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 دتخلصالم
المؾلثددة  ددد  إجدددراد تغممدددر ت غيمدد  مُ  دددؼ لعم دددة مدددؽ  إدارةتسدددميل ال دددؾد رمددد  دور  إلدد يهدددا الث دددا ال دددال       

ِِ ذلدػ،  قدد ارتمدد الث دا رمد  رددد مدؽ الم داه  الث نيدة الر دم ة،  الكميات العراقية ال كؾمية والأهمية، وسعياً لت قمد
، والمددد ه  التدددارتص  لتر دددمؽ تمنَّمدددش بٍدددكسٍ اسددداس بدددالم ه  التظييقددد  التجرتيددد  لاوتثدددار ر قدددات الث دددا ومتغمراتددد 

المفدداليؼ التدد  تددؼ ت اولهددا وتو ددممها، وا ظمددِ الث ددا مددؽ مٍددكمة مُعَيَّددر ر هددا بعدددد مددؽ التسددا لات الفكرتددة والتظييكيددة، 
المؾلثددة  إدارةاسددتهداَ مددؽ الإجابددةِ ر هددا اسددتج د الفمسددفة ال غرتددة والدددلالات الفكرتددة لمتغمددرات الث ددا، والمتمنمددة بدد

التغممر الت غيم ، كؾ ها مؽ المؾضؾرات ال دينة رم  اليمئة العربية رامة واليمئة العراقيدة وا دة، ومدؽ الكيادية، ، و 
 ثؼ تٍصيص مستؾى اهممتها وإمكا ية تظييقها ضمؽ م غؾمة التعميؼ العال .

( 12ش   ( مددؽ الكميددات العراقيددة، ت ددم 24وبارتمدداد سددتراتيجية المسددل الت مممدد ،  قددد اسددتهد ش رم ددة الث ددا       
مش بمجممهدددا   12كميدددة مكؾميدددة و   (  دددرداً مدددؽ الكيدددادات العميدددا لمكميدددات المث ؾثدددة، متمنمدددمؽ  دددد140( كميدددة اهميدددة بدددكَّ

العممية والمجان العممية    تمػ الأقسام(،    ممؽ تمنمدش الأداة الر يسدة  الأقسام رمداد الكميات ومعاو مهؼ  ور ساد 
 مدداذج مقدداب ت جددرى تصددميمها بالارتمدداد رمدد  ردددد مددؽ المقدداييس العالميددة  تصددميؼ إلدد لمث ددا بالإسددتثا ة، إضددا ة 

الر دم ة الصا دة بمتغمدرات الث ددا بعدد ان جدرى تكميفهددا بمدا يت اسدت مددي متظمثدات اليمئدة العراقيددة، وقدد جدرى ت ممددس 
 الم  مة. الييا ات واوتثار الفرضيات  باستصدام ردد مؽ الأدوات الإمصا ية

و   الم صمة ال ها ية، اعهرت ال تا     ة اغمت  رضيات الث ا، وبالارتماد رممها  يغش ردد مؽ      
 .مؽ و ل تؾعيف  ر ام  مقترح مؽ قيس الث ا ةلثالكميات المث ؾثة لممؾ  إدارةورة الاست تاجات الت  تؾ   ب ر 

Abstract 
     The current research aims to shed light on the role of talent management in the 
conduct of an appropriate regulatory change for a sample of governmental and private 
Iraqi colleges, and in order to achieve this, it has adopted a search on the number of 
research approaches sober, represented in the basis of the approach applied demo to test 
relations research and variables, and historical approach to cemented concepts that have 
been addressed and establish it, and go search of a problem expressed in a number of 
intellectual and practical questions, targeted to answer elucidate theoretical philosophy 
and semantic intellectual research variables, and of management talent, leadership, and 
organizational change, being one of the modern general Arab Environment private Iraqi 
and environment issues , and then diagnose the level of relevance and applicability 
within the higher education system. 
      With the adoption of strategic analytical survey, the sample was targeted (24) from 
the Iraqi colleges, included (12) Government College and (12) Faculty of civil formed 
as a whole (140) members of the senior leadership of the colleges surveyed, imitators (b 
deans and their assistants and the heads of academic departments and committees 
scientific in those sections), while represented the main tool to search Balastbana, in 
addition to design models interviews were designed based on a number of international 
standards discreet private variables search after being adapted to the Iraqi environment 
requirements, have been analyzing the data and test hypotheses using a number 
appropriate statistical tools. 
      In the final analysis, the results showed the health of most of the research 
hypotheses, and depending upon formulated a number of conclusions which 
recommends that colleges surveyed management talent by hiring a proposed program 
by the search. 
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 وأدواته البحث وإجراءاتهمنهجية  - الأولالمبحث 
 البحثمذكلة أولًا : 

الكميات العراقية  اداد ا ينقش مٍكمة الث ا، مؽ و ل م مغة اساسية تمنمش    ال عف الؾاضل          
المؾلثة لدى المستؾى الكيادي لتمػ الكميات مقار ة بمني تها    الدول العربية  إدارةال كؾمية والأهمية    مجال 

 إدارةدراسات تظييكية لمت قِ مؽ واقي  إل والإقميمية، لذا ا ث ش اليمئة العراقية ولاسيما الأكاديمية م ها ب اجة 
سفة    إطار الت ديات العالمية المؾلثة    مؤسساتها، وما ه  مستؾتاتها، وما هؾ استعدادها لامت ان هذه الفم

الت  تؾاجهها م غؾمة التعميؼ العال ، ومؽ ثؼ إمكا ية تظييقها، سيما وا ها مازالش ترزح ت ش  مر الهياكس المتصمثة 
وثقا ة القؾة وردم امت كها إستراتيجيات  ارمة لم فاظ رم  مؾاردها الثٍرتة  ؾ فها مؾجؾداً ستراتيجياً، وغياب 

 إدارة   المؾجؾدات الفكرتة،   ً  رؽ ذلػ سع  الثاما لاستكٍاا الظرق الت  يتؼ مؽ و لها  مارالاستنمفاليؼ 
 ر د سعمها لذلػ.  الارتثارالمؾاهت    الكميات العراقية، وهس ه الػ ايَّة اُسس رممية يتؼ اوذها   غر 

 والتغممرالمؾلثة  إدارةسة الع قة  مؽ ع    دراوقد استنار ا    هذا المؾضؾع اي اً، غياب الدراسات الت  تُ      
تغممر ت غيم  ايجا   يسارد    ت قمِ التؾازن  إمداث إمكا يةالعميا، واثر هذه التركمثة المعرفية     دارةلأ راد الإ

وسيس تعزتزه. وقد اثارت هذه الفكرة ردد مؽ التسا لات الأساسية الت  ب اجة  الأكاديم مي اليمئة الم يظة لمؾسل 
 ب ا وتم يص، فيما يتعمِ بالجا ت ال غري و التظييق  ومؽ اهمها: إل 
( وإدارتهددا ور قتهددا بالمسددتؾتات الكياديددة، ومددا هدد  Talentمددا مسدديثات الجدددل القددا ؼ مددؾل مفهددؾم المؾلثددة   - أ

 ميررات تي ي  كمؾضؾع معا ر    هذا الث ا، وما ه  المرتكزات الفمسفية والمفاليمية ل ؟ 
الأرمال ان تٍصِّص المؾاهت سؾاد اكا ش داومية ام وارجية، وكيدف تدتؼ رمميدة جدذ ها  كيف يمكؽ لم غمات - ب

 وإدارتها وتظؾترها والم ا غة رممها؟ 
المؾلثدددة والتغممدددر الت غيمددد ؟ ومدددا طييعدددة المدددؤثرات الممدا يدددة التددد  يمكدددؽ تفمدددد  إدارةمدددا طييعدددة الع قدددة  دددمؽ  - ت

 مؤبراتها لؾضي قياسات   ي ة    هذا الجا ت؟
 

 البحثأهداف  :ثانياً 
 الأساسية، اهمها: الأهداا ت قمِ مجمؾرة مؽ  إل يسع  الث ا      
المؾلثدددة الكياديدددة، والتغممدددر  إدارة  ددداد تدددوطمر معر ددد  متكامدددس لمؾضدددؾرات الث دددا  الأساسدددية، والمتمنمدددة  دددد   .1

ة  هدذه المؾضدؾرات الت غيم ( ومتغمراتها الأساسية، مؽ و ل الاط ع رم  اهدؼ الظرومدات العمميدة الصا د
   الفكر الإداري، وتوطمر المعر ة المؾجدؾدة  مهدا،  د  م اولدة جدادة لتقدديؼ الإجابدات الم  مدة ردؽ تسدا لات 

 المع مة الفكرتة لمث ا.
هدا ومسدتؾتاتها  د  الكميدات ال كؾميدة والأهميدة، ومدؽ ابعادمعر ة طييعة المؾلثة الكيادية مؽ مما اساسياتها و  .2

 هذه المؾاهت. إدارةاهؼ العؾامس والأسالمت الم  مة     إل ثؼ التؾ س 
تٍصيص طييعة الع قة  مؽ مكؾ ات ال مؾذج، والتعرا رم  الع ا ر المؤثرة وكيفية ت ٍيظها رير مكؾ دات  .3

 ال مؾذج.



 ا.د سعد علً،م.م عماد علً                                      ..                                    دور ادارة الموهبة المٌادٌة
 
 

18 

 البحثأهمية  :ثالثاً 
 يكتست الث ا اهممت  مؽ و ل الآت : 

المؾلثدة الكياديدة، والتغممدر الت غيمد ( بمدزت  جديدد  إدارةيجمي الث ا  دمؽ متغمدرات ت غيميدة ماسدمة تتمندس  دد    .0
 وتفارس  مؽ متغمراتها لاستكٍاا واست ثاط ر قات جديدة واوتثارها.

ثمره ، وتددوالسدع  لأن يكدؾن هدذه الث دا م ظمددِ   دؾ تؾجيد  الاهتمدام بٍدكس اكيددر   دؾ مؾضدؾع المؾلثدة الكياديدة .6
الماضدية  د   الأردؾام   التغممر الت غيم ، والت  تعد مؽ المؾضدؾرات التد  لدؼ تمدِ اهتمامداً كيمدراً بالث دا  د  

 العالؼ العرب  رامة والعراق بٍكسٍ واص.
التصدي لمٍكمة تؾاج  اغمت الم غمات بٍكسٍ رام، وم غؾمة التعميؼ العال  بٍكسٍ واص، والت  تتمنس بسدررة  .3

التغممددر المسددتمر لت قمددِ مالددة التددؾازن  إلدد مثددات اليمئيددة المرتثظددة  هددا، والتدد  تكمددؽ  دد  ال اجددة التغمُّددر  دد  متظ
الت  تمك ها مؽ الاسدتمرار بالإيفداد بمتظمثدات رسدالتها التد  تقدي رمد  راتقهدا  د  المجدالات العمميدة والسدمؾكية. 

 مفة.ولهذا  إن هذا الث ا يمكؽ الاستفادة م      قظارات وم غمات ارمال مصت
 

 البحثاً:  منهج رابع
مدد ه  المسددل الاسددتظ ر ، وهددؾ المدد ه  الددذي اتسددؼّ بدداقتران و ددف الغدداهرة  ت مممهددا مددؽ اجددس الث ددا  ارتمددد      

استص ص ال تا   الصا ة  ها ، وكؾ ُ  يركدز رمد  اسدتظ ع الآراد إذ يعتمدد رمد  تٍدصيص ال الدة وت مممهدا و دؾلًا 
اسدتص ص ال تددا   ور دد المؤبدرات الأساسددية . وقدد اسدتصدم  الؾ ددف(  د  جمدي الييا ددات والمعمؾمدات ال زمددة  إلد 

 لمتظمثات الث ا.
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 نمهذج البحث خامداً:
  مؾرة المصظل الفرض  الآت : إل المؾلثة والتغممر الت غيم   إدارةلقد اسفرت المراجعة لأد يات     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 الدراسة ( نمهذج1شكل )
 فرضيات البحث :سادساً 

ترابظددداً مع ؾتددداً ذو دلالددددة المؾلثدددة الكياديدددة  الجذب،التؾجي ،التظؾتر،الاسدددتثقاد(  إدارةتتدددرابل : ة الأولددد الفرضدددي . أ
 التغممر الت غيم  رم  مستؾى الكميات العراقية  ال كؾمية والأهمية(.إمصا ية مي 

المؾلثدددة الكياديدددة  الجذب،التؾجي ،التظؾتر،الاسدددتثقاد( تدددوثمراً مع ؾتددداً ذا دلالدددة إمصدددا ية  ددد  ت قمدددِ  إدارةتدددؤثر  . ب
 التغممر الت غيم  المرغؾب رم  مستؾى الكميات العراقية  ال كؾمية والأهمية(.

 سابعاً: وصف مجتمع وعينة البحث:
مددِ اهدا دد ، كددان لا ددد مددؽ اوتيددار مجتمعدداً لمث ددا لغددرض الإيفدداد بمتظمثددات الجا ددت التظييقدد  لهددذا الث ددا، وت ق    

يتفددِ مددي مددا يسددع  إليدد  وتظمددل لت كيقدد ، لددذا تددؼ اوتيددار الكميددات ال كؾميددة والأهميددة كمجتمددي لمث ددا، وبمدد  إجمددال  
( كميددة مكؾميددة واهميددة  دد  بغددداد، اي مددا يعددادل  سددثة 68( كميددة مكؾميددة واهميددة مددؽ ا ددس  24الكميددات المث ؾثددة  

، وبمددا ان الث ددا تمددي الث ددا وهدد  ضددمؽ ال سددت المقيؾلددة  دد  دراسددات الجهدداز المركددزي ل مصدداد%( مددؽ مج35 
ال ال  يتعامس مي الكيادات العميا  قل،  قد تؼ مصر المجتمي الثٍدري لمث دا  دد  رمدداد الكميدات ومعداو مهؼ، ر سداد 

العمدية    اوتيار رم ة الث ا رم  مستؾى الأقسام والمجان العممية    تمػ الأقسام(. وقد تؼ استصدام طرتقة العم ة 
( م هددا لعدددم 6( إسددتثا ة، اهُممددش  146( إسددتثا ة ، تددؼ اسددترداد  193الأ ددراد وكددان ردددد الاسددتثا ات المؾزرددة  ؾاقددي  

 استيفا ها لمٍروط.

  الموهبة المٌادٌةالموهبة المٌادٌةإدارة إدارة 

  جذب الموهبةجذب الموهبة  

    توجيه الموهبةتوجيه الموهبة

  تطويز الموهبةتطويز الموهبة

  استدامة الموهبةاستدامة الموهبة

  التغٌٌر  التنظٌمًالتغٌٌر  التنظٌمً

  

 تغٌٌر 
 الموارد البشرٌة

  

  

 تغٌٌر 
 التنظٌمً الهٌكل

  

 تغٌٌر 
 الجوانب الثقافٌة

 

تغٌٌر الاهداف   
 والغاٌات 
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 الجانب النظري للبحث - المبحث الثاني
 المؾلثة إدارةاولًا : 

 كدر الكتداب والثدامنمؽ بٍدكس متزايدد وغمدر مسديؾق  ( Talent management)المؾلثدة  إدارةبَدغس مؾضدؾع      
و ل العقديؽ الأومرتؽ. ولعس ما مفز المهتممؽ بالفكر الإداري رم  إثارت   هذه الكيفيدة، هدؾ سدع  الم غمدات المدؾم 

جز الأ  دس، بقددر مدا هد  ان تُ  إل لزتادة ممزتها الت ا سية المستدامة وإ دارها وتفؾقها، بعد ان امسش ليسش ب اجة 
ان ت دا   رمد  ذلدػ الإ جداز  د  عدس  مئدة دا مدة التغمُّدر،  دالتغمرات المتسداررة وماجدات الزبدا ؽ المتقمثدة  إلد ب اجة 

والم ا سة الم تدمة وغمرها مؽ العؾامس، جعمش الأمؾر اكنر تعقمداً، ومدؽ الصدعت السديظرة رممهدا مدؽ دون ان تكدؾن 
عدة وسدددرتعة الإسدددتجابة لهدددذه العؾامدددس، وان المرو دددة هددد  رهدددؽ  ت فمدددز الأ دددراد ذوي ه دددان م غمدددات مر دددة تكدددؾن مسدددت

المؾاهت المتعددة سؾاد كا ش قيادية او اساسية او جؾهرتة، ومت  الدارمدة م هدا، والتد  تكدؾن سديثاً  د  ومدِ قا ميدات 
 رالية رم  التعاون وقدرات ت قِ الا جازات.

 المههبة  إدارة:مفههم 1
التددد  اطمقتهدددا مجمؾردددة  "The War for Talent"ثدددارة الٍدددهمرة  ال دددرب مدددؽ اجدددس المؾلثدددة( كا دددش الع     

McKinsey   المؾلثددددة   إدارة(، إبددددارة واضدددد ة  ددددؾلادة مقددددس معر دددد  جديددددد اُطمددددِ رميدددد  1997رددددامTalent 
management ،غهؾر ال اجة ل هتمام بالمؾلثة وتفعمس دورها جذباً وتظؾتراً وتؾجمهداً وامتفاعداً بإبدارة واضد ة  ،)

اممش ال اجة لغهؾر هذا المفهؾم، ذلػ المفهؾم ال ديا الذي مازالش تتجاذب  اجتهدادات الثدامنمؽ   دؾع مدؽ الغمدؾض 
 (.2011،  الع زي وآورون،(Kristina , 2013)،  (Awamleh,2009)ذلػ  إل والإربان كما ابار 

المؾلثة يعد امراً  دعثاً  د  الؾقدش ال اضدر، اذ مدازال  إدارةرم  هذا الأساس،  إن الصروج بمفهؾم متكامس رؽ      
مؾضؾراً بِكراً يتقيس الكنمر مؽ ال قد والت ممس بمدا يجعمد  الآن مفهؾمداً مت ركداً يَصدعُت إدراكدُ  بٍدكس تدام م دذ  دؾاكمره، 

المؾلثدددة لا يؾاجهددد  الثدددامنؾن  قدددل،  دددس يسدددري ذلدددػ رمددد  الم غمدددات التددد   إدارةة  ددد  ت ديدددد تعرتدددف وهدددذه الصدددعؾب
( ان العامدس الدر يس Maxwell & MacLean,2008:820ا ث ش تؾاج   عؾبات جمة    هذا المجال، وترى  

 الكتداب والثدامنمؽ واض اً  مؽ    هم  هؾ السياق او اليمئة الف ية الت  تعمس  مها الم غمة،لذلػ  جد ه الػ اوت  اً 
 المؾلثة. إدارة مفهؾم ت ديد   

، Mindest ِ كدر  اسدمؾها وآودرون  Fashion مؾضدة اسماها الآور والثعض  Trend اتجاه  الثعض اسماها      
 المؾعفمؽ، اي لجميي رام بٍكس المؾاهت إدارة الآور ولمثعض العالية للأ راد المؾهؾبمؽ، الكيمة إدارة وتع   لمثعض

(،    ممؽ تٍمر اكندر الم غمدات 28:2012ت ديدها واكتٍا ها  ريدلله، ورمم ا مؾاهت لديهؼ الأ راد جميي ان بمع  
المؾلثددددددددة تتعمددددددددِ باسددددددددتصدام  صثددددددددة واّ ددددددددة مِددددددددؽْ الأ ددددددددراد وتظددددددددؾترهؼ والم ا غددددددددة رمددددددددمهؼ  إدارةانَّ  إلدددددددد ضددددددددم اً 

وبٍدكس مؾمدد لكدس بدصص و د  كدس مسدتؾتات الأرمدال ( وه ان مؽ يعتقد ا هدا يجدت ان تكدؾن 80:2010 العثادي،
 (. Pierre,  &Fang 34: 2008   قمة الأولؾتات  

( الددذي يؾضددل فيدد  مجمؾرددة مددؽ التعددارتف 12و دد  و ددؼ هددذا الت ددؾع والاوددت ا قددام الثامددا بإرددداد الجدددول      
 المؾلثة. إدارةالصا ة ب
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 المؾلثة إدارة( مجمؾرة تعارتف وا ة ب1جدول  
 المفهوم الباحث ت

1 
Jackson & Schuler, 

1990 

تخطٌط الموارد البشرٌة لضمان الشخص المناسب فً الوظٌفة المناسبة وبالولت 
 المناسب

8 Kesler (2000) 
كافة  إلىمجموعة من العملٌات المصممة لضمان التدفك الملائم من الموظفٌن 

 وظائف المنظمة.

