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 جرائية التعريفات الإ
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 .  متحركة أرض   عمى أقداميا عمى الوقوف في ستمرارالإ
 (1945Schumpeter : ) 
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 نم ومستقبميا، المنافسة وواقع المنظمة إمكانات بين الموائمة تحقيق في يسيم راق   فكرياً  ونمطاً  معاصراً  مدخلاً ىو 

            . المنظمة وعمميات انشطة لمجمل العلاقة دراسة خلال
                                  (    25 ص ،2009:وصالح الدوري)                                                                              

 التنظيمي التغيير Organizational Change : 
 عمى تغييرات  إجراء العممية ىذه وتطال ، زمنية فترة خلال ايجابية أكثر أخرى مرحمة إلى مرحمة من الانتقال

 زيادة بيدف كمو وىذا ، عموما المنظمة وعمى لممنظمة والعممياتي الفني التغيير وعمى لمعاممين الثقافي الجانب
 والبيئة الداخمية البيئة تحديات ومجابية التميز وتحقيق نفسيا تطوير في أىدافيا وتحقيق المنظمة وأداء فعالية

 .ليا الخارجية
 (2011:  ومسعودة السلام عبد)                                                                                

  بداع الإCreativity  : 
 وبيئة والعمل الفرد فييا يتفاعل مألوفة غير جديدة وعلاقات بمنظور والمشكلات الظواىر الى النظر تتضمن عممية

 ذي وأصيل جديد شيء انتاج الى يؤدي مما الاشياء بين والربط والاستقصاء البحثوفييا يتم  العامة والبيئة المنظمة
 . لممجتمع قيمة

 (2011: حاوي) 

 :المرغوبة الأىداف تحقيق نحو العمل توجو التي والتقنيات الإجراءات ضوء في الإنساني السموك محصمة الأداء . 
 (2004) الربيق،                                                                                            

 
  نموذج(Brache & Rummler ): طورا أ نموذج في مجال ، البشري الاداء تكنولوجيا في المختصين ائمة من 

( المؤدى العمل مستوى وعمى العمميات مستوى ، المنظمة مستوى)  الثلاث مستوياتياالمنظمة ب في تحسين الأداء
 .  البحث ىذا في النموذج ىذا اعتماد تم وقد

(1995: Brache & Rummler) 
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 البحث  ممخص
 رؤية وفق(  بداعوالإ التنظيمي التغيير ستراتيجي،الإ التفكير)  الخلاق اليدم تأثير الىلمتعرف   البحث ىذا ىدف

كاديمية من وجية نظر إدارات الشؤون الأ القدس جامعةفي  كاديميالأداء الأ عمى المؤسسات بناء في شومبيتر
 لغرض ستبانةإ تصميم وتم الدراسية، الحالة منيج ستخدامإ وتم,لتحسين الأداء  وبراش روممر نموذج وفقلمجامعة 

 الثاني وضم الديموغرافية المتغيرات ولالأ المحور ضم محاور ثلاثة الى ستبانةالإ وقسمت ، البيانات جمع
  الاكاديمي في جامعة القدس.  داءالأ الثالث المحور وضم( الخلاق اليدم عناصر) المستقمة المتغيرات

 ستخدام طريقة المسح الشاملإ تم حيث ،من إدارات الشؤون الأكاديمية اً عضو ( 51) من البحث مجتمع وتكون 
 بمغت إرجاع بنسبة ستبانةإ( 41) ستردادإ وتم ، البحث مجتمع عمى ستبانةإ( 51) توزيع  وتم ،لمجتمع البحث

80 . % 
 حصائيةالإ ساليبوالأ(  SPSS)  الاجتماعية لمعموم الاحصائية الرزم برنامج باستخدام البيانات معالجة تتم كما

 :   اىميا كان والتي البحث نتائج الى والوصول وتحميميا البيانات لمعالجة المناسبة
 إدارات وأداء الخلاق اليدم لعناصر الكمية الدرجة بين(  α≤0.05) مستوى عند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد .1

 . القدس جامعة في  الاكاديمية الشؤون
 % . 71.83في جامعة القدس بنسبة مئوية بمغت  مجتمع البحثتتوافر عناصر اليدم الخلاق لدى  .2
 الشؤون إدارات أداء في ستراتيجيالإ لمتفكير(  α≤0.05) دلالة مستوى عند احصائية دلالة ذو تأثير يوجد .3

 .  القدس جامعة في الاكاديمية
 الأكاديمية إدارات الشؤون أداء لمتغيير التنظيمي في( α≤0.05) مستوى عند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد .4

 . القدس جامعة في
 جامعة في الاكاديمية الشؤون إدارات أداء في للإبداع( α≤0.05) مستوى عند إحصائية ذو تأثير يوجد .5

 .القدس
 

 :  ىمياأ توصيات عدة البحث وقدم
 الثقافة ىذه متطمبات لتقبل بداعيوالإ التنظيمي المناخ لتييئة ، القدس جامعة داخل  الخلاق اليدم ثقافة نشر (1

 علاقة ليم ومن والطمبة لمعاممين التدريبية والدورات والمقاءات الندوات عقد ذلك ويتطمب ، داءالأ تحسين نحو
 المحمي.  المجتمع من بالجامعة

 الداخمية)  لمتحديات الحمول يجادإ بيدف ناجح، ستراتيجيإ لتخطيط كمقدمة الاستراتيجي التفكير نيج عتمادإ (2
  . دائياأ وتحسين استمرارىإ لضمان الجامعة، تواجو التي( والخارجية

 لمجامعة.  ستراتيجيةالإ الخطة ووضع صياغة في العلاقة ذوي منداريين والإ كاديميينالأ من مزيد شراكإ (3
 matrix الشبكي التنظيمي الييكل الباحث إعتماد مصفوفةويقترح  مرونة، كثرأ تنظيمي ىيكل تطوير ضرورة (4

structure  
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 المادية اتالإمكان عن ىميةأ تقل لا عتبارىابإ الجامعة في العاممين لدى يجابيةالإ التنظيمية الثقافة تعزيز (5
 . التكنولوجية والقدرات

 في  دوري بشكل النظر عادةإ) خلال من ذلك ويكون للإبداع مييأة جامعية بيئة يجادإ عمى العمل ضرورة (6
 العموم من جديد ىو ما كل وتقديم التدريس ساليبأ في والتنويع التحديث بيدف لمطلاب تدرس التي المساقات
 المميزة العممية بحاثالأ تبني ليم، كاممة دراسية منح وتقديم الجامعة في والموىوبين المبدعين تحفيز لمطالب،

 وتوظيف ستثمارإ ، ختراعالإ براءات زيادة ، العالم مستوى عمى ونشرىا في والمساعدة نتائجيا من ستفادةوالإ
 (. لمجامعة كاديميةالأ الييئة وخبرة المعرفية الجامعة موجودات
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ABSTRACT 

This research aimed at recognizing the impact of the creative destruction 

(strategic thinking, the organizational change and the creation) in regard to 

apprehension of Schumpeter in building organizations on the academic 

performance at Al-Quds University from point of view of the academic affairs 

managements of the university in regards Rummler and Brache model to 

improve performance.  

The study case method has been used, and a questionnaire also has been 

designed for purpose of collecting data.  

The questionnaire was divided into three sections. The first section included the 

demographic changes. However the second one contained the independent 

changes, while the last one discussed the academic performance.  

The research community consisted of (51) academic member who occupy 

administrative positions. 

The comprehensive survey of all research community element had been used. 

(51) questionnaires were distributed to research community. However, (51) 

ones were collected; that is to say, 82% . 

Data had been processed by using statistical packages of social science 

(SPSS) and the proper statistical methods for data – processing and analysis, 

then to reach to results.  

The most remarkable results were:  

1. There is impact (effect) of statistical indication at the level (α ≤ 0.05) 
between the total degree of elements of creative destruction and the 
performance of the administrative academic affairs at  Al-Quds University.  

2. Elements of creative destruction are available at the research community 
at Al-Quds University in a percentage that rose to 71.83%. 

3. There is an impact of statistical indication at the level (α ≤ 0.05) between 
elements of strategic thinking and the performance of the administrative 
academic affairs at Al-Quds University.  

4. There is an impact of statistical indication at the level (α ≤ 0.05) between 
the organizational change and the performance of the administrative 
academic affairs at Al-Quds University.  

5. There is an impact of statistical indication at the level (α ≤ 0.05) between 
creation and the performance of the administrative academic affairs at Al-
Quds University.  
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The researcher suggested a number of recommendations. The most 

considerable were:  

1. The spread of the culture of creative destruction inside Al-Quds University 
to prepare the organizational and creative atmosphere to accept the 
requirements of such culture towards improving performance.  This 
requires holding seminars, meetings and training courses to staff, 
students and those who have relations with the university.  

2. Considering the strategic thinking method as an introduction to successful 
strategic planning, aiming at finding solutions to challenges (internal and 
external) that the university faces, and for guarantee of its continuity and 
developing its performance.  

3. That the academic and administration staff shall take part in forming and 
suggesting strategic plan.  

4. The necessity of developing a more flexible organizational structure. We 
advise that matrix structure shall be followed.  

5. Enhancing the positive organizational culture at staff of the university as it 
is not less important than the material and technological capabilities.  

6. The necessity to do the best to create a university environment that could 
produce creation through regular re-consideration of courses, aiming at 
updating methodology and providing all what is new in science, motivating 
creative and talented students and awarding them full scholarships, 
adopting the distinguished scientific researches and benefit from their 
results.  
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 ولال  الفصل
 
    General framework for the search   لمبحث طار العامالإ

  مقدمــــــــة 1.1
 عصر ىك الحالي فالعصر ،التحديات مف العديد كتفرض التغيير مف كبيرة بدرجة اليكـ الأعماؿ بيئة تتصؼ
 فلب ستثناء،إ دكف كالمنظمات الأفراد يمس فيك العصر ىذا سمة أصبح فالتغيير،  المستكيات كافة عمى التغيرات
 ، بيا تتحكـ لمظركؼ الأمكر كتترؾ يدمالأ مكتكفة تقؼ أف اتالنجاح تحقيؽل تسعى التي المنظمة تستطيع

 . المتاحؼ لركاد مزارات أصبحت ك بادت قد التغيير تراعي لـ التي فالمنظمات
 ىذه تككف أف عمى ، كتطكرىا إستمرارىا عمى لمحفاظ الجيكد مف مزيدان  تبذؿ أف المنظمات عمى لزامان  صار لذلؾ 

 . بيف المنظمات  الشديدة المنافسة كركح العصر كمتطمبات تتكائـ حديثةو  عمميةو  سو سي أي  عمى مبنية الجيكد
حلبؿ كؿ ما ىك جديدالقديمة كالأنظمة كالتقنيات لنظر في الكسائؿ عادة امطالبة بإفالمنظمات  مف خلبؿ  كا 

يرىا فير الإالممزكج بالفك لتخطيطا  ،منح المنظمة القدرة عمى التكيؼ مع بيئتياىيكؿ تنظيمي ي ستراتيجي كصى
 باليدـ الخلبؽ. الحديث بات يعرؼ في عمـ الإدارة  كىذا المدخؿ التنافسيةكيعزز مف قدرتيا 

ف  ،كالتطكير الإبداع مبني عمى تنافسكىك  العالي، التعميـ مؤسسات إلىبيف المنظمات  التنافس نتقؿإقد ك   قكاعدكا 
اف يحسف مف  شأنو مف ما ككؿ سياساتيا في التفكير إعادةالى  ، في البقاء ترغب جامعة ةأيى  ىذا التنافس تجبر

 . أدائيا
 : فإف الجامعات بحاجة لمتركيز عمى ثلبث محاكر ،كأماـ ىذه التحديات 

 تقييـ الجامعة لقدراتيا كأدائيا .  .1
  . الآخريف  تقيـ قدرات المنافسيف .2
نحك  لمكاجية ىذه التحديات  نطلبؽالإستفادة مف نتائج تحميؿ المحكر الأكؿ كالثاني كالبناء عمييا كالإ .3

 )   2003 ، الحجار(                                                               . تحسيف الأداء 
رؤيتو   "1945عاـ "  كالديمكقراطية شتراكيةكالإ الرأسمالية"  كتابو في )Schumpeter:1945( شكمبيترعرض ك 

 داخؿ السريع التطكيرم التغيير عممية لكصؼ)  Destruction Creative ( " الخلبؽ اليدـالتي أطمؽ عمييا " 
    Schumpeter ): 1945(                                                                المنظمات. 

 كالسريع اليائؿ الكـ ىذا إستيعاب عمى ان قادر  مدخلبن  المنظمة تتخذ أف بمكاف الضركرة مف أنو الباحث يرل كلذلؾ  
 البناء يمكف مدخلبن  الخلبؽ اليدـ في)  Schumpeter:1945(شكمبيتر رؤية كيجد ، في بيئتيا التغيرات مف
                 السريعة.  التغيرات ىذه في ظؿ المنافسة عمى القدرة كمنحيا المنظمات داخؿ الحياة لبعث عميو
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 Research Problem : البحث مشكمة 2,1
ف التحديات مزيدان م فرضتطالت مؤسسات التعميـ العالي ، ك كمتداخمة لما يشيده العالـ مف تغيرات سريعة نظران 

في تيدؼ لمتطكير كالتغيير جديدة ستراتيجيات ارات الجامعات مطالبة بالبحث في إ، فإف إدالداخمية كالخارجية 
ستبداليا بكؿ ما ىك جديد كمفيد لخدمة العممية الأكاديمية، دكف إغفاؿ أىمية  أنظمتيا كأساليبيا كتقنياتيا القديمة كا 

القدرة عمى المنافسة منحيا ك  كف الجامعة مف مكاكبة ىذه التطكراتتتمالتغيير، حتى  كقبكلو لحركةلعنصر البشرم ا
 . مع مثيلبتيا

 
تككف فييا المنظمة أكثر رشاقة يككف بمثابة خارطة طريؽ بعاد إعتماد مدخؿ كاضح الأالى بحاجة الجامعات ف
كفؽ اليدـ الخلبؽ لى محاكلة البحث في تأثير ع الباحث إكىذا ما دف ،القدرة عمى التكيؼ مع كاقع التغيير تمنحياك 

كتأثيرىا  بداع ) ( التفكير الإستراتيجي ، التغيير التنظيمي كالإكىي المعدلة  ه عناصر مف خلبؿ رؤية شكمبيتر 
 مف كجية نظر إدارات الشؤكف الاكاديمية في جامعة القدس . عمى الأداء الاكاديمي 

 " التالي التساؤؿ في البحث مشكمة تتحدد سبؽ ما ضكء كفي
 
 ذلك تأثيرات وما ؟ الاكاديمية الشؤون إدارات نظر وجية من القدس جامعة في الخلاق اليدم تطبيق واقع ما" 
 " داءال في
 

 :Research Questionsالبحث   سئمةأ 3.1
 :  ولال الرئيس  السؤال
 ؟  إدارات الشؤكف الأكاديميةما كاقع تطبيؽ عناصر اليدـ الخلبؽ في جامعة القدس مف كجية نظر  .1

 سئمة الفرعية ، كىي . ىذا السؤاؿ الرئيس مجمكعة مف الأ كيتفرع عف
 ستراتيجي في جامعة القدس؟ما كاقع التفكير الإ 
  ما كاقع التغيير التنظيمي في جامعة القدس؟ 
 بداع التكنكلكجي في جامعة القدس؟ ما كاقع الإ 

 السؤال الرئيس الثاني:
  جامعة القدس مف كجية نظر إدارات الشؤكف الأكاديمية ؟ما كاقع أداء 

 السؤال الرئيس الثالث:
 ت مستكل تطبيؽ عناصر اليدـ الخلبؽ في الأداء مف كجية نظر إدارات الشؤكف الأكاديمية؟ما تأثيرآ 
 : Research Hypothesis of   البحث فرضيات 4.1

  ةالرئيس الفرضية.  أ
 إدارات الشؤكف داءأ ك الخلبؽ اليدـ عناصر بيف )α≤ 0.05) دلالة مستكل عند احصائية دلالة كذ تأثير كجدي -
 .   القدس جامعة في كاديميةالأ
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  الفرعية الفرضيات. ب
 إدارات الشؤكفداء أك  الاستراتيجي التفكير بيف) α≤0.05( دلالة احصائية عند مستكل يكجد تأثير ذك. 1

 في جامعة القدس .  الاكاديمية
إدارات الشؤكف داء أك  التنظيمي التغيير بػيف) α≤0.05( مستكل عند إحصائية دلالة يكجد تأثير ذك. 2

 في جامعة القدس . الاكاديمية
في  الاكاديمية إدارات الشؤكفداء أك  بداعالإ بيف) α≤0.05( مستكل عند إحصائية دلالة يكجد تأثير ذك. 3

  . جامعة القدس
 

 :  Research Objectives of  البحث ىدافأ 5.1
من في جامعة القدس كاديمي ال داء تأثير اليدم الخلاق عمى ال التعرف الى ( الى لمبحث يتمثؿ اليدؼ الرئيس

 . )  داءبراش لتحسين الروممر و وفق نموذج وجية نظر إدارات الشؤون الكاديمية 
 
 ىداف الفرعية . ال

 في جامعة القدس كاديميةالأ إدارات الشؤكفداء أستراتيجي عمى ر الإالتفكي تأثير  التعرؼ الى. 
 جامعة القدس في  كاديميةالأ الشؤكف إداراتداء أالتغيير التنظيمي عمى  تأثير التعرؼ الى . 
 جامعة القدس في  كاديميةالأ الشؤكف إداراتأداء بداع عمى الإ تأثير التعرؼ إلى 
 ؟ مف كجية نظر إدارات الشؤكف الاكاديمية الحالي لجامعة القدس  كاديميالأ داءالتعرؼ الى كاقع الأ 

 Research Importance : البحث ىميةأ 6.1
اليب دعك الى إزالة كؿ ما ىك قديـ مف كسائؿ كأست فمسفةمية اليدـ الخلبؽ باعتباره ىمية البحث مف أىتكمف أ   

كاليدـ  ، )Schumpeter, 1945( أىداؼ المنظمةؿ ما ىك جديد لخدمة حلبليا بككانظمة كتقنيات بائدة ، كا  
تكفير شبكة أماف لجامعة القدس في  كبإمكاف عناصرهالخلبؽ قادر عمى إستيعاب ىذه النقمة النكعية مف التطكر 

كفؽ رؤية كأف عناصر اليدـ الخلبؽ  ظؿ التغيرات المتسارعة المحيطة بيا كعمى كافة المستكيات
Schumpeter, 1945)( المعدلة ) داء أ تحسيفعمى بداع ) قادرة ستراتيجي ، التغيير التنظيمي كالإالتفكير الإ

   مف قبؿ إدارة جامعة القدس.  في حاؿ تـ إعتمادىامقارنة بالجامعات المنافسة  الجامعة 
 في النقاط التالية : ىمية البحث كمف ىنا تكمف أ 

 ىمية العممية : ال .1
 كاديمية بيدؼامعة القدس كىـ إدارات الشؤكف الأعاممة في جشريحة ميمة رأم تناكؿ ىذا البحث  -

 داء الاكاديمي . عمى الأ تأثيرهالخلبؽ في الجامعة ك  تشخيص كاقع تطبيؽ اليدـ
داء في جامعة الأساليب تحسيف النظر في كسائؿ كأ لإعادةحافز ركيزة ك  متكقع اف يككف ىذا البحث -

 . القدس
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 .  الأداء خرل تسترشد بيا لتحسيفأي ك منظمات ألجامعات  مرجعان قد يككف ىذا البحث  -
 . إقامة شراكات معيا  جامعات طبقت اليدـ الخلبؽ للئستفادة منيا كمحاكلة طلبع عمى تجاربالإ -

 
 ىمية النظرية : ال .2
بيدؼ تحسيف ترتكز عميو العربية بإمكانيا أف  في المنظماتىمية ىذا البحث ككنو مكضكع حديث تكمف أ -

 . أدائيا
 في كقتنا الحاضر . لممنظمات الراغبة في البقاء ىميتو ة العممية بمفيكـ اليدـ الخلبؽ كأثراء المكتبإ -

 
 :Research Variablesالبحث  متغيرات 7.1
 

                                  
 ( متغيرات البحث1.1شكل )

 جرد بواسطة الباحث
 (  Methodology  Research) البحث منيج 8.1
 بيانات تحميؿ في ستخدـا كما ، كتحميميا البيانات لجمع كصفيو  سمكبو دراسة الحالة بإ منيجستخداـ بإ الباحث قاـ

 . ).   SPSS(  جتماعيةالإ لمعمكـ حصائيةالإ الرزـ برنامج فرضياتيا ختباركا   البحث
 تحقيؽ يمكف خلبليا مف التي لمظكاىر دقيقة أكصاؼ لدراسة يستخدـ أنو التحميمي الكصػفي المػنيج عػف كالمعػركؼ

 تكجد التي العلبقات كتحديد الراىف، الكضع بتصكر الباحث قياـ خلبؿ مف كذلؾ المشكلبت، حؿ في كبيػر تقدـ
  .  المتصمة الأحداث عف تنبؤات لكضع محاكلة في الظكاىر بيف

 ) 2008( العزاكم: 
 : لممعمكمات مصدريف الباحث استخدـ كقد
 كالتي الثانكية البيانػات مصادر إلى لمبحث النظرم الإطار معالجة في الباحث تجوا حيث :ثانوية مصادر .1

 السابقة كالدراسات الأبحاث ، كالتقارير كالمقالات الػدكريات ، العلبقػة ذات العربية كالمراجع الكتب: في تتمثؿ
 لممراجع العربية كالأجنبية.  نترنتالإ مكاقع في كالمطالعة البحث ، الدراسػة مكضػكع تناكلػت التي

 المستقمة المتغيرات
Variables Independent 
 " الخلبؽ اليدـ "عناصر

  ستراتيجيالإ التفكير  .1
  التنظيمي التغيير  .2
  بداعالإ  .3

 التابع المتغير
variable dependent 

 
 جامعة في الاكاديمي الداء 

  القدس
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 مف الأكلية البيانات جمػع إلػى الباحػث لجػأ البحث لمكضكع التحميمية الجكانب لمعالجة:  الولية المصادر .2
 :  فً كزعت عمى مجتمع البحث كتضمنت قسميلمبحث، صممت خصيصا ليذا البحث ك  كأداة ستبانةالإ خلبؿ
  . القسـ الاكؿ : يشمؿ المتغيرات الديمكغرافية .1
 القسم الثاني : ويتكون من: .2
 المتغيرات المستقمة.  
 ستراتيجي : التفكير الإ ولالمحور ال  -
 : التغيير التنظيمي  المحور الثاني -
 بداع : الإ المحور الثالث -
 المتغير التابع .  
 . في جامعة القدس الأكاديميداء الأ  -

حصائية التالية بيدؼ الكصكؿ لدلالات ذات قيمة كمؤشرات تدعـ مكضكع البحث الإختبارات الإستخداـ تـ إ    
 : كىي 

 . بالإضافة إلى شدة إستجابة أفراد العينة العينة لأفراد النسبي التكزيع لمعرفة يستخدـ: المئكية النسبة -
 .العينة أفراد إجابات في الأىمية نسبة لتحديد :النسبية الأىمية -
 .  t Test ختبارإ -
 . )  كالمتعدد البسيط( Regression Analysis   الإنحدارختبار تحميؿ إ -
 
 :Steps Searchالبحث   خطوات 9.1 
 كاملبن ممثلبن بإدارات الشؤكف الأكاديمية في جامعة القدس.  البحث مجتمع ختيارإ تـ -
 كبعد البحث مجتمع عمى اللبزمة البيانات لجمع شكؿ النيائي بعد التحكيـ) الستبانة ب( الإ أداة البحث كزيعت تـ -

 . الحاسكب بكاسطة لتحميميا ستعدادناإ كجدكلتيا تبكيبيا تـ البيانات ىذه جمع
  . ) SPSS(  حصائية لمعمكـ الاجتماعيةالرزـ الإ برنامجتـ استخداـ  -
 .لقياس ثبات أداة البحث " Cronbach alpha"  كركنباخ ألفامعامؿ  اختبارتـ  -
 "Regressionالخطيسمكب تحميؿ الانحدار إستخداـ أي :  لمبحث المناسبة حصائيةالإ المعالجات تـ استخداـ -

Analysis  " ( البسيط كالمتعدد ) إختبار ،t Test  المئكية كالنسب . 
 .  البحثك أسئمة  لفركض تبعنا كعرضيا البيانات لتحميؿ ستعدادناإ
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 Structure Searchالبحث   ىيكمية 10.1 

 :  التالي النحك عمى فصكؿ خمسة البحث الحالي ضـ
 ىميةأ البحث، أىداؼ البحث، فرضيات ، البحث سئمةأ ، البحث مشكمة ، لمقدمةا ولال  الفصل

  البحث. خطكات ، البحث متغيرات البحث،

  :السابقة والدراسات النظري طارالإ الثاني الفصل
  . الخلبؽ اليدـ  : الول لمبحثا

  القدس. جامعة في الأكاديمي الأداء  : الثاني المبحث
 الخلبؽ. اليدـ في تجارب : الثالث المبحث
 .السابقة الدراسات : الرابع المبحث

  البحث مجتمع ، البحث أداة ثبات ، البحث أداة صدؽ ، البحث أداة ، البحث منيج الثالث الفصل
   . البحث بيانات كتحميؿ جمع ، البحث حدكد

  . قشتوكمنا البحث تحميؿ نتائج الرابع الفصل
 .كالتكصيات  النتائج الخامس الفصل

 .المراجع
  .الملبحؽ
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 الفصل الثاني
 محتويات الفصل

 
 Framework Theoretical The                                          النـــــــــــــــــــظري طــــــــــارالإ
 elements creative Destruction                            " معدلة "الخلاق اليدم عناصر -  

 hinkingT Strategic.1                                          جيستراتيالإ التفكير .1
 Change Organizational.2                                       التنظيمي التغيير .2
 Creativity. 3                                                                       بداعالإ .3
                                                                 القدس جامعة في الاكاديمي الداء -

                Quds-Al of University the at performance Academic  
 destruction creative in Experiments                                 الخلاق اليدم في تجارب

 tudiesS Previous                                                            السابقــــــــــــة الـــدراسات
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 الفصل الثاني

 والدراسات السابقة  النظري طارالإ

The Theoretical Framework and Previous Studies 

 مقدمة  1:2
 تقديـ بيدؼ ؛في البيئة المحيطة بيا  التغيرات لمكاكبة بكؿ السبؿالراغبة في البقاء كالإستمرار  المنظمات تسعى
 جيكدىا لتكثيؼ يدفعيا فإف ذلؾ ،تبطة بيذه البيئة الديناميكية سريعة التغيرمر  كلككنيا ،ياخدماتمنتجاتيا ك  أفضؿ
 . ىذه التطكرات تفرضو حتميان  أمران  صبحأ هبإعتبار  متغييرل برامج تبني في
دخلبن قادران مى حسب تقديرات الباحث كب Schumpeter":1945كفؽ رؤية شكمبيتر"كيعتبر مدخؿ اليدـ الخلبؽ  

ىذا المدخؿ بعاد المنظمة لأمف خلبؿ فيـ رتقاء بيا كتعزيز قدراتيا التنظيمية المنظمة كالإ عمى تحقيؽ أىداؼ
 كفمسفتو. 

 
 الفصؿ عدد مف المباحث الرئيسة كىي :  سكؼ يتضمف ىذا

  اليدـ الخلبؽ.  خصائصك  مفيكـ كعناصر: ولالمبحث ال 
 لتحسيف الأداءركممر كبراش سيتـ التطرؽ الى نمكذج ك  الأداءسيتناكؿ  :المبحث الثاني . 
 في اليدـ الخلبؽعالمية تجارب  :ث الثالثالمبح  
 الدراسات السابقة  :الرابع المبحث  . 
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 ول المبحث ال 

 اليدم الخلاق
Creative Destruction 

   والمنطمقات الفكرية  اليدم الخلاقفي م يىامف 2:2
) الذم عاش خلبؿ الفترة  Joseph Schumpeterقتػػصادم (الإرتباطان كثيقان بالعالـ إاليدـ الخلبؽ  مفيكـرتبط إ
 كفيو 1945عاـ صدره أالذم كالديمقراطية)  شتراكيةكالإالرأسمالية ( كتابػػو في  عرضوكما )  1950 -1883(
 داخؿ المنظمات.في عممية التحكؿ  التدافع حالة لكصؼ اليدـ الخلبؽمفيكـ طمؽ أ

مستمر لمبنية كتدمير مف الداخؿ  تثكير مستمراليدـ الخلبؽ بمثابة ف عممية أ ) (Schumpeter: 1945 كاعتبر
 نظران  المنظمة ىيكمة إعادة ك جديدة إمدادات كمصادر جديدة تكنكلكجيا( خمؽ مستمر لبنية جديدةيقابميا القديمة 
 متحركة . ر في الكقكؼ عمى أقداميا عمى أرضو ستمرالإف المنظمات مف ايمكتل ) الأعماؿ كحدات نطاؽ لإتساع

Schumpeter: 1945)                      ( 
 )2011( ترجمة حيدر حاج اسماعيؿ :

نحك الإبداع  ياىي التي تدفعالمنظمات  لمنافسة الشديدة بيفا أف شكمبيتر في كتابو " نظرية التكازف "  عرضكقد 
ادر التمكيؿ كالييكؿ التنظيمي، كمصإعادة النظر في التكنكلكجيا المستخدمة كالإبتكار ، كعميو فيي بحاجة إلى 

 )                         (Leonard: p4   جكىر ىذه المنافسة ىي المنتجات الجديدة لممنظمات.  بإعتبار أف
                                     
 تحدث حكلوما برزىا أكاف عادة الييكمة كالبناء إلى إر العديد مف المفاىيـ التي تدعك أعقب ذلؾ ظيك  

 Hammer:1990)  (ب كجاءت) عنكافReengineering Work  ( ( إعادة ىندسة الأعماؿ ) كىي في جكىرىا
 في البيئة. الحاصمة دراؾ بسرعة التغيرات مة المنظمة مف منطمؽ التفكير كالإإعادة ىيك

 : كز عمىفي المنظمة تر أف إعادة اليندسة  ك
تعزيز قدرة المنظمة عمى الإستجابة  نظمة الجديدة بغيةبالطرؽ كالأتصميـ ىيكؿ كعمميات المنظمة إعادة  .1

 لمتطمبات العصر. 
 عماؿ.فيي تركز عمى الميارات لإنجاز الأإعادة اليندسة تتمحكر حكؿ المخرجات كليس المياـ  .2
الخاصة بخفض  لإتخاذ الإجراءات المنظمة المستخدمة في االتكنكلكجي إعادة التفكير بصكرة جذرية في .3

 )                                                    (Hammer:1990نتاج . تكمفة كتحسيف الإال
 
حسنة، لى تطكير منتجات كخدمات جديدة أك مي إنو عممية ديناميكية ىادفة أباليدـ الخلبؽ  ) Jones( كقد كصؼ

ستخداـ تقنيات أكثر فاعمية كأكثر إنتاجان .  )Jones: 2006(                                              كا 
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حداث المبنية عمى التخمص ف اليدـ الخلبؽ ىك سمسمة مف الأإب) Nolan&Croson:1995( فيما يرل كؿ مف 
ستبداليا بمجمكعات جديدة ،عمى أف يككف  تكنكلكجيا ، أنظمة( ىك قديـ مف  مف كؿ ما كطرؽ إدارية قديمة  ) كا 

 )                                          (Nolan&Croson:1995بالإحلبؿ التدريجي داخؿ المنظمة. ذلؾ 
ليات تمكف مف آنمكذج متطكر قادر عمى كضع ىيكؿ ك أي  ىكاليدـ الخلبؽ  فأ)  Schumpeter :1945( يرلك 

 دارة عمميات المنظمة كيرفع مف كتيرة التحدم لدييا مقارنة بالمنافسيف . إبث الطاقة في 
                                                                               )2001  :Foster, Kaplan( 

-thoughtر ( لمفكأك مثيرة  ( ميكلدة )  شاحذهقطعة  اليدـ الخلبؽ بمثابة )  Andersen: 2004( فيما عرؼ
provokingماـ أالمجاؿ  لإفساحلغاء المستمر لمتكنكلكجيا القديمة لإرؼ اليدـ الخلبؽ بأنو ( ا) بشكؿ مستمر كع

 )  Andersen: 2004(                                                                       ما ىك جديد ) 
تقكد المنظمة الى التميز عف مثيلبتيا بفعؿ مركنة المنظمة بأنو عممية تنافسية  )2008( الدكرم: بينما عرفو

    )2008( الدكرم :                  أعماليا.        كقدرتيا عمى التكيؼ مع بيئتيا المحيطة، كبالتالي تطكر
                                                                          

العمميات متعددة نو : مجمكعة مف الإجراءات ك أدبيات كالمفاىيـ السابقة يمكف تعريؼ اليدـ الخلبؽ بلأؿ اخلبكمف 
التي عفا عمييا الزمف فكار كالطرؽ كالتقنيات التي مف خلبليا يتـ التخمص مف الأك داخؿ المنظمة المستكيات 

كجو حياة مختمفة داخؿ أبداعية  قادرة عمى دفع إفكار أ تنتج ىذه الإجراءاتلصالح ما ىك حديث ،بشكؿ تدريجي ك 
 المنظمة  بيدؼ تحسيف أدائيا كتمكينيا مف المنافسة .   

مف  حفاظان عمى المنظمة كالتغيرات المحيطةساليب إدارة المنظمة بما ينسجـ أىك بمثابة حركة تجديد لأنظمة ك ك  
 . ندثار لإا

 خصائص اليدم الخلاق : 3:2
 تي: لآىـ خصائصو باأبمفيكـ اليدـ الخلبؽ يمكف تحديد مف خلبؿ المركر 

 حلبليا ببنية جديدة.ا  القديمة ك  ستبعاد البنيةإثكرة مف داخؿ المنظمة يتـ مف خلبليا  .1
                                                                   ) (Schumpeter, 1945:P203  

 .  ( اندفاع حذر)في مرحمة ىدكء كلكنو ىدكء متكاترف تمر أعممية مستمرة كلكف يمكف   .2
                                                                  P204) :Schumpeter, 1945 ( 

 )2008:(الدكرم           يمتاز بالمركنة كالقدرة عمى المنافسة. لممنظمة  قكمبناء ىيكؿ قادر عمى    .3
كلا  شبو مستقرةعماؿ أبيئة  بقصد إيجادالمنظمة تبادر نحك التغيير  الخلبؽ فإفباستخداـ مدخؿ اليدـ  .4

 )2012الصرايرة :  ( الطراكنة،                                                 حداث .تنتظر كقكع الأ
يشجع الإبتكار كالإبداع في المنتجات كالخدمات كيقكد المنظمات الراغبة في إتباع مدخؿ اليدـ الخلبؽ  .5

 )  Diamond:2004(                                                         الأفضؿ.   البقاء نحك 
كتعزيزىا كمعالجة نقاط تمكننا عناصر اليدـ الخلبؽ مف تشخيص كضع المنظمة كتحديد نقاط القكة  .6

   نطلبؽ بالمنظمة مف جديد. لئلالضعؼ 
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 شومبيتر رؤية وفق عناصر اليدم الخلاق  4:2
 1942الذم كتبو عاـ شتراكية كالديمكقراطية" لإكا الرأسمالية ( كتابوي ) فScوretmpmuٍ(العالـ شكمبيتر  صاغ

عف  كتحدث فيياخلبؽ طمؽ عمييا اليدـ الألتي الشييرة كا رؤيتو) نجازاتو إحد أعظـ أعتبر أي ك  1945عاـ كصدر 
المنظمة التقمبات ستراتيجية تجنب إطمؽ عميو تطكر العقمنة ضمف أى ك ما أىمية التفكير الحر غير التقميدم أ

مصادر ساليب ( التكنكلكجيا الجديدة ، المنتجات الجديدة، لألى تغييرات جديدة في الكسائؿ كاإتقكد التي المكسمية 
كؼ عمى أقداميا عمى أرض المنظمة مف الكق ىذه العناصر مكفبحيث ت)  تمكيؿ جديدة ك نمط تنظيمي جديد

 . كالإبتكاربداع الإحالةو مف  لىإالمنظمة  يقكدستمرار) كىذا ما إمتحركة ب
,205,239, 271,272,278,286)                                     202  ( Schumpeter: 1945,P  

 "2011" ترجمة حيدر حاج اسماعيؿ 
 أف اليدـ الخلبؽ ىك ) umlpaum smDpuripaCrC) في بحثو بعنكاف اليدـ الخلبؽ (P5 ,olelaamuCكقد ذكر (

نما  تقمبات كالتغيرات ضركرة ملبئمة الييكؿ لم( إعادة ىيكمة المنظمة) يتخمميا جكانب ىامة ليس فقط لمنمك كا 
كأف عممية  ،المعقدة الخاصة بالخمؽ كالتدميرالقرارات الإستراتيجية التكنكلكجيا الحديثة ك  مع عدـ إغفاؿالمحيطة 

 )n,d:P,2,5 :olelaamuC( ليا. ستمرار في تحديث اليياكؿ التنظيميةالإلمستمرة داخؿ المنظمة تتطمب بداع االإ
عناصر اليدـ الخلبؽ تبمكرت رؤيتو حكؿ  )  (Schumpeter: 1945 ت في كتابفكار التي كردلأا جممة كمف

كيمكف كتدعـ مكقفيا التنافسي كالتحديات التي تعصؼ بيا  اتكقدرتيا عمى النيكض بالمنظمات لمكاكبة التطكر 
 : في النقاط التالية  عناصرصياغة ىذه ال

 الحديثة.  كىك بمثابة التفكير الإستراتيجي في المنظمة الذم يقكد الى تحقيؽ اليدؼالتفكير غير التقميدم  .1
كىك  باستمرارنظيمي كالذم يجعؿ المنظمة قادرة عمى الكقكؼ عمى أقداميا عمى أرض متحركة التطكر الت .2

  . ات الحديثة بمثابة التغيير التنظيمي في المنظم
ت آبراءبداع ك الإحماية مؤسسات لىمية كجكد أ حديثو عفك ع / التنافس الذم يكلد الإبتكارات التداف  .3

  لممنظمات مف أجؿ الإبداع.  )riٍretmpmu(  بمثابة الدعكة التي يكجيياىي ختراع " الإ
 )1945 :Schumpeter( 

 "  كالديمكقراطية كالاشتراكية الرأسمالية كتابو مف" 
 "2011 اسماعيؿ حاج حيدر ترجمة" 

عادةن Schumpeter:1945كمف ىذه المنطمقات الفكرية لػ ( لعناصر اليدـ إجراء التعديلبت فكاره تـ أصياغة ل ) كا 
في بحثو بعنكاف  )Caballero:n,d(ما تحدث عنو ك ) 2008:الدكرم (بالعديد مف الباحثيف كمنيـ  أهسكةن الخلبؽ 

 : كالآتي بعد التعديؿ لتصبح ىذه العناصر اليدـ الخلبؽ
 التفكير الاستراتيجي .  .1
 التغيير التنظيمي .  .2
 الإبداع  .3
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 . بعد إجراء التعديلبت عمييا يكضح عناصر اليدـ الخلبؽ كفؽ رؤية شكمبيتر  ) 1.2رقـ( الشكؿ ك 
 
 
 
 

 

 

 

 

 Schumpeter :1945رؤية وفقمعدلة ( عناصر اليدم الخلاق  1.2شكل رقم ) 
 )  205,239202Schumpeter,1945:P, ,271,272,278, 286(المصدر: 

 " " مف كتابو الرأسمالية كالاشتراكية كالديمكقراطية 
 " 2011" ترجمة حيدر حاج اسماعيؿ 

 
كذج إبداعي في المنظمات العربية) إعتمد (الدكرم مكانية إعتماده كنما  بعنكاف ( اليدـ الخلبؽ ك  كفي بحثو

  ) التالي: 2.2) نمكذج لميدـ الخلبؽ كىك الشكؿ (2008:
 

 

 وفق الدوري الخلاق اليدم عناصر(  2.2)  رقم شكل
 ) 2008( الدكرم،: المصدر: 

 2008لسنة  14/15المجمد –مجمة العمكـ الإقتصادية كالإدارية 
بعد إجراء عناصر كفؽ رؤية شكمبيتر الناقشة مبعد التطرؽ لمفيكـ كخصائص اليدـ الخلبؽ سكؼ ننتقؿ ل

 كالعناصر ىي :التعديلبت عمييا 
 التفكير الاستراتيجي . . 1 

 التنظيمي  التغيير.2
 بداع الإ .3

انزفكُش 

 سزشارُجٍ الإ
 ثذاع الإ انزغُُش انزنظًٍُ 

اليدم 
 الخلاق 

التغيير 
 التنظيمي 

التفكير 
 الاستراتيجي 

 الابداع 
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عمى الأداء تأثيرىا ك في جامعة القدس  كمعرفة مدل تطبيقياسكؼ ننتقؿ لمناقشة ىذه العناصر كمككناتيا ك 
 . الجامعة في الأكاديمية الشؤكف إدارات نظر كجية مف كاديمي الأ
 

 . التفكير الاستراتيجي 1:4:2
ادان عمى ما يتكفر إعتم, تيجياستر الإ عممية التخطيط) جكىر 2003بحسب( النعيمي : ستراتيجيالإ التفكيريعتبر 

), الخارجية كالمصادر, الشخصية خبرتو( المصادر المختمفة ستراتيجي مف بيانات كمعمكمات مفلدل المفكر الإ
 :إمكانية لو تتيح, الاستراتيجية رؤيا كضكح في المف  ما يتميز بو ضافة الىبالإ
 Imagination التصكر -
 Reflect كالتأمؿ Intuition الحدس -
 Perception كالإدراؾ Insight التبصر -

مكاجية حركة ل  إستعدادان  ستراتيجيةصياغة الإ بيدؼ المستقبؿ صكر ستحضاركا   المجيكؿ ختراؽإ تساعده في
 ) 2003( النعيمي :                                                                 .الحاصمة التطكر كالتغيير 

 
 صندكقا عتبارىاإ مف بدلان  الكمي محيطيا في لممنظمة الفكرم طارالإ بمكرة عمى يعمؿ ككنو في ىميتو أ كتبرز
 فقط ، بالحاضر الانشغاؿ مف بدلان  كاحتمالاتو اتجاىاتو كتحديد المستقبؿ استشراؼ ىميةأ عمى كالتأكيد ، مغمقا

 بداعالإ عمى كحثيا كمعارفيا ، كاستغلبؿ ميارات المكارد البشرية  كالغايات الاىداؼ نحك كحشد الطاقات
   )2006( الكبيسي :                                                                               بتكار. كالإ

                                                                
 : والتي سيتم مناقشتيا بشكل مفصل التالية المواضيع ستراتيجيالإ التفكير مظمة تحت  ويندرج 

  سػتراتيجيالإ التفكيػر مفاىيـ حكؿ .1
 .ستراتيجيالإ التفكير عناصر .2
 ستراتيجي لإنماذج التفكير ا .3
 خصائص التفكير الإستراتيجي .4
 ىميتو لممنظمة . التخطيط الإستراتيجي كأ .5
 أبعاد تحديد الإستراتيجية .  .6
 مستكيات صنع الإستراتيجية.  .7
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 : ستراتيجيحول التفكير الإمفاىيم   1:1:4:2
 ككاقع المنظمة إمكانات بيف المكائمة تحقيؽ في يسيـ راؽو  فكريان  كنمطان  معاصران  سمككان  ستراتيجيالإ التفكير يعد

