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 المستخلص 

نطخاً لديادة حجة السشافدة في بيئة الأعساؿ الجيشاميكية ، فأف الابجاع الػضيفي يعج مغ العػامل التي       
تداىع في التكيف لتظ البيئة مغ خلاؿ ايجاد افكار ورؤػ ججيجة لمػصػؿ الى انساط ججيجة ، اذ تتسثل 

امميغ بحيث تتشاغع مع العػامل التشافدية الجػانب الابجاعية بالسيارات والقجرات الستعجدة التي يستمكيا الع
لمبيئتيغ الجاخمية والخارجية )نقاط القػة والزعف ، نقاط الفخص والتيجيجات ( مغ اجل تحقيق اىجاؼ 

 السشطسة سػاء كانت انتاجية أـ خجمية.
كػف ومغ اجل نجاح تكيف السشطسة لتمظ العػامل التشافدية لابج ليا واف تستمظ مقجرات جػىخية ت      

قادرة عمى الشيػض بسا تحققيا ليا في نجاحات مدتسخة وبقاء مجة أشػؿ في بيئة شالسا يدػدىا التغيخ 
الستدارع بالتصػرات التكشمػجية ، واذا ما أرادت مشطسات الأعساؿ أف تتفػؽ وتربح في مػقع ريادؼ لابج 

بو مشافدييا ومحاولة  عما يتست ليا أف تزع نرب امكانياتيا بسجسل ضخوفيا البيئية الجاخمية والخارجية
الاستفادة مشيا لرالحيا بحيث يطيخ ذلظ جمياً عمى انذصتيا وبالخرػص ما تزسشتو عيشة الجراسة 

 الستسثمة جانباً مغ انذصة السشطسات الخجمية كالقصاع السرخفي الخاص في العخاؽ.
ية عمى ضػء مقجراتيا الجػىخية فقج مغ عػامل تشافد اوبيغ الجػانب الابجاعية الػضيفية وما يخافقي      

اثبتت الجراسة فخضيتيا الخئيدية التي ذىبت بتجاخلاتيا الػاضحة في التفػؽ بالأداء السالي لتمظ السرارؼ 
السختارة بالعيشة جخّاء السقارنة بيشيع عمى اساس بعس السؤشخات السالية التي يكاد اغمب الكتاب في الادارة 

قياس الأداء السالي ) معجؿ العائج عمى الاستثسار، معجؿ العائج عمى حق السمكية السالية متفقيغ عمييا في 
 . 2004 – 2001، القيسة الدػقية لأسيسيا  ( لمسجة مغ 

ومغ أىع الاستشتاجات بجانبييا الشطخؼ والتصبيقي التي خخجت بيا الجراسة، اف السرارؼ التي يستمظ       
ميا تشيل مغ ما تختدنو مغ مقجرات جػىخية ضسغ اشار بيئتيا الجاخمية افخادىا مغ الابجاع الػضيفي ما يجع

والخارجية فأنيا تكػف قادرة عمى التفػؽ في ادائيا السالي عمى مشافدييا، فقج كاف تختيب السرارؼ مغ 
حيث السدتػػ التشافدي ) الأوؿ ، الثاني ، الثالث ( لمسرارؼ:) بغجاد ، التجارؼ العخاقي ، الاستثسار 

خاقي( عمى التػالي ، اذ بتمظ السدتػيات قج تفاوتت الأرباح فيسا بيشيا نتيجة لمخجمات السرخفية السقجمة الع
 لمدبائغ.
وقج خخجت الجراسة بجسمة مغ التػصيات لعل مغ أىسيا انو اذا ما أرادت مشطسات الأعساؿ الخجمية       

البقاء في بيئاتيا التشافدية كسا ىػ الحاؿ في القصاع السرخفي الخاص لعيشة الجراسة فأف عمييا اغتشاـ 
راتيا الجػىخية وزيادة الػعي الثقافي الفخص والتيجيجات لسشافدييا والعسل عمى الاستفادة مشيا وتػضيفيا لسقج

 لعاممييا وتخصيغ بيئتيا الجاخمية ، وىحا ما يصمب مغ ادارة السرخفيغ العخاقييغ التجارؼ والاستثسار.
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Employer innovation and strategic Factors And Their Interloping in Core 

Competences and financial appraisal epistasis for Services Organizations. 

A comparative analysis Study Of Sample for Iraqi Private banks For the 

Period From  2001 - 2004 

 

Abstract 
Due to the Sharp Competition in dynamic affair environment, employer affiance 

considered the important factors that contribute environment adaptation through 

determination good thoughts and Views to reach new models. Efficient sides 

present multiple abilities of workers which harmony with competition factors for 

both internal and external environments (Strengths and weaknesses points, 

Opportunities and Threats) to achieve company aims which are productivity and 

service. 

For the Success of Organization adaptation for compotation factors, it is 

important to build principle abilities which can stand to achieve continuous 

success and long remain in environment with the dominance of continuous 

changes and technological development. If the organization affair wants to be 

dominant and become in reliable position it must assure their abilities with 

different internal and external environment to its competition and get used from 

them to its benefits to make that too clear on its activities, in respect to the study 

samples that presents activities of service organization activities side, i.e. private 

financial sector in Iraq. 

From the employee efficiency and competition factors that company with it on 

principle activities, the study confirm main hypothesis that with their clear 

interaction finance parasail epistasis for sample chosen banks due to the 

comparison among them on the basis of some financial parameters which are 

used by many authors in financial affairs  (( Return On Investment (R.O.I) , 

Return on Equity (R.O.E), Price – Earnings Ratio (PIE) )) from the period  

2001 to 2004. 

The most important conclusions for both theoretical and practical sides which 

revealed by this study that banks that their individuals have employer efficiency 

make it consume what its stored from their employer efficiency with their 

internal and external environmental limit, make it able for epistasis on financial 

appraisal competitor. The level of banks arrangement on the  idea of level 

competition was (First, Second and third ).  For banks (Baghdad, Iraqi trade and 

Iraqi Investor ), respectively.       

Hence, for these competition levels, there were different profits among them due 

to bank services produced to the customers. 

The study came with some recommendation which the most important was the 

wishes of service affair organization to remain in competition environment as the 

way in private affair sector for the sample study, the get any Opportunities and 

Threats computation and get benefit from it, to principle abilities and an increase 

in cultural knowledge for workers (employers), and improve internal 

environment, this is important for both Iraqi banks trade and investor.    
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 المقدمة
يعج الابجاع مغ العػامل التي تديع في تسيد مشطسات الاعساؿ ونجاحيا عمى اختلاؼ انػاعيا سػاء        

الرشاعية مشيا كانت أـ الخجمية ، لسا ليا الأثخ البالغ في الػصػؿ لأىجاؼ تمظ السشطسات بذكل أمثل . 
احتجاـ شجة السشافديغ بيغ تمظ ونطخاً لمتغيخات التي تذيجىا بيئات الأعساؿ كالتغيخات الدخيعة في الأسػاؽ و 

(( ليمبي تمظ التغيخات مغ خلاؿ الأفكار الججيجة الستسثمة INNOVATIONالسشطسات فقج ضيخ الابجاع ))
في العسميات الحىشية السعخفية التي تداىع بتفاعل الفخد مع البيئتيغ التشطيسية والعامة ومحاولتو تجاوز ما 

ججيجة أو خجمة ججيجة أو اسمػب ججيج أو عسمية ججيجة وغيخىا  ىػ مألػؼ أو قج يكػف ىحا الذيء سمعة
 يعػد تصبيقيا بالسشفعة لمسشطسة والسجتسع برػرة عامة .

 Competitivenessومغ خلاؿ الابجاع فقج أصبح يسثل جانباً حيػياً مغ الأسبقيات التشافدية ))     
Priorities ))]]يارات السفاىيسية، تحديغ القجرات السعخفية السيارات التقشية، السيارات الاندانية، الس

ولأىسية السػضػع يخػ الباحث بأف  ]]لمعامميغ، تحديغ ميارات التفكيخ والاستجلاؿ، تحديغ دافعية الأداء
تصبيق الابجاع في مجاؿ الخجمة السرخفية يأتي استجابة لمستغيخات السحيصة بيا، وابخاز أىسية تمظ 

شاعية والحؼ يتجمى بعلاقة الابجاع الػضيفي في الاداء السرخفي ومجػ السرارؼ في عسمية التشسية الر
 قجرتو في تحقيق اىجاؼ السرارؼ بديادة أسعار الأسيع وربحيتيا .

ونطخاً لمتصػرات الستلاحقة التي تذيجىا بيئات الأعساؿ في الطخؼ الحالي كػنيا بيئات ديشاميكية      
لتمظ السشطسات لجراسة ومعالجة تمظ الطخوؼ ، مسا أصبح الخيار  وغيخ مدتقخة أدػ بالإدارة الاستخاتيجية

البيئة الخارجية مغ فخص  والاستخاتيجي الحؼ لابج مغ اعتساده اف يكػف مشدجساً ومتشاغساً مع ما تذكم
القػة ، ومعالجة نقاط الزعف ضسغ عػامل البيئة الجاخمية ، ومحاولة الادارة  طوتيجيجات تعدز نقا

السشطسات  ظبالتكيف والاستسخار في ضل تمظ الستغيخات، ولغخض تأميغ البقاء والشسػ لتمالاستخاتيجية 
أصبح لداـ عمى تمظ الادارة أف تكذف عغ خيارىا الاستخاتيجي ومجػ علاقتو بالستغيخات الاخخػ مسا يؤدؼ 

 الى رفج تمظ السشطسات بسيارات لخبخات ضخورية لتشفيح خياراتيا الاستخاتيجية .
ا اف تدايج حجة السشافدة في الاسػاؽ يديج مغ احتسالية الػقػع بالفذل جخّاء التفاوت في نذاشاتيا كس     

الانتاجية أو الخجمية ، وأف زيادة حجع الاستثسارات الكبيخة ستؤدؼ بالديادة في احتسالية الخدارة التي قج 
السخاشخة في تمظ الاسػاؽ ، تتعخض ليا مشطسات الاعساؿ في حالف فذميا . ومغ ثع ستؤدؼ الى زيادة 

مسا تػجب عمى السشطسات الاىتساـ بسجاؿ التدابق في كيفية تقجيع السشتجات أو الخجمات وجعميا مغ 
 السػاضيع اليامة التي تدعى لتحقيقيا.

وكحلظ يتصمب مغ السشطسات اف تكػف مبجعة وقائجة لسقجراتيا الجػىخية وتقػيّيا وبعجىا العسل عمى     
الدػقية مغ خلاؿ مشتجاتيا الستسايدة والخاصة أؼ بسعشى آخخ عخضيا لسحفطة مغ السقجرات ربح الحرة 

والاجتياد في قيادتيا ليا اضافة لامتلاكيا ليا أو تكػف قائجة لسشتجاتيا مغ خلاؿ السدح الحالي للإمكانيات 
 ودراسة الطخوؼ السدتقبمية وكيفية التعامل بيا.

الجراسة لتطيخ السقجرات الجػىخية التشافدية لمسرارؼ ودورىا في تحقيق مغ ىشا بخزت أىسية ىحه        
البقاء والشسػ في بيئة العسل ، ومغ الججيخ بالحكخ فأف عامل الاداء يذكل رافجاً حيػياً لسشطسات الاعساؿ ، 
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ا فييا وخاصة السرخفية مشيا لسا لو علاقة بالطاىخة الذسػلية لمسعخفة الادارية) بفخوعيا وأصػليا ( بس
الادارة الاستخاتيجية حيث يسثل اداء الخجمة السرخفية مخكد الرجارة لإضيار كفاءة وفاعمية السشطسة 

 السرخفية وقجرتيا عمى تحقيق الأىجاؼ. 
إفّ ىحه الجراسة جاءت لتسثل إضيار الجانب التصبيقي لتحجيج تجاخلات الابجاع وتحميل العػامل       

فذ مغ جانب، وماتؤؿ اليو مقجراتيا الجػىخية والتفػؽ في الأداء السالي الاستخاتيجية في مجاؿ التشا
لمسرارؼ مغ جانب آخخ، مسّا يؤدؼ بالسرارؼ عيّشة الجراسة إلى تحجيج الدبل الشاجحة في التفاعل مع 

مغ  البيئة، وكحلظ إختيار البجائل الإستخاتيجية التي تتلاءـ مع كافة التغيخات البيئية بالذكل الحؼ يسكشيا
تحديغ خجمتيا السرخفية مغ جحب الدبائغ والاحتفاظ بيع جخاء خمق مقجرات جػىخية  تشافدية تسيد تمظ 
السرارؼ عغ السرارؼ التشافدية الأخخػ. وقج تعّ إختيار ثلاثة مرارؼ ىي )مرخؼ بغجاد، السرخؼ 

 التجارؼ العخاقي، مرخؼ الاستثسار العخاقي( كعيّشة لمجراسة.
الإشار  المبحث الأول، حيث تشاوؿ ثلاثة مباحث أساسيةديع محتػيات الجراسة إلى وقج جخػ تق      

الشطخؼ لمجراسة لمتعخيف بستغيخات الجراسة ]الابجاع الػضيفي ،  والسقجرات الجػىخية ، و الأداء السالي 
الجراسة  فقج شسل الجانب التحميمي لكل متغيخات المبحث الثانيلمسرارؼ[ وكحلظ مشيجية الجراسة. أمّا 

ليبيّغ أىع الاستشتاجات الشطخية والعسمية ومغ ثع التػصيات التي  المبحث الثالثالسحكػرة. وأخيخاً جاء 
تػصّل إلييا الباحث. ومغ الله التػفيق والحسج لله ربّ العالسيغ والرلاة والدلاـ عمى الشبي محمد وآلو 

 وصحبو السياميغ.
 الإطار النعري للدراسة -المبحث الأول 

 (: Innovation Job   الابداع الوظيفي  ) أولًا:
 )أ(. تمهيد:     

تتدابق مشطسات الاعساؿ عمى تحقيق اىجافيا مغ أجل البقاء والشسػ والاستسخار في بيئة العسل مغ خلاؿ 
تسيدىا بالجانب الابجاعي ، حتى بات الذغل الذاغل لجسيع السجراء في السشطسات مغ اجل تحقيق رضا 

سعياً مشيع في تحقيق اىجافيا في الشسػ والتصػر وتحقيق أكبخ العػائج مسا اصبحت مدؤولية الاىتساـ الدبػف 
 بيا يقع عمى عاتق كل فخد في السشطسة .

