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 ʝʳلʸال  

اسʱهʙف الʘʴॼ دراسة واخॼʱار أثʛ الاسʲʱʺار في رأس الʺال الȑʛʷॼ علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة 
  .ʘʴॼوض الʛقاق فʱقة لاشǼاʶراسات الʙل الʽلʴت ʦت ʘʴॼف الʙه Șʽقʴʱي. ولʶسʕʺال ʜʽʺʱال

وقام الॼاحʘ بʨʱزȄع  ثʦ تʦ اجʛاء دراسة تॽʰȄʛʳة علي عʻʽة مʧ الʺʣʨفʧʽ في الʨʻʰك الʺȄʛʸة. 
الة خاصة Ǽالʴالات الॽʰȄʛʳʱة علي مفʛدات الʙراسة عȘȄʛʡ ʧ الʶʱلʦॽ الʙʽوȑ ح  ٢٦٥عʙد  

ومʨاقع الʨʱاصل الاجʱʺاعي والʺقابلات الॽʸʵʷة للʺʙيʧȄʛ والʺʣʨفʧʽ في الʨʻʰك الʺȄʛʸة.  
  ʦهʻم ʘاحॼال ʦلʱع, اسॽإلي ثلاثة اساب ʧʽعʨʰاس ʧʽب ʗاوحʛة تʛʱف ʙعȃة   ٧١وǼاʳʱة اسॼʶʻحالة, ب

  ) حالة لعʙم اكʱʺال الʛدود او لعʙم اجॽʱاز اخॼʱار الʙʸق. ʻ٥ها عʙد ( واسॼʱعʙ م ٪٢٦.٧٩
وخلʟ الॼاحʘ إلي وجʨد تأثʛʽ معȑʨʻ إʳǽابي للاسʲʱʺار في رأس الʺال الȑʛʷॼ علي صॽاغة 
إلي وجʨد   ا  ً́ ǽا الʨʻʰك الʺȄʛʸة ʸǼفة عامة, ؗʺا تʨصل  الʜʽʺʱ الʺʕسʶي في  اسʛʱاتॽʳॽة 

رأس الʺال الȑʛʷॼ علي الǼ ʜʽʺʱالهȞॽل الॽʤʻʱʺي والʜʽʺʱ تأثʛʽ معȑʨʻ اʳǽابي للاسʲʱʺار في  
 ʜʽʺʱال أنʨاع   ʦارهॼʱاعǼ خاصة  ʸǼفة  الʺȄʛʸة  الʨʻʰك  في  خʙمة   ʦǽʙقʱب  ʜʽʺʱوال Ǽالعʺلॽات 
 ȑادॽʁال ʜʽʺʱعلي ال ȑʛʷॼار في رأس الʺال الʺʲʱللاس ȑʨʻمع ʛʽتأث ʙجʨا لا يʺʻʽي, بʶسʕʺال

ॼال ʟي. ؗʺا خلʶسʕʺال ʜʽʺʱاع الʨأن ʙار في كأحʺʲʱابي للاسʳǽإ ȑʨʻمع ʛʽد تأثʨإلي وج ʘاح
رأس الʺال الȑʛʷॼ علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕسʶي Ǽاخʱلاف نʨع الʥʻʰ في الʨʻʰك  
الʺȄʛʸة, بʻʽʺا تʨصل إلي عʙم وجʨد تأثʛʽ معȑʨʻ للاسʲʱʺار في رأس الʺال الȑʛʷॼ علي 

ʱع الاجʨʻلاف الʱاخǼ يʶسʕʺال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسॽك  صʨʻʰفي في الॽʣʨال ȑʨʱʶʺاعي والʺ
  الʺȄʛʸة.  

 

  الؒلʸات الافʯʯاحॻة: 

  ȑʛʷॼرأس الʺال ال –    ȑʛʷॼات رأس الʺال الʛشʕي    – مʶسʕʺال ʜʽʺʱال–   ʜʽʺʱات الॽʳॽاتʛʱاس
  .الʺʕسʶي في الʨʻʰك الʺȄʛʸة
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Abstract: 

The research aimed to study and test the impact of investing in human 
capital on formulating an institutional excellence strategy. To achieve 
the aim of the research, previous studies were analyzed to derive 
research hypotheses. Then an experimental study was conducted on a 
sample of employees in Egyptian banks. The researcher distributed 265 
cases of experimental cases to the study vocabulary through manual 
delivery, social networking sites, and personal interviews of managers 
and employees in Egyptian banks. After a period that ranged from two 
to three weeks, the researcher received 71 cases of them, with a 
response rate of 26.79%, and (5) cases were excluded due to incomplete 
responses or to failure to pass the validity test. 
The researcher concluded that there is a positive significant impact of 
investment in human capital on the formulation of the institutional 
excellence strategy in Egyptian banks in general, It also found that there 
is a positive significant effect of investing in human capital on 
excellence in organizational structure, excellence in operations, and 
excellence in providing service in Egyptian banks in particular, as they 
are types of institutional excellence, While there is no significant impact 
of investment in human capital on leadership excellence as one of the 
types of institutional excellence. The researcher also concluded that 
there is a positive significant impact of investment in human capital on 
formulating an institutional excellence strategy according to the type of 
bank in Egyptian banks, while he concluded that there is no significant 
impact of investment in human capital on formulating an institutional 
excellence strategy according to gender and job level in Egyptian banks.  
 
Keywords: 
Human Capital - Human Capital Indicators - Institutional Excellence - 
Institutional Excellence Strategies in Egyptian Banks.  
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  الʸقʗمة:   .١

  ʥلʚـــــة, ولʶافʻʺة والʛʡاʵʺوال ʙʽعقʱال ʧة مॽرجة عالʙب ʦـــــʶʱة تʛʽغʱة مʯʽم في بʨʽال ʦالعال ʞॽɻǽ
ــي لها ʣاهʛة العʨلʺة   ʖ الʛئʶॽـــــ ـhـ ــ ــǼ ʦالعʙيʙ مʧ الǽʙʴʱات ؗان الʶـــ ــ يʕدȑ خʙماته في بʯʽة تʶʱـــ

ؔʱاعات والابʙات والابʺʤʻʺال ʧʽالفات بʴʱماج والʙة والانʺʤʻم ȑأ ʗʴॼعة. وأصــــــȄʛــــــʶارات ال
ـ̋ات   ʤʻʺفـأن ال ʥلـʚة لـrـ ॽʱـة, ونȄʛــــــــــــــʷॼاردهـا الʨم ȘȄʛʡ ʧـ̋ات ع ʤʻʺال ʧهـا مʛʽغ ʧع ʜʽʺʱت
  ,ʥلʚول .ȑʛــ ʲʺار في راس الʺال الʷॼــــ ـɦـ الʻاجʴة هي تلʥ الʺʤʻʺات الʱي تقʨم Ǽالاهʱʺام Ǽالاســــ

ـــــــي أمام الʺʤʻʺات الʨʽم هʨ الʱأكʙ مʧ تʨافʛ الʺʨارد   الʷॼـــــــــــــȄʛة الʺʧȄʜʽʺʱ  فأن الȑʙʴʱ الʛئʶॽــــــ
 .ʦة مهارتهॽʺʻوت ʦهȄرʨʢوت ʦهʰȄرʙوت 

ا في خʙمة الʺʤʻʺات على اخʱلاف أنʨاعها في جʺॽع دول   ً̋ ـȑʛ̫ دورًا مه ॼرأس الʺال ال ʖيلع
ــॽة ( ʻʲاء، حʘʽ أنه أحʙ عʻاصــــــʛ الإنʱاج الʛئʶॽــــ ـɦـ ).  Al-Jawarneh, 2016العالʦ دون اســــ

ـــــȑʛ في أعقاب الاتʳاه الʙولي نʨʴ العʨلʺة،   ولʚلʥ قʙ تʜايʙ الاهʱʺام العالʺي بʛأس الʺال الʷॼـــ
 ʦاكʛʱاع    ومع الʙن قادرًا على الإبʨȞǽ ىʱه، حॼلʢʱي ȑʚال ȑʛʷॼعي في رأس الʺال الʨʻالؔʺي وال

  ʦدول العال ʧم ʦʤدفع مع ȑʚال ʛمات، الأمʨار الʺعلʺʲ ـɦـ والʛȄʨʢʱ والابʱؔار الʨʻؔʱلʨجي واســـــــــ
  ʟــائ ʧ خʸــــ ـ̔ـ لʸʵʱــــــʟॽ مॼالغ ʛʽʰؗة لإعادة Ȟॽʂلة الʱعلʦॽ وتʛȄʨʢ بʛامʳه تهʙف إلى تʶʴــــ

 Al-Omari, etه أكʛʲ ملاءمة وȃʺا يʱʺاشــى مع مʢʱلॼات العʺل (رأس الʺال الʷॼــȑʛ وجعل
al., 2020 بها ʦʱي تهʱا الǽمة القʹــــــــاʙفي مق ȑʛــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼــــــ ـɦـ ). ॽɾأتي الاســــــ

ــات   ــ Ȅʨات الʨʺʻ، حʘʽ ثʗʰ مʧ خلال العʙيʙ مʧ الʙراســـ ـɦـ ــ الʺʱʳʺعات في مʱʵلف أنʤʺة ومʶـــ
 ȑʛــــــــــــــʷॼـة أن العـامـل الॽولʙـة والـॽʺॽـة والإقلॽلʴʺال   ʨاج بـل هɦـ لʝॽ فقȌ مʨȞنـًا مʧ مʨȞنـات الإن

العʸʻــʛ الأســاســي. والʱأثʛʽ الʛئʶॽــي في جʺॽع مʨȞنات الأعʺال في الʺʤʻʺات ʘʽʴǼ أصــॼح  
  ).  Al-Omari, et al., 2018أحʙ الʺعايʛʽ الʛئॽʶॽة (

ونʳॽʱة للʱغʛʽات الʶــȄʛعة الʱي تʷــهʙها بʯʽة الأعʺال حالॽًا، تʳʱه الʺʤʻʺات الʨʽم نʨʴ مʨاكॼة 
ـــائل الʺعاصــــــʛة، مع ت لʥ الʱغʛʽʽات والǽʙʴʱات. لʚلʥ، فقʙ تʗʻʰ هʚه الʺʤʻʺات الʺفاʦॽʂ والʨســـ

ــة في بʯʽة الأعʺال  ـــ ـʁـ ــȑʛ. فʱعʙʺʱ أȑ مʕســـ ــʛ الʷॼـــ ʜʽ في مʳʺلها على الاهʱʺام Ǽالعʸʻـــ ʛؗʱال
على رأس الʺال الȑʛʷॼ لʙيها، نʛًʤا لʺʶاهʺʱها في تعʦॽʤ الʛʲوة الॽʺॽʤʻʱة. ؗʺا ǽعʛʰʱ العامل 
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ʁـ  ॽئʛف  الʙه ʨة، وهॽمʙʵة والǽادॽʁة والȄʛ̫ـ ॼالاته الʳي في مʁـ ي الȑʚ يʕثʛ على الʜʽʺʱ الʺʕسـ
  ).Mullius, 2007تʶعى الʺʤʻʺات إلى تॽʁʴقه (

ʙʵمها الʺʤʻʺات   ـɦـ ــي أحʙ الأدوات الʺهʺة الʱي تʶـــ ـــ ـʁـ ــǽ ،ʛعʙ الʜʽʺʱ الʺʕســـ في الʨقʗ الʴاضـــ
والإدارȄــــة الʺʢلȃʨــــة، وال الॽʺॽʤʻʱــــة  الʱغʛʽʽات   Șʽقʴʱل ȞǼفــــاءة على العʺلॽــــات  الʴــــʙيʲــــة   ʛʽــــأثʱ

ــة ( غلال الفعال لॽʺʳع القʙرات الॽʺॽʤʻʱة والʷॼــȄʛة للʺʕسـʁـ  ,.Jean, et. alالʙاخلॽة، والاسـɦـ
ا للغاǽة ʖʳǽ أن تʅॽؔʱ معه الʺʤʻʺات  2018 ً̋ ــــــــــي مفهʨمًا مه ـʁـ ـــــ ). حǽ ʘʽعʙ الʜʽʺʱ الʺʕســـ

).  Vartiak&Jankalova, 2017لʨʱʱافȘ مع ســـॽاق العʸـــʛ وتʴقȘ الʳʻاح في عالʦ الʨʽم (
ـــــــة على قـــادتهʦ لامʱلاك مهـــارات الـــʚؗـــاء  ـــ ـــ الॽʺॽʤʻʱـــة الʺفʛوضـــ ــافـــة إلى الʱغʛʽʽات  ـــــ ـــ ـــ Ǽـــالإضـــ

 .Agha, etالاســـــʛʱاتʳॽي، مʺا يʕدȑ إلى تʴقȘʽ أهʙافهʦ وتعʱʺॽʀ ʦॽʤها وقʙرتها الʻʱافʶـــــॽة (
al., 2015  .(  

  ʛــ ــʙʱامة "رؤȄة مʸــ ــʨء خʢة الॽʺʻʱة الʺʶــ ــي بʧȄʨؔʱ جهاز إدارȑ  ٢٠٣٠وفي ضــ " والʱي تقʹــ
ـ̋انـا بـʙور  كف ǽوا ،ʧʽʻʡاʨʺلل ʖ̔ـ ʳʱــــــــــــــʶȄـة وॽʺʻʱال Șʽقʴوره في تʙبـ ʦــاه ـــ ـــ ء وفعـال مʶǽ ʦؗʨʴــــــ

  ʗصــــʛولة للارتقاء حʙاه الʻʰʱت ȑʚجه الإصــــلاحي الʨʱاف الʙأه Șʽقʴة في تȄʛــــʸʺمة الʨȞʴال
 ȘȄʛʡ ʧـــــي ع ʁســـــʕʺة في الأداء الॽɺʨاث نقلة تʙة على إحǽـــــادʸʱة الاقॽʺʻʱوال Ȍॽʢʵʱوزارة ال

ــــــʛ للʜʽʺʱ ال ــــــȄʛة مʧ خلال "جائʜة مʸــــــ ʨȞʴمي" وذلʥ لʺʨاكॼة الʨʢʱرات وتॽʺʻة القʙرات الʷॼــــــ
  ȏادॼخ مॽســʛاء وتʻʰابي الفعال والʳǽالإ ʝافʻʱال ʨع جॽــʷمي تʨȞʴال ʜʽʺʱة للॽʻʡة وʜد جائʨوج
ــʙم وتʨʢر وازدهــار  ــȑʚ تʻʳي ثʺــاره بلادنــا مʧ تق ــة وال ــʙول وʦॽʀ الʜʽʺʱ في جʺॽع قʢــاعــات ال

ــــــــॽة والعʺ ـʁـ ا للʻʱافʶــــــــॽة الʺʕســــــ ً̋ Ȅʨة للʜʽʺʱ  ودع ـــــاǼقة ســـــــ̒ـ ل بʛوح الفȘȄʛ تأتي فʛؔة تʦॽʤʻ مʶـــ
ا على مȐʨʱʶ الʺʕسʶات ً́ ǽاد بل أʛالأف Ȑʨʱʶعلى م Ȍفق ʝॽمي لʨȞʴال.  

ʲʺار في راس الʺال الʷॼـȑʛ علي  ɦالاسـ ʛعلي دراسـة أث ʘʴॼا الʚه ʜ ʛؗي ,Ș hاء علي ما سـʻȃو
ــي وذلʥ وفقًا لʯʽʰة الأعʺال الʺʸــȄʛة, وذ لʥ في ʣل اخʱلاف الʨʻع  اســʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕسـʁـ

ـǽ ʘ̔فʛʱض الॼـاحـʘ أن هـʚه   ȑʨ الॽʣʨفي ؗʺʱغʛʽات معـʙلـة ح ـʥ̒ والʺʶـــــــــــــɦـ ʰع الʨـ̋اعي ون ʱالاج
  الʺʱغʛʽات تʕثʛ علي العلاقة بʧʽ الاسʲʱʺار في راس الʺال الȑʛʷॼ والʜʽʺʱ الʺʕسʶي Ǽأنʨاعه.  
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٢. :ʖʲॺلة الȜʵم  

ــاǼقة ذا   ــات الʶــ ــʨء رجʨعه للʙراســ ــȞلة الʘʴॼ الʴالي في أن الॼاحʘ قʙ وجʙ في ضــ وتؔʺʧ مʷــ
الʸــــــلة Ǽالʺʨضــــــʨع أن الʨʢʱر الʶــــــȄʛع في عالʦ الأعʺال الʨʽم أدȑ إلي تغʛʽʽات جʨهȄʛة في 
ʳॽʱʻة للʨʢʱرات الʛʽʰؔة في  معʙلات الʨʺʻ الاقʸʱــادȑ وزȄادة حʙة الʺʻافʶــة بʧʽ الʺʤʻʺات. وؗ

ʲʺار  مʳال الأعʺال  فقʙ أصــॼح راس الʺال الʷॼــȑʛ يلعʖ دورًا ʛًʽʰؗا ومʜʱايʙًا, فقʙ أصــॼح الاسـɦـ
ــॼح راس الʺال  ʲʺار في العʻاصــــʛ الʺادǽة. واصــ ـɦـ في رأس الʺال الʷॼــــȑʛ أكʛʲ أهʺॽة مʧ الاســ
ـــــــــي وȃالʱالي ǽعʦʤ مॽʀ ʧʺة  ـــــʁـ ــــــʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕســـ ــــــʛًا هامًا في تʴقȘʽ اســـ ــــــȑʛ عʸʻـــ الʷॼـــ

 الʺʤʻʺة.  
Ș تʶـــــ ـــــ ـhـ ــ ــȞلة هʚا الʘʴॼ. ألا وهي: ما مȑʙ تأثʛʽ  وʛʽʲȄ ما ســــــ ــ اؤلات عʙيʙة تʺʲل جʨهʛ مʷــــــ

ــــــي في الʨʻʰك   ـʁـ ʲʺار في راس الʺال الʷॼــــــȑʛ علي صــــــॽاغة اســــــʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕســــ الاســـــɦـ
ʲʺار في راس الʺال الʷॼــــȑʛ علي  ـɦـ ȑʨ معȄʨʻة واتʳاه تأثʛʽ الاســ ـɦـ ــȄʛة؟ وهل ʱʵǽلف مʶــ الʺʸــ

 ʨʻʰـــي في ال ʁســـʕʺال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اســـॽاعي؟ وهل صـــʺʱع الاجʨʻلاف الʱاخǼ ةȄʛـــʸʺك ال
ʱʵǽلف مȑʨʱʶ معȄʨʻة واتʳاه تأثʛʽ الاسʲʱʺار في راس الʺال الȑʛʷॼ علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة  
ȑʨ معȄʨʻة واتʳاه   ʁɦـ ـȄʛyة Ǽاخʱلاف نʨع الʥʻʰ؟ وهل ʱʵǽلف م ـʁي في الʨʻʰك الʺ الʜʽʺʱ الʺʕسـ

ʲʺار في راس الʺال الʷॼــȑʛ علي صــॽاغة اســʛʱات ــي في الʨʻʰك  تأثʛʽ الاسـɦـ ॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕسـʁـ
  الʺȄʛʸة Ǽاخʱلاف الʺȑʨʱʶ الॽʣʨفي؟  

٣. :ʖʲॺاف الʗأه  

ـــــȑʛ علي  ـــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــ ــــɦـ ـــ وȄهʙف الʘʴॼ الʴالي إلي دراســـــــــــة واخॼʱار تأثʛʽ الاســـ
ـــــــي في الʨʻʰك الʺʸـــــــȄʛة, وذلʥ في ʣل اخʱلاف الʨʻع   صـــــــॽاغة اســـــــʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕســــــʁـ

ـʥ̒ والʺʶـــــــــــــɦـ ʰع الʨـ̋اعي ون ʱالاج ʧـ̒ة م ʽعلي ع ȘʽʰʢʱـالǼ ʥلـة, وذلـʙات معـʛʽغʱʺؗ فيॽʣʨال ȑʨ
  . ٢٠٢٢الʨʻʰك الʺȄʛʸة خلال الفʛʱة  

ــة Ǽالʴالات الॽʰȄʛʳʱة    ٢٦٥ولʴʱقȘʽ هʙف الʘʴॼ الʴالي, قام الॼاحʘ بʨʱزȄع عʙد   حالة خاصـ
ـــــــل الاجʱʺاعي والʺقابلات   ــلʦॽ الʙʽوȑ ومʨاقع الʨʱاصـــ ــ ـــ ــــة عȘȄʛʡ ʧ الʶʱـــ ـــ علي مفʛدات الʙراســـ

ʨعʧʽ إلي  الʷــــــʸʵــــــॽة لل ʺʙيʧȄʛ والʺʣʨفʧʽ في الʨʻʰك الʺʸــــــȄʛة. وȃعʙ فʛʱة تʛاوحʗ بʧʽ اســـــhـ
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  ʦهʻم ʘاحॼال ʦل ɦع, اسـॽة   ٧١ثلاثة اسـابǼاʳ ɦة اسـॼʁـ ʻد ( ٪٢٦.٧٩حالة, بʙها عʻم ʙعॼ ɦ٥واسـ  (
  حالة لعʙم اكʱʺال الʛدود او لعʙم اجॽʱاز اخॼʱار الʙʸق.