3 Knez & Ruse, 2004: 230  مستمرة مِنْ الاستخدام والاختٌار الخارجً والتطوٌر والاحتفاظ الداخلً.عملٌة 

8 Creelman, 2004: 3  مجموعة الأدوات والتمنٌات التً تساعد المنظمة على اتخاذ المرارات الجٌدة المتعلمة
 بالموهبة المولدة للمٌزة التنافسٌة

5 
Berger & Berger, 

2004 :132 

وتحفٌز وترفٌع وحفظ الأفراد الذي ٌملكون إمكانات  جذب وتحدٌد وتطوٌع وتطوٌر
 .لوٌة للنجاح بالمنظمة

6 Morton, 2005:6 

الحصول على الموهبة والحفاظ علٌها بشكل ناجح والتعامل مع المدى الذي ٌستغرق 
استغراق أو اندماج الموظفٌن فً  إلىفٌه الموظفٌن مع عملهم، فهً تكامل بالنسبة 

 المنظمة.

7 Lockwood, 2006: 2 
التطبٌك الستراتٌجً المتكامل أو التصمٌم النظامً الهادف لزٌادة معدل الإنتاج من 

خلال تطوٌر وتحسٌن عملٌات استمطاب واختٌار الأفراد ، وتطوٌر مهارتهم 
 ولدراتهم ، والاحتفاظ بهم لتلبٌة حاجات العمل المستمبلٌة

8 Green,2008:807 
تعزٌز لابلٌات المنظمة وتوجٌه  إلىمدخل شامل لتخطٌط الموارد البشرٌة، ٌهدف 

أولوٌات الأعمال باستخدام مدى معٌن من التدخلات بشؤون الموارد البشرٌة. 
 ، التخطٌط لتطوٌر وإنجاح الوظٌفة.دا  وٌتضمن ذلن التركٌز على "تعزٌز الأ

9 Cappelli,2008 ع وممابلة الاحتٌاجات من رأس المال البشري.هً العملٌة التً بها ٌجري تول 

18 
Julia & Evelina , 2008 

:744 

الحالً والمستمبلً  دا  الأفراد الذٌن ٌمتلكون المدرة على أحداث فرق متمٌز فً الأ
 للشركة.

11 
Gerstrom & Jørgensen 

, 2009 

ممارسات الموارد البشرٌة التً تفترض وجود دافع استراتٌجً لتطبٌمها واستخدامها 
 .مزاٌا تنافسٌة مستمرة إلىلكً ٌتم تحوٌل مواهب العاملٌن فً المنظمة 

18 
Bader & Lasprilla, 

2009:3 

 إدارةتكامل العملٌات والأنشطة  والأدوات فً مجالات التوظٌف، والتعوٌض، و
والتخطٌط المتعالب، والتخطٌط الوظٌفً والتعلم من أجل تحدٌد وتعزٌز ، دا  الأ

 .دا  المواهب والاحتفاظ بها وزٌادة مساهمتها فً الأ

13 
Silzer & Dowell, 

2010:18 

مجموعة متكاملة من العملٌات، والبرامج، والمعاٌٌر الثمافٌة فً أي منظمة صُممت 
الستراتٌجٌة  الأهداف ونفُذت لجذب وتطوٌر ونشر المواهب والاحتفاظ بها لتحمٌك 

 وتلبٌة احتٌاجات لطاع الأعمال فً المستمبل.

18 Sphr ,2010  العاملٌن وجذب العاملٌن ذوي  إدارةالموى العاملة و إلىعملٌة تولع الحاجات
 المهارات العالٌة ودمجهم وتطوٌرهم لتحمٌك الإنتاجٌة المصوى للموة العاملة.

15 Sharma at el , 2011 :3 
ممارسة لتحمٌك الفائدة لكل من المنظمة واصحاب المصالح من خلال تركٌزها على 

 التنافسٌةتحسٌن إمكانٌات الأفراد ومن ثم تطوٌر سمعة ومٌزة المنظمة 

 28:2011العنزي وآخرون، 16
هً تفاعل مجموعة من الممارسات والنظم المتكاملة المتعلمة باستمطاب العاملٌن 
ذوي المهارات المطلوبة والمحافظة علٌها وتطوٌرهم بما ٌنسجم وتحمٌك التوجه 

 الستراتٌجً للمنظمة.

 
، يت ددل ل ددا مدددى الاوددت ا ال ا ددس لدددى الكتدداب اردد ه ومددؽ ودد ل مراجعددة التعرتفددات الددؾاردة  دد  الجدددول      

والثامنمؽ    وجهات ال غر مؾل هذا المفهؾم،   جد ه دان مدؽ رر هدا مدؽ وجهدة  غدر سدتراتيجية، ومد هؼ رر هدا مدؽ 
اودت ا  إل وجهة  غر ت ا سية، و رتِ آور اوذ المفهؾم مؽ وجهة  غر ت غيمية، وقد يرجي السيت    هذا التثايؽ 

 صصات او النقا ة او المداوس الت  يتي اها هؤلاد الكتاب والثامنمؽ او الم غمات الت  ي تمؾن إلمها.   التص
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المؾلثدددة قدددد  إدارةيدددرى الثامدددا ان  ارددد ه ور دددد الدددتمعؽ بالمؾضدددؾرات التددد  بدددممتها التعدددارتف المدددذكؾرة  ددد  الجددددول 
 اساسية ه : ابعادابتممش رم  ومسة 

 ت لممؾارد الثٍرتة.المؾلثة كمجمؾرة ممارسا إدارة .1
 المؾلثة كظرتقة لتصظيل المؾارد الثٍرتة. إدارة .2
 .Mindsetالمؾلثة كفكر  إدارة .3
 المؾلثة كوسمؾب لت ديد وتظؾتر مؾلثة الإمكا ات العالية. إدارة .4
 المؾلثة كتؾج  استراتيج . إدارة .5

المؾلثدة،  إدارةومؽ و ل ما تقدم، ي رص الثامدا ه دا رمد  تقدديؼ تعرتفداً يكدؾن قددر الإمكدان، بدامً  لجؾا دت       
المؾلثددة: هدد  ةثددارة رددؽ تفارددس مجمؾرددة مددؽ العمميددات الم غمددة،  إدارةوتصدددم الغددرض الأساسدد  لمث ددا،  مددرى ان 

ات الم غمددة ال اليددة والمسددتقيمية مددؽ الأ ددراد ذوي تعمددس و قدداً لسددتراتيجية رمددس مدروسددة، تركددز رمدد  تصظدديل امتياجدد
المدددؾارد  إدارةالمؾاهددت المظمؾبددة، والعمددس رمددد  جددذ ها وتظؾترهددا وتؾجمهدددا والم ا غددة رممهددا بصدددؾرة تدددرؼ سددتراتيجية 

 الثٍرتة، وت سجؼ مي تؾجُهات الم غمة الستراتيجية.

 المههبة وعهامل نجاحها إدارة:أهمية 2
إطارها الت غيم ، يترن وراده مدلؾلات مهمة، تٍُمر     إل ؾلثة مؽ إطارها الٍصص  لابػ ان سرتان الم      

المؾلثة  ؾ فها رممية  فسية اجتماةية ت غيمية، تتجاذ ها العمؾم المصتمفة بفيض مؽ  إدارةاهمية  إل   ؾاها 
لزاماً التمهمد لهذه الأهمية  الإهتمام والث ا والت ممس، فثقدر اهمية المؾلثة لمٍصص  ه  مهمة لمم غمة، لذلػ يقي

المؾلثة، ثؼ تؾضيل اهممتها رم   عمديؽ مؽ الصُعد، يت اول الأول م هما الأهمية التٍغممية،  إدارة دراسة ميررات 
    ممؽ يت اول النا   الأهمية الستراتيجية.

والهدا مؽ هذا الفرز ي ثي بالتوكمد لسييمؽ ر يسمؽ، الأول هؾ ت قمِ الربل  مؽ متغمرات الدراسة مؽ وجهة       
المؾلثة  ؾ فها رممية تجري داوس الم غمة بوطر تٍغممية، لتُسهؼ     ياغة  إدارة غر ستراتيجية، تيرز دور 

لممسل اليمئ  كؾ ها ستراتيجية لا تعمس بمعزل رؽ  المؾارد الثٍرتة، والت  ه  بومس ال اجة إدارةستراتيجية 
المتغمرات اليمئة الصارجية، وتوثمرات سؾق العمس وت ديد المؾارد الثٍرتة رم  و ِ م غؾر ستراتيج ، والسيت النا   

وه   هؾ إ راز الأهممتمؽ كمتمهما التٍغممية والستراتيجية، طالما ان الم غمة تستنمر مؾاردها ومقدراتها الجؾهرتة،
رؾامس داومية    سيمس الت  ؼ والتكيف مي رؾامس ه     اساسها وارجية، ليغهر الارتثاط  مؽ العؾامس كمتمهما 

 المؾلثة.  إدارةم كؾماً بقدرة تمػ الم غمة رم  إضفاد الصثغة الستراتيجية رم  رممية 

 المههبة إدارة. مبررات أ 
لفكر الإداري ولاسيما    العقديؽ الماضممؽ، وإذا ما اُرتد التسا ل، المؾلثة بهرة كيمرة    ا إدارةلقد مققش      

المؾلثة و ل العقديؽ الأومرتؽ؟  إن الجؾاب يرتثل بالتغمدرات الكيمرة الت  بهدتها  مئة  إدارةلماذا  ٍظش رممية 
 ا ال ال   التغممر الأرمال وثؾرة الاتصالات وتؾج  الم غمات   ؾ العالمية. وهكذا  إن المتغمر الاستجا   لمث



  6102الثامه والاربعون العدد   مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة

 

 

86 

المؾلثة، وتمكؽ إيجاز الميررات الر يسة  إدارةالت غيم ( يقف رم  راس الميررات المؾجثة ل هتمام  دراسة رممية 
 المؾلثة بما يوت : دارةلإ

ال غل المتزايد لمتغممر رم  الم غمات، إذ تجد تمػ الم غمات الت  ت قصها القدرة رم  مؾاجهة اليمئة المعقدة  أ.
المؾلثة تم  ها القدرة رم  التكيف السرتي والمرو ة ال زمة لم اق  إدارةسها  مؽ الصاسرتؽ مستكثً . لذا  ان  ف

 بالمتغمرات اليمئية ومؾاكيتها. 
إمداث تغممرات  إل مما ادى التقدم الص ار  والنؾرة التك ؾلؾجية  داد . تغممر م مل الؾعيفة ومتظمثات الأب

 .24:2012)    ؾةية وطييعة القؾى العاممة، مؽ مما المعر ة والمهارة والمرو ة   يام، 
. قدرة الم غمات الم ا سة رم  تقممد المزايا الت ا سية، مما يستؾجت امت ن قدرات غمر تقمممدية، تتمنس بامت ن  ج

 (.Mabey, et al , 2000 : 332المؾاهت وتظؾتر الت  يصعت امت كها مؽ قيس الم ا سمؽ  
 . ماجة العامممؽ لت قمِ  ؾارا الا تصار والارتزاز  ؾعا فهؼ والامترام والرغثة    السيظرة والا جاز الذات .د 

 ,Meyers  المؾلثة  ر دة لمتظدؾر إدارة. تهمئة الم غمة لمؾاجهة المستقيس والاستعدداد لمتغمرات  إذ تعد هـ 
(1992:2  

 . (Nekolas , 2001 ). تمكمؽ العامممؽ مؽ الا جاز    إطار عروا معقدة و عثة  ي

المؾلثة يعد الميرر الأومر لزتادة  دارة. ت سمؽ  ؾرة الم غمة وسمعتها الت غيمية مؽ و ل الدور المتممز لإك 
 (.Madela& Constanta,2008:26التفؾق والتممز  إل الممزة الت ا سية وت سمؽ الإ داع والؾ ؾل 

المؾلثددددة  إدارة(  دددد  اطرومتهددددا اسددددثاب تقدددددم المعر ددددة مددددؾل Kristina,2013:21مددددؽ جا ددددت آوددددر، تعددددزو        
 إلدد م ددؾرها الؾاسددي  دد  كددس مددؽ ال يدداة العمميددة والأوسدداط الأكاديميددة، و دد   فددس الصدددد ابددارت  إلدد وتظييقاتهددا، 

بددؤون الأ ددراد رددام  إدارةلات دداد العددالم  لجمعيددات الاستٍددارتة، بالتعدداون مددي ا Bostonالمسددل الددذي اجرتددُ  مجمؾرددة 
ترتمدت اولؾتداتهؼ  د   إلد (، والدذي يهددا 4288( لعم   مؽ اوتصا   المدؾارد الثٍدرتة مدؾل العدالؼ  مغدش  2012 

المؾلثدة  إدارةالمؾارد الثٍرتة، وقد اعهر المسل ث ثة اولؾتات مم ة لتمدػ العم دة هد :  إدارةالمؾضؾرات الت  تصص 
 ص يف الأول، ثؼ ت سمؽ رممية تظؾتر الكيادة, بعدها توت  تصظيل قؾى العمس الستراتيجية.   الت

 المههبة دارة. الأهمية التذغيلية لإب
المؾلثة اهمية كيمدرة مدؽ ود ل رممياتهدا الجدادة ل سدتفادة مدؽ ويدرات الآودرتؽ وت اقمهدا لتٍدكس  دارةلا بػ ان لإ     

 دارة( بددان لإHatami, etal,2002:2مددا جدداد بدد    إلدد جددزدً مددؽ مصزو ددات الم غمددة المعرفيددة، ولا ددد مددؽ الإبددارة 
يدة اتصداذ القدرارات مدؽ ود ل مدا تُسدهؼ بد   د  الت غيمد  والفارميدة الت غيميدة ورمم داد المؾلثة دوراً كيمراً    تفعمس الأ

المعمؾمدات لاتصداذ  إلد درؼ مقؾمات التممدز، و قدس و ٍدر المعر دة  د  ارجداد الم غمدة، وت قدِ ماجدة مدؽ هدؼ ب اجدة 
 القرارات ال زمة. 

ة كا ددة،   ددً  المؾلثددة ان تمعددت دوراً كيمددراً  دد  اوتيددار القددادة والمدددراد  دد  المسددتؾتات الت غيميدد دارةكمددا يمكددؽ لإ     
رددؽ تظددؾتر جددؾدة المددؾارد الثٍددرتة ال زمددة، ورددامً  مهمدداً ي فددز العددامممؽ رمدد  تظددؾتر المهددارات والمعددارا وتزوتدددهؼ 
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 إلدد بددالصيرات ال ددرورتة لإرددادة تٍددكمس اطددرهؼ الفكرتددة، وإرددادة  ددياغة المٍدداكس الت غيميددة رمدد  و ددِ ر تددة مسددت دة 
(. ومددؽ 2: 2009مكم همددا مددؽ إدران الغددؾاهر بوبددكال جديدددة  العددديم ،معر ددة جديدددة تسددهؼ  دد  زتددادة بصددمرتها، وت

و ل تمػ المؾاهت يصثل الأبصاص العامممؽ مؾجؾدات    غاية الأهمية، تمتمػ مؽ و لها الم غمدات القددرة رمد  
، وتجعمهدؼ الاستجابة المر ة والسدرتعة لممتغمدرات اليمئدة،  هدؾ ي درر الأبدصاص مدؽ سديظرة الهياكدس الت غيميدة الجامددة

يت دمؾن مي العمس    جممدي المستؾتات الت غيمية، وهدذا  دوره يمك هؼ مؽ إطد ق إ دداراتهؼ وبالتالدد  مدس مٍداكمهؼ 
 (.Horvathova, 2009 : 77الت غيمية  

 المؾلثة رم  الصعمد التٍغمم  بما يوت  :  إدارةوإجمالًا يمكؽ إيجاز اهمية 

 الاجتمار  الت غيم  مؽ و ل التعاون.  . تعزز راس المال 1
 . تمكؽ الم غمة مؽ التكيف لمغروا والمتغمرات اليمئة داومية كا ش او وارجية.  2
 . تزتد الإ داع الت غيم .  3
 . تر ي المستؾى المعيٍ  لممؾعفمؽ مؽ و ل زتادة رؾا دهؼ.  4
 
 المههبة دارة. الأهمية الدتراتيجية لإج

"  ال درب مدؽ   McKinsey) )The War for " Talentيدرى الثامدا  د  العثدارة التد  اطمقتهدا مجمؾردة        
اجددس المؾلثددة(, والتدد  كا ددش سدديثاً  دد  تظددؾر هددذا المفهددؾم، مغددزىً وإي ددادات سددتراتيجية واسددعة،  كممددة ال ددرب تع دد  

و دد  المسددتقيس، وهددذه العثددارة تعمددد للأذهددان  وضددي الصظددل لم صددؾل رمدد  المؾلثددة التدد  ت قددِ الممددزة الت ا سددية ماليدداً 
المؾلثددة قددد بددكّمش قيمددة سددتراتيجية، ومكددؾن مهددؼ ومكمددس لسددتراتيجية  إدارةا ددس كممددة  السددتراتيجية(، وبددذلػ تكددؾن 

 العمس.
المؾلثدددة ورمميدددة التغممددددر السدددرتي والمتصدددارد التددد  تٍدددهدها  مئددددة  إدارة(  دددمؽ Kristina,2013:21وقدددد ربدددل       

الأرمددال، إذ يددرى ان م غمددات المددؾم تتعامددس مددي م دداخ رددام يسددؾده التغممددر السددرتي والدي اميددة الت ا سددية العاليددة، التدد  
ان تركدددز رمدددد  متظمثددددات الزبددددؾن والتؾجددد    ددددؾ إبددددثاع ال اجددددات الٍصصدددية وتسددددؾتِ الع قددددة، وهكددددذا راى الثامددددا 

المؾلثدة وت ممتهدا يكدؾن  دذات السدررة التد  تتغمدر  مهدا الغدروا  د  الأقدس ،  إدارة إلد المكياس العام ل اجة الم غمة 
 إذا ما ارادت ان تكؾن م غمة  ارمة.