   المختمفة.  بيف عمميات المنظمة كأنشطتيا العلبقة فيـ خلبؿ فم كمستقبميا، المنافسة
 )25 ص ،2009:كصالح الدكرم(                                                                            

 
ما تحديد  عمى الأقدر ستراتيجية، كىك الكسيمةليب الإدارة الإبمثابة ف التفكير الإستراتيجي أ) 2007كيرل ( ىلبؿ: 

 )2007: ىلبؿ(                ينتظر المنظمة مف تحديا مستقبمية.                                       
  . جيد ذىني ينتج أفكار )al:2013. Kamangar,et ( مف منظكركىك 

the action of using one's mind to produce thoughts. 
)Kamangar,et.al.:2013 ( 

كضركرة ربطو  الماضيدكف إغفاؿ  ،داخؿ المنظمة الأفكار مختمؼ تكحيدتكمف في أىمية  الإستراتيجيمتفكير كل
 ) 2010( عابد :                              المستقبؿ.                                لمتنبؤ ب الحاضرب

  : تكمف فيستراتيجي أىمية التفكير الإ أف) 2007(ىلبؿ:في حيف يرل 
 . كالمرشد لممنظمة نحك أىدافيادليؿ الفيك بمثابة  تحديد إتجاه المنظمة .1
  .يعيد التكزيع الصحيح لمكارد المنظمة .2
 )2007:ىلبؿ(                                                    أىداؼ التطكير كالتغيير التنظيمي.إدارة  .3

عقمي يستحضر  مجيكد انو:   ستراتيجيالإ التفكير مفيكـ تعريؼ يمكف كبناءن عمى ما كرد مف أدبيات كنصكص
 كثيقان  ارتباطان  كيرتبط ، لتحقيؽ أىدافيا المنظمة كتكجيو لقيادة "  منظـ تفكير"  الأفكار المميزة بطريقة تراتبية 

                                    .  لممستقبؿ كتخطيط لمكاقع تحميؿ بمثابة فيك ، المنظمة تنتيجيا التي بالاستراتيجية
 عناصر التفكير الاستراتيجي : 2:1:4:2

أف جاء  لىإدارة الاستراتيجية لإالخاصة بالتفكير الإستراتيجي مف قبؿ مفكرم ا د مف العناصرتـ اقتراح العدي
Boon)  ( عاـ  )عمى المستكل سكاءن ستراتيجي نمكذجو الخاص بعناصر التفكير الإ ) حيث قاـ بكضع2005
ستراتيجييف أف ىذا النمكذج قدـ لممفكريف الإ ) Boon:2005( رلعمى مستكل المنظمة كيالجماعي أك ك الفردم أ

 كىي : خركف كالعناصر كضكحان مف النماذج التي كضعيا الآتصكران أكثر 
 thinking System التفكير المنظـ  .1
 View  الرؤيا .2
 Creativity  بداع الإ .3
 Action learning   الممارسةالتعمـ عف طريؽ العمؿ /  .4

 )Kamangar,et.al.:2013 ( 
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 ) كىي : Boon:2005ستراتيجي كفؽ رؤية ( لمناقشة عناصر التفكير الإ الآف كسننتقؿ
  System Thinkingالتفكير المنظم  .1

داخؿ المنظمة  المتعددة ساس لكجيات النظر التفكير المنظـ بمثابة الرابط الأف خركف أكآ )Bonn, 2005 يرل (
دعـ ، كما كيساعد في فيـ العكامؿ الداخمية كالخارجية كي يا، كينمي التعاكف بيف مككنات العمؿ المشترؾ داخم

 التشغيمية لممنظمة .  تراتيجيةالإستراتيجية ك الإس
)Kamangar,et.al.:2013 ( 

مف رؤية  إطار لرؤية العلبقات المتبادلة بدلان القدرة عمى الرؤية الشمكلية كىك  ) أنو Smith :2012( فيما يراه 
 ثابتة .   'snapshots'مف لقطات   نماط مف التغيير بدلان أشياء ، كرؤية الأ

                                                                             )2012 :Smith ( 
العمميات الفكرية التي تجرم في جزء مف الدماغ خلبؿ مرحمة العصؼ الذىني ، كيتـ فييا بمكرة أكبر  ىك جممةك  

 ييتدم إلييا المفكر أك القائد.  قدر ممكف مف الأفكار حتى تممع فكرة كاحدة مميزة 
 ) 2008( شعباف :                                                                       

 :    Creativityبداع الإ .2
لا يكجد حتى الآف نظرية أك مفيكـ كاحد للئبداع تـ إعتماده مف قبؿ الباحثيف نظران لتعقيد التركيبة في ىذا 

بالإضافة الى تنكع مفيكمو في مظاىر الحياة اليكمية كىذا التبايف إنعكس ختلبفيا مف عصر لآخر كا  المفيكـ 
 ) Treffinger: 2007(                           .مكحد لتقييـ الإبداعأيضان عمى عدـ كجكد مقياس عالمي 

عتبارىا مفيكما إظاىرة متعددة الكجكه أكثر مف  وأنبداع بفي تعريفو لمفيكـ الإ Mackinnon)( كىذا ما أكده
 ) n,d:Rushka(                                                               . التعريؼ كاضح نظريان 

 ) 1989ترجمة ( أبك فخر:
                                                                            لإخراجيا عمى صكرة أعماؿ ابداعية.إلى بيئة مناسبة مزيج مف القدرات كالخصائص الشخصية التي تحتاج  فيك

 ) 2011( آؿ ناقرك : 
)  أنو نشاط مصدره الأفكار المكتسبة الناجمة عف الخبرة ، يضعيا الفرد في 2010بينما تعرفو ( قطامي كآخركف:

 ) 2010قكالب جديدة فتنتج أفكاران إبداعية .                                                  ( قطامي ,كآخركف:
 
 البديمة لمعالجة المشاكؿ . فكارالأإيجاد كتنمية  بأنويعرؼ الإبداع : )Boon2005مف كجية نظر ( ك 

)Kamangar,et.al.:2013 ( 
 :  Vision الرؤيا .3

 (Bonn,2005) ,(Senge:1990) ,(Conger :1989 ),(Kouzes and Posner :2003) كؿ مفيرل 
العمميات التشغيمية داخؿ  بيفنسجاـ إليـ عمى العمؿ ، كتخمؽ بمثابة الدليؿ الذم يحفز المكظفيف  أف الرؤيا
 ) Kamangar,et.al.:2013(                                       .لياكالتطمعات المستقبمية المنظمة 
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 لمقياـ تسعى لما المنظمة تكجو فيي ، عمالياأ كمسار لممنظمة المستقبمي التكجو بأنيا)  2008سالـ:(  كيعرفيا
 )   2008:سالـ(                                            المستقبؿ .  في المميزة مكانتيا في تصبح لكي بو

نسجاـ ذلؾ مع نابعة مف إستيعاب رسالة كأ صكرة المستقبؿ المرغكب فيو  لممنظمة كىي  ىداؼ المنظمة كا 
 )2007: ىلبؿ(                                                          معطيات البيئة الداخمية كالخارجية. 

 المعاني أكثر عادة تتضمف ،كىي حمـ لممنظمة كالعامميف فييا  مجردة عامة فكرة ) بأنيا1998كيعرفيا ( ياسيف:
 ) 1998( ياسيف :                                                                                  . اتساعا

 . مف طمكح مستقبميالمنظمة تصبك إليو  مابأنيا مف كجية نظر الباحث  كيمكف تعريؼ الرؤيا
   
     .Action learning "  ممارسةلتعمم عن طريق العمل " ال.ا4

اكتساب الخبرة لمجمكعات العمؿ مف خلبؿ عمميـ كتبادؿ الخبرات ينتج عنيا تطكير كيككف ذلؾ مف خلبؿ 
 ) Kamangar,et.al.:2013(         .لقدراتيـ كىي عممية مستمرة مف الناحية الاستراتيجية كتتطكر باستمرار 

ك تعاممو مع زملبئو في العمؿ ف خبرة كميارة نتاج عممو اليكمي أم الفردما يكتسبو مف كجية نظر الباحث  كىك
ممشاكؿ التي تعترضو ، كىك ما يعرؼ في مرحمة متقدمة للتقديـ الحمكؿ تطكر في طريقة تفكيره ينتج عنيا 

 بفعؿ الممارسة . المكتسبة الخبرة ب
 ( Boon: 2005يوضح عناصر التفكير الاستراتيجي وفق )  ( 3.2رقم) والشكل 

 
 
 

 
 )  Bonn ,2005( المطكر النمكذج كفؽ الاستراتيجي التفكير عناصر)  3.2(  رقـ الشكؿ

 ) Kamangar,et.al.:2013(:  المصدر
 
 
 

التفكير 
 الاستراتيجي 

التفكير 
 المنظم

 الابداع

 الرؤيا

التعمم عن 
 طريق العمل 
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  : التفكير الاستراتيجيفي نماذج   3:1:4:2

 كمف ىذه النماذج :  ستراتيجيالإ التفكيرلتنمية ميارات  نكافذ عمى الضكء سمط ىذه النماذجتي 
 :(   O'Shannassy, 1999نموذج )    .1
ف سبقكه في كضع باحثيخبرات مف  مستفيدان ستراتيجي كضع نمكذج لمككنات التفكير الإب  O'Shannassy)(قاـ 

) معتبران أف ىذا  , Stacey (Liedtka,1998a 1998b  )   1993,ـ (  ستراتيجي ذكر منينماذج لمتفكير الإ
 بحاث . النمكذج بمثابة أساس لمزيد مف الأ

كجكد مركنة كافية في ستراتيجي عمى ضركرة المقترح في سياؽ التفكير الإ ونمكذج) في  O'Shannassy(كركز 
اتيجية لمعالجة قضايا التفكير ستر كمزيد مف المركنة في إطار الإدارة الإ، المنظمة كبيئتيامدخلبت التعامؿ بيف 

 اتيجي.ستر الإ
مسحية شاممة  تبني رؤياالى يجييف كفي جميع مستكيات المنظمة ستراتكيعتبر ىذا النمكذج بمثابة دعكة للئ

نظرة فاحصة كتحميمية لممشاكؿ التي تكاجو  لإلقاءعماؽ تمكنيـ مف الغكص في الأ ) Helicopter View(أسماىا
د حمكؿ في ايجا ستراتيجي القدرة عمى التفكير الآني، كبالتالي يتكلد لدل المفكر الا كؿ لياالمنظمة  ، كايجاد الحم

 . مبتكرة كمبدعة 
رأييـ عند كضع  تجاىؿ صحاب المصالح الداخمييف كالخارجييف كعدـكيؤكد عمى ضركرة الإستماع لرأم أ

 ) O'Shannassy: 1999(                       ... ستراتيجية كما يترتب عمييـ مف التزاـ أخلبقي تجاىيا .الإ
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 : الخاص بالتفكير الإستراتيجي(  O'Shannassy, 1999)   عناصر نموذجالتالي يوضح ( 4.2) والشكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

O'Shannassy, T. (1999). Strategic Thinking: A continuum of Views and 
Conceptualisation. RMIT Business. November: 21, 1-30 

 http://mams.rmit.edu.au/5rbhieqtd5o.pdfالرابط 
 
 :ستقرائي في التفكير الإ ( Hilda Taba:1971)  تابا ىيمدا نموذج .2

فكار المتعمقة بتصميـ نمكذج ) بكضع مجمكعة مف المبادئ كالأ1970-1960ما بيف عامي ()  Hilda( قامت 
كاعتبر ىذا النمكذج أكثر دقة مف نمكذج لتطكير المفاىيـ كالتطبيقات في المناىج الدراسية مرف لممناىج الدراسية 

 عمى الطريقة الإستقرائية لتطكير المناىج .  كفيو ركزتتايمر 
 يتطمب نشاط ككؿ ، نشطةالأ مف عدد يتبعيا ميمات عنيا ينتج المتتابعة التفكير عمميات فأ في فمسفتيا ترلك 
 المنيج ىذا خلبؿ كمف ستقرائيالإ المنيج اسمكب الى المفكر يقكد ، كىذاعف أم نشاط آخر مختمفة ستراتيجيةإ

 .  المتعددة الملبحظات خلبؿ مف الحقائؽ الى الكصكؿ مف الفرد يتمكف
 لدعـ نمكذجيا :  كقد صاغت ثلبث مبادئ

جتماعية لمبشر لا يمكف رسميا بريشة فناف كلا يمكف التحكـ بيا بخطة مرسكمة  فالتعمـ التفاعلبت كالتنشئة الإ  -
 ف نتعمميا).ميارة يمكف أ ىك التفكيرعممية تفاعؿ بيف عقؿ الفرد كالمعمكمات ( 

انزفكُش 

 الاسزشارُجٍ 

 مرنة مدخلات 
 تقنيات -
 فرادا-
 ىيكل -
 انظمة العمميات -

 انًخشجبد 
 حم انًشبكم الاسزشارُجُخ -
 انزظىس انًسزقجهٍ نهًنظًخ -
 انزضاو اطحبة انًظبنح ثبلاسزشارُجُخ -
طُبغخ و رنفُز الاسزشارُجُخ فٍ وقذ -

 واحذ  او ػهً فزشاد 

 هذف اسزشارُجٍ 

 انزفكُش الانٍ / انىقزٍ 

Helicopter View 

 يسحُخ شبيهخ  سؤَب

 دوس أطحبة انًظبنح 

 " انذاخهُن وانخبسجُن " 
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ستخداميا في حؿ المشاكؿ التي تكاجيو كىذا لا يتأتى الا مف خلبؿ لإيحتاج الفرد الى تعمـ إستراتيجيات جديدة  -
 الخبرات كالميارات التي تتكلد لدل الفرد بفعؿ تجاربو. 

لممشاكؿ التي بداعية إبتكار حمكؿ التفكير المنظـ يساعد عمى إيجاد إستراتيجيات تقكد الفرد بطريقة منظمة لإ  -
 .عاـ كمف البسيطة الى المعقد تتدرج مف الخاص الى التكاجيو كىذه الحمكؿ 

( الكصكؿ الى النتائج مف خلبؿ الملبحظات)  الاستقرائي التفكير ميارات تنمية عمى النمكذج ىذا يستندكعميو 
كيرل ( قطيط ) أف ميارة الإستقراء ىي إستدعاء الخبرات كالميارات الكامنة لدل الفرد مف أجؿ فيـ قكانيف 

 ) Krull:2003( ك ) 2011( قطيط:الطبيعة كالكصكؿ الى نتائج مف خلبؿ المشاىدات كتنمية الفركض. 
 

 لمتفكير الإستقرائي.  Tabaنمكذج يكضح مككنات  ) 5.2( كالشكؿ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 جرد بكاسطة الباحث) 5.2رقـ (الشكؿ 
 في التفكير الإستقرائي ( Hilda Tabaنمكذج (

 ) 2011( قطيط:  المصدر
 

 القياسيستراتيجي الإ يالمنطق التفكيرنموذج  .3
                              Analogical/ Thinking strategic reasoning is described 

ستخلبص الدركس مف المشاكؿ كالفرص التي تعترض قادة المنظمات ذا النمكذج مف التفكير قائـ عمى إى
 حمكؿ لممشكمة .  لإيجادلقياس مع حالات مشابية أك تكاد عف طريؽ ا

عتماد إذا أيستخدـ بشكؿ صحيح ، كيمكف الإ ستراتيجي يعطي حمكؿ ناجحة جدان النكع مف التفكير الإ كاف ىذا
  قادرة عمى إحداث شرارة ابداعية .  يو في اتخاذ قرارات إستراتيجية عم

Gavetti & Rivkin: 2005)    ( 
    

انزفكُش 

 انًززبثغ 

 2اسزشارُجُخ 

 أنشطخ يهبو 

 1اسزشارُجُخ 

 حقائق 
اسزقشاء ين 

خلال 

انًلاحظبد 

 وانًشبهذاد
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ي ناجحة كتقدـ حمكؿ لصانعتككف أف ىذه الطريقة يمكف اف  )Gavetti and Rivkin: 2005كيرل (
 ستراتيجيات في حاؿ : الإ

 تكفر المعمكمات المطمكبة كالتي سبؽ كاف استخدمت في حمكؿ مشاكؿ مشابية .  -
 يصاؿ المعمكمات اللبزمة كالمطمكبة لحؿ المشكلبت . السرعة في إ -
 كجكد إدارييف مف ذكم التجربة ك الخبرة في التفكير القياسي .  -

ستراتيجية عادة ما تككف معقدة ) أف المشاكؿ الإGavetti and Rivkinىذه الطريقة بحسب(كلكف يؤخذ عمى 
تكفر المساعدة في حؿ يمكف اف تككف فكرة جيدة ف التجربة كالخطأ غير أ كررة بصكرة دائمةمكليست 

 )    Gavetti & Rivkin: 2005(                                                                 المشكلبت. 
   : ستراتيجيالإ التفكير خصائص 4:1:4:2

مكانيات عقمية ك صفات شخصية تميزه عف غيره في نمط ك آليات التفكير ستراتيجي يمتمؾ المفكر الإ قدرات كا 
كقدرتو عمى ربط الأحداث بإستدعاء الماضي كربطو بالحاضر لرسـ صكرة مستقبمية لممنظمة تقربيا الإستراتيجي 

 أىدافيا.مف 
 .) تميزه عف غيره كىي2003بحسب ( النعيمي: بمجمكعة مف الصفات التنظيمية  فيك ينفرد
 الاستراتيجية :  الرؤيا .1

ذات أبعاد شمكليو كىي  أف المفكر الاستراتيجي يمتمؾ رؤياتؤكد الدلالات التي اشار الييا الباحثكف  -
 )  2003: النعيمي(                              . التي تساعده عمى تصكر ما يمكف أف يحدث مستقبلبن 

 ستراتيجي :الإوالذكاء التفكير  .2
كلدييـ القدرة عمى رؤية ما لا يراه غيرىـ،  العقمية المركنة مف بقدر كبير كفالاستراتيجي كفالمفكر  يتمتع

كينظركف ما كراء كيستطيعكف إكتشاؼ الجكىرة المفقكدة، كيتحدكف الكصفات الجاىزة كالحمكؿ التقميدية , 
 )112ص 2010كمف خلبؿ الشيء فيـ ثاقبكا الرؤيا.                                    ( سمطاف: 

 قادر عمى إتخاذ القرار :  .3
مف خبرة كميارة كرؤية ذات أبعاد شمكلية ، بالاضافة الى قدرتو ستراتيجي المفكر الإنظران لما يتمتع بو 

                                          عمى تشخيص الحالة بذكاء استراتيجي فيك الاقدر عمى إتخاذ القرار المناسب في الكقت المناسب . 
 ) 2008( الدكرم :                                                                                       

 Strategic Planning:  ستراتيجيالإ التخطيط 5:1:4:2
ىـ كظائؼ إدارة المنظمة ، فيك يمثؿ مرحمة التفكير أإحدل ستراتيجي ف التخطيط الإأ) 2009بك النصر: أيرل ( 
ختيار  خذ بعيف، مع الأىداؼ المنظمةألتحقيؽ  الإستراتيجي الأفضؿختيار البديؿ الكسائؿ كطرؽ العمؿ لإ كا 

 . عتبار التحديات التي تفرضيا بيئة العمؿ.... كتنتيي ىذه العممية برسـ خطة عمؿ  المنظمةالإ 
 )20.ص 2009( ابك النصر:                                                 
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 التنافسي، كضعيا تعزيز  فيلممنظمات الراغبة  ميـ جدان  الإستراتيجي التخطيط ) فأف Sinkey: 2002(  ككفؽ

 كتكمف ياأىدافإتجاىات المنظمة كآليات تحقيؽ  كاضحة في بياف إستراتيجية، خطة أعماؿل مما يعني أنيا محتاجة
في قدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ بإعتبار الخطة بمثابة  المنظمة، مدل نجاعة الخطة الإستراتيجية التي تعتمدىا

                                                                                           ) : د.تأمينة(                                                              نحك المستقبؿ.  عيف المنظمة
تحديد ىكيتيا  ىكية المنظمة التي تميزىا عف غيرىا، كيتـ بمثابة ستراتيجي التخطيط الإ) 2008(عبيد: فيما يرل 

لعناصر الخطة  مككف أساسىذه المحاكر أف ك  )الخاصة بالمنظمة ىداؼ ،الرسالة ،القيـ كالأ الرؤياعف طريؽ ( 
 )2008( عبيد :                                                ستراتيجية التي تتكافؽ كأىداؼ المنظمة . الإ

                                                                                         
 )2003( الفرا :                .ستراتيجيالإ التفكير نتاج ستراتيجيالإ ) أف التخطيط2003كقد أكضح  ( الفرا: 

 )42ص 2010( سمطاف:           .)المنظمةتيتـ بأىداؼ كقدرات ( خطة ذكية  ا) بأني2010( سمطاف: اكعرفي
                                                                                            

يمكف صياغة مفيكـ  لمتخطيط ستراتيجي كمف خلبؿ المفاىيـ كالأدبيات التي تـ إيرادىا لمتعريؼ بالتخطيط الإ
مف خلبؿ دارة العميا لممنظمة التي تنتيجيا الإ طريقة المكجيةال :  بأنومف كجية نظر الباحث  الإستراتيجي 

 .  أىداؼ المنظمة ؽ مف أجؿ تحقيؽ اصر اليدـ الخلبعنتضميف كتفعيؿ 
 ستراتيجي لممنظمات: أىمية التخطيط الإ 6:1:4:2
الإرتجالية في إتخاذ القرارات يترتب أف العمؿ دكف خطة داخؿ المنظمة يشجع عمى )  2013ممكاكم: يرل ( 

 عمييا فكضى كتصبح الأىداؼ في ميب الريح ، كأف لمتخطيط الاستراتيجي العديد مف المزايا منيا :
 يساعد عمى كضكح الأىداؼ كبالتالي سيكلة الكصكؿ الييا .  .1
مكاناتيا المادية كالبشرية.  .2  يساعد في التعرؼ عمى قدرات المنظمة كا 
 بيف إدارات المنظمة في ظؿ كضكح حدكد المسئكليات .                                     درجة تبادؿ المعمكمات كالتنسيؽ رفع .3
 ) 2013ضماف سير الأنشطة كفؽ الخطة.                  ( ممكاكم:تفعيؿ الرقابة الداخمية كالخارجية ل .4
 .) الدنيا الكسػطى، العميا،( التنظيـ في الثلبثة الإدارية المستكيات بيف البناء كالحكار التفاعؿسيكلة في  .5

 ) 2005(عطا الله :                                                                                  
 )2008( عبيد :                 لمشاكؿ التي تكاجو المنظمات. ستراتيجي في حؿ ايساىـ التخطيط الإ .6
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 أبعاد تحديد الاستراتيجية :  6:1:4:2
المنظمة فإف أم  نشطة كأعماؿالخطة الاستراتيجية كافة أ ) أنو كفي حاؿ ضمت2005ك دركيش :يرل ( مندكرة 

 :  التاليةبعاد الرئيسية تعريؼ لمصطمح الإستراتيجية يجب أف لا يخمك مف الأ
 المرجعية لعممية إتخاذ القرارات داخؿ المنظمة.  بمثابة ستراتيجيةالإ .1
كفييا يتـ صيغة الانشطة ك الرؤيا كالرسالة المنظمة  مقاصدك  إتجاىات ديدتح في تسيـ أداة ىي ستراتيجيةالإ .2

 كالأىداؼ لممنظمة. 
 المنظمة .  أنشطةستراتيجية تحدد الإ .3
  كبالتالي الإحتفاظ بالميزة التنافسية مقارنة مع مثلبتيا.تساعد المنظمة في تحديد نقاط القكة كالضعؼ لدييا  .4
 الثلبث المنظمة مستكيات بيفكحدكد الصلبحيات  المياـتكضيح ك  عماؿالأ تكزيع يتـ ستراتيجيةالإ خلبؿ مف .5

  . كالدنيا كالكسطى العميا الإدارة
 )2005:دركيش ، مندكرة(                                                                               

 
 ) 2005 دركيش، مندكرة،(مف كجية نظر  يكضح أبعاد تحديد الاستراتيجية لممنظمة ) 6.2(كالشكؿ 

 

   

 

  

                                 

        

 

 ( ابعاد تحديد الاستراتيجية. 6.2الشكل ) 
 ) 2005 دركيش، مندكرة،(المصدر : 

 ، ىداؼ الخاصة بالمنظمةالرؤيا كالرسالة كالأ صياغة) ىي 2009مف كجية نظر ( العتيبي : تراتيجيةكالإس
 ليا المميزة كالضعؼ القكة كنقاط ، الداخمية كالخارجية المنظمة كبيئتياكالتعرؼ عمى حالة التشابؾ في العلبقة بيف 

 )2009: العتيبي(                                            .الإستراتيجية القرارات اتخاذ بيدؼ كذلؾ ،
 

 سزشارُجُخالإ

 انزٌ طبسالإ

 وفقه َزى

 رخبرئ

 انقشاساد

رحذَذ يهبو الاداسح انؼهُب 
وانىسطً ويهبو الاداسح 
 انًشكضَخ وانفشوع والاقسبو 

 

 برقذيه انزٍ انخذيخ رؼشَف

 نهًسزفُذَن انًنظًخ

 َبدوغب يقبطذ رحذَذ

 واونىَبد انًنشأح

 انًىاسد رخظُض

 يجبل رؼشَف

 انًنظًخ ٍزنبفسان

 نهفشص سزجبثخالإ كُفُخ

 ونقبط انخبسجُخ وانزهذَذاد

 انذاخهُخ وانضؼف انقىح
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الإستراتيجية الفعمية تضمف ما أسماه  )/ 2005PPT: الدكرم( الذم أكرده ) 7.2(  الشكؿقراءة في كمف خلبؿ 
أيضان إستراتيجية تأخذ ليست فقط إستراتيجية مكتكبة بؿ ىي  ستراتيجية الفعمية لممنظمةفإف الباحث يرل أف الإ

كتسمح ليـ بالمشاركة بالحد فراد العاممكف في المنظمة مع ثقافة ك قيـ الأ ياكتكافق يانسجامإبالحسباف أىمية 
يمانرغباتيـ ك  تحفزالقبكؿ مف قبؿ ىؤلاء الأفراد ك كي تلبقي الأدنى في صياغتيا  جميع إتجاىاتيـ  فتصبحبيا  يـا 

يكتمؿ ف ( المصاغة )  لتمتقي مع الإستراتيجية المرسكمةكأنشطتيـ في العمؿ مصكبة نحك تحقيؽ أىداؼ المنظمة 
 ستراتيجية الفعمية.ؼ الآخر مف الإالنص
 

 كرم. ديكضح الاستراتيجية الفعمية مف كجية نظر ال ) 7.2(كالشكؿ 
 
 
 
 

 
 
 
 

 ( مصادر الاستراتيجية الفعمية 7.2الشكل رقم )
 )2005: الدكرم( المصدر : 

 
 :ستراتيجية مستويات صنع الإ 7:1:4:2

 : المنظمة عمى مستوى .1
 الفجكة كتعريؼ تحميؿليا ك  التنافسي بالمركز اىتماميا إلى إضافة ، بالإطار العاـ لممنظمة كتيتـ
 .  تحقيقيا نحك المنظمة تسعى التي الجكىرية الأىداؼ كتحديد ستراتيجيةالإ

 : العمال وحدات عمى مستوى .2
 مجالات أحد في معينة مكانة كتحقيؽ التنافس في المنظمة سبؿ بياف عمى الأعماؿ ستراتيجياتإ تركز

 الذم تنشط بو ىذه المنظمة .   المحددة الأعماؿ
 : الوظائف عمى مستوى .3

ليساىـ  بشرم أك كاف مادم بالمنظمة معيف مكرد ستغلبؿإ تنظيـ عمى يعمؿ محدد كظيفي بمجاؿ تيتـ
 . في تحقيؽ الإستراتيجية 

 ) 2009ابك مركاف :مدكنة (                                                                                   
 

 الإستراتيجية
 الفعمية

 الإستراتيجية
 المرسومة

 ردود فعل
 توافقية
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   خلاصة:
مف  جدان  ىاـعنصر ستراتيجي في المنظمة ىك ف التفكير الإمف خلبؿ ما تـ طرحو في ىذا الفصؿ يمكننا القكؿ أ

بالإضافة لأىميتو في   نية كالمستقبمية لممنظمةلتقديـ الحمكؿ لممشاكؿ الآأسمكب كىك عناصر اليدـ الخلبؽ 
كالتنبؤ بالكضع القادـ مف أجؿ ضماف صياغة خطة إستراتيجية قادرة عمى مكاجية التغيير ستكشاؼ المستقبؿ إ

 المستمر في البيئة المحيطة بالمنظمة . 
تشقيا المنظمة نحك بمكغ أىدافيا ، متحصنةن بعناصر التفكير كاعتمادان عمى ىذه الخطة تتضح معالـ الطريؽ التي 

بداع ك التعمـ مف المنظـ، الرؤيا المستقبمية ، الإ التفكير(  كىي )  Bonn ,2005( كفؽ  ستراتيجي الداعمة ليالإا
ية شاممة تحميم ارؤي إيجادنمكذج تفكير إستراتيجي قادر عمى  كلا يككف ذلؾ إلا مف خلبؿ إختيارخلبؿ العمؿ ) ، 

المنظمة ، كقد تـ عرض عدد مف نماذج التفكير  ياستراتيجي يعالج المشاكؿ التي تكاجيإستحضار قرار لإ دتمي
 . الإستراتيجي 

تتنبو المنظمة الى ردكد أفعاؿ رأس الماؿ البشرم حياؿ  ستمرار يجب أف لإنشطة النجاح كالأكحتى يكتب ليذه ا
تنفيذ بنكد ىذه الخطة لنصؿ  إنسجاميا مع قيميـ كمعتقداتيـ كقدراتيـ عمىالخطة الاستراتيجية المطركحة كمدل 

 ستراتيجية حقيقة قادرة عمى إدارة دفة المنظمة نحك الرقي كالتقدـ كالإزدىار.  الى إ
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 تغيير التنظيميلا 2:4:2
ك بصكرة عفكية أك تمقائي ، بتخطيط ؿ إرادم أمستمرة التي تحصؿ بفعلتغيير ىك سمة ىذا الككف كىك الحالة الا

دكف أف يفرض عمينا  بإرادتنا، ك نتعامؿ معو المرغكبة داؼ كحتى يككف التغيير مكجيان نحك الأىبحكـ الظركؼ ، 
، بإعتبار التخطيط بفعالياتو كعممياتو كأنشطتو لعممية التغيير التنظيمي  ، فإننا نحتاج الى تخطيط مسبؽ

 )2008: سمير(  .                                       دارة التغيير يعتبر أداة ىامة لإالمكضكعة كالمنسقة ، 
 

 مفيوم التغيير :  1:2:4:2
كقد طالت  ،كالمجالات  الأصعدة كافة عمى تغيرات الخصكصكجو  عمى الأعماؿ كبيئةاليكـ  العالـ يشيد     

 زيادةنتج عنيا لمنظمات الأعماؿ  حديثة نكعية نقمة إحداثأسيمت في  الحياة، جكانب جميعىذه التغيرات 
 . كالعالمي المحمي المستكل عمى المنظمات بيف التنافس

 بشكؿ العمؿ عمييا كتحتـ كالنمك، البقاء عف الباحثة الأعماؿ لمنظمات تحديان  مجمكعيا في تشكؿ التغيرات ىذه
دارتو التغيير أصبح ىنامف ك ، كمستمر جاد  .المنظمات في الأنشطة أىـ مف كا 
 ) 2011، مسعكدة : عبد السلبـ (                                                                           

  التنظيمي التغيير مفاىيم حول 2:2:4:2
 كمازاؿ الخمسينيات، منتصؼ منذ كالحككمية الخاصة المنظمات بنى ك ىياكؿ في التنظيمي التغيير استخداـ بدأ
 المفكريف دعا مما ،"العممية الإدارة" لحركة فيك نتاج لضركرتو، الآف حتى مستمران  التنظيمي التغيير مف النكع ذلؾ
 أىداؼ لب ىك كىذا الأداء، تحسيف عمى أثرمف  لذلؾ لما العمؿ؛ مجالات في الإنسانية بالجكانب الاىتماـ إلى

 )2000: كمحمد الفكلي(                                                                   . التنظيمي التغيير
 

 لمتغيير، مفيكمو في المستخدمة التكنكلكجيا عمى ركز مف الباحثيف فمف التنظيمي، التغيير مفاىيـ تعددت كقد
جراءات كالخطط ستراتيجياتالإ عمى كاركز كآخركف  التنظيمي، كالسمكؾ كالبيئة المنظمة عمى ركز مف كمنيـ  كا 
 ) 2010عبد الفتاح:  ( حسيف ك                                  .الأداء كتحسيف التكيؼ بيدؼ العمؿ كقكاعد

ف أم تغيير لأىداؼ المنظمة أك إضافة أىداؼ جديدة ) حيث إعتبر أ1981غ :( الصباكمف ىؤلاء الباحثيف 
 )2004( العنزم :               ىداؼ .  كالسمكؾ للؤفراد بغية تحقيؽ الأؿ تغيير في الييك يجب أف يتبعو
لمتغيير التنظيمي إلى ما ىك أبعد مف ذلؾ حسب  في مفيكميـ) 2011:  ة( عبد السلبـ كمسعكدفي حيف ذىب 

نعكاس ىذا التفاعؿ العممياتي الباحثاف رؤية الباحث حيث ربط  التغيير التنظيمي بكافة أنشطة كعمميات المنظمة كا 
 داء كمجابية التيديدات البيئية .عمى تحسيف الأ

ىذه كتطاؿ  ، زمنية فترة خلبؿ يجابيةإ أكثر أخرل مرحمة إلى مرحمة مف نتقاؿالإبأنو التغير التنظيمي  افعرف
 كأداء فعالية زيادة بيدؼ كمو كىذا،  لممنظمة كالعممياتي كالتكنكلكجي الثقافي الجانب عمى تغييرات العممية إجراء 

 )2011:  كمسعكدة السلبـ عبد(                                               ... أىدافيا كتحقيؽ المنظمة
 



26 
 

دخاؿ إمف خلبؿ سيف قدرة المنظمة تح ييدؼ الىمجيكد طكيؿ المدل،  بأنو )2011:اؿكأمى  رابحيعرفو كؿ مف (ك 
 )2011:اؿكأمى  رابح( كتنقؿ المنظمة الى الكضع المرغكب.                 أساليب أك كسائؿ تطكر مف العمؿ 

إلى مستكل أفضؿ في  لممنظمة ىك نقمو نكعيو التغيير التنظيمي مف النصكص الكاردة يرل الباحث أفك   
ىيكؿ معتمدةن  التكنكلكجي كالتطكرس الماؿ الفكرم الخدمات كالإنتاج ، مستغمةن المكارد المتاحة لدييا كمنيا رأ

 بيدؼ زيادة فعاليتيا.  محيطيا  معكالمناكرة  التكيؼ عمى تنظيمي مرف قادران عمى منح المنظمة القدرة
  .العصر لمكاكب تحديات  لممنظمة كالحياة البعث عادةإ بمثابة التنظيمي فالتغيير

 
 أىمية التغيير التنظيمي :  3:2:4:2

كنقميا الى مستكل أفضؿ مما ىي داء المنظمة أتحسيف دفيا التغيير التنظيمي بالأساس ىك حاجة كىك خطة ى
 . المحيطة بيا  منحيا القدرة عمى المنافسة كمكاكبة التطكراتلك  جمكدىا مف منعان عميو، 

 
 تظير عمى النحو التالي: أىمية التنظيمي تغيير ( فإن لم2006وبحسب ) العطيات :

 بالنسبة لمعاممين :  .1
ليذه ىـ كتجديد طاقاتيـ كمياراتيـ ، لأف ركتيف العمؿ  قاتؿ لى تحفيز العاممكف في الكظائؼ التي تميؿ إ يرغب

العامميف لمنحيـ  فتح المجاؿ أماـيف التغيير التنظيمي المستمر الى أ كبالإضافةالتطمعات كيحد مف خبراتيـ ، 
 .  في المنظمة في تقمد مناصب جديدة الفرصة التي يبحثكف عنيا

 المصالح :  لصحاببالنسبة  .2
عملبئيا كاف تشركيـ في      في ظؿ المنافسة الشديدة أصبح مف الضركرة بمكاف أف تيتـ المنظمة بمصالح   

                            عمى إجراءاتيا بيدؼ إرضائيـ . ـستراتيجيتيا كتطمعيكضع إ
 بالنسبة لممنظمة :  .3

نسجاـ إداراتيا بفعؿ تدفؽ المعمكمات عبر الييكؿ الجديد لممنظمة لتتضح  يزداد تفاعؿ عمميات المنظمة كا 
 )2006: العطيات(                   ينطمؽ قطار العمؿ بالإتجاه الصحيح . ك قبؿ الأىداؼ أكثر مف ذم 

 
 : الراىنة عماللا بيئة خصائص 4:2:4:2

 ىذه أىـ لتمخيص محاكلة يمي كفيما المنظمة عمؿ جكانب كافة طالت سريعة تغيرات اليكـ أعماؿ بيئة تشيد
 :  الحالية الأعماؿ لبيئة كالملبمح الخصائص

 الجغرافية الحدكد متجاكزة الككني المستكل عمى بسيكلة تتحرؾ حاليا، العالـ تسكد التي الظاىرة كىي : العولمة. 1
 . عمييا السيطرة كيصعب لمدكؿ

 .  يممؾ بمف لا يعرؼ بمف مرىكف التقدـ فأصبح ، التكنكلكجية الثكرة نتاج كىك : المعرفة إقتصاد. 2
  صغيرة ككنية قرية في يعيش العالـ فأصبح جديدان  كاقعان  اليائمة التقنية الطفرة أفرزت : التقني التغير. 3
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 فلب المؤسسة، كليس الفكرية الأصكؿ تككيف أساس يكف الإنساف عمى المفيكـ ىذا كيعتمد :الفكري المال رأس. 4
 .  الفكرية الفرد ميارات دكف البقاء المنظمة تستطيع

 جكدة زيادة الى يؤدم سكؼ بدكره كالذم الفكرم الماؿ برأس الاىتماـ أساسو:  المنظمات في العالي الداء. 5
   )2011:  كمسعكدة السلبـ عبد(                                     .  المنظمة تنافسية عمى كالمحافظة الانتاج

                                                   
 :التنظيمي التغييرو قوى  مصادر 5:2:4:2 

 نعمـ ككما خارجية، أك داخمية تككف قد التغيير عمييا تفرض التي الضغكط مف اليكـ مصدريف منظمات تكاجو    
 داخؿ تحكيميا عممية لتتـ الخارجية بيئتيا مف مدخلبتيا عمى تحصؿ مفتكح نظاـ في تعيش حاليا المنظمات أف

 إلى تصؿ جاىدةن أفالمنظمة  كتحاكؿ كمخرجات، المرة ىذه أخرل، مرة البيئة إلى إرساليا تعيد ثـ كمف المنظمة
 . إستمراريتيا لتضمف عالية جكدة ذات خدمات تقديـ أك منتجات تحقيؽ

 :  التغيير التنظيمي نكعاف قكل كعميو فإف 
   ) 2010( الشيخ :             

 : الداخمية التغيير قوى اولًا: 
 :   أبرزىا كمف التنظيمي، التغيير في سببان  تككف أف يمكف المؤسسة داخؿ مف كثيرة عكامؿ تكجد

 أىداؼ المؤسسة أك رسالتيا.  تغير  
 تكنكلكجيا حديثة .  إدخاؿ 
 أخرل مؤسسات مع الدمج. 
 الكظيفي الدكراف نسبة ارتفاع. 
 طارئة داخمية أزمة حدكث. 
 2010: الشيخ(                                             لممنظمة.  التنظيمية القدرة تحسيف في الرغبػة( 
  2006: العطيات(    العصرية الحياة متطمبات لمكاجية لمعامميف كالتأىيؿ التدريب إعادة إلى الحاجةظيكر( 
  إنضماـ أفراد جدد لممنظمة كخاصة في حاؿ كانكا مف ذكم الخبرة كالميارة كالكفاءة . 

