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 ؾلبة في تحقيق البخاعة التشغيسيةتأثيخ عسميات ادارة الس
 دراسة تظبيكية في الييأة العامة لريانة مذاريع الخي والبدل ببغجاد 

Impact of Talent Management Processes in Achieving Organizational 

Ambidexterity 
An applied study in the General Authority for the Maintenance of Irrigation and 

  Drainage Projects in Baghdad 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السمخص
بة في تحقيق البخاعة التشطيسية بالتصبيق في مشطساتشا الحكػمية سعى ىحا البحث إلى تحجيج تأثيخ       عسميات إدارة السػـ

بة الستسثمة بػ) ( استشادا إلى التظؾيخ، السحافغةالاختيار، الاستقظاب، العخاؾية ومغ أجل تحقيق ذلظ اعتسجت ابعاد إدارة السػـ
(Phillips,2009 ،)( استشاداً إلى الابجاع الاستكذافي، والابجاع الاستثساري ػ)و اعتسجت أبعاد البخاعة التشطيسية الستسثمة ب
(Jansen,2005)،  اذ  اختيخت الييأة العامة لريانة مذاريع الخؼ والبدؿ ببغجاد ميجاناً لمبحث عغ شخيق استسارة استبانة

 (t)واختبار  (Spearman)فخداً مغ الييأة، فزلًا عغ السقابلات الذخرية. وقج استخجـ معامل الارتباط  (90)شسمت 
لتفديخ مقجار تأثيخ  (R2) كسا استُخجـلتحجيج معشػية معادلة الانحجار،  (F)لسعخفة معشػية العلاقة بيغ الستغيخات، واختبار

 التي تػصلالستغيخ السدتقل في الستغيخ التابع وقج استخجـ السشيج الػصفي التحميمي. ومغ أىع الاستشتاجات 
بة تأثيخا فاعلًا ومعشػياً في نسػ السشطسات وتشافديا عغ شخيق تحقيق البخاعة التشطيسية التي إلييا ىػ إف لعسميات إدارة   السػـ

 .الاستخاتيجيتديع في تحقيق استجامة الشجاح 
 الكمسات السفتاحية: إدارة السؾلبة، البخاعة التشغيسية، الابجاع الاستكذافي، الابجاع الاستثساري.

 

Abstract 
     This research sought to determine the impact of Talent Management Processes in achieving 

Organizational Ambidexterity  in application in our Iraqi governmental organizations, and in 

order to achieve this, the Talent Management Dimensions of (Attracting, Selecting, 

Developing, Maintaining) were adopted based on (Phillips, 2009), and the adoption of the 

dimensions of Organizational Ambidexterity represented by (Exploratory Innovation &  

Exploitative Innovation) based on (Jansen, 2005), Where the General Authority for the 

Maintenance of Irrigation and Drainage Projects in Baghdad was chosen as a field for research 

through a questionnaire that included (90) members of the authority, in addition to personal 

interviews. The correlation coefficient (Spearman) and (t) Test were used to know the 

significance of the relationship between the variables, and (F) Test to determine the 

significance of the regression equation, and (R
2
) was used to explain the amount of the effect of 

the independent variable on the dependent variable. The descriptive analytical method was 

                                                 

دراست تأثير عملياث ادارة المىهبت في تحقيق البراعت التنظيميت9 المىسىمت ) دبلىم عالي إدارة الجىدةبحث مستل من رسالت  

 (يت في الهيأة العامت لصيانت مشاريع الري والبزل ببغدادتطبيق

 أ.و.د احًد عجد الله ايبنخ 

Ahmed Abdullah Amanah 

Ahmed.a@uokerbala.edu.iq 

 كهٍخ الإدارح والاقتصبد –جبيعخ كرثلاء 

 داود اكرو داود/ انجبحث 

Dawood Akram Daoud 

@s.uokerbala.edu.iqdawood.a 

 كهٍخ الإدارح والاقتصبد –جبيعخ كرثلاء 



 (2021) أٌلول                 ( 39العدد    10)المجلد                  والإقتصاد  مجلة الإدارة 
 

 

 

010 

used, Among the most important conclusions that were reached is that, Talent Management 

Processes have an active and moral role in the growth of organizations and their competition 

through achieving organizational Ambidexterity that contributes to achieving the sustainability 

of strategic success. 

Key Words: Talent Management, Organizational Ambidexterity, Exploratory Innovation, 

Exploitative Innovation. 

 

 السقـجمة
تعج السػارد البذخية في أؼ مشطسة رأسساليا البذخؼ والفكخؼ، والحؼ يحقق أىجافيا واىجاؼ عاممييا. وفي ضل التغيخات      

الحاصمة في القصاعات السختمفة في بيئة السشطسات أصبح ضخورياً عمى السشطسات الحجيثة أف تستمظ رأس ماؿ بذخؼ ذو 
شيا مغ أداء اعساليا عمى أكسل وجو، وذلظ يتحقق عغ شخيق امتلاؾ مػارداً بذخية مػىػبة ميارة وخبخة وتجخبة ومعخفة تسك

تسكشيا مغ تحقيق الإبجاع والتججيج والبخاعة التي ترب جسيعيا في التغمب عمى معػقات عسل السشطسات السعاصخة التي 
ية في بيئتيا، والحؼ لا يتحقق إلى عغ أصبحت تبحث عغ أسػاؽ ججيجة لتحرل عمى التفػؽ واكتداب أكثخ مغ ميدة تشافد

شخيق البخاعة التشطيسية التي تتحقق عغ شخيق ما تستمكو السشطسات مغ رأس ماؿ مػىػب يحقق التسيد فالعامميغ السػىػبيغ 
بة ومعخفة متخاكسة يحققػف لسشطساتيع مدتػيات عالية مغ الأداء البارع الحؼ يؤدؼ الى تسيد كبيخ  في وبسا يستمكػنو مغ مػـ

ومغ اجل تحقيق أىجاؼ البحث فقج جخػ ـيكمتو في أربعة مباحث ىي )السبحث  مجاؿ عسل السشطسة مقارنةً بسثيلاتيا.
بة والبخاعة التشطيسية(، السبحث الثالث:  الأوؿ: الإشار السشيجي لمبحث، السبحث الثاني: الإشار الشطخؼ لمبحث )إدارة السػـ

علاقات الارتباط والتأثيخ بيغ متغيخات البحث، السبحث الخابع: الاستشتاجات الإشار السيجاني لمبحث ويذسل اختبار 
 والتػصيات(.

  الأول السبحث
 الإطار السشيجي لمبحث

 اولًا: مذكمة البحث

بة احج التصػرات الفكخية السعاصخة في الادارة الحجيثة، اذ تقػـ باستثسار معصيات رأس الساؿ البذخؼ       تسثل ادارة السػـ

رتو مغ اجل دعع بخاعتيا التشطيسية، لحلظ انبثقت مذكمة البحث عغ شخيق ملاحطة اساسية تسثمت في الشقز الػاضح في وأدا

اداء مشطساتشا العخاؾية مقارنة بسثيلاتيا في بعس الجوؿ العخبية والاقميسية، اذ اصبحت مشطساتشا العامة والخجمية برػرة 

سثمة بالييأة العامة لريانة مذاريع الخؼ والبدؿ بحاجة الى دراسات تصبيؿية لمتحقق مغ خاصة ومشيا وزارة السػارد السائية والست

بة فييا وانعكاساتيا في تحقيق البخاعة التشطيسية وإمكانية تصبيقيا. وفي ضػء ذلظ فأف مذكمة البحث تدعى  واقع ادارة السػـ

 للإجابة عمى:

 بة في تعديد بخاعتيا ما مجػ إدراؾ ادارة الييأة العامة لريانة مذاريع ا لخؼ والبدؿ لتأثيخ عسميات ادارة السػـ

 التشطيسية؟

 بة في الييأة عيشة البحث؟  ىل يتع تصبيق عسميات ادارة السػـ

 بة في تعديد البخاعة التشطيسية في الييأة عيشة البحث؟  الى اؼ مجػ يسكغ اف تديع عسميات ادارة السػـ
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 بة والبخاعة التشطيسية في الييأة عيشة البحث؟ىل تػجج علاقة ارتباط بيغ عسميات ادارة ا  لسػـ

 بة في البخاعة التشطيسية في الييأة عيشة البحث؟  ىل تػجج علاقة تأثيخ لعسميات ادارة السػـ

 ثانيا: اىسية البحث

يكػف  تذيخ تجارب السشطسات الى أنو ميسا تقجمت السشطسات باختلاؼ انػاعيا في التفاعل مع التقشيات الحجيثة، فمغ     

ذلظ عاملا حاسسا لشجاحيا ما لع تستمظ افخادا ذو مػاىب عالية ونساذج تفكيخ ابجاعية، تسكشيا مغ تعديد بخاعتيا عمى مدتػػ 

 السشطسة ككل وفق رؤية مدتقبمية قادرة عمى التعامل مع بيئة سخيعة التغييخ. لحلظ يسكغ تمخيز اىسية البحث بالآتي:

  بة في اليياة عيشة البحث.الافادة مغ تصبيق ابعاد ادارة  السػـ

  بة والستسثمة بة، الاحتفاظ بػ )يجسع البحث بيغ متغيخات ادارة السػـ بة، تصػيخ السػـ بة، اختيار السػـ استقصاب السػـ

بة( لخمق مديج ججيج عغ شخيق تفاعل ىحه الستغيخات لسعخفة مجػ قػة علاقتيا بجعع ابعاد البخاعة التشطيسية الستسثمة  بالسػـ

 بجاع الاستكذافي والابجاع الاستثسارؼ( في اليياة مجتسع الجراسة.)بالأ

  يدتسج البحث اىسيتو عغ شخيق الشتائج التي جخػ التػصل الييا والتي تحجد شبيعة العلاقة والتأثيخ بيغ عسميات

بة والبخاعة التشطيسية، ومجػ افادة السشطسات مغ ىحه الشتائج في خصصيا واستخاتيجياتي  ا.ادارة السػـ

  التعخؼ عمى قجرات رأس الساؿ البذخؼ لميياة مجتسع البحث بخرػص متغيخات البحث ومجػ تصبيقيا عمى الػاقع

 الفعمي.

 ثالثاً: أىجاف البحث

بة       في ضػء مذكمة البحث وتداؤلاتو فأف اليجؼ الخئيذ لمبحث يتسثل في تذخيز وتحميل العلاقة بيغ ادارة السػـ

يسية بأبعادىا. وعغ شخيق ىحا اليجؼ يسكغ تأشيخ عجد مغ الاىجاؼ الفخعية الاتية والتي يدعى البحث بأبعادىا والبخاعة التشط

 لتحؿيقيا وىي:

 .تقجيع إشار معخفي مفاـيسي يتعمق بستغيخات البحث وأبعادىا الفخعية 

 بة وابعاد البخاعة التشطيسية  . ؾياس مجػ إدراؾ الافخاد عيشة البحث لأىسية عسميات ادارة السػـ

 .بة والبخاعة التشطيسية في الييأة عيشة البحث  تحميل علاقة الارتباط بيغ عسميات ادارة السػـ

 .بة ومجػ مداىستيا في تحقيق البخاعة التشطيسية لمييأة عيشة البحث  اختبار تأثيخ عسميات ادارة السػـ

  عيشة البحث.الدعي لمتػصل الى مجسػعة مغ الاستشتاجات والتػصيات تخجـ وتصػر اداء الييأة 
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 رابعاً: التعخيفات الاجخائية لستغيخات البحث ومقاييديا

بة ىي واحجة مغ اىع الادارات في السشطسة والخكيدة الاساسية التي يعتسج عمييا بقاء إدارة السؾلبة:   -1 إفّ ادارة السػـ

سشطسة الاىع وىػ السػرد البذخؼ السشطسة ونسػىا وتصػرىا في عالع الاعساؿ الستدارع اذ إنيا تختز بالعسل عمى جػىخ ال

)رأس ماليا الفكخؼ والسعخفي( وبالصخيقة التي تؤدؼ الى ارتقائيع الى قسة العصاء الػضيفي وبالتدامغ مع تخكيدىا عمى 

شخيحة السػىػبيغ مغ ىحه السػارد وادارتيع وتػضيفيع برػرة مشاسبة وكفؤة وكحلظ الحخص عمى بقائيع في السشطسة بإشباع 

كافة وىحا غاية عسل الادارة الكفؤة لمسػاىب. وقج اعتسج الباحثػف في ؾياس ىحا الستغيخ عمى ابعاد حاجاتيع 

((Phillips&Roper,2009. 

البخاعة التشطيسية ىي الرفة الاساسية والتي تتسيد بيا جسيع السشطسات الشاجحة في التػفيق بيغ البخاعة التشغيسية:   -2

واشكاليا لا سيسا البذخية مشيا وشخيقة ادارتيا واستثسارىا بالذكل الامثل في الكذف  ما تسمكو مغ مػارد بسختمف انػاعيا

عغ الفخص الخارجية الستاحة وتػضيفيا بالصخيقة السثمى بحيث تحقق التسيد الاستباقي والحؼ يسكشيا مغ البقاء والشسػ 

(، وكسا Jansen,2005تغيخ عمى ابعاد )والتصػر في عالع الاعساؿ الستدارع. وقج أعتسج الباحثػف في ؾياس ىحا الس

 ( الاتي:1مػضح في ججوؿ )

 (/ متغيخات البحث وابعادىا الفخعية ومقاييديا1ججول )

 المصدر المعتمد المتغٌرات ت

 الابعاد الفرعٌة الرئٌسة

 ((Phillips&Roper,2009 استمطاب الموهبة ادارة الموهبة 1

 اختٌار الموهبة

 تطوٌر الموهبة

 المحافظة على الموهبة

 ((Jansen,2005 الابداع الاستكشافً البراعة التنظٌمٌة 2

 الابداع الاستثماري

 السرجر مؽ أعجاد الباحثؾن اعتسادا عمى الادبيات السحكؾرة انفا.
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 خامدا: مخظط البحث الفخضي 

بة في تحقيق البخاعة في ضػء مذكمة البحث وأىجافو، تع بشاء مخصط فخضي يبيغ العلاقة وا      لتأثيخ لعسميات ادارة السػـ

التشطيسية والحؼ تع تحجيجه عغ شخيق الاشلاع عمى الادبيات الادارية ذات الرمة بسػضػع البحث، ويتزسغ الستغيخات 

 الاتية:

بة وعسمياتيا الستسثمة بػ)استقصاب  (X( )Independent Variableالستغيخ السدتقل ) .1 ويتسثل بإدارة السػـ

بة(.ال بة، السحافطة عمى السػـ بة، تصػيخ السػـ بة، اختيار السػـ  سػـ

ويتسثل بالبخاعة التشطيسية وأبعادىا الستسثمة بػ )الابجاع  (Y( )Dependent Variableالستغيخ السعتسج ) .2

 الاستكذافي والابجاع الاستثسارؼ(.