كما يمكؽ  ؾاسظة الاستصدام الم غؼ لها، مس الكنمر مدؽ ال دالات والمٍدك ت السدتراتيجية التد  تؾاجد  الم غمدة      
،  عمدد  سدديمس المندال  ددعؾبة ممدد  الؾعددا ف الأكنددر اهميدة  دد  الم غمددة ر دددما يكدؾن ه ددان ردددد قممددس مددؽ بٍدكس جمددد

الأ راد الماهرتؽ  د  اسدؾاق العمدس، مدؽ  اميدة اودرى يمكدؽ إن تد جل رمميدة اكتسداب العدامممؽ المداهرتؽ  د  الم غمدة 
مؾقدي جاذ يدة لمعدامممؽ المداهرتؽ، كمدا ولكؽ الصعؾبة تكمؽ    الامتفاظ  هدؼ ،   د  ردؽ دورهدا  د  جعدس الم غمدة 

لها دور  عال    ضمان التصظيل التعاقي  ال اجل والذي يسهؼ    مم  الؾعدا ف الٍداغرة بالارتمداد رمد  المصدادر 
 (.  Horváthova,2011:51الداومية لمم غمة  
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ية لمدددة طؾتمددة ، إذ ان لقددد بددهد رقددد التسددعم يات تظددؾرات كيمددرة جعمددش مددؽ الصددعت ال فدداظ رمدد  الممددزة الت ا سدد     
مؾاهيهدا،  إدارةالم ا سمؽ يمك هؼ تقممد وم اكاة المزايا    مددة وجمدزة. وهدذا يسدتؾجت ان تمتمدػ الم غمدة المقددرة رمد  

(  مؾذجداً سدع  مدؽ و لد  Mulholland,2008لصمِ ممزة ت ا سية جديددة غمدر قا مدة لمتقممدد. و د  هدذا الصددد قددم  
ستراتيجية العمس ت قِ  تا   غمر ارتيادية والٍكس الآت  يؾضدل  إل مؾلثة المست دة تؾضيل كيف ان ر ا ر ال إل 

 ذلػ:

 ( نموذج المنظمة المدعمة بعناصر الموهبة8لشكل )ا
Source:   Mulholland J "Talent Management in Amulti Polard word,2008     

      

 إلد ( Webster,et al: 2008 :4المؾلثدة  قدد ابدار   إدارةوفيما يصدص الممارسدات التد  تسدهؼ  د  إ جداح        
المؾلثدة المتكامدس سدؾا يد جل  إدارة( بان  غام Hilgartالمؾلثة ال اج ة مما يعتقد   دارةا  س ومس ممارسات لإ

إذا ما التزمش الم غمة بٍكس  ادق بمجمؾردة معم دة مدؽ الممارسدات وتت دمؽ هدذه الممارسدات ايجداد وظدل طؾتمدة 
الأمد وت فمذ مراجعة تقدم م تغمة وربدل سدتراتيجيات العمدس بالكفدادات المظمؾبدة وتظدؾتر رقميدة المؾلثدة مدا  دمؽ قيدادة 

( معتمداً رمد  ويرتد   د  هدذا المجدال silzer,2010:13ت المرتثظة بالمؾلثة. وتذكر  الم غمة ودم  جميي المثادرا
 المؾلثة ه : إدارةووجهات  غر الآورتؽ، ان ه الػ اربعة وصا ص مهمة تدرؼ بقؾة  جاح جهؾد 

 التؾج  مؽ و ل ستراتيجية الأرمال. - أ
 التكامس مي العمميات الأورى. - ب
 ان تدار كممارسة رمس جؾهرتة. - ت
 تكؾن راسصة كفكر مؾلثة.ان  - ث
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 المههبة، الاختلافات والمذتركات إدارةالمهارد البذرية و  إدارة: 4
( ولدديس بدد د اكنددر مددؽ ذلددػ، HRMالمددؾارد الثٍددرتة   دارة( هدد  مراد ددة لإTMالمؾلثددة   إدارةيددرى الددثعض ان       

المدؾارد الثٍدرتة التقممديددة مدؽ: اسدتقظاب، اوتيدار ، تظددؾتر،  إدارةوهدذا يع د  ان يٍدمس وبٍدكس جددؾهري، كدس رمميدات 
المدؾارد  إدارة إلد الأ دراد  إدارةوالامتفداظ،  كمدا تغمدرت التسدمية  د  السدا ِ مدؽ  داد تصظيل المؾارد الثٍرتة، تقمديؼ الأ

ب   دان تقدديؼ الثٍرتة، رير إرادة تٍكمس مفاليؼ هذه الؾعا ف، والت   ت  ر هدا مددوس مصتمدف لمؾعدا ف، بٍدكس مٍدا
المدددؾارد الثٍدددرتة  داد المؾلثدددة يمكدددؽ ان يقددددم لعدددالؼ الأرمدددال  دددرص لتقدددديؼ مفهدددؾم وتؾقعدددات جديددددة لأ إدارةمصدددظمل 

المؾلثدة  إدارةو ارممتها، وبالتال   ان هذه لا تمنس درؾة مؽ اجس تغمر تسمية المؾارد الثٍرتة، ولكؽ يؾجد ارتقاد بدون 
 (.  5:2012ات المؾارد الثٍرتة ال الية  الدوري والسعدي،ه  ب  اكير مؽ رممية تجممس لعممي

( راياً مممزاً مفاده ان رممية تكؾتؽ كؾادر الأقسام التقممديدة بالٍدركات Olsen.2000:44و   هذا الصدد ييدي      
د جهدؾد الم ا غدة. وبغدض ال غدر ردؽ كنددرة ارا إلد جدذب لممؾاهدت الثٍدرتة بٍددكس واسدي و  إلد ورمميدة التعمدمؽ ت تداج 

المؾلثدة( " ولا يدزال الكنمدر مدؽ الأبدصاص  إدارةهؤلاد الثامنمؽ  و هؼ يستيدلؾن المصظمل القديؼ  المؾارد الثٍدرتة(  دد  
 إدارةالمؾلثدددة كدددس جؾا دددت  إدارةالمؾلثدددة، ومدددؽ المهدددؼ جدددداً ان يددددرؼ  غدددام  إدارةالمدددؾارد الثٍدددرتة و  إدارةيصمظدددؾن  دددمؽ 

 المؾارد الثٍرتة.
المدؾارد الثٍدرتة، ولكدؽ ه دا يظدرح تسدا ل، هدس ان  إدارةالمؾلثدة تسدتمد  مسدفتها مدؽ  إدارةوبٍكس رام  إن ا ٍدظة     

المؾارد الثٍدرتة، وان الفدارق الؾممدد هدؾ  د  التسدمية؟  ان الإجابدة رمد   إدارةالمؾلثة ه   فسها  إدارةذلػ سيع   ان 
ؾبمؽ    الم غمة، هس هدؼ ا دراداً م ددوديؽ ي ممدؾن لثدة معم دة، هذا التسا ل يت دد مؽ و ل تٍصيص مؽ هؼ المؾه

 ام هؼ  ئة واسعة مؽ الأ راد يمتمكؾن المهارات والقدرات الت  ت قمِ لمم غمة اهدا ها. 
 إدارة(  دد  كتابددة الجديددد الددذي ي مددس ر ددؾان "الم غمددات التدد  تف ددس المؾلثددة" الفددرق  ددمؽ Cheeseوقددد اوضددل      

 إدارةالمؾلثدة هد   إدارةالمؾلثدة  قدل ولا  إدارةالمؾارد الثٍرتة ه  ليسدش  إدارةالمؾلثة بقؾلة "ان  دارةإالمؾارد الثٍرتة و 
المؾلثدة تتظمدت مٍداركة كدس الم غمدة مدي  إدارةالمؾارد الثٍدرتة هد  م درن لعددة رمميدات  م مدا  إدارةمؾارد بٍرتة وان 

( ان وجدؾد كدس مدؽ 2:2011ى  الدوري والسدعدي،( و   هذا الصدد ير Cheese 2007:83التركمز رم  المؾلثة  
المدؾارد  إدارةالمؾلثدة لت تدؾي  إدارةالمؾارد الثٍرتة مي بعدض يكدؾن اكندر قيمدةً مدؽ تؾسديي ا ٍدظة  إدارةالمؾلثة و  إدارة

المدؾارد الثٍدرتة، الدذي يٍدمر  دارةالمؾلثدة هد  مالدة وا دة لإ إدارةالثٍرتة و ِ  مسفة جديدة، و د  مالدة ا تدراض ان 
 المؾلثة. إدارةالمؾارد الثٍرتة ك  تظيِ رم   إدارة قس ممارسات  ل إ

فيمددا يتعمددِ بالإطددار العددام للأ ٍددظة هدد   فسددها، ولكددؽ كممارسددات وتظييقددات تصتمددف  اردد ه وابددار الكاتثددان       
المددؾارد  إدارةالمؾلثددة سدديصتمف بٍددكس جددذري رددؽ  غددام تقمدديؼ  اداد اوت  دداً جددذرتاً، ورمدد  سدديمس المنددال   غددام تقمدديؼ 

المدددؾارد الثٍدددرتة، وبدددرام  تظدددؾتر العدددامممؽ لممؾاهدددت  إدارةالثٍدددرتة، و غدددام تعؾت دددات المؾلثدددة سددديصتمف ردددؽ  غدددام 
رددم وجدؾد طرتقدة مناليدة وامددة  إلد ستصتمف رؽ  درام  تظدؾتر المدؾارد الثٍدرتة، وبالتوكمدد ان السديت  د  ذلدػ يرجدي 

راد المؾهدؾبمؽ وصؾ دية معم دة  دان ذلدػ يتظمدت  غدام وداص ي سدجؼ مدي المؾارد الثٍرتة، وبسيت امدت ن الأ د دارةلإ
 وصؾ متهؼ وتتل لمم غمة ت قمِ اكير م فعة ممك ة. 
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المؾلثددة هدد   إدارةالمددؾارد الثٍدرتة " تسددعة مددؾاد مٍددتركة تتعمدِ بدد إدارة(  دد  كتابددة "SPHR.2010:103ومددد       
، تظددؾتر المددؾعفمؽ ذوي الظاقددات العاليددة، التعمدديؼ داد الأ رةإدا تظددؾتر الكيددادة، تصظدديل التعاقددت، تصظدديل الؾعددا ف، 

الكفدددادات، الامتفددداظ وتظدددؾتر الم تدددر مؽ( ولا تمتمدددػ جميدددي الم غمدددات  فدددس م ددداور الاهتمدددام ولكدددؽ  إدارةوالتددددرتت، 
المدال  راس إدارةالمؾلثدة مدؽ :  إدارةالقؾى العاممة تت مؽ مكؾ ات  إدارةه الػ بعض ال قاط المٍتركة  م ها وب ست 

، التعدؾتض، ايدراد التقدارتر وت ممدس داد الأ إدارةالثٍري، القؾى العاممة، التؾعيف وتعممؽ الكؾادر، التظؾتر الت غيم ، 
 المؾاهت والأرباح(. 

   المههبة  إدارة: مداخل 5
 المؾلثة اهمها:  دارةوجؾد ردة مداوس لإ إل ( Fang & Devos,2008:35ابار كس مؽ  

المؾلثدة يجدت ان  إدارة: ي صدت اهتمدام هدذا المددوس رمد  ان  The Process Approachمددوس العمميدات  -1
المؾلثدة رمد  ا هدا  إدارةتت مؽ امتياجات العمميات المنالية للأبصاص والم غمات، وطثقاً لهذا المدوس تعدرّا 

ساسدددية لأي م غمدددة. إذ تفتدددرض الأ الأهدددداا ت قمدددِ  إلددد تجميدددي معقدددد لعمميدددات المدددؾارد الثٍدددرتة التددد  تدددؤدي 
الأ راد    الم غمة، وتفتدرض العديدد مدؽ الم غمدات  اداد ت ممؽ كس العمميات الت    تاجها مؽ اجس ت سمؽ 

وررايدة المؾلثدة هد  جدزد مدؽ  إدارةان ال جاح المستقيم  لها، يعتمد رم  امدت ن المؾلثدة الم اسدثة. لدذلػ،  دإن 
 العمميات المؾمية ل يات الم غمة. 

المؾلثدة  د  مكيقتهدا تٍدكس  إدارة: هدؾ المددوس الدذي يدؤمؽ بدون The Cultural Approachالمددوس النقدا    -2
ال مددداذج الذه يدددة، ورميددد  ي ثغددد  ان تدددؤمؽ الم غمدددات بدددون  جددداح المؾهدددؾب يعتمدددد رممهدددا بٍدددكس اساسددد  الدوري 

المؾلثة تُعد تركمزاً لمفكر ضمؽ مجمؾرة مؽ ال ٍاطات، وهدذا الم غدؾر يددور  إدارة(، إن 14:2011والساردي،
مؾل الإيمان بون الأ راد ي ج ؾن  قل إذا تدؾ رت لدديهؼ المؾلثدة الكافيدة، وإن  جداح العمدس سدؾا يتثدي  جدامهؼ 

ح ال جددا إلدد الٍصصدد ، وترتكددز هددذا المدددوس رمدد  الا تددراض بددون كددس  ددرد يعتمددد رمدد  مؾلثددة لأجددس الؾ ددؾل 
وذلػ بسيت طييعة سؾق العمس الذي يعممؾن فيد  وهدؾ اي داً امدر  مدؾذج  لمم غمدات ممدا يتدؾ ر سدؾق رمدس 

 ,Fang & Devosداومد  مددي تعمددمؽ مهددام ارتمدداداً رمدد  ادا هدؼ الددذي قدددم  دد  المهددام المؾكمددة إلدمهؼ سددابقاً 
2008:35  .) 

المؾلثة تددور مدؾل وضدي الأ دراد  إدارة: إن The HR planning approachمدوس تصظيل المؾارد الثٍرتة  -3
الم اسددديمؽ بمؾاقدددي العمدددس الم اسدددثة وبالؾقدددش الم اسدددت والكيدددام بدددالأمؾر الصددد ي ة. وتعدددزز هدددذا المددددوس   غدددام 

( متظددؾر، ي ددي مصظظددات لصيددارات مت ؾرددة مددؽ السددم ارتؾهات المصتمفددة والامتمددالات ITتك ؾلؾجيددا معمؾمددات  
 هؾ الأكنر بمؾراً بالم غمات الت  تتثي هذا المدوس.  المستقيمية، وإن التصظيل المتتابي

: والددذي يُعتمددد بٍددكس واسددي ومددؽ قيددس اكنددر مددؽ  صددف The Competitive Approachمدددوس الت ددا س  -4
إدارات المؾلثددة، والددذي يددتمصص  تٍددصيص الأبددصاص المؾهددؾبمؽ، وت ديددد الأبددياد التدد  يرغيددؾن  مهددا، والعمددس 

س الم غمة واستصدام  كممزة تت ا س مؽ و ل ، وإذا لدؼ تقدؾم الم غمدة  دذلػ  دان داو إل رم  جذب هذا المؾرد 
 (.13:2011الم ا سمؽ سيقؾمؾن  ذلػ  الدوري والسعدي،
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المؾلثدة هد  طدرق  إدارة: وتفتدرض هدذا المددوس إن The Developmental Approachالمددوس التظدؾتري  -5
ال ، مي ارتماد  فس رمميدة التظدؾتر الٍصصد  لكدس العدامممؽ الع داد التظؾتر المتساررة لممؾعفمؽ مؽ ذوي الأ

بالم غمدددة وتسدددرتعها لدددذوي المقددددرات العاليدددة، ولدددذلػ يكدددؾن التركمدددز اكيدددر رمددد  تظدددؾتر الإمكا دددات العاليدددة او 
 المؾاهت بسررة اكير مؽ الآورتؽ.

المؾلثدة  إدارةيدة رمم إلد : وهذا المدوس ي غر (Change Management Approach)التغممر  إدارةمدوس  -6
المددؾارد الثٍددرتة السددتراتيجية  إدارةالمؾلثددة كجددزد مددؽ  إدارةكدددا ي لمتغممددر بالم غمددة، مددؽ ودد ل اسددتصدام  غددام 

المؾلثددة  دد  الم غمددة كجددزد مددؽ رمميددة تغممددر  إدارةلمتغممددر الت غيمدد ، وهددذا إمددا ان يكددؾن وسددممة لجعددس  غددام 
المؾلثدددة إن وُجددددت ايَّدددة مقاومدددة او اي ر دددض لعمميدددة  إدارةة اوسدددي، او ان يُسدددمِّل ضدددغظاً إضدددافياً رمددد  رمميددد

التغممدددددر، وبهدددددذا  هدددددؾ يمندددددس جا ثددددداً مدددددؽ مثدددددادرات المدددددؾارد الثٍدددددرتة السدددددتراتيجية الؾاسدددددعة  ددددد  مجدددددال التغممدددددر 
 (.  14:2011الت غيم  الدوري والساردي،

المؾلثدة لازال مدديا الدؾلادة إلا  إدارة: بالرغؼ مؽ ان مؾضؾع  Strategic Approach)المدوس الستراتيج    -7
المؾلثددة، وتؾضدديل بددون الث ددؾث  دارةان ردددداً مددؽ الثددامنمؽ قدددمؾا اُطددر رمددس لتددؾ مر الفهددؼ السددتراتيج  الدد زم لإ

المسدددتقيمية  ددد  هدددذا الممددددان الجديدددد يمكدددؽ ان ت ددديف قيمدددة بدددارزة لمظرتقدددة التددد  تددددير  هدددا المؤسسدددات مصددددر 
لعدداممؾن  مهددا "  ع ددد   دداد اطددار رمددس مددرتثل مددي سددتراتيجية راس المددال الثٍددري ممزتهددا الت ا سددية والتدد  تمنددس "ا

 سؾا يؾج  الم غمة اتجاه الامتمالات الدي اميكية الت ؾتمية لم ارفة المؾلثة وزتادة قيمدة الم غمدة وت ا سدمتها
 Fang & Devos, 2008:38بالارتمداد  (، وان المدوس السدتراتيج  لممؾلثدة ييددا  ت ديدد امتياجدات المؾلثدة

رمددد   هددددؼ واضددددل لسددددتراتيجية العمدددس ومددددؽ ودددد ل تؾممددددد كددددس المدددؾارد الم تممددددة لاكتٍدددداا المؾلثددددة وتظؾترهددددا 
 (.  14:2011وتؾعيفها بالظرتقة الص ي ة وبالؾقش الم است الدوري والساردي،

راتيج  بارتثددداره وتددرى الثامددا مددؽ ودد ل مراجعددة الأد يددات، ان الم غمددات تددؾل  اهتمامدداً كيمددراً لممدددوس السددت     
المؾلثدة وت فدذ بٍدكس  اردس،   دً  ردؽ المددوس الت ا سد  الدذي  إدارة غدام  إلد الظرتقة التد  يُ غدر مدؽ و لهدا 

( المدوس الم است إن لؼ تتؼ دراسدة اي مددوس آودر، وهدذا المددوس متثدي  د  (Blass,2009يعده الثعض منس 
لتد  تتثدي المد ه  الت ا سد   تيجدة لظييعدة رممهدا المعتمدد العديد مؽ الم غمات الصدمية الم تر دة  د  مجالهدا، وا

 رم  مؾلثة ا رادها. 

