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 اهدي هذا الجهد المتواضع

توكلىىىىىىىىىىح عليىىىىىىىىىىي االمكىىىىىىىىىىيم ال لىىىىىىىىىىيم   ذي الأسىىىىىىىىىىما  المسىىىىىىىىىىن                                                                           إلىىىىىىىىىى  مىىىىىىىىىىن  

                       لرعايتي.

أفضل  معليه وبنيها فح الأرض والسما  بوجودهم افاطمة وأبيها وب لها رمن تشإل  

  .الصلاة والسلام

 .رممتي بواسع وتغمده ت ال  الله رممي والدي اسمي  بممل شرفني من ال 

 ...غرسي ثمرة يرى ان لبل ورمل أجل   من والنفيس الغالي بذل الذي

 .عمرها في الله امد والصبر  ال طا  رمز دعواتها والدتي تفارلني لم من ال 

 الأعزا . اخواني والساعد وال ضد السند ال 

 .الغالية زوجتي بال زيمة  ومدتني الجهد م ي تناصفح من ال 

 . علياولدي  فؤادي ثمرة برؤياه  رومي تس د ال  من

 . شمس  زهرا  وفاطمةا بناتي بلمائهم  نفسي تهدأ من ال 

 الابرار. ال راق شهدا  ارواح جمي ا  منا أكرم هم من ال 

 ...مرفا   علمني من كل ال 

 

 البامث

 



 

 ب 

 ٚرمذ٠ــــششـــىش 

 

الحسج لله رب العالسيؽ، عمى جلاؿ فزمو وعغيؼ نعستو، والرلاة والدلاـ عمى سيجنا محمد  
 وعمى آلو وصحبو أجسعيؽ وبعج...

  
السداعج كسا يمدمشي واجب العخفاف والامتشاف اف اتقجـ بجديل الذكخ والتقجيخ الى الاستاذ  

 وتذجيعو الجائؼ ابمغ الأثخ في إكساؿ ىحا البحث.الحي كاف لجعسو الجكتؾر ميثاؽ ىاتف الفتلاوي 
، وجسيع كخبلاءكسا اتقجـ بالذكخ والتقجيخ الى جسيع اساتحتي في قدؼ ادارة الاعساؿ بجامعة  

الاساتحة الحيؽ كاف ليؼ فزل تجريدي وتؾجييي طيمة مجة دراستي في الكمية، فجداىؼ الله عشي خيخ 
 الجداء.

الافاضل اعزاء لجشة السشاقذة عمى تفزميؼ بسشاقذة  ةللأساتحوخالص شكخي وتقجيخي  
 اف شاء الله. الاطخوحةمؽ ملاحغات قيّسة ستُغشي  وما سيظخحؾن، مع تقجيخي السدبق لكل اطخوحتي

 لغؾياً.الاطخوحة  لسخاجعتو الخدرجي. مجيج للأستاذ الجكتؾر صالحوشكخي وتقجيخي  
الاخ الجراسات العميا، وأخص بالحكخ واتقجـ بالذكخ لجسيع الدملاء والدميلات في   

الرجيق الجكتؾر صلاح ميجي عباس اليداري والاخ الرجيق حديؽ عبج الحدؽ الزخب والاخ 
 لسلازمتيؼ الأخؾية الرادقة. الرجيق رافج فاضل مخاد

أتقجـ لسؽ كاف نؾر افتخخ بزيائو وخيسة استزل بغمو فكاف مشبع حشاف ووتج استشج بو وختاماً  
مؽ  كلواخختي ابي الحي فارقشي قبل اف يحزخ ىشا لكشو حاضخ في قمبي وفؤادي والى في دنياي 

  مجّ يج العؾف والسذؾرة الرادقة، وجداىؼ الله عشي خيخ الجداء.

      الباحث                                                                                                                        ومن الله التوفيق  
  

 



 

 ج 

 اٌّغزخٍص

 

اٌزؼٍُ، رٛعٗ ٘ذف رٛعٗ ٘ذف )َٓزوَ ثبثؼبكٙ  ر٘ٞع ٗٞعٚ اُٜلف أُزـ٤و كٝهرٜلف اُلهاٍخ ا٠ُ ٓؼوكخ 

 ٠ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــٝاُن١ رْ رؾل٣لٙ اٍز٘بكا ً اُ (رغٕت-الأداءرٛعٗ ٘ذف  اصجبد ٚ-الأداء

(VandeWalle, 1997) . اثؼبكٙ )اُزؼًِْٔزـ٤و ٓؼزٔل ٖٓ ف٬ٍ  ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب رؼي٣ي ك٢ 

اُزل٤ٌو . ٖٓ ف٬ٍ (Jansen, et al.,2016)ا٠ُ ( ٝاُن١ رْ رؾل٣لٙ اٍز٘بكا ً الاعزىشبفٟ ٚاٌزؼٍُ الاعزغلاٌٟ

ر٤٤ٔي اُ٘ٔٞمط( ٝاُن١ رْ ٝ رؾ٤َِ اُٞعٜخ, اُٞػ٢ اُز٘ظ٢ٔ٤)ا٫ٗؼٌبً،ثبثؼبكٙ  ٤ًٍٜٝٔزـ٤و  ا٫ٍزوار٤غ٢

 .(Sanjay Dhir,etal:2018) رؾل٣لٙ اٍز٘بكا ا٠ُ 

ػ٠ِ ًبكخ رٞاثغ ٝىاهح اُلاف٤ِخ ك٢ ٝرؤص٤وٙ ك٢ اُجِل كول اعو٣ذ اُلهاٍخ  ا٢٘ٓ٫ٝٗظوا ً ٤ٔٛ٧خ اُوطبع 

( ٖٓ اُو٤بكاد اُؼ٤ِب ٝاٍُٞط٠ ك٢ 314ام رْ اٍزط٬ع آهاء ػ٤٘خ ٌٓٞٗخ ٖٓ )   أُولٍخ،ٓؾبكظخ ًوث٬ء 

( ػٖ ٛو٣ن ا٫ٍزجبٗخ ًؤكاح هئ٤َخ ُِؾٍٖٞ ػ٠ِ ٓولّ , ػو٤ل , ػ٤ٔل , ُٞاء)  ٖٓ ثورجخ أُجؾٞصخ ْٝٛ أُ٘ظٔخ

 اُج٤بٗبد ٝأُؼِٞٓبد. 

ٍُٜٞ اُؾَبث٢ ،ا٫ٗؾواف أُؼ٤به١ ، رْ اٍزقلاّ ٓغٔٞػخ ٖٓ ا٫ٍب٤ُت ا٫ؽٖبئ٤خ } افزجبه اُلب ًوٝٗجبؿ ،ا

   (،(SPSS V. 25ٓؼبَٓ ا٫فز٬ف ،ا٤ٔٛ٫خ اَُ٘ج٤خ، ٓؼبَٓ ا٫هرجبٛ اُج٤َٜ ،ٝهل اػزٔل اُجوآظ ا٫ؽٖبئ٤خ 

( Amos V. 23) 

إ اُلوم اُز٢ رزٖق ثزٞعٚ ٛلف رغ٘ت ا٫كاء ٤ٌُ ٝرِٕٞذ اُلهاٍخ ا٠ُ ٓغٔٞػخ ٖٓ ا٫ٍز٘زبعبد أٜٛٔب )

ًٔب فزٔذ  ٌٕٞ ُل٣ٜب هلهح ػ٠ِ رؾو٤ن ثواػخ ك٢ اكاهح اُزؼِْ ا٫ٍزٌْبك٢ ٝا٫ٍزـ٬ٍ(،ٖٓ اُٚوٝهح إ ٣

إ ٓؼظْ ا٫ثزٌبهاد ٝا٩ٗغبىاد اٌُج٤وح ٝا٤ُٔٔيح اُز٢ ؽووزٜب اُلهاٍخ ثٔغٔٞػخ ٖٓ اُز٤ٕٞبد اثوىٛب )

ٖٓ  ٨ُكواكاُز٢ رَٔؼ  خأُ٘ظٔبد ػ٠ِ َٓزٟٞ اُؼبُْ ًبٕ ٫ٝكرٜب ك٢ هؽْ ٓ٘بؿ ر٘ظ٢ٔ٤ ٣َٞكٙ اُل٣ٔووا٤ٛ

إٔ ٣ؼجوٝا ٣ْٝبهًٞا ثآهائْٜ ٝثٔب ٣ؼوكٞا ٣ٝؼِٕٔٞ ًلو٣ن ػَٔ ٝاؽل، ُنا ٫ثل ٖٓ فِن مُي أُ٘بؿ ُزٌٕٞ 

 ( .  اُجواػخ ٍبئلح

 . ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلف، ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب, اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ الافززبؽ١خ:اٌىٍّبد 
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 الممدمة

 ض ت  نظ  ت             ى فٌ    ٌن            ى  ه  ف  ، فً      ٌ ج       ٌ ت     هق ،        

   ٌ          ت   ى   نخف ض فً  خ  ٌ ت      ،   ى  ٌ         نظ  ت  ف ن                 ن

   ٌ           فً  ثٌ   ن       ن        ف                 فً       ، ث    ى فش    ٌ  فً  نظ   

    ب  خ ى ثق فٌ    ٌ  ٌ ،     ت     ى ن  ح  نظ  ت        فض   ن  ق ب   فً  فض   ن فٌ  ،

              ه .       هذه      ٌ ت     ٌ      ٌ           نظ  ت           ن نق ط          ه    ى 

      ق ٌ             ن ص ف ص           ف             ٌ   ن    ،   قق  ه  ف            ن     ى  

أ   نق ط   ق              ً     ت  ف     ٌ       ى ف ح      ب    غ ق        ً ٌ             نظ  ت 

 خ    ،         ى    غ ه     قٌق   نٌ       ً   ٌ  فً          ى        ٌ   ؤ ن        ن   

     ق  

                 قٌق   ن  ح         ه    ٌ ت ط ٌ     ٌ    ن  ذ         ت    نظ  ت       فً  ٌب    

      ن    ف        ع              فٌ  فً   ٌع     ت         ش         ٌ ً ٌ قق              

 ذ ك ٌ ط ب            ف  خ      ٌ ه   ن  ن ف ٌ            ٌ       خ         ى        هً 

     ٌ ٌ     ً    ف          ن      ٌ     ً    ن    ن    ٌ    ط   ت     ٌف       ب    ع      ف    

  ك    غٌ  ت     ط   ت              ط          ن ،     ٌ ب   ى    نظ  ت             ً      ً 

ً      ه    ى      ب  ن         ف         ٌ            ن ط ٌق ط      فً  ٌب          ن ف ٌ     

    ٌ  ب      ف      ٌ    ن    ٌب    خ   ٌ        قق     ً      ه  فً    ٌ       ف      ٌ            

                   ع              فٌ               خذي   ق      ط ٌق   ض ن        ٌ ٌ  

      ف         ٌ ٌ    ٌ    ن    ن       ٌ ٌ  غ   .    ض     ض  ن ن     . ف   ن    ٌ       ٌ  فأن

   ثٌ   ن      ك فً          ه ن       ف.  فقً   ذ ك، فإن   خ  ف ت فً   ن هذ     نط ق ن  ظ  ن 

  ه  ف    فض   فً     ف   ن    ث ت أن       س  أثًٌ     ًٌ    ى      ك   ف  ي ,     ه ن       ف 

ً          نظ    ى أن   ف          ت       غ   ً        ن             ٌ     نظٌ       ٌ         ف

     ه ن    ٌؤ ي  أثٌ       ه ن       ف   ى       ى   ف  ي، فإن    ؤ     ذي ٌط ح نف ه  ٌف 

    ى     ف     ف      فً  ٌ             ن خ         ٌ ت       ط      ٌه     ف    ً  ؤث

    ك أ ض     ف ٌق   ع ذ ك، فإن         ن       ى   ف  ي      ٌ    ى      ه ن       ف  ٌ   

     فً    ٌن   ف ٌق   ٌق    ُ ً   آخ   ه     ن ع فً    ه     ف )أي   خ  ف ت  ٌن أ ض     ف ٌق 

       ٌؤث    ى    ٌ            فً    ه     ف(.  فً ض       ٌ    ى أن    ن ع فً         ن

 أ  ب  ،   ن        ن نف       ٌه     ف   ى   ف             أثٌ  أٌضً    ن ع      ه ن       ف   ى 

  .Pieterse,2011:153ا  ك   ف   

    ج                 ٌ      ن        فً  ق                ٌ ٌ          أن  نظ  ت          ن     

  ى أن    ن          قق       ن  ٌن   نشط       ش فٌ     نشط      غ  ٌ   ش        ن،  ذ ٌ  ن 

 نف ه   نظ  ت               ن     ت   ٌ      قق           ع  ٌب             غٌ    فً     ت

  ظف      نٌ ت           ٌ      قٌق   ف   ٌ      ف       ى    غ   ن أه ٌ     ف ٌ         ٌ ً فً 
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    ج  ٌن   نشط      ن  ض   ث      غ         ش ف  ه     ٌش     ه    ن   ٌن    نظ  ت 

 ٌ  فً  ٌ        نظ  ت            ى    غ   ن أن       ف ٌق            ٌ     ب             ٌ

 ن     ،    أن                  ً      فً  ن ب        ظ    ه         فً فً  ٌب ت       ،    ى 

   غ   ن أن ف              ً         نظ  ت       أ  ح  ضٌ         ن   نشط       ش فٌ  

ن  ق ،        ً فإن    ٌ    قٌق                ق        غ  ٌ    ط ب     ت      ن ت  خ  ف   غٌ    

       هن  ٌأ ً      ن ع    ه     ف         ه   ٌ      قٌق         ف ٌق، ف      ف ٌق            ٌ  

  ف     نظ  ت         ن   خ  بص أه      ف     ش      ٌب   ،       ٌ    ى      ع،          ف    

،      ف     ن   ف      ق ٌ     ش   هذه      ت      ب       ٌ           ف ٌق،        ذي         

 .ٌ    ً               ذي ٌ  ه    ه     ف فً  ن         ف ٌق            ٌ 

   ن ت    نظ   ٌ    فً   قٌق           ٌن    ٌ  خ ً       ً  ن ط ً ف  ٌ ً    ٌُ      ف ٌ         ٌ ً  

    ع    ن ف       ق      نظ    ن خ               ت    نظ     غٌ     نظ            نشط  

    نظ       خ      ع  خ  ف   ن  ط    ٌبٌ .

  نش            ف ٌ         ٌ ً فً  نظ  ت        ٌ                       ن      ٌب   نشٌطه، 

  ب  ن      ٌن  ٌ ه ت أ   أه       ٌب   ن  ٌ    نشٌط    ف ٌ         ٌ ً    ذي ه       ب  ٌُ   أ 

  ذي ٌ  ن  ن خ  ه   ق     ن    ٌه  نظ         ن ق        ن           ٌ ت   ٌ  ٌ               ت، 

 ى   قٌق    غٌٌ  فً    ٌب      ٌط     ،   ى  ؤٌ   خ  ف             ٌن  ٌ ٌ      خ ٌ     خ   ٌ ،   ق      

ً      ق  "،  ً ف   ً  ش   أفض    نظ        ٌ  ٌ  ح    نظ       ٌ            ٌ قق فً   ن  ٌ     ٌ  

 ه    هذ    ن ع  ن    ف ٌ       ً   ى    غ  أه ٌ     ف ٌ         ٌ ً  ض    ت     ن      ت  شٌ  

 فً    نظ  ت، 

      ف ٌق  فً    ٌ  ن ع    ه     ف      ن ه ف             س ه       ف   ى   ى أه ٌ       

           ٌ   ن خ             ٌط    ف ٌ         ٌ ً   ٌن   ن     ع           خ ٌ  فً    فظ  

          ق     ٌن         

فً   ف        فً   ف      ع   ف              خ ٌ           خ ٌ        ن   ض  ط  ن ه         ق   .

 ف ظ   ٌه     فظ           ق          ذه       ع  ن أه ٌ  فً   قٌق    ن    

  :  ن       قٌق أه  ف         فق    ت هٌ      فً أ     ف     ق      ى           هً .

      خ ص       ن         ٌش      ى   ف         ٌخ ص     أطٌ    نظ ي           -

  ن ع    ه     ف    ث نً خ ص        ف ٌق            ٌ     ث       ف ٌ         ٌ ً       ع 

        .خ ص         ٌن   غٌ  ت 

   أطٌ     ف     ث نً  ٌخ ص     أطٌ     ن  ً          ٌش      ى    ثٌن خ ص      -

  .      ض   ن  ش    ض        ت      ق               ٌ     ث نً خ ص   ن  ً 

      خ ص       ن    ث ث      نب    ٌ  نً          ٌش      ى  فٌخ ص  ف     ث      -

 خ     ت    ن بٌ    ق ٌٌس             خ ص   ث نً    ف أ     ٌن            شخٌ        
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   ) ن ع    ه     ف،       ف ٌق            ٌ      ف ٌ         ٌ ً(   غٌ  ت           ث

    ث    خ ص  خ     ف ضٌ ت        

)    ن    ت       ٌ ت(  ض ن    ثٌن أ   ٌٌن:  نى               ن   ف        ع   -

  ث نً  ق ٌ           ن                   ،    ن    ت   نظ ٌ      ٌ  نٌ     ً     ت   ٌ   

 ن      ٌ ت    نظ  ت       ث  ،   ن ث   ق ٌ   ق    ت      ثٌن فً        ت      ق  ٌ   شأن 

           ض ع         
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 اٌفصً الاٚي

 ال ام للدراسة الإطار

 

 

 توطئة

  ضٌح  ن  ٌ          ٌ    ط ٌق         ذ  ن           ،      ن  ٌ     ى    ثٌنهذ    ف    ٌ      

   قٌق    ٌ  ف   ٌه، ف         ى ن  بج    ٌ   ق     ٌ       ى     ع  ن  ٌ    ٌ      نٌ    ى أ س 

   ٌ    ٌ  ،  ذ ٌ      ٌه     ن     نب   نظ ي            نب      ً      ه   قٌق   غ ٌ  نف       ً ٌ  ى 

 ن   ت   غٌ  ت         ت      ق     ً  خ ص     ٌ   نشق   ث نً  ن هذ    ف              ه .    

دور تنوع توجي الهدف في ت زيز براعة فريك الإدارة ال ليا من خلال الدور الوسيط للتفكير        "

 ن   فً             ق   لإف             ض     ت   نظ     خ  ف        ه ت     ثٌ   ،"الاستراتيجي 

     ً،      ٌط   ض     ى      ه   ذي  خ   ه           ٌ  ً فٌه  ن   ك        ت.   ق      هذ    ف   

   ى    ثٌن ه  :
 

 لدراسةاالمبمث الأول? منهجية 
 

 .دراساح سابمةب ض الالمبمث الثاني? 
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 الأول المبحث 
 منيجية الدراسة

 :تمييد
والتي تخبط بيؽ السعخفة  .التي يبشى عمييا البحث العمسي السيسة الاساسية الخكيدة مشيجية الجراسة تذكل
 لمجراسة،يخكد ىحا السبحث عمى تحجيج السذكمة الفكخية والسيجانية  .وتجديجىا في السجاؿ العسمي الاكاديسية

 والسيجانية،تسييجاً  لؾضع السعالجات التي سؾؼ تديؼ بحميا بعج التعخؼ عمى ابعادىا السفاليسية والسعخفية 
الخئيدة والفخعية وسمؾؾ عاىختيا  الجراسةالسدار الحي يقؾد الباحث لتحجيج متغيخات  الجراسةاذ تعج مذكمة 

تي أدت الى عيؾرىا ، ومجى تأثيخىا عمى عيشة مؽ اجل تعسيق الادراؾ السفاليسي والفكخي لسعخفة الأسباب ال
 تخكيدمؽ السيؼ التي .البحث والتؾجو نحؾ حميا انظلاقاً  مؽ مجسؾعة مؽ الخظؾات العمسية الستدمدمة 

تشفيح عؽ طخيقيا بالإلساـ بالكيفية التي سيتؼ  والسيشي الاىتساـ فييا، اذ تداعج السعشييؽ في الفكخ الاداري 
لستغيخات الجراسة ومقاييديا الستبعة ونؾع السشيج  تقجـ إيزاحاً  وايزاً ا أىجافي ؾؿ الىالؾص الجراسة وتحقيق

 الحي تتبشاه وحجودىا ومجتسعيا واختيار عيشتيا والأدوات الستبعة في جسع البيانات والسعمؾمات والتحميل
 الآتي: تتزسؽ  مشيجية الجراسةو  .والسعالجات الإحرائية والتفديخ

 اٚلاً: ِشىٍخ اٌذساعخ 
ٖٓ هجَ ٍِطخ  إ أٍَذ ٝفبٕخ ثؼل ر٤ٌِْٜبٓ٘ن  اُزؾل٣بدٝهل ٝاعٜذ اُْوٛخ اُؼواه٤خ اُؼل٣ل ٖٓ 

ٖٓ كافَ، ٝفبهط اُؼوام  ُ٪هٛبث٤٤ٖٛلكبً هعَ اُْوٛخ كول إٔجؼ  اُ٘ظبّ اُجبئل،اُزؾبُق أُئهزخ ثؼل ٍوٞٛ 

ًبٕ أُزٔوكٕٝ، ام  أُغٔٞػبد ا٩هٛبث٤خ اُزٌل٤و٣خػ٠ِ ٣ل  ااٍزْٜلٝٓغ ػلح آ٫ف ٖٓ اُٚجبٛ اُن٣ٖ ٝ

٣٘لنٕٝ فططب ك٤ُٝخ كافَ ا٤َُبكح اُؼواه٤خ ٓٔب اٍزلػ٠ ث٘بء ٓ٘ظٞٓخ ّو٣ٞٛخ هبكهح ٝا٫هٛبث٤ٕٞ ا٫عبٗت 

فجواد ٜٝٓبهاد ػب٤ُخ ًٝلبءح  ٝٛنا ا٫ٓو ٣َزلػ٢ ث٘بء اكواك م١ٝػ٠ِ ٓٞاعٜخ ٛنٙ اُقطٜ ٝٛنا اُز٘ظ٤ْ 

٣ن ر٣ٌٖٞ كوم ػَٔ ُل٣ٜب اُولهح ٝاُجواػخ ٝٛنا ا٫ٓو كػ٠ اُجبؽش ا٠ُ ه٤بً ثواػخ ػ٤ِٔخ ٓز٤ٔيح ػٖ ٛو

اُلو٣ن ًٕٞ ٛنا أُٞٙٞع ُْ ٣لْٜ ٖٓ هجَ اؿِت أُئٍَبد اُْو٣ٞٛخ ٝػلّ ا٫ٛزٔبّ ثٚ ك٢ اؿِت رٞاثغ 

عٜخ ا٤ُّٞ رؾل٣بد ًج٤وح رزٔضَ ك٢ ٙؼق هلهرٜب ػ٠ِ ٓٞا ثٌَْ ػبّ ام رٞاعٚ أُ٘ظٔبدٝىاهح اُلاف٤ِخ 

اُزـ٤واد اُج٤ئ٤خ ٝػلّ هلهرٜب ػ٠ِ اُزْق٤ٔ اُله٤ن ُِزؾل٣بد اُز٢ رزؼوٗ ُٜب ثَجت ا٫ٛزٔبّ أُؾلٝك 

ثب٧ْٗطخ ا٫ٍزٌْبك٤خ ٝا٫ٍزـ٤ُ٬خ ، ُنا ُْ رؼل أُ٘ظٔبد ثؾبعخ ا٠ُ ه٤بكاد رل٣و أُ٘ظٔخ ثطو٣وخ رو٤ِل٣خ، ثَ 
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وِخ ٗٞػ٤خ ك٢ هلهاد أُ٘ظٔخ ُجِٞؽ أٛلاكٜب ك٢ ٣غت إٔ رٌٕٞ اُو٤بكح رؼَٔ ٝكن أٍِٞة اٍزوار٤غ٢ ُزؾو٤ن ٗ

ٖٓ أُٞٙٞػبد اُؾل٣ضخ اُز٢ ثلأد رَزض٤و اُزطٞهاد اُؼب٤ُٔخ، ٧ٕٝ ثواػخ ػَٔ اُلو٣ن ظَ رِي اُزؾ٫ٞد ٝ

اٛزٔبّ اُجبؽض٤ٖ ٝأُ٘ظٔبد ػ٠ِ ؽل ٍٞاء، ًٜٞٗب رَبػل ك٢ ث٘بء هبػلح ٓؼوك٤خ ٖٓ ف٬ٍ ر٤ٍٞغ كائوح 

وٓ أُزبؽخ ُٜب ٝاٍزـ٬ُٜب ُزؾو٤ن أٛلاف أُ٘ظٔخ، ُنا رٌٖٔ ٌِْٓخ اُلهاٍخ ك٢ ا٫ٍزٌْبف ٝا٫ٍزضٔبه ُِل

 ثجواػخ ػَٔ اُلو٣ن   اٛزٔبّ اكاهاد أُ٘ظٔبد اُؼبٓخ ٤ٍ٫ٝٔب ا٤٘ٓ٧خ ٓؾبُٝخ كهاٍخ ٓلٟ

ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلف ػ٠ِ ثواػخ  كٝهٛنٙ اُلهاٍخ ٣ٜلف اُجبؽش ا٠ُ ا٫كبكح ٖٓ كهاٍخ ٝرطج٤ن "  ٝٛ٘ب ٝك٢

ٙجبٛ ٝىاهح اُلاف٤ِخ ك٢ ٓؾبكظخ . ُلٟ اُلٝه ا٤ٍُٜٞ ُِزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ " ثبػزٔبك كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب

    .ػ٤٘خ اُلهاٍخ ًوث٬ء أُولٍخ

ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلف ػ٠ِ ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب ٖٓ ف٬ٍ اُلٝه ا٤ٍُٜٞ ُِزل٤ٌو  كٝهام ٫ ثل ٖٓ ٓؼوكخ 

ثواػخ اُلو٣ن ٜٓٔخ ك٢ ث٘بء أ١ ٓ٘ظٞٓخ ٝفبٕخ ُلٟ أُ٘ظٔخ أُجؾٞصخ ٓٞٙغ اُجؾش ًٕٞ إ ٍزوار٤غ٢ ا٫

 اما ًبٕ ٛنا اُلو٣ن كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب 

ٓغٔٞػخ ٖٓ اُزَبإ٫د اُز٢ رقٔ ٌِْٓخ اُلهاٍخ ٤ٕبؿخ أٌُِْخ ٖٓ ف٬ٍ ٛوػ ٝٓٔب رولّ كبٗٚ ٣ٌٖٔ ُ٘ب 

 ٣ؤر٢:ًٝٔب 

 ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلف؟خ أُجؾٞصخ أُ٘ظَٔٛ رزج٠٘ اكاهح  .1

 ٓب َٓزٟٞ ثواػخ اُلو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب ك٢ اُؼَٔ؟ .2

ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح  ك٢ رؼي٣ير٘ٞع رٞعٚ اُٜلف  كٝهٛ٘بُي أُ٘ظٔخ أُجؾٞصخ إ اكاهح  رئَٖٓٛ  .3

 اُؼ٤ِب؟

 اُلهاٍخ؟ٓب ٓلٟ اُزواثٜ ٝاُزٞاكن ث٤ٖ اثؼبك ٓزـ٤واد   .4

 أْٗطخ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ك٢ اكاهح أْٗطزٜب؟ ا٠ُ أ١ ٓلٟ رزج٠٘ أُ٘ظٔخ أُجؾٞصخ .5

ٝٓب ٓلٟ َٓبٛٔزٚ ك٢ ٗغبػ اكاهح  ٣ٞعل رؤص٤و ُز٘ٞع رٞعٚ اُٜلف ػ٠ِ ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب،َٛ  .6

 ؟ث٤ٜ٘ٔبا٤ٍُٜٞ ُِزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ُزؾو٤ن مُي ٖٓ ف٬ٍ اُلٝه  أُجؾٞصخأُ٘ظٔخ 

ٓب ؽغْ اُلٝه ا٤ٍُٜٞ ُِزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ك٢ اُزؤص٤و ُٔزـ٤و ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلف ػ٠ِ ثواػخ كو٣ن  .7

 ك٢ أُ٘ظٔخ أُجؾٞصخ؟ا٩كاهح اُؼ٤ِب 
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7 

 

 صب١ٔبً: ا١ّ٘خ اٌذساعخ

ثواػخ كو٣ن  اُٜلف،ر٘ٞع رٞعٚ أٍب٤ٍخ ٢ٛ )ر٘بُٜٝب ُض٬صخ ٓزـ٤واد  ٖٓ ف٬ٍر٘طِن ا٤ٔٛخ اُلهاٍخ        

ثؼ٤٘خ ٖٓ ٙجبٛ ٝىاهح أُجؾٞصخ أُزٔضِخ  اٛلاف اُؼ٤٘خرَبْٛ ك٢ رؾو٤ن ( ا٩كاهح اُؼ٤ِب, اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢

 ٝإ ٛنٙ أُزـ٤واد اُض٬صخ ُْ ٣زْ كهاٍزٜب ٓغزٔؼب ٖٓ هجَ.اُلاف٤ِخ ك٢ ٓؾبكظخ ًوث٬ء أُولٍخ 

ا٢٘ٓ٧ ثٌَْ ػبّ ٝك٢ أُ٘ظٔخ ٓطجوخ ك٢ اُغبٗت  ػَٔ اُلو٣نثواػخ  رٞاكو كهاٍبد ػٖ ُوِخًٝنُي 

ام هًيد ٓؼظْ اُلهاٍبد ػ٠ِ افزجبه اثؼبك اُجواػخ ك٢ ٓ٘ظٔبد اػٔبٍ فبٕخ  اُْو٣ٞٛخ ثٌَْ فبٓ.

 ٛبككخ ُِوثؼ، ٝٛنا ٓب ؽلي اُجبؽش ُِقٞٗ ك٢ كهاٍخ ٛنا أُزـ٤و ك٢ ٓ٘ظٔخ أ٤٘ٓخ ػواه٤خ

ٖٓ اُلهاٍبد اُو٤ِِخ علا ، ًٔب اٜٗب ٓزـ٤و ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلفذ ًٔب ٝرزغ٠ِ أ٤ٔٛزٜب ك٢ ًٜٞٗب اٍٝ كهاٍخ ر٘بُٝ

 .ا٬ٛع اُجبؽش ثؾَت ػ٤٘خ اُجؾش أٛوٝؽخ كًزٞهاٙ ك٢ أُ٘ظٔخاٜٗب  ٝفبٕخ

ٖٓ ف٬ٍ ٓغزٔغ اُلهاٍخ ٌٓبٕ اُزطج٤ن، ٝأُزٔضَ ثزٞاثغ ٝىاهح اُلاف٤ِخ اُؼواه٤خ ك٢ ام رجوى أ٤ٔٛخ اُلهاٍخ  

ٓؾبكظخ ًوث٬ء أُولٍخ، ًٜٞٗب اُغٜخ أَُئُٝخ ػٖ ؽلع اُ٘ظبّ ٝرؾو٤ن ا٧ٖٓ ُِلوك اُؼواه٢ ثٌَْ ػبّ 

ٕ اُؼَٔ ٝاٌُوث٬ئ٢ ثٌَْ فبٓ، ُنا ًبٕ ٖٓ اُٚوٝه١ كهاٍخ ٛنٙ أُلب٤ْٛ ٝا٧كٌبه اُ٘ظو٣خ ك٢ ٤ٓلا

كٝه ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلف ك٢ رؼي٣ي ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب ٖٓ ف٬ٍ اُلٝه ا٤ٍُٜٞ ُِزل٤ٌو ٝافزجبه 

ُِزؼوف ػ٠ِ أ١ ا٧ثؼبك أًضو رؤص٤واً ٨ُٛزٔبّ ثٚ ٝرؼي٣يٙ ٝرول٣ْ أُوزوؽبد أُ٘بٍجخ ُزؾ٤َٖ  ا٫ٍزوار٤غ٢

 .أكاء أُ٘ظٔخ أُجؾٞصخ

اٍخ ٍزٌٕٞ ٓورٌي ُلهاٍبد ٝثؾٞس ًٝلهاٍخ ػ٤ِٔخ ٤ٓٝلا٤ٗخ ٌٖٝٓٔ إ ًٔب ٣ٝؤَٓ اُجبؽش إ ٛنٙ اُله     

َٓبٛٔخ ٓزٞاٙؼخ ك٢ كَؼ أُغبٍ آبّ  ٌُٜٞٗب رؼلاٙبكخ ٣َزل٤ل ٓ٘ٚ اُجبؽضٕٞ ك٢ اُؼل٣ل ٖٓ أُغب٫د، 

 اُجبؽض٤ٖ ُِجؾش ك٢ ٤ٓبك٣ٖ أفوٟ رزؼِن ثؤ١ ٓزـ٤و ٖٓ ٓزـ٤واد اُلهاٍخ ٝاهرجبٛٚ ثٔزـ٤واد أفوٟ.

 
 

 صبٌضبً: ا٘ذاف اٌذساعخ 

 ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلف(أَُزوَ ) ث٤ٖ أُزـ٤وك٢ ث٤بٕ ٛج٤ؼخ اُؼ٬هخ  اُؾب٤ُخ ٣زٔؾٞهٕ ٛلف اُلهاٍخ ا     

ك٢ ٝكٝهٙ  اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢() ا٤ٍُٜٞ ٓغ أُزـ٤وٝػ٬هزٜٔب  ثواػخ كو٣ن ا٫كاهح اُؼ٤ِب(ٝأُزـ٤و أُؼزٔل )

عَ ا٫كبكح ٜٓ٘ب ك٢ ٌٓبٕ اُلهاٍخ ٝرؾ٣َٞ اُ٘زبئظ أُزٞهؼخ ا٠ُ ٝاهغ اُؼ٬هخ ث٤ٜ٘ٔب ٝمُي ٖٓ ا رؾل٣ل ؽغْ



 ِٕٙغ١خ اٌذساعخ  اٌّجؾش الأٚي  ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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ًٝٔب  ا٫ٛلاف ا٫فوٟا٠ُ عِٔخ ٖٓ  اُلهاٍخ، اٙبكخٌٓبٕ  ثواػخ اُلو٣نك٢ ا٫هروبء ثَٔزٟٞ  ػ٢ِٔ ٣َبْٛ

 ٣ؤر٢:

افزجبه ػ٬هبد ا٫هرجبٛ ٝاُزؤص٤و إ ٝعلد ُِٔزـ٤و أَُزوَ )ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلف( ٝأُزـ٤و ا٤ٍُٜٞ  .1

)اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢( ًٝنُي افزجبهٛب ٓغ أُزـ٤و أُؼزٔل )ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب( ٝآٌب٤ٗخ رؾل٣ل 

 .ٛج٤ؼخ اُؼ٬هخ

ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلف، ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح )ثــ كٌو١ ٝٓؼوك٢ ًبَٓ ُٔزـ٤واد اُلهاٍخ اُقبٕخ  اٛبهث٘بء  .2

 ٝأُؼوك٤خ اُقبٕخ ثٜنٙ أُزـ٤واد. أُ٘طِوبد اُؼ٤ِٔخ( ٖٓ ف٬ٍ ٓؼوكخ اْٛ اُؼ٤ِب، اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢

 ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلف ك٢ آٌب٤ٗخ اُزؤص٤و ثجواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب.رْق٤ٔ كٝه  .3

 ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلف ُلٟ ػ٤٘خ اُلهاٍخ.ٓؼوكخ َٓزٟٞ  .4

ػ٤٘ٚ  أُ٘ظٔخػ٠ِ َٓزٟٞ ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب اُزؾو١ ػٖ ُزٖٞهاد ا٤ُٔلا٤ٗخ ُِؼ٤٘خ ػٖ اثؼبك  .5

 اُلهاٍخ.

 ػ٤٘خ اُلهاٍخ. أُ٘ظٔخػ٠ِ َٓزٟٞ  اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢اُٞهٞف ػ٠ِ كْٜ ػ٤٘خ اُلهاٍخ ُطج٤ؼخ ٝكبػ٤ِخ  .6
 

 

 : فشظ١بد اٌذساعخ ٚاٌّخطػ اٌفشظٟساثؼب

وتتفخع مشيا  والتفكيخ الاستخاتيجي بيؽ تشؾع تؾجو اليجؼتؾجج علاقة تأثيخ ذات دلالة معشؾية  -1
 الفخضيات الفخعية الاتية:

 تؾجج علاقة تأثيخ ذات دلالة معشؾية مؾجبة بيؽ تشؾع تؾجو ىجؼ التعمؼ والتفكيخ الاستخاتيجي  -أ-1
 تؾجج علاقة تأثيخ ذات دلالة معشؾية مؾجبة بيؽ تشؾع تؾجو ىجؼ الأداء والتفكيخ الاستخاتيجي  -ب-1
شؾية سالبة بيؽ تشؾع تؾجو ىجؼ تجشب الأداء والتفكيخ تؾجج علاقة تأثيخ ذات دلالة مع -ج-1

 الاستخاتيجي 

 تؾجج علاقة تأثيخ ذات دلالة معشؾية مؾجبة بيؽ التفكيخ الاستخاتيجي وبخاعة الفخيق -2
يتؾسط التفكيخ الاستخاتيجي علاقة التأثيخ غيخ السباشخة بيؽ تشؾع تؾجو اليجؼ وبخاعة الفخيق، ويتفخع  -3

 يات الفخعية الآتية:مؽ ىحه الفخضية الفخض



 ِٕٙغ١خ اٌذساعخ  اٌّجؾش الأٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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يتؾسط التفكيخ الاستخاتيجي علاقة التأثيخ غيخ السباشخة بيؽ تشؾع تؾجو ىجؼ التعمؼ وبخاعة  - أ
 الفخيق

يتؾسط التفكيخ الاستخاتيجي علاقة التأثيخ غيخ السباشخة بيؽ تشؾع تؾجو ىجؼ الأداء وبخاعة  - ب
 الفخيق

بيؽ تشؾع تؾجو ىجؼ تجشب الأداء وبخاعة  يتؾسط التفكيخ الاستخاتيجي علاقة التأثيخ غيخ السباشخة - ت
 الفخيق

 

ٌَّ (1) 

 اُلو٢ٙ اُلهاٍخ ٓقطٜ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش

 
 

 عبدعبً: ِٕٙظ اٌذساعخ 

ثٔب  ٝأُؼِٞٓبد،اُج٘بء ا٧ٍب٢ٍ ٝاُن١ ٣زٖٚٔ رؾل٣ل اُقطٜ اُقبٕخ ثزغ٤ٔغ اُج٤بٗبد  لهاٍخ٣ؼل ٜٓ٘ظ اُ

 بثٔزـ٤وارٜ خاُؾب٤ُ لهاٍخاُ ٛج٤ؼخإ  ٝٓزٌبَٓ،ثؤٍِٞة ٍَٜ ٝٗظب٢ٓ  لهاٍخ٣ٖٚٔ ر٤ٙٞؼ اٛلاف اُ

اُِغٞء ا٠ُ اٍزقلاّ ٜٓ٘غ٤ٖ ٣ٌَٔ ثؼٜٚٔب ا٥فو ٖٓ اعَ إٍُٞٞ ا٠ُ رؾو٤ن ا٧ٛلاف  رؾزْ ٛبٝاثؼبك

ام ٤ْ٣و أُٜ٘ظ إُٞل٢ ا٠ُ ٕٝق ُغ٤ٔغ أُزـ٤واد  ٝاُزؾ٢ِ٤ِ.ٝافزجبه اُلو٤ٙبد ٝٛٔب إُٞل٢ 

 تنوع توجي الهدف

    ه ه ف       -
   ه ه ف -

  ث  ت  -     
ن  ه ه ف -

   نب-     

براعة فريك الإدارة 

 ال ليا

-       

      ش فً 
-       

     غ  ً 

 التفكير الاستراتيجي

   ن   س-
- ً    

    نظ ً
      ه   ٌ  -
   ٌٌ    ن  ذج -



 ِٕٙغ١خ اٌذساعخ  اٌّجؾش الأٚي  ٛ٘ب.ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو  1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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اْٛ ٓب  ػٖ ػوٗك٬ٚ ً  ف٬ُٚ،٢ رْ مًوٛب ٖٓ ٝأُواعؼخ اُ٘ظو٣خ ُِٔٞٙٞػبد اُز لهاٍخاُقبٕخ ثبُ

اُجبؽض٤ٖ ا٥فو٣ٖ ؽٍٞ رِي أُٞٙٞػبد ٖٓ ف٬ٍ ا٫ّبهح ا٠ُ اْٛ أُٖبكه ا٧ع٘ج٤خ ٝاُؼَٔ  ٝهك ُلٟ

   ٝى٤٘ٓخ.ػ٠ِ ر٤ٖ٘لٜب ٝرور٤جٜب ٝكوب ً ٧ٌٍ ٓلب٤ٔ٤ٛخ 

بهف اُقبٕخ ثبُٔزـ٤واد رؾو٤ن ا٫فزجبه اُؼ٢ِٔ ُِٔؼِٞٓبد ٝأُؼ ك٢ ٙٞئٚآب أُٜ٘ظ اُزؾ٢ِ٤ِ ك٤ٌٖٔ 

ٝرؾ٤ِِٜب ٖٓ اعَ ر٤ٙٞؼ َٓزٟٞ اُؼ٬هخ ٝاُزؤص٤و ث٤ٖ أُزـ٤واد ٝا٫ثؼبك  لهاٍخٝأُٞٙٞػبد اُقبٕخ ثبُ

ٖٝٓ صْ اُزَٕٞ ا٠ُ ٗزبئظ رج٤ٖ َٓزٟٞ ؽو٤وخ ا٫كزواٙبد اُقبٕخ ثٞعٞك هثٜ ٓ٘طو٢ ٓب ث٤ٖ رِي 

 أُزـ٤واد.

. 

 أدٚاد اٌذساعخ  :عبثؼب 

اُلهاٍخ اُؾب٤ُخ اػزٔلد ػ٠ِ ٓغٔٞػخ ٖٓ ا٧كٝاد اُز٢ ٍبٛٔذ ك٢ أًبٍ عبٗج٤ٜب اُ٘ظو١ ٝاُؼ٢ِٔ ًٝٔب      

   ٣ؤر٢:

 إٌظشٞ  الإغبس .1

أُزٔضِخ ثبٌُزت ٝاُؼوث٤خ ٝأُؾ٤ِخ اػزٔل اُلهاٍخ اُؾب٤ُخ ػ٠ِ ٓغٔٞػخ ٖٓ أُٖبكه ا٫ع٘ج٤خ 

ماد اُؼ٬هخ ثٔزـ٤واد اُلهاٍخ اُض٬صخ )ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلف,  اُغبٓؼ٤خ ٝا٫ٛبه٣ؼ ٝأُغ٬د ٝاُوٍبئَ

 .ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب ٝ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢(

 اٌؼٍّٟ  الإغبس .2

 ٫ر٢: ٖٓ ف٬ٍ ااُؼ٢ِٔ  رْ ث٘بء ا٩ٛبهُزؾو٤ن اٛلاف اُلهاٍخ كول 

ٓؾبٝه هئ٤َخ  خأهثؼٝهل اؽزٞد ػ٠ِ  ٝرؾ٤ِِٜب،عٔغ اُج٤بٗبد  اٍب٤ٍخ ك٢اكاح  اُز٢ رؼلا٫ٍزجبٗخ  اٍزٔبهح

:٢ٛ 

( اٌجؾش ثؼ١ٕخ اٌزؼش٠ف١خ اٌّؼٍِٛبد) رقٔ ػ٤٘خ اُلهاٍخ اُز٢أُؼِٞٓبد اُزؼو٣ل٤خ  اٌّؾٛس الأٚي:

 (.اُؼٌَو٣خٝاُورجخ  اُلها٢ٍ،ٝاُزؾ٤َٖ  اُ٘ٞع ا٫عزٔبػ٢، اُؼٔو،) ٝرَْٔ

ٝهل رْ ا٫ػزٔبك ػ٠ِ ٓو٤بً رٕٛع رٛعٗ اٌٙذف أَُزوَ أُوب٤٣ٌ اُقبٕخ ثبُٔزـ٤و أ٣ٚب  رٖٚٔٚ

(VandeWalle, 1997). ٖٓ ٌٕٞٓغ ر٤٤ٌق كووارٚ ٖٓ هجَ اُجبؽش ؽَت ٛو٣وخ  ( كووح12) ٝأُز

 أُ٘ظٔخ أُجؾٞصخ ٝثؼل اعواء اُزؾ٤َِ اُؼب٢ِٓ اُز٤ًٞل١.



 ِٕٙغ١خ اٌذساعخ  اٌّجؾش الأٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 Jansen, et) ٓو٤بً)ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب( ام رْ اٍزقلاّ اُقبٕخ ثبُٔزـ٤و أُؼزٔل  ًٝنُي أُوب٤٣ٌ

al.,2016)  ٖٔٚ( كوواد ٓغ ر٤٤ٌق كووارٚ ٖٓ هجَ اُجبؽش ؽَت ٛج٤ؼخ أُ٘ظٔخ أُجؾٞصخ10)ٝاُن١ ر . 

( ام رْ اٍزقلاّ ٢ــــــــــــــــــــــا٫ٍزوار٤غ )اُزل٤ٌو ا٤ٍُٜٞأُوب٤٣ٌ اُقبٕخ ثبُٔزـ٤و : اٌشاثغاٌّؾٛس 

ٓغ ر٤٤ٌق كووارٚ ٖٓ هجَ اُجبؽش ؽَت  كووح( 15)ٝاُن١ رٖٚٔ  (Sanjay Dhir,etal:2018) ٓو٤بً

 . ٛج٤ؼخ أُ٘ظٔخ أُجؾٞصخ

 اٌٛعبئً الإؽصبئ١خ اٌّغزخذِخ: صبِٕب 

ثـوٗ اُؾٍٖٞ ػ٠ِ ٗزبئظ اُؼ٬هبد ث٤ٖ  ا٩ؽٖبئ٤خ،ٖٓ ا٧كٝاد  ػ٠ِ ػلكاػزٔلد اُلهاٍخ      

ام رْ اٍزقلاّ اُجوٗبٓظ ا٩ؽٖبئ٢  ٝه٤بٍٜب،أُزـ٤واد ك٬ٚ ً ػٖ اُزؾون ػٖ ٓلٟ ٕؾخ اُلو٤ٙبد 

(SPSS V25 ٩عواء اُزؾ٬٤ِد ا٩ؽٖبئ٤خ ).رؾ٤َِ أَُبهاٙبكخ ا٠ُ اٍزقلاّ ثوٗبٓظ  أُطِٞثخ 

((AMOS  اُؾب٤ُخ، اٙبكخ ا٠ُ ا٤ٌِ٤ُٜخ ٝاُن١ ٍٞف ٣َزقلّ ك٢ اُلهاٍخ  خاُ٘ٔٞمعٝكن ٓلفَ ٓؼبكُخ

ا٤ٌِ٤ُٜخ ُـوٗ  أُؼبكُخ ٗٔنعخ اٍِٞة ( ٝكنModeration Analysisأُؼلٍ ) اُزؾ٤َِ رو٤٘خ اٍزؼٔبٍ

ٍ أُزـ٤و٣ٖ ث٤ٖ اُزلبػَ َٓزٟٞ رؾل٣ل  اُزلبػَ. ٓزـ٤و ث٘بء ف٬ٍ ٖٓ ٝأَُزوَ أُؼلِّ

  ثب٥ر٢:ٝرٔضِذ ا٧كٝاد ا٩ؽٖبئ٤خ أَُزقلٓخ 

 اٌزؾمك ِٓ اٌج١بٔبد اٌّفمٛدح-1

 اٌزؾمك ِٓ اٌزطشف ٚاٌشزٚر ثبٌج١بٔبد -2

 :ثب٢رٟٚرزّضً  اٌصذق ٚاٌضجبد ادٚاد -3

: ُز٤ًٞل اُٖلم اُج٘بئ٢ ُِٔوب٤٣ٌ ٝٓلٟ ٬ٓئٔزٜب ُٔجب٤ٜٗب ٚالاعزىشبفٟ اٌزؾ١ًٍ اٌؼبٍِٟ اٌزٛو١ذٞ - أ

 اُ٘ظو٣خ.
 

 ُِزؤًل ٖٓ ٓلٟ اَٗغبّ ٝارَبم اُلوواد اُز٢ رٔضِٜب.  ِؼبًِ الارغبق اٌذاخٍٟ: - ة

 

ا٫فزجبه  ٛنا ٣َزط٤غ كهعخ أ١ ا٠ُ أٝ ٓلٟ أ١ ا٠ُ : ٣ؼ٢٘اخزجبس اٌصذق اٌظب٘شٞ ٚصذق اٌّؾزٜٛ - د

 ٓب ٓؼل ٖٓ أعِٚ. إ ٣و٤ٌ

انيا تتبع التؾزيع الظبيعي اـ لا  ضسافالبيانات و  معمسيةلمتأكج مؽ مجى  اخزجبس اٌزٛص٠غ اٌطج١ؼٟ: - س

مسا يعظي لمباحث حخية اختيار الاساليب التحميمية السلائسة ليحه البيانات واجخاء الاختبارات 

 .السظمؾبة



 ِٕٙغ١خ اٌذساعخ  الأٚي اٌّجؾش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 ، ٝرزٔضَ ثب٥ر٢:اٌٛصف١خالأدٚاد الإؽصبئ١خ  -1

 أُٞىٕٝ. ؾَبث٢اٍُٜٞ اُ - أ

 ٔؼ٤به١.اُ ا٫ٗؾواف - ة

 اُقطؤ أُؼ٤به١. - د

 َٓزٟٞ ا٩عبثخ. - س

 .ث٤وٍٕٞ(ٓؼبَٓ ا٫هرجبٛ اُج٤َٜ ) - ط

 ٓؼبَٓ اُزل٤َو. - ػ

 رجب٣ٖ ه٤ْ اُضجبد. - ؿ

 .Tافزجبه - د

 ( .Microsoft Excelثوٗبٓظ ) - ر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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الثانيمبحث ال  
 بعض الدراسات الدابقة

 :رٛغئخ

٣ز٘ااابٍٝ ٛااانا أُجؾاااش اٍاااٜبٓبد اُجااابؽض٤ٖ اَُااابثوخ ماد اُؼ٬هاااخ ثٔزـ٤اااواد اُلهاٍاااخ اُؾب٤ُاااخ ٝأُزٔضِاااخ 

ثاااـ)ر٘ٞع رٞعاااٚ اُٜااالف، ثواػاااخ كو٣ااان ا٩كاهح اُؼ٤ِاااب، اُزل٤ٌاااو ا٫ٍااازوار٤غ٢( ٫ ظٜااابه أُ٘طِوااابد اُلٌو٣اااخ 

 .ٝرؾل٣ل ا٫فز٬كبد ث٤ٖ اُلهاٍخ اُؾب٤ُخ ٝا٩ٍٜبٓبد أُؼوك٤خ اَُبثوخ

صااا٬س كواااواد هئ٤َاااخ رقااازٔ اُلواااوح ا٫ُٝااا٠ ثؼاااوٗ ثؼااا٘ ٓاااٖ  ػِااا٠ٛااانا أُجؾاااش  روَااا٤ْ راااْام 

اُلهاٍااابد اَُااابثوخ اُزااا٢ ر٘بُٝاااذ ٓزـ٤اااواد اُلهاٍاااخ، ٝرقااازٔ اُلواااوح اُضب٤ٗاااخ ثزؾل٣ااال ٓغاااب٫د ا٫كااابكح ٓاااٖ 

  اُلهاٍبد اَُبثوخ، ك٢ ؽ٤ٖ رقزٔ اُلووح اُضبُضخ ثؤْٛ ٓب ٤ٔ٣ي اُلهاٍخ اُؾب٤ُخ ًٝٔب ٣ؤر٢:

 اٚلاً: اعزؼشاض ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ اٌخبصخ ثبٌّزغ١شاد اٌشئ١غخ ٌٍذساعخ

 اٌذاسعبد اٌغبثمخ اٌخبصخ ثّزغ١ش رٕٛع رٛعٗ اٌٙذف ٚوّب ٠أرٟ: -ا

 (2اٌغذٚي )

 (اٌخبصخ ثّزغ١ش )رٕٛع رٛعٗ اٌٙذف ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ

 اٌذساعبد اٌؼشث١خ -1

 )2014اٌفعبٌٟ ,(

اُغبٓؼ٤خ اُلها٤ٍخ ك٢ ٙٞء کَ ٖٓ رٞعٚ اُٜلف ٝاُزؾ٤َٖ عٞكح اُؾ٤بٙ  ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

 اُلها٢ٍ ُلٟ ِٛجخ ک٤ِخ اُزوث٤خ

 ٓغِخ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

اٌُْق ػٖ ٓلٟ افز٬ف اُزو٤٤ْ ث٤ٖ اُط٬ة ُغٞكح اُؾ٤بح اُغبٓؼ٤خ اُلها٤ٍخ  ٛلف اُلهاٍخ

 . ٌٝٓٞٗبرٜب ثبفز٬ف ًَ ٖٓ رٞعٚ اُٜلف َٝٓزٟٞ اُزؾ٤َٖ اُلها٢ٍ

ٝاُؼ٤٘خأُغزٔغ  ٛبُت ٝٛبُجخ ثٔقزِق ا٧هَبّ ٤ٌُِخ اُزوث٤خ.  526رٌٞٗذ ػ٤٘خ اُلهاٍخ ٖٓ  

 عبٓؼخ اُيهبى٣ن



 ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ  ضبٟٔاٌّجؾش اٌ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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اُزؾ٤َٖ اُلها٢ٍ ُل٣ْٜ كٝاكغ ػب٤ُخ ُِز٤ٔي  ٓورلؼ٢رِٕٞذ اُلهاٍخ ا٠ُ إ  أثوى اُ٘زبئظ

 . ًِٝٔب ؽووٞا ا٧ٛلاف اُز٢ ٣َؼٕٞ ا٤ُٜب رزٌٕٞ أٛلاكب ٝٛٔٞؽبد اػ٠ِ

 الاعٕج١خاٌذساعبد  -2

(Gerhardt & Brown, 2006) 

 The moderating role of individual differences in goal ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

orientation and influencing the development of 

effectiveness 

٬ُفز٬كبد اُلوك٣خ ك٢ رٞعٚ اُٜلف ٝاُزؤص٤و ػ٠ِ رطٞه اُلؼب٤ُخ ٜاُلٝه ا٤ٍُٞ  

 ٓغِخ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

 .اُ٘ظو ا٠ُ أَُز٣ٞبد ا٤ُٝ٧خ ٖٓ اٌُلبءح اُنار٤خ هجَ اُزله٣ت ٛلف اُلهاٍخ

ٛبُجبً ك٢ عبٓؼخ اُـوة ا٧ٍٜٝ اٌُج٤وح ٝ ًبٗذ  313رزٌٕٞ ػ٤٘خ اُلهاٍخ ٖٓ  أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ

 . 21-19اُؼ٤٘خ اُٜ٘بئ٤خ رزواٝػ أػٔبهْٛ ث٤ٖ 

اُزله٣ت، ٣ٝقزِق ثبفز٬ف ٛو٣وخ رٖوف رطٞه اُلؼب٤ُخ اُنار٤خ اُ٘بعْ ػٖ  أثوى اُ٘زبئظ

 .أُزلهث٤ٖ ٝأَُز٣ٞبد ا٤ُٝ٧خ ٖٓ اُلؼب٤ُخ

(Sins et al.,2008) 

 Motivation and performance within a collaborative ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

computer-based modeling task: Relations between 

students’ achievement goal orientation, self-efficacy, 

cognitive processing, and achievement 

اُلاكغ ٝا٧كاء ٖٙٔ ٜٓٔخ اُ٘ٔنعخ اُزؼب٤ٗٝخ اُوبئٔخ ػ٠ِ أٌُج٤ٞرو: “

اُؼ٬هبد ث٤ٖ رٞع٤ٚ أٛلاف رؾ٤َٖ اُط٬ة، ٝاٌُلبءح اُنار٤خ، ٝأُؼبُغخ 

 ٝا٩ٗغبى ". أُؼوك٤خ،

 ٓغِخ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

اُؾب٤ُخ أٗٚ ٖٓ أُْٜ ٓواػبح ٤ٌُ كوٜ ا٩كهاى ًٔؾلك ْٜٓ رظُٜو اُلهاٍخ  ٛلف اُلهاٍخ

ب ٓواػبح اُزؤص٤و أُْٜ ُِؼٞآَ  ًٚ ُِزؼِْ اُزؼب٢ٗٝ اُوبئْ ػ٠ِ أٌُج٤ٞرو ، ٌُٖٝ أ٣

 .اُزؾل٤ي٣خ ، ٓضَ رٞع٤ٚ أٛلاف رؾو٤ن اُط٬ة ٝاٌُلبءح اُنار٤خ

٢ ُِٖق اُؾبك١ ػْو ٛبُجبً ٖٓ اُزؼ٤ِْ هجَ اُغبٓؼ 60ّبهى ك٢ اُلهاٍخ  أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ

 ٍ٘خ 18-16ٝرواٝؽذ أػٔبه اُط٬ة ث٤ٖ 

رزٞاكن ٗزبئظ اُلهاٍخ ٓغ ا٧ثؾبس اَُبثوخ ك٢ ٓغبٍ رؾل٤ي ا٩ٗغبى، ٓٔب ٣لٍ  أثوى اُ٘زبئظ

ػ٠ِ إٔ اُزٞعٚ ٗؾٞ أٛلاف اٌُلبءح اُنار٤خ ٜٝٗظ ا٩روبٕ ٣ورجطبٕ ثٌَْ ا٣غبث٢ 



 ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 
15 

 .٤وخًٝج٤و ثبٍزقلاّ اُط٬ة ُِؼ٤ِٔبد ا٩كها٤ًخ اُؼٔ

Pieterse, et al.,2011 )) 

 ,Diversity in goal orientation, team reflexivity   ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

and team performance 

 اُز٘ٞع ك٢ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٝاٗؼٌب٤ٍخ اُلو٣ن ,ٝأكاء اُلو٣ن

 ٓغِخ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

اُقبهع٤خ ، ٌُٖٝ كهاٍخ ُْ ٣ٌٖ اُٜلف ٖٓ اُلهاٍخ اُؾب٤ُخ اصجبد ا٬ُٖؽ٤خ  ٛلف اُلهاٍخ

اُؼ٬هبد ا٧ٍب٤ٍخ اُز٢ ٣ٌٕٞ ا٩ػلاك أُقزجو١ ٓ٘بٍجبً ُٜب ، ُٝٔؼبُغخ 

 . أُقبٝف اُز٢ هل رٌٕٞ ُلٟ اُجؼ٘ ثْؤٕ هٚب٣ب اُزؼ٤ْٔ

 49ٛبُجبً ٖٓ اؽلٟ اُغبٓؼبد ك٢ ُٛٞ٘لا، ٓٞىػ٤ٖ ػ٠ِ  147ًبٕ أُْبهًٕٞ  أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ

ٛئ٫ء أُْبه٤ًٖ ًبٗٞا َٓغ٤ِٖ ك٢ اكاهح ٓغٔٞػخ ٖٓ ص٬صخ أّقبٓ. ؿبُج٤خ 

 ا٧ػٔبٍ أٝ ا٫هزٖبك

ر٤ْو ٛنٙ اُ٘زبئظ ا٠ُ إٔ ٗٔبمط اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ك٢ ٓغٔٞػبد ٣غت إٔ  اثوى اُ٘زبئظ

 رلٓظ رؤص٤واد اُز٘ٞع ك٢ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف

(Russo,2012) 

 Diversity in goal orientation, team performance, and ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

internal team environment 

 اُز٘ٞع ك٢ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٝأكاء اُلو٣ن ٝث٤ئخ اُلو٣ن اُلاف٤ِخ

 ٓغِخ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

افزجبه ٗٔٞمط ٣ورجٜ ك٤ٚ اُز٘ٞع ك٢ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ثبٗقلبٗ أكاء اُلو٣ن  ٛلف اُلهاٍخ

 ثلَٚ رو٤َِ ر٤ٙٞؼ ٓؼِٞٓبد أُغٔٞػخ

ث٤بٗبد ٛنٙ اُلهاٍخ ٖٓ أُواعؼ٤ٖ ٝا٫ٍزْبه٤٣ٖ اُؼب٤ِٖٓ ك٢ ّوًز٤ٖ رْ عٔغ  أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ

ُِزله٤ن )ر٘ز٢ٔ ا٠ُ ٓغٔٞػخ "ا٧هثؼخ اٌُجبه"( ّٝوًخ اٍزْبه٣خ ٓووٛب ك٢ 

 .ْٓوكبً 40ٖٓ أػٚبء اُلو٣ن ٝ  262ا٣طب٤ُب ٝرٌٞٗذ اُؼ٤٘خ ٖٓ 

لف ر٤ْو ا٠ُ اٗقلبٗ رظٜو اُ٘زبئظ إٔ اُلوم ػب٤ُخ اُز٘ٞع ك٢ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜ أثوى اُ٘زبئظ

َٓز٣ٞبد ا٧كاء ثَجت اٗقلبٗ ر٤ٙٞؼ ٓؼِٞٓبد أُغٔٞػخ. ٝٓغ مُي ، ك٢ 

ظَ ٝعٞك ث٤ئخ كو٣ن كاػٔخ ، ٣زْ رو٤َِ اُؼ٬هخ اَُِج٤خ ُِز٘ٞع ك٢ رٞع٤ٚ اُٜلف 

 .ك٢ اػلاك ٓؼِٞٓبد أُغٔٞػخ

ً آاٌٛاسدح  اٌذساعبد اٌغبثمخػذاد اٌجبؽش ثبلاػزّبد ػٍٝ ئِٓ اٌّصذس:   ٔفب



 ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ  ش اٌضبٟٔاٌّجؾ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 اٌذاسعبد اٌغبثمخ اٌخبصخ ثّزغ١ش ثشاػخ فش٠ك الإداسح اٌؼ١ٍب ٚوّب ٠أرٟ: -ة 

 (3اٌغذٚي )

 ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ اٌخبصخ ثّزغ١ش )ثشاػخ فش٠ك الإداسح اٌؼ١ٍب(

 اٌذساعبد اٌؼشث١خ

 ( 2010اٌغجٛسٞ ,)

 " صو اُجواػخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ك٢ رؾو٤ن أُوٝٗخ ا٫ٍزوار٤غ٤خا "  ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

 ٓغِخ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

اُزؼوف ػ٠ِ ٓلٟ ٓٔبهٍخ ّوًز٢ ى٣ٖ ٝآ٤ٍب ٤ٍَ اُجواػخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ  ٛلف اُلهاٍخ

 ٝأُوٝٗخ ا٫ٍزوار٤غ٤خ ثبثؼبكٛٔب اُلوػ٤خ

 .ك٢ ّوًز٢ ى٣ٖ ٝآ٤ٍب ٤ٍَ ٓٞىػ٤ٖ ك٢ َٓز٣ٞبد اكاه٣خ ػلح آل٣و  72 أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ

ٝأُوٝٗخ ا٫ٍزوار٤غ٤خ ك٢ اُْوًز٤ٖ  اهرلبع َٓزٟٞ اُجواػخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ أثوى اُ٘زبئظ

 .ٓٞٙٞع اُلهاٍخ

 (2015 ,)ػ٠ٛظ

كٝه ٓٔبهٍبد اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ ث٘بء اُجواػخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝأصوٛٔب ػ٠ِ  ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

 ا٧كاء اُز٘ظ٢ٔ٤

  ٓغِخ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

هخ ث٤ٖ ٬اُؼرئك٣ٚ اُجواػخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ك٢ كْٜ ٛج٤ؼخ اُلٝه ا٤ٍُٜٞ اُن١  ٛلف اُلهاٍخ

 ٓٞٙٞع اُزطج٤ن أُ٘ظٔبدٓٔبهٍبد اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٝأكاء 

اُٖ٘بػ٤خ اُٖـ٤وح ٝأُزٍٞطخ ك٢ أٌُِٔاخ اُؼوث٤اخ  أُ٘ظٔبدّوًخ ٖٓ  357 أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ

 اَُؼٞك٣خ

إ رطج٤ن ٓٔبهٍبد اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ هثٔب ٣َٔؼ ُِؼب٤ِٖٓ ثؤٕ ٣ٌٞٗٞا  اثوى اُ٘زبئظ

أًضو هلهح ػ٠ِ اُزٞعٚ ثبُجواػخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٣ٝغؼِْٜ ٣جنُٕٞ  اًضو ٓٔب ٣ؼيى 



 ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 ثلٝهٙ أكائْٜ، ٝاُن١ ٣٘ؼٌٌ ً ػ٠ِ ا٧كاء اُز٘ظ٢ٔ٤

 (2017)ئثشا١ُ٘, 

 اُ٘غبػ ا٫ٍزوار٤غ٢اُجواػخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝرؤص٤وٛب ك٢ رؾو٤ن   ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

 ٓغِخ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

٣ٜلف اُجؾش ا٠ُ ث٤بٕ رؤص٤و اُجواػخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ك٢ رؾو٤ن اُ٘غبػ ا٫ٍزوار٤غ٢  ٛلف اُلهاٍخ

 . ك٢ أُٖوف ا٢ِٛ٧ اُؼواه٢

أُل٣و٣ٖ ك٢ اُلوع أُٖوف ا٢ِٛ٧ اُؼواه٢ ك٢ ثـلاك ِّٝٔذ ػ٤٘خ ٖٓ  أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ

ُْؼت( هإٍبءُِٖٔوف ك٢ أَُز٣ٞبد ا٩كاه٣خ ) اُوئ٤ٌ  .ا٧هَبّ َٝٓئ٢ُٝ اُ

ًْلذ اُ٘زبئظ ػٖ َٓزٟٞ ٓورلغ ٫ٓز٬ى اُو٤بكاد ك٢ أُٖوف ثبُجواػخ  . اثوى اُ٘زبئظ

 اُز٘ظ٤ٔ٤خ اُز٢ هبكد أُٖوف ٗؾٞ اُ٘غبػ ا٫ٍزوار٤غ٢ .

 اٌذساعبد الاعٕج١خ

 (Jonson &et al., : 2008) 

 Senior Team Attributes and Organizational“ ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

Ambidexterity: The Moderating Role of Transformational 

Leadership "  

 ٍٔبد اُلو٣ن ا٧هلّ ٝاُجواػخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ: اُلٝه ا٤ٍُٜٞ ُِو٤بكح اُزؾ٤ِ٣ٞخ".“

 ٓغِخ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

اُو٤بك١ ٝاُزٞك٤ن ث٤ٖ أُٖبُؼ كهاٍخ كٝه ٍٔبد اُلو٣ن ا٧هلّ ٝاَُِٞى  ٛلف اُلهاٍخ

 أُزؼبهٙخ ٖٙٔ أػٚبء اُلو٣ن ا٧هلّ ٝرؾو٤ن اُجواػخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ

ّوًبد فلٓبد ٓب٤ُخ أٝهٝث٤خ ًج٤وح ٓغ ٓغٔٞػخ ٝاٍؼخ ٖٓ ٓول٢ٓ اُقلٓبد  أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ

 أُب٤ُخ ك٢ ثِلإ ٓقزِلخ

اُلو٣ن ا٧هلّ ك٢ اُجواػخ كٝه اُو٤بكح اُزؾ٤ِ٣ٞخ اُز٢ ري٣ل ٖٓ كبػ٤ِخ ٍٔبد  أثوى اُ٘زبئظ

اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝاُز٢ رورجٜ ٓغ هلهح اُْوًخ ُغٔغ َٓز٣ٞبد ػب٤ُخ ٖٓ ا٩ثلاػبد 

  ا٫ٍزٌْبك٤خ ٝا٫ٍزضٔبه٣خ

 (Jansen&et al:2009 ) 



 ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ  ٌّجؾش اٌضبٟٔا  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 Structural differentiation and ambidexterity: The mediating ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

role of integration mechanisms  

 اُزٔب٣ي ا٢ٌِ٤ُٜ ٝاُجواػخ: اُلٝه ا٤ٍُٜٞ ٤ُ٥بد اُزٌبَٓ

 ٓغِخ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

ٛلكذ اُلهاٍخ ا٠ُ ٓؼوكٚ َٛ إ اُزٔب٣ي  ا٢ٌِ٤ُٜ ك٢ اُجواػخ ٣َبػل ك٢  ٛلف اُلهاٍخ

أُؾبكظخ ػ٠ِ ػلٙ ٓزطِجبد ٓزؼبهٙٚ ُنا ٫ ثل ٖٓ رطج٤ن ا٧ْٗطخ 

 ا٫ٍزٌْبك٤خ ٝا٫ٍزـ٤ُ٬خ أُقزِلخ

ٝاُؼ٤٘خأُغزٔغ  ٖٓ اُٖ٘بػبد  خّوًٚ اُز٢ رـط٢ ٓغٔٞػٚ ٝاٍؼ 4000ًبٗذ ػ٤٘ٚ اُجؾش  

 . ٓٞظق 25ٝرْ ا٫هزٖبه ػ٠ِ 

ٖٓ أثوى اُ٘زبئظ اُز٢ رَٕٞ ا٤ُٜب اُجؾش اُزؤص٤و أُجبّو ُِز٤ٔي ا٢ٌِ٤ُٜ ػ٠ِ  أثوى اُ٘زبئظ

ػ٤ِٔبد اُجواػخ ػٖ ٛو٣ن اُلو٣ن ا٫هلّ ؿ٤و اُو٢ٍٔ )اُزٌبَٓ ا٫عزٔبػ٢ 

 ا٫هلّ( ٝاُو٤ٍٔخ )ٝاعٜبد ٓزؼلكح اُٞظبئق( اُلو٣ن

 ( Li Ci Rong, 2013 ) 

 How Diversity of the Senior Management Team Enhances ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

Organizational Ambidexterity: The Role of Social Capital 

within Senior Executives. 

٤ًق ٣ؼيى ر٘ٞع كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب اُجواػخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ: كٝه هأً أُبٍ 

 ًجبه اُز٘ل٤ن٤٣ٖ ٖٙٔ ا٫عزٔبػ٢ 

 ٓغِخ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

كهاٍخ ٓب اما ًبٕ ٣ٌٖٔ ر٘ٞع كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب ٣َؼ٠ ك٢ اُٞهذ ٗلَٚ ػ٠ِ  ٛلف اُلهاٍخ

 ا٩ثلاػبد أُزؼبهٙخ

 . ّوًخ ك٢ ا٤ُٖٖ 113  أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ

هأً أُبٍ ا٫عزٔبػ٢ ٖٙٔ ًجبه أُلهاء اُز٘ل٤ن٤٣ٖ، ثٔب ك٤ٜب اُزواثٜ، اُضوخ  أثوى اُ٘زبئظ

ٝاُوإ٣ب أُْزوًخ ٣ٌٖٔ إ رزٍٜٞ اُزواثٜ ث٤ٖ ر٘ٞع اُلو٣ن ٝاُجواػخ 

 اُز٘ظ٤ٔ٤خ

ً آاٌٛاسدح  اٌذساعبد اٌغبثمخػذاد اٌجبؽش ثبلاػزّبد ػٍٝ ئِٓ اٌّصذس:   ٔفب

 

 



 ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 اٌغبثمخ اٌخبصخ ثّزغ١ش اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٚوّب ٠أرٟ:اٌذاسعبد  - ط

 (4اٌغذٚي )

 ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ اٌخبصخ ثّزغ١ش )اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ(

 

 اٌذساعبد اٌؼشث١خ 

 (2010)خ١ٍف ,

 "رط٣ٞو اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ُٔل٣و١ أُلاهً اُضب٣ٞٗخ ك٢ ا٧هكٕ" ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

 كًزٞهاٙأٛوٝؽخ  َٓزٟٞ اُلهاٍخ

 أُلاهً اُؾ٤ٌٓٞخ ك٢ ا٧هكٕ ٓلهاءرط٣ٞو اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ُلٟ  ٛلف اُلهاٍخ

كهاٍخ ٤ٓلا٤ٗخ ُِٔلهاء ٖٓ أَُزٟٞ أُزٍٜٞ ٝأُلهاء اُز٘ل٤ن٤٣ٖ ك٢ ٓغٔٞػخ  أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ

 .ٓل٣وا 115ٖٓ أُلاهً ٝهل ٝىػذ ا٫ٍزجبٗخ ػ٠ِ ػ٤٘خ اُلهاٍخ اُجبُـخ 

أُلاهً ُٔلّٜٞ اُزل٤ٌو  ٓلهاء رِٕٞذ اُلهاٍخ ا٠ُ: رلبٝد كهعخ ٓٔبهٍخ  أثوى اُ٘زبئظ

 .ا٫ٍزوار٤غ٢

 (2010)اٌؼج١ذٞ  

روبٗخ أُؼِٞٓبد ٝاُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ٝرؤص٤وٛٔب ك٢ اٍزوار٤غ٤خ ا٫ثلاع  ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

  اُز٘ظ٢ٔ٤

 اٛوٝؽخ كًزٞهاٙ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

اُٞهٞف ػ٠ِ ٝاهغ ٤ًِبد اُغبٓؼخ أَُزٖ٘و٣خ ٝاهَبٜٓب ك٢ ٓغبٍ اُزوبٗخ  ٛلف اُلهاٍخ

ٝاُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ٝكٝهٛٔب ك٢ اٍزوار٤غ٤خ ا٫ثلاع اُز٘ظ٢ٔ٤ ٝاصبهح 



 ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ٘ب.ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 ٝاٛزٔبّ اُوبكح ا٫ٍزوار٤غ٤ٕٞ ك٢ اُغبٓؼخ ٝا٤ٔٛخ ٓزـ٤واد اُلهاٍخ

ٝاُؼ٤٘اخ ػٔالاء ا٤ٌُِابد  ًبكاخ ٜب٤ٌِبرثأُغزٔغ ٛٞ ٓ٘زَج٢ اُغبٓؼخ أَُزٖ٘و٣خ  أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ

 (116) ٝٓؼب٤ْٜٗٝ ٝهإٍبء ا٫هَبّ اُجبُؾ ػلكْٛ

رَٕٞ اُجؾش ا٠ُ ٓغٞػخ ٖٓ اُ٘زبئظ أٜٛٔب ٝعٞك رواثٜ ث٤ٖ أُزـ٤واد   اثوى اُ٘زبئظ

اُوئ٤َخ ٝاُضب٣ٞٗخ ٌَُ ٖٓ روبٗخ أُؼِٞٓبد ٝاُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ٝاٍزوار٤غ٤خ 

  ا٫ثلاع اُز٘ظ٢ٔ٤

 (2019،)ِغذاة 

٤و ا٫ٍزوار٤غ٢ ٌاُلٝه أُؼلٍ ُِزؾل٣بد اُج٤ئ٤خ أُؼبٕوح ُِؼ٬هخ ث٤ٖ اُزل ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

 ٝا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ أَُزلآخ

 اٛوٝؽخ كًزٞهاٙ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

٣ٜلف اُجؾش ا٠ُ عِٔٚ ٖٓ ا٧ٛلاف رلٝه ك٢ ٜٓٚٔٞٗب ؽٍٞ اُزؤًل ٖٓ ٓلٟ  ٛلف اُلهاٍخ

ك٢ رط٣ٞو ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ، افزجبه اُلٝه أُؼلٍ َٓبٛٔخ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ 

ُِزؾل٣بد اُج٤ئ٤خ ك٢ اُؼ٬هخ ث٤ٖ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ٝا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ، رؾل٣ل 

ثؼ٤لح أُلٟ ٝأكهاى ٓزـ٤واد  خُوبكح ا٫ٍزوار٤غ٤٤ٖ ػ٠ِ هٍْ هإ٣ٓلٟ هلهح ا

 .اُلهاٍخ ُزٌْٜٔ٘ ٖٓ ٓٞاعٜخ اُزؾل٣بد اُج٤ئ٤خ

ْٛ اُ٘زبئظ اُز٢ رْ اُزَٕٞ ا٤ُٜب إ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ُٚ أصو ٓؼ١ٞ٘ ػ٠ِ ا أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ

ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ ٝإ أُزـ٤و أُؼلٍ اُزؾل٣بد اُج٤ئ٤خ ٣ؼلٍ اُؼ٬هخ ث٤ٖ اُزل٤ٌو 

 .ا٫ٍزوار٤غ٢ ٝاُج٤ئخ

٠ اْٛ اُ٘زبئظ اُز٢ رْ اُزَٕٞ ا٤ُٜب إ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ُٚ أصو ٓؼ١ٞ٘ ػِ اثوى اُ٘زبئظ

ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ ٝإ أُزـ٤و أُؼلٍ اُزؾل٣بد اُج٤ئ٤خ ٣ؼلٍ اُؼ٬هخ ث٤ٖ اُزل٤ٌو 

 .ا٫ٍزوار٤غ٢ ٝاُج٤ئخ

 اٌذساعبد الاعٕج١خ 

(Torset,2002) 

 ?Strategic Thinking: Why, What and HOW ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

 اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢: ُٔبما ٝٓبما ٤ًٝق؟

 ٓغِخ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

اُلهاٍخٛلف   .عؼَ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ػ٤ِٔخ ه٤ٍٔخ ك٢ أُ٘ظٔبد 



 ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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( ّوًخ كو٤َٗخ ًج٤وح ك٢ ٕ٘بػخ ا٫رٖب٫د، 12ٓغزٔغ اُجؾش أُلهاء ك٢ ) أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ

 .أُ٘ظٔبد( ٓل٣واً ٣ٔضِٕٞ ا٩كاهح اُؼ٤ِب ٝاٍُٞط٠ ك٢ رِي 78ِّٝٔذ اُؼ٤٘خ )

كٝه اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ك٢ ر٤ََٜ اُؼَٔ ٍؼذ اُلهاٍخ ا٠ُ كْٜ أكَٚ ؽٍٞ  أثوى اُ٘زبئظ

كافَ أُ٘ظٔخ ٝفبهعٜب ٓٔب ٣ئك١ ا٠ُ ى٣بكح هلهح أُلهاء ػ٠ِ ؽَ ا٬ٌُْٔد 

  ثٌَْ اثلاػ٢

(penney,2010) 

 Executive Fire Officers' Strategic Thinking Capabilities and  ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

The Relationship with Information and Communication 

Technology 

هلهاد اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ُٚجبٛ ا٩ٛلبء اُز٘ل٤ن٤٣ٖ ٝاُؼ٬هخ ٓغ رٌُ٘ٞٞع٤ب 

 أُؼِٞٓبد ٝا٫رٖب٫د

 .أٛوٝؽخ كًزٞهاٙ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

كؾٔ اُؼ٬هخ ث٤ٖ هلهاد اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ًٝلبءح اٍزؼٔبٍ رو٤٘خ  ٛلف اُلهاٍخ

ا٤ٔٛخ كهاٍخ ٤ًٍِٞبد ا٧كواك ٝهلهارْٜ ا٫رٖب٫د ٝأُؼِٞٓبد ٝاثواى 

 .ا٩ثلاػ٤خ ك٬ًٚ ػٖ ٓؼوكخ ٝعٜبد اُ٘ظو اُٚجبٛ ؽٍٞ اٍزقلاّ اُزٌُ٘ٞٞع٤ب

أُغزٔغ ٛٞ ا٫ًبك٤ٔ٣خ ا٤ُ٘ٛٞخ ُِٚجبٛ اُز٘ل٤ن٤٣ٖ ٝاُؼ٤٘خ ٓغٔٞػخ ٖٓ اُطِجخ  أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ

ً 290اُٚجبٛ ك٤ٜب ٝاُجبُؾ ػلكْٛ )  .( ٛبُجب

ل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ْٜٓ ك٢ اػبكح ر٤ٌَْ اُو٤بكاد ًٝنُي اٍزقلاّ رو٤٘خ إ اُز أثوى اُ٘زبئظ

ا٫رٖب٫د ٝأُؼِٞٓبد، اُزؼِْ اُلائْ ٝا٫ُزياّ اُز٘ظ٢ٔ٤ ٣ؼيى هلهاد اُزل٤ٌو 

 .ا٫ٍزوار٤غ٢

Dixit& Dhir,2021)  ) 

 Antecedents of strategic thinking and its impact on ػ٘ٞإ اُلهاٍخ

competitive advantage. 

 أ٬ٍف اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ٝأصوٙ ػ٠ِ ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ

 ٓغِخ َٓزٟٞ اُلهاٍخ

رٜلف ٛنٙ اُلهاٍخ ا٠ُ اُزؼوف ػ٠ِ أ٬ٍف اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ٝػ٬هزٚ  ٛلف اُلهاٍخ

 ثب٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ.



 ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ٜو ٛ٘ب.ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظ 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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ب ٖٓ ٓقزِق اُٖ٘بػبد ك٢ اُٜ٘ل. 220 رزٌٕٞ ػ٤٘خ اُلهاٍخ ٖٓ أُغزٔغ ٝاُؼ٤٘خ ًٖ  ٓزقٖ

٣زْ اْٗبء اُزؤص٤و أُجبّو ُ٪ثلاع ٝصوبكخ اُْوًخ ٝاكاهح أُؼوكخ ٖٓ ف٬ٍ  أثوى اُ٘زبئظ

ك٬ًٚ ػٖ ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ. ًٔب ٝعلد اُلهاٍخ ػ٬هخ  ا٫ٍزوار٤غ٢،اُزل٤ٌو 

 .ماد ك٫ُخ اؽٖبئ٤خ ث٤ٖ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ٝا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ

 ً  اٌّصذس: ِٓ ئػذاد اٌجبؽش ثبلاػزّبد ػٍٝ اٌذساعبد اٌغبثمخ اٌٛاسدح آٔفب
 

 

 صب١ٔبً: ِغبلاد الافبدح ِٓ اٌذساعبد اٌغبثمخ

ٛ٘ااابى رْااابثٚ َٗاااج٢ ثااا٤ٖ أُٜ٘غ٤اااخ أَُااازقلٓخ كااا٢ اُلهاٍاااخ اُؾب٤ُاااخ ٝثؼااا٘ أُٜ٘غ٤ااابد أَُااازقلٓخ  .1

 ك٢ اُلهاٍبد اَُبثوخ.

ا٫ٍااازلبكح ٓٔاااب رٕٞاااِذ ُاااٚ اُلهاٍااابد اَُااابثوخ ٝٓؾبُٝاااخ اٙااابكخ ّااا٢ء عل٣ااال ُِزاااواًْ أُؼوكااا٢ اُااان١  .2

 ك٢ أَُزوجَٝكػْ اُلاه٤ٍٖ ٗؤَٓ إ ٣َبْٛ ك٢ كزؼ ثبة عل٣ل ُِجبؽض٤ٖ 

 ا٬ٛ٫ع ػ٠ِ اُغٞاٗت اُزؾ٤ِ٤ِخ ُِلهاٍبد اَُبثوخ ٝا٫ٍزلبكح ٓ٘ٚ ك٢ اُلهاٍخ اُؾب٤ُخ. .3

اُؼ٤ِٔاااخ أُؼزٔااالح كااا٢ اُلهاٍااابد اَُااابثوخ ٝٓؾبُٝاااخ ا٫ٍااازلبكح ٜٓ٘اااب كااا٢ ا٫ٛااا٬ع ػِااا٠ ثؼااا٘ أُواااب٤٣ٌ  .4

 ر٤ْٖٔ اٍزٔبهح ا٫ٍزجبٗخ.

. ا٫ٍاااازلبكح ٓااااٖ ثؼاااا٘ أُٖاااابكه أَُاااازقلٓخ ٝاُاااالٝه٣بد ٝاُجؾااااٞس كاااا٢ رؼي٣ااااي اُغبٗاااات اُ٘ظااااو١ 5

 ُِلهاٍخ اُؾب٤ُخ.

 بثوخ. . ا٫ٍزلبكح ٖٓ ثؼ٘ ا٫كٝاد ا٫ؽٖبئ٤خ أَُزقلٓخ ك٢ اُزؾ٤َِ ُِلهاٍبد ا6َُ 

 
 

 صبٌضبً: ١ِّضاد اٌذساعخ اٌؾب١ٌخ

ر٘بُٝااااذ ٓزـ٤ااااو ر٘ااااٞع رٞعااااٚ اُٜاااالف ًٔزـ٤ااااو عل٣اااال ثؾَاااات ػِااااْ اُجبؽااااش رؼاااال اٍٝ كهاٍااااخ ػوث٤ااااخ  .1

 َٝٓزوَ.

 ر٘بُٝذ ٓزـ٤و ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب ًٔزـ٤و عل٣ل َٝٓزوَثؾَت ػِْ اُجبؽش رؼل اٍٝ كهاٍخ ػوث٤خ  .2

راااْ ثؾضٜاااب ثٜااانٙ أُزـ٤اااواد ٌُبكاااخ رٞاثاااغ ٝىاهح اُلاف٤ِاااخ ثؾَااات اٛااا٬ع اُجبؽاااش اٜٗاااب رؼااال اٍٝ كهاٍاااخ  .3

 ك٢ ٓؾبكظخ ًوث٬ء أُولٍخ.



 ثؼط اٌذساعبد اٌغبثمخ  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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ر٤ٔاااايد ثلهاٍااااخ أُزـ٤ااااواد اُوئ٤َاااا٤خ )ر٘ااااٞع رٞعااااٚ اُٜاااالف، ثواػااااخ كو٣اااان ا٩كاهح اُؼ٤ِااااب، اُزل٤ٌااااو  .4

 ا٫ٍزوار٤غ٢( ًؾيٓخ ٝاؽلح.

خ ُِؾٖااااٍٞ ػِاااا٠ ر٤ٔاااايد اُلهاٍااااخ اُؾب٤ُااااخ ثبٜٗااااب رج٘ااااذ إُٞااااٍٞ ُِ٘زاااابئظ ثبػزٔاااابك اٍااااب٤ُت ؽل٣ضاااا  .5

 اُج٤بٗبد أُطِٞثخ.

ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب( ٫ ٣وزٖو اٍزقلآٜب  اُٜلف،٣ؼزول اُجبؽش إ أُزـ٤واد اُغل٣لح )ر٘ٞع رٞعٚ  .6

ػ٠ِ ٌٓبٕ ٝػ٤٘خ اُلهاٍخ ٝا٫ٓبًٖ أُٔبصِخ كؾَت، ثَ ٣ٌٖٔ ا٫ٍزلبكح ٓ٘ٚ ك٢ ٓقزِق أُ٘ظٔبد ك٢ 

 اُوطبع اُؾ٢ٌٓٞ ٝاُوطبع اُقبٓ.
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 اٌفصً اٌضبٟٔ

 الجانب النظري للدراسة
 

 
  تمهيد:

رقٖٔ ٛنا اُلَٖ ك٢ ر٤ٙٞؼ اٛبه اُغبٗت اُ٘ظو١ ُٔزـ٤واد اُلهاٍخ ٖٓ ف٬ٍ ٗزبعبد اٌُزبة       

  ٝاُجبؽض٤ٖ ٖٝٓ أعَ رؾو٤ن مُي كول رْ رو٤َْ اُلَٖ ا٠ُ أهثؼخ ٓجبؽش ٢ٛ:

 اٌّجؾش الأٚي: رٕٛع رٛعٗ اٌٙذف

 الإداسح اٌؼ١ٍب اٌّجؾش اٌضبٟٔ: ثشاػخ فش٠ك

 اٌّجؾش اٌضبٌش: اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ

 اٌّجؾش اٌشاثغ: اٌؼلالخ ث١ٓ ِزغ١شاد اٌذساعخ 

 

 

                                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 اٌزٕٛع فٟ رٛعٗ اٌٙذف  اٌّجؾش الأٚي  إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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  الأولالمبحث 
 التنهع في تهجو اليدف

Diversity in goal orientation  

 

 اٌمغُ الاٚي: اٌزٕٛع 

 

 ِمذِخ 

إ ٓجلا اُز٘ٞع ٤ٌُ ثب٧ٓو اُغل٣ل، ٌُٖٝ ٓغ ا٫ٗلزبػ ٝاُزولّ اُؼ٢ِٔ ك٢ اُؼبُْ اُوه٢ٔ ٝاُؾل٣ش، ٝا٫ٛزٔبّ      

ثب٩َٗبٕ، ٝؽوٞهٚ ٝاُْواًخ، كول ػَٔ ػ٠ِ اٗجضبم كٌوح ٓغزٔغ ٝاؽل، ٣زٌٕٞ ٖٓ رؼلك كٌو١، ٝرؼلك ك٢٘٣، 

اُؼبَٓ أُْزوى ث٤ْٜ٘ اَٗب٤ٗخ ا٫َٗبٕ، ٝأُؾبكظخ ػ٠ِ ًوآخ ا٫َٗبٕ، ٖٓ كٕٝ ا١ ٗٞع ٖٓ  ٣ٌٕٝٞ ٝػوه٢

 اٗٞاع اُز٤٤ٔي، ٓٔب ٣٘ؼٌٌ ا٣غبث٤ب ػ٠ِ ا٤َُ٘ظ ا٫عزٔبػ٢، ٣ٝي٣ل اُزٔبٍي ٝاُواثٜ ا٫عزٔبػ٢.

ك٢ اُز٘ٞع ٝػ٘ل ٓواعؼخ اُجؾٞس ؽٍٞ اُز٘ٞع، ؽلكد رِي اُجؾٞس أهثؼخ أٛو ػبٓخ ٣ٌٖٔ ٖٓ ف٬ُٜب اُ٘ظو 

ًٔٔبهٍخ ٖٓ هجَ أُ٘ظو٣ٖ ٝأُٔبه٤ٍٖ. ا٧ٍٝ ك٢ اٛبه رٌبكئ اُلوٓ ٝٛٞ اٛبه ٣ئًل ػ٠ِ إٍُٞٞ 

ٜٞ اٛبه رط٣ٞو ا٫كواك، ٣ٌٖٔ كٝأُٔبهٍبد ا٤ُُْٞٔخ، ٓضَ ا٫ٛزٔبّ ثٔ٘بؿ اُؼَٔ ٝر٤ٍٞغ اكبهٚ آب اُضب٢ٗ 

ٝاُ٘ٔٞ اُؼبٛل٢ ٝرٞك٤و أُٜبهاد ٝٙغ رؼِْ اُز٘ٞع ثبػزجبهٙ ٓ٘لؼخ ُِلوك ٖٓ ف٬ٍ اُزطٞه أُؼوك٢ 

٤٘ظو ا٠ُ اُزؼ٤ِْ ثبػزجبهٙ ٤ٍِٝخ ُِزـ٤٤و ا٫عزٔبػ٢، كٝاٌُلبءاد ُِ٘غبػ ك٢ ٓغزٔغ ٓز٘ٞع. آب ا٩ٛبه اُضبُش، 

ام ٣ٌٖٔ اُ٘ظو ا٠ُ اُز٘ٞع ك٢ ػ٠ِ أٗٚ ٤ٍِٝخ ُزؾل١ ٝرل٤ٌي اُزلبٝربد ا٫عزٔبػ٤خ. أف٤وًا، ٣ٌٖٔ كْٜ اُز٘ٞع 

اُج٣ٞ٤٘خ ٤ًٍِٞخ ُيػيػخ اُ٘ٔبمط أُز٤ٔيح اُؾب٤ُخ ُِلٌو. ٖٓ ف٬ٍ ا٫ٗلزبػ ػ٠ِ ٖٓ ف٬ٍ ػلٍخ ٓب ثؼل 

 "ا٥فو"، ام رزطٞه آٌب٤ٗبد عل٣لح ُِلٌو ٝاُزؼج٤و.

ٖٝٓ ث٤ٖ أٓٞه أفوٟ ثَجت  أُ٘ظٔبدٝك٢ اُغبٗت أُوبثَ إٔجؼ اُز٘ٞع اُز٘ظ٢ٔ٤ أًضو ه٤ٚخ ؽبٍٔخ ك٢ 

اُزـ٤واد اُل٣ٔٞؿواك٤خ ٝى٣بكح ٓؼلٍ ْٓبهًخ أُوأح ك٢ اُوٟٞ اُؼبِٓخ، ٖٝٓ اُٞاٙؼ إٔ ر٣ٞ٘غ اُوٟٞ اُؼبِٓخ 

ٗلند ثبُلؼَ ثوآظ اُز٘ٞع، ام رؾلك ثؼ٘ اُلهاٍبد ا٧ٍجبة  أُ٘ظٔبد٣يكاك ثَوػخ، ٌُٖ اُو٤َِ كوٜ ٖٓ 

، ٝى٣بكح أُٞٛٞث٤ٖاٗقلبٗ َٓز٣ٞبد اُزـ٤ت، ٝعنة ٝاٍزجوبء  ا٫هزٖبك٣خ ٩ْٗبء اكاهح اُز٘ٞع ٖٓ ؽ٤ش

 ,Hanappi)ا٩ثلاع ٝا٫ثزٌبه، ٝؽَ ا٬ٌُْٔد ثغٞكح أػ٠ِ ًٝنُي ٖٓ ؽ٤ش ٓئّواد اُوثؼ اُؼبٓخ 

 ك٬ٚ ػٖإ اُز٣ٌٖٞ اُل٣ٔٞؿواك٢ أُزـ٤و ُِوٟٞ اُؼبِٓخ، ٝرٞهؼبد اَُِٞى ا٧ف٬ه٢،  ام (.2007:159

 اُؼب٤ِٖٓاُٚـٜ ٖٓ اَُٞم اُؼب٤ُٔخ رغجو أُي٣ل ٝأُي٣ل ٖٓ أُ٘ظٔبد ػ٠ِ اُزؼبَٓ ٓغ ر٘ٞع 

(Ravazzani, 2016:156.) 