٤.  :ʖʲॺة الॻʸأه  

ــȑʛ في  ــ ــــــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــ ـɦـ ــ ــــــ ʺʙ هʚا الʘʴॼ أهʺʱʽه الأكادॽʺǽة مʧ أهʺॽة الاســـ ـɦـ ــ ــــــ وʶȄـــ
  ʘʴॼا الʚخلال ه ʧم ʧȞʺȄا هامًا, وॽًʳॽاتʛʱدورًا اسـ ȑʛ̫ـ ॼرأس الʺال ال ʖيلع ʘʽات, حʺʤʻʺال

  تʴلʽل أهʙاف وأهʺॽة رأس الʺال الȑʛʷॼ وأثʛه علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕسʶي.  
ʽʺأه ʙʺ ɦـʶǽ ة  كʺاॽʺॽʤʻʱهات الʳال ʧؗل م ʦة فهॽʺء علي أهʨالʹـ Ȍॽـلʶخلال ت ʧة مॽه العʺلʱ

  ȑʛــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ʧȄʛʺʲ وأصــʴاب الʺʸــلʴة لʺʻافع الاسـɦـ ات والʨʻʰك والʺʶـɦـ ʛؗــʷوال
  ʗاولʻي تʱث الʨʴॼرة الʙن ʘʴॼدوافع ال ʦأه ʧم ʛʰʱعȄــي. و ــ ـــ ـʁـ ــ وأثʛه علي تʴقȘʽ الʜʽʺʱ الʺʕســـ

ʲʺار علي رأس الʺ ــي في الʨʻʰك  أثʛ الاسـɦـ ال الʷॼــȑʛ علي صــॽاغة اســʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕسـʁـ
الʺʸــــȄʛة (وفقًا لʺعلʨمات الॼاحʘ), هʚا Ǽالإضــــافة إلي أن أغلʖ الʙراســــات الʶــــاǼقة تʺʗ في 
ʲʺار علي رأس الʺال  ـɦـ ــة أثʛ الاســ ــادǽات الʺʱقʙمة, بʻʽʺا ǽقʨم هʚا الʘʴॼ بʙراســ ــॽاق الاقʸʱــ ســ

  ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اســـــॽعلي صـــــ ȑʛـــــʷॼارها  الॼʱاعǼ ةȄʛـــــʸʺة الأعʺال الʯʽʰـــــي وفقًا ل الʺʕســــʁـ
  اقʸʱادȑ نامي.

ــي   ʲʺار في رأس الʺال الʷॼــȑʛ علي الʜʽʺʱ الʺʕسـʁـ وʛʵȄج عʧ نʢاق الʘʴॼ دراســة أثʛ الاسـɦـ
ــً  ات والʺʤʻʺات. ؗʺا ʛʵǽج اǽʹـــ ʛؗــ ʙʵام مʙاخل أخȑʛ لॽʁاس    افي الʷـــ عʧ نʢاق الʘʴॼ اســــɦـ

ـȑʛ̫ علي ॼار في رأس الʺال الʺʲ ɦالاسـ ʛأث ȑʙا,    مʛًʽي. وأخʁـ صـॽاغة اسـʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕسـ
.ʘʴॼة الʻʽع ʙيʙʴت ȌǼاʨʹǼ ȋوʛʷم ʦॽʺعʱائج للʱʻة الॽفإن قابل 

٥.  :ʖʲॺمʹهج ال  

  ʥائي. وذلʛق ـɦـ ॼʻاʡي والاســـ ـɦـ ــʺʧ الʺʻهج الاســـ ــʛ الȑʚ يʱʹـــ ǽعʙʺʱ الʘʴॼ علي الʺʻهج الʺعاصـــ
ــʨل إ ــȞلة الʘʴॼ والإʡار الʰȄʛʳʱي للʨصـــــــــ ʜʽ علي الإʡار الȑʛʤʻ لʺʷـــــــــ ʛؗʱالǼ  قةॽʀائج دʱلي ن

.ʘʴॼع الʨضʨار مʡة في إॼاسʻʺات الॽصʨʱال ʦǽʙوتق 
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قاق فʛوض  وقʙ تʦ تقʶـــʦॽ ما تॼقي مʧ الʘʽʴǼ ʘʴॼ يʻʱاول القʶـــʦ الʲاني الإʡار الȑʛʤʻ واشــɦـ
  ,ʘʴॼائج الʱل نʽلʴع تǼاʛال ʦــــʶالق ʧʺــــʹʱȄة. وॽʰȄʛʳʱراســــة الʙال ʘالʲال ʦــــʶاول القʻʱȄو .ʘʴॼال

  لأخʛʽ خلاصة الʘʴॼ وتʨصॽاته.  بʻʽʺا يʧʺʹʱ القʦʶ الʵامʝ وا
٦. :ʖʲॺوض الʙقاق فʯواش ȏʙʢʹار الʟالإ 

 رأس الʸال الȏʙʵॺ: الʸفهʦم والأهॻʸة والأهʗاف:   ٦/١

ــȑʛ. نʛًʤا لاخʱلاف وجهات   ــ ــامل ومʨحʙ لʛأس الʺال الʷॼــــــ ــ ـــ ʴǽاول الॼاحʧʽʲ تʛȄʨʢ تعʅȄʛ شـــ
وجʺॽع الʸʵــائʟ  الॽɾ ،ʛʤʻعʛف رأس الʺال الʷॼــȑʛ على أنه الʺعʛفة والʺʕهلات والؔفاءات  

ــأنها أن تʜوده Ǽالʺهارات الاجʱʺاॽɺة   ــ ـــ ها، والʱي مʧ شــــــ ـhـ ــ ـــ الأخȐʛ الʱي ʱʺǽلؔها الفʛد أو ʶʱȞǽــــــ
) ȑادʸʱاعي والاقʺʱوالاج ȑدʛفاه الفʛال Șʽقʴا، وتǽاʜʺة والॽʸʵʷة والǽادʸʱوالاقBrahimi, 

ــــــȑʛ إلى جʺॽع الأفʛاد العاملʧʽ في الʺʤʻʺة2013 ا رأس الʺال الʷॼــــــ ــــــً ـــ ــــــʛʽ اǽʹـــ ،  ). ؗʺا ʷǽــــــ
ــʨل فȄʛؔة للإنʱاج، والʱي تʵلȘ ابʱؔارات ʧȞʺǽ تȄʨʴلها إلى أرȃاح، والʱي ʖʳǽ تʺʜʽʽها   ــ كأصـــــــــ
ـــــــــاس وجʨد مʳʱʻـات وخـʙمـات الʺʤʻʺـة وॽʀʺـة إبـʙاعـاتهـا وȂبـʙاع ॽʀʺهـا  عʧ الآخʧȄʛ لأنهـا أســــــ

ــهʦ الفʛدǽة الʱي تʨؔʱن  Al-Jawarneh, 2016وȂبʙاعها ( ـــ ـــ ). ؗʺا تʦ تعȄʛفها على أنها الأســـ
 ʧم ʧة مǽدʛل الفʨلʴاج أفʹـــل الʛʵ ـɦـ ة الʳʺاॽɺة على اسـ ʛؗــ ॽʻة، وهي قʙرة الʷـ ـ̋ـ الʺعʛفة الʹـ

ا (Irtaimeh et al.,2016مʣʨفʽهـا ( ــــــــً ـ̋ا عʛفهـا اǽʹــــــ ؗ .(Rokaya&Al-Ghazzawi 
ـؗة،    2018) ʛــــــــــــــʷـة للॽɺـاʺʳالعـاملـة ال Ȑʨاد والقʛلؔهـا الأفʱʺǽ يʱامـل الʨالع ʧعـة مʨʺʳأنهـا م

ــॽة، مʲل الʚؗاء  والʱي ʧȞʺǽ أن تʨؔن قادرة على  ــائʟ الʷـــʸʵـ الॽʁام بʚلʥ الʨʻؔʱلʨجॽا والʸʵـ
ـ̋ا في ذلـʥ الॽʵـال والؔفـاءة، الإبـʙاع   Ǽ ،ʦعلʱرة على الʙـة والقـॽʀʨثʨʺام والʜʱقف والالʨʺـاقـة والʢوال
الʺʤʻʺـــــة  أهـــــʙاف  ʜʽ على  ʛؗʱوال  ȘȄʛالف ـــــة في  ــارؗ ـــ والʺʷـــــــــــــ الʺعلʨمـــــات  تॼـــــادل  في  والॼɼʛـــــة 

)Abualoush et al., 2018  فهʛّعȄو  .(Prasetyo& Kistanti (2020)    رةʙعلى أنها الق
على الابʱؔار والʺʛونة الʱي يʱʺʱع بها الʺʣʨفʨن في الʺʤʻʺة والʺهارات الʱي اكʨʰʶʱها ʛʺǼور 

 الʨقʗ، والإبʙاع، ومعʛفة مʢʱلॼات العʺل، والʛʰʵات الʺʛʱاكʺة الʶاǼقة.
والʛʰʵة والʺعʛفـة الʱي  وȄعʱقـʙ الॼـاحـʘ أن رأس الʺـال الʷॼــــــــــــــȑʛ يʲʺʱـل في القـʙرات والʺهـارات  

ʱʺǽلؔهــا أعʹــــــــــــــــاء الʺʤʻʺــة، وهي ثʛوة حॽʁॽʁــة ومʨرد مهʦ مʧ مʨاردهــا، حʽــʘ تعʺــل على 
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  ȑʛـــــــʷॼات الأداء. ؗʺا أن رأس الʺال الȄʨ ʲʺارها ǼالȄʛʢقة الʺʲلى لʴʱقȘʽ الʜʽʺʱ في مʶــــــɦـ اســــــɦـ
 ʛــــــــــــــʷॼرأس الʺـال ال ʛʰʱعǽ ʘـʽعـات, حʺʱʳʺان والʙلـʰاد والʛللأف ʙائـʨالف ʧم ʙيـʙالعـ ʖلـʳǽ ʨه ȑ

ʲʺــار الأمʲــل للʢــاقـات الإبـʙاॽɺــة والابʱؔــارȄـة في ؗـافـة الʺʳــالات. ؗʺــا أن رأس الʺــال  الاســـــــــــــɦـ
 الǽ ȑʛʷॼعʙ مʕشʛًا مʧ مʕشʛات ॽʀاس الʱقʙم والقʙرة الʻʱافॽʶة بʧʽ الʺʤʻʺات.

 ȏʙــ ـyال الʵॺـــــــ ـyا يʯعلǺ Ȗـأهॻʸـة رأس ال ॻɼـة  ,  وॽʂز رفـاʜعǽ مـا ʙلـʰل ȑʛــــــــــــــʷॼـ̋ال ال فـإن رأس ال
Ȑʨ  الʺʱʳʺع وʕȄثʷǼ ʛــȞل   ʽل الʺʲال، ǽقلل الʺʶـɦـ مॼاشــʛ على ؗفاءة الʶــلع والʙʵمات. على سـhـ

ـــــــــاǽـة في الʺʱʳʺع مʧ تؔـالʅॽ الʺعـاملات الʳʱـارȄـة ( ).  Rastogi, 2002العـالي مʧ الʨصــــــ
ʜʽ الʺʤʻʺات على رأس الʺال الȑʛʷॼ على وجهة الʛʤʻ القائلة Ǽأن الॽʁʺة الॽʀʨʶة   ʛؗت ʙʺʱعȄو

 ʨعلى الأصـــ ʛʰل أكȞـــʷǼ ʙʺʱات تعʺʤʻʺها للʻم ȑʛـــʷॼســـة وخاصـــة رأس الʺال الʨʺالʺل ʛʽل غ
Ȑʨ الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي، وزȄادة   ɦـــــʶات رفع مʺʤʻʺعلى ال ʖʳǽ ,ʥلʚســـــة. ولʨʺل الʺلʨعلى الأصـــــ
ــاء الʺعʛفة  ॽعهʦ، وتʨفʛʽ جʨ حʘʽ يʦʱ إنʷــ ـrـ Ȑʨ مهارات وقʙرات الʺʣʨفʧʽ مʧ خلال تʷــ ـɦـ مʶــ

ʱها وتॽʰʢقها وॼʸȄح الʱعلʦ عادة (   ).Stiles&Kulvisaechana, 2003ومʷارؗ
ــار ( ــ ـــ ـــ إن تʛاكʦ الʺعʛفة ورأس   Carmeli&Schaubroeck (2005علاوة علي ذلʥ, قʙ اشـــ

ـــــʛ على ؗفاءة الأداء في الʺʤʻʺات. في الʙول الʺʱقʙمة، الʱي   ـــ ـــــȑʛ له تأثʛʽ مॼاشـــ ـــ الʺال الʷॼـــ
  ʦــاتهॽــادة حȄإلى ز ʧʽفʣʨʺال ʖــȄرʙتــ Ȑʨ ارتفع فʽهــا نʺʨ الʻــاتج الʺʴلي الإجʺــالي، أدȐ مʶـــــــــــــɦـ

ʺʙة مʧ تʛاكʦ رأس الʺال العʺلॽة ʷǼـــ ـــــ ـɦـ ʕثʛ معʦʤ الفʨائʙ الاجʱʺاॽɺة، الʺʶــــــ ـɦـ ــʛ. ســــــ Ȟل مॼاشــــــ
ـــــȄʛة، والʙʴ مʧ الȄʛʳʺة، وزȄادة   ـــ ـــــʴة الʙʽʳة، والʺʙȄʜ مʧ العʺالة الʴʹـــ ـــ ـــــȑʛ، مʲل الʸـــ ـــ الʷॼـــ

  الارتॼاȋ الاجʱʺاعي على الʨʺʻ الاقʸʱادȑ على الʺȐʙ الȄʨʢل.  
 ȏʙʵॺال الʸاف رأس الʗأهǺ Ȗعلʯا يʸॻɼ اشارت دراسة  اما ʙفق ,Pasban & Nojedeh   

ʽــل الʺʲــال,    (2016) ـhـ ʗاع  أن هʻــاك العــʙيــʙ مʧ أهــʙاف رأس الʺــال الʷॼــــــــــــــȑʛ, علي ســــــــــــ الإبـ
ـؒار ʯوالاب ʧه مʚـ̒اء هـ ʰإعـادة ال ʦʱـ̒اء. وت ʰتهـا في إعـادة الʨـ̋ات على ق ʤʻʺقـاء الǼ ʙ̋ـ ʱعǽ ʘ̔ـ : ح

ʛʡ ʧق تʴقȘʽ هʚه الأهʙاف. لʚلʖʳǽ ،ʥ   خلال تʅॽʽؔ الأهʙاف مع الʛʤوف الʴالॽة وتʶʴــ̔ـ
ʱʻهي في الʻهاǽة.   ɦة ســـॽɺاʙالإب ʛʽات غʺʤʻʺؔار، لأن الʱاع والابʙع الإبॽ rـــʷات تʺʤʻʺعلى ال

ــاؤه مʧ خلال عʨامــل مʱʵلفــة مʲــل الʸعʙفـة والʸهـارات ـــــــ : إدارة الʺعʛفــة مʳــال فعــال، يʦʱ إنʷــــــ
ــــــȄʛة، والʛȄʨʢʱ الॽʤʻʱʺي،   وتغʛʽʽ الإدارة، وتʨʻؔلʨجॽا الʺعلʨمات، وॽʀاس الأداء،  الʺʨارد الʷॼــــــ
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  ʜʽفʴʱامها لʙʵ ووضـــــع الॽʁʺة. ؗʺا أن إدارة الʺعʛفة هي عʺلॽة امʱلاك الʺعʛفة الʳʱارȄة واســــɦـ
ة في الʸʴـــʨل على مʜʽة  الʸॻɿة الʷʸــافةالابʱؔار.   ʛؗـــʷال ʙـــاعʶة أن تȄʛـــʷॼارد الʨʺلل ʧȞʺǽ :

ــغʽل خȌʢ الʨʳدة  ــافة وتʷـ ــॽة وॽʀʺة مʹـ ــاء تʕʰʻات على   تʻافʶـ ــاملة. وʧȞʺȄ للʺʣʨفʧʽ إنʷـ الʷـ
Ȑʨ مʱʵلف مʧ الʺʤʻʺة، وتʙʴيʙ الʦॽʁ والʺهام والأهʙاف، وتʸــʺʦॽ الȌʢʵ الاســʛʱاتॽʳॽة،   مʶـɦـ
  ʧʽفʣʨʺال ʜʽفʴخلال ت ʧـ́افة م وتʻفʚʽ تلʥ الȌʢʵ وفقًا للʦॽʁ. ولʚلʧȞʺǽ ,ʥ تعʜȄʜ الॽʁʺة الʺ

  .ʦهʰȄرʙةوتॻــʴة تʹافʚʻة مʜʽل على مʨــ ة أن تʺʜʽ    : مʧ أجل الʸʴـ ʛؗــ ــॽة، ʖʳǽ على الʷـ تʻافʶـ
هـــا مʧ خلال تʅॽʣʨ مʣʨفʧʽ مʨهʧʽȃʨ وأكʛʲ مهـــارة مʧ مʣʨفي  مʳʱʻـــاتهـــا عʧ مʻـــافʶـــــــــــــ̔ـ
  ʦǽʙرة على تقـʙاع والقـʙونـة والإبـʛʺوال ʙ̔ـ ʳـ̡ل الأداء ال ʧ. فʱلعـʖ مʨاهـʖ الʺʣʨفʧʽ م ـ̒افʶـــــــــــــ̔ـ الʺ

ــة. على  ـ ـʁـ ــॽة للʺʕسـ ــॽًا في خلȘ مʜʽة تʻافʶـ ــʛة للعʺʽل دورًا رئʶॽـ هʚا الʨʴʻ، تعʛʰʱ  خʙمات مॼاشـ
ʙʵم ؗأصــʨل غʛʽ ملʺʨســة، مʷــغلʧʽʺॽّʀ ʧʽ داخل الʺʤʻʺة.   رؤوس الأمʨال الفȄʛؔة، الʱي تʶُـɦـ

ــة الʙʵمة ʷǼــȞل ʛʽʰؗ على زȂادة رضـا العʸلاء عʥ الʸʢʹʸة : ǽعʙʺʱ الʜʱام العʺʽل تʳاه مʕسـʁـ
ـrا ǽـة إॽ ʨؗــل ـــ ــــــ ـʙɻمـات تʵلȘ نʨاǽـا ســـ ـ̔ل. أن الʨʳدة العـالॽـة لل بॽـة لـȐʙ  الʺʣʨفʧʽ الʺʛتǼ ʧʽʢॼـالعʺ

  ،ʥلʚة. ل ʛؗــʷة على الॽابʳǽة إॽمال ʖاقʨإلى ع ȑدʕة، مʺا يʺʤʻʺلل ʦعلى ولائه ʛثʕالعʺلاء وت
ة الʙʵمة مʧ خلال سلʨك الʺʣʨفʧʽ تʳاه هʚا العʺʽل. ʛؗʷل لʽʺولاء الع ʙيʙʴت ʦʱي  

  
ـ̋ال الʷॼــــــــــــــȑʛ مʧ العʺلॽـات الهـامـة اللازمـة  ـ̋ار في رأس ال ʲ ـɦـ وȄعʱقـʙ الॼـاحـʘ أن عʺلॽـة الاســــــــــــ

ʲʺار في راس الʺال الʷॼــــــȑʛ يهʙف إلي تʙʴيʙ تأثʛʽ  لʴʱقȘʽ أ  ـɦـ هʙاف الʺʤʻʺة, حʘʽ أن الاســــ
  ʧʽات بʨʳالف ʙيـʙɹـ ـ̋ة, وȄهـʙف إلي ت ʤʻʺـ̋ة لل ॽʁل ʦهʱــاف ـــ ـــ ـ̋ل ومـȑʙ اضــــــ ـɻاص علي الع الأشــــــــــــــ
ــȄʛة والʺهارات اللازمة لʺʨاجهة الʱغʛʽات   ــ الʛʰʵات العلʺॽة والعʺلॽة والʺهارات لȑʙ الʺʨارد الʷॼـــ

 ـ̋ـًالعــالʺॽــة, وȄهــʙف إلي   ــة  تʴلʽــل الʺهــارات الʱي تʳعــل الʺʤʻʺــات دائ ــــــــــ ا قــادرة علي الʺʻــافʶـــ
  ومʨاجهة الʺʵاʛʡ للاسʛʺʱار.