 ( / مخظط البحث الفخضي1شكل )

 

 

 

 

 

 

 (1ستشاد الى الادبيات الؾاردة بججول )السرجر: مؽ اعجاد الباحثؾن بالا

 انصمق البحث الحالي في معالجتو لمسذكمة عغ شخيق الفخضيات الاتية :: سادسا: فخضيات البحث 

بة والبخاعة التشطيسية )لا  H0الفخضية الخئيدة الاولى:   1. تػجج علاقة ارتباط ذات دلالة معشػية بيغ عسميات ادارة السػـ

 ت عشيا الفخضيات الفخعية الاتية:بأبعادىا، وقج انبثق

 .بة والبخاعة التشطيسية  لا تػجج علاقة ارتباط ذات دلالة معشػية بيغ استقصاب السػـ

 .بة والبخاعة التشطيسية  لا تػجج علاقة ارتباط ذات دلالة معشػية بيغ اختيار السػـ

 بة والبخاعة التش  طيسية.لا تػجج علاقة ارتباط ذات دلالة معشػية بيغ تصػيخ السػـ

 .بة والبخاعة التشطيسية  لا تػجج علاقة ارتباط ذات دلالة معشػية بيغ السحافطة عمى السػـ

 
 (Xإدارح انًوهجخ )
 X1استقطبة انًوهجخ 

 X2اختجبر انًوهجخ 

 X3تطوٌر انًوهجخ 

 X4انًحبفظخ عهى انًوهجخ 

 (Yانجراعخ انتنظًٍٍخ )

 

 y1الاثداع الاستكشبفً 

 y2الاثداع الاستثًبري 

 علاقخ تأثٍر علاقخ ارتجبط
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H1 ()بة والبخاعة التشطيسية بأبعادىا  تػجج علاقة ارتباط ذات دلالة معشػية بيغ عسميات ادارة السػـ

بة في البخاعة التشطيسية بأبعادىا( ، وقج يػجج تأثيخ ذو دلالة معشػية لعسميات أد)لا  H0الفخضية الخئيدة الثانية :  2. ارة السػـ

 انبثقت عشيا الفخضيات الفخعية الاتية:

 .يػجج تأثيخ ذو دلالة معشػية لاستقصاب السػاىب في البخاعة التشطيسية 

 .يػجج تأثيخ ذو دلالة معشػية لاختيار السػاىب في البخاعة التشطيسية 

  ىب في البخاعة التشطيسية.يػجج تأثيخ ذو دلالة معشػية لتصػيخ السػا 

 .يػجج تأثيخ ذو دلالة معشػية لمسحافطة عمى السػاىب في البخاعة التشطيسية 

H1 )بة في البخاعة التشطيسية بأبعادىا  )يػجج تأثيخ ذو دلالة معشػية لعسميات ادارة السػـ

 سابعا: مجتسع وعيشة البحث

الخؼ والبدؿ وىي مغ اكبخ واىع الييئات التابعة لػزارة السػارد السائية  يتسثل مجتسع البحث بالييأة العامة لريانة مذاريع      

( وقج تسثمت عيشة البحث 15/9/2020 – 15/8/2020في العخاؽ لاختيار الجانب التصبيقي وجسعت البيانات لمفتخة مغ )

الاقداـ التخررية في الييأة  ( فخداً متسثمة بالؿيادات العميا مغ ىع بجرجة مجيخ ورئيذ قدع وشعبة وبسختمف90البالغة )

بة ومدؤوليغ عغ صشع واتخاذ القخارات الدتخاتيجية في الييأة ، وعميو جخػ تػزيع ) ( 90السحكػرة كػنيع السيتسيغ بإدارة السػـ

 (.%100استبانة ارجعت جسيعيا، اؼ ندبة الاستجابة كانت )

 ثامشاً: وصف الخرائص الجيسؾغخافية لمعيشة

( مجسػعة مغ مدؤولي الاقداـ اليشجسية والفشية والادارية في الييأة العامة 2حث السػضحة بالججوؿ )تسثمت عيشة الب     

لريانة مذاريع الخؼ والبدؿ، واعتسج الباحث اسمػب العيشة القرجية في استصلاع اراء السدتيجفيغ في الييأة مغ )السيشجسيغ، 

 استبانة الكتخونية( وكالاتي: 25استبانة ورؾية،  65استبانة مشيا ) 90الفشييغ، الادارييغ( وجخػ تػزيع 

 ( / معلومات المحور الأول من الاستبانة2جدول )

 والى( –الفئات العمرٌة )من 

31 – 40 41  - 50 51 – 60 

 % العدد % العدد % العدد

51 57 30 33 9 10 

 النوع الاجتماعً

 اناث ذكور

 % العدد % العدد

36 40 54 60 

 لدراسً )المؤهل العلمً(التحصٌل ا

 شهادات علٌا دبلوم عالً بكالورٌوس

 % العدد % العدد % العدد
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82 91 5 6 3 3 

 سنوات الخدمة

 فأكثر 30 30 -21من  20 - 16من  15 -11من  10 - 6من  5 - 1من 

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

8 9 30 33 18 20 17 19 14 15 3 4 

 دورات التدرٌبٌةال

 فأكثر 10 9 - 7 6 – 4 5 -1

 % العدد % العدد % العدد % العدد

21 23 18 20 18 20 33 37 

 المصدر: من اعداد الباحثون فً ضوء بٌانات الاستبانة.

 الفئات العسخية:1.

حا يذيخ الى تستع ىحا ( وى40 – 31%( مغ افخاد العيشة ىع ضسغ الفئة العسخية )57( الى اف ندبة )2يذيخ ججوؿ)     

الجدء مغ العيشة بخوح الذباب والسعشػية العالية والحيػية والانجفاع والخغبة في العسل وبحؿ الجيػد والدعي والصسػح الى 

%( ضسغ الفئة العسخية 10( سشة و)40%( مغ افخاد العيشة ضسغ الفئات التي تديج عمى )33الافزل، بيشسا تقع اعسار)

ف ىحه الفئات تتدع بالشزج والسيارة والخبخة في مجاؿ العسل فزلا عغ قجرتيع التذخيرية عمى تسييد فأكثخ(، اذ إ – 51)

 مدتػػ متغيخات البحث ميجانيا ودقة التعبيخ عغ واقعية فقخاتيا مسا يؤشخ امكانية الاعتساد عمييا اجسالًا.

 الشؾع الاجتساعي:2.

%( لمحكػر وىحا قج 40%( مقابل )60الحكػر اذ بمغت ندبتيع السئػية)( اف ندبة الاناث اكبخ مغ ندبة 2يػضح ججوؿ)     

يعػد الى شبيعة الانذصة التي تسارسيا السشطسة وجل الاجخاءات الخجمية التي تتزسشيا والتي تكػف اقخب بكثيخ للإناث 

 مقارنة بالحكػر.

 التحريل الجراسي)السؤىل العمسي(:3.

%( مشيع 6افخاد العيشة حاصميغ عمى شيادة البكالػريػس، بيشسا ندبة )%( مغ 91( اف ندبة )2نمحع مغ ججوؿ)   

%( مغ افخاد العيشة. وىحه 3حاصميغ عمى شيادة الجبمػـ العالي اما الحاصمػف عمى الذيادات العميا فقج بمغت ندبتيع )

ػف لو تأثيخ واضح في الشدب تجؿ عمى اف اغمب الافخاد السبحػثيغ حاصمػف عمى شيادات جامعية ومؤىلات جيجة مسا يك

 بشاء ترػرات عمسية دؾيقة وواعية عغ تذخيز مدتػػ متغيخات البحث ميجانيا وتحجيج مختمف العلاقات بيشيا.

 سشؾات الخجمة: 4.

( سشػات، وإف 5-1%( مغ افخاد العيشة مغ الحيغ لجييع مجة خجمة تتخاوح مغ)9( الى وجػد ندبة )2يذيخ ججوؿ)     

( سشة فقج 15-11( سشة، أما الافخاد الحيغ لجييع خجمة مغ )10-6د السبحػثيغ لجييع خجمة مغ )%( مغ الافخا33ندبة)

( سشة، وأف 20-16%( مغ الافخاد السبحػثيغ الى الحيغ لجييع خجمة مغ)19%( في حيغ اشارت ندبة )20بمغت ندبتيع )
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 -سشة 30بمغت ندبة الحيغ لجييع خجمة مغ )( سشة، وأخيخا 30-21%( مغ الافخاد السبحػثيغ بمغت خجمتيع مغ )15ندبة )

%( مغ اجسالي الافخاد السبحػثيغ، وىحا ىػ احج السؤشخات الزخورية التي تجؿ عمى تخاكع مدتػػ الخبخة والسعخفة 4فأكثخ( )

 السيجانية لجػ افخاد العيشة وىحا بجوره يدعف اجاباتيع ومجػ ادراكيع لفيع فقخات الاستبانة.

 بية:الجورات التجري5.

( دورات، في حيغ 5-1%( مغ افخاد العيشة اشتخكػا بجورات تجريبية تتخاوح ما بيغ )23( الى اف ندبة )2يذيخ ججوؿ)     

%( في حيغ بمغت 20( دورات فقج بمغت )9-7%( مغ افخاد العيشة اشتخكػا بجورات تجريبية تتخاوح ما بيغ )20بمغت ندبة )

( دورات وىي الشدبة الاكبخ. ؼيسا كانت ندبة الافخاد 10بجورات تجريبية تتجاوز الػ) %( مغ افخاد العيشة اشتخكػا37ندبة )

%( وىحا يعصي مؤشخا واضحا بأف ادارة الييأة عيشة الجراسة تيتع بتصػيخ ملاكيا الػضيفي 0الحيغ لع يذتخكػا بجورات تجريبية )

 ي مسا يجعع اختيارىا كسجاؿ تصبيقي لمجراسة الحالية.وتشسي مياراتيع وتديج مغ خبخاتيع في مجاؿ عسميع ذو الصابع التقش

 تاسعاً: حجود البحث

أف حرخ حجود البحث ضسغ نصاقات محجدة واضحة السعالع ضخورة اساسية لأية دراسة أكاديسية ضسغ اختراص      

 تي: عمسي معيغ، وبحلظ أصبح لداما تذخيز الحجود السكانية، والدمانية السشاسبة لمبحث الحالية وكالا

تتسثل الحجود السكانية لمبحث بالييأة العامة لريانة مذاريع الخؼ والبدؿ بفخوعيا السختمفة في  الحجود السكانية: .1

جسيع محافطات العخاؽ لغخض اجخاء الجانب السيجاني وقج تع اختيارىا استشادا لبخنامج الامانة العامة لخئاسة الػزراء 

ىع الخكائد الاساسية لػزارة السػارد السائية وتتسثل أىسيتيا مغ اىسية مذاريعيا والخاص بالتصػيخ السؤسدي ولكػنيا مغ ا 

 الإروائية الستشػعة والستػزعة بسختمف مشاشق العخاؽ.

لقج انجدت عسمية جسع البيانات لمجانب العسمي وأجخاء السقابلات الذخرية لمبحث لمسجة مغ  الحجود الدمشية: .2

 (.15/9/2020ولغاية  15/8/2020)

تتسثل الحجود البذخية لمبحث بالعيشة السبحػثة والتي اختيخت بذكل )قرجؼ( اذ بمغ حجع العيشة  لحجود البذخية:ا .3

 ( فخدا بسشرب مجيخ فخع ورئيذ قدع ومجيخ شعبة في الييأة مجتسع البحث.90بػاقع )

 عاشخاً: أدوات البحث

ة عمى حج سػاء، اعتسج الباحث مجسػعة مغ الادوات لتحقيق أىجاؼ البحث وتغصية مػضػعاتيا الشطخية والسيجاني      

 والػسائل العمسية السشاسبة لتحقيق ىحا الغخض، وعمى الشحػ الاتي:



 (2021) أٌلول                 ( 39العدد    10)المجلد                  والإقتصاد  مجلة الإدارة 
 

 

 

017 

 أدوات جسع البيانات والسعمؾمات 1.

أعتسج الباحث في جسع البيانات السصمػبة لعخض الجانب الشطخؼ عمى ما تػفخ مغ مخاجع مكتبية والكتخونية تسثمت      

العمسية مغ كتب وأبحاث ودراسات ورسائل واشاريح جامعية ودوريات مختمفة ذات العلاقة بستغيخات البحث سػاء  بالسرادر

الستػفخة في السكتبات داخل العخاؽ أـ عغ شخيق شبكة السعمػمات الجولية للأنتخنت. أما الجانب السيجاني فقج أعتسج الباحث 

الخئيدة في جسع البيانات والسعمػمات عغ متغيخات البحث، اذ روعي في  في أعجاده عمى استسارة الاستبانة وىي الاداة 

صياغة الاستبانة قجرتيا عمى تذخيز وؾياس متغيخات البحث الخئيدة والفخعية، وقج اعتسج الباحثػف في أعجادىا وتحجيجىا 

التخرز في ىحا السجاؿ انطخ عمى مجسػعة مغ السقاييذ الاجشبية السشاسبة، فزلا عغ الاستفادة مغ أراء الخبخاء وذوؼ 

 ( ىي:2( وقج اشتسمت الاستبانة عمى ثلاثة أجداء رئيدة انطخ ممحق )1ممحق )

الجدء الاوؿ تزسغ بيانات عامة تخز السجيب عغ الاستسارة تتزسغ )الشػع الاجتساعي، العسخ، التحريل  . أ

 ي(.الجراسي، عجد سشػات الخجمة، عجد الجورات التي شارؾ فييا، السػقع الػضيف

الاجداء الاخخػ تزسشت السقاييذ السعتسجة في ؾياس متغيخات البحث الخئيدة والتي تزسشت ستة أبعاد جخػ  . ب

( الخساسي السختب مغ عبارة )أتفق تساما( Likert( فقخة، وفي جسيع مقاييذ الاستبانة أستخجـ مؿياس )29ؾياسيا في )

( عمسا أف اغمب فقخات 1-5( وبسجػ استجابة )1أعصيت الػزف ) ( الى عبارة )لا أتفق تساما( التي5التي اعصيت الػزف )

 الاستبانة ىي فقخات إيجابية جخػ تثبيتيا اعتسادا وتػجيا بالآراء والسلاحطات التي اوردىا الدادة الخبخاء والسحكسيغ.

 أدوات التحميل والسعالجة الاحرائية . 2

الاساس التي يسكغ عغ شخيق مخخجاتيا التأكج مغ صحة الفخضيات تعج أدوات التحميل والسعالجة الاحرائية الػسيمة      

أو عجـ صحتيا، وىحا يدتمدـ انتقاء أدوات إحرائية ملائسة لتحميل ومعالجة البيانات واختيار الفخضيات، وبحلظ سػؼ يجخؼ 

وصف وتذخيز اعتساد مجسػعة مغ الادوات الاحرائية مشيا ما يتعمق بالرجؽ البشائي والتػكيجؼ لسؿياس البحث و 

 متغيخاتيا، وأخخػ أدوات تحميمية وعمى الشحػ الاتي:

: لمتحقق مغ ثبات السقاييذ ودقتيا في ؾياس  Alpha Cronbachوتتسثل بسعامل الثبات ادوات الرجق والثبات:  .أ

 الستغيخات ميجانيا دوف تعقيج أو تجخل.