    ) 2010عبد الفتاح:ك  حسيف(                             
 ثانياً : قوى التغيير الخارجية : 

 القكل مف بكثير أكبر دكران  تمعب الخارجية القكل بأف )2003:  حريـ( كمنيـ  كالباحثيف الكتاب مف العديد يرل
 )2011:فرحات( .                            لمتغيير الرئيس الدافع فيي التنظيمي، بالتغيير يتعمؽ فيما الداخمية

  : ىي لمتغيير تدعك التي الخارجية القكل أىـ كمف 
 ثكرة المعمكمات كالمعرفة كالتي تفرض عمى المنظمات استمرارية البحث كالتدريب كالتركيز عمى الميارات  .1
 .نظماتالم بيف الحاد التنافس .2
 الثكرة التكنكلكجية  .3
                                                                    ) 2013( ابك مكزة:                                                                     .العكلمة ظاىرة .4
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تؤثر عمى  داخمية كخارجية أخرل  عناصرأف ىناؾ  شاركا الىباحثكف آخركف أ) أف  2012:( بكخمخـ فيما يرل
 .ىي  العناصركىذه ستمرار كالبقاء ى تبني خيار التغيير التنظيمي للئلكتدفعيا إالمنظمة 

 

 
 

 المنظمة عمى المؤثرة ) الداخمية والخارجية (  الموقفية العناصر( 8.2)  رقم شكل
 )2012: بوخمخم)  المصدر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

عور وحجن 
 الونظوت  

 البيئة 

الافراد كجماعات 
 العمؿ 

 القيادة 

 التكنكلكجيا 

طبيعة كأنشطة 
 المنظمة 
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                                                 مجالات التغيير التنظيمي  6:2:4:2
) أف التغيير التنظيمي يشمؿ بعض التعديلبت في مككنات المنظمة كالتي تتمثؿ في 2009يرل ( الطجـ :   

 الآتي: 
 التنظيمية.  اليياكؿالتغيير في أكلان: 
 ). التكنكلكجي(  التغيير التقنيثانيان: 
  السمكؾ البشرم بثقافتو كمياراتو . التغيير في ثالثان: 

 
 

 

 

 

 

 ) مجالات التغيير التنظيمي9.2شكؿ( 
 ) 29, ص 2009المصدر ( الطجـ:
 

 : التنظيمي الييكلالتغيير في  1:6:2:4:2
بيف أقساـ كدكائر كآليات التنسيؽ  العلبقاتفيك الذم ينظـ العمكد الفقرم ، يعتبر الييكؿ التنظيمي لممنظمة بمثابة 

تصالات التي تربط كالإمف خلبؿ تنسيقو لشكؿ العلبقات ىداؼ المنظمة لتحقيؽ أ الأداة كىكالمنظمة المتعددة ، 
 ) 2007: المكحالفرا،(                                               . أعماؿ الفرد كالمجمكعات معان بالمنظمة 

 
  : الييكل التنظيميفي مفاىيم  1:1:6:2:4:2
) أف الييكؿ التنظيمي لممنظمة ىك عبارة عف الخارطة التنظيمية التي يتـ مف خلبليا تحديد 2008يرل (القريكتي:

 شراؼ ....   كالسمطة كحدكد الإح خطكط الاتصاؿ مكاقع الكحدات كالإدارات كيكض
 )2008:  القريكتي(                                                      

 مختمؼ بيف العلبقات شبكة ك بالترتيبات، الخاص النظاـ بأنو) David & Hoshinesky: 1997( كيعرفو  
 كالمحاكر كالمياـ، التكنكلكجيا، بيف يربط كالتنسيؽ لمتفاعؿ نمكذج عف عبارة كىك يشغميا كمف الكظيفية المكاقع
 (David & Hoshinesky: 1997)ىا لأىدافيا.                         إنجاز  لضماف المنظمة ضمف البشرية

 ( د.ت) لمعربيةمترجـ                                                                                  

 الييكؿ التنظيمي

 فراد الأ  التغيير التقني 
 ( ثقافة ، ميارات) 

يجبلاد 
انزغُُش 

 انزنظًٍُ 
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) أف الييكؿ التنظيمي عبارة عف بناء يكضح التقسيمات الخاصة بالمسميات الكظيفية 2008بغدكد: كترل ( 
 ) 2008( بغدكد :                                 داخؿ المنظمة.  كآليات الاتصاؿ كحدكد السمطة كالمسؤكلية

 
 المسميات  لتصميـ بأنو خارطةمف كجية نظر الباحث تعريؼ الييكؿ التنظيمي كمف المفاىيـ الكاردة يمكف 

 . كآليات التعاكف كالتكاصؿ بينيـكحدكد صلبحياتيـ كالمياـ المككمة الييـ  للؤفراد ةالكظيفي
                                                   

 بالداء في المنظمة  التنظيمي الييكل علاقة 2:1:6:2:4:2
فكمما كاف الييكؿ أكثر مركنة  داءدكر رئيسي في التأثير عمى الأ لمييكؿ التنظيميأف ) 2002( سالـ :يرل 

مما مركنة كثر أتصاؿ صبحت عممية الإأك دارات كالإقساـ نسابت المعمكمات بيف الأإكبعيدا عف البيركقراطية 
الييكؿ التنظيمي ىك تصميـ ساس مف الأداء فاليدؼ الأعمى داخؿ العمؿ فينعكس ذلؾ إيجابان  يضفي جكان مريحان 

 )2008: سمير(                        مساعدة الأفراد عمى إنجاز أعماليـ بكفاءة كفاعمية .               
نظمة يؤثر بشكؿ مباشر عمى أىدافيا، لييكؿ التنظيمي لأم ماأف ب)  2010كأبك سكيرح: ( بحر يؤكدهكىذا ما 

 بإعتباره المرجعية لتحديد أنماط الإتصاؿ كالأدكار كالمسئكليات لمعامميف في المنظمة. 
 ) 2010( بحر ك أبك سكيرح:

 أدائيا مف كتحسيف المنظمة تطكر مستكلفي  يمعب دكران رئيسيان  التنظيمي أف التغيير)  Bachard: 1969( يرلك 
   )David & Hoshinesky: 1997.                        (المنظمة عمميات في ليا مخطط تدخلبت خلبؿ

 لمعربيةمترجـ                                                                
 طبقات أربع مف يتككف نظاـ) نجد أنو David & Hoshinesky: 1997لى الييكؿ التنظيمي كفؽ (كبالنظر إ  
 : البعض بعضيا مع تتفاعؿ التي المتغيرات مف

 التنظيمية.  الأىداؼ .1
 المنظمة . ىيكؿ .2
 المستخدمة.  التكنكلكجيا  .3
 .لمعمؿ المكظفيف الأشخاص  .4

 مف، ك جتماعيالإ أك السياسي، قتصادم،الإ المكقؼ مثؿ المحيطة بالبيئة تتأثر جميعياالمتغيرات  ذهكأف ى
 . العناصر ىذه بيف التفاعؿ خلبؿ مف التنظيمي الييكؿ في الفركقاتفيـ  الممكف
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 يكضح تفاعؿ ىذه العناصر مع البيئة المحيطة . ) 10.2(كالشكؿ 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ك البيئة المحيطة بيا الييكؿ التنظيمييكضح حالة التفاعؿ بيف المتغيرات داخؿ ) 10.2 (الشكؿ
 ) DAVID & Hoshinesky:1997 (لمعربية/ مترجـ المصدر 

Organization and conduct of the introductory text 
                                

  ة. كل التنظيمياتصميم اليي 3:1:6:2:4:2
ىيكؿ تنظيمي ثابت لجميع  لذلؾ ليس ىناؾيعتبر الييكؿ التنظيمي مؤشر للئستدلاؿ عمى المنظمات كنشاطاتيا ، 

 : أىميا كفؽ (القريكتي) ف شكؿ الييكؿ التنظيمي يعتمد عمى مجمكعة مف العكامؿالمنظمات لأ
 عمميا.  المنظمة ك مكاف حجـ .1
 مجاؿ عمؿ المنظمة .  .2
 التكنكلكجيا التي تستخدميا.  .3
 ) 53، ص2008(القريكتي :                                            المحيطة بيا . البيئية الظركؼ  .4

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ىداؼلأا

 هُكم

 انًنظًخ

 الخكنىلىجيا 

 شخاص لا
 انجُئخ 
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 Matrix Structure المصفوفيالتنظيمي  الييكل 4: 1:6:2:4:2
( ذات التكجو العالمي المنظماتتـ تطبيقو عمى كبريات خر السبعينيات ، ك أكاتصميـ ىذا الييكؿ التنظيمي منذ  تـ

    . بيا التنبؤ يصعبمعقدة  بيئية ظركؼ التي عانت مفشركات الطيراف كالسيارات ... ) ك 
) الإنتاجي( المشركع كتنظيـ)  الكظيفي ( التقميدم ىما التنظيمات مف نكعيف بيف يجمع بحيث مصمـ كىذا الييكؿ

  نفسو الكقت في مشركع فريؽ كمف كظيفية مػف إدارة جػزء يككف فيو فرد كؿ أف الييكؿ ىذا عف كينجـ
 لديو فيصبح ،خريففراد كمعالجة نقاط الضعؼ لدل الآقاط القكة التي يتمتع بيا بعض الأبيدؼ الاستفادة مف ن

 .الأقساـ كافة مف تشكؿ التي الدائمة المجافما ىك الحاؿ في ك ،مسػؤكليف رئيسػيف
),P5, 2013 :Hanover Research( 

                                                                               ) ,P232001 :Armstrong( 
 الباحث ينصح بحسب الباحثيفت عمى مستكل منظمات عالمية آكعؿ إعتبار أف ىذا الييكؿ تـ تجريبو كقدـ نجاح

ختيار نكع  القدس لجامعة تنظيمي ىيكؿ تطكير في منو للئستفادة بو الإستئناس  حاؿ فيلمصفكفة الملبئمة ا، كا 
 . الضركرة إقتضت

 : كىي المصفكفة ىذه مف أنكاع ثلبث عف الخبراء يتحدث)  Hanover: 2013( بحسب (ك 
 functional matrices  الكظيفية المصفكفة .1
    project matrices المشركع مصفكفة .2
 )  balanced matrices                               ) ,p7 2013 :Hanover  المتكازنة المصفكفة .3

عدة يتمتع بلتنفيذ أنشطتو "   Matrix"لييكؿ التنظيمي الذم يعتمد مصفكفة ) أف ا46ص  2014 كيرل( سمكرة:
 : أىميا مميزات
  . لمركنةا .1
  . الذاتي لتجديدا .2
  البيئػة لمتطمبات السريعة ستجابةالإ .3
 . العمكدية كليست الأفقية تصالاتعمػى الإ عتمػادهإ .4

 ) 2014( سمكرة:
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 )P62013  :Research  Hanover, ( كفؽ "  Matrix" نمكذج مصفكفة يكضح ) 11.2(كالشكؿ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الييكؿ التنظيمي لمصفكفة ماتريكس) 11:2الشكؿ رقـ ( 
 )P62013 : Research  Hanover, المصدر ( 

           
 

  : التنظيمي الييكل في التقني التغيير 2:6:2:4:2
كىي تحتاج إلى مكاكبة  في عالـ الأعماؿ،كالبقاء تنافسية الميزة الالتكنكلكجيا لتحقيؽ  إلىمعظـ المنظمات  حتاجت

لا ستككف أنشطتيا كبقاؤىا ميدد  تييئ إدارة المنظمات ، كعادة ىذه التغيرات السريعة الحاصمة في العالـ التقني كا 
 .  خلبؿ تطكير طرؽ جديدة لممنافسة كالاستفادة مف المميزات التقنية الجديدة نفسيا لمكاجية المنافسيف مف

 )1998( ياسيف:
 كاقعان  نتجتأ النصؼ الثاني مف القرف العشريف حتى يكمنا ىذا خلبؿ  التقني المجاؿ في ىائمة ثكرة العالـ شيدكقد 
 عمى الحصكؿ كسيكلة بعد، عف التعميـ زدىارإ عميو كترتب نساف عمى تكنكلكجيا المعمكمات،الإيعيش فيو  جديدان 

 )2011: خيرة(                                                          .عناء دكف لتكليد المعرفة المعمكمات
) أف التقدـ الحاصؿ في المجاؿ التقني في البيئة المحيطة بالمنظمات يجعميا تتسابؽ في 2009يرل ( الطجـك 

 )2009(الطجـ:                    إستخداـ ىذه التقنيات مف أجؿ زيادة قدرتيا ككفاءتيا لتقديـ خدمات مميزة. 
       

مدير مشروع 
A 

مدير مشروع 
B 

مدير مشروع 
C 

مدير مشروع 
D 

 1مدير قسم  4مدير قسم  3مدير قسم  2مدير قسم 

 ههام ههام ههام ههام

 ههام ههام ههام ههام

 ههام ههام
 ههام ههام

 ههام ههام ههام ههام
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لكتركنية الحديثة التي تمكف الإكالمعدات  الأجيزةدخاؿ نو إبأمف كجية نظر الباحث كيمكف تعريؼ التغيير التقني 
 . كدقة فائقة  المدربيف في المنظمة مف إتماـ الأعماؿ المككمة الييـ بسيكلةالعامميف 

 
 : الفراد أداءأثر التغيير التكنولوجي عمى  1:2:6:2:4:2

 .الكظائؼ إنجاز سرعة زيادة  -
 . الأعماؿ لأداء اللبزمة التكاليؼ تقميؿ -
 . الخدمات كالسمع التي تقدميا المنظمة كنكعية جكدة كزيادة تحسيف -
  زيادة تأىيؿ العامميف ينتج عنو زيادة في كفاءة كفعالية إنجاز الاعماؿ.  -
 .العمؿ مكاف لىإ لمحضكر الحاجة دكف الإدارم العمؿ مف الكثير إنجاز   -
  )2011الدىمي:(                       .  المدراء عاتؽ عمى الممقاة الركتينية الكظيفية الأعباء تقميؿ في أسيـ -

                                                          
 فراد: السموك التغيير في  3:6:2:4:2

طباء النفس الذيف اقترحكا أف تنمية الفرد ىي نتاج التفاعؿ بيف الميكؿ الفطرية أ) أحد أكائؿ  Kurt Lewin(يعتبر 
ىذا المفيكـ عمى شكؿ معادلة رياضية معركفة باسـ معادلة لكيف  ـ(طبيعتو) كتجاربو في الحياة ، كقدلمشخص 
 معتبران اف السمكؾ كظيفة الشخص لمتفاعؿ مع بيئتو.  B= f(P, E)   ، لمسمكؾ

)2013  :psychology notes  (  
كمدل  نجاحو في إلمتغيير كرغبتيـ  يـتقبم عمى يتكقؼ ،فراد في سمكؾ الأ ) أف التغيير2003يرل ( السميرم :ك 

 أنماط تعديؿ ك قدراتيـ كتنمية مياراتيـ لرفع ستعدادىـكمدل إ الجديدة الحاصمة التغييرات مع لتكيؼقدرتيـ عمى ا
 ) 2011( رابح، أماؿ :                                                                           ..... سمككيـ

كأفكارىـ فراد ىك تغيير سمككيـ اليدؼ مف التغيير التنظيمي في الأف) 2011: مسعكدة كبحسب (عبدالسلبـ ك
المنظمة تمثؿ أكلان كقبؿ كؿ  ) بإعتبارJames:1995) ك (  2000:( السمميكيؤيد ذلؾ خريف كليس استبداليـ بآ

 .  الأفرادفي  تغيير مع أكلان  تترافؽ أف يجب مجاؿ أم في تغيير عممية فإف نسانية  كعميوشيء نماذج إ
 :  ىما يأخذ شكمين التغيير وىذا
حلبؿ بعضيـ عف ستغناءبالإ الأفراد تغيير .1  . غيرىـ كا 
 التدريب نظـ خلبؿ مفسمككو  أنماط تعديؿ أك قدراتيـ كتنمية مياراتيـ برفع كذلؾ للؤفراد، النكعي التغيير .2

 )2011: مسعكدة عبدالسلبـ،(                                                       .  البشرية كالتنمية
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 :/ الوظائف التغيير التنظيمي لمميام   4:6:2:4:2
كيككف ذلؾ عمى تنفيذ المياـ الكظيفية قدرات العامميف رغبات ك دارة العميا إعتماد إستراتيجية التكفيؽ بيف عمى الإ 

 )(Tosti:2010,P6. ككسيمة لتحقيؽ أىداؼ المنظمةتشغيمية ( الكظائؼ) تصميـ العمميات الإعادة مف خلبؿ 
 ) 1998بحسب ( الشريؼ كسمطاف :داخؿ المنظمة التنظيمي يكضح أنشطة التغيير ) 12.2(كالشكؿ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ) 1998:سمطاف ك شريؼ( ال كفؽأنشطة التغيير  )12.2الشكؿ رقـ(
 ) 2010: الفتاح عبد ك حسيف(  المصدر  

 Phases of Change التنظيمي  التغيير مراحل 7.2.4.2
 لمراحؿ نمكذجان أي  1951 عاـ قدـ حيث التنظيمي، التغيير مراحؿ تناكؿ مف أشير مف)  Lewin Kurt (يعتبر
 تجاىاتإ في تعمؿ لقكل ديناميكي تكازف إلا ماىي لمتغيير محاكلة أم أف كاعتبر ، كبير ىتماـبإ كحظي التغيير
 تعمؿ كالأخرلالدافعة )  القكل كتسمى( المقصكد التغيير تجاهإ في المكقؼ تحريؾ عمى تعمؿ بعضيا ، متضادة
 )د، ت  محمد صادؽ،( ، )  2011:  نبيؿ(                     .)  المعيقة القكل كتسمى ( المكقؼ تقييد عمى
المنشود  الوضع إلى القديم الوضع من نتقالالإ  آلية أساسية تبين مراحل ثلاث عبر(  Lewen)  نموذج ويمر

 في:  المراحل ىذه تتمثلو  ،

 )13:2( الشكؿ 
 )Lewenكفؽ ( ثلبثة لعممية التغيير التنظيميالمراحؿ ال
 ) 34ص 2009، ( الطجـ ،) د، ت ( الكبيسي :المصدر

  الجميد إذابة مرحمة
 التييؤ" "

 لمتغيير بحاجة شعور إيجاد
 القديم من التخمص
 التغيير مقاومة تقميص

 التغيير مرحمة
  والتطبيق" التنفيذ "
 الجديدة الفكار إحلال
   والتدريب الإقناع
 التنظيمي البناء في تغيير

  التجميد إعادة
  الاستقرار" "
  تحقيقو تم ما عمى المحافظة

  والتقييم المتابعة
 

التغيير في سمكؾ  التغيير التكنكلكجي   في الييكؿ التغيير 
 الافراد 

تغيير المياـ / 
 الكظائؼ 

رغُُش نشبطبد 

ئجشاءاد 

أدواس  ،ػلاقبد

ينبطت 

 وظُفُخ 

ادواد  ،يؼذاد

ارظبلاد 

 اثزكبساد 

 رقنُبد  

يؼزقذاد ، قُى

قنبػبد  ،سهىك

 ادواس   

، ئػبدح يهبو 
رىصَغ 

 ىظبئف  ان
ػلاقبد 
 وظُفُخ 
 فشق انؼًم

  



36 
 

 
 

 خلاصة:
في كالتطكر لييا المنظمات الراغبة في البقاء ىي عممية طبيعية تمجأ إ المنظمة في تنظيميال تغييرال إف عممية

كالتنافسية الشديدة ، كعميو فإف عممية التغيير  كحالة عدـ اليقيفالمحيطة بالمنظمة ة ظؿ المتغيرات البيئية السريع
 كفؽ يتـ أف لابد التغيير كىذا المحيط، في تحكلات عف نابعة أك داخمية كانت سكاءالتنظيمي ىي نتاج ظركؼ 

  ،رتباطو بكافة جكانب المنظمة المنشكد، نظران لإ اليدؼ بغية تحقيؽ متسمسمةمدركسة ك  منيجية مراحؿ
 

 في ىذا البحث ممثمةن في  ) 2009( الطجـ:مف كجية نظر  لعممية التغيير التنظيمي صكر ثلبثكقد تـ تحديد 
ساسية كتؤثر كنات أبإعتبارىا مك ) فراد كمياراتيـالتغيير في ثقافة الأ،  تكنكلكجيالتغيير ال ،التغيير في الييكؿ (

                 أدائيا.  المنظمة كتحسف تطكربشكؿ كبير في 
كتنسجـ مع أفكارىـ كقناعاتيـ كىنا يأتي دكر  غير أف عممية التغيير تبقى عمى المحؾ ما لـ يقتنع بيا الأفراد   

 خاذإ في المشاركة في كدكرىـ مكانتيـ عمىكتؤكد حرصيا  ناحية، مف مخاكفيـ إزالة الإدارة في تطمينيـ ك
 مقاكمتيـ عف الناتجة السمبية الآثار مف بالتخفيؼ سيسمح ما كىك ،مف ناحيةً أخرل  المنظمة داخؿ القرارات

 . متغييرل
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 (  Innovation) الإبداع 3:4:2

) كربطو  1912 :يعتبر جكزيؼ شكمبيتر أكؿ مف إستخدـ مصطمح الإبداع في (كتابو تطكر النظرية الاقتصادية
بمالؾ المنظمة كأكد أف الإبداع ىك مصدر الأرباح لممنظمات كبالتالي ىك مصدر لمنمك كقد أطمؽ عميو العديد مف 

 )     the founder of innovation theory”(  )        .2013 :Eggink“بداع الإمؤسس نظرية الباحثيف (
                            

بكصفو تجسيدان  ""Divergent Thinking" فتراقيالإ التفكير عمى التركيز كاف الماضي قرفال خمسينيات فيك 
بداع " داع ككاف مف أبرزىا " تمرينات الإبالإ المرحمة في تطكير أدكات تنمية، كقد ساعدت أنشطة ىذه  للئبداع

Creative Exercises  " كأنشطة التفكير المبدع " Creativity Thinking Activities   كفي السبعينيات "
 المكىكبيف. كتشاؼبإكالثمانينيات شيدنا كلادة الحقائب كالبرامج الخاصة 

 بداعية كتحميميا كمعرفة آفاقيا كأبعادىا المختمفة.عمميات الإزت بالتركيز عمى كصؼ الأما فترة التسعينيات فقد تمي
 صبح ضركرة مف ضركرات الحياة .إنتاج ما ىك جديد في كؿ لحظة بؿ أكتأتي أىمية الابداع بإعتباره ليس فقط 

 )2010: كآخركف قطامي(                                                                            
ك  المعرفػة فػيعمى كافة المستكيات  المتسػارعة التغيرات ظػؿ فػي المعاصػرة لمنظمػاتا مزايا حدلإ بداعالإك 

  كتعزيز لإخراجيا مف نمط تفكيرىا التقميدم  الحػالي، الكقػت فػي لممنظمػات كىك شيء ضركرم ،التكنكلكجيػا
 )2012:كعكار سمطاف(                                                       الإبػداعي لدييا. التفكيػر ميػارات

 
لشديدة ، فالمنظمة المبدعة ىي الأقدر في ظؿ التنافسية ا كتقدميا عماؿيك كممة السر في نجاح منظمات الأف

 . النمك كالتطكرعمى درجات الى أ كصكلان تجني كؿ الميزات تخمؽ الأفكار لكىي التي ستمرار عمى البقاء كالإ
 

 بداع مفاىيم في الإ 1:3:4:2
نتيجة لتفاعؿ الابداع ىك إنتاج شيء جديد ناتج عف رؤية الظكاىر مف زكايا غير مألكفة  ) أف2011ترل ( حاكم:

                                                                                    )2011: حاكم( الفرد بمحيطو.                                                                         
بكلان مق يعد لـ ذإ المعاصرة، دارةالإ في ةالرئيس المتطمبات ىـأ حدأ بداع) أف الإ2004( الدكرم كالعزاكم: فيما يرل

 كانما كالفاعمية، الكفاءة حدكد عند تقؼ لا بالنجاح ترغب التي فالمنظمات  ،التقميديةف تعمؿ المنظمات بالطرؽ أ
 )2004( الدكرم، العزاكم:                                   ليا. مميزة سمات كالتغيير كالابتكار بداعالإ يككف

ينتج عنيا مككف جديد ،أك مبتكر ،  ،بداع ىك الجمع بيف شيئيف أك اكثر  في علبقة ماكبحسب ( دركيش) فإف الإ
 ) 7,د.ت ص  دركيش(                               أك غير مسبكؽ.                                       

تكليد أفكار  نوبأ بداعالإ لمصطمح جرائيإ تعريؼ يمكف صياغةالسابقة  دبياتالأ في تـ عرضو كبالإعتماد عمى ما
 منظمة . المحرؾ لمير مكجكد مسبقان كىك بمنزلة الكقكد كغمفيد جديد تياف بشيء الإأك  قيمة
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 بداعي داخل المنظمة : ائج المتوقعة لعمميات التفكير الإالنت 2:3:4:2

جؿ تقديـ حمكؿ مبتكرة لممشاكؿ التي ) أف المنظمات بحاجة ماسة الى الإبداع مف أSefertzi :2000يرل(
أدائيا كتقديـ أفضؿ كيككف لدييا ىامش لممناكرة مع التغيرات السريعة الحاصمة في بيئتيا بيدؼ تحسيف  تكاجييا

 ما لدييا مف مخرجات، كىناؾ عدد مف النتائج المتكخاة مف عممية الإبداع منيا: 
 لى منتجات كعمميات جديدة. إالمنظمة كالتي تقكد  الجديدة كلد مزيد مف الأفكاربداع يالإ .1
 التحسيف المستمر لمخدمات أك المنتجات التي تقدميا المنظمة. .2
 productivity increase زيادة الإنتاج .  .3
 efficiency · الكفاءة. .4
 rapidity    السرعة .5
 flexibilityالمركنة.  .6
 quality of products or services · جكدة المنتجات أك الخدمات .7
 )high performance                         ,P5)               2000: Sefertzi ·داء عالي. أ .8

 
 
 

 :الإبداع شروط 3:3:4:2
تحصؿ عممية الإبداع يجب أف يسكد المنظمة عكامؿ تشجيع لمناخ العمؿ  حتى) أنو ك 2011ترل ( فييمة: 

 الإبداعي كمف ىذه العكامؿ: 
 كالإستعداد لتحمؿ المخاطر مف قبؿ الإدارة.  كالسماح بتجربتيافكار الجديدة تبني الأ -
  نشر ثقافة تنظيمية إبداعية في بيئة العمؿ.  -
بقاء قنكات إتصاليـ مفتكحةتشجيع الأفراد المبدعيف  -   كمكافأتيـ ماليان كمعنكيان كتعزيز الدكافع الذاتية.  كا 
 .كالطمكحات كالفكر لمنفس المستمر التجديد -
 الإنفتاح الخارجي لزيادة المعرفة.  -

 ) 2011( فييمة :
 ة للإبداعالعناصر الرئيس 4:3:4:2

 التالية : الإبداع يتكون من العناصر  نموذجان ) P189,190,2001:Robbins(يرى   
لشخص قميؿ بداع فلب يمكف س الإكتعتبر أي بداعية كىي الأساس التي تقكد لمعمميات الإ :expertiseالخبرة  .1

  . الخبرة في حقؿ ما أف ينافس آخريف مف ذكم الخبرة في مجاؿ عمميـ
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ترتبط بخصائص كسمات الشخص المبدع كقدرتو  :creative thinking skills بداعيالإميارات التفكير  .2
كمدل إستخدامو  أغراىاـ بيؿ مخترع الياتؼ) ليكسندرأالقدرة المعرفية لربط الأشياء كما فعؿ (عمى القياس

 الآخركف.  كيقدميا لا كما يراىا كيقدـ حمكؿ مبتكرة لمكىبتو لرؤية الأشياء المألكفة مف زكايا مختمفة 
 : نحو الإبداع ة من المنظمةالمستمد task motivationأو الدافعية التحفيز  .3
بداعية الى ما يحكؿ الأفكار الإ التحدم  كىذايتسـ ب مدل الرغبة المتكفرة لدل الفرد لعمؿ شيء مثير للئىتماـ   

إبداع فعمي كلا يككف ذلؾ إلا مف خلبؿ الدعـ مف قبؿ المشرفيف ك تكفير الحكافز (المالية كالمادية كالمعمكمات 
 )P190,2001:Robbins(                               .كمنح المبدع الحرية في العمؿ ككيفية القياـ بو

 
المنظمات كالمعرفة كالكفاءات لدل العامميف في فرت الخبرة ابداعي كتك كمما زاد التفكير الإكتؤكد الدراسات أنو    

   )P189,2001:Robbins(                      كارتفع مستكل الدافعية نحك العمؿ زاد الإبداع في المنظمة .
                          

أربعة عكامؿ ( الكظيفة، حدث في نظاـ بيئي يضـ تحفيز العامميف تعممية  أف )2010: جكاد ك العزاكم( كيرل    
دارة المكارد البشرية في ف عمى إ، فإ ىذه العكامؿ تتفاعؿ مع بعضياكككف ، المنظمة كالبيئة الخارجية) الجماعات
 )2010: جكاد العزاكم،(                . ف الأداء يلضماف استمرارية كتحسكنيج الحكافز  أف تتبنى المنظمة 

                           
  )P189,2001:Robbins(كفؽ  لإبداعنمكذج لالمككنة  يكضح العناصر) 14.2( ك الشكؿ 

 
 

 

 

  
                                                                          لرئيسية للئبداع ا) العناصر 14:2الشكؿ رقـ (
 )P189,190,2001:Robbins(المصدر: 

 
 
 
 
 
 

يهبساد انزفكُش 

 الخبرة  ثذاػٍ الإ

نحك أك الدافعية  تحفيزال
  بداعالإ
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  .التنظيمي  بداعالإ عممية بمراحل الخاصة النماذج 5:3:4:2
) أف الباحثيف في مجاؿ العلبقات بيف المنظمات كحالات الإبداع  قد تعددت رؤاىـ 2010يرل (الزعبي كخريس:  

حكؿ المراحؿ التي تمر بيا عممية الإبداع قبؿ صدكرىا كمخرجات سكاء كانت ىذه الإبداعات خدمة أك منتج 
  كعددىا.  التنظيمي الإبداع عممية بمراحؿ الخاصة النماذج  يكضح) 1.2(الجدكؿ ك 
 المـراحـل النموذج ت
1 Lavide & Steiner ,1961 

(Zaltman, etal., 1973 :61) 
 ) الاختيار(التفضيؿ  -4الربط -3المعرفة  -2الكعي -1
 .الشراء -6الاقتناع  -5

2 Colley, 1961  
(Zaltman, etal, 1973 :61) 

  فعؿ -5اقتناع  -4ادراؾ كاسع  -3الكعي  -2اللبكعي  -1
 ( إجراء) 

3 Rogers, 1962 (Zaltman, etal, 
1973 :61)  

 التبني-5التجربة -4التقكيـ -3الرغبة -2الكعي -1

4 Thompson, 1965 (Pierce & 
Delbecq, 1977 :29) 

 التطبيؽ-3القبكؿ -2التكليد  -1

5 Wilson, 1966 (Pierce & 
Delbecq, 1977 :29) 

تبني  -3قتراح التغيير إ-2الحاجة لمتغيير ) تصكر(دراؾ إ-1
 .التغيير كتنفيذه

6 Knight, 1967 (Pierce & 
Delbecq, 1977 :29) 

 ادخاليا حيز التطبيؽ كتبنييا-2خمؽ الفكرة اك تطكيرىا -1

7 Becker & Whisler, 1967 (Pierce 
& Delbecq, 1977:29 

المخرجات -2المعدة لجعؿ المنظمة مبدعة ) القكل(المدخلبت -1
 .التغييرات التي جرت عمى العممية بأنكاعالمتجسدة 

 بداع النماذج الخاصة بمراحؿ عممية الإ )1.2 ( جدكؿ
 )2010: كخريس  الزعبي(

 
 : المعاصرة التحديات لمواجية التكنولوجي بداعالإ 6:3:4:2

يؤدم الإبداع التكنكلكجي مف خلبؿ تفعيؿ البحث ك التطكير ك إستخداـ تقنيات متطكرة إلى زيادة 
المالية ك البشرية ك  ، كما يعمؿ عمى الإستعماؿ العقلبني لمكاردىا المادية لممنظمةالقدرة الإنتاجية 

 . د.ت)زياد(مراد ك          .   داء تحقيؽ الكفاءة ك الفعالية في الأالتكنكلكجية ، مما يعمؿ عمى 
 بداع التكنولوجي : مفيوم الإ 1:6:3:4:2

 شيء جديد أك فريد مف نكعو أفكار بارعة أك إنتاج بداع تستخدـ لمدلالة عمى ) أف كممة الإ2008يرل ( القريشي:
  لمفرد. ةالمتكقعساىـ في إشباع الحاجات لتتطبيقيا كأداء كممارسة تقنية يتـ  معرفة كفكرأما كممة تكنكلكجيا فيي 
بداع التكنكلكجي يمكف تعريفو بأنو كؿ جديد أك تحسيف عمى المنتج أك كسائؿ انتاجو كعميو فإف مصطمح الإ

 ) 2008( القريشي: .                                   كيثبت نجاحو مف الناحية التكنكلكجية كالاقتصادية 
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 ، ""TRIPS كالفنية الفكرية الممكية حماية تفاقيةإ) GATT(  كالتجارة لمتعرفة العامة تفاقيةالإ تضمنت كقد
 .  ...لمحاسب برنامج نسخ أك إنتاجية عممية أك سمعة أم تقميد فحظرت
 فترة كامتدت ، ختراعالإ براءات مف فادةكالإ التكنكلكجيا لنقؿ النامية الدكؿ سعي عمى جديد قيد ظير كىكذا
 ىذه في نتاجيةالإ كالعمميات الفنية كالمعرفة التجارية كالعلبمات الصناعية كالتصميمات ختراعالإ لبراءات الحماية

 عاما، عشريف الى الحماية تمتد حيث ، كالصيدلية كالكيميائية الزراعية بؿ الصناعية لممنتجات فقط ليس تفاقيةالإ
 )2000: مصطفى(                                   . عاما خمسكف الى حمايتيا كصمت التي الطبع كحقكؽ

                                                                                    
 بداع التكنولوجي قياس الإ  2:6:3:4:2

 :في القياسات ىذه كتتمثؿ داخؿ المنظمة الإبداعي لمنشاط الكمية القياسات مف أنكاع ثلبث عادةن ما يستعمؿ
 :والتطوير البحث نفقات .1

 جبرتي  الأمريكية المتحدة الكلايات ففي الإبداع، في ستثماراتللئ كمقياس كالتطكير البحث قيمة كاسع بشكؿ تستعمؿ
 بحيث  السنكية،المكازنات  في القيمة ىذه إظيار عمى كالتطكير البحث في معتبرة مكازنات ليا التيالمنظمات 

 الأكلكيات مف ىك كىؿ عميو كالإنفاؽ بالإبداع ياىتمامإ مدل تبيفلآلاؼ المنظمات  ميمة معطيات فراتتك 
 . لا أـ الإستراتيجية

 :       ختراعالإ تبراءآ عدد .2
 عف لممعمكمات جدان  ميـ مصدر الممنكح كعددىا ختراعالإ براءات طمبات بعدد المتعمقة المعمكمات قاعدة تعتبر     

 . كالتطكير البحث نتجمي  عتبارهبإ جيد مؤشر ختراعالإ تبراءآ عدد يمثؿ أف كيمكف التكنكلكجي، الإبداع
 :  بداعات التكنولوجيةعدد الإ .3

 يجب حيث شامؿ، تحقيؽ مف مستخمصة تككف التيالمنظمات ك  مختمؼ مف المتأتية الإبداعات قائمة عف عبارة
 بداعي. الإ كمية الإنتاج بكضكح تقيس لأنيا المعمكمات مصادر أحسف تمثؿ أف

  ) 2011( اليكارم : 
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 خلاصة: 
كمدل أىميتو في " الإبداع الثالث مف عناصر اليدـ الخلبؽ "العنصر كىك في ىذا المبحث الباحث  استعرض

، كتـ إحتياجاتو كمتطمباتو لتمبية  الإنسافالمنظمات في ظؿ المنافسة الشديدة كالتقدـ التقني المذىؿ الذم أنتجو 
فيد تياف بشيء جديد كمالإتشير الى أف الإبداع ىك  كانت في مجممياالتطرؽ الى عدة مفاىيـ ليذا المصطمح 

نحك ( الخبرة ىـ مككنات ىذا المحكر كجاءت عمى الأعقبيا استعراض لأ،  يخدـ المنظمة كيحسف مف أدائيا
عدة نماذج أكرد الباحث ك كدكرىا في  المنظمة ، )  العمؿ طبيعة مف المستمد الحافز بداعي ككميارات التفكير الإ
تفاقيات الدكلية لحماية يا في المنظمة كأساليب قياسو كالإبداع التكنكلكجلإىمية اأالإبداع ، ك  خاصة بمراحؿ عممية

 بداع. لإختراع كالإبراءات ا
)  Schumpeter :1945( كمع إنتياء ىذا المبحث نككف قد أنيينا عناصر اليدـ الخلبؽ كفؽ رؤية شكمبيتر

ت ىذه العناصر كأىميتيا ( التفكير الاستراتيجي، التغيير التنظيمي كالإبداع ) كقد تـ التطرؽ لمككنا كىي
 . افسية شديدة التغيرستمرار عمؿ المنظمات في ظؿ بيئة تنكضركرة لإ

 نظر إدارات الشؤكف مف كجيةالاكاديمي لجامعة القدس كىك البحث في الأداء  التابعلننتقؿ الى المتغير 
لتحسيف الأداء ) Rummler & Brache’s :1995( ـ الباحث نمكذج جامعة ، كقد إستخدالأكاديمية في ال

 لمناقشة مككنات ىذا المحكر كالتي تمثمت في : 
دارة المنظمة ) ت .1  حسيف الأداء عمى مستكل المنظمة مف منظكر ( أىداؼ المنظمة، تصميـ المنظمة كا 
 تحسف الأداء عمى مستكل العمميات مف منظكر( أىداؼ العمميات، تصميـ العمميات ك إدارة العمميات)  .2
الأداء عمى مستكل العمؿ المؤدل مف منظكر( أىداؼ العمؿ المؤدل ، تصميـ العمؿ ، إدارة العمؿ  تحسيف .3

  . المؤدل ) 
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 المبحث الثاني

 الكاديمي في جامعة القدس  داءال 5:2
  :مقدمة 
 استخداـ مف فقط يأتياف لا ككلبىما كالإبداع القكية المنافسة عصر ىك الحالي العصر أف المعركؼ مف بات

نما فقط لمجامعة البيئي المحيط مكائمة أك التكنكلكجيا  كىك كالتطكر لمتكنكلكجيا ساسالأ المصدر باستخداـ كا 
 بالبقاء ترغب التي الجامعات أصبحت كعميو ، عدمو مف الجامعة نجاح في الفيصؿ أصبح الذم ، نسافالإ

 أدائو .  تحسيف بيدؼ كالتحفيز التدريب لو كتقدـ) العامؿ الفرد(  الفكرم الماؿ رأس في تستثمر كالإستمرارية
 

 مفاىيم في الداء:  1:5:2
 ليدؿ الإنجميزية في كيطمؽ قضائو أك بو القياـ أك شيء فعؿ عمى ليدؿ العربية المغة في مصطمح الأداء يطمؽ

 عمؿ مف جزء تنفيذ أك ميارة يحتاج كاف إذا خصكصا ما شيء فعؿ عمى القدرة عمى"  "  "Performance لفظيا
 )2004: السيسي ك الدىشاف(                                                       .معينة بطريقة ما نشاط أك

مناسب مف رة في مجاؿ معيف كيتطمب قدر معيف مف الميا يتـ بقدر سمكؾ ىك فإف الأداءWilson ) (كبحسب 
     .التدريب كالاستعداد حتى يصؿ الفرد الى مرحمة مف التمكف أك الكفاءة 

 )  (Wilson: n,d   
 ) 2000(ترجمة شاكر عبد الحميد :

 تحقيؽ نحك العمؿ تكجو التي كالتقنيات جراءاتالإ ضكء في نسانيالإ السمكؾ محصمة بانوالأداء " الربيؽ"  كيعرؼ
 )2004:الربيؽ(                                                                           . المرغكبة ىداؼالأ

 ما تسخير عمى الفرد قدرة: بأنو لأداءتعريؼ ايمكف يرل الباحث أنو  دبيات في فيـ الأداء مف أكمف خلبؿ ما كرد 
 المنظمة ىداؼأ كجزء مف تقافالإ مف عالية بدرجة اليو المياـ المسندة تأدية أجؿ مف كميارات معارؼ مف لديو
 .الفرد يحققو الذم النيائي الناتج بمثابة كىك
 عناصر تعتمد التي المنظمة عمميات داخؿ التفاعؿ نتاجخلبؿ فترة زمنية محددة  المنجز العمؿيمكف إعتباره ك 

 .لعممياتيا ستراتيجيإ كمدخؿ الخلبؽ اليدـ
 

 : الداء تحسين عمميات 2:5:2
مكانيات ، جاىدة تحسيف الأداء ىك ىدؼ لكؿ منظمة ، تسعى  في لتحقيقو بكؿ ما يتكفر لدييا مف قدرات كا 

ك التكنكلكجيا الحديثة الكسائؿ ك تمجأ المنظمات الى استخداـ ثكابتيا ، ف أكثر مفتغيراتيا ظؿ بيئة متحركة مي 
عمى  تقكـ بصرؼ المكازناتك المتبعة، جراءات كالإات السياسكفي النظر في ىياكميا التنظيمية ،  تعيد

 تحسيف الأداء المنظمي. بيدؼ الأبحاث العممية 
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كامؿ التي تؤثر عمى أداء كعندما نتحدث عف تحسيف الأداء في المنظمة فإف ىذا يعني تداخؿ جممة مف الع
، التغيير الاستراتيجي التفكير( كفؽ رؤية شكمبيتر ناصر اليدـ الخلبؽ، كمف ىذه العكامؿ عالمنظمة

تمكنيا مف راتيا اف تفكر بطريقة غير تقميدية بة في الحياة يجب عمى إدابداع ) فالمنظمة الراغالإالتنظيمي ك 
 جية المخاطر كالمتغيرات السريعة. مكا

مع قيـ كأىدافيا رؤيتيا تتكافؽ بحيث ا البشرم بإعتباره رأس ماؿ المنظمة بعنصرى الإىتماـ بالإضافة الى
، بتكاربيئة محرضة عمى الإبداع كالإ ظمة فيليذه المنصادؽ نتماء فيتكلد لديو إ كتطمعات الفرد العامؿ

 بإستمرار.  دائيـكتحسيف أ فيصبح جميع العامميف في المنظمة عمى قناعة بأنيـ قادريف عمى تقديـ الأفضؿ
 
 الأداء إدارة عممية في كالمستمر ىـالأ الجزء ىك الأداء تحسيف أف)  Armstrong:2001(  يرلك 
"performance management" ينبغي الخطكات مف مجمكعة ىناؾ كأف ، الأداء ىذا تعظيـ الى كصكلا 

  كىي المنظمة داخؿ داءالأ تحسيف أجؿ مف بيا ىتماـالإ
 قد كلكف لمفرد مرده السيئ داءالأ يككف أف الضركرم مف ليس:  المنظمة مستكل عمى الأداء تحسيف .1

 . الأداء في بطءو  الى تؤدم بائدة نظمةأ أك سيئة إدارة ىناؾ تككف
 . الكاحد الفريؽ بركح العمؿ تشجيعإعتماد نيج  الإدارة عمى:  العمؿ فريؽ مستكل عمى داءالأ تحسيف .2
  الدكرات ، المحاضرات ..... إختيار الأشخاص المؤىميف ،  كيككف ذلؾ مف خلبؿ  الفردم الأداء تحسيف .3

 عمى الأداء تحسيف في يساىـ سكؼ الفرص منحك  الحافز مضافان إلييا الكظيفة أداء عمى القدرة أف كيرل
 )  Armstrong:2001,P119,129,131(                                      . ككؿ  المنظمة مستكل
 :  الوظيفي الداء عناصر 3:5:2

 مستكل كتحديد تقييـ في لأىميتيا كذلؾ ، الكظيفي داءالأ كمككنات عناصر كجكد بدكف فعاؿ داءالأ يككف لا
 الأداء عناصر إلى أشار حيث) 2003:  درة( ذكره ما العناصر ىذه كمف المنظمات، في لمعامميف الأداء
 :التالية

 . قيـ لإنتاج أداء فعاؿك  مياراتكما يمتمؾ مف قدرات ك : المكظؼ - أ
  كما تطمبو مف ميارات كخبرات كمسؤكليات تقع عمى عاتؽ المكظؼ. :  الكظيفة -ب
   حيث الانظمة الادارية كالييكؿ التنظيمي كالمكارد اللبزمة كالعكامؿ الخارجية. كىك بيئة المنظمة : المكقؼ  -ج 
 مستكل تحدد التي المعايير معرفة الفردم الأداء مستكل تحديد يتطمب:  الكظيفي الأداء تقييـ مقاييس. د
 )2010: العجمة بحر،(                                                                          . داءالأ
 :  المنظمات في الداء تحسين أوجو 4:5:2

 :أبرزىا المنظمات في الأداء تحسيف مسارات أك أكجو مف العديد ىناؾ) أف 2002يرل ( الشقاكم :
 كىك معيار لقياس مدل نجاح المنظمة كفيو تككف زيادة في المخرجات عف المدخلبت. كفاءة الأداء :  .1
      منظمة بعيف لعامميف في الكرضا امبدأ أشمؿ مف كفاءة الاداء فيك يأخذ الجكانب الانسانية  فاعمية الأداء:  .2

 . الإنتاج غزارة ستمراريةإ ضماف إغفاؿدكف عتبار الإ
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 . الرقابة: كأىميا الرقابة المالية ، كالرقابة عمى أنشطة كعمميات المنظمة المختمفة  .3
 ) 2002( الشقاكم :                                                                      الأداء. تقييـ  .4

 
  The concept of performance evaluation  الداء تقييم 5:5:2
 مبادئ تبنى عمى الكظيفة كىذه ،المنظمات مستكل عمى الميمة العمميات مف داءالأ تقييـ عممية تعتبر 

ىك مخطط لو  نجاز الفعمي كبيف ماالإرصد الفجكة بيف بيدؼ ىا بشكؿ دكرم ، كيتـ إجراؤ  عممية كممارسات
  بغية تحسيف الأداء. 

