على مدتهى الجساعة  -2
مغ قبل الجساعة ) قدع،أك دائخة أك لجشة،... الخ(،  إليوىػ الابجاع الحؼ يتع تحؿيقو أك التػصل 

 الإبجاعاتالجساعة يفػؽ كثيخا مجسػع  إبجاعفاف  ((Synergismكاعتسادا عمى خاصية التجاؤب 
الفخدية للؤعزاء، كذلظ نتيجة التفاعل ؼيسا بيشيع كتبادؿ الخأؼ كالخبخة كمداعجة بعزيع البعس 

 1السعاصخة تتصمب تصػيخ جساعات العسل السبجعة. سؤسداتكغيخىا. كالتحجيات الكبيخة التي تػاجييا ال
 2:الآتيةالجساعة. كسا كنػعا، بالعػامل  إبجاعىحا كيتأثخ 

(: حيث تدداد احتسالات الابجاع لجػ الجساعة حيشسا يذاشخ أفخادىا مجسػعة  (Visionالخؤية -
 ؾيع كأفكار مذتخكة تتعمق بأىجاؼ الجساعة.

(: اف البيئة كالسشاخ يذجعاف الأفخاد عمى التعبيخ   (Participative safety الآمشةالسذاركة  -
 غ أفكارىع ) بجكف اتياـ مزاد(، تعدزاف الابجاع الشاجح.بحخية ع

مشاخ يدسح  إيجادالالتداـ بالتسيد بالأداء: فالالتداـ بالتسيد كالتفػؽ في الأداء يذجع عمى  -
 العسل كالعسل عمى تحجييا بذكل مدتسخ. إجخاءاتللؤفخاد بتقييع 

السدانجة كالجعع لعسمية التغييخ، كيسكغ دعع كمؤازرة الابجاع: فحتى يتحقق الابجاع يجب تػفيخ  -
 .سؤسدةأف يتأتى ىحا الجعع مغ زملبء الجساعة أك ال

 3الجساعة: بإبجاعكسا تػصمت الجراسات الى الشتائج التالية ؼيسا يتعمق 
 اف الجساعة السختمفة مغ حيث الجشذ تشتج حمػلا أحدغ جػدة مغ الجساعة أحادية الجشذ. -
لمجساعة يتصمب أف تتكػف  الإبجاعياف الجساعة شجيجة التشػع تشتج حمػلا أفزل، كاف الحل  -

 مغ أشخاص ليع شخريات مختمفة.
 اف الجساعة الستساسكة أكثخ استعجادا أك حساسا كنذاشا لمعسل مغ الجساعة الأقل تساسكا. -
 بيغ أفخادىا اندجاـ.مغ الجساعة التي ليذ  للئبجاعاف أفخاد الجساعة السشدجسة أكثخ ميلب  -
 اف الجساعة حجيثة التكػيغ تسيل الى الابجاع أكثخ مغ الجساعة القجيسة. -
 .اف الابجاع يدداد مع ازدياد عجد أعزاء الجساعة حيث تتػسع القجرات كالسعخفة كالسيارات -

 

                                                           
222نفس المرجع السابك، ص    -

1
  

نفس المرجع السابك   . -
2
 

3
 212، ص ص 0222، دار وائل للنشر والتوزٌع، الأردن، الطبعة الرابعة، الأعمال منظماتالسلوك التنظٌمً فً محمود سلمان العمٌان،  -

-212. 
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 (Organizational Innovation) سؤسدةالابجاع على مدتهى ال -3
السعاصخة، عمى اختلبؼ أنػاعيا لع  سؤسداتأف الابجاع في ال لابج مغ التأكيج مخة أخخػ عمى

ما أرادت البقاء  إذابات أمخا ضخكريا كممحا، كلا غشى ليا عشو  كإنسايعج مدألة تخؼ أك شيئا كساليا، 
حيث أشارت الجراسات  1كمسارساتيا اليػمية.كالازدىار، كعمييا أف تجعل الابجاع أسمػب عسميا 

السبجعة تتسيد بالرفات  سؤسداتالى أف ال سؤسدةعمى مدتػػ ال الإبجاعيكالأبحاث حػؿ العسل 
 2:الآتية
 السيل نحػ السسارسة كالتجخيب. -
 .الإبجاعيكجػد مذجعيغ لمعسل  -
 .الإبجاعيمذاركة العامميغ في تقجيع السقتخحات لمعسل  -
 . سؤسدةمبادغ كأخلبؾيات ال احتخاـ الؿيع كتصبيقاتيا كتصػيخ -
 التشطيسي. البداشة في الييكل -
 الحدـ كالميغ معا.  -

 كىي: الإبجاعية سؤسدات( الى سبع خرائز رئيدية لم(carrكسا أشار 
 الى العامميغ فييا مبجعػف. إضافةلأف تكػف مبجعة  سؤسداتتدعى ىحه ال -
 .سؤسدةنحػ تحقيق الأىجاؼ السيسة لم الإبجاعيالعاممػف فييا يػجيػف عسميع  -
 .الإبجاعيالعاممػف يبحلػف أقرى جيجىع لانجاز العسل  -
 حل السشاسب ليا. كإيجادلجييا قجرة عمى التعامل مع السذكلبت الرعبة  -
 الحل السشاسب ليا. كإيجادتأخح كقتا عمى التعامل مع السذكلبت الرعبة  -
 تخاعي التشػع الػاسع في الخيارات قبل التدميع بتػجيو معيغ. -
 ة قج لا تكػف مخضية قبل أف تختار الحل الأفزل.تقػـ بسحاكلات كثيخ  -
 : مخاحل الابجاع التشظيسيثانيا

 تعتبخ ضاىخة الابجاع ضاىخة إندانية كليحا تسخ كفق مخاحل يسكغ التصخؽ إلييا كسا يمي:
ع التشطيسي ىػ عسمية تحدذ ا في تعخيفو حيث يقػؿ اف الابج الإبجاعيةيختكد تػرانذ عمى العسمية 

لمسذكلبت كالػعي بيا كبسػاشغ الزعف كالفجػات كالتشافخ كالشقز فييا، كصياغة فخضيات ججيجة 
                                                           

222، مرجع سابك ، ص ص حسٌن حرٌم  ، 307 . -
1
  

-
2
مركز دٌبونو  ،الإدارة الحدٌثة وسٌكولوجٌة التنظٌم والإبداع، محمد جاسم محمد ولً العبٌدي، اعرٌبً محمد الشٌبانً، آلاء محمد جاسم العبٌدي 

 .22،22، ص0202 ،لتعلٌم التفكٌر
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فحريا عشج المدكـ،  كإعادةباستخجاـ السعمػمات الستػافخة، كالبحث عغ حمػؿ، كتعجيل الفخضيات 
 كتػصيل الشتائج.

شعخنا أف أؼ  إذاقػية، فشحغ  إندانيةاجات كيخػ تػرانذ أف كل مخحمة في الابتكار تتزسغ ح
نذعخ بالتػتخ كالزيق كندعى لعسل أؼ شيء لتخؽيف  فإنشاناقرا أك مفقػدا أك غيخ مختب  شيء يبجك

اختبارىا، حتى  كإعادةىحا التػتخ، كلحلظ نبجأ في البحث كالتقري، كشخح الأسئمة، كمعالجة الأشياء، 
كشػاؿ ىحه العسميات ىشاؾ استجابات بشاءة كليذ مجخد نتػصل الى نتائج أك اكتذاؼ شيء محجد 

 تكيف مع السػقف.
نطخ أصحاب ىحا الاتجاه الى الابتكار كعسمية عقمية تسخ بسخاحل مختمفة، كقج ساعج ذلظ 
العمساء ك الستخرريغ عمى دراسة الابتكار برػرة تحميمية كمعخفة كل مخحمة بذيء مغ التفريل ك 

أف ىحه الفكخة كاف مرجرىا الأكؿ ىػ تقاريخ الاستبصاف كالتأمل الحاتي التػضيح كفي حؿيقة الأمخ 
لاثشيغ مغ العمساء، أحجىسا ىػ عالع الفديػلػجيا كالفيدياء "ىيخماف ىمسػنتخ" كالثاني عالع الخياضيات 
الفخندي "ىشخؼ بػيشكاريو" فقج كصف كل مشيسا عسميات التفكيخ التي مخ بيا أثشاء سعيو لحل 

لكبيخة في ميجانو. حيث ذكخ ىمسػنتخ ثلبث مخاحل لعسمية الابجاع ىي: التذبع، الاختسار، السذكلبت ا
 .الإلياـكالحل السفاجئ أك 

مخحمة رابعة الى السخاحل الثلبثة الدابقة  إضافةعمى  ىمسػنتخكقج اتفق كل مغ بػيشكاريو 
 كأسساىا بسخحمة التحقيق.

في مجاؿ  الآفتداؿ تعخؼ بيا حتى  أسساء لا مق عميياة كأشكقج جسع كالاس السخاحل الدابق
 ، كالتحقيق.الإشخاؽكالاحتزاف،  الإعجادكىحه السخاحل ىي  بالإبجاعالجراسات الشفدية السختبصة 

 Preparation  :1  الإعجادمخحلة  -1
كتحزيخ  إعجاددكف أف يكػف قج اجتاز مخحمة  إبجاعيمغ الشادر أف يتػصل أحج الى تحقيق 

 عمى درجة كبيخة مغ الأىسية ىي: انجاز أمػر الإعجادصعبة، كفي معطع الحالات تتصمب مخحمة 
 .إبجاعياالتعخيف الػاضح كالسحجد لمسذكمة التي يتصمب حميا  -
 الإشارجسع كتشطيع ما قج يمدـ مغ معمػمات حػؿ السذكمة كالتي قج لا تكػف متػفخة ضسغ  -

 السخجعي أك السعخفي لمفخد.

                                                           
-  بلال خلف السكارنه، الابداع الإداري، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان، الطبعة الأولى،0200 ، ص ص 021-022

1
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صياغة استشتاجات أكلية عامة بشاء عمى السعمػمات الستػفخة أك التي يسكغ الحرػؿ عمييا في  -
 الخصػة الدابقة.

العامة بتػسيع دائخة البحث التسييجؼ، كمخاعاة عامل التػفيق بيغ دقة  الاستشتاجاتفحز  -
أنيا  التعسيع كمػضػعيتو كبيغ الجانب الاقترادؼ كالعمسي. كتخجع أىسية ىحه الخصػة الى

 تقػد عمى الأرجح الى اكتداب معمػمات ميسة تداعج في صياغة فخضيات ججيجة.
قة الستجسعة لجػ الصفل أك مسا سبق يتزح أنو يتع في ىحه السخحمة استحزار الخبخات الداب

يقػـ باستجعاء ىحه السعمػمات،  إذعشج تخصيصو لحل مذكمة أك لمػصػؿ الى شيء ججيج، الخاشج 
مغ قبل عمى ضػء مدتػاه، ؼيقػـ بتشطيسيا، كتختيبيا، لكي  مؤسدةة التي لع تكغ كالخبخات السػزع

تحميل  لإستخاتيجيةلمسػقف، كمغ يكخس الفخد جيجه السعخفي الحىشي  يرل الى ترػر دقيق لمسذكمة أك
 السذكمة، كعشاصخىا، كفيع مكػناتيا.

قػييغ لفتخة شػيمة، كيكػف  كإدراؾكتفتخض ىحه السخحمة أف الفخد يشبغي أف يكػف في حالة كعي 
العاـ بالسجاؿ مثل: التخاكيب، كالأبشية العامة في السػضػع  الإعجادعاما كخاصا. كيختبط  الإعجادىحا 

الخاص بالسذكمة السخاد معالجتيا مباشخة لحلظ، كحتى يشجح الفخد في  الإعجادبذكل عاـ، كيختبط 
ػمات كالتفاصيل كالخبخات، كالأفكار كيكػف ذلظ بالقخاءة الديخ في ىحه السخحمة يجب أف نييأ لو السعم

غشية عغ تمظ  الحيغ تػجج لجييع أفكار بالآخخيغكاف شفلب، أك مداعجتو عمى القخاءة، كالاتراؿ  إذالو 
السذكمة، كسا يجب أف تكػف السعمػمات الستػافخة لمصفل بسدتػػ يدسح لو بتسثيميا كاستيعابيا، 

ي حل السذكمة، كيتع كل ذلظ ضسغ مدتػػ معخفي بديط كبأبشية معخؼية كتشطيسيا، لترب كتديع ف
 حدية كعمسية.

تتزسغ البحث الجقيق لمسذكمة بالجراسة كالتسحيز، كىي السخحمة  الإعجادكبالتالي فسخحمة 
 ، كيطيخ في ىحه السخحمة التخبط كعجـ التشاسق.للئبجاعالأكلى لبدكغ الفكخة كنسػ البحرة الأساسية 

 Incubation ختسارلاحتزان والامخحلة ا -2
 آخحةيكػف الفخد في مخحمة الاختسار مذغػلا بالسذكمة برػرة شعػرية، كتكػف الفكخة الأصمية 

بالتخسخ في ذات الفخد نفدو، حيث لا يعخؼ متى سيأتيو الػحي لحل السذكمة التي بيغ يجيو. لحا، تعج 
مغ اعتبارىا شكلب مغ أشكاؿ الشذاط، كقج تجكـ ىحه  ىحه السخحمة شخشا مغ شخكط الابجاع أكثخ

يدسى  كىػ ماالسخحمة لفتخة شػيمة أك قريخة شيػرا أك أياما أك دقائق، كقج يطيخ الحل بذكل مفاجئ 
بالحل غيخ الستػقع، في حيغ تكػف قج غابت السذكمة عغ ذىغ الفخد، كتتصمب ىحه السخحمة العسل 
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، 2191كيتفق)العسيافػمات كالأفكار كالخبخات بأقل كقت.لسعمالحىشي الجاد، الحؼ يتزسغ تشطيع ا
( بأف مخحمة الاختسار كالاحتزاف ىي مخحمة تتسيد بالجيج الذجيج الحؼ 2113، حخيع2119جخكاف

يبحلو السبجع في سبيل حل السذكمة، كىشا يشخخط الفخد في أعسالو اليػمية بيشسا يجػؿ ذىشو في البحث 
ه السخحمة عسميات تفاعل كتجاخل لمعػامل اللبشعػرية في شخرية تذيج ىح إذعغ السعمػمات، 

 1، كتحجث محاكلات كبيخة لتمسذ حؿيقة السذكمة كالحمػؿ السشاسبة.الإنداف
 Illumination:2 الإلهامأو  الإشخاقمخحلة  -3

تمظ المحطة التي يتفق فييا التفكيخ فجأة عغ حل أك بػادر حل لمسذكمة التي  بالإشخاؽيقرج  
شالسا شغمت حيدا كبيخا مغ الشذاط العقمي خلبؿ مخحمتي الإعجاد كالاحتزاف، كأثشاء الانتقاؿ مغ 
مدتػػ الػعي الكامل بجسيع حيثيات السذكمة الى مدتػػ اللبشعػر أك ما قبل الذعػر الحؼ تتع ؼيو 

البيانات كالسعمػمات في أعقاب مخحمة التحزيخ كالإعجاد، اف الإشخاؽ ىػ الخبخة الحؼ تشتيي معالجة 
بحل المغد السحيخ كالذعػر بالخضا كالارتياح بعج معاناة ذىشية قج تصػؿ أك تقرخ لأنو لا يسكغ التشبؤ 

مذتق مغ  Ereka Experienceبالانجميدية   بيا أك استعجاليا اف التعبيخ الحؼ يرف ىحه الخبخة
الحؼ يحكخ أف أرخسيجس كاف قج قاليا عشجما تػصل فجأة الى كيؽية ؾياس  Heurekaالكمسة اليػنانية 

 حجع جدع صمب غيخ مشتطع كبالتالي الى تحجيج درجة نقاء الحىب في السػاد الحىبية.
. كفي ىحه أك المحطة الإبجاعية Créative Flashتدسى ىحه السخحمة أيزا بذخارة الابجاع 

السخحمة يقػـ الفخد شفلب أك راشجا بإنتاج مديج ججيج مغ القػانيغ العامة، لا يسكغ التشبؤ بو، فتطيخ 
الفكخة الإبجاعية الججيجة التي تػصل الى الحل. كتطيخ الفكخة أيزا فجأة، كتبجك السعمػمات كالخبخات 

ياـ في مخحمة الإشخاؽ، كذلظ بالتأكيج كأنيا نطست تمقائيا دكف تخصيط، كبالتالي يشقذع الغسػض كالإب
عمى أف الػجو الأساسي لمعسمية الإبجاعية ىػ العسل الإعجادؼ الجاخمي، كعمى الذخط الأخخ. كىػ تخؾ 
السذكمة لػقت ما. كحيشئح تبجك محاكلات الحل غيخ فاعمة، كيشعجـ خمق إمكانيات مغ أجل الػصػؿ 

عغ كعي الفخد حتى في مخحمة الاحتزاف. كنطخا الى تػجو صحيح. كيفتخض أف السذكمة لا تغيب 
لأف السذكمة تعاكد الطيػر عمى مدتػػ الذعػر أك الػعي بيغ كقت أخخ، فاف الحل الجدئي يسكغ أف 

 يحرل دكف جيج مخكد عمى السذكمة.
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 Verification:1مخحلة التحقق والبخهان  -4
 تتكػف مغ تحػؿ مخحمي بيغ مخحمتيغ ىسا:  الإبجاعيةيعتقج أف العسمية 

مخحمة الانفتاح: أؼ تشسية الفكخة، فييا يكػف العقل مدتؿبلب كباحثا عغ الأفكار الججيجة، كمخحمة 
 الانغلبؽ: أؼ اختيار الفكخة، كفييا ييتع العقل بفحز كتقػيع الأفكار الججيجة سػاء بقبػليا أك بخفزيا.

العسمية بكامميا مغ أجل  إعادةلتجخيبي لمفكخة السبتكخة، أؼ ا الاختبارتتزسغ مخحمة التحقق 
كتذسل عسمية التبرخ بالعقل الطاىخ كبالاستعانة بأدكات البحث الفكخة أك تعجيميا أك تجخبتيا،  إثبات

الستاحة، كبػصػؿ السبجع ليحه السخحمة يرل الى التشؿيح كالرقل كالتيحيب، كقج يكػف التشؿيح بديصا 
يحتاج الى تجسيع الأدلة عمى صحتيا  فالإبجاعكبيخا في مجة قج تصػؿ أك تقرخ،  أك يتصمب جيجا

 كتفػقيا عمى ما سبقيا.
في ىحه السخحمة  إليياكفي ىحه السخحمة تتييأ السعمػمات برػرتيا الخاـ التي تع التػصل 

لظ، أؼ أف في يتع اختيارىا اعتساد عمى ذ إذالدابقة، كتتحقق ىشا درجة القبػؿ لمشتاج أك الشتائج، 
مخحمة التحقيق يتع التحقق مغ صحة الفكخة بعج تعجيميا كصقميا، كي تكػف دؾيقة كمزبػشة، 
كتتزسغ الاختبار التجخيبي لمفكخة السبتكخة، كقج تصػؿ ىحه السخحمة أك تعرخ تبعا لشػع الرقل 

 كالتيحيب كالحؼ يكػف بديصا أك معقجا.
يجب اختبار  كإنساكالتػصل لحل السذكمة،  الإشخاؽبسجخد حجكث  يشتو   كعميو فاف الابجاع لا

مغ خلبؿ مخحمة التحقق كذلظ لمتأكج مغ صحتيا كتحجيج  إلا، إليوالفكخة أك الحل الحؼ تع التػصل 
الشطخ فييا ليخػ ىل ىي فكخة مكتسمة كمفيجة أك تتصمب شيئا مغ التيحيب  كإعادةشخؽ تصبيقيا، 

 جخيب لمفكخة الججيجة.كالتعجيل، كبعبارة أخخػ ىي مخحمة الت
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 أساسيات الابجاع التشظيسي وعلاقته ببطاقة الأداء الستهازن  السبحث الثاني:
العسل عمى تحقيق نتائج لع تشجد مغ  ؿالسعاصخة اليػـ الى التسيد مغ خلب سؤسداتتدعى ال

أصبح  الأعساؿ، كفي ضل الستغيخات التي تذيجىا بيئة لتخكيد عمى الابجاعقبل، كالإتياف بالججيج كا
بعشاصخه الكاممة عاد بالشفع بسعاييخ صحيحة ك  كأنجدشبق  إذاكالحؼ  الأىسيةفي غاية  مخاأالابجاع 

إلا اف  ،كتذجعيو استسخاريتوكىحا لا يسشع مغ كجػد معيقات كحػاجد تحػؿ دكف  ،عمى السؤسدة
 ائيا. حمػؿ ليحه السذاكل مغ اجل ضساف  تحديغ أد إيجادلى سعت جاىجة إ سؤسداتال

 أبعاد الابجاع التشظيسي ل:السطلب الأو
 إبجاععغ كجػد  كػنات أساسية حيث لا يسكغ التحجثعشاصخ كأبعاد كم الإبجاعيةمقجرة اف ل

، سؤسدةكتتسثل أىسية ىحه العشاصخ في تحجيج كؾياس الابجاع عمى مدتػػ الفخد كالجساعة كال ،دكنيا
كقج اجسع معطع الباحثػف كالكتاب عمى عشاصخ الابجاع الأساسية التالية: الأصالة، الحداسية 

 التالي:كلمسذكلبت، السخكنة، القجرة عمى التحميل، الصلبقة كيسكغ تقجيع ىحه العشاصخ 
 1:(Originallity) الأصالة -9

حمػؿ ججيجة، فالسبجع الأصيل بيحا السعشى لا يكخر أفكار  إنتاجيقرج بيا القجرة عمى 
أفكار ججيجة لع  إنتاجالسحيصيغ بو، كلا يمجأ الى الحمػؿ التقميجية لمسذكلبت، كسا يعخفيا" بمدظ" بأنيا 

يفكخ بيا أحج مغ قبل، تخخج عغ السألػؼ كالستػقع كالتقميجؼ بذخط أف تكػف ذات ؾيسة عمى مدتػػ 
 أك السجتسع. سؤسدةالفخد أك ال

كيسكغ الحكع عمى أصالة الفكخة مغ خلبؿ عجة معاييخ، مشيا أف تتدع بالشفاذ كالعسق كأف يكػف 
ليا مغدػ ذات ؾيسة كدلالة، كأف تكػف في شكل تجاعيات بعيجة كغيخ مباشخة كشتائج يسكغ أف تتختب 

 عمى السػاقف.
 الصلبقة كالسخكنة مغ حيث:كتعج الأصالة أعمى أنػاع الابجاع بحيث أنيا تختمف عغ 

ى ججية التي يػلجىا الفخد كسا في الصلبقة ال الإبجاعيةأف الأصالة لا تذيخ الى كسية الأفكار  -
 الأفكار كنػعيتيا كؾيستيا.