 الادوات الاحرائية الؾصفية ،وتتسثل بالاتي:.ب

 :لغخض تحجيج ندبة إجابات الاتفاؽ عغ متغيخات البحث الخئيدة والفخعية. الشدب السئػية 

 .الػسط الحدابي: لتحجيج مدتػػ الاجابة عغ الفقخات ومعخفة مدتػػ الستغيخات ميجانيا 
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 .الانحخاؼ السعيارؼ: لسعخفة مدتػػ تذتت إجابات العيشة عغ الػسط الحدابي 

 ي:الادوات الاحرائية التحميمية وتذسل الات .ج

 معامل ارتباط(Spearman.يدتخجـ في تحجيج قػة ونػع العلاقة بيغ متغيخيغ :) 

 معادلة الانحجار البديط  

 وقج أعتسج في تشفيح الادوات السحكػرة انفا عمى بعس البخامج الحاسػبية وىي:     

 (SPSS V.25بخنامج ) . أ

 (Microsoft Excel 2010بخنامج ) . ب

 الثاني السبحث

 ثالإطار الشغخي لمبح 

 اولًا: إدارة السؾلبة

 نذأة وعيؾر مرظمح ادارة السؾلبة  .1

بة واشار لفكختيا شخكة ماكيشدؼ       وكانت فكختيا الاساسية أف السػضفيغ ىع  1997إفَّ أوؿ مغ صاغ مرصمح إدارة السػـ

شافدة عمى إتباع أىع مرجر لتحقيق السيدة التشافدية لكي تذجع السؤسدات الأخخػ التي لع تدتصيع الجخػؿ إلى عالع الس

الإجخاءات والػسائل الزخورية التي تسكشيا مغ البحث عغ السػىػبيغ والاحتفاظ بيع بعج ذلظ قامت ماكشدؼ بشذخ دراستيغ 

بة مغ أىع السذاغل الإدارية ليحا  2006استقرائيتيغ الأولى في عاـ  وكانت نتائجيا أفّ مغ السخجح أف تكػف إدارة السػـ

بة  2007ية فقج أجخيت عاـ العقج اما البحث الثان وأشارت نتائجيا إلى أف درجات السشافدة حػؿ تصبيق إدارة السػـ

واستقصاب السػىػبيغ سػؼ تدداد ليعكذ اثخاً ايجابياً في عػائج الذخكات عمى مجػ الدشػات الخسذ السقبمة)الياسخؼ 

بة نذأ عغ  (307: 2019( وتأكيجاً عمى ما سبق فقج اشار )الشاصخؼ،62-61: 2016واخخوف، أف مفيػـ ادارة السػـ

 1997شخيق البحث الحؼ نذختو مجسػعة ماكشدؼ لمجراسات والسػسػـ )الحخب مغ اجل الحرػؿ عمى السػاىب( في عاـ 

مغ مؤسدة ىارفارد للأعساؿ. وقج اتفق مع ما  2001والحؼ جخػ تصػيخه ؼيسا بعج ليرجر كتاب يحسل ذات الاسع في عاـ 

( وبالرجد نفدو يخػ )يحي 179: 2019و)السلا حدغ والجخجخؼ،( 87:2019اف،)حيسخ وخسبق كلًا مغ 

بة يعجُ مغ الانطسة الحجيثة ندبيا في عالع ادارة الاعساؿ، حيث إفَّ بجاية الاىتساـ بو 2019:20واخخوف، ( بأف ادارة السػـ

بة و  التي اشتعمت بيغ الذخكات العالسية بخزت لأوؿ مخة في التدعيشيات مغ القخف الساضي، عشجما شاع استخجاـ حخب السػـ
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الكبخػ، تعبيخا عغ السشافدة الذجيجة بيغ السؤسدات، وتصػر ىحا السفيػـ واصبح نطاماً يصبق في اغمب ادارات السؤسدات 

 كأحج استخاتيجيات التصػيخ والتغييخ.

 مفيؾم السؾلبة  .2

بة تذيخ       يرشعػف  مغ وىع لمسشطسة الػضائف ىحه نجاح في اسالأس يعجوف  والمحيغ ميسة وضائف في العامميغ إلى السػـ

بة يستمظ شخز كل إف الحؼ يخػ  العاـ ىسا السشطػر مشطػريغ إلىيا ترشيف ويسكغ التشطيسي، الأداء في الفخؽ   معيشة مػـ

 الحرخؼ  في حيغ السشطػر الأعساؿ، نجاح في بيا يتذارؾ ومداىسة يؤديو عسل لجيو الشاجحة السشطسة في فخد كل لأف

 مغ غيخىع عغ يتسيدوف  السػىػبيغ العامميغ لأف مػىػب، بأنو السشطسة في فخد كل عمى نصمق أف السسكغ غيخ مغ انو خػ ي

بة ويسكغ ؾياس والساضية، الحالية تيعاومقجر  وإمكاناتيع أدائيع ناحية  والإمكانات الأداء ابعاد ىي ثلاث عغ شخيق السػـ

: 2016.)الذسخؼ واخخوف،الػاعجة السػاىب في الشادرة مػاردىا السشطسة تدتثسخ أف يسكغ ىحه الابعاد اعتساد وإف ت،راوالسقج

( وعخفت بأنيا الافخاد الحيغ يستمكػف القػة الفكخية والقجرة عمى انجاز مياـ تتدع بالتحجؼ والابجاع وتزيف ؾيسة كبيخة 237

( وعخفت بأنيا القجرات الفصخية يستمكيا 12: 1620للأداء في السشطسة بسا يجعميع يتسيدوف عغ غيخىع.)الذيخمي والعبيجؼ،

: 2016الأفخاد التي ترقميا البيئة تسكغ الأشخاص السػىػبيغ مغ تحقيق ما لع يدتصع الآخخوف تحؿيقو.)الياسخؼ واخخوف،

معطع  ( الى انيا العصية او القجرة التي يستمكيا الفخد ويتسيد بيا عغ غيخه، وتتفق73:2017( وقج أشار)عباس وأخخوف،32

بة ىي القجرة او الاستعجاد الفصخؼ لجػ الفخد. ويخػ)الدىخاني، ( الى 2018:481السعاجع العخبية والانكميدية عمى أف السػـ

بة، ويخجح عجـ الاتفاؽ الى الاختلاؼ في الاتجاىات الشطخية  اختلاؼ العمساء والستخرريغ في تحجيج مفيػـ السػـ

بة في القجرة العقمية )الحكاء( والخبخات العمسية والتي يشصمقػف مشيا  بة. فخكد بعزيع عمى السػـ في تحجيج مجالات السػـ

والبعس الاخخ ركد عمى الابجاع والقجرات الخاصة او التحريل الأكاديسي. وفي الشرف الثاني مغ القخف العذخيغ استخجـ 

بة لمتعبيخ عغ التفػؽ والستفػقيغ. وأوضح )فخخؼ، تسثل مجسػعة السقجرات التي يستمكيا ( بأنيا 246: 2019مرصمح السػـ

الفخد وتذسل السعخفة والخبخة والسيارة التي يستمكيا الفخد مغ اجل استخجاميا في تصػيخ الاعساؿ وجعل الأداء عالياً ويرب 

( بأنيا نتاج فكخؼ تفاعمي مدتسخ ييجؼ 110: 2019في صالح السشطسة لتكػف مػىػبة. وأوضح )ادريذ وأبػ جسعة،

بة ىي القجرات والسػارد البذخية لمسشطسة. لتحديغ الؿ  يسة السزافة والسيدة التشافدية واف جػىخ عسميات تػليج وتكػيغ السػـ

 مفيؾم ادارة السؾلبة  .3

بة تعجُّ عسمية متكاممة مػجية لتحقيق اىجاؼ محجدة تعسل عمى تخصيط احتياجات السشطسة الحالية        إفَّ ادارة السػـ

اص السػىػبيغ واستقصابيع وتصػيخىع وادارتيع والحفاظ عمييع لتحقيق اىجاؼ السشطسة الدتخاتيجية. والسدتقبمية مغ الاشخ
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( بانيا سمدمة مغ العسميات والتي ىي باختيار السلاكات البذخية والتي 2018:15( واشار)ابػعمبة،2017:46)العبيجؼ،

تجريبيع وتصػيخىع والاحتفاظ بيع لتحقيق السيدة التشافدية لجييا ممكات فكخية وانتاجية متقجمة تتدع بالتحجؼ والابجاع ليتع 

( بانيا مجسػعة العسميات والتي تدعى لرياغة استخاتيجية تخكد عمى 2018:283السدتجامة لمسشطسة. وعخفيا )الحسجاني،

بة تخصيط حاجة السشطسة الانية والسدتقبمية مغ السػىػبيغ والعسل عمى استقصابيع مغ جية ،وتذخيز مدتػػ وج ػدة السػـ

الستػفخة في السشطسة حاليا وفي جسيع مدتػياتيا التشطيسية لتصػيخىا واثخاء معارفيا باعتساد معاييخ مػضػعية وبخامج 

تصػيخية مدتجامة مغ جية اخخػ، والعسل عمى السحافطة عمى السػىػبيغ واستبقائيع عغ شخيق تػفيخ الطخوؼ السلائسة ليع 

ادامة مدارىع الػضيفي. لحا فاف جسيع السشطسات تشاضل مغ اجل الحفاظ عمى مػاىبيا في والحػافد السذجعة لأسشادىع و 

بة تخكد عمى جسيع العامميغ في 2019:152أشار استخاتيجية قػية ومتساسكة. وبيغ)بػرناف ومػيدة، ( اف ادارة السػـ

بة لجييع ،ومغ ثع تحاوؿ تعطيع الاداء لجيي ع بذكل يتكامل مع اداء السشطسة، السشطسة بغس الشطخ عغ مدتػيات السػـ

وتخصط لحاجة السشطسة الانية والسدتقبمية مغ السػىػبيغ والعسل عمى استقصابيع، وكحلظ تقع عمى عاتقيا مدؤولية تصػيخ 

ميارة العامميغ الحالييغ في السشطسة عغ شخيق الادوات السشاسبة كافة ، وكحلظ تعتسج عمى كافة السعاييخ الزخورية 

بة وتحجيجىا بالسقاييذ السادية والذعػرية والسعخؼية كافة. لتذخيز الس  ػـ

بة تسثل العسميات الاساسية والتي تصبقيا السشطسة مغ اجل 2019:106وتعتقج)الخبيعي واخخوف،      ( باف ادارة السػـ

في تجعيع قػتيا  استقصاب وتصػيخ الافخاد السػىػبيغ والسحافطة عمييع مغ اجل تكػيغ راس ماؿ بذخؼ مػىػب تختكد عميو

بة والابتكار في مختمف اعساليا وخجماتيا السقجمة لمدبائغ.   التشافدية وتفػقيا عمى مثيلاتيا عغ شخيق استخجاـ السػـ

بة فكخ نذا وتصػر عغ ادارة السػارد البذخية ،وىػ ذلظ السشيج 2020:129واوضح)صالحي،       ( اف مرصمح ادارة السػـ

ؿ الامثل لخاس الساؿ البذخؼ ،والحؼ يسكغ السشطسة مغ تحقيق نتائج قريخة وشػيمة الاجل الذامل الحؼ يدعى للاستغلا

وذلظ ببشاء ثقافة، انجماج ،قجرة ،وكفاءة عغ شخيق تكامل عسميات الاستقصاب، وتصػيخ، واستبقاء السػىػبيغ والاستفادة مغ 

بة تتزسغ تحجيج وجحب والاحتفاظ ( اف 133:2020مػاىبيع وفقا لأىجاؼ السشطسة. واكج)جبخيل والفخجاني، ادارة السػـ

وتشسية الافخاد ذوؼ الكفاءات العالية ،وتدعى لتحقيق اىجاؼ السشطسة وتحقيق السيدة التشافدية ليا وانيا مختبصة بالأىجاؼ 

ئي لإدارة وبعج تؾضيح تمػ السفاليؼ يسكششا تحجيج مفيؾم اجخاالدتخاتيجية لمسشطسة ومشدجسة مع التػجو الدتخاتيجي ليا. 

السؾلبة بانيا واحجة مؽ اىؼ الادارات في السشغسة والخكيدة الاساسية التي يعتسج عمييا بقاء السشغسة ونسؾىا وتظؾرىا في 

عالؼ الاعسال الستدارع اذ انيا تختص بالعسل عمى جؾىخ السشغسة الاىؼ وىي السؾارد البذخية وبالظخيقة التي تؤدي الى 

الؾعيفي وبالتدامؽ مع تخكيدىا عمى شخيحة السؾىؾبيؽ مؽ ىحه السؾارد وادارتيؼ وتؾعيفيؼ ارتقائيؼ الى قسة العظاء 
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برؾرة مشاسبة وكفؤة وكحلػ الحخص عمى بقائيؼ في السشغسة بإشباع حاجاتيؼ كافة وىحا غاية عسل الادارة الكفؤة 

 لمسؾاىب.

 اىسية ادارة السؾلبة  .4

بة تشبع مغ كػنيا      جاءت استجابة لمتغيخات في سػؽ العسل والعػلسة والتي معيا اصبحت ميسة  إفّ اىسية ادارة السػـ

السشطسات تتسثل في جحب افزل العشاصخ لسػاكبة ىحه التغييخات ،وكحلظ تتسثل اىسيتيا بالتخكيد عمى السشاصب والسخاكد 

لكل مدتػػ تشطيسي )الجخاح الػضيؽية الحخجة وتحجيج اسساء البجلاء واستكذاؼ الصاقات الكامشة وتكػيغ اوعية مػاىب 

بة الجور الكبيخ في اختيار القادة والسجيخيغ لمسشطسة فزلا عغ تصػيخ جػدة السػارد  289:2015)ودولة، .وتمعب ادارة السػـ

البذخية اللازمة لتحقيق الانجازات العالية، كػنيا تداىع في تحفيد الاداء العالي لمسشطسة عغ شخيق جحب الافخاد 

فيخ الػسيمة لسكافأتيع ،وىحا  يعسل عمى تحديغ الانتاجية والجػدة، وتتجمى اىسيتيا كحلظ عغ شخيق قجرة السػىػبيغ، وتػ 

السشطسة عمى الاحتفاظ بسػضفييا ذوؼ الامكانات العالية وبشاء بيئة لمسشطسة تتدع بالأداء العالي والتعمع وامتلاؾ السعخفة 

بة برفتيا السحخؾ الخئيذ لمسيدة 182):6201ومغ ثعَّ اضافة الؿيسة لمسشطسة.)سعيج وكاشع، . وتبخز اىسية ادارة السػـ

التشافدية داخل الرشاعة والتي يكػف فييا الاستثسار في الافخاد ىػ مغ الاولػيات لزساف جػدة السشتجات والخجمات 

خ الانتاج الابجاعي السقجمة مغ قبل مشطسات الاعساؿ، فعشجما تمبي اؼ مشطسة حاجات السػىػبيغ وتشسي قجراتيع سػؼ يطي

بة بالشدبة  والابتكار والحؼ سيؤدؼ حتسا الى مخخجات تسيد ىحه السشطسة عغ غيخىا. ويمخز الذكل ادناه اىسية ادارة السػـ

 لسشطسات الاعساؿ:

 
 ( / اىسية ادارة السؾلبة بالشدبة لمسشغسة2شكل )

ية كسيدة تشافدية في مشغسات الاعسال دراسة حالة جامعة (، "ادارة السؾلبة البذخ 2019السرجر: قخيذي ىاجخ وبؾقفة أحلام، )

 .252قدشظيشة الجدائخ"، الجامعة القدشظيشة الجدائخ ص

بة الكفؤة يجب أف تكػف ادارة استباؾية تكيؽية مع تغييخات البيئة  التكيف مع التغيخات الخارجية: - أ إفَّ ادارة السػـ

( اذ 2014:299( نقلا عغ )الذسخؼ،illson&Ellstrom,2012:27Nالخارجية الستدارعة بأستسخار وىحا ما اكج عميو )
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اضاؼ اف التحجؼ الاساسي اليػـ الحؼ تػاجيو السشطسات ىػ الستابعة والتكيف لمتغيخات الجارية في عالع الاعساؿ، وىحا ما 

بة والتعمع ش ػيل الأمج، كسا اف نقل السشطسات مغ مخحمة الاماف الػضيفي والتػضيف شػيل الامج الى مخحمة ادارة السػـ

بة، التي تشاسب  بة اضيخ تػجيا لمسشطسات بالتحػؿ مغ ادارة السػارد البذخية التقميجية الى ادارة السػـ التأكيج عمى ادارة السػـ

بة وبذكل متدايج بعجىا عشرخا مغ عشاصخ الشجاح الحاسسة  البيئة التشافدية الجيشاميكية الحالية، ولصالسا عجت ادارة السػـ