لحا فقج تصخؽ العجيج مغ الكتاب والباحثيغ في مجاؿ الابجاع الػضيفي ليزعػا لو في مؤلفاتيع مبادغ محجدة 
( ليسكغ السشطسة مغ  28: 2000)الرخف ،  ;( 354: 2009حخيع،تدتشج عمييا أفعاؿ كل مغ ) 

اعتسادىا لتحقيق السشافع جخّاء تسيدىا في تقجيع الحاجات لمدبػف ، وجخّاء تصػر السخاحل التي مخّ بيا الابجاع 
لتشتقل ميستيا مغ افكار ججيجة ومفيجة ومترمة بحل مذكلات معيشة أو تجسيع أو اعادة تخكيب الانساط 

وفة مغ السعخفة في اشكاؿ فخيجة الى مفيػـ أوسع يخز التسيد والانفخاد مسا يزع السيتع في ىحا السعخ 
أؼ  جالسجاؿ أماـ أربعة مدتػيات لسذاركة السشطسة في الابجاع ؛ أوليسا السدتػػ الرفخؼ وعشجه لا يػج

وؿ وفيو تذارؾ دور لمسشطسة في الابجاع كػف مػقف الدػؽ وضخوفو مدتقخة ، وثانييسا السدتػػ الأ
السشطسة في الابجاع وتربح قادرة عمى انتاج ابجاعات تخجـ الاسػاؽ بكفاءة ، وثالثيسا السدتػػ الثاني وفيو 
فأف السشطسة تتعمع التكيف مع البيئة الستغيخة وتكػف قادرة عمى انتاج جسمة مغ القػاعج والاجخاءات مغ اجل 
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لاؿ وضع قائسة تبيغ تمظ الاجخاءات ، ورابعيسا السدتػػ وضع آليات ججيجة )حمقة التعمع السددوج( مغ خ
الثالث فأف السشطسة تججد نفديا وتقػـ بإعادة تحجيج السػاقع الاستخاتيجية وتستمظ القجرة عمى التغييخ واعادة 

(  Judy ,2003:8تذكيل تكشمػجيا السعمػمات )حمقة ثلاثية التعمع، القيادة والخؤية والالتداـ شػيل الأجل( )
وعمى السشطسات اف تقػـ دائساً باختبار نفديا، وترشيفيا عشج أؼ مدتػػ مغ مدتػيات الابجاع تقع ؟ اذ  ،

اف القياـ بحلظ يسكشيا عمى السجػ البعيج مغ البقاء ببيئة العسل مغ خلاؿ تحديغ قجراتيا ومػاجية 
 مشافدييا.

في الابجاع ، وتخكيدىا عمى تفاصيل ومغ خلاؿ تمظ السدتػيات الاربعة التي تبخز مجػ مذاركة السشطسة 
عمى السشتػج بذكمو التقميجؼ مغ خلاؿ تطافخ الجيػد مغ قبل الاقداـ السختمفة  التخكيدالعسمية بجلًا مغ 

بالسشطسة لاكتذاؼ جحور اسباب السذاكل وملاحقتيا ، فقج جاء مفيػـ الابجاع ليكػف محل اختلاؼ 
( حيث 354: 2009( ؛)حخيع، 28: 2000(؛ )الرخف ،Serrat, 2009: 2بػجيات نطخ الكتاب أمثاؿ)

شخحت ثلاثة آراء لتعخيفو، اذ اتجو الأوؿ مشيا كػف الابجاع ) ىػ استغلاؿ الافكار بشجاح(، في حيغ ركد 
الثاني عمى انو )افكار ججيجة ليا علاقة بحل السذكلات(، الّا اف الخأػ الثالث اتجو الى انو )عسمية ذىشية 

عل الفخد مع البيئة(، الّا اف الباحث مغ السسكغ اف يعخؼ الابجاع عمى انو )الصخيقة معخفية نتيجة تفا
 الدميسة في التفكيخ تشتج لمفخد مغ خلاليا افكاراً لع يدبق ليا أف شبقت(.

وعمى الخغع مغ اف الابجاع قج بجأ تصبيقو أولًا في القصاع الانتاجي ، الّا انو قج أخح مشحشىً آخخ وذلظ 
ذكل أوسع في قصاع الخجمات وقج أثبت فعاليتو ونجاحو الػاسع في تحقيق الشتائج السخجػّة مشو بتصبيقو ب

في شخائح متعجدة مغ ىحا القصاع ؛ كالتعميع، الرحة، الفشادؽ، البشػؾ، الاتراؿ...الخ 
(Bank,1996:117-126 فأنشا نجج اف للإبجاع في )( وفي مجاؿ العسل السرخفي ) مػضػع الجراسة

 ( وىي:Amabile,1998 : 78-79الخجمة السرخفية مكػنات رئيدية ثلاثة )تقجيع 
.تحديغ القجرات السعخفية لمعامميغ : ويقرج بو الخبخة التي يستمكيا الفخد التي تداعجه لمقياـ بعسمو ، مثل 1

ت وتحميميا ، السعخفة التقشية والاجخائية الفكخية ، وتعشي كحلظ قجرة الفخد العقمية عمى التفكيخ في السعمػما
عاـ يذيخ الى قجرة الفخد عمى اكتداب السعمػمات  ػوىشاؾ العجيج مغ القابميات السعخفية ؛ فسشيا ما ى

 ػوخدنيا واستخجاعيا واستخجاميا وىي مختبصة بأداء العسل والشجاح في البخامج التجريبية ، ومشيا ما ى
(،ولكي تبقى السشطسات في بيئة العسل Daft ,et al,2001:97-98مختبط بالقابميات السعخفية الخاصة )

لابج مغ اىتساميا بالسعخفة التي تحتاجيا في جانبي العسل واتخاذ القخارات العجيجة السترمة بشذاشاتيا 
اليػمية عغ شخيق السعخفة بالعسميات الفشية الخاصة للإنتاج وكحلظ السعخفة حػؿ كل مغ الصمب عمى 

 (. 240: 2008)بخنػشي، السشتج أو الخجمة والسػاد الاولية 
. تحديغ ميارات التفكيخ والاستجلاؿ : وتعشي امكانية حل السذاكل ووضعيا في أشخ ججيجة مغ قبل 2

( وتذسل الدسات السختبصة بالإبجاع القجرة  Amabile,1998:79الفخد ، بالاعتساد عمى ميارتو الذخرية )
الاجػاء البيئية السختمفة، وىشالظ الكثيخ مغ عمى استخجاـ التذابيات والسػىبة في رؤية التذابو ضسغ 

الخرائز التي تختبط بالأفكار الابجاعية ؛ كالحكاء ،الاستقلالية ، الثقة بالشفذ ، تبشي السخاشخة ، الديصخة 
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، تحسل الغسػض، السثابخة عشج مػاجية الاحباط ، واف الاستخجاـ الفاعل لمتذابو يدسح لرشاع القخار 
 (.  Robbins, 2003:134غ بيئة معيشة داخل الاخخػ )بتصبيق فكخة واحجة م

. تحديغ دافعية الأداء : اذ تعج الجافعية العامل الحؼ يحجد لمفخد ما يدتصيع عسمو وتأتي بالسختبة الثالثة 3
بعج عامل السعخفة وميارات التفكيخ الستسثمة بالسػاد الخاـ أو السػاد الصبيعية لمفخد، والجافعية عمى نػعاف ؛ 

خارجية والجػىخية ، وتعج الجػىخية ) الجاخمية( مشيا ميسة ججاً بالشدبة للإبجاع وىي الخغبة الجاخمية لمقياـ ال
بالأشياء ، اما الخارجية فيتع التخكيد فييا عمى السكافئات السالية في اكثخ الاحياف وىي الذائعة مغ اجل 

 الحرػؿ عمى شيء مخغػب أو تجشب شيء غيخ مخغػب .
 راتيجيات الابداع الوظيفي : )ب( . است

مغ اجل تحقيق الاىجاؼ لمعجيج مغ السشطسات فأنيا تعسل عمى اتباع الكثيخ مغ استخاتيجيات الابجاع       
، اذ يقرج بيا الدياسة التي تتبشاىا السشطسة مغ اجل تخويج العسمية الابجاعية وايجاد السشاخ الابجاعي 

( ومغ ىحه الاستخاتيجيات 400- 399: 2005( ؛ )العسياف ، 17:  2005داخل السشطسة ) الفاعػرؼ ،
:- 
التصػيخ التشطيسي : ويقرج بو اتباع مجسػعة مغ الصخؽ التي تتخح مغ العمػـ الدمػكية عمى العسػـ  .1

في زيادة قجرة السشطسة عمى فاعميتيا والقبػؿ بعسمية التغييخ ، وىي مغ الامػر التي تخكد عمى 
 ا كعسمية مدتسخة .محػريغ اساسييغ ىسا: ازالة معػقات التغييخ ، وتدييمي

التخرز الػضيفي : ويعشي قياـ السشطسة بترسيع العجيج مغ الػحجات التي تعسل بشذاشات  .2
متخررة ، اذ تبحث العجيج مغ السشطسات عمى ايجاد اعسا ابجاعية كسا ىػ الحاؿ عشج انذاء اقداـ 

 لمبحث والتصػيخ أو السجاميع الستخررة بالتخصيط .
الجورية : وتعشي قابمية السشطسة عمى استخجاـ العجيج مغ الاشكاؿ التشطيسية بذكل متغيخ، كقياميا  .3

 باستعساؿ استخاتيجية تبادؿ السػاقع أو السياـ الػضيفية. 
 -السكػنات الخئيدية للإبجاع التي تقابل الاستخاتيجيات الخئيدية ليا: والججوؿ الآتي يبيغ

 ة للإبجاع والاستخاتيجيات السقابمة ليا( السكػنات الخئيدي1ججوؿ )
 الاضتراتيديبث انًقببهت نهب انًكىَبث انرئيطيت نلإبذاع

 اٌتطىَش اٌتٕظٍُّ اٌّؼشفت اٌتمُٕت والاخشائُت ، واٌفىشَت

اٌّهبساث واٌسّبث اٌشخظُت ، اٌزوبء ، الاستملاٌُت، اٌثمت ببٌٕفس ، اٌحضَ فٍ 

 ِىاخهت الاخطبس
 اٌتخظض اٌىظُفٍ

اٌذافؼُت اٌخبسخُت ) وبٌّىبفئبث(، اٌذافؼُت اٌذاخٍُت )اٌدىهشَت()وبٌشغبت 

 اٌذاخٍُت ٌٍمُبَ ببلأشُبء (
 اٌذوسَت

( اف السكػنات التي قابمتيا استخاتيجيات الابجاع لصالسا قج استعسمت في شخكات 1السلاحع مغ الججوؿ )  
الاعساؿ الستخررة بإنتاج الدمع ، الّا اف الباحث يحاوؿ تكييفيا لتتشاغع مع ىجؼ تصبيقيا في مجاؿ 

