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  :ʖʲॺال ʝʳمل  
ـrادمـة (ǺـأǺعـادهـا  ــة إلى الʯعʙف على علاقـة الارتॺـاȉ ودلالʯهـا بʥʻ الॻɿـادة ال هـʗفـʕ هـʘه الـʗراســـــــ
ـrادمـة (ǺـأǺعـادهـا الʯʳʸلفـة)   الʯʳʸلفـة) والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺـأǺعـاده الʯʳʸلفـة)، ومـȎʗ تـأثʙʻ الॻɿـادة ال

) مʥ ٣٤٣على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺأǺعاده الʯʳʸلفة)؛ وȖʻʮʠʯȁ الاســـــــʯقʶـــــــاء على عʻʹة حʸʱها (
ة مʶــʙ لʯأمʻʹات  ʙؕشــ) ʤوه ʥʻأمʯــة للʷǺالقا ʙــʶة م ʙؕــʵل ʥʻعǺاʯلاث الʰات ال ʙؕــʵفي ال ʥʻالعامل

ة مʙʶ لإدارة الأصʦل العقارȂة).  ʙؕوش ،ʥʻأمʯلل ʙʶة م ʙؕاة، وشॻʲال  
  ʙثʓوم ʙʻʮؕ لها دور (لفةʯʳʸعادها الǺع اॻʸʱǺ) لȜؕ ادمةʳادة الॻɿراســـــة الى ان الʗال ʕصـــــلʦت

  ʣــ ــل (ॻʸʱǺع أǺعــاده الʯʳʸلفــة)، وذل Ȝؕ يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال Ȗʻقʲفي ت ȉــا ॺــة ارت نʱॻʯــة لʦجʦد علاق
ʯʳʸعادها الǺع أॻʸʱǺ) لȜؕ ادمةʳادة الॻɿال ʥʻة بȂʦة والقʠسـʦʯʸال ʥʻاوح بʙʯة وتǻدʙʟة وȂʦʹلفة) مع
ـʖ̒ ثʯʮـʕ معʹȂʦـة علاقـة الارتॺـاȉ في ( ) ٣٦وʥʻȁ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕـل (ॻʸʱǺع أǺعـاده الʯʳʸلفـة) {ح

) ʥʻب ʥة (٣٦علاقة مॺــ ــاً نʱॻʯة لʦجʦد تأثʙʻ معʹȏʦ للॻɿادة ٪١٠٠) علاقة، أȏ بʹʴــــــ )}، وأʷǻــــــ
ʳʸعـاده الǺع أॻʸʱǺ) ـلȜؕ يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯعلى ال (لفـةʯʳʸعـادهـا الǺأ ʤʢعʸȁو) ـلȜؕ ادمـةrـ ʯلفـة)، في  ال

ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ (حʯى وȀن ؕان هʘا الʯأثʙʻ بʗرجات مʯفاوتة).   ʙؕش  
ــة: أن يʤʯ الاهʸʯام بــــــــــــــ {الإيʰار (وضـــــع اهʸʯامات  ومʥ أهʤ الʦʯصـــــॻات الʯي قʗمʯها الʗراســـ
ــʙʯاتॻʱॻة،  ــȂʙة، وتʚʻʸ الاســ ــʥʻ أولاً)} لʗوره الʓʸثʙ في تʲقȖʻ ؕل مʥ {تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺــ الʙʸؤوســ

وأن يʤʯ الاهʸʯام بــــــــــ {الʸȜʲة} لʗورها الʓʸثʙ في ʰقافة الॻʸॻʢʹʯة، والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕل}،  وتʚʻʸ ال
  ʚʻʸʯال} ʥؕل م Ȗʻقʲفي ت ʙثʓʸوره الʗام بـــــ {الإقʹاع} لʸʯالاه ʤʯوأن ي ،{ةȂʙʵॺارد الʦʸال ʚʻʸت} Ȗʻقʲت

ـrادمـة Ȝؕ ـ ـyام بــــــــــــــــــ {الॻɿـادة ال ʯالاه ʤʯـة}، وأن يॻʸॻʢʹʯقـافـة الʰال ʚʻʸوت ،ȏـادॻɿعـادهـا الǺع أॻʸʱǺ) ل
  ʚʻʸʯلـــة في {الʰʸʯʸي والʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯعـــاد الǺع أॻʸج Ȗʻقʲفي ت ʙثʓʸوال ʙʻʮؒورهـــا الʗلفـــة)} لـــʯʳʸال
ــʙʯاتॻʱॻــة، وتʚʻʸ الʰقــافــة  ــȂʙــة، وتʚʻʸ الهȜॻــل الʸॻʢʹʯي، وتʚʻʸ الاســـــــ الॻɿــادȏ، وتʚʻʸ الʦʸارد الʵॺـــــــ

   الॻʸॻʢʹʯة، والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕل}.
ــع اهʸʯــامــات  الॻɿــاد  الؒلʸــات الʸفʯــاحॻــة: ة الʳــادمــة، أǺعــاد الॻɿــادة الʳــادمــة {الإيʰــار (وضـــــــ

الʴʸــــــʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه    –الإقʹاع  -الʸȜʲة   –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي   –الʙʸؤوســــــʥʻ أولاً) 
  ȏـادॻɿال ʚʻʸʯي {الʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯعـاد الǺي، أʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯع}، الʸʯʱʸـة    –الȂʙــ  –تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺـــــــ

ة مʶـــــʙ القاʷǺـــــة   –تʚʻʸ الإســـــʙʯاتॻʱॻة   –تʚʻʸ الهȜॻل الʸॻʢʹʯي   ʙؕة}، شـــــॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʚʻʸت
.ʥʻأمʯلل  
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Research Summary:  
This Study aimed to Identify the Relationship and its significance 

between Servant Leadership (with its different Dimensions) and 
Organizational Excellence (with its different dimensions), and the impact 
of Servant Leadership (with its different Dimensions) on Organizational 
Excellence (with its different dimensions); and by Applying the survey to 
a sample size of (343) of workers in the three Companies affiliated with 
the Misr Insurance Holding Company (Misr Life Insurance Company, 
Misr Insurance Company, and Misr Real Estate Assets Company).  

The study concluded that the Servant Leadership as a whole (with all 
its different dimensions) has a significant and influential role in achieving 
Organizational Excellence as a whole (in all its different dimensions); as 
a Result of the existence of a moral and direct Correlation Relationship 
that Ranges between Medium and Strong between the Servant 
Leadership as a whole (with all its different dimensions) and between 
Organizational Excellence as a whole (in all its different dimensions)  
{where the Correlation Relationship was proven in (36) Relationships 
among (36) Relationships, i.e. at a Rate of (100%)}, and also as a Result 
of a significant effect of Servant Leadership as a whole. (and in most of 
its different dimensions) on Organizational Excellence as a whole (in all 
its different dimensions), in Misr Insurance Holding Company (even if 
this effect is to varying degrees).  

Among the Most Important Recommendations Made by the Study: to 
pay Attention to {Altruism (Putting Subordinates First)} for its 
Influential Role in Achieving both {Human Resources Excellence, 
Strategy Excellence, Organizational Culture Excellence, and 
Organizational Excellence as a whole}, and Attention should be paid to 
{Wisdom} For its Influential Role in Achieving {Human Resources 
Excellence}, and that Attention should be paid to “Persuasion” for its 
Influential Role in Achieving both {Leadership Excellence and 
Organizational Culture Excellence}, and Attention should be paid to 
{Serving Leadership as a whole (with all its different dimensions)” for its 
significant and Influential Role in Achieving all dimensions of 
Organizational Excellence Represented in (Leadership Excellence, 
Human Resources Excellence, Organizational Structure Excellence, 
Strategy Excellence, Organizational Culture Excellence, and 
Organizational Excellence as a whole). 

Keywords: Servant Leadership, Servant Leadership dimensions 
{Altruism (Putting Subordinates First) - Emotional Healing - Wisdom - 
Persuasion – Organizational Stewardship}, Organizational Excellence, 
Organizational Excellence dimensions {Leadership Excellence – Human 
Resources Excellence – Organizational Structure Excellence – Strategy 
Excellence – Organizational Culture Excellence}, Misr Insurance 
Holding Company. 
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  مقʗمة:   -١
ــاȉ الॺاحʥʻʰ والعاملʥʻ في مʯʳلف الʸʢʹʸات،  ــʦع الॻɿادة Ǻاهʸʯام ʙʻʮؕ في أوســــ ʢʲǻى مʦضــــ
وذلʣ لأهʯʻʸها الʙʻʮؒة في الʸʢʹʸات ولʯأثʙʻها على تفاعل الʦʸارد الʵॺــȂʙة (قادة ومʙؤوســʥʻ)، وما 
ــʯهـا مع مʻʰلاتهـا مʲلॻـاً   ـ́افʴـــــــ ـyة وم ʢʹʸجـات الʙʳم ȎʦʯـــــــــʴʸǺ Ȋॺتʙـائج تʯن ʥم ʣعلى ذلـ ʔتـʙʯي

ـyام الǺ ʙʻʮؒـالॻɿـادة، هʦ تعـʗد نȂʙʢـاتهـا، بـʗاǻـة مʥ الʹȂʙʢـات وعـالॻʸـ ʯا الاهʘإلى هـ ʙʻــ ـyا ʵǻـــــــ اً؛ وم
ـhل الॻɿـادة الȂʦʲʯلॻـة  ـhة م ـʗ̡ي ـʗyاخـل ال ــʦلاً إلى الʹȂʙʢـات وال ॻـة والʦʸقॻɽـة، وصـــــــ ʦؕــل ـǻʗ̒ـة والʴـــــــ الʯقل

  ،ȏʙʻʴادمة (عʳادة الॻɿزعة والʦʸادة الॻɿ١٣٨، ص٢٠١٩وال .(  
ــॺة للॻɿادة الʳادمة ف ــعى إلى رفع  وȁالʹʴــــ ــالʔʻ الॻɿادة الأخȎʙ لأنها تʴــــ هي تʯفʦق على أســــ

ـyة وʤॻɾ وتʠلعـات وغʙض وأهـʗاف  ـʗ́مـا يʤʯ تʦجॻـه رؤȂـة ومه ـyة Ǻـاســـــــــʙʸʯار، وع ʢʹʸال Ȏʦʯــ مʴـــــــ
ة فـإن الʸعʹى الॻɿʲقي ʦȜǻن قـʗ تʲقȖ (مʶـــــــــʠفى،   ـyة إلى هـʘه الغـاǻـ ʢʹʸ؛  ١١٤، ص٢٠١٥ال(

ɿالع ʥم ʙʻʰؕ على ʔغلʯفي ال ʗــاع ॺات ومʦاجهة الǻʗʲʯات الʯي تʦاجه ॻɾادات فالॻɿادة الʳادمة تʴــ
 ʤة مهاراتهॻʸʹوت ʥʻع العاملॻʱɻـ ʯب ʗام القائॻɾ ى على أسـاسʹʮُت ʖʻالي، حʲن الʙات في القʸʢʹʸال
ة والابʗاع  ـɻارؕ ʸعلى ال ʤعهॻʱɻـ ـ̫لاً عʥ ت ـʙʠॻɹة علʻهʤ وȀكʙاههʤ، ف وتʻȜʸʹهʤ وȀقʹاعهʤ بʗلاُ مʥ ال

  ،ʔهـʗالـ ʦـة٤٧، ص٢٠١٧(أبȂʙʢت نʙهʡ ʗـة  )؛ وقـǺاɦـ ʯــ ـrادمـة وتʦʠرت مʥ أجـل الاســـــــ الॻɿـادة ال
 ʤهʗوجه ʥʻفʡʦʸل الʸال، فعʸالأع ʤات في عالʙʻغʯال ʔʮـʴǺ ةʲلʁـ ʸاب الʲة لأصـʗايʚʯʸاوف الʳʸلل
وأدائهʤ بلا شـــــʣ أنهʤ مهʥʻʸ جʗاً لهʤ ولʸʢʹʸاتهʤ، وفي ʡل بʭʻة الʦʻم شـــــʗيʗة الʸʹافʴـــــة بʗأت 

وتʦʯق Ǻـــالأداء،  تʮʹي نʢـــام عʸـــل مʦجـــه  في  تلॻʮـــة معـــايʙʻ الأداء  الʸʢʹʸـــات   ʥʻفʡʦʸال  ʥع م
الʴʸــــʯهʗفة، فإذا زاد رضــــاهʤ الॻʡʦفي ʥȜʸॻɼ لهʤ تʱاوز الأداء الʴʸــــʯهʗف، والʴʸــــاهʸة ʵǺــــȜل 

 Adiguzel etإʱǻابي في مʹʸʢاتهʤ، وهʘه هي الغاǻة الأســــــاســــــॻة مʥ نȂʙʢة الॻɿادة الʳادمة (

al., 2020, p. 103.(  
ـyات، ʡهʙ مʶـــــــــʠلح الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي   ʢʹʸاجـه الʦي تʯـات الǻʗ̡ـ ʯـل الʡ وفي ʙآخ ʔجـانـ ʥوم
ـॺɹقها الȊॻʠʳʯ الاسـʙʯاتʱॻي   ǻ يʯة الʸاسـʲص الʙغلال الفʯات إلى اسـʸʢʹʸإلى سـعي ال ʙʻɻـ ǻ ȏʘال
  ʚʻʸʯفال ،ʗʻʱص على الأداء الʙʲف والʗح الهʦــ ة ʴǻـــʦدها وضـ ʙؕʯــ الفعال والالʚʯام Ǻإدراك رؤȂة مʵـ

ǻعʗʻ تʵــــʻȜل الʸʢʹʸة ʵǺــــȜل إســــʙʯاتʱॻي مʥ خلال ॻɾادة جʗيʗة وثقافة عʸل تعʸل على   الʸॻʢʹʯي
 ،ȏʙʸات (العʸʢʹʸال ʥها مʙʻغ ʥها عʚʻʸرة تʦـــــʶǺ افʗالأه Ȗقʲل تʸســـــة في العʦʸة ملʸॻɾ ادʱǻإ

ـyات إلى ١١٤، ص٢٠١٧ ʢʹʸـاج الʯʲار، تʙʸʯــ ـyال العـالॻʸـة الʯʸغʙʻة Ǻـاســـــــ )؛ ففي ʡـل بʭʻـة الأع
ــاء  ʚʻ على إنʵـــــــ ʙؕʯقـة الʰال ʤॻʀفـاʸـ́اهج أو ال ʸه الʘل هhـ ـʔɦ أن تʦفʙ م Ȃها، وʙȂʦʠʯة لʗيʗـ́اهج ج م

 ʙʰأك ʗي أحʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال ʙʮʯعȂام، وʗʯــــــʴʸل الأجل والȂʦʟ احʱʹقها للॻɿʲة على تʸʢʹʸرة الʗفي ق
ـyة تʲقȖʻ هـʘه القـʗرة   ʢʹʸلل ʥʸـــــــــʷأن ت ʥȜʸǻ يʯف بهـا والʙʯعʸال ʤॻʀفـاʸه الʘهـ)Nenadál et 

al., 2018, p.48.(     
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  ʚʻʸʯــادمــة والʳــادة الॻɿف على الʙعʯــة في الॻʰʲǺ ــةॻʸد أهʦوج ʖــاحــॺال Ȏʙي ʣــاءً على ذلــʹȁو
  Ȗʻقʲفي ت (لفـةʯʳʸعـادهـا الǺـأǺ) ادمـةrـ ــॻح دور الॻɿـادة ال ـyا الʯʳʸلفـة)، وتʦضـــــــ الʸॻʢʹʯي (ǺـأǺعـاده
Ȗʻʮʠʯخلال ال ʥم ʣـة، وذلـȂʙــ ـʗrمॻـة الʶʸـــــــ ـyات ال ʢʹʸفي ال (لفـةʯʳʸعـاده الǺـأǺ) يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال 
ـ̫ة للʯأمǺ ،ʥʻاعॺʯارها مʥ الʸʢʹʸات الʗʳمॻة الȂʦʻʲة والهامة في الʸʯʱʸع   Ǻالقا ʙʁـ ة م ʙؕعلى شـ
ـʗrمॻـة الأخȎʙ تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في جॻʸع   ـyات ال ʢʹʸال ʙــائ الʶʸـــــــــȏʙ، والـȏʘ يهʸهـا ʴؕـــــــ

Ȃʙــʶʸة الॻمʗʳات الʸʢʹʸال ʥها مʙʻغȁادمة بها، وʳادة الॻɿة الॻʸــاً لأهʷǻها، وأʯʠــʵالاتها وأنʱة م
  على اخʯلاف أنʦاعها وأنʯʠʵها وأحʱامها. 

٢-  :ʖʲॺة للॻɸلاʠʯراسة الاسʗال  
الإلʸام ʦʸǺضʦعي    بهʗفǺعʗ الʦʯصل إلى الفʙؒة الॻʰʲॺة قام الॺاحǺ ʖإجʙاء دراسة اسʠʯلاॻɸة  

ــॻـاغـة  ـʗ̡يـʗ الـʗقȖʻ والʶـــــــ ʯال ʥم ʥȜʸʯى يʯح ʣـة، وذلـॻɿॻʮʠʯـة والȂʙʢʹال ʥʻʯʻـ́اح ــة مʥ ال الـʗراســـــــ
الʴــــلʸॻة لʵʸــــȜلة الʖʲॺ وتʴــــاؤلاته وفʙوضــــه، ومʥ أجل بʹاء الأســــاس العلʸي والʴــــلʤॻ للʠʳة 

  الॻʰʲॺة للʖʲॺ، وقʗ تʕʸ هʘه الʗراسة على مʙحلʸؕ ʥʻʯا يلي:
  الʗراسة الاسʠʯلاॻɸة الॻʮʯȜʸة: : الʙʸحلة الأولى:٢/١

 ʥة عȂʦانʰانات الॻʮال ʞعǺ عॻʸʱأجل ت ʥة مॻʮʯȜة مॻɸلاʠʯــ ــة اسـ حʖʻ قام الॺاحǺ ʖإجʙاء دراسـ
الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي)، وفي هʘه الʗراســــة قام الॺاحʙʸǺ ʖاجعة ؕل  –مʯغȏʙʻ الʗراســــة (الॻɿادة الʳادمة  

مʓتʙʸات ومʱلات علॻʸة مʶـȂʙة أو ما اسـʠʯاع أن ʶǻـل إلॻه مʔʯؕ ʥ ومʙاجع وأʲǺاث ودورȂات و 
عॻȁʙة أو أجʹॻʮة أو رســــــائل ماجʴــــــʙʻʯ أو رســــــائل دʦʯؕراه، وذلʣ بهʗف تॻʸʱع ؕل ما ʴǻــــــॻʠʯع 
ــة ǺأȂʙʟ ȏقة علॻʸة، أو أن تʦؒن  تॻʸʱعه مʥ بॻانات أو معلʦمات تقʦم ǺالȊȁʙ بʥʻ مʯغȏʙʻ الʗراســـ

ــة الॻʮʯȜʸة (في مʯعلقة Ǻأȏ مʯغʙʻ مʹهʤ على حʗه، إلا أن الॺاحʖ لʤ يʦʯصــــــــل خلال   هʘه الʗراســــــ
ـȜɻل نȏʙʢ، ولؒʹه اسـʠʯاع خلال  Ǻ ʦراسـة ولʗال ȏʙʻغʯم ʥʻب Ȋȁʙدراسـة ت ȏه) إلى أʰʲǺ اقʠود نʗح
  ʥوم ،ʖʲॺا الʘام بهॻɿء الفعلي في الʗʮال ʥه مʹȜʸة تȂʙؒة وفॻʸلة علʻʁـ هʘه الʗراسـة مʥ تʦفʙʻ ح

 أهॻʸة الȊȁʙ بʥʻ مʯغȏʙʻ الॻɿادة الʳادمة والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي. 
  : الʙʸحلة الʰانॻة: الʗراسة الاسʠʯلاॻɸة الʗʻʸانॻة:٢/٢

ــʠʯـاع الॺـاحـʖ تʥȂʦؒ خلॻɽـة علॻʸـة وʟȀـار فȏʙؒ ومفـاʸॻʀي عـام مʥ خلال ॻɾـامـه   Ǻعـʗ أن اســـــــ
الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي)   –Ǻالʗراسـة الاسـʠʯلاॻɸة الॻʮʯȜʸة عʥ مʦضـʦع الʯʸǺ ʖʲॺغȂʙʻه (الॻɿادة الʳادمة  

ـyا الʯʳʸلفـة،   ــॻـة الʯʸعʸقـة (فʙدǻـة  ǺـأǺعـاده قـام الॺـاحـǺ ʖـإجʙاء مʦʸʱعـة مʥ الʸقـابلات الʵـــــــــʶʳـــــــ
ات الʰلاث وجʸاॻɸة ʙؕɻـ ـ̫ة للʯأمʥʻ وال Ǻالقا ʙʁـ ة م ʙؕفي شـ ʥʻوالعامل ʥȂʙيʗʸادة الɹـ ) مع Ǻعʞ ال

ـʙʮʸɹ مʥ عام  الʯاǺعʥʻ لها ǻد ʙخلال شـه ʣان ذل م، مع حʙص الॺاحʖ على اتॺاع ؕافة ٢٠٢٠، وؕ
ــار   ات للʦقاǻة والʗʲ مʥ انʵʯـ ʙؕــ ــادة العاملʦن في هʘه الʵـ الإجʙاءات الاحʙʯازȂة الʯي يلʚʯم بها الʴـ



 ٢٠٢١  يوليو – الثالث العدد  –)  ٢٢المجلد ( –مجلة البحوث المالية والتجارية 

1299 
 

الʴʸــــʗʱʯ، والʗʱول الʯالي يʦضــــح تʦزȂع عʻʹة الʗراســــة الاســــʠʯلاॻɸة الʯي   Covid 19س  فʙʻو 
ة والʹʦع والȎʦʯʴʸ الॻʡʦفي:  ʙؕʵال ʖʻح ʥم ʖاحॺاها الʙأج  

) ʤول رقʗفي      ن= )١جॻʡʦال Ȏʦʯʴʸع والʦʹة وال ʙؕʵال ʖʻح ʥة مॻɸلاʠʯراسة الاسʗة الʹʻع عȂزʦ٣٥ت  

  

ة  ʙؕʵع   الʦʹفي   الॻʡʦال Ȏʦʯʴʸال  

 ʥʻ
ʯأم

 لل
ʷة

Ǻقا
 ال

ʙʶ
م

ॻاة   
ʲل

ت ا
ʻʹا

ʯأم
ʙ ل

ʶ
م

  

 ʥʻ
ʯأم

 لل
ʙʶ

م
ʦل   
ص

الأ
رة 

لإدا
 ʙ

ʶ
م

  

لي 
جʸا

إ
  

 ʙؕ
ذ

ʰى  
ان

لي   
جʸا

ا
  

ॻة 
ɼاʙ

إش
 ʙ

ʻغ
ة 

ॻʡف
و

  

ॻɼة 
شʙا

رة إ
إدا

ʠى   
وس

رة 
إدا

  

لॻا 
 ع

ارة
إد

  

لي 
جʸا

إ
  

  ١٢  ١٨  ٢  تʙؒار 

١٠  ١٤  ٣٥  ١٦  ١٩  ٣٥  ٣  

٣٥  ٤  ٧  

 %  ٥٬
٧١

  ٥١
٬٤

٣
  ٣٤

٬٢
٩

  

٨٬
٥٧

  ١٠
٠

  ٥٤
٬٢

٩
  ٤٥

٬٧
١

  

١٠
٠

  

٢٨  ٤٠
٬٥

٧
  

١١  ٢٠
٬٤

٣
  

١٠
٠

  

.ʖاحॺاد الʗإع ʥول مʗʱر: الʗʶʸال  

  ʖاحॺال ʤهʻعل ʗʸʯاع ʥيʘال ʥʻــادة العامل ــابȖ بلغ إجʸالي عʗد الʴـ ــح مʥ الʗʱول الʴـ وʸؕا يʷʯـ
ــʠʯلاॻɸـة ( ــة الاســـــــ وخلال هـʘه ) مفʙدة ॻʰʲǺـة، وذلـǺ ʣـالʦʯزȂع الʥʻʮʸ؛  ٣٥في إجʙاء هـʘه الـʗراســـــــ

  الʸقابلات قام الॺاحʙʠǺ ʖح مʦʸʱعة مʥ الأسʭلة الʯʸعلقة ʦʸǺضʦع الʗراسة وهي:
دة الʳادمة {ǺأǺعادها الʯʳʸلفة: الإيʰار (وضـع اهʸʯامات الʙʸؤوسـʥʻ أولاً)، ما مȎʗ وجʦد الॻɿا -١

ة   ʙؕع} في شـʸʯʱʸاه الʱة تॻʸॻʢʹʯة الॻلʦʭɹـ ʸة، والإقʹاع، والʸȜʲفي، والʟالعا ʤعʗاء والʦʯوالاح
 مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ؟

ــȂʙـة،   مـا مـȎʗ وجʦد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺـأǺعـاده الʯʳʸلفـة: الʚʻʸʯ الॻɿـادȏ، وتʚʻʸ الʦʸارد -٢ الʵॺـــــــ
  ʙـــــــʶة م ʙؕة) في شـــــــॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʚʻʸة، وتॻʱॻاتʙʯالاســـــــ ʚʻʸي، وتʸॻʢʹʯل الȜॻاله ʚʻʸوت

 القاʷǺة للʯأمʥʻ؟
ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ؟  -٣ ʙؕي في شʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال Ȗʻقʲادمة في تʳادة الॻɿدور لل ȏأ ʗجʦهل ي 

الʴــادة الʯʸقابلʥʻ  وȁعʗ أن قام الॺاحʵǺ ʖــʙح وتʦضــॻح Ǻعʞ الʸفاʤॻʀ والʹقاȉ الغامʷــة على
تʦصـــل إلى مʦʸʱعة مʥ الʹʯائج معه، وȁعʗ حʶـــʦله على إجاǺاتهʤ وȁعॻɾ ʗامه Ǻفʙزها وتʶـــʹॻفها،  

  الأولॻة لهʘه الʗراسة، وهي:
١-  ʤأنه Ȏʙي ʞعॺإلى أن ال ʖـاحـॺــل ال ـrادمـة (ǺـأǺعـادهـا الʯʳʸلفـة)، تʦصـــــــ ـyا يʯعلǺ Ȗـالॻɿـادة ال ॻɼ

ة، وʲǺ ȎʙȂاجة إلى الʗȂʚʸ مʥ الاهʸʯام بهʤ وȁاحॻʯاجات ʙؕــ ــالʲهʤ مʥ جانʔ إدارة الʵـــ هʤ ومʶـــ
  ،ʤة عʹهʗʻعǺ ة ʙؕــʵون أن إدارة الʙاجة و آخʲǺ ʤوأنه ،ʤهʹʻȁها وʹʻاصــل بʦʯال Ȏʦʯــʴفاض مʳان

ة مʥ ؕافة  ʙؕــ ــاهʸة في الʹهʦض Ǻالʵـــــ للʯعʙʻʮ عʥ آرائهʤ وأفؒارهʤ، وأن ʦȜǻن لهʤ دور ومʴـــــ
ʸــاجــة إلى الʲǺ ʤون أنهʙآخ ȎʙȂــالاتهــا؛ وʱع مॻʸهــا وفي جʮانʦج  ʤعʗــ ــʗ مʥ الاحʦʯاء وال Ȃʚ
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ة أن تʙʲص  ʙؕــــʵون أن على إدارة الʙآخ ȎʙȂ؛ وʤاعي لهʸʯالاج ʗعॺُاعاة الʙم ʤʯفي وأن يʟالعا
على تʲقȖʻ الȂʚʸــʗ مʥ تعلʸॻهʤ وتــʗرʮȂهʤ وتʹॻʸــة معــارفهʤ ومهــاراتهʤ وقــʗراتهʤ، حʯى ʦȜǻنʦا  

 ʦʠʯــة ال ــʗ، وحʯى يʦʹȜʸʯا مʥ ملاحق ــة ȜǺــل مــا هʦ جــʗي ǻراʗــ ــاً لهــا على ال ــافــة عʦن رات في ؕ
الʱʸالات؛ وȎʙȂ آخʙون أنهʲǺ ʤاجة إلى الʗȂʚʸ مʥ الʦʯضॻح ومعʙفة الأسॺاب الؒاملة والʱʲج 
ة  ʙؕـʵون أن على إدارة الʙآخ ȎʙȂها؛ وʙʻة دون غʹʻال معʸأداء أعǺ امॻɿالǺ ʤفهॻؒلʯرات لʙʮʸوال
ــاهʸــة في الʹهʦض Ǻــالʸʯʱʸع وفي تʲقȖʻ آمــالــه  أن تʙʲص على تʲقȖʻ الȂʚʸــʗ مʥ الʴʸــــــــ

ـɻاملة لؒل الʳʸاʙʟ الʯي مʥ الʥȜʸʸ أن يʯعʙض  و  تʠلعاته مʥ خلال تʦفʙʻ الʯغॻʠة الʯأمॻʹʻة ال
ــة .   ـrاصـــــــ ـ̡اجـة إلى لهـا في حॻـاتـه العـامـة أو ال ــʯفـاد الॺـاحـʖ مʥ هـʘه الʚʱئॻـة في ال وقـʗ اســـــــ

ـؕة  ʙــ ـrادمـة (ǺـأǺعـادهـا الʯʳʸلفـة) في شـــــــ الʲʯقȖ مʥ معʙفـة مـȎʗ وجʦد أو عـʗم وجʦد الॻɿـادة ال
 للʯأمʥʻ.مʙʶ القاʷǺة 

وʸॻɼا يʯعلǺ Ȗالʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺأǺعاده الʯʳʸلفة)، تʦصــل الॺاحʖ إلى أن الॺعʞ يȎʙ أن إدارة  -٢
ة الʲالॻة  ʙؕـــــــʵادات الॻɾ عॻʸل بها جʸوفة تعʙة ومعʲة واضـــــــȂد رؤʦاجة إلى وجʲǺ ة ʙؕـــــــʵال
 ʥصـــف ثاني م ʥȂʦؒʯل ʤراتهʗوق ʤة مهاراتهॻʸʹوت ʤام بهʸʯص على الاهʙʲة، وأن تॻلʮقʯــ والʴʸـ

لॻɿادات للʴʸــʯقʮل، وأن لا تقʦم Ǻالʯفʙقة بʥʻ العاملʥʻ الʗʱد أو القʗامى وأن تهʤʯ بهʤ جॻʸعاً، ا
ــة ʸॻɼا يʯعلǺ Ȗالʸʹح والʹʦاحي الʸالॻة  ــعʦن للائʲة الʗʱيʗة وخاصـ ــȜل خاص Ǻالʘيʷʳǻ ʥـ وʵȁـ
  ʤومهامه ʤاتهॺأداء واجǺ نʦمʦقǻ ة ʙؕʵن في الʦع العاملॻʸون أن جʙآخ ȎʙȂل عام؛ وȜʵǺ ʤله

ʡʦال ȖȂʙروح الف Ȗـاجـة إلى خلʲǺ ʤـة، ولؒʹهॻɼاʙʯالؒفـاءة والاح ʥـة مʹȜʸـأعلى درجـة مǺ ـةॻɽॻ
ــʻȜʹهʤ في   ʯهʤ في الأهʗاف الإســـــــʙʯاتॻʱॻة وتʴـــــ ــارؕ والʯعاون ʸॻɼا بʻʹهʤ جॻʸعاً، وأن يʤʯ مʵـــــ
  ʤعهॻʱــــʵوت ،ʤهʹʻا بʸॻɼ لفةʯʳʸرها الʦــــʶǺ الةʗالع Ȗʻقʲص على تʙʲة، والʲॻʲــــʶال ʤأماكʹه

ʗل على الـʦـــــــــʶʲعلى ال ʙʻʯـــــــــʴـاجʸـالǺ ـاقʲʯـاب الالǺ حʯخلال ف ʥـة الأعلى مॻʸرجـات العل
ــاعʗتهʤ مادǻاً في ذلʣ، وأن تقʦم بʯقʤǻʗ مȜافأة حʯى ولʦ ؕانʕ رمȂʚة   والʦʯؕʗراه الʸهʹॻة ومʴــــــ
ـؕة  ʙــ ـ̡الي للʵـــــــ تقـʗيʙاً لأȏ مʱهʦد مǻ ʚʻʸقʦم Ǻـه العـامـل؛ وȎʙȂ آخʙون أن الهȜॻـل الʸॻʢʹʯي ال

ـ̫ ـʦʭɹلॻة، وأنهǻ ʤعʙفʦن  معʙوف مʥ جانʔ جॻʸع العاملʥʻ وت ʸة والʠلɹـ ح ॻɼه جॻʸع خȉʦʠ ال
 ʥؒول ،ʚʻʸʯوال ʙȂʦʠʯالي إلى الʲال ʕقʦه في الʱʯة ت ʙؕɻـ مʥ خلاله الʙئʛॻ والʙʸؤوس، وأن ال
 ʗجʦالفعل تǺ أنهǺ ونʙآخ ȎʙȂـ̫ل؛ و ـȜɻل الأف ʔʱǻ تʗرʮȂهʤ علॻه حʯى ʥȜʸǻ الاسـʯفادة مʹه Ǻال

ة لʥؒ الʙʻʰؒ مʹهʤ لا ǻعʙف ʙؕـــــــʵة للॻʱॻاتʙʯإســـــــ ʤاتها، وأنهȂʦʯʲف مʙعǻ ها ولاʻلع علʠǻ ʤها ول
 ȎʙȂقها؛ وॻɿʲع إلى تॻʸʱــعى الʴǻ ةॻʱॻاتʙʯاف إســʗة ومعلʹة وأهʲة واضــȂد رؤʦاجة إلى وجʲǺ
ـyاعي، ووجʦد الاحʙʯام   ʱل الyـ ــʤॻɾ ʙ وثقـافـة الʚʻʸʯ والʯعـاون والع ـ̡اجـة إلى نʵـــــــ Ǻ ʤون أنهʙآخ

  .ʥʻوالعـامل ʥȂʙيʗyـ ــʯفـاد الॺـاحـʖ مʥ هـʘه الʚʱئॻـة في  والʯقـʗيʙ الॺʯʸـادل بʥʻ جॻʸع ال وقـʗ اســـــــ
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ـؕة   ʙــ ـ̡اجـة إلى الʲʯقȖ مʥ وجʦد أو عـʗم وجʦد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺـأǺعـاده الʯʳʸلفـة) في شـــــــ ال
.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶم 

وʸॻɼا يʯعلȖ بʗور الॻɿادة الʳادمة في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي، تʦصــل الॺاحʖ إلى أن الغالॻʮة  -٣
ـrادمـة ॻʸʱǺع أǺعـادهـا في    العʸʢى مʥ العـاملʥʻ يʙون أنـه إذا ـyام بʲʯقȖʻ الॻɿـادة ال ʯالاه ʤمـا ت

ــʦȜॻن له دور حॻɿقي ومʓثʙ وفعال في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي لها وفي   ة، فإن ذلʣ ســ ʙؕــ الʵــ
وقʗ اســـــــʯفاد .  الʹهʦض بها على ؕافة الʱʸالات، وأن هʘه الفʙؒة جʗʻة ومʙُحʔ بها مʥ الॻʸʱع

لʯعʙف على دور الॻɿــادة الʳــادمــة في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الॺــاحــʖ مʥ هــʘه الʚʱئॻــة في الʲــاجــة إلى ا 
.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕي في شʸॻʢʹʯال     

  الʗراسات الʴاǺقة:  -٣
ــاǺقة الʯʸعلقة ʦʸǺضـــــــʦع الॻɿادة الʳادمة، ثʤ يʯʹاول   يʯʹاول الॺاحʸॻɼ ʖا يلي الʗراســـــــات الʴـــــ

 ʥم ʣي، وذلʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯع الʦضʦʸǺ علقةʯʸقة الǺاʴراسات الʗا يلي:الʸؕ ،ثʗم إلى الأحʗالأق  
  : الʗراسات الʴاǺقة الʯʸعلقة ʦʸǺضʦع الॻɿادة الʳادمة:٣/١

ــʯهʗفʕ تʙȂʦʠ مॻɿاس مʯعʗد الأǺعاد وتقʤॻʻ مʯعʗد Liden et al., 2008قʗ قام ( ــة اسـ ) بʗراسـ
ʚʻ على مॻɿاس الॻɿادة الʳادمة الȏʘ تʤ إنʵــــــــاؤه مʥ خلال  ʙؕʯالȁادمة، وʳادة الॻɿات للȂʦʯــــــــʴʸال

ʗيʗʲ٩(  ت ʥنة مʦȜة مʹʻل العاملي على عʻلʲʯـ̫اعها لل ـʁلة واخ ) أǺعاد، تʤ تʙȂʦʠ العʹاصـʙ ذات ال
)٢٩٨) ʤإلى جعله Ȏا أدʸاً، مॺالʟ (٧) ʥنة مʦȜة مॻʸॻʢʹة تʹʻام عʗʳʯــ ) فʙداً ١٨٢) أǺعاد، وȁاســـ

تʤ الʲʯقȖ مʥ نʦʸذج العʦامل الʴــــــॺعة مʥ خلال تʲلʻل عامل الʯأكʸؕ .ʗʻا تʤ الʲʯقȖ مʥ صــــــʲة 
ـrادمـة الʦȜʸن مʥ (مॻɿـا ) عʹʶـــــــــʙاً مʥ خلال مʙاجعـة الʹʯـائج على أǺعـاد الॻɿـادة  ٢٨س الॻɿـادة ال

الʳادمة، والʤȜʲʯ في الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة، والعلاقة الॺʯادلॻة بʥʻ القائʗ والعʷـʦ. وتʤ الʦʯصـل إلى أن 
ـȎʦʯɹ الفʙدȏ تʱʯا ʸة على الʗȂʙة فʸاهɹـ وز الॻɿادة الॻɿادة الʳادمة هي بʹاء مʯعʗد الأǺعاد وتقʗم م

ॻات الʦʸاʟʹة الॻɹʸʯʱʸة، وأداء  ʦؕح ســــــلʙفي شــــــ ʦــــــʷوالع ʗالقائ ʥʻة بॻادلॺʯة والعلاقة الॻلȂʦʲʯال
الʗور، والالʚʯام الʸॻʢʹʯي، ولʤ يʤʯ العʦʰر على فʙوق بʥʻ القائʗ (على مʴــȎʦʯ الʦʸʱʸعة) ونʯائج  

ــʯهʗفʕ تʲلʻل الMittal and Dorfman, 2012ʗالʯʸغʙʻات. وقام ( ــة اســـ رجة الʯي تʤ ) بʗراســـ
 ،ʥʻȜʸʯـة، والॻɾاهـة الأخلاʚʹــــــــــاواة، والʴʸـادمـة: الʳـادة الॻɿال ʥم ʔانـʦــة ج فʻهـا اعʸʯـاد خʴʸــــــــ
والʯعاʟف، والʦʯاضــــــع، Ǻاعॺʯارها مهʸة للॻɿادة الفعالة عʙʮ الʰقافات الʯʳʸلفة. وتʤ الʦʯصــــــل إلى 

ـrادمـة عʙʮ مʦʸʱعـة ثقـافـات عـ ـʗ̒ مʦȜنـات الॻɿـادة ال الॻʸـة مʯʳلفـة، وجʦد تॺـايʙʻʮؕ ʥ في درجـة تـأي
حʖʻ تʤ تأيǺُ ʗʻعȏʗ الʴʸــاواة والʥʻȜʸʯ بʗرجة أكʙʮ في الʰقافات الʵــʸالॻة / الأورॻȁة، ولʥؒ بʗرجة 
ــȂʦʻة والʰقافات الʸʸاثلة، ومʥ ناحॻة أخȎʙ تʤ تأيǺ ʗʻعȏʗُ الʯعاʟف  أقل مʥ ذلʣ في الʰقافات الآســـــ

لعʦʰر على علاقات مهʸة بʥʻ والʦʯاضـــــــــع بʗرجة أكʙʮ مʥ الʰقافات الأورॻȁة. علاوة على ذلʣ تʤ ا
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ـɹاعʗ على فهʤ أسـॺاب اخʯلاف  العʗيʗ مʥ الʤॻɿ الʰقاॻɼة الॻɹʸʯʱʸة وجʦانʔ الॻɿادة الʳادمة الʯي ت
  الʗول في تأيʗʻ بʹاء هʘه الॻɿادة.  

) هـʗفـʕ إلى تقـʤǻʗ رؤȎ حʦل آلॻـات Dierendonck et al., 2014وفي دراســـــــــة قـام بهـا (
ــاʟة الʯʳʸلفة الʯي تʓثʙ مʥ خ ) على TFL) والॻɿادة الȂʦʲʯلॻة (SLلالها الॻɿادة الʳادمة (الʦســــ

ــʠॻـاً لʯـأثʙʻات الॻɿـادة الʳـادمـة والॻɿـادة  الʯـاǺعʥʻ، والʲʯقȖʻ في عـʗم الʯـأكـʗ الʭʻʮي Ǻـاعॺʯـاره وســـــــ
 ʥصـل إلى أن ؕل مʦʯال ʤة. تʗة واحॻانʗʻودراسـة م ʥʻʯʻʮȂʙʱت ʥʻʯائج دراسـʯاءً على نʹȁة. وॻلȂʦʲʯال

ـrادمـة وال ـyل، ومع ذلـʣ، الॻɿـادة ال ـؕة في الع ــار ॻɿـادة الȂʦʲʯلॻـة مʙتʠॺـان Ǻـالالʚʯام الʸॻʢʹʯي والʵʸـــــــ
ــي مʥ خلال  ــاسـ ــȜل أسـ ــʦا بها تأثʙʻهʤ، حʖʻ عʸلʕ الॻɿادة الʳادمة ʵǺـ اخʯلفʕ الȂʙʠقة الʯي مارسـ
ان  ة. وؕ رضا الʯاǺعʥʻ، بʸʹʻا عʸلʕ الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة ȜʵǺل أساسي مʥ خلال فعالॻة الॻɿادة الʗʸرؕ

 Hsiao etلʸعʗʯل لعʗم الʯأكʗ غʙʻ مʴʯــــȖ عʙʮ الʗراســــات. واســــʯهʗفʕ دراســــة قام بها (الʯأثʙʻ ا

al., 2015) لʻʸة للع ʙؕʯــــــــʵʸة الʸॻɿال Ȗلʳادمة لʳادة الॻɿال ʚʻفʲة تॻɽॻؕ في Ȗʻقʲʯال (CVC  (
) وســـــــلʦك الʦʸاʟʹة PPCمʥ خلال أدوار الʦســـــــاʟة الʙئʴॻـــــــॻة لʙأس الʸال الʹفʴـــــــي الإʱǻابي (

ــȂʦʯات الʰلاثة ʦʲSOOCB الʗʳمة (الॻʸॻʢʹʯة الʦʸجه ن ) للʡʦʸفʥʻ، وذلʣ مʥ خلال دمج الʴʸـــــ
ــȜل مʹهʱي. وȁالاعʸʯاد على ( ــالʲة للʲʯلʻل مʥ ٤٩٣للʸʢʹʸة والʡʦʸف والعʻʸل ʵǺـ ــॺʯانة صـ ) اسـ

) فʹʗقاً في تايʦان. تʦصــــلʕ إلى ثلاث مʴــــاهʸات رئʴॻــــॻة: (أ) أن الॻɿادة الʳادمة ʥȜʸǻ أن ٣٠(
ة للعʸلاء في    تʲفʵǺ ʚــــȜل مʹهʱي خلȖ الʸॻɿة ʙؕʯــــʵʸة الʸॻɿال Ȗلاء. (ب) أن خلʸة للع ʙؕʯــــʵʸال

صــــʹاعة الفʹادق تʲققʕ مʥ أن رأس الʸال الʹفʴــــي الإʱǻابي وســــلʦك الʦʸاʟʹة الॻʸॻʢʹʯة الʦʸجه 
 ʙʮل عʻلʲاء تʙة لإجॻمʙة هॻʠاذج خʸت نʗʸʯة. (ت) اعॻــʴॻئʙة الʟســاʦان دور الॺɹمة يلʗʳال ʦʲن

ʸال ʥʻل العلاقات بʦات حȂʦʯــʴʸفى، الʠــʶبها (م ʕلاء. وهʹاك دراســة قامʸوالع ʥʻفʡʦʸات والʸʢʹ
) اســʯهʗفʕ الʯعʙف على مȎʗ تأثʙʻ خʶــائʝ الॻɿادة الʳادمة على جʦدة الॻʲاة الॻɽॻʡʦة  ٢٠١٥

) مʥ العاملʥʻ في  ٣٩٨في بʹʦك القʠاع العام والʳاص، وȖʻʮʠʯȁ الاسـʯقʶـاء على عʻʹة حʸʱها (
ـȂʦʯɹات الإدارȂة والʡʦائف الʹ ʸع الॻʸج ʕصـلʦت .ʙʁـ ॻʠʸة في بʹʦك القʠاعʥʻ العام والʳاص في م

ــॻة (الإيʰار،  إلى وجʦد فʙوق معʹȂʦة بʥʻ بʹʦك القʠاع العام وʦʹȁك القʠاع الʳاص مʥ حʖʻ خاصــ
 ʤॻɿة، والॻʸॻʢʹʯة الॻلʦʭـــــــــʴʸال ʤॻʸـــــــــʶمقʹعة، وت Ȋʠخ ʤॻʸـــــــــʶة، وتʸȜʲفي، والʟاء العاʦʯوالاح

ॻɿادة الʳادمة على جॻʸع أǺعاد جʦدة الॻʲاة  الʵـــــʶʳـــــॻة)، وȀلى وجʦد تأثʙʻ معʹȏʦ لʶʳـــــائʝ ال
وفʙص الʹʦʸ الॻʡʦفي، والʯؒامل الاجʸʯاعي، والʦʯازن بʥʻ  الॻɽॻʡʦة والʰʸʯʸلة في (نȊʸ الإشـــــــــʙاف، 

 العʸل والॻʲاة، والأمان الॻʡʦفي).
ـॻɹاق قام ( ) بʗراسـة اسـʯهʗفʕ تʲلʻل أثʙ الॻɿادة الʳادمة على Harwiki, 2016وفي نفʛ ال

الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة والالʚʯام الʸॻʢʹʯي وســلʦك الʦʸاʟʹة وأداء الʡʦʸفʥʻ، وأثʙ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة على  
ســـلʦك الʦʸاʟʹة الॻʸॻʢʹʯة وأداء الʡʦʸفʥʻ، وأثʙ الالʚʯام الʸॻʢʹʯي على ســـلʦك الʦʸاʟʹة الॻʸॻʢʹʯة  
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ʦك الʦʸاʟʹة الॻʸॻʢʹʯة على أداء الʡʦʸفʥʻ. وȁالȖʻʮʠʯ على عʻʹة تʦؒʯن وأداء الʡʦʸفʥʻ، وأثʙ سـل
) ʥادة ٤٠مॻɿصـل إلى أن الʦʯال ʤق جافا. تʙة شـॻائɹـ ) مʥ الʗʸيʥȂʙ والʡʦʸفʥʻ في الʯعاونॻات الʹ

ـ́ة  ʟاʦʸك الʦي وســـــــــلʸॻʢʹʯام الʚʯـة والالॻʸॻʢʹʯقـافـة الʰعلى ال ʙʻʮؕ ȏʦʹمع ʙʻـؕان لهـا تـأث ـrادمـة  ال
ــلʦك الॻʸॻʢʹʯـة وأد اء الʡʦʸفʸؕ .ʥʻـا أن الʰقـافـة الॻʸॻʢʹʯـة ؕـان لهـا تـأثʙʻ معʹʙʻʮؕ ȏʦ على ســـــــ

 ʥȜǻ ʤي فلʸॻʢʹʯام الʚʯأمـا الال .ʥʻفʡʦʸعلى أداء ال ȋʦʲمل ʙʻلهـا تـأث ʥȜǻ ʤـة ولॻʸॻʢʹʯـ́ة ال ʟاʦʸال
له تأثʙʻ ملȋʦʲ ســـʦاء على ســـلʦك الʦʸاʟʹة الॻʸॻʢʹʯة أو على أداء الʡʦʸفʥʻ. وأخʙʻاً فإن ســـلʦك 

أثʙʻ معʹʙʻʮؕ ȏʦ على أداء الʡʦʸفʥʻ. وهـʗفـʕ دراســــــــــة قـامـʕ بهـا الʦʸا ـؕان لهـا تـ ـ́ة الॻʸॻʢʹʯـة  ʟ
ـʁف العلاقة بʥʻ الॻɿادة الʳادمة والʙضـا الॻʡʦفي  ٢٠١٦صـلاح الدين،  ( ǻ ȏʙʢذج نʦʸإلى بʹاء ن (

ــات مʗيȏʙ الʗʸارس للॻɿادة الʳادمة ودرجة  ــف عʥ واقع مʸارســــ ــة الفعال، وʵȜȂــــ كʗʸخل للʗʸرســــ
ॻʡʦــا ال ــॻʮʯان على عʻʹة حʸʱها (الʙضـــــ ــʙ، وȖʻʮʠʯȁ الاســـــ ) مʥ معلʸي  ٢٥١في للʸعلʶʸǺ ʥʻʸـــــ

مʗارس الʯعلʤॻ الʦȜʲمي في إقلʤॻ القاهʙة الȎʙʮؒ، تʦصـلʕ إلى انʳفاض مʸارسـات مʗيȏʙ الʗʸارس 
ॻات الإيʰار والʯلاحʤ العاʟفي،   ʦؕــلʴل ʙيʗʸارســة الʸفاضــا مʳها انʙʰان أك لأǺعاد الॻɿادة الʳادمة، وؕ

ॻ ʦؕــل ॻات الʸȜʲة. وقʗمʕ نʦʸذج مقʙʯح لʯفعʻل العلاقة يلʻها ســ ʦؕــل ات الʙعاǻة والȊॻʠʳʯ الʸقʹع، ثʤ ســ
.ʙʶرسة الفعالة في مʗʸال Ȗقʲǻ اʸǺ ʥʻʸعلʸفي للॻʡʦضا الʙارس والʗʸال ȏʙيʗʸادمة لʳادة الॻɿال ʥʻب   

 ،ʔهʗال ʦقام (أب ʗ٢٠١٧وق ʤȜهʯادمة على الʳادة الॻɿال ʙــة أث ــʯهʗفʕ دراســــــ ــة اســــــ ) بʗراســــــ
ʢʹʯال ʗيʗʲلاً إلى تʦي وصـــʸॻʢʹʯي على الأداء الʸॻʢʹʯال ʤȜهʯال ʙي، ودراســـة أثʸॻʢʹʯي والأداء الʸॻ

ـॻɽɻات  ʯɹـ ʸي داخل الʸॻʢʹʯادمة والأداء الʳادة الॻɿال ʥʻي في العلاقة بʸॻʢʹʯال ʤȜهʯال Ȋسـʦت Ȏʗم
 الʦȜʲمॻة الʯاǺعة لʦزارة الʶــــʲة ʲʸǺافʢة بʦرســــعʗʻ، وȁاســــʗʳʯام الاســــʯقʶــــاء على عʻʹة حʸʱها

) مʥ العاملʥʻ بهʘه الʴʸـــʵʯـــॻɽات، تʦصـــلʕ إلى وجʦد تأثʙʻ ســـلʮي معʹȏʦ للॻɿادة الʳادمة ٣١٩(
ــلʮي معʹȏʦ للʯهʤȜ الʸॻʢʹʯي على الأداء الʸॻʢʹʯي،   على الʯهʤȜ الʸॻʢʹʯي، وȀلى وجʦد تــأثʙʻ ســـــــ

ʢʹʯال ʤȜهʯلى أن الȀي، وʸॻʢʹʯادمـة على الأداء الrـ ـɦابي معʹȏʦ للॻɿـادة ال ǻإ ʙʻأث ـyا يʦجـʗ تـ ʹʻي  بʸॻ
يʦʯســــــــȊ العلاقة بʥʻ الॻɿادة الʳادمة والأداء الʸॻʢʹʯي جʚئॻاً، حʖʻ تʓثʙ الॻɿادة الʳادمة ʵǺــــــــȜل  
 ʤȜهʯال ʥــة م ــȂʦʯات مʹʳفʷـــــ إʱǻابي وغʙʻ مॺاشـــــــʙ على الأداء الʸॻʢʹʯي عʹʗما يʙتȊॺ ذلʴʸǺ ʣـــــ

  ،ʗح. وفي دراســــــة قام بها (عابॻʲصــــــ ʛȜي، والعʸॻʢʹʯ٢٠١٧ال Ȏʗف على مʙعʯال ʕفʗهʯاســــــ (
 ʙافʦـة  تॻʟـاॺعـة العلاقـة الارتॻʮʟ ف علىʦقʦل، والyـ ـrادمـة وفـاعلॻـة فʙق الع ـؕل مʥ الॻɿـادة ال أǺعـاد 

 ʣل، وذلـyـ ـrادمـة على مـʗخلات وعʸلॻـات ومʙʳجـات فʙق الع ادة ال ـʗ̡يـʗ أثʙ الॻɿـ ـyا، وت بʥʻ أǺعـاده
ات قʠاع الأعʸال العام للʶــʹاعات الʗوائॻة في مʶــʙ، وȁاســʗʳʯام أســلʦب الʶʲــʙ الʵــامل   ʙؕــʵǺ

ة مʥ خلال الاســʯقʶــاء لعʗد (لفʙق ال ʙؕــʵه الʘل بهʸصــل إلى ارتفاع ٢٦٤عʦʯال ʤل. تʸع ȖȂʙف (
 ȉـاॺد علاقـة ارتʦلى وجȀل، وyـ ـrادمـة وتʦافʙ أǺعـاد فـاعلॻـة فʙق الع ॻـات الॻɿـادة ال ʦؕــل ــȎʦʯ ســـــــ مʴـــــــ
 ȏʙهʦج ʙʻد تـأثʦلى وجȀل، وyـ ـؕافـة أǺعـاد فـاعلॻـة فʙق الع ـrادمـة و ـؕافـة أǺعـاد الॻɿـادة ال  ʥʻـة بȂʙهʦج
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ــة ــات،   لʰلاث ॻلʸخلات، وعʗــ ــار) على (م ʰــاع، والإي ــادة الʳــادمــة (الʸȜʲــة، والإقʹ ॻɿات الʙʻغʯم ʥم
  ومʙʳجات) فʙق العʸل.    
) اســـــʯهʗفʕ دراســـــة ʃॻؕ تʓدChiniara and Bentein, 2018 ȏوهʹاك دراســـــة قام بها (

 ʦــ اخل د LMXالॻɿادة الʳادمة إلى انʳفاض الʸʯايʚ الʗʸرك في جʦدة العلاقة بʥʻ القائʗ والعʷـــــــ
 ȖȂʙابي على أداء مهـام الفɦـ ǻـل إȜــ ـyاســـــــــʣ الفȖȂʙ وʓȂثʙ بـʗوره ʵǺـــــــ ـyا ǻعʚز مʥ ت الʦʸʱʸعـة، م

ـ́ة الॻʸॻʢʹʯـة   ʟاʦʸـات الॻ ʦؕــل ـ́ة تʦؒʯن مOCB  ʥوســـــــ ʻاد على عyـ ʯـالاعȁمـة، وʗrـ الʦʸجهـة نʦʲ ال
ــȜل ٦٧) مʡʦفاً مʗʯاخلʥʻ في (٢٢٩( ــل إلى أن الॻɿادة الʳادمة تʦʯقع ʵǺــ ) فȖȂʙ عʸل. تʤ الʦʯصــ

ʳفاض الʸʯايʚ الʗʸرك في جʦدة العلاقة بʥʻ القائʗ والعʷــــــʦ، وأن الʸʯايʚ الʗʸرك في جʦدة كʙʻʮ ان
 ʙʻأثʯال ʞفʳا انʸأنه ؕل ʖʻʲǺ ،ȖȂʙالف ʣاســـــــʸʯقاً بॻا وثʟاॺارت Ȋॺتʙي ʦـــــــʷوالع ʗالقائ ʥʻالعلاقة ب

ʥل مȜǺ ًقاॻاً وثʟاॺارت Ȋॺتʙي ȖȂʙالف ʣــ ــʣ الفȖȂʙ أقʸؕ .Ȏʦا أن تʸاســ أداء  الʸلȋʦʲ ؕلʸا ؕان تʸاســ
ॻات الʦʸاʟʹة الॻʸॻʢʹʯة الʦʸجهة نʦʲ الʗʳمة. وأن ؕل مʥ الʸʯايʚ الʗʸرك في   ʦؕوسـل ȖȂʙة الفʸمه
جʦدة العلاقة بʥʻ القائʗ والعʦʷ وتʸاسʣ الفȖȂʙ يʦʯسʠان تأثʙʻ الॻɿادة الʳادمة على ؕل مʥ أداء 

ॻات الʦʸاʟʹة الॻʸॻʢʹʯة الʦʸجهة نʦʲ الʗʳمة. واســــــʯهʗفʕ درا ʦؕوســــــل ȖȂʙة الفʸســــــة قام بها مه
ॻات ٢٠١٨(نʤʱ، وآخʙون،  ʦؕادمة وسـلʳادة الॻɿال ʥعاد ؕل مǺأ ʥʻعة العلاقة بॻʮʟ ف علىʦقʦال (

ॻـات الʦʸاʟʹـة  ʦؕــل الʦʸاʟʹـة الॻʸॻʢʹʯـة، وتʲـʗيـʗ أكʙʰ أǺعـاد الॻɿـادة الʳـادمـة تـأثʙʻاً على أǺعـاد ســـــــ
ـʁاء على عʻʹة حʸʱها ( ـʲʁة   ) مʥ العاملʥʻ في ديʦان٢١٨الॻʸॻʢʹʯة، وȖʻʮʠʯȁ الاسـʯق مʗيȂʙة ال

ـrادمـة وأǺعـاد  ـɦابي بʥʻ معʤʢ أǺعـاد الॻɿـادة ال ǻإ ȏʦʹمع ȉـاॺد ارتʦــل إلى وج Ǻـالـʗقهلॻـة، تʤ الʦʯصـــــــ
ॻات الʦʸاʟʹة  ʦؕــل ॻات الʦʸاʟʹة الॻʸॻʢʹʯة، وȀلى وجʦد أثʙ معʹȏʦ للॻɿادة الʳادمة على ســــــ ʦؕــل ســــــ

) بʗراســة ٢٠١٨ظ،  عبد الحافالॻʸॻʢʹʯة بʗيʦان الʗʸيȂʙة مʦضــع الȖʻʮʠʯ. وفي نفʛ الʴــॻاق قام (
  Ȗʻʮʠʯȁا، وʸهʹʻادمة، والعلاقة بʳادة الॻɿة، والॻɽॻʡʦاة الॻʲدة الʦج Ȏʦʯʴف على مʙعʯال ʕفʗهʯاس

) مʥ العاملǺ ʥʻالأنǻʗة الȂʙاضـــॻة في مʶـــʙ، تʤ الʦʯصـــل إلى ٢٣٠اســـॻʮʯانʥʻ على عʻʹة حʸʱها (
قة ارتॺاȉ مʦجॺة ومʦʯسʠة  عʗم تʲقȖ ؕل مʥ جʦدة الॻʲاة الॻɽॻʡʦة والॻɿادة الʳادمة، وȀلى وجʦد علا

  ومعʹȂʦة بʥʻ أǺعاد الॻɿادة الʳادمة وجʦدة الॻʲاة الॻɽॻʡʦة للعاملǺ ʥʻالأنǻʗة الȂʙاضॻة الȂʙʶʸة. 
ॻات Bauer et al., 2019وقʗ قام ( ʦؕــل ــʯهʗفʕ الʲʯقȖ في ॻɽॻؕة ارتॺاȉ الʴــــ ــة اســــ ) بʗراســــ

الاســـॺʯاॻɾة للʡʦʸفʥʻ الʗʱد Ǻالʹʯائج الʙئʴॻـــॻة للʙضـــا الॻʡʦفي، والʸلاءمة الॻɽॻʡʦة، والʵـــʶʳـــॻة 
ـyاد على   ʯـالاعȁه العلاقـات، وʘادمـة هـrـ ʗرجـة الʯي أدارت بهـا الॻɿـادة ال الॻʸʢʹʸـة، وذلـǺ ʣفʝʲ الـ

) ʥات مʙعها ثلاث مʸج ʤانات تॻإلى ٢٤٧ب ʤامهʸـــʷان ʗعǺ ʙة أشـــهʯاً خلال أول ســـʗيʗفاً جʡʦم (
ة في فʙنʴــــا. تʤ الʦʯصــــل إلى أن الॻɿادة الʳادمة اســــʯفادت ʵǺــــȜل عام مʥ نʯائج الʵʹʯــــʭة   ʙؕشــــ
الاجʸʯاॻɸة للʡʦʸفʥʻ، خاصـة الʡʦʸفʥʻ ذوȏ الʴـلʦك الاسـॺʯاقي الʳʹʸفʞ. ولʥؒ في الʴʸـȂʦʯات 
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ة مʥ الॻɿادة الʳادمة، ؕ ان الاتॺاع قادرʥȂ على تعʞȂʦ هʘا الʹقʝ في الॻɿادة الʳʹʸفʷــــة الʗʸرؕ
ॻات الاســـॺʯاॻɾة لʤ تʯفʦق على   ʦؕــل ــॺʯاॻɾة، وعلى الʙغʤ مʥ أن الʴـ ॻات اسـ ʦؕــل كلʸا انʦʟʙʳا في سـ
الॻɿادة الʳادمة في العلاقات مع الʙضــا الॻʡʦفي، والʸلاءمة الॻʸॻʢʹʯة، والʵــʶʳــॻة الॻʸʢʹʸة، إلا  

ʥʻعǺاʯة للॻɾاॺʯات الاســॻ ʦؕــلʴادة  أن الॻɿوف الʙʡ لʡ ائج فيʯʹه الʘالعلاقات مع ه Ȏʦلها أق ʕؕان
ॻات الاســॺʯاॻɾة   ʦؕــلʴفي ال ʗيʗʱال ʗافʦال ȉاʙʳائج إلى أن انʯʹال ʙʻــʵاً تʗيʗʲــة. وتʷفʳʹʸادمة الʳال
مهȜʵǺ ʤل خاص لʯعʗيل الʦافʗ الʗʱيʗ عʹʗما ʢǻُهʙ القادة مȂʦʯʴات مʹʳفʷة مʥ الॻɿادة الʳادمة.  