 ȏʙــــʵॺال الʸاس رأس الॻɾ اتʙشــــʓʸǺ Ȗعلʯا يʸॻɼل  وʨاص ؗأصـــــــʵار الأشـــــــॼʱاع ʦʱما يʙʻع ,
ا. هʚه الॽʁʴقة ضــــــʛورȄة  ً̋ ــــــة، تʸــــــॼح القʙرة على تʙʴيॽʀ ʙʺة هʚه الأصــــــʨل أمʛًا مه للʺʕســـــʁـ

  ʷǼأن الإدارة وتعʦॽʤ معʙل العائʙ على الاسʲʱʺار. ووفقًالاتʵاذ القʛارات  
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ــ (  ــــــــ فأنه ʧȞʺǽ تلʟॽʵ مʕشـــʛات ॽʀاس رأس الʺال   Stiles&Kulvisaechana (2003 لـــــــ
  الȑʛʷॼ علي الʨʴʻ الʱالي:

 :ȏʙʵॺال الʸة رأس الʠʵات:   أنʙشʓʸال  
  الʺعايʛʽالʱؔلفة والʨقʗ والؔʺॽة والʨʳدة والʨʱافȘ مع   تʅॽʣʨ قȐʨ جʙيʙة. 

 الاسʛʱاتॽʳॽة.
  أسॼاب تʛك العʺل.  الʻʱاوب والفʸل. 

  مȐʨʱʶ الʺʙفʨعات، تقʦॽʽ العʙالة، رضا العʺلاء، رضا   مȞافأة وتعʠȄʨ الʙʵمة. 
  الʺʣʨفʧʽ، الʨʻʱع.

.ʖȄرʙʱار   الؔفاءة والʺʲʱالؔفاءة والاس ʧʽافة بʶʺاس الؔفاءة والʺهارات والॽʀ  
 .ʖȄرʙʱفي ال  

  العʺʛ، معʙل الॽʀʛʱة، الʱعاون في الأنʢʷة الإدارȄة،    الȄʛʷॼة. مȌʢʵ القʨة 
  الʺعʛفة، الʨʻʱع. 

  دخل الفʛد، مʸارʅȄ الʷʱغʽل، الॽʁʺة الʺʹافة الॽʁॽʁʴة.   معايʛʽ الاسʙʵʱام.

  

  اسʙʯاتॻʱॻة الʚʻʸʯ الʓʸسʴي: الʸفهʦم والأهʗاف والأنʦاع:  ٦/٢

ـــــʗʴॼ بʯʽة   ـــ ـــ ـــــॽة للغاǽة. لǽ ʦعʙ ؗاॽًɾا أن تʨؔن في أجʜاء ʛʽʲؗة مʧ العالʦ، أصـــ ـــ ـــ الأعʺال تʻافʶـــ
).  Harrington, 2005الʺʤʻʺـــة جʽـــʙة، فهي ʴǼـــاجـــة إلى الʱفʨق للॼقـــاء على قʽـــʙ الॽʴـــاة (

ـــــــات على تقॽʀ ʦǽʙʺة للعʺلاء   وȂعʙف الʚʻʸʯ الʓʸســـــʴـــــي ـʁـ ــ ــʺʦॽ الʺʕســـ ــ Ǽأنه عʺلॽة تʙʰأ بʸʱـــ
 ,ʦॽʁKanji الأســـــاســـــॽة (وأصـــــʴاب الʺʸـــــلʴة الآخʧȄʛ بʻاءً على مʨʺʳعة مʧ الʺفاʦॽʂ أو ال

ــاء إʡار داخلي للʺعايʛʽ والعʺلॽات لʴʱقȘʽ أداء مʱفʨق  2012 ʺʛة لإنʷــــ ). إنها الʳهʨد الʺʶـــــɦـ
  ).ǼASQ, 2019اسʛʺʱار لʳʱاوز الأهʙاف أو احॽʱاجات العʺلاء أو الʨʱقعات (

  ʖʳǽ ةॽʺॽʤʻت ʟــائ ا على أنه مʨʺʳعة مʧ ثʺانॽة خʸـ ــً ــي أǽʹـ ـ ـʁـ ʧȞʺǽ تعʅȄʛ الʜʽʺʱ الʺʕسـ
ʻʺـ̋ل نـاجح (على ال ـ̋ة مʛاعـاتهـا لʴʱقȘʽ ع ʤHussain, Khalid & Waheed, 2010  .(

ـات   ʁسـʕʺـائعة للʷام أفʹـل مʺارسـات الإدارة الʙʵ ɦواسـ ʙيʙʴـي إلى ت ʁسـʕʺال ʜʽʺʱال ʛʽـʷǽ كʺا
ـــــــــــــــة ( ـʁـ ـɦائج للʺʕســــــــــــ ـrاح ʧȞʺǽ أن تʴقȘ ن ʻقهـا بॽʰʢت ʙ̒ـ  ,Ringroseعـالॽـة الأداء والʱي ع
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ʙʵام إʡار 2016 ـɦـ ــ العʺل أو الʨʺʻذج لʴʱقȘʽ الʜʽʺʱ، ومʧ هʻا جاء ). يʙعʦ هʚا الʱعʅȄʛ اســـ
ــي    Ringrose (2013). أوضــح  Ringrose (2013)الʱعʅȄʛ بʨاســʢة   أن الʜʽʺʱ الʺʕسـʁـ

وʡȂاره ʶǽــاعʙان الʺʤʻʺة على دمج أفʹــل الʺʺارســات والʺॼادȏ لʧʽȞʺʱ الʺʤʻʺات مʧ الأداء  
ـ́ل ( ـȞ̫ل أف ǼRingrose, 2013ʁـ  ي ʲʺǼاǼة نهج شـامل ). بهʚا الʺعʻى، ǽعʛʰʱ الʜʽʺʱ الʺʕسـ

مȘʰʢ وȄعʺل ضʺʧ نʤام إدارة مʤʻʺة أو نهج شامل يʦʱ تॽʰʢقه على مʳال معʧʽ مʧ الإدارة  
)Ringrose, 2013  .( 

  ʙʴة إلى الʺʤʻʺال ʖانʨع جॽʺــي ج Ǽالʛʤʻ إلى هʚه الʱعȄʛفات، ʖʳǽ أن ʷǽــʺل الʜʽʺʱ الʺʕسـʁـ
ــا ــــ ــــــ ـʁـ ــــ ـــ  Sadehت لॽʁʴʱقه. أكʙ  الȑʚ يॽɾ ʦʱه الʴʱقȘ مʧ الʱʻائج. قʨȞǽ ʙن هʚا تǽًʙʴا للʺʕســـ

ــــي. لʚلǽ ،ʥعʛَّف   (2017) ʙʵام العʺل الʳʺاعي ʳؗهʙ دافع لʴʱقȘʽ الʜʽʺʱ الʺʕســـʁـ على اســـɦـ
ـʁي Ǽأنه ناتج ʧȞʺǽ تॽʁʴقه مʧ خلال العʺل الʳʺاعي والʱعاون (  ,Mohamedالʜʽʺʱ الʺʕسـ

et al. 2018  ا ً́ ǽأ ʛʽʶفʱا الʚارك هʷǽ .(Anthony&Bhattacharyya (2010)    انʚالل
ـــــي على أنه قʙرة مʱغʛʽ أداء واحʙ للʱأثʛʽ على العʨامل الأخȐʛ الʱي  عʛف ــــــ ـــ ـʁـ ـــ ـــ ـــ ا الʜʽʺʱ الʺʕســـ

  ʦــــــ ــــــاهʦ في أداء الʺʤʻʺة. فʲقافة الʺʤʻʺة هي أحʙ العʨامل الʱي تʦ تʙʴيʙها ؗعامل حاســــــ ـــ تʶـــ
  ،ʦॽʤʻʱات الȄʨ ʧ جʺॽع مʶـɦـ ʧ الॽʤʻʱʺي، والاســʛʱاتॽʳॽات الॽʺॽʤʻʱة، وتʶʴـ̔ـ ʶǽــاهʦ في الʶʴʱـ̔ـ

الــ ـɦـ إلــى   ȑدʕيــ ــا  ــ (مــʺـــ ــي  ــــ ـــ ــــــ ـʁـ الــʺــʕســــــــــــ  ʜــ  ;McMaulle, Brown & Cliffe, 2001ʺـ̔ـ
Hofstede,1991; Lakhe & Mohany, 1994  دʙحــ ،ʥار ذلــʛعلى غ .(Lasrado 

(2020)    ʜʽʺʱعلى ال ʛثʕــة تॽــ ا الʲقــافــة الॽʺॽʤʻʱــة والॽʁــادة الȄʨʴʱلॽــة ؗعʨامــل رئʶॽــــــــــــ ــً ــــــــــ أǽʹـــ
  الʺʕسʶي.

ʲʺار الʺHarrington (2005 ʻكʺا عʛف ( ــــɦـ ـــــي Ǽأنه اســـ ـــ ــــʁـ ʤʺات في الفʛص  الʜʽʺʱ الʺʕســـ
ــح،   ة، وهʙف واضـ ʛؗʱــ ــʛʱاتʳॽي الفعال، والالʜʱام بʛؤȄة مʷـ ــʺة الʱي ǽقʨدها الȌॽʢʵʱ الاسـ الʴاسـ
ـــي مʨضـــʨع   ومʨارد ؗاॽɾة، واجʱهاد وأداء فعال. في عالʦ العʨلʺة الʨʽم، أصـــॼح الʜʽʺʱ الʺʕســʁـ

 ʦمات لʨفة والʺعلʛالʺع ʛــــــ ــــــة مʧ قʰل العʙيʙ مʧ الॼاحʧʽʲ. وذلʥ لأن عʸـــ ǽعʙ    اهʱʺام ومʻاقʷـــ
 ȑف أʙي. هــʡاʛوقʛʽʰــام الʤʻــة والǽʙــʽقلʱال ʛʽــــــاس الʺعــاي ـــ ـــ ǽعʛʱف بʅॽʣʨʱ الʺʣʨفʧʽ على أســـ
ــافة إلى حʘ الʺʤʻʺات على  ــ ـــ ــــة تʳارȄة هʨ تʴقȘʽ الʳʻاح والʺʴافʤة علॽه، Ǽالإضـــ ـــ ـــ ـʁـ مʕســــــــ
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ـɹاثًـا وتȘʰʢ الʺعʛفـة  Ǽم أʨʽـ̋ات ال ʤʻʺال ȑʛʳاج. تɦـ تʛȄʨʢ اســــــــــــــʛʱاتॽʳॽـات تʕدȑ إلى زȄـادة الإن
 ج الʘʴॼ الʺʱاحة والʺʨʢʱرة.وتʱʶفʙʽ مʧ نʱائ

ʧ الأداء   Jean (2018كʺا عʛفه ( ــــ̔ـ ـــ ـــــʺل تʶʴـــ ـــ Ǽأنها عʺلॽة مʱؔاملة ذات أǼعاد تॽʺॽʤʻة تʷـــ
ـॽʁة   ʚلʥ تʛȄʨʢ مʛʵجاتها Ǽʺا يʱʺاشـى مع أحʙث الʺعايʛʽ الʻʱاف الॽʤʻʱʺي للʨحʙات الإدارȄة وؗ

ـʖ̔ تʴقȘʽ مʛʵجـات الأد ــال ـــ ــــــ ـؔالʅॽ الأداء وأســـ ـ̋ة على تʴقȘʽ وفʨرات في ت اء الॽʤʻʱʺي.  القـائ
على أنه نʺʨذج مʲالي للʨʺʻ وتʧʽʶʴ الأداء   Ershadi&Dehdazzsi (2019وعʛفه اǽʹا (

  الॽʤʻʱʺي مʧ خلال تʙʴيʙ نقاȋ القʨة والفʛص الʺʱاحة.
ــــة    David& Stanley (2020وقʙ عʛف ( ـــ ــــاعي الʺʕســــــʁـ ــــي علي انه مʶـــ ـــ الʜʽʺʱ الʺʕســــــʁـ

غلال الفʛص الʴاســــʺة الʱي ʶǽــــॼقها الȌॽʢʵʱ الاســــʛʱا تʳॽي الفعال والالʜʱام بʴʱقȘʽ رؤȄة لاســـɦـ
فاءة الʺʨارد والʛʴص على الأداء. ة بʨضʨح الهʙف وؗ ʛؗʱʷم  

ــــــار (وʸॻɼا يʯعلǺ Ȗالعʦامل الʯʸعلقة Ǻالʚʻʸʯ الʓʸســــــʴــــــي  Peters&Weterman, فقʙ اشـــ
ـــي مʧ خلال تʙʴيʙ خʸـــائʟ وســـʺات    2004) مʤʻʺة  ٦٢إلي هʻاك عʨامل للʜʽʺʱ الʺʕســʁـ

ـانـʗ علي الʨʴʻ ا لʱـالي, الانॽʴـاز نʨʴ العʺـل مʧ خلال الʛʵوج عʧ أنʺـاȋ الإدارة  أمॽȞȄʛـة وؗ
الʛʽʰوقʛاॽʡة, الʸلة الʨثॽقة Ǽالʺʱعاملʧʽ والاسʳʱاǼة لʺقʛʱحاتهʦ, الʶʺاح Ǽالاسʱقلالॽة الॽʺॽʤʻʱة  
ــة, الاهʱʺــام ʦॽʁǼ الʺʤʻʺــة,   ــارؗ ــــــــــ في العʺــل, الانʱــاجॽــة مʧ خلال العــاملʧʽ بʨʱفʛʽ الʲقــة والʺʷـــ

Ȅʜة. الارتॼاǼ ȋالعʺل الʱي  ʛؗة واللامȄʜ ʛؗʺاع الॼاتǼ نةʛة فاعلة ومॽʻʺة ضǼة, رقاʺʤʻʺها الʙʽʳت 
أن الإدارة العلॽا والʺʣʨفʧʽ والʦॽʁ الॽʺॽʤʻʱة    Hussain et al. (2010كʺا اشــــارت دراســــة (

  ʜʽفʴل تʲم Ȑʛة أخॽʁـ ॽامل رئʨدوا عʙح ʙي. وقʁـ تعʛʰʱ عʨامل دافعة على ȘȄʛʡ الʜʽʺʱ الʺʕسـ
  ʜʽʺʱــاهʺة في ال ـــ ॽة للʺʶــــــ ـɹـ ــا العʺلاء، وʯʽȃة العʺل الʸـــــــــ ـــ ـــ الʺʣʨف، وتʦॽʤʻ الأعʺال، ورضـــ

ة الʺʣʨفʧʽ ؗع ــي. وقʙ حʙدت الʙراســات الʙʴيʲة مʷــارؗ امل رئʶॽــي ʶǽــاهʦ في الʜʽʺʱ  الʺʕسـʁـ
ة الʺʣʨف. وفقًا لــــــ ( أوضح    Stoyanova&Iliev (2017الʺʕسʶي ʖʰʶǼ خʸائʟ مʷارؗ

  أن الʺʣʨف الʺʛتǼ Ȍॼالʺʤʻʺة ʧȞʺǽ الاعʱʺاد علॽه لʴʱقȘʽ نʱائج للʺʕسʶة.  
ــة الأوروॽȃة للʨʳدة.  وʸॻɼا يʯعلʠʯʸǺ Ȗلॺات الʚʻʸʯ الʓʸســـــــʴـــــــي ـــــــــ ـʁـ ــــــ (الʺʕســـــــــ , وفقًا لــــــــــــــــــــ

EFQM,2013ت ʧȞʺǽ (  :اليʱال ʨʴʻعلي ال ʦهʸॽʵل  
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١ . ʥيʗʻفʯــʴʸة للʸॻɾ ة اضــافةʺॽʀ ةॽɾار علي إضـــاʛʺ ـــات الʺʜʽʺʱة تعʺل Ǽاســɦـ : فالʺʕســʁـ
ॼاق تلॽʰة تلʥ الاحॽʱاجات   فʙʽيʧ) وذلʥ مʧ خلال فهʦ احॽʱاجاتهʦ واسـɦـ هʙفة (الʺʶـɦـ للفʯة الʺʶـɦـ

  والʨʱقعات.  
ـʗʯɹام . ٢ ʸل الʮقʯɹـ ʸال Ȗن لها تأثخلʨȞǽ ةʜʽʺʱʺات الʁـ ʛʽ إʳǽابي علي : حʘʽ أن الʺʕسـ

مʧ حʨلها في العالʦ مʧ خلال تعʜȄʜ الأداء مʧ أجل نهʹــــــــــــة الʺʱʳʺعات في حʧʽ الʛʤوف  
  الاقʸʱادǽة والॽʯʽʰة والاجʱʺاॽɺة لها.

ــات الʺʜʽʺʱة ʨȞǽن مʧ خلال تʙȂʦʠ القʗرة الॻʸॻʢʹʯة . ٣ : حʘʽ أن تعʜȄʜ قʙرات الʺʕسـʁـ
  خل وخارج حʙودها الॽʺॽʤʻʱة.تعʜȄʜ القʙرات الॽʺॽʤʻʱة ومʧ خلال إدارة فعالة للʱغʛʽʽ دا

ــات الʺʜʽʺʱة وزȄادة  تʴـــــʙʻʳ الإبʗاع والابʯؒار . ٤ ـــــ ـʁـ ــ : وذلʥ مʧ خلال تʨلॽʀ ʙʽʺة للʺʕســـ
ʛʽ الإبʙاع   ʺʛ والابʱؔار الʺʻهʳي عȘȄʛʡ ʧ تʶـــɻـ ʧ الʺʶـــɦـ Ȅʨات الأداء مʧ خلال الʶʴʱـــ̔ـ مʶـــɦـ

 مʧ أصʴاب الʺʸلʴة.  
ـات الʺʱالॻɿادة مع الʙؤȂة والإلهام والʹʚاهة . ٥ ʁسـʕʺأن ال ʘʽل  : حȞـʷادة تॽʀ يهاʙة لʜʽʺ

 الʺʱʶقʰل وتʴقȘ ذلʥ بʨصفها ؗقʙوة مʧ خلال ॽʀʺها وأخلاقها.
: فالʺʕسʶات الʺعʛʱف بʜʽʺʱها علي نʢاق واسع تǼ ʜʽʺʱقʙرتها علي الʙʸونة الإدارȂة . ٦

فاءة للفʛص والʱهʙيʙات.    الʙʴʱيʙ والاسʳʱاǼة Ǽفعالॽة وؗ
ـــات الʺʜʽʺʱة مʧ خلال : حʨȞǽ ʘʽن الʳʻاح للʺالʹʱاح مʥ خلال مʦاهʔ الأفʙاد . ٧ ʁســـʕ

 .للأفʛاد والॽʸʵʷة للʺʕسʶة الॽʺॽʤʻʱة الأهʙاف كل لʴʱقȘʽ الॽʀ ʧʽȞʺʱʺة الأفʛاد وخلȘ ثقافة
٨ . ȋفاʲائج على الʯة نʚʻʸʯــــات :م ـــ ـʁـ ــ  تلʰي والʱي Ǽاهʛة  نʱائج تʴقȘ الʺʜʽʺʱة  فالʺʕســـ

ــʛʽ على الاحॽʱاجات ــʴاب لॽʺʳع والȄʨʢل الʺȐʙ القʸــ ــلʴة أصــ  بʯʽة إʡار في وذلʥ الʺʸــ
 .بهʦ  الʵاصة الʷʱغʽل
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  ) ١شȞل (
  ) EFQM,2013مʢʱلॼات الʜʽʺʱ الʺʕسʶي (الʺʕسʶة الأوروॽȃة للʨʳدة. 

ــʴــــي ــة (وʸॻɼا يʯعلǺ Ȗأهॻʸة الʚʻʸʯ الʓʸســ إلي أهʺॽة   Ringrose (2012, فأشــــــارت دراســــ
  إʡار الʜʽʺʱ الʺʕسʶي علي الʨʴʻ الʱالي:

١ .   ʙȂʦʠʯه لॻم علʦتق ȏʘالأســــــاس ال ʙʻفʦةتʸʢʹʸـــــــــي  ال ـʁـ : يʨفʛ إʡار الʜʽʺʱ الʺʕســــــ
ʺة والॽʁادة   ʨؗʴل الʲـي (مʶॽال إدارة رئʳأفʹـل مʺارسـات الإدارة لؔل م ʧعة مʨʺʳم
ـاء وȂدارة الʺʨارد   ʛؗــ والȌॽʢʵʱ والعʺلاء والʺʣʨفʧʽ وعʺلॽـات العʺـل والʺʨرديʧ والʷــــــــــــ

  وॽʀاس الأداء).  
ـɹقة لʲʯقȖʻ نʯائج ملʦʸسـة . ٢ ـʁي  : يʨفʛ إʡاتʦفȂʙʟ ʙʻقة مʯؒاملة ومʹ ر الʜʽʺʱ الʺʕس

مʶــــــارًا مʙʴدًا جʙًʽا للʨصــــــʨل إلي الʜʽʺʱ. لؔل مʳال مʧ مʳالات الإدارة الʛئʶॽــــــॽة،  
  هʻاك مʺارسات للʻʱفʚʽ وتʙابʧȞʺǽ ʛʽ اسʙʵʱامها لॽʁاس الʱقʙم.