 شطسات، لأنيا تسكغ مغ تحقيق السيدة التشافدية عغ شخيق تحجيج وتصػيخ والحفاظ عمى العامميغ السػىػبيغ لجييا.في الس

بة تتسثل بكػنيا اصبحت ضخورة استخاتيجية لمسشطسات لجورىا  اعجاد الكيادات السدتقبمية: - ب إفّ اىسية ادارة السػـ

يخ جػدة السػارد البذخية اللازمة لتحقيق الانجازات العالية. كسا انيا الكبيخ في اختيار القادة والسجيخيغ بالإضافة الى تصػ 

تحفد الاداء العالي والحؼ بجوره يجحب السػىػبيغ، وكحلظ تتجمى اىسيتيا عغ شخيق قجرة السشطسة عمى الاحتفاظ بسػضفييا 

 (2016:246ذوؼ الامكانات العالية وبشاء بيئة تتدع بالأبجاع والتعمع. )كاضع وعبج الحديغ،

بة في السشطسات، ؼبعج الحرػؿ  تحقيق السيدة التشافدية: - ت إفَّ تحقيق السيدة التشافدية يسثل غاية عسل ادارة السػـ

عمى الافخاد السلائسيغ لأداء الاعساؿ تأتي ميسة تشسية وتصػيخ مػاىبيع ورفع مدتػػ خبخاتيع وذلظ عغ شخيق التجريب 

حلظ خمق واكداب السيارات اللازمة لمشجاح السدتقبمي وفق السدار السيشي السلائع لصبيعة العسل السصمػب إنجازه، وك

بة مغ السػاضيع السيسة والتي ليا الاثخ الكبيخ عمى تحقيق السيدة التشافدية لمسشطسات  السخصط. ويعجُّ مػضػع تشسية السػـ

بة بالشدبة لمسشطسة  (. إفّ 2018:16والتي تحطى بالعشاية والاىتساـ البالغ في الدشػات الأخيخة )الخميل، اىسية ادارة السػـ

تعتسج عمى رغبة السشطسة بالانصلاؽ مغ الجاخل والتػجو باستثساراتيا نحػ الخارج بالاعتساد عمى استثسار  امكاناتيا السادية 

حا لا يكػف الا كافة واستغلاؿ امكاناتيا البذخية وتصػيخ الانطسة والاليات والخصط السشاسبة والكفؤة ليحه الدتخاتيجية واف ى

 بإدارة حكيسة وكفؤة لعشرخ التسيد والتفػؽ السؤسدي وىػ عشرخ السػارد البذخية السػىػبة.

 ابعاد إدارة السؾلبة  .5

بة وبانو يقػـ عمى ثلاثة ركائد أساسية ىي 2020:125لقج اكج )بػزيجؼ وداسي،     ( باف عرخنا الحالي ىػ عرخ السػـ

بة تذكل اكتذاؼ وتصػيخ واستبقاء الافخاد ذ وؼ الؿيسة السزافة لمسشطسة، واضاؼ بأنو عمى الرعيج الجولي . إف ادارة السػـ

بة في بعس السيغ بجأ يؤثخ عمى التشسية الاقترادية  مرجر قمق كبيخ للإدارة العميا، اذ إفَّ الشقز الستشامي في السػـ

بة،  لمسشطسات التي تعسل فييا. وليحا فانو اىع العسميات والدتخاتيجيات التي بة تتسثل بػ)جحب السػـ تقػـ بيا ادارة السػـ

بة(. بة، تعػيس السػـ بة، الاحتفاظ بالسػـ وىحا ما اكج عميو الكثيخ مغ الباحثيغ والكتاب في مجاؿ ادارة السػارد  تصػيخ السػـ

بة تقػـ بالعسميات الأتية في السشطسة مغ اجل اكتد اب عامميغ مػىػبيغ البذخية والادارة الدتخاتيجية عمى إف إدارة السػـ
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لعسميات ادارة  Phillips&Roper,2009:10)) وىي )الاستقصاب، الاختيار، التصػيخ، السحافطة( ولحلظ  اعتسج انسػذج

بة عخبياً  بة في ىحا البحث والحؼ جاء متػافقاً معيا ومجعػماً بآراء الكثيخ مغ الكتاب والباحثيغ في مفيػـ ادارة السػـ السػـ

 واجشبياً.

اف عسمية الاستقصاب تتسثل بسيسة البحث عغ الافخاد الاكثخ  247):2019لقج اشار)فخخؼ،السؾلبة:  استقظاب . أ

ملائسة لمػضائف الذاغخة في السشطسة وجحبيع واختيار الافزل مشيع، ولشجاح عسمية الاستقصاب تحتاج السشطسة الى اتباع 

بة ،فزلا عغ اعتساد السبادغ  الاخلاؾية في كل مخحمة مغ مخاحل الاستقصاب وبشاء استخاتيجية ناجحة لاستقصاب السػـ

بة. وعادة ما يجخؼ تقديع مرادر  سسعة مسيدة في سػؽ العسل لتتسكغ مغ مػاجية السشافدة الذجيجة مغ اجل السػـ

الاستقصاب الى نػعيغ رئيدييغ ىسا السرادر الجاخمية والسرادر الخارجية. وؼيسا يتعمق في السرادر الجاخمية اضاؼ 

( إفَّ الاستقصاب الجاخمي ىػ اعتساد السشطسة عمى السرادر الجاخمية اؼ اعتساد تعبئة الػضائف الذاغخة 2018:65ميل،)الخ

 في السشطسة عمى العامميغ فييا والحيغ يجب أف تتػفخ فييع السؤىلات السصمػبة لمػضيفة ويدتخجـ ىحا الشػع اسمػباف:

 بالسشذأة الى الػضيفة الذاغخة. التخؾية مغ الجاخل: ويقرج بو تخؾية العامميغ - أ

الاعلاف والتشافذ: وىػ الؿياـ بالإعلاف داخميا عغ شخيق لػحة الاعلانات في السشذأة او بإصجار اعساـ   - ب

 عغ وجػد وضيفة شاغخة مع تحجيج مؤىلات تمظ الػضيفة.

 اعادة تذغيل العسالة الستقاعجة او السحالة عمى السعاش.  - ت

( عمى انيا تمظ العسمية التي تقػـ بيا السشطسة لانتقاء 2018:67فقج اكج)الحخيخؼ، اما الاستقصاب الخارجي     

وترؽية افزل السخشحيغ لمػضائف ،وىع الافخاد الحيغ تتػفخ فييع مقػمات ومتصمبات شغل الػضائف ،وتجخؼ ىحه العسمية 

رجية لعجد مغ الاسباب مشيا اف وفق السعاييخ التي تزعيا كل مشطسة. ويسيل الباحثيغ الى مرادر الاستقصاب الخا

عسمية الاستقصاب تتع مغ قبل افخاد معيشيغ بالدمع اليخمي وليذ عغ شخيق افخاد او خبخاء مختريغ في السػارد البذخية 

والدمػؾ التشطيسي سػاء أكانػا داخل السشطسة او خارجيا وىحا بالتأكيج لو مغ الاثخ الكبيخ عمى مرجاؾية الاستقصاب 

 الجاخمي.

بة: لقج أكج)امشة واحسج ،اخت . ب انو يشبغي عمى السشطسة تشفيح بخامج ججيجة لاختيار السػىػبيغ  (2017:6يار السػـ

،يدتخجـ بيحه البخامج جسيع الادوات السشاسبة لعسمية الاختيار وكحلظ يجب اف تجخؼ عسمية اختيار السػىػبيغ عمى اساس 

بة والاداء العالي.  بة تعج مغ السخاحل 2018:181والجخجخؼ،ويخػ)السلا حدغ الكفاءة والسػـ ( إفَّ مخحمة اختيار السػـ

الحاسسة والسيسة لكل مغ السشطسة والعامميغ، وبيحه السخحمة تحاوؿ السشطسة اكتذاؼ مؤىلات الافخاد الستقجميغ لمعسل 
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فالخصػة الاولية في ،وتقجـ ىحه السخحمة في الػقت نفدو فخصة لكل مغ الفخد والسشطسة لمتعخؼ عمى بعزيع الاخخ، لحا 

بة يجب اف يجخؼ خلاليا ترشيف السخشحيغ الى )متػقعيغ، مسكشيغ، وغيخ مشاسبيغ(.  عسمية اختيار السػـ

بة . ت يع وسعج،لقج اوضح:  تصػيخ السػـ ( إفّ بخامج تعمع السػىػبيغ تخكد عمى تعديد مقجراتيع 561 2015:)ابخاـ

فخاد. وتعتسج ىحه البخامج عمى تقييع الأداء، لتحجيج الاحتياجات التعميسية ومياراتيع والؿيع السشطسية التي يحسميا اولئظ الا

اللازمة، وييتع السػىػب بتصػيخ نفدو داخل السشطسة عغ شخيق تحديغ اداءه الحالي، ولمتصمع الى السدتقبل الحؼ يصسح 

انو تبخز  (2020:44اؼ )سسلالي،اليو ،فزلا مسا اذا كانت ىشاؾ ميارات فشية وسمػكية او تحفيدية تتصمب التصػيخ. وأض

بة كػضيفة محػرية ضسغ تشسية السػارد البذخية مغ حيث ىي نطاـ وعسمية شاممة لسجسػعة الانذصة  اىسية تشسية السػـ

بة البذخية تحؿيقا للأداء الفخدؼ والجساعي والتشطيسي العالي. إفَّ  والعسميات والؿيع اليادفة الى تحديغ ميارات وقجرات السػـ

بة تعج نذاشا محػريا ضسغ تشسية السػارد البذخية ىجفو تشسية السػارد البذخية السلائسة للاحتياجات الػضيؽية  تشسية السػـ

 والتشطيسية عغ شخيق تػضيف مختمف ادوات واستخاتيجيات تشسية السػارد البذخية.

بة: السحافطة . ث د السػىػبيغ في السشطسة ( إنو يشبغي التسدظ بالأفخا2014:180اكجت )مقخؼ ويحياوؼ، عمى السػـ

،فيع الحيغ يقػدوف السشطسة الى الشجاح في السدتقبل والحيغ لا تقجر عمى تزييعيع ، فتكمفة استبجاؿ السػضف السخبح 

لمسشطسة والحؼ يزيف ؾيسة ليا مكمفة ججا، وإفَّ السشطسة تحتاج لترسيع استخاتيجيات للاحتفاظ بالسػىػبيغ كشطاـ السكافأة 

بة في 2018:6عالي وتػفيخ فخص التشسية. ويخػ )زغجؼ واخخوف،عمى الاداء ال ( أف ىشاؾ حاجة ماسة لمحفاظ عمى السػـ

السشطسات مغ اجل تحديغ ادائيا وتقميل التكاليف ومغ ثعَّ تحقيق السيدة التشافدية التي تدعى ليا السشطسات عمى حداب 

 السشطسات الاخخػ.

بة في السشطسة قيج البحث تسثل الخصػة الاولى والاساسية لمسشطسة إذا ما ويخػ الباحثػف بأف تصبيق ابعاد ادار       ة السػـ

ارادت تحديغ عسمياتيا التشطيسية والادارية والفشية كافة وذلظ بدبب الاثخ الكبيخ والفاعل لمسػاىب في تحديغ العسميات كافة 

 تػزيعيا بالرػرة الرحيحة.وعمى كل السدتػيات اذا ما جخػ ادارتيا وتصػيخىا وتشطيسيا وتػجيييا و 

 ثانياً : البخاعة التشغيسية 

تدعى ىحه الفقخة لتدميط الزػء عمى نذأة البخاعة التشطيسية في السشطسات وتػضيح مفيػميا وكيؽية ادارتيا واىسيتيا     

 لع الاعساؿ الستدارع.لمسشطسات. وكحلظ تصخؽ الى ابعاد البخاعة التشطيسية وتأثيخىا عمى ديسػمة واستسخار السشطسات في عا
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 نذأة وعيؾر مرظمح البخاعة التشغيسية .1

واشار الى انيا كمسة لاتيشية الاصل  1972( الى أف جحور كمسة البخاعة تستج لعاـ 2014:13لقج اكج )رشيج وجابخ،     

( في ضػء anDuncوىي قجرة الفخد عمى استخجاـ كمتا اليجيغ في الػقت نفدو. وأف اوؿ مغ ابتكخ ىحا السرصمح ىػ)

(، والتي اكجت عمى حاجة السشطسات لاعتساد Thompson,1967(و)Burns&Stalker,1961دراسات سابقة قاـ بيا)

اذ إف  Yu et al.,2017:2))واكج ذلظ ـياكل تشطيسية متعجدة لغخض تشفيح الابجاعات الحالية وتقييع الابجاعات الججيجة.

فيػ اوؿ مغ صاغ مرصمح البخاعة التشطيسية في  Duncan( 1976ف )اصػؿ البخاعة كسفيػـ تشطيسي معتخؼ بو مغ لج

سياؽ مسازجة ـياكل السشطسة لجعع الابجاع. وبعج عذخيغ عاماً اكتدبت الفكخة مكانة بارزة في التعمع التشطيسي بػاسصة 

(1991)March (1996) Tushman&O’Reilly ثسار الحؼ اذ اقتخحػا نسصيغ لمتعمع التشطيسي ىسا الاستكذاؼ والاست

 يُسكغ السشطسات مغ استخجاـ مػاردىا بذكل كفػء. 

انو يسكغ إرجاع نذأة البخاعة التشطيسية إلى البخاعة الييكمية وكحلظ الدياؾية، اذ  Venugopal et al.,2017:2)واكج )     

حيغ تفتخض الثانية أف ىحه  تفتخض الاولى أف الإدارة العميا تختار الدتخاتيجيات الاستكذاؼية والاستثسارية لمسشطسة، في

( الى أف مفيػـ البخاعة التشطيسية في 265 2019:الخيارات تجخؼ عمى مدتػػ كل مغ الأفخاد والفخؽ وأشار)احسج وإسساعيل،

الاساس ما ىػ الا نتاج الفكخة القائمة )أف نجاح السؤسدات عمى السجػ الصػيل يعتسج عمى استغلاؿ قجرتيا الحالية بالتدامغ 

كذاؼ الكفاءات الججيجة بذكل اساسي وفي نفذ الػقت( وىحا ما اكجت عميو الابحاث الاكثخ حجاثة. ويعج مع است

Tushman1996  اوؿ مغ قجـ نطخية البخاعة التشطيسية بذكميا الكامل، والى الدشػات الاخيخة اذ اكتدبت البخاعة التشطيسية

 اىتساما كبيخا في السشطسات.