ʸع، والǻــا ــʯهʗفʕ الʯعʙف على العلاقة بʥʻ درجة مʸارســـــة  ȏʙʻʠ٢٠١٩، وقام (الʵـــ ــة اســـ ) بʗراســـ
  ȉـاॺادمـة، وعلاقـة الارتrـ ـyارســــــــــة الॻɿـادة ال ـؕاء العـاʟفي، ودرجـة م ʘ ـʗyارس لʸهـارات الـ قـائـʗات ال
ــॻʮʯان على  ــعʦدǻة، وȖʻʮʠʯȁ الاســــــ بʻʹهʸا، وذلʣ مʥ وجهة نʙʢ الʸعلʸات ʲʸǺافʢة الʘʸنǺ ʔالʴــــــ

الʘؕاء الʦʯصــــل إلى أن درجة مʸارســــة قائʗات الʗʸارس لʸهارات ) معلʸة، تʤ ٢٦٤عʻʹة حʸʱها (
العاʟفي والॻɿادة الʳادمة مʲʯققة بʗرجة ʙʻʮؕة، وȀلى وجʦد علاقة إʱǻابॻة بʥʻ الʘؕاء العاʟفي والॻɿادة 

  الʳادمة لȎʗ قائʗات الʗʸارس ʲʸǺافʢة الʘʸنǺ ʔالʴعʦدǻة مʥ وجهة نʙʢ الʸعلʸات.   
ــة قامʕ بها ( ــʦلي،  وهʗفʕ دراسـ ــي، ودرجة ٢٠١٩العʴـ ــȎʦʯ رأس الʸال الʹفʴـ ) إلى معʙفة مʴـ

مʸارســة الॻɿادة الʳادمة، ومʴــȎʦʯ الأداء الॻʡʦفي، والʯعʙف على أثʙ ؕل مʥ رأس الʸال الʹفʴــي 
والॻɿادة الʳادمة على الأداء الॻʡʦفي، والʲʯقȖ مʥ الʗور الʦســȊॻ لʙأس الʸال الʹفʴــي في العلاقة 

ــॻʮʯـان على عʻʹـة حʸʱهـا (بʥʻ الॻɿـادة الʳـادمـة والأد ) مʡʦفـاً ٢٣٢اء الॻʡʦفي. وȖʻʮʠʯȁ الاســـــــ
ومʡʦفة ʗʸǺيȂʙات الॻȁʙʯة والʯعلʲʸǺ ʤॻافʢات غʚة، تʤ الʦʯصــل إلى أن رأس الʸال الʹفʴــي، ودرجة 
ـyال  ـrادمـة، والأداء الॻʡʦفي جـاءوا مʙتفعʥʻ، وأنـه يʦجـʗ أثʙ معʹȏʦ لʙأس ال ادة ال ـyارســــــــــة الॻɿـ م

ــي والॻɿادة الʳادمة  ــʠॻاً في  الʹفʴــــ ــي يلعʔ دوراً وســــ على الأداء الॻʡʦفي، وأن رأس الʸال الʹفʴــــ
ـ́اك  ـ̡افʢـات غʚة. وه ʸǺ ʤॻعلʯـة والॻȁʙʯـات الȂʙيʗفي في مـॻʡʦادمـة والأداء الrـ العلاقـة بʥʻ الॻɿـادة ال

  ،ȏʙʻــʴة قام بها (عȂʙʢخل ٢٠١٩دراســة نʗʸة لȂʙؒة والفȂʙʢʹال ʛف على الأســʙعʯإلى ال ʕفʗه (
ʱادمة ولʳادة الॻɿال Ȗʻقʲʯخل لʗʸؕ ادمةʳادة الॻɿفة دور الʙصل إلى معʦʯة، والॻɽॻʡʦاة الॻʲدة الʦ

ـ́ة   ʻع وعʸʯʱن مʦؒـة، وتǻدʦــع ـؒة العॻȁʙـة الʴـــــــ ة لʸعلʸي الʯعلʤॻ العـام Ǻـالʸʸل جʦدة الॻʲـاة الॻɽॻʡʦـ
م، وتʦصـــلʕ لʗلالات ثابʯة ʸॻɼا  ٢٠١٨ه/  ١٤٣٩الʗراســـة مʥ معلʸي الʯعلʤॻ العام Ǻالʸʸلؒة للعام  

ʵــة مॺاحʖ الʗراســة الʰلاث وهي: الأول وهʦ الأســʛ الʹȂʙʢة لʗʸخل الॻɿادة الʳادمة، يʯعلʸǺ Ȗʹاق
والʰـاني وهʦ الأســـــــــʛ الʹȂʙʢـة والفȂʙؒـة لʦʱدة الॻʲـاة الॻɽॻʡʦـة، والʰـالـʖ وهʦ دور الॻɿـادة الʳـادمـة 
 كʗʸخل لʲʯقȖʻ جʦدة الॻʲاة الॻɽॻʡʦة لʸعلʸي الʯعلʤॻ العام Ǻالʸʸلؒة، وقʗمʕ تʶـــــــʦرات ومعايʸॻɼ ʙʻا 
ـrادمـة  ـؒة، وأكـʗت على الـʗور الॺـارز للॻɿـادة ال يʯعلȖ بʲʯقȖʻ جʦدة الॻʲـاة الॻɽॻʡʦـة للʸعلʥʻʸ في الʸʸل
  ǺأǺعادها الʯʳʸلفة في تʲقȖʻ جʦدة الॻʲاة الॻɽॻʡʦة لȎʗ الʸعلʥʻʸ في مʗارس الʯعلʤॻ العام Ǻالʸʸلؒة.
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ॻɽॻؕة تفاعل   ) بʗراســة اســʯهʗفʕ إلى الʲʯقȖʻ فيQiu et al., 2020وفي نفʛ الʴــॻاق قام (
أثʙʻ على جʦدة  ــهʤ الॺعʞ في الʯـ ـؕة والؒفـاءة الـʘاتॻـة للʡʦʸفʥʻ مع Ǻعʷـــــــ ـʗyر ـrادمـة ال الॻɿـادة ال
خʗمة الʡʦʸفʥʻ في صـʹاعة الʷـॻافة، وذلʣ مʥ خلال دراسـʯان، تʤ الʶʲـʦل على بॻانات الʗراسـة 

ــلʴــــــلة مʠاعʤ، حʖʻ قʗم ما مʦʸʱعه ( فاً ) م٦٧٣ʡʦالأولى مʥ مʡʦفي الȉʦʠʳ الأمامॻة في ســــ
بॻانات صـــــʲॻʲة، أما الʗراســـــة الʰانॻة فʤʯ تॻʸʱع بॻاناتها مʥ مʡʦفي الȉʦʠʳ الأمامॻة في فʹادق  

) ʥة مʹʻالع ʕنʦؒم، وتʦʱن ʛʸʳائج  ٣١٧الʯون ȉاʸإلى أن ʥʻʯراســـــʗا الʯؕل ʕــل اً. وتʦصـــ ــارؕ ) مʵـــ
ة وجʦدة مʵʯــــــابهة، حʖʻ تʤ إثॺات أن الؒفاءة الʘاتॻة تعʸل على تعʗيل العلاقة بʥʻ الॻɿادة الʳادم

ـʗyرك للॻɿـادة  ــȎʦʯ ال ـؕل مʥ الʴʸـــــــ ـؕان  ـʗ́مـا  ـؕانـʕ أعلى ع  ʥʻفʡʦʸمـة الʗدة خـʦمـة، وأن جʗrـ ال
ـʗyرك  ـyا زاد الفʙق بʥʻ الʴʸـــــــــȎʦʯ ال ائج أنـه ؕل ـyا أʡهʙت الʹʯـ ʘاتॻـة أعلى. ؕ ـrادمـة والؒفـاءة الـ ال

ـyا زادت جʦدة خʗمة الʡʦʸفʥʻ. وقʗ قام ( ـrادمة والؒفـاءة الʘاتॻـة ؕل  ,.Adiguzel et alللॻɿـادة ال

) والॻɿادة SHRM) بʗراســة هʗفʕ إلى فʝʲ تأثʙʻات إدارة الʦʸارد الʵॺــȂʙة الاســʙʯاتॻʱॻة (2020
ॻات ʙʴؕ القʦاعʗ، والʙضا الॻʡʦفي للʡʦʸفʥʻ في مʓسʴاتهʤ، وȁالاعʸʯاد على  ʦؕادمة، على سلʳال

) ʥن مʦؒʯـ́ة ت ʻالعـام وا٣٨٥ع ʥʻـاعʠن في القʦلʸعǻ ــاء ـrاص  ) مʡʦفـاً مʥ ذوȏ الॻـاقـات الʷॻʮـــــــ ل
) ʤل، مʹهʦالأناضـ Ȋقة وسـʠʹاص، و(٢٢٨في مʳاع الʠفاً في القʡʦاع ١٥٧) مʠفاً في القʡʦم (

ــॻة،  ــʔʮ الʭʻʮات الʯʹافʴــ ــى فقʗان العʸلاء ʴǺــ ــة تʵʳــ ــل إلى أن الʸʢʹʸات الʳاصــ العام، تʤ الʦʯصــ
  ʚ ʙؕأن ت ʔʱȂو ،ʤـــــاتهʴســـــʓـــــالح مʶعلى م ȋفاʲدة للʗʲʸاءات الʙها الإجʦفʡʦاوز مʱʯالي يʯالȁو

ॻات الأفʙاد مʥ أجل تʙȂʦʠ مفاʤॻʀ نȂʙʢة جʗيʗة ودراسـات الʗر  ʦؕوسـل ʃɾاʦة على مॻلʮقʯɹـ ʸاسـات ال
) اســʯهʗفʕ ٢٠٢٠أفʷــل تʯعلǺ Ȗالʦʸارد الʵॺــȂʙة وأنʸاȉ الॻɿادة. وفي دراســة قامʕ بها (ســلامة، 

ــʯقل   ــي في العلاقة بʥʻ الॻɿادة الʳادمة ʯʸؕغʙʻ مʴـــــ ــȊॻ للʥʻȜʸʯ الʹفʴـــــ الʯعʙف على الʗور الʦســـــ
ــ ــاء على عʻʹة حʸʱها (والاسـ ــʯقʶـ ) مʥ العاملʥʻ ʯ٣١١غʙاق الॻʡʦفي ʯʸؕغʙʻ تاǺع، وȖʻʮʠʯȁ الاسـ

ــل إلى أن الʥʻȜʸʯ الʹفʴـــي يʓثʙ تأثʙʻاً مʦجॺاً معʹȂʦاً  في الʱهاز الإدارʱǺ ȏامعة أســـȉʦʻ، تʤ الʦʯصـ
ॻɿادة في العلاقة بʥʻ الॻɿادة الʳادمة والاسـʯغʙاق الॻʡʦفي، وȀلى وجʦد علاقة معʹȂʦة مʦجॺة بʥʻ ال

 ʥʻȜʸʯادمـة والrـ ادة ال ــʯغʙاق الॻʡʦفي، وȀلى وجʦد علاقـة مʦجॺـة معʹȂʦـة بʥʻ الॻɿـ ـrادمـة والاســـــــ ال
ــة قامʕ بها (عʗʮ رȁه،  ــي. وهʹاك دراسـ ) هʗفʕ إلى الʯعʙف على أثʙ الॻɿادة الʳادمة ٢٠٢٠الʹفʴـ

ــॻʮʯان على الʙʮاعة الॻʸॻʢʹʯة في أمانة عʸان الȎʙʮؒ مʥ وجهة نʙʢ العاملʥʻ فʻها، وȖʻʮʠʯȁ ا لاســــ
) مʥ الʗʸيʥȂʙ ونʦابهʤ ورؤســاء الأقʴــام ومʴــاعʗيهʤ العاملʥʻ في أمانة ١٧٣على عʻʹة حʸʱها (

 ʥʻȜʸʯادمة (الʳادة الॻɿعاد الǺة لأॻــائ ــل إلى وجʦد أثʙ ذو دلالة إحʶـــــ  –عʸان الȎʙʮؒ. تʤ الʦʯصـــــ
لة إحʶــائॻة الالʚʯام بʙȂʦʠʯ الʸʯʱʸع) في بʙاعة الاســʯغلال، ووجʦد أثʙ ذو دلا  –الʶʯــʙف Ǻأخلاق  

  ʥʻȜʸʯادمة (الʳادة الॻɿال ȏʗعॺُان   –لʸأمانة عǺ ʣــاف، وذل ــʵؒʯـ ــʙف Ǻأخلاق) في بʙاعة الاسـ الʶʯـ
  .Ȏʙʮؒال  
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ـʙɻوȉ الʯي Rofcanin et al., 2021واسـʯهʗفʕ دراسـة قام بها ( ) إلى الʲʯقȖ مʥ الآلॻات وال
  ʙʻوغ ʤة لهॻالعائل ʔانʦʱوعلى ال ʥʻــ ــح ʃॻؕ تʓثʙ الॻɿادة الʳادمة على نʯائج عʸل الʙʸؤوسـ تʦضـ
ॻات الʵʸـــʙف الʗاعʸة للأســـʙة،  ʦؕا: ســـلʸه ʥʻʯʻالʯʯم ʥʻʯʻخلال دمج آل ʥم ʣل؟ وذلʸالعǺ علقةʯʸال

ــʗʳʯام الॻʮان ــʙفاً، و  ٧٧٠ات الʯي تʤ جʸعها مʥ (والʗعʤ الʸॻʢʹʯي للقائʗ الʗʳمي. وȁاســـ   ٨١٩مʵـــ
ــل إلى أن الॻɿادة الʳادمة ʥȜʸǻ أن  ــʻلي. تʤ الʦʯصــ ات في تʵــ ʙؕــ ــا) مʥ مʦʸʱعة مʥ الʵــ مʙؤوســ
  Ȗʻقʲمي في تʗrـ ـʗ̒ على دور الـʗعʤ الʸॻʢʹʯي للقـائـʗ ال ــاهʤ في دعʤ الأســـــــــʙة مʥ خلال الʯـأك تʴـــــــ

ॻات الʵʸــــʙف الʗاعʤ    الʦʯازن بʥʻ العʸل والأســــʙة، والʲاجة إلى الȊȁʙ بʥʻ الॻɿادة ʦؕادمة وســــلʳال
  للأسʙة في الʸʢʹʸات لʴʸاعʗة الʡʦʸفʥʻ على إدارة قʷاǻا العʸل والأسʙة.   

  :الʗراسات الʴاǺقة الʯʸعلقة ʦʸǺضʦع الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي:٣/٢
) بʗراسة اسʯهʗفʕ الʲʯقȖ مʥ الʹاحॻة الʹȂʙʢة Vouzas and Gotzamani, 2005قʗ قام (

ع الʲالي لأفʷـــــل الʸʸارســـــات في الʸʢʹʸات الʶـــــʹاॻɸة الʦʻنانॻة مʲل والاخॺʯار الʮȂʙʱʯي للʦضـــــ
ــة عȖȂʙʟ ʥ الʚʻʸʯ في الأعʸال الʱʯارȂة مʥ خلال جائʚة الʦʱدة الأورॻȁة ( ) وفEQA  ʝʲالʗراسـ

ـyان الʦʱدة العـالॻʸـة  ــ ـyة ضـــــــ ʢـأنǺ الyـ ـyات الʦʻنـانॻـة جهʦدهـا نʦʲ الʚʻʸʯ في الأع ʢʹʸال Ȋȁر Ȏʗمـ
) ʙʻــلة معايʴوخاصــة مع ســلISO 9000:2000(   خلال مقابلات ʥانات مॻʮع الʸج ʤة. وتʗيʗʱال

) مʹʸʢــات يʦنــانॻــة مʯʳــارة Ǻعʹــاǻــة (جॻʸعهʤ ١٠مʰȜفــة ومʯعʸقــة مع العــʗيــʗ مʥ ذوȏ الʙʮʳة في (
ــة الأورॻȁة لإدارة الʦʱدة  ــʴـ ــلʦن على جائʚة الʓʸسـ لالʚʯامهǺ ʤالʚʻʸʯ، وجॻʸعهʤ إما   EFQMحاصـ

الʗʱيʗة). وتʦصــــلʕ إلى  ISO 9001:2000معʗʸʯيʥ أو حاصــــلʥʻ على إحȎʗ شــــهادات الʦʱدة 
الأســـॺاب الʯي تʓدȏ إلى إعاقة الʦصـــʦل للʚʻʸʯ وأهʸها: زȂادة الʙʻʮوقʙاॻʟة، والافʯقار إلى الʙʸونة  

 ʦʸام معارف ومهارات الʗʳʯم اســـʗذج، وعʦʸʹال ʘʻوتʹف ʤॻʸـــʶفاض في تʳة، وانॻفاءة وفعالȜǺ ʥʻفʡ
اسʗʳʯام الʱائʚة ؕأداة تॻɿȂʦʴة ووسʻلة لاخʙʯاق الأسʦاق الʗʱيʗة. وأن أعلى العʦامل الʲʸفʚة لأداء 
الʸʢʹʸة ʵǺــȜل فعال وشــامل هʦ ثقافة الʸʢʹʸة، حʖʻ اســʠʯاعʕ تعʤॻʢ اســʗʳʯام الʦʸارد الʵॺــȂʙة 

Ȃʦʠة وتॻات الʹهائʱʯʹʸرة الʦــ ــʥʻ صـــ ــال ȜǺفاءة وفعالॻة وتʴʲـــ ــȜل نʢام الاتʶـــ ʙ الʦʱدة، بʸʹʻا شـــ
)  Al-Damen, 2009الʗاخلي والقʗرة على الʗخʦل إلى الأسʦاق الʗʱيʗة عاملاً أقل تʲفʚʻاً. وقام (

ــʛ والʙʸجॻɹات  ــة هʗفʕ إلى تʙȂʦʠ واخॺʯار نʦʸذج لʯقʤॻʻ تʚʻʸ العʸل، مʮʹي على ذات الأسـ بʗراسـ
ــات، ʦȜǻ ʖʻʲǺن أداة ــل الʸʸارسـ ــʕ أفʷـ ــʹاॻɸة  العالॻʸة الʯي لʶʳـ مʰالॻة للʸʢʹʸات الأردنॻة الʶـ

 ʤوت .ʙʸʯــ ــʥʻ الʴʸـ ــادǻة للʴʲʯـ ــʗʳʯامه ʠȂʙʳؕة إرشـ الʙʻʮؒة، وȂغʠي ؕافة جʦانʔ الأعʸال، وʤʯȂ اسـ
ــ "نʦʸذج تقʤॻʻ الʚʻʸʯ في الأعʸال الأردنॻة ( )". وʦؒʯȂن الʹʦʸذج مʥ مʦʸʱعة  EAMJBتʯʻʸʴه بـ

ʹʸها في الʙافʦت ȏورʙـــʷال ʥي مʯة الॻــ ــʙ الʙئʴॻـ ʸʢة الʚʻʸʯʸة، وتʤ تقʴـــʸॻها إلى ثلاثة  مʥ العʹاصـ
ــॻʮʮـة بʥʻ الأǺعـاد   أǺعـاد: الॺعـʗ الأول: وهʦ الʙʲʸك للأǺعـاد الأخȎʙ، وȁـʗونـه لا يʦجـʗ أȏ علاقـة ســـــــ
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 ʤعـة مʹهـا هȁعلى أر ʚʻ ʙؕʯال ʤت ʗـ́ات"، وقـ ʻعʸاني: "الhـ الأخȎʙ في الʹʦʸذج، وهʦ "الॻɿـادة". الॺعـʗ ال
الʗاخلॻة (الʵॺــȂʙة، والʸالॻة، والʸعلʦماتॻة، والʦʸاد)، Ǻالإضــافة  (الإدارة الإســʙʯاتॻʱॻة، وȀدارة الʦʸارد 

ـʸɻل ؕلاً مʥ نʯائج العʸلاء، ونʯائج   ʚʻ على العʻʸل. الॺعʗ الʰالʖ: "الʹʯائج"، وت ʙؕʯات، والॻلʸإلى الع
ــॻʮʯان على   ــॻة، ونʯائج العʸلॻات. وȖʻʮʠʯȁ الاســ العاملʥʻ، ونʯائج الʸʯʱʸع، ونʯائج الأعʸال الʙئʴॻــ

ʸʱة حʹʻادة هي ١٠٨ها (عॻɿــل إلى أن ال ــʹاॻɸة الأردنॻة الʙʻʮؒة، تʤ الʦʯصـــ ات الʶـــ ʙؕـــــʵال ʥم (
 ȏʙʢʹذج الʦʸʹا الʘل. وأن هʸائج العʯات، ونʹʻعʸال ʥعلى ؕلا م ʙثʓي تʯوال ،Ȏʙعاد الأخǺك للأʙʲʸال

)EAMJB .اتʹʻعʸال ʥعة مʦʸʱخلال م ʥائج مʯʹالǺ ʓʮʹʯة للॻɾاʗʶذج ذو مʦʸن ʦه (  
) اســـʯهʗفʕ إنʵـــاء نʦʸذج  Antony and Bhattacharyya, 2010ا (وفي دراســـة قام به

ــة العلاقة بʥʻ الأداء  ــȜل تʮȂʙʱي لॻɿاس الأداء الʸॻʢʹʯي والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي، ودراسـ مʦʠر مʲلॻاً ʵǺـ
) ʥانات مॻʮع الʸʱل ʤʢʹان مॻʮʯام اســـʗʳʯاســـȁي، وʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯي والʸॻʢʹʯ٤٠٧ال ʥم ʔʻʱʯــ ) مʴـ

)٢٣٠ʯال ʤت ،ʗʹة في الهʸʢʹم ( ʥي مʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯي والʸॻʢʹʯاس الأداء الॻɾ ʥȜʸǻ ــل إلى أنه ʦصـــ
خلال دمج مʯغʙʻات الأداء Ǻاســـــــʗʳʯام Ȃʙʟقʥʻʯ مʯʳلفॻɾ ʥȜʸǻ :ʥʻʯاس الأداء عȖȂʙʟ ʥ حʴـــــــاب 
مʦʯســـــȊ درجات مʯغʙʻ الأداء، وॻɾ ʥȜʸȂاس الʚʻʸʯ عȖȂʙʟ ʥ حʴـــــاب مʦʯســـــȊ ارتॺاʟات درجات 

ــʳʯــʗامــه لॻɿــاس الأداء والʚʻʸʯ مʥ قʮــل  مʯغʙʻ الأداء. ʸؕــا تʤ تʙȂʦʠ واخॺʯــار نʦʸذ ج ʥȜʸǻ اســـــــ
ـʁل ودورȏ. وهʹاك دراسـة قام بها  ـȜɻل مʹف Ǻ هاʚʻʸأدائها وت ʤॻʻقʯة لʠسـʦʯʸة والʙʻغʁـ ـɹات ال الʓʸسـ

)Heydari and Davoodi, 2013ʕفʗهʯذج    ) اســـــʦʸي ونʸॻʢʹʯال ʤعلʯال ʥʻدراســـــة العلاقة ب
ॻʮʯانॻɾ ʥʻاسـʥʻʻ للʯعلʤ الʸॻʢʹʯي، واسـॻʮʯان )، وȖʻʮʠʯȁ إسـEFQMالʚʻʸʯ الأورȁي لإدارة الʦʱدة (

) عʷــــʦ مʥ أعʷــــاء هʭʻة  ٣٠٠) على (ॻɾEFQMاســــي لʹʦʸذج الʚʻʸʯ الأورȁي لإدارة الʦʱدة (
م، تʤ الʦʯصـل إلى وجʦد علاقة   ٢٠١٣/  ٢٠١٢الʗʯرʱǺ ʛȂامعة ʟهʙان Ǻإيʙان في العام الʱامعي 

) الʰʸʯʸلــة  ȁEFQMي لإدارة الʦʱدة (معʹȂʦــة بʥʻ الʯعلʤ الʸॻʢʹʯي ومȜʸʹــات نʦʸذج الʚʻʸʯ الأور 
اء، والʦʸارد}. وȀلى وجʦد علاقة معʹȂʦة   ʙؕــ ــʙʯاتॻʱॻة، والأفʙاد، والʵـــ في {الॻɿادة، والعʸلॻات، والإســـ
  ،ʙʸʯــ ة الʸعʙفة، والʯفʙʻؒ الʹʸʢي، والʯعلʤ الʴʸــــــ ــارؕ بʥʻ أǺعاد الʯعلʤ الʸॻʢʹʯي الʰʸʯʸلة في {مʵــــــ

ـ́ات Ȝʸالإدارة} وم ʤــــــــــال، ودعʶـاح والاتʯدة (  والانفʦʱي لإدارة الȁالأور ʚʻʸʯذج الʦʸنEFQM ،(
) الʯعʙف على مʴـʦʯ الʥʻȜʸʯ ٢٠١٤وذلʣ في جامعة ʟهʙان. واسـʯهʗفʕ دراسـة قام بها (الʹȂʦقة، 

ــة تॻɿॻʮʠة   لفʙق العʸل في جامعة الʠائف، وأثʙ ذلʣ على تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي مʥ خلال دراســـ
) فȂʙقاً. وȖʻʮʠʯȁ الاســـــॻʮʯان ١٩لغ عʗدها (لʶʯـــــʦرات أعʷـــــاء فʙق العʸل في الʱامعة، والʯي ب

) مʡʦف ʰʸǻلʦن ؕافة أعʷـــــاء فʙق  ١٢٠) مʥ إجʸالي (Ǻ١١٠أســـــلʦب الʶʲـــــʙ الʵـــــامل على (
  ʚʻʸʯل والʸق العʙف ʥʻȜʸʯتفع لʙم Ȏʦʯɹـ ـɹعʦدǻة، تʦصـلʕ إلى وجʦد م العʸل في جامعة الʠائف Ǻال

ʥʻȜʸʯابي لʱǻإ ʙد اثʦلى وجȀو ،ʥʻʮʻʱʯـــــــʴʸال ʙيʗتق ʔـــــــʴي حʸॻʢʹʯعاد   الǺأ ʚȂʚل في تعʸق العʙف
  الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي.
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) بʗراســــة اســــʯهʗفʕ تقʤǻʗ مʹهج مʯؒامل  Ezzabadi et al., 2015وفي نفʛ الʴــــॻاق قام (
) Ǻاسʗʳʯام أسلʦب الȖʠʹʸ الॺʷابي EFQMجʗيǻ ʗعʗʸʯ على الʹʦʸذج الأورȁي للʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (

ــȎʦʯ الʚʻʸʯ في  ORالعʸلॻات () ونʦʸذج ʦʲǺث  AHPوعʸلॻة الʲʯلʻل الهʙمي ( ــʥʻ مʴـــــ ) لʴʲʯـــــ
الʸʢʹʸات مʥ خلال زȂادة جʦدة تقʤॻʻ أداء الأعʸال وتʗʲيʗ مʵارȂع الʥʻʴʲʯ ذات الأولȂʦة العالॻة، 
ة يʚد الإقلॻʸॻة للؒهȁʙاء في إيʙان، تʤ الʦʯصـــــــل إلى إمȜانॻة تȖʻʮʠ الʸʹهج  ʙؕراســـــــة حالة شـــــــʗȁو

ʤॻʻتق ʤʯـة: أولاً: يॻـالʯقـة الȂʙʠـالǺ حʙʯقʸقـة  الȂʙʠحـة والʙʯقʸقـة الȂʙʠـ̡ة وال ــ الأداء ǺـالȂʙʠقـة الʦاضـــــــ
 ʙʻعـايʸدرجـات ال ʗيـʗ̡ـ ــʥʻ مʥ خلال ت ـɦالات الʴʲʯـــــــ ـʗ̡يـʗ نقـاȉ القʦة وم انॻـاً: يʤʯ ت ــॺـابॻـة. ثـ الʷـــــــ
ــǺ ʥʻاســـــʗʳʯام تقʹॻة   ــارȂع الʴʲʯـــ الفॻɸʙة. ثالʰاً: يʤʯ إعʠاء الأولȂʦة للʸعايʙʻ الفॻɸʙة لʗʲʯيʗ مʵـــ

ــʦOR ʥʻث العʸلॻات () ونʦʸذج AHPʲǺالʲʯلʻل الهʙمي ( ــارȂع الʴʲʯـــ ). وأخʙʻاً: يʤʯ تʗʲيʗ مʵـــ
 ،ʚȂʚالع ʗʮدراســة (ع ʕفʗوه .ʥʻــʴʲʯع الȂــارʵʸل لʸالع ȉʦʠخ ʞعǺ ʗيʗʲة، وتॻة العالȂʦذات الأول

ات ٢٠١٥ ʙؕــــʵجه الʦت Ȏʦʯــــʴة ومॻʸॻʢʹʯة الʹʟاʦʸات الॻ ʦؕســــل Ȏʦʯــــʴم ʥʻالعلاقة ب ʗيʗʲإلى ت (
ـ́ة الॻʸॻʢʹʯـة على تʲقȖʻ  نʦʲ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي، ومعʙفـة تـأثʙʻ الا ʟاʦʸـات الॻ ʦؕــل ـyام ǺـأǺعـاد ســـــــ ʯه

) مʥ أعʷــــــــاء الإدارة العلॻا ٢٢٢الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي، وȖʻʮʠʯȁ الاســــــــʯقʶــــــــاء على عʻʹة حʸʱها (
ات صــʹاعة الʴــʙʻامʗʸǺ ʣॻيʹة العاشــʙ مʥ رمʷــان ʶʸǺــʙ، تʤ الʦʯصــل إلى وجʦد  ʙؕــʵǺ ىʠســʦوال

ॻات الʦʸاʟʹة الॻʸॻʢʹʯة على أǺع ʦؕــلʴل ȏʦʹمع ʙʻتأث  ʚʻʸي وتʱॻاتʙʯالإســ ʚʻʸʯي والʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯاد ال
ــʥʻ وتʚʻʸ القـادة وتʚʻʸ الهȜॻـل الʸॻʢʹʯي وجʦدة الʯʹʸج. وȀلى عـʗم وجʦد فʙوق معʹȂʦـة   الʙʸؤوســـــــ
ॻات الʦʸاʟʹة الॻʸॻʢʹʯة على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي   ʦؕــل ــاء الإدارة العلॻا والʦســـʠى حʦل أثʙ سـ بʥʻ أعʷـ

ات مʲل الʗراسة.  ʙؕʵفي ال 
) بʗراســــة اســــʯهʗفʕ الʯعʙف على العلاقة Rookhandeh and Ahmadi, 2016وقʗ قام (

ــان،   ــة مــارȂف ــʗيʹ ʸولــة لʗــ ــا الʸعلʦمــات وتʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في بʹʦك ال ॻجʦلʦʹؒت Ȗʻʮʠت ʥʻب
) ʥنة مʦȜة مʠॻـــــــʴǺ ةॻɿॺʟ ةॻائʦـــــــʵة عʹʻان على عॻʮʯالاســـــــ Ȗʻʮʠʯȁك ١٢٠وʦʹʮال ʥفاً مʡʦم (

ـ́ة مـارȂفـان، تʤ ال ـʗyي Ǻ ـةॻمʦȜʲـا الॻجʦلʦʹؒعـاد تǺأ ʥʻـة بȂʦʹـة معॻابɦـ ǻد علاقـة إʦصــــــــــل إلى وجʦʯ
ــال ودعʤ اتʳاذ القʙار والȊॻʠʳʯ للʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي، وʸȁعʹى آخʙ هʹاك  الʸعلʦمات في الإدارة والاتʶـــ
وتʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في الʦʹʮك  ــات  ــا الʸعلʦمـ ــة بʥʻ تȖʻʮʠ تؒʹʦلʦجॻـ ــابॻـ ــة وʱǻȀـ دالـ ــة  علاقـ

ــة قام بها (  الʦȜʲمॻة ʗʸǺيʹة مارȂفان. وفي ) هʗفʕ إلى الʲʯقHashemy et al., 2016 Ȗدراســـ
ــȂʙة ونʯـائج نʦʸذج الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي ( ) بʥʻ مʡʦفي  EFQMمʥ العلاقة بʥʻ تʥʻȜʸ الʦʸارد الʵॺـــــــ

وحʗة الʦʠارئ في مʴـــʵʯـــॻɽات جامعة جʻلان، وȁاســـʗʳʯام الاســـॻʮʯان الॻɿاســـي على عʻʹة حʸʱها 
ــॻɽات جامعة ) م٤٠٠) مʡʦفاً لʻʰʸʯل مʸʯʱع حʸʱه (١٩٥( ــʵʯــــــ ʡʦف في وحʗات الʦʠارئ ʴʸǺــــــ

ــȂʙة ونʯائج نʦʸذج   ــل إلى وجʦد علاقة إʱǻابॻة مهʸة بʥʻ تʥʻȜʸ الʦʸارد الʵॺــــــ جʻلان. تʤ الʦʯصــــــ
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ــة قام بها EFQMالʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي ( ) بʥʻ مʡʦفي مʴــــــــʵʯــــــــॻɽات جامعة جʻلان. وهʹاك دراســــــ
  ،ȏʙʸلالة  ٢٠١٦(العʗال بʸات الأعॻʱॻاتʙʯاســــــــ ʙل أثʻلʲت ʕفʗهʯاســــــــ (  ʚʻʸʯال Ȗʻقʲعادها في تǺأ

ـ́ة   ʻـان على عॻʮʯــ ـyاثـل الʸॻʢʹʯي، وȖʻʮʠʯȁ الاســـــــ ʯد الʦجʦي بʸʢʹʸال ʚʻʸʯال Ȗʻقʲي، وفي تʸʢʹʸال
ــǺ ʙʻعʸان، تʤ الʦʯصـــل ٢٧) مʡʦفاً مʦزعʥʻ على (١٤٧حʸʱها ( ة تاǺعة لʦʸʱʸعة الʸʹاصـ ʙؕــ ) شـ

ʢʹʸال ʚʻʸʯال على الyـ ــʙʯاتॻʱॻـات الأع وعلى الʸ ʚʻʸʯي،  إلى وجʦد اثʙ ذو دلالـة احʶــــــــــائॻـة لإســـــــ
.Ȋॻوس ʙʻغʯʸؕ يʸॻʢʹʯاثل الʸʯد الʦل وجʡ ي فيʸʢʹʸال  

) تʶــʤॻʸ وتʙȂʦʠ نʦʸذج مʙؒʯʮ وشــامل  Thurlow et al., 2017واســʯهʗفʕ دراســة قام بها (
لॻɿاس الʚʻʸʯ في العلاقات العامة في إʟار تʹʸॻʢي، وذلǺ ʣالاعʸʯاد على مقايʛॻ الʯقʤॻʻ الʸعʦʸل  

ــʗʳʯام الॻʮانات الॻʮȂʙʱʯة الʯي تʤ جʸعها مʥ خلال الʸقابلات بها لʸʸارســــة العلاقات الع امة، وȁاســ
ــॻʮʯــان الʯقʙȂʙ الــʘاتي الــȏʘ تʤ إجʙاؤه مع أفʙاد مʥ مʯʳلف مʦʸʱعــات  الʸʢʹʸــة والʯʸعʸقــة واســـــــ

، وȁالʲʯقȖʻ في ثʸانॻة  Alberta Energy Regulator (AER)أصʲاب الʶʸلʲة في مʹʸʢة  
 ʤذج، تʦʸʹا الʘفي ه ʚʻʸʯعاد للǺأ ʦي هʸॻʢʹʯار الʟفي الإ ʚʻʸʯح للʙʯقʸذج الʦʸʹصــل إلى أن الʦʯال

Ȃʙʟقة صـالʲة ومʹاسـॺة لॻɿاس أداء العلاقات العامة عʹʗ تॻʮʠقه ʸؕʹهج مʯʳلȊ لॻɿاس الʸʸارسـة، 
 Ȏʦʯــــʴʸانات على الॻʮاجة إلى الʲائج إلى الʯʹال ʙʻــــʵا تʸؕ .ةॻʸॻʢʹʯقافة الʰار داخل الʟــــاء إʵنȀو

ʲــل ــالʤ،  الʸॻʢʹʯي وأصـــʲاب الʶʸـ ــلة. وقʗ قام (بʦسـ ة والقʠاع الʟʦʹي في تأكʗʻ الʸعايʙʻ ذات الʶـ
ـʗ̡يـʗ دور الʥʻȜʸʯ الإدارȏ في الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي ʯʳʸǺلف أǺعـاده ٢٠١٧ ــʯهـʗفـʕ ت ) بـʗراســــــــــة اســـــــ

  ʚʻʸة، وتॻʱॻاتʙʯــ ــʥʻ، وتʚʻʸ الهȜॻل الʸॻʢʹʯي، وتʚʻʸ الإسـ ــة (تʚʻʸ الॻɿادة، وتʚʻʸ الʙʸؤوسـ الʴʸʳـ
ة  ʙؕــ ــॻʮʯان على عʻʹة حʸʱها الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة) لʵـــ ــʦناʙʟاك الʙʯʮولॻة Ǻالʚʱائʙ، وȖʻʮʠʯȁ الاســـ ســـ

ــॺـة (٣٤٠( ) في الʚʻʸʯ  ٪٥٦٬٣) مفʙدة، تʤ الʦʯصــــــــــل إلى أن هʹـاك دور للʥʻȜʸʯ الإدارȏ بʹʴـــــــ
  ،ȏʙʸة. وفي دراســــة قام بها (العॻولʙʯʮاك الʙʟناʦة ســــ ʙؕــــʵي لʸॻʢʹʯف ٢٠١٧الʙعʯإلى ال ʕفʗه (

ـhل الʡʦʸفʥʻ في القʠـاع على أثʙ الʯغʙʻʻ الʸॻʢʹʯي على ال ʸـ́ة ت ʻعلى ع Ȗʻʮʠʯالȁي، وʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯ
) ʤدهʗالغ عॺاض والȂʙيʹة الʗʸǺ ȏدʦــعʴاص الʳذو دلالة ٣٦٨ال ʙد أثʦإلى وج ʕصــلʦفاً، تʡʦم (

ـ́اء عـامـل (الهȜॻـل الʸॻʢʹʯي).   ʰʯــ ــائॻـة لعʦامـل الʯغʙʻʻ الʸॻʢʹʯي على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ǻـاســـــــ إحʶـــــــ
ــائॻة   ــة حʦل ॻʮʟعة عʦامل الʯغʙʻʻ وتʦجʗ فʙوق ذات دلالة احʶـــ ــʱʯاǺة الʦʲॺʸثʥʻ للʗراســـ بʥʻ اســـ

الʸॻʢʹʯي تعȏʚ للعʦامل الʵـʶʳـॻة والॻɽॻʡʦة (الʴʸـʸى الॻʡʦفي، وعʗد سـʹʦات الʙʮʳة في الॻʡʦفة 
الʲالॻة). وأخʙʻاً تʦجʗ فʙوق ذات دلالة احʶـــــائॻة بʥʻ اســـــʱʯاǺة الʦʲॺʸثʥʻ للʗراســـــة حʦل ॻʮʟعة  

  عʦامل الॻʶʳʵة والॻɽॻʡʦة (الʓʸهل العلʸي، الʸʴʸى الॻʡʦفي).أǺعاد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي وفقاً لل
) اســʯهʗفʕ تقʤǻʗ الاحʸʯالات والʚʸاǻا والقʦʻد Nenadál et al., 2018وهʹاك دراســة قام بها (

والʳʸاʙʟ الʙئʴॻـॻة الʯʸعلقة Ǻالاسـʗʳʯام العʸلي لʹʸاذج الʚʻʸʯ في الʸʢʹʸات الʵʯـॻȜॻة، وȁالاعʸʯاد 
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ــف الʲالة   الʲالॻة في مʱال تʹفʘʻ نʸاذج الʚʻʸʯ، والʯي تʤ إجʙاؤها على عʻʹة مʥ على تʲلʻل ووصـ
) مʹʸʢة تʵــــॻȜॻة، تʤ الʦʯصــــل إلى أنه تʤʯ الآن مʹاقʵــــة مفهʦم الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي وتॻʮʠقه  ٣٢١(

ــॻȜॻة.   ــع الॻɿʲقي في الʸʢʹʸات الʵʯــ ــع في جॻʸع أنʲاء العالʤ، على عʛȜ الʦضــ على نʠاق واســ
ــȎʦʯ الʸعʙفــة والʦعي ال عــام للأفʙاد ʸॻɼــا يʯعلȖ بهــʘا الʸفهʦم ونʸــاذج الʚʻʸʯ الʯʳʸلفــة وأن مʴـــــــ

مʹʳفʞ جʗاً. وتʤ تʙȂʦʠ إʟار إبʗاعي وعام للʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي مʤʸʶ خʶॻʶاً للʸʢʹʸات الॻȜॻʵʯة. 
 ،ʗوحام ،ʤॻاق قام (ســلॻــʴال ʛ٢٠١٨وفي نف ʥȂʙيʗʸإدراك ال Ȏʦʯــʴم ʗيʗʲإلى ت ʕفʗراســة هʗب (

ʸارســـــات عʸʸل ʥʻʻʹالف ʥʻا، والعاملॻالعل ʙـــــʶب مʦʹعات جॻʮم ʔائʙقة ضـــــʠʹʸǺ فةʙعʸات إدارة الॻل
ʘلʣ تʗʲيʗ مʴــȎʦʯ إدراكهʤ للʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي، والʯعʙف على أثʙ مʸارســات عʸلॻات إدارة الʸعʙفة   وؕ
  Ȗʻʮʠʯȁي، وʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯعلى ال ʗــــــــــاعـʴي تʯســــــــــائـل الʦال ʞعǺ ʤǻʗي، وتقـʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯعلى ال

ʸــامل ل ــʙ الʵـ ــلʦب الʶʲـ ــاء Ǻأسـ ــʯقʶـ ــة وحʸʱة (الاسـ ) مʥ الʗʸيʥȂʙ والعاملʥʻ ʸʯʱ٢٧٨ع الʗراسـ
  ʙــــʶب مʦʹعات جॻʮم ʔائʙقة ضــــʠʹʸعة لǺاʯعات الॻʮʸال ʔائʙضــــ ʔاتȜات ومȂرʦع مأمॻʸʱǺ ʥʻʻʹالف
العلॻا، تʦصــلʕ إلى وجʦد علاقة تأثʙʻ معʹȂʦة مʦجॺة لʸʸارســة اكʴʯــاب الʸعʙفة، وتʹʤॻʢ الʸعʙفة،  

ــʳʯــʗام الʸعʙفــة، على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي.   وȀلى وجʦد علاقــة تــأثʙʻ جʦهȂʙــة مʦجॺــة لإجʸــالي  واســـــــ
) بʗراســة اســʯهʗفʕ  ٢٠١٨مʸارســات عʸلॻات إدارة الʸعʙفة على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي. وقام (العʦامʙه، 

معʙفة أثʙ إســـʙʯاتॻʱॻات إدارة الʦʸارد الʵॺـــȂʙة في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸʢʹʸي لʦʸʱʸعة الʸʹاصـــʙʻ في  
ــلʦك الʦʸاʟʹة الʸʢʹʸي لȎʗ العا ــॻʮʯان على عʻʹة حʸʱها ʡل وجʦد ســـــ ملʥʻ فʻها، وȖʻʮʠʯȁ الاســـــ

ات مʦʸʱعة الʸʹاصـــǺ ʙʻعʸان، تʦصـــلʕ إلى وجʦد اثʙ ذو ١٣) مʡʦفاً في (٢٦٢( ʙؕشـــ ʥإدارة م (
دلالة احʶــائॻة لاســʙʯاتॻʱॻات إدارة الʦʸارد الʵॺــȂʙة في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸʢʹʸي، وفي تعʚȂʚ ســلʦك 

ــائ ــلʦك الʦʸاʟʹة الʸʢʹʸي في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ  الʦʸاʟʹة الʸʢʹʸي. ووجʦد أثʙ ذو دلالة إحʶــــ ॻة لʴــــ
  ʚʻʸʯال Ȗʻقʲة في تȂʙـــــʵॺارد الʦʸات إدارة الॻʱॻاتʙʯة لاســـــॻـــــائʶذو دلالة إح ʙد اثʦي. ووجʸʢʹʸال

ات.  ʙؕʵه الʘفي ه ʥʻالعامل Ȏʗل Ȋॻوس ʙʻغʯʸؕ يʸʢʹʸة الʹʟاʦʸك الʦد سلʦل وجʡ ي فيʸʢʹʸال  
) الʯعʙف على واقع إدارة الʴʸــــــار ٢٠١٩واســــــʯهʗفʕ دراســــــة قامʕ بها (الȏʙʱȂʦʯ، وآخʙون، 

 ʥـــف عʵؒي، والʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯف على واقع الʙعʯوال ،ʤॻعلʯزارة الʦة بȂʙـــʵॺارد الʦʸالة ال ʦؕفي بॻʡʦال
  Ȗʻʮʠʯȁي، وʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال Ȗʻقʲـة في تȂʙــ ـؕالـة الʦʸارد الʵॺـــــــ دور إدارة الʴʸــــــــــار الॻʡʦفي في و

عʗيهʤ في جهاز وزارة الʯعلʤॻ في الʸʸلؒة ) فʙداً مʥ مʗيȏʙ الإدارات ومʴـــــــا٨٣الاســـــــॻʮʯان على (
ـɹار الॻʡʦفي جاء بʗرجة (مʹʳفʞ)، وأن واقع  ʸصـل إلى أن واقع إدارة الʦʯال ʤة، تǻدʦعɹـ العॻȁʙة ال
الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي جاء بʗرجة (مʦʯسـȊ)، وأن هʹاك علاقات ʙʟدǻة (مʦجॺة) بʥʻ الʗرجة الؒلॻة لʦاقع 

ॺارد الʦʸالة ال ʦؕفي لॻʡʦــار ال ــȂʙة وʥʻȁ درجات أǺعاد مʦʲر واقع الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي،  إدارة الʴʸــــــ ʵــــــ
ʘلʣ بʥʻ الʗرجة الؒلॻة لȎʦʯʴʸ واقع الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي.    وؕ
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  ،ȏʙʱȂʦʯبها (ال ʕ٢٠٢٠وهʹاك دراســة قام  Ȗʻقʲي في تʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯفة دور الʙمع ʕفʗهʯاســ (
ʸʸلؒة العॻȁʙة الʚʻʸة الʯʹافʴـــॻة في جامعة القʶـــʦʸʹؕ ʤॻذج للʱامعات الʴـــعʦدǻة في ضـــʦء رؤȂة ال

ــعʦدǻة   ــاء على عʻʹة حʸʱها (م٢٠٣٠الʴــــ ــʯقʶــــ ــام ١٤٩، وȖʻʮʠʯȁ الاســــ ــاء الأقʴــــ ) مʥ رؤســــ
ــȜل خاص وأǺعاده  ــلʕ إلى أن درجة تʦفʙ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي ʵǺـ ــʤॻ، تʦصـ الأكادॻʸǻة في جامعة القʶـ
ــॻة هي درجة مʦʯســــʠة.   جॻʸعاً هي درجة مʦʯســــʠة، ودرجة تʦفʙ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي والʚʻʸة الʯʹافʴــ

ن الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي له تأثʙʻ في الʴʸǺ ʓʮʹʯــــȎʦʯ الʚʻʸة الʯʹافʴــــॻة في جامعة القʶــــʤॻ مʥ وجهة وأ
 ،ȏʙــʵʸش، وهʦʠॺدراســة قام بها (ال ʕفʗــام. وهʴرؤســاء الأق ʙʢف على دور ٢٠٢٠نʙعʯإلى ال (

Ȋســʦال ʤॻة في إقلॻامعات الأردنʱات الॺʯȜʸي لʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯــالات في الʶمات والاتʦعلʸا الॻجʦلʦʹؒت 
ــعȁʦـات الʯي تʦاجههـا مʥ وجهـة نʙʢ العـاملʥʻ فʻهـا، وȀلى معʙفـة اثʙ مʯغʙʻات: نʦع الॺʯȜʸـة،   والʶـــــــ
والʴʸـʸى الॻʡʦفي، والʛʹʱ، والʶʳʯـʝ، والʓʸهل العلʸي، وسـʹʦات الʙʮʳة، في الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي.  

) ʥنة مʦȜة مʹʻان على عॻʮʯالاس Ȗʻʮʠʯȁة الأ ٢٢٤وॻɹامʱات الॺʯȜʸفي ال ʥʻالعامل ʥداً مʙة  ) فॻردن
في إقلʤॻ الʦســـــȊ، تʤ الʦʯصـــــل إلى أن الʗرجة الؒلॻة لʗور تؒʹʦلʦجॻا الʸعلʦمات والاتʶـــــالات في  
ـɦالات الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي قـʗ حـازت على  ـɦالات مʥ م ــه م ـؕانـʕ مʙتفعـة، وأن خʴʸـــــــ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي 

ـʗrمـات، وتʚʻʸ الاســـــــــʙʯات ॻʱॻـة،  درجـات تقـʗيʙ مʙتفعـة، وهي على الʦʯالي: تʚʻʸ الॻɿـادة، وتʚʻʸ ال
ــȂʙـة، وتʚʻʸ الʰقـافـة   ـɦالا تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺـــــــ ـyا حـاز م ʹʻي، بʸॻʢʹʯـل الȜॻاله ʚʻʸـات، وتॻلʸالع ʚʻʸوت
الॻʸॻʢʹʯة على درجʯي تقʗيʙ مʦʯســʥʻʯʠ. وȀلى وجʦد فʙوق ذات دلالة احʶــائॻة بʥʻ الʦʯʸســʠات 

ʻʸʯــالات في الʶمات والاتʦعلʸا الॻجʦلʦʹؒور تʗراســة لʗاد الʙات أفʙيʗقʯة لॻــابʴʲال  ȏʚي تعʸॻʢʹʯال ʚ
انʕ الفʙوق لʶــــــــالح الॺʯȜʸات الʱامॻɹة الʳاصــــــــة، وعʗم وجʦد مʰل هʘه  لʯʸغʙʻ نʦع الʸلॻؒة، وؕ
الفʙوق تعȏʚ لʯʸغʙʻات الʴʸــــــʸى الॻʡʦفي، والʶʳʯــــــʝ، والʛʹʱ، والʓʸهل العلʸي، والʙʮʳة. وأن 

ـ́اتʱـة عʥ تॻʮʠقـات تؒʹ ــعȁʦـات ال ـ́اك فʙوقـاً ذات دلالـة احʶــــــــــائॻـة في تقـʗيʙاتهʤ للʶـــــــ ʦلʦجॻـا ه
انʕ الفʙوق  الʸعلʦمات والاتʶـــــــــالات في الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي لʯعȏʚ لʯʸغʥȂʙʻ، وهʸا: نʦع الʸلॻؒة، وؕ
ــهادات  ــالح حʸلة شــــ انʕ الفʙوق لʶــــ ــالح الॺʯȜʸات الʱامॻɹة الʦȜʲمॻة، والʓʸهل العلʸي، وؕ لʶــــ

ʯفي، والॻʡʦى الʸــʴʸات الʙʻغʯʸل ȏʚوق تعʙه الفʘل هʰد مʦم وجʗلى عȀا، وॻراســات العلʗال ،ʝــʶʳ
  والʛʹʱ، والʙʮʳة على الʶعȁʦات الʸقʦʶدة. 

