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 مقدمــــــة

تعتبر الإدارة العنصر الحركي الهـادف للـ  متميز بالتغيير والمعرفة والتنافسية  العصر  ال  هذا  في

حيث لن تحقيق التقدم والتطور في كافة ميادين الحياة يتوقف بالدرجة الأول  عل   ،تحسين مستويات الأداء

ومدى كفاءة القيادات ،  في المنظمات مدى كفاءة الأجهزة الإدارية في استيعاب الأهداف الحالية والمستقبلية  

لعصـر الـذ  الإدارية في تحسين قدراتهم وتنمية سـلوكهم الإدار  لسسـتجابة لمـا تفرمـغ متغيـرات هـذا ا

أصبح السبيل للبقاء والاستمرارية في ظلـغ بالنسـبة للمنظمـات العامـة والخاصـة علـ  حـد سـواء مرهـون 

  .داء المتميزلأومرتبط با

فـي ظـل داء أحد الخيارات المطروحة أمـام المنظمـات بـل هـو حتميـة  حيث لم يعد التميز في الأ

عـايير متطـورة لتقـويم النجـال والفشـل فـي سعي المنظمـات للبحـث عـن مفـاهيم جديـدة للعمـل واعتمـاد م

وهذا لن يتحقق للا بوجود التنمية الإدارية التي تمثل العامل الحاسـم والاسـتراتيجي فـي تحقيـق المنظمات ،

الهياكل التنظيمية ونظم وأساليب العمل و   لتغييرات الجذرية فيبا  التنمية الإدارية  تتمثلالأداء المتميز حيث  

دار  للمديرين وفي البيئـة التنظيميـة مـن أجـل تمكـين الجهـاز الإدار  للمنظمـة مـن في أنماط السلوك الإ

بكفاءة وبالتالي تحقيق الأداء المتميز وتوفير مقوماتـغ المتمثلـة بمجموعـة عناصـر مترابطـة   تحقيق أهدافغ

الإدارة  ولدارة المعرفة  والإدارة الإستراتيجية  ولدارة الجودة الشاملة  والقيادة وثقافة التميز ومتكاملة هي 

    .التوجغ بالعميل و لدارة الموارد البشرية والإلكترونية 

و في هذا الإطار يتناول هذا البحث بالدراسة والتحليل دور التنمية الإدارية في تحقيق التميز فـي 

ة الجـودة الشـاملة والإدارة الإسـتراتيجية ولدارة ثقافة التميز والقيادة ولدارالمتمثلة بتوفير    ومتطلباتغ  الأداء

 . في الشركات محل الدراسة المعرفة والإدارة الإلكترونية والموارد البشرية المتميزة والتوجغ بالعميل
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 مصطلحات البحث    -أولاً 

الإدارية ومنظمة    :التنمية  مخططة  واعية  ودائمة،عملية  لحداث  ،مستمرة  لل   هادفة  وجماعية  شاملة 

وفي  ،و في أنماط السلوك الإدار  للمديرين  ،تغييرات جذرية في الهياكل التنظيمية ونظم وأساليب العمل  

البيئة التنظيمية من أجل تمكين الجهاز الإدار  للمنظمة من تحقيق أهدافغ بكفاءة وفعالية وبالتالي تحقيق  

 . (1)ي الأداء وبالنهاية الوصول للتنمية الشاملةالمنظمة مزيد من التطور والنجال ف

الأداء  في  ومترابطة    :التميز  متشابكة  مجموعة  تتممن  ومنظمة  ومخططة  واعية  وعملية  لدارية  فلسفة 

 معاً وهي:  اعلهاومتكاملة من العناصر لا يتحقق التميز للا بتف

  -الإدارة الإلكترونية    -لدارة المعرفة    -الإدارة الإستراتيجية    -لدارة الجودة الشاملة    -القيادة    -ثقافة التميز

متفوقة بذلك    التوجغ بالعميل وذلك لوصول المنظمة لل  مستوى الأداء المستهدف   -رية  لدارة الموارد البش

 ً  .  (2)عل  المنافسين وعل  نفسها أيما

 : ( 3)أنماط التنمية الإدارية هي

التنفيذية: للفرد عن طريق     التنمية الإدارية  الوظيفية  الحياة  يتكون خسل  الذ   التطوير  وهي تتمثل في 

حيث تكون البيئة المحيطة    ،ومثل هذا النوع يركز عل  الرقابة والدقة في لنجاز العمل  ،الخبرة التراكمية

 بالمنظمة متصفة بالاستقرار والثبات. 

الر  :)الثانوية( التنمية الإدارية المشتقة التخطيط  المنظمات من أجل  تتمثل في  بغ  الذ  تقوم  سمي 

المنظمة  ،قياداتهاتطوير   لستراتيجية  مع  بارتباطغ  النمط  هذا  ولعداد   ،ويتصف  تصميم  يتم  حيث 

البيئة في هذا  بوغال   ،أنظمة ولجراءات تتعلق بالتنمية الإدارية داعمة لأهداف الشركة ما تتصف  اً 

   النمط بعدم الاستقرار ولكن يمكن التنبؤ بها.

تركز عملية التنمية الإدارية وفق هذا النمط عل  الاتصالات المتبادلة والتوجغ     التنمية الإدارية المشاركة:

وتشكل مع لستراتيجية الشركة    ،حيث تعتبر التنمية الإدارية أداة لستراتيجية في يد الشركة    ،نحو العميل

اً ما تكون البيئة  بوغال   ،د البشرية الموجودةشراكة حقيقية في الاستفادة من الفرص المتاحة من خسل الموار

 التي تعمل بها الشركة بيئات ابتكارية. 

القائدة:  بالمنظمة  التنمية الإدارية  القائدة  التنمية الإدارية هي الإستراتيجية  النمط تكون    ، وفق هذا 

لتحقيق الاستقرار  للتنمية الإدارية  النمو وبناء السوق والحصول عل   و  حيث توجد خطة توجيهية 

 أكبر الحصص السوقية في بيئة تتصف بعدم الاستقرار والامطراب الدائم. 

 : الدراسات السابقة   -ثانياً 

فيما يلي عرض لمجموعة من الدراسات السابقة العربية والأجنبية حول كل من التنمية الإدارية والتميز   

 في الأداء قامت الباحثة بجمعها من عدة مصادر و هذه الدراسات مبينة كما يلي:  
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 التنمية الإدارية: ب الخاصة دراساتال

  (4)(1998،)نجم المحيمد الخرفان  دراسة -1

 "التنمية الإدارية وأثرها على الإنتاجية في بعض مؤسسات القطاع العامبعنوان "وهي  

 هدفت الدراسة لل :التعرف عل  التنمية الإدارية وأثرها عل  الإنتاجية ومعدل الدوران.

 وتوصلت الدراسة لل  النتائج التالية:

 يوجد معف اهتمام بالعنصر البشر  بشكل عام. -

 التنمية الإدارية ولنتاجية العمل. توجد عسقة طردية بين -

 توجد عسقة عكسية بين التنمية الإدارية ومعدل دوران العمل. -

 لن التنمية الإدارية بالمفهوم الشامل غير محققة وما يوجد هو التدريب الإدار . -

 ة الفرد العامل أو نقلغ وظيفياً.عدم الاهتمام بالتنمية الإدارية كعامل أساسي لترقي -

 Jaap Paauwe and Roger Williams,(2001 (5)دراسة) -2

 "إعادة تطوير التنمية الإداريةبعنوان "

 ومن أهداف الدراسة: 

 تحديد مفهوم التنمية الإدارية وأنماطها ومكوناتها. 

 وتوصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها: 

التنمية الإداريـة ،التنمية الإدارية المشاركة،القائدةهناك أربعة أنماط للتنمية الإدارية هي: التنمية الإدارية    -

 التنمية الإدارية التنفيذية.،الثانوية

 ونمط التنمية الإدارية المشارك ،وتطبيق كل نمط يمكن أن يكون مناسب اعتماداً عل  ظروف المنظمة

 هو الأفمل في أوربا ونيوزلندا عل  وجــغ التحديد.

أصبحت التنمية الإدارية الآن أداة لستراتيجية لدى المنظمـة لمواجهـة التغيـرات الحاليـة وتحقيـق الميـزة   -

 التنافسية. 

 (6)(Paul Jansen et al،2001)دراسة -3

 " نمذجة التنمية الإداريةوهي بعنوان "

 وقد كان من أهداف الدراسة:

 تعريف التنمية الإدارية وشرل مفهومها. -

 التركيز عل  ممارسات وسياسات التنمية الإدارية المطبقة في بعض المنظمات الألمانية. -

 ومن أهم النتائج:

تعريف التنمية الإدارية كنظام من الممارسات الشخصية الهادفة لتوفير موارد بشرية مؤهلة ومحفزة لدى   -

 المنظمة لاستخدامها في الوقت المناسب.

التنمية الإداريـة ،التنميـة الإداريـة المشـتقة،الإداريـة: التنميـة الإداريـة التنفيذية وجود أربعة أنماط للتنمية  -

 التنمية الإدارية القائدة.  ،المشاركة

و عل  التقيـيم المـنظم ،تؤكد الدراسة بشكل خاص عل  العسقة بين التنمية الإدارية ولستراتيجية المنظمة  -

 قي اهتمام أكثر.لممارسات التنمية الإدارية الذ  يجب أن يس

 تقارن الدراسة النتائج التي توصلت لليها مع الدراسات التجريبية السابقة للتنمية الإدارية. -

 (7)(Paul Brown،2005دراسة)-4

 "الدور المتطور للتنمية الإدارية الإستراتيجية"  بعنوان
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 أهدف الدراسة:

 الإدارية الإستراتيجية.لثبات الأطر الفكرية التصورية للتنمية  -1

اختبار الفرمية القائلة أن تصميم برنامج التنمية الإدارية الإستراتيجية بحاجة لل  التوافق بين مستوى   -2

التزام المنظمة بالإدارة الإستراتيجية ودرجة نمج واكتمال كفاءات وعمليات الإدارة الإسـتراتيجية وبـذلك 

 الإستراتيجية للمنظمة.يكون البرنامج فعّال في تعزيز القدرة 

 وتوصلت الدراسة لل  نتائج أهمها:

اتمح أن نمط)أسلوب( ومع الإسـتراتيجية المهـيمن فـي المنظمـة)لن كـان الـنمط القيـاد  أو الرمـز  أو 

 النسبي أو التفاعلي أو المنتج( يمكن أن يؤثر عل  قدرة التنمية الإدارية الإستراتيجية.  

 (8)(Croft and Berman Brown-Roger Mumby،2005دراسة)-5

 "التنمية الإدارية في المشروعات الصغيرة والمتوسطة "  بعنوان 

 هدف الدراسة:

اختبار برنامج التنمية الإدارية المزود للمنظمات الصغيرة المحلية من قبل جامعة في انكلترا لكي تقيّم مدى 

ة ومعرفـ،نجال البرنامج في مقابلة أهداف المنظمات وللتحقق من مـدى اسـتفادة المشـاركين فـي البرنـامج  

 النقاط التي يجب أن توجد وتساهم في تعليم المهارات الإدارية في المشروعات الصغيرة والمتوسطة.

 ومن أهم نتائج الدراسة: 

فـي  ء العـاملينالاحتياجات التدريبيـة وطـوّر أدا  جداً مؤكدين أنغ قابل  أن البرنامج قيّم  رأى المشاركون  -1

 العمل .

 تؤد  لل : ات الصغيرة والمتوسطةالمشروع لن التنمية الإدارية في -2

ــرق عمــل   ــي وامــح وت ســيس ف ــة،ومــع توصــيف وظيف ــوى العامل ــال بتخطــيط الق تمكين ،ربط الأعم

التحسينات الكبيرة في عسقة المنظمة مع الأطراف الخارجية ولاسـيما العنايـة بـالعمسء وتحسـين ،العاملين

 التنافسي.الصورة الذهنية للمنظمة وتحسين ومعها 

 (9)(Jie Shen،2005دراسة)-6

 "التنمية الإدارية والتدريب الدوليين :النظرية والممارسة" بعنوان 

تهدف هذه الدراسة لل  تلخيص الأطر النظرية للتنمية الإدارية والتدريب الدوليين واختبار الأطر النظريـة 

 التي طُبقت من قبل الممارسين.

 أهمها:وتوصلت الدراسة لل  نتائج 

أن هناك فجوة كبيرة بين النظريات الأكاديمية للتنمية الإدارية وممارسات الشركات متعددة الجنسيات لهـا -

 حيث تعطي هذه الشركات اهتماماً أقل للتدريب والتنمية الإدارية.

ة لداريـة تحتاج الشركات متعددة الجنسيات من أجل النجال في البيئة التنافسية العالمية لل  تدريب وتنميـ  -

 تدريب وتنمية فريق الإدارة العليا.الموظفين وفعالة لكل من 

 (10)(Mikko Luoma،2005دراسة)-7

 "إدراكات المديرون للدور الإستراتيجي للتنمية الإداريةوهي بعنوان "

 هدف الدراسة:

تحديد الأسلوب الأمثل لفهم العسقة بين التنمية الإداريـة والإدارة الإسـتراتيجية مـن خـسل التعـرف علـ   

الدور الاستراتيجي للتنمية الإدارية وذلك لأن المنظمات تستخدم مبـادرات التنميـة الإداريـة بشـكل متزايـد 

 كوسيلة لرفع قدراتها عل  تحقيق أهدافها.
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 نتائج الدراسة:

وجــود ارتبــاط جــوهر  وبدرجــة عاليــة بــين الفعاليــة المدركــة للتنميــة الإداريــة وبــين مســتوى الــوعي  -

 الإستراتيجي للمديرين.

 (11)(6200،أيمن حسن ديوب )دراسة -8

 "نموذج مقترح للتنمية الإدارية في الشركات متعددة الجنسيات" وهي بعنوان 

عسقة بين التنمية الإدارية والأداء التنافسـي فـي الشـركات وكانت تهدف الدراسة : لل  اختبار مدى وجود  

 متعددة الجنسيات محل الدراسة.

 وقد توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها:

ــة بــين الشــركات متعــددة الجنســيات مــن حيث)اتجاهــات الشــركات متعــددة  -1 وجــود اختسفــات جوهري

فيها،أسـاليب التنميـة الإداريـة،أنواع بـرامج التنميـة الجنسيات نحو التنمية الإدارية.،أنماط التنمية الإداريـة  

 الإدارية،متوسط الأيام التدريبية المتاحة للمديرين(.

نوع ،الإسـتراتيجية العامـة للشـركة،الاختسفات الثقافية،يوجد ت ثير معنو  لكل من )نمط الإدارة السـائد   -2

 ات متعددة الجنسيات.الصناعة التي تمارسها الشركة( عل  التنمية الإدارية في الشرك

 يوجد عسقة بين التنمية الإدارية والأداء التنافسي للشركات متعددة الجنسيات. -3

ن التنمية الإدارية تساهم في زيـادة رمـا عمـسء الشـركة وتـ مين المـوارد البشـرية المتميـزة وزيـادة ل  -4

التـي تواجـغ الشـركات متعـددة  الحصة السوقية للشركة وتلعب دور مهم في تقليل حـدة المشـكست الثقافيـة

 الجنسيات الأمر الذ  ينعكس في النهاية في تحقيق أداء تنافسي عالي.

 (12)(2005،دراسة )علي السلمي-9

 "المفاهيم الحديثة للتنمية الإدارية واستراتيجياتها"  بعنوان

 ف الدراسة:اأهد 

 عرض واقع ومشكست الإدارة في العالم المعاصر. -

 الحديث.العصر التنمية الإدارية فيدواعي  -

 الأسس الحديثة للتنمية الإدارية. -

 لستراتيجية مقترحة للتنمية الإدارية. -

 وكان من أهم نتائج الدراسة:

تطــوير الإدارة هــو مــدخل التنميــة العربيــة الشــاملة وتطــوير الإدارة العامــة هــو أســاس التنميــة  -1

 الإدارية.

ثير من مفاهيمها وأساليبها مـع متطلبـات العصـر ومنطـق الإدارة الإدارة العربية لا تتماش  في ك -2

 الجديدة.

مـغوط التنافسـية ومـرورات ،هي:مـغوط العولمةالعصـرالحديث  دواعي التنمية الإداريـة فـي   -3

عـدم قـدرة الاقتصـاديات ،تسارع الاكتشافات العلمية والتقنية ومرورة المواكبة لها،تحسين الأداء

 الأعباء الناتجة عن معف الكفاءة الإدارية وغيرها.الوطنية عل  تحمل 

حتمية لدمـاج لدارة ،الأسس الحديثة للتنمية الإدارية هي:أهمية الالتزام بمنهج الإدارة الإستراتيجية -4

أهميـة اعتمـاد الإدارة الجديـدة علـ  العلـم والتقنيـة وتخصـيص ،التغيير في فلسـفة الإدارة وللياتها

مــاد المــدخل الســلوكي الحــديث فــي التعامــل مــع المــوارد البشــرية اعت،مــوارد للبحــوث والتطوير

 أهمية العمل عل  تنمية منطق العمل الجماعي)فرق العمل(.،وتطبيق مفهوم التمكين
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 التميز في الأداء:ب الخاصة دراساتال

 (31) (   2007 ،حسين الدوريدراسة )    -1

 "                   والتميز الإدار  "الإدارة الإستراتيجية بعنوان

الهدف:توميح أهمية التخطيط الاستراتيجي والتفكير الاستراتيجي ،وومع الإطـار الفكـر  لإدارة التميـز 

 والمنظمة المتميزة .

 النتائج:توميح سمات المنظمة المتميزة : الحيوية والمرونة والتجدد والانفتال.

 المنظمة المتميزة عل :الرؤية والرسالة والأهداف .وتركز 

القيـادة   –كما ومعت الدراسة النموذج التحليلي لإدارة التميـز الـذ  يتـ لف مـن : التخطـيط الاسـتراتيجي  

نظام  –طرق وأساليب العمل  –التطوير التنظيمي  -نظام المعلومات ودعم اتخاذ القرارات  –الإستراتيجية  

 البيئة المحيطة. –نظام متكامل للجودة الشاملة  –ر القوى البشرية متكامل لإعداد وتطوي

التقنيـة  –الإدارة الإسـتراتيجية   –الموارد البشـرية    –ولن التميز في الأداء هو عبارة عن : القيادة الفاعلة  

 البيئة المحيطة. –المتطورة 

 بخطة التنمية.كما وصفت الدراسة نموذج التخطيط الإستراتيجي للتعليم وربطغ 

 (41)(2004صالح الرشيد،)  دراسة  -2

 "   " نحو بناء لطاراً منهجياً للإبداع وتميز الأعمال في المنظمات العربيةبعنوان

الهدف من الدراسة: السعي للوقوف عل  لطار منهجي لتحقيق التميز فـي الأعمـال يكـون صـالحاً للتطبيـق 

الدراسة تحاول أن ترسم صـورة نموذجيـة لكيفيـة تبنـي وتطبيـق داخل المنظمات العربية ، بمعن  أن هذه  

 منهج التميز في الأداء .

كما تصف هذه الدراسة كيفية تصميم خطة شاملة مرحليـة يمكـن اسـتخدامها لنمذجـة الجوانـب الهامـة فـي 

 التنفيذ والتي يمكن للمنظمات العربية أن تستخدمها ب سلوب خطوة بخطوة.

من المناسب صياغة وتوصيف منهج متطور لتميز الأعمال ينسجم مع معطيـات   توصلت الدراسة لل : أنغ

البيئة وتداعيات الفترة بالشكل الذ  يمكن الاعتماد عليغ في تدعيم متطلبات البقـاء والاسـتمرارية فـي ظـل 

ك بيئة تعـج بـالكثير مـن تحـديات التنافسـية وأيمـاً بمـا يتـيح مصـدراً لرشـادياً لتحقيـق التميـز فـي أداء تلـ

 المنظمات. 

ويحتاج تنفيذ المنهج المقترل لل  بناء ودفع كافة الأفكار والمفاهيم التي تغطـي معـاً تلـك المجـالات والتـي 

لدارة الموارد   –الموارد    –التوجغ بالعميل    –التخطيط الاستراتيجي    –القيادة    -تتمثل في :بناء ثقافة التميز

 ن المستمر.التحسي -نتائج الأعمال –العمليات  –البشرية 

 (51)(  2004،   صديق عفيفيدراسة )   -3

 " اتجاهات تطوير الثقافة العربية لدعم التميز في الإدارة بعنوان " 

تستهدف هذه الدراسة: التعريف بمفهوم الثقافة وعناصرها وتقيـيم مـدى مواكبـة الثقافـة العربيـة لمتطلبـات 

 المواكبة.التميز في المنظمة و بالتالي كيفية تحقيق هذه 

ن الثقافة :   النتائج: توميح مصادر الثقافة والدور الذ  تلعبغ في تكوين الثقافات وتحديد العناصر التي تكوِّّ

 اللغة. -الجوانب الفنية -الإنسان –المؤسسات والهياكل الاجتماعية  -الثقافة المادية 

الإدارة المتميزة تحتاج للـ  ثقافـة مواتيـة نسـميها ثقافـة تثبيت حتمية العسقة بين الثقافة والإدارة بمعن  أن 

 التميز.
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الثقافة العربية للتميز حيـث هنـاك أنمـاط ثقافيـة فـي المنظمـات  اءمةكما استعرمت بعض مظاهر عدم مو

العربية غير مواتية للتميز هذه الأنماط يجب العمل عل  مراجعتها والتفكير في تغييرها، مثل : غياب رول 

 الت خير التكنولوجي وغيرها. –هدر الوقت  –غياب المؤسسية  –الفريق 

ديناميكيـة  -ومما سبق أكدت هذه الدراسةعل  وجوب وجود ثقافة مواتية للتميز في المنظمات العربية،مثل:

الثقافة :حيث لن الاستعارة الثقافية تحدث بفعل احتكاك الثقافات فكل احتكاك يتولد عنغ نقل أنماط واستيعاب 

 اج وتكييف هذه هي ديناميكية الثقافة.ولدم

تغيير الثقافة: ويتحقق ذلك بوجـود نمـاذج حقيقيـة للتميـز فـي المنظمـات الدوليـة يتعـرف عليهـا المـدير   –

العربي بالاحتكاك بهذه المنظمات، تطوير نظم التعليم والتدريب لتنمية القيم المواتيـة للتميـز ونبـذ الأنمـاط 

 م الشفافية والمساءلة.السلوكية السلبية وتنمية قي

 (61)(1998 ،رق عبد الجليل إسماعيل)طا ةـدراس -4

ات التدريبيـة علــى الأداء التنافسـي للشـركات بـالتطبيق علـى  طـاع ـبعنوان " أثر تحديد الاحتياج 

  الدواء" 

ومـيح العسقـة بـين لت ( مفـردة31( شـركة منتجـة للـدواء بعينـة قـدرها )11)  وقد أجُريـت الدراسـة علـ 

 الاحتياجات التدريبية بالشركات والأداء التنافسي لها.

وقد توصلت هذه الدراسة لل  أنغ توجــد اختسفـات جوهريـة بـين الشـركات مـن حيـث: الجهـات الإداريـة 

 ، ةالأسس والمؤشرات المستخدمة في تحديد الاحتياجات التدريبي  ،المسؤولة عن تحديد الاحتياجات التدريبية

ن كفـاءة تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة لعــدم الربــط بـين النشـاط التـدريبي وأنشـطة المشكست التي تحد م

 محتويات الاحتياجات التدريبية. ،الموارد البشرية الأخرى

 (71)(2005،دراسة) فريق تطوير المسار الوظيفي -5

 (2005،The Career Development Team) 

 والتنمية الإدارية" تكامل الأداء  "بعنوان           

 الهدف: الوصول لل  نظام يبين التكامل بين التنمية الإدارية والأداء .

 الوصول لل  نظام للتكامل بين التنمية الإدارية والأداء. -1النتائج:

توميح الاتجاه لتكامـل عمليـات تطـوير الأداء والمسـار الـوظيفي علـ  شـكل خطـة يمكـن أن يـتم  -2

 تطويرها.

لهذا النوع مـن النظـام سـوف يـوفر بيئـة عمـل يسـتطيع العـاملون مـمنها تطـوير أنفسـهم التطبيق   -3

 لمواجهة تحديات المستقبل وممان نمو مستمر وديناميكية للمنظمة.

 (81)(Longenecker & Neubert ،2003 دراســة ) -6

  بعنوان "احتياجات المديرين في المستويات الإشرافية للتنمية الإدارية" 

الهدف من الدراسة: توميح دور التنمية الإدارية في تلبية احتياجـات المـديرين فـي المسـتويات الإشـرافية 

 وذلك في تحسين أدائهم .

 وقد توصلت الدراسة لل  :

 تعتبر التنمية الإدارية عملية استراتيجية في تحسين الأداء. -

مارسـة المـدير لعملـغ فـي ظـل الظـروف مرورة التركيـز علـ  الـدور الجديـد للتنميـة الإداريـة وهـو م  -

حيث أنغ مطلوب من المديرين قيادة منظماتهم نحو الأفمل بطرق جديدة لبداعية مع   ،والمتغيرات العالمية

 تحسين أدائهم حيث لا تتوافر لديغ خيارات عديدة لذلك.
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تومــيح القواعــد هنــاك مجموعــة مــن الممارســات المهمــة للمــديرين تســاعد فــي تحســين أدائهــم وهــي:  -

 ،ومـع نظـام تقيـيم أداء فعـال  ،تطـوير مقـاييس الأداء    ،وتصنيفها مع تحديـد الأهـداف واحتمـالات الأداء

 تخطيط المسار الوظيفي وزيادة الخبرات التدريبية.

 WinerawachN، 1997 )(91)& (دراسة -7

 بعنوان "أثر التدريب على أداء العاملين"    

 الهدف من الدراسة:توميح العسقة بين التدريب وأداء العاملين.

 وتوصلت لل :

جميـع المنظمـات تســتخدم تـدريب الأفـراد وبــرامج التنميـة الإداريـة وتطــوير المسـار الــوظيفي  -1

 كبرامج تنفيذية فقط  لـكي تتسءم مع التحديات الحالية.

ة جعل برامج التنمية الإدارية و التدريب مرنة بشكل كاف للتعرف عل  حاجـات الأفـراد مرور  -2

 والمنظمات التي يمكن أن تظهر فيما بعد .

هناك خطوات رئيسة يمكن أن تفيد في تكوين برامـــج التنميـة الإداريـة والمسـاعدة فـي تطـوير   -3

 المسار الوظيفي وهي :

 * الاستفادة مــن الاحتكاكات الوظيفية.                

 * معالجة مقاومة التطويرالتي تظهر مـن قبل المسؤولين ليجابياً.               
)20(( 1994 ، James V. Koch & Richard J. Cebula) 8- دراسة 

" البحث عن إدارة التميز"  بعنوان  

تدُرك من قبل المدراء التنفيذيين في المنظمات والمحللون  الهدف: فحص محددات التميز الإدار  كما  

صناعة. 33ذات الإدارة الأفمل في  الماليون في المسح السنو  للمنظمات الأمريكية    

 النتائج: 

وأن لدارة التميـز تعتمـد علـ  ،لكي تتمتع المنظمات بـددارة متميـزة عليهـا أن تكثـر مـن البحـث والتطـوير

وأن الخاصية الأكثر أهمية للأداء المتميزهي قدرة المنظمة ،الكفاءات والقدرات والقيممجموعة متنوعة من 

 عل  التكيف مع بيئة سريعة التغير.

 :تلاحظ الباحثة التاليمن خلال مراجعة  الدراسات السابقة 

يوجد اهتمام كبير بالتنمية الإدارية باعتبارها العملية المحوريـة الهامـة فـي تحسـين الأداء وتحقيـق  -

الميزة التنافسية داخل المنظمة ،بينما ترى دراسات أخرى قصور المفهوم الشـامل للتنميـة الإداريـة 

 عل  التدريب. 

التنمية ،التنميـة الإداريـة المشـاركة،دةهناك أربعة أنماط للتنمية الإدارية هـي: التنميـة الإداريـة القائ -

ً التنمية الإدارية التنفيذية،وتطبيق كل نمط يمكن أن يكون مناسب،الإدارية الثانوية عل  ظروف   بناءً   ا

 .المنظمة

مرورة جعل برامج التنمية الإدارية و التدريب مرنة بشـكل كـاف للتعـرف علـ  حاجـات الأفـراد  -

 فيما بعد .والمنظمات التي يمكن أن تظهر 

،وهذا يعني أن التنمية الإداريـة تسـاهم  منظمات يوجد عسقة بين التنمية الإدارية والأداء التنافسي لل -

منظمـة وت مين الموارد البشرية المتميزة وزيـادة الحصـة السـوقية لل منظمةفي زيادة رما عمسء ال

ً مهم  اً وتلعب دور الأمـر الـذ  يـنعكس فـي   منظمـات الفي تقليل حدة المشكست الثقافية التي تواجغ    ا

 النهاية في تحقيق أداء تنافسي عالي.
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والعلم والتقنيــة ،الأســس الحديثــة للتنميــة الإداريــة هي:أهميــة الالتــزام بمــنهج الإدارة الإســتراتيجية -

اعتمـاد المـدخل السـلوكي الحـديث فـي التعامـل مـع المـوارد ،وتخصيص موارد للبحـوث والتطوير

 لتمكين.البشرية وتطبيق مفهوم ا

التحسينات الكبيرة في عسقة المنظمة مع الأطراف ،لن التنمية الإدارية تؤد  لل :ت سيس فرق عمل -

 الخارجية ولاسيما العناية بالعمسء وتحسين الصورة الذهنية للمنظمة وتحسين ومعها التنافسي.

 يعة التغير.الخاصية الأكثر أهمية للأداء المتميزهي قدرة المنظمة عل  التكيف مع بيئة سر -

لن تكامل التنمية الإدارية والأداء يوفر بيئة عمل يستطيع العاملون ممنها تطوير أنفسهم لمواجهـة  -

 تحديات المستقبل وممان نمو مستمر وديناميكية للمنظمة.

التركيز عل  مفهوم تميز الأداء كونغ السبيل الوحيد لاستمرار وبقاء المنظمـات فـي ظـل التحـديات  -

 -بنـاء ثقافـة التميـز  بمتطلباتغ والتي تتمحور في معظم الدراسـات حـول مـا يلـي :ومرورة العمل  

العمليـات  –لدارة المـوارد البشـرية  -الموارد  –التوجغ بالعميل  –التخطيط الاستراتيجي    –القيادة  

 التحسين المستمر. -نتائج الأعمال –

الإدارة المتميزة تحتاج لل  ثقافة مواتيـة نسـميها تثبيت حتمية العسقة بين الثقافة والإدارة بمعن  أن  -

 ثقافة التميز.

وما يميز هذا البحث عن الدراسات السابقة في أنه يتناول دور التنمية الإدارية في تحقيق التميز في 

 الأداء بكل متطلباته ، وهذا ما لم تتناوله الدراسات السابقة بشكل محدد.

 مشكلة البحث: -ثالثا  

خسل      أمثلتها  من  ومن  السابقة  الدراسات  ،  (2007،الدوري)،  ( 2005،  )السلمي  مراجعة 

 ( Paul Brown،2005  ( )Jaap Paauwe and Roger Williams،2001( ) 2004الرشيد،)

 فيما يتعلق بكل من التنمية الإدارية والتميز في الأداء لاحظت الباحثة ما يلي : 

بالتنمية   - كبير  اهتمام  داخل  يوجد  الأداء  تحسين  في  الهامة  المحورية  العملية  باعتبارها  الإدارية 

لل    بالمنظمة  الفعالة تممن الوصول  التنمية الإدارية   المنظمة فمن خسل تطبيق أنماط وأساليب 

بالعميل   والتوجغ  الإستراتيجي  التوجغ  مفاهيم  تفعيل  عل   قدرتها  من خسل  وذلك  التنافسي  الأداء 

 متميزة في المنظمة .  وخلق موارد بشرية 

والمنظمات   - الأفراد  للتعرف عل  حاجات  كاف  بشكل  الإدارية مرنة  التنمية  برامج  مرورة جعل 

للتنمية   الشامل  بالمفهوم  البيئية،والعمل  للمتغيرات  المنظمة  وبالتالي ممان تكيف وسرعة استجابة 

 الإدارية وليس اقتصارها عل  التدريب فقط. 

تميز الأداء كونغ السبيل الوحيد لاستمرار وبقاء المنظمات في ظل التطورات  التركيز عل  مفهوم   -

 المحيطة ومرورة العمل بمتطلباتغ والتي تتمحور في معظم الدراسات حول ما يلي : 

التميز   الشاملة  –القيادة    -ثقافة  الجودة  الإستراتيجية  -لدارة  المعرفة  -الإدارة  الإدارة    -لدارة 

 التوجغ بالعميل.    -البشرية المتميزة الموارد  -الإلكترونية

 مما سبق يمكن تلخيص مشكلة البحث في السؤال التالي: 

 )ماهو الدور الذ  تلعبغ التنمية الإدارية في تحقيق التميز في الأداء في الشركات الدوائية محل الدراسة(

 وهذا السؤال يتفرع منغ مجموعة من الأسئلة وهي : 
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 ارية في الشركات الدوائية محل الدراسة.التنمية الإد  واقع ما هو   -1

محل   -2 الدوائية  الشركات  في  الأداء  تميز  متطلبات  توفير  في  الأساس  الإدارية  التنمية  تعتبر  هل 

 الدراسة.

بين   -3 العسقة  المتبع انمأ ما  الإدارية  التنمية  محل  و  ةط  الدوائية  الشركات  في  الأداء  في  التميز 

 الدراسة.

أس -4 بين  العسقة  التن اليما  المتبعب  الإدارية  محل  و  ة مية  الدوائية  الشركات  في  الأداء  في  التميز 

 الدراسة.

 . من خسل التنمية الإدارية  التميز في الأداء الشركات الدوائية محل الدراسة نحو توجغما هو مدى   -5

 ً  :أهمية البحث -رابعا

 تتمثل أهمية البحث من حيث:           

 تناولت موموع التميز في الأداء ومتطلباتغ وخاصة في سورية .قلة الدراسات العربية التي  -1

يعتبر هذا البحث خطوة جديدة قد تفيـد قطـاع الصـناعات الدوائيـة السـورية فـي الاهتمـام بالتنميـة  -2

 الإدارية لتحقيق التميز في أدائغ .

 زيادة الحصيلة العلمية للباحثة و تعزيز أسلوب البحث العلمي. -3

  ً  : أهداف البحث -خامسا

 في موء مشكست البحث وتساؤلاتغ يهدف هذا البحث لل :           

 التعرف عل  أنماط التنمية الإدارية في الشركات الدوائية محل الدراسة. -1

 التعرف عل  أساليب التنمية الإدارية في الشركات الدوائية محل الدراسة. -2

 الشركات الدوائية محل الدراسة.التعرف عل  مفهوم التميز في الأداء ومتطلباتغ في  -3

 تحديد الدور الذ  يلعبغ توفر التنمية الإدارية في توفير متطلبات التميز في الأداء . -4

تقديم استراتيجية مقترحة لتفعيل دور التنمية الإدارية في تحقيق متطلبات التميز في الأداء فـي  -5

 الشركات الدوائية محل الدراسة.

 ً  البحث: فرضيات -سادسا

 تغيرات البحث هي: لن م 
 )أنماط التنمية الإدارية ،أساليب التنمية الإدارية(  المتغير المستقل: التنمية الإدارية

لدارة   -القيادة   -المتغير التابع :   التميز في الأداء )متطلبات التميز في الأداء( وهي: ثقافة التميز
  -لدارة الموارد البشرية  -الإدارة الإلكترونية  -المعرفة لدارة  -الإدارة الإستراتيجية  -الجودة الشاملة  
 التوجغ بالعميل. 

 البحث هي: ميات وبناءً عل  هذه المتغيرات فدن فر

        الفرض الأول:
توجد علا ة ذات دلالة معنوية بين أسلوب التنمية الإدارية المتبـ  و تحقيـق متطلبـات التميـز فـي 

    لل  الفروض الفرعية التالية:ويتفرع  ،الأداء في القطاع محل الدراسة

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين أسلوب التنميـة الإداريـة المتبـع وبنـاء ثقافـة تميـز فـي  -

 .منظمات القطاع محل الدراسة
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توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين أسلوب التنمية الإدارية المتبع ووجود القيادة المتميـزة   -

  في منظمات القطاع محل الدراسة.

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين أسـلوب التنميـة الإداريـة المتبـع وتـوفر مـوارد بشـرية  -

      القطاع محل الدراسة.متميزة في منظمات 

لة معنوية بين أسـلوب التنميـة الإداريـة المتبـع والتوجـغ بالعميـل فـي توجد عسقة ذات دلا -

 .منظمات القطاع محل الدراسة

       الفرض الثاني:

تحقيق متطلبات التميز فـي الأداء والمتب   نوية بين نمط التنمية الإدارية  توجد علا ة ذات دلالة مع

     الفرعية التالية:ويتفرع لل  الفروض  ،في القطاع محل الدراسة

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع وبناء ثقافة تميزفي منظمـات  -

       القطاع محل الدراسة.

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع وتـ مين القيـادة المتميـزة فـي  -

       منظمات القطاع محل الدراسة.

جـودة شـاملة فـي  توجد عسقة ذات دلالة معنويـة بـين نمـط التنميـة الإداريـة المتبـع وتـوفر -

      منظمات القطاع محل الدراسة.

 توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع وتوفر لدارة اسـتراتيجية فـي -

      منظمات القطاع محل الدراسة.

ة بين نمط التنمية الإداريـة المتبـع وتحقيـق لدارة المعرفـة فـي توجد عسقة ذات دلالة معنوي -

       منظمات القطاع محل الدراسة.

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع وتوفر الإدارة الإلكترونية في  -

       منظمات القطاع محل الدراسة.

الإدارية المتبع ووجود موارد بشرية متميزة   توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية -

       في منظمات القطاع محل الدراسة.

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع والتوجغ بالعميل في منظمات  -

       القطاع محل الدراسة.

    الفرض الثالث:

  الصناعات الدوائية محل الدراسة من حيث:لا توجد اختلافات جوهرية بين شركات 

    نمط التنمية الإدارية المتبع . -

    أسلوب التنمية الإدارية المتبع. -

    ثقافة التميز. -

    القيادة المتبعة. -

    الموارد البشرية المتميزة -

    التوجغ بالعميل. -

    توجغ شركات الصناعات الدوائية نحو التنمية الإدارية. -

    لصناعات الدوائية نحو التميز في الأداء.توجغ شركات ا -

 العسقة بين التنمية الإدارية والتميز في الأداء في شركات الصناعات الدوائية. -
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 ً  حدود البحث : -سابعا

مـن   %50يقتصر هذا البحث عل  شركات الأدوية في مدينة دمشـق علـ  اعتبـار أنهـا تمـم حـوالي   -1

الجمهورية العربية السورية وذلك نظراً لعدم تـوفر الوقـت والتكلفـة السزمـين لجمالي شركات الأدوية في 

 لإجراء الدراسة عل  كافة الشركات في الجمهورية العربية السورية.

لم تقتصر عينة البحث عل  المؤسسات العامة فقط ولنما أيماً الشركات  الخاصة)المملوكة لأشـخاص   -2

 توى التطور والتميز الموجود بين الشركات العامة والخاصة.معينين( في مدينة دمشق لمقارنة مس

 ً  مجتم  وعينة البحث: -ثامنا

الباحثـة   قومالعربيـة السـورية وسـت تم تطبيق هذه الدراسة عل  قطاع الصناعات الدوائية في الجمهورية   

الأدويـة   من شركات   %50بدراسة شركات الأدوية في مدينة دمشق عل  اعتبار أنها تحتو  عل  حوالي

 في الجمهورية العربية السورية.

في   لقطاع الصناعات الدوائية التابعة  الشركات الدوائية العامة والخاصة تم تطبيق البحث عل  
سبع شركات دوائية منها  التي تم تطبيق البحث عليها الشركات الدوائية محافظة دمشق حيث بلغ عدد 

 :1وهي   شركتان قطاع عام وخمس شركات خاصة
 ديماس.   -قطاع عام: تاميكو

 بحر  .  -قنواتي -دياموند  -دومنا -قطاع خاص : ابن زهر
مفـردة وهـو قريـب   5840استمارة وذلـك كـون مجتمـع الدراسـة بلـغ    361قامت الباحثة بتوزيع  

 .3612مفردة هي  6000والعينة المقابلة لـ  6000من

 والمجابة في كل شركة دوائية من الشركات محل الدراسةو الجدول التالي يبين عدد الاستمارات الموزعة  

 :وعدد العمال بما يتناسب 

 ( عدد الاستمارات الموزعة والمجابة في الشركات الدوائية محل الدراسة 1جدول ر م )

 

 الشركة الدوائية اسم 

 

 عدد الاستمارات الموزعة 

 

 عدد الاستمارات المجابة  

 نسبة الاستجابة 

 ( الموزع  /العائد )

 %43 56 130 تاميكو

 %86 30 35 ديماس

 %96 54 56 ابن زهر

 %63 24 38 دياموند 

 %65 26 40 دومنا

 %63 20 32 قنواتي

 %93 28 30 بحري 

 %66 238 361 الإجمالي

 .إعداد الباحثة:المصدر                    

 
 الدوائية من حيث عدد العاملين والجامعيين وعدد الأصناف المنتجة في دمشق تصنيف الشركات( 2)رقميراجع الملحق  1
 . 419،ص2006الرياض ،  اوماس سيكران ،طرائق البحث في الإدارة،ترجمة اسماعيل بسيوني،دار المريخ،  2
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مفـردات العينـة،حيث بلغـت نسـبة الاسـتجابة العامـة هذا وقد قامت الباحثة بتوزيع استمارة استقصاء عل   

66% (238/361، ) ً  : ب ن الاستقصاء تممن الأجزاء التالية علما

 بطاقة تعريف للمستقص  منغ وتتممن المعلومات التالية:  -الجزء الأول 

 اسم الشركة الدوائية. -

 مجال عمل الشركة )قطاع عام،قطاع خاص(. -

 أنث (. -النوع ) ذكر -

 العمر. -

 المستوى التعليمي. -

 عدد سنوات الخبرة. -

 : تممن هذا الجزء الأقسام التالية –الجزء الثاني 

لمعرفة واقع التنمية الإدارية   ست أسئلة  تممن هذا القسم مجموعة من الأسئلة البالغة    -القسم الأول

 في الشركات الدوائية محل الدراسة.

تومـيح الهـدف منهـا  اثنا عشرة سؤالتممن هذا القسم مجموعة من الأسئلة البالغة  –القسم الثاني 

 . في الشركات الدوائية محل الدراسة أنماط التنمية الإدارية الموجودة

أسـاليب التنميـة حـول تممن هذا القسم مجموعة من الأسئلة البالغة أحد عشر سؤال   –القسم الثالث  

 .الدوائية محل الدراسة  الإدارية المستخدمة في الشركات 

سـتة قد تمـمن و  واقع التميز في الأداء في الشركات الدوائية  بياناستهدف هذا القسم    –القسم الرابع

 لتحقيق هذا الهدف. عشر سؤال

بيان مـدى تـوافر متطلبـات التميـز كان الهدف منها  ثمانية أجزاءتممن هذا القسم   –  القسم الخامس

 : في الأداء في الشركات الدوائية من خسل التنمية الإدارية

 .ثقافة التميزأسئلة عن خمس الجزء الأول: شمل هذا الجزء  -

 .القيادةأسئلة عن  أربعالجزء الثاني: تممن هذا الجزء  -

 .الموارد البشرية المتميزةأسئلة عن  خمسالجزء الثالث: تممن هذا الجزء  -

 .الإدارة الالكترونيةأسئلة عن ثسث الجزء الرابع: تممن هذا الجزء  -

 .لدارة المعرفةأسئلة عن  ست الجزء الخامس: تممن هذا الجزء  -

 أربع أسئلة عن الإدارة الإستراتيجية.ممن هذا الجزء الجزء السادس: ت -

 زء السابع: تممن هذا الجزء ثسث أسئلة عن الجودة الشاملة.الج -

 الجزء الثامن: تممن هذا الجزء أربع أسئلة عن التوجغ بالعميل. -
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 ً  اختبار صدق وثبات المقاييس المستخدمة: -تاسعا

أداة المقياس عل  أنها قـدرة هـذه الأداة علـ  قيـاس الشـيء الـذ    Validityيعرف صدق أو صسحية  

ويعرف ثبات المقاييس ب نغ الحصول علـ  نفـس القـيم عنـد لعـادة اسـتعمال أداة صممت من أجلغ بدقة،

 المقاييس المستخدمة لحصائياً قامت الباحثة بالتالي:وثبات ولاختبار صدق  القياس،

مجموعة من الأساتذة المختصـين للت كـد مـن طريقـة صـياغة الأسـئلة عرض قائمة الاستقصاء عل    -1

ووموحها ومدى تناسبها مع الموموع، حيث قامت الباحثة بدجراء كافة التعـديست التـي طلبهـا الأسـاتذة 

 قبل توزيعها عل  المستقص ء منهم.

حسـاب مسـتوى استخدام معامل الاتساق الداخلي الذ  يقيس مصداقية كل بند من بنـود الاستقصـاء و -2

 معنويتغ، ولقد اتمح من خسل نتائج التحليل الإحصائي لمصداقية بنود الاستقصاء المبينة في الجدول رقم 

( أن جميع بنود الاستقصاء معنوية، وهذا يعني أن جميع بنود الاستقصاء تتمتـع بالمصـداقية، وعليـغ   2)  

 فدن الباحثة اعتمدت جميع بنود قائمة الاستقصاء دون حذف أياً منها كونها كلها معنوية.

 

   درجة مصدا ية النتائج المحققة( 2جدول ر م)

 مل الاتساق الداخليمن كل بند من بنود الاستقصاء باستخدام معا

 

 Pالمعنوية قيمة معامل الاتساق الداخلي  رقم البند  Pالمعنوية  قيمة معامل الاتساق الداخلي  رقم البند 

 Y1ثقافة التميز  القسم الخامس  X1التنمية الإدارية  القسم الأول 

S8 0.567 0.000 S61 0.682 0.000 

S9 0.766 0.000 S62 0.79 0.000 

S10 0.823 0.000 S63 0.837 0.000 

S11 0.852 0.000 S64 0.799 0.000 

S12 0.836 0.000 S65 0.795 0.000 

S13 0.71 0.000  القيادة  القسم السادسY2 

 X2 S66 0.835 0.000أنماط التنمية الإدارية  القسم الثاني 

S14 0.63 0.000 S67 0.884 0.000 

S15 0.59 0.000 S68 0.911 0.000 

S16 0.697 0.000 S69 0.855 0.000 

S17 0.708 0.000  الموارد البشرية المتميزة  القسم السابعY3 

S18 0.751 0.000 S70 0.663 0.000 

S19 0.735 0.000 S71 0.805 0.000 

S20 0.758 0.000 S72 0.831 0.000 

S21 0.792 0.000 S73 0.827 0.000 

S22 0.818 0.000 S74 0.759 0.000 

S23 0.677 0.000  الإدارة الالكترونية  القسم الثامنY4 

S24 0.767 0.000 S75 0.719 0.000 

S25 0.843 0.000 S76 0.919 0.000 

 Y S77 0.872 0.000التميز في الأداء  القسم الرابع 

S37 0.783 0.000  إدارة المعرفة  القسم التاسعY5 

S38 0.711 0.000 S78 0.659 0.000 

S39 0.675 0.000 S79 0.83 0.000 

S40 0.777 0.000 S80 0.821 0.000 

S41 0.719 0.000 S81 0.847 0.000 
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 Pالمعنوية قيمة معامل الاتساق الداخلي  رقم البند  Pالمعنوية  قيمة معامل الاتساق الداخلي  رقم البند 

S42 0.705 0.000 S82 0.872 0.000 

S43 0.598 0.000 S83 0.833 0.000 

S44 0.656 0.000  الإدارة الإستراتيجية  القسم العاشرY6 

S45 0.525 0.000 S84 0.862 0.000 

S46 0.568 0.000 S85 0.868 0.000 

S47 0.7 0.000 S86 0.925 0.000 

S48 0.762 0.000 S87 0.894 0.000 

S49 0.56 0.000  الجودة الشاملة  القسم الحادي عشرY7 

S50 0.663 0.000 S88 0.888 0.000 

S51 0.315 0.000 S89 0.89 0.000 

S52 0.613 0.000 S90 0.892 0.000 

S53 0.279 0.000  التوجه بالعميل  القسم الثاني عشرY8 

S54 0.59 0.000 S91 0.895 0.000 

S55 0.686 0.000 S92 0.878 0.000 

S56 0.413 0.000 S93 0.915 0.000 

S57 0.45 0.000 S94 0.867 0.000 

S58 0.684 0.000    
S59 0.702 0.000    
S60 0.584 0.000    
    .من إعداد الباحثة: المصدر

 :معامل ألفا كرونباخ - ً 3

 Alphaوللت كد من ثبات المقاييس المستخدمة قامت الباحثة باستخدام طريقـة معامـل ألفـا كرونبـا   

Cronbach  ( وذلك من خسل برنامجSPSS V16)، ( أن 3وتومح النتائج الواردة فــــي الجدول رقم  )

المقبـول فـي هـذا ( و هـو الحـد 0.60قيمة معامل للفا للمقـاييس المسـتخدمة فـي البحـث كلهـا أكبـر مـن )  

الاختبار، عل  اعتبار أن قيمة معامل الثبات ألفا تتراول بين صفر وواحد، وكلمـا اقتربـت مـن الصـفر دل 

 .ذلك عل  عدم وجود ثبات 
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 Cronbach Alpha( يمة معامل ثبات المقياس: اختبار    3جدول ر م )  

 معامل الثبات  عدد الأسئلة  الرمز  المقياس  الترتيب 

 X1 6 85.5 التنمية الإدارية  1

 X2 12 92.1 أنماط التنمية الإدارية  2

 Y 24 92.7 التميز في الأداء  3

 Y1 5 84.1 ثقافة التميز  4

 Y2 4 89.2 القيادة  5

 Y3 5 83.2 موارد بشرية متميزة  6

 Y4 3 78.6 إدارة الكترونية  7

 Y5 6 89.7 إدارة المعرفة  8

إستراتيجية إدارة  9  Y6 4 90.9 

 Y7 3 86.00 الجودة الشاملة  10

 Y8 4 91.4 التوجه بالعميل  11

 97.2 76  التعريفية ككل ما عدا الأسئلة  الاستقصاء 12

 إعداد الباحثة:المصدر                  

بالتحليـل الإحصـائي مما سبق نرى أن المقاييس المستخدمة تتمت  بالصدق والثبات اللازمين للقيـام       

 .واختبار صحة الفروض من دون حذف أية عبارة من عبارات المقاييس

 أساليب التحليل الإحصائي:  -عاشراً 

ــل الإحصــائي  ــامج التحلي ــل لحصــائي بدســتخدام برن ــة تحلي ــ  عملي ــات لل ــة بدخمــاع البيان ســتقوم الباحث

(SPSSv16) :وذلك من خسل الاعتماد عل  مجموعة التحاليل التالية 

 أولاً:  الأساليب الوصفية:                         

 الأعداد والنسب المئوية . •

      المتوسطات الحسابية.                                •

 الانحرافات المعيارية.  •

             ة:   تحليليثانياً: الأساليب ال

 .أحاد  الجانب  تحليل التباين •

  بيرسون.معامل الارتباط  •

   تحليل الانحدار البسيط. •

     .تحليل الانحدار المتعدد  •

 .   K-S Test اختبار •
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 الإطار النظري -الفصل الثاني

 يتممن هذا الفصل ثسثة مباحث وهي: 

 

 التنمية الإدارية.    -المبحث الأول        

 . التميز في الأداء - المبحث الثاني        

 . دور التنمية الإدارية في تحقيق متطلبات التميز في الأداء - المبحث الثالث       
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 التنمية الإدارية.  -المبحث الأول        

 وتعريفهامفهوم التنمية الإدارية أولاً: 

 صفات التنمية الإدارية ومتطلباتها ثانياً: 

 الجوانب التي تغطيها التنمية الإداريةثالثاً: 

 أهمية التنمية الإداريةرابعاً: 

 أهداف التنمية الإداريةخامساً: 

 أسس عملية التنمية الإدارية وعناصرهاسادساً: 

 مراحل عملية التنمية الإداريةسابعاً: 

 أساليب التنمية الإداريـــــــــــةثامناً: 

 أنماط التنمية الإداريةتاسعاً: 

 مشكست ومقومات نجال التنمية الإداريةعاشراً: 

 هوامش المبحث الأول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



21 

 

 مقدمة:

القيادات الإدارية في ظل العولمة والشفافية والتنافسية والانفتال الذ  يشهده العالم حالياً بدأت تتعاظم أهمية 

العاملة في المنظمات تبعاً لما تفرمغ المتغيـرات السـابقة مـن تحـديات وتحـولات عميقـة علـ  الصـعيدين 

المحلي والعالمي في مختلـف المجـالات الاقتصـادية والاجتماعيـة والتكنولوجيـة والثقافيـة، ومواجهـة هـذه 

تغيير اتجاهاتهم ممن اسـتراتيجية تطويريـة التحديات تتطلب تحسين قدرات ومهارات القيادات الإدارية و

 تكون التنمية الإدارية الأساس في نجاحها سواء أكان ذلك عل  صعيد المنظمات أم عل  صعيد الدول.

 أولاً: مفهوم التنمية الإدارية وتعريفها:

والمفكـرين فـي اب  تي استدعت اهتمام الكثير من الكت ـّتعتبر التنمية الإدارية من المسائل الحيوية والهامة ال

 .(1)منظمةوتحسين الأداء داخل ال ،نظراً لأهميتها وفائدتها كوسيلة أو أداة لرفع كفاءة العمل ،الإدارة

ويمكن النظر لل  التنمية الإدارية عل  أنها أحد الأنشطة المخططة والمستمرة والهادفة لل  تطوير السلوك   

عن طريق المعارف والمهـارات التـي يكتسـبونها مــن بـرامج   نظمةالإدار  وتطوير قدرات المديرين بالم

التنمية الإدارية، كما تتمثل التنمية الإدارية بالجهود المبذولة بصورة مستمرة بغية تطوير الجهـاز الإدار  

من خسل بناء الهياكل التنظيمية الفعالة وتطوير السلوك التنظيمي وتبسـيط الإجـراءات للمـديرين العـاملين 

وهي تساعــد في تحسين قـدرات المـديرين القياديـة والإداريـة والإنسـانية   ،نظيم وتحسين بيئة العملفي الت

بـل تمتـد لتشـمل  ظمـةلكي يؤدوا أعمالهم بطريقة أفمل، كما أنها ليست قاصرة عل  الإدارة العليا في المن

ة الحاليين للـ  جانـب تهيئـة كافة المستويات الإدارية فهي تختص بتطوير الطاقات الإداريــة لرجال الإدار

 . (2)مكنهم مـن تولي المناصب القيادية في المستقبلتمديــر  المستقبل وتسليحهم بالقدرات الإدارية التي 

اب والبـاحثين   هذا وقد  تنوعت التعاريف المتعلقة بالتنمية الإدارية وفقـاً لاخـتسف وجهـات نظـر الكتّـ

الإداريـة. فقـد عُرّفـت التنميـة الإداريـة فـي بـاد    لعملية التنميةومداخلهم المختلفة التي نظروا من خسلها  

لذ تخطت التنمية الإدارية هذا النطاق  ،ولكن هذا المفهوم لم يدم طويسً  ،الأمر ب نها عملية تدريب الإداريين

لل  الجهود التـي يجـب بـذلها باسـتمرار لتطـوير الجهـاز الإدار  فـي الدولـة بهـدف رفـع مسـتوى القـدرة 

دارية عن طريق ومع الهياكل التنظيمية المسئمة لحاجات التنمية، وتبسيط نظم ولجراءات هذا الجهـاز الإ

الإدار ، ومحاولة تنمية سلوك ليجابي لدى العاملين تجاهـغ وتحسـين بيئـة العمـل التـي تـؤثر فـي الجهـاز 

 . (3)لتكاليفالإدار  وتت ثر بغ، وذلك لتحقيق أهداف التنمية بكفاءة عالية وب قل قدر من ا

 كما عرفها) حسن أبشر الطيب( ب نها : 

" الجهود الواعية المتكاملـة التـي تهـدف للـ  تزويـد الجهـاز الإدار  بالقـدرة المتجـددة علـ  مقابلـة 

 . (4)الاحتياجات والمتطلبات الحالية والمستقبلية لعمليات التنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية..... "

 اس( ب نها : ويرى ) أحمد دب

" العمليات الإرادية الواعية التي تساعد عل  رفع مستوى الإدارة، وجعلها قادرة عل  تحقيق أهدافها 

 . (5)وواجباتها المختلفة عل  أفمل وجغ وبكفاءة عالية"
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 ( ب نها :  Dessler ويرى )

الاهتمــام بمعــارفهم واتجاهــاتهم "محاولــة لتحســين الأداء الحــالي والمســتقبلي للمــديرين مــن خــسل 

 .(6)وسلوكهم وزيادة مهاراتهم"

 كما عرفها )عبد الله طلبة( ب نها : 

وبشـكل   -" الجهود الهادفة لل  تطوير الجهاز الإدار  للدولة وتحديثغ بشـكل مسـتمر، ليصـبح قـادراً 

الكفـوءة للتحـديات المتجـددة التـي تواجـغ دائم ـ عل  الاستجابة الفعالة لمتطلبات التنمية الشاملة والمواجهة  

 . (7)هذه الدولة"

وتعرف أيماً ب نها " التغييرات الجذرية فـي هياكـل ونظـم وأسـاليب عمـل الجهـاز الإدار  وأنمـاط 

 . (8)السلوك الإدار  والبشر  فيغ من أجل زيادة فعالية هذا الجهاز في تحقيق أهداف التنمية "

مية الإدارية فـي سـورية ينُظـر للتنميـة الإداريـة علـ  أنهـا " عمليـة وفي تعريف الخطة الوطنية للتن

منظمة مستمرة وعقسنية تتممن مجموعة من الأنشطة التـي تهـدف للـ  تحسـين الأداء الإدار  للأجهـزة 

 . (9)الحكومية ومؤسسات القطاع العام الاقتصاد  والخدمي والخاص في سورية "

ة أنهـا "نظـام مـن الممارسـات الشخصـية يهـدف لتـ مين أو تـوفير ( التنميـة الإداريـJansenكما يعرف )  

 . (10) الكفاءات الإدارية المؤهلة والمحفزة في المنظمة في الوقت المناسب"

ف التنمية الإدارية عل  أنهـا : كافـة الجهـود الإراديـة الواعيـة المتكاملـة الدائمـة المتواصـلة عر  كما تُ 

علمية والهادفة ـ عن طريق استخدام كافة الطرق والوسـائل الممكنـة داخـل والمنظمة، والقائمة عل  أسس  

وخارج الجهاز الإدار  ـ لل  تمكين هذا الجهاز وبشـكل دائـم ومسـتمر مـن تحقيـق الأهـداف المنوطـة بـغ 

بكفاءة مرتفعة وفعالية عالية ومن التطور الذاتي والت قلم والتكيف الإيجابي مـع تغيـرات ظروفـغ وحاجاتـغ 

وماع المحيطة بغ، بحيث يصبح قادراً عل  تحقيق أفمـل النتـائج فـي أقصـر وقـت وب قـل التكـاليف، والأ

وبشكل ينسجم مع معايير دولية نوعية، وعل  مقابلة الاحتياجات والمتطلبات الحاليـة والمسـتقبلية لعمليـات 

 . (11)التنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية

ن التنميـة الإداريـة تعتمـد علـ  عناصـر ثـسث  : المهـارات الإداريـة ويشير )بوسنينغ والفارسي ( أ

 . (12)والمنا  التنظيمي والظروف البيئية

تمثـل  ،كما عُرفت ب نها : عملية واعية مخططة ومنظمة جماعية ديناميكية شاملة هادفـة للـ  التغييـر

البيئـة الداخليـة حيـث تتـ قلم مـع الجهاز المسؤول عن النجال الإدار  في المنظمة تبدأ مع تطوير النظم و  

البيئة المحيطة ومن ثم تطوير أساليب العمل والكوادر الإدارية أو توفير البيئة التنظيمية المسئمة مـن أجـل 

نقل المنظمة لل  ومعية مستقبلية متطورة تسمح لها بمزيد من التطور والنجـال فـي العمـل بطـرق تـؤمن 

 . (13)سي في المنظمةالمقدرة الإستراتيجية والأداء التناف

ولتوضيح مفهوم التنمية الإدارية بشكل أكثر تحديداً لابد من عرض لعلا ة هذا المفهوم مـ  ييـر  

 من المفاهيم الأخرى مثل )إدارة التنمية ، والتنمية الا تصادية و التنمية الاجتماعية ،التدريب(: 
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دارة التنميـة مفهـومين عـامين يـرتبط أحـدهما وبالنسبة لعسقة التنمية الإدارية مع لدارة التنمية فدن لإ

 :(14)بالآخر، هما

المفهوم الأول: هو أن التنمية الإدارية مفهوم يستخدم للدلالة علـ  مجموعـة الأجهـزة الإداريـة التـي 

 نش  وتقُام لأغراض تنفيذ العمليات التنموية المختلفة في المجتمع.تُ 

هي عملية ومع السياسـات والبـرامج والمشـروعات التـي   المفهوم الثاني: يشير لل  أن لدارة التنمية

تخدم أغراض التنمية من خسل ممارسـة العمليـات الإداريـة وهـي التخطـيط والتنظـيم والتوجيـغ والرقابـة 

 لمختلف العمليات التنموية في المجتمع.