 مفيؾم البخاعة التشغيسية .2

إفَّ البخاعة التشطيسية تتسثل في قجرة السشطسة عمى التعامل مع معصيات البيئة بحكاء عغ شخيق ؾياـ السشطسة بحات الػقت      

بالاستغلاؿ الامثل لمسػارد السالية في البيئة الجاخمية واستكذاؼ الفخص الججيجة في البيئة الخارجية. )حديغ 

 ( 2018:279والعاني،

( انيا تتسثل بقجرة السشطسة عمى تػجيو ميارات وإبجاعات السػارد البذخية، والتأكيج عمى عجـ Martin,2019:46وبيغ )     

حجوث صخاع تشطيسي داخمي وشخري ومحاولة تأشيخ الرخاع وتػجييو نحػ الخارج، والتخكيد عمى تجفق السعخفة مغ الاعمى 

 ث عغ الفخص السحيصة واستكذافيا. مثل لمسػارد الستػفخة والبحوألى الاسفل في اليخـ الػضيفي وبالعكذ، لتعديد الاستغلاؿ الا
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( بانيا مػرد غيخ ممسػس يصبق مغ قبل السشطسات القادرة عمى تحقيق التػازف بيغ 2018:110واوضح )صبخ واخخوف،     

ة بيغ كل مغ الاستغلاؿ الكفاءة في استخجاـ السقجرات والسػارد السػجػدة واستكذاؼ الفخص الججيجة اذ لا يدتشج الى السفاضم

( بأنيا تسثل القجرة عمى استغلاؿ الانذصة الحالية في 2018:244والاستكذاؼ بل التكامل بيشيسا. وأشار)عبػدؼ وخخوفة،

السجالات القائسة واستكذاؼ انذصة ججيجة في مجالات ججيجة لمسشطسة عمى الشحػ الحؼ يخمق التػازف الشدبي بيغ الاداء 

الاستكذافي ويػفق بيغ مػارد السشطسة والدػؽ وضخوؼ السشافدة. وكحلظ اكج )الياسخؼ  الاستغلالي والاداء

( بانيا يجب أف تخكد السشطسة بذكل اساس عمى مسارسة نذاشيغ مختمفيغ في نفذ الػقت وىسا انذصة 2019:26واخخوف،

مكانية التشبؤ بالفخص السدتقبمية او استكذاؼ البيئة الخارجية لاكتداب السعخفة الججيجة والتعخؼ عمى الفخص الستاحة وا

امكانية تػليجىا والافادة مشيا قبل السشافديغ مسا يكدب السشطسة ميدة تشافدية فخيجة تسيدىا عغ باقي السشطسات. اما انذصة 

ة ومياراتيا استغلاؿ البيئة الجاخمية والستسثمة في استثسار السعخفة الحالية الستخاكسة والسػارد التشطيسية بأنػاعيا السختمف

ومقجراتيا في دمج السعخفة الججيجة السكتدبة والسعخفة الدابقة في تحقيق التسيد في الاداء واستجامتو مغ اجل البقاء في 

الرجارة التشافدية ،فالبخاعة التشطيسية اصبحت ميدة استخاتيجية ضخورية لاستجامة الشجاح في بيئة الاعساؿ السعاصخة. 

بأنيا قجرة السشطسة عمى اف تكػف مبجعة عغ شخيق تحقيق السدايا تشافدية عغ شخيق 112)  :2020ويخػ)صالح وسميساف،

الى انيا  9): 2020الاستغلاؿ الامثل لمسػارد الستاحة ليا والبحث عغ فخص ججيجة في الػقت ذاتو. وأشار)سالار وأخخوف،

لبيئة الخارجية مغ جية واستغلاؿ الفخص الستاحة تسثل قجرة السشطسة عمى تحقيق التػازف بيغ استكذاؼ الفخص الججيجة في ا

في نفذ الػقت مغ جية أخخػ، بكفاءة وفاعمية. وفي ضػء ما سبق مغ الادبيات التي تشاولت مفيػـ البخاعة التشطيسية يسكششا 

التػفيق بيغ ما  تحجيج تعخيف اجخائي: إف البخاعة التشطيسية ىي الرفة الاساسية والتي تتسيد بيا جسيع السشطسات الشاجحة في

تسمكو مغ مػارد بسختمف انػاعيا واشكاليا مغ مادية وبذخية وشبيعية وشخيقة ادارتيا واستثسارىا بالذكل الامثل في الكذف 

عغ الفخص الخارجية الستاحة وتػضيفيا بالصخيقة السثمى بحيث تحقق التسيد الاستباقي والحؼ يسكشيا مغ البقاء والشسػ والتصػر 

 ساؿ الستدارع. في عالع الاع

 اىسية البخاعة التشغيسية .3

إفَّ اىسية البخاعة التشطيسية تأتي مغ قجرة السشطسة عمى مػاكبة التصػر الستدارع في عالع الاعساؿ والتػضيف الامثل      

يمة وزاد مغ عجد لمسػارد الستاحة حيث إفَّ التصػر اليائل في التكشػلػجيا قج ادػ الى تقميل عجد الػضائف والتي تتصمب بخاعة قم

الػضائف التي تتصمب بخاعة جيجة، وفي العسػـ يذيخ ىحا التحػؿ كشقمة نػعية مغ مجاؿ المسذ الى مجاؿ السعخفة والتخكيد 

عمى تػسيع مدؤوليات السػضف لتذسل مجػ واسع مغ الانذصة كالتخصيط واتخاذ القخار وحل السذاكل. اف اىسية البخاعة 
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( الى أف ىحه السقجرة 35:2016اذ اشارت )جشة، 117):2015التشطيسية لمسشطسات.)الصائي،التشطيسية تتسثل بالسقجرة 

التشطيسية تتسثل بالقجرة عمى تشطيع وؾيادة جسيع السػارد التي تستمكيا السشطسة سػاء اكانت مادية او مالية او بذخية وتػجيو 

إف الشطخة الحجيثة لسجيخؼ  127):2016دة. وأكج )محمد،وتفػيس الافخاد العامميغ فييا مسا يؤدؼ الى سيخ العسل برػرة سم

الاعساؿ يجب أف تشرب عمى مشطساتيع حيث يجب أف تستج جسيع وضائفيا الى السجتسع بأكسمو حتى لػ كانت القػانيغ 

ي والانطسة السعسػؿ بيا لا تذيخ الى ذلظ الذيء بذكل مباشخ، بسعشى أف عمى مشطسة الاعساؿ تجديج مفيػـ السػاششة ف

عسميا واف تتحسل السدؤولية السمقاة عمى عاتقيا تجاه عسػـ السجتسع، عغ شخيق مختمف الانذصة والتي تعبخ عغ ذلظ، وىحا 

بالزبط جػىخ عسل البخاعة التشطيسية، وأضاؼ وانيا أف قامت بحلظ تكػف قج اوفت بحلظ العقج الاجتساعي الحؼ اقامتو مع 

يا ضسشيا نحػ رد الجسيل ليحا السجتسع الحؼ ىػ سبب وجػدىا واستسخارىا، والعسل عمى مجتسعيا وحققت التداماتيا الستفق عمي

( أف 2017:15اسعاده ومغ ثعَّ  ازدىاره والحؼ سيشعكذ ضسشيا عمى اداء السشطسة وازدىارىا مدتؿبلا. ويخػ )عمي وشخفاني،

اراتيا في الجسع بيغ الفخص الحالية والسدتقبمية اىسية البخاعة التشطيسية تتسثل بكػنيا تسكغ مشطسات الاعساؿ مغ تػسيع مي

في ضل بيئة تترف بجرجة عالية مغ عجـ التأكج والحاجة الى تصػيخ الامكانيات لمتحػؿ نحػ الفخص الججيجة وفيع واضح 

سي لكيؽية خمقيا في الامج القريخ ،ومغ ثع كيؽية تشديق الانذصة بيجؼ تحقيق ىحه الؿيسة والتي ىي شخط الشجاح الاسا

.وتبخز اىسية البخاعة التشطيسية في مجاؿ السذاريع بذكل واسع في القصاعيغ العاـ والخاص كػسيمة لتقجيع السشتجات الججيجة 

 والفػائج التجارية او التغييخ التشطيسي ،وقج ادػ ذلظ الى تػسيع نصاؽ اساليب العسل فأصبحت مشيجا لمعجيج مغ السشطسات. 

أف اىسية البخاعة التشطيسية تتسثل بفكخة أف البيئة السحيصة تفخض عمى السشطسة العجيج مغ ( Bingham,2018:2وأكج)     

الستشاقزات والتي يجب عمى السشطسة التعامل معيا بإيجابية عغ شخيق الاستغلاؿ الامثل والاستكذاؼ الافزل كػسيمة 

ىحه الستشاقزات بالكامل الا إفَّ السشطسات البارعة  لتحقيق البخاعة التشطيسية وأضاؼ بأنو عمى الخغع  مغ أنو لا يسكغ تدػية

تستمظ القجرة عمى تحقيق التػفيق بيغ ىحه الستشاقزات بجرجة كبيخة ومغ ثعَّ تسكشت مغ تحقيق التسيد التشطيسي. وأشار)صبخ 

يشعكذ ىحا ( الى أف السشطسة التي تعسل عمى اكتذاؼ الفخص والسعارؼ الججيجة بػية استثسارىا س2018; 111وأخخوف،

عمى بقائيا في بيئة الاعساؿ وأف اغمب السشطسات التي تتبع الاستغلاؿ والاستكذاؼ بذكل متدامغ بإمكانيا تحقيق الاداء 

السالي العالي، اؼ أفَّ السشطسات البارعة ىي السشطسات القادرة عمى اقتشاص الفخص والتقميل مغ التيجيجات الشاجسة عغ 

تدع بقجرتيا عمى خمق القجرات الجػىخية والتي تسكشيا مغ استغلاؿ الفخص السسكشة. واوضحت التغييخات البيئية ،والتي ت

( الى انو قج تػاجو بعس السشطسات معزمة تكسغ في تخريز السػارد والتي تسمكيا لاستثسار 2019:48)الجخاح ،

سية ؼبالاستغلاؿ تدتصيع السشطسات مغ السسارسات القائسة أو استكذاؼ بجائل ججيجة ليا وىشا تكسغ اىسية البخاعة التشطي
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تحديغ قجراتيا الحالية عغ شخيق السعخفة التي تسمكيا وبالتخكيد عمى الانذصة الحالية، وبالاستكذاؼ تتسكغ السشطسة مغ 

التشقيب والبحث عغ اجخاءات تشطيسية ججيجة .وإفَّ السدج بيغ الاستغلاؿ والاستكذاؼ يؤدؼ  الى التسايد بيغ الذخكات في 

عالع الاعساؿ. وبخػ الباحثػف إفَّ اىسية البخاعة التشطيسية تتسثل بثقافة السشطسة في البحث عغ الاساليب والػسائل الكفيمة 

بالارتقاء نحػ عالع الاعساؿ الستججد ومغ ثعَّ امكانية التشافذ والتػجو نحػ العالسية وبأف البخاعة التشطيسية ليدت الا الصخيقة 

ؼ يجب عمى السشطسة اف تشتيجو في سبيل ىحا الارتقاء والتػجو، ولحلظ فأنشا نؤكج عمى ضخورة استخجاـ او الشيج الػحيج الح

السشطسة  للأساليب الحجيثة في الادارة واف تشيج الصخؽ والتصبيقات الفشية اللازمة والكفيمة بجعع ىحا السشيج الحيػؼ 

 والزخورؼ لارتقاء السشطسات.

 ابعاد البخاعة التشغيسية .4

كػنيا الأكثخ استخجاماً لجػ الجراسات واوسعيا  Jansen,2005يسكغ تحجيج ابعاد البخاعة التشطيسية وفقاً لسا جاء بو      

تجدجت ابعادىا ببعجيغ رئيدييغ حازت عمى اتفاؽ العجيج مغ الجراسات والبحػث كجراسة انتذاراً في ؾياس البخاعة التشطيسية اذ 

(. وغيخىا 2020( ودراسة)صالح وسميساف،2019( ودراسة )الغخباوؼ،2019)الذسخؼ، ( ودراسة 2019)الياسخؼ واخخوف،

 وىسا الابجاع الاستكذافي والابجاع الاستثسارؼ.

 الابجاع الاستكذافي . أ

( باف الاسػاؽ العالسية تتدع بسعصيات متغيخة وغيخ مدتقخة وتدتجعي للأنذصة الاقترادية 2015:69لقج اكج )حسػد،     

كػف في تصػر دائع وتحديغ مدتسخ عغ شخيق خمق التػازف اليادؼ بيغ الستغيخات البيئية ومعصيات التغيخ اليادفة أف ت

السدتسخ في حاجات ورغبات واذواؽ السدتيمكيغ ومغ ىشا يتزح أف السشطسات تدتصيع أف تحقق اىجافيا حيشسا تختكد الى 

( اف الذخكات الشاجحة يجب أف 2015:23غجادؼ والجبػرؼ،الابعاد الدتخاتيجية في مجسل انذصتيا وعسمياتيا. وأشار)الب

تبحث عغ الفخص الججيجة في الخارج وىحا ما يتصمب مشيا وجػد معخفة ججيجة، واف لا تعصي للأخخيغ ىحه الفخصة، وعمييا 

الفخص الججيجة بالسبادرة لاستغلاؿ الفخص عمى الخغع مغ اف ىحا الشيج قج يخافقو مخاشخ كثيخة وكبيخة، كسا أفّ البحث عغ 

أنو يجب عمى السشطسات الخخوج مغ مشصق البحث التقميجؼ، والتأكيج  Enkel,2017:2)يعجُّ ميدة تشافدية لمسشطسة. ويخػ)

عمى اتباع استخاتيجية ابتكارية استكذاؼية تتجاوز البحث السحمي وتتغمب عمى قيػد البحث الجاخمي عمى وجو الخرػص، 

غ اشلاؽ عمييا مرصمحات مثل الاختلاؼ والبحث والسجازفة والتجخيب، إفَّ السخونة اذا يذسل الاستكذاؼ عشاصخ يسك

والاكتذاؼ تتصمب استكذاؼ معخفة ججيجة او خخوجا عغ السعخفة الحالية ومغ ثع فاف الابتكارات الاستكذاؼية ىي تقشيات 

( أف Musigire,2017:78وبيغ ) ية.او مشتجات او خجمات ججيجة يسكغ اف تجعل التقشيات الحالية قجيسة او غيخ تشافد
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ىحه الدتخاتيجية تتزسغ عبارات مثل ابتكخنا حتى لا نقع في خصخ تقادـ مشتجاتشا ، فشحغ نبتكخ ابتكارا جحريا وتجريجيا في 

قع الخجمات التي نقجميا لدبائششا ،ولجيشا استخاتيجيات قريخة الاجل وشػيمة الاجل لسداعجة الدبائغ في تػقع التصػرات، ونتػ 

 احتياجات الدبائغ خلاؿ اشيخ او سشػات قبل اف يتعخؼ عمييا الدػؽ.

 الابجاع الاستثساري  .1

إفَّ الابجاع الاستثسارؼ يذتسل بقجرة السشطسة عمى تصػيخ مػاردىا البذخية وىحا ما اشار اليو )الدالع      

يث إنُّو لا بج مغ تػفيخ بخامج خاصة بتجريب ( انو ابتجاء مغ الادارة العميا وانتياء بالإدارة الجنيا ،ح2014:203وصالح،

السجيخيغ ويجب أف تكػف بخامج عامة غخضيا تدويجىع بالسفاـيع الشطخية والفكخية لأنيع ليدػا بحاجة الى تعميسات وارشادات 

ججيجة مغ السعخفة  تخررية، انيع بحاجة الى تشسية دائخة معارفيع وتصػيخ افكارىع واعادة صياغة سمػكيع وامجادىع بأنساط

وتصبيقات حجيثة في السػاقف والشػاحي الاقترادية او الاجتساعية او الدمػكية ذات العلاقة بصبيعة عسميع ودورىع في 

اف  26):2016السشطسة. وكحلظ يذسل الابجاع الاستثسارؼ تخكيد السشطسة عمى فخص التحديغ السدتسخ. وبيغ )الكخعاوؼ،

الفخص عغ شخيق تحديغ كافة العسميات الجاخمية والستسثمة بالاختيار، الإنتاج، التصبيق، الكفاءة  ىحا البعج يذيخ الى استثسار

فػحجات الاستثسار يجب أف تكػف مخكدية وثقافتيا وعسمياتيا مختبصة بالسشطسة، وتتسثل اىسية الاستثسار الابجاعي بقجرة 

بغخض تحديشيا وخمق ؾيسة لمسشطسة في الامج القخيب ،اؼ  السشطسة عمى تحديغ الانذصة وأجخاء التعجيلات عمى السشتجات

( انو يشبغي عمى السشطسة 2017:233استغلاؿ الامكانات الحالية واشباع حاجات الدبائغ الحالييغ. واضاؼ)الشجار وجػاد،

ضاىع عغ شخيق اف تحجد وتختار فخص التحديغ واف تشفح  الاجخاءات اللازمة  كافة لمتػافق مع متصمبات الدبائغ وتعديد ر 

تحديغ الدمع والخجمات لتتلاءـ مع متصمباتيع الحالية والستػقعة وترحيح ومشع الاثار غيخ السخغػب فييا وتحديغ الاداء 

وفعالية الشطاـ. واضافة الى ما ذكخ انفا يجب عمى السشطسة استخجاـ  التقشيات الحجيثة واستقصاب التصبيقات السشاسبة 

. ومغ ىحا السشصمق ؼيجب عمى السشطسات البحث عغ الاساليب والتقشيات الحجيثة والتي تداىع في للارتقاء والتسيد والتفخد

تصػيخ قجرتيا الفشية بالكذف عغ الفخص الججيجة والسبتكخة والتي تعصي السشطسة السيدة التشافدية. 