 

 أٚلا: ِفَٙٛ اٌزٕٛع

هل ٣ُ٘ظو ا٠ُ اُز٘ٞع ػ٠ِ أٗٚ ٍٔخ ٖٓ ٍٔبد ٓغٔٞػخ اعزٔبػ٤خ )أ١ ٓغٔٞػخ أٝ ٓ٘ظٔخ أٝ ٓغزٔغ( رؼٌٌ 

كهعخ ٝعٞك افز٬كبد ٓٞٙٞػ٤خ أٝ مار٤خ ث٤ٖ ا٧ّقبٓ كافَ أُغٔٞػخ )كٕٝ اكزواٗ إٔ أػٚبء 

ًٛب ٝص٤وبً أُغٔٞػخ ػ٠ِ كها٣خ ثبُٚوٝهح ثب٫فز٬كبد أُٞٙٞػ٤خ أٝ إٔ ا٫فز٬كبد اُنار٤خ رورجٜ ا هرجب

٣ٌٖٝٔ رؼو٣ق ٖٓطِؼ "ر٘ٞع هٟٞ . (Van & Schippers,2007:519)ثب٫فز٬كبد ا٧ًضو ٓٞٙٞػ٤خ( 



 اٌزٕٛع فٟ رٛعٗ اٌٙذف  اٌّجؾش الأٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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ٓب، اُز٢  ٓ٘ظٔخػ٠ِ أٗٚ رؼلك أٝعٚ اُزْبثٚ ٝا٫فز٬ف ث٤ٖ اُؼب٤ِٖٓ ك٢  Diversity Workforce اُؼَٔ

ك٢ اُؼٔو، اُ٘ٞع، اُؾبُخ  ْٜٓ٘ ٣ٔزِي ٤ٓيح ٓؼ٤٘خ ٣ٝقزِق ػٖ ا٫فو٣ٖ، ك٤ٌِْٕٞ ٓي٣غب ً رغؼَ ٬ً

ا٫عزٔبػ٤خ، أَُزٟٞ ا٫عزٔبػ٢، ا٫ػبهخ، اُولهاد اُجل٤ٗخ، اُل٣بٗخ، ر٘ٞع اُْق٤ٖخ، ا٫ٍٕٞ اُؼوه٤خ، اُِـخ، 

اُقِل٤خ اُضوبك٤خ، ٜٗٔ اُؾ٤بح، ر٢ُٞ أُ٘بٕت، اُٞٙغ ٝأٌُبٗخ ٝأُٞهغ اُغـواك٢، اُزقٖٔ اُٞظ٤ل٢، 

ر٤ْو ؿبُج٤خ أُئُلبد ا٠ُ إٔ  (.(Akinnusi, et al., 2017: 108-109خ ـــــــــــــــــــــــــــــاُٞظ٤ل٤

٤ْ٣و اُز٘ٞع  اُز٘ٞع ٣ٔضَ ٌِْٓخ ٕؼجخ ُل٣٘ب٤ٌ٤ٓبد اُلو٣ن ث٤ٖ ا٧ّقبٓ، ٝػ٤ِٔبد ٕ٘غ اُوواه، ٝا٧كاء ام

ا٠ُ ٝعٞك افز٬كبد كوك٣خ كافَ اُلو٣ن ٖٓ ؽ٤ش اُؼٔو ٝاُغٌ٘ ٝاُغ٤َ٘خ ٝاُؼوم ٝاُو٤ْ ٝاُْق٤ٖخ ٝاُزٞعٚ 

 (.(Harrison and Klein,2007:1205 خ ٝٓب ا٠ُ مُيٝاُ٘ٔبمط اُؼو٤ِٗؾٞ اُٜلف 

٣خ ثزؾل٣ل ٖٓبُؼ ك٢ ؽ٤ٖ ٣ؼوف اُز٘ٞع ػ٠ِ اٗٚ ا٫فز٤به اُٞاػ٢ ٝثنٍ اُغٜٞك ٖٓ هجَ اُو٤بكاد ا٩كاه

بٕ ـــــــٝرٞهؼبد ٓ٘ظٔبرْٜ، ٝرؤ٤ّو ٤ًٍِٞبد أُغٔٞػبد أُقزِلخ ٝأُزؼلكح ٝكن ٓؼب٤٣و ٓؼ٤٘خ ٝٙٔ

ػبكح ٓب ٣زْ رٖٞه اُز٘ٞع ػ٠ِ أٗٚ ٤ْ٣و ا٠ُ  ٝٛ٘ب ٗوٟ اٗٚ(. Stephen &Mary, 2012:5)ُِؾوٞم 

ب آف ًٖ و ٣قزِق ػٖ اُناد ٖٓ ؽ٤ش أُجلأ، ا٫فز٬كبد ث٤ٖ ا٧كواك ػ٠ِ أ١ ٍٔخ هل رئك١ ا٠ُ رٖٞه إٔ ّق

هل رزؼِن أثؾبس اُز٘ٞع ثؤ١ ثؼُل ٓؾزَٔ ُِزٔب٣ي، ٌُٖٝ هًيد أثؾبس اُز٘ٞع ثٌَْ أٍب٢ٍ ػ٠ِ ا٫فز٬كبد ك٢ 

اُغٌ٘ ٝاُؼٔو ٝاُؼوم ٝاُؾ٤بىح ٝاُقِل٤خ اُزؼ٤ٔ٤ِخ ٝاُقِل٤خ اُٞظ٤ل٤خ ٝاَُئاٍ اُوئ٢َ٤ ك٢ اُز٘ٞع ٛٞ ٤ًق 

غٔٞػخ اُؼَٔ ػ٠ِ ػ٤ِٔخ أُغٔٞػخ ٝأكائٜب، ثب٩ٙبكخ ا٠ُ ٓٞاهق أػٚبء رئصو ا٫فز٬كبد ث٤ٖ أػٚبء ٓ

٤ْ٣ٝو ثؼ٘ اُجبؽض٤ٖ إٔ ُِز٘ٞع أثؼبكا . (Van & Schippers,2007:517) خوكب٤ٛخ اُنار٤أُغٔٞػخ ٝاُ

بئٔ ًبُ٘ٞع ٝاُؼٔو ٝا٧ٍٕٞ اُؼوه٤خ. أٓب ا٧ثؼبك أُؼوك٤خ ًبُزؼ٤ِْ، اُقجوح اُٞظ٤ل٤خ، اُو٤ْ، ا٩كهاى، ٝاُقٖ

ًٔب ٣ٌٖٔ رو٤َْ (.  (Mollel, al et,2015 :168اُْق٤ٖـــــــــــــخ ُِلوك كافَ ٓغٔٞػـــــــــــــــخ اُؼَٔ 

أثؼبك اُز٘ٞع ا٠ُ أ٤ُٝخ ٝصب٣ٞٗخ، رزٔضَ ا٧ثؼبك ا٤ُٝ٧خ ك٢ اُؼٔو، ا٧ٍٕٞ اُؼوه٤خ، اُ٘ٞع، ٝاُولهاد ٝأَُبد 

اُضب٣ٞٗخ كززٔضَ ك٢ اُقِل٤خ اُزؼ٤ٔ٤ِخ، أُٞهغ اُغـواك٢،  ٕٞهح اُناد"، أٓب ا٧ثؼبك"اُجل٤ٗخ؛ ٝاُز٢ رٌَْ 

اُلفَ، اُؾبُخ ا٫عزٔبػ٤خ، أُؼزولاد اُل٤٘٣خ، ٝفجواد اُؼَٔ؛ ٢ٛٝ رئصو ػ٠ِ "رول٣و اُناد" ٛنا ٣ٝجوى 

ا٤َُبؽ٤خ ك٢ ٤ًل٤خ ر٤ُٞل ٗزبئظ ا٣غبث٤خ ٓزؼلكح ٝا٫هروبء ثَٔزٟٞ ا٧كاء، ٣ٝؼزٔل ٛنا  أُ٘ظٔبداُزؾل١ أٓبّ 

 ٠ ػٞآَ ٓزؼلكح ًَٔزٟٞ اُٞػ٢ ثبُز٘ٞع، ٝاُقجوح ٝاُزؼ٤ِْ، ٝاُنًبء اُؼبٛل٢ػِ

Amaliyah,2015:179).) 

، إٌررٛع الاعزّرربػ٠ٟٚررشٜ اٌجبؽررش ااْ اٌزٕـررـٛع ِغّٛػررخ ِررٓ اٌفررٛاسق اٌّشرجطـررـخ ثـررـبٌؼشق، 

اٌٛظرـغ ا٠ٌٛٙــخ اٌغٕغــ١خ، اٌزٛعٗ اٌغٕغٟ، اٌؼّش، اٌذ٠ٓ، أعٍٛة اٌّؼشفخ، ِغزٜٛ اٌزؼٍرـ١ُ، 

الالزصرـبدٞ ٚالاعزّرـبػٟ، اٌطجمرخ، اٌمرذسح اٌغغررذ٠خ ٚالأصرٛي اٌٛغ١ف١رخ ٚك١ش٘رب اٌىضرـ١ش ٚفررٟ 

ثٙررـب فررٟ رؼش٠ررـف  ظررـٛء ٘ررـزٖ اٌفررـٛاسق، ٠زؾررـزُ ػٍررـٝ إٌّظّررخ أْ رعررـغ ِمب١٠غررـٙب اٌخبصررـخ

 اٌزٕـٛع ٚفمـبً ٌضمبفزٙـب ٚل١ّٙـب ٚأ٘ـذافٙبا.

 

  ئداسح اٌزٕٛع

رؼُوف أكاح ا٩كاهح أُؼوٝكخ ػ٠ِ ٗطبم ٝاٍغ ُِزؼبَٓ ٓغ اُز٘ٞع ٝٓ٘غ اُز٤٤ٔي ك٢ أُ٘ظٔبد ثبٍْ اكاهح      

اُز٘ٞع ٣ٝزْ رؾل٣ل اٍزوار٤غ٤خ ٛنٙ ا٩كاهح ٖٓ ف٬ٍ رؼي٣ي ر٘ل٤ن اُز٘ٞع ٝػلّ اُزغبٌٗ ك٢ أُ٘ظٔبد، ام إ 



 اٌزٕٛع فٟ رٛعٗ اٌٙذف  اٌّجؾش الأٚي  ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب.ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت  1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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ّ، ٣ز٤ٔي اُز٘ٞع ثؤهثؼخ ٓغب٫د ٢ٛ اكاهح اُز٘ٞع ٢ٛ عيء ٖٓ اُزـ٤٤و ٝاُزط٣ٞو ك٢ أُ٘ظٔخ، ٝثٌَْ ػب

Özdemir,2018:4):) 

 اُْق٤ٖخ )ٓضَ أَُبد ٝأُٜبهاد ٝاُولهاد(  -1

 اُؼٞآَ اُلاف٤ِخ )ٓضَ اُغٌ٘ ٝاُؼوم ٝاُزٞعٚ اُغ٢َ٘(  -2

 اُؼٞآَ اُقبهع٤خ )ٓضَ اُضوبكخ ٝاُغ٤َ٘خ ٝاُل٣ٖ ٝاُؾبُخ ا٫عزٔبػ٤خ(  -3

 اُز٘ظ٤ٔ٤خ )ػ٠ِ ٍج٤َ أُضبٍ، أُٖ٘ت، اُوَْ(. -4

ً ٌَُ أُ٘ظٔبد ثبفز٬ف أٗٞاػٜب ٝأؽغبٜٓب، ٣ٝزٞهق ٗغبؽٜب  اُؼبِٕٓٞا٧كواك  ٣ئك١ٝ  ػ٠ِػٖ٘وا ؽ٣ٞ٤ب

رؾو٤ن أٛلاكٜب، ُٝنُي رؾبٍٝ اُو٤بكاد ا٩كاه٣خ اُزؼبَٓ ٓغ ػب٤ِٜٓب ػ٠ِ أٍبً ا٩ثلاع ٝاُز٤ٔي ٝاُ٘غبػ، 

٤بً، ٝرَْٜ ك٢ ٝٙغ اعواءاد رٜلف كزؼَٔ ػ٠ِ اٍزضٔبه هبث٤ِبرْٜ ٜٝٓبهارْٜ ٝاٍز٤ؼبة ر٘ٞػْٜ ػوه٤بً ٝصوبك

 ,Seymenُقِن ث٤ئخ ٓ٘بٍجخ ُْٜ رٌْٜٔ٘ ٖٓ ا٣غبك صوبكخ ْٓزوًخ ٗبرغخ ٖٓ صوبكبرْٜ أُز٘ٞػـــــــــــــخ 

 ,Thomas & Ely)٩كاهح اُز٘ٞع  ا٫ر٤خٝػ٠ِ ٓو ا٤َُٖ٘، رْ رط٣ٞو أُلب٤ْٛ اُوئ٤َ٤خ (.  (2006:298

1996:2:) 

 . ٜٗظ ا٩ٖٗبف ٝاُز٤٤ٔي1

 ٜٗظ إٍُٞٞ ٝاُْوػ٤خ .2

 ٜٗظ اُزؼِْ ٝاُلؼب٤ُخ. .3

ام ٣ؾبٍٝ اُٜ٘ظ ا٧ٍٝ ٝاُضب٢ٗ ر٤٤ٌق أُ٘ظٔخ ٓغ اُج٤ئبد أُزـ٤وح ٌُٖٝ ٣زغبَٛ اُٜ٘غبٕ ٝعٜــــــــــخ ٗظو 

 ا٩كاهح ٝاُزٌبَٓ اُلاف٢ِ آب ثقٖٞٓ اُٜ٘ظ اُضبُش كٜٞ ٣ل٣و اُز٘ٞع كاف٤ِـــــــــــــــــــــــــــــــب

 (Maxwell, 2004:184 .)ٌٔ(5ر٤ٙٞؼ عٞاٗت ػلح ٓزؼِوخ ثبُز٘ٞع ٖٓ ف٬ٍ اُغلٍٝ ) ٣ٖٝ 

 

 (5)عذٚي 

 ػذح عٛأت ِزؼٍمخ ثبٌزٕٛع

 أُلفَ

 

 أُئّواد

رٌبَٓ اُز٘ٞع )كٓظ  اٍز٤ؼبة ا٧ه٤ِبد 

 اُز٘ٞع(

 ا٩كبكح ٖٓ اُز٘ٞع

 أُ٘بكَخ  اُزٞهؼبد ا٫عزٔبػ٤خ اُلوٓ أُزَب٣ٝخ اُٜلف

اُؼغي  –ا٫ثٞح  –اُ٘ٞع  ا٫ثؼبك 

 اٝ ا٩ػبهخ 

اُؼوم, اُو٤ٓٞخ , اُِـخ , 

اُل٣ٖ , اُزٞعٚ اُغ٢َ٘ , 

 اُؼٔو

اُولهاد , أُؼوكخ , 

 اُْجٌبد 

اُؼَٔ أُوٕ , رٞاىٕ  ٗظبّ اٌُٞرب أُٔبهٍبد 

اُؾ٤بح , ر٤ٍٞغ  –اُؼَٔ 

َٓبؽخ اُزٞظ٤ق , 

اُزله٣ت , اُْواًخ ٓغ 

أُئٍَبد ٝاُْجٌبد , 

اُلوم ؿ٤و أُزغبَٗخ , 

ّجٌبد اُؼب٤ِٖٓ, ر٘ٞع 

أُغٜي٣ٖ , اُزٞظ٤ق 

ك٢ رقٖٖبد ا٫ثزٌبه 

ماد اُؼ٬هخ, رو٤٤ْ 



 اٌزٕٛع فٟ رٛعٗ اٌٙذف  اٌّجؾش الأٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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اُلاف٤ِخ ا٫رٖب٫د 

 ٝاُقبهع٤خ.

 ٤ٍبٍخ ا٧ٛلاف.

اُلٝه أُقٖٔ  ثبٌُبك ٣ٌٕٞ ٓٞعٞكا ا٤ٌَُٜ ا٩كاه١

 ٝاُزقط٤ٜ

ا٤ٌَُٜ أُقٖٔ , 

 اُزقط٤ٜ ٝا٤ُٔيا٤ٗخ

, أَُبٝاح ك٢ اُزؼبَٓ  اُلٞائل

 رو٤َِ اُلػبٟٝ اُوٚبئ٤خ

رؾل٤ي اُؼب٤ِٖٓ , ٕٞهح 

 أُئٍَخ

ا٫ثزٌبه , ا٧ٍٞام 

 اُغل٣لح 

رو٤َِ اُزٞظ٤ق ٝرو٣ٝظ  اُزؤص٤واد اُغبٗج٤خ 

أُؼب٤٣و, اُزٖٞهاد 

اُنار٤خ اَُِج٤خ ُِزقٖٔ 

 اٝ أُٜبهح

ى٣بكح اُٖواػبد , 

 اُز٤٤ٔي اُؼ٢ٌَ

 اُزٖوف اُؾٚبه١

Source: Ravazzani, S. (2016). Understanding approaches to managing 

diversity in the workplace. Equality, Diversity and Inclusion: An International 

Journal.  35(2), 154-168.p:157. 

 

٣ٌٖٝٔ رؼو٣ق اكاهح اُز٘ٞع ػ٠ِ أٜٗب "اُؼ٤ِٔخ ا٩كاه٣خ اُْبِٓخ أُقططخ رقط٤طب ٓ٘ظٔب ُزط٣ٞو اُج٤ئخ 

، ٝاُز٢ ٣ٌٖٔ إٔ ٣َبْٛ ك٤ٜب ًبكخ اُؼب٤ِٖٓ م١ٝ أَُبد أُزْبثٜخ أٝ أُقزِلخ ك٢ رؾو٤ن ٔ٘ظٔخِاُز٘ظ٤ٔ٤خ ُ

ا٧ٛلاف ا٫ٍزوار٤غ٤خ ٝفِن ٤ٓيح ر٘بك٤َخ، ثؾ٤ش ٫ ٣زْ اٍزجؼبك أؽل ػ٠ِ أٍبً ػٞآَ ٫ ػ٬هخ ُٜب 

. ٣زلن ٓؼظْ أُئُل٤ٖ ػ٠ِ إٔ اكاهح اُز٘ٞع روًـــــــــي ػ٠ِ اُلٞائل ((Carelse,2013: 27ثب٩ٗزبع٤خ 

 :Jong, 2016)أُقزِلٕٞ هؿْ أٜٗب ٓزغنهح ك٢ ٤ٍبٍبد ا٣ُٜٞخ  اُؼب٤ِٖٓا٩ٙبك٤خ اُز٢ ٣ٌٖٔ إٔ ٣غِجٜب 

 ام إٔ اُز٘ٞع ًبٕ ثَجت اُز٘بكٌ اُؼب٢ُٔ ُِٔ٘ظٔبد ُزؾو٤ن أٛلاكٜب ٖٓ ف٬ٍ اٍزـ٬ٍ رطٞه اُز٘وَ(. 349

ٍُٜٝٞخ اُؾوًخ اُن١ أكٟ ُز٘ٞع ٝرؼلك ا٧كواك اُؼب٤ِٖٓ ثزِي أُ٘ظٔبد، اٙبكخ ا٠ُ كفٍٞ اُغٌ٘ ا٥فو 

ام ٬ٗؽع إ ؽبُخ اُز٘ٞع أُ٘قل٘ (.  (Rollinson&Broad,2002: 53اُؼَٔ ٝٗوٖبٕ ٓؼلٍ اُٞك٤بد

ب ثبٛزبً ٝٓزٌوهًا ٖٓ ؽ٤ش ا٩ٗغبى ًٖ  (.Li,2020:5905) رُٞل ٗ

ث٤ٖ اُز٘ٞع ٝا٧كاء ٝرٞعٜبد اُٜلف رٌٖٔ ك٢ اُزو٤ًي اُزؾل٤ي١ ٨ُكواك ٝاٍزوار٤غ٤بد ك٢ ؽ٤ٖ إ اُؼ٬هخ 

اُز٘ظ٤ْ اُنار٢ ك٢ اػلاكاد ا٩ٗغبى ٧ٕ رٞعٜبد اُٜلف ٓورجطخ ثطج٤ؼزٜب ثٔٞاهق ا٩ٗغبى ٝ اُٜلف ام هل ٣زْ 

ٝ اٜٗب رٌَْ رؤص٤وا ر٘ل٤ن رِي اُزٞعٜبد ك٢ أ١ ٌٓبٕ ٣ئصو ك٤ٚ اُز٘ٞع ػ٠ِ ا٧كاء ٝاُز٢ رٌٕٞ ماد ِٕخ ا

ب هل ٣ٌٕٞ ًٚ ما ِٕخ ػ٠ِ ٗطبم ٝاٍغ ثلٜٔ٘ب ُـ ػ٬هخ اُز٘ٞع  ٛنا رؤص٤و أٍب٤ٍب ٝػب٤ُٔب ك٢ ا٩ٗغبى ، ٝثبُزب٢ُ أ٣

ٗظو٣خ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف روزوػ إٔ رٞعٜبد أٛلاف أػٚبء اُلو٣ن هل رزؾلس ػٖ اؽزٔب٤ُخ إ ٝا٧كاء ، ام 

اُز٘ٞع ك٢  ا٠ُ ئل ا٩ػ٤ٓ٬خ ُِز٘ٞع ٝاؽزٔبٍ إ مُي ٍٞف ٣ئك١ إٔ ا٧ػٚبء ُل٣ْٜ اُلاكغ ُٔزبثؼخ اُلٞا

 (.Nederveen, et al,2013 : 785) اُزؾ٤ياد ث٤ٖ أُغٔٞػبد اُز٢ رؼطَ ٤ٕبؿخ أُؼِٞٓـبد 

 

٠ٚشٜ اٌجبؽش ااْ اداسح اٌزٕٛع فٟ ِىبْ اٌؼّرً ثبٌشرىً اٌصرؾ١ؼ رغربػذ فرٟ رم١ٍرً اٌّشرىلاد 



 اٌزٕٛع فٟ رٛعٗ اٌٙذف  اٌّجؾش الأٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ فطؤ! 
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ٚص٠رربدح فررشت اٌزغرر٠ٛك ٚاٌزٛغ١ررف ٚالإثررذاع ٚرؾغرر١ٓ صررٛسح اٌؼّررً، ٠ّٚىررٓ أْ رىررْٛ لإداسح 

 ٚرط٠ٛش ث١ئخ ػًّ رىْٛ شبٍِخ ٌٍغ١ّغا. اٌؼب١ٍِٓاٌزٕٛع رأص١ش ئ٠غبثٟ ػٍٝ ِؼ٠ٕٛبد 

 أ١ّ٘خ ٚفٛائذ ئداسح رٕٛع اٌمٜٛ اٌؼبٍِخ

رغبٙ أٍِٞة ػَٔ ٓٞظل٤ٜب،  ٔ٘ظٔخػلح ٬ٌْٓد؛ رزؼِن ثضوبكخ اُ أُ٘ظٔبدرٞاعٚ اكاهح اُز٘ٞع ٖٓ هجَ 

ٝإُْٜٔٞ اُؼوه٤خ ٝهثٔب رٞهؼبرْٜ. إ اكهاى ا٫فز٬كبد اُضوبك٤خ ٝرؼِْ ٤ًل٤خ اُزؼبَٓ ٓؼٜب ٝاكاهرٜب، ٣ؼزجو أؽل 

أكٟ اُزوبهة  ام(. Rovinaru& Rovinaru, 2010: 424)أٌٍ اُ٘غـــــــــــــــــــــــبػ ك٢ أَُزوجَ 

ػٔبٍ اُزغبه٣خ، ٝرط٣ٞو ا٧ٍٞام اُؼب٤ُٔخ، ٝر٘ب٢ٓ ر٘وَ اُوٟٞ اُؼبِٓخ ، ث٤ٖ ػلح ػٞآَ ٓضَ رل٣َٝ ا٧

ٝاُٞػ٢ أُزيا٣ل ٬ُفز٬كبد اُلوك٣خ ، ا٠ُ رؾ٣َٞ اُؼبُْ ا٠ُ هو٣خ ػب٤ُٔخ ، ٝرز٤ٔي ًَ كُٝخ ا٤ُّٞ ا٠ُ ؽل ٓب 

ٓز٘ٞػخ رْٚ  ثٔغزٔغ ػب٢ُٔ ٝ ٗظوًا ٧ٕ أُ٘ظٔبد ٢ٛ ػٞاُْ ٖٓـوح ُٔغزٔؼبرٜب ، كِل٣٘ب ا٥ٕ "هٞح ػبِٓخ

ػلكاً ًج٤وًا ٖٓ أُؼزولاد ٝاُزلبٛٔبد ٝاُو٤ْ ٝٛوم ْٓبٛلح اُؼبُْ ٝأُؼِٞٓبد اُلو٣لح" ، ٓٔب ٣غؼِٜب "ٌِْٓخ 

ٝاَُبؽبد اُزؼ٤ٔ٤ِخ ٝٓغ مُي ، ٬ٗؽع إٔ اػزٔبك  أُ٘ظٔبد" ك٢ أُغب٫د ا٤َُب٤ٍخ ٝاُوب٤ٗٞٗخ ٝهئ٤َخ

٘ٞع ا٩كاهح اُؼ٤ِب ٝاُز٘ٞع اُؼبّ ُِوٟٞ اُؼبِٓخ ٝػ٠ِ ٗلٌ اُزله٣ت ػ٠ِ اُز٘ٞع ٫ ٣ئك١ ثبُٚوٝهح ا٠ُ ى٣بكح ر

ماد  أُ٘ظٔبد، ٝاُن١ ٝعل إٔ  Blum et al. (1994)أُ٘ٞاٍ ، رْ ا٩ّبهح ا٠ُ اُلهاٍخ اُز٢ أعواٛب 

اُز٘ٞع ا٧ػ٠ِ ر٤َٔ ا٠ُ رول٣ْ هٝارت أهَ ٝكٝهإ ٓٞظل٤ٖ أػ٠ِ ٝ ٖٓ ٗبؽ٤خ أفوٟ، ُِؾٍٖٞ ػ٠ِ اُلٞائل 

أٗٚ ٫ ٣ٌل٢ "هجٍٞ إٔ ا٧كواك ٓقزِلٕٞ ٌُٖٝ فِن عٞ ٖٓ اُلٓظ  ٖٝٓ اُٞاعت اُزب٤ًلاُز٘ٞع،  اٌُبِٓخ ٩كاهح

ٝا٫ُزياّ ثزول٣و اُز٘ٞع ٝثؼجبهح أفوٟ ، ٣غت إٔ رٌٕٞ اكاهح اُز٘ٞع ٤ٓيح اٍزوار٤غ٤خ ٝر٘بك٤َخ ٝإٔ ا٤ٍُِٞخ 

اٌزفى١ش لزبػ اكاهح اُز٘ٞع ػ٠ِ أُ٘بٍجخ ُزؾو٤ن مُي ٢ٛ ٖٓ ف٬ٍ ٝظ٤لخ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ام ٣ؼزٔل ٓ

، كبٕ  اُؼب٤ِٖٓٝا٤َُبٍبد اُز٢ روًي ػ٠ِ اُ٘بً, ك٢ ؽ٤ٖ إٔ اكاهح اُز٘ٞع ٢ٛ ٜٗظ ٣لٝه ؽٍٞ  الاعزشار١غٟ

 (.(Akinnusi, et al., 2017:109ٝظ٤لخ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٢ٛ ا٢ُٕٞ ػ٠ِ ػ٤ِٔبد اكاهح ا٧كواك  

 ٣ٌٖٝٔ رِق٤ٔ كٞائل اكاهح اُز٘ٞع ك٢ ا٫ر٢: 

ا٫ثزٌبهاد اُغل٣لح، ٝرجبكٍ أُؼوكخ، ٝرؼي٣ي أُؼوكخ، ٝرٔبٍي اُلو٣ن، ك٢ ؽ٤ٖ إٔ أُْبًَ اُز٢  -1

رُٞلٛب ٢ٛ اُز٤٤ٔي، ٝاُٖواػبد، ٝاُزؾ٤ي، ُٝٚ آصبه ا٣غبث٤خ ٍِٝج٤خ ػ٠ِ ا٧كواك ٝاُغٔبػبد 

  .(Bamgbade et al.,2014:1048)ٝأُ٘ظٔخ 

 (.Ogbo et al., 2014:231)ر٘ٞع اُوٟٞ اُؼبِٓخ ُٚ رؤص٤و ا٣غبث٢ ػ٠ِ ا٧كاء اُز٘ظ٢ٔ٤  -2

رئك١ ٓغٔٞػخ ٓز٘ٞػخ  أُٞاٛت ٝاُقجواد اُلوك٣خ أَُزلبك ٜٓ٘ب، ٬د؛ٌر٘ٞع أًجو ك٢ ؽٍِٞ أُْ -3

 اُؼب٤ِٖٖٓٓ أُٜبهاد ٝاُقجواد ا٠ُ عٞكح اُقلٓخ ٝاهٙبء اُؼ٬ٔء ٫ٝٝئْٜ ٓؾ٤ِبً ٝػب٤ُٔبً، ٣ْٝؼو 

اُٜبّ ع٤ٔغ  ٣ٞكو ٓغٔٞػخ أًجو ٖٓ ا٧كٌبه ٝاُقجواد؛ ثبُواؽخ ػ٘ل اُزؼج٤و ػٖ ٝعٜبد ٗظو ٓقزِلخ،

  (.Ike& Eze,2013:149)٧كاء أػ٠ِ هلهارْٜ  اُؼب٤ِٖٓ

رؼي٣ي ػ٬هبد اُؼَٔ اُوبئٔخ ػ٠ِ  رو٤َِ اُ٘ياػبد اُْق٤ٖخ؛ ا٫ٍزقلاّ اٌُبَٓ ُِٔٞاهك اُجْو٣خ؛ -4

أُي٣ل ٖٓ ا٫ثزٌبهاد  ؛اُؼب٤ِٖٓهإ٣خ ر٘ظ٤ٔ٤خ ْٓزوًخ ٝى٣بكح ا٫ُزياّ ث٤ٖ ٓقزِق  ا٫ؽزواّ أُزجبكٍ؛

 (.kEdewor & Aluko, 2007:194)ٝرؾ٤َٖ ا٩ٗزبع٤خ  ٝأُوٝٗخ

 

٠ٚررشٜ اٌجبؽررش ااْ إٌغرربػ اٌّغررزمجٍٟ لأٞ ِٕظّررخ ٠ؼزّررذ ػٍررٝ اٌمررذسح ػٍررٝ ئداسح ِغّٛػررخ 

ِزٕٛػخ ِٓ الافشاد أصرؾبة اٌّٛا٘رت اٌرز٠ٓ ٠ّىرُٕٙ رمرذ٠ُ أفىربس ٚٚعٙربد ٔظرش ٚآساء ِجزىرشح 



 اٌزٕٛع فٟ رٛعٗ اٌٙذف  اٌّجؾش الأٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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ٌؼٍُّٙ. ٠ّٚىٓ رؾ٠ًٛ اٌّشىلاد اٌزٟ رٛاعٗ إٌّظّخ ثغجت اٌزٕٛع فٟ ِىبْ اٌؼًّ ئٌرٝ أصرٛي 

اٌخرربت ثرربٌّٛ٘ٛث١ٓ  إٌررٛعغ١خ ئرا رّىٕررذ إٌّظّررخ ِررٓ الاعررزفبدح ِررٓ ٘ررزا رٕظ١ّ١ررخ اعررزشار١

ٚاٌّزٕررٛػ١ٓ ِررغ ِررض٠ظ ِررٓ اٌّٛا٘ررت راد اٌخٍف١رربد اٌضمبف١ررخ اٌّزٕٛػررخ، ٚالأعٕرربط، ٚالأػّرربس 

 ٚأّٔبغ اٌؾ١بح ٚثبٌزبٌٟ رؾم١ك ١ِضح رٕبفغ١خ ٌٍّٕظّخا.

 

  أٔٛاع اٌزٕٛع

 ا٫ر٢: ٣ٌٖٔ ا٩ّبهح ٛ٘ب ا٠ُ ر٤ٖ٘ق أٗٞاع اُز٘ٞع ٝكن

 رٕٛع اٌّؼٍِٛبد  -1

٤ْ٣و ر٘ٞع أُؼِٞٓبد ا٠ُ ا٫فز٬كبد ك٢ أُؼوكخ أٝ أُٜبهاد أٝ اُقجوح ماد اُِٖخ ثبُٜٔٔخ أُزبؽخ       

٧ػٚبء اُلو٣ن ٝ ٣ٌٖٔ إٔ ٣َْٔ مُي ا٫فز٬كبد ك٢ أُؼِٞٓبد اُز٢ ٣ٔزٌِٜب أػٚبء اُلو٣ن ثبُلؼَ ، 

اُلو٣ن اُز٢ رئصو ػ٠ِ أُؼِٞٓبد اُز٢ ٣ٌْٜٔ٘ إٍُٞٞ ا٤ُٜب,  ٝا٫فز٬كبد ك٢ اُْجٌبد ا٫عزٔبػ٤خ ٧ػٚبء

ام ٤ٔ٣َ اُجبؽضٕٞ اُن٣ٖ ٣وًيٕٝ ػ٠ِ ٛنا اُزؼو٣ق ُِز٘ٞع ا٠ُ هإ٣خ اُلوم ًٞؽلاد ٓؼبُغخ ٓؼِٞٓبد ، 

ٝؿبُجبً ٓب ٣ؼزٔلٕٝ ػ٠ِ ٗظو٣بد ؽٍٞ ٓؼبُغخ أُؼِٞٓبد ٝرطٞهٛب ٝ ر٤ْو ٛنٙ اُ٘ظو٣بد ا٠ُ إٔ ٝعٞك 

به ٬ُفز٤به ٖٓ ث٤ٜ٘ب ٣ٌٖٔ إٔ ٣َٔؼ ُِلوم ثؤٕ رٌٕٞ ٓوٗخ ك٢ ٓٞاعٜخ اُزؾل٣بد أُؼولح اُؼل٣ل ٖٓ ا٧كٌ

ٝاُ٘بّئخ ، ٝػ٘ل ٛوػ أكٌبه ٓزؼلكح ، ٤ٍزْ افز٤به ا٧كَٚ ٝا٫ؽزلبظ ثٜب , ام إٔ اُلوم رَزل٤ل ٖٓ ٝعٞك أًجو 

 (. Olmstead, et al.,2017:284-285)ػلك ٌٖٓٔ ٖٓ أُٞاهك أُؼِٞٓبر٤خ أُزبؽـــــــــــــــــــــــــخ ُْٜ 

 

 رٕٛع اٌم١ُ -2

٣َْٔ ر٘ٞع اُو٤ْ ا٫فز٬كبد ك٢ ه٤ْ أػٚبء اُلو٣ن أٝ ٓٞاهلْٜ أٝ ٓؼزولارْٜ، ٫ ٤ٍٔب ك٤ٔب ٣زؼِن ثٜٔٔخ      

اُلو٣ن، ا٫فز٬كبد أُزٖٞهح ك٢ اُو٤ْ، ٝاُز٢ هل رٌٕٞ ٓورجطخ ثب٫فز٬كبد ا٫عزٔبػ٤خ ٝاُل٣ٔٞؿواك٤خ، 

ُٜب رؤص٤واد ٓزْبثٜخ، ام ر٤َٔ اُ٘ظو٣بد اُز٢ رزٔب٠ّ ٓغ اُزو٤ًي ػ٠ِ ر٘ٞع اُو٤ْ ا٠ُ ّوػ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ٌٕٞ 

٤ًق ٣ٌٖٔ ٬ُفز٬كبد اُؾو٤و٤خ ٝأُزٖٞهح ك٢ ا٧ػواف أٝ أُٞاهق أٝ أُؼزولاد إٔ روَْ 

 Harrison andْ ٢ ؽ٤ٖ إٔ أٝعٚ اُزْبثٚ ٣ٌٖٔ إٔ رٞؽلٛأػٚــــــــــــــــــــبء اُلو٣ن، ك

Klein,2007:1206) .) ثؤٕ اُ٘بً ٤ٍؾجٕٞ ٣ٝوؿجٕٞ ك٢ ا٫هرجبٛ ثب٥فو٣ٖ اُن٣ٖ ٣جلٝ إٔ  ٣ٌٖٝٔ إ ٣ز٘جؤ

ب ٓزْبثٜخ  ًٔ ثؤٕ اُ٘بً ؿبُجبً ٓب ٣ٖ٘لٕٞ ثؼْٜٚ اُجؼ٘ ٙٔ٘بً ا٠ُ عبكُذ اُ٘ظو٣بد ماد اُِٖخ  ام إُل٣ْٜ ه٤

"كافَ ٓغٔٞػبد" ٝ "فبهط أُغٔٞػخ" ث٘بءً ػ٠ِ ٓؼوكزْٜ ٝرٖٞهارْٜ ُو٤ْٜٔ ٝه٤ْ ا٥فو٣ٖ ٝهل ٣ظُٜو 

أػٚبء اُلو٣ن ٓؾبثبح ٧ُٝئي اُن٣ٖ ٣ؼزولٕٝ أْٜٗ عيء ٖٓ "كافَ أُغٔٞػخ"، ث٤٘ٔب ٣ولٕٞ ثبُٚل آبّ أُٝئي 

"فبهط أُغٔٞػخ" ٝ أف٤وًا، روزوػ اُ٘ظو٣خ إٔ ه٤ْ اُلو٣ن هل رٖجؼ ٓزغبَٗخ ثٌَْ ٓزيا٣ل اُن٣ٖ ٣ؼزجوٕٝ ك٢ 

ثٔوٝه اُٞهذ ٖٓ ف٬ٍ اُزـ٤٤واد ك٢ ػ٣ٞٚخ اُلو٣ن , ام ٬٣ؽع إ أػٚبء اُلو٣ن اُن٣ٖ ٣ْبهًٕٞ اُلو٣ن 

٣ؾِٕٔٞ ه٤ْ رزؼبهٗ  ػٚبء اُلو٣ن اُن٣ٖااُو٤ْ اَُبئلح ٣٘ظٕٔٞ ثٌَْ اهٟٞ ا٠ُ اُلو٣ن ٝ ثٌَْ رل٢ِ٤ٚ ث٤٘ٔب 

 Olmstead, et)ن ك٤ٔب ثؼل ــــــــــــــــــــــــــــــــٓغ اُلو٣ن ٣زْ روًْٜ رله٣غ٤ب ٣ٝـبكهٕٝ اُلو٣

al.,2017:284). 



 اٌزٕٛع فٟ رٛعٗ اٌٙذف  اٌّجؾش الأٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ فطؤ

 
31 

 

 

 

  رٕٛع اٌّىبٔخ -3

٣ٔضَ ر٘ٞع أٌُبٗخ ا٫فز٬كبد ك٢ َٗجخ ا٧ٍٕٞ أٝ أُٞاهك ماد اُو٤ٔخ ا٫عزٔبػ٤خ اُز٢ ٣ٔزٌِٜب ًَ ػٚٞ      

إٔ رَْٔ ٛنٙ ا٧ٍٕٞ ا٧عٞه ٝا٤ُٜجخ ٍِٝطخ ارقبم اُوواه ٝهأً أُبٍ ا٫عزٔبػ٢ كافَ  اُلو٣ن ٣ٌٖٝٔك٢ 

ٓب رورجٜ َٗجخ ا٧ٍٕٞ اُز٢ ٣ٔزٌِٜب ًَ ػٚٞ ك٢ اُلو٣ن ثؤٗٔبٛ ٝاٍؼخ ك٢ أُغزٔغ  ٝفبهط اُلو٣ن ٝؿبُجبً

ب ٝاُز٢ رؾلك ه٤ٔخ ُقٖبئٔ ٓؼ٤٘خ ٝٓغ مُي، كبٕ اُؾبُخ اَُ٘ج٤خ ٨ُك ًٓ ٌَُ ػٚٞ واك كافَ اُلو٣ن ٓج٤٘خ ػٔٞ

ب كػْ  ٝ هل ٣قزبه اُوبئل اُو٢ٍٔ ْٓبهًخ ٍِطخ ارقبم اُوواه ٓغ أػٚبء اُلو٣ن، ٝ ًٚ ٣ٌٖٔ ٧ػٚبء اُلو٣ن أ٣

بد ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــثؼْٜٚ اُجؼ٘ ٝى٣بكح هأً ٓبُْٜ ا٫عزٔبػ٢ ٖٓ ف٬ٍ ر٤ٌَْ رؾبُل

(Lau, & Murnighan,1998:327.)  ْام رؾبٍٝ اُ٘ظو٣بد ؽٍٞ ر٘ٞع أٌُبٗخ ّوػ ٤ًق ُٝٔبما ٣ز

رٞى٣غ أُٞاهك ا٫عزٔبػ٤خ أٝ ا٫هزٖبك٣خ ثٌَْ ؿ٤و ٓزَبٝ ك٢ أُغزٔغ، ٝٓبما ٣ٌٖٔ إٔ ٣ؾلس ػ٘لٓب ٣زْ 

ن اُن٣ٖ اػطبء ثؼ٘ ا٧ّقبٓ أهَ ٖٓ ا٥فو٣ٖ ٖٓ ؽُْٜٞ عيئ٤بً، ر٤ْو ٛنٙ اُ٘ظو٣بد ا٠ُ إٔ أػٚبء اُلو٣

٣زٔزؼٕٞ ثٌٔبٗخ أًجو ٤ٔ٣ِٕٞ ا٠ُ اُزؾلس أًضو، ٝأُوبٛؼخ أًضو، ٝٓؾبُٝخ رٞع٤ٚ ٓؾبكصخ اُلو٣ن ك٢ ًض٤و ٖٓ 

ا٧ؽ٤بٕ، ث٤٘ٔب ٤ٔ٣َ أُٝئي اُن٣ٖ ُل٣ْٜ اُو٤َِ ا٠ُ اُزؾلس ثٌَْ أهَ، ٝا٫َٗؾبة ٖٓ 

 .(Keltner, et al.,2003:44-45) ٬د اُلو٣ن ــــــــــــــــــــــــــــــــــــرلبػ

 

 

 اٌمغُ اٌضبٟٔ: رٛعٗ اٌٙذف
 

 ٔجزح رأس٠خ١خ:

رْ رٖٞه ٓلّٜٞ رٞعٚ اُٜلف ثٌَْ َٓزوَ ٖٓ هجَ ػِٔبء اُ٘لٌ اُزوث١ٞ ف٬ٍ اَُجؼ٤٘٤بد ٝاُضٔب٤٘٤ٗبد       

( 1979( ُلٝاكغ ا٩ٗغبى ك٢ اُلَٖ اُلها٢ٍ، ٕٝق ا٣َٕٞ )1964ك٢ ٓؾبُٝخ ُزطج٤ن ٗظو٣خ أر٤ٌَٕ٘ٞ )

٣ٔزٌِٕٞ رٞعٜبد رؼ٤ٔ٤ِخ أٝ ٕل٤خ، ٝكوبً ٣٩َٕٞ، ًبٕ اُزٞعٚ اُزؼ٢ٔ٤ِ ٛٞ أُٞهق اَُبئل  اُط٬ة ػ٠ِ أْٜٗ

٢ ـــــــــــــُلٟ اُط٬ة اُن٣ٖ اهزوثٞا ٖٓ ا٤ٌُِخ ًلوٕخ ٫ًزَبة أُؼوكخ ٝاُؾٍٖٞ ػ٠ِ اُز٣ٞ٘و اُْقٖ

إٙ ٓغ ا٧ٛلبٍ ك٢ ك٢ ؽ٤ٖ أكٟ اُؼَٔ أُجٌو اُن١ هبّ ثٚ ك٣ٝي ٝى٬ٓ(. Payne 128 :2007,)ٝاُزؼ٢ٔ٤ِ 

ٓؼوكخ ا٩ٗغبى ا٠ُ رؾل٣ل ٗٔط٢ اٍزغبثخ ٤ًٍِٞخ ظٜو ػ٘لٓب ٝاعٚ ا٧ٛلبٍ ٜٓبّ ٕؼجخ، ٣طُِن ػ٠ِ ٛنٙ 

ا٧ٗٔبٛ ا٤ًَُِٞخ ا٠ُٝ٧، اُز٢ رز٤ٔي ثب٫ٍزغبثبد ؿ٤و اُوبكهح ػ٠ِ اُز٤ٌق، ٜٗٔ "ػبعي" ام ٤ٔ٣َ ا٧ٛلبٍ 

جخ ٣ٝوِِٞا ٖٓ َٓزٟٞ أكائْٜ ػ٘لٓب ٣ٞاعٜٕٞ ٓٞهلبً اُن٣ٖ ٣زجٕ٘ٞ ٜٗٔ ٍِٞى ػبعي ا٠ُ رغ٘ت أُٜبّ اُٖؼ

ٕؼجبً آب اُٜ٘ٔ ا٢ًَُِٞ اُضب٢ٗ، اُن١ ٣ز٤ٔي ثب٫ٍزغبثبد اُز٤ٌل٤خ، ًبٕ ٠َٔ٣ ثبُٜ٘ٔ "أُٞعٚ ٗؾٞ ا٩روبٕ" 

ػ٠ِ ػٌٌ اُٜ٘ٔ اُن١ ٫ ؽٍٞ ُٚ ٫ٝ هٞح، ام ٍؼ٠ ا٧ٛلبٍ أُٜزٕٔٞ ثب٩روبٕ ا٠ُ اُو٤بّ ثٜٔبّ ٕؼجخ 

ٝٛ٘ب ٣ٌٖٔ اُوٍٞ إ رٞعٚ (. Breland, 2001:8)خ اُلَْ ـــــــــــــــك٢ اُغٜل ػ٘ل ٓٞاعٜ ٝأظٜوٝا ى٣بكح

اُٜلف ٛٞ ث٘بء ْٗؤ ك٢ ا٧كث٤بد اُزوث٣ٞخ اُز٢ ر٤ْو ا٠ُ إٔ ا٧كواك ُل٣ْٜ آب رٞعٚ رؼ٢ٔ٤ِ أٝ أكاء رغبٙ أُٜبّ، 

ػ٠ِ ٍج٤َ أُضبٍ ٣ز٤ٔي اُزٞعٚ اُزؼ٢ٔ٤ِ ثبُوؿجخ ك٢ ى٣بكح ًلبءح اُلوك ٖٓ ف٬ٍ رط٣ٞو ٜٓبهاد عل٣لح ٝاروبٕ 



 اٌزٕٛع فٟ رٛعٗ اٌٙذف  اٌّجؾش الأٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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٣ؼٌٌ رٞعٚ ا٧كاء اُوؿجخ ك٢ اظٜبه ًلبءح اُلوك ٦ُفو٣ٖ ٝإٔ ٣زْ رو٤٤ٔٚ ثٌَْ  ٓٞاهق عل٣لح ٝك٢ أُوبثَ،

هًي أُ٘ظوٕٝ ػ٠ِ أٛلاف ا٩ٗغبى، ٝاُز٢ رْ  ٝهل(. Bell, et al., 2002:4)ٖ ـا٣غبث٢ ٖٓ هجَ ا٥فو٣

٘جئاد رٖٞهٛب ػ٠ِ أٜٗب ٓوب٤٣ٌ ٓؾلكح ظوك٤خ ُِزٞعٚ اُزؾل٤ي١، ٝعبكُٞا ثؤْٜٗ هل ٣ٌٕٞٗٞ ٣ٔزٌِٕٞ أهٟٞ ر

ُِ٘غبػ ا٧ًبك٢ٔ٣ , ام رؼٌٌ أٛلاف ا٩ٗغبى اُـوٗ ٖٓ ٍِٞى ا٩ٗغبى ك٢ ث٤ئخ ٓؼ٤٘خ ٝػ٘ل ٓزبثؼخ أٛلاف 

ا٩روبٕ ك٢ ٓٞهق اُزؼِْ ، ٣ٌٕٞ ٛلف اُلوك ٛٞ رط٣ٞو اٌُلبءح ٖٓ ف٬ٍ اًزَبة أُؼوكخ ٝأُٜبهاد اُغل٣لح , 

ه اٌُلبءح ثبَُ٘جخ ٦ُفو٣ٖ ٝٓغ مُي ، ٫ ٣زْ ػ٘ل اَُؼ٢ ُزؾو٤ن أٛلاف ا٧كاء ، ٣ٌٕٞ ٛلف اُلوك ٛٞ اظٜبٝ

رٞع٤ٚ ع٤ٔغ ا٫كواك ثٌَْ ا٣غبث٢ ٗؾٞ اٌُلبءح ، ٣ٝزج٠٘ اُجؼ٘ أٛلاف رغ٘ت اُؼَٔ اُز٢ روًي ػ٠ِ رو٤َِ 

ٕٝٝق اُزٞعــــــــــــٚ ٗؾٞ اُٜلف ثؤٗٚ "ػبَٓ كوم كوك١  .(Harackiewicz, 2002: 562)اُغٜل 

 (.Button, et al., 1996:28)خ اُظوك٤ َٔٓزوو ٗٞػًب ٓب هل ٣زؤصو ثبُقٖبئ

ٖٝٓ أُؼوٝف ٖٓ ٗبؽ٤خ  إٔ رٞعٜبد ا٧ٛلاف )ا٤َُٔ ا٠ُ اَُؼ٢ ُزؾو٤ن أٛلاف ٓؼ٤٘خ ك٢ أُٞاهق            

ماد اُِٖخ ثب٩ٗغبى( رئصو ػ٠ِ اُ٘زبئظ ماد اُِٖخ ثب٩ٗغبى )ػ٠ِ ٍج٤َ أُضبٍ ، اُلاكغ اُلاف٢ِ أٝ اُوِن ٖٓ 

ك٢ ٓغٔٞػخ ٝاٍؼخ ٖٓ ا٤َُبهبد ٓضَ أُلهٍخ  ، اُو٣بٙخ أٝ ك٢ اُؼَٔ  ػبكحً ٓب ٣ُ٘ظو  ا٫فزجبه أٝ ا٧كاء(

ا٤ُٜب ػ٠ِ أٜٗب َٓزووح عيئ٤بً ػ٠ِ ا٧هَ ثٔوٝه اُٞهذ  ٝٛنا ٛٞ اَُجت ك٢ إٔ رٞعٜبد أٛلاف ا٩ٗغبى ؿبُجبً 

ــــــــبى ٓضَ اُؾبعخ ا٠ُ ا٩ٗغبى ٓب رَُ٘ت ا٠ُ أٜٗب رؤٍَذ ك٢ عٞاٗت أًضو ػ٤ٓٞٔخ ُلٝاكغ ا٩ٗغـــــــــــــــــــ

ب إٔ رٞعٜبد أٛلاف ا٩ٗغبى ٓزغنهح ك٢ ا٧ٛلاف ا٧ٍٝغ ٗطبهبً اُز٢ رئصو  ًٚ أٝ اُقٞف ٖٓ اُلَْ  ٝهل مًو أ٣

 (.Jake & Dickhauser, 2019: 90)خ ٖٓ ا٤َُبهبد ١ ك٢ ٓغٔٞػػ٠ِ رؾو٤ن اُٜلف اُجْو

أُزؼِْ ػ٠ِ اُزؼِْ ٝر٤ٔ٘خ أُٜبهاد ٓغ  ك٤ٚ ُٜلف ٣وًياروبٕ اُزٞعٚ ٗؾٞ ا إٖٝٓ ٗبؽ٤خ أفوٟ            

أُؼوكخ أُزؼٔوخ ام ٣ٌٖٔ إٔ رزواٝػ أٌُٞٗبد ٖٓ ا٫ٛزٔبّ ٝاُلٍٚٞ ا٠ُ اروبٕ أُٜبّ ا٠ُ ا٧كاء ا٧كَٚ ٓٔب 

 ػ٠ِ اُ٘زبئظ ًبٕ ػ٤ِٚ ك٢ أُب٢ٙ ام اٗٚ ٓورجٜ ثٜ٘ٔ ا٣غبث٢ ٝهبثَ ُِز٤ٌق ٖٓ أَُبد ُِزؼِْ أُزؼٔن ٝرؤص٤وٙ

 اُؼبٛل٤خ ام إ ا٧كاء أُ٘قل٘ ًلوٕخ ُِزؼِْ ٝا٫ٍزغبثخ ثْٔبػو ا٣غبث٤خ ٓضَ ا٧َٓ ٝأُزؼخ ك٢ اُزؼِْ اُغ٤ل

(Kathan, et al.,2020 :3 .)ٝأّبه (Pekrun & Maier, ,2006: 584)  ٞا٠ُ إٔ اروبٕ اُزٞعٚ ٗؾ

َِٔ ٝاُـٚت ثب٩ٙبكخ ا٠ُ مُي، إ اُٜلف ر٘جؤ ثٌَْ ا٣غبث٢ ثبُزؼِْ ٝا٧َٓ ٝاُلقو ٝرٞهغ ٍِجبً اُْؼٞه ثبُ

اروبٕ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٓل٤ل ُزو٤َِ اُزٞرو ٝاُوِن أص٘بء َٓبه اُجؾش ػٖ ٝظ٤لخ. ٣ٌٖٝٔ اُوٍٞ إ رٞعٜبد 

ك٤ٔب ٣زؼِن ثٜنٙ اُزٞعٜبد،  .اُٜلف رَْٔ اروبٕ اُٜلف، ٝٛلف ٜٗظ ا٧كاء، ٝرٞع٤ٜبد أٛلاف رغ٘ت ا٧كاء

٣ٜزْ ٛلف ٜٗظ  ثبُولهح،ٔخ، ث٤٘ٔب ٣وًي ٛلف ا٧كاء ػ٠ِ اُزو٤٤ٔبد أُزؼِوخ ٣وًي ٛلف ا٩روبٕ ػ٠ِ اروبٕ أُٜ

 & Wang)بءح ـــا٧كاء ثبصجبد اٌُلبءح، ث٤٘ٔب ٣ٜزْ ٛلف رغ٘ت ا٧كاء ثزغ٘ت اظٜبه ػلّ اٌُل

Yan,2018:5-6 .)٣ٞٙؼ ثؾش رٞع٤ٚ اُٜلف أٗٚ ٣ٌٖٔ ٨ُّقبٓ رؤ٤٣ل أٛلاف ٓقزِلخ ك٢ ٝهذ ٝاؽل،  ام

ب ًج٤وًا ػ٠ِ ٓو ا٤َُٖ٘ ػ٠ِ ٍج٤َ أُضبٍ، اٍزقلّ ٝهل اًزَت ٜٗ ًٔ ٝى٬ٓإٙ  Luoظ ا٧ٛلاف أُزؼلكح كػ

ًًب ٖٓ ٜٗظ ا٩روبٕ ٜٝٗظ ا٧كاء ٝرغ٘ت ا٧كاء ُزؾل٣ل أُِلبد ا2011ُْ) خ ق٤ٖ( ٓي٣غًب ْٓزو

(Mädamürk, et al ,2020: 7.) 

 

  ِفَٙٛ اٌٙذف

ًًب أٝ ٜٓبهح أٝ ٗز٤غخ أٝ ؽبُخ ٓؼوك٤خ أٝ ّؼٞهًا، ام         ٣ٌٖٔ رؾل٣ل ا٧ٛلاف ػ٠ِ أٜٗب ٜٗب٣بد رزٖٚٔ ٍِٞ

هل ٣وؿت اُْقٔ ك٢ اَُلو أٝ رؼِْ ُـخ عل٣لح أٝ كولإ ٝىٕ أٝ اُْؼٞه ثضوخ أًجو أٝ رؾ٤َٖ ٓياعٚ ٖٝٓ 
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ٛلاف اُزوبػٌ ُٜب ؽبُخ ٜٗبئ٤خ ف٬ٍ ٓب رولّ ٣ٌٖٔ ر٤٤ٔي إ أٛلاف اُؼَٔ ُٜب ٜٗب٣خ ٝٓغٜٞك، ك٢ ؽ٤ٖ إٔ أ

ًٛب ثٌَْ ػبّ، أٝ إٔ ٣غو١ ٓبهاصٞٗبً ك٢ أثو٣َ، ث٤٘ٔب هل  ٓو٣ؾخ، هل ٣وؿت اُْقٔ ك٢ إٔ ٣ٌٕٞ أًضو ْٗب

 . (Albarracín, et al., 2019:239)٣وؿت ّقٔ آفو ك٢ أفن ه٤ُِٞخ هجَ اُؼْبء 

ؽ٤ش اُغٞٛو، كبٕ ا٧ٛلاف اُز٢ ٣َؼ٠ ٣زْ رؼو٣ق ا٧ٛلاف ػ٠ِ أٜٗب رٔض٬٤د كاف٤ِخ ُِؾب٫د أُوؿٞثخ ٖٓ 

إ كْٜ ا٫فز٬كبد اُلوك٣خ (.   Medcof, eta l., 2006:2)ا٧كواك ُزؾو٤وٜب ٢ٛ ٖٓله اُلٝاكغ اُجْو٣خ 

 ٓؼ٤٘خ ؽٍٞ رؾل٣ل اُٜلف ْٜٓ ٌَُ ٖٓ ا٧ؿواٗ اُ٘ظو٣خ ٝاُزطج٤و٤خ ٧ٕ ا٧كواك ؿبُجبً ٓب ٣ٌٕٞٗٞ ك٢ أٓبًٖ

ْ اُقبٕخ ثْؤٕ َٓز٣ٞبد اُٜلف ا٤ُٝ٧خ ٝأُضبثوح أَُزٔوح ػ٠ِ اُٜلف, ؽ٤ش ٣زؼ٤ٖ ػ٤ِْٜ ارقبم هواهارٜ

رَز٘ل ٗظو٣خ رؾل٣ل ا٧ٛلاف ػ٠ِ اكزواٗ إٔ اَُِٞى اُجْو١ ٛبكف ٝٓ٘ظْ ثؤٛلاف اُلوك ام ٣ؼزجو رؾل٣ل 

خ ا٧ٛلاف ٖٓ ث٤ٖ اُ٘ظو٣بد ا٧ًضو ٕؾخ ٝػ٤ِٔخ ُزؾل٤ي اُؼَٔ ٝأكاء أُٜبّ, ام إٔ ا٧كاء ٛٞ ٝظ٤لخ ا٣غبث٤

اُزل٤َو أُولّ ُٜنٙ اُ٘زبئظ ٛٞ إٔ ا٧كواك ٣ٚجطٕٞ عٜٞكْٛ ػ٠ِ َٓزٟٞ اُٜلف اُن١ َُٝٔزٟٞ اُٜلف 

٣َؼٕٞ ٖٓ أعِٚ, ٝ ثؾضذ ٓؼظْ كهاٍبد اُٜلف ك٢ ٓوؽِخ رؾل٣ل اُٜلف )أ١ َٓزٟٞ اُٜلف، ٝف٤ٕٖٞخ 

اُٜلف( ، ٝاَُؼ٢ ٗؾٞ اُٜلف )أ١ ٤ًق ٣ٌٖٔ رؾو٤ن اُٜلف أُْ٘ٞك( ، ٝٗزبئظ اُٜلف )أ١ ا٧كاء( ، أٝ 

 Cron, et)زـ٤واد ا٤ٍُٜٞ ا٧ٍب٤ٍخ ُ٘زبئظ اُٜلف )ػ٠ِ ٍج٤َ أُضبٍ ، اُولهح ، ٝهكٝك اُلؼَ ، ٝا٫ُزياّ( ٓ

al., 2005:56-57 .)ػ٠ِ ٓٞاهق ا٧كواك رغبٙ ثلائَ ٕ٘غ اُوواه، ٧ٕ اُٜلف ٛٞ  ًٔب ٣ٌٖٔ إٔ ٣ئصو اُٜلف

ِت أُْبػو ا٣٩غبث٤خ، ٝاُز٢ رؼط٢ ؽبكيًا رؼي٣ي ُِلوك ام ٣ٌٖٔ إٔ ٣جبُؾ ك٢ رول٣و رؾو٤ن اُٜلف أُزٔضَ ك٢ ع

٣ل٢ٚ ا٠ُ رؾو٤ن اُٜلف رٞهؼبد ػبٛل٤خ أًضو ا٣غبث٤خ ٝأٗٚ ك٢ رؾو٤ن اُٜلف ك٢ ٛنٙ اُؼ٤ِٔخ، ٤ٍقزجو اُ٘بً 

 &HE ٓغٔٞػخ ٓز٘ٞػخ ٖٓ أُْبػو، ع٘جبً ا٠ُ ع٘ت ٓغ رِي أُؼزولاد ٝا٤ٍُٔٞ ا٤ًَُِٞخ أُزؼِوخ ثب٥فو٣ٖ

JIN. 2021:1414)   .) ٕرؾل٣ل ا٧ٛلاف ٛٞ ٓلّٜٞ ّبئغ ُِـب٣خ ك٢ رقط٤ٜ اُؼَٔ ٝرو٤٤ٔٚ، ٝٓل٤ل ًٌٕٔٞ ا

أٍب٢ٍ ُ٪كاهح اُز٘ظ٤ٔ٤خ ثٌَْ ػبّ ٝ ػ٠ِ اُوؿْ ٖٓ أٜٗب ٓٔبهٍخ ّبئؼخ ُِؼل٣ل ٖٓ أُ٘ظٔبد ك٢ ع٤ٔغ 

أٝ ٓ٘ظٔخ هطبػبد اُْ٘بٛ اُجْو١ روو٣جبً ا٫ إ ا٧كُخ أُزبؽخ ر٤ْو ا٠ُ أٗٚ ٤ٌُ ًَ ٓٞظق أٝ ٓؼِْ أٝ ٓل٣و 

٣ؼوف ٤ًق ٣لؼَ مُي أٝ اكؼِٜب ثٌَْ ع٤ل ام ٝعلد اُلهاٍبد ا٫ٍزوٖبئ٤خ اُز٢ أعو٣ذ ك٢ أٝهبد ٓقزِلخ 

رَزقلّ رؾل٣ل  أُ٘ظٔبد٪ ٖٓ 62٪ ٖٓ أُ٘ظٔبد اُجو٣طب٤ٗخ ٝ 79ك٢ أٌُِٔخ أُزؾلح إٔ ٓب ٣َٖ ا٠ُ 

 . ( Ogbeiwi, 2018:1)ُزؾل٤يْٛ   اُؼب٤ِٖٓا٧ٛلاف ًؤكاح ٩كاهح 

 

رصررٛس فىررشٜ ِغررجك ِٚررٕظُ ػررٓ اٌؾرربلاد أٚ إٌزرربئظ إٌغررج١خ  ٠ٚررشٜ اٌجبؽررش اْ اٌٙررذف ٘ررٛ ا

٠زُ اخز١بسٖ ٚرؾذ٠ذٖ ِٓ اٌٛالغ اٌّٛظٛػٟ ٠ٚزُ رؾم١مٙب ثٛاعطخ اٌغؼٟ ٚإٌشربغ  ٌزطـــٛس ِب

 اٌفبػً ٌلإٔغبْا.

 

 ِفَٙٛ رٛعٗ اٌٙذف 
 

( ُلٝاكغ ا٩ٗغبى اُز٢ 1964ٍبثوب إ ث٘بء رٞعٚ اُٜلف ُٚ عنٝهٙ ك٢ ٗظو٣خ أر٤ٌَٕ٘ٞ ) أّوٗبًٔب       

هًيد ػ٠ِ اُزؤص٤و أُْزوى ُِلاكغ ُِ٘غبػ ٝاُلاكغ ُزغ٘ت اُلَْ ك٢ ٓٞاهق ا٩ٗغبى. ًٔب ٛٞ ٓنًٞه أػ٬ٙ، رْ 

 ,.Cellar, et al)خ ٖ أَُبد ٌٝٓٞٗبد اُؾبُـــرٖٞه اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ػ٠ِ أٗٚ ٣ؾز١ٞ ػ٠ِ ًَ ٓ



 اٌزٕٛع فٟ رٛعٗ اٌٙذف  اٌّجؾش الأٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

 

 
34 

ٝرؼٌٌ رٞعٜبد ا٧ٛلاف رل٬٤ٚد اُٜلف ك٢ ٤ٍبهبد ا٩ٗغبى اُز٢ رئصو ػ٠ِ رٖوكبد .  (2011:468

ًٚب  ا٧كواك ٝهكٝك أكؼبُْٜ ام إ رٞعٜبد ا٧ٛلاف ٢ٛ افز٬كبد كوك٣خ َٓزووح َٗج٤بً ؽز٠ ػ٘لٓب رزؤصو أ٣

ٛبد ٓورجطخ ٌُٜٝ٘ب ٓز٤ٔيح، اُز٤٤ٔي ثبُج٤ئخ ًٔزـ٤واد اُلوٝم اُلوك٣خ، رؼٌٌ رٞعٜبد اُٜلف أهثؼخ ارغب

ا٧ٍب٢ٍ ٛ٘ب ٛٞ ث٤ٖ اُزؼِْ ٝرٞعٜبد ا٧كاء، اُز٤٤ٔي اُضب١ٞٗ ث٤ٖ ٓزـ٤واد اُٜ٘ظ ٝاُزغ٘ت ُٜنٙ ا٫رغبٛبد ٝ 

٣ورجٜ رٞعٚ ٜٗظ اُزؼِْ ثبُزو٤ًي ػ٠ِ رط٣ٞو أُؼوكخ ٝى٣بكح اٌُلبءح ث٤٘ٔب رو٤٤ْ ا٧كاء ٣لٝه ؽٍٞ رؾ٤َٖ 

ُٔطِوخ )أ١ ٣وؿت أُوء ك٢ اُزؾ٤َٖ ثبُٔوبهٗخ ٓغ َٓزٟٞ ٍبثن ٖٓ أُؼوكخ أٝ اُناد أٝ ثؼ٘ أُؼب٤٣و ا

ب ػ٠ِ أُوعغ  ًٚ اُقجوح أٝ أُٜبهاد ، أٝ ُِؾٍٖٞ ػ٠ِ اروبٕ ٜٓٔخ ٓؾلكح(, ٣ؾز١ٞ رٞع٤ٚ رغ٘ت اُزؼِْ أ٣

٤َ أُضبٍ، اُنار٢ أٝ أُؼ٤به أُطِن ُزو٤٤ْ ا٧كاء، ٌُٝ٘ٚ ٣وًي ػ٠ِ رغ٘ت كولإ أُؼوكخ ٝاٌُلبءح )ػ٠ِ ٍج

ُزغ٘ت اٗقلبٗ َٓزٟٞ ا٩ٗغبى ٓوبهٗخ ثبَُٔزٟٞ اَُبثن ُِٔؼوكخ ٝاُقجوح، أٝ أُٜبهاد، أٝ رغ٘ت ػلّ اروبٕ 

ٜٞ اُزو٤ًي ػ٠ِ اظٜبه اٌُلبءح كٜٓٔخ؛ ػ٠ِ ٍج٤َ أُضبٍ، رغ٘ت ٤َٗبٕ ٓب رؼِٔٚ أُوء(. آب رٞعٚ ٜٗظ ا٧كاء 

ٓضَ أُوبهٗخ ٓغ ا٥فو٣ٖ  به رو٤٤ْ ا٧كاء ٣ٌٕٞ فبهع٤ٖٓ ف٬ٍ اُزلٞم ػ٠ِ ا٥فو٣ٖ. ٝثبُزب٢ُ، كبٕ ٓؼ٤ب

ب ٓؼ٤به ا٧كاء أُوعؼ٢ ا٥فو، ٌُٖٝ ٣ٖ٘ت اُزو٤ًي ٛ٘ب ػ٠ِ رغ٘ت ا٧كاء ًٚ  ٣ٝؼٌٌ ارغبٙ رغ٘ت ا٧كاء أ٣

 Nederveen, et)أٍٞأ ٖٓ ا٥فو٣ٖ، اُلاكغ ٛ٘ب ٛٞ رغ٘ت اُظٜٞه ؿ٤و اٌُقء  اُن١ ٣ٌٕٞ

al.,2013:789.) 

ٚ أٛلاف ُ٪ٗغبى ػ٠ِ أٗٚ اُـوٗ اُزؾل٤ي١ ُِْقٔ ُِْٔبهًخ ك٢ ٜٓٔخ ٓؾـــــــــــلكح رؼو٣ق رٞع٤ ٣ٝزْ 

(Manrique et al., 2020 :3)ا٠ُ رل٬٤ٚد ٛلف اُلوك أٝ أُٞهق ك٢ ٓٞاهق ا٩ٗغبى  . ٤ْ٣ٝو ًنُي

خ ــأًَُٔب ٣ٞؽ٢ ٛنا اُزؼو٣ق، رْ اُزؼبَٓ ٓغ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ثبُز٘بٝة ػ٠ِ أٗٚ رل٤َٚ َٓزوو ٣ْجٚ 

(Jennifer et al., 2019:1 ار  .) إ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٛٞ ا٫ٍزؼلاك ُزج٢٘ ٝٓزبثؼخ أٛلاف ٓؼ٤٘خ ك٢

اٝ ٛٞ ٜٗٔ أُؼزولاد اُؼبّ اُن١ ٣ئك١ ا٠ُ (. Pieterse, et al., 2013 :153)٤ٍبهبد ا٩ٗغــــــــــــبى 

خ ُٜب، ام ٣ٌٖٔ رؾل٣ل ٛلف ا٩ٗغبى ًؾبُخ ٛوم ٓقزِلخ ُٔوبهثخ ؽب٫د ا٩ٗغبى ٝأُْبهًخ ك٤ٜب ٝا٫ٍزغبث

ٜٗبئ٤خ ٣لهًٜب اُلوك ٣ٖٝ٘ت اُزو٤ًي ػ٠ِ اٌُلبءح آب ٖٓ ف٬ٍ اروبٕ أُٜٔخ )أ١ اروبٕ رٞع٤ٚ اُٜلف( أٝ 

إ اُزٞعٚ ٗؾٞ (. Kathan, et al.,2020 :3)اظٜــــــــــــــــــــــــــــــبه ا٧كاء )أ١ رٞع٤ٚ ٛلف ا٧كاء( 

ْؤ ك٢ ا٧كث٤بد اُزوث٣ٞخ اُز٢ ر٤ْو ا٠ُ إٔ ا٧كواك ُل٣ْٜ رٞعٚ رؼ٢ٔ٤ِ أٝ أكاء رغبٙ أُٜبّ، ام اُٜلف ٛٞ ث٘بء ٗ

٤ٔ٣َ ا٧كواك اُن٣ٖ ُل٣ْٜ رٞعٚ رؼ٢ٔ٤ِ ا٠ُ ٓزبثؼخ ٓب ٤َٔ٣ٚ اُجبؽضٕٞ ٜٗٔ ا٫ٍزغبثخ اُز٤ٌل٤خ ٝٓغ مُي، ٣ورجٜ 

 :Bell & Kozlowski ,2002)اُز٤ٌق رٞع٤ٚ ا٧كاء ثٔب أِٛن ػ٤ِٚ اُجبؽضٕٞ ٜٗٔ اٍزغبثخ ؿ٤و هبكه ػ٠ِ 

4-5.) 

إ رٞعٚ اُٜلف ٛٞ رل٤َواد ؽٍٞ أٍجبة اُ٘غبػ اٝ اُلَْ ك٢  (Pintrich, 2003: 157)ك٢ ؽ٤ٖ ٣وٟ 

أُٜٔخ ٝاُزٞعٚ اُؼبّ ُٔجبّوح أُٜٔخ ٝرو٣ْٞ ا٧كاء ٝرول٣ْ رل٤َواد ؽٍٞ أٍجبة اُ٘غبػ ٝاُلَْ ك٢ أُٜٔخ 

 ٝأُضبثوح ك٢ ا٧كاء 

أٛلاف ا٩ٗغبى ٣ٌٖٔ إٔ رْ٘ؤ ٖٓ أَُبد اُْق٤ٖخ أٝ رٌٕٞ ٓلٓغخ ػٖ هٖل ك٢ اُظوٝف اُج٤ئ٤خ، إٔ         

ام ر٤ْو اُ٘ظوح اُْق٤ٖخ ٧ٛلاف  (.Zhou,et al.,2020:3)ٓضَ اُلٍٖٞ اُلها٤ٍخ أٝ اػلاكاد اُؼَٔ 

ب ُ٪ٗغبىاد ثل٫ً ٖٓ ٓغوك ٛلف ٓؾلك ُ ًٙ ب أٝ ؿو ًٓ ل٣ْٜ ُٜٔٔخ ٓؼ٤٘خ ام ا٩ٗغبى ا٠ُ إٔ ُلٟ أُوء رو٤ًيًا ػب

بم ٓؾلك ــــــــــــــــــــإ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٛٞ ا٣ٔبٕ اُلوك ثبُ٘غبػ أٝ ا٩ٗغبى ثٌَْ ػبّ ٤ٌُٝ ك٢ ٤ٍ

(Giota, 2007:43) ٕ٣ٌٖٝٔ ٨ُكواك إٔ ٣ٌٞٗٞا ٓٞع٤ٜٖ ُ٪روبٕ َٗج٤بً أٝ ٓٞع٤ٜٖ ٨ُكاء ٖٝٓ أُوعؼ أ .

٣ؼزول أَُزقلٕٓٞ اُن٣ٖ ُل٣ْٜ أٛلاف ٓٞعٜخ ُ٪روبٕ إٔ اُ٘غبػ ٗبرظ ثٌَْ أٍب٢ٍ ػٖ اُغٜل اُن١ ثنُٞٙ 



 اٌزٕٛع فٟ رٛعٗ اٌٙذف  اٌّجؾش الأٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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ٕ هلهرْٜ رَجت ٝػ٠ِ اُ٘و٤٘ ٖٓ مُي، ٤ٔ٣َ أَُزقلٕٓٞ اُن٣ٖ ُل٣ْٜ أٛلاف ٓٞعٜخ ٨ُكاء ا٠ُ ا٫ػزوبك ثؤ

اُ٘غبػ ُزؾو٤ن اٗغبىاد ػب٤ُخ، ؽ٤ش ٫ رزـ٤و ٛنٙ اُولهح ثطج٤ؼزٜب ام ر٤ْو اُ٘ظوح ا٤َُبه٤خ ٧ٛلاف ا٩ٗغبى 

ا٠ُ إٔ ٤ًٍِٞبد ا٩ٗغبى ُِلوك رزؤصو ثبُظوٝف اُج٤ئ٤خ، ٝاُز٢ ٣ٌٖٔ ث٘بإٛب ُِز٬ػت ثزج٢٘ اُلوك ٧ٛلاف 

بد ك٢ ث٤ئبد اُزؼِْ ُِزؤص٤و ٓؼبُغخ ٓؼِٞٓبد اُط٬ة ٝاكهاى ا٩ٗغبى ك٢ ث٤ئخ ٓؾلكح, ام ٣ٌٖٔ ر٤ْٖٔ ا٬ُٔؽظ

 .(Zhou,et al.,2020:3)أكائْٜ

٣ٌٖٔ ا٫ٍز٘زبط إٔ ا٧ّقبٓ اُن٣ٖ ُل٣ْٜ رٞع٤ٚ ُِٜٔٔخ ٣ْؼوٕٝ ثٔي٣ل ٖٓ أُزؼخ ٝاُوٙب ػ٘لٓب ٣ْؼوٕٝ 

ٜلف ُؼٞه ثب٩ٗغبى ثؤٕ ٜٓبهارْٜ رزولّ أص٘بء رِي أُٜٔخ، ًٔب أْٜٗ ٣ْؼوٕٝ ثبُوٙب ػ٘لٓب ٣ٌٕٞ ُل٣ْٜ ّ

خ ٧كاء أكَٚ ٓب ٣ٌٖٔ ــــٓزؼِن ثبُٜٔٔخ ٝاْٜٗ ٣َزٔزؼٕٞ ثؾبُخ أُْبهًخ أٌُضلخ ك٢ أُٜٔخ، ك٢ ٓؾبُٝ

(Tomczak,et al., 2021:13) .  ٝاهزوػ(Wolters, 2004 :248)  إ اُج٤ئبد ا٫عزٔبػ٤خ رئصو ػ٠ِ

٤ٖ ٝٛنا ٣٘طجن ثٌَْ فبٓ ػ٠ِ اُز٤٤ٔي ث٤ٖ رج٢٘ اُلوك ُٜٔٔخ أٝ أٛلاف ا٧ٗب ػ٘ل أُْبهًخ ك٢ ْٗبٛ ٓؼ

رٞعٜبد أٛلاف ا٧كاء ماد أُؼبُغخ اُنار٤خ ٝرٞعٜبد أٛلاف ا٧كاء ا٧فوٟ، ؽ٤ش اٜٗب رؼبهٗ ا٫رغبٛبد 

أُؼبٕوح ك٢ أثؾبس أٛلاف ا٩ٗغبى اُز٢ رَِٜ اُٚٞء ػ٠ِ إٔ أٛلاف ا٧كاء رز٤ٔي ك٢ اُـبُت ثزو٤ًي 

ٝر٤ْو أٗٔبٛ  (.Janke et al.,2019:3)٤ًي اُغٞٛو١ ػ٠ِ اُناد فبهع٢ ػ٠ِ ا٥فو٣ٖ ثل٫ً ٖٓ اُزو

أٛلاف ا٩ٗغبى، اُز٢ ٣ْبه ا٤ُٜب أؽ٤بٗبً ثبٍْ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف، ا٠ُ ٤ًل٤خ اكهاى ا٧كواك ُؾب٫د ا٩ٗغبى 

ٝا٫ٍزغبثخ ُٜب ٣ٝلزوٗ إٔ ٍٔبد اُْق٤ٖخ اُؼب٤ُٔخ اُز٢ ؽلكرٜب ٗظو٣خ روو٣و ا٤ُٖٔو ٍزز٘جؤ ثؤٗٔبٛ أٛلاف 

 .(DeShon & Gillespie,2005 :1100) ا٩ٗغبى اُقبٕخ ثبُٔغبٍ

ٝأف٤وا ٣ٌٖٔ اُوٍٞ ثؤٕ رٞعٚ اُٜلف ٛٞ رٔض٤َ ػو٢ِ ُِٔؼزولاد ٝاُزٖٞهاد، اُزل٤َواد ٝأُْبػو 

ٝاُزل٬٤ٚد ٝاُوؿجبد ٝا٫ٛزٔبٓبد اُز٢ رؼَٔ ػ٠ِ رؾل٤ي ا٩ٗغبى اَُِٞى ٝاٍزلياىٙ ٝافز٤به ٗٞػٚ ٝرؾل٣ل 

كبٕ اُزٞعٚ ٗؾٞ   (.Atoum, et al., 2020:452) ّلرٚ ٝا٫ٍزٔواه ؽز٠ رؾو٤ن اُٜلف٤ٕـزٚ َٝٓزٟٞ 

 ,.Hanafiah,et al)ـٚ بؽـــــاُٜلف ٛٞ ٗيػخ ك٢ اَُِٞى اُلوك١ ٝٓجلأ ٤ٌُل٤خ ٕٝق اُلوك ُ٘غ

2020:10) . 

ء اُلو٣ن ٝٓٔب رولّ ٣ٌٖٔ رؼو٣ق رٞعٚ ٛلف اُلو٣ن ػ٠ِ أٗٚ ؽبُخ عٔبػ٤خ رٔضَ اُزٖٞهاد أُْزوًخ ٧ػٚب

 .( ٨ُGong, et al., 2013:830ٛلاف اُز٢ ٣َؼ٠ ا٤ُٜب كو٣وْٜ )

 

٠ٚشٜ اٌجبؽش اْ ِفَٙٛ رٛعرٗ اٌٙرذف ٠ّىرٓ رٍخ١صرٗ ثرب٢رٟا ٘رٛ ادساوربد ٚرٛعٙربد اٚ ٘رٛ 

 سؤ٠خ الافشاد فٟ اٌغؼٟ اٚ اػزّبد غش٠مخ اٚ ٔٙظ ِؼ١ٓ ٔؾٛ رؾم١ك الأ٘ذافا.

 

  أٛاع رٛعٙبد الا٘ذاف

ب ثبٍْ اُزٞعٚ ٗؾٞ        ًٚ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ٌٕٞ ُلٟ ا٧ّقبٓ كٝاكغ ٓقزِلخ ٍُِٕٞٞ ا٠ُ ٛلف ٓؼ٤ٖ، ٣ؼُوف أ٣

ٝ   Dweck   (1986)اُٜلف ُٝلْٜ ٓلّٜٞ ارغبٙ اُٜلف، ٖٓ أُْٜ اُوعٞع ا٠ُ ٗظو٣خ ٛلف ا٩ٗغبى ٖٓ هجَ 

Nicholls (1984)  وبٕ ٝا٧كاء  ام مًوٝا أٗٚ ٣ٌٖٔ ر٤ٖ٘ق ارغبٙ اُٜلف ػ٠ِ أٗٚ ارغبٙ ٛلف ا٩ر

(Neroni,et al., 2018:194.) 



 فاٌزٕٛع فٟ رٛعٗ اٌٙذ  اٌّجؾش الأٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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ام ؽلكد ٗظو٣خ ارغبٙ اُٜلف إٔ أُزؼ٤ِٖٔ ٣زجٕ٘ٞ ثؼ٘ أٛلاف اُزؼِْ أص٘بء ٓزبثؼخ رؼ٤ِْٜٔ، ٝ أص٘بء كهاٍخ 

ٗٞػ٤ٖ ٖٓ ا٧ٛلاف إُٔٞٞكخ ًٜلف أكاء ٝٛلف  Ames and Archer (1988)ٗظو٣خ ارغبٙ اُٜلف، ؽلك 

٣وًيٕٝ ػ٠ِ أٛلاف ا٧كاء ثٌَْ أًجو ك٢ اصجبد هلهرْٜ أُؼوك٤خ ٫ٝ ٣ؾجٕٞ  اروبٕ, ام ٣ْبهى ا٫كواك  اُن٣ٖ

ا٠ُ إٔ ا٫كواك    Dweck and Leggett (1988)إٔ ٣زْ اُؾٌْ ػ٤ِْٜ ٍِجبً ك٤ٔب ٣زؼِن ثٌلبءرْٜ ًٔب أّبه    

ًلوٓ ك٢ اروبٕ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٣ؾجٕٞ اُزؾل١ ، ٣ٝٞاعٜٕٞ ٕؼٞثبد ك٢ أُضبثوح ، ٣ٝزقنٕٝ ا٧فطبء 

ُِزؼِْ ، ٣ٝ٘ظوٕٝ ا٠ُ اٌُلبءح ػ٠ِ أٜٗب ٓوٗخ ، ٖٝٓ أُوعؼ إٔ رٌٕٞ ماد كٝاكغ كاف٤ِخ ك٢ ؽ٤ٖ ٣وٟ 

أُزؼِٕٔٞ أُٞعٜٕٞ ٗؾٞ ا٧كاء إٔ اُنًبء ؿ٤و ٓوٕ ، ٣ٝزؼبِٕٓٞ ٓغ ا٧فطبء ػ٠ِ أٜٗب ك٤َُ ػ٠ِ ا٫كزوبه 

اُزؾل٣بد ؽز٠ ٣زغ٘جٞا ا٧ؽٌبّ ا٠ُ اُولهح ، ٣ٝوَ اؽزٔبٍ إٔ ٣ٌٕٞ ُل٣ْٜ كاكغ عٞٛو١ ، ٣ٝزغ٘جٞا 

ٖٝٓ عبٗت افو أظٜود (. Jabeen,et al., 2020: 329-330)ـــخ ػ٠ِ هلهرْٜ ج٤ـــــــــــــــــــــاَُِ

ُزٞع٤ٚ اُٜلف ٣ئصوإ ثٌَْ ٓقزِق ػ٠ِ ٤ًل٤خ اٍزغبثخ ا٧كواك ُٖؼٞثخ أُٜٔخ  ٗٞػ٤ٖا٧ثؾبس إٔ ٛ٘بُي 

ٝاُلَْ، ام ٤ٔ٣َ ا٧كواك اُن٣ٖ ُل٣ْٜ رٞعٚ رؼ٢ٔ٤ِ ا٠ُ ٓزبثؼخ ٓب ٤َٔ٣ٚ اُجبؽضٕٞ ٜٗٔ ا٫ٍزغبثخ اُز٤ٌل٤خ، ٣ز٤ٔي 

ؼو٤لاً، ٝاَُؼ٢ ٝهاء أُٞاك ٜٗٔ ا٫ٍزغبثخ ٛنا ثبُٔضبثوح ك٢ ٓٞاعٜخ اُلَْ، ٝاٍزقلاّ اٍزوار٤غ٤بد رؼِْ أًضو ر

إ اُٜلف اُوئ٢َ٤ ٨ُكواك ٛٞ اظٜبه أُٜبهاد (. Bell, et al., 2002:4)ٝأُٜبّ اُٖؼجخ ٝاُٖؼجخ 

اُْق٤ٖخ أٝ اُولهح، ٣ٌٖٝٔ إٔ رَزوّل أكؼبُْٜ ثلاكؼ٤ٖ رؾل٤ي٤٣ٖ أٍب٤٤ٍٖ: أ٫ًٝ، ٍِٞى أًضو ر٤ٌلبً، ٓورجطًب 

ف اُزؼِْ، ؽ٤ش ٣زْ ر٘ل٤ن أُٜبّ ثٌَْ كؼبٍ ٍٝ ُِٖٔؾزْٜ. صب٤ٗبً، ثبُلٝاكغ اُغٞٛو٣خ، ٝرٞع٤ٚ اُٜلف ٝأٛلا

ٍِٞى أهَ ر٤ٌلبً، ٓورجطًب ثبُلٝاكغ اُقبهع٤خ ٝأٛلاف ا٧كاء، ؽ٤ش ٣زْ ر٘ل٤ن أُٜبّ ًٖٔله ُ٪ّجبع 

 ,Usán & Salavera)ٝا٫ػزواف ٝاُزؾون اُقبهع٢، ٤ًٍِٞٝـــــــــــــــــــــــــــــــــــخ ُزغ٘ت اُلَْ 

2020: 1.) 

ب ًٚ  .٣ٌٖٝٔ إٔ ٣ٌٕٞ ُلٟ ا٧ّقبٓ أٛلاف ٓزَوخ ػجو أُٞاهق أٝ أُٜبّ ٌُٖٝ ٣ٌٖٔ إٔ رقزِق ا٧ٛلاف أ٣

ٝكوبً ُنُي، ٣ٌٖٔ رٖٞه ارغبٙ اُٜلف ًٔزـ٤و ٍٔخ ًٝٔزـ٤و ؽبُـــــــــــــــــــــــــخ ٣ؼزٔـــــــــل ػ٠ِ أُٞهق 

(Kozlowski, et al., 2001:4.)  ُ٘ٔلب٤ْٛ أَُزقلٓخ )أَُخ ٓوبثَ اُظوك٤خ، أؽبك٣خ اُ٘ظو ػٖ اٝثـ

اُجؼل ٓوبثَ ٓزؼلكح ا٧ثؼبك(، اهزوؽذ ا٧ثؾبس اُغٞٛو٣خ إٔ رٞعٜبد أٛلاف اُزؼِْ ٝا٧كاء ُٜب رؤص٤واد 

 ٖٓ اُ٘زبئظرلب٤ِٙخ ػ٠ِ ا٧كاء ٝاُزؾل٤ي ٝاُزؤص٤و، ٝثٌَْ ػبّ، ٣ئك١ رٞع٤ٚ ٛلف اُزؼِْ ا٠ُ أُي٣ل 

ٝٓغ مُي، كول ٫ؽع ثؼ٘ اُجبؽض٤ٖ أٗٚ ػ٘لٓب  (.Button, et al., 1996:28)لح ـــــــــــــــــــــــــٔل٤اُ

٣لهى ا٧كواك مٝٝ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف إٔ ُل٣ْٜ اُولهح ػ٠ِ رؤك٣خ أُٜٔخ، كْٜ ٣ئكٕٝ ثٌَْ ْٓبثٚ ٨ُكواك م١ٝ 

 (.Steele, et al., 2000: 725)٢ ـــــــــــاُزٞعٚ اُزؼ٤ِٔ

ؽ٤ش إٔ اُجؾش ك٢ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف اٗجضن ٖٓ كهاٍبد  ث٤ٖ أٛلاف اُزؼِْ ٝأٛلاف ا٧كاء ٤ٔ٣ي اُجبؽضٕٞ ػبكح

٧ٕ ا٧ٛلاف ا٧ػ٠ِ ٣زْ رؾل٣لٛب مار٤بً، ٣يكاك ا٫ُزياّ ثزؾو٤ن اُٜلف، ٣ٝزْ ٝٗظوا  ٌٓوٍخ ُِ٘ظو٣بد اُزؾل٤ي٣خ

وٛب، ٝرؼي٣ي اٌُلبءح ِٛت ا٬ُٔؽظبد ٝرل٤َوٛب، ٝاػبكح رق٤ٖٔ اُغٜٞك، ٝرط٣ٞو ا٫ٍزوار٤غ٤بد ٝرـ٤٤

 (.Cellar, et al., 2011:471)اُنار٤خ، ام ٣غت ى٣بكح ا٧كاء ٫ؽوبً 

ٝثبُزب٢ُ، هل ٣وؿت ا٧ّقبٓ اُن٣ٖ ُل٣ْٜ أٛلاف أكاء ك٢ اصجبد ًلبءرْٜ، اصجبد رٞع٤ٚ ٛلف ا٧كاء أٝ رغ٘ت 

ا٧ّقبٓ اُن٣ٖ ُل٣ْٜ  أ١ رغ٘ت رٞع٤ٚ ٛلف ا٧كاء ٝػ٠ِ اُ٘و٤٘ ٖٓ مُي، كبٕ اظٜبه ػلّ اٌُلبءح ٦ُفو٣ٖ

ام  (.Lukasz,2019 :2-3)أٛلاف رؼ٤ٔ٤ِخ ٣و٣لٕٝ اظٜبه اٌُلبءح ٝرغ٘ت اظٜبه ػلّ اٌُلبءح ٧ٗلَٜــــــــْ 

ثبَُ٘جخ ُِزٞعٜبد اُٜلف ٨ُكواك اُن٣ٖ ُل٣ْٜ اٛلاف ٓٞعٜٚ ٗؾٞ ا٫روبٕ اَُ٘ج٢ اٝ اُن٣ٖ ُل٣ْٜ اٛلاكب ٓٞعٜٚ 

ٗؾٞ ا٫كاء ُل٣ْٜ رٖٞهاد ٝ اكهاًبد ٓقزِلخ ػٖ اُولهح ك٢ رؾو٤ن اٗغبىاد ٓورلؼخ ٖٝٓ أُوعؼ إ ٣جنٍ 



 اٌزٕٛع فٟ رٛعٗ اٌٙذف  اٌّجؾش الأٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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ِٜٔبّ ٝإ ٣وًيٝا ػ٠ِ اًزَبة أُؼبهف ك٢ ا٫كواك اُن٣ٖ ُل٣ْٜ اٛلاف ٓٞعٜٚ ٗؾٞ ا٫روبٕ ٓغٜٞكا اًجو ُ

ؽ٤ٖ إ ا٫كواك اُن٣ٖ ٣َؼٕٞ ا٠ُ رؾو٤ن اٛلاف ٓٞعٜٚ ٗؾٞ ا٫كاء ٣َؼٕٞ ا٠ُ اظٜبه ًلبءرْٜ اٝ اُؾٍٖٞ 

ػ٠ِ ٌٓبٗٚ ػب٤ُخ اٝ ا٫كاء ثٖٞهٙ اكَٚ ٖٓ ؿ٤وْٛ كٌَ ٖٓ أُٜٔخ ٝ اُزـن٣خ اُواعؼخ اُنار٤خ رؼيى رٞعٚ 

أُْبهًخ أُؼوك٤خ ماد أُؼ٠٘ اٌُج٤و ٝك٢ إ اُزـن٣خ اُواعؼخ ا٫عزٔبػ٤خ اُٜلف ٗؾٞ اُزؼِْ ٝرْغغ ػ٠ِ 

٣زؾٍٞ اٛزٔبّ ا٫كواك ك٤ٜب ٖٓ أُٜٔخ اٝ اُناد ا٠ُ أُوبهٗخ ثؤكاء ا٫فو٣ٖ ٓٔب ٣غؼِْٜ ٣زـبٕٙٞ ػٖ أُؼب٢ٗ 

 &Elliot) .  ٣ٖٝ٘ق(Zhou,et al.,2020:4-5)أُورجطــــــــــخ ثبُٜٔـــــــــــــــــــــبّ ٗلَٜب

McGregor,2001:232) رٞعٜبد ا٫ٛلاف ا٠ُ اهثؼٚ اثؼبك: 

اهلاّ: ٤ْ٣و ا٠ُ اُوؿجخ ك٢ رط٣ٞو اٌُلبءح ٝى٣بكح أُؼوكخ ٝاُلْٜ ٖٓ ف٬ٍ ثنٍ  -ا٫ٝ رٞعٚ ا٫روبٕ  -1

 اُغٜل

 رغ٘ت: ٤ْ٣ٝو ا٠ُ اُوؿجخ ك٢ رغ٘ت ػلّ اٌُلبءح ٝكوب ُٔوعؼ٤ٚ رزؼِن ثبُناد اٝ أُٜٔخ -رٞعٚ ا٫روبٕ -2

 اهلاّ: ٤ْ٣ٝو ا٠ُ اُوؿجخ ك٢ اُؾٍٖٞ ػ٠ِ اؽٌبّ ا٣غبث٤ٚ ؽٍٞ اٌُلبءح ٓوبهٗٚ ثب٧فو٣ٖ -ٚ ا٧كاءرٞع -3

رغ٘ت: ٝاُن١ ٤ْ٣و ا٠ُ اُوؿجخ ك٢ رغ٘ت ا٫ؽٌبّ اَُِج٤خ ؽٍٞ اُولهح ػ٠ِ أُوبهٗخ ٓغ  -رٞعٚ ا٧كاء -4

 ا٫فو٣ٖ

ك٢ ًٍِْٜٞ أُؼوك٢ ٝرؼٞك ا٤ٔٛٚ رٞعٜبد ا٫ٛلاف ا٠ُ ًٜٞٗب ٓٞعٜبد ٨ُكواك ٣ٌٖٔ إ رئصو 

ٝاُٞعلا٢ٗ ف٬ٍ ا٫كاء ك٢ أُٞاهق أُقزِلخ ًٔب رئصو ك٢ افزجبهْٛ ٖٓ ثلائَ اَُِٞى أُزبؽخ ُٔب ٣وٞكْٛ 

ا٠ُ رؾو٤ن أٛلاكْٜ، ًٔب ٣ئصو ك٢ رل٤َوْٛ ُٔلّٜٞ اُ٘غبػ ٝٓٞاهق ا٫ٗغبى ٝثبُزب٢ُ افز٤به اٍزوار٤غ٤بد 

ك٢ اٛبه ٓ٘ظْ ك٢ ٍِٞى اُلوك ك٢ ٓٞاهق اُزؾ٤َٖ  اُؼَٔ ٝؽَ ا٬ٌُْٔد، ًٔب إ رٞعٜبد اُٜلف رؼَٔ

٣ٝؾلك اكهاًٚ ُِٔٞاهق اُز٢ رَْٔ اُزؼِْ ٝا٫ٗغبى ك٢ ا٫فزجبه ٝرؼَٔ ًٔؾبًبد ُزل٤َو أُؼِٞٓبد 

 ا٠ُ ٗٞػ٤ٖ ٖٓ رٞعٜبد ا٧ٛلاف:( Atoum, et al., 2020:452) ٝرور٤ت ا٣ُٞٝ٧بد. ث٤٘ٔب أّبه

٣ٖ ٣ٌبكؾٕٞ ٫ًزَبة ٜٓبهاد عل٣لح ٝاُن٣ٖ ٣ؾبُٕٝٞ اًزَبة . أٛلاف ا٩روبٕ: ٢ٛٝ رٖق ا٧كواك اُن1

كْٜ أكَٚ ُٔب ٣زؼِٔٞٗٚ، ٣ٝلِٕٚٞ أُٜبّ اُٖؼجخ، ٤ٔ٣ِٕٝٞ ا٠ُ ا٫ٍزو٤ُ٬خ ك٢ اُزؼِْ ٝا٫ٗلٓبط ك٢ أُٜبّ 

 اُزؼ٤ٔ٤ِخ

اصجبد . أٛلاف ا٧كاء: ٣ٖق ا٧كواك اُن٣ٖ ٣ٜزٕٔٞ أًضو ثٔوبهٗخ أكائْٜ ثؤكاء ا٥فو٣ٖ، ٣ٝوؿجٕٞ ك٢ 2

ًٛب ك٢ اُزل٤ٌو ك٢ اُولهح ٖٓ اُزل٤ٌو ك٢ أُٜٔخ. روًي اٍزوار٤غ٤برْٜ  هلهارْٜ ٝاظٜبهٛب، ْٝٛ أًضو اٗقوا

 .ػ٠ِ اُؾلبظ ػ٠ِ اُؾوبئن ٝا٫ٛزٔبّ ثٔب ٣ؼزولٕٝ أٗٚ ْٜٓ ٝاٍزقلآٚ ُزؾو٤ن َٓز٣ٞبد أػ٠ِ ٖٓ أهواْٜٗ

ُلَْ ٝ ٛ٘بى اهثؼٚ اٗٞاع ٖٓ ا٫ٛلاف ٝأف٤وا  رؾلك ا٫ٛلاف ٓؾزٟٞ ٝارغبٙ كاكغ اُْقٔ ثبُ٘غبػ اٝ ا

ا٫ٝ اٛلاف اُزؼِْ اٝ أُٜٔخ, صب٤ٗب اٛلاف رؼي٣ي اُناد ,صبُضب اٛلاف اُْؼٞه ثب٩ؽجبٛ اُنار٢, هاثؼب اٛلاف 

رغ٘ت اُؼَٔ , كٖٔ ٗبؽ٤زٚ روًي اٛلاف اُزؼِْ اٝ أُٜٔخ ػ٠ِ ر٤ٔ٘خ اٌُلبءاد ٝاروبٜٗب كبُلوك اُن١ ٣ؾَٔ 

وًي ػ٠ِ ٓؾلياد ؽو٤و٤ٚ ٝكْٜ ؽو٤و٢ , ٖٝٓ ٗبؽ٤ٚ افو كبٕ ا٧ٛلاف ماد ٛنا اُ٘ٞع ٖٓ ا٧ٛلاف ٣

اُزٞعٚ اُنار٢ اعزٔبػ٤ٚ ك٢ ٛج٤ؼزٜب ٣َؼ٠ اُلوك ٖٓ ف٬ُٜب ا٠ُ رِج٤ٚ ا٫ؽز٤بعبد فبهط اٛبه ا٫كاء , 

ٝرورجٜ ٛنٙ ا٫ٛلاف ثؤٛلاف رؼي٣ي اُناد اُز٢ رَؼ٠ ا٠ُ رؾو٤ن ٗزبئظ ا٣غبث٤ٚ ٝ ثؤٛلاف اُْؼٞه 

, إ ٬ً  ؿ٤و أُلِٚخاُنار٢ أ١ آز٬ى ٓٞهق ككبػ٢ ٝاَُؼ٢ ا٠ُ رغ٘ت ا٫ؽجبٛ ٝاُٖٞه  ثب٩ؽجبٛ

اُ٘ٞػ٤ٖ ٖٓ اُزٞعٜبد ٣ْزَٔ ػ٠ِ ػ٘بٕو اعزٔبػ٤ٚ ٝٛنا ٣ؼ٢٘ إ ا٫كواك ٣َؼٕٞ ا٠ُ اُؾٍٖٞ ػ٠ِ 

ٗزبئظ اُزؼوف ا٫عزٔبػ٢ اٝ ا٫ًبك٢ٔ٣ اٝ ا٫ٍو١ آب ٢ٌُ ٣ٌٞٗٞا اكَٚ ٖٓ اهواْٜٗ اٝ ٢ٌُ ٫ ٣ولٕٓٞ 

٤وّٞ ػ٠ِ ٓؼوكٚ اٝ رغ٘ت كٓزٞاٙؼخ ثل٫ ٖٓ رِج٤ٚ اؽز٤بعبرْٜ ,آب اُ٘ٞع اُواثغ ٖٓ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف 
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 (.Manrique-Abril,et al.2020:2 )ٜبّ أُؼولح رغ٘ت أُــــــــــــــــ

 

 عّبد رٛعٗ اٌٙذف

ٍبْٛ اُؼل٣ل ٖٓ اُجبؽض٤ٖ ك٢ رط٣ٞو اُزٖٞه ُِزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٓٔضِخ ثبُزؼِْ ٓوبثَ أَُبد أُٞعٜخ   

ٗؾٞ ا٧كاء. ػ٠ِ اُوؿْ ٖٓ ٝعٞك افز٬كبد ٛل٤لخ ث٤ٖ ٝعٜبد اُ٘ظو ٛنٙ، ا٫ أٗٚ ٣ٌٖٔ اهعبػٜب ا٠ُ 

٠ُ اُزؼِْ ٝاُزٞع٤ٚ ك٢ ( ُلٝاكغ ا٩ٗغبى ٝرٞؽلٛب، ام ٗظود ا٧ثؾبس اُؾل٣ضخ ا1964ٓلّٜٞ أر٤ٌَٕ٘ٞ )

( ك٬ً٤ُ 1996ا٧كاء ًَٔبد ٓ٘لِٖخ. ك٢ ٍَِِخ ٕبهٓخ ٖٓ أهثغ كهاٍبد، هلّ ثبرٕٞ ٝٓبص٤ٞ ٝىاعبى )

ٓو٘ؼبً ٣لػْ رٖٞهًا ص٘بئ٢ ا٧ثؼبك ُِٔلب٤ْٛ، ك٢ ؽ٤ٖ ٣ُ٘ظو ا٠ُ رٞع٤ٚ اُزؼِْ ػ٠ِ أٗٚ اٍزغبثخ ر٤ٌل٤خ ُٔٞاهق 

كواك اُن٣ٖ ُل٣ْٜ رٞعٚ رؼ٢ٔ٤ِ ٣٘غنثٕٞ ا٠ُ ٓضَ ٛنٙ أُٞاهق ا٩ٗغبى اُغل٣لح أٝ اُٖؼجخ ٝ ٣ؼُزول إٔ ا٧

٣ٝزؼبِٕٓٞ ٓؼٜب ثزٞع٤ٚ ٗؾٞ رؾ٤َٖ اُناد اْٜٗ ٣وٕٝ إٔ هلهارْٜ ٓوٗخ ٣ٝؼزولٕٝ إٔ اُغٜل أُٞعٚ ٗؾٞ 

ا٫ٍزٌْبف ٝاُزؼِْ ٤ٍئك١ ا٠ُ رؾ٤َٖ اُناد اٝ اْٜٗ ٓوٕٗٞ ك٢ ٓٞاعٜخ اُزؾل٣بد، َٝٓزٔوٕٝ ك٢ 

لبهبد ٝ رؼزجو ا٧فطبء ٝاُزؼ٤ِوبد ثٔضبثخ رْق٤ٔ ُؼ٤ِٔخ اُزؾ٤َٖ ٛنٙ ٝرَزقلّ ٓٞاعٜخ اُؼوجبد ٝا٩ف

َُِٔبػلح ك٢ اُزؼِْ ٝ ك٢ أُوبثَ، ٣ُ٘ظو ا٠ُ رٞع٤ٚ ا٧كاء ػ٠ِ أٗٚ اٍزغبثخ ؿ٤و هبكهح ػ٠ِ اُز٤ٌق ثٌَْ 

ث٤خ ُولهارْٜ، ػبّ, ًنُي ٣َؼ٠ ا٧كواك أُٜزٕٔٞ ثب٧كاء ا٠ُ أُٞاهق اَُِٜخ اُز٢ رٖٚٔ اُزو٤٤ٔبد ا٣٩غب

٣ٝلِٕٚٞ رغ٘ت ٓٞاهق ا٩ٗغبى اُغل٣لح أٝ اُٖؼجخ. ٧ْٜٗ ٣و٤ّٕٔٞ أٗلَْٜ ثبَُ٘جخ ٦ُفو٣ٖ ٣ٝوٕٝ 

 ,Kozlowski) هلهارْٜ ػ٠ِ أٜٗب أًضو اٍزوواهًا، كبٕ اُلَْ ك٢ ا٩ٗغبى ٣٘ؼٌٌ ٍِجبً ػ٠ِ اُناد

2001:4.) 