السعخفة التقشية، [ي الخجمات )السرارؼ عيشة الجراسة( حيث امكغ الاعتساد عمى التصػيخ التشطيس
السيارات والدسات الذخرية، الحكاء، الاستقلالية، الثقة [، والتخرز الػضيفي ]والاجخائية، والفكخية
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الجافعية الخارجية) كالسكافئات(، الجافعية [، والجورية ]بالشفذ، الحدـ في مػاجية الاخصار
 . ]الجاخمية)الجػىخية( )كالخغبة الجاخمية لمقياـ بالأشياء(

 العوامل الاستراتيجية: انياً:ث
تشاوؿ العجيج مغ الكتّاب والباحثيغ في مجاؿ الإدارة الاستخاتيجية كافة العػامل وتحميميا بسا يعدز      

الخصة الاستخاتيجية لسشطسات الأعساؿ وضساف نجاحيا في تحقيق أىجافيا مغ خلاؿ التحميل الاستخاتيجي، 
 ,Griffin, 1999: 201( ،)Hucznski & Buchanan) (،Turban & Melean, 1999: 77أمثاؿ )

2001: 449( ،)Schermerhorn, Hunt & Osborn, 2000: 403 وقج اتخحت بعس الجراسات .)
مجسػعة الاساليب السدتعسمة مغ قبل الإدارة لتحجيج كل مغ مجػ التغيخ في البيئة الخارجية والسيدة 

جاخمية لكي يداعج الإدارة العميا في تحجيج أىجافيا ومخكدىا التشافدية لمسرخؼ لغخض الديصخة عمى بيئتو ال
(، واصبحت عمى عاتق الإدارة العميا الاىتساـ بجراسة Johnson & Schools, 1999: 10الإستخاتيجي )

كل مغ البيئة الخارجية ]لتحجيج الفخص والتيجيجات التي تػاجييا[ والبيئة الجاخمية ]لتحجيج ومعخفة نقاط القػة 
دىا ونقاط الزعف لسعالجتيا[ باعتبارىسا مغ العػامل الاستخاتيجية التي تداىع في رسع مدتقبل لتعدي

السرخؼ كأحج مشطسات الأعساؿ، لحلظ تدعى السرارؼ جاىجة لتقػيع ىحه العػامل لتحجيج ميسة 
 ,Hill & other(. وقج عخّؼ )Wheelen & Hunger, 1986: 10السرخؼ في صياغة الإستخاتيجية )

( إلى تحميل اليجؼ الغخض مشو السقارنة بيغ نقاط القػة SWOT( عسمية التحميل ىحه بتحميل )96 :2001
 (.OT( والفخص والتيجيجات )SWوالزعف )

وقج أشار لمتغحية العكدية والتغحية إلى أماـ فيسا يخز تمظ العػامل. فالإستخاتيجية تسثل خصة تفاعل     
(، والبيئة يُقرج بيا Daft, 2001: 57حقيق الأىجاؼ التشطيسية )السشطسة في بيئة السشافدة مغ أجل ت

 ,Groloffمجسػعة العػامل السادية والاجتساعية التي تتعامل معيا السشطسة وتذكل علاقات سببية معيا )
( بيئة عامة ])بيئة السجتسع(، )بيئة العسل([ وتدسى أيزاً بالبيئة الخارجية. 1(، وتُقدع إلى: 19 :1986

(. وبشاءاً عمى ذلظ فقج ضيخت مجسػعة مغ Wheelen & Hunger, 1986: 12ة داخمية )( بيئ2
( David, 1989الشساذج التي استعسمت لتقػيع ىحه البيئات، وسيتع الاعتساد عمى نسػذجيغ جاء بيسا )

 وعمى الشحػ التالي:
 نموذج تقويم البيئة الخارجية: (أ 

ىحا الشسػذج مرفػفة تسثل عشاصخ البيئة الخارجية، ويحاوؿ الإجابة عمى الدؤاؿ، ىل إفّ  يعخض
السرخؼ يتعخّض إلى تيجيجات أو أنّو يدتثسخ فخصاً مغ خلاؿ تعاممو مع البيئة الخارجية؟ ولغخض 

 ,David) الػصػؿ إلى إجابة دقيقة حػؿ ىحا التداؤؿ، لابج مغ اتباع عجد مغ الخصػات الاساسية ىي
1989: 179 ) :- 

 وضع قائسة تعخض فييا الفخص والتيجيجات التي يػاجييا السرخؼ. -1
يعصى وزف )صفخ( غيخ ميع إلى )واحج( ميع ججاً لكل عامل داخل السرفػفة، ويتع اعصاء ىحا الػزف  -2

لمعشاصخ بشاءاً  عمى أىسيتو الشدبية، شخيصة اف يكػف مجسػع ىحه الأوزاف مداوياً إلى )واحج(  عجد 
 صحيح.
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( وتيجيجاً 1( لكل عامل، فسثلًا إذا كاف الستغيخ ىػ تيجيج رئيدي يُخمد لو )4-1يعصى معجؿ مغ ) -3
 (.4( وفخصة رئيدية )3( وفخصة ثانػية )2ثانػياً يُخمد لو )

بعج ذلظ يتع ضخب الػزف بسعجلو ولكل عامل لغخض الحرػؿ عمى السعجؿ السػزوف الخاص بكل  -4
 عامل.

ت السػزونة لمستغيخات لسعخفة مجسػع السعجؿ السػزوف لمسرخؼ، فإذا كاف ىحا القياـ بجسع السعجلا -5
( فسا فػؽ فإفّ السرخؼ في وضع جيّج، أؼ إفّ الفخص السقجمة مغ البيئة تفػؽ 2.5السعجؿ )

 التيجيجات التي يػاجييا، وكمسا زاد ىحا الػزف كاف مػقفو أفزل مغ ذلظ.
 في الججوؿ الآتي: ـوبالإمكاف عخض ما تقج

 الستسثمة ب )السعجؿ، الأىسية الشدبية، السعجؿ السػزوف ( David( العػامل الخارجية الخئيدية لشسػذج 2ججوؿ )
 انًعذل انًىزوٌ الأهًيت انُطبيت انًعذل انعىايم انخبرخيت انرئيطيت انفرص، انتهذيذاث

 0.2 0.2 1 ارتفبع يعذل انفبئذة

 0.4 0.1 4 انتغيير الاختًبعي

 0.9 0.3 3 انحكىيت

 0.4 0.2 2 انًُبفطيٍ انرئيطييٍ

 0.8 0.2 4 انًعهىيبتيت

 7.2 1  انًدًىع

(David, Robert & Lie, Strategic Management, Building and Sustaining competitive Advantage, west pub 

Company, 1989, p: 149) 

 تقويم البيئة الداخلية:                                                            ب( نموذج
يتعمق بتقػيع العػامل الجاخمية اليجؼ مشو التعخؼ عمى نقاط القػة  Davidىشالظ نسػذجاً اخخ قجمو  

صػات والزعف داخل السرخؼ عغ شخيق مرفػفة العػامل الجاخمية والتي أمكغ تصػيخىا مغ خلاؿ الخ
 -: ( David, 1989: 179)الآتية 

 التعخؼ عمى نقاط القػة والزعف لمسرخؼ وذلظ بإعجاد قائسة بيا. .1
يعصى وزف لكل مشيا وإفّ العامل الحؼ يكػف لو أىسية أو تأثيخاً كبيخاً يتع اعصاءه وزناً أكبخ،  .2

 عمى أف تكػف ىحه الأوزاف بسجسميا  يداوؼ الػاحج عجد صحيح.
 (.4-1عامل ابتجاء مغ الخقع)يعصى قيسة لكل  .3
 يتع ضخب كل وزف في قيستو لتحجيج السعجؿ السػزوف لكل عامل.  .4
 القياـ بجسع السعجلات السػزونة لمسرخؼ.  .5

 ( فأكثخ فإفّ السرخؼ يسمظ قػة تدداد كمسا ازداد ىحا السعجؿ.2.5فإذا كاف السعجؿ يداوؼ العجد )    
 -بالججوؿ الآتي : ـوبالإمكاف اجساؿ ما تقج
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 الستسثمة بالسعجؿ، الأىسية الشدبية، السعجؿ السػزوف   David( العػامل الجاخمية الخئيدية لشسػذج 3ججوؿ )
 انًعذل انًىزوٌ الأهًيت انُطبيت انًعذل انعىايم انذاخهيت

 0.44 0.22 2 انعبيهىٌ

 0.72 0.18 4 َىعيت الإَتبج

 0.3 0.1 3 هبيش انربح

 0.45 0.15 3 تىفر الأيىال

 0.3 0.3 1 انهيكم انتُظيًي

 0.1 0.05 2 انبحث وانتطىير

 1..7 1  انًدًىع

(David, Robert & Lie, Strategic Management, Building and Sustaining competitive Advantage, west pub 

Company, 1989, p: 193) 

 (: Core Competencesالمقدرات الجوهرية:  ) ثالثاً:
 . المفهوم: ( أ)
وتعشي السيارات والعسميات التي تسيد السشطسة عغ السشافديغ وذلظ بالاعتساد عمى قابمية السشطسة       

والسيارات التي تسكشيا مغ التكيف مع التغيخات الدخيعة  تعمى البشاء والديصخة عمى مجسػعة التكشػلػجيا
 ( .  Bergeron et al, 2002:195لمفخص الدػقية )

يج مغ الكتاب والباحثيغ في ىحا السجاؿ بسفاىيع حػؿ السقجرات الجػىخية التشافدية  ولقج جاء العج      
 Poyhonem,2004:84) تكاد تكػف مختمفة ومتشػعة بعس الذيء بدبب اختلاؼ وجيات نطخىع امثاؿ

 Nickels et al.,2005:257(؛) Noe et al ,2004:140(؛)Nair,2004:233(؛ ) 
-Click & Duening, 2005:18(؛)Brown et al.,2005:330(؛) Chapman, 2005:20(؛)
 Greasley(؛)Roppins & Barnwell,2006:338(؛) Charney & Conway, 2005:32(؛)19

et al.,2006:652 (؛)Bearben et al.,2007:56-57(؛)Capon, 
-Creek,2010:1(؛)Jaccobs et al.,2009:28-39(؛)Schilling,2008:116(؛)2008:84

( ، الّا اف الباحث يخػ اوسع تمظ السفاىيع ىػ ما جاء بو Park & Abul Taher,2010:100(؛)2
(Wild et al.,2010:332 اذ عخفيا بانيا قابمية خاصة لمسشطسة لجعل السشافديغ يججوف صعػبة )

قرػػ أو مدتحيمة لسعادلتيا ، وىي تذيخ الى السيارات الستعجدة والسشدقة لتذكل مخخجات تكشمػجية مفخدة 
وعمى الخغع مغ اف السيارات يسكغ اف تعمع مغ خلاؿ العسل عمى التجريب والخبخة الذخرية ، الّا اف . 

 السقجرة الجػىخية تتصػر عمى مجد زمشية شػيمة .
 )ب(. بناء المقدرات الجوهرية :

( ضخورة الخبط بيغ الابجاع والسقجرات الجػىخية عشج بشاء Abou-Zeid,2008:284-285لقج وجج )    
لسقجرات الجػىخية لمسشطسة ، وكحلظ السعخفة التشطيسية التي تسثل السػجػدات الاستخاتيجية الاساسية ا

لمسشطسة والتي تسكشيا مغ امتلاؾ مقجرات وقابميات تسشحيا السخونة والاستجابة في عسميات التخصيط 
تي تع بشاؤىا في ضػء ووضع الاستخاتيجيات وذلظ بالاعتساد عمى السيارات والخبخات التي تستمكيا وال
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مقجراتيا الجػىخية التي أصبحت الجدء الزخورؼ لاستخاتيجية السعخفة والتي بجورىا تعج جدءاً مغ 
 الاستخاتيجية.