 المههبة  إدارة: تحديات 6
المؾلثة وتعمِ رممية تظييقها داوس  الم غمات  إدارةيتفِ الكنمر مؽ الثامنمؽ رم  وجؾد ت ديات تؾاج        

 ( Deiser , 2009 :6بٍكسٍ  ارس، وتمكؽ إجمال ردد مؽ هذه الت ديات بالآتية:  
 إل المؾلثة تُدرن وبٍكس كيمر كق ية ا راد  دلًا مؽ كؾ ها مجرد ق ية ت غيمية، الأمر الذي يؤدي  إدارة .1

 المؾارد الثٍرتة. إدارةت ديد ممارساتها ضمؽ مقس 
همس المؾلثة كمياً رم  العامممؽ ال الممؽ والمستقيمممؽ داوس الم غمة، وه   ذلػ ت إدارةتركمز ممارسات  .2

 المؾلثة المتؾ رة    اسؾاق العمس.
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الع مة والسمعة لمم غمة الت  تعد إمدى العؾامس ال رجة ل جاح  إدارةالمؾلثة لديها توثمر قممس     إدارةإن  .3
 استقظاب المؾلثة والامتفاظ  ها.

 المؾلثة    ومِ الجاذ ية للأ راد الميدرمؽ. إدارةردم ق ارة الم غمة  دور  .4
رٍرة اتجاهات وتغممرات مستقيمية مؽ الممكؽ ان تٍكس ت دياً  Meisinger,2009:5)دت  مؽ جا ت آور مد 

المؾلثة    المستقيس بممش: " الم ا سة العالمية، والتغممر    ررض وطمت العمال، والتؾزتي غمر  إدارةلتظييقات 
راد والمهارات، والتك ؾلؾجياً، و جؾات قؾة العمس المت ؾرة    الأماكؽ المت ؾرة، وتثادل الآ إدارةالمتساوي لممؾلثة، و 

تعاقت الكيادة، و مؾ كمف اوظاد المؾلثة، وضعف وا صفاض قياس راس المال الثٍري، واومراً الاستعداد الم صفض 
( مجمؾرة مؽ الت ديات الت  Koketso & Rust , 2012 :2231لممؾلثة، ومؽ جهة اورى اضاا كس مؽ  

 المؾلثة وه  : إدارةتؾاج  
 الامتفاظ بالمؾلثة الر يسة، ولاسيما    الم اطِ الؾعيفية الت  تٍكس  مها  درة المهارات  قظة مرجة. .1
 هيؾط المؾلثة    ذلػ اليمد. إل المٍاكس الت  مؽ الممكؽ إن تؾاج  الدول    مجال التعميؼ إذ تؤدي  .2
 المؾلثة . إدارةبصصؾص الق ايا المتعمقة ب دارةردم الاتفاق  مؽ الات ادات والإ .3
 المؾلثة داوس الم غمة . إدارةه ان مٍاكس تتعمِ باليمئة العامة والت  تعمِ رممية تظيمِ  .4
 التصظيل التعاقي  لمم غمة . إدارةالقؾة العاممة المعمرة إذ تمارس توثمر رم   ارمية  .5
ة  د  الاسدتصدام  ٍدس الم غمد إلد ( مجمؾردة مدؽ الأسدثاب التد  قدد تدؾدي Markus ,2010:7واومدرا  قدد طدرح     

 المؾلثة المؾجؾد لديها:  إدارةالفعال ل غام 
 تك ؾلؾجيا المعمؾمات غمر مستصدمة بٍكس جمد . .1
 المؾلثة بٍكس تقممدي.  إدارةا جاز معغؼ رمميات  .2
 ضعف رغثة الأ راد بالالتزام تجاه معايمر المؾلثة. .3
 استصدام ادوات تقميؼ سمئة. .4
 الص ي ة. داد ج الأالمؾلثة ل ماذ إدارةا تقار معغؼ  غؼ  .5

  

   تقرترها الفصم ، الميم ة    الٍكس  Mckinseyوترى الثاما ان المعؾقات السثعة الت  مددتها مجمؾرة     
مرض  يصت    ت قمِ  اداد المؾلثة    ت قمِ  إدارة(، تُعد مؽ  مؽ اهؼ المعؾقات الت  تقف ما ً  امام جهؾد 3 

 اهداا الم غمة، وتٍمس هذه المعؾقات ما يوت :
 المؾلثة. دارةردم تصصيص المدير الت فمذي وقش كااٍ لإ .1
 ردم تٍجيي الم غمات لمتعاون الي اد والمٍاركة بالمؾارد. .2
 ووعا فهؼ. الأ رادردم الالتزام الجدي مؽ قيس المدراد    تظؾتر قدرات  .3
 التممز  مؽ مؾعفمهؼ، متممزتؽ، وسل، وال عيف.ردم رغثة المدراد     .4
 المؾلثة. إدارةالامتؾاد غمر الم است لمدارة العميا    تظؾتر ستراتيجية  .5
 .الأرمالالمؾلثة وستراتيجية  إدارةالكيادة العميا لا تؾا ؼ  مؽ ستراتيجية  .6
 ردم اهتمام المدراد ب عف الفارممؽ مت  ر دما تكؾن مزم ة. .7
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( مددؽ قيددادات 98 سددثة كددس م دددد مددؽ هددذه الم ددددات   دداداً رمدد  إجابددات رم ددة مؤلفددة مددؽ   والٍددكس الآتدد  يؾضددل
 ( م غمة:46الأرمال ولمؾارد الثٍرتة ضمؽ  

 المههبة دارة( المعهقات الدبعة لإ3شكل )

 

Source:Adela, M.M & Constanta M.M (2008) " Talent Management- A Strategic 
Priority" Number 115: PP29. 

 
 (بعادالتغيير التنظيمي )المفههم، المداخل، والأ:ثانياً 

تعيش الم غمدات المدؾم  د  عدس م ديل يٍدهد تظدؾرات وتغمّدرات رميقدة وواسدعة ال ظداق  د  مصتمدف المجدالات،       
لاسددديما المعرفيدددة والتق يدددة والإدارتدددة والمعمؾماتيدددة، الأمدددر الدددذي جعدددس مدددؽ التغممدددر رمميدددة ضدددرورتة وم زمدددة لكا دددة 

مس، لان الؾاقي يٍمر بون كس ب  يتغمر رم  وجد  الم غمات دون استن اد،  يدو ها تصاب مركة تمػ الم غمات بالٍ
المعمددؾرة إلا بدد دً وامددداً، هددؾ رجمددة التغممددر تثقدد  مسددتمرة  دد فس الددؾتمرة، ولددؼ ولددؽ تفتددر او تتؾقددف،  ددس رمدد  العكددس 

 مؽ ذلػ تماماً ه     تسارعٍ ابد. 
كومد اهؼ ا ؾاع التغممدر  د   ( ،Organizational Changingمؽ هذا الم ظمِ تيرز اهمية التغممر الت غيم        

م غمدددات الأرمدددال، بسددديت اقترا ددد  بمصتمدددف جؾا دددت الم غمدددة،  دددداً مدددؽ ر تتهدددا ورسدددالتها، مدددؽ ممدددا تغممدددر الدددر ى 
والسدددتراتيجيات، ومدددروراً بعممياتهدددا ومهامهدددا او لياكمهدددا الت غيميدددة او سدددمؾن الأ دددراد العدددامممؽ  الأهدددداا والتؾجهدددات و 

وتق ياتها المستصدمة، وا تهادً بمصرجاتهدا الت غيميدة. والهددا مدؽ وراد ذلدػ هدؾ الث دا  واتجاهاتهؼ وإجرادات الم غمة
 رؽ ت  م دا ؼ ما  مؽ الم غمة وتغممرات اليمئة الداومية او الصارجية. 
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 :مفههم التغيير التنظيمي1
تقديؼ مفهؾم واضل يعير ردؽ طييعدة التغممدر الت غيمد ،  إل تعددت وت ؾرش الآراد ووجهات ال غر الت  سعش       

 مدددؽ الثدددامنمؽ مدددؽ ركدددز رمددد  التك ؾلؾجيدددا المسدددتصدمة  ددد  تعرتفددد  لمتغممدددر، ومددد هؼ مدددؽ ركدددز رمددد  الم غمدددة واليمئدددة 
الت غيميددة والسددمؾن الت غيمدد ، ومدد هؼ مددؽ ركددز رمدد  الاسددتراتيجيات والصظددل وإجددرادات وقؾارددد العمددس  هدددا التكيددف 

. وقيدددس الصدددؾض  ددد  و دددؼ هدددذه التعرتفدددات ووجهدددات ال غدددر مدددؾل المؾضدددؾع، يتعدددمؽ اولًا التعرتدددف داد لأوت سدددمؽ ا
مددا بالمصددظمل مددؽ ال اميددة المغؾتددة.  كممددة التغممددر مٍددتقة مددؽ الفعددس غَمّددرَ، وغَمّددرَهُ: اي مَؾّلَددُ  وبَدّلَددُ ، كَوََ ددُ  جَعَمَددُ  غَمَددرَ 

 الأ فدال  الله لَدؼْ يَدػُ مُغَمِدرًا ِ عْمَدةً اَْ عَمَهَدا رَمَد  قَدؾْمٍ مَتدَ  يُغَمِدرُوا مَدا بِوَْ فُسِدهِؼْ  كَدانَ، وقدد جداد  د  الت زتدس:ِ ذَلِدػَ بِدوَنَ 
 الت غديؼ  هدؾ (، امدا325:1992، وتقال تغايرت الأبيادُ اي: اوتمفش، وغَدمََر رمي  الأمر: مَؾَلَدُ   ا دؽ م غدؾر،53):

 هدذا الت غيمد  مدؽ  دا تغؼ، والتغممدر جمعد  اي و غامداً   غمداً  ي غمد  لدؤالمؤ  التدوليف، و غدؼ وال غؼ َ غَؼَ،  عس مصدر
 ادا  . لت سمؽ مكؾ ات الٍ د ت غيؼ إرادة يع   الم ظمِ

تقددؾم رمدد  رمميددات إدارتددة متعمدددة، ي ددت  ر هددا إدوددال  Natural Phenomenaيعددد التغممددر عدداهرة طييعيددة     
سمسمة مؽ المرامس التد  مدؽ و لهدا يدتؼ الا تقدال مدؽ الؾضدي تظؾتر  درجة ما رم  ر صر او اكنر، وتمكؽ ر تت  ك

الؾضي الجديد. ومؽ م غؾر الاقتراب الت غيم  لمم غمة، اي بارتثارها  غاماً يتكؾن مؽ مجمؾردة ا غمدة  إل ال ال  
 رةيددة تتفارددس فيمددا  م هددا، وكؾ هددا تتؾاجددد  دد   غددام وددارج  يتكددؾن  دددوره مددؽ ا غمددة  رةيددة اوددرى ابددمس  اقتصددادية، 

 د  تغممدر الم غمدة بال رورة مسدمؽ وريدد سياسدية، اجتماةيدة...(،  دان اي تغممدر ي صدس  د  هدذه الأ غمدة يد عكس 
  (. 1:2010الفتاح ،
ولمتعددرا رمدد  المع دد  الا ددظ م  لمتغممددر الت غيمدد   سددتعرض مجمؾرددة مددؽ التعرتفددات، والتدد  ييدددو ا هددا قددد       

تعددددت وت ؾرددش بالٍددكس الددذي يُعيددر رددؽ اهميددة هددذا المفهددؾم، ورددؽ مجددؼ الدراسددات والث ددؾث والمددداوس التدد  ت اولتددُ ، 
مدؾل هدذا المفهدؾم، سدمتؼ ت داول التعدارتف ب سدت وجهدات ال غدر ووصدا ص كدس م هدا.  اوضدل دؾرة  إلد ولمؾ ؾل 

التغممر الت غيم  و ِ  مسفة رممية التغممر لمسمؾكيات داوس الم غمدة وو دِ  إل ورمي ، ه الػ مؽ الثامنمؽ مؽ  غر 
 غرتة آيديؾلؾجية الجمارة ورددهُ مجمؾردة  التغممر الت غيم  ضمؽ إل ( Watson, 1992: 273هذا التؾج   غر  

الت ؾلات الت  تعير رؽ مصممة التفار ت والصرارات والمؾاجهات  مؽ مجاميي العمس بٍدكس ي سدجؼ مدي المتظمثدات 
 الت غيمية. 

( ا دد  رمميددة تغممددر مممددؾس  دد  الدد مل السددمؾك  Wind,1999:18 &Mainو دد   فددس الاتجدداه يددرى كددس مددؽ       
ث تغممددر جددذري  دد  السددمؾن الت غيمدد  لمتؾا ددِ مددي متظمثددات م دداخ وبمئددة الت غدديؼ الداودددمية والصارجيددة، لمعددامممؽ وإمدددا

 وان الم صمة ال ها ية لتدغممر سمؾن الدت غيؼ ه  تظدؾتره وت ممت .
 Parish, etالتغممر، وقدد سداير هدذا الظدرح   إدارةوقد طرح جا ت آور مؽ الثامنمؽ مفاليؼ تركز رم  رممية      

al,2007:34اقسدامها ر ا درها او او امدد ككدس الم غمدة   د  التوثمر م ها يُراد الت  المصظظة ( وو فؾه بالعممية 
 الم غمية.  المؾارد الم اسثة    التغمرات إجراد مؽ و ل 

ان التغممددر الت غيمدد  هددؾ رمميددة مدروسددة ومصظظددة لفتددرة زم يددة  362:2003)و دد  هددذا السددياق يددرى  ادرتددس،    
طؾتمة، ي صت رم  الصظدل والسياسدات او الهيكدس الت غيمد  او السدمؾن الت غيمد  او النقا دة الت غيميدة او تك ؾلؾجيدا 
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ارجيدددة ، او إجددرادات وعدددروا العمدددس  هددددا ت قمددِ المؾادمدددة والتكدددديف مدددي التغمددرات  ددد  اليمئدددة الداوميدددة والصداد الأ
يرى ا   رممية است داث اوضاع ت غيمية واسالمت إدارتدة واوجد   ٍداط  (Carnall, 1990:20لمثقاد، ورايٌ آور لد  

جديدة ت قِ لمت غيؼ سثقاً رم  غمره مؽ الت غيمات، وتؾ ر ل  ممزة ت ا سية تمك   مؽ ال صؾل رم  مكاسدت ورؾا دد 
 اكير.    

، او  ددد  اي دارةلت غيمددد  هدددؾ إمدددداث تعددددي ت  ددد  اهدددداا وسياسدددات الإ( ان التغممدددر ا43:2000وتدددرى  مددداهر،   
وا ٍدددظتها مدددي  دارةر صدددر آودددر مدددؽ ر ا دددر العمدددس الت غيمددد ،  هددددا م  مدددة اوضددداع الت غددديؼ واسدددالمت رمدددس الإ

تغممددرات جديددددة  ددد  الم ددداخ الم ددديل بددد ، او اسدددت داث اوضدددداع ت غيميدددة واسدددالمت إدارتدددة واوجددد   ٍددداط جديددددة ت قدددِ 
( بو د  وظدة طؾتمدة Michelson & Grant, 2005: 8ؼ السديِ رمد  الت غيمدات الأودرى. ورر د  كدس مدؽ  لمت غدي

ارتمداداً رمد  مجهدؾد  الإدارتدةالم غمة    طرتِ ممها لممٍاكس ، وتجديدها وتغممرها لمممارسدات  اداد الأمد لت سمؽ 
: 2007ا الم غمدة، وتصدف  العدامري والغدالي ,   غر الارتثار اليمئة الت  تعمس  هد الأوذتعاو    مؽ الإدارتمؽ، مي 

 ( ان التغمر الت غيم  هؾ تعديس اساس     بعض اجزاد الم غمة او جميعها. 390
وضددي آوددر،  عر دد  كددس مددؽ  إلدد وه ددان مددؽ رددرا التغممددر الت غيمدد  بارتثدداره رمميددة ت ددؾل مددؽ الؾضددي الددراهؽ     

 Romanlli & Tushman,1994:141 ، رم  ا د  رمميدة ت دؾل ت غيمد  تمندس مالدة اسدتجابة لمتدؾازن الت غيمد ،)
 قظدة التدؾازن  إلد ( وتصدف  بو د  رمميدة الت دؾل مدؽ  قظدة التدؾازن ال اليدة، 9:2000يٍاطره  د  هدذا الدراي   داروق، 

ممفهدؾم، ا د  (  د  و دف  لJones,1999اورى    المكان والزمان، وابار  إل المستهد ة، وتع   الا تقال مؽ مالة 
مالدددة مسدددتقيمية مرغدددؾب  هدددا مدددؽ اجدددس  زتدددادة  ارميدددة  إلددد رمميدددة تقدددؾم  هدددا الم غمدددات ل  تقدددال مدددؽ مالتهدددا الراه دددة 

 (.84:20011الم غمة رظا،
  د  بداممة ومم هجدة، تؾضدي إدارتدة  مسدفة ةثدارة ردؽ الت غيمد  وب دادً رمد  مدا سديِ، يدرى الثامدا ان التغممدر     
ت ؾتدس او ت دؾّل مدؽ ال الدة الراه دة  مالدة إمداث إل  تهدا تثارا،ً  المدروسة والمتعاقثة الصظؾات مؽ مجمؾرة ضؾد
، الأ دددراد، الهيكدددس، النقا دددة،...( لمتكيدددف مدددي التغمدددرات الأهدددداا مالدددة مرغؾبدددة، تٍدددمس الم غمدددة او جدددزدً م هدددا    إلددد 

 الأهدداا مدؽ مدؾارد، مدؽ اجدس ت قمدِ  تمتمكد مدا   مئتها  الداومية والصارجيدة( ارتمداداً رمد     المستجدة والأوضاع
 الم ٍؾدة.