ʚʻة الॻʸॻʢʹʯة لʦʱدة Nair et al., 2021وفي نفʛ الॻʴاق قام ( ʙؕاء الʵإن ʕفʗهʯراسة اسʗب (
 ʥʻازن بʦʯخلال ال ʥة، مॻʲــ ــائʗة لॺُعʗ الʙعاǻة لʲʯقȖʻ الʚʻʸʯ في الʙعاǻة الʶــ الʙعاǻة والʦʱدة الʴــ

ــʗʳʯام الȂʙʠقة الॻʸؒة في الȖʻʮʠʯ على الʚʻʸʯ في الأعʸال ونʯائج الʦʱدة في ا ــة، وȁاســــــ لʸʸارســــــ
) مʥ مʗيȏʙ الʙعاǻة الʶـॻʲة في مʴـʵʯـॻɽات معʗʸʯة وغʙʻ معʗʸʯة في جʹʦب  ٤١٠عʻʹة حʸʱها (

الʯʹافʴـॻة هي الأدنى، أما الهʹʗ. تʤ الʦʯصـل إلى أن مʥ بʥʻ أǺعاد جʦدة مʹاخ الʙعاǻة، ؕانʕ الʚʻʸة 
ـؒانـʕ هي الأعلى. وأن   ـyة الʙعـاǻـة ف ॻɾ دةʦʱل ʗــائـ ـyة الʦʲʸʯʸر حʦل الʞȂʙʸ هʦ الॺُعـʗ الʴـــــــ ॻɿـار الॻت
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ʚ على  ʙؕي تʯارات الʙللق ʗــائـ مʹـاخ الʙعـاǻـة ʸؕـا يʙاهـا الʸـʗيʙون، وأن تـʗفȖ الʸॻɿـة هʦ الʲʸـʗد الʴــــــــ
 ʞȂʙʸعلى ال ʚ ʙؕي ȏʘــة الــǻعــاʙدة الʦهج جʹʸاً لʗــاً واعــʸد دعʗــʲــائج تʯʹــالي فــإن ال ʯــالȁو .ʞȂʙʸال

   الॻʲʶة مع الʦʯازن في رسʤ خʙائȊ تʗفȖ الʸॻɿة.لʲʯقȖʻ الʚʻʸʯ في الʙعاǻة 
  تعقʔʻ الॺاحʖ على الʗراسات الʴاǺقة:

  قʗمʕ الʗراسات الʴابȖ عʙضها العʗيʗ مʥ الʴʸاهʸات الفȂʙؒة أهʸها:
ـȎʦʯɹ الفʙدȏ تʱʯاوز  -١ ʸة على الʗȂʙة فʸاهɹـ أن الॻɿادة الʳادمة هي بʹاء مʯعʗد الأǺعاد وتقʗم م

ॻات الʦʸاʟʹة الॻɹʸʯʱʸة،  الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة  ʦؕح سلʙفي ش ʦʷوالع ʗالقائ ʥʻة بॻادلॺʯوالعلاقة ال
)، وأن ؕـــل مʥ الॻɿـــادة الʳـــادمـــة Liden et al., 2008وأداء الـــʗور، والالʚʯام الʸॻʢʹʯي (

ـyل ( ـؕة في الع ــار  Dierendonck etوالॻɿـادة الȂʦʲʯلॻـة مʙتʠॺـان Ǻـالالʚʯام الʸॻʢʹʯي والʵʸـــــــ

al., 2014اॻɿلل ʥȜʸȂلاء ). وʸة للع ʙؕʯـــʵʸة الʸॻɿال Ȗي خلʱل مʹهȜـــʵǺ ʚفʲادمة أن تʳدة ال
)Hsiao et al., 2015  ـةॻɹʸʯʱʸــة الॻɼقــاʰال ʤॻɿال ʥم ʗيــʗالعــ ʥʻــة بʸعلاقــات مه ʗجــʦوت .(

ـ́اء هـʘه  ـʗ̒ ب ــاعـʗ على فهʤ أســـــــــॺـاب اخʯلاف الـʗول في تـأي ـrادمـة الʯي تʴـــــــ وجʦانـʔ الॻɿـادة ال
ــʯقʮلॻة على  ). وMittal and Dorfman, 2012ʔʱȂالॻɿادة ( ــات الʴʸـــــ ʚ الʗراســـــ ʙؕأن ت

ॻات الأفʙاد مʥ أجل تʙȂʦʠ مفاʤॻʀ نȂʙʢة جʗيʗة ودراســات أفʷــل تʯعلǺ Ȗالʦʸارد  ʦؕوســل ʃɾاʦم
 ).Adiguzel et al., 2020الȂʙʵॺة وأنʸاȉ الॻɿادة (

ــلʦك  -٢ ـrادمـة تـأثʙʻ معʹʙʻʮؕ ȏʦ على الʰقـافـة الॻʸॻʢʹʯـة والالʚʯام الʸॻʢʹʯي وســـــــ كـان للॻɿـادة ال
ــلʮي معʹȏʦ للॻɿادة Harwiki, 2016الॻʸॻʢʹʯة وأداء الʡʦʸفʥʻ (  الʦʸاʟʹة ). وʦȂجʗ تأثʙʻ ســ

ـrادمـة على الأداء   ـɦابي معʹȏʦ للॻɿـادة ال ǻإ ʙʻتـأث ʗجـʦا يyـ ʹʻي، بʸॻʢʹʯال ʤȜهʯادمـة على الrـ ال
الʸॻʢʹʯي، وأن الʯهʤȜ الʸॻʢʹʯي يʦʯســـــــȊ العلاقة بʥʻ الॻɿادة الʳادمة والأداء الʸॻʢʹʯي جʚئॻاً، 

ʙ الॻɿادة الʳادمة ʵǺــȜل إʱǻابي وغʙʻ مॺاشــʙ على الأداء الʸॻʢʹʯي عʹʗما يʙتȊॺ ذلʣ حʖʻ تʓث
  ،ʔهʗال ʦح (أبॻʲصـ ʛȜي، والعʸॻʢʹʯال ʤȜهʯال ʥـ̫ة م ـȂʦʯɹات مʹʳف ʸǺ٢٠١٧ ʥوأن ؕل م .(

الʸʯايʚ الʗʸرك في جʦدة العلاقة بʥʻ القائʗ والعʷــــʦ وتʸاســــʣ الفȖȂʙ يʦʯســــʠان تأثʙʻ الॻɿادة 
ʥادمة على ؕل مʳمة  الʗʳال ʦʲجهة نʦʸة الॻʸॻʢʹʯة الʹʟاʦʸات الॻ ʦؕــل أداء مهʸة الفȖȂʙ وســـ

)Chiniara and Bentein, 2018 ادةॻɿعاد الǺأ ʤʢمع ʥʻابي بʱǻإ ȏʦʹمع ȉاॺارت ʗجʦȂو .(
ـrادمـة على  ـyا يʦجـʗ أثʙ معʹȏʦ للॻɿـادة ال ـ́ة الॻʸॻʢʹʯـة، ؕ ʟاʦʸـات الॻ ʦؕــل ـrادمـة وأǺعـاد ســـــــ ال

ʱة (نॻʸॻʢʹʯة الʹʟاʦʸات الॻ ʦؕون، سـلʙوآخ ،ʤفي  ٢٠١٨ ʤاهɹـ ). وʥȜʸȂ للॻɿادة الʳادمة أن ت
 ʥʻازن بʦʯال Ȗʻقʲمي في تʗʳال ʗي للقائʸॻʢʹʯال ʤعʗعلى دور ال ʗʻأكʯخلال ال ʥة مʙالأســ ʤدع
ॻات الʵʸــʙف الʗاعʤ للأســʙة في   ʦؕادمة وســلʳادة الॻɿال ʥʻب Ȋȁʙاجة إلى الʲة، والʙل والأســʸالع

 ).Rofcanin et al., 2021رة قʷاǻا العʸل والأسʙة (الʸʢʹʸات لʴʸاعʗة الʡʦʸفʥʻ على إدا
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ــʠــة ومعʹȂʦـة بʥʻ أǺعــاد الॻɿــادة الʳــادمـة وجʦدة الॻʲــاة   -٣ وجʦد علاقـة ارتॺــاȉ مʦجॺــة ومʦʯســـــــ
) ʥʻة للعاملॻɽॻʡʦائج ٢٠١٨عبد الحافظ،  الʯن ʥل عام مȜــʵǺ فادتʯادمة اســʳادة الॻɿوأن ال .(

الʡʦʸفʥʻ ذوȏ الʴــــلʦك الاســــॺʯاقي الʳʹʸفʞ، وأن الʵʹʯــــʭة الاجʸʯاॻɸة للʡʦʸفʥʻ، خاصــــة 
ــȜل خاص لʯعʗيل الʦافʗ الʗʱيʗ عʹʗما  ــॺʯاॻɾة مهʵǺ ʤـ ॻات الاسـ ʦؕــل انʙʳاȉ الʦافʗ الʗʱيʗ في الʴـ

ـȂʦʯɹات مʹʳفʷـة مʥ الॻɿادة الʳادمة ( ). وتʦجʗ علاقة ʢǻُBauer et al., 2019هʙ القادة م
Ȏʗادمـة لـrـ ـؕاء العـاʟفي والॻɿـادة ال ʘالـ ʥʻـة بॻابɦـ ǻات   إyـ ـʗyارس مʥ وجهـة نʙʢ الʸعل قـائـʗات ال

 ،ȏʙʻʠʸع، والǻــا ــي والॻɿادة الʳادمة على ٢٠١٩(الʵـــ ). وʦȂجʗ أثʙ معʹȏʦ لʙأس الʸال الʹفʴـــ
ــʠॻاً في العلاقة بʥʻ الॻɿادة الʳادمة  ــي يلعʔ دوراً وســــ الأداء الॻʡʦفي، وأن رأس الʸال الʹفʴــــ

ॻة على تعʗيل العلاقة بʥʻ الॻɿادة ). وتعʸل الؒفاءة الʘات٢٠١٩والأداء الॻʡʦفي (العʴـــــــــʦلي،  
 Ȏʦʯــ الʳادمة وجʦدة الʗʳمة، وأن جʦدة خʗمة الʡʦʸفʥʻ ؕانʕ أعلى عʹʗما ؕان ؕل مʥ الʴʸـــــ
لʸا زاد الفʙق بʥʻ الʴʸـــــــȎʦʯ الʗʸرك للॻɿادة   الʗʸرك للॻɿادة الʳادمة والؒفاءة الʘاتॻة أعلى. وؕ

) ʥʻفʡʦʸمــة الʗدة خــʦــا زادت جʸــة ؕلॻاتʘــادمــة والؒفــاءة الــʳالQiu et al., 2020  ʙثʓȂو .(
الʥʻȜʸʯ الʹفʴــــــــي تأثʙʻاً مʦجॺاً معʹȂʦاً في العلاقة بʥʻ الॻɿادة الʳادمة والاســــــــʯغʙاق الॻʡʦفي، 
وتʦجʗ علاقة معʹȂʦة مʦجॺة بʥʻ الॻɿادة الʳادمة والاسʯغʙاق الॻʡʦفي، ʸؕا تʦجʗ علاقة مʦجॺة  

 . )٢٠٢٠معʹȂʦة بʥʻ الॻɿادة الʳادمة والʥʻȜʸʯ الʹفʴي (سلامة، 
ــॻة (الإيʰار، والاحʦʯاء   -٤ تʦجʗ فʙوق معʹȂʦة بʥʻ بʹʦك القʠاعʥʻ العام والʳاص مʥ حʖʻ خاصــــــ

العاʟفي، والʸȜʲة، وتʶــʤॻʸ خȊʠ مقʹعة، وتʶــʤॻʸ الʴʸــʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة، والʤॻɿ الʵــʶʳــॻة)،  
 ʦʸʹص الʙاف، وفʙالإشـــــــــ Ȋʸن) ʗعـǺُ ادمـة علىrـ وʦȂجـʗ تـأثʙʻ معʹȏʦ لʶʳــــــــــائʝ الॻɿـادة ال

ـؒامـ ʯفي، والॻʡʦـاة الॻʲدة الʦʱفي) لॻʡʦـاة، والأمـان الॻʲل والyـ ـyاعي، والʦʯازن بʥʻ الع ʯل الاج
). وانʳفاض مʸارســـــات مʗيȏʙ الʗʸارس لأǺعاد الॻɿادة الʳادمة، ٢٠١٥الॻɽॻʡʦة (مʶـــــʠفى، 

ॻات الʙعاǻة  ʦؕها ســلʻفي، يلʟالعا ʤلاحʯار والʰات الإيॻ ʦؕــلʴل ʙيʗʸارســة الʸفاضــا مʳها انʙʰوأك
 ʤقʹع، ثʸال Ȋॻʠʳʯوال ،ʥيʗة (صــلاح الʸȜʲات الॻ ʦؕة  ٢٠١٦ســلȂʙهʦج ȉاॺعلاقة ارت ʗجʦوت .(

 ʥلاثة مʰل ȏʙهʦج ʙʻتأث ʗجʦȂل، وʸق العʙة فॻعاد فاعلǺافة أ بʥʻ ؕافة أǺعاد الॻɿادة الʳادمة وؕ
ـhار) على (مـʗخلات، وعʸلॻـات، ومʙʳجـات)  ـ́اع، والإي ـyة، والإق Ȝʲادمـة (الrـ مʯغʙʻات الॻɿـادة ال

  ،ʗل (عابʸق العʙ٢٠١٧ف( ʥʻȜʸʯال) ادمةʳادة الॻɿعاد الǺة لأॻــائ  –. وʦȂجʗ أثʙ ذو دلالة إحʶـ
الالʚʯام بʙȂʦʠʯ الʸʯʱʸع) في بʙاعة الاســʯغلال، وʦȂجʗ اثʙ ذو دلالة احʶــائॻة    –الʶʯــʙف Ǻأخلاق  

 ʥʻȜʸʯادمة (الʳادة الॻɿال ȏʗعॺُه،  –لȁر ʗʮاف (عʵؒʯاعة الاسʙأخلاق) في بǺ فʙʶʯ٢٠٢٠ال.(  

ــॺاب ا -٥ لʯي تʓدȏ إلى إعاقة الʦصـــʦل للʚʻʸʯ: زȂادة الʙʻʮوقʙاॻʟة، والافʯقار إلى أن مʥ أهʤ الأسـ
ـʗrام معـارف ومهـارات الʡʦʸفȜǺ ʥʻفـاءة  ʯــ ـʘ̒ الʹʦʸذج، وعـʗم اســـــــ الʙʸونـة في تʶـــــــــʤॻʸ وتʹف
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وفعالॻة، وانʳفاض اســـʗʳʯام الʱائʚة ؕأداة تʴـــॻɿȂʦة ووســـʻلة لاخʙʯاق الأســـʦاق الʗʱيʗة. وأن 
ʸʢʹʸة ʵǺــȜل فعال وشــامل هʦ ثقافة الʸʢʹʸة، بʸʹʻا شــȜل نʢام أعلى العʦامل الʲʸفʚة لأداء ال

 Vouzasالاتʶــــــــال الʗاخلي والقʗرة على الʗخʦل إلى الأســــــــʦاق الʗʱيʗة عاملاً أقل تʲفʚʻاً (

and Gotzamani, 2005 ال علىʸات الأعॻʱॻاتʙʯة لإســـــــॻـــــــائʶذو دلالة اح ʙاث ʗجʦȂو .(
 ʦـــل وجʡ ي فيʸʢʹʸال ʚʻʸʯي، وعلى الʸʢʹʸال ʚʻʸʯال Ȋॻــ ــاثـــل الʸॻʢʹʯي ʯʸؕغʙʻ وســـــــ الʸʯـ د 

  ،ȏʙʸ٢٠١٦(الع  .( ʚʻʸʯي على الʸॻʢʹʯال ʙʻʻغʯامــل الʦــة لعॻــائ كʸــا يʦجــʗ أثʙ ذو دلالــة احʶــــــــ
 ،ȏʙʸالع) (يʸॻʢʹʯـل الȜॻاله) ـ́اء عـامـل ʰʯــ ). وأن الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي لـه تـأثʙʻ ٢٠١٧الʸॻʢʹʯي Ǻـاســـــــ

  ،ȏʙʱȂʦʯة (الॻـــــʴافʹʯة الʚʻʸال ȎʦʯـــــʴʸǺ ʓʮʹʯم٢٠٢٠في ال ʤودع .( ʚ ʙؕي ȏʘة الǻعاʙدة الʦهج جʹ
ـyة  ॻɿال Ȗفʗتـ Ȋائʙخ ʤــ ــॻʲـة مع الʦʯازن في رســـــــ على الʞȂʙʸ لʲʯقȖʻ الʚʻʸʯ في الʙعـاǻـة الʶـــــــ

)Nair et al., 2021 .( 

أن الॻɿــادة هي الʙʲʸك للأǺعــاد الأخȎʙ لʲʯقȖʻ الʚʻʸʯ، والʯي تʓثʙ على ؕلا مʥ الʸعʻʹــات،  -٦
  ʤॻʻقʯل ȏʙʢʹذج الʦʸʹوأن ال ــل.  ــائج العʸـ ــة (ونʯـ ــال الأردنॻـ ) هEAMJB ʦالʚʻʸʯ في الأعʸـ

).  Al-Damen, 2009نʦʸذج ذو مʗʶاॻɾة للǺ ʓʮʹʯالʹʯائج مʥ خلال مʦʸʱعة مʥ الʸعʻʹات (
ـʁغʙʻة  ـɹات ال وتʤ تʙȂʦʠ واخॺʯار نʦʸذج ʥȜʸǻ اسـʗʳʯامه لॻɿاس الأداء والʚʻʸʯ مʥ قʮل الʓʸسـ

) ȏل ودورʶل مʹفȜʵǺ هاʚʻʸأدائها وت ʤॻʻقʯة لʠسʦʯʸوالAntony and Bhattacharyya, 

2010  ʚʻʸʯال Ȗʻقʲمات وتʦعلʸا الॻجʦلʦʹؒت Ȗʻʮʠت ʥʻة بॻابʱǻȀعلاقة دالة و ʗجʦي  ). وتʸॻʢʹʯال
)Rookhandeh and Ahmadi, 2016  قهॻʮʠي وتʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯم الʦة مفهʵالآن مʹاق ʤʯوت .(

ــȎʦʯ الʸعʙفة والʦعي العام للأفʙا  ــع في جॻʸع أنʲاء العالʤ، وأن مʴــــ د ʸॻɼا يʯعلȖ  على نʠاق واســــ
 ). Nenadál et al., 2018بهʘا الʸفهʦم ونʸاذج الʚʻʸʯ الʯʳʸلفة مʹʳفʞ جʗاً (

ـɦابي لʥʻȜʸʯ فʙق   -٧ ǻا ʙأث ʗجـʦȂي، وʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯل والyـ ــȎʦʯ مʙتفع لʥʻȜʸʯ فʙق الع يʦجـʗ مʴـــــــ
ـyل في تعʚȂʚ أǺعـاد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (الʹȂʦقـة،   ـyة بʥʻ ٢٠١٤الع ـɦابॻـة مه ǻعلاقـة إ ʗجـʦوت .(

ــȂʙـة ونʯـائج نʦʸذج الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (تʥʻȜʸ ال  ,.ʦʸEFQM) (Hashemy et alارد الʵॺـــــــ

2016 ،ʤســـــــالʦي (بʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯفي ال ȏالإدار ʥʻȜʸʯذو ٢٠١٧). وهʹاك دور لل ʙاث ʗجʦȂو .(
 ʚȂʚي، وفي تعʸʢʹʸال ʚʻʸʯال Ȗʻقʲة في تȂʙــ ــʙʯاتॻʱॻات إدارة الʦʸارد الʵॺــ ــائॻة لاســ دلالة احʶــ

ــلʦك الʦʸاʟʹة الʸʢʹʸي. ؕ ــلʦك الʦʸاʟʹة الʸʢʹʸي في  ســـ ــائॻة لʴـــ ʸا يʦجʗ اثʙ ذو دلالة احʶـــ
تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸʢʹʸي. وʦȂجʗ اثʙ ذو دلالة احʶــائॻة لإســʙʯاتॻʱॻات إدارة الʦʸارد الʵॺــȂʙة في  
ــȊॻ (العʦامʙه،   ـ́ة الʸʢʹʸي ʯʸؕغʙʻ وســـــــ ʟاʦʸك الʦــل تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸʢʹʸي في ʡـل وجʦد ســـــــ

٢٠١٨ʥʻب (ةॺجʦم) ةǻدʙʟ الة   ). وهʹاك علاقات ʦؕفي لॻʡʦار الʴʸاقع إدارة الʦة لॻرجة الؒلʗال
ـʘؕلـʣ بʥʻ الـʗرجـة الؒلॻـة  ــȂʙـة وʥʻȁ درجـات أǺعـاد مʦʲر واقع الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي، و الʦʸارد الʵॺـــــــ

 ).٢٠١٩لȎʦʯʴʸ واقع الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (الȏʙʱȂʦʯ، وآخʙون، 
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٨-   ʚʻʸʯذج الʦʸــــات نʹȜʸي ومʸॻʢʹʯال  ʤعلʯال  ʥʻب الʦʱدة وجʦد علاقــــة معʹȂʦــــة  لإدارة  الأورȁي 
)EFQM(   {اردʦʸاء، وال ʙؕــ ــʙʯاتॻʱॻة، والأفʙاد، والʵــــ الʰʸʯʸلة في {الॻɿادة، والعʸلॻات، والإســــ
)Heydari and Davoodi, 2013  ةॻʸॻʢʹʯة الʹʟاʦʸات الॻ ʦؕــل ). وʦȂجʗ تأثʙʻ معʹȏʦ لʴـــــ

وتʚʻʸ الهȜॻل   على أǺعاد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي والʚʻʸʯ الإسـʙʯاتʱॻي وتʚʻʸ الʙʸؤوسـʥʻ وتʚʻʸ القادة
 ،ʚȂʚالع ʗʮج (عʯʹʸدة الʦي وجʸॻʢʹʯارســــــــة  ٢٠١٥الʸʸة لॺجʦة مȂʦʹمع ʙʻعلاقة تأث ʗجʦوت .(

اكʴʯــاب الʸعʙفة، وتʹʤॻʢ الʸعʙفة، واســʗʳʯام الʸعʙفة، على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي، ʸؕا تʦجʗ علاقة 
ــات عʸلॻات إدارة الʸعʙفة على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي ــلʤॻ،    تأثʙʻ جʦهȂʙة مʦجॺة لإجʸالي مʸارســ (ســ

  ،ʗ٢٠١٨وحـامـ  ʚʻʸʯــــــــــالات في الʶمـات والاتʦعلʸا ال ـؕانـʕ الـʗرجـة الؒلॻـة لـʗور تؒʹʦلʦجॻـ ). و
  ʙيʗي على درجات تقʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯالات الʱم ʥالات مʱـــــة مʴʸحازت خ ʗتفعة، وقʙي مʸॻʢʹʯال
  ʚʻʸــة، وتॻʱॻاتʙʯالاســـــــــ ʚʻʸمــات، وتʗــʳال ʚʻʸــادة، وت ॻɿال ʚʻʸالي: تʦʯتفعــة، وهي على الʙم

ــȂʙـة، وتʚʻʸ الʰقـافـة العʸلॻـات ـɦالا تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺـــــــ ، وتʚʻʸ الهȜॻـل الʸॻʢʹʯي، بʸʹʻـا حـاز م
 ،ȏʙʵʸش، وهʦʠॺال) ʥʻʯʠسʦʯم ʙيʗي تقʯة، على درجॻʸॻʢʹʯ٢٠٢٠ال.( 

ʖاحॺال Ȍضـه لاحʙع Ȗʮاءً على ما سـʹȁراسـة  وʗها بʻصـل إلʦي تʯقة الǺاɹـ عʗم ॻɾام الʗراسـات ال
ʘلʣ عʗم وجʦد أȏ دراســــــات ســــــاǺقة  وتʦضــــــॻح العلاقة بʥʻ الॻɿادة الʳادمة والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي، وؕ

ـȂʙʁة، تʦضـح   ʸة الॻمʗʳات الʸʢʹʸي وخاصـة في الʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال Ȗʻقʲادمة في تʳادة الॻɿدور ال
،ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕل خاص في شȜʵȁات.  وʸʢʹʸع الॻʸʱا معاً لʸهʯʻʸأه ʥم ʤغʙالǺ ʣوذل  

ــॻح الॻɿــادة   ونʱॻʯــة لـʘلـʡ ʣهʙت للॺــاحـʖ فʦʱة ॻʰʲǺــة تʰʸʯــل في وجʦد أهॻʸــة ॻʰʲǺــة لʦʯضـــــــ
ودورهــا في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في الʸʢʹʸــات الʳــʗمॻــة، وذلــʣ مʥ خلال الȖʻʮʠʯ على الʳـادمـة  

  ʥارها مॺʯاعǺ ،ʥʻأمʯــة للʷǺالقا ʙــʶة م ʙؕشــ ȏʘوال ،ȏʙــʶʸع الʸʯʱʸة الهامة في الॻمʗʳات الʸʢʹʸال
ــȂʙة تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في جॻʸع مʱالاتها وأنʵـــــʯʠها،   ــائʙ الʸʢʹʸات الʗʳمॻة الʶʸـــ يهʸها ʴؕـــ
 ʥʻأمʯــــة للʷǺالقا ʙــــʶة م ʙؕــــʵǺ اॻالإدارة العل ʗʻة تفॺات مʹاســــॻصــــʦت ʤǻʗتق ʥم ʖاحॺال ʥȜʸʯى يʯوح

ات الʰلاث الʯاǺعʥʻ لها، ʸؕا   ʙؕــʵاج والʯʲي تʯال ʣة، وخاصــة تلȂʙــʶʸة الॻمʗʳات الʸʢʹʸع الॻʸج ʗʻتف
 ʥم ʤهʙʻغ ʣلــʘؕــ ʗــʻمهــا، وتفʗي تقــʯــة الʠــ إلى تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في جॻʸع الʳــʗمــات والأنʵـــــــ
الʸʢʹʸات الʶʸـــــȂʙة على اخʯلاف أنʦاعها وأنʵـــــʯʠها، والʯي تʴـــــعى إلى تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في 

  جॻʸع مʱالاتها وأنʯʠʵها.

         هॻʱة الʖʲॺ:مʹ -٤
 ʖʲॺلة الȜـــʵل على مʸʯـــʵي تʯوال ،ʖʲॺا الʘعة في هॺʯʸة الॻʱهʹʸال ʖاحॺاول الʹʯا يلي يʸॻɼ

  وفʙوضه ومʯغʙʻاته وأهʗافه، ثʤ مʸʯʱع الʖʲॺ والعʻʹة، وأخʙʻاً Ȃʙʟقة جʸع وتʲلʻل الॻʮانات:
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٤/١:ʖʲॺلة الȜʵم :  
بʹاءً على الʹʯائج الأولॻة للʗراسـة الاسـʠʯلاॻɸة الʯي قام بها الॺاحʖ، وعلى الʗراسـات الʴـاǺقة 
ـȜɻلة  الʯي عʙضـها الॺاحʖ، وعلى الفʦʱة الॻʰʲॺة الʯي تʦصـل إلʻها الॺاحʥȜʸǻ ،ʖ للॺاحʖ تʗʲيʗ م

ʯلفة) "عʗم وضــــــــʦح مȎʗ تʲقȖ وجʦد أو عʗم تʲقȖ وجʦد الॻɿادة الʳادمة (ǺأǺعادها الʳʸالʖʲॺ في  
 ʚʻʸʯد الʦوج Ȗقʲم تʗد أو عʦوج Ȗقʲت Ȏʗح مʦم وضـــʗع ʣلʘ ة مʶـــʙ القاʷǺـــة للʯأمʥʻ، وؕ ʙؕفي شـــ
ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ، وهل يʦجʗ أȏ دور للॻɿادة الʳادمة في  ʙؕفي ش (لفةʯʳʸعاده الǺأǺ) يʸॻʢʹʯال

ة مʶـــــʙ القاʷǺـــــة للʯأمʥʻ؟" ʙؕي في شـــــʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال Ȗʻقʲلل .ت ʥȜʸǻ ،ʣاءً على ذلʹȁح  وʙʟ ʖاحॺ
  الʴʯاؤلات الʙئॻʴॻة الʯالॻة لهʘه الȜʵʸلة:

ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ؟ -١ ʙؕفي ش (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿد الʦوج Ȗقʲʯهل ي 
ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ؟ -٢ ʙؕفي ش (لفةʯʳʸعاده الǺأǺ) يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯد الʦوج Ȗقʲʯهل ي 
لʯʳʸلفــة) والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺــأǺعــاده  هــل يʦجــʗ أȏ ارتॺــاȉ بʥʻ الॻɿــادة الʳــادمــة (ǺــأǺعــادهــا ا -٣

ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ؟ ʙؕلفة) في شʯʳʸال 
ـrادمـة (ǺـأǺعـادهـا الʯʳʸلفـة) على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺـأǺعـاده الʯʳʸلفـة) في   -٤ مـا هʦ تـأثʙʻ الॻɿـادة ال

ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ؟ ʙؕش 
٤/٢ :ʖʲॺوض الʙف :  

  ʤة تॻʰʲॺه الʯلȜʵراسة مʗول ʖʲॺان الʦʹء عʦة: في ضॻالʯة الॻʰʲॺوض الʙبʹاء الف  
ة مʶـــــʙ    الفʙض الʙئʴॻــــــي الأول: ʙؕفي شــــــ (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿد الʦوج Ȗقʲʯلا ي"

"ʥʻأمʯة للʷǺالقا  
ة مʶـــــʙ  الفʙض الʙئʴॻـــــي الʰاني: ʙؕفي شـــــ (لفةʯʳʸعاده الǺأǺ) يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯد الʦوج Ȗقʲʯلا ي"

"ʥʻأمʯة للʷǺالقا  
:ʖالhـ ــي ال ـrادمة (ǺأǺعـادها الʯʳʸلفـة)   الفʙض الʙئʴॻـــــــ "لا تʦجʗ علاقة ارتॺـاȉ معʹȂʦة بʥʻ الॻɿـادة ال

"ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕفي ش (لفةʯʳʸعاده الǺأǺ) يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯوال  
ــي الʙاǺع ـrادمـة (ǺـأǺعـادهـا الʯʳʸلفـة) على الʚʻʸʯ    :الفʙض الʙئʴॻـــــــ "لا يʦجـʗ تـأثʙʻ معʹȏʦ للॻɿـادة ال

"ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕفي ش (لفةʯʳʸعاده الǺأǺ) يʸॻʢʹʯال  
  وʯȂفʙع عʥ هʘا الفʙض الʙئʴॻي الʙاǺع الفʙوض الفॻɸʙة الأتॻة:

١- ॻɿال ʚʻʸʯعلى ال (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿلل ȏʦʹمع ʙʻتأث ʗجʦلا ي  ʙʶة م ʙؕفي ش ȏاد
.ʥʻأمʯة للʷǺالقا  

ة   -٢ ʙؕة في شـȂʙɻـ ॺارد الʦʸال ʚʻʸعلى ت (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿلل ȏʦʹمع ʙʻتأث ʗجʦلا ي
.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶم  
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لا يʦجـʗ تـأثʙʻ معʹȏʦ للॻɿــادة الʳــادمـة (ǺـأǺعــادهـا الʯʳʸلفــة) على تʚʻʸ الهȜॻــل الʸॻʢʹʯي في   - ٣
.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕش  

ة لا  - ٤ ʙؕة في شـــــॻʱॻاتʙʯالاســـــ ʚʻʸعلى ت (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿلل ȏʦʹمع ʙʻتأث ʗجʦي
.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶم 

لا يʦجـʗ تـأثʙʻ معʹȏʦ للॻɿـادة الʳـادمـة (ǺـأǺعـادهـا الʯʳʸلفـة) على تʚʻʸ الʰقـافـة الॻʸॻʢʹʯـة في   - ٥
.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕش 

٤/٣:ʖʲॺات الʙʻغʯم :  
  تʦضॻح مʯغʙʻات الʸؕ ʖʲॺا يلي: للॺاحʖ ا، ʸʥȜʸǻالʴابȖ عʙضه وفʙوضه ʖمȜʵلة الʲॺبʹاءً على 

  
) ʤل رقȜ١شʖʲॺات الʙʻغʯم (  

ʖاحॺاد الʗإع ʥل مȜʵر: الʗʶʸال.  

٤/٤:ʖʲॺاف الʗأه :   
  الॺاحʖ لʲʯقȖʻ الأهʗاف الʯالॻة:مʥ خلال هʘا الʴǻ ʖʲॺعى 

 تʦفʙʻ معʙفة علॻʸة مʹʸʢة عʥ مʦضʦع الॻɿادة الʳادمة وأهʯʻʸها وأǺعادها. - ١
 تʦفʙʻ معʙفة علॻʸة مʹʸʢة عʥ مʦضʦع الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي وأهʯʻʸه وأǺعاده. - ٢
٣ -  Ȗقʲم تʗدها أو عʦوج Ȗقʲت Ȏʗوم (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿال Ȏʦʯــ الʯعʙف على مʴـ

ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ. وجʦدها في ʙؕش 
٤ -  Ȗقʲم تʗده أو عʦوج Ȗقʲت Ȏʗوم (لفةʯʳʸعاده الǺأǺ) يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال Ȏʦʯــــــــʴف على مʙعʯال

.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕده في شʦوج 
٥ -   ʥʻهــا بʯودلال ȉــاॺف على علاقــة الارتʙعʯال  ʚʻʸʯلفــة) والʯʳʸعــادهــا الǺــأ Ǻ) ــادمــةʳــادة الॻɿال

.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕفي ش (لفةʯʳʸعاده الǺأǺ) يʸॻʢʹʯال 

 الʯʸغʙʻ الʯاǺع الʯʸغʙʻ الʯʴʸقل

 الإيʰار (وضع اهʸʯامات الʙʸؤوسʥʻ أولاً). -١
 الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي. -٢
 الʸȜʲة. -٣
 الإقʹاع. -٤
 الʦʭʴʸلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع. -٥

 

الخادمةالقيادة   التميز التنظيمي 

١- .ȏادॻɿال ʚʻʸʯال 
Ȃʙɻة. -٢ ॺارد الʦy  تʚʻʸ ال
 تʚʻʸ الهȜॻل الʸॻʢʹʯي. -٣
 تʚʻʸ الإسʙʯاتॻʱॻة. -٤
 تʚʻʸ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة. -٥
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ــاده  -٦ ــادهــا الʯʳʸلفــة) على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺــأǺع الʯعʙف على تــأثʙʻ الॻɿــادة الʳــادمــة (ǺــأǺع
.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕلفة) في شʯʳʸال 

ة مʶـــــʙ القاʷǺـــــة تقǺ ʤǻʗعʞ الʸقʙʯحات والʦʯصـــــॻات للإد -٧ ʙؕار في شـــــʙالق ȏʘʳʯا ومॻارة العل
اتها الʯاǺعة ʶǺــفة خاصــة، ولॻʸʱع الʸʢʹʸات الʗʳمॻة الʶʸــȂʙة ʶǺــفة عامة،  ʙؕوشــ ʥʻأمʯلل

 للاسʯفادة مʥ الॻɿادة الʳادمة ودورها في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي.
  : مʸʯʱع الʖʲॺ والعʻʹة:٤/٥

  ʙــ ة مʶـ ʙؕــ ــة للʯأمʥʻ، وذلʣ مʥ خلال مʸʯʱع الʖʲॺ يʦؒʯن مʥ جॻʸع العاملʥʻ في شـ القاʷǺـ
ة   ʙؕوشــ ،ʥʻأمʯلل ʙــʶة م ʙؕاة، وشــॻʲات الʹʻأمʯل ʙــʶة م ʙؕشــ :ʤلها وه ʥʻعǺاʯلاث الʰات ال ʙؕــʵال
مʶـــʙ لإدارة الأصـــʦل العقارȂة؛ وذلʣ ســـʦاء ؕانʦا في مʴـــȎʦʯ الإدارة العلॻا أو الإدارة الʦســـʠى أو 

ـɻغلʦن وॻʡفة غʙʻ إشـʙاॻɼة،الإدار  ǻ أو (ةʙاشـॺʸال) ةॻɼاʙة الإشـ   ʤاهʦʯɹـ وأǻا ؕانʕ مʗة خʙʮتهʤ، أو م
ات  ʙؕــــʵفي ال ʥʻد العاملʗلغ عʮي ،ʖاحॺها الʻصــــل إلʦي تʯات الॻــــائʶث الإحʗقاً لأحॺʟي، وʸॻعلʯال

ات الأر ٢٠٢١) مʡʦف (تقॺȂʙاً) (قʠاع الʦʸارد الʵॺــȂʙة،  ٨٠٧١الʯاǺعة الʰلاث ( ʙؕــʵاقع الʦع، ؛ مȁ
). وȖʻʮʠʯȁ قــانʦن تʲــʗيــʗ حʤʱ العʻʹــة لهــʘا الʸʯʱʸع الʲʸــʗود، تʤ تʲــʗيــʗ حʤʱ العʻʹــة بـ ٢٠٢١

)٣٦٧ ʤʱح ʗيʗʲقع تʦم) ʥʻأمʯـــــة للʷǺالقا ʙـــــʶة م ʙؕـــــʵعة لǺاʯلاث الʰات ال ʙؕـــــʵعامل في ال (
)، والʱــʗول الʯــالي يʦضـــــــــح ؕــل مــا يʯعلʸʯʱʸǺ Ȗع وعʻʹــة الʲॺــʖ واســـــــــʸʯــارات ٢٠٢١العʻʹــة،  

  الاسʯقʶاء:
  مʸʯʱع وعʻʹة الʖʲॺ واسʸʯارات الاسʯقʶاء الʦʸزعة والʙʯʴʸدة  ) ٢ل رقʤ (جʗو

ة   م ʙؕʵال  
إجʸالي 
عʗد  

 ʥʻالعامل  

الʹॺʴة 
الȂʦʭʸة لعʗد 

 ʥʻالعامل  

إجʸالي 
الاسʸʯارات  

  الʦʸزعة

  إجʸالي 
  الاسʸʯارات 
  الʙʯʴʸدة

إجʸالي 
الاسʸʯارات  
  الॺʯʴʸعʗة

صافي الاسʸʯارات 
الʶالʲة للʲʯلʻل  

  الاحʶائي 

١    ʙʶاة مॻʲات الʹʻأمʯ١٨٢  ٩  ١٩١  ١٩٩  ٪ ٥٤٬١٤  ٤٣٧٠  ل  
٢   ʥʻأمʯلل ʙʶ١٢٧  ٣  ١٣٠  ١٣١  ٪ ٣٥٬٧٦  ٢٨٨٦  م  
  ٣٤  ١  ٣٥  ٣٧  ٪ ١٠٬١٠  ٨١٥  مʙʶ لإدارة الأصʦل العقارȂة   ٣

  ٣٤٣ ١٣ ٣٥٦ ٣٦٧ ٪١٠٠ ٨٠٧١  الإجʸالي

.ʖاحॺاد الʗإع ʥول مʗʱر: الʗʶʸال  

 ʖاحॺقام ال ʗفق ،Ȗــــابʴول الʗʱال ʥــــح مʷʯا يʸؕة وȁʦلʠʸــــاء الʶقʯارات الاســــʸʯع اســــȂزʦʯب
ات الʰلاث ȂʙʠǺقة العʻʹة العʵــʦائॻة، وذلʣ وفقاً للʹʴــॺة ٣٦٧( ʙؕــʵفي ال ʥʻارة، على العاملʸʯاســ (

  ʗلاث، وقʰات ال ʙؕـــــــʵالǺ ʥʻع العاملॻʸʱالي لʸد الإجʗة إلى الع ʙؕفي ؕل شـــــــ ʥʻد العاملʗة لعȂʦʭʸال
ــʙʯد مʹها (أُ  ــॺʯعاد (٣٥٦سـ ــʸʯارة، وتʤ اسـ ــالʲة للʲʯلʻل ) ١٣) اسـ ــʸʯارة مʹهʤ تʥʻʮ أنها غʙʻ صـ اسـ

) اسـʸʯارة، وهʦ ٣٤٣وʘȁلʣ بلغ عʗد الاسـʸʯارات الʴـلʸॻة والʳاضـعة للʲʯلʻل الإحʶـائي (الاحʶـائي،  
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ʥّؒy  ٣٦٧) مʥ حʤʱ عʻʹة الʠʸلʦب وهʦ (٪٩٣٬٤٦ما ǻعادل ( ʯُــ ــॺة مʙتفعة، وســ ــʸʯارة، وهي نʴــ ) اســ
 ʖʲॺوض الʙار فॺʯه في اخʗــاع ــʙات الؒاॻɼة والʴــــــلʸॻة والʯي تʴــــ الॺاحʖ مʥ الʶʲــــــʦل على الʓʸشــــ

  وتʲقȖʻ أهʗافه، ومʥ ثʤ إمȜانॻة تȖʻʮʠ الʹʯائج الʯي تʤ الʦʯصل إلʻها على مʸʯʱع الǺ ʖʲॺأكʸله. 
  : Ȃʙʟقة جʸع وتʲلʻل الॻʮانات:٤/٦

قام الॺاحʖ بॻʸʱʯع الॻʮانات اللازمة لهʘا الʖʲॺ، مʥ خلال ॻɾامه بʶʯـʤॻʸ اسـʸʯارة اسـʯقʶـاء 
ــة  ــʙ القاʷǺــ ة مʶــ ʙؕــ ــه مʥ شــ لʸʱع الॻʮانات الʯي تفʗʻ في تʲقȖʻ أهʗاف الʖʲॺ، واخॺʯار فʙوضــ

Ǻ اصʳء الʚʱارة في الʸʯه الاسʘبه Ȗعلʯض ؕل ما يʙع ʤʯʻوس ،ʥʻأمʯلل.ʖʲॺقي للॻʮʠʯار الʟالإ  
، عȖȂʙʟ ʥ اعʸʯاد الॺاحʖ على الأســالʔʻ وتʤ تʲلʻل بॻانات الʗراســة الʗʻʸانॻة الʯي تʤ جʸعها

ـʖ̡ مʥ ناحॻـة، ومع ॻʮʟعـة الॻʮـا ॺوض الʙمع ف Ȗفʯي تʯـة، والॺـ́اســـــــــ ʸـة الॻــائ ات الʯي تʤ نـالإحʶـــــــ
  الʦʶʲل علʻها مʥ ناحॻة أخȎʙ، حʖʻ قʗ تʤ اسʗʳʯام:

١- .ʖʲॺات الʙʻغʯعاد ومǺق لأʗʶات والॺʰاس الॻɿاخ لॺونʙؕ معامل ألفا 
 لاخॺʯار الفʙضʥʻ الʙئʥʻʻʴॻ الأول والʰاني للʖʲॺ.لعʻʹة واحʗة،  T-Testاخॺʯار  -٢
اخॺʯــار علاقــة الارتॺــاȉ بʥʻ مʯغȏʙʻ الʲॺــʖ وأǺعــادهʸــا الʯʳʸلفــة، وذلــʣ مʥ خلال ʤॻɾ معــامـل   -٣

 ȉاॺارتPearson .ʖالʰي الʴॻئʙض الʙار الفॺʯلاخ ʣة، وذلȂʦʹعʸه الʯودلال 
، وذلــʣ لاخॺʯــار Stepwise Multiple Regressionتʲلʻــل الانʲــʗار الʯʸعــʗد الʯــʗرʱȂي   -٤

 ضه الفॻɸʙة.الفʙض الʙئʴॻي الʙاǺع للʖʲॺ وفʙو 

٥- :ʖʲॺلل ȏʙؒار الفʟالإ  
وʵȂـــــــــʸʯل الإʟار الفȏʙؒ للʖʲॺ على مفهʦم الॻɿادة الʳادمة وأهʯʻʸها وأǺعادها، وعلى مفهʦم  

  الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي وأهʯʻʸه وأǺعاده، وذلʸؕ ʣا يلي:
  : مفهʦم الॻɿادة الʳادمة وأهʯʻʸها وأǺعادها:٥/١

) إلى أن جʘور الॻɿادة الʳادمة تʗʯʸ تارॻʳȂاً Bucrkhardt and Spears, 2000أشـــــار (
 ʥʻʻʹيʗاء الʸعʚال ʤأنهǺ ʥʻادمʳا القادة الʦة، ووصـفॻانɹـ ـʥʻʹɹ في الʯعالʤॻ الʗيʹॻة والإن عʙʮ آلاف ال
  ʙثʦل ʥومارت ،ȏʗغان ʣا في ذلʸǺ ،ʛالʹفǺ ةॻʲــ ــȂʦʯات عالॻة مʥ الʷʯـــــ وغʙʻهʤ مʥʸ أʡهʙوا مʴـــــ

ــلاح الʗيʥ،  كʻʹج، والأم تʚȂʙʻا،  ــʹʥʠ، وغʙʻهʤ (صــ ــʗʳʯام ١٠١، ص٢٠١٦وجʦرج واشــ ). وʗȁأ اســ
  ʗادمة على يʳادة الॻɿلح الʠʶمRobert Greenleaf   ʤॻعلʯة والॻʸʹʯث والʦʲॺاً للʙيʗؕان م ȏʘال

ʚ الأخلاॻɾات  ʙؕم ʛا، وأســــــــȜȂʙادة في أمॻɿالǺ ʤʯاف، واهʙغॻلʯن والʦفॻلʯة للॻȜȂʙة الأم ʙؕــ في الʵــــــ
ʚ روʙȁت جȂʙʹلʃॻ للॻɿادة الʳادمة في عام م،  ١٩٦٤الॻɿॻʮʠʯة عام  ʙؕه إلى مʸاسـ ʙʻʻتغ ʤت ȏʘوال

م، Ǻعʹʦان ١٩٧٠عام   Greenleafم، وقʗ بʚغ نȊʸ الॻɿادة الʳادمة للʙʸة الأولى في مقالة  ١٩٨٥
ʗادم ؕقائʳال  The Servant  as  Leader مʗوق ،Greenleaf  ʤادم لعالʳال ʗلح القائʠــــــʶم
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ات أولاً، ثʤ بʗأ مفهʦمه للॻɿادة الʳادمة يʦʠʯر أثʹاء دخʦله Ǻالʱامعات عام   ʙؕــــʵ١٩٧٧ال ʖʻم، ح
  Ȋॺتʙادمة يʳادة الॻɿم الʦأن مفه ȎʙȂاة، وॻقة حȂʙʟ ولؒʹها ȏب إدارʦأســــــل ʕــــــʴॻأنها لǺ وصــــــفها

ــʤ الʴـــــلʠة، وتعʚȂʚ العʸل ال ــعʦر ʵǺـــــȜل حॻɿقي ʗʳǺمة الʙʸؤوســـــʥʻ، وتقاســـ ʸʱاعي، وȁʹاء الʵـــ
  ʤاماتهʸʯواه ʥʻؤوسـʙʸاجات الॻʯة، ووضـع احʸʢʹʸران الʗل وخارج جʸعة العʦʸʱع داخل مʸʯʱʸالǺ
فʦق مʶــلʯʲه الʘاتॻة والʴــعي لʙȂʦʠʯها إلى أقʶــى ما ʥȜʸǻ في مʱالات فعالॻة الʸهام، والإشــʙاف 

العʸلاء والʴʸــاهʥʻʸ  على الʸʯʱʸع، والʴʸــʦʭلॻة الاجʸʯاॻɸة الʯي تʵــʸل الʸʢʹʸات والʙʸؤوســʥʻ و 
ــʦʮن الʶʸـــــʗاॻɾة  الآخʥȂʙ، والʲʯفʚʻ الʘاتي، وقʗرات الॻɿادة الʴʸـــــʯقʮلॻة، وȂقʗمʦن الʙؤȂة وʴʯȜȂـــ
والʰقة مʥ الʯاǺعʥʻ، لʦʯلʗʻ أفʷـــل أداء لʗيهʤ، وأن خʗمʯهʤ هي الʴـــʻʮل إلى ॻɾادة فعالة تʓدȏ إلى 

ـrادمـة Ǻـأنهـ ـyة، وعʙف الॻɿـادة ال ʢʹʸقـاء الȁد وʙالف ʦʸʹام بʚʯالال ʗهـا القـائـʱهʯʹـة يॻلʸــفـة ع ا "فلʴـــــــ
) "ʤهʯمʗــʳــل لʸر العʙق ʥيʘــ ــʗعʤ الآخʥȂʙ ال  Mittal and؛  Liden et al., 2008, p.162ل

Dorfman, 2012, p.556  ؛Dierendonck et al., 2014, 546  ؛Hsiao et al., 2015, 
p.46  ؛  ،ʥيʗــلاح الـــ ــʗ،  ١٠٢،  ١٠١، ص٢٠١٦صـــــــ ــابـ  Chiniara and؛  ٦١، ص٢٠١٧؛ عـ

Bentein, 2018, p.335  ؛Bauer et al., 2019, p.357؛    ،ȏʙʻʠʸع، والǻاʵ٩٩، ص٢٠١٩ال.(   
 ȎʙȂو)Laub,  1999(   اعهॺــالح أت ــاس Ǻالॻɿادة ʸʲǻي مʶـــــ أن الॻɿادة الʳادمة هي "إحʴـــــ

 ʥيʘال ʥʻفʡʦʸة بل على ال ʙؕــ ʚʻ القائʗ الʳادم لا يʹʶــــʔ على الʵــ ʙؕʯالي فʯالȁو ،"ʤهʯʻاعي رفاهʙȂو
)  Spears and Lawrence, 2004). وعʙفها (Adiguzel et al., 2020, p. 104يॺʯعʦنه (

للعاملʥʻ وتʴʲــــــــʥʻ نॻɸʦة الʙعاǻة في العʗيʗ مǺ   ʥأنها "مʲاولات لʴʲʯــــــــʥʻ الʹʦʸ الʵــــــــʶʳــــــــي
ــلʦك   ــʹع القʙارات وتʹॻʸة الʴــ ة في عʸلॻة صــ ــارؕ الʸʢʹʸات، وذلʣ مʥ خلال العʸل الʸʱاعي والʵʸــ

Ǻأنها "أسـلʦب الॻɿادة  )  ʸؕ .()Ehrhart,  2004ا عʙفها  ١٣٣، ص٢٠١٥الأخلاقي" (مʶـʠفى،  
ا اعـه مʥ أجـل تلॻʮـة احॻʯـ ـʗrمـة أتॺـ ة ل  ,.Adiguzel et alجـاتهʤ وتʦقعـاتهʤ"(الـǻ ȏʘعʠي الأولȂʦـ

2020, p.104) ȎʙȂو .((Dennis and Bocarnea, 2005   ʣــʭأول" ʤه ʥʻــادمʳأن القــادة ال
ʚوا على خʗمة الأتॺاع، فالأتॺاع ʰʸǻلʦا الʵـــــغل الʵـــــاغل للقادة الʳادمʥʻ، ثǻ ʤأتي Ǻعʗها  ʙؕي ʥيʘال

  ،ʥيʗة" (صــــــــلاح الॻʸॻʢʹʯر الʦفها (١٠٠، ص٢٠١٦الأمʙعȂو .(Hala and Fields, 2007  (
ʗا  ʓؕم ،ʗة للقائॻــʶʳــʵة الʲــلʶʸال ʥة أعلى مॺتʙفي م ʥȂʙة الآخʲــلʶــع مʷي تʯادة الॻɿأنها "الǺ
ʚʻ على تʗʻʱʸ القائʗ"(صلاح   ʙؕʯم الʗاع، وعॺة الأتॻʸʹعلى ت ʚ ʙؕأن ت ʔʱǻ ʗات القائॻ ʦؕعلى أن سل

  ،ʥيʗأما (٩٩، ص٢٠١٦ال .(English, 2011ɿب للʦأنها "أســل ʗقʯعॻɼ ( لʸاً على العʗʸʯادة معॻ
ــلʦك الأخلاقي  ــʹع القʙار، والʴــ ة في صــ ــارؕ ــاس Ǻالانʸʯاء للʸʯʱʸع، وعلى الʵʸــ الʸʱاعي، والإحʴــ

  ،ʥيʗاد" (صـــــــــلاح الــʙالأف ʦʸص على نʙʲك، والʦــل وȎʙȂ ).  ٩٩، ص٢٠١٦القȏʦ ورعــاǻــة الʴـــــــ
)Jones, 2012 ʥم ،ȖȂʙوح الفʙب ʤɹـ ʯة تʭʻب Ȗعلى خل ʚ ʙؕادم يʳال ʗـ̫اء ) أن "القائ خلال تʙȂʦʠ أع

 ،ʗاصة" (عابʳاجاته الॻʯل احʮق ʤاجاتهॻʯووضع اح ،ȖȂʙ٦١، ص٢٠١٧الف.(   
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) Ǻأنها "تلʣ الॻɿادة الʯي تʴـــــــــعى إلى خʗمة ومعاونة الآخʥȂʙ،  ٢٠١٥وتعʙفها (مʶـــــــــʠفى، 
والʯأثʙʻ علʻهʤ مʥ خلال خلȖ بʭʻة عʸل تقʦم على الʰقة والʯقʗيʙ حʯى ʱǻلʴــــــــʦن ʸʲǺاس وجǻʗة 

 ʣفى، وذلʠʁـ ة" (م ʙؕʯɻـ ʸاف الʗالأه Ȗʻقʲʯدراسـة (١٣٣، ص٢٠١٥ل ʙؕʘوت .(Malingumu 

et al., 2016 ʗلة الأمȂʦʟ قامة علاقاتȀاهة وʚʹعلى ال ʗʻأكʯعلى ال ʙʶʯادمة لا تقʳادة الॻɿأن ال (
مع الʡʦʸفʥʻ، ولؒʹها أʷǻـــــاً تʴـــــعى إلى تʥʻȜʸ الأتॺاع مʥ خلال دمج أفؒارهʤ في عʸلॻة صـــــʹع 

ـʁاف في  القʙار، وهʘا  ـॻɹة والʰقة والإن ـɹلامة الʹف ة الॻɹʸʯʱʸة وال ـɻارؕ ʸالǺ رʦعɻـ ʳǻلȖ الانفʯاح وال
 ،ʤʱار" (نʙة في صـʹع القॻقلالʯة والاسـȂʙʲالǺ ونʙعɻـ ǻ ʥʻفʡʦʸاقع جعل الʦفي ال ʦل، وهʸاق العॻسـ

ــ (صــلاح الʗيʥ،  ٢٨٥، ص٢٠١٨وآخʙون،  ) أنها تقʦم على مʦʸʱعة مʥ ٢٠١٦). وʷʯȂــح لـــــــــ
ة الأتॺاع في صــــــʹع الॺʸادئ الأســــــاســــــॻة  ʚʻ على الأتॺاع، والعʸل الʸʱاعي، ومʵــــــارؕ ʙؕʯوهي: ال

القʙارات، ووضـــع مʶـــلʲة الأتॺاع قʮل الʶʸـــلʲة الʵـــʶʳـــॻة للقائʗ وقʮل مʶـــلʲة الʸʢʹʸة ذاتها،  
 ،ʥيʗاع (صــــلاح الॺالأت ʥʻȜʸاع، وتॺاني للأتʗجʦهʹي والʸــــي والʶʳــــʵال ʦʸʹع الॻʱــــʵ٢٠١٦وت  ،

ـɦاوز قـʗراتهʤ   )٢٠١٧). وȎʙȂ (القʠـاونـة،  ١٠٠ص ʯل ʥʻالعـامل ʤاً يُلهʙــ أنهـا "تُعـʗ مـʗخلاً معـاصـــــــ
وزȂادة أدائهʤ وʲʹʸȂهʤ الʰقة Ǻالʹفʛ لʯقʤǻʗ أفʷـــــل خʗمة أو ســـــلعة Ǻاســـــʗʳʯام ʃؕء للʦʸارد مع 