ٝاُغٜٞك  اُؼب٤ِٖٖٓ ك٢ ر٘ظ٤ْ اٛزٔبّ ر٤ْو ا٧كث٤بد ماد اُِٖخ ا٠ُ إٔ ه٤ٔخ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف رٌٔ

أُجنُٝخ ُزط٣ٞو ؽٍِٞ ٓجزٌوح ُِْٔبًَ اُز٢ رٞاعٚ اُؼَٔ ٝثبُزب٢ُ، كبٕ رٞع٤ٚ اُٜلف ٛٞ رٞعٚ رؾل٤ي١ 

٣ْغغ ا٧كواك ػ٠ِ ٓؼبُغخ ا٬ٌُْٔد اُٖؼجخ ك٢ اُؼ٤ِٔبد أُزؼِوخ ثبُؼَٔ ث٘بءً ػ٠ِ كٝاكغ أُٜبّ 

 ,.Zhang, et al)ل ـــــــــــــــــــــ٢ أٌُبكآد أٝ رغ٘ت اُ٘وــــــاُغٞٛو٣خ أٝ اُؼٞآَ اُقبهع٤خ ٓضَ رِو

٣ٝزٔزغ ا٧كواك أُٞعٜٕٞ ٗؾٞ اُٜلف ثولهح أهٟٞ ػ٠ِ ث٘بء اُْجٌبد ا٫عزٔبػ٤خ ٝهأً  . (2020:679

 . (Thompson, 2005:1011)أُبٍ ا٫عزٔبػ٢ 

إ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٛٞ أؽل اُؼٞآَ اُز٢ رئصو ػ٠ِ رؾل٣ل َٓبه اُ٘غبػ أٝ اُلَْ ك٢ أَُزوجَ، 

ٝرغبهة اُ٘غبػ أٝ اُلَْ ُٜب آصبه ك٢ ًَ ٖٓ ّلح اُزؾل٤ي ا٩ٗغبى ك٢ ا٧كواك ٝارغبٛٚ، ؽ٤ش ٣ْؼو 

ب ثبُوِن ٖٓ ا٩ٗغ ًٚ بى، اما ًبٕ ُل٣ْٜ اُلاكغ ا٧كواك ثلاكغ ا٩ٗغبى، اما ُل٣ْٜ اُلاكغ ُِ٘غبػ، ٣ْٝؼوٕٝ أ٣

 (.Atoum, et al., 2020:451)ُزغ٘ت مُي ثبُلَْ 

ام ٣زْ رؾل٤ي ا٧كواك اُن٣ٖ ُل٣ْٜ ػو٤ِخ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٖٓ ف٬ٍ ٓٞاكوخ ا٥فو٣ٖ، ٝاُز٢ رؤر٢ ٖٓ 

ا٩ٗغبى اُ٘بعؼ ُٜٔٔخ أًضو ٕؼٞثخ ٖٓ أُزٍٜٞ ٖٝٓ أُوعؼ إٔ ٣لهى ٛئ٫ء ا٧كواك كوٗ اُزؾل٣بد 

٦ُفو٣ٖ أْٜٗ ٣ٔزٌِٕٞ ثطج٤ؼخ اُؾبٍ اٌُلبءاد ا٬ُىٓخ ُِ٘غبػ، ٖٝٓ ؿ٤و أُوعؼ  ٤ُضجزٞاأٜٗب كوٓ ػ٠ِ 

إٔ ٣َزٔو أكواك اُن٣ٖ ُل٣ْٜ رٞعٚ اُٜلف ك٢ ٓٞاعٜخ اُزؾل٣بد اُٖؼجخ اُز٢ ٣ؼزولٕٝ أٜٗب كبِّخ أٝ ٍزلَْ 

(Potgieter, 2012: 28) . 
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رؾل٣ل ا٧ٛلاف، ك٢ ع٤ٔغ أُ٘ظٔبد، ٝظ٤لخ ؽ٣ٞ٤خ ٣زْ ٖٓ ف٬ُٜب رؾو٤ن ا٧ٛلاف اُلوك٣خ ٝاُز٢ رزؾٍٞ ٣ؼل 

رْ رغبَٛ آصبه اُز٘ٞع ك٢  ك٢ ؽ٤ٖ(. Kotlar & De,2013:1264) ا٠ُ ٤ٍبٍبد ٝاعواءاد ر٘ظ٤ٔ٤خ

وح ٖٓ ا٧كُخ ػ٠ِ ٛ٘بى ٝكؽ٤ش إ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ؽز٠ ا٥ٕ ك٢ ر٘به٘ ؽبك ٓغ ٛنا اُ٘ؤ ك٢ ا٫ٛزٔبّ، 

إٔ اُز٘ٞع ك٢ ٓغٔٞػخ ٓز٘ٞػخ ٖٓ ا٧ثؼبك رزواٝػ ٖٓ اُل٣ٔٞؿواك٤خ ا٠ُ اُلوٝم اُلوك٣خ هل ٣ئصو ػ٠ِ ػ٤ِٔخ 

 . (Van & Schippers,2007:516) أُغٔٞػخ ٝأكائٜب

٤ًل٤خ ٤ْ٣و اُز٘ٞع ك٢ رٞع٤ٚ اُٜلف ا٠ُ ٝعٞك افز٬كبد ك٢ ا٩ٛبه اُؼو٢ِ ٨ُكواك ٝاُز٢ هل رئصو ػ٠ِ        

رؼبَٓ اُلوم ٓغ أُٜبّ ٝا٧ٛلاف ٝٓٞاهق ا٩ٗغبى ٣ٝؼزٔل ٓلّٜٞ اُز٘ٞع ك٢ ارغبٙ اُٜلف ػ٠ِ ٗظو٣خ ارغبٙ 

٤ٔ٣َ ا٧كواك ام إ  ,ٛلف اُزؼِْ أٝ اصجبد ا٧كاء أٝ رغ٘ت ا٧كاء  اُٜلف، ٝاُز٢ رلزوٗ إٔ ا٧كواك هل ٣ظٜوٕٝ

ب رؼ٤ٔ٤ِبً ا٠ُ رؾل٣ل أٛلاف ٕؼجخ  ًٜ أُٜبّ اُز٢ ٣ٌْٜٔ٘ ٖٓ ف٬ُٜب رط٣ٞو ٓؼبهف  ٝرؾل١اُن٣ٖ ٣ظٜوٕٝ رٞع

ً ٗؾٞ ٛلف ا٧كاء ا٠ُ رؾل٣ل ا٧ٛلاف ا٧ٍب٤ٍخ  ٝهلهاد عل٣لح ًٝنُي ٤ٔ٣َ ا٧كواك اُن٣ٖ ٣ؼوٕٙٞ رٞعٜب

ٝا٫ٙط٬ع ثٜٔبّ ٍِٜخ ٣ٌٖٔ رؾو٤وٜب ث٘غبػ ٝثٌَْ أًضو رؾل٣لاً ، ٤ٔ٣َ ا٧كواك اُن٣ٖ ٣ظٜوٕٝ رٞعٜبد 

َ أُٜبّ أُوئ٤خ اُز٢ ٣ٌْٜٔ٘ ٖٓ ف٬ُٜب اظٜبه هلهاد ٓٞار٤خ ٨ُّقبٓ أُئصو٣ٖ ك٢ اصجبد ا٧كاء ا٠ُ رل٤ٚ

ب ٣زغ٘ت ا٧كاء ا٠ُ رل٤َٚ أُٜــــــــــــــــــــبّ  ًٜ ٌٓبٕ اُؼَٔ ٝ ثل٫ً ٖٓ مُي ، ٤ٔ٣َ ا٧كواك اُن٣ٖ ٣ظٜوٕٝ رٞع

 .( Russo, 2012 :126)َْ اُز٢ رلهثٞا ػ٤ِٜب ثٌَْ ٌٓضق ُزغ٘ت اظٜبه اُولهاد ؿ٤و أُٞار٤خ أٝ اُل

ا٧ٛلاف  -اَُِٞى ك٢ اُؼَٔ ٓٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٝكوبً ُنُي ، كبٕ ا٫فز٬كبد ك٢ ارغبٙ اُٜلف  ٓؼظْ     

أُلِٚخ ك٢ ٓٞاهق ا٩ٗغبى صجذ أٜٗب رٔبهً رؤص٤وًا ه٣ٞبً ػ٠ِ اَُِٞى اُلوك١ ٝا٧كاء ك٢ اُؼَٔ ٝ ثبُ٘ظو ا٠ُ 

خ اُٞك٤وح ُزؤص٤و اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف إٔ اُلوم ٝٓغٔٞػبد اُؼَٔ ؿبُجبً ٓب رٌٕٞ اُٞؽلح ا٧ٍب٤ٍخ ُِز٘ظ٤ْ ٝا٧كُ

اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ك٢  ٣ئك٣ٚ ػ٠ِ أَُزٟٞ اُلوك١ ، كبٕ اَُئاٍ اُن١ ٣طوػ ٗلَــــــٚ ٛٞ ٓب ٛٞ اُلٝه اُن١

ب ك٢ ٛنٙ أُ٘طوخ أُزقِلــــــــــخ ، أظٜوٝا إٔ أَُز٣ٞبد  ًٓ ٤ٍبم أُغٔٞػخ, ٓئفوًا كوٜ ٝٙغ اُجبؽضٕٞ هل

 . (LePine, 2005 : 1153)رئصو ػ٠ِ ٓٞاهق ٍِٝٞى أػٚبء أُغٔٞػــــــــــخ أُزٍٞطخ ُزٞع٤ٚ اُٜلف 

ك٢ ٙٞء  اُٜلف،إ اُز٘ٞع ك٢ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٛٞ أ١ ا٫فز٬كبد ث٤ٖ أػٚبء اُلو٣ن ك٢ اُزٞعٚ ٗؾٞ  

اُل٤َُ ػ٠ِ إٔ اُز٘ٞع ك٢ ٓغٔٞػخ ٖٓ ا٧ثؼبك ٣ئصو ػ٠ِ ػَٔ أُغٔٞػخ ٝا٧كاء ام ٖٓ أُْٜ ُلٜٔ٘ب ُزٞع٤ٚ 

ب كهاٍخ رؤص٤و ر٘ٞع اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜـلف  ًٚ ٝر٤ْو (. Pieterse, et al., 2011 :153)اُٜلف ك٢ اُلوم أ٣

اُلو٣ن ث٤ٖ ا٧كواك، ٝػ٤ِٔبد ٕ٘غ اُوواه،  ؿبُج٤خ أُئُلبد ا٠ُ إٔ اُز٘ٞع ٣ٔضَ ٌِْٓخ ٕؼجخ ُل٣٘ب٤ٌ٤ٓبد

ٝا٧كاء ام ٤ْ٣و اُز٘ٞع ا٠ُ ٝعٞك افز٬كبد كوك٣خ كافَ اُلو٣ن ٖٓ ؽ٤ش اُؼٔو ٝاُغٌ٘ ٝاُغ٤َ٘خ ٝاُؼوم 

ٝاُو٤ْ ٝاُْق٤ٖخ ٝاُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٝاُ٘ٔبمط اُؼو٤ِخ ٝٓب ا٠ُ مُي ٝ ػ٠ِ ٝعٚ اُقٖٞٓ ، ٣ٌٖٔ اُز٤٤ٔي 

اُؼ٤ٔن ُز٘ٞع اُلو٣ن ر٤ْو ٍٔبد اُز٘ٞع ػ٠ِ َٓزٟٞ اَُطؼ ا٠ُ اُقٖبئٔ ث٤ٖ ٍٔبد أَُزٟٞ اَُطؾ٢ ٝ

اُل٣ٔٞؿواك٤خ ٓضَ اُغٌ٘ أٝ اُؼٔو أٝ اُؼوم اُز٢ ٣ٌٖٔ اًزْبكٜب ثَُٜٞخ ٝهل رض٤و اُز٤٤ٔي أٝ اُٖٞه اُ٘ٔط٤خ 

أٝ اُزؾ٤ياد ك٢ اُلو٣ن ر٤ْو ٍٔبد أَُزٟٞ اُؼ٤ٔن ا٠ُ فٖبئٔ ٓضَ اُْق٤ٖخ ٝاُو٤ْ ٝأُؼزولاد ، 

ُٔٞاهق أٝ اُ٘ٔبمط اُؼو٤ِخ أٝ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف اُز٢ رٌٕٞ أهَ ٝٙٞؽًب ٝهل ٫ ٬٣ؽظٜب أؽل ك٢ اُلو٣ن ٝ  ا

ثؾٌْ ٛنٙ اُقٖبئٔ ، رْ اػزجبه ٍٔبد أَُزٟٞ اُؼ٤ٔن أهَ رؤص٤وًا ٓوبهٗخً ثَٔبد أَُزٟٞ 

غبٙ اُٜلف ػ٠ِ أٗٚ ٣زؼِن ٣ٌٖٝٔ ر٤ٖ٘ق اُز٘ٞع ك٢ ار. ( Russo, 2012 : 125-126)٢ ـــــــــــــــــاَُطؾ

ثبُز٘ٞع اُؼ٤ٔن ػ٠ِ ٍج٤َ أُضبٍ، اُْق٤ٖخ ٝا٫فز٬كبد اُلوك٣خ ٝأُٞاهق ٝاُو٤ْ؛ أؽل ٝعٜبد اُ٘ظو 
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اُوئ٤َخ ك٢ أكث٤بد اُز٘ٞع، ٓ٘ظٞه اُز٤ٖ٘ق ا٫عزٔبػ٢، ٣وٟ اُز٘ٞع ًٖٔله ٓؾزَٔ ُِز٤٤ٔي ث٤ٖ "ٗؾٖ 

ْٜٗ "فبهط أُغٔٞػخ". ٛنا هل ٣ؼطَ ػ٤ِٔخ ٓوبثَ ْٛ"، ؽ٤ش ٣زْ ر٤ٖ٘ق ا٥فو٣ٖ أُقزِل٤ٖ ػ٠ِ أ

أُغٔٞػخ ٝا٧كاء، ك٢ ؽ٤ٖ إٔ ٓضَ ٛنٙ اُز٤ٖ٘لبد ٫ روزٖو ػ٠ِ اُلئبد اُل٣ٔٞؿواك٤خ، ا٫ أٜٗب أًضو اؽزٔب٫ً 

ُِلئبد اُز٢ ٣ؾَٔ ا٧كواك ك٤ٜب هٞاُت ٗٔط٤خ ٓزطٞهح، ٢ٛٝ ؽبُخ ٣جلٝ ٖٓ ؿ٤و أُوعؼ إٔ رٖٔل أٓبّ 

ُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف، ٝثبُزب٢ُ ٣جلٝ ٓ٘ظٞه اُز٤ٖ٘ق ا٫عزٔبػ٢ أهَ ٬ٓءٓخ ُلْٜ رؤص٤و ا٫فز٬كبد اُؼ٤ٔوخ ك٢ ا

ك٤وٟ ٓ٘ظٞه اُزْبثٚ / اُغبمث٤خ  آب (.Pieterse, et al., 2011 :154)ٞ اُٜلف ـــــــــــــــر٘ٞع اُزٞعٚ ٗؾ

اُلوم أًضو اٍزؼلاكاً ُِزؼبٕٝ إٔ ا٧كواك ٣٘غنثٕٞ أًضو ا٠ُ ا٥فو٣ٖ أُٔبص٤ِٖ ٗز٤غخ ُنُي، ٣ٌٕٞ ا٧ّقبٓ ك٢ 

ٓغ ا٥فو٣ٖ أُٔبص٤ِٖ ٧ٗلَْٜ ٝٗز٤غخ ُنُي ٣زلبػِٕٞ ثٌَْ أًضو ٬ٍٍخ ٓغ ٛئ٫ء ا٥فو٣ٖ، ٓٔب ٣غؼَ 

اُزغبٌٗ أًضو ٬ٓءٓخ ٧كاء أُغٔٞػخ ٖٓ اُز٘ٞع. ٣غت إٔ ٣٘طجن ٓ٘ظٞه اُزْبثٚ / اُغنة ثَُٜٞخ ػ٠ِ أٝعٚ 

٠ُ إٔ اُز٘ٞع ك٢ رٞع٤ٚ اُٜلف ٣ؼطَ أكاء أُغٔٞػخ ػٖ ٛو٣ن رو٤َِ اُزْبثٚ ٝا٫فز٬ف اُؼ٤ٔوخ، ٓٔب ٤ْ٣و ا

عٞكح رلبػَ أػٚبء اُلو٣ن )أ١ اُزٞإَ ٝاُز٤َ٘ن(. ٣زٞاكن ٛنا اُز٘جئ ع٤لاً ٓغ ٗزبئظ اُؼ٬هبد ا٣٩غبث٤خ ث٤ٖ 

 Mohammed 657 :2003 ,)َ ٝاُزلبػَ ك٢ اُلوم ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاُزْبثٚ اُؼ٤ٔن ٝاُزٞإ

& Angell .) ٝك٢ أُوبثَ، ٤ْ٣و ٓ٘ظٞه أُؼِٞٓبد / ٕ٘غ اُوواه ا٠ُ ا٥صبه ا٣٩غبث٤خ أُؾزِٔخ ُِز٘ٞع, ام

إ  ٗوطخ اُجلا٣خ ُٜنا أُ٘ظٞه ٢ٛ كٌوح إٔ ا٫فز٬كبد ث٤ٖ أػٚبء اُلو٣ن هل رٌٕٞ ٓورجطخ ثب٫فز٬كبد ماد 

بد اُ٘ظو، ٝاُز٢ هل رٍٞغ أُؼِٞٓبد أُزبؽخ ك٢ كوم اُِٖخ ثبُٜٔٔخ اُو٤ٔخ ك٢ أُؼوكخ ٝاُقجوح ٝٝعٜ

ٓز٘ٞػخ,  ك٢ ؽ٤ٖ أٗٚ ٖٓ ؿ٤و أُؾزَٔ إٔ روزٖو ٛنٙ ا٫فز٬كبد ك٢ أُؼوكخ ماد اُِٖخ ثبُٜٔبّ ػ٠ِ 

ا٫ أٜٗب هل رٌٕٞ أهَ اٗزْبهًا ثبَُ٘جخ ُِز٘ٞع اُؼ٤ٔن ، ٝثبُزب٢ُ هل رِؼت كوٜ كٝهًا , ا٧ثؼبك اُٞظ٤ل٤خ ُِز٘ٞع

ٝػ٬ٝح ػ٠ِ مُي ، كبٕ اُزٌبَٓ ا٧ؽلس ُٞعٜبد اُ٘ظو   َٗج٤بً ك٢ رؤص٤واد ر٘ٞع اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلفٓزٞاٙؼبً 

أُقزِلخ ؽٍٞ اُز٘ٞع ر٤ْو ا٠ُ إٔ أُغزٔغ هل رئك١ ػ٤ِٔبد اُزٞؽ٤ل ٝاُزْبثٚ / اُغنة ا٠ُ رؼط٤َ ٤ٕبؿخ 

ٕ ػ٤ِٔبد اُزْبثٚ / اُغنة )أ١ اُزجبكٍ ٝاُزٌبَٓ( ُِٔؼِٞٓبد ٝٝعٜبد اُ٘ظو أُز٘ٞػخ ٝ ٤ْ٣و ٛنا ا٠ُ أ

 أُورجطخ ثز٘ٞع اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٍزوَِ ٖٓ اؽزٔب٤ُخ اٍزلبكح أُغٔٞػبد ٖٓ أ١ هإٟ ماد ِٕخ ثبُٜٔٔخ

 .( Van et al., 2004 : 1009)ٚ ٗؾٞ اُٜلف ـٓورجطخ ثبُز٘ٞع ك٢ اُزٞعـ

فٟ ِغرزٜٛ الأفىربس ٚاٌمر١ُ ٚاٌفشٚلربد  ٘ٛ اٌفشٚلبد٠ٚشٜ اٌجبؽش اْ اٌزٕٛع فٟ رٛعٗ اٌٙذف 

د اٌفشد٠رررخ ٚاٌّٛالرررف ٚالادساوررربد ٌخ٘رررذاف اٌشخصررر١خ ٚالا٘رررذاف اٌؼبِرررخ ٚاٌزرررٟ ٠زٛعرررٗ اٌفرررش

 .  ٌزؾم١مٙب ٚئٔغبص٘ب

 

 اثؼبد اٌزٕٛع فٟ رٛعٗ اٌٙذف

اُلهاٍبد اُز٢ ٝعلد إٔ رٞعٜبد  كؤٕ ُلْٜ ٤ًل٤خ رؤص٤و رٞع٤ٚ اُٜلف ػ٠ِ اَُِٞى ٝا٧كاء اُوئ٤َخٖٓ ا٧ٓٞه 

أٛلاف اُزؼِْ ٝا٧كاء ٓورجطخ ثؤٛو ٓؼوك٤خ ٓقزِلخ ٤ٌُل٤خ رل٤َو أُٞاهق. ا٧ثؼبك اُجبهىح ُٜن٣ٖ ا٩ٛبه٣ٖ ٢ٛ 

أُؼزولاد ؽٍٞ اُولهح ٝاُغٜل، ٝٓؼ٠٘ اُزـن٣خ اُواعؼخ، ٝاٌُلبءح 

إ اثؼبك اُز٘ٞع ك٢  (Button et al., 1996 :33)٣وٟ  ام(. VANDEWALLE,2001:164)اُنار٤خ

رٞعٚ اُٜلف ٢ٛ ًَ ٖٓ رٞعٚ ٛلف ا٧كاء ٝرٞعٚ ٛلف اُزؼِْ. إ اُ٘ٔبمط ص٘بئ٤خ ا٧ثؼبك ٝص٬ص٤خ ا٧ثؼبك اُز٢ 
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٣ؼٌَبٕ اُز٘بهٚبد ك٢ رٖٞه أثؼبك ث٘بء  Button et al. (1996) ٝVandeWalle (1997)اهزوؽٜب   

 (.McKinney,2003:13)ارغبٙ اُٜلف 

إ اثؼبك اُز٘ٞع ك٢ رٞعٚ اُٜلف ٢ٛ رٞعٚ اُزؼِْ، اصجبد ا٧كاء ٝرغ٘ت  (Russo,2012:126)ك٢ ؽ٤ٖ ٣وٟ

ٖٓ ا٧ٛلاف ا٧ٍب٤ٍخ اُز٢ ٣ٌٖٔ  كئزبٕا٧كاء. ٖٝٓ عبٗت افو كول رْ رٖٞه رٞعٚ اُٜلف ك٢ ا٧َٕ ػ٠ِ أٗٚ 

 : (Cron, et al., 2005: 57) ٨ُكواك اَُؼ٢ ٝهاءٛب

ٖٓ ف٬ٍ اًزَبة ٜٓبهاد عل٣لح ٝاروبٕ أُٞاهق اُغل٣لح، ٝ )ة( رٞعٚ )أ( رٞع٤ٚ ٛلف اُزؼِْ ُزط٣ٞو اٌُلبءح 

 ٩ظٜبه اٌُلبءح ٝاُزؾون ٖٓ اُو٤ٔخ ٖٓ ف٬ٍ اَُؼ٢ ُِؾٍٖٞ ػ٠ِ أؽٌبّ ٓٞار٤خ  اصجبد-ٛلف ا٧كاء

 رغ٘ت ا٧ؽٌبّ اَُِج٤خ ؽٍٞ ًلبءح اُلوك.رغ٘ت ٛٞ  -)ط( رٞعٚ ٛلف ا٧كاء

 : اُٜلف ًٝب٫ر٢ٝأُوب٤٣ٌ اُز٢ رج٘ذ اثؼبك رٞعٚ  ( ػلك ٖٓ اُلهاٍبد٣ٝ6ج٤ٖ اُغلٍٝ ههْ ) 

 

 

 (6اٌغذٚي )

 اثؼبد رٕٛع رٛعٗ اٌٙذف ثٕبء ٌؼذح ِمب١٠ظ
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Dweck, & Leggett, 1988) ) 

 

* *   

2 Sujan et al ,1994) ) 

 

* *   

3  (Button, Mathieu, & Zajac, 1996) 

 

* *   

4 (VandeWalle, 1997) *  * * 

5 VandeWalle & Cummings 1997) ) *  * * 

6 Phillips & Gully, 1997)) * *   

7 (Steele, et al., 2000) * *   

8 Chen et al, 2000) ) * * *  
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9 Bell & Kozlowski, 2002)) *  * * 

10 Pieterse et al., 2011) ) * *   

11 Russo,2012 )) *  * * 

12 Schwinger & Wild,2012))  * * * 

13 Schwinger, et al.,2016))  * * * 

14 Madjar et al., 2017))   * * * 

15 (Lukasz,2019.)  * * * 

 اٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش

 

اصجبد  -ٝهل ؽلك اُجبؽش اثؼبك رٞعٚ اُٜلف ٝاُز٢ ٢ٛ ًَ ٖٓ رٞعٚ ٛلف اُزؼِْ، رٞعٚ ٛلف ا٧كاء

 ( (VandeWalle, 1997رغ٘ت ٝاُز٢ افزبهٛب ؽَت أُو٤بً اُن١ ٝٙؼٚ  -ٝرٞعٚ ٛلف ا٧كاء

 ٨ٍُجبة ا٫ر٤خ:

 

 إ ٛنٙ ا٫ثؼبك رؾظ٠ ثوجٍٞ ٝارلبم اٌُض٤و ٖٓ اُجبؽض٤ٖ  -1

 ضو كهخ ٝاَٗغبٓب ٓغ اثؼبك ٓزـ٤و ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِبإ ٛنٙ ا٫ثؼبك ٢ٛ أً -2

 ٖٓ ا٧ٝائَ اُن٣ٖ ٛوؽٞا كٌوح ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلف Vandeإ  -3

 ٬ٓئٔخ أُو٤بً ُطج٤ؼخ ٝٓغزٔغ اُلهاٍخ اُؾب٤ُخ. -4

 

 :رٛعٗ ٘ذف اٌزؼٍُ -1

 عل٣لح،رٞع٤ٚ ٛلف اُزؼِْ ثؤٗٚ "اُوؿجخ ك٢ رط٣ٞو اُناد ٖٓ ف٬ٍ اًزَبة ٜٓبهاد  VandeWalle ٣ؼوّف

٣ٌٖٔ إٔ ٣ئك١ كْٜ ٓؾلكاد ٛٔٞؽبد ا٧كواك ك٢ ثلا٣خ ؽ٤برْٜ ٝ ٝرؾ٤َٖ ًلبءح اُلوك اُغل٣لح،ٝاروبٕ أُٞاهق 

ٔض٠ِ ٌَُ كوك ف٬ٍ ٛنا ا٤ُٜ٘ٔخ ا٠ُ رؾل٣ل اُ٘ـٔخ ُِطو٣وخ اُز٢ ٣زْ ثٜب كٓظ اُوبك٤ٖٓ اُغلك ٝر٤ٌٖٔ أُْبهًخ اُ

ك٤ٔب  اُؼب٤ِٖٓاُغيء اُوئ٢َ٤ ٖٓ اُزْ٘ئخ ا٫عزٔبػ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤خ، ػ٠ِ َٓزٟٞ أًضو ػ٤ٓٞٔخ، كبٕ رؾل٣ل ػو٤ِخ 

ثلؼب٤ُخ ٝمُي ٧ٕ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف  اُؼب٣ٖ٤ِٓزؼِن ثبُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٝا٫ُزياّ ٣َٔؼ ُِْوًبد ثبكاهح أكاء 

٣٘ب٤ٌ٤ٓخ، ٓضَ اُزٞعٚ ٗؾٞ اَُٞم ٝا٫ثزٌبه، رؼل ا٩عبثخ ػ٠ِ ٛنا اَُئاٍ ٣وٞك رط٣ٞو اُولهاد اُز٘ظ٤ٔ٤خ اُل

ٜٓٔخ ٧ٕ رٞع٤ٚ ٛلف اُزؼِْ ُِلوك ك٢ أُواؽَ أُجٌوح ٖٓ اُزْ٘ئخ ا٫عزٔبػ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٣ؾلك ٗـٔخ ا٫ٗلٓبط 

ب اُ٘بعؼ ُِٞاكل٣ٖ اُغلك ك٢ ٓ٘ظٔخ، ٓٔب ٣ئصو ثبُزب٢ُ ػ٠ِ اٌُلبءح اُز٘ظ٤ٔ٤خ. ٗظوًا ٧ٕ أُ ًٚ ؼوكخ ٢ٛ أ٣

ػٖ٘و هئ٢َ٤ ُِولهح اُز٘بك٤َخ أَُزلآخ، كبٕ كْٜ ٤َٓ أُٞظق ُِزؼِْ ُٚ أ٤ٔٛخ ك٢ رط٣ٞو ٓٔبهٍبد اكاهح 
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رٞع٤ٚ ٛلف اُزؼِْ ٛٞ ػو٤ِخ اُ٘ٔٞ، ٣َؼ٠ ا٧كواك اُن٣ٖ  (.Longin, et al., 2021:1) أُؼوكخ أُ٘بٍجخ

ًضو ًلبءح، ام اهرجٜ اُزٞعٚ ٗؾٞ ٛلف اُزؼِْ ُل٣ْٜ ػو٤ِخ اُ٘ٔٞ ٛنٙ ُزؼِْ ٜٓبهاد عل٣لح ٣ٖٝجؾٞا أ

ثب٤ًَُِٞبد أُجزٌوح ٝاُزؤص٤و ا٣٩غبث٢ ٝاُوٙب ٝأُْبهًخ ٝا٫ٗلزبػ ٝاُز٤ٌق ٓغ اُزـ٤٤و ٍِٝٞى أُٞاٛ٘خ 

اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝا٧كاء ٝإٔ رٞع٤ٚ ٛلف اُزؼِْ ٣ٔبهً رؤص٤وًا هو٣جبً ػ٠ِ ر٘ظ٤ْ ٤ًٍِٞبد اُؼَٔ ٝٛٞ هبكه ػ٠ِ 

ٛٞ  ٝ. ا (Templer, et al., 2020:307)٤ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــخ ُٚـٞٛ اُؼَٔ رقل٤ق ا٥صبه اَُِج

 & ,Lim) ا٧كاء٣ئصو ثٌَْ ا٣غبث٢ ػ٠ِ  -رٖوف رؾل٤ي١ ٣وًي ػ٠ِ رط٣ٞو اٌُلبءح ٝاروبٕ أُٜبّ 

Shi,2020:1.)  رٞعٚ أٛلاف اُزؼِْ ًآ٤ُخ ر٘ظ٤ْ مار٢ هئ٤َ٤خ ٨ُكواك أُْبه٤ًٖ ك٢ اُزغبهة اُز٣ٞٔ٘خ ام

 Middleton, et) ٣ؾش اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ا٧كواك ػ٠ِ اُجؾش ػٖ كوٓ اُزؼِْ ٝاُ٘ٔٞ ٝا٩روبٕ ٝٓزبثؼزٜب

al., 2019:496.)  

ًٜب ٗؾٞ ٛلف ٝػ٠ِ ػٌٌ ا٧كواك اُن٣ٖ ُل٣ْٜ رٞعٚ ه١ٞ ٗؾٞ ٛلف ا٧كاء، كبٕ ا٧ كواك اُن٣ٖ ٣ظٜوٕٝ رٞع

اُزؼِْ ٫ ٣ٜزٕٔٞ ثبُزؾون ٖٓ ًلبءرْٜ، ثَ ٣ٜزٕٔٞ ثزؾ٤َٖ كْٜٜٔ ُِٜٔٔخ أُطوٝؽخ ٖٝٓ ف٬ٍ ػوٗ 

أُٞاهق اُٖؼجخ ًلوٕخ ُِزؼِْ، ٣ؼوٗ اُلوك أُٞعٚ ٗؾٞ ٛلف اُزؼِْ ا٩كهاى ٝاُزؤص٤و ٝا٤ًَُِٞبد ا٧ًضو 

ًٜب ٗؾٞ ٛلف اُزؼِْ ْٛ أًضو  Dweck (1989)ر٤ٌلبً ُزؾو٤ن اُٜلف. ٝكوبً ُـ  ، كبٕ ا٧كواك اُن٣ٖ ٣ظٜوٕٝ رٞع

ػوٙخ ُِجؾش ػٖ أُٞاهق اُٖؼجخ ، ثـ٘ اُ٘ظو ػٖ َٓزٟٞ هلهرْٜ أُزٖٞه أٝ رٞهؼبرْٜ ُِ٘غبػ ؽز٠ 

ػ٘ل ٓٞاعٜخ اُلَْ ، كبٕ اُزؼِْ اُلوك١ أُٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٣٘ظو ا٠ُ أُٞهق ػ٠ِ أٗٚ كوٕخ رؼ٤ٔ٤ِخ ُِ٘ٔٞ 

ك٢ ٛنا ا٤َُبم ، ٣ُ٘ظو ا٠ُ اُلَْ ػ٠ِ أٗٚ هك كؼَ ٓل٤ل ٣ؼ٢٘ ثجَبٛخ إٔ ا٫ٍزوار٤غ٤خ اُؾب٤ُخ ؿ٤و اُْق٢ٖ ٝ

ًبك٤خ ُٜٔٔخ ٓؼ٤٘خ ٝإٔ ٛ٘بى ؽبعخ ا٠ُ ٓي٣ل ٖٓ اُغٜل ٝاُجواػخ ُ٪روبٕ, ػ٠ِ اُ٘و٤٘ ٖٓ رٞع٤ٚ ٛلف ا٧كاء 

ل٤خ ٝ ثل٫ً ٖٓ مُي ، ٣ُ٘ظو ا٠ُ اُغٜل ، كبٕ اُغٜل اُؼب٢ُ ك٢ اٛبه ٛلف اُزؼِْ ٫ ٣ُٞل ٙبئوخ ٓؼوك٤خ أٝ ػبٛ

ػ٠ِ أٗٚ ٤ٍِٝخ ُي٣بكح هلهح ا٧كواك ػ٠ِ اروبٕ ٜٓٔخ ٓؼ٤٘خ ، ٓٔب ٣ئك١ ا٠ُ ى٣بكح أُضبثوح ػ٠ِ 

أُٞعٜٕٞ ٗؾٞ اُزؼِْ ٣جنُٕٞ  ا٧كواك إام ٗوٟ (. Breland, 2001:11)رؾو٤ـــــــــــــــــــــن ٛلف ا٧كاء

ب ٓ٘لزؾٕٞ ٣ٝوؽجٕٞ ثبُٜٔبّ اُٖؼجخ ام  أُٜبهاد،خ ٝرؼِْ عٜلاً اٙبك٤بً ٫ًزَبة أُؼوك ًٚ ثنٍ  ٣ؼلْٝٛ أ٣

أُزؼِٕٔٞ مٝٝ اُزٞع٤ٚ اُؼب٢ُ ٗؾٞ أٛلاف اُزؼِْ  ُِٔزؼ٤ِٖٔ، ٣َزضٔوعٜل اٙبك٢ أٓوًا ثبُؾ ا٤ٔٛ٧خ ثبَُ٘جخ 

ُٝل٣ْٜ ٓٞهق ا٣غبث٢  ٝاُلْٜ،ٝاُ٘ٔٞ ك٢ أُؼوكخ  اٌُلبءح،اٌُض٤و ٖٓ اُٞهذ ٝاُغٜل ك٢ أُٜبّ ٖٓ أعَ رط٣ٞو 

ا٠ُ أَُبٛٔخ أُلزوٙخ ُزٞع٤ٚ أٛلاف اُزؼِْ  واُولهح، ثبُ٘ظرغبٙ اُزؼِْ ٣ٝؼيٕٝ ٗغبؽْٜ ا٠ُ اُغٜل ٤ٌُٝ 

ام ٣٘ظو اُلوك مٝ اُزٞعٚ اُؼب٢ُ ٖٓ  . (Mango,et al., 2019:176)ْ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــٗؾٞ اُزؼِ

هاد ػ٠ِ أٜٗب هبثِخ ُِطوم ٝفبٙؼخ ُِزؾ٤َٖ ٖٓ ف٬ٍ ٗظو٣خ رله٣غ٤خ ؽٍٞ رٞعٚ ٛلف اُزؼِْ ا٠ُ أُٜب

 اُولهح ٝا٫ػزوبك ثؤٗٚ ٣ٌْٜٔ٘ رؾو٤ن اُ٘غبػ ك٢ أَُزوجَ ٖٓ ف٬ٍ اُغٜل ٝر٤ٔ٘خ ٜٓبهارْٜ ٝهلهارْٜ

(Johnson, et al.,2011: 753.)  إٔ اُزٞعٚ ٗؾٞ ٛلف اُزؼِْ ٣ورجٜ ثٌَْ ا٣غبث٢ ثؤكاء اُلَٖ اُلها٢ٍ

 Silver, et al., 2006:27) ا٧كاءٝ ث٤٘ٔب رٞعٚ ٛلف ا٧كاء ٣ٌٕٞ ُٚ ػ٬هخ ؿ٤و ٜٓٔخ أٝ ؽز٠ ٍِج٤خ ٓغ 

ٍٍ ٖٓ اُزٞع٤ٚ ٗؾٞ ٛلف اُزؼِْ، كبٕ أػٚبء اُلو٣ن ُل٣ْٜ أٛلاف ْٓزوًخ (. ػ٘لٓب ٣ظُٜو اُلو٣ن َٓزٟٞ ػب

زؼِْ اُغٔبػ٢ ٣ٝزْ رؾل٤يْٛ ٫ًزَبة ٜٓبهاد عل٣لح ٝرط٣ٞو اٌُلبءاد، ك٢ ظَ ٛنٙ اُظوٝف، ٣ٔزِي ُِ

أػٚبء اُلو٣ن آ٤ُبد كػْ ٓزجبكُخ رْغؼْٜ ػ٠ِ أكاء ٜٓبّ ٓؼولح ٕٝؼجخ، ٝرِْٜٜٔ ٩كهاى ػ٤ِٔبد ؽَ 

ٙبكخ ا٠ُ مُي، ٣َبْٛ ا٬ٌُْٔد ًلوٕخ رؼ٤ٔ٤ِخ، ٝثبُزب٢ُ ر٤ُٞل ا٧كٌبه ا٩ثلاػ٤خ ٝٓ٘بهْزٜب ٛٞاػ٤خ ثب٩

رٞع٤ٚ اُزؼِْ اُغٔبػ٢ ك٢ اكاء اُلو٣ن ٖٓ ف٬ٍ ر٤ََٜ رجبكٍ أُؼِٞٓبد ْٝٓبهًخ أُؼوكخ ث٤ٖ أػٚبء 

 (.Shin, et al., 2017:657) اُلو٣ن
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رلهى أُ٘ظٔبد اُز٢ رؾزَ ٓورجخ ػب٤ُخ ك٢ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف إٔ ٜٓبهارٜب ًٝلبءارٜب هبثِخ ُِزـ٤٤و    

اُغٜل، اُقجوح ٝا٫ٍزٌْبف ٝرقِن ٓضَ ٛنٙ أُ٘ظٔبد ث٤ئبد ػَٔ كاػٔخ ُِزؼِْ ٖٓ أعَ  ٝاُزؾ٤َٖ ٖٓ ف٬ٍ

اروبٕ أُٜبهاد ٝاُولهاد أُطِٞثخ ُِلؼب٤ُخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝرؼَٔ أُ٘ظٔبد ػب٤ُخ ا٤ٔٛ٧خ ك٢ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف 

رط٣ٞو ٓؼوكخ أػٔن, ػ٠ِ رؾ٤َٖ ًلبءارٜب ٖٓ ف٬ٍ ا٫ٍزلبكح ٖٓ اُلوٓ اُغل٣لح ٫ًزَبة ٜٓبهاد عل٣لح ٝ

 ثب٩ٙبكخ ا٠ُ مُي، كبٕ ٛنٙ أُ٘ظٔبد ُل٣ٜب ٓٞاهق ا٣غبث٤خ رغبٙ ع٤ٔغ أُٜبّ ثـ٘ اُ٘ظو ػٖ اُٖؼٞثبد,

ُٖ رزغبَٛ ٓ٘ظٔخ ػب٤ُخ أَُزٟٞ ٖٓ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف اُظوٝف اُؾب٤ُخ، ثَ ٍزؼزجو ٛنٙ اُظوٝف ثٔضبثخ ٝ

ٍ رط٣ٞو أُٜبهاد اُزؼ٤ٔ٤ِخ ًٝلبءاد عل٣لح ٝهثٔب رؾل٣بد ك٢ عٜٞكٛب أَُزٔوح ٩كاهح أَُزوجَ ٖٓ ف٬

  (. et al., 2012:2812) Ha-Che ,اػبكح رٞى٣غ أُٞاهك اُؾب٤ُخ ُٔٞاعٜخ ٓضَ ٛنٙ اُزؾل٣بد

 

فٟ ِٓ رٚٞ اٌزٛعٗ ٔؾٛ ٘ذف اٌزؼٍُ  ٠ٚشٜ اٌجبؽش ثبْ رٛعٗ ٘ذف اٌزؼٍُ ٘ٛ ا عؼٟ الافشاد

٠شوض ٘إلاء الأفشاد ػٍٝ  ار ٌزم١١ُ الأداء اٌؾبٌٟؾصٛي ػٍٝ رغز٠خ ساعؼخ ؽٛي الأداء اٌغبثك اٌ

ب ثبسرىبة الأخطبء اٌّؼشفخ،رؾغ١ٓ اٌّٙبساد ٚاوزغبة  ًِ   ا.ُٚ٘ ألً ا٘زّب
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ب ثؤًجو هله  اُؼب٣ٖ٤ِٓؼُوّف ا٧كاء ثؤٗٚ ٤ًٍِٞبد  ًٔ اُز٢ رئك١ ٓجبّوح ا٠ُ أٛلاف ٝٗزبئظ ر٘ظ٤ٔ٤خ، ٝهل ؽظ٢ كائ

ٛج٤ؼخ اُؼَٔ رٖجؼ أًضو ك٣٘ب٤ٌ٤ٓخ ٝر٘بك٤َخ ثٌَْ ٓزيا٣ل،  ٝٗظوًا ٧ٕٖٓ ا٫ٛزٔبّ ٖٓ اُجبؽض٤ٖ ٝأُٔبه٤ٍٖ 

ٖ كبٕ أؽل أُزـ٤واد اُوئ٤َ٤خ ك٢ رؾ٤َٖ أكاء أُٞظق، ٝاُن١ ؽظ٢ ثبٛزٔبّ ًج٤و ػ٠ِ ٓلاه اُؼول٣

ٝٛٞ رٞعٚ ٨ُكاء،  (.Lim, & Shi,2020:1)ٞ اُٜلف ـــٗؾــأُب٤٤ٖٙ، ٛٞ رـ٤و ا٫فز٬كبد ك٢ اُزٞعٚ 

ٖٓ  رط٣ٞوٛب ثل٫ً ٣ز٤ٔي ثٜ٘ظ ٗظو٣خ ا٤ٌُبٕ، ٣٘ظو ا٠ُ أُٜبهاد ٝاُولهاد ػ٠ِ أٜٗب ٍٔبد صبثزخ ٫ ٣ٌٖٔ 

٣وٞك ا٣٩ٔبٕ ٝ ػ٠ِ اٗغبى أُٜٔخ مُي، كبٕ اُغٜل أُزيا٣ل ٛٞ اٗؼٌبً ُٜٔٔخ أًضو ٕؼٞثخ ٝٗؤ ك٢ اُولهح

هلهح اُلوك اُن١ ٣وًي ػ٠ِ ا٧كاء ا٠ُ ٓزبثؼخ ا٧ٛلاف ٓغ اظٜبه اٌُلبءح ٝاُزؾون ٜٓ٘ب ك٢ ا٫ػزجبه جبد ثؼلّ ص

ٝػ٠ِ اُوؿْ ٖٓ ا٫فز٬كبد ك٢ ٓ٘ظٞه ًَ ارغبٙ ؽٍٞ ٓوٝٗخ أُٜبهح، ٣َؼ٠ ٬ًٛٔب ا٠ُ رؾو٤ن اُ٘زبئظ 

 (.Johnson, et al.,2011: 753) ٞحــــــــــــأُوع

ام ٬ٗؽع أُٞاهق ٢ٛ ٓزـ٤و رؾل٤ي١ ٖٓ أُزٞهغ إٔ ٣ئصو ػ٠ِ رق٤ٖٔ اُغٜل أص٘بء اُزؼِْ ام ٣ٌٖٔ رِق٤ٔ 

اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ك٢ كئز٤ٖ: اُزؼِْ )أُٜٔخ أٝ ا٩روبٕ( اُزٞعٚ ٝا٧كاء )ا٧ٗب / اُزٞعٚ ا٫عزٔبػ٢(، ٤ْ٣و 

بءح اُلوك ٦ُفو٣ٖ ٝرِو٢ رو٤٤ٔبد ا٣غبث٤خ ٖٓ ا٥فو٣ٖ, ث٤٘ٔب رٞع٤ٚ ٛلف ا٧كاء ا٠ُ اُوؿجخ ك٢ اظٜبه ًل

اُولهح ٢ٛ ٍٔخ ّق٤ٖخ صبثزخ ٫ ٣ٌٖٔ ا٤َُطوح ػ٤ِٜب، ٝثبُزب٢ُ كبٕ اُغٜل ا٩ٙبك٢ ٤ْ٣و ا٠ُ هلهح ٓ٘قلٚخ 

ٝ ٣ٜزْ ا٧كواك مٝٝ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ػب٢ُ ا٧كاء ثبظٜبه اٌُلبءح ك٢ أُٜبّ ٖٓ ف٬ٍ اًزَبة ا٧ؽٌبّ 

بث٤خ ٝرغ٘ت ا٧ؽٌبّ اَُِج٤خ ٌُِلبءح ٌٝٛنا ، ٤ٔ٣َ ٛئ٫ء ا٧كواك ا٠ُ رغ٘ت اُزؾل٣بد ، ٝرو٤َِ عٜلْٛ ا٣٩غ

ٝٓضبثورْٜ ثؼل اُلَْ ، ٝاُقٞف ٖٓ اُزو٤٤ْ اَُِج٢ ٖٓ هجَ ا٥فو٣ٖ ٝ ًبٕ ُزٞع٤ٚ ٛلف ا٧كاء ك٢ ا٫ػزجبه 

، هل ٣ٌٕٞ ُزٞع٤ٚ أٛلاف ا٧كاء رؤص٤و ػ٬هخ ا٣غبث٤خ ٓغ أٛلاف أُوبهٗخ  ٝٓغ اُوٙب اُ٘ل٢َ ُزغبهة اُؼَٔ 

ا٣غبث٢ ػ٠ِ اُوٙب اُٞظ٤ل٢ ُِٔٞظل٤ٖ ػ٘لٓب ٣ولّ أُل٣وٕٝ أُٜبّ أُ٘بٍجخ ٝهكٝك اُلؼَ اُز٢ رؼيى ٗوبٛ 

 اُوٞح ٖٓ أكاء اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف 

(Joo, & Ready, 2012:280.) 
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ــٖ ــــــــــ٤ٌُ ك٢ ٤ٍبم ٓؼ٤ـــــــــــثبٗٚ" ا٣٫ٔبٕ ثبُ٘غبػ اٝ ا٩ٗغبى ثٌَْ ػبّ ٝ اصجبد -٣ؼوف رٞعٜٚ اُٜلف

 (zhou ,et al., 2020: 3 ا ) رؾل٤ي اُْقٔ ُِْٔبهًخ ك٢ ٜٓٔخ ٓؼ٤٘خ أ١ ثٔضبثخ رٔض٤َ ٓؼوك٢ ُٔب ٞٛ ٝ

ٝا٫ٛلاف  ٣و٣ل اُْقٔ رؾو٤وٚ ام ٣ٌٖٔ إ ٣ئصو ٗٞع اُزٞعٚ ػ٠ِ ٛو٣وخ ػَٔ اُْقٔ ُزؾو٤ن اُ٘زبئظ

رْ رؼو٣ق أٛلاف ٜٗظ ا٧كاء ثٌَْ ؿ٤و ٝاٙؼ ػ٠ِ أٜٗب (.  Manrique,et al.,2020:1 )ٝأُ٘غياد 

اٍزٜلاف اُزلٞم ػ٠ِ ا٥فو٣ٖ أٝ اُؾٍٖٞ ػ٠ِ أؽٌبّ ٓٞار٤خ ٖٓ اصجبد هلهرْٜ ػ٠ِ ا٥فو٣ٖ، ٝٛٞ ر٤٤ٔي 

٤ٌق ٝٓؼوكخ  ا٧ٍجبة اٌُبٓ٘خ ْٜٓ ام ًبٗذ أٛلاف ا٧كاء ٓٞٙٞع كؾٔ ٌٓضق ك٤ٔب ٣زؼِن ثولهرٜب ػ٠ِ اُز

ٝهاء ا٫هزواة ٖٓ اُؾب٫د اُٜ٘بئ٤خ ٨ُكاء ا٣٩غبث٢ ٝٗٞع ٓؼ٤به ا٧كاء أَُزقلّ )ػ٠ِ ٍج٤َ أُضبٍ، أُطِن 

ٓوبثَ اَُ٘ج٢( اُن١ ٣ٌٖٔ إٔ ٤ٔ٣ي أٛلاف ا٧كاء ,ػ٠ِ ٍج٤َ أُضبٍ، ٣ٌٖٔ إٔ ٣ٌٕٞ اُزو٤ًي ػ٠ِ اُ٘ز٤غخ ٓطِوبً 

ئ٢ اَُبثن( ، أٝ َٗج٤بً )ٓزلٞهبً ػ٠ِ ا٥فو٣ٖ( ، أٝ ث٘بء ػ٠ِ اُولهح )إٍُٞٞ ا٠ُ )أإك١ أكاءً أكَٚ ٖٓ أكا

 . ( Sideridis, & Stamovlasis,2016:83)٪ ك٢ ا٫فزجبه( 90َٓزٟٞ ٓؼ٤ٖ ٖٓ ا٧كاء ٓضَ 

كٝها ٜٓٔب ك٢ أُوؽِخ ا٠ُٝ٧ ٖٓ ر٘ظ٤ْ ٓب ٝهاء  ٣ٝئك٣١ؼل رٞعٚ اُٜلف ٍٔخ ٜٓٔخ ُِزؼِْ ٝ ا٩ٗغبى ٝ

 ( Liu&liu,2020:151) أُؼوكخ ٝاُن١ هل ٣ٞعٚ اُؼ٤ِٔبد اُقبٕخ ثبُز٘ظ٤ْ أُؼوك٢ ثبٌُبَٓ 

٣ئك١ رٞعٚ ٛلف ا٧كاء ا٠ُ رؼل٣َ اُؼ٬هخ ث٤ٖ أ٤ٔٛخ أُٜٔخ ٝاُؼٞاٛق ا٣٩غبث٤خ ٝاَُِج٤خ َُجج٤ٖ أ٫ًٝ ،  ًٔب

اُلَْ ٝاؽزٔب٤ُخ إٔ ٬٣ؽظٜب أُو٤ٕٔٞ رٌٕٞ أًجو ثبَُ٘جخ ُِٜٔبّ ا٧ًضو أ٤ٔٛخ ، ٓٔب ك٢ ؽبُخ رٌِلخ أَُؼخ 

٤ْ٣و ا٠ُ ْٓبػو ٍِج٤خ أهٟٞ ٧ُٝئي ا٧ًضو ؽَب٤ٍخ ُِؾلبظ ػ٠ِ ٕٞهح اٌُلبءح ُل٣ْٜ,  هل رئك١ أُقبٛو 

ب ا٠ُ اٙؼبف أُْبػو ا٣٩غبث٤خ ؽز٠ ُٞ ؽلس اُ٘غبػ ًٚ صب٤ٗبً ، ٣جلٝ ٖٓ  ا٧ًجو اُز٢ ٣٘ط١ٞ ػ٤ِٜب ا٧ٓو أ٣

أُوعؼ إٔ رو٤٤ْ ٜٓٔخ ٓب ػ٠ِ أٜٗب أًضو أ٤ٔٛخ ٖٓ ّؤٗٚ ر٤ْٜ٘ رٞعٚ أٛلاف أكاء اُؾبُخ  ُلٟ أُٝئي اُن٣ٖ 

٣زَٕٔٞ ثلهعخ ػب٤ُخ ٖٓ اُزٖوف ك٢ ٖٓ ف٬ٍ ر٤َِٜ اُٚٞء ػ٠ِ ا٥صبه اُغٞٛو٣خ ٨ُكاء ٝافن ا٫ػزجبه 

إٔ رِزوٜ ٛو٣وخ ػوٗ اُؼ٤ِٔخ أُٞعٜخ ٗؾٞ  ٣ٌٖٔ(. Fisher, et al., 2012:366)ٓظٜوْٛ ٦ُفو٣ٖ 

 438 :2000 ,) اُٜلف ثلهخ رؤص٤و اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف، ٝفبٕخ رؤص٤و رٞع٤ٚ اُٜلف ػ٠ِ ا٧كاء اُلوك١

Crant) 

٤ٔ٣َ أُْوف مٝ اُزٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ػب٢ُ ا٧كاء ا٠ُ اصجبد ٦ُفو٣ٖ إٔ هلهارْٜ أٝ هلهح اُلو٣ن، ْٝٛ      

هِوٕٞ علاً ثْؤٕ ٓب اما ًبٕ ثبٌٓبْٜٗ رؾو٤ن أكاء أكَٚ ٖٓ اُلوم ا٧فوٟ، ُنُي ، كْٜ ػ٠ِ اٍزؼلاك ٫ٍزضٔبه 

اُلو٣ن ٝرؾو٤ن ا٧ٛلاف ه٤ٖوح أُلٟ ُِلو٣ن ،  اٌُض٤و ٖٓ اُٞهذ ٝاُطبهخ ك٤ٚ اُؼَٔ ، ٝا٫ٛزٔبّ ثؤكاء أػٚبء

، ٝرول٣ْ اٌُض٤و ٖٓ اُلػْ ٝأَُبػلح ُِٔٞظل٤ٖ ُِؾٍٖٞ ػ٠ِ أكاء  اُؼب٤ِٖٓٝا٬٣ء أ٤ٔٛخ ٧كٌبه ٤ًٍِٞٝبد 

ب ك٢ رؾ٤َٖ اُؾبكي اُلاف٢ِ ُِٔٞظل٤ٖ ، ٣ٝؾلي ؽٔبً  ًٚ أكَٚ , ام إ اٛزٔبّ اُوبكح ٝكػْٜٔ ٣َبػل أ٣

 .( She,2020:50) زب٢ُ ٣ؼيى ا٤ًَُِٞبد أُجزٌوح ُِٔٞظقأُٞظق ٬ُثزٌبه ، ٝثبُ

ام ٗوٟ إ ا٧كواك أُٞعٜٕٞ ٗؾٞ اُٜلف ع٤لٕٝ ك٢ اُجؾش ػٖ ٓؼِٞٓبد ٝٓٔبهٍبد عل٣لح، ٖٓ أعَ رؾو٤ن 

أُٞعٜٕٞ ٗؾٞ اُٜلف أكَٚ ك٢ رؾل٣ل اُلوٓ ٝؿبُجبً ٓب  اُؼب٤ِٖٓأٛلاكْٜ اُقبٕخ أٝ رؾ٤َٖ أكائْٜ، ٣ٌٕٞ 

ًٛب ٝرٌواهًا ٝاٍزجبه٤بً  اُؼب٤ِٖٓام إ ؤًضو ٓٔب ٛٞ ٓزٞهغ. ٣ؾبُٕٝٞ اُو٤بّ ث أُٞعّٜٕٞ ٗؾٞ اُٜلف ْٛ أًضو ْٗب

ُٝنُي ٤ٔ٣َ ٛئ٫ء ا٧كواك أُٜزٕٔٞ ثب٧كاء ا٠ُ ٓزبثؼخ (. Zhou,2021:3)ك٢ ِٛت اُزؼ٤ِوبد ُزؾ٤َٖ أكائْٜ 

ِٔب أٌٖٓ مُي، ٫ٝ ٣ٜزٕٔٞ ثبُلؼَ اُزو٤٤ْ ا٣٩غبث٢ ٧كاء ٜٓبْٜٓ ٝاْٜٗ ٣ٔز٘ؼٕٞ ػٖ رِو٢ هكٝك كؼَ ٍِج٤خ ً

ثج٘بء ٜٓبهاد عل٣لح. ٝثبُزب٢ُ، ثٔغوك كِْْٜ ك٢ ٜٓٔخ ٓب، هل ٣َزو٤ِٕٞ ٧ْٜٗ ٫ ٣ؼزولٕٝ إٔ ُل٣ْٜ اُولهح ػ٠ِ 

ٝك٢ ٗلٌ ا٤َُبم ٣ظُٜو ٛئ٫ء (. Fang, et al.,2019:2)ــــــــــــــــــــخ ـرط٣ٞو اُولهح أُطِٞثـــــــــــــ

ًٚب ا٫كواك أُٞعٜٞ ًًب ٝٓجبكهح أًضو ٖٓ رٞهغ ٓزطِجبد اُٞظ٤لخ اُؼبك٣خ، ٝاُز٢ رٞكو أ٣ ٕ ٗؾٞ اُٜلف ٍِٞ
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ا٠ُ رؾل٣ش ٓؼوكزْٜ ا٤ُٜ٘ٔخ ٜٝٓبهاد اُؼَٔ  اُؼب٤ِٖٓاُلاكغ ُٔجبكهرْٜ ُزؾ٤َٖ أكاء ا٫ثزٌبه. ٤ٔ٣َ ٛئ٫ء 

٢ُ ثب٩ٙبكخ ا٠ُ مُي، ثٌَْ اٍزجبه٢، ٝٓب ا٠ُ مُي، ٓٔب ٣ٞكو ُْٜ هبػلح ٓؼوك٤خ ٩ظٜبه أكاء اثزٌبه١ ػب

أُٞعٜٕٞ ٗؾٞ اُٜلف ٤ًٍِٞبد رزغبٝى رٞهؼبد ٓزطِجبد اُؼَٔ اُؼبك٣خ ٝأُجبكهح، ٝاُز٢ رٞكو  اُؼب٣ٖ٤ِٓظُٜو 

ًٍب رؾل٤ي٣بً ُزؾ٤َٖ أكاء ا٫ثزٌبه ثٌَْ كؼبٍ ٛنٙ أُٜبهاد أُؼوك٤خ ٝكٝاكغ ا٫ثزٌبه ٛٔب اُوٞربٕ  ب أٍب ًٚ أ٣

 ,Unsworth and Clegg) بهادثز٢ٌِ ػٖ ٤ًٍِٞبرْٜ أُؼزبكح ٝرج٢٘ ا٫اُلاكؼزبٕ اُو٣ٞزبٕ ُِٔٞظل٤ٖ ُِزق

2010:79) . 

 

لذسح اٌفشد ٚاصشاسٖ ػٍٝ اٌزّغه ثبٌّّٙخ  اصجبد ٖ –٠ٚشٜ اٌجبؽش اْ رٛعٗ ٘ذف الأداء 

ٙٛس فٗ ٚئغٙبس لذسرٗ اِبَ صِلائٗ ٚاٌظإٌّبغخ ثٗ ا٠ّبٔب ِٕٗ ثأ١ّ٘خ رٍه اٌّّٙخ ٌزؾم١ك أ٘ذا

 .٠زُ اٌؾىُ عٍجب ػ١ٍٗ اٌّجزىش ٌىٟ لا ثّظٙش اٌّجذع اٚ

 

 

 

 

 

 رغٕت: -رٛعٗ ٘ذف الأداء -3

ػ٘ل اَُؼ٢ ٝ اُغل٣لح،٣ٌٕٞ ٛلف اُلوك ٛٞ رط٣ٞو اٌُلبءح ٖٓ ف٬ٍ اًزَبة أُؼوكخ ٝأُٜبهاد           

٫ ٣زْ رٞع٤ٚ ع٤ٔغ  مُي،٣ٌٕٞ ٛلف اُلوك ٛٞ اظٜبه اٌُلبءح ثبَُ٘جخ ٦ُفو٣ٖ ٝٓغ  ا٧كاء،ُزؾو٤ن أٛلاف 

ل ـــــــــــ٣ٝزج٠٘ اُجؼ٘ أٛلاف رغ٘ت اُؼَٔ اُز٢ روًي ػ٠ِ رو٤َِ اُغٜ اٌُلبءح،ا٫كواك ثٌَْ ا٣غبث٢ ٗؾٞ 

(Harackiewicz, 2002: 562.)  ؿ٤و  ا٩ٌٓب٤ٗخرغ٘ت ٗؾٞ  -رٞعٜبد ا٫ٛلاف م١ٝ ٣زٞعٚ ا٫كواك ام

به ـــــــــــــــــــــا٫ظٜوٗ رغ٘ت ٓضَ ٛنا ؿٓغ  ٔخأُٜٝا٫ٗلٓبط ك٢  أُ٘قلٚخ اُولهح ٩ظٜبه أُوؿٞثخ

٣ؾبٍٝ اُلوك ك٤ٚ رغ٘ت ا٫ؽٌبّ اَُبُجخ ػٖ اٌُلبءح اٝ ٓؾبُٝزٚ  ٝٛٞ ٛلف (.479: 2020ؽشة ٚعبِؼ ,)

إ ا٫كواك ٣ٜزٕٔٞ ثبُؾٍٖٞ ػ٠ِ اؽٌبّ ا٣غبث٤خ ػٖ اكائْٜ ٣ٝلهًٕٞ  ُِؾٍٖٞ ػ٠ِ اؽٌبّ ا٣غبث٤خ ٝرَٕٞ

اُنًبء ػ٠ِ اٗٚ ث٤٘خ صبثزخ ٫ رزـ٤و ٜٝٗٔ اُلوك اَُجج٢ ٛٞ رغ٘ت اُزؾل١ ٝا٫ٍزٔواه ك٢ ا٫كاء ُٔٞاعٜخ 

ً ٓغ اُغٜل ٣ٝ٘زظ ػٖ مُي عٞاٗت ٝعلا٤ٗخ ٍبُجخ ٓضَ اُوِن ٝرٜل٣ل رول٣و  اُٖؼٞثبد ٝرز٘بٍت اُولهح ػ٤ٌَب

ا٫كواك ك٢ ٛنا اُ٘ٞع إ  ام ثب٧فطبءُناد ٝاُْؼٞه ثبُقغَ ٝاُنٗت ٣ٝقزبهٕٝ أُٜبّ اَُِٜخ ُؼلّ أُقبٛوح ا

ٖٓ اُزٞعٚ ٣وٕٝ إ اُغٜل ٝاُولهح ٣ورجطبٕ ػ٤ٌَبً أ١ اٗٚ ًِٔب اظٜو اُلوك عٜلاً اًجو ًِٔب كٍ مُي ػ٠ِ هلهح 

فبٕخ اما ًبٗذ صوخ اُلوك ث٘لَٚ ٓ٘قلٚخ آب اما اهَ ٝهل ٣وٞك مُي ا٠ُ اٗٔبٛ ٖٓ اُؼغي أٌُزَت )أُزؼِْ( 

ًبٗذ صوزٚ ث٘لَٚ ػب٤ُخ ك٢ مًبئٚ كؤٕ مُي ٣وٞك ا٠ُ اٗٔبٛ ٖٓ اُؼيٝ اَُجج٢ أُز٤ٌق ٓضَ اُجؾش ػٖ اُزؾل١ 

اُزؼِْ رؤص٤واً ا٣غبث٤بً  ٧ٛلافإ  ٓض٬ ٝأُضبثوح ٝهل اظٜود ٗزبئظ اُلهاٍبد اُز٢ اعو٣ذ ك٢ اُٖلٞف اُلها٤ٍخ

عبد اُلاكؼ٤خ ا٫فوٟ ٤ْ٣ٝو ٓلّٜٞ ا٫ؽغبّ ا٠ُ اُزغ٘ت اٝ ا٫ٓز٘بع أٝ اُوؿجخ اٝ اُؾبعخ ُزغ٘ت ػ٠ِ أُقو

 Pintrich, 2010:  102)        ٢ ُِولهحـــــــــــــــــــــــــــــــــــْ اَُِجـــــــــــــــــــاُلَْ اٝ رغ٘ت اُزو٣ٞ

and Schunk   .) ثبٌُلبءح اُنار٤خ ٨ُكواك ك٢ ٓٞاهق اُزؾ٤َٖ رغ٘ت ٍِجب  –ٝرورجٜ رٞعٜبد ا٧كاء
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ًٝنُي رورجٜ ا٣غبث٤ب ثبٍزقلاّ اٍزوار٤غ٤بد (. (Zubkovic & Kolic-Vehovec, 2014:140ٝا٫ٗغبى 

 اُلوك٣وًي  ام(. (Ravindran, et al.,2005:224ٓؼوكخ ٍطؾ٤ــــــخ ٝاُز٢ ثلٝهٛب رورجٜ ٍِجب ثب٧كاء 

ك٤ٜب ػ٠ِ رغ٘ت أُؼب٤٣و اُقبهع٤خ ٝفبٕخ أُوبهٗخ ٓغ ا٧فو٣ٖ ُؼلّ اٌُلب٣خ ٝاُقٞف ٖٓ اُظٜٞه ثٔظٜو 

٣َؼٕٞ ا٠ُ رغ٘ت اُظٜٞه ثٔظٜو اْٜٗ اهَ هلهح ػ٠ِ اُزؼبَٓ ٓغ أُٜٔخ  ا٫كواكاُؼغي آبّ ا٫فو٣ٖ، كٜئ٫ء 

ُزغ٘ت اظٜبه اُؼغي اٝ ػلّ اُولهح  اُلوكٜب رزٔضَ ك٢ اُْ٘بٛبد اُز٢ ٣وّٞ ث  ٢ً ٫ ٣جلٕٝ اؿج٤بء آبّ ا٫فو٣ٖ

ػ٠ِ ا٫كاء ٝا٫ٗغبى ٝا٫ثزؼبك ػٖ اُؼَٔ ٝاُلؼَ اُن١ ٣ظٜو هٖٞهٙ ك٢ ؽٚٞه ا٫فو٣ٖ 

ػ٤ِٔخ ًزغ٘ت ػلّ اًزَبة أ١ رغ٘ت ا٫ؽزٔب٫د اَُبُجخ ُؾلٝس  ام اْٜٗ ٣ؾبُٕٝٞ(. 2001،44)اٌؾغ١ٕٟ،

ٍٞف ٣طٞه اُؼِْ  اُلوكاُزٞعٚ اُن١ ٣قزبهٙ  إ ٛٞ َٛ كا٫كواأُٜبهح، ُنا ٗغل إ ا٫ٛزٔبّ اُوئ٤ٌ ُلٟ 

 (.4، 2009)ثٕٟ ِفشط،  أٌُِل٤ٖ ثٜبَٝٛ ٣ئصو ػ٠ِ كاكؼ٤زْٜ ُٔٞإِخ أُٜٔخ  ٝاًزَبة ٜٓبهح ٝاُزؼِْ

اٍزغبثخ ٤ًٍِٞخ ، ٣طُِن ػ٠ِ ٛنٙ رظٜو ُل٣ْٜ رؾل٣ل ٗٔط٢  ٝٓؼوكخ ا٩ٗغبى  اُن٣ٖ ٤ٔ٣ِٕٞ ا٠ُ إ ا٫كواك

 ا٫كواكا٧ٗٔبٛ ا٤ًَُِٞخ ا٠ُٝ٧، اُز٢ رز٤ٔي ثب٫ٍزغبثبد ؿ٤و اُوبكهح ػ٠ِ اُز٤ٌق، ٜٗٔ "ػبعي" ام ٤ٔ٣َ 

اُن٣ٖ ٣زجٕ٘ٞ ٜٗٔ ٍِٞى ػبعي ا٠ُ رغ٘ت أُٜبّ اُٖؼجخ ٣ٝوِِٞا ٖٓ َٓزٟٞ أكائْٜ ػ٘لٓب ٣ٞاعٜٕٞ ٓٞهلبً 

اُن١ ٣ز٤ٔي ثب٫ٍزغبثبد اُز٤ٌل٤خ، ًبٕ ٠َٔ٣ ثبُٜ٘ٔ "أُٞعٚ ٗؾٞ ا٩روبٕ"  ٕؼجبً آب اُٜ٘ٔ ا٢ًَُِٞ اُضب٢ٗ،

أُٜزٕٔٞ ثب٩روبٕ ا٠ُ اُو٤بّ ثٜٔبّ ٕؼجخ ٝأظٜوٝا  ا٫كواكػ٠ِ ػٌٌ اُٜ٘ٔ اُن١ ٫ ؽٍٞ ُٚ ٫ٝ هٞح، ام ٍؼ٠ 

 (.Breland, 2001:8) خ اُلَْـى٣بكح ك٢ اُغٜل ػ٘ل ٓٞاعٜ

و٤ًي ػ٠ِ اظٜبه اٌُلبءح ٖٓ ف٬ٍ اُزلٞم ػ٠ِ ا٥فو٣ٖ. ٝثبُزب٢ُ، كبٕ رٞعٚ ٜٗظ ا٧كاء ٛٞ اُز ٝأف٤وا إ

ب ٓؼ٤به ا٧كاء  ًٚ ٓؼ٤به رو٤٤ْ ا٧كاء ٣ٌٕٞ فبهع٢ ٓضَ أُوبهٗخ ٓغ ا٥فو٣ٖ ٣ٝؼٌٌ ارغبٙ رغ٘ت ا٧كاء أ٣

أٍٞأ ٖٓ ا٥فو٣ٖ، اُلاكغ ٛ٘ب ٛٞ  اُن١ ٣ٌٕٞ أُوعؼ٢ ا٥فو، ٌُٖٝ ٣ٖ٘ت اُزو٤ًي ٛ٘ب ػ٠ِ رغ٘ت ا٧كاء

 (.Nederveen, et al.,2013:789)رغ٘ت اُظٜٞه ؿ٤و اٌُقء 

 

رغٕت ٘ٛ اْ الافشاد كبٌجب ِب ٠ّزٕؼْٛ ػٓ أداء اٌٛاعجبد  -٠ٚشٜ اٌجبؽش اْ رٛعٗ ٘ذف الأداء

إٌّبغخ ثُٙ لأعجبة ٠شٚٔٙب ِّٙخ ثبٌٕغجخ ٌُٙ وزغٕت الاؽىبَ اٌغٍج١خ اٚ رغٕت اٌفشً ِٓ 

 ٓ ٌزٌه ٠زغٕجٛا أداء رٍه الاػّبي.ِمبسٔخ ثبلأخش٠ئرّبَ اٌؼًّ اٚ اٌزم١١ُ ك١ش اٌغ١ذ 
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 الثانيالمبحث 
 براعة فريق الإدارة العميا

Top management team ambidexterity 

 :رٛغئخ

، ٝٓاااٖ أٛاااْ ٜٓااابّ ا٩كاهح ٛااا٢ ػ٤ِٔاااخ  اُجواػاااخ كااا٢ اُؼٔااا٣َااازِقٔ ٓؼ٘ااا٠ ا٩كاهح اُغ٤ااالح كااا٢ أٜٗاااب رؼ٘ااا٢ 

كاااا٢ اُٞهااااذ اُٖااااؾ٤ؼ, ٝٛاااانا ٣٘طجاااان ػِاااا٠ ع٤ٔااااغ أَُااااز٣ٞبد ٍااااٞاء ًبٗااااذ اكاهح  اُجاااابهعارقاااابم اُوااااواه 

اُاااناد أٝ اكاهاد ا٧ٍاااو أٝ اكاهاد أُغٔٞػااابد ٝأُ٘ظٔااابد أٝ ؽزااا٠ اُااالٍٝ كبٓاااب اُؼٔاااَ ٙااأٖ ا٧ٍاااٌ 

ٝاُااااالٍٝ اُ٘بعؾااااخ اٗٔااااب ٛااااا٢ اكاهاد ,اُٖااااؾ٤ؾخ ُِ٘غاااابػ أٝ فبهعٜااااب ُِلْاااااَ ٝاٗزْاااابه اُلَاااابك ا٩كاه١ 

ٗبعؾاااخ ػِااا٠ ع٤ٔاااغ أَُاااز٣ٞبد ٝا٩كاهح اُغ٤ااالح اُ٘بعؾاااخ ٛااا٢ اُزااا٢ رواعاااغ ثٖاااٞهح َٓااازٔوح اُزـ٤اااواد 

اُطبهئاااخ ٝرؼااابُظ ٗوااابٛ اُٚاااؼق كااا٢ اُقطاااٜ ٝا٧كاااواك ٝا٩ٌٓبٗااابد ٝاُزوٖااا٤و ٝرٖاااِؼ ٓاااب كَااال ٝرٖاااَ 

وٝهح ٣غااات أفااانٛب ثؼااا٤ٖ ا٫ػزجااابه، كٜاااٞ ٙااااُؼ٤ِاااب ثبُٔ٘ظٔاابد اُااا٠ أٛااالاكٜب ٝؿب٣برٜاااب ٝث٘ااابء كو٣ااان ا٩كاهح 

. ام أٗاااٚ ٣ْاااٌَ ٝؽااالح ٓزٌبِٓاااخ )ثااال٫ ٓاااٖ ٓغٔاااٞع ا٧كاااواك(،  ُجواػاااخ كو٣ااان ا٩كاهح اُؼ٤ِااابٓوًاااي ٓلٜاااّٞ 

٣٘جـااا٢  .ا٤ٌُٜااَ اُز٘ظ٤ٔااا٢ كااا٢اُاان١ ٣ؾٌاااْ ٗلَااٚ ث٘لَاااٚ كافااَ َٓااابؽخ اُؾو٣ااخ أَُااأٞػ ثٜااب رجؼااابً ُٔٞهؼااٚ 

كاااااا٢ ٓ٘ظٔاااااابرْٜ إٔ  ٝثاااااابهػ٤ٖ  ػِاااااا٠ أػٚاااااابء كو٣اااااان ا٩كاهح اُاااااان٣ٖ ٣وؿجاااااإٞ إٔ ٣ٌٞٗااااااٞا كاااااابػ٤ِٖ

زٔزؼااااإٞ ثَااااأبد اُو٤ااااابكح هااااابكه٣ٖ ػِااااا٠ هإ٣اااااخ اُٖاااااٞهح اٌُج٤اااااوح، ٣ٝ اٍااااازوار٤غ٤٤ٖ ٓلٌاااااو٣ٖ ٣ٌٞٗاااااٞا

ٝاُقجاااواد أُز٘ٞػاااخ ، ٝاُوااالهح ػِااا٠ اُغٔاااغ ثااا٤ٖ اُوإ٣اااخ اُله٤واااخ ٨ُػٔااابٍ ٓاااغ ٓؼوكاااخ ع٤ااالح ثبُزو٤٘اااخ ، 

٣ٌٝٞٗاااإٞ ِٓزااااي٤ٖٓ ثزطاااا٣ٞو ٗلَااااْٜ . ًٔااااب ٣٘جـااااا٢ ُٜااااْ إٔ رٌاااإٞ ُاااال٣ْٜ هإ٣ااااخ ْٓاااازوًخ َُِٔااااازوجَ، 

اُزؼاااب٢ٛ ٓااااغ ا٧ػٚااابء ، ٝٛاااانا كااا٢ ثؼاااا٘ اُؾاااب٫د ٣ٌٔااااٖ إٔ ٣ٌاااإٞ  ٍٝااااوػخ ٝا٫ٍااازلبكح ٓااااٖ اُ٘ااابً

 . ٗبعؾب اٝ كب٬ّػب٬ًٓ ؽبٍٔبً ث٤ٖ ْٓوٝع رغبه١ 
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 أولا? مفهوم البراعة?

 

  ٌنً    نً ٌ ٌن ٌ نٌٌن   ذ ك ٌ  ن  ن  ؤخذ  ع  ن                  ٌ ٌن      ه  أ       ه         

      ٌن   ق   ٌن   ى   ج   ه   لأشخ ص   خ  ع         ٌ  ن                  ،                ٌ 

   قٌقٌ  ٌ ٌن  ن   ف             ط ٌق   ن     ب        ش ف نٌ              لأ         

(Tempelaar,2010:1). 

  ى               ٌ ٌن      ه    ق     نً  ambidextrous ن    ه   ٌنفق  أ  ف            س 

       ى               ٌ ٌن         ن    ن  ذ ك     س            ٌ   ٌن     ن     نً       ٌ 

ٌ  ن     ع   . 77? :756االبغدادي والجبوري ,  ذ     ٌن  خ  ع، بً،   ثن          ٌ ،   ى

  ذي     ح أن    نظ  ت         ى       ن   Duncan (1976)  ى   ط ح         فً  ٌ    نظٌ ً 

 ٌن    ف    فً    ٌ     ٌ   ت            ٌ  )    غ  (      ٌف  ش     فٍ     ٌ      ٌ   ت      ق  ٌ  

( ه    ذي أ            فً  ٌ             نظٌ ً      1991  ن    س ) ذ ك،)     ش ف(.   ع 

       ٌف ٌ  ن    نظ  ت أن  هن  ن   خ  ص،  فً هذه   ظ ه  .   ى   ه   ه       ذي ن  ه   ٌ 

 خ ص          ش   ف        نش ط  ن   نشط     ً           ض   ن    ٌ  ن   ه   ض   ًٌ  

 ٌن        خ ط ،     ش ف ٌ ض ن    غ   فً                     ق  ،  ذ أن ض  ن     ٌف    نظٌ ً 

 Jørgensenا     ف    غ        ٌ    ى    ٌن   نظ   أ       ٌ ت أ     ن   ت          ٌ ط ب   

& Becker ,2017:265 .  