 التي كبرامجياستراتيجية الإ خطتيا صلبحيةفي تمكيف المنظمة مف الحكـ عمى  التقييـعممية  كما كتفيد
  . في عممياتيا تعتمدىا

  :أىداؼ حقؽ ثلبثتداء ) أف عممية تقييـ الأ2011كالي :  يرل (ك 
 أولًا : عمى مستوى المنظمة :

 التقييـ الثقة كالعدالة بيف العامميف كالمنظمة .  يعزز -
 يساىـ في رفع مستكل الأداء لدل العامميف كبالتالي تحسف أداء المنظمة ككؿ .  -
 رد البشرية في المنظمة . انتائج عممية التقييـ تعطي مؤشر حكؿ مدل نجاعة سياسة إدارة المك  -
 يمكف المنظمة مف كضع مقاييس دقيقة للؤداء.  -
 عمى مستوى المدراء : ثانياً : 

 يمنح المدراء الخبرة في تقييـ مكظفييـ .  -
 زيادة ملبمسة المدراء لمشاكؿ المرؤكسيف بالتقرب منيـ كتقديـ حمكؿ لمشاكميـ .  -
 :  عمى مستوى العاممينثالثاً : 

  شعكر العامؿ بمزيد مف المسؤكلية تجاه عممو. كبالتالي زيادة الرضا الكظيفي  -
 خلبص في العمؿ حفزىـ عمى بذؿ مزيد مف الجيد كالإالمميزيف ي اـ نتائج التقييـ كتكريـ العامميفاحتر  -
 )2011:  كالي(                   بإنجاز مياميـ ككاجباتيـ .  التأكد مف مدل التزاـ العامميف -
 معايير تقييم الداء:  6:5:2
 اليـأعم في العامميف قبؿ مف تحقيقو المطمكب الأداء مستكل تمثؿ(  الأداء تقييـ معاييرأف  قيمي)(العيرل 

 نعتمد عمييا في عممية تقييـ الأداء منيا :  كىناؾ عدة معاييرضمف فترة زمنية محددة ....)  بيا المكمفيف
 نجاز الذم يحققو الفرد كيصب في تحقيؽ أىداؼ المنظمة.يجب أف يككف التقييـ منصبان عمى الإ .1
 قيـ مف العمؿ. أداء الفرد ىك المعيار كليس البعد الشخصي أك مكقؼ المي  .2
 رضا كؿ مف الميقيـ كالفرد المراد تقييمو عف عممية التقييـ.  .3
 أف يككف اليدؼ مف التقييـ تحسيف إنتاج الفرد.  .4
 الاستفادة مف نتائج عممية التقييـ في الإصلبح كالتقكيـ داخؿ المنظمة.  .5

 ) 2013( العقيمي :
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مقاييس أك درجات تضعيا إدارة المنظمة لقياس معدؿ إنجاز العامؿ  كيرل الباحث أف معايير تقييـ الأداء عبارة

  بيدؼ الاستفادة مف النتائج كتحسيف الأداء. دارةات مقياس التقييـ الذم تعتمده الإضمف مكاصف لممياـ المككمة اليو
 

 ) مف خلبؿ ما بات بعرؼ بػػ إدارة الأداء داء لأداء كتقييـ اتحسيف الأالة التكامؿ بيف (يكضح ح ) 15.2كالشكؿ (

 
 المصدر ( الخزامي )

  لى تحسيف الأداءالمستمر يؤدياف إ كالتقييـ الأداء إدارة)  15.1شكؿ رقـ (
 

 :   الكاديمي الداء 7:5:2
الى إشتداد حالة المنافسة بيف مؤسسات التعميـ العالي  ، تصاؿلمتكنكلكجيا كأنظمة الإ المتسارعة التطكرات أسيمت

 في ترغب جامعة أم عمى يحتـ المنافسة طبيعة في التحكؿ ىذا، ك  كالتطكر الإبداع كمحكر ىذا التنافس ىك
 العالمية.  المنافسة إلى الدخكؿ مف لتتمكف ، قدراتيا ك كفمسفتيا إستراتيجيتيا في التفكير إعادة عالميان  التنافس

 ) 2012( كريـ كالعزاكم : 
 لا تزاؿ الجامعي ( المحاضًر)لا أف كظيفة التدريسكاديمية في الجامعة إمف تعدد كظائؼ عضك الييئة الأرغـ بالك 

  )2003: الحجار(                       .الجامعة أىداؼؽ يتحقكسيمة لبإعتبارىا ساس ليذا العضك الكظيفة الأ
 

الكظيفة بتحسيف أداء ىتماـ المتكقع زيادة الإ أنو مف في الشأف الأكاديمي لمجامعاتكيرل العديد مف الباحثيف 
 : أىمياأسباب  ةالتدريسية في الجامعة كذلؾ لعد

 فضؿ في التعميـ ف الطالب سكؼ يبحث عف الجامعة الأكبالتالي فإ الجامعي، التعميـ خصخصة ظاىرة تنامي .1
 ضركرة الجامعة عمى يفرض كىذا – العكلمة بفعؿ – الجامعاتك  الأفراد بيف كمجاليا رتفاع كتيرة المنافسةإ  .2

  جيؿ قادر عمى المنافسة محميان كعالميان .  إعداد
 ماـ الطالب بفضؿ التطكر التكنكلكجي كما رافقو مف ظاىرة التعمـ عف بعد .الجامعية أ البدائؿ تعدد .3
 . المعايير أساس عمى التقييـ نحك تجاهالإ تزايد  .4

 ححسين الأداء 

 حقيين الأداء  إدارة الأداء
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 الأيزك كشيادة الجامعي، الأداء في العالمية الجكدة شيادات عمى الحصكؿ عمى التعميمية المؤسسات حرص .5
ISO الأكاديمي الاعتماد شيادة أك Academic Accreditation . 
 ) 2004: السيسي ك الدىشاف(                                                                                
 الإجتيادات عف بعيدان  إليو تستند الأداء لتحسيف فعاؿ أينمكذج إلى بحاجة الجامعات الفمسطينية كيرل الباحث أف  

 جامعة في داءلتحسيف الأ )Rummler & Brache’s :1995( كبراش ركممر نمكذج عتمادإ  كيقترح ،الشخصية
 . القدس

 
 :  داءال لتحسين وبراش روممر نموذج  8:5:2
 المنظمات كفراد تقييـ أداء الأنماذج  في المختصيف ئمةأ مف) & Brache Rummler: 1995( الزميلبف يعتبر
( نمكذج ركممر ك براش  المعركؼ يـنمكذجمف خلبؿ  ، داء البشرمكتحسيف الأ تحميؿ في بإبداعاتيـ عيرًفا كقد

 . ) Six-Sigmaالسابقة كمنيا نمكذج ( النمكذج القصكر في النماذج  داء ) حيث عالج ىذالتحسيف الأ
بيدؼ فاؽ لكؿ مستكل مف ىذه المستكيات آ ةثلبث يناظرىاداخؿ المنظمة  مستكيات ثلبثىذا النمكذج  تناكؿ

 تحسيف الأداء. 
تكيات المنظمة بأكمميا بيدؼ تحسيف أدائيا عمى ثلبث ـ العلبج لمسيعتبر ىذا النمكذج بمثابة إختراؽ قدى ك  

 مستكيات كىي : 
 عمى مستكل المنظمة .  .1
 عمى مستكل العمميات .  .2
 عمى مستكل العمؿ المؤدل .  .3

Rummler Brache / APRITCHETT Company)( 
) ,P52010 :Tosti ( 

 : ( Level Organizational )  المنظمة مستوىتحسين الداء عمى  .1
إستراتيجية كرسالة ككف ىذا المستكل مصدر صياغة  الأداء تحسيف مف الثلبثة المستكيات مف الأىـ ىك كىذا 

 .ضافة الى أىداؼ عمميات المنظمةبالإالمنظمة  كرؤية
 : مف ثلبثة جكانب أداء المنظمة تحسيف كينظر لمستكل 

 عماؿ لمفرد لضماف تنفيذ الأالأىداؼ كاضحة ضركرة أف تككف :  Organization Goalsأىداؼ المنظمة  -
: أف يككف الييكؿ التنظيمي لممنظمة قكم كمتماسؾ لزيادة فعالية Organization Designتصميـ المنظمة -

 الأداء . 
 في المنظمة ساعدي مستكل كؿ في جيد إدارم نظاـ كجكد: Management Organizationإدارة المنظمة   -

 ء. المستمر للؤدا التحسيفسيؿ عممية ، كي فعاؿ نحكو  عمى التغيرات مع التفاعؿ
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 : Process  Level العمميات مستوى .2
 كيعتبر ،ىداؼ العامة كأىداؼ الدكائر فيو يتـ صياغة الأك الفعمي  العمؿ إنجاز فيو يحصؿ الذم المكاف ىك ىذا

 في ثغرات أك الضعؼنقاط  عف كيبحث ، في المنظمة الإدارات مع كيتكاصؿ يتفاعؿ  لأنو العمؿ إنجاز مستكل
 كالبيئة كالأساليب، كالآلات، كالمكاد، ، فرادتفاعؿ الأ لياتدراسة آ أيضا المستكل ىذا في يتـك  ، العمؿ لمعالجتيا

  .منتجال أك خدمةال إلى قيمة لإضافة
 : جكانب ثلبثة مف العمميات أداء لمستكل كينظر

كتشمؿ تمبية طمبات الزبائف " كيجب كىي مستمدة مف اىداؼ المنظمة  Process Goalsأىداؼ العمميات  -
بمتابعة احتياجات العامميف في المنظمة ( ، كىي ذات صمة المستخدميف الخارجييف " مف ( بيع ، خدمة ... ) 

  ركاتب ، علبكات .... ) 
 مجمكعة أىداؼ العمميات : ييدؼ ىذا الجانب في المقاـ الاكؿ تحقيؽ  Process Designتصميـ العمميات  -
 Management  Processإدارة العمميات   -
  (Individual Job/ Performer)  الفرديالعمل  مستوى .3
نجاز الأ) Rummler & Brache:1995( نمكذج مف الثالث المستكل ىك  ىذاعماؿ ك كىك مستكل تأدية كا 

 . الأفراد ىؤلاء أداء تحسيف مف بد لا كبالتالي الأعماؿ، ينفذكف الذيف ىـ فرادالأ باعتبار ىامان  دكران  يمعب المستكل
 العمؿ، كبيئة كالميارة، كالمعرفة الفردم الأداء أىداؼ كانت إذا ما تحديد يجب الأمثؿ، ليس الأداء يككف عندما
 مف عدمو .  العمميات تدعـ جميعيا الفعؿ كردكد كالتدريب، الدعـ، أدكات كتكافر

 : ىي ليذا النمكذج ثلبثة آفاؽ كيناظر المستكيات الثلبث
ضماف تكافؽ  ىداؼ يجب أف تككف كاضحة لمفرد مع: الأ  Job  Goal/performer   المؤدلأىداؼ العمؿ  -

 عماؿ المككمة اليو . كانسجاـ الفرد مع الأ
يجب أف يككف العمؿ مصمـ بشكؿ قكم ( الانجاز التاـ  Design Job  / Performer المؤدلتصميـ العمؿ  -

 لمعمؿ ) 
 Management Job  /   Performer المؤدل إدارة العمؿ  -

 .Rummler Brache / APRITCHETT Company)(1 : المصادر      
                                                    )P,4 2010 :Tosti ( .2 
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 1995 ،الاداء  لتحسينوبراش روممر نموذج يوضح ( 2.2والجدول ) 
tmamenanaM nnisea slmoi   

 
 three The
  of levels

performance 

nuilrailpaCr 
tlrlimemrp 

nuilrailpaCr 

smDair 
nuilrailpaCr 

sClaD 
nuilrailpaCr 

amuma 
suCimDD 

tlrlimemrp 
suCimDD smDair suCimDD sClaD suCimDD amuma 

bCe / smurCuemu 
tlrlimemrp 

bCe / smurCuemu 
smDair 

bCe / emusmurCu 
sClaD 

bCe/ smurCuemu 
amuma 

 )Rummler & Brache:1995(كفؽ  الأداء تحسيف نمكذج ) 2.2(رقـ  جدكؿ
 )Rummler Brache / APRITCHETT Company( المصدر

 
 لممنظمة. الثلبث كؿ مستكل مف المستكيات ل المسندة ظائؼيكضح الك  ) 16.2الشكؿ ( ك 

 
 المستكيات الثلبث لممنظمة اليادؼ تحسيف الأداء كؿ كظيفة يكضح) 16.2( شكؿ

 ) Rummler Brache / APRITCHETT Companyالمصدر ( 
 
 
 
 

  
  
  
  
  

ء 
دا
لا
 ا
ن 

سي
ح
ح

 

 عمى مستكل العمؿ المؤدل 

 عمى مستكل العمميات 

 عمى مستكل المنظمة 

 ستراتيجيةىداؼ الإالأ/  الرؤية/  الرسالة
/ مراعاة تخطيط ة / الالتشغيمي ىداؼالأ

 يف يمصالح الداخم/  فيالخارجيمصالح 
 رصد/ متابعة / تقييـ الأداء 

 

 ىداؼ العامة الأ
 الكحدات  كقساـ ىداؼ الأأ

 المكازنات / الرقابة 
 

 أىداؼ العمؿكضكح 
 كضكح مجاؿ العمؿ
متيازات     مكافآت كا 
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  مع تتفاعؿ التي)  كالإدارة التصميـ ، الأىداؼ(  المنظكرة لمجكانب كالمياـ الأنشطة عمى التعرؼ كيمكف
 :التالي ) 3.2الجدكؿ(  خلبؿ مف كبراش ركممر نمكذج كفؽ لممنظمة الثلبث المستكيات

tmamenanaM 
 الإدارة

nnisea 
 التصميم

slmoi 
 الىداف

 الداء مستويات

 التخطيط -
 اللبزمة المكارد تخصيص -

 ، المنظمة عمميات لدعـ
  المنظمة عمؿ كرصد متابعة

 بحيث تنظيمي ىيكؿ بناء
 المنظمة عمميات يمكف
 الاىداؼ تحقيؽ مف

 تكضح ملبئمة استراتيجية تطكير
  المنظمة أىداؼ

noemasimMsla 
  المنظمة

 الرقابة) ( تحتية بنية ايجاد -
 العمؿ عمى
 تحسيف في ستمرارالإ -

  المنظمة في الاساسية العمميات

 مف تمكننا عمميات تصميـ
 الاىداؼ تحقيؽ

 التحكـ عمميات -
 اىداؼ مف ىدؼ تحقيؽ -

  مبكرة مراحؿ في المنظمة
  لمزبائف المالية الاحتياجات -

solcnii 
  العمميات

  المناسبيف شخاصالأ اختيار -
  التدريب -
 لمف كالامتيازات اتالمكافئ -

 . الاىداؼ يحقؽ

 ىيكمة / الكظائؼ تصميـ
 تحقيؽ لغرض الكظائؼ

  ىداؼالأ

 كالجماعية الفردية الاىداؼ تكضيح
  المنظمة اىداؼ تحقيؽ بيؼ لمعامميف

/lo/ snorloano 
  المؤدى العمل

 كالعمؿ كالعمميات، المنظمة،(  الثلبثة المستكيات جميع لديؾ يككف عندما)  Brache) & Rummler لػ ككفقا
لا ، كبقكة كارد أمره  الأداء تحسيف فاف الأىداؼ، نفس نحك منسجمة) المؤدل  . ستفشؿ حتمان  العممية فاف كا 

 
 )  Rummler Brache / APRITCHETT Company(  المصدر

https://www.rummlerbrache.com/ 
 

 (  (Rummler &  Bracheنموذج  ميةأى 1:8:5:2
 : حكؿ تعميمات عمى بخطكة خطكة مفصمة)   (Rummler &  Brache:1995 منيجية تنص

 . العمؿ نجازإ لطريقة ذكية تغييرات إجراء كيفية .1
 الحالية العمميات في الفجكات بسيكلة يرك أف لممكظفيف يمكف)  (Rummler & Brache منيجية ستخداـبإ .2

 . تحسينيا يتـ أف يمكف ككيؼ أيف كفيـ
 لغة كيؤسس فرادكالأ العمميات جميع بيف لمترابط عميؽ فيـ تعزز ) Brache  &Rummler ( منيجية .3

طار مشتركة  . لممناقشة كا 
 . النظاـ مككنات بيف كالتعاكف الاتصاؿ تحسيف إلى حتمان  يؤدم النيج ىذا .4

Rummler Brache / APRITCHETT Company)  ( 
 

https://www.rummlerbrache.com/
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 كمنيـ لتحسيف الأداء  )Rummler & Brache:1995( إىتماميـ بنمكذجكقد أبدل العديد مف الباحثيف 
 )2010 :Tosti البشرم الأداء تحميؿ أنظمة ) في مداخمتو بعنكاف        

Human Performance System Analysis"                                                       " 
 : مزايا ىذا النموذج وىي  ( Tosti: 2010) وأورد 
 ىذا النمكذج يقدـ تحميؿ أكسع لممتغيرات خارج نطاؽ العمؿ.  .1
يشخص ىذا النمكذج حالة الأداء الفردم كالجماعي في المنظمة كانعكاساتو عمى قصكر أداء عمميات  .2

 المنظمة . 
يجاد آليات تدريب كتطكير  .3 يشكؿ قاعدة لإعادة تصميـ منظمات الأعماؿ كالنظر في ثقافتيا السائدة كا 

 كمساندة لمزبائف . برامج دعـ 
 ) Tosti: 2010( يمثؿ قاعدة لإيجاد طرؽ ككسائؿ لتطكير منتجات جديدة .                          .4

 ) في بحثو العممي  بعنكاف " إدارة الأداء في القطاع العاـ في نيجيريا"                               Inyang: 2009( الباحث أشاد  كذلؾ ك 
in the Public Sector in Nigeria                 Management  A Case for Performance 

 . )Brache & Rummler) إىتماميـ بنمكذج  ( IJMBكالمنشكرة في المجمة الدكلية للؤعماؿ كالإدارة ( 
  .كمرجعية لتحسيف الأداء في المنظمات كقد أكصى الباحثاف إعتماد النمكذج 
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 خلاصة:
رتباطيا بالييكؿ كرد في ىذا المبحث  مفاىيـ عديدة حكؿ الأداء، كتـ التطرؽ الى عمميات تحسيف الأداء كا 

التنظيمي كالسياسات كالإجراءات المتبعة داخؿ المنظمة،  كأكجو تحسيف الأداء ، كمعايير تقييـ الأداء داخؿ 
سـ الأداء الى ثلبث مستكيات (مستكل المنظمة المنظمات، ثـ أكردنا نمكذج ركممر ك براش لتحسيف الأداء كالذم ق

دارتيا ) العمؿ المؤدل ) كربطيا ك  العمميات،  جرم مف عممياتي ما كتـ تكضيح( بأىداؼ المنظمة كتصميميا كا 
 تشكؿ في مجمكعيا رافعة لتحسيف الأداء في المنظمة .داخؿ ىذه المستكيات كأنشطة 

 لتحسيف الأداء في المنظمات .  )Brache & Rummler(كقد اكردنا آراء لباحثيف أكصكا بإستخداـ نمكذج 
 

كبعد الإنتياء مف مبحث الأداء سكؼ ننتقؿ لإستعراض عدد مف تجارب الجامعات العالمية في اليدـ الخلبؽ 
 ؽ مفيكـ اليدـ الخلبؽ في الجامعة يمكف أف تتخذىا المنظمات كخاصة جامعة القدس كأينمكذج يقتدل بو في تطبي
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 المبحث الثالث
 تجارب في اليدم الخلاق  6:2

،أفكارىا ساليبيا جارب الجامعات حكؿ العالـ كالتي إستطاعت أف تغير في أستعراض مجمكعة مف تسيتـ إ
 التطكرات كالتحديات المحيطة بيا كمف ىذه الجامعات :  مكاكبةستراتيجيتيا بيدؼ كا  
 
   (  TUM 1995)  التقنية ميونيخ جامعة 1:6:2  
                                              التغيير التنظيمي .   
الركح لإحياء )  Herman( بتشجيع مف رئيس الجامعة في حينو  تـ إجراء تغيير تنظيمي شمؿ ىيكؿ الجامعة  -
 MIT(  لمتكنكلكجيا ماساتشكستس معيد مثؿ الناجحة الامريكية الجامعاتتنافسية مع الجامعات الأخرل كخاصة ال
  بكمبريدج) 

 ) بالإجراءات التالية.  Hermanفقاـ ( 
 مما كاف عميو سابقان. سرعأ بشكؿ قرار صنع تاحأ مما ، جامعةمل امناء مجمسبتأسيس إعادة الييكمة فقاـ  -
 .بتكار تـ إضافة مساقات تشجع الإبداع كالإ -
 . المطمكب التميز يحققكف الذيف كاديمييفالأ بتشجيع كألزـ الجامعة  -

 النتائج :
 دكلار مميكف 380 الى كصمت لمجامعة جديدة تمكيؿ مصادر عمى الحصكؿ ىيرماف استطاع الخطكات بيذه -

  2013 عاـ
 عاـ في بحثا 5,827 الى 2002 عاـ منشكرا بحثا 2276 مف عاليان  يحمؽ الاكاديمي الجامعة انتاج بدأ  -

2013 
 الممخص: 

عمى كتحسف الأداء يجابية عطي نتائج إأبدأ كاضحا أف إجراء عممية التغيير التنظيمي الخاص بييكؿ الجامعة قد  
 ظير، كالإبتكاربداع الإكانتقمت الجامعة الى حالة مف مستكل أبحاث الجامعة كغزارة إنتاجيا مف البحكث العممية 

الدعـ المالي الذم تمقتو الجامعة مف قبؿ الشركات الميتمة بجكانب البحث العممي كبالتالي تـ تحقيؽ  فيذلؾ 
 اليدؼ كىك دخكؿ الجامعة في مضمار المنافسة .

                                                                               ) Alison Abbott( 
 ) nature index :2016(  
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  (KAIST كايست/ التقنية لمعموم المتقدم كوريا معيد)   المقموبة الجامعة 2:6:2
                                                                        . التفكير الاستراتيجي 

 في الانترنت عبرمتابعة مساقاتو  الطالب عمى كالتي حث فييارؤيتو )  Lee Tai-Young( كاديميالأقدـ  -
)  Leeمع زملبئو في القاعة الدراسية ، كيرل ( المشكلبت حؿ عمى كالعمؿ الافكار مناقشة ليتمكف مف ، المنزؿ
 نتاج العمؿ بركح الفريؽ الكاحد مع الزملبء.  بداعالإتحفز التفكير لدل الطلبب فيتكلد  طريقةال أف ىذه

  النتائــــــج •
 ىميا: أفضى الى مجمكعة مف النتائج كاف أ) Lee( اعتمدهالتفكير الاستراتيجي الذم 

"  سمـ عمى عاليان صعد ترتيب الجامعة فتحسف الأداء ك ،  العممي في مجاؿ البحثبداع امعة مرحمة الإدخمت الج -
 الذم السنكم الجامعات تقييـل كاستنادان ، سنكاتثلبث  بعد 69 ترتيب الى 198 ترتيب مف"  العالي لمتعميـ التايمز
 فضؿأ ثاني ف" الآ "KAIST جامعة تعتبر البريطانية) Quacquarelli Symonds)  (QS( مؤسسة تنشره
 . سياآ في جامعة

 ث العممية . لمجامعة فزادت حركة البح المتبرعيف ك الحككمة مكاؿأ مف مكجة المبادرة ىذه جمبت -
 "Mark Sastro " 

nature index:2016" " 
 

  North west Missouri State جامعة تجربة 3:6:2
 التفكير الاستراتيجي والتغيير التنظيمي  لمجامعة. 

  الجامعة في الجكدة ثقافة تطبيؽ كيفية دارييف كالطلبب عفمى تجميع أفكار ىيئة التدريس كالإعممت الجامعة ع -
 : التالية الاستراتيجية كضع تـ عمييا كبناء الافكار لفحص لجنة تشكيؿ كتـ
 كمركزيف " Full time" الكقت طكاؿ يعممكف لعمداء ادارية مراكز اربعة إعادة تغيير في الييكؿ التنظيمي بإلغاء -
 ميزانية مف% 6 حكالي تكفير دمج عدد مف الكحدات الإدارية نتج عنيا ، الجامعة رئيس نائب لمنصب دارييفإ

 . الجامعة في التدريس لتحسيف تكجيييا كتـ التعميـ
 كمقترحات تكقعات ككضع العممية بيذه الخاصة كلكياتالأ تحديد ميمتيا الجكدة لتحسيف دائمة لجنة تأسيس -

 .  التنفيذ مكضع الاعماؿ كاصحاب الطلبب
 
 النتائج :  
       % الى مكازنة تحسيف التدريس 6إعادة النظر في الخطة الاستراتيجية لمجامعة أثمرت عف إضافة ما نسبتو  -

 في الجامعة فكانت النتيجة : 
 . الكلاية مستكل عمى شامؿ لكتركنيإ جامعي حرـ تجييز -
كفي غضكف  مباني عدة بدؿ كاحد مكاف مف الجامعة مع اعمالو مف% 90 ينجز الطالب لخدمة مركز تأسيس -

 . دقيقة فقط  15
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  التدريسية الييئة لأعضاء المستمر التدريب -
 تقريبا الضعؼ الى التدريس ىيئة اعضاء مرتبات زيادة -
 

nature index:2016                                                                                       
 )1998: كالراكم عبداليادم(                                                                  
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 المبحث الرابع 
 لدراسات السابقةا 7:2

 
 : الدراسات المتعمقة باليدم الخلاق . أولاً 
 مباشر تناولت عناصر اليدم الخلاق بشكل" فمسطينيةمحمية " دراسات  .1
 دراسات محمية تناولت أبعاد متفرقة من البحث الحالي.  .2
 دراسات عربية تناولت عناصر اليدم الخلاق بشكل مباشر.  .3
 دراسات عربية تناولت أبعاد متفرقة من البحث الحالي.   .4
 جنبية .دراسات أ .5

 : التعقيب عمى الدراسات السابقة.ثانيا  
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 مقدمة
لدل الباحثيف السابقيف ممف تحدثكا  المعرفة، لما فييا مف خبرة السابقة رافدان ميمان مف ركافد العمـ ك تمثؿ الدراسات 

ستفادة مف نتائج دراساتيـ كأبحاثيـ في محاكلة ث أك في مكاضيع مشابية ، بيدؼ الإفي نفس مكضكع ىذا البح
 خراجو بالشكؿ الأفضؿ. حث لتشكيؿ خمفية قيمة حكؿ بحثو كا  مف البا

تمؾ التي تناكلت عناصر كقد تـ الإطلبع عمى العديد مف الدراسات كالبحكث السابقة المتعمقة بمكضكع البحث ك 
، كعميو فقد تبيف لمباحث أف البحث في  الحالي البحث مف متفرقة أبعاد تناكلت اليدـ الخلبؽ بشكؿ مباشر أك التي

اليدـ الخلبؽ كتأثيره عمى الأداء الأكاديمي ىك مف البحكث الإدارية الجديدة في عمـ الإدارة خاصة عمى المستكل 
 المحمي . 
العربية حكؿ ىذا المكضكع قاـ الباحث بجمع ما استطاع الكصكؿ إليو مف معمكمات المحمية ك بحاث كلندرة الأ
أبعاد متفرقة ضافة الى العديد مف الدراسات كالابحاث التي تناكلت بشكؿ مباشر ، بالإليدـ الخلبؽ متعمقة با
 . اليدـ الخلبؽ ( التفكير الاستراتيجي ، التغيير التنظيمي كالابداع )  لعناصر

ذلؾ  كخلبؿ ىذا المبحث سكؼ يتناكؿ الباحث الدراسات السابقة التي ناقشت مكضكع اليدـ الخلبؽ سكاء كاف
 كمقارنتيا بنتائج ىذا البحث.ستدلاؿ بنتائجيا مباشرة للئ بصكرة مباشرة أك بصكرة غير

 كقد قاـ الباحث بتقسيـ الدراسات التي تناكليا كفقان لمتصنيؼ التالي: 
 . )1كعددىا (  دراسات محمية " فمسطينية" تناكلت عناصر اليدـ الخلبؽ بشكؿ مباشر .1
 . )5(إقتصر الباحث العدد الى ت أبعاد متفرقة مف البحث الحالي دراسات محمية تناكل .2
 . )2ر اليدـ الخلبؽ بشكؿ مباشر كعددىا ( دراسات عربية تناكلت عناص .3
 . )6(  إقتصر الباحث العدد الىأبعاد متفرقة مف البحث الحالي  دراسات عربية تناكلت .4
 ) 3ددىا ( كع جنبية تناكلت عناصر اليدـ الخلبؽ بشكؿ مباشردراسات أ .5
 . )3( دراسات اجنبية تناكلت أعاد متفرقة مف البحث الحالي إقتصر الباحث العدد الى  .6
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 . مباشر بشكل الخلاق اليدم عناصر تناولت" فمسطينيةال"  محميةال دراساتال  1:7:2
دور إدارة اليدم الخلاق في تحسين جودة  بعنوان " اجرى الباحث دراستو( 2015كسبة )ة دراس 1:1:7:2

 " . ع الحكومي الفمسطيني في قطاع غزةالخدمات بالقطا
دارة اليدـ الخلبؽ في تحسيف جكدة الخدمات بالقطاع الحككمي إىذه الدراسة الى التعرؼ عمى دكر ىدفت 

دارة اليدـ إات المقدمة مف خلبؿ تعزيز مفيكـ الفمسطيني في قطاع غزة ، كالمساىمة في رفع مستكل جكدة الخدم
 الخلبؽ لدل العامميف كصناع القرار في ىذه الكزارات ، 

كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي ، كقاـ بتصميـ استبانة لغرض جمع البيانات ، كتككف مجتمع 
) 9) مكظؼ مف اصحاب الكظائؼ الاشرافية في كزارات القطاع الاجتماعي كالبالغ عددىا (2638الدراسة مف (

 ) استبانة 324) استبانة عمى مجتمع الدراسة كتـ استرداد (336كزارات حيث تـ تكزيع ( 
 كقد تكصمت الدراسة الى جممة مف النتائج اىميا : 

%) كىك 59.84ء بكزف نسبي (زة جاكاقع ممارسة ادارة اليدـ الخلبؽ بالقطاع الحككمي الفمسطيني بمحافظة غ .1
 بدرجة متكسطة 

ك كى)%63.5(مستكل جكدة الخدمات بالقطاع الحككمي الفمسطيني بمحافظات قطاع غزة جاء بكزف نسبي .2
 بدرجة متكسطة 

ىناؾ علبقة طردية ايجابية بيف ادارة اليدـ الخلبؽ كبيف تحسيف جكدة الخدمات في القطاع الحككمي  .3
 الفمسطيني 

) بيف متكسطات استجابة المبحكثيف حكؿ كاقع α ≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة ( .4
 . ادارة اليدـ الخلبؽ تعزل لكؿ مف المتغيرات التالية ( المؤىؿ العممي ، نكع المؤسسة الحككمية ) 

 
 .الحالي البحث من متفرقة أبعاد تناولت" فمسطينية "  محمية دراسات  2:7:2

 غير المنظمات في العميا دارةالإ داءأ عمى الاستراتيجي التفكير ثر( بعنوان أ2013) العشيدراسة  1:2:7:2
  " غزة قطاع في التأىيل مجال في العاممة الحكومية

 غير المنظمات في العميا الإدارة أداء الإستراتيجي عمى التفكير أثر التعرؼ عمى الدراسة إلى ىدفت ىذه 
 الجانب، بيذا زيادة الاىتماـ عمى تعمؿ بتكصيات كالخركج غزة قطاع في التأىيؿ مجاؿ في العاممة  الحككمية
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 خدمات تقديـ في يساىـ المنظمات بما ىذه في العاممة العميا الإدارة مستكل كتطكير تحسيف  أجؿ مف كذلؾ
 .  غزة قطاع في الخاصة  الاحتياجات لذكم مميزة

 كأداة الاستبانة باستخداـ الميدانية الدراسة أسمكب جانب إلى التحميمي الكصفي المنيج عمى الدراسة كاعتمدت   
 الدراسة لمجتمع الشامؿ الحصر طريقة باستخداـ الباحثة قامت كقد لمدراسة الأساسية البيانات لجمع رئيسة

 كمديرم المؤسسات كمديرم الإدارة مجالس كأعضاء الإدارة مجالس برؤساء المتمثمة العميا الإدارة مف كالمككف
 بكاقع جمعية)26( عددىـ كالبالغ غزة قطاع في التأىيؿ قطاع في العاممة الحككمية غير المنظمات في المشاريع

 .شخص )95(
 : أىميا مف النتائج مف العديد إلى الدراسة خمصت كقد
 بنسبة  قطاعال في الحككمية غير المنظمات في العميا الإدارة لدل الاستراتيجي التفكير عكامؿ تتكافر .1
)79.5(% 
مستكل أداء  كبيف الاستراتيجي التفكير عكامؿ بيف 05.0 دلالة مستكل عند إحصائية دلالة ذات علبقة كجكد .2

 الادارة العميا . 
 

لدى مديري المدارس  علاقتو بالإبداع الاداريإدارة التغيير و " :بعنوان ( 2012شقورة،  )راسةد 2:2:7:2
  "مينمنظر المع يةالثانوية في محافظات غزة من وج

ىدفت ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى كاقع  ممارسة مديرم مدارس الثانكية في محافظة غزة بأساليب إدارة التغيير 
 كذلؾ مف كجية نظر المعمميف  بالإبداعكعلبقتيا 

كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي ف كتككف مجتمع الدراسة مف جميع معممي كمعممات المدارس 
) مدرسيف كبمغت عينة الدراسة 5303كالبالغ عددىـ ( )2012-2011(الدراسي  لمعاـالثانكية في قطاع غزة ، 

ف الاكلى لقياس درجة ممارسة ي) مدرس تـ اختيارىا بطريقة عشكائية طبقية كاستخدـ الباحث استبانت522(
 ارات الابداع لدل مدراء المدارس ادارة التغيير كالثانية لقياس مستكل تكفر مي لأساليبمديرم المدارس الثانكية 

 كقد تكصمت الدراسة الى جممة مف النتائج اىميا : 
ادارة التغيير في المدارس جاءت جيدة كبنسبة  لأساليباف درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية  -
)76.1(%. 
ر كدرجتيا الكمية بيف جميع اساليب ادارة التغيي  )α≤ 0.05( كجكد علبقة مكجبة ذات دلالة احصائية -

  كبيف جميع ميارات الابداع الادارم كدرجتو الكمية . 
 .%)76.4جيد بكزف نسبي (اف مستكل تكفر ميارات الابداع لدل مديرم المدارس الثانكية  -
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 لموزارات التنظيمية اليياكل تطور"  بعنوان دراسة الباحث اجرى(  2007الفرا :  ، ) الموح دراسة 3:2:7:2
 "  الادارية الكفاءة عمى ثرهوأ الفمسطينية

ىػدؼ ىػذا البحػث إلى التعرؼ عمى التطكرات التي حصمت عمى الييكؿ التنظيمي لمػكزارات الفمسطينية كاثر ىذا 
التغير عمى الكفاءة الإدارية لمكزارات، حيث مرت ىذه الكزارات بتغػيرات مستمرة خلبؿ التشكيلبت الحككمية 

المصادر الثانكية الكصفي التحميمي كتـ الرجكع إلى المتعاقبة كفي فترات زمنية قصيرة. كلقد تـ استخداـ المنيج 
فقرة بحيث تغطى فركض الدراسة. ككاف مجتمع الدراسة يتككف مف  80تـ تصميـ استبانة مككنة مف  كالأكلية ، ك

مكظفا تتراكح درجاتيـ ما بيف ككيؿ كزارة كرئيس )  500( مكظفا كتـ اخذ عينة طبقية عشكائية تتككف مف  3118
 يككف قد تناكؿ البحث الإدارة العميا كالكسطى كالدنيا في ىذه الكزارات. كقد استخدـ البحث برنامج  قسـ كبيذا
SPSS  لتحمػيؿ ىػذه الاسػتبانة 

 
  :وكان من أىم نتائج الدراسة بأنو  

القائميف  يكجد خمؿ في اليياكؿ التنظيمية لمكزارات الفمسطينية ناتج عف التغيرات الكزارية المتلبحقة كعدـ كفاءة
عمى إعداد اليياكؿ، ككاف ليذا الخمؿ الأثر البالغ في قدرة الكزارات الفمسطينية عمى تطكير أدائيا الإدارم مما 
يستكجب الأمػر إعادة دراسة ىذه الييكميات بما يتفؽ مع إستراتيجية ىذه الكزارات، ككاف مف أىـ تكصيات ىػذه 

ير جديد أف يعدؿ في الييكؿ التنظيمي لمكزارة حسػب أىكائو الشخصية الدراسػة ىك عدـ ترؾ المجاؿ مفتكحا لكؿ كز 
 .  كبدكف دراسات معمقة

 
 لدى التغيير وادارة التنظيمي التطوير متطمبات فعالية"  بعنوان (  2006 ، مرزوق)دراسة  4:2:7:2
 .  الفمسطينية الحكومية غير المؤسسات

دارة التغيير لدل المؤسسات غير الحككمية  تناكؿ ىذا البحث دراسة كتحميؿ فعالية متطمبات التطكير التنظيمي كا 
المنيج الكصفي التحميمي، لأنو يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما كقد استخدمت الباحثة الفمسطينية في قطاع غزة، 

كميان ككيفيان. فقد تـ استخداـ المنيج الكصفي ىي عمى أرض الكاقع كيصفو بشكؿ دقيؽ كيعبر عنو تعبيران 
أما البيانات الثانكية اللبزمة لمبحث فقد تـ الحصكؿ عمييا  .التحميمي لدراسة الجكانب النظرية ك الدراسة الميدانية

مف خلبؿ البحث كالاطلبع عمى الكتب كالأبحاث كالدكريات كالدراسات السابقة كشبكة الانترنت، كقد اعتمدت 
ة في جمع البيانات الأكلية مف خلبؿ تصميـ استبانة خاصة قاـ بالإجابة عمييا أعضاء مجمس الإدارة الباحث

لتحميؿ البيانات  SPSS كالمكظفيف الإدارييف في المؤسسة، حيث قامت الباحثة باستخداـ البرنامج الإحصائي
ث مف المكظفيف الإدارييف العامميف في الأكلية. كقد تـ تكزيع الاستبانة عمى اثنيف مف أعضاء مجمس الإدارة كثلب

كؿ مؤسسة مف المؤسسات الفمسطينية غير الحككمية، كقد كضعت معايير خاصة لاختيار عينة الدراسة ككاف 
مكظؼ كأف لا تزيد ميزانية )  30مف ىذه المعايير أف لا يقؿ عدد المكظفيف العامميف في المؤسسة عف  (

  $.  الؼ 280المؤسسة عف 
 



61 
 

 : النتائج التي اظيرتيا الدراسة ومن أبرز
ء العامميف في راارة التغيير لدل المكظفيف كالمدكجكد علبقة ارتباط قكية بيف مدل كضكح مفيكـ إد. ١

المؤسسات الفمسطينية غير الحككمية كبيف قدرة المؤسسات عمى إدارة التغيير فكمما كاف المفيكـ كاضحان كمما دؿ 
رة عمى إدارة التغيير ككمما استطاعت المؤسسة كالعامميف بيا مف إداء التطكير ذلؾ عمى أف إدارة المؤسسة قاد

 .المطمكب
تكجد علبقة طردية ايجابية بيف اتباع أسمكب التخطيط الاستراتيجي كقدرة المؤسسة عمى عممية إدارة التغيير . ٢ 

 .كالتطكير التنظيمي
إدارة التغيير كتنمية كتطكير ميارات العامميف لدييا حيث ىناؾ علبقة طردية ايجابية بيف قدرة المنظمة عمى . ٣ 

 أف عممية التطكير التنظيمي لممكارد البشرية تعتبر أحد الأساليب الميمة في إحداث التغيير التنظيمي
ىناؾ علبقة طردية ايجابية كمما كانت الأنظمة كالسياسات الإدارية المتبعة كاضحة كمفيكمة مف الإدارة . ٤ 

كمما اصبحت المؤسسة قادرة عمى عممية احداث التغيير كالتطكير التنظيمي ، ككاف مف نتائج ىذه  كلمعامميف
بأف سياسات كأنظمة العمؿ المعمكؿ بيا في المؤسسات الفمسطينية غير الحككمية بحاجة إلى الدراسة ايضان 
 .تعديؿ كتغيير

حداث التطكير التنظيمي ك مراعاة تحميؿ تكجد علبقة طردية إيجابية بيف قدرة المؤسسة عمى إدارة ال. ٥  تغيير كا 
 .الظركؼ البيئية الداخمية كالخارجية في المؤسسة

مناسبة كملبئمة الييكؿ التنظيمي أحد متطمبات إدارة التغيير كالتطكير التنظيمي كأف المؤسسة تعتبر ذات . ٦ 
قييمو بشكؿ دكرم بما يتلبءـ مع احتياجات كتغييره كت وتعديم فاعمية إذا راعت ملبئمة الييكؿ التنظيمي كمراعاة

  .المنظمة
 

 التدريسية الييئة أعضاء نظر وجية من الجامعي الداء تقييم"  بعنوان( 2003الحجار،) دراسة 5:2:7:2
 "  القصى بجامعة

ىدفت الدراسة إلى تقييـ الأداء الجامعي مف كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية في جامعة الأقصى في ضكء 
) فقرة مكزعة عمى سبعة مجالات  40مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة. كاستخدـ الباحث أداة الاستبانة المككنة مف (

كارد البشرية، إدارة العمميات، نتائج العمؿ)، حيث ىي: ( القيادة، التخطيط الاستراتيجي، الطمبة، المعمكمات، الم
 ) عضكان. 123تـ تطبيقيا عمى عينة عشكائية قدرىا(

 :  وكانت نتائج الدراسة
 % 60.أف المستكل العاـ للؤداء الجامعي لـ يصؿ إلى المستكل الافتراضي 1
العينة لمستكل الأداء الجامعي في تقدير أفراد )  α≤0.05(. لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل 2

 يعزل لمتغير الكمية كالمؤىؿ كالخبرة.
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 .مباشر بشكل الخلاق اليدم عناصر تناولت عربية دراسات  3:7:2
 

 " العربية المنظمات في الخلاق اليدم واقع"  بعنوان(  2012:  الصرايرة و الطراونة) دراسة 1:3:7:2
 مف يمكف العمميات لإدارة كمدخؿ إدارية ككفمسفة الاستكشافي كالتطكير لمقياس الرؤية  في الدراسة بحثت كقد   

 عدة ىناؾ كانت لذلؾ. كالتميز الريادة تحقيؽ ليا يضمف فاعمة بطريقة العربية المنظمات جيكد تكجيو خلبليا
 كظيكر المستديـ، المبير التكنكلكجي كالتقدـ العربية الأعماؿ منظمات في الخلبؽ اليدـ مدخؿ لاعتماد مبررات

 الأعماؿ بيئة في بالتحديات محفكفة جديدة فرص كظيكر كالدكلية، الإقميمية، كالمنظمات العمالية، الاتحادات
 العكلمة، نحك السريع التحرؾ ككذلؾ الصعد، جميع عمى

 العربية الأعماؿ منظمات تكاجييا التي التحديات مع كالتكيؼ التفاعؿ عمى قادر نمكذج لبناء البحث ىدؼ كما   
 عمى ساسان  المبنية السريع التغيير ذات البيئة في كالبقاء التطكر ليا يضمف الاقتصادية التحكلات ظؿ في

 تبني يتـ خلبلو مف الذم الخلبؽ اليدـ عميو أطمؽ مدخؿ مف انطلبؽ التكنكلكجية كالثكرة المعمكمات تكنكلكجيا
 .البائدة القديمة الأفكار مف التخمص كبالتالي جديدة ابداعية أفكار كاعتماد
 المنظمات في ابداعي كنموذج اعتماده وامكانية الخلاق اليدم بعنوان( "  2008 ، الدوري) دراسة  2:3:7:2
 " العربية
 الاعماؿ منظمات تكاجييا التي التحديات مع التفاعؿ عمى قادر نمكذج بناء محاكلة الدراسة مف اليدؼ ككاف
 .  سريع تغيير ذات بيئة في كالبقاء التطكر ليا ،كيضمف العربية
 .  التالية النتائج الى الدراسة خمصت كقد
    يحدث عما فعؿ كرد كليست بيا تعمؿ التي البيئة في فاعمة تككف باف الاعماؿ منظمات يمكف المدخؿ ىذا اف. 1

 .  البيئة في
 .  البيئة مع احيانا كالتفكؽ كالتكافؽ كالتكيؼ المركنة المنظمة المدخؿ ىذا يمنح. 2
 عمى القدرة المنظمة يمنح المدخؿ ىذا لككف منافسييا عمى التفكؽ مف الاعماؿ منظمات المدخؿ ىذا يمكف. 3

  التقميد عمى القدرة بعدـ الاخريف المنافسيف عمى الفرصة يفكت مما باستمرار نفسيا تجديد
 .  مستقبمية رؤيا كتطكير المستقبؿ تطكير عمى يركز الاعماؿ لتطكير اطار ىك الخلبؽ اليدـ مدخؿ اف. 4
 .  الجكىرية القدرات لتككيف كمدخؿ الخلبؽ اليدـ استخداـ يمكف. 5
 في المنظمة يساعد انو حيث الخلبؽ اليدـ اعتماد خلبؿ مف الاعماؿ لمنظمات المرنة اليياكؿ تككيف يمكف. 6

 .  لمبيئة يستجيب مرف ىيكؿ تككيف
 .  الاعماؿ منظمات في الاستراتيجي الكعي تطكير عمى الخلبؽ اليدـ مبدأ تطبيؽ ينعكس. 7
 . الاعماؿ لمنظمات التنظيمية المعرفة تطكير في الخلبؽ اليدـ مدخؿ يسيـ. 8
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 .  الحالي البحث من متفرقة أبعاد تناولت عربية دراسات 4:7:2
المؤسسات  في العاممين أداء عمى التنظيمي الإبداع " أثربعنوان  (  2014، اسامة)دراسة   1:4:7:2
 بورقل "  لمجنوب البلاستيك تحويل وحدة شركة حالة"والمتوسطة  الصغيرة

 ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة كاقع الإبداع التنظيمي لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كمدل أثره عمى الأداء
الكظيفي لمعامميف فييا، كاعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي لمناسبتو مع ىذا النكع مف الدراسات في 

 كصؼ مكضكع الدراسة، 
كتككف مجتمع الدراسة مف جميع عماؿ شركة كحدة تحكيؿ البلبستيؾ لمجنكب بكرقمة بالإضافة إلى عينة مف 

 ) .  50يائي لمعينة إلى (مؤسسات مصغرة ك كرشات عمؿ ليصؿ العدد الن
كقػػد تـ تصػػميـ اسػػتبياف الدراسػػة ككسػػيمة لجمػػع البيانػػات اللبزمػػة، تـ تكزيعيػػا عمػػى عينػػة الدراسػػة تـ التحميػػؿ 

 الإحصػائي كاسػتخدمت الاختبػارات الإحصػائية كغيرىػا بيدؼ  الكصػكؿ  SPSSباسػتخداـ برنػامج  
 قيمػػة كمؤشػرات تػػدعـ ىػػدؼ الدراسػة المتمثػػؿ في احتماليػة كجػػكد علبقػػة بػيف الإبػػداع التنظيمػػيلػدلالات ذات 

 ف. الأداء الكظيفي لمعامميك 
 وكانت نتائج الدراسة : 

الأداء لممتغػير المسػتقؿ الإبػداع التنظيمػي عمػى المتغػير التػابع α ≤0.05) دلالػة إحصػائية ( اتيكجػد علبقػة ذ  .1
 الكظيفي.