 ،ȏʙʻʠʸع، والǻـــاʵة" (الॻɽʟة والعاॻɸاʸʯالاج ʤاجاتهॻʯواضـــح لاح ʤج  ). ٩٩، ص٢٠١٩دعʯʹʯـــʴȂو
  ،ȏʙʻʠʸع، والǻــــــــــاʵ٢٠١٩(الʸأنهـا "ن (  ʤلهȂاتي، وʘالـ ʗɦـ ʸال ʥلاً مʗـاء بـʠعلى الع ʗyـ ʯعǻ ًـاǻـادॻɾ ًـاʠ

ـɻاǻع،  ـ̫ل" (ال ـȜɻل أف Ǻ ʥȂʙمة الآخʗʳل ʤهʗن جهʦلʘʮʻف ʤبه ʗقة القائʰب ʤهʙعɻـ ǻ اʸم ʤهʚفʲȂو ʥʻالعامل
  ،ȏʙʻʠʸفها (سلامة،  ٩٩، ص٢٠١٩والʙ٢٠٢٠). وتع ʗها القائʻم فʗقǻ ادةॻɿال ȉاʸأن ʥم Ȋʸأنها "نǺ (

ـʁلʲة الʙʸؤوسـʥʻ ع ـʁلʯʲه، وȂهǺ ʤʯاحॻʯاجاتهʤ، وȂقʦم بʙصـʗ الʭʻʮة الʠॻʲʸة بʦعي ؕامل، ʸؕا م لى م
  ).١٩٠، ١٨٩، ص٢٠٢٠يهǺ ʤʯالʗور الأخلاقي للʸʢʹʸة" (سلامة، 

"الأســلʦب الॻɿادȏ الȏʘ يʦجه  ومʥ خلال ما ســʥȜʸǻ Ȗʮ للॺاحʖ تعʃȂʙ الॻɿادة الʳادمة Ǻأنها
ʤائهʦʯــاعــه واحॺمــة أتʗــʳــامــاتــه لʸʯؕــل اه ʗــه القــائــॻɼ    ʤــامــاتهʸʯواه ʤــاجــاتهॻʯــة احॻʮوتل ،ʤهʸودع

  ،ʤهʹʻȜʸوت ،ʤهʻقة فʰه، والʲالʁـ ـʁالʲهʤ فʦق م وتʦقعاتهʤ، وتʙȂʦʠ إمȜانॻاتهʤ وقʗراتهʤ، ووضـع م
اتهʤ في صʹع واتʳاذ القʙارات".   ومʵارؕ

  أهॻʸة الॻɿادة الʳادمة:
ـrادمـة في تلॻʮـة احॻʯـاجـات الأفʙاد   )Greenleaf, 1977(أوضـــــــــح     بʮلاغـة إمȜـانॻـات الॻɿـادة ال

 ʥʻȜʸʯام والʚʯة والالॻʸالأهǺ عǺه ؕل تاॻɼ ʙـــــعʵǻ ًمʹاخا Ȗلʳǻ اʸعات، مʸʯʱʸات والʸʢʹʸال Ȋॻـــــʵʹوت
 ʤراتهʗق ʤلفه ȏدʙعلى أســــــــاس ف ʤهʻعǺن مع تاʦاصــــــــلʦʯي ʥʻادمʳا أن القادة الʸؕ ،ʗȂʚʸالǺ امॻɿلل

رॺɺاتهʤ، وذلʣ لإخʙاج أفʷــــل ما فʻهʵǺ ʤــــȜل فعال، ʸؕا أنهʤ يʦʹʮن فʻهʤ  واحॻʯاجاتهʤ وأهʗافهʤ و 
الʰقـة Ǻـالʹفʛ مʥ خلال خـʗمʯهǺ ʤـإيʰـار وتʦجʻههʤ ودعʸهʤ عـاॻɽʟـاً، وتʯʸـʗ خـʗمـة الآخʥȂʙ قʮـل 
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ـyارســـــــــʦن هـʘا الʦʯجـه  ǻ ـاةॻʲال ʔانـʦع جॻʸع، وفي جʸʯʱʸل والʚʹʸل إلى الyـ الـʘات مʥ مȜـان الع
ʤأنه ʣذل ʥم ʤمي، والأهʗʳال    ،ʥʻقادة خادم ʤــه ــʦʲॺا هʤ أنفʴـ ــʦن في الأتॺاع الॺɺʙة في أن ʶǻـ ǻغʙسـ

مʸا يʓدȏ إلى ʡهʦر ونʦʸ حॻاة جʗيʗة وثقافة عʸل جʗيʗة تʮʹي الأسـاس لʸʢʹʸة أكʙʰ رعاǻة وتʸاسـȜاً  
  ). Chiniara and Bentein, 2018, p.335؛ Liden et al., 2008, p.162وȀبʗاعاً (

    ȎʙȂو)Graham, 1991(   ʥـادة مॻɿـة للǻʗ̒ـ ـʔ̒ الʯقل ـrادمـة تʯʳلف عʥ الأســـــــــال أن الॻɿـادة ال
ʚ على تʥȂʦؒ علاقات قȂʦة وʱǻȀابॻة وȂʦʟلة الأمʗ مع  ʙؕة وتॻــʶʳــʵاهة الʚʹعلى ال ʗ ʓؕأنها ت ʖʻح
ـʗrمʦن   ǻ مʗrـ ـyة، فـالقـادة ال ʢʹʸإلى خـارج ال ʗـʯʸأنهـا ت ʖ̒ـ ـyا أنهـا فȂʙـʗة مʥ نʦعهـا ح ؕ ،ʥʻعǺـاʯال

ʥديʗعʯʸــالح ال ، ʸǺا في ذلʣ مʸʯʱعاتهʤ ومʸʯʱعهȜؕ ʤل، وتعȂʙʟ ʙʮʯقة لʮʹاء الʰقة أصــــʲاب الʶʸــ
ـyا حـʗد  Liden et al., 2008, p.162مع الʡʦʸفʥʻ والعʸلاء والʸʯʱʸعـات ( ؕ .()Graham, 

1991(    ʙȂʦʠة، وتॻقلالʯة، والاســȂʦاضــع، والعلاقات القʦʯادمة في الʳادة الॻɿارزة للॺال ʝــائʶʳال
). بʸʹʻــا  Mittal and Dorfman, 2012, p.556ه لʳــʗمʯهʤ (العلاقــات مع الأتॺــاع، والʦʯجــ

) ʗـʸʯاعSpears, 1995  ـلʸعلى ع (Greenleaf   :ʤـادم هʳال ʗـات للقـائـʸــ ــʙ ســـــــ وحـʗد عʵـــــــ
الاسʸʯاع، والʯعاʟف، والاحʦʯاء، والʦعي، والإقʹاع، ووضع الʸفاʤॻʀ، والʙʶॺʯ، والإشʙاف، والالʚʯام 

ـ́اء الʸʯʱʸع ( ȁاد، وʙالأف ʦʸʹبMittal and Dorfman, 2012, p.556  ـادةॻɿال ʥʸـــــــــʷʯوت .(
 ʤهʲــــــالʶوم ʤاجاتهॻʯل احʮق ʤهʲــــــالʶوم ʥȂʙاجات الآخॻʯوضــــــع اح ʦار وهʰادمة صــــــفة الإيʳال
الʳاصـــــــة، والإشـــــــʙاف الʸॻʢʹʯي الȏʘ يʦجه الآخʥȂʙ نʦʲ إفادة وخʗمة الʸʯʱʸع، ولها علاقة مع 

 ʙقة وأداء الفʰل، ومع الʸة في الع ȖȂ، ومع فعالॻة الفȖȂʙ، ومع أداء  الʙضـا الॻʡʦفي، ومع الʵʸـارؕ
ة ( ʙؕʵالDierendonck et al., 2014, p.546 .(  

    ʙʸʯـــــــــʴʸال ʙȂʦʠʯــة والǻدʙــاجــات الفॻʯرون الاحʗقــȂو ،ʥʻــ وȂهʤʯ القــادة الʳــادمʦن Ǻــالʙʸؤوســـــــ
) ʥʻعǺاʯوال ʗالقائ ʥʻدة العلاقة بʦون على جʗ ʓؕȂو ،ʥʻؤوســـʙʸللHsiao et al., 2015, p.46.(  

ــʦا في أت ـyا أʡهʙت ॺHarwiki, 2016, p.284اعهʤ الॺɺʙـة في خʗمة الآخʥȂʙ (وأن ǻغʙســـــــ ؕ .(
الʹʯائج أن الॻɿادة الʳادمة تفʴـــــــʙ تॺايʹاً في الʹʯائج الفʙدǻة الʙئʴॻـــــــॻة أكʙʰ مʥ الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة 
 ʥʻفʡʦʸة الʗــاع والأخلاॻɾة والॻɿॻɿʲة، وȂقʗم القادة الʳادمʥʻ الʗعʤ وʳȂلقʦن بʭʻة مʶــــــʸʸة لʴʸــــ

ــʱعʦن بʭʻات العʸل الʯي تʮʹي  على   الʹʱاح والʯغلʔ على العॺɿات دون الʳʯلي عʥ أهʗافهʤ، وʵȂــــــ
ʯهʤ ومॺادراتهʤ، وȂعʸلʦن على بʹاء  ـɻارؕ ـॻʁة والʸهʹॻة للʡʦʸفʥʻ مʥ خلال تʤॻɸʗ م ʳɻـ الʙفاॻʀة ال
ــعʦر  ــاعʗون أتॺاعهʤ على تʲقȖʻ الʹʱاح والʵــــ مʹʸʢات تعلॻʸॻة لʦȜॻن لؒل فʙد ʸॻɾة فʗȂʙة، وʴȂــــ

). وتʢهʙ أهॻʸة الॻɿادة الʳادمة ʸؕا يʙاها Bauer et al., 2019, p.357عʥ أدوارهǺ ) ʤالʙضـــــا
ــالح   ــॻة والاهʸʯام ʶʸǺـــ ــʶʳـــ ــالʲة الʵـــ Ǻعʞ الॺاحʥʻʰ مʥ عʗة نʦاحي أهʸها: تʱاوز القائʗ لʶʸـــ
ــاعʗة الآخʥȂʙ على تʲقȖʻ الʹʦʸ والʦʠʯر، والاســــــــʸʯاع Ǻاهʸʯام واتʳاذ القʙارات  الʦʸʱʸعة، ومʴــــــ
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ــة  داخل الʸʢʹʸة   ــهʻلات للأتॺاع، ومʹح الآخʥȂʙ فʙصــــ ــॻʱع وتقʤǻʗ الʴʯــــ عȖȂʙʟ ʥ الاقʹاع، وتʵــــ
ـyة الʯي يʹʦʸʯن   ʢʹʸاف الʗا أهـʦققʲॻل ʥʻة العـاملʗــاعـ ـyادǻـة والʸعʹȂʦـة، ومʴـــــــ لʲʯقʦʸʟ Ȗʻحـاتهʤ ال
ـʗ́ة على فȖȂʙ العʸـل   ʯــ ـyاȉ الهʙمॻـة في الॻɿـادة إلى الॻɿـادة الʴʸـــــــ إلʻهـا، ونقـل الʸʢʹʸـة مʥ الأن

). وʢȂُهʙ القادة الʳادمʦن الʯعاʟف ١٤١، ص٢٠١٩؛ عʴــــــــȏʙʻ، ٣٧ص،  ٢٠١٩(العʴــــــــʦلي، 
ـyا ǻقلـل مʥ القلȖ والʦʯتʙ والاكʭʯـاب،  ــاكـل العـاॻɽʟـة لأتॺـاعهʤ، م ـɦة الʵʸـــــــ ـyة وȂقʦمʦن ʸǺعـال والʙح
ـyل ʥȜʸǻ للʯʸـاǺعʥʻ مʥ خلالهـا  ـʗ̡يʗ وخلȖ بʭʻـة ع ـrادمة أمǺ ʙالغ الأهॻʸـة في ت لʘلʣ فإن الॻɿـادة ال

لإʱǻابॻة والʙفاॻʀة وتʙȂʦʠ أنفʴهʸؕ ،ʤا أنها تʲʹʸهʤ حȂʙة اتʳاذ القʙارات تʲقȖʻ الʲʶة العاॻɽʟة ا
). وتلعــQiu et al., 2020, p.2 ʔاللازمــة لأداء مهــامهʤ، وتقʦم بʮʹــاء نʢــام دعʤ اجʸʯــاعي (

  Ȗʻقʲة على ت ʙؕــʵة الʗــاعʴʸة لʠــʵعلى أداء الأن ʥʻفʡʦʸال ʚʻفʲاً في تʸادمة دوراً مهʳادة الॻɿال
ʸʯت ʖʻافها، حʗــــــاف،  أهʶاح والإنʯل: الانفʰم ʝــــــائʶʳǺ ʥʻادمʳات القادة الॻ ʦؕوســــــل ʃɾاʦم ʚʻ

ـyة   ॻɾ ʚȂʚفي، وتعॻʡʦال ʙȂʦʠʯص الʙفǺ ʥʻفʡʦʸال ʗـȂوʚاقـة والإخلاص، وتʗــــــــــʶـادئ الॺʸǺ عʯʸʯوال
ــعʦر Ǻالʰقة في مʡʦفʻهʸؕ ،ʤا تʥʸؒ أهʯʻʸها في أنها تعʚز الʯعاون  ات، وتʦلʗʻ شــ ʙؕــ الأعʸال والʵــ

ʥʻفʡʦʸال ʥʻاع بʗل    والإبʦʸــ ــالʔʻ الॻɿادة الأخȎʙ، وʯʸʯȂع القادة الʳادمǺ ʥʻالقʦة والʵــــــ وفقاً لأســــــ
ــا  ʸؕـ ــة والʸʯʱʸع،  ــالʸʢʹʸـ Ǻـ وȂهʦʸʯن   ʥȂʙــاح الآخ ــʗم ونʱـ تقـ ʚون على  ʙؕȂازن، وʦʯوالأخلاق وال
اة الآخʥȂʙ، ولهʤ أهـʗاف روحॻـة  ـɦابي في حॻـ ǻق إʙاث فʗلإحـ ʛـالʹفǺ ʥيʗـات تـॻ ʦؕــل ʢǻُهʙون ســـــــ

  ). Adiguzel et al., 2020, p.104وخȂʙʻة (
فعلى كʸا تʱʯلى أهॻʸة الॻɿادة الʳادمة على ؕافة الȂʦʯʴʸات داخل الʸʢʹʸة على الʹʦʲ الʯالي:   

:ʥʻعǺـاʯال Ȏʦʯــ اǺعʥʻ، وتʲقȖ لهʤ احʙʯام    مʴـــــــ ʗرجـة الأولى Ǻـالʯـ تʥʸؒ أهʯʻʸهـا في ʦؕنهـا تهǺ ʤʯـالـ
ʯانȜوم ʤهʯʻʸأهǺ ʤهʙـــعʵُة، وتॻقلالʯالاســـǺ رʦـــعʵه الʲʹʸة وتॻـــانʴات الإنʘال ʤاكهʙخلال إشـــ ʥم ʤه

ـyالهʤ، وتʯعـاʟف معهʤ، وتȜʸʹهʤ مʥ القـʗرة   ـɦازاتهʤ وتقـʗر جهʦدهʤ وتʤॻɿ أع Ǻـالقʙارات، وتعʙʯف Ǻـإن
 ʤأنهǺ ًراʦــع على الإنʱاز، وتʦفʙ لهʤ فʙص الʯعلʤ مʸا يʗȂʚ مʥ إمȜانॻات تʦʠرهʤ، وتʳلȖ لʗيهʤ شــــ

اء في الأهʗاف الʯي ʴǻـــــعʦن لॻɿʲʯقها وأن مʙدوداتها لهʤ. و  ʙؕة: علىشـــــʸʢʹʸال Ȏʦʯـــــʴم   ʔغلʯت
ـɹلʴـل الهʙمي وصـعȁʦة الʦʯاصـل ॻɼه وتʓدȏ للʦʯاصـل الفعال، وخلȖ بʭʻة صـالʲة  ʯقات الʦعلى مع
ʗفعهʤ إلى الالʚʯام  ـyا يـ ʗاع والʯفـاني والʴʲʯـــــــــʥʻ مʥ خلال تʲقȖʻ الʦلاء الʸॻʢʹʯي للʯـاǺعʥʻ م للإبـ

ʚ على اح ʙؕي أعلى، وتʸॻʢʹأداء ت Ȏʦʯʴم Ȗقʲة، وتॻʸॻʢʹʯاف الʗالأهǺ اʦاء أكانʦاجات الʹاس سॻʯ
ـɦاǺة  ʯــ ـؒار، والاســـــــ ʯاع والابʗة، والإبyـ ـyة والʸه ॻɿعلى ال ʚ ʙؕال، وتyـ ـʗ̒يʥ مʥ أع ــʯف تاǺعʥʻ أو مʴـــــــ
 ʥــــʴʲُاعات، وتʙــــʶــــاكل والʵʸة، وتقلل الॻارجʳة والॻاخلʗمة الʗʳال ʥام في ؕل مʚʯونة، والالʙʸوال

ʥ الॺʸادئ الأساسॻة الأولى لها، فʯُعʗ خʗمة الʸʯʱʸع م  وعلى مȎʦʯʴ الʸʯʱʸع:مȎʦʯʴ الإنʯاجॻة.  
فهي تʴـــاهʤ في تأســـʛॻ ثقافة خʗمة الآخʥȂʙ ســـʦاء داخل الʸʢʹʸة أو خارجها، وتʹادǺ ȏالأخلاق 

ــاهʤ في تʲقȖʻ الʗʳمة الاجʸʯاॻɸة (العʴـــʦلي،  ــانॻة وروح الʯعاون والʸʱاعة، وتʴـ ،  ٢٠١٩الإنʴـ
ــه،  ٣٧ص ȁر ʗــ ʮــ٢٠-١٨، ص ص٢٠٢٠؛ عʲــادمــة على مʳــادة الॻɿال ʚ ʙؕوت .(  ʥʻعǺــاʯاكــاة ال
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لʴــلʦك القائʗ، لʶॻــʦʲॺا هʤ أنفʴــهʤ قادة خادمʥʻ، أȏ تقʦم على الفʙؒة الʚʸدوجة لʙȂʦʠʯ الॻɿادة،  
ــॻʱع، وʲȂقȖ القادة الʳادمʦن  ــعʙ فʻها الʡʦʸفʦن (كأتॺاع) Ǻالʯقʗيʙ والʗعʤ والʵʯــــ وخلȖ بʭʻة ʵǻــــ

ॻات الʯاǺعॺʟ ʥʻقاَ لʹ ʦؕــل Ȃʙʢة الʯعلʤ الاجʸʯاعي، ذلʣ مʥ خلال الȂʦʲʯل الʦاعي أو غʙʻ الʦاعي لʴــ
  ʝــائ ـʗ́مـا يʙون أن قـادتهʯʸǻ ʤلʦؒن الʶʳـــــــ ॻـات قـادتهʤ ع ʦؕــل ـ̡اكـاة ســـــــ ـ̒ل الأتॺـاع إلى م ʸǻ ʖ̒ـ ح
ॻات الʙʸغȁʦة مʰل:   ʦؕلɹـ ـʁائʝ الʘʱاǺة وال ʳال ʥم ʗيʗن العʦادمʳالقادة ال ʛȜعǻ ʣلʘة، ولȁʦلʠʸال

ʻهــا أتॺــاعهʤ، وأʡهʙت  الʹʚاهــة والاهʸʯــام ǺــالآخʥȂʙ في مʱــالات العʸــل وغʙʻ العʸــل، والʯي ʲǻــاك
ʚ على   ʙؕوت ،ʥʻعǺاʯلفة للʯʳʸة الॻابʱǻائج الإʯʹعلى ال ʙثʓادمة تʳادة الॻɿة أن الʰيʗʲراســــــــات الʗال
ة مع الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة  ʙؕʯـــــــʵم ʙعʹاصـــــــ ʣلʯʸا أنها تʸؕ ،لʸفي الع ʥʻؤوســـــــʙʸأداء ال ʥʻـــــــʴʲت

)Rofcanin et al., 2021, p.71.(  
  أǺعاد الॻɿادة الʳادمة:

   ʥم ʤهʹʸادمـة، فrـ ــة الॻɿـادة ال ـʗy علʻهـا الॺـاحʥʻʰ في دراســـــــ ʯي اعʯعـاد الǺالأ ʥم ʗيـʗالعـ ʗجـʦي
الاقʹاع  –الʰقة   –الاحʦʯاء العاʟفي  –هʤ (الʤॻɿ الʵـــʶʳـــॻة   ثʸاني أǺعاداعʗʸʯ في دراســـʯها على  

ʗʸ ). ومʹهʤ مʥ اع٢٠١٨ʯالʥʻȜʸʯ) (عʗʮ الʲافȌ،    –الإيʰار   –الʸȜʲة   –الʴʸـــʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة    –
الʸهارات الʸفاॻʸॻʀة    -خلʸॻɾ Ȗة للʸʯʱʸع   –هʤ (الاحʦʯاء العاʟفي  ســॺع أǺعادفي دراســʯها على  

–   ʥʻȜʸʯاح    –الʱʹوال ʦʸʹعلى ال ʥʻــ ــاعʗة الʙʸؤوســـ ــʥʻ أولاً  –مʴـــ ــع الʙʸؤوســـ ــلʦك  –وضـــ الʴـــ
)  ,.Bauer et al؛  Chiniara and Bentein, 2018؛  Liden et al., 2008الأخـلاقـي) 

 –تʥʻȜʸ الʙʸؤوسـʥʻ    –أو (تʥȂʦؒ علاقات مع الʙʸؤوسـʥʻ    ؛)Rofcanin et al., 2021؛  2019
ــʥʻ على الʹʦʸ والʹʱاح  ــاعʗة الʙʸؤوســ ــلʦك الأخلاقي    –مʴــ ــع   –الʸهارات الʸفاॻʸॻʀة   –الʴــ وضــ

)؛ أو (الʸهارات  Hsiao et al., 2015خلʸॻɾ Ȗة لʥʸ هʤ خارج الʸʢʹʸة) ( –الʙʸؤوســــــــʥʻ أولاً  
خʗمة   –الʸȜʲة   –احʙʯام مʵــاعʙ العاملʥʻ  –الʥʻȜʸʯ   –الʤॻɿ الʵــʶʳــॻة   –الإيʰار   –الʸفاॻʸॻʀة  

 –هʤ (الإيʰار   ســـــــʕ أǺعاد). ومʹهʤ مʥ اعʗʸʯ في دراســـــــʯها على  ٢٠١٩الʸʯʱʸع) (العʴـــــــʦلي، 
ــʤॻʸ خȊʠ مقʹعة    –الʸȜʲة   –الاحʦʯاء العاʟفي   ــʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة   –تʶـ ــॻة) الʤॻɿ  –الʴʸـ ــʶʳـ الʵـ

الاحʦʯاء   –تʥʻȜʸ الʹاس    –بʹاء الʸʯʱʸع    –الॻʲʷʯة Ǻالʹفʛ  –)؛ أو (الʯؒامل ٢٠١٥(مʠʶفى، 
ــʯهـا على  Qiu et al., 2020الʙؤȂـة) (  –العـاʟفي    خʛʸ أǺعـاد). ومʹهʤ مʥ اعʸʯـʗ في دراســـــــ

وتʙȂʦʠاته الʯي اعʗʸʯها العʗيʗ مǺ)Barbuto and Wheeler, 2006(   ʥالاعʸʯاد على نʦʸذج  
 –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي   –الॺاحʸॻɼ ʥʻʰا Ǻعʗ وهي (الإيʰار {وضـــع اهʸʯامات الʙʸؤوســـʥʻ أولاً} 

؛  Barbuto and Wheeler, 2006الʴʸــʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع) (  –الإقʹاع   –الʸȜʲة 
Daubert, 2007  ؛Barbuto and Gifford, 2010؛ Hassanein,  2011   ؛Marie, 

ــلاح الــʗيʥ،  ؛  Reed, 2011؛  2011 ؛ نʤʱ، ٢٠١٧؛ عــابــʗ،  ٢٠١٧؛ أبʦ الــʗهــʔ،  ٢٠١٦صـــــــ
)؛ أو (الʴʸاواة ٢٠٢٠؛ سلامة،  ٢٠١٩؛ العȏʙʻʴ،  ٢٠١٩؛ الʵاǻع، والȏʙʻʠʸ،  ٢٠١٨وآخʙون،  
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ــع) (  –الʯعـــاʟف    –تʥʻȜʸ الآخʥȂʙ وتʙȂʦʠهʤ    –الʹʚاهـــة الأخلاॻɾـــة    –  Mittal andالʦʯاضـــــــ

Dorfman, 2012  هـا علىʯــ ـʗy في دراســـــــ ʯاع ʥم ʤومʹه .(عـادǺع أȁي    أرʸॻʢʹʯام الʚʯالال) ʤه– 
ــॻة   –فعالॻة الॻɿادة   ــا عʥ الاحॻʯاجات الʹفʴـ ة في العʸل) (  –الʙضـ ــارؕ  Dierendonck etالʵʸـ

al., 2014  ةॻـــــــʶʳـــــــʵالǺ جهʦʯالʹاس    –)؛ أو (الǺ جهʦʯة    –الʸهʸالǺ جهʦʯة)   –الॻلʸالعǺ جهʦʯال
)Harwiki, 2016  ةॻʸॻʀفاʸهارات الʸ؛ أو (ال(–   ʥʻȜʸʯأخلاق    –الǺ فʙــ الالʚʯام بʙȂʦʠʯ   –الʶʯــ

). وأخʙʻاً مʹهʤ مʥ اعʗʸʯ على عʗة ॺɸارات في قائʸة الاســـــــʯقʶـــــــاء ٢٠٢٠الʸʯʱʸع) (عʗʮ رȁه، 
  ). Adiguzel et al.,  2020لॻɿاس الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل (

وȁʹاءً على الأǺعاد الʴـــابȖ عʙضـــها والʯʸعلقة بʗراســـة الॻɿادة الʳادمة في مʯʳلف الʸʢʹʸات،   
ــة الॻɿادة الʳادمة هي الاعʸʯاد على   ــʦʻعاً لʗراســــ ــل الॺاحʖ إلى أن مʥ أكʙʰ هʘه الأǺعاد شــــ تʦصــــ

ـyا   )Barbuto and Wheeler, 2006(نʦʸذج   ॻɼ ʥʻʰـاحॺال ʥم ʗيـʗهـا العـʗyـ ʯي اعʯاتـه الʙȂʦʠوت
Ǻعʗ، وهي تقʴــــــــʤॻ الॻɿادة الʳادمة إلى خʛʸ أǺعاد أســــــــاســــــــॻة هي: الإيʰار (وضــــــــع اهʸʯامات  

ــʥʻ أولاً)  ــʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه    –الإقʹاع   –الʸȜʲة   –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي   –الʙʸؤوســــ الʴʸــــ
قائʸة اســــʯقʶــــاء يʙʟ ʤʯحها على الʴʸــــʯقʶــــي  ) ॺɸارة مʥ خلال ٢٣الʸʯʱʸع. وذلʣ مʥ خلال (

 ʤل، مع العلʸفي الع ʤرؤســائه Ȏʗادمة لʳادة الॻɿات الॻ ʦؕســل ʙافʦʯل ʤإدراكه Ȏʦʯــʴفة مʙعʸل ʤمʹه
ـʗrمॻـة  ـyات ال ʢʹʸعـة الॻʮʟ مع Ȗفʯا يyـ Ǻ هـاʯـاغॻعـادة صـــــــــȀـارات وॺɹه الʘح هـॻɿʹʯب ʖـاحـॺـام الॻɿǺ

ــة. ــȂʙة مʲل الʗراسـ ʶʯʳـــʙ لهʘه الأǺعاد الʛʸʳ الʯي ســـॻعʗʸʯ  وʸॻɼا يلي ǻقʗم الॺاحʖ شـــʙح م الʶʸـ
ــȂʙة، وذلʣ مʥ خلال  ــȎʦʯ الॻɿادة الʳادمة في الʸʢʹʸات الʗʳمॻة الʶʸـ ــة وॻɾاس مʴـ علʻهʸا في دراسـ

:ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕعلى ش Ȗʻʮʠʯال  
ــʥʻ أولاً)  ١( ـyامـات الʙʸؤوســـــــ ʯــع اه ـhار (وضـــــــ  Altruism (Putting Subordinates) الإي

First):    ʦاج وهʯʲǻ ʥة مʗـــــاعʴة في مॺɺʙخلال ال ʥم ،ʥȂʙف إلى إفادة الآخʗيه ȏʘك الʦـــــلʴال
ــالʲة  ــʲي ʶʸǺـــ ــاً مادǻاً أو اجʸʯاॻɸا. فالقائʗ الʳادم ǻقʗم الʗʳمة لأتॺاعه وʷȂـــ دون تلقي تعʷȂʦـــ
تـــأثʙʻ وتʙȂʦʠ إʱǻـــابي في الأفʙاد والʸʱـــاعـــات  الـــʘاتॻـــة لʯʻʸʹʯهʤ وتʙȂʦʠهʤ، وʙȂغـــʔ في إحـــʗاث 

ʸʯʱʸات والʸʢʹʸاته، وقادر  والȂʦمة أولʗه في مقॻؤوسـʙامات مʸʯـع اهʷȂو ،ʤهʯمʗخلال خ ʥعات م
ـʁالʲهʤ قʮل   ـɻاعʙهʤ ورॺɺاتهʤ، وعلى اسـʯعʗاد لʦضـع م ـʁالʲهʤ وʦʸʟحاتهʤ وفهʤ م على تʗʲيʗ م
ـyات الʯي  ـʗrم الأفعـال والؒل ʯــ ـyل جـاهـʗاً لʲʯقȖʻ أهـʗافهʤ وتلॻʮـة احॻʯـاجـاتهʤ، وʴȂـــــــ ـ̡ه، وȁع ــال مʶـــــــ

جاتهʤ هي أولȂʦة، مʸا يʓدȏ إلى ʴؕـــــʔ ثقة ʙʻʮؕة والʯفاني مʥ قʮلهʤ، تʦضـــــح لهʤ أن تلॻʮة احॻʯا
ــا العـاملʥʻ وتʚداد الفعـالॻـة الॻʸॻʢʹʯـة   وȀلى جʦدة أعلى في العلاقـات بʻʹهʤ، وȁـالʯـالي يʚداد رضــــــــ

)Liden et al., 2008, p.162  ؛Mittal and Dorfman, 2012, p.556  ؛Hsiao et al., 

2015, p.46؛   ،ʥيʗ١٠٤ص،  ٢٠١٦صـــــــــلاح الـ  ،ʗ؛ ٦٢، ص٢٠١٧؛ عـابـChiniara and 
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Bentein, 2018, p.335ون،    ؛ʙوآخ ،ʤʱ٢٨٦، ص٢٠١٨ن  ،ȏʙʻʠʸع، والǻــــــــــاʵ٢٠١٩؛ ال  ،
  ).١٩٠، ص٢٠٢٠؛ سلامة، ١٤٢، ص٢٠١٩؛ العȏʙʻʴ، ١٠٠ص

وهʦ قـʗرة القـائـʗ على الفهʤ والʯعـاʟف   :  Emotional Healing) الاحʦʯاء والـʗعʤ العـاʟفي   ٢(
الإنʴـــانॻة للآخʥȂʙ وفهʤ عʦاʟفهʤ واحॻʯاجاتهʤ، وقʗرته على إʡهار الʙعاǻة  والإصـــغاء للʵʸـــȜلات 

 ،Ȏʙة الأخॻʮلɹـ ـɻاعʙ ال ʸوال ʔ̫ـ والاهʸʯام والʔʲ للʙʸؤوسـʥʻ خاصـة في أوقات الʚʲن والقلȖ والغ
ومʥ أشـــȜاله الʵʯـــॻʱع والاحʙʯام والʯقʗيʙ والإعʱاب والʸʠأنʻʹة والإحʴـــاس Ǻالʳʸاوف الʵـــʶʳـــॻة 

لى تقʤǻʗ الʴʸـانʗة والʗعʤ العاʟفي للآخʥȂʙ عʹʗ حʗوث أȏ أزمات أو صـعȁʦات  للآخʥȂʙ، والقʗرة ع
أو صــʗمات نفʴــॻة لهʤ، ومʴــاعʗتهʤ ودعʸهʤ في تʱاوز الʶــعاب الʯي قʗ يʯعʙضــʦن لها، والعʸل 
 ʤʯȂة، وॻɸاʸʯالاج ʤاتهॺافة مʹاســـȜǺ امʸʯوالاه ،ʤلاتهȜـــʵوعلاج م ،ʣاه ذلʱت ʤهʙـــاعʵم ʙʻʻعلى تغ

ـyل على  الʹʙʢ إلى القـائـʗ ال ـrادم على أنـه مʯعـاʟفـاً للغـاǻـة وقـادر على إʡهـار عʦاʟفـه للآخʥȂʙ، وȂع
بʹاء مʹاخ تʹʸॻʢي Ȝʸǻʹهʤ مʥ الʯعʙʻʮ عʥ الʳʸاوف الʵــʶʳــॻة والʸهʹॻة، وȀقامة الʯلاحʤ العاʟفي 

 ,Liden et al., 2008وتʥȂʦؒ العلاقــات القȂʦــة معهʤ، مʸــا يʹعʛȜ على فعــالॻــة الʸʢʹʸــة (

p.162  ؛Mittal and Dorfman, 2012, p.556  ؛Hsiao et al., 2015, p.46صــــــلاح   ؛
  ،ʥيʗ١٠٥،  ١٠٤، ص٢٠١٦الـ  ،ʗ؛  ٦٣،  ٦٢، ص٢٠١٧؛ عـابـChiniara and Bentein, 

2018, p.335ون،    ؛ʙوآخ ،ʤʱ٢٨٦، ص٢٠١٨ن  ،ȏʙʻʠʸع، والǻــا ؛  ١٠٠، ص٢٠١٩؛ الʵـــــــــ
  ،ȏʙʻــ ــʦلي،  ١٤٢، ص٢٠١٩العʴـــــــ ؛  ١٩٠، ص٢٠٢٠؛ ســـــــــلامـــة،  ٤١، ص٢٠١٩؛ العʴـــــــ

Rofcanin et al., 2021, p.71.(   
وهي القʗرة على اتʳاذ القʙارات وحل الʵʸــــــȜلات والإصــــــʙار على تWisdom:    Ȗʻʮʠ) الʸȜʲة ٣(

ــ ــارات، أȏ الʸلاحʢة الʙʮʳات العʸلॻة للʙȂʦʠʯ الأفʷـــــ ل للʘات وللآخʥȂʙ. والقʗرة على الʯقاȉ الإشـــــ
ــʙʸʯة للʭʻʮــة والʯعʙف على العʦاقــʔ الʸʯʲʸلــة والʹʯــائج الʙʯʸتॺــة علʻهــا، والʦعي Ǻــالʯغʙʻʻات  الʴʸـــــــ
الʠॻʲʸة والقʗرة على الʴʲʯـــــــʔ لعʦاقʮها أو تॺعاتها والاســـــــʯعʗاد لها، فالقائʗ الʳادم ملاحȌ ولǻʗه  

ــال دائʸة و  ــعʦر  قʹʦات اتʶـ ــʯقʮلي، ولǻʗه شـ ــॺʯاقي Ȝʸǻʹه مʥ تʙجʸة معارفه إلى عʸل مʴـ تفʙʻؒ اسـ
ــॺة في الʹهʦض Ǻالʸʢʹʸة،   قǺ ȏʦالʦعي إلى جانʔ القʗرة على تȖʻʮʠ الʸعارف والʸهارات الʴʯȜʸـــــــ
 ʥȂʙة الآخʗــاع وامʯلاك معʙفة الʸʢʹʸة والʸهام الʙʠʸوحة لʦؒʯن في وضـــــع Ȝʸǻʹها مʥ دعʤ ومʴـــ

ــȜل فعال، فالقادة الʘيʥ ي ــʦʮا احʙʯام أتॺاعهʤ وثقʯهʵǺ  ،ʤـ ــʦف ʴʯȜǻـ ــʙʻة، سـ ʦن تʸاماً ولʗيهʶǺ ʤـ ʗرؕ
ــʙورȂاً لʙȂʦʠʯ العلاقات الʗيʹامॻȜॻة القȂʦة ( ؛  Liden et al., 2008, p.162والʰʸǻ ȏʘل أمʙاً ضــــ

Mittal and Dorfman, 2012, p.556  ؛Hsiao et al., 2015, p.46؛  ،ʥيʗــلاح ال صــــــ
نʤʱ،   ؛Chiniara and Bentein, 2018, p.335؛  ٦٣، ص٢٠١٧؛ عابʗ، ١٠٥، ص٢٠١٦

والȏʙʻʠʸ،  ٢٨٦، ص٢٠١٨وآخʙون،   ــاǻع،  ــȏʙʻ،  ١٠٠، ص٢٠١٩؛ الʵــــــــــ العʴـــــــ ،  ٢٠١٩؛ 
   ).Rofcanin et al., 2021, p.71؛ ١٤٢ص
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وهʦ القʗرة على اســʗʳʯام الʹʸاذج العقلॻة وصــʦت الȖʠʹʸ لʵʯــॻʱع   :Persuasion) الإقʹاع  ٤(
ـ́اع ʦȜǻن Ǻارع في الʯعʙʻʮ عʥ  الʯفʙʻؒ لȎʗ الآخʥȂʙ، فالقـائʗ ال ʳادم الȏʘ لǻʗه قʗرة عالॻـة على الإق

ـȜɻل فعال، وȂقʦم  Ǻ هॻؤوسـʙم ʤة ودعʗاعɹـ ʸفة اللازمة لʙعʸال ʣلʯʸȂالات، وʸʯر الاحʦʁـ ـ̫اǻا وت الق
 ʥȂʦؒعلى ت ʤعهॻʱـــــʵة، وتʹʻال معʸأداء أعǺ ʤرات لإقʹاعهʙʮʸج والʱʲاب الؒاملة والॺالأســـــ ʙʻفʦʯب

ـʗrمهـا في  ʦʸʟحـاتهʤ والʹهʦض Ǻـال ʯــ ـ́اع، وأن ʴǻـــــــ ـyة، وʠʯȂلـʔ ذلـʣ أن يʦʯافʙ لـǻʗـه مهـارة الإق ʢʹʸ
الʯأثʙʻ علʻهʤ دون الاعʸʯاد على الʴـلʠة الʙسـॻʸة، وȀنʸا Ǻالاعʸʯاد على الأسـلʦب اللȖʮ واسـʯʹʯاج  

 ,.Liden et alما ǻفʙؒون ॻɼه والʦʲار معهʤ والʯفاعل معهʵǺ ʤــــــــȜل مʹفʯح وعادل وصــــــــادق (
2008, p.162  ؛Mittal and Dorfman, 2012, p.556  ؛Hsiao et al., 2015, p.46؛  
 ،ʥيʗ١٠٥، ص٢٠١٦صــــــلاح ال ،ʗ؛  ٦٤،  ٦٣، ص٢٠١٧؛ عابChiniara and Bentein, 

2018, p.335ون،    ؛ʙوآخ ،ʤʱ٢٨٦، ص٢٠١٨ن  ،ȏʙʻʠʸع، والǻــا ؛  ١٠٠، ص٢٠١٩؛ الʵـــــــــ
  ،ȏʙʻʴ١٩٠، ص٢٠٢٠؛ سلامة، ١٤٢، ص٢٠١٩الع.(    

وتʦصـف Organizational  Stewardship:   ȎʗʸǺ) الʴʸـʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع  ٥(
ʗ الʳادم إعʗاد القادة مʹʯʸʢهʤ لʯقʤǻʗ مʴـــــــاهʸة إʱǻابॻة للʸʱاعة والʸʯʱʸع، حʖʻ يʦجʗ لȎʗ القائ

ـyام حॻɿقي   ʯـه واهʯʻع ورفـاهʸʯʱʸاه الɦـ ـyاॻɸـة والـʗور الأخلاقي ت ʯـة الاجॻلʦʭــ ــعʦر قǺ ȏʦـالʴʸـــــــ شـــــــ
ــʱع تاॻɹǺه مʥ خلال رفع   ــاعʗته، وȂهʤʯ بॻʸʹʯة روح الʸʯʱʸع في أماكʥ العʸل، وʵȂــــ وواعي ʴʸǺــــ

ʸال ʚʻفʲل على تʸعȂع، وʸʯʱʸة الॻʸʹفي ت ʤــاه ʹʸʢات معʹȂʦاتهʤ وȀعʗادهʤ لأداء أدوار إʱǻابॻة تʴـــ
ـ̡اب  ــ ــʠـة الॻɸʦʯـة الʯي تعʦد Ǻـالفـائـʗة على جॻʸع أصـــــــ ـyال الʸعʹȂʦـة والأخلاॻɾـة وأنʵـــــــ ـʘ̒ الأع لʯʹف
ــॺه ثقة واحʙʯام  ــلʲة، والʸʯʱʸع، والʭʻʮة الʠॻʲʸة، وتʲقȖʻ الʦʸاʟʹة الॻɹʸʯʱʸة، مʸا ʴȜǻــــــ الʶʸــــــ

ــة القȂʦــة بʥʻ الʸʢʹʸــة والʸʯʱʸع ( ॻȜॻيʹــامʗز العلاقــات الــʚتعLiden et al., 2008, p.162؛ 

Mittal and Dorfman, 2012, p.557؛ Hsiao et al., 2015, p.46؛  ،ʥيʗصــــــــلاح ال
ــابــــʗ،  ١٠٦،  ١٠٥، ص٢٠١٦ عــ  ,Chiniara and Bentein, 2018؛  ٦٤، ص٢٠١٧؛ 

p.335ون،   ؛ʙوآخ ،ʤʱ٢٨٧، ص٢٠١٨ن ،ȏʙʻʠʸع، والǻــا ــȏʙʻ، ١٠٠، ص٢٠١٩؛ الʵــــ ؛ العʴــــ
  ).Rofcanin et al., 2021, p.71؛ ١٩٠، ص٢٠٢٠؛ سلامة، ١٤٢، ص٢٠١٩

  : مفهʦم الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي وأهʯʻʸه وأǺعاده:٥/٢
ــأة الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في علʤ الإدارة الʸعاصــــــʙ إلى الʴʸــــــاهʸات الʯي قʗمها علʸاء    تعʦد نʵــــ

ـؒار  ـʗؕ أن أف ʓة مـا يyـ ـyات، وث ʢʹʸجـات الʙʳدة مʦـة وجȂـات الإدارॻلʸدة العʦʱǺ Ȗعلʯا يyـ ॻɼ ،الإدارة
دʸǻʹج في الʦʱدة تعʙʮʯ الॺʹʸع الʙئʴॻـــي للʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي، وهي الʴʸـــʦʭلة عʥ ولادته وʚȁوغه في  

ـʗrمॻـة ( ـyات الإنʯـاجॻـة وال ʢʹʸالات إدارة الɦـ ـؕافـة م ــʙة، و ،  ٢٠١٨العʦامʙه،  مॻـاديʥ الإدارة الʸعـاصـــــــ
ــȎʦʯ العالʤ هʤ: جائʚة  ٩٢ص ــهʙ ثلاث جʦائʚ للʚʻʸʯ على مʴـ للʚʻʸʯ في الॻاǺان   Deming)، وأشـ

ـʘ́ عـام   ـʘ́ عـام    Malcolm Baldrigeم، وجـائʚة  ١٩٥١م م، وجـائʚة  ١٩٨٧للʚʻʸʯ في أمȜȂʙـا م
EFQM    عـــام ʘمʹـــ  ,Rookhandeh and Ahmadi, 2016م (١٩٩١للʚʻʸʯ في أوروȁـــا 
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p.108; Nenadál et al., 2018, p.51 ) فــهʙعȂو .(Burkhart, 1993 ــأنــه "ســـــــــعيǺ (
ـॺɹقها الȊॻʠʳʯ الإسـʙʯاتʱॻي الفعال والال ǻ يʯة الʸاسـʲص الʙغلال الفʯات إلى اسـʸʢʹʸام لإدراك الʚʯ

ــادر والʙʲص على الأداء" ( فاǻة الʶʸــ ــʦح الهʗف وؕ ة ʴǻــــʦدها وضــ ʙؕʯــــʵة مȂرؤ ،ʗوحام ،ʤॻــل ســ
) أنه "الȂʙʠقة الإجʸالॻة للعʸل الʯي Eskild and Anders, 1999). وȎʙȂ (٥٨٧ص،  ٢٠١٨

 تʓدȏ إلى الʙضــــــا الʦʯʸازن لؒل مʥ (الʯʸعاملʥʻ مع الʸʢʹʸة، الʡʦʸفʥʻ، الʸʯʱʸع) وȁالʯالي زȂادة
)  Kanji, 2001). وقـʗم (٤٣٣، ص٢٠١٤إمȜـانॻـة الʹʱـاح Ȃʦʟـل الʸـȎʗ في العʸـل" (الʹȂʦقـة،  

تعȂʙفاً أكʙʰ قابلॻة للȖʻʮʠʯ والॻɿاس، حʖʻ يʹʙʢ إلى الʚʻʸʯ في الأعʸال على أنه "وســـــــʻلة لॻɿاس 
رضــا العʸلاء والʡʦʸفʥʻ، والʡʦʸفʥʻ والʴʸــاهʥʻʸ، في نفʛ الʦقʕ داخل الʸʢʹʸة، مʥ أجل الʶʲــʦل 

 Seymour and). في حʥʻ أكAl-Damen, 2009, p.218) ʗى تقʤॻʻ شـامل لأداء الʸʢʹʸة" (عل 

Barker, 2004 ʥد مʙفʯق والʦفʯاح والɦـ ـyل الʹ ــ ـ́ه ʵǻـــــــ ـɦاح فقȊ، ولؒ ) على "أن الʚʻʸʯ لا ǻعʹي الʹ
 ،ʤسالʦة" (بʗلة واحʸوجهان لع ʚʻʸʯوال ʦʸʹفال ،ʦʸʹقاء والॺ٢٤، ص٢٠١٧أجل ال .(  

    ʗقـʯعȂو)Haringtone, 2005(   الأداء ʥʻــ أن "الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي هʦ مʹهج شــــــــــامـل لʴʲʯـــــــ
ॻɼعʙفه    )Moullin, 2007(). أما  Rookhandeh and Ahmadi, 2016, p.108الʸॻʢʹʯي" (

 "ʥȂʙة الآخʲــــــــلʶʸاب الʲلاء وأصــــــــʸللع ʤॻɿال ʤǻʗات وتقʸʢʹʸة في إدارة الʚʻʸʯارســــــــة مʸأنه "مǺ
)Antony and Bhattacharyya, 2010, p.43  ،ȏدʦــــــــعʴفه (الʙرة ٢٠٠٨). وعʗأنه "قǺ (

الʸʢʹʸات على الʴʸـــــاهʸة ʵǺـــــȜل إســـــʙʯاتʱॻي في تʲقȖʻ أهʗاف الʸʢʹʸة عʙʮ الʯفʦق في أدائها 
،  ٢٠١٧العȏʙʸ،  وحل مʵـــــــȜلاتها ثʤ تʲقȖʻ أهʗافها ʶǺـــــــʦرة فعالة تʚʻʸها عǺ ʥاقي الʸʢʹʸات" (

لॻɿʸـاس الʚʻʸʯʸ لعلاقـة ) Ǻـأنـه "اAntony and Bhattacharyya, 2010). وعʙفـه (١١٧ص
) الʸʢʹʸـــــة"  أداء  على   ʙثʓت الʯي  الأداء  مʯغʙʻات   ,Antony and Bhattacharyyaجॻʸع 

2010, p.43) دةʦʱـة لإدارة الॻȁــة الأور ــʴـــــــ ـyات  EFQM, 2012). ووفقـاً للʓʸســـــــ ʢʹʸفإن "ال (
تʦقعات   الʚʻʸʯʸة هي تلʣ الʯي تʲقȖ وتʲافȌ على مʴـــȂʦʯات الأداء الʚʻʸʯʸة والʯي تلʮي أو تʱʯاوز

ــلʲة" ( ــʲاب الʶʸـــ ) Ǻأنه ٢٠١٤). وȂعʯقʗ (الʹȂʦقة، Nenadál et al., 2018, p.48جॻʸع أصـــ
  Ȗʻقʲت ʤلاتها ثȜɻـ ـȜɻل إسـʙʯاتʱॻي عʙʮ الʯفʦق في أدائها وحل م Ǻ ةʸاهɹـ ʸات على الʸʢʹʸرة الʗق"

ـʦʁرة فعالة تʚʻʸها عǺ ʥاقي الʸʢʹʸات" (الʹȂʦقة،  Ǻ افهاʗ٤٣٧، ص٢٠١٤أه ʥاء مʙʮادل خʱȂو .(
Ǻأنه ʵǻـʙʻ إلى "الʱهʦد الʴʸـʙʸʯة لإنʵـاء إʟار داخلي   )ASQ, 2015(الॻɹʸʱة الأمॻȜȂʙة للʦʱدة 

ـʗrمـات   ـɦات وال ʯʹʸال ʤǻʗعلى تقـ ʤهʚʻفʲوت ʥʻفʡʦʸاك الʙــ للʸعـايʙʻ والعʸلॻـات الʯي تهـʗف إلى إشـــــــ
 ). ووفقاً لـ Nenadál et al., 2018, p.48الʯي تلʮي مʠʯلॺات العʸلاء ضـــــʥʸ تʦقعات العʸل" (

)Rich, 2015(  هـاʹȜʸǻ ʖ̒ـ ʲǺ ʔانـʦʱع الॻʸهـا في جʚȂʚة وتعyـ ʢʹʸلل ʦʸـة نǺاhـ ʸǺ" ـارهॺʯاع ʥȜʸॻɼ
  "ʤضــا لهʙات الȂʦʯــʴأعلى م Ȗʻقʲمع ت ʥيʗʻفʯــʴʸع الॻʸقعات جʦاجات وتॻʯاح ʥʻازن بʦʯال Ȗʻقʲت

)Hashemy et al., 2016, p.7, 8  لʦقȂو .()Webster, 2016(   ،مʗقǻ يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯأن "ال
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ॻɾ ،ʤǻʗعلى تق ȌافʲȂو) "ʥʻʻʴॻئʙة الʲلʶʸاب الʲع أصॻʸʱارزة لǺ ةʸNenadál et al., 2018, 

p.48  ،عةʸج ʦاس  ٢٠١٦). أما (أبȜانع ʚʻʸʯأ، فالʚʱʯؒاملاً لا يʯــاملاً م ) ॻɼعʙʮʯ "الʚʻʸʯ مفهʦماً شـ
ــل  ـyات، بʯقـʤǻʗ أفʷـــــــ ʢʹʸال ʥها مʙʻة على غyـ ʢʹʸق الʦد وتفʙتف ʛȜعǻ اyـ لفʙؒ الإدارة وتʦʠرها، ؕ

ـʯɹقʮلॻة للعʸلاء" (الʸʸارسـات في أدا ʸقعات الʦʯي الʠʳʯات، لॻلʸهام والعʸون، ء الʙوآخ ،ȏʙʱȂʦʯال
  ). ٣٣٨ص، ٢٠١٩

  ) ȎʙȂو  ،ȏʙʸة،  ٢٠١٧العʴافʹʸال Ȏʙات الأخʴسʓʸق أداء الʦفǻ ȏʘل إلى الأداء الʦصʦأنه "ال (
ــة"   ــاملʥʻ في الʸʢʹʸـ والعـ العلॻـــا  الإدارة  ــات  ــاً لـ  ١١٧، ص٢٠١٧العȏʙʸ،  (وʲȂقȖ تʠلعـ ). ووفقـ

ـ́ائॻـة مʥ الإجـادة في مʙʳجـات الʸʢʹʸـة، والـǻ ȏʘعʙʮ عʥ  ٢٠١٨العʦامʙه،  ( ʰʯــ ) فهʦ "حـالـة اســـــــ
ــȏʙ والأدائي والإدارȏ والʸॻʢʹʯي"   ــاʟات الʸʢʹʸة وȁʹائها الʵॺـ ــʻلة الʯفʦق في ؕافة أعʸال ونʵـ حʶـ

) أنه "حالة الʯفʦق في الʹʢام الʵـــامل للأداء ٢٠١٩). وǺ) ȎʙȂاشـــʦʻة،  ٩٧، ص٢٠١٨العʦامʙه،  (
الʓʸســـــʴـــــي والʸʸارســـــات الॻɿॻʮʠʯة لʹʢام الʸʢʹʸة ولأجل تʲقȖʻ الʹʯائج الʚʻʸʯʸة للʸعʹʥʻʻ، وهي  
ــعى إلى تʲقȖʻ رضــــــــــا  ـyة الʚʻʸʯʸة والʯي تʴـــــــ ʢʹʸدة في الʦʱال الyـ مʙحلـة مʯقـʗمـة مʥ تʦʠر أع

الȏʙʱȂʦʯ، ). أما (٧٢ص، ٢٠٢٠الʦʠॺش، وهȏʙʵʸ،  الʸعʹʥʻʻ مʥ خلال ما تʲققه مʥ إنʱازات" (
ʙفــه Ǻــأنــه "مʦʸʱعــة الʦʠʳات والإجʙاءات الʸʢʹʸــة الʯʸؒــاملــة الʯي تॺʯعهــا الʸʢʹʸــة  ) ॻɼع٢٠٢٠

ــʙʯاتʱॻي، إدارة الʦʸارد  لʲʯقȖʻ الʚʻʸʯ في مʱـــالات (الॻɿـــادة، الهȜॻـــل الʸॻʢʹʯي، الȊॻʠʳʯ الإســـــــ
   ).٥١٦ص،  ٢٠٢٠الȏʙʱȂʦʯ،  الȂʙʵॺة، الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة) لʲʯقȖʻ الʚʻʸة الʯʹافॻʴة في سʦق العʸل" (

    ʥأنهومǺ يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال ʃȂʙتع ʖاحॺلل ʥȜʸǻ ضهʙع Ȗʮاح   خلال ما سʱʹة الʸʢʹʸال Ȗقʲأن ت"
 ،Ȏʙالأخ ʔانـʦʱـؕافـة ال ــʠـة و ـyال والأنʵـــــــ ــات والأع ـyارســـــــ ʸع الॻʸفي ج ʤائʗد الـʙفʯق والʦفʯم والʗقـʯوال
ـɦاوز جॻʸع تʦقعـات  ــȂʦʯـات الأداء، وتʲقȖʻ جॻʸع الأهـʗاف، وتلॻʮـة بـل وت ــʦل إلى أعلى مʴـــــــ والʦصـــــــ

  ب الʶʸالح، وؕل ذلǺ ʣأعلى درجة مȜʸʹة مʥ الؒفاءة والفعالॻة مقارنة بॺاقي الʸʢʹʸات".أصʲا 
  أهॻʸة الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي:

  ،ȏارʦاله) Ȏʙاهـات ٢٠٠٠يɦـ ـyات تهǺ ʤʯـات ʢʹهي م ʚʻʸʯال Ȗقʲي تʯـة الȂات الإدارyـ ʢʹʸأن ال (
  ʔــاعـ ـؕل الʶʸـــــــ  ʗعـॺره وتʦʠأن ت ʗـȂʙد مـا تʗ̡ـ ʯرهـا لʦʠار تʗفـة مقـʙـ̡اول مع الʦʠʯر، ʸǺعʹى أنهـا ت
  Ȗʻقʲهـا في تʯʮرغ ʦه ʗيـʗجـ ȏإدار ʙؒي فʹʮʯهـا لʻــع ـʘ̒ هـʘا الʦʠʯر، وȀن ســـــــ الʯقʹॻـة الʯي تʓخʙ تʹف

ʸʯا: الʸه ʥʻʯʻأســــاســــ ʥʻʯقॺʟ مʗʳت ʥʻعاملʯʸر الʦʢʹم ʥم ʚʻʸʯة الॻʱॻاتʙʯي، إذ أن إســــʸॻʢʹʯال ʚʻ
ــॻات الʯي ʯʲǻاجها الʯʸعاملʦن)؛ وॺʟقة الʗʳمة الʦʯʸقعة   ــاسـ ــॻة (لʯلॻʮة الأسـ ــاسـ ॺʟقة الʗʳمة الأسـ
 ،ʗوحـــامـــ ،ʤॻســـــــــل) (ʤـــاجـــاتهॻʯـــافـــة احȜǺ نهـــا تفيʦؕ ـــةʸʢʹʸمع ال ʥʻعـــاملʯʸضـــــــــي الʙي تʯال)