الا لتحقيق الكفاءة وتخؽيس ( باف الاستثسار في البحث عغ الجػدة الذاممة يعتبخ مجخلا فع2015:132واكجت)بػحخود،

التكاليف ،وذلظ عغ شخيق مشيج التحديغ السدتسخ لمجػدة، والحؼ يسثل ركيدة اساسية بالشدبة لمسشطسة فيػ بسثابة استثسار 

شػيل الاجل في السشتجات والعسميات والافخاد وتقشيات العسل بالسؤسدة وتشعكذ ادائيا عغ شخيق تحديغ الاداء كسا انو يعج 

لأرباح مسا يداعج عمى الاستثسار في التكشػلػجيا الججيجة. ويخػ الباحثػف بأف ابعاد البخاعة التشطيسية يجب أف تكسل مرجرا ل

بعزيا الاخخ بسعشى أف الابجاع الاستغلالي يجب اف يسيج الصخيق نحػ الابجاع الاستثسارؼ بتػفيخ الاساليب والػسائل العمسية 
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مػارد السشطسة السالية والبذخية وتييئتيا وتػجيييا التػجيو الرحيح والسشاسب والكفيل بتػجو  والسشيجية السشاسبة لاستثسار كافة

 السشطسة نحػ الاستثسارات الخارجية.

 ثالثاً: العلاقة بيؽ أدارة السؾلبة والبخاعة التشغيسية

بة عغ       شخيق ابعادىا )الاستقصاب، تدعى ىحه الفقخة لتدميط الزػء عمى العلاقة بيغ متغيخات البحث ادارة السػـ

الاختيار، التصػيخ، الاحتفاظ( وأثخ ىحه الابعاد عمى البخاعة التشطيسية مغ حيث )الابجاع الاستكذافي والابجاع الاستثسارؼ( 

فأف البمجاف الشامية بذكل عاـ دائسا ما تبحث عغ ومغ ثعَّ معخفة نتائج ىحه العلاقة وأثخىا في تصػيخ وارتقاء السشطسات. 

رخ الصخؽ لتمتحق بالجوؿ الستقجمة في السجالات كافة، وتجرؾ أف ىحا الشجاح لغ يتحقق الا عغ شخيق نيزة في جسيع أق

القصاعات الرشاعية والخجمية والدراعية والتجارية، كسا أف ىحه الشيزة لغ تتحقق الا عغ شخيق تحقيق التسيد والاىتساـ 

ومغ ثعَّ فأنو عمى السشطسات كافة التي تعسل لمػصػؿ الى  (.2015:40غا،بالسػاىب مغ الباحثيغ ورعايتيع )السرخؼ والا

الشجاح بعسميا أف تخكد عمى بشاء قجرات تشطيسية وججارات حيػية )كفاءات أساسية( تدسح ليا بالتشديق العالي باستخجاـ ما 

متفػقة عمى السشافديغ، ومغ ثعَّ  فأف ىحه متاح ليا مغ مػارد بكفاءة وفعالية لكي تداىع في ايجاد نتائج أداء عالية ومتسيدة و 

السشطسات ستػاجو تحجيات كبيخة بدبب زيادة شجة السشافدة وسخعة التغييخ في البيئة التي تعسل بيا ،وإفَّ نجاح ىحه السشطسات 

(. 2015:646يعتسج عمى مجػ استثسارىا لمقجرة الفعمية في نقل السعخفة الججيجة ووضعيا مػضع التشفيح)التسيسي والخذالي، 

إفّ السشطسات الشاجحة ىي التي تستمظ القجرة عمى الابتكار والابجاع لمحرػؿ عمى اكبخ حرة سػؾية لمدمع والخجمات 

(. ومغ ثعَّ فأف 2016:246السشتجة عغ شخيق جيػد الافخاد الخيادييغ وليا ثقة ريادية ولا تخذى السجازفة )الذسخؼ وأخخوف،

بة ىي الحل الػحيج فيي تيجؼ الى تصػيخ مفيػـ ثقافة التخكيد عمى السػاىب كسرجر استخاتيجيات وبخامج تصبيق ادا رة السػـ

لمتشافذ عغ شخيق مداعجة ىحه السػارد لإخخاج افزل ما لجييع مغ قجرات ومػاىب، ومغ ثع فأنيا بيحا تداعج الاعساؿ 

اـ ،وخيخ دليل عمى ىحا التجارب اليابانية، للاستجابة لمتحجيات الخارجية والجخػؿ الى اسػاؽ ججيجة والتحخؾ الى الام

الألسانية، الريشية والعجيج مغ التجارب الاخخػ لتؤكج أف تحقيق التسيد في الانتاج يأتي عغ شخيق زيادة اعجاد السػىػبيغ عغ 

شطسة يسثل نتاج (.إف الاداء الدتخاتيجي العالي لمس2019:173شخيق بخامج التخبية والتعميع والتجريب والتصػيخ)مجمخ وأخخوف،

لسجسػعة مغ السكػنات التي تداعج عمى تحقيق التفػؽ التشطيسي عغ شخيق ما تسمكو السشطسة مغ ميارات ومػاىب 

بة في البخاعة التشطيسية 2019:312)الشاصخؼ، (. وإف ىحا الاداء العالي في السشطسات يتسثل عغ شخيق علاقة إدارة السػـ

خاذ القخارات السيسة وحل السذكلات التشطيسية ووضع الاىجاؼ ومجػ الرلاحيات عغ شخيق مذاركة السػاىب في صشع وات

السسشػحة لمسػاىب في السشطسة، وقج وججت الادارة في السشطسات الحجيثة اف ىشاؾ ضخورة للأخح بسبجأ السذاركة في وضع 
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ة في صشع القخارات تتيح لمعامميغ فخص القخار مع تػسيع دائخة السذاركيغ وعجـ تخكيد القخار في يج فخد واحج، وإف السذارك

أبجاء الخأؼ )الافكار والسقتخحات( والتي مغ شأنيا إف تؤدؼ الى تحديغ شخؽ العسل وتقميز الرخاع ورفع الخوح السعشػية 

(.إفّ علاقة مسارسات إدارة 2016:17للأفخاد وىػ جػىخ العسمية الادارية ووسيمتيا في تحقيق اىجاؼ السشطسة )عبيجة،

 10):2020اىب في تحقيق البخاعة التشطيسية تتسثل عغ شخيق الشقاط الاتية: )زيادة،السػ 

 تدييخ الاداء السدتسخ والستػازف لأنذصة الاستكذاؼ والاستثسار عغ شخيق الاستخجاـ الامثل لمسػاىب في السشطسة. .1

بة العامميغ عمى البحث عغ تكشػلػجيا وافكار ججيجة لتصػيخ الخجم .2 ات الحالية، واستثسار كفء لسا تذجع ادارة السػـ

 ىػ متاح مغ خبخات ومعخفة، واستكذاؼ القخارات التي تداعج عمى تحقيق البخاعة التشطيسية.

بة دورا كبيخا في اختيار القادة والسجيخيغ السػىػبيغ في  السدتػيات التشطيسية كافة، كسا يسكغ عغ  .3 تؤدؼ إدارة السػـ

 مغ السذكلات الدتخاتيجية التي تػاجو السشطسة. شخيق الاستخجاـ السشطع ليا حل العجيج

بة البذخية اللازمة لتحقيق الاىجاؼ الدتخاتيجية لمسشطسة. .4 بة عمى تصػيخ السػـ  تعسل إدارة السػـ

بة في السشطسات دوراً ميساً في تحقيق الكفاءة في تخريز السػارد الستاحة لتحقيق السػازنة بيغ  .5 تؤدؼ إدارة السػـ

 أنذصة الاستثسار السختمفة.انذصة الاستكذاؼ و 

تػفيخ السشاخ السشاسب والطخوؼ السلائسة التي تتيح ابخاز مػاىب العامميغ وتذجيعيع ومكافأتيع بالذكل الحؼ يداعج  .6

 عمى احجاث التػازف السخغػب بيغ الاداء الاستكذافي والاداء الاستثسارؼ.

والاختيار والتعييغ والاحتفاظ لمحيغ يستمكػف  تعديد ميارات السػضفيغ عغ شخيق التخكيد عمى عسميات التػضيف .7

 ميارات تتدع بالقجرة عمى تحقيق التػازف بيغ الاداء الاستكذافي والاداء الاستثسارؼ.

بة والبخاعة التشطيسية تتسثل في تبشي عسميات أدارة السػاىب في اختيار العامميغ       ويسكششا القػؿ بأف العلاقة بيغ أدارة السػـ

السجاؿ اماميع وتذجعيع عمى الابجاع والابتكار والبحث عغ اساليب ججيجة لسػاجية السدتججات البيئية، اما إذا  والتي تفدح

اتدست ىحه العسميات بالجسػد والخوتيشية والبيخوقخاشية فأنيا بالتأكيج ستجيس الافكار الابجاعية لمسػضفيغ قبل ولادتيا، ومغ 

 ت في البيئة الخارجية.ثعَّ تعجد السشطسة عغ مػاجية التغييخا

 السبحث الثالث 

 الإطار السيجاني لمبحث 

يتشاوؿ ىحا السبحث اربعة فقخات رئيدة تتزسغ صجؽ وثبات اداة البحث، ووصف وتذخيز متغيخات البحث، واختبار      

 ت الفخعية السشبثقة عشيا:فخضية الارتباط الخئيدة والفخضيات الفخعية عشيا، واخيخاً اختبار فخضية التأثيخ الخئيدة والفخضيا
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 صجق وثبات أداة البحثأولا: 

بة( والستغيخ السعتسج )البخاعة التشطيسية(، ولقج 2يقجـ الججوؿ )      ( ادناه وصفاً تفريمياً لستغيخ البحث السدتقل )إدارة السػـ

 تزسغ كل متغيخ عجداً مغ الأبعاد الفخعية.

 ( / تؾصيف استسارة الاستبيان2الججول )

 Alpha العبارات الابعاد الفرعٌة ات البحثمتغٌر

Cronbach 

 لٌم الصدق

 إدارة الموهبة )مستمل(

Talent Management  

 0.90 0.82 4 استمطاب الموهبة

 0.94 0.88 4 اختٌار الموهبة

 0.93 0.87 4 الاحتفاظ بالموهبة

 0.92 0.85 4 تطوٌر الموهبة

 البراعة التنظٌمٌة )معتمد(

Organizational 

Ambidexterity 

 0.96 0.93 7 الابداع الاستكشافً

 0.96 0.92 6 الابداع الاستثماري

 SPSS V.25السرجر: مؽ إعجاد الباحثؾن بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج 

 يتبيؽ مؽ الججول أعلاه ما يمي:

بة واختيار الس  -1 بة( مغ اربع ابعاد فخعية وىي استقصاب السػـ بة يتكػف متغيخ)إدارة السػـ بة والاحتفاظ بالسػـ ػـ

بة، وجسيعيا تجخؼ ؾياسيا عغ شخيق اربع أسئمة لكل بعج. يلاحع مغ الججوؿ آنف الحكخ اف ؾيع )  Alphaوتصػيخ السػـ

Cronbach وىػ مغ اىع السقاييذ السدتخجمة في ؾياس ثبات الاستبانة وأكثخىا شيخة والحؼ يعج ثبات السؿياس مقبػلا )

( تخاوحت Sekrana,2003:311( فاكثخ )0.80(، ؼيسا تعج ندبة ثباتو جيجة اذا بمغت )0.70في حاؿ تعجيو ندبة )

( وىي ضسغ الشدب السقبػلة . اما صجؽ السؿياس الحؼ يجؿ عمى اف السؿياس يؿيذ فعلا ما جخػ 0.88و 0.82بيغ )

لتخبيعي لسعامل ( والرجؽ يداوؼ الجحر ا0.94و 0.90( تخاوحت ؾيسو بيغ )Sekrana,2003:206وضعو لؿياسو )

 (.565: 2008الثبات ) عبج الفتاح ،

يتكػف الستغيخ السعتسج )البخاعة التشطيسية( تتكػف مغ بعجيغ فخعييغ ىسا الابجاع الاستكذافي جخػ ؾياسو عغ   -2

( أسئمة. ولقج حقق البعجيغ ؾيع 6( أسئمة، والبعج الاخخ ىػ الابجاع الاستثسارؼ وجخػ ؾياسو عغ شخيق )7شخيق )

(Alpha Cronbach) (0.92 0.96(، ؼيسا بمغت ؾيع الرجؽ )0.93و .) إنّ الشتائج آنفة الحكخ تجفع الباحثيؽ الى

 الؾثؾق بالشتائج التي يسكؽ الحرؾل عمييا مؽ استسارة الاستبيان.
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 ثانيا: وصف وتذخيص متغيخات البحث 

الفخعي، ومجػ اتداؽ إجابات افخاد العيشة لغخض معخفة مجػ ادراؾ عيشة البحث لمستغيخات عمى السدتػػ الكمي و      

بخرػصيا، استخجـ الباحث الػسط الحدابي السػزوف والانحخاؼ السعيارؼ وشجة الإجابة لغخض وصف وتذخيز إجابات 

 ( لغخض مقارنة الشتائج الستحرل عمييا.3افخاد عيشة البحث، عمسا أفَ الباحث استخجـ الػسط الحدابي الفخضي )

 اءات الؾصفية لستغيخات البحث( / الإحر3ججول )

الوسط الحسابً  المتغٌر ت
 الموزون

الانحراف 
 المعٌاري

شدة 
 الاجابة

 %62 0.65 3.12 استمطاب الموهبة 1

 %63 0.68 3.13 اختٌار الموهبة 2

 %58 0.81 2.88 الاحتفاظ بالموهبة 3

 %62 0.65 3.12 تطوٌر الموهبة 4

 %61 0.58 3.06 عملٌات إدارة الموهبة

 %58 0.64 2.91 الابداع الاستكشافً 1

 %59 0.68 2.96 الابداع الاستثماري 2

 %59 0.62 2.93 البراعة التنظٌمٌة

 SPSS V.25السرجر: مؽ إعجاد الباحثؾن بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج 

 يتبيؽ مؽ الججول أنف الحكخ ما يأتي :

بة وسصا حدابيا مػزونا -1 ( وىػ أكبخ مغ الػسط الحدابي الفخضي البالغ 3.06بمغ ) حقق متغيخ عسميات إدارة السػـ

( وىي ؾيسة قميمة تؤشخ اتداؽ إجابات افخاد العيشة ؼيسا يخز ىحا 0.58( بقميل، ؼيسا بمغت ؾيسة الانحخاؼ السعيارؼ )3)

بة. لقج %(. إفَّ الشتائج تجؿ عمى ضعف تبشي الييأة مجتسع البحث لعسميات إدا61الستغيخ، وبمغت شجة الإجابة ) رة السػـ

بة، اذ بمغ الػسط الحدابي السػزوف ليا ) ( وىي اقل 2.88كانت الييأة تعاني مغ ضعف في مجاؿ عسميات الاحتفاظ بالسػـ

( وىي ؾيسة قميمة تجؿ عمى قػة اتداؽ إجابات 0.81مغ الػسط الحدابي الفخضي، كسا إفَّ ؾيع الانحخاؼ السعيارؼ بمغت )

إن الشتيجة أنفة الحكخ تجل عمى ان الييأة عيشية البحث تعاني فعلا %( . 58شجة الإجابة بمغت ) افخاد العيشة، كسا أف ؾيسة

 مؽ ضعف فيسا يخص عسميات إدارة السؾلبة الامخ الحي يثبت صؾاب اختيار الباحثيؽ ليحا السؾضؾع. 