اف مغ بيغ الدسات البارزة في بشاء السقجرات الجػىخية لمسشطسات ىي التي تحقق ليا جانباً حيػيا في      
 عمى بقية السشافديغ ضسغ اشار بيئة العسل. السجاؿ التشافدي ىػ تفػقيا بذكل دائع

لحلظ تدعى السشطسات إلى التفػؽ والخيادة في بيئة الأعساؿ، وىحا الأمخ لا يتعّ ما لع تحرل عمى       
ميدة تشافدية، حيث تتسثل السيدة التشافدية بالقجرات والسعارؼ التي تستمكيا السشطسة، والتي يرعب عمى 

( Canon(، كسا ىػ الحاؿ في شخكة )Griffin, 1999: 236حرػؿ عمى مثميا )السشافديغ تقميجىا أو ال
اليابانية حيث أقجمت عمى شخاء الخبخات في مجاؿ تكشمػجيا التقشيات البرخية بزسشيا الكاميخات واجيدة 

( التي بقيت معتسجة عمى  Sonyالاستشداخ والاجيدة الحاوية عمى اشباه السػصلات ، وكحلظ شخكة )
الجػىخية في ترغيخ الاجيدة الالكتخونية لتحريغ مػقعيا التشافدي لسدتيمكي الالكتخونيات، اف قجرتيا 

 ىحه الذخكات تستمظ قابميات فخيجة لخمق مشتجات مسيدة وتصػيخ مقجراتيا الجػىخية. 
الشطخية القائمة بأفّ مجسػع السعارؼ التي يستمكيا الأفخاد داخل السشطسة ىي أكبخ  وما عدزت وىحا        

مغ السعخفة التي تعسل السشطسة بيا، ولحلظ كمسا تعقجت العلاقات بيغ أقداـ ووحجات السشطسة وازدادت 
 ,Thomasشبكات العسل الجاخمية كمسا صعب عمى السشافديغ تقميج السيدة التشافدية لتمظ السشطسة )

( CPM(، ولقج لخرت تمظ الحالة بشسػذج أشمق عميو نسػذج مرفػفة الحالة التشافدية )105 :2001
والحؼ يسكغ اعتساده مغ خلاؿ مرفػفة تع اعجادىا ليحا الغخض تػضح مجػ قػة وضعف السرخؼ مقارنة 

 -(:David, 1989: 148 بالسرارؼ السشافدة، اذ تعسل عمى عجة خصػات  )
 السشافديغ الخئيدييغ لمسرخؼ.يتع تحجيج  .1
 يتع تحجيج العػامل الجاخمية والخارجية لمسرارؼ السشافدة لغخض تحجيج عػامل نجاح السرخؼ. .2
 يعصى وزف لكل عامل مغ تمظ العػامل. .3
 ( يبيغ قػة السرخؼ وضعفو مقارنة بالسشافديغ.4-1يعصى معجؿ يبجأ مغ ) .4
 السػزوف. يتع ضخب وزف كل عشرخ بالسعجؿ لغخض ايجاد السعجؿ .5
(، وبالإمكاف اف 2.5يتع جسع السعجلات السػزونة لسعخفة السعجؿ الكمي والحؼ يجب أف يديج عمى ) .6

 -نتعخؼ عمى عػامل الشجاح الخئيدية لمسرخؼ مغ خلاؿ مقجراتيا الجػىخية وىي كالاتي:
الرشاعة )الحرة الدػقية( وتقاس مغ خلاؿ ندبة مبيعات السشطسة مقارنة بأكبخ السشافديغ في     

الػاحجة، أمّا عمى مدتػػ السرارؼ فيي تسثل ندبة إيخادات السرخؼ إلى السرخؼ الكبيخ السشافذ، 
وعمى ىحا الأساس فإفّ الحرة الدػقية تعكذ مجػ سيصخة السرارؼ عمى الخقعة السحجدة مغ القصاع 

 الدػقي السرخفي )الحؼ يسثمو الدبائغ الستعاممػف مع السرخؼ(.  
حيث يذيخ الى قياـ السرخؼ بتخفيس الفػائج الستختبة عمى القخوض التي يسشحيا لمجيات )الدعخ(.     

السدتفيجة مغ خجماتو )أفخاد أو شخكات(التي تتسثل بالسشافدة الدعخية والحؼ يعسل السرخؼ جاىجاً 
 لاعتساده كاستخاتيجية سعخية تشافدية. 
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ساؿ والأرباح الستحققة، القخوض السسشػحة... )السػقف السالي( حيث يتزسغ سيػلة السرخؼ ورأس ال    
 إلخ.
)نػعية الإنتاج( وتتزسغ إيجاد مشتػجات تشافدية تتّدع بالستانة والجسالية، أمّا في مجاؿ العسل     

 السرخفي فيكػف التخكيد عمى جػدة الخجمة السرخفية مغ حيث الجقة والدخعة...إلخ.
ؼ عمى جحب العسلاء والاحتفاظ بيع أشػؿ فتخة مسكشة وكدب )ولاء السدتيمظ( ويُقرج بو قجرة السرخ     

 ولائيع.
 -والججوؿ الآتي يمخز تمظ العػامل :

 ( عػامل السقجرات الجػىخية  والذخكات الستشافدة4ججوؿ )
 انًُبفص انثبَي انًُبفص الأول انشركت انرئيطيت انىزٌ انُطبي عىايم انًقذراث اندىهريت

 0.4 2 0.4 2 0.6 3 0.20 انحصت انطىقيت

 0.2 1 0.8 4 0.2 1 0.20 انطعر

 1.6 4 0.4 1 0.8 2 0.40 انًىقف انًبني

 0.3 3 0.3 3 0.4 4 0.10 َىعيت الإَتبج

 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.10 ولاء انًطتههك

 2.8  22  2.3  1 انًدًىع

 (David, Robert & Lie, Strategic Management, Building and Sustaining competitive Advantage, west pub 

Company, 1989, p: 148) 

وبشاءاً عمى ذلظ فاف التصػيخ الشاجح لمسقجرات الجػىخية سيربح في السدتقبل القخيب مرشفة عالسية تفتح 
ع مغ حػليا وستكػف مشيعة لكثيخ مغ الاسػاؽ الابػاب عمى مرخاعييا لسختمف الفخص السدتقبمية في العال

 ، لحلظ الفيع والتصػيخ الجيج لمسقجرات الجػىخية يسكغ اف يعدز استجابة وتشافدية السشطسة .
 الأداء المالي المررفي: رابعاً:
أشارت ىشاؾ الكثيخ مغ الأدبيات تشاولت مػضػع الأداء، وحاولت أف تعصي مفيػماً محجداً لو، إلّا أنّيا     

إلى عجـ إمكانية الػصػؿ إلى اتفاؽ حػؿ مفيػـ محجد بدبب اختلافات وجيات الشطخ لكل مغ 
(Venkartruman & Ramanajam, 1986: 801(و )Ford & Schellenberg, 1982: 49 )

 ( وEccles, 1991: 131و)
(Robins & Wiersema, 1995: 278( و )Wheelen & Hunger, 2000: 231(و )Miller & 

Bromiley, 1990: 757( و )Daft, 1992: 120(و )Daft, 2001: 64-75 ومغ خلاؿ  –( لحلظ
فقج عخؼ الأداء عمى انو  نذاط واسع تقػـ بو السشطسات مغ خلاؿ التكيف مع السحيط  –ىحا الاختلاؼ 

وبالتالي  الحؼ تعسل بو بيجؼ بمػغ أىجافيا إلى البقاء والشسػ عغ شخيق استغلاؿ مػاردىا بكفاءة وفاعمية.
 :Eccles, 1991فإفّ الأداء في السجاؿ السرخفي يعكذ قجرة السرخؼ وقابميتو عمى تحقيق أىجافو )

(، ويتحقق ذلظ مغ خلاؿ قجرة السرخؼ عمى كيفية استعسالو لمسػارد السالية والبذخية بالرػرة التي 131
 Robins & Wiersema, 1995: 278( )Millerتجعل مشو قادراً عمى استغلاليا لتحقيق تمظ الأىجاؼ )

& Bromiley, 1990: 757 وبشاءاً عمى ذلظ فإفّ الأداء يذيخ إلى مجػ نجاح السرخؼ أو فذمو في ،)
 تحقيق أىجافو وفق معاييخ محجدة وُضعت مغ قبمو وفقاً لستصمبات عسمو وشبيعتيا.
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الإدارة الإستخاتيجية وقمبيا  أمّا مفيػـ الأداء في مجاؿ الإدارة الإستخاتيجية، فيسكغ اعتباره جػىخ    
 ( مجالات الأداء في مجاميع محجدة ىي:Venkatraman & other, 1986الشابس، حيث حجد )

 :      Financial Performanceالأداء المالي  (أ 
لعسميات السرخؼ وأنذصتو السختمفة الحالية ومقارنتيا مع الفتخات  ويتع معخفتو مغ خلاؿ التخسيغ الكمي,

الدابقة أو مع السرارؼ الأخخػ العاممة بشفذ القصاع، ويدتخجـ التحميل السالي مجسػعة مغ الشدب 
 السالية لقياس الأداء، كشدب الخبحية والشسػ وإدارة السجيػنية ... وغيخىا، في عسمية التحميل السالي.

 :Financial & Operational Performanceالأداء المالي والعملياتي:     (ب 
وبجوره يعج بسثابة الحمقة الػسصى لأداء الأعساؿ في السرارؼ، حيث يعتسج عمى مقاييذ عسمياتية في 
قياس الأداء، أمثاؿ الحرة الدػقية، وتقجيع مشتػجات ججيجة، نػعية السشتػج وفاعمية العسميات التدػيقية، 

.. إلخ مغ السقاييذ التي تعج ذات علاقة بسدتػػ أداء أعساؿ السرخؼ التي تطيخ للإدارة الرػرة الخفية .
 :Venkatraman & Ramanujan, 1986للأداء الحؼ لا تدتصيع السؤشخات السالية الكذف عشو )

804.) 
 :Organizational Effectivenessالفاعلية التنعيمية :          (ج 

التشطيسية مغ السفاىيع الػاسعة والذاممة لأداء الأعساؿ، اذ يجخل بزسشيا الأداء السالي تُعجّ الفاعمية 
والعسمياتي، ويُفزّل إستعساؿ مجخل الفاعمية في قياس الأداء، كسا ىػ الحاؿ في الجانب الاستخاتيجي 

(Chakravarthy, 1986: 437لحلظ فأفّ الفاعمية تُعج أحج السقاييذ جشباً إلى جشب ال ،) ،كفاءة
والسرارؼ التي تدتصيع تحقيقيا معاً )الفاعمية والكفاءة( سػؼ تكػف قادرة عمى الشسػ والازدىار، عمى 
العكذ مغ السرارؼ التي لا تتسكغ مغ تحقيق ذلظ سيكػف مريخىا الانييار، كسا أفّ السرارؼ التي لا 

ؼ التي لا تتّدع بالفاعمية يكػف مريخىا تتستع بكفاءة يسكغ ليا البقاء إف كانت ذات فعالية، إلّا أفّ السرار 
 :Thompson, 1994الانحجار التجريجي بدبب عجـ مقجرتيا عمى تحقيق أىجاؼ أصحاب السرالح )

160.) 
 منهجية الدراسة : خامداً:

 مذكلة الدراسة:  (أ 
والقجرة عمى الشسػ في شخكات الأعساؿ يأتي استجابة لسدتػػ الأداء  إفّ تحقيق الأىجاؼ الإقترادية    

الحؼ تقػـ بو، ولحلظ تدعى إداراتيا الاستخاتيجية لتصػيخ ورفع مدتػػ ىحا الأداء، ونطخاً لمستغيخات البيئة 
ت الخارجية والجاخمية التي تتأثخ بيا شخكات الأعساؿ أصبح مغ الرعب عمى الإدارة تذخيز تمظ الستغيخا

ذات الأىسية الأكبخ في التأثيخ عمى مدتػػ الأداء وشبيعة ذلظ التأثيخ، كسا ويرعب أيزاً تحجيج أساليب 
 العسل الأفزل التي تتكيف مع تمظ الستغيخات مغ أجل التفػؽ في الأداء.

وفقاً  وتربح السذكمة أكثخ تعقيجاً عشجما تتجاىل الإدارة الجور الابجاعي في مػاجية تحجيات السشافدة    
لسقجراتيا الجػىخية التشافدية التي تستمكيا  في بيئة الأعساؿ، ولحؾ فقج جاءت ىحه الجراسة كسحاولة لتدميط 
الزػء عمى معالجة بعس السذاكل التي تتعمق بجػدة الخجمات السرخفية وجػانب القرػر في الأداء 

ي سسعة خجماتو في وقت أصبح فيو السالي لسا يسثمو ذلظ مغ عبء وخدارة عمى السرخؼ، وتؤثخ سمبياً ف
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إتباع الدبائغ بسا يفػؽ تػقعاتيع ىػ السجخل الأساس، لحلظ يتصمب معخفة وتحميل العػامل السؤثخة في 
 الابجاع و الأداء السالي السرخفي وكيفية التفػؽ فيو.

