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 ))وأمـــــّا بنعمة ربك فحدّث((

دا صلاة وسلم دائما وأبدا صل   اللهم ىـا مدم   ما دمت أهت اللهولا ًفنى  ىلطع ًلا  وحسليما على سي 

 الباقي الأخد الصمد الحي الري لا ًمىث

 بلوغجل  أ يسر لنا الطريق من    لو الحمد الأول والآخر لما  عز وجل الذي  شكري بحمد الله  يلستأ
د والمعروف  ر لنا القريب والبعيخ  نجاز، وفتح لنا أبواب النجاح وسىذه المرحلة من الإ

 ، وما توفيقنا إلا باللهتمام ىذا العملإوالمجيول، لدعمنا في  
وختى خسوف الكىن عن  ًجف الللم وجطىي الصحف، ويعجص اللسان " زبي ازخمهما كما زبياوي صغيرا"، 

تها ياهىز عيىكل معاوي الشكس إلى ثىاء، حب والما من الشكس والكعطائكما خلإ مسشداي  و وكدوحي وكس 

محمد  يــــــــــبأو  نجوى عويس ي يــــــــــــــــمأالدي  الحبيبين الكسيمين سببا هجاحي و  و ، سببا وحىديمىسىعتي وخبيبايو 

وشازكاوي في ضحيا وجدملا كل العلباث وبرلا الغالي والىفيس ضحكا وبكيا و  اللران سَهِسا و ،الطيب بن طاجين

ز فيه من الألف إلى الياءووضعا بصمتهما  أدق جفاصيل هرا العمل  ، جفنى السطىز ولا من أحل أن أخلم الخمي 

 .زضاكما عني هى سبب جىفيليًفنى شكسكما، زض ي الله عىكما وأزضاكما في الدهيا والآخسة، 

لى الري لليادة االإثاليت بشتى جفاصيلها، إإلى من ججسدث فيه معالم اببالغ الشكس والخلدًس والىفاء والؤخلاص 

، الدكتور "رضا يونس بوعصيدة"طسوخت اذي االإشسف على هره الأ ــــــــــأجلدم بشكس أسخكان أسخاذا وأخا وزفيلا، 

مه لي من دعم معىىي  فاق الحدود في ظل الظسوف الصعبت التي مسزث بها عىد اعترافا بجميله وامخىاها الإا كد 

اهجاش هرا البدث، دون ان أوس ى الأسلىب الساقي في الخىحيه، وما اسخفدجه من خبرجه وجسكيزه على الخفاصيل 

ت.
 
 الدكيلت لإخساج هرا البدث في أخسن خل

ي اللرًن كاهىا حصء لا ة، حمسة ويحيزكرياء، سار شكسا بلا خدود لأغلى ما زشكني زبي لأخىحي وزفلاء دزبي أخبتي: 

 لي ًخجصأ من هرا الىجاح بدعمهم الفكسي واالإادي واالإعىىي 

طىاز الدزاسيت، من الابخدائي الى الجامعي، الى حميع الأساجرة الرًن لخالص الى كل اساجرحي في حميع الأ الشكس ا

 .معلي من خبراتهخازج الحلل الجامعي داخل وخازج الىطن ولم ًبخلىا داخل و حعسفت عليهم 

ع كىهدوز الرًن اخسىىا اسخلبالىا، ودعمىا من احل إجمام هرا العمل،  أجلدم بجصيل الشكس الى حميع عمال مجم 

واخص بالركس عمي فؤاد "فؤاد بىباعيت"، "خسين"، "خسام"، " سهيلت"، "خفيظ خداد"، "عبد الهادي"، "زفيم" 

 سيج.وزئيست كسم إدازة االإىازد البشسيت ببرج بىعسي

 طسوختعلى كبىلهم مىاكشت هره الأ  ناشةتاء لجنت المــــــأعضأشكس الأساجرة الكسام 

 الشكر والامتنان لكل من ساىم من قريب او بعيد، بالق ليل او الكثير، معروف كان او مجيولا، ماديا  

 او معنويا في إتمام ىذا العمل.



درجة الدكتوراه، فهو ثمرة  بلوغثمرة جهدي لسنوات بتوفيق الله عز وجل من أجل  إن كـان ىذا العمل المتواضع
 بتوفيق منو سبحانو وتعالى منذ ولادتي إلى يومناا الله رعاهم ي  والد  لعمر كامل  جهد

 من نور على رأس والدي العزيزين تاجا  أضع ىذا العمل المتواضع

 إن كان ىناك من يستحق ان يهُدى، فلا أحد يسبق:و 

 أمي نجوى وأبي محمد الطيب الغاليين  
 كما اهدي هذا العمل إلى:

الى جميع عائلة ..ورفاق دربي: زكرياء، حمزة، يحيىوسندي  اخوتي الغالية ســــــارة، و وسندي  اختي وتوأميإلى 
 ، وجميع أقاربيخاصة جدي الغـــــــــــــــالي صالحعويسي عـــــــائلة و  ،خــــــاصة عمي العزيز محمّد الأمين بن طاجين

 حباب، اخص بالذكر "عبلةالأالزملاء و اء و الى جميع الأصدقإلى اختي التي لم تلدىا أمي "إنـــــاس نذير"..
وصديقتي .."نهاد بوشريط، فتيحة قرزطإيمان حفيظي، عيادي، كريمة زياية، كميلة بوشلخة، أسماء زدوري، 

 الغالية نجمة

 اساتذةبالذكر: منهم لتعليم العالي، اخص من الابتدائي الى اىم بذاكرتي ؤ اسما تالذين غرسالى كل اساتذتي 
 مكناسي ، الاستاذةبالثانوي قريشي استاذ الاجتماعيات، بالمتوسطقادري استاذة الرياضيات اللبة،  الابتدائي

والاستاذ  ، الاستاذ مقيمح صبريبجامعة قالمةوالاستاذة عديلة  والاستاذة بوزيدي صليحة غياط الاستاذ و 
إلى طلبتي الأعزاء، وإلى كل من اعتمد على طيار بجامعة سكيكدة، الاستاذ عبادة بجامعة برج بوعريريج,,

 ، سكيكدة5511أوت  02كل مجتهد وإلى جامعتي جامعة   لىىذه الدراّسة كمرجع، وإ

ي  وكل من  أ   
ق  ار طري  ة  أ   ن  ي  كلمة  طي  سامة   دعوة  أ و وب  ت   أب 

 



 المحتوياث فهرس

 الصّفحت  قـــائمت المحتوياث

 I قـــــــائمت الأشنـال

 IV ئمت الجداول ـاقـ

 VII قـائمت الملاحق

 ل-أ مقدّمت عــــــــــامت

رة فيها
ّ
 الفصل الأول: الإطــــــــــار الىظري لتىميت رأس المال البشري بالمىظمــــــــاث والعوامل المؤث

 2 جمهيد
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ّ
 3 المطلب الأول: مفهىم المىظ
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حدًثت في آليـــــاث جىميت رأس المال البشري من خلال جبني أهماط القيادة الإداريت ال المبحث الثالث:

 المىظماث
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مـاث
ّ
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 236 جمهيد

 262-237 المبحث الأول: مجتمع وعيّىت الدراشت

 237 : اليشأة والخطىّز، طبيعت اليشاط وجىشيع العمّالCondorالمطلب الأول: مجمّع 
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 أ

 مقدّمـــــــــت

اث، فبعذ أن أضبذ الص يء الىخُذ الثابذ دون حؼُحر  في العالم هى الخؼُحر  ت الُىم حمُع الأولىٍ جخطذس اليىادس البششٍ

البششي في الاكخطاد والؤداسة على خذ ظىاء، ها هى الُىم في خذ راجه، وبعذ ظىحن ئن لم هلل كشوها ؾالها تهمِش للعىطش 

ت الإىاهبت أيّ حذًذ جلخض ي حعل العىطش البششي مدىس الاسجياص،  ُّ دظى باهخمام مىلؿع الىظشي، فيل ه ًدخل مياهت عـالُت وٍ

ب البشش  ) Mincer ( ،4854،4851 Schultz  ،) (4847، 4863،4851فخدلُم الىمى الاكخطادي ًخؿلب بذاًت حعلُم وجذسٍ

(4851،4853 )Becker ولا ًمىً الخىحه هدى الشكمُت ، ، ولا ًمىً بىاء اكخطاد معشفي ئلا في غىء معاسف ًطىعها البشش

، United Nations (2016والافتراغُت الاكخطادًت ئلى في وحىد مإششاث مطذسها العلم واالإعلىماث وخبراث ومهاساث البشش )

ت9 الخىمُت للجمُع )  جىمُت بؼحر البشش ولا جىمُت لؼحر البشش"لُذسن الجمُع أخحرا أهه "لا  ش الخىمُت البششٍ  (. 1145جلشٍ

  Adam Smith, David Ricardo, and Irving Fisherئن هزا الىعي بمياهت العىطش البششي، حعل مً الاكخطادًحن 

 Leif (4885), (1997)سأط مـاٌ، وول اهفاق على جىمُخه هى في الخلُلت اظدثمـاس، فلذ أزبدذ دساظاث  ًػمىهه ئلى مفهىم

Edvinsson،  (4887 )Thomas Stewart   ،ٌأن سأط االإـاٌ البششي هى ظش الخمحّز في االإىظمــــــاث وخاضت مىظمـاث الأعمـا

خاضت وأن الشؼل الشاػل لخلً االإىظمـاث هى جدلُم الؤبذاع والابخياس، هزا الأخحر الزي خظي بذوسه بعىاًت واضخت في 

ذث الخذًثت منها اسجباؾه الىزُم بشأط
ّ
ت  فأه ،  A Quintana, JNieves ( 2018)االإـــــــاٌ البششي  الأدبُاث الاكخطادًت والؤداسٍ

(2017  )A Kianto et al ،J Streb, F Cinnirella (2017)   ،et al (2017 J Sansz( ذة خمُلي (، وجم خعم الأمش فعاد 1144، فشٍ

ت الاكخطادًت لشأط االإاٌ البششي  ُّ ودوسه في جدلُم الؤبذاع بزلً بذحهُا ومىؿلُا، لُخم خالُا الخىحه مً البدث في الأهم

مـاث مً أحل الؤبذاع 
ّ
والابخياس، ئلى البدث في الىُفُت التي ًمىً مً خلالها جىظُف خبراث ومهاساث العاملحن ومعاسفهم باالإىظ

ً وىسكت سابدت للمىظمـاث، وهُفُت المخافظت عليهم في بِئت معلذة ٌشىبها عذم الُلحن،  والابخياس، وهُفُت حزب هإلاء االإخمحزً

شة فيها. 
ّ
 وبالخالي الخىع في ظبل جىمُت سأط االإـاٌ البششي وفي العىامل االإإز

مً أحل رلً هشهض غمً هزا البدث على مىغىع سأط االإـاٌ البششي في االإىظمـاث، هؼاًت ولِغ وىظُلت، وهبدث في 

ل أبى هطِب العىامل التي مً شأجها أن جإزش على جىمُخه، فلذ أزبدذ دساظاث أماوي عبذ العاؾي عمش ال شُخ، عشفت حبرً

( أن الشغا 1144(،  ئًمان عبذ الشغا مدمّذ، وىزش هـامل داود )1142(، مدمّذ أخمذ الخلُفت، محمد ئبشاهُم أبى ظً )1146)

ذ مً وعب البلاء باالإىظماث لذي حمُع العاملحن، ومً مظاهش  الىظُفي ًدفض  سوح الؤبذاع، وأن االإىاؾىت الخىظُمُت جضٍ

 الإاٌ البششي الذافعُت للإهجاص.جيشُـ سأط ا

ت باالإىظماث وبحن جلً العىامل، فذساظت  الخشر عبذ  مً حهت أخشي سبؿذ عذًذ مً الذساظاث بحن اللُادة الؤداسٍ

، P Lok, J Crawford, 1999(   جظهش أن همـ اللُادة ًإزش على سغا العاملحن، وهزا دساظاث9 1148االإىعم، اخمذ خمذ الىُل،)

Y Tsai, 2011 ،P Lok, J Crawford (2004) ،A Mohammad Mosadegh Rad (2006) وحىد علاكت  أخشي ، وبُيذ دساظاث

، وئن دٌ رلً على ش يء فاهه ًذٌ على وحىد S Zamir B von Stenge (2004)بحن اللُادة والالتزام الخىظُمي، منها دساظت9 

ت وبحن جىمُت سأط االإاٌ البششي با  الإىظماث، هزا مً حهت.علاكت بحن اللُادة الؤداسٍ

ت الخللُذًت جأزحرها على جىمُت سأط االإـاٌ البششي ًيىن في  هزا، وللذ جىضلذ الذساظاث بأن أهماؽ اللُادة الؤداسٍ

كذم فيها زلار أهماؽ  ، التي4878عام  yuklدراصت ومً أكذم وأشهش الذساظاث التي حاءث بهزا الشأن الاججاه العلبي،  
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 ب

كُادًت مخخلفت الذًملشاؾُت، الخشة الاظدبذادًت، أظهشث أن " اللادة الاظدبذادًحن بشيل سئِس ي على  همُت اهبر مً الؤهخاج"  

Zakeer Ahmed Khan, (2016)، .ومً جم فهي تهمل الىىعُت وعلُه جىكع دسحاث مىخفػت مً الؤبذاع 

لادة )الاظدبذادًحن(، لِغ لذحهم خبرة اللُادة مىز ان جم (، أن ال1146) Abdulaziz R. Guleidفي راث العُاق ًلىٌ  

حعُُنهم في مىطب اللُادة أو مىدهم معإولُت ئداسة الأشخاص، وأن ظلىهُاتهم ًمىً أن جػش باالإإظعت وجذمشها، ورلً 

؛ ًخم ئصالت الىلاء لعببحن هما9 "وىن هزا الىمـ مً اللُادة لِغ له سؤٍت مشترهت ومعخىي الخدفحز هى الخذ الأدوى مع الؤهشاه

 Iqbalوهى بزلً ًىافم سأي  ،Abdulaziz R.Guleid( (2017والابخياس والخدىٌ والؤبذاع وئلؼائه بأظلىب اللُادة الأوجىكشاؾي" 

N( ،11449أن )  اللُادة )الاظدبذادًت( جخّطف بالجمىد، ومً االإمىً أن ًيىن ظببا في جثبُـ كذساث العاملحن الؤبذاعُت"

 .,Iqbal N, (2015)وئهمادها"

bass (4881 ) في االإلـابل، وظعُا ئلى مىاهبت الخؿىساث الاكخطادًت العاالإُت وجذاسن الخاحت ئلى الؤبذاع والابخياس، كذّم 

لي في اللُادة، ازبذ هزا الأخحر كذسجه الفائلت على دعم الؤبذاع والابخياس داخل  همىرحا لللُادة وضفه بالىمـ الخدىٍ

(، عمش محمد 1147(، عماس كص ي، ظشاكبي ػالُت )1148مدمىد عبذ الشخمً الشىؿي )البِئت العشبُت9 االإىظمـاث خاضت في 

لُت سػم ما ًىفشه مً مضاًا  Avolioلىً على خلاف البِئت العشبُت سأي  ،(1145الشابشت ) بعذ فترة أن جبني همـ اللُادة الخدىٍ

ت ومعاهمت في جىمُت مهاساتهم وخبراتهم الؤبذاعُت، ئلا أن بعؼ االإىظمـاث التي ؾبلذ هزا الىمـ  داعمت للىفاءاث البششٍ

يا، وهزا ما دفعه لمخاولت ئدخاٌ ضفت الأضالت على  لُت ، لخيىن أهثر عاهذ مً فعاد ئداسي وأخلاقي خاضت بأمشٍ الخدىٍ

لُت مع اللُادة الخبادلُت وظعُا ئلى جمىحن العاملحن مع الأخز بعحن الاعخباس الخىحُه واالإعاكبت،  فعالُت، وبػم اللُادة الخدىٍ

لُت، هزا الىمـ الزي بذا حزابا حذا لذي  ت اللُادة الدشاسهُت هيسخت خذًثت ومؿىسة عً اللُادة الخدىٍ حاءث هظشٍ

اعمت لإبذاع العاملحن والشاػبت في جىمُت سأط مالهم البششي، وغم مىظشون آخشون مجمىعت مً العلىهُاث الششواث الذ

ش  لدشيل في مجملها همـ اللُادة الأخلاكُت، وبذجت أن العىطش البششي له حاهبه الفىشي والىفس ي والشوحي أًػا، جم جؿىٍ

 .همـ اللُادة الشوخُت

ن وان بيعب ئادًت الخذًثت داخل مىظمت واخذة و أن جبني جلً الأهماؽ اللُ مىافلحن لهزا الشأي الأخحر، وعخلذ

ً البششي فخلامغ فىشه وهفعه  ،مخفاوجت ظُإدي ئلى ئخذار جيامل فُم بُنها باعخباسها جدىاوٌ حىاهب مخخلفت مً الخيىٍ

بني رلً افتراع لذًىا بامياهُت جأ زحر جبني هزه الأهماؽ اللُادًت الخذًثت وسوخه مع الأخز بالاعخباس مىغىع اللُم والأخلاق، وٍ

 على جىمُت سأط االإاٌ البششي باالإىظماث، وخاضت منها مىظماث الأعماٌ.

 ئشكاليت الدراصت 

في العاخت الاكخطادًت، وأخزث حععى حاهذة للخم بشهب  الشاهىت جأزشث الجضائش هؼحرها مً دوٌ العالم بالخؿىساث

لى اكخطاد معشفي، وأهبر ئظاظُت جمىنها مً الاهخلاٌ أبىاء كاعذة  ي مجشدالذوٌ االإخلذّمت، لىنّها في الخلُلت لم جفلر ختى ف

االإـاٌ البششي والبدث دلُل على رلً مإشش الابخىـاس العالمي، هزا الأخحر الزي ٌعبر عً مخىظـ "مذخلاث الابخياس" هشأط 

 422و"مخشحاث الابخياس" االإخمثلت في المخشحاث االإعشفُت والخىىىلىحُت والمخشحاث الؤبذاعُت، فلذ اخخلذ الجضائش االإشجبت 

بذ الثالثت مؼاسبُا، ئلا أن رلً لم ٌشفع لها  411هلؿت فلـ مً  12,87عاالإُا، ورلً بعذ جدطُلها لـ 
ّ
هلؿت، وسػم أجها سُج

ذ عً خاضت وأن  ش لا ًضٍ ، وبعذ أن  Global Innovation  Index (2019)مً الىاجج اللىمي   % 1,4ئهفاكها على البدث والخؿىٍ
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 ج

في مإشش حىدة الخعلُم العالي خُث واهذ  1146ملاسهت بعىت  عاالإُا 81لخدخل االإشجبت  1147جلذمذ الجضائش بأسبع دسحاث عام 

 .1148عاالإُا في مإشش حىدة الخعلُم العالي عام  488حت للىساء بعذ ظىت واخذة لترجب دس  416عاالإُا، ها هي الُىم جتراحع بـ  85

الزي حشهذه الجضائش في مىاهبت الخؿىساث العاالإُت والخىحه هدى اكخطاد معشفي بىاء على جلً  الؤخفاقسػم هزا 

ل  ئهياساالإإششاث، ئلا أهه لا ًمىىىا  ش  الزي كذس  بـ على ا الؤهفاقمعاهمت اللؿاع الخاص في جمىٍ مً  %5,6لبدث والخؿىٍ

  Global Innovation (1148)فلـ مً الىاجج اللىمي  %1,4ـلم ًخجاوص ما وعبخه العام الزي  بالإهفاقالىاجج اللىمي ملاسهت 

Index ، ء، مً العمـاٌ في الجضائش ٌشخؼلىن في اللؿـاع الخاص  )الذًىان الىؾني للإخطا %52ئلى أن   الؤشاسةهما ًيبغي

 الابخياس العالمي، أغف ئلى رلً ما ٌعاهم به هزا الأخحر في جىمُت سأط االإـاٌ البششي بالجضائش، خُث ًىضر مإشش (1147

Global Innovation  Index  ليل ألف  %1,4ن عذد االإىاهب البدثُت العاملت في اللؿاع الخاص جلذس وعبتها بـ ، أ 1148لعام

 ملُىن حضائشي. 31مىهىبا مً بحن  14111مً ظىـان الجضائش، أي ما ٌعادٌ جىظُف خىالي 

، هي واخذة مً بحن أهبر 1141ن مإظعت وىهذوس الخـاضت والتي اهؿللذ معحرتها هششهت معاهمت مىز عام ئ

ذ عً عششة  مجزلُت في الجضائش ، وحشؼل ما لىتروهُت والىهشو ئذة الُىم في ضىاعت الخجهحزاث الؤمىظمـاث الأعمـاٌ الشا لاف آًضٍ

 ش  ط  بل ججاوصتها لخُ  فلـ عامل داخل وخاسج الجضائش، خُث لم جىخفي باهدعاح العىق الىؾني
 
مىخجاتها خاسج الىؾً في  ف

ذ عً  لُا وشمـاٌ أوسوبا، وئرا واهذ حشؼل ما ًضٍ فىم عذد  (الجضائش عامل في الجضائش )مجمّع وىهذوس  5111دوٌ حىىب ئفشٍ

 االإىهىبحن منهم هظشا لؿبُعت وشاؾها الابخياسي؟.

مً أحل جىمُت  جخبىاهالُاث التي ئن وحىد مثل هزه االإىظمـاث االإخمحّزة في بلادها ٌعخدم الالخفاجت والبدث في خباًا الآ

ت بمخخلف  ها ومشاهضها الىظُفُت عماس أسأط مالهم البششي، خاضت وأن مجمّع وىهذوس ٌعترف بذوس االإىاهب والىفاءاث البششٍ

 في جدلُم ما آٌ ئلُه مً هجاح خلاٌ ظىىاث معذودة.

ت الخذًثت على جىمُت سأط االإـاٌ الب ششي في االإىظمـاث، والتي مً هىا واهؿلاكا مً امياهُت جأزحر جبني أهمـاؽ اللُادة الاداسٍ

 هبني بدثىا هزا اهؿلاكا مً حعاؤٌ سئِس ي مفاده9 ظلاؽ الذّساظت على مجمّع وىهذوس الىاكع بالجضائش،وبا ليها أعلاه،ئجؿشكىا 

 الدضاؤل الرئيس ي للدراصت

اث جىمُت سأط االإاٌ البششي   ت الخذًثت جأزحر على معخىٍ مجمّع بهل ًمىً أن ًيىن لخبني أهمـــــــــــــــاؽ اللُادة الؤداسٍ

 ؟الجضائش وىهذوس 

 الدضاؤلاث الفرعيت

 الدعاؤلاث الفشعُت، هطُؼها فُما ًأحي9جىبثم عً هزا الدعاؤٌ مجمىعت مً 

ل أبعاد جىمُت سأط االإـاٌ البششي بمجمّع وىهذوس  الدضاؤل الفرعي الأول: -
ّ
 ؟الجضائش فُمــــــا جخمث

ت الخذًثت؟ الجضائش  ما معخىي جبني معإوليّ مجمّع وىهذوس  الدضاؤل الفرعي الثاوي: -  لأهمـاؽ اللُادة الؤداسٍ

ت الجضائش   9 هل ًذسن العاملحن بمجمّع وىهذوس الدضاؤل الفرعي الثالث - االإياهت التي ًمىً أن جدخلها اللُادة الؤداسٍ

 جىمُت سأط االإـاٌ البششي؟ فيملاسهت بالعىامل االإإزشة 

ت الخذًثت على جىمُت سأط االإـاٌ البششي بمجمّع  مـا ؾبُعت جأزحر الدضاؤل الفرعي الرابع: - جبني أهمـاؽ اللُادة الؤداسٍ

 ؟الجضائش وىهذوس 
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 د

ت الخذًثت على جىمُت سأط االإـاٌ البششي 9 الدضاؤل الفرعي الخامط - ئلى أي خذ كذ ًإزش جبني أهماؽ اللُادة الؤداسٍ

 ؟الجضائش بمجمّع وىهذوس 

ت الخذًثت على جيىن هىان فشوق في معخىي هل ًمىً أن  الدضاؤل الفرعي الضّادش: - جأزحر أهماؽ اللُادة الؤداسٍ

 ؟الجضائش حعضي ئلى االإشهض الىظُفي للعاملحن بششي بمجمّع وىهذوس جىمُت سأط االإاٌ ال

 فرضياث الدّراصت

ــــا ًلي9  همداولت لبلىغ ئحابت شافُت للدعاؤلاث أعلاه، هفترع مــ

 الافتراض الرئيس ي للدراصت: -

 لخبنيّ أهمـــاط القيادة الإداريت الحدًثت ئمكاهيت للخأثير على مضخىياث جىميت رأش المـال البشري بمجمّع كىهدور 

 .الجسائر

 الفرضيّـاث الفرعيت -

مً خلاٌ حزبه واظدثماسه  الجضائش ط االإاٌ البششي في مجمّع وىهذوس أجخم جىمُت س : الأولى الفرعيت الفرضيت -

 وجيشُؿه والمخافظت علُه.

ت الخذًثت الجضائش  مجمّع وىهذوس  يًدبنى معإول :الفرعيت الثاهيت الفرضيت - ) الدشاسهُت، أهماؽ اللُادة الؤداسٍ

 بذسحاث عالُت.الشوخُت، الأضُلت، الأخلاكُت( 

ت ملاسهت مع ػحرها مً  الجضائش ًذسن العاملحن بمجمّع وىهذوس الفرعيت الثالثت:  الفرضيت - مياهت اللُادة الؤداسٍ

 مل االإإزشة على جىمُت ساط االإاٌ البششي بالمجمّع؛العىا

ت الخذًثتالفرضيت الفرعيت الرابعت:  - بشيل مباشش  وػحر مباشش على جىمُت سأط  ًإزش جبني أهمـاؽ اللُادة الؤداسٍ

 ؛الجضائش االإـاٌ البششي بمجمّع وىهذوس 

ت الخذًثت ًإزش جبنّي  :الفرعيت الخامضت الفرضيت - ط االإاٌ البششي أبذسحت عالُت على جىمُت س  أهماؽ اللُادة الؤداسٍ

 ؛الجضائش بمجمّع وىهذوس 

ت الخذًثت على جىمُت سأط االإاٌ  :الفرعيت الضادصت الفرضيت - لا جىحذ فشوق في معخىي جأزحر أهماؽ اللُادة الؤداسٍ

عضي ئلى االإشهض الىظُفي للعاملحن الجضائش ىهذوس وعلى حمُع العاملحن بمجمّع  البششي 
ُ
 ح

 خخيار  مىضىع الدّراصتا دوافع 

هه هاجج عً مُىلىا اس الخؿابم مع جخطظ الذساظت، زم ئن اخخُاس هزا االإىغىع للذساظت حاء بذاًت بىاء على معُئ

ش العىطش البششي مهما وان مشهضه الىظ و عاملا ًخػع للُادة ػحره ُفي في االإىظماث ظىاء وان كائذا أللبدث في جىمُت وجؿىٍ

 حهت.مً العاملحن، هزا مً 

مً حهت أخشي سهضها في اخخُاسها الإخؼحراث الذساظت على عىطش الخذازت، بدُث جيىن هخائج الذساظت مخماشُت مع ما  

اتها ومذاخلها جخؿلبه اخخُاحاث االإىظماث االإعاضشة، ظىاء فُما ًخعلم بأهماؽ اللُادة التي اخخطذ الذساظت بأخذ ر هظشٍ

 مع العىطش البششي باعخباسه سأط ماٌ.لفُت الثالثت، أو بالخعامل ظهىسا في الأ



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدّمت عـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــامت ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ  

 

 ه

ت فُخمثل في وىن العبب في اخخُاس مىظماث الأعماٌ أمـا  فيها اهثر ن العاملحن أو  ، اللُادة فيها جخمحز بىىع مً اللا مشهضٍ

خلاف االإىظماث العمىمُت التي ٌعخبر فيها العامل هفعه مىظفا لِغ ئلا، وػالبا ما حهذف مً عمله  اسجباؽ بمإظعاتهم، على

لأجها مإظعت   الجضائش وىهذوس ، وجم اخخُاس مإظعت حش أو ساجب ٌعخفُذ مىه، دون أي سػبت في جلذًم ش يء الإىظمخهأبها جأمحن 

ادة في ما ًىحي ئلى أجها  الأولى،جاخها ٌعىد للعىطش البششي بالذسحت ظشف ظىىاث معذودة، هما أجها حعترف بأن ه خللذ الشٍ

ر أجها  بعىاًت خاضت ى العىطش البششي جخىل شجّ 
ُ
 مً خلاٌ أهماؽ اللُادة االإخبىاة بالمجمع. جخم ه

 أهميت الدّراصت 

البششي"، وجداوٌ خذ أهم مىاغُع العاعت ألا وهى "جىمُت سأط االإـاٌ ُت هزه الذساظت في وىجها جدىاوٌ أجىمً أهم

ت داخل االإىظمـاث في هزه الخىمُت، ولىً مً خلاٌ جشهحز مدىس الاهخمام على أخذثها وأهثرها جىافم  دساظت جأزحر اللُادة الؤداسٍ

ت، خُث ًخذم جبني جلً الأ مع ول ما هى ساهً ومعاضش في الأ  هماؽ وجأزحرها على جىمُت سأط االإاٌ البششي بشيل دبُاث الؤداسٍ

و الخىحه هدى ول ما هى معشفي وبالخالي اكخطاد االإعشفت، ومىاهبت الخؿىساث العاالإُت، خاضت وأن اث الاهخلاٌ أعملُهبحر 

 عماٌ على وحه الخطىص.كخطاد وهى االإىظمـاث ومىظمـاث الأ الخؼُحر ًبذأ مً عماد الا

وس(، والتي حعخبر مثالا عالُا عماٌ جأزحرا في الجضائش )مإظعت وىهذهبر مىظماث الأ لـ الػىء على أخذ أهما أجها حع

ل  ًدخزي به مً  ب  ت التي جيشـ في راث مجالها أػحرها مً االإىظمـاث الجك  م فان الىخائج التي ًمىً و في وشاؽ ػحره، ومً جضائشٍ

ش الىضىٌ ئ مىً الاظخفادة منها في جؿىٍ ليها مً خلاٌ هزه الذساظت ظخيىن راث جأزحر في المجخمع االإىظمي الجضائشي، وٍ

 الإىظمـاث الىؾىُت.ا

 الدراصت أهداف 

اتالخعشٍف بأخذر أهمـاؽ اللُادة الؤ لى تهذف هزه الذساظت بذاًت ئأهـادًمُا،  ش هظشٍ ت التي جم جؿىٍ ا في الالفُت هداسٍ

بعاد خلاكُت، هما جداوٌ الخعشٍف بأُت واللُادة الشوخُت واللُادة الأضُلت واللُادة الأ الثالثت، واالإخمثلت في اللُادة الدشاسه

سبعت )حزبه، جيشُؿه، الاظدثماس فُه، المخافظت علُه(،وششوؽ عملُت جىمُت ساط االإاٌ البششي جىمُت سأط االإـاٌ البششي الأ 

ت العشبُت ومىخبت الجامعت  ئزشاءبأهم  الاظتراجُجُاث االإخبىاة بهزا الشأن، وبالخالي  والؤشادةومخؿلباتها،  االإىخبت الجضائشٍ

 دذًذ، بمىاغُع خذًثت لم ًخم جىاولها ظابلا مً كبل الباخثحن في الخخطظ.بالخّ  (4844أوث  11)حامعت 

ت  هىأما عملُا، فان الهذف مً هزه الذساظت الخالُت  البدث في ظبل جىمُت سأط االإاٌ البششي في االإىظمـاث الجضائشٍ

ً الزًً سبما لم ، الإا حشؼله مً ًذ عاملت هائلت جخػمً حجما هائلا مً االإالأعماٌخاضت منها مىظماث  ىهىبحن واالإهشة واالإخمحزً

 ئلىسبما كذ خعشث هثحرا منهم بعبب الهجشة  أولم جخمىً االإىظماث مً جيشُـ كذساتهم االإخمحزة،  أوًخم اهدشافهم بعذ 

ت(، هما جهذف  في  ٍتالؤداس لى جىعُت مجمّع وىهذوس الجضائش على وحه الخدذًذ بأهمُت اللُادة ئالخاسج )هجشة العلىٌ البششٍ

كُادًت خذًثت ومىاهبت للخؿىساث الاكخطادًت  أهماؽجىمُت سأط االإاٌ البششي، والأهمُت الخاضت التي ًمىً أن ًلعبها جبني 

لى أخذ ئبالجضائش ورلً مً أحل جىحُه اهدباهها  الأعماٌى بلُت مىظماث هىحه الىخائج التي ًخم الخىضل ئليها ئلالشاهىت، هما 

ع في ظشف كطحر حذا، الجضائش ا ظاهمذ بشيل هبحر في جلذم مإظعت وىهذوس العىامل التي وعخلذ أجه والتي مً  بشيل ظشَ

 .الخطائظ ن حعخفُذ منها خاضت وأجها جيشـ في بِئت مشترهتاالإمىً أ
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 و

 مىهج الدراصت 

لى والخدلُلي ومىهج دساظت الخالت، ئغافت ئ مً أحل جدلُم أهذاف هزه الذساظت اعخمذها على االإىهج الىضفي

، أما الجاهب الخؿبُلي فخم بىاؤه زشاء الجاهب الىظشي ئحىبُت وعشبُت مً احل أخلاٌ الاظخعاهت بمطادس  مً اللُاط، ورلً

ش صخُفت الاظخبُان االإضدوحت بالاعخماد على ملُاط 9 "  Craig L. Pearce, Henry P. Sims Jr.(2002)  ،Louisمً خلاٌ جؿىٍ

W. Fry, Laura L. Matherly. (2006) ،Antonio Veloso Bento, Maria Isabel Ribeiro.( 2013) ،Karianne Kalshoven, 

Deanne N. Den Hartog b, Annebel H B. De Hoogh (2011) ، عبىد ظعاد (، 1147)هىذة، علي دًب، ماهش مدعً مهشج

ت عشىائُت ) ئورلً وأداة لجمع البُاهاث لاظخجاباث "، (1146) ُّ ىت ؾبل ُّ دىم، جىفُزًحن( مً مجخمع ؾاساث، أعىان جع

ت الخذًثت وجأزحرها على جىمُت سأط االإـاٌ البششي  ورلً ، خىٌ جبني أهماؽ اللُادة الؤ عامل بمجمّع وىهذوس  5111ًخجاوص  داسٍ

لى الىمزحت باالإعادلاث البىائُت ، ئغافت ئفي عملُت الخدلُل SPSSلىضفها، والاعخماد على بشهامج  Excelبالاعخماد على بشهامج 

اث. Amosبؼشع الخلذًش واللُاط باظخخذام بشهامج   مً خلاٌ اكتراح همىرج جدلُل االإعاس مخعذد االإعخىٍ

 الدراصاث الضابقت 

مً أحل دعم الجاهب الىظشي واالإُذاوي للذساظت، وظعُا لاخخباس الفشغُاث االإلترخت، كمىا بالاظخعاهت بمجمىعت مً 

 لعابلت، هـان أبشصها ما ظُأحي رهشه.الذّساظاث ا

 دراصاث صابقت حىل جىميت رأش المـال البشري  -

(: "أثر جىميت رأش المـال البشري على أداء العاملين في فىادق 5102دراصت كىدة علي دًب، ولاء عدهان هصىر ) -

 الأربعت والخمضت هجىم العاملت في الضاحل الضىري"

ت سأط االإاٌ البششي في جدعحن أداء العاملحن بالفىادق العىسٍت، ورلً مً خلاٌ هذفذ الذساظت ئلى جبُان أهمُت جىمُ

فشدا مً خلاٌ أداة الاظخبُان، جم اظترحاعهم بعذ عملُت الخىصَع، جىضلذ الذساظت على ازشها ئلى أن  71جدلُل اظخجاباث 

اتهم في الأداء.  مهاساث العاملحن ومعاسفهم جإزش على معخىٍ

ا خُث جظهش هخائجها أهمُت جىمُت سأط االإاٌ البششي داخل االإىظمـاث، وخاضت جم الاظخفادة مً هز ه الذساظت هظشٍ

ت .  فُما ًخعلم باالإهاساث واالإعاسف البششٍ

دراصت مجمىعت مً –(: "مضاهمت الدضىيق الداخلي في جىميت رأش المـال البشري 5102دراصت عبىد صعاد ) -

 " -المإصضاث

م الذاخلي  في جىمُت سأط االإاٌ البششي ، مً خلاٌ دساظت مُذاهُت  هذفذ الذّساظت ئلى جدذًذ مذي معاهمت الدعىٍ

ش االإلر بالىؾاًت"، ورلً مً خلاٌ  ت بعىش، مجمّع عمىسي، مشهب جىشٍ على زلار مإظعاث "مإظعت اجطالاث الجضائش مذًشٍ

جي بالاعخمـاد على بشهـامج الاعخماد على أداة الاظخبُان واالإلابلت الشفهُت، و  ، Spssبالاعخماد على همىرج الاهدذاس الخذسٍ

ت باالإإظعاث مدل  م الذاخلي واظخلؿاب أفػل االإىاسد البششٍ جىضّلذ الذساظت ئلى عذم وحىد أي علاكت بحن الدعىٍ

ت، الذّساظت، في خحن جبحّن أن االإيان الذاخلي والتروٍج الذاخلي ًإزشان بالترجِب على الاظدثماس  ب االإىاسد البششٍ في حعلُم وجذسٍ

 أمّـا المخافظت على سأط االإاٌ البششي فخخأزش بالخجضئت الذاخلُت واالإىخج الذاخلي.
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 ز

جمذ الاظخفادة مً هزه الذساظت غمً الجضء االإخعلم بدىمُت سأط االإـاٌ البششي، خُث جم الاعخماد عليها همشحع 

البششي، ومً جم في بىاء المخىس االإخعلم بدىمُت سأط االإـاٌ البششي في اظخبُان الذساظت سئِس ي في جدذًذ أبعاد جىمُت سأط االإـاٌ 

 الخالُت.

(: "جقىيم جعبيق جامعت حشريً لآلياث جىميت رأش المال 5102دراصت كىدة علي دًب، ماهر حضً مرهج ) -

 البشري في مرحلت ئعادة الإعمار"

ً في جىمُت سأط االإاٌ البششي وعلاكت رلً وان الؼشع مً هزه الذساظت جدذًذ الآلُاث االإخب عت مً ؾشف حامعت حششٍ

ً، وجىضلذ الذساظت ئلى عذم  224ودوسه في ئعماس ظىسٍت، خُث جم جىصَع  اظخبُان على أعػاء هُئت الخذسَغ بجامعت حششٍ

ً باالإعخىي االإؿلىب هدُجت لؼُاب الخخؿُـ العلُ م، ئغافت الى غعف جؿبُم آلُاث جىمُت سأط االإاٌ البششي بجامعت حششٍ

 االإحزاهُت المخططت.

ا وحهذ هزه  جم الاظخفادة مً هزه الذساظت في الجاهب الىظشي وهزا في  الجاهب االإُذاوي للذساظت الخالُت، خُث هظشٍ

ت والتي لا ًيبغي ئػفالها عىذ اللُام  ل وأخذ مخؿلباث جىمُت سأط االإاٌ البششي الػشوسٍ الذساظت أهظاسها ئلى أهمُت الخمىٍ

الخىمُت، أما في الجاهب االإُذاوي فلذ جم الاعخماد على هزه الذساظت في بىاء اظخبُان الذساظت الخالُت ورلً مً خلاٌ آلُاث ب

جىمُت سأط االإاٌ البششي التي اعخمذتها واالإخمثلت في اظخلؿاب سأط االإاٌ البششي، ضىاعت سأط االإـاٌ البششي، جيشُـ سأط 

 االإاٌ البششي، والتي كمذ بالاظخعاهت بها في جدذًذ أبعاد جىمُت سأط االإاٌ البششي. االإاٌ البششي والمخافظت على سأط

 (: "الإصلام وجىميت رأش المال البشري في القرآن والضّىت"5102دراصت محمد داود أحمد شحروري ) -

الذساظت  بشيل  جىاولذ هزه الذساظت جىمُت سأط االإـاٌ البششي مً حاهب لم جدىاوله كبلها مً الذساظاث، خُث بدثذ

هظشي في مفهىم الخىمُت البششي في اللشآن، وخىٌ آلُاث جىمُت سأط االإـاٌ البششي مً خلاٌ الاظخذلاٌ بلطت ظُذها ًىظف، 

وفلا وللمـان عليهما العلام ، وخؿبت الىداع لعُذها محمد صلى الله عليه وسلم، ووان مً أهم هخائج الذّساظت هى ئن جىمُت سأط االإاٌ البششي 

ت مً معاوئها، زم العمل على البىاء الؤًجابي للشوح والىفغ والجعذ، وأن البىاء ل للشآن والعىت جخؿلب جخلُت الىفغ البششٍ

 االإعىىي الفىشي والعلُذي لشأط االإاٌ البششي ٌعبم البىاء االإادي الاكخطادي واالإالي.

ا مً ئمياه ض اظخفادث الذساظت الخالُت مً هزه الذّساظت في الخدلم هظشٍ ُت ئظهام الجاهب الشوحي والأخلاقي في حعضٍ

 مىغىع جىمُت سأط االإـاٌ البششي.

 دراصاث حىل أهمـــــــــــاط القيادة الإداريت الحدًثت -

(: "جأثير بعض الأهمـاط القيادًت الحدًثت على جحقيق مخعلباث ئدارة الجىدة 5102دراصت زييب صلاح وهاب ) -

 ت مً المدًريً في الشركت العامت للصىاعاث الكهربائيت"الشاملت: دراصت ميداهيت لآراء عيّى

جىاولذ هزه الذساظت مىغىع جدلُل ازش بعؼ الأهماؽ اللُادًت الخذًثت في مخؿلباث ئداسة الجىدة الشاملت، ؾبم 

فيها على  ( مذًشا في أكعام ومعامل الششهت العامت للطىاعاث الىهشبائُت، جم الاعخماد43البدث على عُىت كطذًت ميىهت مً )

لُت واللُادة  MINTABو  spssبشهامجي  ، لخخىضل ئلى مجمىعت مً الاظخيخاحاث وان أهمها9 وحىد جأزحر لللُادة الخدىٍ

 الخبادلُت على مخؿلباث ئداسة الجىدة الشاملت.
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 ح

لُت في اللُادة وهما اخذ اهم  ميىهاث جم الاظخفادة مً هزه الذساظت، باعخباسها جدىاوٌ همؿي الخبادلُت والخدىٍ

اللُادة الدشاسهُت أو أبعادها، وبالخالي فان جأزحرهما على أبعاد ئداسة الجىدة الشاملت خاضت جلً االإخعللت باهذماج العاملحن 

 ومشاسهتهم، هزه الأخحرة التي جىحي بىحىد اسجباؽ بحن اللُادة الدشاسهُت وبحن جيشُـ سأط االإاٌ البششي.

 Mary kay Copeland (5102 " :)The Impact of Authentic, Ethical, Transformationalدراصت  -

Leadership on leader Effectivness" 

يذ أن هىان خاحت  ُّ هزه الذساظت هي عباسة عً جدلُل هظشي مبني على مجمىعت مً الأدبُاث في مجاٌ اللُادة، ب

لُت، ً ئلى جبنيّ كُادة أضُلت وأخلاكُت وجدىٍ لُت جلذم  مـاظت في اللشن الىاخذ والعششٍ وأن اللُادة الأضُلت والأخلاكُت والخدىٍ

جُت ومعخللت مً أحل جدلُم الفعالُت في اللُادة  .ئظهاماث جذسٍ

اظخفادث الذساظت الخالُت مً فىشة جػمحن اللُادة الأضُلت واللُادة الأخلاكُت غمً مجمىعت أهمـاؽ اللُادة 

ت الخذًثت الفعالت والتي حعبر عً االإخؼحر االإع  خلل للذساظت.الؤداسٍ

(: "مدي ممارصت الأهماط القيادًت الحدًثت ودورها في جحقيق معاًير 5102دراصت خالد محمد جمعت الىجار ) -

 الحكم  الرشيد: دراصت ميداهيت على المىظماث غير الحكىميت في قعـاع غسة"

لت في اللُادة الاظتراجُجُت واللُادة 
ّ
تهذف هزه الذساظت ئلى الىشف عً مذي مماسظت أهماؽ اللُادة الخذًثت االإخمث

الخبادلُت، ودوسها في جدلُم معاًحر الخىم الششُذ في االإىظمـاث ػحر الخيىمُت بلؿاع ػضة، اظخخذمذ الذساظت االإىهج 

بخلً االإىظمـاث بالاعخماد على الخدلُل الؤخطائي باظخخذام بشهامج   مىظفا ومىظفت 151الىضفي والخدلُلي، ورلً على 

Spss لخطل ئلى في جهاًت البدث ئلى أن االإىظماث ػحر الخيىمُت جدبنى اللُادة الاظتراجُجُت بذسحت عالُت حذا على خلاف ،

 لى الخىم الششُذ باالإىظمـاث. اللُادة الخبادلُت التي حاءث بذسحت مخىظؿت، ومع رلً فلذ هـان ليليهما الأزش الىاضر ع

لت ػحر مباششة أهمُت اللُادة الدشاسهُت ومذي  جم الاظخفادة مً هزه الذساظت مً خلاٌ هخائجها التي أظهشث بؿشٍ

هجاعتها باعخباسها جإدي ئلى الخىم الششُذ، ما ًىحي بىحىد عذالت جىظُمُت والتي حعخبر مظهشا مً مظاهش المخافظت على سأط 

مـاث.االإـاٌ البشش 
ّ
 ي باالإىظ

(: "أثر الأهمـاط القيادًت الحدًثت على جىدة الحياة الىظيفيت مً خلال جىصيغ 5102دراصت فاظىت قهيري ) -

 العدالت الخىظيميت : دراصت حالت مدًريت جىزيع الكهرباء والغاز بىلاًت الجلفت" 

ت الخذًثت على حى  دة الخُاة الىظُفُت في ظل وحىد العذالت هذفذ هزه الذساظت ئلى جدلُل أزش أهمـاؽ اللُادة الؤداسٍ

ت جىصَع الىهشباء والؼاص بىلاًت الجلفت، خُث جم جىصَع   471اظخبُان اظترحع منهم  141الخىظُمُت همخؼحر وظُـ بمذًشٍ

ضالر للذساظت، وجىضلذ هخائج جدلُل الاظخجاباث باظخخذام همىرج جدلُل االإعاس ئلى وحىد أزش مباشش لأهمـاؽ   اظخبُان 

ت جىصَع ا لُت واللُادة الخبادلُت"، على حىدة الخُاة الىظُفُت بمذًشٍ ت الخذًثت االإخمثلت في "اللُادة الخدىٍ للُادة الؤداسٍ

جي التراهمي،  لُت هي أولى االإخؼحراث الذاخلت في معادلت الاهدذاس الخذسٍ الىهشباء والؼاص بىلاًت الجلفت، وجبحّن أن اللُادة الخدىٍ

 مً الخؼحراث الخاضلت في حىدة الخُاة الىظُفُت باالإىظمت مدل الذساظت. 62,6خُث فعشث ما كُمخه 
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لُت والخبادلُت في  جفُذ هخائج الذساظت في خذمت هذف دساظدىا الخالُت، ورلً مً خُث علاكت الخطائظ الخدىٍ

لعاملحن باالإىظمـاث وبالخالي اللُادة بمىغىع حىدة الخُاة الىظُفُت هزا الأخحر الزي ٌعخبر واخذة مً مظاهش المخافظت على ا

لُت.  على سأط االإاٌ البششي على وحه الخطىص، ورلً باعخباس أن اللُادة الدشاسهُت هي وسخت خذًثت عً اللُادة الخدىٍ

 Imene Bentadjine ،Rédha younes Bouacida (5102" :) Effective Ethical Leadership: Whatدراصت  -

is the Relationship of Authenticity? “Case study of Omar ben Omar Group (branch of pasta)”" 

غمً هزه الذساظت خاوٌ الباخثان الىشف عً ؾبُعت العلاكت بحن اللُادة الأخلاكُت واللُادة الأضُلت ورلً بذاًت 

ت خىٌ االإىغىع، والتي هخج عنها أن هلا مً الىمؿحن ًإزش عل ى الآخش هما أن جبىيهما معا ًإدي مً خلاٌ جىاوٌ الأدبُاث الىظشٍ

على اللُادة الأضُلت بمجمع  الأخلاكُتأن هىان جأزحرا ظلبُا لللُادة  ئلىئلى جيامل بُنهما، وجىضلذ الذساظت في الجاهب االإُذاوي 

ت، مما حعل الباخثحن ًىضُان بػشوسة   ئعادةعمش بً عمش فشع العجائً بلاالإت، والزي بذي أهه لا ًخىافم مع الىخائج الىظشٍ

حنجدلُم الفعالُت فيها مً خلاٌ أضالت اللادة  وئمياهُت، الأخلاكُتالبدث في أبعاد اللُادة   .الؤداسٍ

لذساظت ورلً في الجضء الىظشي لذساظدىا الخالُت، خُث جمىىا مً خلالها مً معشفت جمذ الاظخفادة مً هزه ا

، ما ظاعذها في جدذًذ اججاه االإعاساث غمً الىمىرج الأضُلتواللُادة  الأخلاكُتاججاهاث الباخثحن خىٌ العلاكت بحن اللُادة 

 الأضُلت.واللُادة  الأخلاكُتاالإلترح للشاظت الخالُت فُم ًخعلم بىمؿي اللُادة 

 دراصاث صابقت جربغ بين أهماط القيادة الإداريت الحدًثت وبين جىميت رأش المال البشري في المىظمـاث -

ت الخذًثت )كُادة  في الخلُلت لم هخمىً مً العثىس على دساظاث ظابلت جشبـ بشيل مباشش بحن أهمـاؽ اللُادة الؤداسٍ

مـاث، ولىً جم الخىضل ئلى دساظاث جشبـ بحن هزه حشاسهُت، سوخُت، أضُلت وأخلاكُت( وبحن جىمُت سأط 
ّ
االإاٌ البششي في االإىظ

 الأهمـاؽ وبحن مظاهش جىمُت سأط االإاٌ البششي، ظُأحي رهشها فُما ًأحي.

 Keith M. Hmieleski et al (5105 " :)Shared Authentic Leadership and New Ventureدراصت:  -

Performance " 

ت واؾاس مفاهُمي لللُادة الأضُلت االإشترهت لفشق الؤداسة العلُا  (AET)الأخذار العاؾفُت  ؾبلذ هزه الذساظت هظشٍ

ع الجذًذة بالىلاًاث TMTsللمششوع الجذًذ ) ( وأداء ششواتهم، واهؿلاكا مً دساظت مُذاهُت لعُىت عشىائُت مً االإشاسَ

ىُت أن هىان جأزحر ػحر مباشش لعلىن اللُادة الأضُل االإ شترن على أداء الششواث، وهى جأزحر ٌعمل مً خلاٌ االإخدذة الأمشٍ

، خُث ٌعخلذ الباخثىن أن اللُادة الأضُلت ظخيىن أهثر ئفادة خطىضا عىذ مشاسهتها بحن اعػاء ئًجابُتوؼمت عاؾفُت 

م  .الفشٍ

مع اللُادة الأضُلت لخيىن هخائج الأضالت أهثر فعالُت،  مىاصاةغشوسة جبني اللُادة الدشاسهُت  ئلىوحهخىا هزه الذساظت 

تمجمىع أهمـاؽ اللُادة  ئلىاللُادة الدشاسهُت  ئغافتومً جم  ذ على أداء العاملحن الؤداسٍ ُّ ، هما الخذًثت، مً أحل الخأزحر الج

 االإـاٌ البششي. اللُادة في جيشُـ سأط ئظهامعلى دلُل على  ئلاما هي  الؤًجابُتن وظاؾت الىؼمت العاؾفُت أ
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 ي

 M Elçi et al (5105" :) The impact of ethical leadership and leadership effectiveness onدراصت  -

employees' turnover intention: The mediating role of work related stress" 

الفعالت، على هُت دوسان العمل، مع جىظـ خلاكُت واللُادة هذفذ هزه الذساظت ئلى جدذًذ معخىي جأزحر اللُادة الأ 

لى جىضلذ الذساظت ئششهت حعمل في حعع ضىاعاث مخخلفت،  61مىظفًا في  4182باظخخذام عُىت مً دوس غؼىؽ العمل، و 

 .أهه في خحن جإزش اللُادة الأخلاكُت وفعالُت اللُادة ظلبًا على هُت دوسان االإىظفحن ، فان غؼـ العمل له جأزحر ئًجابي

خلاكُت، وبالخالي جمذ ة الأ هزه الذساظت اخذ مظاهش المخافظت على سأط االإاٌ البششي مً خلاٌ جبني اللُاد جبحن

 خلاكُت وأبعاد جىمُت سأط االإـاٌ البششي.لخأزحر االإخعللت بىمـ اللُادة الأ الاظخفادة منها في جدذًذ معاساث ا

 Julia E. Hoch (5102)" : Shared Leadership and Innovation: The Role of Verticalدراصت:  -

Leadership and Employee Integrity 

م عمل غمّ  32لـ  Julia E. Hochهــان الؼشع مً دساظت  واللادة مً ششهخحن  الأعػاءمىصعحن بحن  473فشٍ

م، وبحن العلىن  والتي   ،الابخياسي مخخلفخحن، هى اظخىشاف العلاكت بحن اللُادة الدشاسهُت هلُادة حماعُت داخل الفشٍ

 أزبدذ الىخائج وحىدها فعلا.

ت الخذًثت وجأزحره على أخذ هخة الؤ هماؽ اللُادت باعخباسها جللي الػىء على اخذ أواظخفذها مً هزه الذساظ ائج داسٍ

.ً  عملُت جيشُـ سأط االإاٌ البششي واالإخمثلت في العلىن الابخياسي، ومً جم جدذد لىا أخذ االإعاساث التي جشبـ بحن االإخؼحّرً

همغ القيادة على ئمكاهيت المحافظت على وعكاصاث ا (: "5151دراصت ئًمان بً ظـاجين، رضا ًىوط بىعصيدة ) -

 "قالمت-رأش المال البشري: دراصت حالت مركب صيكما 

ئلى جىعُت مشهب ظُىما )كاالإت( بالخؿىسة التي ًمىً أن ٌشيلها همـ اللُادة على ئمياهُت  هزه الذساظتهذفذ 

مىً أن ًيىن لىمـ اللُادة دخل في فلذان المخافظت على سأط االإاٌ البششي، ورلً اهؿلاكا مً الؤشيالُت االإؿشوخت9 "هل ً

مإظعت ظُىما لشأط مالها البششي، وهُف ًخم جشحمت رلً؟. وبالاعخماد على االإىهج الؤخطائي الىضفي والخدلُلي ومىهج 

ىت عشىائُت مأخىرة مً مشهب "ظُىما"،  جىضلذ الذساظت ئلى مجمىعت مً  أفشاد ئحاباثدساظت الخالت، في جدلُل  ُّ ع

وان مً أبشصها9 أهه سػم وىن العلىهُاث الاظدبذادًت جدخل وعبت غعُفت ملاسهت بالعىامل االإفعشة لذسحت  الىخائج، 

كطىس شذًذ في وعبت المخافظت على سأط  ئلىن جإدي أئلا أن هزه العلىهُاث مً شأجها  المخافظت سأط االإاٌ البششي بعُىما،

ث وللمدافظت على ما جبلى مً سأط االإاٌ البششي باالإإظعت، ٌعخلذ مالها البششي، ولخفادي ما ًىجش عً مثل هزه العلىهُا

شهض على غشوسة وأهمُت جبني  أن الخل  الأمثل هى انالباخث ىضيهم وٍ اجباع  معإولي مشهب ظُىما لأهماؽ كُادًت خذًثت، وٍ

 .همـ اللُادة الدشاسهُت الأخلاكُت بذلا مً اللُادة الخللُذًت الاظدبذادًت

جها همـاؽ كُادًت خذًثت مً كبل االإعإولحن في االإىظمـاث، هما أجها جذعم جبني أوجىضُاث هزه الذساظت أر مً هخائج اجض

هماؽ الخذًثت التي مً شأجها المخافظت على سأط االإاٌ ة جبني همـ اللُادة الدشاسهُت الأخلاكُت وأخذ الأ شذدث على غشوس 

ت، وبالخالي فاجها جذعم  بشيل هبحر افتراع الذساظت الخالُت، الزي ٌعخلذ بىحىد جأزحر لخبني البششي في االإىظمـاث الجضائشٍ

تكُادة  أهماؽ  خذًثت على جىمُت سأط االإاٌ البششي في االإىظماث. ئداسٍ
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 ك

 أوجه الاخخلاف والدشابه بين الدراصت الحاليت والدّراصاث الضابقت -

ن جم عشع أبشص الذساظاث العابلت، والتي جم الاعخماد عليها في بىاء افتراع الذساظت الشئِس ي، وبعذ جلذًمىا بعذ أ

ه بأن الذساظت الخالُت جدشابه مع  لأهم الجىاهب التي جم الاظخفادة منها مً خلاٌ الاظخعاهت بخلً الذساظاث، هىد الخىىٍ

ت باالإىظمـاث، ئذًثت في وىجها جاللُادة الخ بأهماؽالذساظاث العابلت االإخعللت  لا أجها دىاوٌ مذاخل خذًثت في اللُادة الؤداسٍ

تجخخلف معها في وىجها جػم أخذر أهماؽ اللُادة  ً البششي  الؤداسٍ الخذًثت، والتي جدىاوٌ حىاهب مخخلفت جإزش على الخيىٍ

ظماث بشيل ىهماؽ باالإزه الأ ُت جبني ههميااهما أن الذساظت الخالُت جفترع ب وسوخُت وأخلاكُت، وأضُلتمً كُادة حشاسهُت 

هماؽ واخخلافها، هزا مً ادًت، ما ًإدي بذوسه ئلى حعذد الأ مخفاوث ورلً هظشا لخعذد االإعإولحن ومً جم حعذد االإىاضب اللُ

 حهت.

مً حهت أخشي، جدشابه الذساظت الخالُت مع الذساظاث العابلت ورلً مً خلاٌ جىاولها لجزب وجيشُـ سأط االإاٌ 

البششي واظدثماسه والمخافظت علُه وأبعاد لخىمُت سأط االإاٌ البششي، في خحن جخخلف معها مً خُث وغىع جطيُع سأط االإاٌ 

 البششي، خُث وعخلذ أن سأط االإاٌ البششي هى في الخلُلت مىحىد ولا ًخم جطيُعه، وئهما ًيبغي جيشُؿه او اظدثماسه.

ت أما فُم ًخعلم بذساظت جأزحر أهماؽ اللُادة ٌ الخذًثت على جىمُت سأط االإاٌ البششي، فان هزه الذساظت هي  الؤداسٍ  أو

دساظت جىاولذ االإىغىع بهزا الشيل وبهزه الأهماؽ اللُادًت الخذًثت، خُث ان الذساظاث العابلت جدىاوٌ بعؼ مظاهش 

اللُادة الخذًثت، مالا ٌعمذ  أهماؽازىحن مً  أوحزبه، وجشبؿها بىاخذ  أوجيشُؿه  أوالمخافظت على سأط االإاٌ البششي 

جأزحرا، لِغ هزا  الأهثراللُادًت  الأهماؽرلً  ئلىبخدلُل الىخائج االإخعللت بدىمُت ساط االإاٌ البششي بشيل واضر، اغف 

وفلـ، بل ئن الذساظت الخالُت وعلى خلاف الذساظاث العابلت اعخمذث على الىمزحت البىائُت في جدذًذ معاساث الخأزحر 

اث للعاملحن بمجمع وىهذوس ورلً مً خلا  خعب مشهضهم الىظُفي. الجضائش ٌ دساظت جفطُلُت مخعذدة االإعخىٍ

ت، على   هزا، وهجذ أن الذساظت الخالُت حعلـ الػىء مُذاهُا على مىظمت أعماٌ جيشـ في بِئت اكخطادًت حضائشٍ

وؾبُعت وشاؽ  أهىاعلف مً خُث خلاف بعؼ الذساظاث العشبُت وختى الأحىبُت التي جػمً حاهب مُذاوي، والتي جخخ

 ف الى رلً الاخخلاف في االإىكع الجؼشافي.غاالإىظماث التي جم اظلاؽ الذساظت عليها، ا

 حدود الدراصت 

ً وروي جأزش هبحر في العاخت الاكخطادًت مً  هدذود مىغىعُت للذساظت جم حعلُـ الػىء على مىغعحن معاضشٍ

ت الخذًثت )اللُادة احل مىاهبت الخؿىساث الشاهىت، وهما على الت رجِب "جىمُت ساط االإـاٌ البششي"، وأهمـاؽ اللُادة الؤداسٍ

على عملُاث حزب سأط االإـاٌ البششي  الأخحرةالدشاسهُت، الشوخُت، الأضُلت والأخلاكُت(، خُث سهضث الذساظت على جأزحر هزه 

به، وهزا على المخافظت علُه ، وأبعاد لخىمُت سأط االإـاٌ البششي.  وجيشُؿه والاظدثماس في حعلُمه وجذسٍ

، وجم جدذًذ اؾاس الذساظت الجضائش أمّـا فُم ًخعلم بالخذود االإىـاهُت، فلذ أظلؿىا دساظدىا على مإظعت وىهذوس 

 الأعماٌمجمّع وىهذوس الجضائش بمخخلف مشاهضهم الىظُفُت، باعخباس أجها واخذة مً أهبر مىظمـاث االإُذاهُت في العاملحن ب

ش  الشائذة في الجضائش وبالخالي جخىافم مع مخؿلباث الذساظت، هما أجها جيشـ في مجاٌ ًخؿلب الابخياس والبدث والخؿىٍ

ت مخمحّزة ًمىن اهثر  الجضائش ها جدلُم رلً، ما ًجعل الاخخُاس لمجمّع وىهذوس االإخلاصمحن، ومىاهب هثحرة ومبذعحن وهفاءاث بششٍ

 دكت مً خُث معاهمخه في جدلُم أهذاف الذساظت.
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 ل

خ الاهؿلاق في الذساظت بشيل عام والزي وان في اهؿلاكت عام  ئلى  1146وجخضر خذود الذساظت الضماهُت، مً خلاٌ جاسٍ

اساث مُذ، ول1148ػاًت أواخش عام  اهؿلاكا مً أواخش للخدلم مً مذي  الجضائش لى مجمّع وىهذوس اهُت ئلذ جم الششوع في صٍ

واظترحاعها بشهش  1147، لُخم جىصَع الاظخبُاهاث اهؿلاكا مً ظبخمبر 1146الذساظت االإُذاهُت  لإجماممىاءمت ظشوف المجمّع 

 ر اظخؼشق رلً خىالي ظىت واملت.، ئ1148أوث 

 صعىباث الدّراصت 

ت أزىاء ئهجاص هزا البدث ورل ً في حاهبه االإُذاوي، واحهىا ضعىبت هبحرة في ئكىاع االإعإولحن بمجمّع وىهذوس بمذًشٍ

ج مً أحل جىصَع الدجم الىبحر  شٍ هه على ؾبلاث مخخلفت على وامل المجمّع، خُث للاظخبُاهاث خاضت وأالعلمت وبشج بىعشٍ

اساث مُذاهُت مخىش  ىاعهم، زم للعهش على ئجمام جىصَع وججمُع كسة خلاٌ جلً الفترة مداولت مىا لإجؿلب الأمش مىا صٍ

هدُجت للظشوف العُاظُت االإفاحئت والىاججت عً هما اغؿشسها للخأخش في اظخلام الاظخبُاهاث الاظخبُاهاث على أجم وحه، 

 والؤغشاباث في عذًذ مً اللؿاعاث بالبلاد. الخشان والعطُان االإذوي

 هيكل الدراصت 

شيالُت الذساظت واخخباس فشغُاتها، اسجأًىا جلعُم البدث ئلى وبؼُت الؤحابت على ئأهذاف البدث، لى جدلُم ظعُا ئ 

، ول فطل منهم جػمً زلار مباخث، ورلً على الىدى الآحي.  أسبعت فطىٌ

شة فيها" حاء جدذ عىىان9، الفصل الأول  -
ّ
"، جم الؤؾــــــــــاس الىظشي لخىمُت سأط االإاٌ البششي باالإىظمــــــــاث والعىامل االإإز

فُه الخؿشق الى جبلىس سأط االإاٌ البششي في االإىظماث، ومفهىم وأهمُت ومخؿلباث وششوؽ جىمُت سأط االإاٌ البششي، زم 

 اظتراجُجُاث جىمُت سأط االإاٌ البششي والعىامل االإإزشة فيها؛

جه بـ9 "، الفصل الثاوي - ت الخذًثت وآلُاتهوجم جخىٍ ا في جىمُت سأط االإاٌ البششي أدبُــــاث خىٌ أهمــاؽ اللُادة الؤداسٍ

مـاث
ّ
تعلى خلُلت وشأة اللُادة والعىامل واللىي االإعاهمت في جؿىس أهماؽ اللُادة  بالخعشف"، جم الاهؿلاق فُه باالإىظ  ،الؤداسٍ

تأهماؽ اللُادة  ومذاخل دساظُت  الأخحر، زم جخطُظ االإبدث الأخحرةالخذًثت لُخم بعذها الخعشف على أبعاد جبني هزه  الؤداسٍ

تاللُادة  أهماؽلذساظت جأزحر   الخذًثت على جىمُت سأط االإاٌ البششي مً خلاٌ مشاحعت للأدبُاث االإخعللت بهزا الشأن. الؤداسٍ

وهى بمثابت جمهُذ للفطل الزي بعذه، وهى أظاط بىاء الذساظت االإُذاهُت، خُث جم مً خلاله الفصل الثالث،  -

، زم جدذًذ حجم العُىت االإىاظب للذساظت ودساظت خطائطها، لُخم فُما ئؾاسهاالخعشٍف باالإإظعت مدل الذّساظت وجدذًذ 

االإىاظبت للبدث، والخعشف على واكع  طائُتالؤخالذساظت والخدلم مً ضذكها، وجدذًذ الاخخباساث  بأداةبعذ الخعشٍف 

أظالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىٌ مجالاث جىمُت  ، وجم عىىهت هزا الفطل بـ9 "الجضائش مخؼحراث الذساظت في مجمّع وىهذوس 

ت الخذًثت العائذة بمجمّع   "؛Condorسأط االإاٌ البششي وأهماؽ اللُادة الؤداسٍ

تغمً هزا الفطل جم اكتراح همىرج لذساظت جأزحر أهماؽ اللُادة الفصل الرابع،  - ط الخذًثت على جىمُت سأ الؤداسٍ

ت، زم جم جلعُمه الجضائش االإاٌ البششي بمجمّع وىهذوس  اث  ئلى، ورلً اهؿلاكا مً هخائج الذساظت الىظشٍ همىرج مخعذد االإعخىٍ

املحن، وجم الاعخماد على همىرج العضو العببي مً احل جىغُذ حعمُمه وفلا للمشهض الىظُفي للع ئمياهُتبؼشع الخعشف على 

تاللُادة  لأهمُتدسان العاملحن بالمجمّع ئمذي   في جىمُت ساط االإاٌ البششي ملاسهت بؼحرها مً العىامل. الؤداسٍ
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         دــــــــــــــــــــــجمهُـ

ت نٌصبُاث الا٢خهاصًت وال اججهذ ال  ي وحٗلذ لُٟت الثايُت بلى الاهخهام بالٌٗهغ البكغ نُل٘ الدؿٌُٗاث نَ ال ضصاعٍ

لى بجُىع نٟهىم الخٌهُت نَ الا٢خهاص بغػ الايخ٣الاث التي قهضها الا٢خهاص ٖلى المؿخىي ال٨لي ؤنٌه ندىع اعج٩اػ ، ٩ٞاى نَ 

بهو والاهخهام بدالتهو الصخُت وجدؤالبكغ، خُث  اه الماصي والمٌٗىي لهو نبذ لخٗلُو البكغ وجضعٍ نغا لا ٚجى ٌٖه ؤ٤ُ٣ الغٞ

كغها نَ نهحزاث  ث، لما للٌٗهغ البكغي نَ احل جد٤ُ٣ الخ٣ضم في حهُ٘ المجالا  غها وً حؿهذ له بسل٤ المٗاعٝ وجُىٍ

ُٟها في البضإ والابخ٩اع والخجضًض،  واؾخسضانها  بالايضناج في ا٢خهاص  ال٣ضعة ٖلى نىا٦بت نخُلباث الٗهغونَ جو وجىْ

ت الظي ًغج٨ؼ ؤؾاؾا ٖلى ٧ل نـا هى نٗغفي.  المٗغٞ

زانت ننها الا٢خهاصًت يا٫ الٌٗهغ البكغي  ٌٓهـاثؤيىإ المبٌٟـ الضّعحت، ول٨َ ٖلى المؿخىي الجؼجي وفي نسخل٠ 

يخاج، ؤنبذ ٌٗهغ البكغي َٖ ٚحره نَ ٖىانل ال ٢ؿُه نَ الاهخهام، ٞبٗض ؾٌىاث نَ التههِل التي لو ٨ًَ ًسخل٠ ٞيها ال

زهاثو ونخُلباث  ،  ولخٌهُت عؤؽ الما٫ البكغي صاء٪ ؾُٗا لخد٤ُ٣ الخهحّز في ال الُىم بهثابت عؤؽ نا٫ ًجب جٌهُخه وطل

يهَ هظا الٟهل نَ الضعاؾت جهحّزه َٖ ؤيىإ الخٌهُت الزغي، ونَ ؤحل السىى في هظا المىيىٕ بصخيء نَ الخٟهُل و 

غة ٞيها، وطل٪ ٖلى الٌدى الآالٗىانل او نٟهىم جٌهُت عؤؽ الما٫ البكغي خى٫  يٓغي نىؾّ٘ ٌداو٫ ٖغى بَـاعؾ
ّ
 حي.لماز

 ؛ المـــــــــــا٫ البكغي في المٌٓهــــــــــــاثجبلىع نٟهىم عؤؽ   -

لبـــــــاث جٌهُت عؤؽ الما٫ البكغي في المٌٓهـــــــاث -
ّ
ت ونخُ ُّ  ؛ؤهه

 .اؾتراجُجُاث جٌهُت عؤؽ الما٫ البكغي في المٌٓهاث والٗىانل المازغة ٞيها -

. 
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: جبلىز مفهىم زؤض المـــــــــــاٌ البؼسي في   المىظمــــــــــــاثالمبدث الأوٌ

ؽ المـا٫ البكغي في ال٨ٟغ الخٌُٓمي، وطل٪ بٗض الخٗغٝ ٖلى المٌٓهاث جدلُل جُىع نٟهىم عؤ بلىيهضٝ هظا المبدث 

٤ بحى نٌٓهاث المكابهت لها، زانت وؤوالازخلاٝ بُنها وبحى المهُلخاث  ها٫ى نىيىٕ الخٟغٍ والماؾؿاث الا٢خهاصًت   اٖل

 والا٢خهاصي. الصاعي ٖضًض نَ الباخثحى في المجا٫  لضا ببهاموالكغ٧اث ٌك٩ل 

 زهاثو ٦ها ؾٌداو٫ الخٗغٝ ٖلىبلى عؤؽ نــا٫،  صهظا، وؾِخو الخُغ١ بلى جُىع ن٨ـايت الٌٗهغ البكغي نَ نىع 

هـاث، و٦ظا  ؽ المــــا٫ البكغي عؤ
ّ
اجه صازل المٌٓ ٣ا لىحهاث يٓغ نسخلٟت جهٍُٟاجه في المٌٓهــــاثونؿخىٍ ه٨َ اٖخباع هظا ، وٞ وٍ

 ؽ الما٫ البكغي.ٌهُت عؤنىيىٕ ج والتي ؾخٗالج ،٦خههُض للهباخث التي جلُهالمبدث بهثابت حجغة الؾاؽ ؤو 

: مفهىم   المؼلب الأوٌ
ّ
  في الفىس الإدازي  مـــــــاثالمىظ

ّ
ــــــــاٌ وخصائص مىظ  المعاصسةماث الأعمــ

ف المىظمـاث -1  والؼسواث بالماطظاث والميؼأث اوعلاكته حعسٍ

غها جدذ هظا  في الخ٣ُ٣ت، ل٣ض جىاحضث المٌٓهت ٦ٓاهغة نلهىؾت ٖلى ؤعى الىا٢٘ نٌظ ؤنض بُٗض، بلا ؤى جهىٍ

وعها ظُجت لخُىعاث نؿخهغة حاصي والصاعي، وطل٪ ٧ىيه جبلىع يد٢خهصب الات"، ٌٗض خضًثا ًؿبُا في ال ى ؤي "المٌٓهالمؿمّ 

ُٟت ؾغي البؿُِ يخاج ال ق٩ا٫ المٌٓهاث، خُث ع٦ؼث ٖلى ال ؤالتي نثلذ  ؤو٫ ق٩ل نَ هظه الزحرة ؾغة، ايُل٣ذ نَ ال  ٧ىْ

 .لى جلبُت اخخُاحاتهابؤؾاؾُت حؿعى نَ زلالها 

، ٩ٞايذ المٌٓهت لا جخٗضي  ُت، زو الٌٓام المجزلي للخغٝ الؾغ والمٌاػ٫،  بٗض ٞترة ولظاث الٛغى ْهغث الىخضاث الخغٞ

ض في نا ًُل٤ ٖلُه ٍت بؿُُت، بلى ؤى جُىعث المٌٓهت لخٓهغ ٦جهاػ نؿخ٣ل َٖ المجز٫ ججؿّ ى طا٥ ًضو ٖها٫ آو٧ايذ ال 

لاث ٧ىؾُلت لخسٌُٟ ٘ جًا٠ٖ الاخخُاحاث، واؾخسضام الآ"المٌُٟا٦خىعة"، وهي ٖباعة َٖ نهاً٘ نٛحرة وبؿُُت، ون

وهى نهُلر اقخ٤ نَ و "الماؾؿت"، الخ٩ال٠ُ وحؿهُل الٗهلُت الايخاحُت، جُىعث المايُٟا٦خىعة لخٗغٝ في نا بٗض بةؾ

 . 1ههُت ٦بري( ؤيجاػ ٖهل نا ٨ًدسخي ةلتزام بوالتي حٗجي )الخٗهض ؤو الا entreprendreلٟٓت 

َ في وجهب نجهل ال  ؿا هي البلض ال ؤٖتراٞاث وقهاصاث الم٨ٟغٍ  ؤي و٫ الظي ْهغ ُٞه نهُلر الماؾؿتى ٞغً

« enteprise »  ؤيالم٣او٫ "و٦ظا المهُلر المغا٤ٞ له " « l entrepreneur » ،2(15وطل٪ في ال٣غى السانـ ٖكغ للهُلاص )١ ،

٣ا لخٗغ٠ٍ ٩ىى طل٪ في ق٩ل نهٌ٘  " : هي( 2011و٦ُل )ؤؾُٗض  والماؾؿت وٞ ٦ُاى ًٖىي نخ٩انل في ن٩اى وػنَ نٌُٗحى، وٍ

 ."3او وعقت او ه٩ُل ج٣ىم اؾاؾا بالايخاج

لاى هها  و"المٍكإة""الماؾؿت"  بلى ؤى القاعةججضع 
ّ
وحهاى لٗهلت واخضة، خُث حٗغٝ ٞخُدت نٌُعي نهُلخاى ًهث

يخاحُا نٌُٗا، ب٦ثحر نَ الٞغاص ًهاعؾىى ًكاَا  "جٌُٓو نهلى٥ نَ ٢بل شسو واخض، ؤو ٖضص ٢لُل ؤوبإنها: المٍكإة ( 2016)

ت السانت و/ ؤو الا٢خهاصًت الٗانت،لخد٤ُ٣ ال  ُٗت وطل٪ خؿب َبُٗت الم عباح الخجاعٍ بُٗت ال٣ُىص الدكغَ ل٨ُت وَ

                                                           
 11، م2005، 2، الٗضص15 جلضنجلت خىلُاث حانٗت الجؼاثغ، الم جؼىز مفهىم الماطظت في الاكخصاد والدظُير،الضاوي الكُش،  1
 11يٟـ المغح٘، م 2
ص و٦ُل، ؤؾُٗض  3 اى ـ الؿٗىصًت،  صاع الٗب٨ُــاى للٍكغ والخىػَ٘،  ،الخىافظُت الابخياز الخىىىلىجي لخدلُم الخىمُت المظخدامت وحعصٍ  118، م2011الغٍ
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زخلاٝ الىخُض الظي ٨ًهَ بُنهها، هى ؤى المٍكإة نهُلر ل٨َ ال  ٞهي  في نًهىنها لا جسخل٠ َٖ الماؾؿت، ،1والماؾؿاجُت"

،  نٍكإة""ى ٧لهت ؤي خضًثت الٍكإة(، وطل٪ باٖخباع ؤًغاص به الخٗبحر َٖ ناؾؿت في بضاًت ًكاَها )
َ
إ
َ
ك
َ
نكخ٣ت نَ الٟٗل ً

كىء، وؤًكإ الله السل٤ ؤي ابخضؤ زل٣هو؛ وبالخالي ٞةى الًكاء الظي هى ؤنل ٧لهت نٍكإة، والخإؾِـ وهى ؤنل  ، وً
ً
 ًكإ

ُ
ًٍكإ

 .2نا حاء في لؿاى الٗغب بلى٧لهت ناؾؿت، هها ٧لهخاى نتراصٞخاى، وطل٪ اؾدٌاص 

بٗض لخٍكِ ُٞها  ٧الؼعاٖت والخجاعة والهٌاٖت جا٫ الا٢خهاصيابخضاء بالم ل٣ض ًكُذ الماؾؿاث في نجالاث ٖضًضة،

 "، ولو ًٓهغ نهُلر في نجالاث ؤزغي 
ّ
ـــهالمٌٓ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ــ ــ لٟغٍض ؤٖلى ًض " (، وطل٪19ال٣غى الخاؾ٘ ٖكغ )١ ؤوازغبلا في  "تـ

ضج وناؾـ نٗالو المضعؾت الٌُى٦لاؾ٨ُُت  نَ زلا٫ ًكغه  ،  « Alfred Marshall » ناعقا٫" وهى اؾخاط بجانٗت ٦هبرً

، الظي ٧اى ٌٗالج يهٌه الٓىاهغ الا٢خهاصًت ايُلا٢ا نَ جدبٗه لؿلى٧اث الاٞغاص 1890ل٨خاب "نباصت الا٢خهاص" ٖام 

ياٞت بيخاج ؾاسخي للئ ؤاؾؿت ٦هٌٓهت وا٦ض ٖلى انها ٖانل خُث اٖخبر الم ،اي نَ زلا٫ يٓغة ا٢خهاصًت  حؼثُتبالماؾؿت، 

ٗغٝ ناعقا٫ الماؾؿت ٖلى ؤنها "اصاع ب نا ، 3قبإ خاحاث الٌاؽيخاج لإ ة في زضنت الٛحر"، ونههتها هي ال لى ب٣ُت الٗىانل، وَ

ٍئظ المٌٓهت نغاصٞت ٢خهاصي ب٣ُاٖاجه المسخلٟت، و٧ايذ خُالمٌٓهاث هى المجا٫ ال هى ؤو٫ نجا٫ ًكُذ ُٞإًضٖىيا لل٣ى٫ ب

ت لاػنت "لمٟهىم الماؾؿت الا٢خهاصًت التي حٗغّٝ ٖلى ؤنها:   زلُت ووخضة ا٢خهاصًت حكخهل ٖلى نىاعص نالُت وناصًت وبكغٍ

 .4 ؾىا١"ي نسخل٠ ال زغي جخضازل نٗها فؤ٢خهاصًت بٖىاى ؤلايخاج، وحك٩ل ٖلا٢اث وعوابِ ن٘ ل

 المٌٓهت 
ً
 نكخ٣ّت نَ ا لٛت

َ
 لٟٗل ي

َ
٣ا وَ ٓ ٣ا٫: )لمعجو الٛجي( ٣ًلـ، ٞىٞ ٟه، وٍ

ّ
ا٫: "يٓو قِئا بلى شخيء" بهٗجى يهّه وؤل

به في ٣ٖض، ويٓام 
ّ
و اللالا " ؤي عج

ّ
٣ا٫ "يٓ جض لها خلىلا، وٍ وُ ؤنىعه ؤي ًغجبها وٍ ِٓ

ٌْ ًَ ٣ا لـ )نعجو الىؾُِ( هى ٢ىانه  النغ" وٞ

هاصه ٌت حؿخٗحى ٖلى  ، و"المٌٓهت" ٦ها حاء في نعجو اللٛت الٗغبُت المٗانغة،وٖ ُّ  بيجاػهاهي هُئت نالٟت جسخو بإٖها٫ نٗ

الظي جٍخهجه  الؾلىب، ٣ًهض به Organisation، والخٌُٓو 5بالمسخهحى وحكخهل ٖلى نباصت ؤؾاؾُت ًلتزم بها ؤًٖائها

٣ت خُاة اث٠ وجٌُٓو الٗهل،  "المٌٓهت" الصاعةفي  جٌاولذ المضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت، ول٣ض 6حهاٖت ٦ُغٍ نَ زلا٫ التر٦حز ٖلى الىْ

صازل المٌٓهت ؤو نَ زلا٫  الٞغاصعجبِ طل٪ بالٗلا٢اث بحى بالٌاخُت الاحخهاُٖت ؾىاء  ي خحى اججهذ المضعؾت الؿلى٦ُت بلىف

ت المى٢ُٟت ٣ٞض حٗانلخا ن٘ المٌٓهت ٖلى  ت الٌٓو والٌٓغٍ ه٨َ جلسُ ؤنهاصعاؾت ؾلى٦ُاتهو، ؤنا يٓغٍ و نضازل يٓام، وٍ

اث المٌٓهت بلى زلار نضازل.  حٗغ٠ٍ المٌٓهت بٌاء ٖلى يٓغٍ

 ، الم٣ؿهت بك٩ل نضعوؽ ونٌٓو نَ ؤحل جد٤ُ٣ هضٝ نا.والأوؼؼتالمىظمت هي ؤداء مجمىعت مً الىظائف  -

٦ُاى نٗحى، ول٣ض هل في ٗح فساد،جت عً العلاكاث بين مجمىعت مً الأ المىظمت هي مجمىعت مً الظلىهُاث الىاج -

ٟاث نا ًلي:هظا الجايب بقهض  َ في جدضًضهو لخٗغ٠ٍ المٌٓهت، نَ بحى جل٪ الخٗغٍ  ٢با٫ الٗضًض نَ الباخثحى المٗانغٍ

                                                           
 110،  م2016، نغ٦ؼ ال٨خاب الا٧اصًمي للٍكغ، ٖهاى ـ العصى، اليؼاغ الإهخاجي في الماطظاث الصىاعُتٞخُدت نٌُعي،  1
ش: /ps://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D9%85%D9%86%D8%B4%D8%A3%D8%A9المى٢٘ الغؾمي لمعجو المٗاًي:   2 لٕا ٖلُه بخـاعٍ ، جو اَل

18/05/2019 
 20الضاوي الكُش، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م 3
ت المىظمت والماطظاثعاثض محمد ٖبض عبه،  4 ت للٍكغ والخىػَ٘، ٖهاى، العصى، هظسٍ  92، م2013، الجٌاصعٍ
ش:  https://www.maajim.com/dictionary/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9نى٢٘ المٗاحو،   5 لٕا ٖلُه بخاعٍ  18/05/2019، جو اَل
فه، صىزه علاكخه بالصىز الإحسامُٖبض المجُض ندهىص ٖبض المجُض،   6 ، الجؼء الو٫، الُبٗت الولى، صاع نهًت نهغ للٍكغ، الجحزة، ت الأخسي الفظاد: حعسٍ

 35، م2014نهغ، 

https://www.maajim.com/dictionary/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9
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 ُئخه صعا٥( وله خضوص جهحزه َٖ ببخهاعي نٍؿ٤ بك٩ل نخٗهض )َٖ وعي و ٌٗغٝ )عوبجز( المٌٓهت بإنها ٦ُاى اح

ٗهل ٖلى ؤؾاؽ الا   .1الكغ٦تؾخهغاع الٍؿبي لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ الساعحُت وَ

 ت نبٍُت ب٣هض لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ ندضصة  .2هي ٖباعة َٖ وخضاث احخهاُٖت هاصٞت ؤو ججهٗاث بكغٍ

 ت نَ الا اث( جخٟاٖل ُٞها بُنها، نَ ؤحل جد٤ُ٣ لمٌٓهت هي ٖباعة َٖ نجهىٖ شسام ن٣ؿهت الى ٞئاث )نجهىٖ

ي حؼاجي، ًسً٘ له ؤًٖاء ؤهضاٝ نٌُٗت، و٧ل نٌٓهت ج٣ىم ٖلى ٢ىاٖض نٌُٗت، ونباصت وؤٚغاى، و٢ُو وجٟغى  يٓام ٢ايىً

 .3ا الٌٓام ؤٚغاى المٌٓهت وؤهضاٞهاالمٌٓهت بدُث ًسضم هظ

 المىظمت هي هظـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام  -

اث التي جٌاولذ حٗغ٠ٍ المٌٓهت ٖلى  ت الٌٓو ) ؤنهانَ ؤقهغ الٌٓغٍ ـــ  1960يٓام هي يٓغٍ ( والتي ًُل٤ ٖليها 1975ـ

ت  ت حٗخبر المٌٓهت بإنها "جهثل يٓانا في خض طاتها، وجخ٩ىى نَ نجهىٖ ت الخ٠ُ٨ والخىا٤ٞ، هظه الٌٓغٍ ُت،  اليٓهتيٓغٍ الٟغٖ

ُا نَ يٓام ؤ٦بر ًهثل ن٩ىياث البِئت الساعحُت ال تي جازغ وجخإزغ بهظه وفي يٟـ الى٢ذ حٗخبر المٌٓهت ٩٦ل يٓانا ٞغٖ

ت نَ الٌٗانغ في جضاز : يهإالٌٓام ب Rosnay de Joelَٗغٝ ، و 4المٌٓهت" هحز  ل صًٌان٩ُي نٌٓو لخد٤ُ٣ هضٝ نا"، "نجهىٖ وٍ

rojot -  اتها في وهى ناخب ٦خب َوازغ الثهايٌِاث نَ ال٣غى الٗكؤنخسههت في المٌٓهت ويٓغٍ حى نَ الٌٓام،  -غٍ بحى يىٖ

اث التي بوطل٪  خحى:  ،ٖخبرث المٌٓهت ٦ٌٓامبيُلا٢ا نَ ج٣ؿُو الٌٓغٍ ــــــِ"بلى ػاوٍ ـــ ــ ــ ـُ ت الولى: المٌٓهت يٓام بؿ ت  ؛الؼاوٍ الؼاوٍ

ـــالثايُت:  ــ ـــــضالمٌٓهت يٓام نٟخـ ـــ ـــ  .5"ـــــىح ن٣ٗـ

المٌٓهاث، "ٞةنا ؤى ج٩ىى بى المٌٓهاث جسً٘ لُبُٗخحى نسخلٟخحى، جٓهغ في ق٩ل بخضاهها، ؤًا ٧اى يىٕ  جل٪ 

َ ج هاث طاث َبُٗت ج٩ىٍ
ّ
هاث ن٩ىيت )نٍكأث ؤٖها٫، ل٣اثُت )النت، ال المٌٓ

ّ
ؾغة، الماؾؿت الضًٍُت(، وبنا ؤى ج٩ىى نٌٓ

ؤيه ًه٨َ  ؤيالمٍكإة،  ؤونَ نٟهىم الماؾؿت  ؤوؾ٘نٟهىم المٌٓهت ، ونَ جوّ ًه٨َ ال٣ى٫ ؤى 6حانٗاث، نؿدكُٟاث..("

ى ج٩ىى ٧ل نٌٓهت يه لِـ بالًغوعة ؤؤ ر صخُذ، بهٗجى، في خحى ؤى ال٨ٗـ ٚحؤو نٍكإة هي نٌٓهت ى ٧ل ناؾؿتٖخباع ؤا

 : ناؾؿت

   ٘خهخ خباع المهام والمؿاولُاث المل٣اة ٖلى ٖاج٣هو، وٍ الماؾؿت هي ٖباعة َٖ جٌُٓو حؿلؿلي للؤٞغاص، ًإزظ بٗحى اٖل

ه٨َ اٖخباع الماؾؿت  ــــباؾخ٣لا٫ طاحي في نٌ٘ ال٣غاع، وٍ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ــ ت واؾٗت، ًُل٤ ٖليها المٌٓهـ ــــــاثــ٦دـالت زانت نَ نجهىٖ ـــ  ؛7ـــــ

  والسضناث التي ًخو الماؾؿت هي نٌٓهت نجهؼة ب٨ُُٟت جىػٕ ٞيها المهام والمؿاولُاث، وجخسهو في ايخاج الؿل ٘

 .8وعاء طل٪ عباح نَ ؤؾىا١ بٛغى جد٤ُ٣ بُٗها في ال 

 

                                                           
 19، م2014، ال٧اصًهُىى للٍكغ والخىػَ٘، ٖهاى ـ العصى، مىظماث الأعماٌ المعاصسة: الىظائف ـالإدازةؤخهض ًىؾ٠ صوصًَ،  1
 19يٟـ المغح٘، م 2
 93عاثض محمد ٖبض عبه، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م 3
 20ؤخهض ًىؾ٠ صوصًَ، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م 4
ذ،  5 ، ؤَغوخت ن٣ضنت لٌُل كُاض الفعالُت الخىظُمُت مً خلاٌ الخلُُم الخىظُمي: مظاهمت في بىاء همىذج مخيامل للخلُُم الخىظُمييىع الضًَ جاوعٍغٍ

 30، م2006قهاصة الض٦خىعاه جسهو ٖلو يٟـ الٗهل والخٌُٓو، حانٗت ندهىص نٌخىعي ٢ؿٌٌُُت، الجؼاثغ، 
 65-64يٟـ المغح٘، م م 6
 93م نغح٘ ؾب٤ ط٦غه،عاثض محمد ٖبض عبه،  7
 92م يٟـ المغح٘، 8
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 مجالاث وؼاغ المىظمـــاث  -2

 جٍكِ المٌٓهاث في ٖضة نجالاث، يلسهها في نا ًلي:

 المجاٌ الاكخصادي -2-1

ؾىاء ٧ايذ هُئاث  ،٢خهاصًتبلمٌٓهاث التي حؿعى لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ حكهل المٌٓهاث التي جٍخمي الى هظا المجا٫ حهُ٘ ا 

٢خهاصًت، وحٗخبر المٌٓهاث ٢خهاصي بالمٌٓهاث الالمٌٓهاث التي جٍكِ في المجا٫ الى و حهُٗاث..، وحؿمّ ؤو ناؾؿاث ؤ

خو الخهُحز بحى زلازصًت ٖهىص ال٢خهاال خهثل في هي: " ٢خهاصًت عثِؿُتب٢ُاٖاث  ت٢خهاص في الضو٫، وٍ ٢ُإ الٟلاخت، وٍ

 والاؾها٥..؛الخسهو في الؼعاٖت ؤي زضنت الاعاضخي، وهى او٫ ٢ُإ ًكُذ في المٌٓهاث الا٢خهاصًت، و٦ظا جغبُت المىاشخي 

ت جل٪ المٌٓهاث التي ج٣ىم بكغاء وبُ٘ الؿل٘ او المىاص ٖلى خالها صوى اخضار ؤي  ٣هض بالمٌٓهاث الخجاعٍ ٢ُإ الخجاعة، وٍ

ال٣ُإ الهٌاعي، اٚلب المٌٓهاث التي ًغج٨ؼ ٖليها الا٢خهاص، والتي حؿاهو في بٌاثه، وهي جل٪ المخٗل٣ت  حُٛحر ٖليها؛

ا في اؾخهغاع ؾحر المٌ"،  ابالهٌاٖت، بهسخل٠ ؤق٩اله ٓهاث في نسخل٠ ال٣ُاٖاث وجلٗب الماؾؿاث المالُت صوعا خُىٍ

اث٠، وجخهثل هظه المٌٓهاؤًت لما جلٗبه نَ صوع في الىؾاَت ٢خهاصال حر طل٪ نَ الىْ ل وٚ ت و الخهىٍ ث في البٌى٥ المغ٦ؼٍ

حرهاإوقغ٧اث الخ ، وٚ  نحى، والمهاعٝ

 المجاٌ الاحخماعي -2-2

ئُت، والمٌٓهاث المسخهت في خخُاحاث المجخه٘ المسخلٟت، ٧المٌٓهاث البُبالتي حٗهل ٖلى جلبُت و المٌٓهاث وجً 

ُل٤ ٖليها نؿمّ ت ٧المؿدكُٟاث والمغا٦ؼ ال الصخّ  ى المٌٓهاث ؾدكٟاثُت والخٗلُو ٧الجانٗاث، وال٨هغباء، والٛاػ...، وٍ

غي بحرلماى وحىعٍَ ال    1حخهاُٖت، وهي:زلازت ؤيىإ نَ المٌٓهاث ال هٌا٥ ، ؤى Perlman& Gorinحخهاُٖت، وٍ

  المىظماث الخؼىعُتVoluntory Associationجد٤ُ٣  بلى ، وحكهل الٗضًض نَ المٌٓهاث التي يهضٝ ؤًٖائها

 حخهاُٖت؛لماؾؿاث ؤو الٌٓو ؤو الٗلا٢اث ال نلاح لبٌٗ ابو ؤحُٛحر 

 مىظماث الخدماث Service Agencies في ج٣ضًو زضنت لٟئت نٌُٗت نَ ٞئاث ، وهي المٌٓهاث التي ؤًكئذ

 المجخه٘؛

  المىظماث الخخؼُؼُتInterorganization planningُٟ تها جدضًض ٦ُُٟت جٌُٓو ، وهي نٌٓهاث عؾهُت وْ

ؾخ٣لا٫ ؤو ًٖاء وصعحت ال دضص يىٕ الٗلا٢ت بحى المٌٓهاث ال حخهاُٖت ٦ها ؤنها جاعص المخاخت لمىاحهت المك٨لاث ال وجىػَ٘ المى 

 و الؿلُت والخإزحر ٖلى ال٣غاعاث بُنها.ؤوجىػَ٘ ال٣ىة ، ص المخباص٫ بُنهاٖخهاال 

 ٌ الدًنيوالمجا المجاٌ الظُاس ي -2-3

خؼاب رلماى، والبلضًاث، والضواثغ، والا ناؾؿاث الضولت ٧البنَ  التي جٍكِ في المجا٫ الؿُاسخي جًو المٌٓهـــاث

نسخل٠ المٌٓهاث الضًٍُت، ٧المؿاحض والم٨خباث الضًٍُت، وناؾؿاث ًو ، ؤنا جل٪ التي جٍكِ في المجا٫ الضًجي ٞخالؿُاؾُت..

 .جدُٟٔ ال٣غآى..بلخ

                                                           
ت الٌُل الٗغبُت، ال٣اهغةـ نهغ، الخدمت الاحخماعُت المعاصسةيُٓهت ؾغخاى،  1  233-232، م م 2005، نجهىٖ
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مــــاث الأعمـــــــاٌؤهىاع المىظمــــاث  -3
ّ
 وطمــــاث مىظ

 ؤىإ المٌٓهــــاث، بلا ؤيٌا ونَ هٌال٪ ٖضة نٗاًحر ًه٨َ نَ زلالها الخهُحز بحى ؤي
ّ
ؼ حل جد٤ُ٣ ؤهضاٝ البدث، ؾجر٦

، 1يٓهت التي جد٨و بحغاءاث و٢ىاٖض حؿُحرها""المخضص لٌهِ ال٣ىايحى وال المـــا٫"، وهظا المُٗاع هى: عؤؽ  "نل٨ُتٖلى نُٗاع 

هـاث ٠وجهٌّ 
ّ
 خؿب هظا المُٗاع بلى: المٌٓ

 المىظمـــــــــاث العامت -3-1

و ؤلى زضنت المىاٌَحى، ٞخ٣ضم الؿل٘ بيٓهت تهضٝ ؤًكُتها ل٣ىايحى و ؤنل٨ُتها في الٛالب للضولت، جسً٘ حٗىص 

، هي المٌٓهاث التي 2و الؿل٘ؤ السام نثل هظه السضناثؾٗاع نٌٓهاث ال٣ُإ ؤؾٗاعها ٖاصة ؤ٢ل نَ ؤالسضناث، وج٩ىى 

خحى:3ج٣ىم الضولت ) يُابت َٖ المجخه٘( بةًكائها خؿب َبُٗت يٓانها الؿُاسخي والا٢خهاصي ولى جخهثل ال  ، وهي جًو نجهىٖ

ـــإ الٗام )نٍكأث ال٣ُإ الٗام(، نٌ" :في ــ ـــ ــ ـُ حر وجىػَنثا٫ طل٪ المٌٓهاث الٗانت التي حٓهاث ال٣ ٘ المُاه، وال٨هغباء، ٗجى بخىٞ

صواثغ الضولت، وحؿتهضٝ  ، والثايُت جخهثل في4"لخ..بؾتهلا٦ُت الٗانتالُغ١ ونض الجؿىع، والماؾؿاث ال  ًكاءبوالهاج٠، و 

ـــــاث الٗانت  ــ  ؛.بلخ، نثل البلضًاث والضواثغ..للؿ٩اىج٣ضًو السضنـ

 المىظمـــــــــــــــــــــــاث المخخلؼت -3-2

هي المٌٓهاث التي حكتر٥ الضولت وال٣ُإ السام في نل٨ُتها، وطل٪ بهىحب ًؿب جدضصها الضولت، بنا بك٩ل ٖام، 

 ؛5ؤوخؿب َبُٗت ٧ل نٌٓهت وال٣ُإ الظي حٗهل ُٞه، نثا٫: قغ٧اث ال٣ُإ المسخلِ )الهٌاُٖت، الؼعاُٖت، الؿُاخُت( 

مــــــــاث الخـــــاصت -3-3
ّ
 المىظ

 ٨ها اهخلًهي المٌٓهاث التي 
ُ
خحى هها: "٣ؿّ ل٣ُإ السام، وج هـــــــــــــــــو بلى نجهىٖ هــــاث )نٍكأث اٖلا

ّ
ــــــــــا٫(، نٌٓ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ــ

ت والٌىاصيو   .6 "المٌٓهاث السانت الزغي، التي حؿتهضٝ ج٣ضًو السضنت الٗانت ٧الجهُٗاث السحرً

ـــــــاث ال لخهٍُٟاث هى ٌا نَ هظه اهّ ى نا يهُ ب ــ خو الخُغ١ بليها ٖخباعها ندل صعاؾدٌا نَ ؤحل طل٪ ؾِةبٖها٫، نٌٓهـ

هـــاث ال حٗغٝ خُث  ، بصخيء نَ الخٟهُل
ّ
نَ شسو  ٦ثرؤ، و"وخضة ا٢خهاصًت جًو ٦7ُاى احخهاعي" ٖلى ؤنها: "ٖها٫ نٌٓ

ٌانغ ال  ٤ ٢ُاوحؿخسضم نىاعص وٖ لها بلى نسغحاث َٖ َغٍ ث وجٟاٖلاث، بهضٝ بقبإ خاحاث وعٚباًكُت نها بإيخاج، لخدىٍ

جدهل المٌٓهت ٖلى يخاج وجىػَ٘ المسغحاث التي ج٩ىى ٖلى هُئت ؾل٘/ زضناث، ون٣ابل هظا المجخه٘، وهظا ًخو زلا٫ ٖهلُت ب

ها٫"ءؤعباح جًهَ ب٣ا ٕ ،  وجخهثل في الكغ٧اث والماؾؿاث السانت والتي حٗغٝ باؾو ال٣ُا8 ها ويهىها واػصهاعها في صيُا اٖل

                                                           
1
 99عاثض محمد ٖبض عبه، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م 

ذ، نغح٘ ؾب٤ 2  33ط٦غه، م يىع الضًَ جاوعٍغٍ
تؤناًي حغاع،  3                             196، م2018، صاع الُاػوعي للٍكغ والخىػَ٘، ٖهاى، الاعصى،مىظماث الأعماٌ الخىمىٍ
ذ، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م 4  35يىع الضًَ جاوعٍغٍ
 196ؤناًي حغاع، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م 5
 196، ميٟـ المغح٘ 6
 63، م2015، العصىصاع الُاػوعي للٍكغ والخىػَ٘، ٖهاى ـ  الحدًثت: وظائف المىظمت، الأعماٌبدازة ؤخهض ًىؾ٠ صوصًَ،  7
 19، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، مةالإدازالمعاصسة: الىظائف ـ  الأعماٌمىظماث ؤخهض ًىؾ٠ صوصًَ،  8
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حرها ٢خهاصًت والا الاونل٨ُتها زانت، وجهاعؽ هظه المٌٓهاث نسخل٠ الٍكاَاث  السام الٍكاَاث  باؾخثٌاءحخهاُٖت وٚ

 .1التي جدخ٨غها الضولت، وتهضٝ بلى جد٤ُ٣ الغبذ

ٞهٌا٥ الكغ٧اث الٗانلت في الهٌاٖاث الاؾخسغاحُت ٦كغ٦ت الخ٣ٌُب  ،الؿل٘ والسضناث بةيخاجج٣ىم هظه المٌٓهاث 

؛ المجزلُت والصواثوالكغ٧اث الٗانلت في الهٌاٖاث الخجهُُٗت نثل نٌاٖت الؿُاعاث وال٣ُاعاث  ؛َٖ المٗاصى والٌِٟ

 ٤ ل )بٌى٥ ناؾؿاث نالُت(، والدؿىٍ لاىوقغ٧اث الخهىٍ اًت الصخُت واٖل والخٗلُهُت  والسضناث والاجهالاث والغٖ

يهُت وحكهل ٧اٞت الٍكاَاث الا٢خهاصًت والاحخهاُٖت والث٣اُٞت والٗلهُت، باؾخثٌاء الٍكاَاث التي حكغٝ  .2والٍكاَاث الترٞ

 .3ٖليها الضولت نباقغة

ها٫ نَ زلا٫ الك٩ل وّ الخُغ١ با جهّ ٖلى الٗهىم، وايُلا٢ا ن هــــــاث اٖل
ّ
 (،1ع٢و )لُه ؾاب٣ا، ًه٨َ الخٗبحر َٖ نٌٓ

ها٫ لا جٍكِ في نجا٫ نٗحى صوى ٚحره، وبيها ٢ض جٍكِ في المجا٫ الا٢خهاصي ؤو ٚحره نَ المجالاث  ًبّى الظي ؤى نٌٓهاث اٖل

ها٫ والماؾؿاث الا٢خهاصًت، خُث ؤى هظه الزحرة ٢ض ج٩ىى ٖانت ؤو زانت، في  نا ٣ًىصيا لاؾخٍخاج الٟغ١ بحى نٌٓهــــاث اٖل

ها٫ لا جسغ  لُه ٞلِـ ٧ل ناؾؿت ا٢خهاصًت هي نٌٓهت خحى ؤى نٌٓهاث اٖل ج َٖ ٧ىنها طاث َاب٘ ونل٨ُت زانت، وٖ

وهي اطا ٧ايذ   بلا في خالت واخضة ،ؤٖها٫، ولِؿذ ٧ل نٌٓهت ؤٖها٫ هي ناؾؿت ا٢خهاصًت، ولا ٩ًىى لهها يٟـ المضلى٫ 

ها٫ جٍكِ في نجا٫ ا٢خهاصي ٞهي ٖباعة َٖ ناؾؿت ا٢خهاصًت زانت.  نٌٓهت اٖل

مـــــــــــاث الأعما1ٌ)الؼيل زكم 
ّ
ف مىظ  (: حعسٍ

 

ــــــاخثت المصدز : ـــ  نَ بٖضاص البــــ

                                                           
 62-61، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م مالحدًثت: وظائف المىظمت الأعماٌبدازة ؤخهض ًىؾ٠ صوصًَ،  1
 62ميٟـ المغح٘،  2
متػهحر بىحهٗت الكلابي،   3

ّ
  35، م2019، العصى، صاع الُاػوعي الٗلهُت للٍكغ والخىػَ٘، ٖهاى، الصساع الخىظُمي وبدازة المىظ
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ها٫ واخضا نَ ال  ــــاث اٖل ــ ندضوصة، وقغ٧اث طاث نؿاولُت )قغ٧اث نؿاههت و  :ق٩ا٫ ال٣ايىيُت الثلارجإزظ نٌٓهـ

َ نٌٓهاث ؤي، ونَ جو ٞةى ٧ل نٍكإة ؤٖهـــــا٫ هي في الخ٣ُ٣ت ٢ـــايىيُا ٖباعة َٖ قغ٦ت، 1(الخًانَ ٠ الى طل٪ َبُٗت ج٩ىٍ

٣ا ٖانل التي لا ًه٨َ جهىعها بٟغص هـــا٫ اٖلا ـاث٠ نسخلٟت جخىػٕ وٞ ت جاصي وْ واخض، خُث ٌؿخىحب جىاحض ٌٖانغ بكغٍ

ؤى الكغ٦ت هي: "٣ٖض بحى شسهحى ؤو ؤ٦ثر لأحل  ، ٖلهاؤهضاٞها جًهَ ؾحر ًكاَها وجد٤ُ٣ لله٩ُل الخٌُٓمي للهٌٓهت

اثغ ال٣ٗىص بط ًترجب ٖلُه ؤى هظا ال٣ٗض لِـ ٦ٛحره نَ ؾـــ و زؿاعة، ٚحرؤتر٥ وا٢دؿام نا ًٍخج ٌٖه نَ عبذ ال٣ُام بٗهل نك

ِٗل خُاة نؿخ٣لت َٖ جل٪ التي  بغام ال٣ٗض بفي  اتر٧ى ًدُاها الشسام الظًَ اقًكىء شسو نٌٗىي ًخهخ٘ ب٨ُاى طاحي وَ

 .2"الظي ؤصي بلى نُلاص هظا الصسو المٌٗىي 

 مىظمـــــــاث الأعمــــــاٌ المعـــــــــــــــاصسةخصـــــــائص  -4

ٖها٫ زو الخُغ١ بلى ٦ُُٟت جإزحرها ٝ ٖلى بِئت ال ٖهـــا٫ المٗانغة، ًٍبغي بضاًت الخٗغّ ٢بل جٌاو٫ زهاثو نٌٓهــــــاث ال 

هــــا٫ هي "ٖها٫، الُىم وبالسهىم ٖلى نٌٓهاث ال اث ٖلى نٌٓهــ هـــــــاث اٖل
ّ
يٓهت احخهاُٖت نٟخىخت ٖلى ؤ زانت وؤى نٌٓ

٠ والبِئت زاعحُت جًو نخٛحراث جىحه ؾلى٦ها، وجازغ وجخإزغ بهظه البِئت، نا ًجٗ ُّ تها والخ٨ ا ل نٗغٞ ًسجام نٗها ؤنغا يغوعٍ

 .3لٌجاح المٌٓهت"

ــــاث 2010حىاص )٣ًؿو  قىقي ياجي بط   ى "البِئت المٌٓهُت"، بلى بِئت ٖانت وبِئت مّ و نا ؤَل٤ ٖلُه بهؿؤ( بِئت المٌٓهـ

٣ا له: "الٌٓام الا٢خهاصي والؿُاسخي، والٓغوٝ الا٢خهاصًت، والث٣اٞت، ؤالبِئت الٗانت  ، خُث جخًهَٖهلُاجُت و ال٩لُت وٞ

البِئت الٗهلُاجُت ٞهي" جل٪ البِئت التي جخًهَ حهُ٘ ال٣ىي وال٨خل الساعحُت  ؛ ؤنّاالؿ٩اى وزىانهو، المىاعص الُبُُٗت"

ها٫، وجًو ػباثَ المٌٓهت ونىعصيها والمٌاٞؿىى، والمال٩ىى، والمغا٢بىى،  والجهاٖاث التي لها جازحر نباقغ ٖلى نٌٓهاث اٖلا

 .4والخ٩ىنُىى، والجهاٖاث الًاُٚت"

(، ؤى البِئت المٌٓهُت ج٣خهغ ٖلى البِئت الساعحُت للهٌٓهــــــاث 2010حىاص ) ياجي ًبضو نَ زلا٫ الخ٣ؿُو الظي اجبٗه

هــــا٫ نَ حايب واخض وهى الجايب ٣ٞض  ونَ جوّ  التي نَ قإنها الخإزحر بك٩ل نباقغ او ٚحر نباقغ ٖليها، جٌاو٫ بِئت اٖلا

ها٫ والتي نَ  خُث ا٢خهغ ٖلى  قإنها ؤًًا ؤى جازغ ٖلى المٌٓهت،الساعجي، نخٛاٞلا َٖ الٗىانل الضازلُت الم٩ىيت لبِئت اٖلا

البِئت المٌٓهُت بك٩ل ؤ٦ثر ص٢ت وجٟهُل نَ ؾاب٣ه،  (، ٣ًضم 2015اخهض يانغ صوصًَ ) الم٣ابل يجض ؤىفي  ط٦غ المال٨حى،

ــــالي: (2ع٢و ) نَ زلا٫ الك٩ل خُث ًبضو طل٪ حلُا  الخـ

 

 

 

                                                           
 196ؤناًي حغاع، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  1
ـــازهتمحمد بَ بغا٥ ٞىػاى،  2 ــــاث: دزاطت ملـ ــ اى، المهل٨ت الٗغبُت ، الُبٗت الثايُت، ن٨خبت ال٣ـــايىى والا٢خهاص للٍكغ والخىػَ٘، الأخىـام العامت للؼسهـــ الغٍ

 50م ،2014الؿٗىصًت، 
 123، م2017قغ٦ت صاع الا٦ـــــاصًهُىى للٍكغ والخىػَ٘،  ٖهّـــــاى، العصى ، بدازة الأعماٌ الدولُت، الؼبعت الأولى، نهُٟى ًىؾ٠ ٧افي،  3
 98، م2010، الُبٗت الولى، صاع الخانض للٍكغ والخىػَ٘، العصى، المسحع اليامل في بدازة الأعماٌ: مىظىز هليقىقي ياجي حىاص،   4
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مـــــاث(: 2الؼيل زكم )
ّ
 بِئت المىظ

 

 56م ،2015 عصى،اػوعي للٍكغ والخىػَ٘، ٖهاى ـ ال ، صاع الُالحدًثت: وظائف المىظمت الأعماٌبدازة ؤخهض ًىؾ٠ صوصًَ،  المصدز:

ــــاث هي الٗهىص الؤباٖخباع  زحر هى ؤخض ؤهو ال٣ىي التي ًه٨َ ؤى ى هظا ال ؤ٣ٟغي لبٌاء ؤي ا٢خهاص، وباٖخباع ى المٌٓهـ

هــــــاثؤ ٖلى التر٦حزجازغ  في المٌٓهــــاث، ٞؿِخو 
ّ
 .بغػ الخُىعاث الا٢خهاصًت المٗانغة وا٩ًٗاؾاتها ٖلى المٌٓ

 ظاهسة العىلمت على مىظماث الأعمــــــاٌ اثاوعىــــــــــاط -4-1

اصة وخضة الترابِ بحى ال ؾاهو الخ٣ضم الخ٨ٌىلىجي الهاثل في " ٟى ٖلى يؾىا١، نها ؤوالخإ٦ُض ٖلى ٖالمُت ال ؾىا١ ػٍ

ٖخهاص المخباص٫ بحى صو٫ الٗالو المسخلٟت في ْل بِئت حؿىصها لى حٗاْو صعحت ال بم الٗالمي نٟت الٗالمُت، وؤصي الٌٓا

ي، ْهغث ؤولا ٦ههُلر في نجا٫ 1الخٌاٞؿُت ٖلى ٧ل نَ المؿخىي المخلي والٗالمي" ، والٗىلمت هي "ٖهلُت الخىخُض ال٩ىً

اث ؤبٗاص نخدضصة جخجاوػ صاثغة ٖنها بىنٟها يٓانا ؤو ًؿ٣ا ؤو خالت طالخجاعة والما٫ والا٢خهاص، زو ؤزظ ًجغي الخضًث 

 .2ًضًىلىحُت"حخهاُٖت وال وال٨ٟغ، التربُت ال  جها٫ والؿُاؾتلى حايب طل٪ الب٢خهاص، ٞدكهل ال

٢ؿام بدذ ٖباعة َٖ جٍؿ٤ُ بحى نسخل٠ النؤط بؾؿت ًخٛحر، و الما ؤة إاث حٗلذ نٟهىم المٍكهظه المؿخجضّ  نثل 

ى ج٩ىى هظه بالًغوعة نجخهٗت في ن٩اى واخض، ٞالكغ٧اث ال٨بحرة زانت الكغ٧اث نخٗضصة الجٍؿُاث ٩ًىى ؤوالىخضاث صوى 

َ ؤو ؤانا ب٣ُت هُا٧لها ٞخ٩ىى في ن٩اى ن٣غها في ن٩اى نٗحى، و  نغ لظل٪ ٖضة، وعبها ٩ًىى ال و بلضاى ؤن٨ٌت نسخلٟت يهَ وَ

وحٗخبر المٌٓهت الؿاُٖت بلى الٗىلمُت ؤى الخٗانل في  ،٦3ثرالخ٩ال٠ُ والخٌاٞـ الب٣هض جسٌُٟ ختى بالٍؿبت لمٌخجاتها 

ها٫ المٗخاصة التي جباقغها في الؿى١ المخلي، بيها هى جىحه نسخل٠ جهانا ٌؿخلؼم  الؿى١ الٗالمي لِـ نجغص بياٞت بلى اٖل

ٖلى ؤق٩ا٫ الضٖو والخهاًت الخ٣لُضًت في جٌُٓها ؤنُلا نههو زهُها لُخ٤ٟ ونُُٗاث الٗىلمت وجدضًاتها، ولا ٌٗخهض 

ٌُت ت، ٦ها ؤ صاعة وؾاههذ في جىؾُ٘ول٣ض ؤزغث الٗىلمت ٖلى ؤؾلىب ال  ،4الؿى١ الىَ حبرث المٌٓهــــاث صاثغة الصاعة اللانغ٦ؼٍ

                                                           
 34، م2013، ناؾؿت َُبت للٍكغ والخىػَ٘، ال٣اهغة، نهغ،بدازة الأعماٌ الدولُتؾانذ ٖبض المُلب ٖانغ،   1
 29، م41-27، 2017، 47الٗلىم الًؿايُت، الٗضص ت، نجل، العىلمت وجإزيرها على مىظىمت اللُمٖهحروف يجىي   2
 118و٦ُل، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، مؤؾُٗض  3
ذ، المعسفت والعىلمت الإدازة في عصس ٖلي الؿلمي،  4  103، م2017، صاع ؾها للٍكغ والخىػَ٘، ال٩ىٍ
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لو نٟخىح ؾخهغاع في ٖاو ؾلُٗت، وطل٪ بٛغى ال ٣ضنه نَ نٌخجاث ؾىاء ٧ايذ زضنُت ؤٖلى التر٦حز ٖلى ٖانل الجىصة في نا ج

 حؿىصه الخٌاٞؿُت الكغؾت، ٨ٞــايذ بظل٪ الكغ٦ـاث نخٗضصة الجٍؿُاث هي ؤخض ؤبغػ نسلٟاث الٗىلمت، 

 الأعماٌعلى مىظمــــــــــاث  السكمُتاوعىـــــاض   -4-2

لام والاى ب ـــــالو،٦ثر ؤؤجها٫ هي ج٨ٌىلىحُاث اٖل ـٗ ت الهٛحرة  يىإ الخ٨ٌىلىحُا التي ٚؼث ال و ؤوحٗلذ نٌه ٧ال٣غٍ

 ؤنغ الظي البِذ الىاخض بى صرّ الخٗبحر، ال ٧
ّ
 ز

ّ
ها٫، ٞٓهغث الصاعة الغ ٖلى المٌٓهاث وزانت نٌٓ ل٨ترويُت هاث اٖل

٤ الل٨تروًي، والخجاعة الو  نا ًُل٤ ٖلُه الُىم ل٨ترويُت( ؾاههذ في بٌاء بل٨ترويُت، ٦ها ْهغث نٌٓهاث اٞترايُت )الدؿىٍ

ق٩ل ٚحر ج٣لُضي ل٨ُاى نجخهعي ٌٗخهض بٌاءه "٧لهت جض٫ ٖلى هى ههُلر الاٞترايُت ، ٞالغ٢مي ؤو بالا٢خهاص الاٞتراضخي

ض بدضوص ػنٌُت او ن٩ايُت ولا ٌكترٍ جىاٞغ  ُّ هله بك٩ل اؾاسخي ٖلى ج٨ٌىلىحُاث الخاؾباث والاجهالاث خُث لا ًخ٣ وٖ

يٓغا لأنها ج٣ضّم زضناتها نَ زلا٫  الجىايب الماصًت في الماؾؿاث الاٞترايُت )٧الم٨خباث والمضاعؽ والجانٗاث والمخاخ٠(

، ول٣ض 1"الكب٨ت ولا جدخاج الى نباًي ج٣لُضًت بل الى بغانج ٦هبُىجغ نخ٣ضنت حك٩ل في نجهلها بِئت الٗهل الاٞتراضخي للهٌٓهت

ت نَ المٌٓهاث المخهل بًٗها ببٌٗ َٖ َغ٤ٍ "ْهغث المٌٓهاث الاٞترايُت في  َ، وهي نجهىٖ حؿٌُٗاث ال٣غى الٗكغٍ

 . 2"ا٢خت حٗهل بك٩ل حهاعي للاؾخٟاصة نَ نؼاًا جباص٫ ٞغم الٗهل التي ًبضو ؤنها جخٛحر باؾخهغاعقب٨ت ن

ــــاث بل ختى ٖلى اؾتراجُجُاتها الخٌاٞؿُت، خُث ؤى   ه الى ؤى الغ٢هٌت لو جازغ ٣ِٞ ٖلى ق٩ل المٌٓهــ ٍبغي الخٌىٍ وٍ

عة بحى المخٌاٞؿحى لو حٗض جٍسجو ن٘ نخُلباث نٌٓهاث الُىم السؿا -الٌٓغة الخ٣لُضًت الخٌاٞؿُت المبٍُت ٖلى ٨ٞغة الغبذ"

الغابذ ؤي ال٩ل  -)المٌٓهاث الال٨ترويُت / الاٞترايُت( التي ًخد٤٣ الٌجاح الخٌاٞسخي بالٍؿبت لها نَ زلا٫ اؾتراجُجُت الغابذ

خُث ؤى الكغ٧اث ، ٧3اث الازغي"المٛلىب ٌٖض الخٗانل ن٘ الكغ –ًغبذ ولِـ ٖلى الاؾتراجُجُت الخ٣لُضًت المخهثلت في الٛالب 

ٗت لا٢خٌام الٟغم والاؾخٟاصة  غة واجساط ال٣غاع بهىعة ؾغَ يهَ هظه البِئت جدخاج لاى جخٗانل ن٘ المك٩لت والٟغم المخىٞ

لذ ٞغم الخهى٫ ٖلى المٗلىناث وبصاعتها ننها ٦ها ػاصث هظه البِئت نَ ٞغم الخٌاٞـ بحى المٌٓهاث والكغ٧اث وؾهّ 

ها٫ الل٨ترويُت لا بض نَ الخضًث َٖ  للاؾخٟاصة ننها في اجساط ال٣غاع المٌاؾب في الى٢ذ المٌاؾب، ٌٞٗض الخضًث َٖ بِئت اٖل

ها٫  ها٫ واؾخجابت نٌٓهاث اٖل اث اٖل  .4يٛىَ

 اكخصاد المعسفت وجإزيره على المىظماث -4-3

خٗل٤ بٌٗهغ البدث لى التر٦حز ٖلى ابٗاصها زانت ُٞو ًباصًاث ع٢هُت جد٤ُ٣ ا٢خه٘ اججاه الضو٫ يدى شجّ 

غ، خُث  ت ندىع ؤوالخُىٍ غ طل٪ ٖلى زهاثو ال عج٩اػ الجهُ٘،بنبدذ المٗلىنت والمٗغٞ
ّ
صاعة في المٌٓهـــــاث المٗانغة، وؤز

ت  ٞٓهغ نا ـــًُل٤ ٖلُه بةصاعة المٗغٞ ــ ُت، وؤنبدذ المٌٓهـ ــــاث وال٣ُاصة المٗغٞ ت نَ  بٟٗل هظه البِئتــــ هي في الخ٣ُ٣ت نجهىٖ

صاعي جسخل٠ جهانا َٖ خل٪ عئٍت حضًضة في نجا٫ الٗهل ال ى المٌٓهت المخٗلهت هي: "نٌٓهت جهؤالمٌٓهاث المخٗلهت، خُث 

ت وي٣ اث ال ٞلؿٟت المٌٓهاث الخ٣لُضًت، جا٦ض ٖلى يغوعة جسل٤ُ، وا٦دؿاب المٗغٞ ت بلى حهُ٘ المؿخىٍ ت، لها بؿغٖ ٦ها صاعٍ

 جهخل٪ ؤ
ُ
ؼه بها لضيهو دخّ هضاٞا جٌُٓهُت ندضصة ج و نكاع٦ت حهُ٘ الٗانلحى في المسؼوى المٗغفي السام بها، والٗهل ٖلى حٗؼٍ

                                                           
ض الؿالو،  1  98م ،2018، صاع خهُثرا للٍكغ والترحهت، ال٣اهغة، نهغ، جصمُم المىظماث وجدلُلهاناٍ
 98يٟـ المغح٘، م 2
ا الضوعي وآزغوى،  3  72، م2019عصى، ، صاع الُاػوعي الٗلهُت للٍكغ والخىػَ٘، ٖهاى، ال عماٌوظائف وعملُاث مىظماث الإ ػ٦غٍ
 41، م2008عصى، ، صاع الخانض للٍكغ والخىػَ٘، ٖهاى، ال لىتروهُتب، ججازة ندهّض يىع نالر الجضاًت  4
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نَ ججاعب وزبراث ا٦دؿبىها ٖبر الؼنَ، ونحزه هظه المٌٓهت ٢ضعتها ٖلى الخٗلُو المخىانل، وي٣ل يٟؿها نَ نؿخىي نٗحى بلى 

 .1الصاء والخهحز"نؿخىي ؤًٞل في 

يه ٣ًىم ٖلى بهظا الاؾو لأ  ميّ هظا الزحر الظي ؾُ نجهىٕ هظه المٌٓهاث ٩ًىى نا ٌؿمّى بالا٢خهـــــــــاص المٗغفي، ى  ب

لو وحٗلُو ًاصي  غ وٖ صج٘ ٧ل نا ًغجبِ بها نَ بدث وجُىٍ ت، وَ ض نَ ال المٗغٞ ؾُٗا لمىانلت بضاٖاث والابخ٩اعاث بلى نؼٍ

اث اصعا٥ الباخثحى والمخسههحىللؤخؿَ باؾخهغاع، وبالخُٛحر والخ٣ضم  ٘ نَ نؿخىٍ في  ى الىعي بإههُت جل٪ الٗىانل عٞ

ت وختى الا٢خهاصًت، و٦ظا المجالاث ال  ٌٖهغا ًسخل٠ َٖ ب٣ُت  نا حٗلهولحى في المٌٓهـــــــاث بإههُت الٌٗهغ البكغي المؿا صاعٍ

لو ٨ًَ  السانت بالٌٗهغ البكغي، بهظه الم٩ايت الصعا٥ى هظا روة، بلا ؤؤى حؿاهو في جد٤ُ٣ الث الٌٗانغ والٗىانل التي ًه٨َ

ها حاء ٖلى نغاخلولُض الهضٞت، ولو ًإحي بحى لُلت وضخاها، وب
ّ
 .صانذ لٟتراث بُٗضة ي

ــــاٌزؤض  المؼلب الثـــــاوي: جؼىز مىـــــاهت العىصس البؼسي في المىظمــــاث مً مىزد بلى  مــــ

الما٫ البكغي نٌظ ْهىعه ٦ههُلر بلى عؤؽ  بها نٟهىم لى حهُ٘ المغاخل التي نغ  يداو٫ الخُغ١ ب ُلبيهَ هظا الم

 ًىنٌا هظا، وطل٪ ٦ها ًلي.