لممتغػير المسػتقؿ الشخصػية المبدعػة عمػى المتغػير التػابع α ≤0.05 ) دلالػة إحصػائية ( اتلا يكجػد علبقػة ذ  .2
 الأداء الكظيفي.

لممتغػير المسػتقؿ الطلبقػػػة الفكريػػػة عمػى المتغػير التػابع الأداء α ≤0.05 ) دلالػة إحصػائية ( اتيكجػد علبقػة ذ  .3
 يفي.الكظ

لممتغػير المسػتقؿ المركنػػػة الذىنيػػػة عمػى المتغػير التػابع α ≤0.05 )  دلالػة إحصػائية ( اتيكجػد علبقػة ذ  .4
 الأداء الكظيفي.

لممتغػير المسػتقؿ الحساسيػػػة لممشكػػػلبت عمػى المتغػير التػابع α ≤0.05  ) دلالة إحصػائية ( اتيكجد علبقة ذ  .5
 الأداء الكظيفي.

 اعتماد المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة عمى الإبداع بشكؿ عاـ مقتصر عمى تنمية القدرات كالميارات  .6
 الإبداعية لدل عماليا مركرا بالإبداع التنظيمي.   
تشجيع العامميف عمى تكليد أفكار جديدة تساىـ في زيادة إيرادات ، كتحقيؽ البقػاء كالنمػك، مػف خػلبؿ التركيػز  .7

 لعممية المؤدية لتحقيؽ أفضؿ مردكد مالي كأفضؿ خدمة عمى حد سكاءعمى النكاحي ا
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 تنافسية وتعزيز الداء من الرفع في دوره و الإبداع" بعنوان ، دراسة( 2011 فوزية،)  دراسة  2:4:7:2
 .  المؤسسات

لى الإبداع، ماىية معرفة إلى الدراسة ىذه سعت قد ك  الحديثة المنظمات تطكير في الإبداع يسيـ مدل أم كا 
 تدعيـ في يساىـ التكنكلكجي الإبداع أف إلى الدراسة خمصت قد ك المؤسسات، تنافسية عمى يؤثر كيؼ ك

 بقدرات التمتعأف الابداع يمنح المنظمة  ك المنافسيف، بدخكؿ المرتبطة المخاطر تقميص ك المنتجات جكدة
 عالية تنافسية
 مديرات لدى( المعوقات الممارسات، النماط،) الاستراتيجي التفكير:" ( بعنوان2008الفواز،) دراسة  3:4:7:2
  "جدة بمدينة العام الحكومية التعميم مدارس

 التفكير جدة لأنماط بمدينة العاـ ػ التعميـ مدارس مديرات ؾامتلبؾ درجة معرفة إلى الدراسة ىذه ىدفت
عمى المنيج  اعتمدت الدراسة, ككجكد معكقات مف كجية نظرىف , لمراحمو ك ممارستيف, الاستراتيجي

 المعمكمات مف افراد مجتمع الدراسة البالغ عددىـ لجمع كأداة الاستبانة استخدمت كما الكصفي التحميمي 
 مديرة )  209(  
 

 ت نتائج الدراسة : وكان
امتلبكيف نمط التفكير الشمكلي بدرجة كبيرة جدا ككذلؾ تمارس مراحؿ عممية التفكير الاستراتيجي بدرجة  -

 كبيرة جدان ، كاتفؽ عمى كجكد معكقات البيئة الخارجية بدرجة كبيرة كالمعكقات التنظيمية بدرجة متكسطة . 
لمف يعممكف في مبنى حككمي في درجة امتلبؾ نمط التفكير الشخصي  ناؾ فركؽ ذات دلالة احصائيةى -

 مستقؿ اك حككمي مشترؾ ، كلمف حصمف عمى دكرتيف اك ثلبث دكرات تدريبية أك اكثر . 
ىناؾ فركؽ ذات دلاؿ احصائية في درجة ممارسة مراحؿ التفكير الاستراتيجي لمف يعممف في المرحمة  -

 الثانكية اك المتكسطة كلمف ليف خبرة في مجاؿ العمؿ عشر سنكات فأكثر . 
ىناؾ فركؽ ذات دلالة احصائية في درجة كجكد كلب مف معكقات البيئة الخارجية ، التنظيمية كالشخصية ،  -

 عممف في المرحمة الثانكية . لمف ي
ىناؾ فركؽ ذات دلالة احصائية في درجة كجكد معكقات خارجية لمف يحممف درجة البكالكريكس التربكم اك  -

 .  الدكتكراهالماجستير اك 
 

 الإبداع عمى الشخصية والمتغيرات التنظيمي البناء متغيرات أثر" :( بعنوان2005 الحربي،) دراسة  4:4:7:2
 السعودية. الحكومية في الجيزة المدراء لدى الإداري

ىدفت ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى مستكل الابداع الادارم لممدراء السعكدييف في الكزارات الخدمية في المممكة 
العربية السعكدية ، كمعرفة أكثر ابعاد الابداع الادارم تكفران لدييـ ، كتحديد أثر الصيغ الرسمية كالمركزية عمى 
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بداع الادارم ، كقد اعتمد الباحث عمى الاستبانة في جمع البيانات ، كاعتمد في دراستو المنيج مستكل الا
  ) مديران كمف في حكميـ مف المشرفيف ك رؤساء الاقساـ ، 384الكصفي ، كاشتممت عينة الدراسة ( 

 ككاف مف أىـ نتائج الدراسة : 
حؿ المشكلبت كاتخاذ القرارات ، كالقابمية لمتغيير  اف مستكل الابداع الادارم بأبعاده كىي ( القدرة عمى -

 كركح المجازفة كسعة الاتصالات ) لممدراء في الكزارات مرتفع بشكؿ عاـ . 
يكجد تأثير ذك دلالة احصائية لمتغيرات البناء التنظيمي ( الرسمية كالمركزية ) عمى الابداع الادارم لدل  -

 المدراء . 
 

 الييكل في التغيير نحو العاممين اتجاىات في المؤثرة العوامل"  بعنوان  (2001) وسفراسة يد  5:4:7:2
 "  المتحدة العربية الامارات بدولة العاممة المؤسسات عمى حالة دراسة"  التنظيمي
 المؤسسة في العمؿ مدة الى اضافة التعميـ مستكل اف ىي الدراسة الييا تكصمت التي النتائج اىـ ككانت

 . التنظيمي التغيير نحك الادراكية العامميف اتجاىات في ايجابيا تأثيرا اثرت قد الشخصية كالمسئكلية
 

 (.1997 )والفوزان العامريدراسة   6:4:7:2
 العربية بالمممكة الحكومية الاجيزة في لمتغيير الموظفين مقاومة"  بعنوان دراسة بإجراء الباحثان قام حيث

  " علاجيا وسبل اسبابيا  السعودية
 : ىي الدراسة الييا تكصمت التي النتائج اىـ كمف
 بالكضع تتعمؽ كاقتصادية شخصية كاسباب التغيير عمى القائميف لممكظفيف الكظيفي بالكضع تتعمؽ اسباب ىناؾ 

 السائدة كالممارسات كالعادات القيـ بيف كالانسجاـ التكافؽ بدرجة ترتبط قيمية ثقافية كاسباب ، لممكظفيف الكظيفي
 .  لمتغيير التنظيمي الاستعداد بدرجة تتعمؽ فكرية كاسباب كالمقترحة

  
 :  الاجنبية الدراسات  5:7:2

 الدراسات والابحاث الاجنبية التي تناولت عناصر اليدم الخلاق بشكل كباشر  1:5:7:2
 ( William J. ABERNATHY &Kim B. CLARKدراسة ) 1:1:5:7:2

 الخلاق اليدم رياح خارطة: بداعالإبعنوان 
Innovation: Mapping the winds of creative   destruction 
firms like Ford and Douglass 

 جامعة ىارفورد / شعبة البحوث العممية 
في  الشركاتبداع في لموصول الى حالة الإ ستخدام التطور التكنولوجيإثار المترتبة عمى ناقشت ىذه الورقة الآ

 ىم النتائج التي توصمت الييا ىذه الدراسة : أالشديدة وكانت ظل التنافسية 
  . بداع عمى المدل الطكيؿلتكنكلكجيا الجديدة يكلد حالة الإستثمار في االإ .1
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 بداعي الذم كصمت لو الشركات . اءمة الييكؿ التنظيمي لممستكل الإضركرة مك  .2
التطكير كلاحقان تبدأ بتكسيع خطكط  نتاجي إبداعي كاحد كخطكة اكلى مف خطكاتقد تبدأ الشركة بخط إ .3

 نفس الشركة أك فركع تابعة ليا نتيجة التطكر الإبداعي المتلبحؽ.  إنتاج جديدة في
 

 ( بعنوان   Graham Winch:2010دراسة ) 2:1:5:7:2
Zephyrs of creative destruction: understanding the management of innovation 
in construction 

مف بداع في المنظمات لييكؿ تنظيمي لإدارة عممية الإإطار شامؿ بناء كقد ىدفت ىذه الكرقة العممية الى إقتراح 
 ىميا: أكاف  نتائجخرجت الدراسة بعدة ، ك منظكر اليدـ الخلبؽ 

بحاث العممية كفؽ رؤية المنظمة عمى أف مستمد مف الأالجديد لممنظمة ييكؿ تنظيمي ضركرة أف يككف ال -
نظمة الدكر الميـ الذم تمعبو تكامؿ الأعتبار يراعي ىذا الييكؿ المقترح حجـ الإنتاج كالإبداع آخذان بعيف الإ

  . بداعالإعممية كالقكانيف كالبنية التحتية لتعزيز 
 

 اليدم الخلاق والتغيير التنظيمي ( عمميات )  ( بعنوان Nicole Woolsey Biggartدراسة ) 3:1:5:7:2
  في الولايات المتحدة  البريدمكتب 

                     The Creative Destructive Process of Organizational Change 
The Case of the Post Office 

  ةكؿ التنظيمياركزت ىذه الدراسة حكؿ التغيير التنظيمي كتحديدان أسباب التغيير في اليي
 ىميا: أكقد خرجت ىذه الدراسة بعدة نتائج  كاف مف 

بحيث تـ تقسيـ المستكل تغيير الييكؿ الرسمي القديـ لممنظمة بييكؿ جديد ساعد عمى إعادة تنظيـ العمؿ  .1
دارة الكسطى كالادارة الدنيا ) كقد أدت ىذه دارة العميا ، الإالتنظيمي لممنظمة البريدية الى ثلبث مستكيات ( الإ

كبالتالي تحسنت الخدمة  تصاؿ بيف المكظفيف داخؿ المنظمة البريديةلإجراءات أيضان الى تسييؿ عممية االإ
  مقدمة لمجميكر الأمريكي. ال

كالابتكار كالمبادرة في  للئبداع أطمؽ العنافإتباع أسمكب اللبمركزية كمنح العامميف الفرص في إدارة العمؿ  .2
      .العمؿ ( الابتعاد عف جك البيركقراطية) 
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 الحالي  البحث من متفرقة أبعاد دراسات وأبحاث أجنبية تناولت 2:5:7:2
 الاسـتراتيجي التخطيط عن الإنسانية التصورات: "بعنوان )  ( Werkolla ،2007: دراسة 1:2:5:7:2

 . بمينـسوتا" المجتمعي البحث جامعة لعميد حية تجربة       
 (scenarios Humanitarian for strategic planning: the experience of living the Dean of 
the  University research community ) 

 العمداء كصؼ تحميؿ خلبؿ مف العالي التعميـ في الاستراتيجي التخطيط عممية استكشاؼ إلى الدراسة ىدفت
 كعمؿ التحميمي، الكصفي المنيج الباحث استخدـ كقد .فيو المباشرة مشاركتيـ خلبؿ مف الحية لتجاربيـ
 التخطػيط، لعممية المعمقة رؤيتيـ قدمكا عميدا عشر خمسة مف الدراسة مجتمع كيتكػكف العمػداء، مع مقابلبت
 القيػادة كدكر

 : أىميا النتائج مف مجمكعة إلى الدراسة خمصت كقد .ذلؾ في الأكاديمية
 العامة لميكية التغييػر الفكرم كأف الاسػتراتيجي، التخطػيط لعمميػة المقدمة في يأتي الاستراتيجي التفكير إف •

 .كالييكمي المادم التحكيؿ لتحفيز أكلية إستراتيجية يمثؿ
 بشكؿ متكامؿ مندمجة تككف أف يجب الأكاديمية فالقيادة مركزيا، يعتبر كالمشاركة التكازف مبدأ إف •

 .الأفراد بيف كالتفاعؿ الاستراتيجي التفكير في كمستمر
 

جامعة طيران  بعنوان التفكير ( Abbas Monnavarian, Gita Farmani: 2011) دراسة 2:2:5:7:2
 الاستراتيجي في شركة بينيتون 

لمتعرؼ عمى العكامؿ ذات الصمة بالتفكير الاستراتيجي كقياس قدرة المدراء في الشركة  ىدفت ىذه الدراسة
عمى التفكير استراتيجيا ، كمعرفة ما ىي الاختلبفات بيف اىمية عكاؿ التفكير الاستراتيجي في الكضع 

اـ الباحث ) فرد ، ق196الحالي كالكضع المأمكؿ مف كجية نظر العامميف كالمدراء ، كقد شممت العينة (
 بجزئيف  بإعداد استبانة 

 الجزء الاكؿ تناكؿ اىمية عكامؿ التفكير الاستراتيجي -
 الجزء الثاني يتعمؽ بالكضع الحالي لتمؾ العكامؿ .  -

 ككانت اىـ النتائج التي تكصؿ الييا الباحث : 
لحاضر كالمستقبؿ اف اىـ العكامؿ المرتبطة بالتفكير الاستراتيجي ىي الابداع كالانتباه الى الماضي كا -

 كالتفكير المنظـ كالييكؿ التنظيمي لممنظمة كتحميؿ بيئة العمؿ ) ، كالرؤية المستقبمية ، الذكاء 
 اف قدرة التفكير تتطمب القدرة عمى التخطيط كالتفكير الاستراتيجييف .  -
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 دارة التغيير التنظيمي" ( بعنوان " فكر المؤسسة في إ diefenbach) 2007 :باك ديفين  دراسة 3:2:5:7:2
لى فشؿ مبادرات التغيير التي تقكـ بيا اسة لتسميط الضكء عمى الأسباب كالظركؼ التي تؤدم إىدفت الدر 

 دراكو كتطبيقو عمى السياساتة إيفيكيصاؿ محتكل التغيير للآخريف ك الإدارات الجديدة ، ككيؼ يتـ إ
 التنظيمية. 

 وكان من اىم نتائج الدراسة : 
 ىداؼ التغيير للآخريف فشؿ عممية التغيير تعتمد عمى الأيسمكب الإدراكي ككيفية إيصاؿ أ كح أأف نجا -
 حداث التغيير كالايديكلكجية تيفشؿ عممية إ السمبيات التنظيمية  -
  سيقكد عممية التغيير إلى الفشؿ.  سفؿفرض التغيير مف أعمى الى أ -
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 التعقيب عمى الدراسات السابقة :  8:2
بعضيا لى مجمكعة مف الدراسات المحمية كالعربية كالاجنبية سابقة إالكالأبحاث تـ التطرؽ في سياؽ الدراسات 

، ككانت الدراسات جميعيا خلبؿ  الحالي البحث مف متفرقة أبعاد تناكلتكأخرل  بمكضكع البحثمباشرة صمة ذات 
، كىذا ما يتطمبو مكضكع البحث فيك ايضان مكضكع حديث في  كىي دراسات حديثة) 2015-2001 (الفترة مف

 عمـ الإدارة. 
 المستقؿ في ىذا البحث كىك اليدـ الخلبؽ كمنيا ت بعض مف ىذه الدراسات حكؿ المتغيركقد تحدث
 بالقطاع الخدمات جكدة لتحسيف الخلبؽ اليدـ إدارة عنكاف تحت جاءت كالتي)  2015 كسبة،(  دراسة .1

 .   غزة قطاع في الفمسطيني الحككمي
) حيث تحدثت ىذه الدراسة حكؿ كاقع اليدـ الخلبؽ في المنظمات 2012دراسػة  (الطراكنة كالصرايرة : .2

 العربية 
مكانية اعتماده كنمكذج إ كالتي جاءت تحت عنكاف )2008دراسة ( الدكرم:  .3 بداعي في اليدـ الخلبؽ كا 

 المنظمات العربية . 
 )  التنظيمي كالتغيير الخلبؽ اليدـ عمميات(  بعنكاف)  Nicole Woolsey Biggart( دراسة .4

  / حالة دراسية .  المتحدة الكلايات في البريد مكتب
 بعنكاف)  Graham Winch:2010( دراسة .5

Zephyrs of creative destruction: understanding the management of innovation in 
construction 

 ) William J. ABERNATHY& Kim B. CLARK( دراسة .6
 الخلبؽ اليدـ رياح خارطة: الإبداع بعنكاف

   Innovation: Mapping the winds of creative  destruction   firms like Ford and 
Douglass  

 منيا: الحالي البحث مف متفرقة أبعاد كما تـ استعراض عدد مف الدراسات السابقة كالتي تناكلت
 الصغيرة المؤسسات في العامميف أداء عمى التنظيمي الإبداع أثر"  بعنكاف)   2014، اسامة( دراسة -

 "  بكرقؿ لمجنكب البلبستيؾ تحكيؿ كحدة شركة حالة" كالمتكسطة
) كالتي جاءت تحت عنكاف أثر التفكير الاستراتيجي عمى اداء الادارة العميا في 2013دراسة ( العشي، -

 المنظمات غير الحككمية العاممة في مجاؿ التأىيؿ في قطاع غزة " 
) كالتي جاءت تحت عنكاف إدارة التغيير كعلبقتو بالإبداع الادارم لدل مديرم 2012دراسة ( شقكرة،  -

 نكية في محافظات قطاع غزة مف كجية نظر المعمميف . المدارس الثا
 .  تنافسية تعزيز ك الأداء مف الرفع في دكره ك الإبداع بعنكاف) 2011 فكزية،(  دراسة -
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 عمى كاثره الفمسطينية لمكزارات التنظيمية اليياكؿ ) كالتي جاءت تحت عنكاف تطكر2007،كالفراالمكح  دراسة ( -
 . " الادارية الكفاءة

 "التنظيمي التغيير إدارة في المؤسسة فكر"  بعنكاف)  diefenbach) 2007: باؾ ديفيف  دراسة -
 الاستراتيجي التفكير بعنكاف  طيراف جامعة) Abbas Monnavarian, Gita Farmani: 2011( دراسة -

 بينيتكف شركة في
ضافة الى سمسمة مقالات حكؿ تجارب العديد مف الجامعات العالمية كالتي كظفت عنصران أك اكثر مف عناصر بالإ

 تحسيف الأداء .  بيدؼاليدـ الخلبؽ 
 
 الاستفادة من الدراسات السابقة :  9:2
ى بالبحث يمكن توضيح مدالمباشرة وغير المباشرة دبيات السابقة ذات العلاقة من خلال مطالعتنا للأ -

 الاستفادة من ىذه الادبيات والدراسات في النقاط التالية : 
 . المساعدة في تحديد مشكمة البحث بشكؿ كاضح  .1
جارب الجامعات العالمية في اليدـ تخريف محميان كعربيان كعالميان كخاصة الاطلبع عمى تجارب الآ .2

 الخلبؽ . 
 طار النظرم لمبحث . إثراء الإ .3
 دبيات التي تـ استعراضيا . بنتائج الأنة ما تكصؿ اليو البحث مقار  .4
 : السابقة الدراسات عن يميز البحث ما 10:2
 عمى كجو كالفمسطينية العربية البيئة في السابقة لمدراسات نكعية إضافة الحالي البحث عتبري -

 البيئة أخرل إلى أجنبية بيئات مف كالأفكار المفاىيـ مف الكثير نقؿ في سيسيـ أنو إذ الخصكص،
 الإدارم ) .  العمؿ حقؿ منيا في كالاستفادة الآخريف تجارب مف ( التعمـ العربية

إدارات  داء الاكاديمي مف كجية نظرالأ تحسيف مكضكع الذم ناقش الأكؿ ىك الحالي البحث عتبري -
 .الباحث عمـ حد عمى بعناصر اليدـ الخلبؽ كربطو القدس جامعة في الشؤكف الاكاديمية

 ىذه الدراسة أف إلا ربحية، خاصة كشركات حككمية منظمات عمى أجريت السابقة الدراسات معظـ -
 . ربحية غيرك  حككمية غير منظمة عمى أجريت

كبمغت نسبة الاستجابة  )51(إدارات الشؤكف الاكاديمية كعددىـ كىـ جميع مجتمع الدراسة  شمؿ البحث -
81 .% 

عمى عناصر اليدـ الخلبؽ بصكرة منفردة  أغمبيا ركزت ليا التطرؽ تـ التي المحمية الدراساتمعظـ  -
الحاؿ في ىذا  حدة كما ىككليست رزمة كافي الجامعات  بحاث المتعمقة بالأداء الأكاديميكتحديدان الأ

 البحث.
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 الفصل الثالث

 منيجية واجراءات البحث
 

 محتويات الفصل . 
 لبحثمنيجية ا اكلان 
 أداة البحث  ثانيان 
  صدؽ أداة البحث  ثالثان 
 ثبات أداة البحث  رابعان 
 مجتمع البحث  خامسان 
  حدكد البحث  سادسان 
 البحث تطبيؽ إجراءات سابعان 
   البحث بيانات كتحميؿ جمع ثامنان 
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  مقدمة  1.3
كثباتيا  كصدقيا إعدادىا، كطرؽ المستخدمة البحث أداة ككذلؾ،  البحث لمنيجية كصفان  الفصؿ ىذا يتناكؿ

جراءات البحث كحدكد مجتمع الى بالإضافة  البحث.  بيانات كتحميؿ جمع تطبيؽ البحث بالإضافة الى إجراءات كا 
 )  1.3كؿ رقـ ( الش في كالاجراءات الخطكات ليذه إستعراض يمي كفيما
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 
 عدادهدواتو ومراحل إلبحث وأ( منيجية ا1.3م ) شكل رق

 جرد بواسطة الباحث 
 
 
 
 
 
 
 
 

 البحث إجراءات

 جًغ انًؼهىيبد 
 انجُبنبدرحهُم 

 دثُبد خ الأيشاجؼ

 سزجبنخالإ

 طبس نظشٌ ئ

 دساسبد سبثقخ 

 فحض ثجبد  فحض طذق

  الاسزجبنخ جًغ رىصَغ اسزجبنبد

spss 
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 البحث :منيجية  2.3
ات كتصنيفيا ، كذلؾ لككنيا تحتاج لجمع البيانالتحميمي لملبئمتو لطبيعة البحثالكصفي ستخدـ الباحث المنيج إ

 ستخلبص دلالاتيا كالكصكؿ الى نتائج يمكف تعميميا . كتحميميا كتفسيرىا لإ
 

 :  داة البحثأ 3.3
اليدـ الخلبؽ رؤية شكمبيتر في ستفادة مف كتـ الإ، في جمع المعمكمات ستبانة عمى الإ في بحثوعتمد الباحث إ

 ، التنظيمي التغيير ، الاستراتيجي التفكير( بعد إجراء تعديلبت عمييا فأصبحت تضـ العناصر التالية بعد التعديؿ
للؤداء ( مستكل المنظمة  الثلبث لممستكياتالأداء ،  فادة مف نمكذج ركممر كبراش لتحسيفككذلؾ الاست)  الابداع

 التصميـ ، الأىداؼ(  المنظكرة لمجكانب مياـك  أنشطةما يرفقيا مف ، مستكم العمميات ك العمؿ المؤدل ) ك 
 دكف تعديؿ.  ) كالإدارة

لعلبقة بالدراسة مف كتب كمراجع كأبحاث كبشكؿ ثانكم عمى مراجعات معمقة لمدراسات كالتجارب العالمية ذات ا 
 ستبانة مف جزئيف حيث تككنت الإ )3طركحات ، كما ىك مبيف في الممحؽ رقـ (كدراسات كأي 

تتعمؽ بالجنس ، الفئة العمرية ، سنكات الخبرة العممية في  كلية عف المبحكثيف شممت فقراتبيانات أ ول :ال الجزء 
 الجامعة ، المسمى الكظيفي . 

 ) 1.3محاكر مكضحو في الجدكؿ () 4(فقرة مكزعة عمى  )117(يتككف مف  :  الجزء الثاني
 

 : مجالاتيا عمى الاستبانة فقرات توزيع( 1.3) جدول
 الاسئمة عدد المجال الرقم

 الاول الجزء
 5 ( ديموغرافية بيانات ) بالمبحوثين تتعمق بيانات 1

 الاسئمة عدد المجال الرقم
 الثاني الجزء

  ويضم: الاستراتيجي التفكير محور 1
 المنظم التفكير .1
  الاستراتيجي التخطيط .2
 الرسالة -
 الرؤيا -
  الأىداؼ -
  ستراتيجيالإ التحميؿ -
  الاستراتيجي الخيار -

24 
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 711 الاستبانة لسئمة الكمي المجموع
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 :كالتالي الخماسي رتليك مقياس وفق فقرة كل إجابات كانت وقد
 ( : سمم الاجابات ) ليكرت الخماسي (  2.3جدول ) 

 الدلالة الدرجة  الوصف
  جدان  منخفضة استجابة درجة عمى يدؿ 1  مطمقا اتفؽ لا
  منخفضة استجابة درجة عمى يدؿ 2 اتفؽ لا
  يقيف. عدـ عمى يدؿ 3 اعرؼ لا

  .مرتفعة استجابة درجة عمى يدؿ 4 اتفؽ
  جدا مرتفعة استجابة درجة عمى يدؿ 5 تماما اتفؽ
 
 داة : صدق ال 4.3

منيـ مف خلبؿ عرضيا عند تصميميا المبدئي عمى مجمكعة مف المحكميف  داة البحثتـ التأكد مف صدؽ أ
، يكضحيا محكميف ) ستة 6( غ عددىـالبحث العممي ، كبم تكفي مجالااليدـ الخلبؽ  تمجالا المتخصص في
ستبانة مف حيث كضكح صياغة كؿ عبارة كمدل ملبئمتيا لإبداء آرائيـ حكؿ فقرات الإكذلؾ ) 2الممحؽ رقـ (

ة عبارات ضافة أياؿ أم تعديلبت يركنيا مناسبة أك إبداء النصح بإدخكر الذم تنتمي اليو , كالطمب منيـ إلممح
 قاـ بإجراء التعديلبت ستبانة، كفي ضكء الملبحظات كالتكصيات التي حصؿ عمييا الباحثجديدة لزيادة شمكلية الإ

 .) 3في صكرتيا النيائية كما في الممحؽ رقـ ( البحثداة تفؽ عمييا المحكميف لكضع أالتي إ
 

 :  داة البحثثبات أ 5.3
معامؿ أف ) 3.3كيكضح الجدكؿ ( " ،Cronbach alpha"داة تـ استخداـ معامؿ الفا كركنباخ  لقياس ثبات الأ

نو يمكف اعتماد كىذا يدؿ عمى ألجميع المجالات   )%97.8(الدراسة عالية ككانتلمجالات ستبانة الثبات للئ
 النتائج التي حصؿ عمييا الباحث مف التطبيؽ الميداني للبستبانة .

                     
 

                                            
 البحث اداة ثبات لقياس الفا كركنباخ) معامؿ  3.3(  جدكؿ

 
 
 
 
 

 

 هجوىع الفقراث الفا كرونباخ

.978 119 



76 
 

 البحث : مجتمع 6.3
 ( Population of Research)  البحث مجتمع

) 51(  كعددىـ مجتمع البحث كاملبن كالذم تككف مف إدارات الشؤكف الأكاديمية في جامعة القدسحدد الباحث 
 . مبحكث

 المعني يالأصم المجتمع كحدات مف جزءا أك جانبا يشمؿ نمكذجكىك مستخدمان أيسمكب المسح الشامؿ لممجتمع 
 مف جزء شمكؿ مبدأ عمى يقكـ كالذم عممية، أسس عمى مبني منظـ حصائيإ عمؿ ىك الشامؿ المسحك  بالبحث
 أساليب حدأ ستخداـبإ الغالب في المفردات ىذه كتختار). كحداتو أك مفرداتو مف عدد( الإحصائي المجتمع
 .الدقة مف معيف بمستكل الإحصائي المجتمع عمى المسح نتائج تعميـ يمكف بحيث حتمالية،الإ المعاينة

 ) 2008( العزاكم:
 : عمى النحك التالي البحث مجتمعككاف   
 العميد مساعد، كمية عميد، مستشار،  الجامعة رئيس نائب مساعد،  الجامعة رئيس نائب،  الجامعة رئيس (

 ) معيد مديرك  مركز مدير،  قسـ رئيس نائب، قسـ رئيس
 والجداول التالية تبين خصائص مجتمع البحث . 

 
 حسب الجنس  البحثخصائص مجتمع : (4.3)جدول رقم .1

 
 الجنس  التكرارات النسبة المئوية 

 
14.6% 
85.4% 

6 
35 

 انثى
 ذكر
 

 
 المجمكع 41 100%

   
مف ناث % إ14.6راسة ذككر ، بينما الباقي % مف مجتمع الد85.4اف ما نسبتو ) 4.3رقـ( يتضح مف الجدكؿ 
ناث بسبب اف عدد الذككر الذيف يتكلكف مناصب ادارية عميا  في المنظمات عدد الذككر عمى الإالمنطقي اف يزيد 

ناث . كيعزك الباحث ذلؾ الى الثقافة السائدة في مجتمعنا بخصكص عمؿ المرأة ، نية اكبر مف اعداد الإالفمسطي
 عمى مف غيرىا في المنظمات الاخرل الرديفة " بة ىنا " في الجامعة أا تككف النسكربم
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 الفئة العمرية  حسب البحث توزيع مجتمع: ( 5.3 ) رقم جدول .2
 المئوية النسئة التكرارات العمرية الفئة
25-34 
35-44 
45-54 
55-64 

7 
11 
15 
8 

17.1% 
26.8% 
36.6% 
19.5% 

 %100 41 المجموع
) عاـ  54 – 45تتراكح اعمارىـ بيف (  % مف مجتمع البحث36.6ما نسبتو  اف  )5.3رقـ (  يتضح مف الجدكؿ

كىذا مؤشر جيد باف النسبة مرتفعة مف جيؿ الخبرة ك الحكمة كالتجربة الذيف يقكدكف ىذه المؤسسة ، كىناؾ ايضا 
يأخذكف مكقع قيادم في عاـ )  44- 35عمارىـ بيف ( % مف جيؿ الشباب الذيف تتراكح أ26.8ما نسبتو 
 الجامعة . 

 
  المؤىل العمميالبحث حسب  توزيع مجتمع(  6.3.جدول رقم )3

 المئوية النسبة التكرارات العممية الدرجة
 بكالكريكس
 ماجستير
 دكتكراه

2 
9 
30 

4.9% 
22% 
73.1% 

 %100 41 المجموع
 ، البكالكريكس درجة يحممكف البحث مجتمع مف% 4.9 نسبتو ما اف) 6.3( رقـ الجدكؿ مف يتضح
 .  الدكتكراه درجة يحممكف% 73.2 ، الماجستير درجة يحممكف% 22
 

  سنوات الخبرة العمميةحسب  البحث توزيع مجتمع:  (7.3 )جدول رقم.4
 المئوية النسبة التكرارات العممية الخبرة

 سنكات 5 مف اقؿ
 سنكات  10 -5

 سنة 15 – 11
 سنة 20 – 16
 عاـ 20 مف اكثر

1 
15 
7 
8 
10 

2.4% 
36.6% 
17.1% 
19.5% 
24.4 % 

 %100 41 المجموع



78 
 

، كمف ف عاما ك ـ العشر تجاكزت خبرتي بحث% مف مجتمع ال24.4اف ما نسبتو ) 7.3رقـ ( تضح مف الجدكؿ ي
المنطقي اف تككف ىذه النتيجة نظرا لأسبقية تأسيس جامعة القدس مقارنة مع نظيراتيا في فمسطيف ، كاف ما نسبتو 

مف كالمعرفة سنكات ىذا يعطي مؤشر لنقؿ الخبرة  10 -5% ايضا مضى عمى عمميـ في الجامعة مف 36.6
  . خرآجيؿ الى 

 
  ةالوظيفنوع حسب مجتمع البحث توزيع : ( 8.3)جدول رقم .5

 المئوية النسبة التكرارات الوظيفي الموقع
 الجامعة رئيس
 الجامعة رئيس نائب

 الجامعة رئيس نائب مساعد
 مستشار
 كمية عميد
 العميد مساعد
 قسـ رئيس
 قسـ رئيس نائب
 مركز مدير

 معيد مدير 

1 
2 
2 
1 

11 
3 

13 
2 
5 
1 

2.4 % 
4.9 % 
4.9 % 
2.4 % 
26.8% 
7.3 % 
31.7% 
4.9 % 
12.2% 
2.4%  

 %100 41 المجمكع
الكظيفي رئيس قسـ ، بينما  مسماىـ بحث% مف مجتمع ال31.7ما نسبتو  اف )8.3( رقـيتضح مف الجدكؿ 

مسماىـ الكظيفي مدير مركز ، كقد تساكت النسب % 12.2مسماىـ الكظيفي عميد ، كما نسبتو %  26.8
 .%  4.9المتعمقة بالمسمى الكظيفي لػ نائب رئيس الجامعة كمساعد نائب الرئيس بنسبة 

 
 :  بحثحدود ال  7.3
 .  جامعة القدس:  الحدود المكانية .1
  . 2016لمعاـ  الثانيالفصؿ الدراسي  : جراء الدراسة زمن إ .2
كفؽ تأثير عناصر اليدـ الخلبؽ  جامعة القدس كاختصت بقياس الدراسة عمىقتصرت إ الحدود الموضوعية : .3

مف كجية نظر لتحسيف الأداء  ركممر كبراشكفؽ نمكذج في جامعة القدس الاكاديمي  داءالأعمى رؤية شكمبيتر 
 . إدارات الشؤكف الاكاديمية في الجامعة 
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 إجراءات تطبيق البحث  6.3
 إتبع الباحث الاجراءات التالية في تطبيق البحث 

ديمي مف كجية نظر إدارات كاتأثير عناصر اليدـ الخلبؽ عمى الأداء الأبإعداد إستبانة لبحث قاـ الباحث  .1
 القدس. جامعة الشؤكف الأكاديمية في 

  حصؿ الباحث عمى خطاب تكصية لكميات كاقساـ الجامعة لمتعاكف مع  لمباحث . .2
دارات كاقساـ الجامعة بيدؼ تكزيع الاستبانة عمى ذكم العلبقة مف مجتمع قاـ الباح .3 ث بزيارة جميع كميات كا 

 البحث  
 مبحكث  51ككاف عددىـ المحدد مسبقان تـ تكزيع الاستبانة عمى مجتمع البحث  .4
 %80 رجاعإ نسبةب ككانتدارات كالاقساـ الكميات كالإتـ جمع الاستبانة مف  .5
 لي كتحميميا. عمى نماذج الحاسب الآيغ البيانات تـ تفر  .6
 

 بيانات البحث : جمع وتحميل  9.3
حصائية لإستخداـ نظاـ برنامج الرزـ اإب حصائيان إالى الحاسكب تـ معالجتيا دخاليا ا  ك كفرزىا بعد جمع البيانات 
 حصائية التي تـ استخداميا لإكمف التحاليؿ احصائي ، لإ) اSPSSلمعمكـ الاجتماعية (

 النسب المئكية   .1
 كركنباخ  الفا ) باستخداـ معامؿالاستبانةستبانة ( قياس قكة الترابط كالتماسؾ بيف فقرات فحص ثبات الإ  .2
  t Testاتختبار إ .3
 .بشقيو ( البسيط كالمتعدد)     Regression Analysisنحدارالإختبار تحميؿ إ .4
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 الفصل الرابع
 

 :  البحث ومناقشتوتحميل نتائج 
 : ة مقدم 1.4

غيير التنظيمي ، ستراتيجي , التكىي ( التفكير الإعناصر اليدـ الخلبؽ تأثير  لمتعرؼ الى ىدؼ ىذا البحث
مف كجية نظر إدارات الأداء  لتحسيف ركممر كبراشفي جامعة القدس كفؽ نمكذج  عمى الأداء الاكاديميبداع) الإ

 .  كاديمية في الجامعةالشؤكف الأ
عامؿ ثباتيا ، كبعد عممية جمع الإستبانات تـ ستبانة كتـ التأكد مف صدقيا كمتـ تطكير إ كلتحقيؽ ىدؼ البحث 

)   SPSSجتماعية (الإحصائية لمعمكـ الإ الرزـبرنامج ستخداـ معالجتيا إحصائيا بإدخاليا لمحاسكب ك ترميزىا كا  
 :   نسب المئكية التالية المتكسطات الحسابية كالتـ استخداـ  كلتفسير نتائج البحث

 التقدير النسبة المئوية المتوسط الحسابي
 مرتفع جدا فاكثر  82% 5- 2.41
 مرتفع %82 -% 88 مف 2.4 -4.21
 متكسط % 88 -% 54مف  4.2 -4.81
 منخفض %54 -% 48مف  4.8 – 1.81

 منخفض جدا %48اقؿ مف  1.8اقؿ مف 
 

 المئكية لتقدير الفقرات) المتكسط الحسابي كالنسبة 1.4جدكؿ (
عمى  كفي حاؿ تساكم عبارتيف أك أكثر مف متكسطيما الحسابي عمى مستكل المحكر ككؿ فانو يتـ تقييميما بناءن 

 نحراؼ المعيارم الاقؿ .الإ
 :  لسئمة الدراسة وفرضياتيا كما يأتيوجاءت نتائج التحميل المتعمقة بإجابات المبحوثين وفقا 

 النتائج المتعمقة بأسئمة الدراسة :   2.4
 السؤال الرئيس :  1:2:4

 ما واقع تطبيق عناصر اليدم الخلاق في جامعة القدس من وجية نظر إدارات الشؤون الاكاديمية ؟ 
 التقدير  الاستجابة شدة المحور

 مرتفع %57.69 الاستراتيجي التفكير
 مرتفع %71.8  التنظيمي التغيير
 مرتفع %274.1  الابداع
  مرتفع                          %371.8                                  الكمي التقدير

 واقع تطبيق عناصر اليدم الخلاق في جامعة القدس جاء بنسبة مئوية أن (  2.4يتبين من الجدول رقم )  -
 % وبتقدير مرتفع . 71.83بمغت ) شدة استجابة ( 
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 مجموعة اسئمة فرعية، وىي : الرئيس السؤال  ويتفرع عن
 ؟  القدس جامعة فيستراتيجي واقع التفكير الإ ماالاول : الفرعي السؤال 

كالجدكؿ التالي  ستراتيجي الإالتفكير  كدرجة التقدير لفقرات محكر النسب المئكية يجادلئجابة عمى ىذا السؤاؿ تـ إل
 ) يكضح ذلؾ : 3.4رقـ ( 

 .في جامعة القدس التفكير الاستراتيجي عنصرودرجة التقدير لفقرات  الاستجابةشدة  (  3.4) الجدول 
 " وفق رؤية شومبيتر المعدلة لعنصر التفكير الاستراتيجي " 

سؿ
تسم
ال

 

 شدة الفقرة
 الاستجابة

 التقدير

 قيمتيا تممس يجعميا فرادل دراستيا مف بدلان   مجتمعة لؤفكارل الجامعة دراسة 1
 .البعيد الأمد في

 متكسط 866%.