ف لدارة التنمية من منظور شامل ب نها:  وفقاً لهذين المفهومين فيمكن أن تعُرَّ

 زة الإدارية ونشاطاتها الفنية والإدارية المطلوبة لتحقيق التنمية بمختلف أشكالها في المجتمع.الأجه 

ويجب الإشارة لل  تكاملية ومرورية العسقـة بـين لدارة التنميـة والتنميـة الإداريـة علـ  اعتبـار أن لدارة 

الإداريـة علـ  دراسـة أسـاليب  التنمية تركز عل  تحديد نهج ومسار التنمية ومستقبلها بينمـا تركـز التنميـة

  .(15)وطرقغالعمل ولجراءاتغ 

 ـ أما العسقة بين التنمية الإدارية والتنمية الاقتصادية والتنمية الاجتماعية فدن : 

التنمية الاجتماعية والتنمية الاقتصادية مرتبطتان ببعمهما ولا يمكن فصلهما عن بعمهما، حيث لا 

يمكن قيام تنمية اجتماعية بدون تنمية اقتصادية ولا توجد تنمية اقتصادية بـدون تنميـة اجتماعيـة ذلـك لأن 

 ار اجتماعي محدد ومعين. التنمية الاقتصادية تنمية نوعية لا تتم في فراغ ولنما يجب أن تتم ممن لط

وبنفس الاتجاه فدن التنمية الاجتماعية التي تسع  للـ  بنـاء القاعـدة الأدائيـة الأساسـية فـي المجتمـع 

  .والتي تشمل التعليم والصحة والثقافة والإسكان والممان الاجتماعي... ال 

سـتخدام مـوارد المجتمـع فذ للا بوجود تنمية اقتصادية تنمي وتطـور وتحسـن انلا يمكن أن تقوم أو تُ 

المادية والبشرية لتوفر قواعد اقتصادية مادية وبشرية كفوءة لتحقيق التنمية الاجتماعية كونهـا تحتـاج للـ  

 موارد مخمة لتحقيقها. 

أو ممن هذا الإطار فدن التنمية الاجتماعية تعمل عل  خدمة العملية الإنتاجيـة والإنتـاج مـن ناحيـة 

كما أن التنمية الاقتصادية تهدف لل  رفع مستوى الـدخول مـن ناحيـة وتـوفير   والإنسان من ناحية أخرى،

 فرض متكافئة من الرعاية الاجتماعية للأفراد من ناحية أخرى. 

أما عن عسقة التنمية الاجتماعية والتنمية الاقتصادية بالتنمية الإدارية فدن القاعدة الأساسية لبناء هذه 

قات التنمية الشاملة في المجتمع، حيث أن التنميـة الشـاملة لا تتحقـق مـا لـم العسقة ناشئة عن مفهوم وتطبي

تتممن ممن منظورها الشمولي التنمية الاقتصادية والتنمية الاجتماعية معاً وتحقيقهما من خسل استخدام 

 المجتمع.  التنمية الإدارية كطريقة توازن بينهما لتحقيق أهداف التنمية الشاملة في رفع مستوى الرفاهية في

لذاً التنمية الإدارية هـي الوعـاء التطـوير  والأدائـي الـذ  يـتم مـن خسلـغ تحسـين أدوات ووسـائل 

وتطبيقات ونظم التنمية الاقتصادية والتنمية الاجتماعية وتنسيقهما بشكل مثالي يخدم عملية تنمية المجتمـع 
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والوسـائل والأنمـاط الأدائيـة التـي تحـرك   بكفاءة وفعالية، فالتنمية الإدارية ترسم وتحدد وتطور الأسـاليب 

 .(16)وتنظم وتدير الأجهزة المسؤولة عن تحقيق كل من التنمية الاقتصادية والتنمية الاجتماعية

 . ( :العلا ة بين التنمية الإدارية والا تصادية والاجتماعية ودورها في تحقيق التنمية الشاملة1شكل ر م )

التنمية الاجتماعية : بناء  اعدة الأداء المجتمعي ـ التعليم ـ الثقافة ـ الصحة ـ 

 الإسكان ـ الضمان الاجتماعي. 

 

التنمية الإدارية : تحسين وتطوير أساليب إدارة التنمية الاجتماعيـة والتنميـة 

 الا تصادية. 

 

اج ) التنميــة الا تصــادية : اســتخدام وتطويرعوامــل وأســاليب ووســائط الإنتــ

 رأس مال ( واستخدامها بكفاءة وفاعلية. -عمل  -أرض 

 

ــة  ــق التنميــ تحقيــ

 الشاملة

 .54,ص 1997 ،عمان : الأردن،دار زهران للنشر والتوزيع ، ةـــالتنمية الإداري،المصدر: قيس المؤمن ولخرون 

العسقة بين التدريب والتنمية الإدارية هي عسقة الجزء بالكل فالتـدريب يمثـل أحـد المحـاور   كما أن

الرئيسية للتنمية الإدارية، كما أن عسقة التدريب بالتنمية الإدارية كعسقة التنمية الإدارية بالتنميـة الشـاملة 

 . (17)هو أحد مداخل التنمية الإداريةفكما أن التنمية الإدارية أحد مداخل التنمية الشاملة فدن التدريب 

تهدف لل  لكساب العـاملين المعـارف ،حيث يعرف التدريب :ب نغ عملية مخططة ومنظمة ومستمرة  

ــل ــة بالعم ــدة المتخصصــة والمرتبط ــارات الجدي ــدرات والمه ــاملين  ،والق ــات الع ــض اتجاه ــر بع أو تغيي

 .(18)ةبشكل يممن تحسين الأداء وتحقيق أهداف المنظم وسلوكياتهم

شـاملة ،مسـتمرة ودائمة،عملية واعية مخططة ومنظمـة  مما سبق ترى الباحثة أن التنمية الإدارية  

وجماعية هادفة إلى إحداث تغييرات جذرية في الهياكل التنظيمية ونظم وأساليب العمل ،وأنماط السـلو  

ز الإداري للمنظمة من تحقيق والبيئة التنظيمية والبيئة المحيطة من أجل تمكين الجها،الإداري للمديرين  

أهدافه بكفاءة وفعالية وبالتالي تحقيق المنظمة مزيد من التطور والنجاح فـي الأداء وبالنهايـة الوصـول 

 للتنمية الشاملة.

 ثانياً: صفات التنمية الإدارية ومتطلباتها : 

لكي تحقق التنمية الإدارية أهدافها والممامين الواسعة لمحتواها لا بد من أن تتوفر فيها مجموعة من 

 : (19)الصفات والمتطلبات منها 

 ـ الشمولية :  1

أ  أن تمم التنمية الإدارية جميع المستويات الإدارية في التنظيمات المختلفة وأن تمُارس فيها جميع 

 الوظائف الإدارية أيماً. 

 ـ مرورية: تستو  في مرورتها البسد المتقدمة والنامية، الغنية والفقيرة.  2
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لية البيئيـة أولاً ) المسـتوى ـ ذات خصوصية : أ  لا بد للتنمية الإدارية من مراعاة الظروف المح  3

 الاجتماعي، العادات وأنماط التفكير السائدة( قبل الاطسع عل  تجارب الآخرين برغم مرورتغ. 

المسؤولية عنها جماعية : لن مسؤولية التنمية الإدارية مشتركة تمم جميع الوظائف والمستويات   -4

 مع لعطاء دور متميز للإدارة العليا منها. 

ــاً ويجــب أن ترافــق ) أو تســبق( المســتجدات ـ الاســتم 5 ــاً مؤقت رارية :فهــي ليســت لصــسحاً ظرفي

 والمتغيرات داخل المجتمع وخارجغ فالأوماع في تغير وتطور دائم. 

 ـ تتطلب وجود أجهزة مختصة وكفوءة و دائمة في كل التنظيمات.  6

ات متكاملـة بحيـث تشـكل كـسً ـ متكاملة: أ  أن تكون جميع الأجهزة والأقسام والأجـزاء والمكونـ  7

 متكامسً لا مكان فيغ للتقصير والإهمال. 

مرتبطة عموياً في المجتمع بالتنمية السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية وغيرهـا فهـي   -  8

 في الأصل الأداة الأساسية السزمة لتحقيق هذه التنميات بفعالية كي تحقق أهدافها عل  أفمل وجغ.

تكون عل  شكل منظومة : لن منطق التطوير يفرض أن ت خذ التنمية الإدارية شكل منظومـة ـ أن    9

 تسع  لتنمية القدرة الإدارية بشكل هادف وتستجيب لمتطلبات البيئة الخارجية المحيطة. 

كما أن هناك متطلبات رئيسية للتنمية الإداريـة يجـب أن تهـتم بهـا المنظمـات نظـراً لمـرورتها فـي 

 :  (02)تنمية الإدارية ولسهامها في خطط التنمية الشاملةفعالية ال

ملة لجميع مقوماتها والمتمثلة  ـ الشمول : أ  من المرور  أن تكون برامج التنمية الإدارية شا 1

 في: 

 أ ـ تطوير المديرين.        

 ـ المنظمات.   ب      

 جـ ـ النظم.       

هذا ويعتبر لغفال أ  من العناصر السابقة يعني قصور جهود التنمية الإدارية وعدم فعاليتها باعتبار  

 أن العناصر الثسثة متشاركة ومتمامنة في عملية التنمية الإدارية.  

 ـ القناعة والرغبة :   2

   فمن المرور  توفير القناعة والرغبة الصادقة في عملية التنمية الإدارية وذلك من: 

 أ ـ الإدارة العليا.    

 ب ـ المديرين.  

 جـ ـ العاملين في المنظمات.  

 :   ـ تحديد الأدوار  3

 أ  تحديد أدوار كافة الجهات المعنية بعملية التنمية الإدارية وهي :  

 أ ـ الإدارة العليا.   

 ب ـ المديرين.  

 الإدارية. جـ ـ الأجهزة الإدارية الاستشارية ومراكز التنمية 

 ـ تحديد المراكز وتوفير الإمكانات :   4
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من المرور  توفير مراكز التنمية الإدارية وتنمية الإمكانات المادية والبشرية لها وتنمية قدرات  

العاملين فيها وتوفير الحوافز المادية والمعنوية لهم لتحفيزهم عل  رفع مستوى قدراتهم للمساهمة الفعالة  

 لإدارية.  في عملية التنمية ا

 ـ الإستراتيجية الشاملة :   5

ومع لستراتيجية شاملة للتنمية الإدارية من خسل التحليل الكامل للأهداف الاقتصادية والاجتماعية  

والقومية وغيرها وومع خطط وبرامج شاملة لمختلف قطاعات الدولة للقيام بعملية التخطيط الإدار   

 ائج. ومتابعة تنفيذها وتقويمها عل  موء النت

ترى الباحثة أن هناك متطلبات رئيسية للتنمية الإدارية يجب أن تدرسها المنظمات وتهتم بها وتوفرها  

 في المنظمة نظراً لمرورتها في فعالية التنمية الإدارية وتحقيقها لأهدافها المنشودة في المنظمة. 

 ثالثاً: الجوانب التي تغطيها التنمية الإدارية:

 : (12)طي الجوانب التاليةالتنمية الإدارية تغ

 ـ الجوانب الهيكلية والوظيفية:  1

وتشمل تطوير الهياكل التنظيمية والوظيفية ولعادة تشكيلها بما يحقق التناسق بينها وبين الأداء المطلوب  

 من خسل تحديد المسؤوليات والواجبات بشكل دقيق. 

 ـ الجوانب الإنسانية:  2

السلوكية والأدائية للأفراد المتمثلة بتخطيط القوى العاملة واختيار العاملين  تتعلق بتطوير الجوانب 

 وتنمية الموارد البشرية وزيادة مهاراتها. 

 ـ الجوانب الإجرائية:  3

تتعلق بتطوير أدوات التنفيذ من خسل تطوير وسائل و أساليب ونظم العمل واستخدامها بشكل فاعل  

 م والأداء الإدار . وكفء لزيادة فاعلية وكفاءة النظا 

 ـ الجوانب التشريعية:  4

وتتعلق بتطوير الجوانب القانونية والتشريعية المتعلقة بالعمل الإدار  وبما يسهل ويشجع الأداء وفق  

 أسس قانونية وتشريعية سليمة. 

 ـ الجوانب البيئية:  5

المشاركة الإيجابية لمختلف أطراف  وتتعلق بتوفير الظروف البيئية المسئمة للعمل من خسل تشجيع 

 العملية الإدارية بما يحقق التوازن بين أهداف المجتمع ومنظماتغ والجماعات العاملة فيها. 

ترى الباحثة مرورة الت كيد عل  أن التنمية الإدارية عملية شاملة حيث تغطي جميـع جوانـب العمـل 

ة ولجرائيـة وتشـريعية وبيئيـة أيمـاً أ  هـي داخل المنظمة من هياكل تنظيميـة ووظيفيـة وجوانـب لنسـاني

 مسؤولة عن أ  عملية تتم في المنظمة للوصول للأداء المنشود.
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 ً  أهمية التنمية الإدارية: -رابعا

الدور الذ  يلعبغ الجهاز الإدار  في تخطيط وتنفيذ عمليات   أهميةتستمد التنمية الإدارية أهميتها من  

التنمية الشاملة ومن مخامة المسؤولية الملقاة عل  عاتق الجهاز الإدار  في تحقيق ذلك لأن عملية التنمية 

الشاملة تعتمد أساساً عل  كفاءة الجهاز الإدار  في التخطيط والتنفيذ والمتابعة و المتابعـة وتـوفير الأسـس 

 .(22)المستلزمات المطلوبة للتنمية الشاملةو

 :(23)ويوجد العديد من الأسباب أو العوامل التي تحتم الاهتمام بالتنمية الإدارية منها 

ـ تطور دور الدولة من دورها التقليد  وهو الـدور الأمنـي للـ  دور ظهـرت بـغ وظـائف متعـددة   1

الاقتصادية والاجتماعية والسياسـية والثقافيـة تطلبـت فرمها امتداد نشاطها لل  مجالات مختلفة في الحياة  

 تلك المجالات أن تتسلح لداراتها بالكثير من المعرفة الإدارية.

ـ التوسع في التنمية الاقتصـادية يسـتلزم التوسـع فـي نطـاق العلـوم التكنولوجيـة وكـذلك اسـتعمال   2

تقانـات حديثـة، الأمـر ئل لدارية متنوعـة واستخدام وسا  الأنماط المتعددة من التنظيمات الجديدة، لل  جانب 

 طلبات.متالذ  يستلزم تطوير وتنمية الإدارة وتعميق معرفتها لتواكب تلك ال

ـ الزيادة المستمرة للسكان والتطورات في متطلباتغ مـن السـلع والخـدمات والارتقـاء فـي مسـتوى   3

بـاء وواجبـات لمـافية تواجههـا المعيشة من خسل وجود سلع وخدمات تتسـم بـالجودة، وجميعهـا تمثـل أع

 الأجهزة الإدارية في الدولة.

 :(24)كما ولن دواعي التنمية الإدارية في الدولة الحديثة في القرن الحاد  والعشرين هي

ـ مغوط العولمة وحركة تحرير التجارة الدولية، وما يصاحبها من مقومات أساسية تشـرف علـ    1

 وتعاقب عل  الإخسل بها. (WTO)تنفيذها منظمة التجارة العالمية 

ــود عــن منظمــات الأعمــال لمواجهــة  2 ــع القي ـ مــغوط التنافســية ومــرورات تحســين الأداء ورف

 التهديدات الخارجية، وأهمية خلق الآليات لمساندة منظمات الأعمال للتوافق مع أوماع العالم المعاصر.

واكبـة النشـطة لتلـك المسـتجدات مـن ـ تسارع الاكتشافات العلمية والمنجزات التقنية ومرورة الم  3

 أجل المحافظة عل  المركز التنافسي النسبي للدولة.

ـ تزايد التوجغ نحو الأخذ باقتصاديات السوق ولطسق الفرص للقطـاع الخـاص للمشـاركة الفاعلـة   4

 في التنمية الشاملة وتبني كثير من دول العالم برامج نشطة للخصخصة.

 ـ تصاعد تطلعات المواطنين نتيجة الانفتال وشيوع المعلومات عل  كافة المستويات. 5

 : (25)وهناك عوامل لمافية تؤكد مرورة التنمية الإدارية للدول النامية ومنها

 ـ عامل التخلف الإدار :  1

المشكست  تعاني أغلب الدول النامية حالة التخلف الإدار ، لذ لا تخلو دولة مهما كانت متقدمة من 

الإدارية التي تتطلب وجود أنماط لدارية جديدة ولكن ذلك لا يمنع من القول أن الدول النامية هي الأكثر  

 تخلفاً من الدول المتقدمة لعمق مشكستها وصعوبة تدبير وسائل ومتطلبات التنمية الإدارية فيها. 
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 ـ عامل الفساد الإدار :  2

ف العامة بجميع ما يترتب عليها من هيبة ونفوذ وسلطة  يقصد بالفساد الإدار  استعمال الوظائ

لتحقيق منافع شخصية مالية وغير مالية، وبشكل مناف للقوانين والتعليمات الرسمية وبناء عليغ فدن الفساد  

الإدار  يمثل النشاطات التي تتم داخل جهاز لدار  حكومي والتي تؤد  لل  صرف ذلك الجهاز عن هدفغ  

ف خاصة ولهذا السبب فدن تراخي الجهاز الإدار  في معالجة الانحراف ومعف  الرسمي لصالح أهدا

الرقابة الإدارية يؤديان لل  انتشار الفساد الإدار  وشعور المواطنين أنغ لا سبيل للحصول عل  الخدمة للا  

 عن طريق الوساطة كل ذلك يبرر مرورة التنمية الإدارية في الدول النامية. 

 دار : ـ عامل التحد  الإ 3

لن التحديات الإدارية في الدول النامية كثيرة جداً، كما أن الطموحات كبيرة جداً ولذلك فدن الدول  

النامية ترغب في اختصار الوقت واللحاق بالدول المتقدمة لذا فهي بحاجة لل  جهد مماعف يزيد عل  ما  

وفي تنمية الهياكل الإدارية عل  وجغ  هو عليغ في الدول المتقدمة متمثسً بتنمية الثروة البشرية عموماً،  

 الخصوص. 

 ـ عامل التغيير الإدار :  4

لن التغيير بصورة عامة هو عملية مفادها تغيير مراكز القوى السائدة وذلك عن طريق لذلال  

المقاومة وكسب الت ييد للتغيير ولن الإدارة المدربة جيداً والخامعة لبرامج التنمية الإدارية في الدول  

ة هي تلك الإدارة التي تقيمّ تلك القوى وتدرك مكوناتها ولا يتحقق هذا الإدراك للا عن طريق  النامي

 المشاركة والالتزام في تشخيص تلك القوى ومن ثم تحريرها. 

وقد أصبحت التنمية الإدارية أداة لستراتيجية تستخدمها المنظمات لمواجهة التغيرات والتحديات التي  

ي والمستقبلي والتكيف معها وتحقيق العديد من المزايا التنافسية في الموارد  تواجهها في الوقت الحال

البشرية، كونها عنصر مساعد للمديرين من أجل التصد  للمهام التي سوف تواجههم في المستقبل كونهم  

بل  هم المسؤولين عن قيادة منظماتهم فيما بعد، فالتنمية الإدارية أصبحت تستخدم ك داة لستراتيجية من ق 

المنظمات لتحقيق الأهداف طويلة وقصيرة الأجل معاً، بعدما كان التركيز في فترات سابقة عل  أحد هذه  

 . ( 26)الأهداف دون الآخر وغالباً كان التركيز عل  الأهداف قصيرة الأجل دون طويلة الأجل 

وهكذا ترى الباحثة أن التنمية الإدارية تستمد أهميتها من الدور الذي تلعبه في رف  كفـاءة الجهـاز 

الإداري الذي يعتبر المحـور الأساسـي فـي تحقيـق المنظمـة لأهـدافها، كمـا أن جميـ  التطـورات الحاليـة 

ات النهـوض بجهازهـا والمستقبلية تستدعي ضرورة التأكيد على أهمية التنمية الإدارية لتستطي  المنظم

 الإداري لمواكبة التطورات والاستمرار والبقاء.  

 أهداف التنمية الإدارية: -خامساً 

تهدف التنميـة الإداريـة للـ  معالجـة المشـكست وأوجـغ القصـور التـي يشـكو منهـا الجهـاز الإدار  

ت ديـة مهامـغ علـ  أكمـل وتحسين قدراتغ ورفع كفاءتغ وزيادة فعاليتغ بحيث يصبح هذا الجهاز قادراً علـ  

وجغ وعلـ  بنـاء وتنميـة وتطـوير هياكـل تنظيميـة ومـوارد بشـرية ومهـارات ونظـم لمقابلـة الاحتياجـات 

 :(27)المستقبلية المتجددة حت  يتمكن من مواكبة عمليات التنمية الشاملة وذلك عن طريق

 رقابة وتوجيغ وغيرها.ـ رفع مستوى أداء المهام والوظائف العامة للإدارة من تخطيط وتنظيم و 1
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ـ العناية المستمرة ـ حسـب ظـروف وحاجـات المجتمـع والجهـاز الإدار  ـ بمرتكـزات ومجـالات   2

العمل الإدار  البشرية والقانونية والتنظيمية والتقنية وتحسينها بشكل دائم بمـا يمكـن الجهـاز الإدار  مـن 

 تحقيق أهدافغ بكفاءة وفعالية.

لمياً وفنياً ولدارياً والمدربة بالشكل الكـافي والمناسـب والملتزمـة ب هـداف ـ ت مين القوى البشرية ع  3

الإدارة وفي الأوقات التي تتطلبها خطط وظروف الجهاز الإدار  وعملية التنمية الشاملة في الوقت الحالي 

 أو في المستقبل.

ال بـين أجزائهـا علـ  ـ ليجاد الأطر التنظيمية السليمة والسزمة والقادرة عن طريـق التفاعـل الفعـ  4

 تنفيذ أهدافها ومواكبة المتطلبات الحالية والمستقبلية للجهاز الإدار  وعملية التنمية الشاملة.

ـ تبسيط وتطوير لجراءات وأساليب العمـل وقوانينـغ لتكـون مرنـة وبسـيطة وفعالـة وقـادرة علـ    5

 وبشكل مستمر. التكيف مع المتغيرات داخل الجهاز الإدار  وفي البيئات المحيطة بغ

ــة  6 ــاز الإدار  الحالي ــا يناســب خطــط تطــوير الجه ــل بم ــات وأســاليب وأدوات العم ـ تطــوير تقان

 والمستقبلية.

ــا  العمــل بابتــداع ســبل تحقيــق التسقــي بــين أهــداف ومهــام التنظيمــات وأهــداف  7 ـ تخصــيب من

 واحتياجات العاملين فيها.

 :(28)الإدارية وفقاً لمجالات مختلفة هيكما ويوجد تصنيف لخر لأهداف التنمية 

 ـ الأهداف الإرشادية أو التوجيهية:  1

وهي تحتو  عل  أهداف ترتبط بعدد المديرين، وساعات التدريب، وتكلفة المتدرب، والوقت  

المطلوب للمتدرب لكي يصل لل  المستوى المعيار  للمعرفة كما وهناك حاجة لتحديد الأهداف السزمة  

 لمعلومات المراد تعلمها من خسل برامج التنمية الإدارية. للمفاهيم وا

 ـ الأهداف التنظيمية:  2

 وهي تهتم بت ثير برامج التنمية الإدارية عل  النواتج التنظيمية والإدارية. 

 ـ الأهداف الفردية:  3

 وتهتم بت ثير برامج التنمية الإدارية عل  النواتج السلوكية واتجاهات الأفراد.

الباحثة أن أهداف التنميـة الإداريـة تتجلـى برفـ  كفـاءة الجهـاز الإداري فـي بنـاء وتنميـة هياكـل تلاحظ  

ــة  ــة عمــل  ــادرة علــى مقابلــة الاحتياجــات الحالي تنظيميــة ومــوارد بشــرية وأســاليب عمــل ونظــم وبيئ

 والمستقبلية والوصول إلى الأداء المطلوب.
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 ً  رها:ـ أسس عملية التنمية الإدارية وعناص سادسا

 أسس عملية التنمية الإدارية: -1

 :   (29) هناك مجموعة من المباد  والأسس التي تحكم عملية التنمية الإدارية تتمثل بالتالي

 ـ أن يكون أساس التنمية الإدارية هو التنمية الشاملة . 

ـ أن تتسم برامج التنمية الإدارية بطول الأمد لأن اكتساب المهارات الإدارية أمر يصعب تحقيقغ في  

 الأجل القصير لتعددها وتنوعها.  

ـ لقناع الإدارة العليا ب همية برامج تنمية مهارات المديرين الأمر الذ  يساعد في توفير الظروف  

 المناسبة لتنفيذها.  

ارد البشرية مع الإدارات الأخرى في المنظمة في لعداد وتنفيذ وتقييم برامج  ـ أن تتعاون لدارة المو

 التنمية الإدارية.  

 عناصر عملية التنمية الإدارية:    -2

 :   (03)ترتكز التنمية الإدارية عل  ثسثة اتجاهات رئيسية هي

 ـ الاتجاه الهيكلي    ـ الاتجاه السلوكي   ـ الاتجاه الإدار .  

 التنمية الإدارية التي يتطلب تنميتها والاهتمام بها كما في الشكل التالي:      ويمكن عرض عناصر 

 
 (: عناصر التنمية الإدارية2شكل ر م) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ص ،2001،القــاهرة ،دار قبــاء للنشــر ،إدارة الأعمال وتحديات القرن الحــادي والعشــرين  ،المصدر: أمين عبد العزيز حسن

247. 

 

 

 العقيدة 

 

تطوير وتنمية 

المديرين 

 والموظفين 

 

 تطوير الأنظمة

 

 تطوير الهياكل 

 التنظيمية

 النظرية 

 الإدارية 

تطوير الإجراءات 

 وأجهزة العمل

 لتنمية ا

 الإدارية 
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ـ فالعقيدة هي ما يؤمن بغ أفراد المجتمع وتشكل الإطار العام للقـيم والسـلوك والمعـامست، علـ  حـين أن  

النظرية الإدارية تمثل الإطار الفكر  الذ  يساعد الإداريين فـي لدارة منظمـاتهم ومـن المفتـرض تطـوير 

أن تطـوير وتنميـة العنصـر   الأنظمة والهياكل والإجراءات كونها تصبح غير مسئمة مع مرور الزمن كما

البشر  يعتبر من أهم عناصر التنمية الإدارية بالمقابل يجب التركيز عل  تعديل السلوك أكثـر مـن تعـديل 

 العقيدة كون العقيدة مس لة عقلية واعتقاد. 

تؤكد الباحثة على ضرورة النظر إلـى التنميـة الإداريـة بشـمولية أكثـر فهـي لا تقتصـر علـى هذا و

نما هنا  محاور أخرى م  التدريب كالاستشـارات الإداريـة والأبحـاث ليكتمـل مفهـوم التنميـة التدريب وإ

 الإدارية وتحقق أهدافها بكفاءة.

 ً  :مراحل عملية التنمية الإدارية -سابعا

هناك الكثير من الصيغ التي تناولها الباحثون والمفكرون حول مراحل عملية التنمية الإدارية وهي في      

 لا تخرج عن كونها تتممن المراحل التالية:معظمها 

 المرحلة الأولى: تحديد الاحتياجات التدريبية.      

 المرحلة الثانية: تصميم برامج التنمية الإدارية      

 المرحلة الثالثة : تنفيذ برامج التنمية الإدارية.     

 المرحلة الرابعة :  التقييم.     

 وفيما يلي شرل هذه المراحل:

 المرحلة الأولى: تحديد الاحتياجات التدريبية:  

فـدذا تـم تحديـد الاحتياجـات   ،يعدّ تحديد الاحتياجات التدريبية نقطة البدء في أ  برنامج تنمية لداريـة      

التدريبية أو عل  الأقل ومع تصور منطقي لها لأمكن تفعيل دور التنمية الإدارية في لعداد قيادات قـادرة 

 .  (13)عل  النهوض بمستوى أداء منظماتها لل  المستوى المنشود 

وغالباً ما  ،لأداء المرغوب وتتمثل الاحتياجات التدريبية في الفرق بين مستوى الأداء الفعلي ومستوى ا      

وقد  ،نظمات ترتبط الاحتياجات التدريبية بوجود نقص في الأداء عل  مستوى الأفراد أو المجموعات أو الم

 .(23)يكون هذا النقص في المعرفة والمفاهيم أو في مهارات التنفيذ 

 :(33)حيث أن تحديد الاحتياجات التدريبية يتطلب القيام بما يلي

 القيام بتحديد الأعمال.  -أ

 تعريف مجموعة المهارات والقدرات والمعارف. -ب 

 تحديد أماكن الخلل في الأداء. -ت 

 :(43)كما وهناك نوعين من الاحتياجات        

 الاحتياجات الحالية: وهي احتياجات مرتبطة بمستوى الأداء الحالي . -أ
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والمدى الطويل وهذه الاحتياجـات الاحتياجات المستقبلية: وهي الاحتياجات المرتبطة بالمستقبل   -ب 

 يتم التنبؤ بها من خسل الحاجة المستقبلية للمديرين.                         

 :(53)ويجب عند تحديد الاحتياجات التدريبية أن يتمح

 المستوى التنظيمي الذ  تظهر فيغ الحاجة لل  التدريب )الإدارة أو القسم(أ  تحليل التنظيم. -أ

 طات التي يتعلق بها التدريب أ  تحليل العمل)توصيف الوظائف(.الوظائف والنشا  -ب 

 الأفراد الذين هم بحاجة للتدريب أ  تحليل الفرد. -ت 

أثناء تحديد الاحتياجات التدريبية التمييز بين احتياجـات كـل مسـتوى لدار  علـ    حيث أنغ من المرور 

فمثس ًاحتياجات مستوى الإدارة العليـا تتمثـل فـي التـدريب علـ  اتخـاذ القـرار ولدارة الوقـت وبنـاء   ،  داح

الفريق وومع الأهداف وهذه الاحتياجات تختلف عن احتياجات الإدارة الوسـط  وعـن احتياجـات الإدارة 

 ً  .(63)التنفيذية أيما

كمـا فـي الشـكل   مسـتوياتهم الوظيفيـةويمكن توميح نوع المهارات التي يتطلبهـا المـديرون حسـب  

 التالي:

 ( تنوع مهارات المديرين حسب مستوياتهم الوظيفية 3شكل ر م )            

 

 الإدارة العليا 

   

 

 الإدارة الوسطى 

 

 المهارات الفنية 

 

 المهارات الفكرية

 

 المهارات المتعلقة بالعلا ات الإنسانية

 

 الإدارية الإشرافية 

  

 

 

Source:Michael R. Carrel & others; Personnel\ Human Resource Management. Macmillan 

Publishing Company1992., P313. 

 :( 73)وتتنوع الأساليب المتبعة لتحديد الاحتياجات التدريبية ومنها الآتي 

 المقابست المخططة.      -1

 المسحظة وقوائم الاستقصاء.  -2

 الاختبارات.   -3

 تحليل المشاكل الموجودة. -4

 استشارات المختصين. -5

 تقييم نتائج الدورات التدريبية .   -6

 تحليل معدلات الأداء وتصنيفها.  -7
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 نماذج لتحديد الاحتياجات التدريبية منها:كما يوجد 

نموذج أليسون روزيت لتحديد الاحتياجات التدريبية والذ  يقوم عل  تحليل الفجـوة بـين  -1

 : (83)المثاليات والواقع كما في الشكل التالي

 ( نموذج تحديد الاحتياجات التدريبية لأليسون روزيت 4شكل رقم )

 

 

 تحليل الفجوة      

                                        

 

 

 والعقبات تحليل الأسباب 

 

تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات )الأسس النظرية ودلالاتهــا فــي البيئــة العربيــة  ،درة عبد البار  لبراهيم  المصدر: 

 .96ص  ،2003 ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية،المعاصرة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المثاليات 

 الحل الأسباب 

 ) التوصيات( 

 الواقع 
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والعمـل والفـرد كمـا فـي نموذج تحليل الاحتياجات التدريبية القائم علـ  تحليـل المنظمـة  -2

 :(93)الشكل التالي

 ( تحليل الاحتياجات التدريبية 5الشكل ر م )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مركــز تطــوير الأداء  ،الطبعــة الأولــ  ،دراســة الاحتياجــات والتخطــيط للتــدريب ،محمــد عبــد الغنــي حســن هــسل  المصدر:

 .66ص  ،2003 ،والتنمية

 

 

 

ما هو التدريب  

 المطلوب 

  يالأداء الوظيف  معايير الأداء 

 المطلوب 

 تحليل الفرد 

تحليل الموارد   بيئة العمل  المناخ التنظيمي 

 البشرية 

والقدرات  المؤهلات 

 والخبرات 

تحليل الاحتياجات  

 التدريبية 

 من يحتاج للتدريب 

المسؤوليات  

 والمهام 

 تحليل المنظمة 

 

تحليل العمل  

 )الوظيفة( 
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 المرحلة الثانية: تصميم برامج التنمية الإدارية: 

في هذه المرحلة يتم تصميم برامج التنمية الإدارية عل  موء الاحتياجات التدريبية وتتممن عملية        

 :(40)تصميم برامج التنمية الإدارية الخطوات التالية وهي تحديد 

 أهداف العملية التدريبية في موء الاحتياجات التدريبية ولمكانية قياسها. •

 التدريبية.تكلفة العملية  •

 مدتها. •

 مكان التدريب. •

 الأساليب التدريبية التي ستستخدم. •

وتحديـد أولوياتهـا ،المدّربون ومحتويات ومومـوعات العمليـة التدريبيـة ومـدى عمقهـا وشـمولها  •

 والتسلسل المنطقي في عرمها.

 التقييم السابق للعملية التدريبية. •

 متدرب.توافق التدريب مع المهام الفعلية التي يمارسها ال •

 المرحلة الثالثة : تنفيذ برامج التنمية الإدارية

 :(41)وتشتمل عل تحديد أهدافها هي مرحلة التنفيذ لن المرحلة التالية لتصميم برامج  التنمية الإدارية و

 تنسيق التتابع الزمني للبرامج والموموعات .للبرامج ولعـداد الجدول الزمني  -أ

 بية.تجهيز ولعداد مكان العملية التدري -ب 

 متابعة المدربين والمتدربين. -ت 

         ً يتم صياغة الخطة التنفيذية للبرامج التدريبية فـي صـورتها   ،ومن ناتج الخطوات السابقة جميعا

 .(42)النهائية

 المرحلة الرابعة:التقييم:

 ،تعدّ عملية تقييم برامج التنمية الإدارية أهم مراحل عملية التنمية الإدارية وأكثرهـا صـعوبة وتعقيـداً       

عملية تهدف لل  قياس فاعلية وكفاءة البرامج التدريبية ومقـدار تحقيقهـا :ويعرف كيرك باتريك التقييم ب نغ  

 .(43)للأهداف المقررة ولبراز نواحي القوة والمعف فيها

قييم برامج التنمية الإدارية يقـدم لنـا الطريقـة الهامـة لتحديـد القيمـة الممـافة الناتجـة عـن التنميـة فت

وهو يقدم الطريقة لحساب فيما لذا كانت التغيرات في القيمة ستؤد  لل  قيمة موجبة للعائد عل    ،الإدارية  

وعل  هذا الأساس فدن عملية التقييم هي تحديد القيمة الكلية للتنمية الإدارية   ،الاستثمار في التنمية الإدارية

 . (44)وتحديد المنافع التي سوف تتكون لدى المنظمة لتحسين الأداء

 :(45)والاهتمام بعملية التقييم يعود للأسباب التالية      

 مستقبل.لن عملية التقييم تومح كيفية تحسين برامج التنمية الإدارية في ال -أ

 معرفة فيما لذا سيتم استمرار تنفيذ برامج التنمية الإدارية الحالية أم لا. -ب 
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 :(46)ولعملية التقييم أربعة مستويات)عناصر( رئيسة هي   

 المستوى الأول: تقييم التفاعل أ  التعرف عل  ردود أفعال المتدربين نحو البرامج.      

المستوى الثاني: تقييم التعلم أ  قياس مقدار ما اكتسبغ المتدرب من معـارف ومهـارات       

 باستخدام الاختبارات القبلية والبعدية.

غييرات التي طرأت عل  سلوك المتدرب بعد عودتغ المستوى الثالث: تقييم السلوك أ  التعرف عل  الت      

 للعمل لمعرفة مدى التقدم في العمل.

المستوى الرابع: تقييم النتائج النهائية أ  قياس نتائج الأداء التنظيمي ويستدل عليغ من خسل مجموعة      

 يرها.من المؤشرات مثل مستوى الأداء كماً ونوعاً وتكاليف الإنتاج ومعدل دوران العمل وغ

من خسل تناول عملية التقييم بشكل يربطون فيغ بين كل من قيمة عملية التقيـيم ويلخص ذلك بعض الباحثين  

  :(47)التالي صعوبة )أساس( التقييم كما في الشكل ،مستويات التقييم ،للمنظمة

 : من خسل المقابست أو الاستقصاءات للمتدربين.التفاعل

الاتجاهات وذلك من خـسل  ،النظريات   ،المفاهيم  ،القيم  ،: من خسل قياس مدى تعلم المتدربين للحقائق  التعلم

 اختبارات قبلية وبعدية.

ومـن  ،: ويعني قياس أثر التدريب عل  الأداء للأعمال من خسل مقابست مـع المتـدربين وزمسئهـم  السلو 

 خسل مسحظات أداء الأعمال.

 ،دوران العمـل  ،خسل قيـاس أثـر التـدريب علـ  تحقيـق الأهـداف التنظيميـة مثـل : الإنتاجيـة: من  النتائج

 التكلفة وذلك من خسل اختبارات قبلية وبعدية. ،المبيعات  ،الوقت  ،الجودة

 برامج التنمية الإدارية ( مستويات تقييم 6شكل ر م )

 برامج التنمية الإداريةمستويات تقييم                             

 تائج ن                            عالي                                                                         

 سلو                                                          التقييم للمنظمة                    

                                                                              

 تعلم                                                                                    

 

  علتفا                     منخفض                        

 صعب                                سهل                                                               
 صعوبة ) أساس( التقييم             

Source: Gary Dessler, A Framework for Human Resource Management.  Third Edition.         

person Education,2004., P179. 
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 :(48)و بذلك تتممن هذه المرحلة التي تعتبر مـن أهم مراحــل عملية التنمية الإدارية الآتي

 الإشراف عل  عملية التنفيذ. -أ

العام للمنظمة ومتابعة الأماكن التي كان فيها خلل معـين مـن تقييم أداء الأفراد والأداء    -ب  

أجل معرفة فيما لذا تمت معالجة النقص أم لنغ بحاجة لل  لعادة تصـميم بـرامج تدريبيـة أو 

 حلول أخرى. 

أ  أن تقييم برامج التنمية الإدارية يجب أن يشمل جميع مكونـات البرنـامج مـن متـدربين ومـدربين 

 .(49)ية الإدارية ومدة وتوقيت وسياسات وأساليب البرنامج وغيرهاومحتوى برنامج التنم

وهذه العملية مستمرة عل  مدار العملية التدريبية من قبل البدء بتنفيذ العملية التدريبية وأثناء تنفيـذها 

 : (50(وبعد تنفيذها ومن أهم الطرق المستخدمة في التقييم

 الامتحانات واستقصاء الآراء. -1

 المسحظة المباشرة . -2

 الاختبارات والتجارب. -3

 تقارير الأداء . -4

 التغيرات التي طرأت عل  العمل. -5

 معايير التقدير. -6

ومتابعـة المتـدربين فـي   ،ويسحظ أنغ كلما تعددت وسائل التقييم كلما كانت النتائج أقرب لل  الدقـة         

 .متحمسين لتطبيق ما تدربوا عليغ عملهم مطلوبة باستمرار للت كد مـن أن المتدربين مازالوا

 :(51)كما ويشير بعض الباحثين لل  أن عملية التقييم تتممن ثسث مراحل أساسية

مرحلة التقييم قبل التدريب: وفي هذه المرحلة يتم تقدير الاحتياجات التدريبية الأولية وتصميم  •

 ومن الممكن هنا أن يتم تحليل الموظف والمنظمة. ،البرنامج التدريبي

مرحلة التقييم أثناء التدريب: أ  عملية تقييم المرحلة لتحصيل المتدربين والت كد مـن قـدرتهم  •

 عل  النجال في البرنامج التدريبي.

مرحلة التقييم النهائي : وتتم هذه المرحلة عند انتهاء البرنامج التـدريبي وذلـك بهـدف كشـف  •

 التدريب في لحداث التغيرات السلوكية المطلوبة. فاعلية

كما وأن المتابعة المستمرة لمراحل تنفيذ بـرامج التنميـة الإداريـة تكشـف عـن نقـاط القـوة والمـعف لـدى 

التنمية الإدارية يتممن  برامج  فتقييم  ،المشاركين من أجل تعزيز الجوانب الإيجابية وتقليل الجوانب السلبية

كمـا   ،برامج للت كد من تحققها ومعرفة مستوى الانحرافات الحاصلة وتحديـد أسـبابهاالهذه  مراجعة أهداف  

انغ يعتمد في عملية التقييم عل  لراء الجهات الإدارية المسـؤولة عـن التـدريب الإدار  حـول فاعليـة هـذه 

أو عـن طـرق لخمـاع المشـاركين  ،أو يعتمد عل  لراء المشاركين باستخدام أسلوب الاستقصاء   ،البرامج

أو فـي قـدرتهم   ،لاختبارات محددة تكشف مدى التغيير في سلوك أدائهم في معالجة الحـالات والمشـكست  

 .( 52)عل  ترشيد قراراتهم
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 :(53)صعبة للأسباب التاليةوتعتبر عملية تقييم برامج التنمية الإدارية عملية 

 معف الاهتمام من القيادة العليا في المنظمة. •

 صعوبة قياس أثر التدريب عل  أداء الأفراد ومقارنتغ بالأداء الجماعي. •

 عدم ومول أهداف العمليات التدريبية. •

 غموض عملية التقييم بحد ذاتها. •

 النتائج العملية النهائية.صعوبة تحديد المعايير والمقاييس السزمة لقياس   •

 صعوبة تحديد نتائج جهود التنمية الإدارية نظراً لعدم تحقيقها للا بعد مرور فترة من الزمن.  •

وبهذا ترى الباحثة ضرورة مراعاة عملية التنمية الإدارية وإعطاء كل مرحلة من مراحل التنمية الإدارية 

لة والتخطـيط لهـا وتنفيـذها بشـكل جيـد وييرهـا مـن الاهتمام الكافي من تحديد وتوفير متطلبات كل مرح

 المتطلبات التي تضمن نجاح عملية التنمية الإدارية ككل .

 ً  أساليب التنمية الإداريـــــــــــة: -ثامنا

( 1993،( و)حنفي Dessler ، 2004( و) Carrell ، 1992 ) اب العديد من الباحثين والكتَّ يتفق  

 : (54) أساليب التنمية الإدارية بشكل عام تتوزع في مجموعتين هما عل  أن(2006و)ديوب،

 التنمية الإدارية في بيئة العمل.  -1             

 .     التنمية الإدارية خارج بيئة العمل -2             

 التنمية الإدارية في بيئة العمل: -1

وهـذه   ،رأس عملهم وفق أسـاليب التـدريب المناسـبةوتعني القيام بتعليم المديرين وتدريبهم وهم عل         

ذت بالشـكل الصـحيح خاصـة فِّ العملية ستكون مفيدة وتساهم في زيادة قدرات المديرين ورفع كفاءاتهم لذا نُ 

ــذه الأســاليب: ــن ه ــون بــغ وم ــل الــذ  يقوم ــون مــن العم ــم قريب ــتعلم  لنه ــل ال  نــاوب الت  ،خــسل العم

 ،التنميـة الذاتيـة ،المشـاركة فـي عمـوية اللجـان  ،أثناء القيام بالعمـلالتوجيغ    ،)الدوران الوظيفي(الوظيفي

 شغل وظائف الغائبين وغيرها.  

 التنمية الإدارية خارج بيئة العمل:  -2 

وفقاً لهذا الأسلوب يتم لبعاد المدير عن مغط العمل وتحريره من أعباء ومسـؤوليات الوظيفـة خـسل       

بالإمافة للـ  لتاحـة   ،تخصيص الوقت الكامل للتزود بالخبرات وتنمية المهارات فترة التدريب وهذا يعني  

الفرصة للمدير لمقابلة العديد من المديرين الباقين وتبادل الأفكار والتجـارب وتقويـة العسقـات بيـنهم وهـذا 

والنـدوات المـؤتمرات    ،المحامـرةالأمر يعتبر مستحباً بعد العودة لل  الوظائف ومن أساليب هـذا النـوع :

نمذجة  ،حلقات النقاش ،المباريات الإدارية،تمثيل الأدوار  ،تدريب الحساسية  ،دراسة الحالة ،وحلقات البحث 

 أسلوب المحاكاة. ،المهمات الفردية ،السلوك

 : (55)وفيما يلي تعريف بعض أساليب التنمية الإدارية في بيئة العمل

أشهر تحت لشراف رئيسغ أو زميل قديم قبل أن يصبح مسؤولاً :حيث يقمي المدير عدة التعلم خسل العمل

 تماماً عن العمل.

:يستهدف نقل المتدربين من قسم لآخر في المنظمة بهدف زيادة خبـرتهم فـي التعامـل مـع التناوب الوظيفي

 كل الأقسام الموجودة.
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تـدريب علـ  عـرض وال،:لتعريف المتدرب عل  خبرات ولراء أفراد لخرين  المشاركة في عموية اللجان

 لرائغ ومناقشة الآخرين والعمل ممن جماعة.

أ  الدرجة التي يرغب فيها الأفراد عل  التعلم ذاتياً وقدرتهم عل   التنمية الذاتية)التعلم الموجغ ذاتياً(: 

 :  (56)وهذا يوحي ب نهم ،ذلك

 ي خذون المبادأة للتعلم.  -أ
 يشخصون احتياجاتهم الذاتية.  -ب 
 أهداف التعلم. يمعون   -ج
 يوفرون الموارد.  -د 
 ينفذون التعلم.   -هـ
 يقيمون النتائج.   -و

 :(57)وأيماً فيما يلي تعريف بعض أساليب التنمية الإدارية خارج بيئة العمل

ولغ هدف محدد وجدول أعمال وأسلوب محدد في ،:وهي اجتماع منظمالمؤتمرات والندوات وحلقات البحث 

 ،الموموعات ذات الطبيعة الخسفيـة مثـل السياسـات الإداريـة وسـلوكيات العمـليستخدم عادة في  ،الحوار

ولكنـغ لا يسـاعد علـ  لكسـاب المهـارات أو تغييـر   ،يسمح هذا الأسلوب بمشاركة أكبر عدد من المتدربين

 سلوكيات الأفراد.

زيـع الأدوار علـ  ويتم تو،يتممن هذا الأسلوب تقسيم المتـدربين للـ  فـريقين أو أكثـرالمباريات الإدارية:

حيـث يتخـذ المشـاركون  ،ويتم ومع نقاط أو عسمات لكـل خطـوة مـن العمـل،المتدربين وقواعد القيام بها

ينمي هذا الأسلوب لدى المتدربين  ،مجموعة من القرارات يترتب عليها ربح أو خسارة وفقاً للقواعد المحددة

 قرار يتخذونغ. مهارات التفكير العلمي واحتساب النتائج عند كل خطوة وكل

:يعتمد هذا الأسلوب عل  مواجهة المتدربين لمواقف التفاعل مـمن الجماعـات الصـغيرة تدريب الحساسية

وتجعل الفرد أكثر حساسـية لأداء ،لمساعدة المتدربين عل  معرفة وتفهم سلوكهم وكيفية لدراك الآخرين لغ

ويكون دور المدرب هنا فقط التدخل أحياناً ،لغوكيفية تقبل انتقادهم  ،ومشاعر الآخرين وتنمية عسقاتغ معهم

ويترك للمتـدربين ،أثناء المناقشات للفت نظر المتدربين لجانب سـلوكي مهـم أو سـلوك غيـر مرغـوب فيـغ

 حرية اختيار موموع النقاش والتعبير عن لرائهم في سلوك أفراد الجماعة وتحليل هذا السلوك.

ويطلب منغ ،ي مواقف عملية معينة يكون طرفاً مباشراً فيها:أسلوب يتممن ومع المتدرب فتمثيل الأدوار

 معالجة الموقف بسلوك فعلي كما لو كان في الحياة الواقعية.

 :أسلوب يقوم عل  معالجة مس لة معينة من حيث وصفها واقترال الحلول لها.دراسة الحالة

ل عرض أحد الأفسم عـن أسلوب يستهدف لكساب المديرين مجموعة من المهارات من خسنمذجة السلوك:

 أفمل الأساليب الإدارية ويطلب من المتدرب محاكاة ما شاهده في الفيلم. 

:تقوم علـ  تعـريض المتـدرب لموقـف انتقـاد  أو تقييمـي سـابق الإعـداد يتمـمن بعـض المحاكاة الثقافيـة

 التعامست والتفاعست بين الثقافات العالمية.
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أما فيما يخص أساليب التنمية الإدارية التي تسستخدم في مرحلـة تنفيـذ التنميـة الإداريـة تـرى الباحثـة أنـغ 

بغــض النظــر عــن نــوع الأســلوب المســتخدم يجــب مراعــاة الاختيــار الجيــد للأســلوب المناســب لظــروف 

 واحتياجات المنظمة ليؤد  الهدف المطلوب منغ.  

 ً  أنماط التنمية الإدارية: -تاسعا

ــنف  ــد صـ ــوذج  Luoma، 2005) لقـ ــ   نمـ ــاد علـ ــوذج Mumford،1994)( بالاعتمـ (  ونمـ

(Burgoyne، 1988 التنمية الإدارية كما في الشكل ):التالي 

 ( أنماط التنمية الإدارية7شكل ر م )

 

 

 تنمية 

 متكاملة   إدارية

Integrative M D 

 

 تنمية إدارية متفاعلة 

Reactive M D 

 

 تنمية إدارية مشتقة 

Sporadic M D 

 

Source:Mikko Luoma, Managers, perceptions of the strategic role of management development. 

Journal of management development. V24, N7, 2005, P 646-647. 

فممــمون التنميــة الإداريــة المشــتقة لا يقتــرن باحتياجــات تنمويــة معينــة وطموحــات مســتقبلية      

تجاه المنظمة لمبادرات التنمية الإداريـة مـعيف وتفيـد للمنظمة, حيث تكون التنمية الإدارية غير منسقة وا

بينما التنمية الإدارية المتفاعلة تستخدم كاستجابة لمشكست محدودة لوجود فجوة   ،الأفراد أكثر من المنظمة

والتنميـة الإداريـة هنـا تـرتبط باعتبـارات الإسـتراتيجية وتميـل لأن تصـبح   ،بين الأداء الحالي والمستقبلي

أمـا التنميـة الإداريـة المتكاملـة فهـي الرسـمية  ،ن مصممة لصالح المنظمـة أكثـر مـن الأفـراد رسمية وتكو

وتصبح مبادرات التنمية الإدارية المختلفة كل متكامل وتركـز هنـا علـ  العناصـر الرئيسـية للإسـتراتيجية 

 .(58)لمنظمة والأفراد وتكون هنا التنمية الإدارية مفيدة لكل من ا ،الحالية أو عل  التحديد المسبق للمشاكل

( بـين نـوعين للتنميـة Woodall & Winstantey ، 1998  فيمـا يميـز بعـض البـاحثين مثـل )

 : (59)الإدارية

* التنمية الإدارية عل  المستوى الشخصي : تتمثل في العملية التي تمكن الفـرد مـن اكتسـاب مهـارات 

 وقدرات جديدة لتنمية المدير.

المنظم  المزيد من الاستخدام 

الهادف لمختلف نشاطات  

 التنمية الإدارية 

 

تقوية الاندماج بين التنمية الإدارية 

 والإدارة الإستراتيجية 
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الإدارية عل  المستوى التنظيمي: فتمثل الطريقة التي ننجز بها الأعمال فهي تتعلق بكـل مـن * التنمية  

تـدريب وتطـوير  ،تقيـيم الأداء ،التعلـيم فـي بيئـة العمـل  ،ومـع الأهـداف  ،التدريب   ،الاختيار  ،الاستقطاب 

 تطوير ولدارة الفريق والتطوير الذاتي.   ،لدارة المسار الوظيفي ،القيادة

ــد  ــا بع ــن) وفيم ــل م ــاد ك ( Paauwe & Williams، 2001( و)Jansen et al ، 2001أع

 :(60)( تصنيف أنماط للتنمية الإدارية كما يليO'Dwyer & Ryan، 2002و)

وهي تتمثل في التطوير الذ  يتكون خسل الحياة الوظيفية للفرد عن طريـق   التنمية الإدارية التنفيذية:  -1

حيث تكـون البيئـة المحيطـة   ،ومثل هذا النوع يركز عل  الرقابة والدقة في لنجاز العمل  ،الخبرة التراكمية

 بالمنظمة متصفة بالاستقرار والثبات.

تتمثل في التخطيط الرسمي الـذ  تقـوم بـغ المنظمـات مـن   التنمية الإدارية المشتقة)الثانوية(:  -2

حيث يتم تصميم ولعداد  ،ويتصف هذا النمط بارتباطغ مع لستراتيجية المنظمة  ،أجل تطوير قياداتها

وغالباً ما تتصف البيئة المحيطـة  ،أنظمة ولجراءات تتعلق بالتنمية الإدارية داعمة لأهداف المنظمة

  م الاستقرار ولكن يمكن التنبؤ بها.بالمنظمة في هذا النمط بعد 

تركز عملية التنميـة الإداريـة وفـق هـذا الـنمط علـ  الاتصـالات المتبادلـة   التنمية الإدارية المشاركة:  -3

وتشكل مع لسـتراتيجية   ،حيث تعتبر التنمية الإدارية أداة لستراتيجية في يد المنظمة    ،والتوجغ نحو العميل

وغالبـاً مـا  ،ستفادة من الفرص المتاحة من خسل الموارد البشـرية الموجـودةالمنظمة شراكة حقيقية في الا

 تكون البيئة التي تعمل بها المنظمة بيئة ابتكارية.

وفــق هــذا الــنمط تكــون التنميــة الإداريــة هــي الإســتراتيجية القائــدة  التنميــة الإداريــة القائــدة : -4

ة لتحقيق الاستقرار النمو في بيئة تتصف بعـدم حيث توجد خطة توجيهية للتنمية الإداري  ،بالمنظمة  

 الاستقرار والامطراب الدائم.

تلاحظ الباحثة تعدد التصنيفات التي تناولت أنماط التنمية الإدارية وذل  وفقاً لاختلاف وجهات نظر 

ن الكتَّاب والباحثين ومداخلهم التي نظروا من خلالها للتنمية الإداريـة ،فـبعض هـذ  التصـنيفات تعبـر عـ

التطور في مفهوم التنمية الإدارية واتساع المجال الذي تغطيه بينما التصنيفات الأخرى تتعلـق بمسـتوى 

 .معين كالمستوى الشخصي و المستوى التنظيمي

 :هاومقومات نجاح التنمية الإدارية مشكلات -عاشراً 

 : (61)تقلل من فعاليتها تتمثل في ،تواجـغ عملية التنمية الإدارية مجموعة من المشاكل والمعوقات 

     حصر المسؤولية الأساسية للتنمية الإدارية في المدربين دون لعطاء المسؤولية الأكبر للمديرين .  -1 

 وجود نقص كبير في عملية تدريب المدربين.   -2

 الإهمال والتقصير في تحديد الاحتياجات التدريبية.  -3

للتنمية الإدارية عل  عقد الدورات التدريبية دون الاهتمام بمراحل العملية  اقتصار عملية التخطيط   -4

 التدريبية كاملة. 

 زيادة الاهتمام بشخصية المدير وهذا الأمر يعتبر خارج عملية التنمية الإدارية.  -5

الوسائل  الانشغال بوسائل التنمية الإدارية ووصفها للمتدربين دون التركيز عل  مدى الارتباط بين هذه  -6

 واحتياجاتهم. 
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التطابق التام في برامج التنمية الإدارية وعدم لدراك أن لكل مدير احتياجات تختلف عن احتياجات   -7

 المدير الآخر. 

 عدم لتباع الأساليب العلمية في عقد برامج التنمية الإدارية.   -8

ات التي اكتسبوها من برامج  عدم لتاحة الفرصة من قبل المنظمات للمتدربين لتطبيق المهارات والخبر-9

 التنمية الإدارية.  

 :(62)ويميف بعض الباحثين المشاكل والمعوقات التالية

ب همية التنمية الإدارية في تنمية المهـارات وزيـادة كفـاءة   المديرينمحدودية لدراك وليمان بعض   -أ

 المنظمة وقدرتها التنافسية. 