) أن هʹاك العʗيʗ مʥ الأهॻʸات الʹاǺعة مʥ ٢٠٠٨). وقʗ أكʗ (الʴـــعʦدȏ،  ٥٨٨،  ٥٨٧،ص٢٠١٨
 ʥي مʯات الॺɿالعǺ ʓʮʹʯة الʸʢʹʸع بها الॻʠʯــʴلة تʻوســ Ȗها: خلʸي أهʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯل إلى الʦصــʦال
الʥȜʸʸ أن تʦاجهها أو العॺɿات الʯي تʢهʙ فʱأة؛ ʸؕا ǻعʙʮʯ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي وســــــʻلة فاعلة لʸʱع 
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ــ ــȂʙة؛ الʸعلʦمات وتʶـ ــاً في مʱال الʦʸارد الʵॺـ ــʦصـ ــهʻل آلॻة اتʳاذ القʙار وخʶـ ʹॻفها مʥ خلال تʴـ
 ʥم ʤهʹʻȜʸوت ʤمهاراته Ȏʦʯــــʴات رفع مǻة لغاȂʙــــʵॺارد الʦʸاد الʙلأف ʙȂʦʠʯوال ʤعʗوســــائل ال ʤǻʗوتق

  ،ȏʙʸقعه (العʦم ʔـــʴـــل أداء ؕل حʷأف ʤǻʗ٥٣,  ٥٢، ص٢٠١٦تق ،ʗʻʱم) ʗقʯعȂأن  ٢٠١٠). و (
ـyات مʥ خلال تʲقȖʻ  أهʯʻʸـه تʹॺع مʥ إمȜـا ʢʹʸفي ال ʚʻʸʯة للyـ ـ́اع ـyات مʥ بلʦرة القȎʦ ال ʢʹʸـة الॻن

الʸʹافʴة غʙʻ الʗʲʸودة، والʲفاȋ على الȜʸانة الॻʸॻʢʹʯة لـــــــــ (القȎʦ الȂʙʵॺة، والʰقافة الॻʸॻʢʹʯة،  
والهȜॻــل الʸॻʢʹʯي)، والقــʗرة على تʃॻʡʦ الʦʹؒʯلʦجॻــا والʸعلʦمــات والإبــʗاع (الȏʙʱȂʦʯ، وآخʙون، 

  ).٣٣٩، ص٢٠١٩
 ،ʥʻـــــــــʷॻʮʸال) ȎʙȂة في  ٢٠١٣وʸـــــــــاهʴʸخلال دوره في ال ʥة له تأتي مʙʻʮؒة الॻʸأن الأه (

  ʚȂʚلاء وتعʸب العʘـة لهـا وجـॻالعـال ʗائـʦالف Ȗʻقʲال، وتyـ ـyات الأع ʢʹاح مɦـ تʲقȖʻ اســـــــــʙʸʯارȂـة ون
ولائهʤ، وذلʣ مʥ خلال فهʤ واســـــــع لʸفهʦم عʸلॻاتها الʗاخلॻة (الإبʗاॻɸة، والʵʯـــــــغʻلॻة، والʯفاعل 
اتهʤ؛  ʙؕاجه شـʦي تʯلات الȜɻـ ʸل الʦفي حل ʥʻسـهام العاملȀدة والأسـعار وʦʱار الʟاعي) في إʸʯالاج
ـʗrمة،  ــل للعـاملʥʻ وخʗمة مʚʻʸة لʯʸلقي ال ـyا تأتي أهʯʻʸـه مʦؕ ʥنه يʓدȏ إلى تʲقȖʻ أداء أفʷـــــــ ك

ـʁادȏ والاجʸʯاع  ʯالاق ʦʸʹابي على الʱǻل إȜɻـ Ǻ ʛȜا يʹعʸȁلها وʸات عॻآل ʙȂʦʠخلال ت ʥم ʣي  وذل
 ȖȂʙه روح الفǺ دʦʴفعال ت ʤॻʢʹد تʦاج إلى وجʯʲǻ ʤراتهʗوق ʤمهاراته ʙȂʦʠأن ت ʖʻة، حʸʢʹʸفي ال
ـɻعʙ ؕل شـʝʳ مʥ العاملǺ ʥʻأن الʸʢʹʸة هي ملʣ له، لأن  ǻ ʖʻʲǺ ،ؒارʯادرة والابॺʸة والɹـ والʸʹاف

Ȗʻقʲʯل ʤيهʗـؕل مـا لـ ـؕامـل ʟـاقـاتهʤ وجهʦدهʤ واعʠـاء  ــعʦر يـʗفع العـاملʥʻ إلى بـʘل  تʚʻʸ    هـʘا الʵـــــــ
  ).٩٧، ص٢٠١٨الʸʢʹʸات (العʦامʙه، 

مॻɿاس لإنʵـــاء أنʸʢة في الʸʢʹʸات والʯقʤॻʻ الʘاتي الʗʲǻ ȏʘد  كʸا تʢهʙ أهʯʻʸه في اعॺʯاره
ـʥʻɹ الأداء، وȁالʯالي يʤʯ تʣȂʙʲ العʸلॻات والإجʙاءات نʦʲ الʚʻʸʯ، وʤʯȂ بʘل  ʲʯل ʥȂʙيʗʸاسـات الॻسـ

الʸʢʹʸــة؛ فʸʢʹʸــة الʚʻʸʯ هي مʹʸʢــة يʤʯ فʻهــا    الʱهــʗ لʦʯلʻــʗ ثقــافــة تʲلʻلॻــة وعلॻʸــة للʦʱدة في
 ʤʯȂو ،ʚʻʸʯال ʦʲن ȏــاو ــام تʙʲʯك Ǻالʴʯـ احʙʯام وتعʚȂʚ جॻʸع الʦʱانʔ، أȏ أن جॻʸع الʦحʗات والأقʴـ
تʗʲيʗ الإجʙاءات الॻʸॻʢʹʯة وتأســـʴॻـــها ʵǺـــȜل صـــॻʲح؛ فالʚʻʸʯ هʦ أداة تʵـــغʻلॻة قȂʦة تʴـــʗʳʯم 

تʗʲد الʸʢʹʸة ȜʵǺل شامل جॻʸع نقاȉ قʦتها   لʦʸʱʸعة مʦʹʯعة مʥ الأهʗاف، وʥȜʸȂ مʥ خلاله أن
وضــعفها والʹʠاقات القابلة للʴʲʯــʥʻ، والاســʯعʗاد لʦؒʯن حاضــʙة بʹʱاح في ســاحة الʸʹافʴــة أثʹاء 

ــاǻا والʲʯقȖʻ فʻها ( ). وʙʢʹȂُ إلॻه على Hashemy et al., 2016, p.7, 8فʝʲ مʯʳلف القʷـــ
ت والʠʯʸلॺات، وتلॻʮة تʦقعات العʸلاء وȁعʞ أنه امॻʯاز، وʸॻɾة مʹاســॺة للاســʗʳʯام، وامʰʯال للʚʻʸا

) Ȏʙا الأخॻالعل ʤॻʀفاʸالRookhandeh and Ahmadi, 2016, p.108.( 
) أهʯʻʸه في حاجة الʸʢʹʸة إلى: وســائل وʙʟق للʯعʙف على العॺɿات  ٢٠١٧وأوردت (جʸال، 

ʻفʡʦʸادات أو الॻɿاء الʦــ ــʙʸʯة سـ ــفة مʴـ ــائها ʶǺـ ʥ حʯى الʯي تʦاجهها حال ʡهʦرها؛ وتʙȂʦʠ أعʷـ
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يʦʹȜʸʯا مʥ الʴʸــــــاعʗة في جعل الʸʢʹʸة أكʙʰ تʚʻʸاً في الأداء ॻɾاســــــاً مع الʸʢʹʸات الʸʹافʴــــــة؛ 
 ȏʘور الʗة الॻاسـɹـ ـʁانع القʙار سـʦاء ؕان فʙداً أو جʸاعة والʸʯعʥ في ح وتʦفʙʻ الʸهارات اللازمة ل

وآخʙون،    ،ȏʙʱȂʦʯال) ــات  الʸʢʹʸــ في   ʚʻʸʯوال ــʗاع  الابــ  Ȗʻقʲت في  ــه  وأهʯʻʸــ ــه  Ǻــ ،  ǻ٢٠١٩قʦم 
ــȜـل ٣٤٠ص ـyل ʵǺـــــــ ـyة الॻʸॻʢʹʯـة مʦʯافقـة وتع ʢع الأنॻʸي أن جʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال ʥʸـــــــــʷǻ اyـ ؕ .(

  ʤاء العالʲع أنॻʸة في جॻة فعلʙاهʡ ʦمعاً، فه ʣاســــʸʯم)Nenadál et al., 2018, p.48.(   اʸؕ
ـȂʦʯɹات  ʸال ʥال مʸالأع ʤه عالॻما آل إل ʔʮɹـ Ǻ ،ʚʻʸʯال Ȗʻقʲʯة لʲلʸورة الʙ̫ـ تʮʯلʦر أهʯʻʸه في ال

ــॺح الʚʻʸʯ عʹʦان الʯʹــافʛ والʦʠʯر والʹʸــاء والازدهــار  ال ʯʸقــʗمــة في ؕــافــة الʱʸــالات، حʻــʖ أصـــــــ
). وله دور ʙʻʮؕ في الʴʲʯـــʥʻ الʴʸـــʙʸʯ للʸʢʹʸة وحل مʵـــȜلاتها، مʥ ٩٨، ص٢٠١٨(العʦامʙه،  

خلال الاسʸʰʯار الفعال للؒفاءات الȂʙʵॺة فʻها، مʸا ʥʸʷǻ لها الʯفʦق في الأداء وتʲقȖʻ الأهʗاف 
ــʦرة ــॻة عالॻة (الȏʙʱȂʦʯ، وآخʙون،   ʶǺـــ ــʙورة ٣٤٠، ص٢٠١٩فعالة وʯȁʹافʴـــ ــॺح له ضـــ ). وأصـــ

 ʦة ؕل ما هॺاكʦʸل إداراتها لʮات وســـــʸʢʹʸال ʚʻʸورة تʙضـــــ Ȏʗم ʙهʢǻُ اليʲال ʙـــــʶة، فالعȂʙهʦج
ـʗʱʯɹات الʯي فʙضـʯها   ʸات والǻʗʲʯل الʡ قائها، خاصـة فيȁها وʯȂارʙʸʯاسـ ʥʸ̫ـ جʗيʗ، وذلʣ لؒي ت

ــʦʯجʔ زȂادة الاهʸʯام بʚʻʸʯ الʸʢʹʸة ومȎʗ إدارتها للʦʱدة في ʡل عʦلʸة  ॻʮʟعة الʙʸحلة، مʸا  اســـ
 Ȏʗدوراً هـامـاَ في مـ ʔتلعـ ʕـاتـǺ يʯـة الॻمـاتʦعلʸـة والॻجʦلʦʹؒʯرة الʦʰــافـة إلى ال الʦʱدة، Ǻـالإضــــــــ
ـyات إلى تȖʻʮʠ أǺعـاد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي لؒي  ʢʹʸأت الɦـ ʘلـʣ ل ـyة مʥ عـʗمـه؛ ولـ ʢʹʸـة الȂارʙʸʯــ اســـــــ

Ȃʦʯال) ʚʻʸʯال Ȗقʲت ،ȏʙʱ٥١٣، ص٢٠٢٠  .(  
   أǺعاد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي:

تعʗدت الأǺعاد الʯي اســـــــʗʳʯمها الॺاحʦʰن في دراســـــــة الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي، فʸʹهʤ مʥ اعʗʸʯ في    
European  Foundation  قʗمʯهʤ الʓʸســـʴـــة الأورॻȁة لإدارة الʦʱدة   تʴـــع أǺعاددراســـʯه على 

for  Quality  Management  ) ــ ) والʸقʥʻʸʴ إلى فʸؕ ʥʻʯʭا يلي EFQMوالʸعʙوف اخʶʯاراً ب
ــʙʯاتॻʱॻة   –{عʦامل الʥʻȜʸʯ (الॻɿادة  ــʙاكات والʦʸارد    –العاملʥʻ    –الإســ العʸلॻات والʱʯʹʸات   –الʵــ

نʯـائج الأداء   –نʯـائج الʸʯʱʸع    –نʯـائج العـاملʥʻ    –والʳـʗمـات)، وعʦامـل الʹʯـائج (نʯـائج العʸلاء  
ــॻة)} ( ــʯه على  Ezzabadi et al., 2015الʙئʴॻـــ هʤ   ثʸاني أǺعاد). ومʹهʤ مʥ اعʗʸʯ في دراســـ

ــل مع العʸلاء   –(الʚʻʲʯ تʱاه العʸل  ــغʻلॻة ور  –الʦʯاصـ ــʯقلالॻة الʵʯـ ــȂ–  ʥʻادة الأعʸال  الاسـ تʴʲـ
  ʥʻالعامل ȖȂʙʟ ʥة عॻاجʯة    –الإنॻــʴॻئʙل الʸالع ʤॻɾ على ʗʻأكʯنه    –الʦفʙعǻ اʸǺ امॻɿعلى ال ʗʻأكʯال

ــǺ ʣالॻʲاكॻة)  ــل (الʴʸʯـــــ ــȊॻ وفȖȂʙ عʸل خʃॻɽ    –أفʷـــــ ــȜل ʴǺـــــ ــفاض)   –شـــــ تʤȜʲ مʤȜʲ فʷـــــ
)Rookhandeh and Ahmadi, 2016  ʥʸॻهʸالف الʲʯل إلى الʦصʦاهة الأخلاق و   –)؛ أو (الʚʹال
ــॺʯاॻɾة العالॻʸة   –الʗور الʸॻʢʹʯي ووॻʡفة العلاقات العامة   – ــا عʥ العلاقة  –الʹʙʢة الاســ  –الʙضــ

ــالات  –الʠلʔ الʦʹʯʸع   ــʙʯاتʱॻي للاتʶـــــ  ,.Thurlow et alالʸʯاثل والॺʯادل) (  –الȊॻʠʳʯ الاســـــ
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ــ2017 ॻللإدارة العل ȏــادॻɿور الʗــا يلي {الــʸؕ ʥʻʯحلʙعلى م ʥؒعــاد ولǺــاني أʸــال )؛ أو ثʱا في م
 –معʙفة الʡʦʸفʥʻ    –الʸॻɿة الʸقʗمة لأصــــʲاب الʶʸــــلʲة   –الʴʲʯــــʥʻ والابʯؒار (أســــلʦب الإدارة  

ــا   –ولاء الʡʦʸفʥʻ    –مʦارد أخȎʙ)، مʸــا يʓدȏ إلى زȂــادة (ولاء العʸلاء    –أداء العʸلॻــات   رضــــــــ
  ʚʻʸʯال Ȗʻقʲة، وتॻʸॻʢʹʯائج الʯʹع الॻʸج ʥʻـــــــʴʲإلى ت ȏدʓا يʸم (ʥȂʙة الآخʲـــــــلʶʸاب الʲأصـــــــ

). ومʹهʤ مʥ اعʗʸʯ في دراسʯه Nenadál et al., 2018الʸॻʢʹʯي، والʹʱاح الʗʯʴʸام للʸʢʹʸة} (
 -ॻة  الإنʯاج  –الؒفاءة    –الفعالॻة  –القʗرة الʯʹافʴــــــॻة    –الإبʗاع    –هʤ (الابʯؒار    ســــــॺع أǺعادعلى  

ـʗrمـات   –)؛ أو (تʚʻʸ الॻɿـادة  Antony and Bhattacharyya, 2010الॻʲȁʙـة) ( تʚʻʸ    –تʚʻʸ ال
تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺــȂʙة  –تʚʻʸ الهȜॻل الʸॻʢʹʯي    –تʚʻʸ العʸلॻات (الإدارȂة والفʹॻة)    –الإســʙʯاتॻʱॻة  

–    ،ȏʙɻـ ʸش، وهʦʠॺة) (الॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʚʻʸه ٢٠٢٠تʯفي دراسـ ʗʸʯاع ʥم ʤعلى ). ومʹه ʕسـ
ــʙʯاتॻʱॻة    –هʤ (الॻɿادة   أǺعاد ــʦق  –إدارة الʦʸارد   –الإدارة الإســــ ʚʻ على العʻʸل والʴــــ ʙؕʯإدارة  –ال

ــॻـة هʤ   –العʸلॻـات   ـyا أن هـʘه الأǺعـاد الʴـــــــــʕ تʤ دمʱهʤ في ثلاث أǺعـاد رئʴॻـــــــ ـyال) ؕ نʯـائج الأع
ʚʻ على  –إدارة الʦʸارد    –الʸعʻʹات وتʵــʸل (الإدارة الإســʙʯاتॻʱॻة   –{الॻɿادة (مʙʲك الʹʦʸذج)   ʙؕʯال

-Alنʯائج الأعʸال (نʯائج الإنʱازات الॻʸॻʢʹʯة الʵـــــاملة)} (  –إدارة العʸلॻات)    –العʻʸل والʴـــــʦق 

Damen, 2009  ةʸॻɾ) ʤة وهॻʲــــــʶة الǻعاʙفي ال ʚʻʸʯاس الॻɿل ʥؒــــــاً ولʷǻعاد أǺأ ʕ؛ أو ســــــ(
  Ȗفʗʯال–   ʞȂʙʸل الʦر حʦʲʸʯʸهج الʹʸة   –الॻــــــʴافʹʯة الʚʻʸد –الʦة  جॻɾات الأخلاॻʱॻاتʙʯة الاســــــ
ॻة    –للʙعاǻة   ʦؕــل ). ومʹهʤ مʥ اعʗʸʯ في  Nair et al., 2021تȁʙʱة الʞȂʙʸ) ( –القʦاعʗ الʴـــــــ

ــʯـه على   ــʦʻعـاً وانʵʯــــــــــارا بʥʻ الॺـاحʥʻʰ، فقـʗ اعʸʯـʗ   خʛʸ أǺعـاددراســـــــ وهي الʲـالـة الأكʙʰ شـــــــ
)Heydari and Davoodi, 2013عــاد تǺأ ʛʸي على خʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯــه للʯــ ʰʸــل  ) في دراســـــــ

ـɹة الأورॻȁة لإدارة الʦʱدة ( ) وهEFQM ʤجॻʸعها عʦامل الʥʻȜʸʯ مʥ الʹʦʸذج الȏʘ قʗمʯه الʓʸسـ
ــʙʯاتॻʱॻـة  –(الॻɿـادة   ـʗrمـات)؛  –الʵـــــــــʙاكـات والʦʸارد  –العـاملʥʻ   –الإســـــــ ـɦات وال ʯʹʸـات والॻلʸالع

 ،ʚȂʚالع ʗʮع) ʗʸʯي  ٢٠١٥واعʱॻاتʙʯالإســ ʚʻʸʯال) ʤــاً هʷǻعاد أǺأ ʛʸه على خʯفي دراســ (–    ʚʻʸت
  ʥʻــ ــادة    –الʙʸؤوســـــــ ــا   –تʚʻʸ الهȜॻــل الʸॻʢʹʯي    –تʚʻʸ الق الʚʻʸʯ مʥ خلال جʦدة الʯʹʸج)؛ أم

)Hashemy et al., 2016  ـــــةʴســـــʓʸه الʯمʗق ȏʘذج الʦʸʹالǺ علقةʯʸائج الʯʹأشـــــار إلى ال ʗفق (
ــʗʳʯم خʛʸ أǺعاد مʯʳلفة لʗراســـــة الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي  EFQMالأورॻȁة لإدارة الʦʱدة ( )، ولؒʹه اســـ

ʤة    وهॻʸارة    –(الأهʗʱة    –الʠـــلʴقة   –الʰال–   ʤفي دراســـاته ʥʻʰاحॺال ʥم ʗيʗالع ʗʸʯة)؛ واعॻالفعال
  ȏادॻɿال ʚʻʸʯال} ʤــاً هʷǻعاد أǺأ ʛʸعلى خ–    (ʥʻؤوســʙʸال) ةȂʙــʵॺارد الʦʸال ʚʻʸل  –تȜॻاله ʚʻʸت

؛  ٢٠١٧بʦســـــــالʤ، ؛  ٢٠١٧تʚʻʸ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة} (العȏʙʸ،    –تʚʻʸ الإســـــــʙʯاتॻʱॻة    –الʸॻʢʹʯي  
  ،ʗوحــامــ ،ʤॻــل ).  ٢٠٢٠؛ الȏʙʱȂʦʯ،  ٢٠١٩؛ الȏʙʱȂʦʯ، وآخʙون،  ٢٠١٨؛ العʦامʙه،  ٢٠١٨ســـــــ

ــʯه على  ــʥʻ   –هʤ (تʚʻʸ الॻɿادة   أرȁع أǺعادوأخʙʻاً مʹهʤ مʥ اعʗʸʯ في دراســ تʚʻʸ    –تʚʻʸ الʙʸؤوســ
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ــȂʙة   –)؛ أو (الʚʻʸʯ الॻɿادȏ  ٢٠١٤قة،  تʚʻʸ الʰقافة) (الʹȂʦ –الهȜॻل الʸॻʢʹʯي   تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺـــ
–  ʤॻʢʹʯال ʚʻʸت–  ،ȏʙʸة) (العॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʚʻʸ٢٠١٦ت   .(  

وȁʹاءً على ما جॻʸع ما ســــȖʮ عʙضــــه مʥ أǺعاد مʯʳلفة مʯعلقة بʗراســــة الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في   
شــʦʻعاً وانʵʯــاراً في دراســة الʚʻʸʯ  مʯʳلف الʸʢʹʸات، تʦصــل الॺاحʖ إلى أن مʥ أكʙʰ هʘه الأǺعاد 

ــة الأورॻȁة لإدارة الʦʱدة ( ) وغʙʻه EFQMالʸॻʢʹʯي والʵʸـــʯقة مʥ الʹʦʸذج الȏʘ قʗمʯه الʓʸســـʴـ
  ȏادॻɿال ʚʻʸʯال) ʤعاد هǺأ ʛʸه على خʯــ ــات الʯʳʸلفة، هي الاعʸʯاد في دراســــ تʚʻʸ    –مʥ الʗراســــ

ــȂʙة  ــʙʯاتॻʱॻة    –تʚʻʸ الهȜॻل الʸॻʢʹʯي    -الʦʸارد الʵॺــ وȂقʗم  تʚʻʸ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة).    –تʚʻʸ الإســ
ــة وॻɾاس  ــʤʯʻ الاعʸʯاد علʻها في دراســ ــʙ لهʘه الأǺعاد الʛʸʳ الʯي ســ ــʙح مʶʯʳــ الॺاحʸॻɼ ʖا يلي شــ
  ʙــʶة م ʙؕعلى شــ Ȗʻʮʠʯخلال ال ʥم ʣة، وذلȂʙــʶʸة الॻمʗʳات الʸʢʹʸي في الʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال Ȏʦʯــʴم

:ʥʻأمʯة للʷǺالقا  
يʙتȊॺ هʘا الॺُعǺ ʗالقادة الإدارʥʻȂ وأصـــــــــʲاب   :ȏLeadership Excellence  ) الʚʻʸʯ الॻɿاد١(

ـɹلʠة العلॻا في الʸʢʹʸة، Ǻاعॺʯارهʤ مʥ أهʤ مقʦمات الʚʻʸʯ والعامل الأكʙʰ أهॻʸة ॻɼه، وذلʣ لʸا  ال
ـyة،  ʢʹʸـة للॻلʮقʯــ ـʗ̡يـʗ الʙؤȂـة الʴʸـــــــ لهʤ مʥ أثʙʻʮؕ ʙ ومॺـاشـــــــــʙ على تॻɿʲقـه، وذلـʣ مʥ خلال ت

ʻʸʯال ʤॻɾ خॻســʙوت  ʚʻ ʙؕʯل الفعالة، والʸــʹة، وعلاقات العʴʲوة الʗوالق ʥʻوالعامل ʗالقائ ʥʻقة بʰوال ،ʚ
ــة، وتʦفʙʻ الفʙص  على العʸلاء، والʯفʙʻؒ الʱʯʸــʗد وخـارج إʟـار الʸــألʦف، وتʵـــــــــॻʱع الʸʹــافʴــــــــ
الȂʙȂʦʠʯة، وتʹॻʸة وتʙȂʦʠ مهارات وقʗرات ومعارف العاملʥʻ بها، وتॻʱʵعهʤ على الإبʗاع والابʯؒار  

درة، وتʲفʚʻهʤ نʦʲ تʲقȖʻ الأهʗاف الॻʸॻʢʹʯة للʸʢʹʸة، والʴــــــــʸاح Ǻالʯفاعل والʵʯــــــــارك في  والॺʸا
 Ȗʻقʲʯل ʤهʹʻȜʸوت ،ʙȂʦʠʯوال ʙʻʻغʯوال ʗيــʗــʱʯال ʦʲن ʤــات معه القʙارات معهʤ، وفʯح Ǻــاب الʹقــاشــــــــ
ــʦʯعʔ أȏ نقʗ بʹاء  ــلʠة والعʸل، وتʴـــ Ȃʚة القʙارات والʴـــ ʙؕولام ،ʤات لهॻــلاح الʚʻʸʯ، وتفʞȂʦ الʶـــ

  ،ʤمʹه  ʚʻʸʯك لʙʲʸـادة هي الॻɿف، فـالʗاءمـة الهـʦʸǺ ًونـاʙة مقyـ ـyة والʸله ॻȜʲـادة الॻɿال ʦه ʚʻʸʯفـال
 Ȏʘʯʲǻُ اذجʸʹؕ نʦلʸعȂنه، وʦققʲȂل وʮقʯـــʴʸن الʦغʦـــʶǻ قادة ʣلʯʸة تʚʻʸʯʸات الʸʢʹʸال، فالʸالأع

 ʚا تعʸؕ ،لها ʙʸʯــʴʸاح الʱʹان الʸــʷل ʔاســʹʸال ʕقʦد في الʙقع والʦʯال ʥة مʸʢʹʸال ʥȜʸز بها، وت
 ʥـؒار م ʯعلى الاب ʥʻفʡʦʸع الʱـــــــــʵداخلهـا، وت ʥȂʙؒʯʮʸالقـادة وال ʥم ʗيـʗد العـʦات وجyـ ʢʹʸه الʘهـ
خلال مʹʲهʤ حȂʙة ؕاॻɼة لأنʵـــʯʠهʤ، ودعʤ الʱʯارب الʗʱيʙة Ǻالاهʸʯام مʥ خلال تʵـــॻʱع الʳʸاʙʟة 

)Al-Damen, 2009, p.219,221  ؛Heydari and Davoodi, 2013, p. 1988  قة، ؛Ȃʦʹال
ــȏʙ،  ٤٣٧ص،  ٢٠١٤ ــʸـ ــعـ الـ  ,Rookhandeh and Ahmadi, 2016 ؛٥٧، ص٢٠١٦؛ 

p.109  ؛  ،ȏʙʸ١١٨، ص٢٠١٧الع  ،ʤســــــــــالʦه،  ٢٥، ص٢٠١٧؛ بʙامʦ؛١٠٩، ص٢٠١٨؛ الع 
Nenadál et al., 2018, pp.49-53ون،    ؛ʙوآخــــــ  ،ȏʙــــــʱــــــȂʦــــــʯص٢٠١٩الــــــ ؛  ٣٤١، 

،ȏʙʱȂʦʯ٥١٣، ص٢٠٢٠ال(.  
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ــȂʙة ٢( وȂعʹى مȎʗ امʯلاك العاملeHuman Resources Excellenc:   ʥʻ) تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺــ
ـɦاح  ـʗy ن ʯعǻ ʖ̒ـ ـyل مʥ أجـل تقـʤǻʗ معـارف جـʗيـʗة، ح للʸهـارات وقـʗرتهʤ على الʯفʙʻؒ والإبـʗاع في الع
 ʦʲة نʸʢʹʸه الʱʯها، وتʻفʡʦم Ȏʗؒار لʯاع والابʗهارات والإبʸفة والʙعʸعلى ال ʙʻʮؕ لȜــʵǺ ةʸʢʹʸال

ــʯفادة مʹهʤ في تʲقȖʻ أهʗافها مʥ خلال أداء  ــʠة والعʸلॻات ȜǺفاءة وفعالॻة  الاســــــ مʯʳلف الأنʵــــــ
لʲʯقȖʻ أعلى مʴــــȎʦʯ مʥ الإنʯاجॻة. وʰʸȂل الʗرجة الʯي يʶʯــــف بها أعʷــــاء الʸʢʹʸة Ǻالʸʲاس  
ــʗاॻɸــة مʚʻʸʯة   ــة وȀمȜــانــات إب ॻرات عقلʗــ ــامʯلاكهʤ ق Ǻ ،ــةʸʢʹʸــة مهــام ال ǻــأد الʙʻʮؒ والʚʻʸʯʸ في ت

ʸات الyـ ʢʹʸفـال ،ʤاجههʦي تʯـات الॺɿي العʠʳفي ت ʤهʗــــــــــاعـʴثقـافـة  ت ʙفʦهـا وتʻفʡʦر مʗة تقـʚʻʸʯ
تʴـــــʸح بʲʯقȖʻ الʸʹفعة الॺʯʸادلة للأهʗاف الॻʸॻʢʹʯة والʵـــــʶʳـــــॻة، وتعʸل على تʙȂʦʠهʶǺ ʤـــــفة 
ـɹة،  ـɹاعʗة في جعلها أكʙʰ تʚʻʸاً في الأداء ॻɾاسـاً مع الʸʢʹʸات الʸʹاف ʸال ʥا مʦʹȜʸʯى يʯة حʙʸʯɹـ م

ة الفعالة في صــʹع واتʳاذ القʙارات وحل  وتقʗيʙهʤ وتʻȜʸʹهʤ، والʰقة فʻهʤ، وتʵــॻʱعهʤ على الʵʸــارؕ
 ʥز مʚعǻ اʸم ،ʙʸʯــــʴʸة الʸʢʹʸاح الʱاء نʙا صــــانعي وســــفʦنʦȜǻ وعلى أن ،ʣذل ʙʻلات وغȜــــʵʸال
  ʚʻʸʯــة للʸاعʗة والــʚʻʸʯʸــة الȂʙــ تʲقȖʻ الأهــʗاف الؒلॻــة للʸʢʹʸــة، والʲʸــافʢــة على الʦʸارد الʵॺـــــــ

ائ ʚ هي الإدارة والȊॻʠʳʯ والʗʯرʔȂ والʙȂʦʠʯ والʯفʦق، لأن تʚʻʸ الʦʸارد الȂʙʵॺة يʙتʚؒ على أرȁعة رؕ
  Ȗʻقʲوت ،ʤهʯ ورعاǻة الʡʦʸفʥʻ، فالʚʻʸʯ هʦ تعʤॻʢ مʴـــاهʸة الʡʦʸفʥʻ مʥ خلال تʙȂʦʠهʤ ومʵـــارؕ
  ʤام معـارفهʗrـ ʯــ ـyام بهʤ ومȜـافـأتهʤ وتʲفʚʻهʤ وتʻȜʸʹهʤ مʥ اســـــــ ʯوالاه ،ʤهʹʻــاواة ب العـʗالـة والʴʸـــــــ

ʯة تعʲات الʹاجʸʢʹʸة، فالʸʢʹʸالح الʁـ ـɹي لʙفع ومهاراتهʤ ل ॻئʙر الʗʁـ ʸال ʥʻʻذجʦʸʹها الʻفʡʦم ʙʮ
ـʗʁر الأفؒار الʗʱيʗة ( ؛  Al-Damen, 2009, p.219,222جʦدة وȀنʯاجॻة العʸل، وتعʙʮʯ العʸل م

Heydari and Davoodi, 2013, p. 1988  قة، ؛Ȃʦʹ٤٣٧، ص٢٠١٤ال ،ȏʙʸ٢٠١٦؛ الع  ،
بʦسالʤ،   ؛١١٨، ص٢٠١٧العȏʙʸ،  ؛  Rookhandeh and Ahmadi, 2016, p.109؛  ٥٨ص

  ؛Nenadál et al., 2018, pp.49-53 ؛١١٦،  ١١٥، ص٢٠١٨العʦامʙه،  ؛  ٢٥، ص٢٠١٧
 ). ٥١٤، ص٢٠٢٠؛ الȏʙʱȂʦʯ،٣٤١، ص٢٠١٩الȏʙʱȂʦʯ، وآخʙون، 

الهȜॻــل الʸॻʢʹʯي    :Organizational Structure Excellence) تʚʻʸ الهȜॻــل الʸॻʢʹʯي  ٣(
الॻʸॻʢʹʯة الʯʳʸلفة للʸʢʹʸة، والʯي تعʸل معاً   هʦ الإʟار الʗʲǻ ȏʘد الإدارات والأقʴـــــــــام والʦحʗات

ـʦʭɹلॻات لؒل  ʸات والॻلاحʁـ لʲʯقȖʻ أهʗاف الʸʢʹʸة، ʸؕا ʗʲǻد العلاقات الʙسـॻʸة بʥʻ العاملʥʻ، وال
  ʗيʗʲاد، وتʙات على الأفॺاجʦات والॻلʦʭــ ــȎʦʯ تʹʸॻʢي، وʤʯȂ مʥ خلاله تʦزȂع الʴʸــ فʙد وفي ؕل مʴــ

ʥʻابها بॻــ ــʦʭلॻة وانʴــ ــلʠة والʴʸــ ــاهʤ في تʚʻʸ الʸʢʹʸات مʥ  خȉʦʠ الʴــ الʡʦائف الʯʳʸلفة، وʴȂــ
ــȂʦʯات  ــʦʭلॻة بʥʻ العاملʥʻ في الʴʸـــ ــلʠة والʴʸـــ ــʦʭلॻات والʦاجॺات وخȉʦʠ الʴـــ خلال تʗʲيʗ الʴʸـــ
 ʥʻــل ب ــॻابॻة تʗʲد ʙʟق الاتʶــــال والʦʯاصــ ــȜॺة اتʶــــالات انʴــ ʘلʣ بʹاء شــ الॻʸॻʢʹʯة الʯʳʸلفة، وؕ

ـyا Ȝǻفـل Ǻ ،هـاʻف ʥʻالعـامل ʥʻȁلفـة وʯʳʸـائف الʡʦـات   الॻʱॻاتʙʯــ ـʘ̒ إســـــــ تʲقȖʻ الؒفـاءة والفعـالॻـة وتʹف
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الʸʢʹʸــة، والقــابلॻــة للʯغʙʻʻ والʃॻؒʯ مع أȏ تʱــʗيــʗ لإنʱــاز أȏ مهــام وتʲقȖʻ ؕــل الأهــʗاف، وأن 
ʦȜǻن مʙن يʯʹاســـʔ مع مʠʯلॺات الأداء، وقابل للʯعʗيل والʃॻؒʯ مع الʯʸغʙʻات الʗاخلॻة والʳارجॻة، 

ار تـʗفȖ الʸعلʦمـات وتʵــــــــــا اكـل وȂـأخـʘ في الاعॺʯـ ـ̒ل أو تعـʗيـل الهॻـ Ȝــ ـʗ́ تʵـــــــ ـyل ع Ǻـʣ علاقـات الع
  ،Ȗʻــــــʴʹʯــــــال فعالة للʶد وســــــائل اتʦة ووجȂات الإدارȂʦʯــــــʴʸد الʗل عʻتقل ʔلʠʯا يʸة، مॻʸॻʢʹʯال
Ǻ ȏʚعʗʻ عʥ الʙوتʥʻ والʙʻʮوقʙاॻʟة، ومʗʱʯد يلʮي  ʙؕن لامʦȜǻ ات، وأنȂʦʯــ والʯؒامل بʥʻ هʘه الʴʸــــــ

ــʙʸʯ ومʠʯلॺات ــʸʰʯار الفʙص وتʥʻȜʸ العاملʥʻ وســـʙعة   الʗʱʯيʗ والʗʲʯيʖ والʙȂʦʠʯ الʴʸـ الʭʻʮة واسـ
ــʥʻ العʸلॻات ʸǺا يʦلʸॻɾ ʗة مʚʯايʗة للعʸلاء وأصـــʲاب  ــʤॻʸ وȀدارة وتʴʲـ اتʳاذ القʙارات، وأن يʤʯ تʶـ
ــȊॻ للغاǻة وأن ʦȜǻن عʗد ॺؕار  ــلʲة الآخʥȂʙ، فهȜॻل الʸʢʹʸات الʹاجʲة ʔʱǻ أن ʦȜǻن ʴǺــــ الʶʸــــ

ॻʸʱعل الʱǻ اʸاً، مʗج ʞفʳʹه مǺ ʥʻلʦʭـــʴʸة إدارة الʟـــاʴॺب ʤهʹȜʸȂل وʸاءات العʙإجǺ ةǻع على درا
مʹʸʢاتهʙʸǺ ʤونة ذهʹॻة أكʙʮ، وȁالʯالي فالعʹʶــʙ الأســاســي هʦ عʗد أقل مʥ الʡʦʸفʥʻ خاصــة في  

ــȂʦʯات تʹॻʸॻʢة أقل (  .Heydari and Davoodi, 2013, pالʦحʗات الإدارȂة للʸʢʹʸة، ومʴــــ

بʦســـالʤ، ؛  Rookhandeh and Ahmadi, 2016, p.110؛  ٥٩، ص٢٠١٦العȏʙʸ، ؛  1988
  ؛Nenadál et al., 2018, pp.49-53 ؛١١٣،  ١١٢، ص٢٠١٨؛ العʦامʙه،  ٢٥، ص٢٠١٧

  ).٥١٤، ص٢٠٢٠؛ الȏʙʱȂʦʯ،٣٤٢، ٣٤١، ص٢٠١٩الȏʙʱȂʦʯ، وآخʙون، 
ــʙʯاتॻʱॻـة  ٤( ـyة    :Strategy Excellence) تʚʻʸ الإســـــــ ʢʹʸجهـات الʦت ʥـة عॻʱॻاتʙʯــ تعʙʮ الاســـــــ

ʮقʯــــʴʸتها الʙʢؒامل  ونʯي مʱॻاتʙʯبʹاء إســــ ʙفʦات تʸʢʹʸي للʱॻاتʙʯالإســــ ʚʻʸʯات الʚؒتʙم ʤأه ʥة، ومॻل
وشــــــامل لʦʯجهات الʸʢʹʸة تʷʯــــــح ॻɼه الʙؤȂة والʙســــــالة والأهʗاف ومʹʦʢمة الʙʮامج والʴــــــॻاســــــات 
ـ́اء  ʮـؒامـل ل ʯʸـ́اجح وال ــʙʯاتʱॻي ال ـyة، وȂُعـʗ لـه مʥ خلال الȊॻʠʳʯ الاســـــــ ʢʹʸال الyـ ـyارســـــــــات لأع ʸوال

فعالة لʴʲʯــʥʻ الأداء، ʖʻʲǺ تʗʲد الأهʗاف وتʙســʤ الʙʮامج والʴــॻاســات وتʹʤʢ الإجʙاءات   إســʙʯاتॻʱॻات
ـyة لʲʯقȖʻ رؤʯȂهـا ورســــــــــالʯهـا، وتفـاعلهـا  ʢʹʸهـا الʘrـ ʯي تʯات الʦʠʳال ʚʻʸة، وتyـ ʢʹʸال الyـ لأداء أع

ʸǻ ȏʘل الȜــʵالǺ ةȂʙهʦʱة والȂرʦʲʸراتها الʗقǺ ةʸʢʹʸا الǻاʚم Ȋȁʙؒاملة، تʯة شــاملة ومʗحʦة مʠʳها  كʹȜ
 ʥم ʗة لابॻʱॻاتʙʯبʹاء الإســــ ʗʹفع ،ʙʸʯــــʴل مȜــــʵǺ ةॻʭʻʮات الʙʻغʯʸمع ال ʃॻؒʯات والǻʗʲʯاجهة الʦم ʥم
ــɹف والفʙص والʯهʗيʗات،  تʲلʻل الʭʻʮة الʗاخلॻة والʳارجॻة للʸʢʹʸة، والʯعʙف على جʦانʔ القʦة والʷــــ

ʚʻ على الاحॻʯـاجـات والʦʯقع ـ ʙؕʯة، والyـ ʢʹʸـة للॻʱॻاتʙʯــ ـʗ̡يـʗ الʦʯجهـات الاســـــــ ـؒافـة وت ــʯقʮلॻـة ل ات الʴʸـــــــ
الʸعʹʥʻʻ، وأن يʤʯ تʙȂʦʠ الإسʙʯاتॻʱॻة ونʙʵها، وأن يʤʯ تʹفʘʻها ȜǺفاءة وفعالॻة ʸǺا ʲǻقȖ لها الأهʗاف 
ــʙʯاتॻʱॻـة والʯفʦق والʚʻʸʯ والʹʱـاح Ǻعʻـʗ الʸـȎʗ، وأن يʤʯ تقʸॻʻهـا والʙقـاǺـة علʻهـا والعʸـل على  الاســـــــ

ʘلʸॻɼ ʣا يʯعلǺ Ȗالقʙا  ـʙʸʯɹ، وؕ ـȜɻل م Ǻ الأداء ʥʻɹـ ʲاث تʗات لإحʸʢʹʸها الʘʳʯي تʯة الॻʱॻاتʙʯرات الإسـ
ʗ على  ʓؕت ʚʻʸʯاذج الʸع نॻʸʱفي الأداء، ف ʚʻʸʯال Ȗʻقʲل إلى تʦصــʦل والʸة العʲــلʶʸل ʣوذل ،ʙʻʻغʯال
ʚʻ على أصــʲاب الʶʸــلʲة، وتʙȂʦʠ الʴــॻاســات والȊʠʳ والأهʗاف  ʙؕʯي، والʱॻاتʙʯالإســ ʙȂʦʠʯة الॻʸأه

عʸل والʦʯاصل مع العʸلاء والʯأكʗʻ على ʤॻɾ العʸل الʙئॻʴॻة والʤȜʲʯ والعʸلॻات ونʙʵها، والʚʻʲʯ تʱاه ال 
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 ,Heydari and Davoodi, 2013؛  Al-Damen, 2009, pp.219-222الʤȜʲʸ الفʷفاض (

p. 1988  ؛Rookhandeh and Ahmadi, 2016, pp.108-110  ؛    ،ȏʙــــʸ٢٠١٧الــــعــــ ،
 ,Nenadál et al., 2018 ؛١١١، ص٢٠١٨؛ العʦامʙه،  ٢٥، ص٢٠١٧؛ بʦســـــــــــالʤ،  ١١٨ص

pp.49-53ون،  ؛ʙوآخ ،ȏʙʱȂʦʯ٣٤٢، ص٢٠١٩ال،ȏʙʱȂʦʯ٥١٤، ص٢٠٢٠؛ ال.(  
ــʙʻ الʰقـــافــة   :Organizational Culture Excellence) تʚʻʸ الʰقـــافــة الॻʸॻʢʹʯـــة  ٥( تʵـــــــ

الॻʸॻʢʹʯة إلى مʹʦʢمة الʸعاني والʙمʦز والʸعʯقʗات والʠقʦس والʸʸارســـــات الʯي تʦʠʯر وتʴـــــʯقʙ مع 
الʚمʥ، والʯي تʹॺع مʥ ثقافة الʸʯʱʸع والʭʻʮة الʠॻʲʸة، وتʶـــॺح ســـʸة خاصـــة Ǻالʸʢʹʸة ʖʻʲǺ مʙور  

تʳلȖ فهʸاً عاماً لأعʷــــائها حʦل خʶــــائʝ الʸʢʹʸة والʴــــلʦك الʦʯʸقع للعاملʥʻ فʻها، وتʚʻʸ الʰقافة 
ـyل   ــ ـyة، وʵȂـــــــ ʢʹʸاد في الʙات الأفʗقـʯومع ʤॻɾ ʚʻʸت ʛȜعǻ ȏʘك الـʦــل الॻʸॻʢʹʯـة هʦ درجـة تʦافȖ الʴـــــــ

ــاȉ العقلي، ع ــالـة، والʹʵـــــــ ــʙ (الʯـأقلʤ والʃॻؒʯ، والʯعـاون، والانفʯـاح، والʰقـة، والʥʻȜʸʯ، والأصـــــــ ـ́اصـــــــ
والاســʯقلالॻة، والإبʗاع والابʯؒار في العʸل، ومʦاجهه وحل الʵʸــȜلات)، حʖʻ تʴــاهʤ هʘه العʹاصــʙ في 

  ʖʻاخلي (حʗال Ȏʦʯــʴʸاء على الʦة ســʸʢʹʸك الʦه ســلॻجʦوت ȏʙــʵॺة الأداء الॻفعال ʚȂʚل  تعȜــʵǺ ʙثʓت
ॻات العاملʥʻ وفي ॻɽॻؕة أدائهʤ لأعʸالهʤ) أو مع الʭʻʮة الʳارجॻة ʸǺا  ʦؕفي ســــل ʙاشــــॺم ʙʻوغ ʙاشــــॺم
ʲǻقȖ الأهʗاف الॻʸॻʢʹʯة ورضــا أصــʲاب الʶʸــلʲة، وȁالʯالي تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي، فالʸʢʹʸة الʯي 

ʙʢ عʥ نॻɸʦة وجاذبॻة  تʯʸلʣ ثقافة ضــॻɹفة أو ســلॻʮة ســʦف تʦاجه الفʵــل على الأمʗ الॺعǺ ʗʻغʞ الʹ
ـȎʦʯɹ أفʷـل مʥ الʯعاون  ـɻاȉ الȏʘ تقʦم Ǻه، وȁالʸقابل فإن الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʚʻʸʯʸة يʹʯج عʹها م الʹ
ــʥʻ نʦʲ تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي، ʸؕا تعʸل   ــȊॻ لعʸلॻة اتʳاذ القʙار، مʸا يʗفع Ǻالʙʸؤوسـ والالʚʯام وتʴॺـ

ــعʦر العامل  ʥʻ وتʙȂʦʠ إحʴـــاســـهǺ ʤالانʸʯاء والʦلاء للʸʢʹʸة، الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة الʚʻʸʯʸة على تʹॻʸة شـ
ة والʯعاون لʗيهǺ ،ʤالإضـافة إلى أنها مʓشـʙ مهʤ للʴǺ ʓʮʹʯـلʦك الأفʙاد والʸʱاعات  وتعʤॻɾ ʚȂʚ الʵʸـارؕ
ـ̒ل دور الʸعʙفـة والʲʯفʚʻ على الʯعلʤ الʸॻʢʹʯي   ــʯقʮـل وتفع ـyات على الʴʸـــــــ ʢʹʸال ʚʻ ʙؕʯة، فyـ ʢʹʸفي ال

ــʥʻ م ــʙ والفʙدȏ والابʯؒار والʴʲʯـ ة الفعالة للʸعʙفة والʸعلʦمات مʥ أهʤ وأبʙز العʹاصـ ــارؕ ʥ خلال الʵʸـ
  ʔــ ـʗ̒ الʸʯʱʸع الʲʸلي والʟʦʹي والـʗولي حʴـــــــ الʓʸدǻـة إلى تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي، وتʲقȖʻ نʯـائج تف
 ʥعة مʦʸʱʸلاكها لʯوام ʤॻɿام الʢʹامها بʚʯانها والʸǻإ ʦة هʸʢʹʸاح الʱعامل في ن ʤــاء، وأن أهʷʯالاق

ــيء الʸعʯقʗات ا  ــʯها وجهʦدها، وأن تʦؒن جاهʚة لʯغʙʻʻ ؕل شــــ ــॻاســــ ــʛ علʻها ســــ لॻɿॻɿʲة الʯي تʓســــ
ــʰʯʹــاء ʸॻɾهــا ومعʯقــʗاتهــا (  ,Heydari and Davoodi؛  ǺAl-Damen, 2009, p.219ــاســـــــ

2013, p.1988  قة،  ؛Ȃʦʹ٤٣٧، ص٢٠١٤ال  ،ȏʙʸ؛٦٠، ص٢٠١٦؛ الع Rookhandeh and 

Ahmadi, 2016, p.109 ؛  ،ȏʙʸــال١١٨، ص٢٠١٧الع ؛ العʦامʙه،  ٢٥، صʤ٢٠١٧،  ؛ بʦســـــــ
،  ٢٠١٩الȏʙʱȂʦʯ، وآخʙون،    ؛Nenadál et al., 2018, pp.49-53 ؛١١٩،  ١١٨، ص٢٠١٨

  ).٥١٤، ص٢٠٢٠؛ الȏʙʱȂʦʯ،٣٤٢ص
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٦- :ʖʲॺقي للॻʮʠʯار الʟالإ  
ــاء الʴʸـــʗʳʯمة في الʖʲॺ، واخॺʯار   ــʯقʶـ ــʸʯارة الاسـ وʵȂـــʸʯل الإʟار الॻʮʠʯقي للʖʲॺ على اسـ

  ʸॻɼا يلي:فʙوض الʸؕ ،ʖʲॺا يʷʯح 
٦/١:ʖʲॺمة في الʗʳʯʴʸاء الʶقʯارة الاسʸʯاس :  

وʵȂــʸʯل هʘا الʚʱء على دلʻل اســʸʯارة الاســʯقʶــاء الʴʸــʗʳʯمة في الʖʲॺ، واخॺʯارات الॺʰات 
  والʗʶق لها، والʹʯائج الʯʸعلقة Ǻأسʭلʯها (الإحʶاءات الʦصॻɽة)، وذلʸؕ ʣا يلي:

   : دلʻل اسʸʯارة الاسʯقʶاء:٦/١/١
مʥ خلال اســـــʸʯارة الاســـــʯقʶـــــاء الʙʸفقة يهʗف الॺاحʖ إلى الʶʲـــــʦل على الʸعلʦمات الʯي 

ـȜɻل في   ʯمات تʦعلʸه الʘوضـه، وهʙار فॺʯواخ ʖʲॺلة الȜɻـ ـɹاؤلات م ثلاث تȜʸʹه مʥ الإجاǺة على ت
  أقʴام أساسॻة هي:

ʤ يهʗف مʥ خلالها الॺاحʖ إلى الʯعʙف على اســــ القʴــــʤ الأول: وʵȂــــʸʯل على بॻانات أســــاســــॻة:
ة، ونʦع الʯʴʸقʶي مʹه، ومʦʯʴاه الʯعلʸॻي، ومʦʯʴاه الॻʡʦفي، وسʹʦات خʙʮته. ʙؕʵال  

ة: ʙؕʵادمة في الʳادة الॻɿال Ȏʦʯʴف على مʙعʯف إلى الʗهȂاني: وʰال ʤʴالق    
  وذلʣ مʥ خلال الأǺعاد الʯالॻة وأرقام الॺɹارات الʯي تʰʸلها:

 ).٤  -١الॺɹارات (مʥالإيʰار (وضع اهʸʯامات الʙʸؤوسʥʻ أولاً): مʥ خلال  -١

٢- ʥارات (مॺɹخلال ال ʥفي: مʟالعا ʤعʗاء والʦʯ٨  -٥الاح.( 

٣- ʥارات (مॺɹخلال ال ʥة: مʸȜʲ١٣  -٩ال .( 

٤- ʥارات (مॺɹخلال ال ʥ١٨ -١٤الإقʹاع: م.( 

٥- ʥارات (مॺɹخلال ال ʥع: مʸʯʱʸاه الʱة تॻʸॻʢʹʯة الॻلʦʭʴʸ٢٣ -١٩ال.( 

 ʚʻʸʯال Ȏʦʯʴف على مʙعʯف إلى الʗهȂو :ʖالʰال ʤʴة:  الق ʙؕʵي في الʸॻʢʹʯال  
  وذلʣ مʥ خلال الأǺعاد الʯالॻة وأرقام الॺɹارات الʯي تʰʸلها:

١- ʥارات (مॺɹخلال ال ʥم :ȏادॻɿال ʚʻʸʯ٢٧ -٢٤ال.( 

٢-  ʥارات (مॺɹخلال ال ʥة: مȂʙʵॺارد الʦʸال ʚʻʸ٣١  -٢٨ت.( 

٣-  ʥارات (مॺɹخلال ال ʥي: مʸॻʢʹʯل الȜॻاله ʚʻʸ٣٥  -٣٢ت .( 

٤-  ʥارات (مॺɹخلال ال ʥة: مॻʱॻاتʙʯالاس ʚʻʸ٣٩  -٣٦ت.( 

٥-  ʥارات (مॺɹخلال ال ʥة: مॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʚʻʸ٤٣ - ٤٠ت .( 

  : اخॺʯارات الॺʰات والʗʶق لاسʸʯارة الاسʯقʶاء:٦/١/٢
ــʗق للॺɹارات ا ــاء قام الॺاحǺ ʖإجʙاء اخॺʯارات الॺʰات والʶــــــ ــʯقʶــــــ ــʸʯارة الاســــــ لʦاردة في اســــــ

) مفʙدة مʥ العاملʥʻ  ٣٥الʴʸــــʗʳʯمة في الʖʲॺ، وذلʣ على عʻʹة اســــʠʯلاॻɸة عʵــــʦائॻة عʗدها (
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 ʤى تʯح ʣلʘــاء وفقاً ل ــʯقʶـ ــة للʯأمʥʻ، وتʤ تعʗيل الاسـ ــʙ القاʷǺـ ة مʶـ ʙؕــ ات الʯاǺعة لʵـ ʙؕــ في الʵـ
ʹهائॻة مʥ عʻʹة الʖʲॺ، الʦʯصــــل إلى شــــȜله الʹهائي الʙʸفȖ، والȏʘ اســــʗʳʯم في جʸع الॻʮانات ال

  وقʗ أثʕʯʮ اخॺʯارات الॺʰات والʗʶق على اسʸʯارة الاسʯقʶاء الʹهائॻة الʙʸفقة الʹʯائج الʯالॻة:
) ʤول رقʗ٣ج ( ʖʲॺات الʙʻغʯعاد ومǺق لأʗʶات والॺʰمعاملي ال  

  الأǺعاد والʯʸغʙʻات
عʗد 
  الॺɹارات

  معامل الॺʰات
  كʙونॺاخ-ألفا

معامل الʗʶق 
  الʘاتي

  ٠٬٩٤١  ٠٬٨٨٥  ٤  الإيʰار (وضع اهʸʯامات الʙʸؤوسʥʻ أولاً)  -١
  ٠٬٩١٤  ٠٬٨٣٥  ٤  الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي -٢
  ٠٬٩٢٥  ٠٬٨٥٥  ٥  الʸȜʲة -٣
  ٠٬٩٢٧  ٠٬٨٦٠  ٥  الإقʹاع  -٤
  ٠٬٩٤٩ ٠٬٩٠١  ٥  الʦʭʴʸلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع  -٥

  ٠٬٩٧٤ ٠٬٩٤٨  ٢٣  إجʸالي مʯغʙʻ مȎʦʯʴ الॻɿادة الʳادمة

١-  ȏادॻɿال ʚʻʸʯ٠٬٩٤٣ ٠٬٨٨٩  ٤  ال  
  ٠٬٩٣٠  ٠٬٨٦٤  ٤  تʚʻʸ الʦʸارد الȂʙʵॺة  -٢
  ٠٬٩٣٧  ٠٬٨٧٨  ٤  تʚʻʸ الهȜॻل الʸॻʢʹʯي -٣
  ٠٬٩٢٣  ٠٬٨٥٢  ٤  تʚʻʸ الاسʙʯاتॻʱॻة -٤
  ٠٬٩٣٧  ٠٬٨٧٧  ٤  تʚʻʸ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة -٥

  ٠٬٩٧٤ ٠٬٩٤٨  ٢٠  إجʸالي مʯغʙʻ مȎʦʯʴ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي

  ٠٬٩٨٥ ٠٬٩٧١ ٤٣  والʗʶق لاسʸʯارة الاسʯقʶاء Ȝؕلإجʸالي الॺʰات 

ʖاحॺاد الʗإع ʥول مʗʱر: الʗʶʸائي الʶل الإحʻلʲʯائج الʯخلال ن ʥم.  

