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 ........................................شكر وعرفان ..............................................  ت

 .....شكر وعرفان

 

مْ  كُ مْ لَزََيِدَنَّ رْتُ كَ ئنِ شَ  لَ
      

ذإ رضيت ، ولك إلحمد بعد إمرضا ، ولك إلحمد على كل حال ، إنلهم لك إلحمد       إنلهم لك إلحمد حتى ترضى ، ولك إلحمد إ 

مام إمرحمة وقائد إلخير ومفتاح إمبركة إ  حمدإً كثيرإً طيباً مباركاً فيه يا رب . وإمصلاة وإمسلام على محمدٍ حبيبه وصفيه من عباده 

 . له إمطيبين إمطاهرينأ  وعلى 

)لا يشكر الله مف  (الو)ص )ولا تنسوا الفضؿ بينكـ( وقوؿ رسولو الىتعالتمسؾ بقوؿ الله  أفّ      
لأعمف  ؛ ضع الممسات الأخيرة عمى ىذه الأطروحةأقؼ وأنا ألا يشكر الناس( يوجب عميّ أف 

جزيؿ شكري وتقديري وامتناني للؤيادي البيضاء التي كانت حاضرة معي في مد يد العوف 
سيل عمي أستاذ الدكتور )بأستاذتي الفاضمة الأ مبتدئاً كتابتيا وحتى اكماليا  أثناءفي والمساعدة 

، خر لمسة فييا آمف متابعة متواصمة حتى  ا حظيتُ بوِ لمّ  ؛ طروحة( المشرفة عمى الأمزىر
ا الأثر في بموغ مسعاي وتحقيؽ مناي ، فجزاىا مي كاف ليتوكذلؾ رعايتيا وتوجيياتيا السديدة ال

الاعماؿ  إدارةقسـ أساتذتي تدريسيي  إلىوأقدـ جزيؿ شكري وتقديري  ،الله عني خير الجزاء 
غنت أا قدموا لي مف نصائح وارشادات حساف دىش جلبب لمّ إستاذ الدكتور أخص بالذكر الأو 

 الأطروحة.
المناقشة لتفضميـ الأساتذة الأفاضؿ رئيس وأعضاء لجنة  إلىأتقدـ بالشكر والعرفاف كما      

غناء والارتقاء بيا الإالآراء والتوجييات العممية التي مف شأنيا تقديميـ و  تيأطروحبقبوؿ مناقشة 
لى، و  حصائياً(  ا  دـ بالشكر والتقدير لمسادة تقأ، وكما الأساتذة محكمي الأطروحة )عممياً ولغوياً وا 

 ا قدموه مف ملبحظات عممية سديدة .الخبراء مقومي استمارة الاستبياف لمّ 
سماء أو ، زملبء الدراسة كؿ مف "سيؼ عمي جاسـ  إلىأتقدـ بخالص الشكر  ولا يفوتني إفّ      

، ومسؾ  المرحمة  اجتياز ىذه أجؿومريـ عمي" الذيف شاطروني العمـ والمعرفة مف ، عبد الواحد 
جميع مف مد يد العوف و  المرعبي حامد الاخ العزيز الدكتور رائد إلىـ الشكر والتقدير الختاـ أقدّ 

 .جميع لفعؿ الخيرال ة وفؽ اللهأعانني ولو بكممة طيبو 
 

 

 



 
 

 ...............................................................................المستخهص .........  ث

 المستخهص
 الجودة إدارة ممارسات تأثير لكؿ مف مف وجود ؽبالتحق دراسةال ىذه مف الغرضتمثّؿ       
 .مؤسسات التعميـ العالي الأىمي في العراؽ سياؽ في والتوجيو العكسي في الأداء التكيفي الشاممة

ونظراً لكثرة المعوقات التي تواجو تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في المنظمات بصورة عامة 
ا المتسارعة والبيئة التكنولوجيبالإضافة إلى التطورات  ومنظمات التعميـ بصورة خاصة في بمدنا

، فقد تّـَ  ت تحدي كبير أماـ المنظمات وموظفييا مف أجؿ التأقمـ معياشكمالمضطربة التي 
الدراسة بناءً عمى ذلؾ والتي عمى ضوئيا تـ تحديد مجموعة مف الأىداؼ التي  مشكمةحديد ت

الموجودة ، ومف أبرز تمؾ الأىداؼ قياس  مشكمةتسعى الدراسة لموصوؿ إلييا وبما يعالج ال
علبقة الارتباط بيف متغيرات الدراسة ، وكذلؾ قياس التأثير الذي يمارسو المتغيراف المستقلبف في 

التي  مبياناتل متغير التابع ، إذ كانت بداية الوصوؿ إلى تمؾ الأىداؼ مف خلبؿ إجراء التحميؿال
فرد مف معاوني العمداء ورؤساء  (196)عمى  عتوز  الاستبانة التي أداةباستخداـ  تّـَ جمعيا

 (196)مف بيف و . الاقساـ العممية والادارية في الجامعات الأىمية في محافظات الفرات الأوسط 
ّـَ  . أو عبر الواتساب الخاص لكؿ شخص تـ إرساليا بالبريد الإلكتروني استبانة  (163)إعادة  ت
فقد تّـَ  %( ،83.16)ما أسفر عف معدؿ استجابة بنسبة ،  والتحميؿ قابمة للبستخداـ استبانة

رث جامعة وا) استيداؼ الإدارات الوسطى في الجامعات الأىمية في محافظات الفرات الاوسط
جامعة العميد ، وجامعة ، و وجامعة الزىراء )ع( لمبنات ، جامعة أىؿ البيت )ع( ، و  الأنبياء

ّـَ  وقد . (الكفيؿ ، والجامعة الاسلبمية  نماذج لاختبار الييكمية المعادلة نمذجة طريقة تطبيؽ ت
عامؿ مباستخداـ  لكشؼ العلبقة بيف المتغيرات تحميؿ البيانات ، كما أجريت الدراسة دراسةال
 إدارة تاعتبر  التي السابقة الدراسات نتائج نظرياً  يدتؤ الحالية  الدراسةوأفّ  .رتباط بيرسوف الا

 الجودة إدارة وقد اثبتت الدراسة عممياً إفّ ممارسات ،الممارسات  مف مجموعة الشاممة الجودة
الذي يحدثو التوجيو  معنويال، فضلًب عف التأثير  الأداء التكيفي في معنوي تأثير ليا الشاممة
وقد تّـَ حصر مجتمع وعينة  . في توليد الأداء التكيفي لدى موظفي الجامعات المدروسة العكسي

ة التي رافقت فترة أنجاز الدراسة بمجموعة محددة مف الجامعات ذلؾ بسبب القيود الصحي
عمى الجامعات ـ النتائج لتعمي اً وربما لا يكوف مناسب اً متحيز  رابختالاجعؿ ىذا ما ، الدراسة

الأىمية في جميع أنحاء البمد ، لذا يجب أفْ تختار الدراسات المستقبمية اطار عينة أوسع ، ونوع 
 لمسماح عينة مختمؼ أو حتى فئة مختمفة كأف تكوف العامميف أو جميع المستويات الإدارية وذلؾ



 
 

 ...............................................................................المستخهص ......... ج

 تتمثؿ في كونيا مفيدة للئدارات الجامعية منتائجوأفّ الآثار العممية ل.  لمنتائج عماـالأ مف بمزيد
وتطوير تقديـ خدمات التعميـ والسعي في  تعزيز في رغبت تيال ، العراؽ مثؿ النامية البمداف في

،  الشاممة الجودة إدارة ممارسات تنفيذ خلبؿ مف الوصوؿ إلى المستويات المتقدمة عالمياً 
جمى مف خلبؿ ما يسمى بالتوجيو العكسي ، وتشجيع تبادؿ الخبرة دوف التقيد بالعمر والذي يت

أي  أدبياتإغناء في نظرياً ساىمت الدراسة وقد  .الأداء التكيفي في منظماتيـ  ةبمور  تدعـ التيو 
مف متغيرات الدراسة ، لاسيما التوجيو العكسي والأداء التكيفي ؛ وذلؾ لأفّ ىذه المتغيرات لـ 

 إدارةفيـ أفضؿ لممارسات  تناليا تمؾ العناية مف قبؿ الدراسات العربية ، كما ولدت الدراسة
ممارسات تحسيف بيدؼ ات الخدمة منظمالعميا ل دارةالجودة الشاممة الذي سيوفر معرفة قيمة للئ

عممياً بتكييؼ  الدراسة ساىمتأدائيا ، كما تحسيف جودة  مف ث ّـالجودة الشاممة الحالية و  إدارة
 ممزيدل يسيؿ الذي والتوجيو العكسي والأداء التكيفي الشاممة الجودة إدارة لممارسات قياسال أداة
دارة الموارد البشرية  الجودة إدارة أبحاث مف  .وا 

 ،توجيو العكسي ال ممارسات إدارة الجودة الشاممة ، ، الشاممة الجودة إدارة : المفتاحية الكممات
 الأداء التكيفي .
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 المقذمت
لىالسنوات القميمة الماضية و في شيدت المنظمات       مف التغيير الكبير في  يومنا ىذا حالة ا 

مواجية العديد مف المنظمات لبيئة  إلىأدت المنافسة الدولية والمحمية  ، فقد أسواقيا وعممياتيا
ما  تغييراً  أكثر زبائف أصبحتال فضلًب عف أذواؽ ومتطمبات،  متزايد الشكؿمضطربة ومعادية ب

ت العديد مف المنظمات تبنوقد  ، اً كثافة وتعقيد أكثر التي اصبحت المنافسة انعكس عمى
في السنوات الاخيرة مف القرف  شيدنا ذإ ، مجموعة مف مناىج التحسيف استجابة ليذه القوى

 الجودة الشاممة إدارة، وظيور  الإدارةلمجموعة مف معايير أنظمة الجودة و  اً متزايد اً تبني المنصرـ
عادة ىندسة العمميات التجارية ، والتفكير الخالي مف اليدر ،  الأداءو ، والتميز في الأعماؿ  ، وا 

ىذه التخفيؼ أو السيطرة عمى يمكف و .  إلخ ، ومراقبة العمميات الإحصائية ، Six Sigma و
تشترؾ في العديد مف والتي عاـ ،  الشكؿب الجودة عروض مف التحديات بإتباعالقائمة المطولة 

عمؿ بيا نكاف نوع المنظمة التي  اً أيو  . الجودة الشاممة إدارةوالعناصر الموجودة في  الممارسات
المنافسة ف ،، مستشفى ، جامعة ، شركة طيراف ، شركة تأميف ، مصنع  مصرؼىذه الأياـ 

تتنافس أي ذ إ. المالية عمى الموارد أو لمرضى ، الطلبب ، ا سواءزبائف لا سواء عمىمنتشرة 
 سمعة الجودة الرديئةإذ أفّ ، ة عمى سمعتيا مف حيث الجودة والموثوقية والسعر والتسميـ نظمم
  . السمعة وطنية أو دولية ىذه تصبح لفترة طويمة ويمكف أفّ  تستمر يمكف أفّ  الجيدة وأ

 التنفيذيوفالمدراء  بدأوضمف أطار التغيير التكنولوجي المتسارع فقد  مف جانب آخر     
 مشاركة الجميع مصمحة مف ، واف واحد اتجاه ذو اً طريق ليست المعرفة أفّ  يدركوف والباحثوف
 المعرفة تبادؿ لتسييؿ البشرية الموارد لممارسي كفرصة العكسي التوجيو، فقد ينظر إلى  الخبرات

 ; Allen et al. , 2004 ; Allen & Eby, 2007) الأبحاث أثبتت ، إذ الأجياؿ عبر
Ragins & Kram , 2007)  ّالعلبقات تألفت تقميدياً ف.  اتنظموالم للؤفراد مفيد التوجيو أف 

 التوجيو ، بينما سناً  أصغر لزميؿ والمشورة النصح يقدـ أقدـ كبير تنفيذي مسؤوؿ مف توجيييةال
 العكسي التوجيو حوؿ الشامؿ البحث لندرة اً نظر و  . عقب عمى رأساً  الصيغة ىذه يقمب العكسي
 التوجيو ظائؼلمفيوـ وو  أفضؿ توضيح عمى الحالية مدراسةل الأدبيات مراجعة تركز ، الآف حتى

ّـَ تحديد الأجياؿ العمرية لمموظفيف خصائص كلًب منيا ، باختصار  وتمخيص العكسي ، ومف ث
 تكويف إطار نظري متكامؿ .
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 ، اً اضطراب أكثر البيئة خاص جعمت الشكؿا بالتكنولوجيعاـ و  الشكؿوأف التغيرات البيئة ب      
 بسرعة والتعمـ الطوارئ حالات مع التعامؿ عمى أفّ تكوف لدييـ القدرة الموظفيف لذلؾ يتطمب مف

 لسموكياتماىية ا العمؿ أداء حوؿ السابقة النظر وجيات وضحت لـإذ  ، الجديدة المشكلبت وحؿ
 ذلؾ، وعمى إثر  والمترابطة المؤكدة غير الأنظمة في ائؼالوظ فعالية في تساىـ التي الفردية
 الشكؿب الموظؼ داءلأ الديناميكية الطبيعة لفيـ طريقةبوصفة  عناية كبيرة التكيفي الأداء اكتسب
 قدرة معالجة إلى الحاجة التكيفي الأداء يعكس، إذ  التغير سريعة الحالية الأعماؿ بيئة في أفضؿ

 داءللؤ يمكف الفردي المستوى عمىو  ، العمؿ بيئة في التغيرات مع بوضوح التكيؼ عمى الموظفيف
 وكذلؾ ، الوظيفي والنجاح الأداء عمى القدرة تحسيف مثؿ الإيجابية النتائج يسيؿ أفّ  التكيفي
 التنظيمي والتعمـ التغيير إدارة ذلؾ في بما تنظيمية نتائج إلى لمموظفيف التكيفي الأداء يؤدي

 لمدراسات مراجعة جراءلإ ونتيجة لذلؾ جاءت ىذه الدراسة .المتغيرة  الزبائف توقعات ومواكبة
 قدرة تطوير كيفية حوؿ وتقديـ الرؤى النتائج لدمج ، لمموظفيف التكيفي الأداء حوؿ ةسابقال

 حوؿ المستقبمية الدراسات لتوجيو تمؾ الدراسات في الثغرات وتحديد ، التكيؼ عمى الموظفيف
 متكاممة رؤى نقدـ لمموضوع المراجعة ىذه في.  البشرية الموارد تنمية مجاؿ في التكيفي الأداء
 فضلًب عف ، اتنظمالم في مختمفة مستويات عمى لمموظفيف التكيفي الأداء أبعادسوابؽ و  حوؿ
 . أفضؿ الشكؿب الموضوع لفيـ التكيفي داءللؤ تعريفات نقدـ ، ذلؾ

 في المييمف العنصر الماضية القميمة السنوات مدى عمىأصبح  الخدمات قطاعوبما أفّ      
 مف أكثر الخدمات قطاع الشكؿ الصناعية البمداف مف العديد فيف ، الاقتصادات مف العديد
 الناتج مف %69 الخدمات قطاع الشكؿ المثاؿ سبيؿ عمى ، الإجمالي المحمي الناتج مف% 50ِ

 %62و ، لفرنسا الإجمالي المحمي الناتج مف% 67وبمغ .  المتحدة لمولايات الإجمالي المحمي
 ، لألمانيا الإجمالي المحمي الناتج مف% 60، وبمغ  المتحدة لممممكة الإجمالي المحمي الناتج مف
في حيف بمغ الناتج الاجمالي مف الخدمات في ،  لمياباف الإجمالي المحمي الناتج مف% 56 بمغو 

تحسيف عممية  إلىات التعميمية تسعى نظملا تزاؿ الم. وبالمقابؿ  %(75.2سنغافورة حوالي )
لمعممية التعميمية وىذا المسعى ينعكس عمى جودة  يـ والاىتماـ بالطالب كمحور أساسالتعم

دخاؿ التكنولوجيا ، والسعي  أساليبب عنايةوال تدريسييفالمناىج وتدريب ال  ؿادخلإالتدريس وا 
 تدريسييفلتعميـ بإخضاع المناىج والا إلىنتقؿ مف الصناعة الذي أالجودة الشاممة  إدارةمفيوـ 
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 إلىالوصوؿ  أجؿالجودة الشاممة مف  إدارةلمعايير  جامعةوحتى الخدمات داخؿ ال جامعةوال
مع قدراتو المعرفية  الطالب ، وىو المنتج النيائي لأفضؿ ما ىو مطموب في سوؽ العمؿ ،

العديد مف الجوانب ، إذ الجودة الشاممة في التعميـ في  إدارة أىميةيمكف تمخيص و  . والمياراتية
التعميمية عمى تحديد الخسائر التعميمية مف  المنظماتالجودة الشاممة داخؿ  إدارةيساعد اعتماد 

يساعد عمى جودة الخدمات الأخرى ، والتنظيـ وكذلؾ  ، حيث الوقت والطاقات العقمية والموضوع
كّف المنظمة مف تقييـ أدائيا ، ويحفز الموظفيف عمى العمؿ بنجاح المناسب لمموارد المادية ، ويم

 مف خلبؿ منحيـ الصلبحيات ، كما يساىـ في تمبية تطمعات المستفيد ومواكبة التطور وزيادة
أمّا في بمدنا فقد كاف لمنظمات التعميـ الأىمي حيز كبير وحصة كبيرة مف  . القيادة ميارات

 تأثيريا بجوانب جودة التعميـ فقد ركزت ىذه الدراسة عمى دراسة الطمبة ، ولمعرفة مدى اىتمام
جودة مرضية مع التركيز عمى  إلىالتكيفي لموصوؿ  الأداءالجودة مف خلبؿ ممارساتيا في  إدارة

ى أربعة لدراسة عمالتكيفي . وقد رُتبت ا الأداء ةبمور الدور الذي يمعبو التوجيو العكسي في 
منيجية الدراسة العممية والدراسات السابقة ، وقد تكوف  إلى الأوؿخصص الفصؿ ، إذ فصوؿ

 مشكمةمنيا منيجية الدراسة بما في ذلؾ ) الأوؿالمبحث  تناوؿالفصؿ مف أربعة مباحث . 
 دراسة ، وأخيراً فرضيات الدراسة(،يا ، فضلًب عف المخطط الفرضي لمأىدافالدراسة ، وأىميتيا ، و 

جراءاتيا بما في ذلؾ )التعاريؼ الاجرائية ، وطرؽ المبحث الثاني تصمي تناوؿفيما  ـ الدراسة وا 
ا المبحث الثالث أمّ  ،تحميؿ البيانات ، وىيكؿ الدراسة(  أساليبجمع البيانات ، وحدود الدراسة ، و 

في حيف خصص المبحث الرابع لاستعراض بعض الدراسات  ،وصؼ عينة الدراسة  فتناوؿ
جنبية ذات العلبقة بمتغيرات الدراسة ، وتحديد أوجو الشبو السابقة في البيئتيف العربية والا
الفصؿ الثاني الاطار النظري لمتغيرات الدراسة ،  تناوؿفيما  والاختلبؼ عف الدراسة الحالية .

لمتغيرات الدراسة ،  الأولىوتكوف ىذا الفصؿ مف أربعة مباحث ايضاً خصصت المباحث الثلبثة 
ّـَ تحميؿ البيانات احصائياً في  لبقة النظرية بيف المتغيرات .الع فتناوؿأمّا المبحث الرابع  وقد ت

الدراسة ،  أداةفحص واختبار بيانات و  الأوؿالفصؿ الثالث ، إذ تكوف مف ثلبث مباحث تضمف 
المبحث الثاني الوصؼ الاحصائي لبيانات الدراسة ، في حيف خُصص البحث الثالث  تناوؿفيما 

ّـَ ابراز العديد مف الاستنتاجات ودعميا بمجموعة مف وقد  . لاختبار فرضيات الدراسة ت
التوصيات المقترحات ، فضلًب عف تشخيص بعض المعوقات والقيود التي وأجيت الدراسة في 

 الفصؿ الرابع .



 

 المنيجية العممية لمدراسة وبعض من الجيود المعرفية السابقة /الأولالفصل 
  

 

  
 

  

 (1) الشكؿ
 مخطط لسير فصؿ المنيجية العممية لمدراسة وبعض مف الجيود المعرفية السابقة

 الباحث إعدادالمصدر : 

 هٌكل الدراسة 

:  الأولالمبحث 

 منهجٌة الدراسة

 تصمٌمالمبحث الثانً : 

 واجراءاتها الدراسة

المبحث الثالث : 

 وصف عٌنة الدراسة

بعض من المبحث الرابع : 

 الجهود المعرفٌة السابقة

  للدراسة المخطط الفرضً

 اهداف الدراسة

 الدراسة أهمٌة

 الدراسة مشكلة

 الاحصائٌة الأسالٌب

 حدود الدراسة

وات جمع البٌانات اد

 والمعلومات

 التعارٌف الاجرائٌة

 الدراسة وصف عٌنة

 الدراسة عٌنة   

 الدراسة مجتمع

 السابقة بعض من الجهود المعرفٌة

 التكٌفً بالأداء ذات العلاقة

 السابقة بعض من الجهود المعرفٌة

 لتوجٌه العكسًبا ذات العلاقة

 السابقة بعض من الجهود المعرفٌة

الجودة  إدارةممارسات ذات العلاقة ب

 الشاملة

التعقٌب على الجهود المعرفٌة 

 السابقة
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 الأولالمبحث 
 مىهجيت انذراست

 توطئة
فّ بداية       يتطمب التمييد لمجانب التطبيقي لمدراسة تحديد المسار الذي يجب أفّ تسير فيو ، وا 

ىذا المسار ىو تحديد المنيجية العممية لمدراسة الذي تكوف الغاية منيا التعريؼ بمنيج وتساؤلات 
ّـ السعي  مشكمةو  ؿ اختبار عدة مف خلب مشكمةإيجاد الحموؿ المناسبة ليذه ال إلىالدراسة ، ومف ث

نماذج وبدائؿ نظرياً وميدانياً . وانطلبقاً مف ذلؾ فقد خصص ىذا المبحث لمبحث في منيجية 
 الدراسة مف خلبؿ عدة محاور وكالآتي :   

 الدراسة  مشكمة : أولً 
 الأوؿتيا في جانبيف ، تمثؿ الجانب شكمبما أفّ الدراسة ذات منيج تحميمي لذلؾ تمحورت م     

في الفجوة النظرية لمتغيرات الدراسة ، فيما تمثؿ الجانب الثاني بالفجوة في تطبيؽ فحوى ىذه 
ّـَ إيضاح   الدراسة بالآتي : مشكمةالمتغيرات في المنظمات المدروسة ، لذلؾ ت

     : الفكرية مشكمةال . أ
 لذلؾ ونتيجة ، المفاجئة والتغيرات المتزايد تأكدالعدـ  مف حالة الحديثة المنظمات تشيد     
 السريع التكنولوجي والتقدـ العولمة تؤدي ، إذ بيا التنبؤ يمكف ولا مستقرة غير اعممي بيئات فإف
 الاضطراب ىذا خضـ فيو  ، اليوـ العمؿ بيئات تعقيد زيادة إلى عمرية المتفاوتةال اتتجاىالاو 

والتغير المتزايد لأذواؽ  العمؿ احتياجات تمبية مع اً لبق يكوف أف عمى عامؿالالفرد  قدرة أصبحت
أفَّ  (Park et al. , 2020إذ أكدت دراسة ) ، ونجاحيا نظمةالم لبقاء اً محوري اً عنصر  زبائفال

والذي يجب أفّ  المياـ نحو الموجو الفردي الموظؼ سموؾل اً متكيف أداء يتطمب الوظيفي الأداء
 المياـ مع التعامؿ عمى العامميف قدرة بتحسيف ىتماـالا ، كذلؾ المتغيرة العمؿ مواقؼ يتوافؽ مع

 .   مضى وقت أي مف أكثر المؤكدة غير العمؿ مواقؼ مع والتعامؿ الخطى سريعة

الجودة الشاممة يمكف الوفاء  إدارةمف خلبؿ أفَّ  (Yu et al. , 2017)فيما بينت دراسة      
بالمعايير التي تجعؿ مف موارد المنظمة مميزة عف المنافسيف ، وىذه المعايير عمى وفؽ اطار 

 الجودة إدارة فأفّ  ؛ (القيمة لتقاطلا تنظيـوال ، لتقميدا مكمفةو  ، والندرة ، ةالقيمّ ) VRsIOعمؿ 
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 تحسيف عمى المنظمات تساعد عندما قيمة ذات تكوف الموارد إذ إفّ  ، منظمةلم قيمة توفر الشاممة
ّـ  ، ميتيااعوف كفاءتيا كما  ، ميتيااعوف كفاءتيا لتعزيز الشاممة الجودة إدارة المنظمات تعتمدومف ث

 إدارة تنفيذ اوؿتح المنظمات مف عدداً  أفّ  مف الرغـ عمى،   اً نادر  اً مورد الشاممة الجودة إدارة تعد
 دراسة تقيس المثاؿ سبيؿ عمى ، كامؿ الشكؿب مطبقة غير تظؿ ما اً غالب أنيا إلا الشاممة الجودة

(Yu et al. , 2017 )ىذه مف٪ 53 أف ووجدت الشاممة الجودة دارةلإ المنظمات تنفيذ درجة 
 دارةلإ الكامؿ التنفيذ أفّ  يعني ، بالكامؿ نفذتيا قد الشاممة الجودة إدارة تبنت التي المنظمات
 تستخدميا التي الاستراتيجيات نفس نسخ ذلؾ فإفّ  إلىيضاؼ .  نادر مورد ىو الشاممة الجودة

 الجودة إدارة تنفيذ يتـ اً . واخيراً مكمف اً أمر  الشاممة الجودة إدارة طبقت التي الأخرى المنظمات
 يجبلذا  ، والتخطيط الاستراتيجي العميا الإدارة دعـ مثؿ متنوعة ممارسات خلبؿ مف الشاممة
 الجودة إدارة أفّ  اً أيض يعني ىذاو  ، الشاممة الجودة إدارة فمسفة لتعزيز الممارسات ىذه تصميـ
 التكنولوجيا ذلؾ في بما المختمفة الأصوؿ مف مجموعة خلبؿ مف منظـ مركب أصؿ ىي الشاممة
 تمبي التي الشاممة الجودة إدارة فإفّ  باختصار ، بسيولة تكرارىا يمكف لا ووأنّ  ، والفمسفة والثقافة
 التنافسية لمميزة محرؾ ىي غير المؤكدة عف المؤكدة تميز التي لمموارد الأربعة المعايير
 . دامةالمست

 أىمية مف يزيد ما ، اليومية الحياة جوانب مف العديد في اً مركزي اً دور  التكنولوجيا شكؿوت     
 السف كبار لدى الحاسوب حاجز الخوؼ مف عمى التعرؼ تـ لطالماو .  الرقمية الأمية محو

 قمؽ إفّ  (Wild et al. , 2012) دراسة وتوضح ، الرقمية الأمية محو أماـ عقبة وصفةب
فراد الأ مف الفئة ىذه في الحاسوب استخداـ زيادة مف الرغـ عمى السف كبار بيف اثؿالم الحاسوب

 عرضة أكثر أنيـ إلا ، أكبر الشكؿب الحاسوب أجيزة يستخدموف السف كبار فضلًب عف اف ،
 الباحثوف أفادوقد  ، الخصوصية حوؿ توقعاتيـ بسبب الشابة بالأجياؿ مقارنة بالقمؽ لمشعور

(Charness et al. , 2002) واستخداـ التعمـ صعوبة يواجيوف قد السف كبار أفّ  اً أيض 
 استخداـ عمى السف كبار تدريب يساعد أفّ  يمكفو  اً ،سن الأصغر لأفرادبا مقارنةً  التكنولوجيا
العكسي في نجاح التوجيو  أىمية، كؿ ىذا يوضح  استخداميا بشأف القمؽ تخفيؼ في التكنولوجيا

    . المنظمات الحديثة
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الكبيرة ليذه المتغيرات فبالمقابؿ نرى أفّ ىنالؾ فجوة نظرية سواء  ىميةوعمى الرغـ مف الأ     
الكافي لاسيما في الدراسات العربية و لكؿ متغير ، إذ لـ نجد الاىتماـ أفي الربط بيف المتغيرات 

بتأطير جانب نظري ليذه المتغيرات الميمة ، لذا جاءت ىذ الدراسة لتخفؼ مف ىذه الفجوة 
لكؿ متغير مف جانب ، وتوضيح العلبقة النظرية  أبعادالنظرية بتكويف جانب نظري مف مفيوـ و 

 بيف المتغيرات مف جانب آخر .

 : العممية مشكمةال . ب
ىـ منظمات الخدمة كونيا مسؤولة عف بناء مجتمع متعمـ أنظمات التعميـ مف أبرز و م تُعد     

فقد فرضت التغيرات البيئية ومنيا  ات الحكومية وغير الحكومية ،نظميساىـ في نجاح جميع الم
( تحديات COVID-19جائحة )ب ، وايضاً الاضطرابات الصحية المتمثمةالتطورات التكنولوجيا 

اضطرابات في العمؿ  شكؿغير طبيعي ما  شكؿت التعميـ جعمتيا ترتبؾ بكبيرة عمى منظما
وقد واجو عددٌ مف التدريسييف مشاكؿ في التعامؿ  لمعديد مف الكميات والاقساـ وحتى التدريسييف ،

لكي يتـ  ىذه التغيرات تتطمب تكيفاً معيا وأفَّ  ا ووسائؿ التواصؿ مع الطلبب ،التكنولوجيمع 
 LePine et) دراساتعدة  وجدت، وقد وتقديـ الخدمة بالجودة المطموبة  الأداء بأفضؿ صورة

al. , 2000 ; Griffin & Hesketh ,2004 , 2005 ; Griffin et al. , 2007 ; 
Tolentino et al. , 2014)  ّتشمؿ التكيفي الأداء يمكف مف خلبليا بمورة التي العوامؿ أف 

 ةالخمس الشخصية والسمات ، الذاتية والكفاءة ، العامة المعرفية القدرة مثؿ) الفردية العوامؿ
وأفَّ ىذه  . (الفرؽ في والدعـ التفاعؿ مثؿ) السياقية والعوامؿ، ( الاستباقية والشخصية ، راالكب

كوف جمياً في التوجيو مف خلبؿ مشاركة المعرفة والتفاعؿ بيف الافراد وىذا ي العوامؿ يمكف تحقيقيا
لذا جاءت ىذه الدراسة لاختبار جوانب ميمة العكسي ومعظـ ممارسات إدارة الجودة الشاممة ، 

الجودة الشاممة والتوجيو العكسي في التخفيؼ مف ىذه الاضطرابات والتعرؼ  إدارةىي ممارسات 
 مشكمةالتكيفي ، ويمكف أفّ تتضح الملبمح الرئيسة لم الأداءالذي تحدثو في  تأثيرعمى حجـ ال

 العممية مف خلبؿ طرح التساؤلات التالية :

 الجودة الشاممة مف قبؿ الجامعات مجتمع الدراسة ؟ إدارةما مستوى تبني ممارسات  .1
 ما مدى اعتماد التوجيو العكسي في الجامعات مجتمع الدراسة ؟ .2
 مختمفة لدى مجتمع الدراسة ؟ه الأبعادالتكيفي ب الأداءىؿ يتوفر  .3
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التكيفي لدى الجامعات  الأداءالجودة الشاممة في  إدارةلممارسات  تأثيرىؿ ىنالؾ  .4
 المدروسة ؟

 التكيفي لدى الجامعات المدروسة ؟ الأداءفي ىؿ يؤثر التوجيو العكسي  .5

 الدراسة أىميةثانياً : 
 يمكف إبراز أىمية الدراسة في العديد مف الجوانب وىي :      

الدراسة ثلبثة  ضمنت، إذ تضمنتيا المتغيرات التي ت أىميةتستمد الدراسة أىميتيا مف  .1
 وىي :متغيرات يدرؾ الجميع أىميتيا 

 , Dawson)يصفيا  الجودة الشاممة التي إدارةبممارسات  الأوؿتمثؿ المتغير  . أ
مدخلًب ادارياً وسلبحاً استراتيجياً تستطيع مف خلبليا المنظمات  بأنيا ( 1994

 إلى المنظمات مف العديد تعزز مف نموىا وانتاجيتيا وربحيتيا ، لذا تنظر أفّ 
 ىذه مثؿ ، وفي لمشاكميـ سحرياً  حلبً  تقدـ أنيا عمى الشاممة الجودة إدارة

 الجودة إدارة ممارساتتطبيؽ  وراء الرئيس الاستراتيجي اليدؼ يكوف الحالات
 لغرض مستمرة ابتكار عممية في ومشاركتيـ الموظفيف التزاـ ضماف ىو الشاممة
الديناميكي المتسع  السوؽ في تنافسية ميزة وتطوير التشغيمية الكفاءات تحسيف

 مستمر.  الشكؿب
 فرصةيوفر  العكسي متغير التوجيوأفًّ  (Tomlinson , 2020) يرىفيما  . ب

 مف النوع ىذا يسمح ، إذ مختمفة بأدوار الأجياؿ بيف علبقات لبناء خاصة
 عف البحث أو المشتركة ىداؼالأ وتحقيؽ مسؤولية أكثرو  أفضؿ بتعاوف التوجيو

 عمى القدرة تمنح ، إذ منظمة أي لنجاح حاسـ عنصر الإلياـ ، كما تُعد المعرفة
 تنافسية ميزه داخؿ المنظمة وتساعدىا في تحقيؽ فعاؿ الشكؿب المعرفة نقؿ

 أفضؿ . الشكؿب بيئتيا في التغييرات عواقب فيـ مف وتمكنيا
 القدرةأفَّ  (Acikgoz & Latham , 2020)يرى التكيفي ف الأداءوفيما يتعمؽ ب . ت

 والفرؽ للؤفراد العالي داءللؤ أساسياً  شرطاً  المتغيرة المياـ بيئات مع التكيؼ عمى
 المحظة في يتغير أفّ  يمكف معينة لحظة في فعاؿ داءلأ مطموب ىو ما لأف

 التالية . 
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في أي نقص ال التي يمكف مف خلبليا إبرازمراجعة الأدبيات  كما تبرز أىمية الدراسة في .2
فجوة ال كذلؾ تتجمى أىميتيا في تقميص مف الجوانب ذات العلبقة بمتغيرات الدراسة ،

 الشاممة الجودة إدارة لممارسات بدراسة العلبقة والتأثير المعرفية نظرياً وعممياً بما يتعمؽ
 مف جانب ، والتوجيو العكسي والأداء التكيفي مف جانب آخر . يكيفالت الأداءو 
 , Powell) الشاممة الجودة إدارةمقاييس صالحة لممارسات  باحثيفطور العديد مف ال .3

1995 ; Samson & Terziovski , 1999 ; Brah et al. , 2000 ; Ahire & 
  Ravichandran , 2001 ; Terziovski , 2006 ; Bayraktar et al. , 
2008 ;  Talib et al. , 2012 ; Sadikoglu & Olcay , 2014 ; Akanmu 

et al. , 2020)  والتوجيو العكسي ،(Murphy , 2012 ; Chen , 2013 , 
 & Pulakos et al. , 2000 ; Charbonnier-Voirin)، والأداء التكيفي  (2014

Roussel , 2012) ، ىذه المقاييس تجريبياً والتحقؽ مف  معظـلـ يتـ اختبار  ومع ذلؾ
دراسة قدمت ال لمتغمب عمى ىذا القيدو  الخاص ببيئتنا المحمية ،سياؽ الصحتيا في 

 . استبانة مكيفة محكمة مف مجموعة مف الخبراء في مجاؿ الاختصاص الحالية
المنظمات المدروسة ،  أىميةفضلًب عف ذلؾ ، أفّ الدراسة تستمد أىميتيا ايضاً مف  .4

الجامعات الأىمية في الفرات الاوسط )جامعة وارث الانبياء ، وجامعة العميد ، وجامعة 
لمبنات ، الجامعة الاسلبمية ، وجامعة الكفيؿ( وذلؾ  ع، وجامعة الزىراء  عاىؿ البيت 

جيؿ متعمـ  إعدادميمية في تقدـ وتطور أي بمد كونيا تساىـ في المنظمات التع ىميةلأ
 في مختمؼ الاختصاصات العممية .

 الدراسة أىدافثالثاً : 
 الجودة إدارةممارسات الذي يمارسو كلًب مف  تأثيرمف الؽ التحق إلى دراسة الحاليةتيدؼ ال      
 مف خلبؿ تطوير إطار مفاىيمي تعميـقطاع الفي تكيفي ال الأداء في  والتوجيو العكسي الشاممة
خاص  الشكؿلكؿ المتغيرات وبما يتلبءـ مع الجامعات الأىمية بقياس  أداة تكييؼ، و  متكامؿ

 ويتفرع مف اليدؼ الرئيس عدة أىداؼ فرعية ىي :  .عاـ  الشكؿوالبيئة العراقية ب

 ات المدروسة .الكشؼ عف طبيعة إدارة الجودة الشاممة وممارساتيا المختمفة في الجامع .1
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 نجاح في ودورىا الشاممة الجودة إدارة لممارسات الكبيرة ىميةالأ عمى الضوء تسميط .2
 . الصناعية او الخدمية سواء المنظمات

التعرؼ عمى امكانية الموظفيف في أداء العمؿ بطريقة تكيفية ليتلبءـ مع التغيرات في  .3
 البيئة الداخمية والخارجية .

 ممارسات إدارة الجودة الشاممة والأداء التكيفي . بيف تأثيرتحديد مستوى وطبيعة ال .4
 لمتوجيو العكسي عمى الأداء التكيفي . المحتمؿ تأثيرالكشؼ عف طبيعة ال .5
لييا بتقديـ مجموعة مف الحموؿ التي إتتطمع الدراسة مف خلبؿ النتائج المتوقع الوصوؿ  .6

تساعد في تنمية الميارات التكيفية لدى المجتمع المدروس بالاعتماد عمى تطبيؽ 
عمى ممارسات إدارة الجودة الشاممة وأبعاد التوجيو العكسي ، ما ينعكس بصورة إيجابية 
سية تقديـ أفضؿ الخدمات حتى في الظروؼ المضطربة ، وبالتالي تحقيؽ مكانة تناف

   أفضؿ  لمجامعات . 

 المخطط الفرضي لمدراسةرابعاً : 
 متغيرات ىي : ثلبثالدراسة  ناولتت    

 الجودة إدارة تعريؼ يمكف:  الجودة الشاممة إدارةممارسات :  الأول المتغير المستقل 
 جميع في المستمر لمتحسيف جاىدة تسعى شاممة ةيإدار  فمسفة ياأنّ  عمى الشاممة
ّـَ  إذا إلا تحقيقيا يمكف ولا ، المنظمة وظائؼ  مف اكتساب الجودة مفيوـ استخداـ ت
( . Kaynak , 2003 : 406) بعد تمقي الخدمة أو المنتج إلىقبؿ الانتاج  الموارد

أختمؼ الباحثوف في الاتفاؽ عمى مجموعة عدة ممارسات  الجودة الشاممة دارةولإ
تتلبءـ مع  الممارسات التي مف عدد سيتـ التركيز عمىمحددة مف الممارسات ، لذلؾ 
ّـَ   Dahlgaard) الاستناد في ذلؾ عمى دراسة كؿ مف مجتمع الدراسة الحالية ، إذ ت

et al. , 1995 ; Bayraktar et al. , 2008 ; Talib et al. , 2012 ;  Abu 
Karim et al. , 2019 التركيز العميا ، التخطيط الاستراتيجي ،  الإدارةالتزاـ ىي )( و

 . (التحسيف المستمر، و  الموظفيف إشراؾ،  المستفيديفعمى 
 والميارات الخبرات تبادؿ و عبارة عفى: التوجيو العكسي : الثاني  المتغير المستقل 

 أعضاؤه يدعـ فريؽ وبناء الكفاءات ىذه مثؿ إلى يحتاجوف الذيف السف كبار مع
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 ; Murphy , 2012) ( . ويرىGadomska-Lila , 2020 : 6) البعض بعضيـ
Chen , 2013 , 2014  تطوير  أبعاد( اف التوجيو العكسي يتكوف مف ثلبثة(

 المسار الوظيفي ، الدعـ النفسي ، ونمذجة الدور( .
  اً وفق سموكياتيـ تعديؿ وىو قدرة الافراد عمى التكيفي : الأداء: المتغير المعتمد 

 , Charbonnier-Voirin & Roussel) الجديدة والأحداث العمؿ مواقؼ لمتطمبات
 ; Pulakos et al. , 2000وقد حدد كؿ مف )،  (281 : 2012

Charbonnier-Voirin & Roussel , 2012 ) التعامؿ  للؤداء التكيفي أبعادستة(
دارة، و  الأزماتمع حالات الطوارئ و  بأسموب  المشكلبتضغوط العمؿ ، وحؿ  ا 

ابداعي ، والتعامؿ مع العمؿ غير المؤكد وغير المتوقع ، وجيد التدريب والتعمـ ، 
( يوضح المخطط 2) الشكؿوالقدرة عمى التكيؼ الشخصي / الثقافي / المادي( ، و 

 . الفرضي لمدراسة
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 (2) الشكؿ
 النموذج الفرضي لمدراسة

 الباحث إعدادالمصدر : 

 ممارسات إدارة الجودة الشاملة

التزام الإدارة العلٌا 

ًالتخطٌط الاستراتٌج 

 التركٌز على المستفٌدٌن 
إشراك الموظفٌن 
 التحسٌن المستمر 

 التوجٌه العكسً

ًتطوٌر المسار الوظٌف 

ًالدعم النفس 

نمذجة الادوار 

 التكٌفً الأداء

 مع حالات التعامل

 الطوارئ

 والأزمات

 إدارة

 ضغوط

 العمل

 المشكلات حل

 بأسلوب

 ابداعً

 العمل مع التعامل

 وغٌر المؤكد غٌر

 المتوقع

 التدرٌب جهد

 والتعلم

 القدرة على التكٌف

الشخصً ، الثقافً 

 ، المادي

 الارتباط التأثير
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 ( يمكف صياغة فرضيات الدراسة بالاتي :2) الشكؿوبناءً عمى المخطط الفرضي الموضح في 

 الرتباطعلاقات  - أ
ه ، أبعادالتكيفي ب الأداءىا و أبعادالجودة الشاممة ب إدارةبيف ممارسات  ارتباط ايجابيىنالؾ  .1

 وتتفرع منيا عدة فرضيات ىي :
 . هأبعادالتكيفي ب الأداءو العميا  الإدارةبيف التزاـ  ارتباط ايجابيىنالؾ  . أ

 ه .أبعادالتكيفي ب الأداءو  التخطيط الاستراتيجيبيف  ارتباط ايجابيىنالؾ  . ب

 .هأبعادالتكيفي ب الأداءو بيف التركيز عمى المستفيديف  ارتباط ايجابيىنالؾ  . ت

 . هأبعادالتكيفي ب الأداءو  الموظفيف إشراؾبيف  ارتباط ايجابيىنالؾ  . ث

 . هأبعادالتكيفي ب الأداءو  التحسيف المستمربيف  ارتباط ايجابيىنالؾ  . ج

، وتتفرع منيا عدة  هأبعادب التكيفي الأداءو  هأبعادب بيف التوجيو العكسي ارتباط ايجابيىنالؾ  .2
 فرضيات ىي :

 التكيفي . الأداء أبعادىنالؾ ارتباط ايجابي بيف تطوير المسار الوظيفي وكؿ بُعد مف  . أ

 . التكيفي الأداء أبعادىنالؾ ارتباط ايجابي بيف الدعـ النفسي وكؿ بُعد مف  . ب

 . التكيفي الأداء أبعادبيف نمذجة الدور وكؿ بُعد مف  ارتباط ايجابيىنالؾ  . ت

 تأثٌرفرضٌات ال - ب

 الأداءفي  ىاأبعادب الجودة الشاممة إدارةممارسات لمعنوية مباشرة ذو دلالة  تأثيرىنالؾ  .1
 ، وتتفرع منيا عدة فرضيات ىي : هأبعادب التكيفي

الجودة  إدارةممارسات  أبعادذو دلالة معنوية مباشرة لكؿ بُعد مف  تأثيرىنالؾ  . أ
 . الأزماتالتعامؿ مع حالات الطوارئ و بُعد الشاممة في 

الجودة  إدارةممارسات  أبعادذو دلالة معنوية مباشرة لكؿ بُعد مف  تأثيرىنالؾ  . ب
 ضغوط العمؿ . إدارة بُعد الشاممة في

 الجودة إدارةممارسات  أبعادذو دلالة معنوية مباشرة لكؿ بُعد مف  تأثيرىنالؾ  . ت
 بأسموب ابداعي . المشكلبتحؿ بُعد الشاممة في 

الجودة  إدارةممارسات  أبعادذو دلالة معنوية مباشرة لكؿ بُعد مف  تأثيرىنالؾ  . ث
  التعامؿ مع العمؿ غير المؤكد وغير المتوقع .بُعد الشاممة في 
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الجودة  إدارةممارسات  أبعادذو دلالة معنوية مباشرة بيف كؿ بُعد مف  تأثيرىنالؾ  . ج
 جيد التدريب والتعمـ .بُعد الشاممة في 

الجودة  إدارةممارسات  أبعادذو دلالة معنوية مباشرة لكؿ بُعد مف  تأثيرىنالؾ   . ح
 القدرة عمى التكيؼ الشخصي ، الثقافي ، المادي .بُعد الشاممة في 

 ه .أبعادفي بالتكي الأداءفي  هأبعادب متوجيو العكسيل ةمباشر  ةمعنويذو دلالة  تأثيرىنالؾ  .2
 ويتفرع منيا عدة فرضيات فرعية ىي :

التعامؿ مع  بُعد ه فيأبعادلمتوجيو العكسي ب ةمباشر  ةمعنويذو دلالة  تأثيرىنالؾ  . أ
 . الأزماتحالات الطوارئ و 

 إدارة بُعد ه فيأبعادلمتوجيو العكسي ب ةمباشر  ةمعنويذو دلالة  تأثيرىنالؾ  . ب
 . ضغوط العمؿ

حؿ  بُعد ه فيأبعادلمتوجيو العكسي ب ةمباشر  ةمعنويذو دلالة  تأثيرىنالؾ  . ت
 . بأسموب ابداعي المشكلبت

التعامؿ مع  بُعده في أبعادلمتوجيو العكسي ب ةمباشر  ةمعنويذو دلالة  تأثيرىنالؾ  . ث
 العمؿ غير المؤكد وغير المتوقع .

جيد  بُعد ه فيأبعادلمتوجيو العكسي ب ةمباشر  ةمعنويذو دلالة  تأثيرىنالؾ  . ج
 . التدريب والتعمـ

القدرة عمى  بُعد ه فيأبعادلمتوجيو العكسي ب ةمباشر  ةمعنويذو دلالة  تأثيرىنالؾ  . ح
 . ، الثقافي ، المادي الشخصيالتكيؼ 
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 المبحث انثاوي
 تصميم انذراست واجراءاتها

 توطئة
مجموعة مف  إلىالتي تسعى لموصوؿ إلييا بالإضافة  ىداؼكؿ دراسة تحدد مجموعة مف الأ     

التساؤلات ، ومف خلبؿ عممية تصميـ الدراسة يتـ تحديد عدد مف الادوات والوسائؿ والآليات التي 
. فقد  ىداؼالأ إلىيتـ مف خلبليا جمع البيانات وتحميميا بيدؼ الاجابة عف التساؤلات والوصوؿ 

 اريؼ الاجرائية ،ىذا المبحث تصميـ الدراسة واجراءاتيا مف خلبؿ خمسة جوانب ىي التع تناوؿ

الاحصائية المستخدمة في تحميؿ  الأساليب، وحدود الدراسة ، و  والمعمومات البيانات جمع ادواتو 
 بيانات الدراسة ، وىيكؿ الدراسة .

  : التعاريف الجرائيةأولً 
الجودة  إدارةتتكوف الدراسة مف ثلبثة متغيرات ، أثناف منيا متغيرات مستقمة ىي : ممارسات      

التكيفي . ويمكف تعريؼ ىذه المتغيرات  الأداءالشاممة والتوجيو العكسي ، ومتغير تابع ىو 
 ىا الفرعية كالآتي : أبعادو 

طار عمؿ اداري متكامؿ يتكوف مف مجموعة مف إوىي :  الجودة الشاممة إدارة .1
  زاو تجت أومبي تتقديـ خدمة  أجؿمف  جامعاتتحسيف عمؿ ال إلىالممارسات التي تيدؼ 

جامعة باشتراؾ جميع اقساـ ال مف طلبب ومجتمع والمنظمات الاخرى مستفيديفال توقعات
الجودة الشاممة ستركز  دارةوىنالؾ عدة ممارسات لإ . مستفيديفبيجة ال أولتحقيؽ رضا 

 الدراسة الحالية عمى خمس ممارسات فقط وبما يتوافؽ مع مجتمع الدراسة ىي : 
 إدارةودور  ىميةلأ مجمس الجامعةيماف وتقبؿ إعبارة عف :  العميا الإدارة التزاـ . أ

ذلؾ في  ةبمور وبالتالي العمؿ عمى  جامعةالجودة الشاممة في تحقيؽ النجاح والتميز لم
وتوفير الدعـ المادي والمعنوي لتحقيؽ  عاـ الشكؿب جامعةال أداءقيادة الموظفيف و 
 . الجودة الشاممة إدارةلمعمؿ بمتطمبات 
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بناء الرؤيا لمجودة : عبارة عف توجو القيادات الجامعية ل الاستراتيجي التخطيط . ب
والاستراتيجيات والسياسات التي تركز عمى تبني متطمبات تحقيؽ  ىداؼالأوتحديد 

 .ات التعميـ خدمودة في كؿ خطوة مف خطوات تقديـ الج
 التعميـ دمةختقديـ العممية التي يتـ مف خلبليا : عبارة عف  لمستفيديفا عمى التركيز . ت

متطمبات المستفيديف واستمرار التعرؼ عمى التغيرات التي تطرأ ل في الجامعة وفقاً 
 اجراء التحسينات بصورة مستمرة . أجؿعمى اذواقيـ ورغباتيـ مف 

تخاذ أالموظفيف الحرية والثقة في التدريسييف و عطاء إ إلىموظفيف : يشير ال إشراؾ . ث
ة جامعالسماح ليـ في ابداء الرأي في قضايا الالقرارات التي تخص عمميـ وكذلؾ 

 عاـ . الشكؿب
 الشكؿب جامعةعممية مستمرة تتطمب تغيير في عمؿ ال إلىيشير :  المستمر التحسيف . ج

ـ والتغيرات البيئية ءخاص لجعميا تتلب الشكؿب التعميـ خدمةتقديـ عاـ ومواصفات 
 ا واذواؽ المستفيديف المتسارعة .التكنولوجيو 

صغر وىو عبارة عف التوجيو غير الرسمي الصادر مف الشخص الأ:  العكسيالتوجيو  .2
 إلىلوجي و معرفة في جوانب الحداثة المعاصرة وبالخصوص الجانب التكن كثرسناً والأ

 أبعادىنالؾ ثلبثة  معرفة في جوانب التطور المعاصرة . قؿسناً والأ كبرالشخص الأ
 ىي :لمتوجيو العكسي اعتمدتيا الدراسة الحالية 

 الموظؼالأستاذ و التعمـ والخبرة التي يكتسبيا  : عبارة عف الوظيفيالمسار  تطوير . أ
 أثناءفضؿ أ الشكؿب الأداءخلبؿ التفاعؿ مع الاخريف والتي تمكنو مف  الجامعي

 التدرج الوظيفي .الترقية العممية أو 
ف خلبؿ او بيئة عمؿ تسودىا المحبة والانسجاـ والتع بمورت: عبارة عف  النفسي الدعـ . ب

العمؿ والذي ينعكس بصورة  أثناء مف الموظفيف أو الطلبب التفاعؿ مع الاخريف
 ـ مع الظروؼ والمشاكؿ الطارئة .أقمالعمؿ والت أداءايجابية عمى 

 مف قبؿ الطلبب أو الموظفيف في الجامعةعبارة عف محاكاة  : الادوار نمذجة . ت
 أثناء قيادات الجامعية أو التدريسييفظيرىا التوالتصرفات الايجابية التي  ياتلمسموك
 .الخدمة  أداء
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 الاستجابة مف تمكنو والتي الفرد يمتمكيا التي المقدرات عف عبارة وىو:  التكيفي الأداء .3
 الشخصية ، أو الوظيفية ، أو التنظيمية أو ، البيئية سواء الطارئة الظروؼ مع والتعامؿ

ادناه فيما  بعادوسيتـ الاعتماد عمى الأ . صورة بأفضؿ العمؿ متطمبات نجازأ ث ّـ مفو 
 التكيفي : الأداءيتعمؽ ب

وىو قدرة الاستاذ الجامعي أو الموظفيف  : الأزماتو  الطوارئحالات  مع التعامؿ . أ
 أوتجنب خطر معيف  أوالتحميؿ والتقييـ والاستجابة السريعة لمعالجة  الاخريف عمى

زمة معينة بطريقة عقلبنية وعممية غير خاضعة لمقيود العاطفية لضماف بقاء الامور أ
تقديـ الخدمة أو ضمف الاطار العاـ المحيط  أثناء اليد اوؿمتنتحت السيطرة وفي 

 . بالجامعة
 في الجامعة موظؼأو أي  الاستاذ الجامعي سموؾ إلىشير : ت العمؿ ضغوط إدارة . ب

نة وعدـ المبالغة في ردود الفعؿ عند مواجية ظروؼ عمؿ الذي يتسـ باليدوء والمرو 
عمؿ طويؿ والعمؿ  الجدوؿفترة زمنية محدودة  أومتطمبات وظيفية كثيرة  أوصعبة 
 دائيا بصورة احترافية .أعمى 

عبارة عف الكفاءة التي يمتمكيا الموظفوف في  : بداعيأ أسموبب المشكلبت حؿ . ت
الجامعة مف قيادات ادارية أو تدريسييف والتي تمكنيـ مف إيجاد الحموؿ غير المألوفة 

 العمؿ . أثناءوغير النمطية لممشاكؿ الجديدة التي تواجييـ 
المعرفة والخبرة والميارة : عبارة عف  المتوقع وغير المؤكد غير العمؿ مع التعامؿ . ث

بصورة جيدة  الأداءوالتي تمكنو مف  قيادات الجامعيةمتمكيا التلكفاءة الذاتية التي وا
 في ظؿ حالات عدـ التأكد والظروؼ غير المخطط ليا والتي لـ تكف في الحسباف .

في القيادات الجامعية والأساتذة الجامعييف صرار : رغبة وا   والتعمـ التدريب جيد . ج
التعمـ مف اصحاب  أوفي ورش التدريب  شتراؾالامواكبة ما ىو جديد مف خلبؿ 

تطوير ميارات  أجؿعمراً مف  أقؿكانوا  فّ أالخبرة والمعرفة مف زملبء العمؿ حتى و 
 فضؿ .أبصورة  الأداءوطرؽ العمؿ التي تجعؿ 

الاساتذة الجامعييف وموظفي الخط قدرة :  المادي ، الثقافي ، الشخصي التكيؼ . ح
مختمفيف مف  أشخاصفي التعامؿ مع  في تقديـ الخدمة والادارات الجامعية  الأوؿ



 
 .... المبحث انثاوي .... تصميم انذراست واجراءاتها الأولانفصم  37

حيث الميارات والمعرفة والديف والمغة والعادات والتقاليد والقدرة عمى العمؿ في بيئات 
 العمؿ الصعبة وغير المريحة .

 دوات جمع البيانات والمعموماتأثانياً : 
قدر مف البيانات والمعمومات  أكبرجمع  أجؿمف الدراسة  عمييا اعتمدتىنالؾ عدة أدوات      

 :موضح أدناه وكما  المتعمقة بجانبي الدراسة النظري والعممي أو الميداني

 النظريالجانب  أدوات 
مجلبت العالمية الالبحوث ضمف اغناء الجانب النظري عمى  جؿاعتمدت الدراسة الحالية لأ      

الشبكة  وغيرىا مف المعمومات المتاحة عمى والكتب ، ، الجامعية والاطاريح والرسائؿ ،الرصينة 
 . ()الأنترنتالعالمية لممعمومات 

 العممي الجانب  أدوات 
ّـَ        :وىما  الأدوات الميمةمف  نوعيفالاستعانة ب مف خلبؿلمدراسة  عمميتغطية الجانب ال ت

 المقابلات الشخصية . أ
نتيجة لموضع الصحي الحرج مف المقابلبت الشخصية  قميؿ عدد عمؿ الباحث عمى أجراء      

التعميـ الإلكتروني ، وقد كانت المقابلبت مع  إلىوعدـ الاستمرار بالدواـ بسبب تحوؿ التعميـ 
مختمؼ فئات عينة الدراسة مف معاوني العمداء ورؤساء الاقساـ العممية والادارية في الجامعات 

عف طبيعة استيضاح بعض الأمور مف جانب ، و نة ليـ توضيح فقرات الاستبا أجؿمف  المدروسة
 .عمؿ الجامعات وىيكميا الإداري مف جانب آخر 

 الستبانة . ب
 فقد استندت ، لبياناترئيسة لجمع  أداةكعمى استمارة الاستبياف  الحالية الدراسة تعتمدا      

تدرج عمى  الاستبانةواعتمدت ،  وذات الصمة بمتغيرات الدراسة ةمف الفقرات الميم ةعمى مجموع
(Likert )تتضمنو ،  والاجتماعية الإداريةفي العموـ  واستعمالاً  شيوعاً  كثرالأكونو  خماسيال 
 . (1) الجدوؿ عدد مف المحاور كما يوضحياة لاستبانا
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 (1) الجدوؿ
 القياس أداةر او مح

عدد  البُعد المتغير المحور
 الفقرات

 المصدر

 
 

 
 
 
 
 الأول

 
 

 
 
 
 

الجودة  إدارةممارسات 
 الشاممة

تكييؼ المقياس عمى ضوء مقياس  5 العميا الإدارةالتزام 
 & Samsonكؿ مف )

Terziovski , 1999 ; Ahire & 
  Ravichandran , 2001 

; Terziovski , 2006 ; Talib 
et al. , 2012 ; Sadikoglu & 
Olcay , 2014 ; Akanmu et 

al. , 2020) 
تكييؼ المقياس عمى ضوء مقياس  5 التخطيط الستراتيجي

 , .Bayraktar et alكؿ مف )
2008 ; Talib et al. , 2012) 

تكييؼ المقياس عمى ضوء مقياس  5 التركيز عمى المستفيدين
 & Samsonكؿ مف )

Terziovski , 1999 ; Talib et 
al. , 2012 ; Sadikoglu & 

Olcay , 2014) 
عمى ضوء مقياس  تكييؼ المقياس 5 الموظفين إشراك

 ; Powell , 1995كؿ مف )
Brah et al. , 2000 ;  Talib 

et al. , 2012) 
تكييؼ المقياس عمى ضوء مقياس  4 التحسين المستمر

  Talib et al. , 2012كؿ مف )
; Akanmu et al. , 2020) 

تكييؼ المقياس عمى ضوء مقياس  5 الوظيفي المسار تطوير التوجيو العكسي الثاني
 ; Murphy , 2012كؿ مف )

Chen , 2013 , 2014) 
 3 الدعم النفسي
 4 نمذجة الدور

 
 

 لثالثا

 
 

 التكيفي الأداء

حالت التعامل مع 
 الأزماتالطوارئ و 

3 
 

 
 

تكييؼ المقياس عمى ضوء مقياس 
 , .Pulakos et alكؿ مف )

 4 ضغوط العمل إدارة
 4 أسموبب المشكلاتحل 
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 Charbonnier-Voirin ; 2000 ابداعي
& Roussel , 2012) 

 
التعامل مع العمل غير 
 المؤكد وغير المتوقع

3 

 4 جيد التدريب والتعمم
التكيف القدرة عمى 

، الثقافي ،  الشخصي
 المادي

5 

 بالاعتماد عمى المصادر اعلبه الباحث إعدادالمصدر : 

الالكتروني بسبب الوضع الصحي الحرج والذي تزامف مع  الشكؿوقد تـ توزيع الاستبانة ب     
فقد حتـ عمينا ىذا الوضع الوصوؿ  (COVID-19)مرور البلبد بموجة جديدة وشرسة مف وباء 

المستيدفيف والاستعانة بيـ لمحصوؿ عمى مواقع تواصؿ  شخاصعدد محدد مف الأ إلى
( ، ومف E-Mailيميؿ )( أو حتى الإTelegram( أو )WhatsAppالاخريف مف ) شخاصالأ

ّـ قمنا بأرساؿ الاستبانة ليـ ب ّـَ استيداؼ جميع الأ الشكؿث كما  شخاصالإلكتروني ، عميو فقد ت
صالحة  استبانة( 163ارجاع ) ( ، لكف بعض منيـ لـ يستجب ، إذ تّـَ 2) الجدوؿموضح في 

 ( استبانة موزعة .196لمتحميؿ الاحصائي مف مجموع )

 ( 2) الجدوؿ
 الاستبانات الموزعة والمسترجعةعدد 

عدد الستبانات  المنصب اسم الجامعة ت
 الموزعة

عدد الستبانات 
 المسترجعة

 نسبة
 السترجاع

 0.75 6 8 ف عميداو مع جامعة وارث الانبياء 1
 %100 7 7 رئيس قسـ عممي
 0.89 17 19 رئيس قسـ اداري

 0.75 6 8 ف عميداو مع جامعة العميد 2
 0.93 14 15 قسـ عمميرئيس 

 0.89 17 19 رئيس قسـ اداري
 0.83 10 12 ف عميداو مع ع ىؿ البيتأجامعة  3

 0.82 9 11 رئيس قسـ عممي
 0.75 6 8 رئيس قسـ اداري

 0.67 4 6 ف عميداو مع لمبنات ع جامعة الزىراء 4
 0.75 6 8 رئيس قسـ عممي
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 0.88 15 17 رئيس قسـ اداري
 0.75 6 8 ف عميداو مع الجامعة الاسلبمية 5

 0.80 8 10 رئيس قسـ عممي
 0.86 19 22 رئيس قسـ اداري

 0.75 6 8 ف عميداو مع جامعة الكفيؿ 6
 0.67 4 6 رئيس قسـ عممي
 0.75 3 4 رئيس قسـ اداري

 0.83 163 196 المجموعة
 الباحث   إعدادالمصدر :  

 ثالثاً : حدود الدراسة
 تنحصر حدود الدراسة في أربعة مجالات ىي :     

: اختبرت الدراسة الحالية فرضياتيا عمى ضوء إجابة عينة مف )معاوني  الحدود البشرية .1
العمداء ، ورؤساء الاقساـ العممية ، ورؤساء الاقساـ الادارية( في كميات الجامعات 

 الأىمية في محافظات الفرات الأوسط .
مثمت حدود مكاف الدراسة في الجامعات الأىمية التي تقع ضمف : ت الحدود المكانية .2

 عمحافظات الفرات الأوسط )جامعة وارث الانبياء ، وجامعة العميد ، وجامعة أىؿ البيت 
لمبنات ( الواقعة في محافظة كربلبء المقدسة ، )الجامعة الاسلبمية  ع، وجامعة الزىراء 

 ة النجؼ الاشرؼ .، وجامعة الكفيؿ( المتاف تقعاف في محافظ
 إلى 2020 الأوؿ: امتدت الحدود الزمانية لمدراسة مف شير كانوف الحدود الزمانية  .3

 . 2021، وقد تـ توزيع الاستبانة خلبؿ شيري آذار ونيساف  2022شير شباط 

 الحصائية المستخدمة في التحميل الأساليبرابعاً : 
 ، ج الميمةئالنتا إلى صوؿالو  أجؿمف  مجموعة مف الادوات الاحصائية الدراسةاستخدمت       

يا وفرضياتيا ، تمثمت الوسائؿ الاحصائية المستخدمة في )التحميؿ أىدافوكذلؾ المنسجمة مع 
العاممي التوكيدي ، ومعادلة النمذجة الييكمية ، واختبار التوزيع الطبيعي وغيرىا مف الوسائؿ 

المستخدمة في الدراسة في أربع جوانب تعمؽ  الأساليبعاـ يمكف تقسيـ  الشكؿوب الاحصائية( ،
القياس  أداةالجانب الثاني اختبار  تناوؿباختبار بيانات الدراسة ، في حيف  الأوؿالجانب 
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المستخدمة في الدراسة ، وقد اعتنى الجانب الثالث بالوصؼ الاحصائي لبيانات الدراسة ، واخيراً 
حزمتيف  ضمف الأساليب وتتمحور ىذه عمى اختبار فرضيات الدراسة .ركز الجانب الرابع 

 (AMOS.V.26( والحزمة الاحصائية )SPSS.V.26احصائيتيف ىما الحزمة الاحصائية )
 : تنعكس في الأساليبىذه و ، الاحصائية  الأساليب( يوضح خطوات استخداـ 3) الشكؿو 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 3) الشكؿ
 الاحصائية الأساليبخطوات استخداـ 

 الباحث إعدادالمصدر : 
 

 ( : يمكف مف خلبؿ ىذا الاختبار التعرؼ عمى القيـ المتطرفة والشاذة. Boxplotاختبار ) .1

 أمكانيةلغرض قياس طبيعة البيانات وبياف التوزيع الطبيعي : يستخدـ ىذا الاختبار  .2
 . عمى المجتمع المدروس مف عدميا لييا الدراسةإتعميـ النتائج التي تتوصؿ 

 .الفقرة لمبُعد  أو انتماء قياس مقدار تفسير التحميؿ العاممي التوكيدي : الغرض منو .3

 الأولىالخطوة 

 (Boxplotاختبار فحص بٌانات الدراسة )التوزٌع الطبٌعً ، 

 الخطوة الثانٌة

 اختبار وتقٌٌم أداة القٌاس )التحلٌل العاملً التوكٌدي ، واختبار ألفا كرونباخ(

 الخطوة الثالثة

الوصف الاحصائً )الوسط الحسابً ، الانحراف المعٌاري ، الأهمٌة النسبٌة 

 (T، اختبار 

 الخطوة الرابعة

اختبار الفرضٌات )معامل الارتباط البسٌط بٌرسون ، الانحدار البسٌط 

 والمتعدد(

SP
SS.v.2

6
 

A
M

O
S.v.2

6
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معايير المجتمع متطمبات و مع  مقياس الدراسةمدى ثبات  : يقيس كرونباخ ألفااختبار  .4
 .، وبالتالي ثبات النتائج التي يتـ الحصوؿ عمييا عبر مدد زمنية مختمفة  المدروس

 . س مقدار تمحور البيانات حوؿ وسطيا: يقي الوسط الحسابي .5

 .الدراسة لبيانات  عف الوسط الحسابي تشتتالس مدى : يقي الانحراؼ المعياري .6

 أبعادقياس مستوى توافر متغيرات و النسبية  ىمية: يمكف مف خلبؿ الأ النسبية ىميةالأ .7
 . المجتمع المدروس في دراسةال

تبويبيا فراد عينة الدراسة )في حيف تـ أ: يستخدـ لقياس الفروؽ الفردية بيف  Tاختبار  .8
 ية( . الجدول tبقيمة  ةلقياس عدـ تحيز العينة مقارن

 .طبيعة العلبقة بيف متغيرات الدراسة نوع و س : يقي معامؿ الارتباط بيرسوف .9

 المتغير المستقؿ في المتغير التابع . تأثيرالانحدار البسيط : يستخدـ لقياس  .10

 المتغير التابع . أبعاد المتغير المستقؿ في أبعاد تأثيرقياس الانحدار المتعدد : ل .11

 خامساً : ىيكمية الدراسة
 إلىالخطوط العريضة التي تتبعيا الدراسة لموصوؿ  بمورتيمكف مف خلبؿ ىيكمة الدراسة       

مجموعة مف التوصيات  صياغةالتي يمكف مف خلبليا النتائج التي ستبنى عمييا الاستنتاجات و 
عمييا الدراسة في بناء الاطار النظري  ستقوـة التي يتـ بناء الييكمسيذلؾ ول،  والمقترحات
 ( .4) الشكؿموضح في ، وكما  والعممي ليا
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 ( 4) الشكؿ

 ىيكمية الدراسة

 الباحث إعدادالمصدر : 
 

  الأداء التكيفي والتوجيو العكسي وتأثيرىما في الشاممةالجودة  إدارةممارسات 

  الأولالفصل 

المنهجٌة العلمٌة للدراسة 

وبعض من الجهود 

 المعرفٌة السابقة 

 الثانًالفصل 

التأطٌر النظري 

والمفاهٌمً لمتغٌرات 

 الدراسة

 الفصل الثالث 

الجانب التحلٌلً لبٌانات 

للدراسة واختبار 

 الفرضٌات

المبحث 

 الثانً

تصمٌم 

الدراسة 

 واجراءاتها

المبحث 

 لثالثا

وصف 

عٌنة 

 الدراسة

المبحث 

 الثالث

التأطٌر 

النظري 

والمفاهٌمً 

للأداء 

 التكٌفً

 الأولالمبحث 

التأطٌر 

النظري 

والمفاهٌمً 

لممارسات 

إدارة الجودة 

 الشاملة 

المبحث 

 الثانً 

التأطٌر 

النظري 

والمفاهٌمً 

للتوجٌه 

 العكسً 

المبحث 

 الرابع 

العلاقة 

النظرٌة بٌن 

متغٌرات 

 الدراسة

 الأولالمبحث 

فحص واختبار 

 أداةبٌانات و

 الدراسة

 ثالثالمبحث ال

اختبار 

 الفرضٌات
 المبحث الثانً

الوصف 

:  الاحصائً

عرض نتائج 

 الدراسة وتحلٌلها

 وتفسٌرها

 الفصل الرابع 

 المستقبلٌة المقترحاتالمعوقات والاستنتاجات والتوصٌات و

المبحث 

 رابعال

بعض من 

الجهود 

المعرفٌة 

 السابقة

المبحث 

 الأول

منهجٌة 

 الدراسة
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 المبحث انثانث
 وصف عيىت انذراست

 توطئة
مف المزايا الميمة التي يوفرىا استخداـ العينة بدلًا مف دراسة المجتمع بالكامؿ ىو تقميؿ      

( أفّ بإمكاف Saunders et al. , 2016والكمفة المستخدمات في الدراسة ، ويرى ) وقتال
الباحث اختيار مجموعة فرعية مف المجتمع تسمى )المجتمع المستيدؼ( ، عميو فقد استيدفت 
الدراسة الحالية الادارات الوسطى في الجامعات الأىمية في محافظات الفرات الأوسط مف مجتمػػع 

 ( فرداً . 163( ، وكانت عػػػينة الدراسة )196تمؾ الجامعات ، وقد بمػػغ حجـ ىذا المػػجتمع )

  : مجتمع الدراسةأولً 
يتمثؿ مجتمع الدراسة بالجامعات الأىمية في الفرات الأوسط ، إذ ىنالؾ مجموعة مف      

الجامعات الأىمية في العراؽ ضمف محافظات الفرات الاوسط ، بالتالي تـ التركيز عمى تمؾ التي 
نالؾ الكثير مف الجامعات الأىمية يتكوف ىيكميا التنظيمي مف رئيس جامعة ومجمس جامعة ، في

التي لا ينطبؽ عمييا ىيكؿ الجامعة فيي عبارة عف كمية تتكوف مف مجموعة مف الأقساـ 
ّـَ استيداؼ  الإدارةالمختمفة ، ورئيس القسـ في ىذه الكميات ضمف  العميا ، وفي ىذه الدراسة ت

ا في محافظة النجؼ الادارات الوسطى فقط ، لذلؾ ركزت الدراسة عمى ست جامعات ومني
)الجامعة الاسلبمية ، جامعة الكفيؿ( ، وفي محافظة كربلبء )جامعة وارث الانبياء ، جامعة 

( يبيف الخصائص 3) الجدوؿلمبنات( ، و  ع، جامعة الزىراء  عالعميد ، جامعة أىؿ البيت 
 التنظيمية لمجامعات مجتمع الدراسة .

 (3) الجدوؿ
 جتمع الدراسةالخصائص التنظيمية لمجامعات م

 عدد الساتذة عدد الكميات سنة التأسيس الموقع الجامعة ت
 251 8 2004 النجؼ الجامعة الاسلبمية 1
 128 6 2004 كربلبء عىؿ البيت أجامعة  2
 195 5 2005 النجؼ جامعة الكفيؿ 3
 167 6 2017 كربلبء جامعة وارث الانبياء 4
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 119 4 2017 كربلبء جامعة العميد 5
 99 3 2019 كربلبء لمبنات عجامعة الزىراء  6

 959 32 - - المجموع
 الباحث  إعدادالمصدر : 

 ثانياً : عينة الدراسة
تتمثؿ عينة الدراسة في الادارات الوسطى في الجامعات الأىمية في محافظات الفرات      

الاوسط متمثمة بػ )معاونو العمداء ، رؤساء الاقساـ العممية ، رؤساء الاقساـ الإدارية( في تمؾ 
 ( .4) الجدوؿ( فرداً وكما موضح في 196الجامعات والبالغ عددىـ )

 ( 4) الجدوؿ
 عينة الدراسة في كؿ جامعةافراد  عدادا

 العدد اسم الجامعة ت
 رئيس قسم اداري رئيس قسم عممي معاون عميد

 19 7 8 جامعة وارث الانبياء 1
 19 15 8 جامعة العميد 2
 8 11 12 ع ىؿ البيتأجامعة  3
 17 8 6 لمبنات ع جامعة الزىراء 4
 22 10 8 الجامعة الاسلبمية 5
 4 6 8 جامعة الكفيؿ 6

 89 57 50 المجموع
26% 29% 45% 

196 
 قع الالكترونية الخاصة بالجامعاتبالاعتماد عمى الموا الباحث إعدادالمصدر : 

 ثالثاً : وصف عينة الدراسة
: أوجدت الدراسة التكرارات والنسبة المئوية لمعينة المدروسة والجامعة  المركز الوظيفي .1

حسب المركز الوظيفي والجامعة التي ينتمي ليا أي مف افراد العينة ، وأفّ نتائج ذلؾ ب
 . ( 5) الجدوؿضمنت في 
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 (5) الجدوؿ
 لممركز الوظيفي خصائص عينة الدراسة وفقاً 

خصائص 
الشخص 
 المستجيب

 الفئة المستيدفة
مج  التكرارات

 التكرارات
النسبة المئوية 

جامعة  %
 وارث 

جامعة 
 العميد

جامعة أىؿ 
 عالبيت 

جامعة 
 عالزىراء 

الجامعة 
 الاسلبمية

جامعة 
 الكفيؿ

المركز 
 الوظيفي

 24% 38 6 6 4 10 6 6 معاوف عميد
 29% 48 4 8 6 9 14 7 رئيس قسـ عممي
 47% 77 3 19 15 6 17 17 رئيس قسـ اداري

 %100 163 13 33 25 25 37 30 المجموع
 الباحث إعدادالمصدر : 

 

حسب الجامعة التي ينتمي بالمستجيبيف متفاوتيف  شخاصالأ فّ توضح أ( 5) الجدوؿنتائج       
 اىتماـ إلى ( مشيراً 37) بعددتكرار تمثؿ في جامعة العميد  أعمى ليا أفراد العينة فقد كاف

معالجة المشاكؿ التي  أجؿلكادرىا الوظيفي للبستجابة لمبحوث العممية مف الجامعة  وتشجيع
ّـَ تحسيف مستوى ادائيا لتقدي كذلؾ التفاوت في المنصب  ، الخدمات فضؿأ ـتواجييا ومف ث

%( ، بينما 47( وبنسبة )77الوظيفي فقد حصؿ رئيس القسـ الاداري عمى تكرارات بمعدؿ )
%( ، في حيف حصؿ 29( وبنسبة )48ممي عمى تكرارات بمعدؿ )حصؿ منصب رئيس قسـ ع

أفّ العينة  إلى%( وىذا يشير 24( وبنسبة )38منصب معاوف عميد عمى تكرارات بمعدؿ )
المدروسة بإمكانيا تغطية الموظفيف والكادر التدريسي والتي تجعؿ تعميـ النتائج عمى المجتمع 

 .توزيع العينة حسب المركز الوظيفي  يوضح نسب (5) الشكؿو ، المدروس مقبوؿ جداً 

 
 ( 5) الشكؿ

 لمركز الوظيفيا عينة الدراسة بحسبتوزيع 
 (Excelالباحث بالاعتماد عمى مخرجات ) إعدادالمصدر: 
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حسب العمر ، وأفّ ب: أوجدت الدراسة التكرارات والنسبة المئوية لمعينة المدروسة  العمر .2
 .( 6) الجدوؿنتائج ذلؾ ضمنت في 

 ( 6) الجدوؿ
 لمعمر خصائص عينة الدراسة وفقاً 

خصائص الشخص 
 النسبة المئوية % مجموع التكرارات الفئة المستيدفة المجيب

مر
 الع

 %13 22 سنة 25-35

 %39 63 سنة 36-45

 %23 37 سنة 46-55

 %25 41 أكثرسنة ف 56

 %100 163 المجموع
 الباحث إعدادالمصدر : 

 

 العمرية الوسطى ىـ مف ذوي فئة الإداريةالقيادات  أغمب فّ أ( 6) الجدوؿيلبحظ مف نتائج      
 إلى ، مشيراً  %( مف العدد الكمي لمقيادات39( ما يعادؿ نسبة )63سنة( اي بتكرار ) 36-45)

عمى تنفيذ  موظفيفعباء العمؿ وتوجيو الأعضاء الجامعات بجيود شبابية قادرة عمى تحمؿ أتميز 
 .يوضح نسب توزيع العينة المدروسة حسب العمر  (6) الشكؿو ،  دقيؽ الشكؿالمياـ ب

 

 ( 6) الشكؿ
 العمر عينة الدراسة بحسبتوزيع 

 (Excelالباحث بالاعتماد عمى مخرجات ) إعدادالمصدر: 
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حسب النوع ب: أوجدت الدراسة التكرارات والنسبة المئوية لمعينة المدروسة  النوع الجتماعي .3
 .( 7) الجدوؿالاجتماعي ، وأفّ نتائج ذلؾ ضمنت في 

 

 ( 7) الجدوؿ
 لمنوع الاجتماعي خصائص عينة الدراسة وفقاً 

خصائص الشخص 
 النسبة المئوية % مجموع التكرارات الفئة المستيدفة المجيب

عي
تما
لاج

ع ا
لنو
 %66 107 ذكر ا

 %34 56 انثى

 %100 163 المجموع
 الباحث إعدادالمصدر : 

 

إذ ،  الوسطى ىـ مف فئة الذكور الإداريةالقيادات  أغمب فّ أ( 7) الجدوؿيتضح مف نتائج       
( 107قدره ) فئة الذكور تكرار أفّ ىنالؾ تفاوت بيف الذكور والاناث في عينة الدراسة ، فقد كاف

%( ، ويمكف إرجاع 34( وبنسبة مئوية )56بينما تكرار فئة النساء قدره ) %(66وبنسبة مئوية )
ثقافة المجتمع ذات التوجو الذكوري في إسناد المناصب  إلىىذه النسبة المنخفضة لمنساء 

 . يوضح النسبة المئوية لمنوع الاجتماعي في عينة الدراسة  (7) الشكؿو ، الإدارية 

 

 ( 7) الشكؿ
 النوع الاجتماعي بحسب عينة الدراسةتوزيع 

 (Excelالباحث بالاعتماد عمى مخرجات ) إعدادالمصدر: 
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حسب المؤىؿ ب: أوجدت الدراسة التكرارات والنسبة المئوية لمعينة المدروسة  المؤىل الدراسي .4
 .( 8) الجدوؿالدراسي ، وأفّ نتائج ذلؾ ضمنت في 

 ( 8) الجدوؿ
 لممؤىؿ الدراسي خصائص عينة الدراسة وفقاً 

خصائص الشخص 
 النسبة المئوية % مجموع التكرارات الفئة المستيدفة المجيب

سي
لدرا
ؿ ا
مؤى

 ال

 %19 31 بكالوريوس

 %53 87 ماجستير

 %28 45 دكتوراه

 %100 163 المجموع
 الباحث إعدادالمصدر : 

 

الوسطى ىـ مف حممة شيادة الماجستير  الإداريةالقيادات  فّ أ( 8) الجدوؿيلبحظ مف نتائج      
لامتلبؾ الجامعات المدروسة لكوادر قادرة  %( مشيراً 53( بنسبة مئوية مساوية لػ )87بتكرار )

 (8) الشكؿو ،  التكيفي ليا الأداءتحسيف  أجؿوضع الحموؿ المناسبة مف و  الأزماتعمى مواجية 
 .دراسي حسب المؤىؿ البيوضح النسبة المئوية لمعينة المدروسة 

 

 ( 8) الشكؿ
 المؤىؿ الدراسي عينة الدراسة بحسبتوزيع 

 (Excelالباحث بالاعتماد عمى مخرجات ) إعدادالمصدر: 
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: أوجدت الدراسة التكرارات والنسبة المئوية لمعينة المدروسة  سنوات الخدمة الوظيفية .5
 .( 9) الجدوؿحسب سنوات الخدمة ، وأفّ نتائج ذلؾ ضمنت في ب

 ( 9) الجدوؿ
 لسنوات الخدمة الوظيفية خصائص عينة الدراسة وفقاً 

خصائص الشخص 
 النسبة المئوية % مجموع التكرارات الفئة المستيدفة المجيب

فية
وظي

ة ال
خدم

ت ال
سنوا

 

 %49 80 سنوات 1-5

 %31 51 سنوات 6-10

 %10 17 سنة 11-15

 %9 15 أكثرسنة ف 16

 %100 163 المجموع
 الباحث إعدادالمصدر : 

 

 6مف ) أقؿمستوى خبرة مستوى الخبرة منخفض فقد حصؿ  فّ توضح أ( 9) الجدوؿنتائج       
سنوات(  11مف ) أقؿ%( ، وكذلؾ مستوى خبرة 49نسبة مئوية بمغت ) أعمىعمى  سنوات(

لذلؾ  ةجامعات فتي ىي المدروسة لجامعاتا أغمبأفّ  إلى%( وىذا يعود 31حصؿ عمى نسبة )
تحسيف قدراتيا بالاعتماد عمى و مكانياتيا إتطوير يمكنيا مف التوجو العكسي  اعتمادىا عمى عند
تحسيف  أجؿمف  والموظفيف الشباب الذيف يمتمكوف الخبرة الاكاديمية عضاء الييئة التدريسيةأ

يوضح النسبة المئوية لمعينة المدروسة  (9) الشكؿو ، أفضؿ  الشكؿادائيا ومكانتيا التنافسية ب
 .حسب سنوات الخدمة الوظيفية ب
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 ( 9) الشكؿ
 سنوات الخدمة الوظيفية عينة الدراسة بحسبتوزيع 

 (Excelالباحث بالاعتماد عمى مخرجات ) إعدادالمصدر: 
 

حسب المقب ب: أوجدت الدراسة التكرارات والنسبة المئوية لمعينة المدروسة  المقب العممي .6
 ( . 10) الجدوؿالعممي ، وأفّ نتائج ذلؾ ضمنت في 

 ( 10) الجدوؿ
 لمقب العممي خصائص عينة الدراسة وفقاً 

خصائص الشخص 
 النسبة المئوية % مجموع التكرارات الفئة المستيدفة المجيب

مي
العم
ب 
المق

 

 %19 31 بدون لقب

 %18 30 مدرس مساعد

 %29 47 مدرس

 %22 35 استاذ مساعد

 %12 20 استاذ

 %100 163 المجموع

 الباحث إعدادالمصدر : 
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الذيف يحمموف  شخاصنسبة توزيع الاستبانة عمى الأ فّ أ( 10) الجدوؿيلبحظ مف نتائج      
%( ، كما حصؿ لقب أستاذ مساعد عمى نسبة مئوية 29بنسبة مئوية ) عمىلقب مدرس ىي الأ

%( وىي نسبة 12الذيف يحمموف لقب الاستاذية ) شخاص%( ، في حيف كانت الأ22بمغت )
الذيف يحمموف شيادة  شخاصذلؾ فأف الأ إلىجيدة مقارنة بحداثة تأسيس الجامعات ، بالإضافة 

%( لا شؾ إنيـ يمتمكوف مف الخبرة والميارة والمقدرة ، إذ 19ية الذيف بمغت نسبتيـ )أولجامعية 
ية يمكف أفّ يساعد الجامعات في الرقي والتقدـ فيما لو إفّ ىذا التنوع في الخبرات والطاقات العمم

ّـَ  أمثؿ ىذا مف جانب ، ومف جانب آخر فأف تبادؿ  الشكؿاستغلبؿ ىذه الموارد البشرية ب ت
 الشكؿو  المعرفة بيف ىذه الاجياؿ والخبرات المتنوعة يمكف أفّ يساىـ في نجاح الجامعات ايضاً ،

 .الألقاب العممية  حسببيوضح توزيع عينة الدراسة  (10)

 

 ( 10) الشكؿ
 المقب العممي عينة الدراسة بحسبتوزيع 

 (Excelالباحث بالاعتماد عمى مخرجات ) إعدادالمصدر: 
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 المبحث انرابع
 الجهىد المعرفيت انسابقتبعط مه 

 توطئة
تعُد الدراسات السابقة الأساس والمنطمؽ الرئيس لأي دراسة مستقبمية ، كذلؾ تمثؿ مسار       

أو دليؿ ارشادي يسترشد بو الباحث في كؿ جانب مف جوانب الدراسة ، فمف خلبؿ ىذه الدراسات 
اييس والييكمية النظرية والعممية ، كما والمق بعاديمكف وضع الأركاف الأساسية لمدراسة متمثمة بالأ

، أو  أثناءتمكف الباحث مف الحصوؿ عمى اجابات لمعديد مف الاسئمة التي تواجيو قبؿ ، أو في 
بعد اكماؿ الدراسة مثلًب )ىؿ ىنالؾ دراسات سابقة تضمنت المتغيرات المدروسة ؟ ، وماىي أوجو 

ات السابقة ، وكيؼ يتـ الاستفادة مف الدراسات التشابو والاختلبؼ بيف الدراسة الحالية والدراس
السابقة( . ولتحقيؽ كؿ ىذه الجوانب المميزة مف الدراسات السابقة سيتـ عرض مجموعة منيا 
سواء ذات العلبقة المباشرة أو غير المباشرة بمتغيرات الدراسة وعمى مستوى البيئتيف العربية 

 والأجنبية .

 في البيئة العربية السابقة الجيود المعرفيةمن  : بعض أولً 
الجودة  إدارةركزت الدراسة عمى مجموعة مف الدراسات العربية المتاحة ضمف ممارسات      

التكيفي ، في حيف لـ يتسفَ لمباحث الحصوؿ عمى أي دراسة عربية في اطار  الأداءالشاممة و 
 البحوث الادارية لمتغير التوجيو العكسي .