: تʛتȌॼ ؗل مʺارســــــة إدارȄة  تʗʲيʗ الʙʯاʠǺات والعلاقات الॺʯʸادلة بʥʻ مʱالات الإدارة . ٣
ــي وʶȄــاهʦ تʻفʚʽ جʺॽع الʺʺارســات  أفʹــل Ǽʺʺارســات أخȐʛ في إʡار الʜʽʺʱ الʺʕسـʁـ

.ȏادॼʺالǼ ʜʽʺʱي تʱال ʜʽʺʱثقافة ال Șفي خل   
ــافة هʨ تقلʻل الأنʵـــʠة غʙʻ ذȏ الʸॻɿة الʷʸـــافة . ٤ : الأنʷــــʢة غʛʽ ذȑ الॽʁʺة الʺʹــ

ــة. قʷǽ ʙــʺل هʚا الʷʻــاȋ الأخʢاء، وȂعادة العʺل،   أȑ نʷــاȋ لا ǽʹــॽʀ ʅॽʺة للʺʕسـʁـ
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ــا  ــادر عʙم رضـ ــاهʦ في والازدواجॽة، ومʸـ العʺلاء والʺʣʨفʧʽ، والأنʷـــʢة الʱي لا تʶـ
ـــي إلى تقلʽل   ʙʵام إʡار الʜʽʺʱ الʺʕســʁـ رؤȄة الʺʤʻʺة ورســـالʱها. ʧȞʺǽ أن يʕدȑ اســɦـ
الʷʻاȋ غʛʽ ذȑ الॽʁʺة مʧ خلال ضʺان تʨافȘ جʺॽع أنʢʷة العʺل في الʺʤʻʺة مع 

ــــʢة الʨقاǽة والʱقʦॽʽ الʱي   ʲʺار في أنʷــــــ ـɦـ ــ ــالة ومʧ خلال الاســــــ ـــــ تقلل مʧ الʛؤȄة والʛســـ
  حالات الفʷل.

: أʣهʛت الأʴǼاث أن تʻفʚʽ إʡار الʴʸــاهʸة في أن تʶــॺح صــاحʔ العʸل الʸفʷــل . ٥
ــاهʦ في  ــ ـــ ــــʴة الʺʣʨف وعافʱʽه ʧȞʺǽ أن ʶǽـــ ʜʽ على صــــــ ʛؗʱــي وال ــ ـــ ـــ ـʁـ ــ الʜʽʺʱ الʺʕســــــ
  ʜʽʺʱـــار الʡيهـــا إʙــ لـ الʺʤʻʺـــات الʱي  الॽʤʻʱʺي. تقʨم  ʻـــات أكʛʰ في الأداء  ـ̔ـ تʶʴــــــــــــ

ــي في مȞانه بȌॽʢʵʱ الʺʨارد ال ʷॼــȄʛة الȑʚ يʙعʦ الȌʢʵ الॽʺॽʤʻʱة، وتʙرʖȄ  الʺʕسـʁـ
ॽع الʺʣʨفʧʽ على  ـــــــاهʺʧʽ، وتʷـــــــــــــrـ ـــ ـــ الʺʣʨفʧʽ وتʛȄʨʢهʦ حʱى ʧȞʺǽ تقॽʽʺهʶʺؗ ʦـــ
  ȑʨالأداء الق ʛيʙافأة وتقȞوم ،ʧʽــ ة الأفؔار والاقʛʱاحات الʱي تهʙف إلى الʶʴʱـ ــارؗ مʷـ

 للأفʛاد والفʛق.  
ــــــائعة فتقʤǻʗ بʙنامج ॻɾاس الأداء . ٦ ʙʵم مقايʝॽ الأداء الʷــــــ ـــــɦـ ي نʺاذج الʺعʙات  : تʶــــــ

ʙʵامها لॼʱʱع الأداء داخلॽًا ومقارنة الأداء خارجॽًا مع  ɦاسـ ʧȞʺȄو ʦل العالʨة حॽالأصـل
ـhل   ـʙɹيـʙهـا مʧ ق ʧ يʦʱ ت ـ̋ات الأخȐʛ. في حʧʽ أن العـʙيـʙ مʧ فʛص الʶʴʱـــــــــــــ̔ـ ʤʻʺال
  ʧȄʛـة الآخȃʛʳت ʧم ʦعلʱـة أو الȄـارॽɻʺـ̋ل، فـإن الʺقـارنـة ال الʺʣʨفʧʽ الـʚيǽ ʧقʨمʨن Ǽـالع

  Ȅʨة للʱفʛʽؔ، والابʱؔار، والʧʽʶʴʱ، ولʱقʦǽʙ نʱائج اسʻʲʱائॽة.هي Ȅʛʡقة ق
ــة للʹʱاح الʸॻʢʹʯي على الȎʗʸ الȂʦʠل . ٧ : الʺʤʻʺات الʱي نفʚت بʳʻاح  تʦفʙʻ مʹʶــــــ

  ʙجع إلى حʛا يʚعام. ه ʙعǼ أدائها عامًا ʧ ــل تʶʴـــــ̔ـ ــلॽة تʨاصــــ نʺاذج الʺعʙات الأصــــ
ـ̋ات الʺلʜʱمـة Ǽـال ʤʻʺرت. الʨʢي تʱال ʜʽʺʱإلى ثقـافـة ال ʛʽʰزون كʜعǽ يهـا قـادةʙلـ ʜʽʺʱ

فʶــار الʱقʙيȑʛ للʻʰاء   ʙʵمʨن الاسـɦـ ــي ؗʹــʛورة اســʛʱاتॽʳॽة وʶȄـɦـ إʡار الʜʽʺʱ الʺʕسـʁـ
 ʧȞʺǽ وما ʙʽل جȞــ ــة حʨل ما ʷǼ ȑʛʳǽــ ــʛاك الʺʣʨفʧʽ في مʻاقʷــ على نقاȋ القʨة وȂشــ

  الॽʁام Ǽه ȞʷǼل أفʹل.  
٨ .  Ȏʙالأخ ʚʻʸʯامج الʙال بʸؒʯاسـʧم ʧȞʺǽ لةʤي مʁـ خلالها   : يʨفʛ إʡار الʜʽʺʱ الʺʕسـ

  .ʙام شــامل واحʤل نʽȞــʷʱل Ȑʛات الأخॽʻقʱادرات والأدوات والॼʺامج والʛʰال ʧʽع بʺʳال
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ــʺان الʨʳدة مʲل   ــــ ــي القȑʨ لʛʰامج ضـــ ـــــــ ـʁـ ــــ  ʧȞʺǽISO أن يʙمج إʡار الʜʽʺʱ الʺʕســـ
، وخʙمة العʺلاء، والʴʸة والʶلامة، والʯʽʰة، والأدوات  lean، ومॼادرات مʲل  9001

  والʱقॽʻات مʲل سʱة سʳॽʺا.
ــي  ة ʸॻɾة الأعʸالزȂاد . ٩ ـ ـʁـ ــʛفي أن وجʨد إʡار الʜʽʺʱ الʺʕسـ : لقʙ أدرك الʺʱʳʺع الʺʸـ

ʺʛ في  ا Ǽـأن هـʚه الأعʺـال تʶـــــــــــــɦـ في مȞـان يȄʜـʙ مॽʀ ʧʺـة الأعʺـال الʳʱـارȄـة. اعʛʱافـً
ــاعف   ــǼ ʅॽعʠ الʨʻʰك مʹــ ــȞل جʙʽ عʙʻما ʨȞǽن الʺالʥ غائॼًا، تʹــ   ١.٥العʺل ʷǼــ

  ʙات الأصلॽة.إلى ॽʀʺة الأعʺال الʳʱارȄة الʱي لʙيها نʺʨذج الʺع
: وجʙت دراسـة حʙيʲة أن ؗل دولار واحʙ يʦʱ إنفاقه على تʦفʙʻ عائʗ اسـʸʰʯار صـʲي .١٠

دولارًا في   ١٦دولارات ، و    ٦نʤــام إدارة الʨʳدة (أȑ نʺʨذج الʜʽʺʱ) عــاد Ǽــإيʛادات  
ــــــات اتفقʗ على أن  ٩٣دولارات في الأرȃاح، وأن    ٣خفʠ الʱؔلفة و  ـʁـ ٪ مʧ الʺʕســــ

ا ًؗʛʴم ʗدة ؗانʨʳاح.   إدارة الʳʻا لل ً̋   مه
ــة   ــʴـــي   Ringrose (2013)كʺا اشـــــارت دراســـ ــʙʯاتॻʱॻة الʚʻʸʯ الʓʸسـ وفقا    إلي أهॻʸة اسـ

  ʜʽʺʱف الʙي يهȃار الأوروʡفي الإ ʘʽة الأداء, حॽات العالʺʤʻʺي في الʁـ لأʛʡ الʜʽʺʱ الʺʕسـ
ــــي إلي: الالʜʱام Ǽالʺʶــــʕولॽة الاجʱʺاॽɺة؛ دعʦ الʨʻʱع؛ إدارة الʺʵاʛʡ؛ تʴلʽل الʸــــʨر  ـʁـ ة  الʺʕســ

والعلامــة الʳʱــارȄــة وتــأثʛʽات الʺʳʱʻــات والʵــʙمــات ʨʡال دورة حॽــاتهــا؛ تقʦॽʽ وعي أصــــــــــــــʴــاب  
ــʛʱاتॽʳॽة؛ إدارة الʷـــʕون الʺالॽة والأصـــʨل الأخȐʛ والʨʻؔʱلʨجॽا   ــॽاســـة والاسـ ــلʴة حʨل الʶـ الʺʸـ
والʺعلʨمات والʺعʛفة؛ تȘʽʰʢ معايʛʽ الʦʤʻ في إدارة العʺلॽات لʺعالʳة الʨʳدة والʯʽʰة والʴʸة  

ʶــلامة؛ تʶــȘȄʨ الʺʳʱʻات والʙʵمات؛ ॽʀاس الأداء ॽɾʺا يʱعلǼ Șالعʺʽل والʺʣʨفʧʽ والʺʱʳʺع  وال
ــي إلي:   والʱʻائج الʺالॽة وغʛʽ الʺالॽة. بʻʽʺا في نʺʨذج الإʡار الأمȞȄʛي يهʙف الʜʽʺʱ الʺʕسـʁـ
عʙاد لʴالات   ــــɦـ ـــ ـــــʙʽة؛ تʴقȘʽ الأداء الʺʺʜʽ؛ إدارة الʺعʛفة؛ الاســـ ـــ ʺة الʛشـــ ʨؗʴل إلي الʨـــــ ـــ الʨصـــ

ــʨق. بʻʽʺا في الʨʢار  ــ ــʴȄʛة العʺلاء والʶـــ ــ ــʖ شـــ ــ ــʨق حʶـــ ــ ȏ؛ تلʟॽʵ نʱائج الأداء الʺالي والʶـــ
  ʙيʙʴة؛ تʙʽشـʛة الʺ ʨؗʴل إلي الʨصـʨـي إلي: ال ʁسـʕʺال ʜʽʺʱف الʙالي يهʛʱار الاسـʡذج الإʨʺن
الʺʨاقع الاســــــــــــــʛʱاتॽʳॽـة؛ الȌॽʢʵʱ للʨʢارȏ؛ إجʛاء تʴلʽـل فʨʳة القـʙرات؛ إدارة الʺعʛفـة؛ إقـامـة 

ـــلʴة؛ إدارة الʺʵاʛʡ؛ تʴقȘʽ الاســـــــــʙʱامة. بʻʽʺا في ثقافة قȄʨة؛ فهʦ أ  ـــ هʙاف أصـــــــــʴاب الʺʸـــ
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  ȏادॼʺة؛ الʙʽشــʛة الʺ ʨؗʴل إلي الʨصــʨــي إلي: ال نʺʨذج الإʡار الȑʙʻؔ يهʙف الʜʽʺʱ الʺʕسـʁـ
  الʨʱجʽهॽة والʺʺارسات لʺȞان عʺل صʴي.   

ــʴـــــــــي وفقـــا  وʸॻɼــا يʯعلʸǺ Ȗعــايʙʻ الʚʻʸʯ الʓʸســـــــ ــــة(,  ــــــــــ ـــ ـʁـ  للʨʳدة   الأوروॽȃـــة الʺʕســــــــــــ
(EFQM,2013اكʻعة هʨʺʳم ʧة مॽــ ــاســ ــي وهʺا علي الʨʴʻ   للʜʽʺʱ الʺعايʛʽ الأســ ــ ـʁـ الʺʕســ

 الʱالي:  

  

  ) معايʛʽ الʜʽʺʱ الʺʕسʶي٢شȞل (
  ) EFQM,2013الʺʙʸر (الʺʕسʶة الأوروॽȃة للʨʳدة  

  ادةॻɿال ʅॽؗ  مʢلȃʨة ʦॽʀ وʨʢȄرون  والʛؤȄة  الʛسالة إنʳاز  القادة وʨʢǽ  ȘʶʻȄر : 
  الॼعʙʽ،  الʺȑʨʱʶ  على للʳʻاح

 نʤام  أن لʹʺان يʙور Ǽʺا شॽʸʵة صلة على وهʦ  مʻاسॼة، وتʛʸفات  أفعال عʛʰ وॼʢȄقها
 :الʱالي خلال  مʧ ذلʥ  وʨȞȄن  وتॽʰʢقه، تʛȄʨʢه، تʦ  إدارة الʺʕسʶة

 .الʜʽʺʱ للʲقافة قʙوة  نʺاذج وهʦ  والʦॽʁ  والʛؤȄة الʛسالة القادة  ʨʢǽر . ١
ــفة القادة  يʱفاعل . ٢ ــ ــॽة ʸǼـــ ــ ــʸʵـــ ــ ــʺان أجل مʧ شـــ ــ  الإدارة  نʤام  وتȘʽʰʢ تʛȄʨʢ ضـــ

 .وتʻʽʶʴه Ǽاسʛʺʱار للʺʕسʶة
اء، الȃʜائʧ، مع القادة  يʱفاعل . ٣ ʛؗʷال ʧʽلʲʺع ومʺʱʳʺال. 
٤ . ʜفʴǽ  ʦعʙȄم  وʛȞȄاد القادة  وʛالأف ʧʽة في العاملʶسʕʺال. 
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  :اتॻلʸالعʅॽك  ،ʦʺʸت ʛيʙت  ʧʶʴة وتʶسʕʺال ʧاتها  مॽعʺل ʧأجل  م  ʦها دعʱاسॽس 
 الʺʸلʴة،  وأصʴاب  لȃʜائʻها إضاॽɾة ॽʀʺة وتʵلȞʷǼ  Șل ؗامل وتلʰي  واسʛʱاتʱʽʳॽها 

 :الʱالي خلال مʧ ذلʥ وʨȞȄن 
١ .  ʦʺʸار و تʙات تॽل العʺلȞʷǼ  ʦʤʻم. 
٢ .  ʦʱي ʧ ʁ̔ـ ʴات، تॽالعʺل ʙʻاجة، عʴما الʙʵ ʁɦـ ـȞ̫ل تʻفʚʽها أجل مʧ الابʱؔار م Ǽ كامل 

Șة وخلʺॽʀ هاʻائȃʜة لॽɾاب إضاʴة وأصʴلʸʺال. 
٣ .  ʦʱي  ʦॽʺʸت ʛȄʨʢمات وتʙʵات الʳʱʻʺاء والʻاجاتا على بॽʱن  حʨȃʜقعاته الʨوت. 
٤ .  ʦʱل، يʽصʨاج، وتʱات واصلاح إنʳʱʻʺمات الʙʵوال. 
٥ .  ʦʱإدارة  ي ʧʽʶʴمع العلاقات وت ʧائȃʜال. 
   :ةॻʴॻئʙائج الأداء الʯماذان  Șقʴة تʶسʕʺة العلاقة في  الॼʶʻالǼ لأدائها ,Ȍʢʵʺال 

 ʥوذل ʧخلال م  ʧȄارॽɻʺال ʧʽʽعʛالف    :ʧʽʽالʱال 
 .الʛئॽʶॽة الأداء مʛʵجات . ١
 .الʛئॽʶॽة الأداء مʕشʛات . ٢

ــة (وʸॻɼا يʯعلǺ Ȗأنʦاع الʚʻʸʯ الʓʸســـــــʴـــــــي ــ ـــ ــارت دراســـ ــ ـــ -Alkharabsheh& Al, فقʙ اشـــ
Sarayreh (2022   اكʻالي:  ٤إلي أن هʱي وهʺا ؗالʶسʕʺال ʜʽʺʱال ʧاع مʨأن  

: تʕثʛ الॽʁادة العلॽا ȞʷǼل مॼاشʛ على الʜʽʺʱ الʺʕسʶي مʧ خلال الʚʻʸʯ في الॻɿادة . ١
ॽعهʦ على الإبـʙاع والʜʽʺʱ. وʴʱȄقȘ ذلـʥ مʧ خلال  تʛȄʨʢ قـʙرات الʺʣʨفʧʽ وتʷـــــــــــــrـ
تʺʜʽʽ القــادة الǼ ʧʽʽʺॽʤʻʱــالʺهــارات الॽʁــادǽــة، وعلاقــات العʺــل الفعــالــة، والقــʙرة على 
  ʧʽــة ب ــــــ ـ̒افʶــــــ ॽع الʺ ʜʽ على تʷـــــــــــــrـ ʛؗʱوال ،ʙ̔ـ ـʙً̔ا عʧ الʱقـال ـʙrدة Ǽع ʱقـة مȄʛʢǼ ʛʽؔفʱال

ـــــʨل على أفؔار إبʙاॽɺة ـــــʛة بʧʽ    الʺʣʨفʧʽ للʸʴـــ ومʛؔʱʰة، ودعʦ الاتʸــــــــالات الʺॼاشـــ
ــل إلى   ــهʽل عʺلॽة تॼادل الʺعلʨمات، والʨʱصــ القادة والʺʣʨفʧʽ. هʚا له تأثʛʽ على تʶــ

ـ̋ة ( ʤʻʺاجـه الʨي تʱــاكـل ال ـــ ـــ ـــ ـؔار حلʨل إبـʙاॽɺـة للʺʷـــ ʱاحـات فعـالـة، وابʛʱاقBorghii, 
2013.(  
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ــȑʛ في أȑ مʤʻʺة هʨ الॽʻʰةالǺ ʚʻʸʯالهȜॻل الʸॻʢʹʯي . ٢ ــʛ الʷॼــــــ الॽʱʴʱة، لʺا   : العʸʻــــــ
ــاهʺة في نʳاح عʺل الʺʤʻʺة، مʧ خلال تʅॽʣʨ مهاراتهʦ وقʙراتهʦ في  ـــ لها مʧ مʶـــ
ـrال  ـ̋ام مʜʱايـǼ ʙـالʺʨارد الʷॼــــــــــــــȄʛـة بʧʽ الॼـاحʧʽʲ والʺهʧʽʺʱ في م ʱـ̒اك اه ـrالهʦ. وه م
  Șʽقʴة في تȄʛ̫ـ ॼارد الʨʺال ʧفادة م ɦقة للاسـȄʛʡ ـ́ل الإدارة، مʧ خلال الʘʴॼ عʧ أف

ــان. إنه ــ ــــي للʺʤʻʺة وأحʙ أهʦ أهʙافها. ؗʺا يʢʱلʖ مʧ   الʛفاॽʂة للإنʶـــ الʺʨȞن الʛئʶॽـــ
  Șʽقʴʱات، لǽʙʴʱه الʚمع ه ʅॽؔʱاســــات للॽــ ــʛʱاتॽʳॽات وســ ــة اعʱʺاد اســ ــ ـʁـ إدارة الʺʕســ
  ʧʽفʣʨʺـــــʺاح للʶوال ʠȄʨفʱب الʨــل أهʙافها مʧ خلال اعʱʺاد أســـــالʖʽ ناجʴة مʲل أســـ

ʵʱار، والʛع الق ة في صــــــ̒ـ ــارؗ ــ Ȅʨات الإدارȄة Ǽالʺʷـــ لي عʧ الʛوتʧʽ  على جʺॽع الʺʶــــــɦـ
Ȅʜة في العʺل لʴʱقȘʽ الʜʽʺʱ الʺʕسʶي ( ʛؗʺوالCristina&Colurcio, 2006  .(  

ـʁعى الʺʤʻʺات ॽʺʳǼع أنʨاعها وأشـȞالها إلى بʚل الʳهʨد لʴʱقȘʽ  الǺ ʚʻʸʯالعʸلॻات . ٣ : ت
  Ȑʛــة الأخ ـــ ـــ ـ̒افʶــــــ ـ̋ات الʺ ʤʻʺمـات الʙات وخـrـ ʱʻمـاتهـا على مʙاتهـا أو خـrـ ʱʻʺق لʨفʱال