 أهمية الدراسة : (ب 
(  "مشطّسة Peter. F. Druckerركد )انصلاقاً مغ" السقػلة الذييخة لعلّامة التشطيع الإدارؼ بيتخد        

مثل سفيشة بلا دفّة" ، لحؾ تعج دليلًا واضحاً عمى أىسية الإستخاتيجية في السشطسات، لحا فإفّ  ةبلا استخاتيجي
شبيعة الستغيخات التي تشاولتيا ىحه الجراسة كسجاؿ تصبيقي قج أعصت لمجراسة أىسيتيا، كػف الأداء السالي 

اضيع الحيػية التي تعكذ قجرة السرخؼ عمى تحقيق أىجافو الاقترادية، وكحلظ السرخفي يُعجّ مغ السػ 
عمى البقاء والشسػ في الأمج البعيج، وإفّ دراسة أؼ مغ العػامل السختمف عمييا، سػاء الستعمقة مشيا بػ 

مغ )الابجاع( والػصػؿ إلى جػدة في الخجمة السرخفية بسا يحقق الخضا لمدبػف وولائو الجائع لمسرخؼ 
خلاؿ إتباع حاجاتو، أـ مغ خلاؿ العػامل الإستخاتيجية الجاخمية والخارجية مشيا، حيث  ذلظ يُعجّ أمخاً بالغ 
الأىسية في بيئة تتّدع بصابع السشافدة وتشػع الأساليب، مسّا يتصمب مغ السختريغ في مجاؿ الإدارة عمى 

ادراً عمى مقاومة تحجيات السشافديغ وتعديد العسل بالتصػيخ السدتسخ لأداء السرخؼ بالذكل الحؼ يجعمو ق
 عػامل التفػؽ التشافدي ضسغ مقجراتيا الجػىخية .

 هدف الدراسة: (ج 
 تدعى الجراسة لتحقيق ما يمي:

 وتحجيج سبل السقارنة بيشيا. ةالتعخؼ عمى العػامل السؤثخة في )الابجاع( لمسرارؼ عيّشة الجراس .1
لمبيئة الجاخمية )نقاط القػة والزعف( والبيئة الخارجية )فخص وتيجيجات(  تحميل العػامل الإستخاتيجية .2

 وتأثخىا فييا.
تحميل عػامل السقجرات الجػىخية لتحجيج أؼ السرارؼ يتستع بالقػة أو الزعف مغ جانب السػقع  .3

 التشافدي.
 تذخيز مدتػيات الأداء السالي ليحه السرارؼ مغ خلاؿ إتباع أسمػب السقارنة بيشيسا. .4
دراسة العلاقة بيغ )الابجاع( والعػامل الإستخاتيجية لمسرارؼ، والتحقق مغ شبيعة العلاقة بيشيسا  .5

وانعكاس ذلظ في إيجاد عػامل التفػؽ التشافدي ضسغ مقجراتيا الجػىخية مغ جية، والتفػؽ في الأداء 
 السالي لمسرارؼ مغ جية أخخػ.

 المخطط الفرضي للدراسة :  (د 
( يتبيغ أفّ ىشاؾ علاقات تبادلية بيغ الابجاع   1لمجراسة  السشػه عشو في الذكل )مغ السخصط الفخضي     

والعػامل الاستخاتيجية، ويشعكذ تأثيخ ىحيغ الستغيخيغ في السقجرات الجػىخية والتفػؽ في الأداء السالي 
ىحه الستغيخات يكػف السرخفي المحاف بجورييسا يتدساف بالعلاقات التبادلية أيزاً، وإفّ الأثخ التبادلي لكل 

ناجساً عغ اعتساد )الابجاع( ذات الأثخ الذسػلي التكاممي لجسيع نػاحي السرخؼ ونذاشاتو السختمفة، والتي 
تيتع بتقجيع خجمات بأعمى جػدة وبأعمى أداء وتعسل عمى زيادة الإنتاجية وتخشيج تكاليفيا السختمفة والحؼ 

ة التشافدية ، ىحا فزلًا عغ اعتساد السجخل الإستخاتيجي في يشعكذ عمى الأداء السالي والسقجرات الجػىخي
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تحميل عػامل البيئة الجاخمية والخارجػي، والحؼ يُعجّ مجخلًا تكاممياً لجسيع جػانب السرارؼ عيّشة الجراسة. 
 ( يبيغ السخصط الفخضي لمعلاقات التبادلية لستغيخات الجراسة.1والذكل )

 
 ( السخصط الفخضي لمجراسة1شكل )

 فرضية الدراسة : (ه 
يديع )الابجاع الػضيفي( وتحميل العػامل الاستخاتيجية في ايجاد السقجرات الجػىخية  والتفػؽ في الأداء     

 السالي لمسرارؼ، وىي الفخضية الخئيدية لمجراسة .
 عرض وتحليل البيانات ومناقذة النتائج - المبحث الثاني

 عيّنة الدراسة: أولًا:
( والستجاوؿ 5تتكػف عيّشة الجراسة مغ مجسػعة مغ السرارؼ العخاقية الاىمية والسبيشة في الججوؿ )    

 أسيسيا في سػؽ بغجاد للأوراؽ السالية.
تأريخ التأسيذ، رأس الساؿ، حجع السػجػدات، عجد الفخوع لمسرارؼ عيّشة الجراسة كسا ىػ  (5ججوؿ )

 جنانيخ (())السبالغ بسلاييغ ال 2005عميو عاـ 
 عذد انفروع حدى انًىخىداثر رأش انًبل تأريخ انتأضيص اضى انًصرف ث

 20 318.090 52.921 18/2/1992 ِظشف بغذاد 1

 15 155.584 50.000 11/2/1992 اٌّظشف اٌتدبسٌ اٌؼشالٍ 2

 19 138.577 25.000 28/2/1993 ِظشف الاستثّبس اٌؼشالٍ 3

مغ الججوؿ أعلاه أفّ السرخؼ التجارؼ العخاقي جاء في مقجمة عيّشة الجراسة مغ حيث تاريخ  يلاحع    
التأسيذ، ويميو مرخؼ بغجاد، ومغ ثع مرخؼ الاستثسار العخاقي. أمّا فيسا يخز رأس الساؿ، فيأتي 

مغ ( مميػف ديشار، ويميو السرخؼ التجارؼ بسب52.921مرخؼ بغجاد في مقجمة العيّشة، حيث بمغ )
( مميػف ديشار. أمّا فيسا 25.000( مميػف ديشار، ومغ ثع مرخؼ الاستثسار العخاقي بسبمغ )50.000)
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( مميػف ديشار، 318.090يخز حجع السػجػدات فيأتي بسقجمة العيّشة مرخؼ بغجاد بحجع مػجػدات )
سار العخاقي ( مميػف ديشار، ومغ ثعّ مرخؼ الاستث155.584ويميو السرخؼ التجارؼ العخاقي بسبمغ )

 ( مميػف ديشار.138.577بسبمغ )
 وعميو... يسكغ القػؿ بأفّ مرخؼ بغجاد ىػ أكبخ السشافديغ في عيّشة الجراسة.    

 تحليل المتغيرات المؤثرة في )الابداع الوظيفي( الرئيدية والفرعية: ثانياً:
ختيارىا لاتفاؽ أغمب الكتّاب عمييا التي تعّ ا –لغخض التعخؼ عمى مجػ تأثيخ العػامل الخئيدية الثلاثة     

 في )الابجاع الػضيفي( ضسغ الشذاط السرخفي، فقج أضيخت الشتائج ما يمي: –
 المعرفة التقنية والاجرائية والفكرية : (أ 
( فقخات مقدّسة عمى محػريغ، ىسا )التصػيخ التشطيسي ، بخامج التجريب(، وبعج 4يتزسغ ىحا العامل )    

( نقاط كحج أعمى، فقج حرل 3( نقصة كمية لاعتساد )20إجخاء التقييع ليحا العامل، ومغ مجسػع )
نقصة وبشدبة ( 14%( وفي مرخؼ بغجاد عمى )76( نقصة وبشدبة )16السرخؼ التجارؼ العخاقي عمى )

 %(.41( نقاط وبشدبة )9%(، وفي مرخؼ الاستثسار العخاقي عمى )66)
 المهارات والدمات الذخرية :  (ب 
عمى أربعة  محاور، وىي )التخرز الػضيفي ، السيارات الاندانية ، السيارات  يذتسل ىحا العامل    

( نقصة ، ومغ مجسػع 13، تحديغ ميارات التفكيخ والاستجلاؿ (، حيث كانت مجسػع الفقخات ) السفاىيسية
%(، في حرل 50)( نقصة وبشدبة 33( نقصة كانت محرمة ىحا العامل في  مرخؼ بغجاد عمى )49)

( 25%(،وأخيخاً السرخؼ التجارؼ العخاقي عمى )42( نقصة وبشدبة)29مرخؼ الاستثسار العخاقي عمى )
 %(. 34)وبشدبة اط نق

 الدافعية الخارجية والدافعية الداخلية : (ج 
( نقاط ، وكانت محرمة 4ويذسل ىحا العامل عمى محػريغ اساسييغ ىسا )الجورية ، الحػار(، وبػاقع )    

%(، وفي مرخؼ الاستثسار العخاقي 78)نقصة وبشدبة  (18ىحا العامل في السرخؼ التجارؼ العخاقي ب)
 %(.51)نقصة وبشدبة  (12%(،وفي مرخؼ بغجاد ب)64)نقصة وبشدبة  (15ب )
سرخؼ التجارؼ العخاقي وعشج مقارنة الشدب الكمية لمستغيخات الخئيدية السؤثخة في )الابجاع( نجج أفّ ال    

ندبة %(، وأخيخاً مرخؼ الاستثسار العخاقي حقق 167)ندبة %(، ومرخؼ بغجاد حقق 188)قج حقق 
 (.7الججوؿ رقع )%( كسا في 147)

كسا يلاحع الباحث أيزاً أفّ اىتساـ السرارؼ عيّشة الجراسة كاف مخكداً عمى السعخفة التقشية والاجخائية      
لمسرخؼ التجارؼ العخاقي ، وذلظ بدبب  ما يحققو الابجاع مغ جػانب حيػية في الاداء اذ حرل عمى 

( نقصة  66دنى مدتػػ مشو ، مرخؼ بغجاد )( نقصة قياساً بالسرخفيغ الاخخيغ المحاف حققا ا76)
( نقصة مسا يحتاج الى زيادة اىتساـ ادارتييسا بيحا العامل لغخض 41ومرخؼ الاستثسار العخاقي ب)

تحديغ مدتػاىسا .   والجافعية الخارجية والجاخمية لسرخفي التجارؼ العخاقي والاستثسار العخاقي بدبب 
العامميغ لمقياـ بأداء مياميع ضسغ الجيج السرخفي كػنو يذكل الجور الحيػؼ الحؼ يذكلاه في تحفيد 

اعتساداً كمياً عمى العشرخ البذخؼ الحؼ يعج الجعامة الاساسية فييسا اذ حرل السرخؼ التجارؼ العخاقي 
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( نقصة مسا يجلل عمى اىتساـ ادارتو بتحفيد العامميغ ومغ ثع يميو مرخؼ 78عمى اعمى مدتػػ ب )
( نقصة مسا يجلل ضعف  51( نقصة  وجاء مرخؼ بغجاد بالسدتػػ الثالث ب )64ب ) الاستثسار العخاقي

اىتساـ ادارة السرخفيغ الاخيخيغ بيحا الجانب قياساً بسا حققو السرخؼ التجارؼ العخاقي . يميو عامل 
السيارات والدسات الذخرية مغ خلاؿ تػجيو ادارات السرارؼ نحػ محاولة تحديغ خجماتيا وتحقيق ما 

سكغ مغ الابجاع ، وكحلظ وجػد بعس المجاف أو الفخؽ لمستابعة السيجانية للأعساؿ والسياـ داخل السرارؼ ي
بالإضافة الى التخصيط السدبق ووضػح الاىجاؼ مغ ىحه السرارؼ حيث جاء مرخؼ بغجاد بالسختبة 

 42عمى التػالي) ( نقصة ويميو حرػؿ مرخفي كل مغ الاستثسار العخاقي والتجارؼ العخاقي50الاولى ب)
( نقصة لكل مشيسا مسا يعكذ انخفاض الاىتساـ بيحا العامل مغ ىحيغ السرخفيغ ، ولابج مغ زيادة 34(،)

الاىتساـ بو ، الامخ الحؼ يتصمب دراسة جادة مغ قبل ادارات السرارؼ لمعػامل السذار الييا آنفاً بالاىتساـ 
 (.   7بيا وكسا ىػ واضح في الججوؿ )

ض الشتائج الستحققة لكل متغيخ رئيدي ومتغيخاتو الفخعية السؤثخة في )الابجاع( في السرارؼ ( عخ 6ججوؿ )
 عيّشة الجراسة