 الجودة الشاممة إدارةممارسات لسابقة ذات العلاقة ببعض من الجيود المعرفية ا . أ
 ( 11) الجدوؿ

 في البيئة العربية الجودة الشاممة إدارةممارسات ذات الصمة بالجيود المعرفية السابقة بعض 

 . والرضا الوظيفي في الفنادؽ الاردنيةالجودة الشاممة  إدارةعلبقة ممارسات  عنوان الدراسة
 ، دراسة تحميمية . الاردف ونوع الدراسةموقع 

والرضا الوظيفي في الجودة الشاممة  إدارةممارسات لمتعرؼ عمى العلبقة بيف الدراسة  تىدف ىدف الدراسة
 . الفنادؽ الاردنية

( فرداً مف العامميف في مجموعة مف الفنادؽ الخمس نجوـ في 150)شممت عينة الدراسة  عينة الدراسة
 . الاردنيةالمممكة 

 لـ يتـ تحديد المقياس . مقياس الدراسة
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 الأساليب
 الحصائية

، اما اختبار علبقة  وصؼ بيانات الدراسة احصائياً  أجؿاستخدمت الأوساط الحسابية مف 
ت معامؿ الارتباط البسيط ومعامؿ الانحدار اعتمدالارتباط والاثر بيف متغيرات الدراسة فقد 

 لقياسيا .
 . الجودة الشاممة والرضا الوظيفي إدارةوجود علبقة بيف ممارسات  إلىتوصمت الدراسة  الدراسةنتائج 

 .نوع الدراسة ، وكذلؾ التشابو في تطبيؽ الدراسة ضمف المنظمات الخدمية التشابو في  أوجو التشابو
الجامعية بينما استيدفت ىذه  الاختلبؼ في عينة الدراسة فقد استيدفت الدراسة الحالية الادارات أوجو الختلاف

 . يف ، كذلؾ الاختلبؼ في معظـ جوانب الاطار العممي لمدراسةموظفالدراسة ال

الابتكار : دراسة تطبيقية عمى الشركات الصناعية عمى  الشاممة الجودة إدارةممارسات  تأثير عنوان الدراسة
 . المصرية

 . تطبيقية، دراسة  مصر موقع ونوع الدراسة
الجودة الشاممة عمى الابتكار في بعض  إدارةممارسات  تأثيردراسة وتحميؿ  إلىييدؼ البحث  ىدف الدراسة

 الشركات الصناعية المصرية . 
مف الادارات العميا والوسطى في المنظمات الصناعية في القطاع الخاص في  عينة قصدية عينة الدراسة

 . ( فرداً 65استيداؼ ) وقد تّـَ  مدينة الاسكندرية ،
 .( Kim et al. ,2012اعتمدت الدراسة عمى المقياس الذي طوره ) مقياس الدراسة

 الأساليب
 الحصائية

 الأساليب( قاـ بالباحث باستخداـ مجموعة مف SPSS.22بالاستعانة بالبرنامج الاحصائي )
الاحصائية منيا الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لغرض توصيؼ متغيرات البحث ، 

لتحديد الاتساؽ الداخمي لممقياس ، ومعامؿ الارتباط البسيط بيرسوف لقياس  كرونباخ ألفاواختبار 
المتغير المستقؿ عمى المتغير  تأثيرقوة العلبقة بيف المتغيرات ، والانحدار المتعدد لتحديد 

 ابع.الت
الجودة الشاممة عمى ابتكار المنتج  إدارةلممارسات  تأثيروجود  إلىتوصمت نتائج البحث  نتائج الدراسة

 الجذري والتدريجي .
 الأساليبالجودة الشاممة ، كذلؾ التشابو في  دارةاستخداـ بعض الممارسات لإالتشابو في  أوجو التشابو

  الاحصائية ومعظـ جوانب الاطار العممي .
ففي الدراسة الحالية طبقت الدراسة في المنظمات  دروسةالاختلبؼ في نوع المنظمات الم أوجو الختلاف

 ا في ىذه الدراسة فطبقت في المنظمات الصناعية .الخدمية ، أمّ 

الشاممة في تعزيز تنافسية الشركات الصناعية : دراسة تطبيقية في الجودة  إدارةممارسات دور  عنوان الدراسة
 .الشركة العامة لصناعة السمنت الجنوبية / معمؿ سمنت كربلبء 

 . طبيقية ، دراسة ت العراؽ موقع ونوع الدراسة
الجودة الشاممة في  إدارةممارسات التعرؼ عمى دور  ةاولمحالرئيس لمبحث يتمثؿ في  يدؼأفّ ال ىدف الدراسة

 .تعزيز تنافسية الشركة 
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 ( فرداً مف القيادات الادارية في معمؿ سمنت كربلبء .48تمثؿ عينة الدراسة بػ ) عينة الدراسة
 لـ يحدد المقياس . مقياس الدراسة

 الأساليب
 الحصائية

لوصؼ عينة الدراسة متمثمة بالتكرارات والنسبة المئوية ،  منيا الأساليباستخداـ العديد مف  تّـَ 
ونسبة الصدؽ والثبات  كرونباخ ألفامتمثمة بمعامؿ  القياس أداةلقياس صلبحية وموثوقية  ومنيا

ومعامؿ ارتباط التجزئة النصفية ، ومنيا لوصؼ وتشخيص آراء عينة الدراسة متمثمة بالوسط 
 لاختبار الفرضياتومنيا  اية النسبية ومعامؿ الاختلبؼ ،الحسابي والانحراؼ المعياري والكف

 .متمثمة بمعامؿ الارتباط البسيط بيرسوف والانحدار الخطي البسيط 
الجودة الشاممة وتنافسية  إدارةمعنوي لممارسات  تأثيروجود علبقة ارتباط و  إلىتوصمت الدراسة  نتائج الدراسة

  الشركات .
الممارسات المعتمدة في الدراسة ، كذلؾ  أغمبالتشابو في بمد الدراسة ، كذلؾ التشابو في  أوجو التشابو

 . الجوانب النظرية والعممية لمدراستيف أغمبالتشابو في 
قطاع المنظمة المدروسة ففي الدارسة الحالية استيدفت الدراسة منظمات خدمية الاختلبؼ في  أوجو الختلاف

 .  استيدفت منظمة صناعية أما في ىذه الدراسة فقد

: دراسة ميدانية الجودة الشاممة  إدارة ممارسة التصنيع الجيد وعلبقتيا بتوفير متطمبات تطبيؽ عنوان الدراسة
 . في شركات صناعة الادوية اليمنية

 ، دراسة تحميمية . اليمف موقع ونوع الدراسة
التعرؼ عمى مدى ممارسة التصنيع الجيد في شركات صناعة الادوية اليمنية  إلىىدفت الدراسة  ىدف الدراسة

 فييا . الجودة الشاممة إدارة ، ومدى توفر متطمبات تطبيؽ
( 184تمثمت عينة الدراسة بالموظفيف العامميف في شركات صناعة الادوية وقد بمغ حجـ العينة ) عينة الدراسة

 . موظؼ
 غير محدد في الدراسة . الدراسةمقياس 

 الأساليب
 الحصائية

الاحصائية المستخدمة المتوسط الحسابي ، والانحراؼ المعياري ، والنسب  الأساليبمف أىـ 
 . بيرسوفمعامؿ ارتباط المئوية ، و 

وجود علبقة طردية بيف ممارسات تمؾ الشركات لمتصنيع الجيد ومتطمبات  إلىالدراسة  توصمت نتائج الدراسة
 فييا . الجودة الشاممة إدارة تطبيؽ

كلب الدراستيف طبقتا في النتائج ، كذلؾ  إلىكلب الدراستيف استخدمتا الاسموب التحميمي لموصوؿ  أوجو التشابو
 .البيئة العربية 

الجودة الشاممة ، وكذلؾ الاختلبؼ في مجتمع وعينة  إدارةبعض ممارسات  في الاختلبؼ أوجو الختلاف
 . الدراسة

عمى الابداع في الشركات الخدماتية الفمسطينية في الجودة الشاممة  إدارةممارسات  تطبيؽ تأثير عنوان الدراسة
 . محافظة راـ الله والبيرة
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 وصفية تحميمية .، دراسة  فمسطيف موقع ونوع الدراسة
عمى الابداع في الجودة الشاممة  إدارةممارسات تطبيؽ  تأثيرالتعرؼ عمى  إلى الدراسة تىدف ىدف الدراسة

 . الشركات الخدماتية الفمسطينية في محافظة راـ الله والبيرة
ركزت الدراسة عمى الادارات العميا والوسطى ممف يحمؿ مسميات مدير عاـ ، ومدير تنفيذي ،  عينة الدراسة

الجودة ، ومدير العمميات الانتاجية وبمغت العينة النيائية  إدارةونائب مدير عاـ ، ومدير 
 . ( مستجيب220المستردة مف مجتمع الدراسة )

 . لـ يذكر الباحث الذي اصاغ المقياس مقياس الدراسة
 الأساليب
 الحصائية

 الاحصائية بالاتي : الأساليبتمثمت 
والنسب المئوية والمتوسطات  عدادتّـَ استخراج المعالجة الاحصائية اللبزمة للئ .1

 الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامؿ الاختلبؼ .
تّـَ فحص فرضيات الدراسة عف طريؽ تحميؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار  .2

 المتعدد وتحميؿ التبايف الاحادي .
القياس ، والتحميؿ العاممي  أداةلفحص ثبات  كرونباخ ألفاتّـَ استخداـ معادلة الثبات  .3

 الدراسة . أداةالتوكيدي لفحص صدؽ 
سواء المرنة  الجودة الشاممة إدارةممارسات  بعادلأ أثر ذو دلالة احصائيةنتائج الدراسة  أظيرت نتائج الدراسة

  أو الجامدة في الإبداع الخدماتي ، وفي ابداع العمميات ، وفي الابداع الإداري .
الاحصائية المستخدمة لتحميؿ البيانات ، كذلؾ التشابو في المنيج  الأساليب أغمبفي التشابو  أوجو التشابو

 .المستخدـ ، كما أفّ كلب الدراستيف استيدفت المنظمات الخدمية 
جزئييف ناعمة وجامدة  إلىالجودة الشاممة  إدارةالاختلبؼ في أفّ ىذه الدراسة قسمت ممارسات  الختلافأوجو 

 .   ، بينما الدراسة الحالية لـ تستخدـ ىذا التقسيـ
 

 التكيفي الأداءبعض من الجيود المعرفية السابقة ذات الصمة ب . ب
 (12) الجدوؿ

 في البيئة العربيةالتكيفي  الأداءالعلبقة بذات الجيود المعرفية السابقة مف بعض 

التكيفي : الدور التفاعمي لمقدرات القادة الجوىرية  الأداءىا في تعزيز تأثير اليقظة الاستراتيجية و  عنوان الدراسة
 ./ دراسة استقصائية في مديرية شرطة محافظة واسط 

 استقصائية .، دراسة  العراؽ موقع ونوع الدراسة
التكيفي ومقدرات القادة  الأداءالتحري عف العلبقة بيف اليقظة الاستراتيجية و  إلى الدراسة تىدف ىدف الدراسة

 .الجوىرية في مديرية شرطة محافظة واسط 
ركزت الدراسة عمى الضباط العامميف في مديرية شرطة واسط وكاف العدد النيائي لممشاركيف في  عينة الدراسة

 . ( ضابط218الدراسة ىو )



 
 انفصم الأول .... المبحث انرابع .... بعط مه الجهىد المعرفيت انسابقت 37

 ( .Voirin & Roussel, 2012استخدمت الدراسة مقياس ) مقياس الدراسة
 الأساليب
 الحصائية

القياس ، ومنيا لفحص  أداةالاحصائية منيا لاختبار  الأساليباستخدمت الدراسة مجموعة مف 
بيانات الدراسة ومف ضمنيا التوزيع الطبيعي ، ومنيا لوصؼ عينة الدراسة احصائياً ، كذلؾ 

 استخدمت معادلة النمذجة الييكمية لاختبار فرضيات الدراسة . 
النظرية وجود فجوة معرفية لتفسير طبيعة العلبقة بيف متغيرات الدراسة في نتائج الدراسة  أظيرت الدراسةنتائج 

خاص ، كما أظيرت النتائج العممية وجود  الشكؿعاـ والمؤسسات الامنية ب الشكؿالمنظمات ب
ستراتيجية في غير مباشر لميقظة الا تأثيرالتكيفي و  الأداءمباشر لميقظة الاستراتيجية في  تأثير
  التكيفي عف طريؽ الدور التفاعمي لمقدرات القادة الجوىرية . الأداء

 .في بيئة الدراسة فكلب الدراستيف طبقتا في البيئة العراقية التشابو  أوجو التشابو
 .   التكيفي  الأداءالمستخدـ لقياس  بعادالاختلبؼ في بعض الأ أوجو الختلاف

 

 في البيئة الأجنبية المعرفية السابقة الجيودمن بعض ثانياً : 
 الجودة الشاممة إدارةممارسات بعض من الجيود المعرفية السابقة ذات العلاقة ب . أ

 ( 13) الجدوؿ
 في البيئة الأجنبية الجودة الشاممة إدارةالجيود المعرفية السابقة لممارسات بعض مف 

 والميزة التنافسية . الأداءالجودة عمى  إدارةممارسات  تأثير عنوان الدراسة
The Impact of Quality Management Practices on Performance and 
Competitive Advantage . 

 الولايات المتحدة الامريكية ، دراسة استكشافية . موقع ونوع الدراسة
اقتراح إطار عمؿ مفاىيمي يجمع النتائج مف الأدبيات والمناقشات مع  إلىتيدؼ الدراسة  ىدف الدراسة

الجودة . ومف ثـ اتخاذ موقفاً  أداءالجودة وعلبقتيا المتوقعة ب إدارةالمديريف حوؿ ممارسات 
 إدارةالأفضؿ ستستخدـ مجموعة منسقة ومتكاممة مف ممارسات  الأداءالمصانع ذات  مفاده أفّ 

 . الجودة الشائعة  إدارةالجودة ، بدلًا مف تركيز جيودىا عمى عدد قميؿ مف ممارسات 
ي صناعات الإلكترونيات فموظؼ  100مف  أكثرمصنع و  75مف  كثرطبقية لأ عينة قصدية عينة الدراسة

اختيار ثلبثة أنواع مف المصانع: ممموكة لميابانييف )تعمؿ في الولايات  ومكونات النقؿ ، فقد تّـَ 
المتحدة( ، ومصانع ذات سمعة عالمية )ممموكة لمولايات المتحدة( وتقميدية )ممموكة لمولايات 

 % مف العينة المستيدفة . 60استبيانات ، تمثؿ  706استلبـ ما مجموعو  المتحدة( . تّـَ 
 تطوير مقياس مف قبؿ الباحثيف . تّـَ  مقياس الدراسة

 الأساليب
 الحصائية

استخداـ تحميؿ المسار لاختبار النموذج المقترح ، مع تحميؿ الانحدار المتعدد لتحديد معامؿ  تّـَ 
 .ات مختمفة تأثير  إلىالمسار ، والذي تـ تحميمو 

  . مختمفة استراتيجيةالجودة تعمؿ بطرؽ  داءالمختمفة لأ بعادأف الأ إلىتشير النتائج  نتائج الدراسة
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 العميا .  الإدارةالجودة الشاممة وىو التزاـ ودعـ  إدارةالتشابو في استخداـ واحد مف ممارسات  أوجو التشابو
تختمؼ ىذه الدراسة عف الدراسة الحالية في كونيا استخدمت متغير مستقؿ عمى متغيريف  أوجو الختلاف

 اختمفتمتغيريف مستقميف عمى متغير تابع ، كما  تأثيرتابعيف، في حيف استخدمت ىذه الدراسة 
 ت ىذه الدراسة العامميف كعينة لمدراسة بينما الدراسة الحاليةعتمدالدراستيف في عينة الدراسة فقد ا

 دت الادارات الوسطى .عتما

 الشركة . أداءىا عمى تأثير الجودة الشاممة و  إدارةالعلبقة بيف ممارسات  عنوان الدراسة
The relationship between total quality management practices and their 
effects on firm performance .  

 الولايات المتحدة الامريكية ، دراسة تحميمية . موقع ونوع الدراسة
المباشرة وغير  اتتأثير استكشاؼ العلبقات والتعرؼ عمى ال واليدؼ الأساسي ليذه الدراسة ى ىدف الدراسة

 . داءالمختمفة للؤ بعادالجودة الشاممة عمى الأ إدارةالمباشرة لممارسات 
شممت عينة الدراسة مستويات ادارية مختمفة وبألقاب مختمفة مثؿ الرئيس ونائب الرئيس والمدير  عينة الدراسة

ذلؾ كانت وظائؼ المستجيبيف معنية بممارسات  إلىافة بالإض ،التنفيذي والمشرؼ والمنسؽ 
ولاية . وقد  42العامة ، واليندسة ، والشراء في شركات صناعية وخدمية في  الإدارةالجودة ، و 

 ( فرداً .214بمغ حجـ العينة )
 , Saraph et al. , 1989 ; Ettlie & Rezaتـ بناء مقياس الدراسة بالاعتماد عمى ) مقياس الدراسة

1992 ; Kaynak , 1997  . ) 
 الأساليب
 الحصائية

القياس ، اما اختبار  أداةلقياس موثوقية  كرونباخ ألفاالاختبارات الإحصائية اقتصرت عمى 
ت معامؿ الارتباط البسيط ومعامؿ اعتمدعلبقة الارتباط والاثر بيف متغيرات الدراسة فقد 

 الانحدار لقياسيا .
 أداءالجودة الشاممة و  دارةوجود علبقة إيجابية بيف مدى تنفيذ الشركات لإ إلىتشير النتائج ككؿ  نتائج الدراسة

 الشركة .
الجانب النظري ، كذلؾ في بعض جوانب  لإغناءالتشابو في استخداـ بعض المصادر العممية  أوجو التشابو

 الاختبارات الاحصائية .
عمى  الأداءالشركة أي  أداءالجودة الشاممة و  إدارةاختبرت ىذه الدراسة العلبقة بيف ممارسات  أوجو الختلاف

 عمى مستوى الفرد. الأداءالتكيفي أي  الأداءمستوى المنظمة ، بينما ركزت الدراسة الحالية عمى 

 التنافسي : دليؿ تجريبي مف شركات التصنيع اليابانية . الأداءالجودة و  إدارةممارسات  عنوان الدراسة
Quality management practices and competitive performance : Empirical 
evidence from Japanese manufacturing companies . 

 مف البمداف ، دراسة تجريبية . عدد موقع ونوع الدراسة
التنافسي  الأداء بمورتالجودة الشاممة في  إدارةتحديد دور ممارسات  إلىىدفت الدراسة  ىدف الدراسة
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 لمجموعة مف الشركات اليابانية في مواقع مختمفة مف العالـ .
-1993تصنيع يابانية مدرجة في كلب المسحيف في شركة  27تـ الحصوؿ عمى البيانات مف  عينة الدراسة

 . 2004-2003و 1994
مقياس كؿ مف  إلىالجودة الشاممة وبناء مقاييسيا استناداً  إدارةتحديد ممارسات  تّـَ  مقياس الدراسة

(Anderson et al. , 1995 ; Flynn et al. , 1995 ; Choi & Liker , 1995 ; 
Forza & Flippini , 1998 ; Dow et al. , 1999 ; Samson & Terziovski , 
1999 ; Das et al. , 2000 ; Cua et al. , 2001 ; Matsui , 2002b ; Kaynak 

, 2003 ; Yeung et al. , 2005 ; Parast et al. , 2006 ) 
 الأساليب
 الحصائية

القياس ومنيا لقياس علبقات  أداةمنيا لقياس صلبحية وموثوقية  الأساليباستخداـ العديد مف  تّـَ 
 بيف متغيرات الدراسة . تأثيرلالارتباط وا

التنافسي في شركات  الأداءفي  شاممةالجودة ال إدارةتكشؼ ىذه الدراسة عف مساىمة ممارسات  نتائج الدراسة
 التصنيع اليابانية في كمتا الفترتيف . 

الجودة الشاممة كمتغير مستقؿ ، كذلؾ التشابو في  إدارةكلب الدراستيف استخدمتا ممارسات  أوجو التشابو
 الجودة . إدارةاستخداـ بعض مف ممارسات 

الاختلبؼ في نيج الدراسة ففي ىذه الدراسة استخدـ النيج التجريبي اما في الدراسة الحالية تـ  أوجو الختلاف
 ومجتمع وعينة الدراسة  . فضلًب عف اختلبؼ البمداستخداـ النيج التحميمي ، 

 الجودة الشاممة عمى الرضا الوظيفي لمموظؼ . إدارةممارسات  تأثير عنوان الدراسة
The Influence of Total Quality Management Practices towards 
Employee Job Satisfaction . 

 ماليزيا ، دراسة تحميمية . موقع ونوع الدراسة
 لمدراسة ىدفيف رئيسيف ىما :  ىدف الدراسة

 والرضا الوظيفي لمموظفيف . الجودة الشاممة إدارة( تحديد العلبقات بيف ممارسات 1)
عمى الرضا الوظيفي  مباشر تأثيرالجودة الشاممة التي ليا  إدارة( فحص عناصر ممارسات 2)

 .لمموظفيف 
مف المستويات الدنيا والمتوسطة في  الإدارةمستجيباً مف موظفي  261تضمنت ىذه الدراسة  عينة الدراسة

في ماليزيا ، وىي تمثؿ عينة   Bandaraya Melaka Bersejarah (MBMB)مجمس بمدي 
 طبقية مف المجتمع المدروس .

 غير محدد في الدراسة . مقياس الدراسة
 الأساليب
 الحصائية

بيف متغيري  تأثيرالارتباط وال استخداـ معامؿ الارتباط البسيط ومعامؿ الانحدار لقياس علبقة تـ
 القياس . أداةوالتحميؿ العاممي التوكيدي لاختبار  كرونباخ ألفااختبار  إلىالدراسة ، بالإضافة 

يجابية مع  وجدت ىذه الدراسة أف بعد التدريب والعمؿ الجماعي كاف ليما علبقات نتائج الدراسة ميمة وقوية وا 
العميا وتركيز الزبائف عمى علبقة  الإدارةالتزاـ  أبعادالرضا الوظيفي ، في حيف تـ التعرؼ عمى 
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يجابية مع الرضا الوظيفي. كما تـ اكتشاؼ أف بُعد التدريب والعمؿ الجماعي  كبيرة ومتوسطة وا 
 .رضا الموظفيف الوظيفي عمى  كبرالأ تأثيرالجودة الشاممة كاف لو ال إدارةلممارسات 

الحاؿ بالنسبة لمتعامؿ النتائج ، كذلؾ  إلىكلب الدراستيف استخدمتا الاسموب التحميمي لموصوؿ  أوجو التشابو
عمى معظـ  فضلًب عف اتفاؽ الدراستيفالجودة الشاممة كمتغير مستقؿ ،  إدارةممارسات  مع

 الجودة . إدارةممارسات 
مجتمع الدراسة فيذه الدراسة طبقت في منظمة ذات خدمة عامة اما الدراسة الاختلبؼ في  أوجو الختلاف

 الحالية فأنيا استيدفت منظمات تعميمية ذات قطاع خاص .

لممنتجات الغذائية  (Halalan Toyyiban) شركةالجودة الشاممة ل إدارةاستخداـ ممارسات  عنوان الدراسة
 الاستكشاؼ . يعاممالتحميؿ الالحلبؿ : 

The Use of Total Quality Management Practices for Halalan Toyyiban of 
Halal Food Products : Exploratory Factor Analysis . 

 . ماليزيا ، دراسة استكشافية موقع ونوع الدراسة
الجودة الشاممة في شركات تصنيع المنتجات  إدارةاستكشاؼ ممارسات  إلىتيدؼ الدراسة  ىدف الدراسة

 الحلبؿ في ماليزيا .
تمييا  مستجيب (86كاف غالبية المستجيبيف مف صناعة الشركات الصغيرة والمتوسطة ) عينة الدراسة

 تّـَ  كما٪ عمى التوالي . 32.8٪ و 67.2كانت نسبتيـ  ، مستجيب (42) يةالشركات الصغر 
أطعمة ومشروبات .  ضمف شركات( %90.6مشاركاً ) 116 ةمجموع ما إلى العينة تصنيؼ

المشروبات فقط . وأربعة  ضمف شركات( %6.3وفي الوقت نفسو كاف ثمانية مستجيبيف )
ممستجيبيف كاف ل بالمنصب الوظيفيالطعاـ فقط . فيما يتعمؽ  ضمف شركات( %3.1مشاركيف )

مشاركاً ،  39يمييـ لجنة حلبؿ )٪( ، 57.8مشاركاً ،  74معظـ المستجيبيف مشرفيف حلبؿ )
 (.%2.3مشاركيف ،  3٪( ومدراء )9.4مشاركاً ،  12٪( ، مشرؼ إنتاج )30.5

 إلىد في ىذه الدراسة عتمالجودة الشاممة الم إدارةممارسات ب دراسة الخاصستند مقياس الأ مقياس الدراسة
 Lam et al. , 2012 ; Prajogo , 2006 ; Prajogoتكييؼ المقياس الذي طوره كؿ مف )

& Sohal , 2006) 
 الأساليب
 الحصائية

 الجودة الشاممة . إدارةالاعتماد عمى التحميؿ العاممي الاستكشافي لتحديد ممارسات  تّـَ 

دارةالتخطيط الاستراتيجي و  أفّ  إلىأشارت نتائج الدراسة  نتائج الدراسة دارةالعميا و  الإدارةالمعمومات و  ا   ا 
الجودة الشاممة  إدارةلممارسات  أبعادالعمميات والتركيز عمى الزبائف والموارد البشرية ىي ستة 

  .التي يمكف تنفيذىا مف قبؿ الشركات المصنعة للؤغذية الحلبؿ المعتمدة في ماليزيا 
 الجودة الشاممة . إدارةالتشابو بيف الدراستيف في بعض الجوانب النظرية لمتغير ممارسات  أوجو التشابو
اختبار علبقة الارتباط  إلىتختمؼ الدراسة الحالية عف ىذه الدراسة كونيا دراسة تحميمية تيدؼ  أوجو الختلاف

التكيفي ، بينما ىذا الدراسة تيدؼ فقط لاستكشاؼ  الأداءالجودة و  إدارةبيف ممارسات  تأثيروال
 الجودة في شركات محددة .   إدارةممارسات 
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 لتوجيو العكسيذات العلاقة باالجيود المعرفية السابقة من بعض  . ب
 ( 14) الجدوؿ

 في البيئة الأجنبية لتوجيو العكسيذات العلبقة باالجيود المعرفية السابقة بعض مف 

 يؿ لتطوير عممية التأليؼ الذاتي لممعمـ المبتدئ .سمالتوجيو العكسي كعامؿ  عنوان الدراسة
Reverse Mentoring as Facilitating Factor for the Development of a 
Beginning Teacher’s Self-Authorship Process . 

 ليتوانيا ، دراسة نوعية . موقع ونوع الدراسة
 .  المعمـ المبتدئ نحو عممية التأليؼ الذاتيتحديد ميارات التوجيو العكسي التي تحرؾ  ىدف الدراسة
 معمماً مبتدئاً . 62عينة اجمالية  عينة الدراسة

لـ تستخدـ الدراسة مقياس محدد لأف الغرض مف الدراسة ىو تحديد ميارات التوجيو العكسي ،  مقياس الدراسة
 والتي تحرؾ المعمـ المبتدئ نحو عممية التأليؼ الذاتي .

 الأساليب
 الحصائية

 ةوية الميارات المحددأولتحديد لاستخدمت التحميؿ النوعي  بؿلـ تستخدـ الجانب الكمي ، 
 .مسبقاً والمعروضة عمى عينة الدراسة  

اقتراحاً ، يتعامؿ محتواىا مع ميارات التوجيو  395قدـ المعمموف الذيف شاركوا في البحث  نتائج الدراسة
ؿ البيانات النوعية وتصنيؼ البيانات يتضح أف المعمميف المعبر عنيا بوضوح ، ومف تحمي

المبتدئيف يختبروف في الغالب التوجيو العكسي في ميارات مثؿ "ميارات الاتصاؿ" و "محو 
 . "الأمية في مجاؿ تكنولوجيا المعمومات" و "ميارات التقييـ الذاتي

 تشابو في بعض جوانب الاطار النظري لمدراستيف . ىنالؾ  أوجو التشابو
تبعت الاسموب النوعي بينما استخدمت أتختمؼ ىذه الدراسة عف الدراسة الحالية في كونيا  أوجو الختلاف

 الدراسة الحالية الاسموب التحميمي .

استخداـ نموذج الانتباه والملبءمة والثقة والرضا لتحفيز التعمـ عمى وظيفة التوجيو  تأثير عنوان الدراسة
 العكسي.

Effect of using the attention, relevance, confidence, and satisfaction 
model of learning motivation on the function of reverse mentoring .  

 تايواف ، دراسة تحميمية . موقع ونوع الدراسة
عمى  (ARCS) نموذج الانتباه والملبءمة والثقة والرضا تأثيرقياس مدى  إلىتيدؼ الدراسة  ىدف الدراسة

 .التوجيو العكسي 
 ( فرد مف مختمؼ شركات التكنولوجيا الفائقة في تايواف .255استيدفت الدراسة ) عينة الدراسة

 ( . Chen , 2014تـ تقييـ التوجيو العكسي باستخداـ مقياس التوجيو العكسي الذي طوره ) مقياس الدراسة
 الأساليب
 الحصائية

والتحميؿ العاممي التوكيدي لقياس موثوقية  كرونباخ ألفااقتصرت الاختبارات الإحصائية عمى 
بيف متغيرات الدراسة فقد استخدمت معامؿ  تأثيرالقياس ، اما اختبار علبقة الارتباط وال أداة
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 الارتباط البسيط ومعامؿ الانحدار لقياسيا .
مستوى  فّ أو  ،ائج التحميؿ أف التدريب ساعد في تعزيز فعالية التوجيو العكسي أظيرت نت نتائج الدراسة

زيادة دافع التعمـ والذي كاف  إلىالتعميمي العالي والتدريب التعميمي الداخمي والخارجي يؤدي 
 .إيجابي بالتوجيو العكسي  الشكؿمرتبطاً ب

الجانب النظري ، كذلؾ في بعض جوانب  لإغناءالتشابو في استخداـ بعض المصادر العممية  أوجو التشابو
 الاختبارات الاحصائية .

عمى عكس الدراسة الحالية ، العكسي كمتغير معتمد  وجيوتختمؼ ىذه الدراسة في استخداميا الت أوجو الختلاف
 التي استخدمت التوجيو العكسي كمتغير مستقؿ .

المنظمات : دراسة مقارنة لمتوجيو العكسي مقابؿ التوجيو التقميدي بيف  اتجاهالالتزاـ العاطفي  عنوان الدراسة
 جيؿ الألفية .

Affective Commitment to Organizations : A Comparative Study of 
Reverse Mentoring Versus Traditional Mentoring among Millennials . 

 الولايات المتحدة الامريكية ، دراسة مقارنة . موقع ونوع الدراسة
ما إذا كاف جيؿ الألفية الذيف تمقوا التوجيو العكسي لدييـ التزاـ  فةمعر  إلىىدفت الدراسة  ىدف الدراسة

 الذيف لدييـ توجيو تقميدي . ئؾأولالمنظمة مف  اتجاه أكبرعاطفي 
تـ إجراء الاستطلبع  ، لكؿ مجموعة( استطلبع 45مشاركاً ) 90أكمؿ الاستطلبع ما مجموعو  عينة الدراسة

،  1998و  1982ف الذكور والإناث ، ولدوا بيف عامي العينة أفراداً م تشمم ،عبر الإنترنت 
يعمموف في جميع أنواع المنظمات في الولايات المتحدة ويشاركوف في برنامج توجيو في وقت 

 . إجراء المسح
 لـ يتـ تحديد المقياس .  مقياس الدراسة

 الأساليب
 الحصائية

القياس ومنيا لقياس  أداةمنيا لقياس صلبحية وموثوقية  الأساليباستخداـ العديد مف  تّـَ 
 علبقات الارتباط والاثر بيف متغيرات الدراسة .

مقارنة بمجموعة  في مجموعة التوجيو العكسي أكبرأظيرت نتائج الدراسة اف الالتزاـ العاطفي  نتائج الدراسة
 التوجيو التقميدية . 

 التوجيو العكسي كمتغير مستقؿ .كلب الدراستيف استخدمتا  أوجو التشابو
الاختلبؼ في اسموب الدراسة ففي ىذه الدراسة استخدـ اسموب المقارنة اما في الدراسة الحالية  أوجو الختلاف

 استخداـ الاسموب التحميمي ، كذلؾ الاختلبؼ في بمد وقطاع ومجتمع وعينة الدراسة  . تّـَ 

 فعالية التوجيو العكسي في خمؽ علبقات بيف الأجياؿ . عنوان الدراسة
Effectiveness of reverse mentoring in creating intergenerational 
relationships . 

 بولندا ، دراسة نوعية . موقع ونوع الدراسة
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الموجو  -تحديد المزايا التي يقدميا التوجيو العكسي للؤفراد الذيف يشاركوف في علبقة التوجيو  ىدف الدراسة
تحديد الظروؼ التي  إلىبأكمميا ، بالإضافة  نظمةسناً ، والم كبروالمتعمـ الأ سناً  الأصغر

 .تساعد عمى الكشؼ عف المزايا المرجوة 
متوسطة وكبيرة والتي تعمؿ في بولندا لإجراء ىذا البحث ، اختيار خمس منظمات مختمفة  تّـَ  عينة الدراسة

اختيار خمسة ازواج مف الموجييف الذيف قاموا بتطبيؽ التوجيو العكسي في تمؾ  وقد تّـَ 
مختمفيف مف المديريف والافراد العامميف  أشخاصاجراء المقابلبت مع  المنظمات ، وبعد ذلؾ تّـَ 

 لتوجيو العكسي .للبستيضاح منيـ عمى وجية نظرىـ عف ا
-DiCiccoافكار ) إلىاستخداـ الاسئمة التي توضح طبيعة التوجيو العكسي والمستندة  تّـَ  مقياس الدراسة

Bloom & Crabtree, 2006. ) 
 الأساليب
 الحصائية

تحميؿ البيانات مف خلبؿ مراجعة محاضر المقابمة بدقة لأغراض الترميز ، ثـ ترميز  تّـَ 
الترميز القائـ عمى المفيوـ .  -الرئيسة لمتشفير  الأساليبتطبيؽ أحد  تّـَ بعدىا البيانات يدوياً ، 

: المواقؼ التي  ىي قد سمح الترميز بتحديد الموضوعات ومنيا تحديد خمسة مواضيع رئيسةو 
فييا التوجيو العكسي ، والمزايا التي يقدميا التوجيو العكسي لمموجو ، والمزايا التي يقدميا  طُبؽ

بأكمميا ،  نظمةالمزايا التي يوفرىا التوجيو العكسي لمم فضلًب عفالتوجيو العكسي لممتدرب 
البيانات كانت المرحمة الأخيرة مف تحميؿ ومف ثّـ فقد  ،وموقؼ المشاركيف مف التوجيو العكسي 

مع الأخذ في الاعتبار الافتراضات الأساسية في  لمظواىر التي تّـَ البحث عنياىي التفسير 
 . حالة المقابلبت

التوجيو العكسي قد يوفر مزايا عديدة لكؿ مف الأفراد المشاركيف في  أفّ  لدراسةتظير نتائج ا نتائج الدراسة
فعالة لتبادؿ  أداةلذلؾ يكوف التوجيو العكسي ىو ة بأكمميا . نظمالعلبقة )الموجو والمتعمـ( والم

المعرفة ، وخمؽ المشاركة ، وتطوير القيادة ، وقبؿ كؿ شيء بناء العلبقات بيف الأجياؿ عمى 
 .أساس القبوؿ المتبادؿ 

 التشابو في بعض الجوانب النظرية والييكمية لمدراسة . أوجو التشابو
 عينة الدراسة .و الاختلبؼ في اسموب تحميؿ البيانات ، كذلؾ في طريقة جمع البيانات  أوجو الختلاف

 
مواىب  دارةممارسة ابداعية لإ -سد الفجوة بيف الأجياؿ في صناعة الضيافة : التوجيو العكسي  عنوان الدراسة

 لأجياؿ الحالية والمستقبمية مف الموظفيف .ا
Bridging the Generational Gap in the Hospitality Industry : Reverse 
Mentoring—An Innovative Talent Management Practice for Present and 
Future Generations of Employees . 

 سموب نوعي / دراسة حالة .أرومانيا ،  موقع ونوع الدراسة
المواىب ظيرت كرد فعؿ لضرورة سد الفجوة بيف  دارةأف التوجيو العكسي ىو ممارسة لإبتأكيد ال ىدف الدراسة

 الأجياؿ الحالية ، يمكف اعتباره نيجاً قيماً في الضيافة .
طرؽ أخذ العينات لمفنادؽ ىي : طريقة المعيار الرئيس )لأنو تـ اختيار الفنادؽ التي نفذت  عينة الدراسة

فنادؽ التي نفذت التوجيو العكسي التوجيو العكسي فقط( ، والطريقة المتجانسة )لأنو تـ اختيار ال
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بنجاح ونتائج واضحة( ، والطريقة الانتيازية )لأسباب عديدة وظروؼ توفرت لدى الباحثيف 
 جعمتيـ يختاروف فنادؽ معينة( .

 لـ يتـ تحديد مقياس . مقياس الدراسة
 الأساليب
 الحصائية

، ولـ يتـ  Microsoft Word تمت معالجة جميع المعمومات وتحميميا يدوياً ، باستخداـ
 دارةىذا الإجراء صالحاً لإ دمتخصص لتحميؿ البيانات ، ويعُ  محوسباستخداـ أي برنامج 

 البيانات وفرزىا في كؿ مف دراسات الحالة ومجموعات التركيز .
 أساليبو الموظفيف الرومانييف لدييـ توقعات عالية  تظير النتائج مف المناقشة الجماعية أفّ  نتائج الدراسة

مبتكرة فيما يتعمؽ بتنفيذ التوجيو العكسي ، عمى غرار الموظفيف مف سويسرا ، لكنيـ يفتقروف 
 .الثقة في أرباب عمميـ فيما يتعمؽ بالإمكانية الحقيقية لتنفيذه  إلى

 التشابو بيف الدراستيف في بعض الجوانب النظرية لمتغير التوجيو العكسي . أوجو التشابو
فقد اعتمدت الدراسة  اعتمدت الاسموب التحميمي ، أمّا ىذهكونيا  فيتختمؼ الدراسة الحالية  الختلافأوجو 

ىذه الدراسة لـ تستخدـ أي برنامج لتحميؿ البيانات ، بينما  فّ أ. كما  اسموب دراسة الحالة
 الدراسة الحالية استخدمت برامج احصائية لتحميؿ المعمومات .  

 
 التكيفي الأداءذات العلاقة بمعرفية السابقة الجيود المن بعض  . ت

 ( 15) الجدوؿ
 في البيئة الأجنبية التكيفي الأداءذات العلبقة بالجيود المعرفية السابقة بعض مف 

 التكيفي . الأداءالقدرة عمى التكيؼ في مكاف العمؿ : تطوير تصنيؼ  اسةعنوان الدر 
Adaptability in the Workplace: Development of a Taxonomy of Adaptive 
Performance  . 

 الولايات المتحدة الامريكية ، دراسة استكشافية . موقع ونوع الدراسة
المترتبة عمى ىذا التصنيؼ لفيـ  اتتأثير الالوظيفي التكيفي ودراسة  داءتطوير تصنيؼ للؤ ىدف الدراسة

 .  السموؾ التكيفي في أماكف العمؿ والتنبؤ بو والتدريب عميو
ىو التحقؽ في مدى  الأولىالدراسة دراستيف فرعيتيف ، كاف الغرض مف الدراسة  تضمنت عينة الدراسة

الحصوؿ عمى بيانات  التكيفي ، تّـَ  داءللؤ أبعادإمكانية العثور عمى الدعـ التجريبي لوجود ستة 
منظمة  11وظيفة مختمفة في  21جمعيا مف  مف الحوادث الخطيرة التي تّـَ  الأولىالدراسة 

فيما كاف الغرض  ،مختمفة عسكرية وحكومة اتحادية وحكومة الولاية ومنظمات القطاع الخاص 
كانت عينة وقد ،  أبعاد يةثمانوبالتكيفي  الأداءمف الدراسة الثانية ىو التقييـ التجريبي لنموذج 

جندياً يمثموف تسعة تخصصات أو وظائؼ مينية عسكرية  175التجريبي تتمثؿ بػ  الاختبار
 مختمفة . 

 تطوير مقياس مف قبؿ الباحثيف . تّـَ  مقياس الدراسة
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 الأساليب
 الحصائية

 .استخداـ تحميلبت العوامؿ الاستكشافية والتأكيدية  تّـَ 

 .التكيفي  داءللؤ أبعادنتائج الدراسة بما يتفؽ مع نتائج الدراسة الثانية بوجود ثماف  تاشار  نتائج الدراسة
 التكيفي .  داءللؤ بعادالتشابو في استخداـ تحديد نفس الأ أوجو التشابو
التكيفي،  الأداء أبعادتختمؼ ىذه الدراسة عف الدراسة الحالية في كونيا دراسة استكشافية لتحديد  أوجو الختلاف

 بينما الدراسة الحالية دراسة تحميمية لدراسة العلبقة بيف ثلبث متغيرات .

التكيفي لمشاريع التصدير:  الأداءالمعرفة التجريبية والمعموماتية ، وقدرات التسويؽ المعماري ، و  سةعنوان الدرا
 الوطنية . ابره لميويةدراسة ع

Experiential and Informational Knowledge , Architectural Marketing 
Capabilities , and the Adaptive Performance of Export Ventures : A 
Cross-National Study .  

 المممكة المتحدة والصيف ، دراسة تحميمية . موقع ونوع الدراسة
المعرفة الخاصة  دارةالفجوات المعرفية مف خلبؿ تطوير إطار عمؿ لإىدفت الدراسة لتقميؿ  ىدف الدراسة

بمشاريع التصدير والفحص التجريبي لمعلبقات بيف أنواع مختمفة مف المعرفة عمى المستوى 
 الأداءالفردي والمستوى التنظيمي ذات الصمة ببيئة السوؽ ، وقدرات التسويؽ المعمارية ، و 

جمعيا في المممكة المتحدة  ية التي تّـَ الأولتخداـ البيانات التكيفي لمشاريع التصدير ، باس
 .والصيف 

 المسح في شممت عينة الدراسة مدراء شركات التصدير في المممكة المتحدة والصيف ، أسفر عينة الدراسة
٪ . فيما أسفر المسح 43استبياناً مكتملًب ، وىو ما يمثؿ معدؿ استجابة  243المممكة عف 

 .٪ 88مسحاً مكتملًب  ، بمعدؿ استجابة يزيد عف  198الميداني في الصيف عف 
 ,Walker & Ruekertالتكيفي بالاعتماد عمى دراسة ) داءللؤ بُعدبناء مقياس احادي ال تّـَ  مقياس الدراسة

1987  . ) 
 الأساليب
 الحصائية

القياس ، في حيف تـ اختبار الفرضيات  أداةأجراء تحميؿ عاممي توكيدي لقياس موثوقية  تّـَ 
 باستخداـ نماذج المعادلة الييكمية .

قدرات تنفيذ التسويؽ لمشاريع التصدير ترتبط ارتباطاً وثيقاً بأدائيا  وجدت نتائج الدراسة أفّ  نتائج الدراسة
المعرفة التجريبية والمعموماتية عمى  بأفّ  عاـ تدعـ النتائج المقترحات النظرية الشكؿبو  . التكيفي

إذ المستوى الفردي والتنظيمي ىي مكونات ميمة وقيمة لقاعدة المعرفة الخاصة بالمنظمة ، 
التنظيمي مف خلبؿ  الأداءغير مباشر عمى دفع  الشكؿتعمؿ عناصر قاعدة المعرفة ىذه ب

 تمكيف تطوير واستخداـ القدرات التنظيمية التي تسمح لمشركات بالتكيؼ بنجاح مع بيئتيا .
الدراسة ، كذلؾ التشابو في استخداـ بعض  لإغناءالتشابو في استخداـ بعض المصادر العممية  أوجو التشابو

 الادوات الاحصائية .
التكيفي في شركات  الأداءمعرفة مدى توفر بعض المتغيرات ومنيا  إلىسعت ىذه الدراسة  أوجو الختلاف
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التصدير في المممكة المتحدة والصيف ، بينما الدراسة الحالية سعت لاختبار علبقات الارتباط 
 التكيفي . الأداءالجودة والتوجيو العكسي في  إدارةلمتغير ممارسات  تأثيروال

 الأداءفحص متعدد المستويات لمعلبقات بيف نتائج التدريب والعمميات التنظيمية الوسيطة و  عنوان الدراسة
 التكيفي .

A Multilevel Examination of the Relationships Among Training 
Outcomes, Mediating Regulatory Processes, and Adaptive 
Performance. 

 .استقصائية الولايات المتحدة الامريكية ، دراسة  موقع ونوع الدراسة
فحص ما إذا كانت نتائج التدريب المعرفي والعاطفي التحفيزي والسموكي  إلىىدفت الدراسة  ىدف الدراسة

التكيفي بالمثؿ عمى مستوى التحميؿ الفردي  الأداءتتعمؽ بالعمميات التنظيمية بعد التدريب و 
 والجماعي .

فريقاً مف شخصيف ، مف جامعة  78طالباً جامعياً ، وقد قسموا في  156قامت الدراسة بتوظيؼ  عينة الدراسة
 . سنة 20 عمر٪ نساء بمتوسط 26٪ رجاؿ و 74جنوبية شرقية كبيرة . كانت العينة 

 ( .Chen et al. , 2002تطوير مقياس بالاعتماد عمى افكار ) تّـَ  مقياس الدراسة
 الأساليب
 الحصائية

القياس ومنيا لقياس علبقات  أداةمنيا لقياس صلبحية وموثوقية  الأساليباستخداـ العديد مف  تّـَ 
 الارتباط والاثر بيف متغيرات الدراسة .

التكيفي عبر  الأداءمشابو ب الشكؿأظيرت النتائج أف عمميات تنظيـ ما بعد التدريب مرتبطة ب نتائج الدراسة
ات معتقدات الفعالية الذاتية تأثير كامؿ في  الشكؿالمستويات . وأيضاً توسطت عمميات التنظيـ ب

وأخيراً المعرفة والميارة ترتبط ارتباطاً وثيقاً  ،التكيفي الفردي والجماعي  الأداءوالجماعية عمى 
 .  في التحميؿ التكيفي عمى مستوى الفرد مقارنة بمستوى الفريؽ الأداءومباشراً ب

 الجانب النظري . لإغناءالتشابو في استخداـ بعض مف المصادر العممية  أوجو التشابو
 الدراسة ركزتبينما  ، التكيفي عمى المستوى الفردي والجماعي الأداءدراسة  في ىذا الدراسة تّـَ  أوجو الختلاف

 عمى المستوى الفردي  . الحالية

 الفردي في المنظمات . الأداءالتكيفي : مقياس جديد لقياس  الأداء عنوان الدراسة
Adaptive Performance : A New Scale to Measure Individual 
Performance in Organizations . 

 فرنسا ، دراسة استكشافية . موقع ونوع الدراسة
 التكيفي . داءبناء مقياس للؤ إلىىدفت الدراسة  ىدف الدراسة
 : لموظفيف فرنسييف تـ استخداـ ثلبث عينات مستقمة عينة الدراسة

  موظفاً مف مجموعة متنوعة مف  111عبارة عف عينة ملبئمة مف  الأولىالعينة
٪  ، وكاف متوسط 50.5مف الناحية الديموغرافية كانت نسبة الإناث و  ، منظماتال
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 ٪ مف المديريف التنفيذييف . 49، مع   سنة 31 العمر
 297موظفاً مف شركتيف مختمفتيف : شركة اتصالات ) 228العينة الثانية  ضمنتت 

مشاركاً( ، وشركة خدمات  95٪  ، أي 32شمميـ الاستطلبع بمعدؿ استجابة  موظفاً 
شخصاً شمميـ الاستطلبع بمعدؿ استجابة يبمغ  554عاممة مف  ىمشاركاً مف قو  133)

 عمر٪ ، ومتوسط 53 وف ما نسبتوشكمة كاف الذكور يديموغرافيال ، ومف الناحية٪( 24
 . سنة 39.2

  موظفاً  468مف شركة طائرات )شمؿ المسح  مشاركاً  296مف أما العينة الثالثة فكانت
 . عاماً  40 ػّشمتوسط ب٪ مف الذكور ، و 64٪( . كاف 63وبمغ معدؿ الاستجابة 

 بناء مقياس جديد . عممت الدراسة عمى مقياس الدراسة
 الأساليب
 الحصائية

الخاصة  مبياناتللإجراء تحميؿ  (Lisrel. 8.8( و )SPSS. 18.0استخداـ برنامج ) تّـَ 
تقييـ الاتساؽ الداخمي لممقياس بيدؼ عينتيف ل الأوؿ وتضمف ىذا التحميؿ جانبيف بالدراسة،

ارتباط  أعمى التي لياالاحتفاظ بالعناصر  ، تّـَ  الأولىفيما يتعمؽ بتحميؿ العينة و  البناء ، أبعادو 
تـ وقد .  0.50 قؿالأمطموب عمى ال الارتباطكاف مستوى فقد ،  المستيدؼ بُعدال مع داخمي

أسفرت  تطبيؽ تحميؿ العامؿ الاستكشافي عمى العينة الثانية أيضاً لقياس ثبات بنية العوامؿ .
فحص كؿ مف  عنصراً . تّـَ  19عينتيف عف مقياس يتكوف مف  أوؿالتحميلبت التي أجريت عمى 

 تّـَ  ، عميوحالة  في كؿ 0.70 قؿكاف عمى الأ كرونباخ ألفا الأساسية لمتأكد مف أفّ  بعادالأ
 عمى ىذه البنود التسعة عشر باستخداـ العينة الثالثة . يدتوكي يإجراء تحميؿ عامم

عينتيف أف الأوزاف المرتبطة بكؿ بُعد مف  أوؿالحصوؿ عمييا مف  تكشؼ مقارنة النتائج التي تّـَ  نتائج الدراسة
التحقيؽ فييا ، وىو ما يتوافؽ مع وجية  التكيفي تختمؼ باختلبؼ الشركات التي تّـَ  الأداء أبعاد

كؿ وظيفة قد تتطمب مجموعة محددة مف  أفّ  ( Pulakos et al. , 2000, 2002نظر )
 . التكيفية لتتناسب مع الظروؼ المينية والتنظيمية  الأداءعوامؿ 

 . التكيفي داءبعض جوانب الاطار النظري للؤالتشابو في  أوجو التشابو
اتباع الاسموب الاستكشافي ، بينما في  الاختلبؼ في اسموب الدراسة ففي ىذه الدراسة تّـَ  أوجو الختلاف

 . سموب المعتمدالدراسة الحالية كاف الاسموب التحميمي ىو الا

 التكيفي في فرؽ تطوير المنتجات الجديدة . الأداءعلبقة الذكاء العاطفي المدرؾ ب عنوان الدراسة
The Relationship of Perceived Emotional Intelligence With Adaptive 
Performance in New Product Development Teams . 

 تركيا ، دراسة تحميمية . موقع ونوع الدراسة
 التكيفي . الأداءاستكشاؼ العلبقة بيف الذكاء العاطفي المدرؾ و  ىدف الدراسة
تـ  فرداً يعمموف في مشاريع تطوير المنتجات الجديدة في تركيا 563توزيع المسح عمى  تّـَ  عينة الدراسة

 . ٪( 46مسحاً صالحاً ، أي بنسبة استجابة ) 257الحصوؿ عمى 
 الأداء( ، اذ يتكوف Charbonnier-Voirin et al. , 2010الاعتماد عمى مقياس ) تّـَ  مقياس الدراسة

فقرات( ،  4: التعامؿ مع حالات الطوارئ ) أبعادالتكيفي في ضوء ىذا المقياس مف خمسة 
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فقرات(  4فقرات( ، التعمـ ) 4ابداعي ) أسموبت بشكلبفقرات( ، حؿ الم 3التعامؿ مع الإجياد )
 فقرات( . 4) شخاص، القدرة عمى التكيؼ بيف الأ

 الأساليب
 الحصائية

أجراء تحميؿ  العاممي التوكيدي لقياس موثوقيتيا وصلبحيتيا . كما تّـَ خضعت المقاييس لمتحميؿ 
 الفرضيات . باختبار معامؿ الارتباط الخاص

 .التكيفي  الأداءب إيجابياً  الذكاء العاطفي المدرؾ مرتبط أفّ  بينت نتائج الدراسة نتائج الدراسة
 التكيفي . الأداءالتشابو بيف الدراستيف في بعض الجوانب النظرية لمتغير  أوجو التشابو
 التكيفي .   الأداء أبعادالاختلبؼ في بعض  أوجو الختلاف
 الباحث بالاعتماد عمى ما تيسر مف مصادر إعدادالمصدر : 

 ثالثاً : التعقيب عمى الجيود المعرفية السابقة
 أىميةيا أكدت عمى أغمببعد الاطلبع عمى الجيود المعرفية السابقة لاحظ الباحث أفّ      

الدراسات ركزت عمى دراسة  أغمبالجودة الشاممة ، كما تّـَ ملبحظة أفّ  إدارةتطبيؽ ممارسات 
الدراسات السابقة عمى إيجاد  أغمب، كذلؾ أوصت  الأداءممارسات الجودة الشاممة عمى  تأثير
الجودة  إدارةة مشجعة وداعمة لمتوجيو العكسي . وقد اثبتت معظـ الدراسات أفّ لممارسات بيئ

عاـ . وقد لاحظ  الشكؿب الأداءالمعنوي في تحسيف  تأثيرالشاممة وكذلؾ لمتوجيو العكسي ال
 الباحث بعد عرض مجموعة مف الدراسات السابقة التي أجريت في أزماف وبيئات مختمفة الآتي :

 منيج أو نوع الدراسة  . أ
 الدراسات أتبعت المنيج الوصفي التحميمي . أغمبتّـَ ملبحظة أفّ 

 ىدف الدراسة . ب
ىنالؾ اختلبؼ باليدؼ الذي تسعى الدراسات بالوصوؿ إليو وقد يكوف ىذا الاختلبؼ نابع      

اختلبؼ المنيج  إلىدراستو بالإضافة  تاولحمف اختلبؼ متغيرات الدراسة وبيئتيا والمجاؿ الذي 
الجودة  إدارةممارسات  تأثيرالدراسات السابقة ىو دراسة  أىداؼالعممي المتبع ، فكاف مف أبرز 

جيؿ  أىميةتشجيع التوجيو العكسي وايضاً  أىميةإيضاح  إلى، كذلؾ ىدفت  الأداءالشاممة عمى 
مف غيرىـ مف الأجياؿ ، كما ىدفت العديد مف  أكثرا التكنولوجي ةالشباب الذيف يمتمكوف الخبر 

 أىميةالتكيفي لما يمتمكو ىذا المتغير مف  الأداءمتغيرات عديدة عمى  تأثيردراسة  إلىالدراسات 
 كبيرة بسبب البيئة سريع التغير .  
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 نتائج الدراسة . ت
 أظيرت الجيود المعرفية السابقة العديد مف النتائج كاف مف أىميا الآتي :

 الأداءالجودة الشاممة في أنواع  إدارةمعنوي لممارسات  تأثيرعلبقة إيجابية و وجود  .1
 المختمفة .

أظيرت بعض نتائج الدراسة أفّ لمتدريب والتشجيع وتوفير البيئة الداعمة تساعد في تعزيز  .2
واضح ، كما اثبتت نتائج بعض الدراسات أفّ التوجيو  الشكؿفعالية التوجيو العكسي ب

 الشكؿلعديد مف المزايا سواء لمموظفيف أو لفرؽ العمؿ وحتى لممنظمة بالعكسي يوفر ا
 عاـ.

 ترتبط ارتباطاً  التي يمتمكيا الفرد المعرفة والميارةأفّ  إلىكما توصمت بعض الدراسات  .3
 . التكيفي الأداءوثيقاً ومباشراً ب

 الحصائية  الأساليب . ث
النتائج  إلىالوصوؿ  أجؿإحصائية مختمفة مف  أساليباستخدمت الجيود المعرفية السابقة      

 الآتي : الأساليبالوصوؿ الييا ، ومف أبرز ىذه  إلىالتي سعت الدراسة  ىداؼالتي تحقؽ الأ
ّـَ استخداـ معادلة الثبات  .1 والتحميؿ العاممي التوكيدي لفحص ثبات وصدؽ  كرونباخ ألفات

 القياس . أداة
ركزت معظـ الجيود المعرفية السابقة عمى وصؼ بيانات الدراسة احصائياً  أجؿمف  .2

 استخداـ الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية .
استخدمت معظـ الدراسات السابقة معامؿ الارتباط البسيط بيرسوف ومعادلة النمذجة  .3

 اختبار فرضياتيا .  أجؿالييكمية مف 

  مجالت الإفادة من الجيود المعرفية السابقة المتيسرة . ج
بناءً عمى ما تّـَ عرضو مف الأدبيات المعرفية السابقة التي تيسر الحصوؿ عمييا والمتعمقة      

بمتغيرات الدراسة مف حيث نوع الدراسة وىدفيا ومقاييسيا والنتائج التي توصمت الييا وأوجو 
التي واجيتيا  معرفة العوائؽ والقيود إلىالتشابو والاختلبؼ بينيا وبيف الدراسة الحالية ، بالإضافة 

تلبفييا ، وبالتالي تحديد النقطة التي انتيت عندىا للبنطلبؽ منيا ، عميو يمكف تحديد  أجؿمف 
 جوانب الافادة مف الجيود المعرفية السابقة بالآتي :
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ّـَ الاطلبع عمى عدد مف ممارسات  .1 الجودة الشاممة التي تختمؼ  إدارةمف خلبليا ت
طاعات التي تنتمي ليا تمؾ المنظمات وحتى في باختلبؼ المنظمات المدروسة والق

اختلبؼ الباحثيف والتي سيمت عمى الباحث اختيار مجموعة مف الممارسات التي تتلبءـ 
مع كؿ مف المنظمات المدروسة والقطاع الذي تنتمي لو ، وكذلؾ الملبئمة مع بيئتنا 

 المحمية .
التكيفي أفّ  الأداءالتوجيو العكسي و بينت الجيود المعرفية السابقة المتعمقة بمتغيري  .2

أي مف المتغيريف عمى الرغـ مف حداثة  أبعادىنالؾ اتفاؽ أو شبو اتفاؽ عمى 
 الموضوعيف ، ما ساعد الباحث عمى تحديد مقياس لكؿ مف المتغيريف .

أسيمت في مساعدة الباحث عمى بناء إطار منيجي ونظري لمدراسة مف خلبؿ توليد  .3
وانموذج الدراسة ، وكذلؾ توفير المعمومات  أىداؼة و شكممال اغةرؤيا وملبمح لصي

 الكافية لبناء الاطار النظري .
 ساعدت الباحث عمى تصميـ مقياس يتلبءـ مع المنظمات المدروسة . .4
المختمفة التي اتبعتيا الدراسات واختيار  الأساليبمكنت الباحث مف الاطلبع عمى  .5

الاحصائية المستخدمة في  الأساليبافضميا ، كذلؾ الاطلبع عمى طرؽ جمع البيانات و 
 تحميميا ، وكؿ ىذا ساىـ في بناء الاطار العممي لمدراسة .

مف خلبؿ الاطلبع عمى قيود ومقترحات الجيود المعرفية السابقة ، تمكف الباحث مف  .6
 إلىالقيود والاستفادة مف بعض المقترحات والسعي في نياية الدراسة تجاوز بعض 

العديد مف التوصيات التي يراىا مناسبة لحؿ العديد مف المشاكؿ التي تواجو  بمورت
مؤسسات الدولة كافة وبمختمؼ القطاعات بالأخص مؤسسات التعميـ العالي والبحث 

 العممي سواء الأىمية منيا أو الحكومية .
رغـ مف عدـ وجود دراسة سابقة عمى حد عمـ الباحث تربط بيف متغيرات الدراسة عمى ال .7

ّـَ الاطلبع عمييا في الدراسات السابقة  الحالية إلا أفّ ىنالؾ بعض الجزئيات التي ت
مكنتو مف صياغة علبقة نظرية بيف متغيرات الدراسة الحالية ، والتي تعُد العلبقة الثانية 

 دراسة بعد العلبقة المنطقية والتي تسبؽ العلبقة العممية .التي يجب توفرىا في أي 
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 ما تميزت بوِ الدراسة الحالية عن الجيود المعرفية السابقة . ح
دراسة محمية وعربية جمعت بيف ىذه  أوؿتعُد الدراسة الحالية عمى حد عمـ الباحث  .1

 التشكيمة مف المتغيرات الحديثة نسبياً .
عمى حد عمـ الباحث التي قدمت فرشو نظرية واسعة في  الأولىتعُد الدراسة العربية  .2

التكيفي والتوجيو العكسي( وكيفت المقاييس التي تتلبءـ مع ىذه البيئة  الأداءمتغيري )
 خاص . الشكؿعاـ وبيئة الجامعات العراقية ب الشكؿب

ساً مقيا ةعمى الرغـ مف وجود مقاييس محددة لمتوجيو العكسي ، إلا إفّ ىذه الدراسة بمور  .3
 . نوعاً ما مختمفاً 
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 (11) الشكؿ
 التأطير النظري والمفاىيمي لمتغيرات الدراسةمخطط لسير فصؿ 

 الباحث إعدادالمصدر : 

ممارسات :  الأولالمبحث 

 إدارة الجودة الشاملة

المبحث الثانً : 

 التوجٌه العكسً

الأداء المبحث الثالث : 

 التكٌفً

العلاقة المبحث الرابع : 

 النظرٌة بٌن المتغٌرات

ممارسات إدارة الجودة 

  الشاملة

الانتقادات الموجهة لإدارة 

 الجودة الشاملة

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة

 نشأت إدارة الجودة الشاملة

أهمٌة وخصائص جٌل     

 الألفٌة

ئ التوجٌه فوائد ومساو

 العكسً

خصائص ومزاٌا التوجٌه   

 العكسً

الاسس النظرٌة والمفاهٌمٌة 

 للتوجٌه والتوجٌه العكسً

 أبعاد الأداء التكٌفً  

 سوابق الأداء التكٌفً 

 مفهوم الأداء التكٌفً

 مفهوم الأداء

العلاقة النظرٌة بٌن التوجٌه 

 العكسً والأداء التكٌفً

 

ممارسات العلاقة النظرٌة بٌن 

والأداء  الجودة الشاملة إدارة

 التكٌفً 

ممارسات العلاقة النظرٌة بٌن 

 الجودة الشاملة إدارة

 والتوجٌه العكسً

 أبعاد التوجٌه العكسً    
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 الأولالمبحث 
 الجىدة انشامهت إدارةلممارساث والمفاهيمي الاطار انىظري 

 توطئة
ّـَ       الجودة  إدارةعرضيا في ىذا المبحث أساساً لمبحث في ممارسات  توفر الادبيات التي ت

الجودة الشاممة مع  إدارةالشاممة في منظمات التعميـ العالي ، فقد تـ التركيز عمى نشأة ومفيوـ 
دارةالاشارة لوجيات نظر بعض الباحثيف بخصوص الجودة و  الجودة الشاممة ، فضلًب عف  ا 

الجودة الشاممة ، واخيراً تـ تحديد خمس ممارسات  دارةجية لإايضاح لبعض جوانب الانتقاد المو 
 الجودة الشاممة وبما يتلبءـ مع منظمات التعميـ في العراؽ . دارةلإ

 الجودة الشاممة إدارة ةنشأ : أولً 
كاف عمى جامعي  ، إذ مشاكؿ تتعمؽ بالجودة وباستمرارواجو البشر  منذ فجر الحضارة     

كاف عمى كما   ، واولتنوأي طعاـ لا يمكف  واولتنالطعاـ القدماء أف يتعمموا أي طعاـ يمكف 
ّـَ  ؿ ىذه الفترةخلبو  ، الصياديف اكتشاؼ الأدوات التي تخدـ أغراضيـ المحددة عمى أفضؿ وجو  ت

حد ما مف خلبؿ المدة التي بقى فييا ىؤلاء الصيادوف وجامعي  إلىقياس مفيوـ مراقبة الجودة 
كانت فرصيـ في البقاء عمى قيد الحياة  كمما كانت الأدوات أفضؿف ، الطعاـ عمى قيد الحياة

عمى كؿ جامع طعاـ أو صياد بدائي تحديد الجودة لأنو كاف  اً كاف مف السيؿ نسبي ، أفضؿ
 حدد لنفسو معنى جودة العمؿ ونتائج الجودة و، كما إنّ  لعممو الخاص اً وزبون اً ومنتج اً جيز م
(Maguad , 2006 : 179. ) 

ليس نتاج العصر الحديث أو الثورة الصناعية ، بؿ  جودةال الكتاب أفّ بعض لقد أدرؾ و      
 موثقة ةاولمح أقدـ إف القوؿ يمكف، اذ القرف الثامف عشر قبؿ الميلبد  ما قبؿ إلى اتعود أصولي

 عمى اً قديم اً سومري اً نقش كاف الذي حمورابي الممؾ رمز ىو الطبية الرعاية في الجودة لتعريؼ
ّـَ  الميلبد قبؿ 1700 عاـ حوالي أقداـ 8 ارتفاعو يبمغ عمود  العلبج عمى المكافآت وصؼ ت
تقاف عمميـ  مف يُعرؼ عف )الفراعنة( ثـ بعد ذلؾ ما،  السمبية النتائج عمى والعقاب الناجح دقة وا 

عمى جودة واتقاف عمميـ  حتى يومنا ىذا شاىداً  ما تبقى مف الأدلة يبقىو  ، في بناء معابدىـ
(Rao , 2015 : 359 ; Othman et al. , 2020 : 3428 ) . كد الاسلبـ عمى أكما
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(( )سورة شَيْءٍ  كُؿَّ  أَتْقَفَ  الَّذِي المَّوِ  صُنْعَ )) تعالىالجودة واتقاف العمؿ كما جاء في قولو  أىمية
 ( 7(( )سورة السجدة ، أية خَمَقَوُ  شَيْءٍ  كُؿَّ  أَحْسَفَ  الَّذِي)) تعالى( ، وقولو 88النمؿ ، أية 

إذ يرى  تيا ،لحرك الدقيقة الأصوؿ تحديد الصعب مفالجودة الشاممة ف إدارةأمّا مرحمة      
(Cusumano , 1985 ; Deming & Walton  1989 ; Warner , 1996 انو ) يمكف

في المقاـ و جذوره الفكرية في الولايات المتحدة ،  إلىالجودة الشاممة  إدارةإرجاع أصوؿ مفيوـ 
ة والتي عبر عنيا في كتاب نُشر بيذا الخصوص مف الإحصائي سيطرةفي العمؿ عمى ال الأوؿ
. فيما  نعةالجودة الاقتصادية لممنتجات المص ، بعنواف 1931عاـ  (Walter Shewhartقبؿ )
 1949 عاـ في اليابانييف والميندسيف العمماء اتحاد إلى الفضؿ (Powell , 1995) ينسب

(Martínez-Lorente et al. , 1998 : 4 ; Dow et al. , 1999 : 2 ; Miranda , 
2003 : 39) . 

الجودة  إدارةمصطمح  ، أفّ  1981الجودة في عاـ  إدارةالذي بدأ بحثو في  (Dale)يعتقد و      
التي تـ  جودةلحممة الالتجارة والصناعة الوطنية  قسـالشاممة نشأ في المممكة المتحدة مف أنشطة 

 John)وىو يتحدث عف نقاش مع .  IBM والعمؿ الرائد لمنظمات مثؿ 1983إطلبقيا في عاـ 
MacDonald)  مدير إداري لشركة أوؿالجودة في المممكة المتحدة و  إدارة)أحد رواد Crosby 

Associates UK Ltd.)  ّإدارةكاف يستخدـ مصطمح  1986و في منتصؼ عاـ الذي ذكر أن 
الذي  (Philip Crosby) الجودة الشاممة في اتصالاتو عبر المحيط الأطمسي مع فيميب كروسبي

ّـَ  التي النظر وجية يؤكد ، وىذاالجودة الشاممة"؟  إدارة"ما ىي  ستفياـرد بالا  عنيا التعبير ت
جمياً  ذلؾ ملبحظة ويمكف.  1980 عاـ منتصؼ بعد إلا استخدامو يبدأ لـ المصطمح بأف بالفعؿ
 في ذروتو إلى ووصؿ ، بالفعؿ الانتشار واسع المصطمح استخداـ كافذ إ ، التسعينيات بداية في
 . (Martínez-Lorente et al. , 1998 : 4-6) 1993 عاـ

ّـ يرى بعض الباحثيف أفّ        (Deming) طورىا يةإدار  فمسفة ىي الشاممة الجودة إدارةومف ث
 لو الفضؿ يرجعو  ، الثانية العالمية الحرب أثناءو  قبؿ الأمريكية الصناعة في خبراتو عمى بناءً 
 قبؿ مف ليس ولكف ، اً لاحق الشاممة الجودة دارةلإ اليابانية الصناعة تبني إلى واسع نطاؽ عمى

 والاختلبؿ الحرب بعد السابؽ في معجزةذي كاف ال الاقتصادي البناء لإعادة المتحدة الولايات
 لخص ،" الأزمة خارج" بعنواف اً كتاب( Deming , 1986) نشرذ إ ، البمديف بيف اليائؿ التجاري
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 الجدوؿ. ويعرض  بنجاح اليابانيوف فعؿ كما تبنييا عمى الأمريكية الصناعة وحث أفكاره فيو
 & Crawford)الجودة الشاممة  إدارة( بعض الاحداث اليامة التي يمكف تتبعيا في تطور 16)

Shutler , 1999 : 67)  . 

 ( 16) الجدوؿ
 الجودة الشاممة إدارةالأحداث اليامة في تطوير 

 الحدث السنة
 .المناخ الاجتماعي والنفسي في العمؿ  أىمية( Hawthorneأظيرت دراسات ىوثورف ) 1932-1924

 .( السيطرة الإحصائية في العممية Shewhartطور ) 1924-1931
  . السيطرة الإحصائية أساليبفي تطبيؽ  Bell Telephone بدأت 1926

في منتصؼ 
 الاربعينيات

عديد استخداـ طرؽ أخذ العينات مع شحنات الأسمحة الكبيرة مف ال إلىدفع الجيش الأمريكي 
 .مف المجيزيف خلبؿ الحرب العالمية الثانية 

عادة تصميـ  تاولامحتـ إجراء عدد كبير مف  .1 الخمسينيات تحسيف العمؿ )مثؿ إثراء الوظائؼ ، وا 
 التشاركية ، ونوعية الحياة العممية ومشاركة العماؿ( . الإدارةالعمؿ ، و 

 .( لمياباف Demingزيارة لدمينغ ) أوؿ .2
 .مف "كتيب مراقبة الجودة" لجوراف  الأولىفي الياباف . الطبعة  "Deming "جائزة تطبيؽإنشاء  1951
  .الياباف إلىلجوراف  الأولىالزيارة  .1 1954

 .نظريات ماسمو حوؿ حاجات الإنساف  .2
 تحرير الاقتصاد في الياباف مع الضغط لتحسيف الجودة لمنافسة المنظمات الأجنبية .  .1 1960

 .Y و X نظريات ماكجريجور .2
 .( Feigenbaumمف "مراقبة الجودة الشاممة" فيكنباـ ) الأوؿالإصدار  1961
 Quality Control for the مف المجمة اليابانية " الأوؿظيرت فكرة دوائر الجودة في العدد  1962

Foreman "  
أواخر الستينيات وأوائؿ 

 السبعينيات
 .بدأ ضغط المنظمات اليابانية محسوساً في المنظمات الأمريكية 

 تـ تطوير نشر وظيفة الجودة في موقع حوض بناء السفف التابع لشركة ميتسوبيشي 1972
Mitsubishi   في كوبي. 

مف قبؿ عدد كبير مف المنظمات اليابانية .  JIT ، تـ اعتماد نظاـ 1973بعد أزمة النفط عاـ  1973
 .بدأ عدد صغير مف المنظمات الأمريكية والأوروبية في تطبيؽ ىذا النظاـ في الثمانينيات 

بدأت دوائر الجودة في الظيور عمى نطاؽ واسع في الولايات المتحدة الأمريكية ، وتـ إطلبؽ  منتصؼ السبعينيات
وفي المممكة المتحدة كانت  1974( عاـ Lockheedييد )برنامج لدائرة الجودة في لوك أوؿ

    . 1979( ىي التي قدمت ىذا المفيوـ في عاـ    Rolls Royceرولز رويس )
 مف "الجودة مجانية" لكروسبي . الأوؿالإصدار  .1 1979
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 في تطبيؽ مفيوـ المقارنة المعيارية عمى العمميات .  Xerox Corp بدأت شركة .2
 .الجودة  إدارةة ( سمسمBS5750نشرت ) .3
تسبب الحظر المفروض عمى مبيعات النفط الذي فرضتو منظمة البمداف المصدرة  .4

اىتماماً  أكثرلمبتروؿ )أوبؾ( في زيادة تكاليؼ الطاقة ، وأصبح مشتري السيارات 
وقد كاف منتجو السيارات اليابانيوف ، الذيف  ،بالسيارات منخفضة الكمفة والموفرة لموقود 

كانوا يحسنوف منتجاتيـ ، عمى استعداد للبستفادة مف ىذه التغييرات ، واستولوا عمى 
 حصة متزايدة مف سوؽ السيارات .

مدخؿ استراتيجي لمجودة في أواخر  إلىأخذ تطور الجودة تحولًا كبيراً مف ضماف الجودة  .5
عمى إيجاد وتصحيح المنتجات  ت كاف التركيز الرئيستى ذلؾ الوقالسبعينيات . ح

ا المدخؿ الاستراتيجي فيو استباقي ويركز عمى مّ أ ،السوؽ  إلىالمعيبة قبؿ وصوليا 
 . الأوؿمنع حدوث الأخطاء في المقاـ 

حوؿ "المعجزة اليابانية" ، وأف ديمينغ عنصر  NBCاقترح فيمـ وثائقي تمفزيوني عمى شبكة  1980
 .ىذه المعجزة أساسي في 

 .Ouchi لأوجي   Z نظرية 1981
 .مف "الجودة والإنتاجية والموقع التنافسي" لديميغ  الأوؿالإصدار  1982
 Harvard Business ) في Garvin نُشر كتاب "الجودة عمى الخط" ، الذي نشره .1 1983

Review  الاختلبفات بيف المنظمات اليابانية والأمريكية ، موضحاً بعض أسباب ، )
 . الأولىالأفضؿ لمشركة  الأداء

 Harvard Businessتـ نشر ورقة بحثية عف تصميـ تجارب تاكوشي في مجمة )  .2
Review( )Taguchi & Clausing, 1983. ) 

 الجودة الشاممة" . إدارةاليابانية بمدخؿ " الإدارةاطلبؽ تسمية اسموب  1985
 .. أصبح مف أفضؿ المباع  "لدمينغ "الخروج مف الأزمة الأولىالطبعة  1986
 . ISO 9000 الجودة إدارةمف سمسمة نظاـ  الأوؿالإصدار  .1 1987

 .نشر جائزة مالكولـ بالدريدج الوطنية لمجودة  .2
Source : Martínez‐Lorente, A. R., Dewhurst, F., & Dale, B. G. , (1998) , "Total 
quality management : origins and evolution of the term" , The TQM magazine . 

 الجودة الشاممة إدارةثانياً : مفيوم 
مصطمح الجودة ىو في الأساس مصطمح اقتصادي نشأ عمى أساس المنافسة الصناعية      

، وعمى الرغـ  زبائفالمتقدمة لمتحكـ في الإنتاج وكسب ثقة الوالتكنولوجية بيف الدوؿ الصناعية 
 التفسيرات مف متنوعة مجموعة عمى حتويت يا لا زالتنّ إلا إ ، الآف مألوفة كممة الجودةمف اف 

 مف الكبير العدد مف الرغـ عمىكذلؾ  ليا ، التعريفات مف العديد وىناؾ ، والاستخدامات
 بسبب ىذا يكوف قد ، اً غامض اً مفيوم تظؿ إنيا إلا ، الشاممة الجودة إدارة حوؿ والكتب المقالات
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 Crawford & Shutler , 1999) مختمفيف شخاصلأ مختمفة أشياء يعني مصطمح يانإ حقيقة
: 67 ; Galperin & Lituchy : 1999 : 323 ; Al- Saffar & Obeidat , 2020 : 

77) .  

 وتنتيي زبائفال احتياجات بفيـ تبدأ الجودةولمعرفة ماىية الجودة يرى بعض الباحثيف بأف      
ّـَ  الاحتياجات ىذه تمبية عند  وطلبب الجامعييف الطلببمختمفيف مف  أشخاصسؤاؿ  ، فمو ت

 عالية ساعة ىذه ىؿ"تدريسييف عف رأييـ بساعة يدوية يحمميا احدىـ في يده وال العميا الدراسات
 لأف لا ، رخيصة نيالأ لاصيف ، ال في ةمصنوع لأنيا لا) : الإجابات تختمؼ فأفَّ " ؟ الجودة
 تعتمد الساعة جودة أفّ  الواضح مفف ا( . لذلؾأرتديي لف،  ؟ موثوقيتيا مدى ما،  مخدوش الوجو
 لإعطاء المجوىرات مف قطعة ربما تكوف فييا فّ أصفات يرغب  مف مرتدييا يطمبو ما عمى

عدـ تأثر  أو ، رقمي الشكؿ في التاريخ مثؿ المطموبة البيانات تعطي ساعةو أ ، بالثراء انطباع
وترى  .( Oakland , 2014 : 4) الجودة تحددىا المتطمبات ىذه كؿ الساعة في الماء ،

و أالدراسة الحالية وبالاتفاؽ مع ما ذىب اليو مختصو الجودة والتسويؽ والانتاج بأف انتاج السمعة 
الجودة الشاممة أي الانتاج  إدارةتقديـ الخدمة تبدأ مف الزبوف وتنتيي لدى الزبوف وىذا ىو جوىر 

 و تقديـ الخدمة وفقاً لحاجة ورغبة المستفيديف . أ

 قيـك ىنالؾ مجموعة العناصر التي يطمؽ عمييا عناصر النجاح والتي تعُد كما إفّ      
 & Galperin)  :ومنيا  الشاممة الجودة إدارة يةعمم تنفيذ في ضروريةو  أساسية ومعتقدات

Lituchy , 1999 : 326)  

 . شخاصالأ والرقابة عمى لمتحكـ لمتحسيف وليس الجودة معمومات استخداـ يجب .1
  . لممسؤولية مساوية السمطة تكوف أفّ  يجب .2
  . و الانجازأالنتائج  مقابؿ ةأمكاف ىناؾ تكوف أفّ  يجب .3
  . الجماعي العمؿ أساس المنافسة التعاوف وليس يكوف أفّ  يجب .4
  . آمنة وظائؼ الموظفيف لدى يكوف أفّ  يجب .5
  المساواة . مف مناخ ىناؾ يكوف أفّ  يجب .6
 .عادلًا  التعويض يكوف أفّ  يجب .7
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وترى الدراسة الحالية أفّ مرتكز ىذه العناصر ومحورىا الاساس ىو وجود البيئة المشجعة      
والداعمة لتحقيؽ أي مف جوانب الجودة وبالخصوص اجراء التحسينات بما يتلبءـ مع التطورات 

 المتسارعة في جميع الجوانب وبالخصوص الجوانب التكنولوجيا .

لكف البعض و ،  الجودة الشاممة إدارةفي تطبيؽ  اً متفاوت اً حنجا المنظمات بعض حققتوقد      
الجودة الشاممة ومف ىذه  إدارةالتي تعيؽ تطبيؽ الصعوبة و  واجو العديد مف العقباتالآخر 

 ( :Stevenson , 2018 : 392-393العقبات )
 الافراد فّ أكما لـ يتـ تنسيؽ الجيود  إذ عدـ وجود تعريؼ لمجودة عمى مستوى المنظمة .1

 . في أغراض متبادلة ويعالجوف قضايا مختمفة ويستخدموف مقاييس نجاح مختمفة وفيعمم
ؿ اتجاىالنجاح ويتـ  تقؿ فرص سوؼ بدوف خطةف عدـ وجود خطة استراتيجية لمتغيير .2

 . معالجة الآثار الاستراتيجية لمتغيير إلىالحاجة 
  .ر عدـ رضا الزبائفخط ىذه سيتولدالتركيز عممية بدوف ف عدـ التركيز عمى الزبائف .3
 ، ليد اليسرى ما تفعمو اليد اليمنىلا تعرؼ ا فكما يُقاؿ ضعؼ التواصؿ داخؿ المنظمات .4

 . ويترتب عمى ذلؾ الإحباط والارتباؾ
 يـعدـ تمكيف الموظفيف يعطي انطباعاً بعدـ الثقة ب ذ إفإ تمكيف الموظفيف إلىالافتقار  .5

ضافة الروتيف المشكلبتلإصلبح    .وتأخير الحموؿ،  ، وا 
  .تكوف جيداً طويؿ الأمد ومستمراً  يجب أفّ  فالجودة حؿ سريع اعتبار الجودة عمى أنيا .6
ضح و المشاكؿ الحالية وتغالباً ما تعالج ف التركيز عمى النتائج المالية قصيرة المدى .7

يكمؼ س الذي يالآن أي تحقيؽ الربح الطويؿ ، مدالآنية دوف التركيز عمى الأ حموؿال
  .بعده فترة طويمة كثيرال

تستنزؼ طاقة المنظمة وتعرقؿ  يمكف أفّ  والتي لمسياسات الداخمية ةالمفرط مواجيةال .8
 . أفضؿ الأفكار

 . التأكد مف تحفيز الموظفيف إلىيحتاج المديروف  إذ وجود دافع قوي إلىالافتقار  .9
لا تضؼ المزيد مف العمؿ دوف  فّ أإذ يجب  ضيؽ الوقت المخصص لمبادرات الجودة .10

  .إضافة موارد إضافية
 . يكونوا قادة أفّ  إلى فالمدراء بأمس الحاجة القيادة إلىالافتقار  .11
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الجودة الشاممة في الجامعات الاىمية في  إدارةمف معوقات تطبيؽ  وترى الدراسة إفّ      
 أكثرالربح والمكاسب المادية  إلىعاـ ىو توجو المؤسسيف لتمؾ الجامعات  الشكؿالعراؽ ب

ذلؾ الضعؼ في تطبيؽ  إلىالارتقاء بالمستوى العممي لمطالب ، يضاؼ  إلىمف التوجو 
القانوف وتشريع القوانيف التي تمنح امتيازات في التعميـ ، وىذا يتنافى مع أدنى متطمبات 

نمالجودة ، كذلؾ القرارات التي تصدر ليس لمصمحة تحقيؽ جودة التعميـ   جؿتصدر لأ اوا 
 تحقيؽ مصالح شخصية معينة وىذا ينعكس حتى عمى الجامعات الحكومية . 

يصالو ، متابعتو إلى حاجةب ىو الآخر التعميـأمّا ما يخص المنظمات التعميمية فأف        إلى وا 
 : ىؤلاء بيف مفو التعميـ  في مجودةل مصدرد كالتي تُع قضاياال مف الكثير ىناؾو لطلبب ا
 المنظماتو  الوالديف دعـ،  ممتازة امتحانات نتائج،  العالية الأخلبقية القيـ،  المتميزيف المعمميف)

 والاىتماـ العناية،  وىادفة قوية قيادة،  التقنيات أحدث تطبيؽ،  وفيرة موارد،  المحمي والمجتمع
الجودة الشاممة  أىمية. وقد تبرز  (Sallis , 2002 : 1-2)( وصعب متوازف منيج،  الطلببب

،  والمستفيديف المجتمع ومتطمبات احتياجات تمبية في التعميـ مف خلبؿ جوانب عديدة منيا
 بالعمؿ المتعمقة القيـ مف العديد تنمية، و  وتكمفة وجيد وقت أقؿب الأعماؿ أداء تصحيحو 

شباع، و  الجماعي ،  التعميمية المنظمة في الجميع لدى بالرضا الشعور وزيادة الطلبب حاجات ا 
،  بينيـ المنافسة روح وتنمية والمستفيديف الموظفيف نظر في التعميمية المنظمة سمعة تحسيفو 
 تحقيؽ،  العاطفية أو الميارية أو المعرفية الناحية مف سواء الطالب شخصية بناء جودة تحقيؽو 

الجودة في كونيا عامؿ مف عوامؿ المنافسة  أىمية، كما تبرز  لمعمؿ ومستمرة جيدة مراقبة
 , .Li et al. , 2003 : 1028 ; Jameel et alالعالمية وخصوصاً في تصنيؼ الجامعات )

دارة( مجموعة مف التعاريؼ لمجودة و 17) الجدوؿ( . وسيعرض 6830 : 2021 دارةالجودة و  ا   ا 
 الجودة الشاممة  .

 (17) الجدوؿ
دارةتعريؼ الجودة و    الجودة الشاممة مف وجية نظر بعض الباحثيف ا 

 المصدر التعريؼ الباحث المصطمح
 
 

 الجودة
  

Deming  الجودة ىي درجة مف التقييس والاعتمادية يمكف
 التنبؤ بيا وبتكمفة منخفضة ومناسبة لمسوؽ .

 
 
 
 

Crosby  الجودة ىي المطابقة لممتطمبات أو المواصفات
 احتياجات الزبائف . إلىوالمتطمبات التي تستند 
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Juran . الجودة ىي المطابقة لمغرض او الاستخداـ Rashid et al. , 2020 
: 134-135 Feigenbaum  الجودة ىي إجمالي خصائص المنتج والخدمة

المركبة لمتسويؽ واليندسة والتصنيع والصيانة التي 
المنتج والخدمة قيد الاستخداـ مف خلبليا يمبي 
 توقعات الزبوف .

ISO 8402 / ISO 
9000 

الجودة ىي مجموع ميزات وخصائص المنتج أو 
الخدمة التي تؤثر عمى قدرتو عمى تمبية 

 الاحتياجات المحددة أو الضمنية .

 
Chebii & Chirchir , 

2015 : 3 
Bergman & Klefsjo 

, 1994   
أو الخدمة عمى تمبية  الجودة ىي قدرة المنتج

 احتياجات وتوقعات الزبائف .
Haizer and Render 

, 2010 
الجودة ىي السمات والخصائص العامة لممنتجات 

 / الخدمات التي يمكف أف تمبي الاحتياجات .
 
 
 
 
 
 
 
 

Al- Saffar & Obeidat 
, 2020 : 77 

Samurai , 2012  الجودة ىي فمسفة ومنيجية شاممة لممنظمات التي
تمبية  أجؿتعمؿ باستمرار عمى تحسيف عمميا مف 

 احتياجات الزبائف .
Alwan , 2013  الجودة ىي مدى توافؽ المنتج مع المواصفات

المحددة ، ومدى تمبية احتياجات الزبوف في 
 المنتج .