 « Human Capital » الماٌ البؼسي: زؤض  بىادز الاهخمام بالعىصس البؼسي وظهىز مصؼلح -1

ت، بٗض بٚحر نؿبضي نازغا اهخهانا ؤغخلت نَ ال٨ٟغ الا٢خهاصي، الظي هظه المايُل٣ذ  هها٫ بى١ بالٌٗانغ البكغٍ

٣ا٫ ؤى الا٢خهاصي ) ٦300بحر لها لهالر المىاعص الماصًت صام ل٣غوى نَ الؼنَ وطل٪ ٢بل خىالي   Pettyؾٌت نَ الُىم، وٍ

William٢ض ٧اى ؤو٫ نَ ؤ ) 
ّ
٣ت بخهاثُت، وطل٪  « Value of Workers »ض ٖلى نىيىٕ ٢ُهت الٗانلحى ٦  في خؿاب الثروة بُغٍ

 ُت ال٣ىي الٗانلت ندضصا بظل٪ نا وؤ٦ض ٖلى الازخلاٞاث في يىٖ ،2(17في ال٣غى الؿاب٘ ٖكغ نُلاصي ) ١
ُ
٤ ٖلُه لاخ٣ا بـ َلِ ؤ

٤ اؾخسضام نهُلر "عؤؽ الما٫" صعا٥ ٢ُهت الٌٗهغ البكغي آوعٚو ب،3"عؤؽ الما٫ البكغي"
ّ
ى طا٥ بلا ؤى البدىر لو جىز

عؤؽ  و، الظي ٢ؿ  Adam Smith))للخٗبحر َٖ الٌٗهغ البكغي بلا في ؤوازغ ال٣غى الثانَ ٖكغ، وطل٪ ٖلى ًض الا٢خهاصي 

ـــالم ـــ للخهى٫ ٖلى الٗاثض؛ جدؿحى العى ا٫ بلى ؤعبٗت ؤ٢ؿام هي: " الآلاث والصواث المُٟضة للخجاعة؛ المباًي التي حٗخبر وؾُلت ــ

عاث الم٨دؿبت والٌاٞٗت لضي ؾاثغ ؤًٖاء ى ٧اٞت ال٣ضهَ ٦خابه "زغوة النو"، خُث ط٦غ ؤ. وطل٪ ي4وعؤؽ الما٫ البكغي"

 .5 الثابذا٫ ـــالمعؤؽ  ؾاؾُا في نٟهىمالمجخه٘ حٗخبر ع٦ٌا ؤ

خه و٦غانخه، الًؿاى لو ًًٟٗه ؤ الما٫ الظي َب٤ّ ٖلىعؤؽ  ٟهىمى نبٗض طل٪ بلى ؤ Vol Thines وطهب ٠ خغٍ ّٗ و ًً

، ٞهى بظل٪ ٧اى ًضٖو ج٨ٟحر ٤ُ6 هظا المٟهىم ٧اى ياعا به زانت في الخغوب لى ال٨ٗـ نَ طل٪، بى الٟكل في جُببل ٖ

                                                           
 28، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، مدازةعماٌ المعاصسة: الىظائف ـ الإ مىظماث الأ ؤخهض ًىؾ٠ صوصًَ،  1
ي هٌضة، عؤؽ  2 الماٌ البؼسي في الجامعت بين آلُاث الاطدثماز فُه وبػيالُت كُاض ؤدائه: همىذج ملترح لللُاض وفلا لماػساث الخصيُف العالمي نضٞىً

 128، م2016، 6الا٢خهاصًت والمالُت، الٗضص ، نجلت البدىر للجامعاث وؤبعاد بؼاكت الخلُُم المخىاشن 
3 Nicoleta Maria, Human Capital Definition and Categorization, 21st International Economic Conference – IECS, 2014, p174  

، عؾالت ناحؿخحر في الخٌهُت والؿ٩اى، ٧لُت يجىمُت زؤض الماٌ البؼسي وؤزسه على هفاءة الميؼإة: دزاطت مُداهُت في الظاخل الظىز ٖهاع ببغاهُو،  4

َ، ؾىعٍا،   2، م2014الا٢خهاص، حانٗت حكغٍ
س التربُت والخعلُمٖباؽ ن٩ي خهؼة، نٌاٝ نغػة ًٗهت،  5

ّ
، نجلت الٛغي 2003العساق دزاطت جدلُلُت ما بعد عام  -ازس الاطدثماز بساض الماٌ البؼسي على مؼ

ت،   183، م2016، 40، الٗضص3المجلضللٗلىم الا٢خهاصًت والصاعٍ
6Theodore W.Schultz, Investment in human capital, the American economic review, Vol LI, No 1, 1961, pp2-3 



: الإػــــــــــاز الىظسي لخىمُت زؤض  سة فيهاـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ المىظمــــــــاثبالماٌ البؼسي الفصل الأوٌ
ّ
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوالعىامل الماز ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ  ــ

 

13 

، الظي Fischerالا٢خهاصي ًًا الما٫ البكغي ؤعؤؽ  ٢خهاصًحى الظًَ جٌاولىا  نىيىٕ. ونَ ؤبغػ الاAdam Smithؾاب٣ه 

"ـــــالمعؤؽ  بر ؤىٌٗخ    .1ا٫ هى "٧ل الثروة في الىحىص بضوى اؾخثٌاء لأي يىٕ

ل٩ُىى ٦ظل٪ يهَ نٟاهُو  نا٫، لو ًغ١ بٗضْ عؤؽ  ٢خهاصي الٌٗهغ البكغي بهثابتال٨ٟغ الافي الى٢ذ الظي اٖخبر 

ًسخل٠ ؤههُت َٖ ، ولا ٦2ثرؤيه ٢ىة ٖانلت لا ؤٖلى  في المٌٓهــاث خو الخٗانل ن٘ الٌٗهغ البكغي ٣ٞض ٧اى ًال٨ٟغ الصاعي، 

ٗخبر ٚحره نَ ٖىانل ال  َ ال  Robert Owenيخاج في المٌٓهاث، وَ ُاًي، هى ؤو٫ الم٨ٟغٍ ها٫ البرً حى الظًَ ؤصع٧ى عاثض اٖل  اصاعٍ

ٌٗهلىى ٞيها، صاء ٖهل الٌٗهغ البكغي ٢ض ًخإزغ بالبِئت التي في المٌٓهاث، خُث ٧اى ٌٗخ٣ض ؤى ؤ ؤههُت الٌٗهغ البكغي 

ٟ ، وختى ؾاؾُت، نثل المٌاػ ُه نَ زلا٫ يهاى وؾاثل الغاخت ال ٞدغم ٖلى جدؿحى الٓغوٝ المِٗكُت لمىْ ٫ والكىاعٕ

 A New  »وطل٪ نَ زلا٫ ًكغه ل٨خاب جدذ ٌٖىاى "يٓغة حضًضة للهجخه٘" ، 3ًكاء الماؾؿاث الخٗلُهُتالهغٝ الهخيّ وب

View of society  4 1813، وطل٪ ٖام. 

٫ البدث في الٓغوٝ المخُُت به، نَ زلا ٖلى المؿخىي الجؼجي للا٢خهاص ٣ض ايُل٤ الاهخهام بالٌٗهغ البكغي ٞ

نغ بٗض طل٪ بلى البدث في ، زو جُىع ال -٦ها ؾب٣ذ القاعة–لإػالت ٧ل نا ًه٨َ ؤى ٌك٩ل ٖاث٣ا ؤنام ؤصاثه نَ نٗىباث 

(،اؾخسضام الؾالُب الٗلهُت 1856-1915)   ٦Frederick Winslow Taylorُُٟت ؤصاء الٗانلحى لمهانهو، خحى ا٢ترح جاًلىع   

ب الٗانلحى ٖلى نهام في ؤ خهاص ٖلى السبراث الٗلهُت الؿاب٣ت، وع٦ؼ بك٩ل واضر ٖلى يغوعة جضعٍ صاء المهام بضلا نَ اٖلا

ٌت ُّ حى، ونَ جو ٞةيه لو ًس٠ ٖلى  5نٗ ب الٌٗانغ البكغي بالمٌٓهاث  ؤههُت الصاعٍ حل جدؿحى ؤصائها، ول٣ض بضؤث ؤ نَجضعٍ

ت جغؾو نٗالمها ايُلا٢ا نَ ٖلا٢اث الٗهل، بلى ب ٟحى ٖام  بصاعةصاعة هظه الٌٗانغ البكغٍ  بصاعة بلى. زو 1940قاوى المىْ

ــــاجكتفي خض طاتهو الٞغاص ـٖ في زلار نغاخل ٦ها ــــا٫ البكغي في ال٨ٟغ الصاعي المــعؤؽ  نغاخل جُىع  (2019قخاخت ) ، وجلسو 

 6ًلي: 

ت الخللُدًت - ًُ ، "الىظسٍ حؼءا  ري للٗهل، ؤنا الٌٗهغ البكغي ٣ٞض ٧اى ٌٗخبز  هظه الٟترة الاهخهام بالجايب الٟجّ حِّ هنا 

 ؛الزغي نٌه، نثله نثل الٌٗانغ الماصًت 

ت العلاكاث  - ي، ٞلا لى ٧ىنها يٓام ٞجّ ، بياٞت ب"المٌٓهت يٓام احخهاعي"ٟهىم ن في هظه المغخلت ْهغ، الإوظاهُتهظسٍ

 ًه٨َ للجايب الٟجي ؤى ًىحض ؤ
ُ
 و ٌٗهل بضوى ؤى ي
ّ
ت في حٗه٤ُ ًؿاًي والاحخهاعي، و٢ض ؾاههذ هله بالجايب ال٨ هظه الٌٓغٍ

 المٟهىم ال
َ
تراٝ صوع المضًغ بلى نُايت الجايب ال ٫ دىّ ًؿاًي للهٌٓهت، وج ًؿاًي و ؤزظ الايدباه بلى المٟاهُو الؿلى٦ُت واٖلا

تراٝ بخإزحره ٖلى ال٣غاعاث المٌٓهت؛لايب ابالج  ٌٟسخي بالٓهىع، واٖلا

ت الحدًثت - ي الما٫ البكغ عؤؽ  وجإزحر البِئت المخباص٫ نٗها، وبضؤ لٟٔ "المٌٓهت يٓـام نٟخىح"هٌا حاء نٟهىم ، الىظسٍ

٣ه  يخاحُت للهٌٓهت والخٛحراث التي ؤى ال٣ضعة ال   Likeو Browersقاع ٧ل نَ نالٟاث ٦خاب الصاعة، خُث ؤ بلىبإزظ َغٍ

                                                           
، 2009-1990خلاٌ الفترة بخصائُتالأزس التراهمي لسؤض الماٌ الثابذ في  طىزٍت وعلاكخه بالىاجج المحلي الصافي: دزاطت جدلُلُت ٢اؾو الٌُٗمي وآزغوى،  1

َ للبدىر والضعاؾاث الٗلهُت، ؾلؿلت الٗلىم الا٢خهاصًت وال٣ايىيُت، المجلض  .117، م2012، 3، الٗضص34نجلت حانٗت حكغٍ
2Mubeen  Mujahid et al, History of Human Resource Management: it’s importance in adding value to Organizational Success in 

Gaining Competitive Advantage, European Journal of Business and Management, Vol6, No34, 2014, p295 
3G Vani, Evolution of Human Resource Management, Review of Management, Vol1, No 2, 2011, p129 

تناػى ٞاعؽ عقُض، 4  18، م2006والخىػَ٘، المهل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت، ، الٗب٩ُاى لٍكغ 3، ٍبدازة المىازد البؼسٍ
5G Vani, Op cit, p129 

ت التي ًدخلها زؤض الماٌ البؼسي في ظل اكخصاد المعسفتٖاجكت قخاخت،   6 -60، م م2019، العصى، صاع الُاػوعي الٗلهُت للٍكغ والخىػَ٘، ٖهاى، الأولىٍ

61 
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الىؾُُت المخٗل٣ت بغؤؽ الما٫ البكغي..، ها ٢ُاؽ صوعي للٗىانل الؾاؾُت و ج٣اؽ بض٢ت، بلا بطا ناخبؤى جهاخبها، لا ًه٨َ 

حر نٗلىناث َٖ اؾخ٣ُاب ُٟه وجٌهُخه، و٦ظل٪ نٗلىناث َٖ نُايخهعؤؽ  ُٞجب جىٞ وجدٟحزه وتهُئت  الما٫ البكغي وجىْ

 ."اؾبالمٌار المٌ

الما٫ البكغي ٧اى ؾاثضا نٌظ ٢غوى، ايُلا٢ا نَ ال٣غى الؿاب٘ ٖكغ، وججؿّض طل٪ نَ عؤؽ  ى نٟهىمنها ؾب٤ ًدبحّى ؤ            

خه غي زلا٫ الاهخهام بالٌٗهغ البك ُّ خُث اعجبِ المٟهىم في ٧ل نَ ال٨ٟغ الا٢خهاصي والصاعي ٖلى خض ؾىاء،  وبصعا٥ ؤهه

ض ٧اى جىحهه صاعي ٨ٟ٣ٞغ ال نا في الٌٛ الٌٓغ َٖ َبُٗتها، ؤللهجخه٘ بِ  البكغي بخد٤ُ٣ المٌٟٗتالا٢خهاصي لغاؽ الما٫ 

و ؤى هظا الزحر لو ٌٗترٝ بالمهُلر،  ،صاءن٣خهغا ٖلى نىيىٕ ال  الما٫ عؤؽ  ًإحي ج٣ضًو حٗغ٠ٍ ٌٗبّر َٖ اُٞه وؾٌدٌاو٫ عٚ

 البكغي زلا٫ هظه المغخلت.

 الماٌ الثابذبؼسي هى حصء مً زؤض ض الماٌ الزؤ -1-1

ؤبٍُت  نَ بيخاجالما٫ الظي ًىحض ٖلى ق٩ل وؾاثل عؤؽ  ، "طل٪ الجؼء نFixed Capitalَ الثابذ٣ًهض بغؤؽ الما٫ 

 1الما٫ الضاثغ في الا٢خهاص"عؤؽ  نخٟاوجت ٖبر الؿل٘ لُدك٩ل ٖبرهوجٍخ٣ل ٢ُهخه بهىعة .،ولُت..وآلاث ونٍكأث، والمىاص ال 

الٌٗهغ البكغي بجهُ٘ زهاثهه )الٗلهُت، الصخُت، وختى ٗبّر َٖ ٌُ الما٫ البكغي بٌاء ٖلى هظا المٟهىم عؤؽ  ىب

 ؤى بلى القاعةٖلى نؿخىي المٌٓهاث، وججضع  الصاء ؤوالٌٟؿُت والاحخهاُٖت( التي جه٨ٌه نَ جد٤ُ٣ المٌٟٗت الٗانت للهجخه٘ 

المــــا٫  عؤؽ  واؾدٌاصا بلى جغ٦ُبت ال٩اثَ البكغي ًه٨َ ال٣ى٫ ؤى ًىنٌا هظا،لا ًؼا٫ ًخبٌاه ٖضص نَ الباخثحى بلى هظا المٟهىم 

 ".ؽ نا٫ بكغي حؿضيعؤ؛ ؽ نا٫ بكغي ٨ٞغي عؤ؛ يؽ نا٫ بكغي خسخّ عؤ" البكغي في الخ٣ُ٣ت ًخ٩ىى نَ:

نخهحزا ٖنها نَ خُث ٢ُهخه، خبر ، ولا ٌٗالنىا٫الما٫ البكغي في هظه المغخلت لو ًسخل٠ َٖ ٚحره نَ عئوؽ عؤؽ  ىب            

لو ٨ًَ ٨ًترر له لا نَ ٢بل  خُث في خض طاجه، لى الٌٗهغ البكغي زخلاٝ الخانل ٧اى نَ خُث الٌٓغة بيها الا وب

حى٢خهاصًحى ولا نَ ٢بل ال الا  .عؤؽ الما٫ الثابذ حؼاءخض ؤلُهبذ زلا٫ هظه المغخلت ؤ صاعٍ

و ؤ ى خؿَ نَ ؾاب٤ ٖهضها، بلا ؤى المض٤٢ ٞيها ًجض ؤؤبلى ىعث الما٫ البكغي، وجُبلى عؤؽ ى الٌٓغة ازخلٟذ عٚ

ي٩اع ل٣ضعاجه التي جهحزه الٌٗهغ البكغي لٛحره نَ عئوؽ النىا٫ الم٩ىيت لغؤؽ الما٫ الثابذ، هى في الخ٣ُ٣ت ْلو له وب نٗاصلت

طل٪ نا حٗل  لٗلّ الجؼجي، و و ٟا ٖلى المؿخىي الا٢خهاصي ال٨لي ؤى ًد٤٣ شخيء نسخلًه٨َ ؤ ؤي شخيء آزغ  وؤي نسلى١ ؤَٖ 

ت 
ّ
ب الهٌاعي جهغح ٖام نجل ت، بإ1947الخضعٍ غ وج٣ُُو نىحىصاتها البكغٍ ، 2ى "المٌٓهاث لا جضع٥ المؼاًا الخٌاٞؿُت لخُىٍ

ًُ التي حزة المالمحزة الخٌاٞؿُت: "والم٣هىص ب غ للهؿتهل٨حى ؤ٦بر ٢ُهجٌٟغص بها المٌٓهت ٖلى المٌاٞؿحى الظًَ ٨ًدؿبىنها، نها 
ّ
ت، ىٞ

ض نَ الٟىاثض والسضناث التي جبرع اعجٟإ الؾٗاع، والمٌٓهت التي لضيها نحزة  حر المؼٍ ٤ زٌٟ الؾٗاع ونَ زلا٫ جىٞ بنا َٖ َغٍ

َ ٖلى ج٨غاعها ؤو ًجضونها ن٩لٟت حضا في خالت ج٣لُضها"   .3جٌاٞؿُت جٌٟظ اؾتراجُجُاتها ٌٖضنا ٩ًىى المٌاٞؿحى ٚحر ٢اصعٍ

                                                           
٨ُبُضًا:   1 ت وٍ المى٢٘ الغؾمي لمىؾىٖ

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D8%A3%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%AB

%D8%A7%D8%A8%D8%AA ّلٕا، جو ش:  اَلا  23/04/2019ٖلُه بخاعٍ
ا المُل٪ الضوعي، ٌٗغب ٖضياى الؿُٗضي، 2 ، نجلت ٧لُت المإنىى هدى مىظىز ػامل لإدازة زؤض الماٌ البؼسي خُازاث الاطتراجُجُت والعملُاث واللُاضػ٦غٍ

 109، م2016، 27الجانٗت، الٗضص
ت مً خلاٌ عسض همىذج نحى، ؤخهض ًىؾ٠، صلهىم ندهّض ال 3 سة على الميزة الخىافظُت للماطظاث الاكخصادًت الجصائسٍ

ّ
"دزاطت  porterجدلُل اللىي الماز

ع صاًداٌ لصىاعت الأ 
ّ
ت"خالت مصى  .153م، 2019، 1، الٗضص 8، نجلت الصاعة والخٌهُت للبدىر والضعاؾاث، المجلضدوٍ

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D8%A3%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D8%A8%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D8%A3%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D8%A8%D8%AA
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ٌ البدث الأهــ اهؼلاق -2   مً المظخىي الىلي بلى المظخىي الجصئي للاكخصادواهخلاله  ـــاٌ البؼسي المــــــزؤض  ـادًمي خى

حره نَ المىحىصاث، والظي ًخهثل في ال٣ضعاث اصع٥ الا٢خهاصًىى وال    ىى زلا٫ هظه المغخلت الٟاع١ بحى البكغ وٚ صاعٍ

(، ٦1962،1964خاباث ب٨ُغ )اها ونحزه بها َٖ ؾاثغ المسلى٢اث، ول٣ض ايُل٣ذ هظه المغخلت نَ ًّ التي عػ٢ه الله بال٣ٗلُت 

 الما٫ البكغي عؤؽ  خُاء نٟهىم، ٣ٞض ؤٖاص هالاء الا٢خهاصًىى بMincer  (1974،1962، 1958)(، و 1961،1962قىلتز )

 عؤؽ  ٧اى نٟهىمبٗض ؤى 
ُ
نىلضه في ؤواثل الؿخٌِاث نَ  بٖاصةختى  ،خض ٦بحر نَ ٢بل الا٢خهاصًحى بلىي سخِ الما٫ البكغي ٢ض ً

حى ؤنل  وبى، 1لخه بالٌهى الا٢خهاصي والخإ٦ُض ٖلى ؤههُخه في قغح الٟىاع١ والعباحجإ٦ُض نِ  بٖاصةنَ زلا٫  ال٣غى الٗكغٍ

ٟاث التي جٌاولها الباخثحى:    ,Mincer, 1958; Schultz, 1961; Johnson, 1960; Marshall, 1961, Lev  &  Schwartzالخٗغٍ

، هظا الزحر الظي ٖغّٝ عؤؽ الما٫ ٖلى ؤيه 19302ٖام  Fisherالخٗغ٠ٍ الظي جٌاوله ؤنلها ؤؾاؾا بلى (، ٌٗىص (1972  ,1971

 .3"ؤي ؤنل ًاصي بلى جض٤ٞ الضزل"

ى ٩ًىى ٢ض جو الخهى٫ ؤنلهىؾا،  و نل ى ٩ًىى ال ؤ، ًجب الخ٣لُضًت بلى ؤيه بهىحب ٢ىاٖض المخاؾبت القاعةججضع  

جب ؤ٦ثر، بدُث ج٩ىى له ٧ؤ ؤوٖلُه في نٗانلت  نها ة الُغٝ الظي ٣ًا٫ ؤى ٩ًىى جدذ ؾُُغ لٟت نٗغوٞت ؤو ٢ُهت ؾى٢ُت، وٍ

٣ا لما ط٦غه  ٣ا للهداؾبت الخ٣لُضًت ٞةٞ، Thomas Stewart (1998)نىحىصاجه، وهظا وٞ نلا ث الٗلهُت لا حٗخبر ؤاى المهاع ىٞ

ت ، نَ ؤحل طل٪ نى٫ المخاؾبال نَ  ٦ثر ؤجو اؾخسضام حٗغ٠ٍ   -طاث المهضع وخؿب –ُت للهٌٓهت، بل هي نٗضاث نسبرً

ت، وطل٪ باٖخباع النل هى: " لى شخيء شخيء ًدى٫ المىاص السام بنغويت للؤنل ًخىا٤ٞ ن٘ نٌٓهـــاث الُىم ال٣ــاثهت ٖلى المٗغٞ

نل٩ا للهٌٓهت ول٨نها  التي لا حٗخبرنل٩ا للهٌٓهت ٦سبراث الٗانلحى الٗهلُت  نلال  ى ٩ًىى ، وبالخالي ٞلا ٌكترٍ ؤ٦4ثر ٢ُهت"ؤ

 .حؿخسضنها لخد٤ُ٣ ال٣ُهت

وفي طاث الؿُا١ ٣ًى٫  ، 5لغؤؽ الما٫ Fisher (1930) جًهحى البكغ يهَ حٗغ٠ٍ ِٞكغ  نا ؾب٤ جوّ  بلىؾدٌاص ا

Schultz (1971) ه جنا ط٦غ  خؿب(Rasha Istaiteyeh (2011 ـــا٫ هو في ٦خابها، ؤى ؤو٫ نَ ٢ام بخًهحى البكغ في عؤ ــ ؽ المـ

هاع في الٌٗهغ البكغي ؾدثقىلتز  بالا  ياصي، ول٣ض Adam Smith, David Ricardo, and Irving Fisher"6الا٢خهاصًحى: "

ب والخٗلُو والصخّت، بلا ؤ نا٫ وطل٪ نَ زلا٫عؤؽ  باٖخباعه اى نا جلاشخى الاهخهام بها، زحرة )الصخّت( ى هظه ال الخضعٍ ؾغٖ

ب والخٗلُو نَ  خهدىع لُهبذ جغ٦حز الباخثحى نُ   .الما٫ البكغي عؤؽ  حل اؾدثهاعؤخى٫ الخضعٍ

جإزظ نٌداها  الٞغاص بصاعةؽ الما٫ البكغي، ٧ايذ ل٨ٟغ الا٢خهاصي نَ خُث نٟهىنه لغؤبالمىاػاة ن٘ هظا الخُىع في ا

َ، ٞبدلى٫ ٖام وْاثٟهاو  بحغاءاتهايدى الخ٣ضم، وطل٪ نَ ياخُت   بصاعة الصاعةجل٪  ؤنبدذ 1980، ن٘ بضاًاث ال٣غى الٗكغٍ

ت، وججضع القاعة بلى ؤىلله ،  والصواعالمًهىى والسهاثو  بلىحٗضاه  وبيهاى ٣ِٞ طل٪ الخُٛحر لو ٨ًَ في المؿمّ  ىاعص البكغٍ

                                                           
1 Mireille Larouche, On the Concept and Dimensions of Human Capital in a Knowledge-Based Economy Context,  Canadian Public 

Policy – Analyzed Polytiques,Vol XXV, No 1,1999,87-100, p87 
2 Indra Abeysekera, J. Guthrie, Human Capital Reporting in a Developing Nation, British Accounting Review, Vol36 , No 3, 2004, 251-

268, p6 
3  Jacob Mincer , Studies in Human Capital, Volume1, Edward Elgar Publishing, England, 1993, P28 
4Thomas Stewart, intellectual capital, (1998). P1. http://www.qfinance.com/human-and-intellectual-capital-best-practice/intellectual-

capital?full, 2019. 14:58. 25/08/2019. 
5 B. F. Kiker, Investment in Human Capital, University of South Carolina Press, Columbia,1971, P60 
6 Rasha Istaiteyeh, Economic Development and Highly Skilled Returnees: The Impact of Human Capital circular migration on the 

economy of origin countries (the case of Jordan), Deutsh Nationalbibliografie, Germany, 2011, P10 

https://www.google.com/search?client=firefox-b-d&sa=X&biw=1525&bih=730&tbm=bks&sxsrf=ACYBGNQI6JW-7PkK-hVVq9jUuREi4NYVrw:1576188010094&tbm=bks&q=inauthor:%22Jacob+Mincer%22&ved=0ahUKEwi3jcPzjbHmAhXcTBUIHZR-AwIQ9AgILTAA
https://www.google.com/search?client=firefox-b-d&sa=X&biw=1525&bih=730&tbm=bks&sxsrf=ACYBGNQI6JW-7PkK-hVVq9jUuREi4NYVrw:1576188010094&tbm=bks&q=inauthor:%22Jacob+Mincer%22&ved=0ahUKEwi3jcPzjbHmAhXcTBUIHZR-AwIQ9AgILTAA
http://www.qfinance.com/human-and-intellectual-capital-best-practice/intellectual-capital?full
http://www.qfinance.com/human-and-intellectual-capital-best-practice/intellectual-capital?full
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٣ا لـ   بصاعة) الصاعةالظي جلٗبه جل٪  الؾاسخي٩ٞاى الضوع  ت(، ًخلسو وٞ ت  Farnda le Trues (2005)المىاعص البكغٍ في نجهىٖ

ًاتهو بصاعة" يظ٦غ ننها: الؾاؾُتنَ ال٣ٌاٍ  ٟحى وحٗىٍ ٟحى  ؤصاءحؿاٖض ٖلى ٢ُاؽ  ؛بًجابُتزل٤ بِئت  ؛المىْ المىْ

 1"للٗهل في المؿخ٣بل وبٖضاصهو

خهصعا٥ بوطل٪ بٗض  ،الٌٗهغ البكغي نغة ؤزغي  ؤههُتى٫ الٌٓغ خ ؤُٖضول٣ض  ُّ في جد٤ُ٣ المؼاًا الخٌاٞؿُت  لأهه

د٤٣ لها ٌُٗيها ٢ُهت نً ٧2اى نجغص نىعص، ؤنبذ الٌٗهغ البكغي بالمٌٓهـــاث نىعصا اؾتراجُجُا ٞبٗض ؤى للهٌٓهاث، اٞت وٍ

غح٘    .  3ى طا٥للخ٨ٌىلىحُا ؤى الاؾخسضام الُٗٓو لطل٪ بالًٟل في  Mubeen Mujahid et al (2014)نحزة جٌاٞؿُت، وٍ

ت في المٌٓهت  بصاعةعجباٍ بحى ا(، بإيه بطا لو جلاخٔ ؤى هٌا٥ 2016) وشملاءه Cemal Zehir ًغي    المىاعص البكغٍ

ُُٟت بالمٌٓهت بصاعةواؾتراجُجُاث هظه الزحرة، ٞةى  ت جب٣ى نجغص ٖهلُت وْ ا ى هظ، وججضع القاعة بهظا بلى ؤ4المىاعص البكغٍ

ا حضًضا نَ بالاعجباٍ   .ٍت ًغج٨ؼ ٖلى نٟهىم الاؾتراجُجُتصاعة المىاعص البكغ ًترحو يىٖ

ؾخضانت في جد٤ُ٣ الا  بلىنبدذ المٌٓهاث حؿعى اًضة وجٟا٢و قضة المٌاٞؿت وحٗضص ؤؾالُبها، ؤن٘ الخدضًاث المتز و  

بلى نٟهىم حضًض ؤ٦ثر اؾخجابت  -الؿاب٤ليها في المُلب بالتي جُغ٢ٌا  –جهحزها، وجُىع بظل٪ الخ٨ٟحر نَ المحزة الخٌاٞؿُت 

، ول٣ض "المحزة الخٌاٞؿُت المؿخضانت"لُه نبدذ بظل٪ حؿعى لخد٤ُ٣ نا ًُل٤ ٖاحاث المٌٓهاث في اعى الخٌاٞـ، وؤلاخخُ

هظه  ٞغاصخضانت نَ زلا٫ جغ٦ُبت نَ ن٩ىيحى بياُٞحى ل٨ٟاءاث ال ؤى المٌٓهاث جد٤٣ نؼاًا جٌاٞؿُت نؿ ٧surveyاى ًغي 

لخٗبر التر٦ُبت في  الما٫ ه٨ُلي وعؤؽ الما٫ الؼباثَ، عؤؽ  ظًَ الم٩ىيحى ههاوه الزحرة التي ؤَل٤ ٖليها بـ "عؤؽ المـــا٫ البكغي"،

 نجهلها َٖ نـــــا ًُل٤ ٖلُه بغؤؽ المـــــا٫ ال٨ٟغي.

 اٌ الفىسي ــــــــالمزؤض  حصء مًزؤض الماٌ البؼسي الفىسي  -2-1

. جًهَ نٟهىنه للههُلر John Kenneth Galbraithجو ًكغ نهُلر "عؤؽ الما٫ ال٨ٟغي" لأو٫ نغة نَ ٢بل حىى 

 نَ "ال٨ٟغ ٣ٗ٦ل زالو"
ً
الآزاع المترجبت ٖلى هظا الغؤي هى ؤى عؤؽ الما٫ ال٨ٟغي نَ  ، بىصعحت نَ "الٗهل ال٨ٟغي" بضلا

ا ولِـ زابخًا لغؤؽ ا ًُ  صًٌان٨ُ
ً

ضي 5لما٫المغجر ؤى ٩ًىى ق٨لا وػنلاثه الًٟل في بضاًت   Karl-Erik S eveiby، ول٣ض ٧اى لـلؿىٍ

ت في ؾى١ جدلُل َبُٗت عؤؽ الما٫ ال٨ٟغي، ٣ٞض  المالُت، نَ زلا٫  الوعا٧١اى نٟخىيا بالؿلى٥ الكاط للكغ٧اث ٦ثُٟت المٗغٞ

تبلى ؤى هظه الكغ٧اث جهخل٪ ؤالملاخٓت زلو  نضعحت يهَ المؿدٌضاث المالُت،  ٞجلـ للخسُل بدثا  وؤ نىلا ٚحر نىنىٞ

ت ًه٨َ ؤى جخىاحض في زلار ؤنى٫ ٨ٞغة ؤى ؤَٖ جل٪ المحزايُت ٚحر المغثُت، ُٞغح  ٟي الكغ٦ت، ه٩ُلها المٗغٞ نا٦َ: ٦ٟاءاث نىْ

ٍت، والؿهٗت والٗلا٢اث صاعة(، وه٩ُلها الساعجي )الٗلاناث الخجاع والٌهاطج، وؤيٓهت ال٨هبُىجغ وال  الضازلي )بغاءاث الازترإ

                                                           
1 Op cit, p297 
2Muhammad Shahnawaz Adil, , Strategic Human Resource Management: practices and competitive priorities of the manufacturing 

performance in karachi, Global journal of Flexible systems management, Global Institute of Flexible Systems Management , india, Vol 16, 

No 1, March, 2015, p37 
3Mubeen Mujahid et al ,Op Cit, p296 
4Cemal Zehir, Strategic Human Resource Management and Firm performance : The Mediating Role of Entrepreneurial Orientation, 

12th International Strategic Management Conference, Turkey, Procedia - Social and Behavioral Sciences 372 – 381,2016, p373 

5Leif Edvinsson, Developing a Model for Managing Intellectual Capital, European Management Journal Vol. I4, No. 4, pp. 356-364, 

1996, p358 
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َ بٗض جغ٢ُ٘ نَ باخثحى آايه:  " Thomas Stewart (1998)٣ٍى٫   و  ،1ن٘ الٗهلاء والمىعصًَ( نبذ ًُل٤ ٖلى هظه ؤزغٍ

ي )الٗلاث٣ي("ؤؽ الما٫ اله٨ُلي )الخٌُٓمي(، ع ؤؽ الما٫ البكغي، ع ؤِب "ع جالم٩ىياث بالتر  ىضّر الك٩ل الخالي 2ؽ نا٫ الؼبىً ،  وٍ

 ـــا٫ البكغي باٖخباعه حؼء نٌه.الما٫ ال٨ٟغي، وحٗغ٠ٍ عؤؽ المؽ ؤن٩ىياث ع 

 Thomas Stewartخظب  (: مىىهـــاث زؤض الماٌ الفىسي 3الؼيل زكم )

 

Source: Nick Bontis, Intellectual capital: an exploratory study that develops measures and models, Management Decision, 

Vol 36, No2, 1998, p66 

ٟا واؾٗا لغؤؽ ا  ٢Leif Edvinssonضّم   1996في ٖام  ت التي ًه٨َ يه:لمــــا٫ ال٨ٟغي، خُث ٖغّٞه ٖلى ؤحٗغٍ " المٗغٞ

لها  ت الٗانت،  -خؿب نا جٌاوله في ن٣ـــاله  – ٞغؤؽ الما٫ ال٨ٟغي ، 3لى ٢ُهت"بجدىٍ ٌكهل الازتراٖاث، والمٍكىعاث، المٗغٞ

بخلسُو زهاثو عؤؽ الما٫  طل٪ الخحى ظبٗض ؾٌت نٌ طاث الباخث ل٣ُىم، ..خ٣ى١ المل٨ُتالابخ٩اعاث الخ٨ٌىلىحُت، 

ت، وبالخالي ٞ وال٩ٞاعيه ًبدث َٖ الٗلا٢اث بحى الٌاؽ ؤٚحر ٢ابل لل٣ُاؽ،  ى عؤؽ المـــا٫ ال٨ٟغي بب٣ىله : " ال٨ٟغي  ى ةوالمٗغٞ

٨َ لا ًه٨َ صاعجه هي ٖهلُت ًه٨َ حؿهُلها ولنخجضص، بى بيه نىعص ؤِئا ولا  هضٞا، ؽ الما٫ ال٨ٟغي ٢ًُت ٖلا٢ت ولِؿذ قؤع 

٤ُ وجباص٫ بالخد٨و ٞيها بؿهىلت،   ،4بحى الٌاؽ"  ال٩ٞاعيه قب٨ت اجهالاث، ٌٗهل نَ زلا٫ الجهض الجهاعي، ياجج َٖ الخىٞ

ُٟت ع   skandiaقغ٦ت   ٢ـــانذ   Leif Edvinsson (1997) لى طاث المهضعواؾدٌاص ب ؽ الما٫ ال٨ٟغي ايُلا٢ا نَ ؤبدك٨ُل وْ

"شخيء لا ًه٨ٌ٪ لمؿه، ل٨ٌه لا  المـــا٫ ال٨ٟغي هى الما٫ ال٨ٟغي، والظي نٟاصه ؤى عؤؽالخٗغ٠ٍ الظي ٢ضّنه ؾدُىاعث لغؤؽ 

ُٟت عؤؽ الما٫ ال٨ٟغي في قغ٦ت ؾ٩ايضًا ٨ٞـايذ خٍُئظ، 5ًؼا٫ ًجٗل٪ ٌُٚا" ؿب حضًضة في  صواثبٖضاص ؤ": جخًهَّ وْ وً

ت ال٣ُاؽ؛ ٘ وقٟاُٞت المٗغٞ ٘ حضًضة  ونبخ٨غة للخٗلو الؿغَ ؼ ؤ ؛جٌُٟظ بغانج ونكاعَ تحٗؼٍ  .6"عباح نكاع٦ت المٗغٞ

ٟٗل بخ٣ُُو جل٪ ال٣ُو المسُٟت بضؤث بال  -  Leif Edvinsson (1997)٣ًى٫  – 1992، وفي ٖام 1991ٖام  ٧اى طل٪

لت حضا نَ الؽ الما٫ ال٨ٟغي(، خُث ؤصي طل٪ ب)عؤ يٓهت ٌٗانغ طاث ال٣ُهت التي لو ًخو الٞهاح ٖنها في ؤلى ٢اثهت َىٍ

ت والانخُاػاث وؤٌٖهغا نثل  50المخاؾبت الخ٣لُضًت، ججاوػ ٖضصها  ناث..، نها حٗلها يٓهت ج٨ٌىلىحُا المٗلى الٗلاناث الخجاعٍ

  الخالي: ل المىضّر في الك٩لى ج٣لُهها بٌاء ٖلى السهاثو الغثِؿُت الخاؾهت، ٖلى الٌدى ٚحر ٖهلُت، نا ؤصي ب

                                                           
1Thomas Stewart, Op Cit, p2 
2 Ibid, p2 
3
 Leif Edvinsson, Op cit, p358 

4Leif Edvinsson, Developing Intellectual Capital at Skandia, Long Range Planning, Vol. 30, No. 3, pp. 366 to 373,1997. P37. 
5Ibid,P370 
6Ibid, P368  
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 Skandia(: مىىهـــــاث زؤض الماٌ الفىسي خظب ػسهت 4الؼيل زكم )

 

Source : Leif Edvinsson, Developing Intellectual Capital at Skandia, Long Range Planning, Vol 30, No 3, 366-373,1997. P369 

لا ًسخل٠ خ٣ُ٣ت َٖ الخٗغ٠ٍ الظي وضخه  ٨ٟغي ؽ الما٫ الؤٖلاه الظي ًىضّر ن٩ىيـــاث عؤ (، 4ع٢و ) ٩لى الكب

خض اَل٤ ؤيهَ نهُلر  والخٌُٓميؽ الما٫ الؼباثجي ؤ٠ يو ع ، خُث ؤى هظا الخٗغٍ(3ؤي الك٩ل ع٢و ) الك٩ل الظي ؾب٣ه

ج٣ى٫  باٖخباعه ؤهو الٌٗانغ، وبهظا الهضص ؾاسخي، ى عؤؽ الما٫ البكغي ب٣ي ٦ٌٗهغ ؤُه  عاؽ الما٫ اله٨ُلي، بلا ؤٖل

Nicoleta Maria (2014)  َض ناعقا٫"ؤى ٦لا ن خا بإى الٌٗهغ ال٦ثر ؤههُت في عؤؽ الما٫ ٢ض نغّ  "آصم ؾهُذ"و "ؤلٟغٍ

ٗخبر 1ال٨ٟغي هى عؤؽ المــــــا٫ البكغي  ، ؾىاء ٧اى طل٪ نَ ع للابخ٩اع والخجضًض الاؾتراجُجيعؤؽ الما٫ البكغي نهو لأيه نهض، وَ

، ؤو بٖاصة هٌضؾت ؤو الخسلو نَ المهاعؾاث ال٣ضًهت للؤبدار ، ؤو في ؤخلام ال٣ُٓت في الم٨خب،زلا٫ جباص٫ ال٩ٞاع في نسخبر 

غ زُىٍ حضًضة في نٌضوب نبُٗاث ال٨خاب الؾىص الهٛحرةالٗهلُاث الجضًض   2.، ؤو جدؿحى المهاعاث الصسهُت ؤو جُىٍ

َ الٌٗهغ البكغي وهى  ؤٖلاه الما٫ البكغي الظي جو جٌاولهعؤؽ  نٟهىم ىؤ ًبضو ، "ال٨ٟغ"ًغ٦ؼ ٖلى حؼء نَ ج٩ىٍ

ه التي جضزل في حك٨ُل نغ الما٫ ال٨ٟغي، وهظا هى ال عؤؽ  خُث ًهحز هالاء الباخثحى بحى الٗانل وبحى زبراجه ونهاعاجه ونٗاعٞ

خباع ي ال٨لي ًخٗل٤ بالجايب الما٫ البكغ عؤؽ  الما٫ البكغي المخٌاو٫ زلا٫ هظه الٟترة هى حؼء نَعؤؽ  الظي ٢اص الباخث لٖا

ــــــا٫ بكـــــــنعؤؽ  ًٗخ٣ض ؤيه نَ الصر الخٗبحر ٌٖه بإيهال٨ٟغي، ونَ جو  ــ ــــــــغي ٨ٞـ  غي.ـــ

الباخثحى  ؤنامالما٫ ال٨ٟغي، ق٩ل صاٞٗا عؤؽ  ى الخهحز الظي خ٣٣خه قغ٦ت ؾ٩ايضًا زانت بٗض جبٌيها لٌهىطجب

يهَ  زواهحّ ًُ الما٫ البكغي ال٨ٟغي ٖلى وحه السهىم، ل٨نهو لو عؤؽ  وفيللسىى في جٟانُل طل٪ المٟهىم بك٩ل ٖام، 

 .ؽ الما٫ البكغي ال٨ٟغي ؤالما٫ البكغي وع عؤؽ  المهُلخاث التي اؾخسضنىها بحى

 

 

 
                                                           

1 Nicoleta Maria, Op cit, p174  
2 Nick Bontis, Intellectual capital: an exploratory study that develops measures and models, Management Decision, Vol 36, No2, 

1998, p66 
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 الاطتراجُجي الماٌ البؼسي زؤض  ومىازد الماٌ البؼسي زؤض  مىازد مسخلت -3

ت  اههُت بالٛت، ٞداولى واٖخبروه ؤنغا طا ؤى نٟهىم الاؾتراجُجُت، لو ًدٌاسخى الباخثى             الٟهل بحى المىاعص البكغٍ

 الما٫ البكغي الاؾتراجُجي.عؤؽ  الما٫ البكغي ونىاعصعؤؽ  الما٫ البكغي الاؾتراجُجي، وبحى نىاعصعؤؽ  الاؾتراجُجُت، ونٟهىم

لٗل طل٪ نا حٗل البدىر بهظا  ي الباخثحى،المىاعص نَ حضًض لو جل٣ى اؾخدباب لض بلىالما٫ البكغي عؤؽ  ٖاصةبى ب            

ذ بإؾاؾا في ٧ىنها اٖالتي ٢ضّنتها هظه المغخلت ج٨هَ ؤ الياٞاثالكإى ندضوصة ، ل٨َ  الما٫ البكغي ال٨ٟغي، عؤؽ  ههُتترٞ

بحى ، وطل٪ لخىحهها يدى جد٤ُ٣ ال٣ُهت والخٟغص ٞيها، ٞهي حهٗذ الزحرٖلى هظا  ال٨ٟغي الما٫ عؤؽ  وجإزحر ب٣ُت ن٩ىياث

 الما٫ البكغي ال٨ٟغي.عؤؽ  ولى، والسهاثو الاؾتراجُجُت التي نحزثالما٫ البكغي للهغخلت ال عؤؽ  ن٩ىياث

٤ بحى جل٪ المٟاهُو، ًً٘  ؤونَ   الك٩ل الآحي:Robert E. Ployhart   (2014 )حل الخٟغٍ

 (: مىازد زؤض المــــــــــاٌ البؼسي الاطتراجُجي5الؼيل زكم )

 

 Resource : Robert E. Ployhart  et al, Human Capital Is Dead; Long Live Human Capital Resources!, Journal of 

Management, Vol 40, No 2, 371-398, 2014,  p376 

نَ زلا٫ هظا الك٩ل الخهُحز بحى المهاعاث والمٗاعٝ وال٣ضعاث التي ًه٨َ   et al  Robert E. Ployhart (2014)خاو٫ 

اث وال٣ضعاث حٗخبر عؤؽ لا حٗخبر عاؽ نا٫ بكغي، خُث اٖخبر ؤى المٗاعٝ والسبراث والمهاع  ؤزغي اٖخباعها عؤؽ نا٫ بكغي وبحى 

 الٞغاصٗاعٝ نكغي ٞهي جخٗل٤ بههاعاث و نىاعص عؤؽ الما٫ الب ؤناهت لخد٤ُ٣ الهضاٝ الا٢خهاصًت، طا ٧ايذ نىحّ بنا٫ بكغي 

جٌاو٫  ٞةى بحى الىخضة، بٗباعة ؤزغي الىخضة، وبالخالي ٞهى ًغبِ بحى ٧لهت نىاعص و  هضٝؤتي ًه٨نها جد٤ُ٣ لوزبراتهو و٢ضعاتهو ا

ــــــا٫ اؤلُه نىاعص ع ؽ الما٫ البكغي ٖلى نؿخىي المٌٓهت  ًُل٤ ٖؤع  ـــ ٗخبر ؤى هظه المىاؽ المــــ ؽ الما٫ البكغي لَ ؤعص لغ لبكغي، وَ

 .طا ٧ايذ ٢اصعة ٖلى جد٤ُ٣ نؼاًا جٌاٞؿُت نؿخضانتب بلاج٩ىى اؾتراجُجُت 

ت وعؤى نٟهىم الاؾتراجُجُت، ب جه كغي، بل بيه اجالما٫ البعؤؽ  ؽ الما٫ البكغي، ونىاعصلو ًخى٠٢ ٌٖض المىاعص البكغٍ

ٗضبضإ، وهي المىاهب، نىع التي نَ قإنها ؤى جد٤٣ ال هو ال ؤخض ؤيدى  جاه واخض نَ بحى الاججاهاث ال٦ثر خضازت، هظا الاج وَ

بضو ؤ ى ْهغث المغخلت ؤالمحزة الخٌاٞؿُت بلى  في ؾخضانتؾمى هى جد٤ُ٣ الا خٗل٤ بالٌٗهغ البكغي ٧اى هضٞه ال ى ٧ل جُىع ًوٍ

 الخالُت.
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 الماٌ البؼسي  الفىسي المخميّززؤض  مسخلت -4

 العىالما٫ البكغي ال٨ٟغي المخهحّز نَ نىيىٕ الخهحّز الظي انبذ نؿعى لمٌٓهاث الُىم في نكاع١ عؤؽ  حاءث ٨ٞغة 

 to be the best ofى ج٩ىى ؤًٞل نَ الًٞل الخهحز هى ؤجٟى١ جٌُٓمي، و  خضاربحل ؤنَ  الصاءٛاعبها، والظي ًخد٤٣ في نو 

the best  خُلب جد٤ُ٣ الخهحز ج٣ هـاث  ز ى نٟهىم الخهحّ بو ، 1والٗهل، وخكضاُُها نخٗه٣ا لل٣ى٫ ، وٍ
ّ
ٌٗجي جهحز في المٌٓ

إزظ جد٤٣  لإًجاصالسضناث التي ج٣ضنها المٌٓهت  ض ونهحز وٍ شخيء ًضع٥ ٖلى المؿخىي الظي حٗهل ُٞه المٌٓهت بايه شخيء ٞغٍ

ت  ؤونخٗضصة ٦خههُو نهحز  ؤق٩الاهظه المحزة  ُضًَ باى زضناث المٌٓهت جهىع لضي المؿخٟ بًجاصجداو٫  بنها ؤيٖلانت ججاعٍ

ت ؤًًا نَ زلا٣ُإ يٟؿه، و٢ض ًإحي هظا الخهحز ؤالمٌُٗت جسخل٠ َٖ نثُلاتها في ال و نَ زلا٫ ٫ بًجاص قهغة للٗلانت الخجاعٍ

 .2اؾخسضام ج٣ٌُت نٌُٗت، وبهظا ؾخدهل المٌٓهت ٖلى ٖاثضاث جٟى١ المخىؾِ

ي ال٨ٟغي المظ٧ىعة في الما٫ البكغ عؤؽ  وبياٞت بلى ن٩ىياث نّهاؤًهحز هظه المغخلت َٖ ؾاب٣تها هى ى الصخيء الظي ب 

لمىاهب، وطل٪ يٓغا لأههُت هظه صعاج نٟهىم المىاهب الاؾتراجُجُت، بضلا نَ ابجوّ الما٫ البكغي، عؤؽ  ايُت لخُىع المغخلت الث

هب الاؾتراجُجُت هى صعحت ى الهضٝ نَ المىاب ، وصاعتهاهُو آلُاث ندضصة لإ نبذ ٌؿعى الباخثىى لخسؤالُىم خُث  زحرةال 

ى البضإ جو جٌاوله في ؤ اصخُداى ٧اى ٫ هظا الٌىٕ نَ المىاهب، و عها نَ زلاى هة البضاُٖت الٟاث٣ت التي ًه٨َ جال٣ضع 

ًضنج بحى البضإ والابخ٩اع لُدهل ٖلى ابخ٩اع ببضاعي  المخهحّز الما٫ البكغي عؤؽ  المغاخل الؿاب٣ت وعبها الابخ٩اع ؤًًا، ل٨َ

ت، ونىاهب اؾتراجُجُت.  نخهحز يدُجت اؾخٛلا٫ التر٦ُبت المخ٩ىيت نَ المهاعاث زبراث ونٗاعٝ حىهغٍ

ى في ى ٩ًى لمهحز هى ؤبضإ والابخ٩اع لِـ جهحزا للهاؾؿت ٨ٞثحر نَ الماؾؿاث جبضٕ وجبخ٨غ، ل٨َ الصخيء ابى جد٤ُ٣ ال             

، ببضاُٖتت لٟئت نٌُٗت نَ الؼباثَ ٦ظوي الاخخُاحاث السانت، ٞهظه ٨ٞغة ُنجزل صواث ال٨هغو ٧إى جٍخج ال  ،بضإالابخ٩اعاث ب

جدؿٌِاث ٖلى الم٩ىياث حؿهل ٖلى طوي الاخخُاحاث السانت اؾخسضانها هى ابخ٩اع، بٌِها حُٛحر ق٩ل  بةياٞتالمٌخىج  وبيخاج

٣ا لمُىلاث الصسو المبخ٨غ   ؤوبضإ في ٖهلُت الابخ٩اع ، وجهحّز َٖ الابخ٩اعاث لظل٪ المٌخج هى بالجهاػ ولىيه وحجهه وٞ

ى ٧اى ل٩ل ٖانل بالمٌٓهت وايه ؤ٨َ نا ججضع القاعة بلُه هى ل ،الخٟغص والخهحزونَ جو جخد٤٣ ال٣ُهت و البضاٖاث الٗاصًت، 

ى ؤنخهحز، زانت و  ٨ٞغي بكغي  نا٫ عؤؽ  ا ًخو الٗثىع ٖلى ٖانل ًهخل٪نَ الٌاطع نيه الما٫ البكغي ال٨ٟغي، ٞةعؤؽ  ء نَحؼ

نَ زلا٫ البههت التي ٢ض ى الثاًي ًد٤٣ الخهحز، وطل٪ ا، ٞالأو٫ ٢ض ًد٤٣ جٟغصا في خحى ؤٍلخهحز ٩ًىى ن٣هىصا وازخُاع ا

َ لها، ونَ جو ٞةهو  اًًٗها الٗانلحى ٖلى ابخ٩اعاث المٌٓهت، ختى واى لو ٩ًىيى  غ المبخ٨غٍ ى جل٪ الخىلُٟت لا ٌكترٍ ؤى جخىٞ

اث ٖالُت لضي ؤ ها ًٍبغي ؤى جخىلض لضي حهُ٘ ؤٞغاص ٢لُلحى بالمٌٓهت، بهؿخىٍ
ّ
ت، نَ احل وبي ٤ في ٧ل نجهىٖ ٞغاص الٟغٍ

 يخاثج اًٞل.الىنى٫ بلى 

ُاًي ) ل٣ض ؤعجبو  ايُاث بغٍ  father of modern »(، ٖغٝ باؾو "ؤب الخىؾبت الخضًثت" 1871-1792ؤؾخاط عٍ

computing » ٟىى نهاعة واخضة ندضصة ؤو صعحت ج٣ؿُو الٗهل بلى نهام نسخلٟت، وا٢ترح ؤى ًٌ ب٨ٟغة ج٣ؿُو الٗهل ا٫ المىْ

وطلل٪ نَ زلا٫ المؼج بحى ن٩ىياتها لضنج البضإ والابخ٩اع بةعاصة . 3الٗهلُت ٣ِٞى ًخدهلىا المؿاولُت َٖ هظا الجؼء نَ وؤ

 .الٗانل

                                                           
 24، م2017، صاع زالض اللخُاًي للٍكغ والخىػَ٘، ن٨ت الم٨غنت ـ المهل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت، الُبٗت الولى، الإدازي   والإبداع ، بدازة الخميز لٌُا حها1٫
 23، ميٟـ المغح2٘

3
G Vani, Op cit, p921 
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مـــــــاث وخصائصه وؤهىاعه
ّ
ً زؤض المـــــــــــاٌ البؼسي في المىظ  المؼلب الثالث: ػبُعت جىىٍ

 زؤض المـــاٌ البؼسي  العىـاصس المىىّهت -1

 
َ
هى في الخ٣ُ٣ت ؽ الما٫ البكغي الظي ًخو جضاوله خالُا يهَ البدىر ال٧اصًهُت ٖلاه ؤى عؤبحّى نَ زلا٫ الُغح ؤج

و ُٞو ًإحي ؾاؾُت، نَ ؤحل طل٪ ؾِخء الباخثحى خى٫ ن٩ىياجه ال ؽ الما٫ البكغي، ول٣ض حٗضصث آعاالجؼء ال٨ٟغي نَ عؤ

(، ًه٨َ نلاخٓت اجٟا١ البـــاخثحى ٖلى ؤى 1هَ زلا٫ الجضو٫ ع٢و )، ٞث التي ًخ٤ٟ ٖليها ؤٚلب الباخثحىجدضًض ؤهو الم٩ىيـــا

عؤؽ المـــــا٫ البكغي ًخ٩ىّى نَ المٗاعٝ  والمهاعاث والسبراث وال٣ضعاث، خُث ججاوػث ًؿبت الاجٟا١ ٖلى هظه الٌٗانغ الٍؿبت 

ت".، و٦ـــاى هٌا٥ اجٟا50%  ١ نُل٤ بُنهو خى٫ ٌٖهغ "المٗغٞ

 البؼسي (: مىىّهـــــاث زؤض المـــــاٌ 1الجدوٌ زكم )
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×   × ×      × 

ٌعسب الظعُدي، هدًل معازج  

(2017) 

×    ×      × 

د خمُلي) (2015فسٍ  ×   × ×    ×   

ٌعسب الظعُدي، هدًل معازج 

(2017) 

× ×  × ×       

مدمىد السوطان، مثنى 

 (2017العمىغ )

×    ×      × 

    ×   × ×   × (2008خظين خظً )  

طعد خمىد، خمُد الملا 

(2015) 
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 نَ اٖضاص البــــــاخثت المصدز:
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ُه ت. اوٞ ـــانغ بالترجِب خؿب الولىٍ ــ ـــ ــ  ًإحي جىيُذ لهظه الٌٗــ

 المعسفت -1-1

ضعحها  خه جبٗا للهٗلىناث التي ًخل٣اها وٍ ت ٖبر الؼنَ، بدُث ًُىع الٟغص نٗغٞ ت هي: "نؿـاع نَ الخُىعاث ال٨ٟغٍ المٗغٞ

ُت" ها٫ للؤٞغاص، والتي ٌؿخُُٗىى نَ ، ونَ وحهت يٓغ ال 1يهَ خهُلخه المٗغٞ ت ٖلى ؤنها: "صلُل اٖلا ٖهـــــــــــا٫، حٗغٝ المٗغٞ

ه٨َ الخهُحز بحى 2زلالها اَلا١ الخ٨ــــام ونٌاٖت ال٣غاعاث التي جخُلبها ؤٖهــــــــــــــــــــالهو الُىنُت" ت:ؤ، وٍ اث للهٗغٞ  3عبٗت نؿخىٍ

دت  - ت الهغٍ ل عؾهُا بىزـاث٤ بل٨ترويُت، ج٩ىى نٌٓهت ونه٩ُلت ونٌٓهت، و٢ابلت ، جخهثExplicit Knowledgeالمٗغٞ

 للخىػَ٘ خالا ونؿخ٣بلا؛

ـــانٌت  - ت ال٨ـ ٤ ؤؾئلت نىحهّت للٗانلحى Implicit Knowledgeالمٗغٞ ه٨َ الخهى٫ ٖليها بِؿغ َٖ َغٍ ، ج٩ىى نخاخت وٍ

هـــاث؛
ّ
 ولإصاعة المٌٓ

ت الًهٌُت  - ت وال٣ٗل المٌٓمي ًهٗب ا٦دؿابها والخهى٫ ، حؿخ٣غ في ٣ٖى Tacit Knowledgeالمٗغٞ ٫ المىاعص البكغٍ

ت؛ و ان٩ايُت ا٢خباؾها باؾخسضام ج٣ٌُاث اؾخٍباٍ المٗغٞ  ٖليها نَ ؤَغاٝ ؤزغي، عٚ

ت ٚحر نٗغوٞت  - ، ج٩ىى ٚحر نخــــاخت ختى ج٨دك٠ ؤو ٌؿاهو الظ٦ـــاء والابضإ في Unknown Knowledgeنٗغٞ

 جىلُضها.

اث  ت المظ٧ىعة اٖلاه، ًه٨ٌه الخهُحز بحاى المض٤٢ في نؿخىٍ ؽ المـا٫ البكغي ؤى جل٪ التي جهثل حؼء نَ جغ٦ُبت ع المٗغٞ

ت المغاص ت يهٌُتنؽ المـا٫ البكغي الغثِؿُت هي ؤبها ٦ٌٗهغ نَ ٌٖانغ ع  َٖ ٚحرها، ٞالمٗغٞ ؾىاء ٧ايذ  ،في الخ٣ُ٣ت ٗغٞ

ـــانٌت   و ٚحر نٗغوٞت.ؤ٦ـ

 المهـــــــــــازاث -1-2

ه٨َ ؤى ج٩ىى المهاعة المهاعة هي:  حرها، وٍ ها٫ بض٢ت ن٘ نغاٖاة الٓغوٝ ال٣اثهت وٚ "ؾهىلت في ال٣ُام بٗهل نَ اٖل

غ في ال٩اصع البكغي لخسضم ؤالتي نَ المٟغوى  المهاعاث صٗضّ خ، وج4خغ٦ُت او طهٌُت" ؽ نا٫ ؤهضاٝ المٌٓهـاث وحك٩ل ع ؤى جخىٞ

ُّ بالٍؿبت لها، ٞالمهاعاث ال والاجها٫  بها ال٣اثض ٦ههاعة اؾخسضام الخاؾى التي ًجب ؤى ًخ٣ن المهاعاثت، وهي ٖضص نَ ٌٟ

ت الخ٣ٌُت بُبُٗت الٗهل ختى ٩ًىى ٢ـــــاثضا نجُضا لٗهله ى ٩ًىى نضع٧ا لأؾالُب البدث الٗلمي والخدلُل ؤونخ٣ٌا له و  والمٗغٞ

غ والخدالُل ال ا بالُغ١ والىؾاثل المخاخت لإيجاػ الٗهل وبٖضاص الخ٣اعٍ اعٞ ت للٗهلوٖ ى المهاعاث ؤلى بقغاة ، وججضع ال 5ًغوعٍ

                                                           
ضة،   1 اػي ٞغٍ ت )حاشي، ؤوزدو، مىبُلِع( جإزير جؼبُم بىٚ عملُاث بدازة المعسفت على جدلُم الميزة الخىافظُت دزاطت مُداهُت: بماطظاث الاجصالاث الخلىٍ

ت الٗلىم الطىُىدة –
ّ
 33، م2016، 41-31، 45ٗضص ال ًؿايُت،، نجل

مت: دزاطت اطخؼلاعُت في الؼسهت العامت للصىاعاث الغرائُتجإزير ؤهىاع المعسفت الخىظُمُت على ؤهىاع خُضع خهؼة حىصي، قهٌاػ ٞايل ؤخهض،   2
ّ
، المىظ

 4، م2008، 18المجلت الٗغا٢ُت للٗلىم الا٢خهاصًت، الٗضص 
،م 2019عصى، ، صاع الُاػوعي الٗلهُت للٍكغ والخىػَ٘، ٖهاى، ال دازة العامت: مىظىز معــــاصسجدلُل ؤطع الإ ًٗهت السٟاجي، نلاح الضًَ الهُثي،    3

 138-137م
تالخإصُل الإ تهاًي ؤخهض حىاعيت،   4  81،  م2015عصى، ، صاع ال٨خاب الث٣افي، ٖهاى، ال طلامي للأهداف المهازٍ
 جلضالمًؿايُت، وعو٥ للٗلىم الؤ، نجلت دازي وؤزسها في الخخؼُؽ الاطتراجُجي: دزاطت جؼبُلُت في ولُاث حامعت الىىفتمهازاث اللائد الإ نٟاء جاًه محمد،    5

 388،   م2012، 2ٗضصال، 5
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جب  ج٣خهغ  و هي" نهاعاث نىحىصة لضي حهُ٘ الاٞغاص ولا، ى جهاخبها نهاعاث الخ٨ٟحر الابضاعيؤالٌُٟت وخضها ٚحر ٧اُٞت وٍ

ل هظه المهاعاث ثٞغاص، ٞالجهُ٘ لضيهو نهاعاث ابضاُٖت، وجخهال٨و والٌىٕ بحى ال  نَ خُثسخل٠ نها جؤزغي، بلا ؤٖلى ٞئت صوى 

غ "في: الُلا٢ت؛ ال   . ول٨َ بٍؿب نخٟاوجت 1نالت؛ المغويت؛ الخؿاؾُت للهك٨٨لاث؛ الخدؿحى والخُىٍ

هي يهِ نَ الؿلى٥ ٞالأولى ، والؿُاؾُت يغوعة لىحىص المهاعاث الاحخهاُٖت هٌا٥لى المهاعاجحى الؿاب٣خحى بياٞت ب

ه٨َ الٟغص نَ الخره ًٓهغ الصسو في نى٠٢ نٗحّى، و٧إيه ؤ٦ٟإ نَ ٚح بزحر في الآ إاحخهاُٖا، وٍ غٚ َ بها ًىص وٍ ،وحٗبر  2زغٍ

ت ن٩انَ َـا٢اث  َ نَ ؤحل نٗغٞ المهاعاث الؿُاؾُت َٖ "ال٣ضعة ٖلى نهاعؾت ال٣ىة الغؾهُت ن٘ الخدؿـ لمكاٖغ الازغٍ

ت"  ؛3الٟغص والكٗىع بها هى نه٨َ لخٌُٓو الخدالٟاث الًغوعٍ

 ساثـــالخب -1-3

ت نخسههت في نجا٫ ال  المبٍُت ٖلى ٦ٟاءاث ٢ىة السبرة هي ال٣ىة الٗالو  ٖها٫، وبؿبب جىحهونىاهب ونٗغٞ

 ؛٦4ثر جإزحرانبدذ نَ المهاصع الؤالخ٨ٌىلىجي، ٞةى السبرة 

 دزاثــــــــالل -1-4

ت، ٞ ُّ ٗبّر َٖ صعحت  ال٣ضعاث الجؿهُتويهحّز بحى ٢ضعاث ٣ٖلُت وحؿضًت وخؿ
ُ
هل بالٌاخُت خالاؾخٗضاص التي ج ح

ىلىجي، و الجؿهُت  الُلا٢ت اللُٟٓت، السل٤ الُُب وال٣ضوة  ،جخهثل في ال٣ىة البضيُت والٗهبُتنثل الهُئت والاؾخٗضاص الٟحزً

ت؛ ؤنا ال٣ضعاث ال٣ٗلُت الخؿٌت، و٢ىة الصسهُت والٗضالت الخانت وال٣ضعة ٖلى الخدهل، والٍكاٍ الظ٧اء والٟهو  :ٞهيوالخُىٍ

، وحٗخبر "المىاهب" هي ؤهو ال٣ضعاث التي ًغ٦ؼ ٖليها الباخحى ٌٖض الخدضر َٖ ن٩ىياث 5الصخُذ للؤنىع، و٢ىة الاصعا٥،الايدباه

٢ضعة نخهحّزة وطاجُت، جخهحز بالسهىنُت، عؤؽ المـا٫ البكغي، وبالسهىم ٌٖض الاقاعة الى ال٣ضعاث، وحٗغّٝ المىهبت ٖلى ؤنها: "

ت ٖلى ز ب والمٗغٞ ٤ الخضعٍ باث ال ى و جؤلاٝ الهىاًت التي ًه٨َ ا٦دؿابها وجدبلىع َٖ َغٍ  6ٞغاص"لُضها بٌاء ٖلى عٚ

 اؾدٌاصا بلى نا جو الخُغ١ بلُه ؤٖلاه ًه٨َ حٗغ٠ٍ عؤؽ المـا٫ البكغي بإيه نجهىٕ المهاعاث والسبراث والمٗاعٝ والمىاهب

اثبالمخهحّزة التي ًه٨َ نَ زلالها  ٟهو بالمٌٓهّت، ويلسو ؤبٗاص عؤؽ الما٫ خضار ابخ٩اعاث وابضاٖاث نَ ٢بل الٗانلحى في وْ

 الاحي. (6ع٢و ) البكغي نَ زلا٫ الك٩ل

 

                                                           
ت: بدث مُداوي في داػسة مدًىت الؼب ، نلاح ٖبض ال٣اصع الٌُٗمي، ُٚضاء خهُض محمد الهلالي 1 ، نجلت جإزير مهازاث الخفىير الإبداعي في ؤهماغ اللُادة الإدازٍ

ت، المجلض   42، م2018، 60-108،34، الٗضص24الٗلىم الا٢خهاصًت والصاعٍ
اى، المهل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت، المهـــازاث الاحخماعُت: المفهىم والىخداث والمحدداثصزُل بَ ٖبض الله الضّزُل الله،   2 ، صاع الٗب٩ُاى للٍكغ والخىػَ٘، الغٍ

 19، م2014
ىت مً وادز الخدزَبخؿاى صهل حلاب،   3 ُّ م: دزاطت جدلُلُت لآزاء ع ظُين في ولُت الإدازة والاكخصاد حامعت اللادطُت، جإزير المهازاث الظُاطُت في ؤداء الفسٍ

ت  205، م2011، 10، الٗضص13،  المجلض مجلت اللادطُت للعلىم الاكخصادًت والإدازٍ

388،  م2016، 18، نجلت صيايحر، الٗضص دوز زاض الماٌ البؼسي في كىة مىظمـــاث الأعماٌؾٗض ٖلي، خهُض ٖلي ؤخهض الملا،   4  
ين في ػسهت هض، ًىؾ٠ ٖبض الاله ؤخ 5 جإزير المهازاث اللُادًت على مساخل  ادازة الاحخماعاث: دزاطت اطخؼلاعُت لآزاء مجخمع المدزاء ومظاعديهم والاطدؼازٍ

 302، م2016، 48، نجلت ٧لُت بٛضاص للٗلىم الا٢خهاصًت الجانٗت،الٗضصطعد العامت
6
ادة الاطتراجُجُت: دزاطت جدلُلُت في الؼسهت العامت للصىاعاث الجلدًتجإزير بدازة المىاهب في ؤعاصى الٗخُبي، بًلاٝ الخهُمي،     ، نجلت الصاعة جدلُم السٍ

 99،م111،2017والا٢خهاص، الٗضص 
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 (: ؤبعــاد زؤض المـاٌ البؼسي 6الؼيل زكم )

 

 نَ بٖضاص البـاخثتالمصدز: 

اث زؤض المـــاٌ البؼسي  -2  في المىظمّـــــاثوجصيُفاجه مظخىٍ

 و ناؾؿت جهخل٪ؤ٩ٞل قغ٦ت ، 1نَ خُث الم٩ىياث ؽ الما٫ ال٨ٟغي في حهُ٘ المٌٓهاث ول٨َ بتر٦حز نخٟاوثؤًىحض ع 

عؤؽ الما٫  ، وبهــــا ؤى عؤؽ الما٫ البكغي هى ؤخض جل٪ الٌٗانغ ُٞه٨َ ال٣ى٫ بإى2ق٩ا٫ عاؽ الما٫ ال٨ٟغي الثلازت حهُ٘ ؤ

اث نخٟاوجت، وججضع ًىحض خ ث والمٗاعٝ السانت بالٗانلحىاالبكغي المخهثل في السبراث والمهاع  ى القاعة بلى ؤ٣ُ٣ت بهؿخىٍ

ُٟ ت نَ الُب٣اث ال ج٣ؿُو المٌٓهـــاث بٌاء ٖلى ه٩ُل وْ ت، والتي جازغ بضوع ي حٗل هٌا٥ نجهىٖ  صاعٍ
َ
 ها ٖلى ج

 
ؼ عؤؽ المـا٫ غ٦

لى يجض ؤى المهاعاث ال صٞٗلى ؾبُل المثا٫ في المؿخىي ال  يىاٖه،البكغي وؤ ت اعي اٖل هو نَ ٚحرها نَ المهاعاث، في خحى ؤصاعٍ

ؽ نا٫ بكغي لها بٌٛ ٌٓهت هى في الخ٣ُ٣ت بهثابت عؤهو بالٍؿبت للٗانلحى الخٌُٟظًحى، و٧ل ًٖى بالمؤهاعاث الٌُٟت ج٩ىى الم

ُٟي ٞيها  ( الاحي.7يٓغ الك٩ل ع٢و )ؤ، الٌٓغ َٖ نغ٦ؼه الىْ

مــــاث7الؼيل زكم )
ّ
ــــــاث زؤض المـاٌ البؼسي داخل المىظ  (: مظخىٍ

 

 نَ بٖضاص البــــــــاخثت المصدز:

و هُ٘ الؼنلاء ؤحعٝ ْاهغة جبضو ؤنام زغي ًه٨َ الخهُحز بحى الٗانلحى الظًَ ًهخل٩ىى زبراث ونهاعاث ونٗانَ حهت ؤ

ؤو الم٨خىم، خُث جهُل ٞئت نَ الٞغاص  ؽ الما٫ البكغي ٚحر الٓاهغؤهاصاتهو، في خحى ًىحض بالم٣ابل ع نَ خُث نلٟاتهو وق

                                                           
1 Thomas Stewart, Op Cit, P3 
2 Ibid, p2 
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حل بزٟاءها، والا٦خٟاء ؤ ؾباب صٞٗتها نَا جهل٨ه نَ زبراث ونٗاعٝ نهحزة وبياُٞت، وطل٪ لأ لى ٦خو نبالمٌٓهت بالٗانلحى 

و ؤى نهاعاتهو الٗاصًت جه٠ٌ ؤ ياُٞت لخد٤ُ٣ الخهحز،ًخُلب الٗهل صوى بض٫ حهىص ببضاء نا بة ؽ الما٫ ؤهَ ع ًًا يٞغٚ

، ونَ ننها هو ب٨ثحر نَ جل٪ الٓاهغةؤياُٞت هي نها ؤى ج٣ضم ٢ُهت بإنَ قل٪ التي ًسٟىنها والتي ى جالبكغي بالمٌٓهت ، بلا ؤ

 ى يُل٤ ٖلُه نؿمى عؤؽ الما٫ البكغي الغا٦ض.ؽ الما٫ والظي ًه٨َ ؤؤالٌىٕ نَ ع  حل طل٪ وحب جٍكُِ هظاؤ

 (: ؤصىاف زؤض المـاٌ البؼسي في المىظمـاث8الؼيل زكم )

 

 نَ بٖضاص البـاخثت المصدز:

ها٫، وطله٨َ بنٌاٝ لغاؽ الما٫ البكغي ًؤعبٗت ؤ(، 2016محمد المبًُحى ) ىنٟىاٍبحّى هظا، و  ٪ ًجاصها بهٌٓهاث اٖلا

 في الجضو٫ الاحي:

مـــاث( : فئاث زؤض الماٌ البؼسي في 2الجدوٌ زكم )
ّ
 المىظ

 
ّ
ُٗ  New Learnersهىى الجضص المخٗل  Stars and Brain  ٣ى٫ الٌجىم وال

 Defficult Employees الٗانلىى نٗبي المغاؽ Normal emloyees الٗانلىى الُبُُٗىى 

تنٟىاى  محمد المبًُحى، ٖاثٌ بَ قافي ال٧لبي،  المصدز: ، 2016، صاع الُاػوعي، ٖهاى، العصى، جدلُل الىظائف وجصمُمها في المىازد البؼسٍ

 121م

هـاث نَ 
ّ
ٟاث الآجُت:ًه٨َ الخهُحز بحى هظه الٟئاث العبٗت لغؤؽ المـا٫ البكغي بالمٌٓ  1زلا٫ الخٗغٍ

مىن الجدد -
ّ
اث٠ حضًضة ؤزغي، ، المخعل حى بلى وْ

ّ
هت والم٣ٌىلحى والمتر٢

ّ
وهو ٞئت الٗانلىى الجضص الضازلحى للهٌٓ

٠ ن٘ ز٣اٞتها وبِئتها؛ ُّ ىب لها، بؿبب ي٠ٗ نىا٠٢ الايضناج والخ٨  والظًَ ٖاصة نا ًهل ؤصائهو للهؿخىي المغٚ

-  ٌ ُٟها ، وهو ٞئت الىجىم والعلى ت التي ًه٨َ جىْ الٗانلحى الظًَ ًخهخٗىى بال٣ابلُاث والمٗاعٝ والمهاعاث المخٌىٖ

هت؛
ّ
 واؾدثهاعها بك٩ل صخُذ لهالر المٌٓ

ًه٨َ  ، وهو الٗانلىى الٗاصًىى الظًَ ًخهخٗىى بهلاصة ايخهائهو للهٌٓهت، والظًَ لاالعاملىن الؼبُعُىن  -

َؤالاؾخٌٛاء ٖنهو، بل ًٟترى  لهو ب ى ٌؿعى المضًغٍ ٣ى٫ نُ للخدىٍ  ياٞت ال٣ُهت الا٢خهاصًت لها؛غة لهالر بضبّ ى يجىم لانٗت وٖ

                                                           
1
 85م ،2015، صاع ُٚضاء للٍكغ والخىػَ٘، ٖهاى، العصى، زؤض المـاٌ الفىسي ؾٗضوى الغبُٗاوي، خؿحى ٖباؽ،    
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الخإزحر ؤصخاب الخٗانل ٧ىنهو ؤصخاب نكا٧ل في الٗهل و  ، هو ٞئت الٗانلىى نٗبيساضالعاملىن صعبي المم  -

  ً ٟ ت بؿبالؿلبي في اليخاحُت، وٍ ب اعجٟإ ٧لٟهو المازغة ٖلى ل ؤى حٗض المٌٓهت جل٪ البرانج الٌاجخت للاؾخٌٛاء ٖنهو بؿغٖ

 الاؾدثهاع في عؤؽ المـا٫ البكغي.

و ه٠ٍُ عؤؽ الما٫ البكغي نَ ياخُت ؤزغي، وطل٪ نَ خُث ؤنلُخه ؤ(، ٣ٞض اعجإث ج2014) Nicoleta Maria ؤنّا 

 الخالي. (6ع٢و ) زغي ن٨دؿبت، ٦ها هى نىضر في الك٩ل، وبظل٪ ٢ؿهذ ن٩ىياجه بحى ٢ُو ؤنلُت وؤلل٣ُو بها٦دؿا

 خظب ػبُعت اللُمت زؤض المــــاٌ البؼسي   جصيُفاث(: 9الؼيل زكم )

 

Source : Nicoleta Maria, Human Capital Definition and Categorization, 21st International Economic Conference – IECS, 

2014, p176 

يٟذ ٌٖهغا نهها حضا ( ، ؤ2014) Nicoleta Mariaن   هى ؤ (،6ى المثحر للايدباه في الخ٣ؿُو المىضّر في الك٩ل)ب

نها حؼء انلي نَ ن٩ىياث صت وال٣ُو الزلا٢ُت، خُث حٗخبر ؤحٛاٞل ٌٖه نٗٓو الباخثحى في هظا المجا٫، وهى نىيىٕ المبا

ٌاٞؿُت و ن٨دؿبت في جد٤ُ٣ المؼاًا الخٌه المؿاههت ٦ٛحره نَ الٌٗانغ الزغي ؾىاء ٧ايذ ؤنلُت ؤؽ الما٫ البكغي، ًه٨عؤ

غ نَ المؿاههت في طلى له الخٔ ال ن٩ايُت لاى ٩ًى ى هٌا٥ بؿخضانت، هظا بى لو ي٣ل ؤالم ٪ ٧ىيه ًازغ ٖلى ب٣ُت الٌٗانغ وٞ

 ا٫ البكغي.ـزغي الم٩ىّيت لغؤؽ المـال 

كغي ؽ الما٫ البؤى نٟهىم ع ؤ ٣ًMIREILLE LAROCHEى٫ ، ٖلى عؤؽ المـــا٫ البكغي ؤ٦ثر ونَ ؤحل الخٗغٝ َٖ ٢غب 

ٟه الىاؾ٘ حؿخضعي المغاٖاة، ًىحؼها في: نٟهىم ن٣ٗض ونخٗضص الجىايب، بلى ؤ  1ى هٌا٥ زهؿت حىايب نَ حٗغٍ

ت المخجؿضة في  - ت ؤو ن٨دؿبت، ٞةى المهاعاث والمٗغٞ عؤؽ الما٫ البكغي هى ؾلٗت ٚحر ٢ابلت للخضاو٫. ؾىاء ٧ايذ ُٞغٍ

  البكغ
ً
، ٞلا ًىحض ؾى١ ٌؿهذ بدباص٫ النى٫ الغؤؾهالُت )بضوى ٖبىصًت( ٚحر ٢ابلت للخضاو٫ َالما ؤى البكغ لا ًؼالىى ؾلٗا

 ؛ٚحر الًؿايُت

ت التي ٨ًدؿبىى بها ع ٞغاص صاثها في الخٛلا ًخد٨و ال  -  ؛ؽ الما٫ البكغي ؤحراث والؿغٖ

                                                           
1 Mirielle Laroche, Op Cit, pp89-90 



: الإػــــــــــاز الىظسي لخىمُت زؤض  سة فيهاـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ المىظمــــــــاثبالماٌ البؼسي الفصل الأوٌ
ّ
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوالعىامل الماز ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ  ــ

 

27 

ُت، ٨ٞها ؤى هٌا٥ بن٩ايُت ل٣ُاؽ بؤع   - حهالي ؾٌىاث الخٗلُو بؿهىلت ؽ الما٫ البكغي له حىايب ٦هُت وؤزغي يىٖ

ُا، ٖلى ؾبُل المثا٫ ٞةى ٖلى  ؾبُل المثا٫ بلا ؤيه لا ًه٨َ اٞتراى ؤى اؾدثهاعاث عؤؽ الما٫ البكغي المخجاًؿت نخجاًؿت يىٖ

َ الظي ٢ض ًخدهل ٖلُ زغ نَ حانٗت ٖلُه ٞغص آ ًٞل نَ طل٪ الظي ًخدهلؤه ٞغص نَ حانٗاث نكهىعة ٢ض ٩ًىى الخ٩ىٍ

 ٢ل قهغة؛ؤ

سضانها في نها ٖانت اطا ٧اى نَ المه٨َ اؾخم، ٣ًا٫ َٖ المٗاعٝ وال٣ضعاث ؤزا ٢ض ٩ًىى عؤؽ الما٫ البكغي ٖام ؤو  -

ت نَ ال ت نخٌىٖ ل بؿهىلت نَ ناخب ٖهل نجهىٖ  .زغ صوى زؿاعة ٦بحرة في ال٣ُهتبلى آًكُت، واطا ٧ايذ ٢ابلت للخدىٍ

ي في ٖضص ندضص نَ نا عؤؤ و٧اى خل الٗلا٢اث  ،الًكُتؽ الما٫ البكغي ٩ُٞىى زام اطا  جو اؾخسضانه بك٩ل ٢ايىً

 ؛لا بٗض اؾدثهاعاث ن٩لٟتال٣ُهت ولا ًه٨َ اؾخٗاصتها ببحى الٗها٫ والكغ٦ت ًهثل زؿاعة ٦بحرة في 

 .زغ بالٗىانل الساعحُتالخإ -

ىضّر طاث ال٨ـــاجب ؤي  ا٫ الماصي، ؽ المؽ الما٫ البكغي َٖ عؤؤالتي جهحز ع (، الازخلاٞاث 1999) Mireille Larocheوٍ

ىحؼها في   1حي ط٦غها:ال٣ٌاٍ الآوٍ

م - ه٨َاؽ الما٫ المعؤ  ٞةىّ ، خلىق الملىُت والدظىٍ بغاءاث  و ي٣له بؿهىلت نثل : المىاص السام،بُٗه ؤ صي نلهىؽ وٍ

 ٌّ ٣ه، ؽ الما٫ البكغي لا ًه٨َ ٞهله َٖ ال٩اثَ البكغي الظ..،ؤنّــــــــا عؤ ٣لالازترإ، وؾاثل ال ي ًخجؿض ُٞه، ولا ًه٨َ حؿىٍ

 ؛٤ المٌخجاث الٌاججت َٖ نؿاههاجهحؿىٍيها ًه٨َ وب

َ في الكغ٧اث، لما٫ الماصي ًخو ؤؽ اعؤال٣غاعاث بكإى جغا٦و  خُث ؤى، التراهم - زظها نَ َغٝ المضعاء والمؿدثهغٍ

نٌظ الهٛغ خُث ًخضزل ، اة الٟغصخُ يه ًخو اجساطها نَ ٖضة حهاث َىا٫ُٞدحى جل٪ التي جخٗل٤ بغاؽ الما٫ البكغي ٞا

ٗخهض الاؾدثهاع ُٞه ٖلى المسؼوى الخالي، ًخإزغ جغا٦و عؤ، في خحى المغبىى، الؼنلاء..، الآباء ؽ الما٫ البكغي بالمسؼوى نٌه، وَ

غ ٢ضعاث الٟغص في نغاخل نب٨غة نَ خُاجه ٞةيه ؾُجض ٞغم ندضوصة ٌٖض البلىٙ  لترا٦و عؤؽ الما٫ البكغي   .ٞةطا لو ًخو جُىٍ

ه بلى ؤ ت ن٩ىيـاًٍبغي الخٌىٍ هـاثــــــث عؤؽ المـى نٗغٞ
ّ
ئاجه وجهٍُٟاجه بالمٌٓ  -الؿاب٤ ط٦غهو ؤٖلاه  – ا٫ ابكغي وؤيىاٖه وٞ

 .هظه الخٌهُت بخضارفي  ؤو الغاٚبحى ى ٖهلُت جٌهُخه ؤنغا ٌؿحرا، خُث ج٩ىى الهىعة ؤوضر للهؿاولحىى ًجٗل

 

 

 

 

 

                                                           
1 Op Cit, p90 
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لبـــــــاث جىمُت زؤض الماٌ البؼسي 
ّ
ت ومخؼ ُّ  في المىظمـــــــاثالمبدث الثـــــــاوي: ؤهم

نض بُٗض، ولُالما اعجبِ هظا المٟهىم بالا٢خهاص، ويٓغا هام الباخثحى والمخسههحى نٌظ ؤلاقى نىيىٕ الخٌهُت اهخ

بحى جُىع نٟهىم الخٌهُت وجٌهُت ٌداو٫ ُٞها ًإحي جىيُذ الٗلا٢ت ؾ ل٩ل جُىع ٌكهضه الا٢خهاص الصاعي لاؾخجاباث ال٨ٟغ 

بكغي ؤنغا طا ؽ الما٫ الؤى في الضواٞ٘ التي ججٗل لخٌهُت ع ، زو السى ٖلى المؿخىي ال٨لي والجؼجي للا٢خهاص ؽ الما٫ البكغي عؤ

 ههُت في المٌٓهاث.ؤ

ت لخىمُتالمؼلب الأو   الماٌ البؼسي زؤض  ٌ: المىؼللــــاث الفىسٍ

ف الخىمُت والمصؼلحاث المؼابهت لها -1  حعسٍ

٣ا٫: يمّى  ى، وٍ م 
َ
٘ الخٌهُت لٛت نهضع ي ٣ا٫ ؾعى بلى جٌهُت ججاعجه ؤي بلى الغٞ له، وٍ ره وعٞ٘ نٗض 

 
بيخاحَه بهٗجى ػاصه و٦ث

اصة في ؤعباخها وعؤؽ نالها ت نَ ا ؤنها.، ونَ طاث المٌُل٤ حٗغٝ الخٌهُت ٖلى 1والؼٍ لخٛحراث الًجابُت، ٖهلُت ًٍخج ٖنها نجهىٖ

 وحىص لا وبالخالي 
ُ
لاخَٔ نها: "حٛحّر إطا ٧اى ًخو الخٗبحر َٖ الخٌهُت ببو ، بحى نهُلخي الخٌهُت والخُٛحر ؤو ازخلاٝ ٦بحر  ٞغ١  ًُ

ُت نغاصٝ اٖخباع الخٌه نَ خا٫ بلى خا٫ ؤخؿَ نٌه"، ٞةى الخُىع هى ؤًًا "حٛحّر نَ خـا٫ بلى خا٫"، ون٘ طل٪ لا ًه٨َ

نا ًهحز الخُىع َٖ  ٞةىلظي ًدهل، ى ٧اى طل٪ الدكابه بحى المهُلخحى في ٖهلُت الخُٛحر ابللخُىع، بذجت ؤيه ختى و 

خباع ، ؤي الخىحه في ٖهلُت الخُٛحر ال الخٌهُت هى ٧ىى الخُىع له ٖلا٢ت بهىا٦بت الخٛحراث الخضًثت ًجابي ن٘ الزظ بٗحى اٖلا

لُه ًه٨َ ال٣ى٫ ؤى الخُىع هى الخٌهُت المىا٦بت للخضازت، في خحى ؤى ال٨ٗـ ٚحر صخُذ ؤي ؤيه وخؿب  ٌٖهغ الخضازت، وٖ

ُت هي جُىع، ون٘ طل٪ ٞةى الدؿلؿل في ٖهلُاث الخٌهُت والاؾخهغاع ٞيها نَ قإيه ؤى ى ٧ل جٌهإجىػ ال٣ى٫ بؤي الباخث لا ًع 

 ًاصي بلى بخضار الخُىع.

َ "يمّى" الظي وججضع القاعة ب لى ؤى ال٨ثحر نَ الباخثحى نَ ًسلِ ؤًًا بحى نهُلخي الخٌهُت والٌهى، ؤي بحى المهضعٍ

 بلىلى اللٛت الحٌبُت لا ًٍخهي لٟٗل "يها" والظي ًخٗل٤ بالٌهى، بلا ؤى جغحهت ٧ل ننهها بُت ٦ها ؾب٣ذ القاعة؛ واًاصي بلى الخٌه

ت يٟـ ال٩لهت، وهظا نا ًا٦ض ازخلاٝ المٗجى، ٟٞي اللٛت  (، بٌِها ًخو الخٗبحر َٖ Growthًترحو الٌهى بلى ٧لهت ) اليجلحزً

ـــا٫ًُ وجىيُذ الٗلا٢ت بُنهها،  وللخهُحز بحى المهُلخحى( ،  Developmentالخٌهُت ب٩لهت )  بخضارؤى الخٌهُت هي ٖهلُت  ٣ــ

٣ت   واُٖت، وهظا ٌٗجي ؤى الٌهى ٢ض ًدضر بك٩ل جل٣اجي ؤو ٦ٌدُجت لٗهلُت الخٌهُت المضعوؾت. بعاصًتالٌهى بُغٍ

 ه البؼسي(مساخل جؼىز الخىمُت مً المفهىم الظُم )الاكخصاد( بلى المفهىم الىاطع )السفا -2

 
ّ
ذ باجٟا١ نٗٓو الباخثحى بإى ؤو٫ بضاًاث ْهىع نٟهىم الخٌهُت بي ت للخٌهُت، ًه٨َ الخهغٍ ه وبهغاحٗت الصبُاث الٌٓغٍ

 ٧اى في المجا٫ الا٢خهاصي.

 الخىمُت بالمفهىم الخللُدي -2-1

نَ زلا٫ جدلُلها لخُىع نٟهىم الخٌهُت، حٗخ٣ض الباخثت )لُلى لعجا٫( ؤى نٟهىم الخٌهُت بغػ بهىعة ؤؾاؾُت نٌظ  

ُاًي الباعػ )آصم ؾهُث(، في  الخغب الٗالمُت الثايُت، ٢اثلت ؤى "هظا المٟهىم لو ٌؿخٗهل نٌظ ْهىعه في ٖهغ الا٢خهاصي البرً

الخغب الٗالمُت الثايُت بلا ٖلى ؾبُل الاؾخثٌاء، ٞالمهُلخاى اللظاى اؾخسضنا الغب٘ الزحر نَ ال٣غى الثانَ ٖكغ وختى 

                                                           
شمعجم المعاوي الجامع، 1 لٕا ٖلُه بخاعٍ  31/08/2018 :نى٢٘ ؾب٤ ط٦غه، جو اَلا
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نا (، وختى ٌٖضEconomic progress( ؤو الخ٣ضم الا٢خهاصي )Material progressللئقاعة بلُه في المجخه٘ ٧ايا الخ٣ضم الماصي )

غ بٌٗ ا٢خهاصًاث ؤوعوبا الكغ٢ُت في ال٣غى الخاؾ٘ ٖكغ إؤزحرث نؿ  :نُلاخاث المؿخسضنت هي٧ايذ الا (، 19)١ لت جُىٍ

ىى جل٪ الانُلاخاث هي البضاًاث المههِّ ،  1(" Industrializationؤو الخهٍُ٘ ) (Modernizationالخدضًث )
ُ
ضة لٓهىع لخ٩َ

ٗجي الٌهى نٟهىم الخٌهُت في ق٩له الخ٣لُضي، والظي ٧اى ًخُاب٤ جهان آى ظي لا ًسخل٠ َٖ الخٌهُت الا ن٘ نٟهىم الٌهى، وَ

اصة يهِب الٟغص نَ الضزل ال٨لي لخدؿحى نؿخىي نِٗكت الٞغاص" :في المجهلطا٥  اصة 2"ػٍ ، ٞهى لا ًخى٠٢ ٖلى نجغص ػٍ

 ٤ ٖلُه الٌاجج المخلي الحهالي. الضزل ال٨لي ؤو نا ًُل

بٗض الخغب ٢ض اؾخهغ لٗضة ؾٌىاث ( الٌهى  =الخٌهُت ) :المٟهىم الخ٣لُضي للخٌهُت ؤيقاعة بلى ؤى هظا وججضع ال 

اى نا حٛحر بٗض ايتهاء الخغب ع طل٪ زغ البالٜ في ببغاػ ٢هى طل٪ يدُجت لٗضة ؤؾباب ٧اى لها الو   ،3الٗالمُت الثايُت، ول٨َ ؾغٖ

 المٟهىم الخ٣لُضي للخٌهُت.

٣ٞض ؾاهو الخ٣ُُو المؿخهغ لخجاعب الخٌهُت في الضو٫ الٌانُت زلا٫ ٣ٖضي السهؿٌِاث والؿخٌِاث في ال٨ك٠ َٖ 

٣ا لما خضصه السبراء، بالجضوي نَ جد٤ُ٣ نؿخىي صزل ٦لي نغجٟ٘ ؤو الىنى٫ بلى المؿخىي  ٖضم ىب وٞ حض ؤى ٦ثحرا ط وُ المغٚ

في  لا ؤنها  لو جخه٨َ نَ السغوج نَ باعة الضو٫ المخسلٟت في ٦ثحر نَ المجالاثلضو٫ ا٢تربذ حضا نَ طل٪ المؿخىي بنَ ا

الها ال٣ٟغ والجىٕ  وجضيذ المؿخ خُاتها، وَ
ّ
اث المِٗكُت بها، وفي الم٣ابل اج طر ؤى هٌال٪ نَ الضو٫ جل٪ التي اؾخُاٖذ ىٍ

ٌذ نَ ٢ل السغوج نَ صاثغة ال٣ٟغ ؤو ٖلى الجلبُت اخخُاحاث نىاٌَيها، و 
ّ
بك٘ المك٨لاث التي ٧ايذ حٗاًي ننها في ؤججاوػ جه٨

اث الضزل ُاصًَ نخٗضصة، و٢ض جد٤٣ طل٪ صوى ؤن ىبت، ؤو ختى ا٢ترابها ب ال٨ليى ًهاخبه اعجٟإ في نؿخىٍ اث المغٚ لى المؿخىٍ

"نٟهىم الٌهى الا٢خهاصي لا يهخو به٩ُل  :لًُا٠ٖ طل٪ ال٣ُحى بال٣ٌو الظي قاب نٟهىم الخٌهُت آى طا٥، خُث جبحى ؤى

ًُ جىػَ٘ الضزل بحى َب٣اث المجخه٘، ونَ حهت ؤزغي  ِ لا 
ّ
ُت الخُٛحر في ال غ٦ لُه ٞةى نٟهىم الٌؼ ٖلى يىٖ هى ًغ٦ؼ ٖلى يخاج، وٖ

ُت الخُٛحر"  .٦4هُت الخُٛحر ولِـ ٖلى يىٖ

ولٗل طل٪ نا صٞ٘ بالسبراء والمسخهحى بلى البدث في الؿبل التي نَ قإنها جغنُو طل٪ ال٣ٌو وال٣هىع الظي قاب 

جىػَ٘ الٌهى المٟهىم، ونَ ؤبغػ الم٣ترخاث والاحتهاصاث التي ْهغث زلا٫ ٞترة الؿبٌُٗاث جبجي )البٌ٪ الضولي( لؿُاؾاث بٖاصة 

اء باخخُاحاث الًؿاى"، بياٞت بلى  في ؤواثل جل٪ الٟترة، و٦ظل٪ جبجي )نٌٓهت الٗهل الضولُت( نا ٖغٝ بـ  " اؾتراجُجُاث الىٞ

غ هام خهل ٌٖىاى ، والظي ؤزهغ بةنضاع ج٣غٍ اء لضعاؾت المىيىٕ
ّٟ ت نَ الباخثحى ال٦ِ َ نجهىٖ  :٢ُام )نٌٓهت الٗهل( بخ٩ىٍ

غى هظا الخ٣غ 1975لخاحاث الؾاؾُت نك٩لت ٖالمُت واخضة" في ٖام "الٗهالت والٌهى وا "نثلث :ٍغ ٖلى الماجهغ الٗالمي، وٖ

 . 19765َغاٝ َٖ الٗهالت وجىػَ٘ الضزل والخ٣ضم الاحخهاعي والخ٣ؿُو الضولي للٗهل" في ٖام ال 

                                                           
نٌخىعي ، عؾالت ناحؿخحر في الٗلىم الؿُاؾُت والٗلا٢اث الضولُت،  حانٗت واكع الخىمُت وفم ماػساث  الحىم الساػد في المغسب العسبيلُلى لعجا٫، 1

 21، م٢2010ؿٌٌُُت ـ الجؼاثغ، 
ي لُلي،  2 ، نجلت صعاؾاث (2010ـ 1970الىمى الاكخصادي والخىمُت الاكخصادًت، مع دزاطت ملازهت للىمى الاكخصادي والخىمُت الاكخصادًت  في الجصائس )بٗىً

 778، م2017، 2، الٗضص 6في الا٢خهاص والخجاعة والمالُت، المجلض 
، ؤَغوخت ص٦خىعاه  في الٗلىم الا٢خهاصًت،  حانٗت ؤبي ب٨غ لحىم الساػد في جدلُم الخىمُت المظخدامت بالدوٌ العسبُت )خالت الجصائس(دوز اؾاًذ بىػٍض، 3

 50، م3013بل٣اًض جلهؿاى، 
 21يٟـ المغح٘، م4
 52، ميٟـ المغح5٘
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ٖاصة جىػَ٘ ٦ٟاًت ب ، بذجت ٖضميخاج الؿلعي في الخٌهُتالاججاه وبهٟت زانت  ٖلى حايب ال وبالخالي ٣ٞض اهخو هظا 

ا، وبيها لابض بضاًت نَ ؤصخاب الضزى٫ الضيُ  %40الضزل بحى الُب٣اث والٟئاث ن٘ التر٦حز ٖلى جدؿحى يهِب نَ ًهثلىى 

اصة ال  حر الؿل٘ والسضناث المُلىبت ولابض ؤى يهخو ال٣ُإ اليخاجي بالظاث نَ ػٍ يخاج لسل٤ ٞغم ٖهل حضًضة و٦ثحرة ولخىٞ

 . 1ؾل٘ ٢لُلت الخ٩لٟت جبإ بإؾٗاع جدٌاؾب ن٘ الضزى٫ المخضوصة ل٨ثحر نَ الؾغبةيخاج 

نهاًت ٣ٖض الثهايٌِاث، ٧اى نٟهىم الخٌهُت  ٢انغا ٖلى ٦هُت نا ًدهل ٖلُه الٟغص نَ  ىنٌظ نهاًت الخغب الثايُت خت

تننو المخدضة للئيهاء ؾل٘ وزضناث، وبٗض جبجي بغيانج ال   .2ذ الًؿاى ناً٘ الخٌهُت وهضٞهاؤنب ٟهىم الخٌهُت البكغٍ

 بسوش عهد حدًد للخىمُت مدىزه البؼس  -2-2

 ًؿايُت وحبضؤث حكحر بإههُت الاخخُاحاث ال ًبضو ؤى الا٢تراخاث والاحتهاصاث التي ْهغث زلا٫ ٞترة الؿخٌِاث
ُ
ِ ِ
ّ
 ؿل

ؼث ٖلى حايب واخض نَ جل٪ الاخخُاحاث جهثل في جلبُت الخاحاث نَ 
ّ
الًىء ٖليها ٦هضٝ ؤؾاسخي لٗهلُت الخٌهُت، بلا ؤنها ع٦

صة لى يغوعة بٖاالسُىة التي ٧اى نٟاصها الضٖىة ب لت حىايب ؤزغي طاث ؤههُت ٢هىي، بلا ؤى جل٪ههِ الؿل٘ والسضناث نُ 

 ٧ايذ بهث الٌٓغ في اؾتراجُجُاث الخٌهُت
 
ُت بلى حايب ابت الك خباع الٌىٖ ى٢ِضة لخىحه حضًض في الخٌهُت ًإزظ في ٖحى اٖلا

ُ
ٗلت الم

ُت وقهىلا  ال٨هُت، ٞخىانل البدث بكإى طل٪، وجو حسسحر حهىص نٌإ الخٌهُت والسبراء لإًجاص نٟهىم ؤ٦ثر نىيىٖ

 للخٌهُت.