 ث
انعىايم 

 انرئيطيت
 انعىايم انفرعيت

عذد 

 انفقراث

انُقبط 

 انًعيبريت

 انُطبت انًئىيت* عذد انُقبط انتي حصم عهيهب

 الاضتثًبر انتدبري بغذاد الاضتثًبر انتدبري بغذاد

1 
انًعرفت انتقُيت 

والاخرائيت 

 وانفكريت

 %28 %58 %43 6 12 9 15 3 اٌتطىَش اٌتٕظٍُّ

 %13 %18 %23 3 4 5 5 1 بشاِح اٌتذسَب

 %41 %21 %11 4 11 14 72 4 انًدًىع

2 
انًهبراث 

وانطًبث 

 انشخصيت

اٌتخظض 

 اٌىظُفٍ
4 16 8 8 12 12% 12% 20% 

اٌّهبساث 

 الأسبُٔت
3 9 6 6 6 8% 8% 8% 

اٌّهبساث 

 اٌّفبهُُّت
3 9 9 6 6 14% 8% 8% 

تحسُٓ ِهبساث 

 اٌتفىُش والاستذلاي
3 15 10 5 5 16% 6 % 6 % 

 %47 %4. %22 74 72 .. 44 .1 انًدًىع

3 

انذافعيت 

انخبرخيت 

يت عوانذاف

 انذاخهيت

 %43 %66 %21 10 15 5 15 3 اٌذوسَت

 %21 %12 %30 5 3 7 7 1 اٌحىاس

 %14 %23 %21 12 13 17 77 4 انًدًىع

عجد الشقاط التي حرل عمييا السرخؼ بالفقخة / مجسػع الشقاط [*يتع استخخاج الشدبة السئػية مغ خلاؿ 
الفقخة عجد محاور]X 100 -  السعيارية لمفقخة ذاتيا
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 السرارؼ عيّشة الجراسة( خلاصة نتائج تقييع الستغيخات السؤثخة في )الابجاع( بحدب أىسيتيا في 7ججوؿ )

 ث
 يصرف الاضتثًبر انعراقي انًصرف انتدبري انعراقي يصرف بغذاد

 % انًتغيراث انرئيطيت % انًتغيراث انرئيطيت % انًتغيراث انرئيطيت

1 
اٌّؼشفت اٌتمُٕت 

 والاخشائُت اٌفىشَت
66 

اٌذافؼُت اٌخبسخُت 

)وبٌّىبفئبث( واٌذافؼُت 

اٌذاخٍُت )اٌدىهشَت( 

اٌذاخٍُت ٌٍمُبَ  )وبٌشغبت

 ببلأشُبء(

78 

اٌذافؼُت اٌخبسخُت 

)وبٌّىبفئبث( واٌذافؼُت 

اٌذاخٍُت )اٌدىهشَت( 

)وبٌشغبت اٌذاخٍُت ٌٍمُبَ 

 ببلأشُبء(

64 

2 

اٌذافؼُت اٌخبسخُت 

)وبٌّىبفئبث( واٌذافؼُت 

اٌذاخٍُت )اٌدىهشَت( 

)وبٌشغبت اٌذاخٍُت ٌٍمُبَ 

 ببلأشُبء(

51 
والاخشائُت اٌّؼشفت اٌتمُٕت 

 اٌفىشَت
76 

اٌّهبساث واٌسّبث 

 اٌشخظُت
42 

3 
اٌّهبساث واٌسّبث 

 اٌشخظُت
50 

اٌّهبساث واٌسّبث 

 اٌشخظُت
34 

اٌّؼشفت اٌتمُٕت والاخشائُت 

 اٌفىشَت
41 

 147  188  167 انًدًىع انكهي

 3  1  2 انترتيب

 تحليل العوامل الإستراتيجية: ثالثاً:
 ييجؼ ىحا البشج إلى تحميل العػامل الإستخاتيجية بفخعييا الجاخمية والخارجية، وكسا يأتي:    

 تحليل العوامل الإستراتيجية الداخلية: (أ 
وتحجيج نقاط القػة والزعف لمسرارؼ عيّشة  نتائج العػامل الإستخاتيجية الجاخمية (8يطيخ مغ الججوؿ )    

( في مرخفَي التجارؼ والاستثسار، 4خ )العاممػف( قج حقق أعمى معجؿ )الجراسة ، ومشو نلاحع بأفّ الستغي
( في مرخؼ بغجاد لأىسية ىحا العامل في الشذاط السرخفي الحؼ يعتسج الكمفة الستغيخة أكثخ 3ومعجؿ )

مغ الثابتة لافتقار ىحا العامل لمعشرخ التكشػلػجي، يميو الييكل التشطيسي في مرخفي بغجاد والتجارؼ 
( كلا مغ مرخفي 3( لكلا السرخفيغ. أما عامل )تػفخ الأمػاؿ( فقج حرل عمى السعجؿ )3) وبسعجؿ

 التجارؼ والاستثسار بدبب تػفخ الأمػاؿ عغ شخيق رأس الساؿ والأرباح وكثخة الإيجاعات. إلخ.
( لسرخؼ الاستثسار، في حيغ بمغ في 3أما في بقية السرارؼ عيّشة الجراسة فقج جاء بسعجؿ )    
( لكل مشيا، أمّا ىامر )الخبح( فقج حرل كل مغ مرخفي بغجاد 2فَي بغجاد والتجارؼ بسعجؿ )مرخ 

(. أما فيسا يخز )البحث 1(، في حيغ بمغ السرخؼ التجارؼ معجؿ )2والاستثسار عمى معجؿ )
 (.1( في حيغ بمغ مرخفا التجارؼ والاستثسار معجؿ )2والتصػيخ(، فقج حرل مرخؼ بغجاد عمى معجؿ )

( في السرخؼ 0.26ومغ خلاؿ الأىسية الشدبية في السرارؼ عيّشة الجراسة فقج بمغت بسقجار )    
( مرخؼ بغجاد في حقل )الييكل التشطيسي( بدبب انتذار عجد فخوعيا 0.25التجارؼ العخاقي، ويميو )
 قياساً بسرخؼ الاستثسار.

كل مرخؼ مغ عيّشة الجراسة مغ  وجاء عامل )البحث والتصػيخ( ليدجل انخفاضا في السعجلات في    
 حيث السعجؿ والأىسية الشدبية، وىحا يجؿّ عمى عجـ الاىتساـ بعسميات البحث والتصػيخ فييا.
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وأخيخاً يسكغ القػؿ بأفّ مرخؼ الاستثسار العخاقي والسرخؼ التجارؼ العخاقي يستمكاف عػامل قػة أكثخ     
( عمى التػالي، وىسا يديجاف 2.60( و)2.67مغ )مغ عػامل الزعف بدبب حرػليسا عمى معجؿ مػزوف ب

( لكل مشيسا، عمى العكذ مشو في مرخؼ بغجاد الحؼ حقق مخكداً أقل مغ مشافديو لحرػلو 2.5عمى )
(، مسّا يجؿ عمى زيادة عػامل الزعف عمى عػامل 2.5( وىػ يقل عغ )2.45عمى معجؿ مػزوف بمغ )

 القػة فيو. 
 الاستخاتيجية لمبيئة الجاخمية في السرارؼ عيشة الجراسة( نتائج تحميل العػامل 8ججوؿ )

 يصرف الاضتثًبر انعراقي انًصرف انتدبري انعراقي يصرف بغذاد انًصبرف

انعىايم انذاخهيت 

انرئيطت )َقبط 

 انضعف وانقىة(

 انًعذل
الأهًيت 

 انُطبيت

انًعذل 

 انًىزوٌ
 انًعذل

الأهًيت 

 انُطبيت

انًعذل 

 انًىزوٌ
 انًعذل

الأهًيت 

 انُطبيت

انًعذل 

 انًىزوٌ

 0.92 0.23 4 0.92 0.23 4 0.6 0.20 3 انعبيهىٌ

 0.6 0.20 3 0.34 0.17 2 0.3 0.15 2 َىعيت الإَتبج

 0.26 0.13 2 0.1 0.10 1 0.3 0.15 2 هبيش انربح

 0.45 0.15 3 0.33 0.11 3 0.2 0.10 2 تىفر الأيىال

 0.3 0.15 2 0.78 0.26 3 0.75 0.25 3 انهيكم انتُظيًي

 0.14 0.14 1 0.13 0.13 1 0.3 0.15 2 انبحث وانتطىير

 2.67 1  2.60 1  2.45 1  انًدًىع

 لعوامل الإستراتيجية الخارجية:تحليل ا (ب 
الخارجية لسعخفة الفخص والتيجيجات فييا  تحميل العػامل الإستخاتيجية ( عمى نتائج9يتزسغ ججوؿ )    

وتقييع السرارؼ عيّشة البحث مغ حيث اغتشاميا الفخص أو مجابيتيا لمتيجيجات، ومغ الججوؿ السحكػر 
نلاحع بأفّ التيجيج الخئيدي لسرخفَي بغجاد والاستثسار العخاقي يتسثل بسعجؿ الفائجة، وذلظ لتعامل ىحيغ 

رتفاعيا تذكل تيجيجاً مباشخاً ليسا، حيث تدداد الإيجاعات وتشخفس عسميات السرخفيغ بالفائجة التي عشج ا
الاقتخاض والاستثسار، وبالتالي يشعكذ سمباً عمى الأرباح، عمى العكذ تساماً في السرخؼ التجارؼ الحؼ 

عامل تذكل معجلات القصاع العائجة لو فخصة ثانػية، ومغ ثع فإف ارتفاع الفائجة سػؼ يجحب الدبائغ. أمّا 
)التغييخ الاجتساعي( فيذكل فخصة رئيدية لسرخؼ الاستثسار العخاقي وفخصة ثانػية لسرخؼ بغجاد، عمى 
العكذ مشو في السرخؼ التجارؼ العخاقي الحؼ يذكل التغييخ الاجتساعي تيجيجاً ثانػياً لو، كػف التغييخ 

ة فقج تسثل لسرخفي بغجاد الاجتساعي يخصػ بخصػات تكاد تكػف بصيئة، أما فيسا يخز عامل الحكػم
والتجارؼ العخاقي  تيجيجاً ثانػياً ليسا، في حيغ شكّل العامل ذاتو فخصة ثانػية لسرخؼ الاستثسار العخاقي. 
وفيسا يتعمق بالسشافديغ الخئيدييغ، فإفّ ىحا العامل يُعجّ تيجيجاً ثانػياً لكلٍّّ مغ مرخفَي التجارؼ العخاقي 

يسا وسسعتيسا في العسل السرخفي، يأتي بعجىسا مرخؼ بغجاد، حيث والاستثسار العخاقي بدبب حجس
 يذكل )العامل( فخصة ثانػية لو، وبالإمكاف أف يُدتفاد مشو لرالح عسمو السرخفي.

وأخيخاً )السعمػماتية(، فإفّ مرخؼ الاستثسار العخاقي يذكل لو تيجيجاً رئيدياً بدبب قاعجة البيانات غيخ     
ػعي السرخفي، مسا يدتجعي معالجتيا مغ خلاؿ القياـ بحسلات تثقيفية، مع إدخاؿ الستكاممة مع قمة ال

دورات تخررية بالأداء السرخفي لمسػضفيغ السختريغ، عمى عكذ كلٍّّ مغ مرخفَي بغجاد والتجارؼ 
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فادة العخاقي، حيث يذكل ىحا العامل تيجيجاً ثانػياً ليسا يدبب بطء الخصػات التي يديخا بيا، وبإمكانو الإست
 مغ خبخات السختريغ في ىحا السجاؿ لسعالجة ىحا التيجيج الثانػؼ لإزالتو.

( ليأتي في مقجمة عيّشة 2.4ووفقاً لِسا ذُكخ أعلاه، نجج أف مرخؼ بغجاد قج حقّق معجلًا مختفعاً بمغ )    
أكثخ مغ  الجراسة ، وىحا يؤكج أفّ ىحا السرخؼ يتستع بػضع جيج، أؼ إفّ الفخص السقجّمة مغ البيئة

 التيجيجات، عمى العكذ مشو بقيّة العيّشة.
 ( نتائج تحميل العػامل الإستخاتيجية لمبيئة الخارجية في السرارؼ عيّشة الجراسة9ججوؿ رقع )

 يصرف الاضتثًبر انعراقي انًصرف انتدبري انعراقي يصرف بغذاد انًصبرف

انعىايم انذاخهيت 

ط رانرئيطت )َقب

 انضعف وانقىة(

 انًعذل
الأهًيت 

 انُطبيت

انًعذل 

 انًىزوٌ
 انًعذل

الأهًيت 

 انُطبيت

انًعذل 

 انًىزوٌ
 انًعذل

الأهًيت 

 انُطبيت

انًعذل 

 انًىزوٌ

ارتفبع يعذلاث 

 انفبئذة
1 0.30 0.30 3 0.25 0.75 1 0.20 0.20 

 0.80 0.20 4 0.40 0.20 2 0.60 0.20 3 انتغير الاختًبعي

 0.75 0.25 3 0.30 0.15 2 0.20 0.10 2 انحكىيت

انًُبفطىٌ 

 انرئيطيىٌ
3 0.30 0.90 2 0.22 0.44 2 0.20 0.40 

 0.15 0.15 1 0.36 0.18 2 0.40 0.20 2 انًعهىيبتيت

 2..7 1  7.72 1  7.42 1  انًدًىع

 فخصة رئيدية، 4فخصة ثانػية،  3تيجيج ثانػؼ،  2تيجيج رئيدي،  1تسثل السعجلات:    ملاحطة:
 السرجر: الديارات السيجانية والكذػفات السحاسبية.