 لإدارية.   محدودية الموارد المادية و البشرية للتنمية ا  -ب 

عدم وجود مراكز تدريبيـة نوعيـة متخصصـة تقـوم علـ  التنميـة الإداريـة فـي تخصصـات فنيـة  -ت 

 ولدارية محددة لمعالجة مشكست نوعية .

عدم استخدام الوسائل التوميحية التدريبية والاعتماد عل  المحامـرات كطريقـة أساسـية للتنميـة  -ث 

   الإدارية.   

 : (63)لية التنمية الإدارية أيماً تتمثل بالآتيكما أن التحديات التي تواجغ عم
الفجوة الإدارية وهي عبارة عن الفرق الناتج بين القدرة الإدارية التي يتطلبها التنفيذ وبين     -1      

 المتابعة الفعالة. 

قلة الاهتمام بتخطيط القوى العاملة وتحديد حجمها ودراسة الحاجة لليها لأغراض التعليم     -2

 والتدريب. 

 غياب النظم والأساليب والوسائل التي تممن زيادة الفعالية الإدارية للتنظيمات.     -3

وهي تحصل عندما يتلق  المديرين ويتعلموا    كما أن أهم مشكلة تتمثل في التطوير غير المناسب 

مة مازالت  وعند العودة لل  المنظمة يجدوا أن المنظ ، معلومات وطرق وأفكار جديدة في مناهج التطوير

بمعن  عدم قدرة المتدرب عل  لعب دور رئيسي في التعامل مع حالات   ،تتعامل باتجاهات وطرق قديمة

 . (64)محددة عند العودة للعمل

 :(65)المشاكل التي تواجغ التنمية الإدارية وأهم مقومات نجاحها كما يلي ثونوقد صنف الباح
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 ( المشاكل التي تواجه التنمية الإدارية وأهم مقومات نجاحها 4جدول ر م )

 العوامل المساعدة للتنمية الإدارية العوامل المعيقة للتنمية الإدارية

 ومدروسة.إستراتيجية مخططة  إستراتيجية طارئة.

لتخطيط الاســتراتيجي للمــوارد بــاالتــزام مــنخفض 

 البشرية.

 التزام عالي بالإستراتيجية المخططة.

اســـتجابة ضـــعيفة للتنميـــة الإداريـــة للقضـــايا 

 الإستراتيجية 

 التنمية الإدارية ترتبط بالإستراتيجية والأهداف

أعمال  صيرة الأمد وفشل في الاستثمار في الأمد 

 الطويل.

 اعتبار التنمية الإدارية دليل على التغير التحويلي.

التقليــــل مــــن أهميــــة المــــوارد البشــــرية فــــي 

 إستراتيجية الشركة.

الدور المهم للمدير التنفيذي وتحسين  الرؤيــة للتنميــة 

 الإدارية. 

ــلال  ــن خ ــتراتيجية م ــايا الإس ــل القض صــعوبة نق

 عملية التنمية الإدارية.

ــة  ــات التنميـ ــل لاحتياجـ ــن تحليـ ــئة مـ ــة الناشـ الإداريـ

 الإستراتيجية العامة.

اســـتجابة التنميــــة الإداريــــة للتغيــــرات الديناميكيــــة  خطط صارمة وثابتة للموارد البشرية.

 الإستراتيجية.

فصــل التنميــة الإداريــة عــن القضــايا الحقيقيــة 

 والتضمينات الفعلية.

التنمية الإدارية من خلال المشاري  والطرق داخل بيئة 

 العمل وتحقيق التكامل في المنظمة.

 توفير الدعم لبيئة التعلم في المنظمة.  صعوبة تطبيق مفاهيم التعلم التنظيمية  

 

Source: Paul Brown,. Seeking Success Through Strategic Management Development . Journal 

of European Industrial Training, (V27, N6, 2003)p296.                                    

لسـتراتيجية تسـاهم فـي زيـادة بينما يرى بعض الباحثين لزيادة فعالية التنمية الإدارية لا بد من ومـع    

 :(66)فعالية التنمية الإدارية تقوم عل 

توفر الثقافة التنظيمية والنمط الإدار  الذ  يتـيح لمكانيـة تطبيـق المهـارات والمعـارف المكتسـبة مـن  •

 التنمية الإدارية .خسل المشاركة في برامج 

 تقييم فعالية التنمية الإدارية من خسل مستوى أداء الأفراد. •

 .لدراك العاملين أن تحقيق أهدافهم لا يتم للا بتحقيق أهداف المنظمة •

 ومع تعريف لجرائي مناسب للتنمية الإدارية. •

 تحديد من المسؤول عن  التنمية الإدارية. •

 تحديد الجوانب المطلوبة للتعلم. •

 يد الوقت المناسب لتقديم التدريب.تحد  •

 تحديد مدى تكامل أم استقسل التنمية الإدارية مع أنشطة المنظمة الأخرى. •

 تحديد المهتمين الأساسيين بالتنمية الإدارية. •
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 ربط عملية التنمية الإدارية مع الإستراتيجية العامة للمنظمة. •

ــاملين  • ــوظيفي للع ــار ال ــةتخطــيط وتطــوير المس ــارات الفني ــ  المه ــالتركيز عل ــاءات و ب  الكف

 الخبرات.و

استخدام التعليم الفعال  المعتمد عل  التفاعل بـين المـدربين والمتـدربين ولـيس فقـط الاعتمـاد  •

 عل  المحامرات.

 :  (67)ولكي تحقق برامج التنمية الإدارية الفعالية المطلوبة لابد أيماً من توافر مجموعة الشروط التالية 

 أن تتول  هيئة متخصصة مهمة برامج التنمية الإدارية . -أ

التشخيص الجيد لذ أن تحديد محتويات برنامج التنمية الإدارية يجب أن يكون بناءً عل  تحليل  -ب 

 دارية.متطلبات المراكز الإ

 لعداد وتدريب الهيئة أو الجماعة الإدارية التي تتول  تنمية الأفراد. -ت 

اقتناع كل من المنظمة والمتدرب ب همية التنمية الإدارية وارتباط مممون البرنامج التدريبي  -ث 

 بحاجة فعلية للمتدرب.

 أن تؤخذ الظروف الواقعية بعين الاعتبار عند ومع المادة التدريبية. -ج

 يد والمساعدة من قبل الإدارة العليا.الاختيار الج -ل

 تطوير المادة التدريبية وأسلوبها حت  يستطيع المتدربون أن يسايروا موكب التقـدم والتطـور - 

 تحقيق الربط بين العمل الذ  يقوم بغ المتدرب وأنشطة التطوير والتنمية الإدارية.و

الأسـباب  تواجه عمليـة التنميـة الإداريـة ومعرفـةتؤكد الباحثة على التشخيص الجيد للمشكلة التي  هذا و

والخلل والمعالجة المناسبة أيضاً كما يجب على المنظمة التنبؤ بها  بل حـدوثها ومـن جهـة أخـرى علـى 

المنظمة الاهتمام بمقومات نجاح عمليـة التنميـة الإداريـة والعمـل علـى اكتشـاف مقومـات نجـاح أخـرى 

 المتميز المنشود. الأداءوصول بالمنظمة إلى لمقابلة الاحتياجات المستقبلية وال
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 مقدمة: 

في عصر التنافسية والعولمة والمعرفة وسيادة تقنيات الاتصالات والمعلومات والتطوير المستمر لابد من  

التفكير بامتسك مقومات التميز في الأداء وتفعيلها كونها السبيل الوحيد لبقاء المنظمات واستمرارها ،حيث  

ل هو حتمية فرمتها عل  المنظمة  لم يعد التميز في الأداء أحد الخيارات المطروحة أمام المنظمات ب

 العديد من المتغيرات والظروف.  

 أولاً:التميز في الأداء:

تعتبرالمنظمة المعاصرة في رأ  رواد الفكر الإدار  الحديث كـائن حـي يـتعلم ويتطـور ويكتسـب الخبـرة 

اليـات ومن مصـادر خارجيـة وتـنعكس هـذه المعرفـة المتجـددة علـ  فع  يةوالمعرفة من مصادر ذاتية داخل

المنظمة المعاصرة في نظر الكثير من رواد الإدارة الحديثة قـادرة علـ   تخليـق   أن  ،كماالمنظمة وقدراتها

 المعرفة وليس مجرد اكتسابها.              

 مفهوم التميز وتعريفه : -1

عصور   يتميز عصر المعرفة الذ  نعيشغ بسمات صارخة تجعلغ مختلفاً اختسفاً نوعياً عن كل ما سبق من

 :(1)عاشتها الإنسانية وتفاعلت مع معطياتها ولعل أبرز تلك السمات كما يراها العديد من الباحثين

التواصل غير المنقطع بين شعوب العالم ودون اعتبار لفروق الوقت وتباعد المسافات وخصوصيات   - ً 1  

 المجتمعات .

الانفتال والشفافية بقدر هائل عل  المعلومات والمعارف الإنسانية، وسرعة وسـهولة وتيسـر تـداولها   - ً 2

 ولتاحتها لكل من يريدها بالحد الأدن  من القيود. 

التراكم المعرفي بمعدلات هائلة وسريعة وتجدد المعرفة الإنسانية في دورات قصيرة بما يجعل تقادم   - ً 3

ت العاملين في حقول العلم والتقنيـة والإدارة وغيرهـا مـن المهـن وثيقـة الاعتمـاد المعرفة من أخطر مهددا

 عل  منتجات البحث العلمي.

منظمات المجتمع المعاصر ، موارد البشرية العاملة في مختلف  التحول النوعي الوامح في تركيبة ال  - ً 4

تعليم والإحاطة بمستجدات العلـوم وبزوغ فئات من العاملين ذو  المعرفة  يتميزون بمستويات عالية من ال

والإبـداع تجعـل مسـاهماتهم فـي العمـل هـي الأكثـر درات ذهنية ولمكانيـات لسبتكاروالتقنيات ويتمتعون بق

 فيما تحققغ المنظمات التي يعملون بها من انجازات. اً أهمية والأخطر ت ثير

فكـار وتقنيـات ورصـيد معرفـي زيادة الاهتمام بـرأس المـال الفكـر  وهـو مـا تملكـغ المنظمـة مـن أ  - ً 5

واعتباره الثروة الأعظم للمنظمة المعاصرة ويمثل استثماره التحد  الأكبر لـلإدارة المعاصـرة فـي تعميـق 

 القدرات التنافسية للمنظمة.

سيادة أنماط جديدة من التنظيمات تتميز بصغر الحجم وبساطة البناء التنظيمي ومرونة الأداء وتعمق   - ً 6

 الابتكارات والانجازات.سرعة الاستجابة للمتغيرات وكثرة و التكوين التقني

تطور مفاهيم جديدة للعمـل والأداء واعتمـاد معـايير متطـورة لتقـويم النجـال والفشـل فـي المنظمـات   - ً 7

تستند جميعها لل  فكر الجودة والإتقان في كل ما يتم مـن عمـل مـاد  أو فكـر  وتـرفض كـل مسـتويات ،

 فيها معايير الجودة الشاملة.الأداء التي لا تتحقق 
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تطور أنماط غير عادية من العسقات بين أعماء المنظمات تتخلص من مفاهيم الـنمط البيروقراطـي   - ً 8

المعتمد عل  سلطة الرئاسة وت ثير القوة ، لل  اعتماد مفاهيم العمل الجماعي والمشاركة الفاعلـة الإيجابيـة 

الأفـراد وفـرق   داء واتخاذ القرارات وتحمل مسؤوليتها، وتمكينمن عناصر التنظيم المختلفة في توجيغ الأ

 العمل لتحقيق أهداف المنظمات.

وتبـادل المنـافع ،  عمها بـبعض تعتمـد مفـاهيم التـرابط  والتحـالف تطور نماذج لعسقات المنظمات ب  - ً 9

ا التنافسـية وتحسـين فمسً عن لدارة المنافسة واستثمار القدرات الذاتية لكل منظمة فـي بنـاء وتنميـة قوتهـ

 مركزها النسبي في عسقات الترابط والتحالف التي تجمعها مع غيرها من المنظمات ذات العسقة .

ومول مفهوم التطور المستمر نتيجة للتعلم واكتساب المعرفة باعتباره الأساس في بناء واسـتمرار   - ً 10

 المنظمات .

العسقـات مـع العمـسء والمتعـاملين وأصـحاب  المصـلحة جميعـاً التركيز عل  مفهـوم بنـاء ولدارة    - ً 11

 باعتبارهم أهم الأصول التي تمتلكها المنظمة والمصدر الحقيقي للأربال والعوائد التي تسع  لليها.

البعد عن التقليد والتماس حلول ونماذج وتقنيات غير عادية لحل مشكست المنظمات والتوصل للـ    - ً 12

 بتكرة.منتجات ونظم عمل م

وهكذا ترى الباحثة أنغ تكريساً لتلك السمات ونتيجة لها فـي ذات الوقـت نشـ ت أنمـاط ونمـاذج جديـدة مـن 

القيادات الإدارية التي استطاعت في سنوات قليلة أن تنطلق بمنظماتها للـ  لفـاق عاليـة مـن النجـال القـائم 

القيادة والتوجيغ بتفوق عل  كل ما سبق عل  التطوير والتحديث والابتكار المتواصل لنظم عمل وأنماط في 

من ممارسات كما تمكنت من ابتكار فلسفات ونظم لدارية متميزة أصبحت تعتبر من أركان الفكـر الإدار  

 الجديد.

وقد ظهر عل  قمة هذه التطورات التي بعثتها ثورة المعرفة مفهوم جامع  يبلور الغاية الأساسية للإدارة في 

ويبرز السمة الرئيسية التي يجب أن تتصف بهـا مـن ناحيـة أخـرى ذلـك   ،ناحية    المنظمات المعاصرة من

 المفهوم هو التميز.

 :(2)ويشير التميز لل  بعدين محوريين في الإدارة الحديثة

وقة تتفـوق البعد الأول: أن غاية الإدارة الحقيقية هي السعي لل  تحقيق التميز بمعن  لنجاز نتائج غير مسـب

 بل وتتفوق بها عل  نفسها بمنطق التعلم.بها عل  كل من ينافسها 

البعد الثاني: أن كل ما يصدر عن الإدارة من أعمال وقرارات وما تعتمده من نظم وفعاليات يجب أن يتسم 

لكـي  بالتميز أ  الجودة الفائقة الكاملة التـي لا تتـرك مجـالاً للخطـ  أو الانحـراف ويهيـص الفـرص الحقيقـة

 ً  وتاماً من أول مرة. يتحقق تنفيذ الأعمال تنفيذاً صحيحا

والبعدان متكامسن ولا يتحقق أحدهما دون الآخر، كما أن بعد  التميـز يعتمـدان اعتمـاداً كليـاً وتامـاً علـ  

استثمار الرصيد المعرفي المتراكم والمجدد باستمرار وتيسير السبل للتعلم التنظيمـي حتـ  يـتم تفعيـل تلـك 

 معرفة عل  أرض الواقع.ال

ورغم ظهور مفهوم التميز عل  قمة التطورات التي بعثتها ثورة المعرفة لكن جهود وعلماء الإدارة الرامية 

لل  تحديد مفاهيم ومعايير تميز الأداء التنظيمي لم تتوقف منذ القدم وهي مستمرة للـ  الآن فـي محـاولات 
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المنطلق فدن تعدد المفاهيم الإدارية المرتبطة بتميـز الأداء لنمـا لتحديد نموذج أمثل لتميز الأداء ، ومن هذا  

تعكس الرغبة الدائمة للممارسين والأكاديميين في التوصل لل  نماذج أداء كل مـن وجهـة نظـره ت خـذ فـي 

فمدخل الإدارة العلمية مـثسً حـدد مفهـوم )الكفـاءة( ،الحسبان الظروف والمتغيرات التي تمر بها المنظمات 

لتميز الأداء التنظيمي أما مدخل العسقات الإنسانية فقـد أمـاف البعـد البشـر  لعمليـة تميـز الأداء   ك ساس

التنظيمي وذلك من خسل التركيز عل  أهمية الحاجات الاجتماعية للعاملين وت سيساً عل  ذلك فقد أمـيفت 

)فـرق العمـل( و)جـودة لل  قاموس التميز في الأداء التنظيمي مصطلحات عـدة مثـل )العمـل الجمـاعي( و

الحياة التنظيمية( غير أن مفاهيم تميز الأداء التنظيمي التي ظهرت من بدايات القرن العشرين أغفلـت للـ  

للا أن نمـاذج تميـز الأداء التنظيمـي التـي ظهـرت منـذ ،حد كبير أثر المتغيرات البيئية عل  الأداء المتميز 

لمتغيـرات البيئيــة  مـمن معادلــة التميـز فــي الأداء ، أ  بدايـة الســبعينات حتـ  الآن أدخلــت العديـد مــن ا

استمرت الجهود العلمية في محاولات تقديم مفاهيم التميز في الأداء حت  توصلت المداخل الإدارية الحديثة 

 .              (3) لل  أهمية بيئة الأعمال وت ثيرها المباشر عل  أداء المنظمات 

  (4" )ة لدارية ، وليس وظيفة تنظيميةحيث يعرّف التميز ب نغ:" فلسف -

للتميـز ب نـغ :الممارسـة المت صـلة فـي لدارة المنظمـة  1999كما تشير لرشـادات الإتحـاد الأوروبـي لعـام  

وتحقيق النتائج، والتي ترتكز جميعها عل  مجموعة  تتكون من تسعة مفاهيم جوهرية تتمثل تلـك المفـاهيم 

، والتوجغ بالعميل ، والقيادة ، والإدارة من خسل العمليات ، وتطـوير   الجوهرية للتميز في التوجغ بالنتائج

 . (5)والمسؤولية تجاه المجتمع ،وتطوير الماركة ،والابتكار والتحسين ،والتعلم المستمر ،ومشاركة الأفراد 

 .  (6)وكما عُرف التميز ب نغ :" نمط فكر لدار  يمكن أن يحدث في منظمة حكومية أو غير حكومية" 

 هو:" الأداء الذ  يساعد المنظمة عل  تحقيق أهدافها كد عادل زايد ب ن الأداء المتميزكما يؤ

 . (7) الإستراتيجية" 

عية ومخططة ومنظمة تتضمن مجموعـة وترى الباحثة أن التميز في الأداء هو:فلسفة إدارية وعملية وا

معـاً وهـي ثقافـة التميـز والقيـادة   اعلهامتشابكة ومترابطة ومتكاملة من العناصر لا يتحقق التميز إلا بتف

ــتعلم التنظيمــي والإدارة الإلكترونيــة  وإدارة الجــودة الشــاملة والإدارة الإســتراتيجية وإدارة المعرفــة وال

والموارد البشرية والتوجه بالعميل وذل  لوصول المنظمة إلى مسـتوى الأداء المسـتهدف متفو ـة بـذل  

 ً رى الباحثة ضرورة التأكيد على أن الأداء التنظيمي المتميز لـم ت  كما  ،على المنافسين وعلى نفسها أيضا

يعد أحد الخيارات المطروحة أمام المنظمات بل هو حتميـة فرضـتها علـى المنظمـة العديـد مـن الظـروف 

والقوى الخارجية والتميز فـي الأداء لـيس لـه حـدود أو موانـ  فهـو يجـب أن يكـون فلسـفة إداريـة فـي 

 المنظمة.

 ف  التميز :أسباب ودوا -2

لن تعدد الأسباب الداعيـة للتميـز مـن ثـورة المعرفـة ومـا تبعهـا مـن أحـداث وتطـورات تجعـل المنظمـات 

 :(8)تستجيب للعديد من القوى الداعمة للتميز ويمكن بصفة عامة تحديد أهم تلك القوى كما يلي

 معدلات تغير سريعة.  - ً 1

 منافسة بس حدود.  - ً 2
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 :) المكان هو القدرات الذاتية للمنظمة ذاتها أما المكانة فهي تعكس الموقع  والمكانةحفظ المكان   - ً 3

 التنافسي المتميز للمنظمة بين بقية المنظمات العاملة في نفس المجال(                        

 تنامي الشعور بالجودة.   - ً 4

 تكنولوجيا المعلومات.                              - ً 5

 ( الأسباب الداعمة للتميز 8شكل ر م )

 

 

 

 

 

 

 .7ص، 2003،القاهرة،المنظمة العربية للتنمية الإدارية،الأداء التنظيمي المتميز: الطريق لل  منظمة المستقبل ،عادل زايد المصدر: 

 تكلفة التميز:  -3

يرى البعض أن تكاليف التميز عالية جداً أو أنها نـوع مـن الطـرف الإدار  الـذ  لا يمكـن أن تحققـغ كـل 

النمط من التفكير الإدار  غير صحيح من منظور طويل الأجل فقد تكون تكلفة المنظمات غير أن مثل هذا 

التميز في الأداء عالية لكن بالت كيد تكلفة عدم التميز أعل  فالتكلفة في هذه الحالـة هـي القمـاء التـام علـ  

 مستقبل المنظمة.

مـة تقسـيم تكـاليف التميـز وبرغم أهمية وحساسية موموع تكاليف التميز في الأداء للا أنغ يمكن بصفة عا

لل  نوعين من التكاليف هما : التكـاليف المباشـرة والتكـاليف غيـر المباشـرة أمـا التكـاليف المباشـرة فهـي 

التكاليف التي تظهر في سجست المنظمة في حين أن التكـاليف غيـر المباشـرة هـي التـي تـرتبط بـالموقف 

 التنافسي للمنظمة.

 :(9)لل  ثسثة أنواع من التكاليف هيويمكن تقسيم التكاليف المباشرة 

 تكاليف الوقاية: تتممن تكاليف التخطيط والرقابة والتحقق والمراجعة والتدريب.  •

 تكاليف التقييم : تتممن تكاليف الفحص والتقييم وكتابة تقارير الأداء. •

ولعادة التصنيع(  تكاليف الفشل: تتممن نوعين من التكاليف هما التكاليف الداخلية) مثل التالف   •

 وتكاليف خارجية )مثل تكاليف عسج شكاوى العمسء( 

من لجمالي ليرادات المنظمة أما التكاليف   %30ومن الممكن أن تبلغ نسبة التكاليف المباشرة للتميز حوالي  

 غير المباشرة فيصعب قياسها بشكل دقيق غير أنها تتممن التكاليف التالية أهمها: 

 تيجة عدم الرما عن المنتجات. تكاليف فقد العمسء ن •

 تكاليف نقص الحصة السوقية للمنظمة.   •

تكاليف عدم القدرة عل  تعظيم الاستفادة من قدرات ومهارات العاملين واستغسل الطاقات الإبداعية   •

 لهم. 

 الأسباب الداعمة للتميز 

 حفظ المكان والمكانة  منافسة بلا حدود 

 

 

 تكنولوجيا المعلومات  تنامي مفهوم الجودة  معدل تغير سريع  
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ولن تحقيق مستوى عال من التميز يؤد  لل  خفض تكاليف التميـز بصـفة عامـة  وتكـاليف الفشـل بصـفة 

 خاصة.

 عادلة التميز في الأداء :م -4

وتدور  تعددت النماذج الإدارية لتميز الأداء التنظيمي خسل النصف الثاني من القرن العشرين بشكل كبير  

 محورين هامين هما: معظم هذه النماذج حول 

القيادة والموارد  لتي تستطيع أن تحقق التميز مثل مسببات التميز وتتممن القدرات التنظيمية ا •

والإدارة الالكترونية ولدارة المعرفة ولدارة الجودة الشاملة والتوجغ  البشرية والإدارة الإستراتيجية  

 بالعميل وثقافة مهيئة للتميز. 

ادة  رما العميل وقي نواتج التميز:وتتممن النتائج التي يمكن أن تحققها المنظمة من التميز مثل  •

 السوق ونتائج الأعمال الأخرى. 

 -ومن خسل الجوانب الأساسية للتميز )المسببات والنواتج( كانت المعادلة التالية معادلة التميز = القيـادة 

 السوق. -المستهلك  -الإدارة الإستراتيجية -الموارد البشرية 

د كبيـر مـن المنظمـات الهادفـة ولن معادلة التميز هذه تتصف بدرجة عالية من العمومية التي تسمح لعـد 

للربح أو غير الهادفة للربح بتطبيقها والحكوميـة وغيـر الحكوميـة وهـذا مـا انتهـت لليـغ بعـض النمـاذج 

الأمريكـي الـذ  تعامـل مـع   Baldrige National Award الحديثة  للتميز في الأداء وخاصة نموذج

 للإشارة لل  كليهما.  Organizationم لفظ المنظمات الحكومية وغير الحكومية بنفس المعايير واستخد 

فس شك أن حافز الربح الذ  يعتبر المحرك الأساسي للمنظمات لـم يعـد المعيـار الوحيـد للتميـز فـي الأداء 

خاصة في ظل تنامي الدور الاجتماعي للمنظمات ومن هذا المنطلق فـدن المسـؤولية الاجتماعيـة أصـبحت 

بة لكل مـن المنظمـات الحكوميـة وغيـر الحكوميـة وكـذلك أصـبح معيـار أحد معايير التميز الأساسية بالنس

الاهتمام برما العميل معياراً أساسياً لتميز المنظمة الحكومية وغيـر الحكوميـة ولـيس أدل علـ  ذلـك مـن 

 وجود العديد من جوائز التميز التي خصصت للأداء الحكومي المتميز خاصة بالنسبة لرما العمسء.

 ينفي حقيقة خصوصية المنظمة فالمنظمات ولن تشابهت في العديـد مـن الجوانـب يظـل غير أن ما سبق لا

تعـالج مـن خـسل المرونـة فـي تطبيـق المعـايير   أن  بينها اختسفات عـدة لن مثـل هـذه الخصوصـية يمكـن

 .(01)الأساسية لمفردات معادلة التميز

السابقة أن الباحثين في مجـال التميـز يكشـفون عـن وترى الباحثة لل  جانب معادلة التميز في الأداء   -

 -القيادة الفاعلة  )فبعض الباحثين يرى أن التميز في الأداء هو، جوانب أخرى أساسية للتميز في الأداء

التميـز والـبعض يـرى ،(11) (لبيئة المحيطةا -التقنية المتطورة    -الإدارة الإستراتيجية    -القوى البشرية  

ــي الأداء  ــة هو)ف ــادة الإداري ــتعلم التنظيمــي  -لدارة الجــودة الشــاملة  -القي ــة وال الإدارة  -لدارة المعرف

 (12).  (الالكترونية

تمكين العاملين والتدريب أيمـاً جوانـب هناك من يبين أن و ،(جودة –ابتكار )وأيماً يعتبر التميز هو  

 .(13)تؤد  للتميز
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ً اقترل منهجكما   لتحقيق التميز في أداء المنظمات العربية خطـوات ومحـاور للتميـز هـي: بنـاء ثقافـة   ا

 -لدارة المـوارد البشـرية  -المـوارد  -التوجغ بالعميل والسوق  -التخطيط الاستراتيجي -القيادة -التميز  

                       .( 14)التحسين المستمر   -نتائج الأعمال -العمليات 

تعدد النماذج الإدارية لتميز الأداء التنظيمـي وتعـدد الطروحـات التـي   من خلال ما سبق ترى الباحثة

تناولت مفهوم التميز في الأداء وجوانبه الأساسية وبعد الأخذ بطروحات التميز تبين أنـه للتميـز فـي 

 –إدارة الجـودة الشـاملة  -القيـادة   -ثقافـة تميـزالأداء التنظيمي يجب الأخذ بالمفـاهيم التاليـة :بنـاء  

إدارة المـــوارد  –التوجـــه بالعميـــل  -الإدارة الالكترونيـــة –إدارة المعرفـــة  –الإدارة الإســـتراتيجية 

أي أن التميز في الأداء يكون مـن خـلال العمـل بالمفـاهيم الأساسـية السـابقة فهـي أسـاس ،  البشرية

أداء  ملــة تــؤثر فــي بعضــها الــبعض ولا يتحقــق التميــز فــيالتميــز وتمثــل منظومــة متشــابكة ومتكا

 ً واسـتثمارها بكفـاءة كمـا ينبغـي المحافظـة عليهـا حتـى بعـد تحقيـق يايـة   المنظمات إلا بتفعيلها معا

المنظمة في التميز، م  تأكيد الباحثة على خصوصية المنظمة فالمنظمات وإن تشابهت فهي تختلـف 

لخصوصية مـن خـلال المرونـة فـي تطبيـق المعـايير الأساسـية بجوانب عدة ويجب التعامل م  هذ  ا

 للتميز في الأداء.

 معايير التميز في الأداء -5

من خسل الاطسع عل  الدراسات السابقة المتعلقة بموموع التميز في الأداء لاحظت الباحثة تعدد معـايير 

الأداء السابقة الذكر ورغم تعـددها للا أنهـا التميز في الأداء وهي تعكس في مممونها معادلات التميز في  

مغايرة تقريباً فيـرى بعـض البـاحثين  تدور في حقل واحد وتهدف لمعايير متشابهة ولكن ب وزان وتقديرات 

 :(15)أن معايير تميز الأداء التنظيمي في المنظمات 

 القيادة. -1

 التخطيط الاستراتيجي. -2

 التركيز عل  العميل. -3

 نظم المعلومات. -4

 موارد البشرية.تنمية ال -5

 لدارة العمليات. -6

 نتائج الأعمال  -7

 :(16)كما ومع بعض الباحثين المعايير التالية لتميز الأداء

لرماء  -حسن استخدام الموارد والتقنيات  -  التخطيط الاستراتيجي-  الاستراتيجيات السياسات و  -  القيادة

لدارة  -اســتثمار طاقــات المــوارد البشــرية -بالمعلومــات التحليــل والإدارة  -العمــسء والتوجــغ بالســوق

                       .العمليات 

هذا وبعد التعرف عل  مفهوم التميـز فـي الأداء والنقـاط الأساسـية المتعلقـة بـغ مـن أسـباب داعمـة للتميـز 

أو السـبيل لتحقيـق وتكلفتغ والجوانب الأساسية لتميز الأداء ومعاييره . هناك ما يستدعي البحث عن الآليـة 

التميز في الأداء فمن المؤكد أن عملية تميز الأداء لا يمكن أن تتُرك للصدفة أو أن تحدث بصورة عشوائية 

 وهذا يعني وجود عملية عل  قدر كبير من الأهمية بل وتعتبر مكملة لتميز الأداء ألا وهي لدارة التميز .
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 ً  : إدارة التميزثانيا

 التميز :مفهوم إدارة  -1

نش  مفهوم لدارة التميز للتعبير عن الحاجة لل  مدخل شامل يجمع عناصر ومقومات بناء المنظمـات علـ  

أسس متفوقة تحقق لها قدرات عالية في مواجهة المتغيرات والأوماع الخارجية المحيطة بها من ناحيـة ، 

ها الذاتية واستثمار قـدراتها المحوريـة كما تكفل لها تحقيق الترابط والتناسق الكامل بين عناصرها ومكونات

 . (17) وتحقيق التميز في الأداء بذلك

كما تعرّف لدارة التميز ب نها :" الجهـود التنظيميـة المخططـة التـي تهـدف للـ  تحقيـق الميـزات التنافسـية 

 . (18)الدائمة للمنظمة" 

 الإطار الفكري لإدارة التميز : -2

يستند مفهوم لدارة التميز لل  لطار فكر  وامح يعتمد التكامل والترابط ويلتزم منطق التفكيـر المنظـومي 

الذ  يرى المنظمة عل  أنها منظومة متكاملة تتفاعل عناصرها وتتشابك للياتها ومن ثـم تكـون مخرجاتهـا 

يـق وتنسـيق عناصـر المنظمـة محصلة لقدراتها المجتمعة . ومن ثم فدن لدارة التميز هـي القـدرة علـ  توف

وتشغيلها في تكامل وترابط لتحقيق أعل  معدلات الفاعلية، والوصول بذلك لل  مسـتوى المخرجـات الـذ  

 يحقق رغبات ومنافع وتوقعات أصحاب المصلحة المرتبطين بالمنظمة  . 

 :  (19)ويتممن الإطار الفكر  لمفهوم " لدارة التميز " العناصر التالية 

المنظمات من أجل تحقيق غايات وأهداف ، ومن ثم فـدن الخطـوة الأولـ  فـي بنـاء منظمـة تقوم    - ً 1

تتحقق فيها لدارة التميز ينبغي أن تكون التحديد الدقيق والوامح للغايات والأهـداف واعتمادهـا أسـاس 

ات للتخطيط في كافة مجالات النشاط بالمنظمة ، وكذلك اعتبارها المقاييس الأهم للتعرف علـ  مسـتوي

 الإنجاز وتقويم النتائج .

لن الترابط والتفاعل والتعايش الإيجابي بين المنظمة والمنا  المحيط هو دعامة وركيزة في بنـاء   - ً 2

 منظمة تتحقق فيها لدارة التميز .

تلعب القيادة الإدارية دوراً محورياً مؤثراً في صياغة أهداف وغايات المنظمة وتحقيـق ترابطهـا   - ً 3

لمحيط ، وتفعيل عناصرها وقـدراتها الذاتيـة وبـذلك تصـبح القيـادة الإداريـة ذات القـدرات مع المنا  ا

 المعرفية المتطورة من أهم مقومات ولليات لدارة التميز .

اعتماد منهجية لدارية متفوقة هي " الإدارة الإستراتيجية " التـي تـربط تلـك العناصـر الخارجيـة   - ً 4

لمنظمة وتقدم الإطار الفعال للتنسيق بين مختلف عناصر الأداء من أجل والداخلية ذات الت ثير في أداء ا

 استثمار الفرص وتجنب التهديدات ومن ثم تحقيق لدارة التميز .

لن لدارة التميز تتحقق بفعل تكريس الترابط والتشابك في عمليات المنظمة ومن ثم حسن استثمار   - ً 5

مـحة وقابلـة للقيـاس أ  الأخـذ بمنطـق "لدارة الموارد وربـط المـدخست بالمخرجـات وفـق أسـس وا

 العمليات" .

ليست الجودة مجرد مواصفات قياسية للمنتجات التي تنتجها المنظمة ، ولكنها فلسـفة شـاملة لكـل   - ً 6

ما يجر  بالمنظمة من فعاليات ، لن لدارة التميز تتحقق حين يعم الالتـزام بـالجودة بمعنـ  أداء العمـل 

توى الذ  يرم  العميل سواء كـان مـن عمـسء المنظمـة الخـارجيين أو مـن وفق المواصفات وبالمس

 العاملين بها.
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تعتمد " لدارة التميز " عل  التعامل الواعي مع المعلومات والحقائق التي تصـف كـل مـا يجـر    - ً 7

داخل المنظمة وخارجها لاستخراج المؤشرات الدالة علـ  تقـدم الأداء فـي مختلـف مجـالات النشـاط ، 

شـاملة ويعتبر بنـاء وتفعيـل نظـم المعلومـات الإداريـة ال،وتوقع المشكست والتنبؤ بالفرص والمهددات  

 أساس في لدارة التميز .

تتخذ الإدارة قراراتها في موء معطيات الظـروف الذاتيـة للمنظمـة ورؤيتهـا وفهمهـا للظـروف   - ً 8

والمتغيرات الخارجية، وتحاول الإدارة دائماً تقويم لنجازاتها بالقياس لل  المعايير المحددة في خططها 

ئها مـع غيرهـا مـن المنظمـات المتفوقـة والمتميـزة ، ، كما تعتمد عل  مقارنة لنجازاتها ومستويات أدا

 وتسع  لل  الوصول لل  مستوى الممارسة الأكثر تفوقاً من خسل لتباع منهجية القياس المرجعي.

أن تكـون دائمـاً فـي موقـف   ويعتبر التطوير المستمر من مقومـات لدارة التميـز لذ يتـيح لـلإدارة  - ً 9

 لسبق في تطوير المنتجات ونظم الأداء.أفمل من المنافسين ، وأن يكون لها ا

لن الأداة الحقيقية والقوة الفاعلة في تحقيق غايات وأهداف المنظمات هم المـوارد البشـرية مـن   - ً 10

العاملين ذو  المعرفة الذين يتم اختيارهم بعنايـة فائقـة ، وتـوفر لهـم الإدارة فـرص التنميـة المسـتمرة 

، وتســتثمر قــدراتهم الفكريــة والمعرفيــة فــي تطــوير الأداء  والتــدريب الهــادف للــ  زيــادة مهــاراتهم

هـي فـي الأسـاس لدارة حيـث لن لدارة التميـز  ،والمشاركة في تحمـل المسـؤوليات واتخـاذ القـرارات 

 للموارد البشرية المتميزة.

تسع  لدارة التميز لل  تحقيق عوائد ومنافع متوازنة لمختلف أصـحاب المصـلحة ذو  العسقـة   - ً 11

نظمة ،من أصحاب رأس المال وعاملين وعمسء ، كذلك يكون للمتعاملين مع المنظمة من موردين بالم

وموزعين وغيرهم مصـالح ينبغـي أن تحـافظ لدارة التميـز علـ  تحقيقهـا كمـا يكـون للمجتمـع ب سـره 

 مصالح ومتطلبات ينبغي عل  لدارة التميز تحقيقها .

لن هذه السمات والأسس الفكرية تتكامل لتمثل منظومة متشابكة هي الأساس في بناء وتنمية مقومات لدارة 

التميز في المنظمات المعاصرة ، والتي تخمع للقياس والتقويم من جانب لدارة المنظمة ذاتها ، كمـا تقـوم 

الأسـس ومـدى تكاملهـا وتطبيقهـا بعض المنظمات الراعية لنماذج وجوائز الجودة وتميز الأداء بقياس تلك 

 الفعلي للمنظمات الراغبة في الحصول عل  تلك الجوائز . 

 عوامل نجاح إدارة التميز : -3

 :  (02) لن نجال لدارة التميز يتلخص بالعوامل التالية

   :ية التالاصرعن التوجهات الرئيسية للمنظمة ونظرتها المستقبلية ويمم العنبناء استراتيجي متكامل يعُبر   -1

مبرر   - عل   تدل  والتي  تحقيقها  لل   تسع   التي  الكبرى  النتائج  عن  تعبر  والتي  المنظمة  رسالة 

 وجودها . 

التنافسي وطبيعة   - المستقبلي ومركزها  موقعها  الإدارة عن  للمنظمة وتصورات  المستقبلية  الرؤية 

 المنتجات التي تتميز بها عن المنافسين . 

الإدارة عل    - تعمل  التي  و  الأهداف  الموارد  تخطيط عملياتها وتحديد  في  أساساً  وتتخذها  تحقيقها 

 المدخست المختلفة التي تحتاجها . 

 للية لعداد الخطط الإستراتيجية ومتابعتها وقياس عوائدها وتقويم الانجازات المتحققة عنها.  -

وليات الأداء لل   منظومة متكاملة من السياسات التي تحكم وتنظم عمل المنظمة وترشد القائمين بمسؤ   -2

 قواعد وأسس اتخاذ القرارات.



58 

 

الداخلية    -3 المتغيرات  مع  والتكيف  للتعديل  وقابلة  الأداء  متطلبات  مع  ومتناسبة  مرنة  تنظيمية  هياكل 

والخارجية وتتخذ لدارة التميز التنظيم عل  أساس العمليات كما ت خذ في الاعتبار تدفق المعلومات وتشابك  

تشك عند  العمل  من  عسقات  أعل   بدرجة  التميز  لدارة  هياكل  وتتصف  التنظيمية  الهياكل  تعديل  أو  يل 

السمركزية نتيجة اعتمادها عل  تمكين العاملين وتخويلهم الصسحيات كل في مجال عملغ فمسً عن عمق  

 استخدامها لتقنيات الاتصالات والمعلومات. 

صفات وشروط الجودة ومعدلات السمال فيها  نظام متطور لت كيد الجودة الشاملة يحدد أسس تحديد موا  -4

 ولليات رقابة ومبط الجودة ومداخل تصحيح الانحرافات.

تجميعها    -5 ووسائل  مصادرها  وتحديد  المطلوبة  المعلومات  لرصد  لليات  يمم  متكامل  معلومات  نظام 

توظيفها ولليات  قواعد  عن  فمسً  واسترجاعها  وحفظها  وتحديثها  وتداولها  معالجتها  اتخاذ    وقواعد  لدعم 

 القرار.

الموارد    -6 وتكوين  واستقطاب  لتخطيط  والآليات  القواعد  يتممن  البشرية  الموارد  لإدارة  متطور  نظام 

 البشرية وتنميتها وتوجيغ أداءها كما يتممن النظام قواعد ولليات تقويم الأداء. 

المطلو  -7 والوظائف  الأعمال  تحديد  ولليات  قواعد  يتممن  الأداء  المنظمة  نظام لإدارة  لتنفيذ عمليات  بة 

 وأسس تخطيط الأداء المستهدف وتحديد معدلاتغ ومستوياتغ وقواعد توجيغ ومتابعة الأداء وتقويم النتائج. 

تقويم    -8 بغرض  التنظيمي  والأداء  العمل  وفرق  مجموعات  وأداء  الفرد   الأداء  لتقييم  متكامل  نظام 

 لمقررة. الإنجازات بالقياس لل  الأهداف ومعايير الأداء ا

 قيادة فعالة تتول  ومع الأسس والمعايير وتوفير مقومات التنفيذ السليم للخطط والبرامج.                              -9

مفاتيح لدارة التميز في مجموعة التوجهات الإدارية التي تشترك في بناء وتنمية ثقافة تنظيمية    هذا وتتمثل 

التميز والتفوق ، وتعبر   توفير  محابية لفرص  أنماط سلوكية متفوقة تستهدف  التوجهات الإدارية عن  تلك 

جديدة   لدارية  فلسفة  عن  تعبير  حقيقتها  في  وهي   ، المتميز  للأداء  والأدوات  والآليات  الظروف  أفمل 

للمنظمة من موارد وتوظيفها   يتال  العمسء وتستهدف استثمار أفمل ما  المنظمة  بما يحقق خدمة  ارتباط 

وتومح  ،عالة مع كافة الأطراف ممن يقدمون خدماتهم لها أو يحصلون عل  منافع منها  بعسقات وثيقة وف

جهد   لل   يحتاج  ولكنغ   ، يسيراً  أمراً  ليست  التميز  لدارة  لل   الوصول  أن  المفاتيح  من  المجموعة  هذه 

 متواصل من جانب العاملين بالمنظمة جميعاً وعل  كافة المستويات . 

 :   (21)التميز ما يليوتتممن قائمة مفاتيح لدارة  

 تنمية وتفعيل التوجغ لإرماء العمسء.  -

 الالتزام بمفاهيم ومتطلبات الإدارة المالية السليمة .  -

 الالتزام ب خسقيات وقيم العمل الإيجابية .  -

 الابتكار .  تشجيع تنمية وتوظيف الرصيد المعرفي المتجدد للعاملين و  -

 تيسير وتفعيل فرص التعلم التنظيمي .  -

 تنمية لليات التفكير المنظومي والتزام منهجية علمية في بحث المشكست واتخاذ القرارات .  -

 لدماج المنظمة في المنا  المحيط وتنمية الإحساس بالمسؤولية الاجتماعية لدى العاملين .  -

 

 ً  عناصر معادلة التميز في الأداء  -ثالثا

الأداء أ  العناصر التي تحقق التميز في الأداء والمتفق  وستستعرض الباحثة هنا عناصر معادلة التميز في  

عليها من قبل معظم الباحثين ونماذج التميز في الأداء وتبدأ بالعنصر المرور  والمهيص لظهور وتفعيل  

 المفاهيم والعناصر الأخرى وهو ثقافة التميز . 
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الثقا تكن  لم  ما  الأداء  في  التميز  نحقق  أن  المتعذر  من  يكون  يكاد  ثقافة  حيث  المنظمة هي  في  السائدة  فة 

 التميز . 

 ثقافة تميز الأداء في المنظمة :   -1

تهدف هذه المرحلة لل  لعادة تشكيل ثقافة المنظمة ، حيث أن قبول أو رفض أ  فكر أو منهج جديد يعتمد 

ريـة التقليديـة لن ثقافـة التميـز تختلـف اختسفـاً جـذرياً عـن الثقافـة الإدا،عل  ثقافة ومعتقدات العاملين فيها 

وأيماً تختلف عن ثقافة الجودة الشاملة وبالتـالي يلـزم خلـق وتغييـر ثقافـة المنظمـة للـ  مثـل هـذه الثقافـة 

 المسئمة لتهيئة ولعداد المنظمة لتطبيق مفهوم التميز في  الأداء .

 :(22)بناء ثقافة تميز الأداء في المنظمة  -1 ً 

يسي يحدد اتجاه ومسار بناء ثقافة التميز في المنظمة ، يتمثل في: تبدأ هذه المرحلة بالإجابة عل  تساؤل رئ

هل تتبن  المنظمة حالياً ثقافة أو رؤية لتميز أو جودة الأداء ؟ لذا كانت الإجابة بنعم ، يتم التوجغ لل  تغيير 

 في المنظمة . ثقافة المنظمة ، أما لذا كانت الإجابة بس ، فيجب التوجغ لل  بناء ولنشاء ثقافة تميز الأداء

 البديل الأول : تغيير الثقافة التنظيمية لل  ثقافة تميز الأداء : 

يعتبر تغيير ثقافة المنظمة من أصعب المهام التي قد تسع  المنظمة لإجرائها ، للا أنغ يبق  ممكناً في حدود 

ة المنظمـة ، فقـد معينة لذا ما تم لتباع أسلوب منهجي يصاحبغ قـدر كبيـر مـن الصـبر والمثـابرة لـدى قيـاد 

يتطلب تغيير الثقافة التي تكونت في منظمة ما عبر العديد من السنوات وقتاً مماثسً لن لم يكن أطول عندما 

يتطلب التغيير استبدال المباد  والقيم ب خرى مغايرة لذلك فدن عنصر المخاطرة يتماعف وفرص النجال 

في عادة ما تلج  لل  التركيز عل  تغيير السلوك الفرد  تتماءل ولهذا فدن الكثير من محاولات التغيير الثقا

والتنظيمي دون المساس بالمباد  والقيم المرسخة في المنظمة أو للـ  لمـافة قـيم جديـدة لا تتعـارض مـع 

المباد  والقيم الموجودة لدى المنظمة ومهما كـان مسـتوى التغييـر فدنـغ سـيتطلب صـياغة رؤيـة وامـحة 

ل بين قياديي المنظمة والعاملين بها وكلما كانت دوافع التغييـر قويـة ومقبولـة لـدى وقدراً كبيراً من الاتصا

 العاملين بالمنظمة وكان التغيير تدريجياً كلما زادت فرص نجاحغ .

 تغيير الثقافة للتوافق مع لدارة التميز في الأداء : 

ثقافة تميز الأداء ولهذا فدن التطبيق الفعال  لن بعض المباد  الموجودة في المنظمة قد لا تتوافق تماماً مع 

لإدارة التميز في الأداء ينبغي أن يسبقغ تقييم لثقافة المنظمة لتحديد مواطن ودرجة الاختسف والفجوة بينها  

وبين ثقافة تميز الأداء ولذا كانت الاختسفات والفجوة كبيرة جداً فس بد من ومع البرامج المناسبة للتدريب  

 لتقليص هذه الفجوة . والتعليم 

 Jaimeوفي سبيل نمذجة تغيير الثقافة التنظيمية ، يمكن استخدام أحد النماذج المعروفة وهو نموذج )

Herreraوتتمح مدى أهمية ثقافة التميز  ،( الذ  يهدف لل  تغيير الثقافة التنظيمية لتطبيق منهج التميز

عتبر محدداً رئيسياً يقرر مدى نجال أو  تتغيير الثقافي بمعرفة أن تلك الفروق في الجهود المبذولة لإدخال ال

 فشل برنامج التميز ككل . 
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 (: نموذج تغيير الثقافة التنظيمية إلى تميز الأداء 9شكل ر م )

 

 

 

 

 

Source: Jaime Herrera ,Strategic Planning :Organizational Development and Human Resource 

Management and Development Strategy Models: A Guideline for Managers and Consultants, 

International Telecommunication,Geneva,1993,P32. 

وغالباً ما تكون هناك محاولات مستمرة لإدخال تغييـرات جوهريـة فـي الثقافـة التنظيميـة ، ولكـن الشـيء 

الوحيد الذ  يتم تغييره هو الجزء الرسمي ، أ  الهيكل التنظيمي والأنظمة التنظيمية أما النواحي الأخـرى 

معايير المؤسسية( فلم يتم تغييرها وهـذا هـو السـبب الأساسـي لفشـل تميـز )مثل المعتقدات وقيم الفرد ، وال

 الأداء في غالبية المنظمات. 

 البديل الثاني: بناء ولنشاء ثقافة تميز الأداء:

لن عدم وجود لصرار قو  لثقافة تميز الأداء تجعل لدارة التميز في الأداء مجرد برنـامج جديـد يتُوقـع لـغ 

فمن المرور  جداً تفهم ماهية ثقافة المنظمة وكيفية بنائهـا وتعـديلها حيـث تتـ لف   الفشل أو النجال ولذلك

ثقافة المنظمة من مجموعة من الأفكار والقيم الأساسية التي يحددها ويعبر عنهـا القـادة والمـديرون بشـكل 

التصـور ويمكـن تعريـف ثقافـة المنظمـة ب نهـا  ،وامح ثم تشترك فيها كافة الأطراف المعنية في المنظمـة  

أو تلك الطريقة التي يتوقعها الأفراد في تعاملهم مـع تتعامل بها المنظمة مع الأفراد    التراكمي للطريقة التي

بعمهم البعض داخل هذه المنظمة وتعتمد الثقافة عل  الأفعال المتواصلة والثابتة لـلإدارة والتـي يسحظهـا 

 . (23)ويعتادها العاملون والعمسء بمرور الوقت 

 الثقافة التنظيمية في المنظمات العربية:  - ً 2 

مواتية للتميز في الأداء،حيث يوجد  الوفيما يخص ثقافة المنظمات العربية هناك بعض الأنماط الثقافية غير 

عدد لا ب س بغ من عناصر الثقافة التي لن لم تكن معوقة للتقدم فهي عل  الأقل غير مواتية بدرجة كافية  

 : (24)لتحقيق التميز في الأداء هذه الأنماط هي ما يجب العمل عل  مراجعتغ والتفكير في تطويره ومنها 

 يياب روح الفريق :  -1

الفريق في كثير من الأعمال سبب رئيسي لمحدودية الإنجاز ولا يعني العمل كفريق تجاهل   لن غياب رول

 الخصوصية الفردية أو طمس الإنجاز الفرد  ولنما يبق  البروز الأكبر للفرد من خسل الفريق . 

 يياب المؤسسية :  -2

ص فمسً عن احتمالات  تقلل من فرص التميز وتقلل من فرص حشد الموارد وتعبئتها وتربط التميز بشخ

 الميل لسعتبارات الشخصية في السلوك الإدار  عل  حساب الاعتبارات الموموعية . 

 عدم الحرص على المساءلة .  -3

 المعايير المؤسسية

 السلوك المؤسسي في الماضي 

البناء والأنظمة  

 المؤسسية 

 معتقدات وقيم الفرد 
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 هدر الو ت :   -4

فتصبح الجدولة الزمنية لبرامج العمل والارتباط بمدة محددة للإنجاز استثناء وليس في ذلك مناخاً مسئماً  

 لأ  تميز . 

 التأخر التكنولوجي.  -5

 ضعف الإطار القانوني للعمل .  -6

 لن ما سبق يمثل بعض جوانب الثقافة العربية التي تعُتبر سلبية ومعوقة لتحقيق التميز في الأداء. 

 : (25)مداخل تطوير الثقافة التنظيمية في المنظمات العربية لتحقيق التميز في الأداء  -3 ً 

 ديناميكية الثقافة :  -ا

الاستعارة الثقافية تحدث طول الوقت بفعل احتكاك الثقافات ، فكل احتكاك يتولد عنغ نقل أنماط  لن 

واستيعاب ولدماج وتكييف أنماط وهذه هي ديناميكية الثقافة ومع ذلك فدن كل تغيير في أن أنماط الحياة  

فس الوقت حيث أن رد  والسلوك يقابل بالمقاومة أكثر من الترحيب فالإنسان يحب التغيير ويقاومغ في ن 

الفعل الأول للتغيير هو المقاومة  التي قد تنتج من عدم الفهم أو من الغموض  أو من تهديد المصالح أو من  

التعارض الشديد للجديد مع أنماط ومعتقدات مستقرة أو لأن التغيير لم تصاحبغ خطة ترويج واقناع مناسبة  

 ذلك من الأسباب .  أو لأن التغيير جاء فج ة ودون تحمير أو لغير 

 تختلف درجة المقاومة : 

 حسب درجة الاهتمام بالموموع . •

 حسب درجة تحد  الجديد للقديم . •

 حسب عمق ورسو  القيم القائمة . •

 تغيير الثقافة التنظيمية في المنظمات العربية عن طريق :   -2

والاحتكاك بمنظمات متميزة حيث  نماذج حقيقية للتميز حيث يتعرض المدير العربي للتعرف عل    •

حققت الكثير من المنظمات الدولية العاملة بالمنطقة العربية نجاحات كبيرة وتميزاً وامحاً لأن بها  

ثقافات تميز والمطلوب هو لبراز هذه النماذج والدعوة للإقتداء بها ولن نجال هذه المنظمات في  

 لعربية دليل حاسم عل  لمكانية التغيير . تحقيق التميز في الأداء وهي تعمل داخل الثقافة ا

القدوة عل  مستوى الأفراد القادة ، وذلك ممكن لذا توجغ الاهتمـام الكـافي لحسـن اختيـار القيـادات  •

 ولعدادهم فيكونوا قدوة لغيرهم في الأنماط السلوكية التي يتحلون بها .

 تطوير نظم التعليم والتدريب لتنمية القيم المواتية للتميز . •

 دعوة المباشرة وغير المباشرة لنبذ الأنماط السلوكية السلبية .ال •

 تنمية قيم الشفافية والمساءلة . •

 

 القيادة: -2

لن الحديث عن التميز في الأداء لابد أن يثير التساؤل عن العنصر المحـور  فـي تفعيـل طاقـات المنظمـة 

لذ  يعتبره الكثيـر مـن مفكـر  الإدارة ودفعها للسعي للوصول لل  مستوى التميز هذا العنصر هو القيادة ا

لدوره الأساسي في التميز نظراً الموجهة لفعاليات المنظمة نحو التميز المعاصرين أهم العناصر المحركة و

 . (26)في الأداء ولت ثيره المباشر عل  بقية عناصر التميز
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الخصائص التي تحدد طبيعة وأهميـة وبرغم تعدد تعاريف مفهوم القيادة للا أنها تشترك جميعاً في عدد من 

هذا المفهوم ومن أهم هذه الخصائص أن القيادة هي" العملية التي يتمكن الفرد من خسلها من توجيغ جهود 

 .                            (27)العاملين لل  تحقيق أهداف المنظمة"

طة الرسـمية لن عمليـة القيـادة تتعـدى كما أن القيادة تتطلب أكثر من مجرد المسؤوليات الإشـرافية أو السـل

المفهوم التقليد  للسلطة لتتممن الت ثيرات التي يمكن أن يحـدثها الفـرد علـ  الآخـرين مـن خـسل قدراتـغ 

 وسماتغ الشخصية والسلوكية.

ومن الوامح أن تلك الت ثيرات القيادية يمكن أن تتحقق بدرجات متفاوتة كما و تختلف درجة ت ثيرها علـ  

   . (28)ن في نفس الإدارةالعاملي

 :  (29)ويتمح أن القيادة في المنظمات الساعية لل  التميز في الأداء تلعب الدور الأساسي فيما يلي

 تحديد القيم والتوجهات ومستويات الأداء المستهدفة .  -

 ت كيد التوجغ لخدمة العمسء.  -

قـدراتهم الذهنيـة ولطـسق طاقـاتهم للإبـداع تنمية الموارد البشـرية وتمكينهـا مـن الأداء واسـتثمار  -

 والابتكار .

تهيئة منـا  المنظمـة وثقافتهـا لتقبـل المعرفـة مـن مصـادرها المختلفـة وفـتح مجـالات اسـتثمارها  -

 وتنميتها ولتاحة الفرص للتعلم التنظيمي .

 ت كيد دور المنظمة في خدمة المجتمع وتوثيق عسقاتها بالمنا  المحيط .  -

 : (30)وتتطور العملية القيادية في مرحلتين متكاملتين هما -1

 مرحلة بناء التوجهات الإستراتيجية للمنظمة .  -1/ 1

 مرحلة لدارة الأداء وتحريك طاقات المنظمة .  -1/ 2

 وتتضمن ما يلي : مرحلة بناء التوجهات الاستراتيجية   -1/ 1

 تحديد الرؤية الإستراتيجية للمنظمة .  -

 تحديد الغاية الإستراتيجية والرسالة للمنظمة .  -

توميح الأهداف الإستراتيجية في الأجل الطويل ، والتوجهات الإستراتيجية في المدى القصير   -

   . والمتوسط

 الإنجاز . عل  ت المستهدفة ومقاييس الحكم تحديد مستويات الأداء والإنجازا -

 تحديد أسس ومعايير البناء التنظيمي وثقافة المنظمة المحابية للتوجهات الإستراتيجية .  -

  تشكيل الأساس الموموعي لبناء وتنمية وتمكين الموارد البشرية ولطسق الفرص أمامهم للإبداع  -

 والإنجاز .  والتطوير 

 مرحلة إدارة الأداء : -2/1

المستمرة والمتجددة بدور القيادة في توفير التوجيغ والإرشاد والدعم والمساندة والتقويم  تتعلق هذه المرحلة 

والتصحيح لأداء مختلف عناصر المنظمة وت كيد جودتغ وتوافقغ مع توجهات المنظمة وأهدافها  

 الإستراتيجية وتشمل عمليات لدارة الأداء بالدرجة الأول  المهام القيادية التالية : 

لاتجاهات العامة للأداء المستهدف وتوميح عسقتغ بالأهداف والتوجهات الإستراتيجية  تحديد ا -

 للمنظمة. 

 توميح متطلبات الأداء ومقوماتغ الأساسية الواجب عل  العامل لدراكها والتعامل معها بديجابية .  -
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 . لعاملينتوجيغ الأداء نحو أفمل أساليب تنفيذ الخطط وتنسيق أداء ا -

متابعة الأداء ورصد الاتجاهات نحو الانحراف عن المستويات المستهدفة والمعدلات المقررة   -

 والتدخل السريع لإعادة الأداء لل  المستويات الصحيحة . 