غه خى٫ الخٌهُت  الؿ   با١ في بًجاص ي٣ُت الخدى٫ في المٟهىم في الدؿٌُٗاث و٢ض ٧اى بغيانج النو المخدضة نَ زلا٫ ج٣اعٍ

َ، و نَ ال٣غ  في ْهىع جىحه  ال٦بر لى نا هى ؤوؾ٘ نَ الٌهى الا٢خهاصي، و٧اى له الًٟلصٞ٘ ؤيٓاع المهخهحى بهى نَ ى الٗكغٍ

ت الو٫ الهاصع ٖام  غ الخٌهُت البكغٍ ت 1990حضًض للخٌهُت ندىعه البكغ، بط جٌاو٫ ج٣غٍ يهج بيهاجي  :ٖلى ؤنها الخٌهُت البكغٍ

ت السُاب اليهاجي نَ اىّ ندىعه الًؿاى، وخَ  اه البكغي ٫ يهج الخٌهُت البكغٍ ا، و لثراء الماصي بلى الغٞ صة المضازُل بلى نَ ػٍ

، وؤَل٤ ٖلى هظا 3ٍاث، وع٦ؼ ٖلى زغوة الخُاة ولِـ زغوة الا٢خهاصغِّ نَ جد٤ُ٣ الٌهى بلى جىؾُ٘ الخُ و  ث،جىؾُ٘ الن٩ايا

ت".   الٌهج الجضًض في الخٌهُت بـ "الخٌهُت البكغٍ

ت  -2-2-1 ف الخىمُت البؼسٍ  حعسٍ

ت ٖام ؤ غ نخسهو في الخٌهُت البكغٍ ، بٓهىع حايب حضًض للخٌهُت ًغج٨ؼ ٖلى البكغ، 1990زهغ بنضاع ؤو٫ ج٣غٍ

ت لأو٫ نغة ٖل ؤنها " ذ الخٌهُت البكغٍ   ث البكغالخٌهُت التي جىؾ٘ زُاعاخُث ٖغٞ
ُ
 وج
 
غؽ خ٣هو في الصخت والخٗلُو وفي ٨

 "الخُاة المضًضة
 
غ بإى نٟهىم الخٌهُت ال، وؤ٦ ت لا ٣ًخهغ ٖلى جل٪ البٗاصض الخ٣غٍ ت نَ  بكغٍ بل ًخجاوػها لِكهل نجهىٖ

 . 4"ال٣ضعة ٖلى ِٖل الخُاة نَ صوى زجل" : َٖ)ؾهُث(  ن٣ىلتالن٩ايُاث وال٣ضعاث، جهاقُا ن٘ 

ت، بياٞت بلى زُاعاى آزغاى بذجت ؤى الخٌهُت وبٌاء ٖلى طل٪  غ زلار زُاعاث ؤؾاؾُت في الخٌهُت البكغٍ ٣ٞض خضص الخ٣غٍ

لت، وبصخت "  ، ججهٗهو ال٣ٌاٍ الخالُت ٖلى الترجِب:ٌض طل٪ الخض ـ٨ها ؾب٣ذ القاعةلا ج٠٣ ٖ ال٣ضعة ٖلى الِٗل خُاة َىٍ

                                                           
 53، مالمغح٘ الؿّـاب٤ 2
تالأمساض الخفُت ..جددًاث اكخصادًت ناص١ ٖلي َٗاى، 2 ت، المجلضللخىمُت البؼسٍ  155، م2007، 6، الٗضص2، نجلت الٛغي للٗلىم الا٢خهاصًت والصاعٍ
ت: الخىمُت للجمُعبغيانج النو المخدضة اليهاجي، 3 س الخىمُت البؼسٍ ىع٥ ـ النو المخدضة، جلسٍ  2، م 2016، يُىٍ
ت: الثروة الحلُلُت للأ بغيانج النو المخدضة4 س الخىمُت البؼسٍ ت"، جلسٍ ىع٥ ـ الىلاًاث المخدضة، مم "مظازاث بلى الخىمُت البؼسٍ  2، م2010، يُىٍ
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ت؛ حُضة؛ ت الؿُاؾُت، الا٢خهاصًت  ص اللاػنت لِٗل خُاة لاث٣ت؛الخهخ٘ بٟغم الخهى٫ ٖلى المىاع  ا٦دؿاب المٗغٞ الخغٍ

ت لٗام ، 1"يخاجبجاخت الٟغنت للئبضإ وال والاحخهاُٖت؛  غ الخٌهُت البكغٍ ت 1993ول٣ض حاء في ج٣غٍ ، حٗغ٠ٍ الخٌهُت البكغٍ

ت، 2بإنها: "جٌهُت الٌاؽ، نَ ؤحل الٌاؽ، بىاؾُت الٌاؽ" غ بغيانج  والخٌهُت البكغٍ ٣ا لـخ٣غٍ النو المخدضة الهاصع ٖام وٞ

لى جؼوٍضهو 2004 ، نبٍُت في الم٣ام الو٫ و٢بل ٧ل شخيء ٖلى الؿهاح للٌاؽ بإى ٌِٗكىا يىٕ الخُاة الظي ًسخاعويه، وٖ

غ جل٪ الازخُاعاث  .4قاعة بلى ؤى هظه السُاعاث لِؿذ بالثابخت ولا بالنهاثُت، وججضع ال 3بالأصواث المٌاؾبت والٟغم المىاجُت لخ٣غٍ

ت بلا ؤيه ٚحر ٧اٝ، وهظا نا حٗل بغيانج النو المخدضة        وعٚو ؤى جىؾُ٘ السُاعاث هى حٗغ٠ٍ ؤؾاسخي للخٌهُت البكغٍ

غ التي ًهضعها باؾخهغاعًىانل حهىصه في البدث َٖ المباصت الؾاؾُت المههت في الخٌهُت، نَ زلا غ ، ٫ الخ٣اعٍ وو٣ٞا لخ٣غٍ

ت الهاصع َٖ بغيانج ال  ت ًسخل٠ خؿب الؼناى والم٩اى، 2010نو المخدضة ٖام الخٌهُت البكغٍ ، ٞةى نٟهىم الخٌهُت البكغٍ

ت  ٟا نسخهغ للخٌهُت البكغٍ غ حٗغٍ ٣ترح الخ٣غٍ ت، وٍ بكغٍ ؤى لا ًهـ بالمغج٨ؼاث الؾاؾُت التي ج٣ىم ٖليها الخٌهُت البكغٍ

لى الصبُاث النؿخىحى نَ الخٗغ٠ٍ الخ٣لُضي، ونبجي ٖلى الم ت بإنها هاعؾاث الٗهلُت وٖ ٧اصًهُت، خُث ٌٗغٝ الخٌهُت البكغٍ

كاع٧ىا  ؿٗىا بلى جد٤ُ٣ الهضاٝ التي ًٍكضونها؛ وَ اث البكغ، ُِٞٗكىا خُاة نضًضة نلاها الصخت والبضإ؛ وَ "جىؾُ٘ لخغٍ

 .5في عؾو نؿاعاث الخٌهُت في بَاع نَ اليهاٝ والاؾخضانت ٖلى ٧ى٦ب ٌِٗل ٖلُه الجهُ٘"

حى في ٖهلُت هّ ٦هبضؤًَ نهِ  "اليهاٝ"و "الاؾخضانت"وؤهو نا ًلاخٔ نَ الخٗغ٠ٍ الؿاب٤، هى القاعة بلى نبضؤي     

جهٗها في: ت، وٍ غ الم٩ىياث الؾاؾُت التي جغج٨ؼ ٖليها الخٌهُت البكغٍ  6الخٌهُت، وايُلا٢ا نَ طاث الخٗغ٠ٍ ًدضص الخ٣غٍ

اث الخ٣ُ٣ُت للبكغ، " - اه: جىؾُ٘ الخغٍ غج٣ىا؛الغٞ  لٌُهى وٍ

 الخه٨حى وال٣ضعة ٖلى الخُٛحر، ؤي جه٨حى الٞغاص والجهاٖاث نَ الخهغٝ وجد٤ُ٣ الٌخاثج المٍكىصة؛ -

ؼ اليهاٝ، وجد٤ُ٣ الٌخاثج المؿخضانت ٖلى نغ الؼنَ، واخترام خ٣ى١ الًؿاى، وجد٤ُ٣ ؤهضاٝ و الٗضالت  - حٗؼٍ

ت لٗام ، ؤزغي للهجخه٘ غ الخٌهُت البكغٍ اث للجهُ٘، بدُث ًخه٨َ ٧ل 2016وخؿب ج٣غٍ ت جىؾُ٘ الخغٍ ، حٗجي الخٌهُت البكغٍ

اث٠  اه التي جخد٤٣ بالىْ ت الغٞ اث ازٍخاى، خغٍ ، والن٩اياثبًؿاى نَ اجساط نا ًٍكضه نَ زُاعاث، وفي حىهغ هظه الخغٍ

ت الخهغٝ التي جخد٤٣ بةٖلاء الهىث والاؾخ٣لالُت، ال اث٠ هي نا ًٍكض وخغٍ ؤى ٩ًىى ٖلُه ؤو ًٟٗله، ٧إى ٩ًىى  الًؿاىىْ

كاع٥ في خُاة المجخه٘؛ ال ؾُٗضا، في خالت ا٦خٟاء ٚظاجي، في صخت حُضة، واى ًخهخ٘ باخترام ال ن٩اياث هي نسخل٠ ظاث، وَ

اث٠ )ؤي نا ًٍكض  ٟٗله( التي ٌؿخُُ٘ الًؿاى ؤالىْ الخهغٝ جغجبِ بها جد٣ُ٣ها؛ ال٣ضعة ٖلى  الًؿاىى ٩ًىى ٖلُه وٍ

ت لل٣ُام بٗهل ؤو بيجاػ، جد٣ُ٣ا لما ًغاه هانا نَ الهضاٝ ؤو ال٣ُو. و٧ل ننهها يغوعي في الخٌهُت.  7للئًؿاى نَ خغٍ

                                                           
ت للمسؤة الفلظؼُيُت مً وحهت هظس ػالباتها )مىؼلت كللُلُت الخعلُمُت ًدحى يضي، عاثض ؾلُهاى، 1 دوز حامعت اللدض المفخىخت في الخىمُت البؼسٍ

 20، م2011(، 2)24الٗضص ، نجلت حانٗت ال٣ضؽ المٟخىخت للؤبدار والضعاؾاث، همىذحا(
ت في العساق للمدة مً )ببغاهُو ٖبض الله  حاؾو ِٖسخى، 2 ت 2014ـ 1990الإهفاق على الخعلُم ودوزه في الخىمُت  البؼسٍ ذ للٗلىم الصاعٍ (، نجلت ج٨غٍ

 213، م2016، 35، الٗضص 12والا٢خهاصًت، المجلض 
تبغيانج النو المخدضة، 3 ت: الحسٍ س الخىمُت البؼسٍ ٨ُت، الثلافُت في عالمىا المخىىع جلسٍ ىع٥ ـ الىلاًاث المخدضة النغٍ  7، م2004، يُىٍ
 20ًدحى يضي، عاثض ؾلُهاى، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م4
ت"بغيانج النو المخدضة5 ت: الثروة الحلُلُت للأمم "مظازاث بلى الخىمُت البؼسٍ س الخىمُت البؼسٍ  22، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م، جلسٍ
 22يٟـ المغح٘، م6
ت: الخىمُت للجمُعبغيانج النو المخدضة اليهاجي، 7 س الخىمُت البؼسٍ  2-1، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م مجلسٍ
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ت هي للبكبى  وبظل٪ ، 1ط ٌكاع٧ىى بٟٗالُت في ٧ل نا ٩ًىى خُاتهوبغ بط جدؿَ خُاتهو، وهي نَ البكغ الخٌهُت البكغٍ

المٌُل٤ ال٨ٟغي الهو لجهُ٘  خلٟت التي جبٍذ نٟهىم الخٌهُتبى٧الاتها وبغانجها ونٌٓهاتها المسحٗخبر هُئت النو المخدضة 

ٟاتهو للخٌهُت ٞةنها لا جسغج َٖ  الباخثحى الظًَ ٢ضنىا حهىصا نؿخهغة لإًجاص حٗغ٠ٍ قانل للخٌهُت، ٞههها ازخلٟذ حٗغٍ

 نا ًلي: ًٗغىحتهاصاث المٟهىم الظي جبٍخه هُئت النو المخدضة بٟغوٖها، ونَ هظه الا 

"الخٌهُت هي العاصة الىاُٖت والٟاٖلت التي جضٞ٘ بالمخٛحراث الا٢خهاصًت يدى نؿاعاث نٌُٗت لخاصي بلى يخاثج ٚحر  -

 .  2ندضصة ننها الٌهى الا٢خهاصي"

ت نَ الخٛحراث ال "ٖهلُت ًٍخج ٖ -  ًجابُت لمجخه٘ نا، ختى ٨ًدؿب ال٣ضعة ٖلى الخُىع الظاحينها بخضار نجهىٖ

اهُت" ُت خُاة الٞغاص وجد٤ُ٣ الغٞ  .3 المؿخهغ، واؾخهغاع الخدؿَ ي يىٖ

كهل حهُ٘ حىايب خُاتهو" -  .4 "الخٌهُت نؿلؿل قهىلي ونغ٦ب ون٣ٗض ٌؿتهضٝ ٧ل الؿ٩اى، وَ

ت هي ٖهلُت جىؾُ٘ ال٣ضعاث والسبراث للكٗىب، والمؿتهضٝ بهظا هى ؤى ًهل الًؿاى بجهىصه  - بى الخٌهُت البكغٍ

ه  لت وصخّ وحهىص طوٍ حر بلى نؿخىي نغجٟ٘ نَ اليخاج والضزل، وبدُاة َىٍ ُت بجايب جٌهُت ال٣ضعاث الًؿايُت نَ زلا٫ جىٞ

 .5ٞغم نلاثهت للخٗلُو وػٍاصة السبراث

ت ٖلى ؤنهاوٍ - ت قانلت حؿعى بلى جه٨حى الًؿاى وبٌاء ٢ضعاجه وجىؾُ٘ : "ه٨َ ٖض الخٌهُت البكغٍ اؾتراجُجُت جٌهىٍ

حرها، ن٘ الخإ٦ُض ٖلى اليهاٝ  السُاعاث ؤنانه في ٧ل المجالاث الا٢خهاصًت والؿُاؾُت والاحخهاُٖت والصخُت والخٗلُهُت وٚ

 . 6"لمؿخ٣بلُت ٖلى خض ؾىاءحُا٫ االخالُت ن٘ المخاٞٓت ٖلى يهِب ال والٗضالت في جىػَ٘ الثرواث بحى الحُا٫ 

ًجابي بةعاصة ٞاٖلت نَ الخٛحر ال " :نَ زلا٫ نا جو الخُغ١ بلُه نَ جُىع لمٟهىم الخٌهُت، ًه٨َ ال٣ى٫ ؤى الخٌهُت هي

ت جغ٦ؼ ٖلى البكغ ٞلا ٌؿٌٗا ل، وبها ؤى الخٌهُت ا"خا٫ بلى خا٫ آزغ ت هي ؾىي بكغٍ ر طل٪ الخٛحّ ": ال٣ى٫ ؤى الخٌهُت البكغٍ

 ."ٞغاصاه ال ـــاٖلت والماصي بلى عٞــــةعاصة ٞب الًجابي

ت بدىمُت زؤض المــــــاٌ البؼسي  -3  علاكت الخىمُت البؼسٍ

 ؤٟهىم ع لى نغاخل جبلىع نى جُغ٢ٌا في المبدث الؿّـاب٤ بؤو  ؾب٤
َ
ى للا٢خهاصًحى ًٞل ٦بحر في بحّى ؤؽ المـا٫ البكغي، وج

ٍخ٣ل ؿخجُب بٗض طل٪ ال٨ٟغ ال ِال٨لي للا٢خهاص، ل ٖلى المؿخىي  ٟهىمْهىع هظا الم صاعي لخل٪ الخُىعاث الا٢خهاصًت وٍ

 ٖها٫ والمٌٓهـــاث,بظل٪ ب٣ضع ٖا٫ نَ اهخهام عواص ال دٓى زو ًنؿخىاه الجؼجي،  بلىالمٟهىم نَ المؿخىي ال٨لي للا٢خهاص 

خو اؾدثهاعه لخد٤ُ٣ الخٌهُت ؤالخ٣ُ٣ُت في  ٌٗبر عؤؽ الما٫ َٖ الثرواث اه ي نجخه٘، وٍ الا٢خهاصًت والاحخهاُٖت والغٞ

اصلت، و٢ض ٞغيذ الةًخإحى جد٤ُ٣ الخٌهُت الخ٣ُ٣ُت ٞ الاحخهاعي، ول٩ي خٌهُت الكانلت نها ًجب ؤى ج٩ىى جٌهُت قانلت وٖ

                                                           
 2، م المغح٘ الؿّـاب1٤
ي،  لُلى 2  780، منغح٘ ؾب٤ ط٦غهبٗىً
 780، ميٟـ المغح3٘
 20، منغح٘ ؾب٤ ط٦غهًدحى يضي، عاثض ؾلُهاى، 4
ت لإوظان الىلاًت الؼمالُت بالظىدانحهىد مدى الأمُت وإخد خؿَ ؾالو ٖؼ الضًَ،  نضزغ5 ت: مداخل الخىمُت البؼسٍ ، الٗضص  SUST، نجلت الٗلىم التربىٍ

 4، م2015(، 4) 16
 213، منغح٘ ؾب٤ ط٦غهبغاهُو ٖبض الله  حاؾو ِٖسخى، ب6
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عي والظي ٣ًضع ٢ُهخه ٖلى ٧ى٦ب ًؿاى ؤى ٌٗض٫ نَ ٞههه لغؤؽ الما٫، ٞهٌا٥ عؤؽ الما٫ الماصي الُبُوالمؿخضانت ٖلى ال

ت بضوى ن٣ابل، في خحى ٣ًضع عؤؽ الما٫ البكغي  8221عى يدىال  ا في ق٩ل زضناث وؾل٘ ج٣ضم للبكغٍ جغلُىى صولاع ؾٌىٍ

ت يدى  ا 58والاحخهاعي والث٣افي و٧اٞت الًكُت البكغٍ  .1جغلُىى صولاع ؾٌىٍ

ب ب ت ًه٨ٌه نلاخٓت جغ٦حز الخٌهُت البكغي ٖلى الخضعٍ  والخٗلُو والجايب الهّخيى المخدب٘ لخُىع نٟهىم الخٌهُت البكغٍ

ؽ الما٫ البكغي، ؤ، ٌٖض جٌاولهو لمىيىٕ اؾدثهاع ع Mincerو Becker، وSchultz، وهي طاث المغج٨ؼاث التي قضص ٖليها للبكغ

ؽ الما٫ البكغي نَ َغٝ الا٢خهاصًحى لو جسخل٠ ٦ثحرا َٖ نا ٧اى هُت عؤو٫ نغخلت للٌٓغ في جٌنغ ٣ًىصيا لل٣ى٫ بإى ؤال 

ت ًهضع َٖ بغان ؽ الما٫ البكغي لا ًسخل٠ في نًهىيه َٖ نٟهىم ؤالمخدضة، خُث ٧اى الاؾدثهاع في ع  للؤنوج الخٌهُت البكغٍ

ت في بضاًاتها،  ت للؤ زحرة بًٟل البدىر المبلا ؤى جىؾ٘ هظه ال الخٌهُت البكغٍ نو المخدضة، ؾاهو ؿخهغة لبرانج الخٌهُت البكغٍ

ت وب في ت جخٗل٤ بجهُ٘ الٗىانل  نبدذؽ الما٫ البكغي، خُث ؤؤحى نٟهىم ع الخهُحز بحى نٟهىم الخٌهُت البكغٍ الخٌهُت البكغٍ

اه للؤ  التي نغجبُا وب٣ىة بالجايب ال٨ٟغي  ؽ الما٫ البكغي ؤ٫ نٟهىم ع اى ولا ًؼافي خحى ٦ـــــــٞغاص، نَ قإنها جد٤ُ٣ نىيىٕ الغٞ

 لخل٪ ال٣ضعاث ٞدؿب. ت جٌهُتؽ الما٫ البكغي، هي في الخ٣ُ٣ؤجٌهُت ع  نَ جو ٞةىٞغاص، و للؤ 

ت، بٌِها لا ًصّر ؤبخٗبحر  ت ًدؿجى لٌا الخ٨و ٖلى ؤى ٧ل جٌهُت لغؤؽ المـا٫ البكغي هي في الخ٣ُ٣ت جٌهُت بكغٍ
ّ
٦ثر ص٢

الخ٨و ب٨ٗـ طل٪، ؤي ؤيه لِـ بالًغوعة ؤى ج٩ىى الخٌهُت البكغي هي جٌهُت لغؤؽ المـا٫ البكغي، خُث ٢ض حكهل الخٌهُت 

ت ٌٖانغ  ،  ؤزغي البكغٍ جسخل٠ َٖ الجايب ال٨ٟغي الظي جٌاوله المخسههىى الآي٠ ط٦غهو، والمخهثلت في )المهاعاث، المٗاعٝ

ـا٫ البكغي حؼء نَ  ؽ المؤي باٖخباع ع النغ بالجايب ال٨لي للا٢خهاص ؤو الجايب الجؼجي، ؤال٣ضعاث، السبراث(، ؾىاء حٗل٤ 

اٖلا في الاالمٌٓهــاث، ؤ  ٢خهاص بٌٛ الٌٓغ َٖ ايخهاثه الٗهلي.و باٖخباعه ٞغص نَ المجخه٘ وٞ

ـــــــًؿب حٗغ٠ٍ جٌه٫ُ الُغح ؤٖلاه، ًٗخ٣ض ؤيه نَ النَ زلا ـــ ـــــــ ــ ــ هــــاث ٖلى الٌدى الاحي: ت عؤؽ المـاـ
ّ
٫ البكغي في المٌٓ

وخبراث ومهازاث وكدزاث العـــــاملين في ذلً الخغير الإًجابي بةزادة فاعلت في معـــــــــــــــــازف جىمُت زؤض المـــاٌ البؼسي هي "

مـــــاث"
ّ
 .المىظ

ٝ بحى نضاعه ؾاب٣ا خى٫ الازخلا كغي، ًجٗل نَ الخ٨و الظي ٢هٌـا بةالزظ بهظا الخٗغ٠ٍ لخٌهُت عؤؽ المـا٫ الببىّ 

ت وجٌهُت ع  هـــاث، ؤي  ؽ المـا٫ البكغي ٖلى المؿخىي ال٨ليؤالخٌهُت البكغٍ
ّ
ي جٌهُت ه٨َ اٖخباع ؤالم نَؤيه نٌُب٣ا ٖلُه في المٌٓ

ت هي لِؿذ بالًغوعة جٌهُت لغؤؽ المـا٫ ؤفي ع  ت، في خحى ؤى جٌهُت المىاعص البكغٍ ؽ الما٫ البكغي هي جٌهُت للهىاعص البكغٍ

ت ج٣ىم ٖلى "التر٦حز ٖلى الٟغص ف لى الماؾؿت التي جؼوِّ البكغي، ن٘ الٗلو ؤى جٌهُت المىاعص البكغٍ  ه بالمهاعاثصُ ي المجخه٘ وٖ

حرها نَ الاخخُاحاث"  .2وٚ

ى اجبإ هظا الاججــــاه ٌُٗض الٌٗهغ البكغي في المٌٓهـاث الى خالخه الخ٣لُضًت، خُث ٦ـاى حٗخبره المٌٓهـاث ن٘ طل٪، ب

ؽ نـا٫ جل٪ المٌٓهـاث، في خحى ؤى ٧ل ؤيها حايبه ال٨ٟغي هى ع بىاعص، ونَ جو ٞهى لِـ بغؤؽ نا٫ و نىعص ٦ٛحره نَ الم

 ؤلى بقاعث ؤؾب٤ جٌاولها في المبدث الؿاب٤،  السهاثو التي
ّ
ى ؤب ال٨ٟغي َٖ الٌٗهغ البكغي، خُث ه لا ًه٨َ ٞهل الجايي

٫ ٖلى ؤى الٌٗهغ البكغي هى في الخ٣ُ٣ت عؤؽ هظا ٖلى قحئ ٞةيه ًض   ٫ّ ى صَ بًٌها ًدل، و ؤنا ًهخل٨ه نَ زبراث جٍخ٣ل نٗه 
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المهاعاث والسبراث والمٗاعٝ وال٣ضعاث، هي حؼء نَ عؤؽ المـا٫ البكغي  نـــــا٫ للهٌٓهـــاث، ولِـ حايبه ال٨ٟغي ٣ِٞ، وؤى

ت، بٞةى نًهىى جٌهُت عؤؽ المـا٫ البكغي لا ًسخل٠ ٖجخٗل٤ بال٨ٟغ، وبالخالي  اث َ نًهىى جٌهُت المىاعص البكغٍ ُّ لا ؤى المؿه

صٞٗه للٗهل  لهضٝ نَ جٌهُخهيه نىعص ٧اى اؤدحى ٧اى ًٌٓغ للٌٗهغ البكغي ٖلى ى الاهضاٝ جسخل٠، ٞؤجسخل٠، ٦ها 

ى ًد٤٣ اهضاٝ المٌٓهـاث، في خحى جغجبِ جٌهُت الٌٗهغ البكغي باٖخباعه عؤؽ نـــــــا٫ ؤ٦بر ٦و نَ قإيه ؤوالايجاػ الظي ًد٤٣ 

( زحرى هظا ال ؤلا ب، "ال٨و والٌىٕ" :ب٨لا الجايبحى لمــــا٫ نا ٌكحر الى ؤههُت جٌهُت عؤؽ ا٦ثر نَ ؾاب٣ه، ؤ اٌكٛل اهخهان )الٌىٕ

 يٓغا لمـا جخُلبه جدضًاث ٖالو الُىم.البكغي 

مـــــاث
ّ
 المؼلب الثاوي: ؤهمُت ودوافع جىمُت زؤض المـــــــاٌ البؼسي في المىظ

في  صع٥ ال٨ثحروى ؤههُت هظا الٌىٕ نَ الخٌهُت، ؤههُتهاغي في المٌٓهـاث واصعا٥ ؤ٢بل الاهخهـــــام بدٌهُت عؤؽ المـا٫ ابك

ًاث المخدضة، ٧اى في الىلا  1984و 1948يه في الٟترة بحى ؤ Mireille Laroche (2000)جد٤ُ٣ الٌهى الا٢خهاصي، ٣ٞض ط٦غ   

 ؽ الما٫ؤا٫ الماصي، بٌِها ججاوػث ٢ُهت ع ؽ المؤؾدثهاع في ع يٗاٝ حجو ال ؤؽ الما٫ البكغي ٖلى ال٢ل ؤعبٗت ؤالاؾدثهاع في ع 

، - ٣ً2000هض  الؿٌىاث الؿاب٣ت لٗام  –زحرة ( في الآويت ال 11خضي ٖكغة نغة )بؽ الما٫ الماصي بإ٦ثر نَ ؤالبكغي ٢ُهت ع 

٠ًُ ٨ُت نٌظ بضاًت الدؿٌُٗاث ا٢ىي نَ يٓحره في نٗٓو في الىلاًاث ال "ولٗله الؿبب وعاء ٧ىى الٌهى الا٢خهاصي  :وٍ نغٍ

 .1زغي" ال  OCEDا٢خهاصًاث 

ت جىمُت زؤض المـاٌ -1 ُّ   البؼسي في الاكخصاد ؤهم

٤ جؤدٟؼ ع ًُ  و٢ض ػاص ، 2يخاحُت الٗهل دٟحز الخ٣ضم الخ٨ٌىلىجي  وػٍاصة بؽ الما٫ البكغي الٌهى الا٢خهاصي َٖ َغٍ

َ عؤؽ الما٫ البكغي وػٍاصة الاؾدثهاع ف  3:جُتالخغب الٗالمُت الثايُت وطل٪ للؤؾباب الآ ًؿاى بٗضي الالاهخهام بهىيىٕ ج٩ىٍ

اصة ال٨بحرة - اصة في المىاعص الُبُُٗت وؾاٖاث الٗهل في حج الؼٍ و الٌاجج ال٣ىني في الضو٫ المخ٣ضنت بال٣ُاؽ بلى الؼٍ

وعئوؽ النىا٫ المٌخجت، النغ الظي ًه٨َ جٟؿحره بلى خض ٦بحر باعجٟإ نؿخىي الاؾدثهاع في عؤؽ الما٫ البكغ، خُث ؤقاعث 

اصة عؤؽ الخ٣ضًغاث الخهاثُت في الىلاًاث المخدضة آيظا٥ بلى ؤ اصة في الٌاجج ال٣ىني ًه٨َ جٟؿغها بؼٍ ى ؤ٢ل نَ يه٠ الؼٍ

 ؛الما٫ الماصي وؾاٖاث الٗهل، ؤنا الباقي ُٞه٨َ ؤى حٗؼي بلى ال٨ٟاءة اليخاحُت للٌٗهغ البكغي 

و نَ يُلها اؾخ٣لالها -  جهاٖض الاهخهام بالخٌهُت الا٢خهاصًت في الضو٫ المخسلٟت التي ْلذ حٗاًي نَ الخسل٠ ٖلى الغٚ

 الؿُاسخي.

تبى ؤ َ نههحىؤَ في ج٨ه ههُت الٗهغ المبجي ٖلى المٗغٞ ن٩اياث التي ا٦و المٗغفي الًؿاًي والمهاعاث وال ولهها التر ؤ :نغٍ

اث ٘ المؿخىٍ اصة ال  ؾاههذ في عٞ اصة الضزل، ٧ىى المؿخىي المِٗصخي ًهـ حهُالمِٗكُت وطل٪ نَ زلا٫ ػٍ ٘ يخاج ونَ جو ػٍ

اه في الخُاة،  ٖلام والاجها٫ الثاًي ٞهى الخ٣ٌُاث الخضًثت وج٨ٌىلىحُاث ال نغ ؤنا ال ًت وصخت وحٗلُو؛ ظنَ حٛحىايب الغٞ

ت والمهاعاث الةلخ٩ال٠ُ، وؾهلذ الخُاة، ونَ جو ٞالتي حابذ الٗالو ٧له و٢هغث المؿاٞاث، و٢لهذ ا تي حٗبر َٖ ى المٗغٞ

                                                           
1 Mireille Laroche, Marcel Mérette, Measuring human capital in canada, 2000-5, https://www.fin.gc.ca/pub/pdfs/wp2000-05e.pdf , p2 
2 Mireille Laroche,,  Op Cit,, p88 

في الخٌهُت والؿ٩اى، ٧لُت ، عؾالت ناحؿخحر جىمُت زؤض الماٌ البؼسي وؤزسه على هفاءة الميؼإة: دزاطت مُداهُت في الظاخل الظىزيٖهاع ببغاهُو،  3

َ، ؾىعٍا، الا  13، م ٢2014خهاص، حانٗت حكغٍ

https://www.fin.gc.ca/pub/pdfs/wp2000-05e.pdf


: الإػــــــــــاز الىظسي لخىمُت زؤض  سة فيهاـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ المىظمــــــــاثبالماٌ البؼسي الفصل الأوٌ
ّ
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوالعىامل الماز ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ  ــ

 

35 

ض، 1ؾاؽ نداعبت ال٣ٟغ الا٢خهاصيالبكغي هي ؤ ؽ الما٫ؤع 
ّ
ا٦ ٖلى ٖلا٢ت الخٗلُو بالخٌهُت الا٢خهاصًت  C. Marxاع٦ـ ن وٍ

اصة وجغ٢ُت نهاعاث الٗهل  ب في ػٍ خسضام زلار نٌاهج  عثِؿُت  في جو اؾ، ول٣ض 2والاحخهاُٖت، وؤوضر ؤههُت الخٗلُو والخضعٍ

 3صبُاث الا٢خهاصًت ل٣ُاؽ نؿاههت عؤؽ الما٫ البكغي )او الخٗلُو( في الٌهى الا٢خهاصي: ال 

٣ًىم الٌهج ال٣اثو ٖلى الخ٩لٟت ٖلى ج٣ضًغ نسؼوى عؤؽ الما٫ البكغي نَ زلا٫ حه٘ ال٣ٌٟاث المباقغة ٖلى  ٖاصة نا -

حرها نَ الٌٗانغ المخضصة ٧اؾدثهاعاث في عؤؽ  المضاعؽ )بها في طل٪ ج٩لٟت الٟغنت البضًلت المغجبُت بالظهاب بلى المضعؾت( وٚ

ب، صخت، ج٣ٌل..( الظي   Kendricks (1976)نضزل     :ؤى ٣ًMireille Laroche, Marcel Méretteى٫ ، الما٫ البكغي )جضعٍ

٣ت ال٣ؿِ  Eisner (1989)اؾخسضم حضو٫ الخٗضًل المخىاػى و  غ عاؽ الما٫ البكغي، ، لا حؿهذ بخ٣ضًالثابذالظي اٖخهض َغٍ

بُت ازبذ جاى عاؽ الما٫ البكغي ٣ًضع ٖاصة ن٘ السبرة الٗهلُتزانت وؤى ال   ؛صلت الخجغٍ

، المٌهج الثاًي حٗخهضه الماؾؿاث الضولُت  نثل الٌهج ال٣اثو ٖلى المسغحاث ٣ًِـ نسغحاث الٌٓام الخٗلُمي -

UNESCO   بال٣غاءة وال٨خابت و٦ظا نٗضلاث الدسجُل المضعسخي؛ اللمامنَ زلا٫ ٢ُاؽ نٗضلاث 

ؾى١ الٗهل لاؾدثهاعهو في  ٞغاص نَخٟدو الٗىاثض التي ًدهل ٖليها ال ى الٌهج ال٣اثو ٖلى الضزل ًفي خحى ؤ -

: الخٗلُو غه نَ َغٝ  .Mulligan and Sala-i-Martin (1997)، هظا المٌهج الثالث جو جُىٍ

و ؤههُت عؤؽ الما٫ البكغي  و  ُٞضٖو الا٢خهاص نَ يىاحي ٖضّة، عٚ بلا ؤى وا٢٘ الضو٫ الٗغبُت ًد٩ي ٢هت نسخلٟت، عٚ

و  اليٟا١ المتزاًض ٖلى الخٗلُو في بلاص الغاٞضًَ  )الٗغا١( بلا ؤى طل٪ لو ٌكٟ٘ لها للخسلو نَ نكا٧لها في ال٣ُإ، ٞغٚ

، ول٣ض ٞكلذ الجؼاثغ 4ُإاليٟا١ المتزاًض ٖلى الخٗلُو في البلاص )الٗغا١  بلا ؤى طل٪ لو ٌكٟ٘ لها للخسلو نَ نكا٧لها في ال٣

ت نٌض ػنَ، ٞها هي صعاؾت      حكحر  نحزاى الهجغة زلا٫ الٟترة نَ  ٧اى ؾالبا،  بلى ؤىفي المخاٞٓت ٖلى ٦ٟاءاتها وزبراتها البكغٍ

حى الظًَ ٌٛاصعوى  َ الؿغٍ َ نَ البلاص ًٟى١ ب٨ثحر نجهىٕ الحايب الم٣ُهحى، صوى اخدؿاب المهاحغٍ ؤي ؤى حٗضاص المٛاصعٍ

َ في ا با، وج٣ضع ًؿبت المهاحغٍ ت بك٩ل ًىني  ج٣غٍ حىلؿىاخل الجؼاثغٍ ٖلى  اليٟا١ًؿبت ، ٦ها اجطر ؤى %32ًؿبت  الجؼاثغٍ

غ لا جخجاوػ   .5في ؤخؿَ الخالاث الحهاليحهالي الٌاجج المخلي نَ ب %1البدث والخُىٍ

بضو ؤى الجؼاثغ لو  و جىحهها لخٌهُخه نَ زلا٫ الاؾدثهاع في  حعجؼ ٣ِٞ َٖ وٍ المخاٞٓت ٖلى عؤؽ نـالها البكغي، ٞغٚ

ب، بلا ؤى ؤخض ؤخضر الضعاؾاث الت ؽ الما٫ البكغي وبخضار الٌهى ؤي جبدث في الٗلا٢ت بحى اؾدثهاع ع الخٗلُو والخضعٍ

جىنّلذ  هجلت الخٌهُت والا٢خهاص الخُب٣ُيوالتي جو ًكغها ب ،2017 و 1980 َُلت المضّة بحى الؿٌىاث: الا٢خهاصي في الجؼاثغ 

و وحىص جإزحر  بحى الاؾدثهاع في عؤؽ الما٫ البكغي وبحى بخضار الٌهى الا٢خهاصي في الجؼاثغ، بلا ؤى هظا  بًجابحيبلى ؤيه عٚ

٠ وطل٪ بؿبب ٖضم نلاءنت نسغحاث الخٗلُو الٗالي ن٘ نخُلباث الا٢خهاص لجؼاثغي و٦ظا يٗالخإزحر ًبضو يُٟٗا حضا، 

غ نَ المحزايُت الٗهىنُت والتر٦حز ٖلى الهُا٧ل ٣ِٞ بياٞت بلى اًٗضام  ًؿبت نسههاث الخٗلُو والبدث والابخ٩اع والخُىٍ

جحى.  خىاٞؼ الابخ٩اع والبضإ لضي السغٍ

                                                           
 51نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م ناص١ ٖلي َٗاى، 1
 58ٖاجكت قخاخت، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  2

3 Mireille Laroche, Marcel Mérette, Op Cit , p3 
س التربُت والخعلُمازس الاطدثماز بساض الماٌ البؼسي على ٖباؽ ن٩ي خهؼة، نٌاٝ نغػة ًٗهت،   4

ّ
، نجلت الٛغي 2003العساق دزاطت جدلُلُت ما بعد عام  -مؼ

ت، المجلض  140، م2016، 40، الٗضص3للٗلىم الا٢خهاصًت والصاعٍ

جت في الجصائس الاطدثماز في زؤض المـاٌ البؼسي وبػيالُت هجسة الىفاءاث في المىؼلت المغازبُت: دزاطت ملازهت للظُاطاث المىخهنؿاهل ٖبض الغخهـاى،   

5102 (، ؤَغوخت ص٦خىعة في الدؿُحر، حانٗت ؤبي ب٨غ بل٣اًض، جلهؿاى، الجؼاثغ،2013-2000والمغسب خلاٌ )
5
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ٟي وػنلائه بهظا الكإىو٢ض ٧اى نَ ؤبغػ  ض نَ ال ًٍبغي ": ؤيه جىنُاث بغاهُو قغٍ يٟا١ الخ٩ىني ٖلى جسهُو نؼٍ

اث الخٗلُو ن جي؛ الٗهل ٖلى جد٤ُ٣ الجىصة في ٧ل نؿخىٍ ض والمٌاؾب للا٢خهاص الىَ ُّ َ الابخضاجي، بلى الخٗلُو الٗالي الج

اصة الاؾدثهاع في الخٗلُو ختى ًخه٨َ ٧ل نىاََ نَ الخهخ٘المخىؾِ والثايىي لأ بخٗلُو  نها ع٦حزة للخٗلُو الٗالي الجُض؛ ًٍبغي ػٍ

٘ حىصة الخٗلُو في ٧ل نغاخلت باٖخباعها الغ٦حزة ٖالي الجىصة المدؿاوي والخ ض نَ النُت، ٖلى الخ٩ىنت وي٘ زُِ واضر لغٞ

حر نغا٤ٞ حصج٘ ٖلى البدث اث عؤؽ الما٫ البكغي؛ جىٞ ٘ بهؿخىٍ غ والابخ٩اع في نجا٫ الهٌاٖاث،  الؾاؾُت لغٞ والخُىٍ

ب وجإه حر ناؾؿاث جضعٍ ُل للؤٞغاص المدؿغبحى نَ الضّعاؾت؛ الٗهل ٖلى ناؾؿاث ا٢خهاصًت لانخهام الٗهالت الماهلت؛ جىٞ

غ والازترإ  هحى والباخثحى ناصًا واحخهاُٖا نَ ؤحل جدٟحز الُلبت ٖلى البدث والخُىٍ
ّ
٘ نَ ن٨ـايت الخٗلُو والمٗل الغٞ

جي" ــالت في بٌاء الا٢خهاص الىَ ّٗ  .1والمؿاههت الٟ

ي في صٖو ٖهلُت الايخ٣ا٫ يدى الل٨ترويُت في الجؼاثغ، ٞها طل٪، لا ًه٨َ بي٩اع الضوع الظي لٗبه عؤؽ الما٫ البكغ ون٘ 

هُضة ) ـ بىٖ ه وعٚو جد٤ُ٣ الجؼاثغ لمؿخىي نخىؾِ نَ ناقغ حكحر بلى ؤي (،2018هي صعاؾت بًهاى بَ َـاححى وعيا ًىً

، واى ٢2لُهُا وصولُابجٌهُت الخ٩ىنت الل٨ترويُت، بلا ؤى ًؿبت عؤؽ الما٫ البكغي في الماقغ ؾاههذ في ج٣ضم جغجِب الجؼاثغ 

، ٞةى الجؼاثغ جدخل المغجبت الل٨ترويُتخى٫ الخ٩ىنت  ٣2016ا لمٌٓهت النو المخدضة لؿٌت ٞلو ٨ًَ طل٪ بٍؿبت ٖالُت، ٞى 

نا ًض٫ ٖلى ؤى  ،3(0.6412)ج٣ضع بـ ًؿبت عؤؽ الما٫ البكغي  ٧ايذ ُٞه، 1ٖلى  0.2999صولت،  بهاقغ  195ٖالمُا نَ بحى  150

لام والاجها٫ الؿل٨ُت %40بٗحى بالمـاثت )نا ٣ًل َٖ ؤع  ( المخب٣ُت ن٣ؿّهت ٖلى ٧ل نَ البٍُت الخدخُت لخ٨ٌىلىحُاث اٖل

 .واللاؾل٨ُت، و٦ظا السضنـاث الل٨ترويُت

مـاث -2
ّ
ت جىمُت زؤض المـاٌ البؼسي على مظخىي المىظ ُّ  ؤهم

هـاث، ٞ
ّ
صاء المخهحّز ؤ٦ثر نَ جإزحره ٖلى الخٟى١ الخٌُٓمي نَ زلا٫ ال  ؽ الما٫ البكغي ؤُازغ ع ؤنّــا ٖلى نؿخىي المٌٓ

حر المباقغة ؤي )الخإى نجهىٕ الخؤ ٦هـــامي، ُالمباقغ ٖلى الخٟى١ الخٌٓ ؽ الما٫ البكغي ٖلى ؤزحر ال٨لي( لغ إزحراث المباقغة وٚ

ؽ الما٫ البكغي جغجبِ ؤٞاٖلُاث ع ى بو  ،4 وهي ًؿبت ٖالُت حضافي وػاعة الٌِٟ الٗغاقي   %98الخٟى١ الخٌُٓمي ٣ًضع بٍؿبت 

ت بحى ن٩ىياث ع ؤلى ب ( 2017ندهىص الغوؾاى )قاعث صعاؾت  ؤ، ول٣ض 5ًجابُا بالأصاء الاؾتراجُجيب ؽ الما٫ ؤى هٌا٥ ٖلا٢ت ٢ىٍ

نَ  %68,6 ، خُث جبحّى اى%82,8السبرة، ال٣ضعة( وبحى السٟت الاؾتراجُجُت  ٌٗبر ٖنها بالٍؿبت :  ،البكغي المخهثلت )المهاعة

٣ت الظ٦غ، ونَ جو ٣ٞض ؽ الما٫ البكغي الؿابؤت  ن٩ىياث ع الخٛحراث الاًجابُت الخانلت في السٟت الاؾتراجُجُت جٟؿغها جغ٦ُب

 .عصيُتؾتراجُجُت في قغ٧اث الؿُاخت ال ت الا ّٟ ًجابي ٖلى السِ بزحر إؽ الما٫ البكغي جؤى لغ ؤجطر ب

                                                           
ٟي وآزغوى، ص  1 ، نجلت الخٌهُت 2017 – 1980زاطت كُاطُت للعلاكت بين زؤض المـاٌ البؼسي والىمى الاكخصادي في الجصائس خلاٌ الفترة بغاهُو قغٍ

 33، م 2019، 1، الٗضص3الخُب٣ُي، المجلض والا٢خهاص 
هُضة،   2 ـ بىٖ و خى٫ واكع الإدازة الإلىتروهُت بالجصائس في ظل الخىحهاث العالمُت، وطبل جفعُلهابًهـاى بَ َـاححى، عيا ًىً

ّ
، ٦خـاب الماجهغ الضولي المخ٨

 197،م2018الصاعة الل٨ترويُت بحى الصاعة والخخهُت، ناؾؿت الىعا١، ٖهاى، العصى، 
3 E-government : E-government In Support Of  Sustainable Development, United Nations, New York,2016,147 

و نهضي المكهضاًي، 4 دوز زؤض الماٌ البؼسي والأداء المخميّز في جدلُم الخفىق الخىظُمي: بدث مُداوي في وشازة  ٚجي صخام جٌاي الؼبُضي، آنٌت ٖبض ال٨غٍ

ت، المجلض الىفؽ العساكُت  284، م206، 28، الٗضص14، نجلت ٚغي للٗلىم الا٢خهاصًت والصاعٍ
ي ن٨غوص المُالي  5 ، نجلت اء الاطتراجُجي: دزاطت جؼبُلُت في معمل طمىذ الىىفى، دوز بدازة المعسفت في اطدثماز زاض الماٌ البؼسي لخدلُم الأدخا٦و ؤخؿىً

ت، نجلض   162، م2011،  21، الٗضص   7الٛغي للٗلىم الا٢خهاصًت والصاعٍ
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ؽ الما٫ البكغي به٩ىياجه )المهاعاث السبراث ؤى ع ؤ(، 2014ٖهغ ًاؾحى محمد الؿاًغ الضلُمي )يخاثج صعاؾت   ؤزبدذ

ٟؿغ نا ًؿبخه  بالأصاء بًجابُاالمٗاعٝ وال٣ضعة ٖلى الابخ٩اع( ًغجبِ  ٣ي ، وٍ ًجابُت الخانلت به، نَ الخٛحراث ال  %47الدؿىٍ

ج ن٩ىياث عاؽ الما٫ الب اصة في نؼٍ ٣ي بلى اعجٟإ في نؿخىي ال كغي ًاصي ٦ها ؤى ٧ل ػٍ لُه ، 1 %68ٍؿبت جٟى١ بصاء الدؿىٍ وٖ

ٖابضي ٣ًى٫   خُث ،2ؽ الما٫ البكغي صوع ٦بحر في الٗهلُت اليخاحُت، نا ٌؿخىحب حظبه، واؾدثهاعه والمخاٞٓت ٖلُهٞةى لغؤ

ت هي المؿبب الغثِسخي للابخ٩اع   (2014ندهّض الؿُٗض ) للٗلا٢ت  لهفي يهىطج ن٣ترح و ،3المىاهب البضاُٖت وال٨ٟاًاث البكغٍ

هَ ٞ ،ندىع الخٟاٖلندىع الترا٦و و  ؛ندىع الخهحز :وهي لبكغي، جٌاو٫ زلار نداوع عثِؿُتؽ الما٫ اؤالؿببُت بحى الابخ٩اع وع 

ؾاؽ اجها٫ ىهبت الماصًت للابخ٩اع ج٣ىم ٖلى ؤالم بى و٣ٞا لهو  والابخ٩اع، و٫ ٢ام بخٟؿحر الٗلا٢ت بحى المىهبتزلا٫ المخىع ال 

صاء المخهحّز، ال والٌٗانغ لُد٤٣ الٟغص ببِئخه، ن٘ جٟغص في الخٗانل ن٘ المىاعص التي جدُِ به، ونَ جو ٣ًىم بدٌُٓو جل٪ المىاص 

ؽ الما٫ البكغي، ٞالسبرة الخالُت جخىلض ؤى جغا٦و نسؼوى ع ٢ت السبرة بالابخ٩اع، خُث ٌٗخبر ؤنا المخىع الخالي، ٞخٌاو٫ ٖلاؤ

٣هُ اث السبرة ٧لها ٖؼػ طل٪ الابخ٩اع، تها وجازغ ٖلى السبرة المؿخ٣بلُت، و٧لها ػاصث نؿخىٍيخاحا لؿاب٣ خٟاٖل ض بهدىع الوٍ

 ابخ٩اعي. ؤصاءجد٤ُ٣  بلىؽ الما٫ البكغي والتي جاصي جل٪ الٗلا٢اث بحى ن٩ىياث عؤ

 في الخ٣ُ٣ت في: ٨ًهَٞةى الهضٝ الغثِسخي نَ جٌهُت عؤؽ المـا٫ البكغي  جٌاوله ؤٖلاه، جوزلا٫ نا نَ 

 الإبداع والابخىـــــاز -2-1

ت خى٫ ال  بٗض صعاؾت ال٣ضعة ٖلى 3 بضإ بإيه:ال ( 2018ؤخلام ؾىصاًي ) بضإ والابخ٩اع، ٖغّٞذنٟهلت للؤصبُاث الٌٓغٍ

ضة غٍ ٣ت ؤنُلت وٞ هت جاصّي بلى ، والابخ٩اع ٖلى ؤيه: ""بيخاج ال٨ٞـاع  وخل المك٨لاث بُغٍ
ّ
ا٢تراح وجبجي ٖهلُت نخٗهضة صازل المٌٓ

ت حضًضة، هظه الٗهلُت حؿهذ للهاؾؿت بخدؿحى ويُٗتها  نٌخج حضًض، جٌُٓو حضًض، ؤصاة حؿُحر حضًضة، نٗغٞ

ها الخ٨ٌىلىحُت والؿى٢ُت ؼ ٦ٟاءتها ونٗاعٞ ، وباٖخباع ؤى هٌال٪ ٖضم اجٟا١ بحى الباخثحى خى٫ الترحهت 4"الاؾتراجُجُت وحٗؼٍ

ت اللٛت ال ب ل٩ل نَ البضإ والابخ٩اع،الصخُدت   (2018ؤخلام ؾىصاًي ) ، ٢انذ « Innovation and Creativity»يجلحزً

، حكحر الولى بلى ؤى البضإ والابخ٩اع هها نهُلخاى نتراصٞاى المهُلخحىالٟغ١ بحى خى٫  ي يٓغ نسخلٟخحىبٗغى وحهت

نهها ٌكتر٧اى في يٟـ السهاثو نَ الُلا٢ت والمغويت والنالت، ؤ بلى بياٞتباٖخباع ؤى ٧ل ننهها ٌٗبر َٖ زل٤ شخيء حضًض، 

شخيء  ؤوي في ق٩ل نٌخج نٗحى ٘ ؤبضاٖه في اعى الىا٩٢اع هى في الخ٣ُ٣ت ججؿُض لما جو بى الابخؤنا الخُاع الثاًي ُٞٗخبر ؤ

 هىؽ.نل

زخلاٝ بُنهها لا ٨ًهَ في اٖخباع الا ى بحى المهُلخحى، بلا ؤيٌا ًٗخ٣ض ؤ يخ٤ٟ ن٘ الاججاه الثاًي الظي ًٟغ١ في الخ٣ُ٣ت 

ًًا البضإ في شخيء نلهىؽ، وهى ؤنا لو ٨ًَ شخيء ْاهغا و٢ض ٩ًىى  بزباجهلا ًه٨َ  ٞالإبضإ، للآزغى اخضهها هى ججؿُض ؤ

٣ت ل٨َ اللهؿاث المًاٞت ٖ النلٞالمٌخج نىحىص في  ٦خ٣ضًو جههُو خضًث لمٌخج نٗحى، ٌٗبر َٖ الجضًض، لى جههُهه بُغٍ

 ؾالُب خضًثت في الخٗانل ن٘ الٗانلحى.٧ابخ٩اع ؤالابخ٨ـاع ٩ُٞىى في ؤنل الصخيء  ؤنا، البضإهى  الهُاخض لو ٌؿب٤ ؤ حضًضة

                                                           
ت والمٖهغ ًاؾحى محمد الؿاًغ الضلُمي،  1 لي: دزاطت لعُىت مً العاملين في الؼسهت العامت للأدوٍ ظخلصماث دوز زاض الماٌ البؼسي في جدظين الأداء الدظىٍ

ت/ هِىىي  ُّ  119، م2014، 123-116،104، الٗضص 36، نجلت جٌهُت الغاٞضًَ، المجلض الؼب
 32ٞخُدت نٌُعي، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  2
ت،، ٖابضي ندهّض الؿُٗض 3 ت والا٢خهاصي، المجلض  زؤض الماٌ البؼسي والابخياز في الماطظت الجصائسٍ  271، م2014، 10، الٗضص 4نجلت المثجى للٗلىم الصاعٍ
ت والدؿُحر، حانٗت ، دزوض في بدازة الإبداع والابخياز لؼلبت  الظىت الثاهُت ماطتر بدازة الأعمـاٌؤخلام ؾىصاًي  4  08، ٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت والٗلىم الخجاعٍ

 4م، 2018، ٢المت، الجؼاثغ، 1945ناي 
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ٞالهىاج٠ ٖلى ؾبُل المثا٫ ٧ايذ نىحىصة نٌظ ػنَ ل٨َ نا جو ابخ٩اعه هى الهىاج٠ اللاؾل٨ُت، زو الهىاج٠ الظ٦ُت، ٞهي ٖباعة 

 البضإبضإ، ل٨َ ت لمؿاث ق٩لُت ٖليها هى يدُجت للئ ًّ ًكهضه، وبياٞت ؤ ع الظيَٖ ابخ٩اعاث حضًضة جخىا٤ٞ ن٘ الخُى 

و ؤوالابخ ؤو  ؤنىلا وؤقُاءبضإ والابخ٩اع ٖلى زترإ، خُث ًخو ال لا انهها ًسخلٟاى َٖ الا نهها ًإجُاى بصخيء حضًض ب٩اع عٚ

 ي جو ازتراٖها ؾاب٣ا.نلهىؾاث ٧ايذ نىحىصة ٞٗلا ؤ

 المخميّز داءالأ  -2-2

: "يدُجت الصاء الٗالي الظي ًه٨َ ؤى جد٣٣ه المٌٓهت نَ زلا٫ ج٣ضًو نٌخجاث وزضناث ٖلى ؤيهصاء المخهحّز ٌٗغّٝ ال  

٠ وجد٤ُ٣ لغيا الؼباثَ"البضإ بلى بياٞتطاث حىصة ٖالُت،  ُّ خُلب جد٤ُ٣ ، 1، وؤصاء نالي ؾلُو، وصعحت ٖالُت نَ الخ٨ وٍ

ت، المخهحّز الخسُُِ الاؾتراجُجي،  الصاء ـاث" التر٦حز ٖلى الؼبىى، الث٣اٞت الخٌُٓهُت، بصاعة المٗغٞ ُّ زبدذ ؤ٣ض ول،2بصاعة الٗهل

بهو هي نَ اًٞل المهاعؾاث ، Šikýř, M.,  (2013 ) صعاؾت اث٠ وازخُاع الٗانلحى زو بصاعة ؤصائهو و٦ظا جضعٍ ؤى الخههُو الجُض للىْ

الصاء ى الابخ٨ـاع في ؤنـا٦َ الٗهل ٖـالُت ؤ، ٦هـا 3التي نَ قإنها ؤى جازغ ٖلى الصاء الخٌُٓمي ونَ جو ٖلى ال٣ضعة الخٌاٞؿُت 

و"  في ٢لب الكغ 
ّ
َ  اهاعة، خُث ًُلب نَ الٗانلحى ؤى ٩ًىيى ٦ـاث، وبالخالي المًً٘ "الخٗل "نبضٖحى لخل المك٨لاث، ونضًغٍ

هحى نضي الخُاة"
ّ
 .4طاجُحى، ونبخضثحى، ونخٗل

 الخفىق الخىظُمي -2-3

غضخي  الصاعةٌكحر الخٟى١ الخٌُٓمي بلى ٢ضعة   هت وٍ
ّ
هت في الك٩ل الظي ًد٤٣ اؾتراجُجُت المٌٓ

ّ
٪ المٌٓ الٗلُا ٖلى جدغٍ

غ  هت ) الؼباثَ، الٗانلحى، المجخه٘، الخ٩ىنت( ًٞلا َٖ ٖهلُاث الخُىٍ
ّ
خاحاث وعٚباث ٧ل ؤصخاب المهالر في المٌٓ

هت والمجخه٘ الظي جٍخمي بلُه
ّ
ٌت ن٩ىيت نَ ، 5ٞالمؿخ٣بلُت للهٌٓ ُّ  نىػٖحى بحى ٖانلحى و٢اصتهو، جىنّل  ٖانلا 81ٟي صعاؾت لٗ

بلى ؤى هٌا٥ ٖلا٢ت اعجباٍ بًجابي بحى عؤؽ المـا٫ ال٨ٟغي به٩ىياجه بها ٞيها "عؤؽ الما٫  (2018) خهض الله ؤؾانت، هاقو الٗابضي

بلى ؤى   (5102نصير قاسم خلف )صاعاث الىؾُى جىنل ال ٞغصا نَ  60، وفي صعاؾت 6٫البكغي" وبحى ؤى الخٟى١ الخٌُٓمي

ت بها ٞيها ٦ٟاءة عؤؽ المـا٫ البكغي ل هاقو ، وهظا وجىنلذ صعاؾت 7ًجابي ٖلى الخٟى١ الخٌُٓميها جإزحر بالم٣ضّعاث الجىهغٍ

ٌت ن٩ىّيت نَ  ( 2017)   خهض الله ؤؾانتالٗابضي،  ُّ بلى ؤى هٌا٥ ٖلا٢ت  صاعة في ال٣ُإ الٌُٟينَ نجالـ ال  ٞغصا 86لٗ

                                                           
ُاثحىاص ندؿَ عاضخي،   1

ّ
ىت مً ول ُّ ت في ع ُّ ت الاطتراجُجُت في الأداء المخميّز: دزاطت جدلُلُت لآزاء اللُاداث الجامع حامعت  جإزير  ؤدواز بدازة المىازد البؼسٍ

ت والا٢خهاصًت، المجلض الفساث الأوطؽ  93،م2016، 3، الٗضص18، نجلت ال٣اصؾُت للٗلىم الصاعٍ

َ ٖبض الله بضوي،  2  ىت مً اللُاداث زل٠ يانغ ل٠ُُ، ًؿغٍ ُّ ص مخؼلباث جدلُم الأداء المخميّز: دزاطت ملازهت لآزاء ع لُت في حعصٍ دوز ؤبعاد اللُادة الخدىٍ

ذ وهسهىن ت والا٢خهاصًت، المجلض الأوادًمُت في حامعتي جىسٍ   100-98،م م 2018، 2، الٗضص 8، نجلت حانٗت ٦غ٧ى٥ للٗلىم الصاعٍ
3   Šikýř, M., Best Practices in Human Resource Management: the Source of Excellent Performance and Sustained Competitiveness, 

Central European Business Review, Vol2, N1, 2013, p43 

4  Caroline Lloyd, Jonathan Payne, Goodbye to all that? a critical re-evaluation of the role of the high performance work organization 

within the UK skills debate, Work employment and society, Vol 20, N1, 2006, p155 

ذ، مجلت العلىم الاكخصخاجو ٖلي ٖبض الله،   5 لت الأداء الماطس ي: دزاطت خالت حامعت جىسٍ تفدص الخفىق الخىظُمي بؼسٍ ، 102، الٗضص ادًت والإدازٍ

 255، م2018، 24المجلض 
ت، نجلض ، جإزير ؤبعاد زؤض الماٌ الفىسي في جدلُم الخفىق الخىظُميهاقو الٗابضي، ؤؾانت خهض الله 6 ، 10، نجلت حانٗت اليباع للٗلىم الا٢خهاصًت والصاعٍ

  189، م2018، 22الٗضص 
ت يهحر ٢اؾو زل٠،   7 اطت في العساقالملدزاث الجىهسٍ ايت، المجلض وعلاكتها بالخفىق الخىظُمي لدي ولُت التربُت البدهُت وعلىم السٍ ، 8، نجلت ٖلىم الغٍ

 134، م2016، 26الٗضص 
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ت وبحى ؤاعجباٍ بًجابي بحى ؤصوا  بى الٛغى نَ ٧ل طل٪ هى في الخ٣ُ٣ت، و 1خضار الخٟى١ الخٌُٓميع بصاعة المىاعص البكغٍ

ٟها في المبدث الو٫(، والك٩ل الخـــالي ًلسو طل٪.  جد٤ُ٣ نؼاًا جٌاٞؿُت نؿخضانت )ؾب٤ الخُغ١ بلى حٗغٍ

مــــاث10الؼيل زكم )
ّ
 (: ؤهمُت زؤض المـاٌ البؼسي في المىظ

 

 نَ بٖضاص الباخثت المصدز:

 ؤ  (2014ٖابضي ندهّض الؿُٗض )َٗخ٣ض  و 
ُ
ت نَ خُى الىا٢٘ الم  ث ًكاَها الابخ٩اعي غ الظي حِٗكه المٌٓهاث الجؼاثغٍ

ت والماصًتة الخ٣لُضًت لمىاعص المٌصاع هى يخاج ال  بخ٩اعي ى ال٣ٗباث التي جىاحه الٍكاٍ الا ةٞوو٣ٞا له  ،ٓهاث زانت ننها البكغٍ

تفي المٌٓهاث  ٣ا ل الجؼاثغٍ ٣ٖباث بٌاثُت للابخ٩اع، خُث ٌؿىص بالمٌٓهاث ال٨ٟغ الغاٌٞ ل٩ل  ٨ٞغة ٚحر ه في: جخلسو وٞ

ت، حٗخبر  بياٞت ، 2في الجؼاثغ ث بٌاثُت وشسهُت للابخ٩اع٣ٖبا٣ؿُو الٌهُي للٗهل والبحرو٢غاَُت؛ الخ ؛للئبضإ بن٩ايُتنإلىٞ

كغي الغثِسخي الظي خا٫ بحى يجاح نٗٓو الضو٫ الٗغبُت في جٌهُت عاؽ نالها البلى جل٪ الخٟؿحراث ٞةيٌـا ًٗخ٣ض ؤى الؿبب ب

صعا٦ها بهخُلباث وقغوٍ جٌهُت ٗضم ببضإ ٖلى المؿخىي الجؼجي وال٨لي، ٌٗىص خ٣ُ٣ت، بنّا لحل الابخ٩اع وال ؤوجىحيهه نَ 

تالمـــا٫ البكغي، وبنّــا لٗضم ؤ عؤؽ خباع في ٖهلُاتها الخٌهىٍ  لغؤؽ المـا٫ البكغي بالك٩ل ال٨ـــافي. زظها بٗحى اٖلا

مـــــاث
ّ
 المؼلب الثالث: ػسوغ ومخؼلباث جىمُت زؤض المـــــــــــاٌ البؼسي في المىظ

ت ٖام  حر الكغوٍ بالاحتهاصاث واؾخهغث البدىر ؾُٗا ، جىالذ 1990بٗض ْهىع نٟهىم الخٌهُت البكغٍ لى جىٞ

ت نَ جد٤ُ٣ جٌهُت ٩ًىى ندىعها البكغ، وجبحى ؤيه لاالمٌاؾبت لخد٤ُ٣ الهضٝ المٍكىص والمخهثل في  غ نجهىٖ  بض نَ جىٞ

ت وجٌهُت عؤؽ الما٫ البكغي.و الكغوٍ التي لا ًجب بالمباصت ؤ  ٟٚالها ٌٖض ٖهلُت الخٌهُت البكغٍ

 ػسوغ جىمُت زؤض المــــاٌ البؼسي  -1

ت، ونَ جو ؽ المـا٫ البكغي باٖخباعه حؼء ى الى الكغوٍ الٗـانت لخٌهُت عؤؾِخو الخٗغ  لا ًخجؼء نَ الخٌهُت البكغٍ

ت لخدضًض جل٪ الكغوٍ، وطل٪ ٖلى الٌدى الآحي. غ الخٌهُت البكغٍ خهـاص ٖلى ج٣اعٍ  اٖلا

 الاطخدامت في جىمُت زؤض الماٌ البؼسي  -1-1

ى صي حايح،1992ٞهٌظ ا٣ًٗاص ناجهغ النو المخدضة المٗجي بالبِئت والخٌهُت الا٢خهاصًت لؿٌت   رو ـ ٢هت العى ـ في عٍ

ل، جىنل الٗالو اهُت ال بالبراػٍ ٗغٝ نٟهىم الخٌهُت بلى جدضًض َغ١ حضًضة لغٞ ٤ الخٌهُت المؿخضانت، وَ ًؿاى، ؤلا وهي َغٍ

                                                           
ت في جدلُم الخفىق الخىظُميهاقو الٗباصي، ؤؾانت خهض الله،   1 ت، الٗضجإزير ؤدواز مدًس المىازد البؼسٍ ، 24، المجلض 102ص ، نجلت الٗلىم الا٢خهاصًت والاصاعٍ

 151، م2017
 275، منغح٘ ؾب٤ ط٦غه، ٖابضي ندهّض الؿُٗض 2
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، بإيه الخٌهُت التي جلبي اخخُاحاث الخايغ صوى المؿاؽ ب٣ضعة الحُا٫ 21المؿخضانت، الظي ٖغى في حضو٫ ؤٖها٫ ال٣غى 

ت المؿخضانت في:، 1الم٣بلت ٖلى جلبُت اخخُاحاتها ، جىؾُ٘ ال٣ضعاث والسُاعاث ؤنام الخمىين" وجخهثل ؤبٗاص الخٌهُت البكغٍ

ض ٢ضعتهو ٖلى الخدغع نَ الجىٕ والخغناى ونٌاٖت ٢غ   و المىا٣ٞت ٖليها ٖلى ال٢ل؛اعاث خُاتهو، ؤالغحا٫ والٍؿاء بها ًؼٍ

ت المؿخضانت بالُغ١ التي ٌٗهل وٍالخعاون  ، نثل وحىص يٓام الإهصاف خٟاٖل بها الٌاؽ نٗا؛، خُث تهخو الخٌهُت البكغٍ

، ونٟاصها جلبُت اخخُاحاث الجُل الخالي صوى المؿاؽ بد٤ الحُا٫ الاطخدامت حٗلُمي ونخّي ًه٨َ للجهُ٘ الالخدا١ به؛

 .2"، وهى خهاًت الٌاؽ نَ ج٣لباث خُاتهو، ونا يهضص نِٗكتهوالأمً المؿخ٣بلُت؛

 الؼمىٌ في جىمُت زؤض الماٌ البؼسي   -1-2

ا٢خهاصًا "الٗهلُت المغؾىنت لخ٣ضم المجخه٘  :للخٌهُت ٖلى ؤنها  1955نو المخدضة( في ٖام حٗغ٠ٍ )هُئت ال ض ّٗ َُ و 

ٟها ٖام واحخهاُٖا اٖخهاصا ٖلى ب ٟا آزغ باٖخباعها 1956قغا٥ المجخه٘ المخلي ونباصثه"؛ زو حٗغٍ "الٗهلُاث التي ًه٨َ  :حٗغٍ

ها جىخُض حهىص المىاٌَحى الخ٩ىنت لخدؿحى الخىا٫ الا٢خهاصًت والاحخهاُٖت والث٣اُٞت في المجخهٗاث المخلُت، والمؿاههت في ب

اع الكانل للخٌهُت وحٗخبر  1996، حاء بٖلاى البٌ٪ الضولي ؾٌت 3ج٣ضنها بإ٢صخى ٢ضع نؿخُإ" َٖ نباصعة ؤَل٤ ٖليها اَل

اع الجايب الا٢خهاصي والمالي وال٨لي ن٘ اله٩ُل ٦ُغح حضًض لمٟهىم الخٌهُت الا٢خها خ٩انل في هظا اَلا صًت وناقغاتها، وٍ

 .4الاحخهاعي والبكغي 

بطا ًخىحب ال٣ى٫ ؤى الخٌهُت الكانلت جخًهَ ٧ل البٗاص الؿُاؾُت والاحخهاُٖت والث٣اُٞت لبلىٙ الهضٝ المٍكىص، 

خضار الخٌهُت الا٢خهاصًت وى جٌهُت ؾُاؾُت، ٦ها لا ًه٨َ بص وؤى ٧ل بٗض ٨ًهل الآزغ، ٞلا ًه٨َ ٢ُام جٌهُت ا٢خهاصًت

خلسو المٟهىم الجضًض في:، 5بٗاص اُٖت، نا بحى الخ٩انل بحى هظه الوالؿُاؾُت صوى جٌهُت احخه خٌهُت الا٢خهاصًت اٖخباع ال" وٍ

المٗاياة نَ المغى وال٣ٟغ الخٌهُت الا٢خهاصًت حؿعى بلى جسٌُٟ ٞا١ ؤنانهو؛ زلا٫ جىؾُ٘ الآ  ٞغاص نَبزغاء لخُاة ال 

ُت الخُاة؛  .6"ٞغاص والمجخهٗاث بةن٩ايُاث جد٨و ا٦برلخٌهُت الا٢خهاصًت جؼوص ٧ل نَ ال ا وجدؿحى يىٖ

 الإحماع في جىمُت زؤض الماٌ البؼسي   -1-3

ت للجهُ٘وطل٪ ايُلا٢ا نَ ٨ٞغة ؤ ت  ى الخٌهُت البكغٍ غ الخٌهُت البكغٍ غ(، آ2016) ج٣غٍ ؤى ، ونَ جو يغوعة زغ ج٣غٍ

 ٩ًىى ل٩ل ٞغص بالمٌٓهـاث الخ٤ في الخٌهُت.

ت في جىمُت زؤض الماٌ البؼسي  -1-4  الاطخمسازٍ

الخ٣ضم البكغي خؿب ٧لهاث ناعجحى لىزغ ٦ٌُٜ "لِـ جل٣اثُا ولا خخهُا، بل هى زهغة حهض لا يهضؤ، وؾعي لا ٌؿخ٨حى 

ت لٗام" ونَ ٚحر هظا الٗهل الضئوب ًهبذ الى٢ذ يٟؿه ناثلا ل٣ىي الغ٧ىص الاحخهاعي غ الخٌهُت البكغٍ ٣ا لخ٣غٍ ، 2010 وٞ

                                                           
ي لُلي  1  782، م، نغح٘ ؾب٤ ط٦غهبٗىً
تيهى ببغاهُو زلُل،  2 ت المظخدامت: زئٍت لخىظُف جسار الصُد البدسي بالإطىىدزٍ ، نجلت ٧لُت دوز الظُاخت الداعمت للفلساء  في جدلُم الخىمُت البؼسٍ

 330ـ329، م م1، الٗضص10والٌٟاص١، المجلض الؿُاخت 
3
 21، م، نغح٘ ؾب٤ ط٦غهلُلى لعجا٫ 

ي لُلي 4  784، منغح٘ ؾب٤ ط٦غه،  بٗىً
 30، منغح٘ ؾب٤ ط٦غه، لُلى لعجا٫، 5
ي لُلي  6  784، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، مبٗىً
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غ الخٌهُت البكغي الهاصع َٖ بغيانج النو المخدضة اليهاجي لسو ج٣غٍ ت في 2003ؾٌت  وٍ ، الكغوٍ الؾاؾُت للخٌهُت البكغٍ

 الجضو٫ الخالي:

ت وما ًلابلها مً 3الجدوٌ )  ؤهداف(: ػسوغ الخىمُت البؼسٍ

ت  ملابلها مً ؤهداف الخىمُت للألفُت الؼسوغ الأطاطُت للخىمُت البؼسٍ

 : يهاى الاؾخضانت البُئُت7الهضٝ الاؾخضانت البُئُت

 : الخٌ ٖلى المؿاواة بحى الجٍؿحى وجه٨حى الٍؿاء3الهضٝ بحى الجٍؿحى اليهاٝاليهاٝ ـ وبسانت 

حر ال٣ضعاث للبِئت الا٢خهاصًت الٗالمُت ت 8الهضٝ جىٞ ت الكغا٦ت بحى الضو٫ ال٣ىٍ  والًُٟٗت: ج٣ىٍ

تبغيانج النو المخدضة اليهاجي،  المصدز: ت خىٌ ؤهداف الخىمُت الألفُت: حعاهد بين الأمم لإنهاء الفاكت البؼسٍ س الخىمُت البؼسٍ ، الىلاًاث جلسٍ

ىع٥،  ٨ُت ـ يُىٍ  28، م2003المخدضة النغٍ

خباع والتر٦حز ٖليها نَ ؤحل جٌهُت عؤؽ المـا٫ البكغي، ول٣ض جٌاو٫  ؤٖلاهجىضّر الكغوٍ  ؤؾاؾُا ًجب ؤزظها بٗحى اٖلا

غ في عؤؽ المـا٫ البكغي ٌٖض جٌهُخه، ٞ لباخثىى الكغوٍ الض٣ُ٢ت ا واى صرّ ا ٣ض اقترٍ الخٗبحر " السانت" التي ًٍبغي ؤى جخىٞ

Jay barney ُت المؿخضانت في المٌٓهت،  وطل٪ في الٗباعة الآحي ٖغيها، والتي ؤعبٗت زىام عثِؿُت لخد٤ُ٣ المحزة الخٌاٞؿ

 Firm Resources and Sustainedجدذ ٌٖىاى " "  journal of managementحاءث يهَ ن٣ا٫ له نضع بهجلت " 

Competitive Advantage"  1991وطل٪ ؾٌت. 

ٞٗلى خض حٗبحره ٞةى "نىاعص المٌٓهت لِؿذ لها بن٩ايُت لخد٤ُ٣ نحزة جٌاٞؿُت نا لو ج٨َ طاث ٢ُهت نَ خُث اؾخٛلا٫              

عة ؾىاء حٗل٤ النغ بالماؾؿاث الخالُت ؤو الماؾؿاث المٌاٞؿت صتهضًضاث الماؾؿت، ونا لو ج٨َ  ياالٟغم ونىاحهت 

انت بالماؾؿت لىخضها(، وفي جىيُذ  نٌه لمٗجى هظا الزحر بحى ؤخض الؾباب التي نَ المخخهلت، ونا لو ج٨َ ٞظة )نٌٟغصة ز

قإنها ؤى جد٣٣ه وهي ؤى ج٩ىى الٗلا٢ت بحى نىاعص المٌٓهت ونحزتها الخٌاٞؿُت المؿخضانت ٚالبا ٚانًت، ؤنا ُٞو ًخٗل٤ 

 .1ظا المىعص"بالسانُت الزحرة ٞخخهثل في ٖضم بن٩ايُت وحىص بضاثل ن٩اٞئت اؾتراجُجُا له

وػنلاءه، ونَ  Cemal Zehirوباٖخباع ؤى الٌٗهغ البكغي بالمٌٓهت ٌٗخبر ؤهو نىاعصها ٦ها ؾب٤ وؤى ؤقغيا، ٞةى            

 Strategic Human Resource Management and Firm performance : The Mediating » :زلا٫ نضازلتهو المىؾىنت بـ

Role of Entrepreneurial Orientation » ،"    12والم٣ضنت للهكاع٦ت بهلخ٣ىth International Strategic Management 

Conference"  ٌىى قغوٍ الاؾخٟاصة نَ المىعص البكغي ٦هحزة جٌاٞؿُت نؿخضانت للهٌٓهت، 2016بتر٦ُا ٖام ِّ ، بضوعهو ًب

ه ت ًجب ؤالمىاعص "، ٦ها ًلي: 1991 ٖام Jay barney  وطل٪ ايُلا٢ا نها اقترَ ٖلى ى ج٠ًُ ٢ُهت للهٌٓهت، لظل٪ البكغٍ

غ٦ؼ ، لأحل جد٤ُ٣ طل٪ جياصعةؤى ج٩ىى  ؛٦ثر نىهبت ونهاعة نَ بحى الٗانلحى المخخهلحىجداو٫ المٌٓهت حظب الٗها٫ ال

ت لمهاع المٌٓهاث في اؾتراجُجُاتها لإ  ت ٖلى ٌٖهغ المهاعة والمىهب ؤنا ٢ابلُت المىاعص البكغٍ ضة، ٣ُٞهض صاعة المىاعص البكغٍ اث ٞغٍ

                                                           
1 Jay barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, journal of management, Vol 17, No1, 99-

120,1991,pp105-106 
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ت لِـ لضيها بضاثل، وهى نا ًجٗل  (؛بها ؤى ج٩ىى ال٨ٟاءاث والمهاعاث التي ًهل٩ىنها زانت بهو ٣ِٞ )ًٌٟغصوى بها المىاعص البكغٍ

 .1"ننها نحزة جٌاٞؿُت

ت المٌٓهت المٗخهضة ٖلى المىاعص    هظا، وجضٖى  المهاعاث لى بجضٖى     Resource-Based View of the Firm Theoryيٓغٍ

ت للهحزة الخٌاٞؿُت السانت بالمٌٓهت، التي ج٨دؿب نَ الخُى  و الخ٨ٌىلىحُا ؤعاث الضازلُت يهَ المٌٓهت يٟؿها الجىهغٍ

حر ٢ابلت  ت هي: ال٣ُهت والٌضعة، ٚحر نلهىؾت وٚ الٗانت التي ًخو الخهى٫ ٖليها نَ زاعج المٌٓهت وزهاثو المهاعاث الجىهغٍ

ُٞها ًلي الٗضًض نَ نهاصع ال٣ُهت الغثِؿُت لكغ٧اث ، 2 اث حؿخد٤ الاهخهام والاؾدثهاعللخ٣لُض، ًهخل٪ المىهىب نهاع 

لها بلى ؤنى٫  ت. الو٫ هى الابخ٩اعاث التي ؤًكإها عؤؽ الما٫ البكغي للكغ٦ت. جهبذ هظه نل٨ُاث للكغ٦ت ٌٖضنا ًخو جدىٍ المٗغٞ

ت. الابخ٩اع  ٌضنا جهبذ ندهُت ٢ايىيًا جهبذ نل٨ُت ٨ٞغٍ ت ، وٖ ها٫ اله٩ُلُت، المهضع الغثِسخي ٨ٞغٍ اث، ٌٖضنا ج٣ترى بإنى٫ اٖل

٣ها بلى الؿى١ خُث ًخو بُٗها ٦هٌخجاث ؤو زضناث ٣ها وحك٤ َغٍ ت ، ًخو حؿىٍ   3.الثاًي لل٣ُهت بالٍؿبت لكغ٧اث المٗغٞ

ٞهثلا لى ٧اى ل٩ي ٩ًىى جغا٦و عاؽ الما٫ البكغي نهضعا للهحزة الخٌاٞؿُت المؿخضانت، لا ًٍبغي ؤى ٩ًىى له بضاثل، 

ٌ المؼاًا الم٨دؿبت نَ عاؽ الما٫ البكغي، ؾخ٩ىى بضًلا له، في خحى ايه اطا ٧اى عاؽ الما٫  للخ٨ٌىلىحُا ال٣ضعة ٖلى حٗىٍ

اث ٖالُت، ٞلَ ٩ًىى نَ الؿهل البكغي طا نؿ ت التي جخهحز بهظا الغ للهى  بدًلًجاص بخىٍ اطا ٧ايذ ، و 4ؽ نا٫. ؤاعص البكغٍ

ت نَ طوي ال٣ضعة المٌٓهاث ٢اصعة ٖلى اؾ ُت الٗالُت، خٍُئظ ؾىٝ ٩ًى خ٣ُاب نىاعص بكغٍ خل٪ المٌٓهاث نىعص بكغي ل ى المٗغٞ

 .5 هاذز

ش المخٟغص  ول٩ي  ت نهضعا للهحزة الخٌاٞؿُت المؿخضانت ًجب ؤى ج٩ىى ؤًًا ٚحر ٢ابلت للخ٣لُض، الخاعٍ ج٩ىى المىاعص البكغٍ

ت ٚحر ٢ابلت للخ٣لُض. المهغ الظي ٢ض  ٌٓهاث اخضي الم ؤزظجهلأي نٌٓهت نثل ز٣اٞتها ونٗاًحرها ًه٨َ ؤى ججٗل نىاعصها البكغٍ

ش المخٟغص للهٌٓهت )الظي ًخًهَ  ؤًًالبكغي الظي جدهل ٖلُه المٌٓهت وجٌهُه. ؽ الما٫ اؤزلا٫ الى٢ذ. ٢ض ًازغ ٖلى ع  الخاعٍ

نٗا في المٌٓهت. والظي ؾىٝ ٩ًىى نَ الهٗب ٖلى المٌٓهاث  الٞغاصز٣اٞت ونٗاًحر المٌٓهت(، ٢ض ًازغ ٖلى ٦ُُٟت ٖهل 

ت نهضعا للٛهىى الظي له ٖلت وؾبب ؤًًاى ج٣لضه، الزغي ؤ  . 6 ٢ض ج٩ىى المىاعص البكغٍ

 ض الماٌ البؼسي في المىظماث ؤمخؼلباث جىمُت ز  -2

 .لتي يلسهها في زلار ٌٖانغ عثِؿُتلا ًٍبغي ججـــاهل المخُلباث التي جدخاحها ٖهلُت جٌهُت عؤؽ المــا٫ البكغي، وا

 الاهفـــاق على جىمُت زؤض المـــاٌ البؼسي  -2-1

٪ ع  بحى الى  غ٢هوالما٫ البكغي وطل٪ نَ زلا٫ جُيٟا١ ٖلى الخٌهُت في عاؽ ؤوحه ال  ،2015ًذ وػنلائه ٖام ؤباجغٍ

نلسهحى ؤههها في: " ج٩ال٠ُ البدث َٖ السبراث المخ٣ضّنت، ج٩ال٠ُ حظب ، الخ٨ـال٠ُ المخخهلت لخٌهُت عؤؽ المـا٫ البكغي 

                                                           
1Cemal Zehir, Op cit, p374 

ا المُل٪ الضوعي،  2  110، منغح٘ ؾب٤ ط٦غهػ٦غٍ
3 Leif Edvinsson, Developing a Model for Managing Intellectual Capital, Op Cit,, p363 

٪ عاًذ  4 ت بجغحهت: السؼاني ٖبض الخ٨و ؤخهض،  وآزغوى، باجغٍ ، صاع الٟجغ للٍكغ والخىػَ٘، الُبٗت الولى، هجاشاث: الخددًاث والإ والأداءدازة المىازد البؼسٍ

 150، م2015ال٣اهغة، نهغ، 
 150، ميٟـ المغح٘  5
 150، ميٟـ المغح٘  6
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ًؿايُت في نجخه٘ ج٩ال٠ُ بغانج جٌهُت الٗلا٢اث ال لدؿهُل الاؾخ٣ُاب،المهاعاث الخ٣ٌُت، ج٩ال٠ُ جههُو يٓام المٗلىناث 

الٗهل لخ٣لُل المٗاعيت بحى الٞغاص الٗانلحى، ج٩ال٠ُ اؾخسضام الُغ١ الخضًثت لٗه٠ الظهَ وا٦دكاٝ المىهىبحى، ج٩ال٠ُ 

غ، وج٩ال٠ُ الخدٟحزاث الماصًت" ب والخٗلُو والخُىٍ  .1 الخضعٍ

 ــــاٌ البؼسي )كُاطه(مدـــــاطبت زؤض المـــــ -2-2

ًٌهب بتزوٍض المؿخُٟضًَ بالبُاياث والمٗلىناث المُٟضة والمىحىصة في  ؽ الما٫ البكغي ؤى الٛغى نَ نداؾبت ع ب

اث المالُت، وفي يىء طل٪،  ت، ٞةال٨كىٞ ى الكغ٧اث بضوعها نَ زلا٫ طل٪ جخه٨َ نَ عؾهلت الاؾدثهاعاث في المىاعص البكغٍ

 .2وهظا بُبُٗت الخا٫ ٌؿهل ٢ُاؾه وخؿابه، ٣ٟاث ٣ِٞ(، ٌٖض خؿاب نافي الضزل٦ٌٗهغ ؾلبي )يبضلا نَ الخٗانل نٗه 

ه٨َ ب ؽ الما٫ؤهو الم٣ُٗاث التي جىاحه جٌهُت ع ؤى نَ ب صعاج المكا٧ل والهٗىباث في البكغي، هي نٗىبت ٢ُاؾه، وٍ

ًهٗب ٢ُاؾها، ٞالإبضإ نثلا هى حىهغ ٖهلُت بٌٗ النى٫ ٚحر الملهىؾت " الخالُت: ُاؽ عاؽ الما٫ البكغي، في ال٣ٌا٢ٍ

ت وزل٤ ال٣ُهت، ول٨َ نَ الهٗب الخٍ ٖضم بن٩ايُت ٢ُاؽ وج٣ضًغ الٗىاثض  با بٗهلُت البضإ ولا بهسغحاتها؛المٗغٞ

 ؽ الما٫ البكغي؛ؤغا٢بت ٧ل ؤيىإ ع نٗىبت ؾُُغة المٌٓهاث ٖلى ٖهلُت ن المؿخ٣بلُت بإي  صعحت نَ الخإ٦ُض؛الا٢خهاصًت 

 ٖض
ّ

غ البُاياث َٖ اللا ٣ت جًهَ جدؿحى ٖهلُت جىل م جىٞ ُضها وبصاعتها نلهىؾاث المٌٓهاث و٦ُُٟت الخٗانل نٗها بُغٍ

نٗىبت ٢ُاؽ  بإههُت نداؾبت عؤؽ الما٫ البكغي؛ ي٣و الىعي لضي الٞغاص الٗانلحى والمؿخسضنحى واؾخسضانها ب٨ٟاءة؛

 .3"هالخٗلو نضي الخُاة ونٗىبت ٢ُاؽ الترا٦و المخد٤٣ نٌ

هت الخٗاوى والخٌهُت الا٢خهاصًت بخؿب 
ّ
غ الهاصعة َٖ نٌٓ ًُ (OCDE) خضي الخ٣اعٍ  ؤى ٢ُاؽ عؤؽ الما٫ البكغي  غي ، 

 4 ًه٨َ ؤى ًخو بثلار َغ١:

لت الأولى - َ، الظي ًخىج ٖاصة الؼسٍ ت، ؤي ٢ُاؽ ج٩لٟت الخٗلُو والخ٩ىٍ ٤ صعاؾت و٢ُاؽ نؿخىي المٗغٞ ، جخو َٖ َغٍ

ت ٖاصة نَ َغٝ الصسو طاجه ؤو ٖـاثلخه ؤو الماؾؿت التي ٌٗهل بكهاصة ؤو صبلىم  ٠ الضعاؾت نضٞىٖ صعاسخي، وج٩ىى نهاعٍ

 بها ؤو الضولت؛

لت الثاهُت - هو؛الؼسٍ ٤ الخ٣ُُو المؿخهغ لمٗاعٞ  ، جخٗل٤ بضعاؾت والخإ٦ض نَ ٦ٟاءاث ونهاعاث الٞغاص، وطل٪ َٖ َغٍ

لت الثالثت - لئيخاج، المغجبِ ؤؾاؾا بالاؾدثهاع في عؤؽ المـا٫ البكغي، وطل٪ ، جداو٫ جدلُل البضاثل المخى٢ٗت لالؼسٍ

ًاث،  بالأزظ في الخؿباى نثلا نغحُٗت الٟغص اججاه ؾى١ الٗهل، نؿخىي الحىع  ُٗت الهٌاعي، الىي النَوالخٗىٍ

حرها نَ الماقغاث.  المهٌُت،،وٚ

ت، ٣ًى٫    ت نداؾبت المىاعص البكغٍ و نَ ؤههُت يٓغٍ لى الغٚ ؤى هٌال٪ بٌٗ   Atul Bansal, Preeti Sharma (2019)ل٨َ، وٖ

ت ؤنغا ٚحر ص٤ُ٢، وطل٪ لٗضّة ؤؾباب  نَ بُنها: وحىص بن٩ايُت لىي٘  ال٣ٗباث التي ججٗل نَ ٖهلُت ج٣ُُو الٌٗانغ البكغٍ

                                                           
ً وبػيالُتالاطدثماز في زاض الماٌ المعسفي بين وخدة اللُاض خؿحى عجلاى خؿَ،  1 ، 18، نجلت ٧لُت بٛضاص للٗلىم الا٢خهاصًت الجانٗت، الٗضصالخىىٍ

 100، م46 -23، 2008
 281، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه، مالأعماٌزاض الماٌ الفىسي في مىظماث  بدازةاخهض ٖلي نالر،   2
ي هٌضة  3  136، م، مسحع طبم ذهسهنضٞىً
 
4

شكالية هجرة الكفاءات في المنطقة المغاربية: دراسة مقارنة للسياسات المنتهجة في البشري وإالاستثمار في رأس المـال مساهل عبد الرحمـان،  

   01، ص5102(، أطروحة دكتورة في التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر،0202-0222الجزائر والمغرب خلال )
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ٌُٟ نَ الٌخاثج زاعج ؾُا١ اؾخسضانها الصّخُذ، ٣ٞض ٌؿخسضم المضًغوى هظه المخـاؾبت ٧ىؾُلت للخلاٖب بالٗانلحى، ٧الخس

َ ٢1ُهتهو ٦ك٩ل نَ ؤق٨ـا٫ ال٣ٗىبت ؤو الؿُُغة ، ون٘ طل٪ وعٚو بن٩ايُت وحىص نثل هظه ال٣ٗباث بلا ؤيٌا ًٗخ٣ض ؤى المضًغٍ

ت وجدضًض  بىى ٞٗلا في جٌهُت عؤؽ نالهو البكغي ؾ٩ُىيىى ؤ٦ثر قٟاُٞت في ٖهلُت نداؾبت ٌٖانغهو البكغٍ الظًَ ًغٚ

اث عؤؽ المـا٫ البكغي، نها ٌؿهّ   ل ٖليهو ٖهلُت الخ٣ُُو.نؿخىٍ

اث جىمُت زؤض المـــاٌ البؼسي  والبعدي يالخلُُم اللبل -2-3  لمظخىٍ

ت ى الخٌهُت جخهحز٣ُُو هى المغخلت الولى والزحرة في الخٌهُت وبها ؤى الخججضع القاعة بلى ؤ ٦ها ؾب٣ذ  – بالاطخمسازٍ

جدضًض زغ نغخلت و٢بل الايُلا١ في الخٌهُت نَ حضًض، وطل٪ نَ احل ٞاى الخ٣ُُو ٩ًىى بٗض آ  -الخٌهُتعة في قغوٍ اقال 

اث المُلىبت واججاه الخٌهُت في ى ٖهلُت الخ٣ُُو لا ًه٨َ اى جخو صوى ًٍبغي الخٌبُه بلُه هى ؤ، وبى نا عاؽ الما٫ البكغي  المؿخىٍ

ت نؿخىي عؤؽ المـا٫ ت، ٢ُاؽ، ٞهي بهثابت ن٣اعيت بحى خالت نايُت وخالت خايغة نَ ؤحل الخٌهُت المؿخ٣بلُ ونَ احل نٗغٞ

ـــ البكغي، ُّ خهاص ٖلى الم٣اًِـ ال٨ه  2 حي ط٦غها:ت الآًه٨َ اٖلا

ت نَ المبُٗاث المه٨َ بعحاٖها بلى  بط، ملُـاض الابخىـاز - ًغي ؤى هٌا٥ َغ١ ٖضًضة ل٣ُاؽ الابخ٩اع، نثل الٍؿبت المئىٍ

 ج٣ضّنها الماؾؿت ل٩ل ٞترة ػنٌُت؛الابخ٨ـاع ؤو ٖضص المٌخجاث ؤو السضنـاث الجضًضة التي 

كهل نخىؾِ ٖضص ؾٌىاث السبرة للٗانلحى، نٗض٫ صوعاى الٗهل بحى ملُاض معدٌّ الدوزان والخبرة والخعلم - ، وَ

انل، الٍؿبت  ال٢ضنُتالٗها٫،  ٠ وٖ في السبرة، وهى نا ٌٗاص٫ نخىؾِ ؾٌىاث الٗهل بالكغ٦ت، ال٣ُهت المًاٞت ل٩ل نىْ

ٟي الكغ٦ت ؾىاء نَ خُث الا٢تراخاث ؤو الك٩اوي ؤو  ت نَ الٗهلاء الما٦ضًَ، والظًَ ٢ُهتهو ؤى ًخٗلو ننهو نىْ المئىٍ

ٟحى الظًَ ج٣ل زبرتهو َٖ ؾٍخحى(الاؾخٟؿاعاث التي ٣ًضّنىنها، نٗض٫ ؤو ًؿبت المبخضثحى )الٍؿبت  ت نَ المىْ  .المئىٍ

ناهي "  :الآجُتنؿخىي عؤؽ المـا٫ البكغي ٖلى المؿخىي الجؼجي بك٩ل ٦ُٟي، ًٍبغي نُاٚت الدؿائلاث ونَ ؤحل جدضًض 

ٟحى نَ وحهت المهاعاث والمىاهب ؤ٦ثر ؤههُت لله ؤي   ؛ولماطا؟ ،ؤهو المهاعاث التي ًهخل٨ها الٗانلىى نَ وحهت يٓغ الٗهلاء؟ ىْ

ت الٟغ١ بحى المهاعاث طاث ال٣ُهت للٗهلاء وطاث ال٣ُهت للٗانلحى؟ ؛يٓغتهو؟ َ طوي ال٨ٟاءة هل ًه٨َ نٗغٞ ؛ ؤًَ ٌٗهل المضًغٍ

ٟيهو؛
ّ
َ نىْ ب وج٩ىٍ ت للهضعبحى الظًَ لضيهو زُِ نخ٨ـانلت لخضعٍ هت؟ و٠ُ٦ ٣ًىنىى بإصواعهو؟؛ ناهي الٍؿبت المئىٍ

ّ
 في المٌٓ

ـاثٟهو الخالُت بلى ؤنا٦َ ؤزغي؟؛ القُاء التي ج٣ىم بالمٌٓهت؟ نتى ٌٗهل المٌاٞؿىى؟ هل ٣ًىنىى ٌٗهل ؛ لماطا ًتر٥ الٞغاص وْ

 .3"ؾهٗت ؤو قهغة المٌٓهت في ؾى١ الٗهل ن٣ابل قهغة وؾهٗت المٌاٞؿحى؟ ينا ه

اث جٌهُت عؤؽ المـا٫ بت في جدضًض نؿخىٍ خباع ٌٖض الغٚ  البكغي، ل٨َ ًٗخ٣ض ؤى  لا بإؽ بإزظ هظه الٌٗانغ بٗحى اٖلا

اث هظه الخٌهُت لا ٩ًىى ص٣ُ٢ا بلا ت البٗض المغاص ٢ُاؾه، ؤ ج٣ُُو نؿخىٍ و بٗباعة ؤزغي جدضًض المغخلت التي بهىحبها ٌٖض نٗغٞ

٣ت ج٣ُُهها نسخلٟت َٖ الزغي.نَ جٗل ل٩ل نغخلت نهحزاتها وزهاثهها نا ًؾدخو ٖهلُت الخٌهُت، زانت وؤى   َغٍ

                                                           
1 Atul Bansal, Preeti Sharma, An Empirical Evaluation on Performance of Organization through Human Resource Accounting (HRA): 

A Study on Selected Corporate Units of India, Indian Journal of Finance and Banking, Vol 3, No1, 2019, p10 

المىؼلت المغازبُت: دزاطت ملازهت للظُاطاث المىخهجت في الجصائس الاطدثماز في زؤض المـاٌ البؼسي وبػيالُت هجسة الىفاءاث في نؿاهل ٖبض الغخهـاى،  2 

 42، م2015(، ؤَغوخت ص٦خىعة في الدؿُحر، حانٗت ؤبي ب٨غ بل٣اًض، جلهؿاى، الجؼاثغ،2013-2000والمغسب خلاٌ )

 42يٟـ المغح٘، م 3 
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 المبدث الثــــــــالث: اطتراجُجُاث جىمُت زؤض الماٌ البؼسي في المىظماث والعىامل المازسة فيها

ُاث الاؾتراجُج بلىجٌهُت عؤؽ الما٫ البكغي المخ٤ٟ ٖليها بحى الباخثحى، وقغخها، ؾِخو الخٗغى  ؤبٗاص بلىبٗض الخُغ١ 

بظل٪ بإيجر الخجاعب الٗالمُت بهظا الهضص، وهي قغ٦ت هىاوي ؽ المـا٫ البكغي، نؿدكهضًَ ؤالتي نَ زلالها ًه٨َ جٌهُت ع 

 ٖلى ؾبُل المثا٫ لا الخهغ.

: ؤبعــــــاد ومساخل جىمُت زؤض الماٌ البؼسي في المىظمــــــــــــــــاث  المؼلب الأوٌ

غه وجغا٦هه ، 1واؾخسضام نَ وحهت يٓغ الصاعة، ٞةى عؤؽ المـــــــا٫ البكغي ٖباعة َٖ نسؼوى ًه٨َ بًكائه وجُىٍ

ت  السانت بهو، نَ زلا٫  عؤؽ الما٫ البكغي، وجإهالكغ٧اث ًٍبغي ؤ اصة نؼاًا المىاعص البكغٍ ُله بالمهاعاث ٞاث٣ت ى جغ٦ؼ ٖلى ػٍ

خخٟاّ به، ؾُٗا لانخلا٥ ٢ابلُاث ؤٖلى، لخ٩ىى بالنهاًت ؤ٦ثر جٌاٞؿُت في الؾىا١ الٗالمُت ن٣اعيت بالكغ٧اث ال٢ل المؿخىي والا 

اصة عؤؽ نـالها البكغي نَ زلا٫ حظب الٞغاص طوي المهاعاث الٗالُت نَ 2ي هظا السهىمجىحها ف ه٨َ للهاؾؿاث ػٍ ، وٍ

ًائها الخالُحى في ال الؿى١ الساعجي،  غ المهاعاث الضازلُت لٖأ ٤ ؤو نَ زلا٫ جُىٍ زحر، ًخو الاخخٟاّ بضوع ٦بحر َٖ َغٍ

ٟحى  4 جُت:الآهخهام بالجىايب واحب المٌٓهــاث الا ، ونَ ؤحل جٌهُت ٌٗخ٣ض ؤيه نَ 3الاخخٟاّ بالمىْ

ت: ؤي ؤؤاؾخ٣ُاب  - ى ج٩ىى الكغ٦ت طاث يٓام ٞٗا٫ في ٖهلُت الازخُاع، الازخباع واؾخسضام ًٞل المىاهب البكغٍ

ح  ؛حُا٫ المخٗا٢بت نَ الٗانلحىر ؤؾـ الخٗلو وي٣ل السبرة بحى ال الٗانلحى الجضص وجىٞ

ب وحكاع٥  الايًهام نَ زلا٫ حصجُ٘ الٗانلحى وجدٟحزهو ٖلىٌٚاء عؤؽ الما٫ البكغي وطل٪ ًخو ب - لبرانج الخضعٍ

ت وا٦دؿابها وجىػَٗها صازل الكغ٦ت  ؛المٗغٞ

حر يٓو  - خو طل٪ بخىٞ َ: وٍ وحصج٘ البضإ وال٩ٞاع  الصاعة ال٣اثهت ٖلى الث٣ت وؤؾالُبالمخاٞٓت ٖلى الٗانلحى المخهحزً

 ؛الجضًضة

ُت بالخٗلو جخهحز بًجاص بِئت  - غ٦ت في نهاًت الُىم ٣ٖى٫ الٗانلحى الظًَ ٌٛاصعوى الك يف عؤؾهالهاى إالكغ٧اث المٗغٞ

 غ٧اث نٌاٞؿت ؤزغي ولظل٪ لابض نَ بق جظبهوى جوالظًَ ًه٨َ ؤ
ّ
ت وجغؾُش ٢ىاٖض الىلاء المٌٓ  مي.ًجاص ؤؾـ لخ٣ىٍ

ها٫ط٧اء  ؤيٓهتخى٫ اؾخسضام ، بٌاء ٖلى نا حاء في بدث  ٚايو ؤعػوقي الٗؼاوي ٌٖانغ جٌهُت عاؽ الما٫ البكغي   اٖل

ٟحى في وػاعة الصخّت، جخهثل في: ٌت نَ المىْ ُّ   5في جٌهُت عؤؽ الما٫ البكغي: صعاؾت اؾخُلاُٖت لٗ

                                                           
1 Nicoleta Maria, Op cit, p175 

 296، م2008، العصى، صاع الُاػوعي الٗلهُت، ٖهاى، 1،ٍالماٌ الفىسي في مىظماث الأعماٌبدازة زؤض ؾٗض ٖلي الٗجزي،   ؤخهض ٖلي نالر، 2
3 Paula Benevene, Michela Cortini, Interaction between structuralcapital and human capital inItalian NPOs: Leadership, 

organizational culture and humanresource management,  Journal of Intellectual Capital, Vol. 11 No. 2, 2010, pp123-139.. DOI 

10.1108/14691931011039642 p124 
 .6، م ،  مسحع طبم ذهسهؤخهض ٢اًض يىع الضًَ  4
ىت مً المىظفين في وشازة الصحّت، الأعماٌذواء  ؤهظمتاطخخدام ٚايو ؤعػوقي الٗؼاوي،  5 ُّ نجلت الٛغي  في جىمُت زؤض الماٌ البؼسي: دزاطت اطخؼلاعُت لع

تللٗلىم الا٢خهاصًت   61-60، م مvol9 ،n28 ،2013، والصاعٍ
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ت نٛحرة نَ يه نؤالجهاعي، بدُث ٌٗخبر الٗهل  - طوي المهاعاث المخ٩انلت ولِـ المخهازلت، ٌٗهلىى بخٗاوى  الٞغاصجهىٖ

٤ ونىلا  وؤهضاٝالٟغصًت  الهضاٝلا بدٌاٞـ نٗا يدى جد٤ُ٣    الهضاٝجد٤ُ٣  بلىالٟغٍ
ّ
 هُت؛المٌٓ

اث٠ بض٢ت، صوى جضزل  بصاعي  ؤؾلىببالاؾخثٌاء: هي  الصاعة - في  بلا الصاعةًخو نَ زلاله جدضًض المؿاولُاث والىْ

 المٍكىصة؛ الهضاٝ بلى٤ُٗ الىنى٫ خا٫ و٢ىٕ ايدغاٞاث ح

اصة جدضًاث الٗهل: نَ زلا٫ بياٞت ن - اث٠ الٗانلػٍ  زغي؛ْاث٠ ؤلى و بو ي٣لهو حى ؤهام وواحباث حضًضة في وْ

غ عاؽ الما٫ البكغي بها ًىا٦ب الخُىعاث التي حكهضها بِئت  - غ المٗاًحر: وي٘ نٗاًحر حضًضة لخُىٍ ت جُىٍ اؾخهغاعٍ

٠ لٗانليها؛الٗهل، وطل٪ ن
ّ
ب الم٨ث  َ زلا٫ الخضعٍ

و الٗاص٫ المىيىعي - و الخ٣ىٍ المٌه٠ والجاص، وج٣ضًو الاؾخد٣ا٢اث الصخُدت نَ جدٟحز وزٌاء : نَ زلا٫ الخ٣ىٍ

 .للٗانلحى

ـا٫ البكغي، ًه٨َ ٖلاه نَ آعاء نسخل٠ الباخثحى خى٫ حىايب جٌهُت عؤؽ الملٗهىم واؾدٌاصا بلى نا جٌاولٌاه ؤٖلى ا

 ك٩ل الاحي.بٗاص( لخٌهُت عؤؽ الما٫ البكغي، ٦ها هى نىضر في الؤعبٗت ٌٖانغ )ؤاٖهو ٖلى نلاخٓت بحهـــ

 (: ؤبعـــــاد جىمُت زؤض المـاٌ البؼسي 11الؼيل زكم)

 
 نَ بٖضاص الباخثت المصدز:

 ؽؤفي الخ٣ُ٣ت نغاخل لخٌهُت ع ٖلاه، هي لت في الٌٗانغ المىضخت في الك٩ل ؤؽ الما٫ البكغي المخهثؤبٗاص جٌهُت ع بى ؤ

اؾدثهاعه زو جٍكُُه زو المخاٞٓت ٖلُه، ول٨َ ًٍبغي ؽ الما٫ البكغي زو ؤى ًخو حظب ع ؤالما٫ البكغي ، خُث نَ المٟترى 

والمخاٞٓت ٖلُه، و٢ض جازغ جل٪ نلي ٌٗهل لضيها، ونَ جو ٢ض جدخاج لخٍكُُه  ؤؽ نا٫ بكغي ؤى للهٌٓهـاث ع ه بلى ؤالخٌىٍ

ت بؤى بٗهها البٌٗ، ونَ لبٗاص ٖال ؽ الما٫ ؤت ع لى ٧ل بٗض نَ ؤبٗاص جٌهُبيُت طل٪، يداو٫ ُٞو ًإحي الخُغ١ ن٩احل  نٗغٞ

 كغي ٖلى خضا.الب

مـــاث -1
ّ
 حرب واطخلؼــاب زؤض المــــــاٌ البؼسي في المىظ

ٗت في المٌٓهت،  ؽ الما٫ البكغي ؤحظب ع 
ّ
اث٠ الكاٚغة الخالُت ؤو المخى٢ هى ٖهلُت ا٦دكاٝ المغشخحى المخخهلحى للىْ

ــاث٠ ـاث٠ ونَ ٌٗغيىى وْ غاص به ؤًًا: "ًغاص بٗهلُت الاؾخ٣ُاب 1ؤي ؤيه ًكاٍ ٣ًىم ٖلى الىنل بحى نَ ًبدثىى َٖ وْ ، وٍ

يه ٖهل ؤْاث٠ ندضصة في المٌٓهت، جدضًض ال٣ىي الٗانلت المخى٢ٗت نَ زلا٫ الخدٟحز والدصجُ٘ لخهلها ٖلى َلب الٗهل في و 

اث٠ ونَ جو ازخُاع المٌاؾب ؤاهلاث نَ ؾى١ الٗهل للخ٣ضم لكٛل يه ًخًهَ صٖىة نَ ًهخل٪ المبًجابي لأ  خض هظه الىْ

                                                           
اض ي العام ف، وآزغوى واثل نٗىى  1 اض ي مً وحهت هظس العاملين في الاجداد السٍ ت في المجاٌ السٍ ، ي الجمهىزٍت العسبُت الظىزٍتاطخلؼاب المىازد البؼسٍ

ت، نجلض ُّ َ للبدىر والضعاؾاث الٗلهُت، ؾلؿلت الٗلىم الصّخ  233، م2017، 5، الٗضص 39نجلت حانٗت حكغٍ
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ُُٟت )نىانٟاث 1نهو"ن ُٟي والمىانٟاث الىْ ، ج٣خطخي ٖهلُت حُٗحى الشســـــام صعاؾت نؿب٣ت وص٣ُ٢ت للىن٠ الىْ

خباع الجايب الزلاقي في ٖهلُت  ت والزظ بٗحى اٖلا ُٟت(، والخٗغٝ ٖلى نهاصع المىاعص البكغٍ الصسو الظي ؾِكٛل الىْ

٠ُ ت نَ البضاثل ننها: " المغشخحى خؿب، وجخًهَ الخاحت بلى الاؾخ٣ُاب لأي نَ 2الخىْ غ ٞغنت لأقٛا٫  نجهىٖ جخىٞ

غة؛ الىُْٟت ُٟت الٌاحهت َٖ الاؾخ٣الت؛؛ اؾدبضا٫ الٟغنت المخىٞ ، 3"الاؾخ٣ُاب بٗض جض٤ُ٢ الاخخُاَي الخُٗحى في الىْ

 4ويهضٝ الاؾخ٣ُـاب بلى جد٤ُ٣ الهضاٝ الخالُت:

ــــابهو خايغا  - ـُ ٤ ناهلاتهو الٗلهُت وازخهاناتهو وزبرتهو؛ ؤوجدضًض الٞغاص الظًَ ؾِخو اؾخ٣  نؿخ٣بلا وٞ

ـُــاب، ولُخاح  - اؾخ٣ُـاب ؤ٦بر ٖضص نَ الٞغاص للخ٣ضم للٗهل في الماؾؿت بإ٢ل ج٩لٟت نه٨ٌت في ٖهلُت الاؾخ٣

 للهاؾؿت بن٩ايُاث ٦بحرة في المٟايلت والازخُاع.

حجو المٌٓهت؛ ٞالمٌٓهت ال٨بحرة التي ٌٗهل " للهٌٓهت: هٌا٥ ٖضّة ٖىانل جدضص يُا١ الٍكاٍ الاؾخ٣ُــــــابي بالٍؿبت

ــــاثت ٖانل  ــــاثت ؤل٠ ٖانل ؾخ٣ىم بالخإ٦ُض بالبدث َٖ نغشخحى ندخهلحى بهٗض٫ ؤ٦بر ب٨ثحر نَ نٌٓهت ٌٗهل ٞيها نــ بها نــ

ل٣ىي الٗانلت ونضي ٞٗـــــالُت حهىصها السبرة الؿّـــــــاب٣ت للهٌٓهت في نجا٫ اؾخ٣ُـــــــــاب ا الٓغوٝ المخُُت بؿى١ الٗهل؛ ٣ِٞ؛

غها المٌٓهت؛ المـــــــــايُت في الجظب والخهى٫ ٖلى الٗـــانلحى؛ اججاه المٌٓهت يدى  ْغوٝ الٗهل والحىع والمؼاًا المسخلٟت التي جىٞ

هت الاي٨هاف؛ َبُٗتالخىؾ٘ ؤو 
ّ
ــاث٠ المٗغويت وؾهٗت المٌٓ ؽ المـا٫ البكغي ًخٗحى ٖلى المٌٓهـاث ؤحل حظب ع ؤنَ ، 5"الىْ

التر٦حز ٖلى  ٘ ز٣اٞت وؤزلا١ وبِئت المٌٓهت؛ن ًخلاءنىى نَ بحى المغشخحى الظًَ  الًٞلاؾخ٣ُاب الٌٗانغ "التر٦حز ٖلى:  

٠ بٗض ازخُاعه؛ غ الخٟاّ ٖلى المىْ ب والخُىٍ  .6"التر٦حز ٖلى الخضعٍ

خهاص ٖلى المها ٠ُ نها ًصع الضازلُت ٞنَ ٚحر المه٨َ اٖلا ًُغ المٌٓهت للبدث َٖ نهاصع زاعحُت ٣ِ في الخىْ

 7 والتي جخهثل بها ًلي:

٠ُ والؿحر الظاجُت نباقغة، - ٠ُ ؤو بعؾا٫ الؿحر  ج٣ضًو َلباث الخىْ خُث ٣ًىم الشسام بالخ٣ضم بُلباث الخىْ

ض الل٨تروًي ٤ اليتريذ والبرً ض ؤو َٖ َغٍ  ؛الظاجُت بالبرً

لاى: ؾىاء ٧اى  - ٤ اٖل لاىَٖ َغٍ  ؛الغاصًى والخلٟاػ و٦ظل٪ في المجلاث ؤوبالصخ٠  لٖإ

٠ُ بالخٍؿ٤ُ ن٘ المٌٓهت  - ٠ُ )الاؾدكاعاث، وهي ٖباعة َٖ ن٩اجب نخسههت ج٣ىم بٗهلُت الخىْ ن٩اجب الخىْ

٠ُ الٟٗالت في الى٢ذ الخالي  ؛ناخبت الكإى خُث ؤنبدذ هظه َغ١ الخىْ

جحى خُث ْهغث جلٗب الجانٗاث وال٩لُاث خُث  ؿاث الخٗلُهُت:الماؾّ  - ٠ُ السغٍ ا٫ في جىْ ّٗ ت صوع ٞ ُّ والمٗاهض الٌٟ

جحى وزانت المخٟى٢حى ننهو نَ  ٖلا٢ت وز٣ُت بحى الجانٗاث وال٩لُاث والمٗاهض الٌُٟت ن٘ المٌٓهاث وطل٪ لاؾخ٣ُاب السغٍ

 ؛ؤحل الٗهل في هظه المٌٓهاث

                                                           
تنجُض ال٨غدي  1  103، م2014، صاع المٌاهج للٍكغ والخىػَ٘، ٖهاى، العصى، ، بدازة المىازد البؼسٍ
 208، منغح٘ ؾب٤ ط٦غه، )وظائف المىظمت( بدازة الأعماٌ الحدًثتاخهض ًىؾ٠ صوصًَ،   2
 109، منغح٘ ؾب٤ ط٦غه، نجُض ال٨غدي  3
 234، منغح٘ ؾب٤ ط٦غه، و آزغوى واثل نٗىى  4
 233، ميٟـ المغح٘  5
 106، منغح٘ ؾب٤ ط٦غه ،نجُض ال٨غدي  6
 210، منغح٘ ؾب٤ ط٦غه، بدازة الأعماٌ الحدًثت )وظائف المىظمت(اخهض ًىؾ٠ صوصًَ،   7
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-   ٌّ ٌدؿبحى بليها وبالخالي حؿاٖض ٖلى ج٣لُل ًؿبت خُث حؿعى هظه ال٣ٌاباث لخإنحى الٗهل للؤٞغاص الم، ٣اباث الٗهالُتال

  .البُالت

هــــاث هي الؿهٗت، هظه الزحرة 
ّ
َ يدى المٌٓ التي ججٗل لهو نىعة طهٌُت بى نَ ؤهو الٗىانل التي ججظب المخهحزً

ٌت ُّ "ؤى ج٩ىى الؿهٗت بًجابُت انبذ هضٞا ؤؾاؾُا حؿعى بلى جد٣ُ٣ه ٧ل الكغ٧اث  (2016) خهض الٓالمي، خُث ٣ًى٫ نٗ

٠ًُ: "بى لاق٪ ؤى ؤصخاب المهالر والمضعاء  ض الظي ًخ٤ٟ ن٘ اخخُاحاث الجههىع"، وٍ ُّ والمٌٓهاث نَ زلا٫ الصاء الج

ضة، واى ن ُّ َ السهاثو التي جٍخج الؿهٗت الخٌُٟظًحى و٦ظل٪ الٗانلحى ًًٟلىى الخٗانل ن٘ المٌٓهت التي جخهخ٘ بؿهٗت ح

َ و٦ظل٪ الٗانلحى بالجزاهت والزلا١ التي حك٩ل اهو زىام الصسهُت الخٌُٓهُت" ضة هي نا ًخهخ٘ به ال٣اصة والمضًغٍ ُّ ، 1الج

ت بالمٌٓهـاث لها ٖلا٢ت بايجظاب الٗانلحى بليها وطل٪ نَ زلا٫ نا جلٗب ه واى ص٫ طل٪ ٖلى شخيء ٞةيه ًض٫ ٖلى ؤى ال٣ُاصة الصاعٍ

هـاث.
ّ
ت في جدؿحى ؾهٗت المٌٓ  ال٣ُاصة الصاعٍ

ت  بلى المٌٓهاث، خ٣ُـاب ى حظب واؾقاعة ايُلا٢ا نها ؾب٤، بلى ؤججضع ال  لى بض٫ ب بالٗانلحى ؾُضٞ٘ال٨ٟاءاث البكغٍ

ًجٗلهو نا م حضص، ٞالجضص ٌؿٗىى لٟغى ايٟؿهو بالمٌٓهت ٧اى هالاء الٗانلحى خالُحى ؤؤؾىاء حهىص ا٦بر صازل الخٌُٓو، 

و ال٣ضانى ٞةنهو ؾُسكىى نَ ٣ٞضاى ن٩ايتهو بالمٌٓهت، نا ًضٞٗهو لبض٫ الٛالي ًبضوى اًٞل نا لضيهو، ؤنا هالاء الخالُحى ؤ

اث ػنلائهو، ونَ جو ٞةى الجظب لل٨ٟ ت هى اخض اهو نهاصع وآوالٌِٟـ نَ ؤحل بلىٙ نؿخىٍ لُاث جٍكُِ عؤؽ اءاث البكغٍ

 ؤو ال٨و. الما٫ البكغي، ؾىاء نَ خُث الٌىٕ

 (: جإزير حرب زاض الماٌ البؼسي على جيؼُؼه12الؼيل)

 
 نَ بٖضاص الباخثت المصدز:

مــــاث -2
ّ
 جيؼُؽ زؤض الماٌ البؼسي في المىظ

٣ا لما حاء في بدث  حصجُ٘ "نَ زلا٫:     (2018عػ٧اع ٖلي اخهض، ؤٞؿغ ٖلي نغاصي )ًخو جٍكُِ عاؽ الما٫ البكغي وٞ

، 2"اهخهانا زانا ؤٖهاله٧ل ٞغص ًخجٌب الغوجحى في   بًلاءالخل٣اث ال٣ٌاقُت؛  ب٢انتوالابخ٩اع؛ الدصجُ٘ ٖلى  البضإعوح 

ض زهُلي )و٣ٞا لما جٌاوله بدث  و  ؤههُت  عاؽ الما٫ البكغي  بًلاء، ٞةيه ًه٨َ جٍكُِ عاؽ الما٫ البكغي نَ زلا٫: (2015ٞغٍ

اتهو(، حصجُ٘ البضإ؛. الدصجُ٘ ٖلى الهضا٦ٝبحرة في الماؾؿت نَ احل جد٤ُ٣  ت للٗانلحى )نٌٗىٍ ؛ جٌهُت الغوح المٌٗىٍ

ا ؤيٟـ الضّعاؾت زبدذ ؤ، و 3الٗهل الجهاعي؛ ال٣ٌاف نَ احل خل المك٨لاث ى جٍكُِ عاؽ الما٫ البكغي  ًغجبِ اعجباَا ٢ىٍ

                                                           
ص طمعت الماطظاث الخعلُمُتمحمد الٓالمي،   1 ت والا٢خهاصًت، المجلض الرهـاء الاطتراجُجي وؤزسه في حعصٍ ، 2016، 1، الٗضص 18، نجلت ال٣اصٌؿُت للٗلىم الصاعٍ

  14م
، نجلت مُداوي في حامعت البىولً ازس زاض الماٌ الفىسي مداطبُا في جىمُت اللدزاث لدي ػلبت الجامعاث: بدثعػ٧اع ٖلي اخهض، ؤٞؿغ ٖلي نغاصي، ٢ُاؽ  2

ت، نجلض  504، م511-4،2018،486، الٗضص15الٛغي للٗلىم الا٢خهاصًت والصاعٍ
ض زهُلي 3 ت ، ازس جيؼُؽ زؤض الماٌ البؼسي على جىمُت اللدزاث الإبداعُت: دزاطت خالت ػسواث الخإمين بىلاًت الؼازف في الجصائسٞغٍ ، نجلت المؿدٌهغٍ

 345، م2015، 51لضولُت، الٗضصللضعاؾاث الٗغبُت وا
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خٛحراث الخانلت في صعحت جٌهُت ال٣ضعاث نَ ال %72(، وؤى جٍكُِ عاؽ الما٫ البكغي ًٟؿّغ %85) البضاُٖتبدٌهُت ال٣ضعاث 

للٗانلحى بكغ٧اث الخانحى لىلاًت الُاعٝ بالجؼاثغ، والاهو نَ طل٪ ٧له هى ايه ٧لها اػصاصث ًؿبت جٍكُِ عاؽ الما٫  البضاُٖت

اث جٌهُت ال٣ضعاث ال البكغي ٧لها ؾاهو طل٪ في   .%51بضاُٖت للٗانلحى بكغ٧اث الخانحى بهٗض٫ّ اعجٟإ نؿخىٍ

ت هٌا٥ جٍكُُا لغؤؽ المــا٫ البكغي  ؤىّ الظًَ ًه٨َ للهٌٓهت نَ زلالهها الخ٨و ٖلى  نَ ؤهوبى و  ُّ هي "الضاٞٗ

اء ونُاًي )     ٖبّر"، والتي للئيجاػ َ ٞغضخي ٌكحر  ( ٖنها2010وٞ ٖضص نَ المٓاهغ الؿلى٦ُت نثل الؿعي لبظ٫  بلىب٩ىنها: "ج٩ىٍ

ج٣اى الخسُُِ الض٤ُ٢ وب لخٟى١ والمثابغة لىنى٫ بلى ؤهضاٝ بٌاء ٖلىالجهض والخدهُل ونىاحهت الهٗاب والؿعي يدى ا

ةى اؾخٗضاص ؤوؾهت في الصسهُت وبالخالي ٞانلت للؤصاء؛ الٗهل والمهام في بَاع اؾخٛلا٫ نه٨َ وفي يىء نٗاًحر للجىصة الك

لها الٟغص؛ المُل بلى وي٘  نت الًٛىٍ الاحخهاُٖت ويٛىٍ الٗهل التي ٢ض ًخٗغىص يهِب ننها بضعحاث نخٟاوجت؛ ن٣او للٟغ 

اث ٖالُت  في ال  ىحهه يدى جد٤ُ٣ الٌجاح في الٗهلصاء والؿعي يدى جد٣ُ٣ها؛ نؿخىٍ ؛ نٌاٞؿت هضٝ طاحي ًٍكِ الؿلى٥ وٍ

َ ونداولت الخٟى١ ٖليهو"   .1الآزغٍ

خ٤ٟ الباخثىى ٖلى ؤى والُهىح والمثابغة والخدهّل هي اخض اهو ن٩ىياث الضاُٞٗت للئيجاػ، ونَ  الجهُل اى ٌٗهل وٍ

٪ صاُٞٗت ال٩ىاصع  ٤ المضًغوى في جدغٍ المضًغوى ٖلى بث هظا الضاٞ٘ لضي الٗانلحى بهٌٓهـاتهو، ل٨َ الحهل ؾ٩ُىى ٌٖضنا ًىٞ

ت المخهحّزة بالمٌٓهـاث والتي حك٩ل عؤؽ نـا٫ بكغي لها، ونَ جو جٍكُِ نىاهبهو و٢ضعاتهو المسخلٟت ٖلى البضإ وج٣ضًو  البكغٍ

َ بالمٌٓهـاث، بل ٖلى المضًغٍَ الًٞل للهٌ ٓهت، ولا ًه٨َ اٖخباع الضاُٞٗت للئيجاػ ٦ُٟخانحى ن٣ىي ٣ِٞ لهالاء المخهحّزً

 الؿعي لجٗل هظا النغ بهثابت عوجحى ٚظاجي لهو لًهـاى الاؾخهغاع في ٖهلُت جٍكُِ عؤؽ المـا٫ البكغي بهٌٓهاتهو.