 
 : خطهات التغيير التنظيمي 2

تٍدجيي الثدامنمؽ والدارسدمؽ والم غمدات رمد    إل ساهؼ الدور الايجا   لمتغممر الت غيم     تظؾتر الم غمات      
دراسدة هددذه الغداهرة بٍددكس واسددي، وقدد اوددتص جدزدً م هددا  دد  تؾضديل الصظددؾات التد  تددتؼ مددؽ و لهدا رمميددة التغممددر، 

 Kurtورميد   قدد تددؼ تقدديؼ  مدداذج وا كدار جديددة  دد  هدذا المجددال، ومدؽ ابدهر هددذه الم داولات مددا قدمد  كدؾرت لفددؽ  
Lewin,1951 اولتدد  لت ديددد مرامددس التغممددر الت غيمدد  فيمددا يصددص الفددرد والجمارددة، والتدد  قددام العديددد مددؽ (  دد  م

 دد   Lewinالعممدداد والممارسددمؽ باسددتصدامها او تظؾترهددا كدد  ت اسددت مددالات وعددروا مصتمفددة،  قددد سددارد  مددؾذج  
ان ان ( رمدددددد  ضددددددرورة إدر Burnes,2009:338إمددددددداث التغممددددددر   جدددددداح  دددددد  الكنمددددددر مددددددؽ الم غمددددددات. وتؤكددددددد  

لهذا ال مدؾذج لدؼ يكدؽ الغدرض م د   قدل  الق دايا او المسدا س الت غيميدة، و د   فدس الؾقدش لدؼ ي غدر  (Lewin)تظؾتر
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التدد  بددكمش مدومدد  لمتغممددر وهدد    غرتددة المجددال,  الأوددرى هددذا ال مددؾذج بٍددكس م فصددس رددؽ الع ا ددر الن ثددة  إلدد 
رمد  ا هدا تٍُدكس مددوً  متكدامً  لت ممدس  الأربعدةالمفاليؼ  إل دي اميكية الجمارة, وب ا الفعس(, وبدلًا مؽ ذلػ  غر 

 -و هؼ وإمداث التغممر رم  مستؾى الجمارة. والٍكس الآت  يؾضل رمس هذه الصظؾات:

 لمرامس التغممر الت غيم   Lewin  مؾذج  (4الذكل رقم )
 المرحلة الأولى

 

 المرحلة الثانٌة

 

 المرحلة الثالثة

 إذابة الجلٌد
Unfreezing 

    Moving التحرك 
 إعادة التجمٌد

Refreezing 

دحض شرعٌة الوضع -
 .      القائم

وإحداث شعور بالإثم  - 
وخلق أمن , او قلق دائم

 نفسً

 الأهداف تغٌٌر  -
 والغاٌات

 تغٌٌر الموارد البشرٌة -
 تغٌٌر الهٌكل التنظٌمً -
 تغٌٌر الثقافة التنظٌمٌة -

 تعزٌز النتائج -
 تقٌٌم النتائج -

 إجراء تعدٌلات بناءة -

 المصدر:إرداد الثاما
 

بو هددا ةثددارة رددؽ  غددام  دد  مالددة ثثددات مددؽ ودد ل قددؾى  اردد ه " الم غمددة مددؽ ودد ل الٍددكس (Lewin )وتصددف      
معادلددة او معارضددة،  مددؽ  اميددة يؾجددد مدددى مددؽ القددؾى الدا عددة  ال ددغؾط( مددؽ اجددس  التغممددر، وهدد  ت ددؼ رمدد  سدديمس 
المندال ال ددغؾط الت ا سدية، ا تٍددار تق يدة جديدددة، الا تكددار والإ دداع مددؽ داودس الم غمددة، والتٍدرتي الجديددد، والاهتمامددات 

ئية ومقؾق العمدال، وتعدادل هدذه القدؾة الدا عدة رددد مدؽ القدؾى المقاومدة والتد  ت دؼ التقالمدد وثقا دة الم غمدة والم داخ اليم
ان ايدة رمميدة تغممدر  Lewinالسا د، لذا  إن ال غام يغس    مالدة تدؾازن، وبال تيجدة الظييعيدة لهدذا ال مدؾذج كمدا يؤكدد 

الؾضدي التدؾاز   تجداه وضدي مرغدؾب او م ددد مدديناً، وتقتدرح رمميدة ذات     الم غمة يمكؽ ارتثارها ت ركاً مدؤثراً  د 
مرممدددة الت دددرن    إلددد ( لم غدددام القدددا ؼ، قيدددس المدددرور Unfreezingثددد ث مرامدددس، لت فمدددذ التغممدددر وتيددددا بإذابدددة الجممدددد  

 Moving التجممدد   إردادةمرممدة  إلد ( ، ثؼRefreezing ،وفيمدا 260:2004( لم غدام الجديدد،  كد   و ا درسدؾن .)
 :يم  تؾضيل لهذه المرامس

 
  Unfreezing مرحلة إذابة الجليد -أ

يعتمددد رمدد  التددؾازن بددث  المسددتقر وهددذا يدددرؼ  ؾاسددظة  ظدداق  الإ سددا  ان اسددتقرار السددمؾن   (Lewin)يعتقددد      
ذلدػ بالقصدؾر الدذات ,  اي رددم  إلد الدثعض  ابدارمعقدد مدؽ القدؾى الدا عدة والمقمددة كمدا يؾضد ها الٍدكس اد داه. وقدد 

( ان ال جدداح millerالجمارددات رمدد  التغممددر  دد فس سددررة تغممددر اليمئددة التدد  تعمددس  مهددا(، وتددرى   اوقدددرة الم غمددات 
ال جددداح يجعددس الم غمدددات تركددز رمددد  تمدددػ  ان إذالأكيددر، الجماردددة ذات القصددؾر الدددذات   اوالأكنددر يت قدددِ لمم غمددة 

 ه  الت  مققش ال جاح  ا هاالقؾى الت  يُعتقد 
هامٍددية، كمددا ان الم غمددات ال اج ددة تممددس   ددؾ تجاهددس الإبددارات التدد  قددد تٍددمر  ا هدداواسددتثعاد القددؾى التدد  يُعتقددد 

 الم غمات ت    بالتكيف وتزتد مؽ القصؾر الذات . انالتغممر. وال تيجة ه   إل لم اجة 
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ان تكدددؾن غمدددر مسدددتقرة  إلددد قصدددؾر الدددذات (, ب اجدددة ان التدددؾازن  قدددؾى ال Lewinومدددؽ هدددذا الم ظمدددِ, يدددرى        
 unfreezing  ، ًقيددس رمدد  او  يددذ السددمؾن القددديؼ, وتي دد  سددمؾكاً جديدددا )Burnes,2009: 338  وتتمنددس هددذه ،)

الصظددؾة  دد  م اولددة إثددارة اذهددان ا ددراد وجمارددات العمددس  دد  الم غمددة مددؽ رددامممؽ واقسددام ومددديرتؽ ب ددرورة ال اجددة 
لمتغممر، والعمس رم  التصمص مؽ الاتجاهات والكيؼ والممارسات والسمؾكيات التد  يمارسدها الأ دراد داودس الت غديؼ  د  

جددؾاد الم  مددة لصمددِ دوا ددي جديدددة ر ددد الأبددصاص لعمددس بدد د مددا، والعمددس الؾقددش ال ددال ، ثددؼ العمددس رمدد  تهمئددة الأ
رمددد  تقؾتدددة الٍدددعؾر لددددى هدددؤلاد الأبدددصاص ب دددرورة اسدددتيدال الأ مددداط السدددمؾكية والكددديؼ والاتجاهدددات القديمدددة بدددوورى 

لتدد  يعممددؾن إدران ان السددمؾن او الإسددتراتيجية ال اليددة ا إلدد جديدددة، وتت ددمؽ هددذه العمميددة د ددي الأ ددراد  دد  الم غمددة 
، وإبدعار العدامممؽ بالأمدان اتجداه التغممدرات التد  داد تددهؾر ال تدا   والأ إلد بمقت اها لؼ تعد م  مة، او ا هدا تدؤدي 

 (. 14:2010 قد ت دث مستكثً ، وتتؼ ذلػ بإزالة اي مسيثات مقاومة التغممر مسمؽ وريد الفتاح، 
يدددؤهمهؼ لمقيدددؾل ب دددرورة الكيدددام بدددالتغممر وتسدددهس تمدددػ العمميدددة، وإذا مددددث هدددذا الإدران لددددى الأ دددراد  دددإن ذلدددػ      

، مندس ا صفداض معددل داد ، والتد  تُغهدر تمكدؤً  د  الأداد ولتدةيؼ هذا الإدران تُسدتصدم بعدض المعدايمر الصا دة بدالأ
( ثددد ث رمميدددات ضدددرورتة لا جددداز هدددذه وظدددؾة scheinالدددربل، او تقمدددص مصدددة الم غمدددة  ددد  السدددؾق. وقدددد مددددد  

ة( ه : دمض برةية الؾضي القا ؼ, وإمداث بعؾر بالإثؼ او قمِ دا ؼ, وومِ امؽ  فسد . وتؤكدد رمد  مسدولة ذابالإ 
ردم وجؾد امؽ  فس ,  ان دمض المعمؾمات سؾا تُر ض ولا  ستظيي إمدداث بدعؾر بدالإثؼ او قمدِ دا دؼ، وبال تيجدة 

مدان مدؽ ال دياع والإها دة قيدس ان يسدتظيعؾا التغممدر. وبعثدارة اودرى, ان يجدت ان يٍدعر المع مدؾن بو إمداثلا يمكؽ 
 (.Burnes,2009:338قيؾل المعمؾمات الجديدة وتركهؼ السمؾكيات القديمة 

 Movingمرحلة التحرك    -2 
ان مرممددة الإذابددة لا تُعدددّ غايددةً  دد  مددد ذاتهددا,  هدد  تسددتجمت ال اضددر لمددتعمؼ لكددؽ لدديس  إلدد ( scheinابددار        

رمددد  ان اي م اولدددة لمت ثدددو او ت ديدددد مصرجدددات  Lewinبال ددرورة ا هدددا تسددديظر او تت ثدددو بدددالتعمؼ. وتقدددؾم وجهددة  غدددر 
تصدف  هدا القدؾى ذات الع قدة. م ددة مؽ التغممر المؾج  يُعد امراً    غاية الصعؾبة, وذلدػ بسديت التعقمددات التد  ت

وبدددلًا مددؽ ذلددػ يددرى وجددؾب الأوددذ   غددر الارتثددار جميددي القددؾى المددؤثرة, وت ديددد وتقمدديؼ كددس الصيددارات المتامددة ارتمدداداً 
ز مؽ و ل ب ا الفعس  السمؾن. وان مدوس تكدرار او  اورم  قاردة التجربة والصظو. وبالتال ،  ون مدوس التعمؼ يُعزَّ

ددؽ الجمارددات والأ ددراد  دد  الت ددرن مددؽ السددمؾكيات المقيؾلددة Action researchا الفعددس الث ددا, وب دد إرددادة , يمكِّ
(,  يددون Reinforcementرمد  اهميدة التعزتدز  (lewin)السدمؾكيات المقيؾلدة  درجدة اكيدر. وقدد اكدد  إل  درجة اقس 

 (.Burnes,2009:339التعزتز سيكؽ رمر التغممر قصمراً  
(    هذه المرممة ضرورة التركمز رم  تعمؼ الفرد ا كداراً واسدالمت ومهدارات رمدس 260:2000وترى  الفمروزي،      

لهدؼ، و د  هدذه المرممدة  دارةالأرمدال، مدؽ ود ل مدا تقدمد  الإ داد جديدة، ب ما يتؾ ر لدى الأ راد اليدا س الجديددة لأ
اي اً يتؼ إجدراد تعدديس وتغممدر  د  الؾاجثدات والمهدام، و د  التق يدات والهياكدس الت غيميدة المؾجدؾدة ماليداً، الأمدر الدذي 

ضددرورة العمددس رمدد  تددؾ مر المعمؾمددات ومعدارا واسددالمت رمددس جديدددة للأ ددراد العددامممؽ، لممسدداهمة  دارةيتظمدت مددؽ الإ
 .الأهداا  إل هؼ، لمؾ ؾل    تظؾتر مهاراتهؼ وسمؾك
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 Refreezingمرحلة إعادة التجميد  -3
إدودال التغممدرات المظمؾبدة، يكدؾن مدؽ الد زم  إلد كما  دات مرامس التغممر ب رورة إذابدة المؾقدف ثدؼ الا تقدال        

ال تا   والسمؾكيات المرغؾبة، تجممدد مدا تؾ دس إليد ، او يمكدؽ القدؾل ان هدذه المرممدة تهدتؼ بصديا ة  إل بعد التؾ س 
 إلد السمؾن الجديدد يجدت  انالتجممد تتمنس     إرادةومماية التغممر الذي تؼ التؾ س إلي ، ان ال قظة الر يسية مؾل 

  Lewinردددم الا سددجام. لهددذا السدديت يددرى  إلدد  وقددد يقددؾد مددد مددا ان يمتقدد  مددي مددا تثقدد  مددؽ سددمؾن وبمئددة المددتعمؼ ,
سدمؾن الفدرد لدؼ  إلد التغممر ال اجل رم  ا    ٍاط جمار , اذ ما لؼ تت ؾل قيؼ وروتمؽ الجمارة,  ون التغممر المؾج  

يددددرؼ او يسددد د. وو دددِ الم غدددؾر الت غيمددد ,  دددون إردددادة التجممدددد تتظمدددت تغممدددر النقا دددة الت غيميدددة, الكددديؼ, السياسدددات, 
 (.13:2010ارسات  مسمؽ وريد الفتاح ،والمم
,  ددون  مددؾذج الصظددؾات الددن ث لمتغممددر ا ددثل غمددر جددذاب م ددذ النما م ددات Lewinومنددس الجؾا ددت الأوددرى لعمددس     

(, مدؽ Elrod and Tippett(, و Hendryمؽ القرن الماض ، وبالرغؼ مؽ ذلػ , قد وجد بعض المصتصمؽ امنال  
ج التغممددر, ان اغمددت  مدداذج التغممددر  الت غيمدد  مٍدداب  بٍددكس ممفددش لم غددر ل مددؾذج ودد ل مددراجعتهؼ لمعديددد مددؽ  مدداذ

و دد  هددذه المرممددة يددتؼ  ،Burnes, 2009:339لمتغممددر  lewinاتثعددش  مددؾذج  اوددرى الصظددؾات الددن ث.اي بعثددارة 
ج     الممارسدات التوكد مؽ ان ما تؼ إكساب  لمعامممؽ مؽ مهارات وا كار واتجاهات جديدة    مرممة التغممر يتؼ دم

تنيمددش التغممددر واسددتقراره، رددؽ طرتددِ مسدداردة الأ ددراد مددؽ العمددس رمدد  دمدد   إلدد الفعميددة، ممددا تهدددا هددذه المرممددة 
ان تعظددد   دارةالاتجاهدددات والأ كدددار وا مددداط السدددمؾن التددد  تدددؼ تعممهدددا  ددد  اسدددالمت وطدددرق رممهدددؼ المعتدددادة، ورمددد  الإ

لسدمؾكية الجديددة، وضدرورة العمدس رمد  تعزتدز السدمؾكيات الإيجا يدة متد  الفر ة الكاممة للأ راد لإعهار ممارسداتهؼ ا
 يستمر الأ راد    مؾا مة هذا السمؾن  رغثة ورضا. 

 
 العملي للبحث الإطار-المبحث الثالث

يت ددداول هدددذا المث دددا ت ممدددس وت ديدددد  دددؾع الع قدددات الإرتثاطيدددة وقؾتهدددا  دددمؽ متغمدددرات الث دددا، وذلدددػ مدددؽ وددد ل      
ولت قمددِ  الأولدد ، مددؽ اجددس اوتثددار مدددى  دد ة الفرضددية الر يسددة (Spearman)اسددتصدام معامددس الارتثدداط الرتيدد  

 ددمؽ المتغمددرات المددذكؾرة ور ا ددرها رمدد  و ددِ اهدداا هددذا المث ددا، تددؼ ارتمدداد الت ممددس الإمصددا   لع قدات الارتثدداط 
الث دا المتعمقدة بكيداس   رضديةاوتثدار  إلد يسع  هدذا المث دا  ، كذلػالمث ؾثة الكمياتا مؾذج الث ا رم  مستؾى 

 (.Simple Regressionباستصدام  مؾذج الا  دار الثسيل   الث ار قات التوثمر  مؽ متغمرات 
 اولًا: الترممز والتؾ يف

، والتغممدر الت غيمدد (، وكددس جددزد يتكددؾن  المؾلثددة الكياديددة إدارةهدد    اساسددممؽ جدزايؽتتكدؾن اسددتثا ة الث ددا مددؽ      
 رةية، والجددول الآتد  يقددم تؾضدي اً مدؾل ترممدز كدس متغمدر وكدس بعدد ورددد الفقدرات التد  تُمنّدس كدس  ابعادمؽ اربعة 

 بعد: 
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 وردد الفقرات:ها ابعادترممز متغمرات الث ا و  (1جدول )
 الرمز عدد الفقرات المتغٌرات الفرعٌة المتغٌرات الرئٌسة ت

1 
 

 الموهبة المٌادٌة إدارة
TAMA 

 TAAT 7 جذب الموهبة -

 TADE 7 تطوٌر الموهبة -

 TAPD 7 الموهبة أدا  توجٌه  -

 TASU 7 استبما  الموهبة -

8 
 التغٌٌر التنظٌمً

ORCH 

 GOAL 8 والغاٌات الأهداف ٌٌر تغ -

 CUSI 8 تغٌٌر  الجوانب الثمافٌة -

 STRU 8 تغٌٌر الهٌكلٌة -

 HURE 8 تغٌٌر الموارد البشرٌة -

 ت ممس ر قات الارتثاط  مؽ متغمرات الث اثا ياً: 
م ؾر  ابعادلغرض ال صؾل رم  الارتثاطات  مؽ  SPSS vr. 20استصدم الثاما الير ام  الإمصا         

 م ؾر التغممر الت غيم  وتؼ وضعها    الجدول الآت :  ابعادالمؾلثة و  إدارة

 والتغممر الت غيم  المؾلثة  إدارة ابعادمعام ت الارتثاط  مؽ  (2جدول )
 TAAT TADE TAPD TASU TAMA 

GOAL Pearson Correlation .151 .132 .025 .084 .121 

HUCA Pearson Correlation .078 .070 .096 .053 .091 

CUSI Pearson Correlation .032 .003 .022 .199
*
 .060 

STRU Pearson Correlation .084 .046 .274
**

 .102 .155 

ORCH Pearson Correlation .126 .110 .170
*
 .185

*
 .187

*
 

 : ار ه الم ؾرتؽ والمؾض ة    الجدول  ابعادالآت  ييمؽ  يا ياً الارتثاطات  مؽ  بعادوالٍكس ث ث  الأ

 معام ت الارتثاط  مؽ ابعاد إدارة المؾلثة والتغممر الت غيم  (5شكل رقم )

 
المؾلثة والتغممر الت غيمد  ممدا  ديغش بالفرضدية  إدارةه ا س صتير اولًا الفرضية الر يسية ل رتثاط  مؽ م ؾري     