 تقويم الأداء وتقدير العاملين عل  الجهد المبذول ونوعية الأداء .  -

 ق من متابعة الأداء وتحليلغ . تخطيط عمليات تطوير الأداء وتحسين العمليات في موء ماسب -

 المسؤولية الاجتماعية للقيادة :   -2

لا تقتصر مسؤولية القيادة في المنظمات الساعية للتميز عل  توجيغ عناصر المنظمة الداخلية والتعامل مـع 

المتغيرات الخارجية فيما يتصل مباشرة ب هداف المنظمـة وتوجهاتهـا بـل لنهـا تتعامـل أيمـاً مـع عناصـر 

جتمع بشكل عام تعبيراً عن المسؤولية الاجتماعية التي تفرض عل  القيادة الاهتمام بمشـكست المجتمـع الم

وقماياه التي ولن لم تكن ذات اتصال مباشر باهتمامات المنظمة للا أنهـا تـؤثر عليهـا فـي المـدى الطويـل 

حدة ما يعانيغ المجتمع من  نسبياً ويصبح من صالح المنظمة المساهمة في عسج تلك القمايا والتخفيف من

 .(31)مشكست بقدر ما تستطيع 

هذا وقد اقترل صالح الرشيد أنـغ يمكـن لحـراز القيـادة المطلوبـة لتحقيـق تميـز الأداء مـن خـسل خطـوات 

متوازية ، يمكن البدء أو الاستغناء عن أيا منهما حسب ما تقتميغ ظروف ومتطلبـات المنظمـة وذلـك فـي 

  : (32)ارتتمثل تلك الخطوات فيما يلي باختص ،المنهج المقترل لتميز الأداء في المنظمات 

 تطوير نظام القيادة في المنظمة : -1 

 وذلك من خسل توميح التالي:

 القادة الذين تحتاج لليهم المنظمة  -

ل تبنيها في المنظمـة لإحـراز التميـز، مـثسً هـل القيـادة بالأهـداف أم فم  تحديد أنواع القيادة التي يُ  -

الأداء الأخذ بمـنهج مشـترك يسـع  للتركيـز علـ  القيادة الموقفية ؟ ويسع  المنهج المقترل لتميز  

 نوعي القيادة بشقيها الموجغ بالأهداف والموقفية .

تحديد سمات القيادة المطلوبة لإحراز التميز في الأداء ، مـن المـرور  أن تتصـف قيـادة التميـز  -

ات بنـاء بسمات معينة من أبرزها القدرات الذهنية والقدرة العالية علـ  التخاطـب والتفـاهم ومهـار

العسقات الاجتماعية مع الآخرين وقوة الشخصية ورول المبادرة ،أيماً لابد أن يتصف قائد التميز 

بامتسك القدرات والمهارات الإداريـة المـرورية مثـل القـدرة علـ  التخطـيط والتنظـيم والتوجيـغ 

ة الوقت والتعامل وتقييم الآخرين والقدرة عل  اتخاذ القرار الصائب وامتسك فن الاتصالات ولدار

 مع الخسفات والمنازعات بين أعماء الفريق .

سلوكيات العسقات والدعم المساند المطلوبة في القيادة لإحراز التميز، تتمثل أبرزها في الاسـتماع  -

لل  مشاكل العامل المتعلقـة بالعمـل وغيـر المتعلقـة بالعمـل وتشـجيعغ ودعمـغ وطلـب المقترحـات 

 والآراء .

 ضيح رسالة ورؤية وأهداف المنظمة .تحديد وتو -2

 التمكين وتنمية التزام الإدارة العليا بالتميز : -3
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تتمثل عملية التمكين في تلك العمليات التي تساعد المنظمة علـ  القيـام بتنفيـذ مبـاد  وممارسـات برنـامج 

ذه النظـام ككـل وتخلـق التميز في الأداء ،ويتطلب ذلك تنمية التزام الإدارة العليا بخلق بيئة تـدعم جهـود هـ

 ومول الرؤية لغ .

 تطوير الهيكل التنظيمي : -4

تعتبر تلك الخطوة من أبرز وأهم عناصر القيادة لصـنع تميـز الأداء وذلـك فـي كـس الحـالتين سـواء تتبنـ  

 المنظمة ثقافة تميز الأداء لأول مرة أو أنها تسع  لتغيير وتطوير ثقافة التميز .

 تصالات :تطوير إستراتيجية الا -5

تلعب الاتصالات دوراً هاماً داخل هيكل القيادة فهي تحافظ عل  تدفق وانسياب العمـل داخلهـا فكلمـا كانـت 

هناك أنظمة جيدة لستصالات كلما زادت كفاءة الأداء ،وتعتبر الاتصالات وسيلة القادة فـي لدارة أنشـطتهم 

 وفي لدارة وتحقيق أهداف العمل.

 إنشاء فرق العمل : -6

ماً من أبرز مهام القيادة السعي لتطوير فرق العمل لمراجعة المشاكل التي تسبب عدم التوازن فـي بيئـة أي

العمل ،ويوجد هناك العديد من فرق العمل من أبرزها: اللجان والمجموعات ذات المهام المحددة ، وحلقات 

  العمـل كوحـدة واحـدة الجودة ، ومجموعات المشروعات . ولن بناء الفريق يسـاعد مجموعـة العمـل علـ

ويعزز الرول المعنوية والثقة والتماسك والتواصل والإنتاجية ،ويمكن للقيادة أن تدعم هذا التوجغ من خسل 

غرس رول التعاون في مجموعات العمل وابتكار حلـولاً للمشـكست التـي تواجـغ مجموعـات العمـل وفـي 

 اتخاذ القرارات. 

 يمكن لحراز ذلك من خسل التوامع والمشاركة من قبل القادة.بالمنظمة :كسب ولاء العاملين  -7

لن الأسلوب القياد  الذ  يتبعغ  حيث كما وهنا  بعض الصفات الواجب توافرها في القيادة لتحقيق التميز 

القائد في المنظمة هو في الحقيقة تعبير عن خبراتغ وتجاربغ ومستوى معارفغ ومهاراتـغ وتوجهاتـغ ومـدى 

راكغ لمسؤولياتغ والتزاماتغ التنظيمية ،أ  أن القيادة هي تعبير وانعكاس لشخصية القائد وتركيبغ النفسـي لد 

والاجتماعي والحمار  ومستوى تفاعلغ مع الموقف التنظيمـي الـذ  يوجـد بـغ،ومن ثـم فـدن البحـث عـن 

 ن القادة وهما :صفات وخصائص قادة التميز ينبغي أن يركز عل  هذين البعدين الأساسيين في تكوي

: ويتكون من الصفات الفردية لشخص القائد شامسً تاريخغ وقدراتغ ومهاراتـغ وهيكـل   البعد الأول -

الدوافع والاتجاهات والمدركات والتجارب والخبرات التي عايشها وكلها عوامل مهمة وذات ت ثير 

 في توجيغ سلوكغ القياد  .

يعمـل بـغ القائـد وطبيعـة الثقافـة التنظيميـة السـائدة   : ويصـف الواقـع التنظيمـي الـذ   البعد الثاني -

 والتوجهات الإستراتيجية والأهداف والرؤى التي تسع  لليها المنظمة .

لن مواصفات قادة التميز تعكس هيكسً متناغماً من الصفات الشخصـية الإيجابيـة القابلـة للتفاعـل والتطـور 

بـذلك لطـاراً متجـدداً لصـفات وخصـائص قياديـة تتسـم بالاحتكاك مع المواقف التنظيمية المتنوعـة منتجـة  

بالحركية والمرونة باستمرار ، وتحقق التـوازن بـين متطلبـات بنـاء المنظمـة وتطويرهـا وتحقيـق أهـدافها 

بالتركيز عل  مقومات التميز في الأداء وبين متطلبات نمـو الشخصـية الإنسـانية وتحقيـق دوافـع العـاملين 

 ر والتطوير وتحمل المخاطر وتحقيق العوائد الشخصية والتقدم الوظيفي.ولشباع رغباتهم في الابتكا
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وينبغي الت كيد عل  أن المقصود بالقادة ليس فقط من يشغلون مناصب الإدارة العليا في قمة التنظيم بـل لن 

مفهوم القيادة يشمل كل من يمـارس تـ ثيراً علـ  الآخـرين ويحقـق بـذلك التـ ثير توجيـغ لأدائهـم بمـا يتفـق 

والأهداف التي يسع  القائد لل  تحقيقها،حيث يوجـد قـادة التميـز فـي جميـع مسـتويات المنظمـة ومجـالات 

 نشاطها المختلفة ويتم الكشف عنهم من خسل مواقف التفاعل مع الآخرين من داخل المنظمة أو خارجها.

الكلمة وفق المنهج التقليـد  مع الإشارة لل  أن استخدام مفهوم الصفات يختلف عن المعن  الذ  تثيره تلك 

في وصف القيادة ب نها مجموعة ثابتة من السمات الشخصية التي يتميز بها القادة دون غيرهم والتي أثبتت 

 . (33)  الدراسات والتجارب العملية عدم دقتها وعموميتها في تحليل ظاهرة القيادة

سمات سلوكية تكون عل  هيئة توجهات أو فيما يرى بعض الباحثين عل  أن قادة التميز يجب أن يتصفوا ب

 :(34)ذلك بما يلي استعدادات سلوكية أكثر من أن تكون خصائص شخصية ثابتة يومح 

يسير هذا التوجغ للـ  قبـول قـادة التميـز لأفكـار ومنهجيـة الإدارة الإسـتراتيجية التوجه الإستراتيجي :  -1

ادة ويتوجهـون مـن خسلـغ للـ  تحقيـق أهـداف كدطار فكر  متكامل يسترشدون بغ في ممارسة أعباء القيـ

 المنظمة وتفهمهم للمنا  المحيط بالمنظمات وت ثيره عل  فرص النجال في تحقيق أهدافها.

ينطلق قادة التميز من اقتناع رئيسي ب همية السـوق الـذ  يتعـاملون فيـغ ومـرورة التوجه التسويقي :  -2

 تاحة بغ وت كيد السبق عل  المنافسين.التفاعل الإيجابي مع عناصره واستثمار الفرص الم

يعتمد قادة التميز المنطق العلمي في التفكير وتحليل المواقف واتخاذ القـرارات ، وهـم التوجه العلمي :  -3

أيماً يستفيدون من التراكم المعرفي في منظمـاتهم وخارجهـا ويتعلمـون الـدروس المسـتفادة مـن تجـاربهم 

 وتجارب الآخرين .

يقوم قادة التميز بدراسة وتتبع أحـوال التقنيـة وتطوراتهـا ويعمـدون للـ  تمـمينها فـي ني :التوجه التق  -4

نموذج القيادة الذ  يستخدمونغ ، ومرورة أن تكون التقنية متناسبة مع عناصر ومقومات الأداء المختلفة ، 

نيـة وتوجيههـا لخدمـة كما لا يوظفوها لدعم ومساندة طاقات البشر في الأداء فقط بل يمتد ليشـمل لدارة التق

 أهداف المنظمة .

يحاول قادة التميز استكشاف الأوماع المحتملة للمنا  المحيط وأنـواع المتغيـرات التوجه المستقبلي :  -5

 والتحولات المتوقعة ، كما يرسموا صورة لما يجب أن تكون عليغ المنظمة في المستقبل.

طق قادة التميز ويتجل  تكامل منطق قـادة التميـز فـي لن التميز لا يتجزأ وكذلك منالتوجه المنظومي :  -6

كونهم يعتمدون منهجية فكرية تستند لل  فكرة )النظـام( التـي تـرى المنظمـة كـل متكامـل يتفاعـل أجـزاؤه 

 لتشكيل أنشطتها وتحديد ما يمكن أن ينتج عنها من منتجات.

لتحديث المتواصل للمنظمات وعملياتها يؤمن قادة التميز ب همية التطوير المستمر واالتوجه التطويري :  -7

 ومخرجاتها.

يتبلور هذا التوجغ الإنساني في مفهوم )التمكين( بمعن  لعطاء الصسحيات المناسـبة التوجه الإنساني :  -8

 للعاملين ذو  المعرفة للتصرف واتخاذ القرارات والمحاسبة عل  النتائج والإنجازات .

يز لل  التفاعل مع الأطراف ذات العسقات مـع المنظمـة ويعتبـرون أن يعمد قادة التمالتوجه التفاعلي :  -9

 لدارة العسقات والتحالفات مهمة رئيسية لهم .
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حيث يقُبل قادة التميز عل  التغيير دون انتظـار حـدوث مشـكست أو مخـاطر تجعـل التوجه للتغيير :  -10

تعظيم فرص المنظمة في تحقيق  ئغيستهدفون من وراالتغيير محتماً بل هم يبادرون بالتغيير المخطط الذ  

 غاياتها واحتسل مركز تنافسي متقدم تتفوق بغ عل  المنافسين .

 حيث يرى قادة التميز أن:التوجه المعلوماتي : -11

المعلومات تمثل عنصراً أساسياً في العملية الإدارية مما يجعل تداول المعلومات السـبيل الأساسـي  -

 الأداء . للقائد في لدارة

لعاملين أينما ليستفيد قادة التميز من تكامل تقنيات المعلومات والاتصالات في التوصيل والوصول   -

 كانوا مما يحقق لهم التعرف الدائم والمستمر لمجريات الأداء .

الشـاملة حيث يمارس قادة التميز الدور الأساسي في بناء وتفعيل نظـم لدارة الجـودة  التوجه للجودة :  -12

 باعتبارها أحد المقومات الأساسية لبناء المنظمات المتميزة في الأداء .

يستند قادة التميز لل  لطار فكر  متطور يمم مجموعات متناسقة مـن الاتجاهـات التوجه العقلاني :  -13

يط والمفاهيم والمعتقدات ومزيج متناسق من الخبرات والمعارف وقدرات وامحة عل  لدراك المنا  المحـ

 وتفسير العسقات بين عناصره .

يرى قادة التميز أنهم مطالبون بالعمل عل  تحقيق منافع وخدمات للمجتمع كما هم التوجه المجتمعي :  -14

 ملزمون بتحقيق أهداف وغايات منظماتهم .

ز وهنا ستستعرض الباحثة موموع لدارة الجودة الشاملة باعتبارها أحد العناصر المهمة فـي تحقيـق التميـ

في الأداء وستبين العناصر الأساسية في فلسفة الجودة الشاملة وفي حديثنا عـن لدارة الجـودة الشـاملة كـان 

 لابد أولاً من معرفة معن  الجودة الشاملة أولاً.

 إدارة الجودة الشاملة: -3

 الجودة الشاملة: 

وقد تعددت الآراء حول هذه القمية وذلك بحسب اهتمامات المجتهدين واختسف أصولهم الفكرية   

لة هي تحقيق الأهداف أو  والمهنية ولكن النتيجة ذاتها بتعبيرات مختلفة ويمكن القول أن الجودة الشام

   فيمجالات ال تشمل جميع التي يتوقعها المستفيدون من المنتجات التي تقدمها المنظمة وهي  النتائج 

 . (35)المنظمة 

  أسباب الاهتمام بالجودة الشاملة: 

تمافرت عدة عوامل ومؤثرات مهمة في لفت الانتباه لل  قمية الجودة ومرورة شمولها كافة قطاعـات  

 :(36)ومجالات نشاط المنظمات عل  جميع المستويات من أهمها مايلي

حركة التحولات العالميـة والمتغيـرات الاقتصـادية والتقنيـة والسياسـية والاجتماعيـة والثقافيـة أوجـدت   -1
دة تجعل الجودة أمراً حتمياً في كل ما تقوم بغ المنظمات من أعمـال ومـا تقدمـغ مـن منتجـات أوماعاً جدي
 وخدمات .
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المنافسة العالمية المتصاعدة واشتداد الصراع بين مقدمي المنتجات يجعل العمسء في موقف يسمح لهم   -2
 بالمفاملة بين المتنافسين ولا يقبل سوى الأفمل والأعل  جودة.

اهتمام الدول بتطبيق تقنيات الاتصالات والمعلومات وتطوير أساليب تقديم الخدمات للمواطنين وممان   -3
  أجود المنتجات سواء من مصادر حكومية أو مؤسسات خاصة وقد ساهمت هذه الحركة في حصولهم عل

 .(37)لفت انتباه الإدارة الحكومية لل  معن  الجودة في الأداء وت ثيره عل  التميز في خدمة المتعاملين 

المنتجات بـين  مغوط العولمة واتجاه الأسواق العالمية للتداخل وانهيار الحواجز التي تحول دون تدفق  -4
الأسواق العالمية بحرية وسهولة تجعل المنظمات ملتزمة بمواكبة المعايير العالمية في المنتجـات والتـي لا 

 يتحقق الالتزام بها بدون أعمال وتطبيق مفاهيم لدارة الجودة الشاملة.

ة مختلفـة ترتفـع للـ  وقد تفاعلت تلك المؤثرات جميعاً لتوجد نظامـاً جديـداً للأعمـال يتطلـب أنماطـاً لداريـ
مستوى التحديات الجديدة التي أوجدتها تلك التحولات والتغييرات والآخذة في التعاظم ،وقد كانت المحصلة 
الأساسية لتلك الحالة الجديدة اتجـاه الإدارة المعاصـرة للبحـث عـن تقنيـات ولليـات تسـاعدها فـي المواكبـة 

ي مقدمــة الأفكــار الإداريـة التــي قــدمت نفســها لــلإدارة للتحـديات الجديــدة وكانــت لدارة الجــودة الشـاملة فــ
 باعتبارها الوعاء الجديد المتناسب مع المعطيات الجديدة والقادر عل  مواجهتها بديجابية.        

 إدارة الجودة الشاملة:  

لن لدارة الجودة الشاملة هي فلسفة لدارية متكاملة تتعامل مـع القمـية المحوريـة الأساسـية التـي تهـتم بهـا 

جميع المنظمـات وهـي لرمـاء العمـسء والمحافظـة علـ  ولاءهـم للمنظمـة وذلـك بتقـديم المنتجـات التـي 

باقي نظم وأنشـطة  يحتاجونها وفق ما يرمونغ من مواصفات وتوقيت وحدود تكلفة وهي نظام متكامل مع

 المنظمة ويتشابك مع كافة مجالات النشاط ويتخلل جميع لجراءات العمل. 

 : (38)وتتبلور عمليات إدارة الجودة الشاملة في أمور كثيرة منها

ممان انتشار مفهوم الجودة في كافة مستويات المنظمة وقبول العاملين مسؤولية المشاركة في تحقيقها    -1

 فيها.  وتحمل نتائج القصور

بلورة مفاهيم الجودة وفلسفتها بالمنظمة وصياغتها في سياسات وامحة تنبع من لستراتيجية عامة    -2

 تهدف لل  تعميق وتثبيت معاني ولليات ومعايير الجودة الشاملة في المنظمة . 

مدى الالتزام   ت كيد قيام الأجهزة المعنية بتخطيط الجودة وتحديد معاييرها ومتابعة تنفيذ برامجها وتقويم   -3

 بها. 

العناية بتدريب العاملين في جميع المستويات ومجالات النشاط في المنظمة عل  لليات ومتطلبات لدارة   -4

الجودة الشاملة والت كيد عل  استمرارية التدريب لتحديث المفاهيم وعسج ما قد يتبين من مشكست أثناء  

 . التطبيق العملي لإدارة الجودة الشاملة بالمنظمة

 ممان التطابق مع المستويات العالمية المعتمدة لمواصفات المنتجات .   -5

 لشراك العمسء في تقديم أفكار ومقترحات تستعين بها المنظمة في لدارة الجودة الشاملة .                                         -6

 : (39)الجودة الشاملة فيمايلي وتتبلور عناصر المنظومة الإدارية والتنظيمية اللازمة لقيام إدارة

بناء استراتيجي وامح يتممن رسالة المنظمة وأهدافها ومجموعة السياسات الموجهة  للأداء في كافة    -1

 مجالاتغ . 

هيكل تنظيمي يتناسب مع طبيعة أنشطة المنظمة وتوجهاتها الإستراتيجية ويتيح حرية الحركة ومرونة    -2

 وياتها المختلفة. التفاعل بين قطاعات المنظمة ومست 
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تصميم للعمليات الرئيسية والمساندة يتبن  مفاهيم لدارة العمليات ويوفر الأساس الأفمل لمباشرة    -3

 أنشطة المنظمة ب عل  معدلات الكفاءة. 

 . هيكل من التقنيات المناسبة تتوافق مع احتياجات الأداء وتوفر للمنظمة القدرات الإنتاجية الأفمل    -4

نظام لإدارة الأداء يحدد خطط ومعايير الأداء لكل الوظائف في المنظمة ويوفر التوجيغ والمساندة   -5 

 للعاملين ويتابع أداءهم ويكشف عن انحرافات الأداء ويتخذ  لجراءات تصحيحها. 

  هيكل من الموارد البشرية المدربة ذات الكفاءة والمتحفزة للأداء الأفمل والتي تتناسب من حيث   -6

الأعداد والتكوين العلمي والخبرات والمهارات مع متطلبات العمليات في المنظمة وتحصل عل  التمكين  

 المناسب. 

نظم  للحوافز للعاملين ترتبط بالتزامهم بنظام لدارة الجودة الشاملة وتطبيقهم لمتطلباتغ بالمستوى    -7

 المطلوب. 

تطور الأنشطة وتقدم المؤشرات ونتائج التحليل  نظم للمعلومات توفر الرصد الفور  لحركة الأداء و   -8

 لل  القائمين بالأداء لاتخاذ قرارات تصحيح المسار وت كيد الجودة وفق المواصفات المستهدفة. 

ليتها الرئيسية  ؤوقيادات لدارية عل  مختلف المستويات التنظيمية تتبن  فكر الجودة وتعتبر  ت كيدها مس  -9

 ئم لتنفيذ المهام المسندة لليهم وفق معايير الجودة ومستوياتها  المستهدفة. وتوفر للعاملين المنا  المس

نظم فعالة لستصالات مع المستفيدين من العمسء الخارجيين والداخلين تسمح بالتعرف عل  مدى    -10

 رماءهم عن مستوى المنتجات المقدمة لهم والاستجابة المرنة والسريعة لشكاواهم واستيعاب مقترحاتهم. 

 :  (04) ميزات إدارة الجودة الشاملة في تحقيق التميزم

 لقامة نظام متكامل للسيطرة عل  كافة العناصر التي تؤثر في جودة مخرجات المنظمة  من المنتجات.  -1 

تحقيق تغطية شاملة لكافة العناصر الإدارية والفنية والبشرية في كافة مجالات نشاط المنظمة والتي    -2

 احتياجات ورغبات المستفيدين. تتوجغ بها لتحقيق 

 الأخذ بعين الاعتبار ثسثة أمور لستراتيجية:  -3

 مصادر الخطر التي تهدد بخفض الجودة في أ  مجال بالمنظمة.  -

تكاليف المحافظة عل  الجودة بالمقارنة بتكلفة وعبء الخسائر الناجمة عن انخفامها وت ثيراتها عل    -

 ومع المنظمة في السوق. 

 المترتب عل  دعم الجودة أو الناشص عن للغاء الخسائر الناتجة عن انخفاض الجودة. العائد  -

 تحقيق تميز أداء المنظمات من خسل تطوير المقومات الإدارية التالية:   -4

 نظام متكامل للجودة يحدد مجالاتها ومواصفاتها والمسؤولية عن تحقيقها.  -

 ومتابعة تحقيقها. أهداف محددة للجودة يمكن قياسها  -

 سياسات للجودة وامحة ومعلنة يلتزم بها الجميع.  -

 تكامل دورة تحقيق الجودة من خسل العمليات المتساندة التالية:   -5

 تخطط الجودة  -

 تنظيم الجودة  -

 ت كيد الجودة   -

 مراجعة الجودة.  -

 تحسين اقتصاديات الأداء وتحسين القيمة الاقتصادية للمنظمة من خسل:   -6

 تخفيض أخطاء وتكاليف لعادة التشغيل.  -

 تخفيض التكلفة بمنع أو تقليل الخط  والت خير.  -



69 

 

 زيادة رما العمسء عن خدمات المنظمة.  -

 تحسين  المركز التنافسي للمنظمة بين المنافسين.  -

عن   وهكذا نرى أن مفاهيم لدارة الجودة الشاملة كانت هي قاعدة الأساس التي انطلقت منها حركة البحث 

التميز ومن ثم تنطو  لدارة التميز عل  جميع العناصر والمقومات التي تجعل تطبيق لدارة الجودة الشاملة  

 أمراً طبيعياً يتخلل جميع فعاليات المنظمة .   

 

 الإدارة الإستراتيجية: -4

لـة تسع  المنظمات المعاصرة للـ  تحقيـق التميـز فـي أدائهـا وذلـك مـن خـسل تحركهـا وفـق رؤيـة متكام

المنهج السليم لتعظيم الاستفادة من لمكانياتها ومواردها الحالية يها قناعة ب نها الإطار الصحيح ووامحة لد 

والممكنة وبما يحقق رما عمسئهـا ،وفـي الواقـع العملـي المعاصـر الـذ  تنحسـر فيـغ الفواصـل المكانيـة 

المنظمـات فيمـا بينهـا وبـين بيئـات  والزمنية حيث الأسواق المفتوحـة والتفـاعست والتـ ثيرات الحـادة بـين

الأعمال من جانب لخر يصبح التوجغ الاستراتيجي هو الأداة المهنية الصحيحة لبقاء المنظمات واستقرارها  

تعتبـر الإدارة حيث  ،ونموها وتحقيق فعالية الأداء عل  المدى الزمني طويل وقصير الأجل عل  حد سـواء

الدراسة التي نالت اهتماماً واسعاً في العقود الثسثة الأخيرة مـن القـرن العشـرين الإستراتيجية من مجالات 

 .(41)وذلك استجابة للمغوط والمؤثرات البيئية الهائلة التي واجهتها منظمات الأعمال في تلك الحقبة

اه طويل الأمد عل  أنها"العملية التي يتمكن بواسطتها المدراء من ت سيس اتجالإدارة الإستراتيجية  تعُرّف  و

للمنظمة وتحديد أهدافها وتطوير الإستراتيجيات لغرض تحقيق هذه الأهداف في موء المتغيرات الداخليـة 

 (24)والخارجية ذات العسقة" 

ولن اعتماد الإدارة الإستراتيجية أصبح الآن خياراً اسـتراتيجياً بالنسـبة للمنظمـات نظـراً لمـا تواجهـغ مـن 

محليـة ولقليميـة وعالميـة وبالتـالي فـدن التفكيـر بـددارة العمـل وتحقيـق أهـداف تحديات غير عادية عديـدة  

 :(43)المنظمة بالأساليب التقليدية ما عاد مجدياً في يومنا هذا فعوائد الإدارة الإستراتيجية تتمثل بالتالي

الأحـداث ومول الرؤية المستقبلية:حيث تتطلب صياغة الإستراتيجية قـدراً كبيـراً مـن دقـة توقـع   -1

المستقبلية والتنبؤ بما ستكون عليغ بيئة المنظمة في المستقبل الأمر الذ  يساعد عل  التعامل الفعال 

 معها ومن ثم توفير لممانات الاستمرار والنمو.

القدرة عل  لحداث التغيير: لذ تعتمـد الإدارة الإسـتراتيجية علـ  مـوارد بشـرية ذات فكـر ليجـابي  -2

يات ورغبـة فـي تطـوير واقـع المنظمـة للـ  الأفمـل ،فالقـائمون علـ  وقدرة عل  مواجهة التحـد 

صياغة الإستراتيجية يجيدون صناعة التغيير وينظرون لليـغ بدعتبـاره شـيئاً مرغوبـاً يبعـث علـ  

 التحد  وليس معوقاً لتحقيق الأهداف.

مـة التـي تحقيق التفاعل البيئي في المدى الطويل: وذلـك مـن خـسل القـرارات الإسـتراتيجية للمنظ -3

 تساعدها عل  استغسل الفرص المتاحة والحد من أثر المخاطر البيئية.

تدعيم المركز التنافسي: فالإدارة الإستراتيجة تقو  من مركز المنظمة في ظل الظروف التنافسـية  -4

المحلية والخارجية حيث تنجح المنظمات التي تعتنق الفكـر الإسـتراتيجي فـي بنـاء مزايـا تنافسـية 

فهمها لبيئتها الخارجية وما تفرزه من فرص وتنميتها لمواردها الداخلية التي تمكنها من   تستند لل 

 استغسل هذه الفرص بطريقة منافسيها.
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التخصيص الفعال للموارد والإمكانيات: تساعد الإدارة الإستراتيجية المنظمة عل  توجيغ مواردها  -5

تمكينها من استخدام مواردهـا ولمكانياتهـا بطريقـة التوجيغ الصحيح في المدى البعيد كما تسهم في 

 فعالة.

تدعيم الأداء وتحسين النتائج المالية:حيث أن قدرة التنظيم عل  تحقيق المواءمة مع بيئة نشاطغ من  -6

 خسل الإدارة الإستراتيجية تعتبر أحد العوامل المؤثرة عل  الأداء.    

ء المرتفع وتساعد علـ  تحقيـق الفعاليـة للتصـرفات الإداريـة فالإدارة الإستراتيجية تمثل أحد محددات الأدا

وتمثل ثورة وتطور ليجابي في الفكر الإدار  كما أنها تساعد عل  تحقيق رفاهية المنظمة واستمرارها في 

 الأجل الطويل.

 : (44)أما مراحل الإدارة الإستراتيجية فهي

خليـة والخارجيـة والتحليـل البيئي:هـو اسـتعراض التحليل والرصد البيئي: ويتممن التحليـل للبيئـة الدا  -1

ــديرين  ــ  الم ــة لل ــة والداخلي ــة الخارجي ــن البيئ ــا م ــم الحصــول عليه ــي ت ــات الت ــع المعلوم ــيم وتوزي وتقي

 الإستراتيجيين في المنظمة.

ــتقبل  ــدد مس ــوف تح ــي س ــتراتيجية الت ــل الإس ــ  العوام ــرف عل ــو التع ــتراتيجي ه ــل الإس ــدف التحلي وه

وذلك لتحديد الفرص والتهديـدات فـي  SWOTلإجراء مثل هذا التحليل هو تحليل وأبسط طريقة  ،المنظمة

البيئة الخارجية للمنظمة والبيئة الخارجية هـي المتغيـرات الخارجيـة أو الإطـار الـذ  تعمـل فيـغ المنظمـة 

الداخليـة  والذ  يؤثر في أداء المنظمة وأيماً تحديد نقاط القوة والمعف في البيئة الداخلية للمنظمة والبيئة

 موارد تنظيمية( ،ثقافة تنظيمية ،هي المتغيرات الداخلية في المنظمة) هيكل تنظيمي

 صياغة الإستراتيجية )التخطيط الاستراتيجي( :   -2

ويقصد بها ومع خطط طويلة الأمد لتمكن الإدارة العليا من لدارة الفرص والتهديدات ونقاط القوة   

 والمعف ب سلوب فعال وتتممن الصياغة الإستراتيجية التحديد الدقيق لكل من :  

تحديد رسالة المنظمة ،حيث تكمن الخطوة الجوهرية الأول  في عملية الإدارة الإستراتيجية في صياغة   -

شاملة للمنظمة لذ يجب أن يكون لكل منظمة فلسفة وفكر خاص بها يميزها عن المنظمات الأخرى   ة رؤي

 ويحدد الغرض من وجودها. 

 فرسالة المنظمة هي الغرض أو سبب وجود المنظمة في بيئة معينة . 

 يقغ. تحديد الأهداف القابلة للتحقيق وهي النتائج النهائية النشاط الذ  ترغب المنظمة في تحق  -

 ومع الاستراتيجيات وتطويرها.  -

الإستراتيجية : هي خطة رئيسية شاملة تحدد كيف ستنجز المنظمة رسالتها  وأهدافها وذلك من خسل   

 رزها المنافسة. فالقصوى من الميزات التنافسية وتقليص الآثار السلبية للمخاطر والمساو  التي ت الاستفادة

الأساسية للتنفيذ وأيماً تشكل خطوط ولرشاد عريمة يسترشد بها   ومع السياسات التي تشكل القواعد  -

 العاملون في اتخاذ القرارات الجوهرية ذات المدى الزمني البعيد في مختلف أجزاء المنظمة. 

تنفيذ الإستراتيجية: أ  ومع الإستراتيجيات والسياسات مومع التنفيذ من خسل البرامج والميزانيات    -3

 والإجراءات.  

ييم الإستراتيجية: عملية مراقبة يحدد فيها المديرون مدى تحقيق التطبيق الإستراتيجي لأهداف  تق   -4

المنظمة وغاياتها ومدى نجاحهم في ذلك وتتممن عملية تقييم الإستراتيجية عملية المقارنة بين الأداء  

   المخطط والأداء الفعلي وتحديد الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية السزمة. 
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ويسحظ مما سبق أن المنظمات التي تطبق مباد  الإدارة الإستراتيجية يمكن أن تحقق نجاحاً أكبر من تلك 

فعسمات التميز تكون وامحة منذ أن تبدأ المنظمة فـي تحديـد رؤيتهـا ورسـالتها ،المنظمات التي لا تطبقغ  

اً مهماً في تميز المنظمة مـن خـسل بشكل يساعدها عل  تحقيق أهدافها، وكذلك يسحظ أن القيادة تلعب دور

توجهاتها الإستراتيجية غير أن دور القيادة لا يقتصر فقط عل  تحديد التوجهات الإستراتيجية بل يمتد أيماً 

ليشمل ومع تلك الإستراتيجيات مومع التنفيذ وكذلك يبرز دور القيادة في تعظيم العائد من عملية الإدارة 

المنافع التي يمكن أن تعود عل  الموارد البشرية فـي المنظمـة عنـد تحقيـق   الإستراتيجية عن طريق تحديد 

الأهداف  الإستراتيجية فمن الخط  أن نفترض أن مجرد تحديد الرؤية الإستراتيجية للمنظمة سوف يمـمن 

 .(45)لها التميز بغض النظر عن مساهمات الموارد البشرية

 إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي: -5

تحت مغوط المتغيرات والتطورات العلمية والمعرفية تبين للمنظمـة أنهـا بحاجـة مـن أجـل مواكبـة هـذه  

التطـورات ومواجهــة المنافســة المتزايـدة والوصــول للــ  التميـز فــي الأداء البحــث عـن مصــادر المعرفــة 

لدارة )لقو  لمفهوم واستقطابها وتنمية الرصيد المعرفي وتوظيفغ في كافة عملياتها ومن هنا كان الظهور ا

 .                     (46)(المعرفة والتعلم التنظيمي

حيث لن المعرفة هي ناتج نشاط وعمل العقل الإنساني وتتمثل فيما يطلق عليـغ الآن رأس المـال الفكـر    

ات ومفـاهيم وقـوانين وتشمل المعرفة مختلف منتجات الفكر الإنساني من حقائق وأوصاف وتقنيات ونظري

تتبلور فيها مخرجات العقل الإنساني حين يتوجغ لفحص ومحاولة أطر ونماذج وغيرها من الأشكال التي  و

فهم ما يحيط بغ من ظواهر ومتغيرات رغبة في السيطرة عليها واستثمارها لتحقيق أغرامغ أو لتجنب ما 

 . (47)قد تسببغ لغ من أمرار ومشكست 

 أما المعرفة التنظيمية:

أشكال المعرفة التي تتعامل بها المنظمات والتي تنتج من تفاعل عناصـرها وحـركتهم الذاتيـة فـي فهي كل  

مباشرة أعمالهم وفي تعـاملهم مـع عناصـر البيئـة المحيطـة بالمنظمـة، فالمنظمـة منـتج للمعرفـة كمـا أنهـا 

مات والدراسـات مستخدم لها وتتشكل المعرفة التنظيمية من مجمل التجارب والخبرات والتوجهات والمعلو

ن القاعدة الفكرية التي توجغ وتـنظم بشـكل مباشـر وغيـر  والقرارات والسياسات والإستراتيجيات التي تكُوِّّ

مباشر أنشطة وتصرفات العاملين في المنظمة ومـن ثـم فـدن المعرفـة التنظيميـة تنطبـق عليهـا التقسـيمات 

 :(48)الأربعة لأنواع المعرفة

: وهـي الشـائعة بـين أفـراد المنظمـة بـدرجات مختلفـة ويتيسـر التعامـل معهـا المعرفة التنظيميـة المعلنـة  -

للمخولين بذلك وفق الترتيبات التنظيمية المعمول بها، ومن تلك المعرفة الأهداف والنظم واللـوائح وقواعـد 

البيانات وغيرها من أشكال معرفية يعتمد عليها أفراد المنظمة في فهم ما يحـيط بهـم مـن ظـروف ولدراك 

 مسؤولياتهم وواجباتهم تحقيقاً للنتائج المكلفين بها.

المعرفة التنظيمية الكامنة: وهي التي يختزنها أفراد المنظمة فـي عقـولهم ولا يصـرحون بهـا ولن كانـت   -

ذات ت ثير في تشكيل سلوكهم ويمكن الاستدلال عليها في بعض الأحيان من خسل رصد السلوك، وتتشـكل 

تيجة الدراسة أو الخبرة الذاتية والتجارب التي يمـر بهـا الإنسـان ومسحظتـغ لكـل مـا تلك المعرفة الكامنة ن

يجر  حولغ من أمور أ  أنها في النهاية حصيلة للمعرفة الخارجية بعد أن يطوعها الإنسـان وفـق قدراتـغ 

 الذهنية وتركيبغ النفسي والاجتماعي .
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ج من أنشطة وتفاعل أفراد المنظمة فيمـا بيـنهم وكـذلك المعرفة التنظيمية الداخلية: وهي المعرفة التي تنت  -

 تفاعلهم وعسقتهم بعناصر البيئة الخارجية المحيطة ونتائجها وت ثيراتها.

المعرفة التنظيمية الخارجية: وهي المعرفة التي تصل لل  المنظمة من مصـادر خارجيـة وعبـر وسـائط   -

 الاتصال المتعددة.                

 فيما يحقق التميز في الأداء :إدارة المعرفة 

يمكن تعريف لدارة المعرفة ب نها "التجميع المنظم للمعلومات من مصادر داخل المنظمة وخارجها وتحليلها 

وتفسيرها واستنتاج مؤشرات ودلالات تستخدم في توجيغ ولثراء العمليات في المنظمة وتحقيق تحسين في 

نجاز سواء بالنسبة لإنجازات المنظمة ذاتها في فترات سابقة أو الأداء والارتفاع لل  مستويات أعل  من الإ

 .                             (49)قياساً لل  لنجازات المنافسين" 

 التوجهات الحقيقة لإدارة المعرفة: 

تستهدف مساعدة    وسبب العمل بمفهوم إدارة المعرفة لتحقيق التميز في الأداء كون إدارة المعرفة

 :(50)المنظمة في تحقيق الغايات التالية

بناء وتنمية قدرة المنظمة عل  التعامل مع المتغيرات وتوقعها في توقيت مبكر يسمح للإدارة   -1 

بالاستعداد للمواجهة سواء باستثمار التحولات الايجابية وما ينش  عنها من فرص أو بتفاد  التحولات  

 السلبية وما تفرزه من مخاطر ومهددات. 

توفير حجر الأساس الذ  تقوم عليغ منظومة القدرات المحورية للمنظمة ولمكانياتها في بناء وتنمية    -2

وتفعيل قوتها التنافسية من خسل ما يتال لها من رصيد معرفي متجدد يستخدم في تحقيق طاقات لنتاجية  

 متفوقة. 

ا والفرص المتاحة وذلك بتعميق  تهيئة الفرص لنمو المنظمة وتطورها بمعدلات متناسبة مع قدراته  -3

 استخدام نتائج العلم ومنتجات التقنية المتجددة لل  جانب الخبرة المتراكمة لأفرادها. 

توفير منا  ايجابي يحفز العاملين ذو  المعرفة عل  لطسق معارفهم الكامنة ولتاحتها للمنظمة وكذلك  -4

توى المعرفي هو الأساس في تحديد مراتبهم  دفعهم لتطوير معارفهم وتنميتها حيث يت كد لهم أن المس

 الوظيفية وما يتمتعون بغ من صسحيات ومميزات .                                   

 التعلم التنظيمي: 

التغير في السلوك )الممارسة( في المنظمة بناء عل  مواقف المواجهة التي تتعرض لها، فالمنظمات   

والفرصة وفي كل موقف متغيرات وعوامل وقوى متصارعة  تتعرض لمواقف تتراول بين الأزمة  

 : (51)ومتفاعلة تحُدث ت ثيرات متعددة نتيجتها في النهاية أحد أمرين

 لما أن هناك فرصاً أفمل للمنظمة لتحقيق مستويات أداء أفمل .  -1

تستثمرها  أو أن هناك مخاطر ومعوقات تهدد مسيرة المنظمة وتحرمها من ميزات وقدرات كانت   -2

 وتعود عليها بالمنافع. 

وفي كلتا الحالتين يكون عل  المنظمة تعديل أو تغيير ممارستها حت  تستطيع التوافق مع معطيات الموقف  

 الجديد )أ  تكون المنظمة قد تعلمت( .                                              

ا بدرجات أكبر وأسرع كلما اتجهت الإدارة لل  مزيد  ينش  التعلم التنظيمي ويعم أرجاء المنظمة ومستوياته

 .                                   (52)من تطبيق منهجية لدارة المعرفة
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ويثير مفهوم التعلم التنظيمي أهمية كبرى للمنظمات الساعية لل  تحقيق التميز في الأداء لذ يرشدها لل   

أهم ثرواتها عل  الإطسق وهي ثروة الفكر والطاقة الذهنية  الطريق الأهم والأسرع لاستثمار وتفعيل 

للموارد البشرية بها ،حيث لن نماذج التميز المختلفة تركز عل  عناصر التعلم والابتكار والتجديد  

 والتحديث المستمر وغيرها من عمليات تعتمد في الأساس عل  عقول البشر وقدراتهم الفكرية . 

علم التنظيمي لل  تهيئة منا  يصل بالمنظمة لل  مستوى التميز في الأداء  ويؤد  تعميق وتنمية فرص الت

 :   (53)من خسل ما يلي

استثمار طاقات البشر وتعميق رغبتهم في التعلم من أجل تحسين أداءهم والحصول عل  منافع   -

 ومزايا تتوافق مع مستويات الأداء الأفمل التي يحققونها . 

المفاهيم والأسس الفكرية والنظرية لموموع ما ، وكذلك تعلم  تيسير تعلم الأفراد للمعرفة أو  -

 المهارات التطبيقية أ  القدرة عل  تطبيق المفاهيم والنظريات في مواقع العمل . 

تهيئة مواقع العمل لتكون حقولاً خصبة للتعلم ، حيث تتال الفرص للأفراد للتفاعل وتبادل الخبرات   -

نفتال عل  مصادر المعرفة الخارجية والتعرف المستمر  والتواصل مع الرؤساء والمشرفين والا

 عل  نتائج تقويم الإدارة لأدائهم ومظاهر الخلل فيغ . 

      

 الإدارة الإلكترونية  : -6

لن التطورات التقنية المتسارعة في العصر الحديث وفي مقدمتها تقنيات المعلومـات والاتصـالات أوجـدت 

المنظمات المعاصرة حيـث نشـ ت أومـاع مختلفـة فـي نظـم الأعمـال وعسقـات حالة جديدة تماماً تعيشها  

المنظمات ، وللتعايش مع الحالة الجديدة والوصول لل  مستوى التميز فيها كان لابد من البحث عن صـيغة 

 جديدة للتنظيم تنهض عل  أسس ومعايير مختلفة هي أسس الإدارة الإلكترونية.

رونية لل  منهجية جديدة تقوم عل  الاستيعاب الشامل والاسـتخدام الـواعي حيث يشير مفهوم الإدارة الإلكت

والاستثمار الإيجابي لتقنيات المعلومات والاتصالات في ممارسة الوظائف الأساسية للإدارة علـ  مختلـف 

 .              (54)المستويات التنظيمية في المنظمات المعاصرة 

لأداء هو لمفاء قدر كبير من المرونة والحركية عل  عناصر  و لن المنطق الأساسي في التميز في ا 

التنظيم بحيث تعمل بكفاءة وتنسيق وتكامل لبناء قدرات تنافسية تتبلور في النهاية في نتائج غير مسبوقة  

وهذا المنطلق لا يتحقق للا من خسل تفعيل مفاهيم الإدارة الإلكترونية التي تكاد تقترب من تحقيق مستوى  

)أ  العمل في الوقت الحقيقي( في أداء وتنفيذ وظائف الإدارة وعمليات التنظيم بالإمافة لل  أن  الآنية 

 :  (55)الإدارة الإلكترونية تقوم بتوفير وتفعيل العناصر التالية في المنظمة

 الترابط والشبكية في المنظمة .  -

 التكامل والتنسيق بين عناصر وعمليات التنظيم .  -

 المكان والزمان .  التحرر من قيود  -

 عمق استخدام التقنية الحديثة وتقنيات الاتصالات والمعلومات .  -

 درجة عالية من الجودة والسرعة في الأداء .  -

 درجة عالية من التنمية المعرفية وتيسير التعلم التنظيمي وتمكين الموارد البشرية .    -

 

 



74 

 

 التميز من خلال الموارد البشرية :  -7

لن البنية الأساسية لأ  منظمة هي العنصر البشر  وعل  مـر العصـور كـان الاهتمـام الرئيسـي 

للباحثين والممارسين في مجال الإدارة هو البحث عن كيفية تعظيم الاستفادة من الموارد البشـرية 

النهاية في المنظمة لتحقيق أهداف كسً من المنظمة و الموارد البشرية، فالإنسان هو نقطة البداية و

والمكـون الأساسـي للمنظمـة لــذلك فدنـغ مـن المنطقـي أن يكــون العنصـر البشـر  أحـد المحــاور 

الأساسية لتميز الأداء التنظيمـي فهـي رأس المـال الفكـر  للمنظمـات ) أ  نـاتج التفـاعست بـين 

 .(56)خبرات ومعارف كل الموارد البشرية في المنظمات( 

بحت الموارد البشرية وطرق لدارتها من الأساسـيات التـي تميـز ففي موء التحول لل  عصر المعرفة أص

 .        (57)أداء المنظمات خسل السنوات القليلة المامية فهي أهم أصول المنظمة وثروتها الوحيدة 

ولن التعامل مع متطلبات هذا العصر لا يتممن مجرد سعي المنظمـات للـ  امـتسك المـوارد الطبيعيـة أو 

ديثة فقط بقدر ما يتممن مـرورة تـوافر نوعيـة معينـة مـن المـوارد البشـرية والمهـارات التكنولوجيا الح

الإدارية لتعظيم الاستفادة الناتجة عن توافر تلك الموارد وللوصول لذلك يجب تنمية الموارد البشرية فهناك 

ة مواردهـا مجموعة من الافترامات الأساسية التي يجب علـ  المنظمـات أن تراعيهـا لذا مـا أرادت تنميـ

 : (58)البشرية وهي أن 

المــورد البشــر  هــو فــي الأســاس قــدرة عقليــة ولمكانيــات فكريــة ومصــدر للمعلومــات والأفكــار  -

 والابتكارات لابد من استثماره وتوظيف قدراتغ بشكل ليجابي .

المورد البشر  قادر عل  وراغب في المشاركة الفعالة في حل مشكست العمل وتطـويره وتحمـل  -

  .المسؤوليات مما يرتب عليغ أهمية فتح مجالات المشاركة وقنوات الاتصال لاستثمار تلك الطاقات 

تكامــل عمليــات لدارة المــوارد البشــرية فــي منظومــة متجانســة تعكــس الاهتمامــات الإســتراتيجية  -

 للمنظمة ومتطلبات تطويرها .

 ارة الجودة الشاملة .التزام جميع عمليات لدارة الموارد البشرية بقواعد ومعايير لد  -

تطبيق مفاهيم وأساليب لدارة الأداء بما تتممنغ من تحديد أهداف للفرد أو لجماعـة العمـل وتـوفير  -

 متطلبات ومستلزمات الأداء ثم المتابعة والتقييم والمحاسبة عل  النتائج.

 .الاستثمار في زيادة الرصيد المعرفي للموارد البشرية والاستثمار في تطوير الأداء  -

تعميـق وتكثيــف اهتمـام القيــادات الإداريـة العليــا بقمـايا تنميــة لمـوارد البشــرية ورفـع المســتوى  -

 التنظيمي والإدار  للمسؤولين عنها .

تحديد هيكل الخبرات والمهارات والخصائص للمـوارد البشـرية المتناسـبة مـع متطلبـات المنظمـة  -

 وتقنياتها وتطوراتها المتوقعة .

 ية للموارد البشرية وقياس الفجوة بينها وبين الهياكل المطلوبة .تحليل الهياكل الحال -

 تصميم الخطط والبرامج لسد فجوة المهارات والقدرات بينها وبين الهياكل المطلوبة .  -
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 التميز من خلال التوجه بالعميل : -8

 : (59)التركيز على العميل والسوق

ويهتم هذا  ،المنظمة عل  تحديد احتياجات وتوقعات وتفميست العميليركز هذا البعد عل  قياس مدى قدرة 

البعد أيماً بدراسة مدى قدرة المنظمة عل  بناء عسقات جديدة مع العميل لتحديد العوامل الأساسية التي  

 تساعد عل  جذب العميل والاحتفاظ بغ وتنمية قاعدة العمسء.

 التميز من خلال التوجه بالعميل :

لتوجغ بالعميل فلسفة المنظمات الناجحـة فـي عصـرنا الحـديث وفـي الآونـة الأخيـرة وسـعت حيث أصبح ا

المنظمات الحديثة هذا المفهوم ليتممن نوعين من العمسء هما العميل الداخلي و العميل الخارجي ويقصـد 

من لل  حد بالعميل الداخلي العاملين في المنظمة حيث لن تحقيق درجة عالية من رما العميل الداخلي يم

كبير تحقيق رما العميل الخارجي حيث لن التوجغ بالعميل هو أحد العوامل لتميز أداء المنظمة وهو مدى 

قدرة المنظمة عل  التعرف عل  متطلبات واحتياجات عمسئهـا والوفـاء بهـا بشـكل منـتظم ولدراك العميـل 

لعميـل وتقيـيم اتجاهـات ومشـاعر لمستوى جودة الخدمة المقدمة لليـغ أ  التعامـل مـع مـدركات ومشـاعر ا

العمسء نحو المنظمة والمحافظة عل  قاعدة العمسء وتنميتها ومـمان وصـول صـوت العميـل للـ  متخـذ 

 . (60)القرار

 ً  :نماذج التميزرابعا

ظهرت عل  الساحة الإدارية في السنوات الأخيرة نماذج تحاول أن تحصر أهم عناصـر التميـز ومقومـات 

المنظمات المختلفة وتمع الآليات المساعدة للإدارة فـي اسـتيفاء الشـروط والمقومـات وامـتسك تحقيقغ في  

القدرات التي تمكنها من الوصول للـ  مسـتوى التميـز فـي الأداء ،ويـ تي فـي مقدمـة تلـك النمـاذج الثسثـة 

 :(61)هي

د الأوروبـي لإدارة النموذج الأوروبي للتميز والذ  طوره ويقوم عل  تحديثغ ونشر تقنياتـغ الاتحـا -

 الجودة، كما يقيم مسابقة تتقدم لليها المنظمات للحصول عل  جائزة التميز.

( ويحصر عناصر التميز فـي الأداء علـ  مسـتوى المنظمـة  Baldrigeالنموذج الأمريكي)نموذج -

ويبين مقومات وشروط اكتسابها ويقدم مقاييس للتعرف عل  مستوى ما تحققـغ منظمـة معينـة مـن 

عناصر،ويقيم النموذج مسابقة سنوية تتقـدم لهـا المنظمـات مـن أجـل الحصـول علـ  جـائزة    تلك ال

Baldrige .للتميز 

والمبنـي علـ  مفهـوم التحسـين المسـتمر والـذ  يحـدد شـروط   Kaizenالنماذج اليابانيـة للجـودة   -

كر للجـودة ،ونـذ   Demingومقومات ومعـايير جـودة المنظمات،وأيمـاً النمـوذج اليابـاني ديمـنج  

 نماذج الجودة كون الجودة الشاملة من عناصر ومقومات التميز في الأداء .

 منهج تحقيق التميز في أداء المنظمات العربية. -

 :(62)النموذج الأوروبي للتميز -1

من أبرز نماذج التميـز الشـائع  The European Excellence Modelيعتبر النموذج الأوروبي للتميز 

استخدامها في العالم المعاصر ويقوم النموذج عل  قاعدة أساسية مـن فكـر الجـودة الشـاملة حيـث نبـع مـن 
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ويرتبط مع الجائزة الأوروبية للجودة  1988فعاليات الاتحاد الأوروبي لإدارة الجودة والذ  أنش  في العام 

 التي يديرها الاتحاد ذاتغ .

سفة النموذج الأوروبي في أن التميز في الأداء لنما يتحقق من خسل القيادة التـي تقـوم بصـياغة وتتبلور فل

  .وتوجيغ السياسات والإستراتيجيات والموارد البشرية وتستثمر العسقات وتدير العمليات المختلفة بالمنظمة

الممارسة الباهرة في لدارة المنظمـة وتحقيـق النتـائج ، ومـن ثـم :ب نغ    (التميز)ويعرف النموذج الأوروبي  

لن هـي التزمـت أفكـار وأنمـاط الإدارة القائمـة علـ    (لدارة التميـز  )تستطيع المنظمة الوصول لل  مرتبة  

 الأسس التالية :

 التركيز عل  النتائج المستهدفة. -

 التركيز عل  العمسء. -

 القيادة الفعالة والأهداف الوامحة. -

 دارة بمنطق العمليات المتكاملة .الإ -

 تنمية وتمكين العاملين في المنظمة. -

 التعلم المستمر والابتكار والتجديد. -

 تنمية عسقات الشراكة والتحالف. -

 لدراك المسؤولية الاجتماعية للمنظمة. -

 :(63)ويرتب النموذج معايير التميز في مجموعتين هما

ن المنظمة من تحقيق النتائج فهي المـوارد والوسـائل والآليـات مجموعة )الممكنات( :أ  العوامل التي تمك

التي تتحقق من خسلها )النتائج ( ، وقد حدد النموذج قيمـة لكـل معيـار تعكـس أهميتـغ النسـبية فـي تحقيـق 

التميز مع لمكانية تعديل تلك القـيم بحسـب ظـروف كـل منظمـة وطبيعـة عملياتهـا ،ويبـين الجـدول التـالي 

 لكل من العناصر التسعة المؤدية للتميز كما حددها النموذج : الأهمية النسبية
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 (: توزي  الأهمية النسبية لعناصر التميز5جدول ر م)                      

 الوزن النسبي المجموع الفرعي عناصر التميز المجموعة

 %10  القيادة  1 الممكنات

 %9  الناس  2

 %8  والإستراتيجيةالسياسات  3

 %9  العلا ات والموارد  4

 %14  العمليات  5

  50%  

 %9  نتائج للناس  6 النتائج

 %20  نتائج للعملاء  7

 %6  نتائج للمجتم   8

 %15  نتائج الأداء الرئيسية 9

  50%  

 

Source:John S. Oakland ,Total Organizational Excellence – Achieving world – class  

performance, Oxford: Butterworth Heinemann,2001,P 99. 

 

 : (64)النموذج الأمريكي للتميز -2

للتميـز مـع نظيـره الأوروبـي فـي المنطـق العـام والمـدخل   Baldrigeيتشابغ النمـوذج الأمريكـي لجـائزة  

والعناصر الأساسية للتقويم ، حيث يتم تقديم الجائزة سنوياً للمنظمة التي تفوز بها بعد عملية تقويم تفصيلية 

وحسب النظام المعلن للجائزة، ولن الهدف من النموذج ترويج وتدعيم المفاهيم المتصلة بعناصر ومكونات 

اء في المنظمات وتنمية قدراتها التنافسية ونقل تجارب وخبرات المنظمات التي تنجح فـي تحقيـق تميز الأد 

مستويات التميز لل  غيرها من المنظمات السـاعية للـ  تحسـين الأداء والوصـول للـ  مراتـب أعلـ  فـي 

 طريق التميز .

التقـويم الـذاتي بالاسـتناد للـ    ويمثل النموذج الأمريكي أداة مهمة تستفيد بها المنظمات في لجراء عمليـات 

مجموعة المعايير والأدوات ونظم القياس التي يحتويها النموذج ، كما أنغ يتميز بوجـود ثـسث مجموعـات 

من المعايير تتعلق واحدة منها بتقويم نشاط منظمات الأعمال والثانية تخاطب المنظمات التعليميـة والثالثـة 

 لصحي .تناسب المنظمات العاملة في المجال ا

يحتو  النموذج الأمريكي عل  لطار يمـم سـبعة عناصـر هـي أسـاس تقـويم المنظمـات مـن أجـل تحديـد 

مستوى تميز الأداء بها وقد حدد النموذج قيمـة لكـل معيـار تعكـس أهميتـغ النسـبية فـي تحقيـق التميـز مـع 
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تـالي عناصـر لمكانية تعديل تلك القيم بحسـب ظـروف كـل منظمـة وطبيعـة عملياتهـا ،ويعـرض الشـكل ال

 النموذج وعسقاتها التبادلية : 

 Baldrige( :عناصر النموذج الأمريكي 10شكل ر م )                               

 

 

 

 

 www.baldrige.org :Source 

 

 :(65)المنظمات العربيةمنهج تحقيق التميز في أداء  -3

ينبثق بشكل رئيسي عن النموذج الأوروبـي للتميـز ، ولكـن مـع الاسـتفادة جوهريـاً مـن مزايـا العديـد مـن 

ــوذج  ــاني ونم ــوذج الياب ــرى ، النم ــاذج الأخ ــائزة  Victory-Cالنم ــوذج ج ــاملة ، ونم ــودة الش لإدارة الج

Baldrige  ميـز الأداء وأيمـاً بنـاء ، والنموذج الياباني للإدارة المتكاملة الشـاملة ، والمـنهج الاسـترالي لت

 عل  تحليل لبيئة ولطار عمل المنظمات العربية .

ويشكل منهج التميز في الأداء لطاراً تنظيمياً متكامسً وشامسً ، وبغض النظر عن حجم المنظمـة وأهـدافها 

أهـم مـن    ،الإستراتيجية ، فدن كل منظمة بحاجة لتطبيق نظام لدار  قو  وفعال لمواكبـة النجـال والتقـدم  

نقاط القوة في هذا النموذج هو لمكانية استخدامغ ك داة فعالـة ومومـوعية فـي عمليـة التقيـيم الـذاتي حيـث 

يومح نقاط القوة وكذا موامـع التحسـن والتطـوير ، كمـا يومـح للمنظمـة موقعهـا علـ  طريـق الجـودة 

ت وورش العمل التي أثبتت حيث أجريت العديد من الأبحاث العلمية كما عقد العديد من المؤتمرا  ،والتميز  

 فعالية وقوة هذا النموذج ونجاحغ في تحقيق الأهداف المرجوة من تطبيقغ .
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 مقدمة:

السريعة والتطورات في كافـة المجالات،أصـبح البقـاء والاسـتمرارية للمنظمـات في عالم مليء بالتغيرات  

العامة والخاصة عل  حد سواء مرهون أو مرتبط ب داء متميـز وللوصـول للـ  أداء متميـز كـان لابـد مـن 

حصول تغييرات في كافة مجالات ونظم وأساليب المنظمة أ  بمعن  تهيئة أساس مناسب لتحقيق متطلبات 

لمتميز ولحدوث هذه التغييرات كان لابد من أن ت خذ التنمية الإدارية دورها في المنظمة فهي تعتبر الأداء ا

العامل المحور  والاستراتيجي والعملية الواعية والمخططة والمنظّمة والشاملة والمستمرة المسـؤولة عـن 

ســلوك الإدار  والبيئــة لحــداث تغييــرات جذريــة فــي الهياكــل التنظيميــة ونظــم وأســاليب العمــل وأنمــاط ال

التنظيمية والبيئة المحيطة بالمنظمة من أجل تمكين الجهاز الإدار  للمنظمة مـن النهـوض لتحقيـق أهدافـغ 

 وتحسين الأداء وبالتالي الوصول لأداء متميز .