تذيخ الى  إنساأف الأصالة لا تذيخ الى رفس الفخد تكخار ترػراتو أك أفكاره كسا في السخكنة  -
 خزػع للؤفكار الذائعة.كعجـ ال الآخخيغرفس تكخار أفكار 
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الأفكار الججيجة كمجػ خخكجيا عغ السدتػػ التقميجؼ زادت درجة  إنتاجأؼ أنو كمسا زادت درجة 
 .الآخخيغأصالة الفكخة مغ خلبؿ الػصػؿ الى أفكار ججيجة بصخيقة مختمفة عغ 

يعكسا يخػ الجكتػر عبج الدتار   1أف : إبخاـ

،أؼ أنو لا يكخر  Originalityمغ الأصالةالذخز السبجع ذك تفكيخ عمى درجة عالية 
ما حكسشا عمييا في ضػء الأفكار التي تبخز  إذاأفكار السحيصيغ بو، فتكػف الأفكار التي يػلجىا ججيجة 

يدة ، كلا تكخر الأفكار كانت متس إذا: كيسكغ الحكع عمى الفكخة بالأصالة الآخخيغعجد الأشخاص 
بيحا السعشى ىػ الذخز الحؼ يشفخ مغ تكخار أفكار  كالذخز صاحب التفكيخ الأصيلالذائعة. 

 ، كحمػليع التقميجية لمسذكلبت.الآخخيغ

نطخنا الى الأصالة في ضػء عػامل الصلبقة كالسخكنة كالحداسية لمسذكلبت، نجج أنيا  كإذا
 تختمف عغ كل مشيا فيي:

التي يعصييا الذخز، بل تعتسج عمى ؾيسة تمظ الأفكار،  الإبجاعيةلا تذيخ الى كسية الأفكار  -
 كنػعيتيا، كججيتيا، كىحا ما يسيدىا عغ الصلبقة.

كلا تذيخ الى نفػر الذخز مغ تكخار ترػراتو، أك أفكاره ىػ شخريا، كسا في السخكنة، بل  -
 ، كىحا ما يسيدىا عغ السخكنة.الآخخكف تذيخ الى الشفػر مغ تكخار ما يفعمو 

تزسغ شخكشا تقػيسية في الشطخ الى البيئة، كسا لا تحتاج الى قجر كبيخ مغ كىي لا ت -
الذخكط التقػيسية السصمػبة لشقج الحات، حتى يدتصيع السفكخ السبجع أف يشيي عسمو عمى خيخ 
كجو، كىحا ما يسيدىا عغ الحداسية لمسذكلبت، التي تحتاج اقجر مختفع مغ التقػيع سػاء في 

 ت.تقػيع البيئة أك الحا
لكغ عميشا أف لا نبالغ في ترػر دكر الأصالة في عسمية الابجاع، فسا ىي الا عشرخ مغ 

الكمية..بل انو يسكغ القػؿ بأف أىسيتيا في ىحا السجاؿ تفػؽ أىسية غيخىا  الإبجاعيةعشاصخ العسمية 
لقجرة مغ العػامل..أما في مجاؿ البحث العمسي كالخياضيات فاف كزنيا يتزاءؿ كثيخا، صحيح أف ا

عمى اعصاء أفكار ججيجة تكػف ضخكرية لأؼ باحث عمسي، غيخ أف كزف ىحه القجرة يكػف أكبخ ما 
يكػف في البجاية..كربسا في الشياية بعج تحريل الػقائع كالبيانات السلبئسة..كبيغ البجاية كالشياية يػجج 

 الأصالة. شخيق شاؽ شػيل، يحتاج لعجد كبيخ مغ القجرات تفػؽ في أىسيتيا كزف عامل 

                                                           
1
 .02-02،ص0220، مكتبة لأنجلو المصرٌة، الماهرة، لابداعاعبد الستار إبراهٌم،  - 



 الإطار النظري للابداع التنظيمي: الثانيالفصل    
 

 
55 

 Flexibility)):1 السخونة -2
يقرج بيا الشطخ الى الأمػر بسشطػر ججيج غيخ ما اعتاد عميو الشاس كالسقرػد ىشا تشػع أفكار 
السبجع في مػاجيتو لمسػاقف السختمفة، كقجرتو عمى التكيف الدخيع مع الطخكؼ السحيصة كالتغييخات 

أساليب عسل كشخؽ ججيجة في انجاز الأعساؿ السختمفة، بحيث  إتباعالسدتججة، فالسبجع يمجأ الى 
يشطخ الى الأمػر مغ عجة زكايا مختمفة يدتصيع مغ خلبليا الخبط بيغ الأشياء الستباعجة، كالتي يعتقج 

 بعجـ كجػد رابط بيشيع. الآخخكف 
 كيسكغ ترشيف السخكنة الى نػعيغ ىسا:

ى تغييخ الداكية الحىشية التي يشطخ بيا الى السذكمة السخكنة التكيؽية: يقرج بيا قجرة الذخز عم -
 السحجدة تحجيجا دؾيقا.

مخكنة إنتاج عجة أفكار بالسػاقف غيخ السقيجة كالتي تتدع أيزا بقجرة الذخز عمى تغييخ الحالة  -
 الحىشية بتغييخ السػاقف.

كميد"كيختػف" بيغ الأشخاص الستكيفيغ كالأشخاص السبجعيغ، بأف الذخز الستكيف يسيل الى 
معصيات التغيخ مغ حػليع، أما الذخز  إشارانجاز الأعساؿ في الػضع الخاىغ بصخيقة أفزل ضسغ 

معصيات التغيخ مغ  إشارالسبجع يسيل الى انجاز الأعساؿ بصخيقة مختمفة عغ الػضع الخاىغ، كخارج 
 التغييخات. بإحجاثػليع، أؼ أنو يقػـ ح

يعكسا يذيخ الجكتػر عبج الدتار   2الى أف السخكنة: إبخاـ

الى القجرة عمى تغييخ الحالة الحىشية بتغيخ السػقف، أؼ أف السخكنة ىشا تعتبخ  الإشارةيقرج بيا 
ة يػاجو بيا عكذ ما يدسى بالترمب العقمي الحؼ يتجو الذخز بسقتزاه الى تبشي أنساط فكخية محجد

مػاقف الحياة ميسا تشػعت كاختمفت، كمغ السصمػب بالصبع أف يكػف الذخز السبجع عمى درجة 
مختفعة مغ السخكنة، كالتمػف العقمي، حتى يكػف الذخز قادرا عمى تغييخ حالتو العقمية لكي تتشاسب 

في مجاؿ الفشػف في  ةالإبجاعيمع تعقج السػقف الابجاعي. كلا شظ أف جدءا كبيخا مغ أمخاض العسمية 
مجتسعاتشا العخبية قج يكسغ ؼ انخفاض ىحه القجرة لجػ الكثيخ مغ الفشانيغ. ففي مجاؿ الغشاء نجج 
للؤسف بعس الفشانيغ يسيمػف الى تبشي لػف كاحج مغ الغشاء، كفي السػسيقى يتبشػف لػنا كاحج مغ 
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ي لأسمػب كاحج تقميجؼ أف يقزي ، كفي الخسع...كفي القرة كغيخ ذلظ، كمغ شأف ىحا التبشالإيقاع
 عمى كثيخ مغ مطاىخ التشػع كالثخاء الابجاعي.

كيتخح التعبيخ عغ السخكنة مطيخيغ: أكليسا قجرة الذخز عمى أف يعصي تمقائيا عجدا متشػعا 
الابجاع في أكثخ  أؼتشتسي الى عجد متشػع،  كإنسامغ الاستجابات لا تشتسي الى فئة، أك مطيخ كاحج 

شكل كيدسى ىحا الشػع مشو: السخكنة التمقائية، كىي التي يسكغ تحجيجىا لجػ الفشانيغ  أك إشارمغ 
 كاحج. لإشار كلا تشتسيمتشػعة،  إبجاعيةمشتجات  إعصاءكالأدباء الحيغ يشجحػف في 

لع  فإذامغ السخكنة فيتعمق بالدمػؾ الشاجح لسػاجية مػقف أك مذكمة معيشة،  الآخخأما الذكل 
يطيخ ىحا الدمػؾ يفذل الذخز في حل السذكمة أك مػاجية السػقف. كيدسى ىحا الشػع مغ السخكنة 

عمقشا  فإذاباسع السخكنة التكيؽية لأنيا تحتاج لتعجيل مغ مقرػد في الدمػؾ ليتفق مع الحل الدميع. 
مغ الأشخاص ، كشمبشا مغ مجسػعة الأخخفي شخفي الحجخة بحيث يكػف كل مشيسا بعيجا عغ  خيصيغ

كل مشيع عمى حجة أف يقف في كسط الحجخة، كأف يحاكؿ أف يجج حلب يدتصيع أف يداعجه عمى 
بالخيصيغ في كقت كاحج، فاف الذخز السخف سيدتصيع أف يدمظ سمػكا ناجحا، يسكشو مغ  الإمداؾ

ما الذخز . أالآخخمػاجية ىحه السذكمة ؼيقتخح مثلب الؿياـ بأرجحة أحج الخيصيغ عشج تشاكؿ الخيط 
يتسكغ مغ أف يػاجو  غيخ السخف عقميا فانو قج لا يدتصيع أف يجج حلب لتمظ السذكمة، لأنو قج لا

كتحتاج مشيا لحمػؿ  سؤسداتالسػقف بحل عقمي مشاسب. قذ عمى ىحا كافة السذكلبت التي تػاجو ال
 مخنة مغ ىحا الشػع.

 :((Sencivity to problems الحداسية للسذكلات والهعي بشهاحي القرهر -3

 1يذيخ الجكتػر عبج الدتار الى أف:

الذخز السبجع يدتصيع رؤية الكثيخ مغ السذكلبت في السػقف الػاحج. فيػ يعي الأخصاء، 
  Sensitivity to problemsمخىقا إحداساكنػاحي الشقز كالقرػر، كيحذ بالسذكلبت 

أكجو القرػر، كالسذكلبت في السػاقف العقمية  لإدراؾكلا شظ أف الأشخاص الحيغ تدداد حداسيتيع 
قامػا بحلظ فاف الاحتساؿ سيدداد  فإذاكالاجتساعية تدداد فخصتيع لخػض غسار البحث كالتأليف فييا، 

 الإحداسأماميع نحػ الابجاع الخلبؽ كتبيغ دراسات العمساء كالأدباء، كالفشانيغ أنيع بالفعل مغ ذكػ 
 نػاحي القرػر،التغيخات، ك  إدراؾالسخىف في 
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بخكاية، أك  إمانحػ سج الثغخات، أك فيع الغسػض السحيط،  إمكانياتيعتشصمق  الإحداسكبجاية مغ ىحا  
 نطخية عمسية، أك بقرة...الخ.

في  Knellerكيتحجث بعس العمساء عغ ىحه القجرة بسرصمحات أخخػ كارتفاع الػعي كيقػؿ 
تو عغ السعتاد، فيػ يخقب الأشياء التي يخقبيا غيخه ىحا السعشى أف الذخز السبجع أكثخ حداسية لبيئ

في الرحف اليػمية، كبعس الثغخات في الأفكار الذائعة كغيخىا، كىػ بيحا السعشى أكثخ تفتحا عمى 
الى فيسيا، ككضعيا في -بجافع مغ تمظ الأشياء-بيج ذلظ الإبجاعيةبيئتو. كيقػـ مغ خلبؿ مجيػداتو 

 .آخخ إشار
لمسذكلبت في قجرة الأفخاد أك الجساعات عمى اكتذاؼ السذكلبت أك  كسا تتسثل الحداسية

قج لا يشتيجيا  إبجاعيةالأزمات السختمفة ، كقجرتيع عمى حميا بأدكات أك نطع أك أساليب أك أفكار 
 1فييا. الآخخكف 

 Fluency)):2 الطلاقة -4
السبجع شخز متفػؽ الصلبقة ىي القجرة عمى إنتاج أكبخ عجد مغ الأفكار الإبجاعية. فالذخز 

مغ حيث كسية الأفكار التي يقتخحيا عغ مػضػع معيغ في كحجة زمشية ثابتة بالسقارنة بغيخه أؼ أنو 
عمى درجة مختفعة مغ القجرة عمى سيػلة الأفكار، كسيػلة تػليجىا كتتػافخ ىحه القجرة في بعس 

أنو كاف يدتصيع أف يقجـ  الأشخاص بقجر مختفع. مثاؿ ما يحكخه " كميسشت اتمي"عغ"كندػف تذخشل"
عمى الأقل عذخ أفكار لأؼ مذكمة، كحلظ يحكخ نقاد الأدب أف " شكدبيخ" كاف يستاز بقجر مختفع مغ 
ىحه القجرة، فميذ ثسة مدخحية فييا ذكخ لمحيػانات كالجػارح كسا في" السمظ ليخ"فقج ملؤ شكدبيخ 

مخة، كسا أف معخفتو 933يػانا مختمفامدخحيتو تمظ بكثيخ مغ رمػز الخعب فيػ يحكخ أربعة كستيغ ح
 في تمظ السدخحية بالشباتات كأسسائيا تكاد قج تكػف محىمة.

كتتخح مقاييذ القجرة عمى الصلبقة أشكالا عجة مشيا مثلب: سخعة التفكيخ بإعصاء كمسات في 
ندق محجد، تبجأ مثلب بحخؼ معيغ أك مقصع، أك تشتيي بحخؼ معيغ أك مقصع، كمشيا الترشيف 

خيع لمكمسات في فئات خاصة، أك الجسع، أك أسساء الحيػانات، أك الأشياء الرمبة، أك البيزاء، أك الد
أكبخ عجد مغ الاستعسالات لقالب الصػب، أك عمبة، أك أكبخ قجر مغ العشاكيغ لقرة....الخ.كمشيا 

                                                           
1
، رسالة ماجستٌر، ممارسات إدارة الجودة وأثرها على الابداع التنظٌمً فً المشارٌع الصغٌرة والمتوسطةفراس علً عبدا لله الحمٌش،  - 
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أك ليل، أك  القجرة عمى إعصاء كمسات تختبط بكمسة معيشة كحكخ أكبخ عجد مغ التجاعيات لكمسة كمب،
 ..غ مغ الجسل كالعبارات ذات السعشىحخب،..الخ، كمشيا القجرة عمى كضع الكمسات في أكبخ قجر مسك

 :( (Risk and challenge السخاطخة والتحجي -5
ليا، مع أخحه لدماـ  إبجاعيةتعشي قجرة الفخد عمى تبشي أفكار كشخيق ججيجة، كالبحث عغ حمػؿ 

كاستعجاده التاـ عمى تحسل السخاشخة الشاتجة عغ ذلظ، كفحا الدمػؾ يختبط برسيع عسميات  الأمػر
السجركة غالبا  سؤسداتالابجاع كتحسل السدؤكلية كالخصخ في سبيل دعسيا كالشيػض بيا، لحلظ فاف ال

 إنتاجما تقػـ ؾيادىا بتبشي ىحا الدمػؾ لجفع كتذجيع جسيع أفخادىا نحػ العسل عمى ذلظ، ليتسكشػا مغ 
، كالتي مغ شأنيا أف تعػد بالشفع كالفائجة سؤسدةكسيات كبيخة مغ الأفكار كالحمػؿ الشادرة كالسجىذة لم

 1فة السدتػيات لتجشب الفذل كالخدارة.عمى الجسيع، بذخط التعاكف كالتذارؾ بيحا الأمخ عمى كا

 السطلب الثاني: معهقات الابجاع التشظيسي 

مغ السفيج بل كمغ الزخكرؼ التعخؼ عمى العػامل كالسؤثخات التي تعيق تحقيق الابجاع 
 ، قبل البحث في الدبل كالػسائل التي تداعج عمى تشسية ك تصػيخ الابجاع.الإبجاعيةكالانجازات 

ػامل كالقػػ التي تقف عائقا أماـ الابجاع كتصػيخه الى عػامل فخدية كتشطيسية كثقاؼية يسكغ ترشيف الع
 كاجتساعية كسششاقر ىحه العػامل كالتالي:

 Personal obstacles) ):2السعهقات الذخرية/الفخدية أولا:
 تعج السعػقات الذخرية مغ أىع السعػقات التي تحػؿ دكف تحقيق الابجاع كمغ أىسيا:

الثقة بالشفذ: الثقة بالشفذ عامل ىاـ في الابجاع، لأف ضعف الثقة بالشفذ يقػد الى ضعف  -9
  تجشب السخاشخة كالسػاقف غيخ مأمػنة العػاقب.

السيل لمسجاراة: اف الشدعة للبمتثاؿ الى السعاييخ الدائجة تعيق استخجاـ جسيع السجخلبت  -2
 زع حجكدا لمتفكيخ الابجاعي.الحدية، كتحج مغ احتسالات التخيل كالتػقع، كبالتالي ت

الحساس السفخط : تؤدؼ الخغبة القػية في الشجاح كالحساس الدائج لتحقيق الانجازات الى  -3
دكف  الإبجاعيةاستعجاؿ الشتائج قبل نزػج الحالة، كربسا القفد الى مخحمة متأخخة في العسمية 

 استشفاذ الستصمبات السدبقة، التي قج تحتاج الى كقت أشػؿ.
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 1"حديغ مخيع" معػقات شخرية أخخػ التي تقف عائقا أماـ الابجاع:كيزيف 
 البحث باستسخار عغ الجػاب الرحيح. -
 السحاكلة الجائسة لاستخجاـ السشصق. -
 البحث عغ حمػؿ تتبع قػاعج محجدة. -
 الدعي لأف يكػف الفخد عسميا ججا. -
 تجشب الغسػض . -
 الخػؼ مغ الفذل. -
 أثشاء العسل.عجـ المعب كالميػ  -
 السذكلبت التي تقع خارج مجاؿ التخرز. إىساؿ -
 اعتقاد الفخد بأنو ليذ مبجعا. -
 الفخد ككأنو أحسق. الخغبة في عجـ الطيػر -
 الفخد بأىسيتو، كشعػره بأنو لا ؾيسة لو. إحداسانخفاض  -
 الخػؼ مغ تحسل السدؤكلية. -
 شعػر الفخد بأف العسل الحؼ يؤديو غيخ ذؼ ؾيسة. -

 ((Socio-cultural obstaclesالثقافية -جتساعيةلاثانيا: السعهقات ا
الابجاع أك تشسيتو، كالحؿيقة  إعاقةفي  إماتمعب العػامل الثقاؼية الدائجة في السجتسع دكرا كبيخا، 

كالحكػر، كانتذار  الإناثأف التسييد العخقي كالصبقي كالصائفي كالجيشي ، كعجـ السداكاة كالتفخيق بيغ 
 الجخيسة، كعجـ تجاكز الفجػة بيغ الأجياؿ، كانتذار الأمية كالجيل مغ شأنيا أف تعيق الابجاع.

 2فقج تطيخ السعػقات الثقاؼية في السجالات التالية:
 الاعتقاد بأف الخياؿ كالتأمل مزيعة لمػقت كنػع مغ الكدل. -
 ميج عمى التغييخ كالتججيج.تفزيل التق -
 العادات الدائجة في الأسخة كالسجتسع. إتباع -
 الخػؼ مغ يأتي السبجع بأشياء ججيجة يعاؾبو عمييا السجتسع. -

 في حيغ السعػقات الاجتساعية تذسل:
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 التقػقع عمى الحات كعج الانفتاح عمى السجتسعات الأخخػ. -
 اجتخار أمجاد الساضي كالتسدظ بيا كعجـ الديخ نحػ السدتقبل. -
بو كقجراتو. كإىساؿالفخد في الجساعة ذكباف  -  مػاـ
 القيػد الاجتساعية الأخخػ التي تسشع التججيج الفكخؼ كالسعخفي. -
 عجـ الاستقخار الأمشي كالاجتساعي. -

كالحخكب  الأمشيةكىشاؾ معػقات تشذأ مغ السجتسع كمغ أىسيا: العشف الدياسي كالاضصخابات 
، للئبجاعالتي تكاد تذكل ضاىخة مدمشة في الػشغ العخبي، كجساعة الخفاؽ كاتجاىاتيا الدائجة السحبصة 

كسا أف الزغػط الاجتساعية السختمفة التي تتجخل في تذكيل حياة الأفخاد كترخفاتيع، تؤدؼ بيع الى 
 تبشي اتجاىات السجاراة لسا ىػ شائع.