 تحليل عوامل المقدرات الجوهرية : رابعاً:
ومشو يتّزح بأفّ مرخؼ بغجاد قج  ( نتائج تحميل عػامل السقجرات الجػىخية ،10نلاحع مغ الججوؿ )    

(، مسّا يعكذ 3.4حقق مػقفاً تشافدياً جاء في مقجمة السرارؼ عيّشة الجراسة، محققاً معجّلًا مػزوناً بمغ )
(، وىحا ناجساً عغ اغتشاـ ىحا السرخؼ 0.9( بسقجار )2.5وضعاً قػياً ججاً كػنو يفػؽ السعجّؿ الأدنى )

شقاط الإيجابية، كسا أنّو تسيّد عغ بقية السرارؼ عيّشة الجراسة مغ خلاؿ لأغمب الفخص البيئية معدّزاً ال
( بذكل يفػؽ كل مشافديو، وكحلظ تفػقو بػلاء السدتيمظ الحؼ بمغ أيزاً 4السػقف السالي الحؼ بمغ معجلو )

(4.) 
ػف ( ممي52.921إفّ تفػؽ مرخؼ بغجاد عغ شخيق السػقف السالي مغ خلاؿ رأس الساؿ الحؼ بمغ )    

( مميػف ديشار بذكل يفػؽ عيّشة الجراسة ، ىحا بالإضافة إلى 318.090ديشار، وكحلظ مػجػداتو البالغة )
وكحلظ الأمػاؿ الأخخػ مغ مرادر متشػعة ما يمي ىحا  –سػؼ نتشاوليا في البشج القادـ  –الأرباح الستحققة 

( 2.5اً يفػؽ الحج الأدنى البالغ )السرخؼ ، فقج حقق السرخؼ التجارؼ العخاقي مػقعاً تشافدياً رصيش
(، وقج تداوت بعس معجلاتو مع مرخؼ الاستثسار، مثل معجؿ )الحرة الدػقية، ونػعية 0.1بسقجار )

الإنتاج(، في حيغ تفػّؽ بعػامل السشافدة عمى مرخؼ الاستثسار والتي ىي )السػقف السالي، ولاء 
( وىػ يقل عغ الحج الأدنى 2.3مػزوف قجره ) السدتيمظ( الحؼ جاء بالسخكد التشافدي الأخيخ بسعجؿ
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( مميػف ديشار، قياساً 25(، والدبب في ذلظ يُعدػ إلى قمّة رأسسالو البالغ )0.2-لمسشافدة بسقجار )
 بسرخفَي بغجاد والتجارؼ المحيغ ما يقارب رأسساليسا الزعف عشو.

 ( نتائج تحميل عػامل السقجرات الجػىخية في السرارؼ عيّشة الجراسة10) ججوؿ رقع

عىايم انًقذراث 

 اندىهريت

انىزٌ 

 انُطبي

 يصرف بغذاد
انًصرف انتدبري 

 انعراقي

يصرف الاضتثًبر 

 انعراقي

الأهًيت 

 انُطبيت

انًعذل 

 انًىزوٌ
 انًعذل

انًعذل 

 انًىزوٌ
 انًعذل

انًعذل 

 انًىزوٌ

 0.4 2 0.4 2 0.6 3 0.20 اٌحظت اٌسىلُت

 0.6 3 0.4 2 0.6 3 0.20 اٌسؼش

 0.8 2 1.2 3 1.6 4 0.40 اٌّىلف اٌّبٌٍ

 0.3 3 0.3 3 0.2 2 0.10 ٔىػُت الإٔتبج

 0.2 2 0.3 3 0.4 4 0.10 ولاء اٌّستهٍه

 ..7  7.1  4..  1 انًدًىع

 السرجر: الديارات السيجانية والكذػفات السحاسبية.
 الأداء المالي المررفي: تحليل خامداً:

يحاوؿ ىحا البشج تدميط الزػء عمى بعس السؤشخات السالية ذات الأىسية في قياس الأداء السالي،     
 وىي محل ثقة الكثيخ مغ كتّاب الإدارة السالية، وىي:

 Return On Investment( R.O.Iمعدل العائد على الاستثمار:     ) (أ 
ويقيذ الكفاءة الكمية  (Return On Assets ROAالسػجػدات ) ويدسى كحلظ معجؿ العائج عمى    

للإدارة في تحقيقيا الأرباح مغ مجسل استثساراتيا في السػجػدات، وتبحث الذخكات دائساً عمى الديادة في 
العائج عمى الاستثسار، لأنّو السقياس لخبحية كافة استثسارات الذخكة القريخة والصػيمة، وإفّ ارتفاع ىحا 
السؤشخ يجلل عمى كفاءة سياسات الإدارة الاستثسارية والتذغيمية، وتُحدب ىحه الشدبة وفق السعادلة الآتية: 

 (141: 2001)العامخؼ، 

 معجؿ العائج للاستثسار =
 صافي الجخل

 ×100 
 مجسػع السػجػدات

(، يميو السرخؼ 2.5( نلاحع أفّ مرخؼ بغجاد قج حقق متػسصاً ليحا السؤشخ بمغ )11الججوؿ ) ومغ    
(. عميو فإفّ مرخؼ بغجاد قج حقق 1.15(، وأخيخاً مرخؼ الاستثسار بسقجار )2.47التجارؼ بسقجار )

في استثسار  أعمى معجّؿ عائج عمى الاستثسار بالشدبة لمسرارؼ عيّشة الجراسة ، مسّا يعشي كفاءة عالية
الأمػاؿ وتحقيق الأرباح بذكل يفػؽ الستػسط العاـ، يميو السرخؼ التجارؼ، إذ أنّو يعكذ أيزاً كفاءة 

(، أمّا مرخؼ 2.04عالية في استثسار الأمػاؿ، والحؼ حقّق متػسصاً أعمى مغ الستػسط العاـ البالغ )
ذ كفاءة متجنّية في استثسار الأمػاؿ، وذلظ الاستثسار فقج حقّق متػسصاً أدنى مغ الستػسط العاـ، مسّا يعك

 بدبب قمّة رأسسالو كسا ذُكخ سابقاً.
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 Return on Equity (R.O.E)معدل العائد على حق الملكية:     (ب 
يقيذ معجؿ العائج الستحقق عغ استثسار أمػاؿ السالكيغ، ويكذف عغ أداء الإدارة، وليحا فإف ارتفاع     

ىػ دليل لأداء الإدارة الكفؤة، ويسكغ أف يكػف ارتفاعو دليل لمسخاشخة العالية  معجؿ العائج عمى حق السمكية
 الشاجسة عغ زيادة الخافعة السالية، بيشسا يذيخ انخفاضو إلى تسػيل متحفع بالقخوض.

 (:142: 2001وتُحدب ىحه الشدبة وفق السعادلة التالية )العامخؼ،     

 معجؿ العائج عمى حق السمكية =
 الجخل صافي

 ×100 
 حق السمكية

( لمسرارؼ عيّشة الجراسة ، 21.73( نلاحع أفّ الستػسط العاـ ليحا السؤشخ قج بمغ )12ومغ الججوؿ )    
 ( لكل22.12(، )22.57وقج استصاع مرخؼ بغجاد والسرخؼ التجارؼ تجاوز ىحا الستػسط، حيث حققا )

مشيسا عمى التػالي، مسّا يعكذ كفاءة ليحيغ السرخفيغ، كسا في العائج عمى الاستثسار. أيزاً حقّق 
مرخؼ الاستثسار متػسصاً يقلّ عغ الستػسط العاـ، مسّا يعكذ حالة تجنّي كفاءة إستعساؿ الأمػاؿ 

 واستثسارىا وقجرة قميمة عمى تحقيق أرباح لمسداىسيغ.
 :Price – Earnings Ratio (PIE) القيمة الدوقية للدهم :    (ج 

وىي مغ الشدب السالية السيسّة،وتحدب ندبة صافي الجخل لمديع الػاحج قياساً بدعخه الدائج في 
، وتعبّخ عغ قيسة الديع تعادؿ دخلًا سشػياً معيّشاً، وتُحدب Multiplierالدػؽ،وىي تطيخ بذكل مزاعف 

 (:372: 1975لذساع، ( )ا144: 2001وفق السعادلة التالية )العامخؼ، 

 القيسة الدػقية لمديع =
 الدعخ الدائج في الدػؽ لمديع الػاحج

 ×100 
 مبمغ الجخل الدشػؼ 

 أو

 = EPSندبة الدعخ إلى الخبحية 
 سعخ الديع في الدػؽ الحالي

 ×100 
 ربحية الديع

( القيسة الدػقية لأسيع السرارؼ عيّشة البحث الحؼ بمغ متػسصيا العاـ 13يطيخ مغ خلاؿ الججوؿ )    
( عمى التػالي، مسّا يعكذ 0.362( و)0.372(،وقج تجاوز مرخفا بغجاد والتجارؼ متػسصاً بمغ )0.361)

بب سسعتيسا السالية ىحه مؤشخاً جيجاً، كػنو يقيذ مجػ إقباؿ السدتثسخيغ عمى أسيسيسا في سػؽ الساؿ بد
( يقل عغ الستػسط العاـ لعيّشة الجراسة. ومغ 0.35قياساً بسرخؼ الاستثسار الحؼ حقق متػسصاً بمغ )

الججيخ بالحكخ إفّ الباحث قج اعتسج مؤشخات العائج عمى الاستثسار والعائج عمى حق السمكية في قياس أداء 
قيق الأرباح في السرارؼ عيّشة الجراسة ، والسَيْل نحػ السرارؼ وبياف مجػ كفاءة استثسار الأمػاؿ وتح

أبعاد السؤشخات السالية الأخخػ في قياس الأداء، وذلظ للاخترار في مفخدات الجراسة مغ جانب، ومغ 
جانب آخخ ىػ إفّ اليجؼ الأساس في السرارؼ التجارية ىػ تحقيق الخبح كسبجأ أساس، بالإضافة إلى أفّ 

كعشرخ تحقق كػنو يعكذ أداء السرارؼ في سػؽ الساؿ، فكمسا كانت أسعار أسيع اعتساد أقياـ الأسيع 
 السرارؼ عالية كمسا دؿّ عمى إدارة جيجة وكفؤة، وبالعكذ عشج انخفاض أسعار أسيسيا.
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عميو، يسكغ القػؿ بأفّ مرخؼ بغجاد جاء في السدتػػ الأوؿ، ثعّ يميو السرخؼ التجارؼ، وأخيخاً     
وعمى ىحا الأساس ندتشتج مغ كل ما تقجـ بأفّ متغيخات الجراسة ]الابجاع الػضيفي ، مرخؼ الاستثسار، 

تحميل العػامل الاستخاتيجية، عػامل السقجرات الجػىخية ، الأداء السالي[ جسيعيا متغيخات مخكّبة لا يسكغ 
ا مغ البقاء والشسػ الفرل فيسا بيشيا، والذخكات التي تيتع بيا جسيعاً ترل إلى أداء متسيد وتشافدي يسكشي

 والتقجـ السدتسخ.
 ( معجؿ العائج عمى الاستثسار لمسرارؼ عيّشة الجراسة11ججوؿ )

 انطُىاث

 انًصبرف
 انًتىضظ انعبو انًتىضظ 7224 .722 7227 7221

 2.5 3.0 1.9 3.6 1.5 يصرف بغذاد

 2.47 1.8 1.7 2.9 3.5 انًصرف انتدبري 2.04

 1.15 1.0 0.01 3.6 1.7 يصرف الاضتثًبر

 ( معجؿ العائج عمى حق السمكية لمسرارؼ عيّشة الجراسة12ججوؿ )
 انطُىاث

 انًصبرف
 انًتىضظ انعبو انًتىضظ 7224 .722 7227 7221

 22.57 21.4 16.1 29.2 23.6 يصرف بغذاد

 22.12 10.5 16.5 28.1 33.4 انًصرف انتدبري 21.73

 20.5 16.9 0.2 38.7 26.2 يصرف الاضتثًبر

 ( القيسة الدػقية لأسيع السرارؼ عيّشة الجراسة13ججوؿ )
 انطُىاث

 انًصبرف
 انًتىضظ انعبو انًتىضظ 7224 .722 7227 7221

 0.372 2.240 0.330 0.350 0.570 يصرف بغذاد

 0.362 0.131 0.282 0.393 0.644 انًصرف انتدبري 0.361

 0.35 0.22 0.002 0.76 0.42 يصرف الاضتثًبر

 مقابلة متغيرات الدراسة: سادساً:
ييجؼ ىحا البشج إلى مقابمة كل متغيخات الجراسة ]الابجاع الػضيفي ، تحميل العػامل الاستخاتيجية، عػامل     