 دور التنمية الإدارية في تحقيق التميز في الأداء: -1

الإداريـة المنظمـات فـي تحقيـق التميـز فـي الأداء حيـث لن يساعد الاستثمار فـي التـدريب والتنميـة 

المنظمة الناجحة فـي التعامـل مـع المتغيـرات البيئيـة الخارجيـة كتحـديات العولمـة والجـودة والتكنولوجيـا 

من خسل مساهمة التـدريب   ،والتحديات التنافسية والثقافية والاجتماعية تستطيع أن تحقق تميز في أسواقها

 :(1)التغيرات عبرفي مواجهة هذه 

 توسيع نطاق المعرفة لدى العاملين بالمنافسين والثقافات الخارجية. •

 يمثل ممان في أن العاملين يمتلكون المهارات الأساسية لاستخدام التكنولوجيا الحديثة . •

 مساعدة العاملين في فهم كيفية المشاركة بفعالية ممن فرق العمل المختلفة. •

 المنظمة تعزز الابتكار والإبداع وتشجع عل  التعلم واكتساب المهارات الجديدة.ممان أن ثقافة  •

تهيئــة العــاملين لقبــول العمــل مــع الآخــرين مــن ذو  الجنســيات المختلفــة أو الثقافــات المختلفــة  •

 وتحقيق الفعالية والمشاركة الإيجابية.

عتبار تقدم احتياجات تدريبية مشبعة كما تبين أن تحقيق التنمية الإدارية لمزايا تنافسية يتوقف عل  ا

بالإنتاجيـة وتسـاعد  فـي تخفـيض يير في مستوى الأداء للمتدربين وترتقـي  تحدث تغيرات في السلوك وتغ

كليـة أعلـ  وتعـزز قـيم التوجـغ بالسـوق والمنـتج و تقـدم تي تواجغ المنظمات و تحقـق كفـاءة  المشكست ال

 .(2)مديرين ذو  مهارات عالية

اسـتخدام التنميـة الإداريـة كدسـتراتيجية لتحـول يـتم  أن    يد من البـاحثين علـ  مـرورةولقد أكد العد 

التنمية الإدارية لتصبح استثمار ولأهميتها في تكـوين فـرق عمـل مـرورية لإيجـاد المـزيج المخـتلط بـين 

 .والمنظمة الأفراد 

التنافسية للشركات الأمريكية هذا ويعتبر نقص التدريب عل  سبيل المثال من أهم أسباب تدني القدرة 

الأمر الـذ  ترتـب عليـغ انخفـاض حصـتها السـوقية فـي الأسـواق المحليـة   ،في مواجهة الشركات اليابانية

دولار للعامل الواحد في السنة عل  التـدريب   2600حيث تنفق الشركات الأمريكية بالمتوسط    ،والخارجية

 .(3)ل في السنة في مجال التدريب دولار للعام 6500بينما تنفق الشركات اليابانية 
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وحت  تؤتي عملية التنمية الإدارية نتائجها الفعالة في المنظمـات لا بـد لهـا مـن أن تراعـ  المسمـح 

حيث لن التنمية الإدارية الإسـتراتيجية تمثـل القاعـدة   ،والمتطلبات الجديدة التي تفرمها المتغيرات الدولية

والعديـد مـن  ،خسل تقديم نوع / خدمة جديدة وهي التخطـيط والتطـويرالأول  في ت مين مزايا تنافسية من  

قد بدأت بالفعل وبدرجات متفاوتة في بناء استراتيجيات  GE،  Xerox، IBM   ،المنظمات مثل كوكا كولا

الأعمـال مـن  دنياللتنمية الإدارية من أجل ت مين الحصول عل  مزايا تنافسية كجزء من جهودها للبقاء في 

 التنمية الإدارية بكل من أهداف واستراتيجيات الشركة. خسل ربط

هذا ويعتبر اعتماد التنمية الإدارية جزء من لستراتيجية المنظمات التنافسية سوف يميف لها العديد 

 :(4)من الفوائد مثل

 كفاءاتهم.ولعطاء الأولوية لتدريب الموظفين وتنمية مهاراتهم  •

 تعتبر مدخل للتغير من خسل التركيز عل  التخطيط المسبق بدلاً من الاعتماد عل  الطرق التقليدية. •

 تعزيز الاتصالات المفتوحة والتنسيق بين وحدات المنظمة المختلفة. •

ل التنمية الإدارية بشكل خاص تقود دائمـاً للـ  كما يرى البعض أن تطوير الموارد البشرية من خس

حيث أن قيـاس أثـر التنميـة الإداريـة يتطلـب تحديـد  ،تحسين وتطوير الأداء والحفاظ عل  المزايا التنافسية

 .(5)سلوك لدار  فعال وعمليات تطويرية تحدد الأنشطة المطلوبة لكل مدير لكي يكون فعال

حيـث   ،ارية عامل استراتيجي لتحقيق المزايا التنافسية للمنظمةويرى بعض الباحثين ب ن التنمية الإد 

 :(6)وهذا يتطلب  ،تمثل التنمية الإدارية العامل الحاسم في الاستجابة للمتغيرات العالمية الحالية

 القيادة من أعل . •

 تحقيق الربط بين التنمية الإدارية  والإستراتيجية العامة في الشركة. •

 بالتطوير الذاتي.الاهتمام  •

 تقديم التنمية الإدارية كحالة عملية للتطوير الرسمي وغير الرسمي. •

 ،فالمنظمات التي لوحظ بها وجود دليل جوهر  لتحسن الأداء عائد بشـكل أساسـي للتنميـة الإداريـة

الـوعي  ،ارتبطت فيها التحسينات) مجالات التطوير المتعلقـة بالتنميـة الإداريـة ( مثـل المرونـة فـي العمـل

تحسين الانتماء والتحفيز وتطوير العسقات بين الأفراد وبين الأقسام بكل مـن : جـودة   ،بمسؤوليات الفريق

التقليـل فـي عامـل ،التركيز عل  حاجات العميل وتحسين العسقة مـع العمسء  ،انخفاض التكاليف  ،الخدمات 

  رقابة أكثر فعالة وسلوك استراتيجي أكبر. ،الزمن

أن التنميـة الإداريـة أصـبحت أداة لسـتراتيجية لـدى المنظمـة لمواجهـة التغيـرات   كما يؤكد بعض الباحثين

 . (7)الحالية وتحقيق التميز في الأداء

ية المكونـة هـي تنميـة للعناصـر الأساسـ  هذا وتعتبر تنمية المدخست في المدخل المتكامل للتنميـة الإداريـة

 .(8)للتميز في الأداء

 

 

 



84 

 

 ويومح ذلك بالشكل التالي:

 المدخل المتكامل للتنمية الإدارية  (11شكل ر م)                   

 تنمية الخرجات                  تنمية الأنشطة                   تنمية المدخلات

  القرارات                 القيم                                التخطيط         

 المورد البشري                     التنسيق                          الهياكل

 المعلومات                          التوجيه                          النظم

 التقنيات                            الر ابة                           الخدمات

 موارد المادية                     توفير الموارد                  المناف  العامةال

 تنمية المناخ المحيط                                 

الندوة الوطنيـة حـول التنميـة الإداريـة فـي ،المفاهيم الحديثة للتنمية الإدارية واستراتيجياتها    ،علي السلمي  المصدر:

 .52ص،2005،دمشق،سورية

 

 دور التنمية الإدارية في تحقيق متطلبات)عناصر( التميز في الأداء: -2

فيما يتعلق بتحقيـق التنميـة الإداريـة لـلإدارة الإسـتراتيجية ك حـد متطلبـات التميـز فـي الأداء يـرى بعـض 

لل  التغيير الباحثين أن التنمية الإدارية تمثل عملية واعية مخططة ومنظمة جماعية ديناميكية شاملة هادفة 

تمثل الجهاز المسؤول عن النجال الإدار  في المنظمة تبدأ مع تطوير النظم و البيئة الداخليـة حيـث تتـ قلم 

مع البيئة المحيطة ومن ثم تطوير أساليب العمل والكوادر الإدارية أو توفير البيئـة التنظيميـة المسئمـة مـن 

لها بمزيـد مـن التطـور والنجـال فـي العمـل بطـرق  أجل نقل المنظمة لل  ومعية مستقبلية متطورة تسمح

 (  9) تؤمن المقدرة الإستراتيجية والأداء التنافسي في المنظمة.

هذا وترى الباحثة أن التنمية الإدارية هي الأساس في توفير وتهيئة ما يلزم من موارد مادية وبشرية 

 وبيئة عمل مسئمة لتحقيق مقومات الأداء المتميز في المنظمة. 

كما أن تدخل التنمية الإدارية مهما كان شكل التنظيم يتمثل في التغلب عل  حالات المعف والنقص 

وهي تمتلك الكثير من المفاتيح لصناعة القرارات التنظيمية وتقـدم مجموعـة مـن   ،مهارات في الكفاءات وال

المدخست المؤثرة فـي الإسـتراتيجية العامـة للشـركة والـدفاع عنهـا والحصـول علـ  الحصـة الأكبـر فـي 

 (10)السوق.

فـي جميـع وبصفة عامة فدن مدخل الإدارة الإستراتيجية يسـاعد علـ  تنميـة التفاعـل بـين المـديرين 

المستويات عند لعداد أو تنفيذ الخطط وعليـغ فـدن أ  تقيـيم دقيـق لتـ ثير الإدارة الإسـتراتيجية علـ  الأداء 

التنظيمي لا يجب أن يستند فقط لل  معيار الآثار أو النتائج المالية ، بل يجب أن يمتد ليشمل الآثار والنتائج 

السلوكية يمكن المنظمة من تحقيـق أهـدافها الحاليـة وهـذا السلوكية أيماً ،وفي الحقيقة فدن تدعيم الجوانب  

 (11) يتم عن طريق التنمية الإدارية ب ساليبها وأنماطها.
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في نجال لدارة الموارد البشرية عل  اعتبارأن قدرة المنظمة عل   التنمية الإدارية ومن ناحية أخرى تساهم

تهم علـ  اسـتغسل قـدراتهم الذاتيـة فـي تحقيـق التميز ترتبط بقدرة المنظمة عل  تحفيـز العـاملين ومسـاعد 

وتعتبـر العمليـة التدريبيـة أحـد هـذه  ،أهداف المنظمة وخططها من جهة ونموهم الشخصي من جهة أخرى

حيث أن تحقيق التميـز فـي لدارة المـوارد البشـرية ودعـم دورهـا فـي تحقيـق مزايـا   ،المداخل لتحقيق ذلك

 :(12)تنافسية يتوقف عل  محاور ثسث هي

 نظم العمل. •

 تدريب وتعلم وتنمية العاملين. •

 رماء ورفاهية العاملين. •

 ،هذا ويعتبر تطوير رأس المال البشر  من الأعمـال الجوهريـة لزيـادة القـدرة التنافسـية للمنظمـات 

ويـرى الـبعض أن ذلـك مـع  ،وفي هذا المجال تبد  المنظمات اهتمام كبيراً لزيادة الأصول البشـرية لـديها

الاتجاه المتزايد والمستمر في وسائل الاتصالات والنقل والتطورات عل  مستوى الحاسب والاسـتثمار فـي 

مية المـوارد البشـرية للعـاملين مثل هذه التكنولوجيا لتوفير كوادر متقدمة يتطلب الأمر من هذه الشركات تن

فالتنميـة الإداريـة فـي .  (13)لديها من خسل توفير فرص تدريبية وتقـديم حـوافز تشـجيعية لزيـادة مهـاراتهم

 :(14)المنظمات تؤد  لل 

 ومع توصيف وظيفي وامح وت سيس فرق عمل.  -

 ربط الأعمال بتخطيط القوى العاملة.  -

 تمكين العاملين.   -

بيرة في عسقة المنظمة مع الأطراف الخارجية ولاسيما العناية بالعمسء وتحسين الصورة  التحسينات الك -

في تنمية اتجاه التوجغ   الذهنية للمنظمة وتحسين ومعها التنافسي.وهذا يدل عل  دور التنمية الإدارية 

 . بالعميل 

بلوغ تنافسية القائد تتمثل   ومما يدل عل  دور التنمية الإدارية في تطوير القيادات الإدارية هو أن وسائل 

 :(15)بالتالي

لنشاء وتطوير معاهد للتدريب والتنمية الإدارية لا تقوم عل  التدريب التقليد  بل عل  مناهج تدريبية   -

بتكنولوجيا تدريبية متطورة عل  أن يكون البدء بتحديد سليم لسحتياجات التدريبية للمديرين بكل منظمة أو  

 ت وترجمتها لأهداف ثم برامج تدريبية تستخدم فيها طرق التدريب المناسبة . قطاع نوعي من المنظما

بعناصر الإبداع ليس فقط للإفادة منها في قيادة لبداعية    -ممن تخطيط التدريب   -السعي لتزويد المديرين -

كنة  بل لنقلها لمرؤوسيهم وحثهم عل  الاستزادة منها واستخدامها في السلوك الإبداعي ممن فرق عمل مم

 ومحفزة. 

وبالإمافة لذلك فدن القيادة المتميزة تتكون نتيجـة التخطـيط والإعـداد والتـدريب والتنميـة المسـتمرة 

 .(16)لعناصر المنظمة الداعية لل  تكوين القاعدة القيادية في المنظمة

لكبيـرة للتنميـة يؤكد بعض البـاحثين علـ  القيمـة اوفيما يتعلق بدور التنمية الإدارية في توفير ثقافة التميز  

 :(17)الإدارية والتدريب تكون من خسل التحسينات الناتجة في تلك المشروعات وأهم هذه التحسينات 

 * التغيير في الثقافة التنظيمية.         

 والاعتماد عل  تطوير فرق عمل داخلية. * تقليل الاعتماد عل  استخدام العمالة الخارجية          

 حتياجات عل  المدى الطويل بالنسبة لتنمية الموارد البشرية. * التعريف بالا         
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 للعمليات ولشراك المستمر كالتحسين كبيرة  فوائد  الأداء وجود  تميز منهج  تبني كما تبين أنغ ومن خسل

ً  لا  قد  المباد  هذه  بعض  فدن  هذا ومع  وغيرها،  التحسين  عملية  في  العاملين   ، المنظمة ثقافة  مع تتوافق تماما

 ودرجة مواطن  لتحديد  المنظمة  تقييم لثقافة  يسبقغ أن  ينبغي  الأداء في  للتميز الفعال  التطبيق  فدن  ولهذا

 ومع  من  بد  فس جداً، كبيرة والفجوة  الأداء ولذا كانت الاختسفات  تميز  ثقافة  وبين بينها  والفجوة  الاختسف 

 (18) .هذه الفجوة  لتقليص  للتدريب  المناسبة البرامج

 مـن البشـرية لموارد ا بتدريب  تقوم الشاملة أن الجودة لدارة مفهوم المنظمات الساعية تجاه ويجب عل 

 الجمـاعي والعمـل الابتكار  التفكير مهارات  بينها من والتي الإدارية من المهارات  العديد  تنمية خسل

 الجديدة أ  الجودة الشاملة، الإدارية الفلسفة تطبيق علي القادرة المدربة البشرية موارد ال علي للحصول

 جميـع من المطلوب  الشاملة الجودة مفهوم مع يتماش  لتقييم الأداء فعال نظام تصميم أهمية عن فمسً 

 . ( 19) لليغ الاتجاه المنظمات 

الوعي  وبشكل عام نسحظ من خسل عرض الدراسات لل  وجود عسقة قوية بين التنمية الإدارية ومستوى 

 الإستراتيجي للمدراء وهذه العسقة بشكل خاص تدعم التكامل بين التنمية الإدارية والإدارةالإستراتيجية)20(  

 

ذات الحصة السوقية العالية والشركات التي تتراول فيهـا نسـبة الصـادارات  منظمات الكما وتبين أن 

%( تتميـز بوجـود تـ ثير جـوهر  للتنميـة الإداريـة علـ  الأداء   50للـ  أقـل مـن    25لل  المبيعات )من  

وهذا يعني أن التنمية الإدارية تساهم في زيـادة رمـا عمـسء الشـركة وتـ مين المـوارد البشـرية   ،التنافسي

ً مهم  اً ميزة وزيادة الحصة السوقية للشركة وتلعب دورالمت في تقليـل حـدة المشـكست الثقافـة التـي تواجــغ   ا

الأمر الذ  ينعكس في النهاية في تحقق الريادة في مجال الأعمـال الدوليـة وهـذا يعنـي تحقيـق   ،المنظمات 

   . (21)أداء تنافسي عالي
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  التنمية

 الإدارية 

  في تحقيق التنمية الإدارية دور هذا ويلخص الشكل التالي نموذج البحث المقترل من قبل الباحثة حول 

 التميز في الأداء : متطلبات 

 دور التنمية الإدارية في تحقيق متطلبات التميز في الأداءالنموذج المقترح ل( 12شكل ر م ) 

 

                                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الباحثة.المصدر : لعداد 

مما سبق ترى الباحثة أن تأثير التنميـة الإداريـة علـى التميـز فـي الأداء يكـون مـن خـلال  ـدرة التنميـة 

 -الجـودة الشـاملة  -القيـادة  -الإدارية في المنظمة على توفير عناصر التميز في الأداء من ثقافة التميز  

التوجــه  -المــوارد البشــرية المتميــزة  -الإلكترونيــة  الإدارة  -إدارة المعرفــة  -الإدارة الإســتراتيجية 

 وإن كان تحقيق ذل  بنسب متفاوتة حسب ظروف كل منظمة.،بالعميل

  

 

 

 

 ثقافة التميز 

 الجودة  

 الشاملة

الإدارة 

 الاستراتيجية

 إدارة المعرفة

الإدارة 

 الالكترونية

  الموارد البشرية
 المتميزة

 التوجه بالعميل 

 

 

 

 

 

 

الأداء 

 المتميز 

 القيادة 
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 واختبار الفروض نتائج الدراسة الميدانية : الفصل الثالث

 

 

 الميدانية المتعلقة بمتغيرات البحث عل  الشكل التالي:يتناول هذا الفصل عرماً لنتائج الدراسة 

 الإحصاءات الوصفية . -أولاً 

 ً  اختبار الفروض.  -ثانيا

 ً  النتائج: يتممن كل من: -ثالثا

 نتائج الدراسة الميدانية. .1

 نتائج اختبار الفروض. .2
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 الإحصاءات الوصفية:  -أولاً 

 توصيف عينة البحث: -أ

ــوع   ــة ، ن ــركات الدوائي ــة )الش ــرات الديمويرافي ــب المتغي ــث حس ــة البح ــالي عين ــدول الت يوضــح الج

 القطاع،النوع، العمر، المستوى التعليمي، الخبرة( 

  

 ( توصيف عينة البحث  6جدول ر م )

 التكرار  المتغير الديموغرافي 

النسبة  

 التكرار  المتغير الديموغرافي  المئوية 

النسبة  

 المئوية 

اسم 

الشركة  

 الدوائية 

A 56 23.5 

المستوى  

 التعليمي 

 5.9 14 دكتوراه 

B 30 12.6  4.2 10 ماجستير 

C 54 22.7  5.9 14 دبلوم 

D 24 10.1 66.4 158 جامعة 

E 26 10.9 

 17.6 42 أقل من جامعة 

F 20 8.4 

G 28 11.8 

نوع  

 القطاع 

 36.1 86 عام 

 الخبرة 

           5أقل من

 31.9 76 سنوات 

 63.9 152 خاص 

 15.1 36 سنة 5-10بين 

 20.2 48 سنة   15-10بين 

 النوع 

 14.3 34 سنة   15-20بين  54.2 129 ذكر 

 18.5 44 سنة 20أكثر من  45.8 109 أنثى 

 العمر 

 

 

 
 

 32.8 78 سنة   30أقل من 

 بين  40-30

 29.4 70 سنة

 بين  50-40

 26.9 64 سنة

 بين  60-50

 10.1 24 سنة

 0.8 2 سنة  60 أكثر من 

 . من إعداد الباحثة: المصدر
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 :من الجدول السابق تلاحظ الباحثة  

( %45.8( بنسبة )109( ،أما عدد الإناث فقد بلغ )%54.2)    ( بنسبة129بلغ عدد الذكور )  النوع: -1

 مجتمع الدراسة.وهذا يدل عل  تغلب الطابع الذكور  عل  أفراد 

ــة والرابعــة  العمــر: -2 ــة والثالث ــ  والثاني ــات الأول ــراد مجتمــع الدراســة فــي الفئ توزعــت أعمــار أف

( 78سنة( حيث بلغ عدد أفرادهـا )  30والخامسة،لذ تركز معظمها في الفئة الأول  وهي )أقل من  

يث بلغ عـدد أفـراد ( ،وكان هناك تقارب بين أعداد كل من الفئتين الثانية والثالثة ح%32.8بنسبة )

( فقـد 50-40(، أما الفئة الثالثة وهـي )بـين  %29.4( بنسبة )  70()40-30الفئة الثانية وهي )بين

( حيـث بلـغ عـدد 60-50(، يليها الفئـة الرابعـة وهـي )بـين%26.9( بنسبة )64بلغ عدد أفرادها )

ل نسـبة وهـي ( أقـ60(، كما حققت الفئـة الخامسـة وهـي )أكثـر مـن%10.1( بنسبة )24أفرادها )

 ( .2( حيث بلغ عدد أفرادها )0.8%)

المستوى التعليمي: تبين النتائج المبينة في الجـدول أن الفئـة التـي تمثـل الجـزء الأكبـر مـن العينـة  -3

(، أمـا النسـبة %66.4( بنسبة )158حاصلة عل  المؤهل الجامعي حيث بلغ عدد أفراد هذه الفئة )

( ،كمـا تسـاوى %17.6( بنسـبة )42ث بلغ عـدد أفرادهـا )التي تليها فهي فئة )أقل من جامعة( حي

( بنسـبة 14عدد أفراد كل من فئتـي مؤهـل )الـدكتوراة ،الـدبلوم( حيـث بلـغ عـدد أفـراد كـل فئـة )

( %4.2قل نسبة بين هذه الفئات فقد حققـت نسـبة )أ( ،بينما كانت فئة مؤهل الماجستير هي 5.9%)

 (.  10وبلغ عدد أفرادها )

سنوات( عل  أعل    5خمس فئات تمثل الخبرة ،حصلت الفئة الأول  وهي )أقل من  الخبرة: من بين -4

(، وباقي الفئات تعددت نسبها حيث أن عـدد أفـراد 76( وقد بلغ عدد أفرادها )%31.9نسبة وهي )

(، كمـا أن الفئـة %20.2( بنسـبة )48سـنة( بلـغ عـدد أفرادهـا )  15للـ 10الفئة الثالثة وهي )من  

ــر  ــة وهي)أكث ــنالخامس ــا ) 20م ــدد أفراده ــغ ع ــنة( بل ــبة )44س ــة %18.5( بنس ــت الفئ (، وحقق

(، أمـا الفئـة الرابعـة وهـي 36( حيث بلغ عدد أفرادها )%15.1سنوات( نسبة )10لل 5الثانية)من

 (.%14.3( وحققت نسبة )34سنة( فقد بلغ عدد أفرادها )20لل  15)من

( وكان عدد أفراد القطـاع الخـاص %36.1( بنسبة )86نوع القطاع: كان عدد أفراد القطاع العام ) -5

( من لجمالي مجتمع الدراسـة المكـون مـن شـركتان حكوميتـان )تـاميكو وديمـاس( وخمـس 152)

 شركات دوائية خاصة )ابن زهر، دياموند، دومنا، قنواتي، بحر (.   
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 تحليل أساليب التنمية الإدارية حسب الاستجابة:   -6
 التعلم خلال العمل:  - ً 1

 نسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب التعلم خلال العمل( 7)جدول رقم 

 الخيارات 

 الإجمالي  قطاع خاص  عام قطاع 

 النسبة  التكرار النسبة  التكرار النسبة  التكرار

 1.7 4 2.6 4 0 0 غير موافق أبدا  

 4.2 10 3.9 6 4.7 4 غير موافق 

 2.5 6 2.6 4 2.3 2 محايد 

 40.3 96 31.6 48 55.8 48 موافق 

 51.3 122 59.2 90 37.2 32 موافق جدا  

 100.0 238 100.0 152 100.0 86 الإجمالي 

 
 :التناوب الوظيفي - ً 2

 نسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب التناوب الوظيفي ( 8)جدول رقم 

 الخيارات 

 الإجمالي  قطاع خاص  قطاع عام 

 النسبة  التكرار النسبة  التكرار النسبة  التكرار

 1.7 4 0 0 4.7 4 غير موافق أبدا  

 15.1 36 10.5 16 23.3 20 غير موافق 

 4.2 10 2.6 4 7.0 6 محايد 

 58.8 140 61.8 94 53.5 46 موافق 

 20.2 48 25.0 38 11.6 10 موافق جدا  

 100.0 238 100.0 152 100.0 86 الإجمالي 

 
 :اللجانالمشاركة في عضوية  - ً 3

 نسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب المشاركة في عضوية اللجان ( 9)جدول رقم 

 الخيارات 

 الإجمالي  قطاع خاص  قطاع عام 

 النسبة  التكرار النسبة  التكرار النسبة  التكرار

 4.2 10 3.9 6 4.7 4 غير موافق أبدا  

 24.4 58 32.9 50 9.3 8 غير موافق 

 18.5 44 21.1 32 14.0 12 محايد 

 40.3 96 28.9 44 60.5 52 موافق 

 12.6 30 13.2 20 11.6 10 موافق جدا  

 100.0 238 100.0 152 100.0 86 الإجمالي 
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 : التنمية الذاتية  - ً 4 
 نسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب التنمية الذاتية ( 10)جدول رقم 

 الخيارات 

 الإجمالي  قطاع خاص  قطاع عام 

 النسبة  التكرار النسبة  التكرار النسبة  التكرار

 0 0 0 0 0 0 غير موافق أبدا  

 12.6 30 6.6 10 23.3 20 غير موافق 

 15.1 36 15.8 24 14.0 12 محايد 

 54.6 130 56.6 86 51.2 44 موافق 

 17.6 42 21.1 32 11.6 10 موافق جدا  

 100.0 238 100.0 152 100.0 86 الإجمالي 

 
 :المؤتمرات والندوات وحلقات البحث - ً 5

 نسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب المؤتمرات والندوات وحلقات البحث( 11)جدول رقم 

 الخيارات 

 الإجمالي  قطاع خاص  قطاع عام 

 النسبة  التكرار النسبة  التكرار النسبة  التكرار

 2.5 6 0 0 7.0 6 غير موافق أبدا  

 26.9 64 23.7 36 32.6 28 موافق غير 

 7.6 18 6.6 10 9.3 8 محايد 

 47.9 114 52.6 80 39.5 34 موافق 

 15.1 36 17.1 26 11.6 10 موافق جدا  

 100.0 238 100.0 152 100.0 86 الإجمالي 

 
 :المباريات الإدارية - ً 6

 المباريات الإدارية نسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب ( 12)جدول رقم 

 الخيارات 

 الإجمالي  قطاع خاص  قطاع عام 

 النسبة  التكرار النسبة  التكرار النسبة  التكرار

 6.7 16 6.6 10 7.0 6 غير موافق أبدا  

 61.3 146 60.5 92 62.8 54 غير موافق 

 16.0 38 17.1 26 14.0 12 محايد 

 13.4 32 13.2 20 14.0 12 موافق 

 2.0 6 2.6 4 2.3 2 موافق جدا  

 100.0 238 100.0 152 100.0 86 الإجمالي 
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 :تدريب الحساسية - ً 7
 نسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب تدريب الحساسية ( 13)جدول رقم 

 الخيارات 

 الإجمالي  قطاع خاص  قطاع عام 

 النسبة  التكرار النسبة  التكرار النسبة  التكرار

 5.0 12 3.9 6 7 6 أبدا  غير موافق 

 50.4 120 56.6 86 39.5 34 غير موافق 

 28.6 68 21.1 32 41.9 36 محايد 

 11.8 28 13.2 20 9.3 8 موافق 

 4.2 10 5.3 8 2.3 2 موافق جدا  

 100.0 238 100.0 152 100.0 86 الإجمالي 

 

 :تمثيل الأدوار - ً 8
 الدوائية على أسلوب تمثيل الأدوارنسبة اعتماد الشركات ( 14)جدول رقم 

 الخيارات 

 الإجمالي  قطاع خاص  قطاع عام 

 النسبة  التكرار النسبة  التكرار النسبة  التكرار

 5.0 12 3.9 6 7.0 6 غير موافق أبدا  

 38.7 92 40.8 62 34.9 30 غير موافق 

 26.9 64 23.7 36 32.6 28 محايد 

 26.9 64 28.9 44 23.3 20 موافق 

 2.5 6 2.6 4 2.3 2 موافق جدا  

 100.0 238 100.0 152 100.0 86 الإجمالي 

 

 :دراسة الحالة - ً 9
 نسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب دراسة الحالة( 15)جدول رقم 

 الخيارات 

 الإجمالي  قطاع خاص  قطاع عام 

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 3.4 8 1.3 2 7 6 أبدا  غير موافق 

 24.4 58 21.1 32 30.2 26 غير موافق 

 17.6 42 14.5 22 23.3 20 محايد 

 38.7 92 47.4 72 23.3 20 موافق 

 16.0 38 15.8 24 16.3 14 موافق جدا  

 100.0 238 100.0 152 100.0 86 الإجمالي 
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 :نمذجة السلوك - ً 10
 الشركات الدوائية على أسلوب نمذجة السلوكنسبة اعتماد ( 16)جدول رقم 

 الخيارات

 الإجمالي  قطاع خاص  قطاع عام 

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 7.6 18 5.3 8 11.6 10 غير موافق أبدا  

 31.9 76 27.6 42 39.5 34 غير موافق 

 20.2 48 17.1 26 25.6 22 محايد 

 27.7 66 38.2 58 9.3 8 موافق 

 12.6 30 11.8 18 14.0 12 موافق جدا  

 100.0 238 100.0 152 100.0 86 الإجمالي 

 
 :المحاكاة الثقافية - ً 11

 نسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب المحاكاة الثقافية ( 17)جدول رقم 

 الخيارات 

 الإجمالي  قطاع خاص  قطاع عام 

 النسبة  التكرار النسبة  التكرار النسبة  التكرار

 10.9 26 7.9 12 16.3 14 غير موافق أبدا  

 50.4 120 52.6 80 46.5 40 غير موافق 

 17.6 42 18.4 28 16.3 14 محايد 

 11.8 28 13.2 20 9.3 8 موافق 

 9.2 22 7.9 12 11.6 10 موافق جدا  

 100.0 238 100.0 152 100.0 86 الإجمالي 

 

 :والانحراف المعياري لأساليب التنمية الإداريةالوسط الحسابي 

 الشركات الدوائيةالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لأساليب التنمية الإدارية المستخدمة في ( 18)جدول رقم 

 الأساليب المستخدمة 

 الإجمالي  قطاع خاص  قطاع عام 

 ترتيب 
المتوسط  

 الحسابي 
انحراف 

 معياري
المتوسط  

 الحسابي 
انحراف 

 معياري
المتوسط  

 الحسابي 
انحراف 

 معياري

 S26 4.2558 0.72251 4.4079 0.92325 4.3529 0.85771 1التعلم خلال العمل 

 S27 3.4419 1.11255 4.0132 0.83774 3.8067 0.98321 2التناوب الوظيفي 

المشاركة في عضوية  

 S28 3.6512 0.96732 3.1447 1.13586 3.3277 1.10319 6اللجان  

 S29 3.5116 0.97913 3.9211 0.7934 3.7731 0.88529 3التنمية الذاتية 

المؤتمرات والندوات  

 S30 3.1628 1.20646 3.6316 1.02734 3.4622 1.11597 4وحلقات البحث  

 S31 2.4186 0.90052 2.4474 0.89731 2.4370 0.89668 11المباريات الإدارية 

 S32 2.6047 0.84407 2.5921 0.95151 2.5966 0.91236 9تدريب الحساسية  

 S33 2.7907 0.95937 2.8553 0.97252 2.8319 0.96626 8تمثيل الأدوار 

 S34 3.1163 1.21189 3.5526 1.03444 3.3950 1.11921 5دراسة الحالة 

 S35 2.7442 1.20963 3.2368 1.13777 3.0588 1.18567 7نمذجة السلوك  

 S36 2.5349 1.21459 2.6053 1.06825 2.5798 1.12130 10المحاكاة الثقافية 
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 أساليب التنمية الإدارية المستخدمة في الشركات الدوائية بحسب الترتيب:

 التعلم خلال العمل -1

 التناوب الوظيفي -2

 التنمية الذاتية -3

 المؤتمرات والندوات وحلقات البحث -4

 الحالةدراسة  -5

 المشاركة في عضوية اللجان -6

 نمذجة السلو  -7

 تمثيل الأدوار -8

 تدريب الحساسية -9

 المحاكاة الثقافية -10

 المباريات الإدارية -11

وبعد الحصول على النتائج السابقة تلاحظ الباحثة أنه في إجمالي القطاعين العام والخاص للصناعات 

  بلغت   التعلم خلال العمل هو الأكثر استخداماً حيثالدوائية محل الدراسة : أسلوب التنمية الإدارية  

( وهي نسبة عالية كما أن نسبة المتوسط لاستخدامه في القطاع  4.3529نسبة المتوسط الحسابي)

 ( وهو  وهو)4.4079الخاص  العام  القطاع  في  استخدامه  متوسط  نسبة  من  أكبر   )4.2558  ،  )

نسبة   بلغت  ويأتي بالمرتبة الثانية في استخدام أساليب التنمية الإدارية أسلوب التناوب الوظيفي حيث

(    3.7731( وهي نسبة جيدة، كما بلغ متوسط أسلوب التنمية الذاتية نسبة)    3.8067المتوسط )  

أسلوب   الاستخدام  في  ،يليه  الذاتية   التنمية  لاستخدام  جيد  توجه  هنا   حيث  مقبولة  نسبة  وهي 

 ( متوسط  بنسبة  البحث  وحلقات  والندوات  يتم    3.4622المؤتمرات  ثم   ، مقبولة  نسبة  وهي   )

الباحثة أن كل الأساليب السابقة    3.3950دراسة الحالة بنسبة متوسط مقبولة)  استخدام (، وترى 

نسبة المتوسط في استخدامها في القطاع الخاص أكبر من نسبة المتوسط في استخدامها في القطاع 

 العام للصناعات الدوائية . 

 المتوسط    ويلي أسلوب دراسة الحالة أسلوب المشاركة في عضوية اللجان حيث حقق في 

 خدم في القطاع العام بنسبة متوسط  ( وهي نسبة مقبولة وهذا الأسلوب يست 3.3277)   

 ( في القطاع الخاص.3.5526(أكبر من نسبة متوسط استخدامه )  3.1163)

(وهـي نسـبة مقبولـة، ثـم أسـلوب 3.0588ثم يليه أسلوب نمذجة السلو  الذي بلغ فـي المتوسـط )

( وهي نسبة  ليلة إلى حد ما،كما يسـتخدم كـل مـن أسـلوبي 2.8319ط )تمثيل الأدوار بنسبة متوس

نمذجة السلو  وتمثيل الأدوار في القطاع الخاص بنسبة متوسط أكبر من نسبة متوسط اسـتخدامهما 

 في القطاع العام.

ويأتي بالمرتبة التاسعة في استخدام أساليب التنمية الإدارية تدريب الحساسية بنسـبة متوسـط  ليلـة 

( أكبر مـن نسـبة متوسـط 2.6047( حيث يستخدم من  بل القطاع العام بنسبة متوسط )2.5966)

 ( في القطاع الخاص.2.5921استخدامه )

في استخدام أساليب التنميـة الإداريـة المحاكـاة الثقافيـة بنسـبة متوسـط كما ويأتي بالمرتبة العاشرة  

 ( . 2.5798 ليلة )
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مرتبة الأخيرة في استخدام أسـاليب التنميـة الإداريـة فـي إجمـالي ثم أسلوب المباريات الإدارية في ال

( وهـذا يـدل علـى  لـة 2.4370القطاعين العام والخاص للصناعات الدوائية بنسبة متوسط ضئيلة )

 الاهتمام باستخدام أسلوب المباريات الإدارية  .         

كما ويستخدم كل من أسـلوبي المحاكـاة الثقافيـة والمباريـات الإداريـة فـي القطـاع الخـاص بنسـبة   

 متوسط أكبر من نسبة متوسط استخدامهما في القطاع العام.

 

ترى الباحثة أن القطاع الخـاص للصـناعات الدوائيـة محـل الدراسـة يسـتخدم معظـم أسـاليب التنميـة 

نسـبة اسـتخدامها فـي القطـاع العـام فـي حـين أن أسـاليب التنميـة الإداريـة الإدارية بنسبة أكبر مـن  

)المشاركة في عضوية اللجان، تـدريب الحساسـية( تسـتخدم بنسـبة أكبـر فـي القطـاع العـام مقارنـة 

 بالقطاع الخاص.

ة وأن إجمالي القطاعين العام والخاص للصناعات الدوائية يستخدمان أساليب التنمية الإدارية التقليدي

مثـــل )الـــتعلم خـــلال العمل،التنـــاوب الـــوظيفي، التنميـــة الذاتيـــة، المـــؤتمرات والنـــدوات وحلقـــات 

البحث،........( أكثر من استخدامهم لأساليب التنمية الإداريـة الحديثـة تقريبـاً مثـل )دراسـة الحالـة، 

 نمذجة السلو ، المحاكاة الثقافية،.......(

 

جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بأسـاليب التنميـة ولمعرفة فيما إذا كان هنا  اختلافات  

حسب الخبرة والمستوى التعليمي   ANOVAالإدارية  امت الباحثة بإجراء تحليل التباين آحادي الجانب 

 وكانت النتائج كما في الجداول التالية :

ب سالي يتعلق  فيما  الدوائية  الشركات  بين  الاختسفات  كانت  لذا  فيما  حسب  ولمعرفة  الإدارية  التنمية  ب 
 :  ANOVAمستويات الخبرة جوهرية أم لا قامت الباحثة بدجراء تحليل التباين 
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 لأساليب التنمية الإدارية حسب الخبرة  ANOVA( نتائج تحليل التباين 19)ر م جدول    
 

 

 حسب الخبرة  

 مجموع المربعات  التباينات المتغير 

درجات  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  الحرية 

التعلم خلال  

 العمل 

S26 

 4 6.149 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.078 2.129

 233 168.204 بين المجموعات 

 237 174.353 تباين كلي

 تناوب وظيفي

S27 

 4 37.705 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 11.475

 233 191.404 بين المجموعات 

 237 229.109 تباين كلي

المشاركة في  

  عضوية 

  اللجان  

S28 

 4 8.859 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.121 1.846

 233 279.578 بين المجموعات 

 288.437 تباين كلي

237 

 التنمية الذاتية

S29 

 4 24.672 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 8.922

 233 161.076 بين المجموعات 

 237 185.748 تباين كلي

المؤتمرات  

والندوات  

 وحلقات البحث

S30 

 4 7.974 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.171 1.617

 233 287.185 بين المجموعات 

 295.160 تباين كلي

 

237 

المباريات  

 الإدارية 

S31 

 4 9.037 داخل المجموعات 

 معنوية  0.023 2.900

 233 181.517 المجموعات بين 

 237 190.555 تباين كلي

تدريب 

 الحساسية 

S32 

 4 8.044 داخل المجموعات 

 معنوية  0.045 2.476

 233 189.233 بين المجموعات 

 237 197.277 تباين كلي

 تمثيل الأدوار

S33 

 4 30.629 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 9.358

 233 190.648 المجموعات بين 

 237 221.277 تباين كلي

 دراسة الحالة

S34 

 4 33.271 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 7.352

 233 263.603 بين المجموعات 

 237 296.874 تباين كلي

 نمذجة السلوك 

S35 

 4 17.89 داخل المجموعات 

 معنوية  0.012 3.305

 233 315.286 بين المجموعات 

 237 333.176 تباين كلي

المحاكاة   

 الثقافية 

S36 

 4 16.994 داخل المجموعات 

 معنوية  0.008 3.523

 233 280.989 بين المجموعات 

 237 297.983 تباين كلي
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باستخدام أسـاليب من الجدول تسحظ الباحثة أنغ توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق  

 -المباريـات الإداريـة  -التنميـة الذاتيـة  -التنـاوب الـوظيفي)  وهـي  التنمية الإدارية حسب مستويات الخبـرة

 المحاكاة الثقافية( - نمذجة السلو  -دراسة الحالة -تمثيل الأدوار -تدريب الحساسية

أسـاليب التنميـة الإداريـة حسـب ولا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيمـا يتعلـق باسـتخدام  

المؤتمرات والنـدوات وحلقـات   -المشاركة في عضوية اللجان  -التعلم خلال العمل)  وهي  مستويات الخبرة

 (البحث

حسب   الإدارية  التنمية  ب ساليب  يتعلق  فيما  الدوائية  الشركات  بين  الاختسفات  كانت  لذا  فيما  ولمعرفة 

 :   ANOVAت الباحثة بدجراء تحليل التباين المستويات التعليمية جوهرية أم لا قام
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 لأساليب التنمية الإدارية حسب المستوى التعليمي  ANOVA( نتائج تحليل التباين 20) ر م جدول    

 حسب المستوى التعليمي  

 مجموع المربعات  التباينات المتغير 

درجات  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  الحرية 

التعلم خلال  

 العمل 

S26  

 4 13.640 داخل المجموعات 

 معنوية  0.001 4.944

 233 160.713 بين المجموعات 

 237 174.353 تباين كلي

 تناوب وظيفي

S27 

 4 1.250 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.865 0.320

 233 227.859 بين المجموعات 

 237 229.109 تباين كلي

المشاركة في  

عضوية  

 اللجان 

 S28 

 4 12.778 داخل المجموعات 

 معنوية  0.031 2.700

 233 275.659 بين المجموعات 

 288.437 تباين كلي

237 

 التنمية الذاتية

S29 

 4 7.982 داخل المجموعات 

 معنوية  0.036 2.616

 233 177.766 بين المجموعات 

 237 185.748 تباين كلي

المؤتمرات  

والندوات  

 وحلقات البحث

S30 

 4 7.780 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.181 1.577

 233 287.379 بين المجموعات 

 295.160 تباين كلي

237 

المباريات  

 الإدارية 

 S31 

 4 12.187 داخل المجموعات 

 معنوية  0.004 3.980

 233 178.368 بين المجموعات 

 237 190.555 تباين كلي

تدريب 

 الحساسية 

S32 

 4 16.385 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 5.276

 233 180.892 بين المجموعات 

 237 197.277 تباين كلي

 تمثيل الأدوار

S33 

 4 13.165 داخل المجموعات 

 معنوية  0.006 3.685

 233 208.112 بين المجموعات 

 237 221.277 تباين كلي

 دراسة الحالة

S34 

 4 1.374 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.897 0.271

 233 295.499 بين المجموعات 

 237 296.874 تباين كلي

 نمذجة السلوك 

S35 

 4 11.388 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.087 2.062

 233 321.788 بين المجموعات 

 237 333.176 تباين كلي

المحاكاة  

 الثقافية 

S36  

 4 16.808 داخل المجموعات 

 معنوية  0.009 3.482

 233 281.176 بين المجموعات 

 237 297.983 تباين كلي



101 

 

من الجدول تسحظ الباحثة أنغ توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق باستخدام أساليب  

حسب   الإدارية  التعليمية التنمية  العمل  )  وهي   المستويات  خلال  اللجان  -التعلم  عضوية  في   -المشاركة 

 (. المحاكاة الثقافية -تمثيل الأدوار   -تدريب الحساسية -المباريات الإدارية  -التنمية الذاتية 

حسب   الإدارية  التنمية  أساليب  باستخدام  يتعلق  فيما  الدوائية  الشركات  بين  جوهرية  اختسفات  توجد  ولا 

التعليمية   الوظيفي)وهي  المستويات  البحث  -  التناوب  وحلقات  والندوات  الحالة  -المؤتمرات    -دراسة 

 (. نمذجة السلو 

 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات البحث: -ب

 ( الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات البحث21) ر م جدول        

 الصفة  الرمز  المتغيرات 

 X1 التنمية الإدارية 

 3.7857 الوسط الحسابي 

 0.76096 الانحراف المعياري

 X2 أنماط التنمية الإدارية 

 4.1078 الوسط الحسابي 

 0.65508 الانحراف المعياري

 Y الأداء في  التميز

 3.7110 الوسط الحسابي 

 0.58670 الانحراف المعياري

 Y1 التميز  ثقافة

 4.1815 الوسط الحسابي 

 0.55908 الانحراف المعياري

 Y2 القيادة 

 4.2647 الوسط الحسابي 

 0.65868 الانحراف المعياري

 Y3 بشرية متميزة  موارد

 3.8118 الوسط الحسابي 

 0.70360 المعياريالانحراف 

 Y4 الالكترونية  الإدارة

 3.5490 الوسط الحسابي 

 0.79093 الانحراف المعياري

 Y5 المعرفة  إدارة

 3.7353 الوسط الحسابي 

 0.75362 الانحراف المعياري

 Y6 إدارة إستراتيجية 

 3.7542 الوسط الحسابي 

 0.82739 الانحراف المعياري

 Y7 الشاملة  الجودة

 4.0588 الوسط الحسابي 

 0.79219 الانحراف المعياري

 Y8 التوجه بالعميل 

 3.8046 الوسط الحسابي 

 0.75484 الانحراف المعياري

 

من الجدول السابق تسحظ الباحثة أن الشركات الدوائية تهتم بالتنمية الإدارية بشكل مقبول حيث بلغت في  

(عل  الرغم من أنها يجب أن تكون أكثر من ذلك، كما أن توجغ الشركات الدوائية نحو  3.7857المتوسط ) 

 ( المتوسط  في  بلغ  كبير حيث  الإدارية  التنمية  نسب4.1078أنماط  أنها  أ   نحو  (  التوجغ  أن  ،كما  ة جيدة 

(، ولن ثقافة التميز تتوفر بشكل جيد حيث بلغت  3.7110التميز في الأداء مقبول حيث بلغ في المتوسط ) 

( وهذا يعني أن القيادة تشكل  4.2647( ،أما عن القيادة فقد حققت في المتوسط ) 4.1815في المتوسط ) 
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أهمية العينة عل   أفراد  لجماع  تدل عل   متوسط    نسبة جيدة  بلغ  ،وقد  الدوائية  الشركات  في  القيادة  توفر 

( وهي تشكل نسبة مقبولة ، كما أن توفر الإدارة الالكترونية شكل  3.8118توفر موارد بشرية متميزة )

( عل  الرغم من أنها يجب أن تكون أكثر من ذلك ،أما توفر  3.5490نسبة مقبولة بلغت في المتوسط )

( وهو مقبول ويدل عل  توجغ جيد للشركات الدوائية نحو  3.7353لمتوسط )  لدارة المعرفة فقد بلغ في ا

( وهي نسبة مقبولة وقد بلغ  3.7542لدارة المعرفة لل  حد ما، وقد بلغ متوسط توفر لدارة لستراتيجية ) 

( وهي نسبة جيدة وتدل عل  اهتمام وتوجغ جيد للشركات الدوائية  4.0588متوسط تطبيق الجودة الشاملة ) 

)  نحو  بالعميل  التوجغ  متوسط  بلغ  كما   ، الشاملة  الجودة  يدل عل   3.8046تطبيق  مقبول  متوسط  ( وهو 

 اهتمام الشركات الدوائية بالتوجغ بالعميل ولكن يجب زيادة هذه النسبة.     

  ولمعرفة فيما إذا كان هنا  اختلافات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحـث 

حسب النوع والعمر والخبرة والمسـتوى   ANOVA امت الباحثة بإجراء تحليل التباين آحادي الجانب 

 التعليمي وكانت النتائج كما في الجداول التالية:

لمعرفة فيما إذا كانت الاختلافات بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسب النوع جوهرية 
 وكانت النتائج: ANOVAالتباينتحليل  أم لا  امت الباحثة بإجراء

 لمتغيرات البحث حسب النوع  ANOVA( نتائج تحليل التباين 22) ر م  جدول

 حسب النوع  

 مجموع المربعات  التباينات المتغير 

درجات  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  الحرية 

 التنمية 

 الإدارية 

X1 

 1 0.274 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.493 0.472

 236 136.964 بين المجموعات 

 237 137.238 تباين كلي

أنماط التنمية  

 الإدارية 

X2 

 1 0.057 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.716 0.133

 236 101.647 بين المجموعات 

 237 101.704 تباين كلي

التميز في  

 الأداء 

Y 

 1 0.628 داخل المجموعات 

 معنوية غير  0.177 1.829

 236 80.952 بين المجموعات 

 237 81.580 تباين كلي

 ثقافة التميز

Y1 

 1 0.096 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.580 0.307

 236 73.982 بين المجموعات 

 237 74.079 تباين كلي

 القيادة 

Y2 

 1 0.978 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.133 2.267

 236 101.845 المجموعات بين 

 237 102.824 تباين كلي

موارد بشرية  

 متميزة 

Y3 

 1 0.048 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.756 0.096

 236 117.279 بين المجموعات 

 237 117.327 تباين كلي

إدارة  

 الكترونية 

Y4 

 1 1.870 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.084 3.014

 236 146.392 المجموعات بين 

 237 148.261 تباين كلي
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  حسب النوع  

 مجموع المربعات  التباينات المتغير 

درجات  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  الحرية 

دارة المعرفة إ  

Y5 

 

 1 0.001 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.974 0.001

 236 134.601 بين المجموعات 

 237 134.601 تباين كلي

إدارة  

 إستراتيجية 

Y6 

 1 0.336 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.484 0.490

 236 161.909 بين المجموعات 

 237 162.246 تباين كلي

الجودة  

 الشاملة 

Y7 

 1 0.594 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.332 0.946

 236 148.139 بين المجموعات 

 237 148.732 تباين كلي

 التوجه بالعميل 

Y8 

 1 0.232 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.524 0.406

 236 134.808 بين المجموعات 

 237 135.040 تباين كلي

 

من الجدول تسحظ الباحثة أنغ لا توجد اختسفـات جوهريـة بـين الشـركات الدوائيـة فيمـا يتعلـق بمتغيـرات 

وا ـ  التميـز فـي   -أنمـاط التنميـة الإداريـة  -وا   التنمية الإدارية)     وهي  النوع)ذكر،أنث (البحث حسب  

ــز-الأداء ــة التميـ ــادة -ثقافـ ــرية -القيـ ــوارد البشـ ــة -إدارة المـ ــة-الإدارة الالكترونيـ الإدارة -إدارة المعرفـ

 التوجه بالعميل(.-الجودة الشاملة-الإستراتيجية

بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسب العمر جوهرية   لمعرفة فيما إذا كانت الاختلافات
 وكانت النتائج: ANOVAأم لا  امت الباحثة بإجراء تحليل 
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 لمتغيرات البحث حسب العمر  ANOVA( نتائج تحليل التباين  23)ر م  جدول
 حسب العمر  

 المربعات مجموع  التباينات المتغير 

درجات  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  الحرية 

 التنمية 

 الإدارية 

X1 

 4 8.886 داخل المجموعات 

 معنوية  0.004 4.033

 233 128.352 بين المجموعات 

 237 137.238 تباين كلي

أنماط التنمية  

 الإدارية 

X2 

 4 2.829 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.159 1.666

 233 98.876 المجموعات بين 

 237 101.704 تباين كلي

التميز في  

 الأداء 

Y 

 4 2.945 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.072 2.182

 233 78.635 بين المجموعات 

 237 81.580 تباين كلي

 ثقافة التميز

Y1 

 4 2.385 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.105 1.938

 233 71.693 المجموعات بين 

 237 74.079 تباين كلي

 القيادة 

Y2 

 4 1.523 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.479 0.876

 233 101.301 بين المجموعات 

 237 102.824 تباين كلي

موارد بشرية  

 متميزة 

Y3 

 4 1.041 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.720 0.522

 233 116.286 المجموعات بين 

 237 117.327 تباين كلي

إدارة  

 الكترونية 

Y4 

 4 3.242 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.270 1.302

 233 145.020 بين المجموعات 

 237 148.261 تباين كلي

دارة المعرفة إ  

Y5 

 

 4 2.411 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.376 1.062

 233 132.191 المجموعات بين 

 237 134.601 تباين كلي

إدارة  

 إستراتيجية 

Y6 

 4 11.773 داخل المجموعات 

 معنوية  0.001 4.557

 233 150.473 بين المجموعات 

 237 162.246 تباين كلي

الجودة  

 الشاملة 

Y7 

 4 0.634 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.910 0.249

 233 148.098 المجموعات بين 

 237 148.732 تباين كلي

التوجه  

 بالعميل 

Y8 

 4 2.235 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.419 0.980

 233 132.805 بين المجموعات 

 237 135.040 تباين كلي
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يتعلق بمتغيرات البحـث من الجدول تسحظ الباحثة أنغ توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما  

 الإدارة الإستراتيجية(. -وا   التنمية الإدارية)  وهي حسب العمر

أنمـاط ) وهـيولا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسـب العمر
ــة الإداريــة ــة التميــز -وا ــ  التميــز فــي الأداء -التنمي الإدارة  -المــوارد البشــريةإدارة  -القيــادة -ثقاف

 التوجه بالعميل(. -الجودة الشاملة -إدارة المعرفة -الالكترونية
 

لمعرفة فيما إذا كانت الاختلافات بين الشـركات الدوائيـة فيمـا يتعلـق بمتغيـرات البحـث حسـب المسـتوى 
 وكانت النتائج: ANOVAالتعليمي جوهرية أم لا  امت الباحثة بإجراء تحليل 

 لمتغيرات البحث حسب المستوى التعليمي  ANOVA( نتائج تحليل التباين 24 )ر م  جدول

 حسب المستوى التعليمي  

 مجموع المربعات  التباينات المتغير 

درجات  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  الحرية 

 التنمية 

 الإدارية 

X1 

 4 12.600 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 5.889

 233 124.638 بين المجموعات 

 237 137.238 تباين كلي

أنماط التنمية  

 الإدارية 

X2 

 4 2.045 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.130 1.798

 233 98.659 بين المجموعات 

 237 101.704 تباين كلي

التميز في  

 الأداء 

Y 

 4 3.403 داخل المجموعات 

 معنوية  0.041 2.535

 233 78.177 بين المجموعات 

 237 81.580 تباين كلي

 ثقافة التميز

Y1 

 4 6.516 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 5.618

 233 67.562 بين المجموعات 

 237 74.079 تباين كلي

 القيادة 

Y2 

 4 8.134 داخل المجموعات 

 معنوية  0.001 5.004

 233 94.690 بين المجموعات 

 237 102.824 تباين كلي

موارد بشرية  

 متميزة 

Y3 

 4 4.180 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.075 2.152

 233 113.147 بين المجموعات 

 237 117.327 تباين كلي

إدارة  

 الكترونية 

Y4 

 4 3.298 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.261 1.325

 233 144.964 بين المجموعات 

 237 148.261 تباين كلي

دارة المعرفة إ  

Y5 

 

 4 2.037 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.467 0.895

 233 132.564 بين المجموعات 

 237 134.601 تباين كلي

إدارة  

 إستراتيجية 

Y6 

 4 4.362 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.173 1.609

 233 157.883 بين المجموعات 

 237 162.246 تباين كلي
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 المستوى التعليمي حسب  

 مجموع المربعات  التباينات المتغير 

درجات  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  الحرية 

الجودة  

 الشاملة 

Y7 

 4 2.345 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.445 0.933

 233 146.387 بين المجموعات 

 237 148.732 تباين كلي

 التوجه بالعميل 

Y8 

 4 2.320 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.399 1.018

 233 132.719 بين المجموعات 

 237 135.040 تباين كلي

 

من الجدول تسحظ الباحثة أنغ توجد اختسفات جوهرية بـين الشـركات الدوائيـة فيمـا يتعلـق بمتغيـرات 

 -ثقافـة التميـز -الأداءوا   التميز في  -وا   التنمية الإدارية )  وهي  البحث حسب المستوى التعليمي

 القيادة(.

ولا توجد اختسفات جوهريـة بـين الشـركات الدوائيـة فيمـا يتعلـق بمتغيـرات البحـث حسـب المسـتوى 

-إدارة المعرفـة -الإدارة الالكترونيـة  -إدارة الموارد البشـرية  -أنماط التنمية الإدارية  )  وهي  التعليمي

 ه بالعميل(.التوج -الجودة الشاملة -الإدارة الإستراتيجية

لمعرفة فيما إذا كانت الاختلافات بين الشركات الدوائية فيما يتعلـق بمتغيـرات البحـث حسـب الخبـرة 

 وكانت النتائج: ANOVA التباين جوهرية أم لا  امت الباحثة بإجراء تحليل
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 لمتغيرات البحث حسب الخبرة   ANOVA( نتائج تحليل التباين 25) ر م جدول 

 حسب الخبرة  

 مجموع المربعات  التباينات المتغير 

درجات  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  الحرية 

 التنمية 

 الإدارية 

X1 

 4 4.462 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.102 1.957

 233 132.776 بين المجموعات 

 237 137.238 تباين كلي

التنمية  أنماط 

 الإدارية 

X2 

 4 1.075 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.647 0.622

 233 100.629 بين المجموعات 

 237 101.704 تباين كلي

التميز في  

 الأداء 

Y 

 4 6.571 داخل المجموعات 

 معنوية  0.001 5.103

 233 75.008 بين المجموعات 

 237 81.580 تباين كلي

التميزثقافة   

Y1 

 4 1.993 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.172 1.611

 233 72.085 بين المجموعات 

 237 74.079 تباين كلي

 القيادة 

Y2 

 4 4.006 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.054 2.361

 233 98.818 بين المجموعات 

 237 102.824 تباين كلي

موارد بشرية  

 متميزة 

Y3 

 4 3.635 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.118 1.862

 233 113.693 بين المجموعات 

 237 117.327 تباين كلي

إدارة  

 الكترونية 

Y4 

 4 3.498 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.232 1.407

 233 144.764 بين المجموعات 

 237 148.261 تباين كلي

دارة المعرفة إ  

Y5 

 

 4 3.263 المجموعات داخل 

 غير معنوية  0.219 1.447

 233 131.339 بين المجموعات 

 237 134.601 تباين كلي

إدارة  

 إستراتيجية 

Y6 

 4 9.171 داخل المجموعات 

 معنوية  0.009 3.490

 233 153.075 بين المجموعات 

 237 162.246 تباين كلي

الجودة  

 الشاملة 

Y7 

 4 0.672 المجموعات داخل 

 غير معنوية  0.901 0.264

 233 148.060 بين المجموعات 

 237 148.732 تباين كلي

 التوجه بالعميل 

Y8 

 4 3.851 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.149 1.710

 233 131.189 بين المجموعات 

 237 135.040 تباين كلي
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توجد اختسفات جوهرية بـين الشـركات الدوائيـة فيمـا يتعلـق بمتغيـرات من الجدول تسحظ الباحثة أنغ 

 الإدارة الإستراتيجية(.-وا   التميز في الأداء ) وهي البحث حسب الخبرة

 وهـي ولا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيـرات البحـث حسـب الخبـرة

إدارة   -القيـادة  -ثقافـة التميـز  -وا   التميز فـي الأداء  -التنمية الإداريةأنماط    -وا   التنمية الإدارية)

 التوجه بالعميل(.-الجودة الشاملة -إدارة المعرفة-الإدارة الالكترونية -الموارد البشرية

 ثانياً:اختبار الفروض:

 تتمثل فرميات البحث بالتالي:

        الفرض الأول:

معنوية بين أسلوب التنمية الإدارية المتب  و تحقيق متطلبات التميز في الأداء في توجد علا ة ذات دلالة 

        القطاع محل الدراسة.