ʴʱȄو .ʧيʙʽف قȘ ذلʥ مʧ خلال تʻʰي أســــــلʨب يʨضــــــح ʅॽؗ يʦʱ  لʶؔــــــʖ رضــــــا الʺʶـــــɦـ
تȄʨʴــل مــʙخلاتهʦ إلى مʳʱʻــات أو خــʙمــات مʴققــة الفʨائــʙ الʺʛجʨة مʧ قʰــل العʺلاء 
  ʛــ ــالʱها مʺا ǽفʶـــ ʙʵام الفاعلॽة لʴʱقȘʽ أهʙافها الʺعʛʰ عʻها في رســـ فʙʽيʧ واســــɦـ ـɦـ الʺʶـــ

ــاس الʜʽʺʱ الॽʤʻʱʺي ه ʖ وجʨدها والعʺل الʖʳǽ ȑʚ أن ʨȞǽن تʦ تʻفʚʽه. فأســـــ ـhـ ــ ʨ ســـ
 ʧـارة عॼɺ ـةॽأن العʺل ʘ̔ـ ـ̋ة ؗʺʨʺʳعـة مʧ العʺلॽـات الʺʛʱاʢǼـة، ح ʤʻʺال ʛʤوجهـة ن
ــلʶـــــلة مʧ الأنʷـــــʢة الʱي تʹـــــॽʀ ʅॽʺة مʧ خلال تȄʨʴل مʙخلاتها إلى مʛʵجات   ســـ

)Porter&Tanner, 2004.(  
ـʗrمـة . ٤ ـ̋ة، Ǽغʠ الʛʤʻ عʧ فʯـاتهʦ،  الʚʻʸʯ بʯقـʤǻʗ ال ʤʻʺن مع الʨعـاملʱي ʧيʚالـ ʥـʯأول :

ʳʱʻʺن لʨؔهل فʙʽون مʧ خʙماتها. عʙʻما ʸʴǽــلʨن على مʳʱʻات لا هʦ مʶـɦـ اتها ومʶـɦـ
ـrاتهʦ أو  ʱʻم ʧفـادة م ـɦـ ʧ للاســــــــــــ ـ̒افʶـــــــــــــ̔ـ ـrأون إلى الʱعـامـل مع الʺ تلʰي تʢلعـاتهʦ، يل
ــʛ على وجʨد نقʟ في الʺʱʻج أو الʙʵمة.   خʙماتهʦ. في ʣل إدارة الʜʽʺʱ، هʚا مʕشــــ

ــʨر   ــ ॽح أوجه القʸـــ ـɹـ ــ أو الأخʢاء لʚلʥ، تʱʴاج الʺʤʻʺة إلى اعʱʺاد خʢة عʺل لʸʱـــ
)Hughes, 2003.( 
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  العلاقة بʥʻ رأس الʸال الȏʙʵॺ وصॻاغة اسʙʯاتॻʱॻة الʚʻʸʯ الʓʸسʴي:  ٦/٣
ـʙ̋يʛون   ـǽ ʘ̔عʛʰʱ ال ـrارȄـة الʨʽم. ح ʱـ̋ال ال ـ̋ة في بʯʽـة الأع ـــــي هʨ مʜʽة مه ـــ ــــــ ـʁـ الʜʽʺʱ الʺʕســــــــــــ

ــــات الʲʺǼ ʜʽʺʱاǼة نقʢة دخʨل مʻاســــॼة لʵلȘ مʜاǽا تʻافʶــــॽة تʺʻح   العʺلاء والعاملʧʽ في مʕســـʁـ
ــAlomari, 2020 ʧȞʺǽ ȑʛمʳʱʻات وخʙمات عالॽة الʨʳدة ( ــــ ). ومʧ خلال رأس الʺال الʷॼـــ

  ،Ȑʨ ــي. وذلʥ مʧ خلال الʴʱفʜʽ وʻȃاء الʺهارات عالॽة الʺʶـɦـ للʺʤʻʺات تʴقȘʽ الʜʽʺʱ الʺʕسـʁـ
  ʛʺ ـɦـ ʧ الʺʶـ ـ̔ـ ʧ الأداء ودعʦ ثقافة الʶʴʱـ ـ̔ـ ــॽة لȄʜادة الابʱؔار وتʶʴـ وهʚه هي الʺʨȞنات الأســـاسـ

ـ̋ل ع لى تʙرʰȄهʦ وتأهʽلهʦ وتʨفʛʽ الʛȄʨʢʱ الʺهʻي، وذلǽ ʥعʛʰʱ مʕشــــــــــــــʛا على أهʺॽـة عʙد  والع
ʨاهـا العـالي ( ). حʽـǽ ʘـأتي الAlshare et al., 2020  ʜʽʺʱمʧ الʺهـارات الʺʴـʙدة ومʶـــــــــــــɦـ

ـ̋ات   ʤʻʺـه الǼ مʨتق ȑʚـ̋ل الـ ـ̋ال، فهي مʨʴر الع ـــــي مʧ الʺعʛفـة الʱي ʱʺǽلؔهـا الع ــــــ ـــ ـʁـ الʺʕســــــــــــ
لة الʳهʨد الفʛدǽة مʧ الʺʜʽʺʱة، وȃالʱالي فهي تʻفʛد   بها الʺʤʻʺة ولʝॽ غʛʽها، حʘʽ إنها حʸـ̔ـ

 العʺال.  
ــــــائʟ الʺهʺة، مʧ أبʛزها قʨʰلها للعʺل  ــــــॽاً Ǽعʙد مʧ الʸʵـــ ـــ ـʁـ ــــ تʜʽʺʱ الʺʤʻʺات الʺʜʽʺʱة مʕســـ
  ʛفʨــــــــي. ؗʺا أنه ي ʁـــــ ـــــادر الʜʽʺʱ الʺʕســـ ـــــاق، حʘʽ أن قʨʰلها للعʺل الʷــــــــاق مʧ أهʦ مʸـــ الʷـــ

ـȄʛʁع وت ـʧʽʁ عʺلॽاتها. ؗʺا أنه يʨفʛ لهॽʀ ʦادة ʅؗء، حʘʽ  للʺʤʻʺات فʛص الʱعلʦ والʨʺʻ ال ʴ
ॽع الʜʽʺʱ وتʴʺل الʸــــعȃʨات. وتʷؔــــف الʸــــعȃʨات   ـrـ أن للॽʁادة الʺʸʱʵــــة دور Ǽارز في تʷــ
ــــف الأزمات ومʨاجهʱها  ʷـــ ــاهʦ ارتؔاب الأخʢاء وؗ ــ Ȅʨات القʙرة الॽʺॽʤʻʱة، حʶǽ ʘʽـــ ـɦـ ــ عʧ مʶـــ

ـ̋ات ال ʤʻʺال ʥلـʱʺت ،ʥـة. علاوة على ذلـॽʺॽʤʻʱرات الʙالقـ ʜʽʺمـة وتʙـة في خـॽɾـؗا ʺʜʽʺʱة خʛʰات 
ـــــــي، ودॽʀقة في الʕʰʻʱ مʧ خلال  ـــ ـʁـ ــــاهʦ في الʜʽʺʱ الʺʕســــــــ الʺʱʳʺع، ولʙيها بʛامج تʙرॽʰȄة تʶــــــ

  ).Grote, 2002اخॽʱار أفʹل الأسالʖʽ لأداء الʺهام (
ʺʛارȄة في أفʹــــــل الʺʺارســــــات العالʺॽة لأداء   ɦالاســــــǼ ʜʽʺʱأنها تǼ ةʜʽʺʱʺة الʺʤʻʺف الʛكʺا تُع

  Ȍॼتʛمهامها، وت  ʧ Ǽعʺلائها والʺʱعاملʧʽ معها Ǽعلاقات الʙعʦ والʱفاعل وتعʛف قʙرات الʺʻافʶــــ̔ـ
ـــــعف والقʨة الʵــارجॽــة لــʙيهʦ, الʯʽʰــة تعʺــل على تʛȄʨʢ بʛنــامج لʱعلʦ هــʚه الʺʨارد   ونقــاȋ الʹـــــــــ
وتعʜȄʜ مهاراتهʦ في جʨانʖ مʱʵلفة، مʲل الʺهارات الʙʳيʙة الʺʶʱȞــــــــــــॼة، والʱي تʹــــــــــــʅॽ إلى  

ــȞل أكʛʲ فاعلॽة مع وحʙات الأعʺال الʱي ǽعʺلʨن فʽها ʱʺॽʀها الʺهॽʻة وتʳعلهʦ ي ــ ʱعاونʨن ʷǼـــــــــ
)Alomari, 2020  ʛȄʨʢخلال ت ʧم ʦʱـي ي ʁسـʕʺال ʜʽʺʱاء الʻـة، فإن ب ʁسـʕʺة للॼـʶʻالǼ أما .(
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  ʛـــʷل ونʽȞـــʷʱل أفʹـــل لȞـــʷǼ ههاʽجʨت ʦʱي ʘʽاردها، حʨود مʙة في حʙيʙة جȄــار ʷـ ـɦـ مهارات اسـ
ـــ ـــــ ـــ  ,ॽObeidat & Otibiع أهʙافها (فʛق عʺل لʴل الʺʷــــــــــــــȞلات وخلȘ فʛص جʙيʙة وتʨســـ

ــــــي ǽعʛʰʱ عامل لʱعʜȄʜ عʺل الʺʤʻʺة وفعالʱʽها مʧ خلال الʛʱوȄج  2015 ـــ ـʁـ ــــ ). الʜʽʺʱ الʺʕســـ
 ʧها مʱــال ــʢة الʺʤʻʺة، وʳȄعلها مʤʻʺة مʛؔʱʰة تʴقȘ رســـ لفʛؔة أن الʜʽʺʱ في الإدارة يʙعʦ أنʷـــ

ـ̋ال الʷॼــــــــــــــǼ ȑʛـاعॼʱـاره مʨرد في   ʜ على رأس ال ʛؗـادة، وتॽʁـة الॽرد في خلال فعـالʨʺؗ ـ̋ة ʤʻʺال
  ).Alshare et al., 2020الʺʤʻʺة ؗʺʨرد (

وȄأتي دور الإدارة في الʘʴॼ الʺʛʺʱʶ عʧ الʜʽʺʱ مʧ خلال إعʙاد حلقات الʨʳدة وفʛق العʺل 
ʙʵمʨنها ʷǼــȞل مʛؔʱر  ʧ العʺلॽة وȂعادة الهʙʻســة الʱي ʶǽـɦـ الʚاتي وȂدارة الʨʳدة الʷــاملة وتʶʴـ̔ـ

لʙʱخلات الʱي ذات ॽʀʺة، لʦ يʦʱ إثॼات وجʨدها مʧ خلال لإنʷــائها، وعلى الʛغʦ مʧ ؗل هʚه ا
ʜʽ على تغʛʽʽ الʺʤʻʺة، لأنها عʺلॽة  ʛؗʱالي ؗان الʱالȃي، وʁـ كʨنها Ȅʛʡقًا مॼاشـʛًا للʜʽʺʱ الʺʕسـ

  ).Abeysekera&Guthrie,2005مʧ الʙاخل، وهي نʳॽʱة للʨʴʱل الʚʳرȑ الʙاخلي (
ال في حॽاة الʺʤʻʺات الʺʱʵلفة، حǽ ʘʽعʙ  فॼʻʱع أهʺॽة رأس الʺال الʷॼـȑʛ مʧ خلال دوره الفع

ــاعʙ في عʺلॽة الابʱؔار والإبʙاع وȃالʱالي ʴǽقȘ الʺʜʽة   ــ ـــ ــʛ عʺلॽة الإنʱاج. وʶȄـــ ــ مʧ أهʦ عʻاصــــــ
ا في ʨؗنه أحʙ الʺʸـــــادر الʺهʺة والفʙȄʛة   ــً الʻʱافʶـــــॽة لʺʤʻʺات الأعʺال. فʻʱعʝȞ أهʺʱʽه أǽʹـــ

بي في خلȘ معʛفـة جـʙيـʙة، ʨؗنـه  الʱي تʕثʛ على الأداء في مʤʻʺـات الأعʺـال، ولـه دور إʳǽـا
 ʧة مॽـــــʶافʻʱة الʜʽʺال Șʽقʴابي في تʳǽوله دور إ ،ʧȄʛل الآخʰق ʧه مʙʽتقل ʖـــــعʸǽ ا ً̋ مʨردًا مه
ـ̋ا   ـʙɻمـات الʺقـʙمـة للعʺلاء، م فـاءة ال ـɦاجॽـة وؗ ـ̋ال، وزȄـادة ؗفـاءة الأصــــــــــــــʨل الإن ـ̋ات الأع ʤʻم

ــʴاب الأفؔار الإبʙاॽɺة الʙʳيʙة، وȃالʱالي ت اء وأصــــ ʛؗــ ʨلʙʽ رأس مال ؗاف لʙʰء  يʕثʛ على الʷــــ
  ).Al-Ma'ani&Jaradat, 2010مʷارȄع جʙيʙة (

 

  

  

  

  

  



 
 
 
 
 
 

٣٢٠٢ ول مارسمجلة العلمية التجارة والتمويل                                          العدد الاال  

(PRINT) :ISSN 1110-4716                         ٨١١                     (ONLINE): ISSN 2682-4825 
 

 

  

  ) العلاقة بʥʻ رأس الʸال الȏʙʵॺ وصॻاغة اسʙʯاتॻʱॻة الʚʻʸʯ الʓʸسʴي ٣شȜل (

 ʖاحॺاد الʗإع ʥم  

  ʜʽʺʱات الॽʳॽاتʛʱـــــ ـــــȑʛ واســـ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــ ــــɦـ ǽعʱقʙ الॼاحʘ أن هʻاك علاقة بʧʽ الاســـ

ʻات الʱي تʨاجه   ــــي, حʘʽ يʕثʛ رأس الʺال الʷॼــــــــــȑʛ علي تʙʴيʙ الفʛص والʶʴʱـــــــــ̔ـ ـــ ـــ ـʁـ الʺʕســــــــ

ـɻاذ القʛارات,   ـ̋ات, ومʧ ثʦ يʕثʛ علي ات ʤʻʺــالـة ال ــــــ ـɦالي تʕثʛ علي رؤȄـة ورســــــ ـ̋ات, وȃـال ʤʻʺال

ــʛʱاتॽʳॽة  وتʕثʛ القʛارات الʱي   يʦʱ اتʵاذها علي أداء الʺʤʻʺة الȑʚ بʙوره يʕثʛ علي تʙʴيʙ اســـــــــ

  الʺʤʻʺة.
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  :ومʥ ثʥȜʸǻ ʤ اشʯقاق فʙوض الʖʲॺ ذات الʶلة, ʸؕا يلي

Hଵ  يʶسʕʺال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسॽا علي صॽابʳǽا ȑʛʷॼار في راس الʺال الʺʲʱالاس ʛثʕي :

  في الʨʻʰك الʺȄʛʸة.  

Hୟଵار في راسʺʲ ɦالاسـ ʛثʕي :    ȑادॽʁال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسـॽا علي صـॽابʳǽا ȑʛ̫ـ ॼالʺال ال

  في الʨʻʰك الʺȄʛʸة.

Hୠଵ  لȞॽالهǼ ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسـॽا علي صـॽابʳǽا ȑʛ̫ـ ॼار في راس الʺال الʺʲ ɦالاسـ ʛثʕي :

  الॽʤʻʱʺي في الʨʻʰك الʺȄʛʸة.

Hୡଵॽʳॽاتʛʱــ ــــ ــॽاغة اســـ ــــ ــــــȑʛ اʳǽابॽا علي صـــ ʲʺار في راس الʺال الʷॼـــ ـɦـ ــــ  ة الʜʽʺʱ: يʕثʛ الاســـ

  Ǽالعʺلॽات في الʨʻʰك الʺȄʛʸة.

Hୢଵʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اســـॽا علي صـــॽابʳǽا ȑʛـــʷॼار في راس الʺال الʺʲ بʱقʦǽʙ   : يʕثʛ الاســɦـ

  خʙمة في الʨʻʰك الʺȄʛʸة.

Hଶا عليॽابʳǽا ȑʛʷॼار في راس الʺال الʺʲʱالاس ʛثʕي    : يʶسʕʺال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسॽص

  في الʨʻʰك الʺȄʛʸة Ǽاخʱلاف الʨʻع الاجʱʺاعي.  

Hଷ  يʶسʕʺال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسॽا علي صॽابʳǽا ȑʛʷॼار في راس الʺال الʺʲʱالاس ʛثʕي :

  .ʥʻʰع الʨلاف نʱاخǼ ةȄʛʸʺك الʨʻʰفي ال  

Hସاغة اॽا علي صॽابʳǽا ȑʛʷॼار في راس الʺال الʺʲʱالاس ʛثʕي  : يʶسʕʺال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱس

  في الʨʻʰك الʺȄʛʸة Ǽاخʱلاف الʺȑʨʱʶ الॽʣʨفي.
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  الʗراسة الॻʮȂʙʱʯة:   .٧
   :أهʗاف الʗراسة الॻʮȂʙʱʯة ١-٣

ــॽة والفॽɺʛة   ــॽة إلي اخॼʱار فʛوض الʘʴॼ الʛئʶॽـــ ــاســـ ــʨرة أســـ ــة الॽʰȄʛʳʱة ʸǼـــ هʙف الʙراســـ ـɦـ تʶـــ
  ȑʛــــــــــــــʷॼـ̋ال ال ـ̔ل تʰȄʛʳي علي العلاقـة بʧʽ راس ال ـrاد دل ǽȂو ,ʘɹـ ॼلـة الʯــ والاجـاǼـة علي اســــــــــــ
لا  ــفة عامة, والعلاقة بʧʽ راس الʺال الʷॼــــȑʛ وؗ ــــي ʸǼــ ـʁـ ــʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕســ ــॽاغة اســ وصــ

الǼ ʜʽʺʱــالهȞॽــل الॽʤʻʱʺي, والǼ ʜʽʺʱــالعʺلॽــات, والʜʽʺʱ بʱقــʦǽʙ الʵــʙمــة,  مʧ: الʜʽʺʱ الॽʁــادȑ, و 
ــــي ʸǼــــفة خاصــــة. ومȑʙ أثʛ مʨʺʳعة مʧ الʺʱغʛʽات   ـʁـ Ǽاعॼʱارهʦ اســــʛʱاتॽʳॽات الʜʽʺʱ الʺʕســ
  ʥفي علي تلॽʣʨال ȑʨ ـɦـ ــ ــʺل ؗلا مʧ: الʨʻع الاجʱʺاعي, ونʨع الʥʻʰ, والʺʶــــــ ــ الʺعʙلة والʱي تʷــــــ

  العلاقة.
  
    سة:مʸʯʱع وعʻʹة الʗرا  ٢-٣

  ʚـــʽفʻوت Șʽʰʢʱا بʨقــام ʧاول م ʦــارهॼʱــاعǼ كʨʻʰال ʧعــة مʨʺʳم ʧـــــــة م ـــ ـــ يʨؔʱن مʱʳʺع الــʙراســـ
ا على ( ــي، ॽʀاســً  Geiger and Kumar,2016; Kaplan etاســʛʱاتॽʳॽات الʜʽʺʱ الʺʕسـʁـ

al,2014) ʗʺع, ضʺʱʳʺا الʚه ʧة مॽʺȞة حॽقائʱة انʻʽار عॽʱاخ ʦت ʙدة ٣٠). وقʛ١) مف.  
  تʦصʃॻ وॻɾاس الʯʸغʙʻات: نʦʸذج الʖʲॺ وتʦصॻفه  ٣-٣

ـي, وللʨصـʨل   ʁسـʕʺال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسـॽعلي صـ ȑʛـʷॼرأس الʺال ال ʛاض دراسـة أثʛلأغ
لʜم   إلي صــــــʨرة اكʛʲ دقة عॽɿॽؗ ʧة تأثʛʽ مʱʵلف الʺʱغʛʽات علي Ǽعʹــــــها علي Ǽعʠ, وʶȄـــــɦـ

 ذلʥ تʻاول ؗل مʧ: نʺʨذج الʘʴॼ؛ وتʨصʅॽ وॽʀاس الʺʱغʛʽات. وذلʥ علي الʨʴʻ الʱالي:  
  

  

  

  روعي فʽها أن تʨؔن عʻʽة الʨʻʰك Ǽعʹها تاǼع للقʢاع الʨȞʴمي, والॼعʠ الاّخʛ تاǼع للقʢاع الʵاص. -١
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١-٣- ٣   :ʘʴॼذج الʨʺن  
  سʤॽهʛ نʺʨذج الʘʴॼ في ʣل الʴʱلʽل الاساسي الʱالي:

 

  ) العلاقة بʥʻ رأس الʸال الȏʙʵॺ وصॻاغة اسʙʯاتॻʱॻة الʚʻʸʯ الʓʸسʴي ٤شȜل (
  الॺاحʖ مʥ إعʗاد  
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  تʨصʅॽ وॽʀاس الʺʱغʛʽات:   ٢-٣- ٣

) ʤول رقʗ١ج:(  

  تʦصʃॻ وॻɾاس مʯغʙʻات الʗراسة 

  
  أدوات وȂجʛاءات الʙراسة الॽʰȄʛʳʱة:   ٤- ٣

تعʙʺʱ الʙراســـــة الॽʰȄʛʳʱة علي الʴالات الॽʰȄʛʳʱة الʺʙعʨمة ʨʺʳʺǼعة مʧ الأســـــʯلة الʺʛافقة لها 
ــʺʦॽ الʴالات   ــ ــॽة. وراعي الॼاحʘ عʙʻ تʸـــ ــ ــــʸʵـــ ــاهʙات اللازمة, والʺقابلات الʷـــ ــ لॽʺʳʱع الʺʷـــ
ــافة وشــــʛح Ǽعʠ الʺʸــــʢلʴات الفॽʻة,   الॽʰȄʛʳʱة أن تʨؔن ؗاملة وواضــــʴة, ولʚلʥ روعي إضــ

  ي أفʛاد العʻʽة إدراك الʺقʨʸد مʻها.والʱي قʸǽ ʙعʖ عل
  واشʱʺلʗ الʴالات الॽʰȄʛʳʱة علي ما يلي:
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ʺل علي الॽʰانات الʷـــــــʸʵـــــــॽة, والʺʲʺʱلة في الاســـــــʦ, والʨʻع الاجʱʺاعي,  القʴـــــʤ الأول : ʷǽــــــɦـ

.ʥʻʰع الʨفي, ونॽʣʨال ȑʨʱʶʺة, والʛʰʵة والॽʻهادات الʺهʷة, الॽراسʙهلات الʕʺوال  

ــʤ الʰاني الʺʸـــــʢلʴات الفॽʻة ذات الʸـــــلة بʛأس الʺال الʷॼـــــȑʛ,   : تʹـــــʺʧ مʨʺʳعة مʧالقʴـ

  واسʛʱاتॽʳॽات الʜʽʺʱ الʺʕسʶي, والʱي قʸǽ ʙعʖ علي أفʛاد العʻʽة إدراك الʺقʨʸد مʻها.