      ٌفٌ   ن    شً    ،     نى آخ  هً    ف   ٌفٌ    قٌ    شً             ف                 

      ، أ   ٌب    قٌٌ ،  خ  بص    ٌب      خ ٌ     خ   ٌ      ب       ن،   أث                   ف 

                ه  ن  ه       ضٌع    ً  ث  ت  ه          ثٌن  ذ              ش   ٌن فً      ٌ 

فً            ً  ق       ٌ  فً   قٌق    ٌ      ن ف ٌ                أثٌ     ب 

  . comez, et al., 2011: 77ات  ــــــــــــــــــــــــــــــــــ   نظ 

  ق     ٌ   نٌ     ن ق    ن      ش ف   ى     غ   أ ً      ً   ن    نظ    أ ض ؤه  ٌ     ن  ذ 

   ذي غ   ً     ٌ  ف  أنه        غ  ً أ        ً،  خ          ف       ٌفٌ     نق  فً  ض    

   ً    ن     ق   ت  ن  س                   ق    ن   ق    ت . Brix, 2019:13ا     ش فً

       ن ط ٌق        خ ٌص      ث   ه    ف ص     ٌ         س   نظ    ن 

 ق    نظ     ٌ  ن  ن   نف . O’ Reilly& Tushman,2017:17ا  ـــــــــــــــــــــــــــــــ   نظٌ ٌ

     ك ، فإن ٌ فً أنشط   خ  ف  ً   ه    نخ  ط  ق     ٌفً     ٌ    ط   ت     ض      ن ط ٌق 

  ق ٌص    ق   ت       ش فً ٌن خ ق    غٌ     نق     ض نً ٌنط ي  ش   ن  ح   ى       

     شٌ    ى      ن  . Hafkesbrink & Schroll,2014:12ا  ــــــــــــــــــــــــــــٌ    ث   

 ن أ        ن   ت ٍ     ٌ    ذ ك     ش ف ف ص   ٌ    ش        ف     نب     ٌ                  

     ث   ٌس       ي ذ  ن         ى      ي   .Dess, et al., 2014:9ا ًــــــــــــــــــــــــــ      

      ٌ              ف        نً    ن أٌض   ن   ج      ف    خ   ٌ  ً  ً      ش ف     ث   فقط فً 

          ف           خ   ٌ         ط ٌق ٌن  خ  ف ٌن             ف ً   .Luu,2017:231ا
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           ً    ف  أن           نظ     ى    ف         ن ت     ك    ن  ض  فً  ٌ     ق   ن ط ٌق 

      ش فً ع       ط ٌ  ف ص   ٌ       ٌن  ي    ث    ع     خ                 ٌ      ٌن فً    

  ى       ى   ف  ي فأن    شٌ    ى        ف                . et al., 2017:4 Zeng ,ا فً آن     

 ن    ٌ     ن ق    ى   ٌ     ث     نشط   ٌن   ك      ث   ٌ           ى   قٌ    أنشط      ش فٌ  

  ط ح "       "      ٌ  ن   ش      ى  ن .(Revilla&Rodríguez,2018:2)   ف      ى  نفٌذه 

(    ف    نظ  ت    ً "  ٌ     ق ٌض ت  ٌن    ط  ب     ض      ن 1976، أ    ن    خ  ه  ن  ن )

 فُ     ى أن    نظ         فً         ن    نظ   أ  ح  ن    ف    أ,  ذ خ    ضع" هٌ           

فً ,    ت                     ٌ      ذ ي  ن ط ٌق     ت      ش ف      غ      نف    هٌ  ًٌ 

آخ   ـ "           ٌ  ٌ "    ً ٌ    هن ك  ف       ت   ذي ٌشٌ  فٌه   ى هذ       "           ٌ  ٌ " ، 

 ض ٌن    ن ط ٌق " ن    ٌ                 ذي ٌش ع   ف      ى       أ         خ    فٌ   ٌ   ق 

أفض  ط ٌق    ق ٌ         ٌن    ط  ب        ض  ، فً  ٌن أن  ف               ٌ  ٌ  ٌشٌ  فقط   ى 

 أ  ف  ، فإن  ف               ٌ  ٌ  ٌشٌ    ى أن    ض ن  فً   ٌع   ف   ف              ٌ    ى أن   غٌ  

      أ     فٌ       ٌ  ٌ ،فً            ف   ،  ٌ ب  ن ٌق            ٌ  ٌ  فقط  ذ    ن   ى  ذ ك،  ع 

ض فٌ ب أن ٌ  ن هن ك        ع،ٌ   ق     ط  ب     ض        ً    س أه  ف  غ ٌ ت    نظ   

       ث    "       "   ذ . (Dixon,2007:220-221   ن ٌق    ٌ      فٌ  أ  س   ذه   ق    ت

  ــــــــــــــــــــــــ   خ  ف        ٌ ٌ   ى       ن     ق ن        ت     خ      ق       ف    نظ  ت 

  .Yitzhack,et al., 2015:223ا  ث       ش ف      غ  

 ض ع           ى  ه          ثٌن   ن  ت خ  ه فً    ق        ن   ق ن            ش ٌن      ذ  

 ٌ      ج    نظ  ت  ن    ن        ش      ثن بً    قٌق       ن  ٌن   نشط       ش فٌ     نشط  

 فً نفس     ت   غٌ              ٌب     غ  ٌ   ش        ن  ٌ    ثت  ن     نٌ    ٌ       فق  ع 

  نأ ضح              فع أ        ق    خ  ف            .  ٌ      قٌق    ف         ف    ظف      ن ت 

   ن       ٌ  ٌ   أنظ              نظٌ ٌ ،    ٌ         ٌ ،خ     ش      ى  ٌفٌ     ت ف ٌق   قٌ    

 . Tarba,et al.,2020:2ا          ً      ش ف      غ      ً   ش ٌ  

 

 ? مفهوم عمل الفريكثانيا

   ف  ٌ           ٌن       ٌ ،    قٌ      ف  ٌ    قٌ     ٌن      ٌخ                       ع  ن     

       ، نظ     ى    ش ٌ   ن ق ت        ،      شخص   ق ٌ   ٌ      ن      ٌخ ف   ف نذ       ٌ         

ً         ٌ    أ  ٌ  ك   أ     نظ    ٌ ٌ  ٌ  ك   ن  ذ          نظ  ت    ن            ذ       ً، شخ  

ً    ن         ن      ٌ  ف       ن       ى نف ه،   شخص    ط   ٌ ه    نظ   أ  ى ٌ     بٌس   ب  

ً  ٌ  ه       ب    نظ       ٌه   ٌ      ق    ت   خ ذ   ن    ه     ب  ن    

     ٌ          ف ٌق ف   ٌ    ش ٌ  ن   أ ث  ٌ ٌ       ه      ي   أ   ف      ط  

  .138?2010جميل,ا

ن  ع  ن أن  ٌبٌ              ً   ٌ   ن    ه        ف ٌقأ   ب    ٌط   ض     ى   خ   أ       

     ٌ     خ    ف           ت   خ ق    غ              ٌ    ف    
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52 

       ًأن           أ       ف ذ ك فض ً  ن .(Langton&Robbins,2007:171)   نظ  

 ض   ف              ب  ف              أظ)  ف  ً( ٌ ف     نظ  ت أفض  أ       ن  ن ٌ     

      ٌن   ن ٌه   ش         ن ٌ ٌ ث     ن خ    ث    فع     ح  ه ن   ن  ً ضف   خ      ه،      ه 

  .32?2014اجابر,         نظ        ف      ذ  أ  ى          ق ٌ      ٌ   ن        ت 

رجؼااابً ٧ٛاالاكٜب، ٝؽ٤٘ٔاااب رٌاإٞ أُ٘ظٔاااخ ثؾبعاااخ ٝعاااٞك اُؼل٣اال ٓاااٖ اٗااٞاع كاااوم اُؼٔااَ  اُـو٣ااتُاا٤ٌ ٓاااٖ ٝ                   

اُاا٠ رٌاا٣ٖٞ أٝ رْاا٤ٌَ اػاابكح ث٘اابء كو٣اان اُؼٔااَ، كااؤٕ أٍٝ ْٓااٌِخ ٍااٞف رٞاعٜٜااب ٛاا٢ رؾل٣اال ٗااٞع كو٣اان 

ؽاااالٝك  أٍاااابً كااااوم اُؼٔااااَ ػِاااا٠ (Torrington, et al.,2002:318) اُؼٔااااَ، ُاااانُي ٣ٖااااق

 ٝآٌب٤ٗاااخ اُزجااابكٍ ثااا٤ٖ اػٚااابئٜب ٝأُٜااابّ اُزااا٢ ٣وٞٓااإٞ ثٜاااب ٙااأٖ اُلو٣ااان ٝاُلائٔاااخ،ٛج٤ؼزٜاااب أُئهزاااخ 

  (  .  2ا٠ُ ػلح أٗٞاع ًٝٔب ٓٞٙؼ ك٢ اٌَُْ ) 

 

 

 

ً     

                         ظ بف       ف                                 ٌ         ف                

        نش ط ت                                                                        

    ف   ٌ ت                                                                                                                           

 

     ش  ت    ف                                                 

                      ذ  ٌ         ف         

    ف ع ,       ,  ش ب,   ق   ف                                                             

                                                                                                                 طا                                                                                           ً                

   ف ٌق(     )             ٌ                

  2ا شكل

 ال مل فرق انواع

 Source : Torrrington ,Derek  , Hall Laura , And Taylor Stephen " Human 

Resource Management " , prantice Hall , London , 2002 : 318 

 ق      ت   ن  ت  ف هٌ  ف               خ  ف     ت نظ       ثٌن،   خ  ف      نب    ً ٌ    ن 

 : ن  ت    ً ٌ ن    ن  ،     ٌ    ذ     ض هـذه     ـ  ٌف  نذ      ،        
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   ش      ـ    ف ٌق       ه "         ن   ف    ٌ    ن  ع   ض     ـ    قٌـق أهـ  ف 

  .7;?7559اممفوظ,

  ش        ن   ى              ن    ض  ٌق     غٌٌ ،    ٌ    ن    201: 5248      يا        ف 

   ه  ف.     ٌ ت          ى   إ خ             ٌ   ٌفٌ         ع   ض       ض  ض ن   ف ٌق

      ف آ ث   ٌ    ف ٌق  أنه "         ن   شخ ص   ذٌن ٌ    ن ن فٌ    ٌـن     ذ ك ٌ ف    ن 

 ٌن     أ ض     ف ٌق  ه      ن ـٌق ف  ف ٌق ٌ   ن  ن   ب    ف ٌق   ذي ٌق         ،    قٌق     ف 

 ن   ف          ٌف ف           ى  ٌ   .=6?7559اارثل, ."غ        ٌش     ٌه       فق أ      ٌق

             ذٌن        أنف      ش         ت        ن  أه  ف  ٌ     ن    ض   ن        أن   " 

        ن   ف    ٌ  ٌ  ن            ت         فٌ    ٌن    ٌ      ه ف  ش  ك    ه    ن  

      ٌ      ه       .2011 :19  امحمد ً  ن        خ   ش  ك       فٌ    ٌن   ضف     ، غ ض 

 ن   .2009 :316اجرينبرج وبارون  أه  فه ف  ش  ك أ          ن              قٌقه  ؤأ ض 

 نفٌذ  فً   نفٌذٌٌن فً            ٌ    ذٌن ٌؤث  ن  ش      ش   ف ٌق            ٌ  ٌ ش    ن    بك

  . (Umans,2011:12  ٌ غ             ٌ ٌ

   فً          نظ  ،          ٌ ٌن فً     نفٌذي،ٌ   ن  ش      س  ن    بٌس      ٌ  ن  ن      

ف   بٌس    نفٌذي     نظ  ، نع   ق      خ       ذ أن هؤ   ه    ذٌن ٌشغ  ن         ٌ ٌ ،       

       ،  هذ        نظ    ت       ٌ ٌ      ن ٌق  ع          ٌ ٌن   خ ٌن ٌق   ن   ضع          نفٌذ 

    ٌع          ٌن   نشط    أه  ف  ،     ٌ    نشط     ً      س    نظ  ،ٌش      ٌ   ؤٌ         

               ن  ع     ٌ     ٌبٌ  ن   ه     ٌ     ن  غٌ  ت   .139)?2010اجميل,   ـــ   خ  ف

   نظ  ت         ٌه    ذي    فً   ف  ي            ن     ت    ن      ش ي   ذي أ  ح ٌ ث   أس

 ن خ      ط ٌ      ت هذ  ٌ      نظ  ت           إٌ             فٌ      ً   أت     ى هذ      س

 فع  ف            ٌ      ف   ٌ     نظٌ ٌ  ,  ,  ن ث   ٌ ث                      ع                    

   نظ  ت   ى         ط  بق   ٌ     نفٌذ                  ك   ظ  ف   ه   ٌ      آ ت           

   ف ٌق      ش   ف  ي فأن     أت   ى        أ   ب        ٌه ,     ذ   ن    هذه             قٌق 

أن ف ذ ك فض ً  ن.   15?2013اجلاب وآخرون ,  أ   ب ف                    ظ بف                 

 ف              أ ض   ف         ضٌ ف     نظ  ت أفض  أ       ن  ن ٌ      ف ٌق            أ     

      ٌن   ن ٌه      ن ٌ ٌ ث     ن خ    ث    فع     ح  ه ن   ن  ً ضف   خ      ه،     ب       ه 

  . 32?2014اجابر,  ش             نظ        ف      ذ  أ  ى          ق ٌ      ٌ   ن        ت 
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 تنوع عمل الفريك ? ثالثا

هن ك       ن           ق ٌ ي                ف      ن ً       ن   ٌن   ى ن ج     ٌ    ٌ    

أ   ت   ن ش ً  ،نظً    ن ف    ٌ           أ   ت أ ث           ظ ه     ى     ى   ف ٌق 

أ     ط        ن      ٌع  ن ٌ     ف           ٌن     ف           خ ٌ        ٌ  ٌ   نش ط 

  ى  فً ف              ٌ ٌشٌ     ن ع    ظٌفً  .   Ziemiański,et al., 2021:2ا  ــــــــــــــــ    

  ـــــــــــــ    ت  ظٌفٌ فً ن أ ض    ف              ٌ   ن فٌه     ى   ذي   

ه     ٌ    ف ٌق     ف . Nielsen& Nielsen,2012:375ا  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ خ  ف

ٌ   ن   ف      ف ٌق    خ    قٌ ً     ذ   ذ ك    ٌ     نب        ه  ف،   قٌق       ٌ ،    ٌ   ت 

  ى     ض ف    ى   ف   ٌ    ش           ٌن     ٌب      ف ٌ ،            فٌ ،  ق        خطٌط، ن 

 قـــــــــــــــــــ  ف               ن             ن   ٌ      ف           ف ٌ    نٌف    ش فٌن 

 ض ٌ         شغٌ ٌ ،       ف   أ   ذ ك   ض   . Jaroliya, & Gyanchandani, 2021:5ا

أن    ف  ح  ذ  ٌ    ،     ض ف    ى ش   ه     ن       ى   ن       خ   ،فً ف   أخ ى   خ          

 ,.Gibson, et alا            ض     ى    نق  فً هذه   ن     ت          ه   نش   ه ٌ    ف ٌق

  ٌش   أ ض     ف ٌق ذب "    خ "   نق ط       ف ٌق      طف        ن      ن . 2019:1031

 "  ًٌ  "  ن خ     ضغط  ن أ      ق  ٌ  أ         ه   خ  ج   ً  ن  ش ٌع          ،     ن 

ش    ط   ت    فٌ   خ  ف      ٌ فً  ٌن  ن    ٌن   ف ٌق   .Gregson& Delaney, 2021:179ا

   نظ  ت   ن              ً  ؤث    ى   خ ذ   ق    ت       ٌ ،ج  ق ٌ   خ  ف    خٌ   ت   ف  ن  ذ

 ق     ٌ   ن   ه     فً     ٌ ت ذ ت        ٌن    نه  ظً    ن ع فً ف              ٌ    ش      ى 

أن   ذ  ً     ًٌ     ف ًٌ        ًٌ         ٌ ً  ن  ب ه   ط ب     ف ٌ  ٌ      ن ع  فًٌ   فً    ٌ     خطٌط 

أ ث         ن  بج    نظٌ ٌ   ن    ن ع       ط                   ٌ ٌن    نفٌذٌٌن    ط             ن ع 

    ٌ    ٌؤث   ش     ٌ    ى    ٌ         فٌ        ف      ف   ت         ٌ ٌن     نخفض   ن خ   ت

ذ ت    ن ع       ط         أن  ً    خ  ف   ن      ف   أ   ٌب   خ ذ   ق         ٌ ف              ك  ذ 

هذ       ٌن فً     ت   نظ     خ   ت ٌ  ع نط           ت            أ     ن     ت   نظ      نٌ 

ٌ     نظٌ ٌ       قٌ           ٌش ع        فً           ق        ش      ظ ه                      ٌن  ٌ 

   ً  ن أن ٌ  ن غٌ  ف    أ                 ض   ٌظ       ٌ   ن   .  Li, 2013:877ا    ٌبً  ن  ح

       ٌؤ ي   ى نق ش   ن ٌق أفض  ،        ً   ى فً     ض   ، فإن  ف ٌق            ٌ ض     ظٌف  

  ى     ض        ،    ن  ف              ٌ  ظٌفً فً    ٌؤ ي    ن ع        ٌ ت     ٌ  أ ث       

 نف  ٌن   ى أف       ض    لآخ ٌن        ً ، ف    ف ٌق            ٌ فً ظ  هذه   ظ  ف ٌظ  أ ض   

  ف          ٌ          ش  ت       نً  ٌ     فً  نفٌذ                     ٌ ٌ      ض       خ

  ى    ك   ف     ــــــــــــــٌ  ن      أ ض هذه   ف    ن ث  ، فإن    ن ع    ظٌفً فً      ٌ 

  .Lewis, 2003:590ا     

               ٌ         ٌ  ن  ًٌ   ن  ض  ب              ٌ ت فً ف ٌق  ن      ف   ى     س       

 ف  ض  شأن  ق ٌ           ٌن      ش ف   نع       ش  ت       نً  ٌ نع          ٌ ٌن  ن   
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ٌ  ن أن  ؤ ي    ن ف           ت   شخ ٌ    ى       ثق     شك   خ  ف ٌق       غ          ً،

    ٌ     ن     ب    ٌ     أثٌ  ت     ٌ   فً      ش ف      غ      خ ذ      ت             ٌ ،

   ٌؤ ي       ض  ب   خ           فً     ت             خ ٌص      ن  فٌ   ٌ   ق        ٌ ٌ 

        ى  ق ٌ  ف  ب     ن ع   نع          ٌ ٌن  ن    غ ب   ى             ظٌفٌ         ت   شخ ٌ  

  ى  ن    ٌ        ٌ  ن خ  ج          . Li,2014:306ا      ٌ ت     ن  ض     قٌق         

فإن خ         ظٌفٌ       ق    ٌ                  ،فً    ن  ب      ٌ      ث  ،  ى   ٌ      ظٌفً،

  ٌ    ض       ت    ظٌفٌ    ى      ٌ  أ ث    ى      ش ف  غٌ ه    ى  ذ ك،  ى       ٌ      

 ٌ       أ       ٌق           ط ٌ   ى ف ٌق            ٌ     غ     ى   ٌ     ث   ، ٌ ٌ  أ ض   

     ٌ  أ  هن  ك ف           ٌ   ذهب   ى     ٌ   ن   ه           ٌ ٌ ت      ش ف ، فً  ٌن أن 

 Yuan,etا هذ      ذ  ه ه   ن ع        ف ٌق   ن  ج  ٌن ذ  ن أ ث    ى        ٌ ٌ ت     غ  ٌ  

al., 2014:329 .  

       ف ٌق    ن     ظٌفًٌ    ى    ٌ       ٌ   ٌن أ ض               ٌ ف ٌق        قنٌ          ً، 

   ٌ ى    ض     ذٌن ٌ    ن  ذ ك،        ف ٌق   ى    ف ٌ  فً     ن      ش ف      غ  .   ع 

 ,.García,et alا     ن     ظٌفًٌ           ض  ٌن        ف              ٌ ض ن       ت 

    ً  ثٌ ه       ؤه ،              ً ٌ    ف ٌق            ٌ     نشأ   خ ف ت  ٌن أ ض     . 2017:4

ف ٌق          خ  ص  ن    ٌ  ن أ ض       ى   ه  خ  ف ت فً     ت   نظ     ف      لآ    

  .Li,2014:307ا  ؤ  ٌن  ن     ت  ظٌفٌ   خ  ف    خ     نظ        ٌ 

  

 ? أهمية الفريك راب ا

   نظ  ت   ى    ٌ    ك   ت     خ   ٌ     نظ  ت،ن ٌ            ق    فً  ٌب ت           خ ٌ    

    ه      ف ظ   ى  ق ب    ن خ          ن أ   ٌب  ط         ٌ                ٌ ت     ن ف   

      ٌ ،هن         ٌ ت    ه  ف، ث           ذ      ظ    ف  ف ت     ٌ    ٌ    خ ى، ع    نظ  ت 

 .  ى   ه      ف              ،    نظ  تف       ش    ،       

  ف ٌق ٌؤ ي   ى خ ق  ٌب     ٌ      فٌ  ،   ن خ  ن  ب       ٌق    ن ش          ٌن   أ   بأن       

  فخ   إ  ب         ً   ق ٌ     ت   غٌ ب    ه           ٌ     ش                     ،  ٌ ٌ   ن 

          ط  ب  ن   ه           ه              ن        ت      ٌ  ،       س    ش  ك      ؤ  ٌ  

  فٌ    ق   ت , فض ً  ن  ٌؤ ي   ى      ٌ    ى   ه  ف،   ش ٌع         ت   ق ٌ     ق    ت

ب   ذ  ٌ    ى   ف    ،               ع     غٌ  ت     ٌبٌ    ق ٌ            ى       ٌ  ،       ه

 ق ٌ       ش  ت        ث       شٌ   ,   ن ؤ،    خ ذ   ق    ت       ف    ظٌفً ،      ٌن   ف        ط

 . ,107:2010ي االزوب           ن        ،   ٌ    ف   ٌ        ت  ٌن    ض  

  ق      ى         ٌ    ن   ً    ٌ      نظٌ ٌ    ق       فً    نظ  ت ٌأ ً  ن ٌف         ن أه ٌ    

ً  ن  ح     ٌ      نظ         ط ٌ  فً    نظ  ت ،  ذ ٌ أ             غٌ   ٌ  نظ   فً     ت ذ  ه ٌ     

  ذ ك ٌ   ف ٌق       أ      ٌ  ت      ٌ  فً                ش         ً   ى    ٌ       ٌن         

   ض   ٌه  ن أ ض   ذ ي  خ   ت  خ  ف           ض         ت  خ   ت   ن    فٌ   ٌ  ٌ ذب
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بشكل  والتفكير نظٌ  نق ط   ق      خ  ف   لأف         ق       خ         ى   قٌق          ٌن            

   ٌ         ن    ؤ ب       ع أ ض ب    ن خ               ً ف   ذ  ف ب           استراتيجي

       ق ٌ   ن  ٌؤ ي   ى ,  ذ    نظ  ت    ً     ه      ٌ ت     ن ف     ٌب   شغٌ    ق             ٌ  

   ف      ن خ      ش      أ  ى     ن         ت  ٌن أ ض ب     ف ٌ     ٌ          ٌن    أ    

ً         ه ثق ف   نظٌ ٌ    ٌن   لأف        نظ  ت  ن  ٌ    ق  ٌ   أخ  ٌ ت       طق س   ٌن   فق 

    . 2010 :13اجميل 

     ٌ ٌن، ٌن         ض       ى     ت نظ    خ  ف ،  ن ع     ت نظ    ف ٌق           ٌ  ن   ى  

هذه      ن   ن  نف  ح          ٌ ٌن فً    خطٌط        ٌ ً                  ٌ       ن         فٌ 

    غ     ى     ٌ          ٌ   نع   ق       ً ٌ  ن أن      ه  فً    ٌ         ٌ ٌ ت      ٌ 

   ٌ  ب        ت    خ  ف   ن ٌ  ن                 ً،    ف    خ   ٌ  ذ ت أ ض     ف ٌق فً      ب  

ٌ  طٌع   ف ٌق        ٌ     ن خ    . Li, 2014:305ا   ق   فً    خطٌط        ٌ ً     ٌ   نع 

   ٌ   ق ٌ      ت   نظ     خ  ف          أ  ب    ن  بج   ن فٌ    ن    ٌب   ؤ  ٌ   نظٌ               

 ,Roper& Phillipsاش  ط        ذ ك    أثٌ    ى    خ   ت                 ش        خ ٌ  

ب ؿ٤٘خ ُقِن أُؼوكخ ا٫ٍزـ٤ُ٬خ ٝا٫ٍزٌْبك٤خ اُز٢ رلػْ    ٌح   ف    ن   ٌ  ن    خ   . 2007:23 ًٕ كو

  .Jørgensen & Becker ,2017:268ااُ٘بعؼ به ـا٫ثزٌ

 

              Scheremerhorn,2002:418ا  249:2010اللىىىىىىوزي  ددددددن ) دددددد     ـــــــــــــــــــددددددـ  دددددد   ش

  د    دى  ه ٌد    Erdem,2003:230  ا21:2013,جلاب واخىرونا  Bruk, et al.,2004:96ا

 :    ً ن خ      ف ٌق

1-            ً   ً    ت،   ش            ،  قٌق      ع   ن  :   نهُ فً     ت    ى  غن ش ٌ 

      ً،   فٌ    ف     ن خ                ،  ن             ق    ت،    خ ذ   ٌن    ٌ  

   قٌق     ٌ ت    ٌ   ن  ض        ٌن   نظ  ،                      فً 

ط ٌ   ف ٌق   ط ٌ    ى    ى  ت    ٌ   ن    نظ     ق ٌن   خٌ ٌن    ف         خ   ن    -2

 أخ ى ن      هأ     ه ٌ       ٌ  فً  ق ٌ         ن       ط ٌ  

أ ث   ق     ن         ف  ي فً     ت   قٌق   ه  ف    نظٌ ٌ      ٌ  أفض     ف ٌق ٌ  ن  -3

     ٌ ت      ت ف       ن      ع   ى      خ ذ  ط  بق  ن           فً     ٌط    نظٌ ً 

  ف ٌق  ن          ن      ٌ     ٌ    ف ٌق   نف      ٌ نً هذ       ،    ٌ  ض ن 

                       ت   ض   ٌ     فٌ ه      ٌن    ن  نفٌذ        

    ن   ٌ      ظٌفً،               ً            ٌن،     ف،     ن         نظ     ى  ق ٌصٌ -4

فً      ه          ٌ ت،     نش ط      ن      ت      ن     نظٌ ً،    ٌن              ح،

      .   فٌ        ٌن                ى     ى   ف        ى   ف ٌق،  ط ٌ       ف  

       ٌ ت   قٌ   أن           ٌ ٌ ،   ق    ت  نع    ٌه فً    نفٌذي     ٌ  ٌ   ه   ذي       أه ٌ    ع

    نب       ف  ه شخص               ن        خ   ٌ     ٌب  فً              غٌ  ت  ف ض      ً

       ت     ف   ى                 نظ  ت   ى    ٌب    ك  ف ض      ً ف     ٌ ت        نظ  ،



 ثشاػخ فش٠ك الإداسح اٌؼ١ٍب  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب.ػ 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 ف ٌق  ه     نظ           ٌ ٌ   قٌ    ٌ ث     نفٌذٌٌن     ٌ ٌن ف ٌق  ن      ٌ ط ب   ن     خ   ت

  .Hitt, et al.,2003:389ا     ٌ        

 

 

 

 ? أنواع البراعة  شروطها وخصائصهاخامسا

أ     ق   ن        ط ب    ٌ ت  أنظ       نظ    خ        ش ف      غ  ٌ    أن     ن      ن 

 ن        ن       ت  نظٌ ٌ    ٌ       ش ف  ن  ج  ذ  ن      ش ف   ف   ت  خ  ف   غٌ     ق  

  ى    ٌ     ٌ   ت                      ٌ   أ   ٌب   ٌ      قنٌ ت               ٌ ت     ن   ت

 ,خ   ت   ٌ   أ   ط ٌ   ن  ت    ٌع   ٌ      ن شب   ن خ    ق ٌ     ٌ  ت   ٌ   أ   نش    ن   ت 

  ى    قنٌ ت      ٌ              ف        ،              ت       ٌ ت     غ  ٌ      فً    ق    

  ى    ٌ     ٌ   ت                     ٌ   ن خ      ٌن  نش         ٌ  ،     ٌع  ٌؤ         ٌ 

   خ   ت      ٌ      ٌ     ف     ن  ت      ٌع      ٌ        ن   ت

  .Gibson& Birkinshaw,2004:2010ا

ن ج     أن  ع             ً أش         ن   ٌن      ش ف      غ       ن خ       

Laplume,2010:3)   : 

   ف ص  نفس     ت     غ        ش ف           ن ظ      نً  -6

   ف ص    غ               فظ    ؤ     ى     ش ف     -7

   ف ص    ن  ٌ ت  نفس     ت     غ               ٌ     نً     ش ف  -8

  .  ٌن أ ث   ن       ن ق            ش ذ     نً     ش ف   ف ص     ش ف      ن  -9

 ن    ن   Ramachandran&Lengnick-Hall,2012:9ا     به ٌق  ح Cao   ى       ن  ً 

هً   ٌج      ي  ن      ش ف      غ          ث           ن   ذ     غٌ      ث           ث         

  ف    ٌ   غٌ       ي      ى فً ش  ٌن ه       ٌ ن   ى        ث  غٌ          فً  ٌن  ن 

     ش ف  ط  ئ      ن ج             ن ش     ن  ث ث      ن ٌ      ش ف       ٌن   ى     غ   

   ث ث    ٌن ت          (3)  ذ ٌ      ش        غ  
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  8الشكل ا

 التكويناح المختلفة للبراعة عن طريك التكامل للاستكشاف والاستغلال

Source: Ramachandran, Indu & Lengnick-Hall, Cynthia A. 2012 

"Toward A Dynamic View of Organizational Ambidexterity: Promoting 

a Sense of Balance and Contingency", Working Paper Series, the 

University of Texas at San Antonio, College of Business, p: 40. 

 

 ? OReilly&Tushman, 2011:9ا شروط البراعة فهياما 

       غ       ش ف      ن أه ٌ .   ض ح     ف        ٌ ً         ذي ٌ     ش   ف  ي ١ 

       غ  ٌ       ش فٌ     ت       ش       قٌ      ؤٌ  ن ط ٌق   ضٌح     ش         ٌ .   فه ٢ 

  ض         ن          ى          ع    غٌ  ت    ً        ٌ ٌ .     ك   ف ٌق            ت ٣ 

    خ   ٌ     ٌب      فً 

                  ت      ٌ  فً    قٌ   .    ق       ً         ٤

،      ٌ ،    ٌ   ذ      ف         )      ٌن،       غ  ٌ .     ف ٌق  ٌن       ت      ش فٌ  ٥

   ف .( خ  ه       ٌ     فٌ   ن         ت    نظٌ ٌ    نظ     ثق ف ،

  ?Navarrok&Dewhurst, 2007:1722اهي  خصائص البراعة في مين ان

       ٌ    ً     ى  ظ بف              ن    ه    ف ص  ف           .  ١ 

 .   ٌ        ف    ى   ف      ى             ف  نٌ ً   ن          ى  ذن         ن  ؤ  ب   ٢

 ش     ضح  ع         فق    ً  ض ن     ٌف  ع   ف ص     ٌ           .   ش ٌع   ف      ى   قٌ   ٣

     نظ          ٌ ٌ        

    نظ  .       ٌف   ق ٌه       ك   ى       ى   ف  ي ؤ.   ظ       ه   ف      ى      ٤

 

 ? مفهوم براعة فريك الإدارة ال لياسادسا 

        فً   ف ٌق نف ه    ن ع     ب  ٌ        نظٌ ً،فً         ٌ ٌ   ض ً    أ   ت        

  ٌ  ف        ي  ش   ــــــــــــــــــــــــــــــ           ت    ً    خ               ن ٌ    ذ ك    

(Lindskog, & Magnusson,2021:23 .              ذ       ط    ش     ٌ    ى  ف  ً   

ف  أن      ف   فً   ت      فً      ش ف      غ        ن خ       ً ٌن غً   ى    نظ  ت ُ   

        ذي    ط ٌ ،  ٌ  ن    ظ   ن ع   ظ  ف    ٌبٌ      غٌ      قٌق   ن  ح   ى     ى      ٌف

  ضع        ،   ً            فرق الإدارة ال لياٌ    نفٌذه  ش         فً   ظ   فٌه        
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فإن      ن ٌق،    ت      ٌ ت       ٌ    ط   ت             فض   ن  خ ص               ٌ ت،

 ن    ن         ى      نً         .Li,2016:770ا    ً              ٌ         ًٌ       ًٌ  ش   ً 

   نظ  ت    ً           ٌ   فًظ ه ه  ط ق     ه       ت        ذ    خ         ٌ ٌك فً  ن      

 ن           ٌ     ى   ى    ن  ض ت               ط ٌق هذ     ف      لأ      ط ٌق ن  ذ ٌن  خ  فٌن 

  ذ         ن ذ ك    ٌن  خ ت  خ  ف  ٌ   ت        فً  1976    ت  ٌن  ن فً           ٌ ً

  ق   ه  ف  ه  فً     ه            ى     ٌف  فً     ه      ٌ ت     ن   ق    ق                ت   ى 

 هـــــــــــــــ  ى  ن    ذ ٌه  ق       ٌ ٌ

Rodriguez,2014:34) .   ًن   ب ه   ى   غ           ع     ب       فً       أٌض     ن   

         هً   ق      ى                  ن ط ب   قٌ       ه  ي                ٌ ٌن  نفس     غ  

   بٌس   ق     هً      ك    ش ف     غ           ت    ت      

     ط  ه ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   نظ 

رٞكن ثٌلبءح ث٤ٖ اكاهٙ  اُ٘بعؾخ أُ٘ظٔخإ ام  . Kollmann, & Stockmann, 2010:153ا 

اُٚٞء  اُجبؽضٕٞ ٍِٜٝ.  Klinger,2016:22ا اُزـ٤واد اُج٤ئ٤خ ك٢ اُٞهذ ٗلَٚا٧ػٔبٍ ث٤٘ٔب رز٤ٌق ٓغ 

ا٫ٍزٌْبك٤خ ٝا٫ٍزـ٤ُ٬خ ك٢ ٝهذ ٝاؽل ُزؾو٤ن أكاء  اُؼ٤ِٔبدُٔزبثؼخ ٝكٓظ  اُلوم ك٢ أُ٘ظٔبدػ٠ِ ؽبعخ 

أُ٘ظٔخ ُنا ٣ٌٖٔ اُوٍٞ إ  . Li, et al., 2016:263) اُط٣َٞه٤ل اُؾ٤بح ػ٠ِ أُلٟ  ٝاُجوبء ػ٠ِأػ٠ِ 

  ى   (.García,et al., 2017:2) اُجبهػخ رزٌٖٔ ٖٓ اُز٤ٌق ٓغ اُزـ٤واد اُج٤ئ٤خ ثٔوٝه اُٞهـــــذ

 -ف     ى   نخ  ط فً      ش ف      غ   فً   ت           غ   ن أن         أظ     أن      

       هذه   ف       ه     به       ه  فً  ٌ    ف   ٌ    ف ٌق  أ -ٌش     ٌ                ف ٌق 

 ذ ٌ        ٌ  ،    ً   ط ٌ   ؤى   ٌ          ن   ت أ     قنٌ ت     ث  ،       ت     أ      ى   ٌ  

     ٌ   ت ــــــــــــــــض ط      ف       ٌ      ٌ ف       ٌه    

      Kyriakopoulos,&Moorman,2004:224) .            أن  ن        ف   ف          

 ,Mom           ــن   ى          ع     ن  ض ت  ه  غ        ٌ   ن               ف             

et al., 2009: 812).  كو٣ن ٣قِوٕٞ اُظوٝف اُز٢ رؼيى ثواػخ  إ ا٫كواك اُجبهػ٤ٖ ٖٝٓ عبٗت افو

ٛنا أُ٘ظٞه اُلوك١ مٝ أ٤ٔٛخ أٍب٤ٍخ ٫ًزَبة كْٜ ٗظو١ ُِجواػخ ك٢ أَُز٣ٞبد ا٧ػ٠ِ ،  ا٩كاهح اُؼ٤ِب,

ام ٣ٌٖٔ  ٖٓ أُْٜ ٬ٓؽظخ ٝعٞك كوم ًج٤و ث٤ٖ اُجواػخ ػ٠ِ َٓزٟٞ اُلوك ٝاُغٔبػخ ٝٓضَ َٓزٟٞ اُلو٣ن 

ف٬ٍ رو٤َْ أُٜبّ أٝ ثواػخ اُلو٣ن ًؼ٤ِٔخ رؼب٤ٗٝخ ٝٓزواثطخ ٬ٍُزٌْبف ٝا٫ٍزـ٬ٍ ٣زْ رؾو٤وٜب ٖٓ ر٤٤ٔي 

ثٜنا أُؼ٠٘ ، ٣ٌٖٔ ُِلو٣ن أكاء ا٧ْٗطخ  ٝاُلَٖ اُي٢٘ٓ أٝ ٖٓ ف٬ٍ ٓٞاىٗخ ا٫ٍزٌْبف ٝا٫ٍزـ٬ٍ 

أُورجطخ ثب٫ٍزٌْبف ٝا٫ٍزـ٬ٍ ػ٠ِ اُزٞا٢ُ أٝ ػٖ ٛو٣ن ر٤َ٘ن ا٧ْٗطخ ك٢ ٓغٔٞػبد كوػ٤خ ، أٝ 

 Salas, et al., 2020:3)غـــــــــــــــــــــُْٔبه٣ػ٘ل ا٫ٗقواٛ ك٢ اٝ ا٫ٍزـ٬ٍ ثبُز٘بٝة ث٤ٖ ا٫ٍزٌْبف 

 ٣ٌٖٝٔ رؾو٤ن ٛنا اُز٘بٝة ٖٓ ف٬ٍ:  (.

 اُز٘بهٚبد، ٣زلٜٕٔٞكْٜ  ٓبٛو،ٍٔبد ٓؾلكح رؼيى رٔبٍي اُلو٣ن ٝرط٣ٞو كو٣ن  اُجبهػ٣ٖ٤ولّ ا٧كواك ، أٚلا 

 (.Mom, et al.,2009:819) ْـــ٣ٖٝوِٕٞ ٣ٝغلكٕٝ ٓؼبهكْٜ ٜٝٓبهارْٜ ٝفجوارٜ أُٜبّ،ْٝٛ ٓزؼلكٝ 

ثٔب ك٢  ا٧ْٗطخ ٝأُْبه٣غ،٣زٔزغ ا٧كواك أُٜوح ثبُٜٔبهاد ٝاُلٝاكغ ٬ُٗقواٛ ك٢ ٓغٔٞػخ ٝاٍؼخ ٖٓ  ،صب١ٔبً

ر٤٤ٌق ا٤ًَُِٞبد ٝكوبً ُِٔٞهق  اُجبهػ٤ٖمُي اُو٤بّ ثب٧ْٗطخ اُوٝر٤٘٤خ ٝؿ٤و اُوٝر٤٘٤خ. ٣ٌٖٔ ٨ُكواك 

  (.Birkinshaw, & Gibson, 2004:5)ُِٔ٘ظٔخ ٝأُِٖؾخ ا٧ٍٝغ 
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(. smith, et al., 2005:523)٣ٌْٜٔ٘ رغل٣ل ٕٝوَ ٓؼبهكْٜ ٝاُولهح ػ٠ِ اُزؼبَٓ ٓغ اُز٘بهٚبد ك٢ ؽ٤ٖ 

 ٌس  ن     ضح      ذي ٌ      ى     ى   ف         ت           ى أن    خ             ن      

  ى       ى   ف  ي  ٌ ب   ٌن     ف ٌق  ٌن          ذ ه  " ش    أ   ٌ     ٌ           نظ  ت

    قٌٌ            ف  ٌ  ، ٌ ب             ك       ٌه  خ فٌ    ف        ط  ،          ً     نظٌ ً

ٌ ب  قٌٌ     ف    ف    ،    ذ  ٌ ٌ  ن   قٌ    ه      ه ،     هً    ف   ت         ت    ً       ه  

ٌ  ن   قٌقه  ن خ       ت ف  ٌ       ٌ        ش ف      غ   ن ى  ن  ى   ٌ     ث      ًٌ  ، 

ش ه    ق    ع      غٌ   ن       ط              ،     خ          ت  ث   ن  ب   ف    أ  ف   

 ن خ       ط  أ           ف ٌق    ف   فً      ن ى  ن   ى نفس    ن    ،           ٌن       

    ش     فً أنه  ٌس  ن   ض   ي   ض  فً ف ٌق  ذ   ٌ  "                    ف  ٌ "   ض     ف ٌق 

 ٌن ح     ٌ ٌن     أ    ن أن                  )     ف   شخ ً(     أن ٌ   ف  ش       ط ٌ   

ٛنٙ اُلؼب٤ُخ اُز٢   .Zoltan & Vancea,2020:794ا   ض   ف ٌق     ن  ب  ع   ط   ت       

٢ٛ ٖٓله ؽبٍْ ُِلاكغ اُغٞٛو١ ٧ػٚبء اُلو٣ن ُِؼَٔ ثغل٣خ أًجو ك٢ أُٞاهق  اُجبهػٕٞظٜوٛب ا٧كواك ٣

كبٕ اُلؼب٤ُخ اُز٢ ٣ظٜوٛب ا٧كواك  مُي،ٝرٞع٤ٚ أكؼبُْٜ ٗؾٞ ٓؼبُغخ ا٧ٛلاف اُٖؼجخ. ػ٬ٝح ػ٠ِ  أُؼبًَخ،

ٝرلػْ   (.Gong, et al., 2009:766)خ ٓؼولح ــــــِْٔبهًخ ك٢ أْٗطرطٞه صوخ أػٚبء اُلو٣ن ُ اُجبهػٕٞ

   خ    ذ  (.Gibson, & Earley,2007:441)أُزٞاكوخ ؽَ ا٬ٌُْٔد ٧ٛلاف اُلو٣ن أُقزِلخ أٝ ؿ٤و 

  نش      ٌ  ،    ٌ   ن  ؤ   ت   ٌ   ف  ً   نظٌ ٌ        أ      ثٌف       ف   ث   ط ٌ   قنٌ ت 

 .            ث ن   ى (Haas, 2010:991   ـــــــــــق   ٌ ب ن   ت   ٌ     ق ٌ   ٌ           ط 

    ج   ى  ف ٌ    ط   ت               ض   ن   ط ٌ    ط ٌ     ن   ت     ٌ      ً        ى أن ف  

ن        .  (Tushman, et al., 2010:1350        ت ــــــــــــــــــــــــــ خ   ت   ٌ           

    ٌ    قٌق     نظ      ن ف ٌ     ٌ  ٌ  ن  ن ٌ       ف    فً    ف ظ   ى           ط ٌ  هذه 

 ع    ٌ  ب    ق   ت     ٌ       أ          ٌ       ٌنٌ     ٌن        ت       ن  ن      ث         

 ٌ  ن   .Rakthin,et al.,2016:434ا    فً  ٌب   ــــــــــــــــــــــفً       ت   خ ى فً    نظ 

         ق       نظ     ى              ت     ن  ض     ً  نشأ أثن    خ ٌص          ٌن      

  قٌ       ف           ى   ضغط   ى    نظ  ت . van,et al., 2021:2ا    غ        ش ف أ  

   ٌ   أنظ             خ ط ،    نب  غ  ض ،فً  ٌن أن   غ   ً        ن أه  ف    أ  ،          ٌ    

   .Plimmer, et al., 2017:1437ا      ه   ض ت   ٌ                أ ً      ً     ً    ٌب ،

فق      ت            ٌث      آ ٌ ت          ت،        أ    ٌ ي    قٌق          ن     ن  ن     

         ف      ى   ٌشٌ     ثٌ   ن     ى           ت                  ش ٌ         ،         قٌق 

أن       ٌ ت      ٌ   ن     ً        ن             ش فً      غ  ً     ث  ،نط   أ  ع   ى   ٌ  

ُ    أن    ٌ       ظٌفٌ      ظفٌن  ن ا  ش     ٌ             ى   ى،أخ          فً      ٌ    

    ٌ  فً   قٌق       ن  ٌن      ش ف       ٌ   ط   ض     ى        ت       ث ،      ى   ف  ي 

    ٌ        أ ٌ    ى         ف          ٌن  ن خ     ق      ,  ذ     غ       ن          قٌق        

  ى   خ ذ          ،       ت    ف  ض          فً    غٌٌ  ،                          ٌن  لآخ ٌن ، 

 شٌ     هذه                      خ ط      ٌ    ف ص     ظفٌن     ي    ضع     هن  ش      ش  

   قٌق   لآ ٌ ت   ى           ت                  ش ٌ           ف    فً        
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  ى     ً    شٌ           ٌض    . Malik, et al.,2017:1360اــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــ      ــ

 ثًٌ          ه    ؤ   ت      ت   أ ٌ نً ،              ض            ٌ ٌ        ن    قٌق أه  ف 

أ              ٌ   ق         ٌ  ،   خ   ت           خ   ت      ٌ   ق           فً      غ   شأن 

 ,.Yu, et alا   فً   ت     ـــــــــــــ ن    ٌفض  ن    ف   فً   ٌ        ف ،  ن  ج  نخفض 

2013:53  . 

  قٌ   ت فً    نظ     ى   خ ذ خٌ   ت فً   ٌ  ن فً             ن   ط ح Ramukumba   ضح  

          غٌ  ت     قط     ذ ك    ه          ش       نظ  ت فً    ٌ    ف ص       ٌ  ت   قٌٌ    

              ٌ ت    ن ف ٌنـــــــــــــــــ    غ     ٌع              ٌ      ش ٌ

ثؤٜٗب هلهح أُ٘ظٔخ ػ٠ِ  ( (Bodwell,2011:1ك٢ ؽ٤ٖ ػوف(. Ramukumba,2017: 20ا

أٜٗب هبث٤ِخ أُ٘ظٔخ .ا١  اٍزٌْبكٜب ُِلوٓ اُغل٣لح ٝاٍزـبُِٜب ُٞٙؼٜب اُز٘بك٢َ ٝاُزٌبَٓ ث٤ٜ٘ٔب ثٖٞهح آ٤ٗخ

ػ٠ِ اٍزضٔبه اٌُلبءاد ٝأُٞاهك أُزٞكوح ُل٣ٜب ٝاٍزٌْبف ًلبءاد ٝٓٞاهك عل٣لح ا١ ا٣غبك ؽبُخ اُزٞاىٕ ث٤ٖ 

هلهح أُ٘ظٔخ ػ٠ِ اكاهح  ا٢ٛٝ(. Dávid,2016:39)أُزلٞم  ٍٞ ٨ُكاءثـ٤خ إُٞ ٝا٫ٍزـ٬ٍ ا٫ٍزٌْبف

، ٝاٌُلبءح ٓغ اُلبػ٤ِخ، ٝأُٞائٔخ ٓغ ا٫ٍزٌْبفٓغ  ـ٬ٍا٫ٍزػ٘بٕو ٓؼولح ٝٓزواككخ ك٢ ماد اُٞهذ ٓضَ 

 اُز٤ٌق ا١ اُزو٤ًي ػ٠ِ اُزٞاكن ث٤ٖ ٛنٙ أٌُٞٗبد ثـ٤خ رؾو٤ن اُ٘غبػ ٝاُجواػخ

(Gibson&Birkinshaw,2004:47 .)     خ       ن            نظ     ى     ٌٌف  ع  ٌب 

        خذ  نظ    فً  ن       ع       غ        ش ف ث      ٌ ت         خ           

ٌ    ق ٌ     ٌ  أ ضح  . Popadić,et al.,2015:113ا   ت    ظ  ف    ٌبٌ ـــــــــــــــــــــــ    غٌ

فض ً  ن       ٌ ،        ى    غ      ف   ت    ن  فً  ن    نظ  ت  ن  ب  ن  ٌفٌ     ٌف         

أن    ه    ،  ن    ثٌ   .  (Lubatkin, et al,.2006:647            ٌ     ش ف ف ص   ٌ    

 ,Brixا        أ       ؤ   ت  ن خ       غ       هن ك     ٌ   ن         ت      ٌفٌ   ٌ    

    ف    فً   قٌق       ن    ث      نظ    ط ب هذه   ق           ى ذ ك أن ٌ  ن  . 2019:339

  ى    غ   ن أن     ً    .Magnusson, et al., 2020:63ا       ت ــــــــــــــــ ش    ؤ 

 & Knightا        ن      ن أنشط       ش ف      غ   أ          ق      ؤ   

Cuganesan,2020:191.   ن          شٌ    ى   ى     ف     ن    ق   ت     ه ٌ          ذ 

 غ               فٌ  خ     ط ح      ٌ   ذ أفض    ق       نظ      قٌق      ن    ق ٌ     ه  

 &Chen        )   غ     ف ص        ن      ٌ            نظ   فً    ث              ن     

Ling,2010:464.  هٌ    نظٌ ً       ك     غ    ن ع  ن      فق  ٌن     ش ف   ف ص    ن خ ق

? <756االابراهيمي,    فٌ      ط   ت خ    ٌب         ن      ف ظ        ن شأنه          فً 

:=; .  

 ن     ٌ ت                       ى       ن    ث   ٌن هذٌن   نش طٌن. أ              ت    ثٌ     

 .  Birkinshaw, & Gibson,2004:49ا  ـــــ    نً  ٌن      ش ف      غ   فً نفس    ظٌف

ٌ     ق     نظٌ ٌ (  )  نب  ف ضى    نب) ٌن   ن غ        خ  فً     ت   نظ    خ ق      ب      ن

 . Trong,2016:146ا   ف   ٌ   ع       ذي  ق    ه    نظ    نفس     ت     ٌ   ن  ي     نظٌ ً(

     ش ف            ش ٌ    ك          ً    ه  ن خ  ه     ه           ٌ  ن   ق    ن         هً

      ف   ى  ٌ     فً نفس     ت     ث      ط ٌ      ض ف   خ    ه    ط ٌ ه       ٌ        ف  ن 
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   نشط  ن     ع  ٌن     هً      . (Li et.al ,2018: 1033- 1034)      ٌــــــــــــــــــــــــــ 

    نشط    ٌن ت   ٌ ه     ى             ٌ         ت       ف    ً   ض ن    خ         ث   ٌ 

  ى    ٌ      ن     نظ     هً     ه  ن    ه     ط   ش ف    ب     ف   ٌ ه           ش فٌ 

 ن ط ٌق   ه           ٌ      ن  ٌن هذه     ش ٌ   ى               ث   ٌ       ش فٌ       ٌ ت 

    ى   ف ٌق   ى            ى ن   ى        ت   ش  ت ق    . (Alghamdi,2018:3      ٌ ت

  ط   ت           ت   أ   ك    ٌن     ٌن   ى ف     شخ ص    ج          ف   ض  ن    نظ  ت 

        ه   ف ٌق  ن          ٌشٌ    ى    ه  ذ  . 788? ;756البنا , ا       ش فٌـــ       غ  ٌ

   ث  فً     ً   ى    غ      ف   ت                غ  ، ف  ف       ج      ش ف     نظ  

   خ ٌ       نفٌذ  ي        ى   نشط      ف   ، ف    غ   ٌش    نشطه  ث      ٌ       ش ف   ف ص 

   نشط  ٌن   ٌض       ش ف    ن ٌع       ٌب             ٌ    ى     نظ  فً     ت           ٌ 

فً         ،ٌ  ث           ن  .  (Lubatkin, et al,.2006:648 فً       ت        ث     ٌ  

أنه  ٌس فقط       نشط     ن أٌضً          نظ      ظفٌ     ى              فً           ٌ ٌن 

   ً       ش ف،أن  ف         غ    ق     . Brix, 2019:339ا ذ ك ن ــــــــــــــــــ  ض   ٌ ٌ

ٌفُ     ى       ،فً هذ  .   نط ق أٌضً    ى     ى   ف ٌق    نظ  ، ن       ف              ى     ى 

أن         ف    ف ٌق   ه         ى أن ٌ  ن ف   ً فً    غ        ه      ٌ  فً نفس     ت    قٌق 

ن   ف ٌق  ن      س     غٌٌ  ت     ه       ف  أثن       ش ف  ٌ  ه   خ ٌص       أخ ى     ٌ

 ن     فع    نظ  ت   ن  ح فً    ٌ  .(Dixon,2007:10                      فً        أ          

  أ ث ف   ٌ  فً          أ ث    ذي ٌ             نظ         ث         ش ف  قٌق     ى    ً  ن 

           ف               ب  ؤ ه     ف ٌ ٌ   . (torsten,2010:8     ٌ ت    ن  فً     ٌف  ع 

   ن      ٌفٌ            نظ  ت      ي   ذي   ث ه            ن  ض       ن      ش ف      غ   

 أثٌ  ت   ظ ه ٌ  فً   ف     ى  ف    أ ث     ًٌ   فً    ىٌشٌ     ف ٌق، هذ    ى     ى   ط ٌ 

  (Dixon,2007:213     ٌ ت   خ            

            ٌفٌ     ٌ            ى     ى  ف ص    أ ٌ    ى أنه   ٌ    هن ك    ثٌ   ن أخٌ   ٌ ب 

ق    ً ٌ  ن أن                 ب ط      ك أنه    ٌ  ن هن ك     ٌ   ن     ف ٌق       نظ  ،         أ  

  .Jørgensen & Becker ,2017:269     غ  ٌــــ  )           ش ٌ        ٌ ت      ش فٌ  

 

لأعضا  وتوجي سلوكي  راعةهي عباره عن ب ويرى البامث ان مفهوم براعة الفريك هو"

في  أعضا  الفريك زيز المناخ السلوكي لتانظمي ال مل  نتيجةتغذى فريك الإدارة ال ليا ي

 المنظمة من خلال ليامهم بالأنشطة الاستكشافية والاستغلالية"

 

 ? تنوع براعة فريك الإدارة ال لياساب ا

ٓٔب ٣َٔؼ ُْٜ  كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب، ٖٓلها ُجواػخرٌٕٞ اُلوم ماد اُقِل٤خ اُٞظ٤ل٤خ أُز٘ٞػخ  ٣ٌٖٔ إٔ

ٝمُي ٧ٕ اُزؼوٗ ُٔغب٫د أُؼوكخ أُقزِلخ ٣ٞكو ٧ػٚبء اُلو٣ن ٗطبهبً  أُز٘بكَخ،ثبؽزٚبٕ أٛلاف أُٜبّ 

ػ٘ل  ٝثبُزب٢ُ، ٝٛٞ أٓو ٓل٤ل ُز٤ٙٞؼ اُلوٝم ث٤ٖ ًَ ٛلف ٖٓ أٛلاف أُٜٔخ ٝاػزٔبكٛب ا٥هاء،أٍٝغ ٖٓ 
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ف كبْٜٗ هبكهٕٝ ػ٠ِ اٌُْق ثٌَْ ف٬م ػٖ ٗوبٛ اُزوبهة ث٤ٖ ٛنٙ ا٧ٛلا اُلو٣ن،رؼوْٜٙ ُز٘ٞع 

ٖٓ أُوعؼ إٔ رزغ٘ت اُلوم  اُلو٣ن،ٓغ ٝعٞك ٓٞاهك اػ٤ٓ٬خ ٝك٤وح ٖٓ ر٘ٞع  مُي،أُزٚبهثخ. ػ٬ٝح ػ٠ِ 

 ,Webber, & Donahue) ٓضَ أُطبثوخ ٝاُوٖٞه اُلاف٢ِ ٝاُؾل ٖٓ اُق٤بهاد اُلو٣ن،فَبئو ػ٤ِٔخ 

ن   نشط        ق  ٌ  ن  ف ٌ          ف      ى أن      ه     ً ن       ع  ٌ ذ   (.2001:146

   ف      ٌ       ٌ            ى              ش ف      غ   فً ف      نٌ           ى    غ   ن أن 

ف   فً     ع  ٌن   نشط        ق        ش ف      غ     ى      ٌ  فً                 ق      ، 

  ى   ٌ     ث   ،  ,فً         ٌن ،    ٌ  فً      فٌق  ٌن      ف        عٌ ف    ,  ذف      نٌ       

      ش  ت     خ       ف هٌ     ً              قً  فً    ق    ،   ظ        غ    ن خ     ف  ٌ  ن 

  ش ف    ٌ     نظ   ط ٌ      ى     ط      طً   ثٌقً       ـــفإن   نشط     ً   ط ب        ن    ف

     ٌ       فً    ع ن         ٌ ه      فً.    ف ٌق،          ن ع      . Salas, et al., 2020:3ا

 ن   ف       ن      ٌ           ٌ  ن      ح أن ٌ    نشٌط              فً  ش    أ  ى،  ى     ٌ ت 

     ٌ       ٌ ت أ  ى  ن   ه       ف  ٌ ب   ى        ق  ن                    ٌ  غٌ   ن   ه 

      ع   ف    ذ ك،  ع     .Zhang, & Bartol,2010:863ا  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     

    ن           ن    ق             ى   ن   ه     ٌ    ن          ى  ض     ٌع      نب ذ ت       

نظً    ن   ف   ذ ت       ى     ى  ن    ن ع ٌ  ن    ق ٌ      ٌ   ن              فٌ          ً،        

فً      ٌ  ، فإن   ه                  ٌ  فً             ٌ  ٌ ٌ    ى أن ٌ  ن غٌ    فٍ      ٌض  ن 

     فً                   ف ٌق هً    ى  ظ بف      ٌ  ,  ذ  ن   ي              ث  فً        

     فً   ف ٌق        ً ، فإن   ف       ن    ذ ت      ٌ       فً      ً         ن   ه أ ث      ٌ  

  ى             ش ف    ف   ٌ       ى             . Hoever, et al., 2012:984ا  ــــــ   غٌ

  ى "       قٌ        ٌ    ى  نظٌ     ق ٌض ت    ٌ ،  ى         ه ،     غ   فً   ت      ض ن 

  ى    غ    .(Mihalache,et al.,2014:130ا  ــــــــــــــــــــــــــــــ    ق      ً   ط           

   أن   ف     ش      ٌفٌ     ت أي ظ  ف       ن   ف      نظٌ ٌ          ى     ًٌ ، ن أنه ٌ ث     ًٌ  

.    (O’Reilly &Tushman, 2004:75          ت      ن     قٌق                غٌ        

آب ك٢ ٓغبٍ ا٫ػٔبٍ كز٤ْو اُجواػخ ُلهعخ رؾو٤ن اُزٞاكن ٝاُزٞاىٕ ث٤ٖ ٝعٜبد اُ٘ظو أُز٘بكَخ ُزؾو٤ن 

اُٚوٝه٣خ ُزؾو٤ن  ٝاٗٞاع ا٫ٍزوار٤غ٤بدٛلف ٓؼ٤ٖ اٝ ث٤ٖ اُزٞعٜبد اُلاف٤ِخ ٝاُقبهع٤خ ُزؾل٣ل ٛج٤ؼخ 

هإ٣خ ٝهٍبُخ أُ٘ظٔخ ُزؾو٤ن  خك٢ ٛج٤ؼاُز٘بكٌ اُقبهع٢ ٝرط٣ٞو اُٞاهغ ُِٔ٘ظٔبد ٖٓ ف٬ٍ اػبكح اُ٘ظو 

  .Prange& Bruyaka,2016:316ااُز٘ظ٤ٔ٤خ ا٫ٛلاف 

  ى   ٌ        ،  ق      ى           قٌق ن  ٌن  خ  فٌن  ن   ه  ف أ    غ ٌ ت ذ ت     ث         

   ٌ            فٌق  ٌن (، أي  ن              ذ ي )     ش فً(         ً )    غ  ً    ث  ،

 ٌن            ، ط ٌق     ن    نظ    ن    غ     ق   ت      ٌ      ٌن     ف ض ت   لآ        ن   

   ث   فً نفس     ت         ن   أنشط       ش ف  ن أ   ض  ن    ق     ى     ى   ط ٌ  فً 

ُلو٣ن ٣ؼٌٌ ر٘ٞع اُقِل٤خ اُٞظ٤ل٤خ ٝ .  (Burgess,et al,. 2015: 6-7         ضغ ط   خ   ٌ  

 اُلو٣ن،اُز٘ٞع ك٢ ٓٞاهك اُلو٣ن ماد اُِٖخ ثٜٔبّ  ٝاُقجوح،ع٘جبً ا٠ُ ع٘ت ٓغ ٍٔبد أُؼوكخ  ا٩كاهح اُؼ٤ِب،

رَِٜ ؽغخ اُو٤ٔخ ك٢ اُز٘ٞع اُٚٞء ػ٠ِ ٝ ٓضَ أُؼوكخ ٝاُقجوح ٝأُؼِٞٓبد ٝٝعٜبد اُ٘ظو ث٤ٖ ا٧ػٚبء
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 ,Li) ٝاُن١ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ٌٕٞ ٖٓبكه ه٤ٔخ ُِجواػخ ُِلو٣ن،٤خ ٛٞ ٓٞهك اػ٢ٓ٬ إٔ ر٘ٞع اُقِل٤خ اُٞظ٤ل

   ى     ى   ف    ن    ن   فق      ف  ٌؤ ي   ى       نش ط ت     غ     (.2016:773

 :Mom, et al., 2007ا      ش ف   ن هذ      فق ٌ  ن  ن     غ         ش ف فً   ت      

  ؤ    أٌضً   ن    ٌط       ت         ق       ف   ف              ٌ فإن  ذ ك،       ى   .910

  .(Gilson, et al., 2005:521     ٌ       ٌ    نفٌذ    ٌن ت            ٌ     ٌ   ت       

 

 

 

 

 

 ? أهمية براعة فريك الإدارة ال لياثامنا

  ن أ       ض   ت       ٌ    لإ            ٌ ٌ             نظٌ ٌ  ه       ضً،  ى         ق        

     ش ف   ى     ً        ن        ن   ٌن              ،أن    نظ  ت   ن         ج   ى أن    ن 

  ٌ  ن   ث  هذه    نظ  ت     ش ف     نٌ ت   ٌ      قٌق    ط  ق  ع  ٌب             غ  ،  ذ

    ـــــــــــــــ    غٌ    ٌ  ن   فً     ت نف ه    غ     ث   ت   ق ٌ     أ ٌن ف ب      ف

فً      ق   نت  غ ب    نظ  ت        ى     غ          .Benner & Tushman,2003:240ا

ٖٓ ًِزب اُؼ٤ِٔز٤ٖ  ػب٤ُخٝمُي ثَجت إ إٍُٞٞ ا٠ُ َٓز٣ٞبد (. smith, et al., 2005:522)      ش ف

              ب   ض ع  .Raisch & birkinshaw, 2008: 375ا الـــــٝٓؼو اًج٤و ب٣ؼل رؾل٣

           نظٌ ٌ          ٌ ٌ              ت       يفً      ت   ف       ٌ     ى ن       ٌ   ه    

      ٌ   ت      فق       ت                    ت    ً  ن    ه فً  خٌ  ،   ش   خ ص فً    ن  ت 

 ,.Raisch, et alا 2009       فً     80 ن  أ ث   ى  2004     ت فً      10 ن

   خ  ت     ٌ ت      ق                      ف       نظ        ى             ذ   .2009:685

   .Giovannetti, et al.,2020:618ا  فً     ت نف ه  ه  ف     ٌن   ق           ض          ً

أث ه  فً    ٌ      ٌف  ــع   ظ  ف    ٌبٌ      غٌ             ى  ٌ    خ       أه ٌ           ن  

             ٌ       ش ف   فـ ص     غ   ن ف ٌ             ى        هذه    غٌ  ت   ى      ٌ    ى 

    ٌن   ٌ   فً                ذ   .Akdoğan,et al., 2009:18-19ا            ٌ    ـن أ ـ  

  ـــــــــــــــــ   نظ   ى       ش  ت فً   ٌع       ٌ ت   خ   ف ٌق            ٌ    ه   ف       ض   

patel, et al.,2013:1422) .        ن               ن ف ٌ     ٌ  فً   قٌق     نظ           ذ ك 

فض      ٌؤ ي   ى   قٌق     ح   ى     ى   ق ٌ   ف ٌق            ٌ    ض     لأف   خ       ث    

   ن           قٌق      ح   ى     ى   ط ٌ      ش ٌ  ن               ق  ٌ     ش ف   ف ص   ن

  تــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ف ٌق         ى    ٌن   ط ٌ    خ   ت     ن   ت       ٌ   ض  

chang, et al., 2019:561) .            ن     ف ص     ٌ       ى  ط ٌ           ف       

   ً      ٌفٌ  خ ق   فً     ى   ق ٌ     ف   قٌق   قٌ      ً   ث  ش ط   ن  ح

  .=89? 7575اطي والهلالي,   تـــــــــــــــــــــــــــ   نظ 
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   ط   ت               فً    غٌ       ٌ         ت   ٌ ه  نشط     ٌ           ٌض          ه ٌ

Voss & Voss,2013:2).  ى     ى أ ض     ف ٌق            فً    ط ٌ ،  ذ    ؤ ي          

 ن  ط ٌ      ف       ت   ف ٌق           ذ ك     ج    نظ     ى      ٌ    ى   نشط  

        ش                  فً            ه ٌ    ن  .  (shamim, et al., 2020:5     فٌ 

  ى    ٌ    ط   ت    ق      ف ٌق            ٌ    ض       ه        ت       ٌ     ف ص         ى 

 (Dess,et al,.2007:458    ٌ      ه  فً    غ     ف ص     ً   ع    ه    غٌ    فض   ن     نٌ

     ٌ           ٌ ٌن    نفٌذٌٌن     ش ف   ف ص       ٌ  ه      ٌ ت  أ  ب نه    ٌ  ن  ن   ذ . 

  ن  ح   ى     ى    قٌق  ذ ك و . Reilly& Tushman,2010:74ا  ــــــ         ى    غ   

      ً   ى ـــــــــــ    ٌ   ن خ         ن  ٌن     ش ف   ف ص     غ       ن   س ذ ك  ش    ٌ   

                        ش   أ      ى        . و Kouropalatis, ,et al., 2012:1395ا

 ب       .(Gibson & Birkinshaw,2004:212       ن      ٌن         ى     ى   ق ٌ  

    ً          ٌب    ن    ٌن  ٌ ٌ     ٌ    ن    نظ  ت     ج     ٌٌف    ٌ    ع  أه ٌ     ٌض         

 ,.Danzinger,et al       نـ    غ ب   ى       ٌه فً     ق      ٌ       ه         ٌ   

    نظٌ ٌ  ٌن   نب   ف ضى             ف          خ  فً     ت   نظ     ذ  ن     ث  .  (2011:2

 ن  ي              ت     ٌ  نفس     نظ   ق    ه   ذي    نظٌ ً     ق      نب 

أ ض   ف ٌق    ن فً           ٌ       ف ٌق          ٌ  ق  أن .  (Tuan,2014: 146    ــــــــــــ  

    أن          ٌ ت        أ   هٌ  ٌ     هً       ٌن  ٌ ٌ        ث         ش ف  ى             ٌ 

 .(Tinoco,2009 :1)        ت    ق    ن ـــــــــــــ       فً              

  ى    ث               ق   ٌ  ن        ن هن    ت    نظ  ت   ن            ن ف ص   ٌ     ن

 ن     ى    غ  .Siadat& Chaharmahali, 2010: 6ا     ٌ      شف  ن      نٌ ت       ٌ 

  قٌ    ذ ك     ن أن     ً        ن      ن أنشط       ش ف      غ   أ          ق      ؤ    

 خ ق أنشط      غ         ش ف  ط  ب   ن ف     ى   ه          ي   ذ   ف ف         ت

       ً  ث           ت فٌ   ٌ   ق   ٌفٌ   قٌٌ            ٌ ت     ٌ  أ   ٌ      ش         ٌ ً          ،

  .Knight & Cuganesan,2020:192ا    ؤ       

 

ال ليا تكمن في "ان هذه البراعة تمنح جملة من  ويرى البامث ان أهمية براعة فريك الإدارة

الخياراح لتوليد النتائج المهمة كونها تت امل مع لدرة أعضا  فريك الإدارة ال ليا عل  إدارة 

خلال كفا ة هؤلا  الأعضا  التنالضاح والتوتراح في الت امل المالي والمستمبلي من 

 اع لديهم".مة والتكيف بينهم وتمميك المثالية والابدوالموا 

 

 ? اب اد براعة الفريكتاس ا

 ن  غ ب      ثٌن   فق     ى  ن               ف ٌق هً     ن                 ش فً         
ًٕٞ كوواد ٛنا أُو٤بً رز٘بٍت (  (Jansen, et al.,2016   قٌ س   خ          ك    غ  ً  ذ 

 ثٌَْ ًج٤و ٓغ اُلهاٍخ اُؾب٤ُخ.
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 الاستكشافيالت لم  -1

ؽظ٢ اُزٞرو ث٤ٖ اٍزـ٬ٍ ا٤ُو٤٘٤بد اُول٣ٔخ ٝاٍزٌْبف ا٫ؽزٔب٫د اُغل٣لح ثبٛزٔبّ ًج٤و  ا٧ف٤وح،ك٢ اَُ٘ٞاد 

ٝاُزـ٤٤واد أُزيا٣لح.  ٝاٌُلبءح، اُزجب٣ٖ،ٝرو٤َِ  اُؾب٤ُخ،ٝاُؼَٔ ٖٙٔ اُ٘ٔبمط  ٝاُز٘و٤ؼ،٣زٖٚٔ ا٫ٍزـ٬ٍ 

ٖٓ ٗبؽ٤خ ٝ ا٠ُ هٝػ ٓجبكهاد رؾ٤َٖ اُؼ٤ِٔخ ٝرٞع٤ٚ اُغٞكحكبٕ اُزو٤ًي ػ٠ِ ا٫ٍزـ٬ٍ أهوة  ٝثبُزب٢ُ،

أُٞعٞكح ك٢ . ك٢ اُؼٞائل ُول ه٤َ إ اُزو٤ًي أُلوٛ ػ٠ِ ا٫ٍزـ٬ٍ ٤ٔ٣َ ا٠ُ ككغ ا٫ٍزٌْبف أفوٟ،

كول ٫ ٣ٌٕٞ ا٫ٍزٌْبف  ُِٔقبٛوح،ٓب ُْ ٣ٌٖ ٛ٘بى اٍزؼلاك  ٝثبُزب٢ُ،ا٫ٍزٌْبف ٝاُز٢ رجلٝ ثؼ٤لح ٝفط٤وح. 

 ٝا٫ٍزٌْبف٬ٍ ـــــــــــــــــــــــــَٗغبٓب ٓغ هٝػ ا٫ٍزـٌٓٔ٘بً. ا

Sethi & Sethi, 2009:209).    نظ  ت              ف    ً  ؤ ي   ى  ف       ش   ٌن  ت   

        ه       ش ف  ن    ف     ٌ        ن ط ٌق    ٌ ت           ط ٌ           ف       نظ   

  fearfull&haynes,2008:188ا   نظ    ن       فٌ   ف ص     ٌ  هذه   ف ص   ى نق ط   ه 

   ى   ه   خ  ص فً    ن   ٌ   هذ        ش ٌ ن        نظ  ت  ن     ت       ت فً     ت 

 ن ط ٌق        ف     ن                  ه         ذ    ن    ه   ف   فً  ن       ت      ط       

ٌ         ش ف  إنش           ذ  .  Li, & Cui,2018:515ا فً     ش ف ف ص   ٌ ه   ق   

  ى    ه   ٌ ه    ن       ٌ                  ن     ث .   Holmqvist,2004:71ا   ن     ن   خ   ت

  .(Caniëls & van 2019,2179 غٌ      فه
   ً         ى      ه     نظٌ ٌ   ى     ع   ق        ض   ط         ٌ ٌ     ف    ب  ه        ش ف

        ٌ ٌ   نفٌذ   خطط         ق   ت          س     ف         ت   ط ٌ      ت       ٌن 

    ق   فً      ق فً   قٌق ن  بج     نظ        ٌن          ف     ف ص    ن           ن         

 ٌض   ع     ت   نه ٌ      ذ          ى  ش ٌع       ٌن     ش ف       ت  ط  بق   ٌ ه     ن ف  

    ن ظ       ٌ ت     قنٌ ت  فً  ٌ ه  ٌش          ن ف ص   ٌ ه  ٌ    نفٌذه   ن ط ٌق       

     ٌ ت      ع        ن         ن       ٌ ت  ث     ٌ          ه  . (Yigit,2013:17   نظ   

   خ       ه   .  (Alghamdi,2018:3    ٌ     ض ن   ض     ف ٌق           ت       ف  ن ف ٌ 

.   Newell,2014:6ا أ  خ   ت أ     ٌ  ت  نظٌ ٌ  أ  ن  ذج أ       ٌ           نش      ف    ٌ   

     ش ف ف   ٌ      ى              ب     ط         ٌب      ٌن         أنشط    ش ف  ٌ   ط  

              ٌ     ٌ ت       ب    خطط     ف ن خ   هذه       ٌ       ف     ٌف ٌخ ق ن   ق    ت 

 ن ف ص  ن خ      غٌ     ذ ي   ذي ٌ       ى        ن             خ ط    ى   خ   ت      ٌ  

 ,Raisch & birkinshawا      ت    ٌـــــ  ٌ       قط ب  ف    ذ ي خ   ت   خ      ٌ ت   

2008: 389.  

  أ  ف    ض     ى    ت غٌ        ٌع     ت    ف ن  ٌ                 ع     ش ف   ٌشٌ   

 أنه  ف ٌ  ف      ش   .Kang&snell,2009:67ا  ن              ٌ      ت   ٌ ه     نش   

 ؤٌ          ى        ن   ف ص    ً  ضط ع   ق ٌ     ن   ت غٌ     أ  ف           ك   ٌ    ض ن 

   ق      ى    ن ؤ      ت      كٌ     ن  ن ف ٌ     نظ   

    خ ط  ،      ،   خ  ف،         ش ف ٌ   . Popadiuk&Bido,2015:240ا   نظ  
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   ه   .  (Chang,et al., 2011:7   ذ ٌـ ش ف ت    ً  خ ق         ت            ٌب،      ن 

  ى   ٌنظ    .Vidgen, & Wang, 2009:359ا  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ         خ ق      ف

     ف       ٌ   ٌ                   تأٌض    ى أنه ٌش       ً             خ         ش ف

 ن      ف          ت      ٌ    ى   خ      فنٌ      ٌ   أ    خ                  ش ف ٌ               

  . Fu et al., 2016, 2ا  ـــــــــــــــــــــــــــــــ  خ   ٌ      ت      ٌ  أ  

      ٌٌف  ٌؤ ي             ه     ه ن     ف ص   فً ٌ ث         ف         ٌ   ن     ش ف   ف ص 

      ٌ       ف   ٌ    خ  ف  ن    ف ص  ٌ ط ب    فهفً        ن     ى ظ        ٌن  ن  ت   ٌ 

  ٌ      ف   ى  ط ٌ   خ ق          ن ف    أنشطن    ن  ذ ك             خ  ف       ن     ٌ  

  ن   87? >756المماسنة, ا  ؤ ــــــــــ   . Simsek,2009:602ا    ٌ ت  خ   ت   ٌ  

 أن       ٌن       ش ف     غ   ن      ٌ ت.      خ   ت    ط ٌ      ع   ش ف   ه     ش ف 

 Popadić,etا     ش ف  نفس     ى      غ       ٌٌن  ذ ٌ    ن   ى     نٌ  

al.,2015:113 .  ث    ت فً              ٌ     نق ٌ    ط ٌق      ج أنشط ه      ش ف   ى نفق ت    

  .9:7? =756االموسوي,        ٌ   ثق ف ت           ٌ ت ذ ت ط  ع    ً    

 

ويرى البامث ان الاستكشاف هو المرملة التي يستكشف فيها الفرد الفرص المتامة ويطور 

ابلياتي وانشا  مجالاح من خلال الم لوماح التي يمصل عليها في هذه المرملة لدراتي ول

 عمل جديدة لمواجهة الص وباح وبالتالي تطوير عمل المنظمة. 

 

 الت لم الاستغلالي -7

ٌ ض ن      ش ف            ً      ن  ذج   ٌ        ش ف     ن ع     غٌٌ  ت غٌ           

  .(Sethi& Sethi, 2009:209  ؤ     ــ     ب   ن     غ   هً أ ث  ف  ٌ فً  ٌن  ن       ٌ 

  ٌ ه   ى     ى    نظ    ش          ى     ى   ف    فأب ه         فً   قٌق      غ        ٌ 

          ع   خط  ت     ف       ن ط فً                 ن غ         ضع    نظ    خ ص،  ذ ش   

  . Kouropalatis, ,et al., 2012:1403ا   ف ص    غ              ن شب   ن 

      ٌ    ى    ٌ ت  خفض     ف     ٌ      ً  ؤ ي فً    نشط   ف ص ٌق                 ن    غ  

           ى             ق  ن     نظ     ٌه      ٌ    ٌ   ط       ٌ       ٌف     ٌن             

  ى  نه     غ    ٌ  ن أٌض     ٌف  .(Yigit,2013:22      ٌ     طٌ                     ٌن 

     ٌن             ٌ ت         هذ       ك ٌ      ى     ف     ٌ     نش ط ت    ً   قق     خ   

     ٌ    ى   ـــــــــــ   ن  ن خ  ٌ ف  ه  أفض ف   نظ         ه   ى     غ      ف   ى   قٌق 

ق  ٌ  ٌ   ه  ف   ن ض     خ   ت    ً        ن    ٌ     . :78? ;756البنا  , )     ف       ٌ ت 

     ى    أ ث   ف ص     ن     غ    ى          ً    ن     نظ  ت     ث  ٌ   نً   ٌ    ف  ه 

 ٌن       ٌن     نظ  ت        ف فً         ت     ش    

         أنه     Newell,2014:6ا ٌ     نه  . (Mccarthy&Gordon,2011:241  خ ى
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  ق      خ         ف            خط  .    ه          نفس    ً   ى      ف            خ     نظ    

  .Gupta,et al.,2006:649ا

     ٌق     ٌن    نشط        ط       ٌ    خ   فً  ث  ٌ  خ ق        غ  ٌ    نشط     ط   ه  

 . (Mom, et al,2006:8  ـــ ط ٌ      ٌع     ه       ف   ى   ض     ف ٌق    ى     ى   ق ٌ

   ً   ٌـ   ـن    فـ   ،  ذ  ن  ث  هـذ       ك ٌـ      ى   ٌ     نشط ٌ نً     فٌق  ـٌن       غ  

 :wuif, et al., 2010ا     ٌ (        ،  خفض       ٌف،             ٌن أ         ٌ ت)  ى    ث   

،    ذي ٌ  ن   ى    ن   ٌ     نفٌذ     خ ٌ  ٌ   ط  أنشط   ث     ق      ف         غ   ن   .2

      ٌب       ن  ،     ن ٌع،     خ ط   ذي ٌنط ي   ى      ،       ش فط ف نقٌض  ن 

      ف        ط ٌق فأن     ت     غ      غ     ف ص   ى   خ ٌ  ٌ    .   Tuan,2016:585ا

    ٌ ت     ط     نظ             ٌ  ن     غ        ن ط ٌق    غٌٌ   أ      ن ذ ت     ٌ  

ه   أي  .9:7? =756االموسوي,             قٌق  ف      ٌط    ث  ٌه

  ن  .  Lubatkin ,et al.,2006:649ا        ن أ  ى   ى أ ف   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ٌ

 Quintana)    نظ        ف ٌق     قٌق  ه  ف ـ   ن    نظ  ت        ت   ى   ض     غ  خ   

& Benavides,2008:493). 

  ى       نفض    ف ص         ى       ئ      ن ط   ن   ق        ق  نٌن    شغٌ ٌ      غ   ن     

 ذ  ن     غ   ٌ     ن        .  ,Ericson);755?;67ا      ف          نفٌذٌن فً       ٌ ٌن

                 ب  ن ط ٌق          ب        ب      ه    خ    ط         

Raisch& i kinshaw ,2008:389) . ٌ خ     تشٌ    ى  ق     ذي       ٌ             

     غ  ٌ  ى   أخٌ   . Rothaermel,2009:761ا   ط ٌ ه       ف     ف      شٌ      خ    

      ٌن،  ذ ك    ٌع   خ   ت  ٌ   ط     ث         أنشطه  ن         ٌ     ٌع      ف          ت 

 نــــــــــــــــــــــ           ذ ي   ق ٌ       ٌ،    نقٌح،    نفٌذ،    ق    ن  ج،    ف   ،   خ ٌ  ،

  .Pai,2007: 24-25ا

 

بتدريبهم وتنميتهم  مويرى البامث ان الاستغلال يتطلب تمفيز الموى البشرية  والاهتما

التشاركية في صنع المراراح وتمكين أعضا   دأساليب جديدة  وكذلن اعتما كبشريا  تطبي

فريك الإدارة ال ليا بالإضافة ال  وضع جداول زمنية لتنفيذ كافة المهام والأنشطة المناطة 

 . كافة بهم
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 الثالثالمبحث 
 التفكير الاستراتيجي

Strategic Thinking 

 توطئة? 

 ذ          ،             نظٌ ٌ ،      ف ،    ذ        نظٌ ٌ       ٌ أ   ت   ط   ت  ث              

   نظٌ ً     ق         ٌ ً  ن                فً خط ب               ٌ      نظٌ ٌ ،  ٌف  ض    

 ن            ي  ٌن    ق     ش ي    ق       نظٌ ٌ       ب   ذ ً       ف        خطٌط   نفٌذ      

 ف هٌ ,   ع ذ ك  ن    ٌ      ٌ      ٌ ت فً       ت    ً   ٌ    أفض     ش          ق      ق      

  نق    هذه     ط   ت، ٌ   فق  ن هذ        ي     ح           ع،         ،     ت   نظ      ن    ٌ 

 .   Ramos,2005:2ا

  دد     ٌدد    ددن   ضدد   ٌ ت    ددً ٌ دد       ددى  نظ دد ت        ندد  أ دد ح    ف ٌدد     دد    ٌ ً فددً 

     دددً   ددد  فٌ ددد   ذ  أ   ت    قددد        قددد   فدددً أ     ددد ، ف ددد  أ ددد  أهددد     ق  ددد ت      دددٌ        ددد  

          دددد    ٌ ٌ   أ دددد  ب  ن ددددً ٌ قددددق    ؤ  دددد  أهدددد  ف    ددددن    خطددددٌط    دددد    ٌ ً، ف ط ٌددددق 

 شدددد    ،   ددددن ج    ف ٌدددد     دددد    ٌ ً  ددددٌس    ٌدددد      ٌدددد  أ    ضددددٌ ،   ن دددد  هدددد     ٌدددد    دددد    

   ٌدد  ف  ٌدد    دد ق   دد  ن  أشدد  ط  ددع   خددذ  نظدد       دد       ضددً   ٌنط ددق  ددن   دد ق        ضددً 

  ددد ق  ٌ     نددده  دددن      ددد        ددد      ددد  خض  نددده  ؤٌددد    ددد  ن ه     ضددد      شددد  ف     ددد ق  

    ٌددد     ضدددع   ددد    ٌ ٌ ت ف   ددد     ددد  فدددً      ددد      ددد ٌ ت    دددً  طددد أ   دددى    ٌبددد    خ   ٌددد  ً

      ٌدد   دد  خ دد  ضدد ؤه    دد  أن   نددت ن  دد   دد ط   فددً    دد      دد ب     نظ دد تً    ٌدد  ، ف ثٌدد   ددن 

 ن     ددد    ٌ  ددد ت أ  ددد   ً  شددد  بٌ     دددف      ق بٌددد          ٌددد      خددد ط    قدددع   ددد ه  ف ٌ ددد  فدددً 

 .         غٌٌ     ٌبً        ع

   ف ٌددد     دددد    ٌ ً   دددد   ددددلإ       ف   دددد     نظ دددد ت    ٌددد    هن  ددددك   فدددد      ددددع   نطدددد     ددددى أن

 دد   غ   ددن ضدد ف     ٌدد ت       قدد   دده،     ندده    دد  ف دد   فددً  ط ٌقدده  ذ ددك  ف قدد      نظ دد ت   ددى 

   ط ٌدددق    ددد ٌح  ددده فدددً      ددد       ٌفٌدددت   ددد خ   ه  دددن خددد    ددد     ف ددد     ددد     فددد هٌ         

 ب    ف ٌددد     ددد    ٌ ً ٌ ددد  أ ددد        ددد     بٌ ددد     دددً  دددؤ ي   دددى    ددد    ٌ ٌ     خ  فددد .   ن غٌددد

  نخف ض أ       نظ  ت.

 ٌددد  أشددد     دددض  دددن  نظددد ي   قٌددد        ددد    ٌ ٌ    دددى أن    ف ٌددد     ددد    ٌ ً  ط ددد ب   دددى   

  ٌدددع     ددد  ٌ ت    نظ ددد ،      ضدددح   دددض       ددد ت      ٌددد   ن هن  دددك  نظ ددد ت  ددد  ب     ٌ ددد  

 ٌ    دددد        ف  ٌدددد    دددد    ف   دددد     ندددده ٌ دددد  أ دددد   أ   ددددٌ    ن دددد      دددد ق  ً  ن    دددد   ددددى  طدددد 

  .Kapferer,2012:3ا

  نظ ددد      ددد ت   ددى   فدد     ٌقدد   ذ ٌددد    دد  ت  أخٌدد    ن  دد  ٌشدد  ه     دد     دد  ً  دددن

  ددن   ددى  ددن ع   قدد       قدد        دد     دد ه      دد       ضددٌ   أ  ددب  دد      ؤ  دد ت    دد   

  هددذ  ٌ دد   ً       ٌدد .       ٌدد      دد ٌ ت   ددى      دد   دد    أ ثدد   ٌ  ٌدد     دد   ت أ دد  ٌب

   ن فددذ ،    ثق فدد      ددٌ       ددك        ٌدد   ددف ت      ٌدد  ذ ت   ٌدد     ٌدد     ٌدد    ن دد      دد  
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      د  ،   د   ه   لآخد ٌن  قد   ،    نٌد    شد   ٌ  أخ  ٌد   ٌد    ،    ن  د       ٌد ،       فد 

  نظد    فدق     دأثٌ     ف د    د  س    ف ٌد     دً    د    ٌ ٌ    قٌد    هدً   ددك   ددن     د    

  هدد   دد  ٌ دد ف  دد   ف ٌ     دد    ٌ ً.  smith,2006:1ا    دد ى    ٌدد    فددق    ددع   دد    ٌ ً

   ٌ      ط     ى   ضٌح هذ          ن خ     فق  ت    ٌ :

 

 اولا ? نشأح التفكير الاستراتيجي 

  ددى   ددد غ   ددن  ن    ددد      نظدد ي     ط ٌقدددً    ف ٌددد     دد    ٌ ً  ددد ن  دد     ددد   فددً  ددد       ٌ  ددد  

    دددد  نشدددد ط ت    قدددد    خٌدددد   ددددن   قدددد ن    شدددد ٌن  ندددد     ٌدددد   دددد       غٌٌدددد    ف   ٌدددد ت   دددد    

   هددد       ٌددد ،    أن   خ فٌددد      نظ ددد ت  أ ددد ح   ضددد ع    دددً ٌددد  س فدددً   ظددد        ددد ت    

     ٌخٌددد        فٌددد    دددذ     ٌددد  ن   ددد     دددى     ددد      ددد  ق    ندددذ    ٌددد     ٌددد      شددد ٌ ،   ددد  ظ ددد  

   ف ٌددد     ددد    ٌ ً      ددد  ه   غٌددد      ٌددد     دددى     ددد   خ  فددد  ،فقددد      ددد  فدددً  ق ددد   ددد  ٌن ت 

  دددد  فددددً  ق دددد    ث  نٌنٌدددد ت   ددددى          قدددد ن     ضددددً   ددددى)   خطٌط    دددد    ٌ ً( فددددً  ددددٌن أ 

   ددد    ٌ ٌ   ٌن ددد  أ   ددد  فدددً  ق ددد      ددد ٌن ت   دددى     ددد     ف ٌددد     ددد    ٌ ً   ددد     ت هدددذه 

 .    غٌ  ت ن ٌ      غٌٌ  ت    ٌ  ٌ          ٌ      قنٌ  أ  ن         ق ن    ش ٌن     ضٌ 

 قددد  أ ددد ح   نظددد    دددى           ددد    ٌ ٌ      هددد    خددد     ددد      ٌ ً فدددً ظددد   غٌددد     نظ ددد ت 

      دددد   ط  دددد ً أ   ددددٌ ً فددددً  نٌدددد      دددد  ،  ٌ قددددى     دددد ؤ   ددددن               دددد    ٌ ٌ   دددد ب ،  ن 

   ٌ ً      ددد    ٌددده   ددد   هدددً   خددد ى   ددد      قددد     ددد    ٌ ً  ددد       ددده   دددى    ف ٌددد     ددد 

  .>76? =755االخفاجي  

ددد    ٌ ددد    ددد      قددد   دددن    ق  ددد ت      ددد  فدددً   دددنفس     ددد    ددده   ن ددد ن  دددن  ددد ب     خ   ددد ت  فضُ 

.   ذ ن ددد   ن    :9فرهىىىديان , بىىىلا ?  ا  ددد ل   قددد آن   دددى     قلددد      ف ددد      ددد       ددد خ    هدددذه   قددد  

ددد .      ضدددً     ضددد  ع  ق ددد ، ن  قددد  ٌ ق   فدددظ )   قددد (  ددد  ٌددد     ددد   ً   ن ددد        دددٌغ    ف ددد :   

.  :6? ;><6االمنجىىىىد ,    فدددد        ددددع،   دددد   هددددذه    فدددد ظ  دددد  ٌقدددد ب  ددددن   خ  ٌــــــــــــــــددددـن 

   ن  لآٌ ت  فق        أ  ه: 

1.    ُ ٌُ دددن  آٌ  ددده ٌدُدد   ددد      ددده   ددد  ى: )     ض       دددً    ددده        دددن     ددد     ددد   ف ٌُ       ُ ٌنُ ددد ل  ط     ددد ً    ف ددد ً        ددد     خ   

       ) ٍ  ٌ   ق  ُ ن   -24-            ن  ف ً ذ   ك  لآٌ ت  لق   

ن             ق  ه(    ق    .2 فُ ن هُ      -75-   ه     ى: )ٌ      ُ ن        الله  ثُ   ٌُ   ل 

(    خ ف     ه     .3 آن ً       ٌل ً       ُ        ق  ُ ن  ن  هُ  ُ    -3- ى: )  ن         

  قدد      فددً    ددن    شدد ٌف   ذ ددك فددً   ددن     دد     ن  ق دد ن  ددن أ ددً  دد   ،  ددن أ ددً   دد     ،  ن 

   دد   الله  ددد  : " ٌددد   دد ٌ   أ     قددد ً،  ددد     ددن   دددك    ددد ً.. "      أٌضدد  فدددً   دددن     ددد   ،  ن

  ددد   الله  ددد  : "   ددد  شدددً  آ ددد    ددد  ،   ن آ ددد     دددؤ ن     ددده    قددد ،    ددد   ددد ب  طٌددد ،   طٌددد  

  .:5=امسند المارث  بلا?         ق ،      شً       ،           ؤ ن    ق  " 

  :     الله )صلى الله عليه وآله وسلم(     

  .;<? 8=<6االمجلسي,    ش       ق    ش   ،        ه ف ن  ـــ   

 ندددد       دددده    ددددذ        ٌخٌدددد     قدددد     دددد    ٌ ً ن دددد   ندددده  ف دددد    دددد ٌ  ف  ددددى   دددد غ   ددددن   دددده 

   قددد  ت      ددد     خ  ددد   ددده  ذ  نددده ظ ددد  فدددً    ٌددده   خ  دددٌن ت  دددع ظ ددد             ددد    ٌ ٌ  
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 ددد         ٌددد ت    خطدددٌط    ددد    ٌ ً   دددن ثددد     ف ٌددد     ددد    ٌ ً   دددى  ن    نـــــــــــــــــــــدددـ  

  (Switzer, 2008:32  ى     ه    ق         ٌ ً 

 ن    قددد  هددد   ددد  ٌ ٌددد    ن ددد ن  دددن  ددد  ً    خ   ددد ت  دددذ ك  هددد      ثٌددد   دددن   ف  دددف    ف دددٌ  ط ٌ ددد  

نددد ن    ددد  ً   دددأف ط ن   دددذي     ددد ه  ددد ه    ن ددد ن      ددد ك    بٌ دددً    قددد   ندددذ ف ددد  ف  دددف    ٌ 

 خضددد ع   ط ٌ ددد    ددد     ,   دددذ ك ٌ   ددد      فٌ  ددد ف   طدددى    قددد   ه ٌ ددده      ن ددده    قٌقٌددد    دددن 

  دددد  ذ ددددك   دددد   ت ف  ددددف ه   ددددى أ  دددد      دددد ب ف  ددددف  آخدددد ٌن فددددً   قدددد  ن     ددددطى    نددددت   دددد  

ذ ٌ ثددد  )  ٌنٌددده  ٌ ددد ت(   ف  دددف ه    ق نٌددد   هددد         ف  دددف    ن دددٌب     ددد  فدددً   ددد    ن ضددد   

  ددذي   طددى  ه ٌدده   دد ى    قدد     ددذي ٌقدد   )  ٌددك  ن  قدد أ     ضددً  دد      ٌدد     ددن ثدد   ن    دد  

 ق دددك فدددً  خ ٌددد   ط ٌقدددك  ن    قددد    ددد س      فددد (. فٌ ددد  ٌقددد        بدددً       دددب    ن  ددد    ف ن دددً 

 ددددددن    ف ٌدددددد   ط ٌقدددددد   خ  فدددددد  "     ثدددددد       دددددد     قٌقٌدددددد   (1922-1871    ددددددٌ      ددددددت )

  ددد  ف ددد  هٌغددد   ن  ."    شددد ف فدددً     ددد   دددن أ  ضدددً   ٌددد     ن ددد     ثددد      ؤٌددد    ٌددد ن   ٌددد  

   قددد  هددد      ددد ك    ددد  ٌخً    شددد ٌ    دددذي  دددن خ  ددده  ددد ي نظ ٌ ددده    طددد      ددد  ٌخً  شدددٌ  ً   دددى 

ً   ددد ك    ددد  ٌخ    دددذي   فدددت    ددد ٌ    ٌك       ددد    ي  ن  ن   ف ددد      دددً   دددٌغ      قددد   هدددً    ددد

)  ف دد      دد   ٌنشددب نقٌضدد   ثدد     دد  ف دد   ث  ثدد    غددً   ف دد  ٌن(  ه ددذ  ٌ دد       دد  ٌخ    شدد ي,   دد  

 دد   غفدد    ٌددع   ف  ددف ت فددً    دد      ددى  خ  ف دد    ن    دد   ددن        قدد  فددً    ددٌن       ددع  ددن 

 قدد ٌ    ف دد      ددً     دده ٌ دد    نف دده  ذ  ن قدد     ف دد     ددى   دد     ف دد     ف ددخ    خضدد ع   ط ٌ دد   

   ددد    ٌ ً     خطدددٌط   ددد  ٌق  لأ  ددد    خ دددق    ددد  ع   خدددذ   ددد       ددد      طددد ح    ن  ددد ت    دددً 

  ش ع           بن      ن هٌ  .

  ٌددد ( )   قددد       شددد   فدددً      ددد   ددد  ن ي    ددد  ذ ) أ  1985   ددد      ددد ب    ددد    فدددً  ددد   

   دد    ٌ ً( ٌ ثدد  ذ        دد      ق  دد  فددً هددذ     ٌدد  ن   دد   دد ن  دده أ  دد    ثدد  فددً ن دد    طدد   

 .  <6? 7575اذيب,ن ج    ف ٌ         ٌ ً         فً        

  ٌ  دددد     ف ٌدددد     دددد    ٌ ً   خددددذ  نظدددد       دددد     فدددد      غٌدددد  ت     ٌطدددد      نظ دددد    ددددن ثدددد  

ٌ  دددد    ددددى   دددد      خٌدددد      ثدددد       دددد    ددددى    دددد          ددددذ      غ دددد      دددد   فددددً    فدددد   

  Kote, 2011:35ا     ش     فً            

   ت     ى هً  ن    ذٌن ٌف   ن  فق ث  ٌ   ٌ ٌ ٌ      ف ٌ         ٌ ً    ن     ه    ى     

ف  فٌ    ذ  ن  ه   ٌ  أن  ن    ٌش فً       ٌ  نفه   غ  ض  ٌ   ج   ى    ض ح ,       ث نٌ  ف ً    ف ٌ  

        ثق ف ت   ذ  ن  ه       ٌن   ى    ٌ    ٌ  ظ ن         ن         ٌف        شٌ    ٌ  ن 

    ف     ً   ٌ  ف ن            ه  ٌ   ٌن ن   قٌ   ش ٌ        فن    ن  ٌ       ب         ت    

ن ه  نف ٌ ن ف       هذ     ٌ      ظ ٌ  ,       ث  ث  فأن        ٌ ٌ        ن     ف     قض ٌ     نظٌ ٌ

ـــــــً ن   ى  ط ٌق  أ      فً              ـــــــــــــــــــــــــــ      ثق ف ت          فأن          ف  ف

  .  Leath,2015 :38ا     ن  ح فً ذ ك

  ع  ط    ٌ     ن  ن  ٌ   ط  ت  ه  فه  ن     ً    ف ظ   ى  ٌ  ه   ٌ    ن ٌ          آ    نت 

  بن ت  ٌ     غٌ ه           ن   ن  ن ٌ   ك    فط   غ ٌ    ب      ك،   ى        ن    ف هٌ ،  هذ  

   ت      ع         ن   ف ص    نب      ٌ  ت.    أ ٌ   ٌؤ ي   ى  
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فض ً  ن ذ ك ف ن    ٌ       ضط    فً              ت    ش ٌ   ط ب         نٌن   نظٌ          

ق    ق   ه ، ف  نت      ً    ش  بع       ٌ      ٌ ن    ً  ض ت  ب   خ  ف ،   ش ٌ  ت          ط 

نظ   ن خ            ن  ن  خ  قه    ،      ٌ ٌط  ه ث نٌ .  هذ      أ ٌ   نظ   ت ف  ٌ       ٌ   

  ه  فً  غٌٌ   ف ٌ ه  ذ     ت  ه     ٌ ت  خ ى غٌ     ً         ٌ   فً         ه   ى هذ       ب 

   فٌ    ن      أ ٌ  فق   ض ت  ٌض     نٌن  ض ٌ   ن    ه        غ ب   ى    ش       ً     ه   ن س 

  ش  بع       ٌ    ضٌف    ٌ      ٌ  ه  ن        قٌق      ه      ح  نً  ن ه ف  ن     ض ف   ٌ   

 ٌ  ه    ٌ ن  فً   قٌق            ٌ  ه       س  ن ذ ك.

ً        ً      ً          ت   ن    ٌ  ش   ه   ذي     ٌ     ط    ٌ           ٌ ً    ف ٌ        

   ذ ك        ٌ ٌ ،    ٌ ت ض ت                   ٌ      ن         ٌف   ى            نظ  

    خ  ف   أن             ت         ت  ن   ن    ٌ    ق    ٌ  ن فٌ  ،       ٌ      ه   ى      ٌ 

        ٌ ٌ    ق    ت   خ ذ ف   ٌ  فً  ؤث   ش      نظ  ت فً        ٌ ً    ف ٌ       ً      ً   ش  

  .7? 7565االهاشم,     ٌ         ٌ ٌ    ض  ن     ع  ن      ه      ق    فٌ  ،

ومما سبك يرى البامث ان تطور مفهوم التفكير الاستراتيجي ارتبط بتطور اهداف الانسان 

بيئة سري ة التغير   وتوسع افك افكاره  وزيادة مدة المنافسة  وارتفاع مالاح اللاتأكد في

مما ج ل الانسان يبمث عن اسلمة جديدة للبما  والتفوق في عالم شديد التغيير ومن اهمها 

 فلسفة االتفكير الاستراتيجي .

 

 

 وخصائصيثانيا ? مفهوم التفكير الاستراتيجي واهميتي       

 مفهوم التفكير الاستراتيجي .6

     فٌ      ٌ ،      ن        طـ      ٌـ     ن  نٌ ،   ٌط     ن  ن ٌ      ف ٌ     ى      ٌ ت    ق ٌ  

  ى   ف      بن ت    ٌ ،     ش ف          ف        ً ٌ غ ب       ى    ٌ    ه فً    ٌ    ن     ب 

   ش  ت،    أن   ظ    ن    ت      ٌ        ٌ     ً  قق  ـ     شـ ٌ    نٌ    ى    ف ٌ 

  خ ض   ف هٌ     ف ٌ         ٌ ً      ن     ف     ه     ق            ،  ذ  ن    ق  ه     ق      

ه      ع    ف   ت  ٌن        أ       ن ت    ً ٌ    شغٌ     ن خ   هذ     ف     ث            ت، 

     ق         ى         نش ط )     ٌ     ق ٌ (    ً   ط ب

            ط        خ ٌ   نف   ، )أ(  

 )ب(   ق      ى    ٌ  ) ش         ٌ غٌ            ت(         ت    ً      ه ،

)ج(      ه  ٌ    ب ٌ     ق   )  ق ت  غذٌ       (         ى  نش         ه  ً  لأن  ع    نطقٌ  

  Udwadia& Mitroff,1991:36ا  ن         ت

دراكية التي يموم من ال مل الاستراتيجي هو مرادف للتفكير الاستراتيجي وهو ال ملية الاان مصطلح 

المرار بأمراز وتمليل الم لوماح التي تخص المشكلة الاستراتيجية ومن ثم صياغة المل  واخلالها متخذ

ف    نظ  ن    ق         ٌ ً )  ق      خٌ  (   ى أن        اذ (Liu,2015:2 لها  ً     خ      ل
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       ٌ ٌ ت          ف    ،     ً ٌط ق ن   ٌ   "           ى        ٌ ً"

Brydges,2016:365).  