ُٟنَ قإنها ب للئيجاػى الضاُٞٗت ب ًغجبِ بهكاٖغ الٟغص وؤخاؾِؿه  هظا الزحر الظي ي للٗانلحى،ى جد٤٣ الغيا الىْ

ُٟت التي ٌٗبّر ٖنها بهضي بقبإ المٌٓهت لخاحاث الٟغص هو  بًجابُا٨ٌٍٗـ ، و 2ججاه الىْ ٖلى جٍكُُهو لمهاعاتهو ونٗاعٞ

هت )3وزبراتهو ونىاهب المخهحّزة ل ٦غٍ ُٟي بالضاُٞٗت 2008،وهى نا ؤزبدخه  يخاثج صعاؾت    َىٍ  للئيجاػ(، ولا ًخإزغ الغيا الىْ

ُٟي في  ٣ِٞ، وبيها ًخإزغ بالٗضالت الخٌُٓهُت، ٩ٞلها ٧ايذ هٌا٥ ٖضالت جٌُٓهُت ٧لها ػاص طل٪ نَ عيا الٗانلحى الىْ

هـاتهو
ّ
 .4نٌٓ

ت  نَ النىع التي ج٠٣ ٖاث٣ا ؤنـــام جٍكُِ ل٨َ،  ُٟي، الظي ٌٗبّر ٌٖه    ال٨ٟاءاث البكغٍ تراب الىْ هى نىيىٕ اٚلا

اصة الخؿاؾُت للًٛىٍ المجخهُٗت 2018)  هكام ٖبض الله خهض ٖلُاى (، بإيه: "خالت نَ الخضهىع الٌٟسخي والمهني الٌاجج َٖ ػٍ

                                                           
م العمل وعلاكتها بالىمؽ اللُادي الظائد لمدًس لماطظت الخعلُمُت في طىء مؼسوع ماطظت: دزاطت مُداهُت  ٖٟاٝ ونُـاًي، 1  ت الإهجاش لدي فسٍ ُّ دافع

ت، حانٗت ٞغخـاث ٖباؽ، بماطظاث الخعلُم المخىطؽ لمدًىت طؼُف   59، م2010ؾ٠ُُ، ، عؾالت ناحِؿخحر في الصاعة التربىٍ
ُٟي للٗانلحى: صعاؾت نُضايُت في هُئت الخٗلُو الخ٣جي، نجلت ال٣اصؾُت للٗلىم الا   2 صاًت يا٠ً ٖاصخي، هضي خؿحى، الايخهاء الخٌُٓمي والغيا الىْ

 100_، م200، 3، الٗضص10والا٢خهاصًت، المجلض 
هت،   3 ل ٦غٍ ، عؾالت ناحِؿخحر في ٖلو الٌٟـ ازاث في الؼسهت الىػىُت لصىاعت الظُازاث بالسوٍبتالدافعُت والسطا الىظُفي وجإزيرهما على ؤداء الإػَىٍ

 256، م2008الٗهل والخٌُٓو، حانٗت الجؼاثغ، 

العدالت الخىظُمُت وجإزيرها على السطا الىظُفي للعاملين: دزاطت اطخؼلاعُت على عُىت مً المعلمين والمدزطين في مسهص مدافظت ٖلي ؾ٨غ ٖبىص، 4 

ت والا٢خهاصًت، المجلض ىاهتالدً   66، م 2012، 4، الٗضص14، نجلت ال٣اصؾُت للٗلىم الاصاعٍ
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بت في الٗهل، ًٞلا َٖ جضًي والمهٌُت ونا ًٍخج ٌٖه نَ ؤخاؾِـ ؾلبُت، ُٞهل الٟغص الٗانل بلى خالت ٣ًٟض ٞيها الغٚ

غ في ؤصاء ؤٖهـاله اليخاحُت   .1" والخُىٍ

ُٟي هي:ًخ٤ٟ الباخثىى ٖلى ؤى ؤ تراب الىْ  2بٗاص اٚلا

ٗجي ٖضم ٢ضعة الٟغص ٖلى الؿُُغة ٖلى الخضار والم، Powerlessnessالعجص:  - اث ن٘ ٖضم ٢ضعجه ٖلى الخإزحر وَ جغٍ

اجه وؤٞٗاله وعٚباجه، وهظا بالخالي نا ًجٗله في المىا٠٢ الاحخهاُٖت التي ًخٗغى لها ن٘ ٚحر  عجؼه َٖ الؿُُغة ٖلى جهغٞ

غ نهحره، ٞههحره   عاصجه الظاجُت؛صاى نَ ٢بل ٖىانل و٢ىي زاعحت َٖ بجخدض وبعاصجه٢اصع ٖلى ج٣غٍ

ٌكحر هظا البٗض بلى قٗىع الٟغص بإيه ًٟخ٣غ بلى وحىص نغقض ؤو نىحّه للؿلى٥ ،  Meaninglessnessمعنى:  اللا -

خ٣اص، والٟغص المٛترب  هٌا ٌكٗغ بالٟغاٙ الهاثل يدُجت لٗضم جىاٞغ ؤهضاٝ ؤؾاؾُت  نٗجى لخُاجه وجدضص اججاهاجه،  حُٗيواٖلا

هىخاجه؛   وحؿخ٣ُب ًكاَاجه وجخ٤ٟ ن٘ اهخهاناجه وَ

ت:  - غاٝحٗجي ٖضم جهؿّ٪ الٟغص بالمٗاًحر والًىابِ ،  Normlessnessغُاب المعُازٍ الاحخهاُٖت، وقٗىعه بإى  واٖل

ت  ُت نُلىبت ويغوعٍ واى حٗا٦ؿذ ن٘ ال٣ُو والٗاصاث الؿاثضة، وهظا ٌٗجي  الهضاٝ لإيجاػالىؾاثل والؿبل ٚحر الكغٖ

واحؿإ الهىة بحى ؤهضاٝ المجخه٘ و٢ضعة الٟغص اهتزاػ ال٣ُو والمٗاًحر صازل المجخه٘ للانهُاع الظي ًلخ٤ بالبٌاء الاحخهاعي 

ىب ٞيها احخهاُٖا لخد٤ُ٣  بلىنا ًاصي  الهُاللىنل   .الهضاٝاؾخدؿاى المٗاًي والم٣انض ٚحر المغٚ

ٌكحر هظا البٗض الى قٗىع الٟغص بالٛغبت والٗؼلت َٖ المخُُحى به ؾىاء ، Social Isolutionالعصلت الاحخماعُت  -

زاعحها ولظل٪ ج٠ًٗ لضًه عوح الايخهاء للجهاٖت التي ٌٗهل نٗها و٦ظل٪ جٌسٌٟ ٞٗالُخه في جد٤ُ٣  ؤوصازل المٌٓهت 

والمٗاًحر الؿاثضة ولِـ  الهضاٝالهضاٝ الخٌُٓهُت، وهى يىٕ نَ ي٠ٗ الغوابِ الاحخهاُٖت بؿبب الكٗىع بالٛغبت َٖ 

.َ  بؿبب نا ًخٗل٤ بٗلا٢اث الهضا٢ت ن٘ الآزغٍ

ضم ،  Self- estrangementالاغتراب عً الراث  - تراب ًخهثل في ايٟها٫ الٟغص َٖ طاجه، وٖ هظا الٌىٕ نَ اٚلا

الخُاب٤ نٗها ؤي ؤيه ًسل٤ طاجا ٚحر خ٣ُ٣ُت يدُجت لخإزحراث الًٛىٍ الاحخهاُٖت ، وبها جدهله نَ يٓو وؤٖغاٝ وج٣الُض ب٩ل 

الٟٗالُاث التي ج٩افئ ًجاص الًكُت و ٢اصع ٖلى ب للٟغص، بدُث ٩ًىى ٚحر جٌا٢ًاجه نها ٢ض ًاصي بلى َهـ الظاث الخ٣ُ٣ُت

ٌ ٧ل نا ًدُِ  ن٩اياجه، وهظا ٢ض٢ضعاجه وب ٣ٟض نلخه الخ٣ُ٣ُت بظاجه، و٢ض ًغٞ ًاصي بلى الكٗىع بٗضم الغيا َٖ طاجه، وٍ

  هى ٢اثو خىله. به و٦ظل٪ ٢ض ًهاخبه الكٗىع بال٤ًُ ل٩ل نا

ت 2007) نٌهىع الؼاهيٌٗخ٣ض  ُّ ُٟي والضاٞٗ تراب الىْ بحّى زلار اججاهاث للئيجاػ(، ؤى هٌا٥ ٖلا٢ت بحى اٚلا ، وٍ

 3للباخثحى بهظا الهضص:

                                                           
ت جسبُت هكام ٖبض الله خهض ٖلُاى،  1  ىت مً العاملين في مدًسٍ ُّ مدي جىافس  مظبباث الاغتراب الىظُفي في المىظماث العامت: )دزاطت اطخؼلاعُت لآزاء ع

ت والا٢خهاصًت، المجلض (، نجلت حانٗت ٦غ٧ى٥ للٗلىم الصهسهىن   22، م2018، 1، الٗضص8اعٍ
ؤزس مصادز  طغىغ العمل في مظخىي الؼعىز بالاغتراب الىظُفي: دزاطت جدلُلُت لعُىت مً الممسطين والممسطاث بمظدؼفى اليرمىن عيا يانغ نبر،    2

  252،م2013، 37، نجلت ٧لُت بٛضاص للٗلىم الا٢خهاصًت الجانٗت، الٗضصالخعلُمي

الؼعىز بالاغتراب الىظُفي وعلاكخه بالدافعُت للإهجاش لدي الإػازاث الىطؼى للؼاع المحسوكاث: دزاطت مُداهُت بؼسهت صىهاػسان نٌهىع بَ ػاهي، 3 

  59-58، م م2007، ؤَغوخت ن٣ضنت لٌُل قهاصة ص٦خىعاه ٖلىم في ٖلو الٌٟـ الٗهل، حانٗت نٌخىعي ٢ؿٌٌُُت، الجؼاثغ، بالجىىب الجصائسي 
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ُٟي ٖلى  الاججاه الأوٌ )الاججاه الظلبي( - تراب الىْ ، ًغي ؤصخاب هظا الاججاه ؤى هٌا٥ ٖلا٢ت ٨ٖؿُت بحى اٚلا

ُٟي اي تراب الىْ ض هظا الاججاه سٌٟ نٗض٫ الضاُٖٟت للايجاػ وال٨ٗـ، الضاُٞٗت للايجاػ، بهٗجى ؤيه ٧لها ػاص اٚلا اٍّ وٍ

َ بلى خُث)هىعزىى(،  اى ٖضم الاهخهام بالٗانلحى نَ خُث اقبإ خاحتهو  جىنلذ صعاؾخه في الثلازٌِاث نَ ال٣غى الٗكغٍ

ت في الٗهل، والاؾخهإ لك٩ىاهو، واهها٫ نكاع٦تهو في الصاعة، ًاصي بلى ايسٟاى الغو  ت، ونَ جو في الماصًت والمٌٗىٍ ح المٌٗىٍ

ت للئيجاػ؛ ُّ تراب َٖ الٗهل يدُجت ٖضم اقبإ خاحاتهو، وبالخالي ايسٟاى نؿخىي الضاٞٗ  اٚلا

ُٟي يدُجت لٗضة ٖىانل صازل الاججاه الثاوي: )الاججاه الاًجابي(  - تراب الىْ ، ًغي ؤصخاب هظا الاججاه ؤى اٚلا

٠ بإصائهاالمٌٓهت نثل ٖضم الخهى٫ ٖلى الماٞأث التي جغجبِ 
ّ
ضم ٢ُام الٗانل بالمهام الم٩ل ض بضوعها بًغوعة الهها٫ وٖ اٍّ ، وٍ

تراب ٩ًىى يدُجت للؤصاء الظي جدبٗه ٖىا٢ب ؾلبُت، خُث ؤى الٗانل ٌكٗغ بهٗاياجه  هظا الاججاه "ٞغوم" الظي ٌٗخبر ؤى اٚلا

تراب نغجبِ اعجباَا وز٣ُا بايسٟاى نؿخىي الضاُٞٗت للايجاػ، ونؿ خىي ؤصاثه ختى ًهل بلى الؾباب التي نَ ؤؾباب اٚلا

 جضٞٗه للغيا َٖ الٗهل؛

ٟترى هظا الاججاه ؤيه في الاججاه الثالث - ُٟي ٖلى ؤصاء الٗانلحى وٍ تراب الىْ ، لا ًغي هظا الاججاه ؤًت ؤههُت لخإزحر اٚلا

٠ ٌٗاًي نَ آٞبٌٗ 
ّ
ُٟي ل٨َ لِـ له جإزحر ٖلى نؿخىي صاٞٗالخُاى ٩ًىى المىْ تراب الىْ ُخه للئيجاػ ونؿخىي ؤصاثه، ت اٚلا

اصة الضاُٞٗت  بالًِٛ ؤو باؾخسضام الؾالُب الض٨ًخاجىعٍت في ال٣ُاصة، ونَ جو ٩ًىى  للئيجاػوؤيه في بٌٗ الخُاى ًه٨َ ػٍ

ُٟي للئيجاػنؿخىي الضاُٞٗت  تراب الىْ تراب ٢ض ج٩ىى يٟؿُت، والصاء نغجٟ٘ في ْل وحىص نكاٖغ اٚلا ، ٣ٞض ج٩ىى ؤنى٫ اٚلا

ُٟي بالكٗىع بٗضم الغيا وبٗضم اليجاػ٦ها ؤقا تراب الىْ  ع آزغوى بلى ٖلا٢ت اٚلا

ُٟي للٗانلحى ال  جىحض ٖلا٢ت اعجباٍ بحى ٖلا٢ت الٗانل بؼنلاثههظا و٢ض جبحّى ايه  حى في وػاعة في الٗهل والصاء الىْ صاعٍ

غي الباخثاى  % 44,9بٍؿبت  0,05التربُت والخٗلُو في ٢ُإ ٚؼة ٌٖض نؿخىي صلالت   (،2013ًىؾ٠ بدغ، نُاؾت ؾلُـاى )، وٍ

٠ وػنلاث٢ت ال ى الٗلاب
ّ
ض والخٗاوى بُنهو، بالإياٞت بلى الٌٓغ ًجابُت بحى المىْ ُّ ًجابُت ة ال ه في الٗهل نخهثلت بالخٌُٓو الج

غ الحىاء الخٌُٓهُت المٌاؾبت للئبضإ و  ٠ وػنلائه نَ قانها ؤى جىٞ الخهحز في الٗهل، وجدٟحز والث٣ت المخباصلت بحى المىْ

٠ وػنلا  ٗالُت، ٦ها ؤى الٗلا٢ت الؿلبُت بحى المىْ غ نؿخىي ؤهضاٞها ب٨ٟاءة وٞ ئه في الٗهل جازلا ؾلبا الٗانلحى لخٌهُت وجُىٍ

جب ٖلى المٌُٗحى التر٦حز ٖلى الص ٠ بؼنلاء الٗهل هام ويغوعي وٍ ُٟي للٗانلحى، نها ٌٗجي ؤى الاهخهام بٗلا٢ت المىْ اء الىْ

ُٟي للٗانلحىٖلُ حى ه لخدؿحى الصاء الىْ ٣ا لهها – في وػاعة التربُت والخٗلُو في ٢ُـإ ٚؼة الصاعٍ ، ٞالٗلا٢اث ن٘ الؼنلاء -وٞ

 جلٗب صوعا هانا في جٍكُِ عؤؽ المـا٫ البكغي في المٌٓهـاث، ولا ًجب بههالها بخاجا.

اى المكتر٥ بحى حهُ٘ ايىإ المهاعاث هى ؤيه بالان٩اى اج٣اى اًت نهاعة ونهها ٧ايذ صعحت نٗىبتها َٖ ٖلى الٗهىم، 

بت  بت ال٨ـانلت للخٗلو، ٞبضوى الغٚ غ الغٚ بُت والخٗلُهُت ٣ِٞ، اياٞت الى جىٞ ب والمهاعؾت وؤزظ الضوعاث الخضعٍ ٤ الخضعٍ َغٍ

و لَ ج٩ىى هٌا٥ نهاعاث حضًضة ولَ ٩ًىى هٌ
ّ
غ للظاث في الخٗل و نَ زلا٫ الٗهل ؤصواعا خُث ًلٗب الخٗلُو والخٗل،1ا٥ جُىٍ

٦ههاصع لغؤؽ الما٫ البكغي، ٞهَ ياخُت ًٍبغي صاثها اؾخ٨ها٫ نا ًضعؽ بالمضعؾت بالمهاعؾت الٗهلُت خُث ًدضر  لا جٌٟهل

المهاعاث والمٗاعٝ الهانت التي ٢ض الخٗلو نَ زلا٫ الٗهل ؤزغه، ونَ ياخُت ؤزغي جخُىع الٗهلُت الخٗلُهُت طاتها باؾدُٗاب ٧ل 

                                                           
  8، م2018، صاع زالض اللخُاًي للٍكغ والخىػَ٘، ن٨ت الم٨غنت، المهل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت، ًجـــابُت في خُاجىا، جىمُت المهازاث والظلىهُاث الإ ولاء عاجب 1 
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جٓهغ بك٩ل نؿخ٣ل ؤزٌاء الخٗلو نَ زلا٫ الٗهل، ولا ًٍبغي الخ٣لُل نَ ؤههُت هظا الاؾدُٗاب، ٞالخ٣ُ٣ت ؤى ٦ثحرا نَ 

 . 1صزالها في النهاًت في الٌٓام الخٗلُمي١ ٢بل ؤى ًخو جدلُلها وجهٍُٟها وبالمهاعاث جٍكإ ٝ الؿى 

ا، ٦ها هى نىضر في ًجابُخىي الاؾدثهاع ُٞه، وطل٪ جإزحرا بالمــــا٫ البكغي ًازغ ٖلى نؿ نا ؾب٤ ًخطر ؤى جٍكُِ عؤؽ

 الك٩ل الخالي.

 

 الاطدثماز فُهعلى جيؼُؽ زؤض الماٌ البؼسي  جإزير  (:13الؼيل زكم)

 

 

 الباخثت بٖضاصنَ المصدز: 

 ض المـاٌ البؼسي ؤالاطدثمـاز في ز  -3

ت المٟاهُو والمٗاعٝ والمٗلىناث نَ حهت 2003ٌٗغٝ المهغي ) م( الاؾدثهاع في عؤؽ الما٫ البكغي ٖلى ؤيه: "نجهىٖ

ٌانغ الصاء نَ حهت زايُت والاججاهاث والؿلى٦ُاث والمثل وال٣ُو نَ حهت زالثت التسوالمهاعاث وال ًدهل ٖليها  يبراث وٖ

حر الٌٓانُت والتي حؿاهو في جدؿحى  الًؿاى ٤ يٓو الخٗلُو الٌٓانُت وٚ ض بالخالي نَ المٌاٞ٘ والٟىاثض  بيخاحُخهَٖ َغٍ وجؼٍ

الخٗلُو في اؾدثهاع عاؽ الما٫ البكغي، وبهظا الهضص ٠ًًُ ٧ل نَ  ؤههُت بلى، ولٗل هظا الخٗغ٠ٍ ٌكحر ب٣ىة 2الٌاحهت ٌٖه"

ٟي ٖىصة" ؤ اث الٌهى الا٢خهاصي "ُٖاصي ٖبض ال٣اصع"، و"لٗغٍ  بلاى: "الخٗلُو ٌؿهو في جغا٦و الما٫ البكغي، خُث حكحر يٓغٍ

ت ٌٖضنا ج٩ىى ٢ىة الٗهل ؤخؿَ ؤ ؼصاص الخ٣ضم بؿغٖ ل الحل، وٍ ض نَ نٗض٫ الٌهى الا٢خهاصي َىٍ ى الخ٣ضم الخ٣جي ًؼٍ

 .3حٗلُها"

ؼ ٖلى زهيٓغا لهٗىبت ٢ُاؽ الاؾدثهاع في عاؽ الم
ّ
نىع عثِؿُت نَ قإنها جدؿحى ال٣ضعاث ـ ؤا٫ البكغي، ٞةى   ًغ٦

ت، وهي:    4البكغٍ

المغا٤ٞ والسضناث الصخُت، نهههت ٖلى يُا١ واؾ٘ لدكهل حهُ٘ ال٣ٌٟاث التي جازغ ٖلى نخىؾِ الٗهغ المخى٢٘  -

ت ونلاخُت الٌاؽ؛  وال٣ىة وال٣ضعة ٖلى الخدهل، وخُىٍ

ب المهني ٖلى الُغاػ - ب ٖلى الٗهل، بها في طل٪ الخضعٍ  ال٣ضًو الظي جٌٓهه الكغ٧اث؛ الخضعٍ

ت والٗالُت؛ - ا في المغخلت الابخضاثُت والثايىٍ ًُ  الخٗلُو المٌٓو عؾه

                                                           
 41، ممسحع طبم ذهسهمحمد نٌحر ٖىصة قبحر،   1
، حانٗت ٚغصاًت، 7، نجلت الىاخاث للبدىر والضعاؾاث، الٗضص المصسفُت دوز زاض الماٌ البؼسي في خلم اللُمت في الماطظاثٖبض الل٠ُُ نهُُٟى،  -2

 .26، م2009
ٟي ٖىصة،  -3 ها٫ ماػساث كُاض زاض الماٌ البؼسي في الجصائسُٖاصي ٖبض ال٣اصع، لٗغٍ ، الملخ٣ى الضولي السانـ خى٫ عؤؽ الما٫ ال٨ٟغي في نٌٓهاث اٖل

 .3، حانٗت خؿبت بَ بى ٖلي الكل٠ )الجؼاثغ(، م 2011صٌؿهبر  14و 13الٗغبُت في ْل الا٢خهاصًاث الخضًثت، ًىني
4Theodore  W.Schultz, Op Cit, p9 

 الاستثمـار في  رأس المـال البشري تنشيط رأس المـال البشري
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البرانج الضعاؾُت للبالٛحى التي لا جٌٓهها الكغ٧اث، بها في طل٪ بغانج العقاص للبالٛحى التي لا جٌٓهها الكغ٧اث ، بها  -

 في طل٪ بغانج العقاص وزانت في الؼعاٖت؛

 )الهجغة الضازلُت(. .والؾغ للخ٠ُ٨ ن٘ ٞغم الٗهل المخٛحرة هجغة الٞغاص -

ب،ًغ٦ؼ الاؾدثهاع في عاؽ الما٫ البكغي صازل المٌٓهاث ٖلى ٧ل نَ  ب  الخٗلُو والخضعٍ بلا اى الىا٢٘ ًٓهغ ؤى الخضعٍ

ُٟت التي  غ نَ الاهخهـام لىيه ًاصي الى ٖلا٢ت نباقغة بحى الٗانل والٗهل او الىْ ًاصيها، ٧ا ؤى بٌٗ ًإزظ ال٣ؿِ الوٞ

ب والخٗلو الخٌُٓمي في المٌٓهـاث، خُث ؤى الٗانلحى الظًَ ًخل٣ىى صوعاث  الضعاؾاث ؤزبدذ ؤى هٌال٪ ٖلا٢ت بحى الخضعٍ

ٌت ؾ٩ُىيىى ؤ٦ثر ٢ضعة ٖلى حٗلو زباًا نهٌتهو والخهحز ٞيها ونَ ؾُٗؼػ طل٪ نَ نهاعاتهو في ؤصائهو لخل٪  ُّ بُت نٗ جضعٍ

اث٠، واى نَ ؤبغػ  َ ٖهغ ؤنغو  وآزغوى)الىْ وحىص (، التي جىنّلذ بلى 2019الضعاؾاث التي جٌاولذ هظا الجايب، صعاؾت قحرً

ؼ ن٣ضّعاث البضإ الاؾتراجُجي المخهثلت في الخٗلو  هـاث بخٗؼٍ
ّ
ت صازل المٌٓ ب وجه٨حى الٌٗانغ البكغٍ جإزحر بًجابي لٗهلُت جضعٍ

غ١ الٗهل ، وبالخدضًض في المٗهض الخ٣ج  ، 1ي ٣ٖغة ب٢لُو ٧ىعصؾخاى الٗغا١الخٌُٓمي وٞ

ب الٗانلحى في الخ٣ُ٣ت لِـ الاؾدثهاع في زبراتهو ونهاعاتهو ٣ِٞ وجٌهُتها،  ه بلى ؤى الهضٝ نَ جضعٍ ل٨َ ًٍبغي الخٌىٍ

٠ُ جل٪ المهاعاث والسبراث والمٗاعٝ والمىاهب المهحزة التي ًهخل٩ىنها  بتهو في جىْ حٗبحر     ٖلى خض –وبيهـا ؾِخجاوػه بلى جٍكُِ عٚ

ت خُث ؤ- ٘ الغوح المٌٗىٍ ت نَ ال٣ٌاٍ لٗلّ نَ ؤههها: "عٞ ه٨َ بلىعة عؾالت الخضعٍب يهَ نجهىٖ ى انخلا٥ المهاعاث ، وٍ

ت الٗالُت ًاصي ب ٘ الغوح المٌٗىٍ اصة الٗانلحى بالأنَ والاؾخ٣غاع والُهإيٌِت، نها ًغٞ ت ال لى ػٍ
ّ
قغاٝ خُث ؤى الخضعٍب لضيهو؛ ٢ل

ض نَ ٌؿاٖض الٗانل ٖلى  ت صوعاى الٗهل خُث ؤى جضعٍب الٞغاص وػٍاصة نضاع٦هو، ًؼٍ
ّ
ؤى ٌكغٝ هى بٌٟؿه ٖلى ؤصاثه؛ ٢ل

دى٫ صوى جُلٗهو للاقخٛا٫ زاعج ناؾؿاتهو ب حٗل٣هو في الٗهل، وٍ غة ال٣ىة الاخخُاَُت للهاؾؿت، خُث ٌك٩ل الخضعٍ ؛ وٞ

بُت في نض الماؾؿاث في ؾ نهضعا نهها للُلباث الملخت التي جٟى١ الن٩اياث المخىاٞغة ى١ الٗهل، وبظل٪ جخه٨َ المغا٦ؼ الخضعٍ

ضاص التي جدخاحها" ت نَ الٗانلحى بالجانٗاث   Masood Asim (2013)ؤوضخذ صعاؾت ٦ها ، 2بال٣ىة الٗانلت المضعبت بالٖأ لمجهىٖ

ٟحىى الخدٟحز البا٦ؿخايُت، ؤ ب والتي بضوعها جازغ ٖلى ؤصاء المىْ اث الخضعٍ  .3ًازغ ٖلى نؿخىٍ

ت نَ قإ الاؾدثهاع بىحهت ؤزغي، نَ  ب ال٨ٟاءاث البكغٍ يه ؤى ٩ًىى اخض الٗىانل المؿاههت في الخٟاّ ٖلى في جضعٍ

ٌت ن٩ىيت نَ  ُّ هـاث، ٣ٞض ؤْهغ نسر ن٣ُعي لٗ
ّ
هـاث  343عؤؽ المـا٫ البكغي بالمٌٓ

ّ
ت واؾٗت نَ المٌٓ  نخضعبا نَ نجهىٖ

ب المخاخت وبحى ى هٌال٪ ٖلا٢ت بحى ٞغم الخضالسضنُت بالجروٍج، ؤ ُُٟت و ؤصاءعٍ ى ، وجبحّى ؤؾلى٦ُاث المىاٌَت الخٌُٓهُت الىْ

٠ الضازليالخض ٞغم الٗلا٢ت بحى ب ويىاًا الضوعاى في الٗهل جىؾُذ حؼثُا بضاٞ٘ المىْ  .4عٍ

                                                           
ؼ ن٣ضعاث البضإ الاؾتراجُجي: صعاؾت اؾخُلاُٖت ل   1 ت وجه٨ُنها في حٗؼٍ ب المىاعص البكغٍ َ ٖهغ ؤنغو وآزغوى، صوع اؾتراجُجُتي جضعٍ ٌت نَ الملا٦ـاث قحرً ُّ عاء ٖ

ت للٗلىم الًؿايُت والاحخهاُٖت ؿُت في المٗهض الخ٣جي ٣ٖغة بة٢لُو ٧ىعصؾخاى الٗغا١ الٗغا١، نجلت حانٗت ٧ىٍ   98، م2019، 1، الٗضص2، المجلض الخضعَ
ت مع جؼبُم الظخت مُغا: دزاطت خالت ماطظت هىهدوز،عابذ بى٢غة، خهُضة ػواوي،  2 ب في الماطظت الاكخصادًت الجصائسٍ  بمياهُت الخىافم لظُاطاث الخدزٍ

 30، م2012، 30نجلت ٧لُت بٛضاص للٗلىم الا٢خهاصًت الجانٗت، الٗضص
3 Masood Asim, Impact of Motivation on Employee Performance with Effect of Training: Specific to Education Sector of Pakistan, 

International Journal of Scientific and Research Publications, Vol 3,  No 9, 2013, p1 

4 Anders Dysvik, Bård Kuvaas, The relationship between perceived training opportunities, work motivation and employee 

outcomes,  nternational Journal of Training and Development, 2008, https://doi.org/10.1111/j.1468-2419.2008.00301.x 

https://doi.org/10.1111/j.1468-2419.2008.00301.x
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بلى ؤى ؾُاؾت الخضعٍب والحىع لها ؤههُت في الخإزحر  (2014ؾهحر بَ ُٖاص، ؤخهض بضًاع )جىنلذ صعاؾت  هظا، و 

هت، ٣ٞض جىنّلذ بلى وحىص اعج
ّ
حىع والم٩اٞأث للٛحر باٍ َغصي في ٖلا٢ت صعحت نغويت ال الًجابي ٖلى نضي ايخهاء الٗانل للهٌٓ

ب وعٚبخه في الب٣اء نَ ٖضنه بالٗهل، وجبضو هظه الٌدُجت ن٣ٌُُ ت، لأيه في خا٫ اصعا٥ في ؤصاء الٗانل الٌاجج نَ الخضعٍ

الٗانل لٗضم بن٩ايُت الٗهل في بقبإ خاحاجه، ٞةى اعجباَه بالكغ٦ت ٦ههضع لإقبإ هظه الخاحاث ًٌسٌٟ، زو ًٌسٌٟ 

خه في الب٣اء في الٗهل، ونَ زو ٞةى الٌُت جخدى٫ بلى ؾلى٥ الٗانل في جغ٥ الٗهل  ِّ بخه وي ولائه للٗهل والتزانه به، وجٌسٌٟ عٚ

 . 1ٞٗلا

تالخاحت بوجٓهغ  غ المٗغٞ ضة لضي الٗانلحى الخالُحى ؤ لى الاؾدثهـاع في خا٫ ٖضم جىٞ ُّ ـاثٟهو، ونَ الج و المؿخ٣بلُحى بىْ

ى ج٨خٟي بٗهالها، ةنـا ؤى ج٣ىم المٌٓهـاث باحخظاب ؤٞغاص ًهثلىى عاؽ نا٫ بكغي المٌٓهت، وبنـا ؤاحل جضاع٥ هظا الىي٘ ٞ

غهو، نا ٣ًىصيا ل بلىوحؿعى  ل٣ى٫ بإى جٍكُِ عاؽ المـــا٫ البكغي نَ قإيه ؤى ٌؿاهو في الخ٣لُل نَ ج٩ال٠ُ حٗلُههو وجُىٍ

غ طواتهو لٟغى وحىصهو بلىوى ٧ىى الٗانلحى ٢ض ًلجا  نَ حهت الاؾدثهاع في عاؽ الما٫ البكغي  ؤى ٦هُت الاؾدثهاع  ، ٦هاجُىٍ

ت الاؾدثهاع في ع في عاؽ الما٫ البكغي بالمٌٓ ؼ ٖلى خ٣ُ٣ت ٢غاؽ الما٫ ؤهت ٞخد٨هها يٓغٍ
ّ
عاث المٌٓهت البكغي ؤًًا، خُث جغ٦

ُت ؤًًا2ؽ الما٫ البكغي، الظي ؾُٗخهض ٖلى المٌٟٗت المؿخ٣بلُت المخخهلتؤى الاؾدثهاع في ع إبك  .، ونَ جو جخإزغ الٌىٖ

خاٞٓت ٖلُه، اؾدٌاصا بلى الُغح ؤٖلاه ًدؿجى لٌا الخٗبحر َٖ الٗلا٢ت بحى الاؾدثهاع في عؤؽ الما٫ البكغي وجٍكُُه والم

 نَ زلا٫ الك٩ل الآحي.

 جيؼُؼه والمحافظت علُهزؤض المـاٌ البؼسي على  الاطدثماز في جإزير (: 14الؼيل زكم )

 

 نَ بٖضاص الباخثت المصدز:

 المحـــافظت على زؤض المـــــاٌ البؼسي  -4

ؾىاء جهثلذ  ال٨ٟاءاث الٗالُت، ى الم٣هىص بالمخـاٞٓت ٖلى عؤؽ المـا٫ البكغي، الٗهل ٖلى اؾدب٣ـاء الٗانلحى نَ طوي ب

و ٢ضعاث نسخلٟت ٧المىاهب، وطل٪ بُٛت احخٌاب  زؿاعة حؼء نَ عاؽ نالها البكغي، و٦ظا في زبراث ؤو نهاعاث ؤو نٗاعٝ ؤ

ٞغاص بخل٪ المهحّزاث، لو يهخو الباخثىى ٦ثحرا بهىيىٕ المخـاٞٓت ٖلى عؤؽ الما٫ البدث َٖ نهاصع حضًضة للاحخظاب ؤ جٟاصي

خا٦و َٗخبر و  ،القاعةؾاؾُا في جٌهُت عاؽ الما٫ البكغي ٦ها وؾب٣ذ ٌٓهـاث، ون٘ طل٪ اٖخبروه ٌٖهغا ؤبالم البكغي 

                                                           
، جإزير الاطدثمـاز في زاض المـاٌ البؼسي على طلىن العماٌ داخل الؼسهت: دزاطت خالت  ػسهت الاجصالاث "هجمت" الجصائساع، ؾهحر بَ ُٖاص، ؤخهض بضً 1 

   220، م2014، 6، الٗضص 4نجلت الاؾتراجُجُت والخٌهُت، المجلض 
ا المُل٪ الضوعي، ٌٗغب ٖضياى الؿُٗضي، نغح٘ ؾب٤ ط٦غه 2  110، صػ٦غٍ
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ي ن٨غوص المُالي ) ؼ المخاٞٓت ٖلى عاؽ الما٫ البكغي هي: ؤى نَ ؤهو الٌٗانغ التي نَ قإ (،2011اخؿىً  ؛الخدٟحز"نها حٗؼٍ

ُٟي خباعاث الٟغصًت وج٣ضًغ المخه ؛الغيا الىْ َاٖلا ُٟت ن٘ قاٚلا وعٚبخه ؛حزً  .1"نغاٖاث المىاءنت بحى نخُلباث الىْ

هـاث في المخاٞٓت ٖلى عؤؽ المـا٫ البكغي، ًجب الايدباه بلى 
ّ
نؿخىي  ن٘ طل٪ ًٗخ٣ض ؤيه نَ ؤحل بصعا٥ نؿاههت المٌٓ

 نـا ًٓهغه الٗانلحى نَ الٌٗانغ الآجُت:

هت بهٟت ٖانت والاعجباٍ بالمٌٓهت ٩٦ل بها ، الاهخماء الىظُفي -4-1
ّ
ٌٗبّر  َٖ الايخهاء الخٌُٓمي بالاؾخجابت ججاه المٌٓ

اصي الكٗىع بالايخهاء الخٌُٓمي  ؤهضاٝٞيها نَ  بالٍؿبت للهٌٓهت والٞغاص ٧ايسٟاى  الًجابُتٖضص نَ الٌخاثج  بلىو٢ُو، وٍ

ل بض٫ ال٨ثحر نَ الجهض وجدؿحى الصاء نها ًازغ ٖلى ايسٟاى ٧لٟت نٗض٫ صوعاى الٗهل، واؾخ٣غاع الٗهالت والايخٓام في الٗه

 .2وبالخالي جد٤ُ٣ الٌهى والاػصهاع اليخاحُتالٗهل وػٍاصة 

نا انُلاخا ٞهى جل٪ الٗاَٟت الىحضايُت للٟغص يدى نٌٓهخه ا٦ثر ؤالىلاء في اللٛت ٌٗجي الٌهغة، ، ميُالىلاء الخىظ -4-2

ٗبر الىلاء َٖ اؾخٗضاص الٟغص وعٚبخه الكضًضة في الب٣اء بها، ونَ جو ٢بىله  لأؾبابنَ الاعجباٍ   بإهضاٞها وبًهايهيُٟٗت، وَ

ًبضو نَ الخٗغ٠ٍ اى هٌال٪ حكابها ٦بحرا بحى الايخهاء والىلاء، ون٘ طل٪ ُٞه٨َ اٖخباع اى الىلاء اٖه٤ نٗجى نَ ، 3و٢ُهها

، ٞدحى ٩ًىى الٗانل ا٦ثر ولاء للهٌٓهت ؾ٩ُىى ا٦ثر وعة الىلاء لها خؿب عؤًٌاي بالًغ الايخهاء، ٞالايخهاء الى المٌٓهت لا ٌٗج

ـاث بل ؾِؿعى حاهضا لازغاحها نَ ندٌتها، والازظ بها الى بغ الاناى.  جهؿ٩ا بها ختى ازٌاء الًٛىَ

ت نَ المىا٠٢ والمكاٖغ وال٣ُو ، الالتزام الخىظُمي -4-3 والمهاعؾاث التي حؿهو ٌٗغٝ الالتزام الخٌُٓمي ٖلى ؤيه: "نجهىٖ

ؿاٖض في يهىها  غ المٌٓهـاث وَ اصة اعجباَه بها، ٞهى ٨ًٌٗـ خخها ٖلى جُىٍ في جد٤ُ٣ نهلخت المٍكإة، وجضٞ٘ الٗانل لؼٍ

ؼ )4وب٣ائها" ( بلى ؤى هٌا٥ ٖلا٢ت اعجباَُت بحى الالتزام الخٌُٓمي ٩٦ل والاخترا١ الٌٟسخي 2010، ول٣ض جىنلذ صعاؾت  وعصة لٗؼٍ

الاعجباٍ ٨ٖؿُا، و٢ام  بخٟؿحر طل٪ بإى الٗانل نغجبِ يٟؿُا بهاؾؿخه، والظي ًخهحز ب٣بى٫ ؤهضاٝ المٌٓهت  ٩٦ل، و٦ـاى

تها، يخى٢٘ ؤى ٩ًىى نؿخىي الاخترا١ لضًه يُٟٗا ت للاؾخهغاع في ًٖىٍ بت ٢ىٍ  .5و٢ُهها ن٘ عٚ

زخُاعي الظي لا ًٌضعج جدذ ٌٗغٝ  ؾلى٥ المىاٌَت الخٌُٓمي ٖلى ؤيه الؿلى٥ الُىعي الا ، المىاػىت الخىظُمُت -4-4

هت وػٍاصة ٞاٖلُتها و٦ٟاءتها
ّ
ؼ ؤصاء المٌٓ هت والهاصٝ بلى حٗؼٍ

ّ
، ونَ اهو ؤبٗاص ؾلى٥ المىاٌَت 6يٓـام الخىاٞؼ الغؾمي في المٌٓ

 7الخٌُٓهُت نـا ؾُإحي: 

المٌٓهت الغئؾاء والؼنلاء في المهام المخٗل٣ت في  ؤًٖاءوهى الؿلى٥ الخل٣اجي المىحه يدى  (،Altruismالإًثاز ) " -

هت؛ بالإياٞتؤو المؿاٖضة ونض ًض الٗىى في المك٨لاث الصسهُت لهو  بيجاػهالٗهل و٦ُُٟت 
ّ
هلاء المٌٓ  بلى نؿاٖضة ػباثَ وٖ

                                                           
1
ي    ، ، دوز بدازة المعسفت في اطدثماز زاض الماٌ البؼسي لخدلُم الأداء الاطتراجُجي: دزاطت جؼبُلُت في معمل طمىذ الىىفتن٨غوص المُاليخا٦و اخؿىً

ت، نجلض   166، م2011،  21، الٗضص   7نجلت الٛغي للٗلىم الا٢خهاصًت والصاعٍ
2
 010-011نايف عاصي، هدى حسين، مرجع سبق ذكره، ص ص  

3
اض الأػفاٌ بمدًىت اللظازفؾاعة ٖلي زًغ ؤخهض،    ،  عؾالت ناحِؿخحر في ٖلو الىلاء الخىظمي وعلاكخه بالابداع التربىي لدي معلماث زٍ

٣ُا الٗالمُت،    9، م2018الٌٟـ،حانٗت اٞغٍ
لخىظُمي والعدالت الخىشَعُت: دزاطت مُداهُت على الميؼأث جإزير المؼازهت في بعداد المىاشهت على الأداء الإدازي في طىء مخغير الالتزام ابًاص نال٪ خاجو،   4

َ للبدىر والضعاؾاث الٗلهُت، المجلض الصزاعُت   115، م2016، 3، الٗضص38، ندلت حانٗت حكغٍ
ؼ،     5 في ٖلو يٟـ الٗهل  ، عؾالت ناحؿخحرعلاكت الالتزام الخىظُمي بالاختراق الىفس ي عىد عماٌ الدوزٍاث: دزاطت مُداهُت بماطظت جىهًُوعصة لٗؼٍ

ٗت ، الجؼاثغ،   127، م2010والخٌُٓو، حانٗت بىػعَ
في  QIZازس العدالت الإحسائُت على طلىن المىاػىت الخىظُمُت : دزاطت جدلُلُت لآزاء العاملين في ػسواث ؾلانت الُٗانؿت، ٖبِ الخُٟٔ خؿب الله،   6

ض الأزدن
ّ
 20، م2،2015، الٗضص16، نجلت الٗلىم الا٢خهاصًت، المجل

  21-20يٟـ المغح٘، م م  7
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 ؾلى٥ الٟغص المىحه يدى ججٌب نك٨لاث ونٗىباث الٗهل بلىوحكحر  (،Courtesyالىُاطت ) اللؼف واللُاكت(: ) -

َوزانت التي جازغ ٖلى  غ المٗلىناث وحؿهُل الآزغٍ  بحغاءاث، وهظا الؿلى٥ ٌؿاهو بك٩ل ٦بحر في ج٣ضًو الا٢تراخاث وجهغٍ

حر عؾهُت؛ خًهَ نؿاٖضة الٗانلحى وحٗاونهو بهىعة عؾهُت وٚ هل المٌٓهت، وٍ  وٖ

َ نَ زلا٫ الالتزام بإو٢اث وحكحر بلى ؾلى٥ الٟغص ٚحر المباقغ يدى المٌٓهت والآ  (،Complianceالظمير الحي )  - زغٍ

٘ الايهُإ الخل٣اجي بلى ؾُاؾاث وؤيٓهت وحٗلُهـاث و٢ىاٖض 
ّ
اث الصاء َٖ المؿخىي المٗغوٝ ؤو المخى٢ الضوام وػٍاصة نؿخىٍ

 الٗهل في المٌٓهت؛

اطُت  - ي ؾلى٥ الٟغص يدى اؾدُٗاب القُاء ٚحر الغؾهُت التي جدهل ف بلى، وحكحر (Sportsmanship)السوح السٍ

َ؛  بِئت الٗهل صوى ق٩ىي ؤو جظنغ، بالإياٞت بلى الدؿانذ والهبر والخؿاؽ بهك٨لاث الآزغٍ

ونكاع٦خه  الؿلى٥ والٍكاَاث التي ًبضيها الٟغص نَ زلا٫ اًٛهاؾه بلىحكحر  ،(Civic Virtue)الظلىن الحظازي  -

لٕا ٖلى الٍكغاث التي  هت، ونخابٗت ٦ـاٞت ؤًكُتها ٦دًىع الاحخهاٖاث والٌضواث، واَلا
ّ
البٌاءة في الخُاة الاحخهاُٖت للهٌٓ

هت".
ّ
 جهضعها المٌٓ

ت الؿىصايُت جبحّى ؤى ؾلى٥  257(، ٖلى   2013سلُٟت ٖلي  ) الونَ زلا٫ صعاؾت ٢ام بها ندهّض  ٖانلا بالبٌى٥ الخجاعٍ

غ بك٩ل واضر لضي هظه البٌى٥، وؤيه ٌؿاهو ُٞٗلا في نٗالجت نىيىٕ الٌُت بالتر٥ للٗهل، ن٘ ٌُت الخٌٓالمىاَ هُت نخىٞ

٣ا لهظه الضعاؾت جخإزغ بههاعؾاث  ت بصاعةالٗلو ؤى ؾلى٦ُاث المىاٌَت الخٌُٓهُت وٞ ٌت ن٩ىيت نَ ، 1المىاعص البكغٍ ُّ في صعاؾت لٗ

٠ بجانٗت المجهٗت، جبحّى ؤى هٌا 100 ُٟي وؾلى٦ُاث المىاٌَت الخٌُٓهُت نىْ ٥ ٖلا٢ت اعجباٍ َغصًت بحى الغيا الىْ

ايُت، وعي الًهحر، الؿلى٥ الخًاعي( ُٟي ٌؿاهو في المخاٞٓت ٖلى 2)الًثاع، ال٨ُاؾت، الغوح الغٍ ، ونَ جو ٞةى الغيا الىْ

 عاؽ المـا٫ البكغي جهانا ٦هؿاههخه في جٍكُُه.

حر طل٪  قغا٦ه في نهام نسخلٟتعؤؽ الما٫ البكغي، نَ زلا٫ بٍكُِ ى جؤ ًه٨َ ال٣ى٫ ٖلى الٗهىم  ٧اجساط ال٣غاعاث وٚ

بخه في ال  نىع التي نَنَ ال  ونَ جو الخٗلو والخضعب لبٌاء ٢اٖضة صخُدت، وفي خا٫ جه٨َ نَ   بضإ والخهحزقإنها ؤى حٗؼػ عٚ

ه٨َ جى  يُذ الٗلا٢اث بحى ؤبٗاص جٌهُت عؤؽ الما٫ الخهى٫ ٖلى طل٪ ٞةيه ٞٗلا ٢ض ٌؿاهو في ب٣اثه وحٗل٣ه بالمٌٓهت، وٍ

 البكغي الؿاب٤ ط٦غها، نَ زلا٫ جلسُهها في الك٩ل الآحي:

 (: العلاكاث بين ؤبعاد جىمُت زؤض الماٌ البؼسي 15الؼيل زكم )

 

 نَ بٖضاص الباخثتالمصدز: 

                                                           
ت جسن العمل دوز طلىن المىاػىت الخىظُمُت همخغيّر وطُؽ: دزاطت مُداهُت بالخؼبُم السلُٟت ٖليّ   ؤخهضمحمد   1 ُّ ت على ه ، ؤزس ممازطاث بدازة المىازد البؼسٍ

ت الظىداهُت  1م ،2013، 2، الٗضص14، نجلت الٗلىم الا٢خهاصًت، المجلض على البىىن الخجازٍ

19، م2016، 1، الٗضص 17، المجلض العلاكت بين السطا الىظُفي وطلىن المىاػىت الخىظُمي، مجلت العلىم الاكخصادًتمحمد ؤخهض السلُٟت ٖلي،   2  
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المـا٫ البكغي في الخ٣ُ٣ت هي  بى ٖلا٢ت الخإزحر الدؿلؿلي التي ًىضّخها الك٩ل ؤٖلاه، جىحي بلى ؤى ٖهلُت جٌهُت عؤؽ

ٖهلُت نخضازلت، بهٗجى ؤى التر٦حز ٖلى بٗض نَ جل٪ البٗاص في ٖهلُت جٌهُت عؤؽ المـا٫ البكغي نَ قإيه ؤى ٌؿاهو في الخإزحر 

ٖلى البٗاص الزغي، ونَ جو ٞةيه ًه٨َ ال٣ى٫ بإيه لِـ بالًغوعة ٖلى ال٣اثو بدٌهُت عؤؽ المـا٫ البكغي ؤى ًإزظ بٗحى 

ت جخىا٤ٞ ن٘ اخخُاحاجه للخٌهُت الا  ٌها ًٍبغي ٖلُه الخباٖض اؾتراجُجُاث جٌهىٍ ٖخباع ٖانل الترجِب بحى جل٪ البٗاص، وٚ

خهاص ٖلى ؤي نَ جل٪ البٗاص ٖلى خض ؾىاء.  بالٖا

ت مً ؤحل المؼلب الثاوي: اطتراجُجُاث ُّ  جىمُت زؤض الماٌ البؼسي في المىظمـــــــــــــاث عمل

ت ٌٖهغ ؤحٗخبر  ت نَ صونهو ؾاسخي لسل٤ عاؽ الما٫ البكغي، بطالمىاعص البكغٍ  بصاعةالهضٝ نَ ، 1لا ًه٨َ زل٤ المٗغٞ

ت هى جدؿحى ٢ضعة الكغ٦ت ٖلى زل٤ ال٣ُهت نَ زلا٫ الاؾخسضام  ت ال٦ثرالمٗغٞ ت في ، 2ٞٗالُت للهٗغٞ وجخو بصاعة المٗغٞ

ت نَ المغاخل، ًلسهها جب٣ــاوي الٗغبي وآزغوى )  ت نَ ال٣ٌاٍ نَ اههها: ( في  2019المٌٓهـاث ٖبر نجهىٖ حصسُو "نجهىٖ

ت المُلىبت، والٛغى ننها، ونَ جو َغ١ ونهاصع الخهى٫ ٖليها؛ ت، وحٗجى هظه المغخلت بخدضًض يىٕ وحجو المٗغٞ اًكاء  المٗغٞ

ت، وطل٪ نَ زلا٫ الا٦دك تراٝ بالمىحىصة ننها في المٌٓهت؛وجىلُض المٗغٞ َ  اٝ والخهى٫ ٖلى نٗاعٝ حضًضة واٖلا جسؼٍ

دت لدؿهُل الاؾخٟاصةننها؛ ت نغٍ لها الى نٗغٞ ت وجدىٍ ت في وؾـاثِ المٗغٞ ٣هض بها الاخخٟاّ بالمٗغٞ ت، وٍ ـــإ المٗغٞ ــ  واؾترحــ

ت المٌاؾبت بلى الصسو المٌاؾب ت، هي اًها٫ المٗغٞ في الى٢ذ المٌاؾب وبالك٩ل المٌاؾب والخ٩لٟت  ج٣ـــاؾو وجىػَ٘ المٗغٞ

ـــــاؾبت؛ غ المٌخجاث وجدؿُنها المٌــ دت في جُىٍ ت الخٌُٓهُت والهّغٍ ت، وطل٪ نَ زلا٫ ججؿُض المٗغٞ  .3"جُب٤ُ وجٌُٟظ المٗغٞ

ت  نَ جىلُض، جسؼ جىنلذ صعاؾت بلى ؤى ٖهلُاث ب ت جغجبِ بصاعة المٗغٞ باؾخ٣ُاب ًجابُا ٍَ، جىػَ٘ وجُب٤ُ للهٗغٞ

غه والمخاٞٓت ٖلُه ت، خُث ؽ الما٫ ال٨ٟغي هي ا٦ثر نَ نجغص بصاعة عاى بهظا، وا، 4عاؽ الما٫ البكغي، جُىٍ حٗهل صاعة للهٗغٞ

اصة عاؽ الما٫ البكغي وعاؽ الما٫ اله٨ُلي نٗا، وجًا٠ٖ الخٟاٖل بحى عاؽ الما٫ البكغي وعاؽ ب صاعة عاؽ الما٫ ال٨ٟغي ٖلى ػٍ

غ ، و 5هت عاؽ الما٫ ال٨ٟغي جٓهغ نَ هظه الغوابِ والٗلا٢اثالما٫ اله٨ُلي، ٣ُٞ ت الاؾتراجُجُت بخُىٍ ج٣ىم بصاعة المىاعص البكغٍ

جُجُت انغ نهو في هظه الؿٌىاث صاعة المىاهب الاؾترا، ٦ها ؤىّ ب6عؤؽ الما٫ البكغي والظي بضوعه ًازغ ٖلى  ؤصاء المٌٓهاث 

اث نَ ال نَ احل صٞ٘ عاؽ الما٫ البزحرة، خُث قٛل اهخهام ٖضًض نَ الباخثحى ال  بضإ كغي وجد٤ُ٣ اٖلى المؿخىٍ

ُهوالابخ٩اع  ؽ الما٫ البكغي.ؤلتي ًخو اٖخهاصها نَ احل جٌهُت ع ًلي ٖغى الاؾتراجُجُاث ا ا، وٞ

 

 

 

                                                           
1 Paula Benevene, Michela Cortini, Op Cit, p124 
2Leif Edvinsson, Op Cit, P372. 

 الؾلانُت، نجلت الجــانٗت المعسفت على الابخىـازاث الخىظُمُت في ظل الخىحه هدى الخيلف مع الخغُير الخىظُمي بدازة، جإزير عملُـاث جب٣اوي الٗغبي وآزغوى  3 

تللضعاؾاث الا٢خهاصًت   41-40، م م2019، 2، الٗضص27، المجلض والصاعٍ
ي ن٨غوص المُاليؤخا٦و   4 ، الاطتراجُجي: دزاطت جؼبُلُت في معمل طمىذ الىىفى الأداءالمعسفت في اطدثماز زاض الماٌ البؼسي لخدلُم  بدازة، دوز خؿىً

تنجلت الٛغي للٗلىم الا٢خهاصًت   .162-159م  ، م2011،  21، الٗضص    7، نجلض والصاعٍ
5Leif Edvinsson, Developing Intellectual Capital at Skandia, Long Range Planning, Op Cit. P372. 
6 Paula Benevene, Michela Cortini, Op Cit, p126 
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ظاث مً ؤحل اطخلؼـاب واحخراب زاض الماٌ البؼسي  اطتراجُجُت  -1  الترهيز على الخعىٍ

 1 عثِؿُت يلسهها ُٞو ًلي:ًه٨َ الخهُحز بحى جلاث خالاث 

ظاث اعلى مً الظىق  -1-1  حعل الخعىٍ

ًاث ب، ًخPay Above Market Rateى جبجي هظه الاؾتراجُجُت ب نها ايٟا١ اؾدثهاعي، هاشخى ن٘ نٌٓهت جغي في الخٗىٍ

ٖلى اؾخ٣ُاب ًد٤٣ لها اعجٟإ في نؿخىي ؤصاء الٗانلحى، وػٍاصة عيا الؼباثَ وججٗل ننها ن٩ايا ندببا للٗهل ُٞه، ٌؿاٖضها 

ت نَ ؾى١ الٗهل، وفي الى٢ذ يٟؿه الخٟاّ ٖلى ٦ٟاءاته ضم حؿغبها لمٌٓهاث ؤال٨ٟاءاث البكغٍ ت، وٖ حه زغي وبى ا البكغٍ

ُها ًلي ؤلى جبجي ٖام هٌا٥ ْغوٝ جضٞ٘ المٌٓهاث ب جُجُت ازترا١ الؿى١ بهٌخج جبجي المٌٓهت اؾترا" ههها:هظه الاؾتراجُجُت وٞ

٘ حىصة حضًض، ؤ ت لخد٤ُ٣ طل٪، وفي ٌخجاث المٌاٞؿت، وخاحت المٌٓهت بالمٌخج الخالي بك٩ل ًخهحز َٖ المو عٞ لى ٦ٟاءاث بكغٍ

ت، وفي الى٢ذ يٟؿه  هظه الخالت جدخاج المٌٓهت الى هظه الاؾتراجُجُت، لخه٨نها نَ اؾخ٣ُاب خاحتها نَ ال٨ٟاءاث البكغٍ

ت الخالُت؛ حٛغاُٞت ياثُت، ؤو في ْغوٝ نٌازُت ؤو زُغة؛ خالت ٧ىى المٌٓهت الٗهل في نٌا٤َ  المخاٞٓت ٖلى نىاعصها البكغٍ

ت، والٗغى في ؾى١ الٗهل ؤ٢ل نَ الُلب؛ ت نخٌىٖ يضعة بٌٗ  ن٣ضنت ٖلى جىؾُ٘ ًكاَها الخالي، وهي بداحت بلى نىاعص بكغٍ

ت في ؾى١ الٗهل التي جدخاحها المٌٓهت؛ جسٌُٟ نٗض٫ صوعاى الٗهل، ونٌ ٘ حؿغب المىاعص الخسههاث والمهاعاث البكغٍ

ًاث ؤٖلى ت لمٌٓهاث ؤزغي جضٞ٘ حٗىٍ  ."البكغٍ

ظاث ميافئت لمعدٌ الظىق:  -1-2  اطتراجُجُت حعل الخعىٍ

٣ُُا بحى الاؾتراجُجُخحى الؿاب٣خحى، خُث  pay market rateجهثل هظه الاؾتراجُجُت  المٌٓهت ونَ  بةن٩اىخلا جىٞ

ت للهٌٓهاث زلالها جد٤ُ٣ الجايب الاؾخ٣ُابي ونٌ٘ حؿغب نىاعصها ال ، وجد٤ُ٣ المؿاواة الساعحُت في الزغي بكغٍ

ًاث، ل٨نها لا ججٗلها نخهحّزة َٖ ٚحرها نَ المٌٓهـــــاث، وبىحه ٖام قاج٘ حضا اؾخسضام هظه الاؾتراجُجُت، لأنها جهثل  الخٗىٍ

ًاث  اججاها نٗخضلا في نجا٫ الخٗىٍ

ظاث المسهبت: -1-3   اطتراجُجُت الخعىٍ

حر نالُت حٗبّر َٖ ب حر المباقغ، وٚ ٌ المباقغ وٚ ًاث المالُت، وجخ٩ىى نَ الخٗىٍ ًاث حكخهل ٖلى الخٗىٍ ى الخٗىٍ

ت المخٗل٣ت ببِئت الٗهل الٌٟؿُت الاحخهاُٖت، والماصًت، ٞبهىحب هظه الاؾتراجُجُت   Composedالخىاٞؼ المٌٗىٍ

compensation strategy ًٍاث )الغواجب زغي في بٌض ؤو ؤ٦ثر نَ بٌىص الخٗى ٌٓهـاث ال ؤى جخهحز َٖ الم بلى، حؿعى المٌٓهت

زغي ج٩ىى بنا نخ٩اٞئت ؤو ؤ٢ل نَ نٗض٫ والبٌىص ال ، يافي، الخإنحى الهخي، الًهاى الاحخهاعي... الخ(والحىع، الحغ ال 

 للئيٟا١م حُُٛت الٗاثض المخى٢٘ ًهاخبه اخخهالُت ٖض الولىالؿى١، جخهحز هظه الاؾتراجُجُت بإنها ٖهلُت، ٞخبجي الاؾتراجُجُت 

اصة ٞيها، والاؾتراجُجُت الثايُت ًهاخبها نكا٧ل، والثالثت لِؿذ  ًاث لاخخلا٫ نغ٦ؼ الغٍ الؿهل  بالأنغالؼاثض ٖلى الخٗىٍ

 ٌٖضنا ٩ًىى نٗض٫ الؿى١ نغجٟ٘، ولا ًه٨َ للهٌٓهت نجاعاجه.

                                                           
 201، منغح٘ ؾب٤ ط٦غه محمد هاًي محمد،  1
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 ض الماٌ البؼسي والمحافظت علُهؤمً احل حرب وجيؼُؽ ز  العلاكاث العامت  في المىظمت اطتراجُجُت  -2

 مع الجمهىز الداخلي: في المحافظت على زاض الماٌ البؼسي اطتراجُجُت العلاكاث العامت  -2-1

بٌاء "الٗلا٢اث الٗانت السانت بالجههىع الضازلي في المٌٓهت، والتي جخلسو في:   ؤهضاًٝه٨َ جىيُذ طل٪ نَ زلا٫  

ٟهو بضوعهو وؤههُت هظه الصواع في المٌٓهت؛ المٌٓهت والجههىع الضازلي؛الث٣ت المخباصلت بحى   ًكغ الىعي بحى الٗانلحى وحٗغٍ

٘ ؤو جدؿحى ال٨ٟاءة اليخاحُت للٗانلحى نَ زلا٫ الاهخهام بدل المك٨لاث التي جىاحههو، والمكاع٦ت في جدؿحى ْغوٝ  عٞ

قغح وجىيُذ ٧اٞت ؾُاؾاث وزُِ وجىحيهاث المٌٓهت  الٗهل؛ جسٌُٟ نٗض٫ صوعاى ؛الٗهل الماصًت والٌٟؿُت والاحخهاُٖت

ج٣ضًو الٌصر والمكىعة للئصاعة الٗلُا بكإى ال٣ًاًا والمىا٠٢ التي  ؛وجدضًض صوع الٗانلحى في بيجاػ هظه الؿُاؾاث والهضاٝ

ُاث السانت بالجهاهحر جىاحه المٌٓهت ؤو بكإى ؾُاؾاتها وزُُها الخالُت والمؿخ٣بلُت ًٞلا َٖ ج٣ضًو المٗلىناث والخىن

 .1"الساعحُت والتي لها ٖلا٢ت بههاعؾت المٌٓهت لٍكاَاتها وجد٤ُ٣ ؤهضاٞها

  في اطخلؼاب زاض الماٌ البؼسي   ت في المىظمت مع الجمهىز الخازجي ودوزهاالعلاكاث العام -2-2

َٖ المٌٓهت وطل٪ نَ جدؿحى الؿهٗت ؤو الهىعة الظهٌُت لضي الجهاهحر "  حؿاهو الٗلا٢اث الٗانت الساعحُت في :

اؾخ٣ُاب ال٨ٟاءاث ٘ قغح ؾُاؾاث وؤهضاٝ المٌٓهت لها؛ زلا٫ الخ٣ضًو الجُض لها  لهظه الجهاهحر وللهجخه٘ ٩٦ل ن

ت المخهحّزة والمٌاؾبت للٗهل بالمٌٓهت؛ حر نٗلىناث للئصاعة َٖ الجهاهحر ؤو ؤَغاٝ الخٗانل ن٘ المٌٓهت؛ البكغٍ قغح صوع  جىٞ

 .2"ئت والمىاٌَحى بهٟت ٖانتالمٌٓهت في زضنت البِ

 ودوزها في الخيؼُؽ ؤهمُت العلاكاث العامت -2-3

هلائها والمؿخُٟضًَ نَ زضناتها بلى حايب ؤنها جد٤٣ هضٞها  الٗلا٢اث الٗانت جسضم ؤصخاب المٌٓهت وناؾؿيها وٖ

اث الٗهل وجدؿحى ْغوٝ خُاتهو وعٞ٘ نؿخىي نِٗكتهو ٘ نٌٗىٍ  .3بًؿايُا وهانا  ًخهثل في ٖهلُت عٞ

 ت في جىمُت زؤض المـاٌ البؼسي العالمُالاطتراجُجُاث المعخمدة مً ماطظت هىاوي  -3

وعٚو صزىلها هظا ناؾؿت هىاوي هي واخضة نَ بحى الماؾؿاث الخضًثت في نٌاٖت الهىاج٠ ال٣ٌالت الظ٦ُت، ول٨نها 

في المجا٫  ؤ٦بر الكغ٦ـاث الغاثضة ؾىا١ الٗالمُت، بل وختى نٌاٞؿتى يٟؿها وا٦دؿاح ال ؤنها جه٨ٌذ نَ ٞغ  المجا٫ نازغا بلا

ٜ وؤ ، وباٖخباع ؤى عؤؽ الما٫ البكغي هى ؤؾاؽ البضإ والابخ٩اع، ٞؿٍبدث ُٞها ًإحي في وبى,,٦كغ٦ت ابل وؾانؿىً

َ، ونَ جو الاؾخٟاصة ننها  اؾتراجُجُاث هظه الماؾؿت في ٖهلُت الخٌهُت للسبراث والمهاعاث المسخلٟت لضي الٗانلحى المخهحزً

 ت ٖالمُت ياجخت.٦خجغب
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ت -3-1  اطتراجُجُاث ماطظت هىاوي في اطخلؼاب الىفاءاث البؼسٍ

 1 ًٌجظب ؤصخاب ال٨ٟاءاث بلى هىاوي لٗضة ؤؾباب:

َ ؤو ؤولئ٪ الظًَ ٢ضنىا ، طهاماثجلدًس ؤصحاب الإ  - ج٨ؿغ هىاوي ال٣ىاٖض المخأل٠ ٖليها ٌٖض جغ٢ُت المخهحزً

غ نٌبرا ل٩ل ٖانل ٌٗغى نَ زلاله ٢ضعاجه ونهاعاجه، لا يهو نتى الخد٣ذ بهىاوي، ول٨َ  بؾهاناث لها، وفي ْل هظا الٌٓام، جىٞ

 ٪، ٞؿدخو جغ٢ُخ٪ ٖلى الٟىع.  نا يهو ناصا ٢ضنذ لها؟، ناهي بيجاػاج٪ وبؾهاناج٪؟ اطا ؤؾههذ وؤج٣ٌذ ٖهل

هٌا٥ ن٣ىلت جُٟض باى المغجباث هى الٗانل الخاؾو في حظب ال٨ٟاءاث ، المسجباث العالُت: طلاح هىاوي الفخان -

ت وب٢ٌاٖهو بالاؾخهغاع في الٗهل نٗ٪، المغجباث التي ًخ٣اياها الٗانلىى في هىاوي حٗض نَ اٖلى المغجباث ٖلى نؿخىي  البكغٍ

بهو وبٖضاصهو، و٧اى  الهحى، ٣ٞبل ؤى اثٟهو، جضٞ٘ الحىع وج٣ضم السضناث زلا٫ ٞترة جضعٍ ًدهل الٗها٫ الجضص ٖلى وْ

ٟحى الجضص ٌٗهلىى بجض واحتهاص صوى ؤي ٢ل٤.   لظل٪ الزغ ال٨بحر في حٗل المىْ

دتهُئت مىاخ حم - ُّ ٟحى الجضص، وطل٪ لتهُئت، اعي ح ه ٧ل المىْ ؤًٞل  في ندُِ هىاوي، جو حكُِض خغم حانعي ٌٗغٞ

ٟحى الجضص الخ٠ُ٨  ت، ٨ٞها هى نٗلىم ؤى نَ الهٗب ٖلى المىْ بِئت نه٨ٌت، ججٗلهو ٣ًبلىى ٖلى الٗهل والمظا٦غة ب٩ل خُىٍ

ن٘ بِئت الٗهل الجضًضة، لظل٪ جو حكُِض الٗكغاث نَ الٗهاعاث الؿ٨ٌُت ٖلى ق٩ل خضاث٤، ًخو ؤصاعتها بإخضر وؾاثل 

هالهو. الصاعة الخضًثت، وطل٪ نَ ؤحل تهُئت بِ ىى لٖأ ٟحى ًخٟغٚ دت، ججٗل المىْ  ئت ؾ٨ٌُت نغٍ

 اطتراجُجُت هىاوي في اطدثماز وجيؼُؽ  زاض الماٌ البؼسي  -3-2

ب ٖلى ٞهو ز٣اٞت قغ٦ت هىاوي ٣ِٞ زلا٫ هظه   ب في هىاوي بلى زهؿت ؤقهغ، لا ٣ًخهغ الخضعٍ جهخض ٞترة الخضعٍ

ب الٗؿ٨غي و  ب الخ٣جي، وندا٧اة الٟترة، بيها ًهخض لِكهل زهؿت ؤحؼاء، هي الخضعٍ ز٣اٞت الماؾؿت، ووعف الٗهل، والخضعٍ

ب الٗؿ٨غي، والخٗغٝ ٖلى ز٣اٞت الماؾؿت، ِٞؿد٣ُٓىى ،  2الؿى١  ٟىى الجضص الخضعٍ حى الولحى، ًبضؤ المىْ وزلا٫ الؾبىٖ

عوح  نباخا للجغي، ونَ ًخإزغ ًسهو نَ صعحاجه، و٦ظل٪ ػنُله في الؿ٨َ، وطل٪ نَ ؤحل ٚغؽ ٧6ل ًىم في الؿاٖت 

٤ وعوح الجهاٖت ٞيهو، ويغوعة الخإ٦ُض ٖلى ؤى يٓام "٧ل نؿاو٫ َٖ طاجه" المٗخاص ٖلُه ؤزٌاء الضعاؾت الجانُٗت، لو  الٟغٍ

ها٫ اليخاحُت. ب ٖلى اٖل ض نَ جٍكُُهو، زو ًبضؤ في الؾبىٕ الثالث والغاب٘ الخضعٍ  ٌٗض نٌاؾبا. النغ الظي ًؼٍ

ب بازخلاٝ وخضة  سخل٠ ندخىي الخضعٍ انخداياث، نَ ٩ًىى جغجِبه  8- 6الٗهل، وزلا٫ جل٪ الٟترة ًخو المكاع٦ت في وٍ

الزحر لمغجحى نخخالُخحى ًخإحل جسغحه ختى الٟهل الضعاسخي الخالي، ٞةطا لو ًخدؿَ ؤصائه، ًخو ٞهله نَ الكغ٦ت، وبٗض 

ب، ًخىحهىى بلى ن٩اجب هىاوي، للخٗغٝ ٖلى ؤويإ الؿى١ والسُىٍ ال  ٤، بٗضها ًىػٖىنهو اي٣ًاء ٞترة الخضعٍ ولى للدؿىٍ

ٟىى الجضص ؤي نك٩لت، ًه٨نهو َلب المؿاٖضة ٞىعا، ٞؿىٝ ًهض ٧ل الٗانلحى   في ال٣ؿو الظي ٌٗهل ُٞه، وبطا واحه المىْ
ّ
٦لا

ب ؤزغا ٖه٣ُا في ٧ل نكاع٥، ٞالخُاة زلا٫ هظه القهغ السهؿت قا٢ت حضا،  في الكغ٦ت لهو ًض الٗىى، خُث جتر٥ ٞترة الخضعٍ

                                                           
ٜ لُاًٜ  1 ، م 2015، بِذ الخ٨هت، نهغ، ، زن حؼىغ في بساعت الخىافع: كصت هجاح ػسهت هىاوي لحى حىى، حكاًٜ ًى حكى، جغحهت: ٖهغو حها٫، ناًىً
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المكاع٥ ٧إيه ٌِٗل في الجخُو، ول٨َ آزاعها باعػة، ٩ٞل نَ ًخجاوػها  ًخىلض لضًه قٗىع حضًض.. ًٍسخى ناهله  ٌكٗغ

خظ٦غ ؤعب٘ ٧لهاث ٣ِٞ، حؿغي في ٖغو١ صنه، وهي "ؤيا نَ ؤبٌاء هىاوي"   . 1الضعاسخي، وٍ

 زؤض الماٌ البؼسي  اطتراجُجُاث ؤخسي للمدافظت على -3-4

 المحافظت على زاض الماٌ البؼسي  اطتراجُجُت هظام الاػساف مً ؤحل -

اصي هظا بلى  ؤى"، وطل٪ نَ ؤحل القغافيابخ٨غث هىاوي نا ٌٗغٝ بـ "الٌٓـام  ًخد٤٣ جغا٦و الخجاعب والسبراث، وٍ

غ لهو في ٧ل نغخلت ٞغنا وآٞا٢ا ؤ٦بر للًٌىج، ونَ ياخُت ؤزغي،  ٟحى الجضص، ٞهَ ياخُت، ًىٞ ب المىْ اؾخهغاع ٖهلُت جضعٍ

 الؾغاًٝخو جضاو٫ السبراث، نها ًجٗل السبراث الٟغصًت جهحر "زبراث هىاوي نكتر٦ت"، ٌٗخ٣ض عى حكٌٜ في ؤى ؤ٦بر نٓاهغ 

ا" ٖلُه، بهضاعهى  ٟا ٢ضًها ٩ًىى "نكغٞ ٠ حضًض نىْ    2السبراث، ولظل٪ ًسهو ل٩ل نىْ

 اطتراجُجُت جىشَع زاض الماٌ مً ؤحل المحافظت على زاض الماٌ البؼسي: -

و  نَ طل٪، ٌؿخهغ عى حكٌٜ في جسهُو بى ال  لى الغٚ ل لهىاوي، وٖ نَ ؤعباح  %95ؾهو الضازلُت حٗخبر  ٢ٌىاث جهىٍ

ت بلى عؤؽ نا٫، وهظا  ٟحى بها، وهظا ؤنغ ٌعجؼ ال٨ثحروى َٖ ٞههه؛ ٞهَ زلا٫ جىػَ٘ الؾهو جخدى٫ المٗغٞ الكغ٦ت للهىْ

ت ؤؾاؽ ب٣ائها، التي حٗخبر المٗ بهثابت ًٍبىٕ الخُاة لكغ٦ت نثل هىاوي  ٠ الظي ًخهخ٘ بدهّت في ؤؾهو غٞ و٢ض ناع المىْ

 يها ٌٗهل لخؿابه.بالخالي ٞهى لا ٌٗهل لضي هىاوي، بالكغ٦ت نال٩ا خ٣ُ٣ُا، ونَ زو ٌكٗغ بالايخهاء بليها ٣ُٞبل ٖلى الٗهل، و 

خهاص ٖليها نَ الاؾتراجُجُاث الآ ى ب احل جٌهُت عاؽ الما٫ ي٠ ط٦غها لِؿذ حهُ٘ الاؾتراجُجُاث التي ًه٨َ اٖلا

ٌت جخىا٤ٞ ن٘ البِئت التي حٗهل ٞيها وز٣اٞتها الخٌُٓهُت، بيها ًه٨َ للهٌٓهاث ؤالبكغي، و  ُّ ى جبخ٨غ لٌٟؿها اؾتراجُجُاث نٗ

ونَ جو جازغ جإزحرا حُضا ٖلى جٌهُت عاؽ الما٫ البكغي بها، ونَ احل طل٪ وحب ٖلى المٌٓهـاث جهانا ٦ها ٞٗلذ قغ٦ت هىاوي، 

تها بض٢ت، ونَ جو التجدضًض ال ر٦حز ٖلى جل٪ التي جغي ايه نَ ٗىانل التي نَ قإنها الخإزحر ٖلى جٌهُت عاؽ الما٫ البكغي، ونٗغٞ

ؼ طل٪ الخإزحر ؤى ٧اى بًجابُا، ؤو ج٣لُهه وبًجاص اؾتراجُجُاث حؿاب ًؿبال  .ى ٧اى ؾلبُاهو في حٗؼٍ

سة على جىمُت زؤض الماٌ ا
ّ
 لبؼسي في المىظمـــــــــــاثالمؼلب الثالث: العىامل الماز

بضإ اعحُت، نثل: ال هضاٝ اؾتراجُجُت للكغ٦ت، ٖاصة نا ج٩ىى نٗغيت للخُٛحر بد٨و حٛحر الٗىانل البُئُت السبى ؤًت ؤ

٣ت الؿحر في جد٣ُ٣ها بهغوع الؼنَ، ويٟـ الصخيء بالٍؿبت ل٣ُهت الٗانلحى وجٟغصهو، المخضصة نَ ٢بل  الخ٨ٌىلىجي، َغٍ

 . 3هي الزغي بظل٪ خخهاالكغ٦ت جخإزغ 

 المؼاول الاكخصادًت والمالُت والأمىُت -1

ت، ٞىحىص ضها لا ج٨ٟي لإ ى الصخت الجؿضًت وخب ، (2007)ناص١ ٖلي َٗاى في نىيىٕ جٌاوله خضار جٌهُت بكغٍ

ؿُل ال نكا٧ل نالُت وا٢خهاصًت ٧الٟؿاص ا والتهغٍب لخ٨و الكهىلي نىا٫ والهلت الٛاقهت والمالي والبُالت والخطسو وٚ

اث الخٌوججاعة الؾلخت .. ونٟها ٧لها بانها ؤ ت، وحك٩ل جدضًا ٦بحرا ؤنغاى زُحرة جازغ ؾلبا ٖلى نؿخىٍ نانها،  هظا هُت البكغٍ
                                                           

 105، م المغح٘ الؿّـب٤  1
 107، ميٟـ المغح٘  2
 296، منغح٘ ؾب٤ ط٦غهؾٗض ٖلي الٗجزي،   ؤخهض ٖلي نالر، 3
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و  بلى (2003ٖباؽ ن٩ي خهؼة، نٌاٝ نغػة ًٗهت )، و٦كٟذ صعاؾت  1بك٩ل زام وجازغ ٖلى الا٢خهاص بك٩ل ٖام ايه عٚ

عجٟإ نتزاًض في طل٪ ٣ًابله الا  بلا ؤىًؿبت الملخد٣حى في حهُ٘ المغاخل الضعاؾُت في الٗغا١،  الاعجٟإ المؿخهغ والمتزاًض في

جازغ هظه الٗىانل الساعحُت ٖلى المٌٓهت  .2نٗضلاث الدؿغب في المغاخل الخٗلُهُت يدُجت لٗضم وحىص اؾخ٣غاع انجي في البلاص

 نؿخىي الخٌهُت لهظا الغاؽ نا٫.لأنها المهضع الظي ججخظب نٌه عاؽ نالها البكغي، ونَ جو 

تمىطىع الؼبلــاث الاحخمــــاعُت و  -2  الخىمُت البؼسٍ

٘ لخ٣ضًو نٌخىحاتها ٖلى ؤٖها٫ بى ازخلاٝ الُب٣اث ٌك٩ل صاٞٗا ؤنام نٌٓهاث ال  يىإ نسخلٟت نَ زلا٫ اؾتراجُجُت الخٌىَ

ت جازغ ٖلى عاؽ الما٫ البكغي بالمٌٓهاث: لى ؤى ، ٦ها ججضع القاعة بلُخىا٤ٞ ن٘ ٢ضعتهو الكغاثُت واخخُاحاتهو الخٌهُت البكغٍ

.َ ب، ونَ جو نؿخىي الجانٗاث ونغا٦ؼ الخ٩ىٍ  الاؾدثهاع والخضعٍ

 المىــــافظين والصّبـــائً -3

بٗض ٧ايذ قغ٦ت ج٣ىم بكغاء المٌخجاث وحُٗض جغ٦ُبها، هى الُلب ٖلى  البضإ بلى التي صٞٗذ ٧ىيضوع  الؾبابنَ بحى 

اججاهاث ، وبى ج٣ضنّه اوالبضإ والابخ٩اع ُٞه اليخاج بلىججاوػ نغخلت التر٦ُب  بلىث ب٨ثرة، نا صٞ٘ المٌٓهت جل٪ المٌخجا

لباجه هي التي م لا، ٞؿ٨ُها نثلا هي واخضة نَ بحى المٌٓهاث الا٢خهاصًت جدضص خاحت المٌٓهت للخهحز ؤ واخخُاحاث الؼبىى وَ

ت، ج٣ىم  ول٨َ  احٌبُه.... خؿب الُلب وعٚو ايه جضزل جدؿٌِاث ٖلى نٌخجاتها نَ زلا٫ ج٣لُض نٌخجاث بةيخاج الجؼاثغٍ

 ، وهي جًهَ ا٢خٌاء جل٪ المٌخجاث.بضعحت نخضيُت نَ الابخ٩اع، وطل٪ لاى نٌخجاتها نُلىبت ٖلى خالها

زحرة ، خُث ؤى خاحت هظه ال ي بالمٌٓهـتوجلٗب المٌٓهاث المٌاٞؿت صوعا عثِؿُا في صٞ٘ ٖهلُت جٌهُت عاؽ الما٫ البكغ 

اث ن٣بىلت ٖلى لمىا٦بت الخُىعاث الخانلت في البِئت الساعحُت وبٛغى يهاى اؾخهغاع ًكاَها وب٣ائها  في الؿى١ بهؿخىٍ

ت ال ٢ل، ًٍبغي ٖليها صاثها نغا٢بت المٌٓهاث المٌاٞؿت ونَ جو الخٗانل ن٘ عؤؽ نالها البكغي نَ زلا٫ اؾتراجُجُاث جٌهىٍ

 لؼناى والم٩اى المخضصًَ.نٌاؾبت في ا

 الخىظُمي للمىظمتالظُاق  -4

غوٝ للٗهل..، وجازغ هظه الٗىانل بك٩ل نباقغ  ٌكهل الؿُا١ الخٌُٓمي ٧ل نا ًخٗل٤ بالمٌٓهت نَ ز٣اٞت وحجو وْ

 3 وحكهل نا ًلي:ٖلى جٌهُت عاؽ الما٫ البكغي زانت ٖلى صعحت  اؾخ٣ُابه وجٍكُُه والمخاٞٓت ٖلُه، 

متخبرة الم -
ّ
في نجا٫ الاؾخ٣ُاب للؤٞغاص الماهلحى ونضي ٞاٖلُت حهىصها في حظب ؤ٦بر  المٌٓهتى زبرة ؤخُث ، ىظ

ٖضص نه٨َ نَ اخخُاحاث الٗانلحى، جازغ ٖلى يُا١ اؾخ٣ُابهو نَ خُث نضي يجاخها في الخهى٫ والمخاٞٓت ٖلى الٞغاص 

 ها في الاؾخ٣ُـاب صوع ٖلى حظب الُض الٗانلت؛الظًَ جو اؾخ٣ُـابهو بها جلٗب وؾاثل الاؾخ٣ُاب والمهاصع التي اٖخهضت

                                                           
ت الخفُت.. الأمساضناص١ ٖلي َٗاى،  1 ت، نجلت الٛغي للٗلىم الا٢خهاصًت جددًاث اكخصادًت للخىمُت البؼسٍ  153، م2007، 6، الٗضص2، المجلضوالصاعٍ
 140، م2016 ،نغح٘ ؾب٤ ط٦غهٖباؽ ن٩ي خهؼة، نٌاٝ نغػة ًٗهت،   2
ض نىسخى ٖلي ؤبى ٖؿاٝ، هُثو ٖبض الله طًب المغعي،  3 ت بالماطظاث العامت والخاصت الخؼبُلاثناٍ ، صاع انجض للٍكغ العلمُت في بدازة المىازد البؼسٍ

 78، م2019والخىػَ٘، ٖهـــــــاى، العصى، 
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ؤى لٓغوٝ الٗهل صازل الماؾؿت جإزحر ٖلى ٖهلُت الاؾخ٣ُـاب خُث يجض يٓو الخىاٞؼ والحىع ظسوف العمل، بذ  -

 جازغ ٖلى صوعاى الٗهل بالماؾؿت وبالخالي ٖلى الخاحت في الاؾخ٣ُاب في المخ٣بل؛

مت، -
ّ
ٖهالها نهىعة عا٦ضة ٞالاؾخ٣ُاب بها ٩ًىى ٢لُل، ؤنا ٧ايذ الماؾؿت السانت جخىؾ٘ في ؤ ٞةى اججاه المىظ

كاَاتها جدخاج بالماؾؿاث التي جخ ٖهالها نها ًجٗل لى ًكاٍ اؾخ٣ُابي ٦بحر وطل٪ عاح٘ لُبُٗت الخىؾ٘ لأ ىؾ٘ في ؤٖهالها وً

ت في خاحت صاثهت لخسُُِ خاحاتها لل٣ىي الٗانلتب  ؛صاعة المىاعص البكغٍ

ـاث٠ ؤزغي لها ػبُعت الىظُفت الؼاغسة،  - ــــــــاث٠ لها ؤٖضاص ٦بحرة نَ الُض الماهلت بٌِها وْ خُث جىحض بٌٗ الىْ

ــــاب ٦هاؾؿت بيخاج  ٖضص ٢لُل نَ الُض الٗانلت الماهلت وهظا نا يجضه في الماؾؿاث طاث السبرة الٗالُت ـُ في نجا٫ الاؾخ٣

 ؛لُتالخىاؾِب الآ

ٗخبر نَ اهو الٗىانل المازغة ٖلى نجا٫ ًكاَها في حظب الٗهالت الماهلت التي جدخاحها حجم الماطظت،  - وَ

 ٣ًPaula Benevene (2010)ى٫  خُث  ،ٞالماؾؿت طاث الدجو ال٨بحر، ؾخ٩ىى ٖهلُت اؾخ٣ُـابها للٗهالت طاث نٗض٫ ٦بحر

ث الهٛحرة، وبالخالي ٞهَ المغجر المىاعص في الماؾؿاى السُاعاث الاؾتراجُجُت والدكُٛلُت ٚالبا نا ج٩ىى ندضوصة بؿبب ٢ُىص ؤ

َ ا٦ثر نهاعة وا٦ثر ؤ ى ج٣ىم هظه الزحرة )الماؾؿاث الهٛحرة( باؾخسغاج اًٞل نا لضي ٖانليها بضلا نَ الؿعي لجظب آزغٍ

ؼ الابخ٩اع في الماؾؿاث الهٛحرة والم خُث، ؤحغا ب نَ قانها حٗؼٍ  .1خىؾُتجٌهُت عاؽ الما٫ البكغي المضٖهت بالخضعٍ

ت ٟٞي زلافت المىظمت، - الٗغا٢ُت، جىنلذ سخغاء ايىع خؿحى،   صعاؾت للكغ٦ت الٗانت للسضناث والمٗاعى الخجاعٍ

ت ًه٨َ بالخٛحراث في نؿخى  بلى ؤى جهثل الٍؿبت لى الظ٧اء الث٣افي، في خحى  ٣ِٞ نٌه ب %  6, 9عحإ ي اؾخ٣ُاب المىاعص البكغٍ

زحر للظ٧اء اى ٧ايذ بهؿخىي ي٠ُٗ، يخج ٖنها جإًجابي بُنهها، و هٌا٥ ٖلا٢ت اعجباٍ ب٦ها جبحى ؤى زغي، البا٢ُت ٖىانل ؤ

ت % 30,4الث٣افي بٍؿبت  ها٫ حؿاهو بٍؿبت ، 2ٖلى اؾخ٣ُاب المىاعص البكغٍ هظا، ول٣ض جىنّلذ صعاؾخه بلى ؤى ؤيٓهت ط٧اء اٖل

غ  ، نا ًض٫ ٖلى ؤيه واى3في جٌهُت عؤؽ الما٫ البكغي في وػاعة الصخّت 54% ٧اى لغاؽ الما٫ البكغي صوع نهو في جُىٍ

اث جٌهُت عاؽ الما٫ البكغي رة بإيٓهتها المسخلٟت ؤحزغ هظه ال الخ٨ٌىلىحُاث، ٞةى جىٞ ًًا نَ قإيه ؤى ٌٗؼػ نَ نؿخىٍ

 .بالمٌٓهـاث

 الأمً والصحت والظلامت المهىُت  -5

الٞغاص نَ ى ٧اى هالاء المخاٞٓت ، ٞها بال٪ بٓهت نَ ؤحل نغاى نههّاى ؤًًا صازل المٌبى النَ والؿلانت المهٌُت ؤ

حر ْغوٝ  ٞالأنَ ث والمٗاعٝ وال٣ضعاث المخهحّزة، في نا ًلي جىيُذ ل٨لا المٟهىنحى.طوي المهاعاث والسبرا الهٌاعي، ٌٗجي جىٞ

(، الآزغىاعص الماصًت ًؿاى الالت، وباقي المٖلى الم٣ىناث الؾاؾُت لٌٗانغ اليخاج، وهي )ال الٗهل الآنٌت اللاػنت للهداٞٓت

٣خهغ هظا المىيىٕ  ،بؿُاج نَ الخهاًت لسل٤ حى نَ الؿلانت والُهإيٌِت في بِئت الٗهل اليخاحُتجل٪ الٌٗانغ  وبخاَت وٍ

ها٫ الز ت والخٌُٓهُت والم٨خبُت.غي، ٧الإ ٖلى الخهاًت للؤٖها٫ الهٌاُٖت ٣ِٞ صوى ؤى حكهل اٖل نا الصخت والؿلانت ب ،.صاعٍ

                                                           
1 Paula Benevene, Michela Cortini, Op Cit, p125 

ت: دزاطت مُداهُتيىع خؿحى، ؤسخغاء  2 ىت مً الملاواث العاملت في الؼسهت العامت للخدماث لآزاء  الرواء الثلافي ودوزه في اطخلؼاب المىازد البؼسٍ ُّ ع

ت العساكُت  2، م2014، 12لٗضص، نجلت حانٗت ٦غبلاء الٗلهُت، اوالمعازض الخجازٍ
ىت مً المىظفين في وشازة الصحّت الأعماٌذواء  ؤهظمتاطخخدام ٚايو ؤعػوقي الٗؼاوي،  3 ُّ ت الٛغي نجل، في جىمُت زؤض الماٌ البؼسي: دزاطت اطخؼلاعُت لع

تللٗلىم الا٢خهاصًت   61-60، م م2013 ، 28، الٗضص 9، نجلض، والصاعٍ
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الؿلانت: ، و  نابت بها في ن٩اى الٗهل"غاى الجؿضًت والٌٟؿُت المخخهل ال نالصّخت: خهاًت الٟغص نَ ال "٩ىى نَ:  المهٌُت ُٞخ

 .1نابت بها" لانت الٟغص نَ الخىاصر وججٌبه ال "ؾ

اث٠ و يىٕ ٗانلحى، بٌٛ الٌٓغ َٖ نؿخىاهو الصاعي ؤنَ والؿلانت المهٌُت هي نؿاولُت حهُ٘ الى نؿاولُت ال ب الىْ

ت المؿاولت بالضعحت ال صاعة المى التي ًهاعؾىنها، وحٗخبر ب ولى َٖ وي٘ وجٌُٟظ ونخابٗت بغانج الصخت والؿلانت المهٌُت اعص البكغٍ

ت نٍؿ٣ت ونخٗاويت بإؾلىب ًًهَ خهاًت حهُ٘ الٗانلحى في المٌٓهت،  .2اى جٌُٟظ المؿاولُت، ٣ًخطخي وحىص ؤًكُت اصاعٍ

 زؤض المـااٌ الىفس ي -6

ت وهي خالت ٢ابلت ٌٗغٝ عؤؽ  الما٫ الٌٟسخي ٖلى ؤيه خالت يٟؿُت اًجابُت لضي الٟغص جدؿو بالتر٦حز ٖلى ال٣ىة البكغٍ

ه٨َ ٢ُاؾها ولها جإزحر نباقغ في الصاء غ وٍ وايٌا ًٗخ٣ض بىحىص ٖلا٢ت بحى عاؽ الما٫ الٌٟسخي وجٌهُت عاؽ الما٫ ، 3للخُىٍ

حضا لخد٤ُ٣ الاصاء المخهحز، ٌٞٗض زل٤ صاُٞٗت للايجاػ  ج٩ىى المٌٓهت ٢ض البكغي، وطل٪ باٖخباع ؤى الخالت الٌٟؿُت انغ نهو 

٦ؿبذ وع٢ت عابدت حضا في جٌهُت عاؽ الما٫ البكغي ٦ها وؾب٤ الاقاعة ٌٖض الخدضر َٖ ابٗاص جٌهُت عاؽ الما٫ البكغي، ٟٞي 

ا٫ الٌٟسخي والالتزام الخٌُٓمي، جىنلذ ٟي حصسُو للٗلا٢ت بحى عؤؽ المالخ٣ُ٣ت الضاُٞٗت نا هي الى جإزحر في يٟؿُت الٟغص، ٞ

المخهثلت في النل؛ الخٟائ٫؛ ال٨ٟاءة الظاجُت؛ المغويت وبحى  ٌٟسخيبلى ؤى ؤبٗاص عؤؽ الما٫ ال  (2016) عقا نهضي نالرصعاؾت  

صيا لل٣ى٫ اى نا ٣ًى  ،4الالتزام الخٌٓمي الكٗىعي؛ المُٗاعي والمؿخهغ، في الكغ٦ت الٗانت لهٌاٖت الؾهضة في نداٞٓت البهغة

هٌا٥ ٖلا٢ت بحى عؤؽ الما٫ الٌٟسخي والمخاٞٓت ٖلى عؤؽ المـا٫ البكغي، ٦ها جبحّى ؤى عؤؽ الما٫ الٌٟسخي نَ قإيه الؿاههت في 

ال٨ٟاءة  ؤى (2017)  ؾٌضؽ الغيُىي جٍكُِ عؤؽ الما٫ البكغي، وطل٪ بخىؾِ عاؽ الما٫ الاحخهاعي، خُث جٓهغ صعاؾت 

الظاجُت والخٟائ٫ والمغويت والانل والتي حٗبر في نجهلها َٖ عاؽ الما٫ الٌٟسخي، جازغ ٖلى ؤبٗاص عؤؽ الما٫ الاحخهاعي نَ زلا٫ 

غاٝ الصخُدت، لُاصي طل٪ بلى جٍكُِ عؤؽ الما٫  كغ ال٣ُو واٖلا صٖو الٗلا٢اث الاحخهاُٖت والخٗاوى بحى الٗانلحى وً

ؼ الابضإ الخٌُٓمي البكغي نَ زلا٫ حصجُ٘ عوح ت والابضإ، وال٣ضعة ٖلى خل المك٨لاث ونَ جو حٗؼٍ  .5المباصعة والمجاػٞ

ؤى عؤؽ الما٫ البكغي الظي ًجُب َٖ الؿاا٫ "ناطا   Fred Luthans (2004،)ونَ زلا٫ وحهت يٓغ نٗا٦ؿت ًغي   

؟"، وه ؟" ًازغ ٖلى عؤؽ الما٫ الاحخهاعي الظي ًجُب َٖ الؿاوا٫ "نَ حٗغٝ ظا الازحر ًازغ ٖلى عاؽ الما٫ الٌٟسخي الظي حٗغٝ

، بٗباعة ؤزغي ٞةى عؤؽ الما٫ البكغي الظي ًخإزغ خ٣ُ٣ت بغؤؽ الما٫ الٌٟسخي، بةن٩ايه ؤًًا  6ًجُب َٖ الؿاا٫: " نَ ج٩ىى؟"

 اى ًاصي الى جإزحر نخباص٫ نَ زلا٫ جضزل عؤؽ الما٫ الاحخهاعي

 

                                                           
ت بدازةمحمد هاًي محمد،   1  206، م2014، العصى، المٗتز للٍكغ والخىػَ٘، ٖهاى، 2الُبٗت ، المىازد البؼسٍ
 207، ميٟـ المغح٘  2

 
3
فينزؤض المـاٌ الىفس ي وعلاكخه ببعع ؾهام ال٨ٗبي، ؤع٧اى المكاًذي،  

ّ
ظُين والمىظ ، نجلت الآصاب، الٗضص المخغيّراث لدي مىدظبي الجامعت مً الخدزَ

  392،م2018، 127
، نجلت الٗلىم جإزير زؤض الماٌ الىفس ي في جدلُم الالتزام الخىظُمي: دزاطت مُداهُت في الؼسهت العامت لصىاعت الأطمدة في البصسةعقا نهضي نالر،  4

  1، م2016، 41، الٗضص 11الا٢خهاصًت، نجلض
5
ىت مً المدزاء في الهُئت العساكُت  جإزير زؤض الماٌ الىفس ي وزؤض الماٌ الاحخماعي في الإ ، ؾٌضؽ الغيُىي    ُّ بداع الخىظُمي: دزاطت اطخؼلاعُت لآزاء ع

  035 ،2017، 50، نجلت ٧لُت بٛضاص للٗلىم الا٢خهاصًت الجانٗت، الٗضص للحاطباث والمعلىماث
6 Fred Luthans, Positive psychological capital: Beyond human and social capital, Business Horizons, Vol 47, N 1, pp 45–50, 2004, p45 



: الإػــــــــــاز الىظسي لخىمُت زؤض  سة فيهاـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ المىظمــــــــاثبالماٌ البؼسي الفصل الأوٌ
ّ
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوالعىامل الماز ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ  ــ

 

65 

 زؤض المـــــاٌ الاحخماعي -7

َ  عؤؾها٫، ؤَل٤ ٖليها ٖلهاء في ٣ٖل الًؿاى  عؤؾها٫ وفي عوخه عؤؾها٫، وفي يٟؿه عؤؾها٫، وفي ٖلا٢اجه ن٘  الآزغٍ

لظا ٌؿاهو عؤؽ الما٫ الاحخهاعي في جد٤ُ٣ ،   1ى الخ٣ضم ٩ًىى بالبكغ وللبكغعاؽ الما٫ الاحخهاعي، ٖلى ؤؾاؽ ؤ الاحخهإ

اصة اليخاج وجدؿحى ال٣ضعة الخٌاٞؿُت للهكغوٖاث، وجٌهُت عؤؽ الما٫ البكغي وزٌٟ ج٩لٟت المٗانلاث،  الخٌهُت، نَ زلا٫ ػٍ

ت عؤؽ الما٫ الاحخهاعي في ٧ىيه ي٣ُت  ت نثل الاججاهاث  الخ٣اءوج٣لُو الٟجىة الُب٣ُت، وج٨هَ ٖب٣غٍ ت نخٌىٖ بحى ؤَغ ٨ٞغٍ

الغؤؾهالُت والاججاهاث الاقترا٦ُت، و٦ظل٪ صٖو ٞاٖلُت ٧ل نَ الضولت والؿى١ والمجخه٘ المضًي نَ زلا٫ الٗهل المكتر٥ 

اه والخٌهُت الا٢خهاصًت  .2ُٞها بُنهو لخد٤ُ٣ الغٞ

ت و و   الٗضالت َٗخبر عؤؽ الما٫ الاحخهاعي ٖانلا نهها في الا٢خهاصًاث الخضًثت، وفي ايدكاع ٢ُو الضًه٣غاَُت، والخغٍ

ونَ زو ًه٨َ ال٣ى٫ ؤى الضعاؾاث الخضًثت اٖخبرث عاؽ الما٫ الاحخهاعي ؤخض نىاص الخٌُٓو الاحخهاعي، ونهضعا ٧اُٞا لل٣ُهت 

له بلى الهضاٝ الاؾتراجُجُت المثهغة ختى و٢ذ ٢غٍب  خه وجضُٖهه وجدىٍ نٟهىم عاؽ الما٫ ى ب،  3ًه٨َ الٗهل ٖلى ج٣ىٍ

 4 الاحخهاعي ًخ٩ىى نَ:

خُث ًٌُىي نٟهىم عؤؽ الما٫ الاحخهاعي ٖلى نا ًه٨َ ؤى يُل٤ ٖلُه ، Social net workالؼبياث الاحخماعُت  -

ُت وايتهاء بهاؾؿاث الضولت، والدكبُ٪ ًٌُىي الؾغةحكبُ٪ احخهاعي ًهخض نَ  ا١ نغوعا بالماؾؿاث الُىٖ ، وحهاٖت الغٞ

َ هها ٖىانل الجه٘ التي جغبِ  ٦ُاى ناؾـ واخض، والٗلا٢اث التي جغبِ ال٨ُاياث الماؾؿُت  ؤوحهاٖت   ؤٞغاصٖلى انغٍ

، بل ٢ض جٌُىي ٖلى بٌٗ الجىايب بًجابُتوالجهاٖاث المسخلٟت في المجخه٘، والٗلا٢اث التي حؿىص الكب٩اث لا ج٩ىى حهُٗها 

نا جضب ٖىانل الهغإ بحى الؿلبُت، وهى نا ؤَل٤ ٖلُه بىجٌام "الجايب المٗخو او المٓلو نَ عاؽ الما٫ الاحخهاعي"، وطل٪ ٌٖض

ت الىاخضة، ؤو جٍكب نغاٖاث بحى حهاٖاث و٦ُاياث ناؾؿُت نسخلٟت نها ًاصي بلى السهو نَ  الٞغاص الم٩ىيحى للهجهىٖ

 ٢ضعة المجخهٗاث ٖلى الخجاًـ ؤ٦ثر نا ٠ًًُ بليها؛

ًاء  ،اللُم والمعاًير الاحخماعُت - في ٦ُاى ناؾسخي نٗحّى ؤو حكهل ال٣ىاٖض وال٣ُو والخى٢ٗاث التي ًدؿو بها اٖل

٣هض بال٣ىاٖض  حهاٖت نا، ًٖاء في ٦ُاى واخض، و٢ض ج٩ىى ن٨خىبت او ٚحر ن٨خىبت، نا ًد٨و ؾلى٦ُاث الٞغاص ال  Rulesوٍ

ىب  ٞيها نثل الخٗاوى، والث٣ت المخباصلت، والاخترام المخباص٫، الخ صوى اى ًٟٛل ؤى ال٨ُاى الماؾسخي ٢ض  وحٗجي ال٣ُو المباصت المغٚ

ت ونَ زلا٫ الالتزام بهظه ال٣ىاٖض وال٣ُو ًدضر جىا٤ٞ لخٌاخغ، الك٪ المخباص٫، ال ٖلى ٢ُو ؾلبُت نثل ا ي ى ًٌُ يايُت المٟغَ

 لى خالت جىا٤ٞ في المجخه٘؛ٞغاص التي جاصي بٖلى نؿخىي الخى٢ٗاث بحى ال 

ٟي و زُايت الث٣ت ؤوحكهل ال٣ٗىباث، نثلا في خالت زغ١ ال٣ايىى  Sanctions،الجصاءاث  - )٦ها ًدضر نثلا ن٘ نىْ

حى(، ؤو ن٩اٞأ ي الغّ  ث في خالت في جاًىاى نَ يبظ احخهاعي للصسو الظي ًدغ١ ٢ىاٖض جٌُٓو المُاه بالدؿاوي بحى المؼاعٖ

حر ن٨خىبت ًه٨َ نَ زلالها نهاعؾت الدصجُ٘ ٖلى الؿلى٥ ال  ًجابي وبهٟت ٖانت ٞةى ٧ل نجخه٘ ٌكهل وؾاثل ن٨خىبت وٚ

 ؛لمجخه٘الثىاب وال٣ٗاب في ا

                                                           
 25، م، نغح٘ ؾب٤ ط٦غهًاؾغ السىاحت  1
 32، ميٟـ المغح٘  2
 33، ميٟـ المغح٘  3
 29م يٟـ المغح٘،  4
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ؾُىلىجي الم٩ىى لغؤؽ الما٫ الاحخهاعي، ، في اٚلب الترار الؿى Social Trustحٗض الث٣ت الاحخهاُٖت   Trustالثلت  -

وحؿخسضم في الٛالب ٦هاقغ عثِسخي، وعبها الماقغ الىخُض ؤخُايا لهظا الغؤؾها٫ وبظل٪ ٞال٣ضعة التي جٌبث٤ في المجخه٘ يدُجت 

ه ٖلى ا٢ل ج٣ضًغ هي التي جهثل عنُضه نَ عاؽ الما٫ الاحخهاعي، وحؿخُُ٘ الث٣ت ٦ه٩ُايحزم في بٌٗ ٢ُاٖاج ؤولخٛلٛل الث٣ت، 

ت ُٞها بحى صواٌٞٗا، ونٗخ٣ضاجٌا،  بلىاحخهاعي الخإزحر ٖلى ؾلى٦ٌا الاحخهاعي  خض ٦بحر، خُث ٌٗهل هظا الم٩ُايحزم ٦هلت نٌٗىٍ

الآزغ لهظه الٗهلُت هى الاعجُاب الظي ًٟهل الظاث َٖ  في اَاع الكغٍ الاحخهاعي، والىحه بخغاػهاالمُلىبت  والهضاٝ

ُغح الخحرة والدؿائ٫ خى٫ الٗلا٢ت المخباصلت بحى الٟغص والمجخه٘. الآزغٍَ ثحر الك٪ ٞيهو، وٍ  ، وٍ

ضإ الجهاٖت ًٟى١ ب٨ثحر ببٌؿاهو عاؽ الما٫ الاحخهـاعي بك٩ل ٦بحر في جٍكُِ عاؽ الما٫ البكغي، وطل٪ باٖخباع ؤى 

صاء الخٌُٓمي و٢ضعتها ٖلى جدضًض حهاٖاث الٗهل ٚحر الغؾهُت ٖلى ال ، ول٣ض بحّى ؤلخىى ناًى، ؤزغ 1بضاٖاث الٟغصًتنجهىٕ ال 

ت ًٌٓغ للؤحغ ؤو الخاٞؼ الماصي باٖخباعه الضاٞ٘ الىخُض للؤٞغاص ججاه  بيخاحُت الٟغص والجهاٖت، خُث لو ٌٗض خؿب هظه الٌٓغٍ

ت نَ حهت ؤ ٗهل نَ حهت والخىاٞؼ٦بحرة لٓغوٝ ال ؤههُتالٗهل، بل هٌا٥   . 2زغي المٌٗىٍ

َ ؤًازغ ع  لى قب٩اث بؽ الما٫ الاحخهاعي الخٌُٓمي ٖلى حظب عاؽ الما٫ البكغي، وطل٪ نَ زلا٫ لجىء المضًغٍ

ُل٤ ٖلى هظا ال طوي ٢ضعاث  ؤٞغاصحل اؾخ٣ُاب ؤاحخهاُٖت نٌٓهُت نَ  ؾلىب بـ " الاؾدئجاع بىاؾُت و٦ٟاءاث ٖالُت، وٍ

ت"الكب٩اث  ُّ غ عاؽ الما٫ الاحخهاعي ٌٗجي ال3الصسه ٞغاص المىهىبحى نها هضا٢اث والٗلا٢اث الٗهلُت بحى ال ، ٦ها ؤى" جُىٍ

ت بالمٌٓهت التي ٌٗهلىى بها، الظًَ ٚالبا نا ًخهخٗىى بىلاء ٖالي لؼنلائهو ووُْٟتهو ن٣اعيت ن٘  ٌؿاٖض ٖلى عبِ ٖها٫ المٗغٞ

ٟحى الظي عبها لا ًجضوى   . 4عابِ ًجهٗهو بالمٌٓهت"  ؤيٚحرهو نَ المىْ

٤ ؤ، خُث طل٪ نؿاههت عؤؽ الما٫ الاحخهاعي في المخاٞٓت ٖلى عاؽ الما٫ البكغي بالمٌٓهـاث بلىؤي٠   ى عوح الٟغٍ

ل نَ ٞغم نٛاصعتهو للهٌٓهت التي ٌٗهلىى بها بًٟل ولائهو للهٌٓهت ٗاعٝ بحى الٗانلحى المىهىبحى ج٣لونكاع٦ت الم

ون٘ طل٪ ٢ض ًازغ عاؽ الما٫ الاحخهاعي ؾلبا ٖلى جٍكُِ عاؽ الما٫ التي َىعوها ٖبر الؼنَ، حخهاُٖت وللغوابِ الا 

اث جىحهاث  اث في المٌٓهت ل٩ل ننها نٗخ٣ضاتها، ؾُدهل واى ًهبذ ل٩ل ٞغص بخل٪ المجهىٖ َ نجهىٖ الاحخهاعي، ٌٞٗض ج٩ىٍ

ت لا ن٘ نا  جخلاءم نَ حهت ، و هظا نَ حهت قايه ؤى ًًغ بالمٌٓهتالمٌٓهت ٩٦ل، الظي نَ  حٗخ٣ضن٘ نا جانَ به المجهىٖ

اث  ؤزغي  ٟت بحى  بلى٢ض ًاصي الاعجباٍ ال٣ىي بالمجهىٖ اث ؤٞغاصهاايسٟاى عوح المٌاٞؿت الكغٍ ، ونَ جو  جضًي نؿخىٍ

 . 5 بها.. البضإ

 

 

 

 

                                                           
1
 273، منغح٘ ؾب٤ ط٦غهٖابضي ندهّض الؿُٗض،  

ت في عصس ٌٖترة بَ نغػو١ وآزغوى،  2  77، م2018، نغ٦ؼ ال٨خاب الا٧اصًمي،    الإلىتروهُت الإدازةبدازة المىازد البؼسٍ
 26، منغح٘ ؾب٤ ط٦غههُض ٖلي ؤخهض الملا، خؾُٗض الٗجزي،   3
 26م،يٟـ المغح٘  4
 27، ميٟـ المغح٘  5
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 زؤض المـاٌ اللُادي -8

نهاعؾاث "ًه٨َ جه٠ٍُ عؤؽ الما٫ البكغي بلى زهؿت جهٍُٟاث، ٧ل ننها ج٣اؽ بهىعة نٌٟهلت، وهي ٧الاحي: 

وجخهثل نهاعؾاث ال٣ُاصة ، 1"٢ىي الٗهل، َا٢ت الخٗلُو ؤنثلُهال٣ُاصة، حكُٛل الٗانلحى، ؾهىلت الىنى٫ للهٗلىناث، 

َ والخٛظ قغاُٞت، وجىيُذ ال٣ُو المٌٓهُت الغثِؿُت، والجهىص اعاث الا ًت ال٨ٗؿُت للؤصاء، والمهباجهالاث ال٣اصة والمضًغٍ

ؼ الث٣ت هظا الخ٣ؿُو لم٩ىياث عاؽ الما٫ البكغي في  (،2014قاى ٖههذ ندهّض )ول٣ض اؾخسضم ، 2وال٣ابلُاث المُلىبت لخٗؼٍ

المٗلىناث  بلىى نهاعؾاث ال٣ُاصة وؾهىلت الىنى٫ ؤي ؤى ٞخىنل بلى ؤبضإ، وجىنل ؾخه لٗلا٢ت عاؽ الما٫ البكغي بالإ صعا

، واى َا٢ت الخٗلُو البضإٖلى  %٢55ىي الٗانلحى التي جازغ بٍؿبت  ؤنثلُهًٟى١ جإزحر  %56ًٟى١  البضإلها جإزحر ٖلى 

 الخ٣جي.   البضإ، في %46حؿاهو بهٗض٫ اٖلى نَ نكاع٦ت الٗانلحى واى ٧ايا بٍؿب نخ٣اعبت ج٣ضع بدىالي 

غ عاؽ الما٫ البكغي واؾخضانخه "ى نهاعؾاث ال٣ُاصة هي (، ٞة2002ٌٗغب ٖضياى الؿُٗضي )  ـ٣ا لوٞ التي جًهَ جُىٍ

غ بلى ؤ صعاؾخه وجىنلذ، 3"وجىُْٟه وحٗخهض ؤًٞل الُغاث٤ للخ٠ُ٨ ن٘ نسخل٠ المخٛحراث ى الخٛحراث الخانلت في جُىٍ

الٌٗانغ  ؤنانَ َغٝ الاخخىاء،  %20نَ َغٝ نهاعؾاث ال٣ُاصة، وبٍؿبت  %21نهاعاث ونٗاعٝ الٗانلحى جٟؿغ بٍؿبت 

 .4 ٟدل الٗام لىػاعة الث٣اٞت )الٗغا١(،  به٨خب الم%18ٞخ٣ل َٖ الزغي 

ؼ جاًلىع، ٖلى 
ّ
ا٫  بإصاء الصاعةنَ ٢ُام  ٞلابض بطا، 5والٗانلحى الصاعةٖلا٢اث نخٌاٚهت بحى  ب٢انت ؤههُتل٣ض ع٦ ّٗ ٞ

ٗخبر  ، 6لخٍكُِ الابخ٩اع، وصٖو المىاعص المسههت له، لٌهىه ونًانٌُه خؿاى ؤنىعي المخؿَ هاقو ٞىػي الٗباصي، بوَ

َ وال٣اصة ال  (2017) حى لهؤى المضًغٍ غ عاؽ الما٫ البكغي، وجىنّل نَ زلا٫ صعاؾخه بو صوع ؤصاعٍ لى ؤى ؾاسخي في جُىٍ

غ عاؽ الما٫ البكغي نَ زلا٫ الخىحه الاؾتراجُجي و٦ظا الازخُاع الاؾتراجُجيًجابُا ٖلى الخسُُِ الاؾتراجُجي ًازغ ب ، 7جُىٍ

٩ا الكهالُت ٖام ، في ؤ SAPنٌٓهت البرانج الٗالمُت ول٣ض ٢ضّنذ  ، اَاع لغاؽ الما٫ البكغي، لا ًخ٩ىى نَ ٖهلُاث 2005نغٍ

المؿخىي  الزحرة. ونَ بحى هظه للؤٖها٫نؿخىي المجالاث الخغحت  بلىًخٗضاه  وبيها ،عاؽ الما٫ الاؾتراجُجي وخضه )اؾخ٣ُاب..(

َ نَ    .8 الاخخىاء حؿاهو في جدؿحى ٢ضعاث عاؽ الما٫ البكغي واههها ؤًكُتالثالث، وهى الضوع الظي ًلٗبه المضًغٍ

ت الاؾتراجُجُت، وبالخالي ٞةى زل٤ الم بصاعةالٗلُا هي المؿاولت َٖ جٌُٟظ  الصاعة ت وبصاعتها ًخُلبالمىاعص البكغٍ  ٗغٞ

َ حؼء نَ عاؽ الما٫ البكغي، ل٨نهو ًلٗبىى صوعا ٦بحرا في صالٗلُا،  الصاعة٧انلا نَ  التزانا بِئت  وبًكاءٖو ٌٗض ٦باع المضًغٍ

هَ ياخُت عاؽ الما٫ اث الخٗلُو الماصًت بلى الابخ٩اع، ًٞلٗب صوعا نهها في ٖهلُ الصاعةه٩ُل وحٗلُهُت، خُث ؤى  بًجابُت

                                                           
ت والمظخلصماث الؼبُت في الخلني: دزاطت اطخؼلاعُت في الؼسهت العامت لصىاعت الأ  الإبداعزاض الماٌ البؼسي في  بطهاماثقاى ٖههذ ندهّض،  1 دوٍ

ذ للٗلىم هِىىي  ت، نجلت ج٨غٍ  174، م31،2014، الٗضص10والا٢خهاصًت، المجلض  الصاعٍ
 174، ميٟـ المغح٘  2
س زاض الماٌ البؼسي عبر ممازطاث ٌٗغب ٖضياى الؿُٗضي، هضًل ؾٗضوى نٗاعج،  3 ت، نجلت الٗلىم الا٢خهاصًت بدازجهجؼىٍ ، 101، الٗضص 23، نجلض والصاعٍ

 184، م178-202
4
 196، ميٟـ المغح٘ 

5 G Vani,  Op Cit, p129 
 270ممسحع طبم ذهسه، ، ٖابضي ندهّض الؿُٗض 6
س ؤنىعي المخؿَ،  بخؿاىهاقو ٞىػي الٗباصي،   7 ، نجلت الٛغي للٗلىم زؤض الماٌ البؼسي الخخؼُؽ الاطتراجُجي للماطظاث الصّحُت ودوزه في جؼىٍ

تالا٢خهاصًت   2017، 2، الٗضص14، نجلض والصاعٍ
ا المُل٪ الضوعي، ٌٗغب ٖضياى الؿُٗضي،  8  111، منغح٘ ؾب٤ ط٦غه ػ٦غٍ
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َ خاؾهحى في حظب وازخُاع واؾدب٣اء  في المٌٓهت و٦ظل٪ في بٖضاص ونٗالجت الاخخُاحاث  الشسامالبكغي، ٌٗض ٦باع المضًغٍ

ٟحى، و ال غ نكاع٦ت المىْ بُت لخُىٍ َ نؿاولحى َٖ relational capitalنَ خُث عاؽ الما٫ الٗلا٢اث خضعٍ ، ٩ًىى ٦باع المضًغٍ

المهالر الضازلُحى والساعحُحى، انهو نؿاولىى َٖ الهىعة  ؤصخاب ؤناموالٌخاثج  الحغاءاثهاى الكب٩اث، ي بًكاء

ضة، ؤنّا الساعحُت للهاؾؿت والخٟاّ ٖلى ؾهٗ ُّ َ جإزحر structural capitalنَ خُث عاؽ الما٫ اله٨ُلي تها الج ، ٩ًىى للهضًغٍ

 .1ت ٞيها، لضيهو ال٣ضعة ٖلى حُٛحرها والتروٍج لها وبٖاصة جإ٦ُضهاٖلى الث٣اٞت الخٌُٓهُت و٦ظل٪ الٗهلُاث والمهاعؾاث المًهٌ

و ٧ل ال٣ٌـاٍ  ون٘ طل٪ ٣ٞض التي جوّ جٌاولها ؤٖلاه خى٫ جإزحر ال٣ُاصة ٖلى جٌهُت عؤؽ المـا٫ البكغي بلا ؤيه،  الًجابُتعٚ

ا٦ثر جهؿ٩ا بهٌانبهو، وا٦ثر بدثا َٖ ى َى٫ الب٣اء في المٌهب ال٣ُاصي ًجٗل هالاء المؿاولحى بط٦غ الٗضًض نَ الباخثحى، 

اث ن٣اونت الخُٛحر الناى للهداٞٓت ٖلى طل٪ المٌهب نَ زلا٫ البحرو٢غاَُت، التي جداعب الابخ٩اع ٘ نَ نؿخىٍ ، و٢ض ًغٞ

اث الابخ٩اع وال لى جثبُبلضي ال٣اصة ٢بل الٗانلحى، نها ًاصي  ، وزل٤ يىٕ نَ الاؾدبضاصًت في بضإ لضي الٗانلحىِ نؿخىٍ

ت ًلٗب صوعا ؤؾاؾُا ا في جدضًض اججاه جإزحر ال٣ُاصة ل٣ُاصة، وبى ص٫ّ هظا ٖلى شخيء ٞةيه ًض٫ ٖلى ؤى يهِ ال٣ُاصة الصاعٍ

ت ٖلى جٌهُت عؤؽ المـا٫ البكغي، ٞإي ؾلى٥ ج٣لُضي ٌٗاعى الخُٛحر نَ قإيه ؤى ًدُو ٖهلُت جٌهُت عؤؽ الما٫ ال  صاعٍ

صعاؾت جإزحر ؤيهـاٍ  غي ٨ٖـ طل٪، نَ ؤحل هظا ؾٌداو٫ يهَ الٟهل الاحيالبكغي، في خحى ٢ض جٟٗل ؤيهـاٍ ٢ُاصًت ؤز

هــــاثال٣ُاصة ال 
ّ
ت الخضًثت ٖلى جٌهُت عؤؽ المـا٫ البكغي في المٌٓ  صاعٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Paula Benevene,  Michela Cortini, Op Cit, p126 
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 خلاصــــــــــــت 

ت، ون٘ طل٪ جبحّى نَ زلا٫ هظا الٟهل ؤيه لِـ ٧ل جٌهُت ؤعجبُذ جٌهُت ع ا            ؽ الما٫ البكغي بهٟهىم الخٌهُت البكغٍ

ت هي بالًغوعة جٌهُت لغؤؽ الما٫ البكغي، في خحى ؤى جٌهُت عؤؽ المـا٫ البكغي ؾخاصي  ت، ٞخٌهُت ب بلىبكغٍ خضار جٌهُت بكغٍ

، نهاعاث، زبراث( والخسخي )المىهبت( نَعؤؽ الما٫ البكغي هي ٧ل حٛحر بًجابي ًدهل في طل٪ الجؼء ال ال٨ُاى  ٨ٟغي )نٗاعٝ

و طوي ؤٞغاص المىهىبحى نا نَ زلا٫ حظب ال بازل الماؾؿاث بضإ والابخ٩اع. خُث ًه٨َ جٌهُتها صالبكغي المٗؼػ ل٩ل نَ ال 

ب الٗانلحى الخالُحى ل٩ُىيىا ا٦ثر زبرة في بال٨ٟاءاث الٗالُت، و  المؿخ٣بل؛ وبنا نَ زلا٫ جٍكُُه نا نَ زلا٫ حٗلُو وجضعٍ

اتهو وجدٟحزهو ٖلى اؾخسغاج اًٞل نا لضيهو نَ نهاعاث ونىاه ٘ نٌٗىٍ بضإ ب وزبراث ونٗاعٝ حؿاهو في صٖو ال وطل٪ بغٞ

ى زؿاعة ؤي ٌٖهغ بكحر ؤنل المؿاههت في جٌهُخه، باٖخباع هو الٗىاؤخض ؤؽ الما٫ البكغي ؤالابخ٩اع، وحٗخبر المخاٞٓت ٖلى ع و 

َ نَ الٗانلحى بالمٌٓهـاث ، نالها البكغي لى ايسٟاى نؿخىي عاؽ ب خخها ؾُاصي ٌٓهـاثبالمنهحز  وفي الم٣ابل ٞةى ب٣اء المخهحزً

 .لى زل٤ بِئت بضاُٖتبؾُاصي  التي ٌٗهلىى بها

اث لى بى ًاصي ؤيه إى حظب عاؽ الما٫ البكغي نَ قؤلى بًا جىنلٌا ؤً          ٘ نؿخىٍ انلحى ى صزى٫ ٖؤ، خُث جٍكُُهعٞ

َ حضص  َ الؿابنخهحزً نانهو ونَ جو ؤزباث ؤيٟؿهو بلى نٌاٞؿت الجضص و بب٣حى ال٣ضناء لى الماؾؿت ؾُضٞ٘ الٗانلحى المخهحزً

ب  اث اٖلى نَ الابضإ والابخ٩اع صازل  الالتزام بضوعاث الخٗلُو والخضعٍ لاؾخٛلا٫ المٗاعٝ الجضًضة في جد٤ُ٣ نؿخىٍ

٘ نَ عوح ال الاخخ٩ا٥ بٗانى ؤ٦ها نٌٓهـاتهو،  َ حضص ؾحرٞ هاع اًٞل نا لحى نخهحزً ٍكُهو لْإ بضإ لضي الٗانلحى الخالُحى وٍ

َ للئبضإ،  لضيهو باٖخباعها جخًهَ  اخخهالا للب٣اء بهٌٓهاتهو ٧لها حٗلهو طل٪ ا٦ثر و ٧لها ؤجُذ الٟغنت للٗانلحى المخهحزً

 بضاٖاتهو.بجضٖو  نٌازا وبِئت

٘ بىاهب ٞةصاعة صازل الماؾؿت ؾخاصي الما٫ البكغي جخإزغ به٩ىياجه زانت ننها الم ؽؤى جٌهُت ع ؤجبحى هظا، و           لى عٞ

اث ج لى طل٪ المٗاعٝ التي ًهخل٨ها الٗانلىى، هظه الزحرة  نىاػاة  ن٘ السبرة، ٚالبا نا بٌهُت عؤؽ الما٫ البكغي بها، ؤي٠ نؿخىٍ

ٍُت التي ٧اى ًترصص ٖليها او ؤحىصتها بالماؾؿاث الخٗلُهُت خُث ج٩ىى نَ نٌ٘ البِئت الساعحُت، ونَ جو ٞةنها جخإزغ نَ  لخ٩ىٍ

ي٩اع وحىص جإزحر للبِئت الساعحُت ٖلى ٖهلُاث جٌهُت ب، ونَ جو ٞةيه لا ًه٨َ بخاجا ٌٓهتالٗانلحى ٢بل ايُلا٢هو بالٗهل بالم

هـاثعؤؽ الما٫ البكغي 
ّ
ؽ الما٫ الماصي ؤا ًُل٤ ٖلُه ع الضازلُت ن، وفي ن٣ابل البِئت الساعحُت يجض يهَ البِئت صازل المٌٓ

ُتها وخضازتها ٖلى جٌهُت ع لاث وج٨ٌىلىحُاث نسخلٟت، جازغ خآل في وؾاثل اليخاج المسخلٟت نَ والظي ًخهث ؽ الما٫ ؤؿب يىٖ

ت لظل٪؛ ؤي٠ بضإ في ٚل المىهىب والماهغ لا ًه٨ٌه ال البكغي، ٞالٗان حخهاعي ؽ الما٫ الا ؤلى طل٪ ع بُاب الىؾاثل الًغوعٍ

ؽ الما٫ ؤلا ٖهلُاث الخٌهُت، ل٨َ بضا ؤى ع زاع بًجابُت جضٖو ٞٗآالخٗاوى بحى الٗانلحى ونا له نَ ٌٗبر ٌٖه بنا والظي ٚالبا 

حر ؤلما٫ البكغي باٖخباع ؽ اؤل الضازلُت جإزحرا ٖلى ع نثر الٗىاال٣ُاصي ا٦ حى في الخ٣ُ٣ت هو المؿاولىى َٖ جىٞ ى ال٣اصة الصاعٍ

 .ٖلى حه السهىم نَ جٌهُت عؤؽ نالها البكغي  جهام ًكاَاتها، وٌٓهت نَ بزغي التي جه٨َ المعئوؽ النىا٫ ال 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أنماط القيادة الإدارية الحديثة وآلياتها في  حول أدبيـّـــــات

 بالمنظّمـــات تنمية رأس المال البشري 

الثانيالفصل   
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 جمهُـــد

ٞال٣اصة هم  ،ُت جإزحرا ٖلى عؤؽ االإا٫ البكغي جىنّل الٟهل الؿاب٤ بلى ؤن عؤؽ االإـــــــا٫ ال٣ُاصي مً ؤ٦ثر الٗىامل الضازل

الخ٣لُو مً ه٣اٍ ال٠ًٗ اؾخٛلا٫ ه٣اٍ ٢ىة االإىٓماث، و٦ظا ن لهم بم٩اهُت ؤاث ٦ما ىٓمالأمىع صازل االإ بؼمام مً ًخد٨م

 
 
م بها البِئت ؿبّ  التي ح ت باالإن ال٣اصة هم حؼؤالخاعحُت، ٞغٚ ن ما ًمحزهم ًٖ ٚحرهم هى ؤ بلااث ىٓمء مً الٗىانغ البكغٍ

ُُٟت باالإاؾؿت، ومً جم ٞةن ؤي ؾلى٥ ٢ ض ًهضع مؿاولُتهم ًٖ ب٣ُت الٗاملحن مٗهم، وطل٪ هٓغا الإىانبهم ومغا٦ؼهم الىْ

ت ىزاع ٖلآمنهم ؾدىجم ٖىه بالًغوعة  ُّ ُل٤ ٖلى حملت جل٪ الؿلى٦ُاث بالىمِ ؤبًجابُت  ن ج٩ىن ؤما بالٗاملحن  ب٣ و ؾلبُت، وٍ

 ال٣ُاصي.