        ويتفرع إلى الفروض الفرعية التالية: 

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين أسلوب التنمية الإدارية المتبـع وبنـاء ثقافـة تميـز فـي منظمـات  -

 .القطاع محل الدراسة

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بـين أسـلوب التنميـة الإداريـة المتبـع ووجـود القيـادة المتميـزة فـي  -

       منظمات القطاع محل الدراسة.

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين أسلوب التنمية الإدارية المتبع وتوفر موارد بشرية متميزة في   -

        منظمات القطاع محل الدراسة.

ذات دلالة معنوية بين أسلوب التنمية الإدارية المتبـع والتوجـغ بالعميـل فـي منظمـات   توجد عسقة -

 .القطاع محل الدراسة

       الفرض الثاني:

توجد علا ة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية و تحقيق متطلبات التميز فـي الأداء فـي القطـاع 

 محل الدراسة.

     الية:ويتفرع إلى الفروض الفرعية الت

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع وبناء ثقافة تميزفي منظمات القطاع  -

       محل الدراسة.

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع وت مين القيادة المتميزة في منظمات  -

       القطاع محل الدراسة.

ت دلالة معنوية بين نمط التنمية الإداريـة المتبـع وتوفرجـودة شـاملة فـي منظمـات توجد عسقة ذا  -

       القطاع محل الدراسة.

توجد عسقـة ذات دلالـة معنويـة بـين نمـط التنميـة الإداريـة المتبـع وتـوفر لدارة اسـتراتيجية فـي   -

       منظمات القطاع محل الدراسة.

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع وتحقيق لدارة المعرفة في منظمـات  -

       القطاع محل الدراسة.

ة معنويـة بـين نمـط التنميـة الإداريـة المتبـع وتـوفر الإدارة الإلكترونيـة فـي توجد عسقة ذات دلال -

       منظمات القطاع محل الدراسة.
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توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع ووجود مـوارد بشـرية متميـزة فـي  -

       منظمات القطاع محل الدراسة.

معنويـة بـين نمـط التنميـة الإداريـة المتبـع والتوجـغ بالعميـل فـي منظمـات توجد عسقة ذات دلالة  -

       القطاع محل الدراسة.

    الفرض الثالث:

  لا توجد اختلافات جوهرية بين شركات الصناعات الدوائية محل الدراسة من حيث:

    نمط التنمية الإدارية المتبع . -

    أسلوب التنمية الإدارية المتبع.  -

    التميز.ثقافة   -

    القيادة المتبعة. -

    الموارد البشرية المتميزة -

    التوجغ بالعميل. -

    توجغ شركات الصناعات الدوائية نحو التنمية الإدارية.  -

    توجغ شركات الصناعات الدوائية نحو التميز في الأداء. -

 ائية.العسقة بين التنمية الإدارية والتميز في الأداء في شركات الصناعات الدو -

 

 اختبار صحة الفرض الأول:

توجد علا ة ذات دلالة معنوية بين أسلوب التنمية الإدارية المتب  و تحقيق متطلبات التميز في الأداء في 

        القطاع محل الدراسة.

        ويتفرع إلى الفروض الفرعية التالية: 

الإدارية المتبـع وبنـاء ثقافـة تميـز فـي منظمـات توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين أسلوب التنمية  -

 القطاع محل الدراسة.

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بـين أسـلوب التنميـة الإداريـة المتبـع ووجـود القيـادة المتميـزة فـي  -

       منظمات القطاع محل الدراسة.

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين أسلوب التنمية الإدارية المتبع وتوفر موارد بشرية متميزة في   -

        منظمات القطاع محل الدراسة.

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين أسلوب التنمية الإدارية المتبـع والتوجـغ بالعميـل فـي منظمـات  -

 .القطاع محل الدراسة

أسلوب التنمية الإداريـة المتبـ  و تحقيـق متطلبـات التميـز فـي الأداء فـي بين  يقيس هذا الفرض العلا ة  

، و لاختبـار صـحة هـذا الفـرض  امـت الباحثـة باسـتخدام اختبـار معامـل الارتبـاط القطاع محـل الدراسـة

أسـلوب وذلـ  بهـدف دراسـة طبيعـة و ـوة العلا ـة بـين     ،وتحليل الانحدار الخطـي  Person  بيرسون

   الأداء في القطاع محل الدراسة. التنمية الإدارية المتب  و تحقيق متطلبات التميز في

في القطاع الخـاص ،وفـي القطـاع    امت الباحثة بحساب معامل الارتباط البسيط فكانت مصفوفة الارتباط

 :ةول التالياكما في الجد العام ثم في كلا القطاعين

)ثقافـة التميـز، القيـادة ،مـوارد بشـرية متميـزة تميـز فـي الأداء لل  التاليـة  متطلباتالكما ا ترحت الباحثة  

 .من وجهة نظر الباحثة  في هذا المجال فقط لاعتبارها الأكثر أهمية (،التوجه بالعميل



110 

 

 

  الإدارية ومتطلبات التميز في الأداء في القطاع الخاص(مصفوفة معاملات الارتباط بين أساليب التنمية 26جدول ر م ) 

 التوجه بالعميل  موارد بشرية متميزة  القيادة  ثقافة التميز الأساليب 

 S26التعلم خلال العمل 

 0.013- 0.123 0.045 0.144- المعامل 

 0.877 0.131 0.585 0.076 المعنوية 

 غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

 S27التناوب الوظيفي 

 ** 0.315 ** 0.390 0.084 0.090- المعامل 

 0.000 0.000 0.301 0.272 المعنوية 

 معنوية  معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

المشاركة في عضوية  

 S28اللجان  

 * 0.178 ** 0.208 0.107- 0.222- المعامل 

 0.028 0.010 0.191 0.006 المعنوية 

 معنوية  معنوية  غير معنوية  معنوية  الدلالة 

 S29التنمية الذاتية 

 0.058 0.075 0.153 * 0.193 المعامل 

 0.477 0.358 0.060 0.017 المعنوية 

 غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  معنوية  الدلالة 

المؤتمرات والندوات  

 S30وحلقات البحث  

 ** 0.263 ** 0.371 0.021- 0.162- المعامل 

 0.001 0.000 0.801 0.046 المعنوية 

 معنوية  معنوية  غير معنوية  معنوية  الدلالة 

 S31المباريات الإدارية 

 ** 0.393 ** 0.257 0.103 0.039 المعامل 

 0.000 0.001 0.208 0.636 المعنوية 

 معنوية  معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

 S32تدريب الحساسية  

 ** 0.425 ** 0.242 ** 0.270 ** 0.313 المعامل 

 0.000 0.003 0.001 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 S33تمثيل الأدوار 

 ** 0.335 ** 0.238 0.067 ** 0.298 المعامل 

 0.000 0.003 0.412 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية غير  معنوية  الدلالة 

 S34دراسة الحالة 

 ** 0.243 ** 0.295 * 0.181 ** 0.511 المعامل 

 0.003 0.000 0.026 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 S35نمذجة السلوك  

 * 0.184 ** 0.314 ** 0.209 ** 0.377 المعامل 

 0.024 0.000 0.010 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 S36المحاكاة الثقافية 

 ** 0.249 * 0.194 0.074 ** 0.214 المعامل 

 0.002 0.017 0.364 0.008 المعنوية 

 معنوية  معنوية  غير معنوية  معنوية  الدلالة 

      0.01معنوي عند الارتباط تعني   **
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       القطاع الخاص:في شركات الصناعات الدوائية في 

من الجدول تسحظ الباحثة أنغ لا يوجد ارتبـاط معنـو  ليجـابي بـين بعـض أسـاليب التنميـة الإداريـة مثـل 

)التعلم خسل العمل،التناوب الوظيفي،المباريات الإدارية( وتحقيق أحد متطلبات التميـز وهـو ثقافـة التميـز 

التنميــة الإداريــة مثــل )المشــاركة فــي عمــوية بينمــا يوجــد ارتبــاط معنــو  ليجــابي بــين بعــض أســاليب 

ــة  ــية،تمثيل الأدوار، دراس ــدريب الحساس ــات البحث،ت ــدوات وحلق ــة،المؤتمرات والن ــة الذاتي اللجان،التنمي

       الحالة،نمذجة السلوك،المحاكاة الثقافية(  وثقافة التميز.

رية مثل )التعلم خسل العمل،التنـاوب كما أنغ لا يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين بعض أساليب التنمية الإدا

التنميـة الذاتيـة،المؤتمرات والنـدوات وحلقـات البحـث ،المباريـات ،الوظيفي، المشاركة في عموية اللجان

الإدارية، تمثيل الأدوار،المحاكاة الثقافية( و تحقيق القيادة وبينما يوجد ارتباط معنو  ليجابي بـين )تـدريب 

       جة السلوك( و تحقيق القيادة.الحساسية، دراسة الحالة،نمذ 

و لا يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين )التعلم خسل العمل،التنمية الذاتية( و )لعداد موارد بشرية متميـزة و 

التوجغ للعميل( ،بينمـا يوجـد ارتبـاط معنـو  ليجـابي بـين بعـض أسـاليب التنميـة الإداريـة مثـل )التنـاوب 

جان، المؤتمرات والندوات وحلقات البحث ،المباريات الإداريـة، تمثيـل الوظيفي، المشاركة في عموية الل

الأدوار، المحاكاة الثقافية، تدريب الحساسية، دراسة الحالة،نمذجة السلوك( و) لعداد موارد بشرية متميـزة 

 والتوجغ للعميل(.

 لتميز في الأداء في القطاع العام (مصفوفة معاملات الارتباط بين أساليب التنمية الإدارية ومتطلبات ا  27جدول ر م )
 

 التوجه بالعميل  موارد بشرية متميزة  القيادة  ثقافة التميز   الأساليب 

 S26التعلم خلال العمل 

 0.022- 0.046 0.028 0.064 المعامل 

 0.840 0.676 0.796 0.558 المعنوية 

 غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

 S27التناوب الوظيفي 

 0.025 * 0.233 * 0.275 0.106 المعامل 

 0.820 0.031 0.010 0.330 المعنوية 

 غير معنوية  معنوية  معنوية  غير معنوية  الدلالة 

المشاركة في عضوية  

 S28اللجان  

 0.035 0.001- * 0.215 0.103 المعامل 

 0.749 0.992 0.047 0.347 المعنوية 

 غير معنوية  غير معنوية  معنوية  معنوية غير  الدلالة 

 S29التنمية الذاتية 

 ** 0.292 0.097 * 0.271 ** 0.517 المعامل 

 0.006 0.373 0.011 0.000 المعنوية 

 معنوية  غير معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

المؤتمرات والندوات  

 S30وحلقات البحث  

 ** 0.418 0.190 ** 0.312 * 0.261 المعامل 

 0.000 0.079 0.003 0.015 المعنوية 

 معنوية  غير معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 S31المباريات الإدارية 

 0.028 0.130 0.116 0.010- المعامل 

 0.795 0.231 0.288 0.929 المعنوية 

 غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

 S32تدريب الحساسية  

 0.066 ** 0.281 0.204 0.015 المعامل 

 0.544 0.009 0.059 0.894 المعنوية 

 غير معنوية  معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 
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 الأساليب 
 التوجه بالعميل  موارد بشرية متميزة  القيادة  ثقافة التميز  

 S33تمثيل الأدوار 

 0.041- ** 0.292 0.008 0.079- المعامل 

 0.708 0.006 0.940 0.472 المعنوية 

 غير معنوية  معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

 S34دراسة الحالة 

 0.024- * 0.234 0.046 0.057 المعامل 

 0.827 0.030 0.675 0.605 المعنوية 

 غير معنوية  معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

 S35نمذجة السلوك  

 0.162- 0.005 0.014 0.050- المعامل 

 0.137 0.966 0.897 0.646 المعنوية 

 غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

 S36المحاكاة الثقافية 

 0.101- 0.108 0.027 0.052- المعامل 

 0.356 0.324 0.807 0.632 المعنوية 

 غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

 0.01تعني الارتباط معنوي عند  **

      أما في شركات الصناعات الدوائية في القطاع العام:

من الجدول تسحظ الباحثة أن بعـض أسـاليب التنميـة الإداريـة مثـل )الـتعلم خـسل العمل،التنـاوب  

الأدوار،دراسـة الوظيفي ،المشاركة في عمـوية اللجـان، المباريـات الإداريـة، تـدريب الحساسـية ،تمثيـل  

الحالة،نمذجة السلوك،المحاكاة الثقافية( لايوجد ارتباط معنو  ليجابي بينها وبين ثقافـة التميـز بينمـا يوجـد 

ارتباط معنو  ليجابي بين بعض أساليب التنمية الإدارية مثل )التنمية الذاتية،المؤتمرات والندوات وحلقات 

        البحث( و ثقافة التميز.

يوجد ارتباط معنـو  ليجـابي بـين بعـض أسـاليب التنميـة الإداريـة مثـل )الـتعلم خـسل العمـل، كما  أن لا  

المباريات الإدارية ،تـدريب الحساسـية،تمثيل الأدوار،دراسـة الحالـة، نمذجـة السـلوك،المحاكاة الثقافيـة( و 

اللجان،التنميـة   )التنـاوب الـوظيفي، المشـاركة فـي عمـوية  القيادة بينما يوجد ارتباط معنو  ليجـابي بـين

   وحلقات البحث(و تحقيق القيادة.الذاتية ، المؤتمرات والندوات 

ولنغ لا يوجد ارتبـاط معنـو  ليجـابي بـين )الـتعلم خـسل العمـل، المشـاركة فـي عمـوية اللجـان، التنميـة 

افية( ولعـداد الذاتية،المباريات الإدارية، المؤتمرات والندوات وحلقات البحث، نمذجة السلوك، المحاكاة الثق

موارد بشرية متميزة بينما يوجد ارتباط معنـو  ليجـابي بـين )التنـاوب الـوظيفي، تمثيـل الأدوار، تـدريب 

       لعداد موارد بشرية متميزة. الحساسية، دراسة الحالة( و

نـاوب كما  لا يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين بعض أساليب التنمية الإدارية مثل )التعلم خـسل العمـل، الت

الوظيفي، المشاركة في عمـوية اللجـان، المباريـات الإداريـة، تمثيـل الأدوار، المحاكـاة الثقافيـة، تـدريب 

الحساسية، دراسة الحالة، نمذجة السلوك( والتوجغ بالعميل بينما  يوجد ارتباط معنو  ليجابي بـين التوجـغ 

    البحث(.بالعميل وكل من )التنمية الذاتية، المؤتمرات والندوات وحلقات 

وعند دراسة الارتباط بين أساليب التنمية الإدارية ومتطلبات تميز الأداء في كس القطاعين)العام والخاص( 

  للصناعات الدوائية
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 (مصفوفة معاملات الارتباط بين أساليب التنمية الإدارية ومتطلبات التميز في الأداء في كلا القطاعين  28جدول ر م )

 الأساليب 
 

 التوجه بالعميل  موارد بشرية متميزة  القيادة  ثقافة التميز

 S26التعلم خلال العمل 

 0.004- 0.094 0.058 0.057- المعامل 

 0.953 0.150 0.373 0.384 المعنوية 

 غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

 S27التناوب الوظيفي 

 ** 0.199 ** 0.293 ** 0.245 0.036 المعامل 

 0.002 0.000 0.000 0.576 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  غير معنوية  الدلالة 

المشاركة في عضوية  

 S28اللجان  

 0.085 * 0.145 0.036- 0.116- المعامل 

 0.192 0.025 0.584 0.074 المعنوية 

 غير معنوية  معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

 S29التنمية الذاتية 

 ** 0.195 0.071 ** 0.259 ** 0.360 المعامل 

 0.002 0.274 0.000 0.000 المعنوية 

 معنوية  غير معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

المؤتمرات والندوات  

 S30وحلقات البحث  

 ** 0.353 ** 0.281 ** 0.189 0.054 المعامل 

 0.000 0.000 0.003 0.404 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  غير معنوية  الدلالة 

 S31المباريات الإدارية 

 ** 0.233 ** 0.209 0.107 0.020 المعامل 

 0.000 0.001 0.100 0.764 المعنوية 

 معنوية  معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

 S32تدريب الحساسية  

 ** 0.271 ** 0.255 ** 0.224 ** 0.190 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.003 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 S33تمثيل الأدوار 

 ** 0.175 ** 0.256 0.047 * 0.141 المعامل 

 0.007 0.000 0.471 0.030 المعنوية 

 معنوية  معنوية  غير معنوية  معنوية  الدلالة 

 S34دراسة الحالة 

 * 0.139 ** 0.256 * 0.158 ** 0.314 المعامل 

 0.032 0.000 0.015 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 S35نمذجة السلوك  

 0.055 ** 0.182 * 0.164 ** 0.205 المعامل 

 0.396 0.005 0.011 0.001 المعنوية 

 غير معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 S36المحاكاة الثقافية 

 0.09 * 0.158 0.057 0.095 المعامل 

 0.169 0.015 0.382 0.143 المعنوية 

 غير معنوية  معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

          0.01تعني الارتباط معنوي عند  **
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تسحظ الباحثة أنغ يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين ثقافة التميز و)التنمية الذاتية، تدريب الحساسية، دراسة 

الحالة، تمثيل الأدوار،نمذجة السلوك( بينما لايوجد ارتباط معنو  ليجابي بين ثقافة التميـز و)الـتعلم خـسل 

التناوب الوظيفي، المشاركة في عموية اللجان، المؤتمرات والندوات وحلقات البحـث، المباريـات العمل،  

 الإدارية، المحاكاة الثقافية( .

كما أنغ لايوجـد ارتبـاط معنـو  ليجـابي بـين بعـض أسـاليب التنميـة الإداريـة مثـل )الـتعلم خـسل العمـل، 

يل الأدوار، المحاكاة الثقافيـة( و تحقيـق القيـادة بينمـا المشاركة في عموية اللجان،المباريات الإدارية، تمث

يوجد ارتباط معنو  ليجابي بينها وبين )التناوب الوظيفي، التنمية الذاتية ، المـؤتمرات والنـدوات وحلقـات 

    البحث، تدريب الحساسية، دراسة الحالة،نمذجة السلوك( .

نميـة الإداريـة مثـل )الـتعلم خـسل العمـل، التنميـة وأنغ لايوجد ارتباط معنو  ليجابي بين بعض أساليب الت

 الذاتية( ولعداد موارد بشرية متميزة بينما يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين )التناوب 

 الوظيفي،المشاركة في عموية اللجان،تمثيل الأدوار،تدريب الحساسية، دراسة الحالة،

ذجة السلوك، المحاكاة الثقافية( و لعداد مـوارد المباريات الإدارية،المؤتمرات والندوات وحلقات البحث، نم

  بشرية متميزة. 

وأنغ لايوجد ارتباط معنو  ليجابي بين )التعلم خسل العمل، المشاركة في عموية اللجان، نمذجة السلوك، 

الثقافية( والتوجغ بالعميل، بينما يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين بعـض أسـاليب التنميـة الإداريـة   المحاكاة

مثل)التناوب الوظيفي، التنمية الذاتيـة،المؤتمرات والنـدوات وحلقـات البحـث، المباريـات الإداريـة، تمثيـل 

  الأدوار،تدريب الحساسية،دراسة الحالة( والتوجغ بالعميل.

 

أسـلوب التنميـة الإداريـة المتبـ  و تحقيـق متطلبـات التميـز فـي الأداء فـي ولدراسة معنوية العلا ة بين  

        الدراسة.القطاع محل 

 وكانت النتائج كما في الجداول التالية:   البسيط لكل متطلب على حدا امت الباحثة بإجراء تحليل الانحدار 

  ( نتائج انحدار التنمية الذاتية على ثقافة التميز29جدول ر م ) 

 المتغيرات 

 ثقافة التميز

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 22.365 3.324 الثابت 

 جوهرية  0.000 5.923 0.227 التنمية الذاتية 

 
0.129=  R²  الخطأ المعياري = 0.52275 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة = 35.087

  

     
ثقافـة التميـز   وفيرتلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسـلوب التنميـة الإداريـة )التنميـة الذاتيـة( فـي تـ

  ويأخذ النموذج الشكل التالي:،

Y=a+bX     

Y= 3.324 + 0.227 X                                           
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 نتائج انحدار تدريب الحساسية على ثقافة التميز(  30)جدول رقم 

 المتغيرات 

 ثقافة التميز

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 35.995 3.878 الثابت 

 جوهرية  0.003 2.981 0.117 تدريب الحساسية 

 
0.036 = R²   الخطأ المعياري = 0.55000 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.003 قيمة   F المحسوبة =8.884

  

     
 ،ثقافة التميز   وفيرالحساسية( في تتلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنمية الإدارية )تدريب 

 ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX      

Y 8= 3.878 + 0.117 X                                          

  

 نتائج انحدار تمثيل الأدوار على ثقافة التميز ( 31) جدول رقم 

 المتغيرات 

 ثقافة التميز

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 35.414 3.950 الثابت 

 جوهرية  0.030 2.189 0.082 تمثيل الأدوار 

 
0.020 = R²  الخطأ المعياري= 0.55466 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.030 قيمة   F المحسوبة =4.791

  

     
 ،ثقافـة التميـز   وفيرالإداريـة )تمثيـل الأدوار( فـي تـتلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنمية  

  ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y 8= 3.950  + 0.082 X                                          

      

 نتائج انحدار دراسة الحالة على ثقافة التميز(  32)جدول رقم 

 المتغيرات 

 ثقافة التميز

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  الانحدار معامل 

 ------ 0.000 33.073 3.649 الثابت 

 جوهرية  0.000 5.077 0.157 دراسة الحالة 

 
0.098 = R²  المعياري الخطأ  =0.53196 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =  25.780

  

     
 ،ثقافـة التميـز   وفيرلأسلوب التنمية الإدارية )دراسـة الحالـة( فـي تـتلاحظ الباحثة وجود دور جوهري  

  ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y 8= 3.649 + 0.157 X                                           
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 نتائج انحدار نمذجة السلوك على ثقافة التميز( 33) جدول رقم 

 المتغيرات 

 ثقافة التميز

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 39.437 3.885 الثابت 

 جوهرية  0.001 3.223 0.097 نمذجة السلوك 

 
0.042 = R²  الخطأ المعياري = 0.54832 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.001 قيمة   F المحسوبة = 10.388

  

     
تلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنميـة الإداريـة )نمذجـة السـلو ( فـي تـوفير ثقافـة التميـز 

  ويأخذ النموذج الشكل التالي:،

Y=a+bX     

Y = 3.885 + 0.097 X                                          

  

 القيادة نتائج انحدار التناوب الوظيفي على ( 43) جدول رقم 

 المتغيرات 

 القيادة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 35.995 3.878 الثابت 

 جوهرية  0.003 2.981 0.117 التناوب الوظيفي 

 
0.036 = R²   الخطأ المعياري = 0.55000 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.003 قيمة   F المحسوبة =8.884

  

 ،القيـادة وفير  تلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنمية الإدارية )التناوب الـوظيفي( فـي تـكما  

  ويأخذ النموذج الشكل التالي:

 Y=a+bX    

Y =3.878 + 0.117 X  

 

 نتائج انحدار التنمية الذاتية على القيادة ( 53) جدول رقم 

 المتغيرات 

 القيادة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 19.515 3.538 الثابت 

 جوهرية  0.000 4.119 0.193 التنمية الذاتية 

 
0.067 = R²  الخطأ المعياري = 0.63755 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة = 16.970

  

     
 ،القيـادة    وفيرالتنميـة الإداريـة )التنميـة الذاتيـة( فـي تـكما تلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسـلوب  

  ويأخذ النموذج الشكل التالي:

 Y=a+bX    

Y =3.538 + 0.193 X  
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 نتائج انحدار المؤتمرات والندوات وحلقات البحث على القيادة (  36)جدول رقم 

 المتغيرات 

 القيادة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  الانحدار معامل 

 ------ 0.000 28.269 3.879 الثابت 

المؤتمرات والندوات  

 جوهرية  0.003 2.953 0.111 وحلقات البحث 

 
0.036 = R²   الخطأ المعياري = 0.64821 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.003 قيمة   F المحسوبة  =8.719

  

     
الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنمية الإدارية ) المؤتمرات والندوات وحلقات البحـث ( كما تلاحظ  

  النموذج الشكل التالي:ويأخذ  ،القيادة  وفيرفي ت

Y=a+bX 

Y= 3.879  + 0.111 X                                            

  

 القيادة نتائج انحدار تدريب الحساسية على (  37)جدول رقم 

 المتغيرات 

 القيادة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 30.507 3.845 الثابت 

 جوهرية  0.000 3.532 0.162 تدريب الحساسية 

 
0.050 = R²   الخطأ المعياري = 0.64329 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة = 12.474

  

     
 ،القيـادة    وفيركما تلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنمية الإدارية )تدريب الحساسية( فـي تـ

 ويأخذ النموذج الشكل التالي:

 Y=a+bX     

Y = 3.845+ 0.162 X  

                                         

 نتائج انحدار دراسة الحالة على القيادة ( 38) جدول رقم 

 المتغيرات 

 القيادة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 29.209 3.949 الثابت 

 جوهرية  0.015 2.459 0.093 دراسة الحالة 

 
0.025 = R²  الخطأ المعياري = 0.65177 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.015 قيمة   F المحسوبة  = 6.048

  

     
ويأخذ  ،القيادة   وفيرتلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنمية الإدارية )دراسة الحالة( في تكما  

  النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX    

Y = 3.949  + 0.093 X 
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 نتائج انحدار نمذجة السلوك على القيادة(  39)جدول رقم                                  

 المتغيرات 

 القيادة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 39.437 3.885 الثابت 

 جوهرية  0.011 3.223 0.097 نمذجة السلوك 

 
0.027 = R²  الخطأ المعياري = 0.65117 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.011 قيمة   F المحسوبة = 6.496

  

     
القيـادة  وفيرالباحثـة وجـود دور جـوهري لأسـلوب التنميـة الإداريـة )نمذجـة السـلو ( فـي تـكما تلاحظ 

  ويأخذ النموذج الشكل التالي:،

Y=a+bX     

Y =3.885+ 0.097 X          

 

 موارد بشرية متميزةالعلى  التناوب الوظيفينتائج انحدار (  40)جدول رقم 

 المتغيرات 

 موارد بشرية متميزة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 36.053 2.943 الثابت 

 جوهرية  0.000 2.549 0.091 التناوب الوظيفي 

 
0.025 = R²  الخطأ المعياري = 0.76500 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة = 5.654

  

     
( فـي تـوفير مـوارد التنـاوب الـوظيفيجوهري لأسـلوب التنميـة الإداريـة )كما تلاحظ الباحثة وجود دور 

  بشرية متميزة،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =3.943+ 0.091 X          

 موارد بشرية متميزةالعلى  المشاركة في عضوية اللجاننتائج انحدار (  41)جدول رقم 

 المتغيرات 

 موارد بشرية متميزة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 38.073 3.845 الثابت 

المشاركة في عضوية  

 جوهرية  0.025 2.674 0.081 اللجان 

 
0.027 = R²  الخطأ المعياري = 0.65117 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.025 قيمة   F المحسوبة = 6.653

  

     
 ( في توفيرالمشاركة في عضوية اللجان)كما تلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنمية الإدارية  

  موارد بشرية متميزة،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =3.845+ 0.081 X          
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 بشرية متميزةموارد العلى  المؤتمرات والندوات وحلقات البحثنتائج انحدار (  42)جدول رقم 

 المتغيرات 

 موارد بشرية متميزة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 43.749 3.899 الثابت 

المؤتمرات والندوات  

 جوهرية  0.000 2.432 0.115 وحلقات البحث 

 
0.036 = R²   الخطأ المعياري = 0.64821 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =8.719

  

     
 المـؤتمرات والنـدوات وحلقـات البحـثكما تلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنميـة الإداريـة )

  في توفير موارد بشرية متميزة،ويأخذ النموذج الشكل التالي:(

Y=a+bX     

Y =3.899+ 0.115 X          

 موارد بشرية متميزةالعلى  المباريات الإداريةنتائج انحدار (  43)جدول رقم 

 المتغيرات 

 موارد بشرية متميزة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 34.073 4.537 الثابت 

 جوهرية  0.001 3.549 0.089 المباريات الإدارية 

 
0.089 = R²  المعياريالخطأ  = 0.654322 معامل التحديد  

  

 
 المعنوية  =   0.001 قيمة   F المحسوبة = 6.499

  

     
( فـي تـوفير مـوارد المباريـات الإداريـةكما تلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنمية الإدارية )

  بشرية متميزة،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =4.537+ 0.089 X          

 موارد بشرية متميزةالعلى  تدريب الحساسيةنتائج انحدار (  44)جدول رقم 

 المتغيرات 

 موارد بشرية متميزة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 30.507 3.845 الثابت 

 جوهرية  0.000 3.532 0.162 تدريب الحساسية 

 
0.050 = R²   الخطأ المعياري = 0.64329 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة = 12.474

  

     
( فـي تـوفير مـوارد تـدريب الحساسـيةكما تلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنميـة الإداريـة )

  بشرية متميزة،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =3.845+ 0.162 X          
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 موارد بشرية متميزةالعلى  تمثيل الأدوارنتائج انحدار (  45)جدول رقم 

 المتغيرات 

 موارد بشرية متميزة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 35.414 3.950 الثابت 

 جوهرية  0.000 2.189 0.082 تمثيل الأدوار 

 
0.020 = R²  التحديد معامل  الخطأ المعياري= 0.55466 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة =4.791

  

     
( في توفير موارد بشـرية تمثيل الأدواركما تلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنمية الإدارية )

  متميزة،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =3.950+ 0.082 X          

 موارد بشرية متميزةالعلى  دراسة الحالةنتائج انحدار  (  46)جدول رقم 

 المتغيرات 

 موارد بشرية متميزة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 33.073 3.649 الثابت 

 جوهرية  0.000 5.077 0.157 دراسة الحالة 

 
0.098 = R²  المعياري الخطأ  =0.53196 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =  25.780

  

     
( في توفير موارد بشـرية دراسة الحالةكما تلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنمية الإدارية )

  متميزة،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =3.649+ 0.157 X          

 موارد بشرية متميزة العلى  نمذجة السلوكنتائج انحدار (  47)جدول رقم 

 المتغيرات 

 موارد بشرية متميزة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 34.073 3.967 الثابت 

 جوهرية  0.005 2.549 0.084 نمذجة السلوك 

 
0.044 = R²  الخطأ المعياري = 0.54832 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.005 قيمة   F المحسوبة = 10.388

  

     
كما تلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنمية الإدارية )نمذجة السلو ( في توفير موارد بشرية 

  متميزة،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =3.967+ 0.084 X          

 

 

 



121 

 

 موارد بشرية متميزةالعلى  المحاكاة الثقافيةنتائج انحدار (  48)جدول رقم 

 المتغيرات 

 موارد بشرية متميزة 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 34.073 3.987 الثابت 

 جوهرية  0.015 2.549 0.091 المحاكاة الثقافية 

 
0.027 = R²  الخطأ المعياري = 0.65117 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.015 قيمة   F المحسوبة = 6.496

  

     
( فـي تـوفير مـوارد المحاكـاة الثقافيـةكما تلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسـلوب التنميـة الإداريـة )

  بشرية متميزة،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =3.987+ 0.091 X          

 

 التوجه بالعميلعلى  التناوب الوظيفينتائج انحدار (  49)جدول رقم 

 المتغيرات 

 التوجه بالعميل 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 35.995 3.878 الثابت 

 جوهرية  0.002 2.981 0.117 التناوب الوظيفي 

 
0.036 = R²   الخطأ المعياري = 0.55000 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.002 قيمة   F المحسوبة =8.884

  

     
ــي التوجــه  ــوظيفي( ف ــاوب ال ــة )التن ــة الإداري ــة وجــود دور جــوهري لأســلوب التنمي كمــا تلاحــظ الباحث

  بالعميل،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =3.878+ 0.117 X          

 

 

 التوجه بالعميلعلى  التنمية الذاتيةنتائج انحدار (  50)جدول رقم 

 المتغيرات 

 التوجه بالعميل 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 19.515 3.538 الثابت 

 جوهرية  0.002 4.119 0.193 التنمية الذاتية 

 
0.067 = R²  التحديد معامل  الخطأ المعياري = 0.63755 

  

 
 المعنوية  =   0.002 قيمة   F المحسوبة = 16.970

  

     
ــة ) ــة الإداري ــلوب التنمي ــوهري لأس ــود دور ج ــة وج ــظ الباحث ــا تلاح ــةكم ــة الذاتي ــه التنمي ــي التوج ( ف

  بالعميل،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =3.538+ 0.193 X          
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 التوجه بالعميلعلى  والندوات وحلقات البحثالمؤتمرات نتائج انحدار (  51)جدول رقم 

 المتغيرات 

 التوجه بالعميل 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 28.269 3.879 الثابت 

المؤتمرات والندوات  

 جوهرية  0.000 2.953 0.112 وحلقات البحث 

 
0.036 = R²   الخطأ المعياري = 0.64821 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =8.719

  

     
( المـؤتمرات والنـدوات وحلقـات البحـثكما تلاحظ الباحثة وجود دور جوهري لأسلوب التنمية الإدارية )

  في التوجه بالعميل،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =3.879+ 0.112 X          

 التوجه بالعميلعلى  المباريات الإداريةنتائج انحدار (  52)جدول رقم 

 المتغيرات 

 التوجه بالعميل 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 39.076 3.566 الثابت 

 جوهرية  0.000 2.549 0.081 المباريات الإدارية 

 
0.027 = R²  الخطأ المعياري = 0.54117 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة = 6.496

  

     
( فــي التوجــه المباريــات الإداريــةكمــا تلاحــظ الباحثــة وجــود دور جــوهري لأســلوب التنميــة الإداريــة )

  بالعميل،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =3.566+ 0.081 X          

 التوجه بالعميلعلى  تدريب الحساسيةنتائج انحدار (  53)جدول رقم 

 المتغيرات 

 التوجه بالعميل 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 35.995 3.878 الثابت 

 جوهرية  0.000 2.981 0.117 تدريب االحساسية 

 
0.036 = R²   التحديد معامل  الخطأ المعياري = 0.55000 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة =8.884

  

     
ــة وجــود دور جــوهري لأســلوب التنميــة الإداريــة ) ــدريب الحساســيةكمــا تلاحــظ الباحث ( فــي التوجــه ت

  بالعميل،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =3.878+ 0.117 X          
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 التوجه بالعميلعلى  تمثيل الأدوارنتائج انحدار (  54)جدول رقم 

 المتغيرات 

 التوجه بالعميل 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 34.073 3.997 الثابت 

 جوهرية  0.007 2.549 0.081 تمثيل الأدوار 

 
0.027 = R²  المعياريالخطأ  = 0.65117 معامل التحديد  

  

 
 المعنوية  =   0.007 قيمة   F المحسوبة = 6.496

  

     
( فـــي التوجـــه تمثيـــل الأدواركمـــا تلاحـــظ الباحثـــة وجـــود دور جـــوهري لأســـلوب التنميـــة الإداريـــة )

  بالعميل،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =3.997+ 0.081 X          

 التوجه بالعميل على  دراسة الحالةنتائج انحدار  (  55)جدول رقم 

 المتغيرات 

 التوجه بالعميل 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 38.073 3.896 الثابت 

 جوهرية  0.032 2.549 0.091 دراسةالحالة 

 
0.027 = R²  الخطأ المعياري = 0.4111 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.032 قيمة   F المحسوبة = 6.781

  

     
( فــي التوجــه دراســة الحالــةكمــا تلاحــظ الباحثــة وجــود دور جــوهري لأســلوب التنميــة الإداريــة )

  بالعميل،ويأخذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y =3.896+ 0.091 X          

        

 نتائج اختبار الفرض الأول:

)التنميـة الذاتيـة، بـين كـل مـن    ذات دلالـة معنويـة  نقبل الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجـود علا ـة 

بينمـا نـرفض الفـرض   ،و ثقافـة التميـز  تدريب الحساسية، دراسة الحالة، تمثيل الأدوار،نمذجة السلو (

لمشاركة فـي عضـوية )التعلم خلال العمل، التناوب الوظيفي، ابشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ة بين 

 .و ثقافة التميز اللجان، المؤتمرات والندوات وحلقات البحث، المباريات الإدارية، المحاكاة الثقافية(

)التناوب الوظيفي، بين كل من  ذات دلالة معنوية كما نقبل الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ة

 تدريب الحساسية، دراسة الحالة،نمذجـة السـلو ( التنمية الذاتية ، المؤتمرات والندوات وحلقات البحث،

)التعلم خلال العمل، المشاركة بينما نرفض الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ة بين  ،و القيادة 

 .و القيادة في عضوية اللجان،المباريات الإدارية، تمثيل الأدوار، المحاكاة الثقافية(

)التنـاوب الـوظيفي، بـين كـل مـن    ذات دلالة معنويـة  د علا ةنقبل الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجو

ــات  ــة، المباريـ ــة الحالـ ــية، دراسـ ــدريب الحساسـ ــل الأدوار،تـ ــان، تمثيـ ــوية اللجـ ــي عضـ ــاركة فـ المشـ

إعداد مـوارد بشـرية و    الإدارية،المؤتمرات والندوات وحلقات البحث، نمذجة السلو ، المحاكاة الثقافية(
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)الـتعلم خـلال العمـل، التنميـة بينما نرفض الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ـة بـين   ،  متميزة

 الذاتية( و إعداد موارد بشرية متميزة.

)التنـاوب الـوظيفي، بـين كـل مـن    ذات دلالة معنويـة  نقبل الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ة

، المباريـــات الإداريـــة، تمثيـــل الأدوار،تـــدريب التنميـــة الذاتيـــة،المؤتمرات والنـــدوات وحلقـــات البحـــث

بينما نرفض الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ـة   ،الحساسية،دراسة الحالة( و التوجه بالعميل

)التعلم خلال العمـل، المشـاركة فـي عضـوية اللجـان، نمذجـة السـلو ، المحاكـاة الثقافيـة(و التوجـه بين  

 بالعميل.

 :اختبار صحة الفرض الثاني

       الفرض الثاني:

توجد علا ة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية و تحقيق متطلبات التميز فـي الأداء فـي القطـاع 

 محل الدراسة.

     ويتفرع إلى الفروض الفرعية التالية:

منظمات القطاع توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع وبناء ثقافة تميزفي  -

       محل الدراسة.

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع وت مين القيادة المتميزة في منظمات  -

       القطاع محل الدراسة.

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإداريـة المتبـع وتوفرجـودة شـاملة فـي منظمـات   -

       سة.القطاع محل الدرا

توجد عسقـة ذات دلالـة معنويـة بـين نمـط التنميـة الإداريـة المتبـع وتـوفر لدارة اسـتراتيجية فـي   -

       منظمات القطاع محل الدراسة.

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع وتحقيق لدارة المعرفة في منظمـات  -

       القطاع محل الدراسة.

ة ذات دلالة معنويـة بـين نمـط التنميـة الإداريـة المتبـع وتـوفر الإدارة الإلكترونيـة فـي توجد عسق -

       منظمات القطاع محل الدراسة.

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع ووجود مـوارد بشـرية متميـزة فـي  -

  منظمات القطاع محل الدراسة.

معنويـة بـين نمـط التنميـة الإداريـة المتبـع والتوجـغ بالعميـل فـي منظمـات توجد عسقة ذات دلالة  -

       القطاع محل الدراسة.

نمط التنمية الإدارية و تحقيق متطلبات التميز في الأداء في القطـاع محـل يقيس هذا الفرض العلا ة بين  

ــار معامــل ا الدراســة ــار صــحة هــذا الفــرض  امــت الباحثــة باســتخدام اختب ــاط بيرســون، و لاختب  لارتب

Person  نمط التنمية الإدارية المتب  وبهدف دراسة طبيعة و وة العلا ة بين    ،وتحليل الانحدار الخطي

  و تحقيق متطلبات التميز في الأداء في القطاع محل الدراسة.

في القطاع الخاص ،وفـي القطـاع    امت الباحثة بحساب معامل الارتباط البسيط فكانت مصفوفة الارتباط 

  :ةول التالياكما في الجد العام ثم في كلا القطاعين
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  ( مصفوفة معاملات الارتباط65جدول ر م )
 القطاع الخاص للعلا ة بين متطلبات التميز في الأداء وأنماط التنمية الإدارية في 

 

 المتغيرات 
 

نمط التنمية  

 الإدارية التنفيذي

نمط التنمية الإدارية  

 الثانوي

نمط التنمية الإدارية  

 المشارك 

 نمط التنمية 

 الإدارية 

القائد    

 

 التميز في الأداء 

Y 

 **0.615 **0.639 **0.511 **0.362 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 ثقافة التميز

Y1 

 **0.405 **0.351 **0.397 **0.259 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.001 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 القيادة 

Y2 

 **0.601 **0.512 **0.546 **0.487 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

موارد بشرية  

 Y3متميزة 

 **0.702 **0.634 **0.504 **0.463 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 إدارة الكترونية 

Y4 

 **0.419 **0.491 **0.393 **0.320 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 إدارة المعرفة 

Y5   

 **0.665 **0.603 **0.555 **0.393 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

  إدارة إستراتيجية

Y6 

 **0.552 **0.492 **0.436 **0.282 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 الجودة الشاملة 

  Y7 

 **0.525 **0.569 **0.477 **0.304 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 التوجه بالعميل 

Y8   

 **0.523 **0.602 **0.541 **0.433 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 0.01تعني الارتباط معنوي عند  **
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 في شركات الصناعات الدوائية في القطاع الخاص:

التنفيذ ،الثانو ،المشارك،القائد( )الإداريةابي بين أنماط التنمية تسحظ الباحثة أنغ يوجد ارتباط معنو  ليج

 و تحقيق متطلبات التميز في الأداء .

 
 مصفوفة معاملات الارتباط (  57)جدول رقم 

 للعلاقة بين متطلبات التميز في الأداء وأنماط التنمية الإدارية في القطاع العام 
 

  المتغيرات 

نمط التنمية  

 الإدارية التنفيذي
الإدارية  نمط التنمية 

 الثانوي
نمط التنمية الإدارية  

 المشارك 
نمط التنمية  

 الإدارية القائد 

 

 التميز في الأداء 

Y 

 **0.433 **0.496 **0.321 **0.414 المعامل 

 0.000 0.000 0.003 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 ثقافة التميز

Y1 

 0.129 *0.264 **0.387 0.003 المعامل 

 0.235 0.014 0.000 0.975 المعنوية 

 غير معنوية  معنوية  معنوية  غير معنوية  الدلالة 

 القيادة 

Y2 

 **0.370 **0.485 **0.336 *0.218 المعامل 

 0.000 0.000 0.002 0.044 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

موارد بشرية  

 Y3متميزة 

 **0.277 **0.426 **0.353 **0.286 المعامل 

 0.010 0.000 0.001 0.008 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 إدارة الكترونية 

Y4 

 0.073- 0.109 0.086 0.158- المعامل 

 0.503 0.318 0.431 0.147 المعنوية 

 غير معنوية  غير معنوية  معنوية غير  غير معنوية  الدلالة 

  إدارة المعرفة 

Y5 

 0.105 *0.275 0.162 0.041 المعامل 

 0.336 0.010 0.135 0.706 المعنوية 

 غير معنوية  معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

  إدارة إستراتيجية

Y6 

 0.007- 0.187 0.057 0.069 المعامل 

 0.952 0.084 0.601 0.529 المعنوية 

 غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

  الجودة الشاملة

Y7 

 0.054 *0.253 0.099 0.058- المعامل 

 0.620 0.019 0.363 0.598 المعنوية 

 غير معنوية  معنوية  غير معنوية  غير معنوية  الدلالة 

  التوجه بالعميل 

Y8 

 0.098 **0.361 **0.284 0.013- المعامل 

 0.371 0.001 0.008 0.903 المعنوية 

 غير معنوية  معنوية  معنوية  غير معنوية  الدلالة 

 0.01تعني الارتباط معنوي عند  **
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       الدوائية في القطاع العام : أما في شركات الصناعات 

التوجـغ للتميـز فـي الأداء والقيـادة يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين نمط التنمية الإدارية التنفيذ  و تحقيـق 

ولعداد الموارد البشرية المتميزة بينما لا يوجد ارتباط معنو  ليجابي بـين نمـط التنميـة الإداريـة التنفيـذ  

وتحقيق ثقافة التميز والإدارة الالكترونية ولدارة المعرفة والإدارة الإستراتيجية والجـودة الشـاملة والتوجـغ 

    بالعميل.

اط معنو  ليجابي بين نمط التنمية الإدارية الثانو  وتحقيق التوجغ للتميز وثقافة التميـز والقيـادة يوجد ارتب

ولعداد الموارد البشرية المتميزة والتوجغ بالعميل بينما لا يوجد ارتبـاط معنـو  ليجـابي بـين نمـط التنميـة 

 ة الإستراتيجية والجودة الشاملة.رالإدارية الثانو  وتحقيق الإدارة الالكترونية ولدارة المعرفة والإدا

   

يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين نمط التنمية الإدارية المشارك وتحقيق التوجغ للتميز وثقافة التميز والقيادة 

ولعداد الموارد البشرية المتميزة ولدارة المعرفة والجودة الشاملة والتوجـغ بالعميـل بينمـا لا يوجـد ارتبـاط 

   ذا النمط وتحقيق الإدارة الالكترونية والإدارة الإستراتيجية.معنو  ليجابي بين ه

  

يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين نمط التنمية الإدارية القائد وتحقيق التوجغ للتميز والقيادة ولعـداد المـوارد 

ارة البشرية المتميـزة بينمـا لا يوجـد ارتبـاط معنـو  ليجـابي بـين هـذا الـنمط و تحقيـق ثقافـة التميـز والإد 

 الالكترونية ولدارة المعرفة والإدارة الإستراتيجية والجودة الشاملة والتوجغ بالعميل.
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 ( مصفوفة معاملات الارتباط 58جدول ر م ) 

 للعلا ة بين متطلبات التميز في الأداء وأنماط التنمية الإدارية في كلا القطاعين  

 

 المتغيرات 
 

نمط التنمية الإدارية  

 التنفيذي

نمط التنمية الإدارية  

 الثانوي

نمط التنمية الإدارية  

 المشارك 

نمط التنمية  

 الإدارية القائد 

 

 التميز في الأداء 

Y 

 **0.545 **0.584 **0.456 **0.426 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 ثقافة التميز

Y1 

 **0.291 **0.320 **0.403 *0.166 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.010 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 القيادة 

Y2 

 **0.496 **0.496 **0.467 **0.398 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

موارد بشرية  

 متميزة  

Y3 

 **0.543 **0.565 **0.449 **0.405 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

الكترونية إدارة   

Y4 

 **0.223 **0.351 **0.271 *0.141 المعامل 

 0.001 0.000 0.000 0.029 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

  إدارة المعرفة 

Y5 

 **0.435 **0.479 **0.397 **0.273 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

  إدارة إستراتيجية

Y6 

 **0.320 **0.377 **0.283 **0.219 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.001 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

  الجودة الشاملة

Y7 

 **0.335 **0.449 **0.305 *0.146 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.024 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

  التوجه بالعميل 

Y8 

 **0.339 **0.501 **0.432 **0.254 المعامل 

 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 0.01تعني الارتباط معنوي عند  **

التنفيذ ،الثانو ،المشارك،القائد(  )التنمية الإداريةجابي بين أنماط تسحظ الباحثة أنغ يوجد ارتباط معنو  لي

  في كس القطاعين العام والخاص. و تحقيق متطلبات التميز في الأداء في شركات الصناعات الدوائية 

نمط التنمية الإدارية المتب  و تحقيق متطلبات التميز في الأداء فـي القطـاع ولدراسة معنوية العلا ة بين  

        محل الدراسة.

 :على حدا وكانت النتائج كما في الجداول التالية  تحليل الانحدار البسيط لكل متطلب امت الباحثة بإجراء  
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 ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية التنفيذي على التميز في الأداء 59جدول ر م ) 
 

 المتغيرات 

 التميز في الأداء 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 9.111 2.008 الثابت 

 جوهرية  0.000 7.239 0.383 نمط التنمية الإدارية التنفيذي

 
0.182 = R²   الخطأ المعياري=0.53186 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة =52.401

  

 

وي خـذ  ،كما تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية التنفيذ  في تحقيق التميز فـي الأداء 

 النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX       

Y=2.008 + 0.383 X21                               
 

 على التميز في الأداء  الثانوي( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية  60جدول ر م )
 

 المتغيرات 

 التميز في الأداء 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 13.988 2.392 الثابت 

 جوهرية  0.000 7.868 0.335 نمط التنمية الإدارية الثانوي

 
0.208 = R²   التحديد معامل  الخطأ المعياري = 0.52330 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة   = 61.906

  

     
وي خـذ   ،كما تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية الثانو  في تحقيق التميز فـي الأداء  

 النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX         

Y=2.392 + 0.335 X22   
 ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية المشار  على التميز في الأداء  61جدول ر م )

 

 المتغيرات 

 التميز في الأداء 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 10.468 1.820 الثابت 

 جوهرية  0.000 11.050 0.460 نمط التنمية الإدارية المشارك 

 
0.341= R²   التحديد معامل  الخطأ المعياري = 0.47729 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =122.113

  

 

وي خذ   ،كما تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية المشارك في تحقيق التميز في الأداء  

 النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX           

Y=1.820 + 0.460 X23  
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 ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية القائد على التميز في الأداء 62جدول ر م ) 
 

 المتغيرات 

 التميز في الأداء 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 12.729 2.097 الثابت 

 جوهرية  0.000 9.987 0.392 نمط التنمية الإدارية القائد 

 
0.297 = R²  الخطأ المعياري =0.49293 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =  99.747

  

     
وي خـذ  ،كما تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية القائـد فـي تحقيـق التميـز فـي الأداء 

  الشكل التالي:النموذج 

Y=a+bX      

Y=2.097+ 0.392 X24   

                    

 

  ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية التنفيذي على ثقافة التميز 63جدول ر م )

 المتغيرات 

 ثقافة التميز

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 15.090 3.576 الثابت 

 جوهرية  0.010 2.584 0.142 نمط التنمية الإدارية التنفيذي

 
0.028 = R²  الخطأ المعياري = 0.55250 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.010 قيمة   F المحسوبة = 6.678

  

     
 ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنميـة الإداريـة التنفيـذ  فـي تحقيـق ثقافـة التميـز 

       وي خذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX      

Y1= 3.576 + 0.142 X21  

 ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية الثانوي على ثقافة التميز  64جدول ر م )
   

 المتغيرات 

 ثقافة التميز

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 18.324 3.071 الثابت 

 جوهرية  0.000 6.764 0.282 نمط التنمية الإدارية الثانوي

 
0.162= R²   الخطأ المعياري = 0.51276 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة = 45.749

  

     
 ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لـنمط التنميـة الإداريـة الثـانو  فـي تحقيـق ثقافـة التميـز 

       وي خذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX      

Y1 = 3.071+ 0.282 X22    
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 ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية المشار  على ثقافة التميز65جدول ر م ) 
 

 المتغيرات 

 ثقافة التميز

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 16.522 3.195 الثابت 

 جوهرية  0.000 5.181 0.240 نمط التنمية الإدارية المشارك 

 
0.102 =R²  الخطأ المعياري = 0.53088 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =26.845

  

            

 ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنميـة الإداريـة المشـارك فـي تحقيـق ثقافـة التميـز

       وي خذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX      

Y1 = 3.195 + 0.240 X23   

  

 ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية القائد على ثقافة التميز  66جدول ر م )
  

 المتغيرات 

 ثقافة التميز

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ------ 0.000 18.759 3.360 الثابت 

 جوهرية  0.000 4.673 0.200 نمط التنمية الإدارية القائد 

 
0.085= R²  الخطأ المعياري = 0.53601 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة    =21.839

  

     
وي خـذ  ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية القائد في تحقيق ثقافـة التميـز

     النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y1 = 3.360 + 0.200 X24 

                              

 على القيادة  التنفيذي( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 67جدول ر م ) 
 

 المتغيرات 

 القيادة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 9.826 2.552 الثابت 

 جوهرية  0.000 6.672 0.402 نمط التنمية الإدارية التنفيذي

 
0.159=  R²  الخطأ المعياري = 0.60543 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة = 44.516

  

     
وي خـذ ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنميـة الإداريـة التنفيـذ  فـي تحقيـق القيـادة 

 النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX    

Y2 = 2.552 + 0.402 X21      



132 

 

 

 على القيادة  الثانوي( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 68جدول ر م ) 
 

 المتغيرات 

 القيادة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  الانحدار معامل 

 ----- 0.000 14.410 2.750 الثابت 

 جوهرية  0.000 8.102 0.384 نمط التنمية الإدارية الثانوي

 
0.218 = R²  الخطأ المعياري = 0.58384 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة   =  65.648

  

     
وي خـذ ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنميـة الإداريـة الثـانو  فـي تحقيـق القيـادة  

 التالي:النموذج الشكل 

 Y=a+bX    

Y2 = 2.750 + 0.384 X22       

 على القيادة  المشار ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 69جدول ر م ) 
 

 المتغيرات 

 القيادة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  الانحدار معامل 

 ----- 0.000 11.787 2.461 الثابت 

 جوهرية  0.000 8.782 0.438 نمط التنمية الإدارية المشارك 

 
0.246 = R²  الخطأ المعياري = 0.57304 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة=  77.126

  

     
وي خـذ  ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية المشارك فـي تحقيـق القيـادة 

 النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX    

Y2 = 2.461 + 0.438 X23    

  

 على القيادة  القائد( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية  70جدول ر م )
 

 المتغيرات 

 القيادة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  الانحدار معامل 

 ----- 0.000 13.658 2.616 الثابت 

 جوهرية  0.000 8.770 0.401 نمط التنمية الإدارية القائد 

 
0.246 = R²  الخطأ المعياري = 0.57324 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =76.915

  

     
وي خـذ ،من الجدول تسحظ الباحثـة وجـود دور جـوهر  لـنمط التنميـة الإداريـة القائـد فـي تحقيـق القيـادة 

      النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX    

Y2 = 2.616 + 0.401 X24   
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 على الموارد البشرية المتميزة التنفيذي( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية  71جدول ر م )
 

 المتغيرات 

 موارد بشرية متميزة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 7.059 1.952 الثابت 

 جوهرية  0.000 6.803 0.437 نمط التنمية الإدارية التنفيذي

 
0.164= R²  الخطأ المعياري = 0.64470 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =46.285

  

     
ذ  فـي لعـداد مـوارد بشـرية من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لـنمط التنميـة الإداريـة التنفيـ

    وي خذ النموذج الشكل التالي:متميزة ،

Y=a+bX     

Y3 = 1.952 + 0.437 X21               

 على الموارد البشرية المتميزة  الثانوي( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية  72جدول ر م )

                     

 المتغيرات 

 موارد بشرية متميزة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 10.943 2.253 الثابت 

 جوهرية  0.000 7.729 0.396 نمط التنمية الإدارية الثانوي

 
0.202 = R²  الخطأ المعياري = 0.62987 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة = 59.731

  

     
من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جـوهر  لـنمط التنميـة الإداريـة الثـانو  فـي لعـداد مـوارد بشـرية 

      وي خذ النموذج الشكل التالي: ،متميزة 

Y=a+bX    

Y3= 2.253 + 0.396 X22   

      

 على الموارد البشرية المتميزة المشار ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية  73جدول ر م )
 

 المتغيرات 

 موارد بشرية متميزة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 7.637 1.619 الثابت 

 جوهرية  0.000 10.512 0.533 نمط التنمية الإدارية المشارك 

 
0.319 =R²  الخطأ المعياري =0.58189 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =110.505

  

     
من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنميـة الإداريـة المشـارك فـي لعـداد مـوارد بشـرية 

   وي خذ النموذج الشكل التالي: ،متميزة 

Y=a+bX     

Y3 = 1.619 + 0.533 X23                    
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 على الموارد البشرية المتميزة  القائد( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 74جدول ر م ) 

     

 المتغيرات 

 موارد بشرية متميزة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 9.519 1.884 الثابت 

 جوهرية  0.000 9.932 0.469 نمط التنمية الإدارية القائد 

 
0.295 =R²  الخطأ المعياري = 0.59211 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة=  98.647

  

     
من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية القائد في لعداد موارد بشرية متميـزة 

  وي خذ النموذج الشكل التالي: ،

 Y=a+bX     

Y3 =1.884 + 0.469 X24                                

 

 

 على الإدارة الالكترونية التنفيذي( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية  75جدول ر م )

                      

 المتغيرات 

 الإدارة الالكترونية 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 7.673 2.391 الثابت 

 جوهرية  0.000 4.364 0.316 نمط التنمية الإدارية التنفيذي

 
0.075= R²  الخطأ المعياري =0.72647 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =19.046

  

     
 ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لـنمط التنميـة الإداريـة التنفيـذ  فـي الإدارة الإلكترونيـة  

 وي خذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX       

Y4 = 2.391 + 0.316 X21          
 على الإدارة الالكترونية الثانوي( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 76جدول ر م ) 

 

 المتغيرات 

 الإدارة الالكترونية 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 9.972 2.258 الثابت 

 جوهرية  0.000 6.654 0.375 نمط التنمية الإدارية الثانوي

 
0.154 = R²  الخطأ المعياري =0.69300 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =  44.276

  

     
من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية الثانو  في تحقيق الإدارة الإلكترونية 

  وي خذ النموذج الشكل التالي: ،

Y=a+bX            

Y4 = 2.258 + 0.375 X22    
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  على الإدارة الالكترونية المشار ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 77جدول ر م ) 
  

 المتغيرات 

 الإدارة الالكترونية 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 7.217 1.743 الثابت 

 جوهرية  0.000 8.383 0.484 نمط التنمية الإدارية المشارك 

 
0.229 = R²  التحديد معامل  الخطأ المعياري = 0.66293 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة   = 70.281

  

     
ــة المشــارك فــي تحقيــق الإدارة  ــنمط التنميــة الإداري مــن الجــدول تسحــظ الباحثــة وجــود دور جــوهر  ل

     وي خذ النموذج الشكل التالي: ،الإلكترونية 

Y=a+bX  

Y = 1.743 + 0.484 X23          

 

 على الإدارة الالكترونية القائد( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 78جدول ر م ) 

     

 المتغيرات 

 الإدارة الالكترونية 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 9.155 2.081 الثابت 

 جوهرية  0.000 7.422 0.402 نمط التنمية الإدارية القائد 

 
0.189 =R²  الخطأ المعياري =0.68000 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة = 55.089

  

     
 ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية القائد في تحقيق الإدارة الإلكترونية  

  وي خذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX      

Y4 = 2.081 + 0.402 X24 
 

  على إدارة المعرفة التنفيذي( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية  79جدول ر م )
  

 المتغيرات 

 إدارة المعرفة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 8.376 2.171 الثابت 

 جوهرية  0.029 2.194 0.171 نمط التنمية الإدارية التنفيذي

 
0.020= R²  الخطأ المعياري =0.78465 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.029 قيمة   F المحسوبة = 4.812