) لʴʲــاب معامل الॺʰات، Coronbach's Alpha (α)وقʗ تʤ اســʗʳʯام معامل ألفا ʙؕونॺاخ (
  ʥاتي عʘق الʗــ ــاب معامل الʶــ ــاب الʘʱر  وذلʣ للʯأكʗ مʥ ثॺات أداة الʖʲॺ، وتʤ حʴــ ȖȂʙʟ احʴʯــ

ــح للॺاحʖ ارتفاع معاملي الॺʰات والʶـــــــʗق  ــاǺقة يʷʯـــــ الॻȁʙʯعي لʸعامل الॺʰات، ومʥ الʹʯائج الʴـــــ
ـʗʳʯɹمة في   ʸارات الॺɹالي الʸـ̫اً لإج ǻه، وأʗعلى ح ʖʲॺات الʙʻغʯم ʥم ʙʻغʯل م لॺɹارات ؕل Ǻُعʗ وؕ

ـʁاء يʯʸʯع بʗرجة عالॻة مʥ الॺʰات و  ـʁاء، مʸا يʗل على أن الاسـʯق ـʗʁق، وȁالʯالي ʥȜʸǻ الاسـʯق ال
.ʖʲॺاني للʗʻʸال Ȗʻʮʠʯه في الॻاد علʸʯالاع  

ات مʲل الʗراسة: ٦/١/٣ ʙؕʵفي ال ʤي مʹهʶقʯʴʸال ʥʻة للعاملॻانات الأساسॻʮالǺ علقةʯʸائج الʯʹال :  
  وʥȜʸȂ تʦضʲॻها مʥ خلال الʗʱول الʯالي:
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) ʤول رقʗة  ن= )٤جʙʮʳات الʦʹفي وسॻʡʦال Ȏʦʯʴʸي والʸॻعلʯال Ȏʦʯʴʸع والʦʹة وال ʙؕʵال ʖʻح ʥة مʹʻاد العʙع أفȂزʦ٣٤٣ت  

  

ة  ʙؕʵع   الʦʹي   الʸॻعلʯال Ȏʦʯʴʸفي   الॻʡʦال Ȏʦʯʴʸة   الʙʮʳات الʦʹس  
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ʖاحॺاد الʗإع ʥول مʗʱر: الʗʶʸائي الʶل الإحʻلʲʯائج الʯخلال ن ʥم .  

ـ̫ة  Ǻالقا ʙʁـ ة م ʙؕɻـ ات الʯاǺعة ل ʙؕɻـ ـॺɹة الغالॺة مʥ ال ـɹابȖ فإن الʹ ـ̫ح مʥ الʗʱول ال ʯا يʸؕو
ة مʶـــʙ لʯأمʻʹات الॻʲاة بʹʴـــॺة ( ʙؕهي شـــ ʥʻأمʯة ) يل٪٥٣٬١لل ʙؕشـــ ʤث ʥʻأمʯلل ʙـــʶة م ʙؕها شـــʻ

مʶـــʙ لإدارة الأصـــʦل العقارȂة، ʸؕا أن الʹʴـــॺة الغالॺة مʥ نʦع أفʙاد العʻʹة هي مʥ الʦؕʘر بʹʴـــॺة  
) يلॻه الأعلى مʥ ٪٥٠٬٤)، والʹʴـــــॺة الغالॺة لʴʸـــــʦʯاهʤ الʯعلʸॻي هʦ الʱامعي بʹʴـــــॺة (٪٧٧٬٣(

لॻʡʦفي هʦ الॻʡʦفة غʙʻ الإشـــــʙاॻɼة  الʱامعي ثʤ الأقل مʥ الʱامعي، والʹʴـــــॺة الغالॺة لʴʸـــــʦʯاهʤ ا
ـॺɹة ( ـʦʹɹات ٪٤١٬٤بʹ ـॺɹة الغالॺة ل ) يلॻه الإدارة الإشـʙاॻɼة ثʤ الإدارة الʦسـʠى ثʤ الإدارة العلॻا، والʹ

ســــʹة ثʤ الأقل خʙʮة   ٢٥إلى أقل مʥ   ١٥) يلॻه مʥ ٪٣٧٬٩ســــʹة فأكʙʰ بʹʴــــॺة (  ٢٥خʙʮتهʤ هي  
  فالأقل خʙʮة.   

٦/٢ :ʖʲॺوض الʙار فॺʯاخ :  
  تʤ اسʗʳʯام الأسالʔʻ الإحʶائॻة الʸʹاسॺة لاخॺʯار فʙوض الʖʲॺ، وذلʸؕ ʣا يلي:

   : اخॺʯار الفʙض الʙئʴॻي الأول والȏʘ يʹʝ على:٦/٢/١
  "ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕفي ش (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿد الʦوج Ȗقʲʯلا ي"  

ـT-Test   ʤɹقام الॺاحǺ ʖإجʙاء اخॺʯار   لعʻʹة واحʗة، وذلʣ على جॻʸع ॺɸارات الॻɿادة الʳادمة (الق
ــاء) لؒامل العʻʹة للʯأكʗ مʥ مȎʗ قʦʮل أو رفʞ هʘا الفʙض، {وهʘا  ــʸʯارة الاســــــʯقʶــــ الʰاني Ǻاســــ

ــʥʻʟʙ معاً وهʸا (أن ʦȜǻن الʦʯʸســـــȊ  الا ــʙ يʲʯقȖ وجʦده في حالة تʦافʙ شـــ خॺʯار يǺ Ȏʙأن العʹʶـــ
) ʥم ʙʮــــــابي أكʴʲ٢٬٥ال ʥة أقل مȂʦʹعʸال Ȏʦʯــــــʴن مʦȜȂو ،(اعيȁʙت الʙȜॻاس لॻɿفي حالة م) (

ـؕانـʕ نʯـائج هـʘا ٪٩٥) وذلـʣ لـʗرجـة الʰقـة (٠٬٠٥( ــʙ}، و ) وخلاف ذلـʣ لا يʲʯقȖ وجʦد العʹʶـــــــ
  :الاخॺʯار ʸؕا يلي
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) ʤول رقʗي الأول      ن= ) ٥جʴॻئʙض الʙار الفॺʯائج اخʯة=       ٣٤٣نȂʙʲ٣٤٢درجات ال  

  الأǺعاد والʯʸغʙʻات 
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      ʖاحॺاد الʗإع ʥول مʗʱر: الʗʶʸائي الʶل الإحʻلʲʯائج الʯخلال ن ʥم.  

  :قة ما يليǺاʴائج الʯʹعلى ال ʔتʙʯȂو 
ـɹي الأول (فʙض العʗم) والȏʘ يʹʝ على: - ॻئʙض الʙل الفʦʮادمة   قʳادة الॻɿد الʦوج Ȗقʲʯلا ي"

ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ"، وذلȜʵǺ ʣل جʚئي، وʗȁرجة ثقة ( ʙؕفي ش (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ)٩٥ ٪  (
 في Ǻُعʗ واحʗ فقȊ مʥ أǺعاد الॻɿادة الʳادمة وهʦ {الإيʰار (وضع اهʸʯامات الʙʸؤوسʥʻ أولاً)}.

"يʲʯقȖ    ل له والȏʘ يʹʝ على:رفʞ الفʙض الʙئʴॻي الأول (فʙض العʗم) وقʦʮل الفʙض الʗʮي -
ـ̫ة للʯأمʥʻ"، وذلʣ بʗرجة ثقة   Ǻالقا ʙʁـ ة م ʙؕفي شـ (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿد الʦوج

ــʦʭلॻة  )، في أرȁع أǺعاد مʥ أǺعاد الॻɿادة الʳادمة وʗȁرجة مʦافȖ، وȁالʙʯتʔʻ الʯالي {٪٩٥( الʴʸـ
ـɦاه الʸʯʱʸع   ـyة    –الॻʸॻʢʹʯـة ت Ȝʲـ́اع    –ال ـyا يʲʯقȖ وجʦد الاحʦʯاء وا  –الإق لـʗعʤ العـاʟفي}، ؕ

.Ȗافʦرجة مʗȁل وȜؕ ادمةʳادة الॻɿال Ȏʦʯʴم 
   : اخॺʯار الفʙض الʙئʴॻي الʰاني والȏʘ يʹʝ على:٦/٢/٢

  "ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕفي ش (لفةʯʳʸعاده الǺأǺ) يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯد الʦوج Ȗقʲʯلا ي"  
لعʻʹـة واحـʗة، وذلـʣ على جॻʸع ॺɸـارات الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي    T-Testقـام الॺـاحـǺ ʖـإجʙاء اخॺʯـار  

ــاء) لؒامل العʻʹة للʯأكʗ مʥ مȎʗ قʦʮل أو رفʞ هʘا الفʙض،  ــʯقʶــ ــʸʯارة الاســ ــʤ الʰالǺ ʖاســ (القʴــ
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ـyا (أن ʦȜǻن {وهـʘا الاخ ــʙ يʲʯقȖ وجʦده في حـالـة تʦافʙ شـــــــــʥʻʟʙ معـاً وه ॺʯـار يǺ Ȏʙـأن العʹʶـــــــ
) ʥم ʙʮــابي أك ــȊ الʴʲـ ــȎʦʯ الʸعʹȂʦة ٢٬٥الʦʯʸسـ ) (في حالة مॻɿاس لʙȜॻت الȁʙاعي)، وʦȜȂن مʴـ

) ʥقة (٠٬٠٥أقل مʰرجة الʗل ʣائج ٪٩٥) وذلʯن ʕان ــʙ}، وؕ ) وخلاف ذلʣ لا يʲʯقȖ وجʦد العʹʶــــــ
  هʘا الاخॺʯار ʸؕا يلي:

) ʤول رقʗاني       ن= ) ٦جʰي الʴॻئʙض الʙار الفॺʯائج اخʯة=      ٣٤٣نȂʙʲ٣٤٢درجات ال  

  الأǺعاد والʯʸغʙʻات 
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      ʖاحॺاد الʗإع ʥول مʗʱر: الʗʶʸائي الʶل الإحʻلʲʯائج الʯخلال ن ʥم.  
  :قة ما يليǺاʴائج الʯʹعلى ال ʔتʙʯȂو 
ــي الʰــاني (فʙض العــʗم) وقʦʮل الفʙض الʮــʗيــل لــه والــȏʘ يʹʝ على:  -   رفʞ الفʙض الʙئʴॻـــــــ

 ʣوذل ،"ʥʻأمʯــــة للʷǺالقا ʙــ ة مʶــ ʙؕــ "يʲʯقȖ وجʦد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺأǺعاده الʯʳʸلفة) في شــ
ـʔ̒ الʯـالي {٪٩٥بـʗرجـة ثقـة ( تʚʻʸ  )، وفي جॻʸع أǺعـاد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي وȁـʗرجـة مʦافȖ، وȁـالʙʯت

ــʙʯاتॻʱॻـة   –الʦʸارد الʵॺـــــــــȂʙـة   تʚʻʸ   –تʚʻʸ الهȜॻـل الʸॻʢʹʯي   –الʚʻʸʯ الॻɿـادȏ   –تʚʻʸ الاســـــــ
 فة الॻʸॻʢʹʯة}، ʸؕا يʲʯقȖ وجʦد مȎʦʯʴ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕل وʗȁرجة مʦافȖ.الʰقا

كʸا لاحȌ الॺاحʖ أن تʲقȖ وجʦد مʴــȎʦʯ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕل ؕان بʗرجة أعلى مʥ تʲقȖ وجʦد 
.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕفي ش ʣل، وذلȜؕ ادمةʳادة الॻɿال Ȏʦʯʴم 

٦/٢/٣ ʖالʰي الʴॻئʙض الʙار الفॺʯعلى:: اخ ʝʹي ȏʘوال   
"لا تʦجʗ علاقة ارتॺاȉ معʹȂʦة بʥʻ الॻɿادة الʳادمة (ǺأǺعادها الʯʳʸلفة) والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺأǺعاده 

 "ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕلفة) في شʯʳʸال  
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قام الॺاحǺ ʖإجʙاء اخॺʯار علاقة الارتॺاȉ بʥʻ الॻɿادة الʳادمة (ǺأǺعادها الʯʳʸلفة) والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي     
ة مʶــʙ القاʷǺــة للʯأمʥʻ، وذلʣ للʯعʙف على العلاقة بʥʻ الॻɿادة الʳادمة (ǺأǺع ʙؕلفة) في شــʯʳʸاده ال

ة مʶــʙ القاʷǺــة للʯأمʥʻ، والʗʱول  ʙؕفي شــ (لفةʯʳʸعاده الǺأǺ) يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯوال (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ)
 ȉاॺمعامل ارت ʤॻɾ ضحʦالي يʯالPearson ʸعادهǺأǺ ʥȂʙʻغʯʸال ʥʻة بȂʦʹعʸه الʯلفة:ودلالʯʳʸا ال  

) ʤول رقʗن= ) ٧ج                ʖالʰي الʴॻئʙض الʙار الفॺʯائج اخʯ٣٤٣ن         

      ʖاحॺاد الʗإع ʥول مʗʱر: الʗʶʸائي الʶل الاحʻلʲʯائج الʯخلال ن ʥم.  

  :قة ما يليǺاʴائج الʯʹعلى ال ʔتʙʯȂو 
"تʦجʗ  رفʞ الفʙض الʙئʴॻـــي الʰالʖ (فʙض العʗم) وقʦʮل الفʙض الʗʮيل له والȏʘ يʹʝ على: - 

علاقــة ارتॺــاȉ معʹȂʦــة بʥʻ الॻɿــادة الʳــادمــة (ǺــأǺعــادهــا الʯʳʸلفــة) والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺــأǺعــاده  
ـ̫ة للʯأمʥʻ"، وذلʣ بʗرجة ثقة ( Ǻالقا ʙʁـ ة م ʙؕلفة) في شـʯʳʸادة ٪٩٥الॻɿعاد الǺع أॻʸفي ج ،(
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(وضـــــــــــع  ــʰـــــار  الإي
اهــــــــʯــــــــʸــــــــامــــــــات  

  الʙʸؤوسʥʻ أولاً)

 ٠٬٥٦٤ ٠٬٤٧٧  ٠٬٤٦٧  ٠٬٥١٤ ٠٬٣٠٣  ٠٬٥٧٩  الʸعامل 
  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  الʸعʹȂʦة 
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  ٠٬٧٣٥  ٠٬٦٧٥  ٠٬٦٦٣  ٠٬٥٦١  ٠٬٤٥١  ٠٬٧٠٦  الʸعامل 
  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  الʸعʹȂʦة 
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  الʸȜʲة

  ٠٬٧٣٠  ٠٬٦٥٩  ٠٬٦٤٣  ٠٬٥٦٥  ٠٬٥٤٠  ٠٬٦٣٥  الʸعامل 
  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  الʸعʹȂʦة 
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  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  الʸعʹȂʦة 
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  كȜل

 ٠٬٨٥١  ٠٬٧٦١  ٠٬٧٥٣  ٠٬٦٦٩ ٠٬٥٤٩ ٠٬٨٠٧  الʸعامل 
  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠  ٠٬٠٠٠ ٠٬٠٠٠ ٠٬٠٠٠  الʸعʹȂʦة 
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 ȏدʙʟ
 ȏʦق

(ȏʦʹمع) 
 ȏدʙʟ
 Ȋسʦʯم
(ȏʦʹمع) 

 ȏدʙʟ
 ȏʦق

(ȏʦʹمع)  
  ȏدʙʟ
 ȏʦق

(ȏʦʹمع)  
 ȏدʙʟ
 ȏʦق

(ȏʦʹمع)  
 ȏدʙʟ
 ȏʦق

(ȏʦʹمع)  

 القيادة الخادمة 

 التميز التنظيمي 
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الʸȜʲة  –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي  –الʳادمة وهʤ {الإيʰار (وضـع اهʸʯامات الʙʸؤوسـʥʻ أولاً) 
ـ́اع    – ـrادمـة Ȝؕـل، وعلاقʯهـا   –الإق ادة ال ـʘؕلـʣ الॻɿـ ـɦاه الʸʯʱʸع}، و ــʦʭلॻـة الॻʸॻʢʹʯـة ت الʴʸـــــــ

  ȏـادॻɿال ʚʻʸʯال} ʤي وهʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯعـاد الǺع أॻʸʱǺ–    ـةȂʙــ تʚʻʸ الهȜॻـل    –تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺـــــــ
ــʙʯاتॻʱॻة    –الʸॻʢʹʯي   ʘلʣ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕ  –تʚʻʸ الاسـ ل، وذلʣ تʚʻʸ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة}، وؕ

) علاقة مʥ بʥʻ ٣٦كʸا يʷʯـــــــــح Ǻالʗʱول الʴـــــــــابȖ {حʖʻ ثʕʯʮ معʹȂʦة علاقة الارتॺاȉ في (
ــॺــة (٣٦( )}، ʸؕــا أن هــʘه العلاقــة ʙʟدǻــة (مʦجॺــة) وتʙʯاوح بʥʻ ٪١٠٠) علاقــة، أȏ بʹʴـــــــ

ــʠـة وقȂʦـة بʥʻ الॻɿـادة   ـyا يـʗل على وجʦد علاقـة ارتॺـاʙʟ ȉدǻـة مʦʯســـــــ ــʠـة والقȂʦـة، م الʦʯʸســـــــ
ــة  الʳادمة (ǺأǺعادها ــʙ القاʷǺــ ة مʶــ ʙؕــ الʯʳʸلفة) والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺأǺعاده الʯʳʸلفة) في شــ

) ʕي بلغـʯـة هي الǻدʙʟـة وȂʦʹمع ȉـاॺعلاقـة ارت Ȏʦأن أق ʖـاحـॺال Ȍا لاحyـ ؕ ،ʥʻـأمʯ٠٬٨٥١لل  (
انʕ بʥʻ الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕل، مʸا يʗل على أهॻʸة الʯʸغʥȂʙʻ معاً في   وؕ

ʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕش.ʥʻأم 
   : اخॺʯار الفʙض الʙئʴॻي الʙاǺع الȏʘ يʹʝ على:٦/٢/٤

"لا يʦجʗ تأثʙʻ معʹȏʦ للॻɿادة الʳادمة (ǺأǺعادها الʯʳʸلفة) على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺأǺعاده 
"ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕلفة) في شʯʳʸال  

ـrادمـة (مʸʯʱعـة)، على الʯʸغʙʻات  ــة Ǻـالॻɿـادة ال ـrاصـــــــ ــʯقلـة ال لاخॺʯـار درجـة تـأثʙʻ الʯʸغʙʻات الʴʸـــــــ
ــʗʳʯام  ــʤʯʻ اخॺʯار ؕل مʯغʙʻ مʹهʤ على حʗه)، تʤ اســـ ــة Ǻالʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (حʖʻ ســـ الʯاǺعة الʳاصـــ

، وʚʻʸʯȂ هʘا الأســـــلʦب Stepwise Multiple Regressionتʲلʻل الانʗʲار الʯʸعʗد الʗʯرʱȂي  
ـʯɹقلة  الʗʯر  ʸات الʙʻغʯʸال ʗإضـافة أح ʤʯة تʦʠة، وفي ؕل خॻالʯʯات مʦʠعلى خ ʤʯل يʻلʲʯأن الǺ يʱȂ

  Ȋॺتʙم ʙʻن غʦȜǻ ʕقـʦال ʛـا، وفي نفȂʦʹمع ʙʻغʯʸا الʘهـ ʙʻن تـأثʦȜǻ ʖ̒ـ ʲǺ ،ارʗ̡ـ إلى نʦʸذج الان
Ǻالʯʸغʙʻات الʴʸـــــʯقلة الʷʸـــــافة في الʦʠʳات الʴـــــاǺقة، وتʴُـــــॺʯعʗ مʥ الʲʯلʻل في هʘا الأســـــلʦب 

ʯʸا يلي:الʸؕ ʣة، وذلȂʦʹعʸال ʙʻقلة غʯʴʸات الʙʻغ  
  : اخॺʯار الفʙض الفʙعي الأول للفʙض الʙئʴॻي الʙاǺع الȏʘ يʹʝ على: ٦/٢/٤/١

  ʙʶة م ʙؕفي ش ȏادॻɿال ʚʻʸʯعلى ال (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿلل ȏʦʹمع ʙʻتأث ʗجʦلا ي"
"ʥʻأمʯة للʷǺالقا  

ــॻح نʯائج تʲلʻل اخॺʯار درجة تأث ــʯقلة الʳاصـــــــة Ǻالॻɿادة الʳادمة  ʙʻ الʯʸغʙʻاتʥȜʸǻ تʦضـــــ الʴʸـــــ
على الʯʸغʙʻ الʯـاǺع وهʦ الʚʻʸʯ الॻɿـادȏ (كـأحـʗ مʯغʙʻات الʯʸغʙʻ الʯـاǺع الʙئʴॻـــــــــي وهʦ    (مʸʯʱعـة)،

  الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي)، مʥ خلال الʗʱول الʯالي: 

  



 ٢٠٢١  يوليو – الثالث العدد  –)  ٢٢المجلد ( –مجلة البحوث المالية والتجارية 

1345 
 

) ʤول رقʗع ٨جǺاʯال ʙʻغʯʸي للʱȂرʗʯد الʗعʯʸار الʗʲل الانʻلʲائج تʯن ( (ȏادॻɿال ʚʻʸʯال)  

  الʯʸغʙʻات الʯʴʸقلة الʸعʹȂʦة 
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ʖاحॺاد الʗإع ʥول مʗʱر: الʗʶʸائي الʶل الإحʻلʲʯائج الʯخلال ن ʥم.  

  ومʥ الʗʱول الʴابȖ يʷʯح ما يلي: 
   ʗيــʗــʲʯــة معــامــل الʸॻɾ ʕذج: بلغــʦʸʹــة للȂʙʻــ )، أȏ أن الʯʸغʙʻات ٠٬٦٥٥(  2Rالقʦة الʯفʴـــــــ

) مʥ ٪٦٥٬٥الʴʸــʯقلة الʷʯʸــʸʹة في الʹʦʸذج {الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل، والاقʹاع} تفʴــʙ نʴــॺة (
 ) يʙجع لʯʸغʙʻات أخȎʙ.٪٣٤٬٥الॺʯايʥ في الʯʸغʙʻ الʯاǺع (الʚʻʸʯ الॻɿادȏ)، والॺاقي ونʯʮʴه (

  دʗعـʯʸال ȉـاॺة معـامـل الارتyـ ॻɾ ʕار: بلغـʗ̡ـ ــʙʻ إلى ٠٬٨٠٩( RمعʹȂʦـة نʦʸذج الان )، وهي تʵـــــــ
  (ʥʻعʸʯʱم) ذجʦʸʹفي ال ʥʻʹʸـــــــــʷʯʸال ʥʻقلʯـــــــــʴʸال ʥȂʙʻغʯʸال ʥʻـة بȂʦق ȉـاॺد علاقـة ارتʦوج
ـʗ̡ار الʯʸعـʗد   ـɦة اخॺʯـار ف إلى أن نʦʸذج الان ॻʯن ʙʻــ والʯʸغʙʻ الʯـاǺع (الʚʻʸʯ الॻɿـادȏ). وتʵـــــــ

 ʥة أقل مȂʦʹعʸال Ȏʦʯʴأن م ʖʻة، حॻائʶاً وذا دلالة إحȂʦʹمع ʙʮʯعǻ٠٬٠٥. 
 ـةȂʦʹذج    معʦʸي أن نʱȂرʗـʯد الʗعـʯʸار الʗ̡ـ ـ̒ل الان ـʕ̡ نʯـائج تʲل ــ ــʯقلـة: أوضـــــــ الʯʸغʙʻات الʴʸـــــــ

 ،ʥʻقلʯــ ــل إلॻه Ǻعʗ خʦʠتʥʻ، حʖʻ تʷــــــʥʸ الʹʦʸذج مʯغʥȂʙʻ مʴــــ الانʗʲار الʹهائي تʤ الʦʯصــــ
ـʁائॻة، حʖʻ أن  وأشـارت نʱॻʯة اخॺʯار ت إلى أن تأثʙʻ هʘيʥ الʯʸغǻ ʥȂʙʻعʙʮʯ معʹȂʦاً وذا دلالة إح

ــȎʦʯ الʸعʹȂʦة ــʯقلة لʛॻ ٠٬٠٥لهʸا أقل مʥ    مʴـ ــॺʯعاد أرȁع مʯغʙʻات مʴـ ، ومʥ ناحॻة أخȎʙ تʤ اسـ
  ʥʻؤوسـʙʸامات الʸʯار (وضـع اهʰالإي :ʤوه ،(ȏادॻɿال ʚʻʸʯال) عǺاʯال ʙʻغʯʸعلى ال ȏʦʹمع ʙʻلها تأث

 أولاً)، والاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي، والʸȜʲة، والʦʭʴʸلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع.
  ائجʯʹعلى ال ʔتʙʯȂقة ما يلي:وǺاʴال 
"لا يʦجʗ  (فʙض العʗم) والȏʘ يʹʝ على: الʙاǺعقʦʮل الفʙض الفʙعي الأول للفʙض الʙئʴॻــــــي  -١

  ʙـــــــــʶـؕة م ʙــ ـrادمـة (ǺـأǺعـادهـا الʯʳʸلفـة) على الʚʻʸʯ الॻɿـادȏ في شـــــــ تـأثʙʻ معʹȏʦ للॻɿـادة ال
ــة للʯأمʥʻ"، وذلʵǺ ʣـــــــȜل جʚئي، وʗȁرجة ثقة ( )، وذلǺ ʣالʹʴـــــــॺة لأǺعاد الॻɿادة ٪٩٥القاʷǺـــــ

الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي  -الإيʰار (وضــــع اهʸʯامات الʙʸؤوســــʥʻ أولاً) الʳادمة الʰʸʯʸلة في {
 }.الʦʭʴʸلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع -الʸȜʲة  –
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ــي   -٢ ه   الʙاǺعرفʞ الفʙض الفʙعي الأول للفʙض الʙئʴॻـــــــ ل لـ (فʙض العـʗم) وقʦʮل الفʙض الʮـʗيـ
ــادة الʳــادمــة (ǺــأǺعــادهــا الʯʳʸلفــة) على الʚʻʸʯ    والــȏʘ يʹʝ على: ॻɿلل ȏʦʹمع ʙʻتــأث ʗجــʦي"

 ،"ʥʻأمʯـــــة للʷǺالقا ʙـــــʶة م ʙؕفي شـــــ ȏادॻɿئي،الʚل جȜـــــʵǺ ʣرجة ثقة (  وذلʗȁ٩٥و٪ ʣوذل ،(
 Ǻالʹॺʴة للॻɿادة الʳادمة Ȝؕل، ولॺُعʗ واحʗ فقȊ مʥ أǺعادها وهʦ {الإقʹاع}.

  : اخॺʯار الفʙض الفʙعي الʰاني للفʙض الʙئʴॻي الʙاǺع الȏʘ يʹʝ على: ٦/٢/٤/٢
ة  "لا يʦجʗ تأثʙʻ معʹȏʦ للॻɿادة الʳادمة (ǺأǺعادها الʯʳʸلفة) على تʚʻʸ الʦʸارد الȂʙʵॺة في  ʙؕش

ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶم "  
ــॻح نʯائج تʲلʻل اخॺʯار درجة تأثʙʻ الʯʸغʙʻات ــʯقلة الʳاصـــــــة Ǻالॻɿادة الʳادمة  ʥȜʸǻ تʦضـــــ الʴʸـــــ

على الʯʸغʙʻ الʯاǺع وهʦ تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺــــȂʙة (كأحʗ مʯغʙʻات الʯʸغʙʻ الʯاǺع الʙئʴॻــــي    (مʸʯʱعة)،
  وهʦ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي)، مʥ خلال الʗʱول الʯالي: 

) ʤول رقʗ٩ج (ةȂʙʵॺارد الʦʸال ʚʻʸت) عǺاʯال ʙʻغʯʸي للʱȂرʗʯد الʗعʯʸار الʗʲل الانʻلʲائج تʯن (  
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       ʖاحॺاد الʗإع ʥول مʗʱر: الʗʶʸائي الʶل الإحʻلʲʯائج الʯخلال ن ʥم.  

  ومʥ الʗʱول الʴابȖ يʷʯح ما يلي: 
   ʗيʗʲʯة معامل الʸॻɾ ʕذج: بلغʦʸʹة للȂʙʻــ ــʯقلة  ٠٬٣٣٥(  2Rالقʦة الʯفʴــ )، أȏ أن الʯʸغʙʻات الʴʸــ

ــʸʹة في الʹʦʸذج { ــʥʻ أولاً)، ، والॻɿادة الʳادمة Ȝؕلالʷʯʸــــــ ــع اهʸʯامات الʙʸؤوســــــ الإيʰار (وضــــــ
ــॺة (والʸȜʲة ــʙ نʴـ ــȂʙة)، والॺاقي ) مʥ الॺʯايʥ في الʯʸغʙʻ الʯاǺع (تʚʻʸ الʦʸارد  ٪٣٣٬٥} تفʴـ الʵॺـ
 ) يʙجع لʯʸغʙʻات أخȎʙ.٪٦٦٬٥ونʯʮʴه (

  دʗعـʯʸال ȉـاॺة معـامـل الارتyـ ॻɾ ʕار: بلغـʗ̡ـ ــʙʻ إلى ٠٬٥٧٩( RمعʹȂʦـة نʦʸذج الان )، وهي تʵـــــــ
وجʦد علاقة ارتॺاȉ مʦʯســــــــʠة بʥʻ الʯʸغʙʻات الʴʸــــــــʯقلة الʷʯʸــــــــʸʹة في الʹʦʸذج (مʸʯʱعة)  
ــȂʙة). وتʵـــــــــʙʻ نʱॻʯة اخॺʯار ف إلى أن نʦʸذج الانʗʲار  والʯʸغʙʻ الʯاǺع (تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺـــــــ

 ʥة أقل مȂʦʹعʸال Ȏʦʯʴأن م ʖʻة، حॻائʶاً وذا دلالة إحȂʦʹمع ʙʮʯعǻ دʗعʯʸ٠٬٠٥ال. 
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   ذجʦʸي أن نʱȂرʗـʯد الʗعـʯʸار الʗ̡ـ ـ̒ل الان ـʕ̡ نʯـائج تʲل ــ ــʯقلـة: أوضـــــــ معʹȂʦـة الʯʸغʙʻات الʴʸـــــــ
ـʖ̒ تʷـــــــــʥʸ الʹʦʸذج ثلاث مʯغʙʻات   ــل إلॻـه Ǻعـʗ ثلاث خʦʠات، ح ـʗ̡ار الʹهـائي تʤ الʦʯصـــــــ الان
ة  أثʙʻ هـʘه الʯʸغʙʻات ǻعʙʮʯ معʹȂʦـاً وذا دلالـ ار ت إلى أن تـ ـɦة اخॺʯـ ॻʯقلـة، وأشــــــــــارت نʯــ مʴـــــــ

، ومʥ ناحॻة أخȎʙ تʤ اســـॺʯعاد ثلاث ٠٬٠٥ن مʴـــȎʦʯ الʸعʹȂʦة لهʤ أقل مʥ  إحʶـــائॻة، حʖʻ أ
 :ʤة)، وهȂʙــ ــʯقلة لʛॻ لها تأثʙʻ معʹȏʦ على الʯʸغʙʻ الʯاǺع (تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺــــــ مʯغʙʻات مʴــــــ

 الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي، والاقʹاع، والʦʭʴʸلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع.
 :قة ما يليǺاʴائج الʯʹعلى ال ʔتʙʯȂو 
١- ʦʮـــــي قʴॻئʙض الʙاني للفʰعي الʙض الفʙعل الفǺاʙعلى: ال ʝʹي ȏʘوال (مʗض العʙف)  ʗجʦلا ي"

  ʙــʶة م ʙؕة في شـــȂʙـــʵॺارد الʦʸال ʚʻʸعلى ت (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿلل ȏʦʹمع ʙʻتأث
ــة للʯأمʥʻ"، وذلʵǺ ʣـــــــȜل جʚئي، وʗȁرجة ثقة ( )، وذلǺ ʣالʹʴـــــــॺة لأǺعاد الॻɿادة ٪٩٥القاʷǺـــــ

 }. الʸʯʱʸع  الʦʭʴʸلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه  -الإقʹاع   –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي  الʳادمة الʰʸʯʸلة في {
ــي   -٢ (فʙض العʗم) وقʦʮل الفʙض الʗʮيل له والȏʘ   الʙاǺعرفʞ الفʙض الفʙعي الʰاني للفʙض الʙئʴॻــ

ــȂʙة  يʹʝ على: ـrادمة (ǺأǺعـادها الʯʳʸلفـة) على تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺـــــــ "يʦجʗ تأثʙʻ معʹȏʦ للॻɿـادة ال
ـȜɻل جʚئي، وʗȁرجة ثقة ( Ǻ ʣوذل ،"ʥʻأمʯـ̫ة لل Ǻالقا ʙʁـ ة م ʙؕادة ٪٩٥في شـॻɿة للॺɹـ )، وذلǺ ʣالʹ

 }.الʸȜʲة -الإيʰار (وضع اهʸʯامات الʙʸؤوسʥʻ أولاً) الʳادمة Ȝؕل، ولॺُعʗيʥ مʥ أǺعادها وهʸا {
  : اخॺʯار الفʙض الفʙعي الʰالʖ للفʙض الʙئʴॻي الʙاǺع الȏʘ يʹʝ على: ٦/٢/٤/٣

ة   ʙؕي في شʸॻʢʹʯل الȜॻاله ʚʻʸعلى ت (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿلل ȏʦʹمع ʙʻتأث ʗجʦلا ي"
 "ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶم  
ــॻح نʯائج تʲلʻل اخॺʯار درجة تأثʙʻ الʯʸغʙʻات ــة Ǻالॻɿادة الʳادمة  ʥȜʸǻ تʦضــ الʴʸــــʯقلة الʳاصــ

على الʯʸغʙʻ الʯاǺع وهʦ تʚʻʸ الهȜॻل الʸॻʢʹʯي (كأحʗ مʯغʙʻات الʯʸغʙʻ الʯاǺع الʙئʴॻـــي    (مʸʯʱعة)،
  وهʦ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي)، مʥ خلال الʗʱول الʯالي: 

) ʤول رقʗ١٠جʢʹʯل الȜॻاله ʚʻʸع (تǺاʯال ʙʻغʯʸي للʱȂرʗʯد الʗعʯʸار الʗʲل الانʻلʲائج تʯي) ) نʸॻ  
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  ومʥ الʗʱول الʴابȖ يʷʯح ما يلي: 
   ʗيʗʲʯة معامل الʸॻɾ ʕذج: بلغʦʸʹة للȂʙʻــ ــʯقل  ٠٬٤٤٧(  2Rالقʦة الʯفʴــــــ )، أȏ أن الʯʸغʙʻ الʴʸــــــ

} ʦذج وهʦʸʹفي ال ʥʸــ ــॺة (الॻɿادة الʳادمة Ȝؕلالʦحʗʻ الʷʯʸــ ــʙ نʴــ ) مʥ الॺʯايʥ في ٪٤٤٬٧} ǻفʴــ
 ) يʙجع لʯʸغʙʻات أخȎʙ.٪٥٥٬٣الʯʸغʙʻ الʯاǺع (تʚʻʸ الهȜॻل الʸॻʢʹʯي)، والॺاقي ونʯʮʴه (

  دʗعـʯʸال ȉـاॺة معـامـل الارتyـ ॻɾ ʕار: بلغـʗ̡ـ ــʙʻ إلى ٠٬٦٦٩( RمعʹȂʦـة نʦʸذج الان )، وهي تʵـــــــ
ــʯقل الʷʯʸــــʥʸ في الʹʦʸذج (الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل)  وجʦد علاقة ارتॺاȉ قȂʦة بʥʻ الʯʸغʙʻ الʴʸــ
ـʗ̡ار   ـɦة اخॺʯـار ف إلى أن نʦʸذج الان ॻʯن ʙʻــ اǺع (تʚʻʸ الهȜॻـل الʸॻʢʹʯي). وتʵـــــــ والʯʸغʙʻ الʯـ

ǻ دʗعʯʸال ʥة أقل مȂʦʹعʸال Ȏʦʯʴأن م ʖʻة، حॻائʶاً وذا دلالة إحȂʦʹمع ʙʮʯ٠٬٠٥ع. 
   ارʗʲذج الانʦʸي أن نʱȂرʗʯد الʗعʯʸار الʗʲل الانʻلʲائج تʯن ʕʲقلة: أوضــʯــʴʸات الʙʻغʯʸة الȂʦʹمع

ــʯقل واحʗ، وأشــــارت  ــʥʸ الʹʦʸذج مʯغʙʻ مʴــ ــل إلॻه Ǻعʗ خʦʠة واحʗة، حʖʻ تʷــ الʹهائي تʤ الʦʯصــ
ــȎʦʯ  نʱॻʯة اخॺʯار ت إلى  ــائॻة، حʖʻ أن مʴــــ أن تأثʙʻ هʘه الʯʸغǻ ʙʻعʙʮʯ معʹȂʦاً وذا دلالة إحʶــــ
  ʥة له أقل مȂʦʹعʸ٠٬٠٥ال  ʙʻلها تأث ʛॻقلة لʯـــʴات مʙʻغʯم ʛʸعاد خॺʯاســـ ʤت Ȏʙة أخॻناح ʥوم ،

 ʥʻؤوســـــʙʸامات الʸʯار (وضـــــع اهʰالإي :ʤوه ،(يʸॻʢʹʯل الȜॻاله ʚʻʸت) عǺاʯال ʙʻغʯʸعلى ال ȏʦʹمع
 الʗعʤ العاʟفي، والʸȜʲة، والاقʹاع، والʦʭʴʸلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع.أولاً)، والاحʦʯاء و 

 :قة ما يليǺاʴائج الʯʹعلى ال ʔتʙʯȂو 
"لا يʦجʗ   (فʙض العʗم) والȏʘ يʹʝ على: الʙاǺعقʦʮل الفʙض الفʙعي الʰالʖ للفʙض الʙئʴॻــــي   -١

 ʙــʶة م ʙؕي في شــʸॻʢʹʯل الȜॻاله ʚʻʸعلى ت (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿلل ȏʦʹمع ʙʻتأث
ــة للʯأمʥʻ"، وذلʵǺ ʣـــــــȜل جʚئي، وʗȁرجة ثقة ( )، وذلǺ ʣالʹʴـــــــॺة لأǺعاد الॻɿادة ٪٩٥القاʷǺـــــ

 –ʟفي الاحʦʯاء والʗعʤ العا  -الإيʰار(وضـع اهʸʯامات الʙʸؤوسـʥʻ أولاً) الʳادمة الʰʸʯʸلة في {
 }.الʦʭʴʸلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع -الاقʹاع  -الʸȜʲة 

ــي   -٢ ـhالـʖ للفʙض الʙئʴॻـــــــ (فʙض العـʗم) وقʦʮل الفʙض الʮـʗيـل لـه   الʙاǺعرفʞ الفʙض الفʙعي ال
ـrادمـة (ǺـأǺعـادهـا الʯʳʸلفـة) على تʚʻʸ الهȜॻـل   والـȏʘ يʹʝ على: "يʦجـʗ تـأثʙʻ معʹȏʦ للॻɿـادة ال

ʯـــة للʷǺالقا ʙـــʶة م ʙؕي في شـــʸॻʢʹʯرجة ثقة (الʗȁئي، وʚل جȜـــʵǺ ʣوذل ،"ʥʻ٩٥أم٪ ʣوذل ،(
.Ȋل فقȜؕ ادمةʳادة الॻɿة للॺʴʹالǺ 

  : اخॺʯار الفʙض الفʙعي الʙاǺع للفʙض الʙئʴॻي الʙاǺع الȏʘ يʹʝ على: ٦/٢/٤/٤
  ʙʶة م ʙؕة في شॻʱॻاتʙʯالاس ʚʻʸعلى ت (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿلل ȏʦʹمع ʙʻتأث ʗجʦلا ي"

ʥʻأمʯة للʷǺالقا"  
ــॻح نʯائج تʲلʻل اخॺʯار درجة تأثʙʻ الʯʸغʙʻات ــة Ǻالॻɿادة الʳادمة  ʥȜʸǻ تʦضــ الʴʸــــʯقلة الʳاصــ

ـɹي وهʦ    (مʸʯʱعة)، ॻئʙع الǺاʯال ʙʻغʯʸات الʙʻغʯم ʗة (كأحॻʱॻاتʙʯالاسـ ʚʻʸت ʦع وهǺاʯال ʙʻغʯʸعلى ال
  الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي)، مʥ خلال الʗʱول الʯالي: 
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) ʤول رقʗ١١ج (ةॻʱॻاتʙʯالاس ʚʻʸت) عǺاʯال ʙʻغʯʸي للʱȂرʗʯد الʗعʯʸار الʗʲل الانʻلʲائج تʯن (  
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ʖاحॺاد الʗإع ʥول مʗʱر: الʗʶʸائي الʶل الإحʻلʲʯائج الʯخلال ن ʥم.  
  ومʥ الʗʱول الʴابȖ يʷʯح ما يلي: 

   ʗيــʗــʲʯــة معــامــل الʸॻɾ ʕذج: بلغــʦʸʹــة للȂʙʻــ )، أȏ أن الʯʸغʙʻات ٠٬٥٨٨(  2Rالقʦة الʯفʴـــــــ
 ʥʻؤوسـʙʸامات الʸʯار (وضـع اهʰل، والإيȜؕ ادمةʳادة الॻɿذج {الʦʸʹة في الʹʸ̫ـ ʯʸقلة الʯɹـ ʸال

ــॺة ( ــʙ نʴــــ ــʙʯاتॻʱॻة)، والॺاقي ٪٥٨٬٨أولاً)} تفʴــــ ) مʥ الॺʯايʥ في الʯʸغʙʻ الʯاǺع (تʚʻʸ الاســــ
 ) يʙجع لʯʸغʙʻات أخȎʙ.٪٤١٬٢ونʯʮʴه (

 ʕار: بلغـʗ̡ـ ـyة معـامـل الارتॺـاȉ الʯʸعـʗد  معʹȂʦـة نʦʸذج الان ॻɾR )إلى ٠٬٧٦٧ ʙʻــ )، وهي تʵـــــــ
  (ʥʻعʸʯʱم) ذجʦʸʹفي ال ʥʻʹʸـــــــــʷʯʸال ʥʻقلʯـــــــــʴʸال ʥȂʙʻغʯʸال ʥʻـة بȂʦق ȉـاॺد علاقـة ارتʦوج
والʯʸغʙʻ الʯاǺع (تʚʻʸ الاســʙʯاتॻʱॻة). وتʵــʙʻ نʱॻʯة اخॺʯار ف إلى أن نʦʸذج الانʗʲار الʯʸعʗد 

 ʥة أقل مȂʦʹعʸال Ȏʦʯʴأن م ʖʻة، حॻائʶاً وذا دلالة إحȂʦʹمع ʙʮʯعǻ٠٬٠٥. 
   ذجʦʸي أن نʱȂرʗـʯد الʗعـʯʸار الʗ̡ـ ـ̒ل الان ـʕ̡ نʯـائج تʲل ــ ــʯقلـة: أوضـــــــ معʹȂʦـة الʯʸغʙʻات الʴʸـــــــ

 ،ʥʻقلʯــ ــل إلॻه Ǻعʗ خʦʠتʥʻ، حʖʻ تʷــــــʥʸ الʹʦʸذج مʯغʥȂʙʻ مʴــــ الانʗʲار الʹهائي تʤ الʦʯصــــ
 ʖʻة، حॻائʁـ وأشـارت نʱॻʯة اخॺʯار ت إلى أن تأثʙʻ هʘيʥ الʯʸغǻ ʥȂʙʻعʙʮʯ معʹȂʦاً وذا دلالة إح

، ومʥ ناحॻة أخȎʙ تʤ اســॺʯعاد أرȁع مʯغʙʻات مʴــʯقلة  ٠٬٠٥لʸعʹȂʦة لهʸا أقل مʥ أن مʴــȎʦʯ ا
 ʤعʗاء والــʦʯالاح :ʤــة)، وهॻʱॻاتʙʯــ ــاǺع (تʚʻʸ الاســـــــ ʯال ʙʻغʯʸعلى ال ȏʦʹمع ʙʻلهــا تــأث ʛॻل

 العاʟفي، والʸȜʲة، والإقʹاع، والʦʭʴʸلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع.
 :قة ما يليǺاʴائج الʯʹعلى ال ʔتʙʯȂو 
"لا يʦجʗ تأثʙʻ    (فʙض العʗم) والȏʘ يʹʝ على:  الʙاǺعالفʙض الفʙعي الʙاǺع للفʙض الʙئʴॻي  قʦʮل   -١

ــة  ــʙ القاʷǺــ ة مʶــ ʙؕــ ــʙʯاتॻʱॻة في شــ معʹȏʦ للॻɿادة الʳادمة (ǺأǺعادها الʯʳʸلفة) على تʚʻʸ الاســ
ــॺة لأǺعاد الॻɿادة الʳادمة الʰʸʯʸلة ٪٩٥للʯأمʥʻ"، وذلʵǺ ʣـــȜل جʚئي، وʗȁرجة ثقة ( )، وذلǺ ʣالʹʴـ

 }.الʦʭʴʸلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع -الإقʹاع –الʸȜʲة –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفيفي {
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(فʙض العʗم) وقʦʮل الفʙض الʗʮيل له والȏʘ   الʙاǺعرفʞ الفʙض الفʙعي الʙاǺع للفʙض الʙئʴॻــــــي   -٢
ــʙʯاتॻʱॻة في  يʹʝ على: "يʦجʗ تأثʙʻ معʹȏʦ للॻɿادة الʳادمة (ǺأǺعادها الʯʳʸلفة) على تʚʻʸ الاســـــ

ة مʶـــʙ القاʷǺـــة للʯأمʥʻ"، وذلʵǺ ʣـــȜل جʚئي، وʗȁرجة ثقة ( ʙؕادة ٪٩٥شـــॻɿة للॺـــʴʹالǺ ʣوذل ،(
} ʦعادها وهǺأ ʥم Ȋفق ʗواح ʗعॺُل، ولȜؕ ادمةʳال(ًأولا ʥʻؤوسʙʸامات الʸʯوضع اه) ارʰالإي.{ 

  اخॺʯار الفʙض الفʙعي الʳامʛ للفʙض الʙئʴॻي الʙاǺع الȏʘ يʹʝ على: :٦/٢/٤/٥
ة   ʙؕة في شॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʚʻʸعلى ت (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿلل ȏʦʹمع ʙʻتأث ʗجʦلا ي"

ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶم "  
ــॻح نʯائج تʲلʻل اخॺʯار درجة تأثʙʻ الʯʸغʙʻات ــة Ǻالॻɿادة الʳادمة  ʥȜʸǻ تʦضــ الʴʸــــʯقلة الʳاصــ

على الʯʸغʙʻ الʯاǺع وهʦ تʚʻʸ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة (كأحʗ مʯغʙʻات الʯʸغʙʻ الʯاǺع الʙئʴॻــي    (مʸʯʱعة)،
  وهʦ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي)، مʥ خلال الʗʱول الʯالي: 

) ʤول رقʗقافة ال١٢جʰال ʚʻʸع (تǺاʯال ʙʻغʯʸي للʱȂرʗʯد الʗعʯʸار الʗʲل الانʻلʲائج تʯة)) نॻʸॻʢʹʯ  
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    ʖاحॺاد الʗإع ʥول مʗʱر: الʗʶʸائي الʶل الإحʻلʲʯائج الʯخلال ن ʥم.  

  ومʥ الʗʱول الʴابȖ يʷʯح ما يلي: 
   ʗيʗʲʯة معامل الʸॻɾ ʕذج: بلغʦʸʹة للȂʙʻــ ــʯقلة  ٠٬٦٠٢(  2Rالقʦة الʯفʴــ )، أȏ أن الʯʸغʙʻات الʴʸــ

ــʸʹة في الʹʦʸذج { ــʥʻ أولاً)، ، والॻɿادة الʳادمة Ȝؕلالʷʯʸــــــ ــع اهʸʯامات الʙʸؤوســــــ الإيʰار (وضــــــ
اقي  ) مʥ الॺʯايʥ في الʯʸغʙʻ الʯاǺع (تʚʻʸ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة)، والॺ٪٦٠٬٢} تفʴــʙ نʴــॺة (والإقʹاع

 ) يʙجع لʯʸغʙʻات أخȎʙ.٪٣٩٬٨ونʯʮʴه (
  دʗعـʯʸال ȉـاॺة معـامـل الارتyـ ॻɾ ʕار: بلغـʗ̡ـ ــʙʻ إلى ٠٬٧٧٦( RمعʹȂʦـة نʦʸذج الان )، وهي تʵـــــــ

  ʙʻغʯʸوال (عةʸʯʱم) ذجʦʸʹة في الʹʸــ ــʯقلة الʷʯʸــ وجʦد علاقة ارتॺاȉ قȂʦة بʥʻ الʯʸغʙʻات الʴʸــ
  ʚʻʸع (تǺاʯةالॻʸॻʢʹʯقافة الʰال  ʙʮʯعǻ دʗعʯʸار الʗʲذج الانʦʸار ف إلى أن نॺʯة اخʱॻʯن ʙʻʵوت .(

 ʥة أقل مȂʦʹعʸال Ȏʦʯʴأن م ʖʻة، حॻائʶاً وذا دلالة إحȂʦʹ٠٬٠٥مع. 
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   ذجʦʸي أن نʱȂرʗـʯد الʗعـʯʸار الʗ̡ـ ـ̒ل الان ـʕ̡ نʯـائج تʲل ــ ــʯقلـة: أوضـــــــ معʹȂʦـة الʯʸغʙʻات الʴʸـــــــ
ـʖ̒ تʷـــــــــʥʸ الʹʦʸذج ثلاث مʯغʙʻات   ــل إلॻـه Ǻعـʗ ثلاث خʦʠات، ح ـʗ̡ار الʹهـائي تʤ الʦʯصـــــــ الان
ة  أثʙʻ هـʘه الʯʸغʙʻات ǻعʙʮʯ معʹȂʦـاً وذا دلالـ ار ت إلى أن تـ ـɦة اخॺʯـ ॻʯقلـة، وأشــــــــــارت نʯــ مʴـــــــ

، ومʥ ناحॻة أخȎʙ تʤ اســـॺʯعاد ثلاث ٠٬٠٥ن مʴـــȎʦʯ الʸعʹȂʦة لهʤ أقل مʥ  إحʶـــائॻة، حʖʻ أ
 ʚʻʸع (تǺـاʯال ʙʻغʯʸعلى ال ȏʦʹمع ʙʻلهـا تـأث ʛॻقلـة لʯــ )، وهʤ: الʰقـافـة الॻʸॻʢʹʯـةمʯغʙʻات مʴـــــــ

 الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي، والʸȜʲة، والʦʭʴʸلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع.
 :قة ما يليǺاʴائج الʯʹعلى ال ʔتʙʯȂو 
١- ʮــي ق "لا يʦجʗ    (فʙض العʗم) والȏʘ يʹʝ على: الʙاǺعʦل الفʙض الفʙعي الʳامʛ للفʙض الʙئʴॻــــــ

  ʚʻʸعلى ت (لفةʯʳʸعادها الǺأǺ) ادمةʳادة الॻɿلل ȏʦʹمع ʙʻةتأثॻʸॻʢʹʯقافة الʰال    ʙــ ة مʶــــ ʙؕــ في شــــ
)، وذلǺ ʣالʹʴــॺة لأǺعاد الॻɿادة الʳادمة ٪٩٥القاʷǺــة للʯأمʥʻ"، وذلʵǺ ʣــȜل جʚئي، وʗȁرجة ثقة (

 }.الʦʭʴʸلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع -الʸȜʲة  –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي الʰʸʯʸلة في {
ــي   - ٢ ʗيل له والȏʘ  (فʙض العʗم) وقʦʮل الفʙض الʮ  الʙاǺعرفʞ الفʙض الفʙعي الʳامʛ للفʙض الʙئʴॻــــــ

ـrادمـة (ǺـأǺعـادهـا الʯʳʸلفـة) على تʚʻʸ    يʹʝ على: في    الʰقـافـة الॻʸॻʢʹʯـة"يʦجـʗ تـأثʙʻ معʹȏʦ للॻɿـادة ال
ــة للʯأمʥʻ"، وذلʵǺ ʣـــــȜل جʚئي، وʗȁرجة ثقة ( ــʙ القاʷǺـــ ة مʶـــ ʙؕــ )، وذلǺ ʣالʹʴـــــॺة للॻɿادة  ٪٩٥شـــ

 }.الإقʹاع  -ʥʻ أولاً)  الإيʰار (وضع اهʸʯامات الʙʸؤوسالʳادمة Ȝؕل، ولॺُعʗيʥ مʥ أǺعادها وهʸا {
  : اخॺʯار الفʙض الʙئʴॻي الʙاǺع الȏʘ يʹʝ على: ٦/٢/٤/٦

"لا يʦجʗ تأثʙʻ معʹȏʦ للॻɿادة الʳادمة (ǺأǺعادها الʯʳʸلفة) على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺأǺعاده 
"ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕلفة) في شʯʳʸال  

  ʙʻار درجة تأثॺʯل اخʻلʲائج تʯح نॻــ ــة Ǻالॻɿادة الʳادمة  الʯʸغʙʻاتʥȜʸǻ تʦضــ الʴʸــــʯقلة الʳاصــ
على الʯʸغʙʻ الʯـاǺع وهʦ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺـأǺعـاده الʯʳʸلفـة) {الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕـل}،    (مʸʯʱعـة)،

  مʥ خلال الʗʱول الʯالي: 
) ʤول رقʗ١٣ج(لȜؕ يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال) عǺاʯال ʙʻغʯʸي للʱȂرʗʯد الʗعʯʸار الʗʲل الانʻلʲائج تʯن (  

  الʯʴʸقلة الʸعʹȂʦة  الʯʸغʙʻات
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  ومʥ الʗʱول الʴابȖ يʷʯح ما يلي: 
   ʗيــʗــʲʯــة معــامــل الʸॻɾ ʕذج: بلغــʦʸʹــة للȂʙʻــ )، أȏ أن الʯʸغʙʻات ٠٬٧٣٦(  2Rالقʦة الʯفʴـــــــ

 ʥʻؤوسـʙʸامات الʸʯار (وضـع اهʰل، والإيȜؕ ادمةʳادة الॻɿذج {الʦʸʹة في الʹʸ̫ـ ʯʸقلة الʯɹـ ʸال
) مʥ الॺʯايʥ في الʯʸغʙʻ الʯاǺع (الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕل)، والॺاقي ٪٧٣٬٦أولاً)} تفʴـــــʙ نʴـــــॺة (

 ) يʙجع لʯʸغʙʻات أخȎʙ.٪٢٦٬٤ونʯʮʴه (
 ار: بلʗ̡ـ ـyة معـامـل الارتॺـاȉ الʯʸعـʗد معʹȂʦـة نʦʸذج الان ॻɾ ʕغـR )إلى ٠٬٨٥٨ ʙʻــ )، وهي تʵـــــــ

  (ʥʻعʸʯʱم) ذجʦʸʹفي ال ʥʻʹʸـــــــــʷʯʸال ʥʻقلʯـــــــــʴʸال ʥȂʙʻغʯʸال ʥʻـة بȂʦق ȉـاॺد علاقـة ارتʦوج
ــʙʻ نʱॻʯـة اخॺʯـار ف إلى أن نʦʸذج الانʲـʗار  والʯʸغʙʻ الʯـاǺع (الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕـل). وتʵـــــــ

 .٠٬٠٥حʖʻ أن مȎʦʯʴ الʸعʹȂʦة أقل مʥ الʯʸعʗد ǻعʙʮʯ معʹȂʦاً وذا دلالة إحʶائॻة، 
   ذجʦʸي أن نʱȂرʗـʯد الʗعـʯʸار الʗ̡ـ ـ̒ل الان ـʕ̡ نʯـائج تʲل ــ ــʯقلـة: أوضـــــــ معʹȂʦـة الʯʸغʙʻات الʴʸـــــــ

 ،ʥʻقلʯــ ــل إلॻه Ǻعʗ خʦʠتʥʻ، حʖʻ تʷــــــʥʸ الʹʦʸذج مʯغʥȂʙʻ مʴــــ الانʗʲار الʹهائي تʤ الʦʯصــــ
ـʁائॻة، حʖʻ   وأشـارت نʱॻʯة اخॺʯار ت إلى أن تأثʙʻ هʘيʥ الʯʸغǻ ʥȂʙʻعʙʮʯ معʹȂʦاً  وذا دلالة إح

 ʥا أقل مʸة لهȂʦʹعʸال Ȏʦʯــʴقلة  ٠٬٠٥أن مʯــʴات مʙʻغʯع مȁعاد أرॺʯاســ ʤت Ȏʙة أخॻناح ʥوم ،
 ʤعʗــ ــل)، وهʤ: الاحʦʯاء وال Ȝؕ يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯع (الǺــا ʯال ʙʻغʯʸعلى ال ȏʦʹمع ʙʻــأث ــا ت لʛॻ له

 العاʟفي، والʸȜʲة، والإقʹاع، والʦʭʴʸلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع.
  ʙʯȂقة ما يلي:وǺاʴائج الʯʹعلى ال ʔت 
ــي   -١ "لا يʦجــʗ تــأثʙʻ معʹȏʦ للॻɿــادة   (فʙض العــʗم) والــȏʘ يʹʝ على:  الʙاǺعقʦʮل الفʙض الʙئʴॻـــــــ

ــة  ــʙ القاʷǺـ ة مʶـ ʙؕــ الʳادمة (ǺأǺعادها الʯʳʸلفة) على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺأǺعاده الʯʳʸلفة) في شـ
ــॺة لأǺعاد الॻɿادة الʳادمة الʰʸʯʸلة ٪٩٥للʯأمʥʻ"، وذلʵǺ ʣـــȜل جʚئي، وʗȁرجة ثقة ( )، وذلǺ ʣالʹʴـ

 }.ʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸعالʴʸ -الإقʹاع –الʸȜʲة –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفيفي {
ــي   -٢ "يʦجـʗ    (فʙض العـʗم) وقʦʮل الفʙض الʮـʗيـل لـه والـȏʘ يʹʝ على:  الʙاǺعرفʞ الفʙض الʙئʴॻـــــــ

ـrادمـة (ǺـأǺعـادهـا الʯʳʸلفـة) على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺـأǺعـاده الʯʳʸلفـة) في  تـأثʙʻ معʹȏʦ للॻɿـادة ال
ة مʶـــʙ القاʷǺـــة للʯأمʥʻ"، وذلʵǺ ʣـــȜل جʚئي، وʗȁرجة ثقة ( ʙؕادة ٪٩٥شـــॻɿة للॺـــʴʹالǺ ʣوذل ،(

} ʦعادها وهǺأ ʥم Ȋفق ʗواح ʗعॺُل، ولȜؕ ادمةʳال(ًأولا ʥʻؤوسʙʸامات الʸʯوضع اه) ارʰالإي.{ 
  : الʹʯائج الʹهائॻة لاخॺʯار الفʙض الʙئʴॻي الʙاǺع وفʙوضه الفॻɸʙة:٦/٢/٤/٧

ـɹي  ॻئʙض الʙة للفॻɸʙوض الفʙار الفॺʯة لاخॻائج الʹهائʯʹال ʝॻʳتل ʥȜʸǻ ضʙالف ʣلʘ الʙاǺع، وؕ
  الʙئʴॻي الʙاǺع ȜʵǺل عام مʥ خلال مʶفʦفة الʹʯائج الʯالॻة:
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) ʤول رقʗوعه    )١٤جʙع وفǺاʙي الʴॻئʙض الʙار الفॺʯلاخ (ʙʻأثʯال ʔʻتʙة وتȂʦʹعʸال) ةॻائج الʹهائʯʹفة الʦفʶم  

  ١- 
 ʚ

ʻʸʯ
ال

ȏد
ॻɿا

ال
 

٢-  
Ȃʙة

ʵॺ
 ال

ʦارد
ʸال

 ʚ
ʻʸت

  

٣- 
ʸي

ॻʢ
ʹʯل

ل ا
Ȝॻه

 ال
ʚʻʸ

ت
 

٤- 
ॻʱة

ॻاتʙ
ʯس

الا
 ʚ

ʻʸت
 

٥-  
ة  

فـــــ
ـــــا

ʰـــق
الـــ

 ʚ
ــʻـــ

ـــʸـ
ت

ॻʸة
ॻʢ

ʹʯل
ا

 

Ȝل
ي ؕ

ʸॻʢ
ʹʯل

ʚ ا
ʻʸʯ

ال
 

ـyامـات    -١ ʯــع اه ـhار (وضـــــــ الإي
  الʙʸؤوسʥʻ أولاً)
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  ʚʻʸʯال Ȗʻقʲادمة في تrـ ــॻح دور الॻɿـادة ال ــابʥȜʸǻ Ȗ للॺـاحʖ تʦضـــــــ ـʗɦول الʴـــــــ ومʥ خلال ال
ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ، وذلʸؕ ʣا يلي:  ʙؕي في شʸॻʢʹʯال  

ــʥʻ أولاً) وذلʣ لʗوره الʓʸثʙ في تʲقȖʻ ؕل  -١ ــع اهʸʯامات الʙʸؤوسـ أن يʤʯ الاهʸʯام Ǻالإيʰار (وضـ
ॻʱॻة، وتʚʻʸ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة}، وأʷǻــاً في تʲقȖʻ  مʥ {تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺــȂʙة، وتʚʻʸ الاســʙʯات

 الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕل.
 أن يʤʯ الاهʸʯام ǺالʸȜʲة وذلʣ لʗورها الʓʸثʙ في تʲقȖʻ تʚʻʸ الʦʸارد الȂʙʵॺة. -٢
ـؕل مʥ {الʚʻʸʯ الॻɿـادȏ، وتʚʻʸ الʰقـافـة   -٣  Ȗʻقʲفي ت ʙثʓʸوره الʗلـ ʣـ́اع وذلـ ـyام Ǻـالإق ʯالاه ʤʯأن ي

 الॻʸॻʢʹʯة}.
٤- ʯالاه ʤʯأن ي  ʙثʓʸوال ʙʻʮؒورهـا الʗلـ ʣوذلـ (لفـةʯʳʸعـادهـا الǺع أॻʸʱǺ) ـلȜؕ ادمـةrـ ـyام Ǻـالॻɿـادة ال

في تʲقȖʻ جॻʸع أǺعاد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي والʰʸʯʸلة في {الʚʻʸʯ الॻɿادȏ، وتʚʻʸ الʦʸارد الȂʙʵॺة، 
  Ȗʻقʲــاً في ت ــʙʯاتॻʱॻة، وتʚʻʸ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة}، وأʷǻـــــ وتʚʻʸ الهȜॻل الʸॻʢʹʯي، وتʚʻʸ الاســـــ

ʻʸʯل.الȜؕ يʸॻʢʹʯال ʚ 

الॻɿادة  مʯغʙʻات  

 الʳادمة

الʚʻʸʯ مʯغʙʻات  
 الʸॻʢʹʯي
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     ʙـــــــــʶـؕة م ʙــ ومʥ نـاحॻـة أخȎʙ فـإنـه ʥȜʸǻ تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي (ǺـأǺعـاده الʯʳʸلفـة) في شـــــــ
  القاʷǺة للʯأمʥʻ، مʥ خلال الاهʸʯام Ǻالॻɿادة الʳادمة (ǺأǺعادها الʯʳʸلفة)، وذلʸؕ ʣا يلي:

أǺعـادهـا   مʥ أجـل تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الॻɿـادȏ فـإنـه ʱǻـʔ الاهʸʯـام Ǻـالॻɿـادة الʳـادمـة Ȝؕـل (ॻʸʱǺع -١
 الʯʳʸلفة)، وȁالإقʹاع، وذلʣ لʗورهʤ الʓʸثʙ في تॻɿʲقه.