 ((Economic obstaclesثالثا: السعهقات الاقترادية 
يعج تجني السدتػػ الاقترادؼ عائقا في انخفاض مدتػػ الابجاع الفخدؼ كالسؤسدي عمى حج 

 إشباعخة عمى الجخل يقف عائقا أماـ رب الأس أف الساؿ ىػ عرب الحياة كأف تجني مدتػػ  إذسػاء، 
تحج مغ نسػ الفخد الجدسي  حاجاتيا الأساسية كالسذخب كالسصعع كالسأكػ، حيث اف قدػة الحياة كالجػع

قع مذكلبت السجيػنية تجىػر الاقترادؼ كالاجتساعي، كتفاكالسعخفي كالعقمي كالاجتساعي الدميع، فال
سمبية في مجالات التعميع كبالتالي عمى  أثارالخارجية، كنقز الغحاء، كالتفجخ الدكاني، يتختب عميو 

الابجاع، كلكغ ميسا كانت التحجيات أك السؤثخات الجاخمية أك الخارجية كميسا كانت الحالة الشفدية أك 
بتحقيق الحات  كالإيسافالسادية أك الذخرية سيرل الذخز السبجع الى تحقيق ىجفو، فالثقة بالشفذ 

 .كالإبجاعالى التقجـ كالشسػ  الإندافىي القػة الحاتية التي تجفع 
ككحلظ ضعف الأجػر  كالسكافآتتتسثل في انخفاض السخررات السالية الخاصة بالحػافد  إذ

مسا يجفع الفخد في تػجيو كقتو كتفكيخه كجيجه الى أنذصة كمجالات أخخػ تجر عميو بالسكاسب السالية 
 1داخل السجتسع. بالأماف الإحداسرغباتو كتعصيو  كإشباعالتي تمبي احتياجاتو 

 ( (Managerial Obstaclesالإداريةرابعا: السعهقات 
 2، مغ أىسيا: الإدارؼ التي تحػؿ دكف تشسية الابجاع  الإداريةكثيخة ىي السعػقات 

 مقاكمة الابجاع: -

                                                           
- علً صالح جوهر، معوقات الابداع الإداري لمدٌري مدارس التعلٌم الاساسً، مجلة كلٌة التربٌة، العدد22 ،جامعة دمٌاط، 0200 ،ص02
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كالخػؼ مغ الفذل، لحلظ نجج أف الخقابة  كالإجخاءاتالالتداـ الحخفي بالقػانيغ كالتعميسات 
في بعس الأجيدة تقترخ عمى مخاؾبة التقيج بالذكميات دكف الالتفات لسجػ مداىستيا بتحقيق  الإدارية

اليجؼ السخجػ مشيا، كالسثاؿ عمى ذلظ يتزح مغ أف كثيخا مغ السؤسدات تعتبخ أف معيار تقييع 
 مػضف ما ىػ مجػ انزباشو كانتطامو في الجكاـ حزػرا كمغادرة.

 ع:عجـ ثقة بعس السجيخيغ بأنفدي  -
أسمػب مخكدؼ في  إتباعاف عجـ الثقة عشج بعس السجيخيغ بأنفديع قج يجعميع يحخصػف عمى 

، بحيث يحتكخكف حتى اتخاذ القخارات كلا يعصػف السػضفيغ فخصة السذاركة، بل قج يعسج الإدارة
ىع أك يمفتػا الأنطار لقجراتيع، كىػ اس الأشخاص السبجعيغ حتى لا يكذفػ بعزيع الى محاكلة كتع أنف

، التدمل اليخمي الإداريةما يخػ ؼيو بعس السجيخيغ تيجيجا ليع، فزلب عغ الخػؼ مغ السداءلة 
 كتريج الأخصاء.

 سػء السشاخ التشطيسي: -
اف سػء السشاخ التشطيسي الستسثل بالعلبقات داخل الجياز الإدارؼ، كبشسط الإشخاؼ، كأسذ 

 لتقييع كالحػافد الستبعة لا يعج مػاتيا للئبجاع كيحيط شاقات الإنداف كيحجسيا.التخؾية، كنطع ا
 عجـ كجػد ؾيادات إدارية مؤىمة: -

تعج الؿيادات الإدارية أحج العػامل اليامة في حياة أؼ مؤسدة، إذ أنيا صاحبة الجكر الخئيذ في 
السخجػة، فإذا كانت ثقة تحفيد السػضفيغ لتعاكنيع معيا كمع بعزيع البعس لتحقيق الأىجاؼ 

السخؤكسيغ بالؿيادة الإدارية مفقػدة فاف ذلظ يعج عاملب سمبيا كمحبصا، كسا أف الخئيذ الحؼ لا يعتبخ 
نجاح مػضفو نجاحا لمسؤسدة كيحخص فقط عمى التفتير عسا يديء ليع، كىػ شخز ىجاـ في 

 السؤسدة كلا مجاؿ لمحجيث عغ الابجاع  في مثل ىحا السشاخ الديء.
 ازدكاجية معاييخ الستبعة في التشطيع:  -

مغ أىع السحفدات عمى الابجاع ىي أف يخػ العاممػف أف العسل الجاد يكافأ كأف الكدل يعاقب، 
أف مؤىلبت الانؿياد كالخزػع كالتدلف ىي شخكط الػصػؿ  سؤسداتكلكغ يلبحع في بعس ال

 جاع مخضا يقاكـ بكافة الدبل.لمسشاصب الخؼيعة كالصخيق ، كفي مثل ىحه الأجػاء يربح الاب
 البيخكقخاشية: الإدارة  -

( كمحجكدية (Top-downكالتي تتدع بالخكتيغ كاليخمية" اليخـ مغ الأعمى الى الأسفل" 
 في السؤسدة. الإبجاعيةالطخكؼ كالشطع 
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التشطيسي مجسػعة مغ السعػقات كالسحجدات، كالتي مغ شأنيا التقميل  للئبجاعكسا يذار أيزا أف 
 1مغ قجرة الفخد عمى استثسار قجراتو كتشسية ذاتو كمغ أىسيا مايمي:

الأحكاـ السدبقة غيخ السجركسة كغيخ الستأنية عمى  بإصجارالسعػقات العقمية: كالتي تتسثل  -9
الشطخة الدصحية لمسذكلبت، كالتفكيخ بذكل الأشخاص كالسذكلبت، كالشطخة التقميجية للؤمػر، ك 

 تقميجؼ، كقمة الحخكة الفكخية.
تعارض الؿيع الاجتساعية الدائجة مع الابجاع: الحؼ يعشي كجػد فخص التجخيب كالتفكيخ بغيخ  -2

السألػؼ، فسغ السعخفة مثلب أف الحكسة تأتي مع التقجـ في الدغ، مسا يعشي أف السبجع يجب 
لػ كججت لا  الإبجاعية إمكانياتيعي الدغ، كليذ شابا، كبالتالي أف يكػف شخرا متقجما ف

بأنيا محاكلات لتجاكز  الإبجاعيةيشطخ لسحاكلاتيع  إذفي كقت متأخخ،  إلاتكتدب الاعتخاؼ 
 الحجكد.

كلمفخد نفدو، كمغ أمثمتيا  للآخخيغالأفكار  إيراؿالسعػقات التعبيخية: كىي عجـ القجرة عمى  -3
نتيجة عجـ قجرتو عمى التػاصل مع لغة أجشبية معيشة عشج  كالإحباطالفخد بالفذل  إحداس

 محاكلة استخجاميا.
السعػقات البيئية: كىي معػقات مػجػدة في الصبيعة مثل الزجيج، كعج تػفخ السكاف  -4

 السشاسب، كاكتطاظ السكاف كعجـ تأييج الدملبء للؤفكار، ككجػد رئيذ دكتاتػرؼ لا يقجر الأفكار
 .الإبجاعيكجػد الجعع السادؼ اللبزـ لمسذخكع السبجعة، كعجـ 

السعػقات الشفدية كالعاشؽية: كثيخا ما تصخأ عمى الشاس أفكار ججيجة، كلكشيع يصخدكنيا أك لا  -5
، أك نقز الثقة في الشفذ أك الاعتقاد بعجـ الآخخيغيتابعػنيا، كذلظ خػفا مغ الفذل، أك انتقاد 

 مغ نتائجيا.القجرة عمى مدؤكلية تشفيحىا، أك الخػؼ 
عمى أفخادىا، كتحج  سؤسدةالسعػقات التشطيسية: تتسثل في المػائح كالتعميسات التي تفخضيا ال -6

مغ قجرتيع عمى الابجاع، ككحلظ تقييج حخيتيع، كعجـ كجػد تذجيع كدعع للؤفخاد، يجعميع 
 يخافػف مغ الفذل كالعقاب.

                                                           
1
، رسالة ماجستٌر، تخصص المٌادة و الابداع التنظٌمً فً المحاكم التنظٌمٌةدور عملٌات إدارة المعرفة فً تحسٌن فاتن نبٌل أبو رزٌك،  - 

 .20-22، ص0202الإدارة، أكادٌمٌة الإدارة والسٌاسة للدراسات العلٌا، جامعة الألصى، فلسطٌن، 
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تقترخ رؤية الفخد أك العامل : يطيخ ىحا الشػع مغ الرعػبات عشجما الإدراكيةالسعػقات  -7
للؤمػر التي تيسو، كييسل باقي القزايا كالأحجاث التي ليا صمة بالسذكمة، كذلظ بدب الأخح 

 كاحج كالسيل الى تقميج السذكمة. بػجية الشطخ مغ جانب

 السطلب الثالث: أساليب تشسية الابجاع التشظيسي

البحث عغ أساليب كاستخاتيجيات  سؤسداتاف تعجد معػقات الابجاع التشطيسي فخض عمى ال
 تشسية الابجاع التشطيسي كمغ بيغ ىحه الأساليب الآليات نحكخ:

 :أسلهب العرف الحهشي -9
عجد  أحج أساليب السشاقذة الجساعية الحؼ يذجع بسقتزاه أفخاد السجسػعة عمى تػليج أكبخ 

تػح غيخ نقجؼ لا يحج مغ مسكغ مغ الأفكار الستشػعة كالسبتكخة بذكل عفػؼ تمقائي حخ كفي مشاخ مف
 1الأفكار التي تسثل حمػلا لمسذكمة كمغ ثع اختيار السشاسب مشيا. إشلبؽ

كذلظ لمػصػؿ الى حالة الاستخخاء  الإبجاعيكسا يعخؼ عمى أنو التحخر مسا قج يعيق التفكيخ 
الحخج  ذػبويل كتػليج الأفكار في جػ لا يعمى التخ الإبجاعيةكعجـ التحفع بسا يديج انصلبؽ القجرات 

أفكارا مغ الشقج كالتقييع، كيدتشج ىحا السبجأ الى أف الأخصاء غيخ الػاقعية الغخيبة كالصخيفة قج تثيخ 
 2.الآخخيغأفزل عشج الأشخاص 

كسا يعتبخ العرف الحىشي استخجاـ العقل البذخؼ في الترجؼ الشذط لسذكمة ما كتػليج قائسة 
البحث، كذلظ مغ خلبؿ جمدة قريخة  السذكمة مػضػعسكغ أف تؤدؼ الى حل مغ الأفكار التي ي

تدسح بطيػر كل الأفكار في جػ مغ الحخية كالأماف، حيث يكػف الستعمع في قسة التفاعل مع 
 3.السػقف، كترمح ىحه الصخيقة في القزايا كالسػضػعات السفتػحة

ى مبجأ فتح كالصخيقة التي تقػـ عم الآليةمغ خلبؿ ما سبق يسكغ القػؿ أف العرف الحىشي 
السجاؿ لتػليج أكبخ عجد مسكغ مغ الأفكار كالاقتخاحات كالحمػؿ لمسذكمة محل دراسة كاختيار الحل 

 الأندب لاتخاذ القخارات الرائبة كمػاجية السذاكل كالسعيقات التشطيسية.
 

                                                           
 -

1
لة العلوم الاجتماعٌة والإنسانٌة،                      ، مجالعصف الذهنً وتنمٌة التفكٌر الإبداعً لدى العاملٌن فً المكتبات ومراكز المعلوماتبادي سوهام،   

  02، ص 0202العدد الثامن، جامعة تبسة، 
2
- Leah A ,Grener , PhD , RHIA, CCS, FAHIMA, Management of Health information :functions & 

Applications ,cengage Learning, America, 2017,p349.  
3
 .002، ص0222، دار الٌازوري العلمٌة، عمان، الطبعة الأولى، العصف الذهنً وحل المشكلاتٌحٌى محمد النبهان،  -  
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 أسلهب قهائم السخاجعة: -2
التشافذ بيغ العساؿ  كاحجة مغ أشيخ الأساليب لاستخخاج كتػليج الأفكار، كذلظ مغ خلب دعع 

ما يذبو بالقائسة السعجة مدبقا، أيغ يػضع في ىحه الأخيخة  كإعجادججيجة،  إبجاعيةأفكار  إيجادمغ أجل 
مجسػعة مغ البشػد التي تيجؼ في مجسميا الى التغييخ أك التججيج كالتصػيخ لصخيقة التفكيخ كالػضعية 

ىحه البشػد يقع عمييا الاختيار لسػاجية الػضع السعاش، كمغ أبخز ىحه  إحجػالحالية، كفي الأخيخ 
 1 ( ك ىي اخترار لمكمسات التالية: SCAMPER)القػائع ىي تمظ التي تذكل بشػدىا الأساسية لكمسة 

 Substituerاستبجاؿ  -
 Combinerالانجماج  -
 Adapterالتأقمع كالتكيف  -
 Modifier التعجيل -
 Proposer autre usageاقتخاح استخجامات أخخػ  -
 Eliminerالححؼ  -
 Réorganiserتشطيع  إعادة -
 : حلقات الجهدة -3

ىحه التقشية لمحرػؿ عمى أفكار لسعالجة السذاكل التي تػاجو العسميات ككحا  سؤسداتتدتخجـ ال
في تحديغ الأداء، كتعتبخ حمقات الجػدة مجسػعة مغ العامميغ في اختراصات متذابية يعسمػف 

الحمػؿ السشاسبة  كإيجادساعة في الأسبػع لسشاقذة السذكلبت الشػعية  إرادتيعشػاعية، كيمتقػف بسحس 
الترحيحية بذأنيا لسقابمة الانحخاؼ الحاصل بيغ الستحقق فعلب كالسخصط  الإجخاءاتحكف ليا، كيتخ

( يخأسيع رئيذ القدع كأحيانا أحج أعزاء 92-16لو، كسا أف عجد أعزاء حمقة الجػدة يتخاكح بيغ)
الحمقة كيقتخح أف تجتسع الحمقة مخة كاحجة في الأسبػع، كفي اجتساعيا تشاقر ك تحمل مذاكل 

، كتصخح السقتخحات كالحمػؿ للؤكضاع السدتججة في كالإنتاجدة، ككسائل رفع مدتػػ الأداء السؤس
 2العسل. 

 3كتتسثل أدكار كمياـ حمقة الجػدة كسا يمي:
 تخصيط كتشفيح أنطسة الجػدة. -

                                                           
1
 - Andy Green, Creativity in public Relations, Fourth Edition, Kogan page publishers, 2018, P70. 

2
 .020، ص0222دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان،  ،-نظرٌات وتطبٌقات–إدارة الجودة الشاملة محفوظ أحمد،  - 

3
 نفس المرجع السابك. - 



 الإطار النظري للابداع التنظيمي: الثانيالفصل    
 

 
65 

 متابعة كتقػيع أنطسة الجػدة. -
 تشفيح خصة التعميع كالتجريب. -
 عمى مذاريع التحديشات السدتسخة. الإشخاؼ -
 )عسلبء، مػرديغ...(سؤسدةرجية لماتعديد مفيػـ الذخاكة مع الأشخاؼ الخ -
 :أسلهب القبعات الدت -4

تعشي الؿبعات الدت ىي عسمية تقديع التفكيخ الى ستة أنساط كاعتبار كل نسط ؾبعة يمبديا 
أك يخمعيا حدب شخيقة تفكيخه في تمظ المحطة كلتدييل الأمخ فقج أعصى ادكارد لػف مسيدا  الإنداف

لكل ؾبعة لشدتصيع تسييده كحفطو بديػلة كتدتخجـ ىحه الصخيقة في تحميل تفكيخ الستحجثيغ أمامظ بشاءا 
 1 عمى نػع الؿبعة التي يختجكنيا.

ػعا مغ الجػ الشفدي عمى عسمية التفكيخ. كىحه الأشكاؿ الدت مغ الألػاف تع اختيارىا لتزفي ن
فقج ثبت عمسيا ما للؤلػاف مغ تأثيخ نفدي عمى البذخ مغ خلبؿ تجارب عسمية تبيغ مغ خلبليا دكر 

 الألػاف في استذارة مذاعخ نفدية مختمفة.
 2فكيخ كىي :ستخجاـ الؿبعات الدت في عسمية التكراء ا الأىجاؼىشاؾ مجسػعة مغ 

كذلظ لسشع الخمط كالتجاخل كالعذػائية لأنيا تعتبخ أكبخ معػقات التفكيخ في  تحجيج الأدكار: -
 مشاقذة كدراسة السػضػعات.

فيي تداعج عمى تخكيد الانتباه كالتفكيخ كتتيح فخصة تشاكؿ السػضػع مغ ستة  تػجيو الانتباه: -
 زكايا مختمفة. كبالتالي يكػف تفكيخا مشصؿيا كليذ قائسا عمى ردكد الأفعاؿ.

كيقرج بيا الشطخ لكل أمخ مغ الأمػر بداكية مختمفة، كعجـ  قػاعج لمتعامل مع السػاقف: كضع -
الشطخ للؤمػر كميا مغ زاكية كاحجة، عمى سبيل السثاؿ ىشاؾ مػاقف تدتػجب أف نكػف 
عقلبنييغ كلا نيتع بالعاشفة، كأمػرا أخخػ تتصمب أف نكػف عاشفييغ الى حج ما.حيث يعسل 

عمى جعل الحاضخيغ يفكخكف دكف حػاجد أك خػؼ كبشفذ الشػع  الآلية ىحا الأسمػب أك ىحه
مغ التفكيخ حتى يتع التغمب عمى بعس الدمبيات أثشاء الحجيث كالتفكيخ مثل اليجػـ عمى أراء 

 تخمد كل ؾبعة عمى نػع معيغ مغ التفكيخ كسا يمي: إذ الآخخيغكأفكار 

                                                           
 -

1
 .02:02، على الساعة 20/0200/ 02،تم الإطلاع بتارٌخ   http://dr-ama.comعبد الرحٌم محمد،  
2
 نفس المرجع السابك - 
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  تخكد عمى التداؤؿ لمحرػؿ عمى أرقاـ  إذالؿبعة البيزاء : تخمد الى التفكيخ الحيادؼ
كمغ أىع الأمػر التي يخكد عمييا الحيغ يختجكف الؿبعة البيزاء ىي )شخح معمػمات  كحقائق

، الاىتساـ بالػقائع السعمػمات، التجخد مع العػاشف إعصاءالحرػؿ عمييا، تجسيع اك  أك
لحيادية كالسػضػعية التامة، جسعيسا فقط، ا كإنسا، لا تفديخ كلا تحميل كالإحراءاتكالأرقاـ 

كالاستساع  الإنراتالسعمػمات أك تمقييا دكف تفديخىا،  إعصاءتسثيل دكر الكػمبيػتخ في 
 الجيج(

  الؿبعة الحسخاء كتخمد الى التفكيخ العاشفي فيػ عكذ التفكيخ الحيادؼ القائع عمى
قػـ عمى السػضػعية، فيػ قائع عمى ما يكسغ في العسق مغ عػاشف كمذاعخ. ككحلظ ي

الحجس مغ حيث الفيع الخاشف أك الخؤية السفاجئة لسػقف معيغ. كمغ الأمػر التي يخكد 
السذاعخ كالأحاسيذ مثل الدخكر كالثقة كالخػؼ  إضيارعمييا مختجك الؿبعة الحسخاء) 

كالغزب كالكخه...الخ، الاىتساـ بالسذاعخ فقط دكف حقائق أك معمػمات، تتسيد دائسا بالتحيد 
 غيخ العقلبني( الإندانيالسائل الى الجانب  كالتخسيغ

 شقج كالتذاؤـ ق كالدمبي : اف أساس ىحا التفكيخ السشصالؿبعة الدػداء كتخمد الى التفكيخ ال
السدتقبمية كالساضية. كرغع  للؤكضاعفي خط سمبي كاحج ففي ترػره  حيث أنو يعسل دائسا

يخكد عمى أشياء فخعية أك صغيخة.  أنو يبجك مشصؿيا لكشو ليذ عادلا باستسخار. فيػ غالبا
كرفزيا باستعساؿ السشصق،  الآراءالتي يخكد عمييا مختجك الؿبعة الدػداء) نقج  الأمػركمغ 

التذاؤـ كعجـ التفاؤؿ باحتسالات الشجاح كالتخكيد عمى احتسالات الفذل، تػضيح نقاط 
فكخة كالجػانب الدمبية مشيا، التخكيد عمى الجػانب الدمبية كارتفاع التكاليف  أؼالزعف في 

، التخكيد عمى العػائق كالسذاكل كالتجارب الفاشمة مشيا.(  كشجة السشافدة كقػة الخرػـ
  حا التفكيخ معاكدا تساما الى التفكيخ الدمبي اء كتخمد الى التفكيخ الايجابي: ىالؿبعة الرفخ

:) الرفخاء ىيييع الايجابي. كمغ الأمػر التي يخكد عمييا مختجك الؿبعة كيعتسج عمى التق
كالايجابية كالاستعجاد لمتجخيب، التخكيد عمى احتسالات الشجاح كتقميل  كالإقجاـالتفاؤؿ 

نقاط القػة في الفكخة كالتخكيد عمى نقاشيا الايجابية، تيػيغ  إيزاحاحتسالات الفذل، 
فخكؽ عغ التجارب الفاشمة، الاىتساـ بالفخص الستاحة السخاشخ كالسذاكل كتػضيح ال

، عجـ استعساؿ السذاعخ الإقجاـكالحخص عمى استغلبليا، تػقع الشجاح كالتذجيع عمى 
 (.الخأؼ الايجابي كتحديشو كإضياركالأحاسيذ كلكغ استعساؿ السشصق 
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  الأفكارج مغ أؼ أنيا تخكد الى التغييخ كالخخك  الإبجاعيالؿبعة الخزخاء كتخمد لمتفكيخ 
كأعصي المػف التفكيخ   أنػاعكبيخة تسيده عغ باقي  أىسيةالقجيسة كالسألػفة، حيث أف لو 

تذبييا لمػـ الشبتة التي تبجأ صغيخة ثع تشسػ كتكبخ. مسا يسيد مختجؼ الؿبعة  الأخزخ
، استعساؿ شخؽ ككسائل الابجاع، كالآراء الأفكار)الحخص عمى الججيج مغ   الخزخاء ما يمي

 الججيجة( الأفكارالاستعجاد لتحسل السخاشخ، محاكلة تصػيخ 
  الأرضكىػ شامل يغصي كل  الأزرؽ الؿبعة الدرقاء كتخمد الى التفكيخ السػجو : لػف الدساء 

التفكيخ الذسػلي كما يسيد مختجؼ ىحه الؿبعة )البخمجة كالتجريب  أككىحا ىػ التفكيخ السػجو 
 بأمػرمحػر السػضػع كتػجيو الحػار كالشقاش كالخخكج ككضع خصػات التشفيح، التخكيد عمى 

الاجتساع حتى كلػ لع  إدارةكتجسيعا كبمػرتيا، يسيل صاحبيا الى  للآراءعسمية، التمخيز 
 يكغ رئيذ الجمدة، يسيل الى التمخيز الشيائي لمسػضػع كتقجيع الاقتخاح السشاسب كالفعاؿ(

كصشاعة القخارات السيسة  الأفكارفعاؿ يداعج عمى دراسة  أسمػبتعتبخ ؾبعات التفكيخ الدت 
 فيػ يعسل عمى التفكيخ بذكل مختمف كالتفكيخ خارج مشاشق التفكيخ السألػفة.