 عف فصميا مف بدلان  مجتمعة أسبابيا إلى بالنظر المشكمة مع الجامعة تتعامؿ 2
 .بعضيا

 متكسط 5.86%

 أكثر بصكرة بيا تحيط التي الأحداث رؤية عمى الجامعة يساعد المنظـ التفكير 3
 .كضكحان 

 مرتفع 0.88%

 مرتفع %271. كاضحة استراتيجية رؤيا لدييا الجامعة 4
 مرتفع %672. الداخمي لممجتمع رؤيتيا عف الجامعة تعمف 5
 مرتفع %8.66 الخارجي لممجتمع  رؤيتيا عف الجامعة تعمف 6
 مرتفع %268. لمقياس قابمة الجامعة رؤية 7
 متكسط %462. برؤيتيا الايماف عمى العامميف اقناع عمى القدرة ليا الجامعة 8
 مرتفع %271. الأداء كفاءة رفع لغرض العامميف إلى رسالتيا بإيصاؿ الجامعة تطمح 9
 مرتفع %8.86 المتكفرة كالمكارد الإمكانات كفؽ متكازف بشكؿ رسالتيا بإعداد الجامعة تقكـ 10
 مرتفع %73 قيميا. اىـ الجامعة رسالة تتضمف 11
 مرتفع %3.67 لتحقيقيا تسعى الأجؿ طكيمة أىداؼ  الجامعة لدل 12
 مستكل كتحسيف التطكير أجؿ مف العامميف مياراتل محفزة الجامعة أىداؼ 13

  .الأداء
 مرتفع 268%.

 متكسط %460. أىدافيا لتحقيؽ تضعيا التي الزمنية كالجداكؿ بالبرامج  الجامعة تمتزـ 14
 مرتفع %8.86 المتكقعة غير المتغيرات مع التكيؼ عمى كالقدرة بالمركنة الجامعة أىداؼ تتسـ 15
 متكسط %365. تحقيقيا عف المسؤكلة الأطراؼ جميع الجامعة أىداؼ صياغة في يشارؾ 16
 مرتفع %1.67 الاداء لتطكير المستقبؿ تستقرئ الجامعة استراتيجية 17
 التي المختمفة المتغيرات عمى لمتعرؼ الخارجية البيئة بتحميؿ الجامعة تقكـ 18

  .المستقبؿ في عمييا تؤثر أف يمكف
 مرتفع 9.67%

 مرتفع % 269.   القكة  نقاط الى تعرؼلم الجامعة في الداخمية البيئة بتحميؿ الجامعة إدارة تقكـ 19
 مرتفع %1.67 لاستثمارىا الخارجية البيئة في المتاحة الفرص  الجامعة تحدد 20
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 مرتفع %8.86 الاستراتيجية الخطة إعداد في  العلبقة ذكم  الجامعة تشارؾ 21
 مرتفع %8.86 المكضكعة الخطط مع تنسجـ استراتيجية قرارات الجامعة تتخذ 22
 مرتفع %269. الإستراتيجية الخطة لعناصر الأداء قياس معايير الجامعة لدل 23
 متكسط %265. الخارجية البيئة متغيرات مع استراتيجي خيار كؿ مةءملب عمى الجامعة تركز 24

 مرتفع %75.69 الكمية الدرجة
Sig     =0.00  التفكير الاستراتيجي  عنصرلجميع فقرات       

 .  α≤ .0.8مستكل الدلالة    
 : ما يمي)  3.4رقـ (  مف الجدكؿ كقد تبيف

 . مرتفع بتقدير ككانت%) 69.57(  القدس جامعةفي التفكير الاستراتيجي كاقع ل بمغت شدة الاستجابة  .1
 لفقرتي:  ( نسبة مئكية )  كانت أعمى شدة تأييد .2
جاءت بنسبة كضكحان)   أكثر بصكرة بيا تحيط التي الأحداث رؤية عمى الجامعة يساعد المنظـ (التفكير فقرة  -

 كبتقدير مرتفع.  %80.8 بمغتمئكية 
 في عمييا تؤثر أف يمكف التي المختمفة المتغيرات عمى لمتعرؼ الخارجية البيئة بتحميؿ الجامعة ( تقكـفقرة  -

 % كبتقدير مرتفع . 79.6المستقبؿ ) كجاءت بنسبة مئكية 
 : ىما القدس جامعة في التفكير الاستراتيجي كاقع محكر لفقرات ترتيب ادنى .3
 تأييد شدة اقؿ عمىحصمت "  أىدافيا لتحقيؽ تضعيا التي الزمنية كالجداكؿ بالبرامج  الجامعة تمتزـ"  فقرة  -

 . متكسط كمي كبتقدير% 60.4 بمغت مئكية بنسبة
كيعزك الباحث ىذا الضعؼ في شدة التأييد ليذه الفقرة الى احتمالية ضعؼ الرقابة كالمتابعة مف قبؿ الجيات    

كانعكاساتيا عمى برامج  ستثنائي غير المستقر لمبيئة الخارجيةفي ىذا المجاؿ اك نتيجة لمكضع الإالمختصة 
 . الجامعة 

 % 62.4" جاءت بنسبة تأييد  برؤيتيا يمافالإ عمى العامميف اقناع عمى القدرة ليا الجامعةفقرة "  -
 كيعزك الباحث ذلؾ الى قصكر في شرح كتكضيح رؤية الجامعة .   
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 :  التفكير الاستراتيجي  عنصرتحميل الفقرات الخاصة بنتائج  (  4.4جدول) 
 " الاستراتيجي التفكير لعنصر المعدلة شومبيتر رؤية وفق" 

 الاجابة مقياس العناصر فقرات اورالمح
 
 
 
 
 
 التفكير.1

 الاستراتيجي

 معرفة لديو ليس يؤيد المنظم التفكير .1
 كافية

 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 فرادل دراستيا مف بدلان   مجتمعة للؤفكار الجامعة دراسة
 .البعيد الأمد في قيمتيا تممس يجعميا

17 41.5 17 41.5 7 17.1 

 بدلان  مجتمعة أسبابيا إلى بالنظر المشكمة مع الجامعة تتعامؿ
 .بعضيا عف فصميا مف

20 48.8 11 26.8 10 24.4 

 التي الأحداث رؤية عمى الجامعة يساعد المنظـ التفكير
 .كضكحان  أكثر بصكرة بيا تحيط

31 75.6 6 14.6 4 7.7 

 %16.4 21 %27.6 34 %55.3 68  المئوية لمنسب الحسابي والمتوسط التكرارات مجموع
 الاجابة مقياس 

 الاستراتيجي التخطيط .2
 الجامعة رؤية 

 معرفة لديو ليس يؤيد
 كافية

 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 21.9 9 12.2 5 65.8 27   كاضحة استراتيجية رؤيا لدييا الجامعة
 12.2 5 19.5 8 68.3 28  الداخمي لممجتمع رؤيتيا عف الجامعة تعمف
 14.7 6 29.3 12 56.1 23  الخارجي لممجتمع  رؤيتيا عف الجامعة تعمف

 22 9 19.5 8 58.5 24  لمقياس قابمة الجامعة رؤية 
 36.5 15 14.7 6 48.8 20 برؤيتيا الايماف عمى العامميف اقناع عمى قدرةال ليا الجامعة

19.04 39 %59.5 122 المئوية لمنسب الحسابي والمتوسط التكرارات مجموع
% 

44 21.4% 

 مقياس الاجابة  
ليس لديو معرفة  يؤيد الجامعة رسالة

 كافية 
 لا يؤيد

 
 % ت % ت % ت

 
 رفع لغرض العامميف إلى رسالتيا بإيصاؿ الجامعة تطمح
 الأداء كفاءة

29 70.8 4 9.8 8 19.5 

 الإمكانات كفؽ متكازف بشكؿ رسالتيا بإعداد الجامعة تقكـ
  المتكفرة كالمكارد

24 48.5 8 19.5 9 22 

 9.7 4 24.4 10 65.9 27  . اقيمي اىـ الجامعة سالةر  تتضمف
 %17 21 %17.9 22 %61.7 80 المئوية لمنسب الحسابي والمتوسط التكرارات مجموع
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 الاجابة مقياس 
 معرفة لديو ليس يؤيد الاستراتيجية الاىداف .3

 كافية
 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 17 7 17.1 7 65.9 27  لتحقيقيا تسعى الأجؿ طكيمة أىداؼ  الجامعة لدل

 التطكير أجؿ مف العامميف مياراتل  محفزة الجامعة أىداؼ 
  الأداء مستكل كتحسيف

24 58.6 6 14.6 11 26.8 

 لتحقيؽ تضعيا التي الزمنية كالجداكؿ بالبرامج  الجامعة تمتزـ
  أىدافيا

16 39 9 22 16 39 

 المتغيرات مع التكيؼ عمى بالمركنة الجامعة أىداؼ تتسـ
  المتكقعة غير

25 61 6 14.6 10 19.5 

 المسؤكلة الأطراؼ جميع الجامعة أىداؼ صياغة في يشارؾ
  تحقيقيا عف

20 48.8 8 19.5 31 31.7 

 17.1 7 22 9 60.9 25  الاداء لتطكير المستقبؿ تستقرئ الجامعة استراتيجية
 

 %25.1 64 %18.3 45 %55.7 137 المئوية لمنسب الحسابي والمتوسط التكرارات مجموع
 الاجابة مقياس 

 معرفة لديو ليس  يؤيد الاستراتيجي التحميل .4
  كافية

 يؤيد  لا

 % ت % ت % ت
 المتغيرات عمى لمتعرؼ الخارجية البيئة بتحميؿ الجامعة تقكـ

  المستقبؿ في عمييا تؤثر أف يمكف التي المختمفة
25 61 8 19.5 8 19.5 

 تعرؼلم الجامعة في الداخمية البيئة بتحميؿ الجامعة إدارة تقكـ
  . القكة  نقاط الى

25 61 7 17.1 9 22 

 الخارجية البيئة في المتاحة الفرص  الجامعة تحدد 
  لاستثمارىا

24 58.5 13 31.7 4 9.7 

 %17 21 %22.7 28 %60.1 74 المئوية لمنسب الحسابي والمتوسط التكرارات مجموع
 الاجابة مقياس 

 معرفة لديو يسل يؤيد الاستراتيجي الخيار .5
 كافية

 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 الخطة إعداد في  العلبقة ذكم  الجامعة تشارؾ 

  الاستراتيجية
22 53.7 12 29.3 7 17 

 الخطط مع تنسجـ استراتيجية قرارات الجامعة تتخذ  
  المكضكعة

22 53.7 12 29.3 7 17 
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 الخطة لعناصر الأداء قياس معايير الجامعة لدل 
 الإستراتيجية

21 51.3 15 36.6 5 12.2 

 متغيرات مع استراتيجي خيار كؿ ملبءمة عمى الجامعة تركز
  . الخارجية البيئة

61 39.1 17 41.5 8 19.5 

 %16.4 27 %2.34 56 %49.4 81 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع 
 التفكير لفقرات المئوية لمنسب الحسابي المتوسط 

  بوزن جاء القدس جامعة في الاستراتيجي

 

56.95% 

 .  الاستراتيجي التفكير عنصرب الخاصة الفقرات تحميؿ نتائج) 4.4جدكؿ رقـ (
 
  القدس من وجية نظر إدارات الشؤون  واقع التغيير التنظيمي في جامعة ماالثاني : الفرعي السؤال

 ؟ الاكاديمية
 التغيير التنظيمي عنصر لفقرات التقدير كدرجة شدة الاستجابة يجادإ تـ السؤاؿ ىذا عمى جابةللئ

 " التغيير التنظيمي لعنصر المعدلة شكمبيتر رؤية كفؽ" 
 : ذلؾ يكضح) 5.4(  رقـ التالي كالجدكؿ

سؿ
تسم
ال

  

 شدة ــــرةالفق
 الاستجابة

 التقدير

 متكسط %4.86 مرناً  تنظيمياً  ىيكلاً  الجامعة تمتمك 25

 إجراءات لتسييل والنظم لموائح المستمر التحديث عمى  الجامعة تعمل 26
 العمل

 مرتفع 72%

 مرتفع %0.67 .التنظيمية ىياكميا في إلغاء( أو جذرية)استحداث تغييرات  الجامعة تجري 27

 مرتفع %74 .العاممين بين المعمومات تبادل عمى تساعد إجراءات الجامعة تتخذ 28

 بتقديم المتعمقة الفورية المشكلات حل في الحرية لمعاممين الجامعة تمنح 29
 الخدمات

 متكسط 6.86%

 متكسط %62.4 بالمنافسين مقارنة الاداء زيادة عمى يساعد بحيث مصمم الجامعة ىيكل 30

 مرتفع %1.67 الجامعة ثقافة من جزءاً  التغيير سياسة تعد 31

 لمتغيير مقترحاتيم إزاء لمعاممين تشجيعية بسياسات الجامعة تتمتع 32
 والتطوير

 متكسط 5.86%

 العاممين لداء المستمر لمتحسين  وازنتيام من جزءاً  الجامعة توظف 33
 العمل مقتضيات بحسب

 متكسط 264%.

 مرتفع %476. وكفؤة متخصصة تدريس ىيئة توفير الى الجامعة تسعى 34

 مرتفع %75 حاجتيا وفق التكنولوجيا عالم في المستجدات آخر الجامعة  تستخدم 35

 مرتفع %83.4 الانترنت عبر خدماتيا الجامعة تقدم 36
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 المقدمة الخدمية لعممياتيا جديدة وطرق أساليب بإدخال الجامعة تقوم 37
 لمطلاب

 مرتفع 1.88%

 مرتفع %76.4 الخدمية عممياتيا وتحسين وتعديل لبناء طرق الجامعة تبتكر 38

  مرتفع %1.87  الكمية الدرجة       
Sig = 0.00 -       التغيير التنظيمي.  عنصر فقرات لجميع  

 . α≤ 0.05 الدلالة مستكل -
 ما يمي : )  5.4مف الجدكؿ رقـ (  تبيفك      

 % وبتقدير مرتفع . 71.8لواقع التغيير التنظيمي في جامعة القدس بمغت  بمغت شدة الاستجابة .1
 أعمى فقرتين لمحور واقع التغيير التنظيمي في جامعة القدس ىما:  .2

 . كبتقدير مرتفع %83.4) كبمغت شدة الاستجابة  الانترنت عبر خدماتيا الجامعة تقدـفقرة ( -
) كبمغت شدة  لمطلبب المقدمة الخدمية لعممياتيا جديدة كطرؽ أساليب بإدخاؿ الجامعة تقكـفقرة ( -

 % كبتقدير مرتفع . 81.8الاستجابة 
 ادنى ترتيب لفقرات محور واقع التغيير التنظيمي في جامعة القدس ىما:  .3

) حيث بمغت شدة  بالمنافسيف مقارنة الاداء زيادة عمى يساعد بحيث مصمـ الجامعة ىيكؿفقرة ( -
 % بتقدير متكسط . 62.4الاستجابة ليذه الفقرة 

) العمؿ مقتضيات بحسب العامميف لأداء المستمر لمتحسيف مكازنتيا مف جزءان  الجامعة تكظؼفقرة ( -
 % بتقدير متكسط . 64.2حيث بمغت شدة الاستجابة ليذه الفقرة 

 لمفقرة الاكلى كيعزك الباحث ىذا الضعؼ لياتيف الفقرتيف الى عدـ مركنة الييكؿ التنظيمي لجامعة القدس         
 .   لمفقرة الثانية المكارد المالية لدل الجامعة  ككذلؾ شح        
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 :   التغيير التنظيمي بعنصر الفقرات الخاصةنتائج تحميل  ( 6.4جدول) 
 " التغيير التنظيمي  لعنصر المعدلة شومبيتر رؤية وفق" 

  الاجابة مقياس  
 معرفة لديو ليس يؤيد  العناصر فقرات  المحور

  كافية
 يؤيد لا

 % ت % ت % ت  الييكل في التغيير .1
 
 
 .التغيير2

  التنظيمي

 31.7 13 12.2 5 56.1 23  مرنان  تنظيميان  ىيكلبن  الجامعة تمتمؾ
 كالنظـ لمكائح المستمر التحديث عمى  الجامعة تعمؿ

  العمؿ إجراءات لتسييؿ
29 70.7 3 7.3 9 22 

 في إلغاء) أك جذرية(استحداث تغييرات  الجامعة تجرم
 .التنظيمية ىياكميا

27 65.9 4 9.8 10 24.4 

 بيف المعمكمات تبادؿ عمى تساعد إجراءات الجامعة تتخذ
 .العامميف

31 75.6 3 7.3 7 17 

 الفكرية المشكلبت حؿ في الحرية لمعامميف الجامعة تمنح
   الخدمات بتقديـ المتعمقة

24 58.5 8 19.5 9 22 

 الاداء زيادة عمى يساعد بحيث مصمـ الجامعة ىيكؿ
  بالمنافسيف مقارنة

18 43.9 12 29.3 11 26.9 

 %24 50 %14.2 35 %7.61 152 المئوية لمنسب الحسابي والمتوسط التكرارات مجموع 
  الاجابة مقياس  
 معرفة لديو ليس يؤيد  الافراد في التغيير .2 

 كافية
 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 24.3 10 9.8 4 65.9 27   الجامعة ثقافة مف جزءان  التغيير سياسة تعد

 مقترحاتيـ إزاء لمعامميف تشجيعية بسياسات الجامعة تتمتع
  كالتطكير لمتغيير

23 56.1 3 7.3 15 36.6 

 لأداء المستمر لمتحسيف زنتيااك م مف جزءان  الجامعة تكظؼ
  العمؿ مقتضيات بحسب العامميف

22 53.6 6 14.6 13 31.7 

 14.6 6 14.6 6 70.7 29  ككفؤة متخصصة تدريس ىيئة تكفير الى الجامعة تسعى
 %26.8 43 %11.6 19 %5.61 101 المئوية لمنسب الحسابي والمتوسط التكرارات مجموع

 الاجابة مقياس 
 معرفة لديو ليس يؤيد التنظيمي الييكل في التكنولوجي التغيير .3

 كافية
 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 كفؽ التكنكلكجيا عالـ في المستجدات آخر الجامعة  تستخدـ
  حاجتيا

31 75.6 3 7.3 7 17.1 
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 4.9 2 0 0 95.1 39 الانترنت عبر خدماتيا الجامعة تقدـ
 لعممياتيا جديدة كطرؽ أساليب بإدخاؿ الجامعة تقكـ

 لمطلبب المقدمة الخدمية
36 87.8 2 4.9 3 7.3 

 12.2 5 14.6 6 73.2 30 الخدمية عممياتيا كتحسيف كتعديؿ لبناء طرؽ الجامعة تبتكر
 %10.4 17 %6.7 11 %82.9 136 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع 
 التغيير لفقرات المئوية لمنسب الحسابي المتوسط 

 %7.68  .بوزن جاء  القدس جامعة في التنظيمي

 كعناصره التنظيمي التغيير بمحكر الخاصة الفقرات تحميؿ ) نتائج6.4جدكؿ رقـ ( 
 

  ؟بداع في جامعة القدس من وجية نظر إدارات الشؤون الاكاديميةما واقع الإ الثالث : الفرعي السؤال 
 " الإبداع لعنصر المعدلة شومبيتر رؤية وفق" 

  بداع . الإ لعنصر التقدير كدرجةالنسب المئكية يجاد إ تـ السؤاؿ ىذا عمى جابةللئ
 : ذلؾ يكضح) 7.4(  رقـ التالي كالجدكؿ

سؿ
تسم
ال

  

 شدة الفقـرة
 الاستجابة

 التقدير

 متكسط %7.86 الابداعي والتفكير الابداع تنمي لمطلاب تدرس التي المواد 39
 متكسط %5.86 للإبداع مييأة الجامعية البيئة 40
 مرتفع %268.  الجامعة في والموىوبين المبدعين تحفيز يوجد 41
 متكسط %266. العمل جو في حاضرة البيروقراطية 42
 مرتفع %80 الفردي العمل من إبداع و إنتاجية أكثر الجماعي العمل 43
 مرتفع %79   محمية او دولية جائزة عمى حاصل الاكاديميين من أكثر او كادر 44
 مرتفع %77  محمية او دولية جوائز عمى حاصل الجامعة خريجي من اكثر او طالب 45
 مرتفع %3.88 عالمية مجلات في نشرىا تم لمجامعة الابحاث من العديد ىناك 46
 مرتفع %5.67 .والصالة بالجدية تتصف أفكار بتقديم الجامعة تبادر 74
 مرتفع %77.4   الاختراع براءات  الجامعة تشجع 84

 العمل وتشجيع تنمية نحو الإيجابي السموك توجيو في الجامعة تسيم 49
 .الإبداعي

 مرتفع 4.67%

 مرتفع %74 بيسر العمل لتطوير جديدة افكار الجامعة تقدم   05
  مرتفع %21.47  ـةالكميــــــ الدرجـــــــة                        

Sig = 0.00 -   بداع . الإ عنصر فقرات لجميع  
 . α≤ 0.05 الدلالة مستكل -
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 ما يمي :( 7.4من الجدول رقم )  يتبين
 كبتقدير مرتفع .  % 74.12بداع في جامعة القدس اقع الإك ل بمغت شدة الاستجابة .1
 : ىما القدس جامعة الابداع في واقع لمحور فقرتين أعمى .2

) ككانت شدة الاستجابة ليذه  عالمية مجلبت في نشرىا تـ لمجامعة الابحاث مف العديد ىناؾفقرة ( -
 % كبتقدير مرتفع . 83.8الفقرة بنسبة مئكية بمغت 

عة كقدرتو ديمي في الجامكيعزك الباحث ىذه النتيجة الى النشاط العممي المميز الذم يبذلو الكادر الاكا
ككذلؾ الى سياسة الجامعة في  تحكيميا كنشرىا عمى مستكل العالـ ،بحاث نكعية يمكف أ نتاجعمى إ

 . % بتقدير مرتفع 77.4تشجيع براءات الاختراع كالتي حازت عمى شدة استجابة 
) ككانت شدة الاستجابة ليذه الفقرة بنسبة  الفردم العمؿ مف إبداع ك إنتاجية أكثر الجماعي العمؿفقرة ( -

 . رتفع بتقدير كمي م% 80مئكية بمغت 
 أدنى فقرتين ليذا المحور ىما:  .3

 % بتقدير كمي متكسط 65.8كبمغت  شدة الاستجابة )  للئبداع مييأة الجامعية البيئةفقرة (  -
 % بتقدير كمي متكسط 66.2كبمغت شدة الاستجابة )  العمؿ جك في حاضرة البيركقراطيةفقرة (  -

الادارييف كذلؾ نتاج غياب المركنة في كيعزك الباحث ذلؾ الى غياب تفكيض الصلبحيات مف قبؿ 
 الييكؿ التنظيمي كالذم يحدد حدكد الصلبحيات كاليات الاتصاؿ بسيكلة كيسر. 

  
 بداع: الإ بعنصر الخاصة الفقراتنتائج تحميل :  ( 8.4جدول) 

 " الخاصة بعنصر الابداع المعدلة شومبيتر رؤية وفق" 
  الاجابة مقياس  

 لديو يسل يؤيد  العناصر فقرات  المحكر
 كافية معرفة

 يؤيد لا

 % ت % ت % ت  .الابداع3
 31.7 13 9.8 4 58.5 24 الابداعي والتفكير الابداع تنمي لمطلاب تدرس التي المواد
 36.6 15 2.4 1 61 25 للإبداع مييأة الجامعية البيئة
 29.2 12 9.8 4 61 25  الجامعة في والموىوبين المبدعين تحفيز يوجد

 36.6 15 12.2 5 51.2 21 العمل جو في حاضرة البيروقراطية
 12.2 5 7.3 3 80.5 33 الفردي العمل من إبداع و إنتاجية أكثر الجماعي العمل
 2.4 1 22 9 75.7 31   محمية او دولية جائزة عمى حاصل الاكاديميين من أكثر او كادر
 او دولية جوائز عمى حاصل الجامعة خريجي من اكثر او طالب
  محمية

26 63.4 14 34.1 1 2.4 

 4.9 2 12.2 5 83 34 عالمية مجلات في نشرىا تم لمجامعة الابحاث من العديد ىناك
 14.6 6 17.1 7 68.3 28 .والصالة بالجدية تتصف أفكار بتقديم الجامعة تبادر
 9.7 4 17.1 7 73.1 30   الاختراع براءات  الجامعة تشجع
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 وتشجيع تنمية نحو الإيجابي السموك توجيو في الجامعة تسيم
 .الإبداعي العمل

27 65.9 9 22 5 12.2 

 12.2 5 19.5 8 68.3 28 بيسر العمل لتطوير جديدة افكار الجامعة تقدم  
15.4 86 %49.76 363 المئوية لمنسب الحسابي والمتوسط التكرارات مجموع 

% 
84 17% 

 واقع لفقرات المئوية لمنسب الحسابي المتوسط
 بوزن جاء  القدس جامعة في الابداع

 
49.67% 

    

 الابداع بعنصر الخاصة الفقرات تحميؿ ) نتائج8.4جدكؿ ( 
 
 

 الرابع الفرعي السؤال 
 ؟ أداء جامعة القدس من وجية نظر إدارات الشؤون الاكاديمية  واقع ىو ما 
داء الحالي لجامعة القدس كفؽ الأ محكر لفقرات التقدير كدرجةالمئكية  ايجاد النسب تـ السؤاؿ ىذا عمى للبجابة
 : ذلؾ يكضح)  9.4( رقـ التالي كالجدكؿداء الأ لتحسيف ركممر ك براشنمكذج 

سمس
الت

  ؿ

 شدة ـــرةالفقـــ
  الاستجابة

 التقدير

 مرتفع %2.67 الاىداؼ تحقيؽ لغرض تشغيمية خطط بكضع الجامعة تقكـ 51

 الكادر اداء في المستمر لمتحسيف التشغيمية كازنتيام مف جزءا الجامعة تكظؼ 25
  .الاكاديمي

 مرتفع 269%.

 مرتفع %3.67 التشغيمية الخطة كضع في العلبقة ذكم الجامعة تشارؾ 35

 مرتفع %2.67 أداء الكادر الاكاديمي في الجامعة قابؿ لمقياس 45

 مرتفع %0.67 تطبؽ الجامعة معايير كمؤشرات كاضحو تمكنيا مف  قياس ادائيا 55

 الخطة عناصر مف عنصر لكؿ الاداء قياس معايير الجامعة لدل 65
 الاستراتيجية

 مرتفع 269%.

تقكـ الجامعة بتكظيؼ العمكـ المختمفة لإعداد بحكث كدراسات عممية  75
 كاستثمارىا بيدؼ تحسيف الاداء

 مرتفع 269%.

تقكـ الجامعة بعمؿ دكرات تدريبية لمكادر الاكاديمي عمى أم تغييرات جديدة  58
 في العمؿ بيدؼ زيادة الانتاجية

 مرتفع 75%

 زيادة في ابحاثيـ استثمار يتـ الاكاديمييف المستشاريف مف شبكة الجامعة لدل 59
 الجامعة ايرادات

 متكسط 7.86%

 مرتفع %271. تقكـ الجامعة بمراجعة ادائيا بشكؿ دكرم 06

 مرتفع %0.67 يتـ استبعاد الافكار غير المفيدة عند مراجعة الاداء 16

 مرتفع %270. ىناؾ لجنة مختصة لمراجعة كتقييـ الاداء في الجامعة 26
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 مرتفع %478. الاداء كمراجعة تقييـ عف المسئكلة ىي الجامعة في العميا الادارة 36

الادارة العميا لمجامعة مقتنعة بكجكد علبقة بيف الثقافة التنظيمية لمكادر  46
 الاكاديمي كمػدل تطػكر الخطة الاستراتيجية لمجامعة

 مرتفع 74%

 مرتفع %0.88 المجتمع كثقافة قيـ مع تنسجـ الجامعة كفمسفة ثقافة 56

 كاقع الى الجامعة رؤية نقؿ في لمنجاح اساسية مفاتيح تعتبر الجامعة ثقافة 66
 العميا الادارة بو تيتـ ما كىذا

 مرتفع 79%

 التنظيمية الثقافة عمى التغيير ادارة مجاؿ في لمجامعة العميا الادارة تركز 76
 الاكاديمي لمكادر

 مرتفع 5.67%

 كادرىا لدل الكاحد الفريؽ بركح العمؿ ثقافة لمجامعة العميا الادارة تعزز 68
  . الاكاديمي

 مرتفع 75%

 مرتفع %72 كمياتيا في المتفكقيف لمطمبة كاممة دراسية منح بتقديـ الجامعة تقكـ 69

 مرتفع %76.4 عممية بحكث بإجراء الطلبب قياـ الجامعة تسيؿ 70

 مرتفع %5.67 الاصدار حديثة كتب عمى تحتكم الجامعة مكتبة 17

 متكسط %7.86 طلببيا كتطكير تدريب في امكالا الجامعة تستثمر 27

 متكسط %7.86  كالمستثمريف الاعماؿ لرجاؿ العممية دراساتيا نتائج الجامعة تقدـ 37

 مرتفع %271.  الاعماؿ رجاؿ مقترحات الاعتبار بعيف الجامعة تأخذ 47

 مرتفع %3.67  العمؿ سكؽ يحتاجيا التي التخصصات الى طلببيا الجامعة تكجو 57

 مرتفع %268.  لدييا التكظيؼ كقكانيف انظمة في الجامعة تتشدد  67

 مرتفع %2.67  التفصيمية الاعماؿ كتستكعب مرنة الجامعة في الانظمة تصميـ  77

 مرتفع %2.67  الاداء لتحسيف  اىدافيا تنفيذ تضمف التي كالمياـ الانشطة الجامعة تحدد 78

 التغييػر عمميػة إحداث في تسيؿ المتبعة الإدارية كالسياسات الأنظمة 79
  المرغكبة

 مرتفع 2.67%

 مرتفع %7.47 كالمياـ بالأنشطة القياـ تتكلى التي الإدارية الكحدات بتككيف الجامعة تقكـ 08

 مرتفع %76.4  ككاجباتيا كمياميا كحدة كؿ عمؿ طبيعة بتحديد الجامعة تقكـ 18

 مرتفع %268. مكتكبة لكائح خلبؿ مػف محددة الأخرل كالأقساـ الإدارات بيف العلبقات 28

جراءات سياسات  38  مرتفع %73 تغيير إلى بحاجة الحالية العمؿ كا 

 مرتفع %5.67 التغيير كاحػداث اقتراح في العامميف مشاركة الجامعة سياسات مف 48

 مرتفع %76  العمؿ في جكىرية تحسينات اجراء الى الجامعة في التغيير ادارة تيدؼ  58

 متكسط %4.86  الجامعة في العامميف كتنمية لتطكير مكتكبة خطة تكجد 68

 متكسط %7.86  . كتطكير لمتحسيف كازنتيام مف جزءان  الجامعة تخصص 78

 مرتفع %78.4  التدريس أساليب في التنكيع عمى الجامعة تحرص 88
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 مرتفع %3.67  العامميف كتطكير تنمية عمى التغيير إدارة مجالات في الجامعة تركز 89

 جدا مرتفع %286.  الجامعة في العامميف اداء في  كاضحة فردية فركؽ تكجد 90

 متكسط %0.86  المناسبة الكظيفة في المناسب الشخص بتعييف الجامعة تقكـ 19

 مرتفع %73  الاكاديمي لمكادر اضافية كظائؼ اسناد عمى الجامعة ادارة تعمد 29

 متكسط %6.86 بيا الخاصة الاداء مقاييس عمى العامميف باطلبع الجامعة تقكـ 39

 متكسط %58.4  كالاداء الحكافز بيف  تكازف ايجاد عمى الجامعة تعمؿ 49

 متكسط %4.86  التغييرات لإجراء  رئيس مقياس الاداء اف الجامعة تعتبر 59

 مرتفع %79  )المعرفة كتراكـ الكقت(الخبرة مركر مع الجامعة في العامميف اداء  يرتقي 69

 لإنجاز فردية  بصكرة  خطة كضع عمى الجامعة في العاممكف يحرص 79
  مياميـ

 مرتفع 8.66%

 الفردية الخطط لكضع بالأىداؼ الادارة اسمكب عمى الجامعة ادارة تعتمد 98
  التنفيذ مكضع

 مرتفع 69.6%

 كالتكنكلكجية العممية التطكرات مكاكبة عمى الجامعة في العاممكف يحرص 99
  فردم بشكؿ

 مرتفع 3.67%

 مرتفع %5.67   كفاءتيـ لرفع خارجية اتصاؿ قنكات فتح عمى الجامعة في العاممكف يحرص 010

 كالمسئكليات الميمة الادكار تحديد خلبؿ مف المياـ بتنظيـ الجامعة تقكـ 110
  لمعامميف

 مرتفع 76%

 تحديد  خلبؿ مف تككف الجامعة إدارة يتـ خلبليا مف يتـ التي الرسمية الآلية 210
                                                    كالمرؤكسيف. الرؤساء بيف كالاتصاؿ السمطة خطكط

 مرتفع 3.67%

 مرتفع %1.27  غيرىـ دكف  محدديف  لأشخاص تسند كالمسئكليات الميمة الادكار 310

 مرتفع %0.88  لمعامميف الكظيفي الاداء مف يحسف كالمياـ لممسئكليات الجامعة اسناد 410

 مرتفع %270.  الحديثة الطرؽ بشتى لدييا العامميف ميارات تطكير عمى الجامعة تعمؿ 510

 الميارات مف مزيدان  انفسيـ اكساب عمى حريصكف الجامعة في العاممكف 610
  كالتدريب

 مرتفع 76%

 ) .. كسائؿ ، تكنكلكجيا ( كالمعدات الادكات تكفير عمى الجامعة تحرص 710
  العامميف ميارات تحسيف بيدؼ

 مرتفع 3.67%

 مرتفع %68.6  السنكم نتائجيا عمى بناء لخطتيا شاممة بمراجعة جامعةال تقكـ 081

 مرتفع %8.66  الجامعة ىيكؿ في التغيير احداث في اساسي عامؿ النتائج تككف 091

 مرتفع %1.67 عربيان  لممنافسة تؤىميا الجامعة تحققيا التي النتائج 011

 مرتفع %271.   النتائج عمى بناءا كالتغيير لمتطكير مستمرة ةمتابع ىناؾ 111

 بيدؼ العامميف مع لمتغيير ككاضح جذاب مضمكف بخمؽ الجامعة تقكـ 211
    . دعميـ عمى الحصكؿ

 مرتفع 269%.
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 متكسط %7.86  التغيير لمتطمبات اللبزميف الدعـ ك المكارد  الجامعة تكفر 311

 مرتفع %73  الجامعة قبؿ مف الدعـ كؿ تلبقي كالابداعية الخلبقة الافكار 411

 الراجعة التغذية خلبؿ مف العامميف لرأم الدعـ تقديـ عمى الجامعة تحرص 511
  المميزة لاقتراحاتيـ

 مرتفع 2.67%

 مرتفع %8.66  كالانجازات الاداء كتقكيـ القرار اتخاذ لدعـ الجامعة في متكامؿ نظاـ يكجد 611

 مرتفع %4.67  كالمالية البشرية المكارد كتنمية بدعـ تقكـ الجامعة 711

 مرتفع %29.72  الكمية الدرجة       

Sig = 0.00       داء الاكاديمي . كاقع الأمحكر  فقرات لجميع                    
    α≤ 0.05 الدلالة مستكل     
 

 : يمي ما( 9.4)  رقم الجدول من يتبين
  . مرتفع وبتقدير%  72.29 بمغ كمي بوزن جاء القدس جامعة في الداء الاكاديمي لواقع الكمية الدرجة .1
 : ىما القدس جامعة في الابداع واقع لمحور فقرتين أعمى .2
% 86.2 الفقرة ليذه الاستجابة شدة كبمغت)  الجامعة في العامميف داءأ في  كاضحة فردية فركؽ تكجد  ( فقرة -

 . جدان  مرتفع كبتقدير
لكؿ التطكرات في مكاكبتو درجة مدل درجة اىتماـ الاكاديمي بتطكير نفسو ك  لىإ النتيجة ىذه الباحث كيعزك

تي تقدميا الجامعة بيدؼ الكسائؿ كالمعدات التكنكلكجية الككذلؾ مدل استفادتو مف ، الكسائؿ كالاساليب الحديثة 
تنعكس ايجابان عمى  التفاكت في قدرة الاكاديمييف عمى فتح قنكات عممية خارجيةضافة الى ، بالإداء تحسيف الأ
 الأداء. 

 كالمياـ لممسئكليات الجامعة اسنادك  المجتمع كثقافة قيـ مع تنسجـ الجامعة كفمسفة ثقافة (تساكت فقرتي  -
 % بتقدير كمي مرتفع . 80.8ليما  الاستجابة شدة ككانت)   لمعامميف الكظيفي الاداء مف يحسف

 كيعزك الباحث ذلؾ الى:
 )  المجتمع كثقافة قيـ مع تنسجـ الجامعة كفمسفة (ثقافةالفقرة الاكلى :  -

( اف الجامعة تتماشى مع الثقافة كالقيـ السائدة في مجتمعنا كتحافظ عمييا رغـ الانفتاح عمى العالـ الخارجي 
 . العكلمة ) 

 ) لمعامميف  الكظيفي الاداء مف يحسف كالمياـ لممسئكليات الجامعة اسناد(الفقرة الثانية:  -
الاكاديمي لما في ذلؾ مف تأثير تحديد الميمة التي يكمؼ بيا الكادر بمكاف ضركرة انو كمف الأكدت لنا 

 ايجابي عمى تحسيف الأداء كفؽ رأم مجتمع الدراسة. 
 
 
  



94 
 

  :ىما المحور ليذا فقرتين أدنى. 3
كمي  بتقدير% ) 58.4(  الاستجابة شدة كبمغتداء )  كالأ الحكافز بيف  تكازف ايجاد عمى الجامعة فقرة (تعمؿ -  

  . متكسط
تنظـ العلبقة بيف الاداء  الالية التينظاـ اك ال خمؿ فييعزك الباحث انخفاض شدة الاستجابة ليذه الفقرة الى   

 .كالحكافز 
 % 64.8التغييرات) كبمغت شدة الاستجابة ليذه الفقرة  لإجراء  رئيس مقياس الاداء اف الجامعة فقرة (تعتبر -

 بتقدير كمي متكسط . 
كيعزك الباحث ىذا الانخفاض الى اعتماد مقاييس أخرل غير الاداء مف اجؿ إحداث تغييرات تنظيمية في 

  الجامعة كليس فقط الأداء. 
الجامعة ) حيث بمغت شدة الاستجابة ليذه الفقرة ايضان  في العامميف كتنمية لتطكير مكتكبة خطة فقرة (تكجد -

64.8 . % 
كيعزك الباحث ىذا الانخفاض الى عدـ اطلبع جميع الكادر الاكاديمي مف مجتمع الدراسة عمى الخطة 

 الاستراتيجية لمجامعة . 
 

 السؤال الرئيس الثاني:  2:2:4
 ؟ عمى المستويات الثلاث لمجامعة وفق نموذج روممر وبراشأداء جامعة القدس  ما واقع

 العمؿ مستكل عمى العمميات مستكل عمى المنظمة مستكل عمى داءالأ
 المؤدل

 3.582 3.627 3.634 الحسابي الكسط
 %1.67 %4.72 %8.27 المئكية النسبة

 مرتفع مرتفع مرتفع التقدير
 . كفؽ نمكذج ركممر كبراش لممستكيات الثلبثداء الحالي لجامعة القدس ) يبيف كاقع الأ10.4جدكؿ رقـ (
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 (1.4شكل رقم )
 لجامعة القدسالاداء الحالي 

 ) ما يمي :  10.4يتبيف مف الجدكؿ رقـ ( 
 % كىك بتقدير مرتفع . 72.8مستكل جامعة القدس بمغ نسبة عمى الاكاديمي  الأداءكاقع  .1
 % كىك بتقدير مرتفع . 72.4عمى مستكل العمميات لجامعة القدس بمغ نسبة الاكاديمي كاقع الأداء  .2
 % كىك بتقدير مرتفع . 71.6عمى مستكل العمؿ المؤدل بمغ نسبة الاكاديمي كاقع الأداء  .3

 داء عمى مستكل جامعة القدس مرتفع .  بصفة عامة يتبيف أف كاقع الأ
 

 .  وفق نموذج روممر وبراشالداء تحسين  محورب الخاصة الفقراتنتائج تحميل  ( 11.4جدول ) 
 الاجابة مقياس  

 معرفة لديو ليس يؤيد  العناصر فقرات  المحكر    
 كافية

 يؤيد لا

 
  الداء تحسين.4
A- مستكل عمى 

  الجامعة

 الجامعة اىداف .1
 التشغيل خطط . أ

 % ت % ت % ت

 تحقيؽ لغرض تشغيمية خطط بكضع الجامعة تقكـ
 الاىداؼ

27 65.9 10 24.4 4 9.8 

 التشغيمية مكازنتيا مف جزءا الجامعة تكظؼ
  .الاكاديمي الكادر اداء في المستمر لمتحسيف

24 58.5 10 24.4 7 17.1 

 الخطة كضع في العلبقة ذكم الجامعة تشارؾ
 التشغيمية

27 65.9 10 24.4 4 9.8 
 
 

 لمنسب الحسابي والمتوسط التكرارات مجموع
 المئوية

118 4.36% 34 20.7% 20 12.2% 

71.00%

71.50%

72.00%

72.50%

ػهً يسزىي 
 انًنظًخ

ػهً يسزىي 
 انؼًهُبد

ػهً يسزىي انؼًم 
 انًإدي

 الأداء انحبنٍ نجبيؼخ انقذط 
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 الاجابة مقياس 
 معرفة لديو ليس يؤيد المقاييس . ب

 كافية
 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 14.6 6 14.6 6 70.7 29 لمقياس قابؿ الجامعة في الاكاديمي الكادر أداء
  مف تمكنيا كاضحو كمؤشرات معايير الجامعة تطبؽ
 ادائيا قياس

26 63.4 6 14.6 9 22.0 

 مف عنصر لكؿ الاداء قياس معايير الجامعة لدل
 الاستراتيجية الخطة عناصر

21 51.3 14 34.1 6 14.6 

 %17 21 %21.1 26 %61.8 76 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع
 الاجابة مقياس 

 معرفة لديو ليس  يؤيد الجامعة تصميم .2
  كافية

  يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 بحكث لإعداد المختمفة العمكـ بتكظيؼ الجامعة تقكـ

  داء.الأ تحسيف بيدؼ كاستثمارىا ميةعم كدراسات
23 56.1 10 24.4 8 19.5 

 الاكاديمي لمكادر تدريبية دكرات بعمؿ الجامعة تقكـ
 زيادة بيدؼ العمؿ في جديدة تغييرات أم عمى

 الانتاجية

28 68.3 9 22 4 9.8 

 يتـ الاكاديمييف المستشاريف مف شبكة الجامعة لدل
 الجامعة ايرادات زيادة في ابحاثيـ استثمار

20 48.8 13 31.7 8 19.5 

 %16.2 20 %26 32 %57.7 71 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع
 الاجابة مقياس 

 الجامعة إدارة .3
  التحسين بيدف الداء مراجعة . أ

 معرفة لديو ليس يؤيد
 كاممة

 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 9.8 4 31.7 13 58.5 24 دكرم بشكؿ ادائيا بمراجعة الجامعة تقكـ
 12.2 5 31.7 13 56.1 23 الاداء مراجعة عند المفيدة غير الافكار استبعاد يتـ

 في الاداء كتقييـ لمراجعة مختصة لجنة ىناؾ
 الجامعة

22 53.6 15 36.6 4 9.8 

 تقييـ عف المسئكلة ىي الجامعة في العميا الادارة 
 الاداء كمراجعة

32 78 7 17.1 2 4.9 

 بيف علبقة بكجكد مقتنعة لمجامعة العميا الادارة
 تطػكر كمػدل الاكاديمي لمكادر التنظيمية الثقافة

26 63.4 12 29.3 3 7.3 
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 لمجامعة الاستراتيجية الخطة
 7.3 3 14.6 6 78.1 32 المجتمع كثقافة قيـ مع تنسجـ الجامعة كفمسفة ثقافة
 نقؿ في لمنجاح اساسية مفاتيح تعتبر الجامعة ثقافة
 العميا الادارة بو تيتـ ما كىذا كاقع الى الجامعة رؤية

32 78.1 6 14.6 3 7.3 

 التغيير ادارة مجاؿ في لمجامعة العميا الادارة تركز
 الاكاديمي لمكادر التنظيمية الثقافة عمى

28 68.3 11 26.8 2 4.9 

 الفريؽ بركح العمؿ ثقافة لمجامعة العميا الادارة تعزز
 الاكاديمي كادرىا لدل الكاحد

28 68.3 6 14.6 7 17.1 

 %8.9 33 %24.1 89 %66.9 247 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع 
  الاجابة مقياس  
B.تحسين  

 عمى الاداء
  العمميات مستوى

 العممياتية الاىداف .1
 الطلاب متطمبات . أ

 معرفة لديو ليس يؤيد
 كاممة

 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 لمطمبة كاممة دراسية منح بتقديـ الجامعة تقكـ

 كمياتيا في المتفكقيف
25 61 8 19.5 8 19.5 

 14.6 6 9.8 4 75.6 31 عممية بحكث بإجراء الطلبب قياـ الجامعة تسيؿ
 17 7 7.3 3 6.75 31 الاصدار حديثة كتب عمى تحتكم الجامعة مكتبة
 24.4 10 22.0 9 53.7 22 طلببيا كتطكير تدريب في امكالا الجامعة تستثمر
 %18.8 31 %14.6 23 %66.5 109 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع

  الاجابة مقياس 
 معرفة لديو يسل يؤيد الاعمال رجال متطمبات . ب

 كاممة
 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 الاعماؿ لرجاؿ لعمميةا دراساتيا نتائج الجامعة تقدـ

  يفكالمستثمر 
17 41.5 19 46.3 5 12.2 

 رجاؿ مقترحات الاعتبار بعيف الجامعة تأخذ
  الاعماؿ

22 53.7 15 36.6 4 9.8 

 التي التخصصات الى طلببيا الجامعة تكجو
  العمؿ سكؽ يحتاجيا

28 68.3 6 14.6 7 17.1 

 %13 16 %32.5 40 %54.5 67 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع
 الاجابة مقياس 

 العممياتي التصميم .2
  النظم تصميم . أ

 معرفة لديو يسل يؤيد
 كافية

 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 21.9 9 22.0 9 56.1 23  صارمة الجامعة في التكظيؼ كقكانيف انظمة 
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 كتستكعب مرنة الجامعة في الانظمة تصميـ 
  التفصيمية الاعماؿ

26 63.4 9 22.0 6 14.6 

 تنفيذ تضمف التي كالمياـ الانشطة الجامعة تحدد
  الاداء لتحسيف  اىدافيا

27 65.9 9 22.0 5 12.2 

 في تسيؿ المتبعة الإدارية كالسياسات الأنظمة
  المرغكبة التغييػر عمميػة إحداث

 

25 60.9 12 29.3 4 9.7 

 %14.6 24 %23.8 39 %61.5 101 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع 
  الاجابة مقياس  
 معرفة لديو ليس يؤيد ملالع مساحة تصميم . ب 

 كافية
 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 تتكلى التي الإدارية الكحدات بتككيف الجامعة تقكـ

 كالمياـ بالأنشطة القياـ
34 83 5 12.2 2 4.9 

 كمياميا كحدة كؿ عمؿ طبيعة بتحديد الجامعة تقكـ
  ككاجباتيا

30 73.1 9 22.0 2 4.9 

 مػف محددة الأخرل كالأقساـ الإدارات بيف العلبقات
 مكتكبة لكائح خلبؿ

24 58.6 8 19.5 9 22.0 

 %10.6 13 %17.9 22 %71.5 88 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع
 الاجابة مقياس 

 العمميات .إدارة3
 العممية إدارة أ.