   نددده ٌ ثددد  "ضددد        ددد  ٌ ددد خ    دددن   ددد    قٌددد   ت     ٌددد  فدددً   فددد      ددد  ٌ ت  نط  ددد ً  دددن أن 

   ددددد    ٌ ٌ ت  فددددد     قددددد      نظ ددددد  ٌ  دددددن فدددددً   طٌددددد ت    ف ٌددددد     ددددد ٌح     ددددد ه  دددددن    

  .Ivancevich,2007:184ا  ف    

   ف ٌدددد     دددد    ٌ ً   ددددى  ندددده نشدددد ط     ي  خ  ددددف    ددددده  (Goldman,2006:23) ٌ دددد ف 

ن ددد     شددد ف   ددد    ٌ ٌ ت  ن ف ددد ،   ددد  ٌ ، فٌ ددد   ددد         ثددد ،         ددد  فدددً   ددد     ددد ق   

  نددددده   خ  طددددد    (Azema&Jafar,2016:4   فددددده  ددددد   دددددن  .ذ ت     نٌددددد ت  خ  فددددد     ٌددددد  

  ذهنٌددد        نددد   دددن      ددد   دددن  ف   ضددد ت     ٌ ددد ت     ددد    دددؤث    دددى ف ددد   ددد ٌ ي    نظ ددد  

   ظفٌ ددد   دددن خددد     خددد ذ   قددد    ت    ددد    ٌ ٌ ،    ددد  هدددذه   خ ٌطددد    ذهنٌددد   هددد  أ ددد س   ٌ ددد  

  ددد      نددد    ٌددد       ددد     ٌن  ٌ ٌددد .     فددد   ددد ى   فددد     ٌددد     دددنٌف       ٌ  ددد     ددد      قٌددد       

     قددد   (  ن خددد  بط   ذهنٌددد  )   قددد (   دددٌ   ٌ ددد خ  2006ن ددد  نظ ٌددد ت    قددد  فقددد  أشددد   )   ددد   

  نظدددٌ    ف ددد     دددٌ غ     شددد   ٌ ددد ح   ددد فق   ف ددد    ٌفددد ح   ط ٌدددق    ددد     ددد      ف ٌددد    شددد   ً 

نضدددع  ف ننددد  هددد ت  دددٌن نف ددد  فدددً   ضددد ع  ددد    دددذي ٌ ندددً  ن شددد     ف ددد    دددن      ددد    دددى  ددد      

هدددذ      ضددد ع فدددً      ددد  ثددد  ن  دددظ   شددد    ت    دددً  ظ ددد     ددد    دددن هدددذ      ضــــــــــدددـ ع 

   ددد    ٌ ً  قنٌددد    ددد     شددد     دددع أ   نٌددد   ٌددد      ٌددد      ف ٌددد  ذ  ن  . 756? ;755امممىىىود , 

ثددد    خ ددد  ع     ددد  ع    نظ دددً    ددد     ن  ٌددد      ددد    خ دددق   قٌ ددد       ددد       ددد        ددد   

   ن  ددددد   هددددد  ٌ ددددد ن    دددددى ف ددددد   ددددد   دددددن    ٌددددد ت     ددددد         ٌددددد ت     خ ٌـــــــــــــــــــــدددددـ  

 أندددددده "  دددددد  ف   دددددد   ت   676?>756امسىىىىىىين والسىىىىىىيد,   فدددددده  . وLoehle, 2010:238ا

   دددد   ت   دددد   دددد         قدددد      ددددى ف ددددص     ٌدددد   ن  دددد     ٌبدددد     خ  فدددد ،     ن ددددؤ      دددد ق   

 ."    ٌق      نٌ   ٌ غ         ٌ ٌ ت    خ ذ   ق    ت      ٌف      

       ٌ ً ه      ث       ث   نشط      ف ٌ  ن    (Majdenic et al,2017:35 ٌ ٌن 

   ش ف      غ     خ        نظ        ن      ى  فق خط        ٌ ٌ   ن خ           ن   

   ف    ذ ي   خ   ت      ب  خ  ف . 

 فدددً    دددٌ   ذ  ددده فقددد    فددده   نددده   قٌدددق  ٌددد    ن ف دددٌ     نظ ددد ت   دددى   ددد غ   دددن أنددده نشددد ط  ف ٌددد  

أن    دددد     نظ ددد  فدددً  ضدددع أفضدددد  شخ دددً.  ذ    ددد ف  نددده هددد   ٌ دددد     ددد    ٌ ٌ ت  دددن شدددأن   

  ثٌددد   ق  نددد   ددد     ع    ددد  ً   ددد   ددد ه   ددد  ض   نددده    ف ٌددد  فدددً     ددد ق      خددد ذ أفضددد    قددد    ت 

  .(Ding&Dai,2018:5 ن ً    ى         ت         ،     نه    ٌف   ع     س       ع 

ن    ددد     ٌددد     قددد        ددد    ٌ ددد ف    ف ٌددد     ددد    ٌ ً أٌضددد   أنددده "      ددد   ددد   ٌ       ٌددد 

  ق ب دددد    ددددى  ضدددد ح    ؤٌدددد      ندددد     ف ٌدددد ، ف  قدددد        دددد  ٌن   دددد    قدددد      ددددى  غٌٌدددد  ط  بددددق 

 ف ٌددد ه    ؤ هددد   فقددد       ددد     دددً ٌ دددب أن  ددد      ددد ،    ددد ف        دددف    نف ددد ح   دددب   طددد  ع 

  ــــــــــــــــــــــــدددددددـ   ٌ ٌ   ن قددددددد         ٌددددددد     ث ددددددد ت       ٌددددددده ن ددددددد    هددددددد  ف   نددددددد       

 ن    ف ٌددددد     ددددد    ٌ ً ٌ  دددددن       ددددد     ٌددددد     ددددد  ت      ددددد   ت  . <8? =756االموسىىىىىوي  

   قددد   ت    ط   ددد     ف ٌددد     ددد    ٌ ً  ٌطددد     ددد  ض  ق ٌددد   ف ٌددد    ددد    ٌ ً  دددن خددد      دددٌن 

ٌ ددد     ددد  ض  لآخددد       نددد ت  أ     ٌدددع أ    نظددد    دددى هدددذه    ددد  ت  دددن    ددد ت نظددد   خ  فددد  ,  ذ



 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1اُؼ٘ٞإ  فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن
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     ددددٌ     ف ٌدددد     دددد    ٌ ً  ٌ  دددد    ددددى  ٌفٌدددد   طدددد ٌ     ف ٌدددد     دددد    ٌ ً أ    دددد ٌن  ٌ ٌ ت 

   نظٌ ٌددد     دددً   ددد    ددد   أ    ندددع    ف ٌددد     ددد    ٌ ً   هنددد ك أٌضًددد      ددد ت   ددد ى   دددى   ضدددٌح 

 دددد     دددٌن    ف ٌددد     دددد    ٌ ً     دددط   ت       طددد   ددد   ف ٌ     دددد    ٌ ً    ضدددٌ  ت  ددد     

    خطددددٌط    دددد    ٌ ً           ذ ندددد ى    دددد   س   ف  ٌدددد     خ  فدددد        قدددد      دددد    ٌ ٌ     دددد  

 ددد    أنددد  ع  دددن   نشدددط       ٌددد     دددً ٌددد      دددى  ف دددٌ     ف ٌددد     ددد    ٌ ً  ذ  ددد    دددنٌف     دددى

 ف ٌددددد ،     ددددد  ،     ن دددددٌق،    ددددد   ،     ؤهددددد   نددددد   ضدددددع    ددددد    ٌ ٌ ت،  هدددددً "   نفٌدددددذ،    

     ددد  ن،   شددد ٌ     دددٌ  ".  دددن    ددد هش أ  ٌددد   ذ ددد     ف ٌددد   نشددد ط.   دددع ذ دددك، ٌ  دددن   قددد    دددأن 

   ف ٌدددد      دددد       دددد  فددددً    ف ٌدددد       دددد  ً، ٌ  ددددن     دددد      ف ٌدددد  فددددً    دددد    ٌ ٌ  أ     ف ٌدددد  

        ٌ ً نش طً      ًٌ  أ   ٌ  ًٌ   بٌ ًٌ .

 فدددً     ٌددد ت، ٌ   ددد     ف ٌددد     ددد    ٌ ً ضددد   ًٌ   ٌ  دددن   قددد    ن أهددد  شددد    دددن أشددد       ف ٌددد  

فددددً    نظ دددد ت   ددددع ذ ددددك، هندددد ك   دددد ٌ ت  ضددددغ ط ه ب دددد    ددددى   فدددد        ددددؤ  ٌن  ددددن  طدددد ٌ  

   دددد    ٌ ٌ   غددددض   نظدددد   ددددن فبدددد      دددد   أ    دددد  ى    دددد    ٌ ٌ ، فددددإن    ف ٌدددد     دددد    ٌ ً 

     غٌٌددد  ت   دددى    ضدددع   ددد  هن،      ددد  ً   خددد ذ   قددد         ثددد ، ٌددد    ضدددع   خٌددد   ٌ ضددد ن   ددد

   ددددد    ٌ ً      ددددد  ه فدددددً   دددددب    ددددد    ٌ ٌ .      ددددد  ً ، فدددددإن    ددددد    ٌ ٌ     خددددد ذ   قددددد    ت 

    ددد    ٌ ٌ    ف   ددد      طددد ن      طًددد   ثٌقدًدد   هنددد  ٌ ددد     ف ٌددد     ددد    ٌ ً   فددد     بٌ دددٌ   ٌ   ددد 

  ددد  ض   ددد   ت    ف ٌددد     ددد    ٌ ً  لأفددد      ضددد ف     ث  ددد     دددع  فشددد   نظ ددد       ددد  ً ، ٌنُظددد  

  ددى ن دد ح أ   ن ٌدد      نظ دد ت   ددى أندده ٌ   دد    ٌدًد    ددى    فدد    فددً    ف ٌدد     دد    ٌ ً ،    ددن ٌدد   

 دد  أ   ددٌ   لأفدد    ،  قٌددٌ  ذ ددك  شدد    دد    ددأث     ددً   ددذ      نددى ، ذ   خددذ    ف ٌدد     دد    ٌ ً   

  دددى   ددده   خ ددد ص ،  ٌ  ددد   ددد   ه بددد   دددن    ؤ فددد ت  ددد      ف ٌددد     ددد    ٌ ً   دددى   فددد    

أ " ،  ثددد    ن ددد ح    فشددد   - ٌ ددد      نظددد   ضدددٌق ٌ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــدددـ    دددى ن ددد بج "  ددد  

  . Alshehhi,2018: 12-13ا 

   ف ٌ         ٌ ً ه   ف ٌ       ً ٌ      خذي   ق      ؤى  ٌ      ن   Zand , 7565? :ا ٌ ى 

       ٌ ً ٌ     ش    خ  ف   نه        ى    ش ف     ف ٌ  ن  .  ط ٌ     ٌ       ٌ         ٌ ً

  ف        ٌ    ف ص  غٌٌ              ٌ     ٌ      خ ذ   ق    ت            ى   غ ٌ ت 

فً  ش ٌ     ٌ      ن ف ٌ    ش   ت ف ن خ  ه ٌ  ن       ف ٌ  ٌ ت       ٌ  ت،  ٌ     هذ          ٌ

               ت                      أفض ، ففً    ف ٌ         ٌ ً    خ  ف          ٌ ن ت فقط 

 هذ        ه  .ن             ن    ٌ     ٌ ن ت  ٌض ً  خ  ف،  ذ ً    ف ٌ         ٌ ً    ع       فً  

(Nehdi , 2001:3)   نه    ٌ   ق ٌ     ح     ع   قض ٌ                ق    خ ق      ب     خ  ف  

  ف    لآ      ق ٌ    ه  ف     ٌ      ه   قٌق   ك   ه  ف   ى أ  س    نف  .

        فً          ش     ذي ٌ    فً أي ه         ف      ى          ع         ت             ً 

   ن      ى     ق    ن  ه   ق    ت   ضع    ٌ   ت         ت                 ع    ن ؤ ت      ق  ٌ   

  ٌ  ن   ضٌح  ف       ف ٌ         ٌ ً    ش      ً:



 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 التفكير الاستراتيجيمفهوم ?  9الشكل ا

مفاهيم التخطيط الاستراتيجي في ظل م ايير جائزة التميز ا الإجرا اح   7569? ال مري هاني المصدر

 .وم ايير التمييم    دار وائل للنشر

 

 بانىىىىيوب ىىىىد اسىىىىت راض المفىىىىاهيم أعىىىىلاه يمكىىىىن للبامىىىىث أن ي ىىىىرف التفكيىىىىر الاسىىىىتراتيجي 

عمليىىىىىىة تسىىىىىىتخدم الم لومىىىىىىاح الاسىىىىىىتراتيجية وتف لهىىىىىىا مىىىىىىع المىىىىىىدس ضىىىىىىمن ال مىىىىىىل 

الاسىىىتراتيجي المبنىىىي علىىى  الاسىىىتمرار للوصىىىول إلىىى  الأبىىىداع وبلىىىورة تصىىىور اسىىىتراتيجي 

واضىىىح تسىىىتطيع مىىىن خلالىىىي الإدارة ال ليىىىا تمديىىىد الاسىىىت داداح فىىىي ظىىىل تنىىىوع الموالىىىف 

بمثابىىىىة الالتىىىىدار المتميىىىىز التىىىىي الاسىىىىتراتيجية عىىىىن مالىىىىة مرغوبىىىىة فىىىىي المسىىىىتمبل. وهىىىىو 

 تبذل فيي المنظمة كل جهودها لتمديد مسار تمميك الميزة التنافسية.

 

 .أهمية التفكير الاستراتيجي7

       ٌ          ً     ضط    ت     غٌ  ت     ب   فً     ن    ٌ     ً ٌ   ا هٌ       ف  ي     ٌق 

  ذ ك    خ      ق ى              فٌ     ً  ن            ش ٌ      خ         ف     ه       ش       

    ظٌفٌ .

 ن  ه ٌ     ف ٌ         ٌ ً        فً    ٌ ه   ى   قض ٌ    Robinson ,  :755? 7اٌ ى 

    ه ٌ     نظ  ت     غٌٌ     ذ ي         ٌ ً،    ٌ         ٌ ٌ     ث   أثٌ   فً    ه    نظ  ، 

    ك   ه  ف        ٌ ٌ     ط          ٌ  ٌ          ٌ ٌ ت ط ٌ       ، فض   ن  خ ٌص 

ً      أثٌ   ٌ   ً فً   قٌق  ؤٌ            نظ  .  ٌ        ف ٌ         ٌ ً   ق      ى            

   ٌن         ض    شأن أٌن ه  أ ن،   ٌن ٌن غً  ن ٌ  ن   فً      ق     ً ٌ   ن    ن  ن ٌ       

فً هذ       ه  ش   أ  ع           ،     ٌ    ن              ٌ  

 & Scott ;756? <:7اـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     قٌق              ٌ ً       ـــ

Goldman. .   ٌ            ف ٌ         ٌ ً  ه ٌ ه  ن   نه ٌ        ٌ      ن فس ف ن        ٌ 

 نب   ق   فً    نظ   ن  ه    طٌع  ن               ت     ً  ن خ       قق   ن  ح  ن خ      ٌ    

  ى   ه    ن ف ٌن فً     ت           ً    ت     ٌ      ً         ه                ٌ ً فض   ن 



 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. ٤1ن اُؼ٘ٞإ فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج

 
77 

  ::7? ;756االس دي والجابري,   ن ص   ف ص   ذ ٌ       ن         ٌ ٌ          ـــــــــــــــ  

 . =755?77االخفاجي?    7559?9>االخفاجي?  

ن فً              ه ٌ     ف ٌ         ٌ ً     ٌ ٌن فً      ه    نظ     ى  ٌ غ       أ         

       ٌ ٌ    خ         ذ     ت هذه         ٌ ٌ    ش ٌك       ٌ ً    ن       نظ  ت          

  ن ث  ، فإن       أي  نظ            خ         ف    ش          ٌ    .Goldman,2009:2ا

   ف ظ   ى      ف     ٌح     ٌن   خ ٌط    ذهنٌـــــــــــــــــــــ  )   ق ٌ ( 

  . (Jaafari &Ghouchani ,2010 :36   ظفــــــــــــــــــــــــــــــــٌ   

 ددى ن  دد   شدد       دد    ٌ ٌ  ٌ قددق  دد     دد      ددً     ددق   ددن   ه ٌدد     دد ن أن نددذ  ،          

    ددددع   ه  دددد  ،  ن دددد  ٌ ط ددددب  قدددد    دددد    ٌ ٌ   ذ آن     ن    أ ٌدددد    ددددى أه ٌ دددده،     ف ٌدددد     دددد  

  شددد   ت      دددد ٌ ت     دددد      ط  دددد ت     دددد     ت   دددذ     ف ٌدددد     دددد    ٌ ً   ددددذي ٌ دددد ن  فددددً 

      بٌ دددً    ددد  ، فٌ  دددن هدددذ     قددد           ددد  ع            ددد ت  ددد ه ه   دددى    ددد       دددق     ٌددد

         ف  دددد ،  دددد  ٌؤ ددددس    دددد    قدددد ى   ف   دددد  ،     ٌدددد   دددد      دددد  ت    ٌ ٌدددد  فددددً   دددد  ت 

     دددد     دددد   ت   ف   ٌدددد ،  ددددن    ددددع   ه  دددد     ددددى    دددد    ف دددد     ف   ٌدددد    لآ ٌدددد ت فددددً  طدددد   

    ن           ٌ ٌ .

ف    ضددد     ندددى    ددد    ٌ ٌ   أن ددد   قددد      ددد ،  هدددً فدددً هدددذ     قددد    شددد     دددٌ     دددً  ٌ ددد ل

   ٌدد   دد ً,    ددى   دد غ   ددن أن  ف دد      دد    ٌ ٌ  ) قدد      دد (  دد  أط ددق فددً  دد  ئ أ دد ه، فددً 

 خ  دددف   نددده  ددد      دددى    شددد ف   ف ددد    شددد       ددد       ددد  ي     ن    قددد     ددد    ٌ ً ٌ  ددد  

 غٌٌددددد       ددددد      ددددد ٌ     ٌ ددددد     خددددد ذ   قددددد    ت        ددددد    دددددى   غ ٌددددد ت     ٌددددد    فددددد ص 

    دددد    ٌ ٌ ت       ٌ دددد ت.    دددد    هددددذه    قدددد   فددددً  شدددد ٌ     ٌدددد      ن ف ددددٌ    شدددد   ت ف ددددن 

خ  دددده ٌ  ددددن        دددد         دددد ت      دددد     دددد       دددد    أفضدددد . ففددددً    ف ٌدددد     دددد    ٌ ً   

قدددط    دددن    ٌددد     ٌ نددد ت  ٌضددد ً  خ  دددف , ذ ً    ف ٌددد     ددد    ٌ ً   ددد ع  خ  دددف   ددد       ٌ نددد ت ف

      دددددددددددددددددددددددددددددد  فددددددددددددددددددددددددددددددً  ن دددددددددددددددددددددددددددددد       ـــــددددددددددددددددددددددددددددددـ  .

 دددأن                ددد   ٌ دددب   دددٌ      ف ٌددد   IBM   ددد    دددف  ددد       ؤ ددد      نفٌدددذٌٌن  شددد   

ف ٌدددد   ط ٌقدددد   خ  فدددد      ف ٌدددد   ط ٌقدددد   خ  فدددد  ٌ  دددد   ن   ددددى   خدددد  ج  ددددن   طدددد     ضددددٌق     

 ط ٌقدد   خ  فدد  ٌنطدد ي   ددى  ٌفٌدد     غٌٌدد  فددً ط ٌقدد   ف ٌ ندد      ف ٌدد   ط ٌقدد   خ  فدد  ن  دد ج   ددى 

    ددد    غشددد     ددد      ددد ت  ٌ ننددد    لآ        ددد      دددن آذ ننددد  فدددإذ   أٌنددد    شدددٌ    شددد    خ  دددف 

  ك  دددد   ت ف ددددن     دددد  ٌ   ق ٌ دًددد  ف دددد    شددددٌ      ط ٌقدددد  نف دددد   .   ددددذ ك ٌ  دددد ج   قدددد      ددددى   دددد

  دددد ٌ   ٌ ،     دددد    ٌدددد ن   ٌدددد      ددددن   قدددد       دددد    ٌ ٌٌن  ددددن   دددد         غٌٌدددد       دددد س 

 ددد  خ  ف فدددً    ٌبددد      ٌددد   ددد        دددى   ددد خ         ددد  أ  دددع  دددن    ددد    ت    دددؤث   فدددً 

  قٌدددد     هددددً  شدددد      ندددد ت    قدددد     ددددً ن  دددد ج   ددددى    ف ٌدددد  فٌ دددد   شدددد    خ  ددددف       ددددد  

.   ددذ ك ٌ  ددن  ن ن  دددف    قدد     دد    ٌ ً هددد     قدد    ددذي ٌ   دددك خ  ددٌ     ف ٌدد  فدددً . دد ٌ ت   

 ث       ت:

:    ف ٌ     نظ   ه         ق ب    ى  ؤٌ    نظ    ش     ً  ن خ   ف     خ  بص    ق ى اولا   

   .   ن  ط        ت              ً  ش      ك   نظ       ٌ ف  خٌ   ت    
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        ٌشٌ    ى        ق ب    ى ن ج    ف ٌ     نطقً     ق نً  ن خ      خ           ت  ثانيا  

    خ   ت          ت       أ      شأن         خ ق     ئ    ه             ق  ٌ .

    ت نظ           ط   ت :          ٌ غ   هذ  ٌشٌ    ى        ق ب    ى    ٌ    ن   ه     ثالٍثا  

 . ن  ذج ذهنٌ   ن  ذج     ٌن  ؤى  خٌ   ت   ٌ    لإ     ت

  ? ;88? =756اال ازمي وعايض ,    ٌ  ٌ  ن   ضٌح أه ٌ     ف ٌ         ٌ ً  ن خ     نق ط 

o ٌب     ٌ ت     ٌ ه    ش       ٌن       ٌن    

o   ط ٌ    ق      ى  ش ٌ       ق  

o     ؤٌ  ف    ث             ٌ    لإن  ن ض ح 

o ق ٌ  ن      خطأ فً          ع       ف    خ ذ   ق    ت  

o   ٌ        ٌ ٌن               ن   ط        ٌ     

o ن          ع              بع  ن خ      غ    ن       ت   

o  . ٌ فً  ن      نٌ ت   ف  ٌ        ٌ      ش                     

  ن هذ     نط ق فإن    ف ٌ         ٌ ً ٌ   أه     ث    ت    نظ      قٌقٌ   ن  ٌ         ٌ      

ً   قٌ       ذ ك ٌ      ف ٌ   . :755?5;االسالم?    ف ٌ         ٌ ً   ى أ ض      نظ    خ    

       ٌ ً  ن      ٌ          ت      ٌ    ف        فً         خطٌط    خ ذ   ق    ت   ف  

 خ   ، نظ     أ ٌ ه   ى        ف                 ف           خ ت               ٌ ت     خ   ت

ف ٌ         ٌ ً   ى   ى أه ٌ       ;755اخالد السلطان ?ٌؤ     ه ٌ      ق    . >8? 7565اخليف?

   ف     لأ   ب      ٌ :

                   غٌ                ع    ط    ه. -1

 .            غٌٌ  ت       ٌ       ه     -2

 .  قٌق    ٌ       قٌ    -3

  فع     ى    ف      ى   ف   . -4

 نش      ٌ  ثق ف     ف ٌ      خطٌط        ٌ ً. -5

 ن خ       ق    ن   ض     ٌ             ثٌن ٌ  ن   ق   أنل أه ٌ     ف ٌ         ٌ ً    ث  

   لآ ً: 

أه ٌ     ف ٌ         ٌ ً    نظ  :    ف ٌ         ٌ ً ٌ    فً  ط ٌ     نظ    ٌ              ى  -

   ط ٌ      ٌن  ٌ ٌ    ن خ       ."   ن ف    ن خ      ٌ    فق   ف             ت      فق  ع 

أه ٌ     ف ٌ         ٌ ً        :  ذ ٌ    ن        ت       ٌ     ً ٌ                  ً      ه    ى  -

          ش       ً   ٌب       فً    نظ  ت     نً  ق ٌ        ٌ ٌ  ض   ًٌ      ٌ ٌن    نفٌذٌٌن، 

  ب   ٌ     ق    ؤ         ى ط ٌق   ن  ح."               ذٌن ٌ

أه ٌ     ف ٌ         ٌ ً  لأف          ٌن:        ه ٌ   ق        ع   ذ ك   ط        ٌه،            -

  ط ٌ      خ      ف             ت             ٌ  ،   ن هذ     نظ   ف ن    ف ٌ         ٌ ً     

    ن  ح."  ن  ،       ٌ ، 

ما ذكر يرى البامث ان النمطة الأهم للتفكير الاستراتيجي " تبرز في كوني منهجا فكريا  رياديا  لواستنتاجا 

يتيح المدرة لاختراق المجهول لتصور امتمالاح المستمبل واستمضار الوسائل المطلوبة لمواجهة 
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الم المستمبل المطلوب  ما يمكّن الافراد التمدياح  وتتجسد فائدتي المميمية من خلال رؤيتي المتبصرة لم 

من مشد طالاتهم وتمديد مساراتهم وتوجهاتهم والتركيز عل  مماصدهم في سبيل تمميك طموماتهم 

 .وغاياتهم"

 خصائص التفكير الاستراتيجي -3

 خ  بص    ف ٌ         ٌ ً ط ق    نظ ٌ       فٌ      ٌأ ً:   766? =755االخفاجي?ٌ    

    ف ٌ         ٌ ً أ   ٌب  خ  ف       ح     ٌن     س       عٌأخذ  .1

  ن   ف          ٌ ً     ٌ   ٌه  ن    نب نظ ٌ    ط ٌقٌ     ه     ن  ج    ف ٌ         ٌ ً .2

ٌ      ن        ه        ٌ ً     ٌ   ي  نظ     ى       ق نٌ     ف ٌ                 ٌ ً      .3

  ن ن  فذ  آف     ٌ       . ٌق   ه

فٌ  ن  ن  ه     ;755?97االدجني ?    <755?87االظاهر?   ٌ فق   ه   ;755?65االكبيسي? أ     

 خ  بص    ف ٌ         ٌ ً هً:

(:    نه ٌ          ع          فً        ن أف      ٌ   أ  Divergent نه  ف ٌ   ف    ً أ       ي ) .أ 

ٌق ت      ث      ف     ق    ذ ك ٌ   ج   ى     ت ف        ٌ     خٌ               ك ٌ شف  ن  ط 

    نً   شٌ       ف هٌ          

(: ٌ          ك      س      ش        ض         Synthesizing نه  ف ٌ     ٌ ً   ن بً ) .ب 

     ٌ           ح      ق           ه

 (:            ؤٌ    ش   ٌ             ٌطSystem thinkingظ  )ه   ف ٌ    ً  ن .ج 

 ه   ف ٌ   ف ؤ ً  أن  نً ٌؤ ن  ق   ت   ن  ن  ط    ه    ق ٌ    ى  خ                      ن ؤ  .  

        ت     ٌقع  ٌ     ى   ظٌف      ف              ش     فً  ن         ق  

(: ٌق  أن   ه      ٌ       ع  ٌن   ض     ٌؤ ن ن  أن   غ    Competitive ه   ف ٌ   ن ف ً ) .ه 

    ب    ق    ذ ي     ٌ     ن ٌ  ق ن  لآخ ٌن فً    ش ف      ف      ٌ  ،     ن أه ٌ     ن فس 

 فً   خ    ن      خ ط      ً   فع        ٌ ٌٌن            ف ٌ      ه    ٌ 

( أ ث   نه     ً    نه ٌ  أ  ن      ق    ٌ      نه      Developmental نه  ف ٌ   ط ٌ ي) .  

    ض   ٌنط ق  ن    ؤٌ    خ   ٌ   ٌ       ن خ      ع    ٌب    خ   ٌ  ف    ف ٌ        ً        

    ؤى       ٌ .

   خ  ف         ف ٌ         ٌ ً فً شٌ ع  ن        ن  فً    خطٌط          ت      ٌ  ٌ  ذ ك 

   ف ٌ         ٌ ً  ٌ  ه          غٌٌ  ت           ن  ،     ٌن            ت        ٌ ٌ     نظ    

        ٌ ت    ف ٌ  فً  خ  ف       ٌ ت    نظٌ ٌ  ن      ق           ٌ ٌ      ٌ قق    نس    ف ٌ ، 

  ً،  ٌ فع هذ         ٌع   ط  ف ن           ٌن    نه خ  ٌ       ع        ٌ ً     ف ٌ     

 .)<? 7557امحمد         ت            ى      ع    ه   خ ذ   ق      نفٌــــــــذه 

 

الأسلوب الأمثل الذي تستطيع  للتفكير الاستراتيجي تكمن في انيومما تمدم يرى البامث ان اهم خاصية 

من خلالي ال مول الاستراتيجية الموجودة في المنظماح من مواجهة التمدياح والأزماح بصورة فاعلة 

ونجاح متميز من خلال رؤية واضمة لمختلف ال وامل الداخلية والخارجية التي تج ل من عملية التغيير 

 .عملية سلسة وبسيطة وغير م مدة 
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 ي تواجي التفكير الاستراتيجيالم ولاح الت

ٌ   ددده    ف ٌددد     ددد    ٌ ً     ٌددد   دددن       ددد ت    دددً     ضددده     شددد ع   دددى  ط ٌقددده،    ددد   

  ن      دددد ه   طدددد  ه   ددددى    دددد ٌ     ؤ  ددددً،     دددد ٌن   ددددك       دددد ت    دددد ٌن   ظدددد  ف    ٌبٌدددد  

    ف ٌ         ٌ ً    ٌ ً:    نظٌ ٌ          ٌ ،   ن أ      ك        ت    ً     ه 

  ?7>-6>? <755م ولاح تنظيمية ومنها اديب والشهراني ,

 ددد       ك   قٌددد   ت     ٌددد  فددد ص    نددد ع     ٌددد      دددً ٌ  دددن أن ٌ ف هددد     ف ٌددد     ددد    ٌ ً  ذ  • 

 ددف  دد   دد    نٌدده   ددن ج  ؤ  ددً،  دد    ددن    قدد     ددك   قٌدد   ت  ددأن    شدد  ٌع     دد   ج    ط ٌ ٌدد    

     ً      ً     ً      ٌ  ف     

 نشددددغ      ؤ  دددد ت     ٌ هدددد    ددددى    شدددد  ت    قضدددد ٌ    ٌ  ٌدددد          دددد   دددد  ٌ    دددد   نظدددد  • 

    ف ٌ         ٌ ً   ى أنه   ف ف  ي   ٌس ض         

ٌن     ٌدددد        ندددد ت    ددددن ٌ     ؤ  دددد ت       ٌدددد ،  ضدددد ف ً   ددددى   قٌدددد      ددددً  ف ضدددد     قدددد  ن• 

    ددد  بح      ددد     ددد ،    ف دددح   ددد  ً  ٌددد   ؤ  ددد      ٌددد   ن  ف ددد    ددد    ٌ ٌ ً   دددن  ت     ددد  

 فً أٌ      ج أ   ش  ٌع  هً    ض ن   فٌ             

 دددد     دددد ق      قٌدددد   ت     دددد         خ  دددد ،  فقدددد  ن    ددددن   دددد ظٌفً   ندددد     ددددن    ٌددددد  ت • 

 دددد ف   دددد  ض  ددددن    ف ٌدددد      دددد ق     ددددذي  ددددن ٌ ٌشدددد ه فددددً   خ خ دددد ،     ق  دددد       دددد ،  دددد  ٌ

  نظ     

  قددد ب  ن   دددى   نشددد ط   ف ددد ي نددد      ددد  ٌ ظددد ن    ه  ددد      ددد فً   خددد     ؤ  ددد ت    دددً ٌ   ددد ن • 

    ،  ٌ     ن   ن ق   ت  نٌف  أ    أي      ت  ط   ط      .

 م ولاح بيئية ومنها?

      ٌددد   غٌ هددد   دددن   قط  ددد ت   ٌددد   ه    دددى    ف ٌددد     ٌددد  غٌددد ب    ن ف ددد   دددٌن    نظ ددد ت •  

 فً   خط      ً         ق     ط     أن   فً  أ ن  ن    ن ف            .

    ددد ت   ضدددغط  ذ ي   نفددد ذ  أ ددد  ب     ددد  ح،     هددد     قددد     ي  غٌٌددد   ددد ه ي   ددد    • 

       ه            ى    غٌٌ      ط ٌ    خ  ه،  ن شأنه   ض    

ن  ٌدددد    ثق فدددد     دددد ب  ،     دددد   ت     ق  ٌدددد        ثدددد ،   ندددد هج      ٌدددد   أ دددد  ٌب      ددددٌ     ق ٌ ٌدددد ، • 

     ً   ٌق أي  ط        ً أ   ؤ  ً.

  ?:>? =755م ولاح أثنا  التطبيك ومنها االكبيسي 

    ٌددددد     ددددد ى     خطدددددٌط     ددددد       ثٌددددد   دددددن    نظ ددددد ت    قٌددددد   ت    فددددد    دددددٌن    خطدددددٌط•  

   ددد    ٌ ً   دددذي ٌ قدددب    ف ٌددد     ددد    ٌ ً، فددد خ ط  ٌن  ددد  ظنددد ً  ن ددد  أن ددد      ددد ه  هدددً  ٌ دددت 

  ذ ك
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    ددد ع: ٌ دددب أن  أخدددذ    ٌددد   ط ٌدددق    ف ٌددد     ددد    ٌ ً ن دددٌ       ددد فً  دددن     دددت،    ٌ  دددن • 

 ضغط     ت     ه    ى ٌ  ن     قٌق   ن  بج    ط    

    شدددددٌ : ٌ دددددب     ددددد     دددددأ    ن ٌددددد     ف ٌددددد     ددددد    ٌ ً   دددددى  ددددد ٌ     ؤ  ددددد ت    ٌدددددع  • 

     ٌ       ى أن         ٌ   أ  ن   نشط     بٌ  

           ن: ن  ح أي        ٌ ط ب   قٌق     ن أ ث   ٌن    ف ٌ      نفٌذ.• 

   ط ع   ٌه  ن     ٌ ت    ظ  ن         ٌ   ض  ه    ف   ن   ه  ن خ              

 "       ٌ ٌ ن  ن      ت              ٌ   ن      ت فً            ض  ف  أثٌ ه    ٌ  :

  74-73?2008االفواز     Rohl,2016:33-34ا

Kim&Daries,2008:24)وا (Shaik&Dhir,2020:5 :ً      ث    

 :لخارجيةم ولاح البيئة ا -1

   ث     غ  ض      قٌ          أ ى   ى ض ف    ف  ٌن        ٌ ٌٌن               ى "              

ً        فً    ٌث    ع   ط   ت    ٌب   ت         قٌ         ٌ ٌ ت    خطط    ً     ٌ غ       ق 

ً  خص    ٌب    خ   ٌ     ن غٌ      فه     ٌؤ ي   ى            ف  فً    ن ؤ  ذ  ن         ت    

 ٌ     ك    ً     ق     ض ع    ن ف ٌ   غٌ ب     ن        ن ٌق     ن ف    ٌن    نظ       ٌ ٌط      ن 

ن خ  ج ٌ   ش   ت    ق     ن        ف    خطط        ٌ ٌ    " نظ  ت  خ ى  ذ ك      ن     

   نظ    ع      ع         فً   خ     نظ    ذ  ٌس هن ك  ط ع       ش      ى       ن        ٌ    

               ط ع   ى   ط          لإ     فض ً  ن      ٌ ت   خ   ٌ        ن    ٌب      ٌط     

 ي   ى ضغ ط   ٌ    فق ه    ق      ى    نظ  ت    ن ف     خ ى     ٌ        ٌ  هذه      ٌ ت  ؤ

   ن ث                         ٌ    ٌ   ض ن   ى         ٌ ه فً  ٌفٌ        ف         غ ب   ٌ   

     ن ف      ٌ    ٌن    ع  خطط    نظ    هٌ  ٌ      ٌن  ق   ت    ن ف      ٌبٌ      نظ  ت   خ ى

 م ولاح تنظيمية? -2

  ى    غ   ن    ف     ف  ٌن        ٌ ٌٌن   ذٌن  ط           ت     ٌ  فً    نظ  ت    ذٌن "            

ٌ    ن فً  ط ٌ    نظ        ٌ    ضع   ف       خطط       ٌ     ً  خ          نظ  ت     ن 

 ً         ثٌ   ن        ت ن  ٌ ً         ن    ٌ  ن      ٌه       ت فً       ط ٌ     ف        ت هذ

   نظٌ ٌ     ً                   ٌ    ف     فً   قٌق   ه  ف    ً  خص  نظ        ن             ت 

      ت     ٌ     ٌ ي   ً   ٌق        نظٌ ٌ ً         ن    ٌن    ن  ف ٌ     ه     ث         ق    

  ق  نٌن   خ     أنظ        ، ض ف    ٌ      نظٌ ً،   ه       ضع ،نظ        ف ،  ن          ن  فً 

             ٌ           غٌ ه      ن   ً   ى    ذ           ه      خطط      ق  ٌ ،     "خطط   ٌ   

 ٌبً     ٌ   ض  ه    ف   ن        ٌ ٌ ن ٌؤ ي   ى       أ                     ى  ق        غٌٌ    

        ذ  ٌ ط ب  ن       ت     ٌ         ف  ٌن        ٌ ٌٌن       ن  فً                  ٌن 

 ن  ت       ف                    ت     ث    ط                ى   ن  بج   فض  فض ً  ن هن ك 

  نظ               ى  ن        ٌ       ت  ن    نظ  ت نف     ث    ضغط     ب      ٌن            ً  

  ن                ت    ت   ٌ   ع     نٌ ت   ٌ  

  ?م ولاح شخصية -3
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ن        ٌ ٌٌن ٌهن ك      ن        ت   شخ ٌ     ً  ض ف     ت      نٌ ت    ف  "            

     ج     ق ب،       ،        ٌق           ب   فً  ضع   خطط        ٌ ٌ     نظ  ت  ن     غ   ، 

  ثق        غ  ه،             خ ط   غٌ ه   ن        ت    ً  ق    ن    ف ت   شخ ٌ     ف     فق ه  

( 5   ف    فً أ         ن   نب  خ     ى    غ   ن  خ  ف        ت   خ        ف   نف ه    ش   )

 " ٌ ضع ذ ك.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :الشكل ا

 م ولاح التفكير الاستراتيجي

 .بالاعتماد عل  الادبياح المصدر من اعداد البامث

 

 

 الاستراتيجينماذج التفكير 

ً  ن غٌ     ى    غ   ن              ً  خ  ف  أ        ث ن أه ٌ     ف ٌ         ٌ ً،  ذ ٌ ث    ط   

       ط   ت  ث     خطٌط        ٌ ً      ٌ                  ٌ ٌ   ن ٌ        ت  ثٌ   

 ت   ف   ٌ  فً أ            فضت   ى    خ ص ن  ذج   قق    ى     ت    ف     أفض      ٌ 

        ٌ ٌ    ن  ه  هذه   ن  ذج    ث    لآ ً:"

  ?Liedtka,1998:122أنموذج ا -1

"ٌ    ن أش   ن  ذج    ف ٌ         ٌ ً   ى   ط      نه ٌشغ   ه          ثٌن   ن               

             ب      1998ا  ن             ث ،     ق  ً،         ً، ٌ      ن    ف ٌ         ٌ ً      ن  

ذ    ن  ذج   نه       ن ن  ه   ذي      أش     ى هذ    ن  ذج       خ  ه فً           ذي ٌ ٌ  ه

               ف ٌ         ٌ ً   ى أ س    ٌ   ن  ٌ   ف     ن غٌ ه  ن     ط   ت 

 ٌ  ض  ض  ن   ن  ذج."  ;ا       ٌ ٌ    خ ى    ش   

م ولاح التفكير 

 الاستراتيجي

 دام الرؤية ان

 والهدف

 الهزيمة النفسية

التسرع في المرار 

ف النوالا  

 التمليد

التفكير المطلك 

ولط ية المكم عل  

 الامور
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  ;الشكل ا

  Liedtka,1998:122انموذج ا

Source: Liedtka, J. M. (1998). Strategic thinking: can it be taught?. 

129.-Long range planning, 31(1), 120 

 

  

  (Pambek,2003انموذج صياغة السياساح والتفكير الاستراتيجي  -7

ٌق   هذ    ن  ذج        نشط           س           قٌ   .  ذ ٌ   ي   ى  ظٌف ٌن     ى )   ظٌف       

      ٌ      س            ث              ؤ  ٌن،    ش  ف   ى          نظ  (    ث نٌ   ظٌف   ط   

  ى     ق      نب        ٌ ً    نفٌذي    ث   ـ) ٌ غ     ٌ   ت،     ف ٌ         ٌ ً(.    ط ب 

       غٌٌ  ه ب  فً   ت   ف ٌ    ق ب   ذ ٌ    ق ٌ     ه   ى   قٌ          ٌه فض   ن  خ ٌص   ت 

 ن   ه   قٌ   ت     ٌ  فً    نظ     ٌ     ف ٌ  فً  ش       نظ        ق  ٌ   ذ ٌ     هذ    ن  ذج  ذب 

  ف ٌ         ف ٌ         ٌ ً فً         ٌ   ،   ن           ٌ ٌ ،    ؤ  ٌ          ن   نب 

 ( ٌ ضح هذ    ن  ذج.7   ش   )  .676? =756االغالبي والمطان ,     ش  ف ــــــــــ      

 

 التفكير الفرصي التفكير في الولح

 المصد

 الاستراتيجي

 التفكير النظمي

 التفكير 

 الاستراتيجي

الفرضياح 

 الموجهة



 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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  انموذج صياغة السياساح والتفكير 7الشكل ا

 الاستراتيجي 

 المماسبة والمسا لة

 امام الملان-

 امام المرالبين والمشرعين -

 امام مملة الاسهم-

 للوفا  بمتطلباح السلطة-

 الرلابية لمجلس الادارة-

 صياغة السياسة

 تمديد الغرض-

 خلك للرؤية والميم-

 التواصل ال  بيئة وثمافة مشتركة للمنظمة-

 متاب ة ما يمدث في البيئة الخارجية-

 تمديد الوضع الجديد-

 تمديد الاتجاه-

 است راض الموارد  -

 

عل  الادا  الاشراف  

 متاب ة الرلابة-
 است راض النتائج -
 الادارة والأشرفية -

 دورة است راض السياسة

 دورة است راض

 استراتيجي

المدى المصير                   المدى الطويل                                    

 عمل المنظمة



 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. ٤1خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ
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  ,دار =756المصدر? الغالبي , طاهر ممسن , المطان مناف عبد الكاظم " التفكير الاستراتيجي " ,ا

 .677لبنان بيروح , ص –الفيما  للطباعة والنشر والتوزيع, الطب ة الاول  

 

   Bonn,2005:340أنموذج ا -8

  ى      ن    ن       ً ٌ  ق  أنل     ث     ف ٌ         ٌ ً فً  Bonn)ا" ٌ    أن  ذج             

 ن     ٌ  أه ٌ     ف ٌ         ٌ ً      ه   ى  االتفكير النظمي  الابتكار  الرؤية      ه      ث  

ف          ٌ   ٌ     ن  ذج  ن  ط ٌ  أ       نظ  ت  ن خ             ش       ً     ض        

( =أ      ن  ذج    ً   ث  أ        ف ٌ         ٌ ً      ي   ه ٌ     ن         ه   ث ث     ش   )

 "ٌ  ض هذ    ن  ذج.

 

 

  =الشكل ا

  Bonn,2005:340انموذج ا

 

  ?Daghir&Alzaydi,2005:42 أنموذج ?ا -4

  ن  ذج  قٌ س    ف ٌ         ٌ ً    فٌ ٌن  ن  ن  ذج   ن ط       ً   " ضع      ث ن هذ              

  ن  ذج       ش     ذ        ف     ن هذٌن   ن  ذ ٌن   ضع هذ    ن  ذج      ٌأ ً 

Source: Bonn, I. (2005). Improving strategic thinking: a multilevel 

approach. Leadership & Organization Development Journal.  
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  ن  ذج   ن ط       ً: ٌ     هذ    ن  ذج   ى    ٌن ه         ع         ت       قٌٌ          ت 

 ن   ج هذٌن      ٌن   ً  ن  ن  ط )ن ط     ٌ        ً،   ن ط    ق  ً،   ن ط    ن  ً،   ن ط  ٌن ج  ن 

 .)ً      

 ٌ  أ       غٌ  ت ض ن       ع         ت        ى  ف         ٌن  ٌن ج  نه ن  ذج       ش   : أٌض

ش   (      ه         ٌن  ن  ذج    ث   ـ )  ن ط      ً،   ن ط     ش   ي، ن ط    نطق  ن ط    

 ٌ  ض  ض  ن   ن  ذج.  <ا  ٌ   قٌ س    ف ٌ         ٌ ً    ش   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  <الشكل ا

  Daghir&Alzaydi,2005:42انموذج ا

Source: Daghir, M. M., & Al Zaydie, K. I. (2005). The measurement of 

-strategic thinking type for top managers in Iraqi public organizations

Commerce and cognitive approach. International Journal of 

47.-Management, 15(1), 34  

 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ

المنطك-المدس  الاستش ار المنطك 

 المدس
 الاستش ار

الاماسيس-المدس  
الاستش ارالاماسيس   

 الاماسيس

 جمع الم لوماح

م 
يي
تم

ح
ما
لو
م 
ال
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 ثالثا? اب اد ال مل الاستراتيجي 

 دددددددددددددددد   ددددددددددددددددن     ٌدددددددددددددددد ً  دددددددددددددددد      ثدددددددددددددددد   30 ددددددددددددددددن    ددددددددددددددددى   ثدددددددددددددددد     دددددددددددددددد   ً 

Pisapia,2006).(Kahlbaugh,1993).(Walsh&Fahey,1986))(Weaver,2014). 

.(Hogarth,2010) (Bonn, 2005), (Tavakoli & Lawton, 2005), (Nastase, 2010), 

(Bibu,et al., 2016), (Cravens et al. 2011), (Abraham 2005), (Weick, 1995), 

(Stacey, 1996) (Liedtka, 1998) (Boland, 1984) (Kaufman, 1991),(Collins & 

Porras, 2008),(Porac et al., 1995), (Schwenk, 1988), (Gilley et al., 2002), 

(Pisapia, 2009) (Boland et al., 1990), (Campbell 1988), (Starbuck &  

Milliken 1988), (Collins & Porras 2008), (Liedtka, 1998), (Fink & 

Schlake2000), (Bonn, 2005), (Tavakoli & Lawton., 2005), (Goldman, 2007), 

(Haycock, (Tavakoli & Lawton., 2005)  . د ط ع  SanjayDhir,et al, 2018: 8) .  

   د ت   د    د      ف ٌد     د    ٌ ً،   ن ٌ    ه    ى ش            ف ٌ         ٌ ً  هً أ د    د 

  ط  د      ندب    ف د   ف نده  دٌ        د     ٌ د     نٌ د  فدً هدذه      ب        د ن       د       ٌد    

.        

االان كاس الوعي المنظمي, تمليل التوجي, تمييز النموذج  :     ش  ت            ه   ى              هً

   65والتي يبينها الشكل رلم ا   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  65الشكل ا

   ( Dhir, et al.2018اب اد التفكير الاستراتيجي مسب 

Source: Dhi , S., Dhi , S., & Samanta, P. (2018). “Defining and 

developing a scale to measu e st ategic thinking”. Eme ald 

Publishing Limited, ISSN 1463-6689 Foresight 

 
   ن   س 

     ً    نظٌ ً 

    ٌ       ه 

   ٌ    ن  ذج 

    ف ٌ         ٌ ً
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 الان كاس  .6

   ف ٌ         ق نٌ   ن أف      ف   فً     ضً      ض   ظ   خ               ف     ن   فً         

           ق      خ ذ   ق    ت     ب  .  ذ  نه ٌ  ج    ٌ ن ت     ٌ    ٌ  شف  ٌفٌ   ط ٌ   قنٌ ت أ ث  

 ٌه   نشط       ق  ٌ . ٌش    هذ           ذ ً     ٌ     ط ٌق.  ع          ف       ف  ٌ   ٌن   ف       

  ى   ى ف   ن  ح   ض   ق    ت،     خ          ،   ط ٌق      ظ ت   ى     ن         ت 

   خ   ت      ق   ن خ        ك    ف ص،  أخذ   نشط ،   قٌٌ ،         ٌ غـــــــــــــــــــ    ف    

  . (SanjayDhir,et  al.,2018 :5  ش ط    ق  لإن   

ٌق      ف   ن                ٌ ٌ ن   ن    نٌ     ن    ن  ضع       ف           ن        ت  

 ن  أثٌ   .     ٌ       ٌف       ن خ     ط         ع   ض       ض،  خ ق      ف    خ ٌ  ٌ 

  ٌ   ٌ  ط   ض     ى     نب      ً    ف ٌ ،  ذ    ف          ً  ن خ      ٌ    فٌ    ف      

 ع        خ ذ   ق      ٌق      ج    ٌ ن ت     ٌ    ٌ  شف فً   ت    ق  ٌفٌ   ن ٌ     ن   سٌ      

 قنٌ ت أ ث      ٌ     ط ٌق،  ذ ٌط ق         ف ٌ   ن     أ   ن غٌ       ن    "ٌن   ن  ش   ش  ً 

  خ      ف      خ        ٌ ن ت       أ     فً   أ               ذ ك ٌض  ن    ٌ   ع         

  .Pisapia&Yasin,2006:30ا      غ ٌ ٌ     ه   نشط       ق  ٌ " 

 ٌ ض ن هذ         ف     ب ن  ح       ٌ   ن   ق    ت،  ذ ك     خ      ب          أ       

        ت    خ         ق    ى     ن      ك    ف ص،    خ ذ          ،   ط ٌق      ظ ت  ن

  نشط  فً ض       قٌق      ب   قٌٌ          ٌ غ       ك    ق ً  ذ ك  ش ط    ق  لإن    ,  ذ 

(    ط   ف    فً             نظ    ع   ض       ض.  ذ ٌ            نس 1986) Walshأ  ى 

  ٌٌن ٌؤ ٌ ن   ى  خ  ف ت فً     ت   نظ      ٌؤ ي   ى  ن   س   خٌ   ت       ع  ن  ٌن أ 

       ٌ ٌ              س   ذي ٌ ث           فً   خ ذ   ق    ت        ٌ ٌ     ذي     ط ٌ ه   ى 

  .Hogarth,2010:90ا      ٌ  ن ٌ           ن       ب      ق 

  ى               ف  ن  نظ    خ  ف    ذي ٌ   ق     ٌ ت    ٌه ن   س ٌ   ف  ه   نظ   ن    

 .(Bulpitt&Martin,2005: 211)   ض ن نش ط     ٌ  غٌ     ً  ٌ  ن   طفٌ  أ ث 

  ن   ق          ق      ى ن ج    ف ٌ     نطقً    ق نً  ن خ          ت    خ   ت      ق  

 خ   ً    فٌ            ق    ت  خ ق     ئ   ٌ ٌه    ه    نظ           ت           ن          

(Pang&Pisapia,2012:346). 

 ن  أثٌ     ف          ً  ن خ      ٌ    فٌ    ف        ٌ   ٌ  ط   ض     ى     نب      ً  ن 

    ت   نظ                نس       ع ه    ن   ن      ن ٌؤ ٌ ن   ى  خ  ف ت فً ذ  ن    ف ٌ ، 

ٌؤ ي   ى  ن   س ٌؤ ي   ى خٌ   ت       ٌ ٌ  أفض   ذ ك فأن     س ه           فً   خ ذ   ق    

 :Hogarth, 2010       ٌ ً"    ذي     ط ٌ ه   ى      ٌ   ن ٌ           ن       ب      ق 

347).  

 

ويرى البامث ان الغرض من التفكير هو تمديد مكوناح النشاط واسترجاعها وإدراكها لذلن ي رف 

الان كاس عل  اني مهارة خاصة  تتمثل في المدرة عل  إدران بؤرة الاهتمام  وكذلن مرالبة المالة النفسية 
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 مدثاح. والتفكير في أي والأفكار والمشاعر في عملية اتخاذ المراراح وهو تمييم لمالة الفرد  والإجرا 

 ي تمد عمك الاستبطان عل  مستوى اتخاذ المرار  وت ليم الشخص  ولدرتي عل  السيطرة عل  نفسي

 

 الوعي المنظمي  .7

ً    نظ  ،        ت     ق    ٌ       ً    نظ ً          ٌ     ف ٌ         ٌ ً  ٌ  ٌ ض ن ف ً     ٌ 

       ع          خ   ً.   ذ          ف  أه ٌ    غ ض    نظ ً    ً       ٌن   نظ    ف  ٌ    ف 

     ف          ٌ ً.

    ٌ ب   ى    نظ      ٌ         ٌ ٌ ت     ٌ     ق        ط ٌق أ  ن  ذج           ً   ف   ٌ       ٌ . 

   ٌ             ً    نظ ً      ٌب      س  ٌن          نظ      خ  ف     ف     ي    ف    فٌ      خ ق

 ٌن هذه             ه   فً   قٌق  نظ       ق    ش        قٌق  ه  ف    نظ  ،  ذ  ؤث  ثق ف     نظ   

 ً     ثفً     ق       خ ً    خ   ً،  هٌ       ى  ٌ          ،    ط ب        نظ     ن ق     نظ   ف

ٌ ض ن ذ ك ف    ٌفٌ   ث ٌت    نظ  ت   خ  أط           ق  ،   ى   ٌ     ث  ،            نظ  ت 

  .Weaver,2014:55       ن   ٌف   أث    ط   هذه   ط       ط  )

  ه      ه  ن  ب ه     ٌ   ٌ  ب    ٌف     ً    نظ ً     خ ٌ      ٌف  ن  ب  ه    ث  فٌه ط ٌ

ش   ً  ن  ش          ٌ ت     ٌ     ه   ظ ه     ً ٌ   ى     ,  ذ ٌ  ف     ً    نظ ً   ى  نه ٌ  ن 

فً    ف ٌ         ً،  ٌ   ن خ   ذ ك   ن ط  ن    ف ٌ  ٌ  ن   ف           ى    ؤٌ       ق  ٌ  

 ع   بٌ  ه،  ي  ن ق     ف    ن    ف ٌ                ى   ش    ،  ي   ض ع   ن  ن ٌفق  هذ      ض

  ض   ت                  ه    ف ٌ    ش      ذي ٌ   ه ٌنظ    ى     ٌ   ن    ن       ً   ن ٌ      

االممداني   فٌ  ه   ش     فً     ٌ   ن      نب،    نى  نه ٌنظ    ى   شٌ     نظ     نظ ً

 ٌ  ف أٌض   أنه   ق      ى    ف ٌ   ش    ن  ً          ق       ف    فً    ٌ  .   5=?<756,

.    ه    ق      ى    ٌع    ج  ن      ن     ف    Conway , 2015: 2ا ٌ غ    نـــع   ق    

 .  Maccoby etal , 2004: 3ا ٌفٌ   ف        ٌف ٌ  ن    ب        قٌق غ ض    نظ   

  نه   ق      ى    ٌف    ج         ن    غٌ  ت   9<7 :;756 ,ا جثير واخرون فٌ   ٌ ى         

   ه    ق      ى    ؤٌ    ش   ٌ    نظ   ذ ت          ض       ض , ث     ٌ     ش     ضح         .

نظ    ق     خٌ   ت  ف   خ         ق ى                ن  ط        ت     خ ٌ     ً  ش       ٌ ت   

 ذ  ن     ً   . ;99? <756اال بادي واخرون , ن        ٌ     نفٌــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذ 

   نظ ً ٌ   أط    ف ٌ        ٌ ً            ش  ت     ق    ط ٌق   ٌ ه              ب      ف  ض ن 

     أ        نظ                   قٌ     ن  ٌ  ن      فً  ٌب    نظ       ٌ     ذ ك  ن خ    

ف    ً    نظ ً  ن    ن  ن       ق         ٌ ً   .67 :;756 ,االظالمي    ح  ه  ف    نظ   

  هً:  Haines , 2007: 84,85اٌ قق      ن   ف  ب   ذ أش     ٌ   

     ٌث  ٌ  ن   ٌٌ        ً    نظ ً   ى  ق ٌ      ى  ن    ف ٌ   -1

      ٌ           ٌ    نظ     ٌ       ى    ب     ه   ى    ٌه               ى       ض  ن       -2

   نً    ٌ   ت      

        ت فً  ن  ٌ     ن ذ  أ   نٌ   ؤٌ    ه  ف  ش     ضح    ٌق،  ذ ك  نه ٌ       ى  ق ن   -3

 نظ  ه    ف   ً



 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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  ط  بق أفض     ن  فٌ ه           ش  ت     ق     ف ٌ     غٌ  ت        ٌ ٌ               ٌ ٌ ت -4

        ف      ى   ف     ف            ش     فً    ٌ  أ  س    ش  ت ذ ت   ث    ٌ      ى فً  -5

    نظ            ى  ق ٌ    ث        ٌ    ن     فٌ  

ً    ف ٌ        ق  أن ن ط    ف ٌ     نظ             ق -6          ٌ ً فً    نظ  ت  ذ ٌ     خ ً   ق   

        ٌ ً    ف     نق ي.    نه 

    ً: أ     ً       ً     ٌف  ع    ٌ  

  .>8 :=755 ,اعبد المسين  ث نٌ ً:    ٌف    نظ  ت  ع  ٌب      ع    ط   ت       ق  

أنشأت     ٌ   ن    نظ  ت     ت ط ٌ ٌ    ٌن  خ      شف    ٌ ن ت   فً ض      غٌ     ٌبً       ٌ ، 

         ت  ن    ٌب    خ   ٌ ،  ذ                 ٌ  نٌ    ى  ش   نظ  ت ذ ت  ٌ           ظ  ت 

ف ٌ    ن  بج               ع    ٌ       نظ ٌ    خٌ   ت     غٌ  ت    ٌبٌ     ً     ط      طً   ثٌقً      

       ٌ ً،           ٌ  نظ ٌ ت            ن أ ث   ق نٌ   ن خ        ٌ ت     خ ٌ  فً    نظ  ت 

        ٌ      غٌٌ    خ   ً     ٌع,  ذ ٌ ث           ٌبً     ً   ً   أ   ًٌ   ن    ف ٌ         ٌ ً 

ٌ    ٌ ن       غٌ  ط ٌ ٌ   ن   ض ف،    ب         ٌق،  ٌ  ٌ   ه   ق    فً       ٌ ت      ٌ      

 ف ٌ     ٌ ن ت    غ  ض   ذي ٌ  نف      ف   ى   ف ص       ٌ  ت  ن ن  ٌ  فض   ن              

        ض  ٌ  فً    ٌ  نق ط   ق      ض ف فٌ     ٌ     ف ص         ت   ى               ه  ف 

    ف   ى   ه  ف      ق  ٌ  , ٌ  ٌ ب أن ٌ   ك   ف      ق      ى    ٌ       ٌ  ,     ً         ى  

  ف    فٌ    ٌن      قٌق  ه  ف    نظ  ,   ن ث  ٌ        ف ٌ    نظ ً ه  أ    أ   ٌ     ق        ف ٌ  

  خ  ٌف  ض      ق   ن  ن ج أن    ف ٌ    نظ ً "ٌ ث   . (Bibu Alb,2016:34        ٌ ـــــــــــً

  ٌن    نظ    ى           شخ ٌ ت                 ى   نظ  فً    ٌ         ٌ     ً  ش   أف    

 هذ  ٌش     ى    ف ٌ    غ       ٌ ت    ً        ب    ح فٌ           أن      شٌ   خ ق   ظ  ف  ٌ 

 =756امسين,  ط ٌ               ٌ   ن         غ ض      ٌن  ن    ٌ     ن  ض ت   ظ ه    

?7>.  

 

تفكير ناجمة في مواجهي المشكلاح وملها استنادا ال  استراتيجية  الوعي المنظمي هو ويرى البامث ان

تمنياح جيده التمديد من خلال م رفي التفاعلاح والروابط الاكثر اهميي بين الاطراف في علالة ضمن نظام 

 م ين وهي تفاعلاح وروابط يص ب كثيرا الوصول اليها دون استخدام هذا التفكير. 

 

 تمليل التوجي  .8

   ٌ       ف    خ    نظ      ق      ى   ٌٌن   ن  ط  ذ ٌ  ن    ٌفه   ى أنه  ٌ         ٌ       ه  ع

"      ن  ؤٌ     نظ     ى أن           ن           نف        ن فس   ى        ،   ى  ؤٌ  

قط   ش                   نظ   ش    ٌ  ج        فً         ع     "  هذ  ٌ ط ب  ن   ف     ٌس ف

   ٌ          ت      ٌ     ن أٌضً    ط  ،  ع          فً نفس     ت  ع  ؤٌ     نظ     نه ٌ    

  (Collins and Porras, 2008:126)     ه     ف   ن  بً  ن  ح    ؤ   

ٌ ض ن هذ           ٌ       ف    خ    نظ      ق      ى     ٌٌن   خٌ        ،  ذ   ف  أنه "         

فً  ؤٌ     نظ       نه         ن            ن ف     ى          نظ  ،                نظ     ً 



 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ فطؤ
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  ٌ          ت      ٌ     ن ٌ  ج هذه         ع   ض       ض  هذ  ٌ ط ب  ن   ف     ٌس فقط  

 ٌ ب  . (Dhir&Chaurasia,2014:7أٌضً     ٌ   ،            ع  ؤٌ     نظ   فً   ت      

  ى    ف          ٌ ً     ف             ن    ٌ ن ت    خ   ت    ً ٌ  ن          ٌ     أ ٌن   فً ش   

 ن      ٌه     . (Dhir et al., 2014:91)    ت   ٌ  هٌ      ٌ    أ ث     ٌ    أف      ٌ      ٌٌ

     ق فً  ذ      ش        ف   فٌ   ٌ       ى ف            أفض         ف   ف ٌ       ٌ ً ه    ق    

  ى    ٌ    ف          ش        ٌ      ى    ن       نظٌ          ت          نع   ق      ن     ٌ   

ق    خ  ف     ً ٌ  ن  ن ط ٌق    ق ٌ   ب  ضع     ن    ت     ب   ف     ٌ       ٌ ٌ    نً   ط    ق ٌ  

شً    ى            ذ ك    خ    هذه            ك   شً      ً     شٌ    خ ى      ن     ٌ ه 

 خ ٌ           ت     ٌ        ى            ف   ى      ب      خف ٌ       ن  فٌ     نع        ت 

   ً ٌ        ه ن       ف  . (Montakku, et al.,2012: 18         ى        ت     ه 

  ن  بً  ن  ح    نظ  ، ٌ ب   ى    ف          ٌ ً     ف             ن    ٌ ن ت    خ   ت    ً ٌ  ن 

         ٌ     أ ٌن   فً ش   هٌ   ،   ف   .  خ      ق     خٌ  ،   ى       ٌ   ن           ن  ً 

ٌ  أ          ف            ي    ش ي     ٌن ف                 ن   ف   .    ن  ع  ق     ى    

   ٌ       ن  ٌ      غٌ     شف ط ٌ      ف ٌ         ٌ ً،   ضح  نه ٌش      ى    ف ٌ      

  ،    ٌ     ٌ ن ت،         ،       ع        ى   ه      ٌ ، غ          ب   ن خ     نظ ٌ ، ف       

 ذ ٌ      ٌ       ه،   . (SanjayDhir; e tal., 2018:6    ٌ       ٌٌ   ش     ثـــــــــــــــ   

   غ   ه ٌ  ف   ٌ ط ب   ق      ى  ؤٌ    خطط،           ن  بج              ٌ         ٌ ه أ  

      ٌ  ــق     فق ت   ى        ٌ         ظ   ش  ف   ى        غٌ     ف      ن         ت  ن

 &Collins      ه  ط ٌق                                                                 أ   ٌ   

Porras, 2008:11).  

 

ان تمليل التوجي هو إمكانية تجميع توجهاح الافراد وتمديد جوانب الأعمال عل  أنها فرص  ويرى البامث

للتمسين. اي فهم ما ي مل بشكل جيد وما تمتاج إل  م الجتي. اذ يمكن التركيز عل  أكثر مجالاح الأعمال 

ا لتمسين تجربة الافراد والتي يستفاد منها بشكل هياكل وأفكار لتمميك نجاح  أهمية وأكثرها تأثير 

 المنظمة.

 

 تمييز الانموذج  .4

  فً     ط   ف ٌق  ذ ٌ    ف ٌ  ً       ٌ ٌ ً  فٌع       ى  ن    ٌ    ن  ط ٌش ع أن  ط     ؤ  ٌ   ٌ  ه

 ٌ طً       ً  أه ٌ       ٌه فً  نع   ق   ،     ٌشٌ    ى            ٌن   غ ض    نظٌ ً     ف ٌ  

  .(Bonn,2005:339        ٌ ً ن      ق      نظ      نش  

  ى أنه ٌخص      ق    ع   خذ   ٌن           غٌ    ى نط   أ  ع، ٌ  ن  ف ٌ     ف ٌ         ٌ ً 

   ٌب      ف     ٌ        ف   ى   ن  ط  ع   ق      ى    أ ٌس       ٌ   ٌن   ن  ذج   ظ فٌ   ن  ذج 

   نظ          ,  ن        ط       ثٌ ً   نف   ي    ف ٌ         ٌ ً  ظ  ف ذ ت ط ٌ      ٌ     

      ٌ ت     ٌ        ت   قٌ  ٌ       ٌ     ك ، فإنه   ٌ ضح  ٌف ٌ ٌ    ٌ   ,   ع ذ           قً 

    ٌ             غٌ     نظ    ًٌ  ،  ذ   ط ب هذه                 ع   ب    ن هج              ٌ   



 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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     ق  ٌ     ذ            ى ن ٌ     غ         ج  خ  ف أن  ع    ٌ ن ت         ى        ت

  غ ض ،  ذ  ٌن غً   ى أ ض      س        ف       ٌ  ب    ٌ ن ت        ف     ٌ      ً ٌ     أن 

 (Milliken) فقً    .Tavakoli&Lawton,2005:45ا    ن      ض    ن   نظ      ق  ٌ       

ٌ ط ب   خ ذ   ق    ت     ق       ف     ن أط              نش   أنظ      ٌ ،    ن    ؤٌ   (1988)

(.    ٌ    ن ط ٌش ع     ؤ  ٌ   ٌ  ط    نظ   2008) (Collins) ط          ق       غ ب  فقً  

   ى، ٌ طً (     ى       ى  2005) Boone أ      هذ       ن   ث     ف ٌ        ٌ ً  ن     

   ٌ    ن  ط أه ٌ   ٌ ف    نى  ٌ طً ش           ه فً    ٌ   نع   ق           ط  نظ    ن  لآث   

  ؤٌ       ش      ٌن   شخ ٌ     ً       ن خ      ٌن     خ          ن ظ       ً   ط ب ن  

 ن    ع    أ ٌ    ٌ         ٌ ً  ن  ٌ     ق  ٌ     ف ظ   ى    ٌ      ن ف ٌ   ٌ  ن  ضع         ف 

  ى          ن ؤ       ق  ، ٌق  ح " ف ٌ   ف  ح      ق  "  ذ ٌ  ن ن      ٌن     ٌ   ن        ت 

فإنه  . (Graetz,2002:99      ف   ى      ط  ٌن    ف ٌ         ٌ ً    غ ض    نظ ً  ع  ؤٌ 

      قٌ         ٌ     ً    ن   ٌ            غ ٌ   غٌ   نظ    ًٌ     ٌ ضح  ٌف ٌ ٌ           ٌ ٌن  

 ذ   ط ب  ث  هذه                 ن   ب  ع     ٌ   ن      ٌب                   ى ن ٌ     غ    

   ج          ٌ ن ت    خ  ف          ى       ٌ              ق  ٌ    ذ   ٌ ب   ى     ٌ ٌن ف   

         ٌ ن ت        ف     ٌ       ً ٌ     أن      ض        ن   نظ      ق  ٌ     لن   فقً   ذ ك 

 ,.SanjayDhir; etal   ط ب    ٌ   نع   ق        ق       ف     ن أط                س

2018:7) .  . 

   ٌ ٌ ت ف ٌ           ٌ  ن  أخٌ   ٌ  ن   ق     ن    ٌ       ه ه   نش ط ٌ  ف   ى    ش ف    

   خ         ش ف    ق    خ  ف  ن     ضً، أثن                ٌن    ؤٌ  ط ٌ       ى     ف ٌ  

       ٌ ً ٌ      ى أه ٌ   ٌ غ         ٌ ٌ ت  أف     ن  ذج  ف ضٌ ت  ع   ط      نشط  

 ف ٌ         ٌ ً ٌ  ن أن ٌ نً  ؤٌ      ق        ٌ ٌ    ٌ       ى  ن خ   ط ح نظ ٌ     أن   

   نظ          ط ٌ    خطً   خط         ٌ ٌ   ن خ        ع          فً       أف     خ  ف     ن 

  ش         فق    ؤ ف ن   ى أن    ف ٌ         ٌ ً ه     ٌع  لأف      ن   ن  ذج  ف ضٌ     ى 

   ق  ٌ    نظ        ن  ق      ً فً        ن خ       خ  بط  لأن  ط   ق ٌ         ٌ ٌ    ن    ؤٌ  

   .Haycock,2012:11ا  ٌ  خ        ع    خٌ             ف  ه   ٌ      نظ        ً   قٌ    ذ ك.

 

عملية تمليل الانماط والتي توفر ش ورا باتجاه  لانموذج مسب راي البامث عل  اني ويمكن ت ريف تميز ا

 اتخاذ المرار للمصول عل  نتائج مرغوبة و دمج البياناح للوصل ال  نتائج مماربة للأمداث المستمبلية أي

 .بنا  رؤية مستمبلية للمنظمة ككل

 ( ٌ ضح هذه       .11   ش   ).  

 

 

 

 

 

 

المنظميالوعي  الان كاس  تمييز النموذج تمليل التوجي 

    ف ٌ         ٌ ً



 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1طؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ ف
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  66لشكل ا 

 اب اد التفكير الاستراتيجي

 المصدر? اعداد البامث

وذلن  التي يراد بمثهاوأخيرا يرى البامث ان هذه الاب اد الأرب ة والتي ستتبناها الدراسة ملائمة للمنظمة 

لا نها جا ح كخلاصة لبموث وجهود   مجموعة متنوعة وكبيرة من البامثين وعل  مدى اكثر من عشر 

ميث تجمع بين الجوانب ال ملية والجوانب المنظمية والجوانب  ;756ال  عام  ;755سنواح منذ عام 

ر الافضل مؤكدة عل  التطبيمية وال ملية من خلال التمليل لنماذج م ينة للخياراح وصولا لتمديد الخيا

ضرورة الوعي بوالع المنظمة والمنظماح الاخرى  وخصوصا انها تؤكد عل  ربط الماضي بالماضر 

وصولا للمستمبل  وهذا بالضبط ما تمتاجي مثل هذه المنظماح .
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 المبحث الرابع
 العلاقة بين المتغيرات

 ر١ّٙذ

به ا٤ُٚ اُجبؽضٕٞ ٖٓ اٌٍ ٝث٘بءاد ٗظو٣خ رزغ٠ِ اُؼ٬هخ ث٤ٖ ٓزـ٤واد اُلهاٍخ ًٖٞهح ٓزواثطخ ُٔب أّ

ٕ ثؾل مارٚ ا٫ٍبً  ّٞ روثٜ ٓزـ٤واد اُلهاٍخ ثٌَْ عيئ٢ ُزٌَْ اُج٘بء اُلٌو١ أُزواثٜ ٝأُزٔبٍي اُن١ ٣ٌ

عَلَ ا١  َٝ ْٔ اُجبؽش ُِٖٔبكه أُزٞكوح ُْ ٣ز٤َو إ  ً ُزلَؾَُّ أُ٘طو٢ ُِؼ٬هخ ا٤ُٔلا٤ٗخ ث٤ٖ أُزـ٤واد , ٝٝكوب

 ٌَ ٗظو١ ُِؼ٬هخ ث٤ٖ أُزـ٤واد اُض٬صخ , ُنُي ارغٜذ اُلهاٍخ ا٠ُ ػوٗ اُؼ٬هخ ث٤ٖ ًَ اص٤ٖ٘  ر٣ٖٞوٌ اٝ رٔض٤

ٝؽَت ٓب اٝهكٙ اُجبؽضٕٞ ك٢ ٗزبعبرْٜ اُؼ٤ِٔخ ,  ًٝنُي اُؼ٬هخ ث٤ٖ أُزـ٤واد ع٤ٔؼب,ٖٓ أُزـ٤واد 

 , ٝػ٠ِ اُ٘ؾٞ ا٫ر٢ : ٝأُزٔضِخ ر٘ٞع رٞعٚ اُٜلف , ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب , ٝاُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢

 اٚلاً: اٌؼلالخ ث١ٓ رٕٛع رٛعٗ اٌٙذف ٚاٌزفى١ش الاعزشار١غٟ

ُٔـب ٬ٌْ٣ٗٚ ٖٓ أ٤ٔٛخ ًج٤وح ُِٔ٘ظٔبد  ٝرٞعٚ اُٜلفثٌـَ ٓـٖ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢  ا٫ٛزٔبّريا٣ل        

 ٝثٕٞلٚ رـ٤ـواً علا ُز٘ٞع ا٧ٛلاف ُلٟ ا٫كواك  بػ٠ِ افز٬ف ٛج٤ؼـخ ٗوـبٛـٜـب ًـٕٞ اُلٌـو اُغـل٣ـل ٜٓٔ

ك٤ْقٔ اُلوٓ اُجؼ٤لح  اُـنٖٛ،ٓـٖ ؽ٤ـش ٣٘زٜـ٢ ا٤ُـٚ  ك٤جلأعنه٣ب ٣ـؤرـ٢ ٓـٖ صـٞهح كـ٢ اُزل٤ٌو اُقـ٬م 

ام ٣وـٞك اُـ٠  ُِٔغزٔؼبد.أُـلٟ ٤ُغِجٜـب هعٞػـب اُـ٢ اُؾبٙو ُزؾو٤وٜـب ٝٓـٖ فـ٬ٍ مُي رزؾون اُوكب٤ٛخ 

 ا٧كَٚ.ُٔ٘بكَخ ٓغ ا٥فو٣ٖ ٤ٌُٝ اُز٘بكٌ ٓؼْٜ ػ٠ِ أٍبً ا٧كاء ًَو هٞاػل ا

ا٧كاء ٗز٤غخ َُِِٞى اُغٔبػ٢ أُٞعٚ  ٣ؼلٝك٢ ا٤ٌَُٜ اَُبئل اُوبئْ ػ٠ِ اُلو٣ن ُِٔ٘ظٔبد أُؼبٕوح،         

ٗؾٞ اُٜلف ٧ػٚبء اُلو٣ن ُنُي، ثلأد اُلهاٍبد اُؾل٣ضخ ك٢ اٍزٌْبف رٞع٤ٚ أٛلاف اُلو٣ن ثبػزجبهٙ ٍبثوخ 

ف رٞعٚ ٛلف اُلو٣ن ثؤٗٚ ؽبُخ عٔبػ٤خ رٔضَ  ؽبٍٔخ ُ٪ثلاع ٝا٫ثزٌبه ٝاُزل٤ٌو ُلوم اُؼَٔ ام ٣ؼُوَّ

 Shin, etن ٝرل٤ٌوْٛ ثب٧ٛلاف اُز٢ ٣َؼ٠ ا٤ُٜب كو٣وْٜ اُزٖٞهاد أُْزوًخ ٧ػٚبء اُلو٣

al.,2017:655) ) . ٝ ٗظوًا ٧ٕ ا٧كٌبه اُغل٣لح ر٘ط١ٞ ػ٠ِ هله ًج٤و ٖٓ ػلّ ا٤ُو٤ٖ ٝٓقبٛو اُلَْ ٝهل

ا٥فو٣ٖ ٣َزقلٕٓٞ  ا٤٘ٔ٤ُٜٖٔرَزِٜي هلهًا ًج٤وًا ٖٓ أُٞاهك اُز٘ظ٤ٔ٤خ، كبٕ ا٩كاهح اُؼ٤ِب ٕٝ٘بع اُوواه 

ب ٛٞ ٓؼب٤٣و ٓ ًٓ قزِلخ ُزوو٣و ٓب اما ًبٗٞا ٣لػٕٔٞ ر٘ل٤ن كٌوح اُلو٣ن اُغل٣لح، أؽل أُؼب٤٣و ا٧ًضو اٍزقلا

اٗطجبػبد ٕبٗغ اُوواه ػٖ ا٧كاء / اٌُلبءح اَُبثوخ ُِلو٣ن. ثٖلزٚ ٗٔٞمعًب ٝٓٔض٬ً ٣ؾزنٟ ثٚ ُِلو٣ن، ٣ٌٖٔ 

 (.Qu & Liu 2021:3) خ ٖٓ ٍٔبد كو٣وٚــــــــــــــــــاُزؼبَٓ ٓغ اٗطجبع اُوبئل ٝكؼب٤ُزٚ ػ٠ِ أٜٗب ٍٔ



 شاداٌؼلالخ ث١ٓ اٌّزغ١  اٌّجؾش اٌشاثغ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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إ ا٧كواك اُن٣ٖ ٣ٜزٕٔٞ أًضو ثٔوبهٗخ أكائْٜ ثؤكاء ا٥فو٣ٖ، ٣ٝوؿجٕٞ ك٢ اصجبد هلهارْٜ ٝاظٜبهٛب، 

ًٛب ك٢ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ٝأًضو هلهح ك٢ اُزل٤ٌو ثبُٜٔٔخ ٝروًي اٍزوار٤غ٤برْٜ ػ٠ِ اُؾلبظ  ْٝٛ أًضو اٗقوا

 ب ٣ؼزولٕٝ أٗٚ ْٜٓ ٝاٍزقلآٚ ُزؾو٤ن َٓز٣ٞبد أػ٠ِ ٖٓ أهواْٜٗ.ػ٠ِ اُؾوبئن ٝا٫ٛزٔبّ ثٔ

كبُلوك ػ٘ل ٓٞاعٜزٚ ُٜٔٔخ ٓب ٣ؾلك ك٢ اُجلا٣خ فٖبئٔ ٝٓطبُت ارٔبّ أُٜٔخ ك٢ ٙٞء ٓؼبهكٚ    

 ا٫ٍزوار٤غ٤بدٝٓؼزولارٚ صْ ٣وّٞ ثٞٙغ ٓغٔٞػخ ٖٓ ا٧ٛلاف اُز٢ ٣غت ػ٤ِٚ رؾو٤وٜب ٝثؼلٛب ٣وّٞ ثزطج٤ن 

ٔؼوك٤خ اُز٢ ٣وٟ أٜٗب ٍٞف رَبػلٙ ك٢ رؾو٤ن ا٧ٛلاف أُوعٞح، ٝهثٔب ٣ـ٤و رٔبٓب ا٧ٛلاف ٝاُزٌز٤ٌبد اُ

أَُزقلٓخ  ا٫ٍزوار٤غ٤بداُز٢ ؽلكٛب ٍبثوبً أٝ ٣غو١ ػ٤ِٜب ثؼ٘ اُزـ٤واد ًٝنُي هل ٣ؼ٤ل رو٤٤ْ ٓلٟ كبػ٤ِخ 

٣ؾلك اُلوك  ُ٘لَٚ أٛلاكبً ٤ُؾووٜب ٤وٛب كزؾل٣ل اُٜلف ٣ي٣ل ٖٓ كاكؼ٤خ ا٫كواك ُِؼَٔ، كؼ٘لٓب ٤ٝهثٔب ٣ِغؤ ا٠ُ رـ

ر٘ظ٤ٔ٤خ أًضو كبػ٤ِخ ٝٛٞ ٓب ٣َبػلٙ  اٍزوار٤غ٤بدهثٔب ٣ْؼو ثبٌُلبءح ٝاُضوخ ك٢ رؾو٤وٜب ٓٔب ٣لكؼٚ ٫ٍزقلاّ 

ػ٠ِ رؾو٤ن رِي ا٧ٛلاف ثبُلؼَ ٣ٝي٣ل ٖٓ ْٓبػو اٌُلبءح ٌٝٛنا ٬٣ؽع إٔ رِي اُؼ٤ِٔبد روثطٜب ك٤ٔب ث٤ٜ٘ب 

ٝٓغ مُي كزؾل٣ل اُلوك ٧ٛلاكٚ ٝاُزـ٢ رلػٔٚ ثَٔبهاد رٞع٤ٜ٤ـخ أص٘بء  (.40، 2006)سشٛاْ، ػ٬هخ رجبك٤ُخ 

ٓؼبُغخ أُٜبّ أُؼوٝٙخ ٫ ٣ؼ٢٘ ثبُٚوٝهح ٓؼوكخ اُلوك ٤ٌُل٤خ اُو٤بّ ثب٧ْٗطخ أُزطِجخ ُزؾو٤ن اُ٘غبػ أٝ ٫ 

قلاّ اُلوك ٣ؼ٢٘ ثبُٚوٝهح إٔ اُلوك ٍٞف ٣ؾون اُ٘غبػ ك٢ ٓؼبُغخ أُٜٔخ ك٬ثل إٔ رلػْ ٛنٙ ا٧ٛلاف ثبٍز

 اُقبٕخ. ا٫ٍزوار٤غ٤بدُجؼ٘ 

كول أًل ػ٠ِ إٔ اُؼَٔ ثؤٍِٞة اُلو٣ن ٣ئك١ ا٠ُ فِن ث٤ئخ ػب٤ُخ اُزؾل٤ي، ٝٓ٘بؿ 107:2010) )اٌضٚثؼٟ,أٓب 

ٓ٘بٍت ُِؼَٔ ٣وَِ ٖٓ ّؼٞه ا٫كواك ثبُٞؽلح، ٣ٝي٣ل ٖٓ اؽَبٍْٜ ثب٣ُٜٞخ أُْزوًخ ٝاُلقو ثبكائْٜ اُغٔبػ٢ 

٫ٛٔبٍ  ٝاٌََُ ٝاُؾل ٖٓ اُٖواػبد اَُِج٤خ، ٝا٫ؽَبً أُْزوى ثبَُٔئ٤ُٝخ ارغبٙ ُزو٤َِ ؽب٫د اُـ٤بة ٝا

، ٝرْغ٤غ أُجبكهاد ٝرول٣ْ أُز٘ٞػخ  أُٜبّ أُطِٞة اٗغبىٛب ٓٔب ٣ئك١ ا٠ُ اُزو٤ًي ػ٠ِ ا٫ٛلاف

ٍوع أُوزوؽبد, ك٬ًٚ ػٖ رؾل٤ي اُولهاد ا٫ثلاػ٤خ، ٝأُٞاٛت اُنار٤خ ُلٟ ا٫كواك، ٝا٫ٍزغبثخ ا٫

 ُِٔزـ٤واد اُج٤ئ٤خ ٝرو٤َِ ا٫ػزٔبك ػ٠ِ إُٞق اُٞظ٤ل٢، ٝاُز٤ٌٖٔ اُلؼبٍ َُِِطخ، ٝارقبم اُوواهاد اُو٤ّلح

اُز٘جئ ثب٬ٌُْٔد هجَ ؽلٝصٜب ٝرول٣ْ اُؾٍِٞ أُ٘بٍجخ ُٜب، ٝى٣بكح كؼب٤ُخ  ٝاُزل٤ٌو ثٌَْ ثؼ٤ل ا٧ٓل ًٝنُي

 ا٫رٖب٫د ث٤ٖ ا٧ػٚبء. 

إ اكاهح اُز٘ٞع ٤ٓيح اٍزوار٤غ٤خ ٝر٘بك٤َخ ٝإٔ ا٤ٍُِٞخ أُ٘بٍجخ ُزؾو٤ن مُي ٢ٛ ٖٓ ف٬ٍ ٝظ٤لخ اكاهح 

أُٞاهك اُجْو٣خ ام ٣ؼزٔل ٓلزبػ اكاهح اُز٘ٞع ػ٠ِ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ٝا٤َُبٍبد اُز٢ روًي ػ٠ِ ا٫كواك، 

اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٢ٛ ا٢ُٕٞ ػ٠ِ ، كبٕ ٝظ٤لخ اُؼب٤ِٖٓك٢ ؽ٤ٖ إٔ اكاهح اُز٘ٞع ٢ٛ ٜٗظ ٣لٝه ؽٍٞ 

 (.(Akinnusi, et al., 2017:109ػ٤ِٔبد اكاهح ا٧كواك 
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إ ا٫كواك اُن٣ٖ ٣ؼزولٕٝ ك٢ إٔ اُغٜل أُجنٍٝ ٛٞ أَُئٍٝ ػٖ اُ٘غبػ أٝ اُلَْ ٣ز٤ٔيٕٝ ثبٍزقلاّ ام 

ٖ ا٩ٗغبى، ٝاما ًبٗذ اُزغ٤ٜي ٝأُؼبُغخ ك٢ أَُز٣ٞبد اُؼ٤ٔوخ ٣ٝؾووٕٞ َٓز٣ٞبد ٓورلؼخ ٓ اٍزوار٤غ٤بد

ا٣ُٞٝ٧خ ك٢ ا٫ٛزٔبّ رزٔضَ ك٢ اُزؼِْ ٝا٩روبٕ ٝر٤ٔ٘خ ٝرط٣ٞو اُولهاد ٝأُٜبهاد ٝأُؼبهف كبٗٚ ك٢ ٛنٙ 

اُؾبُخ ٣َزل٤ل اُلوك ٖٓ رل٤ٌوٙ ك٢ اُزلٞم ػ٠ِ ا٥فو٣ٖ ٝٓوبهٗخ أكاءٙ ثؤكاء ا٥فو٣ٖ ٝرؾو٤وٚ ٌُٔبٗخ ٓز٤ٔيح 

٣َزل٤ل اُلوك ٖٓ اُزؤص٤و ا٣٩غبث٢ أُْزوى ٌَُ ٖٓ أٛلاف ا٩روبٕ ا٩هلاّ  ك٢ أُغزٔغ، ٝثبُزب٢ُ ك٢ ٛنٙ اُؾبُخ

 ( . 85: 2013) اٌضؽ١ٍٟ ٚ ٚؽٛد,ٝأٛلاف ا٧كاء ا٩هلاّ ك٢ إٔ ٝاؽل ٓٔب ٣ئك١ ا٠ُ ٓقوعبد أًضو ا٣غبث٤خ 

 ثشاػخ فش٠ك الإداسح اٌؼ١ٍب ٚاٌزفى١ش الاعزشار١غٟصب١ٔبً: اٌؼلالخ ث١ٓ 

ٗخ ثبهىح ك٢ ؽوَ ا٫كاهح ا٫ٍزوار٤غ٤خ ثبػزجبه إٔ ٓ٘ظٔبد ا٧ػٔبٍ اُ٘بعؾخ رؾزبط رؾزَ اُجواػخ ا٤ُّٞ ٌٓب

ا٠ُ إٔ رٌٕٞ ثبهػخ ُزؾون اُزٞاىٕ ث٤ٖ ا٫ْٗطخ ا٫ٍزٌْبك٤خ ٝا٫ْٗطخ ا٫ٍزـ٤ُ٬خ ثٌَْ ٓزيآٖ، ام ٣ٌٖٔ 

ٗلٌ اُٞهذ رٞظق ُٔ٘ظٔبد ا٫ػٔبٍ اُجؾش ػٖ هلهاد عل٣لح ُزؾون أُٞاءٓخ ٓغ ث٤ئخ ا٧ػٔبٍ أُزـ٤وح ٝك٢ 

ا٫ٌٓب٤ٗبد أُزبؽخ ُل٣ٜب ُزؾو٤ن اُلبػ٤ِخ ٝاٌُلبءح ٝػ٠ِ اُوؿْ ٖٓ أ٤ٔٛخ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ك٢ ر٤ٌٖٔ 

أُ٘ظٔبد ػ٠ِ أُيط ث٤ٖ ا٫ْٗطخ أُز٘بهٚخ ٓضَ ا٫ٍزـ٬ٍ ٝا٫ٍزٌْبف ٝٛٞ ٓب ٣ٌَْ عٞٛو اُجواػخ ، 

خ اُؼ٬هخ ث٤ٖ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ٝاُجواػخ ٝػ٠ِ ثَجت ٗلهح اُجؾٞس ؽَت ػِْ اُجبؽش، اُز٢ ر٘بُٝذ ٛج٤ؼ

اُوؿْ ٖٓ إٔ اُجواػخ رِؼت كٝها ٜٓٔب ٝؽ٣ٞ٤ب ك٢ ك٣ٔٞٓخ أُ٘ظٔبد ٝٗغبؽٜب، ا٫ إٔ كهاٍخ اُؼٞآَ اُز٢ 

رَْٜ ك٢ ث٘بئٜب ُْ رؾع ثب٫ٛزٔبّ اٌُبك٢ ك٢ ث٤ئبد ا٫ػٔبٍ، ػ٠ِ اُوؿْ ٖٓ إٔ كْٜ اُؼٞآَ اُز٢ رغؼَ ا٫كواك 

جؼ ه٤ٚخ ٜٓٔخ ًٕٞ ا٧ْٗطخ ا٫ٍزٌْبك٤خ ٝا٫ٍزـ٤ُ٬خ رزطِت هلهاد ٝآٌبٗبد ٓقزِلخ ٝؿ٤و ثبهػ٤ٖ إٔ

ٓز٘بٍوخ ٖٓ هجَ ٛئ٫ء ا٫كواك، ٝثبُزب٢ُ كبٕ ػ٤ِٔخ رؾو٤ن اُجواػخ رجلٝ ٓؼولح ٕٝؼجخ ٝٛ٘ب ٣ؤر٢ اُزل٤ٌو 

اك ٓغٔٞػخ ٖٓ اُقٖبئٔ ا٫ٍزوار٤غ٢ ثبػزجبهٙ ٤ٍِٝخ ُزؾو٤ن اُجواػخ ، كبُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ٣ٞكو ٨ُكو

أٜٛٔب اُلْٜ اُْبَٓ ُج٤ئخ أُ٘ظٔخ، ٝاُزو٤ًي ػ٠ِ ا٫ثلاع، ٝاػبكح ا٫كٌبه أَُزغلح، ٝا٫ٍزلبكح ٖٓ ا٫كٌبه 

 اُول٣ٔـــــــــــخ 

(2001:67 Bonn,)  ٝرٌَْ ٛنٙ أَُبد اُلػبئْ ا٫ٍب٤ٍخ ُِجواػخ، ا٧ٓو اُن١ ٣َزلػ٢ كهاٍخ اُلٝه اُن١

كبُزل٤ٌو ثٌَْ ػبّ ٗزبط ػو٢ِ ػب٢ُ أَُزٟٞ ٣ٔو ػجو ؽيٓخ ٖٓ  ٣ِؼجٚ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ك٢ ث٘بء اُجواػخ.