 السطلب الخابع: العلاقة بين الابجاع التشظيسي وبطاقة الأداء الستهازن 

 بصاقة الأداء الستػازف بالإبجاع التشطيسي. تػضيح علبقةفي ىحا السصمب سيتع 

 1حيث أكضح البيداني الشابمدي يػسف أف:

يأخح ىحا الدمػؾ شابع التججيج  سؤسدةالابجاع التشطيسي عبارة عغ تبشي أفكار أك سمػؾ داخل ال
كالتغييخ بقرج تصػيخ الإنتاج أك العسمية أك الخجمة كذلظ مغ خلبؿ إحجاث تحديشات شؽيفة عمى 

اء الى إحجاث تصػيخ جػىخؼ كىائل كيسكغ أف تتزسغ ىحه التحديشات الإنتاج كالصخؽ الججيجة في الأد
، جيجة الستعمقة بالأفخاد العامميغالتكشػلػجيا كاليياكل التشطيسية كالأنطسة الإدارية كالخصط كالبخامج الج

لتشطيع العسل في العجيج  كيعتقج آخخكف بأنو تغييخ في السسارسات الإدارية كيذيخ الى الصخيق الججيج
مغ الأماكغ مثل: إدارة قػة العسل، تسكيغ العامميغ، كالسذاركة في اتخاذ القخار، كنطخ البعس الى 

ل ىػ يؤدؼ الى التحديغ كالتحجيث أـ يؤدؼ الى التغييخ الجحرؼ، يحجثو الابجاع ىمدتػػ التغييخ الحؼ 
شطخ إليو مغ حيث الفائجة السخجػة مشو ىل تعػد لكسا يخػ بعس الباحثيغ أف الابجاع التشطيسي يسكغ ا

                                                           
 -

1
، أطروحة دكتوراه، التنظٌمً فً ظل الثقافة التنظٌمٌة الداعمةأثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن على الابداع البسانً النابلسً ٌوسف،  

  . 021، 022، ص ص 0202كلٌة الدراسات العلٌا، جامعة العلوم والتكنولوجٌا، السودان، 
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ة أـ الدػؽ أك الرشاعة، في حيغ يخػ البعس أف الابجاع التشطيسي يسكغ الشطخ إليو مغ سؤسدالى ال
 حيث السرجر ىل ىػ اختخاع أـ تبشي.

 سؤسدةفي حيغ يذار الى أف بصاقة الأداء الستػازف عمى أنيا شخيقة تحػيل رسالة ال
الى مقاييذ الأداء، حيث يقػـ أساس بصاقة الأداء الستػازف عمى كضع مقاييذ لكل مغ كإستخاتيجيتيا 

، لإجخاء كبعج التعمع كالشسػ أبعادىا كالستسثمة في البعج السالي كبعج العسلبء كبعج العسميات الجاخمية
الباحثيغ عمى أنيا كسا اتفق بعس  عسمية الؿياسات لأىجاؼ مقارنة الأداء الفعمي بالأداء السخصط لو.

لكدب عػائج مخضية مغ خلبؿ صشاعة القخارات  سؤسدةنسػذج يعخض شخؽ متشػعة لإدارة ال
 الإستخاتيجية مغ خلبؿ الأخح بالاعتبار الأبعاد السحكػرة سابقا كؾياس الآثار السشعكدة عمييا.

يغ لشا أف للئبجاع مغ خلبؿ ما سبق ذكخه مغ مفيػـ الابجاع التشطيسي كبصاقة الأداء الستػازف يتب
التشطيسي أىسية كبيخة في تعجيل محاكر بصاقة الأداء الستػازف كتعجيل محػر الشسػ كالتعمع الى محػر 

 التي تعتسج عمى البحث كالتصػيخ. سؤسداتالشسػ كالإبجاع حتى تدتخجـ البصاقة في تقػيع أداء ال

ة التي يحققيا الابجاع التشطيسي إذ تكسغ كضيفة بصاقة الأداء الستػازف في ؾياس الؿيسة السزاف
(، Innovation Scorecard)مغ خلبؿ تكػيغ نسػذج يدسى ببصاقة الأداء الإبجاعي  سؤسدةفي ال

 مؤسداتأيزا ييجؼ ىحا الشسػذج الى ربط الخصط كالأىجاؼ الإستخاتيجية بالإبجاع التشطيسي في 
 الأعساؿ.

 نسهذج بطاقة الأداء الابجاعي :ثانيا

 ؼيسا سبق الى مرصمح بصاقة الأداء الابجاعي سيتع التفريل ؼيسا كالتالي:لقج أشخنا 

 : تعخيف الأداء الابجاعي  -9

"عسمية تحػيل الأفكار الججيجة الى حؿيقة بأنو  Oxford أكدفػرد مغ الشاحية المغػية يعخفو
  عسمية، أؼ التصبيق العسمي كالفعمي للئبجاع."

عغ إيجاد شخائق ججيجة لتشفيح الأعساؿ، مثل إنتاج سمع أك كبالتالي فالأداء الابجاعي ىػ عبارة 
تقجيع خجمات ججيجة أك إضافة خرائز ججيجة، كالجخػؿ الى أسػاؽ ججيجة كتصػيخ عسميات الإنتاج 
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كالتذغيل كالتػزيع بحيث تربح أعمى جػدة في الأداء كأقل تكمفة في الدعخ، كىػما يتصمب إعادة 
 1 ط الإدارة الػرؾية الى نسط الإدارة الالكتخكنية.ـيكمة السؤسدة كالانتقاؿ مغ نس

 :ب/ تعخيف بطاقة الأداء الابجاعي

تعخؼ بصاقة الأداء الابجاعي عمى أنيا عسمية لؿياس كتقييع الأداء الفعمي يتع كفقا لمخصط 
كؾياس أؼ أنو يتع استخجاـ بصاقة الأداء الستػازف كآلية لستابعة كتقييع  السػضػعة كالسخسػمة مدبقا.

السجيػدات السبحكلة كالاستخجاـ الحكي لمسػارد الستاحة كالتغمب عمى السذكلبت كالعؿبات مغ خلبؿ 
 2 التقييع الجكرؼ كالسدتسخ ليا.

 ثالثا: أهسية قياس الأداء الابجاعي في بطاقة الأداء الستهازن 

العجيج مغ  بجأ في الآكنة الأخيخة الاىتساـ بعسميات ؾياس الأداء الابجاعي يذغل تفكيخ
في تقييع السسارسات الحالية كمجػ ارتباشيا بتحقيق  سؤسدةنطخا لسا يسثمو ذلظ في قجرة ال سؤسداتال

كتصػيخىا  سؤسداتالأىجاؼ السػضػعة بعج ؾياس الأداء مشتيجا استخاتيجيا ييجؼ الى زيادة كفاءة ال
 3كعميو تكسغ أىسية بصاقة الأداء الستػازف في تقييع الأداء الابجاعي كالتالي:

 .سؤسدةزيادة الكفاءة كالفعالية لم -9
 تقجيع السخخجات في أفزل صػرة. -2
 .سؤسدةالسداىسة في ربط إدارة الأداء بالأىجاؼ كالاستخاتيجيات لم -3
 تحقيق التسيد كرضا العامميغ. -4
 .سؤسدةالذاممة لمتصبيق إدارة الجػدة  -5
 .سؤسدةتحقيق ضساف التحدغ السدتسخ لأداء ال -6
التأكج مغ أف القخارات التي يتع انجازىا تكػف عمى أساس الحقائق كليذ عمى أساس  -7

 العػاشف أك الآراء الذخرية.

                                                           
1
دارة الأعمال، ، مجلة الإلتصادٌات المالٌة البنكٌة وإأهمٌة قٌاس الأداء الابداعً فً بطاقة الأداء المتوازننورالدٌن حامد، وفاء راٌس،  - 

 .020،ص 0200بسكرة،  خٌضر، ، كلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة محمد0، العدد 0المجلد 
2
 .022نفس مرجع سابك،  - 

-
3
تم  ،http://portal.arid.my، 02/0202/ 02،منصة أرٌد، أهمٌة قٌاس الأداء الابداعً وربطه بالأهدافوصال إبراهٌم أحمد عالم،  

 .02:22، على الساعة 02/22/0200 الإطلاع بتارٌخ
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كفيع العسميات التي تقػـ بيا فيػ  سؤسدةتحجيج السذكلبت كنػاحي القرػر التي تػاجو ال -8
 .سؤسدةفيػ يؤكج ما تعخفو ال

 .سؤسدةتػفيخ السعمػمات التي تداعج في الخقابة عمى العسميات التي تقػـ بيا ال -9
إذ يسكغ القػؿ أنو لابج مغ استخجاـ نسػذج بصاقة الأداء الستػازف لؿياس الؿيسة السزافة التي 

، حيث يؤدؼ ذلظ بجركه الى تحديغ الجػدة كالأداء كفيع سؤسدةيحققيا الابجاع التشطيسي في ال
 مغ قبل العامميغ كالإدارييغ. سؤسدةحاجات ال

ندتشتج أنو ىشاؾ علبقة معشػية بيغ الابجاع التشطيسي كبصاقة الأداء الستػازف في تحديغ 
 .سؤسداتاستختيجية ؾياس الأداء كتحقيق الؿيسة السزافة لم

 كىحا ما يػضحو الذكل التالي:
 ( : علاقة قياس الأداء الابجاعي ببطاقة الأداء الستهازن 5شكل رقم)

، مجلة الإلتصادٌات أهمٌة قٌاس الأداء الابداعً فً بطاقة الأداء المتوازن، راٌس وفاءحامد،  نورالدٌن السرجر:

وعلوم التسٌٌر، جامعة بسكرة، ، كلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة 0، العدد 0المالٌة البنكٌة وإدارة الأعمال، المجلد 

 .241ص، 0200
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 خلاصة 
بات عاملب ميسا  أيغكالاقتراد  الإدارةأصبح الابجاع مغ بيغ السفاـيع الحجيثة التي دخمت عالع     

مشيا  الأنػاعالأعساؿ، حيث امتج نصاؽ ترشيف الابجاع الى مجسػعة مغ  مؤسداتفي بقاء كاستسخارية 
عمى ابتكار أساليب حجيثة التي بجكرىا تعسل عمى حل  سؤسداتالابجاع التشطيسي الحؼ يعتبخ قجرة ال

جا كبيخا في ىحا العرخ كالحؼ يعبخ اكدفعيا الى الخيادة، حيث لاقى ىحا السفيػـ رك  سؤسدةمذاكل ال
ليا، حيث اف  الفعاليةفاءة ك بذكل يحقق الك سؤسدةداخل ال الأفخاد كإبجاعاتبجكره عغ حريمة جيػد 

يسخ  ىػككل، ك  سؤسدةعجة مدتػيات كالتي تتسثل في الابجاع عمى مدتػػ الفخد كالجساعة كال للئبجاع
، الصلبقة، الأصالةتتسثل في  أبعادالى اف الابجاع التشطيسي يقػـ عمى عجة  بالإضافةبعجة مخاحل، 

معػقات كثيخة تعخقل كتقف في  كسا أف لو، السخكنة، الحداسية لمسذكلبت، كتحجؼ السخاشخة أك قبػليا
 إليياكالتي لا يسكغ الترجؼ  ،إدارية كأاقترادية أك ، اجتساعية كأشخرية، قج تكػف شخيق تشسيتو 

 مغ خلبؿ استخاتيجيات كأساليب تذجيع كتشسية الابجاع. إلا
كمػاكبة  التأقمعمغ أجل  سؤسداتكبالتالي فاف الابجاع أصبح حاجة كضخكرة ممحة كىامة لم   

يا كػنلتبشي مفيػـ الابجاع نطخا  سؤسداتلظ عمى اللح ،سؤسدةتغيخات السحيصة بالكمػاجية جسيع ال
الحؼ أثخ عمى بيئة السعمػمات كجعل مغ محيصيا الجاخمي  ،عير في عرخ تكشػلػجيا السعمػماتت

ار كأساليب ججيجة تبشي الابجاع كابتكار أفك  سؤسدةال أفخادكجب عمى  إذ ،كالخارجي في تغيخ مدتسخ
كتحقيق  التسيدكمشحيا  سؤسدةال صفة التججيج كالتصػيخ الحؼ يعسل عمى تصػيخ تأخحغيخ مألػفة 

 أىجافيا السدصخة.
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 تمهيج

بعج تحجيج الإطار الشغخي العام ليحه الجراسة في الفرميؽ الأول والثاني، سيتؼ في ىحا الفرل 
إبخاز أثخ استخجام بظاقة الأداء الستؾازن عمى تعديد الابجاع التشغيسي مؽ خلال دراسة حالة مؤسدة 
مشاجؼ الفؾسفات بتبدة، حيث تكسؽ أىسية ىحا الفرل في الخبط بيؽ الجراسة الشغخية والؾاقع العسمي في 

 السؤسدة محل الجراسة.

ولجراسة ىحا الجانب مؽ البحث تؼ الاعتساد عمى جسع البيانات مؽ خلال ترسيؼ استبانة 
ؼ الستعمقة بسؾضؾع البحث في مؤسدة وتؾزيعيا عمى الأفخاد العامميؽ بالسؤسدة لسعخفة آرائيؼ واتجاىاتي

 مشاجؼ الفؾسفات.

 وقج تؼ تقديؼ ىحا الفرل الى مبحثيؽ:

 :تبدة–التعخيف بسؤسدة مشاجؼ الفؾسفات  المبحث الأول-. 
 ؛الإطار السشيجي لمجراسة التظبيكيةمبحث الثاني: ال 
 عخض ومشاقذة نتائج الجراسة. :المبحث الثالث 
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 -تبدة -مناجؼ الفؾسفات  بمؤسدة التعريفالمبحث الأول: 

مشاجؼ الفؾسفات  مؤسدةتؼ في ىحا السبحث تقجيؼ عام لمسؤسدة قيج الجراسة والستسثمة في 
SOMIPHOS  .تبدة، وطبيعة عسميا وخجماتيا 

 المظلب الأول: تقجيؼ المؤسدة

 وفي ىحا السظمب تؼ تشاول نذأة السؤسدة محل الجراسة وكحا التعخيف بيا:

 المؤسدةنذأة اولا: 

والتي  - -Ferphos Groupe الؾطشية لمحجيج والفؾسفات والتي يخمد ليا السؤسدةلقج نتجت 
الؾطشية للأبحاث والإستغلالات  سؤسدةيتؾاجج مقخىا الإجتساعي بتبدة إثخ عسمية إعادة الييكمة لم

جؾيمية  16الســــــؤرخ فـــــــــــي  83/441وىحا بسقتزى السخسؾم رقؼ  - SONAREM–السشجسيـــة 
بسقتزى قانؾن تؾجيو  1990ماي  22عسؾمية اقترادية بتاريخ  مؤسدة، وتحؾّلت إلى 1983

السؤسدات العسؾمية الاقترادية، ومؽ ىحا السشظمق فقج تكفّمت في إطار السخظط الؾطشي لمتشسية 
ة بإنتاج وتحؾيل وتؾزيع واستيخاد وترجيخ السؾاد السشجسية مؽ حجيج وفؾسفات الاقترادية والاجتساعي

 والبؾزولان إضافة إلى مذتقاتيا وبعض السشتجات الفخعية.

 فسؽ مياميا الأساسية: 

  لسشجسي.اعسمية البحث 

 .عسمية التظؾيخ والتشسية 

 .عسمية الإنتاج 

شاعية والسالية والعقارية السشقؾلة في كل الشقاط عسؾما فيي مكمفة بكل العسميات التجارية والر        
 الستؾاججة عبخ التخاب الؾطشي.

دج ثؼ  300.000.000دج ثؼ تعجى إلى  50.000.000رأس ماليا الاجتساعي الابتجائي ىؾ  -
لسشجسي الحي تذخف عميو اج، مجسؾعة فخفؾس تشذط في القظاع د 1.000.000.000إلى 
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القابزة لمسشاجؼ، مع دخؾل الإصلاحات الاقترادية حيد التشفيح تحؾلت مؤسدة فخفؾس  السؤسدة
 إلى الاستقلالية وليكمت عمى ىحا الأساس. 1990ابتجاء مؽ شيخ ماي 

وبعج فتح رأس ماليا الاجتساعي عقجت السؤسدة أول اتفاق شخاكة مع  2001أكتؾبخ  18بتاريخ  -
لية محجودة تخزع لمقانؾن اليؾلشجي" وأصبحت شخيكا ذات مدؤو  مؤسدةاليشجية " LNMمجسؾعة 

 مؤسدةوعمى ىحا الأساس تأسدت  %70بالأغمبية في مشجسي الؾندة وبؾخزخة بتبدة 
METAL-STEEL  30فخفؾس  مؤسدةبتبدة ، ونريب% . 

 ثانيا: فروع مجمؾعة فرفؾس

تفخّعت السؤسدة إلى مجسؾعة شخكات تذخف عمييا السجسؾعة  2005جانفي  01بتاريخ  
 ومقخىا الاجتساعي عشابة وتزؼ الذخكات التالية : Ferphos Groupeالرشاعية فخفؾس 

  )وهي المؤسدة التي تؼ اختيارها للتربص(: SOMIPHOSمناجؼ الفؾسفات  مؤسدة -1

بخ العسؾد الفقخي لمسجسؾعة ككل حيث تداىؼ بشدبة ومقخىا الاجتساعي في مجيشة تبدة، وتعت
 -بئخ العاتخ–مؽ رقؼ الأعسال الإجسالي، وىحا بفزل امتلاكيا لمسخكب السشجسي جبل العشق  70%

 مميار طؽ. 2الحي يقجر احتياطي الفؾسفات بو بـ: 

 تغؼ الؾحجات التالية:  SOMIPHOS مؤسدة 

  العاتخ-السخكب السشجسي جبل العشق- . 

  عشابة-السشذآت السيشائية- 

  مخكد الجراسات والأبحاث التظبيكية-CERAD-  

  تبدة-مقخ السجيخية العامة-  DG 

 : SOTRAMINEنقل المؾارد المنجمية  مؤسدة -2

ت حجيثا لمكيام بشقل السؾاد السشجسية والفؾسفات مؽ مجيشة بئخ العاتخ إلى ئأنذ مؤسدةوىي            
 عشابة وكحلػ نقل البؾزولان مؽ بشي صاف إلى مخاكد البيع. 
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 : SOMIFERمناجؼ الحجيج  مؤسدة -3

 –سظيف"، "مشجؼ رويشة  –وتزؼ السشاجؼ التالية: " مشجؼ عشيشي  -تبدة –ومقخىا الإجتساعي 
 سؾق أىخاس". –جيجل" ، "مشجؼ شعبة البمؾط  –سيجي معخف  عيؽ الجفمى"، " مشجؼ

 :POZZOLANEالبؾزولان  مؤسدة -4

عيؽ تسؾششت، وتقترخ عمى مخكد وحيج  -بشي صاف –ويتؾاجج مقخىا الإجتساعي بسجيشة 
 لمشذاط وىؾ بشي صاف، البؾزولان ىي مادة تفخزىا البخاكيؽ وتدتخجم في مخكبات الإسسشت.

  SFO–  FONDERIE : المدبػ  مؤسدة -5

ويتؾاجج مقخىا الإجتساعي بسجيشة الؾندة، وتقؾم برعخ السؾاد الحجيجية وصشاعة القؾالب 
 الرشاعية.

 :FERBATالبناءات والتجهيز  مؤسدة -6

 ويتؾاجج مقخىا الإجتساعي بسجيشة عشابة، وتقؾم بأشغال البشاء وكل ما يتعمق بالأمؾر العقارية.