 معرفة لديو ليس يؤيد
 كافية

 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
جراءات سياسات   19.5 8 9.8 4 70.7 29 تغيير إلى بحاجة الحالية العمؿ كا 

 اقتراح في العامميف مشاركة الجامعة سياسات مف
 التغيير كاحػداث

3 7.3 20 48.8 28 43.9 

 اجراء الى الجامعة في التغيير ادارة تيدؼ 
  العمؿ في جكىرية تحسينات

31 75.6 5 12.2 5 12.2 

 %25.2 41 %23.6 29 %51.2 63 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع
 الاجابة مقياس 

 معرفة لديو ليس  يؤيد المستمر التحسين ب.
  كافية

  يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 في العامميف كتنمية لتطكير مكتكبة خطة تكجد

  الجامعة
18 43.9 14 34.1 9 21.9 
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 لمتحسيف كازنتيام مف جزءان  الجامعة تخصص
  . كتطكير

21 51.2 13 31.7 7 17.1 

 7.3 3 12.2 5 80.5 33  التدريس أساليب في التنكيع عمى الجامعة تحرص
 تنمية عمى التغيير إدارة مجالات في الجامعة تركز

  العامميف كتطكير
27 65.8 9 22.0 5 12.2 

 %14.6 24 %25 41 %60.3 99 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع 
 الاجابة مقياس 

C. تحسين 
 عمى الاداء
 العمل مستوى

 المؤدى

 المؤدى العمل .أىداف1
 الوظيفة مواصفات أ.

 معرفة لديو ليس يؤيد
 كافية

 يؤيد لا
 

 % ت % ت % ت
 في العامميف اداء في  كاضحة فردية فركؽ تكجد

  الجامعة
35 85.4 5 12.2 1 2.4 

 الكظيفة في المناسب الشخص بتعييف الجامعة تقكـ
  المناسبة

18 43.9 9 22.0 14 34.2 

 اضافية كظائؼ اسناد عمى الجامعة ادارة تعمد
 الاكاديمي لمكادر

28 68.3 8 19.5 5 12.2 
 

 %12.2 20 %17.9 22 %65.8 81 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع
 الاجابة مقياس 
 معرفة لديو ليس يؤيد الداء مقاييس ب.

 كافية
 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 الاداء مقاييس عمى العامميف باطلبع الجامعة تقكـ

 بيا الخاصة
23 56.1 10 24.4 8 19.5 

 الحكافز بيف  تكازف ايجاد عمى الجامعة تعمؿ
  كالاداء

15 36.6 7 17.1 19 46.4 

 لإجراء  ان رئيس ان مقياس الاداء اف الجامعة تعتبر
  التغييرات

21 51.2 8 19.5 12 29.3 

 7.3 3 12.2 5 80.5 23  الكقت كرمر  مع الجامعة في العامميف اداء  يرتقي
 %25.6 42 %18.3 30 %56.1 82 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع

 الاجابة مقياس 
 معرفة لديو ليس يؤيد الفردية التنمية خطط جـ.

 كافية
 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
  خطة كضع عمى الجامعة في العاممكف يحرص
  مياميـ لإنجاز فردية  بصكرة

24 58.5 6 14.6 11 26.8 
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 بالأىداؼ الادارة اسمكب عمى الجامعة ادارة تعتمد
  التنفيذ مكضع الفردية الخطط لكضع

23 56.1 11 26.8 7 17.1 

 مكاكبة عمى الجامعة  في العاممكف يحرص
  فردم بشكؿ كالتكنكلكجية العممية التطكرات

28 68.3 8 19.5 5 
 

12.2 
 
 

 قنكات فتح عمى الجامعة في العاممكف يحرص 
  كفاءتيـ لرفع خارجية اتصاؿ

29 70.7 9 22.0 3 7.3 

 %15.8 26 %20.7 34 %63.4 104 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع
 الاجابة مقياس 
 المؤدى العمل تصميم.2

 والمسئوليات الادوار . أ
 يؤيد
 

 معرفة لديو يسل
 كافية

 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 الادكار تحديد خلبؿ مف المياـ بتنظيـ الجامعة تقكـ

  لمعامميف كالمسئكليات الميمة
32 78.1 6 14.6 3 7.3 

 الجامعة ادارة خلبليا مف يتـ التي  الرسمية الآلية
 الرئيس بيف الاتصاؿ خطكط تحديد خلبؿ مف تككف

           . كالمرؤكس

27 65.9 10 24.4 4 9.8 

  لأشخاص تسند كالمسئكليات الميمة الادكار
  غيرىـ دكف  محدديف

24 58.5 9 22.0 8 19.5 

 الاداء مف يحسف كالمياـ لممسئكليات الجامعة اسناد
  لمعامميف الكظيفي

34 83 4 9.8 3 7.3 

 %10.9 18 %17.7 29 %71.3 117 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع
 الاجابة مقياس 

 معرفة لديو ليس يؤيد والتدريب والادوات الميارة متطمبات . ب
  كافية

 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 لدييا العامميف ميارات تطكير عمى الجامعة تعمؿ
  الحديثة الطرؽ بشتى

25 61 9 22.0 7 17.1 

 انفسيـ اكساب عمى حريصكف الجامعة في العاممكف
  كالتدريب الميارات مف مزيدان 

32 78 5 12.2 4 9.8 

 ، تكنكلكجيا ( الادكات تكفير عمى جامعةال تحرص
  العامميف ميارات تحسيف بيدؼ ) .. كسائؿ

 

32 78 3 4.7 6 14.6 

 %13.8 17 %13.8 17 %72.3 89 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع 
  الاجابة مقياس  



111 
 

  المؤدى العمل إدارة .3 
  والنتائج الداء عمى الفعل ردود . أ

 معرفة لديو ليس يؤيد
 كافية

 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 عمى بناء لخطتيا شاممة بمراجعة الجامعة تقكـ

  السنكم نتائجيا
23 56.1 11 26.8 7 17.1 

 في التغيير احداث في اساسي عامؿ النتائج تككف
  الجامعة ىيكؿ

23 56.1 11 26.8 7 17.1 

 17 7 14.6 6 68.3 28 عربيان  لممنافسة تؤىميا الجامعة تحققيا التي النتائج
 عمى بناء كالتغيير لمتطكير مستمرة ةمتابع ىناؾ
   النتائج

22 53.6 14 34.1 5 12.2 

 %15.8 26 %25.5 42 %58.5  المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع
 الاجابة مقياس 
 معرفة لديو ليس يؤيد الدعم ب.

 كافية
 يؤيد لا

 % ت % ت % ت
 لمتغيير ككاضح جذاب مضمكف بخمؽ الجامعة تقكـ
  دعميـ عمى الحصكؿ بيدؼ العامميف مع

24 58.6 11 26.8 6 14.6 

 لمتطمبات اللبزميف الدعـ ك المكارد  الجامعة تكفر
  التغيير

21 51.2 12 29.3 8 19.5 

 قبؿ مف الدعـ كؿ تلبقي كالابداعية الخلبقة الافكار
  الجامعة

30 73.1 3 7.3 8 19.5 

 مف العامميف لرأم الدعـ تقديـ عمى الجامعة تحرص
  المميزة لاقتراحاتيـ الراجعة التغذية خلبؿ

27 65.8 8 19.5 6 14.6 

 القرار اتخاذ لدعـ الجامعة في متكامؿ نظاـ يكجد
  كالانجازات الاداء كتقكيـ

23 56.1 10 24.4 8 19.5 

 5 75.6 31  البشرية المكارد كتنمية بدعـ تقكـ الجامعة
 

12.2 5 12.2 

 %16.6 41 19.9 49 %63.4 156 المئكية لمنسب الحسابي كالمتكسط التكرارات مجمكع 
 لفقرات المئوية لمنسب الحسابي المتوسط 

  القدس جامعة في  الاكاديمي الداء واقع
 بوزن جاء

7.64% 

 الأداءبمتغير تحسيف  الخاصة الفقرات تحميؿ ) نتائج11.4جدكؿ( 
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لسؤال الرئيس الثالث: ما تأثيرات مستوى تطبيق عناصر اليدم الخلاق في الداء من وجية نظر ا 3:2:4 
  إدارات الشؤون الاكاديمية في جامعة القدس؟ 

( وكانج النخائج كوا  R2داء في جامعة القدس تـ استخداـ معامؿ التحديد (ة المجالات الاكثر تأثيرا عمى الألمعرف

 يلي 

سل
سم
الت

 

 التصنيف المعامل المعياري المجال

 ران تأثي قؿالأالعامؿ  0.210 التفكير الاستراتيجي .1
 العامؿ الثاني في التأثير 0.215 التغيير التنظيمي .2
 الاداءتقييـ را عمى ياكثر العكامؿ تأث 0.228 بداعلإا .3

 القدس جامعة في داءالأ كاقع عمى تأثيرا كثرالأ المجالات) :  12.4(   رقـ جدكؿ
 

 (  12.4 يتبين من الجدول رقم )
 0.228كثر تأثيران عمى كاقع الأداء بدلالة المعامؿ المعيارم بداع ىك الأاف عنصر الإ .1
 0.215التغيير التنظيمي بدلالة المعامؿ المعيارم  يميو عنصر .2
تأثيران مف بيف محاكر اليدـ الخلبؽ عمى الاداء بدلالة  التفكير الاستراتيجي كىك العنصر الأقؿ .3

 . 0.210المعامؿ المعيارم 
 

 النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة   3:4
 

 :الفرضية الرئيسية 4:3:1

 انشؤوٌ إداسات أداء و انخلاق انهذو ػُاصشبٍُ ( α≤0.05)دلانة إحصائُة ػُذ يستىي  تأثُش روىجذ َ 

 0 انقذس جايؼة فٍ  كادًَُةالأ

 (  4607سقى )  وانجذول , َحذاس انخطٍ انبسُطتى استخذاو أسهىب تحهُم الإ, هزِ انفشضُة  إختباسيٍ أجم و

 0 تحهُم هزا انَىضح َتائج 
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إدارات الشؤون أداء  و الخلاق الهذم الذرجة الكلية لعىاصرالبسيط بيه  وحذار الخطيوتائج معاملات الإ

  القذس جامعة في كاديمية الأ

المعامل  Betaمعامل  النموذج
 المعياري

الخطأ المعياري 
S.E 

قيمة اختبار 
 (ت)

t 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 
 0.001 3.513 ---- 0.316 1.112 ثابت الانحدار

الدرجة الكمية لعناصر 
 اليدم الخلاق

0.695 0.087 0.789 8.011 0.000 

 R=(0.789معامؿ الارتباط بيرسكفR2=(0.622                              ،          )معامؿ التحديد(
 F_ANOVA =(64.178                     ،                                0sig.=0.00قيمة (

 في جامعة القدس.  الأداء الأكاديمي: المتغير التابع
 الخلبؽ اليدـ لعناصر الكمية الدرجة بيف البسيط الخطي الانحدار معاملبت نتائج):  13.4(   رقـ جدكؿ

 ك الأداء الأكاديمي مف كجية نظر إدارات الشؤكف الأكاديمية في جامعة القدس.   
( 0.0.مستكل الدلالة أقؿ مف )دالة إحصائيا( F_ANOVA)بأف قيمة ؼ )13.4(يلبحظ مف نتائج الجدكؿ 

) مستكل 8.011=قيمة ت ) إحصائياككذلؾ قيمة ت المقابمة لمعامؿ المتغير المستقؿ دالة 
 0.622(=R2)كما أف معامؿ التحديد(, Beta  =0.695قيمة معامؿ المتغير المستقؿ ( 0.0.>...0.=الدلالة

كىك القدرة التفسيرية لمنمكذج مما يدؿ عمى أف التغير في الدرجة الكمية لعناصر اليدـ الخلبؽ قادر عمى تفسير 
كباقي التفسير يرجع لمتغيرات أخرل لـ يتـ دراستيا أك  إدارات الشؤكف الاكاديميةمف التغير في أداء ) 62.2%(

 ,إدخاليا في نمكذج الانحدار
جة الكمية لعناصر بين الدر ( α ≤0.05)دلالة إحصائية عند مستوى  ر ذويأثتيوجد ويستنتج مما سبق بأنو  

 وبالتالي في جامعة القدس إدارات الشؤون الاكاديمية أداء اليدم الخلاق و 
 , يتم قبول الفرضية الرئيسية 

تطبيق او ( مما يدل عمى أن زيادة 0.789ستنتج بأن العلاقة بين المتغيرين طردية)معامل بيرسون=نكما 
 . في جامعة القدسالاكاديمي  داءال تحسنناصر اليدم الخلاق يؤدي إلى عممارسة 

 الفرضيات الفرعية التالية:ويتفرع عن الفرضية الرئيسية الولى 
إدارات أداء  في متفكير الاستراتيجيل (α≤0.05)دلالة إحصائية عند مستوى  ر ذويأثتيوجد : الفرضية الولى 

 .في جامعة القدس   الشؤون الاكاديمية

في أداء إدارات متغيير التنظيمي ل( α≤0.05)دلالة إحصائية عند مستوى  ر ذويأثتوجد ي: الفرضية الثانية 
 .في جامعة القدس  الشؤون الاكاديمية 
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في أداء إدارات الشؤون الاكاديمية للإبداع ( α≤0.05)إحصائية عند مستوى  ر ذويأثتيوجد : الفرضية الثالثة 
 .في جامعة القدس  

 , الفرضيات الفرعية السابقة إختبار ك مف أجؿ
( Ridge Regression)المتعدد المبني عمى طريقة التجسيرتـ استخداـ أسمكب تحميؿ الانحدار الخطي  -

كالجدكؿ (, Multi collinearity)كالذم يستخدـ في حالة كجكد مشكمة الترابط الخطي بيف المتغيرات المستقمة
  :التالي يكضح نتائج تحميؿ الانحدار

 (Ridge Regressionالتجسير)المتعذد المبىي على طريقة  وتائج معاملات الاوحذار                  

 انًتغُشات انًستقهة
 Betaيؼايم 

 انًؼُاسٌ

انخطأ 

انًؼُاسٌ 

S.E 

قًُة اختباس 

 )ف(

F 

يستىي 

انذلانة 

الإحصائُة 

Sig. 

يؼايم 

تضخى 

انتباٍَ قبم 

 انتجسُش

VIF 

يؼايم 

تضخى 

انتباٍَ بؼذ 

 انتجسُش

VIF 

 3.22 80.78 0.000 52.642 0.029 0.210  الاستشاتُجٍ انتفكُش

 2.96 83.91 0.000 30.389 0.039 0.215  انتُظًٍُ انتغُُش

 1.91 55.62 0.000 34.981 0.039 0.228 الابذاع 

Rيؼايم انتحذَذ)
2

 5.0:8.            ,.sig.=0.00(= F_ANOVAقًُة )      ،   :;09.(=

  الأداء الأكادًٍَ فٍ جايؼة انقذس0 : انًتغُش انتابغ

 (Ridge Regression)انتجسُش طشَقة ػهً انًبٍُ انًتؼذد الاَحذاس يؼايلات َتائج( :   4707)  سقى جذول

 

 : كيلبحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف 
 .( 0.0.مستكل الدلالة أقؿ مف )دالة إحصائيا( F_ANOVA)قيمة ؼ -
( .0معاملبت تضخـ التبايف الملبئمة أقؿ مف )معاملبت تضخـ التبايف أصبحت ملبئمة بعد التجسير  -

مما يدؿ عمى حؿ مشكمة الترابط الخطي بيف المتغيرات المستقمة ك ملبئمة أسمكب تحميؿ الانحدار 
 .الخطي في تفسير البيانات كالمتغيرات التي دخمت الدراسة 

تغيرات المستقمة التي كىك القدرة التفسيرية لمنمكذج مما يدؿ عمى أف الم  0.687(=R2)معامؿ التحديد -
كباقي التفسير يرجع  %68.7دخمت النمكذج قادرة عمى تفسير التغير في المتغير التابع بنسبة 

 كمف نتائج الجدكؿ السابؽ يمكف فحص  0لمتغيرات أخرل لـ يتـ دراستيا أك إدخاليا في نمكذج الانحدار
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 الفرضيات الفرعية عمى النحو التالي: 1:3:4
 : الفرضية الولى 

الاستراتيجي في أداء إدارات الشؤون الاكاديمية  متفكيرل( α≤0.05)دلالة إحصائية عند مستوى  ذو تأثيريوجد 
 0 في جامعة القدس

دلالة إحصائية عند مستكل  ذك يكجد تأثيرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو مف الجدكؿ السابؽ يستنتج قبكؿ الفر  
مستكل )في جامعة القدس  الاكاديمية الشؤكف إدارات أداءفي ستراتيجي تفكير الإلم( α ≤ 0.0.)الدلالة 
ا يدؿ عمى أف العلبقة طردية كما يلبحظ بأف إشارة معامؿ المتغير المستقؿ مكجبة مم(0 0.0.>0.000=(الدلالة
بمعنى أنو كمما تـ تفعيؿ عناصر التفكير الإستراتيجي تحسف الأداء  الاكاديمي الأداء كستراتيجي لتفكير الإبيف ا

 .الأكاديمي مف كجية نظر إدارات الشؤكف الأكاديمية في جامعة القدس 
 : الفرضية الثانية 

 الاكاديمية الشؤون إدارات أداء فيمتغيير التنظيمي ل( α≤0.05)دلالة إحصائية عند مستوى  ر ذويأثتوجد ي
  القدس. جامعة في

دلالة إحصائية عند مستكل  ر ذكثيأت يكجدضية السابقة مما يدؿ عمى أنو مف الجدكؿ السابؽ يستنتج قبكؿ الفر 
 = مستكل الدلالة) . القدس جامعة في الاكاديمية الشؤكف إدارات أداءفي  متغيير التنظيميل( α ≤ 0.0.)الدلالة 
بيف  ا يدؿ عمى أف العلبقة طردية المستقؿ مكجبة مم كما يلبحظ بأف إشارة معامؿ المتغير(0 0.0.>0.000

 إجراء تحسينات أك تعديلبت حيث تفسر ىذه العلبقة بأف  . القدس جامعة في الأداء الأكاديمي كلتغيير التنظيمي ا
مف كجية نظر إدارات الشؤكف الأكاديمية في جامعة  كاديميالأ الأداءؤدم إلى زيادة تنظيمية مف شأنيا أف ت

 0عند ثبات باقي المتغيرات الأخرل . القدس
 

 : الفرضية الثالثة 
 جامعة في الاكاديمية الشؤون إدارات في أداء للإبداع( α≤0.05)دلالة إحصائية عند مستوى  ر ذويأثتوجد ي

 .القدس
مستكل دلالة إحصائية عند  ذك يكجد تأثيرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو مف الجدكؿ السابؽ يستنتج قبكؿ الفر 

 )0.05>0.000=الدلالة مستكل) القدس جامعة في الاكاديمية الشؤكف إدارات أداء في للئبداع (α≤0.0.)الدلالة
 الأداءك  لإبداعبيف اا يدؿ عمى أف العلبقة طردية كما يلبحظ بأف إشارة معامؿ المتغير المستقؿ مكجبة مم

 في الأكاديمي الأداءفي  تطكرداع يؤدم إلى بالإ نيجحيث تفسر ىذه العلبقة بأف  القدس جامعة فيكاديمي الأ
 0عند ثبات باقي المتغيرات الأخرل، مف كجية نظر إدارات الشؤكف الأكاديمية  القدس جامعة
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 الفصل الخامس
 
 

 والتوصيات النتائج
 البحث نتائج .1
 البحث توصيات .2
  المقترحة الدراسات .3
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 ة مقدم
 في المقترحة ككذلؾ التكصيات ،البحث خلبؿ مف إلييا التكصؿ تـ التي النتائج لأىـ ممخصان  الفصؿ ىذا يتضمف
جامعة القدس لمكاجية التغيير السريع في البيئة كاديمي في الأ داءالأ تحسيف تساعد قد كالتي النتائج ضكء

  .الميزة التنافسية ليا بيف الجامعاتالخارجية كمكاكبة التطكرات التكنكلكجية الحاصمة في العالـ كالمحافظة عمى 
 

 :البحث نتائج  1:5
 الدراسة نتائج تمخيص الفرضيات، يمكف كاختبار الدراسة تساؤلات عف كالإجابة النتائج، كتحميؿ لتفسير ستنادبالإ
 : التالي النحك عمى

 اليدم الخلاق و (  بين الدرجة الكمية لعناصرα≤0.0.دلالة إحصائية عند مستوى ) ر ذوتأثي وجدي 1:1:5

 . % وىو بدرجة مرتفعة 68.7بوزن نسبي  القدس جامعة في الاكاديمية الشؤون إدارات أداء
داء الاكاديمي في جامعة يؿ عناصر اليدـ الخلبؽ كتحسيف الأىناؾ علبقة طردية بيف تفعىذا يعني أف  -

 القدس . 
) كالتي ىدفت لمتعرؼ عمى دكر إدارة اليدـ الخلبؽ في  2015ع دراسة ( كسبة كتتفؽ ىذه النتيجة م

 كىك%) 59.84( نسبي بكزف غزة كجاءت بمحافظة الفمسطيني الحككمي بالقطاعتحسيف جكدة الخدمات 
 في الخدمات جكدة تحسيف كبيف الخلبؽ اليدـ ادارة بيف ايجابية طردية علبقة كأف ىناؾ متكسطة بدرجة
   الفمسطيني.  الحككمي القطاع

بإمكانية اعتماد كالمتعمقة ) 2003،2004،2008مدكرم ( لأبحاث  سمسمةىذه النتيجة مع  كما كتتفؽ
 . في المنظمات العربية بداعي كنمكذج إاليدـ الخلبؽ 

 في الخلبؽ اليدـ كاقع"  بعنكاف) 2012 الصرايرة (الطراكنة، دراسة كقد اتفقت ىذه النتيجة ايضا مع
 تبني يتـ الخلبؽ اليدـ مدخؿ خلبؿ كمف انو مفادىا نتيجة الى الباحثاف تكصؿ حيث"  العربية المنظمات
 .ليضمف ليا التطكر كالبقاء  التحديات مكاجية مف الاعماؿ منظمات تمكف جديدة ابداعية افكار كاعتماد

 
 إدارات في أداء متفكير الاستراتيجيل(  α≤0.05دلالة احصائية عند مستوى دلالة ) ر ذويأثتيوجد   1:1:1:5
 ،القدس جامعة في الاكاديمية الشؤون

حيث  إدارات الشؤكف الاكاديمية في جامعة القدس ستراتيجي لدلالتفكير الإ تؤكد عمى كاقع  كىذه النتيجة  
 . % كبتقدير مرتفع69.57بمغت شدة الاستجابة 

ثر التفكير الاستراتيجي عمى اداء الادارة أبعنكاف  جاءتكالتي )  2013كاتفقت ىذه النتيجة مع دراسة العشي (
العميا في المنظمات غير الحككمية العاممة في مجاؿ التأىيؿ في قطاع غزة ككانت النتائج  كجكد علبقة ذات 

 ) بيف عكامؿ التفكير الاستراتيجي كبيف مستكل أداء الإدارة العميا. α≤0.05دلالة إحصائية عند مستكل دلالة (
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 في الاستراتيجي كالتفكير الابتكار بيف العلبقة: " بعنكاف) 2006(  نافع دراسة مع النتيجة ىذه كاتفقتكما 
 دلالة ذات فركؽ كجكد عدـ النتيجة كانت حيث." غزة قطاع في الفمسطينية الصحة كزارة مؤسسات
 الاستراتيجي .  كالتفكير الابتكار مف كؿ في إحصائية

 النتيجة عدة نتائج تفصيمية :وينبثق عن ىذه     
  : التفكير المنظم 

حيث بيا بصكرة أكثر كضكحان تنتيج الجامعة اسمكب التفكير المنظـ لتشخيص ك رؤية الأحداث التي تحيط 
 % . 75.6متكسط حسابي تكرارم ب،  %80.8بمغت شدة الاستجابة ليذه الفقرة 

 : رؤية الجامعة  
 متكسط حسابي تكرارمب،  %71.2 الاستجابةشدة  بمغتحيث عة لدييا رؤيا استراتيجية كاضحة الجام
65.8%  
، بمتكسط حسابي تكرارم  %72.6 شدة الاستجابة بمغت حيث جامعة عف رؤيتيا لممجتمع الداخميتعمف ال
 %68.3 بمغ 
 تكرارم حسابي بمتكسط ،%68.6 شدة الاستجابة بمغتحيث  لممجتمع الخارجيعمف الجامعة عف رؤيتيا  ت

 % . 56.1 بمغ
  % . 58.5 بمتكسط حسابي تكرارم، % 68.2 شدة الاستجابة بمغت حيثعة قابمة لمقياس رؤية الجام

    
   : رسالة الجامعة 

 ،% 71.2 حيث بمغت شدة الاستجابةفع كفاءة الأداء تطمح الجامعة بإيصاؿ رسالتيا إلى العامميف لغرض ر 
 % . 70.8بمتكسط حسابي تكرارم 

 حيث بمغت شدة الاستجابةلمكارد المتكفرة قكـ الجامعة بإعداد رسالتيا بشكؿ متكازف كفؽ الإمكانات كات
 % . 48.5% ، بمتكسط حسابي تكرارم 68.8
 % 65.9% بمتكسط حسابي تكرارم 73.0 حيث بمغت شدة الاستجابةرسالة الجامعة اىـ قيميا  تتضمف

 
  : اىداف الجامعة 
، بمتكسط تكرارم %73.6حيث بمغت شدة الاستجابة ؿ تسعى لتحقيقيا أىداؼ طكيمة الأج لدل الجامعة -

65.9% 
حيث بمغت شدة ميارات العامميف مف أجؿ التطكير كتحسيف مستكل الأداء لأىداؼ الجامعة محفزة   -

 % . 58.6، بمتكسط تكرارم  %68.2الاستجابة 
 حيث بمغت شدة الاستجابةعمى التكيؼ مع المتغيرات غير المتكقعة أىداؼ الجامعة بالمركنة  تتسـ -

 % . 61، بمتكسط تكرارم 68.8%
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 حيث بمغت شدة الاستجابة مف تنفيذ اىدافيا  لتحسيف الاداءتحدد الجامعة الانشطة كالمياـ التي تض -
 % .65.9، بمتكسط تكرارم  72.6%

 
   : استراتيجية الجامعة 
، بمتكسط تكرارم %71.6 حيث بمغت شدة الاستجابةؿ لتطكير الاداء استراتيجية الجامعة تستقرئ المستقب -

60.9 . % 
% ، بمتكسط 68.8حيث بمغت شدة الاستجابة  طة الاستراتيجيةتشارؾ الجامعة  ذكم العلبقة  في إعداد الخ -

 % . 53.7تكرارم 
%، بمتكسط 68.8حيث بمغت شدة الاستجابة الخطط المكضكعة  تتخذ الجامعة قرارات استراتيجية تنسجـ مع -

 % . 53.7تكرارم 
%، بمتكسط 69.2حيث بمغت شدة الاستجابة  لدل الجامعة معايير قياس الأداء لعناصر الخطة الإستراتيجية -

 % . 51.7تكرارم 
، %68.6 تجابةحيث بمغت شدة الاسة نتائجيا السنكي تقكـ الجامعة بمراجعة شاممة لخطتيا بناءا عمى -

 % . 56.1بمتكسط تكرارم 
بمغت شدة الاستجابة  الاستراتيجية الخطة عناصر مف عنصر لكؿ الاداء قياس معايير الجامعة لدل -

 % 51.3%، بمتكسط تكرارم 69.2
   : البيئة الداخمية والخارجية لمجامعة 
تقكـ الجامعة بتحميؿ البيئة الخارجية لمتعرؼ عمى المتغيرات المختمفة التي يمكف أف تؤثر عمييا في المستقبؿ  -

  % . 61.0، بمتكسط تكرارم %79.6 حيث بمغت شدة الاستجابة
 حيث بمغت شدة الاستجابةتقكـ إدارة الجامعة بتحميؿ البيئة الداخمية في الجامعة لمتعرؼ الى نقاط  القكة  -

 % . 61.0، بمتكسط تكرارم 69.2%
، بمتكسط %71.6 حيث بمغت شدة الاستجابةتحدد الجامعة  الفرص المتاحة في البيئة الخارجية لاستثمارىا  -

 % . 58.5تكرارم 
 

 إدارات في أداءمتغيير التنظيمي ل( α≤0.05دلالة احصائية عند مستوى دلالة )ذو  تأثيريوجد  2:1:1:5
 .  القدس جامعة في الاكاديمية الشؤون

) كالتي أكدت كجكد علبقة مكجبة ذات دلالة احصائية عند 2012كاتفقت ىذه النتيجة مع دراسة ( شقكرة 
)  بيف جميع اساليب ادارة التغيير كدرجتيا الكمية كبيف جميع ميارات الابداع الادارم α≤ 0.05مستكل (

 كدرجتو الكمية .  
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) بعنكاف " تطكر اليياكؿ التنظيمية 2007:الفرا المكح ك (مف  ككذلؾ اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة كؿ
لمكزارات الفمسطينية كاثره عمى الكفاءة الادارية " كالتي اظيرت نتائجيا " اف الخمؿ في اليياكؿ التنظيمية 

 لو بالغ الاثر عمى الاداء .
) كالتي أكدت اف ملبئمة الييكؿ التنظيمي أحد 2006كأيضا اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة ( مرزكؽ 

متطمبات إدارة التغيير كالتطكير التنظيمي كأف المؤسسة تعتبر ذات فاعمية إذا راعت ملبئمة الييكؿ 
 نظمة. التنظيمي كمراعاة تعديمو كتغييره كتقييمو بشكؿ دكرم بما يتلبءـ مع احتياجات الم

  ق عن ىذه النتيجة عدة نتائج تفصيمية : وينبث
   : ىيكل الجامعة 
 % . 56.1% ، بمتكسط تكرارم 64.8تمتمؾ الجامعة ىيكؿ تنظيمي مرف حيث بمغت شدة الاستجابة  -
 حيث بمغت شدة الاستجابةأك إلغاء) في ىياكميا التنظيمية  (استحداث تجرم الجامعة تغييرات جذرية -

 % . 65.9، بمتكسط تكرارم 70.6%
، بمتكسط %68.6 حيث بمغت الاستجابةتككف النتائج عامؿ اساسي في احداث التغيير في ىيكؿ الجامعة  -

 % . 56.1تكرارم 
% 62.4ىيكؿ الجامعة مصمـ بحيث يساعد عمى زيادة الاداء مقارنة بالمنافسيف حيث بمغت شدة الاستجابة  -

 % . 43.9، بمتكسط تكرارم 
  الانظمة والقوانين " الموائح الداخمية "  : 
حيث بمغت شدة الاستجابة عمى التحديث المستمر لمكائح كالنظـ لتسييؿ إجراءات العمؿ تعمؿ الجامعة  -

 % . 70.7، بمتكسط تكرارم 72%
، %74 حيث بمغت شدة الاستجابةتتخذ الجامعة إجراءات تساعد عمى تبادؿ المعمكمات بيف العامميف  -

 % . 75.6بمتكسط تكرارم 
، %72.6 حيث بمغت شدة الاستجابةتصميـ الانظمة في الجامعة مرنة كتستكعب الاعماؿ التفصيمية  -

 % . 63.4بمتكسط تكرارم 
، بمتكسط تكرارم %68.2 حيث بمغت شدة الاستجابةتتشدد الجامعة في انظمة كقكانيف التكظيؼ لدييا  -

56.1 . % 
 حيث بمغت شدة الاستجابةالأنظمة كالسياسات الإدارية المتبعة تسيؿ في إحداث عمميػة التغييػر المرغكبة  -

 % . 60.9، بمتكسط تكرارم 72.6%
تحديد خطكط السمطة كالاتصاؿ بيف ليا إدارة الجامعة تككف مف خلبؿ الآلية الرسمية التي يتـ مف خلب -

  % . 65.9، بمتكسط تكرارم %73.6 جابةحيث بمغت شدة الاستكسيف الرؤساء كالمرؤ 
 حيث بمغت شدة الاستجابةيـ الاداء كالانجازات يي الجامعة لدعـ اتخاذ القرار كتقيكجد نظاـ متكامؿ ف   -

      % . 56.1، بمتكسط تكرارم 68.6%
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  التغيير : دارة إ/ سياسة 
 % . 65.9، بمتكسط تكرارم %71.6 حيث بمغت شدة الاستجابةتعد سياسة التغيير جزءان مف ثقافة الجامعة  -
جراءات العمؿ الحالية بحاجة إلى تغيير -  %. 70.7، بمتكسط تكرارم %73 بمغت شدة الاستجابة سياسات كا 
، بمتكسط % 75.6 الاستجابةبمغت شدة مف سياسات الجامعة مشاركة العامميف في اقتراح كاحػداث التغيير  -

 % فقط . 7.3تكرارم 
، بمتكسط %76بمغت شدة الاستجابة تيدؼ ادارة التغيير في الجامعة الى اجراء تحسينات جكىرية في العمؿ  -

 % . 75.6تكرارم 
، بمتكسط %73.6بمغت شدة الاستجابة تركز الجامعة في مجالات إدارة التغيير عمى تنمية كتطكير العامميف  -

 % . 65.8تكرارم 
%, بمتكسط تكرارم 71.2 بمغت شدة الاستجابةىناؾ متابعة مستمرة لمتطكير كالتغيير بناءان عمى النتائج  -

53.6  . % 
بمغت شدة العامميف بيدؼ الحصكؿ عمى دعميـ تقكـ الجامعة بخمؽ مضمكف جذاب ككاضح لمتغيير مع  -

 % . 58.6، بمتكسط تكرارم %69.2الاستجابة 
، بمتكسط تكرارم %64.8بمغت شدة الاجابة  التغييرات لإجراء  رئيس مقياس الاداء اف الجامعة تعتبر -

51.2 . % 
 كاديميل الكادر ا : 

، بمتكسط تكرارم %76.4 بمغت شدة الاستجابةتسعى الجامعة الى تكفير ىيئة تدريس متخصصة ككفؤة  -
70.7 . % 

 % . 70.7، بمتكسط تكرارم %72.6 بمغت شدة الاستجابة لمقياساداء الكادر الاكاديمي في الجامعة قابؿ  -
، بمتكسط تكرارم %86.2 بمغت شدة الاستجابةتكجد فركؽ فردية كاضحة  في اداء العامميف في الجامعة  -

85.4 . % 
، بمتكسط %73 بمغت شدة الاستجابةتعمد ادارة الجامعة عمى اسناد كظائؼ اضافية لمكادر الاكاديمي  -

 % . 68.3 تكرارم
 بمغت شدة الاستجابة  يحرص العاممكف في الجامعة عمى كضع خطة  بصكرة  فردية لإنجاز مياميـ -

 % . 58.5، بمتكسط تكرارم % 68.6
 بمغت شدة الاستجابة لكضع الخطط الفردية مكضع التنفيذتعتمد ادارة الجامعة عمى اسمكب الادارة بالأىداؼ  -

 % . 56.1، بمتكسط تكرارم 79.6%
 بمغت شدة الاستجابةيحرص العاممكف في الجامعة عمى مكاكبة التطكرات العممية كالتكنكلكجية بشكؿ فردم  -

  % . 68.3، بمتكسط تكرارم 73.6%
، %75.6 بمغت شدة الاستجابةيحرص العاممكف في الجامعة عمى فتح قنكات اتصاؿ خارجية لرفع كفاءتيـ  -

 % . 70.7بمتكسط تكرارم 
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 بمغت شدة الاستجابةتقكـ الجامعة بتنظيـ المياـ مف خلبؿ تحديد الادكار الميمة كالمسئكليات لمعامميف  -
  % . 78.1، بمتكسط تكرارم 76%

، %78 بمغت شدة الاستجابةيرتقي اداء العامميف في الجامعة مع مركر الكقت ( الخبرة كتراكـ المعرفة )  -
 % . 80.5بمتكسط تكرارم 

 بمغت شدة الاستجابةالعاممكف في الجامعة حريصكف عمى اكساب انفسيـ مزيدان مف الميارات كالتدريب  -
  % . 78، بمتكسط تكرارم 76%

بمغت شدة زة تحرص الجامعة عمى تقديـ الدعـ لرأم العامميف مف خلبؿ التغذية الراجعة لاقتراحاتيـ الممي -
   % . 65.8، بمتكسط تكرارم %72.6 الاستجابة

 الابداع التكنولوجي  : 
، بمتكسط %75 بمغت شدة الاستجابةتستخدـ  الجامعة آخر المستجدات في عالـ التكنكلكجيا كفؽ حاجتيا  -

   % . 75.6تكرارم 
 % . 95.1، بمتكسط تكرارم %83.4 بمغت شدة الاستجابة تقدـ الجامعة خدماتيا عبر الانترنت -
، بمتكسط تكرارم %76.4 بمغت شدة الاستجابة عممياتيا الخدميةتبتكر الجامعة طرؽ لبناء كتعديؿ كتحسيف  -

73.2 . % 
ميارات العامميف تحرص الجامعة عمى تكفير الادكات كالمعدات ( تكنكلكجيا ، كسائؿ .. ) بيدؼ تحسيف  -

 % . 78، بمتكسط تكرارم %73.6 بمغت شدة الاستجابة
، %70.2 بمغت شدة الاستجابة الحديثة الطرؽ بشتى لدييا العامميف ميارات تطكير عمى الجامعة تعمؿ -

 %. 61بمتكسط تكرارم 
    : خدمات الطلاب 
 بمغت شدة الاستجابة  تقكـ الجامعة بإدخاؿ أساليب كطرؽ جديدة لعممياتيا الخدمية المقدمة لمطلبب -

 % . 87.8%، بمتكسط تكرارم 81.8
، بمتكسط %72 بمغت شدة الاستجابة كمياتياتقكـ الجامعة بتقديـ منح دراسية كاممة لمطمبة المتفكقيف في  -

 % . 61تكرارم 
 % 75.6،بمتكسط تكرارم %76.4 بمغت شدة الاستجابة تسيؿ الجامعة قياـ الطلبب بإجراء بحكث عممية -
  % . 75.6، بمتكسط تكرارم %75.6 بمغت شدة الاستجابة مكتبة الجامعة تحتكم عمى كتب حديثة الاصدار -
، بمتكسط %73.6 بمغت شدة الاستجابةتكجو الجامعة طلببيا الى التخصصات التي يحتاجيا سكؽ العمؿ  -

 % . 68.3تكرارم 
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إدارة الشؤون اداء في  للإبداع( α≤0.0.دلالة احصائية عند مستوى دلالة ) ر ذويأثتيوجد  3:1:1:5
 . في جامعة القدس الاكاديمية

) بعنكاف أثر الإبداع عمى أداء العامميف في المؤسسات 2014كتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة اسامة (
الصغيرة كالمتكسطة "حالة شركة كحدة تحكيؿ البلبستيؾ لمجنكب بكرقؿ " كالتي اظيرت نتائجيا كجكد 

 .التػابع الأداء الكظيفي ) لممتغػير المسػتقؿ الإبػداع عمػى المتغػير α≤0.05علبقػة ذات دلالػة إحصػائية (
 : ق عن ىذه النتيجة عدة نتائج تفصيمية وينبث    
   الابداع  : 
 % . 61، بمتكسط تكرارم %68.2 بمغت شدة الاستجابةالجامعة يكجد تحفيز المبدعيف كالمكىكبيف في  -
 % . 73.1، بمتكسط تكرارم %77.4 بمغت شدة الاستجابةبراءات الاختراع تشجع الجامعة  -
 بمغت شدة الاستجابة الجامعة في تكجيو السمكؾ الإيجابي نحك تنمية كتشجيع العمؿ الإبداعي تسيـ -