ذ ؤهماٍ ال٣ُاصة مىظ بضاًت البدث في مىيىٕ ال٣ُاصة اهخمام باعػا مً الٗلماء والباخثح ن المخخهحن في المجا٫، ٖغٞ

غ الظي ؾهظا هٓغا للخٛحر االإؿخمغ وا الى ًىمىبولا ًؼا٫  في ٧ل ىن جها٫، خُث ًداولالاٖلام و ج٨ىىلىحُاث الؤ  اهمذ بهلخُىٍ

غ اث جبدث في مغة جُىٍ ، لظل٪ ؾِخم جىاو٫ للخُىعاث الا٢خهاصًت ؤخضر مً ؾاب٣تها وا٦ثر مىا٦بت ؤهماٍ ٢ُاصًت  هٓغٍ

ت خى٫  صبُاثؤ ت ْهىعا ف هٓغٍ هظا الٟهل، زم ؾىداو٫ البدث في  لُٟت الثالثت وطل٪ يمًي الأؤخضر ؤهماٍ ال٣ُاصة الؤصاعٍ

 ؽ االإا٫ البكغي، وطل٪ يمً زلار مباخث ٦ما ًلي.ؤجىمُت ع ة مً ؤحل االإٗخمضلُاتها آ

ت ومضازل صعاؾتها الأو٫ ًخًمً االإبدث  -  ؛ٖىامل وكإة وجُىع ؤهمـاٍ ال٣ُاصة الؤصاعٍ

ت الخضًثت ٖلى خضااهمؤبٗاص ؤيمً االإبدث الثاوي، ؾِخم الخىؾ٘ في مًمىن  -  ؛ٍ ال٣ُاصة الؤصاعٍ

ٗخبر االإبدث الثالث والأزحر في  - ت بلٟهل خُث ًخم ُٞه الخُغ١ هظا الٟهل، لب اوَ لى جإزحر ؤهماٍ ال٣ُاصة الؤصاعٍ

 .عؤؽ االإــا٫ البكغي في االإاؾؿاثالخضًثت ٖلى جىمُت 
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: ت ومداخل دزاطتها المبدث الأوٌ  عىامل وشأة وجؼىز أهمـاغ اللُادة الإدازٍ

: المؼلب الأ  تالإداللُادة  أهمُّتاللُادة و خلُلت وشأة وٌ  في المىظمـاث ازٍ

 تهاليشأ مفهىم اللُادة والأطباب العملُت -1

بٓهىع الخُاة، ٞهي ْاهغة جدضر جل٣اثُا في الىا٢٘ الخي، واعجبِ مٟهىمها الُبُعي ال٣ُاصة ٦مماعؾت   ًغجبِ ْهىع 

 الأؾغةفي  الأبىهب" ٞ"االإ وؤمل٪ الٛابت و٢اثضها،  الأؾض، وهىا٥ ٦ثحر مً الكىاهض ٖلى طل٪ مً بُنها اٖخباع "ال٣ىة"بمٟهىم 

  .الأمثلتشجاٖت في الجِل هى ٢اثضهم، ..بلى ٚحر طل٪ مً  الأ٦ثرلصخو ٞاؤو" ؾماث شخهُت" عبها وؾُضها و٢اثضها، 

ت" في اللٛت ٧leaderلمت ٢اثض " ( ؤن حسجُل ْهىع 1981ٖام )  في ٦خابه خى٫ ال٣ُاصة (bass)ط٦غ  ٧ان في و٢ذ  الؤهجلحزً

٣ا الإا حاء به ال٣امىؽ  ،  وطل٪1300مب٨غ مً ؾىت  ظ٦غ ؤن،  Oxford  English dictionary (1933)الؤهجلحزي وٞ ٧لمت  وٍ

"leadership والتي حٗجي ال٣ُاصة لم جٓهغ ختى الىه٠ الأو٫ مً ال٣غن الخاؾ٘ ٖكغ في ال٨خاباث خى٫ الؿلُت الؿُاؾُت "

ُاوي لى الهضٝ ب٢ام بٗمل ما للىنى٫ "ي ؤ ،الٟٗل )٢اص(مكخ٣ت مً  " لٛت هي ٧لمتleadership"ال٣ُاصة ، و 1للبرالإان البرً

لى ال٨ٟغ ب طا عحٗىااو  "،الظهاب"والتي حٗجي  "leadan"ؾ٨ؿىهُت  هجلىاءث ٧لمت ال٣ُاصة مً ال٩لمت الأ حول٣ض  ،"االإيكىص

ما ط٦غ ''اعهضث'' " مكخ٣ت مً الٟٗل "ًٟٗل ؤو ٣ًىم بمهمت ما"، وطل٪ leadership٦الُىهاوي واللاجُجي لىحضها ؤن ٧لمت ٢ُاصة ''

(arendt لان الٟٗل الُىهاوي ، )archein  خ٤ٟ م٘ الٟٗل اللاجُجي ) ؤوبمٗجى ًبضؤ ( ومٗىاه ًدغ٥ ؤو ٢agereىص ؤو ًد٨م، وٍ

ً ٣ًىم ٖلى ؤن ٧ل ٞٗل مً  خ٣اص الؿاثض في ال٨ٟغٍ : بضاًت ٣ًىم بها شخو نحؼثُحالؿاب٣ت ًى٣ؿم بلى  الأٞٗا٣ً٫ىص، و٧ان اٖلا

 ؤو بةجمامهمغ مٗحن ٣ًىم ؤعة ؤي "االإباصع" لٟٗل ٖمل ًىجؼه آزغون، ٞال٣اثض في هظه الخالت هى ناخب االإباص واخض، ومهمت ؤو

 .2 آزغون ؤشخام بهجاػه

ت ؤٖلاه لل٣ُاصة، ٣ًىصها ل ٠ اللٛىٍ حن عثِؿُحن هما:لبن التر٦حز م٘ الخٗاعٍ  ٣ى٫ ؤن ٖملُت ال٣ُاصة حؿخىحب وحىص َغٞ

 وحىد ػسف كائد -

غ ُٞه ؤ٦ثر الؿماث االإىاؾبت واالإُلىبت لخلبُت الخاحت االإ٣هىصة، و٢ض ًم٨ً الخمُحز بحن وهى الصخو الظ ي جخىٞ

 هغ ٩ًىن ٢اثضا بازخُاع نىٟحن مً ال٣اصة، ؤخضهما ًخم ازخُاعه ٣٦اثض والآز

 وحىد ػسف جخم كُادجه -

تظه الخبُٗت ٢ض ج٩ىن هىال٪ مً ًُل٤ ٖلى هظا الُغٝ اؾم الخاب٘ لأهه ًدب٘ ما ًملُه ٖلُه الُغٝ ال٣اثض، وه  بحباعٍ

ُت، مثل حٗغ٠ٍ ٧ل مً ) "ٖملُت احخماُٖت ٌؿعى مً  ؤجهاٖلى لل٣ُاصة  kretner (1992)وkinicki ( ٦1992ما ٢ض ج٩ىن َىٖ

ُت مً االإغئوؾحن في مداولت لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإىٓمت"  .3زلالها ال٣اثض للخهى٫ ٖلى مكاع٦ت َىٖ

                                                           
1 Ralf Melvin Stogdil, Bernard M. Bass, Stogdill’s Handbook of Leadership : A Survey of Theory and Research, 1981 from: 

https://books.google.dz  
اث ومفاهُمماهغ محمد خؿً،  - 2  .18، م2014، الُبٗت الأولى ، صاع م٨خبت ال٨ىضي لليكغ والخىػَ٘، ٖمان،اللُادة: أطاطُاث وهظسٍ
م، - 3  .196-195مم ، 2009، صاع الخامض، الأعصن، الظلىن الخىظُمي: طلىن الأفساد والجماعاث في مىظماث الأعماٌخؿحن خغٍ

https://books.google.dz/
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ومل٪  بمغةن ٧لمت جاب٘ جىحي بإن طل٪ الُغٝ جدذ لظي جخم ٢ُاصجه، لأ غٝ اووٗخ٣ض ؤن مهُلح جاب٘ لا ًل٤ُ بالُ

ت جٟغى ٖلى ؤ بلاال٣اثض وعهً لإقاعجه بك٩ل مُل٤ صون ج٨ٟحر لأهه جاب٘ له،  ن ٨ًٟغ وججٗل ؤ الؤوؿانن االإمحزاث البكغٍ

 لأؾبابو ؤاثضه في ْغوٝ مُٗىت ه مً اجبإ ٢و ٢بىله بإن ٩ًىن مدلا لل٣ُاصة زايٗت لأ٩ٞاع ٢ض ا٢خى٘ بها و٢ض جمىٗؤاجباٖه 

 ب  هه مً الأوؿب ون٠ الُغٝ الظي جخم ٢ُاصجه باالإخ  ؤمُٗىت، وبالخالي ًغي الباخث 
اب٘ هٓغا لىحىص وؿبت مً بضلا مً الخ ٘ 

ت و   ٢لُلت حضا. الأخُانن ٧اهذ في بٌٗ بالخغٍ

امغ واالإغئوؾحن هم و اثض هى الظي ًهضع الأ غئوؾحن، ٞال٣هي ٖباعة ًٖ ٖلا٢اث بحن ال٣اثض واالإا بنُلاخا، ٞال٣ُاصة ؤمّـــ

م٨ً جىيُدها بإجها، 1ليها بهضاٝ التي ٌؿٗىن هم بالٗمل الظي ًىنلهم لخد٤ُ٣ الأ مغ ٢اثضؤالظًً ًىٟظون  الخىحُه " :وٍ

لى طل٪: ، ومً ؤهم مهامه بىاء 3ٖالضلُل وال٣ضوة واالإغقض"" :ال٣اثض هىٞ، 2و٫ في االإ٣ضمت"ن ج٩ىن الأ ؤ ؤو ،والؤحغاء والؤعقاص

اثض ًدضص صوع االإغئوؽ ـــ"ال٣ :الظي ٣ًى٫ ؤن(  2013ٖا٠َ ٖبض الله االإ٩اوي )ىُل٤ طل٪ مً م(، و والأمغالؤزباع )الخىحُه، 

إمغ  ن ٣ًىم باالإهمّ ؤبماطا و٠ُ٦ ومتى وؤًً ًجب ٖلُه  وٍ
ّ
إزظ ؤٟت، ٦ما ت االإ٩ل ً بجؼء ٦بحر مً الخىحُه وٍ هه ماػا٫ ًمض الآزغٍ

اصة الخىانل في اججاهحن، ٞةهه ًداو٫ ؤن ٌؿخم٘ بلى ؤخاؾِـ وؤ٩ٞاع وا٢تراخاث االإغئوؾحن مٗٓم ال٣غاعاث ول٨ً  ٤ ػٍ ًٖ َغٍ

  4بسهىم ال٣غاعاث"

ه٠  ٖلي محمد حبلا١ ُٟت ب٣ىلهإ(، ال٣ُاصة ب2017 ؾُٗض نض)ي )خمض محمدؤ وػمُله وٍ ُٟت هامت ال٣ُاص" :جها وْ ة هي وْ

ُٟت في خض 2010، في خحن ٌٗخبر   قى)ي هاجي حىاص )5ت"الخىُٓمُ الأهضاٝحل جد٤ُ٣ ؤفي االإىٓمت مً  (  ؤن ال٣ُاصة  لِؿذ وْ

اث٠ الؤ طاتها وبهما هي ٖملُ ت الأ ت جخضازل م٘ الىْ مغ ٞةن ٖمل ال٣ُاصة ًخًمً مهما ٨ًً مً الأ ٣ا له ٞؾاؾُت، ٞى صاعٍ

 
 
ُب ٖلى الٗمل لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإىٓمت، ولا ج ً والترٚ ؤٖما٫  جهالاث بمجغص الاهتهاء مًجغي ال٣ُاصة الاالاجها٫ بالآزغٍ

٠ُ الأ وبىاء ا الأهضاٖٝما٫ جدضًض ؤالخسُُِ والخىُٓم، ؤي مً  بل ، للؤٖما٫ٞغاص االإىاؾبحن له٩ُل الخىُٓمي الؿلُم وجىْ

سخهغ 6ا"جخضازل مٗهما وهي طاث مٛؼي له الٗلا٢اث الصخهُت االإىحهت هدى  جإزحر: "هين ال٣ُاصة ؤ٧ل طل٪ ب٣ىله   Allen، وٍ

 8، و٢ض قغح الٗىانغ االإظ٧ىعة في هظا لخٗغ٠ٍ واالإخمثلت في الصخهُت والىٟىط والهضٝ، ٦ما ًلي:7 ٤ُ٣ هضٝ ؤو ؤهضاٝ"جد

ُم بحكحر  ،الشخصُت - ض ًٖ لى وحىص ػٖ ت(ؤي لم شخو واخض )الإا ًؼٍ  ؛جمىٖ

ً الخإزحرهى ال٣ضعة ٖلى  ،الىفىذ -  ؛ٖلى الآزغٍ

  .هاًتهى الٛاًت التي ٌؿعى لخد٣ُ٣ها في الن ،الهدف -

                                                           
اص خمض ال٣ُاعهت،  1  87، م2017، قغ٦ت صاع الا٧اصًمُىن لليكغ والخىػَ٘، ٖمان ـ الأعصن، أطالُب اللُادة واجخاذ اللسازاث الفعالتػٍ
ت الفاعلتؤمل لُٟي ؤبى َاخىن،  2  23، م2012، الُبٗت الأولى، صاع ؤمىاج لليكغ والخىػَ٘، ٖمان ـ الأعصن، اللُادة التربىٍ
 11، م2017، صاع االإٗتز لليكغ والخىػَ٘، الأعصن، وظائف اللــائد الىاجحؤخمض ؾ٠ُ، ٖبض الغخمان  3
تٖا٠َ ٖبض الله االإ٩اوي،  4 اى ـ االإمل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت، اللُادة الإدازٍ  225، م2013، ماؾؿت َُبت لليكغ والخىػَ٘، الغٍ
ٍلُت في هجاح جؼبُم خدمت الجىدة الشاملت دزاطت مُداهُت في مظدشفُاث حامعت دوز أبعاد اللُادة الخدى ٖلي محمد حبلا١، ؤخمض محمد ؾُٗض نض)ي،  5

ت والا٢خهاصًت، المجلض خلب  306، م 2017، 8، الٗضص 2، مجلت حامٗت ال٣ضؽ االإٟخىخت للبدىر الؤصاعٍ
 32، م2010والخىػَ٘، الأعصن،  ، الُبٗت الأولى، صاع الخامض لليكغالمسحع المخيامل في ئدازة الأعماٌ: مىظىز هليقى)ي هاجي حىاص،  6
تؤخمض محمد ٖثمان آصم،   7 ب واليكغ، ال٣اهغة، مهغ، دوز ئدازة المعسفت والأصىٌ الفىسٍ ت الٗغبُت للخضعٍ  194، م2018، الُبٗت الأولى، المجمىٖ
 194هٟـ االإغح٘، م 8



ت الحدًثت الفصل الثاوي: أدبُــــاث  مـاث ــــــــــــــــــــــــــــ ض الماٌ البشسي أوآلُاتها في جىمُت ز خىٌ أهمــاغ اللُادة الإدازٍ
ّ
ـــــــــــــــــــــــــــــــبالمىظ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـ  

 

74 

غّٞذ  "، ال٣ضعة ٖلى الخإزحر"ال٣ُاصة هي: مما ؾب٤ ًم٨ً ال٣ى٫ ؤنّ   ٖ و ؤوكُت الٟغص ؤٖملُت الخإزحر في "جها: إبٞل٣ض 

ٖلى االإغئوؾحن الظي ًدهل  "الخإزحر"، ٞمٟهىم ال٣ُاصة ًغ٦ؼ ٖلى ٖىهغ 1"الجماٖت لخد٤ُ٣ هضٝ مٗحن في مى٠٢ مٗحن

٣ا له–لىٟىط ال٣اثض  هدُجت    ؤن  ط بماوالىٟى  ،-وٞ
ّ
ؾالُب ٖضة مً ؤ ٟان٩ًىن بٟٗل "ال٣ىة" ؤو "الؿلُت" وهما مٟهىمان ًىْ

 .2بُنها االإ٩اٞأث وال٣ٗىباث لخد٤ُ٣ الأهضاٝ وحُٛحر الؿلى٦ُاث

ل٨ً، هىال٪ مً الباخثحن مً ًسال٠ هظا الغؤي، ؤي ؤهه ًامً بإن ال٣ُاصة هي جإزحر ل٨ً هظا الأزحر لا ًجب ؤن ًيخج  

   ىٟىط، ٞها هىبالًغوعة ًٖ ال
ّ
ن جبُٗت االإغئوؾحن لغثِؿهم هي هابٗت مً ٢غاعهم ؤٌٗخبر (  2013اوي )ٖا٠َ ٖبض الله االإ٩

ت مً الىاؽ باججاه  ٪ مجمىٖ ا بظل٪ ال٣ُاصة بـ"ٖملُت جدغٍ الصخص ي وا٢خىاٖهم بظل٪، ولِـ هدُجت لىٟىطه و٢ىجه، مٗغٞ

ُه ه3مدضص ومسُِ وطل٪ بخدٟحزهم ٖلى الٗمل بازخُاعهم"  شخاما واخضا هى ال٣اثض ًازغ بِىما الأهىا٥ شخه نّ ؤجض ، وٞ

لىن 
ّ
خ٣بلىن ؤ الب٣ُت الظًً ًمث ىت في 4زحرإهظا الخًٖاء الجماٖت ٌؿخجُبىن وٍ ُّ ، و٢ض ج٩ىن الاؾخجابت هدُجت لؿماث مٗ

 ال٣اثض.

ىا ه٣غ بإن "الخإزحر" هى الٗىهغ الظي جغج٨ؼ ٖلُه ٖملُت ال
ّ
٣ُاصة، م٘ الأزظ بٗحن اؾدىاص بلى ما جم ط٦غه ؤٖلاه، ٞةه

ا وطل٪ بخضزل ؤمىع جضٖم ال٣اثض ٣٦ىجه ؤو ؾلُخه، جماما ٦ما ًم٨ً ؤن ج٩ىن  خباع بم٩اهُت ؤن ٩ًىن هظا الخإزحر بحباعٍ اٖلا

ت( الظي ٣ًبل ؤن جخم ٢ُاصجه، ٟٞي حمُ٘ الأخىا٫ ال٣اثض  ال٣ُاصة هاججت ًٖ زًىٕ بعاصي وازخُاعي مً الُغٝ الآزغ )المجمىٖ

خ  ٢اث لً ًهبذ
 
ا، ل٨ً الؿاا٫ الظي ًُغح هٟؿه هى : "ماهي ب  ضا بلا بىحىص هالاء االإ ا ؤو ازخُاعٍ ٗحن ؾىاء ٧ان اجباٖهم له بحباعٍ

ت لل٣بى٫ بإن ًسً٘ لالأؾباب التي جضٞ٘ شخها م صخو بجضٞ٘  ٢ض هي الأؾباب التي٣ُاصة شخو آزغ؟"،و" ماا ؤو مجمىٖ

ا للخٗغٝ ٖلى الأؾباب الٟٗلُت ليكإة بن الؤحابت ٖلى هظًً الؿن ٩ًىن ٢اثضا؟"، ما ؤ االحن ججٗل هىا٥ بلخاخا يغوعٍ

 ال٣ُاصة.

ت عىامــلالطباب و الأ  -2 ُّ  اللُادة عملُت يشـــــــــــــــــــــــــــــــــأةل الفعل

هغة"، وهدً وكاَغه في ونٟه ال٣ُاصة بإجها "ْا، 5لم ًخم ٞهم َبُٗتها بالك٩ل ال٨ـافياصة ْاهغة ؤن ال٣ُ selznickًغي 

 عثِؿُحن ؤن ال٣ُاصة ْاهغة َبُُٗت جدضر جل٣اثُا بمجغص ْهىع ؾببحنَغخه ؤٖلاه ٗخ٣ض اهُلا٢ا مً الخدلُل الؿاب٤ وو

 بك٩ل م٣ترن.

 أو الحـاحت خخُــــــــــــاجال  -2-1

م٨ً مثلت التي ًٓهغها الىا٢٘ االإٗاف ًليكإة ال٣ُاصة، ٞمً زلا٫ حمُ٘ الأ ؤن الخاحت حٗخبر الؿبب الغثِس ي  وٗخ٣ض

حن مً الخاحتزباث ؤن ال٣ُاصة جب  .يكإ بؿبب هىٖ

                                                           
ل َاهغ، صهُا خا 1 م مؼٖ ادًت: دزاطت جؼبُلُت لعُىت مً شسواث الظفس والظُاخت في مدًىت في اللُادة ا الإلىتروهُتزس المعسفت أمض حما٫، ٖبض ال٨غٍ لسٍ

 360، م2017، 110الٗضص والا٢خهاص،  الؤصاعة، مجلت بغداد
 29م، مغح٘ ؾب٤ ط٦غهؤمل لُٟي ؤبى َاخىن،  2
 189م مغح٘ ؾب٤ ط٦غه،ٖا٠َ ٖبض الله االإ٩اوي،  3
لُت بأداء المى بىىهاؽ نباح،  4 ت للمُاه بظىسة جدلُل علاكت اللُادة الخدىٍ ت )دزاطت خالت مإطظت الجصائسٍ بدار ا٢خهاصًت ؤ،  مجلت ADEازد البشسٍ

ت، الٗضصبو   25، م2015،  18صاعٍ
 24م هٟـ االإغح٘، 5
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٤  الىىٕ الأو٫ مً الخاحت ؤو الاخخُاج "بال٣ـاثض"، ٣ٞض ٣ًىم  
ّ
بلى الُغٝ  لاخخُاحهال٣اثض بٗملُت ال٣ُاصة هدُجت ًخٗل

تحل جؤزغ )الُغٝ الظي جخم ٢ُاصجه(، مً الآ  بت مُٗىت ماصًت ؤو مٗىىٍ بت في ٢ًاء بٌٗ الاخخلبُت عٚ ُاحاث االإاصًت هي ، ٞالغٚ

ب في خمل وجىنُل ؤٚغاى مُٗىت مً م٩ان بلى م٩ان آزغ ما ًجٗله مًُغا  في الخ٣ُ٣ت ؾبب ًجبره لأن ٩ًىن ٢ـاثضا ٧إن ًغٚ

ب في صابّ  لأن ٣ًىص ؾُاعة ؤو ً ؤؾغة ججٗل مىه ٢اثضا جل٣اثُا بمجغص  جخابهت حُٗىه ٖلى طل٪، ؤو ؤن ًغٚ ب في ج٩ىٍ مٗحن ٧إن ًغٚ

بخه في جهيُ٘ مىخج مٗحن ا، ؤو له وكاثهب ٤ ٧امل للٗمل ٌٗمل في جىاؾ٤ مً ؤعٚ و ج٣ضًم زضمت مُٗىت ما ًخُلب مىه جىاحض ٞغٍ

ن ًخم إاصجه ٖلى مىٟٗت هدُجت الإؿاهمخه ٧خُان ما ًدهل الُغٝ الظي جخم ٢ُد٤ُ٣ هضٝ ال٣اثض، وفي ٦ثحر مً الأ ؤحل ج

مت؛ ؤفي خا٫ حٗل٤ الأم و ابخ٩اع مىخىج مٗحنؤعباح نى٘ ؤا٢دؿام 
ّ
ت ٞٛالبا ما جغجبِ غ ب٣ُاصة صازل االإىٓ ما اخخُاحاجه االإٗىىٍ

بت هٟؿُت ٧إن ٌؿعى مً ؤحل ببغاػ طاجه والخٟاز ً ٣٦اثض ٖليهم مً غ بهٟاجهبغٚ ، ٞٛالبا هىا ما ًٟغى هٟؿه ٖلى الآزغٍ

في خا٫ وكإة ال٣ُاصة بٟٗل ، وبالخالي ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن ن ًد٤٣ طل٪ مىٟٗت لهمؤمغه، صون له ولأوا بالامخثا٫ بحباعهمزلا٫ 

حر  ت ٞمً االإخى٢٘ حضا ؤن ج٩ىن هظه الخاحت في اججاه ٚحر بحابي هاجج ًٖ زهاثو شخهُت ٚحر َبُُٗت وٚ خاحت مٗىىٍ

 ؾلُمت.

ٖلى الى٣ٌُ مً الىىٕ الأو٫، هىا٥ بم٩اهُت ؤن جيكإ ٖملُت ال٣ُاصة، بؿبب اخخُاج الُغٝ الظي جخم ٢ُاصجه للخًىٕ 

ن جخم ٢ُاصجه مً ٢بل ٢اثض مٗحن بٛغى جلبُت خاحت ؤهظه الخالت ٚالبا ما ًُلب الُغٝ الثاوي  ٟيل٣ُاصة شخو ما، ٞ

 ٖلى طل٪ خاحت شخو ما بلى حٗلم مهاعة مُٗىت ججٗله ًخجه بلى مً هى ؤ٦ثر زبرة  الأمثلتمً و مُٗىت، 
 
 ؤوامغهاجبإ  مومً ج

بت شخو مؿً ٠ُٟ٦ في الظهاب بلى ؤو ٖلى ؾبُل االإثا٫عاصًا، ب م٩ان مٗحن، ججٗل مىه ًُلب مً ؤي شخو بهحر ًجضه  عٚ

ًجض ما ًى٣هه لضي الصخو الآزغ )ال٣اثض(،  ، خُث ًدغم الُغٝ االإى٣اص ٖلى ؤنؤمامه ؤن ٌؿاٖضه في الىنى٫ بلى م٣هضه

غ  مت مُٗىت بلى جُىٍ
ّ
٤، ولًمىخج مٗحن ججٗلها بداحت بلى شخو ؤٞداحت مىٓ جخم  ٦ثر زبرة بالمجا٫ ًدضص لها مٗالم الُغٍ

يخٟ٘ مً في هظه الخالت  الؤقاعةججضع ٖملُت ال٣ُاصة بلا بٗض ٢بى٫ ال٣اثض لٗب هظا الضوع، و  حن ؾِؿخُٟض  وٍ بلى ؤن ٦لا الُغٞ

 الأخُانٚلب ؤوفي  "ماصًت"٩ىن ج٢ض  التي ٌؿخُٟض منها ال٣اثض االإىٟٗتو  مكاع٦خه في ٖملُت ال٣ُاصة ؾىاء ٧ان ٢اثضا ؤو مى٣اصا،

ت"ال٣اثض، ٦ما ٢ض ج٩ىن مً َلب ؤيّ صون  بعاصًا الآزغًضٞٗها الُغٝ  ن ًدـ بالؿٗاصة والُمإهِىت لخ٣ضًمه زضمت إ٧ "مٗىىٍ

ىت بوؿاهُت ُّ  .مٗ

 الؼسف اللائد والؼسف الري جخم كُادجه طمـاث -2-2

ت في مجا٫ ال٣ُاصة، ؤن  جٟؿحر وكإة ال٣ُاصة اهُل٤ في الخ٣ُ٣ت مً مىيىٕ  ٤ البدىر الؿاب٣ت والأصبُاث الىٓغٍ
ّ
جىز

ض  ؤن ال٣اصة هم ٢ـاصة بالُٟغة، بمٗجى ؤن لهم ؾمــــاث وعازُت ًٖ آبائهم وؤحضاصهم، "
 
ٗخ٣  ٌ الؿّمـاث"، خُث في ؤولى االإغاخل ٦ــان 

ؤهه: "ؤزىاء ٞترة الأػماث والايُغاباث بؿبب خغوب هابلُىن  Bert Alan Spector (2016)ًظ٦غ ججٗل منهم ٢ـاصة بالُٟغة، بط 

ت في ت االإدؿاعٖ ًٖ مهضع ال٣ىة والخىحُه والخ٨مت  Thomas Carlyle (1795 -1881)الخهيُ٘، بدث الاؾ٨خلىضي   والؿغٖ

ت لل٣ُاصة، خُث اٖخبر ؤوالاعجٟإ، ٨ٞــــاهذ حجخه خى٫ ٦ُُٟت ٖمل ال ، ؤبُالا ان الله اعؾل عحالا ٖٓمـاء ل٩ُىهى ٗالم ٦ىٓغٍ

ل ،1الظًً ؤنبدىا ٢ـاصة مً زلا٫ ٖملُت "الٗباصة"   هالاء ت الغحل الُٗٓم "وٖ  The Great man ى بزغ طل٪ ْهغث هٓغٍ

                                                           
1  Bert Alan Spector, Carlyle, Freud, and the Great Man Theory more fully considered, Leadership, Vol12, No 2, 250-260, 2016, Pp251-

253 
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theory" ٘التي حٗخبر ؤن ال٣اثض ًىلض ولا ًهى ،"Born rather than Made"1 ت بهظا الاؾم "هدُجت ، وؾمُذ هظه الىٓغٍ

 .2للصخهُت الُٗٓمت ؤو الٟظة واالإىهىبت ناخبت ال٣ضعاث الخلا٢ت، والىاصعة"

ت الغحل الُٗٓم ز ت الغحل االإخمحّز"جىضعج جدذ هٓغٍ ت البُل، هٓغٍ ت الأمحر، هٓغٍ ُت هي : "هٓغٍ اث ٞغٖ ، 3لار هٓغٍ

ٗخبر  ت، ٣ٞض ٢ضّم الٗضًض مً البُاهاث الؤخهاثُت والىعازُت جإًُضا  Sir Francis Galton (1879)وَ مً ؤبغػ الضٖاة لهظه الىٓغٍ

ت ١ البدث في الؿماث الىعازُت باٖخباعها ؾببا ليكإة :  "بن اهُلا  (2102نــاريمان يونس لهلوب )، وج٣ى٫ 4لصخت جل٪ الىٓغٍ

الظي ٢ـام بضعاؾت ًٖ ْغوٝ ال٣ُاصة لأعب٘ ٖكغة ؤمت  Jenninges (1960)، وختى Woods (1919)ال٣ُاصة ٦ـان ابخضاء مً: 

التي ٞسلو مً جل٪ الضعاؾت بلى ؤن شخهُت ال٣اثض و٢ضعاجه هي ( ٢غون، 10( بلى ٖكغة )5ٖبر ٞتراث امخضّث مً زمؿت )

لها َب٣ا لهظه ال٣ضعاث ال٣ُاصًت"
ّ
خ٣اص بإن ، 5جهى٘ الأمت، وحك٩ و الصخو ًىلض ومٗه زهاثو ال٣ُاصة، ؤواؾخمغ هظا اٖلا

٤ ؤمام مىهج  نلا،ؤهه ٢ض لا ًىلض بها ؤ ت "الؿماث"ؤبلى ؤن ؤٞسخذ الُغٍ ت ٖغٝ باؾم هٓغٍ ُّ ت الؿّ ، ٦6ثر وا٢ٗ مـاث جخ٤ٟ هٓغٍ

ت الغحل الُٗٓم في ؤ الؿمـاث هي المخضصة ليكإة الٗملُت ال٣ُاصًت، بلا ؤجها جسخل٠ مٗها مً خُث جدضًض ؤنل هظه  نّ م٘ هٓغٍ

ت الؿمـاث بإن الؿماث الصخهُت وختى الجؿضًت والىٟؿُت لل٣اثض لا  ت الغحل الُٗٓم جث٤ هٓغٍ الؿّمـاث، ٞٗلى زلاٝ هٓغٍ

 ًجب بالًغوعة ؤن ًىلض بها، وبهما ًم٨ىه ا٦دؿابها.

غ  وٗخ٣ضن الؿمت بالاخخُاج ٞخيكإ بظل٪ ال٣ُاصة، بٗباعة ؤزغي ج٣تر خؿب عؤًىا،  ؤخض الٗاملحن ؾىاء ٧ان ٖامل  ؤن جىٞ

غ زهاثو مُٗىت  ٖملُت ٖامل الاخخُاج مً بخضي َغفي ال٣ُاصة لا ٌٗخبر ؾببا ٧اُٞا ليكإةالؿّمت ؤو  ال٣ُاصة، بل ًيبغي جىٞ

حن حؿبب ال٣ُاصة بلى حاهب جىاحض ٖىهغ الا  ، وخاحت الُغٝ الآزغ لأن ُغٝ لأن ٩ًىن ٢اثضاخخُاج، ٞداحت الفي بخضي الُغٞ

ت، ؤو ختى ؾماث بججٗل منهما ٢اثض ؤو مى٣اصا بلا  جخم ٢ُاصجه لا طا ٧ان الُغٝ ال٣اثض طا ٢ىة حؿضًت، ؤو ٢ضعة مالُت ؤو ٨ٞغٍ

غ في الُغٝ الظي ؾدخم ٢ُاصجه ه بلُه هى ،شخهُت مُٗىت جٟى١ جل٪ التي جخىٞ ن الهٟاث التي ًخمحز بها ؤ ٞما ًيبغي الخىىٍ

غ  ،الأزحرلا حٗجي اوٗضامها بالًغوعة لظا هظا  الآزغالصخو ال٣اثض ًٖ الُغٝ  ول٨ً بيؿبت  ج٣ل لضًه ًٖ جل٪ بل ٢ض جخىٞ

 ، ٞال٣اثض التي ًمل٨ها الُغٝ 
ّ
ن ج٩ىن جل٪ الخهاثو االإمحزة لل٣اثض ؤى هخؿب عؤًىا،  ال٣ُاصة ٖملُت غٍ الأؾاس ي ليكإة الك

 .الُغٝ الظي ؾدخم ٢ُاصجه ؤو، ؾىاء ٧ان اخخُاج ال٣اثض االإُلىب م٘ ما هى مُلىب لخلبُت الاخخُاججخىا٤ٞ 

عملُت جيشأ هدُجت لالخلاء ػسفين زغبت في جدلُم اخخُاج أخدهما :"ال٣ُاصة هي  ؤنبىاء ٖلى ما ؾب٤ ًم٨ً ال٣ى٫  

طا ٧اهذ ال٣ُاصة "باا٫ الظي ًُغح هٟؿه هى: ، ل٨ً الؿ"هثر جفىكا بُنهمامً خلاٌ اطخغلاٌ الخصائص المىاطبت والأ

ال٣ُاصة ٖلى ؤجها  Gordenٖغٝ  بهظا الهضص ، و التي جازغ ٞيها؟ٍنها؟، وما مجالاتها؟، وما الٗىامل هي َبُٗت ج٩ى ٖملُت، ٞما 

، 7صواعالأ بضوع مً  صهظا الخٟاٖل ًجب ؤن ًلٗب ؤو ٣ًى  ٖملُت جٟاٖل جخم بحن شخو وبحن ؤًٖاء الجماٖت، و٧ل مؿاهم في

                                                           
٣اث،  ٤ُ الهاصي، ؤخمض ٖغٍ ت والخؼبُمجىٞ ت الأطاطُت: الىظسٍ 204، م2011، صاع الخامض لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، الأعصن، المفاهُم الإدازٍ 1 

ض ؾُٗض الؿالم،   2 ت والظلىن اللُاديماٍّ  58، م2015عصن، ، الُبٗت الأولى، مغ٦ؼ ال٨خاب الا٧اصًمي لليكغ والخىػَ٘، ٖمّـان، الأ جدلُل اللُم الإدازٍ

ت البكغي،   118، م2017، صاع الخلُج لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، الأعصن، أخلاكُاث مهىت الخعلُم٢ضعٍ 3  

118هٟـ االإغح٘، م  4  

مان ًىوـ لهلىب، ت الحدًثت هاعٍ 133،  م2012، صاع الخلُج لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، الأعصن، مهازاث اللُادة التربىٍ 5 
ت بين الأصالت والحدازتلُلا محمد ؤبى الٗلا، 6 ت لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، الأعصن، مفاهُم وزؤي في الإدازة واللُادة التربىٍ ، 2013، الُبٗت الأولى، صاع الجىاصعٍ

 73م
 24، ممسحع طبم ذهسهبىىهاؽ نباح،  7
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٠ واخض لخُُٛت حمُ٘ الخ٣اث٤ خى٫ مىيىٕ ال٣ُاصة" ٣ًRobert F.Hicksى٫ في خحن  ، 1"لا جىحض مؿاخت ٧اُٞت في حٗغٍ

٣ا لهما  2 " ًٖ حمُ٘ الأؾئلت الخالُت:وعمٞةن ال٣ُاصة ججُب بـ " ٞىٞ

 هل ال٣ُاصة صوع؟  -

 هل ال٣ُاصة مى٠٢؟ -

ت مً الؿلى٦ -  اث؟ُهل ال٣ُاصة حٗبر ًٖ مجمىٖ

 صة مماعؾت للىٟىط؟هل ال٣ُا -

 هل ال٣ُاصة مماعؾت الخإزحر؟ -

 هل ال٣ُاصة ٖملُت؟ -

ت مً الؿماث؟ -  هل ال٣ُاصة مجمىٖ

 هل ال٣ُاصة جدٟحز للامخثا٫؟ -

 هل ال٣ُاصة ٢ىة ٖلا٢ت؟  -

 هل ال٣ُاصة ق٩ل مً ؤق٩ا٫ الؤ٢ىإ؟ -

 هل ال٣ُاصة وؾُلت للضاُٞٗت؟ -

ٌ هظا ن البؤلا بجها لِؿذ خ٣ُ٣ت، ؤ٫ ٖلى ؤن حٗضص حٗاع٠ٍ ال٣ُاصة ًضًغي باخثىن آزغون  ؤزغي مً حهت  اخث ًغٞ

٢ضًمت مً خُث االإماعؾت حضًضة مً خُث َبُُٗت ْاهغة  جهاؤحضوع ال٣ُاصة وجبحن  بلىن جم الخُغ١ ؤالاججاه زانت وبٗض 

ؾمي، وفي جىاولا ٖلى االإؿخىي الغ  الأ٦ثر الأؾلىبؤجها "ل٣ُاصة ًٖ ا Luthans, 2005لىجاهؼ    ٣ى٫ ًاالإؿمى.، وبهظا الهضص 

"ً ىض  ،3االإىا٢كاث ٚحر الغؾمُت، وم٘ طل٪ ماػالذ مدل حض٫ وازخلاٝ ٦بحرً  الكاٖغ والغواجي والىا٢ض م٣ىلت ؾ٣اٍبوٖ

"ٖملُت ال٣ُاصة" ٖلى  ،5"4"الخٗغ٠ٍ ؤقبه بال٨ِـ االإًٛىٍ في ٦كدبان: Remy de Gourmont( 1858 -1915) الٟغوس ي

في ال٨كدبان ؤي بصعاحه في  بصزالهال٨ِـ ولب طل٪ االإًمىن هى ما ًيبغي  ال٣ى٫ ؤن مًمىن ٖملُت ال٣ُاصة ًمثل ًم٨ىىا

لى هظا  ىضح مًمىن ٖملُت ال٣ُاصة هم الى٣اٍ التي مً قإجها ؤن جؤ بلىًإحي الخُغ١  اُٞم او٫ ده الأؾاؽحٗغ٠ٍ واخض، وٖ

دىاها ٞغػه لى هدُجت ما ؤٟىجىا الؤقاعة بوم٘ طل٪ لا ًجٟى٢ا بُنهما،  والأ٦ثرزلا٫ اؾخٛلا٫ الخهاثو االإىاؾبت ، وطل٪ مً وٞ

 ؤن ٖملُت ال٣ُاصة جدؿم بالخهاثو الغثِؿُت الخالُت: الخدلُل الؿاب٤، خُث جىضّح لىا

يها،  اخخُاحاث مُٗىت ٓهىع هدُجت ل ا ال٣ُاصةجيك - غ الؿماث االإىاؾبتيغوعة  م٘ لضي ؤخض َغٞ لخلبُت جل٪  جىٞ

 ؛الأزغجٟى١  ؤخضهما لضي الاخخُاحاث

 ملُت ال٣ُاصة هى جلبُت اخخُاحاث مُٗىت ًدضصها الُغٝ المخخاج؛الٛغى مً ٖ  -

                                                           
1  Philip Sadler, LEADERSHIP, 2ed Edition, kogan page, great britain and the united states, 2003, p15. 
2 Ibid, p15. 

لُت وعلاكتها بال ٖلي يبُان الغقُضي،  3 اضكظام بالجامعاث الحىىمُت والأ اع الخىظُمي لدي عمداء وزؤطاء الأبداللُادة الخدىٍ ، المجلت هلُت بمدًىت السٍ

اى، 71، الٗضص 33مىُت، المجلض الٗغبُت للضعاؾاث الأ   6، م2018، الغٍ
 وزؼ الؤبغ، وهي ٧لمت ٞاعؾُت الأنل" لى٢اًخه مًي َغٝ بنب٘ الخُاٍ ال٨كدبان: "هى ٢م٘ ٌُٛ - 4

5- Robert F. Hicks PHD, Coaching AS A Leadership Style : The Art And Science  of Coaching Conversations For Healtcare 

Professionals, Published by Routleg, New York, 2014, p1. 
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حن، خُث ًخم مً زلالها جلبُت  - خضهما واؾخٟاصة الُغٝ ؤاخخُاج ٚالبا ما جثمغ ٖملُت ال٣ُاصة مىٟٗت مكتر٦ت للُغٞ

 .بمّـا بك٩ل ماصي ؤو مٗىىي  زغ مً جل٪ االإىٟٗت جل٣اثُاالآ 

 العىامل المإزسة على العملُت اللُادًت -2-3

 ؤوٚلب الباخثحن الظًً خاولىا جٟؿحر مًمىن الٗملُت ال٣ُاصًت ع٦ؼوا ٖلى الضوع الظي ًلٗبه ال٣اثض مخىاؾحن ؤ نب

همُت الضوع الظي ًلٗبه الُغٝ الخاي٘ لل٣ُاصة، خُث ًه٠ ؤ٦ثرهم ال٣ُاصة بخإزحر ال٣اثض ؤ -صح ؤن ٧اهذ الٗباعة ب –مهملحن 

 
 
ت بلى  الؤقاعة صون  ؤهضاٝ مُٗىتحل جد٤ُ٣ ؤوصٞٗهم مً لهم ٗحن ب  خ  ٖلى االإ ُّ  ؤهم

 
 هالاء الباخثحن هجض: مً بحنو ٗحن لهم، ب  خ  االإ

ًٖملُت جإزحر ٖلى ؾلى٥ : "ٌٗغٝ ال٣ُاصة ٖلى ؤجها ، الظيٖلى ؾبُل االإثا٫ لا الخهغ "الٗلا١ بكحر"  بلى، للىنى٫ الآزغٍ

ىبت" الأهضاٝجد٤ُ٣   .1االإكتر٦ت واالإغٚ

ملُت، ووُْٟت، و٢ضعة ٖلى الخإزحر، ًم٨ىىا ؤن ه٣ى٫  ٖلاه بلى ؤن ال٣ُاصة هيبٗض ؤن جىنلىا مً زلا٫ الُغح ؤ ْـاهغة، وٖ

ً، زانت ؤن  وزابت  ةهخاثج واخض مىهجُت ومى٣ُُت ح٨ٗـ وؤؾالُب ؤصواثالٗلم هى اؾخسضام ؤن ال٣ُاصة ؤًًا هي ٖلم وٞ

 .2واالإىا٠٢ مىع الأ ا الًٟ ٞهى مهاعة وزبرة ومغوهت وج٣ضًغ شخص ي في مسخل٠ ؤمّ ومخ٤ٟ ٖليها، 

 بٗضة ٖىامل، مً ؤهمها: الٗملُت ال٣ُاصًتجخإزغ 

 ب، مظخىي العملُت اللُادًت -
 
اث ال٣ُاصًت اهُلا٢ا مً ال٣ُاصة الظاجُت بلى ال٣ُاصة ط ه محز بحن الٗضًض مً االإؿخىٍ

 ال٩ىهُت؛

ي ؤو ٚحره، ٦ما ٢ض ، بط ٢ض ًجخم٘ ؤَغاٝ ال٣ُاصة بك٩ل مباقغ في م٩ان مٗحن ٦ماؾؿت، ؤو بِذ ؤؾغ مىكع اللُادة -

غاٝ في م٩ان مكتر٥ وهى ما ًُل٤ ٖلُه ال٣ُاصة ٚحر االإباقغة، والتي جغجبِ بك٩ل ٦بحر بىىٕ الاجها٫  لا ٌكترٍ جىاحض اَلأ

 ال٣اثم بحن ال٣اثض والخاب٘، ٞٗلى ؾبُل االإثا٫ لا الخهغ هجض ما ًُل٤ ٖلُه مازغا بال٣ُاصة الؤل٨تروهُت؛

ٗل هظا ؤهم الٗىامل االإازغة في جدضًض الأصواع االإخٗل٣ت بالٗملُت ال٣ُاصًت، ٞٓهىع ، ولالبِئت الداخلُت والخازحُت -

٢ىاهحن حضًضة في البلاص، ؤو ْهىع مىاٞؿحن حضص في مجا٫ الؤهخاج، بياٞت بلى مسخل٠ م٩ىهاث البِئت الضازلُت، والتي ٚالبا ما 

جساط جضابحر مُٗىت مً ٢بل ؤَغاٝ ال٣ُاصة لخدضًض با في الخُٛحر، ٧لها ٢ض حؿاهم في ًد٨مها ٖىهغ هام حضا ًخمثل ؤؾاؾ

 الأصواع الأؾاؾُت لٗملُت ال٣ُاصة التي مً قإجها ؤن جخىا٤ٞ م٘ جل٪ الٓغوٝ؛

تٖضة مجالاث لل٣ُاصة، خُث هجض ، وهىا ًخم الخمُحز بحن مجاٌ اللُادة - وهي ا٢ضم  ال٣ُاصة الؿُاؾُت والٗؿ٨غٍ

ت ؛ ال٣ُاصة واقهغها ؤهىإ ٖلى الٗمىم ُمُت، وجخمثل في طل٪ الىىٕ مً ال٣ُاصة الظي ًخىاحض مً االإاؾؿاث الخٗلال٣ُاصة التربىٍ

تىٓمت التي  ًخم جُب٤ُ ال٣ُاصة ٞيها، وج٩ىن ال٣ُاصة الإًسخل٠ حٗغ٠ٍ ال٣ُاصة خؿب مجا٫ ا اطا اعجبُذ بمىٓمـاث م٩ىهت  بصاعٍ

ها.  ولِؿذ جل٣اثُت مهما ٧ان مجا٫ وكاَها ؤو هىٖ

 

 

 

                                                           
تُادة الإ اللبكغ الٗلا١،  -1  .14، م2010عصن، الأ  ، صاع الُاػووي الٗلمُت لليكغ والخىػَ٘،دازٍ

 17، م 2018عصن، صاع الُاػوعي لليكغ والخىػَ٘، الأ ، عداد كادة الصف الثاوي بالمىظماث العسبُتئخلاكُت ودوزها في بىاء و اللُادة الأ اخمض حابغ خؿىحن،  2
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 ث المشابهت لهااللُادة والمصؼلحا -2-4

و االإكغٝ ؤو االإىحه ؤو االإغقض، وٗم بجها لا جسخل٠ ًٖ ال٣اثض في الخ٣ُ٣ت، ا ما ًه٠ الىاؽ ال٣اثض بالغثِـ ؤٚالب

ت التي ًخىاحض ٦ًٗى  ٞيها، ٦ما ؤن ال٣اثض  وطل٪ ٧ىن ال٣ـاثض بممحزاجه ال٣ُاصًت ًهبذ عثِؿا ٖلى مً خىله، ؤي ًترؤؽ المجمىٖ

ًهى الظي ًىحه  غقضهم  الآزغٍ ا ٖليهم بك٩ل مباقغ في  بلىوٍ ٤ الصخُذ  ٦ما ٢ض ٩ًىن مكغٞ ٩لمت ال٣اثض ٞ ، ؤٖمالهمالُغٍ

غقض ؤ حٗجي الصخو الظي ٌؿخُُ٘ ًن ًىحه وٍ ً ٣ًبلىن هظا  وؤشخامه ح  ىّ ً  ن هىا٥ ٖلا٢ت بحن شخو ؤ، ؤي الآزغٍ آزغٍ

غي محمدهم الى٣اٍ الظي ط٦غها ؤً بحن م، و 1الخىحُه بهضٝ جد٤ُ٣ ؤهضاٝ مُٗىت الأصىٌ  :في ٦خابه  (،2015)  ؾغوع الخغٍ

اث الخؼبُلُت في علم   وحه الازخلاٝ بحن ال٣ُاصة والغثاؾت ما ًلي: ؤخى٫ ، عماٌدازة الأ ئالعلمُت والىظسٍ

 (: الفسق بين اللـائد والسئِع4الجدوٌ زكم )

 خصائص السئِع في السئاطت خصائص اللائد في اللُادة

 الغثاؾت حؿخمض ٢ىتها مً زاعج الجماٖت زل الجماٖتال٣ُاصة حؿخمض ٢ىتها مً صا

٢ىتها مً حٗخمض ال٣ُاصة ٖلى الخإزحر االإباقغ، وحؿخمض 

ً بك٩ل مباقغزحر في الآ إالخ  زغٍ

الغثاؾت حٗخمض ٖلى ؾُاؾت ال٣ىة والؿلُت في الالتزام 

 بال٣ىاهحن

ملُا وجىُٟظًا،  جازغ ال٣ُاصة في الٗاملحن جإزحرا هٟؿُا وٖ

ٟحن ٖلى جىُٟظ ؤٖمالهم ب٨ٟاءة وحصج٘ ال٣ُا صة االإىْ

 وا٢خضاع

اؾخسضام ال٣ىة في الُلب مً االإغئوؾحن  بلىجلجإ الغثاؾت 

الالتزام بال٣ىاهحن، وج٣ىم الغثاؾت بخى٢ُ٘ ال٣ٗىباث، 

 الهاصعة والأوامغوالجؼاءاث في خالت المخالٟت لل٣ىاهحن 

ً وحؿخسضم  بلىحؿعى الغثاؾت  حؿعى ال٣ُاصة للخهى٫ ٖلى عيا الٗاملحن جُب٤ُ ال٣ىاهحن ٖلى الآزغٍ

الغثاؾت ؤؾلىب الأوامغ والؿلُت ٧ىهه ؾلى٧ا عثِؿُا 

 عثاؾُا في الغثاؾت

ٟحن  ٣ىمىن بخد٤ُ٣  والأٞغاصًخٟاٖل االإىْ م٘ ال٣ُاصًحن وٍ

بت وا٢خىإ ٦ما ًخٗاوهىن م٘  الأهضاٝ الٗامت ًٖ عٚ

ٗا٫  ال٣ُاصًحن بك٩ل صاثم وٞ

اث التي جٟغى ٖليهم لا ًخٟاٖل االإغئوؾحن م٘ الجه

الٗامت  الأهضاٝال٣ىاهحن ٞغيا ٦ما لا ٣ًىمىن بخد٤ُ٣ 

بت جامت وا٢خىإ   للمىٓمت ًٖ عٚ

بك٩ل  والأٞغاصالجماٖت  ؤهضاٝحؿعى ال٣ُاصة لخد٤ُ٣ 

 ٖام وحٗمل ٖلى خل االإك٨لاث

حؿعى الغثاؾت لخد٤ُ٣ مهالخها ؤولا ومً زم ج٣ىم 

ً وجىُٟظ بٌٗ مخُلباته  مبالاؾخمإ للآزغٍ

غي،  المصدز: اث الخؼبُلُت في علم محمد ؾغوع الخغٍ ، صاع ال٣لم للُباٖت واليكغ والخىػَ٘، صمك٤، ؾىعٍا، الأعماٌ ئدازةالأصىٌ العلمُت والىظسٍ

 131، م 2015

٤ بحن ال٣اثض والغثِـ زانت مً هاخُت الؿلُت واالإىهب، بلا اهه لا ًم٨ىىا ججاهل  م ؤهه ٢ض ٩ًىن مم٨ىا الخٟغٍ عٚ

٤ بحن الباخثحن في تي جىاحه مٗٓمت الالهٗىب  ، والظي ؾىداو٫ جىاوله في ما ًلي.والؤصاعةال٣ُاصة  مٟهىم ٧ل مً الخٟغٍ

 

 

                                                           
1
ت و َاع١ ٖبض الغئوٝ ٖامغ،    45، م2013ىم لليكغ والخىػَ٘، مهغ، ل، صاع الٗالُبٗت الأولى ،مهازاث الخعلماللُادة التربىٍ
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مـاث -3
ّ
ت في المىظ  ػبُعت العلاكت بين اللُادة والإدازة ومصاًا اللُادة الإدازٍ

تن مهُلح ال٣ُاصة ب ت ، مً ؤوالؤصاعةهى في الخ٣ُ٣ت جغ٦ُبت جمؼج بحن ال٣ُاصة  الؤصاعٍ حل طل٪ وحب بضاًت مٗغٞ

تال٣ُاصة  ؤؾاؾُاثالٗلا٢ت بحن االإهُلخحن والٟغ١ بحن ال٣ـاثض واالإضًغ، ٢بل الكغوٕ في البدث في   .الؤصاعٍ

 الإدازة وعلاكتها باللُادة   -3-1

 والؤصاعي ، 1زضمت الٛحر :ٗجيحو   ،Minister tad  مكخ٤ مً ال٩لمت الُىهاهُت administrationصاعة للئ بن االإٗجى اللٛىي 

جد٤ُ٣  ؤؾاؾا٫ هضٞها ٖماؤ٨ـ االإضًغ الظي ٌٗمل في مكغوٖاث هى مضًغ في االإىٓمت الٗامت )لا تهضٝ لخد٤ُ٣ الغبذ(، بٗ

حن، مضًغ بصاعي الإؿدكٟى، مضًغ مثلت الؤصاؤالغبذ، ومً  ه بلى ؤن ٧ل مضًغ هى 2و مضًىتؤصاعي لمخاٞٓت بعٍ ، ل٨ً ًيبغي الخىىٍ

ت صون ؤن ٩ًىن لهم بصاعي ل٨ً لِـ ٧ل بصاعي هى  ىت مهام بصاعٍ ُّ ٟحن بمىٓماث مٗ مضًغ، ٣ٞض ج٩ىن لبٌٗ الٗاملحن االإىْ

ا ؤو جىُٟظًا.  مىهب مضًغ، ل٨ً االإضًغ ٢ض ٩ًىن بصاعٍ

٦ٗلم  الؤصاعةصاعة ٦مماعؾت، لخهبذ بٗض ط٥  ٨ٟ٦غ، زم لار مغاخل عثِؿُت "٧اهذ بضاًت الؤ مىظ وكإتها بث الؤصاعةمغث 

ً مغخلت ٞانمؿخ٣ل، خُث حٗض بضاً هه في طل٪ إق ،لى م٣ىماثبصاعة ٦ٗلم ٢اثم بظاجه ٌؿدىض لت في وكإة الؤ ت ال٣غن الٗكغٍ

اث والخجاعب والضعاؾاث التي اؾخسضمذ إق ت، ٞٓهغث الىٓغٍ الٗلمي، وؤنبذ  الأؾلىبن ب٣ُت ٞغوٕ الٗلم واالإٗغٞ

ا، وقهض ال٣غن الٗكغون الٗضًض مً لى جهيُٟها ب، وما٫ االإخسههىن الؤؾهاماث الخسهو في صعاؾت هظا الخ٣ل ؤمغا مإلىٞ

تلى مضاعؽ ٖضة، ومً الجضًغ بالظ٦غ ؤن هظه الخهيُٟاث التي وعصث في الضعاؾاث ب هُىث ٖلى ٢ض ا والأحىبُتالٗغبُت  الؤصاعٍ

، و ا٦ثر، وهى ما حؿبب في وحىص بٌٗ اللبـ والٛمىىؤها في الى٢ذ هٟؿه جباًيذ في حؼء جؤلا ببٌٗ ال٣ىاؾم االإكتر٦ت، 

 .3صاعة"عاؾت الؤ وزهىنا لضي خضًثي الٗهض بض

ؾالُب ٖلمُت مضعوؾت، تهضٝ بلى جد٤ُ٣ هخاثج ؤلى مٟاهُم و بها الٗام هي ٖملُت مؿخمغة حؿدىض صاعة في مٟهىمو الؤ 

اهُت مُٗىت، باؾخسضام الُا٢اث واالإىاعص االإخاخت للمىٓمت، بإٖلى صعحت مً ال٨ٟاءة والٟٗالُت، في ْل الٓغوٝ الؼماهُت واالإ٩

ت و ٖملُت الخيؿ٤ُ بحن حمُ٘ ٖىامل الؤ ، وهي "4المخُُت باالإىٓمت وؤٞغاصها  اث٠ هخاج البكغٍ ت واؾخٗما٫ الىْ ٚحر البكغٍ

ت الؤ   5قغاٝ، والغ٢ابت ختى ًم٨ً الخىنل بلى الهضٝ االإُلىب وبإ٢ص ى ٦ٟاءة مم٨ىت"الخسُُِ والخىُٓم، وال٣ُاصة، والؤ صاعٍ

ت ؤت ماؾؿت ًّ ؤن هخاحاث ؤ٦ضث الُىوؿ٩ى ؤل٣ض  ًٖ صاعتها التي جمثل ال٣ُاصة االإؿاولت ةض ٦بحر بلى خبو مىٓمت مىىَ

ً جىحيهها، ٖلى  ٣ت و جىُٓم ؤي ٖمل ؤن الىجاح في ؤؾاؽ ؤؾحر الٗمل، وٖ ؾلىب الظي و الأ ؤمً الخىُٓماث ٌٗخمض ٖلى الُغٍ

ىب ٞيهاهٖما٫ واليكاَاث هدى الأ جىحُه الأ  جضاع به جل٪ الخىُٓماث، و٢ضعة ال٣ُاصة ٖلى صاعة ُت الؤ ، ٦ما بن آل6ضاٝ االإغٚ

                                                           
1
ت وجؼبُلاث عملُتدازة الأ ئمبادئ ُٞهل مدمىص الكىاوعة،    22، م2013عصن، ىاجج لليكغ والخىػَ٘، ٖمان ـ الأ ، صاع االإالُبٗت الأولى، عماٌ: مفاهُم هظسٍ

ت الالمفاهُم الإ وآزغون،  محمد ال٣ضومي 2  31، م2015عصن، الإٗتز لليكغ والخىػَ٘، ٖمان ـ الأ ، صاع االُبٗت الأولى ،حدًثتدازٍ
 18ـ17، مهٟـ االإغح٘ 3
 25،  م2017، صاع زالض اللخُاوي لليكغ والخىػَ٘، م٨ت االإ٨غمت ـ االإمل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت، الُبٗت الأولى، دازي بداع الإ ئدازة الخميز والإ لُىا حما٫،  4
، صاع ال٣لم للُباٖت واليكغ والخىػَ٘، بحروث ـ عماٌ الدولُت والعالمُتدازة مىظماث الماٌ والأ ئطع العلمُت واللىاهين المخبعت في الأ غي، محمد ؾغوع الخغٍ 5

 15، م2016لبىان، 
ع لأهمُت مخؼلباث اللُادة الىىعُت و أدزحت ادزان ، ٖاص٫ ٖاًض الكمغي، محمد ٖبض الله الاله الُُُي 6 واكع جبىيها في حامعتي اللدض عظاء هُئت الخدزَ

ت والىٟؿُت، المجلض وبيرشٍذ بفلظؼين وحامعت الملً فُصل بالمملىت العسبُت الظعىدًت ، 4، مجلت حامٗت ال٣ضؽ االإٟخىخت للؤبدار والضعاؾاث التربىٍ

 98، م2016، 14الٗضص 
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ت ؤو الٗاملحن ٌٗخمض ٖلى ؤو االإضًغ ؾلىبها هى حىهغ المخخىي، خُث ؤن مهحر هجاح االإىٓمت ؤؤو  ؾلىبه الؤصاعي و٦ٟاءجه الؤصاعٍ

ت التي ٢ض ج٣ىص بلى جد٤ُ٣ الؤبضإ و  اث٠ الؤصاعٍ ٗالُت ب٣ُت و٢ضعجه ٖلى جُب٤ُ ومماعؾت الىْ  .1الأهضاٝ ب٨ٟاءة وٞ

ٟاث التي جم جضاولها خى٫ الؤ  ٪ ووؿلى جاًلىع صاع ومً ؤقهغ الخٗغٍ ضعٍ ، والظي ٌٗض Frederick W Taylorة، حٗغ٠ٍ ٞغٍ

ض مً الآ جها: ؤصاعة ٖلى ضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت، والظي ٌٗغٝ الؤ ؤبى الؤصاعة الٗلمُت وناخب االإ ت الض٣ُ٢ت الإا جغٍ ً "االإٗغٞ ن ؤزغٍ

٣ت واعزهإبٗمله ب٣ًىمىن  ٦ض مً اجهمإٌٗملىه، زم الخ ، وهى مهىضؽ نىاعي في Henri Fayolما هجري ٞاًى٫ ؤ، 2ها"خؿً َغٍ

ها بإجها: "ال٣ُام بالخ1916اخضي الكغ٧اث الٟغوؿُت  ت، ُٞٗغٞ ت االإباصت الؤصاعٍ يبا والخسُُِ والخىُٓم ، ناخب هٓغٍ

ها3وامغ والخيؿ٤ُ واالإغا٢بت"وبنضاع الأ  غٞ صاعة ٖلى الؤ ٟت هاصٞت ٣ًىم بها االإضعاء وجغ٦ؼ ُبُتر صعا٦غ باجها: "ٖباعة ًٖ وْ ، وٖ

ت مً الأ  ت واالإباصت التي حؿعى االإىٓماث الؤ  ؾـ وال٣ىاهحنمجمىٖ ٖما٫ مُٗىت ؤطل٪ لإهجاػ لى جُب٣ُها وجد٣ُ٣ها و بصاعٍ

 .4هضاٝ مدضصة" ؤولخد٤ُ٣ 

ت ن: "ؤ٦ثر االإهاعاث الؤ ؤ (2010اص )صاعة، خُث ٣ًى٫ قى)ي هاجي حى خبر ال٣ُاصة مهـاعة مً مهاعاث الؤ هىال٪ مً ٌٗ صاعٍ

ـــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ــ ــ ـُ ً الٟغص لغئٍت جم٨ىه مvisionary leadershipـــــــــــــــــــــــــــــاصة ٦ثحرة الغئي االإُلىبت مؿخ٣بلا هي ال٣ ً ، وهظا ٌٗجي ج٩ىٍ

صواع الخٟاٖلُت وهىـا٥ مً ٌٗخبر ال٣ُاصة ؤخض  الأ ، 5الٟدو والدصخُو والخمُحز، ٦ما ججٗله ًخ٣بل المخغحاث الخهىعٍت" 

 صاعة.للئ 

 دازة(: علاكت اللُادة بأدواز الإ 16الشيل زكم )

 
 33، م2010الخامض لليكغ والخىػَ٘، الأعصن، ، صاع الُبٗت الأولى، المسحع المخيامل في ئدازة الأعماٌ: مىظىز هليقى)ي هاجي حىاص،  المصدز:

 ، ٢اثمت ٞغو١ بحن ال٣ُاصة والؤ dan hendrixصان هىضع٦ـ صاعة ٢ضم ؤحل الخمُحز بحن ال٣ُاصة والؤ  ومً
 
ها خهّ صاعة ل

 6ُٞما ًلي: 

ًال٣ُاصة نٟت، والؤ   -  ؛صاعة ٖلم وٞ

                                                           
 24، م 2011لليكغ والخىػَ٘، الأعصن، ، صاع الخامض بخياز في مىظماث الأعماٌدازة الإبداع وال ئٖا٠٦ لُٟي زهاوهت،  1
س الأ ئمحمد هاوي محمد،  2  19، م2014، صاع االإٗتز لليكغ، عماٌ: كُاض الأداء المخىاشن دازة وجىظُم وجؼىٍ
 19، م2014 هٟـ االإغح٘ 3
غي،   4 اث الخؼبُلُت في علم الأ محمد ؾغوع الخغٍ  7، م2015كغ والخىػَ٘، صمك٤، ؾىعٍا، ، صاع ال٣لم للُباٖت واليعماٌدازة الأ ئصىٌ العلمُت والىظسٍ
 49،م2010، صاع الخامض لليكغ والخىػَ٘، الأعصن،  الُبٗت الأولى المسحع المخيامل في ئدازة الأعماٌ: مىظىز هلي،قى)ي هاجي حىاص،  5
م هانغ ٖلي،  6  90، م2006عصن، ، صاع الكغو١، ٖمان ـ الأ شساف التربىي الإدازة والإ ٦غٍ
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 ؛قُاء(لىا٢عي ) الٗلا٢ت الصخُدت بحن الأ ىٓىع الى االإبصاعة جدى٫ الٟغص ص الٟغص بال٣ضعة ٖلى الخسُل، والؤ ال٣ُاصة جؼو  -

اث٠ ببًٗها بًٗا٣ُاصة حٗالج االإٟاهُم، والؤ ال -  ؛صاعة جغبِ الىْ

 ؛صاعة تهخم بالخ٣اث٤ًمان، والؤ ال٣ُاصة جماعؽ الؤ  -

 .صاعة ج٩اٞذ في ؾبُل جد٤ُ٣ ال٨ٟاءةال٣ُاصة جبدث ًٖ الٟاٖلُت، والؤ  -

ىن ُٞه مؿاولا ٩ًما في مىهب  وصاعة حٗجي وي٘ شخب: " اطا ٧اهذ ٧لمت (،  ٣ُٞى٫ 2018ؤمّـــــا  اخمض حابغ خؿىحن )

ٟاث ٧لمت ن ٧لمت ٢ُاةمىع مُٗىت، ٞؤو مٗالجت ؤو مخىلُا جهغ٠ٍ ؤشخام، ؤ و ؤام و مخد٨ما في مهؤ صة جخًمً ٦ثحرا مً حٗغٍ

لى بعة اقصاعة، ٦ما ججضع الؤ الؤ  وضح مًؤُه الضوع الغثِس ي، وحٗض ال٣ُاصة ، ٞهي حٗجي وي٘ شخو ما في مىهب ٩ًىن له ٞةصاع ب

و االإكغوٖاث...الخ، ول٨ً لِـ ؤمىا٫ و الأ ؤبإ ل٪، خُث ؾخٓل مضًغا للمىاعص ن جهبذ ٢اثضا صون وحىص اجؤهه لا ًم٨ى٪ ؤ

 Jim، وو٣ٞا ٫ 1ن االإضًغ ًخم حُِٗىه" ؤاثض ٖاصة ما ًخم اهخسابه في خحن ن ال٣ؤ، هى ةصاعة وال٣ُاص٥ ٞغ١ آزغ بحن الؤ ىاه٢اثضا، 

karr ٞىن و ن االإضع ة ىن ل٨ً ال٣اصة حىهغٍ  .2ؾاؾُىن ؤاء يغوعٍ

غي )لا ًٟغ١    زلاٞا لهالاء ٌ  ب ،صاعة وال٣ُاصة( بحن الؤ 2016محمد ؾغوع الخغٍ  ط 
ّ
لبازغة واالإضًغ بال٣بُان، ه االإىٓمت باب  ك

ت ن  الؤ ؤ٣ُٞى٫  خهغٝ ب٣ُاصة بازغج٪ وبمٗاملت ن جخٗامل مٗها و٠ُ٦ جؤهذ طاهب واالإهاٖب التي ًجب ؤًً ؤصاعة هي: "مٗغٞ

 
ّ
وهى  ، 3هضاٝ"لى جد٤ُ٣ الأ بي ؤمان لى قاَئ الأ بزغ لى الُغٝ الآ بزىاء ٖملُت الخىنل ؤ خُ٪ ب٨ٟاءة وبضون يُإ و٢ذملا

تاللُادة الإ إهمُت ك٩ل ٚحر مباقغ ببظل٪ ٣ًغ ب  .دازٍ

ت اللُادة الإ  -3-2 ُّ ت ومهام اللـــائد المدًس أهم مـــاثىفي الم دازٍ
ّ
 ظ

ت لضحها ال٣ضعة ٖلى ٖمل الأ ؾها ال٣ُاصة الؤ ؤىٓمت التي جغ ن االإب جل٪ التي ًضًغها االإضًغ حٗمل  قُاء الصخُدت، بِىماصاعٍ

تال٣ُاصة  ، و4ذقُاء بك٩ل صخُالأ   والأوامغال٣غاع  وبنضاعصاعي في مجا٫ اجساط اليكاٍ الظي ًماعؾه ال٣اثض الؤ  "هي:  الؤصاعٍ

ًٖلى  الؤصاعي  والؤقغاٝ ٤ ، باؾخالآزغٍ  ٞهيوالاؾخمالت ب٣هض جد٤ُ٣ هضٝ مٗحن،  الخإزحرسضام الؿلُت الغؾمُت ًٖ َغٍ

ًججم٘ في هظا االإٟهىم بحن اؾخسضام الؿلُت الغؾمُت، وبحن الخإزحر ٖلى ؾلى٥  ، 5واؾخمالتهم للخٗاون لخد٤ُ٣ الهضٝ" الآزغٍ

توال٣ُاصة   والأوكُتمً ٦ُان جىُٓمي مدضص االإٗالم ي الأٞغاصجمثل الٗملُت التي ًخم مً زلالها الخإزحر ٖلى  الؤصاعٍ

، ٦ما جٓهغ ال٣ُاصة 6ٖلى مغئوؾُه الخإزحرالظي ٌٗخبر وؾُلت ال٣اثض في  الؤصاعةوالازخهاناث واجها جخُلب االإاما بخسهو 

ت ع هى االإهض الؤصاعي ، وان ال٣اثض 7الخىُٓمُت الؤصاعاثمً زلا٫ ٢ضعتها ٖلى جبؿُِ الؤحغاءاث والٗملُاث ل٩اٞت  الؤصاعٍ

 وبنضاعاالإىٓمت ًٞلا ًٖ ٧ىهه ًمخل٪ اٚلب الؿلُاث،  ؤٖما٫حٗضًل مؿاع  ؤووجىحُه وجىُٟظ  بصاعةالخُىي  واالإازغ في 

تن ال٣ُاصة ب، 8الأوامغ الؿلُت  نّ ؤلا بصاعي ازخهاناجه، عؾمُت ًماعؽ مً زلالها ال٣اثض الؤ وان ٧اهذ جدخاج لؿلُت  الؤصاعٍ

                                                           
1
 18، م 2018، الأعصن، صاع الُاػوعي لليكغ والخىػَ٘، كادة الصف الثاوي بالمىظماث العسبُت وئعدادودوزها في بىاء  الأخلاكُتاللُادة  اخمض حابغ خؿىحن، 
 37، م2018، الأعصن، صاع الُاػوعي، ٖمان ـ اللُادة وعلاكتها بالسطا الىظُفي لدي العاملينٖاص٫ ٖبض الغػا١ هاقم، 2

غي،  3 ، صاع ال٣لم للُباٖت واليكغ والخىػَ٘، بحروث ـ الدولُت والعالمُت والأعماٌمىظماث الماٌ  ئدازةالعلمُت واللىاهين المخبعت في  طعالأ محمد ؾغوع الخغٍ

 15، م2016لبىان، 
 258هٟـ االإغح٘، م 4
 229، م2015،  الأعصن، الا٧اصًمُىن لليكغ والخىػَ٘، ٖمان ـ الظلىن الخىظُميمحمد ًىؾ٠ ال٣اض ي،  5
 38، م2018، الأعصنصاع الُاػوعي، ٖمان ـ  اللُادة وعلاكتها بالسطا الىظُفي لدي العاملين،ٖبض الغػا١ هاقم،  ٖاص6٫

ت ئدازةدوز ؤخمض محمد ٖثمان آصم،   7 ب واليكغ، ال٣اهغة، مهغ، المعسفت والأصىٌ الفىسٍ ت الٗغبُت للخضعٍ  194، م2018، المجمىٖ
ضي، مغح٘ ؾ 8  259ب٤ ط٦غه، مزاثغ محمد ٖلي محمد الؿىٍ
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، ول٣ض حاء في ٦خاب   1مً مماعؾت ازخهاناجه الؤصاعي ، بل هي وؾُلت جم٨ً ال٣اثض الغؾمُت هىا لِؿذ ٚاًت في خض طاتها

ت( خى٫ ال٣ُاصة 2012) ١بكحر الٗلا  زغي ٚحر عؾمُت، ًجمٗا في ما ؤلى مهام عؾمُت و بمهام ال٣اثض االإضًغ جى٣ؿم  نؤ الؤصاعٍ

 2ًلي:

ُ٘ حىدخه وجىحُه الجمؤغاٝ الٗمل و ؛ الخيؿ٤ُ بحن ؤَم، وجخمثل في: الخسُُِ؛ الخىُٓمهام زطمُت جىظُمُت -

 صاء بإٖلى مؿخىي مً ال٨ٟاءة والٟٗالُت؛ حك٨ُل قب٨ت مً الاجهالاثو٫، والخث ٖلى الأ للمؿحر باججاه هضٝ االإىٓمت الأ 

 قغاٝ؛٣ُٞت؛ الخىحُه والؤ الٗمىصًت والأ 

خخلٟت في االإىٓمت؛ ، وجخًمً: الاهخمام بالجماٖاث ٚحر الغؾمُت؛ الاجها٫ م٘ الجماٖاث الممهام غير زطمُت -

ت المخخلٟت؛ ت الٗاملحن في اجساط ال٣غاعاث الؤ مكاع٦ اًت للمثل وال٣ُم الؤبضاء صعحت بصاعٍ هضاٝ ؤزلا١؛ عبِ وؿاهُت والأ مً الغٖ

 ٖغاٝ؛ جىُٓم الى٢ذ وبصاعجههضاٝ المجخم٘ بما ًخماش ى م٘ الأ إباالإىٓمت 

ت ؤهماٍ مسخلٟت، ٩ٞل مؿا  ٣ا لو٫ ًدبجى همِ مٗولل٣ُاصة الؤصاعٍ ُما ًلي ٓغوٝ التي حؿمذ له بظللحّن، وطل٪ وٞ ٪، وٞ

اث ؤهماٍ ال٣ُاصة وؾاهمذ في جُىعهاٗذ بؾباب التي صٞؾىداو٫ الخٗغٝ ًٖ الأ   لى ْهىع هٓغٍ

ت في الفىس الإدازي   المؼلب الثاوي: اللىي المظاهمت في ظهىز وجؼىز أهمـاغ اللُادة الإدازٍ

٣ا الإ ت مً االإٗاًحر، و٢ض ٌؿخسضم هظا االإىهج في جهي٠ُ "٣ًهض بالىمِ ؤو الخىمُِ الخهي٠ُ وٞ ُٗاع ؤو مجمىٖ

خ٣اص بإنل٣ض اهُل٤ مضزل الأ ، و 3و المجخمٗاث المخلُت"ؤاٖاث الاوؿاهُت الٗىانغ الث٣اُٞت، والجم  هماٍ ال٣ُاصًت مً اٖلا

لى مؿخىي بىت مما ًاصي مُٗ هضاٝؤٞغاص والجماٖاث لخد٤ُ٣ ؾلىبا مُٗىا في ٢ُاصة الأ ؤو ؤال٣اصة الٟاٖلحن ٌؿخسضمىن همُا 

ت ٖا٫ مً الؤ   .4هخاحُت والغوح االإٗىىٍ

ؾلىب ال٣ُاصي، ٟٞي جىيُده الإٟهىم الىمِ (  بحن الؿلى٥ والىمِ والأ 2018م )لا ًٟغ١ ٖاص٫ ٖبض الغػا١ هاق

٠ و ةصعاجال٣ُاصي، ٢ام ب ت مً الخٗاعٍ  5ا ُٞما ًلي: ٗغيهمجمىٖ

 ؾلى٥ مخ٨غع وممحز لصخو ما" ًل٣ُاصي هى ٖباعة ٖو الىمِ اؤلى٥ " الؿ 1982حٗغ٠ٍ الهىاعي:  -

ُت الؿلى٥ وال٣ضعاث الخانت التي ًخمخ٘ بها االإ"الىمِ ال٣ُاصي )الأ  ٠ٍ1987 ٚغاب:حٗغ  - ضًغ ؾلىب ال٣ُاصي( هى هىٖ

ً في الخىُٓم الظي ًغؤؾه، وازخُاع ًٖاء الآ هضاٝ الاؾتراجُجُت المخخاعة للؤ والتي جم٨ىه مً خؿً جد٤ُ٣ الأ  زغٍ

ت االإىاؾبت، ووي٘ الؿُاؾاث والخُِ الخٟهُلُت اللاػمت، وجىػَ٘ االإىاعص الخىُٓم االإلاثم والىٓم الؤ  جهمُمو  صاعٍ

 االإاصًت االإُلىبت للخُب٤ُ الاؾتراجُجي.

اث التي ًبضحها ال٣اثض ص1990حٗغ٠ٍ الىمغ  - ت الخهغٞ و ؤازل الخىُٓم هدُجت لًٛىٍ صازلُت : " ٌٗبر ًٖ مجمىٖ

 ًجابا"بؾلى٥ الٗاملحن في الخىُٓم ؾلبا و ا مباقغة ٖلى زاع آزاعحُت ومً زم جغ٥ 

                                                           
 16، م 2018، مسحع طبم ذهسهاخمض حابغ خؿىحن،  1
 15ـ  14، م م مغح٘ ؾب٤ ط٦غهبكحر الٗلا١،  2
 38، م 2011،  ٖمان، الأعصن، صاع الُاػوعي لليكغ والخىػَ٘،  الصساع الخىظُمي وئدازة المىظمتػهحر قلابي،  3
ت ومهازاث الخعَاع١ ٖبض الغئوٝ ٖامغ،  4  30، م2013ىم لليكغ والخىػَ٘، مهغ، لصاع الٗ الُبٗت الأولى،  ،لماللُادة التربىٍ
 39، م2018 مسحع طبم ذهسهٖاص٫ ٖبض الغػا١ هاقم، 5
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ىٓغ هحرس ي  ٞٗاله، والتي ؤ٢ىاله و ؤهماٍ وؾلى٦ُاث ال٣اثض االإخمثلت في ؤجمثل ٧ل  جهاؤ٣ُاصة ٖلى ؾالُب الؤلى ب، 1984وٍ

 
 
ً ضع  ج ٌ  ٥1 وجٟهم مً ٢بل الآزغٍ  . 2خضاها مىٟغصة بلت الخٟاٖل بحن ال٣ىي ولِـ هخاج دهّ  ٗض م  ، و بن الؿلى٥ ال٣ُاصي 

ـــاث حاهضة للبدث ًٖ الىمِ هماٍ ال٣ُاصة الؤ ؤل٣ض اعجبِ جُىع  ت بمٟهىم الٟٗالُت، خُث ٦ـــاهذ حؿعى الىٓغٍّ صاعٍ

ـــا٫. ّٗ  ال٣ُاصي الٟ

 ملىّمـاث اللُادة الفعّـالت -1

ؿتن  ة الجىصة بلى ؤهه لِـ هىا٥ مً حامٗت ؤو ماؾؿت ؤخغػث ج٣ضما يمً مٟهىم بصاع costin, 1994 ٌكحر ٧ىَ

ت ٖالُت   ،1948ٖام   stogdillن هىا٥ صعاؾت ٢ام بها ؤزغي ٣ًى٫ الباخثىن ؤ، ومً حهت 3الكاملت صون ٢ُاصاث طاث ٢ضعة بصاعٍ

ــــــاصة الؤ 4ضلاثل ٧اُٞت ٖلى ٖلا٢ت زها٫ الصخهُت بٟٗالُت ال٣ُاصة ل وحىص  هه لاؤلى بجىنلذ    ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ــ ــ ت صا، وحٗخمض ال٣ُــ عٍ

ــــغاٝ الؤ قـالىاجخت  والٟٗالت ٖلى الؤ  ـــــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ــ ً بةًجابُت ــ ت بىاء للخٗامل م٘ الآزغٍ ٤ بصاعٍ  5صاعي الؿلُم وٞ

ىضما ٧اهذ  :٣ًkillian (1979)ى٫  ٩ا"زلا٫ الخغب الٗاالإُت الثاهُت وٖ مً ال٣اصة للٗمل  لآلاٝجىاحه اخخُاحا ملخا  ؤمغٍ

ٖلى وحه ال٣ُحن هه لا ًىحض ؤخض ٌٗغٝ إالجمُ٘، م٘ ْهىع هظا الاخخُاج  بؿلخت والهىاٖت، ا٦دك٠ في ٧ل مً ال٣ىاث االإ

ً ٖلى ال٣ُاصة"ؤم٩ىهاث ال٣ُاصة،   , Glas man ٌٗخ٣ض  .6و ٌٗغٝ ٖلى وحه الخدضًض ٦ُُٟت الخٗغٝ ٖلى الأشخام ال٣اصعٍ

  .7ن ٞدىي ما ًُل٤ ٖلُه بال٣ُاصة ًغج٨ؼ في شخهُت ال٣اثض ب،  1984

، في جىيُذ للهٟت التي مثلها بالٗباعة  (2016ٖبض الغخمان اخمض ؾ٠ُ )وفي جدضًضه لهٟاث ال٣اثض الىاجح ٣ًى٫ 

ــــــــؼاث" ؤن: الهضوء ؾمت مً ؾماث الىج ـــ ـــــــ ـــــ ـــ ـــــا جهى٘ االإعجـ ــ ت"٦ً هاصثـ ومخماؾ٨ت، والهضوء  اح، والهضوء حٗبحر ًٖ شخهُت ٢ىٍ

وؿان بًٖ  مىع ٌٗبرؾباب، وحهُج لأسخ٠ الأ وؿان الظي ًثىع لأجٟه الأ ومخدًغ، وبال٨ٗـ جماما طل٪ الؤ إوؿان و لإٖىىان 

٣ا لٗلماء الىٟـ  9: ملىماث اللُادة الفعالت، ومً  8ي٠ُٗ الصخهُت، ي٠ُٗ ال٣ٗل وي٠ُٗ الؤعاصة وٞ

غ في ال٣اثض الٟٗا٫ بٌٗ الخهاثو ؤمً الًغوعي ٞ ،الظماث الشخصُت لللائد - الظهىُت ٧الظ٧اء والخ٨مت ن ًخىٞ

والاجؼان والث٣ت في الىٟـ والخ٨ٟحر الابخ٩اعي وال٣ضعة ٖلى الخدلُل والى٣ض والغئٍت الكاملت ًٞلا ًٖ االإهاعاث الاحخماُٖت 

 ٧الاجهالاث والىص وال٣ضعة ٖلى الخٗبحر؛

ً، م٘ ٖضم الؤ لى الاؾخٟاصة مً زبراث الآ بن ًخمحز بؿٗت الهضع واالإُل ؤٖلى ال٣اثض الىاجح  المسوهت، - طٖان زغٍ

 ٞغاص طوي الىٟىط في هٟـ الى٢ذ؛الأ لًٛىٍ بٌٗ 
                                                           

 57ٖاص٫ ٖبض الغػا١ هاقم، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م1
ت بين  الإدازةمفاهُم وزؤي في لُلى محمد ؤبى الٗلى،  2 ت لليكغ والوالحدازت الأصالتواللُادة التربىٍ  78، م 2013خىػَ٘، ٖمان ـ الأعصن، ، الجىاصعٍ
 103، ممسحع طبم ذهسهمحمد ٖبض الله الاله الُُُي، ٖاص٫ ٖاًض الكمغي،  3
٤ُ الىىاٞلت،  4 ، 2001، الأعصن، صاع مجضلاوي لليكغ والخىػَ٘، ٖمان ـ الصفاث الشخصُت وطماث الظلىن اللُادي عىد الخلُفت عمس بً الخؼابمحمد جىٞ

 72م
غي، محمد ؾغوع الخ  5 ٌ غٍ اث الخؼبُلُت في علم  الأصى  114، م2015، صاع ال٣لم للُباٖت واليكغ والخىػَ٘، صمك٤، ؾىعٍا، الأعماٌ ئدازةالعلمُت والىظسٍ
ت في الإطلامٖبض الكافي محمد ابى الًٟل،  - 6 ، م 1996ال٣اهغة،  ،الُبٗت الأولى، الؤؾلامي: صعاؾاث في الا٢خهاص الؤؾلامي، االإٗهض الٗالمي لل٨ٟغ اللُادة الإدازٍ

 26-25م، 
٤ُ الىىاٞلت،  7  72،ممسحع طبم ذهسهمحمد جىٞ
 92-91، م م2018، الأعصنصاع االإٗتز لليكغ والخىػَ٘،  جىمُت زوح اللُادة )زوح الشباب(،ٖبض الغخمان اخمض ؾ٠ُ،  8
ت ومهازاث الخعلمَاع١ ٖبض الغئوٝ ٖامغ،  9  47، م2013مهغ،  ، صاع الٗىم لليكغ والخىػَ٘،اللُادة التربىٍ
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ً  المىطىعُت - ُت في ٖلا٢خه بالآ ز ال٣اثض الٟٗا٫ بالخمح  ،  ًزخىاػن واالإىيىٖ م٘ االإهاعة في حصخُو االإىا٠٢ وجدلُلها  ،غٍ

ضة للمهلخت الصخهُت؛  بُٗضا ًٖ الخمحز الصخص ي ؤو الغئٍت االإاٍ

صعاؾت الؿلى٥ ختى وؿاوي وبمباصت ملما بالؿلى٥ الؤن ٩ًىن ؤ، ٖلى ال٣اثض الىاجح وظاويالإالمهازة في فهم الظلىن  -

 ؛هم المخخلٟتؾُه وعئؾاثه وبداحتهم ومُىلو ٌؿخُُ٘ ٞهم مغئ 

 :صفاث اللائد الىاجح -

٨ُان مىظ ؤاحغي باخثان  ضها في ٢اثض 25مغٍ ٥(، ٖاما ٖلى ال٣اعاث الؿذ صعاؾت بٗىىان: ) ما اهم الهٟاث التي جغٍ

، 1والعجُب ؤن الهٟت الأولى والأهم التي اج٣ٟذ ٖليها ٧ل ال٣اعاث ٧اهذ نٟاث ال٣اثض الىاجح هي  "الاماهت" و" االإهضا٢ُت" 

  ؾاؾُاث ال٣ُاصة الىاجخت:ؤوجخمثل 

٣اثض الىاجح، خضار الخإزحر االإُلىب مً زلا٫ ٞهم الىاؽ والٓغوٝ المخُُت بهم؛ لِؿذ هىا٥ ؾمت مدضصة جمحز الب"

هم َباج٘ البكغ، والخ٠ُ٨ م٘ الٓغوٝ المخُبمً ٢ضعجه ٖلى  همؤ و ٢ىة ٌٗخمض ؤُت؛ لابض لل٣اثض الىاجح مً ؾلُت صعا٥ وٞ

صاعي ؛ ٌؿخُُ٘ ال٣اثض الؤ مفي الاؾخجابت له ٞغاص ب٣ضعجه، وعٚبخهالأ  ٢ٕىابهمها ؤزحر ٖلى الأٞغاص ومهاصع الؿلُت، ٖليها في الخإ

٘ لى الٗمل وبال٨ٗـ، ول٨ً ال٣اثض الىاجح هى الظي ًخمخ٘ بال٣ضعة ٖلى جبه مً الٟغص ل مدل جغ٦حزه واهخمامن ًى٣ؤصاثما  ىىَ

مً اهم الهّٟاث التي  (  ٞةن2012مل لُٟي ؤبى َاخىن )، وو٣ٞا لأ 2وؿب ل٩ل مى٠٢"ؾلىب الأؾلىبه ال٣ُاصي، وازخُاع الأ ؤ

 3 ن جمىدهم الٟاٖلُت هي:ؤجها إبها ال٣اصة والتي مً ق خّ٘ن ًخمؤًجب 

ً، ـ الآ ِؾاخؤخترام مكاٖغ و ا -  ي الخؤزغٍ
 
 وؿاهُت ول٠ُ؛ةٗحن بب  خّ ٗامل م٘ االإ

٣ا لها لا ًم٨ً  - ن ؤٞغاص صون لى حُٛحر الأ بلل٣اثض ؤن ًماعؽ الخإزحر الهاصٝ امخلا٥ مهاعاث الاجها٫ والخىانل، ٞىٞ

في طل٪ ٣ٞض ٞكل في ٢ُاصتهم ٞكل  ةنًمخل م٣ضعة ٖلى الخىانل مٗهم مً زلا٫ مساَبتهم وملاخٓتهم والاؾخمإ اليهم، ٞ

 .ٖليهم وفي الخإزحر

ت التي ٣ًىصها، ٞال٣ُاصة الىاجختبن  اطا هي  ال٣اثض الىاجح هى الظي ٌٗغٝ مً زلا٫ الىخاثج التي ًدضثها في المجمىٖ

اثالتي جازغ في ؾلى٦ُاث الأ  غ مىهبخه و٢ضعاجه في بصاعة المجمى  ،ٞغاص والمجمىٖ ٖت والخإزحر لظل٪ ٞةن ال٣ُاصي ًدخاج بلى جُىٍ

خباع ٖامل الى٢ذ في طل٪، خُث ًخم الخمُحز بحن ؤعبٗت ،  وان4ٞيها الخٗامل م٘ الى٢ذ  مً خُث٢ُاصًت هماٍ ؤ ًإزظ بٗحن اٖلا

 
 
  هي: االإ

ُّ االإؿدثمغ للى٢ذ و  Time exploiter، االإؿخُٟض مً الى٢ذ Time userم للى٢ذض، االإؿخسTime waster٘ للى٢ذ ً

Time investor ُت  ، وان اًٞل ٤ زغٍ ما ؤي بالضعحت الثاهُت، إحُض ًٟ، واالإؿخParetoهمِ هى االإؿدثمغ للى٢ذ الظي ٌٗمل وٞ

حهضع الى٢ذ زحرة االإًُ٘ للى٢ذ الظي حي بالضعحت الأ إوٍ ،بضإو الؤ ؤو الابخ٩اع ؤذ ٞهى لِـ لضًه الى٢ذ للخ٨ٟحر االإؿخسضم للى٢

 .5ؿبب في الخؿاثغ واعجٟإ يٛىٍ الٗملهخاحُت للمىٓمت مما ٌٗمل ٖلى الدوكُت لا حٗىص بالإ ؤفي 

ت الىاجخت والٟٗالت ومً ؤهم هظه االإٗى٢اث ما ًلي:   6هىا٥ الٗضًض مً االإٗى٢اث التي ج٠٣ ؤمام ال٣ُاصة الؤصاعٍ

                                                           
1
خىٖبض الله الِٗس ى،    4،  م2018لليكغ والخىػَ٘، ال٣اهغة ـ مهغ،  A G، الُبٗت الأولى، كاهىن بازٍ

 21اخمض حابغ خؿىحن، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  2
ت الفاعلتؤمل لُٟي ؤبى َاخىن،  3  41، م2012، الُبٗت الأولى، صاع ؤمىاج لليكغ والخىػَ٘، ٖمان ـ الأعصن، اللُادة التربىٍ
 250ٖا٠َ ٖبض الله االإ٩اوي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م 4
 8م مسحع طبم ذهسه،مي خمىصي ٖبض الله الكمغي،  5
غي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م   6  129محمد ؾغوع الخغٍ
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 جسل٠ الكٗىب؛ -

بت ؤولُاء الأ  -  ىمُت مىاهب ال٣ُاصًحن؛خمىع في بٌٗ الضو٫ لٖضم عٚ

ت؛هل في بٌٗ الصخهُاث ال٣ُاصًت والؤ وحىص ح -  صاعٍ

ت حصج٘ الأ -  شخام ال٣ُاصًحن ٖلى ال٣ُام بإزُاء؛وحىص بُاهت ٞاعٚ

 شخام ال٣ُاصًحن والىاجخحن؛اؾخٛلا٫ مىاهب الأٖضم  -

ضم جىمُت مىاهبهم؛هما٫ الأب -  شخام االإبضٖحن وٖ

 مام الٗمل ال٣ُاصي الٟٗا٫.ؤوحىص حماٖاث ياُٚت  -

تجؼىز أهمـاغ اللُادة الإ  -2  وعلاكخه بالفعالُت دازٍ

الُت في ال٣ُاصة اهُل٤ الباخثىن في مجالاث مسخلٟت زانت  منهم ٖلماء الىٟـ في عخلت البدث ًٖ الٟٗ بلىٙ بُٛت

 ضزلصاث االإىحهت لهظا االإذ الاهخ٣اٟخ  ن لل٣اثض ؾماث مُٗىت ججٗله ٢اثضا ٞٗالا، لخ  ؤ٣ُت ال٣ُاصة، ٞاهُل٣ىا مً ٞغيُت خ٣

ً  ؤالباب  لا٢ت الؿلى٥ غ٦ؼ ٖلى "ما ًهضع مً ال٣مام الخىحه الؿلى٧ي الظي  ً مً ؤٞٗا٫ ؤزىاء ؤصائهم الإهامهم، وٖ اصة واالإضًغٍ

ت" ت ٞةجهم ًغ٦ؼون ٖلى جد٣ُ ،1بالٟٗالُت الؤصاعٍ ، ٤2 الأٞغاص لإم٩اهاتهم ٧ل ٖلى خضاو٦ما ؤن ال٣اصة ًغ٦ؼون ٖلى ؤصاء المجمىٖ

٘  "ما :وجداو٫ في مجملها الؤحابت ٖلى الأؾئلت هي  مؿخىي الؿلى٥ الؤصاعي؟؛ ماهي َبُٗت الٗمل الؤصاعي؟؛ ٠ُ٦ ًم٨ً عٞ

 .  3"  ؤهىإ الؿلى٥ الؤصاعي االإغجبُت بالٟٗالُت؟

ت في هظا المجا٫ ما ٢ام به بغػ الأ ؤومً  ، الظًً خضصوا زلازت ؤهماٍ عثِؿُت 1939وػملائه   Kurt Lewinٖما٫ الجىهغٍ

٣ت  لل٣ُاصة: الاؾدبضاصًت؛ والضًم٣غاَُت؛ والخغة، وؤْهغ هظا الٗمل ؤهه ٧ان هىا٥ حٗاون ؤ٢ل في الٟغ١ التي جم ٢ُاصتها بُغٍ

 بخل٪ التي ٢اصث بإؾلىب صًم٣غاَي وؤه٤ُ
ً
٣ا له  4 اؾدبضاصًت، م٣اعهت "جهمُم الؿُاؾت 5: ٩ًىن ٞيها، وال٣ُاصة الاؾدبضاصًت وٞ

ُىاث الٗامت والخ٣ىُاث وزُىاث اليكاٍ في مجملها مً ٢بل ؾلُت واخضة هي ال٣اثض؛ وبالخالي ٖضم الخإ٦ض خى٫ الخ

ًٖاء؛ وهى بمٗؼ٫ ًٖ االإكاع٦ت ٖما٫ الأ ؤو اهخ٣اص ؤًٖاء مهامهم؛ واالإؿُُغ ٖلى مضح وهى الظي ًملي ٖلى الأ  الإؿخ٣بلُت؛ا

 ."الجماُٖت اليكُت

 ٦Kurtب ع لخ٤ ، ول٣ض ذ مؿاوت الؿلى٦ُاث الاؾدبضاصًتهماٍ ال٣ُاصة وجىيُؤهى الؿبا١ لضعاؾت  لى٩ًٍٞان بظل٪  

Lewin  ًاث جىاولذ الؿلى٦ُاث الاؾدبضاصًت في ال٣ُاصة مً حىاهب مسخلٟت  ،الٗلماء والباخثحنوػملائه، ٖضص م ٞٓهغث هٓغٍ

 ها، منها:ٞيالٗىامل االإازغة ٦ظا و 

 

 

                                                           
1 Yukl, G. Managerial leadership: a review of theory and research, Journal of Management, Vol 15, No 2,  1989, pp251-289 
2 Amanchukwu, R. N., Stanley, G. J., & Prince Ololube, N. A Review of Leadeship Theories: principle and Styles and Their Relevance to 

Educational Management. Journal of Management, Vol 5, No 1, 2015, p9   
3 Yukl, G, Op Cit, pp257-258 
4 Moorosi, P., & bantwini, B. b. School district leadership styles and school improvement: evidence from selected school principals in 

the Eastern Cape Province. South African Journal of education,  Vol 36, No 4, 1-9, 2016, p3   
5 Kurt, L., R, L., & White, R. k, Patterns of aggrissive Behavior in experimentally created « social climate ». The Journal of social 

psychology, Vol 10, No 2, 271-299, 1939, p273 
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ت  -2-1  Douglas Mc Gregor (1961)هظسٍ

خه  Douglas Mc Gregorخضص  ( التي حٗبر ًٖ الىٓغة الدكائمُت للُبُٗت x)ؾلى٦ُاث ال٣ُاصة الاؾدبضاصًت يمً هٓغٍ

تا   :نؤ٧ىجها ج٣ىم ٖلى اٞتراياث مٟاصها ، لبكغٍ
 
خجىبىن الٗمل ٢ضع الؤم٩ان؛ ًيبغي مغا٢بت الأٞغاص "الأٞغاص بُبُٗتهم ٦ ؿالى وٍ

ا في وكاٍ ؤجهم بُبُٗتهم ٖضًمى االإؿاولُت؛ و ًٖ ٦ثب لأ هه لِـ لضي مٗٓم الأٞغاص الٗاملحن بلا ال٣لُل للمؿاهمت ٨ٞغٍ

ت جٟترى٦ما ، 1"االإىٓمت لى ؤن الىٓغٍ ىلىحُت بضلا مً الاخخُاحاث اٖلأ ،  2الأٞغاص حهخمىن باخخُاحاث الأمً والاخخُاحاث الٟحزً

ت ؾاؽ ؤ ذمثل الاٞتراياث الؿاب٣ت في الؿخِىاث باٞتراياث مىا٢ًت   لخل٪ طاث الباخث لُإحي  .yحٗالُم الىٓغٍ

 Likert (1961)همىذج  -2-2

لى عؤؾها االإضًغ هي لُىسثط٦غ "       خه ٖلى زمـ مباصت  ، 3 التي ج٣غع جهمُم االإىٓمت ومىازها" ؤن الؤصاعة وٖ وج٣ىم هٓغٍ

ت  ُٟت الترابُُت؛ مبضؤ االإٗغٞ ؤؾاؾُت هي: "مبضؤ الؿلى٥ االإٗؼػ؛ مبضؤ الؤقغاٝ الجماعي؛ مبضؤ الأصاء الٗالي؛ مبضؤ الىْ

محز بحن همُحن مً ال٣ُاصة الاؾدبضاصًت )اؾخٛلالُت؛ زحّرة(، وهمُحن مً ال٣، 4"الٟىُت ت؛ وٍ ُاصة الضًم٣غاَُت )اؾدكاعٍ

 حكاع٦ُت(، وو٣ٞا له ٞال٣اثض الجُض هى الظي ًدبجى ؾلى٦ُاث ال٣ُاصة الضًم٣غاَُت الدكاع٦ُت.

ال٣غاع  ٖىضما ج٩ىن للئصاعة الٗلُا الؿلُت ال٩املت لاجساطا صة الاؾدبضاصًت الاؾخٛلالُت جيك( ٞةن ال٣ُاLikertوجبٗا لـ )        

اث زغي، ومً جم جدضًض االإهام واهخٓاع الىخاثج، في ُٚاب الخدٟحز، وجخمحز ال٣ُاصة الاؾدبضاصًت الأ  صون مكاوعة االإؿخىٍ

ت ٞلا جسخل٠ ٦ثحرا ًٖ ال٣ُاصة الاؾخٛلالُت بلا بٗىهغ  اث ز٣ت مىسًٟت؛ ؤما ال٣ُاصة الاؾدبضاصًت الخحرً الاؾخٛلالُت بمؿخىٍ

ت لضي الؤصاعة الٗلُا  . 5ومً جم جدٟحز الأٞغاص ٖلى الٗمل وؤصاء االإهام واخض وهى جىاٞغ االإهاعاث الخدٟحزً

 Tannenbaum and Schmidt (1973)همىذج  -2-3

ما بالظي ًتر٦ؼ خىله اهخمام ال٣اثض )ن همِ ال٣ُاصة جاب٘ لأعبٗت مخٛحراث مؿخ٣لت، هي: "المخىع ؤ وػمُله Schmidt ًا٦ض         

ت االإمىىخت للخابٗحن الٗمل ؤو الأٞغاص(؛ مضي اؾخسضام ال٣اثض لؿلُاث االإغ٦ؼ ا لظي ٌكٛله )٦بحر ؤو مدضوص(؛ صعحت الخغٍ

لى بلى الأؾٟل ؤو ال٨ٗـ(" وخؿب همىطحه جىحض ،  6)٦بحرة ؤو مدضوصة(؛ مهضع الؿلُت في االإى٠٢ ال٣ُاصي االإٗحن )مً اٖلأ

مغ(؛ ًدؿم صون ه٣اف )الأ ه ل٣ُىمىا بالخىُٟظ ق٩ا٫ لل٣ُاصة الاؾدبضاصًت: "ًخسظ ال٣اثض ال٣غاع زم ٌٗلم الٗاملحن بؤعبٗت ؤ

حر مباقغة مً زلا٫ ال٣اثض ٢غاعه زم ًجبر الٗاملحن ٖلى جىُٟظه ب ٣ت ط٦ُت وٚ ٢ىاٖهم بظل٪ ال٣غاع صون ٞخذ المجا٫ بُغٍ

                                                           
1 Leana Lawter et al, McGregor's Theory X/Y and Job Performance: A Multilevel, Multi-source Analysis. Journal of Managerial issus, 

Vol 27,  84-101, 2015, p86  
2 Aydin, O. T. The Impact of Theory X, Theory Y and Theory Z on Research Performance: An Empirical Study from A Turkish 

University. Iinternational journal of management and economics, Vol 1, No5, 24-30, 2012, p25   
ت زوظِع لبىسث لدي مدًسي الخعلُم الثاهىي في مدافظت دمشم وعلاكتها باجخاذ اللسازض، صًما مدمىص، مدمىص مدمّ  3 . أهماغ الظلىن الدازي وفلا لىظسٍ

 .202م 2015 ،221-189 ، 10، الٗضص 37جلض الممجلت حامٗت البٗث، 

 
ت لدي زؤطاء الجداداث السٍؾهى ِٖس ى وآزغون، 4 ت لُىسث السباعُتالأهماغ الدازٍ . مجلت حامٗت الىجاح للؤبدار )الٗلىم اطُت الزدهُت: جؼبُلاث لىظسٍ

 93، م2012، 104-89 ، 1، الٗضص26جلض المالاوؿاهُت(، 

 
5 Saad albarout, H. S. System 4 in organization development in perspective of leadership. 2nd international conference on quality of 

life. center for quality, faculty of engineering, university of kragujevac, 2017, p242 
6   ،ً   أزس طلىن اللُادة على حىدة اللسازاث، مً مىكع:ٖبض االإال٪ هبا٫، ٖلي ٢غٍ

 http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/..4.pdf  ش  2019/ 22/01، بخاعٍ

http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/..4.pdf
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ُاب هُت الخُٛحر؛ ج٩ىن لضا  للمىا٢كت؛ ج٩ىن االإىا٢كت مؿمىخت للٗاملحن خى٫ ال٣غاع االإخسظ ل٨ً م٘ جمؿ٪ ال٣اثض ب٣غاعه وٚ

  .  1حُٛحر ال٣غاع الظي اجسظه وطل٪ بٗض االإىا٢كت م٘ ب٣ُت الٗاملحن" ال٣اثض هُت في

 Tannenbaum and Schmidtهمىطج  : (17زكم )الشيل 

 
Source : Robert Tannenbaum and Warren H. Schmidt, How to choose leadership pattern, Harvard Business Review, June 

1973, p4. 