ʖالʰال ʤــ : ʡلʖ الॼاحʘ مʧ مفʛدات العʻʽة العاملʧʽ في الʨʻʰك الʺʸــــــــــȄʛة, في ʣل ما القʴــــ

ʲʺار في يʱاح لهʦ مʧ معلʨمات, الإجاǼة علي Ǽعʠ الأســـــʯلة الʺʱع ɦاس الاســـــॽʀ اتʛشـــــʕʺǼ لقة

ــــي, وذلʥ مʧ خلال  ـــ رأس الʺال الʷॼـــــــȑʛ واثʛها علي صـــــــॽاغة اســـــــʛʱاتॽʳॽات الʜʽʺʱ الʺʕســــــʁـ

  الإجاǼة علي مʨʺʳعة مʧ الاسʯلة.

ــة عȘȄʛʡ ʧ  ٢٦٥ووزع الॼاحʘ عʙد   ـــ ــة Ǽالʴالات الॽʰȄʛʳʱة علي مفʛدات الʙراســـ ـــ حالة خاصـــ

ــل الاجʱʺاعي والʺ ــॽة للʺʙيʧȄʛ والʺʣʨفʧʽ في الʶʱـــــلʦॽ الʙʽوȑ ومʨاقع الʨʱاصـــ ــʸʵـــ قابلات الʷـــ

  ʦهʻم ʘاحॼال ʦل ɦع, اســॽإلي ثلاثة اســاب ʧʽعʨ hاســ ʧʽب ʗاوحʛة تʛʱف ʙعȃة. وȄʛــʸʺك الʨʻʰ٧١ال 

ʳاǼة   ــــɦـ ـــــॼة اســـ ॼعʙ مʻها عʙد ( ٪٢٦.٧٩حالة, بʶʻـــ ــــɦـ ) حالة لعʙم اكʱʺال الʛدود او لعʙم  ٥واســـ

ــلॽʺة ـــ ـــ ــॼة الʴالات الʶـــ ــʙق, وȃالʱالي ؗانʗ نʶـــــــــ لʺة    اجॽʱاز اخॼʱار الʸـــــــــ ـɦـ مʧ الʴالات الʺʶـــــــــ

  . ومʧ ثʦ تʦ تفȄʛغ الʛدود الʸادقة وتʳهʜʽها للʴʱلʽل الاحʸائي.٪٩٢.٩٥

  ) ٢جʗول (

  عʻʹة الʗراسة: 
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  الʦॽʺʸʱ الʰȄʛʳʱي الʺʙʵʱʶم والʺعالʳات والʺقارنات الॽʰȄʛʳʱة:  ٢-٤- ٣
) ʤول رقʗي (٣جʮȂʙʱʯال ʤॻʸʶʯام الʗʳʯاس ʤ٢) تX٢Xضح علي٢ʦم ʦا هʸؕ ( :اليʯال ʦʲʹال  

  

 ) ة عليॻʮȂʙʱʯراسة الʗال ȏʦʯʲت ʣلʘȁا يلي:٤٨وʸؕ اʸة, وهʱمعال (  
) ʦة رقʳ١الʺعال  ʖلʢȄو /ʛؗف ذʣʨʺفي حالة ؗان ال /ȑʛــــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ): الاســـــɦـ

.ȑادॽʁال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسॽها علي صʛʽتأُث ȑʙم ʙيʙʴة تʻʽات العʯف ʧم  
) ʦة رقʳ٢الʺعال  ʖلʢȄو /ʛؗف ذʣʨʺفي حالة ؗان ال /ȑʛــــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ): الاســـــɦـ

  ثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الǼ ʜʽʺʱالهȞॽل الॽʤʻʱʺي.مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُ 
) ʦة رقʳ٣الʺعال  ʖلʢȄو /ʛؗف ذʣʨʺفي حالة ؗان ال /ȑʛــــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ): الاســـــɦـ

  مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الǼ ʜʽʺʱالعʺلॽات.
) ʦة رقʳفي٤الʺعال /ȑʛــــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ حالة ؗان الʺʣʨف ذʛؗ/ وʢȄلʖ   ): الاســـــɦـ

  مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ بʱقʦǽʙ خʙمة.
) ʦة رقʳ٥الʺعال  /ʛؗف ذʣʨʺفي حالة ؗان ال /ȑʛــ ــــ ـــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــ ـɦـ ــــ ـــ ): عʙم الاســـ

.ȑادॽʁال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسॽها علي صʛʽتأُث ȑʙم ʙيʙʴة تʻʽات العʯف ʧم ʖلʢȄو  
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) ʦة رقʳ٦الʺعال  /ʛؗف ذʣʨʺفي حالة ؗان ال /ȑʛــ ــــ ـــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــ ـɦـ ــــ ـــ ): عʙم الاســـ
ــॽــاغــة اســــــــــــــʛʱاتॽʳॽــة الǼ ʜʽʺʱــالهȞॽــل   وʢȄلــʖ مʧ فʯــات العʻʽــة تʴــʙيــʙ مــȑʙ تــأُثʛʽهــا علي صــــــــــــ

  الॽʤʻʱʺي.
) ʦة رقʳ٧الʺعال  /ʛؗف ذʣʨʺفي حالة ؗان ال /ȑʛــ ــــ ـــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــ ـɦـ ــــ ـــ ): عʙم الاســـ

  لعʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الǼ ʜʽʺʱالعʺلॽات.وʢȄلʖ مʧ فʯات ا
) ʦة رقʳ٨الʺعال  /ʛؗف ذʣʨʺفي حالة ؗان ال /ȑʛــ ــــ ـــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــ ـɦـ ــــ ـــ ): عʙم الاســـ

  وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ بʱقʦǽʙ خʙمة.
) ʦة رقʳار في رأس٩الʺعالʺʲ ـɦـ ــȑʛ/ في حالة ؗان الʺʣʨف أنʲي/ وʢȄلʖ    ): الاســـ الʺال الʷॼـــ

.ȑادॽʁال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسॽها علي صʛʽتأُث ȑʙم ʙيʙʴة تʻʽات العʯف ʧم  
) ʦة رقʳ١٠الʺعال  ʖلʢȄي / وʲف أنʣʨʺفي حالة ؗان ال /ȑʛʷॼار في رأس الʺال الʺʲʱالاس :(

  Ǽ ʜʽʺʱالهȞॽل الॽʤʻʱʺي.مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة ال
) ʦة رقʳ١١الʺعال  ʖلʢȄي / وʲف أنʣʨʺفي حالة ؗان ال /ȑʛʷॼار في رأس الʺال الʺʲʱالاس :(

  مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الǼ ʜʽʺʱالعʺلॽات.
) ʦة رقʳ١٢الʺعال  ʖلʢȄي / وʲف أنʣʨʺفي حالة ؗان ال /ȑʛʷॼار في رأس الʺال الʺʲʱالاس :(

  مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ بʱقʦǽʙ خʙمة.
) ʦة رقʳي /  ١٣الʺعالʲف أنʣʨʺفي حالة ؗان ال /ȑʛــــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ): عʙم الاســـــɦـ

ʻʽات العʯف ʧم ʖلʢȄو.ȑادॽʁال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسॽها علي صʛʽتأُث ȑʙم ʙيʙʴة ت  
) ʦة رقʳي /  ١٤الʺعالʲف أنʣʨʺفي حالة ؗان ال /ȑʛــــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ): عʙم الاســـــɦـ

  وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الǼ ʜʽʺʱالهȞॽل الॽʤʻʱʺي.
) ʦة رقʳار١٥الʺعالʺʲ في رأس الʺال الʷॼــــــȑʛ/ في حالة ؗان الʺʣʨف أنʲي /    ): عʙم الاســـــɦـ

  وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الǼ ʜʽʺʱالعʺلॽات.
) ʦة رقʳي /  ١٦الʺعالʲف أنʣʨʺفي حالة ؗان ال /ȑʛــــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ): عʙم الاســـــɦـ

  اسʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ بʱقʦǽʙ خʙمة.  وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة
) ʦة رقʳاص / ١٧الʺعالʵاع الʢع القॼʱي ʥʻʰفي حالة ؗان ال /ȑʛــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼــــ ـɦـ ): الاســــ

.ȑادॽʁال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسॽها علي صʛʽتأُث ȑʙم ʙيʙʴة تʻʽات العʯف ʧم ʖلʢȄو  
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) ʦة رقʳفي حالة ١٨ؗالʺعال /ȑʛــــــــــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ɦاع  ): الاســــــــــــʢع القॼʱي ʥʻʰان ال
الʵاص / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الǼ ʜʽʺʱالهȞॽل  

  الॽʤʻʱʺي.
) ʦة رقʳاع  ١٩الʺعالʢع القॼʱي ʥʻʰفي حالة ؗان ال /ȑʛــــــــــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ɦالاســــــــــــ :(

ــॽـاغـة اســـــــــــــɦـ ـʙɹيـʙ مـȑʙ تـأُثʛʽهـا علي صــــــــــــ ـ̒ة ت ʽـات العʯف ʧم ʖلـʢȄاص / وɻـ ʛاتॽʳॽـة الʜʽʺʱ  ال
  Ǽالعʺلॽات.

) ʦة رقʳاع  ٢٠الʺعالʢع القॼʱي ʥʻʰفي حالة ؗان ال /ȑʛــــــــــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ɦالاســــــــــــ :(
  ʦǽʙقʱب ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اســــॽها علي صــــʛʽتأُث ȑʙم ʙيʙʴة تʻʽات العʯف ʧم ʖلʢȄاص / وʵال

  خʙمة.
) ʦة رقʳفي حالة٢١الʺعال /ȑʛــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ؗان الʥʻʰ يॼʱع القʢاع    ): عʙم الاسـɦـ

  ʜʽʺʱـة الॽʳॽاتʛʱـاغـة اســــــــــــــॽــ ـʙɹيـʙ مـȑʙ تـأُثʛʽهـا علي صــــــــــــ ـ̒ة ت ʽـات العʯف ʧم ʖلـʢȄاص / وɻـ ال
.ȑادॽʁال  

) ʦة رقʳاع  ٢٢الʺعالʢع القॼʱي ʥʻʰفي حالة ؗان ال /ȑʛــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ): عʙم الاسـɦـ
ॽʳॽة الǼ ʜʽʺʱالهȞॽل  الʵاص / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱات

  الॽʤʻʱʺي.
) ʦة رقʳاع  ٢٣الʺعالʢع القॼʱي ʥʻʰفي حالة ؗان ال /ȑʛــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ): عʙم الاسـɦـ

  ʜʽʺʱـة الॽʳॽاتʛʱـاغـة اســــــــــــــॽــ ـʙɹيـʙ مـȑʙ تـأُثʛʽهـا علي صــــــــــــ ـ̒ة ت ʽـات العʯف ʧم ʖلـʢȄاص / وɻـ ال
  Ǽالعʺلॽات.

) ʦة رقʳاع  ٢٤الʺعالʢع القॼʱي ʥʻʰفي حالة ؗان ال /ȑʛــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ): عʙم الاسـɦـ
  ʦǽʙقʱب ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اســــॽها علي صــــʛʽتأُث ȑʙم ʙيʙʴة تʻʽات العʯف ʧم ʖلʢȄاص / وʵال

  خʙمة.
) ʦة رقʳاع  ٢٥الʺعالʢع القॼʱي ʥʻʰفي حالة ؗان ال /ȑʛــــــــــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ɦالاســــــــــــ :(

ʴال  ʜʽʺʱـة الॽʳॽاتʛʱـاغـة اســــــــــــــॽــ ـʙɹيـʙ مـȑʙ تـأُثʛʽهـا علي صــــــــــــ ـ̒ة ت ʽـات العʯف ʧم ʖلـʢȄمي / وʨȞ
.ȑادॽʁال  
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) ʦة رقʳاع  ٢٦الʺعالʢع القॼʱي ʥʻʰفي حالة ؗان ال /ȑʛــــــــــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ɦالاســــــــــــ :(
  ʜʽʺʱـة الॽʳॽاتʛʱـاغـة اســــــــــــــॽــ ـʙɹيـʙ مـȑʙ تـأُثʛʽهـا علي صــــــــــــ ـ̒ة ت ʽـات العʯف ʧم ʖلـʢȄمي / وʨȞʴال

ॽʤʻʱل الȞॽالهǼ.يʺ  
) ʦة رقʳاع  ٢٧الʺعالʢع القॼʱي ʥʻʰفي حالة ؗان ال /ȑʛــــــــــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ɦالاســــــــــــ :(

  ʜʽʺʱـة الॽʳॽاتʛʱـاغـة اســــــــــــــॽــ ـʙɹيـʙ مـȑʙ تـأُثʛʽهـا علي صــــــــــــ ـ̒ة ت ʽـات العʯف ʧم ʖلـʢȄمي / وʨȞʴال
  Ǽالعʺلॽات.

) ʦة رقʳاع  ٢٨الʺعالʢع القॼʱي ʥʻʰفي حالة ؗان ال /ȑʛــــــــــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ɦالاســــــــــــ :(
ʴال  ʦǽʙقʱب ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسـॽها علي صـʛʽتأُث ȑʙم ʙيʙʴة تʻʽات العʯف ʧم ʖلʢȄمي / وʨȞ

  خʙمة.
) ʦة رقrـ ـʥ̒ يॼʱع القʢـاع ٢٩الʺعـال ʰـؗان ال ـ̋ال الʷॼــــــــــــــȑʛ/ في حـالـة  ـ̋ار في رأس ال ʲ ): عـʙم الاســـــــــــــɦـ

  ȑ.الʨȞʴمي / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الॽʁاد
) ʦة رقrـ ـʥ̒ يॼʱع القʢـاع ٣٠الʺعـال ʰـؗان ال ـ̋ال الʷॼــــــــــــــȑʛ/ في حـالـة  ـ̋ار في رأس ال ʲ ): عـʙم الاســـــــــــــɦـ

الʨȞʴمي / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صــــــــــــــॽاغة اســــــــــــــʛʱاتॽʳॽة الǼ ʜʽʺʱالهȞॽل  
  الॽʤʻʱʺي.

) ʦة رقrـ ـʥ̒ ي٣١الʺعـال ʰـؗان ال ـ̋ال الʷॼــــــــــــــȑʛ/ في حـالـة  ـ̋ار في رأس ال ʲ ॼʱع القʢـاع ): عـʙم الاســـــــــــــɦـ
  الʨȞʴمي / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الǼ ʜʽʺʱالعʺلॽات.

) ʦة رقrـ ـʥ̒ يॼʱع القʢـاع ٣٢الʺعـال ʰـؗان ال ـ̋ال الʷॼــــــــــــــȑʛ/ في حـالـة  ـ̋ار في رأس ال ʲ ): عـʙم الاســـــــــــــɦـ
  .لʜʽʺʱ بʱقʦǽʙ خʙمةالʨȞʴمي / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة ا

) ʦة رقʳفي ٣٣الʺعال ȑادॽʀ ةʻʽة العʯفي حالة ؗان ف /ȑʛــ ــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــ ـɦـ ــ ): الاســـ
ــʛʱاتॽʳॽة   ــ ــــــ ــॽاغة اســـ ــ ــــــ الهȞॽل الॽʤʻʱʺي / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صـــ

.ȑادॽʁال ʜʽʺʱال  
) ʦة رقʳفي حالة ؗا٣٤الʺعال /ȑʛــ ــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــ ـɦـ ــ ن فʯة العʻʽة ॽʀادȑ في ): الاســـ

ــʛʱاتॽʳॽة   ــ ــــــ ــॽاغة اســـ ــ ــــــ الهȞॽل الॽʤʻʱʺي / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صـــ
  الǼ ʜʽʺʱالهȞॽل الॽʤʻʱʺي.
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) ʦة رقʳفي ٣٥الʺعال ȑادॽʀ ةʻʽة العʯفي حالة ؗان ف /ȑʛــ ــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــ ـɦـ ــ ): الاســـ
ȑʙم ʙيʙʴة تʻʽات العʯف ʧم ʖلʢȄي / وʺॽʤʻʱل الȞॽة   الهॽʳॽاتʛʱــ ــ ــــــ ــॽاغة اســـ ــ ــــــ تأُثʛʽها علي صـــ

  الǼ ʜʽʺʱالعʺلॽات.
) ʦة رقʳفي ٣٦الʺعال ȑادॽʀ ةʻʽة العʯفي حالة ؗان ف /ȑʛــ ــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــ ـɦـ ــ ): الاســـ

ــʛʱاتॽʳॽة   ــ ــــــ ــॽاغة اســـ ــ ــــــ الهȞॽل الॽʤʻʱʺي / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صـــ
  الʜʽʺʱ بʱقʦǽʙ خʙمة.

) ʦة رقʳم الا٣٧الʺعالʙع :( ȑادॽʀ ةʻʽة العʯفي حالة ؗان ف /ȑʛـــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ســــɦـ
ــʛʱاتॽʳॽة   ــॽاغة اســـ في الهȞॽل الॽʤʻʱʺي / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صـــ

.ȑادॽʁال ʜʽʺʱال  
) ʦة رقʳ٣٨الʺعال ȑادॽʀ ةʻʽة العʯفي حالة ؗان ف /ȑʛـــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ): عʙم الاســــɦـ

ــʛʱاتॽʳॽة   ــॽاغة اســـ في الهȞॽل الॽʤʻʱʺي / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صـــ
  الǼ ʜʽʺʱالهȞॽل الॽʤʻʱʺي.

) ʦة رقʳفي حالة ؗان ٣٩الʺعال /ȑʛـــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ فʯة العʻʽة ॽʀادȑ ): عʙم الاســــɦـ
ــʛʱاتॽʳॽة   ــॽاغة اســـ في الهȞॽل الॽʤʻʱʺي / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صـــ

  الǼ ʜʽʺʱالعʺلॽات.
) ʦة رقʳفي ٤٠الʺعال ȑادॽʀ ةʻʽة العʯفي حالة ؗان ف /ȑʛــــــــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــــ ـɦـ ــــــ ): عʙم الاســـــ

ʛʽها علي صـॽاغة اسـʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ بʱقʦǽʙ  الهȞॽل الॽʤʻʱʺي / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُث
  خʙمة.

) ʦة رقʳل ٤١الʺعالȞॽف في الهʣʨة مʻʽة العʯفي حالة ؗان ف /ȑʛـــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ـɦـ ): الاســـ
.ȑادॽʁال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسॽها علي صʛʽتأُث ȑʙم ʙيʙʴة تʻʽات العʯف ʧم ʖلʢȄي / وʺॽʤʻʱال  

) ʦة رقʳار في رأ٤٢الʺعالʺʲ ـɦـ س الʺال الʷॼـــــȑʛ/ في حالة ؗان فʯة العʻʽة مʣʨف في الهȞॽل ): الاســـ
ــʛʱاتॽʳॽة الǼ ʜʽʺʱالهȞॽل   ــــــ ــॽاغة اســـــ ــــــ الॽʤʻʱʺي / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صـــــ

  الॽʤʻʱʺي.
) ʦة رقʳل ٤٣الʺعالȞॽف في الهʣʨة مʻʽة العʯفي حالة ؗان ف /ȑʛـــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ـɦـ ): الاســـ

 ʖلʢȄي / وʺॽʤʻʱات.الॽالعʺلǼ ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسॽها علي صʛʽتأُث ȑʙم ʙيʙʴة تʻʽات العʯف ʧم  
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) ʦة رقʳل ٤٤الʺعالȞॽف في الهʣʨة مʻʽة العʯفي حالة ؗان ف /ȑʛـــــʷॼار في رأس الʺال الʺʲ ـɦـ ): الاســـ
  الॽʤʻʱʺي / وʢȄلʖ مʧ فʯات العʻʽة تʙʴيʙ مȑʙ تأُثʛʽها علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ بʱقʦǽʙ خʙمة.