ٜبئ٤خ ػ٠ِ ٌَّ ٓلب٤ْٛ ا٫كزواٙبد، ُززغَل ٓقوعبرٚ اُ٘ اُؼ٤ِٔبد اُن٤٘ٛخ ٣زٖٚٔ اُزؾ٤َِ ٝاُزو٤ًت ٤ٕٝبؿخ

٢ ـــــٝاؽٌبّ ٝٗظو٣بد، ٣ٝزلبػَ اُزل٤ٌو ٓغ اُٞاهغ ٣ٌٕٝٞ اٗؼٌبٍب ُٚ، ٣ٝورجٜ ٓغ اُ٘ظبّ ا٫عزٔبػ٢ ٝاُ٘لَ

٣ٝٔضَ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ أُؼوكخ أَُزوج٤ِخ ٩كاهح اُلوٓ ٝاُزٜل٣لاد ٝهٚب٣ب  (.۱ٕٔ: ۲ٕٓٓ)فشط، 

ائْ ٓٔب ٣ٌلَ اٍزٔواه٣خ اُجوبء ٝاُ٘ٔٞ ٝاُزطٞه، ك٬ٚ ػٖ أَُزوجَ ٝٝٙغ ٤ٍ٘به٣ٞ اُزؼبَٓ ٓؼٜب ثٌَْ ك
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ًٞٗٚ ٣وٞك ا٠ُ اُزؾٍٞ ٖٓ اُ٘ظو ا٠ُ أُ٘ظٔخ ػ٠ِ أٜٗب ٓغٔٞػخ ٖٓ اُٞؽلاد أُ٘ؼيُخ ٝأُزلوهخ اُز٢ هل 

رز٘بكٌ ػ٠ِ أُٞاهك أُزبؽخ ا٠ُ اُ٘ظو ا٤ُٜب ػ٠ِ اٜٗب اعياء ٓزواثطخ ك٢ ٤ًبٕ ٝاؽل ٣زؼبٕٝ ُِزٌبَٓ ٝأُيط 

 ٣ٖهإ٣خ أُلهٝٛٞ أ٣ٚب ٓؾبُٝخ ُزؾ٣َٞ  (.ٕٔ: ۲ٕٓٓ)اٌؼبِشٞ، ُٔٞاهك ُِؾٍٖٞ ػ٠ِ أكَٚ اُ٘زبئظ ث٤ٖ ا

 (. Robert, 2000: 2)اُز٘ل٤ن٤٣ٖ ا٠ُ رٖٞه ٝاٙؼ ُٔب ٍٞف رجلٝ ػ٤ِٚ أُ٘ظٔخ ك٢ أَُزوجَ 

ًٔب ٝإ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ٣ؾون اُجواػخ ك٢ أكاء ا٫كواك، ام ٫ ٣ٌٖٔ إ ٣زؾون ٖٓ كٕٝ إ ٣ٌٕٞ       

ٛ٘بُي رل٤ٌو ٗبثغ ػٖ هلهاد ػو٤ِخ، ٜٝٓبهاد اثلاػ٤خ كو٣لح ا٤ِٕخ ُلٟ اّقبٓ ٓٞٛٞث٤ٖ ٓجلػ٤ٖ ٣ٔزٌِٕٞ 

ً ًج٤واً ٖٓ ا٧كٌبه أُزوأًخ اًزَجٞٛب ٖٓ ٜٓ٘خ اٝ ؽوكخ ٓؼ٤٘خ ك٢ ٓ غبٍ ا٫فزٖبٓ، ٣ٝزْ رٞظ٤لٜب ًٔب

ً ك٢ رٞع٤ٚ ا٧كواك كافَ  ً ك٢ أُ٘ظٔبد اُز٢ ٣ؼِٕٔٞ ك٤ٜب، ٖٓ ف٬ٍ رٞظ٤ق ٛنٙ ا٧كٌبه اٍزوار٤غ٤ب اكاه٣ب

 . (Iqbal,2019:11)أُ٘ظٔخ ٖٓ اعَ اُؾٍٖٞ ػ٠ِ أكاء اثلاػ٢ ٓز٤ٔي 

 ١ش الاعزشار١غٟٚاٌزفى ، ثشاػخ فش٠ك الإداسح اٌؼ١ٍبصبٌضبً: اٌؼلالخ ث١ٓ رٕٛع رٛعٗ اٌٙذف

ا٠ُ إ اُجواػخ إجؾذ ارغبٛب ٣٘جضن ٖٓ ًَ ٖٓ ؽوَ ُ٪كاهح  ٩ٝكاهح  Huang ) , 2010: 3) اّبه

أُؼوكخ، ام إ اُلٌوح ا٧ٍب٤ٍخ ُِجواػخ ٢ٛ اُزؼبَٓ ثٌَْ أ٢ٗ ٓغ ا٫ْٗطخ أُزٌبِٓخ ُوبث٤ِخ اُْوًخ ُِز٤ٌق 

ٓغ اُزـ٤واد ُِؾٍٖٞ ػ٠ِ اٌُلبءح ٝأُوٝٗخ ك٢ ع٤ٔغ أَُز٣ٞبد اُز٘ظ٤ٔ٤خ ًٝنُي ر٤ٌَْ اُزؾبُلبد 

إ اُجواػخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ "٢ٛ هلهح اُْوًخ ػ٠ِ إ رٌٕٞ ٓجلػخ ٖٓ ف٬ٍ رؾو٤ن ٓيا٣ب ر٘بك٤َخ  اما٫ٍزوار٤غ٤خ 

ًٔب اٗٚ ٝػ٠ِ اُوؿْ ٖٓ رْبثٚ ٓٞاهق , ػٖ ٛو٣ن ا٫ٍزـ٬ٍ ا٫ٓضَ ُِٔٞاهك أُزبؽخ ُٜب ٝاُجؾش ػٖ كوٓ

ؼت ٓوبهٗزٜب ٗظوا ُٞعٞك أٍبً ٜٓ٘غ٢ ٓئُل٢ اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ ٖٓ اُ٘بؽ٤خ أُلب٤ٔ٤ٛخ، ا٫ اٗٚ ٖٓ اُٖ

ؿ٤و ٛج٤ؼ٢ ُٔوبهٗخ ٛنٙ أُٞاهق، ام إ أٍب٤ُت اُزل٤ٌو ا٩كاه٣خ ؿ٤و ٓ٘بٍجخ ُِزؾل٣بد اُز٢ ر٤ٖت أُ٘ظٔبد 

ًٝنُي رط٣ٞو هبث٤ِبرٜب ك٢ اُٞهذ اُؾبٙو ُنا ٣غت ػ٤ِٜب رٞك٤و ا٫ثزٌبهاد ٝا٧ٍب٤ُت اُؾل٣ضخ أُزطٞهح 

اٗوبم ٗلَٜب ٖٓ ا٤ٜٗ٫به ٝمُي  ٖٓ ف٬ٍ ر٣ٌٖٞ ٕٞهح ٝاٙؾخ ػٖ أَُزوجَ ٖٓ اعَ ُِز٤ٌق ٓغ اُزـ٤واد 

أُغٍٜٞ ٖٓ ف٬ٍ رلؼ٤َ كٝه اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ َُٔبٛٔزٚ اٌُج٤وح ك٢ ٓٞاعٜخ ٛنٙ اُزـ٤واد اُج٤ئ٤خ 

 أُزَبهػخ ػٖ ٛو٣ن اثزٌبه اٍزوار٤غ٤بد كبػِخ ٓوٗخ  ُزؾو٤ن ا٧ٛلاف أُز٘ٞػخ ُِٔ٘ظٔخ ٝثٌَْ ػبّ إجؼ

اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ عٞٛو ا٩كاهح ا٫ٍزوار٤غ٤خ، ام ٣ٔضَ ٗٞاح  ٧كاء ٝثواػخ اُلوم ُنا إجؼ ٖٓ اُٚوٝه١ 

ػ٠ِ اُو٤بكاد ا٩كاه٣خ اُؼِــ٤ب ك٢ أُ٘ظٔبد ٝٙغ َٓبؽبد ٝاٍــؼخ  ُزط٣ٞو اُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢  ٝكهاٍخ 

)صبٌؼ ٚ كوٜ ـــــــــــــؾل٣بد ا٤ٗ٫ٝثؾش ا٧ٝٙبع أَُزوج٤ِخ ك٬ًٚ ػٖ ػلّ ا٫ًزلبء ثٔٞاعٜخ اُز

 (.22:2019ٚػزساء،
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إ اُولهح ػ٠ِ اكاهح اُلوم ٣ؼل ػٖ٘واً ٜٓٔبً ُ٘غبػ أُل٣و ٝأُ٘ظٔخ ٝك٢ اُٞهذ مارٚ ٣٘ظو ا٤ُٜب ًؤكاح ٩كاهح 

 اُزـ٤٤و ٝاُزط٣ٞو ك٢ أُ٘ظٔبد، ام ٣ؼل كو٣ن اُؼَٔ أؽل ا٤ُٔياد ا٫ٍب٤ٍخ ك٢ اكاهح اُغٞكح اُْبِٓخ ٫ًٕٞٝ 

ا٠ُ ػ٤ِٔخ اُزؾ٤َٖ أَُزٔو ًٝنُي ٣غنة ٜٓبهاد ٝفجواد ٓز٘ٞػخ ك٤ٔب ٣ؾز٣ٞٚ ٖٓ أػٚبء م١ٝ رقٖٖبد 

ٓقزِلخ ٌِٝٓٔخ ثؼٜٚب ُِجؼ٘ ا٫فو رؼَٔ ػ٠ِ رؾو٤ن اُزٌبَٓ ث٤ٖ اُزؼِْ ٝا٫كاء ٝروّٞ ثز٘ظ٤ْ ٗوبٛ اُوٞح 

 أُقزِلخ ٨ُكواك ٝاُزل٤ٌو ثٌَْ اٍزوار٤غ٢. 

ا٧كواك اُن٣ٖ ٣ظٜوٕٝ رٞعٜبد ٗؾٞ ا٫ٛلاف ْٛ أًضو ػوٙخ ُِجؾش ػٖ أُٞاهق اُٖؼجخ،  ُنُي ٬ٗؽع إ

ثـ٘ اُ٘ظو ػٖ َٓزٟٞ هلهرْٜ أُزٖٞه أٝ رٞهؼبرْٜ ُِ٘غبػ ؽز٠ ػ٘ل ٓٞاعٜخ اُلَْ، كبٕ اُزؼِْ اُلوك١ 

٘ظو ا٠ُ أُٞعٚ ٗؾٞ اُٜلف ٣٘ظو ا٠ُ أُٞهق ػ٠ِ أٗٚ كوٕخ رؼ٤ٔ٤ِخ ُِ٘ٔٞ اُْق٢ٖ ٝك٢ ٛنا ا٤َُبم، ٣ُ 

اُلَْ ػ٠ِ أٗٚ هك كؼَ ٓل٤ل ٣ؼ٢٘ ثجَبٛخ إٔ ا٫ٍزوار٤غ٤خ اُؾب٤ُخ ؿ٤و ًبك٤خ ُٜٔٔخ ٓؼ٤٘خ ٝإٔ ٛ٘بى ؽبعخ ا٠ُ 

ٌَْ اٛبهاد ٓؼوك٤خ ٓقزِلخ رٞكو ٗٔبمط بٕ. ك٢ ؽ٤ٖ إ ر٣ٌٖٞ اُلو٣ن هل ٣ٓي٣ل ٖٓ اُغٜل ٝاُجواػخ ُ٪رو

ارقبم اُوواهاد ُِٔ٘ظٔبد ٖٝٓ أُْٜ ا٩ّبهح ا٠ُ اُز٘ٞع ػو٤ِخ ٓقزِلخ ُِق٤بهاد ا٫كاه٣خ، ٝثبُزب٢ُ رئصو ػ٠ِ 

ك٢ كوم ا٩كاهح اُؼ٤ِب ٧ٗٚ ؽظ٢ ثوله ًج٤و ٖٓ ا٫ٛزٔبّ ك٢ ا٧كث٤بد ماد اُِٖخ ث٤٘ٔب ٣ؼل اُز٘ٞع ٓل٤لاً ك٢ 

 كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب ٝرَبػل ثواػخ (.Li, 2013:877) خ اُزقط٤ٜ ٝاُزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢ــــــــــــــــــػ٤ِٔ

ػ٠ِ هػب٣خ اُزٔب٣ي ث٤ٖ أػٚبء اُلو٣ن ٝهل رَبػل اُلو٣ن ػ٠ِ اُزل٤ٌو ك٢ ًَ ٖٓ ا٫ٍزٌْبف ٝا٫ٍزـ٬ٍ. 

ٝٓغ مُي، هل ٣وٟ ا٧ػٚبء اُن٣ٖ ٣ؼِٕٔٞ ٖٙٔ ٓغٔٞػبد كوم ا٩كاهح اُؼ٤ِب أُز٘ٞػخ ٝظ٤ل٤بً ٝٝعٞك 

 (.García,et al., 2017:4) رؼبهٗ ث٤ٖ أُٜبّ

، اٛلاف ٛئ٫ء ا٫كواك ٌَُ كوك ٖٓ اكواك اُلو٣ن ٝرؾو٤ن ز٤بعبد ا٧ٍب٤ٍخإٔ ػَٔ اُلو٣ن ٛٞ رِج٤خ ا٫ؽ

ٝاُزل٤ٌو ثٌَْ اٍزوار٤غ٢ ٝاُن١ ٣ؼزجو ٓو٤بٍب ُجواػخ اُلو٣ن ثب٩ٙبكخ ا٠ُ غٞاٗت أُٜٔخ   اًُٝنُي رؾل٣ل 

ْوك٤ٖ ثب٩ٙبكخ ا٠ُ اُلبػ٤ِخ ٝر٤ٖ٘ق أُ تاُولهح أُؼوك٤خ, اُلػْ, اُزله٣ اُزقط٤ٜ،ٓوب٤٣ٌ أفوٟ ٓضَ 

 (.Jaroliya, & Gyanchandani, 2021:5) ُِغٞكح ٝا٫ٗغبى ٝاُٞكبء ثٜٔبّ اُلو٣ن

ٚرأع١غبً ػٍٝ ِب رمذَ ٠زعؼ ػذَ ٚعٛد دساعخ ث١ٕذ اٌؼلالخ ِب ث١ٓ اٌّزغ١شاد اٌضلاصخ ِّرب دفرغ 

اٌجبؽش ٌٍغؼٟ ٌزأع١ظ صٛسح ِفب١ّ١٘خ ؽٛي غج١ؼخ ٘زٖ اٌؼلالخ رزٛافك ِغ ِرب ررُ ػشظرٗ فرٟ 

 اٌذساعخ
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 اٌفصً اٌضبٌش

 الجانب العممي لمدراسة
 

 
 تمهيد :

فزجابه اُلوٙا٤بد اُوئ٤َاخ ااُلهاٍاخ ٝ ٓقطاٜعَ اُزؾوان ٓاٖ ٓالٟ ٕاؾخ أرْ رق٤ٖٔ ٛنا اُلَٖ ٖٓ       

 ػٜ٘ب.ٝاُلو٤ٙبد اُلوػ٤خ أُ٘جضوخ 

كا٢ رؾو٤ان ػ٤ِٔاخ ا٫فزجابه ٝاُزا٢ ٍابػلد  ا٩ؽٖبئ٢اُقبٕخ ثبُزؾ٤َِ  ا٧كٝادٓغٔٞػخ ٖٓ  ٝهل رْ اٍزقلاّ

 ٖٝٓ أعَ رؾو٤ن مُي كول رْ رو٤َْ اُلَٖ ا٠ُ ص٬صخ ٓجبؽش.
 ٣ٝزٌٕٞ ٛنا اُلَٖ ٖٓ ص٬س ٓجبؽش ًٝب٫ر٢:

 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخأُجؾش ا٧ٍٝ: 

رجش٠ش رغ١ّغ اٌّزغ١شاد ٚالإؽصبء اٌٛصفٟ ٌّزغ١شاد اٌذساعخ أُجؾش اُضب٢ٗ:  

 أُجؾش اُضبُش: اخزجبس ٚرؾ١ًٍ فشظ١بد اٌذساعخ ٚرفغ١ش٘ب 
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 الجانب العممي لمدراسة

 تمييد:  

لشتائج الجراسة وتحميميا مؽ خلاؿ الإشارة الى عجة جؾانب تتسثل بتحجيج  ايتزسؽ ىحا الفرل عخض     
تحميل البيانات وخظؾات اختبار مرجاقية السقاييذ وثباتيا فزلا عؽ عخض الؾصف الإحرائي  استخاتيجية

وقبل البجء لبيانات الجراسة وأخيخا اختبار فخضيات الجراسة ومشاقذتيا في ضؾء الشسؾذج الفخضي لمجراسة. 
البيانات إذ كسا تؼ بتشاوؿ خظؾات تحميل البيانات وعخض الشتائج لابج مؽ التشؾيو عؽ قزية مدتؾى تحميل 

الإشارة فأف الجراسة الحالية تتعامل مع نسؾذج فخضي مخكب يدمط الزؾء عمى علاقات بشيؾية تدتيجؼ 
مدتؾى الفخيق )الؾحجة(. فالشسؾذج الفخضي يتزسؽ ثلاث متغيخات ىي تشؾع تؾجو اليجؼ والتفكيخ 

ية ذات مدتؾى نغخي عالي يتسثل بالؾحجة. الاستخاتيجي لمفخيق وبخاعة الفخيق وجسيع ىحه الستغيخات تحاور بش
مثل ىكحا نساذج يتظمب بعض الاختبار الإضافية التي قج لا نذاىجىا خلاؿ التحميل الاعتيادي لمشسؾذج 
الفخضي. فعمى سبيل السثاؿ تحتاج الجراسة إجخاء تحقق مؽ عسمية تجسيع البيانات مؽ السدتؾى الفخدي الى 

 شجه. مدتؾى الفخيق السخاد التحميل ع

سيتزسؽ ىحا الفرل عخضا لثلاث مباحث السبحث الأوؿ سيتزسؽ بياف استخاتيجية تحميل البيانات    
السعتسجة فزلا عؽ إجخاء تحميل لسرجاقية السقاييذ وثباتيا وفق الإجخاءات العمسية الدميسة مع تقجيؼ الشتائج 

لى مدتؾى تحميل البيانات )الفخيق(. أما الخاصة بتبخيخ تحؾيل البيانات مؽ مدتؾى جسع البيانات )الفخد( ا
السبحث الثاني فأنو يدمط الزؾء عخض الؾصف الإحرائي لبيانات متغيخات الجراسة الثلاثة واخيخا يتشاوؿ 

 السبحث الثالث عسمية اختبار فخضيات الجراسة وبياف مجى تحققيا. 
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 المبحث الاول

واختبار سلامة مقاييس الدراسةاستراتيجية تحميل البيانات   
 

 تؾطئة

يختص مبحث الجراسة الاوؿ ببياف مجى الثبات لسقاييذ الجراسة ومرجاقية تسثيميا لمشسؾذج السخاد دراستو 
بأبعاده الثلاثة ) تؾجو ىجؼ التعمؼ, وتؾجو  تنهع تهجو اليدفوالستسثل بثلاث متغيخات ىي الستغيخ السدتقل 

بأبعاده الاربعة )  التفكير الاستراتيجيتجشب( والستغيخ الؾسيط   -ىجؼ الاداءالثبات, وتؾجو -ىجؼ الاداء
 ببعجيو الاثشيؽ براعة الفريقالانعكاس, والؾعي التشغيسي, وتحميل الؾجية, وتسييد الشسؾذج( والستغيخ السعتسج 

(, محافظة كربلاء المقدسةضباط وزارة الداخلية في )التعمؼ الاستكذافي, والتعمؼ الاستغلالي( في بيئة التظبيق )
وقج اعتسج الباحث عمى الاستبانة كأداة رئيدة في جسع البيانات مؽ عيشة الجراسة وقج تؼ تكؾيؽ ىحه الاستبانة 
مؽ خلاؿ السرادر العمسية الخصيشة السخترة بستغيخات الجراسة. وتذكل الاجخاءات الستعمقة باستكذاؼ مجى 

ات وصجؽ يعج اساسا ميسا لقبؾؿ ما يشتج مؽ نتائج عؽ التحميل قجرة السكياس في قياس الغؾاىخ مؽ ثب
 واختبار الفخضيات ويتؼ التحقق ذلػ مؽ خلاؿ اجخاءات عجة يسكؽ بيانيا كالاتي: 

 أولا. استراتيجية تحميل البيانات

عمى نؾع الستغيخات، وطبيعة العلاقات السفتخضة  معيشة في تحميل البيانات تعتسج لكل دراسة استخاتيجية    
ائج يعسل عمى تحجيج مدتؾى تؾجو اليجؼ الدمتغيخ تشؾع تؾجو اليجؼ فسكياس  وكحلػ مجخل تحميل البيانات.

و لكشو لا يكيذ مدتؾى التشؾع في تؾجو أىجاؼ أعزاء الفخيق. ووفقا لجى الفخيق مؽ وجية نغخ أعزائ
و فأف تحجيج التشؾع في متغيخ تؾجو اليجؼ يتظمب استخجاـ الانحخافات لائوزم Pieterse (2011)لجراسة 

كسؤشخ لكياس مدتؾى التشؾع في تؾجو اليجؼ عمى مدتؾى كل فخيق.  (standard deviations)السعيارية 
ولغخض تحقيق ىحا اليجؼ والعسل عمى قياس مقجار التشؾع السؾجؾد فأف الباحث قاـ باستخخاج مقجار 

لسعياري داخل كل فخيق والعسل عمى تجسيعو الى مدتؾى الؾحجة. وكمسا كاف مدتؾى الانحخاؼ الانحخاؼ ا
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يؾضح عسمياً  (1)والذكل  مؽ تؾجو اليجؼ داخل الفخيق. مؤشخ عمى وجؾد مدتؾى عاؿعالي كمسا كاف ىحا 
 كيفية استخخاج التشؾع لستغيخ تؾجو اليجؼ لكل فخيق مؽ فخؽ الجراسة السذاركة. 

الشدبة لستغيخ التفكيخ الاستخاتيجي فأنو يكيذ مدتؾى قياـ أعزاء الفخيق بذكل جساعي في التفكيخ أما ب   
استخاتيجيا بسؾقف مشغستيؼ. وبسا اف مدتؾى جسع البيانات يتسثل بأعزاء الفخيق فاف ىحا يتظمب تحؾيل 

. وبخرؾص الستغيخ aggregationلية التجسيع لآالبيانات مؽ مدتؾى الأعزاء الى مدتؾى الفخيق وفقا 
الثالث بخاعة الفخيق فانو يتزسؽ جانبيؽ متشاقزيؽ ىسا التعمؼ الاستكذافي والتعمؼ الاستغلالي. وىحا الستغيخ 
كحلػ لا يتؼ قياسو بذكل مباشخ مؽ خلاؿ استخخاج الؾسط الحدابي بل يعتسج عمى طخيقة خاصة. في 

وخلاصة . ”additive“والستسثمة بظخيقة الإضافة  Lubatkin (2006)الجراسة الحالية اعتسجنا عمى طخيقة 
كؾف مؽ خلاؿ خظؾتيؽ الخظؾة الأولى تتسثل تحؾيل بعج التعمؼ الاستكذافي والتعمؼ الاستغلالي ىحه الظخيقة ت

مؽ مدتؾى الفخد الى مدتؾى الفخيق بظخيقة التجسيع ومؽ ثؼ في الخظؾة الثانية ندتخخج حاصل جسع البعجيؽ 
 لكل فخيق. 
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 (12شكل )

 طريقة استخراج تنهع تهجو اليدف لمفريق

 المردر: اعداد الباحث

 ستبانة:لابيانات ا من تحققالثانيا. 

يعج الاجخاء الخاص بالتحقق مؽ بيانات الاستبانة الخاصة بالجراسة الاجخاء الثاني الحي يجب اف يقؾـ بو 
محتؾى تمػ الاستبانة مؽ حيث دقتيا وانيا تخمؾ مؽ الشقراف او الاخظاء او الباحث بيجؼ التحقيق في 

الذحوذ )أي عيؾر قيؼ اعمى مؽ مجرج الاستبانة السعتسجة في الجراسة او اقل مشيا نتيجة عسمية التشديل 
 اليجوية( ويتؼ التجقيق لتمػ البيانات مؽ خلاؿ مجسؾعة خظؾات ىي:

 التحقق من وجهد بيانات مفقهدة: .1
 وىي تؤثخ في (Härdle et al., 2015:95)يا العجيج مؽ الباحثيؽ يعج فقجاف البيانات مذكمة يؾاجي 

 Amosمثل بخنامج  اغمب الشتائج فزلا عؽ اف بعض البخامج لا تعسل الا اذ كانت البيانات مكتسمة
(Sckumacker and Lomax, 2004: 202)  ويجب عمى الباحث التأكج مشيا وفي حالة وجؾد

ا لظبيعة سكتسمة او اضافة قيسو وفقً الغيخ ب عمى الباحث اما ححؼ البيانات فقجاف لمبيانات فيج
ادخاؿ البيانات, او لعجـ معخفة الجؾاب او لعجـ شدياف مختبط بيكؾف سبب الفقجاف الاجابات بذكل عاـ, و 

 ولمكياـ بحلػ سيتؼ اعتساد بخنامج  .(Sekaran and Bougie, 2016: 72) الاستعجاد للإجابة
(SPSS. V.25 في ) بظخؽ عسمية التحقق مؽ وجؾد بيانات مفقؾدة مؽ عجمو ويسكؽ تحقيق ذلػ

 ,الحي يسكؽ مؽ خلاؿ احجى مخخجاتو معخفة وجؾد بيانات مفقؾدة اـ لاالتكخارات مشيا اسمؾب  متعجدة
ومؽ خلاؿ السفقؾدة, وعسؾد لمبيانات العيشة  دالخاصة بالاستبانة وعجد افخا( الفقخات 7ججوؿ )ال ويبيؽ

 :العسمية اعلاه تبيؽ عجـ وجؾد اية بيانات قج فقجت بالتشديل وكسا مؾضح في الججوؿ التالي

 
 
 



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤
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 (7جدول )
 فحص البيانات المفقهدة

البيانات  العينة الفقرات ت
 المفقهدة

البيانات  العينة الفقرات ت
 المفقهدة

 المفقهدة البيانات العينة الفقرات ت

1 lea1 314 0 14 exp2 314 0 27 perc1 314 0 

2 lea2 314 0 15 exp3 314 0 28 perc2 314 0 

3 lea3 314 0 16 exp4 314 0 29 perc3 314 0 

4 lea4 314 0 17 exp5 314 0 30 perc4 314 0 

5 per1 314 0 18 exa1 314 0 31 ana1 314 0 

6 per2 314 0 19 exa2 314 0 32 ana2 314 0 

7 per3 314 0 20 exa3 314 0 33 ana3 314 0 

8 per4 314 0 21 exa4 314 0 34 mod1 314 0 

9 avo1 314 0 22 exa5 314 0 35 mod2 314 0 

10 avo2 314 0 23 ref1 314 0 36 mod3 314 0 

11 avo3 314 0 24 ref2 314 0 37 mod4 314 0 

12 avo4 314 0 25 ref3 314 0  

13 exp1 314 0 26 ref4 314 0 

   SPSS. V.25المردر: اعداد الباحث باعتماد مخرجات برنامج 
 

  الاستبانة بيانات التظرف والذذوذ في التحقق من .2
تاـ اـ كاف ىشاؾ  تختص الفقخة الحالية بعسمية التحقق مؽ طخيقة ادخاؿ البيانات ىل كانت صحيحة بذكل

جدء مؽ الكيؼ بذكل خاطئ بحيث كانت شاذة أي اف قيستيا اعمى مؽ الحج الاعمى لمسجرج  خمل بحيث ادُخل
السدتخجـ في الاستبانة او بالعكذ تقل قيسيا عؽ ذلػ الحج الادنى لمسجرج السدتخجـ واف حجوث ىكحا حالة 

د عمييا في قخاءة بيئة يعشي اف الشتائج ستتأثخ بتمػ الكيؼ الذاذة مسا يشعكذ عمى مرجاقيتيا وامكانية الاعتسا
التظبيق بذكل صحيح مسا يحتؼ عمى الباحث التأكج مؽ اف البيانات قج اُدخمت بذكل سميؼ ومعالجتيا في 



 ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخاعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد   اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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وىؾ  SPSS)في بخنامج )(Boxplot) حالة وجؾدىا ولإتساـ الاجخاء الخاصة بالتحقق سيُعتسج عمى اسمؾب
اجخاء الاختبار عجـ وجؾد اية قيؼ فييا شحوذ عؽ واحج مؽ اساليب عجة تحقق الغخض اعلاه, اذ يتبيؽ بعج 

في متغيخ  )34(وعمى الخغؼ مؽ اف الحالات  37)(الحجود السدسؾحة حدب السجرج السعتسج ولجسيع الفقخات 
فييا  (1,45,66,77,93,105,118,137,161,181,196,200,204,216)والحالات  تنهع تهجو اليدف

فقط الا انيا ضسؽ حجود السجرج السعتسج لاستكذاؼ متغيخات  الفريقبراعة تظخؼ قميل في بيانات متغيخ 
دفعشا لعجـ استبعادىا وسيتؼ الاحتفاظ مسا الجراسة وىي متدقة مع بكية الحالات في الستغيخات السعتسجة 

 ( وتعج ىحه الشتيجة داعسة لقبؾؿ الشتائج.  13ت, وكسا يغيخىا الذكل )بجسيع الحالا

 

  51شكل ا

   (Boxplot)يم المتطرفة لمتغير تنوع توجي الهدف بطريمة اختبار الم



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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  51شكل ا

 (Boxplot)اختبار الميم المتطرفة لمتغير التفكير الاستراتيجي بطريمة  

 



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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  51شكل ا

 (Boxplot)اختبار الميم المتطرفة لمتغير براعة الفريك بطريمة  

 اختبار مقاييس الدراسة. ثالثا

 ترميز مقاييس الدراسة .1

بعسميػػػة اختبػػػار مقػػػاييذ الجراسػػػة لابػػػج مسػػػؽ اعظػػػاء رمػػػؾز تؾضػػػيحية بسثابػػػة حػػػخوؼ مخترػػػخة  اف البػػػجء قبػػػل
لسرػػظمحات متغيػػخات الجراسػػة بالمغػػة الانجميديػػة. اذ تتكػػؾف مقػػاييذ الجارسػػة الحاليػػة مػػؽ ثلاثػػة اجػػداء الجػػدء 

امػػا الجػػدء الاخيػػخ فانػػو  الاوؿ يتعمػػق ب تشػػؾع تؾجػػو اليػػجؼ والجػػدء الثػػاني يخػػص متغيػػخ التفكيػػخ الاسػػتخاتيجي
يقجـ تؾضيح حؾؿ  (8)يتشاوؿ متغيخ بخاعة الفخيق عمسا اف كل جدء يتكؾف مؽ عجة ابعاد فخعية والججوؿ رقؼ 

 تخميد كل متغيخ وكل بعج وتحجيج مرجر الحرؾؿ عمى السكياس وعجد الفقخات: 

 (4جدول )
 الترميز والتهصيف       

 الرمز البعد المتغير

 

عدد 
 الفقرات

 المردر

 

 تنهع تهجو اليدف

 

 Lea 4 (VandeWalle, 1997) . تهجو ىدف التعمم5

 Avo 4 . تهجو ىدف الاداء2 

. تهجو ىدف تجنب 1
 الاداء

Per 4 

 

 التفكير الاستراتيجي

 

 Ref 4 (Jansen, et al.,2016) . الانعكاس5

 Ana 4 . التحميل2

 Mod . النمذجة1

 

3 

 Perc 4 . الادراك1



 اٌذساعخ اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 الاستكذاف .5 براعة الفريق

 

Exp 5 (Sanjay Dhir,etal:2018) 

 الاستغلال .2

 

Exa 5 

 المردر: اعداد الباحث باعتماد الاستبانة الخاصة بالدراسة

 -:استكذاف التهزيع الظبيعي لمبيانات .2 

التؾزيع الظبيعي بانو تؾزيع متساثل افتخاضي يدتخجـ لإجخاء السقارنات بيؽ الجرجات او البيانات  قرجي
الخاصة بستغيخات معيشة أو لاتخاذ أنؾاع أخخى مؽ القخارات الإحرائية ، وشكل ىحا التؾزيع غالبًا ما يُذار 

ات تقع بالقخب مؽ مخكد التؾزيع ، "مشحشى الجخس" وىحا الذكل يعشي أف غالبية الجرجات او البيان بػليو إ
 , Musselwhite & Wesolowski) وعشجما تشحخؼ الجرجات عؽ السخكد ، يشخفض تؾاتخىا واعتجاليا

وبحلػ يعج اختبار التؾزيع الظبيعي مؽ الاختبارات السيسة التي تتيح لمباحث استخجاـ   (12 : 2018
ذات تؾزيع ، اما اذا كانت تؾزيع طبيعينت البيانات ذات الاساليب السعمسية في الاختبار والتحميل في حاؿ كا

  .فانو مؽ الزخوري اعتساد الاساليب اللامعمسية في الاختبار والتحميلغيخ طبيعي 

( كؾنو مؽ اكثخ الاساليب Kolmogorov-Smirnov testاختبار ) ولتحقيق ىحا الغخض اعتسج الباحث
في الجراسة الحالية  ةمعيشة السعتسجالكبيخ لحجؼ التلائسو مع  وكيفيةالتؾزيع الظبيعي شيخة ودقة لمتحقق مؽ 

  :دناه، وعمى الشحؾ ا (SPSS. v.25) وباستخجاـ بخنامج

 تنهع تهجو اليدف لمتغير التهزيع الظبيعي لمبياناتاختبار   . أ
، اذ اليجؼتشؾع تؾجو باختبار اعتجالية البيانات )التؾزيع الظبيعي( الخاصة بستغيخ  تختص الفقخة الحالية
( في حيؽ بمغ مدتؾى السعشؾية لإحرائية 0.051( اف احرائية الاختبار قج بمغت )9نلاحع مؽ الججوؿ )

اي ( 5%)السعشؾية السفتخض البالغ مؽ مدتؾى  ؾ ادنىوىKolmogorov-Smirnova (0.045 )اختبار 
عالجة الستغيخ بالاعتساد عمى وىحا يذيخ الى اف الستغيخ لا يتبع الظبيعي وعميو سيتؼ م، انو داؿ معشؾياً 

وبعج  (Mohazzabi, 2019:2712) (Rv.normal)وباعتساد اسمؾب  (Random Numbers) الريغة 



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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يعظي دعسا متؾزيع الظبيعي وىحا ل تشؾع تؾجو اليجؼ بأجسعيا تخزعفقخات متغيخ اعادة التحميل تبيؽ اف 
 الفخضيات. واختبارالبيانات تحميل عسميات لسعمسية في تجاه اعتساد الأساليب ا

(9الجدول )  

 تنهع تهجو اليدفلمتغير  Kolmogorov-Smirnov اختبار  

 الاختبار لبل الت ديل الاختبار ب د الت ديل

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

تنوع توجي  

 الهدف
 

تنوع توجي 

 الهدف

N 314 N 314 

Normal Parameters
a,b

 Mean 3.1355 Normal Parameters
a,b

 Mean 3.1364 

Std. Deviation 1.23205 Std. Deviation .65712 

Most Extreme Differences Absolute .049 Most Extreme Differences Absolute .051 

Positive .026 Positive .051 

Negative -.049- Negative -.049- 

Test Statistic   .049 Test Statistic   .051 

Asymp. Sig. (2-tailed) .068 Asymp. Sig. (2-tailed) .045 

 Spss. V.25المصدر? مخرجاح برنامج 

 

 التفكير الاستراتيجي متغير التهزيع الظبيعي لبياناتاختبار  ب.

التفكيخ التحقق في ىحه الفقخة مؽ اعتجالية البيانات )اختبار التؾزيع الظبيعي( الخاصة بستغيخ لقج جخى 
( في حيؽ بمغ مدتؾى 0.108( اف احرائية الاختبار قج بمغت )11، اذ نلاحع مؽ الججوؿ )الاستخاتيجي

السعشؾية مؽ مدتؾى  دنىا ؾوىKolmogorov-Smirnova (0.000 )السعشؾية لإحرائية اختبار 
وىحا يذيخ الى اف الستغيخ لا يتبع الظبيعي وعميو سيتؼ معالجة ، اي انو داؿ معشؾياً ( 5%)السفتخض البالغ 

وبعج اعادة  (Rv.normal)وباعتساد اسمؾب  (Random Numbers) الستغيخ بالاعتساد عمى الريغة 



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب.ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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يعظي دعسًا تجاه تؾزيع الظبيعي وىحا مل التفكيخ الاستخاتيجي بأجسعيا تخزعفقخات متغيخ التحميل تبيؽ اف 
 الفخضيات.  واختبارالبيانات تحميل عسميات لسعمسية في اعتساد الأساليب ا

 (10الجدول )

 التفكير الاستراتيجيلمتغير  Kolmogorov-Smirnova اختبار  

 الاختبار لبل الت ديل الاختبار ب د الت ديل

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 التفكير الاستراتيجي  التفكير الاستراتيجي 

N 314 N 314 

Normal Parameters
a,b

 Mean 3.1997 Normal Parameters
a,b

 Mean 3.2038 

Std. 

Deviation 

1.31262 Std. 

Deviation 

.83239 

Most Extreme Differences Absolute .043 Most Extreme Differences Absolute .108 

Positive .023 Positive .050 

Negative -.043- Negative -.108- 

Test Statistic   .043 Test Statistic   .108 

Asymp. Sig. (2-tailed) .200 Asymp. Sig. (2-tailed) .000 

 Spss .v.25المردر: مخرجات برنامج 

 

 براعة الفريق لمتغيرالتهزيع الظبيعي لبيانات متغير اختبار  ج.

، اذ نلاحع بخاعة الفخيقفي ىحه الفقخة اختبار اعتجالية البيانات )التؾزيع الظبيعي( الخاصة بستغيخ لقج جخى 
( في حيؽ بمغ مدتؾى السعشؾية لإحرائية اختبار 0.200( اف احرائية الاختبار قج بمغت )11مؽ الججوؿ )

Kolmogorov-Smirnova (0.000 )اي انو داؿ ( 5%)السعشؾية السفتخض البالغ مؽ مدتؾى  دنىا ؾوى
 وىحا يذيخ الى اف الستغيخ لا يتبع الظبيعي وعميو سيتؼ معالجة الستغيخ بالاعتساد عمى الريغة ، معشؾياً 

(Random Numbers)  وباعتساد اسمؾب(Rv.normal)  بخاعة قخات متغيخ فوبعج اعادة التحميل تبيؽ اف



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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تحميل عسميات لسعمسية في يعظي دعساً تجاه اعتساد الأساليب امتؾزيع الظبيعي وىحا ل الفخيق بأجسعيا تخزع
 الفخضيات.  واختبارالبيانات 

(11الجدول )  

 براعة الفريقلمتغير  Kolmogorov-Smirnova اختبار  

 الاختبار لبل الت ديل الاختبار ب د الت ديل

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 براعة الفريك  براعة الفريك 

N 314 N 314 

Normal Parameters
a,b

 Mean 4.1169 Normal Parameters
a,b

 Mean 4.0347 

Std. 

Deviation 

1.15024 Std. 

Deviation 

.61434 

Most Extreme Differences Absolute .045 Most Extreme Differences Absolute .200 

Positive .022 Positive .099 

Negative -.045- Negative -.200- 

Test Statistic   .045 Test Statistic   .200 

Asymp. Sig. (2-tailed) .200 Asymp. Sig. (2-tailed) .000 

 Spss .v.25المردر: مخرجات برنامج 

 

 :الدراسة قياس لأداةهصف ال .3

اعتسج الباحث مجرج ليكخت الخساسي بيجؼ الؾقؾؼ عمى مدتؾى اجابات الافخاد في العيشة السختارة لمجراسة 
 لسعخفة قشاعاتيؼ وتؾجياتيؼ تجاه متغيخات الجراسة في بيئة التظبيق وكسا يمي  

 

 



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1لّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ فطؤ! اٍزق
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 ( 12جدول )

 مدرج ليكرت الخماسي

 اتفق تماما اتفق محايد لا اتفق لا اتفق تمام

1 2 3 4 5 

 

 : س الدراسةييامقالغاىري والمحتهى لردق الاختبار  .4

يذيخ مفيؾـ صجؽ اداة الكياس الى القابمية عمى الكياس الجقيق والسؾثؾؽ لمبشاء السػخاد قياسػو، اي السػجى الػحي 

ق ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة والتحقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتسثػػػػل فيػػػػو اداة الكيػػػػاس الخرػػػػائص التػػػػي تكػػػػؾف مؾجػػػػؾدة فػػػػي الغػػػػاىخة قيػػػػج الجراس

(Hinkin, 1995:  968).  غالبًػػا مػػا يػػتؼ تعخيػػع الرػػجؽ عمػػى أنػػو السػػجى الػػحي تكػػيذ بػػو الأداة مػػا يؤكػػج و

السفاليؼ عيشة  قياسيا ، وىؾ الجرجة التي تكؾف بيا الشتائج صادقة بحيث تتظمب أداة البحث )الاستبياف( قياس

الجراسة بذكل صحيح . ويعج الرجؽ الغاىخي مؤشخا أساسيا وميسا لرجؽ السكياس ، وىؾ يذيخ إلى الجرجػة 

التي يبجو فييا الاختبار يكيذ بيا ما اسذ لكياسو ، وىؾ إجابة شاممة كتقييؼ سخيع لسا يكيدو الاختبار ، وىؾ 

اء السقرػػؾد والتػػي تعتسػػج كميًػػا عمػػى خبػػخة و لسػػاـ الخبيػػخ الظخيقػػة الأبدػػط لتحجيػػج دقػػة صػػلاحية السكيػػاس والبشػػ

 : Mohajan , 2017).  السكػيؼ لمسؾضػؾع ومػجى تخسيشػو لذػكل السكيػاس ومػجى تسثيمػو لمستغيػخ السبحػؾث

16) 

بعػػخض اداة  الباحػػث البشػػائي، قػػاـوقػػج تزػػسؽ ىػػحا الجانػػب محػػؾراف ميسػػاف ىسػػا الرػػجؽ الغػػاىخي، والرػػجؽ 

( 17ية عمى عجد مؽ السحكسيؽ الستخرريؽ في مجاؿ ادارة الاعساؿ بمػغ عػجدىؼ )الجراسة في صؾرتيا الاول

وقػج اعػج   ( يؾضػح اسػساء السحكسػيؽ.1والسمحػق رقػؼ ) لأداة الكياس، الغاىخي  الرجؽمحكساً وذلػ لمتأكج مؽ 

الباحػػث اسػػتسارة خاصػػة لاسػػتظلاع اراء السحكسػػيؽ حػػؾؿ مػػجى وضػػؾح كػػل عبػػارة مػػؽ حيػػث السحتػػؾى الفكػػخي 



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  الاٚي اٌّجؾش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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رياغة وترحيح ما يشبغي ترحيحو مؽ العبارات مع اضافة او ححؼ ما يخى السحكؼ مؽ عبارات في أي وال

محؾر مؽ السحاور. وفي ضؾء الآراء التي اعيخىا السحكسؾف قػاـ الباحػث بػأجخاء التعػجيلات التػي اتفػق عمييػا 

مؽ السحكسيؽ، وتعجيل وصياغة بعض العبارات التي رأى السحكسؾف ضخورة اعػادة صػياغتيا لتكػؾف  (75 %)

 .اكثخ وضؾحاً 

اذ يدػػاعج ىػػحا الشػػؾع مػػؽ الرػػجؽ فػػي  السجػػالات،إمػػا صػػجؽ السحتػػؾى فيػػؾ مػػؽ الأدوات السيسػػة فػػي كثيػػخ مػػؽ 

لسدتخجمة في السشيجية البحثية ضساف صحة وصلاحية السكياس و عظاء الثقة لمقخاء والباحثيؽ حؾؿ الأدوات ا

، ويسكػػػػؽ اف يحػػػػجد صػػػػجؽ السحتػػػػؾى الرػػػػلاحية الستعمقػػػػة بسػػػػا يتزػػػػسشو السكيػػػػاس ، والرػػػػلاحية الجؾىخيػػػػة ، 

وصػػلاحية السلاءمػػة ، والرػػلاحية التسثيميػػة ، والرػػلاحية السشظكيػػة أو صػػحة أخػػح العيشػػات السشاسػػب لسجػػاؿ 

  (Yaghmale , 2003 : 25) محتؾى الابعاد في الاستبياف

التؾكيػػجي العػػاممي  وليكميتيػػا باعتسػػاد التحميػػل الاسػػتبيافمحتػػؾى عسميػػة التأكػػج مػػؽ صػػجؽ لاعتسػػج الباحػػث وقػػج 

 Structural Equation)الييكميػػة.مػػجخل الشسحجػػة  اسػػاليب الػػحي يعػػج مػػؽمتغيػػخات الاسػػتبانة لسقػػاييذ 

Modeling) فؾائػػجىا الدػػساح لمباحػػث بالتأكػػج ومػػؽ دػػتخجـ بذػػكل متدايػػج فػػي أبحػػاث العمػػؾـ الاجتساعيػػة ، ت اذ

فزلا عؽ تقجيسو لجليل يجعؼ تؾجو الباحث لقبؾؿ صحة بشية العؾامل الجاخمية لسقاييذ الكياس السعتسجة ،  مؽ

اف التحميل العاممي التؾكيػجي يحػجد نسػؾذج  ( الىEaton & Willoughby , 2018 : 1). واشار فخضية ما

اف يعػػخؼ أيزًػػا باسػػؼ ليكػػل العامػػل ، وىػػؾ وصػػف لكيفيػػة تسثيػػل الكيػػاس الخػػاص بستغيػػخ معػػيؽ والػػحي يسكػػؽ 

العشاصػػػخ )عمػػػى سػػػبيل السثػػػاؿ ، فقػػػخات التقيػػػيؼ( وارتباطيػػػا ببعػػػج معػػػيؽ ، والتحميػػػل العػػػاممي التؾكيػػػجي ىػػػؾ أداة 

تحػاوؿ التأكيػػج عمػػى الؾصػػؾؿ لأفزػػل نسػػؾذج لمبيانػػات التػي تجسػػع الارتباطػػات بػػيؽ اسػػتجابات العيشػػة ، وبػػحلػ 

لاختبػار مػا إذا كانػت نسػاذج الكيػاس كسػا ىػي مقتخحػة فػي السرػادر التحميػل العػاممي التؾكيػجي اـ يجب استخج



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 
115 

واعتسػػػػػج فػػػػػي تظبيػػػػػق ىػػػػػحا الاسػػػػػمؾب عمػػػػػى البخنػػػػػامج الاحرػػػػػائي  .ؽ حيػػػػػث العؾامػػػػػل وعػػػػػجد فقػػػػػخات الكيػػػػػاسمػػػػػ

(Amos.V.23) . 

  تقجيخات  السعمسة اولا:مؽ  لابج مؽ التحققه في البخنامج الحي تؼ بشاؤ الييكمي  الشسؾذجولغخض تقييؼ 

(Parameter Estimates) وىي الكيؼ الغاىخة  (ندب التذبع) معيارية نحجاريوااوزاف والتي ىي عبارة عؽ

اذا  احرائيا، حيث اف تقجيخات السعمسة تكؾف مقبؾلة يؽ الأبعاد بالفقخات التي تكيدياعمى الأسيؼ التي تخبط ب

 Model Fit)  مؤشخات مظابقة الانسؾذجالتحقق مؽ  وثانيا: (50%) توندبما قياميا اتجاوزت 

Indices)لكياس مجى مظابقة الانسؾذج الييكمي الستحقق مؽ خلاؿ بيانات العيشة لمسعاييخ  والتي تدتخجـ

مع الانسؾذج الفخضي جُسعت مؽ خلاؿ الاستبانة  البيانات التيالتأكج مؽ مجى اندجاـ السؾضؾعة أي 

ولغخض الاطسئشاف لقبؾؿ الكيؼ التي في الشسؾذج الييكمي يتؼ الشغخ في  ياس وفق معاييخ معيشة ،لمك

فالكيؼ  ,الحي يسثل الشدبة الحخجة والحي يعكذ مدتؾى معشؾية الكيؼ ومجى مقبؾليتيا احرائيا (.C.R)مؤشخ

اما الكيؼ التي  (5%) تقبل عشجما تكؾف معشؾيتيا (1.96)التي تتجاوز الحج الادنى لمشدبة الحخجة البالغ 

دلالة الجؾدة  فزلا عؽ (1%) تقبل عشجما تكؾف معشؾيتيا (2.56)تتجاوز الحج الادنى لمشدبة الحخجة البالغ 

( يؾضح السؤشخات التي 13)والججوؿ  الخاصة بسظابقة الشسؾذج السفتخض مع البيانات التي يتؼ اختبارىا

عمى مدتؾى متغيخات  متحميل العاممي التؾكيجيل الشسؾذج الفخضي الييكميسؾؼ تعتسج في تقييؼ مظابقة 

 (Hair et al., 2010 : 116 ; Tomé-Fernández et al. , 2020 : 12; Holtzman&Sailesh,2011:13) .البحث
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 ( 13)جدول 

 لنمذجة المعادلة الييكميةمؤشرات جهدة المظابقة 

 ندبة جهدة المظابقة المؤشرات ت
 df CMIN/DF < 5 الحرية ودرجات   x2الندبة بين قيم -1
 Goodness of Fit Index (GFI)   GFI > 0.90حدن المظابقة مؤشر  -2
 Tucker-Lewis Index (TLI) TLI > 0.90مؤشر تاكر ولهس  -3
 Comparative Fit Index (CFI) CFI > 0.90مؤشر المظابقة المقارن  -4
6-  :مؤشر جذر متهسط مربع الخظأ التقريبي 

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

RMSEA < 0.08 

Source : Afthanorhan, W. A. (2013) " A Comparison Of Partial Least Square 

Structural Equation Modeling (PLS-SEM) and Covariance Based Structural 

Equation Modeling (CB-SEM) for Confirmatory Factor Analysis " International 

Journal of Engineering Science and Innovative Technology (IJESIT) Vol 2, Iss 5 , P. 

199.                                                          
 

تبػػػػػيؽ مؤشػػػػػخات الجػػػػػؾدة الخاصػػػػػة بسظابقػػػػػة الشسػػػػػؾذج الفخضػػػػػي امكانيػػػػػة اعتسػػػػػاد الشسػػػػػؾذج او لا فسػػػػػؽ خلاليػػػػػا 

تشػػػػػؾع تؾجػػػػػو اليػػػػػجؼ, التفكيػػػػػخ الاسػػػػػتخاتيجي, بخاعػػػػػة )ؽ التأكػػػػػج مػػػػػؽ بشيػػػػػة الستغيػػػػػخات الخاصػػػػػة بالجراسػػػػػة يسكػػػػػ

ىػػػػػل اف بشيتيػػػػػا فعػػػػػلا تذػػػػػكميا الابعػػػػػاد التػػػػػي تػػػػػؼ اعتسادىػػػػػا فػػػػػي الاسػػػػػتبانة وىػػػػػل اف الفقػػػػػخات التػػػػػي ( الفخيػػػػػق

فػػػػػاذا  (0.50) تحتؾييػػػػا ذات تذػػػػػبعات اعمػػػػى مػػػػػؽ الكيسػػػػة السحػػػػػجدة لأدنػػػػى تذػػػػػبع مدػػػػسؾح بػػػػػو احرػػػػائيا اي 

كانػػػػػت قػػػػػػيؼ التذػػػػػػبعات اعمػػػػػى فيػػػػػػحا يعشػػػػػػي قبػػػػػػؾؿ الفقػػػػػخة احرػػػػػػائيا امػػػػػػا اذا كانػػػػػػت الكيسػػػػػة ادنػػػػػػى فػػػػػػاف عمػػػػػػى 

 الباحث الكياـ باحجى الخظؾات التالية: 
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مؤشػػػػػػخات التعػػػػػػجيل (  Amos V.23تحدػػػػػػيؽ جػػػػػػؾدة السظابقػػػػػػة وفقػػػػػػا لسػػػػػػا يقتخحػػػػػػو بخنػػػػػػامج )  . أ

(Modification Indices)  

( والعسػػل عمػػى التأكػػج مػػؽ جػػؾدة السظابقػػة بعػػج كػػل  50%تذػػبعاتيا عػػؽ )الفقػػخات التػػي يقػػل حػػحؼ ال . ب

  .عسمية ححؼ او تعجيل

 : تنهع تهجو اليدف التهكيدي لمقياس التحميل العاممي . أ

مػػع تمػػػ السؾجػػؾدة فػػي الجػػجوؿ  (16)مؤشػػخات جػػؾدة السظابقػػة الغػػاىخة فػػي الذػػكل يلاحػػع مػػؽ خػػلاؿ مقارنػػة 

ثػػلاث ابعػػاد تتكػػؾف مػػؽ التػػي  )تشػػؾع تؾجػػو اليػػجؼ( تكػػيذ بشيػػة ةعبػػار  (12)صػػحة افتػػخاض أف الػػػ الػػى ( 14)

. وفػػػي ضػػػؾء الأوزاف (تجشػػب-الاداء وتؾجػػو ىػػػجؼ، اثبػػػات-وتؾجػػو ىػػػجؼ الاداءاساسػػية )تؾجػػػو ىػػجؼ الػػػتعمؼ، 

 ةكػػؾف غيػػخ قابمػػػت تػػيال ات)الستغيػػػخ  ةالكامشػػ اتالانحجاريػػة السعياريػػة الغػػاىخة عمػػى الاسػػػيؼ التػػي تػػخبط الستغيػػخ 

، والتي تعػخؼ بسعػاملات الرػجؽ يسكػؽ الحكػؼ عمػى صػجؽ العبػارات السكياس لمكياس( مع كل فقخة مؽ فقخات 

أي بعبػػارة اخػػخى اف  .(Costello& Osborne,2005)وىػػي مقبؾلػػة احرػػائياً  (0.50)لاف قيستيػػا اكبػػخ مػػؽ 

-، وتؾجػو ىػجؼ الاداءاتاثبػ-وتؾجػو ىػجؼ الاداءالاسيؼ الخارجة مؽ الستغيخات الكامشة )تؾجو ىػجؼ الػتعمؼ، 

لثبػات الرػجؽ البشػائي  (0.5)تجشب( ، حرػمت عمػى معػاملات صػجؽ اعمػى مػؽ الحػج الادنػى لمكيسػة السقبؾلػة 

الفقػخات الاربعػة لبعػج  (lea1, lea2, lea3, lea4)التؾكيجي لمعبارات السختبظة بيػا. فعمػى سػبيل السثػاؿ تسثػل 

التي حرمت عمى معاملات انحجارية بمغت عمػى التختيػب  لسكياس تشؾع تؾجو اليجؼ (lea)تؾجو ىجؼ التعمؼ 

. اما لغخض التأكج مؽ اف ىحه الفقخات تكيذ متغيخ ثلاث ابعاد )متعػجد الابعػاد (0.90 ,0.98 ,0.97 ,0.95)

Multidimensions تذػيخ مػؽ خػلاؿ مقارنتيػا مػع  (16)( فاف مؤشخات جػؾدة السظابقػة السؾجػؾد فػي الذػكل

 ةتكػيذ ثلاثػ (12)( بػاف ىػحه الفقػخات قاعجة جؾدة السظابقة لسعادلة الشسحجة الييكميػةمؤشخات و ) (14)الججوؿ 



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

 

 
118 

مقارنػة  تابعاد وليذ بعػج واحػج لاف قػيؼ ىػحه السؤشػخات مظابقػة لقؾاعػج معادلػة الشسحجػة الييكميػة. فسػثلًا اذا تسػ

وىػػحا مظػػابق لمقاعػػجة السػػحكؾرة فػػي  (5)يكػػؾف اقػػل مػػؽ  (1.33) كانػػت dfودرجػػات الحخيػػة    x2الشدػػبة بػػيؽ قػػيؼ

، وىكػػحا بالشدػػبة الػػى بكيػػة السؤشػػخات. وىػػحا يؤكػػج بػػاف البيانػػات التػػي سػػحبت مػػؽ عيشػػة البحػػث  (13)الجػػجوؿ 

 مظابقة لشسؾذج الكياس الستسثل ىشا بسكياس تشؾع تؾجو اليجؼ.

 

 

 

 

 

)16(شكل    

 الصدق البنائي التوكيدي لممياس تنوع توجي الهدف 



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ فطؤ! 
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         )  (   نٌ    قٌ    خ       فق  ت فً   ن  ذج    ٌ  ً     ً ٌ ضح  ن    ق         بٌ ٌ  ض 

      ن          (. - C.R  ٌ   ) (P<.001)  فق     ن ٌ         غ    

 

  51جدول ا

 ليم نموذج متغير تنوع توجي الهدف 

 الم نوية النسبة المرجة الخطأ الم ياري التمدير S.R.W الاب اد المسار الفمراح

lea1 <---        1.000 950.    ه ه ف    

lea2 <---        41.344 023. 968. 967.    ه ه ف *** 

lea3 <---        44.204 022. 963. 977.    ه ه ف *** 

lea4 <---        40.195 024. 947. 962.    ه ه ف *** 

per1 <---       ث  ت -   ه ه ف  .861 1.000    

per2 <---       ث  ت -   ه ه ف  .988 1.160 .040 28.815 *** 

per3 <---       28.078 041. 1.151 979.  ث  ت-   ه ه ف *** 

per4 <---       ث  ت -   ه ه ف  .978 1.152 .041 28.058 *** 

avo1 <---       1.000 945.   نب-   ه ه ف    

avo2 <---  38.651 027. 1.037 962.   نب-ه ف         ه *** 

avo3 <---       39.378 026. 1.024 966.   نب-   ه ه ف *** 

avo4 <---       32.324 031. 999. 925.   نب-   ه ه ف *** 

 Amos V.23المردر: مخرجات برنامج         

 : التفكير الاستراتيجي التهكيدي لمقياس تحميل العامميال . ت

ؿ ( مع تمػ السؾجؾدة في الججو 17) في الذكلات جؾدة السظابقة الغاىخة يلاحع مؽ خلاؿ مقارنة مؤشخ     

( عبارة تكيذ بشية )التفكيخ الاستخاتيجي( التي تتكؾف مؽ اربعة ابعاد 15( الى صحة افتخاض أف الػ )15)

ي ضؾء الأوزاف الانحجارية السعيارية (. وفتسييد الشسؾذج، الؾجية تحميلالؾعي التشغيسي, اساسية )الانعكاس، 

يسكؽ الحكؼ عمى صجؽ  السكياس،الغاىخة عمى الاسيؼ التي تخبط الستغيخات الكامشة مع كل فقخة مؽ فقخات 



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  ّجؾش الاٚياٌ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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(  وىي مقبؾلة احرائياً. أي بعبارة اخخى اف الاسيؼ الخارجة مؽ 0.50لعبارات لاف قيستيا اكبخ مؽ )ا

(، حرمت عمى معاملات تسييد الشسؾذج، الؾجية تحميل التشغيسي،ي الؾعالستغيخات الكامشة )الانعكاس، 

( لثبات الرجؽ البشائي التؾكيجي لمعبارات السختبظة بيا. 0.50الحج الادنى لمكيسة السقبؾلة )صجؽ اعمى مؽ 

لسكياس التفكيخ  (ref) الفقخات الاربعة لبعج الانعكاس (ref1, ref2, ref3, ref4) فعمى سبيل السثاؿ تسثل

(. اما لغخض التأكج 95,94,98,93.ت انحجارية بمغت عمى التختيب )الاستخاتيجي التي حرمت عمى معاملا

فاف مؤشخات   Multidimensions) اربعة ابعاد )متعجد الابعادمؽ  امكؾن امؽ اف ىحه الفقخات تكيذ متغيخ 

في الذكل تحديؽ جؾدة الشسؾذج وبعج وضع علاقات التبايؽ التي اقتخحيا البخنامج لجؾدة السظابقة السؾجؾد 

جة الييكمية( ( )مؤشخات وقاعجة جؾدة السظابقة لسعادلة الشسح13( تذيخ مؽ خلاؿ مقارنتيا مع الججوؿ )17)

لاف قيؼ ىحه السؤشخات مظابقة لقؾاعج معادلة  اواحج ا( تكيذ اربعة ابعاد وليذ بعج15باف ىحه الفقخات )

( يكؾف 1.930)التي بمغت  ،df  ودرجات الحخية  x2رنة الشدبة بيؽ قيؼالشسحجة الييكمية. فسثلًا اذا تؼ مقا

(، وىكحا بالشدبة الى بكية السؤشخات. وىحا يؤكج 13بق لمقاعجة السحكؾرة في الججوؿ )( وىحا مظا5) اقل مؽ

 .جيباف البيانات التي سحبت مؽ عيشة البحث مظابقة لشسؾذج الكياس الستسثل ىشا بسكياس التفكيخ الاستخاتي

 



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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   ٌ  ض        )  (   نٌ    قٌ    خ       فق  ت فً   ن  ذج    ٌ  ً     ً ٌ ضح  ن    ق         بٌ

      ن          (. - C.R  ٌ   ) (P<.001)  فق     ن ٌ         غ    

  51جدول ا

نموذج متغير التفكير الاستراتيجيتمديراح   

 الم نوية النسبة المرجة الخطأ الم ياري التمدير S.R.W الاب اد المسار الفمراح

ref1 <--- 1.000 946.   ن   س    

ref2 <--- 34.143 028. 945. 936.   ن   س *** 

ref3 <--- 43.222 023. 999. 983.   ن   س *** 

ref4 <--- 32.598 029. 957. 926.   ن   س *** 

perc1 <--- ً ٌ1.000 966.     ً    نظ    

perc2 <--- ً ٌ39.062 024. 944. 946.     ً    نظ *** 

perc3 <--- ً ٌ41.095 024. 980. 954.     ً    نظ *** 

 ) 17شكل ا

 الصدق البنائي التوكيدي لممياس التفكير الاستراتيجي



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1"اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ  فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت
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 الم نوية النسبة المرجة الخطأ الم ياري التمدير S.R.W الاب اد المسار الفمراح

perc4 <--- ً ٌ34.367 026. 894. 922.     ً    نظ *** 

ana1 <---         ٌ    .949 1.000    

ana2 <---         ٌ    .953 1.007 .027 37.092 *** 

ana3 <---         ٌ    .963 1.077 .028 38.964 *** 

mod1 <--- 1.000 969.   ٌٌ    ن  ذج    

mod2 <--- 36.427 026. 951. 930.   ٌٌ    ن  ذج *** 

mod3 <--- 44.144 023. 1.030 962.   ٌٌ    ن  ذج *** 

mod4 <--- 36.127 026. 945. 928.   ٌٌ    ن  ذج *** 

 Amos V.23المردر: مخرجات برنامج 

  

 براعة الفريق التهكيدي لمقياس التحميل العاممي. 3

مع تمػ السؾجؾدة في الججوؿ  (18)مؤشخات جؾدة السظابقة الغاىخة في الذكل يلاحع مؽ خلاؿ مقارنة     

بعج ) اساسييؽ بعجيؽتتكؾف مؽ التي  (بخاعة الفخيق) تكيذ بشية ةعبار  (10)صحة افتخاض أف الػ الى  (16)

. وفي ضؾء الأوزاف الانحجارية السعيارية الغاىخة عمى الاسيؼ التي تخبط (الاستكذاؼ وبعج الاستغلاؿ

، يسكؽ الحكؼ عمى صجؽ العبارات لاف قيستيا اكبخ مؽ السكياس مع كل فقخة مؽ فقخات  ةالكامش اتالستغيخ 

، بعج الاستكذاؼأي بعبارة اخخى اف الاسيؼ الخارجة مؽ الستغيخات الكامشة ). وىي مقبؾلة احرائياً  (0.50)

لثبات  (0.5)( ، حرمت عمى معاملات صجؽ اعمى مؽ الحج الادنى لمكيسة السقبؾلة وبعج الاستغلاؿ

 ,exp1, exp2, exp3, exp4)الرجؽ البشائي التؾكيجي لمعبارات السختبظة بيا. فعمى سبيل السثاؿ تسثل 

exp5) الاستكذاؼلبعج  خسذالفقخات ال (exp)  لتي حرمت عمى معاملات انحجارية ا البخاعةلسكياس

 . اما لغخض التأكج مؽ اف ىحه الفقخات تكيذ متغيخ(0.87,0.80,0.89,0.94,0.84)بمغت عمى التختيب 



 رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ اعزشار١غ١خ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 (18)في الذكل  ةلسظابقة السؾجؾد( فاف مؤشخات جؾدة اMultidimensions)متعجد الابعاد  بعجيؽ ذا

تذيخ مؽ يا لتحديؽ جؾدة الشسؾذج السختبخ التي اشار البخنامج لزخورة اجخائ وبعج اضافة علاقات التبايؽ

( باف ىحه الفقخات مؤشخات وقاعجة جؾدة السظابقة لسعادلة الشسحجة الييكمية) (13)خلاؿ مقارنتيا مع الججوؿ 

وليذ بعج واحج لاف قيؼ ىحه السؤشخات مظابقة لقؾاعج معادلة الشسحجة الييكمية. فسثلًا اذا  بعجيؽتكيذ  (10)

وىحا مظابق لمقاعجة  (5)يكؾف اقل مؽ  (2.697) بمغت،  dfودرجات الحخية    x2الشدبة بيؽ قيؼمقارنة  تتس

البيانات التي سحبت مؽ ، وىكحا بالشدبة الى بكية السؤشخات. وىحا يؤكج باف  (13)السحكؾرة في الججوؿ 

 بخاعة الفخيق.عيشة البحث مظابقة لشسؾذج الكياس الستسثل ىشا بسكياس 

 

 

 

 

 
)18(شكل    

 الصدق البنائي التوكيدي لممياس براعة الفريك



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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  (   نٌ    قٌ    خ       فق  ت فً   ن  ذج    ٌ  ً     ً ٌ ضح  ن    ق         ب16ٌ ٌ  ض        )

      ن          (. - C.R  ٌ   ) (P<.001)  فق     ن ٌ         غ    

(     16)  

 تمديراح نموذج متغير براعة الفريك

 الم نوية النسبة المرجة الخطأ الم ياري التمدير S.R.W الاب اد المسار الفمراح

exp1 <--- ً1.000 875.             ش ف    

exp2 <---        ً18.052 056. 1.018 802.      ش ف *** 

exp3 <--- ً23.178 048. 1.107 889.             ش ف *** 

exp4 <--- ً25.406 043. 1.088 936.             ش ف *** 

exp5 <--- ً19.909 051. 1.013 836.             ش ف *** 

exa1 <--- ً  1.000 831.            غ    

exa2 <--- ً  11.024 066. 730. 587.            غ *** 

exa3 <--- ً  20.442 051. 1.037 922.            غ *** 

exa4 <--- ً  12.703 061. 780. 652.            غ *** 

exa5 <--- ً  18.374 061. 1.130 854.            غ *** 

 Amos V.23المردر: مخرجات برنامج           

 لأداة القياسوالاتداق الداخمي  اختبار الثبات.  5

 لأداة القياس:اختبار الثبات  .1

اختبار الثبات مؽ اىؼ الخكائد الاساسية التي تدتشج الييا ادوات الكياس وتؾلييا الاىسية القرؾى كي تأتي نتائج  يعج
وىؾ يسثل الجرجة التي يسكؽ اف تقاس فييا الفخوؽ الفخدية باندجاـ  ى مدتؾى عالي مؽ الثقة والتقجيخالبحث عم

وتجانذ عشج الاجابة عؽ مكياس معيؽ ، ويعج السكياس ثابتاً عشجما يكيذ ما بشي مؽ اجمو .ولمتحقق مؽ ثبات اداة 
جاوز ندبة ستو معتسجة كمسا تالكياس اعتسجت الجراسة اكثخ الاساليب شيؾعاً وىؾ كخونباخ الفا ، الحي تعج قي

كسا تؼ اعتساد معامل   (Tavakol & Dennick , 2011 : 54) ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ( عمى مدتؾى البحؾث الدمؾكي0.70)



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1زطج٤ن اُؼ٘ٞإ فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُ
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 الرجؽ الييكمي لتحجيج ندبة صجؽ اداة الكياس بالشدبة لمستغيخات والابعاد الفخعية اعتساداً عمى اجابات افخاد العيشة
  دليلا عمى قبؾليا. (0.70)وىي تسثل جحر كخونباخ الفا ويعج تجاوز قيؼ الابعاد والستغيخات لشدبة 

( أف قيؼ معامل كخونباخ الفا لستغيخات الجراسة الخئيدة وابعادىا الفخعية قج تخاوحت بيؽ 17اذ نلاحع مؽ الججوؿ )
ستاز في الجراسات الؾصفية كؾنيا قيؼ عالية ( وتعج ىحه الكيؼ مقبؾلة ومعتسجة وذات مدتؾى ثبات م0.79-99)

مستازة وعالية ضسؽ بالسقارنة مع قيؼ كخونباخ ألفا السعيارية ، كسا نلاحع اف قيؼ معامل الرجؽ الييكمي كانت 
، وبحلػ أصبحت أداة الجراسة ومقاييديا صالحة لمتظبيق الشيائي كؾنيا تترف بالجقة والثبات اجابات العيشة

 والرجؽ العالي.

( 17الجدول )  

الدراسة وابعاد معاملات الثبات والردق الييكمي لمتغيرات   

الأبعادالمتغيرات و  ت الييكمي لثباتمعامل ا معامل كرونباخ الفا   

 0.98 0.98 توجي هدف الت لم 1

 0.98 0.97 اثباح-توجي هدف الأدا 

 0.98 0.97 تجنب-توجي هدف الأدا 

 0.89 0.79 تنوع توجي الهدف 2

 0.98 0.97 الان كاس

 0.98 0.96 الوعي التنظيمي

 0.98 0.97 تمليل الوجهة

 0.98 0.96 تمييز النموذج

 0.97 0.94 التفكير الاستراتيجي

 0.96 0.93 الت لم الاستكشافي 3

 0.94 0.88 الت لم الاستغلالي

 0.94 0.89 براعة الفريك



 جبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخاعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخز  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 (SPSS V.23)المصدر? اعداد البامث اعتمادا عل  مخرجاح برنامج          

 اختبار الاتداق الداخمي  .2
الجراسة  ابعادمتغيخات و ييجؼ ىحا الاختبار الى التحقق مؽ مجى وجؾد الاتداؽ )الارتباط( الجاخمي بيؽ 

( لسعخفة الارتباطات السعشؾية بيؽ تمػ Pearsonمعامل ارتباط ) وقج تؼ استخجاـ مع فقخاتيا،الحالية 
 .تسج اذ تذيخ الارتباطات السعشؾية الى قؾة السكياس السع وفقخاتيا،الابعاد الستغيخات و 

، اذ تبيؽ قيؼ نتائج  هوابعادالسكياس ومتغيخاتو ( قيؼ معاملات الارتباط بيؽ جسيع فقخات 18ويؾضح الججوؿ )
( بيؽ 0.01وجؾد علاقات ارتباط معشؾية عشج مدتؾى معشؾية )( الى  الاختبار السؾضحة في الججوؿ )

الابعاد ( وبمغت معاملات الارتباط السعشؾية بيؽ 0.409 – 0.814الكياس تخاوحت بيؽ )فقخات الستغيخات و 
محتؾى جسيع مقاييذ ، وىحا يجؿ عمى وجؾد اتداؽ داخمي عالي بيؽ  (0.859 – 0.982الكياس ) وفقخات
 .الجراسة

 ( 18) جدولال

 فقرات المقياسو الفرعية  اابعادىمتغيرات الدراسة و الاتداق الداخمي بين  

 اٌفمشاد الاثؼبد اٌفشػ١خ اٌّزغ١شاد اٌشئ١غخ
ارغبق اٌفمشح ِغ 

 اٌجؼذ

ارغبق اٌفمشح ِغ 

 اٌّزغ١ش
 ِغزٜٛ اٌّؼ٠ٕٛخ

 

 

 

 

 

 

 

تنهع تهجو 

    ه ه ف       

 ت

 

lea1 .967** .612** .01 

lea2 .974** .607** .01 

lea3 .980** .613** .01 

lea4 .972** .615** .01 

-   ه ه ف      

  ث  ت
per1 .917** .596** .01 

per2 .982** .606** .01 

per3 .979** .601** .01 

per4 .977** .613** .01 

 avo1 .960** .409** .01-  ه ه ف       



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 avo2 .969** .424** .01   نب اليدف

avo3 .970** .437** .01 

avo4 .951** .431** .01 

 

التفكيخ 
 الاستخاتيجي

 

 

   ن   س

ref1 .957** .729** .01 

ref2 .964** .727** .01 

ref3 .975** .742** .01 

ref4 .957** .738** .01 

 

 

     ً    نظٌ ً

perc1 .966** .780** .01 

perc2 .970** .762** .01 

perc3 .962** .752** .01 

perc4 .958** .758** .01 

 

        ٌ    

ana1 .968** .699** .01 

ana2 .969** .719** .01 

ana3 .974** .735** .01 

 

 

   ٌٌ    ن  ذج

mod1 .968** .734** .01 

mod2 .961** .690** .01 

mod3 .966** .702** .01 

mod4 .960** .702** .01 

 

 

 

 

 

             ش فً

 

 

exp1 .895** .784** .01 

exp2 .873** .789** .01 

exp3 .900** .814** .01 

exp4 .922** .804** .01 



 اعزشار١غ١خ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد ٚاخزجبس علاِخ ِمب١٠ظ اٌذساعخ  اٌّجؾش الاٚي  اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب.ػ٠ِ  1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 exp5 .896** .754** .01 براعة الفريق

 

 

 

            غ  ً

exa1 .859** .597** .01 

exa2 .751** .450** .01 

exa3 .883** .695** .01 

exa4 .772** .616** .01 

exa5 .868** .686** .01 

 (SPSS V. 25المردر : اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج )    
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 نيالمبحث الثا
 تبرير تجميع المتغيرات والإحراء الهصفي لمتغيرات الدراسة 

 .تهطـئــة 

يؽ الاوؿ عمى مدتؾى الفخد والستجدج يمتعجد السدتؾيات يتزسؽ مدتؾ  جنسؾذج الجراسة الحالية نسؾذاف      
-اثبات, وتؾجو ىجؼ الاداء-بستغيخ )تشؾع تؾجو اليجؼ بأبعاده الثلاثة تؾجو ىجؼ التعمؼ, وتؾجو ىجؼ الاداء

تجشب( بيشسا السدتؾى الثاني فيتعمق بسدتؾى الفخيق الحي يتجدج بالستغيخ ) التفكيخ الاستخاتيجي بأبعاده 
وتحميل الؾجية, وتسييد الشسؾذج( ومتغيخ )بخاعة الفخيق بأبعاده الاستكذافي  الانعكاس, والؾعي التشغيسي,

وىؾ يعشي  (Cross-Levels model)والاستغلالي( وىحا الشسؾذج يدسى بالشسؾذج عابخ السدتؾيات 
بالتفديخ لمشساذج التي تحتؾي بشى ومتغيخات مدتقمة وتابعة متعجدة الكياس حدب السدتؾى السدتيجؼ وليذ 

ى واحج كسا ىي الشساذج ذات السدتؾى الؾاحج التقميجية. اذ يتزسؽ الشسؾذج الستعجد السدتؾيات نؾعيؽ مدتؾ 
أي لتحميل مؽ مدتؾى السشغسة الى مدتؾى  (Top-Down)الاوؿ يعخؼ بالتأثيخ الشازؿ مؽ عسميات التأثيخ 

ف مؽ السدتؾى الادنى الافخاد اي التحميل يكؾ  (Bottom-Up)الفخد. والتأثيخ الثاني يعخؼ بالتأثيخ الراعج 
 الى السدتؾى الاعمى السشغسة او الفخيق ولكلا الشؾعيؽ ىشاؾ طخؽ تحميل خاصة. 

وبشاء عمى ما سبق فاف السبحث الحالي يتعمق بجانبيؽ الاوؿ يختص بعسمية تبخيخ عسمية تجسيع البيانات مؽ 
ى مدتؾى الفخيق )التفكيخ الاستخاتيجي, مدتؾى الفخد الى مدتؾى الفخيق لمستغيخات التي وحجة قياسيا عم

الجدء الثاني  صيختوبخاعة الفخيق( مؽ خلاؿ مشيج الشساذج عابخة السدتؾيات ذات الاتجاه الراعج, بيشسا 
الحالي بؾصف وتحميل وتفديخ نتائج استجابات عيشة الجراسة حؾؿ فقخات وابعاد ومتغيخات الشسؾذج السبحث 

الاحرائي لمستغيخات عمى مدتؾى  فيزا ضسؽ اتجاىيؽ الاوؿ يختص بالؾصالسختبخ في الجراسة الحالية ا
 الفخد )تشؾع تؾجو اليجؼ( بيشسا يختص الاتجاه الثاني بالؾصف الاحرائي عمى مدتؾى الفخيق والستسثمة بػ

قيؼ عمى السبحث يذتسل  اذعيشة الجراسة، عمى مدتؾى  ا الفخعيةوابعادى)التفكيخ الاستخاتيجي, وبخاعة الفخيق( 
 خمسلغرض تحديد مدتهى الاتفاق حهل الفقرات بناء عمى الهسط الحدابي فان الباحث سيدتخدم الفئات ال ) ؾسط الحدابيال

؛  1.80-1)منخفض جداً  وتتمثل بـ( الخماسي المعتمد في تحديد اجابات افراد العينة, Likert) والتي تتناسب مع مدرج الاتية
،  (Dewberry, 2004: 15( )5-4.21؛ مرتفع جداً  4.20-3.41؛ مرتفع  3.40-2.61؛ معتدل  2.60-1.81منخفض 

ومدتؾى الاجابة والاىسية الشدبية, والاىسية التختيبية لمفقخات، استشاداً الى بخامج وقيؼ الانحخاؼ السعياري، 
 الاتي:التحميل الاحرائي السشاسبة . وعمى الشحؾ 

 
 



 اٌذساعخ رجش٠ش رغ١ّغ اٌّزغ١شاد ٚالإؽصبء اٌٛصفٟ ٌّزغ١شاد  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 مدتهى الفرد الى الهحدةأولا. تبرير تجميع المتغيرات من 
اف نسؾذج الجراسة الحالي يتزسؽ نؾعيؽ مؽ الستغيخات الاوؿ ضسؽ مدتؾى الفخد والثاني يعخؼ بخرائص 
الؾحجة السذتخكة اي اف ىشاؾ خرائص متأصمة في قيؼ وخبخات الافخاد وىي مذتخكة مع مدتؾى السشغسة 

اتيجي وبخاعة الفخيق( ذات الخرائص السذتخكة يتؼ وعميو فاف الستغيخات عمى مدتؾى الفخيق )التفكيخ الاستخ 
قياسيا عمى مدتؾى الفخد ومؽ ثؼ تحؾؿ الى مدتؾى الؾحجة لغخض تحقيق التظابق بيؽ مدتؾى الشغخية 

مؤشخات قبل اجخاء عسمية التحؾيل مؽ خلاؿ عسمية  ةومدتؾى الكياس,  ذلػ يدتمدـ التحقق مؽ ثلاث
لغخض تبخيخ عسمية التجسيع ىحه, وعشج التحقق   (Costa  et al., 2013) (Aggregation)التجسيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع 

مؽ حرؾؿ ىحه الستغيخات لمسدتؾى السقبؾؿ فاف ذلػ يعظي مؤشخا لؾجؾد اتفاؽ بيؽ اعزاء كل فخيق مسا 
 يسيج لتجسيع البيانات الى مدتؾى الؾحجة لستغيخ التفكيخ الاستخاتيجي وبخاعة الفخيق.

تجسيع بياناتيا عمى مدتؾى الفخد وتتظمب وجؾد حالة مؽ التي تؼ  فقط لمستغيخاتعسمية التجسيع ىحه ضخورية ف
عمى  إجابات عيشة البحث. بعبارة أخخى ، تؼ تجسيع التؾافق ما بيؽ أعزاء الفخيق لغخض تسثيميا إحرائيا

،  سدتقلمفخيق. بالشدبة لتحميل الستغيخ الل اءمعيار الانتسبشاءً عمى والتفكيخ الاستخاتيجي ، بخاعة الفخيق فقخات
ف تشؾع تؾجو اليجؼ لا يقاس بحالة الاتفاؽ بيؽ أعزاء الفخيق ، لؼ يكؽ التجسيع ضخوريًا لاتشؾع تؾجو اليجؼ

بل بحالة الاختلاؼ والتبايؽ في الآراء. واف السؤشخات التي يجب اختبارىا قبل عسمية التجسيع ىي التحقق مؽ 
ومعامل رتباط الفئات   (ICC1)ومعامل ارتباط الفئات الاوؿ (rwg)ي معامل الاتفاؽ ثلاث مؤشخات ى

 (0.70). تكؾف قيسة معامل الاتفاؽ مقبؾلة عشجما تكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؾف تداوي أو أعمى  (ICC2)الثاني
(LeBreton and Senter, 2008)  اما قيسةICC1  ومعشؾية  (0.02)تكؾف مقبؾلة إذا كانت أعمى

وىي تتأثخ  (0.70)فيكؾف مقبؾؿ إذا كانت قيستو أعمى مؽ  ICC2اما  Fإحرائيا حدب معامل اختبار 
 . (Bliese, 2000)بذجة بحجؼ العيشة 

سة مؽ مدتؾى الفخد الى وتغيخ نتائج الججاوؿ أدناه البيانات الخاصة باختبار تبخيخ تجسيع متغيخات الجرا   
ضسؽ الحجود السقبؾلة ( rwg)مدتؾى الفخيق. إذ يغيخ اف جسيع السقاييذ قج حرمت عمى معامل اتفاؽ 

فقج كانت جسيع الشتائج معشؾية حدب  ICC1للأدبيات. وكحلػ بالشدبة لسؤشخ معامل ارتباط الفئات الأوؿ 
فقج حرمت اغمب  ICC2شخ ارتباط الفئات الثاني وكحلػ ضسؽ السدتؾى السقبؾؿ. اما بالشدبة لسؤ  Fاختبار 

السقاييذ عمى مدتؾى قخيب مؽ السدتؾى السقبؾؿ باستثشاء البعض وكسا اشخنا فاف ىحا السؤشخ يعتسج عمى 
حجؼ العيشة ووفقا ليحا يسكؽ الاعتساد عمى باقي السؤشخات الأخخى فقط لتبخيخ تجسيع متغيخي التفكيخ 

 لفخيق. الاستخاتيجي ومتغيخ بخاعة ا
 



 رجش٠ش رغ١ّغ اٌّزغ١شاد ٚالإؽصبء اٌٛصفٟ ٌّزغ١شاد اٌذساعخ  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 (19جدول )
 لممتغيرات عمى مدتهى الفريق (rwg)الاتفاق وارتباط الفئات بين المدتجيبين ضمن المجمهعة مؤشرات  

عدد  المتغير
 الفقرات

 المعدل
Average 

rwg 

F p-value ICC(1) ICC(2) 

 0.68 0.18 0.000 3.10 0.70 4 ا٫ٗؼٌبً

اُٞػ٢ 

 اُز٘ظ٢ٔ٤
4 0.70 3.16 0.000 0.19 0.69 

 0.73 0.22 0.000 3.75 0.71 3 رؾ٤َِ اُٞعٜخ

ر٤٤ٔي 

 اُ٘ٔٞمط
4 0.70 3.16 0.000 0.18 0.68 

 0.85 0.38 0.000 6.89 0.88 5 الاستكذافي
 0.68 0.18 0.002 1.97 0.93 5 الاستغلالي

 (. , Microsoft Excel SPSSبرامج ) نتائج استخدامالمردر: اعداد الباحث ب
 

 الاحرائيثانيا. الهصف 
تشػػاوؿ السبحػػث الثػػاني لمجراسػػة الحاليػػة قزػػية العػػخض الاحرػػائي لشتػػائج الجراسػػة التظبيكيػػة مػػع تحميػػل وتفدػػيخ 

الاوؿ يتعػػخض الػػى  اساسػػية،ىػػحه الشتػػائج عمػػى السدػػتؾييؽ )الفػػخد والسجسؾعػػة( . ويتزػػسؽ ىػػحا ثػػلاث جؾانػػب 
اثبػات، -تؾجػو ىػجؼ الػتعمؼ، وتؾجػو ىػجؼ الاداء)الستغيخ السدتقل الستسثل تشؾع تؾجو اليجؼ بستغيخاتو الثلاث 

تجشػػػػب( ، امػػػػا الجانػػػػب الثػػػػاني فيتعمػػػػق بستغيػػػػخ التفكيػػػػخ الاسػػػػتخاتيجي بأبعػػػػاده الاربعػػػػة -تؾجػػػػو وىػػػػجؼ الاداء
)الانعكػػاس، الادراؾ، التحميػػل، والشسػػػؾذج( ومتغيػػخ بخاعػػػة الفخيػػق ببعجيػػػو )بعػػج الاستكذػػػاؼ, وبعػػج الاسػػػتغلاؿ( 

 وكسا يمي: 
 ي عمى مدتهى الفرد الهصف الاحرائ - أ

 الهصف الإحرائي لمتغير تنهع تهجو اليدف .1
 تؼ قياسوي حالاستجابات عيشة الجراسة وتفديخىا حؾؿ ابعاد متغيخ تشؾع تؾجو اليجؼ ( 21الججوؿ ) يبيؽ

( 12)تجشب( وبؾاقع -اثبات, وتؾجو ىجؼ الاداء-بثلاث ابعاد ىي )تؾجو ىجؼ التعمؼ, وتؾجو ىجؼ الاداء
تؾجو وسط الاستجابات لبعج بمغ لبعج تؾجو ىجؼ التعمؼ اذ  (Lea1-Lea4) فقخاتأربع عمى  فقخة مؾزعة
ضسؽ مدتؾى ( و 1.267)في حيؽ كاف ندبة انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ ( 3.44)اجسالا  ىجؼ التعمؼ

مسا  مختفعا كافا البعج %( ، وىحا يجؿ عمى اف اتفاؽ افخاد عيشة الجراسة عمى فقخات ىح69اىسية ندبية )
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الزباط عيشة الجراسة  يبجوف استعجادا لتعمؼ السيارات التي تستاز بالرعؾبة وتشتج اداء افزل لسجاؿ اف يؤكج 
 اعمى واكثخ.  وميارةعسميؼ مسا يسكشيؼ مؽ القبؾؿ بالسياـ الرعبة التي تدتمدـ جيجا ومعخفة 

عمى  (ُزط٣ٞو ٜٓبهاد ٝٓؼبهف عل٣لحؿبُجبً ٓب أثؾش ػٖ كوٓ ( التي محتؾاىا )2)وقج حرمت الفقخة  
(  1.259) قج كاف انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ( و 3.48) تبمغ والتيحدابي الؾسط لمعمى لااالكيسة 

  يبيؽ اف الاتفاؽ كاف مختفعا حؾؿ ىحه الفقخة.  %( ، وىحا70ىسية بمغت )ضسؽ مدتؾى ا و 
أٗب ػ٠ِ اٍزؼلاك ٫فز٤به ٜٓٔخ ػَٔ وىؾ الاقل لسحتؾاىا ) (3.42)( 1)الفقخة في  وقج بمغ الستؾسط الحدابي

وضسؽ ( 1.324  عؽ الؾسػػػػػػػػػػػػػػػط مقجاره ) معياري وبسدتؾى انحخاؼ  (ٕؼجخ ٢ٌ٘٘ٔ٣ إٔ أرؼِْ ٜٓ٘ب ًض٤وًا.
 .ىحه الفقخة يعظي فيسا لسدتؾى اتفاؽ مختفع حؾؿ%( ، وىحا 68)تقجر بػ مدتؾى أىسية

متؾسط الاستجابات لبعج بمغ اذ  (Avo1-Avo4)اثبات تؼ قياسو بأربع فقخات  -اما بعج تؾجو ىجؼ الاداء
( 1.138)في حيؽ كاف ندبة انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ ( 3.41)اثبات اجسالا -لاداءتؾجو ىجؼ ا

 كافا البعج عمى فقخات ىح%( ، وىحا يجؿ عمى اف اتفاؽ افخاد عيشة الجراسة 68اىسية ندبية )ضسؽ مدتؾى و 
الزباط عيشة الجراسة لجييؼ احداس بالسشافدة في مجاؿ العسل مع زملائيؼ فيؼ يدعؾف اف مسا يؤكج  مختفعا

 الى اثبات قجراتيؼ وامكانياتيؼ مؽ خلاؿ ما يقجمؾنو مؽ انجازات في العسل.
عمى لااالكيسة عمى  (ك٢ اُؼَٔ اؽت إ ٣ظٜو اكائ٢ اكَٚ ٖٓ ى٬ٓئ٢( التي محتؾاىا )1)وقج حرمت الفقخة 

ضسؽ مدتؾى ( و  1.128) قج كاف انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ( و 3.50) تبمغ والتيحدابي الؾسط لم
  يبيؽ اف الاتفاؽ كاف مختفعا حؾؿ ىحه الفقخة.  %( ، وىحا70ىسية بمغت )ا 

أكَٚ اُؼَٔ ك٢ ْٓبه٣غ ٢ٌ٘٘ٔ٣ ٖٓ وىؾ الاقل لسحتؾاىا ) (3.35)( 4)الفقخة في  وقج بمغ الستؾسط الحدابي

 وضسؽ مدتؾى أىسية( 1.144  عؽ الؾسط مقجاره ) معياري وبسدتؾى انحخاؼ  (ف٬ُٜب اصجبد هلهر٢ ٦ُفو٣ٖ.
 .ىحه الفقخة يعظي فيسا لسدتؾى اتفاؽ مختفع حؾؿ%( ، وىحا 67)تقجر بػ

متؾسط الاستجابات لبعج بمغ اذ  (Per1-Per4)تجشب تؼ قياسو بأربع فقخات  -اما بعج تؾجو ىجؼ الاداء
( 1.198)في حيؽ كاف ندبة انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ ( 2.53)تجشب اجسالا -لاداءتؾجو ىجؼ ا

 كافا البعج %( ، وىحا يجؿ عمى اف اتفاؽ افخاد عيشة الجراسة عمى فقخات ىح51اىسية ندبية )ضسؽ مدتؾى و 
مشؾف بالعسل مشخفض الاداء ولا يقبمؾف اف يقؾمؾا بسياـ الزباط عيشة الجراسة لا يؤ اف مسا يؤكج  مشخفزا

 تبيؽ انخفاض قجراتيؼ. 
الكيسة عمى  (اكَٚ رغ٘ت أُٞاهق ك٢ اُؼَٔ ام هل ٣ٌٕٞ اكائ٢ ٙؼ٤ق( التي محتؾاىا )4)وقج حرمت الفقخة 

ضسؽ و (  1.198) قج كاف انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ( و 2.57) تبمغ والتيحدابي الؾسط لمعمى لاا
  يبيؽ اف الاتفاؽ كاف مشخفزا حؾؿ ىحه الفقخة.  %( ، وىحا51ىسية بمغت )مدتؾى ا 
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أرغ٘ت ر٢ُٞ ٜٓٔخ عل٣لح اما ًبٗذ وىؾ الاقل لسحتؾاىا ) (2.50)( 4)الفقخة في  وقج بمغ الستؾسط الحدابي

( 1.186اره )عؽ الؾسط مقج معياري وبسدتؾى انحخاؼ  (ٛ٘بى كوٕخ ٧ٕ أثلٝ ؿ٤و ًقء ا٠ُ ؽل ٓب ٦ُفو٣ٖ
 .ىحه الفقخة يعظي فيسا لسدتؾى اتفاؽ مشخفض حؾؿوىحا  %(،50)تقجر بػ وضسؽ مدتؾى أىسية

في حيؽ كاف  (3.13)اما عمى مدتؾى الستغيخ اجسالا فقج كاف السعجؿ للأبعاد لستغيخ تشؾع تؾجو اليجؼ بمغ 
وىحا يجؿ عمى اف  %(،63) اىسية ندبيةضسؽ مدتؾى ( و 1.201)ندبة انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ 

 الزباط عيشةاف مسا يؤكج وابعاد ىحا الستغيخ وبسدتؾى اجابة معتجؿ اتفاؽ افخاد عيشة الجراسة عمى فقخات 
لجييؼ تشؾع بتؾجييؼ لميجؼ بيؽ تعمؼ السيارات الججيجة والعسل عمى اثبات امكانياتيؼ بأداء واجباتيؼ  الجراسة

 اليساـ الرعبة وعجـ تجشب ما يؾاجيؾف مؽ التدامات عسل. بأفزل الرؾر فزلا عؽ رغبتيؼ بتحسل
ٖٓ  أكَٚإ ٣ظٜو اكائ٢  أؽتاثبات التي محتؾاىا )-( مؽ بعج تؾجو ىجؼ الاداء1)وقج حرمت الفقخة 

قج كاف ( و 3.50بمغ ) قياسا بباقي فقخات الستغيخ اذحدابي الؾسط لمعمى لااالكيسة عمى  (ى٬ٓئ٢ ك٢ اُؼَٔ
يبيؽ اف الاتفاؽ كاف  وىحا %(،70ىسية بمغت )ضسؽ مدتؾى ا و  (1.128) الحدابي يبمغ انحخافيا عؽ وسظيا

  مختفعا حؾؿ ىحه الفقخة. 
وىؾ الاقل لسحتؾاىا  (2.50)تجشب -( مؽ بعج تؾجو ىجؼ الاداء1)الفقخة في  وقج بمغ الستؾسط الحدابي

وبسدتؾى انحخاؼ  (ؽل ٓب ٦ُفو٣ٖ.أرغ٘ت ر٢ُٞ ٜٓٔخ عل٣لح اما ًبٗذ ٛ٘بى كوٕخ ٧ٕ أثلٝ ؿ٤و ًقء ا٠ُ )
يعظي فيسا لسدتؾى اتفاؽ وىحا  %(،50)تقجر بػ وضسؽ مدتؾى أىسية( 1.186عؽ الؾسط مقجاره ) معياري 

 .ىحه الفقخة مشخفض حؾؿ
 ( 20جدول )ال

 الهصف الاحرائي لأبعاد تنهع ىدف الاداء
الؾسط  الفقخات الابعاد

 الحدابي
الانحخاؼ 
 السعياري 

مدتؾى 
 الاجابة

الاىسية 
 الشدبية

 تختيب الفقخات
حدب 

 البعج
حدب 
 الستغيخ

 
تؾجو ىجؼ 

 التعمؼ

أٗب ػ٠ِ اٍزؼلاك ٫فز٤به ٜٓٔخ ػَٔ ٕؼجخ ٢ٌ٘٘ٔ٣ إٔ 

 .أرؼِْ ٜٓ٘ب ًض٤وًا
 5 4 68. مختفع 1.324 3.42

ؿبُجبً ٓب أثؾش ػٖ كوٓ ُزط٣ٞو ٜٓبهاد ٝٓؼبهف 

 . عل٣لح
 2 1 70. مختفع 1.259 3.48

ثبُٜٔبّ اُٖؼجخ ك٢ اُؼَٔ ؽ٤ش ٍؤرؼِْ أٍزٔزغ 

 .ٜٓبهاد عل٣لح
 4 3 69. مختفع 1.240 3.43

ثبَُ٘جخ ٢ُ ، كبٕ ٓي٣لاً ٖٓ اُزط٣ٞو ُوبث٤ِخ اُؼَٔ 

 . اُقبٕخ ث٢ ْٜٓ ثٔب ٣ٌل٢ ُزؾَٔ أُقبٛو
 3 2 69. مختفع 1.238 3.45

  الاوؿ 69. مختفع 1.267 3.44 معجؿ البعج
       

 1 1 70. مختفع 1.128 3.50 احب اف يغيخ ادائي افزل مؽ زملائي في العسل 
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تؾجو ىجؼ 
 اثبات-الاداء

احاوؿ معخفة ما يمدـ لأثبات قجرتي للأخخيؽ في 
 العسل

 7 3 68. معتجؿ 1.140 3.39

أٍزٔزغ ػ٘لٓب ٣لهى ا٥فوٕٝ ك٢ اُؼَٔ ٓلٟ عٞكح 

 أكائ٢.
 6 2 68. مختفع 1.143 3.40

ْٓبه٣غ ٢ٌ٘٘ٔ٣ ٖٓ ف٬ُٜب اصجبد أكَٚ اُؼَٔ ك٢ 

 هلهر٢ ٦ُفو٣ٖ
 8 4 67. معتجؿ 1.144 3.35

  الثاني 68. مختفع 1.138 3.41 معجؿ البعج
 

تؾجو ىجؼ 
 تجشب-الاداء

أرغ٘ت ر٢ُٞ ٜٓٔخ عل٣لح اما ًبٗذ ٛ٘بى كوٕخ ٧ٕ 

 .أثلٝ ؿ٤و ًقء ا٠ُ ؽل ٓب ٦ُفو٣ٖ
 12 4 50. مشخفض 1.186 2.50

اُولهح أُ٘قلٚخ أًضو أ٤ٔٛخ ثبَُ٘جخ إ رغ٘ت اظٜبه 

 ٢ُ ٖٓ رؼِْ ٜٓبهح عل٣لح
 10 2 51. مشخفض 1.208 2.56

اٗب هِن ثْؤٕ ر٢ُٞ ٜٓٔخ ك٢ اُؼَٔ اما ًبٕ اكائ٢ 

 ٤ٌٍْق ػٖ ٙؼق هلهار٢
 11 3 50. مشخفض 1.188 2.51

اكَٚ رغ٘ت أُٞاهق ك٢ اُؼَٔ ام هل ٣ٌٕٞ اكائ٢ 

 ٙؼ٤ق
 9 1 51. مشخفض 1.210 2.57

  الثالث 51. مشخفض 1.198 2.53 معجؿ البعج
   63. معتجؿ 1.201 3.13 السعجؿ للأبعاد

 (. , Microsoft Excel SPSSثشاِظ ) ٔزبئظ بعزخذاَاٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ث

 

بالاعتساد عمى فقخات أبعاد متغيخ تشؾع تؾجو اليجؼ مؽ حيث اىسيتيا السيجانية ( تختيب 19ويؾضح الذكل )
 الحدابية السؾزونة.الاوساط 