  

     
 ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإداريـة التنفيـذ  فـي تحقيـق لدارة المعرفـة

       وي خذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y5 = 2.171 + 0.171 X21      
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 على إدارة المعرفة الثانوي( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 80جدول ر م ) 
   

 المتغيرات 

 إدارة المعرفة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 9.997 2.493 الثابت 

 جوهرية  0.000 4.322 0.268 نمط التنمية الإدارية الثانوي

 
0.073 = R²  الخطأ المعياري =0.76299 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =18.679

  

     
 ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنميـة الإداريـة الثـانو  فـي تحقيـق لدارة المعرفـة

       وي خذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y5= 2.493 + 0.268 X22       

 على إدارة المعرفة المشار ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية  81جدول ر م )
                                                        

 المتغيرات 

 إدارة المعرفة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 7.465 2.019 الثابت 

 جوهرية  0.000 5.750 0.372 نمط التنمية الإدارية المشارك 

 
0.123 = R²  الخطأ المعياري = 0.74231 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة   = 33.064

  

     
من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإداريـة المشـارك فـي تحقيـق لدارة المعرفـة 

       وي خذ النموذج الشكل التالي:،

Y=a+bX     

Y= 2.019 + 0.372 X23     

             

 على إدارة المعرفة القائد( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 82جدول ر م ) 

     

 المتغيرات 

 إدارة المعرفة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 10.295 2.658 الثابت 

 جوهرية  0.001 3.517 0.216 نمط التنمية الإدارية القائد 

 
0.050= R²  الخطأ المعياري =0.77262 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.001 قيمة   F المحسوبة  =12.369

  

     
 ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جـوهر  لـنمط التنميـة الإداريـة القائـد فـي تحقيـق لدارة المعرفـة  

   وي خذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX    

Y5 = 2.658 + 0.216  X24                       
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 على الإدارة الإستراتيجية التنفيذي( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 83جدول ر م )                  

 

 المتغيرات 

 الإدارة الإستراتيجية 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 7.405 2.570 الثابت 

 جوهرية  0.001 3.454 0.278 نمط التنمية الإدارية التنفيذي

 
0.048 =R²  الخطأ المعياري =0.80895 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.001 قيمة   F المحسوبة  =11.928

  

     
ــق الإدارة  ــي تحقي ــذ  ف ــة التنفي ــة الإداري ــنمط التنمي ــة وجــود دور جــوهر  ل مــن الجــدول تسحــظ الباحث

     وي خذ النموذج الشكل التالي: ،الإستراتيجية 

Y=a+bX   

Y6 =2.570 + 0.278  X21     

          

 على الإدارة الإستراتيجية  الثانوي( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 84جدول ر م ) 
 

 المتغيرات 

 الإدارة الإستراتيجية 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 10.000 2.599 الثابت 

 جوهرية  0.000 4.537 0.293 نمط التنمية الإدارية الثانوي

 
0.080=R²  التحديد معامل  الخطأ المعياري = 0.79519 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة = 20.585

  

 

ــق الإدارة  ــي تحقي ــانو  ف ــة الث ــة الإداري ــنمط التنمي ــة وجــود دور جــوهر  ل ــن الجــدول تسحــظ الباحث م

   وي خذ النموذج الشكل التالي: ،الإستراتيجية 

Y=a+bX           

Y6 = 2.599 + 0.293  X22        

  

 على الإدارة الإستراتيجية  المشار ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية  85جدول ر م )
  

 المتغيرات 

 الإدارة الإستراتيجية 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 7.272 2.035 الثابت 

 جوهرية  0.000 6.244 0.418 نمط التنمية الإدارية المشارك 

 
0.142 =R²  التحديد معامل  الخطأ المعياري = 0.76812 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =38.988

  

     
ــة المشــارك فــي تحقيــق الإدارة  ــنمط التنميــة الإداري مــن الجــدول تسحــظ الباحثــة وجــود دور جــوهر  ل

    وي خذ النموذج الشكل التالي: ،الإستراتيجية 

Y=a+bX  

Y6 = 2.035 + 0.418  X23    
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 على الإدارة الإستراتيجية  القائد( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 86جدول ر م ) 
 

 المتغيرات 

 الإدارة الإستراتيجية 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 9.205 2.416 الثابت 

 جوهرية  0.000 5.196 0.325 نمط التنمية الإدارية القائد 

 
0.103= R²  الخطأ المعياري = 0.78544 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة = 26.994

  

     
من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية القائد في تحقيق الإدارة الإسـتراتيجية 

       وي خذ النموذج الشكل التالي: ،

Y=a+bX      

Y6 = 2.416 + 0.325  X24  

 
 على الجودة الشاملةالتنفيذي ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية  87جدول ر م )

 

 المتغيرات 

 الجودة الشاملة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 9.805 3.303 الثابت 

 جوهرية  0.024 2.269 0.177 نمط التنمية الإدارية التنفيذي

 
0.021= R²  الخطأ المعياري =0.78534 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.024 قيمة   F المحسوبة = 5.151

  

     
 ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية التنفيذ  في تحقيق الجـودة الشـاملة  

       وي خذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX      

Y7 = 3.303 + 0.177  X21            
 على الجودة الشاملة  الثانوي( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية  88جدول ر م )

 

 المتغيرات 

 الجودة الشاملة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 11.610 2.869 الثابت 

 جوهرية  0.000 4.913 0.302 نمط التنمية الإدارية الثانوي

 
0.093= R²  الخطأ المعياري =0.75613 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة  =24.141

  

     
 ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية الثانو  في تحقيـق الجـودة الشـاملة  

       وي خذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX      

Y7 = 2.869 + 0.302  X22     
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 على الجودة الشاملة المشار ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 89جدول ر م ) 
 

 المتغيرات 

 الجودة الشاملة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 8.112 2.096 الثابت 

 جوهرية  0.000 7.717 0.477 نمط التنمية الإدارية المشارك 

 
0.201 = R²  الخطأ المعياري =0.70939 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة = 59.553

  

     
من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية المشارك فـي تحقيـق الجـودة الشـاملة 

       وي خذ النموذج الشكل التالي:،

Y=a+bX     

Y7 = 2.096 + 0.477  X23     

 

 على الجودة الشاملة  القائد( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 90جدول ر م ) 
 

 المتغيرات 

 الجودة الشاملة 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 10.878 2.719 الثابت 

 جوهرية  0.000 5.462 0.326 نمط التنمية الإدارية القائد 

 
0.112 = R²   الخطأ المعياري = 0.74799 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة =29.838

  

     
 ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنميـة الإداريـة القائـد فـي تحقيـق الجـودة الشـاملة 

       وي خذ النموذج الشكل التالي:

Y=a+bX     

Y7 = 2.719 + 0.326  X24         

                    

 على التوجه بالعميل  التنفيذي( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية  91جدول ر م )
 

 المتغيرات 

 التوجه بالعميل 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 8.140 2.555 الثابت 

 جوهرية  0.000 4.028 0.293 نمط التنمية الإدارية التنفيذي

 
0.064 = R²  الخطأ المعياري = 0.73171 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة =16.224

  

     
 ،من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية التنفيذ  في تحقيق التوجـغ بالعميـل 

       :وي خذ النموذج الشكل التالي

Y=a+bX      

Y8 =2.555 + 0.293 X21  
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 على التوجه بالعميل  الثانوي( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 92جدول ر م ) 
 

 المتغيرات 

 التوجه بالعميل 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 9.853 2.197 الثابت 

 جوهرية  0.000 7.358 0.408 نمط التنمية الإدارية الثانوي

 
0.187 = R²   الخطأ المعياري =0.68223 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة =54.138

  

     

من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية الثانو  في تحقيق التوجغ بالعميل     

       وي خذ النموذج الشكل التالي:،

Y=a+bX     

Y8 = 2.197 + 0.408  X22     
 على التوجه بالعميل  المشار ( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 93جدول ر م ) 

  

 المتغيرات 

 التوجه بالعميل 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 7.200 1.717 الثابت 

 جوهرية  0.000 8.896 0.507 نمط التنمية الإدارية المشارك 

 
0.251 = R²  الخطأ المعياري =0.65461 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة =79.133

  

 

من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جوهر  لنمط التنمية الإدارية المشارك فـي تحقيـق التوجـغ بالعميـل 

       وي خذ النموذج الشكل التالي:،

Y=a+bX     

Y8 = 1.717 + 0.507  X23   

          

 على التوجه بالعميل  القائد( نتائج انحدار نمط التنمية الإدارية 94جدول ر م ) 
 

 المتغيرات 

 التوجه بالعميل 

 الدلالة  P المحسوبة   tقيمة  معامل الانحدار 

 ----- 0.000 10.561 2.511 الثابت 

 جوهرية  0.000 5.544 0.314 نمط التنمية الإدارية القائد 

 
0.115 = R²  الخطأ المعياري =0.71153 معامل التحديد 

  

 
 المعنوية  =   0.000 قيمة   F المحسوبة =30.732

  

 

من الجدول تسحظ الباحثة وجود دور جـوهر  لـنمط التنميـة الإداريـة القائـد فـي تحقيـق التوجـغ بالعميـل 

       وي خذ النموذج الشكل التالي:،

Y=a+bX     

Y8 = 2.511 + 0.314  X24                                        
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تأثير في تحقيق تميز الأداء  امت الباحثـة بـإجراء تحليـل ولمعرفة أفضل أنماط التنمية الإدارية التي لها  

  الانحدار المتعدد وكانت النتائج كما في الجدول التالي :

     
 ( نتائج انحدار أنماط التنمية الإدارية على التميز في الأداء 95جدول ر م ) 

  
 الدلالة  المعنوية  المحسوبة  tقيمة  معامل الانحدار  انحدار 

 0.000 7.986 1.680 الثابت 
 

نمط التنمية الإدارية  

 غير معنوية  0.678 0.415 0.027 التنفيذي

نمط التنمية الإدارية  

 غير معنوية  0.830 0.214 0.012 الثانوي

نمط التنمية الإدارية  

 معنوية  0.000 3.695 0.302 المشارك 

 معنوية  0.018 2.383 0.152 نمط التنمية الإدارية القائد 

 
0.360 =R²  الخطأ  المعياري=0.47355 معامل التحديد 

  

 
 0.000=المعنوية قيمة   F المحسوبة= 32.699

  

 

من الجدول تسحـظ الباحثـة أن نمـط التنميـة الإداريـة المشـارك ونمـط التنميـة الإداريـة القائـد لهمـا تـ ثير 

الإدارية التنفيذ  ونمط التنمية الإدارية الثانو  ليس جوهر  في تحقيق التميز في الأداء بينما نمط التنمية  

لهما ت ثير جوهر  في تحقيق التميز في الأداء في شركات الصناعات الدوائية ،حيث ي خذ النموذج الشـكل 

        التالي:

Y=a+b1X21+b2X22+b3X23+ b4 X24                                               

Y=1.680 + 0.302  X23 + 0.152  X24                                    

   

 نتائج اختبار الفرض الثاني :

بـين أنمـاط التنميـة الإداريـة )التنفيـذ  ،الثـانو  ذات دلالة معنوية    نقبل الفرض فيما يتعلق بوجود عسقة  

 .لأداء في قطاع الصناعات الدوائية،المشارك ،القائد ( وتحقيق متطلبات التميز في ا

      لاختبار الفرض الثالث:

  لا توجد اختلافات جوهرية بين شركات الصناعات الدوائية محل الدراسة من حيث:

    نمط التنمية الإدارية المتبع . -

    أسلوب التنمية الإدارية المتبع.  -

    ثقافة التميز.  -

    القيادة المتبعة. -

    الموارد البشرية المتميزة -

    التوجغ بالعميل. -

    توجغ شركات الصناعات الدوائية نحو التنمية الإدارية.  -

    توجغ شركات الصناعات الدوائية نحو التميز في الأداء. -

 ة والتميز في الأداء في شركات الصناعات الدوائية.العسقة بين التنمية الإداري -
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نمـط التنميـة مـن حيـث  الاختلافـات بـين شـركات الصـناعات الدوائيـة محـل الدراسـة  يقيس هذا الفرض  
ــرية  ــوارد البش ــة ،الم ــادة المتبع ــة التميز،القي ــ  ،ثقاف ــة المتب ــة الإداري ــلوب التنمي ــ  ،أس ــة المتب الإداري
ــركات  ــه ش ــة الإدارية،توج ــو التنمي ــة نح ــه شــركات الصــناعات الدوائي ــل، توج ــه بالعمي المتميزة،التوج
الصناعات الدوائية نحو التميز في الأداء،والعلا ة بين التنميـة الإداريـة والتميـز فـي الأداء فـي شـركات 

كما هو   ANOVA امت الباحثة بإجراء تحليل التباين آحادي الجانب   ، ولمعرفة ذل الصناعات الدوائية
 مبين في الجدول التالي:

 
 

 لمتغيرات البحث حسب القطاع  ANOVA( نتائج تحليل التباين  96جدول ر م )
 

 حسب القطاع 

 مصدر التباين المتغير 

مجموع  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  درجات الحرية  المربعات 

X1 التنمية  الإدارية 

 1 3.691 داخل المجموعات 

 معنوية  0.011 6.523

 236 133.547 بين المجموعات 

 237 137.238 تباين كلي

 

 أنماط التنمية الإدارية 

X2 

 1 3.539 داخل المجموعات 

 معنوية  0.004 8.507

 236 98.166 بين المجموعات 

 237 101.704 تباين كلي

Y  التميز في الأداء 

 1 6.441 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 20.231

 236 75.139 بين المجموعات 

 237 81.580 تباين كلي

 ثقافة التميز

Y1 

 1 0.844 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.100 2.721

 236 73.234 بين المجموعات 

 237 74.079 تباين كلي

 Y2القيادة  

 1 7.477 المجموعات داخل 

 معنوية  0.000 18.506

 236 95.347 بين المجموعات 

 237 102.824 تباين كلي

 موارد بشرية متميزة 

Y3 

 1 1.228 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.115 2.496

 236 116.099 بين المجموعات 

 237 117.327 تباين كلي

 إدارة الكترونية 

Y4 

 1 1.546 المجموعات داخل 

 غير معنوية  0.116 2.487

 236 146.715 بين المجموعات 

 237 148.261 تباين كلي

 إدارة المعرفة 

Y5 

 1 4.043 داخل المجموعات 

 معنوية  0.007 7.309

 236 130.558 بين المجموعات 

 237 134.601 تباين كلي

 إدارة إستراتيجية 

Y6 

 1 4.021 المجموعات داخل 

 معنوية  0.015 5.998

 236 158.225 بين المجموعات 

 237 162.246 تباين كلي
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 حسب القطاع 

 مصدر التباين المتغير 

مجموع  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  درجات الحرية  المربعات 

 الجودة الشاملة 

Y7 

 1 0.333 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.468 0.529

 236 148.399 المجموعات بين 

 237 148.732 تباين كلي

 التوجه بالعميل 

Y8 

 1 2.491 داخل المجموعات 

 معنوية  0.036 4.436

 236 132.549 بين المجموعات 

 237 135.040 تباين كلي

 أساليب التنمية الإدارية 

X3 

 1 2.148 داخل المجموعات 

 معنوية  0.010 6.720

 236 75.439 المجموعات بين 

 237 77.586 تباين كلي

نمط التنمية الإدارية  

 التنفيذي

X21 

 1 6.166 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 15.352

 236 94.793 بين المجموعات 

 237 100.960 تباين كلي

نمط التنمية الإدارية  

 الثانوي

X22 

 1 5.645 داخل المجموعات 

 معنوية  0.003 9.140

 236 145.754 بين المجموعات 

 237 151.399 تباين كلي

نمط التنمية الإدارية  

 المشارك 

X23 

 1 1.544 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.096 2.799

 236 130.205 بين المجموعات 

 237 131.750 تباين كلي

نمط التنمية الإدارية  

 القائد 

X24 

 1 2.024 المجموعات داخل 

 غير معنوية  0.081 3.072

 236 155.504 بين المجموعات 

 237 175.528 تباين كلي

 

 التعلم خلال العمل 

S26 

 1 1.270 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.189 1.732

 236 173.083 بين المجموعات 

 237 174.353 تباين كلي

S27   التناوب الوظيفي 

 1 17.926 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 20.033

 236 211.183 بين المجموعات 

 237 229.109 تباين كلي

 

المشاركة في عضوية  

 اللجان 

S28 

 1 14.086 داخل المجموعات 

 معنوية  0.001 12.117

 236 274.351 بين المجموعات 

 237 288.437 تباين كلي

 

 

S29   التنمية الذاتية 

 
 

 1 9.207 داخل المجموعات 

 معنوية  0.001 12.308

 236 176.541 بين المجموعات 

 237 185.748 تباين كلي

 حسب القطاع 
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 مصدر التباين المتغير 

مجموع  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  درجات الحرية  المربعات 

المؤتمرات والندوات  

 وحلقات البحث 

S30 

 1 12.070 المجموعات داخل 

 معنوية  0.002 10.063

 236 283.089 بين المجموعات 

 237 295.160 تباين كلي

المباريات الإدارية    

S31 
 

 1 0.045 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.813 0.056

 236 190.509 بين المجموعات 

 237 190.555 تباين كلي

  

S32  الحساسية تدريب  

 1 0.009 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.919 0.010

 236 197.269 بين المجموعات 

 237 197.277 تباين كلي

S33    تمثيل الأدوار 

 1 0.229 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.621 0.244

 236 221.048 بين المجموعات 

 237 221.277 تباين كلي

S34    الحالة دراسة  

 1 10.458 داخل المجموعات 

 معنوية  0.004 8.617

 236 286.416 بين المجموعات 

 237 296.874 تباين كلي

S35   نمذجة السلوك 

 1 13.331 داخل المجموعات 

 معنوية  0.002 9.836

 236 319.846 بين المجموعات 

 237 333.176 تباين كلي

S36    الثقافية المحاكاة  

 1 0.272 داخل المجموعات 

 غير معنوية  0.643 0.216

 236 297.711 بين المجموعات 

 237 297.983 تباين كلي

       

فيما   والخاص(  )العام  القطاعين  بين  اختسفات جوهرية  هناك  أن  الجدول  من خسل  الباحثة  تسحظ  حيث 

التنمية الإدارية وأنماط التنمية الإدارية )التنفيذ  و الثانو (  يتعلق بتوجغ شركات الصناعات الدوائية نحو  

والتميز في الأداء والقيادة ولدارة المعرفة والإدارة الإستراتيجية والتوجغ بالعميل وأساليب التنمية الإدارية  

،دراسة  المشاركة في عموية اللجان،التنمية الذاتية،المؤتمرات والندوات وحلقات البحث ،)التناوب الوظيفي

   الحالة ،نمذجة السلوك(  

لا يوجد هناك اختسفات جوهرية بين القطاعين )العام والخاص( فيما يتعلق بتوجغ شركات الصناعات   كما 

الدوائية نحو ثقافة التميز ولعداد موارد بشرية متميزة والإدارة الالكترونية والجودة الشاملة وأنماط التنمية  

)المشارك   ،تدريب    والقائد(الإدارية  الإدارية  العمل،المباريات  خسل  )التعلم  الإدارية  التنمية  وأساليب 

   الحساسية،تمثيل الأدوار،المحاكاة الثقافية(. 

 
 

 

 

 

 

 لمتغيرات البحث حسب الشركات ANOVA( نتائج التباين  97ول ر م ) جد
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 حسب الشركات 

 مصدر التباين المتغير 

مجموع  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  الحرية درجات  المربعات 

X1    التنمية الإدارية  

 6 51.808 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 23.348

 231 85.430 بين المجموعات 

 237 137.238 تباين كلي

 

 أنماط التنمية الإدارية 

X2 

 6 24.771 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 12.396

 231 76.933 بين المجموعات 

 237 101.704 تباين كلي

Y  التميز في الأداء 

 6 29.017 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 21.254

 231 52.563 بين المجموعات 

 237 81.580 تباين كلي

 ثقافة التميز

Y1 

 6 15.453 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 10.148

 231 58.625 بين المجموعات 

 237 74.079 تباين كلي

 Y2القيادة  

 6 28.328 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 14.640

 231 74.496 بين المجموعات 

 237 102.824 تباين كلي

 موارد بشرية متميزة 

Y3 

 6 33.051 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 15.099

 231 84.276 بين المجموعات 

 237 117.327 تباين كلي

 

 إدارة الكترونية 

Y4 

 6 27.954 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 8.946

 231 120.307 بين المجموعات 

 237 148.261 تباين كلي

 إدارة المعرفة 

Y5 

 6 39.154 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 15.793

 231 95.448 بين المجموعات 

 237 134.601 تباين كلي

إستراتيجية إدارة   

Y6 

 6 44.261 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 14.443

 231 117.985 بين المجموعات 

 237 162.246 تباين كلي

 الجودة الشاملة 

Y7 

 6 31.013 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 10.143

 231 117.719 بين المجموعات 

 237 148.732 تباين كلي

 

بالعميل التوجه   

 

Y8 

 6 33.807 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 12.857

 231 101.233 بين المجموعات 

 237 135.040 تباين كلي
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 حسب الشركات 

 مصدر التباين المتغير 

مجموع  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  درجات الحرية  المربعات 

 أساليب التنمية الإدارية 

X3 

 6 18.277 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 11.865

 231 59.309 بين المجموعات 

 237 77.586 تباين كلي

نمط التنمية الإدارية  

 التنفيذي

X21 

 6 16.585 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 7.868

 231 84.375 بين المجموعات 

 237 100.960 تباين كلي

نمط التنمية الإدارية  

 الثانوي

X22 

 6 29.991 المجموعات داخل 

 معنوية  0.000 9.511

 231 121.408 بين المجموعات 

 237 151.399 تباين كلي

نمط التنمية الإدارية  

 المشارك 

X23 

 6 26.378 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 9.638

 231 105.371 بين المجموعات 

 237 131.750 تباين كلي

الإدارية  نمط التنمية 

 القائد 

X24 

 6 36.441 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 11.586

 231 121.087 بين المجموعات 

 237 157.528 تباين كلي

 

 

S26  التعلم خلال العمل 

 6 46.708 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 14.088

 231 127.644 بين المجموعات 

 237 174.353 تباين كلي

S27   التناوب الوظيفي 

 6 42.418 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 8.748

 231 186.691 بين المجموعات 

 237 229.019 تباين كلي

 

المشاركة في عضوية  

 اللجان 

S28 

 6 90.639 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 17.642

 231 197.798 بين المجموعات 

 237 288.437 تباين كلي

S29   التنمية الذاتية 

 6 22.176 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 5.220

 231 163.571 بين المجموعات 

 237 185.748 تباين كلي

المؤتمرات والندوات  

 وحلقات البحث 

S30 

 6 43.515 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 6.657

 231 251.645 بين المجموعات 

 237 295.160 تباين كلي

 

 المباريات الإدارية 

S31 
 

 6 28.422 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 6.749

 231 162.132 بين المجموعات 

 237 190.555 تباين كلي

 حسب الشركات 
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 مصدر التباين المتغير 

مجموع  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  درجات الحرية  المربعات 

S32   الحساسية تدريب  

 6 56.084 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 15.293

 231 141.193 بين المجموعات 

 237 197.277 تباين كلي

S33    تمثيل الأدوار 

 6 71.071 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 18.216

 231 150.207 بين المجموعات 

 237 221.277 تباين كلي

S34    الحالة دراسة  

 6 82.076 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 14.711

 231 214.797 بين المجموعات 

 237 296.874 تباين كلي

S35   نمذجة السلوك 

 6 115.824 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 20.516

 231 217.352 بين المجموعات 

 237 333.176 تباين كلي

S36    الثقافية المحاكاة  

 6 29.425 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 4.218

 231 268.558 بين المجموعات 

 237 297.983 تباين كلي

 

كما تسحظ الباحثة من خسل الجدول أن هناك اختسفات بين شركات الصناعات الدوائية فيما يتعلق بتوجغ  

التنمية الإدارية  وأنماط   التنمية الإدارية والتميز في الأداء  هذه الشركات نحو  التنمية الإدارية و أساليب 

     ومتطلباتغ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   امت الباحثة بإجراء اختبار  وكاختبار تأكيدومما سبق 
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 One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test:وكانت النتائج كما في الجدول التالي  

 

 One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test( نتائج اختبار  98جدول ر م ) 

 لمتغيرات البحث حسب الشركات 

 الدلالة  المعنوية  K-S يمة معامل  المتغيرات 

X1  معنوية  0.001 1.905 التنمية الإدارية 

X2   معنوية  0.001 1.908 أنماط التنمية الإدارية 

Y   معنوية  0.008 1.661 التميز في الأداء 

Y1  معنوية  0.000 2.509 ثقافة التميز 

Y2   معنوية  0.000 3.231 القيادة 

Y3   معنوية  0.001 2.036 موارد بشرية متميزة 

Y4  معنوية  0.000 2.076 إدارة الكترونية 

Y5    معنوية  0.000 2.808 إدارة معرفة 

Y6   معنوية  0.000 2.385 إدارة إستراتيجية 

Y7   معنوية  0.000 2.979 الجودة الشاملة 

Y8   معنوية  0.000 2.807 التوجه بالعميل 

X21  معنوية  0.000 2.858 نمط التنمية الإدارية التنفيذي 

X22  معنوية  0.000 2.721 نمط التنمية الإدارية الثانوي 

X23    معنوية  0.000 2.880 نمط التنمية الإدارية المشار 

X24   معنوية  0.000 2.442 نمط التنمية الإدارية القائد 

X3   يير معنوية  0.235 1.034 أساليب التنمية الإدارية 

    
    

التنمية   نحو  بتوجهها  يتعلق  فيما  الدوائية   الصناعات  بين شركات  اختسفات  هناك  أن  الباحثة  تسحظ 

ومتطلبات  الأداء  والتميزفي  الإدارية  التنمية  وأنماط  والجودة    التميز  الإدارية  والقيادة  التميز  )ثقافة 

والتوجغ   الالكترونية  والإدارة  الإستراتيجية  والإدارة  المعرفة  ولدارة  متميزة  بشرية  وموارد  الشاملة 

كما تسحظ الباحثة أنغ لا يوجد اختسفات بين شركات الصناعات الدوائية فيما يتعلق بتوجهها  ، ( بالعميل

  نحو أساليب التنمية الإدارية. 

 

 

 

 

 

 

 

 

متطلبات   على  الإدارية  التنمية  بأثر  يتعلق  فيما  الدوائية  الشركات  بين  الجوهرية  الاختلافات  ولدراسة 

 التميز في الأداء كانت النتائج كما في الجدول التالي : 
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لأثر التنمية الإدارية على متطلبات التميز في الأداء حسب الشركات                                    ANOVA( نتائج تحليل التباين   99جدول ر م )  
      

أثر التنمية الإدارية على  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  درجات الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين متطلبات التميز في الأداء 

أثر التنمية الإدارية على  

 التميز في الأداء تحقيق 

 1 36.461 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 190.716

 236 45.119 بين المجموعات 

 237 81.580 تباين كلي

في  أثر التنمية الإدارية 

 ثقافة التميز  توفير

 1 14.531 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 57.591

 236 59.547 المجموعات بين 

 237 74.079 تباين كلي

أثر التنمية الإدارية على  

 المتميزة  القيادةامتلاك 

 1 36.818 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 131.642

 236 66.005 بين المجموعات 

 237 102.824 تباين كلي

في  أثر التنمية الإدارية 

موارد بشرية   توفير

 متميزة 

 1 62.841 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 272.191

 236 54.486 بين المجموعات 

 237 117.327 تباين كلي

  أثر التنمية الإدارية على

 الإدارة الالكترونية  توفير

 1 26.135 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 50.503

 236 122.127 بين المجموعات 

 237 148.261 تباين كلي

في  أثر التنمية الإدارية 

 إدارة المعرفة تطبيق 

 1 56.570 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 171.092

 236 78.031 بين المجموعات 

 237 134.601 تباين كلي

أثر التنمية الإدارية على  

الإدارة تحقيق 

 الإستراتيجية 

 1 50.154 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 105.596

 236 112.092 بين المجموعات 

 237 162.246 تباين كلي

في  أثر التنمية الإدارية 

 الجودة الشاملة تحقيق 

 1 46.764 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 108.233

 236 101.968 بين المجموعات 

 237 148.732 تباين كلي

الإدارية على  أثر التنمية 

 التوجه بالعميل 

 1 42.683 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 109.068

 236 92.357 بين المجموعات 

 237 135.04 تباين كلي

 

التنمية   بت ثير  يتعلق  فيما  الدوائية  الصناعات  شركات  بين  جوهرية  اختسفات  هناك  أن  الباحثة  تسحظ 

في   التميز  عل   ومتطلبات الإدارية  بشرية    التميز  الأداء  وموارد  الشاملة  والجودة  والقيادة  التميز  )ثقافة 

 متميزة ولدارة المعرفة والإدارة الإستراتيجية والإدارة الالكترونية والتوجغ بالعميل(. 

 

ولمعرفة الاختلافات بين شركات الصناعات الدوائية فيما يتعلق بالعلا ة بين التنمية الإدارية والتميز في  

       الأداء حسب القطاع وحسب الشركات  
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 وكانت النتائج كما في الجدول التالي:   Onewayقامت الباحثة بدجراء اختبار 

 للعلا ة بين التنمية الإدارية و التميز في الأداء حسب الشركات Oneway  ( نتائج اختبار100جدول ر م )
  

 التباينات حسب الشركات 

مجموع  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  المربعات 

العلاقة بين التنمية الإدارية و التميز في 

 الأداء 

 262.331 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 14.242

 4,346.992 بين المجموعات 

 4,609.323 تباين كلي

      

تسحظ الباحثة أن هناك اختسفات بين شركات الصناعات الدوائية فيما يتعلق بالعسقة بين التنمية الإدارية  

 والتميز في الأداء  . 

           

 اعالقطللعلا ة بين التنمية الإدارية و التميز في الأداء حسب  Oneway  ( نتائج اختبار101جدول ر م )

  

 التباينات حسب القطاع 

مجموع  

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  المربعات 

 العلاقة بين التنمية الإدارية والتميز في الأداء 

 1,950.768 داخل المجموعات 

 معنوية  0.000 28.250

 2,658.556 بين المجموعات 

 4,609.323 تباين كلي

      

  كما تسحظ الباحثة أن هناك اختسفات بين القطاعين )العام والخاص( لشركات الصناعات الدوائية  

 فيما يتعلق بالعسقة بين التنمية الإدارية والتميز في الأداء.  

    

 نتائج اختبار الفرض الثالث:  

القائل بعدم وجود اختلافات جوهرية   بين شركات الصناعات الدوائية محل الدراسة  عدم صحة الفرض 

حيث   المتب   من  الإدارية  التنمية  المتب   ،نمط  الإدارية  التنمية  التميز،أسلوب  المتبعة  ،ثقافة  القيادة 

توجه    ، توجه شركات الصناعات الدوائية نحو التنمية الإدارية،التوجه بالعميل، الموارد البشرية المتميزة،

 والعلا ة بين التنمية الإدارية والتميز في الأداء.   الأداءنحو التميز في   شركات الصناعات الدوائية 

من  بين شركات الصناعات الدوائية محل الدراسة  ونقبل الفرض البديل القائل بوجود اختلافات جوهرية  

الموارد  ،القيادة المتبعة  ،ثقافة التميز،أسلوب التنمية الإدارية المتب   ،نمط التنمية الإدارية المتب   حيث  

توجه شركات    ، توجه شركات الصناعات الدوائية نحو التنمية الإدارية،التوجه بالعميل،البشرية المتميزة

 والعلا ة بين التنمية الإدارية والتميز في الأداء.   الصناعات الدوائية نحو التميز في الأداء

 

 

 

 ً  يتممن كل من: النتائج: -ثالثا
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 صة بالدراسة الميدانية:النتائج الخا - ً 1

معظـم   ت وبالنسبة للعمر تركز،تبين من الدراسة تغلب الطابع الذكور  عل  أفراد مجتمع الدراسة -1

كما أن الفئـة التـي تمثـل الجـزء الأكبـر مـن ،سنة(  30عينة البحث في الفئة الأول  وهي )أقل من  

وحصلت الفئـة الأولـ  وهـي )أقـل بالنسبة للمستوى التعليمي    العينة حاصلة عل  المؤهل الجامعي

نسبة عدد أفراد القطاع العام أقل من في عينة البحث بالنسبة للخبرة  سنوات( عل  أعل  نسبة  5من

المكون من شركتان حكوميتان )تاميكو  مجتمع الدراسةنسبة عدد أفراد القطاع الخاص من لجمالي 

 بحر (.  ،قنواتي ،دومنا ،دياموند  ،اصة )ابن زهروديماس( وخمس شركات دوائية خ

 مها :اأساليب التنمية الإدارية في الشركات الدوائية بحسب درجة استخد  -2

المـؤتمرات والنـدوات   -   ً 4،التنميـة الذاتيـة  - ً 3،التنـاوب الـوظيفي  - ً 2،التعلم خسل العمل    - ً 1

 - ً 8،نمذجـة السـلوك  - ً 7،اللجـانالمشاركة فـي عمـوية    - ً 6،دراسة الحالة  - ً 5،وحلقات البحث 

 المباريات الإدارية. - ً 11،المحاكاة الثقافية- ً 10،تدريب الحساسية - ً 9،تمثيل الأدوار

لن القطاع الخاص للصناعات الدوائية محل الدراسة يستخدم معظم أساليب التنمية الإداريـة بنسـبة  -3

ميـة الإداريـة )المشـاركة فـي أكبر من نسبة استخدامها في القطـاع العـام فـي حـين أن أسـاليب التن

 تدريب الحساسية( تستخدم بنسبة أكبر في القطاع العام مقارنة بالقطاع الخاص. ،عموية اللجان

يستخدم لجمالي القطاعين العام والخاص للصناعات الدوائية أساليب التنمية الإدارية التقليديـة مثـل  -4

ــسل العمل ــتعلم خـ ــوظيفي،)الـ ــاوب الـ ــة ،التنـ ــة الذاتيـ ــات  ،التنميـ ــدوات وحلقـ ــؤتمرات والنـ المـ

 ،........( أكثر من استخدامهم لأساليب التنمية الإدارية الحديثة تقريباً مثـل )دراسـة الحالـة،البحث 

 .......(.،المحاكاة الثقافية ،نمذجة السلوك

يعتبر أسلوب التنمية الإدارية )التعلم خسل العمل ( الأكثر لسـتخداماً فـي لجمـالي القطـاعين العـام  -5

بالمقابل فدن أسـلوب التنميـة الإداريـة )المباريـات الإداريـة ( الأقـل   ،الخاص للصناعات الدوائيةو

 لستخداماً في لجمالي القطاعين العام والخاص للصناعات الدوائية محل الدراسة .

توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق باستخدام أساليب التنمية الإدارية حسـب  -6

 -تـدريب الحساسـية  -المباريات الإداريـة  -التنمية الذاتية  -)التناوب الوظيفي  وهي  ويات الخبرةمست

 المحاكاة الثقافية( -نمذجة السلوك  -دراسة الحالة -تمثيل الأدوار

ولا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلـق باسـتخدام أسـاليب التنميـة الإداريـة 

المـؤتمرات  -المشـاركة فـي عمـوية اللجـان  -)الـتعلم خـسل العمـل  وهـي  مستويات الخبرةحسب  

 والندوات وحلقات البحث(

 توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق باستخدام أساليب التنمية الإدارية   -7     

   التنمية  -المشاركة في عموية اللجان -)التعلم خسل العمل وهيحسب المستويات التعليمية        

 لثقافية(. المحاكاة ا -تمثيل الأدوار   -تدريب الحساسية  -المباريات الإدارية -الذاتية       

 لا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق باستخدام أساليب التنمية الإدارية           

     دراسة   -المؤتمرات والندوات وحلقات البحث  -)التناوب الوظيفي  وهي  حسب المستويات التعليمية        

 نمذجة السلوك(.   -الحالة       

   تهتم الشركات الدوائية محل الدراسة بالتنمية الإدارية بشكل مقبول كما يتوفر توجغ لثقافة   -8

   دة الاهتمام بكل من كما يجب زيا،التميز بشكل جيد بالرغم من مرورة زيادة هذا التوجغ بشكل أكبر   

 الإدارةالالكترونية ولدارة المعرفة والإدارة الإستراتيجية والتوجغ بالعميل بشكل أكبر.     
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 لا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسب   -9   

 ثقافة   -واقع التميز في الأداء  -التنمية الإداريةأنماط  -) واقع التنمية الإداريةوهي  أنث ( ،النوع)ذكر          

   -الإدارة الإستراتيجية-لدارة المعرفة-الإدارة الالكترونية -لدارة الموارد البشرية -القيادة -التميز          

 التوجغ بالعميل(. -الشاملة الجودة        

 وهي  يتعلق بمتغيرات البحث حسب العمرتوجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما   -10   

 الإدارة الإستراتيجية(.  -)واقع التنمية الإدارية     

    وهي  ولا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسب العمر 

 الإدارة   -موارد البشريةلدارة ال -القيادة -ثقافة التميز  -واقع التميز في الأداء  -)أنماط التنمية الإدارية  

 التوجغ بالعميل(.  -الجودة الشاملة -لدارة المعرفة -الالكترونية    

 توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسب المستوى     -11 

 القيادة(.  -ثقافة التميز  -واقع التميز في الأداء  -) واقع التنمية الإدارية  وهي  التعليمي    

 ولا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسب المستوى    

  لدارة  -الإدارة الالكترونية -لدارة الموارد البشرية -)أنماط التنمية الإدارية  وهي التعليمي   

 التوجغ بالعميل(. -الجودة الشاملة -الإدارة الإستراتيجية-المعرفة   

   وهي  توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسب الخبرة   -12

 الإدارة الإستراتيجية(.  -)واقع التميز في الأداء   

      ولا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسب الخبرة           

     -القيادة -ثقافة التميز -واقع التميز في الأداء  -أنماط التنمية الإدارية -) واقع التنمية الإداريةوهي          

 التوجغ بالعميل(. -لجودة الشاملةا -لدارة المعرفة-الإدارة الالكترونية -لدارة الموارد البشرية   
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 نتائج اختبار الفروض: - ً 2

 النتائج الخاصة بإختبار الفروض: -أ

 نتائج اختبار الفرض الأول:

       في شركات الصناعات الدوائية في القطاع الخاص:

التنـاوب ،خـسل العمللا يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين بعض أساليب التنمية الإدارية مثل )الـتعلم 

المباريات الإدارية( وتحقيق أحد متطلبات التميز وهـو ثقافـة التميـز بينمـا يوجـد ارتبـاط معنـو  ،الوظيفي

المؤتمرات ،التنميـة الذاتيـة،ليجابي بين بعض أساليب التنمية الإدارية مثـل )المشـاركة فـي عمـوية اللجان

المحاكاة الثقافيـة(  ،نمذجة السـلوك،دراسة الحالة  ،الأدوارتمثيل  ،تدريب الحساسية،والندوات وحلقات البحث 

       وثقافة التميز.

التنـاوب ،لا يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين بعض أساليب التنمية الإدارية مثل )الـتعلم خـسل العمل

يـات المبار،المؤتمرات والنـدوات وحلقـات البحـث ،المشاركة في عمـوية اللجان,التنميـة الذاتيـة  ،الوظيفي

المحاكاة الثقافية( و تحقيق القيادة بينما يوجد ارتباط معنـو  ليجـابي بـين )تـدريب ،تمثيل الأدوار  ،الإدارية

       نمذجة السلوك( و تحقيق القيادة.،دراسة الحالة ،الحساسية

التنميـة الذاتيـة( و )لعـداد مـوارد بشـرية ،لا يوجد ارتباط معنـو  ليجـابي بـين )الـتعلم خـسل العمل

بينمـا يوجـد ارتبـاط معنـو  ليجـابي بـين بعـض أسـاليب التنميـة الإداريـة مثـل ،متميزة و التوجغ للعميل(  

المباريــات ،المــؤتمرات والنــدوات وحلقــات البحــث  ،المشــاركة فــي عمــوية اللجــان ،)التنــاوب الــوظيفي

نمذجـة السـلوك( و) لعـداد ،دراسـة الحالة  ،تـدريب الحساسـية  ،فيـةالمحاكـاة الثقا  ،تمثيـل الأدوار  ،الإدارية

 موارد بشرية متميزة والتوجغ للعميل(.

 

      أما في شركات الصناعات الدوائية في القطاع العام:

المشاركة فـي عمـوية ،التناوب الوظيفي  ،بعض أساليب التنمية الإدارية مثل )التعلم خسل العمل  لن 

ــة ،اللجــان المحاكاة ،نمذجــة الســلوك،دراســة الحالة،تمثيــل الأدوار،تــدريب الحساســية  ،المباريــات الإداري

لايوجد ارتباط معنو  ليجابي بينها وبين ثقافة التميز بينما يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين بعض   الثقافية(

  البحث( و ثقافة التميز. وحلقات  المؤتمرات والندوات ،أساليب التنمية الإدارية مثل )التنمية الذاتية

 ،لا يوجــد ارتبــاط معنــو  ليجــابي بــين بعــض أســاليب التنميــة الإداريــة مثــل )الــتعلم خــسل العمــل       

المحاكاة الثقافيـة( و ،نمذجـة السـلوك  ،دراسـة الحالـة،تمثيل الأدوار،تـدريب الحساسـية،المباريات الإدارية  

التنميـة ،المشـاركة فـي عمـوية اللجان  ،)التنـاوب الـوظيفي  القيادة بينما يوجد ارتباط معنو  ليجـابي بـين

     المؤتمرات والندوات وحلقات البحث(و تحقيق القيادة. ،الذاتية 

التنميـة   ،المشـاركة فـي عمـوية اللجـان  ،لا يوجد ارتباط معنو  ليجابي بـين )الـتعلم خـسل العمـل

المحاكاة الثقافية( ولعـداد  ،نمذجة السلوك  ،المؤتمرات والندوات وحلقات البحث   ،المباريات الإدارية،الذاتية

تـدريب   ،تمثيـل الأدوار  ،موارد بشرية متميزة بينما يوجد ارتباط معنـو  ليجـابي بـين )التنـاوب الـوظيفي

       لعداد موارد بشرية متميزة.دراسة الحالة( و  ،الحساسية

التنـاوب   ،بعض أساليب التنمية الإدارية مثل )التعلم خسل العمل  لا يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين

تـدريب   ،المحاكـاة الثقافيـة  ،تمثيـل الأدوار  ،المباريـات الإداريـة  ،المشاركة في عمـوية اللجـان  ،الوظيفي

نمذجة السلوك( والتوجغ بالعميل بينما  يوجد ارتباط معنو  ليجابي بـين التوجـغ   ،دراسة الحالة  ،الحساسية

    المؤتمرات والندوات وحلقات البحث(. ،عميل وكل من )التنمية الذاتيةبال
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 نتائج اختبار الفرض الثاني :

 في شركات الصناعات الدوائية في القطاع الخاص:

القائد( و تحقيـق ،المشـارك،الثانو ،التنفيذ بين أنماط التنمية الإدارية )يوجد ارتباط معنو  ليجابي  

 الأداء .متطلبات التميز في 

       دوائية في القطاع العام :أما في شركات الصناعات ال

يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين نمط التنميـة الإداريـة التنفيـذ  و تحقيـق التوجـغ للتميـز فـي الأداء 

والقيادة ولعداد الموارد البشرية المتميزة بينما لا يوجد ارتباط معنـو  ليجـابي بـين نمـط التنميـة الإداريـة 

لتنفيذ  وتحقيق ثقافة التميز والإدارة الالكترونية ولدارة المعرفة والإدارة الإسـتراتيجية والجـودة الشـاملة ا

    والتوجغ بالعميل.

يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين نمط التنمية الإدارية الثانو  وتحقيق التوجـغ للتميـز وثقافـة التميـز 

والتوجغ بالعميل بينما لا يوجد ارتبـاط معنـو  ليجـابي بـين نمـط والقيادة ولعداد الموارد البشرية المتميزة 

 ستراتيجية والجودة الشاملة.التنمية الإدارية الثانو  وتحقيق الإدارة الالكترونية ولدارة المعرفة والإدارة الإ

 يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين نمط التنمية الإدارية المشارك وتحقيق التوجغ للتميز وثقافـة التميـز

والقيادة ولعداد الموارد البشرية المتميزة ولدارة المعرفة والجودة الشاملة والتوجـغ بالعميـل بينمـا لا يوجـد 

   ترونية والإدارة الإستراتيجية.ارتباط معنو  ليجابي بين هذا النمط وتحقيق الإدارة الالك

وجـغ للتميـز والقيـادة ولعـداد يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين نمط التنمية الإدارية القائد وتحقيق الت

الموارد البشرية المتميزة بينما لا يوجد ارتباط معنو  ليجابي بين هذا النمط و تحقيق ثقافة التميز والإدارة 

  الالكترونية ولدارة المعرفة والإدارة الإستراتيجية والجودة الشاملة والتوجغ بالعميل.

جوهر  في تحقيق التميـز فـي   لإدارية القائد لهما ت ثيرنمط التنمية الإدارية المشارك ونمط التنمية ا

الأداء بينما نمط التنمية الإدارية التنفيذ  ونمط التنمية الإدارية الثانو  ليس لهما ت ثير جوهر  في تحقيق 

 التميز في الأداء في شركات الصناعات الدوائية

 

 نتائج اختبار الفرض الثالث: 

القطـاعين )العـام والخـاص( فيمـا يتعلـق بتوجـغ شـركات الصـناعات هناك اختسفات جوهريـة بـين 

الدوائية نحو التنمية الإدارية وأنماط التنمية الإدارية )التنفيذ  و الثانو ( والتميز في الأداء والقيادة ولدارة 

شـاركة فـي المعرفة والإدارة الإستراتيجية والتوجغ بالعميل وأساليب التنمية الإدارية )التنـاوب الوظيفي,الم

 .نمذجة السلوك( ،دراسة الحالة ،المؤتمرات والندوات وحلقات البحث ،التنمية الذاتية،عموية اللجان

   

لا يوجــد هنــاك اختسفــات جوهريــة بــين القطــاعين )العــام والخــاص( فيمــا يتعلــق بتوجــغ شــركات  

لكترونيـة والجـودة الشـاملة الصناعات الدوائية نحو ثقافة التميز ولعداد مـوارد بشـرية متميـزة والإدارة الا

المباريـات الإداريـة ،وأساليب التنمية الإدارية )التعلم خسل العمل وأنماط التنمية الإدارية )المشارك والقائد(

  المحاكاة الثقافية(.،تمثيل الأدوار ،تدريب الحساسية،

و التنمية الإدارية  هناك اختسفات بين شركات الصناعات الدوائية فيما يتعلق بتوجغ هذه الشركات نح

 وأنماط التنمية الإدارية و أساليب التنمية الإدارية والتميز في الأداء ومتطلباتغ.
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هناك اختسفات جوهرية بين شركات الصناعات الدوائيـة فيمـا يتعلـق بتـ ثير التنميـة الإداريـة علـ  

الشـاملة ومـوارد بشـرية متميـزة ولدارة المعرفـة التميز في الأداء ومتطلباتغ )ثقافة التميز والقيادة والجودة 

  والإدارة الإستراتيجية والإدارة الالكترونية والتوجغ بالعميل(.

بين التنمية الإدارية والتميز في       هناك اختسفات بين شركات الصناعات الدوائية فيما يتعلق بالعسقة 

    .الأداء

       الصناعات الدوائية فيما يتعلق بالعسقة بين   لشركات هناك اختسفات بين القطاعين )العام والخاص( 

 التنمية الإدارية والتميز في الأداء.

 

 النتائج العامة لاختبار الفروض:  -ب

 نتائج اختبار الفرض الأول:

 ،)التنمية الذاتيةبين كل من    ذات دلالة معنوية  نقبل الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ة

و ثقافـة التميـزب بينمـا نـرفض الفـرض   نمذجة السلو (،تمثيل الأدوار  ،دراسة الحالة  ،تدريب الحساسية

 ،التنـاوب الـوظيفي ،)الـتعلم خـلال العمـلبـين  ذات دلالـة معنويـة بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ـة

المحاكــاة  ،اريــةالمباريــات الإد ،المــؤتمرات والنــدوات وحلقــات البحــث ،المشــاركة فــي عضــوية اللجــان

 .و ثقافة التميز الثقافية(

)التنـاوب بـين كـل مـن  ذات دلالـة معنويـة كما نقبل الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ة

نمذجة ،دراسة الحالة  ،تدريب الحساسية  ،المؤتمرات والندوات وحلقات البحث  ،التنمية الذاتية    ،الوظيفي

بـين  ذات دلالـة معنويـة بينما نرفض الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ـة  ،و القيادة    السلو (

و  المحاكاة الثقافية( ،تمثيل الأدوار ،المباريات الإدارية،المشاركة في عضوية اللجان ،)التعلم خلال العمل

 .القيادة

)التنـاوب بـين كـل مـن    ذات دلالـة معنويـة  نقبل الفرض بشـكل جزئـي فيمـا يتعلـق بوجـود علا ـة

المباريـات  ،دراسـة الحالـة  ،تـدريب الحساسـية،تمثيـل الأدوار  ،المشاركة فـي عضـوية اللجـان  ،الوظيفي

إعداد مـوارد بشـرية و    المحاكاة الثقافية(  ،نمذجة السلو   ،المؤتمرات والندوات وحلقات البحث،الإدارية

)التعلم خلال بين    ذات دلالة معنوية  بينما نرفض الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ة  ،  متميزة

 التنمية الذاتية( و إعداد موارد بشرية متميزة. ،العمل

)التنـاوب بـين كـل مـن    ذات دلالـة معنويـة  نقبل الفرض بشـكل جزئـي فيمـا يتعلـق بوجـود علا ـة
المباريات الإدارية، تمثيـل الأدوار،تـدريب  ،دوات وحلقات البحثالمؤتمرات والن،التنمية الذاتية  ،الوظيفي

 بينما نرفض الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ـة  ،الحساسية،دراسة الحالة( و التوجه بالعميل
)الـتعلم خـلال العمـل، المشـاركة فـي عضـوية اللجـان، نمذجـة السـلو ، المحاكـاة بين    ذات دلالة معنوية
 ه بالعميل.الثقافية(و التوج
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 نتائج اختبار الفرض الثاني:

بـين أنمـاط التنميـة الإداريـة )التنفيـذي   ذات دلالـة معنويـة  نقبل الفرض فيما يتعلق بوجود علا ـة
 ،الثانوي ،المشار  ،القائد ( وتحقيق متطلبات التميز في الأداء في  طاع الصناعات الدوائية.

 
 نتائج اختبار الفرض الثالث:

بـين شـركات الصـناعات الدوائيـة محـل عدم صحة الفرض القائل بعدم وجـود اختلافـات جوهريـة  
يـة الإداريـة المتبـ  ،أسـلوب التنميـة الإداريـة المتبـ  ،ثقافـة التميز،القيـادة نمـط التنممن حيث  الدراسة  

المتبعــة ،المــوارد البشــرية المتميزة،التوجــه بالعميل،توجــه شــركات الصــناعات الدوائيــة نحــو التنميــة 
ميـز والعلا ة بـين التنميـة الإداريـة والت الإدارية، توجه شركات الصناعات الدوائية نحو التميز في الأداء

 في الأداء.

بين شركات الصناعات الدوائية محل الدراسة اختلافات جوهرية ونقبل الفرض البديل القائل بوجود 

نمـط التنميـة الإداريـة المتبـ  ،أسـلوب التنميـة الإداريـة المتبـ  ،ثقافـة التميز،القيـادة المتبعـة من حيـث  

الصناعات الدوائية نحو التنمية الإدارية، توجه ،الموارد البشرية المتميزة،التوجه بالعميل،توجه شركات  

 والعلا ة بين التنمية الإدارية والتميز في الأداء. شركات الصناعات الدوائية نحو التميز في الأداء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



157 

 

 التوصيات :

يعطيهـا وزنهـا ممـا محـل الدراسـة الدوائيـة  ات اعتبار التنمية الإدارية استثمار حقيقي بالشركمرورة    -1

الحقيقي كشريك استراتيجي في عملية التطوير، كما أنغ يممن ومع خطة طويلة الأجـل للتنميـة الإداريـة 

ة العامة للشركة مع مرورة الإشارة لل  توفير قدر من المرونة في يوهذا يتيح لمكانية ربطها بالاستراتيج

 ة.مثل هذه الخطة للتوافق مع أية مستجدات داخل أوخارج الشرك

الاعتماد عل  نمط التنمية الإدارية المشارك والقائد ك نماط أساسية في تنمية المديرين في الشركات   -2

 الدوائية. 

تمكين المديرين لذ يسـاعد تمكـين المـديرين بالمشـاركة فـي تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة، كمـا يسـمح   -3

 لشركات ومتطلبات التنمية الإدارية فيها.بحدوث الاختسف بالرأ  مما يعني توفير رؤية وامحة لواقع ا

التنوع في استخدام أساليب التنمية الإدارية مع الاهتمام باستخدام أساليب التنميـة الإداريـة مثـل نمذجـة   -4

السلوك ودراسة الحالة والمحاكاة الثقافية وليس فقط استخدام أساليب التنمية الإدارية التقليدية مثـل التنـاوب 

 مرات والندوات وحلقات البحث.الوظيفي والمؤت

لنشاء ودعم أنظمة الجودة في القطاع العام للصناعات الدوائية والربط مع التنمية الإدارية بما يحقق   -  -5

 التميز في الأداء. 

 . قسم أو لدارة للتنمية الإدارية وليس للتدريب فقط في كل شركة من الشركات الدوائية لنشاء  -6

 .  التنظيمية المسءمة للتميز في الشركات الدوائية تهيئة الثقافة   -7

تحقيق المشاركة الفعالة والمنظمة فــي تخطيط وتنفيذ برامج التنمية الإدارية من قبل لدارة التدريب    -8

بالتنسيق مع الإدارات الأخرى وخاصة لدارة الموارد البشرية، والاستفادة من الخبرات الاستشارية  

 حين. الخارجية، ولراء المرش

لرساء دعائم التنافسية بين الشركات الدوائية للقطاع العام مع الأخذ بعين الاعتبار مرورة لنشـاء عـدد   -9

 أكبر من الشركات الدوائية العامة.

تشجيع التنافسية بين الشركات الدوائية الخاصة فيما بينها وبين الشركات الدوائية العامـة للعمـل علـ    -10

 في استخدام أسـاليب تنميـة لداريـة متطـورة والوصـول لأداء متميـز  لدوائية العامةزيادة اهتمام الشركات ا

 .والقدرة عل  التنافس في الأسواق العالمية

أساليب التنمية الإداريـة الواجـب اسـتخدامها فـي الشـركات تحديد الاستعانة بخبرات أجنبية في مجال   -11

 .وذلك من خسل التعاون بين هذه الخبرات والخبرات الوطنية الدوائية

ئيـة وتـوفير نظـام لعطاء قدر كبير من الاهتمام في مجال لدارة المعرفة وتطبيقها في الشـركات الدوا  -12

 معلومات مركز  وفعال للتنمية الإدارية.

يب التنميـة الإداريـة المجديـة نشر نتائج الأبحاث التي تتوصل لليها الشركات الدوائية في مجـال أسـال  -13

  لتبادلها والاستفادة منها.

ابتكار طرق مجدية لتحفيز وتشجيع المديرين عل  المشاركة في برامج التنمية الإدارية مـع الاهتمـام   -14

بتغيير نظرة المدير عل  أنغ متدرب فقط في برنامج التنمية الإدارية لل  أنغ شريك أساسي واستراتيجي في 

 نمية الإدارية وبالتالي مسؤول عن التغيير والتطوير في الشركة.عملية الت

 مرورة اقتناع لدارة الشركة بالدور الأساسي للتنمية الإدارية في تحقيق مقومات التميز في الأداء. -15
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 استمارة الاستقصاء -(1الملحق ر م )

 بسم الله الرحمن الرحيم 

 

 أختي الكريمةب أخي الكريم:

 تحية طيبة وبعد:  

في تحقيـق التميـز فـي   ةـلتنميـة الإداريا  ة علمية حول دورـثة بإجراء دراسـقوم الباحت      

 الأداء في  طاع الصناعات الدوائية.

جامعـة بكليـة الا تصـاد  في إطار دراسة لنيل درجة الماجستير فـي إدارة الأعمـال مـن  وذل   

 دمشق.

ولذ نثمن غاليــاً تعــاونكم البنــاء فــي الاســتجابة لمفــردات هــذا الاستقصــاء علــ  أســاس         

 علماً لن البيانات الواردة فيهــا  ،الاستقصاءنرجو التكرم بالإجابة عل  هذه  لذا    ،أرائكم  الفعلية

ســوف تســتخدم لأغــراض البحــث العلمــي فقــط, كمــا أن تعــاونكم يعتبــر أساســياً لإنجــال هــذه 

 .      الدراسة

 

 وتفضلوا بقبول وافر الاحترام والتقدير
 

 

 الباحثة: ديما محمد علي الذيب 
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 الجزء الأول:بطا ة تعريف:

 :( أمام الإجابة التي تراها مناسبة لك  √الرجاء ومع لشارة ) 

 معلومات عامة عن الشركة:

 اسم الشركة: -1

 

 مجال عمل الشركة:  )  ( قطاع عام                   )  ( قطاع خاص  -2

 

 

 النوع :       )  (   ذكر          )  (  أنث   -3    

 

 سنة 40أقل من  -30سنة                  )  ( من 30العمر:    )  ( أقل من  -4

 سنة 60أقل من  -50سنة       )  ( من  50أقل من  -40)  ( من                 

 سنة. 60)  ( أكثر من                 

       

 المستوى التعليمي: )  ( دكتوراة        )  ( ماجستير       )  ( دبلوم دراسات عليا -5

 )  ( مؤهل جامعي )  ( أقل من جامعي                            

 

 أقل من خمس سنوات.  )    (  عدد سنوات الخبرة: - 6    

 سنوات . 10سنوات  لل   أقل من  5)    (   من                                

 .ةسن 15سنوات  لل   أقل من 10)    (   من                                

 .  ةسن 20لل   أقل من   ةسن15)    (   من                                

 سنة. 20أكثر من   )    (                                
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 الجزء الثاني: 
الرجاء   التنمية الإدارية في الشركات الدوائيةب فيما يلي مجموعة من العبارات المرتبطة بوا     –أولاً 

 ( أمام الإجابة المناسبة: √وض  علامة) 

 العبارة 
موافق 

 جداً 
 محايد  موافق

يير 
 موافق

يير 
موافق 

 أبداً 

يتمثل هدف التنمية الإدارية في إحداث تغييرات جذرية  -1
في الهياكل التنظيمية والنظم والأساليب والسلو  إداري  

 شركت .في 
  

   

ت مَكن التنمية الإدارية شركت  من التكيف الإيجابي م    -2
 المناخ المحيط ومقابلة الاحتياجات.

  
   

تقوم شركت  بوض  برامج تنمية إدارية واضحة   -3
 ومتوافقة م  احتياجات العاملين.

  
   

توجد  ناعة وريبة صاد ة في تطبيق برامج تنمية   -4
 شركت .إدارية في 

  
   

يشج  المناخ السائد في شركت  على الابتكار   -5
 واستقدام أفكار جديدة حول تطبيق برامج التنمية الإدارية. 