ــȑʛ/ في حالة ؗان فʯة العʻʽة مʣʨف في ٤٥عالʳة رقʦ (الʺ ــــــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼــ ـɦـ ــــــ ): عʙم الاســ
  ʜʽʺʱـة الॽʳॽاتʛʱـاغـة اســــــــــــــॽهـا علي صــــــــــــــʛʽتـأُث ȑʙمـ ʙيـʙɹـ ـ̒ة ت ʽـات العʯف ʧم ʖلـʢȄي / وʺॽʤʻʱـل الȞॽاله

.ȑادॽʁال  
) ʦة رقʳ٤٦الʺعال ʨة مʻʽة العʯفي حالة ؗان ف /ȑʛــ ــــــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼــ ـɦـ ــــــ ʣف في ): عʙم الاســ

  ʜʽʺʱـة الॽʳॽاتʛʱـاغـة اســــــــــــــॽهـا علي صــــــــــــــʛʽتـأُث ȑʙمـ ʙيـʙɹـ ـ̒ة ت ʽـات العʯف ʧم ʖلـʢȄي / وʺॽʤʻʱـل الȞॽاله
  ǼالهȞॽل الॽʤʻʱʺي.

) ʦة رقʳف في ٤٧الʺعالʣʨة مʻʽة العʯفي حالة ؗان ف /ȑʛــ ــــــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼــ ـɦـ ــــــ ): عʙم الاســ
ـʙɹيـʙ مـȑʙ تـأُثʛʽهـا علي ـ̒ة ت ʽـات العʯف ʧم ʖلـʢȄي / وʺॽʤʻʱـل الȞॽاله    ʜʽʺʱـة الॽʳॽاتʛʱـاغـة اســــــــــــــॽصــــــــــــــ

  Ǽالعʺلॽات.
) ʦة رقʳف في ٤٨الʺعالʣʨة مʻʽة العʯفي حالة ؗان ف /ȑʛــ ــــــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼــ ـɦـ ــــــ ): عʙم الاســ

  ʦǽʙقʱب ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسـॽها علي صـʛʽتأُث ȑʙم ʙيʙʴة تʻʽات العʯف ʧم ʖلʢȄي / وʺॽʤʻʱل الȞॽاله
  خʙمة.

  
   اءʙاج ʤت ʖʲॺوض الʙار فॺʯة:ولاخॻʮȂʙʱʯات الʱعالʸال ʥʻة بॻالʯقارنات الʸال  

) ʦ١الʺقارنة رق  :(  
)١+٤+٤٣+٣٥+٢٧+١٩+١١+٣+٤٢+٣٤+٢٦+١٨+١٠+٢+٤١+٣٣+٢٥+١٧+٩+١
٤٤+٣٦+٢٨+٢٠+٢  (  
X 
)٨+٤٧+٣٩+٣١+٢٣+١٥+٧+٤٦+٣٨+٣٠+٢٢+١٤+٦+٤٥+٣٧+٢٩+٢١+١٣+٥+

ʲʺار في رأس الʺال الʷॼــــــــــــــȑʛ ع,    )٤٨+ ٤٠+٣٢+٢٤+١٦ لي وذلʥ لاخॼʱار أثʛ الاســـــــــــــɦـ
  ).Hଵصॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕسʶي في الʨʻʰك الʺȄʛʸة الفʛض الʛئʶॽي الأول (

) ʦ٢الʺقارنة رق  :(  
)٤١+٣٣+٢٥+١٧+٩+١  (X )ار في راس )٤٥+ ٣٧+ ٢٩+٢١+١٣+٥ʺʲʱالاس ʛار أثॼʱلاخ ʥوذل ,

ول الʺال الʷॼـــــȑʛ  علي صـــــॽاغة اســـــʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الॽʁادȑ في الʨʻʰك الʺʸـــــȄʛة الفʛض الفʛعي الأ
)Hୟଵ.(  
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) ʦ٣الʺقارنة رق:(  
)٤٢+ ٣٤+ ٢٦+١٨+١٠+٢  (X )ـ̋ار في )٤٦+ ٣٨+ ٣٠+٢٢+١٤+٦ ʲ , وذلـʥ لاخॼʱـار أثʛ الاســـــــــــــɦـ

راس الʺال الʷॼـــــȑʛ علي صـــــॽاغة اســـــʛʱاتॽʳॽة الǼ ʜʽʺʱالهȞॽل الॽʤʻʱʺي في الʨʻʰك الʺʸـــــȄʛة الفʛض 
  ).Hୠଵالفʛعي الʲاني (
) ʦ٤الʺقارنة رق(: 

)٤٣+ ٣٥+ ٢٧+١٩+١١+٣  (X )ـ̋ار في )٤٧+ ٣٩+ ٣١+٢٣+١٥+٧ ʲ , وذلـʥ لاخॼʱـار أثʛ الاســـــــــــــɦـ
راس الʺال الʷॼـــــȑʛ علي صـــــॽاغة اســـــʛʱاتॽʳॽة الǼ ʜʽʺʱالعʺلॽات في الʨʻʰك الʺʸـــــȄʛة الفʛض الفʛعي 

) ʘالʲالHୡଵ.(  
) ʦ٥الʺقارنة رق(:  

)٤٤+ ٣٦+ ٢٨+٢٠+١٢+٤(  X )ـ̋ار)٤٨+ ٤٠+ ٣٢+٢٤+١٦+٨ ʲ في   , وذلـʥ لاخॼʱـار أثʛ الاســـــــــــــɦـ
راس الʺال الʷॼــȑʛ علي صــॽاغة اســʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ بʱقʦǽʙ خʙمة في الʨʻʰك الʺʸــȄʛة الفʛض الفʛعي 

  ).HୢଵالʛاǼع (
) ʦ٦الʺقارنة رق:(  

)٤+٣+٢+١  (X  )٨+٧+٦+٥  (X  )١٢+ ١١+١٠+٩(  X )١٦+١٥+١٤+١٣( ʛـار أثॼʱلاخ ʥوذلـ ,
ʲʺار في رأس الʺال الʷॼــــȑʛ علي صــــॽاغة اســــʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺ ʕســــʶــــي في الʨʻʰك الʺʸــــȄʛة  الاســـɦـ

  ).ǼHଶاخʱلاف الʨʻع الاجʱʺاعي الفʛض الʛئʶॽي الʲاني (
) ʦ٧الʺقارنة رق( :  

)٢٠+ ١٩+١٨+١٧  (X  )٢٤+ ٢٣+٢٢+٢١  (X  )٢٨+٢٧+٢٦+٢٥  (X  )٣٢+ ٣١+٣٠+٢٩(  ,
ــي في  ــʶـ ــʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕسـ ــॽاغة اسـ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــȑʛ علي صـ ـɦـ وذلʥ لاخॼʱار أثʛ الاسـ

  ).ǼHଷاخʱلاف نʨع الʥʻʰ الفʛض الʛئʶॽي الʲالʘ ( الʨʻʰك الʺȄʛʸة
) ʦ٨الʺقارنة رق:(  

)٣٦+ ٣٥+٣٤+٣٣  (X  )٤٠+ ٣٩+٣٨+٣٧(  X  )٤٤+٤٣+٤٢+٤١(  X  )٤٨+ ٤٧+٤٦+٤٥(  ,
ــي في  ــʶـ ــʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕسـ ــॽاغة اسـ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــȑʛ علي صـ ـɦـ وذلʥ لاخॼʱار أثʛ الاسـ

 ȑʨʱʶʺلاف الʱاخǼ ةȄʛʸʺك الʨʻʰع (الǼاʛي الʶॽئʛض الʛفي الفॽʣʨالHସ.(  
  
  
  



 
 
 
 
 
 

٣٢٠٢ ول مارسمجلة العلمية التجارة والتمويل                                          العدد الاال  

(PRINT) :ISSN 1110-4716                         ٨٢٤                     (ONLINE): ISSN 2682-4825 
 

 

 :ʖʲॺوض الʙار فॺʯائج اخʯمة ونʗʳʯʴʸة الॻائʶالإح ʔʻالأسال  
ʙʵام الأســــــــالʖʽ الإحʸــــــــائॽة الʱالॽة لʴʱلʽل نʱائج الʙراســــــــة الॽʰȄʛʳʱة لاخॼʱار فʛوض  ــــɦـ تʦ اســـ

  الʘʴॼ علي الʨʴʻ الʱالي:
ʰȄʛʳʱراسة الʙائج الʱل نʽلʴʱمة لʙʵʱʶʺة الॽائʸارات الإحॼʱة:الاخॽ  

  ʘاحॼانات. وقام الॽʰل الʽلʴʱلفة لʱʵʺة الॽـــــــــــائʸالإح ʖʽالأســـــــــــال ʧد مʙعلي ع ʘاحॼال ʙʺʱاع
ــــة بʛʰنامج   ʙʵام الʙʳاول الإلʛʱؔونॽة الʵاصــــــ ــــــɦـ مʧ أجل تفȄʛغ ردود   ǼMicrosoft Excelاســـ

ʙʵام بʛنامج الʴʱلʽل   ɦاسـǼ ةॽائyـ ʧʽ في الʙراسـة الॽʰȄʛʳʱة, ثʦ تʦ إجʛاء الاخॼʱارات الإح ـ̫ارؗ الʺ
ـyائॽة الʱي تʱفȘ مع ॽʰʡعة بॽانات  SPSSـyائي  الإح ʙʵم الॼاحʘ الاخॼʱارات الإح ɦاسـ ʙوق .

  الʙراسة الॽʰȄʛʳʱة وفʛوض الʘʴॼ, ؗالʱالي:
  
  

 :اتॺʰق والʗʶاس الॻɿǺ علقةʯʸة الॻائʶالإح ʔʻالأسال  
ــــــʙق والॼʲات, حCronbach`s Alpha    ʝॽʁǽ ʘʽتʦ اجʛاء اخॼʱار ʛؗونॼاخ ألفا   لॽʁاس الʸــــــ

ــʯلــة الʺقــʙمــة لهʦ, واخॼʱــار مــȑʙ هــʚا الاخॼʱــار   مــȑʙ ثॼــات إجــاǼــات أفʛاد العʻʽــة علي الأســــــــــــ
 ȑʙفة مʛـــــائي لʺعʸل الإحʽلʴʱراســـــة للʙانات الॽة بॽصـــــلاح ȑʙوم ,ʦاتهǼاʳ الʺʨثॽʀʨة في اســــɦـ
إمȞانॽة تعʺʦॽ الʱʻائج, الʱي تʦ الʸʴــــــʨل علʽها مʧ العʻʽة, علي مʱʳʺع الʙراســــــة. وتقʰل ॽʀʺة 

ʨ مــا تʴقȘ في هــʚا الʴॼــʘ, حʽــʘ أʣهʛت الʱʻــائج أن ॽʀʺــة وه  ٪٥٠الʺعــامــل إذا تʳــاوزت  
  ) وهʨ ما ʲʺǽل مȑʨʱʶ جʙʽا مʧ الʙʸق والॼʲات.752.كʛونॼاخ ألفا (

   عʸʯʱʸع الȂزʦع تʦن ʗيʗʲتTest of Normality:  
ʖ عʻʽة الʙراســـــــــة مʻه, وذلʥ مʧ أجل تʙʴيʙ ما إذا    لʙʴʱيʙ نʨع تʨزȄع الʺʱʳʺع, ـــــɹـ الȑʚ تʦ ســـ

ʙʵام الاخॼʱارات الʺعلʺॽة   ـɦـ ــ ʦʱ اســـــــــ ـ̔ـ ــ أو الاخॼʱارات اللامعلʺॽة    Parametric testsكان ســـــــــ
parametric tests Non  وفʛجʨمʨار ؗلॼʱاء اخʛاج ʦف   –, تʨنʛʺॽــ ــ ــــــ -Kolomgrovســـ

SmirrnovعȄزʨʱال يॼʱع  الʨʱزȄع  ــʚا  هـــ ــان  ؗـــ إذا  ــا  مـــ ــة  لʺعʛفـــ  ,  ) لا  أم   & Peckالॽʰʢعي 
Devor,2012  ــةʺॽʀ ــار أنॼʱا الاخʚــائج هــʱت نʛهʣوأ .(P-Value  ) ــةȄــاو ــــــــــ )  ٠.٠٠٠مʶـــ

ȑʨ الʺعȄʨʻة ( ) مʺا ǽعʻي رفʠ ٪٥لॽʺʳع مʱغʛʽات الʘʴॼ مʴل الʙراســـــــــة, أȑ أقل مʧ مʶــــــــɦـ
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ʗʰ مʻه عʻʽة الʘʴॼ يॼʱع الʨʱزȄع الॽʰʢعي) وقʨʰل   ɹســـ ȑʚع الʺʱʳʺأن الǼ م (القائلʙض العʛف
 ʛعي).  الفॽʰʢع الȄزʨʱع الॼʱلا ي ʘʴॼة الʻʽه عʻم ʗʰ ـɹـ ض الʙʰيل (القائل Ǽأن الʺʱʳʺع الȑʚ ســــ

  .ʘʴॼوض الʛار فॼʱة لاخॽʺارات اللامعلॼʱاد علي الاخʺʱالاع ʦت ʥاء علي ذلʻȃو  
٥- ٣ :ʘʴॼائج الʱل نʽلʴت  

ـؕل علي  ــॻـة والفॻɸʙـة,  ـʖ̡ الʙئʴॻـــــــ ॺوض الʙـار فॺʯـائج اخʯن ʖـاحـॺض الʙعǻ ا يليyـ ॻɼ
  حʗه: 
     :وعهʙي الاول وفʴॻئʙض الʙار الفॺʯائج اخʯن  

ــॽاغة  ــȑʛ اʳǽابॽا علي صـــ ʲʺار في راس الʺال الʷॼـــ ـɦـ هʙف الفʛض الأول اخॼʱار أثʛ الاســـ ـɦـ اســـ
ـ̫أن اخॼʱار   ʙʵم الॼاحʘ في هʚا ال ɦاسـ ʙة. وقȄʛyـ ـʁي  في الʨʻʰك الʺ اسـʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕسـ
  ʧʽلاف بʱالاخ ȑʙم ʙيʙʴة وتॽائʻʲاء الʺقارنات الʛلإج ʧʽʱقل ـɦـ مان وʻʱȄي اللامعلʺي لعʧʽʱʻʽ مʶـ

  ʧʽʱʻʽ مʱʶقلʧʽʱ. وقʙ تʦ تȄʨʴل الفʛض الʙʰيل إلي صʨرة فʛض العʙم ؗʺا يلي:وسʢॽي ع
H଴  ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱــ ــॽاغة اســــــ ــȑʛ اʳǽابॽا علي صــــــ ʲʺار في راس الʺال الʷॼــــــ ـɦـ : لا يʕثʛ الاســــــ

  الʺʕسʶي في الʨʻʰك الʺȄʛʸة.
  ):(Two tail testوتʤ صॻاغة هʘا الفʙض إحʶائॻا ʸؕا يلي  

  وȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)                (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي ʶǽا
   =    μଶ          μଵ      :  H଴  

  مقابل الفʛض الʙʰيل:  
  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي لا ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)        

         ≠    μଶ          μଵ      :  Hଵ  
  الفʛض:وʨȄضح الʙʳول الʱالي الاخॼʱار الإحʸائي لهʚا  

) ʤول رقʗض ( ٤جʙائي للفʶار الإحॺʯة الاخʱॻʯن (𝐇𝟏 :(  

P-Value   ائيʶار الاحॺʯالاخ ʤاس 
416.00  Mann-Whitney U 

.040  Asymp. Sig. (2-tailed) 
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, وʦʱȄ قʨʰل  ٪٥  <  P-valueوʦʱȄ رفʠ فʛض العــʙم وقʨʰل الفʛض الʰــʙيــل إذا ؗــانــॽʀ ʗʺــة  
. وȃالʛʤʻ لʳॽʱʻة اخॼʱار مان وʻʱȄي ؗانॽʀ ʗʺة ٪٥  > P-Valueفʛض العʙم إذا ؗانॽʀ ʗʺة  

P-Value  ) =.040 ʧم ʛيل    ٪٥) أصــــغʙʰض الʛل الفʨʰم وقʙض العʛف ʠرف ʦʱالي يʱالȃو
)Hଵ.(  

 ) عي الاولʙض الفʙار الفॺʯة اخʱॻʯن𝐇𝐚𝟏  :(  
هʙف الفʛض الفʛعي الاول اخॼʱار أثʛ ا ɦـــــ ـــــȑʛ اʳǽابॽا علي اســـ ʲʺار في راس الʺال الʷॼـــ ɦـــــ لاســـ

ʙʵم الॼاحʘ في هʚا الʷـــأن   صـــॽاغة اســـʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الॽʁادȑ في الʨʻʰك الʺʸـــȄʛة. وقʙ اســɦـ
  ȑʙمــ ʙيــʙــʴــة وتॽــائ ʻʲــارنــات ال قلʧʽʱ لإجʛاء الʺق اخॼʱــار مــان وʻʱȄي اللامعلʺي لعʧʽʱʻʽ مʶـــــــــــــɦـ

قلʧʽʱ. وقʙ تʦ تȄʨʴل الف ـɦـ ــʢॽي عʧʽʱʻʽ مʶــــــ ــʨرة فʛض الاخʱلاف بʧʽ وســــــ ʛض الʙʰيل إلي صــــــ
  العʙم ؗʺا يلي:

H଴  ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱــ ــॽاغة اســــــ ــȑʛ اʳǽابॽا علي صــــــ ʲʺار في راس الʺال الʷॼــــــ ـɦـ : لا يʕثʛ الاســــــ
  الॽʁادȑ في الʨʻʰك الʺȄʛʸة.

  ):(Two tail testوتʤ صॻاغة هʘا الفʙض إحʶائॻا ʸؕا يلي  
  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)           

        =    μଶ          μଵ      :  H଴  
  مقابل الفʛض الʙʰيل:  

  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي لا ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)               
   ≠    μଶ         μଵ      :  Hଵ  

) ʤول رقʗضح ٥جʦض: ) يʙا الفʘائي لهʶار الإحॺʯالي الاخʯول الʗʱال  

P-Value   ائيʶار الاحॺʯالاخ ʤاس 

542.000  Mann-Whitney U 

.964  Asymp. Sig. (2-tailed) 
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ـ̋ة   ॽʀ ʗـؗانـ ـrة اخॼʱـار مـان وʻʱȄي  ॽʱʻل ʛʤʻـالȃوP-Value  ) =.964 ʧم ʛʰالي    ٪٥) أكɦـ وȃـال
  ).Hୟଵيʦʱ قʨʰل فʛض العʙم ورفʠ الفʛض الʙʰيل (

 ) انيʰعي الʙض الفʙار الفॺʯة اخʱॻʯن𝐇𝐛𝟏  :(  
ــȑʛ اʳǽابॽا علي ــ ʲʺار في راس الʺال الʷॼـــ ـɦـ ــ هʙف الفʛض الفʛعي الʲاني اخॼʱار أثʛ الاســـ ـɦـ ــ  اســـ
ʙʵم الॼاحʘ في  ـɦـ ــȄʛة. وقʙ اســ ــʛʱاتॽʳॽة الǼ ʜʽʺʱالهȞॽل الॽʤʻʱʺي في الʨʻʰك الʺʸــ ــॽاغة اســ صــ
  ʙيʙʴة وتॽائʻʲاء الʺقارنات الʛلإج ʧʽʱقل ɦــــــʶم ʧʽʱʻʽي اللامعلʺي لعʻʱȄار مان وॼʱـــأن اخ هʚا الʷـــ
مȑʙ الاخʱلاف بʧʽ وسʢॽي عʧʽʱʻʽ مʱʶقلʧʽʱ. وقʙ تʦ تȄʨʴل الفʛض الʙʰيل إلي صʨرة فʛض 

 ا يلي:العʙم ؗʺ
𝐇𝟎:    ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱــ ــॽاغة اســــــ ــȑʛ اʳǽابॽا علي صــــــ ʲʺار في راس الʺال الʷॼــــــ ـɦـ لا يʕثʛ الاســــــ

  ǼالهȞॽل الॽʤʻʱʺي في الʨʻʰك الʺȄʛʸة.
  