  % . 65.9، بمتكسط تكرارم 74.6%
  %. 68.3، بمتكسط تكرارم %74 بمغت شدة الاستجابة تقدـ الجامعة افكار جديدة لتطكير العمؿ بيسر -
، بمتكسط تكرارم %80 بمغت شدة الاستجابة العمؿ الجماعي أكثر إنتاجية ك إبداع مف العمؿ الفردم -

80.5 .%  
، بمتكسط %79 بمغت شدة الاستجابة بعض الكادر الاكاديمي بالجامعة حاصؿ عمى جكائز دكلية اك محمية -

 % . 75.7تكرارم 
، %77 بمغت شدة الاستجابةطالب اك اكثر مف خريجي الجامعة حاصؿ عمى جكائز دكلية اك محمية  -

  % . 63.4بمتكسط تكرارم 
، بمتكسط %83.8 بمغت شدة الاستجابة مجامعة تـ نشرىا في مجلبت عالميةىناؾ العديد مف الابحاث ل -

 % . 83م ر تكرا
 % 68.3، بمتكسط تكرارم %71.6 بمغت شدة الاستجابة النتائج التي تحققيا الجامعة تؤىميا لممنافسة عربيان  -
، بمتكسط تكرارم %73 بمغت شدة الاستجابةالافكار الخلبقة كالابداعية تلبقي كؿ الدعـ مف قبؿ الجامعة  -

73.2 . %  
  : الافكار التي تقدميا الجامعة 

 . %76بنسبة مئكية بمغت  تبادر الجامعة بتقديـ أفكار تتصؼ بالجدية كالأصالة -
 الاداء الحالي لمجامعة :  .1
    : الخطط التشغيمية 
، بمتكسط %72.6 بمغت شدة الاستجابة تقكـ الجامعة بكضع خطط تشغيمية لغرض تحقيؽ الاىداؼ -

 % . 65.9تكرارم
بمغت شدة التشغيمية لمتحسيف المستمر في اداء الكادر الاكاديمي كازنتيا تكظؼ الجامعة جزءا مف م -

 % . 58.5، بمتكسط تكرارم %69.2 الاستجابة 
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، بمتكسط تكرارم .%73.6 بمغت شدة الاستجابةتشارؾ الجامعة ذكم العلبقة في كضع الخطة التشغيمية  -
65.9 . %  

بمغت  تقكـ الجامعة بتكظيؼ العمكـ المختمفة لإعداد بحكث كدراسات عممية كاستثمارىا بيدؼ تحسيف الاداء -
   % . 56.1، بمتكسط تكرارم %69.2شدة الاستجابة 

تقكـ الجامعة بعمؿ دكرات تدريبية لمكادر الاكاديمي عمى أم تغييرات جديدة في العمؿ بيدؼ زيادة الانتاجية  -
 % . 68.3، بمتكسط تكرارم % 75بمغت شدة الاستجابة 

 
    داء : تحسين المقاييس 
، بمتكسط %70.6 بمغت شدة الاستجابةتطبؽ الجامعة معايير كمؤشرات كاضحو تمكنيا مف  قياس ادائيا  -

 % . 63.4تكرارم 
  %. 58.5، بمتكسط تكرارم %71.2 بمغت شدة الاستجابةدكرم تقكـ الجامعة بمراجعة ادائيا بشكؿ  -
  %56.1، بمتكسط تكرارم %70.6 بمغت شدة الاستجابةيتـ استبعاد الافكار غير المفيدة عند مراجعة الاداء  -
%، بمتكسط تكرارم 70.2 بمغت شدة الاستجابةىناؾ لجنة مختصة لمراجعة كتقييـ الاداء في الجامعة  -

53.6  . % 
، بمتكسط %78.4 بمغت شدة الاستجابةالادارة العميا في الجامعة ىي المسئكلة عف تقييـ كمراجعة الاداء  -

 % . 78تكرارم 
%، بمتكسط 66.8بيا بمغت شدة الاستجابة  الخاصة الاداء مقاييس عمى العامميف باطلبع الجامعة تقكـ -

 % . 56.1تكرارم 
    : الثقافة التنظيمية لمجامعة 
، بمتكسط تكرارم %80.8 بمغت شدة الاستجابة ثقافة كفمسفة الجامعة تنسجـ مع قيـ كثقافة المجتمع -

78.1 .%  
 كاقع كىذا ما تيتـ بو الادارة العمياثقافة الجامعة تعتبر مفاتيح اساسية لمنجاح في نقؿ رؤية الجامعة الى  -

  % .78.1، بمتكسط تكرارم %79 بمغت شدة الاستجابة
بمغت شدة  تركز الادارة العميا لمجامعة في مجاؿ ادارة التغيير عمى الثقافة التنظيمية لمكادر الاكاديمي -

 % . 68.3، بمتكسط تكرارم %75.6 الاستجابة
علبقة بيف الثقافة التنظيمية لمكادر الاكاديمي كمػدل تطػكر الخطة  الادارة العميا لمجامعة مقتنعة بكجكد -

 % . 63.4، بمتكسط تكرارم %74بمغت شدة الاستجابة الاستراتيجية لمجامعة 
 بمغت شدة الاستجابة الاكاديمي كادرىا لدل الكاحد الفريؽ بركح العمؿ ثقافة لمجامعة العميا الادارة تعزز  -

 %68.3، بمتكسط تكرارم  75% 
 
 



115 
 

   دارية في الجامعةلإالوحدات ا  : 
، %77.4 بمغت شدة الاستجابة تقكـ الجامعة بتككيف الكحدات الإدارية التي تتكلى القياـ بالأنشطة كالمياـ -

 % . 83بمتكسط تكرارم 
، بمتكسط %76.4 بمغت شدة الاستجابةتقكـ الجامعة بتحديد طبيعة عمؿ كؿ كحدة كمياميا ككاجباتيا  -

   % . 73.1تكرارم
%، 68.2 بمغت شدة الاستجابة  العلبقات بيف الإدارات كالأقساـ الأخرل محددة مػف خلبؿ لكائح مكتكبة -

 % . 58.6بمتكسط تكرارم 
    : التدريس في الجامعة 
، بمتكسط تكرارم %78.4 بمغت شدة الاستجابةبنسبة تحرص الجامعة عمى التنكيع في أساليب التدريس  -

80.5 . % 
    دوار والمسئوليات : لا 
، بمتكسط %.71.2 بمغت شدة الاستجابةالادكار الميمة كالمسئكليات تسند لأشخاص  محدديف  دكف غيرىـ  -

 % . 58.5تكرارم 
، % 80.8 بمغت شدة الاستجابةكظيفي لمعامميف اسناد الجامعة لممسئكليات كالمياـ يحسف مف الاداء ال -

  % . 83بمتكسط تكرارم 
 

 :  القدس، ىو جامعة في كاديميةال  الشؤون إدارات عمى أداء  تأثيرا العوامل أكثر 2:1:5
   . (0.228= المعياري المعامل)               الإبداع .1
 .( 0.215= المعياري المعامل)    التنظيمي التغيير  .2
 (.0.210= المعياري المعامل)  الإستراتيجي التفكير  .3

 
 في التغير تفسير عمى قادرة النموذج دخمت التي(   الخلاق اليدم عناصر)  المستقمة المتغيرات  3:1:5
 (. % 68.7 بنسبة مئوية بمغت  القدس جامعة في الداء الكاديمي)  التابع المتغير

 
 
 
 
 
 
 



116 
 

 :  التوصيات   2:5
 : ىي البحث ليذا ةالرئيس التوصية أن السابقة والتفسيرات التحميلات بعد الباحث يجد

ىذه  متطمبات لتقبل بداعيوالإالتنظيمي  المناخ لتييئة ،جامعة القدس  داخل ثقافة اليدم الخلاق  نشر ضرورة
وحتى تكون الجامعة قادرة عمى مواكبة التطورات الحاصمة  ،الكاديمي في الجامعةداء بيدف تحسين ال الثقافة

 علاقة ليم ومن والطمبة لمعاممين التدريبية والدورات والمقاءات الندوات عقد ذلك ويتطمبفي المحيط برشاقة ، 
 ، وينبثق عن ىذه التوصية عدة توصيات عمى النحو التالي : المحمي  المجتمع من بالجامعة

 التوصيات المتعمقة بالمتغير المستقل ) عناصر اليدم الخلاق (.  –أ 
يجاد بيدؼ إ ،كمقدمة لتخطيط إستراتيجي قصير كطكيؿ المدل ستراتيجي الإنيج التفكير تباع ضركرة إ  .1

 رتقائيا بمسئكلياتيا حاضران لضماف إستمرارىا كا   ،التي تكاجو الجامعة( الداخمية كالخارجية) الحمكؿ لمتحديات 
مف  فكار المقدمة لمجامعة مجتمعة بدلان كضماف تطكرىا كيككف ذلؾ مف خلبؿ ( دراسة الأ ،كمستقبلبن 

نتقاء الأفكار التي تخدـ الخطة الإستراتيجية لمجامعة ، معالجة أدراستيا بشكؿ منفرد  سباب المشكمة اك كا 
 كتفاء بالحمكؿ المؤقتة ). مف جذكره كعدـ الإ التحدم الذم يعترض الجامعة

ليمكنيـ مف  الاكاديمي  لدل الكادرستراتيجي كنسؽ معرفي جديد لمفكر الإتطكير مفيكـ التفكير المنظـ   .2
 ىداؼ المنظمة . لمكصكؿ الى أتركيب كتكامؿ العناصر المتنكعة لفيـ كيفية تفاعميا كتأثيرىا مع بعضيا 

ف راتيجية كىذا مف شأنو أالاست الخطة ككضع صياغة فيمف ذكم العلبقة  كاديمييفمزيد مف الأ شراؾإ  .3
 لقراءة ستشرافيةالإ القدرةكيزيد مف ستراتيجية ، قدرة الجامعة عمى إقناع عاممييا برؤيتيا الإ (يزيد مف
 ة الجامعةزيادة قدر لى بالإضافة إ،  ىداؼ ضمف البرامج كالجداكؿ الزمنية المحدد لياك تحقيؽ الأ المستقبؿ

  .)ستراتيجية بما ينسجـ كخطتيا عمى إتخاذ قراراتيا الإ
 حددتي  متابعة نماذج ستخداـبإىداؼ الأ ؽحقي تى  نسبة مف كالتأكد الاستراتيجية لمخطة دكرية مراجعة إجراء .4

 . البديمة الخطط خلبؿ مف التصحيحية الإجراءات كاتخػاذ معالجتيػا، كسبؿ كمستكاىا عف الخطة نحرافاتالإ
 تحسيف عمى كبير أثر مف لو لما ،، بما يتكافؽ كمتطمبات العمؿ مركنة كثرأ تنظيمي ىيكؿ تطكير ضركرة  .5

  . lpuaa nuilrailpaCrMمصفكفة ماتريكس  اعتماد كنقترح ، داءالأ
ف تمنح ىذه جراءات العمؿ، عمى أـ الداخمية لمجامعة لضماف تسييؿ إالتحديث المستمر لمكائح كالنظ  .6

لفكرية المتعمقة بتقديـ الخدمات بما لا مف الحرية في حؿ المشكلبت ا المكائح العامميف في الجامعة مزيدان 
 يتعارض كقيـ الجامعة. 

  تحقيؽ عمى يساعد مما الجامعة حتياجاتإ كفؽ التكنكلكجية كالتقنيات الكسائؿ مف القصكل ستفادةالإ .7
نشاء كتدريب، تأىيؿ برامج كضع خلبؿ مف ذلؾ كيككف العصر كركح تتلبئـ عالية كاديميةأ معايير  أدكات كا 
 التعميمية. العممية تخدـ تعميمية

في   دكرم بشكؿ النظر عادةإ (خلبؿ مف ذلؾ كيككف إبداعية جامعية بيئة يجادإ عمى العمؿ ضركرة  .8
 مف جديد ىك ما كؿ كتقديـ التدريس ساليبأ التنكيع فيك  تحديثال بيدؼ لمطلبب تدرس التي لمساقاتا
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 بحاثالأ تبني ليـ، كاممة دراسية منح كتقديـ الجامعة في كالمكىكبيف المبدعيف تحفيز، لمطالب العمكـ
 ، الاختراع براءات زيادة ، العالـ مستكل عمى كنشرىاستفادة مف نتائجيا كالمساعدة في كالإ المميزة العممية
 ). لمجامعة الاكاديمية الييئة كخبرة المعرفية الجامعة مكجكدات كتكظيؼ استثمار

البيركقراطية ف ،كتفكيض الصلبحياتستراتيجية غير الإ القراراتبعض  اتخاذ في اللبمركزية نحك التكجو  .9
لمعامميف  ةفرصال إتاحةكيككف ذلؾ مف خلبؿ ( اليدـ الخلبؽ، نظاـ تطبيؽ تكاجو التي المشكلبت مف ىي

 اليدـ الخلبؽ ىداؼلأ دعـكسياسات الجامعة ) لما في ذلؾ مف  برامجلممشاركة في  المعنية كالأطراؼ
 لو .  كالعمميات المساندة

مف خلبؿ  داءالأعمى مستكل عالي مف  ةحافظلممبركح الفريؽ الكاحد التشاركي  تعزيز العمؿ الجماعي  .10
 تحقيؽ الاىداؼ المطمكبة. 

 
 (.  الداء الكاديمي في جامعة القدسالتوصيات المتعمقة بالمتغير التابع )   . ب

 كاضحو تكمؤشرآ معايير ضمف دكرم بشكؿ داءالأ تقييـ ميمة الييا تسند داءللؤ تقييـ دائرة استحداث .1
كنمكذج  الخلبؽ اليدـ كمبادئ فمسفة مع ينسجـ كبما الاستراتيجية الخطة بعناصر مرتبطة داءالأ لتقييـ

 . لتحسيف الأداء ركممر كبراش
في  منياستفادة لزيادة إستثمارات الجامعة الخارجية للئبمشاركة ذكم العلبقة كضع خطط تشغيمية  .2

العلبقة مع  العممية ، تكطيدبحاث كالدراسات تكظيؼ نتائج الأ داء كيككف ذلؾ مف خلبؿ (تحسيف الأ
 ستثمارية مشتركة). المستثمريف كرجاؿ الأعماؿ بيدؼ إقامة مشاريع إ

 الكادر الأكاديمي حسيف أداءكت لتطكير مكتكبة خطة كفؽالتشغيمية  المكازنة مف مزيد تكظيؼ ضركرة .3
 .الجامعة في

 عف ىميةأ تقؿ عتبارىا لاالجامعة بإجابية لدل الكادر الأكاديمي في يالتنظيمية الإ الثقافة تعزيز .4
 كالعامميف العمؿ علبقاتكيككف ذلؾ مف خلبؿ التركيز عمى   التكنكلكجية، كالقدرات المادية مكانياتالإ

 بيدؼ تحسيف الاداء.  الجامعة مجتمع في السائدة كالقيـ
 مرؤية الإستراتيجية في الجامعة لضماف العمؿ كفقان ل رة كضكح الأنشطة كالمياـ لمكادر الأكاديميضرك  .5

للؤعماؿ نظمة العمؿ في الجامعة داء كيككف ذلؾ مف خلبؿ ( إستيعاب أتحسيف الألى اليادفة إ
 قساـ )لإدارات كالألعلبقة بيف انشطة كالمياـ، كضكح ادارية تتكلى متابعة الأالتفصيمية، تككيف كحدات إ

 الإبداعية الأفكار صحابكاديمي خاصة أالألمكادر  كالمعنكية المادية كالحكافز المكافآت سياسات تبني .6
 . البشرية بمكاردىا كالاحتفاظ استقطاب الكادر المميز، مما يسيؿ عمى الجامعة ،الجديدة 
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سناد المياـ لأشخاص إعدـ ك لية الرسمية التشدد في الآعف  بعيدان دارة الجامعة بالرؤية المشتركة ضركرة إ .7
 عقؿ الى الجامعة رؤية تنتقؿ بحيث شركاء لىإ الجامعي العمؿ عمى القائميف كؿ تحكؿليمحدديف، 
 .داريةكالإ التنفيذية مستكياتيـ ختلبؼإ عمى رسالتيا عمى القائميف ككجداف كضمير

 .  بما لا يتعارض كمبادئ الجامعة الاستفادة مف تجارب الجامعات العالمية المبدعة .8
 

 . المقترحة الدراساتثالثاً: 
 الباحث رأى بحثو، خلال نتـائج مـن إليـو توصل وما السابقة، الدراسات نتائج عمى الباحث طلاعإ خلال من
مكانية البحـث، لموضـوع مناسبتيا يرى التي المقترحات بعض يضع أن اليدم  في لممنظمات إفادتيا وا 

 الخلاق . 
 في المنظماتداء ـ الخلبؽ كدكرىا في تحقيؽ جكدة الأعناصر اليد البحث في   . 
  عمى زيادة الإنتاجية لممنظمات الصناعية في فمسطيف . عناصر اليدـ الخلبؽ تأثير 
  عتماده كنمكذج لصياغة الخطة الإستراتيجية، الرسالة، الرؤية ك اليدـ الخلبؽ في مؤسسات المعمكمات كا 

 الأىداؼ في المنظمات. 
 الإدارم التكامؿ نظاـ بناء في الإستراتيجي التفكير دكر في البحث  . 
 كفؽ مصفكفة ماتريكس  التنظيميفي الييكؿ التغيير  دكرtlpuaa nuilrailpaCr داء في كأثره عمى الأ

  الجامعات . 
 داء عمى الأكاثره  دكلة فمسطيف منظماتفي  بداعالإ تطبيؽ  . 
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 بسكرة الجزائر. –خضير 
 ) نحك قيادة ابداعية لمكارد بشرية تنافسية . 2000مصطفى ،أحمد(  .61
 2011تحقيؽ التنمية المستدامة،بف لحسف اليكارم ،  الابداع التكنكلكجي كأداة لتحسيف التنافسية ك  .62
الدىشاف، جماؿ كالسيسي ، جماؿ تقكيـ بعض جكانب الأداء الأكاديمي لأعضاء ىيئة التدريس بجامعة المنكفية  .63

السنة  –جامعة المنكفية  –مف خلبؿ آرائيـ، بحث منشكر في مجمة البحكث النفسية كالتربكية كمية التربية 
 .                2004 –العدد الثالث  –التاسعة عشر 

جيميف كيمسكف ( د.ت ) سيككلكجية فنكف الأداء، ترجمة شاكر عبد الحميد، مراجعة محمد عنانى، عالـ المعرفة،  .64
 8، ص2001)، الككيت، المجمس الكطني لمثقافة كالفنكف كالآداب، 258العدد (
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 .2004السعكدية، 
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) المتغيرات التنظيمية  كعلبقتيا بالأداء الإبداعي لممديريف العامميف 2010بحر، يكسؼ ك العجمة، تكفيؽ(  .66
 القطاع العاـ  "دراسة ميدانية عمى المديريف العامميف بكزارات قطاع غزة". بمؤسسات
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ؤشرات الجكدة كالاعتمادية في اختيار ) دراسة استطلبعية لمدل تكافر م2012العزاكم، سامي ككريـ، كفاء(  .71

 الييئة التدريسية في جامعة ديالى مف كجية نظر تدريسييا. 
جراء البحكث تساعد الجامعات حكؿ العالـ  .72 مجمة الحرـ الجامعي كمختبر ( طرؽ مبتكرة لمتدريس كالتعميـ كا 
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 ( 1ممحق رقم ) 
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 ( 2ممحق رقم )  
 ةانأسماء محكمي الاستب

  الوظيفي الوصف  الاسم م
 الزيتكنة جامعة رئيس العراؽ - الدكرم ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػازكريػػػ .د. أ .1
 لمتنمية الكفاؽ منظمة ادارة مجمس رئيس المغرب -   ماضي بف نزىة دكتكرة .2

 الاجتماعية لمتنمية افاؽ منظمة عاـ كاتب
 تدريب مستشار
 كالابداع التميز سفراء عاـ مشرؼ

 الدكؿ جامعة في البشرية المكارد تنمية مستشار مصر -  محمكد الرحيـ عبد . د .3
 العربية

 الاستقلبؿ جامعة دية ابك داككد د. .4
  الخميؿ جامعة مخامرة كماؿ د. .5
  كالاقتصاد الاعماؿ كمية – القدس جامعة عكض ابراىيـ د. .6
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 ستبانة الإ                            ( 3ممحق رقم ) 
 العميا الدراسات

 جامعة القدس 
 الكاديمي الداء عمى وتأثيره شومبيتر رؤية وفق المؤسسات بناء في الخلاق اليدم

 الداء لتحسين براش و روممر نموذج وفق
 القدس جامعة في الكاديمية الشؤون إدارات نظر وجية من

 
 دراسية حالة

 " القدس جامعة"
 

 الكراـ،، السادة
 السلبـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو ،،، 

ر يثالى " تأ ىذا البحث المتعمؽ بالتعرؼ لإنجاح تعاكنكـ راجيان  كالتقدير، حتراـالإ بفائؽ إليكـ أتكجو
 عمى الأداء الاكاديمي  }التفكير الاستراتيجي ، التغيير التنظيمي ، الابداع  {عناصر اليدـ الخلبؽ 

 درجة عمى لمحصكؿ كمتطمب ، كذلؾ ركممر كبراش لتحسيف الأداءفي جامعة القدس كفؽ نمكذج 
 ستبانةالإ ىذه عمى للئجابة ختياركـتـ إ كقد بناء المؤسسات ،التنمية المستدامة ك في  الماجستير
 في المشاركة خلبؿ مف كالتعاكف الدعـ حضرتكـ نأمؿ مف لذا ،في الجامعة  الكظيفي لمركزكـ

 التي المعمكمات بأف العمـ مع أجمو، مف أيعدت بالغرض الذم لتفي ستبانة،الإ تعبئة ستكماؿإ
 .فقط  العممي ض البحثاغر لأ سكل تستخدـ لف عمييا سنحصؿ

 
 كالتقدير،،، الاحتراـ فائؽ كتقبمكا

 
 الباحث                                                                 
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 الجنس .1
 (             )   انثى                              (           )     ذكر

 
 الفئة العمرية  .2
 (        ) فاكبر  65  (     ) 55-64 (      )    45-54 (     )     35-44 (     )   25-34

 
 المؤىل العممي  .3

 دكتكراه    (       )            ماجستير (       )      )      بكالكريكس   (       
 

 جامعةسنوات الخبرة العممية في ال .4
 (   ) سنكات 5اقؿ مف  

         
 (    ) سنكات 10 -5 
 

 (   )عاـ  15 - 11
   

 )   (فأكثر عاـ 20  عاـ (    )   20 – 16

 
 الوظيفة التي تشغميا) المسمى الوظيفي (  .5

 (        )      رئيس الجامعة  .3 (     )عضك مجمس امناء  .2 (          )رئيس مجمس الامناء   .1
 )      (                مستشار .6 (        )   مساعد الرئيس .5 (          )  نائب رئيس الجامعة .4
 )      (              قسـ رئيس .9 (        )    عميد مساعد .8 )      (            الكمية   عميد .7

 مدير مركز           (        )  .12 (        )        ادارم .11 )    (           قسـ رئيس نائب .10

  مدير معيد          (          ) .13

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 القسن الاول : الوعلىهاث الشخصيت 
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 ملاحظة :
ستبانة كفؽ يرادىا في ىذه الإإالتي تـ بداع ) الإستراتيجي ، التغيير التنظيمي كالإ( التفكير  عناصر اليدـ الخلبؽ

   بعد إجراء تعديلبت عمييا مف قبؿ الباحث. رؤية شكمبيتر 
  ستراتيجيالإ التفكير:  الاول العنصر

  التفكير المنظم : .1
لا أتفؽ  رةػػػػػػػػػػػػػػػػالفق 

 مطمقان 
اتفؽ  أتفؽ لا اعرؼ لا أتفؽ

 تماما
يجعميا  فرادل دراستيا مف بدلان  فكار مجتمعة للؤالجامعة  دراسة 1

 تممس قيمتيا في المدل البعيد 
     

تتعامؿ الجامعة مع المشكمة بالنظر إلى أسبابيا مجتمعة بدلان مف  2
 فصميا عف بعضيا.

     

التفكير المنظـ يساعد الجامعة عمى رؤية الأحداث التي تحيط  3
 أكثر كضكحان. بيا بصكرة

     

 
 : الاستراتيجي التخطيط .2

 رؤية الجامعة  - أ
 أتفؽ لا الفقرة الرقـ

 مطمقان 
 تمامان  أتفؽ أتفؽ اعرؼ لا أتفؽ لا

        كاضحة استراتيجية رؤيا لدييا الجامعة 4

       الداخمي لممجتمع رؤيتيا عف الجامعة تعمف 5

       الخارجي لممجتمع  رؤيتيا عف الجامعة تعمف 6

       لمقياس قابمة الجامعة رؤية  7

      برؤيتيا الايماف عمى  العامميف اقناع عمى قدرةال ليا الجامعة 8

  رسالة الجامعةب : 
 أتفؽ لا الفقرة الرقـ

 مطمقان 
 أتفؽ أتفؽ اعرؼ لا أتفؽ لا

 تمامان 

      الأداء كفاءة رفع لغرض العامميف إلى رسالتيا بإيصاؿ الجامعة تطمح 9

       المتكفرة كالمكارد الإمكانات كفؽ متكازف بشكؿ رسالتيا بإعداد الجامعة تقكـ 10

 القسـ الثاني : الاسئمة
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       . قيميا اىـ الجامعة رسالة تتضمف 11

  الاىداف الاستراتيجيةج : 
 أتفؽ لا الفقرة الرقـ

 مطمقان 
 أتفؽ أتفؽ اعرؼ لا أتفؽ لا

 تمامان 

       لتحقيقيا تسعى الأجؿ طكيمة أىداؼ  الجامعة لدل 12

 كتحسيف التطكير أجؿ مف العامميف مياراتل  محفزة الجامعة أىداؼ  13
  الأداء مستكل

     

       أىدافيا لتحقيؽ تضعيا التي الزمنية كالجداكؿ بالبرامج  الجامعة تمتزـ 14

       المتكقعة غير المتغيرات مع التكيؼ عمى بالمركنة الجامعة أىداؼ تتسـ 15

       تحقيقيا عف المسؤكلة الأطراؼ جميع الجامعة أىداؼ صياغة في يشارؾ 16

       الاداء لتطكير المستقبؿ تستقرئ الجامعة استراتيجية 17

  التحميل استراتيجيد: 
 أتفؽ لا الفقرة الرقـ

 مطمقان 
 أتفؽ أتفؽ اعرؼ لا أتفؽ لا

 تمامان 

 التي المختمفة المتغيرات عمى لمتعرؼ الخارجية البيئة بتحميؿ الجامعة تقكـ 18
  المستقبؿ في عمييا تؤثر أف يمكف

     

       القكة  نقاط الى لمتعرؼ الجامعة في الداخمية البيئة بتحميؿ الجامعة إدارة تقكـ 19

       لاستثمارىا الخارجية البيئة في المتاحة الفرص  الجامعة تحدد  20

  الخيار الاستراتيجيه: 
 أتفؽ لا الفقرة الرقـ

 تمامان 
 أتفؽ أتفؽ اعرؼ لا أتفؽ لا

 تمامان 

       الاستراتيجية الخطة إعداد في  العلبقة ذكم  الجامعة تشارؾ  21

       المكضكعة الخطط مع تنسجـ استراتيجية قرارات الجامعة تتخذ  22

      اتيجيةالإستر  الخطة عناصرل الأداء قياس معايير الجامعة دلل  23

 البيئة متغيرات مع استراتيجي خيار كؿ مةءملب عمى الجامعة تركز 24
  الخارجية
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 : التغيير التنظيمي العنصر الثاني
 الييكل التنظيمي  .1

 أتفؽ لا الفقرة الرقـ
  مطمقان 

 لا أتفؽ لا
 اعرؼ

 أتفؽ أتفؽ
 تمامان 

       مرنان  تنظيميان  ىيكلبن  الجامعة تمتمؾ 25

       العمؿ إجراءات لتسييؿ كالنظـ لمكائح المستمر التحديث عمى  الجامعة تعمؿ 26

      التنظيمية. ىياكميا في إلغاء) أك جذرية(استحداث تغييرات  الجامعة تجرم 27

      العامميف. بيف المعمكمات تبادؿ عمى تساعد إجراءات الجامعة تتخذ 28

        الخدمات بتقديـ المتعمقة الفكرية المشكلبت حؿ في الحرية لمعامميف الجامعة تمنح 29

       بالمنافسيف مقارنة الاداء زيادة عمى يساعد بحيث مصمـ الجامعة ىيكؿ 30

 
 الفراد  في التنظيمي التغيير .1

 أتفؽ لا رةػػػػػػػػػػػػػػالفق 
  مطمقان 

 لا أتفؽ لا
 اعرؼ

 أتفؽ أتفؽ
 تمامان 

        الجامعة ثقافة مف جزءان  رالتغيي سياسة تعد 31

       كالتطكير لمتغيير مقترحاتيـ إزاء لمعامميف تشجيعية بسياسات الجامعة تتمتع 32

 بحسب العامميف لأداء المستمر لمتحسيف ميزانيتيا مف ان جزء الجامعة تكظؼ 33
  العمؿ مقتضيات

     

       ككفؤة متخصصة تدريس ىيئة تكفير الى الجامعة تسعى 34

 
 التغيير التكنولوجي والتقني في الييكل التنظيمي .2

 أتفؽ لا الفقرة الرقـ
 مطمقان 

 لا أتفؽ لا
 اعرؼ

 أتفؽ أتفؽ
 تمامان 

       . حاجتيا كفؽ التكنكلكجيا عالـ في المستجدات آخر الجامعة  ستخدـت 35

      الانترنت عبر خدماتيا الجامعة قدـت 36

      لمطلبب المقدمة الخدمية لعممياتيا جديدة كطرؽ أساليب بإدخاؿ الجامعة تقكـ 37

      الخدمية عممياتيا كتحسيف كتعديؿ لبناء طرؽ الجامعة تبتكر 38
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 الثالث : الابداع  العنصر
لا اتفؽ  الفقرة  الرقـ

 مطمقان 
لا  لا اتفؽ

 اعرؼ
أتفؽ  أتفؽ

 تماما 
      المكاد التي تدرس لمطلبب تنمي الابداع كالتفكير الابداعي 39
      البيئة الجامعية مييأة للئبداع 40
      يكجد تحفيز المبدعيف كالمكىكبيف في الجامعة  41
      البيركقراطية حاضرة في جك العمؿ 42
      العمؿ الجماعي أكثر إنتاجية ك إبداع مف العمؿ الفردم 43
      بعض الكادر الاكاديمي بالجامعة حاصؿ عمى جكائز دكلية اك محمية  44
      طالب اك اكثر مف خريجي الجامعة حاصؿ عمى جكائز دكلية اك محمية  45
      الابحاث لمجامعة تـ نشرىا في مجلبت عالميةىناؾ العديد مف  46
      تبادر الجامعة بتقديـ أفكار تتصؼ بالجدية كالأصالة. 47
      تشجع الجامعة  براءات الاختراع   48
تسيـ الجامعة في تكجيو السمكؾ الإيجابي نحك تنمية كتشجيع العمؿ  49

 الإبداعي.
     

      تقدـ الجامعة افكار جديدة لتطكير العمؿ بيسر   50
 
 
 كاديمي ال داء ال

A- داء عمى مستوى المنظمة ال 
 ىداف  الجامعة أ .1
 خطط التشغيؿ  - أ

 أتفؽ لا الفقرة الرقـ
 مطمقان 

 لا أتفؽ لا
 اعرؼ

 أتفؽ أتفؽ
 تمامان 

         الاىداؼ تحقيؽ لغرض تشغيمية خطط بكضع الجامعة تقكـ 15

 الكادر اداء في المستمر لمتحسيف التشغيمية نتيامكاز  مف جزءا الجامعة تكظؼ 25
  . الاكاديمي

     

       التشغيمية الخطة كضع في العلبقة ذكم الجامعة تشارؾ 35
 المقاييس - ب
 أتفؽ لا الفقرة الرقـ

 مطمقان 
 لا أتفؽ لا

 اعرؼ
 أتفؽ أتفؽ

 تمامان 
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       لمقياس قابؿ الجامعة في الاكاديمي الكادر داءأ 45

       ادائيا قياس  مف تمكنيا كاضحو كمؤشرات معايير الجامعة تطبؽ 55

       الاستراتيجية الخطة عناصر مف عنصر لكؿ الاداء قياس معايير الجامعة لدل 65
 
 تصميم الجامعة  ويشمل   .2

 عماؿ العاـ نمكذج الأ
 أتفؽ لا الفقرة الرقـ

 مطمقان 
 لا أتفؽ لا

 اعرؼ
 أتفؽ أتفؽ

 تمامان 

 عممية كدراسات بحكث لإعداد المختمفة العمكـ بتكظيؼ الجامعة تقكـ 75
  الاداء تحسيف بيدؼ كاستثمارىا

     

 جديدة تغييرات أم عمى الاكاديمي لمكادر تدريبية دكرات بعمؿ الجامعة تقكـ 58
  . الانتاجية زيادة بيدؼ العمؿ في

     

 زيادة في ابحاثيـ استثمار يتـ الاكاديمييف المستشاريف مف شبكة الجامعة لدل 59
  الجامعة ايرادات

     

 
  وتشمل المنظمة ادارة .3
 مراجعة الاداء  - أ

 أتفؽ لا الفقرة الرقـ
 مطمقان 

 لا أتفؽ لا
 اعرؼ

 أتفؽ أتفؽ
 تمامان 

       دكرم بشكؿ ادائيا بمراجعة الجامعة تقكـ 06

       الاداء مراجعة عند المفيدة غير الافكار استبعاد يتـ 16

       الجامعة في الاداء كتقييـ لمراجعة مختصة لجنة ىناؾ 26

       الاداء كمراجعة تقييـ عف المسئكلة ىي الجامعة في العميا الادارة 36
 
  ثقافة الادارة العميا لمجامعة -ب
 أتفؽ لا الفقرة الرقـ

 مطمقان 
 لا أتفؽ لا

 اعرؼ
 أتفؽ أتفؽ

 تمامان 

 لمكادر التنظيمية الثقافة بيف علبقة بكجكد مقتنعة لمجامعة العميا الادارة 46
  لمجامعة الاستراتيجية الخطة تطػكر كمػدل الاكاديمي
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       المجتمع كثقافة قيـ مع تنسجـ الجامعة كفمسفة ثقافة 56

 كاقع الى الجامعة رؤية نقؿ في لمنجاح اساسية مفاتيح تعتبر الجامعة ثقافة 66
  العميا الادارة بو تيتـ ما كىذا

     

 التنظيمية الثقافة عمى التغيير ادارة مجاؿ في لمجامعة العميا الادارة تركز 76
 الاكاديمي لمكادر

     

 كادرىا لدل الكاحد الفريؽ بركح العمؿ ثقافة لمجامعة العميا الادارة تعزز 68
  الاكاديمي

     

 
B- داء عمى مستوى العمميات  ال 
 ىداؼ العممياتيو الأ .1
 متطمبات الطلبب ( المنظكر الطلببي )  –أ 

 أتفؽ لا الفقرة الرقـ
 مطمقان 

 أتفؽ أتفؽ اعرؼ لا أتفؽ لا
 تمامان 

       كمياتيا في المتفكقيف لمطمبة كاممة دراسية منح بتقديـ الجامعة تقكـ 69

       عممية بحكث بإجراء الطلبب قياـ الجامعة تسيؿ 70

      الاصدار حديثة كتب عمى تحتكم الجامعة مكتبة 17

       طلببيا كتطكير تدريب في امكالا الجامعة تستثمر 27
 
 عمال متطمبات رجال ال –ب 
 أتفؽ لا الفقرة الرقـ

 مطمقان 
 أتفؽ أتفؽ اعرؼ لا أتفؽ لا

 تمامان 

       كالمستثمريف الاعماؿ لرجاؿ العممية دراساتيا نتائج الجامعة تقدـ 37

       الاعماؿ رجاؿ مقترحات الاعتبار بعيف الجامعة تأخذ 47

       العمؿ سكؽ يحتاجيا التي التخصصات الى طلببيا الجامعة تكجو 57
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 التصميم العممياتي  .2
 أ : تصميم النظم ) العلاقة بين الانظمة والاىداف ( 

 أتفؽ لا الفقرة الرقـ
 مطمقان 

 لا أتفؽ لا
 اعرؼ

 أتفؽ أتفؽ
 تمامان 

       لدييا التكظيؼ كقكانيف انظمة في الجامعة تتشدد  67

       التفصيمية الاعماؿ كتستكعب مرنة الجامعة في الانظمة تصميـ  77

       الاداء لتحسيف  اىدافيا تنفيذ تضمف التي كالمياـ الانشطة الجامعة تحدد 78

       المرغكبة التغييػر عمميػة إحداث في تسيؿ المتبعة الإدارية كالسياسات الأنظمة 79
 تصميم مساحة العمل  - ب

 أتفؽ لا الفقرة الرقـ
 مطمقان 

 لا أتفؽ لا
 اعرؼ

 أتفؽ أتفؽ
 تمامان 

      كالمياـ بالأنشطة القياـ تتكلى التي الإدارية الكحدات بتككيف الجامعة تقكـ 08

       ككاجباتيا كمياميا كحدة كؿ عمؿ طبيعة بتحديد الجامعة تقكـ 18

      مكتكبة لكائح خلبؿ مػف محددة الأخرل كالأقساـ الإدارات بيف العلبقات 28
 
 

 ادارة العمميات .3
 ادارة العممية  - أ

 أتفؽ لا الفقرة الرقـ
 مطمقان 

 لا أتفؽ لا
 اعرؼ

 أتفؽ أتفؽ
 تمامان 

جراءات سياسات  38       تغيير إلى بحاجة الحالية العمؿ كا 

      التغيير كاحػداث اقتراح في العامميف مشاركة الجامعة سياسات مف 48

       العمؿ في جكىرية تحسينات اجراء الى الجامعة في التغيير ادارة تيدؼ  58
 التحسين المستمر  - ب

 أتفؽ لا الفقرة الرقـ
 مطمقان 

 لا أتفؽ لا
 اعرؼ

 أتفؽ أتفؽ
 تمامان 

       الجامعة في العامميف كتنمية لتطكير مكتكبة خطة تكجد 68

       . كتطكير لمتحسيف ميزانيتيا مف جزءان  الجامعة تخصص 78
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       التدريس أساليب في التنكيع عمى الجامعة تحرص 88

       العامميف كتطكير تنمية عمى التغيير إدارة مجالات في الجامعة تركز 89
 
 
C  :المؤدى العمل مستوى عمى داءال 

 ىداؼ العمؿ المؤدل أ .1
 مكاصفات الكظيفة  . أ

 أتفؽ لا الفقرة الرقـ
 مطمقان 

 لا أتفؽ لا
 اعرؼ

 أتفؽ أتفؽ
 تمامان 

       الجامعة في العامميف اداء في  كاضحة فردية فركؽ تكجد 09

       المناسبة الكظيفة في المناسب الشخص بتعييف الجامعة تقكـ 19

       الاكاديمي لمكادر اضافية كظائؼ اسناد عمى الجامعة ادارة تعمد 29

  مقاييس الاداء –ب 
 أتفؽ لا الفقرة الرقـ

 مطمقان 
 لا أتفؽ لا

 اعرؼ
 أتفؽ أتفؽ

 تمامان 

      بيا الخاصة الاداء مقاييس عمى العامميف باطلبع الجامعة تقكـ 39

       كالاداء الحكافز بيف  تكازف ايجاد عمى الجامعة تعمؿ 49

       التغييرات لإجراء  رئيس مقياس الاداء اف الجامعة تعتبر 59

       ) المعرفة كتراكـ الخبرة ( الكقت مركر مع الجامعة في العامميف اداء  يرتقي 69
 خطط التنمية الفردية  -جـ 
 أتفؽ لا الفقرة الرقـ

 مطمقان 
 لا أتفؽ لا

 اعرؼ
 أتفؽ أتفؽ

 تمامان 

       مياميـ لإنجاز فردية  بصكرة  خطة كضع عمى الجامعة في العاممكف يحرص 79

 الفردية الخطط لكضع بالأىداؼ الادارة اسمكب عمى الجامعة ادارة تعتمد 98
  التنفيذ مكضع

     

 كالتكنكلكجية العممية التطكرات مكاكبة عمى الجامعة في العاممكف يحرص 99
  فردم بشكؿ

     

        كفاءتيـ لرفع خارجية اتصاؿ قنكات فتح عمى الجامعة في العاممكف يحرص 010
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 تصميم العمل المؤدى  .2
 دوار الميمة والمسئوليات ال . أ

 أتفؽ لا الفقرة الرقـ
 مطمقان 

 لا أتفؽ لا
 اعرؼ

 أتفؽ أتفؽ
 تمامان 

10
1 

 كالمسئكليات الميمة الادكار تحديد خلبؿ مف المياـ بتنظيـ الجامعة تقكـ
  لمعامميف

     

 تحديد  خلبؿ مف تككف الجامعة إدارة خلبليا مف يتـ التي الرسمية الآلية 210
                                                    .كالمرؤكسيف الرؤساء بيف كالاتصاؿ السمطة خطكط

     

       غيرىـ دكف  محدديف  لأشخاص تسند كالمسئكليات الميمة الادكار 310

       لمعامميف الكظيفي الاداء مف يحسف كالمياـ لممسئكليات الجامعة اسناد 410
 متطمبات الميارة والادوات والتدريب  . ب

 أتفؽ لا الفقرة الرقـ
 مطمقان 

 لا أتفؽ لا
 اعرؼ

 أتفؽ أتفؽ
 تمامان 

       الحديثة الطرؽ بشتى لدييا العامميف ميارات تطكير عمى الجامعة تعمؿ 105

 الميارات مف مزيدان  انفسيـ اكساب عمى حريصكف الجامعة في العاممكف 610
  كالتدريب

     

 ) .. كسائؿ ، تكنكلكجيا ( كالمعدات الادكات تكفير عمى الجامعة تحرص 710
  العامميف ميارات تحسيف بيدؼ

     

 
 ادارة العمل المؤدى  .3

 ردود الفعل عمى الاداء والنتائج  . أ
 أتفؽ لا الفقرة الرقـ

 مطمقان 
 لا أتفؽ لا

 اعرؼ
 أتفؽ أتفؽ

 تمامان 

       السنكم نتائجيا عمى بناء لخطتيا شاممة بمراجعة امعةالج تقكـ 110

       الجامعة ىيكؿ في التغيير احداث في اساسي عامؿ النتائج تككف 111

      عربيان  لممنافسة تؤىميا الجامعة تحققيا التي النتائج 112

        النتائج عمى بناءان  كالتغيير لمتطكير مستمرة متابعة ىناؾ 113
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 ب . الدعم 
 أتفؽ لا الفقرة الرقـ

 مطمقان 
 لا أتفؽ لا

 اعرؼ
 أتفؽ أتفؽ

 تمامان 

 بيدؼ العامميف مع لمتغيير ككاضح جذاب مضمكف بخمؽ الجامعة تقكـ 114
    . دعميـ عمى الحصكؿ

     

       التغيير لمتطمبات اللبزميف الدعـ ك المكارد  الجامعة تكفر 115

       الجامعة قبؿ مف الدعـ كؿ تلبقي كالابداعية الخلبقة الافكار 116

 الراجعة التغذية خلبؿ مف العامميف لرأم الدعـ تقديـ عمى الجامعة تحرص 117
  المميزة لاقتراحاتيـ

     

       كالانجازات الاداء كتقكيـ القرار اتخاذ لدعـ الجامعة في متكامؿ نظاـ يكجد 118

       كالمالية البشرية المكارد كتنمية بدعـ تقكـ الجامعة 119
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