ت  -2-4  Hersey and Blanchard (1974)هظسٍ

ت  اث االإٗغوٞت في مجا٫  Hersey and Blanchardحٗض هٓغٍ ُت )االإى٢ُٟت( واخضة مً ؤًٞل الىٓغٍ في ال٣ُاصة الٓغٞ

ت نبذ خالُا ًُل٤ ؤجبٗا الإؿخىي "هطج االإهمت"، الظي هماٍ لل٣ُاصة ؤعبٗت ؤن ال٣اثض ًدب٘ ؤمبيُت ٖلى وهي ، 2ال٣ُاصة الؤصاعٍ

٣ى٫ 3ال٣ضعة"ٖلُه بمهُلح "الاؾخٗضاص و  ت زًٗذ للٗضًض مً االإغاحٗاث التي ؤ : David Meier ،2016 ، وٍ ن هظه الىٓغٍ

غ"، وبٗض الاهخ٣اصاث التي حٗغى لها هظا االإهُلح مً ٢بل بُلح "هطح االإهمت" لى حٗضًل مهبث ؤص   اث الخُىٍ لى "مؿخىٍ

 .4الباخثحن، جم اؾدبضاله في الآوهت الأزحرة بمهُلح "الاؾخٗضاص للؤصاء"

ت ًٓهغ الؿلى٥ الاؾدبضاصي )همِ الأ  ، في الخالت التي ٩ًىن ٞيها مؿخىي الاؾخٗضاص Hersey and Blanchardمغ(، في هٓغٍ

 للؤصاء مىسًٟا حضا، و٧لما ٧ان الاؾخٗضاص للؤصاء مغجٟ٘ ٧لما اهسًٟذ وؿبت جد٨م ال٣اثض.

ت المظاز  والهدف:   -2-5  path-Gol Theoryهظسٍ

زىاء جإصًخه لضوعه باالإىٓمت ًىضح لاجباٖه الُغ١ ؤو االإؿاعاث التي جم٨نهم مً جد٤ُ٣ زظث اؾمها مً ٧ىن ال٣اثض ؤؤ

ت جغي ؤن ٞاٖلُت ال٣اثض جخى٠٢ ٖلى الأزغ الظي ًدضزه ؾلى٦ه وهمِ ٢ُاصجه ٖلى ٍضالأهضاٝ التي ًغ  ون جد٣ُ٣ها، ٞهظه الىٓغٍ

لى عياهم واججاهاتهم الىٟؿُت، وهظا الأزغحصاُٞٗت االإغئوؾ ًخى٠٢ ٖلى ٢ضعة ال٣اثض ٖلى ؤن ًد٤٣ ؤهضاٝ  ن للؤصاء وٖ

هماٍ ( ؤعبٗت ؤhouseاالإغئوؾحن وجِؿحر وجىيُذ االإؿاعاث االإىنلت والمخ٣٣ت لهظه الأهضاٝ، وبىاء ٖلى طل٪ خضص هاوؽ )

ت هي: "الضٖم واالإؿاهضة، االإىاحهت، االإكاع٦ت، الؤعقاص"  .5لل٣ُاصة في هظه الىٓغٍ

 

                                                           
1
 Tannenbaum, R., & Schmidt, W. H, How to choose leadership pattern, Harvard Business Review,  No 49 ,162-180, 1973, p57 

2 David Meie, Situational Leadership Theory as a Foundation for a Blended Learning Framework .Journal of education and practice, 

Vol 7, No 10, 2016, p27 
3 Meirovich, G., & Gu, J, Empirical and Theoretical Validity of Hersey-Blanchard’s Contingency Model: A Critical Analysis. The Journal 

of Aplied Management and Entrepreneurship, 20(3), 56-74,2015, p57 
 "هضج المهمت" بضلا مً "الطخعداد للأداءومً هظا االإىُل٤ ُٞما ًإحي ؾُٗخمض الباخث مهُلح " 4
  55، ممغح٘ ؾب٤ ط٦غهٖاص٫ ٖبض الغػا١ هاقم،  5
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ت: لبلًُ  -2-6 ت الشبىت الدازٍ   ومىجىن هظسٍ

ت اهخماما ٦بحرا للبٗض الؤ ل٣ض ؤُٖذ هظه وؿاوي، وؤَل٤ ٖلى هظا االإٟهىم الىماطج الثىاثُت لل٣ُاصة، لأجها جبحن الىٓغٍ

ن ؤْهغث الضعاؾاث ؤٞغاص، و٢ض وؿاوي الظي حهخم بالأ هضاٝ االإىٓمت، والبٗض الؤؤهجاػ ةهمُت البٗض الخىُٓمي الظي حهخم بؤ

 .1زغثض الظي ًغجح اخض البٗضًً ٖلى الآ ٦ثر ٞٗالُت مً ال٣اؤٖلى الخىاػن بحن البٗضًً ٩ًىن  ٔن ًداٞؤال٣اثض الظي ٌؿخُُ٘ 

ــــ ،ؾلىب ال٣ُاصة هى مدهلت الخٟاٖل بحن ٢ىي ٖضةؤن ؤًخطح مما ؾب٤  ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـٗ لى ال٣اثض ختى ًهبذ ٞ ــــــوٖ ــــــالا ــ ـــ ـــــ ـــ ــ

ملُت الخٟاٖل بُنهاال٣ىي ن ًٟهم َبُٗت جل٪ ؤ ٠ طل٪ الٟهم في ؤو  ،وٖ وؿب الؿلى٦ُاث للخٗامل م٘ االإى٠٢ ؤزخُاع ان ًىْ

ً  ؤو  احهى ً  الظي   خ  ن ٩ًىن ٢اصعا ٖلى حٗضًل ؾلى٦ه جبٗا الإا 
ّ
 .االإى٠٢ بُل

ض ؾاهمذ الخُىعاث ، ول2٣هما خؿب االإىا٠٢بصاثم و  لا ًدبجى همُا مُٗىا بك٩لن ؤٖلى ال٣اثض  :ههؤ وزلانت ال٣ى٫ 

ـــــا٫،الا٢خهاصًت والؤ  ّٗ غ وازخلاٝ جىحهاث الباخثحن خى٫ الىمِ ال٣ُاصي الٟ ت في جُىٍ اث الؤ  ٣ٞض صاعٍ ت في ؾٗذ الىٓغٍ صاعٍ

غ البدىر في م خمحز والظي لا ًخىلض االإ الأصاءلؿلى٦ُاث التي مً قإجها جد٤ُ٣ مثل مً اجا٫ ال٣ُاصة بدثا ًٖ الخىلُٟت الأ جُىٍ

لُت  ؽ االإا٫ البكغي ؤع جىمُت لا مً زلا٫ ب ت ال٣ُاصة الخدىٍ والمخاٞٓت ٖلُه، و ل٣ض ٧ان مً زمغة جل٪ البدىر  ْهىع هٓغٍ

ً  هظه الأزحرةحٗخبر خُث   المخٟؼة للئبضإ، اث الخضًثت التي ؤٞغػتها الخٛحّراث التي ناخبذ جهاًاث ال٣غن الٗكغٍ مً الىٓغٍ

ت مً ج٣ضًم مٟهىم قامل لل٣ُاصة، مً زلا٫ همىطج وبضاباث ال ىذ هظه الىٓغٍّ
ّ
مت، خُث جم٨

ّ
٣غن الخالي في ٧ل حىاهب االإىٓ

ت والاحخماُٖت التي ًيبغي ؤن ًخه٠ بها ال٣اثض للخإزحر في  ال٣ُاصة ال٩امل االإضي والظي ًغ٦ؼ ٖلى الجىاهب الىٟؿُت وال٨ٟغٍ

 
 
بٗحن له وصواٞٗهم وؤاالإ  .3هضاٞهمخ 

ت ث٦ما ْهغ  لُت ال٣ُاصة الخباصلُت هٓغٍ ت ال٣ُاصة الخدىٍ ت ال٣ُاصة الأ٦ثر ج٣لُضًت ، و بك٩ل مىاػ لىٓغٍ اهخمذ هٓغٍ

بخدضًض ؾلى٦ُاث وزهاثو ال٣اثض الٟٗا٫، و٢ضّمذ جٟؿحراث لل٣ُاصة ٖلى ؤجها صالت في الخهاثو الصخهُت لل٣اثض و٦ظا 

ؼث ٖلى ؤن حىصة زهاثو االإى٠٢، وؤهماٍ ال٣اصة والخباص٫ بحن ال٣اثض والمج
ّ
ت ال٣ُاصة الخباصلُت ٣ٞض ع٦ ت، ؤما هٓغٍ مىٖ

ت ال٣ُاصة الخباصلُت  ، 4الٗلا٢ت بحن ال٣اثض واالإغئوؽ ًم٨ً ؤن ج٣ضم جٟؿحرا الإضي ٞاٖلُت ال٣ُاصة، وهى ما ٌٗغٝ باؾم هٓغٍ

ت الخباص٫ الا٢خهاصي " ت ال٣ُاصة الخباصلُت )٢ُاصة االإٗاملاث(، ٖلى هٓغٍ "، خُث ٣ًىم ال٣اثض  Econo;ic Exchqngeوجغ٦ؼ هٓغٍ

بخدضًض اخخُاحاث االإغئوؽ، واؾدًُاح والخٟاوى ٖلى الأهضاٝ االإُغوخت ونُاٚت ؾلى٥ الخابٗحن باؾخسضام ٢ىاٖض 

هما٫ الإكاٖغ بة هىٕ مً الدؿلِ والاؾدبضاصًت، و وفي هظا الىمِ مً ال٣ُاص، 5حٗخمض ٖلى الضٖم الؿلبي والؤًجابي االإكغوٍ 

 ٍتهم. الٗاملحن وخهغ لخغ 

                                                           
م هانغ ٖلي، الؤصاعة  1  96، م2006عصن، التربىي، صاع الكغو١، ٖمان ـ الأ  والؤقغا٦ٝغٍ
 79، م مغح٘ ؾب٤ ط٦غه ؤبى الٗلى، لُلى محمد 2
لُت والخبادلُت وعلاكتها بدافعُت الُاهغ بً ٖبض الغّخمـان،   3 ، 2011، 168-157، 35ٗضصال، الؤوؿاهُت، مجلت الٗلىم لدي العاملين الإهجاش اللُادة الخدىٍ

 158م
لُت في اؤخمض ٖبض الؿّلام ؾلُم،   4 ت، ة، مجلت الٗلىم الا٢خهاصًت والؤ لبِئت المصسي اخخباز فاعلُت اللُادة الخبادلُت والخدىٍ -94، 71صض، ال19ٗجلض المصاعٍ

 97، م2013، 121
 99، ماالإغح٘ الؿاب٤  5
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ن ًىاؾب حمُ٘ ؤإ همِ واخض مً ال٣ُاصة لا ًم٨ً ن اجبب" :ًمان الٗلماء والباخثحن في مجا٫ ال٣ُاصة باالإ٣ىلتبولٗل 

ُم بٗض هى ما ٧ان صاٞٗا لهم ٞ، 1خىا٫" ل٣ُاصة  لً ٩ًىن ٞٗا٫ في حمُ٘ الأ الأشخام، وبالخالي ٞان بجبإ همِ واخض في ا

اث لل٣ُاصة الؤ  غ هٓغٍ ت جلخُىٍ زبدذ ٧ل منها هجاخها بك٩ل مىٟهل في هاخُت ؤهماٍ مسخلٟت ؤداو٫ الجم٘ بحن ؾلى٦ُاث صاعٍ

ت  ٣ا لـ  Full range theoryمُٗىت، ٞىٓغٍ ، حؿٗت ٖىامل ح٨ٗـ زلار ٞئاث مً  Bass and Avolio (1994)، التي حكمل وٞ

خباعاث ال ت، اٖلا لي لل٣ُاصة: الخدٟحز االإلهم، الاؾدثاعة ال٨ٟغٍ ٟغصًت؛ وزلار ؾلى٦ُاث لل٣ُاصة الخباصلُت: االإ٩اٞإة الؿلى٥ الخدىٍ

 .2صاعة الؿلبُت بالاؾخثىاء؛ ال٣ُاصة الخغة )٢ُاصة ٖضم الخضزل(صاعة اليكُت بالاؾخثىاء، الؤ ، الؤ الُاعثت

ت والظي ًُل٤ ٖليها خاعؽ االإضزل وبما ؤن  ال٣اثض الٟجي واالإبخ٨غ هى الظي حهخم بىي٘ قب٩اث اجها٫ ٚحر عؾمُت ٢ىٍ

ًمُل جىمُت قب٩اث اجها٫ مً االإخسههحن واالإىهىبحن زاعج وصازل االإىٓمت ٞهى مهضع حُض للؤ٩ٞاع وله جىحه  الظي

ؿخٛل ه٣اٍ ت الأ ٢ل ٣ًلو مً مؿاو ى الأو ٖلدث خى٫ الىمِ ال٣ُاصي الظي ًلغي ؤ، جىانل الب3للابخ٩اع هماٍ التي ؾب٣خه وَ

ت الخضًثت التي هماٍ ال٣ُاصة الؤ ؤقهغ ؤخضر و ؤمً Shared leadership وحٗخبر ال٣ُاصة الدكاع٦ُت ٢ىتها،  زبدذ هجاخها في ؤصاعٍ

االإىٓماث، ٞمً زلالها ًا٦ض ال٣اثض الدكاع٧ي ٖلى "مكاع٦ت االإغئوؾحن في نى٘ واجساط ال٣غاع، بدُث ج٩ىن الث٣اٞت الؿاثضة في 

ٌ بٌٗ االإهام واالإؿاولُاث بهضٝ جىمُت ال ٗاملحن، وجا٦ض ٖلى يغوعة الاجها٫ االإاؾؿت ز٣اٞت حٗاوهُت، حؿدىض ٖلى جٟىٍ

ضاص، ٞهي حٗؼػ ٢ضعاث وحٗخبر ؾلى٦ُاث هظا الىمِ ال٣ُاصي ه٣ًُا لؿلى٦ُاث الاؾدب ،4"الجُض بحن ال٣اصة واالإغئوؾحن

٠ُ مهاعاتهم وزبراتهم في بضاُٖت، وجدٟؼهم الٗاملحن الؤ  ض ولائهم للمىٓمت ومً جم ب٣ا جهاؤصائهم، ٦ما ؤٖلى جىْ  هم ٞيها.ءجؼٍ

، و٢ض ْهغث ال٣ُاصة ٖلى ؤقــــ٨ـــا٫ لم وٗهضها ٖليها ؾاب٣ا، وطل٪ اؾخجابت الإـا ٞغيخه البِئت الخـاعحُت للمىٓمـــاث هظا

 ٖلام والاجها٫، وبؿُاصة ما حُاث زانت في مجا٫ الؤ لى ٞباهدكاع الخ٨ىى 
 
 ٖمـا٫ جىّحه عحا٫ الأ  ل٨تروهُتالؤو  َل٤ ٖلُه بالغ٢مُتؤ

ىحُت نلبت ج٣ىم ٖلى لهُت، وهي: "٢ُاصة ج٨ىى ل٨تروم، وؾاهم طل٪ في ْهىع ال٣ُاصة الؤصاعتهبل٨تروهُت في صماج الؤبلى ب

لا٢اتها المخخلٟت؛ ٖملُت حٗمل بىاؾُت  اؾخسضام ج٣ىُاث الخاؾباث واالإٗلىماث وقب٩اث الاجهالاث لإصاعة ؤٖمالها وٖ

اث٤ والغؾاثل بحن الٗضًض مً الجمهىع والخ٣غٍب الكب٨ت الٗاالإُت حؿاٖض ٖلى جباص٫ االإٗلىماث ٖلى مؿخىي الٗالم لخهل الخ٣

حرها باؾخسضام ؤصواث ج٨ىىلىحُاث الاجهالاث لخد٤ُ٣ هخاثج ٖضًضة؛  بُنهم ٖبر الخضوص الىَىُت والجٛغاُٞت والث٣اُٞت وٚ

٤ ج٣ىُاث الاجهالاث ولضحها ٢ضعاث لجٗل ال ىاؽ ٖملُاث ج٣ىم بخد٤ُ٣ الخىاػن بحن الٗضًض مً الأصواع وجىُٟظها ًٖ َغٍ

ج٣ىُت االإٗلىماث  بىاؾُتل٨تروهُت ٖما٫ الؤٖملُت جخم صازل ؾُا١ بِئت الأ والأصواث حٗمل مٗا لخد٤ُ٣ هخاثج ٖالُت؛ 

مـا٫ والؤ  ٗبر ٖنها بىحهاث حضًضة جغبِ بحن ال٣ُاصة واجباٖها مً زلا٫ ٢ىىاث بل٨تروهُت؛ همِ حضًض ل٣ُاصة اٖلأ هترهذ، وَ

ت ال٣ ماالخجاعٍ  .5هترهذ "٫ ٖبر الؤ اثمت ٖلى مماعؾاث اٖلأ

                                                           
1 Khan, Z. A, Leadership Theories and Styles: A literature Review. Journal of Resource Development and Management, No16, 1-7,  

2016, p2 
2 Stanescu , D. F Romascan, An exploratory Study of full range leadership model and 1onverbal Sensitivity Logos Universality 

Mentality Education Novelty, Section Social sciences,Vol  6, No 10, 2017,p84 
 14،  م2017ليكغ والخىػَ٘، م٨ت االإ٨غمت ـ االإمل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت، ، صاع زالض اللخُاوي ل ئدازة الخميز والإبداع الإدازي لُىا حما٫،   3
اَغوخت ص٦خىعاه ٖلىم، جسهو وحؿُحر االإاؾؿاث، دوز الهماغ اللُادًت في جىمُت البداع الدازي: دزاطت خالت مجمّع صُداٌ، ؾُلت واٖغ؛ مىس ى ٕ، و   4

 53، م2015حامٗت مدمّض زًُغ بؿ٨غة، الجؼاثغ، 

367،  م2013، الأعصن ، ، الُبٗت الأولى، صاع االإىـاجج لليكغ والخىػَ٘، ٖمـانالإلىتروهُت، الإدازة بى هاقم الكغ٠ٍ وآزغونٖمغ ؤخمض ؤ 5  
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ت )لى ٧ل ما ًد٤٣ الخىمُت ابخهاص بلى البكغ، وجدى٫ الاهخمام ول٣ض ٦ـــان لاهخ٣ا٫ مٟهىم الخىمُت مً الا٢ د لبكغٍ لمصٍ

ٖ   ٤(، ٧ان لها صوعا ٦بحرا في الؿعي لخد٣ُلى الفصل الظابمئ زحعامً الخفاصُل  ٝ بالخم٨حن، والظي ٣ًهض به ٖلى غ  ما 

ي حسخح
ّ
و الث٣افي، ؤو الاحخماعي ؤفي الخُىع الا٢خهاصي  حل االإؿاهمتؤر هٟـ الٟغم للغحـا٫ واليؿاء مً االإؿخىي ال٨ل

وبالخالي ٞةن هظا االإٟهىم ٌؿاوي بحن خ٣ى١ الغحل واالإغؤة في الٗمل، و٦ـان مً زمغاث هظا الخىحّه في مجـا٫ ال٣ُاصة، ْهىع هىٕ 

٨مً الٟغ١ بحن  حضًض مً ال٣ُاصة، ج٣ىم به اليؿاء، ً الصخو ال٣ـاثم بال٣ُاصة، وٍ ٣ٞض اعجبِ ال٣ُاصجحن، هى في َبُٗت ج٩ىٍ

ب ٨ٞغة ضم بالمٟهىم ال٣ُاصة مىظ ال٣ ن ال٣ُاصة اليؿاثُت ؤن ج٣ىصه امغؤة، وهىال٪ مً ٌٗخ٣ض ؤغحـا٫، وهىا٥ مً لا ٌؿخىٖ

اثُت جمُل لخ٩ىن ؤ٦ثر ل٣ُاصة اليؿـ"ا :زحرة، في خحن ٌٗخ٣ض آزغون ؤن، ومً جم ًًٟلىن هظه الأ تاي٠ٗ مً الغحـالُ

ضلا" ًّ ٖـاَُٟاث في الخ1ُ٣صًم٣غاَُت وحكاع٦ُت وٖ مغ الظي ٣ت ختى وان لم ًٓهغن طل٪، وهى الأ ، وطل٪ ٧ىن ؤٚلب اليؿاء ه

ً ٖىض جدمُل االإغؤة االإؿا ًخحر مساوٝ  ىت.ال٨ثحرً ُّ    ولُت ل٣ُاصة مىٓمت مٗ

ت ٖلى هىٕ ال٣ُاصة ٣ِٞ، بل خ تى ٖلى مبـاصئها، وطل٪ ٖىضمـا جُىع مٟهىم الخىمُت لم ًازغ مٟهىم الخىمُت البكغٍ

اه والأ البك ت لِكمل الاؾخضامت والغٞ مً البكغي، ٞإنبدذ ال٣ُاصة الخضًثت مجبرة ٖلى الالتزام بمؿاولُـــاث بُئُت غٍ

 ولُاث ال٣اهىهُت والا٢خهاصًت التي ٧اهذ جلتزم بها ؾاب٣ا.لى االإؿا بزلا٢ُت، بياٞت ؤماُٖت و واحخ

اتهاالمؼلب الث ُّ ت الحدًثت ومظإول  الث: مداخل دزاطت أهمـاغ اللُادة الإدازٍ

 خُىعاث الٗاالإُت الغاهىت في المجا٫ الا٢خهاصي ٖلى وحهلت هى اؾخجابتها لن االإمحز لأخضر ؤهماٍ ال٣ُاصة الؤصاعٍب

مـاثالخهىم، وجيؿ٤ُ ؤهضاٞها بما ًىاث
ّ
ما٫ الجضًضة، وبالخالي ٞةن مدىع اعج٩اػ مىٓ اٖخباع الُىم ًضوع خى٫  م بِئت اٖلأ

ت ومىا٦بت الخُٛحر باؾخمغاع هى مبضؤ لا ًم٨ً الخُاص ٖىه ٖىض ج ي همِ في ال٣ُاصة صازل االإىٓماث، بجي ؤالأهضاٝ الٗهغٍ

ت الخضًثت اث ؤهمـاٍ ال٣ُاصة الؤصاعٍ ٓهغ طل٪ حلُا مً زلا٫ االإضازل التي جم ٖلى ؤؾاؾها بىاء هٓغٍ  ومؿاولُاتها. وٍ

ت الحدًثتاغ اللُادة الإ ــــــهمأدزاطت  داخلم -1  دازٍ

ضي ) حم٘ ٖليها الباخثحن ؤهه لا زهاثو ونٟاث زابخت ؤًجب الدؿلُم   :(٣ً2018ى٫  زاثغ محمد ٖلي محمد الؿىٍ

توالضاعؾحن لل٣ُاصة  ت  ؤو، في مسخل٠ الٓغوٝ البُئُت والخُٛحراث في الؿى١ الخىاٞؿُت الؤصاعٍ ختى ٖلى مؿخىي البِئت التربىٍ

والث٣اٞت الخىُٓمُت ل٩ل  والأزلا٢ُتًٞلا ًٖ االإىٓىمت ال٣ُمُت  والأهضاًٝاث اٖما٫ والٛت، وهظا ٌٗىص لازخلاٝ الأ الخٗلُمُو 

تن ج٩ىن هىا٥ ٖىامل مكتر٦ت جخدضص به بٌٗ الخهاثو لل٣ُاصة ؤزهىنُت ٧ل َغٝ ٞيها، ول٨ً  ًم٨ً مىٓمت و   .2الؤصاعٍ

تة ال٣ُاص ؤهماٍججخم٘ جل٪ الخهاثو االإكتر٦ت لضعاؾت  ُٞما ًُل٤ ٖلُه بمؿمى "االإضزل"، وجىضعج ؤهمـاٍ  الؤصاعٍ

ت الخضًثت يمً واخض ؤو ؤ٦ثر مً االإضازل الاحي ٖغيها.  ال٣ُاصة الؤصاعٍ

 

                                                           

1   Iram Siraj-Blatchford, Laura Mann, Effective Leadership in the Early Years Sector: The ELEYS Study, The First Edition, Institute of 

Education, University of  London, UK, 2007, P9 
ضي،  2  260، ممسحع طبم ذهسهزاثغ محمد ٖلي محمد الؿىٍ
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ادة الطتراجُجُت  -1-1  للأعماٌ )هىدطت الأعمـاٌ الطتراجُجُت(مدخل السٍ

اصة هي ٖملُت  ، وجدمل المخاَغ ٕللاػم للمكغو ش يء حضًض طو ٢ُمت، وجسهُو الى٢ذ والجهض واالإا٫ ا بوكاءالغٍ

٤ الأٞغاص الظًً  بجهااالإهاخبت، واؾخ٣با٫ االإ٨ـاٞئت الىاججت،  ٖملُت صًىام٨ُُت لخإمحن جغا٦م الثروة، وهظه الثروة ج٣ضم ًٖ َغٍ

ٖما٫ "٢ض ٩ًىن عواص الأ ، 1الخضماث ؤواالإىخجاث  بلى، والالتزام بالخُب٤ُ ل٩ي ًًُٟىا ٢ُمت ؤمىالهمًخسظون المخاَغ في عئوؽ 

ما٫ بالًغوعة في شخو واخض" اصة اٖلأ ىت، وم٘ طل٪ لا ًخجؿّض صوع عٍ ُّ  2مضعاء لكغ٧اث مٗ

اصة  هىال٪  :ؤن KAROL ŚLEDZIK (2013)(، ٣ًى٫     Schumpeterمً وحهت هٓغ قىمبُتر ) والؤبضإفي م٣ا٫ له خى٫ الغٍ

ما٫، وهي:زلا   3ر صواٞ٘ عثِؿُت جدغ٥ عحا٫ اٖلأ

بت في  - االإٗانغ مً زلا٫ هجاخاجه في الهىاٖت ؤو الخجاعة، ؤن  للئوؿان٨ت زانت"، خُث ًم٨ً "مل بوكاء"الغٚ

 ًدهل ٖلى قٗىع بال٣ىة والاؾخ٣لا٫؛

بخه في ال٣خا٫ واالإىاٞؿت وبْهاع جٟى٢ه ٖلى  - ما٫ عٚ بت في الغبذ، ًم٨ً ؤن ًضع٥ عحل اٖلأ ًالغٚ والٟىػ مً ؤحل  الآزغٍ

 مالُت" ؤًًا؛ الٟىػ، ٞهىا٥ "ؾبا١ مالي" وهىا٥ " ملا٦مت

ًالؿغوع ٖلى  بصزا٫ -  ".والؤبضإ"ٞغخت الخل٤"، لخد٤ُ٣ ش يء ما ؤو مجغص مماعؾت للُا٢ت  الآزغٍ

٘ حضًضة بضون ٢ـاصة ماؾؿحن ًدضصون البضاًت ووكاٍ مىٓماتهم،  بوكاء"ولا ًم٨ً     وؤهضاٞهامكاعَ
ّٟ د حهىص  ؼونوٍ

ما٫  ٣ت، وبضلا مً طل٪ ٞةن ٢ بلىالٗاملحن مٗهم، وم٘ طل٪ لا ٌؿعى حمُ٘ عواص اٖلأ ٗهم الجضًضة بىٟـ الُغٍ ُاصة مكاعَ

لُت" ً لؿلى٥ ال٣ُاصة، وهما االإٗاملاث والخدىٍ ، هظًً الؿلى٦حن هما في الخ٣ُ٣ت 4ؾلى٦هم ًمُل بلى الخُٛحر ٖبر بٗضًً مخمحّزً

تهمُحن مً ؤهماٍ ال٣ُاصة  ت، وهما اخضي االإغاخل التي مغث بها ؤهمـاٍ ال٣ُاصة الؤصاعٍ ما هي  بلىفي مؿحرة جُىعها لخهل  الؤصاعٍ

ه بلى اهه )٢ض جم الخُ يبغي الخىىٍ  ليهما في االإُلب الؿاب٤(، غ١ بٖلُه الُىم، وٍ

ما٫ التي ج٣ىم ٖلى ا ٘ اٖلأ ض مً مكاعَ بت في ال٣ُام باالإؼٍ اصًت هي: "ال٣ُاصة التي لضحها الغٚ لمخاَغة، وجدمل وال٣ُاصة الغٍ

ؼ الث٣ت بالظاث والٗمل ٖلى ال ،زٟا١ب  ؤو ولُت ًٖ ٞكلٖلى ٖاج٣ها االإؿا  اصًت ٦ما حٗمل ٖلى حٗؼٍ ٣ت عٍ خ٨ٟحر والخهغٝ بُغٍ

اصة في ال٣ُاصة اؾتراجُجُت، ًيبغي جد٤٣ الأبٗاص الآجُت،  5حل جد٤ُ٣ ٢ُمت اؾتراجُجُت للمىٓمت"ؤمً   6:ومً ؤحل ؤن ج٩ىن الغٍ

ادًت" - خالثلافت السٍ ٘ ه٩ُل : هي ٖباعة ًٖ ٢ُم حماُٖت مكتر٦ت، وصعحت اٖلا ُّ االإىٓمت  بحغاءاث٣اص بها، التي جً

اصًت ٢بل  اصاث ومهاعاث اؾتراجُجُت عٍ ًائها مً ؤحل وي٘ االإٗاًحر الؿلى٦ُت، هي ما جم ا٦دؿابه مً ؾلى٦ُاث وٖ لٖأ

 االإىٓمت التي ٌٗملىن بها؛ بلىالاهًمام 

                                                           
ادة الكخصادًت والمشسوعاث الصغيرة في الأزدنٖمغ زًحراث،   1  4، م2011، 30، المجلت الٗغا٢ُت للٗلىم الا٢خهاصًت، الٗضصالسٍ

2 Schumpeter, Joseph A, Entrepreneurship as Innovation, Entrepreneurship : The Social Science View, Vol5, 2000, p51 
3 KAROL ŚLEDZIK, SCHUMPETER’S VIEW ON INNOVATION AND ENTREPRENEURSHIP, SSRN Electronic Journal · April 2013, p91, 

DOI: 10.2139/ssrn.2257783  
4  M.D. Ensley et al, The moderating effect of environmental dynamism on the relationship between entrepreneur leadership 

behavior and new venture performance, Journal of Business Venturing, No 21, 2006,  P244 
م َـاهغ،   5 ادًت: دزاطت جؼبُلُ الإلىتروهُتازس المعسفت صهُا حما٫، ٖبض ال٨غٍ ىت مً الشسهـاث الظفس والظُاخت في مدًىت بغدادفي اللُادة السٍ ُّ جلت ، مت لع

 363، م2017، 110صاعة والا٢خهاص، الٗضص الؤ 
س المىظمـاث: المفىطُت العلُا المظخللت للاهخخاباثلُث ٖلي الخ٨ُم، الباخث ٖلي،   6 ادة الطتراجُجُت واوعياطها في جؼىٍ ، مجلت الٛغي للٗلىم السٍ

ت،  51، م2017، 2، الٗضص14جلض الم الا٢خهاصًت والؤصاعٍ
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ا مً زلا٫ امخلا٦ها المجؿماث جمُحز وجدضًض الٟغم التي جلبي َمىخاته ٖلى الؤصاعة، وحٗجي ٢ضعة اغخىام الفسص -

ٞغنت  مكىقت ويبابُت بِىما جغاها الآزغونالخىُٓمُت واٖخماصها ٖلى عئٍت اؾدكغاُٞت زا٢بت والخ٣اٍ الٟغم التي ٢ض ًغاها 

اصًت؛  واٖضة اٖخماصا ٖلى ٢ضعاتها الغٍ

الظي حٗمل  س يالأؾا ٖلى جدمل المخاَغ مً احل جد٤ُ٣ الأصاء يمً وكاَها الؤصاعة، وحٗجي ٢ضعة جدمل المخاػس -

بٌٗ االإؼاًا االإٗلىماجُت باليؿبت للمخٛحّراث التي  الؤصاعةالخىُٓمُت، بط لابض ؤن جمخل٪  الأهضاٝد٤ُ٣ جُٞه، وهى ٌؿعى بلى 

 جيكإ ًٖ المخـاَغ مً ؤحل جد٤ُ٣ ؤهضاٞها؛ 

 ."داعــــــلبا -

 
ً
تمً الباخثحن في الخسههاث  بًماها ما٫، و٦ظا عحا٫ الؤصاعٍ ا٫ هى طل٪ ال٣اثض الظي ٌؿاهم ّٗ ل٣اثض الٟبإن ا اٖلأ

ؼ  اث ٖالُت في حٗؼٍ  الؤبضاُٖتَل٤ ٖليهما بالترجِب ال٣ُاصة ؤمخه، جم جضاو٫ همُحن مً ال٣ُاصة والابخ٩اع في مىٓ الؤبضإبمؿخىٍ

ت، لخجؿُض الٛغى مً ٧ل منهما، وال٣ُاصة   وب٢ىاٖهمٞغاص هي: "الٗمل باؾخمغاع للخإزحر في الأ  الؤبضاُٖتوال٣ُاصة الابخ٩اعٍ

٣ا  الخلاٞاث  بطابت بٖاصةلظي ًدضصه ال٣اثض االإبضٕ الظي ٌؿخُُ٘  للؤؾلىببالٗمل مً ؤحل جد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإاؾؿت، وٞ

  .1الٗمل وؤهضاٝ االإاؾؿت" ؤهضاٝوالخىا٢ٌ بحن 

اصة،التر٦حز ٖلى  بٗض الؤ هداو٫  ٞىحىص ز٣اٞت  بضإ، وطل٪ باٖخباعه ؤ٦ثر الٗىانغ التي حؿاهم ٞٗلا في جد٤ُ٣ الغٍ

اصًت، واٚخىام الٟغم وجدمل المخاَغ في ُٚاب  اصة"، في طاث الؿُا١ ٣ًى٫    الؤبضإعٍ  KAROLؾُلغي ما ًُل٤ ٖلُه "الغٍ

ŚLEDZIK  (2013 ؤهه:   "بن )  لا ًًمىىن ؤجهم ؾُٓلىن عواص ؤٖما٫ في االإؿخ٣بل، ٩ٞل ش يء ٌٗخمض ٣ِٞ ٖلى ٘ ؤصخاب االإكاعَ

" عاصةوبما ًمخل٩ىهه مً مىاهب   3 :الؤبضاُٖتومً زهاثو ال٣ُاصة  ،2للخهغٝ

ًن ًً٘ ال٣اثض االإبضٕ هٟؿه م٨ـان ؤ -  ؛الآزغٍ

 بالٗاملحن؛ الاهخمام -

 وكغ ال٣ُم وحٗمُمها؛ -

احاث وؿاهُت مً خُث الخن ًلم ال٣اثض بالُبُٗت الؤؤ، والٟٗالت جخُلب Innovated Leadershipن ال٣ُاصة االإبضٖت ب

باث وال٣ضعاث لجمُ٘ الأ  ت ؤثض مبضٖا ًجب ٞغاص، ول٩ي ٩ًىن ال٣اوالغٚ لى الخىاٞؼ بياٞت بن ٌٗترٝ بجضوي الخىاٞؼ االإٗىىٍ

ٗغٝ متى ٌؿخسضم تراٝ بالإ ؤجدٟؼهم ال٩لماث  ٞغاص ٢ض٧ل هىٕ مً هظه الخىاٞؼ، ٞبٌٗ الأ  االإاصًت، وَ هجاػ ؤ٦ثر مً و اٖلا

 . 4االإ٨ـاٞأث الدصجُُٗت والأمىا٫

اصة في المجا٫ ال٣ُاصي زل، جبحّن ؤضجىاوله يمً هظا االإجم ما  بلىٖلى الٗمىم واؾدىاصا  التر٦حز ٖلى  الأولىبالضعحت  جخُلبن الغٍ

اث ؤه ًضٖم الخاحت بوالابخ٩اع والظي بضوع  الؤبضإمىيىٕ  ً عنُض لى جل٣ي مؿخىٍ ب ومً جم ج٩ىٍ ٖلى مً الخٗلُم والخضعٍ

 مٗغفي ؤ٦بر ٢ضعا وؤ٦ثر خضازت وؤ٦ثر حىصة.

                                                           
، حامٗت الؿىصان اللُادة الإبداعُت وازسها على الأداء الطتراجُجي للمىظماث: دزاطت خالت الشسهت الأزدهُت لخىشَع الىهسباء والغاشؤخمض مدمّض ؤصمى،   1

 15، م2016للٗلىم والخ٨ىىلىحُا، الؿىصان، 
2 KAROL ŚLEDZIK, Op Cit, p91 

 15، ممسحع طبم ذهسهؤصمى، ؤخمض مدمّض   3
ت فيها ئدازةاللُادة الإبداعُت وعلاكتها بمخؼلباث ٢ِـ ٖبض الهاصي نالح، باؾمت محمد باوي،   4 ، المعسفت في حامعت الىىفت مً وحهت هظس اللُاداث الإدازٍ

ت، مجلض   124، م2013، 4، الٗضص15مجلت ال٣اصؾُت للٗلىم الؤصاعٍ
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ُّ مدخل الإ  -1-2 فع الإًـجابي( تـــًجاب
ّ
 )علم الى

ت  بلى   هه مً االإهم الاهخمام بالجاهب الىٟس يؤ آزغونوالابخ٨ـاع، ٌٗخ٣ض باخثىن  والؤبضإحاهب الاهخمام بال٨ٟغ واالإٗغٞ

اصة في ال٣ُاصة لا ًم٨ً لا والابخ٩اع واالإٗغ  الؤبضإن ؤمنهم  ، يىاصازل االإىٓمـاث والغّوحي  ، تالؤًجابُن جد٤٣ في ُٚاب ؤٞت والغٍ

م مً م٩ان ا٦بر لٗلم الىٟـ ؤ، هدُجت حؿائله: "M S eligman ٖلى ًض  الأزحرةفي الؿىىاث  الؤًجابيجإؾـ ٖلم الىٟـ 

ت الضاثمت،  تاالإغج٨ؼ ٖلى الغاخ الؤًجابي ٣اثه  ؤيال٨ٟغٍ ٖلى الؿٗاصة؟"، ٣ٞام ب٣ٗض زلار خل٣اث صعاؾُت م٘ بٌٗ عٞ

٤ البدثي الخُىٍ الٗغًٍت الإكغوٕ حهضٝ الازخهانُحن في ٖلم الىٟـ الظًً قاع٧ىه اجج  بلىاهه الجضًض، ووي٘ طل٪ الٟغٍ

ت  الأبدارحم٘  اهاثالًغوعٍ الظي ٧ان عاثضه، ومىظ طل٪ الخحن،  الؤًجابياالإالُت، في ؾبل جثبُذ عئٍخه خى٫ ٖلم الىٟـ  واٖلؤ

لا،  الؤًجابياحخاػ ٖلم الىٟـ   .1ؤوعوباث االإخدضة وفي في الىلاًا الأشخاملاٝ آط ًماعؾه الُىم بصعبا َىٍ

ا مً ٞغوٕ ٖلم الىٟـ ًغ٦ؼ ٖلى جدؿحن الأصاء الىٟس ٖلم الىٟـ الؤ  ُٟي الٗام للٟغص وحهخم ًجابي ٌٗض ٞغٖ ي الىْ

ت، التي جم٨ً الٟغص مببال ٠ُ ٢ضعاجه دث في مدضصاث الؿٗاصة البكغٍ لى ا٢ص ى خض مم٨ً، ونىلا بً جد٤ُ٣ َمىخاجه، وجىْ

ً  بلى ًالآ الغيا ًٖ الظاث وٖ الظي ٣ًىم  الأزحر، هظا الؤًجابيهظا االإضزل اهُلا٢ا مً ٖلم الىٟـ  ؤؾـ، ول٣ض جم بىاء 2زغٍ

  3ٖلى زلار مداوع عثِؿُت:

-  ٌ الظاجُت، ٧الاػصهاع والهىاء الظاحي، والؿٗاصة الاهٟٗالُت والىٟؿُت  الؤًجابُتًغ٦ؼ ٖلى الخبراث ، المحىز الأو

 الخٗا٠َ الىحضاوي، والامخىــان؛ والخ٨ٟحر، و  والأملوالاحخماُٖت، والخضًً 

ًضعؽ ال٣ُم الٗاملت والًٟاثل )م٩ان ال٣ىة في الصخهُت(، والتي جخهل باالإؿخىي الصخص ي،  ،المحىز الثاوي -

ًوجىاٞه وجىُٓمه م٘  ، والتي الؤًجابُت الؤوؿاهُتوالكاجٗت في الصخهُت  الؤًجابُت، والظي ًخه٠ بٗضص مً ال٣ُم الآزغٍ

ً؛ ٖاالإُت،  ؤجهاٌٗخ٣ض  ًّ ت والخض  ومنها الدؿامذ والٗضالت والخىاي٘ واالإثابغة والخُىٍ

ٗالج الؿُا١ الاحخماعي واالإاؾؿاث الاحخماُٖت  ،المحىز الثالث - صعاؾت الصخهُت في ؾُا١  بلى، وحهضٝ الؤًجابُتوَ

ولِـ ٣ِٞ ٖلى ٖلى االإؿخىي الٗام  بًجابُتماؾؿاث  بلىالىنى٫ بالهُئاث واالإاؾؿاث  بلىاحخماعي زام، و٦ظل٪ حهضٝ 

اتها ما ًخهل بضعاؾت الٗلا٢ت بحن الأٞغاصمؿخىي   واالإغئوؾحن في مجا٫ الٗمل، الؤصاعة، ومً ؤهم مىيىٖ

ما٫ لِـ ٣ِٞ مً الجاهب الظ ت الاؾخجابت للخُىعاث الا٢خهاصًت في بِئت اٖلأ ًخٗل٤  يجداو٫ ؤهماٍ ال٣ُاصة الؤصاعٍ

خباع  الٓغوٝ الأزغي ٧البِئت،,, بجىصة وجمحّز مىخجاتها، بل بجها جإزظ بالٖا

تهمـاغ اللُادة أمظإولُاث  -2  في  طل بِئت الأعمـاٌ المعاصسة الحدًثت الإدازٍ

وحب ؤزظها بمدمل الجض ولُاث التي ؿخضامت، ؤم االإؿا والاحخمـاُٖت، ومىيىٕ الخىمُت االإ الأزلا٢ُتلُت حٗخبر االإؿاو 

مـــاث لًمان  ي ٢غاعؤ اجساطٖىض 
ّ
 ًثبذ ُٞه ش يء ٚحر الخُٛحر. في هظا الٗالم الظي لا اعهاؾخمغ ااؾتراجُجي باالإىٓ

                                                           
ىت الواػي َاوؽ، ؾلُمت خمىصة،   1 ُّ خصىزاث الحخماعُت للصحت الىفظُت لدي المجخمع الجصائسي مً مىظىز علم الىفع الإًجابي: دزاطت مُداهُت على ع

  80، م2018، 6، الٗضص4جلضالم، مجلت الؿلى٥، مً الؼلبت الجامعُين
م االإضهىن،   2 ، مجلت حامٗت ال٣ضؽ االإٟخىخت للضعاؾاث ين بغصةالظلىن الإًجابي وعلاكخه ببعع المخغيّراث لدي ػلبت ولُاث حامعت فلظؼٖبض ال٨غٍ

ت والىٟؿُت،   107، م2017، 19، الٗضص16جلض المالتربىٍ

ت مظخلبلُت بالىػً العسبيالإًجابيعلم الىفع ؾلامت ًىوـ،     3 ، الؤًجابيلٗلم الىٟـ  الأوؾِ، مجلت الكغ١ : مفهىمه، جؼىزه، مجالاجه الخؼبُلُت وزؤٍ

 46م 2015، 49-1،45، الٗضص1المجلض
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ما٫، والالتزام ؤزلا٢ُت ؤؾـ، هي "بىاء االإىٓمت ٖلى الأزلا٢ُتولُت االإؿا  اء بًظالصخُدت والامخىإ ًٖ  بالٖأ

ً ت به، وؤن هظا الالتزام "التزام الكغ٦ت اججاه المجخم٘ الٗامل :بإجها (بُتر صعا٦غ)، ؤمّـا االإؿاولُت الاحخماُٖت ُٞٗغّٞها 1"الآزغٍ

دت ؤصخاب االإهالح في هظا المجخم٘ وجبُان وحهاتهم" ؿ٘ باحؿإ قغٍ
ّ
ًٖ االإؿاولُت الاحخمـاُٖت،  الأزلا٨١ً ٞهل ًم، ولا 2ًد

غ٦ـاث ٖلى ؤجها: "التزام االإؿا  مً احل الخىمُت االإؿخضامت، ٌٗغّٝ للؤٖما٫ٞها هى المجلـ الٗالمي 
ّ
ولُت الاحخماُٖت للك

ُت خُاة ال٣ىي  الأزلا)ياالإخىانل للؿلى٥  ٖما٫الأ ماؾؿاث  وللمؿاهمت في الخىمُت الا٢خهاصًت، وفي الى٢ذ طاجه جدؿحن هىٖ

 ، هظا مً حهت..3الٗاملت وؤؾغها ًٞلا ًٖ المجخمٗاث المخلُت والمجخم٘" 

ؿاولُت البُئُت ولُت البُئُت، خُث حٗغٝ االإلا ًم٨ً ٞهلها ًٖ االإؿا  ؤًًا الأزلا١ن ؤمً حهت ؤزغي، ًم٨ً ال٣ى٫ 

وجد٤ُ٣  ٧ىجها: "واحب االإاؾؿت لخُُٛت الآزاع البُئُت ٖلى ٖملُاث ومىخجاث االإاؾؿت، وال٣ًاء ٖلى الاهبٗازاث مً هٟاًاث،

حُا٫ ال٣اصمت بهظه ي جازغ ؾلبا ٖلى جمخ٘ البلاص والأ هخاحُت مً االإىاعص االإخاخت وج٣لُل االإماعؾاث التؤ٢ص ى ٢ضع مً ال٨ٟاءة والؤ 

ججاه  الؤوؿاناالإخمثل في مؿاولُت  الأزلا)ي٠٢ ى ، االإEnvironemental Ethic، وحكترٍ ٞلؿٟت ؤزلا١ البِئت 4 االإىاعص"

مجخمٗه ٞدؿب، وبهما ؤمـام المجخم٘ البُئي الىاؾ٘ االإ٩ىّن مً  ؤماملِؿذ  الأزلا٢ُتولُت البِئت، ٞهظه االإؿا المخاٞٓت ٖلى 

حرهاوالىباجاث  الأشجاع   5الأزغي ىهاث الىؾِ البُئي مً م٩ والخُىاهاث. وٚ

ولُاث، مً احل طل٪ ًم٨ً ٞهل ىاء ٖىه في الالتزام بجمُ٘ االإؿا بىاء ٖلى ما ؾب٤ ٖىهغ لا ًم٨ً الاؾخٛ الأزلا١

زلا٢ُت، ؤزغ آزغ وبُئُت و آولُت احخماُٖت و ًها، وجهيُٟها بحن واخض ًسضم مؿا هماٍ ال٣ُاصة الخضًثت ًٖ بٗ مؿاولُاث

 ــــاٍ التي ججؿّض هظه االإؿاولُاث وطل٪ ُٞما ًإحي:بلا ؤهه ًم٨ً ٖغى الأهم

 اللُادة المظخدًمت: -2-1

ت وحىصة الخُاة صون الدؿبب في الاؾخضامت هي: "الخٛحّراث الا٢خهاصًت والاحخماُٖت التي حصجّ٘ ٖلى اػصهاع البك غٍ

ٗ 6يغاع بُئُت ؤو احخماُٖت بل هي الىؾُلت الجضًضة للخ٨ٟحر في مهضع ال٣ل٤ ال٣ضًم "ب ٟؼ "ؤو٫ مً جضاو٫ ، وَ ض هاعححرً

تها ماؾؿت ؾبيؿغ والتي اؾخمغث الإضة  لح ال٣ُاصة االإؿخضامت في االإُضانمهُ  30التربىي، و٧ان طل٪ بٗض الضعاؾت التي عٖ

٨ُت و٦ىضًت، خُث ٢ام ؤما، وجم جُب٣ُها ٖلى زمان مضاعؽ ٖا جُٟؼ)مغٍ ت م٘ البِئت االإؿخضامت،  (هاٞغٍ بغبِ ال٣ُاصة التربىٍ

ؿخمغ بحن ٞها بغّ وٖ ضوم ٖبر الؼمً، بدُث ؤجها مؿا  الأٞغاصإجها طل٪ الىمِ ال٣ُاصي الظي ًىدكغ، وَ ولُت مكتر٦ت بحن وٍ

 . 7ال٣ـاثمحن ٖلى الٗمل"

                                                           
ولُت الحخماعُت وأزسها على زطا العاملين: دزاطت جؼبُلُت على مصسف الدخاز والخىمُت الحخماعُت وبىً الشماٌ المظإ محمد خؿب الغؾى٫ محمد ٖلي،   1

ما٫ بصاعة، عؾالت م٣ضّمت لىُل صعحت االإاحؿخحر في الإطلامي  6، م2016، حامٗت الؿىصان للٗلىم والخ٨ىىلىحُا، الؿىصان، اٖلأ
 6، مهٟـ االإغح٘  2
: الهؼلاكت الكخصادًت في دوٌ بىزغّوبت الٛالي، ًاؾحن بى ب٨غ،   3 المظإولُت الحخماعُت همدخل لخدلُم الخىمُت المظخدامت، الملخلى الدولي الثاوي خىٌ

لُاوشمـاٌ  الأوطؽالشسق  ل  11و 10، االإغ٦ؼ الجامعي هىع البكحر البٌُ، الجؼاثغ، (MENA) ئفسٍ   9، م2018ؤٞغٍ
 6م مسحع طبم ذهسه،محمد خؿب الغؾى٫ محمد ٖلي،   4
 75، م2013، 21، مجلت ٧لُت االإإمىن الجامٗت، الٗضصالمظإولُت الأخلاكُت والىعي البُئي الحظازي لدي ػلبت ولُت المأمىن الجامعتماحض الخُُب،   5

ل   6 129، م2018ػوعي الٗلمُت لليكغ والخىػَ٘، ، صاع الُاطلظلت الخىزٍد الخظساء ئدازة، قهلت الٗباصي، ؤ٦غم الُىٍ

سهامحمد ٖمغ ؤخمض ؤقدُىي   ، عؾالت م٣ضمت لىُل قهاصة ، دزحت ممازطت مدًسي التربُت والخعلُم بمدافظـاث غصّة لىمؽ اللُادة المظخدامت وطبل جؼىٍ

ت، الجامٗت الؤؾلامُت، ٚؼة، ٞلؿُحن،    207، م2017االإاحؿخحر في الؤصاعة التربىٍ
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ت ؤو االإـالُت بضون مبرع، والابخٗاص ًٖ جمثل ال٣ُاصة االإؿخضامت مؿا  ولُت مكتر٦ت تهخم بٗضم اؾخجزاٝ االإىاعص البكغٍ

الت لمخخل٠ ال٣ىي االإازغة في االإىٓمت،  االإماعؾاث الؿلبُت الًاعة ّٗ مت والبِئت المخُُت بها، ًٞلا ًٖ االإكاع٦ت الٟ
ّ
ٖلى االإىٓ

ضة واالإماعؾاث الىاجخت ُّ  . 1والاهخمام بالخىىٕ الخىُٓمي الظي ٌٗؼػ جلا٢ذ الأ٨ٞـاع الج

ت مً الؤ ولا ج٣خهغ ال٣ُاصة ا اها االإىٓمت وحؿعى بلى الؿلى٦ُاث التي جخبى ؤوحغاءاث الإؿخضامت ٖلى ٧ىجها مجمىٖ

اث الأٞغاص ٖلى جد٤ُ٣ الىخاثج  بالإياٞتججؿُضها، وبهما  ت والخإزحر الإؿاٖضة مجمىٖ ُّ بلى طل٪ ٞهي ؾلى٥ ؤزلا)ي ًخًمً الى

هىا٥ ؾب٘ مباصت عثِؿُت لل٣ُاصة االإؿخضامت، وهي االإباصت التي جم جهمُمها ، 2الهامت والتي لً جد٤٣ بضون طل٪ الؿلى٥ 

ؾخضامت باؾخضامت الخٗلم والىجاح؛  :ت، وهياالإاؾؿاث الخٗلُمُ ٧إخضىاؾب م٘ الُبُٗت الخانت للمضاعؽ بك٩ل مدضص لخد

ًال٣ُاصة لضي  ل الأمض؛ الخٗلم مً صعوؽ الآزغٍ ت؛ الٗضالت؛ الإىٓىع َىٍ ؛ ال٣ُاصة االإىػٖت؛ الخٟاّ ٖلى االإىاعص االإاصًت والبكغٍ

 .3االإـاض ي

ه  يبغي الخىىٍ ت ٞدؿب، بل مىهج امت لِؿذ خ٨غا ٖلى اخضاالإؿ ن مباصت ال٣ُاصةؤ بلىوٍ  الإاؾؿاث التربىٍ
 
حبرث ؤ

هه إجبإ هظا الىمِ مً قبن ؤن جدبجى جل٪ االإباصت، زانت و ؤجالاتها الٓغوٝ الا٢خهاصًت والاحخماُٖت االإىٓمـاث بمسخل٠ م

 صاء الخىُٓمي للٗاملحن.زلا٫ الأ  االإؿاهمت في جد٤ُ٣ الخىمُت االإؿخضامت، مً

 ولت:ظإ اللُادة الم -2-2

ِئت مً الٗاالإُت، والتي بضؤث بال٩ىاعر التي خلذ في الب الأػماثلت بٗض ْهىع الٗضًض مً ْهغ الخىحه في ال٣ُاصة االإؿاو 

االإالُت التي َالذ  الٗاالإُت الأػمت..، ول٣ض ْهغ الخىحه بٗض وؤشجاعو٫ للمىاعص البُئُت مً مُاه حغاء الاؾخٗما٫ ٚحر االإؿا 

٫ بحن الث٣اٞاث وحىب الخىاع االإؿاو  بلى بالإياٞتٖلى االإاؾؿاث وال٣ُاٖاث االإخىؾُت والهٛغي  اجهُاع  البىى٥ وؤزغ طل٪

٣ت مؿاولت جد٤٣ الىٟ٘ ل٩ل  ت بُغٍ غاٝوالخٗامل م٘ الازخلاٞاث الخًاعٍ  .4اَلأ

ى بلى جدضًض "االإؿاولحن" في ؾُا١ ال٣ُاصة، وهي مىحّهت هد Responsible Leadershipحؿعى ال٣ُاصة االإؿاولت  

ً وحؿإ٫ ًٖ الجهت االإؿاولت ًٖ ال٣ُاصة ولىن في االإىٓماث بلى نٟاث ؤزلا٢ُت ًدخاج ال٣اصة االإؿا   ،5اهخماماث الآزغٍ

ـاَُٟت جم٨نهم مً جىحُه  ً، وجخمثل الٗمل والؿلى٥ ٖىض جٟاٖلهم م٘ الآ وٖ زلا)ي، ؾاؾا هظه الهٟاث في الظ٧اء الأ ؤزغٍ

 . 6الظ٦ـاء الٗـاَٟي بلى حاهب الظ٦ـاء الٗلمي

                                                           
، مجلت مغ٦ؼ صعاؾاث ال٩ىفى، دوز اللُادة المظخدامت في جدلُم الخفىق الخىظُمي: دزاطت جدلُلُت في مؼـاز الىجف الأشسف الدوليٞض خمُض الخضعاوي، عا  1

 189، م2018، 49الٗضص
 189، مهٟـ االإغح٘  2
ذ في طىء مبادئ اللُادة المظخدامتجلُُم الممازطاث اللُادًت لدي مدًسي المدازض بدولت اخؿحن الغقُضي، ُٞهل الهاقمي،   3 ، مجلت البدث لىىٍ

 501، م2016، 17الٗلمي في التربُت، الٗضص
ضان،   4 ذ، مفاهُم وأطاطُاث اللُادةُٚار هىاعي، َاع١ الؿىٍ  1833، م2019، الجؼء الأو٫، صاع ال٨ٟغ الؤبضاعي، ال٩ىٍ

5 Nicola M. Pless, Thomas Maak, Responsible Leadership: Pathways to the Future, J Bus Ethics No98, 3-13, 2011, p4, DOI 

10.1007/s10551-011-1114-4, 

6 Thomas Maak, Nicola M. Pless, Responsible Leadership in a Stakeholder Society – A Relational Perspective, Journal of Business 

Ethics,  No 66,  99-115, 2006, P105 
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ل الكغ٦ت بلى ماؾؿت مؿخض ٣ًFrancisco Szekely (2005:)ى٫   امت " في بدثىا وحضها ؤن الأمغ ًدخاج بلى ٢ـاثض لخدىٍ

٤ الٟدو ومؿاو  ضا، خُث ًبضؤ ٖمل الاؾخضامت ًٖ َغٍ ُّ لت احخماُٖا، ًدخاج هظا ال٣اثض ل٩ُىن ٢ـاثضا حُضا ومضًغا ح

لُت للخإزغ لكغ٦خه وم٣ضمي زضماتها، ؾىاء ٧اهذ هظه الٗىامل صازلُت )مخٗل٣ت ال٨ـامل لجمُ٘ الٗىامل التي جدضص ؤصاء ال٣اب

. ومً جم ٞةن الاؾخضامت حكمل االإىاعص 1جىُٓمُت(، ؤو زـاعحُت )مُـالب ؤصخـاب االإهلخت(" ؤوصازل الخىُٓم،  بالأٞغاص

 ليها ؾاب٣ا.بِ االإىاعص ٦ما ٧ان ًغوج ٣وختى الٓغوٝ ولِـ ٞ والأٞغاص

 دمتاللُادة الخا  -2-3

 ً ً َىّع حغٍ ُاصة الخاصمت"، و٢ض ا٦دؿبذ ٣ل٠ُ مضزلا ٢ُاصًا، ؤَل٤ ٖلُه "الفي بضاًت الدؿُٗىاث مً ال٣غن الٗكغٍ

 .2 زحرةل٣ُاصة قهغة واؾٗت في الؿىىاث الأ هظه ا

ىا ٞغاص جسضمهم ل٩ي ٩ًىه٦ُت هي ؤن ال٣ُاصة ٖىضما ج٣ىص الأ ٖلى ٨ٞغة ط Servant Leadershipج٣ىم ال٣ُاصة الخـاصمت 

ً، وبا ل٩ي ٣ًىمىا هم ؤهٟؿهم بسضمت الآ ؤ٦ثر اؾخٗضاص ٞغاص الظًً ًجب ـا ٨ًمل طل٪ ال٨ٟغة خ٣ا هى ؤن الأ ن ممزغٍ

ٞغاص الظًً ًمُلىن للخضمت ؤولا، ؤي لضحهم اصة الخاصمت ؤن ٩ًىهىا مً همِ الأ هجاح ال٣ُاؾخسضامهم ؤو جدٟحزهم وحصجُٗهم لإ 

ً، وجخلخو ؤبٗـاص ال٣ُاصة الخـاصمت  في: "جم٨حن وجىمُت 3الآزغًٍزضمت   الاؾخٗضاص الظي ٖىض زضمتهم ٩ًىهىا ا٦ثر ؛ الآزغٍ

ً؛ ال٣بى٫ مً والأنالتالخىاي٘؛ االإىزى٢ُت  ً"الآزغٍ  .4؛ ج٣ضًم الخىحيهاث؛ زضمت الآزغٍ

نها ٖلى ٧ل م جغ٦حزن االإخٗم٤ في مًمىن ال٣ُاصة االإؿخضامت وال٣ُاصة االإؿاولت وال٣ُاصة الخـاصمت، ًم٨ىه الإـ مضي ب

ًبك٩ل ٦بحر، خُث حكتر٥ حمُٗها في ٖىهغ الُٗـاء  للؤٞغاصوالاحخمـاعي  الأزلا)يالجاهب  ضة للؤزغٍ ُّ حر الٓغوٝ الج ، وجىٞ

لا١ ؤ٦ثر زهي في الخ٣ُ٣ت جغ٦ؼ ٖلى م٩اعم الأ ، ٞالؤًثاعلهم ختى ٖلى خؿاب مهلخت ال٣ـاثض الصخهُت، هدُجت لخدلُه بهٟت 

زلا١ في جد٤ُ٣ الىجاح ا٦ثر مً ٚحرها مً همُت الأ ؤوان ص٫ هظا ٖلى ش يء ٞهى ًض٫ ٖلى زغ، آي ش يء ؤمً جغ٦حزها ٖلى 

اث ؤى ؤخض ؤهم االإضازل التي جمذ ٖلى االإباصت، خُث ؤن الالتزام باالإباصت وال٣ُم ه ت هماٍ ال٣ُاصة الؤ ؤؾاؾها بىاء هٓغٍ صاعٍ

ُما ًلي ؾِخم الخُغ١   لى ب٣ُت االإضازل.بالخضًثت، وٞ

 

 

 

 

 

                                                           
1 Francisco Szekely, Responsible Leadership and Corporate Social Responsibility: Metrics for Sustainable Performance, European 

Management Journal Vol. 23, No. 6, 628–647, 2005, P629 

 59، م2012، صاع الخامض لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، الأعصن، اللُـــادة الأخلاكُتعيُت الخبؿُت،   2

 132، م2019، صاع الُاػوعي لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، السوخُت في الأعماٌهجم ٖبىص هجم،    3 

ضون ٖبض الله،  4  ظُت في حامعت الظلُماويٞغٍ ىت مً أعظاء الهُئاث الخدزَ ُّ ة، دوز اللُادة الخادمت في جدلُم الطخغساق الىظُفي: دزاطت جدلُلُت لآزاء ع

ت والا٢خهاصًت، مجلت حـامٗت ٦غ٧ى٥ ل   241  -240، م م2018، 1، الٗضص8جلض الملٗلىم الؤصاعٍ
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ي لثــــــاوي: أطاطُاث خىٌ أبعاد المبدث ا
ّ
مـاثجبن

ّ
ت الحدًثت في المىظ  أهمـــاغ اللُادة الإدازٍ

ت الخضًثت ب ت ْهىعا في الألُٟت الثالثت، باٖخباعها ؤ ن جبجيّ ؤهمـاٍ ال٣ُاصة الؤصاعٍ اث ال٣ُاصة الؤصاعٍ مً ٢بل خضر هٓغٍ

مـاث ٌؿخضعي الالتزام بالأبٗاص التي ح٨ٗ
ّ
ُما ًلي هداو٫ الخُغ١ بلى االإؿاولحن في االإىٓ هظه الأبٗاص ـ مًمىن هظه الأهمـاٍ، وٞ

م٘ مداولت الخىى في ٧ل منها بص يء مً الخٟهُل، وطل٪ بٛغى  ،واالإخمثلت في الدكاع٦ُت، الغّوخُت، الأنالت والأزلا٢ُت

ها جلتزم جّ ها، ٦مـا ؤجم٘ بُنؤجها جىضعج جدذ مضازل جالخٗم٤ في ٞهمها، والبدث في بم٩اهُت وحىص ٖلا٢اث جغبِ بُنها، زانت و 

ىت ٢ض جغبِ بُنها.ا بظاث االإؿاولُاث التي جم َغخها ؾاب٣احمُٗ ُّ   ، ما ًىحي بةم٩اهُت وحىص جضازل ؤو ٖلا٢ت مٗ

 : مـــــاثالمؼلب الأوٌ
ّ
ت بالمىظ   فلظفت الدشازن في اللُادة الإدازٍ

ت اللُادة الدشازهُت ملازهت باللُادة السأطُت -1 ُّ  أهم

، لأهه ٌٗخمض ٖلى الخىاع واالإكاع٦ت وجباص٫ الآعاء وجد٨ُم ال٣ٗل وؤهجخهاال٣ُاصة  ؤهماٍالدكاع٧ي اًٞل  ٌٗخبر الىمِ

ىاػن بحن خاحاث االإغئو  ن آهضاٝ االإىٓمت في ؤؾحن وجد٤ُ٣ ؤهضاٞهم، وبحن جد٤ُ٣ واخترام شخهُت االإغئوؾحن وآعائهم، وٍ

ٞغػها الخ٣ضم الٗلمي والخ٣جي، خُث ًخمحز هظا الىمِ ال٣ُاصي ؤ التيهماٍ ال٣ُاصًت و مً الأ ت ، وال٣ُاصة الدكاع1ُ٦واخض

ُاث االإغئوؾحن وجىمُت ٢ضعاتهم ب٣ضعجه الٗالُت في مىاحهت مسخل٠ الخٛحراث والخُىعاث الخضًثت، مً زلا٫ الخإزحر ٖلى ؾلى٦

٘ مؿخىي  مما مسخلٟت بُٗضا ًٖ الُغ١ الخ٣لُضًت، ببضاُٖتبضاُٖت، وخل مسخل٠ االإك٨لاث بُغ١ ٖلمُت الؤ  ٌؿاهم في عٞ

 .2هخاحُت في االإاؾؿاث التي ج٣ضّمها الؤ 

 3في االإىٓماث الخضًثت يغوعة لخبجي همِ ال٣ُاصة الدكاع٦ُت، ولظل٪ لٗضة ٖىامل:  الؤصاعةوحضث 

 همى االإىٓمـاث وجطخم حجمها؛ -

ب٩ل الٓغوٝ في ٧ل  اَتخله ٢ضعاث طاجُت ٞةهه ٌعجؼ ًٖ الؤ  ن الٟغص مهما جىاٞغثؤالخ٣ُ٣ت االإى٣ُُت التي جا٦ض  -

 و٢ـاث؛الأ 

ؾاؾا في جىؾُ٘ ٢اٖضة االإكاع٦ت في نى٘ ال٣غاع زانت ؤت الكىعي في ال٣ُاصة الظي ًخجؿض همُؤما الإؿه الخبراء مً  -

ُٞما ًخٗل٤ بخل٪ ال٣غاعاث التي جازغ في االإكاع٦حن ؤو في ؤٖمالهم وما ًد٣٣ه طل٪ مً مؼاًا ٖضًضة مثل يمان حٗاوجهم 

 والتزامهم؛

ت، ٦ما ؤن الؤ جها جهبذ مخإزغة بمٗزغاء ال٣غاعاث لأبلى بُ٘ هُا١ االإكاع٦ت ًاصي جىؾن ب - حغاءاث لىمـاث وزبراث مخىىٖ

هبذ ؤ٦ثر اهخماما ًٞلا ًٖ ؤن ٧ل مكاع٥ ً ،خٟاٖل مٗه االإكاع٧ىن ر ملاثمت الإخُلباث االإى٠٢ الظي ًاالإخسظة ج٩ىن ؤ٦ث

ض مً ٦ٟاءجه.ؤغ به، وهظا ٨ًؿبه زبراث خإزحغاءاث االإخسظة جن ال٣غاعاث والؤ ؤباالإى٠٢ َاالإا   ٦ثر جؼٍ

                                                           
ت بمدافظـاث غصّة لللُادة الدشمحمد الغهخِس ي،    1 ، عؾالت ماحِؿخاع، وظاهُتازهُت وعلاكتها بدزحت علاكتهم الإدزحت ممازطت مدًسي المدازض الثاهىٍ

ت، حامٗت ٚؼّة، ٞلؿُحن، بجسهو   3، م2015صاعة جغبىٍ
 657، ممسحع طبم ذهسهااص الخهاوهت، ٞ   2
 30محمد الغهخِس ي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م   3
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 ؤجها إط مً قبهم ٖىانغ الىجاح للمىٓمت، ؤٗض مماعؾت ال٣ُاصة الدكاع٦ُت مً وح
 
ه ٧اٞت االإىاعص هدى جد٤ُ٣ ىحّ  ن ج

ت وجىُٓمها وجيئُهضاٝ، ٞةطا ما ه  الأ  ؿ٣ُها، ٞةهه ذ ٧اٞت االإىاعص االإاصًت في ْل عجؼ ٢ُاصي ٚحر ٢اصع ٖلى جىحُه االإىاعص البكغٍ

  ً دىاؾب مؿخىي جد٤ُ٣ الأ ٨خب الىجاح لهظه االإىٓمت في جد٤ُ٣ لً  ٟاصة هضاٝ م٘ مؿخىي ٢ىة ال٣ُاصة في الاؾخؤهضاٞها، وٍ

مؿخىي ٖا٫ مً الالتزام الخىُٓمي زاعة صاُٞٗتها، وال٨ك٠ ًٖ الُا٢اث ال٩امىت للىنى٫ بلى بمً َا٢اث الٗاملحن مً زلا٫ 

 . 1لٗاملحن لضي ا

املحن مهغة: ب٣ًMichelle C. Bligh et al  (2006)ى٫   ما٫ التي جخُلب عؤؽ ما٫ ٨ٞغي، وٖ حٗخمض بك٩ل متزاًض ؤنبدذ  ن اٖلأ

  ٟ ت الٗضًض مً الأٞغاص لخل٤ الابخ٩اع الخ٣ُ٣ي، ٧ىهه مً الهٗب ٖلى ال٣اثض ٦ٟغص ٖلى ال غ١ التي ًجب ؤن جخ٩امل ٞيها مٗغٞ

ت واالإهاعاث والخ ًمخل٪واخض اوي  براث وال٣ضعاث اللاػمت ل٣ُاصة حمُ٘ حىاهب الٗمل االإٗغفي لىخضه، ٞال٣ُاصة ٧ل االإٗغٞ

مـاث، 
ّ
اث الابخ٩اع ومً جم االإؼاًا الخىاٞؿُت للمىٓ ٘ مؿخىٍ ٤، وحؿاهم في عٞ الدكاع٦ُت هي ماقغ ٢ىي ٖلى ٞاٖلُت الٟغٍ

٤ ٖلى ٢ُاصة ؤهٟؿهم ومكاع٦ت الخإزحر م٘ ؤ٢غاجهم في  ىضما ًخم حصجُ٘ ؤًٖاء الٟغٍ ها واجساط ال٣غاعاث وٖ
ّ
جدضًض االإك٨لاث وخل

اث الٗلُا ح ؤوجدضًض الٟغم والخدضًاث خالُا ومؿخ٣بلا، مً االإغج ن ًيخج ًٖ طل٪ الؤبضإ والابخ٩اع، وبالخالي ؾخ٩ىن االإؿخىٍ

اث ؤٖلى مً زل٤ ال٣ُمت  .2لل٣ُاصة االإكتر٦ت مغجبُت بك٩ل ٦بحر وبًجابي بمؿخىٍ

ت التي ججٗل  Michelle C. Bligh et al,  (2006)ٌكحر همىطج   ما٫ االإٗغٞ ها لٖأ ضة مً هىٖ بلى ؤهه ٢ض ج٩ىن هىا٥ زهاثو ٞغٍ

م ؤ (2102زينب درويش )وم٘ طل٪، حٗخ٣ض  ، 3ال٣ُاصة الدكاع٦ُت جثبذ ؤجها ؤ٦ثر ٞٗالُت مً ال٣ُاصة الغؤؾُت الخ٣لُضًت هه عٚ

ؿلبُاث مً بحن الث الخىُٓمي، خُث ج٣ى٫ ؤهه ممحزاث ال٣ُاصة الدكاع٦ُت بلى ؤجها ٢ض حك٩ل بٌٗ الٟجىاث في الخُا

  4:ما ًلي مام هجاح  ال٣ُاصة الدكاع٦ُتؤ٣ُٗاث التي ج٠٣ خاحؼا االإو 

واجساط ال٣غاع بىٟؿه  ى١ ؤ٦ثر مما لى ٢ام ال٣اثض بهى٘ؿؾتهلا٥ الالحن ٌكاع٧ىن في نى٘ ال٣غاع ٌٗجي جغ٥ الٗام -

غه له  م؛وجمغٍ

خ٣ا - ٌ الؿلُت ؾؤم صهخغم ال٣اصة ٖلى جمل٪ الؿلُت، لٖا  ٣ٞضاجهم مىانبهم؛ بلىاصي ُن جٟىٍ

 حجم االإىٓمت، ٩ٞلما ٧ان الدجم ٦بحرا ٧لما ٧اهذ مكاع٦ت الٗاملحن ؤنٗب؛٦بر  -

ً ٖلى جدمل االإ٢لت وحىص ٦ٟاءاث ٖالُت بحن  -  ولُت.ؿا الٗاملحن ال٣اصعٍ

 

 

 

                                                           
دزحت الإفادة مً "بسهامج اللُادة مً احل المظخلبل" في جدظين أداء مدًسي مدازض ووالت الغىر بؿام محمد ابى خكِل، هبُل مدمىص الهالخي،  1

ت والٟلؿُٟت، المجلض ، مجلت حامٗت ال٣ضؽ االإٟخىخت للؤبدار والضعاؾبمدافظاث غصة  82، م2018، 21 الٗضص، 8اث التربىٍ
2 Michelle C. Bligh et al, The importance of self- and shared leadership in team based knowledge work A meso-level model of 

leadership dynamics, Journal of Managerial Psychology, Vol. 2ة No. 4, 296-318, 2006,  p309 

3 Ibid, p309 

يب صعوَل،  4 ت بمدافظت الخسج لللُادة الدشازهُت وعلاكتها بفاعلُت اجخاذ اللساز مً وحهت هظس ػٍ مجلت اث، االإٗلمـدزحت ممازطت كـائداث المدازض الثاهىٍ

ت والىٟؿُت،    316، م2019، 5، الٗضص27جلض المالجامٗت الؤؾلامُت للضعاؾاث التربىٍ
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 للُادة الجماعُتعلاكت الدشازهُت في اللُادة بمفهىم اللُادة الدًملساػُت واللُادة المىشعت وا -2

 اللُادة الجماعُت واللُادة الدشازهُت -2-1

ت ال٣ُاصة الجماُٖت، وهظه  ٤ الؤصاعة الٗلُا" للئقاعة بلى مجمىٖ وؿخسضم مهُلح "٧ى٦بت صوع ال٣ُاصة" بضلا مً " ٞغٍ

ؼ ؤخض ؤًٖاء ٢ض ً للؤصواع بُنهم، ٖلى ؾبُل االإثا٫ في خحن ال٨ٟغة لا حٗجي ٣ِٞ حٗضص الٟاٖلحن، ول٨ً ؤًًا ج٣ؿُم مٗحّن
ّ
غ٦

مـاث الخاعحُت، ٣ٞض ًخٗامل آزغ م٘ مك٨لاث الدكُٛل الضازلُت"
ّ
ت ٖلى الٗلا٢اث م٘ االإىٓ  .1المجمىٖ

لى جىُٓمها ًيبغي ؤ ن ًلاخٔ ؤن ال٣ُاصة الجماُٖت ٖملُت جٟاٖل احخماعي ًخى٠٢ هجاخها ٖلى بىاء الجماٖت هٟؿها، وٖ

م٨ً ا َُت خُث لا ًىٟغص عثِـ الجهاػ ل٣ى٫ ؤجها مٓهغ مً مٓاهغ الضًم٣غاواججاهاث ؤٞغاصها والٓغوٝ المخُُت بهم، وٍ

هما ٌكاع٦ه في طل٪ ٚحره ممً ٌٗملىن مٗه، ولا ق٪ ؤن ال٣ُاصة الجماُٖت حٗض هى٘ ال٣غاع ؤو البذ في الأمىع، وبصاعي بالؤ 

 3، ما ؾُإحي:ُتال٣ُاصة الجماٖ ؤع٧ان، ومً ؤبغػ 2اع ؤو ؾىء الخ٣ضًغ في بٌٗ الأمىع ن يض زُإ ال٣غ انمام ؤم

ٞةن مبضؤ ال٣ُاصة الجماُٖت ًخجلى في الاو٣ٗاص الضوعي للؤَغ ال٣ُاصًت ، اهخظام احخماعاث الهُئاث اللُادًت -

ٗ ت زانت، ؾىاء الدكغَ غ ُاالإغ٦ؼٍ ما زاعج لظي جماعؽ ُٞه الجماٖت مهماتها، ؤت ؤو جىُٟظًت، ٞالاحخمإ هى االإ٩ان اٍت ؤو الخ٣غٍ

ولُاتهم، لظل٪ ٞةن ٖضم اهخٓام احخماٖاث هُئاث ال٣ُاصة والخباٖض الؼمجي اص مؿا ٞغ ًماعؽ ُٞه الأ إ ٞهى االإ٩ان الظي الاحخم

اصي بٖلى خؿابها الأٞغاصجطخم صوع  بلىبحن  احخمإ وآزغ ًاصي  ىاػٕ الهلاخُاث بحن الأٞغاص والى جمؼ١ وخضة لى خالت ج، وٍ

ت حُُٗل الاحخماٖي ٞالٗمل، وبالخالي ٞلا ًد٤ لأ   عبا٦ها.اث ؤو بغص ومجمىٖ

ماعؽ هظا ؤجها اَاع مال٠ مً ٖضة ؤ وواالإٗجى مً ٧ىن ال٣ُاصة هُئت هى ؤجها جًم ؤًٖاء ؤ، اللُادة هُئت - ًٖاء، وٍ

اث٠ ال لى عؤؽ الىْ اع صوعه ٖلى عؤؽ الٗمل وٖ طن ٠٣ً ٖلى عؤؽ الٗمل هُئت ولِـ تي جخهل مباقغة بإٖما٫ ال٣ُاصة، باَلا

ل طل٪ ب التي جخسظ ال٣غاعاث ولِـ ٞغصا ٞغصا، ومغ٦ؼ ال٣ُاصة هى هُئت هي  لُه.ؤو ًٖىا منها مً ًخم جسىٍ

خًمً الخ٩امل ٦لا مً الخُُٛت ب ٤ ال٣ُاصة، وٍ نّ ٞاٖلُت صوع ال٣ُاصة حٗخمض ٖلى صعحت "الخ٩امل" بحن مسخل٠ ؤًٖاء ٞغٍ

٣ت ال٩اُٞت لجمُ٘ مجالاث اليكاٍ بالإياٞت بلى وحىص آلُاث حؿمذ للجهاث الٟاٖلت المخخلٟت ب لٗب ؤصواع ٧ل منها بُغٍ

لا٢اث الؿلُت ٢ض ٩ًىن مً الهٗب جد٤ُ٣ ٧ى٦بت مخجاوؿت وم٨ملت جماما ٖىضما جىدكغ ٖ، وم٘ طل٪ 4مخًاٞغة وواضخت 

ىضما ٩ًىن لضي الأ   .5رمهاصع مسخلٟت مً الخبرة والخإزح ٞغاصوٖ

ت مً ؤهمها الظ٧اء وال٣ضعة ٖلى وهىا٥ نٟاث ؤؾاؾُت ًيبغي جىاٞغها ُٞمً ًىاٍ بهم ؤمغ االإكاع٦ت في ال٣ُاصة ا ُّ لجماٖ

، وطل٪ ل٩ىن الظ٧اء وؾٗت الأ خؿً ا ٤ٞ هما ؤؾاؽ الخٗامل الاحخماعي الىاجح، وهظا ٌؿاٖض ٖلى بصعام حىاهب لخهغٝ

ً و و االإك٨لاث  خهل بظل٪ ال٣ضعة ٖلى ٞهم الآزغٍ ها، وٍ
ّ
مىاًَ ال٣ىة وال٠ًٗ ٞيهم وطل٪ بلى  ٖلى خٗغٝالالخىنل بلى خل

حر ٣ُت الثابخت وؿبُا ٖىض الأ لهٟاث االإؼاحُت والخلحاهب بٌٗ ا ٞغاص ٧الاجؼان الٗاَٟي ويبِ الىٟـ مً ٖىامل الخدحّز وٚ

                                                           
1 Jean-Louis Denis et al, The Dynamics of Collective Leadership and Strategic Change in Pluralistic Organizations, Academy of 

Management Journal, Vol 44, No 4, 2001,   P7 
 43م مغح٘ ؾب٤ ط٦غه،لُلى مدمّض ؤبى الٗلا،   2
ض ٖبىي،   3 ت في اجخاذ اللسازاثػٍ تدالإ  دوز اللُادة التربىٍ  157-156، م م2010ولى، صاع الكغو١ لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، ، الُبٗت الأ ازٍ

4 Jean-Louis Denis et al, Op Cit,   P7 
5 Ibid,   P7 
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خى٠٢ هجاح الصخ ًاء  ًماهه بالضًم٣غاَُت، ٦ما ًخى٠٢هُت الجماُٖت ٖلى شخهُت الغثِـ وبطل٪، وٍ ٖلى وعي اٖلأ

 .1 االإكاع٦حن ٞيها

ٗخ٣ض   ن اجبإ همِ ال٣ُاصة الجماُٖت ًهلح في االإاؾؿاث الخٗلُمُت، وفي ؤKenneth Leithwood, Blair Mascall  (2008 )وَ

هجاػ الُلبت اصة الجماُٖت لِـ لها جإزحر ٖلى بهجاػ الُلبت، جبحّن ؤن ال٣ُلجماُٖت والدكاع٦ُت وازغهما ٖلى بصعاؾت له لل٣ُاصة ا

ت هجض ؤن ٞغم ال٣ُمجا٫ الؤ وفي ، 2 باالإاؾؿاث الخٗلُمُت صاعاث ٞالإ  ،اصة الجماُٖت مهُإة بهىعة واضختصاعة التربىٍ

مضعؾت خُث جىحض ؤ٢ؿام مىاص لصاعة، و٦ظل٪ الخا٫ باليؿبت ل٢ؿاما ؤو وخضاث وعئؾاء في هظه الؤ الخٗلُمُت مثلا جخًمً ؤ

 .3 م٘ االإضًغ ٢ُاصة حماُٖت امثلى ً ًم٨ً ؤنواثل ومضًغون ٞىُىن ومضعؾىن ؤ

ُت جسخل٠ ًٖ ال٣ُاصة الدكاع٦ُت وطل٪ في ٧ىن ال٣ُاصة الدكاع٦ُت جخٗل٤ مما ؾب٤ ًم٨ً ال٣ى٫ بإن ال٣ُاصة الجماٖ

ن ال٣ُاصة الجماُٖت هي ٖباعة ًٖ حٗل مؿاولُت ال٣ُاصة لا حن الظي ًسًٗىن لل٣ُاصة، في خحن ؤبمكاع٦ت ال٣ُاصة م٘ الٗامل

ت مً الأشخام، بياٞت بلى طل٪ ًم٨ً اؾخسضام ؤج٣٘ في ًض شخو واخ بجي ال٣ُاصة الدكاع٦ُت في اي و جض وبهما لضي مجمىٖ

٤ الإىٓماث وفي ؤي حؼء منها خُث جغجهىٕ مً ا ٞٛالبا ما ًغبُها في الٗمل، ؤما ال٣ُاصة الجماُٖت ٨ؼ ٖلى مىيىٕ الٟغٍ

ت  ُّ ن جُب٤ في المجا٫ الخضمي ٖلى وحه ٧االإؿدكُٟاث، ومً جم ٞةجها جمُل بلى ؤالباخثىن باالإاؾؿاث االإضعؾُت والُب

 الخهىم.

 الدًملساػُت واللُادة الدشازهُتاللُادة  -2-2

، وهي مٗغوٞت لضي الباخثحن وختى اٍ ال٣ُاصة الخ٣لُضًت الأ٦ثر قهغةهمصة الضًم٣غاَُت هي واخضة مً بحن ؤن ال٣ُاب

ًخّطح همِ لضي ٚحر االإخسههحن، مً ؤحل طل٪ لً ًخم الخىى ٞيها بص يء مً الخٟهُل، ؾىي جظ٦حر بمًمىجها، خُث 

٣ًىم ال٣اثض بدصجُ٘ االإىا٢كت  ٟٞي ال٣ُاصة الضًم٣غاَُتهخه بالىمِ الدؿلُي، "م٣اع  ً زلا٫ال٣ُاصة الضًم٣غاَُت م

ُما ًخٗل٤ بالثىاء ٖلى الجماُٖت للؿُاؾاث، ونى٘ ال٣غاع، ُٞما جدضص الؿُاؾاث في ال٣ُاصة الدؿلُُت مً ٢بل ال٣اثض، وٞ

داو الٗاملحن ؤ ُا، وٍ ن ًلٗب صوعا ًىا في الجماٖت، مً صون ؤ٫ ؤن ٩ًىن ٖو اهخ٣اصهم ٞةن ال٣اثض الضًم٣غاَي ٩ًىن مىيىٖ

ب٣ى بُٗضا ًٖ  ٦بحرا في جىُٟظ الٗمل، ؤما ال٣اثض الدؿلُي، ُٞمُل لأن ٩ًىن طاجُا في زىاثه وه٣ضه لأصاء ٧ل ٖامل مً الٗاملحن، وٍ

 4"االإكاع٦ت في الٗمل

حن لٗمل وزانت منهم االإؿاو ملاثه في الاهه ًدكاوع م٘ ػ  اَُت ًسخو ال٣اثض باجساط ال٣غاع بلايمً ال٣ُاصة الضًم٣غ 

الظًً ٌٗملىن في هٟـ الؿلم الؤصاعي ؤو ؤ٢ل مىه، والضًم٣غاَُت ؤ٢غب في مًمىجها ب٨ثحر بلى مٟهىم الدكاع٦ُت في ال٣ُاصة بلا 

اتهم، ؤ ٟحن مهما ٧اهذ مؿخىٍ  وهظا هى وحه الازخلاٝ خؿب عاًىا.جها لا حُٗي اهخمام بجمُ٘ االإىْ

 واللُادة الدشازهُتاللُادة المىشعت  -2-3

بهىعة جٟاٖلُت خُث ًخم  ال٣ُاصة االإىػٖت ٖلى ؤجها قب٨ت ٢ُاصًت حكمل الغثِـ واالإغئوؾحن، وحٗمل Spillaneٌٗض 

و ٚحر غؾمُت في االإضعؾت ؤٞغاص جمثل الجهاث الاعؾتها مً زلا٫ قب٨ت مىؾٗت مً الأ وكُت واالإهام وحصجُ٘ ممجىػَ٘ الأ

                                                           
 43لُلى مدمّض ؤبى الٗلا، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  1

2
Kenneth Leithwood, Blair Mascall, Collective Leadership Effects on Student Achievement, Educational Administration Quarterly, Vol. 44, 

No. 4, 2008, pp529-561  
 43لُلى مدمّض ؤبى الٗلا، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  3
 77م ،2019، الأعصن، صاع الُاػوعي لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، والإشسافاطتراجُجُاث اللُادة ناخب ٖبض االإغػو٥ حىابي،   4
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ىن، الُلبت، ؤولُاء الأ ؽ، االإضعؾى الغؾمُت خُث ٌٗمل مضًغو االإضاع  مىع لخل مك٨لاث االإضعؾت، والٗمل ٖلى ن، الؤصاعٍ

ٗبر ٖنها باالإهُلح  غها، ٞال٣ُاصة لا ج٣خهغ ٖلى ٞغص ؤو ه٩ُل جىُٓمي مٗحّن، وَ كحر  +Leaderجُىٍ ٗجي ال٣اثض بالإياٞت، وَ ، وَ

ً  .1بلى وحىص ٢اصة آزغٍ

ت باليؿبت الإٟ ُّ اث٠ ال٣ُاصًت ؤو ة االإىػٖت جخمثل في ؤهه بالإ هىم ال٣ُاصهىال٪ زلار ؤؾالُب جدخل ؤهم م٩ان جىػَ٘ الىْ

دضر الخىػَ٘ الخٗاووي ٖىضما حٛضو ؤٞ ً، ٗا٫ ؤخض ال٣اصة لأٞٗا٫ ال٣اصة الآ جىؾُٗها، بدُث حكمل ٢اصة مخٗضصًً، وٍ زغٍ

دضر الخىػَ٘ الدكاع٧ي ٖىضما ٌٗمل ال٣اصة بك٩ل مىٟهل َ٘ االإيؿ٤ ما الخىػ ؤ ومؿخ٣ل ول٨ً مً ؤحل هضٝ مكتر٥، وٍ

 .2ٞغاص مسخلٟىن ب٣ُاصة مهام مخٗا٢بتُٞدضر ٖىضما ٣ًىم ؤ

ما هضٞه الخُىع باالإىٓمت والؿعي بلى جد٤ُ٣ جدكابه ال٣ُاصة االإىػٖت م٘ ال٣ُاصة الدكاع٦ُت مً خُث الهضٝ ٨ٞلاه

زلُحن ؤو زاعحُحن ؤو ٧اهىا اه٪ اهى صاهجاػ، ول٨ً ال٣ُاصة االإىػٖت جغبِ بحن ٧ل االإخٗاملحن م٘ الخىُٓم بٌٛ الىٓغ ما ؤٖلى ب

 لا م٘ الٗاملحن في االإىٓمت.ي خحن لا جخم ال٣ُاصة الدكاع٦ُت بم ٚحر عؾمُحن، فعؾمُحن ؤ

ت بالمىظماثاللُادة الإ  مبادئ جؼبُم بعد الدشازهُت في -3 مـــاث دازٍ
ّ
 المىظ

ُت في ال٣ُاصة، ومنهُاصة الدكاع٦ُت بحن الٗضًض مً الأ جغبِ ال٣  ًزغ، ما ًجٗل ها ممحزة ٖىا٢ٌ م٘  الآ ا ما هى مخهماٍ الٟغٖ

لُت، والؤٚحرها، ٞهي  ُمجدبجى الخباصلُت والخدىٍ  ًلي قغح مبؿِ ل٩ل منهم: ا٦غاه و٦ظا الخىحُه والخم٨حن، وٞ

  Aversive Leadershipهساه  بالاللُادة  -3-1

اصة البًُٛت بال٣ُاصة الؼاثٟت التي حٗخمض ٖلى ٦غاه ؤو ال٣ُال٣ُاصة بالإCraig L. Pearce, Henry P. Sims Jr  (2002 )ًه٠  

اث الغيا ل٨نها كحر بلى ؤن ال٣ٗىبت الُاعت ٢ض جازغ ٖلى مؿخىٍ غجبِ مٟهىمها بال٣ٗىبت، وَ ت، وٍ لا جازغ ٖلى  ال٣ىة ال٣ؿغٍ

٠، الاؾخٛىاء ًٖ الالأصاء، وو٣ٞا له ٞة  .3خىبت" ن الؿلى٦ُاث التي حٗبّر ًٖ ال٣ُاصة البًُٛت هي: "الاهسغاٍ والخسىٍ

٨غهحن "٢اصة الؤ٦غاه" الظًً ًخمحّزون بإصاء جىُٓمي بًجابي هم بChristian N. Thorough good    (2011 ،) ٣ٍى٫ و  
 
ن ال٣اصة االإ

٠ًُ ؤهه  ً، وطل٪ م٣اعهت بهالاء ال٣اصة البًُٛحن الظًً ٌٗاهىن مً ؤصاء ؾلبي ؤو مخىؾِّ، وٍ ؤ٢ل هٟىعا مً ٢بل الآزغٍ

ىبت، وطل٪ بٛغى "ًم٨ً ؤن ٩ًىن هظا الؿ  .4 االإهمّت بإي زمً" بهجاػلى٥ مؿمىخا به لخد٤ُ٣ ٚاًاث جىُٓمُت مغٚ

 

 

                                                           
ت بمدافظاث غصةدزحت مماؾمؿّت مهُٟى ناًمت،  1 ً لللُادة المىشعت في الدازض الثاهىٍ ، مجلت حامٗت ال٣ضؽ االإٟخىخت للؤبدار والضعاؾاث زطت المدًسٍ

ت والىّٟؿُت، المجلض   216م ،2017، 20، الٗضص6التربىٍ
2  Robert J Marzano et al ،اع الٗب٩ُان لليكغ والخىػَ٘، االإمل٨ت الٗغبُت ، صاللُادة المدزطُت الىاجحت: مً البدىر ئلى الىخائج، جغحمت هلا هاٞ٘ الخُُب

 39، م2009الؿٗىصًت، 
3 Craig L. Pearce, Henry P. Sims Jr, Vertical Versus Shared Leadership as Predictors of the Effectiveness of Change Management 

Teams: An Examination of Aversive, Directive, Transactional, Transformational ,and Empowering Leader Behaviors,  Group 

Dynamics: Theory, Research, and Practice,  Vol. 6, No. 2, 172–197,  2002,  P173 
4 Christian N. Thorough good, Bad Apples, Bad Barrels, and Broken Followers? An Empirical Examination of Contextual Influences on 

Follower Perceptions and Reactions to Aversive Leadership, Journal of Business Ethics, No 100, 647-672, 2011,   P659 
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 Directive Leadershipاللُادة الخىحيهُت  -3-2

جي في ال٣ُاصة ًه٠ ال٣ُاصة التي حٗخمض بك٩ل ؤؾاس ي ٖلى ٢ىة االإى٠٢، والتي ٌكاع بليها ؤخُاها باؾم "٢ىة  بن الؿلى٥ الخىٍ

ُت"  .2جدضًض الأهضاٝ بنضاع الخٗلُماث والأوامغ؛ ى٦ُاث االإٗبّرة ًٖ ال٣ُاصة الخىحيهُت في:وجخمثل الؿل، 1الكغٖ

ت  -3-3 ُّ  Transactional Leadershipاللُادة الخبادل

وجخ٩ىن ٢ُاصة االإٗاملاث  جغ٦ؼ ال٣ُاصة الخباصلُت ٖلى ؤن الخابٗحن ًخ٣ٟىن م٘ ٢اصتهم ٖلى جباص٫ االإ٩اٞأث والىلاء والثىاء،

هضاٝ التي ًٟترى ؤن اصة االإ٩اٞأث االإكغوَت وجىيُذ الأ صاعة بالاؾخثىاء، خُث ٌؿخسضم ال٣كغوَت والؤ مً االإ٩اٞأث االإ

لان ًٖ ا بل و ؾلبُت مً ٢الإ٩اٞأث االإىاؾبت، ٦ما حؿخسضم الؤصاعة بالاؾخثىاء ؾىاء ٧اهذ بًجابُت ؤًد٣٣ها االإغئوؾحن واٖلؤ

بلى ال٣ُام  ًجابُت هي التي جضٞ٘ ال٣اثضث اؾخثىاثُت، ٞالإ ضزل في خالا صواع ع٢ابُت مً زلا٫ الخال٣اصة الظًً ًلؼمىن اهٟؿهم بإ

ُت منها جخٗل٤ بٗضم جضزل ال٣اصة حل البدث ًٖ الاهدغاٞاث وال٣ُام باللاػم ججاهها في الى٢ذ االإىاؾب، في خحن الؿلببها مً ؤ

  3لا في الٓغوٝ االإلخّت.ب

لُت  -3-4   Transformational leadershipاللُادة الخدىٍ

ت هى ماؾ لُت منها ، الظي ٌٗخبر ؤن: "هىال٪ ٖضص مً ؤ1985، و٧ان طل٪ ٖام  Bassـ هظه الىٓغٍ بٗاص ال٣ُاصة الخدىٍ

ؼمُت والخإزحر االإثالي خُث ٩ًىن لل٣اصة ع  دؿمىن بإال٩اعٍ دًىن بث٣ت الخابٗحن ئٍت و واضخت وخـ للهضٝ وٍ زلا١ ٖالُت وٍ

ؽ وعوح لُت ملهمت ٖىضما ًخهغٝ ال٣اثض بُغ١ جثحر اجباٖه وجىلض لضحهم الخمالهم والاخترام ال٨بحر لهم، وج٩ىن ال٣ُاصة الخدىٍ

 4هضاٝ الكغ٦ت"الخدضي والاوكٛا٫ بغئٍت وؤ

 Empowermentالخمىين  -3-5

ب والخىمُت والخسُُِ  الخم٨حن هى: "جل٪ الٗملُت التي ٌؿمذ مً زلالها للٗاملحن باالإكاع٦ت في االإٗلىماث وفي الخضعٍ

ٗض مضزل ى٫ بلى الىخاثج الؤ اثٟهم بُٛت الىنوالغ٢ابت ٖلى مهام وْ ًجابُت في الٗمل وجد٤ُ٣ الأهضاٝ الٟغصًت والخىُٓمُت، وَ

ؼ الالتزام ضمت وجد٤ُ٣ عيا الؼباثً وجدؿً الؤ مً بحن ؤخض االإضازل الخا٦مت في جدؿحن حىصة الخ هخاحُت مً زلا٫ صٖم وحٗؼٍ

ُٟي، ٞهى ًمىذ الٗاملحن الؿلِ وا ً ٖلى زضمت االإىٓمت الخىُٓمي والغيا الىْ ت الٗمل لُجٗل منهم ٢اصعٍ ل٣ىة واالإىاعص وخغٍ

 .5بٟٗالُت"

 

                                                           
1 Craig L. Pearce, Henry P. Sims Jr, Vertical Versus Shared Leadership as Predictors of the Effectivenessof Change Management 

Teams: An Examination of Aversive,Directive, Transactional, Transformational,and Empowering Leader Behaviors,  Group 

Dynamics: Theory, Research, and Practice,  Vol. 6, No. 2, 172–197, 2002,  P174 
2 Craig L. Pearce, Henry P. Sims Jr, Op Cit,   P174 

ت، مجلت العلىم الكخصادًت لؿّلام ؾلُم، ؤخمض ٖبض ا  3 لُت في البِئت المصسٍ تاخخباز فاعلُت اللُادة الخبادلُت والخدىٍ -94، 71، الٗض19جلض الم، والإدازٍ

 99، م2013، 121

لُت في العلاكت بين المخغيّراث البِئت الخازحُت وأداءؤخمض الهض٤ً، نض٤ً ببغاهُم،   4  مجلت الٗلىم  المإطظاث العامت، الدوز المفظّس لللُادة الخدىٍ

ت،    69،  م2، الٗضص19جلض المالا٢خهاصًت والؤصاعٍ
ىت  مً مِؿىن ؤخمض، ؤيىاء خؿحن،   5 ُّ اطتراجُجُت جمىين العاملين ودوزها في جدظين مظخىي حىدة الخدمت الصحُّت: دزاطت اطخؼلاعُت لآزاء ع

ذ للٗالعاملين في مظدشفى ابً الأزير هِىىي  ت، ، مجلت ج٨غٍ  105، م2013، 30، الٗضص 10جلض الملم الا٢خهاصًت والؤصاعٍ
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ي 
ّ
مـــــــــــاث المؼلب الثاوي: جبن

ّ
ت بالمىظ ت في اللُادة الإدازٍ ُّ   السّوخ

ت مً ال٣ُم والؿلى٦ُاث الأ ال٣ُاصة الغوخُت ٖباعة ٖ ً ُت التي ًم٨ً مً زلالها جدٟحز الآ زلا٢ُت الصخهً مجمىٖ زغٍ

٣ُحىهغ  قاٖت عوح بضة للىنى٫ الى طل٪ االإؿخ٣بل، م٘ ٍا، مً زلا٫ بىاء جُل٘ واضح ومصجّ٘ للمؿخ٣بل مضٖىم بإمل وٖ

ً ٖلى االإهلخت الصخهُت لخىلُض لمخبّت والدؿامذ وحٛلُب مهلخت الآ ا ت و بزغٍ ٖم٤ ؤيٟاء صلالت ومٛؼي بخؿاؽ الًٗىٍ

 2وجخلخو ؤبٗاص ال٣ُاصة الغوخُت في: ، 1 ٖلى الٗمل الُىمي

ذ الإاطاؤاالإؿخ٣بل م٘ بٌٗ الخٗل٤ُ الًمجي لى نىعة ب ، وحكحرالسؤٍت - ٞغاص لخل٤ هظا االإؿخ٣بل؟، الأ ٌؿعى  و الهغٍ

اث٠ مهمت هي: جدضًض الاججاه الٗام للخُٛحر؛ جبؿُِ الٗضًض مً ال٣غاعاث الأ٦ثر جٟهُلا؛ االإؿاٖضة ب ط جسضم الغئٍت زلازت وْ

ت اث ٦ثحر مً الٗاملحن بؿغٖ  و٦ٟاءة. في جيؿ٤ُ جهغٞ

بت ًمـانل والإ مالأ  - مل، والتي ج٣ىم ٖلى لى الأ بًمان ٠ًًُ ال٣ُحن د٤ُ٣ الظاث، بِىما الؤ خم٘ الخى٢٘ ل،  وهى الغٚ

لى الث٣ت مً ؤن ما هى مُلىب ومخى٢٘ ؾىٝ ًخد٤٣.  ال٣ُم، االإىا٠٢ والؿلى٦ُاث التي جثبذ ال٣ُحن وٖ

م٨ً لاء ٖمله وعئؾاثه واالإخٗاملبضاء االإؿاٖضة َىاُٖت لؼمبهى ٢ضعة الٟغص ٖلى  ًثاز،الإ  - ن ًىحض ؤحن م٘ االإىٓمت، وٍ

 طا ٧ان هىا٥ نلت بحن االإؿخُٟض زاعج االإىٓمت وبحن االإىٓمت.بٞغاص زاعج االإىٓمت ًثاع الإؿاٖضة الأ الؤ 

ت - ــاث٠ التي ٣ًىمىن بها مهمّت وطاث مٛؼي ، والمعنى والعظىٍ ٣ًهض باالإٗجى اٖخ٣اص لضي ؤًٖاء االإىٓمت بإن الىْ

ت حٗجي قٗىع الٗامل وجدضر ٞغ٢ا في خُالهم،   صه ٦جؼء مهم في االإىٓمت.هه ًخم ج٣ضًغه وج٣ضًغ وحى ؤهه مٟهىم و ؤتهم، والًٗىٍ

مــــــــــاث جدلُم المؼلب الثالث: 
ّ
ت في المىظ  أصـــــــالت اللُادة الإدازٍ

 
ً
ت حضًضة في بالباخثحن زمغث حهىص ؤللٗهغ،  بدثا ًٖ ال٣اثض الٟٗا٫، وال٣ُاصة الأ٦ثر ٞٗالُت ومىا٦بت لى ْهىع هٓغٍ

 ال٣ُاصة، ًُل٤ ٖليها ال٣ُاصة الأنُلت. 

، 1983ٖام  Hoyو Hendersonؤن اهُلا١ المخاولاث في جدضًض بيُت ال٣ُاصة الأنُلت ٧اهذ مً َغٝ  Gardnerٌٗخ٣ض 

زُاء؛ ٖضم اؾخٛلا٫ وخؿبهما ال٣ُاصة الأنُلت حكمل: ٢بى٫ االإؿاولُت الصخهُت والخىُٓمُت للؤٖما٫ والىخاثج والأ 

 3 االإغئوؾحن؛ بغوػ الظاث ٞى١ مخُلباث الضوع 

ٗخبر  ؾاؾُا للؤنالت، ٞٗلى خض حٗبحره ؤزحرة "بغوػ الظاث"، ٖىهغ ، هظه الى٣ُت الأ 2007وػملائه ٖام  Bill Georgeوَ

ً ل٨ً مداو م٩اهُت للخٗلم مً ججاعب الأ ب٫ مداولت ج٣لُض شخو آزغ، ٞهىا٥ لا ًم٨ً لأخض ؤن ٩ًىن خ٣ُ٣ُا مً زلا لت زغٍ

٣ى٫ بهُٛت المخاَبت: )ج٩ىن مثلهم لً ججٗل هاجخا ٖلى الؤ ن ؤ ؤنُلا وخ٣ُ٣ُا، ن الىاؽ جث٤ ب٪ ٖىضما ج٩ىن بَلا١، وٍ

  .4زغ(آنل مً شخو ولِـ وسخت َب٤ الأ 

                                                           
ص الخمازل الخى، دوز اللُادٞايل الٛؼالي، نضام الخؼاعي   1  ت المؼهسةة السوخُت في حعصٍ ، مجلت ال٣اصؾُت للٗلىم ظُمي: دزاطت جدلُلُت في العخبت العلىٍ

ت   80، م2016، 4، الٗضص18جلض الموالا٢خهاصًت،  الؤصاعٍ
ىت مً العاملين في ء ٞغخان وآزغون، ٖلا  2 ُّ م الحد مً علباث الخغُير: بدث جدلُلي لآزاء ع ادة الحخماعُت عً ػسٍ دوز اللُادة السوخُت في جدلُم السٍ

تمجلت الٗغا٢ُت للٗلىم  العخبت الحظُيُت الملدّطت،  10، م 54، الٗضص 14جلض الم، الؤصاعٍ
ت حعدد خضعاوي، ٖاص٫ هاصي البٛضاصي، عاٞض خمُض ٖباؽ ال 3 دوز اللُادة الحلُلُت في جىفُر أوشؼت الخجدًد الطتراجُجي: دزاطت جؼبُلُت وفم هظسٍ

اث في عدد مً الجامعاث العساكُت الحىىمُت  2015، 17، الٗضصالؤوؿاهُت، مجلت ٧لُت التربُت للبىاث للٗلىم المظخىٍ
4 Bill George et.al,  Discovering Your Authentic Leadership, harvard business review • hbr.org• february ,2007 



ت الحدًثت الفصل الثاوي: أدبُــــاث  مـاث ــــــــــــــــــــــــــــ ض الماٌ البشسي أوآلُاتها في جىمُت ز خىٌ أهمــاغ اللُادة الإدازٍ
ّ
ـــــــــــــــــــــــــــــــبالمىظ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـ  

 

105 

جها: "امخلا٥ الصخو لخجاعب شخهُت ؾىاء ٧اهذ ؤنالت ٖلى ًجابُت، حٗغٝ الأ و٦مٟهىم مكخ٤ مً الٟلؿٟت الؤ 

ت الظاث"ٖى   .1ا٠َ؛ اخخُاحاث؛ جًُٟلاث؛ مٗخ٣ضاث؛ ٖملُاث، ًخم الخ٣اَها مً احل مٗغٞ

 وػمُله Bruce J. Avolioولً ٩ًىن الٟغص ؤنُلا ؤو خ٣ُ٣ُا بلا بطا ٧ان ناص٢ا م٘ هٟؿه، وهي االإ٣ىلت التي اؾدكهض بها   

William L. Gardner،  2لٟلؿٟت الُىهاهُتن حظوع مٟهىم الأنالت حاء مً اؤفي ٢ىلهما  2005ٖام. 

ٗخبر  لى بجدى٫ّ ؤو جُىع الٗاملحن الؼملاء ال٣اثض الخ٣ُ٣ي الهاص١ م٘ هٟؿه، ؾلى٦ُاجه " :ؤن Luthansوػمُله  avolioوَ

ٟىن ٢ُاصتهم؛ ٢ُامهم  هى ؤجهم:  Boas Shamir, 2005ٖلى خض حٗبحر ، واالإمحّز لل٣اصة الأنُلحن 3"٢اصة ؤهٟؿهم ضوع بال"لا ًؼٍّ

بت في االإ٣ابل مً م٩اٞأث..؛ هم ؤنلُىن ولِؿىا وسخ؛ حؿدىض ؤٞٗالهم بلى ٢ُمهم  ال٣ُاصي ًإحي ًٖ ٢ىاٖتهم بظل٪، ولِـ عٚ

 ,4الأؾاؾُت"

ه٠  جها ٢ُاصة إنلُحن ب٢ُاصة ال٣اصة ٚحر الأ  ،2013في صعاؾت لهما ٖام Rod Erakovich و  Thomas W. Nicholsوٍ

ْهاع بن الخابٗحن لهم ٖلى الخم٨حن، م٘ جهم ًدٟؼون الٗاملحؤبضاء ب ٫زلا مدؿلُت وزاصٖت وؤهاهُت، خُث ًداو٫ ال٣اصة مً

غ نىعة  ليها بلا مهالخهم الخانت التي ًخدحزون بهه لا ًسضم ؤن طل٪ ًسضم االإىٓمت، في خحن ؤًجابُت مطخمت ٖلى بوجهىٍ

 .5صاثما

ٟا لل٣ُاصة الأنُلت ًخًمً زلار م٩ىهاث هي الىعي 2009ٖام  Whiteheadو٢ضم  الظاحي والىعي الآزغ والتر٦حز ، حٗغٍ

اث ٖال زلا)ي وخاػم، الالتزام بالىجاح الخىُٓمي االإبجي ٖلى ال٣ُم ؤَاع ٖمل بُت مً الث٣ت مبيُت ٖلى الخىمىي؛ زل٤ مؿخىٍ

 .6الاحخماُٖت 

جت لا١؛ االإٗالزىعي الظاحي؛ الكٟاُٞت؛ ال٣ُم والأ بحن الباخثحن هي "ال االإ٩ىهاث الأ٦ثر قهغة واؾخسضاما بلا ؤن

ٗلمُت نالت وال٣ُاصة في البدىر الو٫ مً ح٘ بحن الأ ؤباٖخباعه  -  Avolio et al. (2007بٗاص التي اٖخمضها  االإخىاػهت"، هي الأ

ت ال٣ُاصة الأ  حن لل٣ُاصة الأنُلت.مً ؤحل  ٢ُاؽ مضي جبجي ال٣اصة الؤ  -نُلت واالإاؾـ لىٓغٍ  صاعٍ

نُلت لِـ بالجضًض في الٗالم نالت وال٣ُاصة الأ الأ هىم ن مٟؤ: "٫Talat Makhmoor ٖلى ٨ٖـ الٛغب، ٣ًى 

يهم بال٣ُم هاع الأ ب٣ْاصة االإؿلمحن الىاجخحن اٖخاصوا ن مٗٓم الؾلامي، لأ الؤ  وونٟها بض٢ت ومً نالت في حىهغها مً زلا٫ وٖ

 . ,7ٞٗالهم"ؤجم مىاءمتها م٘ 

                                                           
1 Fred Walumwa, Authentic leadership: Development and Validation of theory-Based Measure, Journal of Management, vol.34,  2008 
2 Bruce J. Avolio, William L. Gardner, Authentic leadership development: Getting to the root of positive forms of leadership, The 

Leadership Quarterly, No 16, 2005, pp315–338 
3 Remus Ilies, Authentic leadership and Eudaemonic well-being: Understanding leader–follower outcomes, The Leadership 

Quarterly, No 16 , 2005, pp373–394 
4 Boas Shamir, Galit Eilam, What’s your story? QA life-stories approach to authentic leadership development, The Leadership 

Quarterly, No 16, 2005, pp395–417 
5 Thomas W. Nichols and Rod Erakovich, Authentic leadership and implicit theory: a normative form of leadership?, Leadership & 

Organization Development Journal , Vol. 34, No 2, 2013, pp. 182-195 
6 William L. Gardner et.al, Authentic leadership: A review of the literature and research Agend, The Leadership Quarterly No 22,  

1120–1145 2011, p1124 
7 Talat Makhmoor, Authentic leadership: Concept of authenticity and qualities of authentic leaders, p2,from : 

https://www.researchgate.net/publication/326676488_Authentic_leadership_Concept_of_authenticity_and_qualities_of_authentic_leade

rs , in 17/05/2019 

https://www.researchgate.net/publication/326676488_Authentic_leadership_Concept_of_authenticity_and_qualities_of_authentic_leaders
https://www.researchgate.net/publication/326676488_Authentic_leadership_Concept_of_authenticity_and_qualities_of_authentic_leaders
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٢با٫ الباخثحن بص٢ت وونٟا لها، ما حٗلها جىا٫ ر ٦ثنُلت حٗخبر الألل٣ُاصة الأ  Avolioبٗاص التي ويٗها وم٘ طل٪، ٞةن الأ

نُلت في ٢ام بضعاؾت مضي جُب٤ُ ال٣ُاصة الأ ، الظي 2013ٖام  Antonio Veloso Bentoٖليها في صعاؾاتهم، ٖلى ٚغاع  

مً  ٦ثرؤنُلت مغجٟٗت بٗاص ال٣ُاصة الأ ؤٍاث جُب٤ُ ن مؿخى ؤلى بانت"، والتي جىنل مً زلالها االإىٓماث االإضعؾُت "ٖامت وز

 . 1خهاثُتبن هخاثجه لم ج٨ً طاث صلالت ؤلا بجباٖهم لل٣ُم، بنالت ال٣اصة و ؤذ االإُلىب، ما ًثب

ـاث: اللتزام سابعالمؼلب ال ُّ ت  بالظلىه ُّ مــــاثالأخلاك
ّ
ت بالمىظ   في اللُادة الإدازٍ

اتهم وخًاعا زلا١ في خُاتهم م، بإهمُت الأ تهم، وم٩اجهم وػماجهلٗل ٣ًحن الباخثحن بمسخل٠ اهخماءاتهم ومجالاتهم وهىٍ

 زلا١ مىظ ا٢ضم الٗهىع، "ٞل٣ض اهخم الُىهاهُىن ٗلهم حهخمىن بك٩ل واضح بمىيىٕ الأ وزُىعة الخسلي ٖنها، هى ما ًج

ت ًُٞلت وؤن الًُٟلت مٗغ ط ٌٗخبر هظا الأ بزلا١ مىظ ٖهض ؾ٣غاٍ، بمىيىٕ الأ  ن ؤٞت، وطل٪ اهُلا٢ا مً ٧ىن زحر ؤن االإٗغٞ

ت، وبما لي ش يء ًم٨ً حٗؤ  حهل" .ؤُمه وجل٣ُىه ٌٗخبر مٗغٞ
ً
ت، والغطًلت اطا  ن الًُٟلت ًم٨ً حٗلُمها ٞهي مٗغٞ

ن ة٨ـ جاع٦ها، ومً جم ٞزلا١، واٖخبر االإلتزم بالأزلا١ ٖالم ٖلى ٖمض بُٗض ونل بحن الٗلم والأ ؤٞهى بازخهاع ومىظ 

بٌٗ  زلا١ بمىحبالخل٣ي، وفي جىيُذ الإٟهىم الأ  زاملتحل الغ)ي بكٗىبها هى الاؤمم مً الٗلم الخ٣ُ٣ي الظي جدخاحه الأ 

اث الٟلؿُٟت، ٞةن "الأ  ينُلت في الؤؤزلا١ ج٩ىن الىٓغٍ ن َبُٗخه ؤُت التي ُٞغ ٖليها و وؿان وزابخت بثباث نٟاجه الخ٩ىٍ

 . 2وؿاهُت جضٞٗه لان ًيكض ال٣ُم الؿامُت"الؤ

م في ؾىعة الغوم "ي ما زل٣هم ٖلُه وحبلهم ٖؤُغة هي ما ُٞغ الله ٖلُه الىاؽ، والٟ كِمْ لُه، ٦ما حاء في ٦خابه ال٨غٍ
َ
أ
َ
ف

ِ ۚ ذللً الدِّ 
مِ اللَّه

ْ
ل
َ
بْدًِلَ لِخ

َ
 ج
َ
يْهَا ۚ لا

َ
اضَ عَل

ه
سَ الى

َ
ؼ
َ
تِي ف

ه
ِ ال

 اللَّه
َ
سَث

ْ
ا ۚ فِؼ

ً
ًِ خَىُِف ً  لِلدِّ

ًَ  وَحْهَ
َ
اضِ لا

ه
رَ الى

َ
ث
ْ
ه
َ
م  ولىً أ ِ

ُّ لَ
ْ
ً  ال ً

" الًت
َ
ىن م 

َ
عْل ُغة ، 31ٌَ م  ۗؾلام، ل٣ىله حٗالى: "تي ُٞغ الىاؽ ٖليها هي الؤ الله الوٞ

َ
طْلا ِ

ْ
ِ الإ

ًَ عِىدَ اللَّه ً  الدِّ
ل ٞٗل "، ٩ٞئِنه

ضم الغيا ًٖ  زلا)ي ٌكٗغهاؤًىا٢ٌ يماثغها هى ٞٗل ٚحر  ُغ زلا١ الؤ ؤوؿان حبل ٖلى الؤ نهٟؿىا، لأ ؤبالُإؽ وٖ ؾلام وٞ

ي الاججاهاث الخضًثت في مهُلح الُٟغة، ًخم اؾخسضامه ٖلمُا ف ٖلُه مىظ ولاصجه، هظا االإهُلح الظي اَل٤ ٖلُه ال٣غآن

ُبُُٗت" في خضًثه ًٖ ال٣ىاهحن زلا١، والتي اهُل٣ذ م٘ "جىماؽ هىبؼ"، جدذ مؿمى آزغ هى "ال٣ىاهحن الٞلؿٟت الأ 

ن٠ جل٪ ول٣ض و  ولى ٢اٖضة ٖامت ٨ًدكٟها ال٣ٗل لُمى٘ بها االإغء مً ؤن ًٟٗل ما ُٞه صماع لخُاجه،باٖخباع الأ زلا٢ُت الأ 

 . 3ٍتى زلا٢ُت والهؤو ال٣ىاهحن باجها ٣ٖلاهُت 

ؾماُٖل بوفي طاث الؿُا١ ٣ًى٫ )اوـ ٖهام  ؾلام،لى الؤ بلى اجبإ الُٟغة ومً جم بٞهى بهىعة ٚحر مباقغة ًضٖى 

ضي،  هي ال٨ُٟلت ؿلم ؾلامُت في هٟـ االإن البىاء الصخُذ لل٣ُٗضة الؤ ؤً، و ال٣ُم والخ٣الُض جخٛحّر م٘ الؼم :نإب  (2005الؼٍ

م المخًبًمان ٖضم الخىاعي الأ  م هى ٦خاب الله الظي طا ٧ان اب، و 4زلا)ي والىٟس ي عٚ هؼله عخمت ومنهاحا و٢اهىها ؤل٣غآن ال٨غٍ

 عى، ٞالغاٚب في اجبإ االإباصت الصخُدت االإٟغويت في ال٣غان ٧ان ٢غآن ًمص ي ٖلى الأ للِٗل بؿٗاصة وهىاء، ٞةن الىبي صلى الله عليه وسلم

زلا١، والظي ونٟه الله ٖؼ وحل في ال٣غآن ب٣ىله "وبه٪ لٗلى هما بٗثذ لأجمم م٩اعم الأ بظي ٢ا٫ ٖلُه اجبإ ؾُض الخل٤ صلى الله عليه وسلم، ال

                                                           
1 Antonio Veloso Bento,  Maria Isabel Ribeiro, Authentic Leadership in School organizations, European Scientific Journal, Vol 9, N. 31, 

2013 
 .131، م3، الٗضص3جلض الم، مجلت حامٗت طي ٢اع، والسؤٍت الىىهُت الأخلاقفلظفت ٖبض الغخُم اخمض ٖلي الخهُجي،   2
 .131، م3هٟـ االإغح٘ الٗضص  3

ضي،  بؾماُٖلاوـ ٖهام  2005، 2، الٗضص16، مجلت ٧لُت التربُت للبىاث، المجلضالأخلاقازس الهفجاز المعسفي في الؼٍ 4  
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ٖغا٢هم ؤم، و٧ل ًىم ًثبذ الٗلماء بمسخل٠ زل٤ ُٖٓم"، وونٟه بٌٗ الٗلماء والباخثحن الٛغب بإٖٓم عحل في الٗال

 زلا١ التي ٧ان ًلتزم بها.اتهم، ؤهمُت اجبإ الؿلى٦ُاث والأ سههصًاجهم وجؤواججاهاتهم و 

ض محمد االإكاًخي،  )ٞٗلى ؾبُل االإثا٫ لا الخهغ ًظ٦غ   ؾالُب التي ٧ان ًدبٗها الىبي نلى الله بٌٗ الأ  (2019عخ٤ُ عٖ

م الؿلى٥  ؛ وج٣ضًم البضًل الصخُذاالإُالبت بال٠٨ ًٖ الؿلى٥  ؾلىبؤزلا١، والتي ٧ان مً ؤهمها: "والأ ٖلُه وؾلم في ج٣ىٍ

م باالإماعؾت والٗمل؛ ؾلىب الخٗغٌٍؤ؛ ؤؾلىب الخىاع االإ٣ى٘؛ ؤؾلىب االإىاػهت ٤ واالإىصة؛ الخ٣ىٍ ْهاع الًٛب ب؛ ؤؾلىب الغٞ

ضم الغيا ًٖ الؿلى٥ الؿلبي حرها ، هظه الأ 1هظاع بال٣ٗاب("الترهُب )الؤ ؛ ؾلىب الخإهِب والخىبُشؤ؛ وٖ نبدذ ؤؾالُب وٚ

 صاعي.ي الٗهغ زانت في المجا٫ الؤ م باخثمدل اهخما

تها وما قهضه الٗ ا ل٦بر الكغ٧اث اؤالم مازغا مً ٢ًاًا ٞؿاص ٖغٞ ل صاٞٗا ٢ىٍ
ّ
جدضًض زهاثو لى بؿعي للٗاالإُت، ق٩

ت الٟٗالت والأال٣ُاصة الؤ   زلا٢ُت التي جٟي بظل٪جم البدث ًٖ جىلُٟت الؿلى٦ُاث الأ ٦ثر مىا٦بت للٗهغ، ومً صاعٍ

 Ethical leadership: A social learning perspectiveالؿبا١ بضعاؾخه:   (Michael E. Brown et al, 2005)٩ٞان  ،الٛغى

for construct development and testing، ت الخٗلم الاحخم اعي ٧إؾاؽ هٓغي لبىاء ال٣ُاصة التي ا٢ترح مً زلالها هٓغٍ

ىاو٫ ٞيها بىاء وجُىع ال٣ُاصة لتي ج، ا2006" ٖام Ethical leadership: A review and future directions"؛ زم 2زلا٢ُتالأ 

نُلت، هي ال٣ُاصة الغوخُت، الأ زلا٢ُت مً حاهب هٓغي وم٣اعهتها بال٣ُاصاث التي جدمل هٟـ البىاء ٖلى خض حٗبحره و الأ 

 .3زلا٢ُتالأ 

 Ethical and despoticاالإخىحت بـ Deanne N. Den    Hartog وػمُله  Annebel H.B. De Hooghصعاؾت و٦ظا  

leadership, relationships with leader's socialresponsibility, top management team effectiveness 

andsubordinates' optimism: A multi-method study، ُعي االإؿخىي مً االإؿاولُت  لى جهي٠ُبجىنلذ والتي ال٣اصة عٞ

ؾدبضاصًت، ٦ما ٧اهذ ال٣ُاصة الأزلا٢ُت مغجبُت بك٩ل ُت وؤصوى صعحت ٖلى ال٣ُاصة الا لا٢الاحخماُٖت ٖلى مؿخىي ال٣ُاصة الأز

٤ الؤصاعة الٗلُا االإخهىعة وجٟائ٫ االإغئوؾحن خى٫ مؿخ٣بل االإىٓمت وم٩اهتهم صازلها  .4بًجابي بٟٗالُت ٞغٍ

اث عثِؿُت هي جىحه ي ؾب٘ ؾلى٦ُزلا٢ُت فالأ  ؾلى٦ُاث ال٣ُاصة et al, 2011) (Karianne Kalshovenول٣ض حم٘ 

ههاٝ، مكاع٦ت الؿلُت، الاهخمام بالاؾخضامت، الخىحُه الأزلا)ي، جىيُذ الضوع، الجزاهت، وحٗخبر صعاؾخه  ٞغاص، الٗض٫ والؤ الأ 

                                                           
ض محمد االإكاًخي، 1 م الأخلاق والظلىنعخ٤ُ عٖ ، مؿخسغج مً االإى٢٘: 152-154، م مالمىهج الىبىي في جلىٍ

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=148295 ،  :ش  27/04/2019بخاعٍ
2 Michael E. Brown et al,Ethical leadership: A social learning perspective for construct development and testing, Organizational 

Behavior and Human Decision Processes, vol 97 , 2005, pp117–134 
3 ME Brown, LK Treviño, Ethical leadership: A review and future directions, The Leadership Quarterly , Vol 17 ,2006, pp595–616 
4 Annebel H.B. De Hoogh, Deanne N. Den Hartog, Ethical and despotic leadership, relationships with leader's socialresponsibility, 

top management team effectiveness andsubordinates' optimism: A multi-method study, The Leadership Quarterly, Vol 19, 2008, 

pp297–311. 