Al-Zu'bi , 2013  الشاممة لمكياف الذي يمكف الجودة ىي المواصفات
يكوف منتجاً ، فردياً ، منظماً ، مرتبطاً بالقدرة  أفّ 

 عمى تمبية الاحتياجات الحالية أو المفترضة .
Saeed et al. , 2013  ، الجودة عبارة عف ملبءمة المنتج للبستخداـ

وأدؽ  أداءوبالتالي القدرة عمى تقديـ أفضؿ 
 الصفات .

Li & Houjun , 2013  الجودة منيجية إدارية مصممة لتحقيؽ النجاح
عمى الامد الطويؿ مف خلبؿ تشجيع الموظفيف 
عمى العمؿ وفؽ ما يضمف تمبية احتياجات الزبائف 
فضلًب عف التزاـ المنظمة بتمبية احتياجاتيـ كزبائف 

 داخمييف واحتراـ القيـ والمعتقدات الخاصة بيـ .
Oakland , 2014  متطمبات الزبوف .الجودة ىي تمبية Oakland , 2014 : 4 

 ;Flynn et al. , 1989 الجودة إدارة
Giffi et al. , 1990 

الجودة عمى أنيا مدخؿ متكامؿ  إدارةتُعرَّؼ 
لتحقيؽ واستدامة مخرجات عالية الجودة ، مع 
التركيز عمى الصيانة والتحسيف المستمر لمعمميات 
والوقاية مف العيوب عمى جميع المستويات وفي 

Flynn et al. , 1994 : 
342 
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تمبية أو تجاوز  أجؿجميع وظائؼ المنظمة ، مف 
 توقعات الزبائف .

 
 
 
 

 
الجودة  إدارة

 الشاممة

Deming الجودة الشاممة ىي فمسفة إدارية تستخدـ  إدارة
مجموعة معينة مف المبادئ والممارسات والتقنيات 
لتوسيع الأعماؿ التجارية وتوفر المزايا لتعزيز 
الإنتاجية مف خلبؿ تجنب إعادة العمؿ ، والرفض 
 .، واليدر ، وشكاوى الزبائف ، والتكاليؼ المرتفعة 

 
 

Chen et al. , 2018 : 
2 

Shiba et al. , 1993 الجودة الشاممة ىي نظاـ متطور مف  إدارة
 دارةالممارسات والأدوات وطرؽ التدريب لإ

المنظمات ولتحقيؽ رضا الزبائف في عالـ سريع 
 التغير .

 
Andersson et al. , 

2006 : 284 

Dean & Bowen , 
1994 

المنظمة بالتحسيف فمسفة الالتزاـ عمى مستوى 
المستمر ، مع التركيز عمى العمؿ الجماعي ، 

 وزيادة رضا الزبائف وخفض التكاليؼ .

 
Anderson & Sohal , 

1999 : 859 
Daft , 1997  المنظمة بالكامؿ لتقديـ  إدارةمفيوـ يركز عمى

 الجودة لمزبائف .
Dahlgaard et al., 

1998a ; Dahlgaard 
et al. , 2008  

ثقافة مؤسسية تتميز بزيادة رضا الزبائف مف خلبؿ 
التحسينات المستمرة ، والتي يشارؾ فييا جميع 

 الموظفيف في المنظمة .

Dahlgaard & 
Dahlgaard‐Park , 

2006 : 266 ; 
Chienwattanasook & 

Jermsittiparsert , 
2019 : 226 

Jun & Cai , 2001 الكمية ، والتي  الإدارةالجودة الشاممة فمسفة  إدارة
التحسيف المستمر في إنتاج وتسميـ  إلىتيدؼ 

المنتجات أو الخدمات وفقاً لاحتياجات الزبائف 
سيولة  أكثرتكمفة وأسرع و  أقؿبطريقة أفضؿ ، وب

مقارنة بالمنافسيف ، وبمشاركة جميع العامميف 
 تحت قيادة داعمة ومشجعة . 

اني الجودة الشاممة بأنيا تف إدارةكما يمكف وصؼ 
جميع الموظفيف في التطوير المستمر لمعمميات 

 التجارية لتمبية احتياجات الزبائف ومتطمباتيـ .

 
 
 
 

Othman et al. , 2020 
: 3428 

Vanniarajan  , 
2007 

 استراتيجيةالجودة الشاممة ىي طريقة  إدارة
دارية تسعى  زيادة الإنتاجية مف  إلىوتنظيمية وا 

 خلبؿ ضماف رضا الزبائف والموظفيف .
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Loonam & Loughlin 
, 2008 

 إدارةالجودة الشاممة توصؼ كأسموب  إدارة
لتحسيف العممية ومعالجة احتياجات المستيمؾ ، 

 الأساليببما في ذلؾ التحميؿ الغني باستخداـ 
الكمية والنوعية لمواصمة تحسيف الجودة في جميع 

 ىا .أبعاد

 
 

Othman et al. , 2020 
: 3428 

Ali , 2010 صحيح  الشكؿالقياـ بالعمؿ كما ىو مخطط لو ب
مرة ، وكذلؾ الاعتماد عمى تقييـ الزبوف  أوؿومف 

أو المستفيد مف خلبؿ معرفة مدى التقدير ليذا 
 العمؿ .

 
Al- Saffar & Obeidat 

, 2020 : 77 

Burli et al. , 2012 ; 
Martinez-Costa et 

al. , 2008 

الجودة الشاممة ىي ممارسات جودة منيجية  إدارة
التنظيمية لإحداث تعديؿ ضروري في  دارةللئ

بيدؼ تحسيف الجودة والإنتاجية ورضا  الأداء
 الزبائف والربحية .

 
Sarah & Prasad , 

2019 : 98 

 
 
 

Mahmood et al. , 
2014 

يركز عمى  إدارةالجودة الشاممة ىي نظاـ  إدارة
التحسيف المستمر مف خلبؿ الأدوات والتقنيات 

 والقيـ .

 
Abbas , 2020 : 3 

عبارة عف آليو لدييا القدرة عمى تحسيف المنظمة 
 الفردي وتقوية الميزة التنافسية . الأداءوكذلؾ 

 
Abbas , 2019 : 5 

 
Sadikoglu & Olcay 

, 2014 
 إلىالجودة الشاممة ىي فمسفة إدارية تيدؼ  إدارة

التحسيف المستمر لممنتجات والخدمات وتحسيف 
العمميات مف خلبؿ التركيز عمى احتياجات 

 أداءالزبائف وتوقعاتيـ لتعزيز رضا الزبائف و 
 المنظمة .

 
Al- Saffar & Obeidat 

, 2020 : 77 

Stevenson , 2018 قائمة عمى اساس فمسفة  الجودة الشاممة إدارة
مشاركة الجميع في المنظمة في جيد مستمر 

 لتحسيف الجودة وتحقيؽ رضا الزبائف .

Stevenson , 2018 : 
390 

Ghaffar kadhim et 
al. , 2019 

الجودة الشاممة ىي ثقافة شركة مكرسة  إدارة
لإرضاء الزبائف مف خلبؿ التحسيف المستمر ، 

خرى ومف أ إلىوتختمؼ ىذه الثقافة مف دولة 
آخر ، ولكف ليا قيـ مشتركة واضحة  إلىقطاع 

يمكف تطبيقيا لضماف حصة كاممة في السوؽ 
 وزيادة الربحية وتقميؿ التكاليؼ .

 
 

Othman et al. , 2020 
: 3429 

 احث بالاعتماد عمى المصادر اعلبهالب إعداد: المصدر 
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 , Crosby ; Bergman & Klefsjoوجية نظر ) إلىوبناءً عمى ما تقّدـ وبالاستناد      
1994 ; Samurai , 2012 ;  Oakland , 2014 نيا تقديـ أ( يمكف تعريؼ الجودة عمى

 . وتجاوز توقعاتو متطمبات الزبائف إلىو انتاج منتج استناداً أخدمة 

 ; Deming ; Daft , 1997الجودة الشاممة وانطلبقاً مف وجية نظر ) إدارةوفيما يتعمؽ ب     
Martinez-Costa et al. , 2008 ; Sadikoglu & Olcay , 2014 اطار عمؿ( فيي 

تحسيف عمؿ المنظمة وانتاج  إلىيتكوف مف مجموعة مف الممارسات التي تيدؼ  متكامؿ اداري
 باشتراؾ جميع اقساـ المنظمة لتحقيؽ رضا الزبائف و تقديـ خدمة يمبي أو يتجاوز توقعات أمنتج 

 . الزبائف و بيجةأ

 (Criticisms of TQMالجودة الشاممة ) دارةنتقادات الموجية لإثالثاً : ال 
تحسيف قدرتيا  أجؿمف  لممنظمات مناسبة بأنيا طريقة الجودة الشاممة إدارةتوصؼ برامج      

الجودة الشاممة لا تخمو مف  إدارةومع ذلؾ فإف برامج  ، ىدؼ جدير بالاىتماـ و، وى التنافسية
 الأعماؿ خبراء مف العديد قبؿ مف متزايدة لانتقادات الشاممة الجودة إدارة تعرضت ذإ،  الانتقاد
 ( احتوى عمىBusiness Week) مجمة مف عدد صدر ذإضئيمة ،  اقتصادية عائدات التقديمي
 إدارة فّ أ ( ، إذ يرى المنتقدوف ىنا(1)؟المدلمة صخرةكال وميت) الشاممة الجودة إدارة حوؿ تعميؽ
 ، زبائفال رضا مف وتقمؿ التكاليؼ مف تزيد التي الأخطاء عمى القضاء نيج ىي الشاممة الجودة

 التنفيذ موضع ياتوضعو  مكمفة صغيرة بيروقراطيات وأنتجت تقدمو أفّ  يمكف مما أكثرب وعدت قد
(Hendriks & Singhal , 1999 : 35 ).  كؿ مف ) حددفيماAndersson et al. , 

2006 : 293 ; Bergquist et al. , 2010 : 6 ; Stevenson , 2018 : 393 )
 مجموعة مف الانتقادات وىي :

وىذا ما  ، حقاً  الشاممة الجودة إدارة تعنيو بما يتعمؽ فيما النطاؽ واسع ارتباكاً  ىناؾ فّ إ .1
 . ( Boaden , 1997 ; Hellsten & Klefsjo , 2000ركز عميو كلًب مف )

                                                           
(

1
الصخور المدللة  . غاري داهل من قبِل المدٌر التسوٌقً 5791، صنعت عام  كالحٌوان الألٌف مقتنٌات عبارة عن  (Pet Rock) : بالإنجلٌزٌة:   الصخرة المدللة(

، مع عش وثقوب على  ، فً صنادٌق من الورق المقوى المخصص الحٌة الحٌوانات الألٌفة تم تسوٌقها مثل  .فً المكسٌك شاطئ روزارٌتو عبارة عن حجارة ناعمة من

. على الرغم من أنه بحلول  5791، وانتهت بعد زٌادة قصٌرة فً المبٌعات خلال موسم عٌد المٌلاد فً دٌسمبر  . استمرت المُوضَة حوالً ستة أشهر الصنادٌق للتنفس

 . وأصبح ملٌونٌرا ، دولارات لكل منها 4ملٌون حجر ألٌف مقابل  1.5 داهل ، باع سعرها بسبب انخفاض المبٌعاتتم خفض  5791فبراٌر 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D9%82%D8%AA%D9%86%D9%8A%D8%A7%D8%AA&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D9%82%D8%AA%D9%86%D9%8A%D8%A7%D8%AA&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%BA%D8%A7%D8%B1%D9%8A_%D8%AF%D8%A7%D9%87%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%BA%D8%A7%D8%B1%D9%8A_%D8%AF%D8%A7%D9%87%D9%84
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B4%D8%A7%D8%B7%D8%A6_%D8%B1%D9%88%D8%B2%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%AA%D9%88&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B4%D8%A7%D8%B7%D8%A6_%D8%B1%D9%88%D8%B2%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%AA%D9%88&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%8A%D9%88%D8%A7%D9%86_%D9%85%D9%86%D8%B2%D9%84%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%8A%D9%88%D8%A7%D9%86_%D9%85%D9%86%D8%B2%D9%84%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%BA%D8%A7%D8%B1%D9%8A_%D8%AF%D8%A7%D9%87%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%BA%D8%A7%D8%B1%D9%8A_%D8%AF%D8%A7%D9%87%D9%84
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ّـَ  .2 فقد  الشاممة ، الجودة إدارة تنفيذ اوؿتح التي المنظمات إخفاقات مف عدد توثيؽ ت
 ولكف ، الشاممة الجودة إدارة لتنفيذ الموارد مف كبيراً  قدراً  المنظمات مف عدد خصصت

 ممموسة . تحسينات تحقيؽ دوف
عمى سبيؿ المثاؿ قد يتـ ف ، السوؽ أداءقد لا تكوف القرارات المتعمقة بالجودة مرتبطة ب .3

الحد الذي يتجاوز تكمفتو بكثير أي فائدة مباشرة أو غير  إلىالتأكيد عمى رضا الزبائف 
 . مباشرة لمقياـ بذلؾ

، مع تركيز الانتباه عمى  أعمى الشكؿالجودة الشاممة ب إدارةبرامج ل ؤيدوفقد يدافع الم .4
)عمى سبيؿ المثاؿ  أىمية أكثرويات الأخرى قد تكوف الأول الجودة عمى الرغـ مف أفّ 

 ( .الاستجابة بسرعة لتقدـ المنافس
بدايات  إلىبعناية قبؿ الشروع فيو  الجودة يؤدي الفشؿ في تخطيط برنامج يمكف أفّ  .5

 . ، ونتائج لا معنى ليا ، وارتباؾ الموظؼ خاطئة
 . قد لا تكوف جيود الجودة مرتبطة بالنتائج .6
ّـَ  كما .7  ىو النقد ىذا أشكاؿ وأحد ، التعميـ قطاع في الشاممة الجودة إدارة استخداـ انتقاد ت

 طرؽ مع والتكيؼ الأساليب إدخاؿ ىو الأمثمة أحد ، آخر إلى سياؽ مف المفاىيـ نقؿ في
ّـَ  التي والقيـ التفكير  . لمسمع المنتجة المنظمات في تطويرىا ت

اىميا  ختمفةالجودة تعني أشياء م فّ أالمنتقديف إذ  أغمبفيما ترى الدراسة الحالية خلبؼ      
تطبيؽ  إلىالعمؿ بما يتلبءـ ومتطمبات الزبائف ، وقد لا يعزى سبب الفشؿ لدى بعض المنظمات 

التنفيذ الخاطئ ، كما ترى الدراسة أف ليس  إلىالجودة الشاممة فييا فقد يعزى ذلؾ الفشؿ  إدارة
ارباؾ  إلىأي فشؿ في المنظمة يؤدي  فّ أارباؾ الموظفيف بؿ  إلىفقط فشؿ تخطيط الجودة يؤدي 

نتائج ايجابية تنعكس  إلىعمؿ المنظمة ، إذ إفّ التخطيط الاستراتيجي الناجح لمجودة يؤدي 
 مباشر عمى رضا الزبائف والمكانة التنافسية لممنظمة .  الشكؿب

 الغْدح الشبهلخ ئداسحهوبسعبد ساثؼبً : 

 دارةو بنى مختمفة لإأالجودة الشاممة بفحص مقاييس  إدارةقامت العديد مف الدراسات حوؿ      
ّـ فإنوّ مف ومف ،الجودة الشاممة   إدارةمجموعة مشتركة مف ممارسات  إلىالصعب الوصوؿ  ث
ىذه في  دراسةلم اً ( أساس18) الجدوؿذ توفر الأدبيات التي تمت مراجعتيا في إ ،الجودة الشاممة 
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 يتلبءـبما و الجودة الشاممة  دارةلإ اتممارس تحديد خمس في الدراسة الحالية تـ. و  ممارساتال
التخطيط الاستراتيجي ، و العميا )القيادة( ،  الإدارةوطبيعة المنظمات المدروسة )التزاـ ودعـ 

شراؾو ،  مستفيديفالتركيز عمى الو  التحسيف المستمر( ووصؼ مكوناتيا . ومف ثـ و ،  الموظفيف ا 
ّـَ  موثوقة  أداة إلىطريقة التي تمت بيا ترجمة ىذه المفاىيـ وصؼ ال في الخطوات التالية ت

 الجودة . إدارةوصالحة لقياس ممارسات 

 ( 18) الجدوؿ
 مف وجية نظر بعض الباحثيفالجودة الشاممة  إدارةممارسات 

 الؼٌ٘خ ووبسعبدال الوم٘بط الجبحش

Powell , 1995 

 

 

Saraph et al. , 1989 ; 

George , 1992 

 

 

 اٌزٕف١زٞ الاٌزضاَ -

 اٌفٍغفخ رجٕٟ -

 ِٓ اٌضثبئٓ اٌمشة -

 ِٓ اٌّغٙض٠ٓ اٌمشة -

 اٌّمبسٔخ اٌّشعؼ١خ -

 اٌزذس٠ت -

 اٌّفزٛؽخ إٌّظّخ -

 اٌّٛظف١ٓ رّى١ٓ -

 اٌؼ١ٛة اٌظفش٠خ ػم١ٍخ -

 اٌّشْ اٌزظ١ٕغ -

 اٌؼ١ٍّخ رؾغ١ٓ -

 اٌم١بط -

وبٔذ ػ١ٕخ اٌذساعخ رزؼّٓ اٌّذساء اٌزٕف١ز١٠ٓ 

ٛػخ ِٓ إٌّظّبد ِٚذساء اٌغٛدح فٟ ِغّ

 الاِش٠ى١خ

Samson & 

Terziovski , 

1999 

  

 

Evans  &  Lindsay ,  

1995 

 

 اٌم١بدح -

 الافشاد اداسح -

 اٌزشو١ض ػٍٝ اٌضثبئٓ -

 اٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ -

 اٌّؼٍِٛبد ٚاٌزؾ١ًٍ -

 اٌؼ١ٍّبد اداسح -

 ِٛالغ ِٓ ِؤخٛرح ؽجم١خ اٌذساعخ ػشٛائ١خ ػ١ٕخ

 فٟ شخظب   ػشش٠ٓ ِٓ أوضش رٛظف اٌزٟ اٌزظ١ٕغ

 الأط١ٍخ اٌؼ١ٕخ ٚوبٔذ ، ١ٔٚٛص٠ٍٕذا ، اعزشا١ٌب

اّ٘بي ػذد ِٓ الاعزجبٔبد ١ٌىْٛ  رُ ، ٚلذ 1289

 ِغّٛع الاعزجبٔبد اٌظبٌؾخ ٌٍزؾ١ًٍ الاؽظبئٟ

 رظ١ٕغ ِٛلغ 4000 ِٓ ٠مبسة ِب فٟ 1024

 .١ٔٛص٠ٍٕذا  فٟ 1000 ٚ أعزشا١ٌب فٟ 3000

Brah et al. , 

2000 : 1297  

 

 

اٌجبؽش  اػذاداٌّم١بط ِٓ 

 ثبلاػزّبد ػٍٝ افىبس 

Powell , 1995 

 اٌؼ١ٍب  الإداسحدػُ  -

 اٌزشو١ض ػٍٝ اٌضثبئٓ -

 ١ِٓشبسوخ اٌّٛظف -

 رذس٠ت اٌّٛظف١ٓ -

 ١ٓرّى١ٓ اٌّٛظف -

  غٙض٠ٓعٛدح اٌّ اداسح -

 رؾغ١ٓ اٌؼ١ٍّخ -

 رظ١ُّ اٌخذِخ -

 ِىبفآد رؾغ١ٓ اٌغٛدح -

 اٌّشعؼ١خ اٌّمبسٔخ -

 إٌظبفخ ٚاٌزٕظ١ُ -

 950 ِٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ثغ١طخ ػ١ٕخ لظذ٠خ أخز رُ

 . اٌغٕغبفٛس٠خ الأػّبي ِٓ خذِبد خذِخ ششوخ

Antony et al. , 

2002 

 

 

Saraph et al. , 1989 

 

 

 ٚاٌزؼ١ٍُ اٌزذس٠ت -

 ٚاٌزمبس٠ش اٌج١بٔبد عٛدح -

 اٌؼ١ٍب الإداسح اٌزضاَ -

 سػب ٔؾٛ اٌزٛعٗ -

 اٌضثبئٓ

اٌؼب١ٍِٓ  اٌٝ اعزج١بْ 400 ِغّٛػخ ِب اسعبي رُ

اٌظٕبػبد اٌمبئّخ ػٍٝ  ِٓ ِزٕٛػخ فٟ ِغّٛػخ

 اٌزٟ وٛٔغ اٌغٛدح اٌشبٍِخ فٟ ٘ٛٔغ اداسح

 اٌغٍى١خ ٚالارظبلاد الإٌىزش١ٔٚبد رؼّٕذ

 ٚا٢لاد ٚاٌّؼبدْ ٚإٌّغٛعبد ٚاٌلاعٍى١خ
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 اٌغٛدح لغُ دٚس -

 ٌزؾغ١ٓ اٌزٛاطً -

 اٌغٛدح

 اٌّغزّش اٌزؾغ١ٓ -

 .رٌه  اٌٝ ِٚب ٚاٌزش١١ذ ٚاٌجٕبء ٚاٌجلاعز١ه

Quazi et al. , 

2002 

 

Rao et al. , 1997 

 

 اٌم١بدح -

 ٚاٌزؾ١ًٍ اٌّؼٍِٛبد -

 الاعزشار١غٟ اٌزخط١ؾ -

 ٌٍغٛدح

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد رط٠ٛش -

 اٌغٛدح ػّبْ -

 ِغ اٌّغٙض٠ٓ اٌؼلالخ -

 اٌضثْٛ رٛعٗ -

 اٌغٛدح ٔزبئظ -

  ُ ػبًِ ِٓ ِغّٛػخ  100اخز١بس ػ١ٕخ ؽغّٙب  ر

ِٓ اٌظٕبػبد الاٌىزش١ٔٚخ ٚاٌىٙشثبئ١خ ٚغ١ش٘ب 

 ِٓ اٌظٕبػبد فٟ عٕغبفٛسح

Kaynak , 2003   

 

 

Saraph et al. , 1989 ; 

Ettlie & Reza , 1992 

 

 

 الإداس٠خ اٌم١بدح -

 اٌزذس٠ت -

 اٌّٛظف١ٓ ػلالبد -

 اػذادٚ اٌغٛدح ث١بٔبد -

 اٌزمبس٠ش

 اٌّغٙض٠ٓ عٛدح اداسح -

 اٌخذِخ/  إٌّزظ رظ١ُّ -

 اٌؼ١ٍّبد اداسح -

رزىْٛ ػ١ٕخ اٌذساعخ ِٓ اٌّذساء فٟ ِخزٍف 

اٌّخزظ١ٓ  اٌٝاٌّغز٠ٛبد الاداس٠خ ثبلإػبفخ 

فشد  214ثبٌغٛدح ار ثٍغ ؽغُ ػ١ٕخ اٌذساعخ 

ٌّغّٛػخ ِٓ إٌّظّبد اٌظٕبػ١خ ٚاٌزؾ١ٍ٠ٛخ 

 ٚاٌخذ١ِخ فٟ اٌٛلا٠بد اٌّزؾذح الاِش٠ى١خ .

Hoang et al. , 

2005 

 

 

Samson & 

Terziovski , 1999  

 اٌؼ١ٍب الإداسح اٌزضاَ -

 اٌّٛظف١ٓ اششان -

 ١ٓاٌّٛظف رّى١ٓ -

 ٚاٌزذس٠ت اٌزؼ١ٍُ -

 اٌغّبػٟ اٌؼًّ -

 اٌضثبئٓ ػٍٝ اٌزشو١ض -

 اٌؼ١ٍّبد اداسح -

 اٌّؼٍِٛبد ٔظبَ -

 ٚاٌزؾ١ًٍ

 الاعزشار١غٟ اٌزخط١ؾ -

 اٌّفزٛؽخ إٌّظّخ -

 اٌخذِخ صمبفخ -

  ُ ششوخ فٟ  500 ِذ٠شٞ اٌٝ الاعزج١بٔبد اسعبي ر

 اعزج١بٔب  . 222اعزشعغ ِٕٙب  ، ف١زٕبَ

Sila & 
Ebrahimpour , 

2005 : 1128 

 

 

Hand field et al. , 

1998 

 اٌم١بدح -

 الاعزشار١غٟ اٌزخط١ؾ -

 اٌضثبئٓ ػٍٝ اٌزشو١ض -

 ٚاٌزؾ١ًٍ اٌّؼٍِٛبد -

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد اداسح -

 اٌؼ١ٍّبد اداسح -

 اٌّغٙض٠ٓ اداسح -

 الأػّبي ٔزبئظ -

رؼًّ  ششوخ رظ١ٕغ 1500وبْ ِغزّغ اٌذساعخ 

، ٚوبٔذ اٌؼ١ٕخ رزىْٛ ِٓ  فٟ اٌٛلا٠بد اٌّزؾذح

ػذح ػٕب٠ٚٓ ِٓ اٌّذ٠ش اٌؼبَ ، ِٚذ٠ش اٌغٛدح ، 

ٚأٛاع اخشٜ ِٓ اٌّذ٠ش٠ٓ ، ِٕٚٙذط ، 

 ِٚششف ، ٚػٕب٠ٚٓ اخشٜ .

Karia & Asaari , 

2006 

 

 

Powell , 1995  - اٌضثبئٓ ػٍٝ اٌزشو١ض  

 ٚاٌزؼ١ٍُ اٌزذس٠ت -

 ٚاٌؼًّ اٌزّى١ٓ -

 اٌغّبػٟ

 اٌّغزّش اٌزؾغ١ٓ -

 اٌّشبوً ِٓ ٚاٌٛلب٠خ

 ، اٌّٛظف١ٓ ػٍٝ رٛص٠ؼٙب رُ اعزج١بْ 200 ِٓ

 اٌمطبع ِٕظّبد فٟ ِغّٛػخ ِٓ 104 أعبة

 .اٌؼبَ فٟ ِب١ٌض٠ب  ٚاٌمطبع اٌخبص

Terziovski , 

2006 : 418   

 

رُ رظ١ُّ اٌّم١بط ِٓ لجً 

 اٌجبؽش .

 اٌم١بدح -

 الافشاد اداسح -

 اٌزشو١ض ػٍٝ اٌضثبئٓ -

وبٔذ ػ١ٕخ اٌذساعخ ِذساء ِٛالغ اٌزظ١ٕغ 

ار وبٔذ ػذد الاعزجبٔبد  الأعزشا١ٌخ ٚا١ٌٕٛص٠ٍٕذ٠خ

 (1289ؾ١ًٍ ٟ٘ )اٌظبٌؾخ ٌٍز
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 اٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ - 

 اٌّؼٍِٛبد ٚاٌزؾ١ًٍ -

 اٌؼ١ٍّبد اداسح -

Sadikoglu & 

Zehir , 2010  

 

 

ػٍٝ  رُ رى١١ف اٌّم١بط ثٕبء  

 افىبس :

Rahman & Bullock , 

2005 ; Chong & 

Rundus , 2004 ; 

Fuentes et al. , 2004 

; Cua et al. , 2001 ; 

Saraph  et al. , 1989 

; Kannan & Tan , 

2005 ; Prajogo & 

Sohal , 2004 ; 

Kaynak  , 2003 . 

 اٌم١بدح -

 اٌزذس٠ت -

 اٌّٛظف١ٓ اداسح -

 ٚاٌزؾ١ًٍ اٌّؼٍِٛبد -

 اٌّغٙض٠ٓ اداسح -

 اٌؼ١ٍّبد اداسح -

 اٌضثبئٓ ػٍٝ اٌزشو١ض -

 اٌّغزّش اٌزؾغ١ٓ -

  ُ ِٓ ِٛظفٟ ػشٛائٟ  بٌشىًاخز١بس اٌؼ١ٕخ ث ر

ػٍٝ شٙبداد  ِغّٛػخ ِٓ إٌّظّبد اٌؾبطٍخ

فٟ   ISO 9001 :  2000 ٔظبَ ػّبْ اٌغٛدح

ػٍٝ  يٛؾظرُ اٌ . اٌظٕبػبد اٌّخزٍفخ فٟ رشو١ب

 . اعزجبٔخ لبثٍخ ٌلاعزخذاَ 373

Talib et al. , 

2012 

 

 

Salaheldin , 2009 ; 

Bayraktar et al. , 

2008 ; Brah et al. , 

2000 ; Sila & 

Ebrahimpour , 2005 

; Sarvanan & Rao , 

2007 ; Antony  et  al. 

, 2002 . 

 

 

 اٌؼ١ٍب الإداسح اٌزضاَ -

 اٌضثبئٓ ػٍٝ اٌزشو١ض -

 ٚاٌزؼ١ٍُ اٌزذس٠ت -

 ٚالاثزىبس اٌزؾغ١ٓ -

 اٌّغزّش

 اٌّغٙض٠ٓ اداسح -

 ِشبسوخ اٌّٛظف١ٓ -

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد اداسح -

 ٚاٌزؾ١ًٍ اٌّؼٍِٛبد -

 اٌؼ١ٍّبد اداسح -

 اٌفش٠ك ثشٚػ اٌؼًّ -

 اٌٛاؽذ

 اٌغٛدح صمبفخ -

 الاعزشار١غٟ اٌزخط١ؾ -

 إٌّزغبد رظ١ُّ -

 ٚاٌخذِبد

 اٌغٛدح أٔظّخ -

 ١ٓاٌّٛظف رشغ١غ -

 اٌّمبسٔخ اٌّشعؼ١خ -

 الارظبلاد -

ػبًِ فٟ اسثغ لطبػبد  600ثٍغ ؽغُ اٌؼ١ٕخ 

 ٚاٌؼ١بفخ ٚاٌّظشف١خ اٌظؾ١خ خذ١ِخ )اٌشػب٠خ

 ٚالارظبلاد( فٟ إٌٙذ . اٌّؼٍِٛبد ٚرىٌٕٛٛع١ب

Sadikoglu & 

Olcay , 2014 

 

 

Ahire &   

Ravichandran , 2001 

 

 اٌم١بدح -

 اٌّؼشفخ اداسح -

 ٚاٌؼ١ٍّبد

 اٌزذس٠ت -

 اٌّغٙض٠ٓ عٛدح اداسح -

 اٌضثبئٓ ػٍٝ اٌزشو١ض -

 الاعزشار١غٟ اٌزخط١ؾ -

 ٌٍغٛدح

فشد ِغّٛػخ  242رؼّٕذ اٌؼ١ٕخ اٌجبٌغ ؽغّٙب 

ح ِٓ ِذساء اٌّغز٠ٛبد اٌٛعطٝ ِٚذساء اٌغٛد

 فٟ ِغّٛػخ ِٓ ششوبد اٌزظ١ٕغ فٟ رشو١ب .

Anil & Satish , 

2017  

 

 

رُ رط٠ٛش اعزجبٔخ ثبلاعزٕبد 

 افىبس وً ِٓ : اٌٝ

Salaheldin , 2009 ; 

Bayraktar  et al. , 

2008 ; Brah et al. , 

2000 ; Sila & 

Ebrahimpour , 2005 

 الإداسحٚ اٌم١بدح اٌزضاَ -

 اٌؼ١ٍب

 اٌضثبئٓ ػٍٝ اٌزشو١ض -

 اٌّغٙض٠ٓ عٛدح اداسح -

 اٌّغزّش اٌزؾغٓ -

 اٌّٛظف١ٓ رّى١ٓ -

 ٚاٌزذس٠ت اٌزؼ١ٍُ -

رىٛٔذ ػ١ٕخ اٌذساعخ ِٓ ِذساء الاداساد اٌؼ١ٍب 

ٚاٌّزٛعطخ فٟ اٌٛلا٠بد اٌغٕٛث١خ فٟ إٌٙذ ٚلذ 

 شخض . 260اعزغبة 
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; Saravanan & Rao  , 

2007 ; Antony et al. , 

2002 ; Kaynak , 

2003 ; Santos-

Vijande & Alvarez-

Gonzalez , 2007 ; 

Talib et al. , 2013 . 

 اٌغٛدح ِؼٍِٛبد رؾ١ًٍ -

 اٌغٛدح ػّبْ -

 اٌؼ١ٍّبد اداسح -

 اٌّؼشفخ اداسح -

Hassan et al. , 

2018 : 828  

 

 

 اٌؼ١ٍب  الإداسحاٌزضاَ  - غ١ش ِؾذد

 اٌزذس٠ت ٚاٌزؼ١ٍُ  -

 اٌزشو١ض ػٍٝ اٌضثبئٓ  -

اٌؼًّ اٌغّبػٟ  -

 ٚاٌزّى١ٓ 

 اٌّىبفؤح ٚاٌزمذ٠ش -

  ُ اعشاء اٌذساعخ فٟ ِغٍظ ِذ٠ٕخ ٍِمب فٟ  ر

 ِٛظفب  .  261ِب١ٌض٠ب ، ٚوبٔذ اٌؼ١ٕخ 

Phan et al. , 

2019 

 

 

Flynn et al. , 1994 ; 

Hong et al. , 2017 

 

 اٌؼ١ٍّخ سلبثخ -

 ِشبسوخ اٌّغٙض٠ٓ-

 ِشبسوخ اٌضثبئٓ -

وبٔذ اٌذساعخ رغش٠ج١خ ٚلذ رُ عّغ اٌج١بٔبد ِٓ 

 رٌه فٟ ثّب دٌٚخ 12 فٟ طٕبػ١ب   ِظٕؼب   280

 ٚا١ٌبثبْ ٚاعشائ١ً ٚا٠طب١ٌب ٚأٌّب١ٔب ٚفٍٕٕذا اٌظ١ٓ

 ٚاٌٍّّىخ ٚرب٠ٛاْ ٚاٌغ٠ٛذ ٚاعجب١ٔب ٚوٛس٠ب

 اؽبس فٟ 2015 اٌٝ 2013 ِٓ ٚف١زٕبَ اٌّزؾذح

 . الأداء ػبٌٟ رظ١ٕغ ِششٚع

Abu Karim et al. 

, 2019  

 

 

Lam, Lee, Ooi, & 

Phusavat  , 2012 ; 

Prajogo , 2006 ; 

Prajogo & Sohal , 

2006  

 اٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ -

 اٌّؼٍِٛبد اداسح -

 اٌؼ١ٍب الإداسح -

 اٌؼ١ٍّبد اداسح -

 اٌّٛاسد اٌجشش٠خ -

 اٌزشو١ض ػٍٝ اٌضثبئٓ -

رىْٛ ِغزّغ اٌذساعخ ِٓ اٌّظٕؼ١ٓ ٌلأغز٠خ 

ِذ٠ٕز١ٓ فٟ ِب١ٌض٠ب ، ٚلذ رىٛٔذ اٌؾلاي فٟ 

 ِشزشوب  ِٓ اٌّششف١ٓ ٚاٌّذساء . 116اٌؼ١ٕخ ِٓ 

Akanmu et al. , 

2020 

 

 

  ُ الاػزّبد ػٍٝ ػذد ِٓ  ر

اٌّظبدس فٟ اٌّم١بط 

 اٌّغزخذَ ٟٚ٘ :

Anderson & Sohal , 

1999 ; Brah et al. , 

2002 ; Rao , 2006 ; 

Abdous , 2009 

 

 اٌم١بدح الاداس٠خ -

 اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اداسح -

 ػّبْ اٌغٛدح -

 اٌخذِخ رظ١ُّ -

 اٌّؼٍِٛبد ٚاٌزؾ١ًٍ -

اٌّشعؼ١خ )رؾذ٠ذ  -

 اٌّؼب١٠ش(

 اٌّغزّش اٌزؾغ١ٓ -

 ٌٍؼ١ٍّخ

 ع١ّغ ٘ٛ اٌذساعخ ٌٙزٖ اٌّغزٙذف اٌغّٙٛس

 ٚاٌزٟ ِب١ٌض٠ب فٟ ٚاٌّششٚثبد الأغز٠خ ششوبد

 ػٍٝ اٌمبئّخ اٌظٕبػبد ِٓ فشػ١خ ِغّٛػخ رؼذ

 303 ػٍٝ الاعزج١بٔبد رٛص٠غ رُٚلذ  .اٌضساػخ 

 رُ ث١ّٕب ٚاٌّششٚثبد ٌلأغز٠خ ِب١ٌض٠خ ششوخ

 . اعزج١بٔب   168 اسعبع

Al- Saffar & 

Obeidat , 2020 

 

 

  .اٌضثبئٓ  ػٍٝ اٌزشو١ض - ٌُ ٠زوش اٌّم١بط 

  اٌّغزّش اٌزؾغ١ٓ -

  اٌؼ١ٍّبد اداسح -

  اٌّٛظف١ٓ ِشبسوخ -

 اٌغ١ذح ٚاٌشإ٠خ اٌم١بدح -

 اٌذاخ١ٍخ ٚصاسح ِٛظفٟ اٌذساعخ ِغزّغ ٠شًّ

، ٚلذ ثٍغذ ػ١ٕخ  1355لطش اٌجبٌغ ػذدُ٘  ثذٌٚخ

 ِٛظف . 291اٌذساعخ 

Rashid et al. , 

2020 

 

 

 الإداسحٚ اٌم١بدح اٌزضاَ - ٌُ ٠زوش اٌّم١بط .

 اٌؼ١ٍب

 اٌضثبئٓ ػٍٝ اٌزشو١ض -

 اٌؼ١ٍّخ ِذخً -

 إٌظبَ ِذخً -

 ٚاٌزط٠ٛش اٌزذس٠ت -

 اٌّغزّش اٌزؾغٓ -

 اٌّغٙض٠ٓ اٌؼلالخ -

 ٚاٌزمذ٠ش اٌّىبفؤح -

 رىٛٔذ ػ١ٕخ اٌذساعخ ِٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ِؼبًِ

 ثٕغلاد٠ش . فٟ اٌّلاثظ

 الباحث بالاعتماد عمى المصادر اعلبه إعداد: المصدر 
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 العميا )القيادة( الإدارةالتزام ودعم  .1
القوي  لتزاـالايعد  ، إذ العميا الإدارةدعـ الذي ىو يستشيد معظـ الباحثيف بالعامؿ الحاسـ      
وقد  ، جودةال مف حيث أعمى أداء إلىتحقيؽ الجودة ويؤدي  إدارةفي  اً حيوي اً العميا أمر  الإدارةمف 

 Juran , 1988 ; Saraph et al. , 1989 ; Flynn) وافؽ معظـ الباحثيف عمى ىذه الفكرة
et al. , 1994 , 1995 ; Ahire et al. , 1996 ; Anderson et al. , 1995) . تعمؿ و

والأنظمة لتمبية  ىداؼوترسيخ القيـ والأ الجودة الشاممة إدارةرؾ لتطبيؽ العميا كمح الإدارة
 : Jaafreh & Al-abedallat , 2013) التنظيمي الأداءوتوقعاتيـ وتحسيف  زبائفاحتياجات ال

96. ) 

 يكوف ويكاد ، المنظمة ثقافة في فعالاً  اً تغيير  الشاممة الجودة دارةلإ الناجح التنفيذ يتطمبكما      
 المستمر التحسيف بيدؼ الإدارة قبؿ مف مركز جيد دوف المنظمةثقافة  تغيير المستحيؿ مف

 لمشاركة مواتية عمؿ بيئة وخمؽ القيمة سمسمة أنحاء جميع في والتعاوف المفتوح والتواصؿ
 عمؿ قوة بدوف منظمة أي عمميات تحسيف المستحيؿ مفكما انو  . التغيير عممية في الموظؼ

 استخداـ عمى الموظفيف لتدريب اللبزمة الموارد توفر التي ىي الإدارةكما اف  ، التدريب جيدة
 .  (Kaynak , 2003 : 412المرتبطة بالجودة ) الجديدة والأدوات المبادئ

 أف يمكف أداة أنيا عمىييا إل يُنظر ، إذ بالقيادة اً وثيق اً ارتباط الشاممة الجودة إدارة رتبطوت     
 ييتـإذ .  لمدور والخارجية الداخمية بعادالأ بيف التوازف لتحقيؽ الرؤية صاحب القائد يستخدميا

 ، المنظمة وتطوير ، المصمحة أصحاب عمى والتركيز ، المنظمة استقلبلية عمى بالحفاظ القادة
 Radin & Coffee , 1993) ميمتيا بتحقيؽ لممنظمة لمسماح اللبزمة الموارد عمى والحصوؿ

 (12) الشكؿيوضحو  لمقيادة اً نموذجأ (Dahlgaard et al. , 1994b) اقترح فقد. ( 46 :
يتبع نموذج القيادة  ، الجودة الشاممة إدارةعتماده عند بناء ىرـ وا دارةعمؿ للئ يوصي بإطار

 –أفحص  –نفذ  –خطط )Deming  (PDCA ) المفيوـ الأساسي لتحسيف الجودة ، أي دورة
مف قبؿ اليابانييف لتحسيف جودة منتجاتيـ  (1950)استخداميا منذ عاـ  التي تّـَ  صحح(
( ، P) لف تكوف تحسينات الجودة مستمرة وفعالة إلا إذا بدأت التحسينات بخطة جيدة . يـػوخدمات

يجب  بعد مرحمة التنفيذو  ،( D) يجب القياـ بالأنشطة اللبزمة لتحقيؽ الخطة بعد التخطيط الجيد
، وفي ىذه المرحمة مف الميـ فيـ أسباب النتائج وبالتالي التعمـ ( Cوالتحقؽ منيا ) النتائج فحص
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 تحسيف العمميات أجؿمف  (A) صحيحالتاجراء مف الممكف  بعد فيـ النتائج ، مف النتائج
(Dahlgaard et al. , 1995 : 446 ) . 

فيما ترى الدراسة الحالية أفّ نمط القيادة والسموكيات التي تتبعيا القيادات الادارية كمثؿ     
نماط القيادة وما تحممو مف صفات أالقيادة الروحية والقيادة الخادمة والقيادة الناعمة وغيرىا مف 

ّـ فأف تو  جو القائد وخصائص التي تجعؿ الاتباع يتبعوف وينفذوف كؿ توجيات القائد ، ومف ث
 الجودة الشاممة يجعؿ العامميف ينفذوف كؿ متطمبات الجودة تبعاً لقائدىـ . إدارةواىتمامو ب

 

 

 

 

 

 

 

 ( 12) الشكؿ
 Demingنموذج القيادة بالاستناد لدورة 

Source : Dahlgaard J. J. , Kristensen K. & Kanji G. K. , 1995 , "Total quality 
management and education" , Total Quality Management , Vol.6 , No.5 , pp.447 . 

ودعميا لقيـ  العميا الإدارةالعميا ىو عبارة عف إيماف  الإدارةومما تقدـ يمكف بياف أفّ التزاـ      
المنظمة  أداءذلؾ في قيادة الموظفيف و  ة، وبالتالي العمؿ عمى بمور  الجودة وترسيخ مبادئيا

 عاـ . الشكؿب

 

الاهداف 

 والسٌاسات

  التخطٌط

 الاتصال

 التعلم

 الاقتراحات

 الدافع

مراجعة الجودة 

 الشاملة

 عرض التصمٌم

 خطط

 نفذ

 صحح

 أفحص
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 التخطيط الستراتيجي .2
ّـَ        ويشير( ، Juran & Gryna , 1993) قبؿ مف لمجودة الاستراتيجي التخطيط تحديد ت

 عمى مدالأ بعيدة الجودة أىداؼ لوضع منظمة عممية عمى أنّو لمجودة الاستراتيجي التخطيط
 & Jaafreh) ىداؼالأ تمؾ إلى لموصوؿ لاستخداميا الوسائؿ وتحديد ، المنظمة مستويات أعمى

Al-abedallat , 2013 : 97 ).  ونشرىا الخطط تطوير عمى الاستراتيجي التخطيط يشتمؿو ، 
 طويمة ىداؼالأ تحقيؽ في ويساعد الأعماؿ وشركاء جيزيفوالم زبائفال مع العلبقات وتحسيف
 ارؤي مجودةل الاستراتيجي تخطيطال يشمؿ، كذلؾ  التشاركي التخطيط خلبؿ مف مدالا وقصيرة
 جيود خلبؿ مفو  ، الجودة مفيوـ مراعاة خلبؿ مف تشكيميا يتـ المنظمات التي وقيـ ورسالة

 والرسالة االرؤي تطوير في كمدخلبت الموظفيف أخذ يتـ لمجودة الاستراتيجي التخطيط
 ، الموظفيف قبؿ مف الاستراتيجية الجودة خطط ودعـ قبوؿ يسيؿ ىذاو  ىداؼوالأ والاستراتيجيات

 لمخطة المحتممة الجانبية الآثار عتبارالا في لمجودةالناجح  الاستراتيجي التخطيط جيود تأخذ كما
 منظمةلم الاجتماعية المسؤولية ويحسف سيظير او تقديـ الخدمة الذي الإنتاج قبؿ البيئة عمى
(Talib et al. , 2012 : 290 ; Sadikoglu & Olcay , 2014 : 5 ; Abu Karim & 

Mahmud , 2020 : 6  ). 

 ، المنظمة واستراتيجية لاستراتيجيا الشاممة الجودة إدارة منظور بيف التمييز المناسب مفو      
 كيفية" بمعنى الأعماؿ وحدة استراتيجية مع مكثؼ الشكؿب الشاممة الجودة إدارة منظور يتعامؿإذ 

 كيفية" مع المنظمة استراتيجية تتعامؿ أخرى ناحية مف ، "زبائفال مف مجموعة عمى التنافس
 .( Samson & Terziovski , 1999 : 396يـ" )أجممف  تنافسنس الذيف زبائفال تحديد

 Dale , 1999تي : )ويمكف إبراز أىـ الجوانب التي يتضمنيا التخطيط الاستراتيجي لمجودة بالآ
: 27) 

 استراتيجيات مع تتكامؿ الشاممة الجودة دارةلإ جؿالأ طويمة واضحة استراتيجية تطوير 
 خطط مع وكذلؾ البشرية والموارد العمميات/  والإنتاج المعمومات تكنولوجيا مثؿ أخرى
 .المنظمة  عمؿ

 والغايات ىداؼالأ مع التنظيمي اليرمي التسمسؿ مراحؿ جميع عبر السياسات نشر 
 . الأفعاؿ إلى الأقواؿ مف السياسات تحويؿ ضماف أجؿمف  والموارد والمشاريع
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 والعمميات  التصاميـ في والخدمة المنتج جودة بناء. 
 (الأخطاء منع أجيزة مثؿ) الوقاية عمى القائمة الأنشطة تطوير . 
 التصحيحية الإجراءات تسيؿ التي الجودة ضماف إجراءات تطبيؽ . 
 والأدوات والإجراءات الجودة لأنظمة الفعاؿ للبستخداـ اتباعو الواجب النيج تخطيط 

 .الشاممة  الاستراتيجية سياؽ في والتقنيات
 الموارد تخصيص يشمؿ وىذا التحسيف ، أنشطة لدعـ التحتية والبنية المنظمة تطوير 

 .لمدعـ  اللبزمة

 ىداؼبناء الرؤيا وتحديد الأ إلىومما تقدـ يشير التخطيط الاستراتيجي لمجودة      
والاستراتيجيات والسياسات التي تركز عمى تبني متطمبات تحقيؽ الجودة في كؿ خطوة مف 

 و انتاج المنتج .أخطوات تقديـ الخدمة 

 مستفيدينالتركيز عمى ال .3
 مف كؿ وتنفيذ تصميـ يتـ ، الشاممة الجودة إدارة مارساتم تتبنى التي المنظمة في     

 عمى النجاح تضمف فإنيا الطريقة وبيذه ، زبائفال احتياجات تمبية بيدؼ والوظائؼ الإجراءات
 السوؽ في حصة واكتساب زبائفال عمى بالحفاظ زبائفال رضا يرتبط إذ ، الطويؿ مدالا
(Fuentes et al. , 2006 : 306 ). عرؼوي (Anderson et al. , 1994 )زبائفال رضا 

 تمبي وخدماتيا المنظمة منتجات أف باستمرار المنظمة زبائف بيا يدرؾ التي الدرجة وأنّ  عمى
  . ( Jaafreh & Al-abedallat , 2013 : 97) احتياجاتيـ

تنفيذ  إلىذات الجودة الشاممة الموجية  المنظمةفإف  في ظؿ التغير المستمر في البيئةو      
 مف الاىتماـ لممعمومات والإجراءات لتمبية احتياجات المستيمكيف اً الأنشطة المبتكرة ستعطي مزيد

واستخداـ  معو وبناء العلبقات زبوفصوت ال إلىالقدرة عمى الاستماع  يعتمد فيالنجاح  فّ أذ إ ،
 Sila , 2007وقد اوضح ).  داعالمستيمكيف لتعزيز الابعمييا مف المعمومات التي تـ الحصوؿ 

; Shaukat Brah et al. , 2002)  ّالطويؿ يعتمد عمى تمبية  مدنجاح المنظمة عمى الا أف
 . (Sawaluddin et al. , 2013 : 16) بفعالية وكفاءة زبائفاحتياجات ال
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 جودة لتحديد ورضاىـ زبائفال متطمبات عمى التركيز( 1) مستفيديفال عمى التركيز يشمؿو      
 ، الميمة تقميؿ) زبائفال خدمة عمى التركيز( 2) ،( زبوفال يحددىا التي الجودة) والخدمة المنتج
 في زبائفال معمومات دمج( 3) ،( إلخ ، الفني الدعـ ، الميداني الدعـ ، المحدد الوقت في التسميـ
 جودة وتحسيف مراقبة وعمميات الجديد المنتج تطوير عممية في سيما لا ، والتحسيف الإدارة أنظمة
 اً غالب تسمى) الاقتضاء حسب زبائفال مع لمتكامؿ المبذولة الجيود( 4) ، والخدمة الإنتاج

 الجديدة المنتجات تطوير عمميات في والمشاركة ، المشتركة التحسيف فرؽ مثؿ ،"( الشراكة"
 أو جديد منتج تطوير ، التخطيط مثؿ ، لمشركة الداخمية العمميات في زبائفال إشراؾ أو ، زبوفلم

 .( Easton & Jarrell , 1998 : 254) التكنولوجي التنبؤ أو والتطوير البحث

 والمجتمع المتخرجيف الطلبب ىـ بالنسبة لمنظمات التعميـ الخارجيوف زبائفالويعُد      
 الطلبب ىـ الداخميوف زبائفالأمّا  ، المينية حياتيـ الخريجوف يواصؿ إذ المختمفة والمنظمات

 زبائفال مجموعة مف كؿ في الطلبب تصنيؼ يتـ لذلؾ.  والموظفوف المستمريف بالدراسة
 في الطلبب يمعبو الذي الدور عمى اً اعتماد ، الداخمية زبائفال مجموعة في وكذلؾ الخارجييف
 ومف ث ّـ ، التعميمي لمنظاـ جيزوفوم زبائف أنيـ الطلبب يدرؾ أفّ  الميـ مفو  ، المحدد الموقؼ

 متساوية مسؤولية يتحمموا أف يجب بؿ لممعمميف تعميميـ عف الكاممة المسؤولية ترؾ يـل يمكف لا
 . ( Dahlgaard et al. , 1995 : 448) الالتزاـ بيذا الوفاء أجؿ مف

الجودة الشاممة وبدونو  إدارةومما تقدـ يتضح أفّ التركيز عمى المستفيديف محور رئيس في       
قد لا يحقؽ المنتج أو الخدمة ما يطمبو المستفيديف وما يرغبوف بو ، إذ يشير التركيز عمى 

و تقديـ الخدمة وفقاً لمتطمبات أانو العممية التي يتـ مف خلبليا انتاج منتج معيف  إلىالمستفيديف 
اجراء  أجؿواقيـ ورغباتيـ مف المستفيديف واستمرار التعرؼ عمى التغيرات التي تطرأ عمى اذ

 التحسينات بصورة مستمرة . 

 الموظفين إشراك .4
الجودة الشاممة بأنيا بيئة عمؿ يحصؿ فييا العامؿ عمى القدرة والثقة والالتزاـ  إدارةؼ تُعر      

تتطمب إذ  ، المنظمة أىداؼتحقيؽ و ،  زبائفلتحسيف الإنتاجية ، وتمبية احتياجات ورغبات ال
 دعوتُ  ، التشغيمي والمستوىالمستوى المتوسط  إلىقرارات تفويض الالجودة الشاممة  إدارةممارسات 

ـ تيمعرف عف فضلبً  ، جيدة تحفيزية طريقة مياميـ بشأف قرارات تخاذلا الموظفيف مكيفت عممية
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 إدارةالأساسية لنجاح  ركائزمشاركة الموظفيف ىي أحد ال فإفّ  لذلؾ . بالقرارات التي يتخذونيا
 . ( Al- Saffar & Obeidat , 2020 : 80) الجودة الشاممة

 تتطمبو  ، الشاممة الجودة إدارة عمميات في النيائية المحصمة بمثابة الموظفيف مشاركة دتعُ و      
 والمشاركة ، مياميـ إنجاز في الجودة لتحقيؽ مسؤوليات الموظفوف يتحمؿ أفّ  المشاركة ىذه مثؿ

 جودة المشاركة تحسف أفّ  الخصوص وجو عمىويمكف .  المستمر التحسيف عممية في بنشاط
 التفتيش تكاليؼ مف قمؿت والتي الذاتي الفحص طريؽ منيا مختمفة بطرؽ والخدمات المنتجات

 حؿ تقنيات خلبؿ مف البداية في صحيح الشكؿب بالأمور القياـ عمى الموظفيف شجعتو 
بداعيـ الموظفيف تحفيز طريؽ عف أو ت،شكلبالم  . (Fuentes et al. , 2006 : 307) وا 

 أحد بأنيـ الاعتراؼ مع ، الموظفيف لتطوير وىيكؿ التزاـ ىناؾ يكوف أفّ  يجبعميو      
 في ومساىمتيـ ومشاركتيـ بالموظفيف واسع اىتماـ لتحقيؽو  ، الوقت بمرور تقدر التي الأصوؿ
 سمطاتيا وبعض المعمومات لمشاركة مستعدة الإدارة تكوف أفّ  يتطمب ، التحسيف عممية

 إلييا والاستماع الموظفيف آراء عف البحث اً أيض وكذلؾ ، الأمور زماـ وتخفيؼ ومسؤولياتيا
 ىو لما واضح فيـ لديو شخص كؿ أفّ  مف التأكد ويعد.  اقتراحاتيـ عمى بناءً  والعمؿ بعناية
 الجودة إدارة نيج مف جزءككؿ وىذا  بالعمؿ بيا العمميات ترتبط ية التيكيفالو  ، منو مطموب
 .( Dale , 1999 : 29) الشاممة

و افراد أدارية إومما تقدـ وبما أفّ الجودة ىي مسؤولية الجميع في المنظمة سواء وحدات      
فضؿ ، ويمكف تعريؼ أبجودة  الأداءالموظفيف ىو جزء مف تحمؿ المسؤولية في  إشراؾفإفّ 
الموظفيف الحرية والثقة في اتخاذ القرارات التي و  التدريسييفالموظفيف عمى أنّو اعطاء  إشراؾ

 عاـ . الشكؿتخص عمميـ وكذلؾ السماح ليـ في ابداء الرأي في قضايا المنظمة ب

 التحسين المستمر .5
ميؿ المنظمة لمتابعة التحسينات التدريجية والمبتكرة لعممياتيا يتمثؿ التحسيف المستمر ب     

بسبب الطابع  اً وـ التحسيف المستمر باىتماـ متزايد جزئيحظى مفي، فقد  ومنتجاتيا وخدماتيا
 دارة( في احدى المبادئ الاربعة عشرة لإDeming، وقد ركز )المتأصؿ لممنافسة العالمية 

لىعمى تشجع المنظمات عمى تحسيف نظاـ الإنتاج والخدمة باستمرار و  الجودة الأبد  ا 
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(Anderson et al. , 1994 : 488 . )ؼ يعر  ذإ(Jonsdottir et al. , 2014)  التحسيف
والاحتفاظ بيـ  زبائفوالتي تقوـ عمى جذب ال مسفة لضماف نجاح وتقدـ المنظماتو فالمستمر بأنّ 

يحقؽ التحسيف المستمر  إذ،  الأداء، وتوفير جميع متطمباتيـ واحتياجاتيـ ، وتطوير عمميات 
 إدارةالتحسيف المستمر أحد مكونات ، ويعد  النجاح أىداؼالربحية والميزة التنافسية ويحقؽ 
، وىو أحد المصادر التي تساعد الموظفيف عمى التحسيف  زبائفالجودة الشاممة لتحقيؽ رضا ال

 أىداؼوالتمييز عف المنافسيف ، مع الأخذ في الاعتبار إنشاء قسـ الجودة في المنظمة ، ووضع 
فإف التحسيف المستمر  ( (Aartsengel & Kurtoglu , 2013 لػ اً وفق . محددة لتحسيف الجودة

كاسب القصير والحفاظ عمى الم مدأفضؿ عمى الا أداء أجؿالعمؿ مف  اتجاهىو آلية لتغيير 
 ( .Al- Saffar & Obeidat , 2020 : 79) جؿوزيادة العوائد طويمة الأ

 منيا الاستفادة ينبغي والتي الجودة لتحسيف الفرص مف العديد التعميمية منظماتال ولدى     
ّـَ  إذا ، بالكامؿ  الجودة إدارة عمى والطلبب( ساتذةالا ذلؾ في بما) الموظفيف وتدريب تعميـ ت
فّ .  الضائعة الفرص ىذه مف الاستفادة عمى المشتركة القدرة لدييـ فإفبالتالي  ، الشاممة  كاف وا 
 التحسينات ، لكف المستمرة التحسينات في التعميمية المنظمة وطلبب موظفي إشراؾ اً ضروري
 يتعمؽ فيماو .  الشاممة الجودة إدارة ىرـ أساس ىي والتي وجود القيادة اً أيض تتطمب المستمرة

 التحسيف دورة اسـ بتغيير Deming قاـ ذإ الاساس في ذلؾ ، التعمـ فيعد المستمرة بالتحسينات
،  تعمـ/  ادرس ،نفذ  ، خطط)  إلى (صحح ، أفحص ، نفذ ، طخط) مف( Deming دورة)

 , .Dahlgaard et al) المستمر التحسيف عممية في جزء أىـ ىذه التعمـ عممية دتعو  ، (صحح
1995 : 452 ). 

عممية مستمرة تتطمب تغيير في عمؿ  إلىوبناءً عمى ما تقدـ فإفّ التحسيف المستمر يشير      
خاص لجعميا تتلبءـ والتغيرات البيئية  الشكؿعاـ ومواصفات المنتج والخدمة ب الشكؿالمنظمة ب

 ا وأذواؽ المستفيديف المتسارعة .التكنولوجيو 

الجودة الشاممة ىي عبارة  إدارةممارسات  ( فإفّ 13) الشكؿوبصورة عامة وكما موضح في       
عف عناصر تكاممية يكمؿ احداىا الآخر واف غياب أي مف ىذه العناصر يعني عدـ توفر الجودة 

دنى أالعميا يعني عدـ تمكف أي فرد في المنظمة مف تحقيؽ  الإدارةة فبدوف التزاـ ودعـ المطموب
فوضوي ، ومف  الشكؿمتطمبات الجودة ، وبدوف التخطيط الاستراتيجي قد تتحقؽ الجودة ولكف ب
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ّـ تكوف النتائج ليست بذي جدوى ، فيما ينعدـ وجود الجودة بدوف التركيز عمى المستفيديف إذ إفّ  ث
لجودة كما يراىا معظـ الباحثيف تأتي لمطابقة مواصفات ومتطمبات المستفيديف ، إذ بدوف تمؾ ا

المطابقة لا تتوفر الجودة ، وقد ركزت معظـ الدوؿ التي كاف لمجودة دور كبير في نجاحيا ومنيا 
وكؿ ىذا  د الموظفيف الوسيمة لتحقيؽ الجودةالذاتية والتقييـ الذاتي كذلؾ يع الإدارةالياباف عمى 

عاـ أو تواجو عمؿ  الشكؿالموظفيف في جميع القضايا التي تواجو المنظمة ب إشراؾ أىميةيؤكد 
خاص ، فيما يتطمب مواكبة تغيرات وتطورات البيئة سريعة التغير  الشكؿأي مف الموظفيف ب
 وأجراء التحسينات المستمرة لجعؿ المنتج أومتطمبات المستفيديف  أذواؽوالتي تنعكس عمى 

 الخدمة موافؽ لرغبات المستفيديف المتغيرة .

 

 

 

 

 

 (13) الشكؿ
 الجودة الشاممة إدارةممارسات 

 الباحث إعدادالمصدر : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التحسٌن المستمر التخطٌط الاستراتٌجً

 العلٌا الإدارةالتزام 

 الموظفٌن إشراك التركٌز على المستفٌدٌن

الجودة  إدارة

 الشاملة
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 المبحث انثاوي
 انتأطير انىظري والمفاهيمي نهتىجيه انعكسي

  توطئة
ؾ القميؿ مف الاىتماـ لىنا فإفّ متوجيو العكسي تطبيؽ عممي واضح ، ل فّ أ عمى الرغـ مف     

 الإدارةالأكاديمي والقميؿ جداً مف الاعماؿ البحثية التجريبية عمى التوجيو العكسي في مجاؿ 
تبدأ ىذه الدراسة في سد ىذه الفجوة مف خلبؿ إنشاء عميو خاص( .  الشكؿ)المنظمات التعميمية ب

جيو العكسي ، وكيؼ يتشابو مع التوجيو التقميدي ويختمؼ عنو ، أساس نظري لتصور التو 
 بعدىا.  المنظماتالتحديات المحتممة لعلبقات التوجيو العكسي للؤفراد و  كذلؾوالفوائد والمساوئ 

يتـ تقديـ خصائص ومزايا التوجيو العكسي لتكوف مشجعة لممارسي الموارد البشرية في تصميـ 
مبادئ التوجيو العكسي في اقساـ المنظمة . ومف الناحية العممية  البرامج التي تساىـ في نشر

لتعزيز التعمـ عبر الأجياؿ وتطوير  اً خاص اً و يحمؿ وعدإلا أنّ  اً فأف التوجيو العكسي ليس جديد
تتضمف  اً في المستقبؿ . وأخير  المنظماتالقيادة لموظفي الألفية الذيف سيكونوف ميميف لنجاح 

 التوجيو العكسي . أبعادو أالمناقشة وظائؼ 

  الأسس النظرية لمتوجيو : أولً 
كما  ،يحدث التوجيو كجزء مف أطر نظرية مختمفة تساعد في توجيو طريقة تطويره وتنفيذه      

المفاىيـ التقميدية لمتوجيو تنشأ مف ثلبثة أطر  فَّ أ( Dominguez & Hager , 2013أوضح )
 , Zauchner-Studnickaنظرية أساسية ىي النظريات التطويرية والتعميمية والاجتماعية )

2017 : 3-5 ; Clarke et al. , 2019 : 694-695. ) 

 النظرية التطويرية  .1
ّـَ  أكثرالمرحمة المينية لنظرية الحياة مف  دعفي سياؽ التوجيو تُ        النظريات التطويرية التي ت

و في مرحمة النمو ، تتناوب مراحؿ الاستقرار مع مراحؿ ذ يعمؿ عمى افتراض أنّ إ ،الاستشياد بيا 
عدـ الاستقرار ، فالاستقرار يرتبط بقرارات الحياة الميمة ، في حيف يرتبط عدـ الاستقرار 

و داعـ عمى طوؿ التوجيو عمى أنّ  إلىليذا النيج يُنظر  اً فقو و  ،بالتغيرات في القيـ والمعتقدات 
( الضوء عمى Kram , 1983ىذه التحولات التطويرية أو الأكاديمية أو المينية . سمطت )
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مكانيات  أىمية المطابقة بيف الموجييف والمتدربيف مف حيث الوضع الوظيفي الفردي ، وكفاءات وا 
أخرى غير تمؾ الخاصة بالمتدربيف الذيف لدييـ  بالتالي صورت موضوعات توجييية ، المتدرب

 أجؿتـ تبني ذلؾ مف قبؿ الباحثيف خاصة في التعميـ العالي مف  ، وقدمسيرة مينية طويمة 
أعضاء  إلىنظير ، ومف كبار  إلىتطوير التدخلبت في علبقات التوجيو المختمفة )مف نظير 

المتعمقة بالبموغ و تطوير تنمية متميزة المراحؿ  إلىتحوؿ التركيز  بعدىاىيئة التدريس المبتدئيف( ، 
(Zauchner-Studnicka , 2017 : 3. ) 

 نظرية التعمم  .2
، بكثير مف أي كائف حي آخر أكثرشر التعمـ ىو قدرة بيولوجية أساسية يتـ تطويرىا في الب      

لب يمكننا تجنب تراكـ فيكونوا متعمميف ،  بأفّ  اً ومف ثـ فإف البشر مخموقوف ومحكوـ عمييـ أيض
مضطروف لمتعمـ ،  اً وفي المجتمعات المعاصرة نحف أيض ،قدر ىائؿ مف التعمـ طواؿ حياتنا 

 اً ذلؾ يجب عمينا جميع فضلًب عفيستمر التعميـ الإلزامي لعدة سنوات ،  اً في جميع البمداف تقريبف
 ( .Illeris , 2018 : 86مف الأشياء لمتعامؿ مع حياتنا اليومية ) اً كبير  اً نتعمـ قدر  أفّ 

مفيوـ التوجيو كشراكة تعمـ وىو  دعذ يُ إىناؾ العديد مف نظريات التعمـ المتعمقة بالتوجيو ،      
 ، فضلًب عفوالنظريات السموكية والمعرفية والبنائية  (andragogy) لتعمـ الكبار اً مشترك اً أساس

ضمف نظريات التعمـ في اطار التوجيو يصبح و نظريات التعمـ التحويمي والتعمـ الاجتماعي . 
عمى مشاركة كؿ مف تعمـ البالغيف  تؤكد نظريةإذ الموجو ميسراً لمتقدـ الشخصي لممتدرب ، 

الموجو والمتعمـ في عممية التعمـ المتبادؿ مف خلبؿ إعادة الثقة بالنفس والمناقشة النقدية لمخبرات 
المناقشة النشطة والتفكير  إلىعو نظرية التعمـ التحويمي السابقة والأدوار الاجتماعية . وبالمثؿ تد

تظير عممية التطوير و النقدي بيف الموجو والمتعمـ لتغيير وجيات النظر حوؿ العمؿ واليوية . 
 ،في نظرية التعمـ الاجتماعي والتي تركز عمى عممية التعمـ مف خلبؿ التقميد  اً المتبادلة أيض

وبالنتيجة تؤكد نظريات التعمـ عف التوجيو عمى دور المتدرب كمنشئ نشط لمتطوير ، لذلؾ ينشأ 
 : Clarke et al. , 2019) أساس التوجيو العكسي مف فكرة المتدرب المشارؾ والمساىـ

694-695) .   
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 النظرية الجتماعية  .3
منظور التواصؿ مع  إلىت الثنائية التركيز مف العلبقابالنظريات الاجتماعية لمتوجيو  تتحول     

ئة الاجتماعية ورأس الماؿ تشمؿ النظريات الاجتماعية لمتوجيو التنشإذ  ،المتبادلة  منافعال
مجتمعات  إلىالاجتماعي والتبادؿ الاجتماعي ونظريات الشبكات الاجتماعية ، بالإضافة البشري/

الموجييف في نظرية التنشئة الاجتماعية عمى أنيـ نماذج يحتذى بيا  إلىذ يُنظر إالممارسة . 
ا في نظرية رأس الماؿ البشري يتـ إبراز الكفاءات مّ أويتولى المتدربوف دور المتدرب النشط ، 

، أعمىالفردية المكتسبة عند الاستثمار في التعميـ أو التدريب الوظيفي بيدؼ تحقيؽ دخؿ محتمؿ 
في نظرية رأس الماؿ الاجتماعي مف  اً نجاح كثرأو الموقؼ الأ عمىمحتمؿ الأيتـ تحديد الدخؿ ال

 . (Zauchner-Studnicka , 2017 : 4خلبؿ تراكـ الشبكات الاجتماعية والروابط القيمة )

تبادؿ  أىميةفي حيف تؤكد نظرية التبادؿ الاجتماعي ومجتمعات الممارسة عمى        
علبقة التوجيو الناجحة  تقترح نظرية التبادؿ الاجتماعي أفّ و  ،المعمومات والمعرفة ضمف العلبقة 

 ، كماتنشأ عندما يكوف ىناؾ فائدة واضحة لكلب الطرفيف ، بناءً عمى امتلبؾ خصائص قيّمة 
التي مجتمعات متعددة بمجموعة مف الميارات والمعارؼ الخاصة بيـ ، و  إلىيدخؿ المعمموف 

في المجاؿ و تسمح ليـ بالمساىمة كموجييف في مجاؿ ما والتعمـ كمبتدئيف في مجاؿ آخر . 
المجتمع ، بينما يقدـ الزملبء الكبار التوجيو  إلىالتعميمي يمكف لمطلبب جمب المعرفة الحديثة 

و العكسي التقميدي فيما يتعمؽ بأدوار المجتمع ، ويعكس بناء التوجيو بيذه الطريقة الأساس لمتوجي
(Clarke et al. , 2019 : 695 . ) 

 مفيوم التوجيوثانياً : 
ما ورد ذكره في "الأوديسة" ليوميروس  أوؿمصطمح التوجيو مشتؽ مف العصور القديمة ، و      

Homer’s  "Odyssey") )إلىحرب طروادة عيد  إلى( . عندما ذىب ممؾ إيثاكا )أوديسيوس 
، ابف  Telemachus إلىقدـ الموجو الارشاد والمشورة والدعـ و موجو برعاية مممكتو وعائمتو . 

أوديسيوس . كما يمكف الاستدلاؿ عمى قدـ مصطمح التوجيو مف خلبؿ القوؿ الصيني )الانحناء 
الموجييف كانوا مسؤوليف عف  فّ أالتدريب الميني( ، ويرى المنظور الصيني القديـ  أجؿلمسيد مف 

عمى الرغـ مف أف التوجيو ففي طلببيـ فقد عمموا كموجييف ليـ . غرس المعرفة والميارات والقيـ 
، ففي  اً و لـ يتـ إضفاء الطابع الرسمي عميو إلا مؤخر ىو مفيوـ موجود منذ فترة طويمة ، إلا أنّ 



 
 انفصم انثاوي .... المبحث انثاوي .... انتأطير انىظري والمفاهيمي نهتىجيه انعكسي 80

كبار الموظفيف الذيف يقودوف صغارىـ في  إلى اً المصطمحات الحديثة تشير علبقة التوجيو عموم
 ( .Chen , 2013 : 199 ; Clarke et al. , 2019 : 693) مختمؼ المجالات المينية

التطوير الكامؿ لممتدرب ، حيث تكوف  إلىالتوجيو علبقة طويمة الأمد تيدؼ  الشكؿيو      
عادة ما تكوف العلبقة بيف الأجياؿ وفي فيميا و المبادرة والمزايا الناتجة عف العلبقة متبادلة . 

مف خلبؿ تقديـ المشورة  اً أصغر سن اً كمرشد ويوجو طالب اً سن كبرالتقميدي يعمؿ الموظؼ الأ
ظيار  إنيا علبقة تطوعية بدأت بمحض إرادة كؿ مف المتدرب كما  ،ات مختمفة لمتنمية اتجاىوا 

الموظفيف  اً سن كبرالتوجيو يوجو الموظفوف الأ فمف خلبؿ( Chen , 2013) اً فقو والموجو . و 
كما أنيـ  ،في مختمؼ المجالات المينية ، ويمرروف المعرفة والميارات والقيـ  اً الأصغر سن

يساعدوف المتدربيف عمى التنقؿ في مسارات حياتيـ المينية مف خلبؿ تقديـ خبرتيـ الواسعة في 
ت الموظفيف إنيا طريقة مفيدة للبستفادة مف إمكاناذلؾ  إلىيضاؼ مجاؿ أو صناعة معينة . 

كػوسائط  اً رأس ماؿ ىائؿ مف المعرفة والخبرة والذيف قد يعمموف أيضلدييـ  راكـتالناضجيف الذيف 
 ( .Gadomska-Lila , 2020 : 2ميمة لممنظمة ) دلمقيـ والمواقؼ التي تعُ 

إيجابي عمى  تأثيرمف جادؿ بأف التوجيو التقميدي كاف لو  أوؿ( , Levinson 1978كاف )     
عندما قدـ (  : 1985Kram , 1983وعزز ذلؾ ) ،لمفرد  الحالة النفسية والتطور الوظيفي

( اً )متدرب اً بالغ اً خبرة ، وشاب أكثرو  اً سن أكبرمتوجيو كعلبقة عمؿ بيف شخص بالغ )موجو( تعريفاً ل
( . Chen , 2013 : 200 ; Liang & Gong , 2013 : 1182يعزز التطور الوظيفي )

بيف معمـ متمرس  اً علبقة ثنائية مستقرة مؤقت( التوجيو عمى انو Ziegler , 2009فيما عرؼ )
تسييؿ تعمـ وتطوير  إلىتتميز العلبقة بالثقة المتبادلة والمياقة. تيدؼ إذ خبرة ،  أقؿومتدرب 
التوجيو في سياؽ  إلى( . ويمكف النظر Zauchner-Studnicka , 2017 : 2المتدرب )
( موظؼ مف جيؿ الألفية Baby Boomو توجيو موظؼ مف جيؿ كثيري الانجاب )الاجياؿ بأنّ 

(Millennials . ) لحقيقة أف جيؿ الألفية لدييـ "ميارات ساخنة" تتعمؽ بالتكنولوجيا ،  اً نظر و
لـ يعد بإمكانيا الاعتماد عمى التوجيو التقميدي لأنو لـ يعد بإمكاف الموظفيف  المنظماتف بالتالي

( Cappelli , 1999) أعتبرلذلؾ  ،ية توقع الدعـ مف المشرفيف عمييـ في جميع القضايا التقن
ا التكنولوجيالتوجيو التقميدي قد تآكؿ ، وقد برزت انواع حديثة مف التوجيو فرضتيا التطورات  أفّ 
 Ublومنيـ ) اً مجموعة مف الكتاب مف جيؿ الألفية مؤخر  بكت وقد.  يوضح ذلؾ (19) الجدوؿو 
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et al. , 2017 ّببرامج التوجيو لأف التكنولوجيا حولت  اً جد اً جيؿ الألفية لا يزاؿ ميتم ( أف
 فّ أ ئووزملب Ublكما لاحظ  ،مف التوجيو التقميدي المعتاد  أكثر"رياضة تعاونية"  إلىالتوجيو 
ثنائي  اً نموذج اً ، بينما أصبح نموذج التوجيو حالي " توجيو في الماضي "سأخبرؾ ما ىو!نموذج ال

  ( .Cismaru & Iunius , 2020 : 10لمتعمـ  ) تجاهالا

و الارشاد والتعميـ الصادر مف نّ أالتوجيو مف منظور الدراسة الحالية عمى  إلىوينظر      
معرفة  قؿصغر سناً والأالشخص الأ إلىخبرة في جوانب المنظمة  كثرسناً والأ كبرالشخص الأ

 في ىذه الجوانب .
 (19) الجدوؿ

 أنواع التوجيو 
 النوع المعايير

 غير رسمي رسمي الرسميةدرجة الصفة 
 مجموعة فردي عدد المتدربيف
 داخمي او مجيوؿ عكسي تقميدي تقسيـ الأدوار

Source : Gadomska-Lila K. , (2020) , ''Effectiveness of reverse mentoring in 
creating intergenerational relationships'' . Journal of Organizational Change 
Management , P: 9 . 

 مفيوم التوجيو العكسيثالثاً : 
( "نظرية الأجياؿ" ، شارحاً كيؼ أف Strauss & Howeفي أوائؿ التسعينيات صاغ )     
الذيف ولدوا في نفس الفترة يتشاركوف في القيـ الأساسية والتوقعات والسموكيات  شخاصالأ

 : Cismaru & Iunius , 2020الأساسية ، والتي يمكف أف تحدد تغييرات ميمة في المجتمع )
 Mannheim , 1952 ; Ozcelik , 2015 ; Geeraerts  et( . وعرؼ الجيؿ مف قبؿ )1

al. , 2018 ّمف الأفراد الذيف شاركوا الخبرات الاجتماعية والأحداث  و مجموعة( عمى أن
تؤثر ىذه التجارب المشتركة عمى كيفية تفكير ىؤلاء الأفراد ، إذ التاريخية المشتركة خلبؿ حياتيـ 

و يسمييـ البعض أوىنالؾ خمسة اجياؿ عمرية ىـ الجيؿ التقميدي  ،وتصرفيـ ورؤيتيـ لمعالـ 
ـ( ، وجيؿ كثيري الانجاب 1945بيف )الذيف ولدوا قبؿ عاـ و قدامى المحار أالجيؿ الاعظـ 

)الذيف ولدوا بيف عامي  Xو جيؿ أ( ، والجيؿ العاشر 1964-1945)الذيف ولدوا بيف عامي 
( ، والجيؿ 2000-1981)الذيف ولدوا بيف عامي  Yو جيؿ أ( ، وجيؿ الالفية 1965-1980
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 , Tomlinson , 2020 : 5 ; Murphy( )2001)الذيف ولدوا بعد عاـ  Zالخامس جيؿ 
ؿ شغؼ االاجي أكثرالجيؿ الاخير لـ يدخؿ عالـ الاعماؿ ولكنو قد يكوف  إفّ ( . 554 : 2012

 يعرضياكما  الأولىومعرفة بالقضايا التكنولوجيا . لذلؾ سنركز عمى دراسة الاجياؿ الاربعة 
 يتمتع بيا الجيؿ .( واىـ الاحداث التي رافقت كؿ جيؿ والخصائص التي 20) الجدوؿ

 ( 20) الجدوؿ
 خصائص الاجياؿ

 الخصائص النموذجية الأحداث / القضايا الرئيسة الجيل
الجيؿ التقميدي ، أو قدامى 
المحاربيف ، أو الجيؿ الأعظـ ، 

 . 1945الذيف ولدوا قبؿ عاـ 
Traditionalists , Veterans , 
or the Greatest Generation 

 . الأولىالحرب العالمية • 
 إحباط كبير .• 
 الحرب العالمية الثانية .• 
 الجديدة . FDRصفقة • 
 الحرب الباردة .• 

، البقاء بسبب الولاء  نظماتالولاء لمم• 
 لمزملبء والزبائف .

 قيمة الاستقرار الوظيفي .• 
 وطني مع أخلبقيات العمؿ العالية .• 
 رعاية الممتمكات والمسؤوليات .• 

نجاب ، الذيف ولدوا جيؿ كثيري الا
 1964-1945بيف عامي 

 مميوف 80
Baby Boomers 

 اغتياؿ جوف كينيدي .• 
 حرب فيتناـ .• 
 اغتياؿ مارتف لوثر كينج .• 
 .أزمة الصواريخ الروسية في كوبا• 
 

 يريدوف وضع بصمتيـ عمى المنظمات . • 
 البقاء لإحداث فرؽ .• 
 والنزاىة .تقدير الفردية ، وتحقيؽ الذات ، • 
اعتنؽ سيكولوجية الاستحقاؽ ، وتوقع • 

 الأفضؿ مف الحياة .
التعرض لضغوط متزامنة لرعاية الأطفاؿ • 

 وكبار السف .
، الذيف  Xالجيؿ العاشر ، أو جيؿ 

 1980-1965ولدوا بيف عامي 
 مميوف 46

Baby Busters Born , 
Generation X  

 نياية الحرب الباردة .• 
 . لأولىاحرب الخميج • 
 الإيدز في جميع أنحاء العالـ .• 
 الأسر ذات الوظائؼ المزدوجة .• 
 ارتفاع معدلات الطلبؽ .• 
الشخصية /  الحاسوبأجيزة • 

 ألعاب الفيديو .

 يشككوف في المنظمات . • 
 البقاء لبناء مينة .• 
 تقدير الاستقلبؿ وفرص التقدـ .• 
 اعتادوا عمى ردود الفعؿ الفورية .• 
الراحة مع التنوع والتأكيد عمى أوجو التشابو • 

 بدلًا مف الاختلبفات .
 قيمة الحياة الأسرية المستقرة .• 

، الذيف  Yجيؿ الألفية ، أو الجيؿ 
 2000-1981ولدوا بيف عامي

 مميوف 76
Millennials , or Generation 
Y . 

 التقدـ التكنولوجي السريع .• 
 العولمة .• 
 ىجرة عالية .• 
 لإنترنت والشبكات الاجتماعية .ا• 
 

تحكيـ المنظمات عمى أساس استحقاقيا ، • 
 الثناء والمكافآت . أجؿالبقاء مف 

قيـ التوازف بيف العمؿ والحياة والتعميـ • 
 والابتكار .

 الراحة مع القضايا العالمية .• 
 تأثير"تُسمع" ، يكوف ليا  الرغبة في أفّ • 
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 فوري .
 تفضؿ العمؿ في فرؽ .• 
ثقة عالية بالنفس ومدركيف لقيمتيـ في سوؽ • 

 العمؿ .
تعاوناً مف غيره مف  أكثرجيؿ الألفية • 

 الاجياؿ .
،  Zالجيؿ الخامس ، أو الجيؿ 

-2001الذيف ولدوا بيف عامي 
2015 

 
A fifth generation , 
Generation Z 

 .  2001/  9/  11احداث • 
 حروب العراؽ / أفغانستاف .• 
 لكبير .الركود ا• 

 

Source : Murphy , W. M. , (2012) ,  ''Reverse Mentoring at Work :  Fostering 
Crossgenerational Learning and Developing Millennial Leaders'' . Human Resource 
Management  , Vol. 51 , No. 4 , PP. 554 ;  Tomlinson , A. S. , (2020) , ''The Role 
of Reverse Mentoring in Organizational Knowledge Transfer between Generations : 
A Generic Qualitative Study'' . A Dissertation Presented in Partial Fulfillment Of the 
Requirements for the Degree Doctor of Philosophy , Capella University) بتصرؼ . 

توقعات متضاربة بيف الأجياؿ المتعارضة  تنتج الفجوة الحالية بيف الأجياؿ يرى البعض أفّ      
المواطنيف الرقمييف فقد تـ صياغة ىذا  إلىيمكف تقسيـ أجياؿ الموظفيف و مف الموظفيف 

لأفراد الأجياؿ التي تعتمد حياتيـ كميا عمى  للئشارة( Prenski , 2001المصطمح مف قبؿ )
وجيا )الألفية وما بعد الألفية( مقابؿ المياجريف الرقمييف )جيؿ كثيري الانجاب والجيؿ التكنول

الموظفوف المقاوموف للئجياد العالي )الألفية( مقابؿ الموظفيف ذوي المقاومة و العاشر( ، 
دعاة مشاركة الموارد )جيؿ الألفية وما بعد و المنخفضة )جيؿ كثيري الانجاب والجيؿ العاشر( ، 

فية( مقابؿ اللبعبيف الفردييف / الذئاب المنفردة )جيؿ كثيري الانجاب والجيؿ العاشر( الأل
(Cismaru & Iunius , 2020 : 12 كما برز مصطمح الفجوة الرقمية الذي يشير . )إلى 

والإنترنت وليس لدييـ  الحاسوبأجيزة  إلىئؾ الذيف لدييـ إمكانية الوصوؿ أولوجود فجوة بيف 
عقبة أماـ محو الأمية الرقمية بيف بعض كبار  الحاسوبقمؽ  د، لذلؾ يعُ  داميالاستخإمكانية 

 الحاسوب أجيزة عدوذلؾ لأف جيؿ التسعينات  اً السف لا سيما عند مقارنتيا بنظرائيـ الأصغر سن
 إلى الوصوؿ الجامعات طلبب لمعظـ ويمكف ، ليـ في الدراسة الجامعية القياسية المعدات مف



 
 انفصم انثاوي .... المبحث انثاوي .... انتأطير انىظري والمفاهيمي نهتىجيه انعكسي 84

 اً التكنولوجيا تمعب دور  ( أفّ Czaja et al. , 2006. فيما أظير )والإنترنت الإلكتروني البريد
متزايدة .  أىميةما يجعؿ محو الأمية الرقمية ذات عديد مف جوانب الحياة اليومية ، في ال اً ميم

، فإف كبار  اً و بالمقارنة مع السكاف الأصغر سن( أنّ Charness et al. , 2002كما وجد )
السف يواجيوف صعوبة متزايدة في التعمـ واستخداـ التكنولوجيا . ومع ذلؾ فقد أظيرت الأبحاث 

مف الآخريف  اً تقني اً استخداـ التكنولوجيا قد تـ تخفيفو عندما يتمقوف تدريب اتجاهقمؽ كبار السف  أفّ 
بالتعرض والتثقيؼ حوؿ  أكبر، والذي يتماشى مع الموقؼ القائؿ بأف الكفاءة الرقمية ليا علبقة 

 ( .Cotugna  & Vickery , 1998 : 1166 ; Breck et al. , 2018 : 3 العالـ الرقمي )

عمى ىذه الفجوة فقد تبنت العديد مف المنظمات التوجيو العكسي لسد الفجوات المعرفية  وبناءً      
( الاختلبؼ بيف التوجيو التقميدي والتوجيو 21) الجدوؿا بيف الاجياؿ ، ويبيف التكنولوجيوالثقافية و 
ّـَ  ، إذالعكسي   Jackمف قبؿ ) اً مرة وتنفيذه رسمي وؿإصدار مفيوـ التوجيو العكسي لأ ت
Welsh( رئيس شركة جنراؿ إلكتريؾ )GE وقد .  1999( في عاـ( طمبWelsh مف )500 

 ،لتعمـ كيفية استخداـ الإنترنت مف الموظفيف الشباب  إلكتريؾفي  عمىمدير مف المستوى الأ
متزايدة حيث يشارؾ  أىميةمع تقدـ تكنولوجيا المعمومات اكتسب التوجيو العكسي و  ىابعد

تدريجياً و الموظفوف المبتدئوف المفاىيـ الحديثة وتقنيات وسائط المعمومات مع كبار الموظفيف ، 
الدولية والمتعددة الجنسيات . عمى سبيؿ المثاؿ أنشأت  تالمنظماازدادت شعبية ىذا المفيوـ بيف 

-Bursonبيف أفضؿ شركات التدريب ، وشركة العلبقات العامة  اً المدرجة عالمي IBMشركة 
Marsteller  أنظمة توجيو عكسي رسمية في مؤسساتيـ ، كذلؾ يمكف العثور عمى ممارسة ،

 The Hartford , Procter & Gamble , Ciscoالتوجيو العكسي في مؤسسات رائدة مثؿ )
, General Motors , Unilever , Deloitte & Touche , Wharton School of 

Business at University of Pennsylvania( )Murphy , 2012 : 551 ; 
DeAngelis , 2013 : 4 ; Chen , 2014 : 205 ; Breck et al. , 2018 : 3 ; 

Tomlinson , 2020 : 6 . ) 
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 ( 21) الجدوؿ
 التوجيو العكسي عف التوجيو التقميدي ما يميز

 التوجيو العكسي التوجيو التقميدي
 طول علاقة التوجيو

  مة .يعلبقات طو  . علبقات أقصر ومحددة يحركيا المحتوى 
 من يوجو من ؟

 خبرة  كثرالموجيوف المتخصصوف الأ
 خبرة قؿوالمتخصصوف الأ

 خبرة  قؿالموجيوف المتخصصيف الأ
 خبرة كثرالمتخصصيف الأ

 مجالت المواضيع وطبيعة التوجيو
  التوجيو الشامؿ والأوسع ، عمى سبيؿ المثاؿ

، الحياة المينية ، والكفاءة المينية ، والبحث 
 ، والتوازف بيف العمؿ والحياة .