 -SOMIPHOS– مناجؼ الفؾسفات مؤسدةثالثا: تقجيؼ عام ل          

مع اكتذاف عجة مشاجؼ بالذخق الجدائخي  19تعؾد نذأة صشاعة الفؾسفات إلى بجاية القخن 
طؽ بجاية القخن،  300.000وانتقال إنتاج الفؾسفات، السدتخخج أساسا مؽ مشجؼ الكؾيـــــــــــــــــف مؽ 

لى بجاية الحخب إ 1938طؽ سشؾيا سشة  584.000و . 1920طؽ سشــــــــــــــــة  500.000إلــــــــــى 
 .العالسية الثانية

طؽ سشؾيا خلال الخسديشيات،  500.000استأنفت الأشغال بسشجؼ الكؾيف بعجه ليتجاوز إنتاجو  -
لعشق سشة ، اكتذف مشجؼ جبل ا1978وبعج الاستقلال انخفض احتياط السشجؼ، ليتؾقف نيائيا سشة 

 - %77طؽ مؽ الفؾسفات السحتخق والسثخي بشدبة  900.000بقجرة نغخية مقجرة بـ  1960-1965
75 BPL طؽ سشؾيا 500.000و 450.000، ولؼ تدسح اليياكل سؾى بإنتاج يتخاوح بيؽ. 

كان استغلال الفؾسفات بسشجؼ الكؾيف قبل الاستقلال مؽ اختراص شخكات تابعة لمخؾاص  -
 مؤسدةالسعسّخيؽ استسخ ذلػ حتى الاستقلال، مشح الاستقلال أصبح استغلال السشجؼ مؽ قبل 
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( واستغشي عؽ ىحه  (Compagnies De Phosphate De Constantineفؾسفـــــــــــــــات قدشظيشة 
 1967سشة  SONAREM مؤسدةثؼ  1964سشة  BAREM مؤسدةوخمفتيا  1963سشة  السؤسدة

 .1978، أغمق مشجؼ الكؾيف سشة 

سشة  SPACE مؤسدةطخاك، إثخ تأميؼ فات فقج أسشج إلى مؤسدة سؾناأما ميجان تحؾيل الفؾس
1968. 

جبل العشق بإشخاف  مؤسدةأسشج مذخوع حسض الفدفؾر، الحي أعجتو  1973وفي سشة 
SONAREM  إلى مؤسدةSONATRACH  السكمفة آنحاك بتظؾيخ صشاعة الأسسجة لتغظية طمب

مكمفة بسيسة تخقية وتظؾيخ  SONAREMالدؾق الؾطشي وتخقية صادرات الحسض، ذلػ الحيؽ بقيت 
 السشتج ألسشجسي.

السيسّة، ثؼ  SONATRACHالشاشئة بعج إعادة ليكمة  ASMIDALثؼ تؾلت مؤسدة أسسيجال 
 تظؾيخ صشاعة الأسسجة.

جبل العشق الخاصة آنحاك،  مؤسدة SDOبجأ استغلال مشجؼ جبل العشق في الدتيشات مؽ طخف  -
، انبثقت مشيا عجة 1983سشة  SONAREMالؾطشية للأبحاث السشجسية  السؤسدةلتشجمج فيسا بعج 

 Ferphosادرت مؤسدة ب 2004مؤسدات مشيا مؤسدة فخفؾس، طبقا لسخسؾم نذأتيا، وفي سشة 
 حيث أحجثت الفخوع )السؤسدات( الدّابقة الحكخ . 2005إلى اعتساد نغام الفخوع وبتظبيقو سشة 

 المؤسدةالمظلب الثاني: طبيعة النذاط، إمكانية وأهجاف 

إلى تحقيق عجة أىجاف، فسجسؾعة نذاطيا  نؾعيةتدعى كل مؤسدة اقترادية حدب طبيعة و  
نذاطيا تيجف إلى تحقيق أىجاف مدظخة تتساشى وتتؾافق مع إمكانياتيا فخفؾس مؽ خلال مسارسة 

 وقجراتيا.

  المؤسدةأولا: طبيعة نذاط 

تسارس مجسؾعة فخفؾس عجة أنذظة مؽ بيشيا أنذظة إنتاجية متسثمة في إنتاج الحجيج والفؾسفات 
اء السدتيمػ السؾجو لو البؾزولان وكحا الأنذظة الخجماتية والتظؾيخية وذلػ قرج البحث والتشسية لإرض

 ىحا السشتج، وكحلػ لمكيام بالرشاعة التحؾيمية.
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 الأنذظة الإنتاجية: -1
السؾجو إلى مرانع  2005ألف طؽ خلال سشة  200الحجيج يقجربحؾالي  إنتاج الحجيج: إن إنتاج -

 الإسسشت ويكؾن ىحا الإنتاج مؾافق لحجؼ الظمب السحمي.
باطشية مؽ مادة الفؾسفات حيث تتؾاجج بسشجؼ جبل العشق إنتاج الفؾسفات: تسمػ السؤسدة ثخوة  -

مميار طؽ كاحتياطي خام، أما  02)بئخ العاتخ ( الحي دلت عميو الأبحاث، وتقجر ىحه الثخوة ب 
ملاييؽ طؽ  06مميؾن طؽ وتظسح السؤسدة إلى رفع الإنتاج مدتكبلا إلى  01الإنتاج فيقجر ب 

لاك السحمي أما الباقي يتؼ ترجيخه إلى الأسؾاق مؽ الإنتاج يؾجو إلى الإستي %10بشدبة 
الخارجية، كسا يعتبخ السشتج الؾحيج الحي ترجره السؤسدة، وتدعى في نفذ الؾقت إلى تظؾيخه 

 والجفع مؽ طاقاتيا الإنتاجة والبيعية وىحا بفزل جسمة مؽ الخرائص والسدايا.
 الأمظار ومياه البحار ...إلخ. ولمفؾسفات عجة إستعسالات نحكخ مشيا: الأسسجة، معالجة مياه -
الحي يدتعسل كسخرب للأراضي، وىؾ عشرخ  DO20وكحلػ يؾجج سساد الفؾسفات الظبيعي  -

 ويقتخ ترخيفيا عمى الأسؾاق السحمية. –السادة العزؾية  – ىام مؽ خميط الفؾسفات
الأسؾد إنتاج البؾزولان: ىحا السشتج عبارة عؽ صخخة بخكانية ذات لؾن يسيل مؽ الأحسخ إلى  -

كمؼ  14ويتؾاجج ىحا السشتج بسشجؼ بشي صاف ) عيؽ تسؾششت( الحي يبعج عؽ ميشاء بشي صاف ب
، ويعؾد الفزل الكبيخ لمسؤسدة في إدخال ىحا 1985حيث بجأ ىحا السشجؼ أشغالو الإنتاجية سشة 

جؾدة مؽ الحجيج، وتدتعسل ىحه السادة لخفع  % 20السشتج إلى الدؾق السحمية وتحتؾي عمى ندبة 
ألف طؽ سشؾيا، كسا يدود ىحا السشجؼ  240السخكبات وزيادة تساسكيا ويبمغ إنتاج البؾزولان حؾالي 

الإستعسالات فيؾ يجخل كسادة أولية  مؤسدات الؾسط والغخب بيحه السادة، وليحا السشتج العجيج مؽ
 ومؾاد البشاء.  % 55 – 50في انتاج الإسسشت بشدبة 

إنتاج كل أنؾاع السدبؾكات مؽ مكابح القظارات وبعض قظع الغيار الخاصة إنتاج الدبيكة: وتعشي  -
بالآلات الدراعية، والرشاعات السيكانيكية وكحلػ أدوات البشاء وغيخىا ويتؼ ىحا الإنتاج في مدبكة 

والحاجة السمحة لسكابح  وكان عمى أساس الظمبات السدتسخة 1979الؾندة حيث تؼ إنتاجو في سشة 
ؼ تؾسيع نذاطيا إلى السشتجات الدالفة الحكخ بإعتبار أن إنتاج مختمف القظع القظارات، وث

 السدبؾكة تتؾقف عمى طمب الدبؾن.
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 الأنذظة الخجماتية والتظؾيرية: -2

بالإضافة إلى الأنذظة الإنتاجية التي سبق ذكخىا فإن السؤسدة تقؾم أيزا بتقجيؼ خجمات 
شتجاتيا والؾسائل الإنتاجية كي تتمقى إستكبالا عمى مختمفة لدبائشيا كسا تعسل جاىجة عمى تظؾيخ م

 مشتجاتيا.

 الأنذظة الخجماتية 
  تبدة–السخكد الإجتساعي-  
  تبدة–مكتب الإعلام الآلي-  
  تبدة–مكتب الجراسات السشجسية-  
  عشابة–مخكد السشذآت السخفأية- 
 :الأنذظة التظؾيخية 
  تبدة–مخكد الأبحاث التظبيكية والتظؾيخية- 

 المؤسدةثانيا: امكانيات 

مشاجؼ الفؾسفات عمى عجة إمكانيات سؾاء مادية أو بذخية جعمتيا تتأىل لتحتل  مؤسدةتتؾفخ 
 السكانة التي تربؾا إلييا ومؽ ثؼ تحقيق الأىجاف الدالفة الحكخ.

 

 :الإمكانيات المادية -1

الأجانب عؽ رمميا أنو تعج السؾاد الأولية بالسشظقة مؽ أجؾد السؾاد في الؾطؽ حيث يقؾل 
 الحىب الحكيقي وتتسثل فيسا يمي:

 مادة الجبذ: تدتخخج مؽ وحجة جبل العشق.

 مميار طؽ. 02 ـمادة الفؾسفات: تدتخخج مؽ السخكب السشجسي جبل العشق حيث يقجر الإتياطي ب
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 الإمكانيات البذرية -2

السؤسدة في تدييخىا عمى عامل، كسا تعتسج  1998تتسثل في عجد العسال الإمالي ويقجر ب
 السؾارد البذخية كالآتي:

 475أعؾان التفيح: 
 5أعؾان التحكؼ: 

 172الإطارات: 
 49الإطارات الدامية: 

 391الستعاقجون: 
 906الجائسؾن: 

 المؤسدةثالثا: أهجاف 

 الاقترادية:الأهجاف  -1
 .تحقيق الخبح لتؾسيع نذاطيا وبالتالي الرسؾد أمام السؤسدات الأخخى 
  وصؾليا إلى الحرؾل عمى شيادات عالسية في الجؾدة أىسيا شيادةISO .لمجؾدة العالسية 
  السذاركة في تخقية وتحديؽ السؾارد والإنتاج الؾطشي وتؾسيع الإمكانات الرشاعية ووسائل

 التخديؽ.
 .تقجيؼ التدييلات فيسا يتعمق بعسميات الترجيخ 
 وتدؾيق مؾاد الحجيج والفؾسفات  تجعيؼ وخجمة الجانب الإقترادي مؽ خلال إنتاج

 والبؾزولان خام أو بعج التحؾل.
  كدب العسلاء الججد ودلػ عؽ طخيق التعخيف بالسؤسدة والسذاركة في السعارض

 والسمتكيات الجولية.
 والتعاون. سؤسدةزيادة حرتيا في الدؾق العالسي وخمق ديشاميكية لم 
 خفيض الشقائص في قيستيا.التحديؽ والتحكؼ في كل دوائخ مخاقبة السشتؾج وت 
 .الإستغلال الأمثل لمظاقة الإنتاجية وتظؾيخىا 
  يسكشيا التحؾل الى مؤسدات مدتغمةالتخقية في مدتؾى نذاطيا بدرع وكالات جيؾية. 
 .التسدػ بالإطار القانؾني السعسؾل بو في كل العسميات السختبظة بشذاطيا 
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  بتحقيق بخامج الإنتاج مع إستيخاد السشتجات العسل عمى ضسان التسؾيؽ اللازم والحي يدسح
 السكسمة واللازمة لتحقيق ىحه البخامج.

 الأهجاف الإجتماعية: -2
 .رفع مدتؾى العامميؽ السيشي والإجتساعي 
  ضسان مدتؾى مقبؾل مؽ الأجؾر يدسح لمعامل بتمبية حاجاتو، والحفاظ عمى بقائو تحديؽ

 مدتؾى معيذة العسال وتخقية الجانب التأىيمي.
 الأهجاف الثقافية: -3
 .الحفاظ عمى محيط وزرع ثقافة السؤسدة السؾاطشة 
 .تخقية أخلاقيات تدييخ الأعسال 
 .تؾفيخ وسائل التخفيو والثقافة 
 .عقمشة التشغيؼ وتأىيل الأشخاص لمفيؼ والإنجماج في مكؾنات التحديؽ والجؾدة 

 تبدة –مناجؼ الفؾسفات  مؤسدةالمظلب الثالث: الهيكل التنغيمي ل

مشاجؼ الفؾسفات عمى ليكل تشغيسي وعيفي يتساشى ومتظمبات نذاطيا  مؤسدةاعتسجت 
ويداعج السذخفيؽ عمى تأدية وعائفيؼ عمى أكسل وجو. ويعج الييكل الؾعيفي أكثخ اليياكل استخجاما 
وىؾ مخكدي بظبيعتو ويعتبخ أبدط اليياكل وأقميؼ تكمفة، بالإضافة إلى أنو يذجع عمى التخرص في 

 والكفاءة. العسل



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 الإدارة العامة

 مجمع التعدين

 جبل عنق

 الإدارة التشغيلية

 إدارة المعالجة

 إدارة الصيانة

 قسم المبيعات

 إدارة المبيعات

إدارة علاقات 

 الزبائن

 إدارة مرافق الموانئ

 قسم الإقلاع

 قسم الصيانة

 الإدارة التقنية

مركز الدراسات والبحوث 

 التطبيقية للتنمية 

 

 إدارة الموارد

 إدارة وحدة المقر

قسم المالية 

 والمحاسبة

قسم الإدارة 

 والمالية

 قسم الصيانة

 قسم الإنتاج

 قسم الإستثمار

 قسم الخدمات

دائرة البحوث 

 والتطوير

قسم الموارد 

 البشرية

 قسم التدريب

 قسم نظم المعلومات

قسم الرقابة 

 القانونية

قسم المالية 

 والمحاسبة

قسم الموارد 

 البشرية

مصلحة العمل 

 الإجتماعي

مصلحة الوسائل 

 المشتركة

مصلحة الأمن 

 والوقاية

قسم المحاسبة 

 العامة

 قسم المالية

 مدير التدقيق

 مساعد الاتصالات والتوليف

 الأمانة

 مدير الأمن 

 إدارة التراث

 وحدة النقل البري

 تبدة -مناجؼ الفؾسفات  مؤسدة(: الهيكل التنغيمي ل6شكل رقؼ )

 مرمحة السدتخجميؽالمرجر: 
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 مبحث الثاني: الإطار المنهجي للجراسة التظبيكية ال
تعج مشيجية البحث ذلػ السؾجو الحي يقؾد الباحث لاستكذاف مختمف مخاحل البحث، 
وأيزا الإجابة عمى مختمف الأسئمة وفػ الغسؾض وإيجاد تفديخات عمسية واقعية لإشكال مؾضؾع 

لجسع ومعخفة السعمؾمات التي يخجى مؽ الجراسة، إلا أن ىحه الأساليب والإجخاءات تذكل مكياسا 
 خلاليا الؾصؾل إلى نتائج نيائية وإيجاد حمؾل لمتداؤلات الخاصة بسؾضؾع الجراسة. 

 المظلب الأول: تحجيج مجتمع وعينة الجراسة  
الدساح مشاجؼ الفؾسفات تبدة، وقج تؼ  مؤسدة مؾعفييتكؾن مجتسع الجراسة التظبيكية مؽ 

جسيعا وىي  السؤسدة قيج الجراسة، تؼ استخجاعيا مؾعفيعمى  فقط استبانة 30تؾزيع لشا ب
 صالحة لمتحميل.

 نمؾذج الجراسة   -أولا

تتشاول الجراسة البحث في أثخ إستخجام بظاقة الأداء الستؾازن عمى تعديد الإبجاع التشغيسي 
، وبالتالي فيي تذتسل عمى الستغيخات -تبدة–مشاجؼ الفؾسفات  مؤسدةفي السؤسدة دراسة حالة 

 التالية:
إلى عجة متغيخات مدتقمة جدئية  اوتؼ تقديسي بظاقة الأداء الستؾازن  المتغيرات المدتقلة: -1

 .ىي: )البعج السالي، بعج العسلاء، بعج العسميات الجاخمية، بعج التعمؼ والشسؾ(
 تشغيسي.الإبجاع ال المتغير التابع: -2

 المظلب الثاني: أدوات الجراسة وطرق جمع المعلؾمات 
لغخض إتسام عسميات البحث تؼ الاستعانة بالأدوات اللازمة والسشاسبة لكل مخحمة مؽ  

مخاحل البحث، والستسثمة في كل مؽ السقابمة وذلػ مؽ خلال السقابلات السباشخة التي تؼ إجخاءىا 
إضافة إلى الدجلات والؾثائق التي تؼ تدمسيا مؽ قبل السؤسدة والتي في بجاية الجراسة السيجانية، 

ساعجت عمى تؾفيخ بعض السعمؾمات الستعمقة بيا ومشيا تمػ التي تؾضح الجانب التاريخي 
 والتشغيسي.

 أولا: المرادر الثانؾية 
الاعتساد عمى الكتب والسحكخات أيزا تؼ سا يخص الجانب الشغخي حيث وىحا في 

) بظاقة الأداء الستؾازن،  السقالات العمسية مؽ أجل تؾضيح كل متغيخات الجراسةالسجلات و 
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والإبجاع التشغيسي( حيث ساعجت في إثخاء ىحا الجانب بكل السعمؾمات التي تؼ التظخق إلييا، 
ولديادة مرجاقيتو تؼ الاطلاع عمى مجسؾعة معتبخة مؽ الجراسات الدابقة التي ساىست في 

ذكل أفزل، متحرميؽ بحلػ عمى جدء نغخي يتزسؽ معمؾمات متشؾعة تؾضيح السرظمحات ب
  السعتسجة. السخاجع وعامة حؾل متغيخات الجراسة انظلاقا مؽ

 ثانيا: المرادر الأولية
السرادر الأولية مؽ مختمف الؾثائق والدجلات التي تؼ الحرؾل عمييا مؽ  تتكؾن  
فيخ بعض السعمؾمات الستعمقة بيا ، والتي ساعجت عمى تؾ -تبدة–مشاجؼ الفؾسفات  مؤسدة

ومشيا تمػ التي تعخف بيا وتبخز أىجافيا وكحلػ عخض الجانب التشغيسي لمسؤسدة وذلػ مؽ 
 أجل تحقيق أفزل اتداق. 

لغخض إتسام عسميات البحث تؼ الاستعانة بالبيانات الخاصة بالسؤسدة الؾثائق والدجلات:  -1
 خيف بيا وأىجافيا ومياميا، بالإضافة لمييكل التشغيسي.مؽ الشاحية التاريخية وذلػ مؽ خلال التع

تعتبخ استسارة الاستبيان مؽ الأدوات الأساسية لجسع البيانات فيي  استمارة الاستبيان:  -2
مجسؾعة مؽ الأسئمة السراغة بظخيقة خاصة تيجف بالجرجة الأولى لمحرؾل عمى معمؾمات 

يؽ ئاشتسمت عمى جد  1تؼ اعتساد استبيان قجيخاىا الباحث ضخورية لتحقيق أغخاض دراستو، و 
 أساسييؽ، و فيسا يمي وصف ليسا:

ويذتسل عمى متغيخات الجراسة الجيسغخافية والستسثمة في كل مؽ )الجشذ، الفئة الجزء الأول:  -
 (الخبخة السيشية العسخية، السدتؾى التعميسي،

عبارة تؼ تقديسيا عمى محؾريؽ  27ويتزسؽ أسئمة الجراسة التي يقجر عجدىا بـ الجزء الثاني:  -
متغيخات  السؾالي ، ويؾضح الججولأساسييؽ يعكدان القزايا الأساسية التي تشاولتيا الجراسة

 الجراسة والفقخات التي تكيذ كل متغيخ.
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
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 (: تؾزيع أسئلة استمارة الاستبيان على محاور الجراسة3الججول رقؼ )
 الفقرات (عجد الأسئلة )  محاور الجراسة

 33 البعج السالي بظاقة الأداء المتؾازن 
 33 بعج الدبائؽ

 33 بعج العسميات الجاخية
 33 بعج التعمؼ والشسؾ 

 
 12 مجمؾع المحؾر المدتقل 

 15  الإبجاع التنغيميالمحؾر التابع: 
 27 المجمؾع الكلي 

 spssبالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  الظالبتيؽمؽ إعجاد  المرجر:

 صجق أداة الجراسة ثالثا:
ويقرج بحلػ التأكج مؽ أن استسارة الاستبيان التي تؼ إعجادىا سؾف تكيذ ما أعجت  

أو شسؾليا عمى العشاصخ التي يجب أن تجخل في التحميل مؽ ناحية، ووضؾح فقخاتيا  ،لكياسو
ومفخداتيا مؽ ناحية أخخى، وقج تؼ التأكج مؽ صجق أداة الجراسة مؽ خلال عخضيا عمى الأستاذ 

سا يؾضحو الججول كوفقا لدمؼ ليكارت الخساسي.  1،السذخف ومجسؾعة مؽ الأساتحة لمتحكيؼ
 السؾالي:

 (: معايير تحجيج الاتجاه4ؼ )ججول رق
 [4,20-5] [3,40-4,19] [2,60-3,39] [1,80-2,59] [ 791,-1] المتؾسط المرجح

 مؾافق بذجة مؾافق محايج غيخ مؾافق غيخ مؾافق بذجة اتجاه الإجابة
 مختفع ججا مختفع متؾسط مشخفض مشخفض ججا المدتؾى 

امعة باجي مختار، عشابة، ، نجوة عمسية، جspssبؾقمقؾل اليادي، تحميل البيانات باستخجام المرجر: 
 .24 ، ص2013

 
 
 

                                                           
1
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  ثبات أداة الجراسة: رابعا: 
، ولمتأكج مؽ ثباتيا وأستخجعت جسيعا عمى مجتسع الجراسةاستبيان  ةاستسار  30تؼ تؾزيع 

للإتداق الجاخمي لستغيخات الجراسة  ((Cronbach’s Alphaطبقا لسعامل الثبات ألفا كخونباخ 
 التابعة والسدتقمة، كانت الشتائج كسا ىي مؾضحة في الججول التالي:

 (: قيمة معامل الثبات للإتداق الجاخلي لمتغيرات الجراسة5الججول رقؼ )
 معامل الثبات ألفا كرونباخ )%( اسؼ المتغير رقؼ الفقرة في استمارة الاستبيان

 0.885 داء الستؾازن بظاقة الأ 12إلى  31مؽ الفقرة 
 0.867 الإبجاع التشغيسي 27إلى  31مؽ الفقرة 
 0.927 معامل الثبات الكلي  27إلى  31مؽ الفقرة 
 .spssبالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  البتيؽمؽ إعجاد الظ المرجر:

وىؾ معامل ثبات  %92.7يتزح مؽ خلال الججول أن معامل الثبات الكمي لأداة البحث 
مختفع ومشاسب لأغخاض البحث، كسا كان معامل ثبات كل متغيخ مؽ متغيخات الجراسة مختفع 

 ، وىحا يجل عمى صجق وثبات الاستبانة.%60وأكثخ مؽ 

 المظلب الثالث: الأساليب الإحرائية المدتخجمة لتحريل البيانات

السعاملات  أستخجمت لمحرؾل عمى مؤشخات عامة عؽ خرائص مجتسع الجراسة، 
 الآتية:

لكياس درجة الارتباط والعلاقة بيؽ  (:Pearsonمعامل الارتباط البديط بيرسؾن ) -أولا
 متغيخات الجراسة.

r=  
 
 ∑ 

    ̅

  
  (    ̅

  
) 

nعجد السذاىجات : 
Xiقيؼ الستغيخ الأول : 
Yiقدؼ الستغيخ الثاني : 
 : الانحخاف السعياري لمستغيخ الأول  
 : : الانحخاف السعياري لمستغيخ الثاني  
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حيث استخجمت في وصف خرائص مجتسع الجراسة، ولتحجيج : التكرارات والندب المئؾية -ثانيا
 الاستجابة اتجاه محاور أداة الجراسة وتحدب بالقانؾن السؾالي:

تكخار السجسؾعة    
السجسؾع الكمي التكخارات

 الشدبة السئؾية 

 كرونباخ معامل ألفا -ثالثا
 تؼ استخجامو لتحجيج معامل ثبات أداة الجراسة، ويعبخ عشو بالسعادلة السؾالية:

  
 

   
(  

∑  

  
) 

 حيث:
a.يسثل ألفا كخونباخ : 
n.يسثل عجد الأسئمة : 

:vt .يسثل التبايؽ في مجسؾع السحاور للاستسارة 
vi.يسثل التبايؽ لأسئمة السحاور : 

لتختيب البشؾد حدب أىسيتيا مؽ وجية نغخ أفخاد  مؤشخ (:Meanالؾسط الحدابي ) -رابعا
 1العيشة السختارة.