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=148295
https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=148295
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« Ethical leadership at work questionnaire (ELW): Development and validation of a multidimensional 

measure »1زلا٢ُت في االإىٓماثيها الباخثىن في ٢ُاؽ ال٣ُاصة الأ اصع التي ٌٗخمض ٖل، مً ؤقهغ االإه. 

ىا٢ب ال٣ُاصة الأزلا٢ُت في صعاؾت قملذ  John Schaubroeck و Fred O. Walumbwaو٢ام      بٟدو ؾىاب٤ وٖ

ا و  894 ًٟ ا مباقغًا في ماؾؿت مالُت ٦بري في الىلاًاث االإخدضة 222مىْ
ً
 Leader Personality  ، مً زلا٫ الضعاؾت:  مكغٞ

Traits and Employee Voice Behavior: Mediating Rolesof Ethical Leadership and Work Group Psychological 

Safety ن ؾماث الصخهُت ال٣ُاصًت االإخمثلت في الخىا٤ٞ والًمحر مغجبُت بك٩ل بًجابي ؤ، التي ٧ان مً هخاثجها 2009 ٖام

غ االإباقغة لل٣ُا هاب لم ٨ًً له نلت بهظه الخهيُٟاثبالخ٣اعٍ  .2صة الأزلا٢ُت لل٣اثض، في خحن ؤن ٖلم اٖلأ

ذ ٖام ؤو٧ان الٛغى مً الضعاؾت التي   Ethical and Unethical Leadership:Exploring New Avenues، 2010حغٍ

for Euture Research التي ٢ام بها Michael E. Brown and Marie S. Mitchel ٝزلا١ وال٣ُاصة مً ٖلى الأ  صبُاؤ، الخٗغ

زلا٢ُت ومً جم اؾخسلام الؿلى٦ُاث ٚحر الأ الجاهب االإٓلم للؿلى٦ُاث الخىُٓمُت  بلىالىاخُت الاحخماُٖت، والخُغ١ 

 .3الكاجٗت في ال٣ُاصة باالإىٓماث

و ؤت، بٗلم سلى مىه االإىٓماث الٗغبُصاء االإهام، لم جؤبؿبب ي٠ٗ الالتزام بالأزلا١ في  صاعي بن وحىص ٢ًاًا ٞؿاص ب

ن هىا٥ جباًً ؤلى ب، 2018ٖام  ؾغمض ٚاهم نالح آ٫ ًاؾحنو  ؾىضًت مغوان الخُاليجىنل بدث ٢ام به بضون ٖلم منها، ٣ٞض 

، االإضعؾت( في وحىص هٟا١ جىُٓمي م مً وحىص هظا  بحن االإىٓماث االإبدىزت )ال٩لُت، االإهغٝ لى الغٚ لضي الأٞغاص الٗاملحن، وٖ

 .4تزٗت باليؿبت للمىٓماث االإبدى مغجٟ الازخلاٝ ٧اهذ اليؿب

ت مً االإ٣ترخاث ًم٨ً ؤن حؿهم في مٗالجت الىٟا١ الخىُٓمي والابخٗاص ٖىه ٢ضع االإؿخُإ في  ٦ما ٢ضم البدث مجمىٖ

ت م صة ٖابن جدىاو٫ ؤصاعاث االإىٓمت بً الخىنُاث منها: "يغوعة اٖخماص مىٓماث الُىم، وازخخم الباخثىن الضعاؾت بمجمىٖ

ظه االإحزاث و محزاث ومداولت الغبِ بحن خهى٫ الٟغاص ٖلى هؤو خىاٞؼ ؤٞغاص مً جغ٢ُاث ما ًدهل ٖلُه الأ ج٣ُُم وصعاؾت 

ت هدُجتإو خهىله بؤباؾخد٣ا٢ه  عقاصاث وحٗلُماث جدضص مٗجى الىٟا١ بصلت و ؤج٣غبهم مً مضًغهم؛ وي٘  ؾالُب ملخىٍ

اتهم هي هٟا١ جىُٓمي هىاٖه وصعحاجه لخُٗي للؤٞغاص الظًً ٢ض ٩ًىهىن حاهلؤالخىُٓمي و  اتهم ًٖ خؿؤحن بان جهغٞ ً و جهغٞ

ت وال٣ُم واالإٗخ٣ضاث والخ٣الُض البُئُت في المجخمٗاث التي به الأ لى ما حاءث بهُت؛ الٗىصة  ج٩لمذ ًٖ الىٟا١ صًان الؿماوٍ

 ً  يغاعه وهخاثجه وخظعث مىه.ؤبهىعة ٖامت وٖ

ن التي ًلتزمىن بها، ناصع ًٖ ٢ُم ومباصت بٌٗ الٗاملحؾلىب ٚحر عؾمي ؤٖلى ؤهه: "  خُث ٌٗغٝ الىٟا١ الخىُٓمي

زلا٢ُت ؤؾلى٦ُاث ٚحر ؾلىب ٖلى ٢ُام بٌٗ الٗاملحن بال٨ك٠ ٖما ٌٗخ٣ضون به مً مماعؾاث ٚحر مكغوٖت و ٣ًىم هظا الأ 

                                                           
1 Karianne Kalshoven et al, Ethical leadership at work questionnaire (ELW): Development and validation of a multidimensional 

measure, The Leadership Quarterly, vol 22, 2011, pp51–69. 
2 Fred O. Walumbwa, John Schaubroeck, Leader Personality Traits and Employee Voice Behavior: Mediating Rolesof Ethical 

Leadership and Work Group Psychological Safety, journal of Applied Psychology, Vol. 94, No. 5, 2009, pp1275–1286 
3 Michael E. Brown and Marie S. Mitchell, Ethical and Unethical Leadership:Exploring New Avenues for Euture Research, Business 

Ethics Quarterly Vol 20,No.4, 2010, pp. 583-616. 
، ماث مدافظت هِىىي ظاهسة الىفاق الخىظُمي دزاطت ملازهت لآزاء اللادة والعاملين في بعع مىظؾىضًت مغوان الخُالي، ؾغمض ٚاهم نالح آ٫ ًاؾحن،   4

 2018، 118، الٗضص  37مجلت جىمُت الغاٞضًً، المجلض 
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اث الغثِـ صون وػجها وج٣ُُمها، صاعتهم، باالإضح والؤ بمام ؤالىٟا١ جدضر في مىٓماتهم ب لخإًُض َغاء، واؾخدؿان ٧ل جهغٞ

ما الىٟا١ بالٗمل ٞهى ؤاالإى٨غ وهظا هى الىٟا١ بال٣ى٫،  مغ باالإٗغوٝ والىهي ًٖها ومداولت مى٘ الُالح مً باب الأ الهالح من

ضة واالإا٦ضة الإىا٠٢ الغثِـ وان ٧اهذ زُإ ٚحر م٣ى٘ صون مغاحٗت ؤو جمدُو" اث االإاٍ ما٫ والخهغٞ  .1ال٣ُام بالٖأ

غ الأ ؤخىُٓمُت، و٦ما وحب زلا١ الٞالىٟا١ الخىُٓمي ه٣ٌُ الأ  غ لضي عئؾائهم ؤزلا١ في الٗاملحن وحب ن جخىٞ ن جخىٞ

ً وبضاًاث الألُٟت الجضًضة بؼٙ جىحه حض ًض في االإىٓماث و٢اصاتهم في االإىٓماث، وبهظا الهضص "وم٘ جهاًت ال٣غن الٗكغٍ

هماٍ ؤوالىناًت وؾلُت االإغ٦ؼ، وجبجي  تلى الخسلي ًٖ االإٟهىم الخ٣لُضي لل٣ُاصة االإؿدىضة ٖلى الهغمُبالا٢خهاصًت ًضٖى 

 .2باالإغئوؾحن وحٗؼػ همىهم" وهماطج ٢ُاصًت حضًضة، حصج٘ الٗمل الخٗاووي، واالإكاع٦ت في نى٘ ال٣غاع، والاهخمام

ت الخضماٍ ال٣ُاصة الؤ ؤهن ؤقغها ؤن ؤؾب٤ و  لؿاب٤ ٦ثر مً االإضازل اؤو ؤًثت جدمل في مًمىجها مباصت واخض صاعٍ

همـاٍ، ؤو ٖلا٢اث جإزحر ُٞما بُنها، وهظا ما ؾِخم ُت، لىحىص جضازل ُٞما بحن هظه الأ م٩اهبجٗل هىا٥ َغخها، وهظا ما ً

 مىا٢كخه يمً هظا االإُلب.

خضهما ؤرابُـــــــــان لا ًم٨ً مماعؾت مت قُأنزلا١ والغوخُت ن الأ إب ال٣اثل الاصٖاء   David A. Escobar ،2011ًضٖم  

 .٫Robert A ، وفي صعاؾت 3 -ٖلى خض حٗبحره -هبُاء الٗهض ال٣ضًم ؤزلا٫ الاؾخضلا٫ ب٣هت اخض  طل٪ مًزغ، و صون اهخمام بالآ 

Giacalone وCarole L. Jukjiewicz  ىت م٩ىّهت مً  2003ٖام ُّ ٨ُت، حمُ٘ ؤهداء الىلاًاث االإخدضة الأ  مىْٟا مً 162، لٗ مغٍ

ت الأ ب ُّ ت ٚحر الأ هىعاتهم للؤٞغاص وجٛغى ج٣ُُم الٗلا٢ت بحن عوخ ت الٟغص مً  ن صعحتؤلى بزلا٢ُت، جىنّلا وكُت الخجاعٍ ُّ عوخ

ؼ  م لا، ما ًض٫ّ ٖلى صوع ؤزلا٢ُت ؤطا ٧اهذ باعؾاث االإك٩ى٥ ٞيها ما قإجها الخإزحر ٖلى هٓغجه االإمحزة للمم الغوخاهُت في حٗؼٍ

٣ى٫ ، 4زلا)ي في م٩ان الٗملالالتزام الأ  غ  تن الغوخُؤ  (Kevin T. Jackson, 1999)وٍ ٖم٤ الإباصت ؤؾاؾا ؤباالإٗجى الىاؾ٘ جىٞ

٠ًُ بإن الاهٟخاح ٖلى ال٣ُم االإخبىاة مً ٢لا٢ُاث الٗمل الضولي مً بغامج الأ زؤ صًان ؤبل زلا٢ُاث ال٣اهىهُت وال٣ُاصة، وٍ

ا مـــا ًلي.5الٗالم هى واخض مً بحن ؤهم مخُلباث جدضًض مباصت وال٣ُم الغوخُت  ، وبالخالي هٟترى هٓغٍ

 

 

 

 

                                                           
االإغح٘ الؿاب٤  1  
ص الثلت الخىظُمُت لدي مدًساث مدازض المسخلت البخدائُت بمدًىت الؼائف مً وحهت هظس  الأخلاكُتدوز اللُادة ؤمجض صعاع٦ت، هضي االإُحري، 2 في حعصٍ

ت، المجلض في الٗلىم  الأعصهُت، المجلت المعلماث   237-223، م2017، 2، الٗضص13التربىٍ
3 David A Escober, Amos &Postmodernity: A Contemporary Critical &Reflective Perspective on the Interdependency of Ethics 

&Spirituality in the Ltiono-Hispanic American Reality, Journal of Business Ethics, No 103, 2011 
4 Robert A. Giacalone &Carol. Jurkiewiez, Right from Wrong: The Influence of Spirituality on Perception of Unethical Business 

Activities, Journal of Business Ethics, No,46, 85-97, 2003 
5 Kevin T. Jackson, Spirituality as a Foundation and Creative Imagination in International Business Ethics, Journal of Business Ethics, 

Vol 19, 61-70, 1999 
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ت على دز الف - ُّ : كد ًإزس جبني اللُادة السوخ  خلاكُتحت اللتزام بممازطاث اللُادة الأ تراض الأوٌ

 خلاكُتبين اللُادة السوخُت واللُادة الأ (: العلاكت 18الشيل زكم )

 مً بٖضاص الباخثتالمصدز: 

٣ا  ت الغثِؿُت لل٣ـــــاصة زلا١ هي الؿّمن الأ ب :(Shams-ur-rehman toor and George ofori. 2009للباخثحن )وٞ

كحر    )1الؤًجابُحن هماٍ ؤ( بلى ؤن Julia E. Hoch, William H. Bommer, James H. Dulebohn, Dongyuan Wu, 2016، وَ

ت الخضًثت بما ٞيها الأنُلت جا٦ض ٖلى الخاحت االإلخت للؤزلا١ مً ؤحل جد٤ُ٣ الٟال٣ُاصة الؤ  ٗالُت في ال٣ُاصة، ما ًىحي صاعٍ

 ,Anna M. Cianci, Sean T. Hannah، ول٣ض وجىنّلذ صعاؾت )2زلا٢ُت ٖلى ال٣ُاصة الأنُلتهُت لخإزحر ال٣ُاصة الأ م٩ابص ى بىح

Ross P. Roberts, George T. Taskumis, 2014 )    زلا٢ُت، ما ًضٞٗىا عاث الأ نُلت لها جإزحر ٖلى اجساط ال٣غابلى ؤن ال٣ُاصة الأ

ت ازغ ؤًًا ٖلى ال٣ُاصةنُلت ًم٨ً ؤن جن ال٣ُاصة الأ ؤلل٣ى٫  ُّ  ، ما ًضٞٗىا للاٞتراى الىٓغي الاحي.3الأزلا٢

  صُلت جأزيرا مخبادٌخلاكُت واللُادة الأ الممىً أن ًىىن لخبني اللُادة الأ مً  الثــــاوي:الفتراض  -

ت واللُادة الأ  (: العلاكت بين19الشيل زكم ) ُّ  صُلتاللُادة الأخلاك

 

 مً بٖضاص البـاخثت المصدز:

، بلى ؤن ال٣ُاصة الأنُلت  (Keith M. Hmieleski, Michael S. Cole and Robert A. Baron, 2012) حر هخاثج االإالٟحنحك

٤ ـــــاٖت، ٦ما بنالت مً مؿخىي الٟغص ، خُث جخىؾ٘ الأ ٢4ض ج٩ىن مُٟضة بك٩ل زام ٖىض مكاع٦تها بحن ؤًٖاء الٟغٍ لى الجمـ

                                                           
1 Shams-ur-rehman toor and george ofori, Ethical leadership : examining the relationship with full range leadership model, employee 

outcomes, and organizational culture. journal of business ethics, 2009  

2 Julia E. Hoch, William H. Bommer, James H. Dulebohn, Dongyuan Wu., Do ethical, authentic, and servant leadership explain variance 

above and beyond transformational leadership? A meta-analysis. Journal of management. Vol XX, No X, 1-29.  

3 Anna M. Cianci, Sean T. Hannah, Ross P. Roberts, George T. Taskumis. The effects of authentic leadership on follower’s ethical 

decision-making in the face of temptation : an experimental study. The leadership quarterly, No25, 581-594, 2014  

4 Keith M. Hmieleski, Michael S. Cole and Robert A. Baron, Shared Authentic Leadership and new Venture Performance, Journal of 

Management,  No 38, 2012 
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ه  ـــاصة ؤ لى بًم٨ً الخىىٍ ــ لى الدكاع٦ُت في ال٣ُاصة، ومً بؾباب التي ٢ض جضٞٗهم واتهم ؾ٩ُىن واخضا مً بحن ؤهم الأ بظن وعي ال٣ـ

 جم ًدؿجى لىا اٞتراى الاٞتراى الىٓغي الخالي.

ــــــائدا أصُلاأمً المحخمل الفتراض الثالث:  -  ن ًدبنى اللائد همؽ اللُادة الدشازهُت اذا وان كـــ

ت(: العلاكت بين اللُا21الشيل زكم ) ُّ  دة الأصُلت واللُادة الدشازه

 

 اخثتمً بٖضاص البـــــالمصدز: 

ت الخضًثت الؿاب٤ ط٦غها ٖلى جىمُت عؤؽ هماٍ ال٣ُاصة الؤ ؤ٩ل همِ مً لجإزحر مباقغ  وحىص م٩اهُتبن اخخما٫ ب صاعٍ

ــــاٍ ال٣ُاصة الؤ ؤاٞتراى  بلى، ؾُاصي بىا مً الأق٩ا٫ ق٩لإي االإا٫ البكغي ب ــ ت الن ؤهمـ الدكاع٦ُت،  خضًثت )ال٣ُاصةصاعٍ

كغي، وطل٪ هٓغا ؽ االإا٫ البؤًًا ٖلى جىمُت ع ؤزلا٢ُت( ٢ض جازغ بك٩ل ٚحر مباقغ نُلت، ال٣ُاصة الأ الغوخُت، ال٣ُاصة الأ 

ت الخضًثت ٖلى همِ هماٍ ال٣ُاصة الؤ ؤخض ؤىحي بىحىص جإزحر لخبجي ٖلاه التي جؤللٟغيُاث الثلار  .) أهظس الشيل زغ منها.آصاعٍ

 ((21) زكم

ت الحدًثت الأزبعت ) الدشازهُت، السوخُت، 21الشيل زكم ) ، الأصُلت(: العلاكاث المخبادلت بين أهمـاغ اللُادة الإدازٍ

 (الأخلاكُت

 

 مً بٖضاص الباخثتالمصدز: 
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ت الحدًثت في الم المبدث الثالث:  ىظمـاثآلُـــــاث جىمُت زأض الماٌ البشسي مً خلاٌ جبني أهماغ اللُادة الإدازٍ

ت  ُٟي، هي  الؤزغاءهٓغٍ ُٟت االإؿدىضة َ خضؤالىْ ت زهاثو الٗمل، خُث  بلىغ١ جهمُم الىْ هظه  ؤوضخذهٓغٍ

اث٠ جدخىي ٖلى زهاثو جاصي  ُٟي ًؼصاصان ٖىض مؼاولت وْ ت ؤن الضاُٞٗت والغيا الىْ الاؾخ٣غاع الىٟس ي بؿبب  بلىالىٓغٍ

ت ؾِخم البدث في جإزحر  بلى، واؾدىاص 1بإو٫  ؤو٫ ىخاثج بال ببلاٚهمالىخاثج م٘ يمان  بلىجم٨نهم مً الىنى٫   ؤهماٍهظه الىٓغٍ

تال٣ُاصة  مـاثؤالخضًثت ٖلى جىمُت ع  الؤصاعٍ
ّ
 ؽ االإا٫ البكغي في االإىٓ

: آلُاث حرب زأض المـاٌ البشسي بفعل أهمـــاغ اللُادة  تالمؼلب الأوٌ  الحدًثت الإدازٍ

ن ًسلٟها الخٛحر والخُٛحر االإؿخمغ ومً ؤحل خماًت االإىٓماث، ؤًم٨ً ة بالخإزحراث الؿلبُت التي بن االإىٓماث مهضص

اجبإ هٓام ٢ُمي مٟاصه: التر٦حز ٖلى ٢ُم الٗمل،  ٖلى ؤهه "لا ًم٨ً حُٛحر ٢ُم  ( بإهمُت2011) سخغ ٢ضوعي ٖباؽ، جىص ي 

ضخا وعنِىا ٣ًى٘ الٗاملحن ن جمخل٪ مىُل٣ا واؤمً ٢ُاصة االإاؾؿت  الأمغلهم بل ًدخاج  الأوامغ بنضاعالٗاملحن بمجغص 

ضٞٗهم هدى الخُٛحر الجظعي االإيكىص، و٦ظل٪ التزاما خ٣ُ٣ُا بةقغا٦هم في ٖملُت نُاٚت ال٣ُم م٘ الضٖم االإخىانل  وٍ

ط ٧لما حٗاْم اوٛماؽ الٗاملحن باالإهماث الجضًضة المخضصة لهم، ؾهلذ ٖملُت بىاٞؼ واالإ٩اٞأث االإخىايٗت مٗها، االإكٟىٕ بالخ

ن ةمغ مٟغوٙ مىه، ٞؤحل خماًت االإىٓماث، وهى ؤٞاطا ٧ان الخُٛحر خخمي مً ، ٣2ذ هخاثجها وجىانلذ االإؿحرة"الخُٛحر وجد٣

 مً احل خماًت االإىٓماث. الأزلا١ لتزاماخخمُت خؿبها هى  الأ٦ثر

تال٣ُاصة  ؤهماٍؽ االإا٫ البكغي مً زلا٫ ؤًخم حظب ع  خماص ٖلى الؿمٗت هى بمثاب الؤصاعٍ ت صٖاًت الخضًثت وطل٪ بالٖا

ً للمىٓمت بٛ الٗاملحن باالإىٓمت  ؤمامحؿاهم في جدؿحن نىعة االإىٓمت   الأزلا٢ُتال٣ُاصة ، ٞليهابغى حظب الٗاملحن االإخمحزً

حن، ؤشخام ماصًحن ؤ ااالإخٗاملحن مٗها ؾىاء ٧اهى  وؤمامهٟؿهم ؤ لى قهغتها بالؿمٗت الجُضة بمغ ًاصي ن هظا الأ ؤو مٗىىٍ

اث مغجٟٗت ؤالٗمل بها، زانت  بلىٗمل للخىحه الغاٚبحن في ال ؤمامحرا ، ما ٌك٩ل صاٞٗا ٦بؤزلا٢ُا ولئ٪ الظًً ًمل٩ىن مؿخىٍ

ٖمالهم وججاػحهم ٖليها وجدٟٓها ؤن ًٖ االإىٓماث التي جدترم وج٣ضع مً الخبراث واالإٗاعٝ في جسههاتهم ما ًجٗلهم ًبدثى 

 بلىخؿاؾهم بان االإى٢٘ الظي ؾُيخ٣لىن بل، بمجغص ًٞخها وخضها، وحصجٗهم ٖلى ج٣ضًم الأ لهم ولا حؿخٛل حهىصهم لهال

، ٞؿىٝ ٣ًضمىن ٖلى ج٣ضًم َلباث الٗمل به، ٧ىهه ٖامل ًبدث ًٖ ؤحلهمً ص ُٞه ٌؿخد٤ الخطخُاث وبض٫ الجهى  الٗمل

 الأشخام٧ل طل٪ ٌٗخبر ٖامل حظب لهالاء  الاؾخ٣غاع الىٟس ي واالإالي واالإهني، والخهى٫ ٖلى خ٣ى٢ه ٧املت ٚحر مى٣ىنت،

 ن لا حؿمذ بًُإ ٞغنت الًٟغ به.ؤت عاؽ ما٫ بكغي ًجب ٖلى االإاؾؿت لظًً ٌٗخبرون بمثابا

٢ض ٩ًىن هظا الباخث ًٖ الٗمل مً هالاء الىاؽ الظًً ًدبىن الخٟازغ ب٩ىجهم ٌٗملىن في ماؾؿاث  ؤزغي مً حهت 

 ،ً وجسخاعه لُٗمل لضحها. ُٞٗمل بظل٪  بهجظلُه ٧ي جبن ًجظب االإاؾؿت ؤما ًجٗله ًداو٫ طاث ؾمٗت وقهغة ممحزة بحن الآزغٍ

غ طاجه وجدؿحن مهاعاجه حل ٖغيها ؤمام جل٪ االإاؾؿاث لُدهل ٖلى قغٝ الٗمل ؤوػٍاصة زبراجه ب٣ضع الؤم٩ان مً  ٖلى جُىٍ

                                                           
1
ادًت وئزساء خُاة العاملين: بدث جؼبُلي في حشىُلاث و اهخٓاع الكمغي، ؾلمان البهاصلي،   ، مجلت الؤصاعة والا٢خهاص، شازة الىلل العساكُتاللُادة السٍ

 134، م2015، 104الٗضص
 106-91، م م2011، 17مىن الجامٗت، الٗضصإ، مجلت ٧لُت االإدوز الىظام اللُمي في خماًت المىظمت: الترهيز على كُم العملسخغ ٢ضوعي ٖباؽ، 2

 



ت الحدًثت الفصل الثاوي: أدبُــــاث  مـاث ــــــــــــــــــــــــــــ ض الماٌ البشسي أوآلُاتها في جىمُت ز خىٌ أهمــاغ اللُادة الإدازٍ
ّ
ـــــــــــــــــــــــــــــــبالمىظ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـ  

 

113 

د٤٣ ٚاًخه مً طل٪.  بخل٪ ن هظا الىىٕ مً الأٞغاص الغاٚبحن في الٗمل هى الظي ٌٗمل ٖلى حظب االإىٓماث باالإاؾؿاث، وٍ

داو٫ ٞغى طاجه ؤمامها.لازخُا  عه وٍ

 

 

تال٣ُاصة  ؤهماٍبالخالي ٞةن الىمِ الىخُض مً  ؽ االإـا٫ البكغي ؤالظي ًازغ بك٩ل مباقغ ٖلى حظب ع  الخضًثت الؤصاعٍ

 ، والك٩ل الاحي ًىضح طل٪.الأزلا٢ُتهى ال٣ُاصة 

مـاث المـــــاٌوحرب زأض  الأخلاكُت(: العلاكت بين جبنيّ همؽ اللُادة 22الشيل زكم )
ّ
 البشسي في المىظ

 
 ٖضاص الباخثتبمً  المصدز:

بك٩ل مباقغ،  الأزلا٢ُتٗخ٣ض بىحىص جإزحر لل٣ُاصة الغوخُت ٖلى ال٣ُاصة ولُه ؾاب٣ا مً ٞغى  بلى ما جىنلىا باؾدىاصا 

، وطل٪ لا٢ُتالأزؽ االإا٫ البكغي بخىؾِ ال٣ُاصة ؤمباقغ لل٣ُاصة الغوخُت ٖلى حظب ع ٞةهه ًم٨ً اؾخيخاج وحىص جإزحر ٚحر 

 ٦ما هى مىضّح في الك٩ل الاحي.

 زأض المـاٌ البشسي في المىظمـاث (: علاكت  جبني همؽ اللُادة السوخُت بجرب23الشيل زكم )

 

 
 الباخثت بٖضاصمً  المصدز:

 ًًا اؾخيخاج وحىص جإزحر ٚحر مباقغؤنُلت وال٣ُاصة الأزلا٢ُت، ُٞم٨ً هٓغا لىحىص ٖلا٢ت مباقغة بحن ال٣ُاصة الأ 

 لل٣ُاصة الأنُلت ٖلى حظب عؤؽ االإـا٫ البكغي باالإىٓمـاث، ٦مـا هى مىضّح في الك٩ل الاحي.

 

 

 

زحر في ؾمٗت إب٣هض وبضون ٢هض مً زلا٫ الخ مباقغ بك٩لؽ االإا٫ البكغي ؤججظب ع  الأزلا٢ُتال٣ُاصة 

 االإىٓمت
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 جبني همؽ اللُادة الأصُلت بجرب زأض المـاٌ البشسي في المىظمـاث (: علاكت24الشيل زكم )

 
 ٖضاص الباخثتبمً  المصدز:

ـــــا ال٣ُاصة الدكاع٦ُت، ٞلم هخم٨ً مً  ؽ االإـا٫ البكغي في ؤاقغ ولا ٚحر مباقغ لها ٖلى حظب ع مب زحرجإوحىص لا  ؤزباثؤمـ

 ٓمـاث.ىاالإ

ت الحدًثت ض الماٌ البشسي والطدثمـاز فُهأؼلب الثــــــاوي: آلُاث جيشُؽ ز الم  بفعل جبني أهماغ اللُادة الإدازٍ

 خلاكُتبفعل جبني همؽ اللُادة الأ  ض الماٌ البشسي والطدثمـاز فُهأآلُاث جيشُؽ ز  -1

ٟجغ َا٢اجه هدى الٗلم والىعي بما ًضوع ن الظي حهضي الؤبض ٖلي الخهُجي: "ٖبض الغخُم اخمخض حٗبحر ٖلى  وؿان وٍ

الٗمل االإىخج الهالح والهاصٝ  ؤؾاؾهامً زلا٫ بىاء خًاعة  ن النهىىؤٌكضّص ٖلى   ، ٦ما ؤهه1هى ال٣ُم والخ٣ىي بالظاث"

" بضوعها جدٟٔ لىا  الٗلىم واالإٗاعٝ التي  حؿهم في والأزلا١زحرة "ال٣ُم زلا١، هظه الأ و٢ىة ًدٟٔ لىا ال٣ُم والأ  ؤعيُتل ٌك٩

غ، ومً جم ٞهي جبجي  الؤبضإال٨ٟغي وجضٞ٘ هدى  الؤهخاج ، التي Pavel Žiaranصعاؾت وؤْهغث هخاثج ، والخًاعة الؤوؿانوالخُىٍ

ضة للمى٠٢ الأزلا)ي في "ج٣ضًغ الظاث" مً الؿماث االإمحزة و الخىاي٘" و-، ؤن "الؤزلام2015ٖام ؤحغاها ُّ االإاقغاث الج

ت، وزانت في ؤزاعٌٗخ٣ض ؤن هظه الىدُجت ٢ض ج٩ىن طاث  الظيال٣ُاصة.،  بَاع ٖملُاث الازخُاع  مهمت ٖلى بصاعة االإىاعص البكغٍ

  2.في االإىٓماث الىاُٖت ؤزلا٢ُا

ىضح باخثىن  ت لضي الٗاملحن  الؤبضاُٖتضعاث ٣في جىمُت ال ؤًًا الأزلا٢ُتال٣ُاصة  ؤهمُت آزغونوٍ و ؤ -والابخ٩اعٍ

لى بجىنل  " الظيؤمثا٫: "عمًان مدمىص ٖبض الؿلام وآزغونفي االإىٓماث، مً  -ؽ االإا٫ البكغي ؤجيكُِ ع  ؤزغي بٗباعة 

الظي جىنل مً زلا٫ صعاؾخه    Ercan Yılmaz  ، و3ي للمغئوؾحنوالؿلى٥ الابخ٩اع  الأزلا٢ُتوحىص ٖلا٢ت اعجباٍ بحن ال٣ُاصة 

ىت ُّ ، بلى ؤن 2009و 2008مضعؾًا ٌٗملىن في االإضاعؽ الابخضاثُت في مى٣ُت ٢ىهُا بتر٦ُا بحن ٖامي  527ٖكىاثُت م٩ىهت مً  لٗ

ٍا٦ض جدلُل البُاهاث في ، و 4الخىُٓمي في االإضاعؽ الابخضاثُت بضإوالبُئُت جٟؿغ الؤ  الأزلا٢ُتاث والؿلى٦ُ الأزلا٢ُتال٣غاعاث 

                                                           
 .131، م3، الٗضص3، مجلت حامٗت طي ٢اع، مجلض والسؤٍت الىىهُت الأخلاقفلظفت ٖبض الغخُم اخمض ٖلي الخهُجي،   1

2 Pavel Žiaran, Humility and Self-esteem as Key Predictors of Ethical Attitude in Leadership, Procedia Economics and Finance, Vol 34, 

2015, pp689 – 696. 
الظلىن البخيازي للمسؤوطين دزاطت جؼبُلُت على العاملين بالمساهص الؼبُت وعلاكتها ب الأخلاكُتاللُادة عمًان مدمىص ٖبض الؿلام وآزغون، 3

ش http://www.kfs.edu.eg/staff_site/pdf/259201712122358.pdf: المىصىزةومظدشفُاث حامعت   29/05/2019،بخاعٍ
4 Ercan Yılmaz, The analysis of organizational creativity in schools regarding principals’ ethical leadership characteristics, Procedia 

Social and Behavioral Sciences, Vol 2, 2010, pp3249–3953.   

http://www.kfs.edu.eg/staff_site/pdf/259201712122358.pdf
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حؼثُت للث٣ت ، ؤن هىا٥ وؾاَت  Raminta Pučėtaitėامت في لُخىاهُا يمً صعاؾت ٢ام بهاماؾؿت ٖ 757صعاؾت اؾخ٨كاُٞت لـ

  .1الخىُٓمُت في الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة الأزلا٢ُت والؤبضإ الخىُٓمي

ت ؤ بلى (2013محمد ًٞل الهىضي، ٖلُان ٖبض الله الخلىي، صعاؾت  )٦ما جىنلذ  ن صعحت مماعؾت مضًغي االإضاعؽ الثاهىٍ

ت بحن ؾلى٦ُاث  ن هىا٥ؤ، و 83.37بضعحت مغجٟٗت بىػن وؿبي ، ٧اهذالأزلا٢ُتث ٚؼة للؿلى٦ُاث بمداٞٓا ٖلا٢ت َغصًت ٢ىٍ

ً وجم٨حن مٗلمي الأزلا٢ُتال٣ُاصة  ت  لضي االإضًغٍ حنصعا٥ ال٣اصة بن ٖضم ؤ٦ما ، 0.05االإضاعؽ، ٖىض مؿخىي مٗىىٍ  الؤصاعٍ

)ٖبض ٢ام الباخثان ، ٞبهظا الكإن 2الظي ٧اهذ لخسلٟه الؤًجابي الأزغ٣ًلل مً ن ؤام بالأزلا١ في ال٣ُاصة مً قإهه لتز لأهمُت الا

ُت ب( بضعاؾت 2017ُض، ؾىاء خؿً خلى، الؿلام لٟخت ؾٗ م٩اهُت وحىص ٖلا٢ت وجإزحر للؤزلا٢ُاث ٖلى حىصة الخضمت االإهغٞ

 للؤزلا٢ُاث ٖلى حىصة 0.181بـلى وحىص ٖلا٢ت اعجباٍ يُٟٗت ج٣ضع بمهاعٝ ٖغا٢ُت زانت، وجىنل  10في وطل٪ جُب٣ُُا 

ؿّغ ط ت الٗلا٢ت ولا الخإزحر، وٞ ُت م٘ ٖضم مٗىىٍ ١ في جد٤ُ٣ حىصة زلا ل٪ ب٠ًٗ اصعا٥ االإهاعٝ لأهمُت الأ الخضمت االإهغٞ

ُت حن لىمِ ال٣ُاصة الأ ن ًىجم ًٖ جبجي ال٣اصة الؤ ؤالبالٜ الظي ًم٨ً  الأزغن ؤ بلى الؤقاعةوججضع ، 3للخضمت االإهغٞ زلا٢ُت صاعٍ

ٚغؽ مٟاهُم ال٣ُاصة الأزلا٢ُت هاب٘ مً ٖمل ال٣ُاصة  نب، "صائهمؤُاث الٗاملحن وختى ٖلى ى٨ٗـ بك٩ل ملمىؽ ٖلى ؾلى٦ً

ت ؤزلا٢ُت ٌٗتز بها بجى٨ٗـ بهىعة  الٗلُا وان االإٟاهُم الأزلا٢ُت ًجابُت ٖلى ٖمل الٗاملحن، وبالخالي ؾخ٩ىن هىا٥ هىٍ

 الٗاملحن بؿبب اهخمائهم لٟلؿٟت هظه الهىٍ
ّ
مً ٞلؿٟاث ؤزلا٢ُت ٩ًىن مُت وؤًماجهم الٗم٤ُ بما جُغخه ال٣ُاصة الٗلُا ت االإىٓ

 .4ًجابي لهالح االإىٓمت والٗاملحن"بمغصوصها 

ن لا ؤحل ؤالإىٓمت مً هٟؿهم ٖلى اؤاولىن ٞغى ن الٗاملحن باالإىٓمت ؤًًا ؾُدةوهٓغا للؿمٗت الجُضة للكغ٦ت ٞ

ً حضص ؤجخسلى ٖنهم  حل طل٪ ٞؿىٝ ٌؿٗىن بلى بْهاع ما ٨ًبخىن مً ٢ضعاث لم ؤخؿً منهم، ومً ؤو حٛحرهم بٗاملحن ؤزغٍ

غ طواتهم بُٛت الب٣اء في االإىٓمت، والمخاٞٓت ٖلى م٩اهتهم بها، ؤو الخهى٫ ٖلى مىا نب ًٓهغوها ؾاب٣ا، وؾُٗملىن ٖلى جُىٍ

ٟت ُٞم بحن الٗاملحن بهؤ ظا الخهىم و للخٟاّ مً حهت ع)ى مما هم ٖلُه خالُا. ومً جم ٞؿىٝ جؼصاص االإىاٞؿت الكغٍ

الإىٓمت ٖلى المخاٞٓت ٖليهم حل جدٟحز اؤصئها و٢اهىجها، ومً حهت ؤزغي مً مداٞٓت ٖلى ؤزلا١ االإىٓمت وز٣اٞتها والتزاما بمبا

 ؽ ما٫ بكغي.ؤم لأهٟؿهم ٦غ لتزامه الأزلا)ي، و٦ظا جيكُُهابؿبب 

 

 

مخباص٫ بحن ٧ليهما،  وجإزحرت م٘ الٗمل جيخج ٖىه خل٣ت مٛل٣ت عجباٍ بحن الٗلا٢ت م٘ الظاث و٦ظا الٗلا٢ان هىا٥ ؤ وٗخ٣ض

او٨ٗـ طل٪ ٖلى الٗمل، والالتزام ُٞه )صعاؾت خى٫ الٗلا٢ت  الأزلا٢ُت٩ٞلما اػصاصث صعحت الهض١ م٘ الىٟـ بٟٗل ال٣ُاصة 

اصة الغيا ًٖ  بلىًاصي  وبج٣اههفي الٗمل  الؤزلامن بالخىُٓمي( وصعحت الخٟاوي ُٞه، و  والالتزام الأزلا٢ُتبحن ال٣ُاصة  ػٍ

بت الٗامل في ج٣ضًم  ض عٚ ٦بر ؤلٗمله وبظ٫ حهىص  الأًٞلالىٟـ ومً جم الث٣ت في الىٟـ والغيا ًٖ الظاث. وهظا بضوعه ًؼٍ

                                                           
1 Raminta Pučėtaitė, Stimulating Organizational Innovativeness through Ethical Leadership Practices: The Mediating Role of 

Organizational Trust, Procedia - Social and Behavioral Sciences, Vol 156, 2014, pp 231 – 235 
ت بمدافظاث غصة لللُادة محمد ًٞل الهىضي، ٖلُان ٖبض الله الخلىي،  2 ، كتها بدزحت جمىين معلميهموعلا الأخلاكُتدزحت ممازطت مدًسي المدازض الثاهىٍ

ت، ٧لُت التربُت، الجامٗت  بصاعةعؾالت ماحؿخحر، جسهو    2013بٛؼة،  الؤؾلامُتجغبىٍ
في حىدة الخدمت المصسفُت بمىظىز مالي: بدث جؼبُلي في عُىت مً المصازف العساكُت  الأخلاكُاثدوز ٖبض الؿلام لٟخت ؾُٗض، ؾىاء خؿً خلى،  3

 2017، 41ضًً الجامٗت للٗلىم، الٗضص، مجلت ٧لُت الغاٞالخاصت
4
  

 فرضية: القيادة الأخلاقية تؤثر على السمعة والسمعة تؤثر على تنشيط رأس المال البشري
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مً  -االإىٓمت ؤوزاعج الٗمل  ؤو٢اثن ٧ان في بو  –خٛلا٫ االإهاعاث وحٗلم الأ٦ثر وج٣ضًم الجضًض، واؾ الأصاءحل الخمحز في ؤمً 

اصجهؤخىي مً الغيا ًٖ الظاث بُٛت الخٟاّ ٖلى طل٪ االإؿ ا الٗملحل هظؤ  ٟترى :هاهُلا٢ا مً طل٪ ، و و ػٍ

 

 

 

 

 وجخطح جل٪ الٗلا٢ت مً زلا٫ الك٩ل الخالي:

 ض الماٌ البشسي أعلى جيشؽ ز  الأخلاكُت(: المإزساث الفسدًت والىظُفُت لللُادة 25الشيل  زكم )

 
 : مً بٖضاص الباخثتالمصدز

ٟحن بمثابت آلُت ح٨ٗـ   Angela Shin-Yih Chen, Yu-Hsiang Hou (2116)صعاؾت  ذا٢ترخ ؤن ٩ًىن الؿلى٥ الهىحي للمىْ

غ، ة الأزلا٢ُت ٖلى الؤبضإ الٟغصي٠ُ٦ جازغ ال٣ُاص همىطج وؾاَت مٗخضلت للٗملُاث الىٟؿُت التي جغبِ  خُث جمّ جُىٍ

باؾخسضام بُاهاث  ،زايٗت للئقغاٝ ٖلى مىار الابخ٩اعالٗلا٢اث هظه  ٖلى ؤن م٘ الخإ٦ُض هُم ال٣ُاصة الأزلا٢ُت والؤبضإمٟا

ا ا و  291حم٘ بُاهاث مً  جمّ  ول٣ض ،ث مً زلار مغاخل مً مهاصع مخٗضصةمخٗضصة االإؿخىٍ ًٟ ت ٖمل مً  58مىْ مجمىٖ

غ في جاًىان ٠ لل٣ُاصة الأزلا٢بلى ؤهه  ماؾؿاث البدث والخُىٍ ٟحن جىحض ٖلا٢ت بًجابُت بحن جهىعاث االإىْ ُت وؾلى٥ االإىْ

الخإزحر ٚحر االإباقغ لل٣ُاصة الأزلا٢ُت ٖلى  ، بياٞت بلىبك٩ل بًجابي بالإبضإ الٟغصيًغجبِ  الؿلى٥ الهىحي ، وؤن الهىحي

ت  ا. وجىا٢ل ؤًًا الآزاع الىٓغٍ ًٖ ٠ في مىار ؤ٦ثر ببضا الؤبضإ الٟغصي. )ٖبر الؿلى٥ الهىحي( ٩ًىن ؤ٢ىي ٖىضما ٌٗمل االإىْ

 1 .ظه الىخاثجوالٗملُت له

ا مً هٓغة ٖلاث٣ُت، 
ً
اصة والؤبضإ Qinxuan Gu et al    (2015  )صعاؾت    ؿخ٨ك٠ ح خاولذ ؤن اهُلا٢ الٗلا٢ت بحن الغٍ

،٠ ت  ، بلى ؤههبك٩ل ٖام  وجىنّلذ لضي االإىْ ٤ جدضًض هىٍ ٠ ًٖ َغٍ ًخم الخىؾِ بحن ال٣ُاصة الأزلا٢ُت وببضإ االإىْ

٠ ًاء والخم٨حن الىٟس ي في الٗلا٢ت ال Aamir Ali Chughtai   (2014)صعاؾت    جىاولذ، 2االإىْ ضوع الىؾُِ لخباص٫ ال٣اثض بحن اٖلأ

 ٧اهىا ٌٗملىن في مؿدكٟى ٦بحر بال٣ُإ 172جم مسح بُاهاث االإسح مً  ٠،ال٣ُاصة الأزلا٢ُت وببضإ االإىْ بحن
ً
، َبِبا

                                                           
1 Angela Shin-Yih Chen, Yu-Hsiang Hou, The Effects of Ethical Leadership, Voice Behavior and Climates for Innovation on Creativity: 

A Moderated Mediation Examination, The Leadership Quarterly, 2016. 

2 Qinxuan Gu et al, Does Moral Leadership Enhance Employee Creativity? Employee Identification with Leader and Leader–

Member Exchange (LMX)in the Chinese Context, J Bus Ethics, No 126, 2015, p513 

مل ااالإخباص٫ لٗلا٢ت الٗ الخإزحر جىؾُهاؽ االإا٫ البكغي  ؤوجيكُِ ع  الأزلا٢ُتبحن ال٣ُاصة  ُتبًجابهىا٥ ٖلا٢ت 

لا٢خه بٗمله  بظاجه وٖ
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٠ؤْهغث الىخاثج ؤهه ٦ما اٞترى، جىؾِ الخباص٫ بحن الًٗى وال٣او   ،ثض والخإهُل الىٟس ي لل٣ُاصة الأزلا٢ُت ٖلى ببضإ االإىْ

حر مباقغ مً زلا٫ آلُت بالإياٞت بلى طل٪  ٣ٞض وحض ؤن الخباص٫ بحن ال٣اثض والًٗى ٢ض ؤزغ ٖلى الؤبضإ بك٩ل مباقغ وٚ

 .1 الخم٨حن الىّٟس يّ 

ت الخ٣ُُم االإٗغفي، اؾخيبِ خماص ٖلى هٓغٍ اث ( ه2013)  Tu Yidong,Lu Xinxi  بالٖا  مخٗضص االإؿخىٍ
ً

مىطحًا مخمازلا

ت الخدٟحز  ٟحن مً زلا٫ الىؾاَت في مجمىٖ لاؾخ٨كاٝ ٠ُ٦ ؤزغث ال٣ُاصة الأزلا٢ُت ٖلى ؾلى٥ الٗمل االإبخ٨غ لضي االإىْ

ت واالإؿخىي الٟغصي ا مً  302مً زلا٫ الاؾخبُاهاث التي جم جهيُٟها مً ٢بل  الجىهغي لضي المجمىٖ ًٟ وخضة ٖمل  34مىْ

اث ي ؤحغ  ول٣ض ،لهحنالكغ٦خحن في   مخٗضص االإؿخىٍ
ً

ا ، و جدلُلا
ً
ؤْهغث الىخاثج ؤن ؾلى٥ الٗمل الابخ٩اعي الٟغصي ٧ان مغجبُ

بك٩ل بًجابي ب٩ل مً الخهىع الٟغصي لل٣ُاصة الأزلا٢ُت وال٣ُاصة الأزلا٢ُت الجماُٖت، في خحن ٧ان الضاٞ٘ الٟغصي الجىهغي 

لاوةًخىؾِ الٗلا٢اث بحن الازىح ت الأزلا٢ُت وؾلى٥ ٖلى طل٪،  ن، وٖ جىؾِ الخدٟحز الجماعي للٗلا٢ت بحن ٢ُاصة المجمىٖ

بلى صعاؾت جإزحر ؾلى٦ُاث ال٣ُاصة الأزلا٢ُت ٖلى الؤبضإ الخىُٓمي  Ercan YÕlmaz  (2010 )صعاؾت  تهضٝ ، و٧اهذ 2الٗمل االإبخ٨غ

بخضاثُت في مى٣ُت ٢ىهُا بتر٦ُا والظًً مضعؾًا ٌٗملىن في االإضاعؽ الا  527بدًىع  2009و  2008بحن ٖامي  وطل٪ في االإضاعؽ

٣ت  إْهغث هخاثج الضعاؾت ؤن هىا٥ ٖلا٢ت مهمت بحن الؤبضإ الخىُٓمي وؾلى٦ُاث ال٣ُاصة ٞ ٖكىاثُت،جم ازخُاعهم بُغٍ

لبُئُت الأزلا٢ُت الإضًغي االإضاعؽ ُٞما ًخٗل٤ بإبٗاص ؤزلا٢ُاث البِئت ونى٘ ال٣غاع الأزلا)ي والأزلا٢ُاث الؿلى٦ُت والأزلا١ ا

 .3الإضًغي االإضاعؽ جىضح الؤبضإ الخىُٓمي في االإضاعؽ بك٩ل ٦بحر

ت الخ٣ُُم االإٗغفي،بىاءً ٖلى  ت ال٣ٗض الىٟس ي وهٓغٍ جم ا٢تراح همىطج للىؾاَت االإىدىُت لكغح جإزحر ال٣ُاصة  هٓغٍ

٠ ا  258اث مً ٖىض جُب٤ُ جهمُم لأزظ ُٖى، الأزلا٢ُت ٖلى الؤبضإ، وطل٪ باؾخسضام الضاٞ٘ الأؾاس ي للمىْ ًٟ مىْ

اث   Jie Feng et al (2018)ٞىحضث صعاؾت و٢اصتهم،  ٠ ٢ض جدؿً م٘ جدؿً ال٣ُاصة الأزلا٢ُت مً االإؿخىٍ ؤن ببضإ االإىْ

اث ، االإىسًٟت بلى االإخىؾُت ٠ ٖىضما ػاصث ال٣ُاصة الأزلا٢ُت مً االإؿخىٍ وم٘ طل٪، ٣ٞض جم جس٠ُٟ جدؿحن ببضإ االإىْ

اث الٗ في الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة الأزلا٢ُت وببضإ  Basharat Javed et al  (2016،)صعاؾت  جبدث ، و 4لُااالإٗخضلت بلى االإؿخىٍ

٠ م٘ صوع الىؾُِ في الخم٨حن الىٟس ي حن االإغجبُحن في ٞى 183جم حم٘ البُاهاث مً  ،االإىْ اص١ مسخلٟت في حمُ٘ مً االإكغٞ

وجا٦ض الىخاثج ؤن ال٣ُاصة الضعاؾت، خٛحراث االإؿخسضمت في لى جمحز االإؤ٦ض جدلُل الٗىامل اليؿبُت ٖ ن، ول٣ضؤهداء با٦ؿخا

 .5الأزلا٢ُت حصج٘ الؤبضإ في م٩ان الٗمل، في خحن ؤن الخم٨حن الىٟس ي ًخىؾِ جإزحر ال٣ُاصة الأزلا٢ُت ٖلى الؤبضإ

                                                           
1 Aamir Ali Chughtai, Can ethical leaders enhancetheir followers’ creativity?, Leadership, Vol 12, No 2, 2014, p230 
2 Tu Yidong,Lu Xinxin, How Ethical Leadership Influence Employees’ Innovative Work Behavior: A Perspective of Intrinsic 

Motivation, J Bus Ethics, No 116, 2013, p441  
3 Ercan YÕlmaz, The analysis of organizational creativity in schools regarding principals’ ethical leadership characteristics, procedia 

Social and Behavioral Sciences, No 2 2, 2010, p3949 

4 Jie Feng et al, Just the Right Amount of Ethics Inspires Creativity: A Cross-Level Investigation of Ethical Leadership, Intrinsic 

Motivation,and Employee Creativity, J Bus Ethics, No 153, 2018, p645 

5 Basharat Javed et al, Impact of ethical leadership on creativity: the role of psychological empowerment, Current Issues in Tourism, 

2016, p1, http://dx.doi.org/10.1080/13683500.2016.1188894 
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مـاث، وطل٪ ممّــــا ؾب٤ جىاوله ؤٖلاه، ًم٨ً اؾخيخاج ؤن ال٣ُـــاصة الأزلا٢ُت حؿاهم في جيكُِ عؤؽ االإـا٫ البكغ 
ّ
ي في االإىٓ

، وبمّـا مً زلا٫ حظبها لغؤؽ االإـا٫ البكغي. والك٩ل الخـالي ًىضح ٖلا٢ت ظا الجمـاُٖت٦مً زلا٫ االإازغاث الىُُْٟت والٟغصًت و 

 مِ ال٣ُاصة الأزلا٢ُت بخيكُِ عؤؽ االإا٫ البكغي، هجبجي 

 شسي (: علاكت اللُادة الأخلاكُت بخيشُؽ زأض المـــاٌ الب26الشيل زكم )

 مً بٖضاص الباخثتالمصدز: 

لى في خحن لم ًٓهغ جإزحر مباقغا لها ٖلى الاؾدثماع في عؤؽ االإـا٫ البكغي، وهٓغا لخإزحر جيكُِ عؤؽ االإـا٫ البكغي ٖ

ض مً الخٟانُل  ؽ ؤزلا٢ُت والاؾدثماع في ع خٗبحر ًٖ الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة الأ لٟهل الأو٫(، ًم٨ً البلى اعح٘ ااؾدثماعه )الإؼٍ

 ـا٫ البكغي ٖلى الىدى الخالي.االإ

 الاطدثمــــــاز في  زأض المـــــــاٌ البشسي.ب(: علاكت اللُادة الأخلاكُت 27الشيل زكم )

 

 مً بٖضاص الباخثت المصدز:

مـاث جيشُؽ زأض المـاٌ البشسي لُاث آ -2
ّ
 بفعل جبني همؽ اللُادة الدشازهُت في المىظ

ن في االإكاع٦ت في مهام ال٣اصة زانت جل٪ التي جخٗل٤ باجساط ال٣غاع ومً جم كاع٦ُت الٟغنت للٗاملحدجدُذ ال٣ُاصة ال

اصة ٞغنت الخدى٫ لضحهم لُهبدى  ض مً صاُٞٗت الٗاملحن االإكاع٦حن ن مثل هظا الأ ب٢اصة في االإؿخ٣بل،  اػٍ ؾلىب مً ال٣ُاصة ًؼٍ

٢اصة، خُث  ىبلالخدى٫  ؤزغي بٗباعة  ؤولُت في اجساط ال٣غاعاث زانت هالاء الغاٚبحن في ج٣لض مىانب اع)ى مً مىانبهم الخا

اًٞل ما لضحهم  بْهاعحل ال االإكا٧ل االإغجبُت في الٗمل مً خ ؤوزىاء مكاع٦تهم في اجساط ال٣غاعاث ؤ٦بر ؤحهضا  ؾِبضلىن 

٣ت ٚحر مباقغة ٖلى هضٝ الخدى٫، ومً جم ٞهي جدٟؼهم  بلىومىاٞؿت ػملائهم بكغٝ في الٗمل، وطل٪ مً احل الىنى٫  بُغٍ

 ٟترى:ه ىاهةما ًسو هجاخهم وهجخاها. ومً جم ٞب٩ل  والؤخاَت٦ثر حىصة في االإىٓمت ؤالاهضماج 
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ُٟت لضي الٗاملحن، وهظا ما اجطح مً زلا٫   .Kathi Jصعاؾت   جضٖم ال٣ُاصة الدكاع٦ُت ال٣ضعة ٖلى الخد٨م في الىْ

Lovelace et al,  (2007)،  لب وػٍاصة الظاجُت واللُا٢ت البضهُت والخض٤ٞ في بصاعة االإُاخى٫ صوع ال٣ُاصة الدكاع٦ُت وال٣ُاصة

ُٟت، خُث جا٦ض ٖلى ؤن ال٣ُاصة الظاجُت والدكاع٦ُت، وما ًترجب ٖلى طل٪ مً ٞىاثض اللُا٢ت البضهُت والخض٤ٞ،  م في الىْ
ّ
الخد٨

ت ل٣ضعة ال٣اثض مً زلالها ٖلى ب صاعة يٛىٍ الٗمل وزل٤ بِئت جضٖم الخجضًض الهخي وػٍاصة االإكاع٦ت، وبالخالي ٞهي خُىٍ

 .1ٖمل وكُت

٣ى٫  اث ٖالُت مً ؤهه ً :CraigL.Pearce (2004) وٍ غ ٢ُاصة ؤ الؤبضإم٨ً للمهام التي جخُلب مؿخىٍ ن حؿخُٟض مً جُىٍ

 .2حكاع٦ُت باالإىٓمت

٤ ٖمل يمّ  43لـ Julia E. Hoch (2013)صعاؾت ول٣ض ٦ــان الٛغى مً  ًاءمىػٖحن بحن  184 ٞغٍ مً  وال٣اصة اٖلأ

٤، وبحن الؿلى٥ قغ٦خحن مسخلٟ  ،3الابخ٩اعي خحن، هى اؾخ٨كاٝ الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة الدكاع٦ُت ٣٦ُاصة حماُٖت صازل الٟغٍ

غ، ٖلى الٗلا٢ت بحن ا Jun Ishikawa (2012)وع٦ؼث صعاؾت   ٤ الٗمل في البدث والخُىٍ ُٟي لٟغٍ ل٣ُاصة الدكاع٦ُت والأصاء الىْ

ىت م٩ىهت مً  ول٣ض جم ازخباع ٞغيُاث الضعاؾت ُّ ٣ا للبدث الٗلمي في الُابان، وجبحّن  119باخثا ٌٗملىن في  654مً زلا٫ ٖ ٞغٍ

غ بًجابيؤن ال٣ُاصة الدكاع٦ُت جازغ بك٩ل  ٤ البدث والخُىٍ  .4ٖلى ؤصاء ٞغٍ

لخيكُِ إزحر ان جؤلا بؽ االإا٫ البكغي، ؤ٣ُاصة الدكاع٦ُت والاؾدثماع في ع هظا، ولم ًخطّح وحىص ٖلا٢ت مباقغة بحن ال

وبحن جبجي همِ ال٣ُاصة الدكاع٦ُت، والك٩ل  الأزحرؽ االإا٫ البكغي، ًسل٤ ٖلا٢ت ٚحر مباقغة بحن هظا ؤٖلى الاؾدثماع في ع 

 ؾدثماع ُٞه.٦ُت وجيكُِ عؤؽ االإا٫ البكغي والا الخالي ٌٗبّر ًٖ الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة الدكاع 

 

 

 

                                                           
1 Kathi J. Lovelace et al, Work stress and leadership development: The role of self-leadership, shared leadership, physical fitness and 

flow in managing demands and increasing job control, Human Resource Management Review, No 17,  374-387, 2007, p374 

2 CraigL.Pearce, The future of leadership: Combining vertical and shared leadership totrans form knowledge work, Academy of 

Management Executive, Vol.18No.1, 2004, P49 

3 Julia E. Hoch, Shared Leadership and Innovation: The Role of Vertical Leadership and Employee Integrity, J Bus Psychol, No 28, 159- 

174, 2013, 159  

4 Jun Ishikawa, Transformational leadership and gatekeeping leadership: The roles of norm for maintaining consensus and shared 

leadership in team performance,  Asia Pac J Manag,, No 29, 265-283, 2012, p 165 

ؽ االإا٫ البكغي مً زلا٫ الضّٞ٘ ٚحر االإباقغ ؤالدكاع٦ُت وجيكُِ ع  وحىص ٖلا٢ت اعجباٍ بحن ال٣ُاصة

 للاهضماج في الخ٨ٟحر والخهىع الٗملي
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 جيشُؽ زأض المـاٌ البشسي والطدثمـاز فُه شازهُت وبين(: العلاكت بين جبني همؽ اللُادة الد28الشيل زكم )

 
 مً بٖضاص الباخثت المصدز:

مـاث جيشُؽ زأض المـاٌ البشسي لُاث آ -3
ّ
 بفعل جبني همؽ اللُادة الأصُلت في المىظ

٦ُت في ال٣ُاصة الأنُلت في  جيكُِ عؤؽ االإا٫ البكغي واؾدثماعه وطل٪ مً زلا٫ الضوع الظي جلٗبه ال٣ُاصة الدكاع  حؿاهم

ُت جاصي بلى جيكُِ عؤؽ االإـا٫  طل٪، ؤو مً زلا٫ جإزحر ال٣ُاصة الأنُلت ٖلى ال٣ُاصة الأزلا٢ُت، وما ًيخج ٖىه مً ٖلا٢اث ٞغٖ

٣ا الإا ًىضّخه الك٩ل الاحي. البكغي، ومً جم اؾدثماعه  وٞ

 ي والطدثمـاز فُه(: العلاكت بين جبني همؽ اللُادة الأصُلت وبين جيشُؽ زأض المـاٌ البشس 29الشيل زكم )

 
 مً بٖضاص الباخثت المصدز:

مـاث جيشُؽ زأض المـاٌ البشسي لُاث آ -4
ّ
ت في المىظ ُّ  بفعل جبني همؽ اللُادة السّوخ

ؽ االإا٫ ؤ٣ُاصة الغوخُت ٖلى ٧ل مً جيكُِ ع وحىص جإزحراث مباقغة لل بزباثٖلى ٚغاع ال٣ُاصة الأنُلت، لم هخم٨ً مً 

 ًبهاطًالخٗبحر ًٖ ٖلا٢ت ال٣ُاصة الغوخُت  بلىالظي ٣ًىصها  الأمغ، ٖلى الضعاؾاث الؿاب٣ت اٖخماصا البكغي والاؾدثماع ُٞه

تال٣ُاصة  ؤهماٍالبٗضًً، بخضزل  ت(، ٦ما هى مىضّح في الك٩ل الاحي.الأنُلت، الأزلا٢ُت)ال٣ُاصة  الأزغي  الؤصاعٍ ُّ  ، الدكاع٦
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 دثماز زأض المـاٌ البشسي (: جأزير اللُادة السوخُت على جيشُؽ واط31الشيل زكم )

 
 مً بٖضاص الباخثت المصدز:

ي أهمـاغ اللُادة المؼل
ّ
تب الثالث: آلُاث المحافظت على زأض الماٌ البشسي بفعل جبن مـاث الإدازٍ

ّ
 الحدًثت في المىظ

ت -1 ُّ  آلُاث المحافظت على زأض المـاٌ البشسي بفعل اللُادة الأخلاك

ؼ الث٣ت الخىُٓمُت لضي مضًغاث خى٫ ي" ؤمجض صعاص٦ت هضي االإُحر اؾت "ازخخمذ صع  صوع ال٣ُاصة الأزلا٢ُت في حٗؼٍ

ت مً الىخاثج ٧ان مً  مضاعؽ االإغخلت الابخضاثُت بمضًىت الُاث٠ مً وحهت هٓغ االإٗلماث، ـــت  1:بغػهاؤبمجمىٖ وحـــــىص ٖلا٢ــ

ـُـــت و الأ  بًجابُـــــت طاث صلالـــــت بخهـــــاثُت بـــــحن مخُٛــــغي ال٣ُــــاصة ـُـــت وحمُــــ٘ مجالاتهـــا؛ بحمُــــ٘ مجالاتهــــا وبــــحن زلا٢ ٫ ز٣ــــت الخىُٓم

ضم ٞـــغو١ طاث صلالـــت بخهـــاثُت بـــحن مخىؾـــُاث ؤٞـــغاص ُٖىــــت الضعاؾـــــت ٞـــــي مؿـــــخىي ال٣ُـــــاصة الأزلا٢ ـــت وٖ ـُــــت والث٣ـــــت الخىُٓمُــ

لٗلمي، وؾىىاث الخبرة، ـــــي جماعؾـــــها مضًغاث االإغخلــــت الابخضاثُــــت مــــً وحهــــت هٓــــغ االإٗلمــــاث حٗــــؼي بلــــى الخسهو، واالإاهل االخ

  .واالإ٨خب الؤقغافي

     صعاؾت مً وحهت هٓغ الباخثحن، ٣ٞض زلهذ الأزلا٢ُتولم ج٨ً الث٣ت هي الٗامل الىخُض االإازغ ٖلى ال٣ُاصة 

Şebnem Aslan and Aslan Şendoğdu جازغ بك٩ل بًجابي ٖلى االإؿاولُت الاحخماُٖت للكغ٧اث،  بلى ؤن ال٣ُاصة الأزلا٢ُت

وؤن االإؿاولُت الاحخماُٖت بضوعها جازغ ٖلى ال٣ُم والؿلى٦ُاث الأزلا٢ُت للكغ٧اث بك٩ل بًجابي. بلى حاهب طل٪، جم جدضًض 

                                                           
1
ص الثلت الخىظُمُت لدي مدًساث مدازض المسخلت البخدائُت بمدًىت الؼائف مً وحهت هظس  الأخلاكُتدوز اللُادة ؤمجض صعاع٦ت، هضي االإُحري،   في حعصٍ

ت، المجلض  الأعصهُت، المجلت المعلماث  237-223، م2017، 2، الٗضص13في الٗلىم التربىٍ



ت الحدًثت الفصل الثاوي: أدبُــــاث  مـاث ــــــــــــــــــــــــــــ ض الماٌ البشسي أوآلُاتها في جىمُت ز خىٌ أهمــاغ اللُادة الإدازٍ
ّ
ـــــــــــــــــــــــــــــــبالمىظ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـ  

 

122 

لُت الاحخماُٖت في االإاؾؿاث الهٛحرة واالإخىؾُت الٗاملت في مداٞٓت ٢ىهُا بتر٦ُا مدل صوع الىؾاَت الجؼجي للمؿاو 

  .1الضعاؾت

زاعج  ؤوبك٩ل حُض ًخإزغ بال٣ىاهحن االإٟغويت ؾىاء مً صازل  الأزلا٢ُتن جُب٤ُ ال٣ُاصة ؤ ؤزغي وبُيذ صعاؾاث 

في  الؤؾلامُت الأزلا٢ُتفي وكغ االإباصت  الظي ٌؿخ٨ك٠ صوع الخ٩ىمت   Nor Azzah Kamri  زلو م٣ا٫ االإىٓماث، ٣ٞض

ت ؤْهغث الجضًت والالتزام بسل٤ مىار ٖمل ؤزلا)ي في االإىٓمت وفي المجخم٘  المجخم٘ االإالحزي ومىٓماجه، بلى ؤن الخ٩ىمت االإالحزً

ت بٗٓمت الالتزام بالأزلا١ واو٩ٗاؾاجه  ت ٖلى  الؤًجابُت٩٦ل، وطل٪ لإصعا٥ الضولت االإالحزً   .2الٗام الؤهخاجو  الأصاءال٣ىٍ

ت، جدذ ٖىىان 503لُٗىت م٩ىهت مً    Maisarah Mohamed Saat  وزلهذ صعاؾت  The :َالب في الجامٗاث االإالحزً

impact of industrial training on ethical awareness and ethical judgement  ،ت مً الىخاثج ٧ان ب ن ؤ ؤهمهالى مجمىٖ

ا ًخمخٗىن بىعي ض ؾىاء ٢بل  الُلبت في مالحزً ُّ ب، ٦ما جبحّن  ؤوؤزلا)ي ح  الأزلا)ين االإىاجج جازغ ٖلى مؿخىي الخ٨م ؤبٗض الخضعٍ

  3.ؤزلا٢ُتلأخ٩ام  بنضاعهملضحهم، واجهم في الٛالب ًغاٖىن ال٣ىاٖض وال٣ىاهحن ٖىض 

   Ilona Semradova   هىاٖها ٣ًى٫  ؤزلا٢ُت في االإىٓماث بمسخل٠ ؤاث الؿُا١، ومً ؤحل حك٨ُل مىا٠٢ وفي ط

Sarka Hubackova ٟحن مضوهاث جخًمً ٢ىاٖض الؿلى٦ُاث الأ )ججمُ٘   ن:ؤ و الٗاملحن بالالتزام بها هي ؤزلا٢ُت، والؼام االإىْ

 .4واخضة مً بحن الاؾتراجُجُاث الٟٗالت(

بض الله ٧اْم خؿً، الٗلا٢ت بحن الؿلى٥ ٞل٣ض جىنلذ صعاؾت لل٣ُاصة والالتزام  الأزلا)يحىاص مدؿً عاى وٖ

ت في ٧لُت  غ زهاثو ال٣ُاصة  بلى،  2011ؾىت   والا٢خهاص بجامٗت ال٣اصؾُت الؤصاعةالخىُٓمي صعاؾت ازخباعٍ  الأزلا٢ُتجىٞ

ؿُحن، ٦ما جبحن  ن هىا٥ ٖلا٢ت اعجباٍ مخىؾُت ؤلضي ٖمُض ال٩لُت بيؿبت مخىؾُت، ٖلى ٚغاع الالتزام الخىُٓمي للخضعَ

ؿُحن والالتزام الخىُٓمي  مً ٢بل الٗمُض الأزلا٢ُتمماعؾاث ال٣ُاصة   .5للخضعَ

 The impact of ethical leadership and leadership ، واالإخىحت(M Elçi et al, 2012)وجىنلذ صعاؾت 

effectiveness on employees' turnover intention: The mediating role of work related stress  ًباؾخسضام ُٖىت م

ا في  1093 ًٟ ٗالُت ال٣ُاصة ؾلبًا ٖلى بحٗمل في حؿ٘ نىاٖاث مسخلٟت، قغ٦ت  70مىْ لى ؤهه في خحن جازغ ال٣ُاصة الأزلا٢ُت وٞ

ٟحن ، ٞةن يِٛ الٗمل له جإزحر بًجابي وؿان خضار الخُٛحر خض طاجه، ٞةن الؤب ن للؤزلا١ صوع ٦بحر فيؤ٦ما ، 6هُت صوعان االإىْ

                                                           
1 Şebnem Aslan and Aslan Şendoğdu, The Mediating Role of Corporate Social Responsibility in Ethical Leader's Effect on Corporate 

Ethical Values and Behavior,  Procedia - Social and Behavioral Sciences, No  58, 2012,  pp693 – 702  
2 Nor Azzah Kamri, Implementation of Islamic Ethics in Organizations Malaysian Experience: 

https://core.ac.uk/display/11437395?recSetID, 28/05/2019. 
3 Maisarah Mohamed Saat et al, The impact of industrial training on ethical awareness and ethical judgement, Procedia - Social and 

Behavioral Sciences, Vol 69, 2012, pp 1676 – 1683. 
4 Ilona Semradova and Sarka Hubackova, Observations on the development of ethical culture, Procedia - Social and Behavioral 

Sciences, Vol 182, 2015, pp 55 – 59, P57. 

ت في ولُت الإدازة والكخصاد بجامعت حىاص مدؿً عاض ي، ٖبض الله ٧اْم خؿً،  5 العلاكت بين الظلىن الأخلاقي لللُادة واللتزام الخىظُمي دزاطت اخخبازٍ

ت، الٗضصاللادطُت   .2011، 21، مجلت الٛغي للٗلىم الا٢خهاصًت والؤصاعٍ
6 M Elçi et al, The impact of ethical leadership and leadership effectiveness on employees' turnover intention: The mediating role 

of work related stress, 8th International Strategic Management Conference, Procedia - Social and Behavioral Sciences, Vol 58, 2012, pp 

289 – 297 

https://core.ac.uk/display/11437395?recSetID
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ش ٩ُٞىن ٞاٖلاؤاطا التزم ال٣ُم اؾخُإ  ش ٖن ٌٛحّر الخاعٍ اث التي جٟؿّغ الخاعٍ لى ؤؾاؽ  ومٛحر له، مسالٟا بظل٪ الىٓغٍ

ت وان الؤ ش خغ٦خهؤوؿان لا ًخٗضي ا٦ثر مً ٧ىهه ال٣ىاهحن الجبرً  . 1صاة ًملي ٖليها الخاعٍ

ػماث: صعاؾت جدلُلُت لآعاء ُٖىت مً زلا٢ُت الإىاحهت الأ ؤٖضاص ٢ُاصاث بالٗغا٢ُت في وجىنل البدث "صوع الجامٗاث 

ن ٢ُام ؤ، خُث الأػماثٖلى مىاحهت  الأزلا٢ُتلل٣ُاصة  بًجابيوحىص جإزحر  :الٗلمُت في حامٗت ال٣اصؾُت" بلى ٢ؿامالأعئؾاء 

اصة جب(، ًاصي 0.697عه )، وبمٗض٫ م٣ضا0.789زلا٢ُت بم٣ضاع ؤصاعاث الجامُٗت ببىاء ٢ُاصاث الؤ  زلا٢ُت  إزحر ال٣ُاصاث الأ لى ػٍ

، ما ًض٫ ٖلى ؤن حامٗت ال٣اصؾُت  جدغم 0.789ماث التي جخٗغى لها الجامٗت بم٣ضاع ػ ػماث مً زلا٫ اهسٟاى  الأ ٖلى الأ 

غ مٗلىماث واُٞت خى٫ ٦ُُٟت ا ؼ ال٣ُاصاث الأزلا٢ُت مً ؤحل مىاحهت الأػماث مً زلا٫ جىٞ  الأػمتلخٗامل م٘ ٖلى يغوعة حٗؼٍ

 ,2زىاء خضوثهاؤ

االإهمت  ؤهمُتٖلى  الؤًجابي الخإزحرىُٓمُت، وطل٪ مً زلا٫ لها ٖلا٢ت بحن ؾلى٦ُاث االإىاَىت الخ ؤزلا٢ُتن ال٣ُاصة ب

بؿلى٦ُاث االإىاَىت الخىُٓمُت،  بًجابُاالظي ًغجبِ  الأزحرهظا   ،3زحر ٖلى حهىصهمإلالُتها لضي الٗاملحن ومً جم الخواؾخ٣

٩ل ٦بحر ٖلى الخم٨حن ن ال٣ُاصاث جازغ بكؤ بلى  2012ٖام  Heather K.S. Laschinger و Carol A. Wongوجىنلذ صعاؾت  

ُٟي والأصاء الظاحي لهً بلىبضوعه  ؤصياله٨ُلي للممغياث، ما  اصة الغيا الىْ ٞةهه ًم٨ً    Gary Yukl et al (2014)و٣ٞا لـ  و  ،4ػٍ

ٟىن بالغاخت ٖىض مىا٢كت ال٣ًاًا الأزلا٢ُت والؤبلٙا ًٖ االإك٨لاث  لل٣اصة الأزلا٢ُحن زل٤ مىار جىُٓمي آمً ٌكٗغ ُٞه االإىْ

  .5زلا٢ُت صون الخىٝ مً الاهخ٣امالأ 

وبحن الالتزام  الأزلا٢ُتهى صعاؾت الٗلا٢ت بحن جبجي همِ ال٣ُاصة  ،Sedat ÇELİK et al (2015)ول٣ض ٧ان الٛغى مً م٣ـا٫  

ىت م٩ىّهت مً  ُّ ت  وطل٪ مً زلا٫ ٖ ُّ ُٟي في الهىاٖاث الٟىض٢ م في مً الٗاملحن في ٞىاص١ ؤعب٘ هجى  371الخىُٓمي والغيا الىْ

ُٟي  ت والغيا الىْ ُّ ، ؤي ؤن 6الالتزام الخىُٓمي بخىؾُهاؤهخالُا جغ٦ُا، و٦كٟذ الىخاثج ًٖ وحىص ٖلا٢ت بحن ال٣ُاصة الأزلا٢

ُٟي الظي جازغ في الالتزام الخىُٓمي للٗاملحن بخل٪ الٟىاص١ بك٩ل مباقغ ٖلى ٨ٖـ جإزحرها ٖلى ال الأزلا٢ُتال٣ُاصة  غيا الىْ

يذ صعاؾت  ول٣ض ، ٧ان ٚحر مباقغ ُّ ً ٖلى جى٢ٗاث ؤن هىا٥ ام٩اهُت لخإزح  Ozgur Demirtas , A. Asuman Akdogan  (2015)ب ر االإضًغٍ

ىت م٩ىّهت مً ، 7زلا)ي، والتي بضوعها ؾخازغ بًجابا ٖلى هُت صوعان الٗاملحن والتزامهم الخىُٓمياالإىار الأ  ُّ ومً زلا٫ صعاؾت لٗ

                                                           
 .131، ممسحع طبم ذهسهخهُجي، ٖبض الغخُم اخمض ٖلي ال  1 

: دزاطت جدلُلُت لآزاء عُىت مً زؤطاء الأكظام دوز الجامعاث العساكُت في ئعداد كُاداث أخلاكُت لمىاحهت الأشماثمدؿً ٖلىان محمد، با٢غ ٖلي بلجاث،  2 

 2018، 13، مجلت الضهاهحر، الٗضصبجامعت اللادطُت
3Ronald F. Piccold, The Relationship between Ethical Leadership and core job characteristics, Journal of Organizational Behavior, 

No31, 259–278 , 2010,  p266, DOI: 10.1002/job.627   

4 Carol A. Wong, Heather K.S. Laschinger, Authentic leadership, performance, and job satisfaction: the mediatingrole of 

empowerment, JOURNAL OF ADVANCED NURSING, Vol 69, No 4, 2012 
5 Gary Yukl et al, Does Ethical Leadership Matter in Government? Effects on Organizational Commitment, Absenteeism, and 

Willingness to Report Ethical Problems, Public Administration Review, Vol. 74, No 3, 333–343, 2014, pp335-336 

6 Sedat ÇELİK et al, Relationship Between Ethical Leadership, Organizational Commitment and Job Satisfaction at Hotel Organizations, 

EGE ACADEMIC REVIEW, Vol 15, No 1, 2015, p53 
7  Ozgur Demirtas, A. Asuman Akdogan, The Effect of Ethical Leadership Behavior on Ethical Climate,Turnover Intention, and 

Affective Commitment, J Bus Ethics, No 130, 2015, p59  
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٠ عؾمي في الكغ٦ـاث الؿُاخُت،  300
ّ
بلى ؤن ال٣ُاصة الأزلا٢ُت والث٣اٞت  Mai Ngoc Khuong et al (2015)ؤقاعث هخاثج صعاؾت مىْ

 1.الخ٨ُُٟت جازغ بك٩ل ٚحر مباقغ ٖلى الالتزام الخىُٓمي وطل٪ مً زلا٫ الخىانل الاحخماعي للٗاملحن

ىت م٩ىّهت مً  ؤقاعث ٦ما ُّ إزحر مٗخض٫ ٖلى الالتزام ٖاملا بلى ؤن ال٣ُاصة الخمُضة ٧ان لها ج 142هخاثج صعاؾت  لٗ

ت لها جإزحر ٖلى جهىعاث الٗاملحن للمىار  ، الأزلا)يالخىُٓمي الٗاَٟي، وجإزحر ٢ىيّ ٖلى الالتزام االإؿخمغ، وؤن ال٣ُاصة الأبىٍ

لى الٗمىم ًلٗ ت م٘ الالتزام الٗاَٟي، ومٗخضلت م٘ الالتزام االإؿخمغ، وٖ ب هظا وجبحّن ؤًًا ؤن هظا الأزحر جغبُه ٖلا٢ت ٢ىٍّ

ت وبحن الالتزام الٗاَٟي  زالض محمد الخُانـاث وآزغونصعاؾت     هضٞذول٣ض ، 2االإىار الأزلا)يّ صوعا وؾُِ بحن ال٣ُاصة الأبىٍ

٤ والدؿامذ، والىصح والؤبضإ،   (2015) بلى ٢ُاؽ جإزحر ؤزلا٢ُاث الٗمل الؤؾلامُت واالإخمثلت في )ال٨ٟاًت والؤج٣ان، والغٞ

ُٟت( واؾدكٗاع االإؿاولُت، وال اٖت ولي الأمغ، والمخاٞٓت ٖلى ٦غامت الىْ ٤، وَ ٗضالت والؤههاٝ، والأماهت، والٗمل بغوح الٟغٍ

غ اؾدباهت لجم٘ البُاهاث، و٢ض اؾخجاب ) ( ؤٞغاص مً 204في الالتزام الخىُٓمي في االإاؾؿاث الصخُٟت الأعصهُت. و٢ض جم جُىٍ

 3اثج التي جىنلذ بليها الضعاؾت ما ًلي: الىخ ؤهم الٗاملحن في االإاؾؿاث الصخُٟت الأعصهُت. ومً

هىال٪ جإزحر طو صلالت بخهاثُت( ل٩ل مً االإخٛحراث الآجُت )الىصح والؤبضإ، واؾدكٗاع االإؿاولُت، والٗضالت  -

ُٟت( في الالتزام الخىُٓمي لضي الٗاملحن في  اٖت ولي الأمغ، والمخاٞٓت ٖلى ٦غامت الىْ ٤، وَ والؤههاٝ، والٗمل بغوح الٟغٍ

 ؛ؾؿاث الصخُٟت الأعصهُتاالإا 

٤ والدؿامذ، والأماهت( في الالتزام الخىُٓمي.   -  لا ًىحض جإزحر طو صلالت بخهاثُت ل٩ل مً )ال٨ٟاًت والؤج٣ان، الغٞ

الخٗغٝ ٖلى الٗلا٢ت والأزغ بحن ؤبٗاص ؾلى٥ ال٣ُاصة  (2100جواد راضي، عبد الله حسن )هظا، ول٣ض اؾتهضٝ بدث  

ىت مً الأزلا)يلؿلى٥ الثلار "جىاٞغ ا الأزلا)ي ُّ ؼ الؿلى٥ الأزلا)ي" والالتزام الخىُٓمي لٗ ، مماعؾاث الؿلى٥ الأزلا)ي، حٗؼٍ

ت، جم  الؤصاعة٧لُت  ؤؾاجظة ُّ  الأزلا)يلأبٗاص الؿلى٥  وجإزحرالٟغيُت التي حٗخ٣ض بىحىص ٖلا٢ت  بزباثوالا٢خهاص في حامٗت ال٣اصؾ

 .4في ال٣ُاصة وبحن الؤلؼام الخىُٓمي للٗاملحن

لا٢ُت مباقغة بحن جبجي همِ ال٣ُاصة الأز٢غاع بىحىص ٖلا٢ت عاؾاث ًم٨ىىا الؤصلُه مً مً زلا٫ ما جم الخُغ١ ب

زلا٢ُت ٖلى ب٣ُت خه ؾاب٣ا مً خُث جإزحر ال٣ُاص الأ باالإىٓمـاث وبحن المخاٞٓت ٖلى عاؽ االإا٫ البكغي بها، وهدُجت الإـا جم َغ 

تال٣ُاصة  ؤهماٍ زغي ؤبٗاص جىمُت عاؽ االإا٫ البكغي الأ وال٣ُاصة الدكاع٦ُت (، و٦ظا ٖلى  الأنُلتة الخضًثت )ال٣ُاص الؤصاعٍ

ن هىا٥ البكغي(، ُٞدؿجى لىا ال٣ى٫ ؤًًا ؤ)حظب عاؽ االإا٫ البكغي، جيكُِ عاؽ االإا٫ البكغي، الاؾدثماع في عاؽ االإا٫ 

                                                           
1 Mai Ngoc Khuong et al, The Effects of Ethical Leadership and Organizational Culture towards Employees’ Sociability and 

Commitment–A Study of Tourism Sector in Ho Chi Minh City, Vietnam, Journal of Advanced Management Science,Vol. 3, No 4, 2015, 

p329 
2 Gul Selin Erben, Ayse Begum Guneser, The Relationship Between Paternalistic Leadership and Organizational Commitment: 

Investigating the Role of Climate Regarding Ethics, Journal of Business Ethics, No 82, 2008, p955 
ت مً وحهت هظس العاملين فيها، زالض محمد الخُانـاث وآزغون 3 ُّ ت الأزده ُّ ىظُمي في المإطّظاث الصّحف

ّ
ص اللتزام الخ اث العمل الإطلامُت وأزسها في حعصٍ ُّ ، أخلاك

 297، م2015، 1، الٗضص11جلضالم، الؤؾلامُتالأعصهُت في الضعاؾاث المجلت 

ت في ولُت الإدازة والكخصاد الأخلاقيالعلاكت بين الظلىن حىاص عاض ي، ٖبض الله خؿً،   4 ، مجلت الٛغي للٗلىم لللُادة وبين اللتزام الخىظُمي: دزاطت اخخُازٍ

تالا٢خهاصًت   103م، 2011، 21، الٗضص7جلض الم، والؤصاعٍ
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مىما، ًم٨ً جىيُذ جإزحر ال٣ُاصة ٖلا٢ت ٚحر مباقغة بحن ال٣ُاصة الأزلا٢ُت وبحن المخاٞٓت ٖلى عؤؽ االإـا٫ ال بكغي، وٖ

حر االإباقغ ٖلى المخاٞٓت ٖلى عؤؽ االإـا٫ البكغي مً زلا٫ الك٩ل الاحي.  الأزلا٢ُت االإباقغ وٚ

 (: علاكت جبني همؽ اللُادة الأخلاكُت بالمحافظت على زاض الماٌ البشسي بالمىظماث31الشيل زكم )

 

 مً بٖضاص الباخثت المصدز:

  ت على زأض المـاٌ البشسي بفعل جبنيّ همؽ اللُادة الأصُلتآلُاث المحافظ -2

 الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة الأنُلت والث٣ت وعؤؽ االإا٫ الىٟس ي الؤًجابي ،2009وػملائه ٖام  Rachel Clapp-Smithوصعؽ   

(PsyCap)  ًت م في الؤصاعة جخىؾِ  الث٣تن ؤ بلىمدلاث بُ٘ االإلابـ بالخجؼثت، جىنل مً زلالها والأصاء ٖلى مؿخىي المجمىٖ

ا الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة والأصاء الخ٣ُ٣ُحن PsyCap الٗلا٢ت بحن ًُ  DAN-SHANGوجىنلذ صعاؾت  ، 1والأصاء وجخىؾِ حؼث

WANG و CHIA-CHUN HSIEH  ٟحنٗب صوع وؾُِ حؼجي بحن ال٣ُاصة الأ ن الث٣ت جلؤلى ب 2013ٖام  .2نُلت ومكاع٦ت االإىْ

ً ٖام  794ا مً اؾخجاباث ومً زلا٫ البُاهاث االإخدهل ٖليه  Hui، جىنل  2014جابٗا) ٖاملا( ومؿاوليهم االإباقغٍ

Wang ٖلى خض حٗبحره، ٦ما  الٗاملحن، ومً جم ؤصاء الٗاملحن -ًٖاءحن ال٣ُاصة الأنُلت وبحن جبض٫ الأ لى وحىص ٖلا٢ت اعجباٍ بب

اث مىسًٟت بضلا مً ن هظا الاعجباٍ ٧ان ا٢ىي باليؿبت للٗاملحن الخابٗحن الؤلى بجىنل البدث  ظًً ٧اهذ لضحهم مؿخىٍ

ً نُلت والث٣اٞت خى٫ ال٣ُاصة الأ  2013ٖام   Garazi Azanza، وؤْهغث صعاؾت 3االإغجٟٗت لغاؽ االإا٫ الىٟس ي م٣اعهت بالأزغٍ

                                                           
1 Rachel Clapp-Smith  et al, Authentic Leadership and Positive Psychological Capital: The Mediating Role of Trust at the Group Level 

of Analysis,    Organizational Studiesa, No 15, 2009 
2 Dan-SHang Wang, CHia-CHun Hseih, The Effect Of Authentic Leadership on Employee Trust and Employee Engagement, Social 

Behavior and Personality, Vol 41, No4,  613-624, 2013 
3 Hui Wang, Impact of Authentic Leadership on Performance: Role of followers’ Positive Psychological Capital and Relational 

Processes, Journal of Organizational Behavior, No 35, 2014, pp. 5-21 
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ُٟي،  غوهت نُلت جلٗب صوعا وؾُُا في الٗلا٢ت بحن الث٣اٞت الخىُٓمُت وبحن االإن ال٣ُاصة الأ بالخىُٓمُت ٦ضاٞ٘ للغيا الىْ

ُٟي للٗاملحن  .1والغيا الىْ

نُلت لم جىل خٓا مً الضعاؾاث الٗغبُت، ما ٖضا صعاؾت واخضة في ق٩ل عؾالت ن ال٣ُاصة الأ ؤوالجظًغ بالظ٦غ هى 

صوع ال٣ُاصة الخ٣ُ٣ُت في الخجضًض الاؾتراجُجي مً زلا٫ االإهاعاث ، جدذ ٖىىان: 2غاٞض خمُض ٖباؽ الخضعاوي ص٦خىعاه ل

وجىنلذ بلى بن ال٣ُاصة الخ٣ُ٣ُت جازغ في الخجضًض الاؾتراجُجي، دلُلُت في ُٖىت مً الجامٗاث الٗغا٢ُت(، الؿُاؾُت )صعاؾت ج

ؼصاص هظا الخإزحر ٖىضما ٩ًىن ٢اصة ال .وٍ
ً
ً ؾُاؾُا لى الٗمىم ًم٨ًجامٗاث االإضعوؾت ماهغٍ لخُو آلُاث المخاٞٓت ٖلى ج ، وٖ

 ر آلُاث:عؤؽ االإـا٫ البكغي بٟٗل ال٣ُاصة الأنُلت  في زلا 

 المىاػىت الخىظُمُت  -2-1

ؾلى٦ُاث االإىاَىت  هى جدلُل جإزحر ال٣ُاصة الأنُلت ٖلى Sergio Edú Valsania et al (2012)صعاؾت  الهضٝ مً  ٧ان 

، م٘ التر٦حز بك٩ل زام ٖلى الٗلا٢اث بحن االإ٩ىهاث الأعبٗت لل٣ُاصة الأنُلت م٘ الأبٗاص الٟغصًت للٗاملحن الخىُٓمُت

ا ) 220 للٗاملي، وجم ازخباع الضعاؾت ٖلى  ؾلى٦ُاث االإىاَىت الخىُٓمُت مُتوالخىُٓ ًُ ا بؾباه ًٟ ٪ مً الغحا٫ و 30.9مىْ

ً مً ٖىانغ ال٣ُاصة الأنُلت ، خُث ؤْهغث الىخاثج ٪ مً اليؿاء(69.1  -ُت االإىٓىع الأزلا)ي والكٟاُٞت الترابُ -ؤن ٖىهغٍ

ٖلاوة ٖلى طل٪، حٗض ال٣ُاصة الأنُلت ماقغا ، و للٗاملحن َىت الخىُٓمُتؾلى٦ُاث االإىا ٣ً٘ضمان ٖلا٢اث ٚحر م٣ٗىلت م

ٖىضما ج٩ىن هظه الؿلى٦ُاث ٚحر شخهُت ومىحهت هدى االإىٓمت ؤ٦ثر مً  للٗاملحن ؾلى٦ُاث االإىاَىت الخىُٓمُت ؤًٞل ٖلى

ً  .  ٧3ىجها مىحهت هدى ؤشخام آزغٍ

ض   ال٣اصة الأنُلحن لهم جإزحر بًجابي ٖلى ؾلى٦ُاث وجهغّٞاث الدجت ال٣اثلت بإن   Shahid Nawaz Khan (2010)ًاٍّ

ؤن ال٣ُاصة الأنُلت  ٣ًBaek-Kyoo Joo, Sung Jun Jo (2016)ى٫  و  4.الٗاملحن مما ًاصي بضوعه في جهاًت االإُـاٝ بلى جد٤ُ٣ ؤصاء مخمحز

للؼملاء واالإىٓماث، خُث وحضث صعاؾخه ب٣ُمتها الؤًجابُت لها صوع ٞٗا٫ في جدٟحز الضاٞ٘ الجىهغي للٗمل والخٟاوي الُىعي 

امل  ؤن الؿُا١ الؤًجابي االإخمثل في ال٣ُاصة الأنُلت بياٞت بلى الصخهُت الؤًجابُت )ؤو ما ًُل٤ ٖلُه بالخ٣ُُماث الظاجُت( وٖ

 5.ما هى بًجابيزبرة الٗمل الؤًجابُت ؤو ما ٌؿمى بالخم٨حن الىٟس ي، ٧لها ٖىامل جاصي بلى جإزحر بًجابي ٖلى الأصاء مً زلا٫ ٧ل 

 

                                                           
1 Garazi Azanza, Authentic leadership and organizational culture as drivers of employees’ job satisfaction, Journal of Work and 

Organizational Psychology, No 29, 2013,45-5 
الحلُلُت في الخجدًد الطتراجُجي مً خلاٌ المهازاث الظُاطُت )دزاطت جدلُلُت في عُىت مً الجامعاث  دوز اللُادةعاٞض خمُض ٖباؽ الخضعاوي،  2

ت، الٗغا١، العساكُت ما٫، حامٗت ال٩ىٞ  .2015(، عؾالت ص٦خىعاه جسهو ٞلؿٟت في بصاعة اٖلأ
3 Sergio Edú Valsania et al,  Authentic leadership and its effect on Employees’ Organizational citizenship behaviours, Psicothema, Vol. 

24, No4,  561-566, 2012, p562 

4 Shahid Nawaz Khan, Impact of Authentic Leaders on Organization Performance, international Journal of Business and Management, 

ol. 5, No 12, 2010, p167 

5 Baek-Kyoo Joo, Sung Jun Jo, The effects of Perceived Authentic leadership and Coreself-evaluations on organizational citizenship 

behavior: The role of psychological Empowermentas a partial mediator, Leadership & Organization Development Journal, Vol. 38, 

No3, 463-481, 2017, p463 
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 السطا الىظُفي -2-2

ً وبحن جهىعاث االإمغياث ًٖ الخم٨حن في  ذ لازخباع همىطج ًغبِ بحن ال٣ُاصة الأنُلت للمضًغٍ غ صعاؾت ؤحغٍ ج٣غٍ

اث٠. زلُٟت: جم ا٢تراح ال٣ُاصة الأنُلت ٦ٗىهغ ؤؾاس ي في ال٣ُاصة الٟٗالت اللاػمت لبىاء بِئاث ٖمل  اله٨ُلي والأصاء وعيا الىْ

غ ٖلا٢اث جم٨حن ال٣اثضؤ٦ م مً ؤن جإزحر ؤؾلىب ال٣ُاصة -ثر صخت لأن هىا٥ بِئت زانت الاهخمام بخُىٍ الأجبإ. ٖلى الغٚ

ُٟي مىز٤، هىا٥ ال٣لُل مً الضعاؾاث التي جضعؽ جإزحر ال٣ُاصة الأنُلت ٖلى جم٨حن ا الإمغياث والخم٨حن ٖلى الغيا الىْ

ى في  600، جم مسح ُٖىت ٖكىاثُت مً وهخاثج الٗمل اًت في حمُ٘ ؤهداء ؤوهخاعٍ ممغيت مسجلت حٗمل في مؿدكُٟاث الغٖ

 Authentic ٪ مٗض٫ الاؾخجابت( االإمغياث. جم ٢ُاؽ االإخٛحراث باؾخسضام اؾخبُان 48) ٦280ىضا. وجإلٟذ الُٗىت النهاثُت مً 

Leadership  ُٟي الٗالمي، وم٣ُاؽ الأ صاء الٗام. جم ازخباع الىمىطج ، واؾخبُان قغوٍ ٞٗالُت الٗمل ، ومسح الغيا الىْ

ل٣ض ؤزغث ال٣ُاصاث  ،الىٓغي باؾخسضام همظحت االإٗاصلت اله٩ُلُت. الىخاثج / الىخاثج. ًلاثم الىمىطج النهاجي البُاهاث االإ٣بىلت

ُٟي والأصا اصة الغيا الىْ ٟحن، مما ؤصي بضوعه بلى ػٍ ء الظاحي الأنُلت بك٩ل ٦بحر وبًجابي ٖلى الخم٨حن اله٨ُلي الإمغياث االإىْ

ً ًىٓغ بليهم ٖلى ؤجهم ؤنُلىن ، م٘ التر٦حز ٖلى الكٟاُٞت  ض مً االإضًغٍ الخهي٠ُ. الخلانت. حكحر الىخاثج بلى ؤن االإؼٍ

واالإٗالجت االإخىاػهت والىعي الظاحي والأزلا٢ُاث الٗالُت ، ٧لما ػاص ٖضص االإمغياث اللىاحي ًضع٦ً بم٩اهُت الىنى٫ بلى هُا٧ل 

 1ل ، والغيا ًٖ ٖملهً ، والؤبلٙا ًٖ الأصاء الٗاليالخم٨حن في م٩ان الٗم

اث للخٟاٖلاث ٖبر   Sandra Penger and Matej Černea (2014) الٛغى مً غ وازخباع همىطجي مخٗضص االإؿخىٍ صعاؾت هى جُىٍ

ُٟي ومكاع٦ت الٗمل ٖلى االإؿخىي الٟغصي. با ٤ والغيا الىْ اث بحن ال٣ُاصة الخ٣ُ٣ُت ٖلى مؿخىي الٟغٍ ؾخسضام االإؿخىٍ

ا ٖ 23بُاهاث مً 
ً
٤ و مكغٞ ٤ 289لى الٟغٍ ع مً ؤًٖاء الٟغٍ ا في الضوع الىؾُِ لضٖم االإكغٝ االإخهى  ًً ، جبدث الضعاؾت ؤً

اث االإ٣ترخت. للخد٤٣ مً صخت ؤصاة ال٣ُاؽ ، ٢مىا بخُب٤ُ جدلُل الٗىامل االإ٣اعهت باؾخسضام  في الٗلا٢اث مخٗضصة االإؿخىٍ

ُٟي ؤْهغ جد .LISREL 8.80 بغهامج لُل الىمظحت الخُُت الهغمُت وحىص ٖلا٢ت بًجابُت بحن ال٣ُاصة الخ٣ُ٣ُت والغيا الىْ

ُٟي مً  ٟحن واالإكاع٦ت في الٗمل. بالإياٞت بلى طل٪ ، ًخم الخىؾِ بك٩ل ٧امل الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة الأنُلت والغيا الىْ للمىْ

ا صٖمًا للىؾاَت  ًً الجؼثُت لضٖم االإكغٝ االإخهىع في الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة زلا٫ صٖم االإكغٝ االإخهىع ، في خحن وحضها ؤً

ت واالإىهجُت لهظه الضعاؾت في ههج مخٗضص  ٟحن. ج٨مً الأنالت الغثِؿُت واالإؿاهمت الىٓغٍ الأنُلت ومكاع٦ت ٖمل االإىْ

ت وهىا٢ل ا٢تراخاث الب ا الآزاع الؤصاعٍ ًً ضص مً ؤجباٖهم. وٗالج ؤً اث ٌٗخمض ٖلى ُٖىت مً ال٣اصة وٖ  2.دث االإؿخ٣بلُتاالإؿخىٍ

غ   Garazi Azanza et al (2013)   ٣ًى٫  حر ز٣اٞت جىُٓمُت مىحهت هدى االإغوهت ، ج٣ىم ٖلى الضٖم والابخ٩اع ، ٢ض ًىٞ بن جىٞ

٢ُمت ٦بحرة في الا٢خهاص الخىاٞس ي الُىم. ٢ض ٩ًىن هظا الىىٕ مً الث٣اٞت الخىُٓمُت ؤعيًا زهبت لل٣ُاصة الأنُلت، والتي 

ٟحن. جبدث هظه الضعاؾت في ٦ُُٟت ٢ُام الث٣اٞاث الخىُٓمُت االإىحهت هدى االإغوهت  بضوعها لها آزاع بًجابُت ٖلى مىا٠٢ االإىْ

٠ مً زلا٫ جإزحرها ٖلى ال٣ُاصة الخ٣ُ٣ُت. جم اؾخسضام جدلُل الاهدضاع االإخٗضص  بدؿهُل الىخاثج الؤًجابُت ٖلى مؿخىي االإىْ

ا ًيخمىن بلى ٖض 571لخدلُل البُاهاث مً  ًٟ  في مىْ
ً
ة مىٓماث زانت بؾباهُت. جٓهغ الىخاثج ؤن ال٣ُاصة الأنُلت جخىؾِ حؼثُا

                                                           
1
 Carol A. Wong & Heather K.S. Laschinger, Authentic leadership, performance, and job satisfaction: the mediatingrole of 

empowerment, JOURNAL OF ADVANCED NURSING, Vol 69, No 4,  947–959, 2013,  p947 
2 Sandra Penger and Matej Černea , Authentic leadership, employees’ job satisfaction, and work engagement: a hierarchical linear 

modelling approach, Economic Research-Ekonomska Istraživanja, Vol. 27, No 1, 508–526, 2014, p508 
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ت خى٫  ٟحن. ج٣ضم هظه الىخاثج هٓغٍ ُٟي للمىْ الٗلا٢ت الؤًجابُت بحن الث٣اٞاث الخىُٓمُت االإىحهت هدى االإغوهت والغيا الىْ

ٟحنصمج الث٣اٞت الخىُٓمُت في البدىر ال٣ُاصًت الأنُلت وج٣ضًم بعقاصاث لخدؿحن ا ُٟي للمىْ  1.لغيا الىْ

اث ل   Matej Černe et al (2014)ج٣ترح صعاؾت   و  حن والغيضعاهمىطج مخٗضص االإؿخىٍ ُٟي ؾت جهىعاث ال٣اصة الؤصاعٍ ا الىْ

ىت م٩ىّهت مً  ُّ ا وبحن  34للٗاملحن، مً زلا٫ ازخباع اؾخجاباث ٖ ٤، جبحّن وحىص جُاب٤ بحن جهىعاث  171مكغٞ ًٖىا في الٟغٍ

ُٟي للٗاملحنال٣اصة وال يذ صعاؾت  2خابٗحن خى٫ وحىص ٖلا٢ت بحن ال٣ُاصة الأنُلت والغيا الىْ ُّ  ، Thomas H. Tonkin (2013)، وب

ُٟي ًخىؾِّ الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة الأزلا٢ُت واالإىاَىت الخىُٓمُت  Hakan Erkutlu, Jamelوؤقاعث هخاثج صعاؾت  . 3ؤن الغيا الىْ

Chafra (2013) زُلت جغجبِ ؾلبا وبك٩ل ٦بحر بالاهدغاٝ الخىُٓمي، وطل٪ بضٖم مً ز٣ت الٗاملحن لهظه ؤن ال٣ُاصة الأ بلى

ُٟي وؾلى٦ُاث مىاَىت جىُٓمُت مغجٟٗت التزام الٗلا٢ت، ومً جم ٣ت الخىُٓمُت ؤي ز٣ت ، ما ًض٫ ٖلى ؤ4ؤٖلى وعيا وْ
ّ
ن الث

ضة بهم هي ا٦ثر  ُّ لا٢تهم الج ً منهم.التي جدٟؼ  ب الأمىع الٗاملحن في ٢اصتهم وٖ مت وزانت هالاء االإىهىبحن واالإخمحّزً
ّ
 ٣اءهم باالإىٓ

 اللتزام الخىظُمي -3-  2

الضوع الىؾُِ لغؤؽ االإـا٫ الىٟس ي الؤًجابي في الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة الأنُلت   Paulo Rego et al (2016)وجدلل صعاؾت  

ت همىطحا ًىٓغ بلى ؤبٗا ُّ )الخٟائ٫، االإغوهت،  الأعبٗت الؤًجابيص عؤؽ االإا٫ الىٟس ي والالتزام الخىُٓمي، خُث ج٣ضم الضعاؾت ال٨م

اجُت، الأمل( ٦غابِ ًخىؾِ ال٣ُاصة الأنُ
ّ
ْهغجه الىخاثج ٞٗلا، ل٨ً بضا ؤن لت والالتزام الخىُٓمي، وهظا ما ؤال٨ٟاءة الظ

زغ بال٣ُاصة الأنُلت ومً جم ن ال٨ٟاءة الظاجُت والأمل والخٟائ٫ هي التي جخإبل ب الأعبٗت الأبٗاصالىؾاَت لِؿذ لجمُ٘ جل٪ 

ٟحن التزامجضٖم الالتزام الخىُٓمي للٗاملحن، في خحن لا جٟٗل االإغوهت طل٪، بل بجها جازغ جإزحرا ؾلبُا ٖلى  ، وبن ص٫ّ طل٪ 5االإىْ

ب حاه بلىٖلى ش يء ٞةهه في الخ٣ُ٣ت ًض٫ ٖلى ؤن الٗاملحن ًًٟلىن الهغامت ختى ٩ًىهىن ؤ٦ثر التزاما في مىٓماتهم، وطل٪ 

ٖلى الٗمىم، ًم٨ً جلخُو ٖلا٢ت ال٣ُاصة الأنُلت بالمخاٞٓت ٖلى عؤؽ ٟاءة التي جإزغ بال٣ُاصة الأنُلت، وال٨ والأملالخٟائ٫ 

مـاث مً زلا٫ الك٩ل الآحي.
ّ
 االإا٫ البكغي في االإىٓ

 

 

                                                           
1 Garazi Azanza et al, Authentic leadership and organizational culture as drivers of employees’ job satisfaction,  Journal of Work and 

Organizational Psychology, Journal of Work and Organizational Psychology, No 29, 45-50, 2013, p45 

 2 Matej Černe et al, Congruence of leader self-perceptions and follower perceptions of authentic leadership: Understanding what 

authentic leadership is and how it enhances employees’ job satisfaction, Australian Journal of Management,  Vol 39, No 3, 453 –471, 

2014, p453 

3 Thomas H. Tonkin, AUTHENTIC VERSUS TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP:ASSESSING THEIR EFFECTIVENESS ON 

ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOR OF FOLLOWERS, International Journal of Business and Public Administration, Vol 10, 

No1, 2013, p40 
4  Hakan Erkutlu, Jamel Chafra, Effects of trust and psychologicalcontract violation on authentic leadership and organizational 

deviance, Management Research Review, Vol. 36, No. 9. 828-848,  2013,  p828. 
5 Paulo Rego et al, Authentic Leadership and Organizational Commitment: The Mediating Role of Positive Psychological Capital, 

Journal of Industrial Engineering and Management, Vol 9, No1, 129-151, 2016, p129 
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 ض الماٌ البشسي بالمىظماثأاللُادة الأصُلت بالمحافظت على ز (: علاكت جبني همؽ 32الشيل)

 

 مً بٖضاص الباخثت دز:المص

ؽ االإا٫ البكغي، و٦ظا جإزحر ٚحر مباقغ، ؤجإزحر مباقغ ٖلى المخاٞٓت ٖلى ع  ىضّح الك٩ل ؤٖلاه ؤن ال٣ُاصة الأنُلت لهاً

، ٌك٩ل مؿاعا لخإزحر ٚحر الأزلا٢ُت، وبالخالي ٞةن ؤي جإزحر ًىجم ًٖ ال٣ُاصة الأزلا٢ُتٖلى ال٣ُاصة  الأنُلتخُث جازغ ال٣ُاصة 

ّٗ  مباقغ  .له ال٣ُاصة الأنُلت بخىؾِ ال٣ُاصة الأزلا٢ُتجٟ

ت -3 ُّ  آلُاث المحافظت على زأض المـاٌ البشسي بفعل جبنيّ همؽ اللُادة الدشازه

 بإن ال٣ُاصة الدكاع٦ُت مً قإجها ؤن حٗؼػ المخاٞٓت ٖلى عؤؽ االإـا٫ البكغي بك٩ل مباقغ، ولظ٥ هٓغا الإا ًم٨ً ال٣ى٫ 

ت، خُث  ض مً صعحت حٗل٣هم م٩اهُاث الأ بن ج٣ضًغ ؤحٗترٝ به الُبُٗت البكغٍ ٞغاص وصٞٗهم لاؾدثماعها ومكاع٦تهم في طل٪ ؾحزً

ه بلى ؤبالخىُٓم الظي ًيخمىن بلُه،  لم  ؤزغي بٗباعة  ؤوباهخمام ٦بحر مً الباخثحن،  جدٌن هظه الٗلا٢ت لم ل٨ً، ًيبغي الخىىٍ

 .ٗضوصة التي جضٖم هظا الغؤي ؾُإحي ٖغى ؤهمهااالإ الضعاؾاث بٌٗهىال٪ جىل ههُبها الىاٞغ مً البدث الٗلمي، ٞ

صعاؾت خى٫ جإزحر ال٣ُاصة الدكاع٦ُت ٖلى ؾلى٥ االإىاَىت الخىُٓمُت بحن   Samer Khasawneh (2011)ًدىاو٫ م٣ا٫     

ن هُئت الخضعَـ الٗاملح ؤًٖاءمً  558، قاع٥ في الضعاؾت ُٖىت مً الأعصهُتؤًٖاء هُئت الخضعَـ في الجامٗاث الخ٩ىمُت 

 الأعصهُتؤن ال٣ُاصة الدكاع٦ُت جماعؽ بك٩ل مٗخض٫ في الجامٗاث الخ٩ىمُت  بلىفي حامٗاث خ٩ىمُت في الأعصن، ؤقاعث الىخاثج 

في االإـاثت  36,4ال٣اثمت ٖلى جهىعاث ؤًٖاء هُئت الخضعَـ، ٖلاوة ٖلى طل٪ ؤقاعث الىخاثج بلى ؤن ال٣ُاصة الدكاع٦ُت جٟؿغ 
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هالخىُٓمُت، مما ٌٗجي ؤن مماعؾت ال٣ُاصة الدكاع٦ُت في م٩ان الٗمل لضحها ٢ىة  مً الخباًً في ؾلى٥ االإىاَىت ٢ضعها  جيباٍ

ًاء هُئت الخضعَـ 36,4  .1في ؾلى٥ االإىاَىت الخىُٓمُت لٖأ

 ٤ ٣ت االإىاؾبت للخٗامل م٘ الجزاٖاث، وؾِخٗامل ؤًٖاء الٟغٍ ٖىضما ًخم جىُٟظ ال٣ُاصة الدكاع٦ُت بىجاح، ٞةجها الُغٍ

٣ت وصًّت للٛاًت، ومً جم ٢ض حؿاٖض ال٣ُاصة الدكاع٦ُت في خل االإكا٧لًخٟاٖلىن  والك٩ل الخالي ًىضّح ،  2ُٞم بُنهم بُغٍ

 الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة الدكاع٦ُت والمخاٞٓت ٖلى عؤؽ االإـا٫ البكغي.