 الآتية: null hypothesisالصفرتة 
H0 المؾلثة والتغممر الت غيم . إدارة: لا تؾجد ر قة ارتثاط ذات دلالة مع ؾتة  مؽ 
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  ضد الفرضية البديلة الآتية:
H1 المؾلثة والتغممر الت غيم . إدارة: تؾجد ر قة ارتثاط ذات دلالة مع ؾتة  مؽ 
ه دان ر قدة طرديدة ذات دلالدة مع ؾتدة  دمؽ الم دؾرتؽ الر يسددممؽ  ان ارد ه وقدد تيدمؽ لمثامدا ومدؽ ود ل الجددول    

وه  قيمة ذات دلالة مع ؾتدة  0.187المؾلثة والتغممر الت غيم , هذا ما تيم   قيمة الارتثاط  م هما والت   مغش  إدارة
قة ارتثاط ذات قيؾل الفرضية اليديمة و ست ت  وجؾد ر  إل % وهذا ما يدرؾ الثاما 5ت ش مستؾى دلالة إمصا ية 

 المؾلثة والتغممر الت غيم . إدارةدلالة مع ؾتة  مؽ 

  رضيات الارتثاط الفرةية
بعددد اوتثددار الفرضددية الر يسددية  ددمؽ الم ددؾرتؽ واسددت تاج وجددؾد ر قددة ارتثدداط طرديددة ذات دلالددة مع ؾتددة   تقددس الآن    
 الفرةية لمم ؾرتؽ و يد ها بالفرضية الفرةية الآتية: بعاداوتثار ر قات ارتثاط الأ إل 

 جذب المههبة  -1
التدابي لم دؾر التغممدر  الأهدداا المؾلثدة وبعدد  إدارةاوتثار مع ؾتة الع قة  مؽ بعد جذب المؾلثة التابي لم ؾر  -1

 الآتية: H0الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم 
H0 المؾلثددددة وبعددددد  إدارة: لا تؾجدددد ر قددددة ارتثددداط ذات دلالددددة مع ؾتدددة  ددددمؽ بعدددد جددددذب المؾلثدددة التددددابي لم دددؾر

 التابي لم ؾر التغممر الت غيم . الأهداا 
 ضد الفرضية البديلة:

H1 الأهددداا المؾلثددة وبعددد  إدارة: تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد جددذب المؾلثددة التددابي لم ددؾر 
 التابي لم ؾر التغممر الت غيم . والغايات

وهد  قيمدة ليسدش ذات  0.151ان قيمدة الارتثداط  دمؽ الثعدديؽ  مغدش  ارد ه  ست ت  مؽ و ل الجددول والٍدكس 
% وتدددل رمدد  ردددم وجددؾد ارتثدداط مع ددؾي  ددمؽ الثعددديؽ وبالتددال  يددتؼ 1% و5دلالددة مع ؾتددة ت ددش مسددتؾى دلالددة 

 قيؾل الفرضية الصفرتة.
المؾلثدة وبعدد المددؾارد الثٍدرتة التدابي لم ددؾر  إدارةمع ؾتدة الع قددة  دمؽ بعدد جددذب المؾلثدة التدابي لم ددؾر اوتثدار  -2

 الآتية: H0التغممر الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم 
H0 ة وبعددد المددؾارد المؾلثدد إدارة: لا تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد جددذب المؾلثددة التددابي لم ددؾر

 الثٍرتة التابي لم ؾر التغممر الت غيم .
 ضد الفرضية البديلة:

H1 المؾلثدة وبعدد المدؾارد الثٍدرتة  إدارة: تؾجد ر قة ارتثاط ذات دلالة مع ؾتة  مؽ بعدد جدذب المؾلثدة التدابي لم دؾر
 التابي لم ؾر التغممر الت غيم .

وهدد  قيمددة ليسددش ذات  0.078قيمددة الارتثدداط  ددمؽ الثعددديؽ  مغددش  ان اردد ه  سددت ت  مددؽ ودد ل الجدددول والٍددكس 
% وتدل رم  ردم وجؾد ارتثاط مع ؾي  دمؽ الثعدديؽ وبالتدال  يدتؼ قيدؾل 1% و5دلالة مع ؾتة ت ش مستؾى دلالة 

 الفرضية الصفرتة.
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افيدة التدابي لم دؾر المؾلثدة وبعدد الجؾا دت النق إدارةاوتثار مع ؾتة الع قة  مؽ بعد جذب المؾلثدة التدابي لم دؾر  -3
 الآتية: H0التغممر الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم 

H0 المؾلثددة وبعددد الجؾا ددت  إدارة: لا تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد جددذب المؾلثددة التددابي لم ددؾر
 النقافية التابي لم ؾر التغممر الت غيم .

 ضد الفرضية البديلة:
H1:  المؾلثدة وبعدد الجؾا دت النقافيدة  إدارةتؾجد ر قة ارتثاط ذات دلالة مع ؾتة  مؽ بعد جذب المؾلثة التابي لم ؾر

 التابي لم ؾر التغممر الت غيم .
وهدد  قيمددة ليسددش ذات  0.032قيمددة الارتثدداط  ددمؽ الثعددديؽ  مغددش  ان اردد ه  سددت ت  مددؽ ودد ل الجدددول والٍددكس 

% وتدل رم  ردم وجؾد ارتثاط مع ؾي  دمؽ الثعدديؽ وبالتدال  يدتؼ قيدؾل 1% و5لة دلالة مع ؾتة ت ش مستؾى دلا
 الفرضية الصفرتة.

المؾلثددة وبعددد الهيكميددة التددابي لم ددؾر التغممددر  إدارةاوتثددار مع ؾتددة الع قددة  ددمؽ بعددد جددذب المؾلثددة التددابي لم ددؾر  -4
 الآتية: H0الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم 

H0 المؾلثددة وبعددد الهيكميددة  إدارة: لا تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد جددذب المؾلثددة التددابي لم ددؾر
 التابي لم ؾر التغممر الت غيم .

 ضد الفرضية البديلة:
H1 لتدابي المؾلثدة وبعدد الهيكميدة ا إدارة: تؾجد ر قة ارتثداط ذات دلالدة مع ؾتدة  دمؽ بعدد جدذب المؾلثدة التدابي لم دؾر

 لم ؾر التغممر الت غيم .
وهدد  قيمددة ليسددش ذات  0.084قيمددة الارتثدداط  ددمؽ الثعددديؽ  مغددش  ان اردد ه  سددت ت  مددؽ ودد ل الجدددول والٍددكس 

% وتدل رم  ردم وجؾد ارتثاط مع ؾي  دمؽ الثعدديؽ وبالتدال  يدتؼ قيدؾل 1% و5دلالة مع ؾتة ت ش مستؾى دلالة 
 الفرضية الصفرتة.

المؾلثدة وم دؾر التغممدر الت غيمد  وان الفرضدية  إدارةاوتثار مع ؾتة الع قة  مؽ بعد جذب المؾلثة التابي لم دؾر  -5
 الآتية: H0 الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم

H0  المؾلثددة وم ددؾر التغممددر  إدارة: لا تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد جددذب المؾلثددة التددابي لم ددؾر
 غيم .الت 

 ضد الفرضية البديلة:
H1 المؾلثدددة وم دددؾر التغممدددر  إدارة: تؾجدددد ر قدددة ارتثددداط ذات دلالدددة مع ؾتدددة  دددمؽ بعدددد جدددذب المؾلثدددة التدددابي لم دددؾر

 الت غيم .
وهدد  قيمددة ليسددش ذات  0.126قيمددة الارتثدداط  ددمؽ الثعددديؽ  مغددش  ان اردد ه  سددت ت  مددؽ ودد ل الجدددول والٍددكس 

% وتدل رم  ردم وجؾد ارتثاط مع ؾي  دمؽ الثعدديؽ وبالتدال  يدتؼ قيدؾل 1% و5دلالة مع ؾتة ت ش مستؾى دلالة 
 الفرضية الصفرتة.
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 تطهير المههبة  -2
التدابي لم دؾر التغممدر  الأهدداا المؾلثدة وبعدد  إدارةاوتثار مع ؾتة الع قة  مؽ بعد تظؾتر المؾلثدة التدابي لم دؾر  -1

 الآتية: H0الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم 
H0 الأهددداا المؾلثددة وبعددد  إدارة: لا تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد تظددؾتر المؾلثددة التددابي لم ددؾر 

 والغايات التابي لم ؾر التغممر الت غيم .
 ضد الفرضية البديلة:

H1 الأهدددداا المؾلثدددة وبعدددد  إدارة: تؾجدددد ر قدددة ارتثددداط ذات دلالدددة مع ؾتدددة  دددمؽ بعدددد تظدددؾتر المؾلثدددة التدددابي لم دددؾر 
 والغايات التابي لم ؾر التغممر الت غيم .

وهدد  قيمددة ليسددش ذات  0.132قيمددة الارتثدداط  ددمؽ الثعددديؽ  مغددش  ان اردد ه سددت ت  مددؽ ودد ل الجدددول والٍددكس 
% وتدل رم  ردم وجؾد ارتثاط مع ؾي  دمؽ الثعدديؽ وبالتدال  يدتؼ قيدؾل 1% و5دلالة دلالة مع ؾتة ت ش مستؾى 

 الفرضية الصفرتة.
التددابي لم ددؾر  المؾلثددة وبعددد المددؾارد الثٍددرتة إدارةاوتثددار مع ؾتددة الع قددة  ددمؽ بعددد تظددؾتر المؾلثددة التددابي لم ددؾر  -2

 الآتية: H0م التغممر الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العد
H0 المؾلثددة وبعددد المددؾارد  إدارة: لا تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد تظددؾتر المؾلثددة التددابي لم ددؾر

 التابي لم ؾر التغممر الت غيم . الثٍرتة
 ضد الفرضية البديلة:

H1 المؾلثدة وبعدد المدؾارد الثٍدرتة  إدارة: تؾجد ر قة ارتثاط ذات دلالة مع ؾتة  مؽ بعد تظؾتر المؾلثة التابي لم ؾر
 .التابي لم ؾر التغممر الت غيم 

وهد  قيمدة ليسدش ذات دلالدة  0.07قيمة الارتثاط  مؽ الثعدديؽ  مغدش  ان ار ه ست ت  مؽ و ل الجدول والٍكس 
% وتددددل رمدد  رددددم وجدددؾد ارتثددداط مع دددؾي  ددمؽ الثعدددديؽ وبالتدددال  يدددتؼ قيدددؾل 1% و5مع ؾتددة ت دددش مسدددتؾى دلالدددة 

 الفرضية الصفرتة.
المؾلثددة وبعددد الجؾا ددت النقافيددة التددابي لم ددؾر  إدارةاوتثدار مع ؾتددة الع قددة  ددمؽ بعددد تظددؾتر المؾلثددة التددابي لم ددؾر  -3

 الآتية:  H0التغممر الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم
H0 المؾلثددة وبعددد الجؾا ددت  إدارةلثددة التددابي لم ددؾر : لا تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد تظددؾتر المؾ

 النقافية التابي لم ؾر التغممر الت غيم .
 ضد الفرضية البديلة:

H1 المؾلثدددة وبعدددد الجؾا دددت  إدارة: تؾجدددد ر قدددة ارتثددداط ذات دلالدددة مع ؾتدددة  دددمؽ بعدددد تظدددؾتر المؾلثدددة التدددابي لم دددؾر
 النقافية التابي لم ؾر التغممر الت غيم .

وهدد  قيمددة ليسددش ذات  0.003ان قيمددة الارتثدداط  ددمؽ الثعددديؽ  مغددش  اردد ه  ل الجدددول والٍددكس  سددت ت  مددؽ ودد
% وتدل رم  ردم وجؾد ارتثاط مع ؾي  دمؽ الثعدديؽ وبالتدال  يدتؼ قيدؾل 1% و5دلالة مع ؾتة ت ش مستؾى دلالة 

 الفرضية الصفرتة.
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المؾلثددة وبعددد الهيكميددة التددابي لم ددؾر التغممددر  ارةإداوتثددار مع ؾتددة الع قددة  ددمؽ بعددد تظددؾتر المؾلثددة التددابي لم ددؾر  -4
 الآتية: H0 الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم

H0  المؾلثددة وبعددد الهيكميددة  إدارة: لا تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد تظددؾتر المؾلثددة التددابي لم ددؾر
 التابي لم ؾر التغممر الت غيم .

 الفرضية البديلة:ضد 
H1 المؾلثدة وبعدد الهيكميدة التدابي  إدارة: تؾجد ر قة ارتثاط ذات دلالة مع ؾتة  مؽ بعد تظدؾتر المؾلثدة التدابي لم دؾر

 لم ؾر التغممر الت غيم .
وهدد  قيمددة ليسددش ذات  0.046ان قيمددة الارتثدداط  ددمؽ الثعددديؽ  مغددش  اردد ه  سددت ت  مددؽ ودد ل الجدددول والٍددكس 

% وتدل رم  ردم وجؾد ارتثاط مع ؾي  دمؽ الثعدديؽ وبالتدال  يدتؼ قيدؾل 1% و5ت ش مستؾى دلالة  دلالة مع ؾتة
 الفرضية الصفرتة.

المؾلثة وم ؾر التغممر الت غيم  وان الفرضدية  إدارةاوتثار مع ؾتة الع قة  مؽ بعد تظؾتر المؾلثة التابي لم ؾر  -5
 الآتية: H0 الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم

H0 : المؾلثددة وم ددؾر التغممددر  إدارةلا تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد تظددؾتر المؾلثددة التددابي لم ددؾر
 الت غيم .

 ضد الفرضية البديلة:
H1 المؾلثددة وم ددؾر التغممددر  إدارة: تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد تظددؾتر المؾلثددة التددابي لم ددؾر

 الت غيم .
وهد  قيمدة ليسدش ذات دلالدة  0.11ن قيمة الارتثاط  مؽ الثعدديؽ  مغدش ار ه ا ست ت  مؽ و ل الجدول والٍكس 

% وتددددل رمدد  رددددم وجدددؾد ارتثددداط مع دددؾي  ددمؽ الثعدددديؽ وبالتدددال  يدددتؼ قيدددؾل 1% و5مع ؾتددة ت دددش مسدددتؾى دلالدددة 
 الفرضية الصفرتة.

 المؾلثة  اداد تؾجي   -4
التددابي لم ددؾر  الأهددداا المؾلثددة وبعددد  إدارةالمؾلثددة التددابي لم ددؾر  اداد اوتثددار مع ؾتددة الع قددة  ددمؽ بعددد تؾجيدد   -1

 الآتية: H0التغممر الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم 
H0  المؾلثدددة وبعدددد  إدارة دددؾر المؾلثدددة التدددابي لم اداد : لا تؾجدددد ر قدددة ارتثددداط ذات دلالدددة مع ؾتدددة  دددمؽ بعدددد تؾجيددد

 التابي لم ؾر التغممر الت غيم . الأهداا 
 ضد الفرضية البديلة:

H1  الأهدداا المؾلثدة وبعدد  إدارةالمؾلثدة التدابي لم دؾر  اداد : تؾجد ر قة ارتثاط ذات دلالة مع ؾتة  دمؽ بعدد تؾجيد 
 التابي لم ؾر التغممر الت غيم .

وهدد  قيمددة ليسددش ذات  0.025ان قيمددة الارتثدداط  ددمؽ الثعددديؽ  مغددش  اردد ه  سددت ت  مددؽ ودد ل الجدددول والٍددكس 
% وتدل رم  ردم وجؾد ارتثاط مع ؾي  دمؽ الثعدديؽ وبالتدال  يدتؼ قيدؾل 1% و5دلالة مع ؾتة ت ش مستؾى دلالة 

 الفرضية الصفرتة.
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وبعدددد المدددؾارد الثٍدددرتة التدددابي المؾلثدددة  إدارةالمؾلثدددة التدددابي لم دددؾر  اداد اوتثدددار مع ؾتدددة الع قدددة  دددمؽ بعدددد تؾجيددد   -2
 الآتية: H0لم ؾر التغممر الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم 

H0  المؾلثدة وبعدد المدؾارد  إدارةالمؾلثة التدابي لم دؾر  اداد : لا تؾجد ر قة ارتثاط ذات دلالة مع ؾتة  مؽ بعد تؾجي
 الثٍرتة التابي لم ؾر التغممر الت غيم .

 ضد الفرضية البديلة:
H1  المؾلثددة وبعددد المددؾارد  إدارةالمؾلثددة التددابي لم ددؾر  اداد : تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد تؾجيدد

 الثٍرتة التابي لم ؾر التغممر الت غيم .
وهدد  قيمددة ليسددش ذات  0.096قيمددة الارتثدداط  ددمؽ الثعددديؽ  مغددش  ان اردد ه سددت ت  مددؽ ودد ل الجدددول والٍددكس 

% وتدل رم  ردم وجؾد ارتثاط مع ؾي  دمؽ الثعدديؽ وبالتدال  يدتؼ قيدؾل 1% و5دلالة مع ؾتة ت ش مستؾى دلالة 
 الفرضية الصفرتة.

المؾلثددة وبعددد الجؾا ددت النقافيددة التددابي  إدارةالمؾلثددة التددابي لم ددؾر  اداد اوتثددار مع ؾتددة الع قددة  ددمؽ بعددد تؾجيدد   -3
 الآتية: H0 غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم لم ؾر التغممر الت

H0  المؾلثدددة وبعدددد  إدارةالمؾلثدددة التدددابي لم دددؾر  اداد : لا تؾجدددد ر قدددة ارتثددداط ذات دلالدددة مع ؾتدددة  دددمؽ بعدددد تؾجيددد
 الجؾا ت النقافية التابي لم ؾر التغممر الت غيم .