لسعخفة مجى تذتت الكيؼ عؽ وسظيا  (:Déviation Standardالانحراف المعياري ) -خامدا
 2الحدابي.

أداة الجراسة، حيث أن  وعباراتتؼ حدابيا لتحجيج استجابات أفخاد الجراسة نحؾ محاور 
مؤشخ إحرائي يكيذ مجى التذتت في التغيخات ويعبخ عشو  الانحخاف السعياري عبارة عؽ

 بالعلاقة السؾالية:

δ  
√∑       ̅̅ ̅̅ ̅

 
 

استخجم   (Sample Kolmogrov-Smirnov-1)اختبار التؾزيع الظبيعي: -سادسا
لسعخفة نؾع البيانات ىل تتبع التؾزيع الظبيعي أم لا، لأن إجخاء بعض الاختبارات الإحرائية 

 البيانات يتبع التؾزيع الظبيعي.يتظمب أن يكؾن تؾزيع 
                                                           

، 4102ولى، عسان، ، دار الثقافة لمشذخ والتؾزيع، الظبعة الأSPSSالإحراء التظبيقي باستخجام برنامج  و إبخاليؼ الفقي،لعبج الإ 1
 .024-59:  ص ص

، دار السشاىج لمشذخ والتؾزيع، الظبعة SPSSأساسيات في علؼ الإحراء مع تظبيقات إبخاليؼ مخاد الجعسة ومازن حدؽ الباشا،   2
 .040، ص: 4102الأولى، عسان، 
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ويدتخجم ىحا  (Simple Regression Analysis) الانحجار الخظي البديط: -سابعا
ويتعمق بتحميل الانحجار بالتشبؤ  1الاختبار لتحجيج تأثيخ الستغيخ السدتقل عمى الستغيخ التابع.

بالسدتقبل )غيخ معخوف( اعتسادا عمى بيانات جسعت عؽ الساضي )السعخوف(، فيؾ يحمل احج 
الستغيخات )الستغيخ التابع( متأثخا بعامل أخخ أو أكثخ مؽ عامل مدتقل، وقج تؼ استخجام تحميل 

لستؾازن عمى تعديد الابجاع التشغيسي أثخ استخجام بظاقة الأداء االانحجار الخظي البديط لاختبار 
 .في مؤسدة السشاجؼ والفؾسفات تبدة

يدتخجم لاختبار فخضيات الجراسة، وقج تؼ اعتساد (:  One Sample t-testاختبار ) -ثامنا 
( لقبؾل الفخضيات أو رفزيا، وىؾ مؽ السدتؾيات السعشؾية الستفق عمييا 0005مدتؾى معشؾية )

 2في اختبار الفخضيات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، الشجوة العالسية لمذباب الإسلامي، SPSSتحليل بيانات الاستبيان باستخجام البرنامج الإحرائي ليج عبج الخحسؽ خالج الفخاء، و  -1
 (41.11الداعةعمى  09/12/4144بتاريخ www.guidespss.com تحسيل مؽ السؾقعال)تؼ  09ارة البخامج والذؤون الخارجية، صإد
 .10، ص: 4102، دار الحامج لمشذخ والتؾزيع، الظبعة الأولى، اختبار الفرضيات الإحرائيةثائخ فيرل شاىخ،  -2

http://www.guidespss.com/
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 : عرض نتائج الجراسة ومناقذتها الثالثالمبحث 
يتزسؽ ىحا السبحث عخض وتفديخ الشتائج ومشاقذتيا مؽ خلال ما تؼ التؾصل إليو في  

أثخ استخجام بظاقة الأداء الستؾازن عمى تعديد الابجاع أدوات الجراسة، إذ ىجفت إلى معخفة 
  التشغيسي في مؤسدة السشاجؼ والفؾسفات تبدة

 المظلب الأول: عرض وتحليل نتائج البيانات الذخرية والؾعيفية  

تؼ تؾزيع استسارات الاستبيان عمى مجتسع الجراسة والتعخف عمى البيانات الذخرية  
 والؾعيفية لسجتسع الجراسة وفيسا يمي تحميل ذلػ.

 أولا: متغير الجنس 
 الجشذ:يسثل الججول السؾالي تؾزيع مجتسع الجراسة حدب متغيخ  

 (: تؾزيع مجتمع الجراسة حدب متغير الجنس6الججول رقؼ )

 الندبة )%( التكرار الجنس
 53.3 16 ذكخ
 46.7 14 أنثى

 133 30 المجمؾع
 .spssمؽ إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  المرجر:

 (: تؾزيع مجتمع الجراسة حدب الجنس7شكل رقؼ )

 
 .spssمؽ إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  المرجر:

لحكؾر اأعلاه يلاحع انخفاض ندبة الإناث مقارنة بشدبة  والذكل مؽ خلال نتائج الججول 
 % لمحكؾر. 53.3مقابل  %46.7بـ  ة السجروسة، إذ قجرت ندبة الإناثفي العيش

 ذكر
53% 

 أنثى
47% 
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 ثانيا: تؾزيع أفراد عينة الجراسة حدب متغير الفئة العمرية 
 يسثل الججول تؾزيع العيشة حدب متغيخ العسخ  

 (: تؾزيع العينة حدب متغير العمر7ججول رقؼ)
 %الندبة التكرار متغير العمر 

 6.7 2 سشة 30 مؽ أقل
 40.0 12 سشة 40أقل مؽ  إلى 30 مؽ

 26.7 8 سشة 50سشة إلى أقل مؽ  40مؽ 
 26.7 8 سشة فأكثخ 50مؽ 

 100 33 المجمؾع
 .spssيؽ بالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي تمؽ إعجاد الظالب المرجر:

 تؾزيع أفراد عينة الجراسة حدب الفئة العمرية(: 8شكل رقؼ )

 
 .spssمؽ إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  المرجر:

 سؤسدةأعلاه أن جسيع الفئات العسخية السؾضؾعة محققة ب والذكل الججوليتزح مؽ  
سشة( السختبة الأولى بشدبة  40إلى أقل مؽ  30، وقج احتمت الفئة )مؽ -تبدة-مشاجؼ الفؾسفات 

سشة فأكثخ( بشدبة  50مؽ و)سشة(،  50إلى أقل مؽ  40لتمييا الفئتيؽ )مؽ  ،%40قجرت بـ: 
، %6.7( السختبة الأخيخة بشدبة قجرت بـ: سشة 30لفئة )أقل مؽ واحتمت ا، لكل مشيا 26.7%

 ذابة.ال ةفئال ندبة لا بأس بيا مؽ العسال مؽتحؾز  السؤسدةومشو يسكؽ القؾل أن 

 30أقل من 
 سنة
6% 

إلى  30من 
 40أقل من 
 سنة

40% 

سنة  40من 
إلى أقل من 

 سنة 50
27% 

سنة  50من 
 فأكثر
27% 
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 ثالثا: تؾزيع أفراد عينة الجراسة حدب متغير المدتؾى التعليمي

 ثل الججول والذكل السؾالييؽ تؾزيع العيشة حدب متغيخ السؤىل التعميسي يس

 (: تؾزيع العينة حدب المؤهل التعليمي8ججول رقؼ)
 %الندبة التكرار المدتؾى التعليمي 

 20.0 6 ثانؾي 
 66.7 20 جامعي

 6.7 2 دراسات عميا
 6.7 2 شيادات أخخى 

 100 33 المجمؾع
 .spssبالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  الظالبتيؽمؽ إعجاد  المرجر:

 المؤهل العلميتؾزيع أفراد عينة الجراسة حدب (: 9شكل رقؼ )

 
 .spssمؽ إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  المرجر:

السؤىل أعلاه أن الشدبة الأعمى لعجد السبحؾثيؽ فيسا يخص والذكل يتزح مؽ خلال الججول 
، وىؾ ما تؾضحو نتائج الججول أعلاه، في حيؽ عمسي كانت مؽ ضسؽ فئة السدتؾيات الجامعيةال

وفئة  %6.7بشدبة ، لتمييا فئة دراسات عميا %20.0سجمت فئة السدتؾى الثانؾي ندبة قجرت بـ
 .شيادات أخخى بشفذ الشدبة

 

 ثانوي
20% 

 جامعً
67% 

 دراسات علٌا
6% 

 شهادات أخرى
7% 
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 خبرة المهنيةرابعا: تؾزيع أفراد عينة الجراسة حدب متغير ال
 يؾضح الججول والذكل السؾالييؽ تؾزيع أفخاد العيشة وفقا لشؾع الشذاط. 

 (: تؾزيع العينة حدب الخبرة المهنية9ججول رقؼ )
 
 
 
 
 
 

 .spssبالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  الظالبتيؽمؽ إعجاد  المرجر:

 الخبرة المهنيةتؾزيع أفراد عينة الجراسة حدب (: 13شكل رقؼ )

 
 .spssمؽ إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  المرجر:

 10(مؽ ذوي خبخة تتجاوز  أعلاه أن أغمبية أفخاد عيشة الجراسة والذكل يلاحع مؽ الججول
 %26.7بشدبة  )سشؾات 5الأقل مؽ (لكل مشيا، تمييا فئة  %33.3بشدبة  )سشة 15سشؾات و

 .%6.7بشدبة  ) 10إلى أقل مؽ  5مؽ (فئة  في الأخيختأتي و 

 

 

 5أقل من 
 سنوات
27% 

إلى أقل  5من 
 10من 

 سنوات
7% 

إلى  10من 
 15أقل من 
 سنة

33% 

سنة  15من 
 فأكثر
33% 

 %الندبة التكرار الخبرة المهنية
 26.7 8 سشؾات 5أقل مؽ 

 6.7 2 سشؾات 10إلى أقل مؽ  5مؽ 
 33.3 10 سشة 15إلى أقل مؽ  10مؽ 
 33.3 10 سشة فأكثخ 15مؽ 

 133 33 المجمؾع
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 المظلب الثاني: تحليل نتائج المتغيرات المدتقلة الجزئية للجراسة 

 يسكؽ تؾضح أىؼ نتائج الستغيخات السدتقمة الجدئية لمجراسة وفقا لسا يمي:

 (بظاقة الأداء المتؾازن تحليل نتائج المتغير المدتقل ) -أولا
 .بظاقة الأداء الستؾازن أبعاد  كل بعج مؽالعيشة حؾل أفخاد نتائج إجابات سيتؼ تؾضيح  

   بعج الماليال -1
 .السؤسدةبسالي بعج الالالججول السؾالي يؾضح نتائج إجابات العيشة حؾل مجى تؾافخ  

 البعج المالي(: تحليل آراء العينة تجاه 13ججول رقؼ )
المتؾسط  العبارة الرقؼ

 الحدابي
الانحراف 
 المعياري 

 المدتؾى  الاتجاه الجرجة

تعتبخ الإيخادات الحاتية كافية مؽ  1
 وجية نغخ مؤسدتكؼ

1.73 ,5830 3 
غيخ مؾافق 

 بذجة
مشخفض 

 ججا
تقؾم مؤسدتكؼ بتحجيج الأىجاف  2

 السالية السخاد تحكيقيا
 مشخفض غيخ مؾافق 2 5510, 1.80

3 
 

يتؼ إستغلال السؾارد والإمكانات 
الستاحة بسا يحقق الأىجاف بالتكمفة 

 الأقل
 مشخفض غيخ مؾافق 1 0.525 2.00

 منخفض  غير مؾافق -  1.84 إجمالي البعج
 .spssبالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي   البتيؽمؽ إعجاد الظ المرجر:

باتجاه  في مجسمياجاءت  عيشة الجراسة حؾل مجى تؾافخ البعج السالي بالشدبة لإجابات 
كل  في، وىؾ ما تؤكجه معظيات الججول أعلاه وذلػ مؽ خلال اتجاه عيشة الجراسة غيخ مؾافق

الستؾسط مؽ خلال (، وكحلػ 1.84(قجر إجسالي متؾسظاتيا الحدابية بـ  حيث ،العبارات
تأييج عبارات ىحا  مىشاك اجساع لجى أفخاد العيشة عمى عجلكل عبارة، مسا يعشي أن  الحدابي

 .  مبعج السالي لبظاقة الأداء الستؾازن فخاد عيشة الجراسة لمشخفض لأالبعج، مسا يجل عمى ادراك 
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 بعج الزبائؽ -2
 .السؤسدةبدبائؽ العيشة حؾل مجى تؾافخ بعج الأفخاد الججول السؾالي يؾضح نتائج إجابات  

 الزبائؽ(: تحليل آراء العينة تجاه بعج 11ججول رقؼ )
المتؾسط  العبارة الرقؼ

 الحدابي
الانحراف 
 المعياري 

 المدتؾى  الاتجاه الجرجة

تعخف عمى أراء تعسل مؤسدتكؼ عمى ال 04
 مشتجاتيا تقييؼالدبائؽ  في 

2.07 0.691 1 
غيخ 
 مؾافق

 مشخفض

يؾجج لمسؤسدة صفحة الكتخونية، وبخيج  05
 الكتخوني لتدييل الإترال بيا.

1.80 0.551 3 
غيخ 
 مؾافق

 مشخفض

06 
 

تستمػ إدارة السؤسدة معمؾمات حؾل 
 2 0.691 2.07 درجة رضا العسلاء عؽ مشتجاتيا

غيخ 
 مشخفض مؾافق

غير  /  1998 ج ــإجمالي البع
 مؾافق

 منخفض

 .spssمؽ إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  المرجر:

بالشدبة لإجابات عيشة الجراسة حؾل مجى تؾافخ بعج الدبائؽ جاءت كميا باتجاه غيخ   
كل  فيمؾافق، وىؾ ما تؤكجه معظيات الججول أعلاه وذلػ مؽ خلال اتجاه عيشة الجراسة 

(، وكحلػ مؽ خلال الستؾسط الحدابي 1.98(العبارات والتي قجر إجسالي متؾسظاتيا الحدابية بـ 
ىشاك اجساع لجى أفخاد العيشة عمى عجم تأييج عبارات ىحا البعج، مسا مسا يعشي أن لكل عبارة، 

 بعج الدبائؽ لبظاقة الأداء الستؾازن.  يجل عمى ادراك مشخفض لأفخاد عيشة الجراسة ل

   بعج العمليات الجاخلية -3 

 عسميات الجاخميةالججول السؾالي يؾضح نتائج إجابات العيشة حؾل مجى تؾافخ بعج ال 
 .السؤسدةب
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 العمليات الجاخلية(: تحليل آراء العينة تجاه بعج 12ججول رقؼ )
المتؾسط  العبارة الرقؼ

 الحدابي
الانحراف 
 المعياري 

 المدتؾى  الاتجاه الجرجة

تعسل السؤسدة عمى تظؾيخ خجماتيا  07
 لكدب رضا الدبؾن 

1.87 0.730 3 
غيخ 
 مؾافق

 مشخفض

يؾجج لجى السؤسدة دليل عسميات  08
 واضح ومعتسج

2.00 0.371 2 
غيخ 
 مؾافق

 مشخفض

تقؾم السؤسدة ببخمجة العسميات  09
الإدارية والسالية فييا لتدييل إنجاز 

 السيام
2.00 0.371 1 

غيخ 
 مؾافق

 مشخفض

 إجمالي البعج
1.95  - 

غير 
  مؾافق

 منخفض

 .spssبالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  البتيؽمؽ إعجاد الظ المرجر:

جاءت كميا باتجاه  عسميات الجاخميةبالشدبة لإجابات عيشة الجراسة حؾل مجى تؾافخ بعج ال 
، وىؾ ما تؤكجه معظيات الججول أعلاه وذلػ مؽ خلال اتجاه عيشة الجراسة نحؾ كل غيخ مؾافق

ىشاك اجساع لجى مسا يعشي أن (، 1.95(العبارات والتي قجر إجسالي متؾسظاتيا الحدابية بـ 
أفخاد العيشة عمى عجم تأييج عبارات ىحا البعج، مسا يجل عمى ادراك مشخفض لأفخاد عيشة الجراسة 

 يات الجاخمية لبظاقة الأداء الستؾازن.  العسمبعج ل

  بعج التعلؼ والنمؾ -4
 عمؼ والشسؾالججول السؾالي يؾضح نتائج إجابات العيشة حؾل مجى تؾافخ بعج الت 

 .السؤسدةب
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 التعلؼ والنمؾ(: تحليل آراء العينة تجاه بعج 13ججول رقؼ )
المتؾسط  العبارة الرقؼ

 الحدابي
الانحراف 
 المعياري 

 المدتؾى  الاتجاه الجرجة

تدعى إدارة السؤسدة لترسيؼ بخامج  10
تجريبية متشؾعة لتظؾيخ ميارات 

 العامميؽ
1.73 0.868 3 

غيخ 
 مؾافق
 بذجة

مشخفض 
 ججا

تيتؼ إدارة السؤسدة بخمق السشاخ  11
التشغيشي السشاسب لجعؼ وتذجيع 

 الإبجاع
2.13 0.730 1 

غيخ 
 مؾافق

 مشخفض

السؤسدة بتظؾيخ السيارات تيتؼ إدارة  12
والقجرات الحالية لعساليا لمؾصؾل إلى 

 السدتؾى السظمؾب
1.87 0.507 2 

غيخ 
 مؾافق

 مشخفض

غير  /  1991 إجمالي البعج
 مؾافق

 منخفض

 .spssبالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  البتيؽمؽ إعجاد الظ المرجر:
(  شخفض( حقق متؾسط حدابي )موالشسؾ التعمؼمؽ خلال الججول أعلاه  يتزح أن بعج ) 

[ حدب مكياس 2.59-1.80، والسلاحع أن قيسة ىحا الستؾسط تشتسي إلى السجال ]1.91قجر بـ
مؾافق( غيخ ليكارت الخساسي السدتخجم، وعميو فإن درجة السؾافقة في ىحا السدتؾى تتجو نحؾ )

ارات ىحا البعج، مسا يجل عمى عمى عجم تأييج عبوىحا يجل عمى أن عيشة الجراسة لجييؼ إجساع 
  .بعج التعمؼ والشسؾ لبظاقة الأاء الستؾازن ادراك مشخفض لأفخاد عيشة الجراسة ل

 تحليل نتائج المتغير المتابع )الإبجاع التنغيمي( -ثانيا
الججول في السؤسدة قيج الجراسة، و  فيسا يمي سيتؼ تؾضيح مجى تؾافخ الإبجاع التشغيسي 

 ذلػ:السؾالي يؾضح 
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 بجاع التنغيميالإمحؾر (: تحليل آراء العينة تجاه 14ججول رقؼ )
المتؾسط  العبارة الرقؼ