 

 

 ( 19الذكل )
 لفقرات أبعاد متغير تنهع تهجو اليدفالتمثيل البياني  

 .Microsoft Excel)برنامج ) تم اعداده من قبل الباحث من خلالالمردر: 
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   نب-   ه ه ف        ث  ت-   ه ه ف          ه ه ف       
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 الهصف الإحرائي لمتغير التفكير الاستراتيجي .2
 تؼ قياسوي حال التفكيخ الاستخاتيجياستجابات عيشة الجراسة وتفديخىا حؾؿ ابعاد متغيخ ( 21الججوؿ ) يبيؽ
 عمى  فقخة مؾزعة( 15)ابعاد ىي )الانعكاس, الؾعي التشغيسي, تحميل التؾجو, وتسييد الشسؾذج( وبؾاقع  ةبأربع
في حيؽ ( 3.44)وسط الاستجابات لبعج الانعكاس اجسالا بمغ لبعج الانعكاس اذ  (Ref1-Ref4) فقخاتأربع 

%( ، وىحا يجؿ عمى 69اىسية ندبية )ضسؽ مدتؾى ( و 1.156)كاف ندبة انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ 
الزباط عيشة الجراسة يقؾمؾف اف مسا يؤكج  مختفعا كافا البعج اف اتفاؽ افخاد عيشة الجراسة عمى فقخات ىح

بتؾحيج الجيؾد تجاه الاىجاؼ السذتخكة في مجاؿ عسميؼ ويسيدوف الادوار لكل الزباط لسعخفة مؽ يديؼ مشيؼ 
بذكل اكثخ في تحكيقيا وىؼ يعتسجوف الدؤاؿ عؽ كل حجث ومشاقذتو بذكل مؾسع لإيجاد فيؼ اعسق للأحجاث 

 ومدبباتيا وكيفية معالجتيا. 
 (ٗؤفن ث٘ظو ا٫ػزجبه اُؼ٬هخ ث٤ٖ اُٞؽلاد ٝأُٜبّ اُز٘ظ٤ٔ٤خ أُقزِلخ.( التي محتؾاىا )2)لفقخة وقج حرمت ا 

 1.135) قج كاف انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ( و 3.48) تبمغ والتيحدابي الؾسط لمعمى لااالكيسة عمى 

  يبيؽ اف الاتفاؽ كاف مختفعا حؾؿ ىحه الفقخة.  %( ، وىحا70ىسية بمغت )ضسؽ مدتؾى ا ( و 
ٗؼَٔ ػ٠ِ ا٣غبك ا٧ٛلاف أُْزوًخ وىؾ الاقل لسحتؾاىا ) (3.42)( 1)الفقخة في  وقج بمغ الستؾسط الحدابي

وضسؽ ( 1.188عؽ الؾسط مقجاره       ) معياري وبسدتؾى انحخاؼ  (ث٤ٖ اُؼ٘بٕو أُقزِلخ ك٢ اُؼَٔ.
 .ىحه الفقخة يعظي فيسا لسدتؾى اتفاؽ مختفع حؾؿ%( ، وىحا 68)تقجر بػ مدتؾى أىسية

متؾسط الاستجابات لبعج الؾعي بمغ اذ  (Perc1-Perc4)اما بعج الؾعي التشغيسي تؼ قياسو بأربع فقخات 
ضسؽ مدتؾى ( و 1.139)ندبة انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ  تفي حيؽ كان( 3.41)التشغيسي اجسالا 

مسا  مختفعا كافا البعج ، وىحا يجؿ عمى اف اتفاؽ افخاد عيشة الجراسة عمى فقخات ىح%( 68اىسية ندبية )
الزباط عيشة الجراسة ييتسؾف بتسييد مؾاطؽ القؾة والزعف في مجاؿ عسل مجيخيتيؼ فزلا اف يؤكج 

 محاولتيؼ استغلاؿ ما يتاح مؽ فخص. 
الكيسة عمى  (ح ٝاُٚؼق ك٢ أكاء أُل٣و٣خٗؾٖ ػ٠ِ ٝػ٢ ثٔٞاهغ اُوٞ( التي محتؾاىا )1)وقج حرمت الفقخة 

ضسؽ ( و  1.171) قج كاف انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ( و 3.51) تبمغ والتيحدابي الؾسط لمعمى لاا
  يبيؽ اف الاتفاؽ كاف مختفعا حؾؿ ىحه الفقخة.  %( ، وىحا70ىسية بمغت )مدتؾى ا 

ً ثزؾ٤َِ اُٞٙغ اُلاف٢ِ وىؾ الاقل لسحتؾاىا ) (3.36)( 4)الفقخة في  وقج بمغ الستؾسط الحدابي ٜٗزْ كائٔب

تقجر  وضسؽ مدتؾى أىسية( 1.197  عؽ الؾسط مقجاره ) معياري وبسدتؾى انحخاؼ  (ٝاُقبهع٢ ُِٔل٣و٣خ.
 .ىحه الفقخة يعظي فيسا لسدتؾى اتفاؽ مختفع حؾؿ%( ، وىحا 67)بػ
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متؾسط الاستجابات لبعج تحميل بمغ اذ  (Ana1-Ana3)تؼ قياسو بثلاث فقخات  فقج اما بعج تحميل التؾجو
اىسية ضسؽ مدتؾى ( و 1.102)في حيؽ كاف ندبة انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ ( 2.53)التؾجو اجسالا 

اف مسا يؤكج  مشخفزا كافا البعج %( ، وىحا يجؿ عمى اف اتفاؽ افخاد عيشة الجراسة عمى فقخات ىح51ندبية )
وجؾد فيؼ مشخفض لظبيعة التغييخات الستشؾعة الخارجية مشيا والجاخمية ضسؽ البيئة  الزباط عيشة الجراسة

 السحيظة بالسجيخية.
عمى  (ٗلْٜ اُزـ٤٤واد أُز٘ٞػخ ك٢ اُج٤ئخ اُلاف٤ِخ ٝاُقبهع٤خ ُِٔل٣و٣خ.( التي محتؾاىا )2)وقج حرمت الفقخة 

 (1.082) انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغقج كاف ( و 2.52) تبمغ والتيحدابي الؾسط لمعمى لااالكيسة 
  يبيؽ اف الاتفاؽ كاف مشخفزا حؾؿ ىحه الفقخة.  وىحا %(،51ىسية بمغت )ضسؽ مدتؾى ا و 

ٗلْٜ ٝٙغ أُل٣و٣خ ٖٙٔ ا٩ٛبه وىؾ الاقل لسحتؾاىا ) (2.51)( 1)الفقخة في  وقج بمغ الستؾسط الحدابي

عؽ الؾسط  معياري وبسدتؾى انحخاؼ  (ٗظٔخ ٝاَُبؽخ اُل٤ُٝخاُٞاٍؼخ ُج٤ئخ اُؼَٔ، ٓضَ اُؼ٬هخ ثبُلُٝخ ٝا٧
ىحه  يعظي فيسا لسدتؾى اتفاؽ مشخفض حؾؿوىحا  %(،50)تقجر بػ وضسؽ مدتؾى أىسية( 1.079مقجاره )

 .الفقخة
متؾسط الاستجابات لبعج تسييد بمغ اذ  (Mod1-Mod4)تؼ قياسو بأربع فقخات فقج اما بعج تسييد الشسؾذج 

ضسؽ مدتؾى ( و 1.158)ندبة انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ  تفي حيؽ كان( 3.45)الشسؾذج اجسالا 
مسا يؤكج  مختفعا كافا البعج وىحا يجؿ عمى اف اتفاؽ افخاد عيشة الجراسة عمى فقخات ىح %(،69اىسية ندبية )

وما يؼ الخوابط العسمية والسشظكية بيؽ ما حجث في الساضي الزباط عيشة الجراسة يقؾمؾف بجراسة وفاف 
ف مؽ ذلػ في بشاء ترؾراتيؼ عؽ السدتقبل مسا يعدز قجراتيؼ في انجاز يحجث في الؾقت الحاضخ ويدتفيجو 

 واجباتيؼ الؾطشية. 
 (أُل٣و٣خٗؾبٍٝ افز٤به ٝاٍزقلاّ أٗٔبٛ اُؼَٔ أُ٘بٍجخ ُقِل٤خ ػَٔ ( التي محتؾاىا )2)وقج حرمت الفقخة 

 (1.144) قج كاف انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ( و 3.48) تبمغ والتيحدابي الؾسط لمعمى لااالكيسة عمى 
  يبيؽ اف الاتفاؽ كاف مختفعا حؾؿ ىحه الفقخة.  وىحا %(،70ىسية بمغت )ضسؽ مدتؾى ا و 

كْٜ اُوٝاثٜ ث٤ٖ ا٧ؽلاس  ٗؾبٍٝوىؾ الاقل لسحتؾاىا ) (3.43)( 1)الفقخة في  وقج بمغ الستؾسط الحدابي

( 1.153  عؽ الؾسط مقجاره ) معياري وبسدتؾى انحخاؼ  (أُب٤ٙخ ٝاُؾب٤ُخ ٝأَُزوج٤ِخ ك٢ ث٤ئخ ػَٔ أُل٣و٣خ.
 .ىحه الفقخة يعظي فيسا لسدتؾى اتفاؽ مختفع حؾؿ%( ، وىحا 69)تقجر بػ وضسؽ مدتؾى أىسية

في حيؽ  (3.210)اما عمى مدتؾى الستغيخ اجسالا فقج كاف السعجؿ للأبعاد لستغيخ التفكيخ الاستخاتيجي بمغ 
%( ، وىحا يجؿ عمى 63اىسية ندبية )ضسؽ مدتؾى ( و 1.139)كاف ندبة انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ 

الزباط عيشة اف مسا يؤكج جابة معتجؿ وابعاد ىحا الستغيخ وبسدتؾى ااف اتفاؽ افخاد عيشة الجراسة عمى فقخات 
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يبحثؾف عؽ الفخص وتقييؼ نقاط القؾة والزعف لإيجاد تجميل استخاتيجي يسكشيؼ مؽ اتخاذ القخارات بؾعي 
وادراؾ لسالية تمػ القخارات ونتائجيا مؽ خلاؿ الفيؼ الؾاسع لسا يحيط بسجيخيتيؼ مؽ بيئة وعخوؼ تحكؼ 

 وتؤثخ في مجاؿ عسل السجيخية. 
ٗؾٖ ػ٠ِ ٝػ٢ ثٔٞاهغ اُوٞح ٝاُٚؼق ك٢ ( مؽ بعج الؾعي التشغيسي التي محتؾاىا )1)وقج حرمت الفقخة 

قج كاف ( و 3.51بمغ ) قياسا بباقي فقخات الستغيخ اذحدابي الؾسط لمعمى لااالكيسة عمى  (أكاء أُل٣و٣خ.
يبيؽ اف الاتفاؽ  وىحا %( ،70ىسية بمغت )ضسؽ مدتؾى ا ( و  1.171) انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ

  كاف مختفعا حؾؿ ىحه الفقخة. 
ٗلْٜ ٝٙغ وىؾ الاقل لسحتؾاىا ) (2.51)( مؽ بعج تحميل التؾجو 1)الفقخة في  وقج بمغ الستؾسط الحدابي

وبسدتؾى انحخاؼ  (أُل٣و٣خ ٖٙٔ ا٩ٛبه اُٞاٍؼخ ُج٤ئخ اُؼَٔ، ٓضَ اُؼ٬هخ ثبُلُٝخ ٝا٧ٗظٔخ ٝاَُبؽخ اُل٤ُٝخ.
يعظي فيسا لسدتؾى اتفاؽ %( ، وىحا 50)تقجر بػ وضسؽ مدتؾى أىسية( 1.079عؽ الؾسط مقجاره ) معياري 

 .ىحه الفقخة مشخفض حؾؿ
 ( 21جدول )ال

 الهصف الاحرائي لأبعاد متغير التفكير الاستراتيجي
الؾسط  الفقخات الابعاد

 الحدابي
الانحخاؼ 
 السعياري 

مدتؾى 
 الاجابة

الاىسية 
 الشدبية

 الفقخاتتختيب 
حدب 

 البعج
حدب 
 الستغيخ

 
 الانعكاس

ٗؼَٔ ػ٠ِ ا٣غبك ا٧ٛلاف أُْزوًخ ث٤ٖ اُؼ٘بٕو 

 .أُقزِلخ ك٢ اُؼَٔ
 9 4 68. مختفع 1.188 3.42

ٗؤفن ث٘ظو ا٫ػزجبه اُؼ٬هخ ث٤ٖ اُٞؽلاد ٝأُٜبّ 

 .اُز٘ظ٤ٔ٤خ أُقزِلخ
 2 1 70. مختفع 1.135 3.48

اًجو ا٫ٗظٔخ ٝٓلٟ رؤص٤وٙ ٗؾٖ ٤ٔٗي كٝه اُلوك ك٢ 

 .ػ٠ِ أُقوعبد
 6 3 69. مختفع 1.142 3.44

ٗلَٚ رٞع٤ٚ ا٧ٍئِخ اَُجج٤خ ػٖ ؽلٝس ا٤ّ٧بء ٖٓ 

 .اعَ رط٣ٞو كْٜ أػٔن ؽٍٞ أُْبًَ
 5 2 69. مختفع 1.161 3.45

  الثاني 69. مختفع 1.156 3.44 معجؿ البعج
 

الؾعي 
 التشغيسي

ٝاُٚؼق ك٢ أكاء ٗؾٖ ػ٠ِ ٝػ٢ ثٔٞاهغ اُوٞح 

 .أُل٣و٣خ
 1 1 70. مختفع 1.171 3.51

كائٔب ٓب ٗؤفن ث٘ظو ا٫ػزجبه اُلوٓ أُٞعٞكح ك٢ 

 .ث٤ئخ ػَٔ أُل٣و٣خ
 11 3 68. معتجؿ 1.128 3.39

ٗؾبٍٝ اُزؼوف كائٔب ػ٠ِ اُـٔٞٗ ٝاُزؼو٤لاد ٖٓ 

 .اعَ ى٣بكح هلهر٘ب ػ٠ِ رل٤َو ا٧ؽلاس ٝرو٤٤ٜٔب
 10 2 68. مختفع 1.162 3.40

ً ثزؾ٤َِ اُٞٙغ اُلاف٢ِ ٝاُقبهع٢  ٜٗزْ كائٔب

 .ُِٔل٣و٣خ
 12 4 67. معتجؿ 1.097 3.36

  الثالث 68. مختفع 1.139 3.41 معجؿ البعج
 

 تحميل التؾجو
ٗلْٜ ٝٙغ أُل٣و٣خ ٖٙٔ ا٩ٛبه اُٞاٍؼخ ُج٤ئخ 

اُؼَٔ، ٓضَ اُؼ٬هخ ثبُلُٝخ ٝا٧ٗظٔخ ٝاَُبؽخ 

 .اُل٤ُٝخ

 15 3 50. مشخفض 1.079 2.51

 13 1 51. مشخفض 1.082 2.56ٗلْٜ اُزـ٤٤واد أُز٘ٞػخ ك٢ اُج٤ئخ اُلاف٤ِخ 



 رغ١ّغ اٌّزغ١شاد ٚالإؽصبء اٌٛصفٟ ٌّزغ١شاد اٌذساعخرجش٠ش   اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 .ٝاُقبهع٤خ ُِٔل٣و٣خ

ٗلَٚ ر٤ْٖٔ اُؼ٤ِٔبد ٝا٤ُ٥بد ا٬ُىٓخ ُزؼي٣ي 

 .اُزـ٤٤و ٝاُزط٣ٞو كافَ أُل٣و٣خ
 14 2 50. مشخفض 1.145 2.52

  الخابع 51. مشخفض 1.102 2.53 ٓؼلٍ اُجؼل
 

تسييد 
 الشسؾذج

ٗؾبٍٝ كْٜ اُوٝاثٜ ث٤ٖ ا٧ؽلاس أُب٤ٙخ ٝاُؾب٤ُخ 

 .ٝأَُزوج٤ِخ ك٢ ث٤ئخ ػَٔ أُل٣و٣خ
 8 4 69. مختفع 1.153 3.43

ٗؾبٍٝ افز٤به ٝاٍزقلاّ أٗٔبٛ اُؼَٔ أُ٘بٍجخ ُقِل٤خ 

 .ػَٔ أُل٣و٣خ
 3 1 70. مختفع 1.144 3.48

ٗلَٚ رغبَٛ أٌُبٍت ه٤ٖوح ا٧ٓل ٖٓ اعَ رؾو٤ن 

 .ثؼ٤لح ا٧ٓل ُِٔل٣و٣خ ٌٓبٍت
 7 3 69. مختفع 1.198 3.44

ٗلَٚ رغبَٛ أٌُبٍت ه٤ٖوح ا٧ٓل ٖٓ اعَ رؾو٤ن 

 ٌٓبٍت ثؼ٤لح ا٧ٓل.
 4 2 69. مختفع 1.137 3.45

  الاوؿ 69. مختفع 1.158 3.45 معجؿ البعج
   63. معتجؿ 1.139 3.210 السعجؿ للأبعاد

 (. , Microsoft Excel SPSSثشاِظ ) ٔزبئظ بعزخذاَاٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ث

 

بالاعتساد فقخات أبعاد متغيخ التفكيخ الاستخاتيجي مؽ حيث اىسيتيا السيجانية ( تختيب 21ويؾضح الذكل )
 عمى الاوساط الحدابية السؾزونة.

 

 

 ( 20الذكل )
 لفقرات أبعاد متغير التفكير الاستراتيجيالتمثيل البياني  

 .Microsoft Excel)بخنامج ) قبل الباحث مؽ خلاؿتؼ اعجاده مؽ السرجر: 
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   ٌٌ    ن  ذج    ٌ       ه     ً    نظٌ ً   ن   س
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 الهصف الإحرائي لمتغير براعة الفريق .3
عجيؽ بب تؼ قياسوي حبخاعة الفخيق الاستجابات عيشة الجراسة وتفديخىا حؾؿ ابعاد متغيخ ( 22الججوؿ ) يبيؽ

 (Exp1-Exp5) فقخاتخسذ عمى  فقخة مؾزعة( 10)ىي )البعج الاستكذافي, البعج الاستغلالي( وبؾاقع 
في حيؽ كاف ندبة انحخافيا عؽ ( 4.02)اجسالا  الاستكذافيوسط الاستجابات لبعج بمغ لبعج الاستكذافي اذ 

%( ، وىحا يجؿ عمى اف اتفاؽ افخاد عيشة 80اىسية ندبية )ضسؽ مدتؾى ( و 981.)وسظيا الحدابي يبمغ 
عيشة الجراسة لجييؼ مشيج محجد وواضح  الزباطاف مسا يؤكج  مختفعا كافا البعج الجراسة عمى فقخات ىح

 لإيجاد الافكار والحمؾؿ السلائسة لمسذاكل التي تؾاجو السجيخية وىؾ يبيؽ مدتؾى ما يستمكؾه مؽ ميارات.
 (٣طٞه أػٚبء كو٣و٘ب اُؼل٣ل ٖٓ أُٜبهاد اُغل٣لح أص٘بء أكاء ٜٓبْٜٓ( التي محتؾاىا )5)وقج حرمت الفقخة  

 (983.) قج كاف انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ( و 4.17) تبمغ والتيحدابي الؾسط لمعمى لااالكيسة عمى 
  يبيؽ اف الاتفاؽ كاف مختفعا حؾؿ ىحه الفقخة.  وىحا %(،83ىسية بمغت )ضسؽ مدتؾى ا و 

أػٚبء اُلو٣ن ٣جؾضٕٞ ثٌَْ ٜٓ٘غ٢ وىؾ الاقل لسحتؾاىا ) (3.89)( 1)الفقخة في  وقج بمغ الستؾسط الحدابي

تقجر  وضسؽ مدتؾى أىسية( 931.عؽ الؾسط مقجاره ) معياري وبسدتؾى انحخاؼ  (آٌب٤ٗبد عل٣لح.ػٖ 
 .ىحه الفقخة يعظي فيسا لسدتؾى اتفاؽ مختفع حؾؿوىحا  %(،78)بػ

متؾسط الاستجابات لبعج الؾعي بمغ اذ  (Exa1-Exa5)اما بعج الاستغلاؿ تؼ قياسو بخسذ فقخات 
ضسؽ مدتؾى ( و 747.)ندبة انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ  تحيؽ كانفي ( 4.04)التشغيسي اجسالا 

مسا يؤكج  مختفعا كافا البعج وىحا يجؿ عمى اف اتفاؽ افخاد عيشة الجراسة عمى فقخات ىح %(،81اىسية ندبية )
لإنجاز اعساليؼ وتؾحيج  االزباط عيشة الجراسة يؤمشؾف باف تؾحيج السعخفة فيسا بييؼ يذكل جدءا ميساف 

 والعسل عمى صقل طخقيؼ ومؾاىبيؼ باستسخار.  ؼمسارساتي
٣َزقلّ أػٚبء اُلو٣ن ثٌَْ أٍب٢ٍ ٓؼبهكْٜ ٜٝٓبهارْٜ اُؾب٤ُخ ٧كاء ( التي محتؾاىا )5)وقج حرمت الفقخة 

الحدابي قج كاف انحخافيا عؽ وسظيا ( و 4.25) تبمغ والتيحدابي الؾسط لمعمى لااالكيسة عمى  (ٜٓبْٜٓ.
  يبيؽ اف الاتفاؽ كاف مختفعا ججا حؾؿ ىحه الفقخة.  وىحا %(،85ىسية بمغت )ضسؽ مدتؾى ا و  (811.) يبمغ

٣وّٞ أػٚبء اُلو٣ن ثؤْٗطخ هٝر٤٘٤خ وىؾ الاقل لسحتؾاىا ) (3.91)( 2)الفقخة في  وقج بمغ الستؾسط الحدابي

تقجر  وضسؽ مدتؾى أىسية( 762. عؽ الؾسط مقجاره ) معياري وبسدتؾى انحخاؼ  (أص٘بء ر٘ل٤ن ٜٓبْٜٓ.
 .ىحه الفقخة يعظي فيسا لسدتؾى اتفاؽ مختفع حؾؿ%( ، وىحا 78)بػ

في حيؽ كاف ندبة  (4.03)اما عمى مدتؾى الستغيخ اجسالا فقج كاف السعجؿ للأبعاد لستغيخ بخاعة الفخيق بمغ 
وىحا يجؿ عمى اف اتفاؽ  %(،81اىسية ندبية )ضسؽ مدتؾى ( و 864.)انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ 

الزباط عيشة الجراسة اف مسا يؤكج وابعاد ىحا الستغيخ وبسدتؾى اجابة معتجؿ افخاد عيشة الجراسة عمى فقخات 



 رجش٠ش رغ١ّغ اٌّزغ١شاد ٚالإؽصبء اٌٛصفٟ ٌّزغ١شاد اٌذساعخ  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. ٤1خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ
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لجييؼ مدتؾى بخاعة جيج عمى مدتؾى الاستكذاؼ للأفكار والحمؾؿ وكحلػ الاستغلاؿ لمقاعجة السعخفية السؾحجة 
  حؾؿ مجاؿ عسميؼ. 
٣َزقلّ أػٚبء اُلو٣ن ثٌَْ أٍب٢ٍ ٓؼبهكْٜ ( مؽ بعج الاستغلاؿ التي محتؾاىا )5)وقج حرمت الفقخة 

بمغ  قياسا بباقي فقخات الستغيخ اذحدابي الؾسط لمعمى لااالكيسة عمى  (ٜٝٓبهارْٜ اُؾب٤ُخ ٧كاء ٜٓبْٜٓ.
 %( ، وىحا85ىسية بمغت )ضسؽ مدتؾى ا ( و  811.) قج كاف انحخافيا عؽ وسظيا الحدابي يبمغ( و 4.25)

  يبيؽ اف الاتفاؽ كاف مختفعا ججا حؾؿ ىحه الفقخة. 
أػٚبء اُلو٣ن وىؾ الاقل لسحتؾاىا ) (3.89)( مؽ بعج الاستكذاؼ 1)الفقخة في  وقج بمغ الستؾسط الحدابي

وضسؽ ( 931.عؽ الؾسط مقجاره ) معياري وبسدتؾى انحخاؼ  (٣جؾضٕٞ ثٌَْ ٜٓ٘غ٢ ػٖ آٌب٤ٗبد عل٣لح.
 .ىحه الفقخة يعظي فيسا لسدتؾى اتفاؽ مختفع حؾؿوىحا  %(،78)تقجر بػ مدتؾى أىسية

 ( 22جدول )ال 
 الهصف الاحرائي لأبعاد متغير براعة الفريق

الؾسط  الفقخات الابعاد
 الحدابي

الانحخاؼ 
 السعياري 

مدتؾى 
 الاجابة

الاىسية 
 الشدبية

 تختيب الفقخات
حدب 

 البعج
حدب 
 الستغيخ

 
 الاستكذاؼ

أػٚبء اُلو٣ن ٣جؾضٕٞ ثٌَْ ٜٓ٘غ٢ ػٖ آٌب٤ٗبد 

 .عل٣لح
 10 5 78. مختفع 931. 3.89

٣ولّ أػٚبء اُلو٣ن أكٌبهًا ٝؽ٫ًِٞ عل٣لح ٬ٌُِْٔد 

 .أُؼولح
 5 3 80. مختفع 1.028 4.00

٣غوة أػٚبء اُلو٣ن ٛوهبً عل٣لح ٝٓجزٌوح ٩ٗغبى 

 .اُؼَٔ
 4 2 81. مختفع 1.020 4.07

أػٚبء اُلو٣ن ثزو٤٤ْ اُق٤بهاد أُز٘ٞػخ ك٤ٔب ٣وّٞ 

 .٣زؼِن ث٤َو ػِْٜٔ
 6 4 80. مختفع 942. 3.99

طٞه أػٚبء كو٣و٘ب اُؼل٣ل ٖٓ أُٜبهاد اُغل٣لح ٣

 أص٘بء أكاء ٜٓبْٜٓ
 2 1 83. مختفع 983. 4.17

  الثاني 80. مختفع 981. 4.02 معجؿ البعج
 
 

 الاستغلاؿ

 ٜٓٔخرٞؽ٤ل أُؼوكخ  اُلو٣ن إ ػ٤ِٔخأػٚبء  ٣ؼ٤ل

 ٩ٗغبى اُؼَٔ.

 3 2 81. مختفع 737. 4.07
أػٚبء اُلو٣ن ثؤْٗطخ هٝر٤٘٤خ أص٘بء ر٘ل٤ن  ٣وّٞ

 ٜٓبْٜٓ.

 9 5 78. مختفع 762. 3.91
كو٣و٘ب ٜٓ٘غ٤بد ٓٞؽلح ٝٓٔبهٍبد ػَٔ ٣طجن 

 ٓ٘زظٔخ.

 7 3 80. مختفع 687. 3.98
زؾ٤َٖ ٕٝوَ ٓؼبهكْٜ ثأػٚبء اُلو٣ن ٣وّٞ 

 ٝفجوارْٜ اُؾب٤ُخ أص٘بء اٗغبى اُؼَٔ.

 8 4 79. مختفع 736. 3.97
َزقلّ أػٚبء اُلو٣ن ثٌَْ أٍب٢ٍ ٓؼبهكْٜ ٣

 ٜٝٓبهارْٜ اُؾب٤ُخ ٧كاء ٜٓبْٜٓ.

مختفع  811. 4.25
 ججا

.85 1 1 

  الاوؿ 81. مختفع 747. 4.04 معجؿ البعج
   81. مختفع 864. 4.03 السعجؿ للأبعاد



 الإؽصبء اٌٛصفٟ ٌّزغ١شاد اٌذساعخرجش٠ش رغ١ّغ اٌّزغ١شاد ٚ  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 (. , Microsoft Excel SPSSثشاِظ ) ٔزبئظ بعزخذاَاٌجبؽش ثاٌّصذس: اػذاد 

 

بالاعتساد عمى فقخات أبعاد متغيخ بخاعة الفخيق مؽ حيث اىسيتيا السيجانية ( تختيب 21ويؾضح الذكل )
 الاوساط الحدابية السؾزونة.

 

 

 ( 21الذكل )
 لفقرات أبعاد متغير براعة الفريقالتمثيل البياني 

 .Microsoft Excel)بخنامج ) مؽ قبل الباحث مؽ خلاؿ تؼ اعجادهالسرجر: 
 ثانيا. الهصف الإحرائي عمى مدتهى الفريق

 أ. الهصف الإحرائي لمتغير تنهع تهجو اليدف
الستؾسط في الججوؿ ادناه متؾسط الانحخاؼ السعياري بيؽ الفخؽ عيشة البحث اما الانحخاؼ السعياري فيؾ 
مدتؾى حالة الانحخاؼ السعياري بيؽ الفخؽ تجاه متغيخ تشؾع تؾجو ىجؼ التعمؼ اذ يتبيؽ اف تؾجو ىجؼ 

-تبة الثانية تؾجو ىجؼ الاداءالتجشب احتل السختبة الاولى حدب قشاعات الفخؽ بيشسا جاء في السخ  -الاداء
 اثبات بيشسا كاف احتل السختب الاخيخة تؾجو ىجؼ التعمؼ. 

 ( 23جدول )ال 
 فريق  (33)الهصف الاحرائي لأبعاد متغير تنهع تهجو الاداء عمى مدتهى 

الؾسط  الفقخات
 الحدابي

الانحخاؼ 
 السعياري 

مدتؾى 
 الاجابة

الاىسية 
 الشدبية

 تختيب الابعاد

3.7

3.8

3.9

4

4.1

4.2

4.3

  فق   
     ى

  فق   
   ث نٌ 

  فق   
   ث  ث  

  فق   
        

  فق   
   خ    

  فق   
        

  فق   
         

  فق   
   ث  ن  

  فق   
         

  فق   
     ش  

     غ        ش ف



 رجش٠ش رغ١ّغ اٌّزغ١شاد ٚالإؽصبء اٌٛصفٟ ٌّزغ١شاد اٌذساعخ  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 3 25. مشخفض ججا 217. 1.27 اُزؼِْرٞعٚ ٛلف 
 2 22. مشخفض ججا 261. 1.09 اصجبد-رٞعٚ ٛلف ا٫كاء

 1 21. مشخفض ججا 288. 1.07 رغ٘ت-ا٫كاءٛلف رٞعٚ 
  23. مشخفض ججا 255. 1.143 معجؿ الستغيخ

 (. , Microsoft Excel SPSSثشاِظ ) ٔزبئظ بعزخذاَاٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ث

 

بالاعتساد عمى فقخات أبعاد متغيخ تشؾع تؾجو اليجؼ مؽ حيث اىسيتيا السيجانية ( تختيب 22ويؾضح الذكل )
 الاوساط الحدابية السؾزونة.

 

 

 ( 22الذكل )
 لفقرات أبعاد متغير تنهع تهجو اليدفالتمثيل البياني  

 .Microsoft Excel)برنامج ) تم اعداده من قبل الباحث من خلالالمردر: 
 الهصف الإحرائي لمتغير التفكير الاستراتيجي  - أ

الستؾسط في الججوؿ ادناه متؾسط الانحخاؼ السعياري بيؽ الفخؽ عيشة البحث اما الانحخاؼ السعياري فيؾ 
مدتؾى حالة الانحخاؼ السعياري بيؽ الفخؽ تجاه متغيخ التفكيخ الاستخاتيجي اذ يتبيؽ اف الانعكاس احتل 

عات الفخؽ بيشسا جاء في السختبة الثانية الؾعي التشغيسي وبالسختبة الثالثة كاف بعج السختبة الاولى حدب قشا
 الاخيخة تحميل التؾجو. ةتسييد الشسؾذج بيشسا كاف احتل السختب

  

0.95

1

1.05

1.1

1.15

1.2

1.25

1.3

   نب-   ه ه ف        ث  ت-   ه ه ف          ه ه ف       



 رجش٠ش رغ١ّغ اٌّزغ١شاد ٚالإؽصبء اٌٛصفٟ ٌّزغ١شاد اٌذساعخ  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1ٕ فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞا
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 (24جدول )ال
 فريق  (33)الهصف الاحرائي لأبعاد متغير التفكير الاستراتيجي عمى مدتهى 

الؾسط  الفقخات
 الحدابي

الانحخاؼ 
 السعياري 

مدتؾى 
 الاجابة

الاىسية 
 الشدبية

 تختيب الابعاد

 1 66. معتجؿ 606. 3.30 ا٫ٗؼٌبً
 2 65. معتجؿ 634. 3.27 اُٞػ٢ اُز٘ظ٢ٔ٤

 4 63. معتجؿ 634. 3.14 رؾ٤َِ اُزٞعٚ
 3 63. معتجؿ 622. 3.16 ر٤٤ٔي اُ٘ٔٞمط

  64. معتجؿ 624. 3.22 معجؿ الستغيخ
 (. , Microsoft Excel SPSSثشاِظ ) ٔزبئظ بعزخذاَاٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ث

 

بالاعتساد فقخات أبعاد متغيخ التفكيخ الاستخاتيجي مؽ حيث اىسيتيا السيجانية ( تختيب 23ويؾضح الذكل )
 عمى الاوساط الحدابية السؾزونة.

 

 

 ( 23الذكل )
 لفقرات أبعاد متغير التفكير الاستراتيجيالتمثيل البياني  

 .Microsoft Excel)برنامج ) اعداده من قبل الباحث من خلال تمالمردر: 

3.05

3.1

3.15

3.2

3.25

3.3

   ٌٌ    ن  ذج    ٌ       ه     ً    نظٌ ً   ن   س



 زغ١شاد اٌذساعخرجش٠ش رغ١ّغ اٌّزغ١شاد ٚالإؽصبء اٌٛصفٟ ٌّ  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

 

 
144 

 الهصف الإحرائي لمتغير براعة الفريق  - ب
الستؾسط في الججوؿ ادناه متؾسط الانحخاؼ السعياري بيؽ الفخؽ عيشة البحث اما الانحخاؼ السعياري فيؾ 

يتبيؽ اف الاستغلاؿ احتل السختبة مدتؾى حالة الانحخاؼ السعياري بيؽ الفخؽ تجاه متغيخ بخاعة الفخيق اذ 
 الاولى حدب قشاعات الفخؽ بيشسا جاء في السختبة الثانية الاستكذاؼ.

 ( 25جدول )ال 
 فريق  (33)الهصف الاحرائي لأبعاد متغير براعة الفريق عمى مدتهى 

الؾسط  الفقخات
 الحدابي

الانحخاؼ 
 السعياري 

مدتؾى 
 الاجابة

الاىسية 
 الشدبية

 تختيب الابعاد

 2 80. مختفع 638. 4.01 ا٫ٍزٌْبف
 1 81. مختفع 322. 4.04 ا٫ٍزـ٬ٍ

  81. مختفع 480. 4.03 معجؿ الستغيخ
 (. , Microsoft Excel SPSSثشاِظ ) ٔزبئظ بعزخذاَاٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ث

بالاعتساد عمى فقخات أبعاد متغيخ بخاعة الفخيق مؽ حيث اىسيتيا السيجانية ( تختيب 24ويؾضح الذكل )
 الاوساط الحدابية السؾزونة.

 

 

 ( 24الذكل )
 لفقرات أبعاد متغير براعة الفريقالتمثيل البياني 

 .Microsoft Excel)برنامج ) تم اعداده من قبل الباحث من خلالالمردر: 

3.995

4

4.005

4.01

4.015

4.02

4.025

4.03

4.035

4.04

     ً    نظٌ ً   ن   س

     1 
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 المبحث الثالث
  وتفديرىا اختبار وتحميل فرضيات الدراسة

  :تهطئة   

 One wayتحميل التبايؽ الاحادي )اجخاء تحميل التبايؽ مؽ خلاؿ  بأجخائييؽ ىسايختص السبحث الحالي  

ANOVA ) وقج استعسل لغخض التأكج مؽ وجؾد او عجـ وجؾد التبايؽ بيؽ اجابات عيشة البحث في الفخؽ
يخ التفكيخ الاستخاتيجي الثلاثة والثلاثيؽ عيشة الجراسة بخرؾص ابعاد متغيخ تشؾع تؾجو اليجؼ وابعاد متغ

ومتغيخ بخاعة الفخيق. والاجخاء الثاني يتعمق باختبار فخضيات التأثيخ السباشخ والتأثيخ غيخ السباشخ )الشسؾذج 
( وىحه الأداة (Hayes, 2013تؼ تظؾيخىا مؽ قبل  (PROCESS) بػ أداة إحرائية تعخؼالؾسيط( مؽ خلاؿ 

تداعج في تحميل البيانات لمشساذج الؾسيظة عمى مدتؾى الؾحجة باستخخاج التأثيخ السباشخ والتأثيخ غيخ 
. Bootstrapوكحلػ طخيقة  Sobel testالسباشخ وكحلػ اختبار معشؾية التأثيخ غيخ السباشخ وفق طخيقة 

ل الى ورقة الاكديخاؿ البيانات مؽ ورقة بخنامج وقبل البجء بعسمية اختبار السقاييذ وتحميل الفخضيات تؼ إد
 SPSS V.25بخنامج 

 اولا: تحميل التباين بين متغيرات الدراسة وفقا لمفرق عينة الدراسة

لغخض التحقق مؽ وجؾد حالة الاخػتلاؼ  (One way ANOVA)تحميل التبايؽ الاحادي  ةحرائيتؼ اعتساد ا
الؾسيط وكحلػ الستغيخ السعتسج وفقػاً لكػل  او التبايؽ ما بيؽ ابعاد الستغيخ السدتقل وكحلػ ما بيؽ ابعاد الستغيخ

 فخقة مؽ السجيخيات عيشة البحث

اليػجؼ عمػى تقؾـ الفخضية الاولى لاختبار التبايؽ حؾؿ متغيخ التشؾع في تؾجو  الفرضية الرئيدة الاولى :
تتبــاين القيــادات فــي المــديريات  واقدــام عينــة البحــث  فــي مهاقفيــا اتجــاه وجــهد تنــهع فــي فخضػية مفادىػػا )

لتؾضػيح دلالػة الفػخوؽ بػيؽ الكيػادات فػي   ()ىدف التعمم، واىدف الاداء، وىـدف تجنـب الاداء(تهجو اليدف 
تؾجػو اليػجؼ بأبعػاده الثلاثػة )تؾجػو ىػجؼ الػتعمؼ اتجػاه متغيػخ تشػؾع  افخيقػ  ة وثلاثػيؽالجاخمية الستؾزعة في ثلاث

( عجـ وجػؾد فػخوؽ ذات 62تجشب( اذ تكذف نتائج الججوؿ )-اثبات, وتؾجو ىجؼ الاداء-وتؾجو ىجؼ الاداء
السحدؾبة والتي يقؾـ  (F)% ( وذلػ حدب نتائج قيؼ 5ولا عشج مدتؾى) (1%)دلالة معشؾية لا عشج مدتؾى 



 اخزجبس ٚرؾ١ًٍ فشظ١بد اٌذساعخ ٚرفغ١ش٘ب  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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لكل متغيخ مؽ  (.Sig)الججولة وكسا يغيخ في حقل السعشؾية  (F)البخنامج بسقارنتيا بذكل مباشخ مع نتائج 
غيػخ  جسيعيػاوبػجوف اسػتثشاء، اذ عيػخت   (LEA, PER, AVO)متغيػخات تشػؾع تؾجػو اليػجؼ ) تشػؾع تؾجػو 

ؽ الاساسػػية الػػثلاث والثلاثػػيالسجػػاميع بػػيؽ  امعشؾيػػة. فعمػػى سػػبيل السثػػاؿ فػػاف بعػػج ىػػجؼ الػػتعمؼ لػػؼ يكػػؽ متبايشػػ
وىػي غيػخ  (0.503)بمغػت   (F))الفػخؽ( عيشػة البحػث ضػسؽ السػجيخيات عيشػة الجراسػة، اذ عيػخ بانػو قيسػة 

 %(. وكحلػ الحاؿ مع بكية متغيخات تشؾع تؾجو اليجؼ .5ولا ) (1 %)معشؾية لا عشج مدتؾى 

 (62جدول )   

ت في الهزارة لمذؤون الداخمية لمفرق الاساسية لعينة نتائج اختبار تحميل التباين لمفروق بين القيادا
  الدراسة اتجاه ابعاد تنهع تهجو اليدف

ANOVA 

 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 25.729 32 .804 .503 .989    ه ه ف       

Within Groups 448.843 281 1.597   

Total 474.572 313    

-         ه  ف

  ث  ت

Between Groups 33.792 32 1.056 .864 .682 

Within Groups 343.597 281 1.223   

Total 377.389 313    

-   ه ه ف      

   نب

Between Groups 58.490 32 1.828 1.435 .066 

Within Groups 357.888 281 1.274   

Total 416.378 313    

 SPSS. V.25المصدر? اعداد البامث اعتماد عل  مخرجاح برنامج 

 

 



 اخزجبس ٚرؾ١ًٍ فشظ١بد اٌذساعخ ٚرفغ١ش٘ب  اٌّجؾش اٌضبٌش  ٜو ٛ٘ب.ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظ 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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ججر الاشارة ىشا الى عجـ امكانية ايجاد الفخوؽ ما بيؽ متغيخات تشػؾع تؾجػو اليػجؼ مجتسعػة لمكيػادات كسا ت   
 في وزارة الجاخمية الستؾزعيؽ عمى السجاميع الاساسية عيشة البحػث وذلػػ لاف كػل بعػج يعػج متغيػخ مدػتقلا بحػج

 وعمى التؾالي: ادناه  (62(, )62(,)65) ذاتو ىؾ مؾجؾد في الاشكاؿ

 

   21شكل ا

 الفروق غير الم نوية لب د هدف الت لم ممارنة مع الثلاث والثلاثون مجموعة

 وفما لتنوع توجي الهدف

 

  22شكل ا

 الفروق غير الم نوية لب د هدف الادا  ممارنة مع الثلاث والثلاثون مجموعة



 اخزجبس ٚرؾ١ًٍ فشظ١بد اٌذساعخ ٚرفغ١ش٘ب  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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لتنوع توجي الهدفوفما   

 

  23شكل ا

 الفروق غير الم نوية لب د هدف تجنب  الادا  ممارنة مع الثلاث والثلاثون مجموعة

  وفما لتنوع توجي الهدف

 ق     ف ضٌ     بٌ     ث نٌ    ى     ش ف   ف        ن ٌ   ن        الرئيدية الثانية : ةالفرضي

)تتباين القيادات في المديريات   ٌن              ً      ه   (33)   غٌ     ف ٌ         ٌ ً  فق    ف   
يل، )الانعكاس، والادراك، والتحمواقدام عينة الدراسة في مهاقفيا اتجاه وجهد التفكير الاستراتيجي 

لتؾضيح   (One way ANOVA)باستخجاـ تحميل التبايؽ الاحادي   خ     هذه   ف ضٌ      والانمهذج(
ؽ عيشة الجراسة اتجاه ابعاد متغيخ التفكيخ الاستخاتيجي، لسجاميع الاساسية الثلاث والثلاثيدلالة الفخوؽ بيؽ ا

%( وذلػ في ضؾء نتائج قيؼ 1مدتؾى ) ( الى وجؾد فخوؽ ذات دلالة معشؾية عشج62وتؾضح نتائج الججوؿ )
(F( السحدؾبة وكسا يغيخ في حقل السعشؾية )Sig ،( ولكل ابعاد التفكيخ الاستخاتيجي الاربع )الانعكاس.

بيؽ السجاميع الثلاث  اوالادراؾ، والتحميل، والانسؾذج(. فعمى سبيل السثاؿ فاف بعج الانعكاس كاف متبايش
( وىي معشؾية 3.102(  بمغت )Fجيخيات( عيشة البحث، اذ عيخ بانو قيسة )ؽ الاساسية ) تحكخ السيوالثلاث

 %(. وكحلػ الحاؿ مع بكية ابعاد متغيخ التفكيخ الاستخاتيجي.1عشج مدتؾى )

 (62جدول )

 نتائج اختبار تحميل التباين لمفروق بين المديريات عينة البحث اتجاه ابعاد التفكير الاستراتيجي

 



 اخزجبس ٚرؾ١ًٍ فشظ١بد اٌذساعخ ٚرفغ١ش٘ب  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. ٤1ن اُؼ٘ٞإ فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج
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 SPSS. V.25المردر: اعداد الباحث اعتماد عمى مخرجات برنامج 

( وجؾد فخوؽ ذات دلالة معشؾية عشج 62اما عمى مدتؾى متغيخ التفكيخ الاستخاتيجي تؾضح نتائج الججوؿ )  
لستغيػػخ  (.Sig)السحدػػؾبة وكسػػا يغيػػخ فػػي حقػػل السعشؾيػػة  (F)وذلػػػ فػػي ضػػؾء نتػػائج قػػيؼ  (1%)مدػػتؾى 

. (1 %)وىػي معشؾيػة عشػج مدػتؾى  (5.402)بمغػت   (F)جي اجسػالا  اذ عيػخ بانػو قيسػة التفكيخ الاسػتخاتي
مسا يبيؽ بػاف الفػخؽ عيشػة الجراسػة لػجييا فػخوؽ معشؾيػة تجػاه متغيػخ التفكيػخ الاسػتخاتيجي مسػا يذػيخ الػى وجػؾد 

 تبايؽ بؾجيات نغخىؼ عؽ متغيخ التفكيخ الاستخاتيجي وكسا يبيشيا الججوؿ التالي:

ANOVA 

 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 101.566 32 3.174 3.102 .000   ن   س

Within Groups 287.481 281 1.023   

Total 389.046 313    

 Between Groups 100.576 32 3.143 3.186 .000     ً    نظٌ ً

Within Groups 277.243 281 .987   

Total 377.819 313    

 Between Groups 107.301 32 3.353 3.754 .000    ٌ       ه

Within Groups 251.016 281 .893   

Total 358.317 313    

 Between Groups 103.210 32 3.225 3.158 .000   ٌٌ    ن  ذج

Within Groups 286.953 281 1.021   

Total 390.163 313    



 اخزجبس ٚرؾ١ًٍ فشظ١بد اٌذساعخ ٚرفغ١ش٘ب  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 (62جدول )

نتائج اختبار تحميل التباين لمفروق بين المديريات عينة البحث اتجاه ابعاد متغير التفكير الاستراتيجي 
 مجتمعة

ANOVA 

    ف ٌ         ٌ ً

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 83.410 32 2.607 5.402 .000 

Within Groups 135.592 281 .483   

Total 219.001 313    

 SPSS. V.25المصدر? اعداد البامث اعتماد عل  مخرجاح برنامج          

 

( الخسؼ البياني لمفخوقات ما بيؽ الستؾسظات الحدابية لابعاد متغيػخ التفكيػخ الاسػتخاتيجي 62ويؾضح الذكل )
 ؽ لعيشة البحث:يمجتسعة لمسجاميع الاساسية الثلاث والثلاث

 

  24شكل ا

الفروق الم نوية لمتغير التفكير الاستراتيجي ممارنة مع الثلاث والثلاثون فريماوفما لأب اده الارب ة 

 مجتم ة 



 اخزجبس ٚرؾ١ًٍ فشظ١بد اٌذساعخ ٚرفغ١ش٘ب  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ فطؤ! 
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عمػػى استكذػػاؼ الفػػخوؽ السعشؾيػػة مػػؽ عػػجميا  لثػػةتقػػؾـ الفخضػػية الخئيدػػة الثاالفرضــية الرئيدــية الثالثــة : 
تتبـاين ) ( عيشػة الجراسػة والتػي محتؾاىػا33ؽ )وفقػا لمفػخ بخاعة الفخيػق ببعجيػو )الاستكذػاؼ والاسػتغلاؿ( لستغيخ 

القيادات في الذؤون الداخمية و في المديريات والاقدام عينة البحث  في مهاقفيـا اتجـاه وجـهد  ممارسـات 
مػؽ اجػل اختبػار الفخضػية الخئيدػة الثالثػة فقػج تػؼ اسػتخجاـ تحميػل )الاستكذافية، والاستغلالية((  براعة الفريق

 ؽلسجػاميع الاساسػية الػثلاث والثلاثػيلتؾضيح دلالػة الفػخوؽ بػيؽ ا  (One way ANOVA)التبايؽ الاحادي 
( 62تؾضػح نتػائج الجػجوؿ )عيشة البحث اتجاه متغيخي بخاعة الفخيػق الاستكذػافية وبخاعػة الفخيػق الاسػتغلالية، 

وكسػا يغيػخ ( السحدػؾبة F%( وذلػ فػي ضػؾء نتػائج قػيؼ )1الى وجؾد فخوؽ ذات دلالة معشؾية عشج مدتؾى )
.( ولكل متغيخات بخاعة الفخيق الاثشاف )الاستكذافي، والاستغلالي(. فعمى سبيل السثاؿ Sigفي حقل السعشؾية )

( عيشة  الثلاثة والثلاثؾف  فاف متغيخ الاستكذافي كاف متبايؽ بيؽ السجاميع الثلاث والثلاثؾف الاساسية ) الفخؽ 
%(. وكػػحلػ الحػػاؿ متغيػػخ 1( وىػػي معشؾيػػة عشػػج مدػػتؾى )6.890(  بمغػػت )F، اذ عيػػخ بانػػو قيسػػة )جراسػػةال

  الاستغلالي.

 (62جدول )

 نتائج اختبار تحميل التباين لمفروق بين المديريات عينة البحث اتجاه متغيرات براعة الفريق

ANOVA 

 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 106.595 32 3.331 6.890 .000              ش فٌ 

Within Groups 135.855 281 .483   

Total 242.450 313    

 Between Groups 21.870 32 .683 1.971 .002             غ  ٌ 

Within Groups 97.424 281 .347   

Total 119.294 313    

 SPSS. V.25المصدر? اعداد البامث اعتماد عل  مخرجاح برنامج          



 س ٚرؾ١ًٍ فشظ١بد اٌذساعخ ٚرفغ١ش٘باخزجب  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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كسا يججر الاشارة ىشا الى عجـ امكانيػة ايجػاد الفػخوؽ مػا بػيؽ متغيػخات بخاعػة الفخيػق مجتسعػة لمكيػادات فػي    
مدػتقلا بحػج ذاتػو  اوزارة الجاخمية الستؾزعيؽ عمى السجاميع الاساسية عيشة البحث وذلػ لاف كل بعج يعج متغيػخ 

 وعمى التؾالي: ادناه( 03(,)62)ىؾ مؾجؾد في الاشكاؿ

 

 

 (25) شكل

 الفروق المعنهية بين متهسظات متغير براعة الفريق الاستكذافي وحدب المجاميع الاساسية

 

 (10شكل )

 الفروق المعنهية بين متهسظات متغير براعة الفريق الاستغلالي وحدب المجاميع الاساسية



 اخزجبس ٚرؾ١ًٍ فشظ١بد اٌذساعخ ٚرفغ١ش٘ب  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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وفػػي ضػػؾء نتػػائج الفخضػػية الثانيػػة  والثالثػػة الخاصػػة بالفخوقػػات مػػا بػػيؽ السجػػاميع الاساسػػية عيشػػة البحػػث     
اتجاه مؾاقفيؼ  بخرؾص تؾفخ ابعاد التفكيخ الاستخاتيجي او متغيخات بخاعة الفخيػق فػاف ىػحه الشتيجػة قػج تكػؾف 

يسيػػة )مثػػل الحجػػؼ وطبيعػػة التخرػػص نابعػػة مػػؽ حكػػؼ تبػػايؽ ىػػحه السجػػاميع  فػػي العجيػػج مػػؽ الخرػػائص التشغ
والعسػػل( والخرػػائص الذخرػػية )مثػػل السشرػػب الػػؾعيفي والخجمػػة او الكػػيؼ والسعتقػػجات(. امػػا بالشدػػبة لشتػػائج 
الفخضػػية الاولػػى الخاصػػة بستغيػػخات تشػػؾع تؾجػػو اليػػجؼ فمػػؼ تثبػػت بؾجػػؾد فخوقػػات واضػػحة بػػيؽ تمػػػ السجػػاميع 

 الاساسية.

 ثانيا: اختبار فرضيات الدراسة 

مدػػارات  ةتتعمػػق الفقػػخة الحاليػػة باختبػػار الفخضػػيات السباشػػخة وغيػػخ السباشػػخة )الشسػػؾذج الؾسػػيط( مػػؽ خػػلاؿ ثلاثػػ
تأثيخ  ىي ) مدار تأثيخ مباشخ لتشػؾع تؾجػو اليػجؼ تجػاه التفكيػخ الاسػتخاتيجي ( و ) مدػار تػأثيخ مباشػخ مػؽ 

تػأثيخ الغيػخ مباشػخ مػؽ متغيػخات تؾجػو ىػجؼ متغيخ التفكيخ الاستخاتيجي تجاه متغيخ بخاعػة الفخيػق( و)مدػار ال
تجشػػب تجػػاه بخاعػػة الفخيػػق مػػؽ خػػلاؿ -اثبػػات, ومتغيػػخ تؾجػػو ىػػجؼ الاداء-الػػتعمؼ, ومتغيػػخ تؾجػػو ىػػجؼ الاداء

 وفي ادناه تؾضيح لبيانات اختبار كل فخضية.الستغيخ الؾسيط التفكيخ الاستخاتيجي( 

تهجـو اليـدف والتفكيـر الاسـتراتيجي، ويتفـرع تهجد علاقة تأثير ذات دلالة معنهية مهجبة بين تنهع  -1
 فرضيات فرعية.  ةمن ىذه الفرضية ثلاث

بيانػات اختبػػار الفخضػية الخئيدػػة الأولػى وفخضػػياتيا الفخعيػة. إذ يتزػػسؽ الجػجوؿ عخضػػاً  (31)يغيػخ الجػػجوؿ 
 (se)التي تبيؽ وجج تأثيخ لمستغيخ السدتقل فػي الستغيػخ السعتسػج والخظػأ السعيػاري  (coeff)لسعاملات التأثيخ 

 (p)السعشؾيػػػة  تػػػولتحجيػػػج معشؾيػػػة معػػػاملات التػػػأثيخ بػػػيؽ الستغيػػػخات السدػػػتقمة والستغيػػػخ التػػػابع وقيس (t)واختبػػار 
لشتيجػػػة اذا كانػػػت قبػػػؾؿ ا (LLCI-ULCI)لتحجيػػػج معشؾيػػػة نسػػػؾذج الانحػػػجار السختبػػػخ بيشسػػػا تبػػػيؽ فتػػػخات الثقػػػة 

قيسيسػػا يحسػػلاف نفػػذ الاشػػارة امػػا فػػي حػػاؿ اخػػتلاؼ اشػػارة قيسيسػػا فيػػحا يعشػػي رفػػض الشتيجػػة واعتبارىػػا غيػػخ 
وجػػػؾد علاقػػػة تػػػأثيخ ذات دلالػػػة معشؾيػػػة بػػػيؽ تؾجػػػو ىػػػجؼ الػػػتعمؼ   (31)مقبؾلػػػة. اذ يتبػػػيؽ مػػػؽ خػػػلاؿ الجػػػجوؿ 

وضػػػسؽ مدػػػتؾى معشؾيػػػة   (COEFF= 1.21)ومتغيػػػخ التفكيػػػخ الاسػػػتخاتيجي اذ بمػػػغ معامػػػل الانحػػػجار  
(P<0.01)  كسػػا تبػػيؽ الشتػػائج اف الحػػجود العميػػا والحػػجود الػػجنيا كانػػت تحسػػل نفػػذ الاشػػارة (LLCI=0.49-



 اخزجبس ٚرؾ١ًٍ فشظ١بد اٌذساعخ ٚرفغ١ش٘ب  اٌّجؾش اٌضبٌش  ١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب.ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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ULCI=1.94) وتذيخ ىحه الشتيجة الى اف الفخؽ التػي تترػف بتؾجػو ىػجؼ نحػؾ الػتعمؼ يكػؾف لػجييا التفكيػخ .
 مؽ الفخضية الخئيدة الأولى.  1-تقجـ ىحه الشتيجة دعؼ لمفخضية الفخعية ،امختفعالاستخاتيجي 

علاقة تأثيخ ذات دلالة معشؾية بيؽ تؾجو ىجؼ الاداء ومتغيخ التفكيخ  ( وجؾد31اذ يتبيؽ مؽ خلاؿ الججوؿ )
كسػا تبػيؽ  (P<0.01وضػسؽ مدػتؾى معشؾيػة )  (COEFF= 0.90)الاسػتخاتيجي اذ بمػغ معامػل الانحػجار  

. وىحا يػجؿ (LLCI=0.30-ULCI=1.51) ائج اف الحجود العميا والحجود الجنيا كانت تحسل نفذ الاشارة الشت
عمى اف الفخؽ التي تترػف بسدػتؾى تؾجػو ىػجؼ يخكػد عمػى الأداء والتشػافذ أيزػا يعػدز مػؽ مدػتؾى التفكيػخ 

 الخئيدة الأولى.الاستخاتيجي لجى أعزاء الفخيق. ىحا يجعؼ الفخضية الفخعية الثانية مؽ الفخضية 

وجؾد علاقة تػأثيخ ذات دلالػة معشؾيػة بػيؽ تؾجػو ىػجؼ تجشػب الاداء  ( عجـ31كسا يتبيؽ مؽ خلاؿ الججوؿ ) 
وىػي قيسػة سػالبة تبػيؽ وجػؾد   (COEFF= -0.28)ومتغيػخ التفكيػخ الاسػتخاتيجي اذ بمػغ معامػل الانحػجار  

كسػػا تبػػيؽ  (P>0.05واف مدػػتؾى معشؾيػػة ) تػػأثيخ عكدػػي بػػيؽ تؾجػػو دؼ تجشػػب الاداء والتفكيػػخ الاسػػتخاتيجي
. (LLCI=-0.82-ULCI=0.25) الشتػػػائج اف الحػػػجود العميػػػا والحػػػجود الػػػجنيا كانػػػت تحسػػػل  الاشػػػارة مختمفػػػة 

عمسػػا اف الشتيجػػة جػػاءت ضػػسؽ سػػياؽ التؾقػػع إذا كػػاف معامػػل التػػأثيخ سػػالب ولكشػػو غيػػخ معشػػؾي. ىػػحه الشتيجػػة 
 اـ ىشاؾ دعؼ جدئي تجاه تحقق الفخضية الخئيدة الأولى لمجراسة. جاءت مخالفة لتؾقعات الجراسة. وبذكل ع

كسا يعخض الججوؿ معامل التفديخ بػيؽ تشػؾع تؾجػو اليػجؼ بأنؾاعػو الثلاثػة ومتغيػخ التفكيػخ الاسػتخاتيجي.      
مؽ التغيػخ الحاصػل فػي متغيػخ التفكيػخ الاسػتخاتيجي  (0.46)وتبيؽ الشتائج اف تؾجو اليجؼ يداىؼ في تفديخ 

الػػى اف  (F)وبػاقي التػػأثيخ يعػػؾد الػػى عؾامػػل أخػػخى غيػػخ داخمػػة فػي نسػػؾذج الجراسػػة. كسػػا تؾضػػح قيسػػة اختبػػار 
 .  (F= 8.26, p <0.01)الشسؾذج الإحرائي ليحه الفخضية يترف بالقؾة لاف قيسة ىحا الاختبار معشؾية 

 

 

 

 



 اخزجبس ٚرؾ١ًٍ فشظ١بد اٌذساعخ ٚرفغ١ش٘ب  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 (30جدول )

 (n-33)تبار تأثير متغيرات تنهع تهجو اليدف في التفكير الاستراتيجي حدب الفرق نتائج اخ

p df2 df1 F MSE R-sq. R النمهذج احراءات 
.0004 

 
29.0000 3.0000 8.2619 .1873 .4608 .6788  
ULCI LLCI Sig. t se coeff → المتغيرات ↓ الاحراءات 
 اٌضبثذ 9875. 5922. 1.6675 1062. 2237.- 2.1986
 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ←رٛعٗ ٘ذف اٌزؼٍُ 1.2176 3539. 3.4406 0018. 4938. 1.9415

 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ←رٛعٗ ٘ذف الاداء 9098. 2960. 3.0732 0046. 3043. 1.5153

 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ←رٛعٗ رغٕت الاداء 2847.- 2659. 1.0705- 2932. 8286.- 2592.

 Process macro-SPSS. V.25المردر: اعداد الباحث باعتماد مخرجات 
 

وبراعـة فريـق، ويتفـرع مـن  ،تهجد علاقة تأثير ذات دلالة معنهية مهجبة بين التفكيـر الاسـتراتيجي  -2
 ىذه الفرضية ثلاث فرضيات فرعية. 

بيانػػػات اختبػػػار الفخضػػػية الخئيدػػػة الثانيػػػة. إذ يتزػػػسؽ الجػػػجوؿ عخضػػػاً لسعػػػاملات التػػػأثيخ  (2)يغيػػػخ الجػػػجوؿ 
(coeff)  والخظػػػأ السعيػػػاري(se)  واختبػػػار(t)  لتحجيػػػج معشؾيػػػة معػػػاملات التػػػأثيخ وقيسػػػة السعشؾيػػػة(p)  وفتػػػخات

ؽ التفكيػػػخ وجػػػؾد علاقػػػة تػػػأثيخ ذات دلالػػػة معشؾيػػػة بػػػي (2). يذػػػاىج مػػػؽ خػػػلاؿ الجػػػجوؿ (LLCI-ULCI)الثقػػػة 
وىػػػؾ يذػػػيخ الػػػى اف تغيػػػخ التفكيػػػخ  (COEFF= 0.90)الاسػػػتخاتيجي وبخاعػػػة الفخيػػػق اذ بمػػػغ مقػػػجار التػػػأثيخ 

وضػػسؽ مدػػتؾى معشؾيػػة  (90%)الاسػػتخاتيجي بسقػػجار وحػػجة واحػػجة سػػيؤدي الػػى تغييػػخ ببخاعػػة الفخيػػق بسقػػجار 
وتذػيخ  (LLCI=0.42-ULCI=1.38) وكانت الحػجود العميػا والػجنيا تسمػػ نفػذ الاشػارة (P< 0.01)بحجود 

مؽ التفكيخ الاستخاتيجي تكؾف بارعة في التعمؼ فتدػتظيع  ى اف الفخؽ التي تترف بسدتؾى عاؿىحه الشتيجة ال
اف تحقق حالة التؾازف ما بيؽ التعمؼ الاستكذافي والتعمؼ الاستغلالي. ىػحه الشتيجػة تقػجـ دعػؼ لمفخضػية الخئيدػة 

 الثانية. 

ججوؿ معامل التفديخ بيؽ متغيخ التفكيػخ الاسػتخاتيجي ومتغيػخ بخاعػة الفخيػق. وتبػيؽ الشتػائج كسا يعخض ال     
مؽ التغيخ الحاصل فػي متغيػخ التفكيػخ الاسػتخاتيجي وبػاقي  (0.32)اف التفكيخ الاستخاتيجي يداىؼ في تفديخ 

الػى  (F)ح قيسػة اختبػار يعؾد الى عؾامل أخخى غيخ داخمة في نسؾذج الجراسة. كسػا تؾضػ (68)التأثيخ البالغ 
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 F= 14.619, p)اف الشسػػؾذج الإحرػػائي ليػػحه الفخضػػية يترػػف بػػالقؾة لاف قيسػػة ىػػحا الاختبػػار معشؾيػػة 
<0.01)  . 

 (31جدول )

 (n-33)نتائج اختبار تأثير متغير التفكير الاستراتيجي في براعة الفريق حدب الفرق 

p df2 df1 F MSE R-sq. R النمهذج احراءات 
.0030 

 
31.0000  1.0000  14.619 .5776   .3205       .5661   
ULCI LLCI Sig. t se coeff → المتغيرات ↓ الاحراءات 

 اٌضبثذ   2.903-     770.   3.767-     001.  4.7455- 1.3322-
 ثشاػخ اٌفش٠ك ←اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ    9011.    2360.    3.823     001.     420. 1.381

 Process macro-SPSS. V.25المردر: اعداد الباحث باعتماد مخرجات 

( ٣ٝزلوع ٜٓ٘ب ٠زٛعػ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ اٌؼلالخ ث١ٓ ِزغ١شاد رٕٛع رٛعٗ اٌٙذف ٚثشاػخ اٌفش٠ك. )3

 اُلو٤ٙبد ا٫ر٤خ: 

اعػػػة يتؾسػػػط التفكيػػػخ الاسػػػتخاتيجي علاقػػػة التػػػأثيخ غيػػػخ السباشػػػخة بػػػيؽ تشػػػؾع تؾجػػػو ىػػػجؼ الػػػتعمؼ وبخ  -أ -3
 الفخيق. 
. إذ يتزػػػسؽ الجػػػجوؿ 1الفخعيػػػة -بيانػػػات اختبػػػار الفخضػػػية الخئيدػػػة الثالثػػػة (..)( والذػػػكل 32يغيػػػخ الجػػػجوؿ )

 . يذػػاىج مػػؽ خػػلاؿ الجػػجوؿ(LLCI-ULCI)وفتػػخات الثقػػة  (effect)تؾضػػيحا لسعامػػل التػػأثيخ غيػػخ السباشػػخ 
وجػػػػؾد علاقػػػػة تػػػػأثيخ غيػػػػخ مباشػػػػخة ذات دلالػػػػة معشؾيػػػػة بػػػػيؽ تؾجػػػػو ىػػػػجؼ الػػػػتعمؼ ومتغيػػػػخ بخاعػػػػة الفخيػػػػق   (32)

(COEFF= 1.20, LLCI=0.016-ULCI= 2.81) . .مػػؽ خػػلاؿ الػػجور الؾسػػيط لمتفكيػػخ الاسػػتخاتيجي
قيػػق وتذػػيخ ىػػحه الشتيجػػة الػػى اف الفػػخؽ التػػي تترػػف بتؾجػػو ىػػجؼ نحػػؾ الػػتعمؼ يكػػؾف لػػجييا قػػجرة اعمػػى عمػػى تح

التػػؾازف فػػي ادارة الػػتعمؼ الاستكذػػافي والاسػػتغلاؿ بدػػبب وجػػؾد التفكيػػخ الاسػػتخاتيجي لفخيػػق الادارة العميػػا. ىػػحه 
 مؽ الفخضية الخئيدة الثالثة.  1-الشتيجة تقجـ دعؼ لمفخضية الفخعية

عمؼ وبخاعػػة ( معػاملات التػأثيخ السباشػخ والتػػأثيخ الكمػي بػيؽ تشػؾع تؾجػو ىػجؼ الػت32كسػا يعػخض الجػجوؿ )     
دلالة معشؾية، مسا يؤكج اف عسمية التؾسط  وىؾ تأثيخ ليذ ذا (0.038)الفخيق. اذ بمغ معامل التأثيخ السباشخ 

 دلالة معشؾية ايزا.  ذ ذاوىؾ لي (1.24)تامة وليدت جدئية في حيؽ بمغ التأثيخ الكمي 



 ١ش٘باخزجبس ٚرؾ١ًٍ فشظ١بد اٌذساعخ ٚرفغ  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 (32جدول )

نتائج اختبار الدور الهسيط لمتفكير الاستراتيجي بين تهجو اليدف التعمم في براعة الفريق وحدب الفرق 
(n-33) 

 التأثير الكمي
ULCI LLCI p t se Effect نمهذج الاختبار 
2.6739 -.1897 .0867 1.7693 .7020 1.2421 

 التأثير المباشر
1.5172 

 

 ثشاػخ اٌفش٠ك ←رٛعٗ ٘ذف اٌزؼٍُ 0381. 7242. 0526. 9584. 1.4409-

 اٌزأص١ش ك١ش اٌّجبشش

2.8110 .0160      .7298 

        

 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ثشاػخ اٌفش٠ك ←رٛعٗ ٘ذف اٌزؼٍُ       1.2040

 Process macro-SPSS. V.25المردر: اعداد الباحث باعتماد مخرجات 

 يتؾسط التفكيخ الاستخاتيجي علاقة التأثيخ غيخ السباشخة بيؽ تشؾع تؾجو ىجؼ الاداء وبخاعة الفخيق.  -ب-3

. إذ يتزػسؽ الجػجوؿ تؾضػيحا لسعامػل 2الفخعيػة -( بيانات اختبػار الفخضػية الخئيدػة الثالثػة33يغيخ الججولؤ)
( وجػؾد علاقػة 33. يذػاىج مػؽ خػلاؿ الجػجوؿ )(LLCI-ULCI)وفتػخات الثقػة  (effect)التأثيخ غيخ السباشػخ 

 ,COEFF= 1.21)تػػأثيخ غيػػخ مباشػػخة ذات دلالػػة معشؾيػػة بػػيؽ تؾجػػو ىػػجؼ الاداء ومتغيػػخ بخاعػػة الفخيػػق 
LLCI=0.13-ULCI=2.74)  مػػؽ خػػلاؿ الػػجور الؾسػػيط لمتفكيػػخ الاسػػتخاتيجي. وتذػػيخ ىػػحه الشتيجػػة الػػى اف

لػػػجييا قػػػجرة اعمػػػى عمػػػى تحقيػػػق التػػػؾازف فػػػي ادارة الػػػتعمؼ  الفػػػخؽ التػػػي تترػػػف بتؾجػػػو ىػػػجؼ نحػػػؾ الاداء يكػػػؾف 
الاستكذافي والاستغلاؿ بدبب وجؾد التفكيخ الاستخاتيجي لفخيق الادارة العميا. ىحه الشتيجة تقػجـ دعػؼ لمفخضػية 

 مؽ الفخضية الخئيدة الثالثة.  2-الفخعية



 اخزجبس ٚرؾ١ًٍ فشظ١بد اٌذساعخ ٚرفغ١ش٘ب  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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مػي بػيؽ تشػؾع تؾجػو ىػجؼ الػتعمؼ وبخاعػة ( معػاملات التػأثيخ السباشػخة والتػأثيخ الك33كسا يعػخض الجػجوؿ )     
وىؾ تأثيخ ذو دلالة معشؾية، وىحا شيخ الى اف التؾسط جدئي  (1.44-)الفخيق. اذ بمغ معامل التأثيخ السباشخ 

 دلالة معشؾية ايزا.  اوىؾ ليذ ذ (23.-)في حيؽ بمغ التأثيخ الكمي  اوليذ كمي

 

 

 (33جدول )

نتائج اختبار الدور الهسيط لمتفكير الاستراتيجي بين تهجو اليدف الاداء في براعة الفريق وحدب الفرق 
(n-33) 

 التأثير الكمي
ULCI LLCI p t se Effect نمهذج الاختبار 

1.0179      

 

-1.4801   

   
.7085 

    
-.3774  

     
.6124           -.2311     

  
 التأثير المباشر

-.3835      

 

-2.4987   

   
.0092 

    
-2.7830 

      
.5178         -1.4411    

   
 ثشاػخ اٌفش٠ك ←رٛعٗ ٘ذف الاداء

 اٌزأص١ش ك١ش اٌّجبشش اٌلاِؼ١بسٞ
2.7461 .1311        _.6586   

    

     1.2100     

  

 ثشاػخ اٌفش٠ك ←اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ←رٛعٗ ٘ذف الاداء

 اٌّجبشش اٌّؼ١بسٞاٌزأص١ش ك١ش 
.6331 .0669         .1432     

  

 ثشاػخ اٌفش٠ك ←اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ←رٛعٗ ٘ذف الاداء       3541.

 Process macro-SPSS. V.25المردر: اعداد الباحث باعتماد مخرجات 

 يتؾسط التفكيخ الاستخاتيجي علاقة التأثيخ غيخ السباشخة بيؽ تؾجو ىجؼ تجشب الاداء وبخاعة الفخيق.  -ج-3
. إذ يتزسؽ الججوؿ تؾضػيحا لسعامػل 3الفخعية -(  بيانات اختبار الفخضية الخئيدة الثالثة34يغيخ الججوؿ )

( عػػجـ وجػػؾد 34مػػؽ خػػلاؿ الجػػجوؿ ) . يذػػاىج(LLCI-ULCI)وفتػػخات الثقػػة  (effect)التػػأثيخ غيػػخ السباشػػخ 
 =COEFF)علاقة تأثيخ غيخ مباشخة ذات دلالة معشؾية بيؽ تؾجو ىجؼ تجشب الاداء ومتغيػخ بخاعػة الفخيػق 

-0.19, LLCI=-0.70-ULCI=0.93)  مؽ خلاؿ الجور الؾسيط لمتفكيخ الاستخاتيجي. وتذيخ ىحه الشتيجة
ليذ مؽ الزخورة اف يكؾف لجييا قجرة عمى تحقيق بخاعة  الى اف الفخؽ التي تترف بتؾجو ىجؼ تجشب الاداء



 اخزجبس ٚرؾ١ًٍ فشظ١بد اٌذساعخ ٚرفغ١ش٘ب  اٌضبٌش اٌّجؾش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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مػؽ الفخضػية الخئيدػة  3-في ادارة التعمؼ الاستكذػافي والاسػتغلاؿ. ىػحه الشتيجػة لا تقػجـ دعػؼ لمفخضػية الفخعيػة
 الثالثة. 

عػة ( معػاملات التػأثيخ السباشػخة والتػأثيخ الكمػي بػيؽ تشػؾع تؾجػو ىػجؼ الػتعمؼ وبخا 34كسا يعػخض الجػجوؿ )     
-)وىػؾ تػأثيخ ذو دلالػة معشؾيػة، فػي حػيؽ بمػغ التػأثيخ الكمػي  (0.23-)الفخيق. اذ بمغ معامل التأثيخ السباشخ 

 وىؾ ليذ ذو دلالة معشؾية ايزا.  (43.

 (34جدول )

نتائج اختبار الدور الهسيط لمتفكير الاستراتيجي بين تهجو ىدف تجنب الاداء في براعة الفريق وحدب 
 (n-33)الفرق 

 التأثير الكمي
ULCI LLCI p t se Effect نمهذج الاختبار 

.6868     

 

-1.5545   

    
 .4358 

    
-.7895  

     
.5495      -.4338       

 التأثير المباشر
.7169      

 

-1.1873   

    
.6176 

    
-.5045  

     
.4662           -.2352     

  
 ثشاػخ اٌفش٠ك ←رٛعٗ ٘ذف رغٕت الاداء

 اٌزأص١ش ك١ش اٌّجبشش اٌلاِؼ١بسٞ
.9330 -.7061     

  

ثشاػخ  ←اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ←رٛعٗ ٘ذف رغٕت الاداء       1986.- 3905.  

 اٌفش٠ك

 اٌزأص١ش ك١ش اٌّجبشش اٌّؼ١بسٞ
.2329 -.2319     

  

ثشاػخ  ←اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ←رٛعٗ ٘ذف رغٕت الاداء       0643.-      1141.  

 اٌفش٠ك

 Process macro-SPSS. V.25المردر: اعداد الباحث باعتماد مخرجات 
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 اٌفصً اٌشاثغ

 الاستنتاجات والتهصيات والمقترحات
 

 
 تمهيد:

َّْ رق٤ٖٔ ٛنا اُلَٖ ُز٤ٙٞؼ اْٛ ا٫ٍز٘زبعبد اُز٢ رَٕٞ ا٤ُٜب اُجبؽش ٖٓ ف٬ٍ كهاٍازٚ كٚا٬ً ػاٖ روال٣ْ       رَ

ص٬صااخ ٓجبؽااش  ٣ٝزااؤُق ٓااٖرقاالّ اُغاابٗج٤٤ٖ اُااٞظ٤ل٢ ٝاُؼِٔاا٢ أٛااْ اُزٕٞاا٤بد ٝأُوزوؽاابد اُزاا٢ ٣ااوٟ اُجبؽااش أٜٗااب 

 ًٝب٫ر٢:

الاعزٕزبعبدأُجؾش ا٧ٍٝ:   

 اٌزٛص١بدأُجؾش اُضب٢ٗ: 

اٌّمزشؽبد ٚاٌجؾٛس اٌّغزمج١ٍخأُجؾش اُضبُش:   
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 المبـــحث الأول
 الاستنتاجات

 :تهطئة
، أحجىسا يعبخ عؽ السدؾغات الشغخية سشحشييؽ رئيدييؽليشظؾي عمى الشتائج التي تؾصمت إلييا الجراسة 

والفمدفية لأوجو التحميل، وثانييسا يعبخ عؽ مدمسات تختبط بخرؾصية التظبيق في ميجاف الجراسة، وعميو 
 نعخض أىؼ الاستشتاجات وفقا للاتي: 
 المحهر الاول: الاستنتاجات النغرية

قامت عمييا طخوحات الخواد في الفكخ  الحيابتجاءا بشاء معظياتيا عمى التأصيل الشغخي  حاولت الجراسة
عمييا مؽ مفاليؼ فكخية وفمدفية وعفت في سياؽ عمسي  ي التشغيسي وحقل الإدارة الاستخاتيجية وما يشظؾ 

لتكؾف نسؾذجا فكخيا ونقظة انظلاؽ لمجراسات اللاحقة، ولحلػ خمرت الجراسة في معظياتيا الشغخية إلى عجد 
 مؽ الاستشتاجات وفقا للاتي:

أعيخت الجراسة تؾافخ خرائص سخياف تمػ  ذ: التؾافق في أنساط التفكيخ الاستخاتيجي لمكيادات العميا، إأولا
الأنساط ضسؽ بيئة العسل الكيادي في السشغسات الأمشية لاتدامو بالتشؾيع، الحي يحقق حالة مؽ الاندجاـ في 

تجابة للإحجاث البيئية إثشاء مسارسة معظيات التفكيخ لكل مدتؾى قيادي معبخا عشيا بظخيقة التفكيخ والاس
 العسل الكيادي في تمػ السشغسات.

   ويدؾغ التؾافق بيؽ أنساط التفكيخ الاستخاتيجي حاليا والسعظيات الفمدفية لسحتؾاىا الاتي:

وليذ خياراً مؽ بيؽ مجسؾعة مؽ  استخاتيجيةذكل ضخورة يبات اليؾـ  إف التفكيخ الاستخاتيجي .1
تقانة التي تؾاجو السشغسة، وذلػ بدبب التغيخات الدخيعة في مجاؿ  الاستخاتيجيةالخيارات 

لا يسكؽ ف لمقادة يالتفكيخ الاستخاتيج، فمؾلا اً ميس اً أمخ التفكيخ الاستخاتيجي السعمؾمات، إذ يعج وجؾد 
 لأي مشغسة أف تدتسخ أو تبقى.

الجاخمية لمسشغسة بثقافة الاستغلاؿ  يعدز التفكيخ الاستخاتيجي لمكيادة الأمشية وخاصة في البيئة .2
 والاستكذاؼ وجعميا القاسؼ السذتخؾ لجسيع العامميؽ عمى وفق تخرص ومدؤولية كل مشيؼ.

 

عمى كل مؽ الاستغلاؿ والاستكذاؼ  عيشة البحثاقترخت انؾع البخاعة الستبشاة مؽ قبل القادة الامشييؽ ثانيا: 
التي تزسشيا مخظط الجراسة، إذ عبخ القادة السبحؾثيؽ عؽ أىسية اتفاؽ الاستغلاؿ والاستكذاؼ مع طبيعة 

 السعظيات الفمدفية لسحتؾى ىحا الاتفاؽ إلى: دوتعؾ  ،أنساط التفكيخ الاستخاتيجي إطاراً ومحتؾى 
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لعميا تكسؽ في أنيا تسثل القاعجة الأساسية التي تشظمق مشيا أف الشقظة الجؾىخية لبخاعة فخيق الإدارة ا .1
السشغسة متسثمة بكيادتيا الاستخاتيجية في كل أفكارىا و عساليا، وىي محؾر التفاعل مع جسيع 
الستغيخات الجاخمية والخارجية التي تؾاجييا السشغسة لكي تدتظيع السحافغة عمى مكانتيا و دامة 

عساؿ، واف نجاح السشغسة يعتسج عمى قجرتيا في تظؾيخ استخاتيجيات استسخار عسميا في بيئة الأ
 الاستغلاؿ والاستكذاؼ والتي تشدجؼ وتتؾافق مع تؾجياتيا الاستخاتيجية.

لتحقيق الشجاح في عسمية  اً أساسيوتعج شخطاً  الاداءفي تحفيد وتعغيؼ  بخاعة الفخيقيكسؽ دور  .2
سات الأمشية وخاصة في مخاحل الاستكذاؼ تظؾيخ عسل السشغالتشغيسي و  الشجاح والتظؾر

 والاستغلاؿ.

 اً ميس افي السشغسة وتجار مؽ قبل الكيادة الفاعمة، لحا فإف فيسيا و دراكيا يعج نذاط تشذأ البخاعة  .3
 والتعمؼ عمى كل السدتؾيات الإدارية في السشغسة.  الاستخاتيجي،التظؾيخ في لأنو يؤثخ  قادةلم

 

سؤشخات السيسة في قياس ػػمؽ ال ، لأنوفي حياة السشغسات أىسية كبيخة تؾجو اليجؼتشؾع مؾضؾع  مثل ثالثا:
يسكؽ  تشؾع تؾجو اليجؼومؽ فيسشا لسفيؾـ  مع البيئة التي تعسل فييا، مجى تحقيق السشغسة لأىجافيا اندجاماً 

شخات الكياس، عؽ إبخاز مؾاقف ايجابية تجاه مؤ  عيشة البحثعبخ القادة  ذالسشغسة، إعمى فاعمية  الحكؼ
وتؾافقيا مع خرؾصية البيئة الامشية، ويدؾغ التؾافق بيؽ أنساط التفكيخ الاستخاتيجي وبخاعة فخيق الإدارة 

 العميا.
 

: أف التؾاصل إلى عج السعظيات أعلاه مؽ السدتججات الخئيدة في مشظمقات العسل بأسمؾب الفخيق, فقج رابعا
الأصمح لؾاقع السشغسات الامشية,  بإطار مشظقي ىؾ الأسمؾ وججت الجراسة أف تؾعيع تمػ السعظيات في 

ولاسيسا اف ىحا الإطار كسا أثبتتو نتائج الجراسة يحقق عسمية الجسع بيؽ الستغيخات لاستيعاب خرؾصية 
البيئة الامشية في العخاؽ, إذ اتزح الجور البارز والحيؾي لجور أنساط التفكيخ الاستخاتيجي في تحقيق أىجاؼ 

 الخوحوصؾلا الى فاعميتيا مؽ خلاؿ القجرة عمى تحفيد و لياـ العامميؽ نحؾ إنجاز السياـ ورفع السشغسة 
 وجعميؼ راغبيؽ أكثخ ببحؿ جيؾد إضافية أكثخ. ليؼ السعشؾية

 
 العممية تالمحهر الثاني: الاستنتاجا

 المتعمقة بهصف مجتمع وعينة الدراسة تأولا: الاستنتاجا
 .ابتؾجو ىجؼ نحؾ التعمؼ يكؾف لجييا التفكيخ الاستخاتيجي مختفعاف الفخؽ التي تترف . 1
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وىحا يجؿ اف متغيخ تؾجو ىجؼ الأداء أيزا يختبط بذكل ايجابي ومعشؾي بستغيخ التفكيخ الاستخاتيجي .2
عمى اف الفخؽ التي تترف بسدتؾى تؾجو ىجؼ يخكد عمى الأداء والتشافذ أيزا يعدز مؽ مدتؾى 

  لجى أعزاء الفخيقالتفكيخ الاستخاتيجي 

مؽ التفكيخ الاستخاتيجي تكؾف بارعة في التعمؼ فتدتظيع اف  اف الفخؽ التي تترف بسدتؾى عاؿ .3
 تحقق حالة التؾازف ما بيؽ التعمؼ الاستكذافي والتعمؼ الاستغلالي.

 قيتؾسط التفكيخ الاستخاتيجي علاقة التأثيخ غيخ السباشخة بيؽ تشؾع تؾجو ىجؼ التعمؼ وبخاعة الفخي .4

اف الفخؽ التي تترف بتؾجو ىجؼ نحؾ التعمؼ يكؾف لجييا قجرة اعمى عمى تحقيق التؾازف في ادارة  .5
 التعمؼ الاستكذافي والاستغلاؿ بدبب وجؾد التفكيخ الاستخاتيجي لفخيق الادارة العميا.

رة اف الفخؽ التي تترف بتؾجو ىجؼ نحؾ الاداء يكؾف لجييا قجرة اعمى عمى تحقيق التؾازف في ادا .6
 التعمؼ الاستكذافي والاستغلاؿ بدبب وجؾد التفكيخ الاستخاتيجي لفخيق الادارة العميا

اف الفخؽ التي تترف بتؾجو ىجؼ تجشب الاداء ليذ مؽ الزخورة اف يكؾف لجييا قجرة عمى تحقيق  .7
 بخاعة في ادارة التعمؼ الاستكذافي والاستغلاؿ.

الاستخاتيجي ىؼ أكبخ بشدبة جيجة مؽ القادة الحيؽ لا تبيؽ إف ندبة القادة الامشييؽ أصحاب التفكيخ  .8
 نسط التفكيخ الاستخاتيجي  ف يدتخجمؾ 

مقاربة لشدبة القادة الحيؽ  البخاعة التشغيسيةأعيخت الشتائج أف ندبة القادة الحيؽ يتفقؾف مع مؤشخات  .9
أف أراء القادة عيشة الجراسة كانت متقاربة أيزا  فزلا عؽيتفقؾف مع مؤشخات تشؾع تؾجو اليجؼ، 

بخرؾص نساذج التفكيخ الاستخاتيجي، مسا يعشي اف ىشاؾ تؾافقا فكخيا لمقادة حؾؿ مدتقبل السشغسات 
  .عيشة البحث

 ؽة عشإجابات أفخاد العي إفبشدب جيجة، إذ  التفكيخ الاستخاتيجي في الجوائخ السبحؾثةعيخ تؾافخ دور  .10
، وىحا يؤشخ التخابط مع بعزيا جيج جسيع الفقخات الستعمقة بيحا الستغيخ أو أبعاده كانت تتفق بذكل  

لمتفكيخ ا يجعؼ الآخخ، وجسيعيا تعبخ عؽ وجؾد دور سأحجى التفكيخ الاستخاتيجي لأفبيؽ أبعاد دور 
 .الاستخاتيجي

 الاستنتاجات المتعمقة بفرضيات الدراسة ثالثا:

 التفكيخ الاستخاتيجي لمكيادة الامشية تؤثخ في تشؾع تؾجو اليجؼ بشدبة عالية.تبيؽ إف أنساط  .1

ثبت وجؾد انخفاض في مدتؾى إسياـ أنساط التفكيخ الاستخاتيجي في تحقيق البخاعة التشغيسية عمى  .2
 الخغؼ مؽ معشؾية التأثيخ لأنساط التفكيخ الاستخاتيجي في البخاعة.
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كبيخاً في تحقيق البخاعة لجى فخيق الإدارة العميا في السشغسات  ثبت إف تشؾع تؾجو اليجؼ يؤدي دوراً  .3
 .عيشة البحث

 عبخ تكامل الأثخ التتابعي لأنساط التفكيخ الاستخاتيجي. عيشة البحثتدداد البخاعة في السشغسات  .4

جؾىخياً مؽ حيث متغيخات الجراسة إلا بشدب مشخفزة ججاً. فلا تختم عيشة البحثتبيؽ إف السشغسات  .5
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 لمبحث الثانيا
 الـــــتــهصيــــــات

 :تهطئة
بالاعتساد عمى الاستشتاجات التي تؾصمت الييا الجراسة والتي يخى البحث انيا ميسة  اىؼ التؾصياتيشظؾي عمى 

 ويجؽ اف تظبق عمى ارض الؾاقع.

أعزاء فخيق الإدارة العميا لابج مؽ أشخاكيؼ بالجورات التجريبية  لغخض تجعيؼ تشؾع تؾجو اليجؼ لجى .1
وورش العسل مؽ اجل تظؾيخ القجرات السعخفية والسيارية وتجعيؼ وتشسية ميارات التعمؼ والخبخات 

التشديق مع السخاكد التجريبية  ولجييؼ وكحلػ انذاء بخامج تعميؼ مذتخكة تسشح شيادات مذاركة، ا
 الؾطشية في البمج او السذاركة بالجورات التجريبية والبخامج التعميسية الستخررة خارج القظخ.

انذاء مجسع خاص بأعزاء الإدارة العميا في وزارة الجاخمية لتبادؿ الخبخات والسعخفة وتبادؿ الجورات  .2
الخبخات والسعمؾمات بيؽ مخاكد البحث والسذاركة في  التجريبية والبخامج الاكاديسية لمتجريب وتبادؿ

الشجوات والسؤتسخات العمسية مؽ خلاؿ ايجاد قؾاعج واجخاءات تشغؼ ىحا السجسع وتيدخ حخكة الكيادات 
 بالاتجاه وخاصة في مجالات البحث العمسي السختمفة.

يدات عسل الفخيق عؽ الحخص عمى نذخ ثقافة العسل بأسمؾب الفخيق ويتؼ ذلػ مؽ خلاؿ التعخيع بس .3
 طخيق دورات تعميسية.

إجخاء السديج مؽ الأبحاث في ىحا السؾضؾع وخاصة التظبيكية مشيا، وذلػ لشجرة الجراسات في ىحا  .4
 السجاؿ عمى السدتؾيؽ السحمي والعالسي.

السشغسات تحتؾي عمى مؾجؾدات معخفية ىائمة ولجييا تفكيخ استخاتيجي فلا بج مؽ استغلاليا  .5
 صحيحا.استغلالا 

إف معغؼ الابتكارات والإنجازات الكبيخة والسسيدة التي حققتيا السشغسات عمى مدتؾى العالؼ كاف  .6
مؽ أف يعبخوا ويذاركؾا بآرائيؼ  للأفخادالتي تدسح  ةولادتيا في رحؼ مشاخ تشغيسي يدؾده الجيسقخاطي

 ف البخاعة سائجة.وبسا يعخفؾا ويعسمؾف كفخيق عسل واحج، لحا لابج مؽ خمق ذلػ السشاخ لتكؾ 
عجـ حرخ التفكيخ الاستخاتيجي ضسؽ السدتؾى الاستخاتيجي في السشغسة، بل يجب أف يذسل  .7

 السدتؾيات التشغيسية الأخخى في السشغسة.



 اٌـــــزــٛص١ــــــبد  اٌّجؾش اٌضبٟٔ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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 الخبخات العالية في السشغسة. والعسل عمى عقج حؾارات استخاتيجية يذارؾ فييا ذو  .8
السذتخؾ وبشاء شبكات لتكؾيؽ علاقات بيؽ الأفخاد الإدارة العميا لجييا ميسة في بشاء الفخؽ لمعسل  .9

 كي يتحاوروا ويتشاقذؾا بأمؾر تتعمق بالعسل. الأفخادليكؾف السجاؿ أماـ 
التي  تشؾع تؾجو اليجؼتخسيخ عشاصخ  عمى عيشة البحثفي السجيخيات  )الكيادات( دارة العمياحث الا .11

 ما يحسموُ أعزاءفي إطار العشاصخ ػ تمخاجعة بخاعة الفخيق وم أىجاؼ وتحقيق دعؼ ليا دور في 
 مؽ ىحهِ العشاصخ بيؽ الحيؽ و الآخخ لمتعخؼ فيسا إذا كانت ىشاؾ فجؾة بيؽ العشاصخالإدارة العميا 
 الشجاح.تحقيق  ىحه السجيخيات عمىالتي تداعج  السجيخيات والدائجة في  وبخاعة الفخيق

تداعج عمى الإبجاع  والتي العسل عمى زيادة وعي أعزاء فخؽ الإدارة العميا بالبخاعة، و بخاز أىسيتيا  .11
لمسؾارد  الاستغلاؿ الأفزلمؽ خلاؿ  بيا الاىتساـضخورة  مؽ خلاؿ التجريب العسمي السيجاني و

يق الإدارة العميا بخاعة فخ والتي ليا دور ميؼ في تظؾيخ و تخسيخ  عيشة البحث السجيخياتفي  البذخية
 في السجيخيات كافة. العامميؽالافخاد  لجى الاستغلاؿ والاستكذاؼو  الابتكارالتي تجعؼ  و
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 المبحث الثالث
 المقترحات والبحهث المدتقبمية

 :تهطئة
 .السقتخحات والبحؾث السدتقبمية السقتخحة مؽ قبل الباحثيشظؾي عمى اىؼ 

 المقترحاتأولا: 
تبشي تجريب أعزاء الكيادات الامشية إثشاء الخجمة مؽ خلاؿ أقامة مذخوع تجريبي يتزسؽ أقامو ورش عسل  -1

تظبيكية حؾؿ كيفية إدارة تشؾع تؾجيات الأىجاؼ في السجيخيات و دخاؿ كافة وسائل الإبجاعية في العسل 
 الامشي.

ليب تظؾيخ البخاعة لجى فخيق الإدارة العميا ترسيؼ بخامج تجريبية متخررة مخظط ليا بعشاية حؾؿ أسا -2
والتثبت مؽ صلاحيتيا لاستخجاميا في عسمية التجريب بذكل يتؾاكب مع التظؾر القائؼ في مجاؿ الفكخ 

 الامشي.
السديج مؽ البحؾث الشؾعية حؾؿ دور تشؾع تؾجو اليجؼ في  ءتؾجيو طمبة الجراسات العميا في العخاؽ، بأجخا -3

 فخاد فلاؽ الإدارة العميا مؽ خلاؿ الجور الؾسيط لمتفكيخ الاستخاتيجي. تحقق البخاعة لجى ا
ورعايتيؼ واحتزانيؼ و طلاؽ العشاف  الاستخاتيجييؽتذخيص الأفخاد الحيؽ يتستعؾف بخرائص السفكخيؽ  -4

 .السجيخياتالفكخي ليؼ لتؾليج الأفكار الججيجة التي تشعكذ عمى تظؾيخ أداء 
لخبخات الستسيدة والستفخدة وتييئة السشاخ السلائؼ ليؼ، بؾصفيؼ بشى تحتية فكخية تأليع الفخؽ ذات القجرات وا -5

 .لمسجيخيات استخاتيجيوسلاح 
 .كافة مفاصل وزارة الجاخميةفي  الاستخاتيجيبشاء بخنامج تجريبي لتعمؼ التفكيخ  -6
السدتؾيات الإدارية  السجيخيات مؽ وإقامة ورشة تجريبية في بشاء الديشاريؾىات السدتقبمية، يشتغؼ فييا مجيخ  -7

 كافة.
 ثانيا: البحوث والدرادات المدتقبلية

 دراسة حالة  -دور تشؾع تؾجو اليجؼ في تظؾيخ السلاكات الامشية في كافة مفاصل وزارة الجاخمية -1



 اٌّمزشؽبد ٚاٌجؾٛس اٌّغزمج١ٍخ  اٌّجؾش اٌضبٌش  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1ٕ فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞا
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العميا الجور التفاعمي لمتفكيخ الاستخاتيجي في العلاقة بيؽ تشؾع تؾجو اليجؼ والبخاعة لجى فخؽ الإدارة  -2
 لمسؤسدات الأمشية.