  
   

   تمثل التنمية الإدارية استثمار حقيقي لشركت .  -6
   

 

 ً فيما يلي مجموعة من العبارات التي توضح أنماط التنمية الإدارية ، الرجاء تحديد درجة موافقتـ    -ثانيا
 ( أمام الإجابة المناسبة:√أو عدم موافقت  على كل منها وذل  بوض  علامة) 

 أنماط التنمية الإدارية 
موافق  

 جداً 
 محايد  موافق 

يير  

 موافق 

يير موافق  

 أبداً 

 الإدارية على:تركز التنمية 

      تطوير الأفراد من خلال الخبرة التراكمية. -1

      الد ة في الإنجاز. -2

توفير المهارات والمعارف والقدرات اللازمة للعمل  -3

 في الشركة.

     

      تطوير القادة من خلال التخطيط الرسمي. -4

الـــــربط بـــــين إســـــتراتيجية التنميـــــة الإداريـــــة  -5

 وإستراتيجية الشركة.

     

      تقوية ودعم ثقافة الشركة. -6

التركيز على التوجــه نحــو العميــل وتحقيــق رضــاء  -7

 العملاء.

     

      دعم الابتكار والإبداع. -8

      تطوير العامل والشركة. -9

      تحقيق النمو والاستقرار في السوق. -10

      الحصول على أكبر حصة سو ية ممكنة. -11

      تطوير الموارد البشرية. -12
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 ً فيما يلي مجموعة من أساليب التنمية الإدارية المستخدمة في الشركات، الرجاء تحديد درجة   -ثالثا
 (أمام الإجابة المناسبة:  √استخدام أو عدم استخدام كل منها في شركتكم وذل  بوض  علامة)

ً  أسلوب التنمية الإدارية  نهائياً لا يستخدم  لا يستخدم لا أعلم يستخدم يستخدم دائما

      التعلم خلال العمل.  -1

      التناوب الوظيفي. -2

      المشاركة في عضوية لجان. -3

      التنمية الذاتية. -4

      المؤتمرات والندوات وحلقات البحث. -5

      المباريات الإدارية. -6

      .تدريب الحساسية -7

      تمثيل الأدوار. -8

      دراسة الحالة. -9

      السلو .نمذجة  -10

      .المحاكاة الثقافية-11

 

 ً فيما يلي مجموعة من العبارات التي تبين وا   التميز في الأداء في الشركات الدوائية، الرجاء   -رابعا
 ( أمام الإجابة المناسبة: √وض  علامة) 

 

 العبارة
ــق  موافــ

 جداً 
 محايد موافق

ــر  ييــــــ

 موافق

ييـــــــــــر 

 موافق أبداً 

م تعتمــد شــركت   -1 أســاليب جديــدة للعمــل ومعــايير متطــورة لتقــو 

 النجاح والفشل.
     

بتحقيــق نتــائج ييــر مســبو ة تتفــوق بهــا تتمثل أهداف شــركت     -2

 على كل من ينافسها بل وتتفوق بها على نفسها.
     

 يتحقق التميز في شركتكم من خلال: -3

 

      ثقافة التميز.  -3\1

      القيادة.  -3\2

      الجودة الشاملة.  -3\3

      الإدارة الإستراتيجية.  -3\4

      إدارة الموارد البشرية.  -3\5

      إدارة المعرفة.  -3\6

      الإدارة الإلكترونية.  -3\7

      التوجه بالعميل.  -3\8

      تفاعل العناصر السابقة معاً. -3\9

التنظيمــي والظــروف واتليــات والأدوات تــوفر شــركت  المنــاخ  -4

 للأداء المتميز.
     

توجد فــي شــركت  أنمــاط ثقافيــة مواتيــة للتميــز مثــل تنميــة  ــيم   -5

 التعرف على ثقافة الشركات المتميزة. و الشفافية والمساءلة
     

 شــركت تعتبر القيادة هي العنصــر المحــوري فــي تفعيــل طا ــات    -6

 ودفعها للوصول إلى مستوى التميز.
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 العبارة
ــق  موافــ

 جداً 
 محايد موافق

ــر  ييــــــ

 موافق

ييـــــــــــر 

 موافق أبداً 

إن الأداة الحقيقية والقوة الفاعلة في تحقيق يايات شركت  هــي   -7

 الموارد البشرية.
     

بتحفيز العاملين على استغلال  ــدراتهم الذاتيــة فــي تقوم شركت     -8

 تحقيق أهداف شركت .
     

لـــدى شـــركت  مو ـــ  ويـــب يمثـــل  اعـــدة بيانـــات عـــن الإدارة  -9

 وخدماتها والمنتج الدوائي.
     

تتعامل شركت  بوعي م  المعلومات والحقائق التي تصف كــل   -10

 ما يجري داخل منظمت  وخارجها.
     

تبحث شركت  عن مصادر المعرفة واستقطابها وتنمية الرصيد   -11

 المعرفي واستثمار .
     

الإدارة الإستراتيجية توفر هياكل تنظيمية مرنة ومتناســبة مــ    -12

 متطلبات الأداء المتميز.
     

      شركت  حاصلة على شهادة جودة في مجال الصناعات الدوائية. -

      لديكم من خلال تطوير نظام متكامل للجودة.يتحقق التميز  -14

      تقوم شركت  بتحديد احتياجات وتو عات وتفضيلات العميل. -15

تقـــوم شـــركت  ببنـــاء علا ـــات جيـــدة مـــ  العميـــل )الـــداخلي  -16

 والخارجي(.
     

 

 ً فيما يلي مجموعة من العبارات التي تبين مدى توافر متطلبات التميز في الأداء في الشركات   -خامسا
 ( أمام الإجابة المناسبة: √الدوائية من خلال التنمية الإدارية، الرجاء وض  علامة) 

 
 

 العبارة
موافــــــــــق    

 جداً 

ــر   محايد موافق ييــــــ

 موافق

ــق  ــر موافـ ييـ

 أبداً 

يز 
تم
 ال
فة
قا
ث

 

ــة للتكيــف  -1 ــز أنمــاط إداري ــب ثقافــة التمي تتطل

 معها.

     

تقلل برامج التنمية الإدارية من الفجــوة بــين   -2

 ثقافة الشركة وثقافة التميز.

     

تساعد نظم التدريب في تنمية القيم المواتيــة   -3

 للتميز.

     

ــة  -4 ــة التنظيميـ ــة البيئـ ــة الإداريـ ــوفر التنميـ تـ

الشــركة إلــى وضــعية تســمح لهــا الملائمــة لنقــل 

 بالأداء التنافسي.

     

التنمية الإداريــة طريــق الشــركة للتغييــر فــي   -5

 الثقافة التنظيمية إلى أن تصبح ثقافة تميز.

 

 

 

     



171 

 

دة 
يا
لق
ا

 

 محايد موافق موافق جداً  العبارة
ــر  ييــــــ

 موافق

ييـــر موافـــق 

 أبداً 

  :تساعد التنمية الإدارية شركت  في

ــو   -1 ــه بل ــة تؤهل ــدرات إداري ــد   ــتلا  القائ ام

 المنافسة.

     

ــا  -2 ــم بم ــأثير به ــاملين والت ــلو  الع ــه س توجي

 يحقق أهداف الشركة.

     

وضــوح التوجهــات والــرؤى لــلأداء المتميــز  -3

وك ل القائد بإيضاحها للعاملين.  الم 

     

استثمار  درات العاملين وتمكينهم من الأداء   -4

 وإطلاق الفرص لهم للابتكار.

     

زة
مي
مت
 ال
ية
شر
لب
 ا
رد
وا
لم
ا

 

تــوفر إدارتــ  فــرص تنميــة وتــدريب لزيــادة  -1

 مهاراتهم واستثمار  دراتهم في تميز الأداء.

     

ت مَكن التنمية الإداريــة العــاملين فــي شــركت    -2

مــن المشــاركة فــي تحمــل المســؤوليات واتخــاذ 

 القرارات.

     

تنميـــة العـــاملين تعتبـــر مـــن الأعمـــال إن  -3

 الجوهرية لزيادة القدرة التنافسية للشركة.

     

للتنمية الإدارية دور كبير في تمكين العاملين   -4

 في شركت .

     

للتنمية دور كبير في تأسيس فــرق عمــل فــي   -5

 شركت .

     

ية
ون
تر
لك
لا
 ا
رة
دا
لإ
ا

 

 

تهيئــة العــاملين تقــوم التنميــة الإداريــة علــى  -1

 بالكفاءات العالية لاستخدام التقنيات في شركت .

     

تهيأ التنمية الإدارية استخدام نظام معلوماتي   -2

 واحد ضمن كافة أ سام شركت .

     

ــل  -3 ــوفير التكامـ ــة بتـ ــوم الإدارة الالكترونيـ تقـ

 والتنسيق بين عناصر وعمليات شركت .

     

فة
عر
لم
 ا
رة
دا
إ

 

 التنمية الإدارية شركت  في:تساعد  

تمكــين العــاملين مــن اســتثمار معــارفهم بمــا  -1

 يخدم شركت .

     

فهم ما يحيط بشركت  من متغيرات للســيطرة   -2

 عليها.

     

ــة  ــدرات شــركت  علــى التعامــل مــ    -3 تنمي

المتغيرات وتو عها فــي تو يــت مبكــر للاســتعداد 

 لها.

     

ــتنتاج  -4 ــات واســ ــير المعلومــ ــل وتفســ تحليــ

 مؤشرات لتحسين الأداء.
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 العبارة
ــر  محايد موافق موافق جداً  ييــــــ

 موافق
ــق  ــر موافـ ييـ

 أبداً 

منــاخ إيجــابي يحفــز العــاملين ذوي  تــوفير -5

 المعرفة على إطلاق معارفهم الكامنة والابتكار.

     

ــنظم بشــكل  -6 ــه وت ــة توج ــدة فكري ــود  اع وج

 تصرفات العاملين. مباشر ويير مباشر 

 

     

ية
ج
تي
را
ست
لإ
 ا
رة
دا
لإ
ا

 

 :تساعد التنمية الإدارية شركت  في

ــة الملائمــة مــن أجــل  -1 ــة التنظيمي ــوفير البيئ ت

 إستراتيجية لشركت .تأمين مقدرة  

     

امتلا  المفاتيح لصناعة القرارات التنظيميــة   -2

 المؤثرة في الإستراتيجية العامة لشركت .

     

ــى  -3 ــادرة علـ ــتراتيجية  ـ ــة وإسـ ــد رؤيـ تحديـ

 المنافسة.

     

توفير  وى عاملة  ادرة على القيام بالإدارة   -4

 الأداء. الإستراتيجية للوصول إلى تميز  

     

لة
ام
ش
 ال
دة
جو
ال

 

تساعد برامج التنمية الإدارية على الحصــول   -1

علــى  ــوى بشــرية  ــادرة علــى تطبيــق الجــودة 

 الشاملة في شركت .

     

تساعد برامج التنميــة الإداريــة علــى تصــميم   -2

نظام فعال لتقييم الأداء بمــا يتماشــى مــ  مفهــوم 

الاتجــا  الجــودة الشــاملة المطلــوب مــن شــركت  

 إليه.

     

التنمية الإداريــة عامــل أساســي فــي شــركت    -3

 للحصول على شهادة جودة.

     

يل
عم
بال
ه 
ج
تو
ال

 

تــوفر التنميـــة الإداريـــة فــي  تفاعـــل كبيـــر  -1

 لشركت  م  العملاء.

     

ت حَســن التنميــة الإداريــة الصــورة الذهنيــة  -2

 للشركة.

     

الإدارية شركت  على التعــرف تساعد التنمية    -3

 على احتياجات وتو عات العملاء وتلبيتها.

     

ــل  -4 ــل العمي ــى جع ــة عل ــة الإداري ــل التنمي تعم

 شريكها في الوصول إلى أداء متميز.
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نتائج ورشة العمل حول الومع الراهن للصناعات الدوائية ولفاق تطويرها في سورية المنعقدة في دمشق   المصدر:
 2007نيسان   21بتاري  

 تصنيف الشركات الدوائية من حيث عدد العاملين في مدينة دمشق       

عدد شركات  

 الأدوية المنتجة 

أسماء شركات الأدوية  

 المنتجة 

عدد العمال   العمال عدد  عدد الجامعيين 

 الكلي 

 1400 1225 175 تاميكو  1

 738 525 213 نيوفارما  2

 475 400 75 ابن زهر  3

 388 288 100 دومنا  4

 400 275 125 دياموند  5

 300 200 100 فارس  6

 263 188 75 متوسط  7

 250 150 100  نواتي  8

 188 138 50 بحري 9

 163 138 25 ديماس  10

 226 138 88 فارماسير  11

 175 125 50 آدامكو  12

 263 113 50 التراميكا  13

 138 100 38 ابن سينا  14

 125 100 25 متحدة  15

 88 75 13 دمشق  16

 88 50 38 يونيشيما  17

 88 50 38 ربى  18

 63 38 25 عبد الوهاب القنواتي  19

 45 32 13 شرق 20

 38 25 13 ماجيكو  21

 38 25 13 شام  22

 5840 4398 1442  ع المجمو 

نتائج ورشة العمل حول الومع الراهن للصناعات الدوائية ولفاق تطويرها في من خسل   لعداد الباحثةالمصدر:
 2007نيسان  21سورية المنعقدة في دمشق بتاري  
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 ملخص باللغة العربية
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 جامعة دمشق

 كلية الاقتصاد                                                                        

 قسم إدارة الأعمال

 

 

 دور التنمية الإدارية في تحقيق التميزّ في الأداء 

 دراسة مقارنة في قطاع الصناعات الدوائية

 

 ملخص   

لنيل درجــــة الماجســــتيرأعُدت رســـالة   

   فـــــي إدارة الأعمـــال

 

 إعداد 

 ديما محمد علي الذيب 

 

 إشراف 

 الدكتور أيمن ديوب 

 مدرس إدارة الأعمال

 جامعة دمشق –كلية الاقتصاد 

 

2010 
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 مشكلة البحث : –أولاً 

يسع  البحث لل  دراسة دور التنمية الإدارية في تحقيق التميز في الأداء في الشركات الدوائيـة فـي 

 دمشق, وذلك من خسل الإجابة عل  التساؤلات التالية والتي تمثل مشكلة البحث :محافظة 

 وهذا السؤال يتفرع منغ مجموعة من الأسئلة وهي :

 التنمية الإدارية في الشركات الدوائية محل الدراسة. واقعما هو  -1

الشـركات الدوائيـة محـل هل تعتبر التنمية الإدارية الأسـاس فـي تـوفير متطلبـات تميـز الأداء فـي   -2

 الدراسة.

و التميـز فـي الأداء فـي الشـركات الدوائيـة محـل   ةط التنميـة الإداريـة المتبعـانمـأما العسقـة بـين    -3

 الدراسة.

و التميـز فـي الأداء فـي الشـركات الدوائيـة محـل   ةب التنميـة الإداريـة المتبعـاليما العسقة بين أسـ  -4

 الدراسة.

 .من خسل التنمية الإدارية ات الدوائية محل الدراسة نحوالتميز في الأداءما هو مدى توجغ الشرك -5

 ً  : تتمثل أهمية البحث من حيث:أهمية البحث -ثانيا

غناء المكتبة العربية حيث تسحظ  الباحثة قلة الدراسات العربية التي تناولت موموع التميـز فـي ل  -1

 الأداء ومتطلباتغ وخاصة في سورية .

يعتبر هذا البحث خطوة جديدة قـد تفيـد قطـاع الصـناعات الدوائيـة السـورية فـي الاهتمـام بالتنميـة   -2

 الإدارية لتحقيق التميز في أدائغ .

 زيادة الحصيلة العلمية للباحثة و تعزيز أسلوب البحث العلمي. -3

 

 ً  : في موء مشكست البحث وتساؤلاتغ يهدف هذا البحث لل :أهداف البحث -ثالثا

 التعرف عل  أنماط التنمية الإدارية في الشركات الدوائية محل الدراسة. -1

 التعرف عل  أساليب التنمية الإدارية في الشركات الدوائية محل الدراسة. -2

 التعرف عل  مفهوم التميز في الأداء ومتطلباتغ في الشركات الدوائية محل الدراسة. -3

 ة الإدارية في توفير متطلبات التميز في الأداء .تحديد الدور الذ  يلعبغ توفر التنمي -4

مقترحة لتفعيل دور التنمية الإدارية في تحقيق متطلبات التميز في الأداء فـي   لستراتيجيةتقديم    -5

 الشركات الدوائية محل الدراسة.

 

 ً   البحث: ضياتفر -رابعا

 لن متغيرات البحث هي: 
 )أنماط التنمية الإدارية ،أساليب التنمية الإدارية(  المتغير المستقل: التنمية الإدارية

لدارة   -القيادة   -المتغير التابع :   التميز في الأداء )متطلبات التميز في الأداء( وهي: ثقافة التميز
  -لدارة الموارد البشرية  -الإدارة الإلكترونية  -لدارة المعرفة  -الإدارة الإستراتيجية  -الجودة الشاملة  
 التوجغ بالعميل. 

 
 البحث هي: ميات وبناءً عل  هذه المتغيرات فدن فر
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        الفرض الأول: 

توجد علا ة ذات دلالة معنوية بين أسلوب التنمية الإدارية المتب  و تحقيق متطلبات التميز في الأداء في  

       القطاع محل الدراسة. 

        ويتفرع إلى الفروض الفرعية التالية:  

في منظمات  توجد ع - تميز  ثقافة  وبناء  المتبع  الإدارية  التنمية  أسلوب  بين  معنوية  دلالة  ذات  سقة 

 . القطاع محل الدراسة  

في   - المتميزة  القيادة  ووجود  المتبع  الإدارية  التنمية  أسلوب  بين  معنوية  دلالة  ذات  عسقة  توجد 

    منظمات القطاع محل الدراسة. 

أسلوب التنمية الإدارية المتبع وتوفر موارد بشرية متميزة في  توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين   -

         منظمات القطاع محل الدراسة. 

منظمات   - في  بالعميل  والتوجغ  المتبع  الإدارية  التنمية  أسلوب  بين  معنوية  دلالة  ذات  توجد عسقة 

 . القطاع محل الدراسة

       الفرض الثاني: 

التنمية الإدارية و تحقيق متطلبات التميز في الأداء في القطاع  توجد علا ة ذات دلالة معنوية بين نمط  

 محل الدراسة. 

     ويتفرع إلى الفروض الفرعية التالية: 

في منظمات القطاع    توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع وبناء ثقافة تميز -

       محل الدراسة. 

معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع وت مين القيادة المتميزة في منظمات  توجد عسقة ذات دلالة   -

       القطاع محل الدراسة. 

وتوفر  - المتبع  الإدارية  التنمية  نمط  بين  معنوية  دلالة  ذات  منظمات    توجد عسقة  في  شاملة  جودة 

      القطاع محل الدراسة. 

في منظمات    لستراتيجية لإدارية المتبع وتوفر لدارة  توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية ا -

      القطاع محل الدراسة. 

توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع وتحقيق لدارة المعرفة في منظمات   -

       القطاع محل الدراسة. 

وتوفر   - المتبع  الإدارية  التنمية  نمط  بين  معنوية  دلالة  ذات  عسقة  في  توجد  الإلكترونية  الإدارة 

       منظمات القطاع محل الدراسة. 

في   - متميزة  بشرية  موارد  المتبع ووجود  الإدارية  التنمية  نمط  بين  معنوية  دلالة  ذات  توجد عسقة 

       منظمات القطاع محل الدراسة. 

بالعميل في منظمات القطاع  توجد عسقة ذات دلالة معنوية بين نمط التنمية الإدارية المتبع والتوجغ   -

       محل الدراسة. 

 

    الفرض الثالث: 

  لا توجد اختلافات جوهرية بين شركات الصناعات الدوائية محل الدراسة من حيث: 

    نمط التنمية الإدارية المتبع .  -

    أسلوب التنمية الإدارية المتبع.  -
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    ثقافة التميز.  -

    القيادة المتبعة.  -

    لمتميزة الموارد البشرية ا -

    التوجغ بالعميل.  -

    توجغ شركات الصناعات الدوائية نحو التنمية الإدارية.  -

    توجغ شركات الصناعات الدوائية نحو التميز في الأداء. -

 العسقة بين التنمية الإدارية والتميز في الأداء في شركات الصناعات الدوائية.  -

 

 ً  منهج البحث : -خامسا

 لعداد البحث عل  الآتي :اعتمدت الباحثة في 

تكوين الإطار النظر  للبحث عن طريق تجميع المادة العلمية من الكتب والدوريات العربية والأجنبيـة   -1

 المتعلقة بموموع البحث .

القيام بالدراسة الميدانية والتي اعتمدت في تجميع البيانات عل  استمارات الاستقصاء التي وزعت عل    -2

لتحليل البيانات و الوصول لل  النتائج تم استخدام العديـد مـن الأسـاليب الإحصـائية والتـي أفراد العينة ، و

 . SPSS V.16 يتيحها برنامج المجموعة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  

 محتويات البحث : -ساً ساد

 شمل البحث عل  ما يلي :

 الفصل الأول : الإطار المنهجي للبحث .

 شمل هذا الفصل عل  ثسثة مباحث هي: الفصل الثاني :

 :التنمية الإدارية المبحث الأول                  

 :التميز في الأداءالمبحث الثاني              

 :دور التنمية الإدارية في توفير متطلبات التميز في الأداءالمبحث الثالث              

 الميدانية واختبار الفروض.الفصل الثالث : نتائج الدراسة 

 النتائج والتوصيات.

 

 سابعاً :النتائج والتوصيات: 

تبين من الدراسة تغلب الطابع الذكور  عل  أفراد مجتمع الدراسة،وبالنسبة للعمر تركزت معظـم  -1

سنة(،كما أن الفئـة التـي تمثـل الجـزء الأكبـر مـن   30عينة البحث في الفئة الأول  وهي )أقل من  

وحصلت الفئـة الأولـ  وهـي )أقـل بالنسبة للمستوى التعليمي    ة عل  المؤهل الجامعيالعينة حاصل

نسبة عدد أفراد القطاع العام أقل من البحث بالنسبة للخبرة في عينة  سنوات( عل  أعل  نسبة  5من

من شركتان حكوميتان )تاميكو  المكون مجتمع الدراسةنسبة عدد أفراد القطاع الخاص من لجمالي 

 وديماس( وخمس شركات دوائية خاصة )ابن زهر، دياموند، دومنا، قنواتي، بحر (. 

 : أساليب التنمية الإدارية في الشركات الدوائية بحسب درجة استخدمها -2
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المـؤتمرات والنـدوات   -   ً 4التنميـة الذاتيـة،  - ً 3التنـاوب الـوظيفي،  - ً 2التعلم خسل العمل ،  - ً 1

 - ً 8نمذجـة السـلوك،  - ً 7المشاركة فـي عمـوية اللجـان،  - ً 6دراسة الحالة،  - ً 5وحلقات البحث،

 الإدارية.المباريات  - ً 11المحاكاة الثقافية،- ً 10تدريب الحساسية، - ً 9تمثيل الأدوار،

لن القطاع الخاص للصناعات الدوائية محل الدراسة يستخدم معظم أساليب التنمية الإداريـة بنسـبة  -3

أكبر من نسبة استخدامها في القطـاع العـام فـي حـين أن أسـاليب التنميـة الإداريـة )المشـاركة فـي 

 القطاع الخاص.عموية اللجان، تدريب الحساسية( تستخدم بنسبة أكبر في القطاع العام مقارنة ب

يستخدم لجمالي القطاعين العام والخاص للصناعات الدوائية أساليب التنمية الإدارية التقليديـة مثـل  -4

ــات  ــدوات وحلقـ ــؤتمرات والنـ ــة، المـ ــة الذاتيـ ــوظيفي، التنميـ ــاوب الـ ــسل العمل،التنـ ــتعلم خـ )الـ

باً مثـل )دراسـة الحالـة، البحث،........( أكثر من استخدامهم لأساليب التنمية الإدارية الحديثة تقري

 نمذجة السلوك، المحاكاة الثقافية،.......(.

يعتبر أسلوب التنمية الإدارية )التعلم خسل العمل ( الأكثر لسـتخداماً فـي لجمـالي القطـاعين العـام  -5

والخاص للصناعات الدوائية، بالمقابل فدن أسـلوب التنميـة الإداريـة )المباريـات الإداريـة ( الأقـل 

 ً  في لجمالي القطاعين العام والخاص للصناعات الدوائية محل الدراسة . لستخداما

توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق باستخدام أساليب التنمية الإدارية حسـب  -6

 -تـدريب الحساسـية  -المباريات الإداريـة  -التنمية الذاتية  -مستويات الخبرة وهي )التناوب الوظيفي

 المحاكاة الثقافية( -نمذجة السلوك  -دراسة الحالة -ارتمثيل الأدو

ولا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلـق باسـتخدام أسـاليب التنميـة الإداريـة 

المـؤتمرات  -المشـاركة فـي عمـوية اللجـان  -حسب مستويات الخبرة وهـي )الـتعلم خـسل العمـل

 والندوات وحلقات البحث(

 ت جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق باستخدام أساليب التنمية الإدارية حسب   توجد اختسفا -7

   -التنمية الذاتية -المشاركة في عموية اللجان  -المستويات التعليمية وهي)التعلم خسل العمل          

 (. المحاكاة الثقافية -تمثيل الأدوار  -تدريب الحساسية  -المباريات الإدارية          

 لا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق باستخدام أساليب التنمية الإدارية            

 دراسة      -المؤتمرات والندوات وحلقات البحث  -حسب المستويات التعليمية وهي )التناوب الوظيفي          

 نمذجة السلوك(.   -الحالة          

 توجغ لثقافة   ة الإدارية بشكل مقبول كما يتوفر الدوائية محل الدراسة بالتنميتهتم الشركات   -8

 التميز بشكل جيد بالرغم من مرورة زيادة هذا التوجغ بشكل أكبر،كما يجب زيادة الاهتمام بكل من      

 الإدارةالالكترونية ولدارة المعرفة والإدارة الإستراتيجية والتوجغ بالعميل بشكل أكبر.     

 ث حسب لا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البح  -9   

 ثقافة   -واقع التميز في الأداء  -أنماط التنمية الإدارية -النوع)ذكر،أنث ( وهي ) واقع التنمية الإدارية         

   -الإدارة الإستراتيجية-لدارة المعرفة-الإدارة الالكترونية -لدارة الموارد البشرية -القيادة -التميز     

 التوجغ بالعميل(. -الشاملةالجودة           

 توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسب العمر وهي  -10    

 الإدارة الإستراتيجية(.  -)واقع التنمية الإدارية     

 ولا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسب العمر وهي    

 الإدارة   -لدارة الموارد البشرية -القيادة -ثقافة التميز  -قع التميز في الأداءوا  -)أنماط التنمية الإدارية  

 التوجغ بالعميل(.  -الجودة الشاملة -لدارة المعرفة -الالكترونية    
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 توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسب المستوى     -11 

 القيادة(.  -ثقافة التميز  -واقع التميز في الأداء  -ية الإدارية التعليمي وهي ) واقع التنم    

 ولا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسب المستوى    

 لدارة   -الإدارة الالكترونية -لدارة الموارد البشرية -التعليمي وهي )أنماط التنمية الإدارية    

 التوجغ بالعميل(. -الجودة الشاملة -الإدارة الإستراتيجية-المعرفة   

 توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسب الخبرة وهي     -12

 الإدارة الإستراتيجية(.  -تميز في الأداء )واقع ال  

 ولا توجد اختسفات جوهرية بين الشركات الدوائية فيما يتعلق بمتغيرات البحث حسب الخبرة              

    -القيادة -ثقافة التميز -واقع التميز في الأداء  -أنماط التنمية الإدارية -وهي) واقع التنمية الإدارية        

 التوجغ بالعميل(. -الجودة الشاملة -لدارة المعرفة-الإدارة الالكترونية -د البشرية لدارة الموار  

 النتائج العامة لاختبار الفروض: 

 نتائج اختبار الفرض الأول:

)التنمية الذاتية، بين كل من    ذات دلالة معنوية  نقبل الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ة

و ثقافـة التميـزب بينمـا نـرفض الفـرض   الحالة، تمثيل الأدوار،نمذجة السلو (تدريب الحساسية، دراسة  

)الـتعلم خـلال العمـل، التنـاوب الـوظيفي، بـين  ذات دلالـة معنويـة بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ـة

المشــاركة فــي عضــوية اللجــان، المــؤتمرات والنــدوات وحلقــات البحــث، المباريــات الإداريــة، المحاكــاة 

 .و ثقافة التميز (الثقافية

)التنـاوب بـين كـل مـن  ذات دلالـة معنويـة كما نقبل الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ة

الوظيفي، التنمية الذاتية ، المؤتمرات والندوات وحلقات البحث، تدريب الحساسية، دراسة الحالة،نمذجة 

بـين  ذات دلالـة معنويـة وجود علا ـةبينما نرفض الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق ب  ،و القيادة    السلو (

و  )التعلم خلال العمل، المشاركة في عضوية اللجان،المباريات الإدارية، تمثيل الأدوار، المحاكاة الثقافية(

 .القيادة

)التنـاوب بـين كـل مـن    ذات دلالـة معنويـة  نقبل الفرض بشـكل جزئـي فيمـا يتعلـق بوجـود علا ـة

تمثيـل الأدوار،تـدريب الحساسـية، دراسـة الحالـة، المباريـات   الوظيفي، المشاركة فـي عضـوية اللجـان،

إعداد مـوارد بشـرية و    الإدارية،المؤتمرات والندوات وحلقات البحث، نمذجة السلو ، المحاكاة الثقافية(

)التعلم خلال بين    ذات دلالة معنوية  ، بينما نرفض الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ة  متميزة

 ة الذاتية( و إعداد موارد بشرية متميزة.العمل، التنمي

)التنـاوب بـين كـل مـن    ذات دلالـة معنويـة  نقبل الفرض بشـكل جزئـي فيمـا يتعلـق بوجـود علا ـة
الوظيفي، التنمية الذاتية،المؤتمرات والندوات وحلقات البحث، المباريات الإدارية، تمثيـل الأدوار،تـدريب 

 ، بينما نرفض الفرض بشكل جزئي فيما يتعلق بوجود علا ـةالحساسية،دراسة الحالة( و التوجه بالعميل
)الـتعلم خـلال العمـل، المشـاركة فـي عضـوية اللجـان، نمذجـة السـلو ، المحاكـاة بين    ذات دلالة معنوية

 الثقافية(و التوجه بالعميل.

 نتائج اختبار الفرض الثاني:

بين أنماط التنمية الإدارية )التنفيذي   ذات دلالة معنوية نقبل الفرض فيما يتعلق بوجود علا ة
 ،الثانوي ،المشار  ،القائد ( وتحقيق متطلبات التميز في الأداء في  طاع الصناعات الدوائية. 
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 نتائج اختبار الفرض الثالث:

بـين شـركات الصـناعات الدوائيـة محـل عدم صحة الفرض القائل بعدم وجـود اختلافـات جوهريـة  
نمـط التنميـة الإداريـة المتبـ  ،أسـلوب التنميـة الإداريـة المتبـ  ،ثقافـة التميز،القيـادة من حيث  الدراسة  

شــركات الصــناعات الدوائيــة نحــو التنميــة المتبعــة ،المــوارد البشــرية المتميزة،التوجــه بالعميل،توجــه 
يـة الإداريـة والتميـز والعلا ة بـين التنم الإدارية، توجه شركات الصناعات الدوائية نحو التميز في الأداء

 في الأداء.

بــين شــركات الصــناعات الدوائيــة محــل ونقبــل الفــرض البــديل القائــل بوجــود اختلافــات جوهريــة 

نمـط التنميـة الإداريـة المتبـ  ،أسـلوب التنميـة الإداريـة المتبـ  ،ثقافـة التميز،القيـادة من حيث  الدراسة  

المتميزة،التوجــه بالعميل،توجــه شــركات الصــناعات الدوائيــة نحــو التنميــة المتبعــة ،المــوارد البشــرية 

والعلا ة بـين التنميـة الإداريـة والتميـز  الإدارية، توجه شركات الصناعات الدوائية نحو التميز في الأداء

 في الأداء.

 التوصيات:

هـا وزنهـا الحقيقـي كشـريك مما يعطيالدوائية  اعتبار التنمية الإدارية استثمار حقيقي بالشركة  مرورة    -1

استراتيجي في عملية التطوير، كما أنغ يممن ومع خطة طويلة الأجل للتنمية الإدارية وهذا يتيح لمكانية 

ة العامة للشركة مع مرورة الإشارة لل  توفير قدر من المرونة في مثـل هـذه الخطـة يربطها بالاستراتيج

 للتوافق مع أية مستجدات داخل أوخارج الشركة.

الاعتماد عل  نمط التنمية الإدارية المشارك والقائد ك نماط أساسية في تنمية المديرين في الشركات   -2

 الدوائية. 

تمكين المديرين لذ يسـاعد تمكـين المـديرين بالمشـاركة فـي تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة، كمـا يسـمح   -3

 ات ومتطلبات التنمية الإدارية فيها.بحدوث الاختسف بالرأ  مما يعني توفير رؤية وامحة لواقع الشرك

التنوع في استخدام أساليب التنمية الإدارية مع الاهتمام باستخدام أساليب التنميـة الإداريـة مثـل نمذجـة   -4

السلوك ودراسة الحالة والمحاكاة الثقافية وليس فقط استخدام أساليب التنمية الإدارية التقليدية مثـل التنـاوب 

 والمؤتمرات والندوات وحلقات البحث.الوظيفي 

 لنشاء قسم أو لدارة للتنمية الإدارية وليس للتدريب فقط في كل شركة من الشركات الدوائية.  -5

والربط مع التنمية الإدارية بما يحقق    لنشاء ودعم أنظمة الجودة في القطاع العام للصناعات الدوائية  -6

 . التميز في الأداء

 .بما يخدم التميز في الأداء لتنظيمية المسءمة للتميز في الشركات الدوائية تهيئة الثقافة ا  -7

تحقيق المشاركة الفعالة والمنظمة فــي تخطيط وتنفيذ برامج التنمية الإدارية من قبل لدارة التدريب    -8

الاستشارية  بالتنسيق مع الإدارات الأخرى وخاصة لدارة الموارد البشرية، والاستفادة من الخبرات 

 الخارجية، ولراء المرشحين. 

لرساء دعائم التنافسية بين الشركات الدوائية للقطاع العام مع الأخذ بعين الاعتبار مرورة لنشـاء عـدد   -9

 أكبر من الشركات الدوائية العامة.

للعمـل علـ  تشجيع التنافسية بين الشركات الدوائية الخاصة فيما بينها وبين الشركات الدوائية العامـة   -10

 في استخدام أسـاليب تنميـة لداريـة متطـورة والوصـول لأداء متميـز  زيادة اهتمام الشركات الدوائية العامة

 .والقدرة عل  التنافس في الأسواق العالمية

 الاستعانة بخبرات أجنبية في مجال أساليب التنمية الإدارية الواجب استخدامها في الشركات الدوائية. -11
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ر كبير من الاهتمام في مجال لدارة المعرفة وتطبيقها في الشـركات الدوائيـة وتـوفير نظـام لعطاء قد   -12

 معلومات مركز  وفعال للتنمية الإدارية.

نشر نتائج الأبحاث التي تتوصل لليها الشركات الدوائية في مجـال أسـاليب التنميـة الإداريـة المجديـة   -13

 لتبادلها والاستفادة منها. 

ق مجدية لتحفيز وتشجيع المديرين عل  المشاركة في برامج التنمية الإدارية مـع الاهتمـام ابتكار طر  -14

بتغيير نظرة المدير عل  أنغ متدرب فقط في برنامج التنمية الإدارية لل  أنغ شريك أساسي واستراتيجي في 

 عملية التنمية الإدارية وبالتالي مسؤول عن التغيير والتطوير في الشركة.

 ة اقتناع لدارة الشركة بالدور الأساسي للتنمية الإدارية في تحقيق مقومات التميز في الأداء.مرور -15
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The Problem of Search:  -I.  

 

in achieving   management developmentThe research seeks to examine the role of 

excellence in performance in pharmaceutical companies in the province of 

Damascus, by answering the following questions, which represent the research 

problem:  

This question came from this set of questions, namely:  

in  management developmentWhat is the extent of application of  -1

pharmaceutical companies under consideration.  

2 - Is development is the basis for the provision of administrative requirements 

for performance excellence in pharmaceutical companies under consideration.  

What is the relationship between the pattern of management development  -3 

approach and excellence in performance in pharmaceutical companies under 

consideration.  

management development What is the relationship between the mode of  -4 

practice and excellence in performance in pharmaceutical companies under 

consideration.  

5 - What is the extent of the pharmaceutical companies under study toward 

.  management development through excellence in performance 

rtance of research in terms of: the importance of research: The impo -II  

1 - to enrich the Arabic library, where the researcher notes the lack of Arab 

Studies on the theme of excellence in performance and requirements, especially 

in Syria.  

pharmaceutical sector in the  is a new step of this research may be useful to the -2 

Syrian interest in management development to achieve excellence in 

performance.  

3 - Increasing the outcome of the scientific researcher and enhancing the way of 

scientific research.  

 

III - Research Objectives: In light of the problems of research and its questions, 

this research aims to:  

development in the pharmaceutical  managementIdentifying the patterns of  -1 

companies under consideration.  

development in the pharmaceutical  managementto identify the methods of  -2 

companies under consideration.  

3 - Understand the concept of excellence in performance and requirements of the 

pharmaceutical companies under consideration.  

evelopment in the d managementdefine the role played by the availability of  -4 

requirements for excellence in performance.  

 managementProvide a proposed strategy for activating the role of  -5 

development in meeting the requirements of excellence in performance in 

pharmaceutical companies under consideration.  

IV - Research Hypotheses: The hypotheses of the research thus:  
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The first hypothesis:  

development  managementThere were significant relationship between mode of 

practice and meet the requirements of excellence in performance in the sector 

under consideration.  

 It is divided into the following sub-hypotheses:  

- There were significant relationship between the style of management 

development approach and build a culture of excellence in the organizations of 

the sector under study. 

- There were significant relationship between mode of management development 

practice and the presence of distinguished leadership in the organizations of the 

sector under study.  

- There were significant relationship between mode of management development 

practice and provide excellent human resources in the organizations of the sector 

under study. 

- There were significant relationship between mode of management development 

approach and customer-oriented in the organizations of the sector under study. 

The second hypothesis: 

There were significant relationship between the pattern of management 

development and meet the requirements of excellence in performance in the 

sector under consideration.  

It is divided into the following sub-hypotheses:  

- There were significant relationship between the pattern of management 

development practice and building a culture of excellence in organizations of the 

sector under study. 

- There were significant relationship between the pattern of management 

development practice and insurance excellence leadership in organizations of the 

sector under study. 

- There were significant relationship between the pattern of management 

development practice and provide comprehensive quality in organizations of the 

sector under study. 

- There were significant relationship between the pattern of management 

development practice and provides Management Strategy in organizations of the 

sector under study. 

- There were significant relationship between the pattern of management 

development practice and the achievement of knowledge management in 

organizations of the sector under study. 

- There were significant relationship between the pattern of management 

development practice and provide e- management in organizations of the sector 

under study. 

- There were significant relationship between the pattern of management 

development practice and the existence of distinct human resources in 

organizations of the sector under study. 

- There were significant relationship between the pattern of management 



188 

 

development approach and customer-oriented in organizations of the sector under 

study.  

The third hypothesis:  

There are no substantial differences between the pharmaceutical companies under 

study in terms of:  

- Pattern of development management approach.  

- Method of development management followed.  

- A culture of excellence.  

- Leadership followed.  

- Human Resources distinct  

- Customer orientation.  

- Directed pharmaceutical companies to management development.  

- Directed pharmaceutical companies for excellence in performance.  

- The relationship between management development and excellence in 

performance in the pharmaceutical industry.  

V - Research Methodology:  

The researcher in the preparation of research on the following:  

1 - configure the theoretical framework to search through the collection of 

material from books, and periodicals of Arab and foreign countries on the subject 

of research.  

2 - do the field study, which was adopted in the compilation of data on the survey 

forms that were distributed to a sample, analyze data and access to the results was 

the use of several statistical methods and provided by the Statistical Programme 

for Social Sciences SPSS V.17.  

VI - the contents of Search:  

Research involved the following:  

Chapter I: the methodological framework for research.  

1 - Chapter II: First: Management Development  

                        Second: excellence in performance  

                        Third: the role of Management Development in provides the   

requirements for excellence in performance.  

 

2 - Chapter III: Results of field study and test hypotheses.  

3 - Results and recommendations.  

 

VII: Conclusions and recommendations:  

1 - Methods of Management Development in the pharmaceutical companies, 

according to the degree used by:  

1 - learning through work, 2 - job rotation, 3 - Self Development, 

 4 - Conferences, symposia and seminars, 5 - Case Study, 6 - to participate in the 

membership of committees, 7 - modeling behavior, 8 - role-play, 9 - Training of 

sensitivity, 10 - Cultural Simulation, 11 - Matches Management.  

2 - The private sector of the pharmaceutical industry under study uses most of the 
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methods of management development by greater than the ratio used in the public 

sector, while the methods of management development (participation in the 

membership of committees, sensitivity training) are used by more in the public 

sector than the private sector.  

3 - Use the total public and private sectors of the Pharmaceutical Industries 

traditional management development methods (such as learning through work- 

job rotation- self-development- conferences, symposia and seminars ,........) more 

than their use of modern methods of management development almost like (the 

study of case, behavior modeling, simulation cultural ,.......).  

4 - is a method of management development (learning through work) the most 

commonly used in the total public and private sectors of the pharmaceutical 

industry, in contrast, the style of Management Development (matches 

management) less used in the total public and private sectors for Pharmaceutical 

Industries under consideration.  

5 - there are substantial differences between the pharmaceutical companies 

regarding the use of methods of management development as levels of expertise 

(job rotation - self-development - Management games - sensitivity training - the 

representation of roles - Case study - modeling behavior - cultural simulation)  

There are no substantial differences between the pharmaceutical companies 

regarding the use of methods of management development as levels of experience 

(learning through work - to participate in the membership of Committees - 

conferences, symposia and seminars)   

6 - that there are substantial differences between the pharmaceutical companies 

regarding the use of methods of management development as levels of education 

(learning through work - to participate in the membership of Committees - self-

development - Management games - sensitivity training - the representation of 

roles - cultural simulation).  

There are no substantial differences between the pharmaceutical companies 

regarding the use of methods of management development as educational levels 

(job rotation - conferences, symposia and seminars - Case Study - modeling 

behavior).  

7 - pharmaceutical companies interested in study management development is 

acceptable and where there is a good guide to a culture of excellence is good in 

spite of the need to increase this trend even further, should be increased attention 

to both the electronic management and knowledge management, strategic 

management and customer orientation more.  

 8 - There are substantial differences between pharmaceutical companies with 

respect to variables to search by type (male, female) (the reality of Management 

Development - Patterns of Management Development - the reality of excellence 

in performance - a culture of excellence - leadership - human resources 

management – electronic  Management - Knowledge Management - Management 

Strategy - TQM - customer orientation).  

9 - There are substantial differences between the pharmaceutical companies with 
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respect to variables to search by age (and the reality of Administrative 

Development - Strategic Management).  

There are no substantial differences between the pharmaceutical companies with 

respect to variables to search by age (patterns of management development - the 

reality of excellence in performance - a culture of excellence - Leadership - 

Management Human Resources - e- Management - Knowledge Management - 

TQM - customer orientation).  

10 - There are substantial differences between the drug companies with respect to 

variables to search by level of education (and the reality of management 

development - and the reality of excellence in performance - a culture of 

excellence - leadership).  

There are no substantial differences between the pharmaceutical companies with 

respect to variables to search by level of education (patterns of management 

development - Human resources management - e- Management - Knowledge 

Management - Strategic Management - TQM - customer orientation).  

11 - There are substantial differences between the pharmaceutical companies with 

respect to variables to search by experience (the reality of excellence in 

performance - Strategic Management).  

e no substantial differences between the pharmaceutical companies with There ar

respect to variables to search by experience (the reality of Management 

the reality of excellence  -Patterns of Management Development  -Development 

Management Human  -Leadership  -ence a culture of excell -in performance 

customer  -TQM  -Knowledge Management  - Management -e -Resources 

). orientation 

Recommendations:  

development a real investment company, giving  managementConsidering the  -1

it a true weight, as a strategic partner in the development process, as it ensures the 

Development, this offers the possibility of  Managementterm plan for -long

need to refer to provide a measure linking public strategy of the company with the 

of flexibility in such a plan to comply with any new developments within or out 

of company. 

2- Strengthening the dependency on the pattern of Administrative Development, 

Co-leader in the development of basic patterns of managers in pharmaceutical 

companies.  

to enable managers to participate in determining  It helps enable managers -3 

training needs, and allow a different opinion, which means providing a clear 

ents of their vision of the reality of companies and the development requirem

management.  

4 - create a partition or the department of Management Development, not only for 

training in each company.  

5 - establishment and support of quality systems in the public sector of the 

Pharmaceutical Industries.  

6 - the creation of appropriate organizational culture of excellence in 
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pharmaceutical companies.  

7 - effective participation and organization in the planning and implementation of 

development programs are administered by the Training Department in 

coordination with other departments, especially human resources management, 

and benefit from the expertise of an external consultancy, and the views of 

candidates.  

To lay the foundations of the competitiveness of pharmaceutical companies  - 8

for the public sector, taking into account the need to create a greater number of 

pharmaceutical companies public.  

Encourage competition among pharmaceutical companies for between them  - 9

and the pharmaceutical companies to work on the public increase the interest of 

public pharmaceutical companies in the use of sophisticated methods of 

cess to high performance and competitiveness administrative development and ac

in global markets.  

use of foreign expertise in the field of management development methods to  - 10

be used in pharmaceutical companies.  

11 - giving a great deal of interest in the field of knowledge management and its 

application in pharmaceutical companies and provide a central information and 

effective management development.  

12 - disseminate research results reached by the pharmaceutical companies in the 

field of management development methods feasible for the exchange and 

utilization.   

13 - devise feasible ways to motivate and encourage managers to participate in 

management development programs with a focus on changing view of the 

Director that the only trainee in the Management Development Programme to a 

key partner and strategic management in the development process and therefore 

responsible for the change and development in the company.  

14 - The importance of the company's management is convinced the fundamental 

role of administrative development in attaining the excellence in performance.  

15 - Diversity in the use of methods of management development with interest by 

using the methods of management development, such as modeling the behavior 

and the case study and simulation of cultural and not just the use of traditional 

management development methods such as job rotation, conferences, symposia 

and seminars.  

 

 

 

 

 



 ‌‌أ

 

 

 

 
 

 "  عملكم ورسوله والمؤمنون وق ل اعملوا فسيرى اللّ " 
 (،سورة التوبة١٠٥الآية رقم )

 

 "  عزيز غفور  من عباده العلماء إن اللّ إنما يخشى اللّ " 
 (،سورة فاطر ٢٨الآية رقم)

 

 

 أخرجكم من بطون أمهاتكم لا تعلمون شيئاً وجعل لكم السمع والأبصار  واللّ " 
 " تشكرون والأفئدة لعلكم  

 ،سورة النحل (٧٧الآية رقم)

 

 

 
  العظيم صدق اللّ 

 

 



 

 

 ‌‌ب

 

 جامعة دمشق

 كلية الاقتصاد

 قسم إدارة الأعمال

 

 ديما محمد علي الذيب :الطالبةاسم 

يةةالأ  تح ا دا  اسم الرسالة: يةةت التم يةةة تح يق سةةة   - دور التنمية الإدار نةةةدرا اةةناعا   مقار طةةاا ال تح ق

 .الدوائية

 والحكملجنة الإشراف 

 عضواً                                          الدكتور علي الخضر         

 جامعة دمشت –كلية الاقتااد  –أستاذ إدارة ا عمال 

 عضواً                                                  زكوان قريطالدكتور 

 جامعة دمشت –كلية الاقتااد  -إدارة ا عمال مدرس

 مشرفاً                                                     ور أيمن ديوبالدكت

 جامعة دمشت –كلية الاقتااد  –مدرس إدارة ا عمال 

 تاريخ الرسالة:

 الدراسا  العليا

 أجيلأ  الرسالة بتاريخ                           ختم الإجازة                            

    /   /2010                                                                   /   /2010            

 

 موافقة مجلس الجامعة        موافقة مجلس الكلية                                       

    /   /2010                                                                     //  2010 



 

 

 ‌‌ت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

          

 

 

 الإهداء                                               
 الثمرة الطيبة هي نتاج البذرة الطيبة 

 لولا كف احك ودعمك لما تقدمت خطوة واحدة في الحياة         
 أبي الغالي.........................                                             

 ملاك الأرض ونبع الحنان والعطاء
 من رافقني ق لبها ودعواتها وعيونها          

 أمي الحبيبة .......................                                             
 رفيق عمري ونور حياتي 

 لولاك ما عرفت الأمل والابتسامة والمحبة                 
 أخي الغالي.................                                             

 
 من كانوا مثالاً للوف اء والإخلاص والعطاء دون حدود 

 أصدق ائي ..........................                                             
 

 كلما بعدت المساف ات عنه كلما كبر الحنين إليه 
 الوطن الغالي سورية...........                                              

 
 

        
 



 

 

 ‌‌ث

 

 شكر وتقدير 

الحمد والشكر الأول والأخير لله عز وجل الذي قدر لي أن أصل إلى هذه المرتبة  

 وقدرني على إنجاز هذا العمل. والذي كان عوناً لي  

 يسعدني أن أتقدم بجزيل الشكر وف ائق الاحترام إلى: 

نظراً  ،  جامعة دمشق    -كلية الاقتصاد  –مدرس إدارة الأعمال      أيمن ديوب الدكتور/  

لتفضله بالإشراف على هذه الرسالة ولما قدمه من دعم ومساندة وجهود لإنجاز العمل ، 

كان أخاً أكبر ومحفزاً عظيماً تجاه العمل ، وكريماً بكل ما    والذي لم يكن مجرد مشرف اً بل

قدمه من معلومات أف ادت وأغنت هذا العمل، متمنية له المستقبل الذي يليق به ودوام  

 الصحة والعافية. 

نظراً  ،  جامعة دمشق    -كلية الاقتصاد  –أستاذ إدارة الأعمال      علي الخضرالدكتور/  الأستاذ  

متمنية له  لتفضله بقبول قراءة و مناقشة والحكم على هذه الرسالة  لتحمله عناء قراءة الرسالة و  

 . دوام الصحة والعافية

نظراً    ،جامعة دمشق  -  كلية الاقتصاد  -إدارة الأعمال  مدرس    زكوان قريطالدكتور/  

متمنية له  لتفضله بقبول قراءة و مناقشة والحكم على هذه الرسالة  لتحمله عناء قراءة الرسالة و 

 . دوام الصحة والعافية

 

 



 

 

 ‌‌ج

 

 صالملخ

يهدف هذا البحث إلى دراسة دور التنمية الإدارية في تحقيق التميز في الأداء في قطاع الصناعات  
الإدارية في    الدوائية في محافظة دمشق ،حيث يدرس دور أساليب التنمية الإدارية وأنماط التنمية

دارة الجودة الشاملة والإدارة  إتوفير متطلبات التميز في الأداء التي تتمثل في ثقافة التميز والقيادة و
الإستراتيجية وإدارة المعرفة والإدارة الالكترونية والموارد البشرية المتميزة والتوجه بالعميل ،من  
خلال التعرف على التنمية الإدارية المطبقة في الشركات الدوائية العامة والخاصة والتعرف على  

 كات ،هذا وقد تمثلت أهم نتائج هذا البحث  التميز في الأداء ومتطلبات تحقيقه في هذه الشر
 بما يلي : 

في   - التميز  متطلبات  تحقيق  يمكن  لا  حيث  الشركات  في  الإدارية  التنمية  وجود  ضرورة 

 الأداء دون وجود التنمية الإدارية في هذه الشركات. 

)نمط      - الإدارية  التنمية  أنماط  بين  معنوية  علاقة  بوجود  العينة  أفراد  لدى  اتفاق  يوجد 

لتنمية الإدارية أياً كان ،التنفيذي ،الثانوي ،المشارك ،القائد ( وتحقيق متطلبات التميز في  ا

 الأداء في قطاع الصناعات الدوائية. 

جوهرية   - اختلافات  الدراسة  توجد  محل  الدوائية  الصناعات  شركات  حيث  بين  نمط  من 

التميز،القيادة المتبعة ،الموارد  التنمية الإدارية المتبع ،أسلوب التنمية الإدارية المتبع ،ثقافة  

الصناعات   بالعميل،توجه شركات  المتميزة،التوجه  الإدارية،  البشرية  التنمية  نحو  الدوائية 

الأداء في  التميز  نحو  الدوائية  الصناعات  شركات  الإدارية    توجه  التنمية  بين  والعلاقة 

 والتميز في الأداء. 

 ة بحسب درجة استخدامها : أساليب التنمية الإدارية في الشركات الدوائي  -

1 ً -   ، العمل  خلال  الوظيفي،  - ً 2التعلم  الذاتية،  - ً 3التناوب  المؤتمرات    -   ً 4التنمية 
البحث، وحلقات  الحالة،   - ً 5والندوات  اللجان،  - ً 6دراسة  عضوية  في    - ً 7المشاركة 

السلوك، الأدوار،   - ً 8نمذجة  الحساسية،   - ً 9تمثيل  الثقافية،- ً 10تدريب    - ً 11المحاكاة 
 ريات الإدارية. المبا

إن القطاع الخاص للصناعات الدوائية محل الدراسة يستخدم معظم أساليب التنمية الإدارية   -

الإدارية   التنمية  أساليب  أن  حين  في  العام  القطاع  في  استخدامها  نسبة  من  أكبر  بنسبة 

القطاع   في  أكبر  بنسبة  تستخدم  الحساسية(  تدريب  اللجان،  في عضوية  العام  )المشاركة 

 مقارنة بالقطاع الخاص. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 ‌‌ح

 

 قائمة المحتويات 
 

 العنوان 
رقم  

 الصفحة
 2 البحث منهج -الفصل الأول 

 3 مقدمـــــــة

 10-3 مصطلحات البحث 

 10 الدراسات السابقــة

 11 مشكلة البحـــث 

 11 أهمية البحـــث 

 11 أهداف البحـــث 

 12-11 فروض البحــث 

 13 حدود البحث 

 13 البحـــث  وعينة مجتمع

 17-15 المستخدمة صدق وثبات المقاييساختبار 

 17 أساليب التحليل الإحصائي

 18 هوامش الفصل الأول

 88-19 الفصل الثاني: الإطار النظري

 48-21 التنمية الإدارية -المبحث الأول

 24-21 مفهوم التنمية الإدارية وتعريفها

 26-24 صفات التنمية الإدارية ومتطلباتها 

 26 الجوانب التي تغطيها التنمية الإدارية

 28-27 أهمية التنمية الإدارية

 29-28 أهداف التنمية الإدارية

 31-30 أسس عملية التنمية الإدارية وعناصرها

 38-31 مراحل عملية التنمية الإدارية

 40-38 الإداريـــــــــــةأساليب التنمية 

 41-40 أنماط التنمية الإدارية

 44-41  هاومقومات نجاح التنمية الإدارية مشكلات 

 48-45 هوامش المبحث الأول

 80-49 التميز في الأداء –المبحث الثاني 

 55-50 التميز في الأداء

 52-50 مفهوم التميز وتعريفه 

 53-52 أسباب ودوافع التميز 



 

 

 ‌‌خ

 

 تابع قائمة المحتويات 

 رقم الصفحة  العنوان 

 53 تكلفة التميز

 55-54 معادلة التميز في الأداء 

 55 معايير التميز في الأداء

 58-56 إدارة التميز

 56 مفهوم إدارة التميز 

 57-56 الإطار الفكري لإدارة التميز 

 58-57 عوامل نجاح إدارة التميز 

 58 عناصر معادلة التميز في الأداء

 61-59 ثقافة تميز الأداء في المنظمة 

 66-61 القيادة

 69-66 إدارة الجودة الشاملة

 71-69 الإدارة الإستراتيجية

 73-71 إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي

 73 الإدارة الإلكترونية 

 74 التميز من خلال الموارد البشرية 

 75 التميز من خلال التوجه بالعميل

 78-75 نماذج التميز

 80-79 هوامش المبحث الثاني

 87-81 دور التنمية الإدارية في تحقيق متطلبات التميز في الأداءالمبحث الثالث :

 88 هوامش المبحث الثالث 

 الميدانية واختبار الفروضنتائج الدراسة  -الفصل الثالث

   90-108 الإحصاءات الوصفية

 156 -108 اختبار الفروض 

 157 التوصيات

 164-158 المراجع

 الملاحق                                        

 172-166 استمارة الاستقصاء

 174 تصنيف الشركات الدوائية من حيث عدد العاملين في مدينة دمشق

 183-176 باللغة العربيةخص لالم

 191-158 الملخص باللغة الانكليزية

 

 



 

 

 ‌‌د

 

 

 

 قائمة الأشكال  
 

 

 قائمة الجداول 
 
رقم   

 الجدول 

رقم   العنوان

 الصفحة 

 13 الاستمارات الموزعة والمجابة في كل شركة دوائية من الشركات محل الدراسةعدد  1

درجة مصداقية النتائج المحققة من كل بند من بنود الاستقصاء باستخدام معامل  2

 الاتساق الداخلي 

15-16 

 Cronbach Alpha 17قيمة معامل ثبات المقياس: اختبار   3

 43 التنمية الإدارية وأهم مقومات نجاحها المشاكل التي تواجه  4

 77 توزيع الأهمية النسبية لعناصر التميز 5

 90 توصيف عينة البحث  6

 92 نسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب التعلم خلال العمل 7

 92 نسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب التناوب الوظيفي  8

 92 الشركات الدوائية على أسلوب المشاركة في عضوية اللجان نسبة اعتماد  9

 93 يةنسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب التنمية الذات 10

 93 نسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب المؤتمرات والندوات وحلقات البحث 11

 93 الإداريةنسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب المباريات  12

 94 نسبة اعتماد الشركات الدوائية على أسلوب تدريب الحساسية 13

رقم  

 الشكل

رقم   العنوان

 الصفحة 

العلاقة بين التنمية الإدارية والاقتصادية والاجتماعية ودورها في تحقيق التنمية  1

 الشاملة.

24 

 30 عناصر التنمية الإدارية  2

 32 مستوياتهم الوظيفية تنوع مهارات المديرين حسب  3

 33 نموذج تحديد الاحتياجات التدريبية لأليسون روزيت  4

 34 تحليل الاحتياجات التدريبية 5

 36 برامج التنمية الإداريةمستويات تقييم  6

 40 أنماط التنمية الإدارية  7

 53 الأسباب الداعمة للتميز 8

 60 الأداءنموذج تغيير الثقافة التنظيمية إلى تميز  9

 Baldrige 78عناصر النموذج الأمريكي  10

 84 المدخل المتكامل للتنمية الإدارية 11

 87 دور التنمية الإدارية في تحقيق متطلبات التميز في الأداءالنموذج المقترح ل 12
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