 الحدابي
الانحراف 
 المعياري 

 المدتؾى  الاتجاه الجرجة

لجيػ القجرة عمى إقتخاح حمؾل سخيعة  31
غيخ  1 0.629 2.13 لسؾاجية مذاكل العسل

 مؾافق
 مشخفض

بديؾلة لجيػ القجرة عمى تقجيؼ أفكارك  32
 1 0.629 2.13 وصياغتيا في كمسات مفيجة

غيخ 
 مؾافق

 مشخفض

تعتسج مؤسدتكؼ عمى مبجأ مذاركة أفخادىا  33
في عسمية اتخاذ القخار وتؾفيخ معمؾمات 

 دقيقة وججيجة ذات قيسة مزافة
1.93 0.691 4 

غيخ 
 مؾافق

 مشخفض

 7 0.407 1.80 تشجد الأعسال السؾكمة لػ بأسمؾب متظؾر 34
غيخ 
 مشخفض مؾافق

 3 0.371 2.00 تدتظيع فخض رايػ عادة بالحجج 35
غيخ 
 مؾافق

 مشخفض

36 
تشجد ما يدشج إليػ مؽ أعسال بظخق 

 8 0.450 1.73 متعجدة
غيخ 
مؾافق 
 بذجة

مشخفض 
 ججا

37 
تستاز السؤسدة بقجرتيا عمى تعغيؼ الفائجة 

 8 0.583 1.73 مؽ مؾاردىا واستغلاليا الاستغلال الأمثل
غيخ 
مؾافق 
 بذجة

مشخفض 
 ججا

تيتؼ بالآراء التي تخالف آراءك للإستفادة  38
 4 0.583 1.93 مؽ آراء الآخخيؽ

غيخ 
 مؾافق

 مشخفض

تحخص عمى الإستفادة مؽ انتقاد الآخخيؽ  39
غيخ  2 0.450 2.07 لػ

 مؾافق
 مشخفض

13 
 8 0.583 1.73 تسمػ رؤية دقيقة لسذكلات العسل

غيخ 
مؾافق 
 بذجة

مشخفض 
 ججا

تسمػ قجرات عمى تؾقع مذكلات العسل  11
 3 0.525 2.00 قبل حجوثيا

غيخ 
 مشخفض مؾافق

تحخص عمى معخفة أوجو القرؾر أو  12
 7 0.551 1.80 الزعف فيسا تقؾم بو مؽ عسل

غيخ 
 مؾافق

 مشخفض
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13 
 8 0.450 1.73 تُقجم عمى حل الأعسال الرعبة والسعقجة 

غيخ 
مؾافق 
 بذجة

مشخفض 
 ججا

تيتؼ بتقجيؼ أفكار مدتحجثة بالعسل حتى  14
 5 0.346 1.87 ولؾ لؼ تظبق 

غيخ 
 مؾافق

 مشخفض

تعسل مؤسدتكؼ عمى إحجاث تؾازن بيؽ  15
فخصة الحرؾل عمى عؾائج مختفعة وادارة 

 السخاطخ الشاتجة عؽ تمػ العؾائج
غيخ  6 0.525 1.86

 مؾافق
 مشخفض

 1989 المحؾرإجمالي 
 

/ 
غير 
 مؾافق

 منخفض

 .spssمؽ إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  المرجر:

ككل كان  الستؾسط الحدابي لسحؾر الابجاع التشغيسيمؽ خلال الججول أعلاه  يتزح أن  
-1.80، والسلاحع أن قيسة ىحا الستؾسط تشتسي إلى السجال ]1.89بـ  مشخفزا، حيث قجر

السدتخجم، وعميو فإن درجة السؾافقة في ىحا السدتؾى [ حدب مكياس ليكارت الخساسي 2.59
عمى عجم تأييج عبارات وىحا يجل عمى أن عيشة الجراسة لجييؼ إجساع مؾافق( غيخ تتجو نحؾ )

  .في السؤسدة قيج الجراسة بجاع التشغيسيعجم تؾفخ الاىحا البعج، مسا يجل عمى 

 المظلب الثالث: اختبار الفرضيات

سيتؼ اختبار الفخضية الخئيدية والفخضيات الفخعية، وبالتالي سيتؼ  مؽ خلال ىحا السظمب 
 رفض أو قبؾل فخضيات الجراسة.

 اختبار التؾزيع الظبيعي  -أولا
 -كمسجخوف اختبار إجخاء تؼ الخئيدية الفخضية لاختبار الانحجار تحميل تظبيق قبل  

 تحميل لافتخاضات البيانات مةءملا ضسان أجل مؽ (Kolmogorov-Simirnov)سسخنؾف 
 Normal)الظبيعي  لمتؾزيع البيانات إتباع مجى مؽ لمتحقق أخخى  بعبارة أو الانحجار

Distribution) يكؾن  أن تذتخط السعمسية الاختبارات معغؼ لأن ضخوري لمفخضيات كاختبار 
 .طبيعيا البيانات تؾزيع

 الجراسة، عيشة أفخاد قبل مؽ وجسعيا الاستسارات كل تؾزيع بعج الاختبار إجخاء تؼ وقج
 التالي: الججول يؾضحيا الشتائج كسا وكانت
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 Kolmogorov-Simirnov (: نتائج إختبار التؾزيع الظبيعي15الججول رقؼ )
 (sig)مدتؾى الجلالة  Zقيسة  الاستبيان

 3956 19734 الكيسة
 .spssبالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  الظالبتيؽمؽ إعجاد  المرجر:

أكبخ مؽ  للاستبيان ككليتزح مؽ خلال نتائج الججول أعلاه أن قيسة مدتؾى الجلالة 
، وىحا يجل عمى أن البيانات تتبع التؾزيع الظبيعي %5(، أي أن مدتؾى الجلالة أكبخ مؽ 0.05)

 ويسكؽ استخجام الاختبارات السعمسية.

بديط بيؽ أبعاد المتغير عرض وتحليل نتائج اختبار الفرضيات الفرعية للانحجار ال -ثانيا
 المدتقل والمتغير التابع

 اختبار الفرضيات الفرعية -1
لإجخاء اختبار الفخضيات يتؼ وضع الفخضية قيج الاختبار ومشو تحتسل الخفض أو القبؾل 

 وفقا لسا يمي:
أكبخ  α: لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية إذا كان مدتؾى الجلالة H0تقبل الفخضية الرفخية  -

0005. 
أصغخ أو  α: يؾجج تأثيخ ذو دلالة إحرائية إذا كان مدتؾى الجلالة H1تقبل الفخضية البجيمة  -

 .0005يداوي 
أبعاد  فة العلاقة بيؽأجل معخ مؽ سيتؼ عخض وتفديخ الشتائج ومشاقذة الفخضيات الفخعية 

)البعج السالي، بعج الدبائؽ، بعج العسميات الجاخمية، بعج التعمؼ والشسؾ(  بظاقة الأداء الستؾازن 
لاختبار الفخضيات الفخعية تؼ الاعتساد ،  و -تبدة– مشاجؼ الفؾسفات سؤسدةوالإبجاع التشغيسي ب

( الحي يدسح بجراسة إمكانية وجؾد علاقة (Y= ax+bعمى نتائج تحميل الانحجار الخظي البديط 
لسعخفة (R)  غيخ السدتقل والستغيخ التابع،  كسا تؼ الاعتساد عمى معامل الارتباطبيؽ أبعاد الست

وقج تؼ حداب معامل ( α ≤ 0.05)طبيعة العلاقة )طخدية أو عكدية( عشج مدتؾى دلالة 
لسعخفة ندبة تفديخ الستغيخ التابع نتيجة الستغيخ السدتقل. ويسكؽ تؾضيح نتائج ( R2)التحجيج 

 الفخعية مؽ خلال الججول التالي:اختبار الفخضيات 
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 (: نتائج اختبار الفرضيات الفرعية16الججول رقؼ )
 الستغيخات السدتقمة

الستغيخ 
 التابع

ثابت 
 الانحجار

معامل 
الارتباط 

(R) 

معامل 
التحجيج 

(R2) 
 (tقيسة )

الكيسة 
السحدؾبة 

(F) 

مدتؾى 
الجلالة 

(sig) 
  البعج المالي

الإبجاع 
 التنغيمي

 

1.204 0.614 0.377 4.117 16.949 0.000 
 0.002 11.484 3.389 0.291 0.539 1.274 بعج الزبائؽ

 0.003 10.293 3.208 0.269 0.518 1.158 بعج العمليات الجاخلية 
 بعج التعلؼ والنمؾ

1.253 0.677 0.459 4.873 23.749 0.000 

 .spssبالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  بتيؽلامؽ إعجاد الظ المرجر:

يتزح مؽ خلال نتائج تحميل الانحجار البديط الحي استخجم لسعخفة ما إذا كان ىشاك تأثيخ 
البعج السالي، بعج الدبائؽ، بعج العسميات الجاخمية، بعج لمستغيخات السدتقمة الجدئية الستسثمة في: )

 .مشاجؼ الفؾسفات بتبدة مؤسدةفي  يالإبجاع التشغيس(، عمى التعمؼ والشسؾ
 الفرضية الفرعية الأولى  -1-1

( نتائج تحميل الانحجار الخظي البديط الحي أستخجم لسعخفة 19يؾضح الججول رقؼ )
( وبمغ معامل الارتباط بيؽ 1.204العلاقة بيؽ الستغيخيؽ، إذ بمغت قيسة معامل الانحجار )

ومؽ خلال ىحه السعاملات )معامل الانحجار  (، وىؾ ارتباط إيجابي،61.4%الستغيخيؽ )
 الساليمبعج ل(، α=0.05والارتباط( يتزح أنو يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾى دلالة )

يتحقق بذكل  الإبجاع التشغيسي(، ومشو ندتشتج أن Tوىحا ما بيشو اختبار ) الإبجاع التشغيسيعمى 
اسة، أما القابمية التفديخية لشسؾذج الانحجار محل الجر  السؤسدةب ساليبعج الالجيج مؽ خلال 

%( مؽ 37.7( مسا يعشي أن ندبة )0.377( فقج بمغت )R2الستسثمة في معامل التحجيج )
( بأن نسؾذج الانحجار F، وقج أعيخ اختبار)لمبعج الساليتخجع  الإبجاع التشغيسيالتغيخات في 

 بذكل عام لو  دلالة إحرائية.
( وبيحه الشتائج 0.05( وىؾ أقل مؽ مدتؾى السعشؾية )0.00بمغ )كسا أن مدتؾى الجلالة 
 تقبل الفخضية البجيمة السؾالية:

لبظاقة  بعج المالي( للα≤3935" يؾجج أثر ذو دلالة إحرائية عنج مدتؾى معنؾية ) 
 -تبدة – مناجؼ الفؾسفات مؤسدةفي  الإبجاع التنغيميعلى الأداء المتؾازن 
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والإبجاع التشغيسي في  بظاقة الاداء الستؾازن ل البعج السالي إستخجام ويسكؽ كتابة العلاقة بيؽ
 شكميا الخياضي مؽ خلال السعادلة الخظية للانحجار كسا يمي:

 Y= 1.204x+0.376حيث أن  ،: 
X: بظاقة الأداء الستؾازن البعج السالي ل 
Y: الإبجاع التشغييسي 

تؾازن لو أثخ بظاقة الأداء السالبعج السالي لوبالتالي ومؽ خلال التحميل الإحرائي تؼ بخىشة أن 
 9-تبدة– مشاجؼ الفؾسفات سؤسدةب تشغيسيعمى الإبجاع ال

 الفرضية الفرعية الثانية  -1-2
لخظي البديط الحي أستخجم لسعخفة ا( نتائج تحميل الانحجار 19الججول رقؼ )يؾضح 

وبمغ معامل الارتباط بيؽ  (1.274العلاقة بيؽ الستغيخيؽ، إذ بمغت قيسة معامل الانحجار )
الانحجار معامل  –، ومؽ خلال ىحه السعاملات (، وىؾ ارتباط إيجابي%53.9الستغيخيؽ )
 الدبائؽ(، لبعج α=0.05يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾى دلالة ) يتزح أنو –والارتباط 

يتحقق مؽ  ع التشغيسيالإبجا  (، ومشو ندتشتج أنTوىحا ما بيشو اختبار ) الإبجاع التشغيسيعمى 
محل الجراسة، أما القابمية التفديخية لشسؾذج الانحجار الستسثمة في  السؤسدةب الدبائؽخلال بعج 

%( فقط مؽ التغيخات في 29.1( مسا يعشي أن ندبة )0.291( فقج بمغت )R2معامل التحجيج )
الانحجار بذكل عام لو ( بأن نسؾذج F، وقج أعيخ اختبار)الدبائؽتخجع لبعج  الإبجاع التشغيسي
 دلالة إحرائية.

( وبيحه الشتائج 0.05( وىؾ أقل مؽ مدتؾى السعشؾية )0.002كسا أن مدتؾى الجلالة بمغ )
 تقبل الفخضية البجيمة السؾالية:

لبظاقة  لبعج الزبائؽ( α≤3935يؾجج أثر ذو دلالة إحرائية عنج مدتؾى معنؾية ) "
 -تبدة – مناجؼ الفؾسفات مؤسدةفي  التنغيميالإبجاع على  الأداء المتؾازن 

والإبجاع التشغيسي في  بظاقة الاداء الستؾازن بعج الدبائؽ لويسكؽ كتابة العلاقة بيؽ إستخجام 
 شكميا الخياضي مؽ خلال السعادلة الخظية للانحجار كسا يمي:

 Y= 1.274x+0.316حيث أن  ،: 
X: بظاقة الأداء الستؾازن بعج الدبائؽ ل 
Y: الإبجاع التشغييسي 
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ؾازن لو بظاقة الأداء الستبعج الدبائؽ لوبالتالي ومؽ خلال التحميل الإحرائي تؼ بخىشة أن 
 9-تبدة– مشاجؼ الفؾسفات سؤسدةب تشغيسيأثخ عمى الإبجاع ال

 الفرضية الفرعية الثالثة  -1-3
لسعخفة لخظي البديط الحي أستخجم ا( نتائج تحميل الانحجار 19يؾضح الججول رقؼ )

( وبمغ معامل الارتباط بيؽ 1.158العلاقة بيؽ الستغيخيؽ، إذ بمغت قيسة معامل الانحجار )
معامل الانحجار  –(، وىؾ ارتباط إيجابي، ومؽ خلال ىحه السعاملات % 51.8الستغيخيؽ )
(، لبعج α=0.05يتزح أنو يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾى دلالة ) –والارتباط 
وىحا ما  الجاخمية لبظاقة الأداء الستؾازن عمى الابجاع التشغيسي في السؤسدة قيج الجراسة،العسميات 

عسميات يتحقق بذكل جيج مؽ خلال بعج ال الابجاع التشغيسي (، ومشو ندتشتج أنTبيشو اختبار )
ل محل الجراسة، أما القابمية التفديخية لشسؾذج الانحجار الستسثمة في معام السؤسدةبالجاخمية 
الابجاع %( مؽ التغيخات في 26.9( مسا يعشي أن ندبة )0.269( فقج بمغت )R2التحجيج )
( بأن نسؾذج الانحجار بذكل عام لو  F، وقج أعيخ اختبار)العسميات الجاخميةتخجع لبعج  التشغيسي

 دلالة إحرائية.
الشتائج ( وبيحه 0.05( وىؾ أقل مؽ مدتؾى السعشؾية )0.003كسا أن مدتؾى الجلالة بمغ )

 تقبل الفخضية البجيمة السؾالية:
 لبعج العمليات الجاخلية( α≤3935" يؾجج أثر ذو دلالة إحرائية عنج مدتؾى معنؾية ) 

 -تبدة– مناجؼ الفؾسفات مؤسدةفي  اع التنغيميجعلى الإبلبظاقة الأداء المتؾازن 
والإبجاع التشغيسي  الاداء الستؾازن بظاقة بعج العسميات الجاخمية لويسكؽ كتابة العلاقة بيؽ إستخجام 

 في شكميا الخياضي مؽ خلال السعادلة الخظية للانحجار كسا يمي:
 Y= 1.158x+0.379حيث أن  ،: 
X: بظاقة الاداء الستؾازن بعج العسميات الجاخمية ل 
Y: الإبجاع التشغييسي 

بظاقة الاداء الجاخمية لبعج العسميات وبالتالي ومؽ خلال التحميل الإحرائي تؼ بخىشة أن 
 9-تبدة– مشاجؼ الفؾسفات سؤسدةب تشغيسيلو أثخ عمى الإبجاع ال الستؾازن 
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 الفرضية الفرعية الرابعة -1-4
لخظي البديط الحي أستخجم لسعخفة ا( نتائج تحميل الانحجار 19يؾضح الججول رقؼ )

وبمغ معامل الارتباط بيؽ  (1.253العلاقة بيؽ الستغيخيؽ، إذ بمغت قيسة معامل الانحجار )
معامل  –، ومؽ خلال ىحه السعاملات ومختفع (، وىؾ ارتباط إيجابي%67.7الستغيخيؽ )

(، α=0.05يتزح أنو يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾى دلالة ) –الانحجار والارتباط 
الابجاع شتج أن (، ومشو ندتTوىحا ما بيشو اختبار ) الإبجاع التشغيسيعمى  التعمؼ والشسؾلبعج 

محل الجراسة، أما القابمية  السؤسدةب التعمؼ والشسؾيتحقق بذكل جيج مؽ خلال بعج  التشغيسي
( مسا يعشي أن 0.459( فقج بمغت )R2التفديخية لشسؾذج الانحجار الستسثمة في معامل التحجيج )

وقج أعيخ ، التعمؼ والشسؾتخجع لبعج  الابجاع التشغيسيمؽ التغيخات في  %(45.9ندبة )
 ( بأن نسؾذج الانحجار بذكل عام لو دلالة إحرائية.Fاختبار)

( وبيحه الشتائج 0.05( وىؾ أقل مؽ مدتؾى السعشؾية )0.000كسا أن مدتؾى الجلالة بمغ )
 تقبل الفخضية البجيمة السؾالية:

 لبعج التعلؼ والنمؾ( α≤3935" يؾجج أثر ذو دلالة إحرائية عنج مدتؾى معنؾية ) 
 -تبدة– مناجؼ الفؾسفات مؤسدةفي  الإبجاع التنغيميعلى  لبظاقة الأداء المتؾازن 

والإبجاع التشغيسي في  بظاقة الاداء الستؾازن بعج التعمؼ والشسؾ لويسكؽ كتابة العلاقة بيؽ إستخجام 
 شكميا الخياضي مؽ خلال السعادلة الخظية للانحجار كسا يمي:

 Y= 1.253x+0.338حيث أن  ،: 
X :بظاقة الأداء الستؾازن ل بعج التعمؼ والشسؾ 
Yالإبجاع التشغييسي :  

ؾازن لو بظاقة الأداء الستل بعج التعمؼ والشسؾوبالتالي ومؽ خلال التحميل الإحرائي تؼ بخىشة أن 
 .-تبدة –مشاجؼ الفؾسفات  سؤسدةب تشغيسيأثخ عمى الإبجاع ال

 اختبار الفرضية الرئيدية  -2
 الخئيدية لمخاسة مؽ خلال قبؾل أحج الفخضيتيؽ التاليتيؽ: يتؼ اختبار الفخضيى

( لبظاقة α≤0.05لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾى معشؾية )الفرضية الرفرية:  -
 -تبدة–مشاجؼ الفؾسفات  مؤسدةالأداء الستؾازن عمى الإبجاع التشغيسي في 
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( لبظاقة الأداء α≤0.05يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾى معشؾية ) الفرضية البجيلة: -
 -تبدة–مشاجؼ الفؾسفات  مؤسدةالستؾازن عمى الإبجاع التشغيسي في 

 ويسكؽ تسثيل أىؼ نتائجيا مؽ خلال الججول التالي:

 (: نتائج اختبار الفرضية الرئيدية الأولى17الججول رقؼ )

 التابعالمتغير  المتغير المدتقل
ثابت 
 الإنحجار

معامل 
الإرتباط 

R 

معامل 
 التحجيج
R2 

 tقيمة 
الكيمة 
المحدؾبة

F 

مدتؾى 
الجلالة 

sig 

 0.000 38.389 6.196 0.578 0.760 0.784   يالإبجاع التنغي بظاقة الأداء المتؾازن 

 .spssمؽ إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  المرجر:

( نتائج تحميل الانحجار الخظي البديط الحي أستخجم لسعخفة 20الججول رقؼ )يؾضح 
( 0.784والإبجاع التشغيسي، إذ بمغت قيسة معامل الانحجار ) بظاقة الأداء الستؾازن العلاقة بيؽ 

(، وىؾ ارتباط  إيجابي ومختفع، ومؽ خلال ىحه %76وبمغ معامل الارتباط بيؽ الستغيخيؽ )
يتزح أنو يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾى  –الانحجار والارتباط  معامل –السعاملات 

، وىحا ما بيشو الإبجاع التشغيسيتعديد  عمى بظاقة الأاء الستؾازن ستخجام لا(، α=0.05دلالة )
بظاقة استخجام يتحقق بذكل جيج مؽ خلال  (، ومشو ندتشتج أن الإبجاع التشغيسيTاختبار )

محل الجراسة، أما القابمية التفديخية لشسؾذج الانحجار الستسثمة في  سؤسدةالفي الأداء الستؾازن 
%( مؽ التغيخات في 57.8( مسا يعشي أن ندبة )0.578( فقج بمغت )R2معامل التحجيج )
( بأن نسؾذج الانحجار F، وقج أعيخ اختبار)بظاقة الأداء الستؾازن تخجع لسحؾر  الإبجاع التشغيسي

 إحرائية.بذكل عام ذو دلالة 
( وبيحه الشتائج 0.05( وىؾ أقل مؽ مدتؾى السعشؾية )0.000كسا أن مدتؾى الجلالة بمغ )

 تقبل الفخضية البجيمة السؾالية:
 لبظاقة الأداء المتؾازن ( α≤3935يؾجج أثر ذو دلالة إحرائية عنج مدتؾى معنؾية ) 

 -تبدة– مناجؼ الفؾسفات مؤسدةفي اع التنغيمي جالإبعلى 
في شكميا  والإبجاع التشغيسي كتابة العلاقة بيؽ إستخجام بظاقة الاداء الستؾازن ويسكؽ 

 الخياضي مؽ خلال السعادلة الخظية للانحجار كسا يمي:
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 Y= 0.784x+0.580، حيث أن: 
X:  بظاقة الأداء الستؾازن 
Y: الإبجاع التشغييسي 

أثخ عمى  الي الستؾازن  بظاقة الأداءوبالتالي ومؽ خلال التحميل الإحرائي تؼ بخىشة أن 
 9-تبدة– مشاجؼ الفؾسفات سؤسدةب تشغيسيالإبجاع ال
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 خلاصة

تبدة، وكحا -تؼ مؽ خلال ىحا الفرل التعخف عمى نذأة وتظؾر مؤسدة مشاجؼ الفؾسفات
الييكل الإداري الحي تديخ وفقو، ولقج تؼ الاعتساد في انجاز الجراسة التظبيكية عمى طخيقة 
الاستبانة التي وزعشاىا عمى مؾعفي السؤسدة، والتي تحتؾي عمى محؾريؽ بظاقة الأداء الستؾازن 

التشغيسي، وذلػ للإجابة عمى إشكالية الجراسة، وبعج استخجاعيا تؼ تحميل بياناتيا والإبجاع 
باستخجام أساليب إحرائية عجيجة كالشدب السئؾية، الستؾسط الحدابي، الانحخاف السعياري، 
ومعامل الارتباط والانحجار الخظي، ليتؼ في الشياية تحميل وتفديخ نتائج الجراسة السيجانية 

خضيات، حيث تؼ التؾصل الى وجؾد علاقة ذات دلالة إحرائية بيؽ بظاقة الأداء واختبار الف
 الستؾازن بأبعادىا الأربعة والإبجاع التشغيسي. 