 ضد الفرضية البديلة:
H1المؾلثدة وبعدد الجؾا دت  إدارةالمؾلثدة التدابي لم دؾر  اداد ت دلالدة مع ؾتدة  دمؽ بعدد تؾجيد  : تؾجد ر قة ارتثاط ذا

 النقافية التابي لم ؾر التغممر الت غيم .
وهدد  قيمددة ليسددش ذات  0.022قيمددة الارتثدداط  ددمؽ الثعددديؽ  مغددش  ان اردد ه سددت ت  مددؽ ودد ل الجدددول والٍددكس 
رددددم وجدددؾد ارتثددداط مع دددؾي  دددمؽ الثعدددديؽ وبالتدددال  يدددتؼ قيدددؾل  % وتددددل رمددد 5دلالدددة مع ؾتدددة ت دددش مسدددتؾى دلالدددة 

 الفرضية الصفرتة.
المؾلثدددة وبعدددد الهيكميدددة التدددابي لم دددؾر  إدارةالمؾلثدددة التدددابي لم دددؾر  اداد اوتثدددار مع ؾتدددة الع قدددة  دددمؽ بعدددد تؾجيددد   -4

 الآتية: H0التغممر الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم 
H0 المؾلثدددة وبعدددد  إدارةالمؾلثدددة التدددابي لم دددؾر  اداد ؾجدددد ر قدددة ارتثددداط ذات دلالدددة مع ؾتدددة  دددمؽ بعدددد تؾجيددد  : لا ت

 الهيكمية التابي لم ؾر التغممر الت غيم .
 ضد الفرضية البديلة:

H1  المؾلثددة وبعددد الهيكميددة  إدارةالمؾلثددة التددابي لم ددؾر  اداد: تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد تؾجيدد
 التابي لم ؾر التغممر الت غيم .
وهد  قيمدة ذات دلالدة مع ؾتدة  0.274قيمدة الارتثداط  دمؽ الثعدديؽ  مغدش  ان ارد ه ست ت  مؽ و ل الجدول والٍدكس 

% وتددل رمد  وجدؾد ارتثداط طدردي مع دؾي  دمؽ الثعدديؽ وبالتدال  يدتؼ قيدؾل الفرضدية 1% و5ت ش مسدتؾى دلالدة 
 اليديمة.
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المؾلثددة وم ددؾر التغممددر الت غيمدد  وان  إدارةالمؾلثددة التددابي لم ددؾر  اداد اوتثددار مع ؾتددة الع قددة  ددمؽ بعددد تؾجيدد   -5
 الآتية: H0الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم 

H0   المؾلثددة وم ددؾر  إدارةالمؾلثددة التددابي لم ددؾر  اداد : لا تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد تؾجيدد
 التغممر الت غيم .

 ضد الفرضية البديلة:
H1  المؾلثدة وم دؾر التغممدر  إدارةالمؾلثة التدابي لم دؾر  اداد : تؾجد ر قة ارتثاط ذات دلالة مع ؾتة  مؽ بعد تؾجي

 الت غيم .
% وتددل 5لدة وه  قيمة ذات دلالدة مع ؾتدة ت دش مسدتؾى دلا 0.17 ست ت  مؽ و ل الجدول والٍكس الثعديؽ  مغش 

 رم  وجؾد ارتثاط طردي ومع ؾي  مؽ الثعديؽ وبالتال  يتؼ قيؾل الفرضية اليديمة.

 استبقاء المههبة  -4
التدابي لم دؾر التغممدر  الأهدداا المؾلثدة وبعدد  إدارةالتابي لم ؾر  اوتثار مع ؾتة الع قة  مؽ بعد استثقاد المؾلثة -1

 الآتية: H0 رضية العدم  الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه 
H0 الأهددداا المؾلثددة وبعددد  إدارة: لا تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد اسددتثقاد المؾلثددة التددابي لم ددؾر 

 التابي لم ؾر التغممر الت غيم .
 ضد الفرضية البديلة:

H1 الأهدددداا المؾلثدددة وبعددد  إدارة: تؾجددد ر قدددة ارتثدداط ذات دلالدددة مع ؾتددة  دددمؽ بعددد اسدددتثقاد المؾلثددة التدددابي لم ددؾر 
 التابي لم ؾر التغممر الت غيم .
وهد  قيمدة ليسدش ذات دلالدة  0.084قيمدة الارتثداط  دمؽ الثعدديؽ  مغدش  ان ارد ه  ست ت  مؽ و ل الجدول والٍدكس 
% وتددددل رمدد  رددددم وجدددؾد ارتثددداط مع دددؾي  ددمؽ الثعدددديؽ وبالتدددال  يدددتؼ قيدددؾل 1% و5مع ؾتددة ت دددش مسدددتؾى دلالدددة 

 الفرضية الصفرتة.
المؾلثددة وبعددد المددؾارد الثٍددرتة التددابي لم ددؾر  إدارةالتددابي لم ددؾر  اوتثددار مع ؾتددة الع قددة  ددمؽ بعددد اسددتثقاد المؾلثددة -2

 الآتية: H0التغممر الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم 
H0 المؾلثددة وبعددد المددؾارد  إدارة: لا تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد اسددتثقاد المؾلثددة التددابي لم ددؾر

 الثٍرتة التابي لم ؾر التغممر الت غيم .
 ضد الفرضية البديلة:

H1 المؾلثة وبعد المؾارد الثٍدرتة  إدارة: تؾجد ر قة ارتثاط ذات دلالة مع ؾتة  مؽ بعد استثقاد المؾلثة التابي لم ؾر
 التابي لم ؾر التغممر الت غيم .
وهد  قيمدة ليسدش ذات دلالدة  0.053قيمدة الارتثداط  دمؽ الثعدديؽ  مغدش  ان ارد ه  ست ت  مؽ و ل الجدول والٍدكس 
% وتددددل رمدد  رددددم وجدددؾد ارتثددداط مع دددؾي  ددمؽ الثعدددديؽ وبالتدددال  يدددتؼ قيدددؾل 1% و5مع ؾتددة ت دددش مسدددتؾى دلالدددة 

 ضية الصفرتة.الفر 
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المؾلثدة وبعدد الجؾا دت النقافيدة التدابي لم دؾر  إدارةالتدابي لم دؾر  اوتثار مع ؾتة الع قة  دمؽ بعدد اسدتثقاد المؾلثدة -3
 الآتية: H0التغممر الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم 

H0 المؾلثدة وبعدد الجؾا دت  إدارةؾلثدة التدابي لم دؾر : لا تؾجد ر قدة ارتثداط ذات دلالدة مع ؾتدة  دمؽ بعدد اسدتثقاد الم
 النقافية التابي لم ؾر التغممر الت غيم .

 ضد الفرضية البديلة:
H1 المؾلثدددة وبعدددد الجؾا دددت  إدارة: تؾجدددد ر قدددة ارتثددداط ذات دلالدددة مع ؾتدددة  دددمؽ بعدددد اسدددتثقاد المؾلثدددة التدددابي لم دددؾر

 النقافية التابي لم ؾر التغممر الت غيم .
وهد  قيمدة ذات دلالدة مع ؾتدة  0.199قيمة الارتثاط  مؽ الثعدديؽ  مغدش  ان ار ه ؽ و ل الجدول والٍكس  ست ت  م

 % وتدل رم  وجؾد ارتثاط طردي مع ؾي  مؽ الثعديؽ وبالتال  يتؼ قيؾل الفرضية اليديس.5ت ش مستؾى دلالة 
المؾلثدة وبعدد الهيكميدة التدابي لم دؾر التغممددر  إدارةالتدابي لم دؾر  اوتثدار مع ؾتدة الع قدة  دمؽ بعدد اسدتثقاد المؾلثدة -4

 الآتية: H0الت غيم  وان الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم 
H0 المؾلثددة وبعددد الهيكميددة  إدارة: لا تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد اسددتثقاد المؾلثددة التددابي لم ددؾر

 التابي لم ؾر التغممر الت غيم .
 ة البديلة:ضد الفرضي

H1 المؾلثدة وبعدد الهيكميدة التدابي  إدارة: تؾجد ر قة ارتثاط ذات دلالة مع ؾتة  مؽ بعد استثقاد المؾلثة التابي لم دؾر
 لم ؾر التغممر الت غيم .

وهد  قيمدة ليسدش ذات دلالدة  0.102قيمدة الارتثداط  دمؽ الثعدديؽ  مغدش  ان ارد ه  ست ت  مؽ و ل الجدول والٍدكس 
%  وتددل رمد  رددم وجددؾد ارتثداط مع دؾي  دمؽ الثعددديؽ وبالتدال  يدتؼ قيدؾل الفرضددية 5مسدتؾى دلالددة  مع ؾتدة ت دش

 الصفرتة.
المؾلثدددة وم دددؾر التغممدددر الت غيمددد  وان  إدارةالتدددابي لم دددؾر  اوتثدددار مع ؾتدددة الع قدددة  دددمؽ بعدددد اسدددتثقاد المؾلثدددة -5

 الآتية:H0 الفرضية الت  يتؼ اوتثارها ه   رضية العدم 
H0 المؾلثدة وم دؾر التغممدر  إدارةجد ر قة ارتثداط ذات دلالدة مع ؾتدة  دمؽ بعدد اسدتثقاد المؾلثدة التدابي لم دؾر : لا تؾ

 الت غيم .
 ضد الفرضية البديلة:

H1 المؾلثددة وم ددؾر التغممددر  إدارة: تؾجددد ر قددة ارتثدداط ذات دلالددة مع ؾتددة  ددمؽ بعددد اسددتثقاد المؾلثددة التددابي لم ددؾر
 الت غيم .

وهد  قيمدة ذات دلالدة مع ؾتدة  0.185قيمة الارتثاط  مؽ الثعدديؽ  مغدش  ان ار ه  ست ت  مؽ و ل الجدول والٍكس 
% وتدل رم  وجؾد ارتثاط طردي ومع ؾي  مؽ الثعديؽ وبالتال  يدتؼ قيدؾل الفرضدية اليديمدة. 5ت ش مستؾى دلالة 

 الم ؾرتؽ الكمية بالارتماد رم  قؾة الارتثاط: بعاداوتؼ تٍكمس الرسؼ الييا   الآت  لتؾضيل قؾة الع قات  مؽ 
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 والتغممر الت غيم المؾلثة  إدارة ابعاد( اهمية ارتثاط كس بعد مؽ 6بكس رقؼ  

 
,  م ما اضعف ر قة ارتثاط  TAPDو  STRUر قة ارتثاط كا ش  مؽ بعدي  اقؾى  ان ست ت   ار ه مؽ الٍكس 

 .  TADEو  CUSIكا ش  مؽ بعدي 
 

 ت ممس ر قات الأثر  مؽ متغمرات الث ا: ثالناً 
وابعاده الأربعدة  (TAMA)المؾلثة  إدارةالصا ة بالتوثمر السيي  لم ؾر  النا يةسمتؼ ه ا اوتثار الفرضية الر يسية    

المؾلثدة بٍددكس ردام رمدد   إدارةالفرضدية الصا ددة باوتثدار م ددؾر مدؽ ودد ل  (ORCH)رمد  م ددؾر التغممدر الت غيمدد 
 ر الت غيم . وه ا سمتؼ اولا  اوتثار الفرضية الر يسية الآتية:التغمم
H0 المؾلثة رم  التغممر الت غيم . دارة: لا يؾجد اثر  ذو دلالة مع ؾتة لإ 

 ضد الفرضية البديلة
H1المؾلثة رم  التغممر الت غيم . دارة: لا يؾجد اثر  ذو دلالة مع ؾتة لإ 

 المؾلثة رم  التغممر الت غيم  ومصم ا رم  ال تا   الآتية: إدارةوقد تؼ مساب دالة ا  دار 

 ومعنهيتها وقيمة ديربن واتدهن للتغيير التنظيمي t( معامل التحديد وقيمة معلمة الانحدار وقيمة 3جدول رقم )
معامل 

Rالتحديد 
2

 

معامل التحديد 

 المصحح

قيمة معلمة 

 الاوحدار

 t قيمة

 المحسوبة

 معىوية 

 tقيمة 

قيمة 

-دربه

 واتسون

القزار بوجود 

مشكلة الارتباط 

 الذاتي

معىوي تحت  2.238 0.187 3% 4%

مستوى دلالة 

5 % 

 لا توجد مشكلة 1.9

 
يع   ان  مؾذج  0.03ومعامس الت ديد المص ل هؾ  0.04ان معامس الت ديد الذي  م   الجدول ار ه  هؾ       

مؽ الا  را ات الكمية، اما المتثق   متؼ برم   4%المؾلثة رم  التغممر الت غيم  قد  سرت ما مقداره  إدارةا  دار 
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واتسؾن بعدم وجؾد مٍكمة الارتثاط  -مؽ قيس متغمرات اورى غمر م م ة    هذا الث ا. كما تٍمر قيمة ديربؽ
 لارتثاط.( والت  تدل رم  ا عدام وجؾد ا2الذات  وذلػ لكؾن الكيمة قرتثة مؽ  

لقد اعهرت  تا   الير ام  الإمصا   المؾض ة    الجدول ار ه  والصا ة باوتثار مع ؾتة معممة الا  دار      
%  قل اي 5وكا ش مع ؾتة ر د مستؾى دلالة  2.238الصاص  ها ه   tوقيمة اوتثار  0.187ان قيمتها كا ش 

المؾلثة  دارةوبالتال  يتيمؽ ه ان توثمر ذو دلالة مع ؾتة إمصا ية لإا  ا  ر ض  رضية العدم و قيس الفرضية اليديمة، 
ارتفاع التغممر الت غيم  بمقدار  إل يؤدي  2.238المؾلثة بمقدار  إدارةرم  التغممر الت غيم , و ست ت  ان ارتفاع 

0.187. 
لت غيم ،  قد تؼ وضي الفرضيات المؾلثة يؤثر بٍكس اكير رم  التغممر ا إدارةوبهدا معر ة ايُّ بُعدٍ مؽ ابعاد    

 الفرةية الآتية:
 الفرضية الفرةية الأول : وه ا سمتؼ اوتثار الفرضية الفرةية الآتية-1

H0. لا يؾجد اثر  ذو دلالة مع ؾتة لجذب المؾلثة رم  التغممر الت غيم : 
 ضد الفرضية البديلة

H1 غيم .: يؾجد اثر ذو دلالة مع ؾتة لجذب المؾلثة رم  التغممر الت 
 الفرضية الفرةية النا ية: وه ا سمتؼ اوتثار الفرضية الفرةية الآتية -2

H0 . لا يؾجد اثر ذو دلالة مع ؾتة لتظؾتر المؾلثة رم  التغممر الت غيم : 
 ضد الفرضية البديلة

H1. يؾجد اثر  ذو دلالة مع ؾتة لتظؾتر المؾلثة رم  التغممر الت غيم : 
 وه ا سمتؼ اوتثار الفرضية الفرةية الآتية الفرضية الفرةية النالنة:-3

H0 . لا يؾجد اثر  ذو دلالة مع ؾتة لتؾجي  اداد المؾلثة رم  التغممر الت غيم : 
 ضد الفرضية البديلة

H1. يؾجد اثر  ذو دلالة مع ؾتة لتؾجي  اداد المؾلثة رم  التغممر الت غيم : 
 ضية الفرةية الآتيةالفرضية الفرةية الرابعة: وه ا سمتؼ اوتثار الفر -4

H0 . لا يؾجد اثر  ذو دلالة مع ؾتة لاستثقاد المؾلثة رم  التغممر الت غيم : 
 ضد الفرضية البديلة

H1. يؾجد اثر  ذو دلالة مع ؾتة لاستثقاد المؾلثة رم  التغممر الت غيم : 
ومع ؾتتها  tذي يؾضل قيؼ ال SPSSومصم ا رم  الجدول الآت  بعد إيجاد ال تا   باستصدام الير ام  الإمصا   

 tالمؾلثة رم  التغممر الت غيم  ورتيش مست اهممتها مؽ و ل قيمة  دارةلا  دار الأبعاد الفرةية الأربعة لإ
 الم تسثة:
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 المههبة دارةومعنهيتها وقيمة ديربن واتدهن لإ t( معامل التحديد وقيمة معلمة الانحدار وقيمة 5جدول )
معامل  البعد

التحدٌد 
R2 

معامل 
التحدٌد 
 المصحح

لٌمة 
معلمة 
 الانحدار

 

 tلٌمة
 المحسوبة

 معنوٌة 
 tلٌمة 

لٌمة 
-دربن

 واتسون

المرار 
بوجود 
مشكلة 
الارتباط 
 الذاتً

ترتٌب 
 الاهمٌة

TAAT 8% 1% 0.126 1.49  غٌر معنوي تحت
% 5مستوى دلالة 

 %1و 

لا توجد  1.9
 مشكلة

3 

TADE 1% 1% 0.11 1.294  غٌر معنوي تحت
% 5مستوى دلالة 

 %1و 

لا توجد  1.9
 مشكلة

8 

TAPD 3% 8% 0.17 2.025  معنوي تحت
 % 5مستوى دلالة 

لا توجد  1.9
 مشكلة

8 

TASU 3% 3% 0.185 2.209  معنوي تحت
 % 5مستوى دلالة 

لا توجد  1.9
 مشكلة

1 

 ست ت  مؽ و ل الجدول ار ه  ان جذب المؾلثة ليس ل  توثمر مع ؾي    التغممر الت غيم  ت ش مستؾى      
بمعامس ت ديد  1.49الم تسثة الت   مغش قيمتها  t% اذ   م  ذلػ مؽ و ل قيمة 1% و5دلالة إمصا ية 

( وبالتال  2ذات  اذ ا ها قيمة قرتثة مؽ  %، وتيمؽ قيمة ديربؽ واتسؾن بعدم وجؾد مٍكمة الارتثاط ال2 إل مساوي 
. اما معامس الت ديد ل مؾذج 0.126إمكا ية استصدام  مؾذج الا  دار لهذا الثعد, وكا ش قيمة معممة الا  دار 

 1.9 إل واتسؾن المساوتة  -% كما ان قيمة ديربؽ1ا  دار بعد تظؾتر المؾلثة رم  التغممر الت غيم   قد كان 
وه  غمر  1.294 إل مساوتة   tوقيمة  0.11د مٍكمة الارتثاط الذات , وبكيمة معممة ا  دار تدل رم  ردم وجؾ 

%, وهذا يع   ردم وجؾد توثمر لثعد تظؾتر المؾلثة رم  1% و5دالة امصا ياً ت ش مستؾى دلالة إمصا ية 
 .التغممر الت غيم 

% 5التغممر الت غيم  ت ش مستؾى دلالة إمصا ية وفيما يتعمِ  ثعد  تؾجي  اداد المؾلثة  كان ذو توثمر مع ؾي    
, اما معامس الت ديد  قد 2.025م تسثة  مغش  tوبكيمة  0.17 إل  قل مما كا ش قيمة معممة الا  دار مساوتة  

 وهؾ دلمس رم  ا عدام وجؾد مٍكمة الارتثاط الذات . 1.9واتسؾن -% وقيمة اوتثار ديربؽ3 إل كان مساوي 
%  قل 5د المؾلثة  كان ذو توثمر مع ؾي     التغممر الت غيم  ت ش مستؾى دلالة إمصا ية اما بعد استثقا   

, اما معامس الت ديد  قد 2.209م تسثة  مغش  tوبكيمة  0.185 إل مما كا ش قيمة معممة الا  دار مساوتة  
وهؾ دلمس رم  ا عدام وجؾد مٍكمة الارتثاط الذات . واومراً،  1.9واتسؾن -% وقيمة اوتثار ديربؽ3 إل كان مساوي 

 tيمكؽ است تاج اهمية كس بعد مؽ الأبعاد الأربعة مؽ مما قؾة توثمره    التغممر الت غيم  ارتماداً رم  قيؼ 
 الم تسثة لكس بعد مؽ الأبعاد، مؽ و ل الٍكس الآت  الذي يؾضل اهممتها  يا ياً:
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 المؾلثة وتوثمره    التغممر الت غيم  إدارةية كس بعد ( ترتمت اهم7بكس  

 
ثا ياً ومؽ ثؼ جذب   وبالتال   ان بُعد استثقاد المؾلثة كان  امت الترتمت الأول، يوت  بعده بعد تؾجي  الأداد

 المؾلثة ثالنا واومراً، يوت  بعد تظؾتر المؾلثة. مما سيِ يمكؽ است تاج الآت :
 .0.187زتادة    التغممر الت غيم  بمقدار  إل يؤدي  2.238المؾلثة بمقدار  إدارةإن الزتادة    قيمة  .1
 ليس ه ان توثمر مثابر لدجذب المؾلثة رم  التغممر الت غيم . .2
 ليس ه ان توثمر مثابر لدتظؾتر المؾلثة رم  التغممر الت غيم . .3
زتادة    التغممر  إل يؤدي  2.025ه ان توثمر مع ؾي لثعد تؾجي  الأداد إذ ان الزتادة    قيمت  بمقدار  .4

 .0.17الت غيم  بمقدار 
زتادة    التغممر  إل يؤدي  2.209ه ان توثمر مع ؾي لثعد استثقاد المؾلثة إذ ان الزتادة    قيمت  بمقدار  .5

 .0.185الت غيم  بمقدار 
 

 الاستنتاجات والتهصيات - المبحث الرابع
المسددت ثظة مددؽ السددرد ال غددري لمؾضددؾرات الث ددا،   ددً  رددؽ يتصصددص هددذا الفصددس  دد  ت ديددد الاسددت تاجات 

ال تا   الت  تؾ س إلمها مؽ و ل الجا دت التظييقد ، ومدؽ ثدؼ ت ديدد التؾ ديات الم  مدة لهدذه الاسدت تاجات، واومدراً 
اقتددراح ردددد مددؽ الدراسددات والث ددؾث المسددتقيمية التدد  تصددت إمددا  دد  اسددتكمال جؾا ددت الث ددا ال اليددة والتعمددِ  مهددا 

 بصؾرة اكنر او التؾسي    مسولة معم ة ا رزتها ت مي ت الث ا وتجذير المعر ة  مها.