السقجرات الجػىخية ، الأداء السالي[ لغخض الػقػؼ والتعخؼ عمى شبيعة العلاقة والتخابط بيغ ىحه 
ػر الأساس لمجراسة ، ويحاوؿ الباحث ىشا الستغيخات وكيفية تحجيج التأثيخات الستبادلة بيشيا، وىحا يسثل السح

مقابمة الشتائج التي حرل عمييا جخاء التحميل ليحه الستغيخات بعيجاً عغ التفاصيل بيجؼ مداعجة القارغ 
 لفيع خط الجراسة العاـ، وكحلظ إعصاء إيجاز لسا تػصّمت إليو الجراسة ، وكالآتي:
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 ل وفقاً لمستغيخات( مقابمة الشتائج السدتحرمة مغ التحمي14ججوؿ )

 ِتغُشاث اٌبحث ث
ِظشف 

 بغذاد

اٌّظشف 

 اٌتدبسٌ

ِظشف 

 الاستثّبس

 ٔتبئح اٌتحًٍُ ِؼضصاً ببٌّستىي

 اٌثبٌث اٌثبٍٔ الأوي

 الاستثّبس بغذاد اٌتدبسٌ 155 186 165 الابذاع اٌىظُفٍ 1

 بغذاد اٌتدبسٌ الاستثّبس 2.67 2.6 2.45 اٌبُئت اٌذاخٍُت 2

 الاستثّبس اٌتدبسٌ بغذاد 2.3 2.25 2.4 اٌخبسخُت اٌبُئت 3

4 
ػىاًِ اٌّمذساث 

 اٌدىهشَت
 الاستثّبس اٌتدبسٌ بغذاد 2.3 2.6 3.4

 الاستثّبس اٌتدبسٌ بغذاد 1.15 2.47 2.5 اٌؼبئذ ػًٍ الاستثّبس 5

 الاستثّبس اٌتدبسٌ بغذاد 20.5 22.12 22.57 اٌؼبئذ ػًٍ حك اٌّىٌذة 6

7 
)سؼش اٌمُّت اٌسىلُت 

 اٌسهُ(
 الاستثّبس اٌتدبسٌ بغذاد 0.35 0.362 0.372

 ِظشف بغذاد

ث 
شا

ِ 
ذد

ػ

س
شا

تى
اٌ

 
 واحذة واحذة خّست

 - ستت واحذة اٌّظشف اٌتدبسٌ اٌؼشالٍ

 ستت - واحذة ِظشف الاستثّبس

 الاضتثًبر انتدبري بغذاد انترتيب انُهبئي نهًصبف عيُّت انبحث

 
 

 والتوصيات الإستنتاجات - المبحث الثالث
 الاستنتاجات :  اولا: 

 الإستنتاجات في المجال النعري: .2
.  تعّ التخكيد عمى )الابجاع الػضيفي( عمى السدتيمظ مغ خلاؿ نطاـ متكامل مػجّو نحػ استغلاؿ الافكار 1

 بشجاح لعسميات إنتاج الدمع والخجمات بكمف تشافدية.
.  تسكيغ السرخؼ مغ تحجيج أىجافو السدتقبمية تسييجاً لرياغة إستخاتيجية يتػجب مغ خلاليا تحميل  2

 العػامل الإستخاتيجية التي تؤثخ في دراسة البيئة.
.  لغخض التصبيق الستكامل لػ)الابجاع الػضيفي ( في السرارؼ، يتػجّب التخكيد عمى الدبػف مغ خلاؿ 3

 إليو بالجقة والدخعة والسعاممة الحدشة والجػدة العالية. إيراؿ الخجمات السرخفية
.  اف كلاًّ مغ الستغيخات )السعخفة التقشية والاجخائية والفكخية ، والسيارات والدسات الذخرية ، الجافعية 4

 الخارجية والجاخمية ( ىي رئيدية وتؤثخ في )الابجاع الػضيفي (.
ف، فعشجما تحقق الأىجاؼ، فإفّ ذلظ يعشي كاف الأداء جيجاً، .  الأداء والأىجاؼ ىسا مرصمحاف متلازما5

والعكذ ىػ الرحيح، ولابجّ مغ التشػيو ىشا إلى أفّ الأداء بصبيعتو يشقدع إلى ثلاثة مجالات ىي )الأداء 
 السالي، الأداء السالي والعسمياتي، والفاعمية التشطيسية(.

والخارجية بشساذج تؤوؿ لأحج الكتّاب بيحا السجاؿ، وعمى .  قج تسّت الاستعانة في تقػيع البيئة الجاخمية 6
ضػئو تعّ تحجيج ما تستمكو مغ مقجرات جػىخية ، حيث تسيدت ىحه الشساذج بقجرة تحميمية فائقة في دراسة 

 البيئة والتعخّؼ عمى عشاصخىا بذكل يديخ بعيجاً عغ التعقيج.
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 الإستنتاجات في الجانب التطبيقي:. 1
عشجما تتشاوؿ السرارؼ الستغيخات )الابجاع الػضيفي ، العػامل الاستخاتيجية، السقجرات الجػىخية ،  .1

التفػؽ في الأداء السالي( مجتسعة وتجرسيا وتيتع بيا بذكل دورؼ ومتػاصل، فإنّيا سػؼ تحقق أداءً 
 قبمي.مالياً وعسمياتياً وتشافدياً متسيداً يسكشيا مغ البقاء والشسػ والتػسع السدت

نتيجة لاىتساميا ببعس الستغيخات بػ )الابجاع الػضيفي ( وإىساؿ الستغيخات  -قج تفقج السرارؼ  .2
 بعزاً مغ زبائشيا وعجـ الاحتفاظ بيع لفتخة أشػؿ لكػنيا لع تتسكغ مغ الجانب الابجاعي. -الأخخػ 

خصاً في البيئة، فإنّو عشجما يتسكغ السرخؼ مغ امتلاؾ مقجرات جػىخية تشافدية متسثمةً بشقاط قػة وف .3
قج تسكغ بشفذ الػقت أف يتخصى عػامل التيجيج بسعالجتو لشقاط الزعف في بيئة بذكل يفػؽ 

 مشافديو.
لمبيئتيغ الجاخمية والخارجية يجعل السرخؼ يدتفيج  إفّ الاعتساد في التحميل عمى العػامل الإستخاتيجية .4

مغ نقاط القػة ويعدزىا ويعالج نقاط الزعف والغسػض التي يتعخض ليا، والعكذ ىػ الرحيح، 
فالاعتساد عمى الجػانب التقميجية في التحميل سيجعل السرخؼ يعسل في بيئة عذػائية يدػدىا 

 تحقيق أىجافيا. الغسػض في أغمب جػانبيا، مسا يؤثخ سمباً عمى
( مغ الشدب السالية الأساسية التي يعتسج P/Eأو  E.P.S, R.O.E, R.O.Iتُعجّ السؤشخات السالية ) .5

عمييا في قياس الخبحية، وحيث كمسا ازدادت ىحه الشدب فإنّيا تعصي مؤشخاً إيجابياً لأداء السرارؼ، 
 ثخ في زيادة الخبحية. الأمخ الحؼ يتختب عميو الديادة في أسعار الأسيع، وبالتالي تؤ 

أمكغ ثبات صحة فخضية الجراسة الخئيدية القائمة "اسياـ الابجاع الػضيفي وتحميل العػامل الاستخاتيجية  .6
 في إيجاد مقجرات جػىخية والتفػؽ في الأداء السالي لمسرارؼ".

 التوصيات:ثانيا: 
أف تيتعّ بكل الستغيخات الخئيدية مغ أجل جحب الدبائغ وكدب ولائيع والاحتفاظ بيع فإفّ عمى الإدارات  .1

 والفخعية لػ)الابجاع الػضيفي ( بيجؼ التػصل لشطاـ شامل ومتكامل.
تػجيو السرارؼ عيّشة الجراسة بزخورة تحميل العػامل الإستخاتيجية والتعخؼ عمى جسيع متغيخاتيا التي  .2

قػة لتعديدىا ومعالجة نقاط يسكشيا مغ اغتشاـ الفخص البيئية ومػاجية التيجيجات فييا ومعخفة نقاط ال
 الزعف، ومغ ثع امتلاكيا لسقجرات جػىخية تؤىميا لتحقيق ججارة متسيدة، في بيئة العسل. 

ضخورة قياـ مرخؼ الاستثسار بديادة الػعي السرخفي مغ خلاؿ وسائل الإعلاـ السختمفة، وىحا يديع  .3
 و مغ تحقيق مػقع تشافدي رصيغ.في جحب زبائغ ججد وتحقيق ولاء كبيخ لمسدتيمظ بالذكل الحؼ يسكش

إمكانية الإستفادة مغ السفاىيع والشساذج السدتعسمة في الجراسة الحالية ونتائجيا لغخض تصبيقيا في  .4
قصاعات صشاعية أو خجمية أخخػ، وضخورة تكخار السداىسة بذكل دورؼ للاستفادة مغ تصػيخ أنذصة 

 وأداء السؤسدات الإنتاجية.
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 تقييم نتائج متغيرات الابداع الوظيفي الرئيدية والفرعية -ملحق 
 

 كلا خسئيب   َعى ( انًعرفت انتقُيت والاخرائيت وانفكريت1 ث

    انتُظيًي انتطىير )*(

    تىفش اداسة إٌّظّت لبػذة ِؼٍىِبث ػٓ اشطتهب اٌسببمت . 1

    تحذد اداسة إٌّظّت سبً حً ِشبوٍهب ببستخذاَ أسبٌُب خذَذة . 2

    .برايح انتذريب )*(

    تؼذ إٌّظّت تذسَب اٌؼبٍُِٓ أحذ وسبئً ٔمً اٌّؼشفت . 1

    ( انًهبراث وانطًبث انشخصيت7 

    انتخصض انىظيفي )*(

    . انًهبراث انتقُيت 1

A . اٌتٕىَغ فٍ ػٍٍّ َىسبٍٕ ِهبساث فُٕت    

B . تذسن اداسة إٌّظّت وبشذة أهُّت اٌتىٍٕىخُب فٍ اٌحُبة اٌّهُٕت    

C تمىَ اداسة إٌّظّت بتذسَب اٌؼبٍُِٓ ػًٍ استخذاَ اٌتىٍٕىخُب اٌدذَذة .    

    . انًهبراث الاَطبَيت 7

A .اٌتىاطً ِغ اِخشَٓ َحفض ػًٍ اٌؼًّ أوثش    

B . ُتضداد اٌشغبت ببٌؼًّ ارا تُ اٌؼًّ ِغ اشخبص َتُ الأسدبَ ِؼه    

C .ببلإِىبْ بٕبء ػلالبث ٔبخحت ِغ الافشاد اٌؼبٍُِٓ فٍ الالسبَ الاخشي    

    انًهراث انًفبهيًيت .

A  ٌٍتؼبًِ ِغ اٌّىالف اٌّختٍفت.تهتُ اداسة إٌّظّت بتُّٕت لببٍُبث الافشاد    

B . ْفهُ اِخشَٓ َّىٓ ِٓ اداء ِهبَ اٌؼًّ بإتمب    

C . وخىد اٌمذسة ػًٍ سؤَت إٌّظّت بظىسة شبٍِت    

    . تحطيٍ يهبراث انتفكير والاضتذلال 4

A . ُتىاظب اداسة إٌّظّت بإدخبي اٌؼبٍُِٓ فٍ دوساث تذسَبُت فٍ تخظظه    

B 
إٌّظّت ببطلاع اٌؼبٍُِٓ ػًٍ خُّغ الأظّت واٌتؼٍُّبث اٌّؼتّذة فٍ سُش  تهتُ اداسة

 .ػًّ إٌّظّت
   

C . تشدغ اداسة إٌّظّت ػًٍ ابذاء اٌشأٌ بحشَت    

 
( انذافعيت انخبرخيت )كبنًكبفئبث (، انذافعيت انذاخهيت )اندىهريت ( )كبنرغبت .

 انذاخهيت نهقيبو    ببلأشيبء(
   

    .انذوريت )*(

A . تىفش اداسة إٌّظّت بُئت ػًّ ِٕبسبت تشدغ ػًٍ الابذاع    

B تؼتّذ اداسة إٌّظّت ٔظبَ ِىبفئبث ػبدي .    

C . غبٌببً ِب تشدغ اداسة إٌّظّت ػًّ اٌفشَك    

    .انحىار )*(

1 
تٕبلش ِشبوً اٌؼًّ بظىسة خّبػُت وتشىً فشق ػًّ لإٔدبص ِهّبث ِحذدة داخً 

 إٌّظّت .
   

 