 



 

 

 الخاتمة
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" ما ىه أثخ استخجام بظاقة الستسثمة في الأساسية  الإشكاليةمعالجة  ه الجراسةمن خلال ىح تم

الأداء الستهازن عمى تعديد الابجاع التشظيسي " حيث تم اختيار مؤسدة مشاجم الفهسفات بتبدة كسيجان 

 ىا،خظهات تشفيحو  السفاهيم الشظخية الستعمقة ببظاقة الأداء الستهازن  عخضلال خمن  ،لمجراسة

اثبات الجراسة السيجانية تم من خلال حيث  ،الستهازن  الأداءوأساسيات الابجاع التشظيسي وعلاقتو ببظاقة 

 الأداءظاقة ستخجام بذو دلالة إحرائية لاأثخ صحة الفخضية الخئيدية التي تشص عمى أن ىشاك 

كسا تم التأكج من صحة كل  ،الستهازن عمى تعديد الابجاع التشظيسي في مؤسدة مشاجم الفهسفات بتبدة

الفخضيات الفخعية السقجمة، والتي تشص عمى أن ىشاك أثخ ذو دلالة إحرائية بين كل بعج من أبعاد 

 بظاقة الأداء الستهازن والابجاع التشظيسي في السؤسدة قيج الجراسة.

 نتائج الدراسة: 

 لى الشتائج التالية:إتهصل تم ال ةجراسىحه المن خلال 

 (ىشاك أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتهى معشهيةα<.0.0)  لمبعج السالي لبظاقة الأداء الستهازن

  ؛عمى الابجاع التشظيسي

 ىشاك أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتهى معشهية (α<.0.0)  الستهازن لبعج الدبائن لبظاقة الأداء

 ؛عمى الابجاع التشظيسي

 ىشاك أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتهى معشهية (α<.0.0)  لبعج العسميات الجاخمية لبظاقة

 ؛الأداء الستهازن عمى الابجاع التشظيسي

 ىشاك أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتهى معشهية (α<.0.0) ء لبعج التعمم والشسه لبظاقة الأدا

 ؛التشظيسي الستهازن عمى الابجاع
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  يسكن دمج عشرخ الابجاع في بعج التعمم والشسه لبظاقة الأداء الستهازن، من أجل تفعيل الأداء

 الإبجاعي في السؤسدة؛

  ؛اتؤسدتحدين عشرخ الابجاع في الس فيإدارة السعخفة تداىم 

 لمعسل عمى تخجسة إستخاتيجية السؤسدة الى  كاملا اإطار  الستهازن لمسديخينبظاقة الأداء  هفخت

 ؛خظط عسمية والى مجسهعة متكاممة من مؤشخات القياس

  قجرة بظاقة الأداء الستهازن عمى تبديط الاستخاتيجية ونذخىا في السؤسدة يجعل مشيا اطارا مشاسبا

 ومشيجا متكاملا لتعديد الابجاع التشظيسي في السؤسدات؛

 اممين بسؤسدة مشاجم الفهسفات تبدة ليذ لجييم إدراك كافٍ لأبعاد أفخاد عيشة الجراسة من الع

 بظاقة الأداء الستهازن، مسا يعيق تشفيح البظاقة في السؤسدة في الظخوف الحالية؛

 .يخى أفخاد عيشة الجراسة أن الابجاع التشظيسي غيخ متهفخ في مؤسدة مشاجم فهسفات تبدة 

 التوصيات:

 :ما يميالجراسة من نتائج فان من أىم التهصيات التي تهصي بيا  إليووفي ضهء ما تهصمت 

  دورات تجريبية حهل استخجام بظاقة الأداء الستهازن وكيفية تظبيقيا بذكل فعال  بإقامةالاىتسام

 ات.ؤسدن مدايا استخجاميا في السموالاستفادة القرهى 

 كل أن تظبقيا السؤسدة كمى يسكن لمسؤسدات التي تتخهف من تظبيق بظاقة الأداء الستهازن ع

 عمى أحج الأقدام كسخحمة أولى قبل البجء بالتظبيق الكمي عمى جسيع أقدام السؤسدة.

  الاىتسام باليياكل التشظيسية في السؤسدات بحيث تكهن قادرة عمى تمبية الاحتياجات الحالية

 .للإبجاعسب والسدتقبمية بسا يديم في تحدين مدتهى أداء العاممين وتييئة السشاخ السشا
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  مشتجات ججيجة أو  إنتاجالاىتسام بقدم البحث والتظهيخ في السؤسدات لسا لو من دور كبيخ في

 ؛تحدين السشتجات السهجهدة مسا يديم في بقاء واستسخار ىحه السؤسدات

  أرائيم ومقتخحاتيم من خلال  بإبجاءدسح لمعاممين يالعسل عمى تهفيخ نظام فعال للاترالات

الاجتساعات والمقاءات الجورية مسا يديل كدخ حاجد الخهف بين الخؤساء والسخؤوسين ويعدز 

 ؛ظخح الأفكارلباب الثقة الستبادلة بيشيم مسا يفتح ال

  لسعالجة نقاط الزعف  السؤسداتبالشدبة لمبعج السالي: ضخورة الاىتسام بتقهيم الأداء السالي في

ة حجم السالية الستاحة والعسل عمى زياد الحمهل لمسذاكل السالية من خلال استغلال السهارد وإيجاد

 يخ السباشخة مع العسل عمى تهفيخ استثسارات مالية ججيجة.غالستهقعة وتخفيض الشفقات  الإيخادات

  سا : ضخورة الاىتسام بتقجيم أفزل مدتهى من الخجمات في الهقت الحالي بالعسلاءبالشدبة لبعج

يزسن تحدين مدتهى جهدة الخجمات السقجمة مع العسل عمى تظهيخ العلاقة مع العسلاء 

الحاليين ومتابعة أرائيم والاستجابة لحل السذاكل من الخجمة السقجمة ومعالجة الخمل، مع تقجيم 

 الحالية والسدتقبمية. السؤسداتمقاييذ ججيجة لاستقظاب العسلاء الججد بسا يتلاءم مع قجرات 

  الإجخاءاتبالشدبة لبعج العسميات الجاخمية: ضخورة الاىتسام بتمك العسميات من خلال تبديط 

عسميات تغييخ  وإجخاءوتحدين جهدة السهارد الأولية واستثسار الظاقات لجعم وتذجيع الابجاع 

 مجروسة بذكل مدتسخ في الدياسات الجاخمية لسشظسات الأعسال.

  ورة الاىتسام باستقظاب الأفخاد ذوي القجرات الستسيدة لمعسل عمى بالشدبة لبعج التعمم والشسه: ضخ

عمهمات وابتكار أساليب ججيجة في ستعديد تكشهلهجيا السعمهمات لتدييل عسمية الاترال وتبادل ال

 العسل سعيا لمتسيد في تقجيم الخجمات.
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 الدراسة: آفاق

 :مشا بأن البحث العمسي تخاكسي نقتخح العشاوين التالية كأفاق لمجراسة في بحهث قادمة إدراكا

 داء الستهازن في تحقيق السيدة التشافدية.دور بظاقة الأ 

  في السؤسدات الاقترادية تشفيح الاستخاتيجية عمىستهازن بظاقة الأداء ال تظبيقأثخ 
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 الجمهورية الجزائرية اليمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 تبسة –جامعة العربي التبسي 

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 

 استمارة استبيان

 ؛تحية طيبة وبعد 

علهم التديير، تخرص إدارة  في إطار التحزير لسذكرة التخرج لشيل شهادة الساستر في
ثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن على أ" خلالها معالجة مهضهع:  من ، والتي سشحاولأعسال

راجيين مشكم الإجابة  ، نزع بين أيديكم هذا الإستبيانتعزيز الابداع التنظيمي في المؤسدة "
ونحيطكم علسا بأن الإجابات التي سهف تقدمهنها لن تدتخدم إلا  الأسئلة الهاردة فيه،بجدية على 

 .العلسي فقط لأغراض البحث
 نجاز هذا البحث.إالتقدير على مداهستكم القيسة في و وفي الأخير تقبله مشا فائق الذكر 

 

 ة:ستا إشرف الأ                                                    إعداد الطلبة:   

 سحر عطهي                                                د. آمال حفشاوي  -
 مشى صهالح -
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 الوظيفية والشخصيةأولا: البيانات 

 ( فً الخانة المناسبة xعند الإجابة على أسئلة الإستبٌان الرجاء وضع علامة )

 الجنس: -1

   أنثى                                                 ذكر
 

 العمر: -2

 سنة   03سنة إلى ألل من  03من                     سنة   03ألل من 

 سنة فأكثر          03من       سنة   03سنة إلى ألل من  03من       

 المؤهل العلمي: -3

 شهادات أخرى  -   دراسات علٌا  -  جامعً  -  ثانوي  -

 الخبرة المهنية: -4

 سنوات  03إلى ألل من  0من       سنوات                   0ألل من 

               سنة فأكثر 00من       سنة       00إلى ألل من  03من       

 الدراسة متغيراتثانيا: 

 المحور الأول: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

موافك  العبارات الرلم
 بشدة

غٌر  محاٌد موافك
 موافك 

غٌر 
موافك 
 بشدة

 بطالة الأداء المتوازن

 البعد المالي

 وجهة من كافٌة الذاتٌة الإٌرادات تعتبر 30
 مؤسستكم نظر

     

 المالٌة الأهداف بتحدٌد مؤسستكم تموم 30
 تحمٌمها المراد

     

 بما المتاحة والإمكانات الموارد إستغلال ٌتم 30
 الألل بالتكلفة الأهداف ٌحمك

     

 بعد الزبائن

 أراء على التعرف على مؤسستكم تعمل 30
 منتجاتها  تمٌٌم فً  الزبائن

     

 وبرٌد الكترونٌة، صفحة للمؤسسة ٌوجد 30
 .بها الإتصال لتسهٌل الكترونً
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 درجة حول معلومات المؤسسة إدارة تمتلن 30
 منتجاتهاعن  العملاء رضا

     

 بعد العمليات الداخلية

 لكسب خدماتها تطوٌر على المؤسسة تعمل 30
 الزبون رضا

     

 واضح عملٌات دلٌل المؤسسة لدى ٌوجد 30
 ومعتمد

     

 الإدارٌة العملٌات ببرمجة المؤسسة تموم 30
 المهام إنجاز لتسهٌل فٌها والمالٌة

     

 بعد التعلم والنمو

 برامج لتصمٌم المؤسسة إدارة تسعى 03
 العاملٌن مهارات لتطوٌر متنوعة تدرٌبٌة

     

 التنظٌنً المناخ بخلك المؤسسة إدارة تهتم 00
 الإبداع وتشجٌع لدعم المناسب

     

 المهارات بتطوٌر المؤسسة إدارة تهتم 00
 إلى للوصول لعمالها الحالٌة والمدرات
 المطلوب المستوى

     

 

 المحور الثاني: الإبداع التنظيمي

موافك  العبارات الرلم
 بشدة

غٌر  محاٌد موافك
 موافك

غٌر 
موافك 
 بشدة

 الإبداع التنظٌمً

حلول سرٌعة  المدرة على إلتراح نلدٌ 30
 لمواجهة مشاكل العمل

     

بسهولة  ن المدرة على تمدٌم أفكارنلدٌ 30
 وصٌاغتها فً كلمات مفٌدة

     

تعتمد مؤسستكم على مبدأ مشاركة أفرادها  30
معلومات فً عملٌة اتخاذ المرار وتوفٌر 

 دلٌمة وجدٌدة ذات لٌمة مضافة

     

      بأسلوب متطور تنجز الأعمال الموكلة لن 30

      عادة بالحجج تستطٌع فرض راٌن 30

      من أعمال بطرق متعددة ننجز ما ٌسند إلٌت 30

مدرتها على تعظٌم الفائدة المؤسسة بتمتاز  30
 الأمثلمن مواردها واستغلالها الاستغلال 

     

راء التً تخالف آراءن للإستفادة هتم بالآت 30
 من آراء الآخرٌن

     

نتماد الآخرٌن تحرص على الإستفادة من ا 30
 نل

     

      ملن رؤٌة دلٌمة لمشكلات العملت 03
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ملن لدرات على تولع مشكلات العمل لبل ت 00
 حدوثها

     

المصور أو  حرص على معرفة أوجهت 00
 موم به من عملالضعف فٌما ت

     

      مدم على حل الأعمال الصعبة والمعمدة ت   00

هتم بتمدٌم أفكار مستحدثة بالعمل حتى ولو ت 00
 لم تطبك 

     

تعمل مؤسستكم على إحداث توازن بٌن  00
فرصة الحصول على عوائد مرتفعة وادارة 

 المخاطر الناتجة عن تلن العوائد
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Echelle : معامل الثبات الكلي  

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,927 27 

 

Echelle : بطاقة الااء المتوازن 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,885 12 

 
Echelle : الابداع التنظيمي 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,867 15 
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Fréquences 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 53,3 53,3 53,3 16 ذكر 

 100,0 46,7 46,7 14 أنثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 المؤهل العلمي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,0 20,0 20,0 6 ثانوي 

 86,7 66,7 66,7 20 جامعً

 93,3 6,7 6,7 2 دراسات علٌا

 100,0 6,7 6,7 2 شهادات أخرى

Total 30 100,0 100,0  

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنة 03ألل من  2 6,7 6,7 6,7 

سنة 03سنة إلى ألل من  03من   12 40,0 40,0 46,7 

سنة 03سنة إلى ألل من  03من   8 26,7 26,7 73,3 

سنة فأكثر 03من   8 26,7 26,7 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

 الخبرة المهنية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 0ألل من  8 26,7 26,7 26,7 

سنوات 03إلى ألل من  0من   2 6,7 6,7 33,3 

سنة 00إلى ألل من  03من   10 33,3 33,3 66,7 

سنة فأكثر 00من   10 33,3 33,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 583, 1,73 30 تعتبر الإٌرادات الذاتٌة كافٌة من وجهة نظر مؤسستكم

 551, 1,80 30 تموم مؤسستكم بتحدٌد الأهداف المالٌة المراد تحمٌمها

 525, 2,00 30 ٌتم إستغلال الموارد والإمكانات المتاحة بما ٌحمك الأهداف بالتكلفة الألل

 691, 2,07 30 تعمل مؤسستكم على التعرف على أراء الزبائن  فً تمٌٌم  منتجاتها

 551, 1,80 30 .ٌوجد للمؤسسة صفحة الكترونٌة، وبرٌد الكترونً لتسهٌل الإتصال بها

 691, 2,07 30 تمتلن إدارة المؤسسة معلومات حول درجة رضا العملاء عن منتجاتها

 730, 1,87 30 تعمل المؤسسة على تطوٌر خدماتها لكسب رضا الزبون

 371, 2,00 30 ٌوجد لدى المؤسسة دلٌل عملٌات واضح ومعتمد

 371, 2,00 30 تموم المؤسسة ببرمجة العملٌات الإدارٌة والمالٌة فٌها لتسهٌل إنجاز المهام

 868, 1,73 30 تسعى إدارة المؤسسة لتصمٌم برامج تدرٌبٌة متنوعة لتطوٌر مهارات العاملٌن

 730, 2,13 30 تهتم إدارة المؤسسة بخلك المناخ التنظٌنً المناسب لدعم وتشجٌع الإبداع

 507, 1,87 30 تهتم إدارة المؤسسة بتطوٌر المهارات والمدرات الحالٌة لعمالها للوصول إلى المستوى المطلوب

N valide (liste) 30   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 629, 2,13 30 لدٌن المدرة على إلتراح حلول سرٌعة لمواجهة مشاكل العمل

 629, 2,13 30 لدٌن المدرة على تمدٌم أفكارن بسهولة وصٌاغتها فً كلمات مفٌدة

تعتمد مؤسستكم على مبدأ مشاركة أفرادها فً عملٌة اتخاذ المرار وتوفٌر معلومات دلٌمة وجدٌدة ذات 

 لٌمة مضافة

30 1,93 ,691 

 407, 1,80 30 تنجز الأعمال الموكلة لن بأسلوب متطور

راٌن عادة بالحججتستطٌع فرض   30 2,00 ,371 

 450, 1,73 30 تنجز ما ٌسند إلٌن من أعمال بطرق متعددة

 583, 1,73 30 تمتاز المؤسسة بمدرتها على تعظٌم الفائدة من مواردها واستغلالها الاستغلال الأمثل

 583, 1,93 30 تهتم بالآراء التً تخالف آراءن للإستفادة من آراء الآخرٌن

الإستفادة من انتماد الآخرٌن لنتحرص على   30 2,07 ,450 

 583, 1,73 30 تملن رؤٌة دلٌمة لمشكلات العمل

 525, 2,00 30 تملن لدرات على تولع مشكلات العمل لبل حدوثها

 551, 1,80 30 تحرص على معرفة أوجه المصور أو الضعف فٌما تموم به من عمل

 450, 1,73 30 تمُدم على حل الأعمال الصعبة والمعمدة

 346, 1,87 30 تهتم بتمدٌم أفكار مستحدثة بالعمل حتى ولو لم تطبك

تعمل مؤسستكم على إحداث توازن بٌن فرصة الحصول على عوائد مرتفعة وادارة المخاطر الناتجة 

 عن تلن العوائد

28 1,86 ,525 

N valide (liste) 28   
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Régression 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 M0
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : M5 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,760
a
 ,578 ,563 ,20594 

a. Prédicteurs : (Constante), M0 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,628 1 1,628 38,389 ,000
b
 

de Student 1,188 28 ,042   

Total 2,816 29    

a. Variable dépendante : M5 

b. Prédicteurs : (Constante), M0 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,784 ,184  4,269 ,000 

M0 ,580 ,094 ,760 6,196 ,000 

a. Variable dépendante : M5 

 
 
Régression 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,859 ,186  4,613 ,000 

M1 ,298 ,068 ,486 4,381 ,000 

M2 ,191 ,107 ,325 1,788 ,086 

M3 -,232 ,163 -,317 -1,423 ,167 

M4 ,296 ,088 ,593 3,351 ,003 

a. Variable dépendante : M5 



 

 
129 

 
Régression 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 M1
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : M5 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,614
a
 ,377 ,355 ,25028 

a. Prédicteurs : (Constante), M1 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,062 1 1,062 16,949 ,000
b
 

de Student 1,754 28 ,063   

Total 2,816 29    

a. Variable dépendante : M5 

b. Prédicteurs : (Constante), M1 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,204 ,175  6,894 ,000 

M1 ,376 ,091 ,614 4,117 ,000 

 

a. Variable dépendante : M5 

 
Régression 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 M2
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : M5 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 



 

 
130 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,539
a
 ,291 ,266 ,26704 

 

a. Prédicteurs : (Constante), M2 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,819 1 ,819 11,484 ,002
b
 

de Student 1,997 28 ,071   

Total 2,816 29    

a. Variable dépendante : M5 

b. Prédicteurs : (Constante), M2 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,274 ,191  6,679 ,000 

M2 ,316 ,093 ,539 3,389 ,002 

 

a. Variable dépendante : M5 

 
Régression 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 M3
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : M5 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,518
a
 ,269 ,243 ,27116 

a. Prédicteurs : (Constante), M3 
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ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,757 1 ,757 10,293 ,003
b
 

de Student 2,059 28 ,074   

Total 2,816 29    

a. Variable dépendante : M5 

b. Prédicteurs : (Constante), M3 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,158 ,236  4,902 ,000 

M3 ,379 ,118 ,518 3,208 ,003 

 

a. Variable dépendante : M5 

 

Régression 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 M4
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : M5 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,677
a
 ,459 ,440 ,23326 

 

a. Prédicteurs : (Constante), M4 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,292 1 1,292 23,749 ,000
b
 

de Student 1,523 28 ,054   

Total 2,816 29    

 

a. Variable dépendante : M5 

b. Prédicteurs : (Constante), M4 
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,253 ,139  9,000 ,000 

M4 ,338 ,069 ,677 4,873 ,000 

 

a. Variable dépendante : M5 

 

 