 أولًا : الاستنتاجات
المؾلثدددة، وضدددمؽ اكندددر مدددؽ رقدددد مدددؽ ال قددداش والتدددروت ، إلا ان هدددذا   دارة. رمددد  الدددرغؼ مدددؽ الأهميدددة المتزايددددة لإ1

المؾلثددة يُنمددر مكيقددة مفادهددا، ان   إدارةالمفهددؾم مددازال غمددر واضددل وقمددد التظددؾر، كمددا ان الؾاقددي ال ددال  لفكددر 
  ه الػ ا تقاراً مقمقاً مؾل التظؾر ال غري والفكري    هذا المجال، لديس رمد  المسدتؾى الم مد ،  دس ومتد  رمد

 المستؾى الإقميم  والعالم . 
. يتسدددؼ مفهدددؾم المؾلثدددة بالتٍدددابػ والتدددداوس مدددي رددددد مدددؽ المفددداليؼ الأودددرى، كالعثقرتدددة والدددذكاد والتفدددؾق والمعر دددة 2

والتممز، وهذا التٍابػ قد اوجد مقدً  ب نيداً وصدثاً، ورغدؼ ذلدػ  قدد اسدتظاع الثدامنؾن الفصدس  دمؽ هدذه المفداليؼ 
 ا  ذلؾه مؽ جهؾد متممزة    هذا المجال.وبدرجة رالية،  تيجة لم
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المؾلثددة، إلا ان الم غمددات تددؾل  اهتمامدداً كيمددراً لممدددوس السددتراتيج   ؾ ددف  الظرتقددة   دارة. ه الددػ ردددة مددداوس لإ3
المؾلثة وت فذ بٍكسٍ  ارس، وهذا ي سجؼ مي التؾج  الدذي يَدرى ان الجدذور  إدارةالت  يُ غَر مؽ و لها إل   غام 

 الستراتيجية لممؾارد الثٍرتة وراس المال الفكري. دارةالمؾلثة ت ظمِ مؽ مقم  الإ دارةة لإالمفاليمي
 إدارةاعهدددرت  تدددا   الت ممدددس الإمصدددا   وجدددؾد  دددروق ذات دلالدددة مع ؾتدددة  ددد  اسدددتجابة ا دددراد العم دددة لمتغمدددرات  .4

ات المث ؾثددة تجدداه ابعدداد هددذا المؾلثددة، وتدددرؼ تمددػ ال تددا   مكيقددة ردددم تقددارب الاهتمامددات والتؾجهددات  دد  الكميدد
 المتغمر، وقد يُعزى ذلػ إل  اوت ا الأهداا والتؾجهات وسياقات العمس فيما  مؽ الكميات المث ؾثة. 

المؾلثددة التدد   دارة.  م ددش ال تددا   ان الكميددات رم ددة الث ددا تعددا   مددؽ مٍددك ت  دد  بعددض الأ ٍددظة الأساسددية لإ5
مش ابعداداً لهدا  د  الث دا ال دال ، و  دزت جُدس هدذه المٍدك ت  د  بعدد جدذب المؾلثدة وبعدد اسدتدامتها، بكَّ قدد تركَّ

  ٍظة.والسيت    ذلػ هؾ ضعف اهتمام الكميات بالعؾامس الت  تدرؼ هذه الأبعاد او الأ
. اكدت ال تا   وجؾد بعض الم ددات الهيكمية الت  تُعمِ مؽ إجراد تغممرات كيمرة ومممؾسة، كما  م ش     فدس 6

الثعد الذي مصس في  اكير مجؼ مؽ التغممر هؾ المؾارد الثٍرتة. والاست تاج الذي يفدػُّ هدذا الت داقض الؾقش ان 
هددؾ ان الكميددات المع يددة لا تُعمددر الاهتمددام الكددا   لهددذا ال ددؾع مددؽ المددؾارد الثٍددرتة  دد  رمميددة الاسددتقظاب، كمددا 

هدددؾ جا دددت المدددؾارد الثٍدددرتة قياسددداً  دددد يمكدددؽ ان  سدددت ت  مدددؽ هدددذه ال تدددا   ان الجا دددت الأسدددهس لعمميدددة التغممدددر 
  الأهداا، الهيكس، النقا ة(.

المؾلثدة تددوثمراً  د  التغممددر الت غيمد ، سددؾادً بٍدكس مثابددر او مدؽ ودد ل معغدؼ ابعدداد  دارة. تيدمؽ مدؽ ال تددا   ان لإ7
بدون الكميدات، او  التفكمر الإ دار ، وهذه إبارة إل  ان المؾلثة الكيادية تُعدّ مدؽ المدؾارد ال رجدة التد  تر دي مدؽ

 الم غمات بٍكس رام إذا ما ارد ا تعميؼ ال تا  ، وان ت ممتها وتظؾترها يُعدّ امد متظمثات التغممر الإيجا  .
 

 التهصيات  ثانياً:
المؾلثة الكيادية رم  ا ها  إدارة. الت دي الأهؼ امام الكيادات العميا لمكميات المث ؾثة هؾ ضرورة ال غر إل  1

المؾارد الثٍرتة، وان  جامها إ ما يتظمت بال رورة ا دماجها     إدارةستراتيجية ارمال وليسش مثادرات ترتثل ب
 ر تة ورسالة وستراتيجية الكمية، و   الممارسات والقرارات الستراتيجية ل دارات العميا.

المؾلثة مؽ و ل الاط ع رم  تجارب الجامعات  إدارةالمث ؾثة بمفهؾم  . ضرورة زتادة ور  واهتمام الكميات2
العالمية    الدول المتقدمة    هذا المجال، وتؾ مر كا ة اليرام  الصا ة باستقظاب الأ راد ووضي الصظل 

 الت  مؽ بو ها وتظؾترهؼ وتوهممهؼ والعمس رم  استدامتهؼ.
ظاب المؾاهت الجديدة     مئة التعميؼ الجامع  مي ضرورة المؾاز ة . تفعمس قدرة الجامعات المث ؾثة رم  استق3

 مؽ تظؾتر مصادر المؾلثة الداومية والث ا رؽ ويارات جذب مصادر جديدة لممؾلثة لت سمؽ الأداد 
 الجامع .

عاا . رم  الإدارات العميا    الكميات ان ت ارف مؽ  ست التزامها  هذه المؾارد المهمة، لأن مردودها هؾ اض4
م ارفة اي اً ولجؾا ت رديدة يظؾل ذكرها، مؽ و ل الاهتمام بالعؾامس الأساسية الت  تقؾم هذا المؾرد. 
وم ها زتادة المردودات المادية بظرق متعددة ب ما تتجاوز الم ددات الهيكمية وصؾ اً لمكميات ال كؾمية، 

الإهتمام بالمستؾى العمم  الذي يجعس مؽ  تظؾتر الأسالمت الإدارتة لممدراد، درؼ جا ت التوهمس والتدرتت،
 اسؼ وسمعة الكمية    مستؾى مرمؾق.
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 المراجع والمرادر العربية:
 المراجع:

دار المعارف للنشرر والتوزٌرع، المراهرة،  (، لسان العرب، الجزء الثانً،1988ابن منظور، أبو الفضل محمد بن مكرم، ) .1
 جمهورٌة مصر العربٌة. 

 الكتب –أولاً 

 ، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر.1ط  ،العامة دارةالمدخل الحدٌث فً الإ (، ثابت عبد الرحمن،8883) إدرٌس، .1

 .  8818, دار الحامد للنشر والتوزٌع, عمان, 1, طمناهج وبرامج الموهوبٌنالجهنً, فاٌز احمد،  .8

، تعرٌرب رفراعً محمد رفراعً وإسرماعٌل  السللوك فلً المنظملات إدارة( 8889جرٌنبرج ، جٌرالد وبارون ، روبرت ) .3
 علً بسٌونً ، دار لمرٌخ للنشر والتوزٌع ، الرٌاض.

 -دار صفا  للنشر والتوزٌع، عمرانمنظور كلً،  –الأعمال  إدارةالمرجع المتكامل فً (، 8818جواد، شولً ناجً، ) .8
 الأردن.

الموهبلة والمقلدرة الجوهرٌلة للملوارد البشلرٌة كخٌلار لتعزٌلز المٌلزة التنافسلٌة  إدارة (،8813، )حسٌن، حسٌن ولٌد  ..55
   جـامـعة بـغـداد. –والالتـصاد  دارةرسالة ماجستٌر، كلـٌة الإللمنظمات، 

، الطبعررة الاولررى، دار جلررٌس ، الطبعررة الاولررى، دار جلررٌس اسللتراتٌجٌات معاةللرة فللً تنمٌللة التفكٌللر الابللداعً( ، ( ، 88188818الحطٌبررات، سررامح محمد، )الحطٌبررات، سررامح محمد، )  ..66

  الاردن.الاردن.  الزمان، عمان،الزمان، عمان،

    الأردن. -دار الثمافة للنشر والتوزٌع، عمان، قراءات معاةرة -الفكر الإستراتٌجً(، 8888الخفاجً، نعمة عباس، )  ..77

دار الحامرد للنشررر  ،رؤٌللة ملن واقلع المنللاهج -التفللوو والموهبلة والإبلدات واتخللاذ القلرار(، 8887الصراعدي، لٌلرى، )  ..88
  الأردن. -والتوزٌع، عمان

مللنهج   التمٌللز  -بالللذكاءات دارةالإ(، 8818صررالح، أحمررد علررً، العررزاوي، بشرررى هاشررم، إبررراهٌم، إبررراهٌم خلٌررل، )   ..99
  الأردن. -، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمانالإستراتٌجً والاجتماعً للمنظمات

 -مفلاهٌم -التحالفلات الإسلتراتٌجٌة فلً منظملات الأعملال(، 8811العنزي، سرعد علرً، وراضرً، جرواد محسرن، ) .18
 الأردن.  -، دار الٌازوري للنشر والتوزٌع، عمانتطبٌقات -مداخل

 الدورٌات  –ثانٌاً 

الأثللر ألتتللابعً للقللدرات الإسللتراتٌجٌة والمقللدرات (، 8818الجبرروري، عررلا  أحمررد، والنجٌفررً، زٌرراد عبررد العزٌررز، ) .1
، "بحرث قطلات الخلاف فلً مدٌنلة الموةللدراسة تحلٌلٌلة لعٌنلة ملن منظملات ال -الجوهرٌة فً تحدٌد الخٌار الرٌادي

 الأردن. -نٌسان، عمان 89-86نولش فً المؤتمر العلمً الدولً السنوي العاشر، جامعة الزٌتونة"  للفترة من 

 (.151، نشرة المنتدى، العدد )أسباب التخلف العلمً فً المجتمع العربً(، 1998الخطٌب، هشام، ) .8

علللى ةللٌاسة إسللتراتٌجٌة  والابتكللارأثللر الرٌادٌللة (، 8818شرراكر، ) الصررمٌدعً، محمررود جاسررم، والعسرركري، أحمررد .3
، بحث ممدم إلى المرؤتمر العلمرً  الردولً السرنوي العاشرر، جامعرة الزٌتونرة " )الرٌادٌرة التسوٌق فً منظمات الأعمال 

 الأردن.  -نٌسان، عمان 89-86 -فً مجتمع المعرفة(

 إسللتراتٌجٌةالموهبللة وتكاملهللا مللع  إدارةاسللتراتٌجٌة (، 8818الرردوري، زكرٌررا مطلررن، السرراعدي، ٌعرررب عرردنان، ) .8
 86-83مرن المؤتمر العلمً الدولً السنوي الحادي عشر لجامعة الزٌتونة للفترة  كمدخل لتكامل لذكاء الأعمال الأعمال

 الأردن. -نٌسان، عمان

الرٌادة الإستراتٌجٌة ودورها (، 8811ٌم، أزهار نعمة، والحدراوي، حامد كرٌم، )العبادي، هاشم فوزي دباس، أبو غن .5
، مجلرة المادسرٌة للعلروم الالتصرادٌة والإدارٌرة، المجلرد فً ةٌاسة إستراتٌجٌة التسوٌق الرٌلادي فلً منظملات الأعملال

 (.1(، العدد، )13)

، أنظمة عمل الأداء العالً كمنهج لتعزٌلز (8818العنزي، سعد علً، والعطوي، عامر علً، والعابدي، علً رزاق، ) .6
(، كلٌرة 88(، العردد )18للعلوم الالتصادٌة والإدارٌرة، المجلرد ) دارة، مجلة الإالموهبة فً المنظمات إدارةإستراتٌجٌة 

 جامعة المستنصرٌة. -والالتصاد دارةالإ
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 الرسائل والأطارٌح الجامعٌة: -ثالثاً 

اطروحرة  اثر التغٌر البٌئً والتغٌٌر التنظٌملً فلً اسلتراتٌجٌات التلدرٌب والتطلوٌر،( ، 8888العاٌدي، كرٌم ناٌف، ) .1
 جامعة بغداد. -والالتصاد دارةدكتوراه، دراسة استطلاعٌة فً هٌئة التعلٌم التمنً، كلٌة الإ

الموهبة فً ظل  إدارةتشخٌف مؤشرات القةور الذاتً لةٌاسة استراتٌجٌة (، 8811العبادي ، هاشم فوزي دباس ) .8
 والالتصاد ، جامعة بغداد ، بحث غٌر منشورة. دارة، أطروحة دكتوراه ، كلٌة الإ دارةالمجال الحٌوي للإ

 العلالً الأداء تحقٌلق فلً وأثرهملا وأبعادهلا الموهبلة دارةلإ التحتٌلة البنٌلة( 8818فرعرون ) ثابرت الكرعراوي ، محمد .3
 والالتصاد ، جامعة الكوفة . دارة، رسالة ماجستٌر ، كلٌة الإ والقادسٌة الكوفة جامعتً بٌن مقارنة للمنظمات دراسة

 الوسلطى دارةالإ نظلر وجهلة ملن البشلرٌة المواهلب إدارة نظلام تطبٌلق واقلع(، 8813صٌام، عزٌزة عبد الرحمن، ) .4
 غزة. الإسلامٌة الجامعة حالة، كلٌة التجارة، رسالة ماجستٌر، دراسة والعلٌا،

  أطروحرةأطروحرة، ، البٌئلة وقٌلادة التغٌٌلر التنظٌملًالبٌئلة وقٌلادة التغٌٌلر التنظٌملً  إدارةإدارةوتأثٌرهلا فلً وتأثٌرهلا فلً   الإسلتراتٌجٌةالإسلتراتٌجٌةلرؤٌلة لرؤٌلة ( ا( ا88118811))  عطا، خالدٌة مصطفى،عطا، خالدٌة مصطفى،  ..55

  والالتصاد، الجامعة المستنصرٌة.والالتصاد، الجامعة المستنصرٌة.  دارةدارةدكتوراه، كلٌة الإدكتوراه، كلٌة الإ

تلللأثٌر بعلللض مهلللارات التفكٌلللر الإبلللداعً والنسلللٌج الثقلللافً التنظٌملللً فلللً التلللدقٌق  (،(،88888888الجنرررابً ، محمد حسرررٌن )الجنرررابً ، محمد حسرررٌن ) .6
 .والالتصاد فً الجامعة المستنصرٌة دارةدكتوراه، كلٌة الإ أطروحةالاستراتٌجً، 

، الإدارٌة، رسالة ماجستٌر فً العلوم التغٌٌر التنظٌمً دارةالمهارات القٌادٌة لإ، (9002الجابري، ةلاح بن سمار، ) .7
 ، المملكة العربٌة السعودٌة.الأمنٌةجامعة ناٌف للعلوم 

دكتروراه، جامعرة  أطروحرة، فلً ظلل هٌمنلة التسلوٌق الإنتلا  إدارةنحلو تفكٌلر جدٌلد فلً ، (8888)ممري، زكٌره محمد، .8
 الحاج لخضر، كلٌة العلوم الالتصادٌة.

 ً  الإنترنت: -رابعا

، كلٌة التربٌة ، المملكة العربٌة السعودٌة،  ( الإبدات والابتكار ومفهوم كل منهما8887، )إبراهٌمالسلٌمان، نورا  .1
http://faculty.ksu.edu.sa. 

، رئٌس آفاق الإبداع والجودة  الموهبة فً الشركات السعودٌة إدارةكٌف هً حالة ( 8889، ناصر محمد )  ألعدٌلً .8
 . Chmq5@yahoo.com،  للتدرٌب

(، 8838، شبكة الحوار المتمدن، العدد )الرسالة الإستراتٌجٌة دلٌل للعمل باتجاه المستقبل(، 8888سالم، أكرم، ) .3
http://www.ahewar.org. 

(، السنة الخامسة. 35، مجلة العلوم الإنسانٌة، العدد )اتجاهات حـدٌثـة فً الفكــر الإداري(، 8887عبد الله، للش، ) .8
http://www.Journal of Human Sciences.htm. 

 .http:// www.atrainers.net، التفكٌر الابداعًمهارات ( ، 8887عبد الله ، عبد الحكٌم ، ) .5
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