ـrادمـة Ȝؕـل (ॻʸʱǺع أǺعـادهـا   - ٢ الॻɿـادة ال ـyام Ǻـ ʯالاه ʔɦـ ǻ ة فـإنـه ــȂʙـ مʥ أجـل تʲقȖʻ تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺـــــــ
 الʯʳʸلفة)، وȁالإيʰار (وضع اهʸʯامات الʙʸؤوسʥʻ أولاً)، وȁالʸȜʲة، وذلʣ لʗورهʤ الʓʸثʙ في تॻɿʲقه.

تʲقȖʻ تʚʻʸ الهȜॻــل الʸॻʢʹʯي فــإنــه ʱǻــʔ الاهʸʯــام Ǻــالॻɿــادة الʳــادمــة Ȝؕــل (ॻʸʱǺع  مʥ أجــل   -٣
 أǺعادها الʯʳʸلفة)، وذلʣ لʗورها الʓʸثʙ في تॻɿʲقه.

ــʙʯاتॻʱॻة فإنه ʔʱǻ الاهʸʯام Ǻالॻɿادة الʳادمة Ȝؕل (ॻʸʱǺع أǺعادها  -٤ مʥ أجل تʲقȖʻ تʚʻʸ الاســــــ
 )، وذلʣ لʗورهʤ الʓʸثʙ في تॻɿʲقه.الʯʳʸلفة)، وȁالإيʰار (وضع اهʸʯامات الʙʸؤوسʥʻ أولاً 

ـyام Ǻـالॻɿـادة الʳـادمـة Ȝؕـل (ॻʸʱǺع أǺعـادهـا   - ٥ ʯالاه ʔـʱǻ ـة فـإنـهॻʸॻʢʹʯقـافـة الʰال ʚʻʸت Ȗʻقʲأجـل ت ʥم
 الʯʳʸلفة)، وȁالإيʰار (وضع اهʸʯامات الʙʸؤوسʥʻ أولاً)، وȁالإقʹاع، وذلʣ لʗورهʤ الʓʸثʙ في تॻɿʲقه.

ـrادمـة Ȝؕـل (ॻʸʱǺع أǺعـادهـا مʥ أجـل تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕـل فـإنـه   -٦ ادة ال ـyام Ǻـالॻɿـ ʯالاه ʔɦـ ǻ
 الʯʳʸلفة)، وȁالإيʰار (وضع اهʸʯامات الʙʸؤوسʥʻ أولاً)، وذلʣ لʗورهʤ الʓʸثʙ في تॻɿʲقه.

٧- :ʖʲॺات الॻصʦائج وتʯن    
  ʸॻɼا يلي ǻعʙض الॺاحʖ نʯائج الʖʲॺ وتفʙʻʴها ودلالاتها، وتʦصॻاته والآفاق الʯʴʸقʮلॻة له:   
  نʯائج الʖʲॺ وتفʙʻʴها ودلالاتها:: ٧/١

ʸॻɼا يلي ǻعʙض الॺاحʖ الʹʯائج الʯي تʦصل إلʻها هʘا الʖʲॺ، ومʹاقʵة هʘه الʹʯائج وتفʙʻʴها، 
:ʥʻامʷدلالات وم ʥائج مʯʹه الʘله هʸʲح ما تॻضʦوت  

ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ وتفʙʻʴها ودلالاتها: ȎʦʯʴʸǺ  أولاً: الʹʯائج الʳاصة ʙؕادمة في شʳادة الॻɿال 
لا يʲʯقȖ وجʦد الॻɿادة الʳادمة في Ǻُعʗ واحʗ فقȊ مʥ أǺعادها وهʦ {الإيʰار (وضــــــع اهʸʯامات   -١

ة مʶــʙ القاʷǺــة للʯأمʥʻ، وذلʣ بʗرجة ثقة ( ʙؕأولاً)} في شــ ʥʻؤوســʙʸ٩٥ال٪  Ȗفʯما ي ʦوه ،(
  ،ʥيʗــلاح ال ــة (صـ ــلʕ إلॻه دراسـ ــات مʗيȏʙ الʗʸارس ٢٠١٦مع ما تʦصـ ) مʥ انʳفاض مʸارسـ

ॻات الإيʰار والʯلاحʤ لأǺعاد الॻɿادة ا ʦؕــــلʴل ʙيʗʸارســــة الʸم ʦفاضــــاً هʳها انʙʰان أك لʳادمة، وؕ
العاʟفي؛ وʥȜʸȂ للॺاحʖ تفʴـــــʙʻ ذلǺ ʣعʗم وجʦد الإيʰار (وضـــــع اهʸʯامات الʙʸؤوســـــʥʻ أولاً) 
ــة للʯأمʥʻ، مʸا يʗل على أن  ــʙ القاʷǺــــ ة مʶــــ ʙؕــ {Ǻاعॺʯاره أحʗ أǺعاد الॻɿادة الʳادمة} في شــــ

ـʙʁ  الإيʰار (وضـع اهʸʯامات   ة م ʙؕفي شـ ʥʻادات والعاملॻɿال ʥʻد بʦجʦم ʙʻأولاً) غ ʥʻؤوسـʙʸال
 .ʥʻأمʯة للʷǺالقا 
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٢-  ʔ̒ـ ـrادمـة في أرȁعـة أǺعـاد مʥ أǺعـادهـا الʛʸʳ، وȁـʗرجـة مʦافȖ، وȁـالʙʯت يʲʯقȖ وجʦد الॻɿـادة ال
الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي}،  –الإقʹاع   –الʸȜʲة   –الʴʸـــʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع  الʯالي {

ــȎʦʯ الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل وʗȁرجة مʦافȖ،كʸا  ــة   يʲʯقȖ وجʦد مʴـــ ــʙ القاʷǺـــ ة مʶـــ ʙؕــ في شـــ
ـؕل مʥ ٪٩٥للʯـأمʥʻ، وذلـʣ بـʗرجـة ثقـة ( ــلـʕ إلॻـه دراســــــــــات  )، وهʦ مـا يʯفȖ مع مـا تʦصـــــــ

)Liden et al., 2008  (عــاد؛ وǺد الأʗعــʯــادمــة هي بʹــاء مʳــادة الॻɿأن ال ʥع،  مǻـــــــــــاʵال)
  ،ȏʙʻʠʸــة قـا٢٠١٩وال ـyارســـــــ ـrادمـة مʲʯققـة بـʗرجـة  ) مʥ أن درجـة م ـʗyارس للॻɿـادة ال ئـʗات ال

ولؒʹه ʯʳǻلف   ) مʥ أن درجة مʸارســة الॻɿادة الʳادمة جاء مʙتفعاً؛٢٠١٩كʙʻʮة؛ و(العʴــʦلي، 
 ،ʥيʗه دراســـــة (صـــــلاح الॻإل ʕصـــــلʦا تʸارس ٢٠١٦عʗʸال ȏʙيʗارســـــات مʸفاض مʳان ʥم (

ʯال ʤــار، ثʰــا (الإي ــان أكʙʰهــا انʳفــاضــــــــ لاحʤ العــاʟفي، ثʤ الʙعــاǻــة لأǺعــاد الॻɿــادة الʳــادمــة وؕ
ـyة)؛   Ȝʲاً الʙʻقʹع، وأخʸال Ȋॻʠʳʯال ʤـة، ثॻʸॻʢʹʯد الʦجʦة بɦـ ॻʯʹه الʘهـ ʙʻــ وʥȜʸȂ للॺـاحـʖ تفʴـــــــ

 ʤوه ʛʸʳعادها الǺأ ʥعاد مǺعة أȁادمة في أرʳادة الॻɿع، {الʸʯʱʸاه الʱة تॻʸॻʢʹʯة الॻلʦʭـــʴʸال
ــʙ الق ة مʶـــ ʙؕفي} في شـــــʟالعا ʤعʗاء والʦʯة، والإقʹاع، والاحʸȜʲل والʗا يʸم ،ʥʻأمʯــة لل اʷǺـــ

ة مʶـʙ القاʷǺـة للʯأمʥʻ يʲʯقȖ بها وجʦد   ʙؕع، {على أن شـʸʯʱʸاه الʱة تॻʸॻʢʹʯة الॻلʦʭـʴʸال
ʘلʣ الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل بʗرجة مقʦʮلة.  والʸȜʲة، والإقʹاع، والاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي}، وؕ

ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ وتفʙʻʴها ودلالاتها:  ȎʦʯʴʸǺ   ثانॻاً: الʹʯائج الʳاصة ʙؕي في شʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال 
ــالي { -١ ʯال ʔــ ʻتʙʯــالȁو ،Ȗافʦرجــة مʗــ ȁــاده} و تʚʻʸ  يʲʯقȖ وجʦد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي {في جॻʸع أǺع

ــȂʙـة  ــʙʯاتॻʱॻـة   –الʦʸارد الʵॺـــــــ تʚʻʸ   –تʚʻʸ الهȜॻـل الʸॻʢʹʯي   –الʚʻʸʯ الॻɿـادȏ   –تʚʻʸ الاســـــــ
ʲʯا يʸؕ ،{ةॻʸॻʢʹʯقافة الʰال،Ȗافʦرجة مʗȁل وȜؕ يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال Ȏʦʯــʴد مʦوج Ȗة   ق ʙؕفي شــ

ـʙʁ القاʷǺـة للʯأمʥʻ، وذلʣ بʗرجة ثقة ( مع ما تʦصـلʕ إلॻه دراسـات ؕل ʯȂفȖ ذلʣ  )، و ٪٩٥م
ــȎʦʯ مʙتفع مʥ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي؛ و٢٠١٤مʥ (الʹȂʦقــة،   (الȏʙʱȂʦʯ، ) مʥ وجʦد وجʦد مʴـــــــ

)  ٢٠٢٠بʗرجة (مʦʯســـȊ)؛ و(الȏʙʱȂʦʯ،  ) مʥ أن واقع الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي جاء٢٠١٩وآخʙون، 
ــʠــة؛   ــȜــل خــاص وأǺعــاده جॻʸعــاً هي درجــة مʦʯســـــــ مʥ أن درجــة تʦفʙ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي ʵǺـــــــ

  ،ȏʙـʵʸش، وهʦʠॺحازت ٢٠٢٠و(ال ʗي قʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯالات الʱم ʥالات مʱـة مʴʸأن خ ʥم (
عʸا ولؒʹه ʯʳǻلف على درجات تقʗيʙ مʙتفعة، وحاز مʱالان على درجʯي تقʗيʙ مʦʯســـــــــʥʻʯʠ؛  

) مʥ أن مʴـȎʦʯ الʸعʙفة والʦعي العام للأفʙاد Nenadál et al., 2018دراسـة (تʦصـلʕ إلॻه 
ــʙʻ هʘه الʹʱॻʯة  ʸǺفهʦم ونʸاذج الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي الʯʳʸلفة مʹʳفʞ جʗاً؛ وʥȜʸȂ للॺاحʖ تفʴــــــ
بʦجʦد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي {ॻʸʱǺع أǺعاده الʵॺـــȂʙة، والاســـʙʯاتॻʱॻة، والॻɿادǻة، والهȜॻل الʸॻʢʹʯي،  
ة مʙʶ القاʷǺة  ʙؕع شʯʸل على تʗا يʸم ،ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕة} في شॻʸॻʢʹʯقافة الʰوال
 Ȏʦʯɹـ ـȎʦʯɹ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي. ʸؕا لاحȌ الॺاحʖ أن تʲقȖ وجʦد م للʯأمʥʻ بʗرجة مقʦʮلة مʥ م



  مصطفى محمد عبد النبى يسند./ ......  : دراسة تطبيقية..القيادة الخادمة ودورها في تحقيق التميز التنظيمي في المنظمات الخدمية

  

1356 
 
 

ـȎʦʯɹ الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل، مʸا يʗل  الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕل ؕان بʗرجة أعلى مʥ تʲقȖ وجʦد م
ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ.على   ʙؕادمة في شʳادة الॻɿال Ȏʦʯʴم ʥي عʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال Ȏʦʯʴارتفاع م 

ــة ــة   ثالʰاً: الʹʯائج الʳاصـ ــʙ القاʷǺـ ة مʶـ ʙؕــ Ǻالارتॺاȉ بʥʻ الॻɿادة الʳادمة والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في شـ
ʥʻأمʯها ودلالاتها: للʙʻʴوتف  

ـrادمـة -١ ـyامـات   تʦجـʗ علاقـة ارتॺـاȉ معʹȂʦـة بʥʻ جॻʸع أǺعـاد الॻɿـادة ال ʯــع اه ـhار (وضـــــــ وهʤ {الإي
الʦʭʴʸلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه    –الإقʹاع   –الʸȜʲة    –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي   –الʙʸؤوسʥʻ أولاً) 

  ʚʻʸʯال} ʤي وهʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯعـاد الǺع أॻʸʱǺ هـاʯـل، وعلاقȜؕ ادمـةrـ ـʘؕلـʣ الॻɿـادة ال الʸʯʱʸع}، و
  ȏادॻɿة    –الȂʙɻـ ॺارد الʦʸال ʚʻʸي –تʸॻʢʹʯل الȜॻاله ʚʻʸة   –  تॻʱॻاتʙʯالاسـ ʚʻʸقافة  –تʰال ʚʻʸت

ــʙ القاʷǺــــــة للʯأمʥʻ، وʗȁرجة ثقة   ة مʶــــ ʙؕــ ʘلʣ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕل، في شــــ الॻʸॻʢʹʯة}، وؕ
) علاقــة، أȏ ٣٦) علاقــة مʥ بʥʻ (٣٦)، {حʻــʖ ثʯʮــʕ معʹȂʦــة علاقــة الارتॺــاȉ في (٪٩٥(

، ʸؕا أن هʘه العلاقة ʙʟدǻة (مʦجॺة) وتʙʯاوح بʥʻ الʦʯʸســــʠة والقȂʦة، وهʦ  )}٪١٠٠بʹʴــــॺة (
  ʥه دراسات ؕل مॻإل ʕصلʦمع ما ت Ȗفʯما ي)Heydari and Davoodi, 2013(   دʦوج ʥم

علاقـــة معʹȂʦـــة بʥʻ الʯعلʤ الʸॻʢʹʯي وأǺعـــاده ومȜʸʹـــات نʦʸذج الʚʻʸʯ الأورȁي لإدارة الʦʱدة  
)EFQM(  و؛)Dierendonck et al., 2014(    امʚʯـالالǺ ـةʠॺتʙـادمـة مʳـادة الॻɿأن ال ʥم

ة في العʸل؛ و(الʹȂʦقة،  ــارؕ ) مʥ وجʦد اثʙ اʱǻابي لʥʻȜʸʯ فʙق العʸل ٢٠١٤الʸॻʢʹʯي والʵʸــ
) مʥ وجʦد Rookhandeh and Ahmadi, 2016(في تعʚȂʚ أǺعــاد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي؛ و

Ȗʻقʲوت الʸعلʦمــــات  تؒʹʦلʦجॻــــا   Ȗʻʮʠت  ʥʻب معʹȂʦــــة  ــابॻــــة  إʱǻــ الʸॻʢʹʯي؛    علاقــــة   ʚʻʸʯال
ــȂʙة Hashemy et al., 2016و( ) مʥ وجʦد علاقة إʱǻابॻة مهʸة بʥʻ تʥʻȜʸ الʦʸارد الʵॺـــــ

ـɦابي   )٢٠١٧(أبʦ الـʗهـʔ،  و  )؛EFQMونʯـائج نʦʸذج الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي ( ǻإ ʙʻد تـأثʦوج ʥم
  ،ʗــ ــادة الʳــادمــة على الأداء الʸॻʢʹʯي؛ و(عــاب ॻɿلل ȏʦʹ٢٠١٧مع ȉــا ॺــة ارت ) مʥ وجʦد علاق

ـrادمـة    جʦهȂʙـة ـؕافـة أǺعـاد الॻɿـادة ال  ʥʻل؛بyـ ـؕافـة أǺعـاد فـاعلॻـة فʙق الع و(نʤʱ، وآخʙون،   و
ॻـات ٢٠١٨ ʦؕــل ـrادمـة وأǺعـاد ســـــــ ـɦابي بʥʻ معʤʢ أǺعـاد الॻɿـادة ال ǻإ ȏʦʹمع ȉـاॺد ارتʦوج ʥم (

د الحـافظ،  الʦʸاʟʹــة الॻʸॻʢʹʯــة؛ و( ) مʥ وجʦد علاقــة ارتॺــاȉ مʦجॺــة ومʦʯســـــــــʠــة  ٢٠١٨عبـ
ــلʤॻ، وحـامـʗ،  ومعʹȂʦـة بʥʻ أǺعـاد الॻɿـاد ـrادمـة وجʦدة الॻʲـاة الॻɽॻʡʦـة؛ و(ســـــــ ) مʥ ٢٠١٨ة ال

  ʚʻʸʯفـة على الʙعʸـات إدارة الॻلʸـارســــــــــات عʸـالي مʸـة لإجॺجʦـة مȂʙهʦج ʙʻد علاقـة تـأثʦوج
  ،ȏʙʻʠʸع، والǻــا ) مʥ وجʦد علاقــة إʱǻــابॻــة بʥʻ الــʘؕــاء العــاʟفي ٢٠١٩الʸॻʢʹʯي؛ و(الʵــــــــ

ـrادمـة؛ و(ســـــــــلامـة،  ـrادمـة ) مʥ وجʦد علا٢٠٢٠والॻɿـادة ال قـة معʹȂʦـة مʦجॺـة بʥʻ الॻɿـادة ال
ـɹي؛   )  ٢٠١٩(الȏʙʱȂʦʯ، وآخʙون،  ووالاسـʯغʙاق الॻʡʦفي، وʥʻȁ الॻɿادة الʳادمة والʥʻȜʸʯ الʹف

  ʚʻʸʯواقع ال ʥʻȁفي وॻʡʦــار ال مʥ أن هʹــاك علاقــات ʙʟدǻــة (مʦجॺــة) بʥʻ واقع إدارة الʴʸــــــــ
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ʥȜʸǻ أن تʴـــــاهʤ في دعʤ ) مʥ أن الॻɿادة الʳادمة Rofcanin et al., 2021الʸॻʢʹʯي؛ و(
الأســـــʙة مʥ خلال الʯأكʗʻ على دور الʗعʤ الʸॻʢʹʯي؛ ولؒʹه ʯʳǻلف عʸا تʦصـــــلʕ إلॻه دراســـــة 

 ،ʔهـʗالـ ʦ٢٠١٧(أب ʥي؛  ) مʸॻʢʹʯال ʤȜهʯادمـة على الrـ ــلʮي معʹȏʦ للॻɿـادة ال وجʦد تـأثʙʻ ســـــــ
Ȃʦة وقʠســـــʦʯة مǻدʙʟة وȂʦʹمع ȉاॺد علاقة ارتʦجʦة بʱॻʯʹه الʘه ʙʻـــــʴتف ʖاحॺلل ʥȜʸȂو ʥʻة ب

ـrادمـة Ȝؕـل {وفي جॻʸع أǺعـادهـا}، وʥʻȁ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕـل {وفي جॻʸع أǺعـاده}،  الॻɿـادة ال
ــॺـة ( ـyا لاحȌ الॺـاحـʖ أن أقȎʦ علاقـة ارتॺـاȉ معʹȂʦـة وʙʟدǻـة هي الʯي بلغـʕ ٪١٠٠وʴʹȁـــــــ ؕ ،(

ــانــʕ بʥʻ الॻɿــادة الʳــادمــة Ȝؕــل والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕــل، مʸــا يــʗل على أهॻʸــة  ٠٬٨٥١( ) وؕ
ʥȂʙʻغʯʸمعـاً، و  ال ʚʻʸʯال Ȗʻقʲفي ت ʙثʓلفـة) لهـا دور مʯʳʸعـادهـا الǺأ ـrادمـة (Ǻـ على أن الॻɿـادة ال

.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕفي ش (لفةʯʳʸعاده الǺأǺ) يʸॻʢʹʯال  
ة   بʯأثʙʻ الॻɿادة الʳادمة راǺعاً: الʹʯائج الʳاصة ʙؕفي ش (لفةʯʳʸا الʸعادهǺأǺ) يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯعلى ال

 ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶها ودلالاتها مʙʻʴوتف:  
الإيʰار (وضـع اهʸʯامات الʙʸؤوسـʥʻ لا يʦجʗ تأثʙʻ معʹȏʦ لأǺعاد الॻɿادة الʳادمة الʰʸʯʸلة في { -١

ــʦʭلॻـة الॻʸॻʢʹʯـة تʱـاه الʸʯʱʸع}    –الʸȜʲـة    –الاحʦʯاء والـʗعʤ العـاʟفي    -أولاً)   على الʴʸـــــــ
ــة للʯأمʥʻ، وذلʣ بʗرجة ثقة ( ــʙ القاʷǺــ ة مʶــ ʙؕــ )، وʥȜʸȂ للॺاحʖ ٪٩٥الʚʻʸʯ الॻɿادȏ في شــ

} ʥلؒل م ʙʻتأث ȏد أʦم وجʗعǺ ةʱॻʯʹه الʘه ʙʻـــʴتف (ًأولا ʥʻؤوســـʙʸامات الʸʯوضـــع اه) ارʰالإي
ـyة    –الاحʦʯاء والـʗعʤ العـاʟفي    - Ȝʲال–    ʚʻʸʯع} على الʸʯʱʸاه الɦـ ــʦʭلॻـة الॻʸॻʢʹʯـة ت الʴʸـــــــ

ȏادॻɿام بـ   الʸʯالاه ʥم Ȏوʗج ȏأ ʗجʦل على أنه لا تʗا يʸم ،ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕفي ش
الʦʭʴʸلॻة    –الʸȜʲة    –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي    -الإيʰار (وضع اهʸʯامات الʙʸؤوسʥʻ أولاً)  {

ـȜɻل مʹفʙد،   Ǻ {عʸʯʱʸاه الʱة تॻʸॻʢʹʯال ʙʁـ ة م ʙؕفي شـ ȏادॻɿال ʚʻʸʯال Ȗʻقʲة في تॺɺʙال ʗʹع
 لʯأمʥʻ. القاʷǺة ل

على لॺُعʗ واحʗ فقȊ مʥ أǺعادها وهʦ {الإقʹاع}، يʦجʗ تأثʙʻ معʹȏʦ لـــــــــ{الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل}، و -٢
ة مʶــʙ القاʷǺــة للʯأمʥʻ، وذلʣ بʗرجة ثقة ( ʙؕفي شــ ȏادॻɿال ʚʻʸʯمع ٪٩٥ال Ȗفʯما ي ʦوه ،(

ॻات ٢٠١٥دراســــــــة ؕل مʥ (عʗʮ العʚȂʚ، ما تʦصــــــــلʕ إلॻه  ʦؕــــــــلʴل ȏʦʹمع ʙʻد تأثʦوج ʥم (
 ʦʸالقـادة؛ وال ʚʻʸـة على تॻʸॻʢʹʯـ́ة ال ʟا  ،ʗـ́اع على ٢٠١٧(عـابـ ) مʥ وجʦد تـأثʙʻ جʦهȏʙ للإق

ــʙʻ هʘه الʹʱॻʯة بʦجʦد تأثʙʻ   (مʗخلات، وعʸلॻات، ومʙʳجات) فʙق العʸل؛ وʥȜʸȂ للॺاحʖ تفʴــ
ـ̫ة  Ǻالقا ʙʁـ ة م ʙؕفي شـ ȏادॻɿال ʚʻʸʯال Ȗʻقʲفي ت ،{ل، والإقʹاعȜؕ ادمةʳادة الॻɿال} ʥلؒل م

يـʗل على أنـه ʱǻــʔ الاهʸʯــام ȜǺــل مʥ {الॻɿــادة الʳــادمـة Ȝؕــل، والإقʹــاع}، عʹــʗ للʯــأمʥʻ، مʸــا  
.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕفي ش ȏادॻɿال ʚʻʸʯال Ȗʻقʲة في تॺɺʙال 
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ـrادمـة الʰʸʯʸلـة في { -٣ ـ́اع   –الاحʦʯاء والـʗعʤ العـاʟفي  لا يʦجـʗ تـأثʙʻ معʹȏʦ لأǺعـاد الॻɿـادة ال الإق
ة مʶــʙ القاʷǺــة الʴʸــʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع - ʙؕة في شــȂʙــʵॺارد الʦʸال ʚʻʸعلى ت {

ـɦة Ǻعـʗم وجʦد أȏ تـأثʙʻ ٪٩٥للʯـأمʥʻ، وذلـʣ بـʗرجـة ثقـة ( ॻʯʹه الʘهـ ʙʻــ )، وʥȜʸȂ للॺـاحـʖ تفʴـــــــ
} ʥـؒل م ـ́اع    –الاحʦʯاء والـʗعʤ العـاʟفي  ل ـɦاه الʸʯʱʸع  -الإق ــʦʭلॻـة الॻʸॻʢʹʯـة ت } على الʴʸـــــــ

ʻʸت Ȏوʗج ȏأ ʗجʦل على أنه لا تʗا يʸم ،ʥʻأمʯــة للʷǺالقا ʙــʶة م ʙؕة في شــȂʙــʵॺارد الʦʸال ʚ
}  الʴʸـʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع   -الإقʹاع   –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي  مʥ الاهʸʯام بـــــــــــ {

 .ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕة في شȂʙʵॺارد الʦʸال ʚʻʸت Ȗʻقʲة في تॺɺʙال ʗʹد، عʙل مʹفȜʵǺ 
ــ {الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل}، ولॺُعʗيʥ مʥ أǺعادها وهʸا {يʦجʗ تأث -٤ الإيʰار (وضــــــــع ʙʻ معʹȏʦ لـــــــــــــــ

ة مʶــʙ القاʷǺــة ،  }الʸȜʲة  -اهʸʯامات الʙʸؤوســʥʻ أولاً)  ʙؕة في شــȂʙــʵॺارد الʦʸال ʚʻʸعلى ت
دراســــــــة ؕل مʥ (عʗʮ )، وهʦ ما يʯفȖ مع ما تʦصــــــــلʕ إلॻه ٪٩٥للʯأمʥʻ، وذلʣ بʗرجة ثقة (

 ،ʚȂʚد ت٢٠١٥العʦوج ʥ؛) مʥʻؤوسـʙʸال ʚʻʸة على تॻʸॻʢʹʯة الʹʟاʦʸات الॻ ʦؕلɹـ  أثʙʻ معʹȏʦ ل
  ،ʗــ ــابـ ــة، والإيʰـــار على  ٢٠١٧و(عـ ــأثʙʻ جʦهȏʙ للʸȜʲـ تـ ــات، ) مʥ وجʦد  (مـــʗخلات، وعʸلॻـ

ـyل؛ ادة    ومʙʳجـات) فʙق الع ـؒل مʥ {الॻɿـ أثʙʻ ل ـɦة بʦجʦد تـ ॻʯʹه الʘهـ ʙʻــ احـʖ تفʴـــــــ وʥȜʸȂ للॺـ
}، في تʲقȖʻ تʚʻʸ الʦʸارد أولاً)، والʸȜʲة الإيʰار (وضــع اهʸʯامات الʙʸؤوســʥʻالʳادمة Ȝؕل، و 

ة مʶــʙ القاʷǺــة للʯأمʥʻ، مʸا يʗل على أنه ʔʱǻ الاهʸʯام ȜǺل مʥ {الॻɿادة  ʙؕة في شــȂʙــʵॺال
}، عʹʗ الॺɺʙة في تʲقȖʻ  الإيʰار (وضــــع اهʸʯامات الʙʸؤوســــʥʻ أولاً)، والʸȜʲةالʳادمة Ȝؕل، و 

.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕة في شȂʙʵॺارد الʦʸال ʚʻʸت 
ـrادمـة والʰʸʯʸلـة في { -٥ ادة ال أثʙʻ معʹȏʦ لॻʸʱع أǺعـاد الॻɿـ ـyامـات لا يʦجـʗ تـ ʯار(وضـــــــــع اهhـ الإي

ــʥʻ أولاً)  ــʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة    –الاقʹاع  -الʸȜʲة   –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي   -الʙʸؤوســـــ الʴʸـــــ
ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ، وذلʣ بʗرجة ثقة    تʱاه الʸʯʱʸع} على تʚʻʸ الهȜॻل الʸॻʢʹʯي ʙؕفي ش

)٩٥٪} ʥـؒل م ـɦة Ǻعـʗم وجʦد أȏ تـأثʙʻ ل ॻʯʹه الʘهـ ʙʻــ ــع  )، وʥȜʸȂ للॺـاحـʖ تفʴـــــــ ـhار(وضـــــــ الإي
ــʥʻ أولاً)  ــʦʭلॻة  ال  –الاقʹاع  -الʸȜʲة   –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي   -اهʸʯامات الʙʸؤوســـــ ʴʸـــــ

ة مʶـــʙ القاʷǺـــة للʯأمʥʻ، مʸا   الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع} على تʚʻʸ الهȜॻل الʸॻʢʹʯي ʙؕفي شـــ
ــ {  -الإيʰار(وضع اهʸʯامات الʙʸؤوسʥʻ أولاً) يʗل على أنه لا تʦجʗ أȏ جʗوȎ مʥ الاهʸʯام بــــــ

ــʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع -الاقʹاع   -الʸȜʲة   –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي  ــȜالʴʸــ ل } ʵǺــ
 .ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕي في شʸॻʢʹʯل الȜॻاله ʚʻʸت Ȗʻقʲة في تॺɺʙال ʗʹد، عʙمʹف 

٦-   ʙʶة م ʙؕي في شʸॻʢʹʯل الȜॻاله ʚʻʸعلى ت Ȋفق {لȜؕ ادمةʳادة الॻɿال} ــ يʦجʗ تأثʙʻ معʹȏʦ لــــ
دراســـــة (عʗʮ )، وهʦ ما يʯفȖ مع ما تʦصـــــلʕ إلॻه ٪٩٥القاʷǺـــــة للʯأمʥʻ، وذلʣ بʗرجة ثقة (

  ،ʚȂʚــل )  ٢٠١٥العȜॻاله ʚʻʸــة على تॻʸॻʢʹʯــة الʹʟاʦʸــات الॻ ʦؕــل مʥ وجʦد تـأثʙʻ معʹȏʦ لʴـــــــ
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  ،ȏʙʸه دراســـــة (العॻإل ʕصـــــلʦا تʸلف عʯʳǻ ي؛ ولؒʹهʸॻʢʹʯذو دلالة ٢٠١٧ال ʙد أثʦوج ʥم (
  احʶــــائॻة لعʦامل الʯغʙʻʻ الʸॻʢʹʯي على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ǻاســــʰʯʹاء عامل (الهȜॻل الʸॻʢʹʯي)؛

ॻʯʹه الʘه ʙʻــʴتف ʖاحॺلل ʥȜʸȂو  ʚʻʸت Ȗʻقʲفي ت ،{لȜؕ ادمةʳادة الॻɿال} لــــــــــــ ʙʻد تأثʦجʦة بʱ
ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ، مʸا يʗل على أنه ʔʱǻ الاهʸʯام بـ {الॻɿادة  ʙؕي في شʸॻʢʹʯل الȜॻاله
ـʗ́ الॺɺʙـة في تʲقȖʻ تʚʻʸ الهȜॻـل  ـyام ॻʸʱǺع أǺعـادهـا، ع ʯخلال الاه ʥم ʣـل} وذلـȜؕ ادمـةrـ ال

ة مʙʶ القاʷǺة للʯأ ʙؕي في شʸॻʢʹʯال.ʥʻم 
ـrادمـة الʰʸʯʸلـة في { -٧ ـyة   –الاحʦʯاء والـʗعʤ العـاʟفي  لا يʦجـʗ تـأثʙʻ معʹȏʦ لأǺعـاد الॻɿـادة ال Ȝʲال

ــʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع -الإقʹاع   – ــʙ الʴʸــ ة مʶــ ʙؕة في شــــॻʱॻاتʙʯــ } على تʚʻʸ الاســ
ـ̫ة للʯأمʥʻ، وذلʣ بʗرجة ثقة ( Ǻ٩٥القا٪ȏد أʦم وجʗعǺ ةʱॻʯʹه الʘه ʙʻɹـ  )، وʥȜʸȂ للॺاحʖ تف

} ʥـؒل م ـyة   –الاحʦʯاء والـʗعʤ العـاʟفي  تـأثʙʻ ل Ȝʲـ́اع   –ال ـɦاه   -الإق ــʦʭلॻـة الॻʸॻʢʹʯـة ت الʴʸـــــــ
ـ̫ة للʯأمʥʻ، مʸا يʗل على أنه لا تʦجʗ الʸʯʱʸع Ǻالقا ʙʁـ ة م ʙؕة في شـॻʱॻاتʙʯالاسـ ʚʻʸعلى ت {

ــ {{ الʴʸــــــʦʭلॻة   -الإقʹاع   –الʸȜʲة   –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي أȏ جʗوȎ مʥ الاهʸʯام بــــــــــــــ
ʸॻʢʹʯاه الʱة تॻعʸʯʱʸال  ʙʶة م ʙؕة في شـॻʱॻاتʙʯالاسـ ʚʻʸت Ȗʻقʲة في تॺɺʙال ʗʹد، عʙل مʹفȜɻـ Ǻ {

 .ʥʻأمʯة للʷǺالقا 
٨- } ʦعادها وهǺأ ʥم Ȋفق ʗواح ʗعॺُول ،{لȜؕ ادمةʳادة الॻɿال}لــــــــــــــ ȏʦʹمع ʙʻتأث ʗجʦــع ي الإيʰار (وضــ

ــʥʻ أولاً) ــة للʯأمʥʻ، وذلʣ اهʸʯامات الʙʸؤوسـ ــʙ القاʷǺـ ة مʶـ ʙؕــ ــʙʯاتॻʱॻة في شـ }، على تʚʻʸ الاسـ
) مʥ ٢٠١٥دراســــة ؕل مʥ (عʗʮ العʚȂʚ،  )، وهʦ ما يʯفȖ مع ما تʦصــــلʕ إلॻه ٪٩٥بʗرجة ثقة (

ॻات الʦʸاʟʹة الॻʸॻʢʹʯة على الʚʻʸʯ الإســʙʯاتʱॻي؛   ʦؕــلʴل ȏʦʹمع ʙʻد تأثʦوج  ،ʗ٢٠١٧و(عاب ʥم (
وʥȜʸȂ للॺــاحــʗ ʖخلات، وعʸلॻــات، ومʙʳجــات) فʙق العʸــل؛  (م ــوجʦد تــأثʙʻ جʦهȏʙ للإيʰــار على  

ـrادمـة Ȝؕـل، و  ـؒل مʥ {الॻɿـادة ال أثʙʻ ل ـɦة بʦجʦد تـ ॻʯʹه الʘهـ ʙʻــ ـyامـات تفʴـــــــ ʯــع اه ـhار (وضـــــــ الإي
ـ̫ة للʯأمʥʻ، مʸا يʗل على الʙʸؤوسـʥʻ أولاً) Ǻالقا ʙʁـ ة م ʙؕة في شـॻʱॻاتʙʯالاسـ ʚʻʸت Ȗʻقʲفي ت ،{

ــʥʻ أولاً)مة Ȝؕل، و أنه ʔʱǻ الاهʸʯام ȜǺل مʥ {الॻɿادة الʳاد ــع اهʸʯامات الʙʸؤوســـ }،  الإيʰار (وضـــ
.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕة في شॻʱॻاتʙʯالاس ʚʻʸت Ȗʻقʲة في تॺɺʙال ʗʹع 

ـrادمـة الʰʸʯʸلـة في { -٩ ـyة   –الاحʦʯاء والـʗعʤ العـاʟفي  لا يʦجـʗ تـأثʙʻ معʹȏʦ لأǺعـاد الॻɿـادة ال Ȝʲال– 
ــʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع} ــة على تʚʻʸ الʰقا   الʴʸــــ ــʙ القاʷǺــــ ة مʶــــ ʙؕــ فة الॻʸॻʢʹʯة في شــــ

ــʙʻ هʘه الʹʱॻʯة Ǻعʗم وجʦد أȏ تأثʙʻ لؒل ٪٩٥للʯأمʥʻ، وذلʣ بʗرجة ثقة ( )، وʥȜʸȂ للॺاحʖ تفʴــــــ
} ʥفي  مʟالعا ʤعʗاء والʦʯة    –الاحʸȜʲع}  –الʸʯʱʸاه الʱة تॻʸॻʢʹʯة الॻلʦʭʴʸقافة   الʰال ʚʻʸعلى ت

ة مʶــʙ القاʷǺــة للʯأمʥʻ، مʸا يʗل ع ʙؕة في شــॻʸॻʢʹʯام بـ الʸʯالاه ʥم Ȏوʗج ȏأ ʗجʦلى أنه لا ت
ʵǺــــــȜل مʹفʙد، عʹʗ    الʴʸــــــʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع}  –الʸȜʲة   –الاحʦʯاء والʗعʤ العاʟفي  {

 .ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕة في شॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʚʻʸت Ȗʻقʲة في تॺɺʙال 
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ــ {الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل}، ولॺُعʗيʥ مʥ أǺعادها  - ١٠ الإيʰار (وضـــــع وهʸا {يʦجʗ تأثʙʻ معʹȏʦ لــــــــــــ
ـ̫ة ،  }الإقʹاع -اهʸʯامات الʙʸؤوسـʥʻ أولاً)  Ǻالقا ʙʁـ ة م ʙؕة في شـॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʚʻʸعلى ت
)  ٢٠١٧)، وهʦ ما يʯفȖ مع ما تʦصــــلʕ إلॻه دراســــة (عابʗ، ٪٩٥للʯأمʥʻ، وذلʣ بʗرجة ثقة (

ـ́اع، والإيʰـار على    (مـʗخلات، وعʸلॻـات، ومʙʳجـات) فʙق العʸـل؛مʥ وجʦد تـأثʙʻ جʦهȏʙ للإق
 ʥلؒل م ʙʻد تأثʦجʦة بʱॻʯʹه الʘه ʙʻɹـ الإيʰار (وضـع {الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل، و وʥȜʸȂ للॺاحʖ تف

ة مʶـــــʙ اهʸʯامات الʙʸؤوســـــʥʻ أولاً)، والإقʹاع ʙؕة في شـــــॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʚʻʸت Ȗʻقʲفي ت ،{
ـrادمـة Ȝؕـل، و  ـyام ȜǺـل مʥ {الॻɿـادة ال ʯالاه ʔɦـ ǻ ل على أنـهʗا يـyـ ــة للʯـأمʥʻ، م ـhار  القـاʷǺـــــــ الإي

ــʥʻ أولاً)، والإقʹاع ــع اهʸʯامات الʙʸؤوسـ في تʲقȖʻ تʚʻʸ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  }، عʹʗ الॺɺʙة (وضـ
.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕفي ش 

ــة في { - ١١  –الاحʦʯاء والــʗعʤ العــاʟفي  لا يʦجــʗ تــأثʙʻ معʹȏʦ لأǺعــاد الॻɿــادة الʳــادمــة الʰʸʯʸل
ـʦʭɹلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع  -الإقʹاع   –الʸȜʲة  ʸة ال ʙؕل في شـȜؕ يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯعلى ال {

ʗب ʣوذل ،ʥʻأمʯــــة للʷǺالقا ʙــــʶم ٪٩٥رجة ثقة (مʗعǺ ةʱॻʯʹه الʘه ʙʻــ )، وʥȜʸȂ للॺاحʖ تفʴــ
} ʥلؒل م ʙʻتأث ȏد أʦفي وجʟالعا ʤعʗاء والʦʯة    –الاحʸȜʲة    -الإقʹاع   –الॻʸॻʢʹʯة الॻلʦʭʴʸال

ة مʙʶ القاʷǺة للʯأمʥʻ، مʸا يʗل على أنه تʱاه الʸʯʱʸع ʙؕل في شȜؕ يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯعلى ال {
 -الإقʹـاع    –الʸȜʲـة    –حʦʯاء والـʗعʤ العـاʟفي  الالا تʦجـʗ أȏ جـʗوȎ مʥ الاهʸʯـام بــــــــــــــــــ {{

} ʵǺـــــــȜل مʹفʙد، عʹʗ الॺɺʙة في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي  الʴʸـــــــʦʭلॻة الॻʸॻʢʹʯة تʱاه الʸʯʱʸع
 .ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕل في شȜك 

الإيʰار (وضع لॺُعʗ واحʗ فقȊ مʥ أǺعادها وهʦ {يʦجʗ تأثʙʻ معʹȏʦ لـــــ{الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل}، و - ١٢
ــʥʻ أولاً)اهʸʯامات ا ــة للʯأمʥʻ، }،  لʙʸؤوسـ ــʙ القاʷǺـ ة مʶـ ʙؕــ على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕل في شـ

)، وهʦ ما يʯفȖ مع ما تʦصــــــــلʕ إلॻه دراســــــــات ؕل مʥ (مʶــــــــʠفى، ٪٩٥وذلʣ بʗرجة ثقة (
٢٠١٥  ʥـاة  ) مॻʲدة الʦعـاد جǺع أॻʸادمـة على جrـ وجʦد تـأثʙʻ معʹȏʦ لʶʳــــــــــائʝ الॻɿـادة ال

ॻات الʦʸاʟʹة الॻʸॻʢʹʯة على    ) مʥ وجʦد٢٠١٥(عʗʮ العʚȂʚ، والॻɽॻʡʦة؛   ʦؕــل تأثʙʻ معʹȏʦ لʴــ
ـؕان لهـا تـأثʙʻ معʹHarwiki, 2016  ȏʦأǺعـاد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي؛ و( ـrادمـة  ) مʥ أن الॻɿـادة ال

ـ́ة الॻʸॻʢʹʯـة وأداء الʡʦʸفʥʻ؛  ʟاʦʸك الʦــل كʙʻʮ على الʰقـافـة الॻʸॻʢʹʯـة والالʚʯام الʸॻʢʹʯي وســـــــ
  ،ȏʙʸــائ٢٠١٦و(الع ـyال على الʚʻʸʯ  ) مʥ وجʦد اثʙ ذو دلالـة احʶـــــــ ــʙʯاتॻʱॻـات الأع ॻـة لاســـــــ

ــʗ،  الʸʢʹʸي؛ و ــأثʙʻ جʦهȏʙ  ٢٠١٧(عــاب ــادة الʳــادمــة ) مʥ وجʦد ت ॻɿات الʙʻغʯم ʥلاثــة مʰل
(مــʗخلات، وعʸلॻــات، ومʙʳجــات) فʙق العʸــل؛ و(نʤʱ، على    (الʸȜʲــة، والإقʹــاع، والإيʰــار)

ॻات  ٢٠١٨وآخʙون،  ʦؕادمة على ســـــــلʳادة الॻɿلل ȏʦʹمع ʙد أثʦوج ʥة؛  ) مॻʸॻʢʹʯة الʹʟاʦʸال
ــʙʯاتॻʱॻـات إدارة الʦʸارد ٢٠١٨و(العʦامʙه،   ـؒل مʥ اســـــــ ــائॻـة ل ) مʥ وجʦد اثʙ ذو دلالـة احʶـــــــ

) مʥ أنه ٢٠١٩الʵॺـȂʙة وسـلʦك الʦʸاʟʹة الʸʢʹʸي في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸʢʹʸي؛ و(العʴـʦلي،  
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  ʗـʮفي؛ و(عॻʡʦـادمـة على الأداء الʳـادة الॻɿــي وال ـyال الʹفʴـــــــ رȁـه، يʦجـʗ أثʙ معʹȏʦ لʙأس ال
٢٠٢٠ ʥيʗعॺُغلال، ولʯاعة الاسʙادمة في بʳادة الॻɿعاد الǺة لأॻائʶذو دلالة إح ʙد أثʦوج ʥم (

ـɻاف؛ ؒʯاعة الاسـʙفي ب ʤادة   مʹهॻɿال} ʥلؒل م ʙʻد تأثʦجʦة بʱॻʯʹه الʘه ʙʻɹـ وʥȜʸȂ للॺاحʖ تف
ــʥʻ أولاً)الʳادمة Ȝؕل، و  ــع اهʸʯامات الʙʸؤوســ Ȝؕل }، في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي  الإيʰار (وضــ

ة مʶـــʙ القاʷǺـــة للʯأمʥʻ، مʸا يʗل على أنه ʔʱǻ الاهʸʯام ȜǺل مʥ {الॻɿادة الʳادمة  ʙؕفي شـــ
ــʥʻ أولاً)كȜل، و  ــع اهʸʯامات الʙʸؤوســــ }، عʹʗ الॺɺʙة في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي  الإيʰار (وضــــ

.ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕل في شȜك 
ــॻح دور الॻɿادة   - ١٣ ــʥȜʸǻ Ȗʮ للॺاحʖ تʦضــ الʳادمة في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي  مʥ خلال ما ســ

ــ {الإيʰار (وضــــع اهʸʯامات   ة مʶــــʙ القاʷǺــــة للʯأمʥʻ، وذلǺ ʣأن: يʤʯ الاهʸʯام بـــــــــــ ʙؕفي شــــ
  ʚʻʸـة، وتȂʙــ ـؕل مʥ {تʚʻʸ الʦʸارد الʵॺـــــــ  Ȗʻقʲفي ت ʙثʓʸوره الʗلـ ʣأولاً)} وذلـ ʥʻــ الʙʸؤوســـــــ

ــاً في تʲقȖʻ {الʚʻʸʯ ا ــʙʯاتॻʱॻة، وتʚʻʸ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة}، وأʷǻـــ لʸॻʢʹʯي Ȝؕل}؛ وأن يʤʯ الاســـ
ــ {الʸȜʲة} وذلʣ لʗورها الʓʸثʙ في تʲقȖʻ {تʚʻʸ الʦʸارد الȂʙʵॺة}؛ وأن يʤʯ الاهʸʯام  الاهʸʯام ب
ــ {الإقʹاع} وذلʣ لʗوره الʓʸثʙ في تʲقȖʻ ؕل مʥ {الʚʻʸʯ الॻɿادȏ، وتʚʻʸ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة}؛   بــ

الʯʳʸلفة)} وذلʣ لʗورها الʙʻʮؒ   وأن يʤʯ الاهʸʯام بــــــــــــــــــ {الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل (ॻʸʱǺع أǺعادها
والʓʸثʙ في تʲقȖʻ جॻʸع أǺعـاد الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي والʰʸʯʸلـة في {الʚʻʸʯ الॻɿـادȏ، وتʚʻʸ الʦʸارد 
ــاً في   ــʙʯاتॻʱॻة، وتʚʻʸ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة}، وأʷǻـ ــȂʙة، وتʚʻʸ الهȜॻل الʸॻʢʹʯي، وتʚʻʸ الاسـ الʵॺـ

 تʲقȖʻ {الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕل}.
١٤-   ʥȜʸǻ Ȏʙـة أخॻنـاح ʥوم (لفـةʯʳʸعـاده الǺـأǺ) يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال Ȗʻقʲت ʥȜʸǻ ـأنـهǺ لʦالق ʖـاحـॺلل

ة مʶــــʙ القاʷǺــــة للʯأمʥʻ، مʥ خلال الاهʸʯام Ǻالॻɿادة الʳادمة (ǺأǺعادها الʯʳʸلفة)،  ʙؕفي شــــ
ــ {الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل (ॻʸʱǺع   وذلʸؕ ʣا يلي: لʲʯقȖʻ {الʚʻʸʯ الॻɿادȏ} فإنه ʔʱǻ الاهʸʯام بــــ

ــة)، وȁــ ــادهــا الʯʳʸلف ــه؛ ولʲʯقȖʻ {تʚʻʸ الʦʸارد أǺع ــʗورهʤ الʓʸثʙ في تॻɿʲق ــʣ ل ــاع}، وذل الإقʹ
ــȂʙة} فإنه ʔʱǻ الاهʸʯام بــــــــــــــ {الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل (ॻʸʱǺع أǺعادها  الʯʳʸلفة)، وȁالإيʰار  الʵॺــ

؛ ولʲʯقȖʻ {تʚʻʸ  (وضـع اهʸʯامات الʙʸؤوسـʥʻ أولاً)، وȁالʸȜʲة}، وذلʣ لʗورهʤ الʓʸثʙ في تॻɿʲقه
ــ {الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل (ॻʸʱǺع أǺعادها الʯʳʸلفة)}، الهȜॻل الʸॻʢʹʯي} فإن ه ʔʱǻ الاهʸʯام بـــــــــــ

وذلʣ لʗورها الʓʸثʙ في تॻɿʲقه؛ ولʲʯقȖʻ ؕل مʥ {تʚʻʸ الاســʙʯاتॻʱॻة، والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕل} 
ــع  فإنه ʔʱǻ الاهʸʯام بـــــــــــــــــ {الॻɿادة الʳادمة Ȝؕل (ॻʸʱǺع أǺعادها الʯʳʸلفة)،   وȁالإيʰار (وضـــــ

ــʥʻ أو  لاً)}، وذلـــʣ لـــʗورهʤ الʓʸثʙ في تॻɿʲقهʤ؛ ولʲʯقȖʻ {تʚʻʸ الʰقـــافـــة اهʸʯـــامـــات الʙʸؤوســـــــ
ـhار   ـrادمـة Ȝؕـل (ॻʸʱǺع أǺعـادهـا الʯʳʸلفـة)، وȁـالإي ـyام بــــــــــــــــــ {الॻɿـادة ال ʯالاه ʔɦـ ǻ ـة} فـإنـهॻʸॻʢʹʯال