  ):(Two tail testوتʤ صॻاغة هʘا الفʙض إحʶائॻا ʸؕا يلي  
  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)      

           =    μଶ         μଵ      :   H଴  
  مقابل الفʛض الʙʰيل:  

  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي لا ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)            
      ≠    μଶ          μଵ      :  Hଵ  

) ʤول رقʗض: ٦جʙا الفʘائي لهʶار الإحॺʯالي الاخʯول الʗʱضح الʦي (  
P-Value   ائيʶار الاحॺʯالاخ ʤاس 
322.500  Mann-Whitney U 

.006  Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
ـــــغʛ مP-Value  ) =.006  ʧوȃــالʛʤʻ لʳॽʱʻــة اخॼʱــار مــان وʻʱȄي ؗــانــॽʀ ʗʺــة    ٪٥) أصـــــــــ

  ).Hୠଵوȃالʱالي يʦʱ رفʠ فʛض العʙم وقʨʰل الفʛض الʙʰيل (
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 ) ʖالʰعي الʙض الفʙار الفॺʯة اخʱॻʯن𝐇𝐜𝟏:(  
ʲʺار في راس الʺال الʷॼـــــــȑʛ اʳǽابॽا علي  هʙف الفʛض الفʛعي الʲالʘ اخॼʱار أثʛ الاســــــɦـ اســــــɦـ

ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسـॽـ̫أن   صـ ʙʵم الॼاحʘ في هʚا ال ɦاسـ ʙة. وقȄʛyـ Ǽالعʺلॽات في الʨʻʰك الʺ
  ȑʙمــ ʙيــʙــʴــة وتॽــائ ʻʲــارنــات ال قلʧʽʱ لإجʛاء الʺق اخॼʱــار مــان وʻʱȄي اللامعلʺي لعʧʽʱʻʽ مʶـــــــــــــɦـ

ʽلاف بʱض الاخʛرة فʨــ قلʧʽʱ. وقʙ تʦ تȄʨʴل الفʛض الʙʰيل إلي صــــــ ـɦـ ــʢॽي عʧʽʱʻʽ مʶــــــ ʧ وســــــ
 العʙم ؗʺا يلي:

𝐇𝟎:  ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱــ ــ ــॽاغة اســـ ــ ــــȑʛ اʳǽابॽا علي صـــ ʲʺار في راس الʺال الʷॼـــ ـɦـ ــ  لا يʕثʛ الاســـ
 Ǽالعʺلॽات في الʨʻʰك الʺȄʛʸة.

  ):(Two tail testوتʤ صॻاغة هʘا الفʙض إحʶائॻا ʸؕا يلي  
  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)         

        =    μଶ         μଵ      :   H଴  
  مقابل الفʛض الʙʰيل:  

  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي لا ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)        
         ≠    μଶ          μଵ      :  Hଵ  

  
) ʤول رقʗو٧جʗʱضح الʦض: ) يʙا الفʘائي لهʶار الإحॺʯالي الاخʯل ال  

P-Value   ائيʶار الاحॺʯالاخ ʤاس 
382.000  Mann-Whitney U 

.030  Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
ـــــغʛ مP-Value  ) =.030  ʧوȃــالʛʤʻ لʳॽʱʻــة اخॼʱــار مــان وʻʱȄي ؗــانــॽʀ ʗʺــة    ٪٥) أصـــــــــ

  ).Hୡଵوȃالʱالي يʦʱ رفʠ فʛض العʙم وقʨʰل الفʛض الʙʰيل (
 ) عǺاʙعي الʙض الفʙار الفॺʯة اخʱॻʯن𝐇𝐝𝟏:(  

ـــــȑʛ اʳǽابॽا علي  ʲʺار في راس الʺال الʷॼـــ ــــɦـ هʙف الفʛض الفʛعي الʛاǼع اخॼʱار أثʛ الاســـ ــــɦـ اســـ
ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱــ ــॽاغة اســـ ʙʵم الॼاحʘ في هʚا   صـــ ـɦـ ــȄʛة. وقʙ اســـ بʱقʦǽʙ خʙمة في الʨʻʰك الʺʸـــ
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قلʧʽʱ لإج ʛاء الʺقارنات الʻʲائॽة وتʙʴيʙ مȑʙ الʷــــأن اخॼʱار مان وʻʱȄي اللامعلʺي لعʧʽʱʻʽ مʶـــɦـ
ــʨرة فʛض  قلʧʽʱ. وقʙ تʦ تȄʨʴل الفʛض الʙʰيل إلي صــــــ ـɦـ ــʢॽي عʧʽʱʻʽ مʶــــــ الاخʱلاف بʧʽ وســــــ

 العʙم ؗʺا يلي:
𝐇𝟎ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاغة اسـॽا علي صـॽابʳǽا ȑʛ̫ـ ॼار في راس الʺال الʺʲ ɦالاسـ ʛثʕلا ي :   ʦǽʙقʱب

 خʙمة في الʨʻʰك الʺȄʛʸة.
  ):(Two tail testوتʤ صॻاغة هʘا الفʙض إحʶائॻا ʸؕا يلي  

  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)      
           =    μଶ         μଵ      :   H଴  

  مقابل الفʛض الʙʰيل:  
  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي لا ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)                

 ≠    μଶ          μଵ      :  Hଵ  
  

) ʤول رقʗض: ٨جʙا الفʘائي لهʶار الإحॺʯالي الاخʯول الʗʱضح الʦي (  
P-Value   ائيʶار الاحॺʯالاخ ʤاس 
329.000  Mann-Whitney U 

.002  Asymp. Sig. (2-tailed) 
  

ـــــغʛ مP-Value  ) =.002  ʧوȃــالʛʤʻ لʳॽʱʻــة اخॼʱــار مــان وʻʱȄي ؗــانــॽʀ ʗʺــة    ٪٥) أصـــــــــ
  ).Hୢଵوȃالʱالي يʦʱ رفʠ فʛض العʙم وقʨʰل الفʛض الʙʰيل (

 ) انيʰض الʙار الفॺʯائج اخʯن𝐇𝟐     :(  
ʲʺار في راس الʺال الʷॼـــــȑʛ اʳǽابॽا علي صـــــॽاغة   هʙف الفʛض الʲاني اخॼʱار أثʛ الاســــɦـ اســــɦـ
ـــــي في الʨʻʰك الʺʸـــــȄʛة Ǽاخʱلاف الʨʻع الاجʱʺاعي. وقʙ اســـــʙʵʱم   ʁســـــʕʺال ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاســـــ
قلʧʽʱ لإجʛاء الʺقارنات   ــــــــأن اخॼʱار مان وʻʱȄي اللامعلʺي لعʧʽʱʻʽ مʶـــــــــــــɦـ الॼاحʘ في هʚا الʷــــــ

  ʙيʙʴة وتॽائʻʲيل  الʙʰض الʛل الفȄʨʴت ʦت ʙوق .ʧʽʱقل مȑʙ الاخʱلاف بʧʽ وســـــʢॽي عʧʽʱʻʽ مʶــــɦـ
  إلي صʨرة فʛض العʙم ؗʺا يلي:
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H଴  ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱــ ــॽاغة اســــــ ــȑʛ اʳǽابॽا علي صــــــ ʲʺار في راس الʺال الʷॼــــــ ـɦـ : لا يʕثʛ الاســــــ
  الʺʕسʶي في الʨʻʰك الʺȄʛʸة Ǽاخʱلاف الʨʻع الاجʱʺاعي.  

  ):(Two tail testيلي وتʤ صॻاغة هʘا الفʙض إحʶائॻا ʸؕا 
  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)    

             =    μଶ         μଵ      :  H଴  
  مقابل الفʛض الʙʰيل: 

  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي لا ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)           
      ≠    μଶ         μଵ      :  Hଵ  

  ) يʦضح الʗʱول الʯالي الاخॺʯار الإحʶائي لهʘا الفʙض: ٩جʗول (
P-Value  ائيʶار الاحॺʯالاخ ʤاس 
316.500  Mann-Whitney U 

.068  Asymp. Sig. (2-tailed) 

وȃــالʱــالي يʦʱ   ٪٥) أكʛʰ مP-Value  ) =.068  ʧوȃــالʛʤʻ لʳॽʱʻــة اخॼʱــار مــان وʻʱȄي ؗــانــॽʀ ʗʺــة  
  ).Hଶقʨʰل فʛض العʙم ورفʠ الفʛض الʙʰيل (

 ) ʖالʰض الʙار الفॺʯائج اخʯن𝐇𝟑   :(  
ـȑʛ̫ اʳǽابॽا علي صـॽاغة اسـʛʱاتॽʳॽة  ॼار في راس الʺال الʺʲ ɦالاسـ ʛار أثॼʱاخ ʘالʲض الʛف الفʙهʱاسـ
ـ̫أن اخॼʱار  ـȄʛyة Ǽاخʱلاف نʨع الʥʻʰ. وقʙ اسـʙʵʱم الॼاحʘ في هʚا ال ـʁي في الʨʻʰك الʺ الʜʽʺʱ الʺʕسـ

خʱلاف بʧʽ وسʢॽي  مان وʻʱȄي اللامعلʺي لعʧʽʱʻʽ مʱʶقلʧʽʱ لإجʛاء الʺقارنات الʻʲائॽة وتʙʴيʙ مȑʙ الا
  عʧʽʱʻʽ مʱʶقلʧʽʱ. وقʙ تʦ تȄʨʴل الفʛض الʙʰيل إلي صʨرة فʛض العʙم ؗʺا يلي:

H଴ ي فيʁـ ـȑʛ̫ اʳǽابॽا علي صـॽاغة اسـʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕسـ ॼار في راس الʺال الʺʲ ɦالاسـ ʛثʕلا ي :
 .ʥʻʰع الʨلاف نʱاخǼ ةȄʛʸʺك الʨʻʰال  

  ):(Two tail testوتʤ صॻاغة هʘا الفʙض إحʶائॻا ʸؕا يلي 
  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)      

           =    μଶ         μଵ      :  H଴  
  مقابل الفʛض الʙʰيل: 

  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي لا ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)         
        ≠    μଶ         μଵ      :  Hଵ  
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  ) يʦضح الʗʱول الʯالي الاخॺʯار الإحʶائي لهʘا الفʙض: ١٠جʗول (
P-Value   ائيʶار الاحॺʯالاخ ʤاس 
274.000  Mann-Whitney U 

.042  Asymp. Sig. (2-tailed) 
ʻل ʛʤʻــالȃوʱ  ــةʺॽʀ ʗي ؗــانــʻʱȄــار مــان وॼʱــة اخʳॽP-Value  ) =.042  ʧم ʛـــــغ  ٪٥) أصـــــــــ

  ).Hଷوȃالʱالي يʦʱ رفʠ فʛض العʙم وقʨʰل الفʛض الʙʰيل (
  

 ) عǺاʙض الʙار الفॺʯائج اخʯن𝐇𝟒   :(  
ـȑʛ̫ اʳǽابॽا علي صـॽاغة اسـʛʱاتॽʳॽة  ॼار في راس الʺال الʺʲ ɦالاسـ ʛار أثॼʱاخ ʘالʲض الʛف الفʙهʱاسـ
الʜʽʺʱ الʺʕسʶي في الʨʻʰك الʺȄʛʸة Ǽاخʱلاف الʺȑʨʱʶ الॽʣʨفي. وقʙ اسʙʵʱم الॼاحʘ في هʚا الʷأن  

 ʙيʙʴة وتॽائʻʲاء الʺقارنات الʛلإج ʧʽʱقلʱــ مȑʙ الاخʱلاف بʧʽ  اخॼʱار مان وʻʱȄي اللامعلʺي لعʧʽʱʻʽ مʶــ
  وسʢॽي عʧʽʱʻʽ مʱʶقلʧʽʱ. وقʙ تʦ تȄʨʴل الفʛض الʙʰيل إلي صʨرة فʛض العʙم ؗʺا يلي:

H଴ا عليॽابʳǽا ȑʛ̫ـ ॼار في راس الʺال الʺʲ ɦالاسـ ʛثʕي في   : لا يʁـ صـॽاغة اسـʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕسـ
  ʣل الاقʸʱاد الʛقʺي في الʨʻʰك الʺȄʛʸة Ǽاخʱلاف الʺȑʨʱʶ الॽʣʨفي. 

  ):(Two tail testوتʤ صॻاغة هʘا الفʙض إحʶائॻا ʸؕا يلي 
  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)            

     =    μଶ         μଵ      :  H଴  
  مقابل الفʛض الʙʰيل: 

  (وسȌॽ ردود العʻʽة الأولي لا ʶǽاوȑ وسȌॽ ردود العʻʽة الʲانॽة)     
            ≠    μଶ         μଵ      :  Hଵ  

  ) يʦضح الʗʱول الʯالي الاخॺʯار الإحʶائي لهʘا الفʙض:١١جʗول (
P-Value  ائيʶار الاحॺʯالاخ ʤاس 
534.000  Mann-Whitney U 

.898  Asymp. Sig. (2-tailed) 
ـ̋ة  ॽʀ ʗـؗانـ ـrة اخॼʱـار مـان وʻʱȄي  ॽʱʻل ʛʤʻـالǼP-Value ) =.898 ʧم ʛʰل   ٪٥) أكʨʰق ʦʱالي يɦـ وȃـال

  ).Hସفʛض العʙم ورفʠ الفʛض الʙʰيل (
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  الʳلاصة والʦʯصॻات: .٨
ــʛʱاتॽʳॽة   ــॽاغة اسـ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــȑʛ علي صـ ـɦـ ــة واخॼʱار أثʛ الاسـ تʻاول الʘʴॼ دراسـ
ــــي في الʨʻʰك الʺʸــــȄʛة, وذلʥ مʧ خلال مʙخل نȑʛʤ وتʰȄʛʳي. وʧȞʺȄ بلʨرة   ـʁـ الʜʽʺʱ الʺʕســ

 أهʦ نʱائج الॽʁʷǼ ,ʘʴॼه الȑʛʤʻ والʰȄʛʳʱي علي الʨʴʻ الʱالي:
ʲʺار  خلʟ الॼاحʘ في شــــقه الȑʛʤʻ إلي اخʱلاف نʱا - ئج الʙراســــات حʨل تأثʛʽ الاســـɦـ

ــــــي, فهʻاك اّراء تȑʛ أن   ـــ ـʁـ ــــ ــــــʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕســـ ــــــȑʛ علي اســـ في رأس الʺال الʷॼـــ
ʲʺار في راس الʺال الʷॼـــــȑʛ يʕدȑ إلي زȄادة الاهʱʺام Ǽاكʶʱـــــاب مʨارد ʷǼـــــȄʛة   الاســــɦـ
  ʚــ ــاغـــة وتʻفʽـ ــॽـ ــادة القـــʙرة علي صــــــــــــ ــا يʕدȑ إلي زȄـ ــارات وقـــʙرات أعلي, مʺـ ذات مهـ

ـȑʛ̫  اسـʛʱاتॽʳॽة ال ॼار في رأس الʺال الʺʲ ɦون أن الاسـʛاّخ ȑʛا يʺʻʽي. بʁـ ʜʽʺʱ الʺʕسـ
 ʧـل مȃـة وȄʛــــــــــــــʷॼارد الʨʺال ȑʙرات لـʙـادة الʺهـارات والقـȄإلي ز ȑدʕورة يʛــــــــــــــʹǼ ʝॽل
  ʚــ الʻʱفʽـ ــة  ــʥ علي اســــــــــــــʛʱاتॽʳॽـ ــالي لا يʕثʛ ذلـ ــالʱـ ــʙرة, وȃـ الʺʺʧȞ أن تʨؔن مʨارد مهـ

  الʺʕسʶي.
ʲʺار في رأس   - خلʟ الॼاحʘ في شــقه الʰȄʛʳʱي إلي وجʨد تأثʛʽ معȑʨʻ إʳǽابي للاسـɦـ

ــي في الʨʻʰك الʺʸــȄʛة ʸǼــفة   الʺال الʷॼــȑʛ علي صــॽاغة اســʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕسـʁـ
ʲʺار في رأس الʺال  عامة, ؗʺا تʨصـــــل اǽʹـــــا إلي وجʨد تأثʛʽ معȑʨʻ اʳǽابي للاســــɦـ

ʽʺʱي والʺॽʤʻʱـل الȞॽـالهǼ ʜʽʺʱعلي ال ȑʛــــــــــــــʷॼمـة في الʙخـ ʦǽʙقـʱب ʜʽʺʱـات والॽـالعʺلǼ ʜ
  ʛʽتأث ʙجʨا لا يʺʻʽي, بʁـ ـyفة خاصـة Ǽاعॼʱارهʦ أنʨاع الʜʽʺʱ الʺʕسـ Ǽ ةȄʛyـ الʨʻʰك الʺ
  ʜʽʺʱاع الʨأن ʙؗأح ȑادॽʁال ʜʽʺʱعلي ال ȑʛــ ʲʺار في رأس الʺال الʷॼـــــــــ ـɦـ معȑʨʻ للاســـــــــ

 الʺʕسʶي.
ʲʺار في كʺا خلʟ الॼاحʘ في شـــقه الʰȄʛʳʱي إلي وجʨد تأثʛʽ معȑʨʻ إʳǽابي للا - ـɦـ سـ

رأس الʺال الȑʛʷॼ علي صॽاغة اسʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕسʶي Ǽاخʱلاف نʨع الʥʻʰ في 
الʨʻʰك الʺȄʛʸة, بʻʽʺا تʨصل إلي عʙم وجʨد تأثʛʽ معȑʨʻ للاسʲʱʺار في رأس الʺال 
ــي Ǽاخʱلاف الʨʻع الاجʱʺاعي   ــ ـــ ـʁـ ــ ــʛʱاتॽʳॽة الʜʽʺʱ الʺʕســـ ــ ــॽاغة اســـ ــ ــȑʛ علي صـــ ــ الʷॼـــ

 Ȅʛʸة.  والʺȑʨʱʶ الॽʣʨفي في الʨʻʰك الʺ
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 وفي ضʦء ما تʦصل إلॻه الʖʲॺ مʥ نʯائج يʦصي الॺاحʸǺ ʖا يلي:
ـʙɦرॽʰȄـة مʧ أجـل زȄـادة   - ـrاهـات العـاملʧʽ في الʨʻʰك نʨʴ الـʙورات ال ضــــــــــــــʛورة تعʜȄʜ ات

  ȑʨ الʺهارات والقʙرات, ؗʺا ʖʳǽ تʛȄʨʢ وتʙʴيʘ بʛامج الʙورات الʙʱرॽʰȄة ʷǼـــــȞل ســــ̒ـ
  علي الأقل.

Ȟــانــه الʨʻʰك مʧ خلال مʨʺʳعــة مʧ الإجʛاءات  دعʦ الʜʽʺʱ لــȑʙ العــاملʧʽ لʱعʜȄʜ م -
  الʙاعʺة.

  ضʛورة تʻʰي الʢاقات الإبʙاॽɺة في مʳال الإدارة داخل الʨʻʰك. -
ؗʺا ʖʳǽ تȘȄʨʶ الʺॼادرات الإبʙاॽɺة   تقʦǽʙ الʨʴافʜ الʺادǽة الʙاعʺة للإبʙاع والابʱؔار, -

  لʖʶؔ ثقة الʺʱʳʺع في الʥʻʰ تॽʁʴقا لʺعايʛʽ الʜʽʺʱ الʺʕسʶي.
-   ʖȄرʙخلال ت ʧة, مȄʛــ ــ ــي داخل الʨʻʰك الʺʸـــ ـــــ ـʁـ ــ ــʛ ثقافة الʜʽʺʱ الʺʕســـ ــ ــʛورة نʷـــ ــ ضـــ

  العاملʧʽ وعقʙ الʨرش واللقاءات الʱعॽɿȄʛة.
الأمȞȄʛي في مʳال ضـــــــʛورة تȘʽʰʢ الʻʺاذج الʻاجʴة عالʺॽا مʲل الʨʺʻذج الأوروȃي و  -

الʨʳدة والʜʽʺʱ وتॽʰʢقه في الʨʻʰك الʺʸــȄʛة, مع مʛاعاة الإمȞانॽات الʺادǽة والʷॼــȄʛة  
.Șʽʰʢʱات الॽواّل  

  وȂقʙʯح الॺاحʖ إجʙاء الʦʲॺث الʯالॻة مʯʴقʮلا: 
  أثʛ الاسʲʱʺار في رأس الʺال الȄʛʷॼة علي تʴقȘʽ الاسʙʱامة في الʨʻʰك الʺȄʛʸة. -
 ʺʨارد الȄʛʷॼة علي اسʛʱاتॽʳॽات الʜʽʺʱ الʺʕسʶي.اثʛ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة لل -
 مʢʱلॼات تȘʽʰʢ معايʛʽ الʨʺʻذج الأوروȃي للʜʽʺʱ الʺʕسʶي ؗʺʙخل لʧʽʶʴʱ الأداء. -
 العلاقة بʧʽ الʜʽʺʱ الʺʕسʶي ومعʙلات الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة. -
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