 الموجو يقوـ بدور الرعاية 
 . إبحار المنظمات ، تحذير مف المزالؽ 

 

 التوجيو لتحسيف المعرفة  غالباً ما يستيدؼ
المحددة ، عمى سبيؿ المثاؿ ، تقديـ الخدمة 
الإلكتروني ، واستخداـ التطبيقات ، والبحث 

 في الأدبيات ، ورفاىية الموظفيف .
  يمكف لممتدرب توفير دور الرعاية والسموؾ

 لمحاكاتو .
 . ًيوفر الموجو منظوراً جديدا 

 الثقة )كما ترى الدراسة الحالية(
  لا يتطمب توفر الثقة فأف وجدت الثقة او لـ

توجد فيي عمى حد سواء لأف الموجو يمتمؾ 
تفرض عمى المتمقي  أعمىسمطة ىرمية 

 القبوؿ .

  الثقة شرط اساسي في نجاح التوجيو العكسي
 لأف قبوؿ التوجيو ىنا ىو قبوؿ طوعي .

Source : Clarke A. J. , Burgess A. , Diggele C. & Mellis C. , (2019) ,  ''The role of 
reverse mentoring in medical education : current insights'' . journal Advances in 
Medical Education and Practice  , 10 , P : 696 . 

،  ترنت واستخداـ البريد الإلكترونيعمى الإنفي البداية ركزت ممارسات التوجيو العكسي  وقد     
،  ر الموظفيف والمديريف التنفيذييفتعُد محو الأمية التكنولوجية عنصراً حاسماً لمنجاح بيف كباذ إ

ف  ، كما إفّ  سناً  كبرمعظـ أعضاء القيادة العميا اليوـ ىـ أعضاء في مجموعة الأجياؿ الأ وا 
الذيف  مستوى الطلبقة الرقمية لدييـ ليس قوياً مثؿ مستوى الأجياؿ الأصغر سناً ، جيؿ الألفية

تحسيف نقؿ المعرفة  إلىيطمؽ عمييـ اسـ المواطنوف الرقميوف . قد يؤدي التوجيو العكسي 
التنظيمية بيف الأجياؿ مف خلبؿ المشاركة في علبقة توجيو تعاونية ومجزية لمطرفيف 

(Tomlinson , 2020 : 6 ومع التقدـ . )اصبحت ىنالؾ ضرورة لتدريب كبار  التكنولوجي
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اـ وسائؿ التواصؿ الاجتماعي لما ليذا التدريب مف الدور في ربط كبار السف السف عمى استخد
القدرة والاستعداد  اً وقد يمتمؾ الشباب الأصغر سن ،والمعمومات  شخاصبشبكة ذات مغزى مف الأ

أشارت و  ،عاـ  الشكؿلتدريب كبار السف عمى استخداـ وسائؿ التواصؿ الاجتماعي والإنترنت ب
الروابط الاجتماعية لمستخدمي  أفّ  إلى( Hampton et al. , 2011) بعض الأبحاث ومنيا

البعض قد يخشى  عمى الرغـ مف أفّ ف ،٪ مف غير مستخدمي الإنترنت 20بنسبة  أعمىالإنترنت 
منصات الإنترنت مثؿ  فقد أفاد الباحثوف أفّ  أىمية أقؿأف تكوف العلبقات القائمة عمى الإنترنت 

Facebook  فقط 9عمى الرغـ مف إمكاناتو فإف و  ،تدعـ الصداقات الوثيقة بدلًا مف تقويضيا ٪
 أقؿوما فوؽ ، مع وجود ىذه الفئة العمرية  55النشطيف ىـ في سف  Facebookمف مستخدمي 

( . Breck et al. , 2018 : 3٪( )6%( ، وتويتر )7) YouTubeعمى منصات أخرى مثؿ 
٪ مف المشاركيف 32( لميارات البالغيف أف OECD , 2016يا )كما أظيرت دراسة حديثة أجرت
أفادوا بأنيـ ليس لدييـ ميارات كمبيوتر أو فشموا في  اً ( عام55-65الذيف تتراوح أعمارىـ بيف )

. علبوة عمى ذلؾ بينت الدراسة  اً ( عام25-34٪ مف )7، مقارنة بػ  الحاسوباختبار ميارات 
٪ فقط لدييـ 1كاف لدييـ ميارات كمبيوتر متوسطة ، وحوالي  اً ( عام55-65٪ مف )10اف 

 اً لمموظفيف الأصغر سن اً ىذا التفاوت الواضح في الطلبقة الرقمية يخمؽ فرص ،ميارات متقدمة 
أفضؿ مع مكاف العمؿ الحديث مف خلبؿ  الشكؿعمى التكيؼ ب اً سن كبرلمساعدة نظرائيـ الأ

 ( .Kase et al. , 2018 : 2التدريب عمى الميارات الرقمية )

وكما  يوفر التوجيو العكسي فرصة خاصة لبناء علبقات بيف الأجياؿ بأدوار مختمفةو      
لنموذج التوجيو بيف الأجياؿ في العلبقات التي  يتمثؿ المكوف الرئيس( اذ 14) الشكؿيوضحيا 

يشتمؿ ذ إ،  تطورىا ىيئة التدريس مع بعضيا البعض ، الرسمية وغير الرسمية عمى حد سواء
: )أ(  أعضاء ىيئة التدريس عبر الأجياؿ عمى عممية تطوير مف ثلبث خطوات توجيونموذج 

أعضاء ىيئة  تجانسب( ) ،تقييـ احتياجات وميارات أعضاء ىيئة التدريس بيف الأجياؿ 
)ج( تنفيذ علبقات توجييية بيف  ،التدريس عبر الأجياؿ عمى أساس الاحتياجات والميارات 

لمتوجيو العكسي  (Murphy , 2012) باستخداـ نموذجو   .لأعضاء ىيئة التدريس الأجياؿ
روابط إيجابية في ى تطوير "المجتمع" علبقات لبناء يؤكد التوجيو بيف الأجياؿ عم كإطار عمؿ

كؿ قائد جيؿ لديو شيء  مع التعمـ باعتباره اليدؼو  ،العمؿ تمكف مف ازدىار الأفراد والمنظمات 
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يصبح  إذ ( .Satterly et al. , 2018 : 7) مثؿ ىذه العلبقات المجتمعية يقدمو في سياؽ
مسؤولية  أكثريسمح ىذا النوع مف التوجيو بتعاوف أفضؿ و ، و الموظؼ الأصغر ىو الموجو 

الفكرة مف وراء التوجيو العكسي ىي تبادؿ ف ،المشتركة أو البحث عف الإلياـ  ىداؼوتحقيؽ الأ
مثؿ ىذه الكفاءات وبناء مجتمع يدعـ  إلىالخبرات والميارات مع كبار السف الذيف يحتاجوف 

( . فالعلبقة في التوجيو Gadomska-Lila , 2020 : 9) الاخر بعضيـ البعض ء فيوعضاالا
أحدىما عمى  ،علبقة التوجيو  والمتعمـ مف وجوذ يستفيد كؿ مف المإيف ، اتجاىالعكسي ذات 

سبيؿ المثاؿ يحصؿ عمى المشورة مف زميؿ أقدـ فيما يتعمؽ بالثقافة التنظيمية أو التواصؿ ، 
مفيوـ التوجيو  ، بالتالي فإفّ يحصؿ عمى معرفة حديثة بتكنولوجيا المعمومات  ما اً والآخر غالب

إمكانات عالية في تقوية  اً ولو أيضالعكسي يعُد طريقة مبتكرة لتشجيع التعمـ لكلب الجانبيف 
 جديد إطارذ يعد التوجيو العكسي إ،  العلبقات بيف الأجياؿ مف حيث تسييؿ التفاىـ والاحتراـ

 , .Zauchner-Studnicka , 2017 : 2 ; Nakagome et al) لتعمـوا المعرفة لنقؿ
2020 : 86 . ) 

 
 ( 14الشكؿ )
 لأعضاء ىيئة التدريس نموذج التوجيو بيف الأجياؿ

Source : Satterly B. A. , Cullen J. & Dyson D. A. , (2018) ,  ''The intergenerational 
mentoring model : an alternative to traditional and reverse models of mentoring'' , 
Mentoring & Tutoring : Partnership in Learning , Journal homepage : 
http://www.tandfonline.com/loi/cmet20 , P : 5 . 
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( التوجيو Cotugna & Vickery, 1998 ; Harvey et al. , 2009) كلًب مف عرؼوي       
مع زميؿ أقدـ والخبرة كموجو لمشاركة المعرفة  اً و إقراف موظؼ مبتدئ أصغر سنالعكسي عمى أنّ 
 Murphy , 2012 : 553 ; Satterly et al. , 2018 : 7 ; Tomlinsonوكبير كمتدرب )

التوجيو  ىوالتوجيو العكسي فيعتقد أفّ ( Meister & Willyerd , 2010) امّ أ( . 1 : 2020 ,
لمموظفيف مف المستوى  الأوؿمف قبؿ موظفيف صغار لكبار الموظفيف ، أو موظفيف مف الخط 

 Chen , 2013) اً سن كبرلمموظفيف الأ اً ، أو مف قبؿ الموظفيف الأصغر سن عمىأو الأالمتوسط 
 الشكؿالتوجيو العكسي ك إلى( Zauchner-Studnicka , 2017( . في حيف ينظر )201 :

خبرة يقدـ معرفة  أقؿبيف موجو  اً علبقة متبادلة ومستقرة مؤقت إلىمحدد مف أشكاؿ التوجيو ويشير 
تتميز العلبقة بالثقة المتبادلة و  ،خبرة يريد اكتساب ىذه المعرفة  أكثر اً متخصصة محددة ومتدرب

-Zauchnerوالمتعمـ ) وجوتسييؿ التعمـ والتطوير لكؿ مف الم إلىوالمياقة ، وتيدؼ 
Studnicka , 2017 : 2 عبارة عف  وبأنّ ( . وامتداداً لمتعاريؼ السابقة يعُرؼ التوجيو العكسي

ة في جوانب الحداثة معرف كثرالتوجيو غير الرسمي الصادر مف الشخص الاصغر سناً والأ
معرفة في جوانب  قؿسناً والأ كبرالشخص الأ إلى التكنولوجيالمعاصرة وبالخصوص الجانب 

 التطور المعاصرة .

 خصائص ومزايا التوجيو العكسيثالثاً : 
تكوف المنظمات وكذلؾ المشاركيف  يجب أفّ و فريدة لمتوجيو العكسي ، خصائص  ةعدىنالؾ      

علبقات التوجيو  إدارة أجؿعمى دراية بيذه الخصائص الييكمية والقائمة عمى المحتوى مف 
 Murphy , 2012 : 556-557تي )براز ىذه الخصائص بالآإفعاؿ ، ويمكف  الشكؿالعكسي ب

; Augustiniene & Ciuciulkiene , 2013 : 75 ; Clarke et al. , 2019 : 694) . 

 اً الوضع غير المتكافئ لمشركاء : تتكوف علبقة التوجيو العكسي مف موظؼ أصغر سن .1
يتـ تعزيز الوضع و خبرة في دور المتدرب .  أكثرو  اً سن أكبرفي دور المرشد وموظؼ 

 إذغير المتكافئ لممشاركيف مف خلبؿ الاختلبفات في الترتيب اليرمي في المنظمة ، 
يمثؿ انعكاس الدور و في المنظمة مقارنة بالموجو .  أعمىيتمتع المتدرب بمكانة وقوة 

التخمي عف بعض السيطرة عمى  إلىالييكمي ىذا تحديات فريدة ، بما في ذلؾ الحاجة 
ظيار استعدادىـ لمتعمـ مف معمميـ  يميؿ الموظفوف مف جيؿ  . لحسف الحظالعممية وا 
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بالاختلبفات في الوضع مقارنة بالأجياؿ السابقة .  اً اىتمام أقؿيكونوا  أفّ  إلىالألفية 
وبالتالي فمف المحتمؿ أف يتعامؿ المتدربوف والموجيوف مع وضعيـ غير المتكافئ مف 

 لمتعمـ في حد ذاتو . اً وجيات نظر مختمفة ، وىو اختلبؼ بيف الأجياؿ قد يكوف مصدر 
جييف مف خلبؿ تبادؿ المعرفة وتنمية التركيز عمى تبادؿ المعرفة : التعمـ مف خبرة المو  .2

التأكد مف أف كلب و  ،الميارات ىو التركيز الرئيس لممتدربيف في علبقة التوجيو العكسي 
يسعى المتدربوف رفيعو  الطرفيف يفيماف ىذا اليدؼ أمر ضروري ، حيث مف المرجح أفّ 

 ركوف أفّ وعندما يد اً ذلؾ مناسب دالحصوؿ عمى المعمومات عندما يعّ  إلىالمستوى 
الموجييف يتمتعوف بالكفاءة . وىناؾ ثلبثة أنواع مف التعمـ مف خلبؿ المعرفة المتبادلة 

صريحة ، والمعرفة عزز المعرفة ال( التعمـ المعرفي الذي يأفي علبقات التوجيو )
الإجرائية ، والمعرفة الاستراتيجية أو الضمنية ، وتنظيـ المعرفة ، أو الاستراتيجيات 

( التعمـ القائـ عمى الميارات ، والذي يحسف الميارات التقنية أو الحركية . ب) المعرفية .
 ( التعمـ القائـ عمى العاطفة ، والذي يتيح تغييرات في المواقؼ أو التحفيز . ج)

ة : يستفيد التوجيو العكسي مف الافتراض القائؿ بأف يالقيادتطوير الميارات المينية و  .3
و التطوير الشخصي ، وتقديـ الدعـ لتنشئة القادة لمنمو . الكثير مف تطوير القيادة ى

مف الميارات الشخصية  اً في علبقات التوجيو التقميدية ، يعد التعمـ الشخصي ، مزيجو 
قي )فيـ الترابط ئوتطوير العلبقات( والتعمـ العلب المشكلبت)التواصؿ والاستماع وحؿ 

التعمـ الترابطي فقط  بيف  ، في حيف أفّ بيف وظيفة الفرد مع الآخريف( نتيجة ميمة لممتدر 
 الشكؿفي علبقة التوجيو العكسي يعد تطوير القيادة في و ىو نتيجة ميمة لمموجييف . 

يقمؿ مف غموض الدور  و يمكف أفّ خاص لمموجييف لأنّ  الشكؿب اً التعمـ الشخصي ميم
لذيف يميموف خاص لمموظفيف مف جيؿ الألفية ا الشكؿويزيد الرضا الوظيفي . ىذا مفيد ب

عدـ الارتياح مع الغموض ولدييـ الرغبة في الحصوؿ عمى توجيو واضح وردود  إلى
 فعؿ فورية في خبراتيـ المينية .

يخمؽ تعمـ الاختلبفات  يجب أفّ  : المتبادؿ باليدؼ المشترؾ المتمثؿ في الدعـلالتزاـ ا .4
 . بيف الأجياؿ علبقة إيجابية لمدعـ المتبادؿ والتعمـ
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يحقؽ التوجيو العكسي العديد مف المزايا لكؿ مف الموجو والمتدرب والمنظمة  فّ أ كما يمكف
 . (Gadomska-Lila , 2020 : 11( يبيف تمؾ المزايا )22) الجدوؿعاـ ، و  الشكؿب

 ( 22) الجدوؿ
 مزايا التوجيو العكسي

 مزايا المنظمة مزايا لممتدرب ميزة لممعمم او الموجو
فرصة لمتعرؼ عمى طريقة  .1

ويات أولجديدة في التفكير و 
 سناً . كبرالجيؿ الأ

مزيد مف  معتقصير المسافة  .2
 التعاوف .

توسيع المعرفة بالممارسات  .3
 والعادات في المنظمة .

 الرضا . .4
توليد الثقة بالنفس )كما ترى  .5

 الدراسة الحالية( .

 اكتساب معرفة جديدة .  .1
تطوير الميارات التي تتطمب  .2

 . أدوات تكنولوجيا المعمومات
تعمـ الحموؿ والتقنيات واليياكؿ  .3

 الجديدة .
فيـ أسموب العمؿ وطريقة  .4

التفكير لمموظفيف الأصغر 
 .سناً 

 تحطيـ حواجز الفروؽ العمرية. .5
 في العمؿ . أعمىمشاركة  .6
عطاء  .7 قيادة المبادرات وا 

 الاقتراحات .
الغاء العزلة التكنولوجيا التي  .8

تتولد لدى كبار السف )كما 
 ية( .ترى الدراسة الحال

 تبادؿ المعرفة . .1
 فيـ أفضؿ لمثقافة التنظيمية . .2
 تقاسـ الخبرة . .3
 داءتقصير الوقت اللبزـ لأ .4

 الأعماؿ الروتينية .
 الحد مف التكاليؼ . .5
 تحسيف الكفاءة . .6
 أفضؿ لمموظفيف الجدد. إعداد .7
 الإبداع والابتكار العالي . .8
مواكبة التطورات التكنولوجيا  .9

وبالتالي امكانية التنافس في 
سوؽ العمؿ )كما ترى الدراسة 

 الحالية( .

 Source : Gadomska-Lila K. , (2020) , ''Effectiveness of reverse mentoring in 
creating intergenerational relationships'' . Journal of Organizational Change 
Management , P: 11 . 

 فوائد ومساوئ التوجيو العكسيرابعاً : 
يحقؽ التوجيو العكسي العديد مف الفوائد سواء لمجيؿ الشبابي )جيؿ الألفية( كونيـ موجييف      

المعمومات ، والتقدير والاحتراـ الميني ، والوفاء الشخصي  إلىتشمؿ بعض ىذه الفوائد الوصوؿ 
 & Chaudhuriوالرضا ، وتنمية القوة ، وتحسيف الروح المعنوية ، وتقميؿ معدؿ الدوراف )

Ghosh , 2012 : 58 . ) لكبار السف )الجيؿ التقميدي ، وجيؿ كثيري الانجاب ، والجيؿ و
العاشر( حيث يستخدـ التوجيو العكسي في معالجة العزلة الاجتماعية التي تـ تحديدىا مؤخراً 

ذ تعرؼ العزلة بأنيا تجربة تقميص إكأحد التحديات الكبرى التي تواجو العمؿ الاجتماعي ، 
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أي عوامؿ وقائية  تأثيرعوامؿ الخطر  تأثيرالاجتماعي الناجـ عف عممية يفوؽ فييا الترابط 
موجودة ، وىذا العممية شائعة بيف كبار السف والتي يمكف معالجتيا مف خلبؿ استخداـ الشباب 
لخبراتيـ لتعميـ كبار السف الميارات التكنولوجيا ومنيا كيفية استخداـ مواقع التواصؿ الاجتماعي 

( 23) الجدوؿ( . ويوضح Breck et al. , 2018 : 2-3ي تحسف ارتباطيـ الاجتماعي )والت
 فوائد التوجيو العكسي بالنسبة لجيؿ الشباب وجيؿ كبار السف ولممنظمة . 

 ( 23) الجدوؿ
 فوائد التوجيو العكسي

الفوائد لمموظفين من جيل كثيري  الفوائد لمموظفين من جيل الألفية
 العاشرالنجاب والجيل 

 منظماتفوائد لمال

 ةميارات الملبحظة العالي . 
  الاحتراـ والتمكيف مف كبار السف مف

 الموظفيف .
  التعمـ المستمر مف خلبؿ العلبقات

 اليادفة .
 . فرصة لإحداث فرؽ 
  العمؿ اليادؼ ، والشعور بأف عمميـ لو

 قيمة .
 . ردود الفعؿ مف أصحاب العمؿ 
  . فيـ الأدوار داخؿ المنظمة 
 . تطور المينية والشخصية 
 . تغيير المفاىيـ الخاطئة بيف الأجياؿ 
 د موجييف متعدديف بخمفيات مختمفةإيجا. 
 . الثقة بالنفس 
 .الشعور بأف المنظمة تقدر تفردىا 
 . التطور الوظيفي 
  . المساىمة في صنع القرار 
  . اكتساب الخبرة 
  إمكانية معرفة المزيد عف واقع مكاف

 العمؿ .
  . تطوير القيادة 
 . التعمـ الترابطي 
  اكتشاؼ أوجو التشابو مع الموظفيف

 . ميارات عالية التقنية 
 ممؼ متدريب مصمـ وفقاً ل

احتراـ مع الشخصي 
 الموظفيف الأصغر سناً .

 التطوير الميني والشخصي 
  تغيير المفاىيـ الخاطئة بيف

 الأجياؿ .
  اكتشاؼ أوجو التشابو مع

 الموظفيف الأصغر سناً .
 . التقدير لمتكنولوجيا 
  التعرؼ عمى احتياجات

 المستيمكيف الشباب .
 . القدرة عمى تبني التغيير 
  عمى تعمـ كيفية الحصوؿ

 دعـ الموظفيف .
 . ميارات الابتكار والإبداع 
 . التعمـ الترابطي 
 تصاؿ مع المستقبؿ .الا 
   الشعور بأف المنظمة لا

 يـ .بيتـ تتزاؿ 

 . التدريب المستمر لممدراء 
  انخفاض نوايا دوراف الموظفيف ، لأف

مديرييـ  إلىالموظفيف يشعروف بأنيـ أقرب 
. 

  كبرالمديريف الأتطوير العلبقات الوثيقة بيف 
 سناً والموظفيف الأصغر سناً .

   "الاستخداـ السميـ لػ "رأس ماؿ الحكمة
 لمموظفيف مف أجياؿ كثيري الانجاب وجيؿ 

X . 
 . أفكار وحموؿ أصيمة ومبتكرة 
  ، فيكونوا الحفاظ عمى مشاركة جيؿ الألفية

 ماً .اتز ال أكثر
 كبرالاحتفاظ بالمعرفة الضمنية لمموظفيف الأ 

 .سناً 
 . تشجيع المشاركة والابداع داخؿ المنظمة 
 . محو الأمية التكنولوجية لجميع الموظفيف 
  تحسيف ميارات التعامؿ مع الموظفيف

 الأصغر سناً . 
  إمكانية الاستفادة مف الاختلبفات بيف

استخداـ الميارات المختمفة  -الأجياؿ 
 لتعزيز العمؿ في فريؽ . 

  بالتدريب تخفيض تكاليؼ التدريب مقارنة
 خمؽ بيئة تعميمية . مع التقميدي لمموظفيف
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المناصب  إلىسناً الوصوؿ  كبرالأ
 الرئيسة .

 جيؿ الألفية في رؤية وفيـ نقاط  ةساعدم
عمى سبيؿ المثاؿ يمكنيـ  -ضعفيـ 

 رؤية أف التكنولوجيا ليا قيود .

 . جذب المواىب والاحتفاظ بيا 
 . تقميؿ الصراع بيف الأجياؿ 
   البقاء عمى اتصاؿ مع التبسيط المستقبمي

 لمعلبقات عبر الأجياؿ .
 بيئة عمؿ مريحة . مع تنمية الثقة 
 . تعزيز التفاعلبت 

Source : Cismaru C. & Iunius I. , (2020) ,  ''Bridging the Generational Gap in the 
Hospitality Industry : Reverse Mentoring—An Innovative Talent Management 
Practice for Present and Future Generations of Employees'' . Sustainability , 12 , 
263 , P : 14 . 

و لا يخمو مف نّ ألا إالتي يحققيا التوجيو العكسي  ةىميالرغـ مف كؿ ىذه المنافع والأعمى و      
التخفيؼ او الحد منيا ، ومف  أجؿتأخذىا المنظمة بعيف الاعتبار مف  فّ أالمساوئ التي يجب 

 (Clarke et al. , 2019 : 699ىذه المساوئ الاتي : )

 اً تكمف مساوئ التوجيو العكسي في تأسيس البناء ، فقد يعاني الموجو بصفتو مساىم .1
ىذا يعكس اختلبؿ التوازف و خبرة في العلبقة مف نقص الثقة والخبرة ،  أقؿأو  اً أصغر سن

 التقميدي في مفاىيـ القوة وقد يتفاقـ بسبب الأدوار المتداخمة بيف الموجو والمتعمـ .
 أجؿومف  ،الثقة في تفاعميـ يتـ تقميص تبادؿ المعمومات  إلىعندما يفتقر الموجيوف  .2

القيد المحتمؿ يجب أف تتسـ علبقات التوجيو العكسي بالتبادلية ، التغمب عمى ىذا 
 المعاممة بالمثؿ والاحتراـ المتبادؿ .

وضوح دور الموجو والمتعمـ ، اذ يمكف  إلىتبادؿ المعرفة في التوجيو العكسي تفتقر  فّ أ .3
للؤدوار المتداخمة أف تطمس حدود التبادؿ التقميدي بيف الموجو والمتعمـ ، فينالؾ نقص 

 الطرؽ فائدة لتعييف الأدوار في التوجيو العكسي . أكثر اوؿتتنفي الأدبيات التي 

و وحدة أوترى الدراسة الحالية أفّ ىذه النقاط ليست بالمساوئ بؿ ىي ثغرات توجد في قسـ      
فشؿ أي عمؿ  إلىو حتى منظمة معينة وتكوف حالات فردية محددة لأف عدـ الثقة تؤدي أعماؿ ا
، العكسي يمكف تعميميا عمى الجميع و حتى فشؿ منظمة بأكمميا ولكف ليس عقبة توجو التوجيوأ

الحواجز في تبادؿ المعرفة قد تكوف  فّ أو عمر معيف و أالمعرفة والخبرة ليس ليا حدود  فّ أا كم
  محدودة جداً . 
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 وخصائص جيل الألفية أىميةرابعاً : 
المعطاة لجيؿ الألفية في كؿ مف النظرية والتطبيؽ ، وىذه  ىميةتدعـ الأ أسباب عدةىناؾ      

 :( Cismaru & Iunius , 2020 : 4-5دناه )االاسباب موضحة في 

الإحصاءات ف اً عدد كثرجيؿ الألفية ىو الجيؿ الأ فّ إذ إيتعمؽ بالأرقاـ ،  الأوؿالسبب  .1
( Migacz & Petrick , 2018 ; Emmons , 2018قامت بيا دراسة كؿ مف )التي 
ؿ في القوى العاممة في الولايات المتحدة اجيالا أكبر أصبح جيؿ الألفية أفّ  إلىتشير 
جيؿ الألفية ثلبثة أرباع  شكؿسي 2025، وبحموؿ عاـ   2016مف عاـ  اً اعتبار  ريكيةالأم

  القوى العاممة العالمية ، الوضع مماثؿ في العديد مف البمداف الأخرى . 
السبب الثاني يتعمؽ بنموذج الأجياؿ ، جيؿ الألفية ىو "جيؿ الأبطاؿ" في دورة الأجياؿ  .2

عشوائي بؿ  الشكؿ( اسـ النموذج الأصمي ىذا بStrauss & Howeالحالية . لـ يُطمؽ )
 بعد دراسة شاممة ، لاحظوا أف كؿ "جيؿ بطؿ" أحدث تغييرات ميمة في المجتمع .

تحمؿ الأبحاث الحديثة حقيقة أف جيؿ الألفية إذ السبب الثالث يتعمؽ بالديناميكيات ،  .3
لذيف دخموا سوؽ العمؿ ليسوا مثؿ جيؿ الألفية ا اً عام 20الذيف دخموا سوؽ العمؿ منذ 

التطور داخؿ جيؿ  ، كما إفّ أجياؿ مختمفة  إلىيبدو أنيـ ينتموف  ،قبؿ خمس سنوات 
الألفية ىو عممية مثيرة لمغاية وغير متوقعة ، والتي تدعـ بالتأكيد البياف القائؿ بأنو الجيؿ 

 وديناميكية في دورة الأجياؿ الحالية . اً تعقيد كثرالأ
مجموعات الأجياؿ دراسة تتعمؽ  أكثر ولكوف جيؿ الألفية ى أىمية كثرالسبب الرابع والأ .4

 . بالطبعبخصائصيـ التخريبية او )مثيرة لمشغب او المشاكؿ( مقارنة بالأجياؿ السابقة 
كما توضح نظرية الأجياؿ ، فإف معظـ ىذه السمات ىي نتيجة السياؽ )الاجتماعي 

دوا فيو ونشأوا فيو ، والذي تـ تحديده مف ذلؾ( الذي ول إلىوالاقتصادي والسياسي وما 
ىذا الاضطراب الكبير في دورة الأجياؿ  ، الاضطراب إلىخلبؿ عدة عوامؿ تؤدي 
عف الأجياؿ  Xمفاجئ بيف جيؿ كثيري الانجاب وأجياؿ  الشكؿالحالية ، الذي فصؿ ب

 الألفية وما بعد الألفية ، كاف يُطمؽ عميو "فجوة الأجياؿ" الحالية .

عمؿ جيؿ الألفية يتمتع بمجموعة مف  فّ أ( Chen , 2014 : 207في حيف يرى )     
 ( يوضح ىذه الخصائص .24) الجدوؿالخصائص لـ تتوفر لغيرىـ مف الاجياؿ ، و 
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 ( 24) الجدوؿ
 خصائص عمؿ جيؿ الألفية

 الوصف الخصائص
مف الإنترنت واستخداـ يتمتع جيؿ الألفية ببراعة في جمع المعمومات  كفاءة تكنولوجيا المعمومات

فعاؿ كوسائط اتصاؿ لتسريع تطوير  الشكؿمنتجات تكنولوجيا المعمومات ب
 الأفكار الجديدة وتراكميا .

يمتمؾ جيؿ الألفية موارد تعميمية وفيرة ويستخدموف وسائؿ تعميمية متنوعة ،  مصادر التعمـ
 وبالتالي فإنيـ ينخرطوف في التفكير المستقؿ .

اعي والاستعداد التفكير الابد
 لتحمؿ المخاطر

 إلى إذ أنيـ يميموف ،تمقى جيؿ الألفية مستويات عالية مف التعميـ الشامؿ 
اعتبار أنفسيـ مبتكريف وطموحيف ومستعديف لتحمؿ المخاطر ومثابريف 

حياتيـ التي تتضمف تقنية  أساليبومثالييف ومستقميف ، مف خلبؿ 
 كبير . الشكؿالمعمومات ب

العمؿ  تأثيريدرؾ جيؿ الألفية العامؿ في صناعات التكنولوجيا الفائقة  الفريؽ الواحدالعمؿ بروح 
 كاؼٍ . الشكؿالتنظيمي والفرد ب الأداءالجماعي عمى 

حيوية ولباقة وجرأة  أساليبيتواصؿ جيؿ الألفية وينسؽ مع أقرانيـ باستخداـ  ميارات الاتصاؿ والتنسيؽ
 مع الالتزاـ بأخلبقيات المينة .

Source : Chen Y. C. , 2014 ,  ''Examining traditional mentoring functioning scale 
considering reverse mentoring and the work characteristics of millennials'' . Jounral 
Technology, Policy and Management , Vol. 14 , No. 3 , P : 207 . 

 التوجيو العكسي  أبعادخامساً : 
فئتيف : تطوير المسار الوظيفي والدعـ  إلى( وظيفة التوجيو (Noe , 1988قسمت       

تمحور تطوير المسار الوظيفي حوؿ النيوض بالموظفيف المبتدئيف في حياتيـ  إذ النفسي ،
العممية التي ساعد بيا  إلىالمينية بتوجيو مف كبار الموظفيف ، في حيف أشار الدعـ النفسي 

 Scandura 1993كبار الموظفيف صغار الموظفيف في بناء شخصيتيـ . فيما حدد كؿ مف )
& Ragins , ( نموذج الدور باعتباره وظيفة التوجيو الثالثة )Chen , 2013 : 201 واتفؽ . )

 Murphy , 2012 ; Chen , 2013 , 2014 ; Gadomska-Lilaمعظـ الباحثيف ومنيـ )
ىذه الوظائؼ نفسيا في التوجيو العكسي ولكف بتغيير بعض جوانب كؿ  فّ أ( عمى 2020 ,
 ( يوضح الاختلبؼ بيف وظائؼ التوجيو العكسي والتوجيو التقميدي .25) الجدوؿوظيفية ، و 
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 ( 25) الجدوؿ
 بيف وظائؼ التوجيو العكسي والتوجيو التقميدي الاختلبؼ

 الملاحظات العكسيالتوجيو  التوجيو التقميدي بُعدل
 تطوير المسار الوظيفي

 
 

التعمـ ، والحماية ، وتقديـ 
التحديات ، المكاشفة ، 

 . والوضوح

التعمـ ، وتقديـ التحديات 
، المكاشفة والوضوح ، 

 . الإدارةو 

تمت إزالة الحماية ، ولكف 
 . الإدارةتمت إضافة 

القبوؿ ، والإرشاد ،  الدعـ النفسي
والموافقة ، والاستشارة ، 

 والصداقة .

القبوؿ ، والإرشاد ، 
 والاستشارة ، والصداقة .

 تمت إزالة الموافقة .

اعتراؼ المتدرب بالموجو  نمذجة الدور
والامتثاؿ لو ، الثقة ، 
ظيار  والاحتراـ ، وا 

 المعايير العالية .

الثقة ، والاحتراـ ، 
 واظيار المعايير العالية .

تمت إزالة اعتراؼ 
بالموجو المتدرب 

 والامتثاؿ لو .

Source : Chen Y. C. , (2016) ,  ''Effect of using the attention, relevance, 
confidence, and satisfaction model of learning motivation on the function of reverse 
mentoring'' . Jounral Human Resources Development and Management , Vol. 16 , 
No. 3/4 , P : 164 . 

 تطوير المسار الوظيفي .1
، و تسمسؿ لممناصب المينية خلبؿ فترة الحياة الوظيفية يتـ تصور المسار الوظيفي عمى أنّ      
الداخمية ونمو  و التقدـ التفاعمي لتشكيؿ اليوية المينيةيوصؼ تطور المسار الوظيفي بأنّ  إذ
 : Bowen & Lawler , 1992 : 10 ; Hoekstra , 2011المينية الخارجية ) ىميةالأ

يتضمف التوجيو التقميدي بعض الجوانب التي يمكف مف خلبليا تطوير المسار و ( . 159-160
الوظيفي ، مثؿ التعمـ ، وتقديـ التحديات ، والتعرض والوضوح ، وىذه الجوانب تظؿ نفسيا في 

الإداري لمتوجيو  تأثيرالحماية لمتوجيو التقميدي بال تأثيرالتوجيو العكسي باستثناء استبداؿ 
 Chaudhuriلاختلبفات الثقافية والسياقية ، اقترحت بعض الدراسات المتاحة ). وبسبب اعكسيال

& Ghosh , 2012 ; Murphy , 2012 حوؿ التوجيو العكسي التي حدثت في القوى العاممة )
ات المختمفة في تطوير المسار الوظيفي ، وىي مشاركة المعرفة ، ضافالأمريكية بعض الإ

وتنمية الميارات ، وتغيير الأفكار ، والتواصؿ ، والانتماء والتدريب ، والتعرض والرؤية ، 
 ( .Chen , 2014 : 209الاجتماعي )
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و التعمـ والخبرة التي يكتسبيا نّ أتطوير المسار الوظيفي عمى  إلىومما تقدـ يمكف النظر       
التدرج الوظيفي  أثناءفضؿ أ الشكؿب الأداءالموظؼ خلبؿ التفاعؿ مع الاخريف والتي تمكنو مف 

ذا كاف لديو معمومة ومعرفة لا إ. وقد يكوف لمموجو دور كبير في زيادة الخبرة والتعمـ المستمر 
ميـ مف أداء ا اصبحت جزء التكنولوجييمتمكيا الاخريف وبالخصوص المعرفة التقنية وذلؾ لأف 

 . أغمب الاعماؿ والوظائؼ

 الدعم النفسي .2
ّـَ  يشمؿ الدعـ النفسي الموارد      الحصوؿ عمييا مف الموجو ، فالشخص الذي  الإيجابية التي ت

يتمتع بمستويات عالية مف الدعـ النفسي تكوف لديو قدرة قوية عمى التعامؿ مع متطمبات العمؿ 
في  وجيو العكسي مع التوجيو التقميديفقد تشارؾ الت . أقؿو توجيو أالمستحدثة بوقت تدريب 

بعض الجوانب مثؿ القبوؿ والتوجيو والاستشارة والصداقة ، ومع ذلؾ لا يوجد مضموف الموافقة 
 اً والمتدرب . وأخير  وفي التوجيو العكسي بسبب الفرؽ في العمر والمستوى الوظيفي بيف الموج

و يجب دمج بعض الآثار في الدعـ النفسي لمتوجيو العكسي ، مثؿ ( أنّ  , 2012Murphyذكر )
 ( .Chen , 2014 : 210لتأكيد والتشجيع والتغذية العكسية )ا

بيئة عمؿ تسودىا المحبة والانسجاـ والتعاوف  بمورت إلىومما تقدـ يشير الدعـ النفسي      
ـ مع أقمالعمؿ والت أداءالعمؿ والذي ينعكس بصورة ايجابية عمى  أثناءخلبؿ التفاعؿ مع الاخريف 

قد يكوف لمموجو دور كبير في خمؽ ىذه الاجواء القائمة عمى الظروؼ والمشاكؿ الطارئة . و 
 الاحتراـ لكونو يكوف المبادر دائماً وىذا ينعكس عمى العامؿ النفسي لدى المتمقي .

 نمذجة الدور .3
العلبقة في التعميـ والتعمـ ىي علبقة مزدوجة ، يتـ إجراؤىا  ( أفّ Charters , 2000يؤكد )     

 اً غالبو  ،غير رسمي مف خلبؿ نموذج يحتذى بو  الشكؿبيف شخصيف مع معظـ التعمـ المكتسب ب
 اً اجتماعي اً أو دور  اً ما يُفيـ مصطمح "نموذج الدور" عمى أنو يصؼ الشخص الذي يمثؿ سموك

بؿ مف قِ  ةوقيم ةويتـ استيعاب مواقف اً إيجابي قدـ مثالاً ، والذي ي اتوحاكيتـ م يكللآخريف ل
ضمف اطار التوجيو التقميدي يقدـ الموجيوف و ( . Felstead , 2013 : 14المتعمميف )

تظير الدراسات إذ  ،لممتدربيف سموكيات وميارات ومواقؼ نموذجية ويكسبوف احتراـ المتدربيف 
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إدراج نموذج الأدوار  ( أفّ Teng , 2005b ; Hsu & Lan , 2008التجريبية ومنيا دراسة )
الاستقالة ،  ويساعد عمى تخفيؼ  إلىفي التنشئة الاجتماعية التنظيمية يقمؿ مف ميؿ الموظؼ 

نماذج  ذلؾ إفّ  إلىيضاؼ التوتر بيف مسؤوليات الأسرة والعمؿ ، خاصة بالنسبة لمموظفات . 
زيادة مبادرة الموظفيف الجدد عندما يتعمؽ الأمر بالتدريب المرتبط بالعمؿ  إلى اً أيضأدت الأدوار 

والتنشئة الاجتماعية التنظيمية ، وتحسيف فيميـ لمسؤوليات عمميـ وتوقعاتيـ السموكية . ويرى 
(Chaudhuri & Ghosh , 2012 )نموذج الأدوار لو الأثر الكبير عمى التوجيو العكسي  فّ أ

ار الوظيفي أو الدعـ النفسي ، خاصة عندما ينخرط الموجو في تبادؿ مف تطوير المس أكثر
 ( .Chen , 2013 : 202 ; Chen , 2016 : 166عالي الجودة مع المتدرب )

مف قبؿ الموظفيف في المنظمة  ومما تقدـ يتضح أفّ نمذجة الدور ىي عبارة عف محاكاة     
العمؿ . وقد يتطمب مف الموجو أفّ  أثناءة لمسموكيات والتصرفات الايجابية التي يظيرىا القاد

يمتمؾ شخصية قوية وميارات ومقدرات عالية ومتميزة لكي يكوف مثالًا يحتذى بو مف قبؿ 
 الاخريف .
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 المبحث انثانث
 انتكيفي داءالمفاهيمي نلأ تأطير انىظري وان

 توطئة
 أفضؿ فيـتحقيؽ ل التكيفي داءللؤ متعددة وجيات نظر مبحث سيتـ استعراضال ىذا في     

 الأداءكذلؾ سيتـ توضيح مفيوـ  ، مختمفة عممية نظر وجيات مف المعرفة وتوليؼ لمموضوع
استعراض مجموعة التعاريؼ  إلىالتكيفي بالإضافة  الأداءعاـ ، بعدىا مفيوـ ونشأة  الشكؿب

التكيفي  الأداءالتكيفي مع مراعاة التسمسؿ الزمني ، فضلًب عف ذلؾ سيتـ تحديد سوابؽ  داءللؤ
و الوظيفة التي أمجموعة مف الخصائص التي يجب توفرىا سواء في الفرد العامؿ  التي ىي
عمى  مة التي يعمؿ بيا ، والتي تساعدهو في المنظأالمجموعة التي ينتمي ليا و في أيشغميا 

 .التكيفي  الأداء أبعاد، واخيراً سيتـ عرض  العمؿ أثناءـ مع الظروؼ التي تواجيو أقمالتكيؼ والت

 الأداءمفيوم  : أولً 
 عدة اقتراح التنظيمي . تـ النفس عمـو  ، الصناعة في مركزي بناء ىو الوظيفي الأداء     

 الدور متطمبات بإنجاز المرتبط السموؾ( بأنو Campbell , 1990) ، فقد عرفو داءللؤ تعريفات
 : Waldman , 1994) الفردية المنظمة أعضاء جانب مف الرسمي أو المحدد أو المتوقع
 إلى و يشيرنّ أعمى ( Campbell , 1990 Murphy , 1989 ;)  ( . كما عرفو514

 ترتبط والتي يحققونيا أو الموظفوف فييا يشارؾ التيو  لمتطوير القابمة والنتائج والسموؾ الإجراءات
وقد  ( .Viswesvaran & Ones , 2000 : 216في تحقيقيا ) وتساىـ التنظيمية ىداؼبالأ
 , Borman & Motowidlo , 1993 ; Campbell et al. , 1993 ; Roeالباحثوف ) ميز

 يشيرإذ  ، الأداء نتيجة وجانب( السموكي أي) العممية ، جانب الأداءجانبيف مف  ( بيف1999
 اً محدد اً سموك الأداء يشمؿو  ، نفسو الفعؿ أي العمؿ أثناء الافراد يفعمو ما إلى السموكي الجانب

حصائيات ، الزبائف مع المبيعاترجاؿ  محادثات المثاؿ سبيؿ عمى)  لمطلبب التدريس وا 
 أفّ  إلى التصور ىذا يشير ، (المنتج مف أجزاء وتجميع ، الحاسوب برامج وبرمجة ، الجامعييف
 ىذا الأداء مفيوـ فإف ذلؾ فضلًب عف ، أداء دتع( العد أي) فقط قياسيا يمكف التي الإجراءات

 لمموظؼ المنظمة ترغبو الذي السموؾ أي اليدؼ نحو الموجو السموؾ فقط صريح الشكؿب يصؼ
 قدف. الفرد  سموؾ نتيجة إلى بدوره النتيجة فيشير جانب امّ أ ، الأداء مثؿأ الشكؿب عمؿال بيدؼ
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 أو ، الإحصائية الإجراءات في الطلبب معرفة أو ، بيع أرقاـ أو عقود إلى الإجراءات تؤدي
 ىنالؾ ارتباط التجريبية الناحية مفو . تجميعيا  تـ التي المنتجات مف عدد أو ، برمجي منتج

 بمحددات النتيجة جانب يتأثر إذ ، كامؿ تداخؿ يوجد لا ذلؾ ومع ،والنتائج  السموكي الجانب
 المنتج تفضيلبت ينقؿ لمسيارات تجزئة تاجرعمى سبيؿ المثاؿ .  السموكي الجانب غير أخرى

( النتيجة جانب) منخفضة مبيعات أرقاـ يحقؽ ذلؾ مع ولكنو ، ممتاز الشكؿب( السموكي الجانب)
 اً درس يقدـ الذي المعمـ فإف وبالمثؿ. السيارات  مف المحدد النوع ىذا عمى الطمب انخفاض بسبب

 الطلبب يزود لا ، لكنو قد( السموكي الجانب) التعمـ متطمبات جميع يمبي اً ممتاز  اً إحصائي
المعرفية  القدرات أو الحافز إلى يفتقروف الطلبب كاف إذا( النتيجة جانب) بالمعرفة

(Sonnentag et al. , 2010 : 427 ). 

 تحدث التي السموكيات مف سمسمة مف يتكوف الأداء أف (Catania , 1998فيما أوضح )     
 داءللؤ أبعاد ثلبثة الأبحاث مف كبيرة مجموعة حددتوقد .  الزمف مف طويمة فترات مدى عمى
 المياـ أداء يرتبطإذ . )سموكيات العمؿ غير المنتجة(  عكسيةال نتائجوال ، والسياؽ ، الميمة وىي

 السموكيات مف السياقي الأداء يتكوف بينما،  الوظيفي الوصؼ في صراحة الموصوفة بالسموكيات
 التي المتعمدة السموكيات إلى العكسي الأداء يشير ، في حيف المنظمة ثقافة في تساىـ التي
 Tabiu et al. , 2018 : 1 ; Acikgoz & Latham , 2020 : 2) المنظمة برفاىية تضر

; Ramos-Villagrasa , 2020 : 2) . 

 الأداءىناؾ مجموعة مف العناصر الأساسية التي تحرؾ قدرة المنظمة عمى الحفاظ عمى و      
قدرة المنظمة عمى تقديـ منتجات وخدمات عالية العناصر يزيد مف ىذه التوافؽ بيف  فّ ا  و  ، العالي

رؤية ورسالة  (2) القادة لمسوؽتصور كبار  (1) ىيوامؿ ، وىذه الع لممنظمة الجودة وخمؽ قيمة
ممارسات القيادة التي تتوافؽ مع الرؤية  (3) وقيـ واستراتيجيات مشتركة تتماشى مع واقع السوؽ

البنى التحتية التي تدعـ وتعزز الرؤية والرسالة والقيـ  (4) والرسالة والقيـ والاستراتيجيات
 Owen et al. , 2001) الزبائفجات سموكيات الموظفيف التي تمبي احتيا (5) والاستراتيجيات

: 11) . 
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عمى أنّو عباره عف مجوعة مف السموكيات التي يظيرىا  الأداء إلىومما تقدـ يمكف النظر      
القياـ بواجباتو الوظيفية والتي تكوف محدده بالوصؼ الوظيفي أو سياؽ عمؿ  أثناءالفرد العامؿ 
 أفضؿ . الشكؿانجاز المياـ الموكمة إليو ب أجؿذاتي مف  الشكؿالمنظمة أو ب

 التكيفي الأداءمفيوم ثانياً : 
 في واضح التغيير ىذا وأفّ  بسرعة تتغير العمؿ طبيعة أفّ  واسع نطاؽ عمى بو المعترؼ مف     
 المياـ أداء إلى العالمية الأعماؿ استراتيجيات مف ، التنظيمي البحث في التحميؿ مستويات جميع
 والاستحواذ الدمج وعمميات ، المنظمات وعولمة ، التكنولوجيا في التطورات أدتاذ .  الفردية
 ايواجيّ  التي المشاكؿ أفّ  كما.  وديناميكية مرنة عمؿ بيئات خمؽ إلى الأعماؿ مجاؿ في المتكررة
 التحتية البنية في والتغيرات التكنولوجي التقدـ بسبب متزايد الشكؿب معقدة أصبحت العماؿ

 نتيجةو  (الفريؽ عمى القائـ العمؿ نحو التحوؿ ، الحجـ تقميص ، المثاؿ سبيؿ عمى) لممنظمات
 مع بالتكيؼ مطالبيف العماؿ وأصبح اً توحيد أقؿ العمؿ إجراءات أصبحت التغييرات ليذه

 : Hesketh & Griffin , 2003ميف مع عدـ التأكد )أقمومت المتغيرة البيئية والفرص المتطمبات
65 ; Han & Williams , 2008 : 657 ; Pulakos et al. , 2014 : 299  ). 

 أف بعد ، النفس عمـ مجاؿ في الغالب في التكيفي الأداء حوؿ المبكرة الأبحاث أجريت     
 كاف إذا ما حوؿ نقاش ظير ،" التكيفي الأداء" مصطمح (Hesketh & Neal , 1999) صاغ
 التكيفي الأداء أف (Johnson , 2001) وجد فقد ، الأداء عف اً متميز  اً مفيوم التكيفي الأداء
 & Allworth) اً مؤخر  الباحثيف مف العديد أظيرفيما .  السياقي الأداء مف اً جزء اعتباره يمكف

Hesketh , 1999 ; Pulakos et al. , 2000 ; John- son , 2001 ; Han & 
Williams , 2008)  ّيمكف والذي ، العمؿ في العاـ الأداء في ميـ عنصر التكيفي الأداء أف 

 الثلبثة الأنواع جميع ىذه الدراسات قيمت وقد . السياقي الأداءو  الميمة في الأداء عف تمييزه
-Charbonnier) ومنفصمة فريدة ىياكؿ أنياواثبتت  والتكيؼ والسياؽ المياـ أداء - داءللؤ

Voirin & El Akremi , 2011 : 129 ; Park &  Park , 2019 : 300. ) 

 أداء ( أفّ Campbell , 1990 ; Borman & Motowidlo , 1993ويرى كؿ مف )     
 المياـ أداء يشيرو .  السياقي الأداءو  الميمة أداءىما  بعديف أو عامميف عمىيتمحور  الموظؼ

 المياـ بواجبات المتعمقة أي) الوظيفية التوصيفات ضمف الموجودة الموظفيف سموكيات إلى
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 توصيفات خارج تكوف التي الموظفيف سموكيات إلىفيشير  السياقي الأداء أمّا.  (المعينة
 وظيفة لإكماؿ العمؿ زملبء مساعدة مثؿ) التنظيمية ىداؼالأ تحقيؽ في تساىـ ولكنيا الوظائؼ
 توسيع إلىادت  العمؿ طبيعة في سيما لا ، المنظمات في يراتالتغ لكف.  (طواعية معينة

 , Han & Williams) التكيفي الأداء يسمى آخر اً بعد ليشمؿ الموظؼ داءلأ النظري النموذج
2008 : 658 ; Tabiu et al. , 2018 : 2 ). 

 عمى القدرة ذلؾ في بما ، التكيفي الأداء لوصؼ مختمفة مصطمحات العمماء استخدـوقد      
 السموؾ ،( Karaevli & Hall , 2006) التكيفية القدرات ،( Smith et al. , 1997) التكيؼ
 والتكيؼ ،( Chen et al. , 2005) التكيفية الخبرة ،( Karaevli & Hall , 2006) التكيفي

(Griffin et al. , 2010)  . باستخداـ متنوعة تنظيمية سياقات في التكيفي الأداء مناقشةل اً نظر 
 الجدوؿ يمخص.  التكيفي داءللؤ عالمي تعريؼ صياغة الصعب فمف ، المتغيرات مف العديد

 .( Park &  Park , 2019 : 299) التكيفي داءللؤ المختمفة التعاريؼ (26)

 ( 26) الجدوؿ
 التكيفي الأداءتعاريؼ 

 المصدر التعريف الباحث
Allworth & 

Hesketh , 1999 
 ونقؿ التغيير مع التعامؿ عمى القدرة تظير سموكيات

 متطمبات اختلبؼ مع أخرى إلى ميمة مف التعمـ
 العمؿ .

Han & Williams , 2008 : 658 ; 
Acikgoz & Latham , 2020 : 1  

Hesketh & Neal 
, 1999 

 
 
 

 ; Joung et al. , 2006 : 283 .الديناميكية العمؿ مواقؼ مع التكيؼ عمى الفرد قدرة
Charbonnier-Voirin & El Akremi 
, 2011 : 129 ; Voirin & Roussel 

, 2012 : 280 ; Charbonnier-
Voirin , 2013 : 18 

قدرة الفرد عمى التعامؿ مع متطمبات العمؿ المتغيرة 
 . والمواقؼ الجديدة أو غير العادية

Joung & Hesketh , 2006 : 283 

Pulakos et al. , 
2000 

 أو موقؼ متطمبات لتمبية لسموكيـ الموظفيف تعديؿ
 .متغيرة  بيئة أو جديد حدث

Park et al. , 2020 : 4 
 

Pulakos et al. , 
2000 

 مع لمتكيؼ السموؾ تغيير في الموظفيف كفاءة
 غير البيئات في المختمفة والتغيرات الوظيفة متطمبات
 المؤكدة .

Huang et al. , 2014 : 163 ; 
Zeng et al. , 2020 : 1 
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Johnson , 2001 البيئات لمتطمبات وفقاً  سموكو تعديؿ الفرد عمى قدرة 
 الجديدة . الأحداث أو المواقؼ أو

Charbonnier-Voirin & El Akremi 
, 2011 : 129 ; Voirin & Roussel 

, 2012 : 280 ; Charbonnier-
Voirin , 2013 : 18 

Chen et al. , 
2005 

 والخصائص والميارات المعرفة تعديؿ عمى القدرة
 المواقؼ لمواجية التدريب أثناء المكتسبة الأخرى
 فعاؿ . الشكؿب والمعقدة والصعبة الجديدة

 
Park &  Park , 2019 : 29 

Griffin et al. , 
2007 

 مع (الموظفوف) الموظؼ بيا يتكيؼ التي الدرجة
 مف العممية بيئتيـ أو دورىـ في المختمفة التغييرات

 الأحداث أو ، بيئتيـ أو مؤسستيـ متطمبات تمبية أجؿ
 .العمؿ  مكاف في الجديدة المواقؼ أو

 
Tabiu et al. , 2018 : 2 

Griffin et al. , 
2007 

 Huang et al. , 2014 : 163 .البيئي  لمتغير استجابة

Moss et al. , 
2009 

 حؿ في مبدعيف يكونوا أفّ  عمى الموظفيف قدرة
 كيؼ باستمرار يتعمموا وأفّ  ، الجديدة المشكلبت
 غير المواقؼ يديروا وأفّ  ، التغييرات مع يتكيفوف
 ، المتأصؿ الإجياد إلى بالإضافة ةاجمالع أو المتوقعة
 الاجتماعي والسياقات التغيير مع التكيؼ ، وأخيراً 
 بيف التكيؼ عمى القدرة إظيار خلبؿ مف الثقافية

 . شخاصالأ

 
Moss et al. , 2009 : 166 ; 

Charbonnier-Voirin , 2013 : 19 

Charbonnier-
Voirin et al. , 

2010 

 مع والتكيؼ جديدة ميارات تعمـ عمى الموظفيف قدرة
 . المختمفة السياقات

 
 

Park &  Park , 2019 : 299 
 Shoss et al. , 

2012 
 وتطبيقيا الكفاءات تغيير تعكس التي السموكيات
 الحالية . أو المتوقعة لمتغييرات استجابةً 

Stokes et al. , 
2010 ; 

Upchurch , 
2013 

 السموكيات تعديؿ بأنو الفردي التكيفي الأداء يُعرَّؼ
 تمييز ىذه السموكيات تـ قدالبيئة ، و  لمتطمبات وفقاً 

 والاستجابة بفعالية العمؿ أدوار داءلأ الفرد بمتطمبات
 إلى يُنظر ذلؾ ومع والجديدة ، المتغيرة المواقؼ في

 لاكتساب حيوي مكوف وأنّ  عمى الفردي التكيفي الأداء
 المتغيرة . البيئة مع والتكيؼ تنافسية ميزة

 
 
 

Kanten et al. , 2015 : 1360 

Amin et al. , 
2014 

 إشارة في ، إجراء وبأنّ  التكيؼ لوصؼ يستخدـ بناء
 وفقاً  لمتغيير العماؿ يعرضيا التي السموكيات إلى

 العمؿ . لمتطمبات

 
Ramos-Villagrasa , 2020 : 2 
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Jundt et al. , 
2015 

 أو استجابةً  الأفراد مياـ داءلأ الموجية السموكيات
 .بالوظيفة المتعمقة بالمياـ الصمة ذات لمتغييرات توقعاً 

 
Park &  Park , 2019 : 299 

 
Heinze & 

Heinze , 2020 
 الإدراؾ تغيير عمى المجموعات أو الأفراد قدرة

 .المتغيرة  البيئات مع لمتكيؼ والسموكيات
 

Park et al. , 2020 : 4 
 الباحث بالاعتماد عمى المصادر اعلبه( إعدادالمصدر )

 عمى القدرة عمى تؤثر لمبيئة خصائص ثلبثىنالؾ  أفّ  (Fay & Frese , 2001) يقترحو      
 التدريب ساحة داخؿأما .  الاستقلبلية/  والتحكـ العمؿ وتعقيد الدعـ وىي ، الاستباقي التكيؼ
 الخبرة تطوير في تساعد أف شأنيا مف الداعمة الإدارة أف (Smith et al. , 1997) فيقترح
 أداء عند بالراحة العماؿ يشعر أفّ  المرجح مف وأنّ  (Ford et al. , 1992ويضيؼ ) ، التكيفية

 & Kohn) قاـ الدراسات مف سمسمة في. لمغاية  داعميف مديريف وجود في الجديدة السموكيات
Schooler , 1978 , 1982 )التعقيد أفّ  ووجدوا المرونة عمى الوظيفي التعقيد تأثير بفحص 

 , Damanpour , 1991 ; George & Zhou) يُعتقدو . المنظمات  مرونةيؤثر عمى 
 الوضع تغيير الأفراد اوؿيح عندما، أي  للببتكار حاسـ مطمب الوظيفة استقلبلية أف( 2001
 أفّ  وجدوا كما.  (الاستباقي التكيفي الأداء أي) بالأشياء لمقياـ أفضؿ جديدة طرؽ وخمؽ الراىف
 العمؿ مكاف في الإبداعي السموؾ مف أدنى بمستويات مرتبطة كانت كثب عف المراقبة

(Hesketh & Griffin , 2003 : 66-67 ). 

 استباقي الشكؿب سموكو يغير قد التكيفي الفرد بأفّ  (Ployhart & Bliese , 2006) جادؿ     
فيما .  متغيرة غير بيئة في حتى ، فعاؿ غير القديـ السموؾ أف إدراؾ عند المرجوة النتائج لتحقيؽ
 ، لمتغييرات تحسبا يحدث أفّ  يمكف التكيفي الأداء أفّ  إلى (Similarly et al. , 2012أشار )

 إلى العماؿ يحتاج ، والاستباقي التفاعمي التكيؼ مف كؿ في.  لمتغيرات الاستجابة إلى بالإضافة
 التكيؼ في ةخارجيال التغييرات تحديد يتـإذ  ، مختمفة اً بؤر  يتخذوف لكنيـ سموكياتيـ تعديؿ

 . (Huang et al. , 2014 : 163)الاستباقي  التكيؼ في الذاتية والمبادرة التفاعمي

 البيع مثؿ ، المجالات مف العديد في التكيفي الأداء المؤلفيف مف العديد ناقشواخيراً فقد      
(Spiro & Weitz , 1990 )، والتعمـ (London & Mone , 1999 )، والتدريب 
(Pulakos et al. , 2000 )، عاـ الشكؿب والخدمة (Hartline & Ferrell , 1996)  .



 
 انتكيفي داءانفصم انثاوي .... المبحث انثانث .... انتأطير انىظري والمفاهيمي نلأ 304

 الخدمة تقديـ في.  المختمفة العمؿ ببيئات المتعمقة السموكيات تعدد عادةً  التكيفي الأداء يتضمف
 التكيؼ قابمية إف ويُقاؿ ، مميزة سمة الزبائفو  الخدمة مقدمي شخاصالأ بيف التفاعؿ يعد

 , .Halstead et al) التجريبية النتائج تشيركما .  كبيرة أىمية ذات الخدمة لموظؼ الشخصية
1993 ; Spreng et al. , 1995 )تعديؿ إلى يحتاجوف الأمامية الخطوط موظفي أفّ  إلى 

 , Hartline & Ferrellنظر )ي.  عنيا والإبلبغ صحيح الشكؿب الزبائف شكاوى دارةلإ سموكيـ
 تعديؿ عمى الاتصاؿ موظفي قدرة أنيا عمى الخدمة سياؽ في التكيؼ عمى القدرة إلى( 1996
 والمربكة والمعقدة النمطية غير لمطبيعة اً نظر  ، الخدمة لقاء في الشخصية لممتطمبات اً وفق سموكيـ
 & Jong) الزبائفب اتصاليـ في المرونة إظيار إلى الموظفوف يحتاجإذ  ، الخدمة تقديـ لمشاكؿ

Ruyter , 2004 : 458 ). 

وترى الدراسة الحالية أفّ مقدـ خدمات التعميـ سواء موظفي الخطوط الامامية أو الافراد      
الاخريف يحتاج اف يمتمكوا سموؾ تكيفي استباقي وسموؾ تكيفي تفاعمي في نفس الوقت ، فالتكيؼ 

( ، أمّا COVID-19الاستباقي لمواجية أي تغيير بيئي أو تنظيمي كما حدث في جائحة )
تقديـ الخدمة والعمؿ عمى ايجاد  أثناءة تحدث شكمالتكيؼ التفاعمي فيستخدـ لمواجية أي م

تلبفي أي اضطرابات تحدث وبالتالي تأثر عمى متمقي الخدمة  أجؿالحموؿ السريعة والمناسبة مف 
 مة نفسيا . أو عمى الخد

 ; Allworth & Hesketh , 1999وجية نظر ) إلىوبناءً عمى ما تقدـ واستناداً      
Johnson , 2001 ; Amin et al. , 2014 التكيفي عمى أنّو عبارة  الأداء( يمكف تعريؼ

عف المقدرات التي يمتمكيا الفرد والتي تمكنو مف الاستجابة والتعامؿ مع الظروؼ الطارئة سواء 
ّـ انجاز متطمبات العمؿ وحؿ المشاكؿ التي  البيئية أو التنظيمية أو الوظيفية أو الشخصية ومف ث

 تواجيو بأفضؿ صورة .

 التكيفي الأداءسوابق ثالثاً : 
 قوة تطوير في التكيفي الأداء سوابؽ تحديد يساعد قد المتبقية الأداء مجالات مع يحدث كما     

 داءللؤ فقد بيف أفّ  (Jundt et al. , 2015) أجراىا التي لممراجعة اً وفقو  ، تكيفية الموظؼ
 التكيفي بالحدث اً تحديد ترتبط التي القريبة تنبؤاتال تتضمف ، وبعيدة قريبة تنبؤات التكيفي

 والاستراتيجيات المعرفية العمميات، و  الذاتي والتنظيـ الدافع ىما السوابؽ مف مختمفتيف مجموعتيف
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 والتي بالوظيفة والمتعمقة الشخصية السوابؽ يى ةالبعيد ؤاتتنبال فإفّ  آخر جانب مف.  السموكية
 الفروؽ ىي مختمفة فئات ثلبث تضـ والتي الأفراد وعبر الوقت بمرور اً نسبي مستقرة تكوف
-Ramos) والسياقية والميمة الوظيفة، والعوامؿ  التعمـ واستراتيجيات التدريب تقنياتو  ،الفردية

Villagrasa , 2020 : 3) . 

-Han & Williams , 2008 ; Charbonnier) السابقة الدراسات فيما تقترح بعض     
Voirin et al. , 2010 ; Schraub et al. , 2011)  ّالمكونات وبعض الفردي العامؿ أف 

 ومناخ ، التنظيمية والسياسات ، التحويمية والقيادة ، المبتكر التنظيمي المناخ مثؿ ، التنظيمية
 Bergiel et al. , 2009 ; Chenفيما يرى آخروف ).  التنظيمية واليياكؿ ، الجماعي التعمـ

et al. , 2010 ; Karatepe , 2013 ) ّالجيدتقدير و  التنظيمي والالتزاـ الوظيفي الرضا إف 
 داءللؤ سوابؽ اعتبارىا يمكف كميا عناصر ، البشرية الموارد وممارسات المشرؼ ودعـ البقاء ونية

 . ( Kanten et al. , 2015 : 1360) التكيفي الفردي

( بناءً عمى مراجعتو لمجموعة مف Park &  Park , 2019 : 304في حيف يرى )     
مجموعة مف الخصائص التي يجب توفرىا سواء في الفرد العامؿ أو الوظيفة الدراسات أفّ ىنالؾ 

التي يشغميا أو في المجموعة التي ينتمي ليا أو في المنظمة التي يعمؿ بيا ، والتي تساعد الفرد 
 الشكؿالعمؿ ، وكما موضح في  أثناءـ مع الظروؼ التي تواجيو أقمالعامؿ عمى التكيؼ والت

التكيفي وىذه  الأداءة الحالية تتفؽ مع وجية نظره في تحديد سوابؽ ( ، وأفّ الدراس15)
 الخصائص ىي :
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 ( 15) الشكؿ
 التكيفي الأداءسوابؽ 

 الباحث إعداد: المصدر 

 الخصائص الفردية .1
التكيفي لمعامؿ ستة  الأداءتتضمف الخصائص الفردية التي يمكف أفّ تؤثر عمى      

قدرات ، والخبرة السابقة والبيانات الحيوية ، والعمر معناصر)الشخصية ، والمعرفة والميارات وال
 التعمـ والقيادة الذاتية( : أىداؼ، والتحفيز ، وتوجيو 

 المستوى الفردي

 خصائص الفرد

 الشخصٌة.3

 المعرفة المهارة والمقدرة.2

 الخبرة السابقة.1

 العمر.4

 التحفٌز.5

 خصائص الوظٌفة

 سلطة اتخاذ القرار.3

 متطلبات الوظٌفة.2

 موارد الوظٌفة.1

 الوظٌفًعدم التأكد .4

 خصائص المجموعة

 دعم الزملاء والمشرفٌن.3

 مناخ التعلم الجماعً.2

 القٌادة التحوٌلٌة.1

 خصائص المنظمة

 الرؤٌا الواضحة.3

 مناخ الابداع.2

 الدعم التنظٌمً.1

 التعلم التنظٌمً.4

 المستوى الجماعً

 التكٌفً الأداء
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 داءللؤ فردي كعامؿ المدروسة المتغيرات أكثر مف واحدة ىي الشخصيةالشخصية :  . أ
 ; Le Pine et al. , 2000 ; Pulakos et al. , 2002) الباحثوف ركزوقد  ، التكيفي

Griffin & Hes-keth, 2003 ; Zhang et al. , 2012 ; Huang et al. , 
 الكبار الخمسة الشخصية أبعاد بيف العلبقات تحديد عمى النفس عمـ مجاؿ في (2014

 ية ، والمقبولية(والانبساط،   يالح الضمير ، العاطفي الاستقرار ، التجربة عمى الانفتاح)
 .( Park &  Park , 2019 : 303)  التكيفي الفردي الأداءو 
 ؛ الفكري والتنوع والتغيير لمتحفيز الأفراد تفضيؿ مدى إلى التجربة عمى الانفتاح يشير 

 المواقؼ أو بالتغيير يتمتعوف التجربة عمى بالانفتاح يتمتعوف الذيف الموظفيف لأف اً نظر 
 وسيحافظوف ، المتوقعة غير التغييرات بسبب الصعبة المواقؼ يتجنبوا فمف ، المتنوعة

 Griffin & Hesketh) عاؿٍ  أداء إلى يؤدي ما ، التغييرات اتجاه إيجابي موقؼ عمى
, 2004 : 244 ; Costa & McCrae , 1995 : 26.) 

 عمى المواقؼ ورؤية اليدوء عمى الحفاظ عمى اً أيض الأفراد العاطفي الاستقرار يساعد 
 عمى ويسيطروف ىادئيف يظموا أف اً عاطفي المستقريف للؤفراد يمكف ، ميددة غير أنيا

 المواقؼ المستقريف غير الأفراد يقيـ قد بينما والمرىقة الصعبة المواقؼ في أنفسيـ
 التكيؼ عمى القدرة عدـ إلى يؤدي قد ما ، الذاتي التنظيـ ويتجنبوا تيديدات أنيا عمى
 . (Liu et al. , 2009 : 577) المتغيرة المياـ بيئات في

 مفف ، والمبادئ والمعايير لقواعدا إلى للبمتثاؿ الفرد استعداد إلى الضمير يشير 
 ومنظميف مسؤوليف الحي بالضمير يتسموف الذيف الأفراد يكوف أفّ  اً أيض المرجح

 اً متسق اً جيد يبذلواو  صعبة أىداؼ لتحقيؽ بجد يعمموف الأفراد ىؤلاء لأف وموثوقيف
 .( Barrick et al. , 2003 : 50) المتغيرة المواقؼ في حتى

 يميؿو .  الآخريف انتباه وجذب الآخريف مع لمتفاعؿ الفرد تفضيؿ إلى الانبساط يشير 
صرار وشغؼ عالية طاقة امتلبؾ إلى المرتفعوف وفيالانبساط  في الميؿ يساعدىـ وا 

 العمؿ في التغييرات قبوؿ عمى المخاطر لتحمؿ ومستعديف نشيطيف يكونوا أفّ  إلى
 . (Huang et al. , 2014 : 164) إيجابي بموقؼ التحديات مع والتكيؼ

 تمت التي الأخرى المتغيرات مف الأفراد وميارات قدرات دتعّ  : والقدرة والميارة المعرفة . ب
 Le Pine et al. , 2000)مف  كلبً  تحقؽو  ، التكيفي الفردي الأداءب يتعمؽ فيما دراستيا
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; Pulakos et al. , 2002 )الأداءو  العامة المعرفية القدرة بيف إيجابية علبقة وجود مف 
 قدرة أو التعمـ عمى القدرة في الفردية الفروؽ إلى العامة المعرفية القدرة تشيرإذ .  التكيفي
 ذوي شخاصللؤ مكففي( . Hunter, 1986 : 341) المعمومات معالجة عمى الأفراد
 لذلؾ  ، المعرفي الفضاء في المعمومات مف المزيد تمثيؿ العالية العامة المعرفية القدرة

 أكبر الشكؿب منظمة وظيفية وميارات معرفة ويطوروف خبراتيـ مف أكبر بسرعة يتعمموف
 مف المزيد ومعالجة تمثيؿ الأفراد مف تتطمب التي المعقدة أو الجديدة المواقؼ في

ّـ  ، المعمومات  أفضؿ وضع في العالية العامة المعرفية القدرة ذوو شخاصالأ سيكوفومف ث
 . (Le Pine et al. , 2000 : 568) الجديدة البيئة مع والتكيؼ التغييرات لفيـ

 كونيا ، التكيفي الأداء في ميـ عامؿ أنيا السابقة الخبرة أثبتت : الحيوية والبيانات الخبرة . ت
 لدييـ الذيف الأفراد يؤدي أف المرجح فمف ، المستقبؿ في الأداء عمى مؤشر أفضؿ تعُد
 التكيؼ تتطمب التي المواقؼ في أفضؿ أداء الجديدة المواقؼ مع التكيؼ في أكبر خبرة

 داءللؤ ميـ عامؿ ىي السابقة الخبرة أفّ  إلى( Pulakos et al. , 2002)واشار . الفردي 
 الشخصية ومتغيرات المعرفية القدرة تتجاوز إضافية مصداقية أضاؼ أنو حتى التكيفي

(Park &  Park , 2019 : 304) . 
أظير  ، فقدالتكيفي  الأداء عمى يؤثر كعامؿ دراستو تمت آخر متغير ىو:  العمر . ث

(Gostautaite & Buciuniene , 2015 : 1-2)  ّبيف خطية سمبية علبقة ىناؾ أف 
 عمى الحفاظ عمى يركزوف اً سن كبرالأ الموظفيف أفّ  أوضحواو  ، التكيفي الأداءو  العمر

 العماؿ يميؿكما  ، والتحسيف النمو عمى اً سن الأصغر نظرائيـ يركز بينما ومنعيا الخسائر
 . جديدة معرفة تعمـ مف بدلاً  الحالية مياراتيـ عمى الحفاظ بشأف القمؽ إلى اً سن كبرالأ

 الموظفيف ومشاركة ، الذاتي التنظيـ ، الذاتية الكفاءة مثؿ الفردية التحفيز عوامؿ : التحفيز . ج
 الشكؿالتي درُست ب الذاتية الكفاءة بينيا مف ، التكيفي الأداء مع بالاشتراؾ دراستيـ تمت .

 يستطيع بأنو المرء اعتقاد إلى الذاتية الكفاءة تشيرو .  التكيفي الأداءب يتعمؽ فيما اً نسبي جيد
 الأفراد قرارات عمى تؤثر الشخصية الكفاءة مستويات لأف اً نظر و  ،المحددة  المياـ أداء
 الكفاءةذو  شخاصالأ يميؿ ، الجيد بذؿ ومدة ومقدار ما إجراء وفئسيبد كانوا إذا ما بشأف
 في.  أفضؿ نتائج إلى يؤدي قد ما ، ما ميمة في الجيد مف المزيد بذؿ إلى العالية الذاتية
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 في أقؿ جيد بذؿ إلى يميموف الذاتية الكفاءة انخفاض مف يعانوف الذيف ئؾأول أفّ  حيف
 .  (Bandura , 1986 : 362) الصعبة المواقؼ في بسرعة والاستسلبـ الميمة

 توجيو ، التكيفي الأداء عمى يؤثر آخر عامؿ ىوو  : الذاتية والقيادة تعمـال أىداؼتوجيو  . ح
 استراتيجيات امّ أ الأفراد تبني عمى يؤثر ما ، تدريجي الذكاء بأفّ  الاعتقاد ىو التعمـ ىدؼ

 التحفيز إلى التعمـ نحو الموجيوف الأفراد يميؿو .  اليدؼ تحقيؽ مف التمكف أو التجنب
 المزيد في والاستثمار ، منيا التعمـ يمكنيـ التيو  لمغاية الصعبة المياـ في لممشاركة الذاتي
 والمتغيرة الجديدة المواقؼ اتجاه إيجابية أكثر موقؼ وتطوير ، المياـ لحؿ الموارد مف
(Button et al. , 1996 : 27 ).  يؤثر عامؿ ىي الذاتية القيادة أفّ  اً أيض ثبت لقدو 

 آليات باستخداـ أدائيـ تحسيف عمى الأفراد قدرة إلى وىي تشير ، التكيفي الأداء عمى
 السمبية التصورات تقميؿ العالية الذاتية القيادة ذوي لمموظفيف يمكفف.  الذاتي التنظيـ
 نمط استراتيجيات تطوير وبالتالي ، الوظيفي والرضا الإيجابية زيادة إلى بالإضافة لممواقؼ
 ( .Park &  Park , 2019 : 305) عمميـ بيئة في التغييرات مع لمتكيؼ البناء التفكير

 الوظيفة خصائص .2
 ، القرار اتخاذسمطة  التكيفي الأداء عمى تؤثر التي بالوظيفة المتعمقة العوامؿ تشمؿ     

 مف بمزيد الموظفوف يتمتع عندما.  الوظيفي تأكدال وعدـ ، الوظيفة وموارد ، الوظيفة ومتطمبات
 غير المواقؼ مع يتكيفوا أف المرجح فمف ، بعمميـ المتعمقة القرارات اتخاذ في الاستقلبلية
 الوظيفة موارد أفّ  اً أيض ثبت وقد . (Gostautaite & Buciuniene , 2015 : 3) المتوقعة
 أىداؼ تحقيؽ في اً وظيفي اً دور  الوظيفة موارد تمعبو  ، التكيفي الأداء عمى تؤثر العمؿ ومتطمبات

 & Bakker) طوروالت الشخصي النمو وتسييؿ العمؿ متطمبات تقميؿ خلبؿ مف العمؿ
Demerouti , 2007 : 312)  . 

 وتقديميا بالوظيفة التنبؤ عمى القدرة عدـالمتحقؽ في  مدىال إلى الوظيفي تأكدعدـ ال يشيرو      
 أفّ  الوظيفي تأكدعدـ ال مف العالي لممستوى يمكفو  ، متوقعة وغير مفاجئة مواقؼ في لمموظؼ

 الاستقرار لعدـ كاف الصغيرة التصنيع اتنظمم فيو .  العمؿ مكاف في التكيفي الأداء يعيؽ
 الوظيفي التأكدعدـ  أفّ  إلى يشير ما ، التكيؼ عمى الموظفيف قدرة عمى سمبي تأثير الوظيفي
 العمؿ في كفاءة أقؿ تكيؼ إلى يؤدي قد بدوره والذي الضغط زيادة إلى يؤدي قد الكبير

(Sherehiy & Karwowski, 2014 : 468. ) 
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 المجموعة خصائص .3
 زملبء مف الدعـ التكيفي الأداء عمى تؤثر التي بالمجموعة الصمة ذات السوابؽ تشمؿ     
 العمؿ زملبء مف لمدعـ يمكفذ إ .التحويمية  والقيادة ، الجماعي التعمـ ومناخ ، والمشرفيف العمؿ

 أف يمكفو  ، العمؿ مكاف في بالتغيرات المرتبط الأداء وخاصة التكيفي الأداء تحسيف والمشرفيف
 الجودة عالية علبقات إقامة خلبؿ مف تكيفية سموكيات إلى اً أيض العمؿ زملبء مف الدعـ يؤدي

 لممشرفيف الداعمة السموكيات تشمؿو .  لمتحسيف الأفكار مف المزيد وتقديـ جماعية وشبكات
 ، لمتغيير اقتراحات والتماس ، القرار صنع في المشاركة تشجيع التكيفي الأداء تسييؿبيدؼ 
 . (Chiaburu et al. , 2013 : 299) الموظفيف ومكافأة ، إيجابية ملبحظات وتقديـ

 الأفراد يرى التي والتوقعات والمواقؼ المعايير مجموعة ىو الفريؽ مناخذلؾ أفّ  إلىيضاؼ      
 والنيج للؤفكار والتقدير الدعـ الجماعي التعمـ مناخ يوفر أفّ  يمكف إذ ، فريؽ في تعمؿ أنيا

 وتطبيؽ المتنوعة الفرص في المشاركة عمى هأعضاء تشجيع خلبؿ مف الفريؽ لأعضاء المبتكرة
ىناؾ العديد و  ( .Han & Williams, 2008 : 600) آخر سياؽ عمى ما موقؼ في تعمموه ما

في ف ( ،Kozlowski et al. , 1999 ; DeShon et al. , 2004)مف نماذج تكيؼ الفريؽ 
 , .Burke et al) تـ تطوير نموذج محددات مختمطة عبر المستويات بواسطة الآونة الأخيرة

مف خلبؿ دمج العديد مف وجيات النظر مف العموـ التنظيمية والسموكية والمعرفية ، ( 2006
لمعمميات التي  اً حساب يوفر ىذا النموذج متعدد التخصصات والمتعدد المستويات ومتعدد الأطوار

تغيير  وعمى أنّ  . يتـ تصور تكيؼ الفريؽ( يوضح ذلؾ 16) الشكؿو  ريؽينطوي عمييا تكيؼ الف
 ، نتيجة وظيفية لمفريؽ بأكممو إلىيؤدي  تجابة لإشارة بارزة أو تيار رئيساس الفريؽ أداءفي 

الفريؽ التكيفي والتي تتكوف مف أربع مراحؿ  أداءيشارؾ الفريؽ في دورة  ىذه النتيجة إلىلموصوؿ 
( التعمـ 4) ( تنفيذ الخطة3( صياغة الخطة )2( تقييـ الموقؼ )1) وىي ةية نحو العمميموج

تُستخدـ ىذه المعمومات  ، يقوـ الفريؽ بجمع المعمومات وتفسيرىا . في تقييـ الوضع الجماعي
 Rosen et) تنفيذ الخطة أثناء استخداميا ايضاً لإنشاء مسار عمؿ في صياغة الخطة ، ويتـ 

al. , 2011 : 108 ) . 
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 (16) الشكؿ
 المدخلبت لتكييؼ الفريؽالمخرجات التي توضع مف خلبؿ نموذج 

Source : Rosen, M. A., Bedwell, W. L., Wildman, J. L., Fritzsche, B. A., Salas, E., & 
Burke, C. S. , (2011) , "Managing adaptive performance in teams : Guiding principles and 
behavioral markers for measurement" , Human resource management review , 21(2) , p: 
109.  
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 مف التكيفي الأداء ظيور في تساىـ أفّ  المجموعة مستوى عمى التحويمية لمقيادة يمكفو      
 ، التغيير مع والتعامؿ ، المشكلبت لحؿ جديدة طرؽ عف البحث مف المرؤوسيف تمكيف خلبؿ

 توضيح خلبؿ مف. و  المعقدة المواقؼ في إضافي جيد وبذؿ ، التوقعات يتجاوز الذي الأداءو 
 اً جماعي اً مناخ التحويمية القيادة تخمؽ ، المرغوبة السموكيات وتطوير المعايير ومشاركة الرؤية
 . (Charbonnier-Voirin et al. , 2010 : 703) التكيفي الأداء لتعزيز اً داعم

كما تضيؼ الدراسة الحالية تماسؾ المجموعة كأحد خصائص المجموعة التي تسيـ في      
كبير في ايجاد  الشكؿبمورت التكيؼ لدى أعضاء المجموعة ، إذ أفّ تماسؾ المجموعة يساىـ ب

عدد مف الحموؿ الممكنة وأفضؿ الحموؿ التي تساعد أي فرد في المجموعة في مواجية  أكبر
التحديات والمشاكؿ التي تواجو المجموعة أو أحد أفرادىا ، كما يسيـ تماسؾ المجموعة في 
مساعدة أي فرد في المجموعة مف مواجية ضغوط العمؿ وتشجيع الاعضاء عمى الابداع والتعمـ 

 بيئي . والعمؿ في أي ظرؼ

 التنظيمية الخصائص .4
 ، داعبالإ ومناخ ، الواضحة الرؤيةالتكيفي ىي  الأداءمف العوامؿ التنظيمية التي تعزز      
 عمى القدرة ةدازي مف لمنظماتا تمكف الواضحة الرؤيةإذ أفّ .  التعمـ وتنظيـ ، التنظيمي والدعـ
 بمدى داعالاب مناخ يرتبطفي حيف  ، التغيير عمى منفتحيف الموظفوف يكوف عندما التكيؼ
 ، والتعمـ الأفكار عف والتعبير المرونة عمى تشجع التي والممارسات لممعايير المتابعيف تعرض

 المسؤولية تحمؿ عمى يحفزىـ داعالاب مناخ فإفّ  ، وتمكينيـ ومكافأتيـ الموظفيف دعـ خلبؿ مفو 
 التنظيمية ىداؼوالأ الميمة إكماؿ مف قدرتيـ عمى والبناء المتغيرة السياقات مع والتكيؼ

(Charbonnier-Voirin et al. , 2010 : 701)  . وأنّ  عمى التنظيمي الدعـ إلى يُنظرو 
 ، لمموظفيف إيجابية نتائج إلى المنظمات مف المقدـ الدعـ يؤديإذ  ، التكيفي داءلؤل عمى مؤشر
 والتغيير الابتكار عف مسؤوليف فو الموظف يكوف أفّ  المرجح مفو .  الوظيفي أدائيـ ذلؾ في بما

 وآراء بأصوات وفنتعوي الجديدة الأفكار لدعـ موارد المنظمات توفر عندما لمتحسيف والاقتراحات
 . (Chiaburu et al. , 2013 : 293) الموظفيف

 التعمـ عمى واستباقي مستمر الشكؿب تركز منظمة عمى أنيا التعمـ منظمة إلىوينظر      
 وتطوير التعمـ أنشطة تسييؿ خلبؿ مف ، التنظيمية الوظائؼ جميع في حاسـ كمكوف
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 ، وسموكياتيـ الأفراد مواقؼ عمى إيجابي تأثير التعمـ لمنظمة يكوف ، التعمـ لتشجيع استراتيجيات
 . (Kanten et al. , 2015 : 1360) التكيفي الأداء ذلؾ في بما

في حيف تضيؼ الدراسة الحالية دعـ القيادة ونمط القيادة لو دور كبير في تشجيع       
الموظفيف يجدوف مف يقؼ معيـ في  فّ أـ مع الظروؼ المختمفة ، إذ أقمالموظفيف عمى الت

العمؿ وكذلؾ تشجيعيـ عمى  أثناءويساعدىـ في ايجاد الحموؿ لممشاكؿ التي تواجييـ  الأزمات
 مر .  الابداع المست

 التكيفي الأداء أبعادرابعاً : 
 داءللؤ ةرئيس مكونات ثمانية حدد (Campbell et al. , 1993) لػ الأداء نموذج في       
 الاتصاؿ إتقاف( ج) بالوظيفة متعمقة غير مياـ إتقاف( ب) بالوظيفة خاصة ميمة إتقاف( أ: )ىي 

 أداء تسييؿ( و) الشخصي الانضباط عمى الحفاظ( ( ىػ) الجيد إظيار( د) والشفيي الكتابي
 طور ىذا النموذج إلى اً استنادو . قسـ ال/  الإدارة( ح) القيادة/  الإشراؼ( ز) والفريؽ الأقراف

(Pulakos et al. , 2000) التكيفي الأداء جوانب بإضافة التكيفي الوظيفي داءللؤ اً تصنيف 
 حددت إذ ، الأداء نموذج إلى( العمؿ متطمبات أو الجديدة الظروؼ مع الأفراد يتكيؼ كيؼ)
(Pulakos et al. , 2000) العمؿ ) سياقات في التكيفي داءللؤ متعددة أبعادPark &  Park 

, 2019 : 297 ). 