(، 3دابي الفخضي البالغ )( وىػ اقل مغ الػسط الح2.93حقق متغيخ البخاعة التشطيسية وسصا حدابيا مػزونا بمغ ) -2

( وىي ؾيسة قميمة تؤشخ اتداؽ إجابات افخاد العيشة ؼيسا يخز ىحا الستغيخ، 0.62ؼيسا بمغت ؾيسة الانحخاؼ السعيارؼ )

%(. إفَّ الشتائج تجؿ عمى ضعف تػافخ البخاعة التشطيسية في الييأة مجتسع البحث، وما يجعع ذلظ اف 59وبمغت شجة الإجابة )

( عمى التػالي وىي اقل مغ الػسط الحدابي الفخضي، كسا 2.93 2.91دابية السػزونة للأبعاد الفخعية بمغت )الأوساط الح

( عمى التػالي وىي ؾيع قميمة تجؿ عمى قػة اتداؽ إجابات افخاد العيشة، كسا أف 0.68 0.64إف ؾيع الانحخاؼ السعيارؼ بمغت )
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إف الشتيجة أنفة الحكخ تجؿ عمى أف الييأة تعاني فعلا مغ ضعف في %( عمى التػالي. 59%، 58ؾيع شجة الإجابة بمغت )

مجاؿ البخاعة التشطيسية، الامخ الحؼ يؤكج صػاب اختيار الباحثيغ ليحا السػضػع مغ اجل دراستو وتعديد ىحيغ الستغيخيغ 

 لجػ الييأة السبحػثة.

 ثالثا: اختبار فخضية الارتباط 

ختبار الفخضية الخئيدة الأولى والتي نرت عمى انو )لا تػجج علاقة ارتباط ذات دلالة سيتشاوؿ الباحثػف في ىحه الفقخة ا  

بة والبخاعة التشطيسية(. ولقج تفخع عغ ىحه الفخضية اربع فخضيات فخعية وعمى الشحػ الاتي:  معشػية بيغ عسميات إدارة السػـ

بة والبخ  -1  اعة التشطيسية.لا تػجج علاقة ارتباط ذات دلالة معشػية بيغ استقصاب السػـ

بة والبخاعة التشطيسية. -2  لا تػجج علاقة ارتباط ذات دلالة معشػية بيغ اختيار السػـ

بة والبخاعة التشطيسية. -3  لا تػجج علاقة ارتباط ذات دلالة معشػية بيغ الاحتفاظ بالسػـ

بة والبخاعة التشطيسية. -4  لا تػجج علاقة ارتباط ذات دلالة معشػية بيغ تصػيخ السػـ

 ( عمى السدتػػ الفخعي والكميSpearmanجوؿ الاتي نتائج تحميل الارتباط )يبيغ الج

 ( / اختبار الفخضية الخئيدة الأولى4ججول )

المتغٌر                   

 التابع

 المتغٌر المستمل

 البراعة التنظٌمٌة

 **0.42 استمطاب الموهبة

 **0.47 اختٌار الموهبة

 **0.58 الاحتفاظ بالموهبة

 **0.76 الموهبةتطوٌر 

 **0.66 عملٌات إدارة الموهبة

 %1**معشؾي عشج مدتؾى 

 SPSS V.25السرجر: مؽ إعجاد الباحثؾن بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج 

%( بيغ ابعاد عسميات إدارة 1يتبيغ مغ الججوؿ آنف الحكخ وجػد علاقة ارتباط مػجبة وذات دلالة معشػية عشج مدتػػ )     

بة والبخاع بة أكبخ ؾيسة ارتباط اذ بمغت )السػـ ( وىي ؾيسة معشػية عشج مدتػػ 0.76ة التشطيسية. لقج حقق بعج تصػيخ السػـ

بة بؿيسة ارتباط بمغت )1) %(، جخػ بعج اختيار 1( وىي ؾيسة معشػية عشج مدتػػ )0.58%(، يمييا بعج الاحتفاظ بالسػـ

بة عغ شخيق ؾيسة ارتباط بمغت ) بة 1ػية عشج مدتػػ )(، وىي ؾيسة معش0.47السػـ %( أيزا، وأخيخا بعج استقصاب السػـ
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%(. وعمى السدتػػ الكمي بمغت ؾيسة معامل 1( وىي ؾيسة معشػية عشج مدتػػ )0.42عغ شخيق ؾيسة معامل ارتباط )

بة مع البخاعة التشطيسية ) ؽ يدتجل الباحثؾن م%(. 1( وىي ؾيسة معشػية عشج مدتػػ )0.66ارتباط عسميات إدارة السػـ

( لمفخضية الخئيدة الأولى وما تفخع عشيا مغ فخضيات فخعية، وقبػؿ H0الحكخ عمى رفس فخضية العجـ )التحميل أنف 

بة والبخاعة التشطيسية. وىحا يجؿ عمى اف  الفخضية البجيمة بسعشى تػجج علاقة ارتباط ذات دلالة معشػية بيغ عسميات إدارة السػـ

بة في تعديد بخاعتيا التشطيسية. الييأة مجتسع البحث يسكشيا الإفادة  مغ عسميات إدارة السػـ

 رابعا: اختبار فخضية التأثيخ 

(، ولقج تفخع عشيا أربع فخضيات لا تؤثخ عسميات إدارة السؾلبة في البخاعة التشغيسيةنرت الفخضية الخئيدة الثانية )     

 فخعية:

بة في البخاعة التشطيسية. -1  لا يؤثخ استقصاب السػـ

بة في البخاعة التشطيسية.لا يؤثخ  -2  اختيار السػـ

بة في البخاعة التشطيسية. -3  لا يؤثخ الاحتفاظ بالسػـ

بة في البخاعة التشطيسية -4  لا يؤثخ الاحتفاظ بالسػـ

 سعى الباحثػف الى اختبار الفخضية الخئيدة الثانية عغ شخيق معامل الانحجار البديط، وكسا مبيغ في الججوؿ الاتي:     

 تبار الفخضية الخئيدة الثانية( / اخ5ججول )

المتغٌر                

 المعتمد

 المتغٌر المستمل

 البراعة التنظٌمٌة
المحسوبة  tلٌمة 

 ومعنوٌتها

المحسوبة        fلٌمة 

 ومعنوٌتها
R2 

α β 

 0.15 **16 **4 0.38 1.76 استمطاب الموهبة

 0.19 **21.34 **4.62 0.41 1.66 اختٌار الموهبة

 0.21 **24 **4.90 0.36 1.91 تفاظ بالموهبةالاح

 0.56 **111.5 **10.50 0.71 0.71 تطوٌر الموهبة

 0.37 **52.30 **7.23 0.65 0.92 عملٌات إدارة الموهبة

 السرجر: مؽ اعجاد الباحثؾن استشاداً لسخخجات الحاسبة الالكتخونية

 يتزح مؽ الججول أنف الحكخ ما يأتي:

ب -1 ( في البخاعة التشطيسية إذا تغيخت بسقجار وحجة واحجة. وىحا التأثيخ معشػؼ 0.38ة يؤثخ بسقجار )إفَّ استقصاب السػـ

 السدتػػ  عشج معشػية ؾيسة وىي( 4) بمغت( β( التي تؿيذ معشػية معامل الانحجار)t%(، لاف ؾيسة )1عشج مدتػػ )



 (2021) أٌلول                 ( 39العدد    10)المجلد                  والإقتصاد  مجلة الإدارة 
 

 

 

016 

%( أيزا. 1( وىي ؾيسة معشػية عشج مدتػػ )16)( التي تؿيذ معشػية انسػذج الانحجار بمغت ؾيستيا fإف ) كسا. السحكػر

بة تفدخ ما ندبتو ) %( مغ التغيخات التي تصخأ في البخاعة التشطيسية، 15ويتزح مغ الججوؿ أيزا اف استقصاب السػـ

 %( تعػد لستغيخات أخخػ غيخ داخمة في الشسػذج.85والشدبة الباؾية البالغة )

بة يؤثخ بسقجار ) -2 في البخاعة التشطيسية إذا تغيخت بسقجار وحجة واحجة. وىحا التأثيخ معشػؼ ( 0.41إفَّ اختيار السػـ

 السدتػػ  عشج معشػية ؾيسة وىي( 4.62) بمغت( β( التي تؿيذ معشػية معامل الانحجار)t%(، لاف ؾيسة )1عشج مدتػػ )

%( 1عشػية عشج مدتػػ )( وىي ؾيسة م21.34( التي تؿيذ معشػية انسػذج الانحجار بمغت ؾيستيا )fأف ) كسا. السحكػر

بة يفدخ ما ندبتو ) %( مغ التغيخات التي تصخأ في البخاعة التشطيسية، 19أيزا. ويتزح مغ الججوؿ  إف اختيار السػـ

 %( تعػد لستغيخات أخخػ غيخ داخمة في الشسػذج.81والشدبة الباؾية البالغة )

بة تؤثخ بسقجار ) -3 سية إذا تغيخت بسقجار وحجة واحجة. وىحا التأثيخ معشػؼ ( في البخاعة التشطي0.36إفَّ الاحتفاظ بالسػـ

( وىي ؾيسة معشػية عشج السدتػػ 4.90( بمغت )β( التي تؿيذ معشػية معامل الانحجار)t%(، لاف ؾيسة )1عشج مدتػػ )

أيزا.  %(1( وىي ؾيسة معشػية عشج مدتػػ )24( التي تؿيذ معشػية انسػذج الانحجار بمغت ؾيستيا )fالسحكػر. كسا إف )

بة تفدخ ما ندبتو ) %( مغ التغيخات التي تصخأ في البخاعة التشطيسية، والشدبة 21ويتزح مغ الججوؿ  اف الاحتفاظ بالسػـ

 %( تعػد لستغيخات أخخػ غيخ داخمة في الشسػذج.79الباؾية البالغة )

بة تؤثخ بسقجار ) -4 وحجة واحجة. وىحا التأثيخ معشػؼ ( في البخاعة التشطيسية إذا تغيخت بسقجار 0.71إفَّ تصػيخ السػـ

( وىي ؾيسة معشػية عشج السدتػػ 10.50( بمغت )β( التي تؿيذ معشػية معامل الانحجار)t%(، لاف ؾيسة )1عشج مدتػػ )

%( 1( وىي ؾيسة معشػية عشج مدتػػ )111.5( التي تؿيذ معشػية انسػذج الانحجار بمغت ؾيستيا )fالسحكػر. كسا أف )

بة يفدخ ما ندبتو )ايزا. ويتزح مغ ا %( مغ التغيخات التي تصخأ في البخاعة التشطيسية، 56لججوؿ  اف تصػيخ السػـ

 %( تعػد لستغيخات أخخػ غيخ داخمة في الشسػذج.44والشدبة الباؾية البالغة )

بة تؤثخ بسقجار ) -5 أثيخ معشػؼ ( في الأداء العالي إذا تغيخت بسقجار وحجة واحجة. وىحا الت0.65إف عسميات إدارة السػـ

( وىي ؾيسة معشػية عشج السدتػػ 7.23( بمغت )β( التي تؿيذ معشػية معامل الانحجار)t%(، لاف ؾيسة )1عشج مدتػػ )

%( 1( وىي ؾيسة معشػية عشج مدتػػ )52.30( التي تؿيذ معشػية انسػذج الانحجار بمغت ؾيستيا )fالسحكػر. كسا أف )

بة بذكل عاـ تفدخ ما ندبتو )أيزا. وكحلظ ويتزح مغ الججوؿ  أف عسميا %( مغ التغيخات التي تصخأ في 37ت إدارة السػـ

 %( تعػد لستغيخات أخخػ غيخ داخمة في الشسػذج.67الأداء العالي، والشدبة الباؾية البالغة )
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السشبثقة  ( لمفخضية الخئيدة الثانية والفخضيات الفخعيةH0يدتجؿ الباحثػف مغ التحميل الدابق رفس فخضية العجـ )     

بة في البخاعة التشطيسية(. ومغ ثعَّ يسكغ لمييأة مجتسع H1عشيا، وقبػؿ فخضية الػجػد ) ( بسعشى )تؤثخ عسميات إدارة السػـ

بة بذكل جيج.  البحث اف تحدغ وبذكل كبيخ مغ بخاعتيا التشطيسية اذا ما اىتست بعسميات إدارة السػـ

 السبحث الخابع 

 الاستشتاجات والتؾصيات 

 : الاستشتاجاتاولاً 

بة، اذ إف اجابات العيشة عمى  -1 عجـ الاىتساـ برػرة كاؼية مغ قبل اليياة مجتسع البحث ببعج السحافطة عمى السػـ

جسيع الاسئمة الستعمقة بيحا البعج الفخعي كانت اقل مغ الػسط الحدابي الفخضي وىحا بالتالي مؤشخ عمى عجـ الاىتساـ 

البعج السيع الحؼ يخكد عمى ضخورة السحافطة عمى السػارد البذخية السػىػبة وذؼ الخبخة  الكافي مغ قبل ادارة اليياة بيحا

 والسيارة في الجائخة مجتسع البحث.

كحلظ اضيخ التحميل الاحرائي لآراء عيشة البحث عجـ الاىتساـ الكافي مغ قبل اليياة قيج الجراسة بستغيخ البخاعة  -2

ة عمى الاسئمة الستعمقة بيحا الستغيخ وابعاده الفخعية كانت اقل مغ الػسط الحدابي التشطيسية ببعجيو، اذ اف اجابات العيش

الفخضي وىحا دليل ومؤشخ عمى اف اليياة العامة لريانة مذاريع الخؼ والبدؿ لا تجرؾ اىسية الػصػؿ بإداراتيا الى 

 السدتػػ الافزل مغ البخاعة التشطيسية.