 (وضع اهʸʯامات الʙʸؤوسʥʻ أولاً)، وȁالإقʹاع}، وذلʣ لʗورهʤ الʓʸثʙ في تॻɿʲقه.
  ʙʯحة لʯʹفʘʻها:: تʦصॻات الʖʲॺ وخʠة العʸل الʸق٧/٢

  ǻقʗم الॺاحʸॻɼ ʖا يلي تʦصॻات هʘا الʖʲॺ مȁʦʲʶة ʠʳǺة العʸل الʸقʙʯحة لʯʹفʘʻها:
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) ʤول رقʗها   )١٥جʘʻفʹʯحة لʙʯقʸل الʸة العʠوخ ʖʲॺات الॻصʦت  
  

  الʦʯصॻة
  

  آلॻة تʹفʘʻ الʦʯصॻة 
الʱهة الʦʭʴʸلة  
  عʥ تʹفʘʻ الʦʯصॻة 

الॺعʗ الʚمʹي 
  ʘʻفʹʯل
  الʦʯصॻة 

عـلـى    -١ ـȖ̒ الـعـʸـــــل  ـ̡قـ تـ
ــع  (وضـــــــ ــار  الإيʰــ ووجʦد 
  ʥʻــ اهʸʯــامــات الʙʸؤوســـــــ
أولاً) {Ǻــاعॺʯــاره أحــʗ أǺعــاد 
 ʥʻب الʳـــــادمـــــة}  الॻɿـــــادة 
  ʥʻــادات والعــامل ॻɿع الॻʸج
ة مʶــʙ القاʷǺــة  ʙؕفي شــ
للʯـأمʥʻ، لأنـه غʙʻ مʦجʦد 

.ʤهʹʻب  

ة اهʸʯامات ومʶــالح وʦʸʟحات   - ʙؕــʵــع إدارة الʷأن ت
ـyامـاتهـا، وأ ʯـات اهȂʦبهـا في أولى أول ʥʻـــــــــع العـاملʷǻ ن

ة في   ʙؕــʵلعات الʠــالح وتʶامات ومʸʯاه ʥʻع العاملॻʸج
.ʤاماتهʸʯات اهȂʦأولى أول  

ــالʲها   - ة Ǻاهʸʯاماتها ومʶــــ ʙؕــــــʵي إدارة الʲــــــʷأن ت
لʲʯقȖʻ اهʸʯامات ومʶـــــالح العاملʥʻ بها، وأن ʷǻـــــʲي  
  Ȗʻقʲʯل ʤهʲــــــــــــالʶوم ʤــاته ــامـ ــاهʸʯـ العـــاملǺ ʥʻـ جॻʸع 

ة. ʙؕʵالح الʶامات ومʸʯاه  
- ʙؕɻـ ـɹعى إدارة ال ة ȜǺل ما Ȝʸǻʹها لʲʯقȖʻ أهʗاف  أن ت

  ʤهʹȜʸǻ ل ماȜǺ ʥʻع العاملॻʸـــعى جʴǻ بها، وأن ʥʻالعامل
ة. ʙؕʵاف الʗأه Ȗʻقʲʯل  

ة ؕل ما بʦسـعها لʯلॻʮة احॻʯاجات   - ʙؕـʵل إدارة الʘʮأن ت
ورॺɺـات العـاملʥʻ بهـا، وأن يʮـʘل جॻʸع العـاملʥʻ ؕـل مـا  

ة. ʙؕʵات الॺɺاجات ورॻʯة احॻʮلʯل ʤسعهʦب  

ــॻـــــا   ــلـ ــعـ الـ الإدارة 
مـع   Ǻـــــالـʯـعـــــاون 
جॻʸع القʠــاعـات  

والإدارات  
ــع   ومـــ  .Ȏʙــ الأخـــ
 .ʥʻــامل العـ جॻʸع 
 ʙʵل على نʸوالع
 ʥʻار بhـ ثقـافـة الإي
الɿـॻـــــادات   ـॻyـع  ج
  ʥـــــʻوالـــــعـــــامـــــلـــــ

ة.  ʙؕʵالǺ  

ʵǺـــــــــــȜـــــل 
ʙʸʯʴم  

٢-    Ȏʦʯــ الʲʸـافʢـة على مʴـــــــ
  Ȗـ̡قـ ـʯyـ الـ الـʳـــــادمـــــة  ɿـॻـــــادة  الـ
  ʥعـــاد مǺأ {في أرȁعـــة  وجʦدهـــا 
  :ʤوهــــ)  ʛــــʸــــʳالــــ أǺــــعـــــادهـــــا 

ــʦʭلॻـــة   ـɹــــــ ʸـــاه  الʱت الॻʸॻʢʹʯـــة 
ــاع،   والإقʹـ ــة،  والʸȜʲـ الʸʯʱʸع، 
العـــــاʟفي)،    ʤعʗوالـــــ والاحʦʯاء 
الॻɿــادة    Ȏʦʯــ وؕــʘلــʣ في مʴـــــــ
  ʙʁـ ة م ʙؕل}، في شـȜؕ ادمةʳال
ــة للʯأمʥʻ، والعʸل على   القاʷǺـــ
ـʦʯɹاها والʙʲص   زȂادتها ورفع م
ـॻyـع   جـ إلـى  وصــــــــــʦلـهـــــا  عـلـى 
ة)   ʙؕــʵاف (داخل وخارج الʙʟالأ
ــʯفادة مʥ مʚاǻاها الʯʸعʗدة   للاســ

وذلـــــʣ  فـي   تـʸـʻـʚهـــــا،   Ȗـʻـقـʲتـ
ــائــل   ــʳʯـʗام ؕـافـة الʦســــــــ Ǻـاســـــــ
ــȜل   ـɻــــ ȁة، وʹȜʸʸال ʔʻــال والأســـــ

 .ʙʸʯʴم  

ــȎʦʯ الॻɿادة   - ــʙʸʯ لʴʸـــــ الʯʸاǺعة والʯقʤॻʻ الʴʸـــــ
الʳــادمــة (ǺــأǺعــادهــا الʯʳʸلفــة) الʲʯʸقȖ وجʦدهــا  
ة، للʯعʙف على أȏ جʦانʔ ضــــɹف أو  ʙؕــــʵفي ال
ــȜاوȏ أو تʢلʸات أو  قʶـــʦر فʻها، ولʸعʙفة أȏ شـ

ــا ــة مʥ الإدار   تاقʙʯاحـ مʯعلقـ  ʥʻــامل العـ  ʥات أو م
 ȏرʦل فȜــ بها، واتʳاذ ؕل ما يلʚم مʥ إجʙاءات ʵǺـ

  لʸʷان اسʙʸʯار تॻɿʲقها على أكʸل وجه.
اتʳــاذ ؕـل مـا يلʚم مʥ قʙارات وȀجʙاءات لȂʚـادة   -

ــȎʦʯ الॻɿادة الʳادمة الʲʯʸقȖ وجʦده، ورفع  مʴـــــ
مʴــــʦʯاها، وضــــʸان وصــــʦلها إلى جॻʸع الأʙʟاف  

ة). ʙؕʵداخل وخارج ال)  
ʯأكʗ الʙʸʯʴʸ مʥ تʲقȖʻ جॻʸع جʦانʔ وأǺعاد  ال -

  ʤعʗاء والʦʯار أو الاحʰاء الإيʦادمة، سـʳادة الॻɿال
ــʦʭلॻــة  العــاʟفي أو الʸȜʲــة أو الإقʹــاع أو الʴʸـــــــ
الॻʸॻʢʹʯــة تʱــاه الʸʯʱʸع، في جॻʸع القʠــاعــات  
 .ʥʻع العاملॻʸج ʥʻȁوع وʙام والفʴوالإدارات والأق  

ــॻـــــا   ــلـ ــعـ الـ الإدارة 
مـع   Ǻـــــالـʯـعـــــاون 

اعـات  جॻʸع القʠــ
  Ȏʙالأخـ والإدارات 
 ʥلـة عʦʭــ الʴʸـــــــ

 .ʣذل  

ʵǺـــــــــــȜـــــل 
ʙʸʯʴم  

٣-    Ȏʦʯــ الʲʸـافʢـة على مʴـــــــ
  Ȗـقـʲـʯـʸالـ الـʯـʹـʢـॻـʸـي   ʚـʻـʸـʯالـ
ة مʙʶ القاʷǺة   ʙؕده في شʦوج
للʯــأمʥʻ، والعʸــل على تــʸॻɸʗــه  

ـɹـــــــʙʸʯ لʴʸــــــــȎʦʯ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي   - ʸال ʤॻʻقʯعة والǺاʯʸال
ــام   (وأǺعــاده الʯʳʸلفــة) في جॻʸع قʠــاعــات وȀدارات وأقʴــــــــ
ــɹف   ــʦر أو ضـ ة، للʯعʙف على أȏ نʦاحي قʶـ ʙؕــ ɻـ وفʙوع ال

  و تʗهʦر في مʦʯʴاه، أو في مȎʦʯʴ أǺُ ȏعʗ مʥ أǺعاده. أ

ــا   ــॻـــ ــلـــ ــعـــ الـــ الإدارة 
الʯعـاون مع جॻʸع   Ǻـ
القʠـاعـات والإدارات  

ʵǺـــــــــــȜـــــل 
ʙʸʯʴم  
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ــʦʯاه ȜǺـافـة   وتʹʯʻʸـه ورفع مʴـــــــ
الʦســـــائل والأســـــالʔʻ الȜʸʸʹة،  
وʵȁــــــــȜل مʴــــــــʙʸʯ، وʘؕلʣ في  
فـي   ـhلـــــة  yـ ـʯyـ والـ أǺـعـــــاده  ـॻyـع  جـ
 ʚʻʸة، وتȂʙــ ـɻـــ ॺارد الʦʸال ʚʻʸت}
  ،ȏادॻɿال ʚʻʸʯة، والॻʱॻاتʙʯــ الاسـ
 ʚʻʸي، وتʸॻʢʹʯـل الȜॻاله ʚʻʸوت

  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة}. 

ــʙʸʯة لॻʸʱع العـاملǺ ʥʻقʠـاعـات    - الʯـʗرȂـʔ والॻʸʹʯـة الʴʸـــــــ
  ʤراتهʗوق ʤفع مهاراتهʙة، ل ʙؕـــــــɻـ وȀدارات وأقʴــــــــام وفʙوع ال
ــʦل على   وزȂـادة معـارفهʤ، وȀتـاحـة الفʙصــــــــــة لهʤ للʶʲـــــــ
الʓʸهلات العلॻʸة الأعلى، ومʴـــــاعʗتهʤ على تȖʻʮʠ ؕل ما  

ʗيʗج ʦل    هȜـــــɻـ Ǻ ة ʙؕـــــɻـ لʗيهʤ، لʲʯقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي لل
 .ʙʸʯʴم  

-   Ȗقʲي تʯوع الʙـــام والفɹـ مȜافأة القʠاعات والإدارات والأق
الʸॻʢʹʯي مــادǻــاً ومعʹȂʦــاً    ʚʻʸʯال ʥــة مॻــات عــالȂʦʯــ ـɹــــــ م

 .ʤهʚʻʻʸوت  

الأخȎʙ، وخاصـــــــــة  
الـʸـʙاجـعـــــة   قـʠـــــاع 

لʚʯام،  الــʗاخلॻـــة والا 
ــامـــــة   ــعـــ الـــ والإدارة 
  ʤॻʢʹʯوال  ʔــــȂرʗــــʯلل
الــʸــʦارد    Ȋــॻــʠــʳوتــ
ــȂʙــة Ǻقʠــاع   الʵॺـــــــ

  الʦʸارد الȂʙʵॺة.

أن يʤʯ الاهʸʯام بـ {الإيʰار   -٤
  ʥʻؤوســـʙʸامات الʸʯوضـــع اه)
الॻɿـــادة   أǺعـــاد   ʗكـــأحـــ) أولاً)} 
ــʗوره الʓʸثʙ في   ــة)، لـ ــادمـ الʳـ
ــل مʥ {تʚʻʸ الʦʸارد   تʲقȖʻ ؕـ

  ʚʻʸة، وتȂʙــʵॺة،  الॻʱॻاتʙʯالاســ
ــة}،   الॻʸॻʢʹʯــ ــة  ــافــ الʰقــ  ʚʻʸوت
  ʚʻʸʯال}  Ȗʻقʲت ــاً في  وأʷǻــــــــــ
ــʣ لʦجʦد   الʸॻʢʹʯي Ȝؕــل}، وذل
  Ȋــ علاقة ارتॺاʙʟ ȉدȏ مʦʯســــــ
  ȏʦʹمع  ʙʻــأث تــ ولʦجʦد   ،ʤهʹʻب

.ʤهʻله عل  

  ʤʯأن ي) ʤـة رقॻــ ـyل الʸقʙʯحـة Ǻـالʦʯصـــــــ ـʘ̒ خʠـة الع ) ١تʹف
ة،   ʙؕـــــʵالǺ ارʰد الإيʦووج Ȗʻقʲت ʥم ʗأكʯلل ʣأعلاه، وذل

ــه مʥ دور مʓثʙ فيوذلــʣ ل تʲقȖʻ ؕــل مʥ {تʸ    ʚʻʸــا ل
ــʙʯاتॻʱॻة، وتʚʻʸ الʰقافة   ــȂʙة، وتʚʻʸ الاســــــ الʦʸارد الʵॺــــــ

  :الॻʸॻʢʹʯة، والʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي Ȝؕل}، Ǻالإضافة إلى
ــانॻـــات وقـــʗرات جॻʸع الॻɿـــادات    - تʹॻʸـــة مهـــارات وȀمȜـ

  ʗهʱل الʘȁاء وʠة والعॻʲــــʷʯة على ال ʙؕــــʵالǺ ʥʻوالعامل
ــا ʸʯـــــــــــالح واهʶʸǺ ــام ʸʯــات  والاه ॺɺحــات ورʦʸʟمــات و

ة. ʙؕʵوال ʥȂʙلعات الآخʠاجات وتॻʯواح  
ـhار بʥʻ جॻʸع الॻɿـادات    - افـة الإي ــʙ ثقـ ـyل على نʵـــــــ الع

والعـاملʥʻ في مʯʳلف قʠـاعـات وȀدارات وأقʴـــــــــام وفʙوع  
ة. ʙؕʵال  

ــلــــॻـــــا   ــعــ الــ الإدارة 
مــع  ــاون  ــعـــ ʯــ Ǻـــــال
جॻʸع القʠــاعــات  
  .Ȏʙوالإدارات الأخ
وخـاصــــــــــة قʠـاع 
الʦʸارد الʵॺــــȂʙة.  

ǻعاون أʯالȁـــــــاً  وʷ
جــــــʸــــــॻــــــع   مــــــع 
  ʥــــــʻالــــــعــــــامــــــلــــــ

ة.   ʙؕʵالǺ  

ʵǺـــــــــــȜـــــل 
ʙʸʯʴم  

بــ   -٥ الاهـʯـʸـــــام   ʤـʯيـ أن 
ــاد   أǺعـ  ʗــ ــأحـ (كـ ــة}  {الʸȜʲـ
الॻɿـادة الʳـادمـة)، لـʗورهـا 
  ʚ̒ـ yـ {تـ  Ȗ̒ـ ـ̡قـ تـ فـي   ʙثـʓyـ الـ
  ʣـة}، وذلـȂʙــ الʦʸارد الʵॺـــــــ
 ȏدʙʟ ȉاॺد علاقة ارتʦجʦل
ولʦجʦد    ،ʤهʹʻب  Ȋســـــــــʦʯم

  تأثʙʻ معʹȏʦ لها علॻه.

ة   ʙؕـــــــــʵادات الॻɾ عॻʸات جॻانȜمȀرات وʗة مهارات وقॻʸʹت
ت وتȖʻʮʠ الʙʮʳات  على اتʳــاذ القʙارات وحــل الʵʸـــــــــȜلا

  Ȗعلʯل ما ي العʸلॻة للʙȂʦʠʯ الأفʷـــل للʘات والآخʥȂʙ، وؕ
Ǻـأمʦر الʸȜʲـة في العʸـل مʥ أجـل تʲقȖʻ {تʚʻʸ الʦʸارد  

ʘلʣ مʥ خلال: ة، وؕ ʙؕʵالǺ {ةȂʙʵॺال  
ــة    - ॻʮتل ʤهʹȜʸǻ ــاʸǺ ʓʮʹʯرة على الʗــ ــة مهــارات الق ॻʸʹت

الʠʯʸلॺات الʴʸــʯقʮلॻة، وعلى تʦقع الʹʯائج الʙʯʸتॺة على  
  ʯʳلف القʙارات.م
ة Ǻالʦعي والʗراǻة الؒاملة لؒل   - ʙؕـــʵـــف إدارة الʶʯأن ت

ـyة   ــال دائ مـا يـʗور حʦلهـا، وأن ʦȜǻن لـʗيهـا قʹʦات اتʶـــــــ
  للإلʸام ȜǺل ما ʗʲǻث بʗاخلها أو خارجها.

ــة ؕــل مــا لــʗيهــا مʥ معــارف    - ʙؕــ أن تȖʮʠ إدارة الʵـــــــ
ة. ʙؕʵالǺ ʙʸʯʴʸض الʦؒارات للʹهʯومهارات وأفؒار واب  

ــ الـ ــॻـــــا  الإدارة  ــلـ عـ
ـؕل  Ǻـالʯعـاون مع 
قــــــʠــــــاع   :ʥمــــــ
  Ȋــ ــॻـــ ــʠـــ ــʳـــ ــʯـــ الـــ
ــالي  ʸال والʲʯلʻــل 
والʦʲॺث، وقʠـاع  
تــــؒــــʹــــʦلــــʦجــــॻـــــا  
ــلـــʦمـــــات،  ــعـ الـــʸـ
الـʸـʦارد  وقـʠـــــاع 

  الȂʙʵॺة.

ʵǺـــــــــــȜـــــل 
ʙʸʯʴم  

بــ   -٦ الاهـʯـʸـــــام   ʤـʯيـ أن 
أǺعــــاد   ʗكــــأحــــ) {الإقʹــــاع} 
ــʗوره   ــادة الʳــادمــة)، ل ॻɿال
  ʥؕــل م Ȗʻقʲفي ت ʙثʓʸال
  ʚ̒ـ yـ وتـ  ،ȏـــــادॻـɿالـ  ʚ̒ـ yـ {الـʯـ

ة   ʙؕـــــــــʵادات الॻɾ عॻʸات جॻانȜمȀرات وʗة مهارات وقॻʸʹت
ॻع  على اس ــ ɦــʵʯل Ȗʠʹʸت الʦة وصــॻاذج العقلʸʹام الʗʳʯ

ـ́اع في   ـل مـا يʯعلǺ Ȗـأمʦر الإق الʯفʙʻؒ لـȎʗ الآخʥȂʙ، وؕ
  ʚʻʸوت ،ȏــادॻɿال ʚʻʸʯال} ʥؕــل م Ȗʻقʲأجــل ت ʥــل مʸالع

ʘلʣ مʥ خلال: ة، وؕ ʙؕʵالǺ {ةॻʸॻʢʹʯقافة الʰال  

ــॻـــــا   ــلـ ــعـ الـ الإدارة 
ـؕل  Ǻـالʯعـاون مع 
قــــــʠــــــاع   :ʥمــــــ
تــــؒــــʹــــʦلــــʦجــــॻـــــا  
ــلـــʦمـــــات،  ــعـ الـــʸـ

ʵǺـــــــــــȜـــــل 
ʙʸʯʴم  
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 ʣـة}، وذلـॻʸॻʢʹʯقـافـة الʰال
 ȏدʙʟ ȉاॺد علاقة ارتʦجʦل
  ʙʻد تـأثʦجʦا، ولyـ قȏʦ بʻʹه

  معʹȏʦ له علʻهʸا.

ة حʱج قȂʦة للعاملʥʻ بها عʹʗما   - ʙؕــ أن تقʗم إدارة الʵــ
ــال م ʸأداء أع ʤمʹه ʔــ ــادرة على  تʠل عʻʹــة، وأن تʦؒن ق

  إقʹاع أȏ عامل بها Ǻأداء أȏ عʸل.
ة العاملʥʻ بها على أن ʦȜǻن   - ʙؕــــʵع إدارة الʱــــʵأن ت

ة، وأن تʯفاعل   ʙؕــ ــة للʹهʦض Ǻالʵـ لهʦʸʟ ʤحاتهʤ الʳاصـ
  معهȜʵǺ ʤل مʹفʯح وعادل وصادق.

ــاع    - ــة في إقʹ ॻــة مهــارات عل ʙؕــ أن تʯʸلــʣ إدارة الʵـــــــ
  شʗيʗة الإقʹاع.الآخʥȂʙ، وأن تʶʯف Ǻأنها 

ــة  ــامــ العــ والإدارة 
  ʤॻʢʹʯوال ʔـȂرʗـʯلل
ـʦyارد  الـ  Ȋـॻـʠrـ وتـ
الʵॺــــــȂʙة Ǻقʠاع  
  الʦʸارد الȂʙʵॺة.

أن يʤʯ الاهʸʯام بـ {الॻɿادة    -٧
ـrادمـة Ȝؕـل (ॻʸʱǺع أǺعـادهـا   ال
  ʙʻʮؒال ــا  ــʗورهــ لــ ــة)}،  الʯʳʸلفــ

جـʸـॻـع  والـʸـʓث ـ  Ȗـʻـقـʲتـ فـي   ʙ
ــʢــॻــʸــي   ــʹ ʯــ ال  ʚــʻــʸــ ʯــ ال ــعـــــاد  Ǻأ
  ʚــ ʻــʸــ ʯالــ} ــي  ف والــʸــʯــʸــʰــلـــــة 
الــʸــʦارد    ʚــʻــʸوتــ  ،ȏــاد الــɿــॻـــ
الهȜॻـــــل    ʚ̒ـ yـ وت ــȂʙـــــة،  الʵॺـــــــ
  ʚــــʻــــʸوتــــ الــــʯــــʹــــʢــــॻــــʸــــي، 
ــʙʯاتॻʱॻة، وتʚʻʸ الʰقافة   الإســــــ
  Ȗʻقʲــاً في تʷǻة}، وأॻʸॻʢʹʯال
  ʣوذلـ ،{ـلȜؕ يʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯال}
  ȏدʙʟ ȉــــاॺــة ارت علاقــ لʦجʦد 
  ،ʤــʹــهــʻبــ  ȏʦوقــ   Ȋــــ مــʯــʦســــــ

 ــــ تـ لـهـــــا  ولـʦجـʦد   ȏʦ́ـ مـعـ  ʙ̒ـ أثـ
  علʻهʤ جॻʸعاً.

ـyامـاتهـا  ʯـؕل اه ـؕة  ʙــ أن تʦجـه جॻʸع ॻɾـادات الʵـــــــ
ــة   وتلॻʮــ  ،ʤهʸودع  ʤائهʦʯواح  ʤــاعه أتॺــ ــة  ــʗمــ لʳــ
  ʙȂʦʠوت  ،ʤــاته وتʦقعـ  ʤــاته ــامـ واهʸʯـ  ʤــاته ــاجـ احॻʯـ
إمȜانॻاتهʤ وقʗراتهʤ، ووضــــــــع مʶــــــــالʲهʤ فʦق  
 ʤاته ــارؕ ــالʲه، والʰقة فʻهʤ، وتʻȜʸʹهʤ، ومʵـــ مʶـــ

ل ما يʯعلǺ Ȗالॻɿادة  في صــــʹع واتʳاذ القʙارات؛ وؕ
أǺعـــادهـــا الʯʳʸلفـــة) مʥ أجـــل  الʳـــادمـــة (ॻʸʱǺع 
وتʚʻʸ الʦʸارد   ،ȏــاد الॻɿـ  ʚʻʸʯال} ʥؕـــل م  Ȗʻقʲت
 ʚ̒ـ yـ وتـ ـyي،  ـʢ́ـॻـ الـʯـ الـهـॻـȜـــــل   ʚ̒ـ yـ وتـ ــȂʙـــــة،  الـʵॺـــــــ
 ʚʻʸʯة، والॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʚʻʸة، وتॻʱॻاتʙʯالإســـــــــ

ة، ʙؕــــــʵالǺ {لȜؕ يʸॻʢʹʯة و  الʠخ ʘʻخلال تʹف ʥم
ــॻــات ر  ) ٦،  ٥،  ٤قʤ (العʸــل الʸقʙʯحــة Ǻــالʦʯصـــــــ

   أعلاه.

ــॻـــــا   ــلـ ــعـ الـ الإدارة 
مـع   Ǻـــــالـʯـعـــــاون 
جॻʸع القʠــاعـات  

والإدارات  
والأقʴــام والفʙوع  

ة ʙؕʵالǺ Ȏʙالأخ.  

ʵǺـــــــــــȜـــــل 
ʙʸʯʴم  

.ʖاحॺاد الʗإع ʥول مʗʱر: الʗʶʸال  
  

  : آفاق الʖʲॺ الʯʴʸقʮلॻة: ٧/٣
الʯي قʗمها  في ضــʦء عʙض ومʹاقʵــة نʯائج الʖʲॺ وتفʴــʙʻها ودلالاتها، وفي ضــʦء الʦʯصــॻات      

ــلح لأن  الʖʲॺ وخʠة العʸل الʸقʙʯحة لʯʹفʘʻها، ʥȜʸǻ للॺاحʖ اقʙʯاح Ǻعʞ الʹقاȉ الॻʰʲॺة الʯي تʶـ
  تʦؒن نʦاة لأʲǺاث ودراسات مʯʴقʮلॻة وامʗʯاداً لهʘا الʖʲॺ، وذلʸؕ ʣا يلي:

ات مʯعʗدة الॻʴʹʱات. -١ ʙؕʵة في الॻʸॻʢʹʯة الʹʟاʦʸال Ȗʻقʲʯخل لʗʸؕ ادمةʳادة الॻɿال  
 الʳادمة في علاج مʵاكل الاكʭʯاب الʸॻʢʹʯي في الʸʢʹʸات الʯʳʸلفة. دور الॻɿادة -٢
 العلاقة بʥʻ الॻɿادة الʳادمة والʙشاقة الإسʙʯاتॻʱॻة في مʹʸʢات الأعʸال. -٣
 الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة ودورها في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في الʸʢʹʸات الȂʙʶʸة. -٤
 الʸʢʹʸات الʯʳʸلفة.الॻɿادة الأخلاॻɾة ودورها في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في  -٥
 الॻɿادة الإسʙʯاتॻʱॻة ودورها في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في مʹʸʢات الأعʸال. -٦
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  المراجع
١- ʔهʗال ʦأب ،  ʗʸي أحʲॺــ ــȊॻ بʥʻ الॻɿادة   أثʙ’)  ٢٠١٧(مʗʸʲ صـــ الʯهʤȜ الʸॻʢʹʯي ʯʸؕغʙʻ وســـ

الʳادمة والأداء الʸॻʢʹʯي: دراســة مʗʻانॻة على الʴʸــʵʯــॻɽات الʦȜʲمॻة الʯاǺعة لʦزارة الʶــʲة 
ʗʻرســــــعʦة بʢافʲʸǺ  ،’ةȂارʱʯة والॻالʸث الʦʲॺلة الʱارة،   ،مʱʯة الॻؕل ،ʗʻرســــــعʦ٤عجامعة ب ،

ʙʶ٧٣-٤٤، ص صم. 
ـʗy  ،  الʦʠॺش -٢ ـʗy ســــــــــالʤ؛ هʵʸـــــــــȏʙ، عʙʸ أح ا الʸعلʦمـات ’)  ٢٠٢٠(رزان أح دور تؒʹʦلʦجॻـ

ـʁعȁʦات الʯي  ـʁالات في الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي لॺʯȜʸات الʱامعات الأردنॻة في إقلʤॻ الʦسـȊ وال والات
ــة للॺʯȜʸــات والʸعلʦمــات’،  تʦاجههــا مʥ وجهــة نʙʢ العــاملʥʻ فʻهــا ॻــة الأردن جॻɹʸــة    ،الʱʸل

ॻمات الأردنʦعلʸات والॺʯȜʸ١٠٧-٦٦، ص صالأردن، ٤ع، ٥٥ة، مجال. 
٣- ʤســــــالʦب ،  ʙȜǺ ʦة على ’)  ٢٠١٧(أبॻانʗʻــة م الʥʻȜʸʯ الإدارʗʸؕ ȏخل للʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي: دراســــ

ة ســʦناʙʟاك الʹفॻʠة الʚʱائȂʙة ʙؕة’، شــॻالʸــاد والʶʯلة الاقʱــلف،  ،مʵعلي ال ʥة بॺʻــʴجامعة ح
 .٣٣-٢٠، ص صالʚʱائʙ، ١ع، ٣كلॻة العلʦم الاقʶʯادǻة والʱʯارȂة وعلʦم الʙʻʻʴʯ، مج

٤-  ȏʙʱȂʦʯال  ، ʗحـامـ ʕ́ـ ـʕ́ فهـʗ؛ الغـامـȏʗ، لॻʠفـة ب ـʕ́ عʮـʗ العʚȂʚ؛ الـʗوســـــــــȏʙ، مهـا ب ـyة ب ʟفـا
ــȂʙة في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي   دور’)  ٢٠١٩( الة الʦʸارد الʵॺـــــ ʦؕفي لॻʡʦــار ال إدارة الʴʸـــــ

ʤॻعلʯزارة الʦــة  ’،  ب ــةمʱل ॻȁʙــة العॻȁʙʯــل ال ʮقʯــ ــة، مج  ،مʴـــــــ ॻʸʹʯوال ʤॻعلʯي للȁʙالع ʚ ʙؕʸ٢٦ال ،
 .٤٠١-٣٢٧، ص صالʴعʦدǻة، ١٢٣ع

٥-  ȏʙʱȂʦʯال  ،  ʗʸʲيل مʗʹم ʕʹلة بʻ٢٠٢٠(ه (’ʚʻʸʯة   الॻــ الʸॻʢʹʯي ودوره في تʲقȖʻ الʚʻʸة الʯʹافʴــ
  ،العلʦم الȂʦȁʙʯة   –دراســـات  ’، ٢٠٣٠لʱامعة القʶـــʤॻ في ضـــʦء رؤȂة الʸʸلؒة العॻȁʙة الʴـــعʦدǻة  

 .٥٣٥-٥١١، ص صالأردن، ٢ع، ٤٧الʱامعة الأردنॻة: عʸادة الʖʲॺ العلʸي، مج
الʥʻȜʸʯ الʹفʴــي ʯʸؕغʙʻ وســȊॻ في العلاقة بʥʻ   دور’) ٢٠٢٠(رشــا أبʦ ســʃॻ الʹʶــʙ  ،  ســلامة -٦

ȉʦʻامعة أســʱǺ ʥʻة على العاملॻɿॻʮʠفي: دراســة تॻʡʦاق الʙغʯادمة والاســʳادة الॻɿة ’،  الॻلة ؕلʱم
 .٢٣٠-١٨٠، ص صمʙʶ، ٦٨ع جامعة أسȉʦʻ، ؕلॻة الʱʯارة، ،الʱʯارة للʦʲॺث العلॻʸة

٧- ʤॻــل ــان ، ســ ــات عʸلॻات ’)  ٢٠١٨(عʗʮ الʙحʥʸ أحʗʸ مʗʸʲ؛ حامʟ ،ʗارق رمʷــ تأثʙʻ مʸارســ
ــʹــاॻɸـة  ’،  إدارة الʸعʙفـة على الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي الʓʸتʙʸ الـʗولي الʰــاني (إدارة الʸʢʹʸــات الʶـــــــ

ــʯقʮلॻة) ــات الʲالॻة والʦʯجهات الʴʸـــ جامعة جʹʦب الʦادȏ، ؕلॻة الʱʯارة،   ،والʗʳمॻة: الʸʸارســـ
 .٦٠٤-٥٨١، ص صمʙʶ، ٢، م١مج

ـɻاǻع -٨ الʘؕاء العاʟفي وعلاقʯه Ǻالॻɿادة ’)  ٢٠١٩( عʦاʟف ʠǺاح، الȏʙʻʠʸ ؛  على بʥ صـالح، ال
ـyات ـʘyنـʔ مʥ وجهـة نʙʢ الʸعل ـ̡افʢـة ال ـʗyارس في م ـrادمـة لـȎʗ قـائـʗات ال الʱʸلـة الـʗولॻـة ’،  ال

ʚ رفاد  ،للʗارســـــات الȂʦȁʙʯة والʹفʴـــــॻة ʙؕاث، مج  مʲǺــات والأ ، ص الʴـــــعʦدǻة، ٢ع،  ٥للʗراســـ
 .١١٦-٩٧ص

٩- ʥيʗصـــــلاح ال  ،  ʗʸʲــالح م الॻɿادة الʳادمة لʗʸيȏʙ الʗʸارس والʙضـــــا ’)  ٢٠١٦(نʴـــــʥȂʙ صـــ
ـ́ائي مقʙʯح ــʙ: نʦʸذج ب  ،مʱلـة ؕلॻـة الॻȁʙʯـة في العلʦم الȂʦȁʙʯـة’،  الॻʡʦفي للʸعلʥʻʸ في مʶـــــــ

 .١٦٦-٦٥، ص صمʙʶ، ١ع، ٤٠جامعة عʥʻ شʛʸ، ؕلॻة الॻȁʙʯة، مج
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١٠- ʗالعــال  ،  عــابــ ʗــʮفى عʠــل ’)  ٢٠١٧(إيهــاب لʸق العʙــة فॻــادمــة على فــاعلʳــادة الॻɿال ʙأث
ات قʠاع الأعʸال العام للʶــʹاعات الʗوائॻة في جʸهʦرȂة مʶــʙ العॻȁʙة ʙؕعلى شــ ȖʻʮʠʯالǺ ،’

 .١٣٠-٥٩، ص صمʙʶ، ٧عجامعة القاهʙة، ؕلॻة الʱʯارة،   ،مʱلة إدارة الأعʸال الȂʙʶʸة
١١- Ȍـ̡اف ـrادمـة ’)  ٢٠١٨(مʓمʟ ʥـه عʮـʗ الʹʤॻɹ  ،  عʮـʗ ال ادة ال الॻɿـ الॻʲـاة الॻɽॻʡʦـة وعلاقʯهـا Ǻـ

ــॻة ــॻة’،  للعاملǺ ʥʻالأنǻʗة الȂʙاضـ ــȉʦʻ لعلʦم وفʹʦن الॻȁʙʯة الȂʙاضـ ــȉʦʻ،  ،مʱلة أسـ جامعة أسـ
 .٦٨٩-٦٤٦، ص صمʙʶ ،٣، ج٤٧ع كلॻة الॻȁʙʯة الȂʙاضॻة،

١٢- ʚȂʚالع ʗـʮي  ،  ع ـʗy عʚمي زؕ ـ́ة الॻʸॻʢʹʯـة وأثʙهـا في تʲقȖʻ  ’) ٢٠١٥(أح ʟاʦʸـات الॻ ʦؕــل ســـــــ
ــة مʗʻانॻة ــات الʱʯارȂة والॻʭʻʮة’،  الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي: دراســــ جامعة قʹاة   ،الʱʸلة العلॻʸة للʗراســــ

 .٦٤٥-٥٧٠، ص صمʙʶ، ٤ع، ٦الʛȂʦʴ (فʙع الإسʸاعʻلॻة)، ؕلॻة الʱʯارة، مج
أثʙ الॻɿـادة الʳـادمـة على الʙʮاعـة الॻʸॻʢʹʯـة في  ’)  ٢٠٢٠(  نقـاء عʮـʗ رȁـه أحʸـʗ،  عʮـʗ رȁـه -١٣

 Ȏʙʮؒان الʸأمانة ع  ،’ʙʻʯʴال، الأردن. ،رسالة ماجʸة الأعॻاصة: ؕلʳاء الʙجامعة الإس 
الʗور الʦســــــȊॻ لʙأس الʸال الʹفʴــــــي بʥʻ الॻɿادة ’)  ٢٠١٩(  نʙمʥʻ عʗʮ الʲافȌ، العʴــــــʦلي -١٤

ـ̡افʢـة غʚة ʸǺ ʤॻعلʯـة والॻȁʙʯـات الȂʙيʗفي في مـॻʡʦادمـة والأداء الrـ ــʙʻʯ’،  ال ــالـة مـاجʴـــــــ  ،رســـــــ
 Ȃة، فلʥʻʠʴ.الʱامعة الإسلامॻة (غʚة): ؕلॻة الاقʶʯاد والعلʦم الإدار 

١٥-  ȏʙʻــʴع ،  ʥــʴح ʗʸʲم ʥــʴة  ’)  ٢٠١٩(حॻɽॻʡʦاة الॻʲدة الʦʱخل لʗʸؕ ادمةʳادة الॻɿدور ال
ــعʦدǻة ــة’،  لʸعلʸي الʯعلʤॻ العام Ǻالʸʸلؒة العॻȁʙة الʴـ ــʶـ دار   ،الʱʸلة الʗولॻة الȂʦȁʙʯة الʶʳʯʸـ

 .١٥٠-١٣٧، ص صالʴعʦدǻة، ١ع، ٨سʸارت للʗراسات والأʲǺاث، مج
١٦-  ȏʙʸالع  ،  ʗــʸن أحʦمـأمʤॻʀاʙ٢٠١٦(  إب  (’  ʚʻʸʯال Ȗʻقʲهـا في تʙــال وأثʸــات الأعॻʱॻاتʙʯــ إســـــــ

رســـالة ’، الʗور الʦســـȊॻ للʸʯاثل الʸॻʢʹʯي: دراســـة حالة على مʦʸʱعة الʸʹاصـــʙʻ  –الʸʢʹʸي  
 جامعة العلʦم الإسلامॻة العالॻʸة: ؕلॻة الʗراسات العلॻا، الأردن. ،دʦʯؕراه

١٧-  ȏʙʸالع  ، ʗʻســـــــــع ʥب ʗʸʲي: دراســـــــــة ’)  ٢٠١٧(مʸॻʢʹʯال ʚʻʸʯي على الʸॻʢʹʯال ʙʻʻغʯال ʙأث
ȏدʦــع ـrاص الʴـــــــ الʸʢʹʸـة العॻȁʙـة للॻʸʹʯـة    ،الʱʸلـة العॻȁʙـة للإدارة’،  تॻɿॻʮʠـة في القʠـاع ال

 .١٤٨-١١٣، ص صالʴعʦدǻة، ٤ع، ٣٧الإدارȂة، مج
أثʙ إســʙʯاتॻʱॻات إدارة الʦʸارد الʵॺــȂʙة في تʲقȖʻ  ’)  ٢٠١٨( Ǻادȏ عʗʮ الله حʴــʥʻ،  العʦامʙه -١٨

’، الʗور الʦســȊॻ لʴــلʦك الʦʸاʟʹة: دراســة تॻɿॻʮʠة في مʦʸʱعة الʸʹاصــʙʻ  –الʚʻʸʯ الʸʢʹʸي  
 جامعة العلʦم الإسلامॻة العالॻʸة: ؕلॻة الʗراسات العلॻا، الأردن. ،رسالة دʦʯؕراه

ـȂʙɻة ( -١٩ ॺارد الʦʸاع الʠ٢٠٢١ق  (’ʥʻأمʯـ̫ة لل Ǻالقا ʙʁـ ة م ʙؕاب  ٧، ’ شـǺ ،بʙح ʕلعʟ شـارع
ــة خلال   مʯفʙقـ  ʗــ مʙات ومʦاعʻـ على  ــارة:  الȂʚـ ــارȂخ  تـ ــاهʙة،  القـ ــة  ــافʢـ مʲـ  ،ʥيʗــ ــابـ عـ اللʦق، 

 ʙʮʸʴǻر(دʦهʵ٢٠٢٠ال ʙو(يʹاي ،(–  ʙايʙʮل  –مارس  –فȂʙعام  –أب ʥم (ʦم.٢٠٢١ماي 
ـyان مʲفȋʦ  ،  مʶـــــــــʠفى -٢٠ ǻـاة  ’)  ٢٠١٥(إॻʲدة الʦادمـة على جrـ أثʙ خʶــــــــــائʝ الॻɿـادة ال

ــة مقارنة على قʠاع الʦʹʮك ــاد والʱʯارة’، الॻɽॻʡʦة: دراسـ جامعة عʥʻ  ،الʱʸلة العلॻʸة للاقʶʯـ
 .١٤٣-١١٣، ص صمʙʶ، ١عشʛʸ، ؕلॻة الʱʯارة، 
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ــȜॺــة الانʙʯنــʕ’)  ٢٠٢١(مʦقع تʲــʗيــʗ حʤʱ العʻʹــة   -٢١  ،’ مʦقع تʲــʗيــʗ حʤʱ العʻʹــة على شـــــــ
size-https://www.calculator.net/sample عام ʙايʙʮل: فʦخʗخ الȂم.٢٠٢١، تار 

٢٢ - ) ʥʻأمʯــة لل ــʙ القاʷǺـــ ة مʶـــ ʙؕــ ــȜॺة   مʦقع’)  ٢٠٢١مʦقع شـــ ــة للʯأمʥʻ على شـــ ــʙ القاʷǺـــ ة مʶـــ ʙؕــ شـــ
ʕنـʙʯالإن’،http://misrholding.co/  رʦــه ـʗ̒ مʯفʙقـة خلال الʵـــــــ ، تـارȂخ الـʗخʦل: على مʙات ومʦاع
  ʙʮʸفʦعام  –(ن (ʙʮʸʴǻ٢٠٢٠د  ʙيʹاي)م، و–  ʙايʙʮل  –مارس   –فȂʙعام   –أب (ʦم.٢٠٢١ماي 

ة مʶـʙ لإدا - ٢٣ ʙؕقع شـʦة (مȂل العقارʦ٢٠٢١رة الأصـ  (’ʕنʙʯة الإنȜॺعلى شـ ʥʻأمʯلل ʙʁـ ة م ʙؕقع شـʦم’، 
http://www.misrrea.com ʙʮʸفʦر (نʦــــهʵقة خلال الʙفʯم ʗʻاعʦات ومʙل: على مʦخʗخ الȂتار ، – 

 م.٢٠٢١مايʦ) عام    –أبȂʙل  –مارس   –فʙʮايʙ  –م، و(يʹايʙ  ٢٠٢٠دʙʮʸʴǻ) عام 
ـʙʁ لʯأمʻʹات الॻʲاة ( - ٢٤ ة م ʙؕقع شـʦ٢٠٢١م  (’ʕنʙʯة الإنȜॺاة على شـॻʲات الʹʻأمʯل ʙʁـ ة م ʙؕقع شـʦم’، 

https://www.misrlife.comʙʮʸفʦر (نʦــــهʵقة خلال الʙفʯم ʗʻاعʦات ومʙل: على مʦخʗخ الȂتار ، –  
 م.٢٠٢١مايʦ) عام    –أبȂʙل  –مارس  –فʙʮايʙ  –يʙم، و(يʹا٢٠٢٠دʙʮʸʴǻ) عام 

٢٥- ) ʥʻأمʯلل ʙــ ة مʶـــــ ʙؕــ ــȜॺة الإنʙʯنʕ’)  ٢٠٢١مʦقع شـــــ ــʙ للʯأمʥʻ على شـــــ ة مʶـــــ ʙؕــ  ،’مʦقع شـــــ
https://misrins.com.eg/ar/    رʦــه ــʗخʦل: على مʙات ومʦاعʻــʗ مʯفʙقــة خلال الʵـــــــ ــارȂخ ال ، ت

  ʙʮʸفʦعام –(ن (ʙʮʸʴǻ٢٠٢٠د  ʙيʹاي)م، و–   ʙايʙʮل    –مارس    –فȂʙعام   –أب (ʦم.٢٠٢١ماي 
٢٦- ʤʱع،  نॻȁر ʗـʸأح ʤॻȜʲال ʗـʮي  ؛عʮــ ــʻـʗ  ،  القʶـــــــ مʹى مʸʲـʗ؛ أبʦ العʚم، عʮـʗ الله فʲʯي الʴـــــــ

ॻــات الʦʸاʟʹــة الॻʸॻʢʹʯــة: ǺــالȖʻʮʠʯ على   الॻɿــادة’)  ٢٠١٨( ʦؕــل الʳــادمــة وتــأثʙʻهــا على ســـــــ
، جامعة  الʱʸلة الʶʸـــــــȂʙة للʗراســـــــات الʱʯارȂة’،  العاملʥʻ بʗيʦان مʗيȂʙة الʶـــــــʲة Ǻالʗقهلॻة

 .٣٠٨-٢٨٢، ص صمʙʶ، ١ع ،٤٢الʦʶʹʸرة، ؕلॻة الʱʯارة، مج
تʥʻȜʸ فʙق العʸل في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي    أثʙ’)  ٢٠١٤(عʠا الله ʵǺـــــʙʻ عʦʮد  ، الʹȂʦقة -٢٧

ــة تॻɿॻʮʠـة ـyال’،  في جـامعـة الʠـائف: دراســـــــ ـɦامعـة الأردنॻـة،    ،الʱʸلـة الأردنॻـة في إدارة الأع ال
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 ʖʲॺال Ȗʲمل  
  قائʸة الاسʯقʶاء 

 ʥʻادة العاملʴجهة إلى الʦم"ʥʻأمʯة للʷǺالقا ʙʶة م ʙؕʵعة لǺاʯات ال ʙؕʵفي ال "  
  

  الʗʻʴ الفاضل: 
 ،ʗعȁة وॺʻʟ ةॻʲت  

ـʦʁص Ǻ ʖʲǺعʹʦان "الॻɿادة     ʳǺ ʤؒادتॻسـ ʙʢف على وجهة نʙعʯاء للʁـ مʙفȖ بهʘا اسـʸʯارة اسـʯق
ة  ʙؕــ الʳادمة ودورها في تʲقȖʻ الʚʻʸʯ الʸॻʢʹʯي في الʸʢʹʸات الʗʳمॻة: دراســـــة تॻɿॻʮʠة على شـــ

"ʥʻأمʯــة لل والǻ ȏʘقʦم Ǻإعʗاده الॺاحʖ/ مʶـــʠفى مʗʸʲ عʗʮ الʹʮى ʴǻـــʥ، الʗʸرس ، مʶـــʙ القاʷǺـ
ʯة الॻȜǺ.انʦال، جامعة حلʸدارة الأعȀارة وʱ  

ـɹاهǺ ʤؒʯʸاسـʸؒʯال هʘه الاسـʸʯارة، سـʦف ʦȜǻن له أثʙʻʮؕ ʙ في إعʗاد  وأفʗʻ علʤ سـॻادتǺ ʤؒأن م
هʘا الʖʲॺ، وأتعهʗ لʴــــــॻادتǺ ʤؒأن الॻʮانات الʯي ســــــʦف تʗلʦن بها ســــــʦف تعامل ʴǺــــــȂʙة تامة، 

.Ȋي فقʸالعل ʖʲॺاض الʙمة أغʗʳل ʝʶʳوت  
  ؕل الʯقʗيʙ والاحʙʯام،ولʯعاون سॻادتʤؒ معي 

  

                                                                  ʖاحॺال  
                                                               ʥʴǻ ىʮʹال ʗʮع ʗʸʲفى مʠʶد. م                  

  مʗرس إدارة الأعʸال                             
  ؕلॻة الʱʯارة وȀدارة الأعʸال                                                                

  جامعة حلʦان                                                                         
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  ................................................  الاسʤ (اخॻʯارȏ)/  أولاً: بيانات أساسية:
ة:  -١ ʙؕʵال ʤاة     (١(   اسॽʴات الʻʽأمʱل ʛʸ(٢) م     ʧʽأمʱلل ʛʸة ٣) مȄل العقارʨلإدارة الأص ʛʸم (  
  ) أنʲى٢) ذʛؗ             (١(      الʹʦع: -٢
  ) أعلى مʧ الʳامعي٣) جامعي       (٢) أقل مʧ الʳامعي      (١(      الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي: -٣
  ) وॽʣفة غʛʽ إشʛاॽɾة٤) الإدارة الإشʛاॽɾة   ( ٣) الإدارة الʨسʢى   (٢) الإدارة العلॽا   (١(  الȎʦʯʴʸ الॻʡʦفي:  -٤
   سنة فأكثر ٢٥) من ٤(  سنة ٥٢إلى أقل من  ١٥من   )٣(  سنة ١٥إلى أقل من   ٥من )  ٢سنوات  ( ٥) أقل من ١(  سʹʦات الʙʮʳة: -٥

                                     
  ثانياً: مؤشرات القيادة الخادمة:

فيما يلي مجموعة من العبارات المتصـلة بالقيادة الخادمة في شـركة مصـر القابضـة للتأمين، والمطلوب من 
التالية في ضـــوء الظروف والأوضـــاع  ســـيادتكم توضـــيح مدى موافقتك أو عدم موافقتك على العبارات

في الخانة التي تعبر أكثر ما يمكن عن رأيك)، مع العلم بأن   الســائدة في الشــركة (وذلك بوضــع علامة  
  المقصود بإدارة الشركة في الاستبيان هو (مديرك أو رئيسك أو مشرفك المباشر في العمل بالشركة):

  
رقم  
العبار 

  ة 
  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــارة

موافق  
بدرجة  
  كبيرة

٤  

  موافق
٣  

غير 
  موافق

٢  

موافق  غير 
على  
  الإطلاق 

١  

          تضع إدارة الشركة مصالح العاملين بها في أولى أولويات اهتماماتها.  1

          تقوم إدارة الشركة بالتضحية باهتماماتها ومصالحها لتحقيق اهتمامات ومصالح العاملين بها.  2

          تسعى إدارة الشركة بكل ما يمكنها لتحقيق أهداف العاملين بها.  3

          تبذل إدارة الشركة كل ما بوسعها لتلبية احتياجات ورغبات العاملين بها.  4

          إدارة الشركة هي أول من يلجأ إليه العاملون بها عندما تواجههم أي مشكلات.  5

          تقوم إدارة الشركة باستخدام مهاراتها لتقديم الدعم والمساندة للعاملين بها.  6

          الشركة مهارات عالية في معالجة مشاعر وعواطف الآخرين.تمتلك إدارة    7

          تبذل إدارة الشركة قصارى جهدها لإيجاد روح التعاطف والتعاون داخل العمل.    8

          تتمتع إدارة الشركة بقدرة على التنبؤ تمكنها من تلبية متطلباتها المستقبلية.  9

          النتائج المترتبة على مختلف القرارات.لدى إدارة الشركة القدرة على توقع   10

          تتصف إدارة الشركة بالوعي والدراية الكاملة لكل ما يدور حولها.  11

          لدى إدارة الشركة قنوات اتصال دائمة للإلمام بكل ما يحدث بالشركة.  12

          تطبق إدارة الشركة كل ما لديها من معارف ومهارات للنهوض بالشركة.  13

          تقدم إدارة الشركة حجج قوية للعاملين بها عندما تطلب منهم أداء أعمال معينة.  14

          تشجع إدارة الشركة العاملين بها على أن يكون لهم طموحاتهم الخاصة للنهوض بالشركة.  15

          يصف العاملون إدارة الشركة بأنها شديدة الإقناع.  16

          مهارات عالية في إقناع الآخرين.تمتلك إدارة الشركة   17

          تمتلك إدارة الشركة القدرة على إقناع أي عامل بها بأداء عمل معين. 18

          ترى إدارة الشركة ضرورة قيام الشركة بدور أخلاقي في المجتمع. 19

          تؤمن إدارة الشركة بأن للشركة مسئولية اجتماعية تجاه المجتمع. 20

          إدارة الشركة على المشاركة والمساهمة الإيجابية في تنمية المجتمع.تعمل   21

          تشجع إدارة الشركة العاملين بها على التحلي بروح اجتماعية داخل مكان العمل. 22

          تعمل إدارة الشركة على إعداد وتأهيل العاملين بها لأداء أدوار اجتماعية إيجابية في المستقبل. 23

  
  ثالثاً: مؤشرات التميز التنظيمي:

فيما يلي مجموعة من العبارات المتصــلة بالتميز التنظيمي في شــركة مصــر القابضــة للتأمين، والمطلوب 
من ســيادتكم توضــيح مدى موافقتك أو عدم موافقتك على العبارات التالية في ضــوء الظروف والأوضــاع 

  ة التي تعبر أكثر ما يمكن عن رأيك):في الخان السائدة في الشركة (وذلك بوضع علامة 
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رقم  
العبار 

  ة 
  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــارة

موافق 
بدرجة  
  كبيرة

٤  

  موافق
٣  

غير 
  موافق

٢  

غير موافق  
  على الإطلاق 

١  

العاملين  تعتبر الإدارة العليا للشـركة هي القدوة والمثل الأعلى في تحقيق التفوق والتميز لجميع   24
  بها.

        

تتقبـل الإدارة العليـا للشـــــركـة مختلف الأفكـار والاقتراحـات الجـديـدة والمبتكرة والمتميزة وتعمـل   25
  على تطبيقها وتستوعب أي نقد بناء.

        

ــاليب الممكنة وتفوض   26 تحرص الإدارة العليا للشــركة على تحفيز العاملين بها بكل الطرق والأس
  والصلاحيات اللازمة لتحقيق التفوق والتميز.لهم السلطات  

        

تحرص الإدارة العليا للشـركة على تنمية وتطوير مهارات وقدرات العاملين بها من خلال التعليم   27
  والتدريب المستمر لإعداد قادة متميزين.

        

ممكنـة من الكفـاءة  يقوم العـاملون في الشـــــركـة بـأداء واجبـاتهم ومهـامهم الوظيفيـة بـأعلى درجـة   28
  والفعالية والاحترافية.

        

ــكلات العمل بطرق  29 ــاركة الفعالة في حل مشـ ــركة على التعاون والمشـ يحرص العاملون في الشـ
  إبداعية ومتميزة.

        

يتميز العاملون في الشـركة بالحماس والدافعية ويمتلكون المهارات والمعارف والأدوات اللازمة   30
  الشركة.لتحقيق أهداف  

        

ــتعداد والمهارات والمعارف اللازمة لمواكبة أي تحولات جديدة   31 ــركة الاسـ لدى العاملون في الشـ
  في نظم وأساليب العمل.

        

يوضـح الهيكل التنظيمي للشـركة جميع خطوط السـلطة والمسـئولية وطرق الاتصـال بين الرؤسـاء   32
  الشركة وتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية وتميز.والمرؤوسين بما يساهم في أداء أعمال  

        

يتميز الهيكل التنظيمي للشــــركة بســــهولة وانســــيابية الاتصــــالات بين الوحدات والأقســــام   33
  والمستويات الإدارية والتنظيمية والرؤساء والمرؤوسين.

        

ات والمتغيرات  يتميز الهيكـل التنظيمي للشـــــركـة بـالمرونـة والقـدرة على التكيف مع المســـــتجـد 34
  ويستوعب إجراء جميع التغييرات التي تحتاجها الشركة.

        

يتم تطوير وتحديث الهيكل التنظيمي للشـركة بشـكل مسـتمر وحسـب الحاجة لمواكبة المسـتجدات   35
  والتغييرات المحلية والعالمية.

        

وأهدافها وطرق وأســـاليب  تشـــتمل إســـتراتيجية الشـــركة على رؤيتها المســـتقبلية ورســـالتها   36
  تحقيقهم بكفاءة وفعالية وتميز.

        

تحرص الشـركة على مشـاركة جميع الإدارات والأقسـام والوحدات والعاملين عند وضـع وصـياغة   37
  الإستراتيجية العامة لها.

        

والخارجية وفي ضــوء  تحدد الشــركة إســتراتيجيتها بعد تحليل ودراســة وافية لبيئاتها الداخلية   38
  احتياجاتها وتوقعاتها المستقبلية.

        

تعمل الشــركة على مراجعة وتطوير إســتراتيجيتها بشــكل دائم ومســتمر وتحرص على متابعة   39
  تنفيذها وتوفر الخطط البديلة لمواجهة الظروف الطارئة.

        

والاســتقلالية لتحقيق أهداف العمل بكفاءة وفعالية  تمنح ثقافة الشــركة العاملين بها الثقة العالية   40
  وتميز.

        

ة الشـــــركـة في غرس قيم التميز والتعـاون والعمـل الجمـاعي والاحترام والتقـدير   41 افـ ــاهم ثقـ تســـ
  المتبادل بين جميع المديرين والعاملين بها.

        

معدلات كفاءة وفعالية  تســــاهم ثقافة الشــــركة في توجيه ســــلوك العاملين وتحفيزهم نحو رفع  42
  وتميز الأداء.

        

اً   43 ا دوريـ ا ويتم مراجعتهـ املين بهـ ة للعـ اة الاجتمـاعيـة والتنظيميـ ة بين الحيـ ة الشـــــركـ افـ توازن ثقـ
  لتعزيز تميزها.

        

 