 خطوةوك ،التكيفي  داءللؤ اً عالمي اً نموذج اقترح مف أوؿ( Pulakos et al. , 2000) كافو      
بعدىا عمموا  ، التغييرات مع التكيؼ عمى والقدرة الفردي الأداء حوؿ الأبحاث بمراجعة قاموا ىأول

 مف اً سموكي تعديلبً  تتطمب التي الجديدة العمؿ لمواقؼ انعكاس) خطيرة حادثة 1000 تحميؿ عمى
 داءللؤ أبعاد ثمانية اقترحوا النياية فيو  ، الجيش في وظيفة 24 تتضمف( المشاركيف جانب
 غير العمؿ مواقؼ مع التعامؿ، و  الأزمات أو الطوارئ حالات مع التعامؿ: تتضمف  ، التكيفي
دارةو  أبداعي ، الشكؿب المشاكؿ حؿو  ، المتوقعة غير أو المؤكدة  المياـ تعمـ، و  ضغوط العمؿ ا 
ظيارو  ، الجديدة والإجراءات والتقنيات ظيارو  ، شخاصالأ بيف التكيؼ عمى القدرة ا   عمى القدرة ا 
ثبات ، الثقافي التكيؼ  ; Han & Williams , 2008 : 659) المادي التكيؼ عمى القدرة وا 

Voirin & Roussel , 2012 : 280 ; Park &  Park , 2019 : 300 ; Park et al. 
, 2020 : 5 ; Ramos-Villagrasa , 2020 : 3 ;  ). 
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 , .Pulakos et al) وصؼ أفّ  (Hesketh & Griffin , 2003 : 67)ويرى كؿ مف       
 مف تتكوف أو فقراً واعدوىا اً شح أكثر الشكؿبكاف  التكيفي السموؾ بعادلأ (2002 , 2000

 تفاعمي وعامؿ ،( الأزمات ومعالجة الجديدة المشكلبت حؿ مقاييس ذلؾ في بما) استباقي عامؿ
 ، المشترؾ العمؿ ثقافة مع والتكيؼ ، شخاصالأ بيف بالتكيؼ المتعمقة العناصر مف يتكوف)

 وعدـ الإجياد مع بالتعامؿ المتعمقة العناصر عمى يحتوي الذي) التسامح وعامؿ ،( الجديد والتعمـ
 التكيفي السموؾ تجربة خلبؿ يمكف أفّ يكوف مف التكيفي الأداءب التنبؤ أف اقترحلذلؾ ا.  (تأكدال
 في الفردية والاختلبفات ، تكيفي الشكؿب لمتصرؼ الذاتية والكفاءة ،( العمؿ لمتطمبات بيانات)

  . (سواء حد عمى والشخصية المعرفية) المرونة

في  (Pulakos et al. , 2000 , 2002)إفّ الدراسة الحالية ستذىب مع ما ذىب اليو      
واحد  بُعدالتكيؼ )الشخصي والثقافي والمادي( في  أبعادالتكيفي ، فقد تـ دمج  الأداء أبعادتحديد 

،  الأزمات أو الطوارئ حالات مع التعامؿ) أبعادانية بدلًا مف ثم أبعادستة  بعادليكوف مجموع الأ
 إدارة ، ابداعي الشكؿب المشاكؿ حؿ المتوقعة ، غير أو المؤكدة غير العمؿ مواقؼ مع التعامؿ

ظيارو  ، جيد التدريب والتعمـ،  ضغوط العمؿ /  الثقافي / شخاصالأ بيف التكيؼ عمى القدرة ا 
 ( .المادي

 الأزماتو أالتعامل مع حالت الطوارئ  .1
 الأزمات حالات أو الطوارئ حالات مع التعامؿ إفّ   (Pulakos et al. , 2000)يرى      
 حالة أو أزمة حالة أو خطر يتجنب أو يتفاعؿ أف لفردا مف خلبليا مكفتي التي السرعة يتطمب
 التعامؿ عمى القدرة تتطمب عسكرية عينة مف تحديده تـ بُعدال ىذا أفّ  إذ . مناسبة بطريقة طوارئ

 تيدد التي أو الخطرة المواقؼ) لمشخص الجسدية السلبمة تيدد أف المحتمؿ مف التي المواقؼ مع
 & Voirin) (الفورية القرارات ، العاطفي التحكـ) محددة سموكيات تتطمب التيو ( الحياة

Roussel , 2012 : 281) . 

 اجؿع الشكؿب الرد إلى الأزماتمختصر يشير التعامؿ مع حالات الطوارئ أو  الشكؿوب     
 التعامؿ لخيارات السريع التحميؿو  ، الطارئة أو الخطرة أو الحياة تيدد التي المواقؼ في ومناسب

 مع والمركّز الواضح التفكير أساس عمى سريعة قرارات اتخاذ ، وتداعياتيا الأزماتو  الأخطار مع
وضماف  الموقؼ عمى التركيز عمى الحفاظ ، وكذلؾ والموضوعية العاطفية السيطرة عمى الحفاظ
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 حالات أو الخطر مع والتعامؿ الإجراءات اتخاذ تكثيؼ إلىبالإضافة  ، اليد اوؿمتن بقائيا في
 . (Pulakos et al. , 2000 : 616) المناسبة الضرورة حسب الطوارئ

التحميؿ والتقييـ والاستجابة  إلى الأزماتومما تقدـ يشير التعامؿ مع حالات الطوارئ و      
السريعة لمعالجة أو تجنب خطر معيف أو ازمة معينة بطريقة عقلبنية وعممية غير خاضعة 

 اليد . متناوؿلمقيود العاطفية لضماف بقاء الامور تحت السيطرة وفي 

 ضغوط العمل إدارة .2
 & Bhagat et al. , 1991; Bromet et al. , 1988 ; Dayكثيرة )تشير أدلة بحثية      

Livingstone , 2001 ; Donat et al. , 1991 ; Hendrix et al. , 1988 ; 
Karasek et al. , 1987 ; Kinnunen & Mauno , 1998 ; Pompe & Heus , 

1993 ; Schonfeld , 1990 ; Shinn et al. , 1989) المستويات المرتفعة مف  أفّ  إلى
ضغوط العمؿ )مثؿ ضغوط الدور ، عبء العمؿ ، إجياد الوظيفة ، الظروؼ البيئية( مرتبطة 

مف  مختمفةبزيادة الأعراض النفسية ، بما في ذلؾ الاكتئاب والقمؽ والشكاوى الجسدية في عينات 
 ( .Snow et al. , 2003 : 243) موظفيفال

 ظروؼ مواجية عند اً وبارد اً ىادئ البقاءضغوط العمؿ  إدارة أجؿيتطمب مف الموظؼ مف      
 رد في المبالغة عدـ ، كذلؾ يتطمب المتطمبات شديد زمني الجدوؿ أو عمؿ أعباء أو صعبة
دارةو  ، المتوقعة غير المواقؼ أو الأخبار عمى الفعؿ  توجيو خلبؿ مف جيد الشكؿب الإحباط ا 
 أعمىو  المرونة إظياركما يتطمب  ، الآخريف عمى الموـ إلقاء مف بدلاً  بناءة حموؿ إلى الجيود

وفي ضوء  .( Pulakos et al. , 2000 : 616) العصيبة الظروؼ في الاحتراؼ مستويات
 بالطبيعة المرتبط الضغط إدارة عمى قادريف فو الموظف يكوف أفّ  اً أيض المتوقع مفضغوط العمؿ 

 القرارات اتخاذ في يمكنيـ لا الذعرإذ أفّ  ، عمميـ ظروؼ في لمتغيير المتوقعة وغير السريعة
 في العمؿ زملبء عمى الإيجابي تأثيرال عمى القدرة ، كما يجب أفّ يمتمؾ الموظؼ المناسبة
 Voirin) (الفريؽ ضغوط في التحكـ في تساعد التي السموكيات) المحبطة أو العصيبة المواقؼ

& Roussel , 2012 : 281) . 
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سموؾ الموظؼ الذي يتسـ باليدوء والمرونة  إلىضغوط العمؿ يشير  إدارةومما تقدـ فأفّ      
وعدـ المبالغة في ردود الفعؿ عند مواجية ظروؼ عمؿ صعبة أو متطمبات وظيفية كثيرة أو فترة 

 عمؿ طويؿ والعمؿ عمى ادائيا بصورة احترافية . الجدوؿزمنية محدودة 

 ابداعي أسموبب المشكلاتحل  .3
 إلى الموظفوف يحتاج ، المختمفة الميف وتطور المستمر التكنولوجي الابتكار إلى بالنظر     
 أفّ  يجبإذ  ، فعالة بطريقة التغيير مع لمتعامؿ الجديد التعمـ في للبنخراط والاستعداد القدرة
. ومف   المستقبمية الوظائؼ في أىمية ذات تكوف أف المتوقع الميارات ويتعمموا ويستعدوا يتوقعوا

 & Voirin) الميني تطويرىـ في لممشاركة ومستعديف جاىزيف الموظفوف يكوف أفّ  فترضي ث ّـ
Roussel , 2012 : 282) .  حؿ والمتغيرة الديناميكية أو الجديدة المواقؼ مع التكيؼ يتطمبو 

 الذي التكيفي الأداء جوانب أحد فإف لذلؾ اً وفق ، متكرر الشكؿب المألوفة وغير الجديدة المشكلبت
 الموظفوف بيا يحؿ التي كفاءةال عمى ينطوي يفباحثال مف العديد قبؿ مف مناقشتو تمت

.  اليوـ العمؿ ومنظمات مواقؼ تواجو التي والمعقدة اً جيد المحددة وغير النمطية غير المشكلبت
 نيايتيا إلى المعقدة المواقؼ أو الأمور بإحضار الفرد يقوـ أف الأداء مف الجانب ىذا يتطمبكما 

 . (Pulakos et al. , 2000 : 616) وصعبة جديدة لمشاكؿ إبداعية حموؿ تطوير أو المرجوة

حؿ المشاكؿ بأسموب ابداعي عمى أنّو الكفاءة التي تمكف  إلىومما تقدـ يمكف النظر      
 أثناءالموظفيف مف أيجاد الحموؿ غير المألوفة وغير النمطية لممشاكؿ الجديدة التي تواجييـ 

 العمؿ .

 المتوقعة وغير المؤكدة غير العمل حالت مع التعامل .4
 غير العمؿ مواقؼ مف واسعة بمجموعة يتعمؽ فيما التكيؼ عمى القدرة باحثيف عدة ناقش     

 في بما المختمفة العوامؿ مف العديد عف المواقؼ ىذه تنتج أف يمكفف.  المؤكدة وغير المتوقعة
 أو التخفيضات أو ، العمؿ وياتأول تغيير أو ، الرسمية التنظيمية الييكمة إعادة مثؿ أشياء ذلؾ

 الجوانب تتمثؿو .  جديدة مجموعة أو منظمة إلى الانضماـ أو ، المتاحة الموارد في التغييرات
 الطبيعة مع والتعامؿ العماؿ تكيؼ سيولة مدى في الأحداث ىذه بمثؿ تتعمؽ التي داءللؤ ةالرئيس
 عند تركيزىـ أو توجييـ تغيير عمى قدرتيـ وسلبسة كفاءة ومدى ، المواقؼ ليذه المتوقعة غير

لىو  ، الضرورة  المتأصؿ تأكدال عدـ مف الرغـعمى  ، معقولة إجراءات يتخذوف مدى أي ا 
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وىنالؾ مجموعة مف العوامؿ التي تساعد الموظؼ في مواجية مثؿ ىذه  . الموقؼ في والغموض
 احتراـ مثؿ الشخصية تكوينات وأيضاً  ، ياحم طرؽو  ةشكمالم وفيـ العاـ الذكاءالحالات منيا 

 الثابتة غير المواقؼ مع لتعامؿفي ا تأثيريا ل، إذ أفّ  السيطرة وموقع ، الذاتية والكفاءة ، الذات
 . (Pulakos et al. , 2000 : 617) والمتغيرة

ومما تقدـ يمكف تعريؼ التعامؿ مع حالات العمؿ غير المؤكدة وغير المتوقعة عمى أنّو      
بصورة  الأداءالمعرفة والخبرة والميارة والكفاءة الذاتية التي يمتمكيا الموظؼ والتي تمكنو مف 

 جيدة في ظؿ حالات عدـ التأكد والظروؼ غير المخطط ليا والتي لـ تكف في الحسباف .

 لتدريب والتعممجيد ا .5
 مختمفة مياـ أو ميارات مجموعات تعمـ أو وظيفة داءلأ جديدة طرؽ تعمـ بُعدىذا ال يتضمف     
 حد إلى اً ميم التكيفي الأداء مف الجانب ىذا أصبح مقدف ، جديدة مينة أو لوظيفة ييئةالت لإعادة
 في المستمر التعمـ عمى المتزايد والتركيز التكنولوجي لمتقدـ السريعة لموتيرة نتيجة كبير

 طرؽ تعمـ عمى تجبرىـ التي التقنية الابتكارات متزايد الشكؿب اليوـ الموظفوف يواجو. المنظمات
جراءات عمميات مع التكيؼو  وظائفيـ داءلأ جديدة  توقعوكذلؾ يتطمب منيـ  ، الجديدة العمؿ وا 

 شأنيا مف والتي فييا والمشاركة التدريب أو المياـ عف والبحث العمؿ متطمبات في التغييرات
 أداء في القصور أوجو لتحسيف اللبزمة الإجراءات اتخاذ أجؿمف  التغييرات ليذه الذات إعداد
 . (Pulakos et al. , 2000 : 617) العمؿ

ومما تقدـ يمكف تعريؼ جيد التدريب والتعمـ عمى أنّو الرغبة والاصرار في مواكبة ما ىو      
جديد مف خلبؿ الاشتراؾ في ورش التدريب أو التعمـ مف أصحاب الخبرة والمعرفة مف زملبء 

بصورة  الأداءتطوير ميارات وطرؽ العمؿ التي تجعؿ  أجؿعمراً مف  أقؿالعمؿ حتى وأفّ كانوا 
 ؿ .أفض

 ظيار القدرة عمى التكيفي الشخصي ، الثقافي ، الماديإ .6
،  التخصصات متعددة فرؽ وتشكيؿ الجماعي العمؿب متزايد الشكؿب العمؿ بيئات تتميز      

التي تتطمب  التوجو نحو الخدمات إلىتحوؿ الاعماؿ مف التوجو نحو التصنيع  إلىبالإضافة 
 سموكياتيـ بتعديؿ الموظفوف يقوـ أفّ  المتوقع مفو  . تماس مباشر سواء مع الزملبء أو الزبائف

 أنشطة في النمو يتطمبكما  ، العمؿ زملبء مف واسعة مجموعة مع بفعالية لمعمؿ الشخصية
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 الاستجابة أجؿ مف الشخصية المرونة ، زبوفال مع اً ممتد اتصالاً  اً مسبق يفترض الذي الخدمة
 . (Voirin & Roussel , 2012 : 282) زبوفال لتوقعات أفضؿ الشكؿب

 بمد أو ، المنظمة داخؿ الثقافية المطالب مع بالتكيؼ التكيفي الأداء مف آخر جانب يتعمؽو      
 فإف ومؤسساتيـ وظائفيـ اليوـ العماؿ فيو يغير الذي والمدى الأعماؿ بيئة عولمة معو   جديد
 أنيا عمى متزايد الشكؿب بيا يُعترؼ أصبح والبيئات الثقافات مختمؼ في الفعاؿ الأداء عمى القدرة
فّ .  ميمة  أو بالكامؿ أخرى لغة) المغة مثؿ أشياء تعمـىو  الأداء ىذا مكونات أحد وا 

 القواعد) والقيـ ىداؼوالأ ،( الثقافة أو المنظمة بيا تنفرد التي والمصطمحات ، الاختصارات
، ( السموؾ تحكـ التي الرسمية وغير المكتوبة غير والقيـ ىداؼالأ وكذلؾ الرسمية والمبادئ
 العلبقات) والسياسة، ( الثقافية المعرفة تنقؿ التي والطقوس والأساطير والعادات التقاليد) والتاريخ
 مف النوع ليذا الرئيس الجانب فإفبالتالي .  (الثقافة داخؿ السمطة وىياكؿ الرسمية وغير الرسمية
 الكامؿ الفيـ خلبؿ مف جديدة بيئة أو ثقافة في بنجاح الاندماج عمى ينطوي التكيفي الأداء

 : Pulakos et al. , 2000) المقبولة والقواعد والقيـ لمعادات اً وفق خاطر طيب عف والتصرؼ
617) . 
 أو المريحة غير البيئات في العمؿ عمى القدرة عمى التكيؼ المادي القدرة تتضمف واخيراً      

 حالات مع التعامؿ بعد مع الحاؿ ىو كما. والرطوبة  والضوضاء الحرارة ذلؾ في بما ، الصعبة
 تعريفيا بموجب. في تحديد الظروؼ المادية  العينة طبيعة مراعاة يجبإذ  الأزماتو  الطوارئ
 الإجياد تحمؿ عمى القدرة تتطمب التي الوظائؼ التكيؼ عمى المادية القدرة تتضمف الحالي
 ، البناء ، الطوارئ خدمات ، السياحة صناعة ، العسكرية الخدمة ، المثاؿ سبيؿ عمى) البدني

 . (Voirin & Roussel , 2012 : 282) (والخبز ، المطاعـ أعماؿ ، العامة الخدمات

تكيفي  أداء بمورتوالثقافي والمادي في  شخاصالتكيؼ بيف الأ أىميةومما تقدـ يتضح      
يتناسب مع التغيرات المتسارعة في بيئة الاعماؿ اليوـ . ويمكف تعريؼ التكيؼ الشخصي 

مختمفيف مف حيث الميارات  أشخاصوالثقافي والمادي عمى أنّو قدرة الموظؼ في التعامؿ مع 
والمعرفة والديف والمغة والعادات والتقاليد والقدرة عمى العمؿ في بيئات العمؿ الصعبة وغير 

 لمريحة .ا
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 المبحث انرابع
  انذراست تغيراثانعلاحقت انىظريت بين م

 توطئة
العلبقة النظرية ىي واحدة مف أىـ مرتكزات الدراسة التي تثبت صحة بناء عنواف الدراسة       

 إلىبحاجة  مشكمةوالتي تعُد المبرر الرئيس لاختبار العلبقات تطبيقياً في أي منظمة تعاني مف 
 الأولىىذا المبحث العلبقة النظرية لمتغيرات الدراسة في فقرتيف . الفقرة  تناوؿحميا ، لذلؾ 

الجودة الشاممة عمى مستوى المتغير الكمي وعمى مستوى  إدارةالعلبقة بيف ممارسات  تناولت
 الأداءالفقرة الثانية العلبقة بيف  بيف التوجيو العكسي و  تناولتالتكيفي . في حيف  الأداءالاجزاء و 

التكيفي مف المواضيع الحديثة فمـ تجد  الأداءالتكيفي عمى مستوى المتغيرات الكمية . وبما أفّ 
الجودة الشاممة مع التوجيو العكسي  إدارةالدراسة الحالية أي دراسة سابقة تربط بيف ممارسات 

، المختمفة الأداءعاـ أو أحد أنواع  الشكؿب الأداءالتكيفي ، ولكف ىنالؾ علبقة بينيـ وبيف  الأداءو 
ىي نفسيا  الأداءلانواع لذلؾ سيتـ اعتبار العلبقة مع التكيفي يمثؿ أحد ىذه ا الأداء فّ إوبما 

 التكيفي . الأداءالعلبقة مع 

 التكيفي الأداءالجودة الشاممة و  إدارة : العلاقة النظرية بين ممارسات أولً 
 ، الأداء عمى الشاممة الجودة دارةلإ الإيجابية الآثار عمى وافرة أدلة السابقة الدراسات قدمت      

 جودة ذلؾ في بما المنظمات أداء مف مختمفة أنواع عمى إيجابي تأثير ليا الشاممة الجودة إدارةف
 الأعماؿ أداءو  ، (Flynn et al. , 1995 a,b ; Sadikoglu & Zehir , 2010) الأداء

(Handfield et al. , 1999 ; Abdulrahman , 2007 ; Corredor & Goni , 2010 
, Brkic et al. , 2013 ) ،  التنظيمي الأداءو (Fotopoulos & Psomas , 2010) (Yu 

et al. , 2017 : 4 درس( . كما (Nuruzzaman , 2015)  الجودة  إدارةارتباط تطبيؽ
 الأساليب، بما في ذلؾ انتماءات الموظفيف ، و  المنظمة داءالشاممة والمؤشرات المختمفة لأ

أكدت النتائج العلبقات الإيجابية المفترضة  كذلؾ.  ، وزيادة الربحية زبائفالتشغيمية ، ورضا ال
وقد قاـ .  المنظمة داءالجودة الشاممة وجميع وجيات النظر المدروسة لأ إدارةبيف تنفيذ 

(Votopoulos & Psomas , 2010) الأداءلجودة الشاممة و ا إدارةبدراسة العلبقات بيف  اً أيض 
 :ISO 9001) ية حاصمة عمى شيادةشركة يونان (70)مف خلبؿ استخداـ عينة مف  التنظيمي
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الجودة الشاممة ، بما في ذلؾ خطوات الجودة  إدارةمف عوامؿ  اً عدد أظيروا أفّ ، ( 2000
دارة، و  زبوفلممديريف التنفيذييف ، ومشاركة الموظفيف ، والتركيز عمى ال المعمومات ، وتقنيات  ا 

 ,  .Akgun  et  alفيما أظيرت دراسة ) . التنظيمي الأداءتحسيف  إلىوأدوات الجودة أدت 
كبيرة  اتتأثير الجودة الشاممة كاف ليا  إدارة شركة في تركيا أفّ  193أجريت عمى  التي (2014

يجابية عمى   & Christiansen & Lee , 1994 ; Ittner) قدـ، كما  المالي لمشركة الأداءوا 
Larcker , 1996 ; Hendricks & Singhal , 1997, 1999 ; Easton & Jarrell , 

 الربحية تحسيف عمى تعمؿ الفعالة الشاممة الجودة إدارة تطبيقات أفّ  لإثبات دليلبً  ( 1998
 ; Hendricks & Singhal , 2001 : 269) الطويؿ المدى عمى المخزوف وعوائد

Chienwattanasook & Jermsittiparsert , 2019 : 226 ).  
 مرتبطة كانت الشاممة الجودة إدارة ممارسات أفّ  إلى السابقة الدراسات معظـ تشيركما        

 (Mann & Kehoe , 1994 ; Chenhall , 1997) التصنيع أداءو  بالإنتاجية إيجابي الشكؿب
 ورضا ، (Curkovic et al. , 2000 ; Prajogo & Hong , 2008) الجودة أداءو  ،

 أداءو  ، (Fuentes et al. , 2006 ; Sadikoglu & Zehir , 2010) الأداء/  الموظفيف
 , Santos & Alvarez , 2007 ; Prajogo et al. , 1998 ; Agus & Sagir) الابتكار

2001 ; Escrig et al. , 2001 ; Fuentes et al. , 2006) ،  الإجمالي المنظمة أداءو 
(Choi & Eboch , 1998 ; Douglas & Judge , 2001 ; Brah et al. , 2002 ; 

Kaynak , 2003 ; Sharma , 2006 ; Sadikoglu & Zehir , 2010) (Sadikoglu 
& Olcay , 2014 : 4 ) . 

 كبار قيادة يفحص الذي الشاممة الجودة دارةلإ الرئيس المحرؾ العنصرالقيادة  دعُ إذ ت      
 نظاـ وصيانة وبناء الاستراتيجية اتتجاىالا تحديد في الشخصية والمشاركة التنفيذييف المديريف
 : Samson & Terziovski , 1999) العالي التنظيمي الأداء تسييؿ شأنو مف الذي القيادة
 ،الموظفيف تطوير دعـ ، كنظاـ المنظمة إلى الشاممة الجودة إدارة نظاـ في القادة ينظر( . 396
 بكفاءة المعمومات واستخداـ ، زبائفوال والمديريف الموظفيف بيف الأطراؼ متعدد اتصاؿ إنشاء
 عوامؿ أىـ مف الشاممة الجودة إدارة ممارسات في والمشاركة العميا الإدارة التزاـإذ أفّ  ، وفعالية
 مف أكثر القيادة مف المزيد إظيار المديريف يتطمب مف ، كما الشاممة الجودة إدارة نجاح
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 إدارة وممارسات تبني في الجودة بأنشطة الموظفيف وعي لزيادة التقميدية الإدارية السموكيات
 & Ahire) التشغيمي الأداء تحسف القيادة أفّ  السابقة الدراسات وجدت . الشاممة الجودة

O’Shaughnessy , 1998 ; Samson & Terziovski , 1999) ،  المخزوف إدارة أداءو 
(Phan et al. , 2011) ،  الموظؼ أداءو (Dow et al. , 1999 ; Samson &. 

Terziovski , 1999) ،  الابتكار أداءو (Phan et al. , 2011 ; Kim et al. , 2012) ، 
 , Fredendall & Douglas) العاـ المنظمة أداءو  ، (Adam et al. , 1997) المالي الأداءو 

2008 ; Macinati , 2008( )Sadikoglu & Olcay , 2014 : 4 ) . 

 خلبؿ مف تشكيميا يتـالمنظمات و  وقيـ ورسالة ارؤي الاستراتيجي الجودة تخطيط يتضمفو      
 أخذ يتـ ، الفعالة لمجودة الاستراتيجي التخطيط جيود خلبؿ مفف ، الجودة مفيوـ مراعاة

 قبوؿ يسيؿ ىذاو  ، ىداؼوالأ والاستراتيجيات والرسالة االرؤي تطوير في كمدخلبت الموظفيف
 الاستراتيجي التخطيط جيود تأخذ كما.  الموظفيف قبؿ مف الاستراتيجية الجودة خطط ودعـ
 سيظيرو  ، الإنتاج قبؿ البيئة عمى لمخطة المحتممة الجانبية الآثار الحسباف في الناجحة لمجودة
 الجودة تخطيط أفوجدت  السابقة الدراسات إذ أفّ  . لمشركة الاجتماعية المسؤولية ويحسف ىذا

 Ittner & Larcker) المخزوف إدارة أداءو  ، التشغيمي الأداءب اً إيجابي اً ارتباط يرتبط الاستراتيجية
, 1997 ; Phan et al. , 2011) ،  السوؽ أداءو (Macinati , 2008)  .لا ذلؾ ومع 

 & Ittner) الحاسوب صناعة في المدرؾ الأداءب اً إحصائي الاستراتيجي الجودة تخطيط يرتبط
Larcker , 1997) (Sadikoglu & Olcay , 2014 : 4)  . 

 أولاً  عمييـ يجب ، إذ الخارجييف زبائفال خدمة عمى الشاممة الجودة إدارة شركات تركز وقد      
ّـَ  ومف ومتطمباتيـ الزبائف توقعات معرفة  بمساعدةو .  لذلؾ اً وفق الخدمات/  المنتجات تقديـ ث
 وىذا.  وشكاواىـ وتوقعاتيـ يـلاحتياجات اً وفق الإنتاج ترتيب يمكف الناجحة الزبائف تركيز جيود
 زيادة مع المحدد الوقت في وموثوقة الجودة عالية خدمات/  منتجات إنتاج عمى المنظمات يشجع
 المنظمة مبيعات وستزيد رضاىـ سيزداد الزبائف توقعات تمبية يتـ عندماف ، والإنتاجية الكفاءة

 الشكؿب يؤثر المستفيديف عمى التركيز أف السابقة الدراسات جدتقد و و  . السوؽ في وحصتيا
 & Ahire & O’Shaughnessy , 1998 ; Samson) التشغيمي الأداء عمى إيجابي

Terziovski , 1999 ; Terziovski et al. , 2003 ; Tari & Claver , 2008 ) ،  أداءو 
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 ; Dow et al. , 1999) الموظؼ أداءو  ، (Phan et al. , 2011) المخزوف إدارة
Samson & Terziovski , 1999 ; Tari & Claver , 2008 ) ،  الابتكار أداءو (Phan 

et al. , 2011 ; Kim et al. , 2012 ; Zehir & Sadikoglu , 2012) ،  الكمي الأداءو 
 , Sadikoglu & Olcay) (Joiner , 2007 ; Zehir & Sadikoglu , 2012منظمة )لم

2014 : 5)  . 

 Jeanes , 1990 ; Milakovich , 1995 ; Kanji , 1998 ; Sureshويرى )      
Chandar et al. , 2003 ّنظمةالأعماؿ لمم أداءعمى تحسيف تعمؿ الجودة الشاممة  إدارة ( أف 

سيؤدي التحسيف المستمر في جميع و  ، فعاؿ في بيئة التحسيف المستمر الشكؿا تـ تنفيذىا بإذ
 , Hsin & Sinclair) شددفيما  . تحقيؽ المعايير العالمية في الواقع إلىأنشطة المنظمة 

الجودة  إدارةفي منظمة  الأداءعمى العلبقات بيف التحسيف المستمر وجميع عوامؿ ( 2003
 .  (Saravanan & Rao , 2007 : 197) الشاممة

 التكيفي الأداء بيف علبقة( أفّ ىنالؾ Breevaart , 2014وأظيرت نتائج دراسة )     
 يظيروف عمميـ في بالانخراط يشعروف الذيف موظفيفال أف تكشف إذ ، العمؿ في والمشاركة

 بعمميـ اً وعي أكثر فيـ ، لمياميـ واىتماميـ طاقاتيـ يكرسوف لأنيـ اليومي أدائيـ في أكبر اً تركيز 
 القصور أوجو عمى التعرؼ أو الجديدة التحديات توقع مف تمكنيـ لدييـ الذىنية اليقظة أفّ  أي ،

 التحديات لمواجية اً استعداد كثرالأ ىـ بعمميـ اً وعي أكثر ىـ الذيف ئؾأول.  العمميات في الحالية
 .  (Sadikoglu & Olcay , 2014 : 6) الخارجية

 التكيفي الأداءثانياً : العلاقة النظرية بين التوجيو العكسي و 
 مجالاً  تدريجياً  التوجييي البحث أصبح التوجيو تعريؼ (Kram , 1983) قترحأ أفّ  منذ     
 تنشأ تنموية تفاعمية علبقة التوجيو أفّ  ىو قبولاً  كثرالأ التعريؼإذ أفّ .  التنظيمية دارةللئ ىاماً 
 ويقدموف والخبرة والميارات المعرفة الموجيوف فييا ينقؿ منظمة في والمتدربيف الموجييف بيف

 متكررة تفاعلبت عمى ينطوي العمؿ في دورىـ لأف اً نظر ، و  لممتدربيف والصداقة والتوجيو الدعـ
 وأدائيـ لممتدربيف الميني النجاح عمى ميـ تأثير ليا الموجييف اتتأثير  فإف ؛ المتدربيف مع

 وظروؼ فردية خصائص لو شيء ردالمو  فإف المحافظة عمى الموارد لنظرية اً وفقو .   وتعويضيـ
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 فقداف أو بإتلبؼ التيديد لتجنبو  ، عمييا لمحصوؿ وسيمة أو بقيمة يشعروف الأفراد تجعؿ وطاقة
 يمكفو  ، عمييا والحصوؿ وحمايتيا الثمينة بالموارد الاحتفاظ إلى الأفراد يميؿ ، تيالقيم الموارد

 الاجتماعية والعلبقات الوظيفية والاستقلبلية الوظيفي التطوير وفرص والميارات المعرفة عتبارا
 التوجيو يوفركما .  للؤفراد قيمة موارد المتفائمة والشخصية الوظيفية والسعادة الاجتماعي والدعـ

 المعرفة تبادؿ عممية خلبؿ مف آمنة علبقات ومرافئ ، اً اجتماعي اً ودعم ، اً صعب عملبً  تدربيفلمم
 الأداء سموؾ منظور مفو .  وسموكو الموظؼ أداء عمى إيجابي الشكؿب تؤثر والتي ، والميارات
 يتضمف ، معرفية وغير معرفية مكونات عمى المختمفة التكيفية السموكية الاستجابات تشتمؿ
 الأخير يتضمففيما  ، لممعرفة المرف والاستخداـ المشكلبت حؿ ميارات أساسي الشكؿب الأوؿ

 الذاتية والكفاءة ، لمفرد العامة المعرفية القدرة فإف لذلؾ ؛ المياـ لتغيرات استجابة عقمية تعديلبت
 التكيفي الأداء عمى كبير تأثير ليا الفريؽ في البيئية والعوامؿ ، الشخصية والسمات ،
(Tolentino et al. , 2014 : 40 ). 

 تحسيف مف ث ّـو  ، التوجيو خلبؿ مف متدربال عمؿ موارد ويكمؿ الموجو يوفر ويمكف أفّ       
 عمى التوجيو يعمؿ الأوؿ ويكوف ذلؾ مف خلبؿ عدة مجالات ، التكيفي تدربالم أداء مستوى
 اتمخططال نظرية تفترضإذ .  التكيفي الأداء تطوير إلى يؤدي ما والميارات المعرفة تحسيف

لا  ، وظيفيال الدعـ خلبؿ مف تدربالم إلى والخبرة والميارات المعرفة ينقؿ وجوالم أف توجيييةال
 المينية المعرفة بسرعة يتقف أف لممُتدرب يمكف بحيث ، الضمنية المعرفة ونقؿ مشاركة سيما

 ، الاجتماعي التعمـ خلبؿ مف المعرفي المستوى أو ، وتحسينو لممنصب المطموبة العمؿ وميارات
 Chen et al. , 2005 ; Tolentinoوتظير دراسة ).  التغيير مع التكيؼ عمى قدرتو وتعزيز

et al. , 2014 ) ّالتكيفي الأداء تعزيز في مباشر وغير مباشر دور املي والميارات المعرفة أف. 
 لمرعاة الذاتية الكفاءة تحسيف عمىيعمؿ  التوجيو ( أفّ Griffin & Hesketh , 2003يرى ) اً ثاني

 المتدربيف بتوجيو وجوالم يقوـ توجيوالعممية  فيف ، التكيفي أدائيـ عمى إيجابي الشكؿب ويؤثر
، فضلًب  الذاتية الكفاءة وتعزيز والعقمي البدني التحسف لتحقيؽ بديمة وخبرة عممية خبرة لاكتساب

 ثقة يزيداف والتواصؿ البناءة الرعاية تمؾ فإفّ  ، تدربالم عمى ويوافؽ وجوالم يقبؿ عندما ذلؾعف 
 وجييفالم يقدميا التي والتوجيو والمشورة والحماية العمؿ قدراتم اكتساب إفّ .  بنفسو تدربالم
 لمظروؼ للبستجابة تدربالم دافع مف يزيد وبالتالي ، الذاتية بالكفاءة تدربالم إحساس مف يزيد

 يعزز داعـ تنظيمي عامؿ ىو التوجيو أفّ  (Baranik et al. , 2010اً يرى )ثالث.  المتغيرة
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 ومستشاريف كحماة الموجيوف يعمؿ ، الوظيفي الدعـ إلى بالإضافةف ، لمموظفيف التكيفي الأداء
 مجموعة ويخمقوف الضرورة عند والقبوؿ والصداقة الآمف الملبذ ويوفروف ، لمحماية ومرشديف
.  فعاؿ الشكؿب التكيفي الأداء تعزيز السياقي لمعامؿ يمكف بحيث اً تنظيمي اً مناخ أو إيجابية

 والدعـ الذاتية والكفاءة والميارات المعرفة التوجيو يوفر (17) الشكؿوكما موضح في  باختصار
 ونمذجة الاجتماعي النفسي والدعـ الوظيفي الدعـ طريؽ عف الأخرى العمؿ وموارد الاجتماعي

 . (Zeng et al. , 2020 : 2-3) وقابميتيـ وقدرتيـ الموظفيف تحفيز يعزز ما ، الأدوار

 الموجو( أفّ Chen & Hsieh , 2008 ; Li & Hung , 2009كما يرى كؿ مف )     
 بالآخريف مقارنة الموارد مف المزيد ذلؾ بعد يتمقى الذي ، المتدرب مع الحالية المعمومات يشارؾ

 وبالتالي ، والمتدرب والموج التزاـ مف تزيد العلبقة يّةالشكم فإف ذلؾ فضلًب عف ، المنظمة في
مكانية الميني والإنجاز  العمؿ أداء يرفع ومف  .(Chen , 2014 : 209) الطرفيف لكلب التقدـ وا 

 مف العديد في اً مركزي اً دور  تمعب التكنولوجيا( أفّ Czaja et al. , 2006آخر يعتقد )جانب 
 & Lagunaوقد اوضح ) . الرقمية الأمية محو أىمية مف يزيد ما اليومية الحياة جوانب

Babcock , 1997 عقبة باعتباره السف كبار لدى الحاسوب قمؽ( أفّ التطور التكنولوجي يولد 
 الحاسوب قمؽ ( أفّ Wild et al. , 2012) حديثة دراسة وتوضح ، الرقمية الأمية محو أماـ
 عمىمجتمع . و ال مف الفئة ىذه في الحاسوب استخداـ زيادة مف الرغـ عمى السف كبار بيف ماثؿ
 لمشعور عرضة أكثر أنيـ إلا ، أكبر الشكؿب الحاسوب أجيزة يستخدموف السف كبار أفّ  مف الرغـ
اً أيض الباحثوف أفادو  ، الخصوصية حوؿ توقعاتيـ بسبب الشابة بالأجياؿ مقارنة بالقمؽ

(Charness et al. , 2002)  ّالتكنولوجيا واستخداـ التعمـ صعوبة مف زادوا قد السف كبار أف 
 , .Czaja et alكما يرى ) القمؽمف ىذا  تخفيؼال يمكفو  اً ،سن الأصغر لأفرادبا مقارنةً 
 مثؿ البرامجبعض  فقد وفرت.  التكنولوجيا استخداـ عمى السف كبار مف خلبؿ تدريب (2006
 وقد السف لكبار الحاسوب عمى تدريبية دورات ، نيويورؾ في السف كبار تكنولوجيا خدمات
 والمشاركة الاجتماع والترابط مكمبيوترل يـواستخدام يـميارات تحسيف الدورات ىذه أظيرت

  ( .Leedahl & Brasher , 2018 : 9) المعمومات إلى والوصوؿ الاجتماعية
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 (17) الشكؿ
 التكيفي مف خلبؿ التوجيو الأداءمخطط توضيحي لتحقيؽ 

 الباحث إعداد المصدر :

 خبرة
سمات 

 شخصٌة

 مهارات معرفة

 تفاعل )نقل او تعلم(

 نمذجة دور دعم نفسً دعم وتطور وظٌفً

 توجٌه عكسً
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ا
 

قدرة على التعامل 

الطوارئ مع 

 الأزماتو

 إدارةقدرة على 

 ضغوط العمل

قدرة على حل 

 أسلوبب المشكلات

 ابداعً

قدرة على التعامل 

مع العمل غٌر 

 المؤكد

جهد التدرٌب 

 والتعلم

القدرة على التكٌف 

الثقافً والشخصً 

 والمادي

 التكٌفً الأداء

 الموجه

 تدربالم
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 عمى اً سن كبرالأ الأفراد إلى يُنظر البشرية الموارد متخصصي بيف مشتركة نظر وجية مف      
 ىذا والتجريبية النظرية المساىمات بعض تدعـ الواقع فيو  ، التكيؼ عمى قدرة أقؿ أنيـ

 يركز( Baltes & Baltes , 1989لػػ ) والتعويض الأمثؿ الاختيار لنظرية اً وفقو .  الافتراض
 مف والوقاية بالصيانة أكبر بدرجة السف كبار ييتـ بينما والتحسيف النمو عمى اً سن الأصغر الأفراد

 عمى يركزوف فقد أعمى متراكمة وخبرة معرفة لدييـ اً سن كبرالأ الموظفيف لأف اً نظر و .  الخسائر
 نماذج لدييـ اً سن كبرالأ الأفرادكما أفّ  ، جديد سموؾ تعمـ مف بدلاً  الحالية مياراتيـ عمى الحفاظ
التي يكتسبونيا  خبرةال بسبب بيئتيـ مف متعمـل أقؿ محفزات وفدركوي ، عمميـ لبيئة مستقرة عقمية
أفّ لدى  السابقة الدراسات كشفت النظرية الحجج ىذه مع بالتوافؽعميو و  .الطويؿ  العمؿ أثناء

 Colquitt et al. , 2000 ; Warr & Fay , 2001 ; de) لمتعمـ أقؿ دافعكبار السف 
Lange et al. , 2006 )،  تدريبفي ال مشاركةفي ال أقؿرغبة (Warr & Birdi , 1998 ; 

Maurer , 2001، ) التدريب في قميلبً  المنخفض الأداء إلى بالإضافة (Ng & Feldman , 
 الأداء عمى قوي مؤشر ىو التغيير عمى الانفتاح أف الدراسات السابقة تتثبأ ، كما (2008
 يرافقو العمر ارمد عمى البالغيف نمو فإف ذلؾ ومع ( ،Griffin et al. , 2007) التكيفي
 ، (Terracciano et al. , 2005) والتغيير الجديدة التجارب عمى الانفتاح في انخفاض
 .Bal et al. , 2008 ; de Lange et al) راتيلمتغي ةضخفنالم العاطفية الفعؿ ردود وكذلؾ

 بعد الأداء في كبير انخفاض مف يعانوف اً سن كبرالأ الموظفيف أفّ  تبيف الواقع فيو . ( 2010 ,
 التغيير قبؿ المياـ أداءب اً مرتبط يكف لـ عمرىـ أفّ  مف الرغـ عمى التكنولوجي التغيير

(Niessen et al. , 2010 ) .المتدىور النمط تدعـ الحالية الأبحاث غالبية فإفّ  وبالتالي 
-Gostautaite &  Buciuniene , 2015 : 9اً )سن كبرالأ الموظفيف بيف التكيفي داءللؤ
10 ).  

متغيرات  ذي يوضح العلبقة المفاىيمية بيفوبناءً عمى ما تقدـ يمكف صياغة المخطط ال     
 ( 18) الشكؿالدراسة ، وكما موضح في 
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 ( 18) الشكؿ
 العلبقة المفاىيمية بيف متغيرات الدراسة

 (الباحث بالاعتماد عمى نتائج الدراسات السابقة إعداد):  المصدر
 

 

 

 

 

 

 

 

 تزام الإدارة العلٌاال

 الموظفٌن إشراك

 التحسٌن المستمر

 التركٌز على المستفٌد

 التخطٌط الاستراتٌجً

 إدارةممارسات 

 الجودة الشاملة

 التوجٌه العكسً

 تطوٌر المسار الوظٌفً  -

 الدعم النفسً  -

 نمذجة الدور  -

التعامل مع  

 الأزماتالطوارئ و

غٌر المؤكد  التعامل مع العمل

 وغٌر المتوقع

ضغوط  إدارة

 العمل

حل المشاكل 

 ابداعً أسلوبب

جهد التدرٌب 

 موالتعل

 ًصالشخ التكٌفالقدرة على 

 ، المادي ، الثقافً

 التكٌفً الأداء



 

 الجانب التحميمي لبيانات الدراسة واختبار الفرضيات/  الفصل الثالث
 

  
 

 

 

 

 

 

 (19) الشكؿ
 الفرضيات واختبار الدراسة بيانات مخطط لسير فصؿ تحميؿ

 

 الباحث إعدادالمصدر : 

فحص :  الأولالمبحث 

 الدراسة أداةبٌانات وواختبار 

:  الوصف الاحصائًالمبحث الثانً : 

 وتفسٌرها عرض نتائج الدراسة وتحلٌلها

اختبار المبحث الثالث : 

 الفرضٌات

 اختبار أداة القٌاس

 فحص بٌانات الدراسة

 الترمٌز والتوصٌف

الوصف الاحصائً لبٌانات متغٌر الأداء 

 التكٌفً

الوصف الاحصائً لبٌانات متغٌر التوجٌه 

 العكسً

الوصف الاحصائً لبٌانات متغٌر 

 ممارسات إدارة الجودة الشاملة

 اختبار فرضٌات التأثٌر

 اختبار فرضٌات الارتباط
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 الأولالمبحث 
 انذراست أداةبياواث وفحص واختبار 

 توطئة :
فحص واختبار ىذا المبحث ب ركزالاساسية لجمع بيانات الدراسة لذلؾ ي داةد الاستبانة الأتُع     

بالترميز والتوصيؼ  الأوؿ، إذ تكوف المبحث مف ثلبثة جوانب تمثؿ الجانب  الدراسة أداةبيانات و 
الجانب الثاني فحص بيانات  اوؿتنىا الفرعية ، في حيف أبعادلمتغيرات الدراسة الاساسية و 

 اوؿتنفحص البيانات المفقودة وفحص التوزيع الطبيعي لمبيانات ، وأخيراً  بما يتضمفالدراسة 
 القياس .  أداةالدراسة مف خلبؿ اختبار صدؽ وثبات  أداةالمبحث اختبار 

 : الترميز والتوصيف أولً 
 إدارةمنيا في ممارسات  الأوؿالدراسة في ثلبثة متغيرات ، تمثؿ المتغير  أداةتمثمت       

( ، في حيف ضَـ REM( ، وبيف المتغير الثاني التوجيو العكسي )TQMPالجودة الشاممة )
( يستعرض ترميز وتوصيؼ كؿ متغير مف 27) الجدوؿ( ، و APالتكيفي ) الأداءالمتغير الثالث 

 متغيرات الدراسة .
 (27)الجدوؿ

 القياس أداةترميز متغيرات  
 الرمز الفقرات بعادالأ المتغٌر

الجودة  إدارةممارسات 
 الشاملة

(TQMP) 

 TMC 5 الؼل٘ب الإداسحالزضام 

 SP 5 الزخط٘ظ الاعزشار٘غٖ

 CF 5 الزشك٘ض ػلٔ الوغزف٘ذٗي

 EI 5 الوْظف٘ي ئشكشان

 CI 4 الزحغ٘ي الوغزوش

 التوجٌه العكسً
(REM) 

 CR 5 رطْٗش الوغبس الْظ٘فٖ

 PS 3 الذػن الٌفغٖ

 RM 4 الذّس ًوزعخ

 التكٌفً الأداء
(AP) 

 HEC 3 الأصهبدالزؼبهل هغ حبلاد الطْاسئ ّ

 MWS 4 ضغْط الؼول ئداسح

 SPI 4 ثأعلْة ئثذاػٖ الوشالادحل 

هغ هْالف الؼول غ٘ش الوإكذح ّغ٘ش الزؼبهل 

 الوزْلؼخ
3 DUW 

 TLE 4 الزذسٗت ّالزؼلنعِذ 

، الضمبفٖ ،  الشخظٖئظِبس المذسح ػلٔ الزا٘ف 

 الوبدٕ
5 AICP 

 الباحث إعدادالمصدر : 
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 ثانياً : فحص بيانات الدراسة
 . فحص القيم المفقودة والمتطرفة 1

،  إدخاؿ البيانات كثيراً في تجنب الأخطاء الناجمة عفالقيـ المفقودة تساعد عممية فحص       
جمع البيانات عمى نحو يحقؽ الدقة والموضوعية في ذلؾ  إلىعمى الرغـ مف سعي الباحث 

ىـ في تحسيف دقة اقدر ممكف ، فعممية تشخيص القيـ المفقودة تس أكبر إلىوالخمو مف الاخطاء 
 لجأ إلىالنتائج التي يتـ التوصؿ إلييا ، ولغرض التعرؼ عمى وجود القيـ المفقودة فإفّ الباحث 

وىذه الخطوة تحدد عدد البيانات  ، (SPSS. V.26)استخراج التكرارات مف خلبؿ برنامج 
ي بيانات عدـ وجود أستخداـ ، وقد أظيرت نتائج الفحص المفقودة مف البيانات الصالحة للب

 مفقودة داخؿ بيانات الدراسة .
مف جانب آخر فأف فحص القيـ المتطرفة تيتـ بتشخيص القيـ التي تقع خارج الحدود        

يجب ، فعند القياـ بتحميؿ البيانات  ليكرت الخماسي( تدرجالمعقولة ووفقاً لممقياس الذي يتـ تبنيو )
 .(Field, 2005 : 74سمبي عمى دقة وصحة النتائج ) تأثيرأفّ يدرؾ الباحث بأف ىذه القيـ ليا 

، وكما  (Boxplot)وعميو لمدلالة عمى وجود القيـ المتطرفة والشاذة تـ الاستعانة باختبار  
( ، إذ بينت النتائج وجود بعض القيـ المتطرفة سببيا عممية إدخاؿ 20) الشكؿموضح في 

وقد أجريت التصحيحات اللبزمة عمى ( ، SPSS. V.26البيانات في البرنامج الإحصائي )
 البيانات المتطرفة بحيث أصبحت بيانات الدراسة خالية مف وجود القيـ الشاذة أو المتطرفة .
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 ( 20) الشكؿ

 ( لفحص القيـ الشاذة والمتطرفةBoxplotاختبار )
 الباحث إعدادالمصدر : 

 
  فحص التوزيع الطبيعي لمبيانات. 2

 بيانات فحص خلبليا مف يستحسف التي الاختبارات أىـ مف الطبيعي التوزيع اختبار يُعد      
 فالتوزيع المطموبة ، الاختبارات إلى البيانات بإخضاع الشروع قبؿ التحميؿ في الداخمة الدراسة
 النتائج تعميـ يمكف ىؿ) في يتمثؿ جوىري تساؤؿ عمى الاجابة في يسيـ ذاتو بحد الطبيعي

إفّ بيانات عينة الدراسة مسحوبة مف مجتمع تتبع اختبار  أي،  (لا أو المجتمع عمى المستخرجة
. ويمكف فحص التوزيع الطبيعي ( Hair et al. , 2010 : 70)بياناتو التوزيع الطبيعي 

 (Kolmogorov – Smirnov)سيمنروف   – كمومجروفاختباري لمبيانات مف خلبؿ 
إذ يتـ التحقؽ مف ىذيف الاختباريف عف طريؽ قيمة ،  (Shapiro – Wilk) ويميك  –وشابيرو

(P-value)  (0.05)مف  أكبروىي مقبولة عندما تكوف (Park , 2008 : 8 و . )( 28) الجدوؿ
 يظير نتائج اختبار التوزيع الطبيعي الخاصة بمتغيرات الدراسة .
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  (28) الجدوؿ
 الخاصة بمتغيرات الدراسةنتائج التوزيع الطبيعي 

Variable Kol-Smi P-value Sha-Wil P-value 

TMC .079 > 0.05 .979 > 0.05 

SP .106 > 0.05 .969 > 0.05 

CF .112 > 0.05 .958 > 0.05 

EI .152 > 0.05 .958 > 0.05 

CI .142 > 0.05 .956 > 0.05 

TQMP .078 > 0.05 .975 > 0.05 

CR .099 > 0.05 .974 > 0.05 

PS .201 > 0.05 .914 > 0.05 

RM .118 > 0.05 .965 > 0.05 

REM .069 > 0.05 .963 > 0.05 

HEC .118 > 0.05 .954 > 0.05 

MWS .149 > 0.05 .939 > 0.05 

SPI .121 > 0.05 .960 > 0.05 

DUW .188 > 0.05 .930 > 0.05 

TLE .136 > 0.05 .971 > 0.05 

AICP .127 > 0.05 .969 > 0.05 

AP .061 > 0.05 .976 > 0.05 

 الباحث إعدادالمصدر : 
 

 أفّ البيانات المسحوبة مف العينة المدروسة تتبع التوزيع الطبيعي( 82) الجدوؿتظير نتائج       
ويميػؾ  –و شػابيرو (Kolmogorov – Smirnov)سػيمنروؼ   – كمػومجروؼ لاختبػاري وفقػاً 
(Shapiro – Wilk) ،  أفّ  إلػػػى( وىػػذا يشػػير 0.0.مػػف ) أكبػػركػػوف أفّ القيمػػة المعنويػػة ليػػػا

متغيرات الدراسة تتوزع توزيعاً طبيعياً ، وىذا يدؿ عمى أمكانية تعميـ نتائج الدراسػة عمػى المجتمػع 
 المدروس .

 
 القياس أداةثالثاً : اختبار 

وأفّ عممية اختبار سلبمة  ، الاساسية لجمع بيانات الدراسة الحالية داةتمثؿ الاستبانة الأ      
ىذا  إلىالحصوؿ عمى نتائج دقيقة ولغرض الوصوؿ  اتجاهمقاييس الدراسة خطوة ميمة جداً 

 والثبات وكالآتي :التحقؽ مف معياريف أساسييف ىما الصدؽ  ذلؾ اليدؼ يتطمب
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  الدراسة سقيا أداةصدق  .1
تصميميا عمى قياس المفيوـ المراد قياسو  القياس التي ت ّـ أداةقدرة  مدى يعبر الصدؽ عف      
( ، ويتضمف الصدؽ نوعيف أساسييف Sekaran & Bougie , 2010 : 177صحيح ) الشكؿب

 ىما :

  الدراسة داةالصدق الظاىري لأ .أ
 مف مجموعة عمى الاستبانة القياس أداة عرض يتعيف أنّو إلى الظاىري الصدؽ يبيف       
 أكثر ودقة الشكؿب تظير لكي داةالأ وتحكيـ وتنقيح تقييـ أجؿ ؛ مف الاختصاص ذوي الخبراء

ّـَ  أفّ  بعد وعميو المستيدفة ، العينة مع يتلبءـ موضوعية  مف مجموعة إلى القياس أداة أرساؿ ت
 تظير لكي داةالأ فقرات بعض صياغة أعادة عمى الاتفاؽ حصؿ ضوئيا في والتي الخبراء
 . (1 الممحؽانظر ) افضؿ ، بملبئمة

  الدراسة داةالصدق البنائي لأ .ب
ّـَ  فّ أثبات إ إلىيقود الصدؽ البنائي         الحصوؿ عمييا تتلبءـ مع الاسس  النتائج التي ت
 الخاصة البيانات جمع في رئيسة أداة الاستبانة القياس أداة لمعينة المدروسة ، إذ تمثؿ ةالمفاىيمي
 يميد وىذا القياس ، أداة تيااولتن التي الدراسة مقاييس سلبمة اختبار يتعيف وبالتالي بالدراسة ،
 لمتغيرات البنائي الصدؽ برىنة قياس أجؿ مف الييكمية المعادلة نمذجة استخداـ إلى الطريؽ
 لمبُعد الفقرة انتماء مدى قياس إلى اليادؼ التوكيدي العاممي التحميؿ خلبؿ مف وذلؾ الدراسة
 الامر ىذا يتطمب ومف ث ّـ لمبُعد ، الفقرة تفسير مدى قياس عف فضلبً  و ،أجم مف وضعت الذي
 التي الطرؽ أفضؿ مف تعد التي الييكمية المعادلة نمذجة خلبؿ مف الفقرة وانتماء قوة تحديد

 العلبقة اختبار امكانية لمباحث تعطي لأنيا وذلؾ ، المتغيرات متعددة النماذج لاختبار تستخدـ
 مف تجميعيا تـ التي لمبيانات النموذج ملبئمة مدى تحديد مع واحدة دفعة المتغيرات ىذه بيف

 الحكـ أجؿ فمف آخر جانب مف المطابقة ، جودة مؤشرات عمييا يطمؽ مؤشرات مجموعة خلبؿ
 الخاصة المؤشرات مف بمجموعة الاستعانة فيتعيف بناءه تـ الذي الأنموذج رفض أو قبوؿ عمى

 ( .29) الجدوؿ في وكما ، (Hair et al. , 2010) وضعيا والتي الييكمية المعادلة بنمذجة
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 ( 29) الجدوؿ
 مؤشرات جودة المطابقة حسب معادلة النمذجة الييكمية

 القاعدة العامة المؤشر ت
  (Goodness-of-Fit)مؤشرات جودة المطابقة  أ

x النسبة بين قيمة 1 
 5من   أقل df)ودرجات الحرية )  2

 0.90من  أكبر (GFI)حسن المطابقة مؤشر  2

 0.90من  أكبر (AGFIمؤشر حسن المطابقة المصحح ) 3
 0.05 - 0.08بين  (RMSEA)جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي مؤشر  4
 0.90من  أكبر (CFIمؤشر المطابقة المقارن ) 5
 0.90من  أكبر (NFIمؤشر المطابقة المعياري) 6

 التشبعات المعيارية(المعيارية ) الأوزان النحدارية ب
 (Standardized Regression Weights) 

 أعمىاو  2332الوزان المقبولة 

Source : Hair J. F. , Black W. C. , Babin B. J. & Anderson R. E. , (2010) , 
''Multivariate Data  Analysis'' , 7th ed. , Prentice Hall , Upper Saddle , P : 624 . 

 داةلأإفّ الاختبارات السابقة التي خضعت ليا البيانات المسحوبة مف العينة المدروسة       
الكشؼ عف  إلىاستعماؿ نمذجة المعادلة الييكمية ، والتي تيدؼ  إلىالقياس تميد لنا الطريؽ 

قياس و ، فضلًب عف أجممقدار التشبعات المعيارية التي تفسرىا الفقرة مف البُعد الذي وضعت مف 
 ، وكما يمي : قوة التفسير بيف الفقرة والبُعد

 (TQMP) الشاممة الجودة إدارة ممارساتمقياس :  الأولىالخطوة 
 الشاممة الجودة إدارة تعتني ىذه الخطوة في بناء الأنموذج البنائي لمتغير ممارسات       

(TQMP)  َّـ موزعة عمى ( فقرة 24( ، وبواقع )AMOS. vr.26ه بواسطة برنامج )ؤ بنا التي ت
( ، إذ حصؿ الأنموذج البنائي لمقياس 0.30، لتستقر عف قيمة تشبع تزيد عف )خمسة أبعاد 

X قيمة بيف النسبة ( عمى30) الجدوؿمة وكما موضح في الشام الجودة إدارة ممارسات
2  

 حسف ، بمؤشر (GFI= 0.905) المطابقة حسف ( ، وبمؤشرdf( )2.260) الحرية ودرجات
 التقريبي الخطأ مربع متوسط جذر ، بمؤشر (AGFI= 0.903) المصحح المطابقة

(RMSEA= 0.078) المقارف المطابقة ، وبمؤشر (CFI= 0.946) المطابقة ، بمؤشر 
، وجميع ىذه المعايير ومؤشرات جودة المطابقة تطابؽ المعايير  (NFI= 0.929)المعياري 

 .حسب ىذا الأنموذج ينة ملبئمة لاختبارات النمذجة الييكمية المطموبة ، لذلؾ تُعد الع
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  (30) الجدوؿ
 وقرار الباحث الشاممة الجودة إدارة المتعمقة بمتغير ممارسات مؤشرات جودة المطابقة

 قرار الباحث المقارنة قيمة المؤشر المؤشر
X

2
/ df 2.260 يقبؿ النموذج 5مف  أقؿ 

 (AFIمؤشرات المطابقة المطمقة )
GFI 0.905 يقبؿ النموذج 0.90مف  أكبر 

AGFI 0.903 يقبؿ النموذج 0.90مف  أكبر 

RMSEA 0.078 يقبؿ النموذج 080.مف  أقؿ 

 (IFIمؤشرات المطابقة المتزايدة  )
CFI 0.946 يقبؿ النموذج 0.90مف  أكبر 

NFI 0.929 يقبؿ النموذج 0.90مف  أكبر 

 الباحث إعدادالمصدر : 

 بعاد( يلبحظ أفّ تشبعات الفقرات التابعة لأ21) الشكؿمف خلبؿ النتائج الظاىرة في        
 أجؿأفّ الفقرات التي وضعت مف شير إلى ( لت0.30مف ) أعمىالجودة الشاممة  إدارةممارسات 

 ومتغير الدراسة قادرة عمى قياس الأنموذج البنائي الذي تـ تصميمو . أبعادقياس 

 
  (21) الشكؿ
 الشاممة الجودة إدارة ممارسات المخطط البنائي لمقياس

 الباحث إعدادالمصدر : 
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ممثمة ىنا بالخطوط  1(31) الجدوؿفي  وضحةالأوزاف الانحدارية المعيارية الم فّ إ       
الجودة  إدارة( لمتغير ممارسات 21البنائي ) الشكؿالفقرات في  إلى بعادالمستقيمة المتجية مف الأ

تفسير المتغير  مف ث ّـالتابعة لو و  بُعدوالتي تمثؿ قوة مشاركة تمؾ الفقرات في تفسير ال ، الشاممة
( شاركت في تفسير TMC1العميا ) الإدارةلبُعد التزاـ  الأولىالفقرة  فّ أعاـ ، إذ يتضح  الشكؿب
بمقدار انحراؼ معياري  الأولىالفقرة  ةزياد فّ أالعميا لتستقر عمى  الإدارة( مف بُعد التزاـ 0.64)

بينما شاركت الفقرة  ، ( .... وىكذا0.64العميا بمقدار ) الإدارةزيادة بُعد التزاـ  إلىواحد يؤدي 
تحسيف الفقرة  فّ أ( لتبيف SP1( مف بُعد التخطيط الاستراتيجي )0.514في تفسير ) الأولى
احداث تحسيف  إلىيؤدي  مف بُعد التخطيط الاستراتيجي بمقدار انحراؼ معياري واحد الأولى
 . ( مف بُعد التخطيط الاستراتيجي0.514قيمتو )
( بمغ CF1) مف بُعد التركيز عمى المستفيديف الأولىمقدار تفسير الفقرة  فّ أكما        

لبُعد التحسيف  الأولىاما الفقرة  ، (0.644( مقداره )EI1الموظفيف ) إشراؾلبُعد و  ، (0.713)
انحراؼ معياري واحد  مقدارهاحداث تغيير  فّ أ إلى، ليشير  (0.624لػ )( مساوِ CI1المستمر )

 . بنفس المقدار ..... وىكذا بعادتحسيف ىذه الأ إلىيؤدي 
  (31) الجدوؿ

 الشاممة الجودة إدارة ممارساتمتغير  أبعادلفقرات المعيارية الأوزاف الانحدارية 
 الزخط٘ظ الاعزشار٘غٖ الؼل٘ب الإداسحالزضام 

 Estimate الفمشح <-- ؼذالجُ  Estimate الفمشح <-- ؼذالجُ 

TMC <--- TMC1 0.64 SP <--- SP1 0.514 

TMC <--- TMC2 0.453 SP <--- SP2 0.559 

TMC <--- TMC3 0.557 SP <--- SP3 0.694 

TMC <--- TMC4 0.41 SP <--- SP4 0.644 

TMC <--- TMC5 0.47 SP <--- SP5 0.484 

 الوْظف٘ي ئشكشان الوغزف٘ذٗيالزشك٘ض ػلٔ 

CF <--- CF1 0.713 EI <--- EI1 0.644 

                                                           
1
 Maximum Likelihood Estimates (MLE)رُ رمذ٠ش٘ب ٚفك ؽش٠مخ الاِىبْ الاػظُ  



 

 
 

 انذراست أداة.... فحص واختبار بياواث و الأولانفصم انثانث .... المبحث  317

CF <--- CF2 0.628 EI <--- EI2 0.604 

CF <--- CF3 0.697 EI <--- EI3 0.672 

CF <--- CF4 0.714 EI <--- EI4 0.749 

CF <--- CF5 0.512 EI <--- EI5 0.525 

 الزحغ٘ي الوغزوش

CI <--- CI1 0.624 

CI <--- CI2 0.543 

CI <--- CI3 0.716 

CI <--- CI4 0.619 

 الباحث إعدادالمصدر :     

( 21) الشكؿفي  بعادالاسيـ الرابطة بيف الأ فتمثموُ  بعادبيف الأ ا الارتباط الافتراضيمّ أ      
( إذ نلبحظ 32) الجدوؿ، وكما موضح في  (TQMP) الجودة الشاممة إدارةممارسات  تغيرلم

مف  أقؿالجودة يمثؿ نفسو كوف اف العلبقة بيف المتغيرات  إدارةممارسات  أبعادأفّ كؿ بُعد مف 
(0.90) . 

 ( 32) الجدوؿ
 والتبايف المشترؾ الشاممة الجودة إدارة ممارسات تغيرم أبعادالارتباطات الافتراضية بيف 

Estimate الوغبس 

0.429 CF <--> TMC 

0.497 CF <--> SP 

0.441 EI <--> TMC 

0.464 EI <--> SP 

0.887 EI <--> CF 

0.425 CI <--> TMC 

0.221 CI <--> SP 

0.52 CI <--> CF 

0.514 CI <--> EI 

0.752 SP <--> TMC 

 الباحث إعدادالمصدر : 
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         (REM) التوجيو العكسيالصدق البنائي لمقياس  الخطوة الثانية :
الذي تـ بناؤه  (REM) تيتـ ىذه الخطوة في بناء الأنموذج البنائي لمتغير التوجيو العكسي      

، لتستقر عف موزعة عمى ثلبثة أبعاد  ( فقرة12( ، وبواقع )AMOS. vr.26بوساطة برنامج )
كما  (REM) ( ، إذ حصؿ الأنموذج البنائي لمقياس التوجيو العكسي0.30قيمة تشبع تزيد عف )

X قيمة بيف النسبة ( عمى33) الجدوؿموضح في 
 ( ، وبمؤشرdf( )1.609) الحرية ودرجات  2

،  (AGFI= 0.941) المصحح المطابقة حسف ، بمؤشر (GFI= 0.958) المطابقة حسف
 المقارف المطابقة ، وبمؤشر (RMSEA= 0.065) التقريبي الخطأ مربع متوسط جذر بمؤشر

(CFI= 0.955) المعياري  المطابقة ، بمؤشر(NFI= 0.952)  وجميع ىذه المعايير ،
ومؤشرات جودة المطابقة تطابؽ المعايير المطموبة ، وىذا يشير لملبئمة العينة لاختبارات 

 النمذجة الييكمية .
  (33) الجدوؿ

 وقرار الباحث المتعمقة بمتغير التوجيو العكسي مؤشرات جودة المطابقة
 قرار الباحث المقارنة قيمة المؤشر المؤشر
X

2
/ df 1.609 يقبؿ النموذج 5مف  أقؿ 

 (AFIمؤشرات المطابقة المطمقة )
GFI 0.958 يقبؿ النموذج 0.90مف  أكبر 

AGFI 0.941 يقبؿ النموذج 0.90مف  أكبر 

RMSEA 0.065 يقبؿ النموذج 080.مف  أقؿ 

 (IFIمؤشرات المطابقة المتزايدة  )
CFI 0.955 يقبؿ النموذج 0.90مف  أكبر 

NFI 0.952 يقبؿ النموذج 0.90مف  أكبر 

 الباحث إعدادالمصدر : 
 

التوجيو  بعاد( يلبحظ أفّ تشبعات الفقرات التابعة لأ22) الشكؿمف خلبؿ النتائج الظاىرة في      
قياس  أجؿ( وىذا يدؿ عمى أفّ الفقرات التي وضعت مف 0.30مف ) أعمى (REM) العكسي
 ومتغير الدراسة قادرة عمى قياس الأنموذج البنائي الذي تـ تصميمو . أبعاد
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  (22) الشكؿ
 (REM) التوجيو العكسي المخطط البنائي لمقياس

 الباحث إعدادالمصدر : 
 

( ممثمة ىنا بالخطوط 34) الجدوؿ التي يعرضياالأوزاف الانحدارية المعيارية  فّ إ       
( لمتغير التوجيو العكسي 22البنائي ) الشكؿالفقرات في  إلى بعادالمستقيمة المتجية مف الأ

(REM) التابعة لو وبالتالي تفسير المتغير  بُعد، والتي تمثؿ قوة مشاركة تمؾ الفقرات في تفسير ال
( شاركت في CR1لبُعد تطوير المسار الوظيفي ) الأولىالفقرة  فّ أعاـ ، إذ يتضح  الشكؿب

بمقدار  الأولىالفقرة  ةزياد فّ أعمى  دؿالمسار الوظيفي لت ( مف بُعد تطوير0.744تفسير )
 ( .... وىكذا0.744زيادة بُعد تطوير المسار الوظيفي بمقدار ) إلىانحراؼ معياري واحد يؤدي 

 فّ أ( لتبيف PS1) الدعـ النفسي( مف بُعد 0.676في تفسير ) الأولىبينما شاركت الفقرة  ،
حداث إ إلىبمقدار انحراؼ معياري واحد يؤدي  ـ النفسيالدعمف بُعد  الأولىتحسيف الفقرة 
مف بُعد  الأولىكما اف مقدار تفسير الفقرة  ، الدعـ النفسي( مف بُعد 0.676تحسيف قيمتو )

انحراؼ معياري واحد  مقدارهاحداث تغيير  فّ أ إلى( ليشير 0.694( بمغ )RM1) الدور نمذجة
 . وىكذا..... الدور نمذجةتحسيف بُعد  إلىيؤدي 
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  (34) الجدوؿ
 (REM) التوجيو العكسيمتغير  أبعادلفقرات المعيارية الأوزاف الانحدارية 

 الذػن الٌفغٖ رطْٗش الوغبس الْظ٘فٖ

 Estimate الفمشح <-- ؼذالجُ  Estimate الفمشح <-- ؼذالجُ 

CR <--- CR1 0.744 PS <--- PS1 0.676 

CR <--- CR2 0.549 

PS <--- PS2 0.852 

CR <--- CR3 0.826 

CR <--- CR4 0.684 

PS <--- PS3 0.837 

CR <--- CR5 0.653 

 الذّس ًوزعخ

RM <--- RM1 0.694 

RM <--- RM2 0.441 

RM <--- RM3 0.631 

RM <--- RM4 0.349 

 الباحث إعدادالمصدر : 

( 22) الشكؿفي  بعادالاسيـ الرابطة بيف الأ فتمثموُ  بعادبيف الأ ا الارتباط الافتراضيمّ أ      
 أبعاد( يلبحظ أفّ كؿ بُعد مف 35) الجدوؿ، وكما موضح في  (REM) التوجيو العكسي تغيرلم

 .( 0.90مف ) أقؿيمثؿ نفسو كوف العلبقة بيف المتغيرات  (REM) متغير التوجيو العكسي
 ( 35) الجدوؿ

  (REM) التوجيو العكسي تغيرم متغير أبعادالارتباطات الافتراضية بيف 
Estimate الوغبس 

0.763 CR <--> RM 

0.611 CR <--> PS 

0.894 PS <--> RM 

 الباحث إعدادالمصدر : 
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 (AP) التكيفي الأداءالصدق البنائي لمقياس  الخطوة الثالثة :
الذي تـ بناؤه  (AP) التكيفي الأداءتعتني ىذه الخطوة في بناء الأنموذج البنائي لمتغير       

،  ( فقرة23وبواقع ) أبعاد( يوضح ذلؾ عبر ستة 23) الشكؿ( ، AMOS. vr.26بوساطة )
 التكيفي الأداء( ، إذ حصؿ الأنموذج البنائي لمقياس 0.30لتستقر عف قيمة تشبع تزيد عف )

(AP)  قيمة بيف ( ، عمى النسبة36) الجدوؿ، كما مبيف في X
( df) الحرية ودرجات  2

 المصحح المطابقة حسف ، بمؤشر (GFI= 0.939) المطابقة حسف ( ، وبمؤشر1.997)
(AGFI= 0.933) التقريبي الخطأ مربع متوسط جذر ، بمؤشر (RMSEA= 0.078)  ،

،  (NFI= 0.900)المعياري المطابقة ، بمؤشر(CFI= 0.918) المقارف المطابقة وبمؤشر
أفّ  إلىتطابؽ المعايير المطموبة ، وىذا يشير  وجميع ىذه المعايير ومؤشرات جودة المطابقة

 العينة ملبئمة لاختبارات النمذجة الييكمية .
  (36) الجدوؿ

 وقرار الباحث (AP) التكيفي الأداءالمتعمقة بمتغير  مؤشرات جودة المطابقة
 قرار الباحث المقارنة قيمة المؤشر المؤشر
X

2
/ df 1.997 يقبؿ النموذج 5مف  أقؿ 
 (AFIالمطابقة المطمقة )مؤشرات 

GFI 0.939 يقبؿ النموذج 0.90مف  أكبر 

AGFI 0.933 يقبؿ النموذج 0.90مف  أكبر 

RMSEA 0.078 يقبؿ النموذج 080.مف  أقؿ 

 (IFIمؤشرات المطابقة المتزايدة  )
CFI 0.918 يقبؿ النموذج 0.90مف  أكبر 

NFI 0.900 يقبؿ النموذج 0.90مف  أكبر 

 الباحث إعدادالمصدر : 

 الأداء بعاد( يلبحظ أفّ تشبعات الفقرات التابعة لأ23) الشكؿمف خلبؿ النتائج الظاىرة في       
 أبعادقياس  أجؿ( ليدؿ عمى أفّ الفقرات التي وضعت مف 0.30مف ) أعمى (AP) التكيفي

 ومتغير الدراسة قادرة عمى قياس الأنموذج البنائي الذي تـ تصميمو .
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  (23) الشكؿ
 (AP) التكيفي الأداء المخطط البنائي لمقياس

 الباحث إعدادالمصدر : 

ممثمة ىنا بالخطوط  1(37) الجدوؿالمعيارية المعروضة في  لأوزاف الانحداريةا فّ إ      
 التكيفي الأداء تغيرلم (23)البنائي  الشكؿالفقرات في  إلى بعادالمستقيمة المتجية مف الأ

(AP والتي تمثؿ قوة ،)تغيرالتابعة لو وبالتالي تفسير الم بُعدمشاركة تمؾ الفقرات في تفسير ال 
( HEC1) الأزماتلبُعد التعامؿ مع حالات الطوارئ و  الأولىالفقرة  فّ أإذ يتضح  ، عاـ الشكؿب

 ةأفّ زياد إلىلتشير  الأزمات( مف بُعد التعامؿ مع حالات الطوارئ و 0.678شاركت في تفسير )
زيادة بُعد التعامؿ مع حالات الطوارئ  إلىبمقدار انحراؼ معياري واحد يؤدي  الأولىالفقرة 

( مف بُعد 0.753في تفسير ) الأولى، بينما شاركت الفقرة  وىكذا( .... 0.678بمقدار ) الأزماتو 
ضغوط العمؿ  إدارةمف بُعد  الأولى( لتبيف أفّ تحسيف الفقرة MWS1ضغوط العمؿ ) إدارة

ضغوط  إدارة( مف بُعد 0.753احداث تحسيف قيمتو ) إلىاري واحد يؤدي بمقدار انحراؼ معي
 العمؿ .
( بمغ SPI1بأسموب إبداعي ) المشكلبتمف بُعد حؿ  الأولىمقدار تفسير الفقرة  فّ أكما        

( مقداره DUW1ولبُعد التعامؿ مع مواقؼ العمؿ غير المؤكدة وغير المتوقعة ) ، (0.698)
ولبُعد إظيار القدرة عمى   ، (0.607( مساوٍ لػ )TLE1) والتعمـ ولبُعد جيد التدريب ، (0.604)

                                                           
1
 Maximum Likelihood Estimates (MLE)رُ رمذ٠ش٘ب ٚفك ؽش٠مخ الاِىبْ الاػظُ  
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حداث تغيير إ فّ أ إلىليشير  ، (0.553( قيمتو )AICP1المادي ) /الثقافي  / الشخصيالتكيؼ 
 سالفة الذكر بعادتحسيف بنفس المقدار في جميع الأ إلىانحراؼ معياري واحد يؤدي  مقداره

 . وىكذا...
  (37) الجدوؿ

 (AP) التكيفي الأداءمتغير  أبعادلفقرات المعيارية نحدارية الأوزاف الا
 ضغْط الؼول ئداسح الأصهبدالزؼبهل هغ الطْاسئ ّ

 Estimate الفمشح <-- الجؼُذ Estimate الفمشح <-- ؼذالجُ 

HEC <--- HEC1 0.678 MWS <--- MWS1 0.753 

HEC <--- HEC2 0.684 MWS <--- MWS2 0.76 

HEC <--- HEC3 0.696 

MWS <--- MWS3 0.745 

MWS <--- MWS4 0.704 

 الزؼبهل هغ هْالف الؼول غ٘ش الوإكذح ّغ٘ش الوزْلؼخ ثأعلْة ئثذاػٖ الوشالادحل 

SPI <--- SPI1 0.698 DUW <--- DUW1 0.604 

SPI <--- SPI2 0.397 DUW <--- DUW2 0.767 

SPI <--- SPI3 0.48 

DUW <--- DUW3 0.688 

SPI <--- SPI4 0.722 

 ، الضمبفٖ ، الوبدٕ الشخظٖئظِبس المذسح ػلٔ الزا٘ف  الزذسٗت ّالزؼلنعِذ 

TLE <--- TLE1 0.607 AICP <--- AICP1 0.553 

TLE <--- TLE2 0.537 AICP <--- AICP2 0.55 

TLE <--- TLE3 0.4 AICP <--- AICP3 0.556 

TLE <--- TLE4 0.501 

AICP <--- AICP4 0.577 

AICP <--- AICP5 0.582 

   الباحث إعدادالمصدر :    
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( 23) الشكؿفي  بعادالاسيـ الرابطة بيف الأ فتمثموُ  بعادبيف الأ ا الارتباط الافتراضيمّ أ       
 أبعاد( يلبحظ أفّ كؿ بُعد مف 38) الجدوؿ، وكما موضح في  (AP) التكيفي الأداء تغيرلم

 .( 0.90مف ) أقؿالتكيفي يمثؿ نفسو كوف العلبقة بيف المتغيرات  الأداءمتغير 
 ( 38) الجدوؿ
  (AP) التكيفي الأداء تغيرم أبعادالارتباطات الافتراضية بيف 

Estimate الوغبس 

0.317 HEC <--> DUW 

0.493 MWS <--> DUW 

0.864 SPI <--> DUW 

0.363 HEC <--> TLE 

0.529 MWS <--> TLE 

0.585 SPI <--> TLE 

0.894 DUW <--> TLE 

0.718 HEC <--> AICP 

0.754 MWS <--> AICP 

0.318 SPI <--> AICP 

0.42 DUW <--> AICP 

0.552 TLE <--> AICP 

0.674 HEC <--> MWS 

0.46 HEC <--> SPI 

0.56 MWS <--> SPI 

 الباحث إعدادالمصدر : 

 
 : قياس الدراسة أداةثبات  2-

 المستعمؿ بالاستبياف المتمثمة القياس أداة ثبات مدى عف الكشؼ إلى البنائي الصدؽ يشير      
 الاتساؽ مدى قياس عف فضلبً  المستيدفة ، العينة في الدراسة متغيرات توافر مدى لقياس
 التحميؿ في الداخمة البيانات اخضاع خلبلو مف يمكف الذي الأمر، الدراسة  أبعاد بيف الداخمي

 البيانات مف النوع ىذا بتحميؿ الكفيمة الاختبارات اشير مف عدي الذي،  كرونباخ ألفااختبار  إلى
 أعمى النتائج تكوف أفّ  يتعيف ونّ أ كرونباخ ألفا معامؿ ويفرض بينيا ، الداخمي الثبات مدى وبياف
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. مف جانب  (Nunnaly & Bernstein, 1994 : 297)القبوؿ  بصفة تتصؼ%( 75) مف
اتساؽ مقياس الدراسة وثبات النتائج الممكف الحصوؿ عمييا مف المقياس  إلىيشير الثبات  آخر

يتـ  القياس داة. والثبات البنائي لأ (Bartholomew , 1996 : 24)عبر مدد زمنية مختمفة 
ّـَ  ، كرونباخ ألفاالتحقؽ منو مف خلبؿ استعماؿ اختبار   داةحساب معامؿ الثبات للؤ وقد ت

 . (39) الجدوؿالموضح في  كرونباخ ألفاباستعماؿ معامؿ ارتباط 
 ( 39) الجدوؿ
 قياس الدراسة داةمعاملبت الثبات لأ

 الوزغ٘شاد كشًّجبخ ألفباخزجبس 

 0.783 الغْدح الشبهلخ ئداسحهوبسعبد  الأّلللوزغ٘ش الوغزمل 

 ثؼبدللأ

 الزشك٘ض ػلٔ الوغزف٘ذٗي الزخط٘ظ الاعزشار٘غٖ الؼل٘ب الإداسحالزضام 

0.792 0.815 0.818 

 الزحغ٘ي الوغزوش الوْظف٘ي ئشكشان

0.809 0.814 

 0.793 الزْعَ٘ الؼاغٖ للوزغ٘ش الوغزمل الضبًٖ

 ثؼبدللأ
 الذّس ًوزعخ الذػن الٌفغٖ رطْٗش الوغبس الْظ٘فٖ

0.801 0.798 0.821 

 0.797 الزا٘فٖ الأداء للوزغ٘ش الزبثغ

 ثؼبدللأ

الزؼبهل هغ الطْاسئ 

 الأصهبدّ
 ضغْط الؼول ئداسح

ثأعلْة  الوشالادحل 

 ئثذاػٖ

0.793 0.787 0.826 

الزؼبهل هغ هْالف 

الؼول غ٘ش الوإكذح 

 ّغ٘ش الوزْلؼخ

 الزذسٗت ّالزؼلنعِذ 

ئظِبس المذسح ػلٔ الزا٘ف 

، الضمبفٖ ،  الشخظٖ

 الوبدٕ

0.818 0.805 0.813 

 الباحث إعدادالمصدر : 

لمتغيػػرات الدراسػػة تتػػراوح بػػيف  كرونبػػاخ ألفػػا( أفّ معػػاملبت 97) الجػػدوؿيلبحػػظ مػػف نتػػائج        
مػف  أكبػر( وىي مقبولػة احصػائياً فػي البحػوث الاداريػة والسػموكية ، كػوف قيميػا 0.989-09979)

، (Nunnaly & Bernstein , 1994 : 297) ( 0991القيمػة المعياريػة المفروضػة والبالغػة )
 الداخمي . الاتساؽو  الثباتبالدراسة تتصؼ  أداةليظير الأمر أفّ مقاييس 
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 المبحث انثاوي
 وتفسيرها وتائج انذراست وتحهيهها: عرض  انىصف الاقصائي

 توطئة :
يعتنػػػي ىػػػذا المبحػػػث بوصػػػؼ نتػػػائج الدراسػػػة مػػػف خػػػلبؿ اسػػػتعراض آراء وتفضػػػيلبت عينػػػة       

الدراسػػػػة وتحديػػػػد مسػػػػتوى اتفػػػػاؽ وتػػػػوافر متغيػػػػرات الدراسػػػػة مػػػػف خػػػػلبؿ التركيػػػػز عمػػػػى التحمػػػػيلبت 
النسػػبية ،  ىميػػةالاحصػػائية الوصػػفية المتمثمػػة بػػػ )المتوسػػط الحسػػابي ، والانحػػراؼ المعيػػاري ، والأ

 ( لكؿ فقرة مف فقرات المتغيرات قيد الدراسة والمتمثمة في :Tاختبار و  الاجابة جاهاتومستوى و 
الشػاممة( وبواقػع خمسػة  الجػودة إدارة )ممارسػات الأوؿويمخص المتغيػر المسػتقؿ  : الأولالمحور 
شػػػػػراؾالمسػػػػػتفيديف ، و  عمػػػػػى الاسػػػػػتراتيجي ، والتركيػػػػػز العميػػػػػا ، والتخطػػػػػيط الإدارة )التػػػػػزاـ أبعػػػػػاد  ا 

 ( فقرة .24)اقعو ، بالمستمر(  الموظفيف ، والتحسيف

َـ المتغيػػػر المسػػػتقؿ الثػػػاني )التوجيػػػو العكسػػػي( وتمحػػػور فػػػي ثلبثػػػة  :المحوووول الثووواني   أبعػػػادوضػػػ
 ( فقرة .12وبواقع )، الدور(  النفسي ، ونمذجة )تطوير المسار الوظيفي ، والدعـ

)التعامػػػؿ مػػػع  أبعػػػادالتكيفػػػي( وتمثػػػؿ فػػػي سػػػتة  الأداءوعكػػػس المتغيػػػر التػػػابع ) :المحوووول الثالوووث 
دارة، و  الأزمػػاتحػالات الطػوارئ و   إبػداعي ، والتعامػػؿ بأسػػموب المشػكلبت ضػغوط العمػػؿ ، وحػؿ ا 

ظيػػار التػػدريب والػػػتعمـ المتوقعػػػة ، وجيػػد وغيػػر المؤكػػدة غيػػػر العمػػؿ مواقػػؼ مػػع  عمػػػى القػػدرة ، وا 
 فقرة .( 23وبواقع )، المادي(  / الثقافي / الشخصي التكيؼ

ليكػػػػػػرت  تػػػػػػدرجالاجابػػػػػػة فإنّػػػػػػو يمكػػػػػػف تبويػػػػػػب  اتجػػػػػػاهقيػػػػػػاس مسػػػػػػتوى و  أجػػػػػػؿوعميػػػػػػو فمػػػػػػف       
 اتجػػػػػاهاسػػػػػتخراج الفئػػػػػات التػػػػػي يمكػػػػػف مػػػػػف خلبليػػػػػا الحكػػػػػـ عمػػػػػى مسػػػػػتوى و  أجػػػػػؿالخماسػػػػػي مػػػػػف 

كػػػػػؿ فقػػػػػرة مػػػػػف فقػػػػػرات الدراسػػػػػة مػػػػػف خػػػػػلبؿ تحديػػػػػد الفئػػػػػات بإيجػػػػػاد  اتجػػػػػاهاجابػػػػػة عينػػػػػة الدراسػػػػػة 
 وبعػػػػػػد ، (0.80=4/5( )5) الفئػػػػػػات عػػػػػػدد عمػػػػػػى المػػػػػػدى قسػػػػػػمة ثػػػػػػـ ومػػػػػػف ،( 4=1-5) المػػػػػػدى
 الأدنى . الحد إلى( 0.80) يضاؼ ذلؾ
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 اتجػػػاهفئػػػة مػػػف فئػػػات مسػػػتوى و  أعمػػػىو  أقػػػؿالنسػػػبية فيػػػتـ مػػػف قسػػػمة  ىميػػػةبينمػػػا قيػػػاس الأ      
( 40) الجػػػػػػػدوؿ( ، ويوضػػػػػػػح 5تػػػػػػػدرج فػػػػػػػي مقيػػػػػػػاس ليكػػػػػػػرت الخماسػػػػػػػي ) أعمػػػػػػػىالاجابػػػػػػػة عمػػػػػػػى 

 الاجابة . اتجاهدرجة مفاضمة مستوى و 
 (40) الجدوؿ

 مستوى توافر متغيرات الدراسة 
 مستوى الاجابة الفئات الاجابة اتجاه

 ِٕخفغ عذا 1382 – 1 بشدةلا اتفق 

 ِٕخفغ 2362 – 1381 لا اتفق

 ِؼزذي 3342 – 2361 محاٌد

 ِشرفغ 4322 – 3341 اتفق

 ِشرفغ عذا 5 - 4321 بشدةاتفق 

 الٌغج٘خ ُو٘خالأهغزْٓ  الفئات

 ػؼ١ف عذا   2336– 2321

 ػؼ١ف 2352 – 2336من  أكبر

 ِزٛفشح 2368 – 2352من  أكبر

 ع١ذ بٌشىًِزٛفشح ث 2384 – 2368من  أكبر

 ػبي   بٌشىًِزٛفشح ث 1 – 2384من  أكبر

 الباحث إعدادالمصدر :     

ّـَ        بالاعتماد عمى نسبة الاتفاؽ )اتفؽ واتفؽ بشدة(  للئجاباتالنسبية  ىميةتحديد الأ كما ت
ّـَ  . وعدـ الاتفاؽ )لا اتفؽ ولا اتفؽ بشدة( عمى الوسط الحسابي  الاجابة بناءً  اتجاهتحديد  وت

 إلى( يشير 3، والأدنى مف ) الاتفاؽ إلى( يشير 3مف ) عمى، فالوسط الحسابي الأ (3الفرضي )
 .  عدـ الاتفاؽ

 (TQMPالجودة الشاممة ) إدارة : ممارسات أولً 
ومدى توفره في  الشاممة الجودة إدارة ممارسات أبعادلغرض فحص نتائج التحميؿ الخاص ب     

ّـَ  العينة حساب  المدروسة في ضوء استجابات الأفراد المدروسيف عمى فقرات الدراسة فقد ت
قصى اجابة أالإجابة ومستواىا وأدنى و  اتجاهالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و 

 الجودة إدارة ممارساتمتغير  أبعادبُعد مف كؿ  اتجاهالنسبية لإجابات عينة الدراسة  ىميةوالأ
 : تيوكالآ الشاممة
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 العميا الإدارة التزام .1
العميا ، ومف خلبؿ استعراض  الإدارة( الاحصاء الوصفي لبُعد التزاـ 41) الجدوؿيوضح       

 عتناءالاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ونسبة الاتفاؽ لممستجيبيف المدروسيف ، تبيف ا
ثقافة الثقة وتشجيع  احداث التغيير مف خلبؿ استثمارتشجع مجالسيا عمى بالجامعات المدروسة 

 مجمس يشجع( والخاصة بػ )TMC5والمشاركة بيف الموظفيف وىذا ما افرزتو الفقرة الخامسة )
 أفضل نحو التحرك في واللتزام والمشاركة الثقة ثقافة اتجاهب ويدفع التغيير بشدة الجامعة

( وانحراؼ معياري بمغ 3.76قدره )عمى الفقرات بوسط حسابي  الأوؿ( في ترتيبيا الممارسات
%( ليبيف تناسؽ وانسجاـ اجابات عينة 75قدره ) ىتماـ نسبيمستوى ا إلى( ليشير 0.955)

 الإدارة( نحو التزاـ 10.173( بقوة )Tالدراسة وعدـ تحيز اجابات عينة الدراسة وىذا بينتو قيمة )
جاءت في  ثالثةأظيرت النتائج أفّ الفقرة ال كـالجودة الشاممة ،  إدارةالعميا بدعـ ممارسات 

 قناعة الجامعية القيادات لدىوالخاصة بػ ) (TMC3الترتيب الاخير وبمستوى اجابة مرتفع )
أفّ القيادات الجامعية تمتمؾ القناعة  اشارة إلى( والتي الجودة ممارسات تطبيق بضرورة مطمقة

تناسؽ وانسجاـ غايات القيادات  إلىالمطمقة بضرورة تطبيؽ ممارسات الجودة الشاممة وىذا يعود 
اجابة نحو  اتجاه%( وب69الجامعات المدروسة وباىتماـ نسبي قيمتو ) أىداؼعمى تحقيؽ 
( وبقيمة 1.031( وبانحراؼ معياري مساوٍ لػ )3.44وسط حسابي مقداره ) إلىالاتفاؽ ليشير 
عناية بتطبيؽ ال تدرؾ أىميةالجامعات المدروسة ما يعني أفّ ( ، T( )5.470عدـ تحيز )

 الموظفيف لدييا . أداءتقييـ  أثناءممارسات الجودة الشاممة ضمف معايير البحث العممي وخاصة 
( ليظير 3.68العميا بمغ ) الإدارةومما تقدـ يلبحظ أفّ الوسط الحسابي العاـ لبُعد التزاـ       

متجو نحو الاتفاؽ  اتجاهب( للبىتماـ بيذا البُعد T=13.668عدـ تحيز أفراد العينة المدروسة )
%( وىذا 74( واىتماـ نسبي مساوٍ لػ )0.634اجابة مرتفع وبانحراؼ معياري قدره ) مستوىو 

الجودة الشاممة وتحرص عمى تبقييا  إدارةالجامعات المدروسة تيتـ في دعـ ممارسات  فّ أيعني 
 النيوض بمستوى التعميـ لدييا . أجؿضمف طيات اعماليا اليومية مف 
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 ( 41) لجدوؿا
 (n=163العميا ) الإدارةالاحصاء الوصفي لبُعد التزاـ 

 الفمشح
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

TMC1 3.69 0.918 4 9.636 ع١ذ %74 ِشرفغ ارفك 

TMC2 3.75 1.113 2 8.585 ع١ذ %75 ِشرفغ ارفك 

TMC3 3.44 1.031 5 5.470 ع١ذ %69 ِشرفغ ارفك 

TMC4 3.75 0.964 3 9.908 ع١ذ %75 ِشرفغ ارفك 

TMC5 3.76 0.955 1 10.173 ع١ذ %75 ِشرفغ ارفك 

 الؼل٘ب الإداسحثؼُذ الزضام 

 %74 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.634 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.68 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 13.668اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
 

 الستراتيجي التخطيط .2
( للئحصاء الوصفي لبُعد التخطيط الاستراتيجي ، إذ تبيف النتائج 42) الجدوؿتشير نتائج       

عناية الجامعات المدروسة بتطوير وتنفيذ استراتيجيات مف خلبؿ التركيز عمى تنفيذ ممارسات 
 الجامعة وتنفذ تطور( والخاصة بػ )SP1) الأولىالجودة الشاممة وىذا ما بينتو الفقرة  إدارة

عمى الفقرات بوسط حسابي  الأوؿ( في ترتيبيا الجودة عمى تركز تشغيمية وخطط استراتيجيات
%( ليشير 79قيمتو ) اىتماـ نسبي( ليظير مستوى 0.938( وانحراؼ معياري قدره )3.94بمغ )
( Tتناسؽ وانسجاـ اجابات عينة الدراسة وعدـ تحيز اجابات عينة الدراسة وىذا بينتو قيمة ) إلى

.  التخطيط الاستراتيجي لتطوير خطط واستراتيجيات الجامعات المدروسة( نحو 12.861بقوة )
أظيرت النتائج أفّ الفقرة التي جاءت في الترتيب الاخير وبمستوى اجابة مرتفع ىي  في حيف

 وتحسين ، الجديدة لممرافق الكافية الموارد تخصيص يتموالخاصة بػ ) (SP4الفقرة الرابعة )
أي أدراؾ الادارات الجامعية ( جلالأ طويمة ىدافالأ مراعاة مع والتدريب ، التدريس طرق
التخطيط لتخصيص الموارد والوقت الكافي لتحسيف الواقع التعميمي لدييا مف خلبؿ  لأىمية

 اتجاه%( وب71يا طويمة الامد ليظير اىتماـ نسبي قدره )أىدافتدريب الموظفيف لدييا مع مراعاة 
( وبقيمة عدـ 0.976( وبانحراؼ معياري قيمتو )3.55بمغ )وسط حسابي وياجابة نحو الاتفاؽ 

 أىداؼرؤيا و ل تدرؾ أىمية امتلبكيا، وىذا يعني أفّ الجامعات المدروسة  (T( )7.140تحيز )
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جودة واضحة ، فضلًب عف تشجيع الموظفيف لدييا عمى المشاركة في تطوير سياسات وخطط 
 .الجامعة مف خلبؿ تخصيص الموارد اللبزمة لذلؾ 

( 3.72) إلىالوسط الحسابي العاـ لبُعد التخطيط الاستراتيجي وصؿ  فّ أومما تقدـ يتضح       
نحو الاتفاؽ باتجاه عد ( للبىتماـ بيذا البُ T=13.721ليظير عدـ تحيز أفراد العينة المدروسة )

أفّ %( ليظير 74( واىتماـ نسبي مساوٍ لػ )0.67اجابة مرتفع وبانحراؼ معياري بمغ ) مستوىو 
تشجيع الموظفيف عمى تطوير رؤيا ورسالة الجامعة تدرؾ النتائج الايجابية لالمدروسة  الجامعات

الجودة الشاممة  إدارةضماف تحسيف جودة التعميـ وتطابقو مع ممارسات  أجؿكفوء ؛ مف  الشكؿب
. 