 تأثيخ تشؾع تؾجو اليجؼ عمى الأداء وبخاعة الفخيق مؽ خلاؿ الجور السعجؿ لمتفكيخ الاستخاتيجي. -3
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 اٌّصبدس

 المرادر العربية
 

 اٌمشاْ اٌىش٠ُ. -1

 اٌذٚس٠بد ٚاٌّمبلاد

ٓغِخ  .إٌغبػ الاعزشار١غٟاٌجشاػخ اٌزٕظ١ّ١خ ٚرأص١ش٘ب فٟ رؾم١ك (. 2017ٜٓب ٕجبػ. ), اثوا٤ْٛ  -1

 .(39)12 ,كهاٍبد ٓؾبٍج٤خ ٝٓب٤ُخ

اٌجشاػخ الاعزشار١غ١خ فٟ رؾم١ك ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ,"  2019ا٫ثوا٢ٔ٤ٛ , اؽَبٕ ػجل ا٤ٓ٫و ,   -2

 .2, اُغيء  54, ٓغِخ ا٤ٌُِخ ااَُب٤ُٔخ اُغبٓؼخ , اُؼلك اٌّغزذاِخا 

رأص١ش اٌجشاػخ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ رؾم١ك (. 2015اُجـلاك١، ػبكٍ ٛبك١ ، ٝاُغجٞه١ ، ؽ٤له عبٍْ. ) -3

اٌّشٚٔخ الاعزشار١غ١خ دساعخ رؾ١ٍ١ٍخ ِمبسٔخ ث١ٓ ششوبد ص٠ٓ ٚآع١ب ٌلارصبلاد اٌخ٠ٍٛخ فٟ اٌؼشاق. 

 (.1) 17ٓغِخ اُوبك٤ٍخ ُِؼِّٞ ا٫كاه٣خ ٝا٫هزٖبك٣خ ػلك 

ا دٚس اٌجشاػخ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ ثٕبء إٌّظّبد اٌّزؼٍّخ ػجش (. 2016اُج٘بء، ى٣٘ت ٢ٌٓ ٓؾٔٞك. ) -4

  .2(.14.ٓغِخ عبٓؼخ ًوث٬ء. ) الأثذاع اٌغزسٞ ا

ا ص١بكخ اعزشار١غ١خ ( . 2013عض٤و , ٍؼلٕٝ ؽٔٞك, اُؼجبك١, ٛبّْ كٞى١, اُو٢َ٤ ث٬ٍ عبٍْ . ) -5

" . ٓغِخ عبٓؼخ  اٌزوبء اٌزٕظ١ّٟئداسح ػلالخ اٌضثْٛ ػجش رؾم١ك اٌؼلالخ ِب ث١ٓ اٌزوبء الاعزشار١غٟ ٚ

 . 373. ٓ  10اُؼلك  5ا٫ٗجبه ُِؼّٞ ا٫هزٖبك٣خ ٝا٩كاه٣خ : أُغِل 

اٌذٚس اٌّؼذي ٌٍزؾذ٠بد اٌج١ئ١خ اٌّؼبصشح (. 2019ػ٢ِ ًياه ٓغناة. ) & ,ػ٢ِ ػجل الله,اُؾبًْ  -6

هطبع اُ٘لٜ –كهاٍخ ٤ٓلا٤ٗخ ١ش الاعزشار١غٟ ٚا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ اٌّغزذاِخ(ىٌٍؼلالخ ث١ٓ اٌزف

  .48-27 ,(120)1 ٓغِخ ا٩كاهح ٝا٫هزٖبك .اُؼواه٢



   اٌّصبدس اٌؼشث١خ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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اٌذٚس اٌٛع١ػ ٌٍمذساد الاثذاػ١خ فٟ اٌؼلالخ ث١ٓ ِٙبساد اٌزفى١ش (. 2019ٕجب ٗٞه١. ) ,ا٢ٗاُؾٔل -7

ٓغِخ  ."كهاٍخ ٤ٓلا٤ٗخ ك٢ أُئٍَبد اُزؼ٤ِْ اُؼب٢ُ اُؼواه٤خ ك٢ ثـلاك الاعزشار١غٟ ٚئداسح أداء اٌؼب١ٍِٓا

 .2(20اُؼِّٞ ا٩كاه٣خ ٝا٫هزٖبك٣خ )

كهاٍخ  ااصش اٌّمذساد اٌغٛ٘ش٠خ فٟ اٌجشاػخ اٌزٕظ١ّ١خا(. 2010ؽ٤له عبٍْ ػج٤ل اُغجٞه١. ) -8

ٓغِخ ا٩كاهح  اٍزط٬ػ٤خ ٧هاء ػ٘خ ٖٓ أُل٣و٣ٖ اُؼب٤ِٖٓ ك٢ ّوًخ ى٣ٖ ٬ُرٖب٫د أُز٘وِخ ك٢ اُؼوام

 .(4)1ٝا٫هزٖبك

، اُغٔؼ٤خ اٌزفى١ش ٚاٌزخط١ػ الاعزشار١غٟ فٟ ِإعغبد اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ(، 2006اَُِطبٕ، فبُل ) -9

 اُؼبٓخ ُ٪كاهح اَُؼٞك٣خ، ٝههخ ػَٔ.

رٛغ١ف اٌزىبًِ اٌغٍٛوٟ ٌفش٠ك (. 2019ٕبُؼ ػجل اُوٙب ه٤ّل، & ػنهاء ػجل اٌُو٣ْ ؽ٤ٔل. ) -10

غِخ ٤ًِخ ا٫كاهح ٝا٫هزٖبك ُِلهاٍبد ا٫هزٖبك٣خ ٓ الاداسح اٌؼ١ٍب ٌزؼض٠ض اٌّشٚٔخ الاعزشار١غ١خ ٌٍّٕظّبد.

 ٝا٩كاه٣خ ٝأُب٤ُخ.

اِذٜ ِغبّ٘خ اٌجشاػخ (. 2021ٛٚ، ّٜبة محمد ٓؾٔٞك ٝا٢ُ٬ُٜ، ًِضّٞ ؽ٤ٔل هٓٚبٕ. ) -11

عبٓؼخ رٌو٣ذ/ الاعزشار١غ١خ فٟ اٌز١ّض إٌّظّٟ دساعخ رؾ١ٍ١ٍخ فٟ اٌششوخ اٌؼبِخ ٌٍغّٕذ اٌشّب١ٌخا. 

 .6(, ط5,اُؼلك)( 61ٝا٫هزٖبك/ ٓغِخ رٌو٣ذ ُِؼِّٞ ا٩كاه٣خ ٝا٫هزٖبك٣خ/ أُغِل )٤ًِخ ا٩كاهح 

ا اٌزوبء الاعزشار١غٟ ٚأصشٖ فٟ رؼض٠ض عّؼخ إٌّظّبد ( . 2016اُظب٢ُٔ , محمد عجبه ؽٔيح . ) -12

 .33-6, ٓ 1, اُؼلك  18, ٓغِخ اُوبك٤ٍخ ُِؼِّٞ ا٫هزٖبك٣خ ٝا٩كاه٣خ , أُغِل  اٌزؼ١ّ١ٍخ ا

ٚالغ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٌذٜ اٌّذ٠ش٠ٓ (. 2019ػب٣٘ هعب ػب٣٘. ) & ,.ػ٢ِ ه٣بٗاُؼبى٢ٓ،  -13

ٓغِخ ک٤ِخ اُزوث٤خ  .اٌّغبػذ٠ٓ فٟ ِذاسط اٌّشؽٍخ اٌّزٛعطخ ثبٌزؼ١ٍُ اٌؼبَ ثذٌٚخ اٌى٠ٛذ

 .361-329 ,(1)108 ثبُٖٔ٘ٞهح



   اٌّصبدس اٌؼشث١خ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1 فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ
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اٌؼمً (. 2019ٌٍٞ. )ؽ٤َٖ محمد ػ٢ِ ًْ & ,ٛبّْ كٞى١, ٓؼزي ؽ٤ٔل هؽ٤ْ اُقيػ٢ِ, اُؼجبك١  -14

ٓغِخ  .كهاٍخ رطج٤و٤خ ك٢ ّوًخ ى٣ٖ ٬ُرٖب٫د-الإعزشار١غٟ ٚأصشٖ فٟ رؼض٠ض خفخ اٌؾشوخ الإعزشار١غ١خ

 .460-441 ,(3)11 ,٤ًِخ ا٫كاهح ٝا٫هزٖبك ُِلهاٍبد ا٫هزٖبك٣خ ٝا٫كاه٣ٚ ٝأُب٤ُٚ

, ٓغِخ اُؼِّٞ  إٌضا٘خ اا ل١بط ارغب٘بد غٍجخ عبِؼخ ثغذاد ٔؾٛ (. 2009ػجل اُؾ٤َٖ، ثْوٟ. ) -15

 .  15اُ٘ل٤َخ , اُؼلك 

دٚس ِّبسعبد ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ ثٕبء اٌجشاػخ  ا(. 2015ػ٣ٌٞ، ٓٔلٝػ ى٢ً اؽٔل. ) -16

اُٖ٘بػ٤خ اُٖـ٤وح ٝأُزٍٞطخ  أُ٘ظٔبد" كهاٍخ رطج٤و٤خ ػ٠ِ اٌزٕظ١ّ١خ ٚأصشّ٘ب ػٍٝ الأداء اٌزٕظ١ّٟ

 2, اُؼلك55أُغِل  ا٩كاهح اُؼبٓخ.ٓؼٜل  ك٢ أٌُِٔخ اُؼوث٤خ اَُؼٞك٣خ.

كهاٍخ ٗظو٣خ"، ٓغِخ عبٓؼخ  ا اٌزفى١ش ٚاٌزفى١ش الاعزشار١غٟا. 2017كوط، ًواه ػجبً ٓزؼت ,  -17

 . 10، اُؼلك 10ًوث٬ء اُؼ٤ِٔخ، أُغِل 

(.ا عٛدٖ اٌؾ١بح اٌغبِؼ١خ اٌذساع١خ فٟ ظٛء وً ِٓ رٛعٗ اٌٙذف  2010اُلٚب٢ُ ,ػجل أُطِت.)  -18

-71اُغيء ا٫ٍٝ,  ٤ًِ83ٚ اُزوث٤خ ثبُيهبى٣ن اُؼلك  ِغٍٗ“. اٌذساعٟ ٌذٜ غٍجٗ و١ٍٗ اٌزشث١خ ٚاٌزؾص١ً 

126. 

اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ فٟ إٌّظّبد اٌؼبِخ: اٌخصبئص ٚاٌّجشساد (، " 2006اٌُج٢َ٤، ػبٓو ) -19

 ُِغٔؼ٤خ اَُؼٞك٣خ ُ٪كاهح ,أٌُِٔخ اُؼوث٤خ اَُؼٞك٣خ. "، ٝههخ ٓولٓخ ُِِٔزو٠ ا٩كاه١ اُواثغٚاٌّؼٛلبد

اٌششبلخ الاعزشار١غ١خ ٚدٚس٘ب فٟ رؾم١ك اٌجشاػخ اٌزغ٠ٛم١خ (. 2018ًٞصو ؽ٤ٔل ا١ٍُٞٞٔ. ) -20

 .(35)2 ,أكأة اٌُـٞكخ .دساعخ رؾ١ٍ١ٍخ ٢ساء ػ١ٕخ ِٓ اٌّذساء فٟ ششوخ اٌىف١ً

رط٠ٛش ّٔٛرط ِزؼذد اٌّغبلاد فٟ (. ٣2016ؼوة ػلٗبٕ اَُؼ٤ل١، & هائل ؿبْٗ هؽ٤ْ اُغبثو١. ) -21

)ا٧هَبّ ك٢ اُج٘ٞى اُقبٕخ، هطبػبد اُٖؾخ ٝاُزؼ٤ِْ(. ٓغِخ ا٫هزٖبك ٝاُؼِّٞ  اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ

 (.91) 22ا٩كاه٣خ، 
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 اٌىزت

، روعٔخ: ر٤ت رٞة ُقلٓبد اُزؼو٣ت ٝاُزوعٔخ، اُوبٛوح: كاه ثٕبء فش٠ك اٌؼًّ(، 2003آهصو ث٤َ ) -2

 ٝاُزٞى٣غ.اُلبهٝم ُِْ٘و 

، ٓؼــوة (. اأداسح اٌغــٍٛن فــٟ إٌّظّــبدا2009عو٣٘جــوط ع٤واُــل، ٝثــبهٕٝ هٝثــود ) -3

 ٓــٖ هجــَ ك. هكــبػ٢ ٓؾٔــل هكــبػ٢، ٝثَــ٢ٗٞ٤ أٍــٔبػ٤َ ػِــ٢، كاه أُــو٣ـ ُِْ٘ــو ٝاُزٞى٣ــغ،

 اُو٣بٗ.

اُطجؼــخ  ِــذخً ِفــب١ّٟ٘ ِزىبِــً، (، فــشق اٌؼّــً:2013عــ٬ة، اؽَــبٕ كٛــِ: ٝافــوٕٝ ) -4

 .كاه ٕلبء ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ، ػٔبٕ -ا٠ُٝ٫ 

ا٩ٌٍ٘له٣خ، ٖٓو: كاه اُزؼ٤ِْ  (.ا اٌزٕجإ الاعزشار١غٟا.2017ؽ٤َٖ، ٤ٙبء ٝا٤َُل، اثوا٤ْٛ ) -5

 اُغبٓؼ٢ ُِطجبػخ ٝاُْ٘و ٝاُزٞى٣غ.

, كاه 1", ٛٚاٌّفب١ُ٘ ٚاٌؼ١ٍّبدالإداسح الاعزشار١غ١خ اٌّذخً (," 2004اُقلبع٢، ػجبً ف٤ٚو,) -6

 اُضوبكخ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ ,ػٔبٕ, ا٧هكٕ.

اُطجؼخ ا٠ُٝ٧، كاه اُضوبكخ ُِْ٘و لشاءاد ِؼبصشحا،  -ا اٌفىش الاعزشار١غٟ(.2008اُقلبع٢، ٗؼٔخ ) -7

 .ٝاُزٞى٣غ، ػٔبٕ

,كاه اُ٘لبئٌ ُِْ٘و 1ٛ رط٠ٛش اٌزفى١ش الاعزشار١غٟا,(, " 2010ف٤ِق,٤ُ٘ب ّؾبكح,) -8

 ٝاُزٞى٣غ،ػٔبٕ,ا٧هكٕ.

اُطجؼــخ ا٫ُٝــ٠، كاهح أَُــ٤وح ُِْ٘ــو  ا اٌغــٍٛن اٌزٕظ١ّــٟ ا,(. 2011ك٣ــو١، ىاٛــل ٓؾٔــل ) -9

 .ٝاُزٞى٣غ، ػٔبٕ

 كاه ا٤ُبىٝه١ اُؼ٤ِٔخ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ. (،"إٍٔٞ اُزقط٤ٜ ا٫ٍزوار٤غ٢", 2020م٣ت، ٤ٛضْ، ) -10
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. ػبُْ اٌُزت، 1ٛ ااٌزؼٍُ إٌّظُ رار١ب ٚرٛعٗ ٘ذف الإٔغبصا.(. 2006ح اؽٔل. )هّٞإ، هث٤غ ػجل -11

 اُوبٛوح.

 , كاه ٝائَ ُِْ٘و,ػٔبٕ,ا٧هكٕ.1" ,ٛأعبع١بد الإداسح الإعزشار١غ١خ(،" 2005اَُبُْ، ٓئ٣ل ٍؼ٤ل، ) -12

( ,كاه اُل٤ؾبء ُِطجبػخ 2018,) ا اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ اٛبٛو ٓؾَٖ , اُوطبٕ ٓ٘بف ػجل اٌُبظْ  -13

 .122ُج٘بٕ ث٤وٝد , ٓ –ٝاُْ٘و ٝاُزٞى٣غ, اُطجؼخ ا٠ُٝ٫ 

, علاها 1(." ا٩كاهح ا٫ٍزوار٤غ٤خ أُلّٜٞ، ا٤ٔٛ٧خ، اُزؾل٣بد". 2009ٛاُظبٛو،ٗؼ٤ْ اثوا٤ْٛ,) -14

 ٌُِزبة اُؼب٢ُٔ ,ػٔبٕ ,ا٧هكٕ.

خ ا٠ُٝ٧، ٌٓزجخ اُٚبك ُِطجبػخ ٝاُْ٘و، اُطجؼ . ااٌزفى١ش الاعزشار١غٟا،2008اُؼبٓو١، كواً محمد , -15

 .٤ًِخ ا٫كاهح ٝا٫هزٖبك، عبٓؼخ ثـلاك، اُؼوام

" هإٟ روث٣ٞخ ك٢ رؼ٤ِْ اُزل٤ٌو ٝرؼِٔٚ، ػبُْ  رفى١ش ثلا ؽذٚد( "2006ػوكٚ، ٓؾٔٞك ٬ٕػ اُل٣ٖ ) -16

 اٌُزت، اُوبٛوح.

اٌز١ّض )الإعشاءاد ا ِفب١ُ٘ اٌزخط١ػ الاعزشار١غٟ فٟ غً ِؼب١٠ش عبئضح (.2014اُؼٔو١ ٛب٢ٗ. ) -17

 . كاه ٝائَ ُِْ٘و.ِٚؼب١٠ش اٌزم١١ُ(ا

أٌٍ اُزوث٤خ ٝاُزؼ٤ِْ ك٢ اُووإٓ اٌُو٣ْ ” كوٛل٣بٕ ، محمد هٙب ، رؼو٣ت ا٤َُل ػ٢ِ أّوف ، -18

 . 45، ٌٓزت ا٧ػ٬ّ ا٢ٓ٬ٍ٩ ، ث٬ ، ٓ ” ٝاُؾل٣ش

هخ: ٓوًـي اُْبه ا.اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٚصٕبػخ اٌّغزمجًاّ(. 2008اٌُج٢َ٤، ػبٓو ف٤ٚو ) -19

 اُقِـ٤ظ ُِلهاٍبد.

، اُطجؼخ ا٠ُٝ٫، ىٓيّ ا اٌزٕظ١ُ الاداسٞا الاعب١ٌت ٚالاعزشبساد(. 2010اُِٞى١، ٠ٍٞٓ ) -20

 .ٗبّوٕٝ ٝٓٞىػٕٞ، ػٔبٕ

 , اُغيء ا٧ٍٝ. 96( ," ثؾبه ا٫ٗٞاه" ,ث٤وٝد ,اُٖلؾخ 1983أُغ٢َِ , محمد ثبهو, ) -21
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 )ػٔبٕ: كاه ٝائَ ُِْ٘و، اُطجؼـخ ا٠ُٝ٧. ئداسح اٌغٛدح اٌشبٍِخ،(، 2004ٓؾلٞظ أؽٔل عٞكح ) -22

أّٔبغ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٚأصش٘ب فٟ اخز١بس ِـذخً ارخـبر ّ(. " 2002محمد، ٛبهم ّو٣ق ٣ٌٞٗ ) -23

 .أهثل: كاه أُز٘ج٢ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ اٌمشاسا. 

، ًٔب ٝهك ػٖ ٍٓٞٞػخ أٌُزجخ ا٧ُل٤خ ُِؾل٣ش اُْو٣ق )هوٓ  806،ٓ  2َٓ٘ل اُؾبهس ،ط -24

 ٓلٓظ(

 .  15، ٓ  1976، كاه اٌُزبة اُغل٣ل ، ث٤وٝد ،  2، ٛ  االإعلاَ ٚاٌؼمًاأُ٘غل ، ٬ٕػ اُل٣ٖ ،  -25

ػٔبٕ: ااٌزخط١ػ الاعزشار١غٟ اٌزفى١ش ٚإٌّٙغ١خا. (.2018ا١ٍُٞٞٔ، ػجل اُوٍٍٞ ػجل اُواىم. ) -26

 .كاه ا٫ػٖبه اُؼ٢ِٔ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ

 اُوبٛوح. ،اٌؾى١ِٛخ الأعٙضح فٟ الاعزشار١غ١خ الإداسحّ(.  2010اُٜبّْ، ٠ِ٤ُ) -27

 الاغبس٠ؼ ٚاٌشعبئً

ارٛغ١ــف اٌزىبِــً اٌغــٍٛوٟ ٌفش٠ــك الاداسح اٌؼ١ٍــب ٌزؾم١ــك (. 2014عــبثو، ٝك ٗغــبػ ) -1

اٌجشاػــخ اٌغــ١بل١خ، دساعــخ رؾ١ٍ١ٍــخ ٢ساء سؤعــبء ٚاػعــبء ِغــبٌظ ػ١ٕــخ ِــٓ و١ٍــبد 

 .هٍبُخ ٓبعَز٤و ؿ٤و ْٓ٘ٞهح، ٤ًِخ ا٫كاهح ٝا٫هزٖبك، عبٓؼخ اُوبك٤ٍخ عبِؼــبد اٌفــشاد الاٚعػ ا

رشــى١ٍخ الأّــبغ اٌّؼشف١ــخ ٚأّــبغ اٌم١ــبدح الاعــزشار١غ١خ (. "2010ع٤ٔــَ، أؽٔــل ٗــياه ) -2

اٌّؾــذدح ٌفبػ١ٍــخ فش٠ــك الاداسح اٌؼ١ٍــب: دساعــخ اخزجبس٠ــخ ٌؼ١ٕــخ ِــٓ ل١ــبداد ِىبرــت 

 .هٍبُخ ٓبعَز٤و ؿ٤و ْٓ٘ٞهح، ٤ًِخ ا٫كاهح ٝا٫هزٖبك، عبٓؼخ ثـلاك " اٌّفزشــ١ٓ اٌؼّــ١١ِٛٓ

أّٔٛرط ئداسٞ ِمزشػ ٌزط٠ٛش ِفَٙٛ اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ (. "2010ف٤ِق، ٤ُ٘ب ّؾبكح ّبًو. ) -3

بٓؼخ ٤ًِخ اُؼِّٞ اُزوث٣ٞخ، ع أٛوٝؽخ كًزٞهاٙ،ٌّذ٠شٞ اٌّذاسط اٌضب٠ٛٔخ اٌؾى١ِٛخ فٟ الأسدْا. 

 .اُؼِّٞ اُزوث٣ٞخ، ػٔبٕ، ا٧هكٕ
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ٚالغ اٌزخط١ػ الاعزشار١غٟ فٟ اٌغبِؼخ الإعلا١ِخ فٟ ظٛء (, " 2006اُلع٢٘ ,ا٣بك ػ٢ِ ٣ؾ٠٤,) -4

 ؿيح. -", هٍبُخ ٓبعَز٤و, ٤ًِخ اُزوث٤خ,اُغبٓؼخ ا٤ٓ٬ٍ٩خ ِؼب١٠ش اٌغٛدح

اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ  .(2009) .اُْٜوا٢ٗ، ٍؼل ثٖ ػ٢ِ ْٓوف & ,ك٣ت، ؽٔيح ٣ٍٞق ٍج٤ٔبٕ -5

. هٍبُخ ٓبعَز٤و، عبٓؼخ ٗب٣ق اُؼوث٤خ ُِؼِّٞ ٚدٚسٖ فٟ رط٠ٛش ل١بداد الأِٓ اٌٛلبئٟ اٌفٍغط١ٕٟ

 ا٤٘ٓ٧خ، ٤ًِخ اُلهاٍبد اُؼ٤ِب، هَْ اُؼِّٞ ا٩كاه٣خ.

.ا رٛعٙبد اٌٙذف ٚػلالزٗ ثّٙبساد اٌزفى١ش ٌذٜ 2013اُيؽ٢ِ٤, ؿَبٕ ٝ ٝؽٞك, ه٫ٝ ٣ؾ٠٤.  -6

 هٍبُخ ٓبعَز٤و. ٤ًِخ اُزوث٤خ، عبٓؼخ كْٓن. ٌؼ١ٍب عبِؼخ دِشكا.غٍجخ اٌذساعبد ا

اأصش أثؼبد عٍٛو١بد اٌّٛاغٕخ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ اعزشار١غ١بد , (2010)اُيٝثؼ٢، ٓغ٤ل ؽ٤ٔل ػجل الله  -7

كهاٍخ اٍزط٬ػ٤خ رؾ٤ِ٤ِخ ك٢ ػ٤٘خ ٖٓ ٓل٣٘خ اُطت, هٍبُخ ٓبعَز٤و ؿ٤و  رّى١ٓ فشق اٌؼًّ ا

 ْٓ٘ٞهح, ٤ًِخ ا٫كاهح ٝا٫هزٖبك, عبٓؼٚ ثـلاك.

ارمبٔخ اٌّؼٍِٛبد ٚاٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٚرأص١شّ٘ب فٟ  (.2010اُؼج٤ل١، اهاكٕ ؽبرْ ف٤ٚو، ) -8

أَُزٖ٘و٣خ، أٛوٝؽخ كًزٞهاٙ  ، كهاٍخ رطج٤و٤خ ك٢ ٤ًِبد اُغبٓؼخاعزشار١غ١خ الاثذاع اٌزٕظ١ّٟا

 ؿ٤و ْٓ٘ٞهح، كَِلخ ك٢ اُلهاٍبد أَُزوج٤ِخ، ٤ًِخ ا٩كاهح ٝا٫هزٖبك اُغبٓؼخ أَُزٖ٘و٣خ، ثـلاك.

اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٚأؼىبعٗ ػٍٝ اٌّمذساد اٌغٛ٘ش٠خ ٌزؾم١ك ا١ٌّضح (. ٤َ2018ٖ. )ؽػ٢ِ  -9

هٍبُخ ٓبعَز٤و.  .ؼب٤ِٖٓ ك٢ ّوًخ ى٣ٖ: كهاٍخ اٍزط٬ػ٤خ ٧هاء ػ٤٘خ ٖٓ اُاٌزٕبفغ١خ اٌّغزذاِخ

 ٤ًِخ ا٩كاهح ٝا٫هزٖبك. عبٓؼخ اُلِٞعخ. 

اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ الأّبغ ٚاٌّّبسعبد ٚاٌّؼٛلبد، دساعخ (، 2008اُلٞاى، ٗغٟٞ ث٘ذ، ) -10

هٍبُخ ٓبعَز٤و ؿ٤و ْٓ٘ٞهح، عبٓؼخ اّ اُووٟ،  رؾ١ٍ١ٍخ ٌؼ١ٕٗ ِٓ ِذ٠شاد اٌزؼ١ٍُ اٌؼبَ اٌؾى١ِٛخ،

 ٤ًِخ اُزوث٤خ، هَْ ا٩كاهح اُؼبٓخ ٝاُزقط٤ٜ، علح.
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ا اٌذٚس اٌٛع١ػ ٌٍجشاػخ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ اٌؼلالخ ث١ٓ  .(2017) .٤ٌُٔ ػبهف ػجل هثٚ  & ,أُؾبٍ٘ٚ -11

صٕبػبدا. الاسد١ٔخ ٌٍ إٌّظّبداٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ٚاٌششبلخ اٌزٕظ١ّ١خ دساعخ ١ِذا١ٔخ ػٍٝ 

 اُْوم ا٧ٍٜٝ. كًزٞهاٙ(، عبٓؼخا٧هك٤ٗخ ُِٖ٘بػبد اُلٝائ٤خ )أٛوٝؽخ  أُ٘ظٔبدكهاٍخ ك٢ 
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181 

17- Brix, J. (2019). Ambidexterity and organizational learning: revisiting 

and reconnecting the literatures. The Learning Organization.   Issue(s) 

available: 149 – From Volume: 1 Issue: 1, to Volume: 28 Issue: 2. 

18- Brix, J. (2019). Innovation capacity building: An approach to 

maintaining balance between exploration and exploitation in 

organizational learning. The Learning Organization.  

19- Bruck D, Reid S, Kouzma J and Ball M (2004). The effectiveness of 

different alarms in waking sleeping children .Proceedings of the Third 

Human Behavior in fire conference , Belfast, 1-3 October . London: Inter 

science communications . 

20- Brydges, R., Hatala, R., & Mylopoulos, M. (2016). Examining residents' 

strategic mindfulness during self-regulated learning of a simulated 

procedural skill. Journal of Graduate Medical Education, 8(3), 364-371.  

21- Bulpitt, Helen. & Martin, Peter J., (2005), Learning about reflection from 

the student, Active learning in higher education, Vol.6, No.3, pp. 207-217. 

22- Burgess, N., Strauss, K., Currie, G., & Wood, G. (2015). Organizational 

ambidexterity and the hybrid middle manager: The case of patient safety 

in UK hospitals. Human Resource Management, 54(S1), s87-s109.  

23- Button, S. B., Mathieu, J. E., & Zajac, D. M. (1996). Goal orientation in 

organizational research: A conceptual and empirical 



   اٌّصبس الأعٕج١خ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ فطؤ! 
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215 

229- Van Knippenberg, D., & Schippers, M. C. (2007). Work group 

diversity. Annu. Rev. Psychol., 58, 515-541.  

230- Van Knippenberg, D., De Dreu, C. K., & Homan, A. C. (2004). Work 

group diversity and group performance: an integrative model and 

research agenda. Journal of applied psychology, 89(6), 1008.  

231- van Lieshout, J. W., van der Velden, J. M., Blomme, R. J., & Peters, P. 

(2021). The interrelatedness of organizational ambidexterity, dynamic 

capabilities and open innovation: a conceptual model towards a 

competitive advantage. European Journal of Management Studies.  

232- VandeWalle, D. (1997). Goal orientation:: Why wanting to look 

successful doesn’t always lead to success. Organizational Dynamics, 30(2), 

162-171.  

233- Vidgen, R., & Wang, X. (2009). Coevolving systems and the organization 

of agile software development. Information Systems Research, 20(3), 355-

376.  

234- Voss, G. B., & Voss, Z. G. (2013). Strategic ambidexterity in small and 

medium-sized enterprises: Implementing exploration and exploitation in 

product and market domains. Organization Science, 24(5), 1459-1477.  



   اٌّصبس الأعٕج١خ  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 
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ستراتيجية الادارة الا  جامعة كربلاء/ كمية الإدارة و الاقتراد  

 
 .تم ترتيب الاسماء حدب المقب العممي والحروف اليجائية 
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 ( رؾى١ُ الاعزجبٔخ2ٍِؾك سلُ )

 اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ ٚصاسح

 عبِؼخ وشثلاء          

 و١ٍخ الاداسح ٚالالزصبد      

 لغُ اداسح الاػّبي / اٌذساعبد اٌؼ١ٍب

 ثشٔبِظ اٌذوزٛساٖ         
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 الديد الخبير المحترم ............................................

 تحية حب واحترام .....

ثؤٛوٝؽخ اُلًزٞهاٙ ٗظوا ُٔب رزٔزؼٕٞ ثٚ ٖٓ فجوح ٝعلاهح ػ٤ِٔخ كنح ٗٚغ ث٤ٖ ا٣ل٣ٌْ ا٫ٍزجبٗخ اُقبٕخ 

تنوع توجي الهدف في ت زيز براعة فريك الإدارة ال ليا من خلال الدور الوسيط للتفكير  دور) أٍُٞٞٓخ

  الاستراتيجي

      ّٞ ّ ٤ٍبم َٝٓبه هاع٤ٖ رلٌِْٚ اُزٔؼٖ ك٢ ا٫ٍزجبٗخ ٝاثلاء ٬ٓؽظبرٌْ اُؼ٤ِٔخ اَُل٣لح ٝاُز٢ ٍٞف رو

 ػ٤ِٔب . ا٫ٛوٝؽخ

 اُجؾش.اعبثبد اكواك ػ٤٘خ  ُزؾل٣ل( اُقٔب٢ٍ اُلهعخ Likertٝهل رْ ا٫ػزٔبك ػ٠ِ ٓو٤بً )

ث٤بٕ ا٬ُٔؽظبد اُٚوٝه٣خ ك٢ ٙٞء  ٝكووارٜب، ٓغهأ٣ٌْ ؽٍٞ ا٫ٍزجبٗخ ٌٝٓٞٗبرٜب  ثبثلاء٣وع٠ اُزلَٚ 

 ا٫عبثخ ػ٠ِ ا٫ٍئِخ ا٫ر٤خ:

 ا٤ُٚ؟َٛ إ كوواد ا٫ٍزجبٗخ رؼجو ػٖ ًَ ٓزـ٤و ر٘ز٢ٔ  .1

 اُجؾش؟َٛ كوواد ا٫ٍزجبٗخ ٝاٙؾخ ٝرقلّ ؿوٗ  .2

 أُوب٤٣ٌ؟َٛ ٛ٘بى كوواد افوٟ ٣ٌٖٔ اٙبكزٜب ا٠ُ ًَ ٓزـ٤و ٖٓ ٓزـ٤واد اُجؾش ُز٤٤ٌق  .3

 ُ ػلد اٍز٘بكا ا٠ُ ٓغٔٞػخ ٖٓ أُوب٤٣ٌ اُؼب٤ُٔخ أُؼزٔلح ك٢ ه٤بً ٓزـ٤واد اُجؾش ٝاُز٢ ػِٔب إ ا٫ٍزجبٗخ ا

 :ا٥ر٢ ًٔب ك٢ اُغل٣ٌٍٖٝٝٔ ا٣ٚبؽٜب 

 

 )اٌّمب١٠ظ اٌّؼزّذح فٟ اٌجؾش(

 د
ػذد  اٌّزغ١شاد

 اٌفمشاد
 اٌّم١بط

 اٌفشػ١خ اٌشئ١غخ

1 

رٕٛع رٛعٗ اٌٙذف 

diversity in 

goal 

orientation 

 ,Button) 4 رٛعٗ ٘ذف الأداء 

Mathieu, & 

Zajac, 1996) 

 

 4 رٛعٗ ٘ذف اٌزؼٍُ 

2 

 

 ثشاػخ اٌفش٠ك

Team 
 5 اٌزؼٍُ الاعزىشبفٟ 

(Jansen, et 

al.,2016) 



  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1طؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ ف

 

ambidexterity 

 4 اٌزؼٍُ الاعزغلاٌٟ 

 

 

3 

 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ

strategic 

thinking 

  4 الأؼىبط 

(Sanjay 

Dhir,etal:2018)  

 4 اٌٛػٟ اٌزٕظ١ّٟ

 3 رؾ١ًٍ اٌٛعٙخ

 4 ر١١ّض إٌّٛرط

 

 .……ٌؾعشارىُ دٚاَ اٌزٛف١ك ر١ّٕبرٕب ِغ  اٌؼ١ٍّخ..ٌٍّغ١شح  ٔشىش رؼبٚٔىُ خذِخً 
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  البحث بعينة التعريفية المعلومات/  الأول  المحور 

 

 ( فٟ اٌّشثغ إٌّبعت ٌىً فمشح ٠شعٝ ٚظغ ػلاِخ )

 

 :الاعزّبػٟإٌٛع   - أ

                          أضٝ                    روش

 

 :اٌفئخ اٌؼّش٠خ   - ة

 50-          41 40-31            عٕخ فألً           30

 

   عٕخ فأوضش          61 60-          51 

 

 :اٌّإً٘ اٌؼٍّٟ -ط

 طثىبٌٛس٠ٛ                          ِبعغز١ش             دوزٛساٖ      

 دثٍَٛ                           اػذاد٠ٗ فّب دْٚ    

 

 اٌشرجخ  -د

 ٌٛاء      ػ١ّذ ػم١ذ  ِمذَ                         

 

 

  

                      

  

 

 

 

 



  اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب.ػ٠ِ  1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

  البحث بمتغيرات المتعلقة الفقرات/ الثاني المحور 

ٚعٛد اخزلافبد فٟ الإغبس اٌؼمٍٟ ٌخفشاد ٚاٌزٟ لذ رإصش ػٍٝ و١ف١خ رؼبًِ اٌفشق  :رٕٛع رٛعٗ اٌٙذف -أٚلا

 .(Russo, 2012 :126)الإٔغبص ِغ اٌّٙبَ ٚالأ٘ذاف ِٚٛالف 

رٕظ١ُ رارٟ سئ١غ١خ ٌخفشاد اٌّشبسو١ٓ فٟ اٌزغبسة اٌزؼٍُ ٟ٘ ا١ٌخ رٛعٗ أ٘ذاف  اٌزؼٍُ:رٛعٗ ٘ذف  -1

 الأفشاد ػٍٝ اٌجؾش ػٓ فشت اٌزؼٍُ ٚإٌّٛ ٚالإرمبْ ِٚزبثؼزٙب اٌزٛعٗ ٔؾٛ اٌٙذف اٌز٠ّٕٛخ ار ٠ؾش

(Middleton, et al., 2019:496.)  

 

 

 د

 ٌفمشادا    

 

 

  ٟلا رٕزّ رٕزّٟ

1 
 ثؼَٔ ٕؼت أٓو ْٜٓ ثبَُ٘جخ ٢ُ.إ كوٕخ اُو٤بّ 

 

  

2 

أفطٜ ُجنٍ  ٕؼجخ،ػ٘لٓب أكَْ ك٢ أًبٍ ٜٓٔخ 

 عٜل أًجو ك٢ أُوح اُوبكٓخ اُز٢ أػَٔ ك٤ٜب.

 

  

3 

أكَٚ اُؼَٔ ك٢ أُٜبّ اُز٢ رغجو٢ٗ ػ٠ِ رؼِْ 

 أ٤ّبء عل٣لح.

 

  

4 
 كوٕخ رؼِْ أ٤ّبء عل٣لح ٜٓٔخ ثبَُ٘جخ ٢ُ.

 

  

5 

ك٢ ٜٓٔخ ٕؼجخ  أثنٍ هٖبهٟ عٜل١ ػ٘لٓب أػَٔ

 ا٠ُ ؽل ٓب.

 

  

6 
 أؽبٍٝ عبٛلا رؾ٤َٖ أكائ٢ اَُبثن.

 

  

7 
 إ كوٕخ ر٤ٍٞغ ٗطبم هلهار٢ ٜٓٔخ ثبَُ٘جخ ٢ُ.

 

  

8 

ػ٘لٓب أعل ٕؼٞثخ ك٢ ؽَ ٌِْٓخ ٓب ، كؤٗب 

أٍزٔزغ ثزغوثخ ٛوم ٓقزِلخ ُٔؼوكخ أ٣ٜب 

 ٤ٍؼَٔ

  



 ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

 ,Pieterse٘ٛ الاعزؼذاد ٌزجٕٟ ِٚزبثؼخ أ٘ذاف ِؼ١ٕخ فٟ ع١بلبد الإٔغــــــــــــبص ) رٛعٗ ٘ذف الأداء: -2

et al., 2013 :153.) 

 

 

 د
 اٌفمشاد  

 
  ٟلا رٕزّ رٕزّٟ  

1 

أٗب أكَٚ إٔ أكؼَ ا٤ّ٧بء اُز٢ ٢ٌ٘٘ٔ٣ اُو٤بّ ثٜب ثٌَْ 

 ع٤ل ثل٫ً ٖٓ ا٤ّ٧بء اُز٢ أكؼِٜب ثٌَْ ٢ٍء

 

  

2 

ك٢ اُؼَٔ ػ٘لٓب أإك١ ٜٓبّ أػوف أ٢٘ٗ  إًٔٞ ٍؼ٤ل

 ُٖ أهرٌت أ١ أفطبء ك٤ٜب

 

  

3 

أًضو ا٤ّ٧بء اُز٢ أٍزٔزغ ثٜب ٢ٛ ا٤ّ٧بء اُز٢ أكؼِٜب 

 ثٌَْ أكَٚ

 

  

4 

آهاء ا٥فو٣ٖ ؽٍٞ ٓلٟ أكائ٢ اُغ٤ل ٤ّ٧بء ٓؼ٤٘خ 

 ٜٓٔخ ثبَُ٘جخ ٢ُ

 

  

5 

أّؼو ثبُنًبء ػ٘لٓب أكؼَ ٤ّئبً كٕٝ اهرٌبة أ١ 

 أفطبء.

 

  

6 

ب ٖٓ أٗٚ ٢ٌ٘٘ٔ٣ أكاء ٜٓٔخ  ًٓ أؽت إٔ إًٔٞ ٝاصوبً رٔب

 ث٘غبػ هجَ إٔ أؽبٍٝ اُو٤بّ ثٜب

 

  

7 

أؽت اُؼَٔ ك٢ أُٜبّ اُز٢ هٔذ ثٜب ثٌَْ ع٤ل ك٢ 

 أُب٢ٙ.

 

  

8 
أّؼو ثبُنًبء ػ٘لٓب أٍزط٤غ إٔ أكؼَ ٤ّئبً أكَٚ ٖٓ 

 ٓؼظْ ا٧ّقبٓ ا٥فو٣ٖ.

  

 

 

 ٚاؽذ،اٌّذٜ اٌزٞ رٕخشغ ف١ٗ اٌفشق فٟ اٌزؼٍُ الاعزىشبفٟ ٚالاعزغلاٌٟ فٟ ٚلذ  ٟ٘ :ثشاػخ اٌفش٠ك  -صب١ٔب

ؽ١ش ٠جؾش أػعبؤ٘ب ػٓ ِؼبسف ِٚٙبساد عذ٠ذح ٚرغشثزٙب ٠ٚطٛسٚٔٙب أصٕبء ل١بُِٙ فٟ ٔفظ اٌٛلذ ثزٕم١ؼ 

 (.  (Jansen et al.,2016:4دحٚئػبدح دِظ ٚرٕف١ز اٌّؼبسف اٌّٛعٛ
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اٌجؾش اٌؼبَ اٌٛاعغ ٔغج١ب ٌزٛص٠غ ِغبلاد ِؼشفٗ الاػعبء اٌٝ ِغلاد ك١ش اٌٝ ٠ش١ش  :اٌزؼٍُ الاعزىشبفٟ .1

 (.(Kang&snell,2009:67ِأٌٛفخ ٚعذ٠ذٖ اٚ أشبء ػ١ٍٙب عذ٠ذٖ ِٓ اعً دِغٙب 

 

 

 د
 اٌفمشاد  

 
  ٟلا رٕزّ رٕزّٟ  

1 
أػٚبء اُلو٣ن ٣جؾضٕٞ ثٌَْ ٜٓ٘غ٢ ػٖ آٌب٤ٗبد 

 عل٣لح.

  

2 
ٝؽ٫ًِٞ عل٣لح ٬ٌُِْٔد ولّ أػٚبء اُلو٣ن أكٌبهًا ٣

 أُؼولح.

  

3 
غوة أػٚبء اُلو٣ن ٛوهبً عل٣لح ٝٓجزٌوح ٩ٗغبى ٣

 اُؼَٔ.

  

4 

أػٚبء اُلو٣ن ثزو٤٤ْ اُق٤بهاد أُز٘ٞػخ ك٤ٔب  ٣وّٞ

 ٣زؼِن ث٤َو ػِْٜٔ.

 

  

5 

طٞه أػٚبء كو٣و٘ب اُؼل٣ل ٖٓ أُٜبهاد اُغل٣لح أص٘بء ٣

 أكاء ٜٓبْٜٓ

 

  

 

٠ؼجش ػٓ اٌزؼٍُ اٌّىزغت ػٓ غش٠ك اٌجؾش ٚعبئً ٌٍزغبسة ٚاػبدٖ اعزخذاَ غشق اٌؼًّ  الاعزغلاٌٟ:اٌزؼٍُ  .2

  (.(Raisch Birkinshaw ,2008:389اٌّٛعٛدح

 

 

 

 د

 اٌفمشاد  

  ٟلا رٕزّ رٕزّٟ   

1 
 ٜٓٔخرٞؽ٤ل أُؼوكخ  اُلو٣ن إ ػ٤ِٔخأػٚبء  ٣ؼ٤ل

 ٩ٗغبى اُؼَٔ.

  

2 

أػٚبء اُلو٣ن ثؤْٗطخ هٝر٤٘٤خ أص٘بء ر٘ل٤ن  ٣وّٞ

 ٜٓبْٜٓ.

 

  

3 

كو٣و٘ب ٜٓ٘غ٤بد ٓٞؽلح ٝٓٔبهٍبد ػَٔ ٣طجن 

 ٓ٘زظٔخ.

 

  



 ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ  فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ

 

4 

زؾ٤َٖ ٕٝوَ ٓؼبهكْٜ ثأػٚبء اُلو٣ن ٣وّٞ 

 ٝفجوارْٜ اُؾب٤ُخ أص٘بء اٗغبى اُؼَٔ.

 

  

5 

َزقلّ أػٚبء اُلو٣ن ثٌَْ أٍب٢ٍ ٓؼبهكْٜ ٣

 ٜٓبْٜٓ.ٜٝٓبهارْٜ اُؾب٤ُخ ٧كاء 

 

  

 

٠ؼٕرررٟ اعرررزخذاَ أدٚاد اٌزؾ١ٍرررً ٚاٌزىز١ىررربد لارخررربر ئعرررشاء  ِم١ررربط اٌزفى١رررش الاعرررزشار١غٟ: -صبٌضرررب

ؽبعرررّخ ٚؽى١ّرررخ ٌّرررٕؼ أفعرررً فشصرررخ ِّىٕرررخ ٌزؾم١رررك أ٘رررذافٕب عرررٛاء وبٔرررذ رٍررره الأ٘رررذاف شخصررر١خ أٚ 

 .(Courts& Tucker,2012:1) ١ِٕٙخ
 

ػذَ اٌزغبٔظ ٚاٌصشاع ػٕصش٠ٓ أعبع١١ٓ ٠إد٠بْ ئٌٝ اخزلافبد فٟ ٚعٙبد إٌظش ِّب ٠إدٞ  ٠ؼذ الأؼىبط: -1

 الاعزشار١غ١خػبًِ ُِٙ فٟ ارخبر اٌمشاساد  اٌزٞ ٠ّضًاٌؾذط ٚاػزّبد عزشار١غ١خ الاخ١بساد اٌئٌٝ أؼىبط 

 (.Hogarth,2010:90ٚاٌزٞ رُ رط٠ٛشٖ ئٌٝ ؽذ وج١ش ٔز١غخ ٌٍزؼٍُ ِٓ اٌزغبسة اٌغبثمخ )

 

 د

 اٌفمشاد  

  ٟلا رٕزّ رٕزّٟ   

1 

اػَٔ ػ٠ِ ا٣غبك ا٧ٛلاف أُْزوًخ ث٤ٖ اُؼ٘بٕو 

 أُقزِلخ ك٢ اُؼَٔ.

  

2 

افن ث٘ظو ا٫ػزجبه اُؼ٬هخ ث٤ٖ اُٞؽلاد ٝأُٜبّ 

 اُز٘ظ٤ٔ٤خ أُقزِلخ.

  

3 
اٗب ا٤ٓي كٝه اُلوك ك٢ اًجو ا٫ٗظٔخ ٝٓلٟ رؤص٤وٙ ػ٠ِ 

 أُقوعبد.

  

4 

ا٧ٍئِخ اَُجج٤خ ػٖ ؽلٝس ا٤ّ٧بء ٖٓ أكَٚ رٞع٤ٚ 

 اعَ رط٣ٞو كْٜ أػٔن ؽٍٞ أُْبًَ.

  

 

 

اٌمذسح ػٍٝ رغ١ّغ ٚدِظ ػٕبصش ِزٕٛػخ ٚفُٙ و١ف١خ رفبػٍٙب ٚو١ف ٠ّىٓ ِٛائّزٙب ٌزؾم١ك اٌٛػٟ اٌزٕظ١ّٟ:  -2

 (.Maccoby etal , 2004: 3كشض إٌّظّخ )

 



  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

 د

 اٌفمشاد  

  ٟلا رٕزّ رٕزّٟ   

1 

اٗب ػ٠ِ ٝػ٢ ثٔٞاهغ اُوٞح ٝاُٚؼق ك٢ أكاء 

 .أُل٣و٣خ

  

2 

كائٔب ٓب افن ث٘ظو ا٫ػزجبه اُلوٓ أُٞعٞكح ك٢ ث٤ئخ 

 .أُل٣و٣خػَٔ 

  

3 
أؽبٍٝ اُزؼوف ث٘ل٢َ كائٔب ػ٠ِ اُـٔٞٗ ٝاُزؼو٤لاد 

 ٖٓ اعَ ى٣بكح هلهر٢ ػ٠ِ رل٤َو ا٧ؽلاس ٝرو٤٤ٜٔب.

  

4 

اٛزْ كائٔبً ثزؾ٤َِ اُٞٙغ اُلاف٢ِ ٝاُقبهع٢ 

 .ُِٔل٣و٣خ

  

 

عرررضاء ك١رررش الأػٍرررٝ  اٌغذ٠رررذح ٚالإشرررشافِٚشاعؼرررخ إٌزررربئظ اٌّؾزٍّرررخ  اٌخطرررػ،اٌمرررذسح ػٍرررٝ سؤ٠رررخ  رؾ١ٍرررً اٌزٛعرررٗ: -3

ٚأعبعررر١خ  ِجزىرررشحثطش٠مرررخ رؾ١ٍرررً الارغررربٖ ٚ ّفِٙٛرررخ ِرررٓ اٌّؼٍِٛررربد ٚٔمرررً اٌصرررفمبد ئٌرررٝ صرررٛسح عرررذ٠شح ثبٌّلاؽظرررخاٌ

Collins& Porras, 2008:11)).  

 د

 اٌفمشاد  

  ٟلا رٕزّ رٕزّٟ   

1 

ٖٙٔ ا٩ٛبه اُٞاٍؼخ ُج٤ئخ  أُل٣و٣خأكْٜ ٝٙغ 

 اُؼَٔ، ٓضَ اُؼ٬هخ ثبُلُٝخ ٝا٧ٗظٔخ ٝاَُبؽخ اُل٤ُٝخ.

  

2 

أكْٜ اُزـ٤٤واد أُز٘ٞػخ ك٢ اُج٤ئخ اُلاف٤ِخ ٝاُقبهع٤خ 

 .ُِٔل٣و٣خ

  

3 
أكَٚ ر٤ْٖٔ اُؼ٤ِٔبد ٝا٤ُ٥بد ا٬ُىٓخ ُزؼي٣ي 

 .أُل٣و٣خاُزـ٤٤و ٝاُزط٣ٞو كافَ 

  

 

فُٙ ٚاعز١ؼبة اٌج١بٔبد ٚاٌّٛالف ا١ٌّّضح اٌزٟ ٠ؾزًّ أْ رىْٛ ِزؼبسظخ ٚثٕبء ٔظشح  ر١١ّض إٌّٛرط: -4

 .(Tavakoli&Lawton,2005:45ِغزمج١ٍخ ِؼضصح)

 



 ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

 د

 اٌفمشاد  

  ٟلا رٕزّ رٕزّٟ   

1 

أؽبٍٝ كْٜ اُوٝاثٜ ث٤ٖ ا٧ؽلاس أُب٤ٙخ ٝاُؾب٤ُخ 

 .أُل٣و٣خٝأَُزوج٤ِخ ك٢ ث٤ئخ ػَٔ 

  

2 

أؽبٍٝ افز٤به ٝاٍزقلاّ أٗٔبٛ اُؼَٔ أُ٘بٍجخ ُقِل٤خ 

 .أُل٣و٣خػَٔ 

  

3 
أكَٚ رغبَٛ أٌُبٍت ه٤ٖوح ا٧ٓل ٖٓ اعَ رؾو٤ن 

 .ُِٔل٣و٣خٌٓبٍت ثؼ٤لح ا٧ٓل 

  

4 

أؽبٍٝ كْٜ اُوٝاثٜ ث٤ٖ ا٧ؽلاس أُب٤ٙخ ٝاُؾب٤ُخ 

 .أُل٣و٣خٝأَُزوج٤ِخ ك٢ ث٤ئخ ػَٔ 

  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1طؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ ف

 

 ( اعزّبسح الاعزجبٔخ3ٍِؾك سلُ )

 ٚصاسح اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ

 عبِؼخ وشثلاء          

 و١ٍخ الاداسح ٚالالزصبد      

 لغُ اداسح الاػّبي / اٌذساعبد اٌؼ١ٍب

 ثشٔبِظ اٌذوزٛساٖ         
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 ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

 المحترمين---------------الأداتذة الأفاضل 

 تحية حب واحترام .....

ثؤٛوٝؽخ اُلًزٞهاٙ ٗظوا ُٔب رزٔزؼٕٞ ثٚ ٖٓ فجوح ٝعلاهح ػ٤ِٔخ كنح ٗٚغ ث٤ٖ ا٣ل٣ٌْ ا٫ٍزجبٗخ اُقبٕخ 

دور تنوع توجي الهدف في ت زيز براعة فريك الإدارة ال ليا من خلال الدور الوسيط للتفكير ) أٍُٞٞٓخ

  الاستراتيجي

      

 اُجؾش.اعبثبد اكواك ػ٤٘خ  ُزؾل٣ل( اُقٔب٢ٍ اُلهعخ Likertٝهل رْ ا٫ػزٔبك ػ٠ِ ٓو٤بً )

ث٤بٕ ا٬ُٔؽظبد اُٚوٝه٣خ ك٢ ٙٞء  ٝكووارٜب، ٓغهأ٣ٌْ ؽٍٞ ا٫ٍزجبٗخ ٌٝٓٞٗبرٜب  ثبثلاء٣وع٠ اُزلَٚ 

 ا٫عبثخ ػ٠ِ ا٫ٍئِخ ا٫ر٤خ:

 ا٤ُٚ؟َٛ إ كوواد ا٫ٍزجبٗخ رؼجو ػٖ ًَ ٓزـ٤و ر٘ز٢ٔ  .4

 اُجؾش؟َٛ كوواد ا٫ٍزجبٗخ ٝاٙؾخ ٝرقلّ ؿوٗ  .5

 أُوب٤٣ٌ؟َٛ ٛ٘بى كوواد افوٟ ٣ٌٖٔ اٙبكزٜب ا٠ُ ًَ ٓزـ٤و ٖٓ ٓزـ٤واد اُجؾش ُز٤٤ٌق  .6

 ُ ػلد اٍز٘بكا ا٠ُ ٓغٔٞػخ ٖٓ أُوب٤٣ٌ اُؼب٤ُٔخ أُؼزٔلح ك٢ ه٤بً ٓزـ٤واد اُجؾش ٝاُز٢ ػِٔب إ ا٫ٍزجبٗخ ا

 :ا٥ر٢ ًٔب ك٢ اُغل٣ٌٍٖٝٝٔ ا٣ٚبؽٜب 

 

 )اٌّمب١٠ظ اٌّؼزّذح فٟ اٌجؾش(

 د
ػذد  اٌّزغ١شاد

 اٌفمشاد
 اٌّم١بط

 اٌفشػ١خ اٌشئ١غخ

1 

رٕٛع رٛعٗ اٌٙذف 

diversity in 

goal 

orientation 

  4 اٌزؼٍُ رٛعٗ ٘ذف 

(VandeWalle, 

1997) 

 

 4 اصجبد-الأداءرٛعٗ ٘ذف 

 4 رغٕت-الأداءرٛعٗ ٘ذف 

2 

 

 ثشاػخ اٌفش٠ك

Team 
 5 اٌزؼٍُ الاعزىشبفٟ 

(Jansen, et 

al.,2016) 



  اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب.ػ٠ِ  1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

ambidexterity 

 4 اٌزؼٍُ الاعزغلاٌٟ 

 

 

3 

 اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ

strategic 

thinking 

  4 الأؼىبط 

(Sanjay 

Dhir,etal:2018)  

 4 اٌٛػٟ اٌزٕظ١ّٟ

 3 رؾ١ًٍ اٌٛعٙخ

 4 ر١١ّض إٌّٛرط

 .……ٌؾعشارىُ دٚاَ اٌزٛف١ك ر١ّٕبرٕب ِغ  اٌؼ١ٍّخ..ٌٍّغ١شح  ٔشىش رؼبٚٔىُ خذِخً 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

  البحث بعينة التعريفية المعلومات/  الأول  المحور 

 

 ( فٟ اٌّشثغ إٌّبعت ٌىً فمشح ٠شعٝ ٚظغ ػلاِخ )

 

 :الاعزّبػٟإٌٛع   - د

                          أضٝ                    روش

 

 :اٌفئخ اٌؼّش٠خ   - س

 50-          41 40-31            عٕخ فألً           30

 

   عٕخ فأوضش          61 60-          51 

 

 :اٌّإً٘ اٌؼٍّٟ -ط

 طثىبٌٛس٠ٛ                          ِبعغز١ش             دوزٛساٖ      

 دثٍَٛ                           اػذاد٠ٗ فّب دْٚ    

 

 اٌشرجخ  -د

 ٌٛاء      ػ١ّذ ػم١ذ  ِمذَ                         

 

 

 

 

 



  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

  البحث بمتغيرات المتعلقة الفقرات/ الثاني المحور 

ٚعٛد اخزلافبد فٟ الإغبس اٌؼمٍٟ ٌخفشاد ٚاٌزٟ لذ رإصش ػٍٝ و١ف١خ رؼبًِ اٌفشق  :رٕٛع رٛعٗ اٌٙذف -أٚلا

 .(Russo, 2012 :126)الإٔغبص ِغ اٌّٙبَ ٚالأ٘ذاف ِٚٛالف 

 اٌز٠ّٕٛخ ار ٠ؾشرٕظ١ُ رارٟ سئ١غ١خ ٌخفشاد اٌّشبسو١ٓ فٟ اٌزغبسة ٘ٛ ا١ٌخ  رٛعٗ ٘ذف اٌزؼٍُ: -3

 Middleton, et) الأفشاد ػٍٝ اٌجؾش ػٓ فشت اٌزؼٍُ ٚإٌّٛ ٚالإرمبْ ِٚزبثؼزٙب اٌزٛعٗ ٔؾٛ اٌٙذف

al., 2019:496.)  

 

 د

 ٌفمشادا    

 

 

 اٌّم١بط

أرفك 

 رّبِب 
 أرفك

ك١ش 

 ِزأوذ 

 كلا أرف كأرفلا 

 رّبِب

1 
أٗب ػ٠ِ اٍزؼلاك ٫فز٤به ٜٓٔخ ػَٔ ٕؼجخ 

 ًض٤وًا.ٜٓ٘ب ٢ٌ٘٘ٔ٣ إٔ أرؼِْ 

     

2 
ؿبُجبً ٓب أثؾش ػٖ كوٓ ُزط٣ٞو ٜٓبهاد 

 .ٝٓؼبهف عل٣لح 

     

3 
أٍزٔزغ ثبُٜٔبّ اُٖؼجخ ك٢ اُؼَٔ ؽ٤ش ٍؤرؼِْ 

 ٜٓبهاد عل٣لح.

     

4 
ُوبث٤ِخ اُؼَٔ ثبَُ٘جخ ٢ُ ، كبٕ ٓي٣لاً ٖٓ اُزط٣ٞو 

 . اُقبٕخ ث٢ ْٜٓ ثٔب ٣ٌل٢ ُزؾَٔ أُقبٛو

     

 

٘ٛ الاعزؼذاد ٌزجٕٟ ِٚزبثؼخ أ٘ذاف ِؼ١ٕخ فٟ ع١بلبد الإٔغــــــــــــبص  اصجبد:-رٛعٗ ٘ذف الأداء -4

(Pieterse, et al., 2013 :153.) 

 

 

 د

 اٌفمشاد  

 

  اٌّم١بط

أرفك 

 رّبِب 
 أرفك 

ك١ش 

 ِزأوذ 

لا 

 أرفك 

لا أرفك 

 رّبِب 

1 
 

 أكَٚ ٖٓ ى٬ٓئ٢ ك٢ اُؼَٔ.إ ٣ظٜو اكائ٢ أؽت 

     

2 

أؽبٍٝ ٓؼوكخ ٓب ٣ِيّ ٩صجبد هلهر٢ ٦ُفو٣ٖ ك٢ 

 اُؼَٔ.

 

     

3 

أٍزٔزغ ػ٘لٓب ٣لهى ا٥فوٕٝ ك٢ اُؼَٔ ٓلٟ عٞكح 

 أكائ٢.

 

     



 ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ  فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ

 

4 
أكَٚ اُؼَٔ ك٢ ْٓبه٣غ ٢ٌ٘٘ٔ٣ ٖٓ ف٬ُٜب اصجبد 

  هلهر٢ ٦ُفو٣ٖ

     

 

 اٌشكجخ فٟ رغٕت الاؽىبَ اٌغٍج١خ ؽٛي اٌمذسح ػٍٝ اٌّمبسٔخ ِغ الاخش٠ٓرغٕت:  -رٛعٗ الأداء-3

 

 

 د

 اٌفمشاد  

 

  اٌّم١بط

أرفك 

 رّبِب 
 أرفك 

ك١ش 

 ِزأوذ 

لا 

 أرفك 

لا أرفك 

 رّبِب 

1 

أرغ٘ت ر٢ُٞ ٜٓٔخ عل٣لح اما ًبٗذ ٛ٘بى كوٕخ ٧ٕ 

 أثلٝ ؿ٤و ًقء ا٠ُ ؽل ٓب ٦ُفو٣ٖ.

 

     

2 

إ رغ٘ت اظٜبه اُولهح أُ٘قلٚخ أًضو أ٤ٔٛخ ثبَُ٘جخ 

 ٢ُ ٖٓ رؼِْ ٜٓبهح عل٣لح.

 

     

3 

أٗب هِن ثْؤٕ ر٢ُٞ ٜٓٔخ ك٢ اُؼَٔ اما ًبٕ أكائ٢ 

 ٤ٌٍْق ػٖ ٙؼق هلهار٢.

 

     

4 
٢ ئهل ٣ٌٕٞ أكا امأكَٚ رغ٘ت أُٞاهق ك٢ اُؼَٔ 

 ٙؼ٤لبً.

     

 

 ٚاؽذ،اٌّذٜ اٌزٞ رٕخشغ ف١ٗ اٌفشق فٟ اٌزؼٍُ الاعزىشبفٟ ٚالاعزغلاٌٟ فٟ ٚلذ  ٟ٘ :ثشاػخ اٌفش٠ك  -صب١ٔب

ؽ١ش ٠جؾش أػعبؤ٘ب ػٓ ِؼبسف ِٚٙبساد عذ٠ذح ٚرغشثزٙب ٠ٚطٛسٚٔٙب أصٕبء ل١بُِٙ فٟ ٔفظ اٌٛلذ ثزٕم١ؼ 

 (.  (Jansen et al.,2016:4دحٚئػبدح دِظ ٚرٕف١ز اٌّؼبسف اٌّٛعٛ

 

اٌجؾش اٌؼبَ اٌٛاعغ ٔغج١ب ٌزٛص٠غ ِغبلاد ِؼشفٗ الاػعبء اٌٝ ِغلاد ك١ش اٌٝ ٠ش١ش  :اٌزؼٍُ الاعزىشبفٟ .2

 (.(Kang&snell,2009:67ِأٌٛفخ ٚعذ٠ذٖ اٚ أشبء ػ١ٍٙب عذ٠ذٖ ِٓ اعً دِغٙب 

 

 

 د

 اٌفمشاد  

 

  اٌّم١بط

أرفك 

 رّبِب 
 أرفك 

ك١ش 

 ِزأوذ 

لا 

 أرفك 

لا أرفك 

 رّبِب 

1 
آٌب٤ٗبد أػٚبء اُلو٣ن ٣جؾضٕٞ ثٌَْ ٜٓ٘غ٢ ػٖ 

 عل٣لح.

     

2 
ولّ أػٚبء اُلو٣ن أكٌبهًا ٝؽ٫ًِٞ عل٣لح ٬ٌُِْٔد ٣

 أُؼولح.

     

     غوة أػٚبء اُلو٣ن ٛوهبً عل٣لح ٝٓجزٌوح ٩ٗغبى ٣ 3



  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

 اُؼَٔ.

4 

أػٚبء اُلو٣ن ثزو٤٤ْ اُق٤بهاد أُز٘ٞػخ ك٤ٔب  ٣وّٞ

 ٣زؼِن ث٤َو ػِْٜٔ.

 

     

5 

أُٜبهاد اُغل٣لح أص٘بء طٞه أػٚبء كو٣و٘ب اُؼل٣ل ٖٓ ٣

 أكاء ٜٓبْٜٓ

 

     

ػٓ اٌزؼٍُ اٌّىزغت ػٓ غش٠ك اٌجؾش ٚعبئً ٌٍزغبسة ٚاػبدٖ اعزخذاَ غشق اٌؼًّ  ٠ؼجش الاعزغلاٌٟ:اٌزؼٍُ  .2

  (.(Raisch Birkinshaw ,2008:389اٌّٛعٛدح

 

 د

 اٌفمشاد  

 

  اٌّم١بط

أرفك 

 رّبِب 
 أرفك 

ك١ش 

 ِزأوذ 

لا 

 أرفك 

لا أرفك 

 رّبِب 

1 
 ٜٓٔخرٞؽ٤ل أُؼوكخ  اُلو٣ن إ ػ٤ِٔخأػٚبء  ٣ؼ٤ل

 ٩ٗغبى اُؼَٔ.

     

2 

أػٚبء اُلو٣ن ثؤْٗطخ هٝر٤٘٤خ أص٘بء ر٘ل٤ن  ٣وّٞ

 ٜٓبْٜٓ.

 

     

3 

كو٣و٘ب ٜٓ٘غ٤بد ٓٞؽلح ٝٓٔبهٍبد ػَٔ ٣طجن 

 ٓ٘زظٔخ.

 

     

4 

زؾ٤َٖ ٕٝوَ ٓؼبهكْٜ ثأػٚبء اُلو٣ن ٣وّٞ 

 اُؾب٤ُخ أص٘بء اٗغبى اُؼَٔ.ٝفجوارْٜ 

 

     

5 

َزقلّ أػٚبء اُلو٣ن ثٌَْ أٍب٢ٍ ٓؼبهكْٜ ٣

 ٜٝٓبهارْٜ اُؾب٤ُخ ٧كاء ٜٓبْٜٓ.

 

     

 

٠ؼٕرررٟ اعرررزخذاَ أدٚاد اٌزؾ١ٍرررً ٚاٌزىز١ىررربد لارخررربر ئعرررشاء  ِم١ررربط اٌزفى١رررش الاعرررزشار١غٟ: -صبٌضرررب

وبٔرررذ رٍررره الأ٘رررذاف شخصررر١خ أٚ ؽبعرررّخ ٚؽى١ّرررخ ٌّرررٕؼ أفعرررً فشصرررخ ِّىٕرررخ ٌزؾم١رررك أ٘رررذافٕب عرررٛاء 

 .(Courts& Tucker,2012:1) ١ِٕٙخ
 

ػذَ اٌزغبٔظ ٚاٌصشاع ػٕصش٠ٓ أعبع١١ٓ ٠إد٠بْ ئٌٝ اخزلافبد فٟ ٚعٙبد إٌظش ِّب ٠إدٞ  ٠ؼذ الأؼىبط: -5

 الاعزشار١غ١خػبًِ ُِٙ فٟ ارخبر اٌمشاساد  اٌزٞ ٠ّضًاٌؾذط ٚاػزّبد عزشار١غ١خ الاخ١بساد اٌئٌٝ أؼىبط 

 (.Hogarth,2010:90ٚاٌزٞ رُ رط٠ٛشٖ ئٌٝ ؽذ وج١ش ٔز١غخ ٌٍزؼٍُ ِٓ اٌزغبسة اٌغبثمخ )



 ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

 

 د

 اٌفمشاد  

 

  اٌّم١بط

أرفك 

 رّبِب 
 أرفك 

ك١ش 

 ِزأوذ 

لا 

 أرفك 

لا أرفك 

 رّبِب 

1 

ؼَٔ ػ٠ِ ا٣غبك ا٧ٛلاف أُْزوًخ ث٤ٖ اُؼ٘بٕو ٗ

 أُقزِلخ ك٢ اُؼَٔ.

     

2 

اُؼ٬هخ ث٤ٖ اُٞؽلاد ٝأُٜبّ فن ث٘ظو ا٫ػزجبه ٗؤ

 اُز٘ظ٤ٔ٤خ أُقزِلخ.

     

3 
٤ٔي كٝه اُلوك ك٢ اًجو ا٫ٗظٔخ ٝٓلٟ رؤص٤وٙ ٗ ٗؾٖ

 ػ٠ِ أُقوعبد.

     

4 

لَٚ رٞع٤ٚ ا٧ٍئِخ اَُجج٤خ ػٖ ؽلٝس ا٤ّ٧بء ٖٓ ٗ

 اعَ رط٣ٞو كْٜ أػٔن ؽٍٞ أُْبًَ.

     

 

ِزٕٛػخ ٚفُٙ و١ف١خ رفبػٍٙب ٚو١ف ٠ّىٓ ِٛائّزٙب ٌزؾم١ك اٌمذسح ػٍٝ رغ١ّغ ٚدِظ ػٕبصش اٌٛػٟ اٌزٕظ١ّٟ:  -6

 (.Maccoby etal , 2004: 3كشض إٌّظّخ )

 د

 اٌفمشاد  

 

  اٌّم١بط

أرفك 

 رّبِب 
 أرفك 

ك١ش 

 ِزأوذ 

لا 

 أرفك 

لا أرفك 

 رّبِب 

1 

ػ٠ِ ٝػ٢ ثٔٞاهغ اُوٞح ٝاُٚؼق ك٢ أكاء  ٗؾٖ

 .أُل٣و٣خ

     

2 

فن ث٘ظو ا٫ػزجبه اُلوٓ أُٞعٞكح ك٢ ث٤ئخ ٗؤكائٔب ٓب 

 .أُل٣و٣خػَٔ 

     

3 
ؾبٍٝ اُزؼوف كائٔب ػ٠ِ اُـٔٞٗ ٝاُزؼو٤لاد ٖٓ ٗ

 ػ٠ِ رل٤َو ا٧ؽلاس ٝرو٤٤ٜٔب. ٘باعَ ى٣بكح هلهر

     

4 

ٜزْ كائٔبً ثزؾ٤َِ اُٞٙغ اُلاف٢ِ ٝاُقبهع٢ ٗ

 .ُِٔل٣و٣خ

     

 

 



  ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1طؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ ف

 

عضاء ك١ش الأػٍٝ  اٌغذ٠ذح ٚالإششافِٚشاعؼخ إٌزبئظ اٌّؾزٍّخ  اٌخطػ،اٌمذسح ػٍٝ سؤ٠خ  رؾ١ًٍ اٌزٛعٗ: -7

 ِجزىشحثطش٠مخ رؾ١ًٍ الارغبٖ ٚ ّفِٙٛخ ِٓ اٌّؼٍِٛبد ٚٔمً اٌصفمبد ئٌٝ صٛسح عذ٠شح ثبٌّلاؽظخاٌ

 .((Collins& Porras, 2008:11ٚأعبع١خ 

 

 د

 اٌفمشاد  

 

  اٌّم١بط

أرفك 

 رّبِب 
 أرفك 

ك١ش 

 ِزأوذ 

لا 

 أرفك 

لا أرفك 

 رّبِب 

1 

ٖٙٔ ا٩ٛبه اُٞاٍؼخ ُج٤ئخ  أُل٣و٣خْٜ ٝٙغ ٗل

 اُؼَٔ، ٓضَ اُؼ٬هخ ثبُلُٝخ ٝا٧ٗظٔخ ٝاَُبؽخ اُل٤ُٝخ.

     

2 

لْٜ اُزـ٤٤واد أُز٘ٞػخ ك٢ اُج٤ئخ اُلاف٤ِخ ٝاُقبهع٤خ ٗ

 .ُِٔل٣و٣خ

     

3 
لَٚ ر٤ْٖٔ اُؼ٤ِٔبد ٝا٤ُ٥بد ا٬ُىٓخ ُزؼي٣ي ٗ

 .أُل٣و٣خاُزـ٤٤و ٝاُزط٣ٞو كافَ 

     

 

فُٙ ٚاعز١ؼبة اٌج١بٔبد ٚاٌّٛالف ا١ٌّّضح اٌزٟ ٠ؾزًّ أْ رىْٛ ِزؼبسظخ ٚثٕبء ٔظشح ر١١ّض إٌّٛرط:  -8

 .(Tavakoli&Lawton,2005:45ِغزمج١ٍخ ِؼضصح)

 د

 اٌفمشاد  

 

  اٌّم١بط

أرفك 

 رّبِب 
 أرفك 

ك١ش 

 ِزأوذ 

لا 

 أرفك 

لا أرفك 

 رّبِب 

1 

ؾبٍٝ كْٜ اُوٝاثٜ ث٤ٖ ا٧ؽلاس أُب٤ٙخ ٝاُؾب٤ُخ ٗ

 .أُل٣و٣خٝأَُزوج٤ِخ ك٢ ث٤ئخ ػَٔ 

     

2 

ؾبٍٝ افز٤به ٝاٍزقلاّ أٗٔبٛ اُؼَٔ أُ٘بٍجخ ُقِل٤خ ٗ

 .أُل٣و٣خػَٔ 

     

3 
لَٚ رغبَٛ أٌُبٍت ه٤ٖوح ا٧ٓل ٖٓ اعَ رؾو٤ن ٗ

 .ُِٔل٣و٣خٌٓبٍت ثؼ٤لح ا٧ٓل 

     

4 

ؾبٍٝ كْٜ اُوٝاثٜ ث٤ٖ ا٧ؽلاس أُب٤ٙخ ٝاُؾب٤ُخ ٗ

 .أُل٣و٣خٝأَُزوج٤ِخ ك٢ ث٤ئخ ػَٔ 

     

 

 



 ػ٠ِ اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب. 1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

 ِغزّغ ٚػ١ٕخ اٌذساعخ( 4ٍِؾك سلُ )

اُٜلف ك٢ رؼي٣ي ثواػخ كو٣ن ا٩كاهح اُؼ٤ِب ٖٓ ٓلٟ كٝه ر٘ٞع رٞعٚ رَؼ٠ ُٔؼوكخ إ ٛنٙ اُلهاٍخ         

ٝٓلٟ آٌب٤ٗخ فِن َٓزٟٞ ٓزولّ ٖٓ ا٤ًَُِٞبد اُزطٞػ٤خ ا٣٩غبث٤خ  ف٬ٍ اُلٝه ا٤ٍُٜٞ ُِزل٤ٌو ا٫ٍزوار٤غ٢

افن ٓغزٔغ اُلهاٍخ رٞاثغ ٝىاهح اُلاف٤ِخ ك٢ ُٔب ُٜب ٖٓ رؤص٤و ػ٠ِ ٝاهغ اُؼَٔ أُ٘ظ٢ٔ ٝأُغزٔؼ٢ ُنا رْ 

 أُولٍخ.ٓؾبكظخ ًوث٬ء 

 1921هٞح اُْوٛخ اُؼواه٤خ ٢ٛ هٞح اُْوٛخ اُ٘ظب٤ٓخ أَُئُٝخ ػٖ اٗلبم اُوبٕٗٞ أُل٢ٗ كافَ اُؼوام. ػبّ 

رآُلذ اُؾٌٞٓخ اُؼواه٤خ ؽ٤ش إٔلهد ٝىاهح اُلاف٤ِخ اُؼواه٤خ آٓواً ثز٤ٌَْ هٞح ٖٓ اُْوٛخ ٝثنُي أٍٝ ٗٞاح 

  .ٓل٣و٣خ اُْوٛخ اُؼبٓخ ثبكاهح ػواه٤خ رؤ٤ٌٍرْ  1922ُِْوٛخ ك٢ اُؼوام، ك٢ ػبّ 

ثلا٣خ ظٜٞه اُْوٛخ ك٢ اُؼوام ثٔلٜٜٞٓب اُؾب٢ُ أثبٕ اُؾٌْ اُؼضٔب٢ٗ ُِج٬ك، رٔضِذ ث٘ظبّ اُغ٘لهٓخ ٝٓب إ 

 ٠َٔ٣ ثبُْجبٗخ ٝأؿِجْٜ ٖٓ أُزطٞػ٤ٖ أُؾ٤٤ِٖ رؾذ ه٤بكح ٖٓ ٙجبٛ اُْوٛخ ا٧رواى.

ُـوٗ ر٘ظ٤ْ  1920( َُ٘خ 72ٝثٔٞعت ث٤بٕ اُج٤ٌُٞ ههْ ) 1917ٝثؼل ا٫ؽز٬ٍ اُجو٣طب٢ٗ ُِؼوام ػبّ 

ٝرؾل٣ل )ٝاعجبد ٬ٕٝؽ٤بد اُْوٛخ( ثؼل اْٗبء كُٝخ اُؼوام اُؾل٣ضخ آٗناى رٌِْذ ٓئٍَبد اُج٤ٌُٞ اُزبثؼخ 

ُِو٤بكح اُؼٌَو٣خ أُؾزِخ ٖٓ ػلك ٖٓ ٙجبٛ اُْوٛخ اُٜ٘ٞك أُزٔو٤ٍٖ ّٝوٛخ ٓب ٠َٔ٣ )ًَٞٗزبثَ( اٙبكخ 

 71ٓلٞٗ )ٖٓ اُٜ٘ٞك( ٝاُؼواه٤٤ٖ ٝؿ٤وْٛ ٝ ٤٤92ٖ ثبٍْ )ا٤ُِل٢(، ٙبثط٤ٖ ػواه٤٤ٖ ٝا٠ُ ٓغ٘ل٣ٖ ٓؾِ

 ، ٝػ٤ٖ أُولّ ثو٣ٌَٞد ٓلزْب ػبٓب ُِْوٛخ آٗناى.بثو٣طب٤ٗ بٙبثط 22ٓٞظلبً ثو٣طب٤ٗبً ٝ

ػ٘لٓب رآُلذ اُؾٌٞٓخ اُؼواه٤خ ؽ٤ش إٔلهد ٝىاهح اُلاف٤ِخ اُؼواه٤خ آٓواً ثز٤ٌَْ هٞح ٖٓ  1921ًبٕ ػبّ 

هبٓذ اُؾٌٞٓخ اُؼواه٤خ ثزؼ٤٤ٖ أٍٝ  1922ًبٕٗٞ اُضب٢ٗ  9ُْوٛخ ٝثنُي أٍٝ ٗٞاح ُِْوٛخ ك٢ اُؼوام. ٝك٢ ا

ٓل٣و ػبّ ُِْوٛخ )ٗٞه١ اَُؼ٤ل( ٝؽلكد ٝاعجبد ٓل٣و اُْوٛخ اُؼبّ ٝٓلهاء ّوٛخ ا٣ُٞ٧خ َٝٓئ٤ُٝبرْٜ 

واًي ٝٓلزِ اُْوٛخ اُؼبّ أٓبّ ٓل٣و اُْوٛخ اُؼبّ ٝؽلكد ٝاعجبد ٓؼب٢ٗٝ ٓل٣و١ اُْوٛخ ٝٓؤٓٞه١ أُ

ّوٛخ ا٣ُٞ٫خ. ٝك٢ ٗلٌ اُؼبّ ػ٤ٖ  اُؼبّ ٝٓل٣و٤ٛٝ١ئخ ٙجبٛ اُزلز٤ِ اُزبثؼ٤ٖ ُٚ ٝػ٬هبرٚ ثٔل٣و اُْوٛخ 

٧ٍٝ ٓوح ٓل٣و ّوٛخ ٌَُ ُٞاء ٖٓ أ٣ُٞخ اُؼوام ٓغ ػلك ٖٓ أُؼب٤ٖٗٝ ُٚ ًٝبٕ اُزؼبٕٝ ٓزٞإَ ث٤ٖ 

ٝرْ  1927وٞح ٝرؼ٤٤ٖ ٝاعجبرٜب ٝرؾل٣ل أَُئ٤ُٝبد ؽز٠ ػبّ اُٚجبٛ اُؼواه٤٤ٖ ٝاُجو٣طب٤٤ٖٗ ثْؤٕ رله٣ت اُ

ك٢ اُْوٛخ اُؼواه٤خ ٝثّٞو ثب٫ٍزـ٘بء ػٖ اُٚجبٛ ا٤ٌِٗ٩ي  ثٕٞلْٜ ٙجبٛبرؼ٤٤ٖ ػلك ٖٓ اُؼواه٤٤ٖ 

ٝاُٜ٘ٞك ك٢ ٛنا أُوكن اُؾ١ٞ٤ ك٢ ؽ٤بح أُٞا٤ٖ٘ٛ اُؼواه٤٤ٖ ٝاؽ٬ٍ ٙجبٛ ػواه٤٤ٖ ثل٫ً ْٜٓ٘ ك٢ ٝاعجبد 

 خ. ٝٓ٘ن مُي اُٞهذ ٝاُْوٛخ اُؼواه٤خ رؾزلَ ثٜنا اُزبه٣ـ ًزؤه٣ـ رؤ٤ٌٍ ُِْوٛخ اُؼواه٤خ.ٝفلٓبد اُْوٛ



  اُ٘ٔ اُن١ روؿت ك٢ إٔ ٣ظٜو ٛ٘ب.ػ٠ِ  1فطؤ! اٍزقلّ ػ٬ٓخ اُزج٣ٞت "اُٖلؾخ اُوئ٤َ٤خ" ُزطج٤ن اُؼ٘ٞإ 

 

إٔلهد ٝىاهح اُلاف٤ِخ اُؼواه٤خ ؽ٤٘ناى رؼ٤ِٔبد اُْوٛخ ُؾ٤ٖ ٕلٝه أٍٝ هبٕٗٞ ُقلٓخ  1924ٝك٢ ػبّ 

      اُْوٛخ.

ػ٠ِ اُوؿْ ٖٓ اُزطٞه اٌُج٤و اُن١ ّٜلرٚ أُئٍَخ ا٤٘ٓ٧خ ك٢ اُؼوام ؽ٤ش َّٔ ٛنا اُزطٞه ًَ ٓلبَٕ ٝ

ثَجت  أًجواُؼَٔ ك٢ كٝائو اُٞىاهح ٝاكفبٍ ػِّٞ اُزٌُ٘ٞٞع٤ب اُؾل٣ضخ ػ٤ِٜب أ٫ إ اُزؾل١ ُٜنٙ أُئٍَخ ثبد 

خ اُغٜٞك ٝهٍْ فطٜ ٝاٍزوار٤غ٤بد رل٢ْ اَُِٞى ا٫عوا٢ٓ. ٝٛنا ثلٝهٙ ٣زطِت ٖٓ ٝىاهح اُلاف٤ِخ ٓٚبػل

 أ٤٘ٓخ ٓزطٞهح رز٘بٍت ٝؽغْ رطٞه اَُِٞى ا٩عوا٢ٓ ك٢ اُؼبُْ ػبٓخ ٝك٢ اُؼوام فبٕخ.

اُوبئ٤ٖٔ ػ٠ِ اُؼَٔ ا٢٘ٓ٧ ك٢ اُؼوام  ٝاٍزوار٤غ٤خٖٝٓ ف٬ٍ ٓب رولّ كؤٕ ٝىاهح اُلاف٤ِخ ٖٝٓ ف٬ٍ هإ٣خ 

ٝاػزٔبك اُزقط٤ٜ اُوبئْ ػ٠ِ أٌٍ ٜٓ٘غ٤خ ك٢ ٝٙغ  ٝاًجذ اُزطٞه اُؼ٢ِٔ ٝا٫ٍزؼبٗخ ثبُزطٞه اُزٌُ٘ٞٞع٢

 ا٤ُٜب.اُجوآظ اُز٢ رٜ٘٘ ثؼَٔ اُٞىاهح ٝرؾل٣ل اُـب٣بد اُز٢ َٗؼ٠ 

ٝإ ٝىاهح اُلاف٤ِخ ر٘ظو ا٠ُ ا٧ٖٓ ثٔلٜٞٓٚ اُْبَٓ ٖٝٓ ٓ٘ظٞه ك٣ٔووا٢ٛ ٣ؤفن ثؼ٤ٖ ا٫ػزجبه ٤ٍبكح 

ٕ رطٞه ا٧ٖٓ ك٢ اُؼوام ٣ج٠٘ ػ٤ِٚ رطٞه ًَ أُواكن اُوبٕٗٞ ٝث٘بء كُٝخ أُئٍَبد ٧ٗ٘ب ٗئٖٓ أ٣ٔبٗب هبٛؼبً ا

 ا٫فوٟ.

ٝإ اُٞاعجبد أُؾلكح ُٞىاهح اُلاف٤ِخ ٖٓ ف٬ٍ هٞا٤ٜٗ٘ب رٜلف ثٌَْ ػبّ ا٠ُ ر٘ل٤ن ا٤َُبٍخ اُؼبٓخ ُِلُٝخ ك٢ 

ؽلع ا٧ٖٓ اُلاف٢ِ ُغٜٔٞه٣خ اُؼوام ٝر٤ٛٞل اُ٘ظبّ اُؼبّ ٝؽٔب٣خ اُؾوٞم اُلٍزٞه٣خ ٝثٌَْ فبٓ ا٠ُ 

خ أهٝاػ اُ٘بً ٝؽو٣برْٜ ٝا٧ٓٞاٍ اُؼبٓخ ٝاُقبٕخ ٝٙٔبٕ ٬ٍٓزٜب ٖٓ ا١ فطو ٣ٜلكٛب ٝٓ٘غ اهرٌبة ؽٔب٣

اُزْو٣ؼبد ٖٓ اعَ رؤ٤ٛو ا٧كاء ثبُ٘ٔ  ٩ٗغبىاُغوائْ ٝارقبم ا٩عواءاد اُوب٤ٗٞٗخ ثؾن ٓورٌج٤ٜب ٝاَُؼ٢ 

ظخ ًوث٬ء أُولٍخ ٝرْٚ رٞاثغ رْ افن ػ٤٘خ اُلهاٍخ ٖٓ رٞاثغ ٝٓلبَٕ ٝىاهح اُلاف٤ِخ ك٢ ٓؾبك .اُوب٢ٗٞٗ

 :ٝػ٠ِ اٌَُْ ا٫ر٢ٝىاهح اُلاف٤ِخ ك٢ ٓؾبكظخ ًوث٬ء أُولٍخ ػلكا ٖٓ أُل٣و٣بد ٝا٫هَبّ 

 ٝرْٚ ثلٝهٛب ٝأُ٘ظٔبدٓل٣و٣خ ّوٛخ ٓؾبكظخ ًوث٬ء أُولٍخ  -1

 ٓل٣و٣خ اُْئٕٝ ا٩كاه٣خ ٝأُب٤ُخ - أ

 ٓل٣و٣خ ّئٕٝ اُج٠٘ اُزؾز٤خ - ة

 ٓل٣و٣خ اُغ٘بئ٤خ ٝاُؾوًبد - د

 ٓل٣و٣خ ؽٔب٣خ أُ٘ظٔبد ٝأُواكن اُؾ٣ٞ٤خ - س

 ٓل٣و٣خ ّئٕٝ ا٫كٞاط - ط

 ٓل٣و٣خ ٌٓبكؾخ اُغو٣ٔخ  - ػ
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 ٓل٣و٣خ ٌٓبكؾخ أُقلهاد ٝأُئصواد اُؼو٤ِخ - ؿ

 ٓل٣و٣خ ٓل٣٘خ ا٫ٓبّ اُؾ٤َٖ ػ٤ِٚ ا٬َُّ  - ك

 ٓل٣و٣خ ؽٔب٣خ أُوهل٣ٖ اُْو٣ل٤ٖ  - م

 ٓل٣و٣خ اُجِلح  - ه

 ٓل٣و٣خ اُ٘غلح  - ى

 ٓل٣و٣خ ا٫رٖب٫د  -ً 

 خ ٝاُ٘ٞاؽ٢ ٓل٣و٣خ ا٫ه٤ٚ -ُ 

 ٓل٣و٣خ ّئٕٝ ا٤َُطواد ٝاُطوم اُقبهع٤خ  -ٓ 

 ٓل٣و٣خ اُْوٛخ اُٜ٘و٣خ  -ٗ 

 ٓل٣و٣خ ّوٛخ ػ٤ٖ اُزٔو -ٛ 

 ٓل٣و٣خ ّوٛخ اُٜ٘ل٣خ  - ظ

 ٓل٣و٣خ أُزلغواد - ع

 ا٫ػ٬ّاُؼ٬هبد ٝهَْ  - ؽ

 ٝاُزواس ا٫صبه ؽٔب٣خ هَْ - ف

 هَْ ا٫ّـبٍ اُٜ٘ل٤ٍخ - م

 هَْ ا٤ُ٫بد - ى

 هَْ ا٤ُٔوح -ٍ 

 هَْ اُؾوًبد -ّ 

 ٝاُزَغ٤َ اُغ٘بئ٢هَْ رؾو٤ن ا٧كُخ  -ٕ 

 هَْ اكاهح ٝرله٣ت ا٬ٌُة اُج٤َ٤ُٞخ -ٙ 

 هَْ أُزبثؼخ ٝاُِغبٕ -ٝ 

 هَْ اُْوٛخ اُوٚبئ٤خ - ١

 هَْ ؽٔب٣خ ّوًبد ا٫ػٔبه - أ أ

 هَْ ؽٔب٣خ ا٫ٍوح ٝاُطلَ ٖٓ اُؼ٘ق ا٫ٍو١ - ة ة

 هَْ اُزله٤ن ٝاُوهبثخ اُلاف٢ِ  - د د

 هَْ اُزله٣ت ٝاُلٝهاد - س س
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 هَْ ّوٛخ ا٫ؽلاس - ط ط

 ٓل٣و٣خ اُلكبع أُل٢ٗ -2

 ٕٝ اُلاف٤ِخ ٝا٫ٖٓٓل٣و٣خ اُْئ -3

 ٓل٣و٣خ أُوٝه -4

 ٓل٣و٣خ ا٫ٍزقجبهاد ٝاُزؾو٤وبد ا٫رؾبك٣خ -5

 ٓل٣و٣خ اٍزقجبهاد اُغو٣ٔخ أُ٘ظٔخ  -6

 ٓل٣و٣خ ّوٛخ اٌَُي اُؾل٣ل٣خ  -7

 ٓل٣و٣خ ّوٛخ اُطبهخ  -8

 ٓل٣و٣خ ّوٛخ اُ٘لٜ -9

 ٓل٣و٣خ ّوٛخ اٌُٜوثبء  -10

 ٓل٣و٣خ ّوٛخ أٌُبهى اُؾلٝك٣خ  -11

أفوٟ ربثؼخ ا٠ُ أُل٣و٣بد أُنًٞهح اػ٬ٙ ٝؿ٤وٛب ٖٓ اُز٬٤ٌْد ا٩كاه٣خ  ك٬ٚ ػٖ اهَبّ ٓزؼلكح 

 ٝاُؼٌَو٣خ اُزبثؼخ ُٞىاهح اُلاف٤ِخ.

 رْ افن ٛنٙ اُؼ٤٘خ ٝكوب ُطج٤ؼخ ا٩ٌٓبٗبد اُز٢ ٣َود اعواء اُلهاٍخ، ًٝبٗذ رلب٤َٕ اُؼ٤٘خ ًب٫ر٢: 

ً ٖٓ ٙجبٛ ٝىاهح اُلاف٤ِخ ك٢ 314ػ٤٘خ اُلهاٍخ ُغ٤ٔغ أُزـ٤واد ٝاُز٢ ثِؾ ػلك ) - - ح ( َٓزغ٤جب

 أُولٍخ. ٓؾبكظخ ًوث٬ء 

  5جدول ا
 وصف عينة الدراسة

 

 % إٌغجخ اٌؼذد اٌفئخ خاٌؼٛاًِ اٌذ٠ّغشاف١

 

 إٌٛع الاعزّبػٟ                    

 روش

 

310 99% 

 %1 4 أضٝ 

 % 100 314 اٌّغّٛع

 

 

 اٌؼّش

30 – 21 0 0% 

40 – 31 122 39% 

50 – 41 90 29% 
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50  -  60 83 26% 

 %6 19 عٕخ فأوضش  60

 % 100 314 اٌّغّٛع

  

 اٌّإً٘ اٌؼٍّٟ

 %4 13 اػذاد٠خ اٚ دْٚ

 %34 108 اػذاد٠خ

 %56 174 ثىبٌٛس٠ٛط

 %5 16 ِبعغز١ش

 %1 3 دوزٛساٖ 

 % 100 314 اٌّغّٛع

 

 

 اٌشرجخ

 %55 171 ِمذَ 

 %30 97 ػم١ذ

 %14 44 ػ١ّذ

 %1 2 ٌٛاء

  %100 314 اٌّغّٛع

 اٌّصذس : ِٓ اػذاد اٌجبؽش ثبلاػزّبد ػٍٝ ث١بٔبد ِغزّغ اٌذساعخ 



 

 

 

Abstract 

The study aims to know the role of the diversity of goal orientations as 

independent variable of its dimensions (learning goal orientation, goal orientation 

- proof, and performance goal orientation - avoidance), which was determined 

based on me (VandeWalle, 1997). In the ambidexterity of the senior management 

team as a dependent variable through its dimensions (exploratory learning and 

exploitative learning), which was identified based on (Jansen, et al., 2016). 

Strategic thinking as a mediating variable with its dimensions (reflection, 

organizational awareness, destination analysis, and model discrimination), which 

was identified based on (Sanjay Dhir, etal: 2018). 

In view of the importance of the security sector and its impact in the country, the 

study was conducted on all subordinates of the Ministry of Interior in the holy 

province of Karbala, as the opinions of a sample of (314) senior and middle 

leaders in the organization in question were surveyed, and they are of the rank of 

(Lieutenant Colonel, Colonel, Brigadier, Major General). Through the 

questionnaire as the main tool for obtaining data and information 

A set of statistical methods was used (Cronbach's alpha test, mean, standard 

deviation, coefficient of variation, relative importance, simple correlation 

coefficient, and the statistical programs (SPSS V. 25) (Amos V. 23). 

The study reached a set of conclusions, the most important of which is (that 

teams that are characterized by the goal of avoiding performance do not 

necessarily have the ability to achieve ambidexterity in the management of 

exploratory learning and exploitation), and the study concluded with a set of 

recommendations, most notably (most of the innovations and great and 

distinctive achievements made by organizations At the world level, it was born in 

the womb of an organizational climate dominated by democracy that allows 

individuals to express and share their opinions and what they know and work as a 

single work team, so it is necessary to create that climate so that ambidexterity 

prevails). 
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Opening words: Diversity of goal orientation, ambidexterity of the senior 

management team, strategic thinking.
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