بة )كأحج أبعاد ادارة  -3 بة( بأعمى علاقة ارتباط مع البخاعة التشطيسية داخل الييأة حيث بمغت بخز تصػيخ السػـ السػـ

بة حيث بمغت الشدبة 0.76الشدبة  بة 0.58, ، ويمييا الاحتفاظ بالسػـ ،واخيخا استقصاب  0.47ويمييا اختيار السػـ

بة حيث بمغت علاقة ارتباشيا مع البخاعة التشطيسية داخل الييأة السبحػثة  ا ما يذيخ الى اىتساـ الييأة ، وىح0.42السػـ

بة.  والتخكيد بذكل اساسي عمى بعج تصػيخ السػـ

عغ شخيق نتائج التحميل السدتشجة عمى عيشة البحث تبيغ أف الييأة السبحػثة تعاني فعلا مغ الزعف ؼيسا يخز  -4

بة بأبعادىا السختمفة الامخ الحؼ يثبت صػاب اختيار السػضػع.  عسميات ادارة السػـ

ائج التحميل الاحرائي السدتشجة عمى اراء عيشة البحث تبيغ أف الييأة كحلظ تعاني فعلا مغ الزعف عغ شخيق نت -5

 في مجاؿ البخاعة التشطيسية وىحا تأكيج اخخ عمى صػاب اختيار الباحث لمسػضػع.
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بة مغ قبل الادارات السختمف -6 ة في الييأة لو كحلظ استشتج الباحثػف عغ شخيق الجانب الشطخؼ أف الاىتساـ بإدارة السػـ

الجور الكبيخ في تحقيق مدتػيات عالية مغ البخاعة التشطيسية مسا يجؿ عمى اف اىتساـ وتخكيد السجيخيغ عمى ابعاد ادارة 

بة يشعكذ ايجابيا عمى بخاعتيع التشطيسية.  السػـ

زل صػرتيا مغ قبل اثشاء اشلاع الباحث عمى البحػث والجراسات الدابقة وجج بأنو لتحقيق البخاعة التشطيسية بأف -7

 ادارة الييأة ؼيجب عمييا الاىتساـ برػرة متػازنة ومتػازية ببعجييا:

 الابجاع والتػجو الاستكذافي تجاه الفخص الججيجة. - أ

 الابجاع والتػجو الاستثسارؼ لمفخص البيئية السسيدة وإمكانية استثسارىا. - ب

بة عغ الب -8 خاعة التشطيسية وبخاصة في السشطسات الخجمية لا يسكغ بأؼ شكل مغ الاشكاؿ عدؿ عسميات ادارة السػـ

 كاستخاتيجية ناجحة وذلظ لاف السػرد البذخؼ الحؼ يستاز بالسػاىب يسثل حجخ اساس الشجاح في السدتقبل.

تحتاج السػاىب الى ادارة متكاممة تأخح عمى عاتقيا اكتذافيع واحتزانيع واستقصابيع وتجريبيع عمى وفق بخامج  -9

 .وشخؽ حجيثة ومتججدة

بة والبخاعة التشطيسية،  -10 خمز البحث الى أنو تػجج علاقة تأثيخ وارتباط ذات دلالة معشػية بيغ عسميات ادارة السػـ

بة في تعديد بخاعتيا التشطيسية.  وىحا يجؿ عمى  أف الييأة مجتسع البحث يسكشيا الافادة مغ عسميات ادارة السػـ

 ثانياً: التؾصيات

الخجمية وتحجيجا في ىيئات وتذكيلات وزارة السػارد السائية التػجو نحػ اكتذاؼ مغ الزخورؼ عمى قادة السشطسات  -1

 السػاىب واحتزانيا وتجريبيا وتحفيدىا وزجيا في العسل وذلظ بػية تحقيق التصػيخ الحؼ تخنػ اليو.

كانياتيع ضخورة تبشي استخاتيجية واضحة تجاه السػاىب السػجػدة في الييأة مغ حيث اعصائيع الفخصة لإبخاز ام -2

 وقجراتيع ومياراتيع والسذاركة في اتخاذ القخارات التي تخز العسل.

اعتساد مبجأ )الذخز السشاسب في السكاف السشاسب( عبارة تحتع وجػد ؾيادة ادارية تؤمغ بالسػاىب اذ لا يسكغ بأؼ  -3

زخورة زج السػاىب في احجاث شكل مغ الاشكاؿ احجاث التصػيخ في القصاع الخجمي ما لع تكغ ىشاؾ ؾيادة ادارية تؤمغ ب

 عسمية التصػيخ كأحج اىع ركائده وأساسياتو التي يدتشج عمييا.

نقل التجارب العالسية بإدارة السػاىب والاستعانة بخبخاء ومدتذاريغ مغ دوؿ ليا باع شػيل في وضع بخامج وخصط  -4

 تخاؼية وميشية عالية.شػيمة السجػ لاكتذاؼ افخاد يكػنػف قادريغ عمى العسل في القصاع الخجمي باح

 اقامة الشجوات والسحاضخات ومشح الجػائد لتذجيع ثقافة السػاىب والتججيج والابجاع في بيئة عسل الييأة. -5
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ضخورة تػافخ القجرة عمى تأدية تػجيات ابجاعية استكذاؼية واستثسارية تجاه بيئة عسل السذاريع الخجمية السخاد  -6

 يخ السدتثسخة حتى الاف.تشفيحىا فزلًا عغ السذاريع الخجمية غ

تتصمب البخاعة تحقيق التػازف الستدامغ بيغ التػجييغ الاستكذافي والاستثسارؼ لحرج مدايا التػجييغ معا وذلظ  -7

 يتحقق عشجما تػجج بريخه نافحة وقجرات بذخية للإدارة حػؿ ما يحتاجو السجتسع مغ مذاريع خجمية.

السعخفة وزيادة الخبخات لجػ الادارة العميا لمييأة مجتسع الجراسة ضخورة السحافطة عمى مدتػػ عاؿ مغ السيارات و  -8

 بذكل يعصييا ميدة تشافدية ناتجة عغ مقجراتيا الابجاعية الاستكذاؼية والاستثسارية لمسذاريع الخجمية الستاحة والسدتقبمية.
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القخارات الاستخاتيجية لمسشغسات: دراسة استظلاعية لآراء عيشة مؽ مجيخي ورؤساء الاقدام في مدتذفى مجيشة الظب في 
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 .24، السجمج109الاقترادية والادارية، العجد
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ستخاتيجية في تعديد وبشاء سسعة مؤسدات التعميؼ "دور مختكدات البخاعة الا(، (2016الكخعاوؼ، محمد ثابت، .36

، كمية الادارة والاقتراد، جامعة الكػفة، العالي: دراسة تظبيكية لعيشة مؽ اساتحة الجامعات الاىمية في الشجف الاشخف"

 .20، العجد5مجمة الادارة والاقتراد، السجمج

(،"دور الؿيادة الاخلاؾية في تحقيق البخاعة 2020سالار عمي وشػاني فخخ الجيغ بايد وابا بكخ،كػسخةت محمد،) .37
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 ( / قائسة بأسساء الدادة محكسي استبانة الجراسة1ممحق )

 موقع العمل خصصالت القب العلمي اسم الاستاذ ت

 كلٌة الإدارة والالتصاد –جامعة كربلاء  الادارة الاستراتٌجٌة استاذ مساعد د. احمد كاظم الٌساري 1

 كلٌة الإدارة والالتصاد –جامعة كربلاء  ادارة الجودة الشاملة استاذ مساعد د. سحر عباس حسٌن الزٌادي 2

 كلٌة الإدارة والالتصاد –جامعة كربلاء  نتاج والعملٌاتادارة الا استاذ مساعد د. صفاء عبد علً الاسدي 3

 كلٌة الإدارة والالتصاد –جامعة كربلاء  السلون التنظٌمً استاذ مساعد د. ٌزن سالم محمد الجنابً 4

 .تؼ تختيب الاسساء حدب المقب العمسي والحخوف اليجائية 
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 ( / استسارة الاستبيان )مكياس الجراسة(2ممحق )

                                                                                   
 استسارة الاستبانة/  م

 إلى الدادة والديجات الافاضل ........................ السحتخميؽ

 ... نيجيكؼ اطيب التحيات

إدارة الأعساؿ / دبمػـ عالي في إدارة الجػدة  نزع بيغ أيجيكع استسارة الاستبانة وىي جدء مغ متصمبات إنجاز بحث في     

) تأثيخ عسميات إدارة السؾلبة في تحقيق البخاعة التشغيسية : دراسة تظبيكية في الييئة العامة لريانة مذاريع ) بعشػاف

يعتسج عمى درجة  إف نجاح ىحا البحث، وأممشا كبيخ في تعاونكع معشا في قخاءة فقخات الاستسارة والإجابة عشيا( الخي والبدول (

ولكي تكتسل الرػرة ، عمى أمل أف يخخج بشتائج تخجـ مديخة البحث العمسي ،استجابتكع وبسا يتسثل فييا مغ الجقة والسػضػعية

 :يخجى ملاحطة الشقاط السيسة الآتية 

 .أف الإجابات ستدتخجـ لأغخاض عمسية بحتو فلا حاجة لحكخ الأسساء او التػؾيع عمى الاستسارة .1

 .ف تكػف الإجابة عمى أساس الػاقع الفعمي السػجػد في الجائخة وليذ عمى أساس ما تخونو مشاسباً يخجى أ .2

علامة           اماـ اختيار واحج لكل سؤاؿ تخونو يعكذ الػاقع أو ىػ أقخب  يخجى الإجابة بػضع  .3

 الى ذلظ.

 

 مع جديل الذكخ والتقجيخ لجيؾدكؼ وحدؽ تعاونكؼ معشا

 

 

 

                                                     

                                  

                                                                

 كرثلاءبيــعــخ جــ

 الادارح الاقتصبدكـهـٍـخ 

 قسى ادارح الاعًبل

 اندراسبد انعهٍب / دثهوو ادارح انجودح

 

 اشراف

 أ.و.د احًد عجد الله انشًري

 جبيعخ كرثلاء / كهٍخ الادارح والاقتصبد

 قسى ادارح الاعًبل

 داوود اكرو داوود

 طبنت دثهوو إدارح انجودح

 ى ادارح الاعًبلكهٍخ الادارح والاقتصبد / قس

 09901012770يوثبٌم : 
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 بيانات شخرية : يخجى وضع إشارة )         (  في السخبع السشاسب

 

         أنثى           الشؾع الاجتساعي  :                    ذكخ 

 

 

  60الى  51مؽ              50الى  41مؽ              40الى  31الـعـسـخ :                 مؽ 

 

 

   التحريل العمسي:  بكالؾريؾس                  دبمؾم عال             ماجدتيخ                دكتؾراه 

                           

             

  : الى  11مؽ                10الى  6مؽ               5الى  1مؽ                  سشؾات الخجمة

15                                       

                             

 فأكثخ 30              30الى 21مؽ            20الى 16مؽ                                             

 

 

  6الى    4مؽ                3الى  1عجد الجورات التي شاركت فييا :                  مؽ 

                                                   

   فأكثخ 10               9الى  7مؽ                                                                       

                                             

 :السؾقع الؾعيفي 

 

 

 انًحور الأول : يعهويبد عبيخ
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 ادارة السؾلبة

 استقظاب السؾلبة .1

 الاسئلة ت

 الممٌاس

 لا اتفك محاٌد اتفك اتفك بشدة
لا اتفك 

 بشدة

تستمطب منظمتً الأشخاص ذوي الخبرة والكفاءة للعمل  1

 . فٌها

     

عد وإجراءات تتلائم تستمطب منظمتً الأفراد وفك لوا 2

 .مع متطلبات العمل الوظٌفً

     

تجتذب منظمتً أعداد كبٌرة من الأفراد للعمل فٌها وفك  3

 . مؤهلات تمكنهم من ذلن

     

ٌتوفر لدى منظمتً موظفٌن ذوي مهارات وإمكانات  4

 . عالٌة

     

 اختيار السؾلبة .2

 الاسئلة ت

 الممٌاس

كلا اتف محاٌد اتفك اتفك بشدة  
لا اتفك 

 بشدة

1 
تموم منظمتً باختٌار الأفراد وفماً لمجموعة من المواعد 

 والشروط الواجب توافرها. 

     

2 
تختار منظمتً الأفضل والأجدر لشغل الوظٌفة من بٌن 

 مجموعة من الأفراد.

     

3 
تختار منظمتً الأفراد بما تحتاجه من مؤهلات ومواهب 

 .تتطلبها الوظٌفة المراد شغلها

     

4 
تختار منظمتً الأفراد الذٌن ٌنفذون الأعمال بكفاءة 

 وفاعلٌة .

     

 ادارح انًوهجخالأسئهخ انًتعهقخ ثًتغٍر :  انثبنًانًحور 



 (2021) أٌلول                 ( 39العدد    10)المجلد                  والإقتصاد  مجلة الإدارة 
 

 

 

 030 

 الاحتفاظ بالسؾلبة .3

 الممٌاس الاسئلة ت

لا  محاٌد اتفك اتفك بشدة
 اتفك

 لا اتفك بشدة

تحافظ منظمتً على ما تمتلكه من أفراد  1
 موهوبٌن وذوي خبرة فً مجال أعمالها.

     

نمٌة مواهب موظفٌها تسعى منظمتً إلى ت 2
 لتضمن السلون المتولع والمرغوب.

     

تمدم منظمتً الدعم المتواصل والمكافئات  3
 لموظفٌها الموهوبٌن .

     

تحافظ منظمتً على مستوى عال مما  4
تمتلكه من مهارات ومواهب وخبرات 

 داخلها.

     

 تطوٌر انًوهجخ .4

 الاسئلة ت
 الممٌاس

 محاٌد اتفك اتفك بشدة
لا 
 اتفك

 لا اتفك بشدة

1 
ً لما  تموم منظمتً بتطوٌر موظفٌها وفما

 تتطلبه الوظٌفة التً ٌشغلونها .
     

2 
تمٌم منظمتً عدد من الدورات والبرامج 

 التدرٌبٌة من اجل تحسٌن الأداء موظفٌها.
     

3 
تنمً منظمتً مهارات ولابلٌات ومواهب 

 موظفٌها بمختلف الطرائك ألممكنه .
     

4 
تسعى منظمتً الى مواكبة التغٌرات المختلفة 
وتبحث عن توجهات جدٌدة تخدم أهدافها 

 وأهداف موظفٌها .

     

 

 

 

 انجراعخ انتنظًٍٍخ

 الاثداع الاستكشبفً:  .1

 الاسئلة ت
 الممٌاس

 محاٌد اتفك اتفك بشدة
لا 
 اتفك

 لا اتفك بشدة

1 
تتمتع منظمتً بالمدرة على تحدٌد ما بعد 

 مواطنٌها الحالٌٌن . تولعات
     

      تبتكر منظمتً الخدمات الجدٌدة. 2

3 
تختبر منظمتً خدماتها الجدٌدة فً سوق 

 محلً محدد لبل تعمٌمها.
     

4 
تسُوق منظمتً خدماتها الجدٌدة بنفسها عبر 

 مدٌرٌاتها.
     

5 
تستكشف منظمتً بشكل متكرر فرصًا جدٌدة 

 فً مناطك غٌر مخدومة.
     

6 
تستحدث منظمتً بأنتظام مراكز تمدٌم لخدماتها 

 لتلبً حاجات وطلبات المواطنٌن.
     

7 
تبحث منظمتً عن طلبات خدمة من مواطنٌن 

 جدد بانتظام وتمترب منهم فً مناطك جدٌدة.
     

 

 انجراعخ انتنظًٍٍخ الأسئهخ انًتعهقخ ثًتغٍر :  انثبنثانًحور 
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 الابداع الاستثماري:  .2

 الاسئلة ت
 الممٌاس

 محاٌد اتفك اتفك بشدة
لا 
 اتفك

 لا اتفك بشدة

1 
سعى منظمتً الى تحسٌن كفاءة خدماتها ت

 .الحالٌة بأستمرار
     

2 
تجري منظمتً تعدٌلات طفٌفة على خدماتها 

 .الحالٌة بانتظام
     

3 
تمدم منظمتً خدمات محسنة ومتوفرة فً 

 .السوق المحلً
     

4 
تزٌد منظمتً وفورات الحجم فً المناطك التً 

 .تخدمها حالٌاً 
     

5 
بتوسٌع الخدمات للمواطنٌن  تموم منظمتً

 .الحالٌٌن
     

6 
تسعى منظمتً الى تخفٌض كلف العملٌات 

 .الداخلٌة للخدمات الممدمة بوصفها هدفاً مهماً 
     

 

 

 

 

  