 (42) الجدوؿ
 (n=163الاستراتيجي ) الاحصاء الوصفي لبُعد التخطيط 

 الفمشح
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

SP1 3.94 0.938 1 12.861 ع١ذ %79 ِشرفغ ارفك 

SP2 3.82 0.983 2 10.600 ع١ذ %76 ِشرفغ ارفك 

SP3 3.62 0.964 4 8.210 ع١ذ %72 ِشرفغ ارفك 

SP4 3.55 0.976 5 7.140 ع١ذ %71 ِشرفغ ارفك 

SP5 3.67 1.03 3 8.367 ع١ذ %73 ِشرفغ ارفك 

 ثؼُذ الزخط٘ظ الاعزشار٘غٖ

 %74 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.67 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.72 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 13.721اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
 
 المستفيدين عمى التركيز .3

( الخاص بالإحصاء الوصفي لبُعد التركيز عمى المستفيديف عناية 43) الجدوؿتبيف نتائج       
الجامعات المدروسة بمعالجة شكاوى المستفيديف مف خلبؿ تحديد التحسينات الضرورية عمى 

 استخدام يتموالخاصة بػ )( CF5الخدمات الحالية المقدمة ولعؿ ىذا ما بمورتو الفقرة الخامسة )
( الحالية الخدمة تقديم طرق في التحسينات لبدء كطريقة الخدمة من المستفيدين شكاوى

( وانحراؼ معياري بمغ 3.94قدره )عمى الفقرات بوسط حسابي  الأوؿليجعميا في الترتيب 
تناسؽ وانسجاـ اجابات عينة الدراسة وعدـ  إلى%( ليشير 79) امقدارى وبأىمية نسبية( 0.918)

( نحو التركيز عمى المستفيديف 13.141( بقوة )Tتحيز اجابات عينة الدراسة وىذا بينتو قيمة )
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وتمبية احتياجاتيـ وتوقعاتيـ . بينما أظيرت النتائج أفّ الفقرة التي جاءت في الترتيب الاخير 
 الجديدة الخدمات تصميم فيوالخاصة بػ ) (CF3وبمستوى اجابة مرتفع ىي الفقرة الثالثة )

( والتي تيتـ باستثمار متطمبات المستفيديف الخدمة من المستفيدين متطمبات الجامعة تستخدم
اىتماـ نسبي  ت النتائجظير أ ، إذتقديـ الخدمات التي تتلبءـ مع أذواقيـ ومتطمباتيـ  أجؿمف 

( وبانحراؼ معياري بمغ 3.53حسابي مساوٍ لػ )وسط وباجابة نحو الاتفاؽ  اتجاه%( وب71قيمتو )
( ، وىذا يعني أفّ الجامعات المدروسة تعتني 6.177( بمغت )T( وبقيمة عدـ تحيز )1.09)

فاعؿ وتقييميا  الشكؿبمعالجة شكاوى الزبائف مف خلبؿ فيـ متطمباتيـ والعمؿ عمى تمبيتيا ب
 وبعناية .
( 3.68لعاـ لبُعد التركيز عمى المستفيديف قيمتو )ومما تقدـ يتضح أفّ الوسط الحسابي ا      

نحو الاتفاؽ  باتجاه( للبىتماـ بيذا البُعد T=11.914ليظير عدـ تحيز أفراد العينة المدروسة )
%( وىذا يعني أفّ 74( واىتماـ نسبي بمغ )0.728اجابة مرتفع وبانحراؼ معياري قدره ) مستوىو 

المستفيديف وتمبيتيا قدر الامكاف بما يجنب الجامعات الجامعات المدروسة تركيز عمى متطمبات 
 .مستفيديف وبالتالي يفقدىا مكانتيا التنافسية مف الوقوع في المشاكؿ مع ال

 ( 43) الجدوؿ
 (n=163المستفيديف ) عمى الاحصاء الوصفي لبُعد التركيز

 الفمشح
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

CF1 3.62 0.938 3 8.437 ع١ذ %72 ِشرفغ ارفك 

CF2 3.54 0.995 4 6.925 ع١ذ %71 ِشرفغ ارفك 

CF3 3.53 1.09 5 6.177 ع١ذ %71 ِشرفغ ارفك 

CF4 3.77 1.022 2 9.582 ع١ذ %75 ِشرفغ ارفك 

CF5 3.94 0.918 1 13.141 ع١ذ %79 ِشرفغ ارفك 

 ثؼُذ الزشك٘ض ػلٔ الوغزف٘ذٗي

 %74 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.728 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.68 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 11.914اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 

 الموظفين إشراك .4
مف خلبؿ استعراض الاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ونسبة الاتفاؽ لممستجيبيف       

 أجؿ( يتضح عناية الجامعات المدروسة بزيادة تفاعؿ الموظفيف مف 44) الجدوؿالمدروسيف في 
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ا الجامعة وىذا م أىداؼوبمورت الأفكار الإبداعية الجديدة التي تخدـ تحقيؽ  ـزيادة استقلبليتي
 مع الموظفين تفاعل زيادة عمى الجامعة تعمل) والتي تنص عمى( EI4أظيرتو الفقرة الرابعة )

عمى الفقرات  الأوؿ( في ترتيبيا القرار اتخاذ في استقلاليتيم وزيادة ، الخدمة من المستفيدين
%( ليبيف 80قدره ) ىتماـ نسبياوب( 0.846( وانحراؼ معياري بمغ )4.02قدره )بوسط حسابي 

( بقوة Tتناسؽ وانسجاـ اجابات عينة الدراسة وعدـ تحيز اجابات عينة الدراسة وىذا بينتو قيمة )
جاءت في الترتيب  الأولىبينت النتائج اف الفقرة  كذلؾ.  الموظفيف إشراؾ( نحو 15.464)

 وتقديم البداع عمى الموظفين الجامعة تشجعالاخير وبمستوى اجابة مرتفع والخاصة بػ )
%( عمى الابداع 74( والتي تظير اىتماـ نسبي لمجامعات المدروسة بمقدار )الجديدة القتراحات

( 3.72وسط حسابي مقداره )وب،  اجابة نحو الاتفاؽ اتجاهوب، وتقديـ الاقتراحات الجديدة 
 جامعاتال ؾادرا( ، ليظير T( )9.283( وبقيمة عدـ تحيز )0.996وبانحراؼ معياري مساوٍ لػ )

 .أنشطة وظائفيـ بمشاركة الموظفيف في الانشطة المتعمقة  لأىميةالمدروسة 
( ليظير عدـ 3.84الموظفيف بمغ ) إشراؾفضلًب عف ذلؾ فإفّ الوسط الحسابي العاـ لبُعد       

نحو الاتفاؽ  باتجاه اجابةلاىتماـ بيذا البُعد ، وأفّ ا( T=16.605تحيز أفراد العينة المدروسة )
%( وىذا 77( واىتماـ نسبي مساوٍ لػ )0.643اجابة مرتفع وبانحراؼ معياري قدره ) مستوىو 

يعني أفّ الجامعات المدروسة تركز عمى تشجيع الموظفيف لمعمؿ كفرؽ مع باقي الاعضاء مف 
 مد .يا طويمة الاأىدافتحسيف قدرتيـ عمى تنفيذ الابداعات والاقتراحات المقدمة لتحقيؽ  أجؿ

 ( 44) الجدوؿ
 (n=163الموظفيف ) إشراؾالاحصاء الوصفي لبُعد 

 الفمشح
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

EI1 3.72 0.996 5 9.283 ع١ذ %74 ِشرفغ ارفك 

EI2 3.89 0.91 2 12.487 ع١ذ %78 ِشرفغ ارفك 

EI3 3.8 0.999 3 10.270 ع١ذ %76 ِشرفغ ارفك 

EI4 4.02 0.846 1 15.464 ع١ذ %80 ِشرفغ ارفك 

EI5 3.74 0.991 4 9.561 ع١ذ %75 ِشرفغ ارفك 

 الوْظف٘ي ئشكشانثؼُذ 

 %77 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.643 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.84 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ الاعبثخهغزْٓ  ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 16.605اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
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 المستمر التحسين .5
( عناية الجامعات المدروسة بالتركيز عمى التحسيف المستمر 45) الجدوؿيلبحظ مف نتائج       

ات خدمميمية وأي جانب مف جوانب تقديـ الوسائؿ التع طويروتميارات الموظفيف  نميةمف خلبؿ ت
 في دائم تركيز ىناك جامعتنا في( والخاصة بػ )CI1) الأولى، وىذا ما افرزتو الفقرة  التعميـ
عمى الفقرات بوسط  الأوؿ( في ترتيبيا المستمر التحسين عمى المختمفة المستويات جميع

%( 80اىتماـ نسبي بمغ )بو  ، (0.919وانحراؼ معياري مقداره )، ( 3.98مساوٍ لػ )حسابي 
( Tليبيف تناسؽ وانسجاـ اجابات عينة الدراسة وعدـ تحيز اجابات عينة الدراسة وىذا بينتو قيمة )

. مف جانب آخر الجودة الشاممة إدارةممارسات  كأحد( نحو التحسيف المستمر 13.630بقوة )
 طويمة كاستراتيجية المستمر التحسين الجامعة تتبنى( والخاصة بػ )CI3أظيرت الفقرة الثالثة )

أدخاؿ التحسيف  والتي تبيف ادراؾ الجامعات المدروسة لأىمية( خدماتيا جودة لتحسين جلالأ
خدماتيا بما يؤمف تحقيؽ في جودة الطويمة الأمد لضماف  الجامعة استراتيجيات ضمفالمستمر 

 ،اجابة نحو الاتفاؽ  اتجاهوب، %( 77باىتماـ نسبي قيمتو )ذلؾ التميز بيف الجامعات ليظير 
( Tوبقيمة عدـ تحيز ) ، (0.926وبانحراؼ معياري قيمتو )، ( 3.87وسط حسابي بمغ )وب
حث موظفييا عمى مختمؼ  إلىلجوء الجامعات المدروسة  إلى( ، مما يشير 11.921)

المستويات لتحسيف مياراتيـ التعميمية لضماف تحقيؽ التنافس بيف الجامعات والخروج بأفضؿ 
 النتائج .
( ليظير عدـ 3.92ا تقدـ أفّ الوسط الحسابي العاـ لبُعد التحسيف المستمر بمغ )يتضح مم      

، نحو الاتفاؽ  اجابة اتجاهب، و ( للبىتماـ بيذا البُعد T=18.359تحيز أفراد العينة المدروسة )
، %( 78واىتماـ نسبي مساوٍ لػ )، ( 0.642وبانحراؼ معياري قدره )، اجابة مرتفع  مستوىو 

في مواكبة التطور في تقديـ  لدور التحسيف المستمر الجامعات المدروسة ادارؾوىذا يعني 
الخدمة مف جانب ، وتحقيؽ النجاح والتميز والسيطرة عمى المنافسة بيف الجامعات في ظؿ العدد 

  الكبير مف الجامعات الاىمية في العراؽ مف جانب آخر .
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 ( 45) الجدوؿ
 (n=163المستمر ) الاحصاء الوصفي لبُعد التحسيف

 الفمشح
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

CI1 3.98 0.919 1 13.630 ع١ذ %80 ِشرفغ ارفك 

CI2 3.94 0.803 2 15.018 ع١ذ %79 ِشرفغ ارفك 

CI3 3.87 0.926 4 11.921 ع١ذ %77 ِشرفغ ارفك 

CI4 3.9 0.826 3 13.946 ع١ذ %78 ِشرفغ ارفك 

 ثؼُذ الزحغ٘ي الوغزوش

 %78 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.642 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.92 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 18.359اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
 

 الجودة الشاممة إدارةخلاصة ممارسات  .6
 دارة( عناية الجامعات المدروس بممارسة التحسيف المستمر لإ46) الجدوؿنتائج  وضحت      

الجودة الشاممة ، لتبيف تناسؽ وانسجاـ آراء عينة الدراسة عمى تطوير ميارات الموظفيف ؛ مف 
نسبية  أىمية( و 3.92ضماف تحسيف جودة خدمات الجامعات المدروسة بوسط حسابي قدره ) أجؿ

العينة يز عدـ تح إلى( ليشير ىذا الأمر 0.642%( وانحراؼ معياري مساوٍ لػ )78بمغت )
المدروسة بالتركيز عمى  لمجامعات أقؿ ( ، كما أظيرت النتائج عناية18.359المدروسة بواقع )

مف خلبؿ فيـ متطمباتيـ والعمؿ عمى اشباعيا قدر الامكاف بواقع وسط يكوف  الذيالمستفيديف 
%( وضماف 74بمقدار ) وأىمية نسبية( 0.728( وانحراؼ معياري قدره )3.68حسابي مساوٍ لػ )

مجامعات المدروسة تمزـ الادارة العميا لأفّ  إلى( ما يشير 11.914بقيمة مساوية لػ ) يزعدـ التح
عمى مستوى الاقساـ والكميات عمى دعـ الموظفيف وتشجيعيـ عمى إبداع أفكار  الاخرىادارتيا 

مواكبة البيئة سريعة  أجؿ ، وكذلؾ مف جديدة تخدـ الجامعات وتطوير عممياتيا الخدمية المقدمة
 . تمبية متطمبات المستفيديف مف الخدمةل التغير والاذواؽ

( 3.77الجودة الشاممة بمغ ) إدارةممارسات ومما تقدـ يلبحظ أفّ المعدؿ العاـ لمتغير       
تطوير قدراتيا مف لأىمية الجامعات المدروسة  ما يعني ادراؾ( 0.475وبانحراؼ معياري قدره )

الجودة الشاممة لضماف تحقيؽ التحسيف في عممياتيا الداخمية وىذا  إدارةتطبيؽ ممارسات  أجؿ
 %( .75يظير اىتماـ نسبي مقداره )
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 ( 46) الجدوؿ
 (n=163الجودة الشاممة ) إدارةخلبصة الاحصاء الوصفي لمتغير ممارسات 

 الفمشح
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

 4 13.668 ع١ذ %74 ِشرفغ ارفك 0.634 3.68 الؼل٘ب الإداسح الزضام

 3 13.721 ع١ذ %74 ِشرفغ ارفك 0.67 3.72 الاعزشار٘غٖ الزخط٘ظ

 5 11.914 ع١ذ %74 ِشرفغ ارفك 0.728 3.68 الوغزف٘ذٗي ػلٔ الزشك٘ض

 2 16.605 ع١ذ %77 ِشرفغ ارفك 0.643 3.84 الوْظف٘ي ئشكشان

 1 18.359 ع١ذ %78 ِشرفغ ارفك 0.642 3.92 الوغزوش الزحغ٘ي

 الغْدح الشبهلخ ئداسحهزغ٘ش هوبسعبد 

 %75 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.475 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.77 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 20.649اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
 

 (REM) التوجيو العكسيثانياً : 
 العينةومدى توفره في  التوجيو العكسي أبعادفحص نتائج التحميؿ الخاص ب لضماف      

حساب المتوسطات  فقد ت ّـ ، المدروسة في ضوء استجابات الأفراد المدروسيف عمى فقرات الدراسة
النسبية  ىميةقصى اجابة والأأالإجابة ومستواىا وأدنى و  اتجاهالحسابية والانحرافات المعيارية و 

 : تيوكالآ التوجيو العكسيمتغير  أبعادبُعد مف كؿ  اتجاهلإجابات عينة الدراسة 
 تطوير المسار الوظيفي .1

( الإحصاء الوصفي لبُعد تطوير المسار الوظيفي ، ومف خلبؿ 47) الجدوؿيوضح        
استعراض الاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ونسبة الاتفاؽ لممستجيبيف المدروسيف ، 

تطوير ميارات الموظفيف لدييا مف خلبؿ تشجيع لأىمية الجامعات المدروسة  ليظير ادراؾ
الموظفيف عمى ابراز التغذية العكسية عند تمقي التدريب والتوجيو المناسب مف المتدربيف مف فئة 

( CR4وىذا ما أفرزتو الفقرة الرابعة ) تقديـ أفضؿ الخدماتالشباب والذي يخدـ الجامعة بغية 
 أكبر الشكلب بارزة الموظفين يكتسبيا التي لمياراتا بصدد العكسية التغذية تكونوالخاصة بػ )

عمى الفقرات  الأوؿ( في ترتيبيا الشباب فئة من مدربين يد عمى والتوجيو التدريب تمقي عند
كذلؾ %( 79) اقدرى وبأىمية نسبية( 0.823( وانحراؼ معياري بمغ )3.95قدره )بوسط حسابي 

( Tتحيز اجابات عينة الدراسة وىذا بينتو قيمة ) ف تناسؽ وانسجاـ اجابات عينة الدراسة وعدـابي
أفّ الفقرة التي  اجابات عينة الدراسة ظيركما ت( نحو تطوير المسار الوظيفي . 14.760بقوة )
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 يعملوالخاصة بػ ) (CR5جاءت في الترتيب الأخير وبمستوى اجابة مرتفع ىي الفقرة الخامسة )
( والتي المعمومات تكنموجيا استخدام مجال في الآخرين كفاءة تحسين عمى الشباب الموظفون

لوجيا و استخداـ التقنيات الحديثة الخاصة بتكن اتجاهركزت عمى تحسيف كفاءة الموظفيف 
وباىتماـ  االتكنولوجيالجامعية عمى مواكبة التطورات القيادات  رغبة إلىالمعمومات ، وىذا يعود 

( وبانحراؼ 3.44وسط حسابي مقداره )وباجابة نحو الاتفاؽ  اتجاه%( وب69نسبي قيمتو )
الجامعات المدروسة  ادراؾ( ، يعني T( )4.670( وبقيمة عدـ تحيز )1.207معياري مساوٍ لػ )

كوف ىذا الجيؿ أكثر انفتاحاً وأكثر ميارة في الجوانب دور جيؿ الشباب في نجاح الجامعات ل
ريف الذيف يعمموف معيـ في نفس ا وىذا يساىـ في تطوير المسار الوظيفي ليـ وللؤخالتكنولوجي

 .الفريؽ أو يتمقوف التدريب منيـ 
( 3.68ومما تقدـ يلبحظ أفّ الوسط الحسابي العاـ لبُعد تطوير المسار الوظيفي بمغ )      

متجو نحو  باتجاه( للبىتماـ بيذا البُعد T=12.225ليظير عدـ تحيز أفراد العينة المدروسة )
واىتماـ نسبي مساوٍ لػ ، ( 0.71وبانحراؼ معياري قدره )، فع اجابة مرت مستوىو ، الاتفاؽ 

المعرفة والميارات التكنولوجية  أىمية تنمية درؾوىذا يعني أفّ الجامعات المدروسة ت، %( 74)
ـ والتطور خلبؿ يا مع الآخريف ليساعدىـ في التعممشاركت وتشجيعيـ عمىالخاصة بالموظفيف 
 مسارىـ الوظيفي .

 ( 47) الجدوؿ
 (n=163الاحصاء الوصفي لبُعد تطوير المسار الوظيفي )

 الفمشح
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

CR1 3.93 0.876 2 13.594 ع١ذ %79 ِشرفغ ارفك 

CR2 3.61 1.367 3 5.671 ع١ذ %72 ِشرفغ ارفك 

CR3 3.47 0.989 4 6.017 ع١ذ %69 ِشرفغ ارفك 

CR4 3.95 0.823 1 14.760 ع١ذ %79 ِشرفغ ارفك 

CR5 3.44 1.207 5 4.670 ع١ذ %69 ِشرفغ ارفك 

 ثؼُذ رطْٗش الوغبس الْظ٘فٖ

 %74 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.71 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.68 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 12.225اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
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 النفسي الدعم .2
عناية  إلى( الخاص بالإحصاء الوصفي لبُعد الدعـ النفسي 48) الجدوؿتشير نتائج       

الجامعات المدروسة بتوفير أجواء مناسبة لتبادؿ ومشاركة المعرفة والحوارات غير الرسمية وبناء 
الصداقة والثقة المتبادلة بيف الموظفيف بغية تطوير مياراتيـ ومعرفتيـ وتحسيف الحالة النفسية ليـ 

 اجواء الجامعة ودتس( والخاصة بػ )PS1) الأولىنتيجة ضغوط العمؿ ، وىذا ما بينتو الفقرة 
 الرسمي غير الحوارات تبادل خلال من الموظفين بين الحياة أحداث ومشاركة المتبادل الإعجاب
عمى الفقرات بوسط حسابي  الأوؿ( في ترتيبيا الأقسام أو المستويات عبر الشخصية والصدقة
تناسؽ  إلى%( ليشير 77) اقيمتي وبأىمية نسبية( 0.926( وانحراؼ معياري قدره )3.87بمغ )

( نحو الدعـ 11.921( بقوة )Tوىذا بينتو قيمة ) ىاوانسجاـ اجابات عينة الدراسة وعدـ تحيز 
أظيرت النتائج أفّ الفقرة التي جاءت في الترتيب الاخير وبمستوى اجابة مرتفع ىي  كماالنفسي . 

 يمُكن الشباب الموظفين يوفره الذي والتشجيع التحفيزوالخاصة بػ ) (PS3الفقرة الثالثة )
الجامعة  إدارة( والتي ركزت عمى تحفيز وتشجيع جديدة سموكيات تجربة من سناً  كبرالأ  المتدرب

عمى دعـ الموظفيف مف كبار السف الذيف يعانوف مف تردي الحالة النفسية نتيجة ضغوط العمؿ 
اجابة نحو  اتجاه%( وب73والذي يمكنيـ مف تجربة سموكيات جديدة ليظير اىتماـ نسبي قدره )

( T( وبقيمة عدـ تحيز )1.031( وبانحراؼ معياري قيمتو )3.67وسط حسابي بمغ )وبالاتفاؽ 
وخصوصاً الحالة النفسية لمموظفيف  لتأثيرالجامعات المدروسة  ادارؾ( ، وىذا يعني 8.283)
 .عمى الاداء الوظيفي والتنظيمي كبار السف  ىلد

( ليظير 3.75) إلىومما تقدـ يتضح أفّ الوسط الحسابي العاـ لبُعد الدعـ النفسي ارتفع       
نحو  اجابة اتجاهب كاف لاىتماـ بيذا البُعد، وأفّ ا( T=11.379عدـ تحيز أفراد العينة المدروسة )

لػ  واىتماـ نسبي مساوٍ ، ( 0.84وبانحراؼ معياري بمغ )، اجابة مرتفع  مستوىو ، الاتفاؽ 
ضماف بناء اجواء  أجؿالمدروسة بدعـ الموظفيف نفسياً مف  جامعات%( ليظير عناية ال75)

 . أداء فضؿأتعاوف عالية المستوى بغية تحقيؽ 
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 ( 48) الجدوؿ
 (n=163النفسي ) الاحصاء الوصفي لبُعد الدعـ

 الفمشح
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

PS1 3.87 0.926 1 11.921 ع١ذ %77 ِشرفغ ارفك 

PS2 3.71 1.023 2 8.884 ع١ذ %74 ِشرفغ ارفك 

PS3 3.67 1.031 3 8.283 ع١ذ %73 ِشرفغ ارفك 

 ثؼُذ الذػن الٌفغٖ

 %75 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.84 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.75 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 11.379اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
 

 الدور نمذجة .3
( ذات العلبقة بالإحصاء الوصفي لبُعد نمذجة الدور ، والذي 49) الجدوؿتبيف نتائج       
تحسيف قدراتيـ لمواجية المخاطر  تمكنيـ مفوالتي إبداعية الشباب  أفكار الموظفيف بأنويوضح 

تطبيقية   إلى( RM4المستقبمية التي تعيؽ مسيرتيـ العممية ولعؿ ىذا ما طمحت الفقرة الرابعة )
( المخاطرة لتحمل العالي استعدادىم عن وتكشف إبداعية الشباب الموظفين أفكاروالخاصة بػ )

( وانحراؼ معياري بمغ 3.58قدره )عمى الفقرات بوسط حسابي  الأوؿليجعميا في الترتيب 
تناسؽ وانسجاـ اجابات عينة الدراسة وعدـ  إلى%( ليشير 72) امقدارى وبأىمية نسبية( 1.071)

حسيف الأفكار الإبداعية ( نحو نمذجة الدور وت6.875( بقوة )Tوىذا بينتو قيمة ) ىاتحيز 
أفّ الفقرة التي جاءت في الترتيب الاخير وبمستوى اجابة  الدراسة ايضاً  نتائجوأظيرت . لمعامميف

 لمجامعة جديد منظور الشباب الموظفون يقدموالخاصة بػ ) (RM1) الأولىمرتفع ىي الفقرة 
( والتي تعتني بحث الموظفيف عمى الانفتاح والإبداعية الجديدة الأفكار عمى النفتاح خلال من

وضع المعايير  إلىعمى الأفكار الجديدة والإبداعية مف خلبؿ تحسيف الأدوار الوظيفية اليادفة 
اجابة نحو الاتفاؽ  اتجاه%( وب69اىتماـ نسبي قيمتو )، وبالمناسبة في التعامؿ مع الآخريف 

( بمغت T( وبقيمة عدـ تحيز )1.238بمغ )( وبانحراؼ معياري 3.44وسط حسابي مساوٍ لػ )و 
وبالخصوص فئة  تشجع الموظفيفلأىمية الجامعات المدروسة  ادارؾ( ، وىذا يعني 4.556)

 . تقمص الادوار التي يظيرىا الشبابمف خلبؿ عمى تعمـ ما ىو جديد  كبار السف
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ليظير عدـ ، ( 3.52)ومما تقدـ يتضح أفّ الوسط الحسابي العاـ لبُعد نمذجة الدور قيمتو       
 نحو الاتفاؽ ،اجابة  اتجاهو  ، اجابة مرتفعبمستوى ( ، و T=8.622تحيز أفراد العينة المدروسة )

وىذا يعني أفّ الجامعات ، %( 70واىتماـ نسبي بمغ )، ( 0.763وبانحراؼ معياري قدره )
ضماف تحسيف عممية التعمـ  جؿلأغرس الثقة والاحتراـ بيف الموظفيف  أىميةتدرؾ المدروسة 

 لميارات الآخريف .
 ( 49) الجدوؿ

 (n=163الدور ) الاحصاء الوصفي لبُعد نمذجة
 الفمشح

الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

RM1 3.44 1.238 4 4.556 ع١ذ %69 ِشرفغ ارفك 

RM2 3.57 1.176 2 6.196 ع١ذ %71 ِشرفغ ارفك 

RM3 3.47 1.264 3 4.773 ع١ذ %69 ِشرفغ ارفك 

RM4 3.58 1.071 1 6.875 ع١ذ %72 ِشرفغ ارفك 

 ثؼُذ ًوزعخ الذّس

 %70 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.763 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.52 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 8.622اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
 
 خلاصة التوجيو العكسي .4

أفّ الدعـ النفسي لمتوجو العكسي جاء في  إلى( النتائج التي تشير 50) الجدوؿيعرض        
مرتفع ،  اجابة ( وبمستوى0.84( وبانحراؼ معياري قدره )3.75بوسط حسابي ) الأولىالمرتبة 

أفّ الجامعات المدروسة  إلىذلؾ يشير ، إذ ( 75اىتماـ نسبي قدره )وباجابو نحو الاتفاؽ  اتجاهوب
المياـ  أداء أثناءمعالجة ضغوط العمؿ التي يواجييا الموظؼ تمتمؾ الدراية الكاممة لأىمية 

 أقؿرة المُوكمة إليو ، كما أظيرت النتائج عناية الجامعات المدروسة بنمذجة الادوار الخاصة بصو 
( وانحراؼ 3.52%( وبمتوسط حسابي قدره )70بيا مف خلبؿ اظيار اىتماـ نسبي مساوٍ لػ )

 أقؿأفّ الجامعات المدروسة تعتني بنمذجة ادوار ولكف بمستوى  إلى( ليشير 0.763معياري بمغ )
 مف المطموب .

، ( 3.65ومما تقدـ يتضح أفّ الوسط الحسابي العاـ لمتغير التوجيو العكسي يبمغ )      
عناية الجامعات المدروسة  ظير%( لي73نسبية قدرىا ) أىميةو ، ( 0.597وبانحراؼ معياري )
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كبار ى القيادات الشبابية ودورىـ في توجيو بإظيار السموكيات والمواقؼ والميارات الضرورية لد
 السف .

 ( 50) الجدوؿ
 (n=163خلبصة الاحصاء الوصفي لمتغير التوجيو العكسي )

 الفمشح
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

رطْٗش الوغبس 

 الْظ٘فٖ
 2 12.225 ع١ذ %74 ِشرفغ ارفك 0.71 3.68

 1 11.379 ع١ذ %75 ِشرفغ ارفك 0.84 3.75 الٌفغٖ الذػن

 3 8.622 ع١ذ %70 ِشرفغ ارفك 0.763 3.52 الذّس ًوزعخ

 هزغ٘ش الزْعَ٘ الؼاغٖ

 %73 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.597 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.65 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 13.855اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
 

 (AP) التكيفي الأداءاً : ثالث
 العينةومدى توفره في  التكيفي الأداء أبعادفحص نتائج التحميؿ الخاص ب أجؿمف       

ّـَ  حساب المتوسطات  المدروسة في ضوء استجابات الأفراد المدروسيف عمى فقرات الدراسة فقد ت
النسبية  ىميةقصى اجابة والأأالإجابة ومستواىا وأدنى و  اتجاهالحسابية والانحرافات المعيارية و 

 : تيوكالآ التكيفي الأداءمتغير  أبعادعد مف بُ كؿ  اتجاهلإجابات عينة الدراسة 
 الأزماتالتعامل مع حالت الطوارئ و  .1

 الأزمات( المتعمؽ بالإحصاء الوصفي لبُعد التعامؿ مع الطوارئ و 51) الجدوؿيوضح       
امكانية الموظفيف مف تحميؿ المشاكؿ التي تواجييـ أو التي تعاني منيا الجامعات والتي تحد مف 

نسب منيا لمعالجتيا وىذا ما افرزتو الفقرة تطوير امكانياتيا ووضع الحموؿ المناسبة واختيار الأ
 واختيار بسرعة الممكنة الحمول ووضع مشكمةال تحميل أستطيع( والخاصة بػ )HEC2الثانية )
( وانحراؼ معياري بمغ 4.07قدره )عمى الفقرات بوسط حسابي  الأوؿ( في ترتيبيا منيا الأنسب

 ىا%( ليبيف تناسؽ وانسجاـ اجابات عينة الدراسة وعدـ تحيز 81) اقدرى وبأىمية نسبية( 0.879)
 حيففي .  الأزماتالتكيفي لمتعامؿ مع  الأداء( نحو 15.597( بقوة )Tوىذا بينتو قيمة )

أظيرت النتائج أفّ الفقرة التي جاءت في الترتيب الاخير وبمستوى اجابة مرتفع ىي الفقرة الثالثة 



 

 
 

 انفصم انثانث .... المبحث انثاوي .... انىصف الاقصائي  363

(HEC3) ( ونتائجيا الأزماتو  المخاطر لمواجية الممكنة الإجراءات بسرعة أقرروالخاصة بػ 
مف خلبؿ اتخاذ قرارات  الأزماتتيتـ بمعالجة التي ( و بأزمة ما المرور حال في النسب واختيار

سريعة تتلبءـ مع اجراءات الجامعة وامكانياتيا لمواجية المخاطر ووضع الحموؿ الاستراتيجية 
اجابة نحو  اتجاه%( وب71) اقيمتي ةنسبي وأفّ ىذه الفقرة حصمت عمى أىميةالمناسبة لذلؾ ، 

( وبقيمة عدـ تحيز 1.067)( وبانحراؼ معياري مساوٍ لػ 3.55وسط حسابي مقداره )وبالاتفاؽ 
(T( )6.534 وىذا يعني ، )تطوير قدرات الموظفيف وخبراتيـ لقيمة الجامعات المدروسة  ادراؾ

 . بالحد منياحاؿ وقوعيا ووضع الخطط المناسبة لمتصدي والوقوؼ  الأزماتمواجية  أجؿمف 
بمغ  الأزماتوارئ و ومما تقدـ يلبحظ أفّ الوسط الحسابي العاـ لبُعد التعامؿ مع الط       

افرز بيذا البُعد  عنايةل، وأفّ ا( T=14.414( ليظير عدـ تحيز أفراد العينة المدروسة )3.86)
( واىتماـ 0.761وبانحراؼ معياري قدره )، اجابة مرتفع  ، ومستوىنحو الاتفاؽ  اتجاه اجابة

تحسيف قدرة الموظفيف أىمية  درؾوىذا يعني أفّ الجامعات المدروسة ت، %( 77نسبي مساوٍ لػ )
تحقيؽ التركيز المناسب لموقوؼ بوجو الحالات الطارئة في العمؿ والتي تحد مف تطوير  مف أجؿ

والخروج عف  الأزماتالعمؿ ومواجية ىذه المخاطر بأسرع وقت ممكف بغية الحد مف تفاقـ 
 سيطرة الجامعات .

 ( 51) الجدوؿ
 (n=163) الأزماتالطوارئ و الاحصاء الوصفي لبُعد التعامؿ مع حالات 

 الفمشح
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

HEC1 3.96 0.891 2 13.709 ع١ذ %79 ِشرفغ ارفك 

HEC2 4.07 0.879 1 15.597 ع١ذ %81 ِشرفغ ارفك 

HEC3 3.55 1.067 3 6.534 ع١ذ %71 ِشرفغ ارفك 

 الأصهبدثؼُذ الزؼبهل هغ الطْاسئ ّ

 %77 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.761 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.86 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 14.414اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
 

 ضغوط العمل إدارة .2
العمؿ  أداءضغوط العمؿ مف خلبؿ  إدارةعناية الموظفيف ب إلى( 52) الجدوؿتشير نتائج       

رىاؽ وتعب وبنفس الجودة التي يتطمبيا العمؿ وىذا ما أظيرتو اجابات احتى لو تطمب ذلؾ 
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 لميامي ادائي جودة عمى بالعمل المرتبط الإجياد يؤثر ل( والخاصة بػ )MWS4) الأولىالفقرة 
( وانحراؼ معياري 3.95بمغ )عمى الفقرات بوسط حسابي  الأوؿ( في ترتيبيا عممي ومتطمبات

تناسؽ وانسجاـ اجابات  إلىالنتائج شير كما ت%( 79) اقيمتي وبأىمية نسبية( 0.881قدره )
 كماضغوط العمؿ .  إدارة( نحو 13.788( بقوة )Tوىذا بينتو قيمة ) ىاعينة الدراسة وعدـ تحيز 

 الأولىأظيرت النتائج أفّ الفقرة التي جاءت في الترتيب الاخير وبمستوى اجابة مرتفع ىي الفقرة 
(MWS1) ( بوتيرة أنجازىا عمى واحرص ميامي تغيرت لو حتى بالقمق أشعر لوالخاصة بػ 

( 3.87وسط حسابي بمغ )وباجابة نحو الاتفاؽ  اتجاه%( وب77( باىتماـ نسبي قدره )جداً  سريعة
وىنا يجب أفّ تدرؾ ( ، T( )11.672( وبقيمة عدـ تحيز )0.946وبانحراؼ معياري قيمتو )
 الموظفيف قد يِربؾ العمؿ في بعض الاحياف وأماكف عمؿ تغيير وظائؼ الجامعات المدروسة أفّ 

 جبروا عمى تغيير أماكف عمميـ .ي عندمابإمكانيـ انجاز مياميـ بوتيرة أسرع  حتى اذا كاف
 ر، وتظي( 3.91) بمغضغوط العمؿ  إدارةتقدـ يتضح أفّ الوسط الحسابي العاـ لبُعد ومما      
متجو نحو الاتفاؽ ، وقد كانت الاجابات ( T=14.926عدـ تحيز أفراد العينة المدروسة ) النتائج

%( ليظير 78( واىتماـ نسبي مساوٍ لػ )0.775اجابة مرتفع وبانحراؼ معياري بمغ ) اتجاهو ، 
حديثة لتنفيذ متطمبات العمؿ ومعالجة الضغوط  أساليبالمدروسة بالبحث عف  جامعاتاىتماـ ال
القياـ بالمياـ مف خلبؿ مناقشة الموظفيف عف طبيعة العمؿ وفيـ  أثناءالموظفيف  ايواجيّ التي 

 الضغوط التي يواجيونيا ومعالجتيا قدر الامكاف .
 ( 52) الجدوؿ

 (n=163ضغوط العمؿ ) إدارةالاحصاء الوصفي لبُعد 
 الفمشح

الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

MWS1 3.87 0.946 4 11.672 ع١ذ %77 ِشرفغ ارفك 

MWS2 3.91 0.978 2 11.939 ع١ذ %78 ِشرفغ ارفك 

MWS3 3.9 1.004 3 11.393 ع١ذ %78 ِشرفغ ارفك 

MWS4 3.95 0.881 1 13.788 ع١ذ %79 ِشرفغ ارفك 

 ضغْط الؼول ئداسحثؼُذ 

 %78 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.775 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.91 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 14.926اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
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 إبداعي بأسموب المشكلات حل .3
( المتعمقة بالإحصاء الوصفي لبُعد حؿ المشاكؿ بأسموب إبداعي 53) الجدوؿتبيف نتائج       

التصدي  أجؿوالذي يتضمف عناية العينة المدروسة باستثمار الطرؽ والأفكار الجديدة مف 
قيا ولعؿ ىذا ما المطموب تحقي ىداؼلمتيديدات التي تواجو العمؿ الخاص بيـ بغية تحقيؽ الأ

 في الجديدة والأفكار الطرق استخدموالخاصة بػ ) تطبيقية إلى( SPI3ىدفت الفقرة الثالثة )
عمى الفقرات  الأوؿ( ليجعميا في الترتيب طبيعتيا كانت ميما مشكمة وأ موقف أي مواجية

، كما %( 81) ارىوبأىمية نسبية قد( 0.789( وانحراؼ معياري بمغ )4.03قدره )بوسط حسابي 
( Tوىذا بينتو قيمة ) ىاتناسؽ وانسجاـ اجابات عينة الدراسة وعدـ تحيز  مف خلبؿ النتائج تبيف

ؽ إبداعية . بينما أظيرت النتائج أفّ الفقرة التي ( نحو معالجة المشاكؿ بطر 16.678بقوة )
 أستخدم)والخاصة بػ  (SPI2جاءت في الترتيب الاخير وبمستوى اجابة مرتفع ىي الفقرة الثانية )

( والتي تيتـ لممشاكل جديدة معالجات إلى لموصول والمعمومات المصادر من متنوعة مجموعة
الحصوؿ عمى المعمومات الضرورية  أجؿباستخداـ الموظفيف لمصادر داخمية وخارجية مف 

اجابة  اتجاه%( وب76اىتماـ نسبي قيمتو ) ت النتائجاظير  إذلمعالجة المشاكؿ التي تواجييـ ، 
( وبقيمة عدـ 1.003( وبانحراؼ معياري بمغ )3.79وسط حسابي مساوٍ لػ )، وبنحو الاتفاؽ 

الموظفيف قد يعتمدوف عمى مصادر عممية لكونيـ  فّ أيعني  ما( ، 10.076( بمغت )Tتحيز )
جديدة لمعالجة المشاكؿ بطريقة إبداعية ، ولكف ىذا  أساليبتطوير  أجؿمف عممية في مؤسسات 

 الاحياف . أغمب يكوف بالمستوى المطموب في قد لا
ومما تقدـ يتضح أفّ الوسط الحسابي العاـ لبُعد معالجة المشاكؿ بأسموب إبداعي قيمتو       

، نحو الاتفاؽ ، وباتجاه للئجابات( T=17.292( ليظير عدـ تحيز أفراد العينة المدروسة )3.9)
 ، ما%( 78واىتماـ نسبي بمغ )، ( 0.661) وبانحراؼ معياري قدره، اجابة مرتفع  وبمستوى

يعني أفّ الموظفيف يركزوف عمى الأفكار الإبداعية والجديدة في حؿ المشاكؿ التي تواجييـ في 
 العمؿ .
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 ( 53) الجدوؿ
 (n=163إبداعي ) بأسموب المشكلبت الاحصاء الوصفي لبُعد حؿ

 الفمشح
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

SPI1 3.83 1.032 3 10.322 ع١ذ %77 ِشرفغ ارفك 

SPI2 3.79 1.003 4 10.076 ع١ذ %76 ِشرفغ ارفك 

SPI3 4.03 0.789 1 16.678 ع١ذ %81 ِشرفغ ارفك 

SPI4 3.93 0.865 2 13.679 ع١ذ %79 ِشرفغ ارفك 

 ثأعلْة ئثذاػٖ الوشالادثؼُذ حل 

 %78 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.661 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.9 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 17.292اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
 
 المتوقعة وغير المؤكدة غير العمل مواقف مع التعامل .4

مف خلبؿ استعراض الاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ونسبة الاتفاؽ لممستجيبيف       
( يتضح 54) الجدوؿالمتوقعة في  وغير المؤكدة غير العمؿ مواقؼ مع المدروسيف حوؿ التعامؿ

مف خلبؿ الاسياـ في ضماف تحقيؽ  غير المؤكدة اىتماـ الموظفيف بالتعامؿ مع مواقؼ العمؿ
وىذا ما أظيرتو الفقرة الثالثة  وتحديد أولويات عمميـاستقرار فرؽ العمؿ وتشجيعيـ عمى التعاوف 

(DUW3( والخاصة بػ )توجيو خلال من لو انتمي الذي العمل فريق استقرار في أسأىم 
( 3.9قدره )عمى الفقرات بوسط حسابي  الأوؿ( في ترتيبيا ويةالأول ذات الميام نحو الآخرين

تناسؽ  (T)ت نتائج اختبار بين، و %( 78) اقدرى وبأىمية نسبية( 0.914وانحراؼ معياري بمغ )
 غير العمؿ مواقؼ مع ( نحو التعامؿ12.517بقوة )ـ اجابات عينة الدراسة وعدـ تحيزىا وانسجا
( جاءت في DUW1) الأولىقرة النتائج أفّ الف في حيف أظيرتالمتوقعة .  وغير المؤكدة

 مع لمتكيف بسيولة عممي تنظيم أعيدالترتيب الاخير وبمستوى اجابة مرتفع والخاصة بػ )
اجابة  اتجاه%( وب75بمقدار ) بالفقرة( والتي تظير اىتماـ نسبي الجديدة المواقف او الظروف

وبانحراؼ معياري مساوٍ  (3.77مقداره )المتحقؽ مف النتائج حسابي الوسط وأفّ ال،  نحو الاتفاؽ
 لأىميةالمدروسة  ادراؾ الجامعاتيظير ما ( ، T( )10.489( وبقيمة عدـ تحيز )0.933لػ )

أفّ تمؾ القدرة تحتاج الى  مع الأخذ بنظر الاعتبار والظروؼ الجديدةالتكيؼ مع مواقؼ العمؿ 
 . تنمية مف خلبؿ التدريب والتشجيع وتوفير الدعـ المعنوي
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 العمؿ مواقؼ مع الإضافة عمى ما تقدـ بأفّ الوسط الحسابي العاـ لبُعد التعامؿويمكف       
( T=13.991( ليظير عدـ تحيز أفراد العينة المدروسة )3.82المتوقعة بمغ ) وغير المؤكدة غير

وبانحراؼ معياري ، اجابة مرتفع ، وبمستوى نحو الاتفاؽ  وباتجاه اجابات ،للبىتماـ بيذا البُعد 
التعاوف  يركزوف عمىيعني أفّ الموظفيف  ، ما%( 76واىتماـ نسبي مساوٍ لػ )، ( 0.752قدره )

 أجؿمف  عمىفيما بينيـ كفريؽ أو أفراد لمحصوؿ عمى المعمومات أو الاستعانة بالمسؤوؿ الأ
 .ر المؤكدة لمواجية ظروؼ العمؿ غي القرارات اللبزمة تخاذلادقة  أكثرالحصوؿ عمى معمومة 

 ( 54) الجدوؿ
 (n=163المتوقعة ) وغير المؤكدة غير العمؿ مواقؼ مع الاحصاء الوصفي لبُعد التعامؿ

 الفمشح
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

DUW1 3.77 0.933 3 10.489 ع١ذ %75 ِشرفغ ارفك 

DUW2 3.81 0.966 2 10.705 ع١ذ %76 ِشرفغ ارفك 

DUW3 3.9 0.914 1 12.517 ع١ذ %78 ِشرفغ ارفك 

 ثؼُذ الزؼبهل هغ هْالف الؼول غ٘ش الوإكذح ّغ٘ش الوزْلؼخ

 %76 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.752 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.82 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 13.991اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
 
 التدريب والتعمم جيد .5

 التدريب ( عناية الجامعات المدروسة بالتركيز عمى جيد55) الجدوؿيلبحظ مف نتائج       
باستثمار الفرص المتاحة أماميا وخاصة فيما يتعمؽ بتطوير الموظفيف مف  ئياأداتحسيف ل والتعمـ

( TLE4خلبؿ التدريب وتبادؿ الادوار بيف زملبء العمؿ ، وىذا ما أفرزتو نتائج الفقرة الرابعة )
 أدائي لتحسين جديدة طرق تعمم من تمكنني فرصة كل عن باستمرار أبحثوالخاصة بػ )

عمى الفقرات بوسط  الأوؿ( في ترتيبيا إلخ ، الزملاء مع الدوار تبادل ، العمل فرق ، التدريب)
%( ليبيف 83اىتماـ نسبي بمغ )وب( 0.867( وانحراؼ معياري مقداره )4.14مساوٍ لػ )حسابي 

( نحو 16.805( بقوة )Tوىذا بينتو قيمة ) ىاتناسؽ وانسجاـ اجابات عينة الدراسة وعدـ تحيز 
التكيفي باستثمار جيد التدريب والتعمـ لمموظفيف . مف جانب آخر أظيرت نتائج  الأداءتحسيف 

 في المشاركة خلال من لمتغيير عالي استعداد لديّ ( والخاصة بػ )TLE3اجابات الفقرة الثالثة )
اجابة نحو الاتفاؽ  اتجاه%( وب72( اىتماـ نسبي قيمتو )ذلك من تمكنني ميمة أو مشروع كل
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( T( )7.105( وبقيمة عدـ تحيز )1.058( وبانحراؼ معياري قيمتو )3.59) وسط حسابي بمغو 
الافراد الموظفيف رغبة واستعداد لأحداث أي تغيير أو مواكبة التغيرات في  لدى فّ أإلى ، ما يشير 

ا المتسارعة ، لكف ىذه الرغبة قد تقؼ البيروقراطية الإدارية التكنولوجيالبيئة والتأقمـ مع التطورات 
عائقاً اماميا وبالتالي قتؿ الطموح في الأبداع توجو الربحي الذي تسعى لو معظـ الجامعات وال

والتميز لدى الموظفيف في تمؾ الجامعات لذلؾ ينبغي عمييا فسح المجاؿ بصورة أكبر أماـ 
  احداث التغيير أو المشاركة في أي حالة تغيير تحدث .

( ليظير 3.88يتضح مما تقدـ أفّ الوسط الحسابي العاـ لبُعد جيد التدريب والتعمـ بمغ )     
نحو الاتفاؽ  وقد كاف اتجاه ،( للبىتماـ بيذا البُعد T=19.585عدـ تحيز أفراد العينة المدروسة )

واىتماـ نسبي مساوٍ لػ ، ( 0.573وبانحراؼ معياري قدره )، مرتفع  اتجابالا ، ومستوى
مف خلبؿ التدريب  جديدة أساليباستحداث لأىمية الجامعات المدروسة  ادراؾيعني  ما ،%(78)

 ضماف الارتقاء بأدائيا مقارنة بالجامعات المنافسة . أجؿعممياتيا التعميمية مف  داءلأ والتعمـ
 ( 55) الجدوؿ
 (n=163التدريب والتعمـ ) الاحصاء الوصفي لبُعد جيد

 الفمشح
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

TLE1 3.98 0.885 2 14.157 ع١ذ %80 ِشرفغ ارفك 

TLE2 3.8 0.993 3 10.334 ع١ذ %76 ِشرفغ ارفك 

TLE3 3.59 1.058 4 7.105 ع١ذ %72 ِشرفغ ارفك 

TLE4 4.14 0.867 1 16.805 ع١ذ %83 ِشرفغ ارفك 

 ثؼُذ عِذ الزؼل٘ن ّالزذسٗت

 %78 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.573 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.88 الْعظ الحغبثٖ

 ع١ذ هغزْٓ الزْافش ِشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 19.585اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 

 المادي الثقافي ، الشخصي ، التكيف عمى القدرة إظيار .6
اظٙبس اٌمذسح ػٍٝ ( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لبُعد 56) الجدوؿيوضح       

ونسبة الاتفاؽ لممستجيبيف المدروسيف ، إذ تظير النتائج  اٌّبدٞ / اٌضمبفٟ اٌشخظٟ /اٌزى١ف 
البيئة التعميمية قدر الامكاف وىذا ما  عناية الموظفيف بالسعي لمتكيؼ مع الظروؼ التي تتطمبيا

 ميما العمل ظروف مع لمتكيف جاىداً  أسعى( والخاصة بػ )AICP4أفرزتو نتائج الفقرة الرابعة )
( وانحراؼ معياري بمغ 3.88قدره )عمى الفقرات بوسط حسابي  الأوؿ( في ترتيبيا صعبة كانت
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تناسؽ وانسجاـ اجابات عينة الدراسة  ت النتائجبين، كما %( 78قدره ) وباىتماـ نسبي( 0.99)
 الكيفي مف خلبؿ إظيار الأداء( نحو تحسيف 11.393( بقوة )T) اختبارو وىذا بين ىاوعدـ تحيز 

المادي . بينما أظيرت النتائج أفّ الفقرة التي  الثقافي ، ، شخاصالأ بيف التكيؼ عمى القدرة
والخاصة بػ  (AICP2الفقرة الثانية )جاءت في الترتيب الاخير وبمستوى اجابة مرتفع ىي 

 وجيات لفيم واسعى الآخرين قبل من عممي إلى الموجية النتقادات تحميل عمى احرص)
فيـ أوجو  أجؿعمميـ مف  إلىالموجية  ت( والتي توضح رغبة الموظفيف بتحميؿ الانتقادانظرىم

القصور التي يعانوا منيا ومعالجتيا ، ولكف ىذه الرغبة ليست قوية بما ىو مطموب أي  باىتماـ 
( وبانحراؼ 3.72وسط حسابي مقداره )وباجابة نحو الاتفاؽ  اتجاه%( وب74نسبي قيمتو )

 ( .T( )8.955( وبقيمة عدـ تحيز )1.032معياري مساوٍ لػ )
 الشخصي / التكيؼ عمى القدرة لوسط الحسابي العاـ لبُعد إظيارومما تقدـ يلبحظ أفّ ا      

( للبىتماـ T=15.089( ليظير عدـ تحيز أفراد العينة المدروسة )3.79المادي بمغ ) الثقافي /
( 0.671وبانحراؼ معياري قدره )، مرتفع  بمستوىو ، نحو الاتفاؽ  اجابو اتجاهبو  ،بيذا البُعد 

يعني أفّ الموظفيف ييتموف ولدييـ رغبة احداث تكيؼ سواء  ، ما%( 76واىتماـ نسبي مساوٍ لػ )
 بينيـ كأفراد أو مع ثقافة المنظمة وثقافة الآخريف أو تكيؼ مع بيئة عمميـ .

 ( 56) الجدوؿ
 (n=163المادي ) / الثقافي / الشخصي التكيؼ عمى القدرة الاحصاء الوصفي لبُعد إظيار

 الفمشح
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

AICP1 3.82 1.001 2 10.402 ع١ذ %76 ِشرفغ ارفك 

AICP2 3.72 1.032 5 8.955 ع١ذ %74 ِشرفغ ارفك 

AICP3 3.8 1.017 3 10.084 ع١ذ %76 ِشرفغ ارفك 

AICP4 3.88 0.99 1 11.393 ع١ذ %78 ِشرفغ ارفك 

AICP5 3.74 0.928 4 10.123 ع١ذ %75 ِشرفغ ارفك 

 ، الوبدٕ ، الضمبفٖبلشخظٖ ثؼُذ ئظِبس المذسح ػلٔ الزا٘ف ث

 %76 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.671 الاًحشاف الوؼ٘بسٕ 3.79 الْعظ الحغبثٖ

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 15.089اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
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 التكيفي الأداءخلاصة  .7
ضغوط العمؿ واستعماؿ  إدارةاىتماـ الموظفيف ب إلى( 57) الجدوؿتشير النتائج في       
الوقوؼ عمى أفضؿ الحموؿ  أجؿجديدة لتنفيذ متطمبات العمؿ ومناقشتيا بيدوء مف  أساليب

( 3.91%( وبوسط حسابي مساوٍ لػ )78المناسبة لضغوط العمؿ ، ويكوف ىذا الاىتماـ بمقدار )
 التكيؼ عمى القدرة إظيار أفّ  إلى( ، بينما اشارت النتائج 0.775وانحراؼ معياري قدره )

بوسط حسابي و %( 76باىتماـ نسبي بمغ )جاءت بالمرتبة الاخيرة المادي  الثقافي ، الشخصي ،
أفّ توجو الموظفيف لإدارة وانجاح العمؿ  ما يعني( 0.671بانحراؼ معياري )و ( 3.79مقداره )

الخاص بيـ أكثر مف توجييـ لمتأقمـ مع ثقافة الاخريف أو ثقافة المنظمة أو حتى التأقمـ مع 
 .زملبء العمؿ 

 ( 57) الجدوؿ
 (n=163التكيفي ) الأداءخلبصة الاحصاء الوصفي لمتغير 

 الجؼُذ
الْعظ 

 الحغبثٖ

الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ

 ارغبٍ

 الاعبثخ

هغزْٓ 

 الاعبثخ

 ُو٘خالأ

 الٌغج٘خ

هغزْٓ 

 الزْافش
 Tاخزجبس 

رشر٘ت 

 ُو٘خالأ

اٌزؼبًِ ِغ ؽبلاد اٌطٛاسة 

 الأصِبدٚ
 4 14.414 ع١ذ %77 ِشرفغ ارفك 0.761 3.86

 1 14.926 ع١ذ %78 ِشرفغ ارفك 0.775 3.91 ػغٛؽ اٌؼًّ اداسح

 ثؤعٍٛة اٌّشىلاد ؽً

 اثذاػٟ
 2 17.292 ع١ذ %78 ِشرفغ ارفك 0.661 3.9

 اٌؼًّ ِٛالف ِغ اٌزؼبًِ

 اٌّزٛلؼخ ٚغ١ش اٌّئوذح غ١ش
 5 13.991 ع١ذ %76 ِشرفغ ارفك 0.752 3.82

 3 19.585 ع١ذ %78 ِشرفغ ارفك 0.573 3.88 اٌزذس٠ت ٚاٌزؼٍُ عٙذ

اٌشخظٟ  اٌزى١ف ػٍٝ اٌمذسح

 ، اٌضمبفٟ ، اٌّبدٞ
 6 15.089 ع١ذ %76 ِشرفغ ارفك 0.671 3.79

 الزا٘فٖ الأداءهزغ٘ش 

 3.86 الْعظ الحغبثٖ
الاًحشاف 

 الوؼ٘بسٕ
 %77 الٌغج٘خ ُو٘خالأ 0.491

 ع٘ذ هغزْٓ الزْافش هشرفغ هغزْٓ الاعبثخ ارفك الاعبثخ ارغبٍ

 T 22.329اخزجبس 

 الباحث إعدادالمصدر : 
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 المبحث انثانث
 اختبار انفرظياث

 توطئة :
لغرض اختبار الفرضيات عمى وسيمتيف احصائيتيف ىما مصفوفة الارتباط  دراسةال تاعتمد      

لاختبار فرضيات الارتباط ، الييكمية  ونمذجة المعادلة ( Pearson )معاملبت الارتباط البسيط
 خمسة(( وبواقع TQMP) الشاممة الجودة إدارة ممارسات) الأوؿ المتغير المستقؿبيف  تأثيروال

شراؾو  المستفيديف ، عمى والتركيز الاستراتيجي ، والتخطيط العميا ، الإدارة التزاـ) أبعاد  ا 
(( بواقع REM) التوجيو العكسي) المستقؿ الثانيوالمتغير  ، (المستمر والتحسيف الموظفيف ،

 الأداء) التابعوالمتغير  ، (الدور ونمذجة النفسي ، والدعـ تطوير المسار الوظيفي ،) أبعاد ثلبثة
دارةو  ، الأزماتالتعامؿ مع حالات الطوارئ و ) أبعاد ستة(( بواقع AP) التكيفي  ضغوط العمؿ ، ا 
 المتوقعة ، وغير المؤكدة غير العمؿ مواقؼ مع والتعامؿ إبداعي ، بأسموب المشكلبت وحؿ
ظيار ، التدريب والتعمـ وجيد  . (المادي / الثقافي / الشخصي التكيؼ عمى القدرة وا 

  : اختبار فرضيات الرتباطأولً 
عمػػػػػػػػى قيػػػػػػػػاس قػػػػػػػػوة الارتبػػػػػػػػاط بػػػػػػػػيف متغيػػػػػػػػرات الدراسػػػػػػػػة  أجػػػػػػػػؿاعتمػػػػػػػػدت الدراسػػػػػػػػة ومػػػػػػػػف       

، وبالاسػػػػػػػػتعانة فػػػػػػػػي الحزمػػػػػػػػة الاحصػػػػػػػػائية لبرنػػػػػػػػامج  Pearson الارتبػػػػػػػػاط البسػػػػػػػػيطمعػػػػػػػػاملبت 
(SPSS.V.26 فقػػػد تبنػػػت الدراسػػػة مقيػػػاس )(Cohen et al. , 1983 : 2 وكمػػػا فػػػي )

 ( .58) الجدوؿ
 ( 58) الجدوؿ

 مستوى توافر العلبقة بيف المتغيرات
 نوع العلاقة وقوتيا قيمة معامل الرتباط

 طردية قويةعلبقة  1 - 0.50مف 
 علبقة طردية معتدلة 0.50مف  أقؿ – 0.30مف 
 علبقة طردية ضعيفة 0.30مف  أقؿ – 0.10مف 

 ل توجد علاقة 0
 علبقة عكسية ضعيفة (-0.30مف ) أقؿ –(-0.10مف )
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 علبقة عكسية معتدلة (-0.50مف ) أقؿ –( -0.30مف )
 علبقة عكسية قوية (-1) –( -0.50مف )

Source : Cohen J. , Cohen P. , West S. G. & Aiken L. S. , (1983) , ''Applied 
Multiple Regression /Correlation Analysis for the Behavioral Sciences'' , 3rd Edition , 
Mahwah ,  NJ : Lawrence Erlbaum Associates , P: 2 . 

  :  الأولىنفرظيت انرئيست ا
ىا أبعادالجودة الشاممة ب إدارةىنالك ارتباط ايجابي بين ممارسات " تنص الفرضية عمى:      

 .  ه"أبعادالتكيفي ب الأداءو 

 الجودة إدارة ممارساتمتغير  أبعادمصفوفة معاملبت الارتباط البسيط بيف  استخرج الباحث      
والتي استخرجت  (59) الجدوؿوكما موضحة في التكيفي ،  الأداءمتغير  أبعادو  الشاممة

 .  (SPSS. vr.26) باستخداـ البرنامج الاحصائي
 ( 59) الجدوؿ
 ىماأبعادالتكيفي و  الأداءالجودة الشاممة و  إدارةمصفوفة علبقة الارتباط بيف ممارسات 
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604. الأصهبدالزؼبهل هغ الطْاسئ ّ
**

 .313
**

 .319
**

 .318
**

 .232
**

 .497
**

 

345. ضغْط الؼول ئداسح
**

 .351
**

 .453
**

 .406
**

 .433
**

 .558
**

 

334. ثأعلْة ئثذاػٖ الوشالادحل 
**

 .457
**

 .520
**

 .394
**

 .304
**

 .567
**

 

الؼول غ٘ش الزؼبهل هغ هْالف 

 الوإكذح ّغ٘ش الوزْلؼخ
.255

**
 .243

**
 .650

**
 .452

**
 .392

**
 .565

**
 

384. الزذسٗت ّالزؼلنعِذ 
**

 .346
**

 .409
**

 .483
**

 .336
**

 .548
**

 

ئظِبس المذسح ػلٔ الزا٘ف 

 ، الضمبفٖ ، الوبدٕ الشخظٖ
.428

**
 .415

**
 .363

**
 .454

**
 .436

**
 .584

**
 

559. الزا٘فٖ الأداء
**

 .499
**

 .646
**

 .590
**

 .506
**

 .785
**

 

 الباحث إعدادالمصدر : 

تحسيف  في أسيـ الجودة الشاممة إدارةممارسات  وجودأفّ  إلى( 59) الجدوؿ نتائج تشير       
الجودة الشاممة  إدارةممارسات  بتطبيؽ العناية زيادة أفّ  إذ المدروسة ، لمجامعات التكيفي الأداء
 عناية ما يظير( 0.785) وبمقدار ليا التكيفي الأداء تحسيف إلىيؤدي  واحدة وحدة بمقدار
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التعامؿ مع الطوارئ  لبُعد( 0.497) مف التكيفي الأداء أبعاد بمعالجة المدروسة الجامعات
، وىذا المادي  / الثقافي / الشخصي التكيؼ عمى القدرة إظيار لبُعد( 0.584) إلى الأزماتو 

يبيف أفّ توفر ممارسات الجودة الشاممة يمكف أفّ تحقؽ قدرة عمى التكيؼ الشخصي / الثقافي / 
 خمسةوتتفرع مف ىذه الفرضية . المادي كأحد أبعاد الأداء التكيفي أكثر مف غيرىا مف الأبعاد 

 : فرضيات فرعية ىي
 . هأبعادالتكيفي ب الأداءالعميا و  الإدارةىنالك ارتباط ايجابي بين التزام  .1

 التكيفي الأداء تحسيف في اسيـ العميا الإدارةالتزاـ  وجود (59) الجدوؿ نتائج يتضح مف      
 ةقدر  تحسيفإلى  يؤدي واحدة وحدة بمقدار العميا الإدارةالتزاـ  زيادة أفّ  إذ المدروسة ، لمجامعات
 الجامعات عناية ما يبرز، ( 0.559) بمقدار ليا التكيفي الأداء تحقيؽو  لمنافسةعمى ا الجامعات
 وغير المؤكدة غير العمؿ مواقؼ مع التعامؿ لبُعد( 0.255) مف التكيفي الأداء أبعادب المدروسة
 الجامعات اىتماـ ما يعني ، الأزماتالطوارئ و حالات لبُعد التعامؿ مع ( 0.604) إلىالمتوقعة 
تحسيف أكثر مف العميا  الإدارةالتي تعاني منيا مف خلبؿ التزاـ  الأزماتبمعالجة  إلى المدروسة

 التعامؿ مع مواقؼ العمؿ غير المؤكدة وغير المتوقعة .
 . هأبعادالتكيفي ب الأداءبين التخطيط الستراتيجي و  ارتباط ايجابيىنالك  .2

 الأداء تحسيف في أسيـ التخطيط الاستراتيجي وجود بأفّ ( 59) الجدوؿ نتائج توضح      
 وحدة بمقدار التخطيط الاستراتيجي بتطبيؽ العناية زيادة فّ أ إذ المدروسة ، لمجامعات التكيفي
 بمقدار ليا التكيفي الأداء تحقيؽو  عمى المنافسة الجامعات ةقدر  تحسيفإلى  يؤدي واحدة

 لبُعد( 0.243) مف التكيفي الأداء أبعادب المدروسة الجامعات اىتماـ ، ما يظير( 0.499)
حؿ المشاكؿ بأسموب  لبُعد( 0.457) إلىالمتوقعة  وغير المؤكدة غير العمؿ مواقؼ مع التعامؿ
تحسيف قابميات الموظفيف عمى معالجة المشاكؿ  إلى المدروسة الجامعات سعيأفّ  إذ ، إبداعي

قدر ممكف مف الأفكار وتقديميا لمجمس  أكبر وتوليد ىداؼوالتيديدات التي تعترض تحقيؽ الأ
 . يمكف أفّ يكوف مف خلبؿ وضع خطط استراتيجية واضحة الجامعات إدارة

 . هأبعادالتكيفي ب الأداءبين التركيز عمى المستفيدين و  ارتباط ايجابيىنالك  .3

 الأداء تحسيف في اسيـ التركيز عمى المستفيديف وجود إلى( 59) الجدوؿ نتائج تشير      
التركيز عمى  بتطبيؽ الاىتماـ زيادة أفّ  النتائج أظيرت إذ المدروسة ، لمجامعات التكيفي

 الأداء تحقيؽو  عمى المنافسة الجامعات ةقدر  تحسيفإلى  يؤدي واحدة وحدة بمقدار المستفيديف
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 مف التكيفي الأداء أبعادب المدروسة الجامعات عناية إلى يشير، ما ( 0.646) بمقدار ليا التكيفي
 غير العمؿ مواقؼ مع التعامؿ لبُعد( 0.650) إلى الأزماتالتعامؿ مع الطوارئ و  لبُعد( 0.319)

أفّ التركيز عمى المستفيديف يؤدي إلى بمورت التعامؿ  ويتضح مف ذلؾ ، المتوقعة وغير المؤكدة
  .مع مواقؼ العمؿ غير المؤكدة أكثر مف غيره مف أبعاد الأداء 

 . هأبعادالتكيفي ب الأداءالموظفين و  إشراكبين  ارتباط ايجابيىنالك  .4

 التكيفي الأداء تحسيف في أسيـ الموظفيف إشراؾ وجود أفّ  إلى( 59) الجدوؿ نتائج تشير      
تحفيز الموظفيف عمى و  الموظفيف إشراؾ بتطبيؽ العناية زيادة فّ أ إذ المدروسة ، لمجامعات

 بمقدار ليا التكيفي الأداء تحسيف إلى يؤدي واحدة وحدة بمقدارالمشاركة في اتخاذ القرار 
( 0.318) مف التكيفي الأداء أبعاد بتحسيف المدروسة الجامعات عناية ، ما يظير أفّ ( 0.590)

 وىنا يتضح أفّ ،  جيد التدريب والتعمـ لبُعد( 0.483) إلى الأزماتالتعامؿ مع الطوارئ و  لبُعد
أشراؾ الموظفيف في مفاصؿ عمؿ الجامعة يتطمب التركيز عمى جيد التدريب والتعمـ لزيادة 

 .التي تمكنيـ مف اتخاذ القرارات الصحيحة خبرتيـ ومعرفتيـ 
 . هأبعادالتكيفي ب الأداءبين التحسين المستمر و  ارتباط ايجابيىنالك  .5

 التكيفي الأداء تحسيف في أسيـ المستمر التحسيف وجود أفّ ( 59) الجدوؿ نتائج توضح     
 يؤدي واحدة وحدة بمقدار المستمر التحسيف بتطبيؽ الاىتماـ زيادة أفّ  إذ المدروسة ، لمجامعات

، ما ( 0.506) وبمقدار ليا التكيفي الأداء تحسيف إلىمستمر بما يؤدي  الشكؿتحسيف عممياتيا ب
التعامؿ مع  لبُعد( 0.232) مف التكيفي الأداء أبعاد بتحسيف المدروسة الجامعات عناية يظير

، المادي  / الثقافي / الشخصي التكيؼ عمى القدرة إظيار لبُعد( 0.436) إلى الأزماتالطوارئ و 
عمى التكيؼ مع ظروؼ العمؿ المختمفة  يات أي منظمةتحسيف امكان ومف ذلؾ يتضح أفّ 

 . متواصؿ الشكؿاجراء التحسينات ب يتطمب والوقوؼ بوجو التيديدات ومعالجتيا
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  :انثاويت نفرظيت انرئيست ا
 الأداءه و أبعادبين التوجيو العكسي ب ارتباط ايجابيىنالك  " تنص الفرضية عمى:       

 .  ه"أبعادالتكيفي ب

التوجيو متغير  أبعادمصفوفة معاملبت الارتباط البسيط بيف ت الدراسة الحالية استخرج وقد      
والتي استخرجت  (60) الجدوؿوكما موضحة في التكيفي ،  الأداءمتغير  أبعادو العكسي 

 .  (SPSS. vr.26) باستخداـ البرنامج الاحصائي
 ( 60) الجدوؿ

 ىماأبعادالتكيفي و  الأداءمصفوفة علبقة الارتباط بيف التوجيو العكسي و 
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322. الأصهبدالزؼبهل هغ حبلاد الطْاسئ ّ
**

 .293
**

 .273
**

 .381
**

 

494. ضغْط الؼول ئداسح
**

 .322
**

 .424
**

 .527
**

 

329. ثأعلْة ئثذاػٖ الوشالادحل 
**

 .212
**

 .488
**

 .438
**

 

381. الزؼبهل هغ هْالف الؼول غ٘ش الوإكذح ّغ٘ش الوزْلؼخ
**

 .413
**

 .414
**

 .521
**

 

448. ّالزؼلن الزذسٗتعِذ 
**

 .186
*

 .530
**

 .491
**

 

454. ، الضمبفٖ ، الوبدٕ شكخبصئظِبس المذسح ػلٔ الزا٘ف ث٘ي الأ
**

 .268
**

 .328
**

 .446
**

 

574. الزا٘فٖ الأداء
**

 .410
**

 .575
**

 .665
**

 

 الباحث إعدادالمصدر : 

التكيفي  الأداءيسيـ في تحسيف  التوجيو العكسي وجود أفّ ( 60) الجدوؿ نتائج مف يلبحظ      
 مف التكيفي الأداء أبعاد بنمو وتحسيف المدروسة الجامعات عناية إلى ليشير، ( 0.665) بمقدار

، وىنا ضغوط العمؿ  إدارة لبُعد( 0.527) إلى الأزماتالتعامؿ مع الطوارئ و  لبُعد( 0.381)
الموظفيف أفّ التوجيو العكسي يمكف أفّ يساىـ في تحسيف إدارة ضغوط العمؿ التي تواجو  يتضح

. كوف التوجيو صادر مف شخص يمتمؾ خبرة ومعرفة وليس مف شخص يمتمؾ مركز وظيفي 
 : فرضيات فرعية ىي ثلبثةوتتفرع مف ىذه الفرضية 
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 . التكيفي الأداء أبعادبين تطوير المسار الوظيفي وكل بُعد من  ارتباط ايجابيىنالك  .1

 الأداء تحسيف في أسيـ تطوير المسار الوظيفي وجود أفّ ( 60) الجدوؿ نتائج مف يلبحظ      
 وحدة بمقدار تطوير المسار الوظيفي بتطبيؽ العناية زيادة أفّ  إذ المدروسة ، لمجامعات التكيفي
 ، (0.574) وبمقدار ليا التكيفي الأداء عمى تعزيز الجامعات ةقدر  تحسيف إلىيؤدي  واحدة
لبُعد ( 0.322) مف التكيفي الأداء أبعاد وتحسيف بنمو المدروسة الجامعات عناية إلى ليشير

 يتضح مف ذلؾ ، ضغوط العمؿ إدارة لبُعد( 0.494) إلى الأزماتالتعامؿ مع حالات الطوارئ و 
أفّ تطوير المسار الوظيفي مف خلبؿ التدريب أو التعمـ عمى يد اصحاب الخبرة والمعرفة يؤدي 

 .إلى تحسيف ميارات الموظفيف في إدارة ضغوط العمؿ التي تواجييـ 

 . التكيفي الأداء أبعادبين الدعم النفسي وكل بُعد من  ارتباط ايجابيىنالك  .2

 الأداء تحسيف في اسيـ الدعـ النفسي وجود أفّ ( 60) الجدوؿ نتائج تبيف لنا مف خلبؿ      
 بمقدار الدعـ النفسي بتطبيؽ الاىتماـ زيادة أفّ  النتائج أظيرت إذ المدروسة ، لمجامعات التكيفي
 الجامعات اىتماـ إلى ليشير( 0.410) وبمقدار ليا التكيفي الأداء تحسيف إلى يؤدي واحدة وحدة

 إلىالتدريب والتعمـ  جيد لبُعد( 0.186) مف التكيفي الأداء أبعاد وتحسيف بنمو المدروسة
 عنايةال فّ إ يظير، ما المتوقعة  وغير المؤكدة غير العمؿ مواقؼ مع التعامؿ لبُعد( 0.413)

في تحسيف قدرة  إيجابي الشكؿامعات المدروسة يسيـ بموظفيف مف قبؿ الجبالدعـ النفسي لم
 .لمعمؿ في ظؿ الظروؼ غير المؤكدة والحالات غير المخطط ليا وغير المدروسة الموظفيف 

 . التكيفي الأداء أبعادبين نمذجة الدور وكل بُعد من  ارتباط ايجابيىنالك  .3

 التكيفي الأداء تحسيف في اسيـ نمذجة الدور وجود أفّ ( 60) الجدوؿ نتائج مف يلبحظ      
 إلى يؤدي واحدة وحدة بمقدار نمذجة الدور بتطبيؽ العناية زيادة أفّ  إذ المدروسة ، لمجامعات

 وتحسيف بنمو المدروسة الجامعات عناية إلى ليشير( 0.575) بمقدار ليا التكيفي الأداء تعزيز
جيد  لبُعد( 0.530) إلى الأزماتالتعامؿ مع الطوارئ و  لبُعد( 0.273) مف التكيفي الأداء أبعاد

التي يظيرىا  تقميد ومحاكاة الأدوار الإيجابيةالموظفيف إلى  سعيأفّ  ، إذ التدريب والتعمـ
إيجابي في اظيار نتائج جيدة لعممية التدريب والتعمـ التي  الشكؿأصحاب المعرفة والخبرة يسيـ ب

 .لتطوير موظفييا  الجامعات تتبناىا
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  تأثيرثانياً : اختبار فرضيات ال
لأنموذج الييكمي باستعماؿ ا الدراسة سوؼ تعتمد عمى فّ إف تأثيرفرضيات ال لغرض اختبار      
 تـ، حيث ي (AMOS. v.26)وذلؾ باستخداـ برنامج  (SEM)الييكمية المعادلة  نمذجةمنيج 

لغرض اكتشاؼ تمؾ متغيرات الدراسة بيف  اتوضح طبيعة العلبقت نماذجبناء  مف خلبليا
مقارنة بعضيا بالبعض و  كؿ متغير مف المتغيرات إلىالعائدة  بعادالأ أىميةالعلبقات وبياف 

ومعنويتو مف خلبؿ فرضيات احصائية صيغت ليذا الغرض والتي تعتمد  تأثيرالآخر في كشؼ ال
القيمة واختبار تمؾ المعاملبت مف خلبؿ اختبارات  ، المباشر تأثيرعمى استخراج معاملبت ال

المباشر مف خلبؿ الاعتماد عمى قيـ  تأثيرمعاملبت ال تـ تحديد معنويةوي.  (.C.R) الحرجة
 تأثيركمما دؿ عمى إفّ معامؿ ال (1.96±)مف  أكبر( .C.R( فكمما كانت )(.C.R القيمة الحرجة

، وكما يتضح مف ( Byrne,  2010 : 68المعياري أو اللبمعياري ىو ذو دلالة إحصائية )
( كمما كانت قيـ C.R>  1.96±)ـ ( ، حيث أنّو كمما كانت قيPالنتائج في عمود الاحتمالية )

((P-value ( 5أصغر مف مستوى الدلالة% )(Afthanorhan et al. , 2014 : 189) . 

 ثانثت :انفرظيت انرئيست ان
الجودة  إدارةذو دللة معنوية مباشرة لممارسات  تأثيرىنالك " تنص الفرضية عمى انو :      

 .  "هأبعادالتكيفي ب الأداءىا في أبعادالشاممة ب

ّـَ        إدارةمتغير ممارسات  أبعادبناء نموذج يوضح طبيعة العلبقة بيف  ولاختبار ىذه الفرضية ت
مف خلبؿ استخداـ نمذجة  (24) الشكؿالتكيفي وكما ىو موضح في  الأداءالجودة الشاممة و 
النموذج النيائي  ( يظير أفّ 62) الجدوؿ. ومف (AMOS. V.26) في برنامج المعادلة الييكمية 

التكيفي متوافؽ مع مؤشرات  الأداءالجودة الشاممة في  إدارةالمباشر لمتغير ممارسات  تأثيرلم
لغرض اختبار  ا، لذا يمكف الاعتماد عميي (61) الجدوؿجودة المطابقة عند مقارنتيا مع 

 . ثالثةالفرضية الرئيسة ال
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  (61) الجدوؿ
 التكيفي الأداءالجودة الشاممة في  إدارةممارسات متغير لالمباشر  تأثيرمل مؤشرات جودة المطابقة

 الومبسًخ ل٘وخ الوإشكش الوإشكش

X
2
/ df 1.851 ً5ِٓ  أل 

 (AFIهإشكشاد الوطبثمخ الوطلمخ )

GFI 0.937 0.90ِٓ  أوجش 

AGFI 0.925 0.90ِٓ  أوجش 

RMSEA 0.071 ً080.ِٓ  أل 

 (IFIهإشكشاد الوطبثمخ الوزضاٗذح  )

CFI 0.930 0.90ِٓ  أوجش 

NFI 0.904 0.90ِٓ  أوجش 

 الباحث إعدادالمصدر : 

 إدارةمعنػػػػػوي لممارسػػػػػػات  تػػػػػأثيروجػػػػػود  إلػػػػػىالنتػػػػػائج التػػػػػي تشػػػػػير ( 62) الجػػػػػدوؿ يعػػػػػرض      
فػػػػػػػػػي  الجػػػػػػػػودة الشػػػػػػػػاممة إدارةالتكيفػػػػػػػػي ، إذ اسػػػػػػػػيمت ممارسػػػػػػػػات  الأداءالجػػػػػػػػودة الشػػػػػػػػاممة فػػػػػػػػي 

بػػػػػػػػػراز تسػػػػػػػػػاىـ فػػػػػػػػػي بمػػػػػػػػػورت ( مػػػػػػػػػف القضػػػػػػػػػايا التػػػػػػػػػي 0.616تفسػػػػػػػػػير ) لػػػػػػػػػدى  التكيفػػػػػػػػػي الأداءوا 
 إدارةممارسػػػػػػػات زيػػػػػػػادة  فّ أالامػػػػػػػر الػػػػػػػذي يػػػػػػػدؿ عمػػػػػػػى  فػػػػػػػي الجامعػػػػػػػات المدروسػػػػػػػة ، المػػػػػػػوظفيف

( 0.785بمقػػػػػػػدار ) التكيفػػػػػػي الأداءزيػػػػػػػادة  إلػػػػػػىبمقػػػػػػدار وحػػػػػػػدة واحػػػػػػدة يػػػػػػػؤدي  الجػػػػػػودة الشػػػػػػػاممة
عنايػػػػػػػػػة أفّ ا يعنػػػػػػػػػي مػػػػػػػػػ( 15.392( وبقيمػػػػػػػػػة حرجػػػػػػػػػة قػػػػػػػػػدره )0.051وبخطػػػػػػػػػأ معيػػػػػػػػػاري بمػػػػػػػػػغ )

الجػػػػػػودة الشػػػػػػاممة يسػػػػػػيـ فػػػػػػي تحسػػػػػػيف مسػػػػػػتوى  إدارةالجامعػػػػػػات المدروسػػػػػػة بتطبيػػػػػػؽ ممارسػػػػػػات 
، أمّػػػػػا القيمػػػػػة المتبقيػػػػػة فػػػػػيمكف تفسػػػػػيرىا مػػػػػف خػػػػػلبؿ متغيػػػػػرات  بالمقػػػػػدار المػػػػػذكورالتكيفػػػػػي  الأداء

الاعتنػػػػػاء بػػػػػإدارة الجػػػػػودة الشػػػػػاممة لمواجيػػػػػة الاضػػػػػطرابات  وىنػػػػػا تبػػػػػرز أىميػػػػػة .وقضػػػػػايا أخػػػػػرى 
ا سػػػػػػػػريعة التغيػػػػػػػػر مػػػػػػػػف أجػػػػػػػػؿ تقػػػػػػػػديـ خدمػػػػػػػػة تمبػػػػػػػػي احتياجػػػػػػػػات التكنولوجيػػػػػػػػوالتغيػػػػػػػػرات  البيئيػػػػػػػػة

المسػػػػػػػػتفيديف )الطػػػػػػػػلبب ، والمجتمػػػػػػػػع ، والمنظمػػػػػػػػات الحكوميػػػػػػػػة وغيػػػػػػػػر الحكوميػػػػػػػػة ، وغيرىػػػػػػػػا( 
   .وبالتالي تحسيف قدراتيا التنافسية 

 ( 62) الجدوؿ
 التكيفي الأداءالجودة الشاممة في  إدارةممارسات  تأثيرنتائج تحميؿ 

 مسار الانحدار
الاوزان 
 المعٌارٌة

الخطأ 
 المعٌاري

القٌمة 
 الحرجة

معامل 
R التحدٌد

2 
الاحتمالٌة 

(P) 

نوع 
 تأثٌرال

ممارسات 
الجودة  إدارة

 الشاملة
<--- 

 الأداء

 الزا٘فٖ
 هؼٌْٕ *** 0.616 15.392 0.051 0.785

 الباحث إعدادالمصدر : 
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التكيفي يمكف توضيحيا في  الأداءالجودة الشاممة في  إدارةممارسات  تأثيروأفّ نتائج تحميؿ      
 ( .24) الشكؿصورة أنموذج بنائي كما موضح في 

 
  (24) الشكؿ

  التكيفي الأداءالجودة الشاممة في  إدارةممارسات  تأثيرل البنائي الأنموذج
 الباحث إعدادالمصدر : 

ستة فرضيات فرعية والموضحة مؤشرات المطابقة ليا  ثالثةوينبثؽ مف الفرضية الرئيسة ال     
 (  :63) الجدوؿفي 

  (63) الجدوؿ
 التكيفي الأداءالجودة الشاممة في  إدارةممارسات متغير  بعادلأالمباشر  تأثيرلا لعلاقة مؤشرات جودة المطابقة

 الومبسًخ ل٘وخ الوإشكش الوإشكش

X
2
/ df 2.30 ً5ِٓ  أل 

 (AFI) هإشكشاد الوطبثمخ الوطلمخ

GFI 0.913 0.90ِٓ  أوجش 

AGFI 0.909 0.90ِٓ  أوجش 

RMSEA 0.075 ً080.ِٓ  أل 

 (IFIهإشكشاد الوطبثمخ الوزضاٗذح  )

CFI 0.956 0.90ِٓ  أوجش 

NFI 0.947 0.90ِٓ  أوجش 

 الباحث إعدادالمصدر : 

مطابؽ لمؤشرات جودة المطابقة ، لذلؾ  دراسة( أفّ أنموذج ال63) الجدوؿويلبحظ مف      
 .التكيفي  الأداء أبعادالجودة الشاممة في  إدارةممارسات  تأثير( نتائج تحميؿ 64) الجدوؿيوضح 
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 ( 64) الجدوؿ
 التكيفي الأداء أبعادالجودة الشاممة في  إدارةممارسات  أبعاد تأثيرنتائج تحميؿ 

 مسار الانحدار
الاوزان 
 المعٌارٌة

الخطأ 
 المعٌاري

القٌمة 
 الحرجة

معامل 
R التحدٌد

2 
الاحتمالٌة 

(P) 
 تأثٌرنوع ال

 ---> الؼل٘ب الإداسحالزضام 
الزؼبهل 

هغ 

الطْاسئ 

 الأصهبدّ

0.575 0.09 6.389 

0.389 

 هؼٌْٕ 0.001

 هؼٌْٕ 0.001 3.571- 0.084 0.30- ---> الزخط٘ظ الاعزشار٘غٖ

 غ٘ش هؼٌْٕ 0.14 1.419 0.093 0.132 ---> الزشك٘ض ػلٔ الوغزف٘ذٗي

 غ٘ش هؼٌْٕ 0.501 0.574 0.108 0.062 ---> الوْظف٘ي ئشكشان

 هؼٌْٕ 0.001 8.4- 0.05 0.42- ---> الزحغ٘ي الوغزوش

 ---> الؼل٘ب الإداسحالزضام 

 ئداسح

ضغْط 

 الؼول

0.085 0.096 0.885 

0.327 

 غ٘ش هؼٌْٕ 0.279

 هؼٌْٕ 0.023 1.967 0.09 0.177 ---> الزخط٘ظ الاعزشار٘غٖ

 هؼٌْٕ 0.012 2.35 0.1 0.235 ---> الزشك٘ض ػلٔ الوغزف٘ذٗي

 هؼٌْٕ 0.001 4.433 0.061 0.271 ---> الوْظف٘ي ئشكشان

 هؼٌْٕ 0.001 3 0.091 0.273 ---> الزحغ٘ي الوغزوش

 ---> الؼل٘ب الإداسحالزضام 
حل 

 الوشالاد

ثأعلْة 

 ئثذاػٖ

0.051 0.079 0.646 

0.368 

 غ٘ش هؼٌْٕ 0.504

 هؼٌْٕ 0.001 3.932 0.074 0.291 ---> الزخط٘ظ الاعزشار٘غٖ

 هؼٌْٕ 0.001 4.651 0.083 0.386 ---> الزشك٘ض ػلٔ الوغزف٘ذٗي

 غ٘ش هؼٌْٕ 0.638 0.46- 0.096 0.044- ---> الوْظف٘ي ئشكشان

 هؼٌْٕغ٘ش  0.129 1.461 0.076 0.111 ---> الزحغ٘ي الوغزوش

الزؼبهل  ---> الؼل٘ب الإداسحالزضام 

هغ 

هْالف 

الؼول 

غ٘ش 

الوإكذح 

ّغ٘ش 

 الوزْلؼخ

0.039 0.084 0.464 

0.447 

 غ٘ش هؼٌْٕ 0.587

 هؼٌْٕ 0.001 12.59 0.039 0.491 ---> الزخط٘ظ الاعزشار٘غٖ

 هؼٌْٕ 0.001 7.193 0.088 0.633 ---> الزشك٘ض ػلٔ الوغزف٘ذٗي

 غ٘ش هؼٌْٕ 0.328 0.83- 0.102 0.085- ---> الوْظف٘ي ئشكشان

 هؼٌْٕ 0.017 2.05 0.08 0.164 ---> الزحغ٘ي الوغزوش

 ---> الؼل٘ب الإداسحالزضام 

عِذ 

الزذسٗت 

 ّالزؼلن

0.168 0.072 2.333 

0.311 

 هؼٌْٕ 0.034

 غ٘ش هؼٌْٕ 0.098 1.94 0.067 0.13 ---> الزخط٘ظ الاعزشار٘غٖ

 غ٘ش هؼٌْٕ 0.492 0.867 0.075 0.065 ---> ػلٔ الوغزف٘ذٗي الزشك٘ض

 هؼٌْٕ 0.003 3.384 0.086 0.291 ---> الوْظف٘ي ئشكشان

 غ٘ش هؼٌْٕ 0.19 1.471 0.068 0.1 ---> الزحغ٘ي الوغزوش

ئظِبس  ---> الؼل٘ب الإداسحالزضام 

المذسح 

ػلٔ 

الزا٘ف 

 الشخظٖ

، الضمبفٖ 

 ، الوبدٕ

0.154 0.078 1.974 

0.369 

 هؼٌْٕ 0.043

 هؼٌْٕ 0.001 3.2 0.075 0.24 ---> الزخط٘ظ الاعزشار٘غٖ

 غ٘ش هؼٌْٕ 0.67 0.46- 0.084 0.039- ---> الزشك٘ض ػلٔ الوغزف٘ذٗي

 هؼٌْٕ 0.012 2.402 0.097 0.233 ---> الوْظف٘ي ئشكشان

 هؼٌْٕ 0.001 3.382 0.076 0.257 ---> الزحغ٘ي الوغزوش

 الباحث إعدادالمصدر : 
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 الأداء أبعادالجودة الشاممة في  إدارةممارسات  تأثير( نتائج تحميؿ 25) الشكؿويعكس      
 التكيفي في صورة أنموذج بنائي .

 
  (25) الشكؿ

 التكيفي الأداء أبعادالجودة الشاممة في  إدارةممارسات  أبعاد تأثيرل البنائي الأنموذج
 الباحث إعدادالمصدر : 

الجودة الشاممة في  إدارةممارسات  أبعادبيف  تأثير( نتائج فرضيات ال64) الجدوؿويعرض      
 التكيفي وىي كما يمي : الأداء أبعاد

الجودة الشاممة  إدارةممارسات  أبعادذو دللة معنوية مباشرة لكل بُعد من  تأثيرىنالك  13
 . الأزماتفي التعامل مع الطوارئ و 

 بعادمعنوي لأ تأثير( وجود 25) الشكؿ( والبيانات المعروضة في 64) الجدوؿتبيف نتائج       
 والتحسيف الاستراتيجي ، والتخطيط العميا ، الإدارة التزاـ) الشاممة الجودة إدارة ممارسات
 ، وىذه العلبقة يمكف تفسيرىا كما يمي : الأزماتفي بُعد التعامؿ مع حالات الطوارئ و  (المستمر

، إذ بمغ  الأزماتالعميا في بُعد التعامؿ مع الطوارئ و  الإدارة معنوي لبُعد التزاـ تأثيروجود  . أ
 ( .6.389( وبنسبة حرجة قدرىا )0.575الوزف المعياري )

، إذ  اتالأزمالتعامؿ مع الطوارئ و معنوي لبُعد التخطيط الاستراتيجي في بُعد  تأثيروجود  . ب
 ( .-3.571( وبنسبة حرجة بمغت )-0.30قدرت قيمة الوزف المعياري )

، إذ بمغ  الأزماتمعنوي لبُعد التحسيف المستمر في بُعد التعامؿ مع الطوارئ و  تأثيروجود  . ت
 ( .-8.4( وبنسبة حرجة قدرىا )-0.42الوزف المعياري )
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الموظفيف ، في بُعد  إشراؾالمستفيديف ، ولبُعد  عمى معنوي لبُعد التركيز تأثيرعدـ وجود  . ث
 . الأزماتالتعامؿ مع الطوارئ و 

( مف التبايف 0.389الجودة الشاممة تفسر ) إدارةممارسات  أبعادأفّ  مما تقدـيتضح       
( فأنيا تقع خارج 0.611، ما القيمة المتبقية والبالغة ) الأزماتالحاصؿ في التعامؿ مع الطوارئ و 

، ما يعني أفّ ممارسات إدارة الجودة الشاممة بالرغـ مف انخفاض نسبة تأثيرىا في  دراسةحدود ال
ىذا الدور يمكف أفّ يحدث أثر ممموس في  لا أفّ إبُعد التعامؿ مع حالات الطوارئ والأزمات 

 . التعامؿ مع الحالات الطارئة
الجودة الشاممة  إدارةممارسات  أبعادذو دللة معنوية مباشرة لكل بُعد من  تأثيرىنالك  23

 . ضغوط العمل إدارةفي 

معنوي  تأثيروجود  إلى( 25) الشكؿ( والبيانات المعروضة في 64) الجدوؿتشير نتائج       
 المستفيديف ، عمى والتركيز الاستراتيجي ، التخطيط) الشاممة الجودة إدارة ممارسات بعادلأ
شراؾو  ضغوط العمؿ ، وىذه العلبقة يمكف  إدارةفي بُعد  (المستمر والتحسيف الموظفيف ، ا 

 تفسيرىا كما يمي :
ضغوط العمؿ ، إذ بمغت قيمة  إدارةالاستراتيجي في بُعد  معنوي لبُعد التخطيط تأثيروجود  . أ

 ( .1.967( وبنسبة حرجة مساوية لػ )0.177الوزف المعياري )

ضغوط العمؿ ، إذ بمغ  إدارةالمستفيديف في بُعد  عمى معنوي لبُعد التركيز تأثيروجود  . ب
 ( .2.35( وبنسبة حرجة قدرىا )0.235الوزف المعياري )

ضغوط العمؿ ، إذ بمغ الوزف  إدارةالمستمر في بُعد  معنوي لبُعد التحسيف تأثيروجود  . ت
 ( .3( وبنسبة حرجة قدرىا )0.273المعياري )

ضغوط العمؿ ، إذ بمغ الوزف  إدارةالموظفيف في بُعد  إشراؾمعنوي لبُعد  تأثيروجود  . ث
 ( .4.433( وبنسبة حرجة قدرىا )0.271المعياري )

ضغوط العمؿ ، ما يعني أفّ  إدارةالعميا في  الإدارةالتزاـ  لبُعد معنوي تأثير عدـ وجود . ج
ضغوط العمؿ  إدارة أجؿكسب اىتماـ الموظفيف مف  إلىالجامعات المدروسة تسعى 

 ومعالجتيا قدر الامكاف .
( مف التبايف 0.327الجودة الشاممة تفسر ) إدارةممارسات  أبعادأفّ واستناداً لمّا تقدـ ف

( فأنيا تقع 0.673ضغوط العمؿ ، ما يعني أفّ القيمة المتبقية والبالغة ) إدارةالحاصؿ في 
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 الفرضيةمنبثقة مف وتقدـ ىذه النتائج دعماً لمفرضية الفرعية الثانية وال خارج حدود الدراسة .
 . ثالثةالرئيسة ال

الجودة الشاممة  إدارةممارسات  أبعادذو دللة معنوية مباشرة لكل بُعد من  تأثيرىنالك  33
 . بأسموب إبداعي المشكلاتفي حل 

معنوي  تأثير( وجود 25) الشكؿ( والبيانات المعروضة في 64) الجدوؿتوضح نتائج       
في بُعد  (المستفيديف عمى والتركيز الاستراتيجي ، التخطيط) الشاممة الجودة إدارة ممارسات بعادلأ
 إبداعي ، وىذه العلبقة يمكف تفسيرىا كما يمي : بأسموب المشكلبت حؿ
إبداعي ، إذ  بأسموب المشكلبت الاستراتيجي في بُعد حؿ معنوي لبُعد التخطيط تأثيروجود  . أ

 .( 3.932( وبنسبة حرجة مساوية لػ )0.291بمغت قيمة الوزف المعياري )
إبداعي ،  بأسموب المشكلبت المستفيديف في بُعد حؿ عمى معنوي لبُعد التركيز تأثيروجود  . ب

 ( .4.651( وبنسبة حرجة قدرىا )0.386إذ بمغ الوزف المعياري )
شراؾالعميا ، و  الإدارةمعنوي لبُعد التزاـ  تأثيرعدـ وجود  . ت الموظفيف والتحسيف المستمر في  ا 

إبداعي ، ما يحتـ عمى الجامعات المدروسة استثمار سبؿ  بأسموب المشكلبت بُعد حؿ
معالجة المشاكؿ  أجؿالخطط الضرورية مف وضع أخرى والحصوؿ عمى المعمومات و 

 ابداع جديدة . إبداعية أساليببطرؽ و 
( مف التبايف 0.368الجودة الشاممة تفسر ) إدارةممارسات  أبعادأفّ  مما تقدـيتضح       

( 0.632إبداعي ، ما يعني أفّ القيمة المتبقية والبالغة ) بأسموب المشكلبت الحاصؿ في حؿ
 .فأنيا تقع خارج حدود الدراسة 

الجودة الشاممة  إدارةممارسات  أبعادذو دللة معنوية مباشرة لكل بُعد من  تأثيرىنالك  43
 . في التعامل مع العمل غير المؤكد وغير المتوقع

 بعادمعنوي لأ تأثير( وجود 25) الشكؿ( والبيانات الظاىرة في 64) الجدوؿتوضح نتائج       
 والتحسيف المستفيديف ، عمى والتركيز الاستراتيجي ، التخطيط) الشاممة الجودة إدارة ممارسات
المتوقعة ، وىذه العلبقة يمكف  وغير المؤكدة غير العمؿ مواقؼ مع في بُعد التعامؿ (المستمر

 تفسيرىا كما يمي :
 غير العمؿ مواقؼ مع معنوي لبُعد التخطيط الاستراتيجي في بُعد التعامؿ تأثيروجود  . أ

 (.12.59( وبنسبة حرجة قدرىا )0.491إذ بمغ الوزف المعياري ) المتوقعة ، وغير المؤكدة
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 غير العمؿ مواقؼ مع المستفيديف في بُعد التعامؿ عمى معنوي لبُعد التركيز تأثيروجود  . ب
 (.7.193( وبنسبة حرجة قدرىا )0.633توقعة ، إذ بمغ الوزف المعياري )الم وغير المؤكدة

 المؤكدة غير العمؿ مواقؼ مع المستمر في بُعد التعامؿ معنوي لبُعد التحسيف تأثيروجود  . ت
 ( .2.05( وبنسبة حرجة قدرىا )0.164إذ بمغ الوزف المعياري ) المتوقعة ، وغير

شراؾالعميا ، و  الإدارةمعنوي لبُعد التزاـ  تأثيرعدـ وجود  . ث  مع الموظفيف في بُعد التعامؿ ا 
التركيز الجامعات المدروسة  يتطمب مفما المتوقعة ،  وغير المؤكدة غير العمؿ مواقؼ

مستمر وكذلؾ الاىتماـ بحاجات ومتطمبات ورغبات  الشكؿعمى اجراء التحسينات ب
المستفيديف وتضميف كؿ ذلؾ بخطة استراتيجية محكمة وواضحة مف أجؿ تمكيف الموظفيف 

 . وغير المتوقعةلتعامؿ مع مواقؼ العمؿ غير المؤكدة با
 ( مف التبايف0.447الجودة الشاممة تفسر ) إدارةممارسات  أبعادأفّ  مما تقدـيلبحظ       

المتوقعة ، ما يعني أفّ القيمة المتبقية  وغير المؤكدة غير العمؿ مواقؼ مع الحاصؿ في التعامؿ
 .( فأنيا تقع خارج حدود الدراسة 0.553والبالغة )

الجودة  إدارةممارسات  أبعادذو دللة معنوية مباشرة بين كل بُعد من  تأثيرىنالك  53
 . الشاممة في جيد التدريب والتعمم

 بعادمعنوي لأ تأثير( وجود 25) الشكؿ( والبيانات الموضحة في 64) الجدوؿتشير نتائج       
شراؾو  العميا ، الإدارة التزاـ) الشاممة الجودة إدارة ممارسات التدريب  في بُعد جيد (الموظفيف ا 

 والتعمـ ، وىذه العلبقة يمكف تفسيرىا كما يمي :
التدريب والتعمـ ، إذ بمغ الوزف  العميا في بُعد جيد الإدارة معنوي لبُعد التزاـ تأثيروجود  . أ

 ( .2.333( وبنسبة حرجة قدرىا )0.168المعياري )
التدريب والتعمـ ، إذ بمغت قيمة  الموظفيف في بُعد جيد إشراؾمعنوي لبُعد  تأثيروجود  . ب

 ( .3.384( وبنسبة حرجة مساوية لػ )0.291الوزف المعياري )
 نوي لبُعد التخطيط الاستراتيجي ، والتركيز عمى المستفيديف ، والتحسيفمع تأثيرعدـ وجود  . ت

إشراؾ الموظفيف لو دور بارز في جعؿ التدريب والتعمـ ما يعني أفّ  المستمر في بُعد جيد
 .التدريب والتعمـ يأتي بنتائج ايجابية وممموسة تخدـ الجامعة 
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( مف التبايف 0.311الجودة الشاممة تفسر ) إدارةممارسات  أبعادأفّ ف واستناداً لمّا تقدـ     
( فأنيا تقع 0.689التدريب والتعمـ ، مما يعني أفّ القيمة المتبقية والبالغة ) الحاصؿ في جيد

 .خارج حدود الدراسة 
الجودة الشاممة  إدارةممارسات  أبعادذو دللة معنوية مباشرة لكل بُعد من  تأثيرىنالك  63

 . في القدرة عمى التكيف الشخصي ، الثقافي ، المادي

 بعادمعنوي لأ تأثير( وجود 25) الشكؿ( والبيانات الظاىرة في 64) الجدوؿتبيف نتائج       
شراؾو  الاستراتيجي ، والتخطيط العميا ، الإدارة التزاـ) الشاممة الجودة إدارة ممارسات  الموظفيف ، ا 
المادي  ، وىذه  الثقافي / الشخصي / التكيؼ عمى القدرة في بُعد إظيار (المستمر والتحسيف

 العلبقة يمكف تفسيرىا كما يمي :
 الشخصي / التكيؼ عمى القدرة العميا في بُعد إظيار الإدارة معنوي لبُعد التزاـ تأثيروجود  . أ

 ( .1.974قدرىا )( وبنسبة حرجة 0.154المادي ، إذ بمغ الوزف المعياري ) الثقافي /
 الشخصي / عمى القدرة الاستراتيجي في بُعد إظيار معنوي لبُعد التخطيط تأثيروجود  . ب

 (.3.2( وبنسبة حرجة مساوية لػ )0.24المادي ، إذ بمغت قيمة الوزف المعياري ) الثقافي /
 الشخصي / التكيؼ عمى القدرة الموظفيف في بُعد إظيار إشراؾمعنوي لبُعد  تأثيروجود  . ت

( وبنسبة حرجة مساوية لػ 0.233المادي ، إذ بمغت قيمة الوزف المعياري ) الثقافي /
(2.402. ) 

 الشخصي / التكيؼ عمى القدرة المستمر في بُعد إظيار معنوي لبُعد التحسيف تأثيروجود  . ث
 ( .3.382( وبنسبة حرجة قدرىا )0.257المادي ، إذ بمغ الوزف المعياري ) الثقافي /

 التكيؼ عمى القدرة معنوي لبُعد التركيز عمى المستفيديف في بُعد إظيار تأثيرعدـ وجود  . ج
 . المادي الثقافي / الشخصي /

( مف التبايف 0.369الجودة الشاممة تفسر ) إدارةممارسات  أبعادأفّ  مما تقدـيتضح       
المادي ، ما يعني أفّ القيمة  الثقافي / الشخصي / التكيؼ عمى القدرة الحاصؿ في إظيار
، وىذا يحتـ عمى الجامعات المدروسة ( فأنيا تقع خارج حدود الدراسة 0.631المتبقية والبالغة )

مف أجؿ زيادة قدرة الموظفيف عمى التكيؼ الشخصي والثقافي والمادي زيادة التزاـ ودعـ الادارة 
خطيط الاستراتيجي في سير العمؿ وكذلؾ العميا لممارسات ادارة الجودة يرافقو الاعتماد عمى الت
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اعطاء الموظفيف سمطة اتخاذ القرار وابداء الرأي في قضايا التي تواجو الجامعة وكذلؾ مواكبة 
   .متواصؿ  الشكؿالتغيرات مف خلبؿ اجراء التحسينات ب

 انرابعت :انفرظيت انرئيست 
ه في أبعادذو دللة معنوية مباشرة لمتوجيو العكسي ب تأثيرىنالك " تنص الفرضية بأنو :      
 .  ه"أبعادالتكيفي ب الأداء

ّـَ       متغير التوجيو  أبعادبناء نموذج يوضح طبيعة العلبقة بيف  ولاختبار ىذه الفرضية ت
مف خلبؿ استخداـ نمذجة المعادلة  (26) الشكؿفي وكما موضح في يالتك الأداءالعكسي و 
 تأثيرالنموذج النيائي لم ( يظير أفّ 66) الجدوؿ. ومف (AMOS V.26) في برنامج الييكمية 

التكيفي متوافؽ مع مؤشرات جودة المطابقة عند  الأداءفي التوجيو العكسي المباشر لمتغير 
 . رابعة، لذا يمكف الاعتماد عميو لغرض اختبار الفرضية الرئيسة ال (65) الجدوؿمقارنتيا مع 

  (65) الجدوؿ
 التكيفي الأداءالتوجيو العكسي في متغير لالمباشر  تأثيرلا لعلبقة مؤشرات جودة المطابقة

 الومبسًخ ل٘وخ الوإشكش الوإشكش

X
2
/ df 2.228 ً5ِٓ  أل 

 (AFIهإشكشاد الوطبثمخ الوطلمخ )

GFI 0.926 0.90ِٓ  أوجش 

AGFI 0.917 0.90ِٓ  أوجش 

RMSEA 0.059 ً080.ِٓ  أل 

 (IFIالوزضاٗذح  ) هإشكشاد الوطبثمخ

CFI 0.933 0.90ِٓ  أوجش 

NFI 0.930 0.90ِٓ  أوجش 

 الباحث إعدادالمصدر : 

لمتوجو  تأثيروجود  إلىوالتي تشير ( 26) الشكؿالمبينة في النتائج ( 66) الجدوؿ ويوضح      
( مف القضايا التي 0.442في تفسير ) التكيفي ، إذ أسيـ التوجيو العكسي الأداءالعكسي في 

زيادة  فّ أالامر الذي يدؿ عمى  في الجامعات المدروسة ،لدى الموظفيف التكيفي  الأداء تبمور
( وبخطأ 0.665بمقدار ) التكيفي الأداءزيادة  إلىبمقدار وحدة واحدة يؤدي  التوجيو العكسي
عناية الجامعات المدروسة أفّ ما يعني ، ( 13.854) ا( وبقيمة حرجة قدرى0.048معياري بمغ )

بالمستوى المذكور ، أمّا القيمة المتبقية التكيفي  الأداءبتحسيف التوجيو العكسي يسيـ في تحسيف 
وىذه النسبة مف التفسير ليست قميمة لذلؾ ينبغي عمى  .ليا عوامؿ أخرى  إلىفيمكف ارجاعيا 
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ا مف التكنولوجيارتيـ المعرفية و الجامعات ايلبء الاىتماـ والتشجيع لفئة الشباب عمى تحسيف مي
 وبث روح التعاوف بيف الموظفيف مف أجؿ تقبؿ كبار السف لمتعمـ مف الشباب .جانب ، 

 ( 66) الجدوؿ
 التكيفي الأداءالتوجيو العكسي في  تأثيرنتائج تحميؿ 

 مسار الانحدار
الاوزان 
 المعٌارٌة

الخطأ 
 المعٌاري

القٌمة 
 الحرجة

معامل 
R التحدٌد

2 
الاحتمالٌة 

(P) 

نوع 
 تأثٌرال

التوجٌه 
 العكسً

<--- 
 الأداء

 الزا٘فٖ
 هؼٌْٕ *** 0.442 13.854 0.048 0.665

 الباحث إعدادالمصدر : 
 

 
  (26) الشكؿ

  التكيفي الأداءفي  التوجيو العكسي تأثيرل البنائي الأنموذج
 الباحث إعدادالمصدر : 

ة ليا في ستة فرضيات فرعية والموضحة مؤشرات المطابق رابعةوينبثؽ مف الفرضية الرئيسة ال    
 : (67) الجدوؿ

  (67) الجدوؿ
 التكيفي الأداءالتوجيو العكسي في  متغير بعادلأالمباشر  تأثيرلا لعلبقة مؤشرات جودة المطابقة

 الومبسًخ ل٘وخ الوإشكش الوإشكش

X
2
/ df 1.851 ً5ِٓ  أل 

 (AFIهإشكشاد الوطبثمخ الوطلمخ )

GFI 0.937 0.90ِٓ  أوجش 

AGFI 0.925 0.90ِٓ  أوجش 

RMSEA 0.071 ً080.ِٓ  أل 

 (IFIهإشكشاد الوطبثمخ الوزضاٗذح  )

CFI 0.930 0.90ِٓ  أوجش 

NFI 0.904 0.90ِٓ  أوجش 

 الباحث إعدادالمصدر : 
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مطابؽ لمؤشرات جودة المطابقة ، لذلؾ  دراسة( أفّ أنموذج ال67) الجدوؿويلبحظ مف        
التكيفي ، ويعكس  الأداء أبعادالتوجيو العكسي في  أبعاد تأثير( نتائج تحميؿ 68) الجدوؿيوضح 
 ( تمؾ النتائج في صورة أنموذج بنائي  .27) الشكؿ

 
  (27) الشكؿ

 التكيفي الأداء أبعادالتوجو العكسي في  أبعاد تأثيرل البنائي الأنموذج
  الباحث إعدادالمصدر : 

 ( 68) الجدوؿ
 التكيفي الأداء أبعادالتوجو العكسي في  أبعاد تأثيرنتائج تحميؿ 

 مسار الانحدار
الاوزان 
 المعٌارٌة

الخطأ 
 المعٌاري

القٌمة 
 الحرجة

معامل 
R التحدٌد

2 
الاحتمالٌة 

(P) 
 تأثٌرنوع ال

رط٠ٛش اٌّغبس 

 اٌٛظ١فٟ
الزؼبهل هغ  --->

الطْاسئ 

 الأصهبدّ

0.195 0.093 2.097 
0.148 

 هؼٌْٕ 0.025

 هؼٌْٕ 0.022 2.528 0.072 0.182 ---> اٌذػُ إٌفغٟ

 هؼٌْٕغ٘ش  0.179 1.353 0.085 0.115 ---> اٌذٚس ّٔزعخ

رط٠ٛش اٌّغبس 

 اٌٛظ١فٟ
 ئداسح --->

ضغْط 

 الؼول

0.341 0.086 3.965 
0.298 

 هؼٌْٕ ***

 هؼٌْٕغ٘ش  0.084 1.866 0.067 0.125 ---> اٌذػُ إٌفغٟ

 هؼٌْٕ 0.007 2.658 0.079 0.21 ---> اٌذٚس ّٔزعخ

رط٠ٛش اٌّغبس 

 اٌٛظ١فٟ
<--- 

حل 

 الوشالاد

ثأعلْة 

 ئثذاػٖ

0.1 0.076 1.316 
0.248 

 هؼٌْٕغ٘ش  0.219

 هؼٌْٕغ٘ش  0.637 0.593 0.059 0.035 ---> اٌذػُ إٌفغٟ

 هؼٌْٕ *** 6.071 0.07 0.425 ---> اٌذٚس ّٔزعخ

رط٠ٛش اٌّغبس 

 اٌٛظ١فٟ
الزؼبهل هغ  --->

هْالف 

الؼول غ٘ش 

الوإكذح 

0.152 0.085 1.788 
0.274 

 هؼٌْٕغ٘ش  0.059

 هؼٌْٕ *** 4.167 0.066 0.275 ---> اٌذػُ إٌفغٟ

 هؼٌْٕ 0.002 3.179 0.078 0.248 ---> اٌذٚس ّٔزعخ
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ّغ٘ش 

 الوزْلؼخ

رط٠ٛش اٌّغبس 

 اٌٛظ١فٟ
عِذ  --->

الزذسٗت 

 ّالزؼلن

0.254 0.063 4.032 
0.326 

 هؼٌْٕ 0.001

 هؼٌْٕغ٘ش  0.525 0.94- 0.048 0.045- ---> اٌذػُ إٌفغٟ

 هؼٌْٕ *** 7.298 0.057 0.416 ---> اٌذٚس ّٔزعخ

رط٠ٛش اٌّغبس 

 اٌٛظ١فٟ
<--- 

ئظِبس 

المذسح ػلٔ 

الزا٘ف 

، الشخظٖ 

،  الضمبفٖ

 الوبدٕ

0.36 0.078 4.615 
0.227 

 هؼٌْٕ ***

 هؼٌْٕغ٘ش  0.206 1.6 0.06 0.096 ---> اٌذػُ إٌفغٟ

 هؼٌْٕغ٘ش  0.159 1.62 0.071 0.115 ---> اٌذٚس ّٔزعخ

 الباحث إعدادالمصدر : 

 الأداء أبعادو العكسي في يالتوج أبعادبيف  تأثير( نتائج فرضيات ال68) الجدوؿويشير      
 التكيفي وىي كما يمي :

ه في التعامل مع حالت أبعادذو دللة معنوية مباشرة لمتوجيو العكسي ب تأثيرىنالك  .1
 . الأزماتالطوارئ و 

 بعادمعنوي لأ تأثيروجود  إلى( 27) الشكؿ( والبيانات الظاىرة في 68) الجدوؿتشير نتائج       
في بُعد التعامؿ مع حالات الطوارئ  (النفسي والدعـ تطوير المسار الوظيفي ،) التوجيو العكسي

 ،  وىذه العلبقة يمكف تفسيرىا كما يمي : الأزماتو 
،  إذ  الأزماتمعنوي لبُعد تطوير المسار الوظيفي في بُعد التعامؿ مع الطوارئ و  تأثيروجود  . أ

 . (2.097( وبنسبة حرجة قدرىا )0.195بمغ الوزف المعياري )
،  إذ بمغت  الأزماتسي في بُعد التعامؿ مع الطوارئ و النف معنوي لبُعد الدعـ تأثيروجود  . ب

 ( .2.528( وبنسبة حرجة مساوية لػ )0.182قيمة الوزف المعياري )
 . الأزماتالدور في بُعد التعامؿ مع الطوارئ و  معنوي لبُعد نمذجة تأثيرعدـ وجود  . ت

( مف التبايف الحاصؿ في 0.148التوجيو العكسي تفسر ) أبعاد( أفّ 27) الشكؿيلبحظ مف       
( فأنيا تقع خارج 0.852، مما يعني أفّ القيمة المتبقية والبالغة ) الأزماتالتعامؿ مع الطوارئ و 

الفرضية الرئيسة  المنبثقة مف الأولىوتقدـ ىذه النتائج دعماً لمفرضية الفرعية  حدود الدراسة .
 . رابعةال
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 . ضغوط العمل إدارةه في أبعادذو دللة معنوي مباشرة لمتوجيو العكسي ب تأثيرىنالك  .2

معنوي  تأثيروجود  إلى( 27) الشكؿ( والبيانات الموضحة في 68) الجدوؿتشير نتائج       
ضغوط العمؿ ،  إدارةوبُعد  (الدور ونمذجة ، تطوير المسار الوظيفي) التوجيو العكسي بعادلأ

 وىذه العلبقة يمكف تفسيرىا كما يمي :
ضغوط العمؿ ، إذ بمغ الوزف  إدارةمعنوي لبُعد تطوير المسار الوظيفي في بُعد  تأثيروجود  . أ

 ( .3.965( وبنسبة حرجة قدرىا )0.341المعياري )
ضغوط العمؿ ، ما يعني أفّ  إدارةالنفسي في بُعد  معنوي لبُعد الدعـ تأثيرعدـ وجود  . ب

 الجامعات المدروسة يتحتـ عمييا العناية بالحالة النفسية لمعامميف لدييا .
ضغوط العمؿ ، إذ بمغ الوزف المعياري  إدارةالدور في بُعد  معنوي لبُعد نمذجة تأثيروجود  . ت

 ( .2.658( وبنسبة حرجة قدرىا )0.21)
 إدارة( مف التبايف الحاصؿ في 0.298العكسي تفسر )التوجيو  أبعاد( أفّ 27) الشكؿيبيف       

 ( فأنيا تقع خارج حدود الدراسة .0.702ضغوط العمؿ ، ما يعني أفّ القيمة المتبقية والبالغة )
 . رابعةالفرضية الرئيسة ال والمنبثقة مفوتقدـ ىذه النتائج دعماً لمفرضية الفرعية الثانية 

بأسموب  المشكلاته في حل أبعادذو دللة معنوي مباشرة لمتوجيو العكسي ب تأثيرىنالك  .3
 . إبداعي

معنوي  تأثيروجود  إلى( 27) الشكؿ( والبيانات الظاىرة في 68) الجدوؿتوضح نتائج       
إبداعي ، وىذه العلبقة  بأسموب المشكلبت في بُعد حؿ (الدور نمذجة) التوجيو العكسي بعادلأ

 كما يمي : يمكف تفسيرىا
 المشكلبت النفسي في بُعد حؿ معنوي لبُعد تطوير المسار الوظيفي والدعـ تأثيرعدـ وجود  . أ

 إبداعي . بأسموب
إبداعي ، إذ بمغ  بأسموب المشكلبت الدور في بُعد حؿ معنوي لبُعد نمذجة تأثيروجود  . ب

 ( .6.071( وبنسبة حرجة قدرىا )0.425الوزف المعياري )
( مف التبايف الحاصؿ في 0.248التوجيو العكسي تفسر ) أبعاد( أفّ 27) الشكؿويوضح       
( فأنيا تقع خارج 0.752إبداعي ، ما يعني أفّ القيمة المتبقية والبالغة ) بأسموب المشكلبت حؿ

 حدود الدراسة .
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التعامل مع العمل  الأداءه في أبعادذو دللة معنوي مباشرة لمتوجيو العكسي ب تأثيرىنالك  .4
 .غير المؤكد وغير المتوقع 

معنوي  تأثيروجود  إلى( 27) الشكؿ( والبيانات الظاىرة في 68) الجدوؿتبيف نتائج        
 غير العمؿ مواقؼ مع في بُعد التعامؿ (الدور ونمذجة، النفسي  الدعـ) التوجيو العكسي بعادلأ

 تفسيرىا كما يمي :المتوقعة ، وىذه العلبقة يمكف  وغير المؤكدة
 العمؿ مواقؼ مع معنوي لبُعد تطوير المسار الوظيفي في بُعد التعامؿ تأثيرعدـ وجود  . أ

 المتوقعة . وغير المؤكدة غير
 وغير المؤكدة غير العمؿ مواقؼ مع النفسي في بُعد التعامؿ معنوي لبُعد الدعـ تأثيروجود  . ب

 ( .4.167وبنسبة حرجة مساوية لػ )( 0.275المتوقعة ، إذ بمغت قيمة الوزف المعياري )
 وغير المؤكدة غير العمؿ مواقؼ مع الدور في بُعد التعامؿ معنوي لبُعد نمذجة تأثيروجود  . ت

 ( .3.179( وبنسبة حرجة قدرىا )0.248المتوقعة ، إذ بمغ الوزف المعياري )
( مف التبايف الحاصؿ في 0.274التوجيو العكسي تفسر ) أبعاد( أفّ 27) الشكؿيتضح مف       
المتوقعة ، ما يعني أفّ القيمة المتبقية والبالغة  وغير المؤكدة غير العمؿ مواقؼ مع التعامؿ

وتقدـ ىذه النتائج دعماً لمفرضية الفرعية الرابعة  ( فأنيا تقع خارج حدود الدراسة .0.726)
 . رابعةالفرضية الرئيسة ال والمنبثقة مف

 . ه في جيد التدريب والتعممأبعادذو دللة معنوي مباشرة لمتوجيو العكسي ب تأثيرىنالك  .5

 تأثير( أفّ ىنالؾ 27) الشكؿ( والبيانات الموضحة في 68) الجدوؿيلبحظ مف نتائج       
 التدريب في بُعد جيد (الدور ونمذجة ، تطوير المسار الوظيفي) التوجيو العكسي بعادمعنوي لأ

 والتعمـ ، وىذه العلبقة يمكف تفسيرىا كما يمي :
التدريب والتعمـ ، إذ بمغ  معنوي لبُعد تطوير المسار الوظيفي في بُعد جيد تأثيروجود  . أ

 ( .4.032( وبنسبة حرجة قدرىا )0.254الوزف المعياري )
 التدريب والتعمـ . النفسي في بُعد جيد معنوي لبُعد الدعـ تأثيرعدـ وجود  . ب
التدريب والتعمـ ، إذ بمغ الوزف المعياري  الدور في بُعد جيد معنوي لبُعد نمذجة ثيرتأوجود  . ت

 ( .7.298( وبنسبة حرجة قدرىا )0.416)
( مف التبايف الحاصؿ في 0.326التوجيو العكسي تفسر ) أبعاد( أفّ 27) الشكؿيتضح مف       
( فأنيا تقع خارج حدود 0.674التدريب والتعمـ ، ما يعني أفّ القيمة المتبقية والبالغة ) جيد
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الفرضية الرئيسة والمنبثقة مف وتقدـ ىذه النتائج دعماً لمفرضية الفرعية الخامسة  الدراسة .
 .رابعةال
ه في التكيف الشخصي ، أبعادذو دللة معنوي مباشرة لمتوجيو العكسي ب تأثيرىنالك  .6
 . لثقافي ، الماديا

ذو دلالة  تأثير( وجود 27) الشكؿ( والبيانات التي يعرضيا 68) الجدوؿتشير نتائج       
 التكيؼ عمى القدرة في بُعد إظيار (تطوير المسار الوظيفي) التوجيو العكسي بعادمعنوية لأ
 المادي ، وىذه العلبقة يمكف تفسيرىا كما يمي : الثقافي / الشخصي /

 عمى القدرة ذو دلالة معنوية لبُعد تطوير المسار الوظيفي في بُعد إظيار تأثيروجود  . أ
( وبنسبة حرجة 0.36المادي ، إذ بمغ الوزف المعياري ) الثقافي / الشخصي / التكيؼ
 ( .4.615قدرىا )

 القدرة الدور في بُعد إظيار النفسي ، ونمذجة ذو دلالة معنوية لبُعد الدعـ تأثيرعدـ وجود  . ب
 . المادي الثقافي / الشخصي / التكيؼ عمى

( مف التبايف الحاصؿ في 0.227التوجيو العكسي تفسر ) أبعاد( أفّ 27) الشكؿيبيف        
المادي ، ما يعني أفّ القيمة المتبقية والبالغة  الثقافي / الشخصي / التكيؼ عمى القدرة إظيار

وتقدـ ىذه النتائج دعماً لمفرضية الفرعية السادسة  ( فأنيا تقع خارج حدود الدراسة .0.773)
 . رابعةالفرضية الرئيسة ال منبثقة مفوال
 
 

ومن خلال ما تقدم من اختبار لمفرضيات الرئيسة والفرضيات الفرعية المنبثقة منيا يمكن 
 ( أدناه :69) الجدولتمخيص نتائج اختبار تمك الفرضيات من خلال 
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 ( 69) الجدوؿ
 اختبار فرضيات الدراسةممخص 
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 ًز٘غخ الفشض٘خ الشئ٘غخ

 الأولى
1 100%  كامؿ الشكؿتدعـ الفرضية وب 

122% %100 2 كامل الشكلتدعم الفرضية وب   كامؿ الشكؿتدعـ الفرضية وب 
3 100%  كامؿ الشكؿتدعـ الفرضية وب 

 انثاويت

1 100%  كامؿ الشكؿتدعـ الفرضية وب 

122%  كامل الشكلتدعم الفرضية وب 

2 100%  كامؿ الشكؿتدعـ الفرضية وب 
3 100%  كامؿ الشكؿتدعـ الفرضية وب 
4 100%  كامؿ الشكؿتدعـ الفرضية وب 
5 100%  كامؿ الشكؿتدعـ الفرضية وب 
6 100%  كامؿ الشكؿتدعـ الفرضية وب 

 انثانثت

1 60%  تدعـ الفرضية 

62%  تدعم الفرضية 

2 80%  تدعـ الفرضية 
3 40%  لا تدعـ الفرضية 
4 60%  تدعـ الفرضية 
5 40%  لا تدعـ الفرضية 
6 80%  تدعـ الفرضية 

 انرابعت

1 66.67%  تدعـ الفرضية 

55356%  الفرضيةتدعم  

2 66.67%  تدعـ الفرضية 
3 33.33%  لا تدعـ الفرضية 
4 66.67%  تدعـ الفرضية 
5 66.67%  تدعـ الفرضية 
6 33.33%  لا تدعـ الفرضية  

 الباحث إعدادالمصدر : 
 إدارة( أفّ الجامعات المدروسة تمتمؾ معايير ممارسات 69) الجدوؿيلبحظ مف نتائج       

التكيفي لمموظفيف ، كما يمكنيا استثمار التوجيو  داءاحداث تحسيف للؤ أجؿالجودة الشاممة مف 
التكيفي الخاص بيا ، وذلؾ مف خلبؿ استثمار  الأداءتحسيف  أجؿالعكسي كمتغير رئيس مف 

 )تطوير المسار الوظيفي ، والدعـ النفسي ، ونمذجة الادوار( بما ينسجـ مع متطمبات البيئة التي
  تعمؿ فييا .



 

 
 

 الستنتاجات والتوصيات والمعوقات والمقترحات المستقبمية/  الفصل الرابع
 

  
 

 

 

 

 

 
 (28) الشكؿ

 المستقبمية والمقترحات والمعوقات والتوصيات الاستنتاجاتمخطط لسير فصؿ 

 

 الباحث إعدادالمصدر : 

المعوقات المبحث الثالث :  التوصٌاتالمبحث الثانً :  : الاستنتاجات الأولالمبحث 

 المقترحات المستقبلٌةو

 الاستنتاجات العملٌة  

 الاستنتاجات النظرٌة
 توصٌات عامة     

توصٌات خاصة 

 دروسةالم جامعاتلل
المقترحات لدراسات 

 مستقبلٌة

المعوقات والقٌود التً 

 الدراسة تهاواجه
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 الأولالمبحث 
 الاستىتاجاث

 توطئة
يقدـ ىذا المبحث مجموعة مف الاستنتاجات التي تبمورت لدى الباحث مف خلبؿ مراجعة      

الدراسات السابقة الخاصة بمتغيرات الدراسة والتي بينت مدى الاتفاؽ أو الاختلبؼ بيف الباحثيف 
ومقياس وجوانب أخرى لأي مف المتغيرات ىذا مف جانب ومف جانب  أبعادفيما يخص مفيوـ و 

خرجت بوِ عممية التحميؿ الاحصائي لمبيانات التي تـ جمعيا والخاصة بالجانب العممي آخر ما 
ّـَ الاعتماد عمييا بصياغة مجموعة مف الاستنتاجات ، فضلًب عما أفرزتو عممية  مف نتائج ت

 اختبار الفرضيات لمتغيرات الدراسة ، وكالآتي : 

 : الستنتاجات النظرية أولً 
مف خلبؿ مراجعة الدراسات السابقة وجدت الدراسة الحالية أفّ ىنالؾ عدـ اتفاؽ بيف  .1

الجودة الشاممة بإطارىا العاـ وحتى عمى مستوى قطاع معيف،  إدارةالباحثيف عمى ممارسات 
 اف تحديد الممارسات يخضع لبيئة وعمؿ وقطاع المنظمة . إلىوىذا يشير 

الجودة  إدارةالجودة الشاممة بمبادئ  إدارةات اكد بعض الباحثيف عمى تسمية ممارس .2
الدراسات السابقة أطمقت عمييا تسمية  أغمبالشاممة، إذ وجدت الدراسة الحالية أفّ 

( إلا في دراسات محدودة جداً . كما principles( وليست مبادئ )practicesممارسات )
مدراسة الحالية لتسميتيا أفّ الاختلبؼ في تحديد ممارسات محددة ومتفؽ عمييا كاف مبرر ل

 ثباتاً . أكثربالممارسات لكوف المبادئ 
مف خلبؿ مراجعة الدراسات السابقة وجدت الدراسة الحالية أفّ ىنالؾ شبة اتفاؽ عمى تحديد  .3

التوجيو العكسي ، وىذا يشير  أبعادالتكيفي . في حيف ىنالؾ اتفاؽ عمى تحديد  الأداء أبعاد
أمكانية دراسة ىذه المتغيرات في أي بيئة أو منظمة وقد يكوف ذلؾ مبرراً لأجراء  إلى

 الدراسة الحالية في الجامعات الأىمية في محافظات الفرات الأوسط .
 ، العكسي التوجيو في ظمت الثلبث الأساسية التقميدية التوجيو وظائؼ أفّ  مف الرغـ عمى .4

 . ما حد إلى تغير قد وجوالم ديناميكيات في ركيزوالت ذلؾ عمى المترتبة الآثار إلا أفّ 
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الجودة  إدارةممارسات  بيف لمعلبقة المقترح فرضيال النموذج أفّ  الحالية الدراسة توضح .5
 ـتَّ  التي التجريبية والبيانات بالأدبيات دعمو يمكف التكيفي الأداءالشاممة والتوجيو العكسي و 

 فرضيال النموذج فإفّ  بالتالي ، الفرات الأوسطالجامعات الأىمية في محافظات  مف جمعيا
 . ومناسب منطقي المقترح

 ثانياً : الستنتاجات العممية 
الجودة  إدارةأظيرت نتائج الدراسة اىتماـ الجامعات بالتحسيف المستمر كأحد ممارسات  .1

، الحديثة في تقديـ خدمة التعميـ الأساليبالجامعات باستخداـ  عنايةالشاممة ، وىذا يبيف 
كذلؾ استخداـ الوسائؿ التقنية الحديثة في المختبرات العممية ، واستخداـ المصادر 
الحديثة ، والعناية بعممية التدريب والتطوير . فيما حصمت ممارسة التركيز عمى 

قبؿ  خصوصاً صوت المستفيديف  فّ أوىذا يدؿ عمى  أىمية نسبية أقؿالمستفيديف عمى 
 فالخدمة لا تنطمؽ مف حاجات ورغبات المستفيديف الخدمة في الجامعات المدروسة تقديـ

. 
 ةبمور ىنالؾ رغبة وتشجيع مف قبؿ القيادات الجامعية عمى مواكبة التغيير والمشاركة في  .2

 إلىأفّ الجامعات تسعى  إلىالعمؿ داخؿ الجامعة ، وىذا يشير  أداءذلؾ التغيير في 
ات وخصوصاً التطورات التكنولوجيا وتوظيفيا في تقديـ الخدمات التعميمية مواكبة التطور 
 المتنوعة .

الجودة  إدارةأظيرت النتائج أفّ القيادات الجامعية لدييا قناعة بضرورة تطبيؽ ممارسات  .3
، وىذا إفّ دؿَّ عمى شيء  يكوف الاىتماـ فييا منخفضالشاممة ، لكف ىذه الرغبة قد 

 ودور ىذه الممارسات في نجاح أي منظمة . ىميةالمعرفة الكاممة لأفإنما يدؿ عمى عدـ 
بينت النتائج أفّ الجامعات تعمؿ عمى تطوير الخطط الاستراتيجية والتشغيمية التي تركز  .4

وجود توجو لدى الجامعات المدروسة بالتركيز عمى الجودة  إلىعمى الجودة ، وىذا يشير 
 في تقديـ خدماتيا .

امعية العميا توجو ولكف ليس بالمستوى المطموب لتخصيص الموارد لدى الادارات الج .5
الكافية لممرافؽ الجديدة وتحسيف طرؽ التدريس والتدريب التي بدورىا تحسف جودة 

 الخدمات الجامعية .
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قد لا يكوف لمتطمبات ورغبات المستفيديف مف الخدمة ذلؾ الدور الكبير عند بداية  .6
لشكاوى المستفيديف مف الخدمة  تأثيرىنالؾ صدى و تصميـ الخدمات الجديدة ، ولكف 

أفّ تركيز  إلىالتحسينات التي يمكف أفّ تجري عمييا ، وىذا يشير  ةبمور المقدمة ليـ ل
مراجعة  إلىالجامعات عمى الجودة ليس بالمستوى المطموب منذ البداية وىو بحاجة 

 مستفيضة .
مية المدروسة استقلبلية في التفاعؿ أظيرت النتائج أفّ لدى الموظفيف في الجامعات الأى .7

واتخاذ القرارات عند التعامؿ مع المستفيديف وخصوصاً عند تعامؿ التدريسي مع 
 الطلبب.

ظير تشجيع الابداع ي ذيال ذلؾ الاىتماـ المشجعلـ تكف لدى الجامعات المدروسة  .8
 أكثرعمى الربح  والأفكار الجديدة ، وىذا يدؿ عمى العمؿ بالبيروقراطية الادارية والتركيز

 مف التركيز عمى الابداع .
ىنالؾ تركيز في مختمؼ المستويات الادارية عمى التحسيف المستمر مف خلبؿ إدخاؿ  .9

طرؽ جديدة ومتطورة في التدريس وتدريب الموظفيف واستخداـ المصادر الحديثة ، لكف 
 الاحياف . أغمبىذه التحسينات قد لا تكوف استراتيجية طويمة الامد في 

 كثرأك الأولىالتوجيو العكسي جاء بالمرتبة  أبعادأظيرت النتائج إفّ الدعـ النفسي كأحد  .10
، وىذا يدؿ عمى اىتماـ الجامعات المدروسة في معالجة الحالات النفسية  أىمية نسبية

نمذجة الدور بالمرتبة الاخيرة ، وىذا يدؿ  بُعدوخصوصاً لدى كبار السف . فيما جاء 
وذلؾ بسبب  الاىتماـ فييا معتدؿكوف يلادوار التي يظيرىا الشباب قد عمى أفّ محاكاة ا

 الحواجز العمرية والمجتمعية لدى كبار السف .
عاـ ، وىذا ما  الشكؿتعد التغذية العكسية شرط اساسي في نجاح أي نظاـ او منظمة ب .11

أو برز جمياً في عممية التدريب والتطوير لميارات الموظفيف عندما يكوف المدربيف 
قبوؿ الشباب لتبادؿ الأفكار أو حتى تقبؿ  إلىالموجييف مف فئة الشباب ، وىذا يشير 

 .   أعمىالنقد حتى لو كانوا في مستوى اداري أو ىرمي 
أبرزت نتائج الدراسة أفّ لدى الشباب المعرفة والميارات التكنولوجيا التي يشاركونيا مع  .12

جة ىذه المشاركة قد تكوف ليست بالمستوى الاخريف مف مختمؼ الفئات العمرية ، لكف نتي
المطموب لتحسيف كفاءة الاخريف في مجاؿ استخداـ تكنولوجيا المعمومات ، وىذا قد يدؿ 
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عمى عدـ تقبؿ كبار السف التعمـ مف الشباب أو قد تواجييـ صعوبة تعمـ التكنولوجيا 
 الحديثة .

ف خلبؿ مشاركة احداث الحياة تسود الجامعة حالة مف العلبقات والاجواء غير الرسمية م .13
والتواصؿ الذي يسيـ في توفير الدعـ النفسي لمعامميف ، وىذا قد يعود ليس فقط لتشجيع 
الادارات الجامعية بؿ قد تكوف لحاكمية الاعراؼ والتقاليد في الثقافة العراقية دور كبير 

 في ذلؾ .
يُمكف لكبار السف مف تجربة السموكيات الجديدة ولكف بمستوى متوسط عندما يوفر ليـ  .14

التحفيز سواء المادي  أىمية إلىالمديروف مف فئة الشباب التحفيز والتشجيع ، وىذا يشير 
 أو المعنوي في تغيير سموكيات الموظفيف .

ف فيـ يمتمكوف أفكار قد تكوف الأدوار التي يظيرىا الشباب يحتذى بيا مف قبؿ الآخري .15
 عصر التكنولوجيا سريع التغير. يطمبوإبداعية ولدييـ قدرة عمى تحمؿ المخاطرة وىذا ما 

بداعية ،  .16 يقدـ الشباب منظور ورؤيا جديدة لمجامعات لمّا يمتمكونو مف أفكار جديدة وا 
 الجامعات وقد يكوف ىذا بسبب أداءكبير في  الشكؿوعمى الرغـ مف أفّ ذلؾ لا يبرز ب
 مف النفع المجتمعي . أكثراىتماـ الجامعات بالنفع المادي 

يمتمؾ الموظفوف في الجامعات المدروسة الميارة والقدرة عمى تحميؿ المشاكؿ ووضع  .17
الحموؿ الممكنة بوقت قياسي ، لكف تحديد اجراءات مواجية ىذه المشاكؿ قد لا يكوف 

راءات تحتاج في عممية تحديدىا بالمستوى المطموب ؛ وقد يكوف ذلؾ بسبب أفّ ىذه الاج
 موافقة جيات ادارية عميا في الجامعة . إلى

، ولكف  يطمبيابالجودة التي  الأداءإفّ الاجياد المرتبط بالعمؿ قد لا يكوف عائؽ أماـ  .18
العمؿ بنفس الوتيرة المعتادة أو  أداءتغيير المياـ قد يؤثر ولو بالشيء البسيط عمى 

 .   لارتباط النفسي مع العمؿ، وىذا يدؿ عمى االمطموبة 
يعتمد الموظفوف عمى الأفكار والطرؽ الجديدة لحؿ المشاكؿ التي تواجييـ وقد يخالفوف  .19

الطرؽ التقميدية والبيروقراطية الموجودة في الجامعة والتي تفترض حموؿ ترقيعيو لحؿ 
المشاكؿ ، وىذا يدؿ عمى الانفتاح عمى التطور العممي لدى الموظفيف في تمؾ 

 الجامعات.
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أظيرت نتائج الدراسة أفّ مساىمة الافراد الموظفيف في استقرار فريؽ عمميـ لوُ النتائج  .20
، وىذا يوضح أفّ الألفة والمحبة والتعاوف موجودة بصورة كبيرة في الجامعات  عمىالأ

 المدروسة .
أفّ ىنالؾ رغبة لدى الموظفيف في الجامعات المدروسة بالتعمـ  إلىتوصمت الدراسة  .21

ورش التدريب الرسمية أو  إلىوتطوير المواىب وبشتى الطرؽ المتاحة سواء بالانضماـ 
مف خلبؿ تبادؿ الأفكار والمعمومات مع المرؤوسيف أو الزملبء في مكاف العمؿ ، وىذا 

 رغبتيـ في مواكبة التطورات المتسارعة . إلىيشير 
سة القدرة عمى التكيؼ سواء بينت نتائج الدراسة أفّ لدى الموظفيف في الجامعات المدرو  .22

حتى  أكبرالشخصي أو الثقافي أو المادي ، ولكف قدرتيـ عمى التكيؼ مع بيئة عمميـ 
الاعماؿ  داءلو كانت ىنالؾ معوقات ، وىذا يدؿ عمى اصرار وعزيمة لدى الموظفيف لأ

 الموكمة الييـ عمى اكمؿ وجو رغـ كؿ المعوقات . 
بيف متغيري الدراسة المستقميف  تأثيرة ارتباط و تمخضت نتائج الدراسة عف وجود علبق .23

التكيفي ،  الأداءالجودة الشاممة ، والتوجيو العكسي( والمتغير التابع  إدارة)ممارسات 
أفّ بناء عنواف الدراسة وفرضياتيا صحيحة ومنطقية ، وبالتالي امكانية  إلىوىذا يشير 
 الدراسة . مشكمةالحموؿ الممكنة ل إلىالتوصؿ 
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 المبحث انثاوي
  انتىصياث

 توطئة
في ضوء ما توصمت لو الدراسة مف نتائج استطاع الباحث توظيفيا لمخروج باستنتاجات      

بينت مكامف الضعؼ أو القصور وكذلؾ مكامف القوة والتميز ، فقد ساىـ ذلؾ في بمورت بعض 
الأفكار والتي صيغت عمى ضوئيا مجموعة مف التوصيات التي يمكف مف خلبليا معالجة بعض 

الايجابيات . وكانت ىذه التوصيات عمى محوريف ، محور عاـ يشمؿ جميع  السمبيات وتعزيز
 المنظمات وفي مختمؼ القطاعات ، ومحور خاص بالجامعات المدروسة وكالآتي : 

 العامة التوصيات
 تدريب الضروري مف ، الشاممة الجودة دارةلإ الكاممة الإمكانات عمى الحصوؿ أجؿ مف .1

 الجودة إدارة أىميةكامؿ ب وعي خمؽ أجؿ مف المستويات جميع عمى موظفيفال جميع
 . الشاممة

 يكوف ليـ رأي أفّ  يجب عمؿ ، لذلؾ شركاء ستفيديفالم اعتبار المنظمات ضرورة أفّ تعمؿ .2
 إلىخدمات الجديدة أو تحسيف الخدمة المقدمة ، وقد يؤدي ىذا ال تطوير في يشاركوا
 .مستفيديف مف الخدمة ال رضا تحسيف ، ومف ث ّـ الجودة تحسيف

 المحمية السوؽ عمى تؤثر التي الوشيكة التنافسية الضغوط أفّ  المنظمات قادة ؾادر ضرورة ا .3
 يعتمد وىذا التكيفي لمموظفيف الأداءو  التنظيمي الأداءو  تحسيف خلبؿ مف تيدئتيا يمكف
 . الشاممة الجودة دارةلإ الناجح التنفيذ عمى

 وتوفير الشاممة الجودة دارةلإ والمعايير والأنظمة البرامج وتطبيؽ بتركيز دراسةال وصيت .4
 الشاممة الجودة ثقافة لنشر والمستشاريف الخبراء بمساعدة اللبزمة والموارد المخصصات

 . المستمر التحسيف أدوات وتطبيؽ
 التقميدي التوجيو في المحددة الأنماط قمب وأنّ  حيث مف رائعة ممارسة العكسي التوجيو يعد .5

 معايير اً أيض ولكف لمموظفيف المينية الفعالية فقط ليس يعزز أفّ  يمكفو  ، عقب عمى رأساً 
 مفيد العكسي التوجيو فإفّ  التنظيمي اليرمي التسمسؿ منظور مفو  ، بيـ الخاصة التعمـ
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 برنامج تنفيذ قبؿ يُنصح ، لذلؾ الموظفيف أداء إدارة أنظمة وتعزيز التعمـ منظمات لمكاف
 مف التعمـ لتجربة نفسياً  الموظفيف عدادلإ كبير جيد نظماتالم بأف تبذؿ العكسي التوجيو
 . مختمؼ جيؿ مف زميؿ

 المواردمديري و  الأعماؿ قادة ومحط أنظار قيمة ذات الدراسة نتائج تكوف ضرورة أفّ  .6
 الأجياؿ بيف التفاعؿ لتحسيف العكسي التوجيو برامج زيادة أو بإنشاء قياميـ أثناء البشرية
 . الرقمية والطلبقة القيادة وتطوير

 تأثيرال إلى بالنظرو  ، لممتدربيف التكيفي داءللؤ مفيد التوجيو أفّ  اً أيض الدراسة نتائج تؤكد .7
 في نظاـ توجيو رسمي منظماتال أتنشيجب أفّ  المنظمة عمى التوجيو لنظاـ الإيجابي
 متبادؿ توجو ذات علبقة لتأسيس السف صغارو  السف كبار وتوجو الإدارية الممارسة
 . الأساسية المياـ في التغييرات مع لمتكيؼ فعالة تدابير اتخاذ عمى الحاصميف لمساعدة

 الحصوؿ عمى الموظفيف لمساعدة بنشاط التوجيو حشدعمى  منظماتال ضرورة أفّ تعمؿ .8
 القادة يكوف أفّ  يجب أخرى ناحية مف ، القيمة كسب دوامة وتشكيؿ مواتية عمؿ موارد عمى
 التوجيو تنفيذ لضماف داعمة تدابير يقدموا وأفّ  لمتوجيو الميـ بالدور تامة دراية عمى

 والمتدربيف الموجييف ومكافأة الموظفيف أداء تقييـ في الصغار توجييات دمج مثؿ العكسي
 . الجودة عالي عندما يكوف التوجيو

 والذي ، ومتناغـ وداعـ شامؿ تنظيمي جو إنشاء إلى الدعوة عمى القادة ضرورة عمؿ .9
والذي يساىـ في بمورت  والثقة للبحتراـ البيئية العوامؿ الجدد لمموظفيف يوفر أفّ  يمكف

نتاج ، الوظيفي التكيؼ عمى قدرتيـ تعزيزوبالتالي  ،التوجيو العكسي   . متكيؼ أداء وا 
 الشكؿب القدرة التكيفية مف مختمفة مستويات لدييـ الذيف متدربيفال وجوالم يعامؿ أفّ  ضرورة .10

 المتدربيف لتحفيز مقابمة تدابير وضع المنظمات عمى يجب ذلؾ إلى بالإضافة ، مختمؼ
 تعييف وجولمم يمكف التحديد وجو عمى التكيفي ، الأداء خصائص إظيار أو تحسيف عمى
 عاؿٍ  بتركيز يتمتعوف الذيف المتدربيف إلى الذاتي الفحص ومنصات الصعبة العمؿ مياـ
 عمى منخفض تركيز لممتدربيف الذيف لدييـ والأماف العاطفي الدعـ توفير مع الترقية عمى

 . نفسي بأماف الدور أداء إكماؿ مف يتمكنوا حتى الترقية
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 الموظفيف وتشجيع الفردييف والجيد بالمبادرة الاعتراؼعمى  المنظمات ضرورة أفّ تعمؿ .11
اكسابيـ  أجؿمف  والمكاسب المثؿ لتحقيؽ والسعي طويريةالت باحتياجاتيـ عنايةال عمى

 .ـ مع ظروؼ العمؿ المتغيرة أو سريعة التغير أقمالدعـ النفسي الذي يكوف دافع اضافي لمت

 التوصيات الخاصة
يتطمب مف الجامعات المدروسة تخصيص الموارد المالية اللبزمة التي يمكف مف خلبليا  .1

خضراء ، وكذلؾ تحسيف تحسيف أبنية الجامعة مف قاعات دراسية ومختبرات وساحات 
طرؽ التدريس وتطوير ميارات التدريسييف ، وىذا الاجراء يعد مف صميـ متطمبات توفر 

 الجودة ونجاح ادارتيا .
ضرورة أفّ تسعى الجامعات لإدخاؿ صوت المستفيد مف الخدمة سواء الطمبة أو المجتمع  .2

ف لمخدمات أو مؤسسات الدولة عند تصميـ الخدمات الجديدة أو إجراء أي تحسي
 الموجودة.

بما أفّ الجامعات مف المنظمات الريادية لذلؾ يتطمب منيا مواكبة التغيرات والتطورات  .3
، كما  أوؿب أوؿتقديـ الخدمة  أساليبة وغيرىا مف التطورات بالعمؿ الإداري و التكنولوجي

لتي تسيـ يف ، واموظفيتطمب منيا تشجيع الأبداع وتوليد الأفكار الجديدة وتبادليا لدى ال
 يف مف جانب آخر .موظفالتكيفي لم الأداءفي تقدـ الجامعة مف جانب وتحسيف 

عمى الجامعات تضميف التحسيف المستمر في توجياتيا الاستراتيجية وخططيا التشغيمية  .4
خاص  الشكؿيا لأف ذلؾ يسيـ في التحسيف مف وضعيا التنافسي بأىدافوىدؼ رئيس مف 

 عاـ . الشكؿد بوتحسيف سمعة التعميـ في البم
بما أفّ نتائج الدراسة أوجدت ضعؼ في تقبؿ التعمـ وتبادؿ الأفكار بيف فئة الشباب وكبار  .5

السف فيذا يتطمب مف الجامعات ايجاد الطرؽ التي تخفؼ مف ىذه الحواجز أي مف خلبؿ 
اقامة الندوات التثقيفية وتشجيع روح المحبة والتسامح وكذلؾ تشجيع العمؿ الجماعي الذي 

 بدورة يقمؿ مف آثار الحواجز .
ا وغيرىا مف المقدرات لذا عمى التكنولوجيبما أفّ الشباب يمتمكوف الميارات والمقدرات  .6

وتشجيعيـ لرفد بقية أعضاء  ثمارىذه الطاقات الشابة أمثؿ است ثمارالجامعات است



 

 
 

 انفصم انرابع .... المبحث انثاوي .... انتىصياث 203

و المالية عاـ لا تقاس بمواردىا المادية أ الشكؿالجامعة بتمؾ الميارات لأف المنظمات ب
 بؿ المقياس الرئيس ىو موردىا البشري وما يمتمكو مف ميارات ومقدرات .

ايجاد الحموؿ  أجؿضرورة عمؿ الجامعات عمى زيادة استقلبؿ الموظفيف وتمكينيـ مف  .7
 قدرة عمى التكيؼ مع بيئة عمميـ.    أكثرالمناسبة لممشاكؿ التي تواجييـ لأف ذلؾ يجعميـ 
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 المبحث انثانث
 والمقترقاث المستقبهيت عىقاثالم

  توطئة
إفّ جميع النتائج التي تتوصؿ ليا أي دراسة تخضع لبعض القيود التي يمكف معالجتيا في      

الدراسات المستقبمية ، ويمكف اف تكوف ىذه القيود نقاط انطلبؽ لدراسات جديدة . وعمى الرغـ مف 
عدة نتائج مفيدة ، إلا أفّ متغيرات الدراسة مف المواضيع الحديثة  إلىتوصؿ الدراسة الحالية 

مزيد مف الدراسة والاختبار وبما  إلىخاص ، بالتالي فيي بحاجة  الشكؿعاـ وفي بمدنا ب الشكؿب
أفّ كؿ شيء لو وجياف فأف ىذه الدراسة ليست خالية مف القيود التي يمكف معالجتيا في 

مجموعة  إلىحديد مجموعة مف القيود التي واجيت الدراسة بالإضافة الدراسات المستقبمية ، وتـ ت
 مف المقترحات بالآتي :

-COVIDالقيد الصحي ، لقد رافؽ اجراء الدراسة انتشار الموجو الثالثة مف جائحة ) .1
( والتي اجبرت الباحث عمى توزيع الاستبانة الكترونياً وعدـ التواصؿ وجياً لوجو مع 19

 محدود بسبب ايقاؼ الدواـ في الجامعات . العينة إلا في قدر
ّـَ  أغمبتمت ترجمة  .2 فقرات الاستبانة في ىذه الدراسة مف النسخة الانجميزية والتي ت

ّـَ  صياغتيا في ضوء ثقافات مختمفة ومنيا الكندية والفرنسية والتايوانية والتركيا ، عميو ت
ؾ يتطمب مف الدراسات المستقبمية تكييفيا واستخداميا بما يتلبءـ مع بيئتنا المحمية ، لذل

 الثقافة العراقية . إلىأفّ تجد أو تضع مقاييس تستند 
يعد استخداـ طريقة واحدة لجمع البيانات قيداً محتملًب آخر ، ينبغي عمى الدراسات  .3

 مف طريقة واحدة لجمع البيانات . أكثرالمستقبمية استخداـ 
جمع البيانات ، أي اف البيانات جمعت تقُيد ىذه الدراسة باستخداـ المسح المقطعي ل .4

جميعيا في وقت واحد وبالتي فإفّ أي استدلالات سببية تكوف مؤقتة ، لذلؾ يجب أفّ 
تستخدـ الدراسات المستقبمية تصميماً طولياً أو تجريباً لمتحقؽ في العلبقة السببية بيف 

 المتغيرات .
ي التقرير الذاتي لممشاركيف قيداً لأنو يمكف أفّ تكوف طبيعة الاستبانة المبمغ عنيا ذاتياً أ .5

تضخـ نتائج الدراسة ، لذلؾ يجب اف تستخدـ الدراسات  إلىمرتبط بالتحيز الذي يؤدي 
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التكيفي ، كما  الأداءالمستقبمية مؤشرات موضوعية مثؿ تقييـ الاقراف لمتوجيو العكسي أو 
ؿ مصادر أخرى مثؿ أو مف خلب الأداءالتكيفي مف خلبؿ تقييمات  الأداءيمكف تقييـ 

 المشرفيف والزملبء .
عينة الدراسة موجودة في محافظتيف متجاورتيف وقد تـ اختبار النتائج ىنا فقط وقد يكوف  .6

ىذا محدداً لقابمية تعميـ النتائج في سياقات أو قطاعات مختمفة ، لذلؾ يجب أفّ يستخدـ 
 ية تعميـ نتائج الدراسة .الباحثيف المستقبمييف عينة أوسع لمدراسة لضماف وتعزيز قابم

تقترح الدراسة كوسيمة مفيدة لمدراسات المستقبمية ىي اجراء دراسة مقارنة بيف الجامعات  .7
 الجودة الشاممة . إدارةالحكومية والجامعات الأىمية لتقديـ رؤى جيدة حوؿ فاعمية تنفيذ 

يمكف أفّ تعمؿ الدراسات المستقبمية ايضاً عمى توسيع الاطار التحميمي ليذه الدراسة  .8
التكيفي في  الأداءالجودة الشاممة و  إدارةلاستكشاؼ العلبقة بيف المزيد مف ممارسات 

 قطاعات مختمفة .
 يسر لمباحثت التي الأدبيات في الواردة تمؾ بعض فضلًب عف الدراسة ىذه نتائج تدعـ .9

وقد  تكيفي ،ال الأداء عمى الشاممة الجودة إدارة لممارسات الإيجابية الآثار مراجعتيا
ضعؼ أو انعداـ توفر بعض ممارسات الجودة والتي قد  أظيرت نتائج بعض الدراسات

 إدارة أنظمة لفشؿ محتمؿ كسبب الشاممة الجودة إدارة تنفيذتكوف سبب رئيس بعدـ 
 دراساتال مف مزيد إجراء ينبغي ذلؾ ومع ، المنظمات بعض في الشاممة الجودة

 لتنقيح الشاممة الجودة إدارة أنظمة ظؿ في الفعاؿ كيفيالت الأداء درجة لتقييـ التجريبية
   .تكيفي لمموظفيف ال الأداءو  الشاممة الجودة إدارة ممارسات بيف العلبقة في رؤيتنا وصقؿ

العكسي أفّ يؤثر عمى العديد مف المتغيرات مف المفيد استكشاؼ كيؼ يمكف لمتوجيو  .10
دارةمنيا الأبداع ، ونقؿ المعرفة ، والمشاركة في العمؿ ، والازدىار في العمؿ ، و   ا 

 ، وجودة الخدمة التعميمية . الأزمات
الجودة الشاممة ، كمثاؿ عمى ذلؾ دور  إدارةامكانية قياس دور الوساطة لممارسات  .11

 المستداـ . الأداءلتجييز الخضراء و الوساطة بيف ممارسات سمسمة ا
التكيفي مثلًب )السمات الشخصية ، الدعـ  الأداءمتغيرات أخرى عمى  تأثيرامكانية قياس  .12

 التنظيمي ، مواقؼ الموظفيف المتعمقة بالعمؿ ، الاستقلبلية الوظيفية( .  
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 . 343-323،  (17، )إٌٛػ١خ  اٌزشث١خ ثؾٛس ِغٍخ ، الأسدً٘خ الفٌبدق فٖ الْظ٘فٖ

 الزظٌ٘غ هوبسعبد( . 2017ػب٠غ ، ػجذ اٌٍط١ف ِظٍؼ ٚاٌّظجبؽٟ ، ِؾّذ ػجذ الاٌٗ ، ) .4

 شكشكبد فٖ ه٘ذاً٘خ دساعخ" الشبهلخ الغْدح ئداسح رطج٘ك هزطلجبد ثزْف٘ش ّػلالزِب الغ٘ذ

 ( .1( ، اٌؼذد )17اٌغٛدح اٌشبٍِخ ، اٌّغٍذ ) اداسح، ِغٍخ  "ال٘وٌ٘خ الادّٗخ طٌبػخ

: الاثزابس  ػلٔ الشبهلخ الغْدح ئداسح هوبسعبد رأص٘ش.  (2015) اٌغ١ذ ، فئاد أششف ،عٍطبْ  .5

، الإداس٠خ  ٌٍؼٍَٛ الإعىٕذس٠خ عبِؼخ ِغٍخ ، الوظشٗخ الظٌبػ٘خ الششکبد ػلٔ رطج٘م٘خ دساعخ

52(2)  ،215-258 . 

 ت: الرسائل والطاريح الجامعية 
الغْدح الشبهلخ ػلٔ  ئداسحرطج٘ك هوبسعبد  رأص٘ش . (2018، ) ٔؼّخ ص١٘ش شؾبدح، شم١ش  .6

، سعبٌخ ِبعغز١ش ،  الاثذاع فٖ الششكبد الخذهبر٘خ الفلغطٌ٘٘خ فٖ هحبفظخ سام الله ّالج٘شح

   ِؼٙذ اٌز١ّٕخ اٌّغزذاِخ ، عبِؼخ اٌمذط . 

:  الزا٘فٖ الأداء رؼضٗض فٖ ُبرأص٘شّ الاعزشار٘غ٘خ ال٘مظخ( . 2022د٘بَ ، ػٍٟ ؽبٌت ػجذ ) .7

 ، سعبٌخ ِبعغز١ش ، عبِؼخ اٌىٛفخ ، اٌؼشاق . الذّس الزفبػلٖ لومذساد المبدح الغُْشٗخ

 
 ثانياً: المصادر الأجنبية 

A- Books  
1. Bartholomew D. , (1996) , The statistical approach to social 

measurement , New York : Academic Press . 

2. Byrne  B. M. , (2010) , Structural equation modeling with AMOS: 

basic concepts, applications, and programming , 2nd  edition , New 

York : Taylor & Francis Group . 
3. Cohen J. , Cohen  P. , West  S. G. & Aiken L. S. , (1983) , Applied Multiple 

Regression /Correlation Analysis for the Behavioral Sciences , 3rd Edition 

, Mahwah ,  NJ : Lawrence Erlbaum Associates . 

4. Dale , Barrie G. , (2003) , Managing Quality , Blackwell Publishing 

Ltd , Fourth Edition , Printed and bound in the United Kingdom . 
5. Field, A. , (2005) , Discovering statistics using SPSS , 2nd edition , 

London . 

6. Hair J. F. , Black W. C. , Babin B. J. & Anderson R. E. , (2010) , 

Multivariate Data  Analysis , 7
th

 ed. , Prentice Hall , Upper Saddle . 

7. Nunnaly J.C. & Bernstein I.H. , (1994) , Psychometric theory, New 

York :  McGraw-Hill . 



 

 
 

 .............المصادر ............................................................................... 206

8. Oakland , John S. , (2014) , Total Quality Management and 

Operational Excellence : Text with cases , Library of Congress 

Cataloging in Publication Data , Fourth Edition , New York, NY . 
9. Sallis , Edward , (2002) , Total Quality Management in Education , 

Stylus Publishing Inc , Third edition , USA . 
10. Sekaran U. & Bougie R. , (2010) , Research Methods for Business : A 

Skill Building Approach , 5th ed. ,  New York : John Wiley & Sons . 

11. Stevenson , W. J. , (2018) , Operations Management , Published by 

McGraw-Hill Education , Thirteenth edition , New York, NY . 
 

B- Journals & Periodicals & Researches 
12. Abbas, J. , (2019) , Impact of total quality management on corporate 

sustainability through the mediating effect of knowledge 

management , Journal of Cleaner Production , 244 , 118806.  

13. Abbas, J. , (2020) , Impact of total quality management on corporate 

green performance through the mediating role of corporate social 

responsibility , Journal of Cleaner Production , 242 , 118458 .  

14. Acikgoz, A., & Latham, G. P. , (2020) , The relationship of perceived 

emotional intelligence with adaptive performance in new product 

development teams , International Journal of Innovation Management , 

24(05) , 2050041 .  

15. Afthanorhan W. M. & Ahmad M. , (2014) , Testing the mediation 

effect using covariance based structural equation modeling with 

amos , American International Journal of Research in Humanities , Arts 

and Social Sciences , Vol. 6 , No. (2) , pp. 186-190 .   

16. Ahire, S. L., & Ravichandran, T. , (2001) , An innovation diffusion 

model of TQM implementation , IEEE transactions on engineering 

management , 48(4) , 445-464 . 

17. Akanmu, M. D., Hassan, M. G., & Bahaudin, A. Y. B. (2020). A 

preliminary analysis modeling of the relationship between quality 

management practices and sustainable performance , Quality 

Management Journal , 27(1) , 37-61 .  

18. Anderson, J. C., Rungtusanatham, M., & Schroeder, R. G. , (1994) , A 

theory of quality management underlying the Deming management 

method , Academy of management Review , 19(3) , PP: 472-509 . 

19. Anderson, M., & Sohal, A. S. , (1999) , A study of the relationship 

between quality management practices and performance in small 

businesses , International Journal of quality & Reliability management , 

Vol.16 , No. 9 , PP: 859-877 .  

20. Andersson , R. , Eriksson , H. & Torstensson , H. , (2006) , Similarities 

and differences between TQM, six sigma and lean ,  The TQM 

Magazine , Vol. 18 ,  No. 3 , pp. 282-296 . 

21. Anil, A. P., & Satish, K. P. , (2019) , Enhancing customer satisfaction 

through total quality management practices–an empirical 

examination , Total Quality Management & Business Excellence , 

30(13-14) , 1528-1548 .  



 

 
 

 .............المصادر ............................................................................... 207

22. Antony, J., Leung, K., Knowles, G., & Gosh, S. , (2002) , Critical 

success factors of TQM implementation in Hong Kong industries , 

International journal of quality & reliability management , 19(5) , 551-

566 .  

23. Arshida , M. M. , & Agil , S. O. , (2013) , Critical success factors for 

total quality management implementation within the Libyan Iron 

and Steel Company , ISS & MLB , PP: 254-259 .  

24. Augustiniene, A., & Ciuciulkiene, N. , (2013) , Reverse mentoring as 

facilitating factor for the development of a beginning teacher’s self-

authorship process , Social Sciences , 81(3) , 73-84 .  

25. Bakker, A. B., & Demerouti, E. , (2007) , The job demands‐resources 

model: State of the art , Journal of managerial psychology , 22(3) , 

309-328 .  

26. Bandura, A. , (1986) , The explanatory and predictive scope of self-

efficacy theory , Journal of social and clinical psychology , 4(3) , 359-

373 .  

27. Barrick, M. R., Mount, M. K., & Gupta, R. , (2003) , Meta‐analysis of 

the relationship between the five‐factor model of personality and 

Holland's occupational types , Personnel psychology , 56(1) , 45-74 .  

28. Bayraktar, E., Tatoglu, E., & Zaim, S. , (2008) , An instrument for 

measuring the critical factors of TQM in Turkish higher education , 

Total Quality Management , 19(6) , 551-574 .  

29. Bergquist , B. ,  Fredriksson , M. & Svensson , M. , (2010) , TQM – 

Terrific Quality Marvel or Tragic Quality Malpractice? , The TQM 

Magazine  . 

30. Bowen, D. E., & Lawler III, E. E. , (1992) , Total quality-oriented 

human resources management , Organizational dynamics , 20(4) , 29-

41 .  

31. Brah, S. A., Wong, J. L., & Rao, B. M. , (2000) , TQM and business 

performance in the service sector: a Singapore study , International 

Journal of Operations & Production Management , 20(11) , 1293-1312 .  

32. Breck, B. M., Dennis, C. B., & Leedahl, S. N. , (2018) , Implementing 

reverse mentoring to address social isolation among older adults , 

Journal of Gerontological Social Work , 61(5) , 513-525 . 

33. Button, S. B., Mathieu, J. E., & Zajac, D. M. , (1996) , Goal orientation 

in organizational research: A conceptual and empirical foundation , 

Organizational behavior and human decision processes , 67(1) , 26-48 .  

34. Charbonnier-Voirin, A. , (2013) , The influence of personality traits 

on the components of the adaptive performance of employees , 

Human resources management review , (2) , 17-32. 

35. Charbonnier-Voirin, A., & El Akremi, A. , (2011) , The effect of 

empowerment on employees' adaptive performance , Relations 

Industrielles/Industrial Relations ,  66(1) , 122-149 .  

36. Charbonnier‐Voirin, A., & Roussel, P. , (2012) , Adaptive 

performance: A new scale to measure individual performance in 



 

 
 

 .............المصادر ............................................................................... 208

organizations , Canadian Journal of Administrative Sciences/Revue 

Canadienne des Sciences de l'Administration , 29(3) , 280-293 .  

37. Charbonnier-Voirin, A., El Akremi, A., & Vandenberghe, C. , (2010) , 

A multilevel model of transformational leadership and adaptive 

performance and the moderating role of climate for innovation , 

Group & Organization Management , 35(6) , 699-726 .  

38. Chaudhuri, S., & Ghosh, R. , (2012) , Reverse mentoring: A social 

exchange tool for keeping the boomers engaged and millennials 

committed , Human resource development review, 11(1), 55-76.  

39. Chebii , P. A. , & Chirchir , W. , (2015) , Effect of Deming’s Seven 

Quality Diseases : A case of Entrepreneurial Activities in 

Wheatfield School in  Eldoret , Kenya ,  International Journal of 

Innovative Education Research , 3 ( 2) , pp:1-6  . 

40. Chen, G., Thomas, B., & Wallace, J. C. , (2005) , A multilevel 

examination of the relationships among training outcomes, 

mediating regulatory processes, and adaptive performance , Journal 

of Applied Psychology , 90(5) , 827-841 .  

41. Chen, R. , Lee , Y. D., & Wang , C. H. , (2018) , Total quality 

management and sustainable competitive advantage : serial 

mediation of transformational leadership and executive ability , 

Total Quality Management & Business Excellence , 31(5-6) , PP: 451-

468 .  

42. Chen, Y. C. , (2013) , Effect of reverse mentoring on traditional 

mentoring functions , Leadership and Management in Engineering , 

13(3) , 199-208 .  

43. Chen, Y. C. , (2014) , Examining traditional mentoring functioning 

scale considering reverse mentoring and the work characteristics of 

millennials , International Journal of Technology, Policy and 

Management , 14(3) , 205-219 .  

44. Chen, Y. C. , (2016) , Effect of using the attention, relevance, 

confidence, and satisfaction model of learning motivation on the 

function of reverse mentoring , International Journal of Human 

Resources Development and Management , 16(3-4) , 161-175 .  

45. Chiaburu, D. S., Lorinkova, N. M., & Van Dyne, L. , (2013) , 

Employees’ social context and change-oriented citizenship: A meta-

analysis of leader, coworker, and organizational influences , Group 

& Organization Management , 38(3) , 291-333 .  

46. Chienwattanasook , K. , & Jermsittiparsert , K. , (2019) , Influence of 

Entrepreneurial Orientation and Total Quality Management on 

Organizational Performance of Pharmaceutical SMEs in Thailand 

with moderating role of Organizational Learning ,  A multifaceted 

review journal in the field of pharmacy . Sys Rev Pharm , Vol. 10(2) , 

pp: 223-233 . 

47. Cismaru, L., & Iunius, R. , (2020) , Bridging the Generational Gap in 

the Hospitality Industry: Reverse Mentoring—An Innovative Talent 



 

 
 

 .............المصادر ............................................................................... 209

Management Practice for Present and Future Generations of 

Employees , Sustainability , 12(1) , 263 .  

48. Clarke, A. J., Burgess, A., van Diggele, C., & Mellis, C. , (2019) , The 

role of reverse mentoring in medical education: current insights , 

Advances in medical education and practice , 10 , 693-701 .  

49. Costa Jr, P. T., & McCrae, R. R. , (1995) , Domains and facets: 

Hierarchical personality assessment using the Revised NEO 

Personality Inventory , Journal of personality assessment , 64(1) , 21-

50 . 

50. Cotugna, N., & Vickery, C. E. , (1998) , Reverse mentoring : A twist 

to teaching technology , Journal of the Academy of Nutrition and 

Dietetics , 98(10) , 1166 .  

51. Crawford , L. E. D. , & Shutler , P. , (1999) , Total quality 

management in education: problems and issues for the classroom 

teacher ,  The International Journal of Educational Management , Vol. 

13 , No.(2) , pp:67- 72 . 

52. Dahlgaard, J. J. , Kristensen, K. , & Kanji , G. K. , (1995) , Total 

quality management and education , Total Quality Management , 6(5) 

, PP: 445-456 .  

53. Dahlgaard, J. J., & Dahlgaard‐Park, S. M. , (2006) , Lean production, 

six sigma quality, TQM and company culture , The TQM magazine , 

18(3) , 263-281 .  

54. Dawson , P. , (1994) , Quality Management : Beyond the Japanese 

Model ,  International Journal of Quality & Reliability Management , 

Vol. 11 , No. 7 , pp: 51-59 . 

55. DeAngelis, K. L. , (2013) , Reverse mentoring at The Hartford: 

cross-generational transfer of knowledge about social media , 

Chestnut Hill, MA: Sloan Center on Aging & Work, Boston College .  

56. Dow , D. , Samson , D. & Ford , S. , (1999) , Exploding  the  Myth :  

Do  all  Quality Management  Practices  Contribute  to Superior  

Quality  Performance ? ,  Production  and  Operations  Management , 

Vol.  8 , No.  I  . 

57. Easton, G. S., & Jarrell, S. L. , (1998) , The effects of total quality 

management on corporate performance: an empirical investigation , 

The journal of Business , 71(2) , 253-307 .  

58. Eldor, L., & Harpaz, I. , (2016) , A process model of employee 

engagement: The learning climate and its relationship with extra‐
role performance behaviors , Journal of Organizational Behavior , 

37(2) , 213-235 .  

59. Flynn, B. B., Schroeder, R. G., & Sakakibara, S. , (1994) , A 

framework for quality management research and an associated 

measurement instrument , Journal of Operations management , 11(4) , 

PP: 339-366 .  

60. Flynn, B. B., Schroeder, R. G., & Sakakibara, S. , (1995) , The impact 

of quality management practices on performance and competitive 

advantage , Decision sciences, 26(5), 659-691.  



 

 
 

 .............المصادر ............................................................................... 230

61. Fuentes, M. M. F., Montes, F. J. L., & Fernandez, L. M. M. , (2006) , 

Total quality management, strategic orientation and organizational 

performance: the case of Spanish companies , Total Quality 

Management & Business Excellence , 17(3) , PP: 303-323 .  

62. Gadomska-Lila, K. , (2020) , Effectiveness of reverse mentoring in 

creating intergenerational relationships , Journal of Organizational 

Change Management .  

63. Galperin , B. L. , & Lituchy , T. R. , (1999) , The implementation of 

total quality management in Canada and Mexico: a case study ,  

Science, International Business Review , Vol. 8  , pp: 323–349 . 

64. Gostautaite, B., & Buciuniene, I. , (2015) , The role of work 

characteristics in enhancing older employees' performance: 

evidence from a post-Soviet country , The International Journal of 

Human Resource Management , 26(6) , 757-782 .  

65. Griffin, B., & Hesketh, B. , (2003) , Adaptable behaviours for 

successful work and career adjustment , Australian Journal of 

psychology , 55(2) , 65-73 .  

66. Griffin, B., & Hesketh, B. , (2004) , Why openness to experience is not 

a good predictor of job performance , International Journal of 

selection and assessment , 12(3) , 243-251 .  

67. Gupta, A., McDaniel, J. C., & Herath, S. K. (2005). Quality 

management in service firms: sustaining structures of total quality 

service . Managing Service Quality: An International Journal , Vol. 15 , 

No. 4 , pp. 389-402 .  

68. Han, T. Y., & Williams, K. J. , (2008) , Multilevel investigation of 

adaptive performance: Individual-and team-level relationships , 

Group & Organization Management , 33(6) , 657-684 .  

69. Hassan A. K. , & Al-Dahhan , I. A. , (2020) , The Effect of Total 

Quality Strategy on Correcting the Misconception of Mathematical 

Concepts among College of Education Students in Baghdad 

Governorate ,  Total Quality Management & Business Excellence . 

70. Hassan, N., Aminuddin, A. S., Sumardi, N. A., Rahman, Z. A., Halif, M. 

M., Majid, A. A., ... & Omar, A. S. , (2018) , The Influence of Total 

Quality Management Practices towards Employee Job Satisfaction , 

The Journal of Social Sciences Research , 4(12) , 826-833 .  

71. Hechl, C. , (2017) , Affective commitment to organizations: a 

comparison study of reverse mentoring versus traditional 

mentoring among millennials , Binus Business Review , 8(2) , 157-

165 .  

72. Hendricks, K. B., & Singhal, V. R. , (2001) , Firm characteristics, 

total quality management, and financial performance , Journal of 

operations management , 19(3) , 269-285 .  

73. Hendriks, K. B., & Singhal, V. R. , (1999) , Don’t count tqm out: 

Evidence show implementation pays off in a big way , Quality 

Progress , 35-51 .  



 

 
 

 .............المصادر ............................................................................... 233

74. Hoang, D. T., Igel, B., & Laosirihongthong, T. , (2006) , The impact of 

total quality management on innovation: Findings from a 

developing country , International journal of quality & reliability 

management , 23(9) , 1092-1117 .  

75. Hoekstra, H. A. , (2011) , A career roles model of career development 

, Journal of Vocational Behavior , 78(2) , 159-173 .  

76. Hong, J., Zhang, Y., & Shi, M. , (2018) , The impact of supply chain 

quality management practices and knowledge transfer on 

organisational performance: an empirical investigation from China 
, International Journal of Logistics Research and Applications , 21(3) , 

259-278 .  

77. Huang, J. L., Ryan, A. M., Zabel, K. L., & Palmer, A. , (2014) , 

Personality and adaptive performance at work : a meta-analytic 

investigation , Journal of Applied Psychology , 99(1) , 162-179 .  

78. Hunter, J. E. , (1986) , Cognitive ability, cognitive aptitudes, job 

knowledge, and job performance , Journal of vocational behavior , 

29(3) , 340-362 .  

79. Illeris, K. (2018) , An overview of the history of learning theory , 

European Journal of Education , 53(1) , 86-101 .  

80. Jaafreh, A. B., & Al-abedallat, A. Z. , (2013) , The effect of quality 

management practices on organizational performance in Jordan: 

An empirical study , International Journal of Financial Research, 4(1), 

PP: 93-109 .  

81. Jameel, A. J., Hussein, H. A., & Ali, I. M. , (2021) , Organizational 

culture, its importance and its impact in applying the principles of 

total quality management. A field study in the General Directorate 

of Education in the holy governorate of Karbala , Psychology and 

Education Journal , 58(2) , 6827-6840 .  

82. Jong, A. D., & De Ruyter, K. , (2004) , Adaptive versus proactive 

behavior in service recovery: the role of self‐managing teams , 

Decision Sciences , 35(3) , 457-491 .  

83. Joung, W., Hesketh, B., & Neal, A. , (2006) , Using ―war stories‖ to 

train for adaptive performance: Is it better to learn from error or 

success? , Applied psychology , 55(2) , 282-302 .  

84. Joung, W., Hesketh, B., & Neal, A. , (2006) , Using ―war stories‖ to 

train for adaptive performance: Is it better to learn from error or 

success? , Applied psychology , 55(2) , 282-302 .  

85. Kanten, P., Kanten, S., & Gurlek, M. , (2015) , The effects of 

organizational structures and learning organization on job 

embeddedness and individual adaptive performance , Procedia 

Economics and Finance , 23 , 1358-1366 .  

86. Karia, N., & Asaari, M. H. A. H. , (2006) , The effects of total quality 

management practices on employees' work‐related attitudes , The 

TQM magazine , 13(1) , 30-43 .  

87. Karim, R. A., Mahmud, N., Marmaya, N. H., & Hasan, H. F. A. , (2020) 

, The use of total quality management practices for halalan toyyiban 



 

 
 

 .............المصادر ............................................................................... 232

of halal food products: exploratory factor analysis , Asia-Pacific 

Management Accounting Journal , 15(1) , PP: 1-20 .  

88. Kase, R., Saksida, T., & Mihelic, K. K. , (2019) , Skill development in 

reverse mentoring: Motivational processes of mentors and learners , 

Human Resource Management , 58(1) , 57-69 .  

89. Kaynak , H. , (2003) , The relationship between total quality 

management practices and their effects on firm performance , 

Journal of operations management , 21(4) , PP: 405-435 .  

90. Leedahl, S. N., Brasher, M. S., Estus, E., Breck, B. M., Dennis, C. B., & 

Clark, S. C. , (2019) , Implementing an interdisciplinary 

intergenerational program using the Cyber Seniors® reverse 

mentoring model within higher education , Gerontology & geriatrics 

education , 40(1) , 71-89 .  

91. LePine, J. A., Colquitt, J. A., & Erez, A. (2000) , Adaptability to 

changing task contexts: Effects of general cognitive ability, 

conscientiousness, and openness to experience , Personnel psychology 

, 53(3) , 563-593 .  

92. Li, J. H., Anderson, A. R., & Harrison, R. T. , (2003) , Total quality 

management principles and practices in China , International Journal 

of Quality & Reliability Management , 20(9) , 1026-1050 .  

93. Liang, J., & Gong, Y. , (2013) , Capitalizing on proactivity for 

informal mentoring received during early career : The moderating 

role of core self‐evaluations , Journal of Organizational Behavior , 

34(8) , 1182-1201 .  

94.  Liu, S., Wang, M., Zhan, Y., & Shi, J. , (2009) , Daily work stress and 

alcohol use: Testing the cross‐level moderation effects of 

neuroticism and job involvement , Personnel Psychology , 62(3) , 575-

597 .  

95. Maguad , B. A. , (2006) , The Modern Quality Movement : Origins, 

Development and Trends ,  Total Quality Management , Vol. 17 , No. 2 

,  pp: 179 –203 . 

96. Martínez‐Lorente, A. R., Dewhurst, F., & Dale, B. G. , (1998) , Total 

quality management: origins and evolution of the term , The TQM 

magazine .  

97. Miranda , A. , (2003) , Total Quality Management and Inequality : 

The Triple Helix in Global Historical Perspective ,  Science, 

Technology, & Human Values , Vol. 28 , No. 1 , pp: 34-51 . 

98. Morgan, N. A., Zou, S., Vorhies, D. W., & Katsikeas, C. S. , (2003) , 

Experiential and informational knowledge, architectural marketing 

capabilities, and the adaptive performance of export ventures: A 

cross‐national study , Decision Sciences , 34(2) , 287-321 .  

99. Moss, S. A., Dowling, N., & Callanan, J. , (2009) , Towards an 

integrated model of leadership and self regulation , The Leadership 

Quarterly , 20(2) , 162-176 .  



 

 
 

 .............المصادر ............................................................................... 231

100. Murphy, M. W. , (2012) , Reverse mentoring at work: 

Fostering cross‐generational learning and developing millennial 

leaders , Human Resource Management , 51(4) , 549-573 .  

101. Nakagome, Y., Togami, M., Ogawa, T., & Kobayashi, T. , (2020) 

, Mentoring-Reverse Mentoring for Unsupervised Multi-Channel 

Speech Source Separation , In Interspeech (pp. 86-90) .  

102. Neal, A., Yeo, G., Koy, A., & Xiao, T. , (2011) , Predicting the 

form and direction of work role performance from the Big 5 model 

of personality traits , Journal of Organizational Behavior , 33(2) , 175-

192 .  

103. Othman, B. , Khatab, J. J. , Esmaeel, E. S. , Mustafa, H. A., & 

Sadq, Z. M. , (2020) , The Influence of Total Quality Management on 

Competitive Advantage towards Bank Organizations: Evidence 

from Erbil/Iraq , International Journal of Psychosocial Rehabilitation , 

24(5) , PP: 3427-3439 .  

104. Owen, K., Mundy, R., Guild, W., & Guild, R. (2001) , Creating 

and sustaining the high performance organization , Managing 

Service Quality: An International Journal , 11(1) , 10-21 .  

105. Park H. M. , (2008) , Univariate Analysis and Normality Test 

Using SAS, Stata, and SPSS , Working Paper , The University 

Information Technology Services (UITS) Center for Statistical and 

Mathematical Computing, Indiana University . 

106. Park Y. , Lim D. H. , Kim W. , & Kang H. , (2020) , 

Organizational Support and Adaptive Performance: The Revolving 

Structural Relationships between Job Crafting, Work Engagement, 

and Adaptive Performance , Sustainability , 12(12) , 4872 .  

107. Park, S., & Park, S. , (2019) , Employee adaptive performance 

and its antecedents: Review and synthesis , Human Resource 

Development Review , 18(3) , 294-324 .  

108. Phan, A. C., Abdallah, A. B., & Matsui, Y. , (2011) , Quality 

management practices and competitive performance : Empirical 

evidence from Japanese manufacturing companies , International 

Journal of Production Economics , 133(2) , PP: 518-529 .  

109. Phan, A. C., Nguyen, H. T., Nguyen, H. A., & Matsui, Y. , 

(2019) , Effect of total quality management practices and JIT 

production practices on flexibility performance: Empirical evidence 

from international manufacturing plants ,  Sustainability , 11(11) , 

3093 .  

110. Powell, T. C. , (1995) , Total quality management as 

competitive advantage: a review and empirical study , Strategic 

management journal , 16(1) , 15-37 .  

111. Pulakos, E. D., Arad, S., Donovan, M. A., & Plamondon, K. E. , 

(2000) , Adaptability in the workplace : development of a taxonomy 

of adaptive performance , Journal of applied psychology , 85(4) , 612-

624.  



 

 
 

 .............المصادر ............................................................................... 234

112. Pulakos, E. D., Schmitt, N., Dorsey, D. W., Arad, S., Borman, W. 

C., & Hedge, J. W. , (2002) , Predicting adaptive performance: 

Further tests of a model of adaptability , Human performance , 15(4) , 

299-323 .  

113. Quazi, H. A., Hong, C. W., & Meng, C. T. , (2002) , Impact of 

ISO 9000 certification on quality management practices: A 

comparative study , Total quality management , 13(1) , 53-67 .  

114. Radin, B. A., & Coffee, J. N. , (1993) , A critique of TQM: 

problems of implementation in the public sector , Public 

Administration Quarterly , 17(1) , 42-54 .  

115. Ramos-Villagrasa, P. J., Fernandez-del-Rio, E., & Barrada, J. R. , 

(2020) , Does Evil Prevail? The ―Bright‖ and ―Dark‖ Sides of 

Personality as Predictors of Adaptive Performance , Sustainability , 

12(2) , 474 .  

116. Rao , S. S. , Ragu-Nathan , T. S. , & Solis , L. E. , (1997) , Does 

ISO 9000 have an effect on quality management practices? An 

international empirical study , Total quality management , 8(6) , PP: 

335-346 .  

117. Rao, U. , (2015) , Total quality management in healthcare: A 

historical perspective for a modern definition , International Journal 

of Health Sciences and Research , 5(3) , 353-364 .  

118. Rashid, F. , Taib , C. A. , Zien Yusoff, R. , Ahmad, M. , & Hj , 

A. , (2020) , Human resources management practices and total 

quality management (TQM) is the precondition to gain the 

sustainable competitive advantage in the Bangladesh ready-made 

garments sector , Journal of Economics and Business, 3(1) , PP: 131-

141 .  

119. Rosen, M. A., Bedwell, W. L., Wildman, J. L., Fritzsche, B. A., 

Salas, E., & Burke, C. S. , (2011) , Managing adaptive performance in 

teams: Guiding principles and behavioral markers for measurement 
, Human resource management review , 21(2) , 107-122 .  

120. Sadikoglu, E., & Olcay, H. , (2014) , The effects of total quality 

management practices on performance and the reasons of and the 

barriers to TQM practices in Turkey , Advances in Decision Sciences 

.  

121. Sadikoglu, E., & Zehir, C. , (2010) , Investigating the effects of 

innovation and employee performance on the relationship between 

total quality management practices and firm performance: An 

empirical study of Turkish firms , International journal of production 

economics , 127(1) , 13-26.  

122.  Saffar, N., & Obeidat, A. , (2020) , The effect of total quality 

management practices on employee performance: The moderating 

role of knowledge sharing , Management Science Letters , 10(1) , PP: 

77-90 .  

123. Salaheldin, S. I. , (2009) , Critical success factors for TQM 

implementation and their impact on performance of SMEs , 



 

 
 

 .............المصادر ............................................................................... 235

International journal of productivity and performance management , 

58(3) , 215-237 .  

124. Samson , D. , & Terziovski , M. , (1999) , The relationship 

between total quality management practices and operational 

performance , Journal of operations management , 17(4) , 393-409.  

125. Sarah, K. S., & Prasad, P. , (2019) , A study on the impact of 

total quality human resource factors on organizational engagement 

in reliance jio, Chennai , International Journal of Human Resource 

Management and Research (IJHRMR) , 9(1) , PP: 97-102 .  

126.  Saraph, J. V., Benson, P. G., & Schroeder, R. G. , (1989) , An 

instrument for measuring the critical factors of quality management 
, Decision sciences , 20(4) , 810-829 .  

127. Saravanan, R., & Rao, K. S. P. , (2007) , The impact of total 

quality service age on quality and operational performance: an 

empirical study , The TQM Magazine , 19(3) , PP: 197-205 .  

128. Satterly, B. A., Cullen, J., & Dyson, D. A. , (2018) , The 

intergenerational mentoring model: an alternative to traditional 

and reverse models of mentoring , Mentoring & Tutoring: Partnership 

in Learning , 26(4) , 441-454 .  

129. Sawaluddin, A., Surachman, R., Djumahi, M., & Mintarti 

Rahayu, D. , (2013) , Quality management practices of malcolm 

Baldrige national quality award (MBNQA) studies at college in 

Southeast Sulawesi, Indonesia , Int J Bus Manag Invent , 2(11) , PP: 

11-25 .  

130. Sila, I., & Ebrahimpour, M. , (2005) , Critical linkages among 

TQM factors and business results , International journal of operations 

& production management , 25(11) , 1123-1155 .  

131. Snow, D. L., Swan, S. C., Raghavan, C., Connell, C. M., & 

Klein, I. , (2003) , The relationship of work stressors, coping and 

social support to psychological symptoms among female secretarial 

employees , Work & Stress , 17(3) , 241-263 .  

132. Sonnentag, S., Volmer, J., & Spychala, A. , (2008) , Job 

performance , The Sage handbook of organizational behavior , 1 , 427-

447 .  

133. Tabiu, A., Pangil, F., & Othman, S. Z. , (2020) , Does training, 

job autonomy and career planning predict employees’ adaptive 

performance? , Global Business Review , 21(3) , 713-724 .  

134. Talib, F., Rahman, Z., & Qureshi, M. N. , (2013) , An empirical 

investigation of relationship between total quality management 

practices and quality performance in Indian service companies , 

International journal of quality & reliability management , 30(3) , PP: 

280-318 .  

135. Terziovski, M. , (2006) , Quality management practices and 

their relationship with customer satisfaction and productivity 

improvement , Management Research News , 29(7) , 414-424 .  



 

 
 

 .............المصادر ............................................................................... 236

136. Tolentino, L. R., Garcia, P. R. J. M., Lu, V. N., Restubog, S. L. 

D., Bordia, P., & Plewa, C. , (2014) , Career adaptation : The relation 

of adaptability to goal orientation, proactive personality, and career 

optimism , Journal of Vocational Behavior , 84(1) , 39-48 .  

137. Viswesvaran, C., & Ones, D. S. , (2000) , Perspectives on 

models of job performance , International Journal of Selection and 

Assessment , 8(4) , 216-226 .  

138. Waldman, D. A. , (1994) , The contributions of total quality 

management to a theory of work performance , Academy of 

Management review , 19(3) , 510-536 .  

139. Yu, G. J., Park, M., & Hong, K. H. , (2017) , A strategy 

perspective on total quality management , Total Quality Management 

& Business Excellence , 31(1-2) , 68-81 .  

140.  Zauchner-Studnicka, S. A. , (2017) , A model for reverse-

mentoring in education , Int Scholarly Sci Res Innovation , 11(3) , 

551-558 .  

141. Zeng, H., Zhao, L., & Ruan, S. , (2020) , How does mentoring 

affect protégés’ adaptive performance in the workplace: roles of 

thriving at work and promotion focus , Frontiers in Psychology , 11 , 

2271 .  

C- Thesis and Dissertation  
142. Felstead, I. , (2013) , An exploration of role model influence on 

adult nursing students’ professional development , Thesis submitted 

for the Degree of Doctor of Education ,  Canterbury Christ Church 

University .  

143. Tomlinson, A. S. , (2020) , The Role of Reverse Mentoring in 

Organizational Knowledge Transfer between Generations: A 

Generic Qualitative Study , (Doctoral dissertation , Capella 

University).  

 

D- Web site : 
144. https://abu.edu.iq/ . 

145. https://alameed.edu.iq/ . 

146. https://alkafeel.edu.iq/ . 

147. https://alzahraa.edu.iq/ . 

148. https://iunajaf.edu.iq/ . 

149. https://uowa.edu.iq/arabic/ .  
 

 

 

 

https://abu.edu.iq/
https://alameed.edu.iq/
https://alkafeel.edu.iq/
https://alzahraa.edu.iq/
https://iunajaf.edu.iq/
https://uowa.edu.iq/arabic/


 

 
 

 الملاحق

Appendix 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

II كمين لاستمارة الاستباوتح  الأول .... اسماء انسادة المحالملاحق  .... المه 

3ملحق   
 الاعزجبًخ لاعزوبسحأعوبء الغبدح الوحاو٘ي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الال٘ــــــــــــــــــــخ الاخزظبص الذل٘ك الغبهؼــــــــــخ الاعــــــــــــــن د
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IV الملاحق  .... المهح  انثاوي .... استمارة انتحكيم 

 قياسال أداةم/ تقييم 

 المحترم ....................................حضرة الدكتور

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو

ممارسات ) طروحة الدكتوراه الموسومةأقياس أعدت لإكماؿ متطمبات  أداةنضع بيف أيديكـ     
 لآراء ةتحميميدراسة التكيفي /  الأداءىما في تأثير الجودة الشاممة والتوجيو العكسي و  إدارة

ولما لجنابكـ مف ( ، الفرات الاوسط منطقة في الجامعات الاىمية في المعاونيف ورؤساء الاقساـ
تكـ التكرـ حضر مف  يرجىخبرة في مجاؿ تحكيـ الاستبانة وبما تتمتعوف بو مف كفاءة عممية عالية 

ووضوح كؿ عبارة مف العبارات لمتعبير  أىميةبالموافقة عمى تقييـ ىذه الاستبانة مف حيث مناسبة و 
التي تسعى  ىداؼعاـ في ضوء الأ الشكؿالقياس ب داةولأعد الذي قصد بو مف ناحية عف البُ 

 .  الدراسة تحقيقيا

............................................................ 
 

 :بالأستاذ معمومات خاصة  
 

 : الختصاص         :                                             السم
 

 : الجامعة      :                                         المقب العممي
 
 
 

 

 

 

 

 



 

 
 

V الملاحق  .... المهح  انثاوي .... استمارة انتحكيم 

 فاشح الجحش فٖ عطْس
 

 لذلؾ ونتيجة ، المفاجئة والتغييرات المتزايد التأكد عدـ مف عالماً  الحديثة المنظمات احتضنت لقد      
 السريع التكنولوجي والتقدـ العولمة وقد زادت. بيا  التنبؤ يمكف ولا مستقرة غير عمميـ بيئات فإف
 قدرة أصبحت ، الاضطراب ىذا وسط الحاضر ، الوقت في العمؿ بيئات تعقيد مف الشيخوخة اتاتجاىو 

 عنصراً  ، باستمرار المتغيرة مستفيديفوال العمؿ احتياجات تمبية ومتكيفاً مع لبقاً  يكوف أفّ  عمى الموظؼ
 .  (Park et al. , 2020 : 1)المنظمة  لبقاء محورياً 
ففي السنتيف الاخيرتيف فرضت الازمة الصحية تحديات كبيرة عمى المنظمات العالمية وخصوصاً        

الذي حتـ عمى جميع  لكترونياصبح التعميـ أبمدنا جزءاً مف ىذا العالـ فقد  فّ أالجامعات ، حيث 
التواصؿ مع الطلبب  أجؿا بصورة مباشرة مف التكنولوجييف التعامؿ مع القضايا موظفالتدريسييف وال

 محو خبرة ومعرفة بتكنولوجيا المعمومات ، لذلؾ يعُد أكثرجيؿ الشباب  فّ أوالقاء المحاضرات . وبما 
 أعضاء معظـ فّ أو .  التنفيذييف والمديريف الموظفيف كبار بيف لمنجاح حاسماً  عنصراً  التكنولوجية الأمية
 لدييـ الرقمية الطلبقة وحيث مستوى. سناً  كبرالأ الأجياؿ مجموعة في أعضاء ىـ اليوـ العميا القيادة
الرقميوف  المواطنوف اسـ عمييـ يطمؽ الذيف ، الألفية جيؿ ، سناً  الأصغر الأجياؿ مستوى مثؿ قوياً  ليس
(Tomlinson , 2020 : 7)  . 

 المشاركة خلبؿ مف الأجياؿ بيف التنظيمية المعرفة نقؿ تحسيف في العكسي التوجيو برز دور فقد       
التكيؼ في  بمورتلمطرفيف ، وىذا منطقياً سيكوف لو دور كبير في  ومجزية تعاونية توجيو علبقة في

 فّ أذ إالجودة الشاممة  دارةلدى كبار السف مف التدريسييف والعامميف ، وقد يكوف نفس الدور لإ الأداء
 في وتشرع لمشاكميـ سحرياً  حلبً  تقدـ أنيا عمى الشاممة الجودة إدارة إلى تنظر الشركات مف العديد
 ىو الشاممة الجودة ارةإد مراكز إدخاؿ وراء الرئيس الاستراتيجي اليدؼ يكوف الجودة الشاممة التي برامج
 وتطوير التشغيمية الكفاءات تحسيف لغرض مستمرة بداعيةإ عممية في ومشاركتيـ الموظفيف التزاـ ضماف
 .  (Dawson , 1994 : 54)والديناميكي  المتوسع السوؽ في تنافسية ميزة
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 :  (1) الشكؿوكما في  دراسةنموذج الفرضي لممف خلبؿ تقديـ الأ دراسةويمكف توضيح فكرة ال     
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (5) الشكل

 أنموذج الدراسة الفرضً 

 الباحث إعداد

 

 

 
 
 

الجودة  إدارةممارسات 

 الشاملة

 العلٌا الإدارةالتزام 

ًالتخطٌط الاستراتٌج 

مستفٌدٌنالتركٌز على ال 
العاملٌن إشراك 
 التحسٌن المستمر 

 

 التوجٌه العكسً

 

ًتطوٌر المسار الوظٌف 

ًالدعم النفس 

نمذجة الادوار 

 

 

 

 

 التكٌفً الأداء

 مع التعامل

 الطوارئ حالات

 الأزماتو

 إدارة

 ضغوط

 العمل

 المشكلات حل

 الشكلب

 بداعًإ

 

 العمل مع التعامل

 المؤكد غٌر

 المتوقع وغٌر

 جهد

 التدرٌب

 والتعلم

القدرة على 

 الشخصً التكٌف

 ، الثقافً ، المادي
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 الأولالجزء 
 معلومات عامة

 

 خصائص الشخص المجيب :
 
  ........ اداري رئيس قسـ.........  عممي .... رئيس قسـمعاوف عميد .... المركز الوظيفي الحالي :-1

 (.............أكثرف 51(..............)50-41(.............)40-31(............ )30-20)العمر:  -2

 ......................................انثى....................................ذكر: نوع الجتماعي ال-3

 ........دكتوراه................................ماجستير..................بكالوريوس:  المؤىل الدراسي-4
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VIII الملاحق  .... المهح  انثاوي .... استمارة انتحكيم 

 الجزء الثاني 
 بناء مقياس الدراسة 

 

 متغيرات الدراسة :
 شاممة إدارة فمسفة أنيا عمى الشاممة الجودة إدارة تعريؼ يمكف :الغْدح الشبهلخ  ئداسحهوبسعبد  -: أولً 

ّـَ  إذا إلا تحقيقيا يمكف ولا ، المنظمة وظائؼ جميع في المستمر لمتحسيف جاىدة تسعى  الجودة مفيوـ استخداـ ت
عدة  الجودة الشاممة دارة( . ولإKaynak , 2003 : 406البيع ) بعد الزبائف لخدمة الموارد مف اكتساب الشاممة

ىي ( و Dahlgaard et al. , 1995التركيز عمى الممارسات التي عرضيا )ممارسات سيتـ في ىذه الدراسة 
 التحسيف المستمر(و  العامميف ، إشراؾ،  العميا ، التخطيط الاستراتيجي ، التركيز عمى المستفيديف الإدارةالتزاـ )

 وذلؾ بسبب ملبئمة ىذه الممارسات مع مجتمع الدراسة .

نشاء  عبارة عف: الؼل٘ب  الإداسحالزضام  -أ الجودة ونشرىا ، وتوفير الموارد ،  أىداؼوضع سياسات الجودة ، وا 
 & Jaafreh)، وتشجيع العامميف لممشاركة في الجودة  ، والتحسيف المشكلبتوتوفير التدريب الموجو نحو حؿ 
Al-abedallat , 2013 : 97 ). 

 الفمشاد

هذسط 

 الومبٗ٘ظ

هذٓ اًزوبء 

 الفمشح للوزغ٘ش

هذٓ ّضْػ 

 الؼجبسح

 هلاحظبد الوحان
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 ٚاػؼ

غ١ش 

 ٚاػؼ

يػػولي مجمػػس الجامعػػة اىتمامػػاً كبيػػراً  .1
لجػػػودة التػػػدريس والبحػػػث العممػػػي مقارنػػػة 
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التدريسػػػػػػػػػػػػػػييف  أداء تقيػػػػػػػػػػػػػػيـ يعتمػػػػػػػػػػػػػػد .2
معػػػايير  عمػػػى كبيػػػر الشػػػكؿب والمػػػوظفيف
 .الجودة 

     

قناعػة مطمقػة  القيادات الجامعية لدى. 3
 .بضرورة بتطبيؽ ممارسات الجودة 

 

     

 فػػي مجمػس الجامعػة ينػػاقش مػا غالبػاً  .4
 .الجودة  أىمية الدورية الاجتماعات

     



 

 
 

IX الملاحق  .... المهح  انثاوي .... استمارة انتحكيم 

 التغييػر بشػدة يشجع مجمػس الجامعػة .5
 والمشػػػػػػاركة الثقػػػػػػة ثقافػػػػػػة اتجػػػػػػاهويػػػػػػدفع ب
 نحػػػػػػػػو أفضػػػػػػػػؿ التحػػػػػػػػرؾ فػػػػػػػػي والالتػػػػػػػػزاـ

 الممارسات .

     

 

 أىداؼواستراتيجيات و  ورسالة وقيـ ايشمؿ تخطيط الجودة الاستراتيجي رؤي: ب. التخطٌط الاستراتٌجً 
ىا الموظفيف كمدخلبت في تطوير  والتي يكوف يتـ تشكيميا مف خلبؿ مراعاة مفيوـ الجودة منظمات التيال
(Sadikoglu & Olcay , 2014 : 5) . 

 الفمشاد

هذسط 

 الومبٗ٘ظ

هذٓ اًزوبء 

 الفمشح للوزغ٘ش

هذٓ ّضْػ 

 الؼجبسح

 هلاحظبد الوحان

 
 ٠ٕزّٟ

لا 

 ٠ٕزّٟ
 ٚاػؼ

غ١ش 

 ٚاػؼ

اسوتراتيجيات وخطوط الجامعوة تطور وتنفوذ . 1
 . تشغيمية تركز عمى الجودة
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 جوووووودة  أىووووودافا و لووووودييا رؤيووووو ةجامعوووووال 23
 .واضحة 

     

فعوال  الشوكلب ورسالة الجامعة تشجع رؤيا 33
 . جودة التعميم عمى تحسين الموظفين

     

ٗتتتزن رخظتتت٘ض الوتتتْاسد الابف٘تتتخ للوشافتتتك 3 4

الغذٗتتذح ، ّرحغتت٘ي الؼول٘تتبد ، ّالزتتذسٗت هتتغ 

 . علطْٗلخ الأ ُذافهشاػبح الأ

     

ٗشبسن الوْظفْى هتي هخزلتف الوغتزْٗبد 3 5

 .الغبهؼخ   ّخطظ دفٖ رطْٗش ع٘بعب
     

 
 

 

 

 

 

 



 

 
 

X الملاحق  .... المهح  انثاوي .... استمارة انتحكيم 

ات اتجاىػػػػػمعرفػػػػػة احتياجػػػػػات الزبػػػػػائف ورغبػػػػػاتيـ ، ودراسػػػػػة عبػػػػػارة عػػػػػف : ت. التركيوووووز عموووووى المسوووووتفيدين 
 أو خدمػػػػػػةسػػػػػػمعة كانػػػػػػت منػػػػػػتج النظػػػػػػر عنػػػػػػد تطػػػػػوير الالزبػػػػػائف وتوقعػػػػػػاتيـ ، ومتابعػػػػػػة الشػػػػػػكاوى وأخػػػػػذ وجيػػػػػػات 

(Al- Saffar & Obeidat , 2020 : 79) . 
 الفمشاد

هذسط 

 الومبٗ٘ظ

هذٓ اًزوبء 

 الفمشح للوزغ٘ش

هذٓ ّضْػ 

 الؼجبسح

 هلاحظبد الوحان

 
 ٠ٕزّٟ

لا 

 ٠ٕزّٟ
 ٚاػؼ

غ١ش 

 ٚاػؼ

 لمحصوول منوتظم الشوكلوب الجامعوة تسعى .1
 معموموووووات المسوووووتفيدين مووووون الخدموووووة عموووووى
 .وتوقعاتيم  احتياجاتيم لتحديد
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المسوووووتفيدين مووووون  متطمبوووووات نشووووور يوووووتم .2
اقسام  جميع في فعال الشكلب وفيميا الخدمة

 الجامعة .

     

تسوووتخدم  الجديووودة الخووودمات تصوووميم فوووي. 3
 . المستفيدين من الخدمة متطمبات الجامعة

     

 شووووووكاوى لجمووووووع نظووووووام الجامعووووووة لوووووودى .4
بعناية ومون  المستفيدين من الخدمة وتقييميا

 . ثم ايجاد الحمول المناسبة ليا
     

المسوووتفيدين مووون  شوووكاوى اسوووتخدام يوووتم .5
طوورق  فووي التحسووينات لبوودء كطريقووة الخدمووة

 الحالية . تقديم الخدمة

     

 

 اقتراحاتيـ عمى بناءً  والعمؿ بعناية ليا والاستماع الموظفيف آراء عف البحثعبارة عن :  العاملٌن إشراكث. 
 ( .Dale , 1999 : 28وكذلؾ تخويميـ بعض الصلبحيات والمسؤوليات )

 الفمشاد

هذسط 

 الومبٗ٘ظ 

هذٓ اًزوبء 

 الفمشح للوزغ٘ش

هذٓ ّضْػ 

 الؼجبسح

 هلاحظبد الوحان

 
 ٠ٕزّٟ

لا 

 ٠ٕزّٟ
 ٚاػؼ

غ١ش 

 ٚاػؼ

ػٍججججٝ  اٌغبِؼججججخ اٌّججججٛظف١ٓ رشججججغغ.  1

 اٌغذ٠ذح . الاثذاع ٚرمذ٠ُ الالزشاؽبد

اً )
جد
ؽ 
اتف

5) 
ؽ 
 اتف
،

(
4) 

د )
حاي
، م

3)  ،
ؽ )

 اتف
لا

2) 
لا 
 ، اً )

جد
ؽ  

اتف
1)

 

     

اٌّجٛظف١ٓ  الزشاؽجبد ِؼظجُ رٕف١ز ٠زُ .2

 .ثؼٕب٠خ 
     

 ِجٓ أػؼبء ِغ وفشق ٔؼًّ ِب غبٌجب   .3

 الألغبَ . ِٓ ِزٕٛػخ ِغّٛػخ
     



 

 
 

XI الملاحق  .... المهح  انثاوي .... استمارة انتحكيم 

 رفبػجججً ص٠جججبدحرؼّجججً اٌغبِؼجججخ ػٍجججٝ  .4

 ،  المسوووتفيدين مووون الخدموووة ِجججغ اٌّجججٛظف١ٓ

 اٌمشاس . ارخبر فٟ اعزملا١ٌزُٙ ٚص٠بدح

     

 فجٟ اٌّٛظف١ٓ رذػُ اٌغبِؼخ ِشبسوخ .5

      .اٌشبٍِخ اٌغٛدح بداسحث اٌّزؼٍمخ الأٔشطخ

 

يُعػػػػػػرَّؼ التحسػػػػػػيف المسػػػػػػتمر بأنػػػػػػو فمسػػػػػػفة لضػػػػػػماف نجػػػػػػاح وتقػػػػػػدـ المنظمػػػػػػات ، : ج. التحسييييييٌن المسييييييتمر 
والتػػػػػػػي تقػػػػػػػوـ عمػػػػػػػى جػػػػػػػػذب الزبػػػػػػػائف والاحتفػػػػػػػاظ بيػػػػػػػـ ، وتػػػػػػػػوفير جميػػػػػػػع متطمبػػػػػػػاتيـ واحتياجػػػػػػػاتيـ ، وتطػػػػػػػػوير 

 (Al- Saffar & Obeidat , 2020 : 79).  الأداءعمميات 

 الفمشاد

هذسط 

 الومبٗ٘ظ

هذٓ اًزوبء 

 الفمشح للوزغ٘ش

 هذٓ ّضْػ

 الؼجبسح

 هلاحظبد الوحان

 
 ٠ٕزّٟ

لا 

 ٠ٕزّٟ
 ٚاػؼ

غ١ش 

 ٚاػؼ

 جميووع دائووم فووي تركيووز ىنوواك جامعتنووا فووي 13
المسوتمر  التحسوين عموى المختمفة المستويات
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 التحسوووين عموووى التأكيوود يوووتم جامعتنوووا فووي 23
 بورامج مون خولال لميارات المووظفين المستمر
 .المقدمة  التدريب

     

تتبنووووووى الجامعووووووة التحسووووووين المسووووووتمر  .3
لتحسووووين جووووودة  جوووولكاسووووتراتيجية طويمووووة الأ

 خدماتيا .
     

 المسوووتمر التحسوووين بوووأن الجامعوووة توووؤمن 43
معووووووة عوووووون الجامعووووووات الخوووووورى يميووووووز الجا

 .المنافسة

     

 

 
 
 
 
 
 
 

 



 

 
 

XII الملاحق  .... المهح  انثاوي .... استمارة انتحكيم 

 كموجو يعمؿ سناً  أصغر مبتدئ موظؼ اقتراف بأنو العكسي التوجيو يُعرَّؼ :التوجيو العكسي  -ثانياً :
 , Chen)، وقد استخدمت افكار  (Murphy , 2012 : 550)كمتدرب  وكبير أقدـ زميؿ مع الخبرات لمشاركة

2014 ; Murphy , 2012)  ومقياس التوجيو العكسي  أبعادفي تحديد. 
 ، الميػػػػػػارات وتنميػػػػػػة ، والرؤيػػػػػػة ، والتػػػػػػدريب ، المعرفػػػػػػة مشػػػػػػاركة وىػػػػػػو :تطوووووووير المسووووووار الوووووووظيفي . أ

التيييً ٌقيييدمها الموجيييه للمتيييدرب والتيييً تسييياهم فيييً تقدمييية  الاجتمػػػاعي والانتمػػػاء والتواصػػػؿ ، الأفكػػػار وتغييػػػر

 .( Chen , 2014 : 207الوظٌفً )

 الفمشاد

هذسط 

 الومبٗ٘ظ

هذٓ اًزوبء 

 الفمشح للوزغ٘ش

هذٓ ّضْػ 

 الؼجبسح

 هلاحظبد الوحان

 
 ٠ٕزّٟ

لا 

 ٠ٕزّٟ
 ٚاػؼ

غ١ش 

 ٚاػؼ

ٌمتلييييك مييييوظفً الجامعيييية الشييييباب . 1

ا التييً التكنولوجٌييالمعرفيية والمهييارات 
ٌشيياركونها مييع الاخييرٌن ميين مختليييف 

 ) الفئات العمرٌة .
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٠ؼزّججججذ ِججججٛظفٟ اٌغبِؼججججخ اٌشجججججبة  .2

ِٕجججب٘ظ عذ٠جججذح فجججٟ رشجججخ١ض اٌّشجججبوً 

 ٚالزشاػ اٌؾٍٛي إٌّبعجخ ٌٙب .

     

لدى التدرٌسٌٌن والموظفٌن مهارات  .3
عيين المنصييات التعلٌمٌيية ومواقييع  أكبيير

التواصل الاجتماعً والتيً تمكينهم مين 
 سناً . أكبراكسابها لمن هم 

     

ثظججججججذد رىججججججْٛ اٌزغز٠ججججججخ اٌؼىغجججججج١خ  .4

اٌّٙججججبساد اٌزججججٟ ٠ىزغجججججٙب اٌزذس٠غجججج١١ٓ 

ػٕذ رٍمٟ  أوجش بٌشىًٚاٌّٛظف١ٓ ثبسصح ث

اٌزذس٠ت ٚاٌزٛع١جٗ ػٍجٝ ٠جذ ِجذسث١ٓ ِجٓ 

 فئخ اٌشجبة .

     

ٌعميييييل الموظفيييييون الشيييييباب عليييييى  .5
تحسييييٌن كفيييياءة الاخييييرٌن فييييً مجييييال 

 استخدام تكنلوجٌا المعلومات .

     

 

 

 

 



 

 
 

XIII الملاحق  .... المهح  انثاوي .... استمارة انتحكيم 

التي يحصؿ  لتأكيد والتشجيع والتغذية العكسيةاو  والتوجيو والاستشارة والصداقةالقبوؿ : وىو الدعم النفسي  ب.
 . (Chen , 2014 : 207)عمييا المتدرب مف الموجو 

 الفمشاد

هذسط 

 الومبٗ٘ظ

هذٓ اًزوبء 

 الفمشح للوزغ٘ش

هذٓ ّضْػ 

 الؼجبسح

 هلاحظبد الوحان

 
 ٠ٕزّٟ

لا 

 ٠ٕزّٟ
 ٚاػؼ

غ١ش 

 ٚاػؼ

 الإػغججججبةرغججججٛد اٌغبِؼججججخ اعججججٛاء  .1

ثجج١ٓ  اٌؾ١ججبح أؽججذاس ِٚشججبسوخ اٌّزجججبدي

 رجججبدي اٌؾججٛاساد خججلاي اٌّججٛظف١ٓ ِججٓ

 اٌشعجججّٟ ٚالأطجججذلبء اٌشخظججج١خ غ١جججش

 الألغبَ . أٚ اٌّغز٠ٛبد ػجش
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 الميييييييييييوظفٌن الشيييييييييييبابٌتمتيييييييييييع  .2
 . بمهارات اتصال وتنسٌق ممزة

     

اٌجججججزٞ ٠جججججٛفشٖ  ٚاٌزشجججججغ١غ اٌزؾف١جججججض .3

ىٓ اٌّٛظف١ٓ اٌشجبة ُّ  وجشالأ اٌّزذسة ٠

 عذ٠ذح . عٍٛو١بد رغشثخ ِٓ عٕب  

     

 
 مػػػػػػػف الاحتػػػػػػػراـ تكسػػػػػػػب التػػػػػػػي المثاليػػػػػػػة والميػػػػػػػارات والمواقػػػػػػػؼ السػػػػػػػموكيات إظيػػػػػػػار: ت. نمذجييييييية اليييييييدور 

 .( Chen , 2014 : 208) المتدرب

 الفمشاد

هذسط 

 الومبٗ٘ظ

اًزوبء هذٓ 

 الفمشح للوزغ٘ش

هذٓ ّضْػ 

 الؼجبسح

 هلاحظبد الوحان

 
 ٠ٕزّٟ

لا 

 ٠ٕزّٟ
 ٚاػؼ

غ١ش 

 ٚاػؼ

ٌقدم الموظفون الشباب منظور جدٌد . 1

للجامعة من خلال الانفتاح على الافكار 
 ) الجدٌدة والابداعٌة .
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٠ججججججشص اٌّٛظفجججججْٛ اٌشججججججبة اٌضمجججججخ  .2

ٚالاؽزججججشاَ ٚاظٙججججبس اٌّؼججججب١٠ش اٌؼب١ٌججججخ 

 فٟ اٌزؼبًِ ِغ الاخش٠ٓ .

     

انييا معجييب بمييا ٌمتلييك الشييباب ميين  .3
القدرة عليى تحفٌيز الاخيرٌن عليى تعليم 

 ما هو جدٌد .

     

افىججججبس اٌّججججٛظف١ٓ اٌشجججججبة اثذاػ١ججججخ  .4

ٚرىشججججف ػججججٓ اعججججزؼذاد ػججججبٌٟ ٌزؾّججججً 

 اٌّخبؽشح .

     



 

 
 

XIV الملاحق  .... المهح  انثاوي .... استمارة انتحكيم 

 موقػػػػؼ أو بيئػػػػة متطمبػػػػات مػػػػع لمتكيػػػػؼ سػػػػموكياتو تعػػػػديؿ عمػػػػى الفػػػػرد قػػػػدرةوهييييو : التكيفووووي  الأداء -:اً ثالثوووو
 الأداء وٌتكيييون. ( Charbonnier-Voirin & El Akremi , 2011 : 129جديػػػد ) حػػػدث أو

-Pulakos et al. , 2000 ; Charbonnier)التالٌييية بالاعتمييياد عليييى مقٌييياس  بعيييادالأ مييين التكٌفيييً

Voirin & Roussel , 2012)  ًوه: 

 الأزماتو  الأخطار مع التعامؿ لخيارات السريع التحميؿ:  الأزمات أو الطوارئ حالات مع أ. التعامل
  .  (Pulakos et al. , 2000 : 617) والمركّز الواضح التفكير أساس عمى سريعة قرارات واتخاذ وتداعياتيا

 الفمشاد

هذسط 

 الومبٗ٘ظ

هذٓ اًزوبء 

 الفمشح للوزغ٘ش

هذٓ ّضْػ 

 الؼجبسح

 هلاحظبد الوحان

 
 ٠ٕزّٟ

لا 

 ٠ٕزّٟ
 ٚاػؼ

غ١ش 

 ٚاػؼ

عليييى تحقٌيييق التركٌيييز  ليييديّ القيييدرة. 1

 لعميلا الطارئية فيً الكلً على الموقيف

 وقت ممكن . سرعأب ومواجهتها
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ووضيييع   مشيييكلةالتحلٌيييل  سيييتطٌعأ .2

اختٌيييييار والحليييييول الممكنييييية بسيييييرعة 

 منها . نسبالأ

     

الممكنييية أقيييرر بسيييرعة الإجيييراءات  .3

ونتائجهيا  الأزمياتلمواجهة المخياطر و

واختٌار الانسب فً حال المرور بأزمة 

 ما .

     

 

 أو العمؿ أعباء أو الصعبة الظروؼ في الاحتراؼ مستويات أعمىو  المرونة إظيار : ضغوط العمل إدارةب. 
 . (Pulakos et al. , 2000 : 617)المتطمبات  شديد الزمني الجدوؿ

 الفمشاد

هذسط 

 الومبٗ٘ظ

هذٓ اًزوبء 

 الفمشح للوزغ٘ش

هذٓ ّضْػ 

 الؼجبسح

 هلاحظبد الوحان

 
 ٠ٕزّٟ

لا 

 ٠ٕزّٟ
 ٚاػؼ

غ١ش 

 ٚاػؼ

حتيييى ليييو تغٌيييرت  بيييالقلق أشيييعر. لا 1

بيوتٌرة  نجازهياأواحيرص عليى مهامً 
 ) . سرٌعة جداً 
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أحيييافظ عليييى هيييدوئً فيييً المواقيييف  .2
طليييب منيييً اتخييياذ العدٌيييد مييين تالتيييً ٌ

 لمواجهتها . القرارات

     



 

 
 

XV الملاحق  .... المهح  انثاوي .... استمارة انتحكيم 

جدٌيييدة لتنفٌيييذ  أسيييالٌبأبحيييث عييين  .3
مييين خيييلال متطلبيييات العميييل الصيييعبة 

 . هادئة مع الزملاءوحوارات مناقشة 

     

ٌيؤثر الإجهياد الميرتبط بالعميل علييى  .4
 ادائً لمهامً ومتطلبات عملً .جودة 

     

 
 في ومبتكرة جديدة أفكار وتوليد التحميلبت مف فريدة أنواع توظيؼ:  ابداعً بأسلوب المشكلات ت. حل
  . (Pulakos et al. , 2000 : 617)المعقدة  المجالات

 الفمشاد

هذسط 

 الومبٗ٘ظ

هذٓ اًزوبء 

 الفمشح للوزغ٘ش

هذٓ ّضْػ 

 الؼجبسح

 هلاحظبد الوحان

 
 ٠ٕزّٟ

لا 

 ٠ٕزّٟ
 ٚاػؼ

غ١ش 

 ٚاػؼ

التقلٌدٌية لا أتردد فً مخالفة الأفكار . 1

ابداعٌة لمشياكل  حلول لأقترحالراسخة 
 ) العمل .
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أسيييييتخدم مجموعييييية متنوعييييية مييييين  .2
 إليييىل والمعلوميييات للوصيييوالمصيييادر 

 جدٌدة للمشاكل . معالجات

     

استخدم الطرق المتعارف علٌهيا فيً  .3
مهمييييا  مشييييكلةمواجهيييية أي موقييييف او 

 طبٌعتها .كانت 

     

جدٌيدة  أسيالٌبأقوم بتطوٌر أدوات و .4
 . لحل المشاكل الجدٌدة

     

 

 دوف الضرورة عند فعالة إجراءات اتخاذ:  المتوقعة وغٌر المؤكدة غٌر العمل مواقف مع ث. التعامل
 . (Pulakos et al. , 2000 : 617) المطروحة الحقائؽ عمى التعرؼ أو الكاممة الصورة معرفة إلى الحاجة

 الفمشاد

هذسط 

 الومبٗ٘ظ

هذٓ اًزوبء 

 الفمشح للوزغ٘ش

هذٓ ّضْػ 

 الؼجبسح

 هلاحظبد الوحان

 
 ٠ٕزّٟ

لا 

 ٠ٕزّٟ
 ٚاػؼ

غ١ش 

 ٚاػؼ

أعٌييد تنظييٌم عملييً بسييهولة للتكٌييف . 1

 . الجدٌدة او المواقف مع الظروف
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دلججججخ ِججججٓ  أوضججججشأٔزظججججش ِؼٍِٛججججبد  .2

ارخججججججججبر أٞ اعججججججججشاء سئ١غججججججججٟ لجججججججججً 

غ١جججججججش ٌّٛاعٙجججججججخ ظجججججججشٚف اٌؼّجججججججً 

لأٔٙججججججب غ١ججججججش اٌّزٛلؼججججججخ اٚ اٌّئوججججججذح 

     



 

 
 

XVI الملاحق  .... المهح  انثاوي .... استمارة انتحكيم 

 رؼججججججؼف لججججججذسرٟ ػٍججججججٝ اٌزظججججججشف

 اٌّطٍٛة . بٌشىًث

الذي  العمل أساهم فً استقرار فرٌق .3
من خلال توجٌه الآخرٌن نحو انتمً له 

 . وٌةالأولمهام ذات ال

     

 

 , .Pulakos et al)العمؿ  لإجراء جديدة وتقنيات طرؽ لتعمـ الحماس إظيار: ج. جهد التدرٌب والتعلم 
2000 : 617) . 

 الفمشاد

هذسط 

 الومبٗ٘ظ

هذٓ اًزوبء 

 الفمشح للوزغ٘ش

هذٓ ّضْػ 

 الؼجبسح

 هلاحظبد الوحان

 
 ٠ٕزّٟ

لا 

 ٠ٕزّٟ
 ٚاػؼ

غ١ش 

 ٚاػؼ

الجدٌييدة التييً  الأسييالٌبأبحييث عيين  .1

 ترتقً بطرٌقة ادائً لمهام وظٌفتً .
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أرٍمجججٝ رجججذس٠جب  ػٍجججٝ أعجججبط ِٕجججزظُ  .2

ثّجججب ٠غجججُٙ فجججٟ فجججٟ اٌؼّجججً أٚ خبسعجججٗ 

 رط٠ٛش ِمذسارٟ .

     

للتغٌٌير مين خيلال  عيالً أسيتعد لدي .3
المشييياركة فيييً كيييل مشيييروع أو مهمييية 

 . تمكننً من ذلك

     

ػجججٓ وجججً فشطجججخ ثبعجججزّشاس أثؾجججش  .4

زؾغجج١ٓ ٌ رؼٍججُ ؽججشق عذ٠ججذح رّىٕٕججٟ ِججٓ

 ، رجججبدي فججشق اٌؼّججًأدائججٟ )اٌزججذس٠ت ، 

 ( .ِغ اٌضِلاء ، اٌخ الادٚاس

     

 

 التعامؿ عند والانفتاح بالمرونة التحمي : الشخصً ، الثقافً ، المادي التكٌف على القدرة ح. إظهار
 الصعبة البيئية الظروؼ مع التكيؼ،  المختمفة والثقافات والعادات القيـ مع والراحة الجيد الآخريف ، الاندماج مع

(Pulakos et al. , 2000 : 617) . 

 الفمشاد

هذسط 

 الومبٗ٘ظ

هذٓ اًزوبء 

 الفمشح للوزغ٘ش

هذٓ ّضْػ 

 الؼجبسح

 الوحانهلاحظبد 

 
 ٠ٕزّٟ

لا 

 ٠ٕزّٟ
 ٚاػؼ

غ١ش 

 ٚاػؼ

 احرص على بناء وتطيوٌر علاقيات. 1

بتكٌٌييييف جٌييييدة مييييع زملائييييً واقييييوم 
ميييييع بمييييا ٌتوافييييق ممارسييييات عملييييً 

 . هماقتراحات
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XVII الملاحق  .... المهح  انثاوي .... استمارة انتحكيم 

اؽججججشص ػٍججججٝ رؾ١ٍججججً الأزمججججبداد  .2

ػٍّججٟ ِججٓ لجججً ٚاعججؼٝ  اٌججٝاٌّٛعٙججخ 

 ٌفُٙ ٚعٙبد ٔظشُ٘ .

     

فييً  القصييور أشييعر بييالحرج بسييبب .3
تعلم ٌدفعنً ل عمل الآخرٌن أسالٌبفهم 

 .عملً  داءطرقاً جدٌدة لأ

     

مييع ظييروف  أسييعى جاهييداً للتكٌييف .4
 . العمل مهما كانت صعبة

     

لا ٠ّىٕٕٟ اٌؼّجً ثىفجبءح الا فجٟ ث١ئجخ  .5

 . ِش٠ؾخ
     

 

 

 وفي ضوء ما تقدم ارجوا من جنابكم الكريم الجابة عن التساؤلت الآتية :
 

 القياس تنسجم مع موضوع الدراسة أعلاه؟  أداةىل أن المتغيرات التي وردت في  .1
..............................................................................................

.............................................................................................. 
 
 .  من ناحية الصالة المعرفية ، ىل تتذكر ان الموضوع المقترح طرق سابقا ؟ متى واين ؟2

..............................................................................................
.............................................................................................. 

 
 
 . أي ملاحظات أخرى تدعم بيا دراستنا لطفاً ؟  3
 

..............................................................................................
.............................................................................................. 

 
 

 

 



 

 
 

XVIII  .... استمارة الاستباوت انىهائيتالملاحق  .... المهح  انثانث 

 / الاعزجبًخ الٌِبئ٘خ 3هلحك                       

                                                     ّصاسح الزؼل٘ن الؼبلٖ ّالجحش الؼلوٖ

 ّالالزظبد                                                                                                           الإداسحكل٘خ  عبهؼخ المبدع٘خ / 

 الاػوبل / الذساعبد الؼل٘ب ئداسحلغن      

 م/ اعزوبسح اعزجبًخ                               

 الغلام ػل٘ان ّسحوخ الله ّثشكبرَ

٠غشٟٔ أْ أػغ ث١ٓ أ٠ذ٠ىُ اٌىش٠ّخ الاعزجبٔخ اٌزٟ أػذد وغضء ِٓ ِزطٍجبد أغبص 

الغْدح  ئداسحهوبسعبد دساعخ ) اٌٝالاػّبي ، ار رغؼٝ  اداسحاؽشٚؽخ اٌذوزٛساٖ فٟ فٍغفخ 

الوؼبًّ٘ي ٙساء  خالزا٘فٖ / دساعخ رحل٘ل٘ الأداءُوب فٖ رأص٘شالشبهلخ ّالزْعَ٘ الؼاغٖ ّ

ٔغبػ ٘زٖ اٌذساعخ  ْ  أ( ٚفٖ الغبهؼبد الاُل٘خ فٖ هحبفظبد الفشاد الاّعظّسؤعبء الالغبم 

ِشْ٘ٛ ثذسعخ اعزغبثزىُ ثّب رّضٍٗ الإعبثبد ِٓ دلخ ِٚٛػٛػ١خ ػٍٝ أًِ أْ رخشط ثٕزبئظ رخذَ 

خبص ، ٚرٌه ثفؼً ِب عزمذِٛٔٗ  بٌشىًػبَ ٚعبِؼبرىُ ث بٌشىًِغ١شح اٌجؾش اٌؼٍّٟ فٟ ثٍذٔب ث

 -رٟ :ٌٚىٟ رىزًّ اٌظٛسح ٠شعٝ ِلاؽظخ ا٢ عبثبدآِ 

ٚ أروش الاعُ  اٌٝالاعبثبد عزغزخذَ فمؾ لأغشاع ػ١ٍّخ ثؾزٗ فلا رٛعذ ٕ٘بن ؽبعخ  ْ  أ -1

 اٌزٛل١غ ػٍٝ الاعزّبسح .

رىْٛ الاعبثبد ػٍٝ اعبط اٌٛالغ اٌفؼٍٟ اٌّٛعٛد ١ٌٚظ ػٍٝ اعبط ِب رشٚٔٗ  ْ  أ٠شعٝ  -2

 ِٕبعجب .

 فٟ اٌّىبْ اٌّخظض ٌٙب .      ٚعبثخ اٌخبطخ ثىً فمشح الا( اِبَ  ) ػلاِخ ٠شعٝ ٚػغ -3

  ّحغي رؼبًّان هؼٌب 33 ّهي الله الزْف٘كشكبكشٗي لان علفبً عِْدكن الوجبسكخ 
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XIX  .... استمارة الاستباوت انىهائيتالملاحق  .... المهح  انثانث 

 الأّلالغضء 

 هؼلْهبد ػبهخ

 

 

 خظبئض الشخض الوغ٘ت :

 ..... سئ١ظ لغُ اداسٞ.. .... ػٍّٟ ِؼبْٚ ػ١ّذ .... سئ١ظ لغُ الوشكض الْظ٘فٖ الحبلٖ : -1

 اً٘ اٌج١ذ... الاعلا١ِخ... اٌىف١ً... ٚاسس الأج١بء... اٌؼ١ّذ... اٌض٘شاء ٌٍجٕبد...الغبهؼخ :  -2

 ............(....ؤوضشف 51......).(......50-41........).(..40-31....... ).(...30-25):  الؼوش -3

 .................................أضٝ....................روش.................الٌْع الاعزوبػٖ :  -4

 ..................دوزٛساٖ...............ِبعغز١ش......ثىبٌٛس٠ٛط.........الوإُل الذساعٖ :  -5

 (.......ؤوضشف 16....).(...15-11.....).(.10-6(.....)5-1)عٌْاد الخذهخ الْظ٘ف٘خ :  -6

 ......اعزبر......اعزبر ِغبػذ.....ِذسط ِغبػذ.....ِذسط..ثذْٚ ٌمت...اللمت الؼلوٖ :  -7

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

XX  .... استمارة الاستباوت انىهائيتالملاحق  .... المهح  انثانث 

 الغضء الضبًٖ

 هزغ٘شاد الذساعخ

بأنيا القياـ  الجودة الشامؿ إدارةتعرؼ  : الغْدح الشبهلخ ئداسحهوبسعبد  -: أّلاً 
الجودة الشاممة مف  إدارةوتتكوف  . مرة أوؿصحيح ومف  الشكؿبالعمؿ كما ىو مخطط لو ب

 الممارسات التالية :
ٚػغ ع١بعبد  ػجبسح ػٓ:  الؼل٘ب الإداسحالزضام  -1

اٌغٛدح ٚٔشش٘ب ، ٚرٛف١ش اٌّٛاسد ،  أ٘ذافاٌغٛدح ، ٚأشبء 

،  ، ٚاٌزؾغ١ٓ اٌّشىلادٚرٛف١ش اٌزذس٠ت اٌّٛعٗ ٔؾٛ ؽً 

 ١ٓ ٌٍّشبسوخ فٟ اٌغٛدح .ّٛظفٚرشغ١غ اٌ

 دسعخ الوْافمخ

ارفك 

 ثشذح

لا ارفك  لا ارفك هحبٗذ ارفك

 ثشذح

 الفمشح د

٠ججٌٟٛ ِغٍججظ اٌغبِؼججخ ا٘زّبِجججب  وج١ججشا  ٌغججٛدح اٌزجججذس٠ظ  1

 ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ ِمبسٔخ ثزىب١ٌفٙب .
     

وج١ججش ػٍججٝ ِؼججب١٠ش  بٌشججىًاٌّججٛظف١ٓ ث أداء٠ؼزّججذ رم١جج١ُ  2

 اٌغٛدح .
     

ٌججذٜ اٌم١ججبداد اٌغبِؼ١ججخ لٕبػججخ ِطٍمججخ ثؼججشٚسح ثزطج١ججك  3

 ِّبسعبد اٌغٛدح .
     

غبٌجب  ِب ٠ٕبلش ِغٍظ اٌغبِؼخ فجٟ الاعزّبػجبد اٌذٚس٠جخ  4

 اٌغٛدح . أ١ّ٘خ
     

صمبفججخ  برغجبٖث٠شجغغ ِغٍجظ اٌغبِؼجخ ثشجذح اٌزغ١١جش ٠ٚجذفغ  5

اٌضمجججخ ٚاٌّشجججبسوخ ٚالاٌزجججضاَ فجججٟ اٌزؾجججشن ٔؾجججٛ أفؼجججً 

 اٌّّبسعبد .

     

٠شًّ رخط١ؾ اٌغٛدح :  الزخط٘ظ الاعزشار٘غٖ -2

 أ٘ذافالاعزشار١غٟ سإ٠خ ٚسعبٌخ ٚل١ُ ٚاعزشار١غ١بد ٚ

إٌّظّبد اٌزٟ ٠زُ رشى١ٍٙب ِٓ خلاي ِشاػبح ِفَٙٛ اٌغٛدح 

 ٚاٌزٟ ٠ىْٛ اٌّٛظف١ٓ وّذخلاد فٟ رط٠ٛش٘ب

 دسعخ الوْافمخ

ارفك 

 ثشذح

لا ارفك  لا ارفك هحبٗذ ارفك

 ثشذح

 الفمشح د

رطٛس ٚرٕفز اٌغبِؼخ اعزشار١غ١بد ٚخطؾ رشغ١ٍ١خ رشوجض  1

 ػٍٝ اٌغٛدح .
     

      عٛدح  ٚاػؾخ . أ٘ذافاٌغبِؼخ ٌذ٠ٙب سإ٠ب ٚ 2

فؼججبي اٌّججٛظف١ٓ  بٌشججىًرشججغغ سإ٠ججب ٚسعججبٌخ اٌغبِؼججخ ث 3

 .ػٍٝ رؾغ١ٓ عٛدح اٌزؼ١ٍُ 
     

٠زُ رخظ١ض اٌّٛاسد اٌىبف١خ ٌٍّشافك اٌغذ٠ذح ، ٚرؾغ١ٓ  4

ؽ٠ٍٛجخ  ٘جذاف، ٚاٌزجذس٠ت ِجغ ِشاػجبح الأ ؽشق اٌزذس٠ظ

 . عًالأ

     

٠شججبسن اٌّٛظفججْٛ ِججٓ ِخزٍججف اٌّغججز٠ٛبد فججٟ رطجج٠ٛش  5

 .ع١بعبد ٚخطؾ اٌغبِؼخ  
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ػجبسح ػٓ ِؼشفخ :  الوغزف٘ذٗيالزشك٘ض ػلٔ  -3

بد ارغب٘اؽز١بعبد اٌّغزف١ذ٠ٓ ِٓ اٌخذِخ ٚسغجبرُٙ ، ٚدساعخ 

اٌّغزف١ذ٠ٓ ِٓ اٌخذِخ ٚرٛلؼبرُٙ ، ِٚزبثؼخ شىبٚاُ٘ ٚأخز 

 ٚعٙبد إٌظش ػٕذ أٞ رط٠ٛش فٟ ػ١ٍّخ رمذ٠ُ خذِخ اٌزؼ١ٍُ .
 )اٌّغزف١ذ٠ٓ ِٓ اٌخذِخ ُ٘ اٌطٍجخ ٚاٌّغزّغ ٚاٌّئعغبد اٌؼبِخ ٚاٌخبطخ( 

 دسعخ الوْافمخ

ارفك 

 ثشذح

لا ارفك  لا ارفك هحبٗذ ارفك

 ثشذح

 الفمشح د

ِٕزظُ ٌٍؾظٛي ػٍجٝ ِؼٍِٛجبد  بٌشىًرغؼٝ اٌغبِؼخ ٚث 1

 اٌّغزف١ذ٠ٓ ِٓ اٌخذِخ ٌزؾذ٠ذ اؽز١بعبرُٙ ٚرٛلؼبرُٙ .
     

 بٌشجىًِزطٍجبد اٌّغزف١ذ٠ٓ ِٓ اٌخذِخ ٚفّٙٙجب ث ٠زُ ٔشش 2

 فؼبي فٟ ع١ّغ الغبَ اٌغبِؼخ .
     

فٟ رظج١ُّ اٌخجذِبد اٌغذ٠جذح رغجزخذَ اٌغبِؼجخ ِزطٍججبد  3

 اٌّغزف١ذ٠ٓ ِٓ اٌخذِخ .
     

ٌذٜ اٌغبِؼخ ٔظبَ ٌغّغ شىبٜٚ اٌّغجزف١ذ٠ٓ ِجٓ اٌخذِجخ  4

 ٌٙب .ٚرم١١ّٙب ثؼٕب٠خ ِٚٓ صُ ا٠غبد اٌؾٍٛي إٌّبعجخ 
     

٠زُ اعزخذاَ شىبٜٚ اٌّغزف١ذ٠ٓ ِٓ اٌخذِخ وطش٠مخ ٌججذء  5

 اٌزؾغ١ٕبد فٟ ؽشق رمذ٠ُ اٌخذِخ اٌؾب١ٌخ . 

 

     

اٌجؾش ػٓ آساء ػجبسح ػٓ :  الوْظف٘ي ئشكشان -4

 اٌّٛظف١ٓ ٚالاعزّبع ٌٙب ثؼٕب٠خ ٚاٌؼًّ ثٕبء  ػٍٝ الزشاؽبرُٙ

 . ٚوزٌه رخ٠ٍُٛٙ ثؼغ اٌظلاؽ١بد ٚاٌّغئ١ٌٚبد

 دسعخ الوْافمخ

ارفك 

 ثشذح

لا ارفك  لا ارفك هحبٗذ ارفك

 ثشذح

 الفمشح د

رشغغ اٌغبِؼخ اٌّٛظف١ٓ ػٍٝ الاثذاع ٚرمذ٠ُ الالزشاؽبد  1

 اٌغذ٠ذح .
     

      .٠زُ رٕف١ز ِؼظُ الزشاؽبد اٌّٛظف١ٓ ثؼٕب٠خ  2

غبٌجب  ِب ٔؼّجً وفجشق ِجغ أػؼجبء ِجٓ ِغّٛػجخ ِزٕٛػجخ  3

 ِٓ الألغبَ .
     

رؼّججججً اٌغبِؼججججخ ػٍججججٝ ص٠ججججبدح رفبػججججً اٌّججججٛظف١ٓ ِججججغ  4

،  ٚص٠ججبدح اعججزملا١ٌزُٙ فججٟ ارخججبر  ّغججزف١ذ٠ٓ ِججٓ اٌخذِججخاٌ

 اٌمشاس .

     

رجذػُ اٌغبِؼججخ ِشججبسوخ اٌّججٛظف١ٓ فججٟ الأٔشججطخ اٌّزؼٍمججخ  5

 . اٌغٛدح اٌشبٍِخ بداسحث
     

ف اٌزؾغ١ٓ اٌّغزّش ثؤٔٗ :  الزحغ٘ي الوغزوش -5 ٠ؼُش 

فٍغفخ ٌؼّبْ ٔغبػ ٚرمذَ إٌّظّبد ، ٚاٌزٟ رمَٛ ػٍٝ عزة 

اٌضثبئٓ ٚالاؽزفبظ ثُٙ ، ٚرٛف١ش ع١ّغ ِزطٍجبرُٙ ٚاؽز١بعبرُٙ ، 

 . الأداءٚرط٠ٛش ػ١ٍّبد 

 دسعخ الوْافمخ

ارفك 

 ثشذح

لا ارفك  لا ارفك هحبٗذ ارفك

 ثشذح

 الفمشح د

فججٟ عبِؼزٕججب ٕ٘ججبن رشو١ججض دائججُ فججٟ ع١ّججغ اٌّغجججز٠ٛبد  1

 اٌّخزٍفخ ػٍٝ اٌزؾغ١ٓ اٌّغزّش . 
     

     فٟ عبِؼزٕب ٠زُ اٌزؤو١جذ ػٍجٝ اٌزؾغج١ٓ اٌّغجزّش ٌّٙجبساد  2
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 اٌّٛظف١ٓ ِٓ خلاي ثشاِظ اٌزذس٠ت اٌّمذِخ .

رزجٕججٝ اٌغبِؼججخ اٌزؾغجج١ٓ اٌّغججزّش وبعججزشار١غ١خ ؽ٠ٍٛججخ  3

 ٌزؾغ١ٓ عٛدح خذِبرٙب . عًالأ
     

رئِٓ اٌغبِؼخ ثؤْ اٌزؾغج١ٓ اٌّغجزّش ١ّ٠جض اٌغبِؼجخ ػجٓ  4

 اٌغبِؼبد الاخشٜ إٌّبفغخ .
     

 

 مبتػػػػػػدئ موظػػػػػػؼ اقتػػػػػػراف بأنػػػػػػو العكسػػػػػػي التوجيػػػػػػو يُعػػػػػػرَّؼ :الزْع٘تتتتتتَ الؼاغتتتتتتٖ -صبً٘تتتتتتبً:
 زميػػػػؿ مػػػػع الحديثػػػػةات تجاىػػػػالخبػػػػرات والمعرفػػػػة التقنيػػػػة والا لمشػػػػاركة كموجػػػػو يعمػػػػؿ سػػػػناً  أصػػػػغر
 -: أبعادويتكوف مف ثلبثة كمتدرب .  وكبير أقدـ

 ، المعرفة مشاركة وىو:  الْظ٘فٖالوغبس رطْٗش  -1
 ، الأفكار وتغيير ، الميارات وتنمية ، والرؤية ، والتدريب
التً ٌقدمها الموجه للمتدرب  الاجتماعي والانتماء والتواصؿ

 . والتً تساهم فً تقدمة الوظٌفً

 الوْافمخدسعخ 

ارفك 

 ثشذح

لا  لا ارفك هحبٗذ ارفك

ارفك 

 ثشذح

 الفمشح د

٠ّزٍججججه ِججججٛظفٟ اٌغبِؼججججخ اٌشجججججبة اٌّؼشفججججخ ٚاٌّٙججججبساد  1

ب اٌزجججٟ ٠شجججبسوٛٔٙب ِججغ الاخجججش٠ٓ ِجججٓ ِخزٍجججف اٌزىٌٕٛٛع١جج

 اٌفئبد اٌؼّش٠خ .

     

٠ؼزّججججذ ِججججٛظفٟ اٌغبِؼججججخ اٌشجججججبة ِٕججججب٘ظ عذ٠ججججذح فججججٟ  2

 اٌؾٍٛي إٌّبعجخ ٌٙب .رشخ١ض اٌّشبوً ٚالزشاػ 
     

ػجججٓ إٌّظجججبد  أوججججشِٙجججبساد اٌشججججبة ٌجججذٜ اٌّجججٛظف١ٓ  3

اٌزؼ١ّ١ٍخ ِٚٛالجغ اٌزٛاطجً الاعزّجبػٟ ٚاٌزجٟ رّىجُٕٙ ِجٓ 

 عٕب  . أوجشاوغبثٙب ٌّٓ ُ٘ 

     

رىجججْٛ اٌزغز٠جججخ اٌؼىغججج١خ ثظجججذد اٌّٙجججبساد اٌزجججٟ ٠ىزغججججٙب  4

ػٕذ رٍمٟ اٌزجذس٠ت ٚاٌزٛع١جٗ  أوجش بٌشىًاٌّٛظف١ٓ ثبسصح ث

 ػٍٝ ٠ذ ِذسث١ٓ ِٓ فئخ اٌشجبة .

     

٠ؼًّ اٌّٛظفْٛ اٌشججبة ػٍجٝ رؾغج١ٓ وفجبءح الاخجش٠ٓ فجٟ  5

 ِغبي اعزخذاَ رىٍٕٛع١ب اٌّؼٍِٛبد .
     

القبوؿ والتوجيو والاستشارة وىو :  الذػن الٌفغٖ -2
التي يحصؿ عمييا  لتأكيد والتشجيع والتغذية العكسيةاو  والصداقة

 . المتدرب مف الموجو

 دسعخ الوْافمخ

ارفك 

 ثشذح

لا  لا ارفك هحبٗذ ارفك

ارفك 

 ثشذح
 الفمشح د

رغججججٛد اٌغبِؼججججخ اعججججٛاء الإػغججججبة اٌّزجججججبدي ِٚشججججبسوخ  1

أؽجججججذاس اٌؾ١جججججبح ثججججج١ٓ اٌّجججججٛظف١ٓ ِجججججٓ خجججججلاي رججججججبدي 

اٌشخظجججج١خ ػجججججش  خاٌؾججججٛاساد غ١ججججش اٌشعججججّٟ ٚاٌظججججذل

 اٌّغز٠ٛبد أٚ الألغبَ .

     

      ٠زّزغ اٌّٛظف١ٓ اٌشجبة ثّٙبساد ارظبي ٚرٕغ١ك ِّضح . 2
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ىججٓ  3 ُّ اٌزؾف١ججض ٚاٌزشججغ١غ اٌججزٞ ٠ججٛفشٖ اٌّججٛظف١ٓ اٌشجججبة ٠

 عٕب  ِٓ رغشثخ عٍٛو١بد عذ٠ذح . وجشاٌّزذسة الأ
     

 والميارات والمواقؼ السموكيات إظيار:  الذّس ًوزعخ -3
 . المتدرب مف الاحتراـ تكسب التي المثالية

 دسعخ الوْافمخ

ارفك 

 ثشذح

لا  لا ارفك هحبٗذ ارفك

ارفك 

 الفمشح د ثشذح

٠مجذَ اٌّٛظفجْٛ اٌشجججبة ِٕظجٛس عذ٠جذ ٌٍغبِؼججخ ِجٓ خججلاي  1

 الأفزبػ ػٍٝ الافىبس اٌغذ٠ذح ٚالاثذاػ١خ .
     

ٚاظٙجججججبس ٠جججججشص اٌّٛظفجججججْٛ اٌشججججججبة اٌضمججججخ ٚالاؽزجججججشاَ  2

 اٌّؼب١٠ش اٌؼب١ٌخ فٟ اٌزؼبًِ ِغ الاخش٠ٓ .
     

اٌشججججبة ِجججٓ اٌمجججذسح ػٍجججٝ رؾف١جججض  ٗثّجججب ٠ّزٍىججج الاػغجججبة 3

 الاخش٠ٓ ػٍٝ رؼٍُ ِب ٘ٛ عذ٠ذ .
     

 ُ٘افىجبس اٌّججٛظف١ٓ اٌشججبة اثذاػ١ججخ ٚرىشجف ػججٓ اعججزؼذاد 4

 ؼبٌٟ ٌزؾًّ اٌّخبؽشح .اٌ
     

 

 مػػػػػػػع لمتكيػػػػػػػؼ سػػػػػػػموكياتو تعػػػػػػػديؿ عمػػػػػػػى الفػػػػػػػرد قػػػػػػػدرةوهيييييييو  : الزا٘فتتتتتتتٖ الأداء -: صبلضتتتتتتتبً 
 : أبعاد. ويتكوف مف خمسة  جديد حدث أو موقؼ أو بيئة متطمبات

 التحميؿ:  الأصهبدالزؼبهل هغ حبلاد الطْاسئ أّ  -1
 واتخاذ وتداعياتيا الأزماتو  الأخطار مع التعامؿ لخيارات السريع
 . والمركّز الواضح التفكير أساس عمى سريعة قرارات

 الوْافمخدسعخ 

ارفك 

 ثشذح

لا  لا ارفك هحبٗذ ارفك

ارفك 

 ثشذح
 الفمشح د

ٞ  اٌمججذسح ػٍججٝ رؾم١ججك اٌزشو١ججض اٌىٍججٟ ػٍججٝ اٌّٛ 1 لججف اٌججذ

 اٌطبسئخ فٟ اٌؼًّ ِٚٛاعٙزٙب ثؤعشع ٚلذ ِّىٓ .
     

ٚٚػججغ اٌؾٍججٛي اٌّّىٕججخ ثغججشػخ   ّشججىٍخأعجزط١غ رؾ١ٍججً اٌ 2

 ٚاخز١بس الأٔغت ِٕٙب .
     

ثغجججشػخ الإعجججشاءاد اٌّّىٕجججخ ٌّٛاعٙجججخ اٌّخجججبؽش ألجججشس  3

ٚٔزبئغٙججب ٚاخز١ججبس الأغججت فججٟ ؽججبي اٌّججشٚس  الأصِججبدٚ

 ثؤصِخ ِب .

     

 مستويات أعمىو  المرونة إظيار:  ضغْط الؼول ئداسح -2
 الزمني الجدوؿ أو العمؿ أعباء أو الصعبة الظروؼ في الاحتراؼ

 . المتطمبات شديد

 دسعخ الوْافمخ

ارفك 

 ثشذح

لا  لا ارفك هحبٗذ ارفك

ارفك 

 ثشذح
 الفمشح د

أشججؼش ثججبٌمٍك ؽزججٝ ٌججٛ رغ١ججشد ِٙججبِٟ ٚاؽججشص ػٍججٝ لا  1

 أٔغبص٘ب ثٛر١شح عش٠ؼخ عذا  .
     

     أؽبفع ػٍجٝ ٘جذٚئٟ فجٟ اٌّٛالجف اٌزجٟ ٠زطٍجت ِٕجٟ ارخجبر  2
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 اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌمشاساد ٌّٛاعٙزٙب .

عذ٠ذح ٌزٕف١ز ِزطٍجبد اٌؼًّ اٌظؼجخ ِٓ  أعب١ٌتأثؾش ػٓ  3

 خلاي ِٕبلشخ ٚؽٛاساد ٘بدئخ ِغ اٌضِلاء .
     

٠ئصش الإعٙبد اٌّشرجؾ ثبٌؼًّ ػٍٝ عجٛدح ادائجٟ ٌّٙجبِٟ لا  4

 ِٚزطٍجبد ػٍّٟ .
     

توظيؼ أنواع  : ثأعلْة اثذاػٖ الوشالادحل  -3
المجالات فريدة مف التحميلبت وتوليد أفكار جديدة ومبتكرة في 

 . المعقدة

 دسعخ الوْافمخ

ارفك 

 ثشذح

لا  لا ارفك هحبٗذ ارفك

ارفك 

 ثشذح
 الفمشح د

لا أرججشدد فججٟ ِخبٌفججخ الأفىججبس اٌزم١ٍذ٠ججخ اٌشاعججخخ لألزججشػ  1

 ؽٍٛي اثذاػ١خ ٌّشبوً اٌؼًّ .
     

أعجججزخذَ ِغّٛػجججخ ِزٕٛػجججخ ِجججٓ اٌّظجججبدس ٚاٌّؼٍِٛجججبد  2

 ِؼبٌغبد عذ٠ذح ٌٍّشبوً . اٌٌٍٝٛطٛي 
     

فٟ ِٛاعٙخ أٞ ِٛلجف اٚ  ٚالافىبس اٌغذ٠ذحاعزخذَ اٌطشق  3

 ِّٙب وبٔذ ؽج١ؼزٙب . ِشىٍخ
     

عذ٠ذح ٌؾً اٌّشجبوً اٌغذ٠جذح  أعب١ٌتألَٛ ثزط٠ٛش أدٚاد ٚ 4

. 
     

الزؼبهل هغ هْالف الؼول غ٘ش الوإكذح ّغ٘ش  -4

 الحاجة دوف الضرورة عند فعالة إجراءات اتخاذ:  الوزْلؼخ
 المطروحة . الحقائؽ عمى التعرؼ أو الكاممة الصورة معرفة إلى

 دسعخ الوْافمخ

ارفك 

 ثشذح

لا  لا ارفك هحبٗذ ارفك

ارفك 

 ثشذح
 الفمشح د

أػ١ذ رٕظ١ُ ػٍّٟ ثغٌٙٛخ ٌٍزى١ف ِغ اٌظشٚف اٚ اٌّٛالف  1

 اٌغذ٠ذح .
     

ِجججٓ عجججٛاء دلجججخ  أوضجججشِؼٍِٛجججبد  اٌؾظجججٛي ػٍجججٝ بٚيأؽججج 2

لججججً ارخجججبر أٞ  اٌّجبشجججش اٚ ثجججؤٞ ؽش٠مجججخ وبٔجججذ شئ١ظاٌججج

اعجججشاء ٌّٛاعٙجججخ ظجججشٚف اٌؼّجججً غ١جججش اٌّئوجججذح اٚ غ١جججش 

 اٌّزٛلؼخ .

     

أعبُ٘ فٟ اعزمشاس فش٠ك اٌؼّجً اٌجزٞ أزّجٟ ٌجٗ ِجٓ خجلاي  3

 ٠ٛخ .الأٌٚرٛع١ٗ ا٢خش٠ٓ ٔؾٛ اٌّٙبَ راد 

 

     

 طرؽ لتعمـ الحماس إظيار:  ّالزؼلن عِذ الزذسٗت -5
  العمؿ . لإجراء جديدة وتقنيات

 دسعخ الوْافمخ

ارفك 

 ثشذح

لا  لا ارفك هحبٗذ ارفك

ارفك 

 الفمشح د ثشذح

اٌغذ٠ججذح اٌزججٟ رشرمججٟ ثطش٠مججخ ادائججٟ  الأعججب١ٌتأثؾججش ػججٓ  1

 ٌّٙبَ ٚظ١فزٟ .
     

     أرٍمججٝ رججذس٠جب  ػٍججٝ أعجججبط ِٕججزظُ فججٟ اٌؼّججً أٚ خبسعجججٗ  2
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 ِمذسارٟ .ثّب ٠غُٙ فٟ رط٠ٛش 

3   ٞ ػججبٌٟ ٌٍزغ١١ججش ِججٓ خججلاي اٌّشججبسوخ فججٟ وججً  اعججزؼذاد ٌججذ

 ِششٚع أٚ ِّٙخ رّىٕٕٟ ِٓ رٌه .
     

أثؾججش ثبعججزّشاس ػججٓ وججً فشطججخ رّىٕٕججٟ ِججٓ رؼٍججُ ؽججشق  4

عذ٠جججذح ٌزؾغججج١ٓ أدائجججٟ )اٌزجججذس٠ت ، فجججشق اٌؼّجججً ، رججججبدي 

 ( .الادٚاس ِغ اٌضِلاء ، اٌخ

 

     

، الضمبفٖ  الشخظٖئظِبس المذسح ػلٔ الزا٘ف  -6

 مع التعامؿ عند والراحة والانفتاح بالمرونة التحمي ، الوبدٕ :
المختمفة  والثقافات والعادات القيـ مع الجيد الآخريف ، والاندماج

   الصعبة .  البيئية الظروؼ مع يسيـ في  التكيؼ الشكؿب

 دسعخ الوْافمخ

ارفك 

 ثشذح

لا  ارفك لا هحبٗذ ارفك

ارفك 

 ثشذح

 الفمشح د

اؽججشص ػٍججٝ ثٕججبء ٚرطجج٠ٛش ػلالججبد ع١ججذح ِججغ صِلائججٟ  1

 ٚالَٛ ثزى١١ف ِّبسعبد ػٍّٟ ثّب ٠زٛافك ِغ الزشاؽبرُٙ .
     

ػٍّجججٟ  اٌجججٝاؽجججشص ػٍجججٝ رؾ١ٍجججً الأزمجججبداد اٌّٛعٙجججخ  2

 ٚاعؼٝ ٌفُٙ ٚعٙبد ٔظشُ٘ . الاخش٠ٓ ِٓ لجً
     

ػّجججً  أعجججب١ٌتأشجججؼش ثجججبٌؾشط ثغججججت اٌمظجججٛس فجججٟ فٙجججُ  3

 ػٍّٟ . داءا٢خش٠ٓ ٠ذفؼٕٟ ٌزؼٍُ ؽشلب  عذ٠ذح لأ
     

      .١ف ِغ ظشٚف اٌؼًّ ِّٙب وبٔذ طؼجخأعؼٝ عب٘ذا  ٌٍزى 4

      . اػًّ ثىفبءح ؽزٝ ٌٛ وبٔذ ث١ئخ اٌؼًّ غ١ش ِش٠ؾخ 5
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ABSTRACT 

     The purpose of this study was to investigate the existence of an effect of both total quality 

management practices and reverse mentoring on adaptive performance in the context of 

private higher education institutions in Iraq . And view of the many obstacles facing the 

application of total quality management in organizations in general and education 

organizations in particular in our country, in addition to the rapid technological developments 

and the turbulent environment that posed a great challenge for organizations and their 

employees to adapt to them, so the study problem was formulated based on that, in the light of 

which a set of goals that the study seeks to reach and what addresses The problem exists, and 

one of the most prominent of those goals is to measure the correlation between the variables 

of the study, as well as to measure the influence exercised by the two independent variables 

on the dependent variable. Associate deans and heads of scientific and administrative 

departments in private universities in the central Euphrates governorates . Of the (196) 

questionnaires that were sent by e-mail or via WhatsApp to each person, (163) were returned 

for use and analysis, which resulted in a response rate of (83.16%) , and random samples were 

also taken to obtain the minimum sample size from universities. Civilization in the Middle 

Euphrates provinces (University of Warith Al-Anbiya, Ahl al-Bayt University (peace be upon 

him), Al-Zahra University (peace be upon him) for girls, Al-Ameed University, Al-Kafeel 

University, and the Islamic University) . The structural equation modeling method was 

applied to test the study models, and the study also conducted data analysis to reveal the 

relationship between the variables using the Pearson correlation coefficient. And that the 

current study theoretically supports the results of previous studies that considered total quality 

management a set of practices, and the study proved in practice that the practices of total 

quality management have a moral impact on adaptive performance, as well as the moral 

impact caused by reverse mentoring in generating adaptive performance among the 

employees of the studied universities.  The study population and sample were limited to a 

specific group of universities due to health restrictions that accompanied the study’s 

completion period, which made this test biased and may not be appropriate to generalize the 

results to private universities throughout the country. Future studies choose a broader sample 

frame and a different, or even a different category, such as employees or all administrative 

levels, to allow for more generalization of the results. And that the practical implications of 

the results are useful for university administrations in developing countries such as Iraq, who 

wish to enhance and develop the provision of education services and strive to reach advanced 

levels globally through the implementation of total quality management practices and 

encourage the exchange of experience without being restricted by age, which is manifested 

through the so-called reverse mentoring, which Support the crystallization of adaptive 

performance in their organizations. The study has theoretically contributed to enriching the 

literature of any of the study variables, especially reverse mentoring and adaptive 

performance, because these variables did not receive that attention from Arab studies . The 

highest level of service organizations with the aim of improving the current total quality 

management practices and thus improving the quality of performance . The study also 

practically contributed to adapting the measurement tool to the practices of total quality 

management, reverse mentoring and adaptive performance, which facilitates more research of 

quality management and human resource management, as well as studying the correlation 

relationship as well as the effect between the study variables in practice in a sample of private 

universities in Iraq, and the results showed that quality management practices The 

comprehensiveness identified by the study as well as the reverse mentoring have a positive 

correlation and a significant effect on adaptive performance. 

Keywords : Total Quality Management , Total Quality Management Practices , 

Reverse Mentoring , Adaptive Performance. 
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