ت بالمحافظت على ز (: علاكت جبني همؽ الل33الشيل) ُّ  ض الماٌ البشسي بالمىظماثأُادة الدشازه

 

 مً بٖضاص الباخثتصدز: الم

 آلُاث المحافظت على زأض المـاٌ البشسي بفعل جبنيّ همؽ اللُادة السّوخُت -4

ُٗت صازلُت لضي الٗاملحن ٩ٞاع خى٫ الىخاثج االإخى٢ٗت مً الٗمل، وبالخالي زل٤ صاٞال٣ُاصة الغوخُت جصدح الأ  بنّ 

، (الؤًجابُت ًيكغ الؤًجابُحنصعاؾت خى٫  الخٗامل م٘ ء  )لى ب٣ُت الٗاملحن الؼملابٟائ٫ مؿخمغ بك٩ل ًغجض ًجابُت وجةللٗمل ب

ض مً وكاَهم، ٞ ؼٍ ً  وٍ  .الخٟائ٫ ًيكِ جل٪ ال٣ضعاث، ما ًًمً ب٣ائهم في االإىٓمت ٞةنثبِ ال٣ضعاث، ٨ما ٧ان الدكائم 

 

 

 

ُٟي مُالخىُٓمي واالإىاَىت الخىُٓ الالتزام٧ل مً ن ٌٗؼػ جبإ الىمِ الغوحي في ال٣ُاصة ؤا ًم٨ً لإ٦مـ ت والغيا الىْ

مـاث، والتي حٗخبر ؤخض ؤهم  بل وؤ
ّ
 ,Chin-Yi Chenجبدث صعاؾت  خُث بغػ مٓاهغ المخاٞٓت ٖلى عؤؽ االإـا٫ البكغي في االإىٓ

Chin-Fang Yang (2012)  م٣اعهت جإزحر ال٣ُاصة الغوخُت ٖلى ؾلى٥ االإىاَىت الخىُٓمُت في ٢ُـاٖاث الخضمـاث االإـالُت ًٖ

خجؼثت لغصٕ بم٩اهُت حٗمُم وجُب٤ُ ال٣ُاصة الغوخُت ٖلى الهىاٖاث الأزغي، اؾخسضمذ هظه الضعاؾت وزضماث البُ٘ بال
                                                           

1 Samer Khasawneh, Shared Leadership and Organizational CitizenshipBehaviour in Jordanian Public Universities: Developing a 

Global Workforce for the 21st Century, Educational Management Administration & Leadership, Vol 39, No 5, 621-637, 2011, p621 

2 MJ Schabracq, Stress, alienation and shared leadership, CBE, Professor of Organizational Psychology and Health,Lancaster University 

Management School, Lancaster University, UK , 2005, p128 

ؽ االإا٫ البكغي مً زلا٫ جصخُذ جهىعاث وؤ٩ٞاع الٗاملحن خى٫ ؤع  اهم في المخاٞٓت ٖلىة الغوخُت حؿال٣ُاص

 الٗامل، ومً زلا٫ جد٤ُ٣ الخمازل الخىُٓمي.
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ىـاث االإخٗضصة لىمظحت االإٗاصلت اله٩ُلت، جٓهغ الىخاثج ؤن لل٣ُم واالإىا٠٢ والؿلى٦ُاث لضي ال٣اصة ؤزاع  ُّ ٖلى  بًجابُتجدلُل الٗ

ٟحن ؤصاء االإٗجى ٟحن، وحؿهل ٖلى االإىْ ت االإىْ ًىٍ اع الخام ؾلى٦ُاث االإىاَىت الخىُٓمُت االإمخاػة، بما في طل٪ الؤًث وٖ

ت ججاه الؼملاء ؤ٢ىي بك٩ل زام، ؤزحرا، جإزحر ٢ُم ال٣اصة بمؿاٖضة الؼملاء واالإؿا  ولُت ججاه الخىُٓم، جإزحر الاهتهاػٍ

ٟحن ٖلى ٢ُض الخُاة هى ؤ٢ىي في مجا٫ البُ٘ بالخجؼثت ل ومىا٢ٟهم وؾلى٦ُاتهم ٖلى ب٣اء االإىْ  .1مً طل٪ الخمىٍ

صعاؾت الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة الغوخُت وؤبٗاص ؾلى٦ُاث االإىاَىت  بلى Ahmet Kaya (2015)هضٝ   مً حهت ؤزغي، 

ىت مً  ُّ االإٗلمحن، مً  383الخىُٓمُت الإضًغي االإضاعؽ ممً وحهت هٓغ مٗلمي االإضاعؽ الابخضاثُت، جم بحغاء مسح ٖلى ٖ

ال٣ُاصة الغوخُت ٖلى االإىاَىت الخىُٓمُت، جم الخد٤٣ مً ال٣ُاصة الغوخُت باٖخباعها االإضاعؽ الابخضاثُت لضعاؾت جإزحر 

ُت ) ايُت، والمجاملت والًٟلت( لٗلا٢تهم الؤًثاعاالإخٛحراث االإؿخ٣لت والؿلى٥ الخىُٓمي االإىاَىت الٟغٖ ، والىعي، والغوح الغٍ

دبحّن ؤن ال٣ُاصة الغوخُت جخيبإ بجمُ٘ ؤبٗاص االإخباصلت، لىخٔ ؤن حمُ٘ االإخٛحراث مغجبُت بك٩ل ٦بحر م٘ بًٗها ا لبٌٗ، وٍ

االإىاَىت الخىُٓمُت، وبالخالي ٞةن ال٣ُاصة الغوخُت ٢ض حؿهم ب٣ىة في حك٨ُل ؤعيُت ؤ٦ثر نلابت ل٩ي جىدكغ ؾلى٦ُاث االإىاَىت 

مت
ّ
 .2الخىُٓمُت في االإىٓ

ذ صعاؾت في مضًىت بابى٫، قما٫ مضًىت بًغان، بهضٝ جدلُل الٗلا ول٣ض ٢ت بحن الغوخاهُت في م٩ان الٗمل وؾلى٥ ؤحغٍ

ٟي الخإمحن الؤًغاوي، ٧ان هىا٥  ُٟي الإىْ ٠ في  300االإىاَىت الخىُٓمُت والأصاء الىْ
ّ
ا مً قغ٧اث الخامحن  47مىْ  ،الؤًغاهُتٞغٖ

بًجابي ٦بحر ٖلى ٧ل ن الغوخاهُت في م٩ان الٗمل لها جإزحر ؤجدلُل الٗىامل والىخاثج مً زلالها  BBAS ALI RASTGAR (2012) ًىضح 

ُٟي، ٖلاوة ٖلى طل٪، ٞةن لؿلى٥ االإىاَىت الخىُٓمُت جإزحر بًجابي ٦بحر ٖلى الأصاء  مً ؾلى٥ االإىاَىت الخىُٓمُت والأصاء الىْ

ٟحن ُٟي للمىْ الٗلا٢ت بحن الغوخاهُت في ال٣ُاصة  Ali Usman, Rizwan Qaiser Danish (2010)حؿخ٨ك٠ صعاؾت  ، و 3الىْ

مً مضًغي الٟغوٕ ومضًغي االإىا٤َ والأ٢الُم لمخخل٠ بخى٥ ال٣ُإ الٗام والخام في با٦ؿخان،  121ُْٟي لـ وبحن الغيا الى 

٘ اهه ٧لما ٧اهذ الغو  بلىجم الخىنل 
ّ
 .4ن ٩ًىن هىا٥ التزام جىُٓمي مً الٗاملحنؤخُت ٦بحرة ٧لما ٧ان مً االإخى٢

اث ال٣ُاصة الغوخُت والغيا ، Sarooj Noor, Sajjad Arif (2011)و٧ان الهضٝ مً صعاؾت    هى ا٢تراح اَاع ًغبِ بحن هٓغٍ

ُٟي في ههج مخٗضص الأبٗاص اع بىاء ٖلى الأصبُاث الؿاب٣ت، مً ؤحل الخهى٫ ٖلى ٞهم ؤًٞل ، خُث الىْ جم جهمُم اَلؤ

ذللؿلى٥ في الٗمل، ول٣ض  ٣ُاحىىب  ىاٖاث مسخلٟت فينٖامل مً مىٓمخحن في  600ُُٗت مً صعاؾت م٣ ؤحغٍ قاعث ؤو ، بٞغٍ

٠ًُ بإن صع  بًجابُتلى وحىص ٖلا٢ت بالىخاثج  ُٟي، وٍ ٟحن بحن الغوخاهُت في م٩ان الٗمل والغيا الىْ الٗاملحن  ؤواؾت االإىْ

ن مىٓمـاث الُىم  )ال٣غن ؤالجاهب الغوحي باٖخباع  بهما٫هٟؿُت وحؿضًت وعوخُت، ولا ًجب  ؤبٗاصن ج٩ىن طاث ؤًيبغي 

                                                           
1 Chin-Yi Chen•Chin-Fang Yang, The Impact of Spiritual Leadership on Organizational Citizenship Behavior: A Multi-Sample 

Analysis, J Bus Ethics , No 105,107–114, 2012, p107 

2 Ahmet Kaya, The Relationship between Spiritual Leadership and Organizational Citizenship Behaviors: A Research on School 

Principals’ Behaviors,  Educational Sciences: Theory & Practice, Vol 15, No 3, 597-606, 2015, p579 

 3 BBAS ALI RASTGAR, THE LINK BETWEEN WORKPLACE SPIRITUALITY, ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOR AND JOB 

PERFORMANCE IN IRAN, AJournal of Economics and Management, Vol1, No 6, 2012, p51 
4 Ali Usman, Rizwan Qaiser Danish, Leadership Spirituality in Banking Professionals and Its Impact on Organizational Commitment, 

International Journal of Business and Management, Vol 5, No3, 2010, p184 
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ً(، هي في الخ٣ُ٣ت ( 2011)٧ان الهضٝ  مً صعاؾت  ، و 1لى بعياء الٗاملحنبمىٓماث ٢اثمت ٖلى الغوح ما ًاصي  الىاخض والٗكغٍ

Sarooj Noor, Sajjad Arif   ت المخخلٟت وما هي ُّ حن الٗاملحن في االإغا٦ؼ الُب ُّ ت للٗاملحن الُب ُّ هى الخهى٫ ٖلى ججاعب خ

ُٟي، مً الىدُجت االإهُمىت: الغيا لىْ هتهاءالا الإكاع٦حن، جم جدلُل اؾخجابت ا الجىاهب الغوخُت التي ٢ابلىها زلا٫ االإهىت، ٖىض

ًجابُت لغوخاهُاث بٗاص الؤ ٨نهم مىاحهت هظه الىخاثج ٧إخض الألى ؤن هالاء االإهىُحن الُبُحّن ًمبٌكحر جدلُل مدخىي البُاهاث 

 . 2م٩ان الٗمل في با٦ؿخان

ًخٗل٤ بخإزحر  مٟاهُمي بَاعا  JUHAIZI MOHD YUSOF, MAHADZIRAH MOHAMAD (2014)ج٣ضّم صعاؾت  و 

اثٟهم، ٠ُ٦  ٟحن ججاه وْ ُت مؿخىي عيا االإىْ ُٟي، جدضص الٗىامل الٓغٞ ٟحن والغيا الىْ
ّ
اهُت االإىْ ال٣ُاصة الغّوخُت ٖلى عٞ

ـاع  ٟحن، ٌكحر اَلؤ ُٟي للمىْ اهُت الغوخُت للٗاملحن، وجىا٢ل ٖلا٢تها م٘ الغيا الىْ بلى جازغ ال٣ُاصة الغوخُت لل٣اصة ٖلى الغٞ

اه الغوحي ًازغ ؤًًا  ُٟي، ومً االإٟترى ؤًًا ؤن الغٞ ٟحن وعياهم الىْ اه االإىْ ؤن ال٣ُاصة الغوخُت جازغ بك٩ل مباقغ ٖلى عٞ

ُٟي خىؾِّ في جإزحر ال٣ُاصة الغوخُت ٖلى الغيا الىْ ُٟي وٍ  .3بك٩ل مباقغ ٖلى الغيا الىْ

اصة الغوخُت ٖلى المخاٞٓت ٖلى عؤؽ االإا٫ البكغي ما ؾب٤ َغخه، ًدؿجى لىا الخٗبحر ًٖ جإزحر ال٣ُ بلىواؾدىاصا 

 اهُلا٢ا مً الك٩ل الاحي.

 ض الماٌ البشسي بالمىظماثألُادة الأخلاكُت بالمحافظت على ز (: علاكت جبني همؽ ال34الشيل)

 

 مً بٖضاص الباخثت المصدز:

                                                           
1 FREDA VAN DER WA LT & JEREMIAS J. DE KLERK, Workplace spirituality and job satisfaction, Department of Human Resources 

Management, Central University of Technology, Free State, South Africa.,  2014, p1 

2 Sarooj Noor, Sajjad Arif, Achieving Job Satisfaction VIA Workplace Spirituality: Pakistani Doctors in Focus, European Journal of 

Social Sciences, Vol19, No 4, 2011, p 507 

3 JUHAIZI MOHD YUSOF, MAHADZIRAH MOHAMAD, The Influence of Spiritual Leadership on Spiritual Well-Being and Job 

Satisfaction: A Conceptual Framework, International Review of Management and Business Research, Vol 3, No 4, 2014, p1948 
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٘ الٗلا٢اث بحن ؤهماٍ جغؾم حمُ ؽ االإا٫ البكغي،ؤال٣ُاصة الغوخُت والمخاٞٓت ٖلى ع ًم٨ً ملاخٓت ؤن الٗلا٢ت بحن 

ت الخضًثت وبحن ؤبٗاص جىمُت عؤؽ االإال٣ُاصة الؤ  ٢ت االإخباصلت بحن الخيكُِ والاؾدثماع في عؤؽ ـــا٫ البكغي، وبةيــــاٞت الٗلاصاعٍ

ت الخضًثت االإخمثلت في )ال٣ُاؾت جإهمىطج جهىّعي لضع االإا٫ البكغي، ًم٨ىىا اٞتراى  اصة الدكاع٦ُت، زحر ؤهمـاٍ ال٣ُاصة الؤصاعٍ

ت( ٖلى جىمُت عؤؽ االإا٫ البكغي مً زلا٫  ُّ االإخمثلت في حظب عاؽ  ؤبٗاصهال٣ُاصة الغوخُت، ال٣ُاصة الأنُلت، ال٣ُاصة الأزلا٢

 .االإا٫ البكغي وجيكُُه والاؾدثماع ُٞه و٦ظا الخاٞٓت ٖلُه

ت الحدًثت على جىمُت زأض الم (: جأزير 35الشيل زكم ) مـاثأهمـاغ اللُادة الإدازٍ
ّ
 ـاٌ البشسي في المىظ

 

 مً بٖضاص الباخثت المصدز:
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 خلاصت

لى ؤن الؿماث واالإىا٠٢ لِؿذ وخضها الٗىامل بث في خ٣ُ٣ت وكإة ال٣ُاصة، وجىنل اهُل٤ هظا الٟهل مً البد

٧اهذ هظه الخاحت هابٗت ء الى وكإة الٗملُت ال٣ُاصًت، ؾى باحت الٗىهغ البكغي لل٣ُاصة جاصي االإؿببت لٓهىع ال٣ُاصة، ٞدـــــــــ

الؼمً في  م٘ مغوع ن الى٣اثو الظي ٦كٟذوبم مً الصخو الظي ؾدخم ٢ُاصجه، ؤ مً الصخو الظي ؾ٣ُىم بضوع ال٣ـاثض

ت الخضًثت ًٖ ؾاب٣تها بزغ ؤؾـ بىِذ ٖلى  بلا الخ٣ُ٣ت ما هي ها مٗالم ؤهماٍ ٢ُاصًت خضًثت، وما ًمحّز ؤهماٍ ال٣ُاصة الؤصاعٍ

خباع َبُٗت بلُضًت هى االإضازل التي حٗالجها، ًت الخ٣مً الأهماٍ ال٣ُاص ط حاءث في مٗٓمها بمٟهىم الؤًجابُت وؤزظث بالٖا

ً الٗىهغ البكغي، ٞهي تهخم بالجاهب الغوحي وال٨ٟغي والىٟس ي للٗاملحن مً زلا٫ ال٣ُاصة  الغوخُت، والأزلا٢ُت ج٩ىٍ

بضو ؤن ال٣ُاصة الغوخوالأ  نالت في ال٣ُاصة، ن ال٣ُاصة الأزلا٢ُت جضٖم الأ ال٣ُاصة الأزلا٢ُت، و ُت جازغ في انالت والدكاع٦ُت، وٍ

 ن ٣ًىم باقغا٥ الٗاملحن مٗه في ال٣ُاصة.ثض ؤنُلا ٧لما ٧ان هىا٥ اخخما٫ لأ و٧لما ٧ان ال٣ا

 و في اجساط ٢غاعاث زانت جل٪ التي جخٗل٤ بإمىع اؾتراجُجُت صازل االإاؾؿتؤ ال٣ُاصًت قغا٥ الٗاملحن في الٗملُتبن ب

٘ مً ز٣ته ا مً ؤبإهٟؿهم، ما ًجٗلهم  مًغٞ ت، ٞةجاخت ٞغنت االإكاع٦ت في ال٣ُاصة ببضاء آعائهم ختى و ب٢ل جسىٞ ن ٧اهذ ٚحر مإلىٞ

لى مؿخىي بم، لهم مً ٢بل ٢اصتهم، هي بمثابت ٞغنت لهم لخباص٫ الخبراث ُٞم بُنه ض مً اخخ٩ا٥ الٗاملحن بؼملائهم اٖلأ ط ؾتزً

ي جازغ ٖلى و ا٦دؿاب زبراث بياُٞت، ومً جم ٞهؤلى حٗلم مٗلىماث حضًضة بما ًاصي  ،والخبراثاعٝ واالإهاعاث مً خُث االإٗ

ً في البن هجض ؤلبكغي، هظا مً حهت. مً حهت ؤزغي ؽ االإا٫ اؤمؿخىي الاؾدثماع في ع  مغا ؤ٣ُاصة ٌٗخبر قغا٥ الٗاملحن االإخمحزً

ْهاعه للٗلً واؾخٛلاله في وكاَاتهم، ببضاء ما لضحهم و بلى بت ٞغاص بداحن هالاء الأ ؤللمداٞٓت ٖليهم باالإاؾؿاث، خُث  مهما

 ؛ و ؾُجٗلهم ؤ٦ثر ٖغيت لتر٥ االإاؾؿت ومىٗهم مً طل٪ مً زلا٫ ؾلى٦ُاث اؾدبضاصًت
 
بٗاص ال٣ُاصة ؤز محّ  ان الؤًجابُت التي ج

ليها، ومً جم بالتي ًيخمىن ٦ثر جمؿ٩ا باالإاؾؿت ًثاع لهم مً ٢بل ٢اصتهم ؾُجٗلهم ؤبوجٟائ٫ بالٗاملحن و مل ؤالغوخُت مً 

 ٢ل ٖغيت لتر٦ها.ؾ٩ُىهىن ؤ

يهم الظاحي ومً جم ْبنالت ال٣اصة مً زلا٫ ؤجترحم  ط ٣ًىمىن باالإٗالجت بصعا٦هم ل٩ل ٢غاع ًخسظوهه، بهاعهم الإضي وٖ

خٗاملىن بكٟاُٞت مُل٣ت االإخىاػهت ل٩ل البضاثل التي حٗغى ٖليهم خباع ال٣ُم والأزلا١، آ، وٍ مثل هظه الهٟاث ن وبزظًً بالٖا

ً ب٣اصته ض مً ز٣ت الٗاملحن االإخمحزً ط ؾِخٟهمىجها ومً جم لً ٌكٗغوا بالٓلم والدؿلِ بم، ختى وان ٧اهذ مخٗؿّٟت ؤخُاها جؼٍ

باتهم ٦ٗاملحن ل طل٪ خاٞؼا ؤ، بل مً االإم٨ً مً ٢بل ٢اصتهم ختى في خا٫ جم اجساط ٢غاعاث جدىا٢ٌ م٘ عٚ
ّ
مامهم ؤن ٌك٩

 للب٣اء باالإاؾؿت.

ؾمٗت ؤزلا٢ُت م٘ مغوع الؼمً، والؿمٗت الأزلا٢ُت الأزلا٢ُت في االإاؾؿت ًجٗل لها  لتزام ال٣اصة بالؿلى٦ُاثان ب

ً منهم، ٦ما للماؾؿاث حٗخبر ٖامل حظب للٗاملح ُت ؤن وبالخهىم للمخمحزً ن ال٣اثض الأزلا)ي ٌؿاهم في جدؿحن هىٖ

ب الظي ًخل٣اه الٗاملحن باالإاؾؿت هٓغا لا و لبرامج ؤه الصخهُت ٖىض ازخُاعه للمضعبحن لتزم ال٣اثض بمباصثالخٗلُم والخضعٍ

ً بٌٛ الىٓغ ًٖ ؤؾٗاعها، ٦ما الخ ً  ن التزام ال٣اصة بالأزلا١ ٌؿاهم في المخاٞٓت ٖلىؤ٩ىٍ ط بالٗاملحن وزانت منهم االإخمحزً

خن الؿلى٦ُاث الأزلا٢ُت مً ٢اصتهم ؾخدؿّ ؤ  هم ؾِكٗغون بالأمان ٖىض ب٣اءهمجؤباع وب٣ُمتهم صازل الخىُٓم، ٦ما ؿهم بالٖا

ضم الخسىٝ مً الٓلم   .ؤزلا٢ُحنو يُإ خ٣ى٢هم في ْل وحىص ٢اصة ؤباالإاؾؿت وٖ

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أســــــاليب جمع وتحليل البيانات حول مجالات تنمية رأس 

السّائدة الحديثة المال البشري وأنماط القيادة الإدارية 

   Condorبمجمّع 

لتالثاالفصل   
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 د:ــجمهُ

ت الخضًثت في االإاؾؿاث بشٙل هكغي، هداوٛ ؤؽ االإاٛ البشغي و ؤلى جىمُت ع بن جم الخؿغّ ؤبهض  هماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ

ت نلى مجمّو ٗىهضوع بغمً هظا الُطل والُطل الظي ًلُه  ، ومً جم ازخباع  َغغُاث بالجؼائغ ؾٓاؽ الضعاؾت الىكغٍ

 الضّعاؾت.

 
 
بجى نلُه الضعاؾت الخؿبُُٓت، َٓض جم جسطُطه لضعاؾت ؤؾالُب حمو وجدلُل ٌهخبر هظا الُطل الأؾاؽ الظي ج

ت الخضًثت و البُاهاث خىٛ ؤ زلازت  غمً وطلٚؽ االإاٛ البشغي بمجمّو ٗىهضوع الجؼائغ، ؤبهاص جىمُت ع ؤهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ

 حي:إث ٖما ؾُمباخ

ىت الضعاؾت"، اهؿلٔ بالخهغٍِ بمجمّو ٗىهضوع  - ُّ وؾبُهت وشاؾه الجؼائغ االإبدث الأوٛ جدذ نىىان: "مجخمو ون

حز نلى الهىطغ البشغي بالمجمّو، مً زلاٛ صعاؾت جؿىع نضص الهماٛ به،  بانخباعه االإاؾؿت مدل الضّعاؾت، وجم الترٖ

بهم، وجىػَههم خؿب االإغاٖؼ الىقُُُت  ظا خؿب الهٓىص التي ابغمىها مو المجمّو؛ وبهض جدضًض اؾاع البدث جم اجبام وجضعٍ وٖ

ىت وجدضًض حجمها االإىاؾب لخمثُل المجخمو اخؿً جمثُل، لُخم بهض  ُّ ت االإهاًىت مً احل ازخُاع اله الؤحغاءاث االإىهجُت لىكغٍ

ىت الضّعاؾت، بًُت الخهغٍّ نً المجمّو ُّ  نً ْغب. طلٚ صعاؾت الخطائظ الضًمًغاَُت له

اٗن جدذ نىىان: "ؤصواث حمو وجدلُل البُاهاث"، خُث ؤ - م زجم الخهغٍِ بإصاة حمو البُاهاث، ما االإبدث الثاوي َٓض 

 الخدٓٔ مً ضضْها وزباتها، لُخم َُما بهض، الخهغٍِ بالأصواث االإؿخسضمت في جدلُل البُاهاث.

في خحن جػمً االإبدث الثالث لهظا الُطل والظي حاء جدذ نىىان: "الخهغٍ نلى واْو مخًحّراث الضّعاؾت في مجمّو  -

ب الثاوي جم ت للضعاؾت، زم في االإؿلبضًض الازخباعاث الؤخطائُت االإىاؾ"  زلازت مؿالب، جػمً االإؿلب الأوٛ جدالجؼائغ ٗىهضوع 

ت الؿائضة بالمجمّوٖ، و الجؼائغ مو ٗىهضوع ؽ االإاٛ البشغي بمجؤبهاص جىمُت ع ؤجدضًض   .ظا ؤهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ
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ىت الدزاطت ُّ  االإبدث الأول: مجخمع وع

وجؿىّعه، ؾبُهت وشاؾه، زم الُُُ٘ت التي نلى ؤؾاؾها جم  Condorبالخهغٍِ بمجمو  ؾىٓىمغمً هظا االإبدث   

ىت الأمثل لخمثُل المجمّو، لخدىاوٛ َُما بهض زطائظ الهُىت  ُّ ىت الضعاؾت مً هظا المجمّو، مو جدضًض حجم اله ُّ ازخُاع ن

ت والتي  ؼ الىقُُي ٗىن الضعاؾت جخمدىع خىٛ ؤهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ حز نلى االإغٖ ؼ بالخُطُل، مو الترٖ جغجبـ ؤؾاؾا باالإغٖ

ٛ الىقُُي للهاملحن، ٖما  ؼ الىقُُي للهاملحن. ؾىداو  البدث في الخطائظ الضًمًغاَُت التي ْض جازغ نلى االإغٖ

 : اليشأة والخطىّز، طبُعت اليشاط وجىشَع العمّالCondorاالإطلب الأول: مجمّع 

بمغاخل مسخلُت مىظ وشإجه لُطل بلى ما هى نلُه الُىم، ؾىاء مً خُث ؾبُهت وشاؾه؛ جؿىع  Condorمغّ مجمو 

 نضص نمّاله؛ حجمه ؤو مٙاهخه الاْخطاصًت في الىؾً وزاعحه، ؾِخم الخُطُل بشإجها َُم ًإحي.

  Condorوشأة وجطىّز مجمّع   -1

ت طاث مؿاولُت مد2002بشهغ َبراًغ  Condorؤوص ئ مجمّو  ، واهؿلٔ وشاؾه الُهلي « SARL »ضوصة ، في شٙل شغٖ

مبر مً طاث الؿىت، بالاؾم الخجاعي  ؽ ماٛ ْضعه: ؤظي ٌهجي "نىتر للخجاعة"، وطلٚ بغ وال «Antar Trade»بشهغ هىَ

ىاخضة مً بحن االإاؾؿاث االإٙىهت لمجمّو بً خماصي صًىاع حؼائغي. َٙاهذ اهؿلاْخه في شٙل ماؾؿت ضًحرة ٗ 245.000.000

-(، هظا الأزحر الظي جم جإؾِؿه مىظ ؾىىاث الخمؿِىاث نلى ًض المجاهض "محمد الؿاهغ بً خماصي" (36زكم )الشكل )اهكغ 

مبر -عخمه الله   .2018، الظي جىفي بىىَ

 (: االإؤطظاث االإكىهت لمجمّع بً خمّـــــادي36شكل زكم )

 

و الغؾمي الؤ االإصدز: جم الاؾلام نلُه ، Condor ،http://www.condor.dz/ar/condor-electronics-ar/le-groupe-arل٘ترووي لمجمّو االإىْ

ش:   .25/08/2019بخاعٍ

ت لضي الضًىان الىؾجي لخماًت االإالُاث والابخٙاعاث  جمّ  وطلٚ  Condorذ اؾم جد « L’INAPI »َُما بهض حسجُل الشغٖ

اٗن 2003ل ؾىت ٍبشهغ ؤَغ  ٙا الجىىبُت و ًدمل طاث الاؾم، و شاع ، جُمّىا وجُائلا بإٖبر الؿُىع في الهالم والظي ٌهِش بإمغٍ  ٌ

ت بالغمؼ :ل ت للشغٖ   لهلامت الخجاعٍ

 

http://www.condor.dz/ar/condor-electronics-ar/le-groupe-ar
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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 ، وهُكله الخىظُميCondor طبُعت وشاط مجمّع  -2

ذ   ل٘تروهُت وال٘هغو مجزلُت،الؤ، في مجاٛ الخجهحزاث Condor ماؾؿت جيشـ ُّ ، «Condor Eletronics»لظلٚ ؾم

اٗن اٗهذ جٓىم بشغاء االإىخجاث مً الخاعج لخهُض بُهها وشاؾها  َٓض  نلى في ؤولى مغاخل وشإتها ًدمل الؿابو الخجاعي، خُث 

وبًُت جٓلُظ الخٙالُِ اهخٓلذ خضار ؤي حًُحراث نليها، وبخُاْم الؿلب نلى هظه االإىخجاث، بخالها في الؿىّ الىؾىُت صون 

«Condor Eletronics»  ُبها زمّ بُهها مغة ٘ت حؼئُا وجغٖ
ّ
بلى مغخلت حضًضة، لُطبذ وشاؾها ْائما نلى شغاء االإىخىحاث االإُ٘

ُبها وبُهها.  ؤزغي، وبهض جدطُل زبرة في المجاٛ ؤضبدذ االإاؾؿت جٓىم بشغاء جلٚ االإىخىحاث مُ٘٘ت ٗلُا وجٓىم بةناصة جغٖ

ُب التي مغ بها وشاؽ ؾاهم و مؿخىي مهاعات في« Condor Eletronics»ذ مغخلت الترٖ ها في مجاٛ عَ ها وزبراتها ومهاعَ

، CKDو SKDل٘تروهُاث ومٙىهاتها، وبُػل الامخُاػاث التي خطلذ نليها االإاؾؿت آن طإ، والىاججت نً جبجي هكام الؤ

ىذ 
ّ
ىُت ضلبت ٌؿّغث نليها الاهخٓاٛ بلى االإغخلت التي جلتها وهي مغخلت مً بىاء ْانضة مالُت وجٓ« Condor Eletronics»جم٘

 .Hisenseبشغاء الترازُظ مً ماؾؿت « Condor Eletronics»الؤهخاج، هظه الأزحرة التي اهؿلٓذ َهلا بهض ُْام 

قغٍ ؾىىاث ؤهه وفي  لم ًظهب هباء خُث - الظي ؾمُذ نلُه االإاؾؿت –وججضع الؤشاعة بلى ؤن الخُائٛ بظلٚ الؿائغ 

زاوي ؤٖبر االإاؾؿاث الطىانُت في الجؼائغ، والأولى في مجالها مدلُا، وواخضة مً بحن االإاؾؿاث  Condorمهضوصة ؤضبدذ 

 Afac/ Afnor، مً الجمهُت الُغوؿُت للخُِٓـ ISO 9001االإىاَؿت نلى االإؿخىي الضولي، زاضت وبهض خطىلها نلى شهاصة 

 ؾىىاث مً مؼاولتها ليشاؾها الؤهخاجي. 5، بهض ؤْل مً 2007بشهغ ماعؽ مً ؾىت 

ت طاث مؿاولُت مدضوصة بلى ش٘غة  «Condor Eletronics»، حًحّر شٙل ماؾؿت 2012وبدلىٛ نام  الٓاهىوي مً شغٖ

ِ مؿحرة هجاح االإ«« SPA Condor Eletronics: مؿاهمت، وؤضبذ ًغمؼ لها بالغمؼ بل اؾخمغث بلى ًىمىا  اؾؿت، ولم جخىْ

هائل مً  بةهخاج ٖم« Condor Eletronics»لت مىظ طلٚ الخحن، خُث جٓىم خطائُاث االإسجّ صلُل نلى طلٚ الؤ ٖبر ؤهظا، و 

ضعاث االإؿتهل٘حن الشغائُت، وطلٚ مً زلاٛ وخضاتها المخخلُت الىاْهت ؤاالإىخجاث االإخىىنت خؿب  طواّ واخخُاحاث وْ

غج باالإىؿٓت الطىانُت الإضًىت  غٍ  . 2م112529الجؼائغ، نلى مؿاخت مًؿاة ْضعها:  –بغج بىنغٍ

 ««SPA Condor Eletronics(: الىخداث الؤهخاحُت لـمؤطظت 37شكل زكم )

 

و الغؾمي الؤ االإصدز: جمّ الاؾلام نلُه ، Condor ،http://www.condor.dz/ar/condor-electronics-ar/le-groupe-arل٘ترووي لمجمّو االإىْ

ش:   .25/08/2019بخاعٍ

خان جكهغان في الشٙل ؤنلاه هماPlastique" و"Polystyrèneبنّ وخضحي "
ّ
وشاء، َٓض جم وخضجان خضًثخا الؤ " الل

 وحؿمذ لها بالخىؾّو ؤٖثر.« Condor Eletronics»التي جمل٘ها ، 2م 480737وشائهما بُػل االإؿاخت يحر االإًؿاة االإٓضّعة بـ ب

http://www.condor.dz/ar/condor-electronics-ar/le-groupe-ar


ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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ا مً ؤحهؼة الخلُاػ ومثلها  400000جيخج خىالي « Condor Eletronics»ًخهلٔ بالؿاْت الؤهخاحُت، َةن  اَُم وخضة ؾىىٍ

ُاث الهىائ 450000وخضة مً ؤحهؼة اؾخٓباٛ الأْماع الطىانُت،  600000مً الثلاحاث، و ُّ ؤلِ مً  50ُت، وخضة مً االإ٘

ؾً  2000لي والهىاجِ المخمىلت، بغاَت بلى نلام الآحهاػ مً ؤحهؼة الؤ  60000ويؿُل، و االإىخجاث البُػاء مً آلاث ؾبش

تواؽ مً الأ MG 75"، وPolystyrèneؾً مً " 3000مً البلاؾدُٚ،  ُّ . وجٓىم بابخٙاع مؿخمغ في جلٚ االإىخجاث 1لىاح الشمؿ

ٓىم بخىػَو جلٚ االإىخجاث بُػل هٓاؽ البُو التي ججىب مهكم بٓام التراب الىؾجي، واالإىضّخت في (. وج(1االإلخم زكم ))اهكغ 

 (.5الجدول زكم)

 الجصائس Condor(: هلاط البُع الخاصت بمجمّع 5حدول زكم )

 

لي للمىخىج المخليّ  ،خٓاهت لُلى، بً ؾُُان الؼهغاء االإصدز: ج الدظىٍ ، مجلت الضعاؾاث -Condorدزاطت خالت مؤطظت –اطتراجُجُاث االإصٍ

ت، الهضص   .296ص 2018 ،301-281، 9االإالُت والمخاؾبُت والؤصاعٍ

ل «Condor Eletronics»بن هظا الاحؿام الهائل في وشاؽ جلٚ الىخضاث الؤهخاحُت الخابهت لـ: 
ّ
، حهل ٗل وخضة منها حشٙ

اٗهذ ؾابٓا حؼء مً مجمّو بً  «Condor Eletronics»، لخطبذ بُػل طلٚ ت مخسططت هكغا ل٘بر ؤحجامهاماؾؿ والتي 

اٗهذ وخضاث بهخاحُت ؾابٓا(، وطلٚ اهؿلاْا  خماصي، الُىم هي ؤًػا مجمهّا ْائما بظاجه ًػم مجمىنت مً االإاؾؿاث )التي 

ت لُطب2018مً صٌؿمبر   ذ نلى الشٙل: ، وجم حًُحر عمؼ نلامتها الخجاعٍ

بىاء نلى طاث الهُٙل بلى ، خُث ًىٓؿم المجمّو 2015اٗن ؾىت  Condorن آزغ ججضًض للهُٙل الخىكُمي لمجمّو ؤبلا 

خٙىن مً االإضًغ الهام "نماع بً خماصي"، وعئِـ مجلـ الؤصاعة "نبض الغخمان بً خماصي"، واالإضعاء مجلـ الؤ  صاعة، وٍ

ت،   الخىُُظًحن؛ االإطالح الاؾدشاعٍ
ّ
ت، والأ واالإٙل ت ُت بدؿُحر االإىاعص البشغٍ اًت، الهخاص، والجىصة؛ بغاَت بلى االإضًغٍ مً والىْ

ت زضماث ما بهض البُو، ووخضاث الؤهخاج التي ؤضبدذ  ٔ ومضًغٍ ت الدؿىٍ الخٓىُت؛ ومطلخت البُو ومطلخت الشغاء، ومضًغٍ

                                                           
و الغؾمي الؤ - 1 ش: ، Condor ،http://www.condor.dz/ar/condor-electronics-ar/le-groupe-ar٘ترووي لمجمّو لاالإىْ جمّ الاؾلام نلُه بخاعٍ

25/08/2019 

 

http://www.condor.dz/ar/condor-electronics-ar/le-groupe-ar


ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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ٓا  م ) للملخٔخالُا ماؾؿاث َغنُت مٙىهت للمجمو، وطلٚ وَ ؾىت  Condorًىضّح الهُٙل الخىكُمي لمجمّو  الظي( 2عْ

، في اهخكاع بنضاص هُٙل جىكُمي حضًض زاص بٙل ماؾؿت مً ماؾؿاجه نلى خضا، وغمّها في هُٙل جىكُمي ٖلي 2015

 ومىخض ًجمو بُنها.

 Condorجطىّز عدد العمال، جىشَعهم وأهمُتهم في مجمّع  -3

ؤهمُت بالًت للُض الهاملت به، بط ٌهخبر المجمّو ؤن الُػل في ٗل هجاح جم جدُٓٓه ًغحو ؤؾاؾا بلى  Condorًىلي مجمّو 

اٗهىا طٗىعا نى ت، ؾىاء  و الغؾمي  هازا، وبًؼ الىكغ نً مغاٖؼهم الىقُُُت،بم ؤاضغه البشغٍ وطلٚ اؾدىاصا بلى ما حاء باالإىْ

ل المجمّو ًٓبل بشٙل مؿخمغ نلى اؾخٓؿاب الهاملحن للهمل لضًه، خُث ٌشهض نضص الهاملحن ه، ولهل طلٚ ما ح1للمجمّو

 .(6الجدول زكم )االإؿخٓؿبحن واالإىقُحن بالمجمّو اعجُانا مً ؾىت بلى ؤزغي، اهكغ 

ت لعمال مجمّع 6حدول زكم ) ادة الظىىٍ  2018إلى  2012خلال الفترة  Condor(: معدّل الصٍ

 7 6 5 4 3 2 1 الترجِب

 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 الؿىىاث

 6397 6221 6180 5480 4674 4306 3556 نضص الهماٛ

اصة  0.028 0.007 0.128 0.172 0.085 0.211 - مهضّٛ الؼٍ

غ مجمّو  االإصدز: م ) Condorمً بنضاص الباخثت بالانخماص نلى بُاهاث جٓغٍ  (3االإىضّخت في االإلخٔ عْ

اصة الؿىىي لخىقُِ الهاملحن بمجمّو ب ؤنلاه،  (6الجدول زكم )، اهؿلاْا مً Condorن هىالٚ جظبظبا في مهضٛ الؼٍ

بضو طلٚ ؤٖثر وغىخا في  بلى  2012ن نضص الهماٛ جػانِ مىظ ؾىت ؤهٙاع بالآحي، ومو طلٚ َةهه لا ًمً٘  (38الشكل زكم )وٍ

ض 2018ؾىت   ؾهام ال٘بحر للمجمو في امخطاص البؿالت في الجؼائغ.، ما ًضٛ نلى الؤ %50نً  بيؿبت جؼٍ
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ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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 2018إلى  2012خلال الفترة  Condor(: جطىز عدد عمال مجمّع 38الشكل زكم )

 

ٛ Excelمً بنضاص الباخثت باؾخسضام بغهامج  االإصدز: م ) ، انخماصا نلى مهؿُاث الجضو  (.6عْ

ؼهم الىقُُي ف (7الجدول زكم )ًىضّح  ن ؤي المجمو، زلاٛ هُـ الُترة، خُث الخالي، جىػَو هالاء الهاملحن خؿب مغٖ

ن ؤ، زاضت و -ي الباخثت ؤخؿب ع  -مغ مىؿٓي ؤهي وؿبت الخىُُظًحن، وهظا  Condor اليؿبت الأٖبر مً الهاملحن بمجمّو

ص وخضاث ضهخاج، وهكغا لخهضص ؤهىام االإىخجاث وحهىُّحن غمً هظه الُئت يالبا ما ًخهاملىن مباشغة مو نملُاث الؤ مهكم االإط  

 َمً الؿبُعي بًجاص اليؿبت الأٖبر مً هالاء الهاملحن مٓاعهت مو الُئاث الأزغي.  -ٖما ؾبٓذ الؤشاعة–المجمّو 

بغاَت بلى خاحت المجمّو بلى هظا ال٘م الهائل مً الخىُُظًحن، َةهه ًدخاج ؤًػا بلى ؤنىان للخد٘م في وشاؾاجه  

يحر طلٚ مً الخسططاث التي ًدخاج لي والمخاؾبت، و نلام الآخسططحن في الهىضؾت وال٘هغباء والؤ المخخلُت، مً جٓىُحن وم

اث والىخضاث والُما حجم الؤؾاعاث َجاء بهضص ْلُؤليها المجمّو، ب غوم، ما ل ٗىن هظه الُئت جترؤؽ يالبا الأْؿام واالإضًغٍ

هضاٍ المجمّو ٖٙل، ؤ، وجسؿُـ ن طلٚ لا ًىُي بخاجا ؤهمُتها البالًت في الخىكُم والخيشُـؤًجهل نضصها مدضوصا، بلا 

اٗن حجم هظه نماٛ واليشاؾويُابها مً شإهه ؤن ٌهُٔ ؾحر الأ  شغاٍ نلى الؿحر الخؿً لٙل وشاؾاجه،والؤ  اث بالمجمّو مهما 

 اليشاؾاث وهىنها.
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 2018إلى  2012من سنة  Condorتطور عدد العمال في مجمّع 

 عدد العمال السنوات



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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 خظب مسكصهم الىظُفي Condor(: جطىز جىشَع العاملحن بمجمّع 7الجدول زكم )

 إطازاث أعىان جدكم جىفُرًحن الظىىاث الترجِب

1 2012 2727 539 290 

2 2013 3297 666 343 

3 2014 3371 854 449 

4 2015 3545 1351 584 

5 2016 3767 1673 740 

6 2017 3456 2304 461 

7 2018 3606 2313 478 

غ مجمّو  االإصدز: م ) Condorمً بنضاص الباخثت بالانخماص نلى بُاهاث جٓغٍ  (3االإىضّخت في االإلخٔ عْ

ت لمخخىي ؤومً 
ّ
م )حل جىغُذ ؤٖثر صْ  (، 7الجضوٛ عْ

 
م ) الشٙل الخالي ضعجه طلٚ الخؿىع ولً٘ مً ، الظي ًبحن (39عْ

ً  بزلاٛ اليؿب،  اٗهذ نلى الترجِب مً  Condorهه مو ؤن اليؿبت الأٖثر للهاملحن بمجمّو ؤبحّن ط  في حمُو الؿىىاث الؿابٓت 

اٗهذ ؤهى الشٙل هظا  الأنلى بلى الأؾُل )جىُُظًحن، ؤنىان جد٘م وبؾاعاث(، بلا ؤن االإثحر للاهخمام في  ن وؿبت الخىُُظًحن التي 

ؾىىاث، وطلٚ لطالح ؤنىان  6بهض مغوع  %20، اهسُػذ بدىالي 2012مً مجمىم الهاملحن في المجمّو ؾىت  %80خضوص في 

اٗهذ وؿبتهم جٓاعب  ، في خحن لا ًبضو 2018لخطل بلى الػهِ ؾىت  2012مً مجمىم الهاملحن ؾىت  %15الخد٘م والظي 

و ؾىت الُاعّ ٖبحرا َُم ًخهلٔ بيؿبت جؿىع الؤؾاعاث الهاملحن ب ، خُث بلٌ خُنها نضص 2016المجمّو، ما نضا الاعجُام الظي وْ

 ؾاعا َٓـ.ب 461ُطبذ في الؿىت االإىالُت لها بؾاعا ناملا بالمجمّو ل 740الؤؾاعاث 

مً٘ جُؿحر طلٚ   ؼ وقُُي  Condorفي الؿلم الؤصاعي بمجمّو  بالخًُحراث التي جمّ بخضاثهاوٍ الظي ؤضبذ ًٓؿم ٗل مغٖ

و زلاٛ ؾىت 
ّ
الغحىم  2019بلى زلار صعحاث، مما حهل حؼء مً الؤؾاعاث ًخدىٛ جطيُُهم بلى ؤنىان جد٘م نالحن. ومً االإخىْ

 نىان الخد٘م والخىُُظًحن(.ؤاث و بلى الخٓؿُم الأوٛ )ؤي نضم الُطل بحن صعحاث الؤؾاع 

 2018-2012خظب مسكصهم الىظُفي خلال الفترة  Condor(: جطىز العاملحن بمجمّع 39الشكل زكم )

م )Excelمً بنضاص الباخثت باؾخسضام بغهامج  االإصدز:  (7، انخماصا نلى مهؿُاث الجضوٛ عْ
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 2018-2012تطور العاملين بالمجمّع وفق مركزهم الوظيفي خلال الفترة 

 إطارات أعوان تحكم تنفيذيين



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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لى الُئت بومً جم َةن االإؿاوٛ الظي ًيخمي  لى ازخلاٍ االإؿاولُاث بالػغوعة،بزخلاٍ االإغاٖؼ الىقُُُت ًاصي ان ب

ظا نلى ؤفي الُئت الثاهُت )ؤنىان جد٘م(، الأولى ًسخلِ نىه  ض ًازغ طلٚ نلى همـ الُٓاصة االإخبو، وٖ و ختى في الُئت الثالثت، وْ

و بالمجمّو، مً  الىكغة ججاه الُئاث الأزغي  حل طلٚ جغي الباخثت ؤهه مً الأوؿب ؤن ًخػمً مجخمو الضّعاؾت ؤبىاء نلى الخمىْ

 ٖؼهم الىقُُُت، نلى الىدى الآحي. بمسخلِ مغاناملا 6397ؤي  Condorاَٗت الهاملحن بمجمّو 

 (: جىشَع مجخمع الدزاطت خظب االإسكص الىظُفي40الشكل زكم )

 

م ) االإصدز:  (7مً بنضاص الباخثت بالانخماص نلى مهؿُاث الجضوٛ عْ

ؾِؿاهم في ، َالمجمّو بدشًُله الإثل هظا الدجم Condorنامل لِـ بالدجم الهحّن مً الهاملحن بمجمّو  6397ن ب

صماج الظي ضاصْذ نلُه الخٙىمت وجم وشغه في الجؼائغ، وطلٚ بُػل حهاػ صنم الؤ  امخطاص ْضع لا بإؽ به مً البؿالت في

ضة الغؾمُت غمً االإغؾىم الخىُُظي  االإإحىع للشباب لٔ الجهاػ بالدشًُل ه، خُث ًخ19/04/2008االإاعر بـ  08-126الجغٍ

جي حهلُم نالي وجٓىُحن ؾامحن ؤو شباب ْاصمحن مً الخهلُم الثاهىي وّٛ نمل لهم، ؾى ؤالظًً ًبدثىن نً  اٗهىا زغٍ اء 

ت واالإاؾؿ ً االإهني؛ ؤاث التربىٍ ً ؤو جإهُل ؤو الخٙىٍ اٗهىا مً صون جٙىٍ  . 1و التربطاث االإهىُت؛ ؤم 

صاعة االإٙلُت بغام نٓىص بصماج بحن االإطالح الخابهت للئ بمل مً الُئاث الثلار ًترجب نلُه بن بصماج ؾالبي اله

ٓا للُئاث الثلار ؤنلاه: نٓض  واالإؿخسضم ؤو الهُئت االإٙىهت ؤو االإؿخُُض، وهي نلى الترجِب صماج خاملي الشهاصاث؛ نٓض بوَ

ً ىضّح 2بصماج مهني؛ نٓض جٙىٍ م ). وٍ  خؿب هىم الهٓض االإبرم للهمل. Condorؤؾُله، جىػَو الهاملحن بمجمّو  (41الشٙل عْ

 

 

 

 

 

                                                           
ً الهابضًً مهى، مبروٕ ؾاخلي،   1  .152ص، 11،2014، مجلت صَاجغ الؿُاؾت والٓاهىن، الهضص طُاطاث الدشغُل في الجصائس وطبل خىكمتهاػٍ
م االإسطىم الخىفُري االإخعلم بجهاش االإظاعدة على الؤدماج االإهني، 04االإاصة  2 ل ؾىت  19االإىأَ لـ  1429عبُو الثاوي نام  13االإاعّر في  126-08، عْ ، 2008ؤبغٍ

 .20ص



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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 Condorهىع علد العمل بمجمّع  جىشَع العمال خظب(: 41الشكل)

 

غ مجمّو  االإصدز: م ) Condorبُاهاث جٓغٍ  (3االإىضّخت في االإلخٔ عْ

حن بالمجمّو خُث ًخم جىقُِ الهامللِؿىا بهماٛ صائمحن،  Condorًبضو مً الشٙل ؤنلاه ؤن حمُو الهاملحن بمجمّو 

ٓا لأخض الهٓىص الآ  جُت:وَ

صماج ، ؤي الجهاػ االإؿانض نلى الؤ Professionnelle Dispositif d’Aide à l’Insertion: هى ازخطاع لـ DAIPعلد  -

حن االإخهاْضًً. 3االإهني، مضة هظا الهٓض  مً٘ ججضًض الهٓض لثلار ؾىىاث ؤزغي في خاٛ مىآَت الؿغَ  ؾىىاث، وٍ

ٓطض به نٓض الهمل االإضنم، ًخم ، Aidé Contrat de Travail: وهى ازخطاع لـ CTAعلد  - بغامه الإضة زلار ؾىىاث، بوٍ

حن  وهى ؤًػا ْابل للخجضًض في خاٛ جم الاجُاّ بحن الؿغَ

: نٓض مدضص االإضة، ويالبا ما جٓىم االإاؾؿاث بالخهاْض بىاء نلى هظا الىىم في الهٓىص، في خاٛ اخخُاحها CDDعلد  -

خت لا جخجاوػ الؿىت الى  ؼ نامل ما الإضة ماْ ان.لخهىٍ  اخضة، ومو طلٚ ًمً٘ ججضًض هظا الهٓض في خاٛ اجُٔ الؿغَ

ش اهتهاء ضCDIعلد  - بغام االإاؾؿت لهظا بلاخُت الهٓض، بهباعة ؤزغي بمجغص : في هظا الهٓض لا جخػمً الاجُاُْت جاعٍ

ِ نً الهمل مً زلاٛ جٓضًم ؾلب  م٘ىه الخىْ  الاؾخٓالت.الهٓض َان الهامل ًبٓى للهمل باالإاؾؿت الإضة يحر مدضصة، وٍ

اٗلت الىؾىُت للدشًُل، ًمً٘ ججضًض الهٓىص ْبل اهتهاء مضّتها بىاء نلى ؾلب  و الغؾمي للى ٓا الإا طٖغ في االإىْ وَ

ت للدشًُل ُّ ت الىلائ ُت للدشًُل واالإضًغٍ
ّ
اٗلت المخل مغ ، الأ 1االإؿخسضم صون جدضًض نضص مغّاث الاؾخُاصة، وطلٚ بهض بزؿاع الى

ٓا للهٓىص االإىضّخت ؤنلاه، وزاضت ٗىن ؤيلبُتهم  ن هىالٚؤهخٓض ىا والظي حهل خ٘مت مً جىقُِ الهاملحن بالمجمّو وَ

ٓا للهٓضًً  ض مً نىطغ نضم الُٓحن لضي الهامل CDDو CDIمخهاْضًً وَ ٓا لهظًً الهٓضًً، ًؼٍ ، خُث ؤن الهمل وَ

ِ بمجمّو 
ّ
اٗن ؾُدكى بخجضًض لهٓضه خىٛ بمٙاهُت بٓائه بالمجمّو الإضة ؤٖبر، بهباعة الجؼائغ   Condorاالإىق ؤزغي خىٛ ما بن 

ؤم لا، ومً جم ؾُضَهه طلٚ لخٓضًم ؤَػل ما لضًه زلاٛ َترة نٓضه، لػمان ججضًضه مغّة ؤزغي، َىىم الهٓض خؿب عؤي 

 الباخثت هى بمثابت ؤؾلىب يحر مباشغ لخيشُـ ْضعاث الهاملحن ومىاهبهم.

ت، وبزباث الىغهُت ججاه الخضمت الىؾىُت، بزباث االإؿخىي الخهلُمي؛ وحسجُل ببغاَت  لى خمل الجيؿُت الجؼائغٍ

ضة الغؾمُت بمىحب االإاصة  اٗلاث الدشًُل المخلُت، َةن الجغٍ م مً الٓغاع الخىُُظي  13ؾلباث الهمل بى االإاعّر  126-08عْ

                                                           
و الغؾمي الؤ 1 اٗلت الىؾىُت للدشًُل، االإىْ ش: http://www.anem.dz/ar/contact/faqarل٘ترووي للى  .29/08/2019، جمّ الاؾلام لُه بخاعٍ

http://www.anem.dz/ar/contact/faqar


ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ
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ىت ْض ٌؿمذ للهاملحن بؿً بؾىت  18ًٓل نً ؾىت ولا  35، حشترؽ نضم ججاوػ ؾً ؾالبي الهمل 2008ؾىت  ُّ لا في خالاث مه

و حل طلٚ ؤ. ومً 1ؾىت 16 لى َئت الشباب. مما ٌؿاهم ب Condorن ًيخمي مهكم الهاملحن بمجمّو ؤ، -ىاًؤخؿب ع  –مً االإخىْ

اث بهخاحُت نالُت هدُجت لٓضعاث َ ت ؤئت الشباب الهالُت ؾىاء الجؿضًت في جدُٓٔ مؿخىٍ  مٓاعهت مو يحرهم.و الُ٘غٍ

غها جلٚ الهٓىص االإبرمت مو  Condorلا ً٘خُي مجمّو  حل جىمُت ؤ، مً -االإظٗىعة ؤنلاه–الهاملحن  باالإؼاًا التي جىَ

زغا ن
ّ
ت، َٓض ؤقهغ ما اث الهاملحن لضًاىاضغه البشغٍ و مؿخىٍ ؾلٔ اه، وطلٚ مً زلاٛ جإؾِـ َغم حضًض هخماما متزاًضا بغَ

ت بالمجمّو، 2019" في شهغ ماي مً ؾىت  Condor Academyؾم " انلُه  غ الٓضعاث البشغٍ ، حهضٍ مً زلاله ؤؾاؾا بلى جؿىٍ

نها بما ًخماش ى والخ٘ىىلىحُاث الخضًثت  ب الُض الهاملت وجٙىٍ وطلٚ مً زلاٛ بعؾاء هماطج حض مخؿىعة، في مجاٛ جضعٍ

الاؾخمغاع في جدُٓٔ ابخٙاعاث مخجضصة جىاٖب  Condorهم مؿاعي مجمّو ؤ، زاضت وؤن مً 2االإؿخسضمت نلى االإؿخىي الهالمي

اٗن في الؿابٔ "الخُاة  مخؿلباث الهطغ، وجُغع االإىخىج المخلي وؾىُا وصولُا اؾدىاصا بلى شهاعه "حؼائغي الأضل" الظي 

 ابخٙاع".

ب الهاملحن لِـ بدضًث الههض باليؿبت للمجمّو، َالإخطائُاث مىظ نؤوججضع الؤشاعة بلى   2012ام ن الاهخمام بخضعٍ

م ) ً. (،8في الجضوٛ عْ م ؤنماله لإهُاْها نلى الخٙىٍ ا وؿبت مً عْ  حشحر بلى ؤن المجمّو ًسطظ ؾىىٍ

ً العاملحن بمجمّع (: جطىز زكم الأعمال ملازهت بال 8الجدول زكم )  2018-2012خلال الفترة  Condorهفاق على جكىٍ

 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 الظىىاث
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ًالؤ   هفاق على الخكىٍ

 )ملُاز دًىاز حصائسي(

- 1.5 1.5 2 2 2 - 

 950 - عدد الأشخاص االإكىّهحن

 

860 850 900 700 - 

م ) Condorمً بنضاص الباخثت بالانخماص نلى بُاهاث مجمّو  االإصدز:  (4االإىضّخت في االإلخٔ عْ

ونلى زلاٍ ما  م الأ ، بضا ؤهه ٖىا هخىْ اث Condorنماٛ المخٓٔ مً مجمّو لا جىحض نلاْت بحن اعجُام عْ ، وبحن مؿخىٍ

ً الهاملحن، هظا الأزحر الظي بضا زابخا في الؿىىاث الؤ  ، زم بٓي زابخا بهضها 2015، واعجُو ؾىت 2014و 2013هُاّ نلى جٙىٍ

م الأنماٛ االإؿخمغ، ٖما ًخطّح عيم اعجُام  ً ؤعْ ؼائغي ؾىت ملُاع صًىاع ح 1.5ناملا ما ًٓضّع  950ن المجمّو ؤهُٔ نلى جٙىٍ

                                                           
م الخىفُري االإخعلم بجهاش االإظاعدة على الؤدماج االإهنياالإسطىم ، 13االإاصة   1 ل ؾىت  19االإىأَ لـ  1429عبُو الثاوي نام  13االإاعّر في  126-08، عْ ، 2008ؤبغٍ

 .21ص
و:  - 2 ش  /https://www.tsa-algerie.com/lancement-de-condor-academyمىْ  .26/08/2019، جم الاؾلام لُه بخـاعٍ

 

https://www.tsa-algerie.com/lancement-de-condor-academy/
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ً هُاْه نلى ب، وهُـ االإبلٌ جم 2013 ، ٖما ًبضو زباث االإبلٌ االإىُٔ مىظ 2014ناملا َٓـ في الؿىت التي جلتها ؤي  860جٙىٍ

ً ًإزظ في الاهسُاع مً ؾىت بلى ؤزغي.ن نضص الأ ؤلا بملُاع صًىاع حؼائغي،  2في خضوص  2015ؾىت   َغاص االإخدطلحن نلى الخٙىٍ

نً اعجُام جٙلُت  ن ًٙىن هاججاؤما بٙىهحن  هسُاع في نضص الهماٛ االإؤن الؿبب وعاء الا  وهخٓضٖخهلُٔ نلى طلٚ  

ً، وبما  ً، َةجها ؾخُهل طلٚ مو الهضص االإىاؾب للمبلٌ المخطظ لظلٚ؛ وبما ؤن  2ن االإحزاهُت جسطظ ؤالخٙىٍ ملُاع للخٙىٍ

ب، والتي جىسُؼ ٗلما اػصاص جدط َغاص الهاملحن ُل الأ ًٙىن بؿبب اهسُاع وؿبت الهاملحن الظًً هم بداحت بلى الخضعٍ

 2013نمالهم، ؤغِ بلى طلٚ اليؿبت االإخىاْطت في اعجُام نضص الهماٛ التي شهضها المجمّو زلاٛ الؿىىاث ؤصاء ؤوجم٘نهم مً 

بخمثُل الهلاْت بحن جؿىع ٗل مً نضص الهماٛ ونضص  ْمىات هظا الاَتراع، َٓض ، ومً ؤحل الخدٓٔ مً بمٙاهُت صخّ 2017بلى 

 االإٙىهحن منهم.

، ومو Condorفي نضص نماٛ المجمّو  2018بلى ياًت  2012ن هىإ اعجُام مخىاضلا مىظ ؾىت ؤ، (42الشكل زكم ) ًبحّن

ً ٌشهض طلٚ َةن نضص الأ  لٓبىٛ الُغغُت الأولى ها ما ًٓىص ،جظبظبا مً ؾىت بلى ؤزغي َغاص الهاملحن الظًً ًخدطلىن نلى جٙىٍ

 الثاهُت. وهُي  

 2018-2012العمّال االإكىّهحن ملازهت مع العدد الكلي للعمال خلال الفترة  (: جطىز عدد42الشكل زكم )

 

 (.8(، )7، انخماصا نلى الجضاوٛ )Excelمً بنضاص الباخثت باؾخسضام بغهامج  االإصدز:

ه ب اث نضًضة، َٓض ؤزبدذ هخج نىه بًجابُ Condorن الاهخمام بالهىطغ البشغي في مجمّو ؤلُه، هى بن ما ًيبغي الخىىٍ

ؽ ماٛ وبحن الخؿىع الاْخطاصي للماؾؿاث، ؤن الاؾدثماع في الهىطغ البشغي ٖغ اٗصًمُت الاعجباؽ الٓىي بحالضعاؾاث الأ

ت حضا بحن الاؾدثماع في عؤؽ االإاٛ البشغي وبحن  2017خُث جىضّلذ صعاؾت " ؾمُت بهِس ي" ؾىت  بلى وحىص نلاْت اعجباؽ ْىٍّ

اٗهذ   .94%واخضة منها جٓضّع بـ  Condorالخؿىع الاْخطاصي للماؾؿاث الاْخطاصًت في الجؼائغ والتي 

ؼ مؿؤوحهىصه االإبظولت مً  Condorمجمّو اث ؤزغي ؾعي هظا، وؤزبدذ صعاؾ اث الؤ حل حهؼٍ بضام والابخٙاع لضي خىٍ

مً  2017، جيشغ صعاؾت خضًثت نام الهاملحن، َهلى ؾبُل االإثاٛ لا الخطغ، ها هي طي مجلت "الغٍّاصة لاْخطاصًاث الأنماٛ"
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ٔ ؾهام" جىاولذ مؿاهمت االإؿاولُت الاحخمانُب ت في جىمُت الخُ٘حر الؤبضاعي نضاص "غُِ ؤخمض ومىَ ت ججاه االإىاعص البشغٍ

ت ْض حؿاهم في جىمُت الخُ٘حر الؤبضاعي Condorللهاملحن بمجمّو  ، جىضّلذ بلى ؤن االإؿاولُت الاحخمانُت ججاه االإىاعص البشغٍ

ٔ هخائج هظه ال%51.3بمهضّٛ  Condorللهاملحن بمجمّو   ً الظي جبحّن وَ ليها مباشغة نىطغ الخٙىٍ با ضّع ، وٍ اؾت ؤن له جٓغٍ

ًخهلٔ بجىصة الخُاة الىقُُُت، وطلٚ وؿبت ؤْل جٓضّع بـ  اًجابي الظي ْض جدٓٓه االإؿاولُت الاحخمانُت َُمهُـ الخإزحر الؤ 

، َُما حؿاهم االإؿاولُت الاحخمانُت بسطىص نملُت الخىقُِ باليؿبت الأْل في جىمُت الخُ٘حر الؤبضاعي للهاملحن 39.2%

  بالمجمّو.

م٘ ٓا لضعاؾت "ضُاحي الأزػغ" نام  Condorً بعحام الخمحّز الخىكُمي في مجمّو وٍ ت 2018وَ ، بلى الاؾدثاعة الُ٘غٍ

ت الُغصًت، َٙلها حهبّر نً مُهىم بٓىم به االإؿاولىن بالمجمو بغاَت والخإزحر االإثاٛ والخدُحز االإلهم الظي ً لى الخم٘حن والانخباعٍ

 
 
لُت التي ج بْغاع  لاب، وما هظا Condorمً الخباًً الخاضل في الخمحز الخىكُمي لمجمو  %77ؤجها مطضع بحّن الُٓاصة الخدىٍ

ت في جدُٓٔ الخمحّز.  بإهمُت الُٓاصة الؤصاعٍ

ىت الدزاطت مً مجمّع  ُّ ت لاخخُاز ع ُّ   وجددًد حجمها Condorاالإطلب الثاوي: الؤحساءاث االإىهج

(، Censusو "الدسجُل شامل" )ؤنلى ؤؾلىب "الخطغ الشـــــامل"، ماص ما الانخبب الضعاؾت الؤخطائُت االإُضاهُت، جخؿل

، 1خطائي ٖما هى الخاٛ في الخهضاص الهام للؿٙان"االإُغصاث التي جٙىّن المجخمو الؤ  والظي ًٓطض به: "حمو البُاهاث مً حمُو

والتي ًىص  ،2بحغاء الضعاؾت نليها" هى: "مجمىنت مً الأَغاص التي ًخاح لىا Study Populationخُث ؤن مجخمو الضعاؾت "

ت زطائطها وخٓائ ـــاًىت، واالإهاًىت )ؤٔ ننها؛ وبمّا الباخث مهغَ ــ ـــ هي: "هي  Sampling)ن ٌهخمض الباخث نلى ؤؾلىب االإسح باالإهـ

ى وه3لُه" بلضعاؾتها مً الىؿاّ الظي جيخمي  (Social Phenomena )نملُت ازخُاع حؼء مً ؤشخاص جى قاهغة احخمانُت 

لى بعهم لُٙىهىا بمثابت ؤؾاؽ للىضىٛ َغاص الظًً ًخم ازخُاخطىٛ نلى االإهلىماث مباشغة مً الأ "ؤؾلىب ًخم مً زلاله ال

( ؤهىام مً االإهلىمــاث نً 5اؾخيخاحاث نً المجخمو البدثي مىغو الضعاؾت، جدُذ البدىر االإسخُت الخطىٛ نلى زمؿت )

ُاث" االإبدىزحن: خٓائٔ؛ اصعإ؛ آعاء؛ اججاهاث؛  .4ؾلىٖ

ىت نلى ؤجها: "نضص الىخضاث )الهىاضغ/ ؤو االإُغصاث( االإسخى  ُّ حغاء بلى ؤن ببت مً مجخمو ما " وججضع الؤشاعة حهغٍ اله

ىاث ًُػل نلى  ُّ حر في الؿاْاث ؤحغائها باؾخسضام المجخمو بٙاَت بالضعاؾاث الؤخطائُت باؾخسضام اله َغاصه، الإا لظلٚ مً جىَ

ت، ومً ىاث هى مً الأؾالُب الهاالإُت االإؿخسضمت في 5 جٓلُل في الؼمً لإجمام الضعاؾت االإاصًت والبشغٍ ُّ ، ٖما ؤن ؤؾلىب اله

ىت 6مسخلِ المجالاث  ُّ ىاث واؾخسضام البُاهاث التي ًخم الخطىٛ نليها مً اله ُّ ٓت ازخُاع اله ت االإهـــاًىت تهخم بؿغٍ ، َىكغٍ

                                                           
اٗصًمي، الؿبهت الأولى، نمان، الأعصن،  مبادئ الؤخصاء،ؤمؿحر نثمان،  1 ؼ ال٘خاب الأ  .28، ص2017مغٖ
 .156، ص2011الأعصن، ، صاع االإىاهج لليشغ والخىػَو، نمان، أطالُب البدث العلمي: مدخل منهجي جطبُليمدمّض خؿحن، الؼنبي الىاصي،    2

3 Geoff Payne, Judy Payne (2004): Key Concepts in Social Research, SAGE Publication, London,2004,  p200 
 .59، ص2017، صاع الُجغ لليشغ والخىػَو، الؿبهت الأولى، الٓاهغة، مطغ، مىاهج البدىر الؤعلامُتبؾمانُل ببغاهُم ،    4
م مىس ى ؤخمض َغج الله،    5  .28ص 2017، الؿبهت الأولى، صاع الُاػوعي الهلمُت، نمان، الأعصن، ملدمت في الؤخصاء التربىي نبض ال٘غٍ
ً الٙاٍ،    6 اع، االإمل٘ت SPSSجطبُم العملُاث الؤخصائُت في البدىر العلمُت مع اطخخدام بسهامج نبض الله نمغ ػٍ ، م٘خبت الٓاهىن والاْخطاص، الغٍ

 .93، ص2014هغبُت الؿهىصًت، ال
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، وتهضٍ بلى 1و اليؿبت والهضص وجُُٓم هظه الخٓضًغاثؤالمجخمو ؾاؾُت مثل االإخىؾـ، حجم لخٓضًغ زطائظ المجخمو الأ 

  2جدضًض ؾغّ االإهاًىت التي جدٓٔ الخطائظ الغئِؿُت الخالُت:

ىت ممثلت لمجخمو الضعاؾت؛ؤ - ُّ  ن جٙىن اله

مً٘ ُْاؽ مطضاُْتها؛ؤ - ىت صُْٓت وٍ ُّ  ن جٙىن الخٓضًغاث التي جدطل نليها لخطائظ المجخمو مً بُاهاث اله

ىت ضًحرة. نؤ - ُّ  جٙىن جٙلُت ازخُاع اله

م مىس ى ؤخمض َغج الله ) تها جلٚ الىخائج التي ٌهؿيها ب(: "2017ًٓىٛ نبض ال٘غٍ
ّ
ىت حهؿي هخائج حهاصٛ في صْ ُّ ن اله

ٔ الأضىٛ الهلمُت الصخُدت" اٗن طلٚ وَ لً٘ لا بض مً الخإُٖض نلى ؤن ، 3الخطغ الشامل، زطىضا بطا ؤخؿً ازخُاعها و

ٓت  مؼاًا االإسح ىت مٓاعهت باالإسح الشامل لا ًمً٘ ؤن جاحي زماعها بلا نىضما جٙىن: "وخضاث االإهاًىت سخبذ بؿغٍ ًّ باالإها

ىت الظي جم ازخُاعها  ُّ ٓت االإهاًىت التي جم اؾخسضامها ملائمت للمجخمو؛ ؤن ًٙىن حجم اله صخُدت مً المجخمو؛ ؤن جٙىن ؾغٍ

ى، وجمغّ نملُت ازخ4مً المجخمو ٖـاَُا" ُّ ت االإهاًىت خطائي للضعاؾتت بخطائُت مً المجخمو الؤ ُاع ن ٓا لىكغٍ بإعبو زؿىاث  وَ

اٗملت وصُْٓت بمُغصاث المجخمو، وحؿمى )بؾاع(؛ زمّ ازظ بجدضًض المجخمو الأضلي بضْت؛  جىؿلٔ مً ؤؾاؾُت نضاص ْائمت 

اَُٗت لخمثُل المجخمو الأضلي بس ىت  ُّ ىت مً جلٚ الٓائمت؛ والخطىٛ نلى ن ُّ ض صعاؾتهامُغصاث مه  .5طائطه التي ًغٍ

ا الانخماص نلى ؤؾلىب "االإسح باالإهـــــــــاًىت" لإحغاء الضعاؾت ىؤهه مً الأوؿب ل عؤًىالى ما جم طٖغه آهُا، باؾدىاصا 

 الؤخطائُت االإُضاهُت بضلا مً ؤؾلىب "الخطغ الشامل"، وطلٚ لهضّة ؤؾباب، ؤبغػها:

نامل،  6397، والبالٌ نضصهم Condorحهظع اؾخسضام ؤؾلىب الخطغ الشامل )الخهضاص( لجمُو الهاملحن بمجمّو  -

 هكغا لطهىبت الؤخاؾت بجمُو مُغصاجه؛

ذ،  - ذ ممً٘ هكغا الإا جخؿلب بمدضوصًت الىْ ط ججض الباخثت هُؿها مؿالبت بالخطىٛ نلى البُاهاث في ؤْطغ وْ

ذ لخد  لُل البُاهاث وجُؿحرها؛الضعاؾت الخؿبُُٓت مً وْ

ٓت الاؾخبُاهاث، ما ٌؿخضعي اهخكاع الضوع مً  - حهضص الباخثحن الظًً ًٓىمىن بضعاؾاث جؿبُُٓت صازل االإاؾؿت بؿغٍ

 ؤحل نملُت الخىػَو، ومً جمّ اؾخدالت ْبىٛ االإاؾؿت الإثل هظا الدجم مً الاؾخبُاهاث؛

ٛ  جٙالُِ - حمُو مُغصاث مجخمو الضعاؾت )االإاصًت  ؾبو، وسخ وهٓل الدجم الطخم الظي ْض ًيخج نىض جىاو

ت(.  واالإهىىٍ

 ُّ ت اله ىت االإىاؾبت ؤ، ومً -ليها ؤنلاهبالتي جمذ الؤشاعة –ىـــاث التزاما بالخؿىاث التي جُغغها هكغٍ ُّ حل ازخُاع اله

ــــامذ الباخثت بما  ؾُإحي نغغه في الىٓاؽ الخالُت: لخمثُل المجخمو ؤخؿً جمثُل ْــ

 

                                                           
اٗصًمُىن لليشغ والخىػَو، نمان، الأعصن، ، االإعاًىت الؤخصائُت طسكها واطخخداماتهاَخخي ناعوعي،    1  .15ص، 2013صاع الأ
 هُـ االإغحو، هُـ الطُدت.   2
م مىس ى ؤخمض َغج الله، مغحو ؾبٔ طٖغه، ص 3  .28نبض ال٘غٍ

اع، االإمل٘ت الهغبُت الؿهىصًت، وطسق االإعاًىتحمع البُاهاث خؿحن نلىان مؿلٔ،   4  .32، ص2014، الهبُٙان لليشغ والخىػَو، الغٍ
اٗصًمُىن لليشغ والخىػَو، نمان، الأعصن، الؤخصاء والاخخمالاثحبّاع نبض مػخّي، - 5 ت صاع الأ  .20، ص2016، الؿبهت الأولى، شغٖ
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ت: -1
ّ
 جددًد مجخمع الدّزاطت الأصلي بدك

ؼ هه مؤ، بانخباع Condorوشإة وجؿىع مجمّو  ىافي االإؿلب الؿابٔ جىاول
ّ
غ نلى نىط هادل الضعاؾت االإُضاهُت، وعٖ

ٛ ؤالهاملحن  ُاث الهىطغ البشغي  ٖثر مً يحره مً الهىامل الأزغي بالمجمّو، وطلٚ هكغا لخىحه البدث الظي ًخمدىع خى ؾلىٖ

ظا جىمُت ع ومسغحاجه بالمجمّو، مً زلاٛ صعاؾت ؤهماؽ الُٓاص ت الخضًثت وٖ    ن لمجمو ؤؽ االإاٛ البشغي، وبانخباع ؤة الؤصاعٍ

Condor  ُٓا ؼ ا ىلى هظه الخحرة، ٖبوؤوعوبا، ولطهىبت وحهظع الىضىٛ  َغونا زاعج الىؾً بةَغٍ
ّ
ا للمجمّو ىنىض جىاول هاْض عٖ

Condor  نلى الجؼء الٙائً مٓغّه بالجؼائغ، ومً جمّ َةن مجخمو الضعاؾت ًخدضص في مجمىم الهــــاملحن بمجمّوCondor  الجؼائغ

 ناملا. 6397والبالٌ نضصهم 

 جددًد إطـــاز مجخمع الدزاطت: -2

ت للهاملحن بمجمّو مً ؤحل الؤ  االإغحىة مً البدث،  ، وؾهُا لخدُٓٔ الأهضاCondorٍالإام بٙاَت الؿبٓـــــــاث الؤصاعٍ

ؼهم الىقُُي"، ومً جم َةن مجخمو  Condorبؾاع مجخمو الضّعاؾت في: "مجمىم الهاملحن بمجمّو ها خضّص مىػنحن خؿب مغٖ

م،  2313بؾاع؛  478ناملا منهم  6397، ؤي "وبؾاعاث"جىُُظًحن، ؤنىان جد٘م الضعاؾت ًىٓؿم بلى زلار ؾبٓاث: 
ّ
نىن جد٘

 نامل جىُُظي. 3606

ت، بًُت الخطىٛ نلى ؤٖبر ْضع ممً٘ مً االإهلىماث خىٛ طلٚ لأ  يغاع البدث الظي ًدىاوٛ مىغىم الُٓاصة الؤصاعٍ

و جىُُظًت(، ٖما ؤن مىغىم عؤؽ ؤؾلمه الؤصاعي )بصاعة نلُا، وؾؿى ٗل مً ًخٓلض مىطب مؿاوٛ بالمجمّو بًؼ الىكغ نً 

ت بىاْو الهماٛ ومً جم جداوٛ الباخثت بإزظها للؿبٓاث الثلار الؤخاؾت بأعاء الهاملحن بمسخلِ  االإاٛ البشغي ًخؿلب مهغَ

مغاٖؼهم الىقُُُت، ومً جم جدُٓٔ هخائج صُْٓت خىٛ مىغىم الضعاؾت وؤٖثر اوهٙاؾا نلى مجخمو الضعاؾت )مجمّو 

Condorمً ازخُاع حمُو الؿبٓاث الثلار صون اؾخثىاء ؤي منها هى: (، واالإبرع 

مً ؤَغاص المجخمو، ومً جم َةن لهم وػجهم  %50هم حؼء مهم حضا في المجمّو ونضصهم ٌؿاوي خىالي الخىفُرًحن:  -

اث حهلُمُت بالمجمّو، َغيم تهمِش بهؼ الباخثحن لهظه الُئت مً الهاملحن بؿبب ٗىجها في الًلب جػم الهاملحن الأْل مؿخىٍ

ه مٓاعه ًسخلُىن نً يحرهم في االإاؾؿاث الأزغي،   Condorن الخىُُظًحن بمجمو ؤلُه هى بت بًحرهم، لً٘ ما ًيبغي الخىىٍ

  Condorلى مضي جٓضٌـ المجمو بلى اْل صعحت، ولٓض ؾبٓذ الؤشاعة بلٚ صعحاث مً الخىُُظًحن مً انلى وطلٚ ٗىن هىا

ؼه اٗن الخىُُظًىن اْلبغاَت بو زطائطه الضًمًغاَُت، ؤالىقُُي  للهىطغ البشغي بًؼ الىكغ نً مغٖ الىاؽ  لى طلٚ وان 

اٗ ب٘باع االإؿاولحن، ً لهم، ْض ًٙىهىن ؤلا ب اخخٙا و ؤنىان جد٘م ؤجىُُظًحن مثلهم   ن هظا لا ًمىو اخخٙاٖهم بمؿاولحن مباشغٍ

 و بؾاعاث؛ؤ

ؼهم الىقُُي، وطلٚ ٗىن ؤنىان الخد٘م  هي الُئت المخىعٍت صازل جٓؿُم الهاملحن خؿب أعىان الخدكم: - هم مغٖ

لى طلٚ صوعهم الظي بنُا بما ًجغي صازل المجمّو، ؤغِ ؾاعاث، ومً جم هم ؤٖثر الىاؽ و ضلت الغبـ بحن الخىُُظًحن والؤ 

 بالخىُُظًحن؛ًبضو جاعة نلى اجهم مغئوؾىن نىض اخخٙاٖهم مو الؤؾاعاث، وزاعة نلى اجهم مؿاولىن مباشغون نىض اخخٙاٖهم 

ؼهم الىقُُي ًىحي الؤطازاث - لى الؿامو اجهم ًخٓلضون مىاضب ُْاصًت بالمجمّو، ومً جم ًمخلٙىن االإؿاولُت ب، مغٖ

 نلى يحرهم مً الهاملحن، وبالخالي ؾُٙىهىن ؤٖثر صعاًت باالإغئوؾحن وؤٖثر شُاَُت في الخهبحر نً واْو الهاملحن بالمجمّو.
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ىت ى ؤن ازخُبلٖما ججضع الؤشاعة  ُّ اع حؼء مهحن )َئت مً االإغاٖؼ الىقُُُت صون ؤزغي( مً المجخمو ؾُاصي الى سخب ن

ىاث يحر الاخخمالُت التي  ُّ ىت لا ًخم الخطىٛ ليها ؤًسخاعها الباخث للخطىٛ نلى آعاء ْطضًت، وهي " اخضي اله ُّ و مهلىماث مه

ت ، وبن الاخخماٛ االإٓترن مو ؤي مُغصة ي1بلا مً جلٚ الُئت االإٓطىصة"
ّ
حر مهلىم، ونلُه لا ًمً٘ خؿاب ؤًت مٓاًِـ لضْ

ىاث ) ُّ غاث المخطّلت ؤو االإُٓىصة في هظا الىىم مً اله
ّ
 .Non Probabilistic Sample )2االإاش

الجاهب االإكلم، زاضت  ءزُابقهاع الجاهب االإط يء الإاؾؿتهم مو بالؤؾاعاث يالبا ما ًداولىن  ٗىن  ،ٚلى طلبؤغِ  

ضعاتهم ف اث الهاملحن وْ لى جدحز في باع هظه الُئت صون يحرها ْض ًاصي ن ازخُؤي االإغاٖؼ الىقُُُت الأزغي، ٖما َُم ًخلٔ بمؿخىٍ

هم, هظا مً حهت، مً حهت ؤزغي في مهكم  ت االإخبهت مً ؾغَ الؤحاباث لطالخهم زاضت مً خُث ؤهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ

ؼ  اث الخهلُمُت الأ الهاملحن صوي االإالأخُان ًخمغٖ ؼ الأزحر ؤي الخىُُظي، ومً جم َهىإ اخخماٛ للهضم ؿخىٍ صوى غمً االإغٖ

 ن ؤنىان الخد٘م ًخىؾؿىن ؤبُٓاؽ االإخًحراث االإغيىبت، وعيم جمً٘ البهؼ منهم مً َهم مدخىي نباعاث الاؾخبُان االإخهلٓت 

ؼ الىقُُي،  اٛ البشغي غمً الُئت ؽ االإؤحاباث شُاَت خىٛ جىمُت ع جٓضًمهم لإ جهم وعيم بمٙاهُت  لابالخطيُِ خؿب االإغٖ

ت االإخّبهت مً الؤؾاعاث، بلا ؤجهم لا ًٓضّمىن ضىعة واضخت ومػمىهت االإطضاُْت نً ؤو خىٛ ؤالخىُُظًت،  هماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ

 اهُؿهم غمً اؾخجاباتهم.

ىت مً مجخمع الدزاطت: -3 ُّ  سخب ع

ت خٓائٔ حهبر نىه، مً ؤحل طلٚلى هخائج حه٘ـ مجخمو الضعاؾت، ومبلهضٍ مً االإسح باالإهاًىت الىضىٛ ن اب ومً  هغَ

ن ًٙىن لٙل مُغصة  ًخم سخبها مً مجخمو الضعاؾت هُـ الاخخماٛ الظي جدمله ؤجٙىن الضعاؾت َهالت وصُْٓت، ًجب ؤحل ؤن 

ىت الضعاؾت )ؤي  ُّ اخخماٛ السخب مدؿاوي بحن حمُو الىخضاث(، وهى ما ًؿلٔ نلُه االإُغصاث الأزغي في ؤن جٙىن غمً ن

يخج نً هظه الهملُت الخطىٛ نلى  ىت اخخمالُت(السخب الهشىائي، وٍ ُّ ـــــــــت )ع ُّ ىت عشىائ ُّ ، خُث حهغٍ هظه الأزحرة نلى ع

ىت التي ًخم ازخُاع مُغصاتها صون جضزل الباخث، ؤي ؤن  الطضَت جلهب الضوع الأ  ُّ ، بدُث ًٙىن لجمُو االإُغصاث ؤجها: "اله وٛ

ىت3هُـ اخخماٛ الازخُاع، وجُ٘ل صعحت نالُت مً الضّْت في جمثُل المجخمهاث التي سخبذ منها" ُّ ن جٙىن ؤاالإسخىبت بما  ، َاله

ُّ الو يحر اخخمالُت، وؤزظ ؤاخخمالُت  حه٘ـ )حهبّر( مهلماث المجخمو  خطائُاث الهُىت التيبؿانض نلى جٓضًغ ٌ  ىت الاخخمالُت ه

ليها مً زلاٛ بجٓىص الىخائج التي ؾِخم الخىضل  ، لً٘ في خاٛ نضم الخإٖض مً ججاوـ مجخمو الضّعاؾت، ًمً٘ ؤن4خطائيالؤ 

ىت عشىائُت بظُطت"اؾخسضام " ُّ  .5زؿـــاء ؤبلى  ع

                                                           
العلاكاث العامت مً وحهت هظس مدًسي الؤدازاث بمؤطظاث اللطاع الخاص: دزاطت وصفُت أوشطت مهاص حاص الله مدمّض الأمحن، ضالح مىس ى نلي،    1

 .403، ص2018، 408-392، 19جلض الم، مجلت الهلىم الؤوؿاهُت، 1/12/2016لى إ 1/1/2015لاجصالاث في الفترة مً جدلُلُت على مؤطظت طىداوي ل
اٗقم، 2 ت، الهضص ؤ بيخائج الاهخخاباثأطالُب االإعاًىت الؤخصائُت والخيبببغاهُم حىاص  ، 2010،  62-31، 2، مجلت حامهت الأهباع للهلىم الاْخطاصًت والؤصاعٍ

  .42ص
، حامهت مدمّض بىغُاٍ، لى طلبت الظىت الثاهُت جخصص علىم اكخصادًتإ(، مىحّهت 3اء الاطخدلالي )اخصاءمداضساث في مادة الؤخصػعودي ضباح،   3

 .5، ص2017الجؼائغ،–مؿُلت 
4 Pradip Kumar sahu, Research Methodology: A Guide for researchers In Agricultural science, Social Science and other related 

fields, Speinger New Delhi Heidelberge, New York Dordrecht, London, 2013, P48. 
ً الٙاٍ، مغحو ؾبٔ طٖغه، ص-  5  107نبض الله نمغ ػٍ
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تفي خحن ؤن  ُّ ىت العشىائُت الطبل ُّ ىٓؿما بلى ؾبٓاث ؾبُهُت، وجٙىن ، والتي حؿخسضم نىضما ًٙىن المجخمو مالع

ىت الضّعاؾت ُّ ىت الؿبُٓت نلى جٓؿُم المجخمو الأضلي بلى 1للباخث الغيبت في جمثُل حمُو جلٚ الؿبٓاث في ن ُّ ، خُث جٓىم اله

ىت طاث  Strataو شغائذ ؤمجمىناث ًؿلٔ نليها ؾبٓاث َغنُت  ُّ دت نلى خضه بدُث ًخٙىن لضًىا ن ىت مً ٗل شغٍ ُّ زمّ هإزظ ن

دت واخضة(n)حجم ٖلي   . 2ونضم ج٘غع قهىعه في يحرها ، مو غغوعة قهىع ٗل َغص في شغٍ

ىت الهشىائُت البؿُؿت، ٗىجها: "ججمو الهشىائُت وبالخالي جدٓٔ الخ ُّ ت ؤصّ مً اله ُّ ت الؿبٓ ُّ ىت الهشىائ ُّ ٙاَا حهخبر اله

لى الهغغُت والخُاص في الازخُاع، ومً جم نضم زلىّها مً زطائظ المجخمو الأضلي؛ َهي لا بمُغصاث المجخمو، بغاَت  بحن

 ُّ ت بهػها؛ ؤغِ جدٓٔ جمثُلا له َدؿب وبهما لٙل ؾبٓاجه الُغن ُّ اٗهذ ؤْل ىت الهشىائُت بت مهما  ُّ لى طلٚ ما ًمحّز اله

ت بخطائُت واهسُاع في وؿبت 
ّ
 .3خضور الخؿإ االإهُاعي، زاضت في قل جدٓٔ الخجاوـ الضازلي للؿبٓاث"الؿبُٓت مً صْ

،  ٌؿمذ -التي جم جىاولها ؾابٓا –بالخالي، َةن الجمو بحن ٗل جلٚ الُئاث الثلار مً االإغاٖؼ الىقُُُت لمجخمو الضعاؾت 

ىم في االإشاٗل االإ ىت الٓطضًت، ٖما ًمىو مً الىْ ُّ  Unsalو يحر الشائهت "ؤيحر الهاصًت  غجبؿت بالاؾخجاباثبخُاصي ؾلبُاث اله

or Unexepected Responses" ت في الاؾخجابت ُّ ت "Stylistic Responding"؛ الىمؿ ُّ ت الاحخمان ُّ  Social"، االإغيىب

Desirability" ؛ ؾىء الُهم للُٓغة"Misunderstanding of the item" والخدحّز في الؤحابت ،"Response Bias"4،  ؿلٔ نلى وٍ

جها " ؤر االإؿابٓت "الشاطة" وحهغٍّ نلى و مجمىنت مً جلٚ االإشاٗل بالاؾخجاباث  يحؤؾخجاباث التي جخػمً واخضة لٚ الا ج

 .5همـ الاؾخجابت نً َٓغاث ؤصاة الُٓاؽ التي لا حه٘ـ الٓضعة الخُُٓٓت )الؿمت االإىىي ُْاؾها( للمؿخجُب"

ً نلى يغاع -عيم انخباع بهؼ الباخثحن  ىت نشىائُت ؾبُٓت ل (: ؤن 2014" ) الٙاٍ"نبض الله نمغ ػٍ ُّ : لابض مًسخب ن

ض نلى  "حهض بغافي ُّ ظا الخهغٍّ بشٙل ح اث التي ًيشضها الباخث في صعاؾخه؛ وٖ ٓا للمؿخىٍ ىاث وَ ُّ هدُجت لسخب نضص مً اله

ٓت نشىائ6مجخمو صعاؾخه لخدضًض المجمىناث التي ًخٙىّن منها" ىت مً المجخمو بؿغٍ ُّ  ىاُت، بلا ؤهُت ؾبٓ، هي نُىب لسخب ن

خه ؤة مً شإجها صنم مؿاع البدث، خُث مىع هي هٓــــاؽ ْى هخبر جلٚ الأ و اٗن مخم٘ىا مً خُث صعحت مهغَ ن الباخث ٗلما 

اٗن لظلٚ ؤزغ بًجابي نلى صعحت َهمه لىخائج بدثه.  لبُاهاث المجخمو مدل الضعاؾت، ٗلما 

ىت كـــــافُت لخمثُل المجخمع -4 ُّ  بخصائصه أخظً جمثُل الخصىل على ع

و " اٗصًمُت، جم الهُىاث االإىاؾبت للضعاؾاث الأ" االإخسطظ في خؿاب ح surveysystem.comبىاء نلى ما حاء في مىْ

ىت هى ؤٖبر صلُل نلى ما "بن ح ُّ اٗهذ الؤحاباث حه٘ـ المجخمو ٖٙل"بجم اله ىت ال٘ـــــافي ؤ، ومً 7ن  ُّ حل جدضًض حجم اله

 ًإحي: الخطها َُمهالباخثحن نلى مهــاًحر مدضصة، سطائطه المخخلُت، ًغج٘ؼ لخمثُل مجخمو الضّعاؾت ب

                                                           
ت اللبىاهُت،ىلي الىُّٓب، مخ-  1  .111ص 2008الٓاهغة، مطغ،  مهازاث البدث عً االإعلىماث وإعداد البدىر في البِئت السكمُت، الداز االإصسٍ
تلُلى ْؿِشاث،   2 اٗصًمي، نمان، الأعصن،  الكفاًاث االإهىُت في االإؤطظاث التربىٍ ؼ ال٘خاب الأ  61، ص2014، مغٖ
ً الٙاٍ، مغحو ؾبٔ طٖغه، ص نبض-  3  109الله نمغ ػٍ
ج في الكشف عً الفلساث  دًس دزحت اللطع لخصائي االإطابلتفاعلُت اطخخدام أطلىب إعادة االإعاًىت في جلنلي الًؼو، مدمىص الٓغنان،    4 مخعدّدة الخدزٍ

ت ُّ ت، الاطخجاباث غحر االإطابلت في االإلاًِع غحر االإعسف  1، ص2018، 12-1، 1، نضص14جلض الم، المجلت الأعصهُت في الهلىم التربىٍ
 1صهُـ االإغحو،    5
ً الٙاٍ، مغحو ؾبٔ طٖغه، ص  6  .109نبض الله نمغ ػٍ

7 Creative research systems, https://www.surveysystem.com/sscalc.htm, Consulté le: 26/08/2019. 
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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ىت خظب دزحت ججاوع مجخمع الدزاطت-4-1 ُّ  جددًد حجم الع

ـــاع لا ًدضص ـُ ىت االإمثلت لمجخمو الضعاؾت، بِىما باخثحن في المجاٛ ال بهؼ غمً هظا االإه ُّ خضا ؤصوى للدجم االإثالي لله

اٗهذ ٌهخبرون ؤهه: " ىتمُغصاث المجخمو الؤ بطا  ُّ ضًحرة مً هظا  خطائي مخجاوؿت ومخىآَت َهلى الباخث ؤن ً٘خُي بإزظ ن

اٗهذ مُغصاجه مخباًىت يحر مخجاوؿت ؤالمجخمو لخمثُله،  ىت ٖبحرا لاؾدُهاب هظا الخبـــاًً"ؤًجب ما بطا  ُّ ، 1ن ًٙىن حجم اله

ىت االإؿلىب.هه يحر صُْٔ لأهه لا ًدضؤلا بهه مىؿٓي ؤَهظا الأؾلىب عيم  ُّ  ص المجاٛ الأمثل لدجم اله

ىت خظب هىع البدث:-4-2 ُّ  جددًد حجم الع

ىت في بهؼ ؤهىام البدىر ٖما ًلي: ُّ   ًٓترح االإخسططحن في مىاهج البدث ؤن ًٙىن ؤْل نضص لأَغاص اله

ىت خظب هىع البدث9) الجدول زكم ُّ  (: جددًد حجم الع

ىت هىع البدث ُّ  عدد أفساد الع

 َغصا نلى الأْل 30 اعجباؾي

بي  َغص في ٗل مجمىنت مً المجمىناث 15 ججغٍ

 

 وضُي

 مً ؤَغاص مجخمو ضًحر وؿبُا )مئاث( 20%

 لمجخمو ٖبحر )آلاٍ( 10%

 لمجخمو ٖبحر حضا )نشغاث الآلاٍ( 5%

 ؤَغاص لٙل بىض 10-5 ناملي

ً الٙاٍ االإصدز: ، م٘خبت الٓاهىن والاْخطاص، SPSSجطبُم العملُاث الؤخصائُت في البدىر العلمُت مع اطخخدام بسهامج ، نبض الله نمغ ػٍ

اع، االإمل٘ت الهغبُت الؿهىصًت،   .97، ص2014الغٍ

ت ؤىم الضعاؾت الخالُت ًمً٘ ملاخكت لى مىغببالغحىم  ت جأزحر ن الهضٍ مً البدث هى مهغَ ؤهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ

وبما ؤن الخإزحر ًُترع وحىص اعجباؽ بحن االإخًحراث، َةهه ًمً٘ جطيُِ البدث الخالي ، ؽ االإاٛ البشغي ؤنلى جىمُت ع الخضًثت 

 غمً البدىر الاعجباؾُت، وبالخالي اؾخيخاج ؤن:

 

ىت خظب الاخخبازاث الؤخصائُت االإظخخدمت.-4-3 ُّ  جددًد حجم الع

مً االإخًحراث نلى مخًحراث ؤزغي، َةجها ؾخهمض بلى اؾخسضام  لى جٓضًغ وؿبت جإزحر مجمىنتببما ؤن الباخثت تهضٍ 

في خالت اؾخسضام الاهدضاع  : "بهظا الطضص ًٓىٛ حبّاع نبض مػخّي، ؤهه، واٗزخباع عئِس ي في الضعاؾتالاهدداز االإخعدّد" "

ىت ًجب ؤن ًٙىن ؤغهاٍ مخًحّراث الضعاؾت، وٍ ماالإخهضص ؤو الازخباعاث االإمازلت له َةن حج ُّ ىت اله ُّ ُػل ؤن ًٙىن حجم اله

                                                           
 .97، صاالإغحو الؿابٔ   1

n ≥30 



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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زغي حراث نلى مجمىنت مً االإخًحراث الأ وبما ؤهىا بطضص صعاؾت جإزحر مجمىنت مً االإخً ، وبالخالي1( ؤغهاٍ مخًحّراث"10هىا )

( مخًحراث، َةهه 8ن نضص مخًحّراث الضعاؾت ٌؿاوي زماهُت )ؤبما ما ًىحي بإهىا ؾىهخمض ازخباعا ممازلا للاهدضاع االإخهضص، و 

اٗلاحي:  ٔ هظا االإهُاع  ىت الأصوى وَ ُّ  ًمً٘ جدضًض حجم اله

 

 

ىت خظب عدد عبازاث الاطخبُان-4-4 ُّ  جددًد حجم الع

ىت ًمً٘  ُّ ً الٙافي، َةن الخض الأصوى لدجم اله ٓا لــ نبض الله نمغ ػٍ غهاٍ نضص ؤ تجدضًضه مً زلاٛ خؿاب زمؿوَ

ىت  52ن نضص الهباعاث في اؾخبُان هظه الضعاؾت هى ؤخسضمت في اؾخبُان الضعاؾت، وبما الهباعاث االإؿ ُّ نباعة، َةن حجم اله

اٗلاحي:  ًدؿب 

 

 

ه بلُه، هى ب زظ بهحن الانخباع شغوؽ جها لا جإؤليها ؤنلاه، بلا بؤهمُت االإهاًحر التي جم الخؿغّ  هه عيمؤن ما ًجب الخىىٍ

ىت ؤاالإثالُت  ُّ غة في صعحت جمثُل اله
ّ
لــــــت)زؿإ االإهاًىت(، و الدّكـــــتجخمو الضعاؾت، والتي جخلخظ في: "صعحت لمو الهىامل االإاز

ّ
 الث

ىت مً الىخائج الُهلُت )اخخماٛ جؿابٓها مو الىخائج الُهلُت( ُّ ن االإهُــــاع ؤ ، ومو طلٚ ًمً٘ ملاخكت2" ؤي مضي ْغب هخائج اله

ىت الأمثل لخمثُل مجخمو الضعاؾت. ُّ  الآحي ًإزظ هظه الهىاضغ بهحن الانخباع، ما ًجهله ؤٖثر مطضاُْت في جدضًض حجم اله

ىت الأمثل بىاء على عدد االإخغحراث الخـــــــابعت في الدّزاطت:-4-5 ُّ  جددًد حجم الع

 و نضة مخًحّراث جابهت، ومً جم ًمً٘ الخمُحز بحن خالخحن:ؤفي صعاؾخه نلى مخًحّر جابو واخض ن ٌهخمض الباخث ؤمّا ب

 في خال اعخماد مخغحّر جابع واخد في الدّزاطت: -4-5-1

ٓا    3 ،  بن االإهاصلت الشائهت في خاٛ اؾخسضام مخًحّر جابو واخض هي:لهبض الله الٙافي وَ

n= PQ(Z)2/E2 

 خُث:

 n ىتحجم : حهجي ُّ  التي ؾىٍ ًخم سخبها وهى االإؿلىب جدضًضه الع

                                                           
 20حبّاع نبض مػخّي، مغحو ؾبٔ طٖغه، ص 1

 19، صهُـ االإغحو  2
ً الٙاٍ، مغحو ؾبٔ طٖغه، ص  3  101نبض الله نمغ ػٍ

n= 8*10=80 

n= 52*5=260 



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ
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 P : جها جٙىن يحر مهلىمت، لهظا هٓىم ؤخطائي االإغاص صعاؾخه، في الًالب في المجخمو الؤ وظبت خدور الظاهسة

 .%50باؾخسضام ؤٖبر وؿبت مم٘ىت 

 Q : ليؿبت المجخمو الؤ اليظبت االإكمّلت( خطائيQ=1-P) 

 Z :ت ٓت االإؿلىب، ، وهي الُٓمت الدزحت االإعُازٍ
ّ
الجضولُت االإؿخسغحت مً الخىػَو الؿبُعي واالإغجبؿت بمؿخىي الث

اٗن مؿخىي الثٓت االإؿلىب  اٗن مؿخىي الثٓت االإؿلىب Z=1.96ٌهجي  %95َةطا   Z=2.58ٌهجي  %90، واطا 

 E :ٌهجى خطائي، الظي وؿبت خضور الكاهغة في المجخمو الؤ ، بمهجى ؤٖبر زؿإ ٌؿمذ به نىض جٓضًغ خطأ االإعاًىت

غجبـ بالضّْت االإؿلىبت، وجٓضّع ُْمتها بحن )  (.0.01و 0.05وٍ

ل في "جؤمً نىىان الضعاؾت ًخطح 
ّ
ــــالُت بىمُت عؤؽ االإاٛ البشغي"، بلا ؤن ن االإخًحّر الخابو هى مخًحر واخض ًخمث ـ٘ ش

 ؽ االإاٛ البشغي الأعبهتؤجىمُت ع ط جخهامل مو مجالاث باالإاٛ البشغي بص يء مً الخُطُل،  ؽؤاؾت حهالج مُهىم جىمُت ع الضع 

َةهىا ، ومً جم َهىإ ؤٖثر مً مخًحّر جابو واخض، وبالخالي )الجظب والخيشُـ والاؾدثماع والمخاَكت نلى عؤؽ االإاٛ البشغي(

ٓت الاحي طٖغها، في جدضًض الخض الأصوى الأمثل لخمثُل مجخمو الضعاؾت.ؾي  ؿخهحن بالؿغٍ

 حّر جابع في الدّزاطت:في خال اعخماد أكثر مً مخغ-4-5-2

ٓت  ىت االإىاؾب التي جىDaryle W. Morganو Robert V. Krejcieج٘غعث ؾغٍ ُّ ولاها غمً مٓالهما " ا، لخدضًض حجم اله

Determining Sample Sise For Research activities َُي خالت ، ٖثحرا في الأ 19701" نام ، صبُاث مٓاعهت مو يحرها مً الؿغّ

ىت االإىاؾب هي مهاصلت  ُّ  & Krejcieحهضص االإخًحّراث الخابهت َةن ؤشهغ االإهاصلاث التي ًخم اؾخسضامها في جدضًض حجم اله

Morgan 2 . 

 جددًد مجال حجم عُىت الدزاطت:  -

ىت االإىاؾب، اهؿلاْا مً ؤشهغ الجضاوٛ ا ْمىا ُّ  & Krejcieالإخسططت في طلٚ، وهى حضوٛ بخدضًض مجاٛ حجم اله

Morgan (1970) وبما ؤن حجم المجخمو (5االإلخم زكم )، االإىضّح في ،N=6397َةن ،: 

 

 

ىت االإىاطب للدزاطت: - ُّ  خظاب الخد الأدوى لدجم الع

ىت  ُّ بىاء نلى شغؾي الضّْت والثٓت، ْام الهضًض مً الباخثحن بطُايت مهاصلاث نلى ؤؾاؾها ًخم جدضًض حجم اله

، بانخباعها Krejcie & Morganاالإىاؾب لخمثُل المجخمو، وؾُهخمض الباخث، االإهاصلت الخاضت بىُـ الباخثحن الؿابٓحن 

                                                           
1 -G. Edward Evans, Margaret Zarnosky Saponaro Collection Management Basic, 6th Edition, Santa Barbara, California : Libraries 

Unlimited,2012, p23. 
ً الٙاٍ، مغحو ؾبٔ طٖغه ، ص   2  .103نبض الله نمغ ػٍ

n∈] 361-364   [  
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ُ٘ت للتربُت"، وهي ؤشهغ االإهاصلاث االإؿخسضمت مً ؾغٍ الباخثحن بهظا الش ؿلٔ نليها ؤًػا بمضزل "الغابؿت الأمغٍ إن، وٍ

 1اٗلاحي:

 

 خُث:

 nىت ُّ  : حجم اله

 N 6397: حجم مجخمو الضعاؾت، وحؿاوي 

 P 0.5: وؿبت المجخمو وحؿاوي 

 d 0.05و جٓل هً ؤ: وؿبت الخؿإ، خُث حؿاوي 

 X2 : ت اٗي مغبو نىض صعحت خغٍ  3.84وحؿاوي ، %5، ووؿبت الخؿإ 1حهبر نً ُْمت 

ن االإؿخىي االإهخمض مً الباخثت لخدضًض زؿإ االإهاًىت في هظه الضعاؾت هى طاجه الظي حهخمضه الضعاؾاث ؤججضع الؤشاعة 

ؼ في االإهاصلت الؿابٓت ًخم %95، ومً جم َةن مؿخىي الثٓت ؾُٙىن 0.05الؤوؿاهُت والاحخمانُت يالبا وهى  ، وبالخهىٍ

 الخطىٛ نلى ما ًلي:

 n= (6397)(0.96)/(0.0025)(6396)+0.96 

 n= 6141.12/16.95 

 n= 362.31  

ىت االإىاؾب لخمثُل المجخمو ؤخؿً جمثُل هى:ؤبطا مما ؾبٔ ًدبحّن  ُّ  ن الخض الأصوى لدجم اله

 

 

ىت الدزاطت - ُّ  خظاب طبلاث ع

لت الخىاطب"اؾخسضام " هُػلَُما ًسظ نضص الىخضاث الىاحب سخبها مً ٗل ؾبٓت  ، ؤي ؤن هإزظ الهضص طسٍ

ض، وطلٚ نلى الىدى  ُّ غ زطائظ المجخمو في الهُىت االإإزىطة بشٙل ح مخىاؾبا مو حجم الؿبٓت في المجخمو وطلٚ لػمان جىَ

 الخالي.

 N=6397ن: ؤوهلم 

                                                           
1 Formula for determining sample size, http://www.kenpro.org/sample-size-determination-using-krejcie-and-morgan-table/ , Consulté le: 

26/08/2019. 

362الحد الأدنى لحجم العينّة =   

http://www.kenpro.org/sample-size-determination-using-krejcie-and-morgan-table/
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  بطا عمؼها للئؾاعاث في المجخمو بالغمؼN1 َةن ،N1=478 

  بطا عمؼها لأنىان الخد٘م في المجخمو بالغمؼN2 َةن ،N2=2313 

  اطا عمؼها للخىُُظًحن في المجخمو بالغمؼN3 َةن ،N3=3606 

ىت، n1وبطا عمؼها لـ  ُّ ىت n2، للئؾاعاث في اله ُّ ىت، َةن: n3و ؤنىان الخد٘م في اله ُّ  الخىُُظًحن في اله

 n 1= (362 x478)/6397=27 

 n 2= (362 x2313)/6397=131 

 n 3= (362 x3606)/6397=204 

ىت  ُّ ىت الضعاؾت، ًمً٘ جلخُظ هخائج جدضًض الخض الأصوى لدجم اله ُّ بىاء نلى هخائج خؿاب الدجم الأصوى لؿبٓاث ن

 الطالح لخمثُل مجخمو الضعاؾت، في الشٙل الخالي:

 الجصائس Condor(: حجم العُىت الأدوى الأمثل لخمثُل مجمّع 43الشكل زكم )

 

 مً بنضاص الباخثتاالإصدز: 

ىت الدزاطتاالإ ُّ  طلب الثالث: خصائص ع

ىت الدزاطت خظب االإسكص الىظُفي -1 ُّ  جىشَع ع

ليهم  بالهىصة بلى بؾاع مجخمو الضّعاؾت ًمً٘ ملاخكت ؤن الهاملحن الخىُُظًحن ًمثلىن اليؿبت الأنلى مً الهاملحن، وٍ

ىت ومباشغة ؤنىان الخد٘م، زم الؤؾاعاث بإْل  ُّ ن جٙىن لها هُـ زطائظ المجخمو، َةن الباخثت ؤؿبت، وبما ؤهه ٌشترؽ في اله

ىت الضعاؾت مً خُث الهضص. ُّ ؼهم الىقُُي في ن و هُـ الترجِب الؿابٔ للهاملحن خؿب مغٖ  جخىْ

ت غمً  ه – (44الشكل زكم )حشحر الأنمضة الخ٘غاعٍ
ّ
ُث نضص َهلا ؤن الؤؾاعاث هي الُئت الأْل نضص مً خ -ىاٖما جىْ

، وهظا هى الخُؿحر االإىؿٓي لٙىن نُىت الضعاؾت جخٙىن مً الخد٘م زم الهاملحن الخىُُظًحن الهاملحن بها، وجليها َئت ؤنىان

ل ؤنىان الخد٘م 383مً مجمىم نُىت الضعاؾت التي ًبلٌ نضص مُغصاتها  %56نامل جىُُظي ؤي ما ًٓاعب  214
ّ
ما  مُغصة، وشٙ

ىت ؤي ما  ٌهاصٛ  %36ًٓاعب  ُّ مً الهاملحن  ازىحننىن جد٘م، َُمً٘ بظلٚ الٓىٛ ؤهه لٙل ناملحن  136مً حجم اله

لى ؾبُهت وشاؾهم ًَالبا ما ًخهامل الخىُُظًحن مو الآلاث مباشغة بنىن للخد٘م، وطلٚ بالىكغ  Condorالخىُُظًحن  في مجمّو 
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ض ٌشًلىن مىا ٍ ؤنىان ضب ؤزغي، لً٘ لا ًخٓلضون مىاضب ُْاصًت، نلى زلا ولا ًمً٘ بجمام ؾحر الهمل مً صوجهم، وْ

ًلىا مىاضب ن ٌشؤو ختى الأْؿام، ٖما ًمً٘ ؤو الؤصاعاث ؤًٙىهىا مؿاولحن نلى المجمىناث،  نؤالخد٘م الظي مً االإمً٘ 

ت  ت طاث ؤبصاعٍ ُّ اٗلمخاؾبحن.ؤو َى  هضاٍ يحر ُْاصًت 

ٓا لهُىت الضعاؾت اليؿبت الأْل والتي جبلٌ  ؤما بؾاعا َٓـ، مً  33ؤي ما ٌهاصٛ  %8.6الؤؾاعاث والظًً ًمثلىن وَ

. بلا ؤن نضصهم الٓلُل مٓاعهت مو ؾابٓاتهم لا ًىُي ؤبضا ؤهمُت هظا الطىِ مً الهاملحن في 383حمالي الهاملحن االإٓضّع بـ ب

ىن نلى الؿحر الخؿً لليشاؽ بشٙل نام، وبُػلهم ًخم جدضًض المجمّو، خُث اجهم ًُٓىن نلى عؤؽ ٗل الؤصا شغَ عاث، وَ

لها، ومً جم في الًالب ًٙىن الؤؾاعاث ْاصة  حنالأهضاٍ الاؾتراجُجُت للمجمّو، والخسؿُـ لها وجمىٍ خُث ًخدملىن  بصاعٍ

 االإؿاولُت الأٖبر في حؿُحر ؤوشؿت المجمّو بمسخلِ مىاعصه.

ىت خظب االإسكص الىظُفيّ   الشكل زكم )10الجدول زكم )    ُّ ىت خظب االإسكص الىظُفيّ 44(: جىشَع الع ُّ  (: جىشَع الع

 
 (6االإلخم زكم )االإىضّخت في  spssمً بنضاص الباخثت بالانخمـــــــاص نلى مسغحاث بغهامج  صدز:االإ

ل نُبا في جطيُُهم بالمجمّو، بل اهه امغ ؤًمً٘ الٓىٛ 
ّ
ؼهم الىقُُي لا ٌشٙ ن الازخلاٍ في ؤنضاص الهاملحن خؿب مغٖ

ػمً الؿحر الخؿً لمخخ ؼ ؤلِ وقائُه، وبظلٚ حهخٓض الباخثت ؾبُعي ًخماش ى مو ؾبُهت وشاؾه واخخُاحاجه، وٍ ن االإغٖ

، ماهل نلمي، ؾىىاث الخبرة. وؤن ؾىىاث الخبرة  ًّ ىت الضعاؾت، مً حيـ، ؾ ُّ الىقُُي ًخإزغ بالخطائظ الضًمًغاَُت له

ُم  داوٛ صعاؾت بمٙاهُت طلٚ.ىلي ؾً اجخإزغ بضوعها بىىم هىم الهٓض، وَ

سة على االإسكص الىظ -2
ّ
  Condorُفي للعاملحن بمجمّع العىامل الدًمغسافُت االإؤز

 الجيع: -2-1

ىت الضعاؾت خؿب الجيـ، ؤن اليؿبت الأٖبر مً الهاملحن جخٙىن مً الظٗىع وطلٚ بدىالي ؤًبحّن جىػَو  ُّ ، %65َغاص ن

ل خىالي 
ّ
اٗن ٌهخٓض الباخثت هار، و ط ًٙاص ًخهضّي حجم الظٗىع غهِ الؤ بهار، وؤن الُاعّ بُنهما ٖبحر ا %35والباقي الظي ًمث

تي ًخسطظ َيها ، الظي ًدخاج بلى نضص هائل مً الخٓىُحن والُىُحن واالإهىضؾحن، والCondorلى ؾبُهت المجمّو بؤن طلٚ، ٌهىص 

ت بدثت.الظٗىع ؤٖثر مً الؤ   هار، في خحن ؤن الؤهار يالبا ما ٌشًلىن مىاضب بصاعٍ

م )ؤلا ب هاج(6ن االإلخٔ عْ ن ٌشًلىا ؤ، ًمً٘ Condorهار مثلهم مثل الظٗىع في مجمّو الؤ ن ؤ، ازبذ ىا، ونلى ن٘ـ جىْ

ى مً االإغاٖؼ الثلا  اٗن  53ن ؾخت منهم بؾاعاث، وؤر، خُث جبحّن مىطب ؤي مغٗ ؤنىان جد٘م، والبُٓت جىُُظًحن، في خحن 

ت ؤًػا ؤٖثر مً الؤ نىن جد٘م مً الظٗىع، ومً جم َهم ٌشًلىن ا 83بؾاع، و 26هىإ   هار.الإىاضب الؤصاعٍ

ت الخكساز طىىاث الخبرة  اليظب االإئىٍ

 %55.9 214 نامل جىُُظي

 %35.5 136 نىن جد٘م

 %8.6 33 بؾاع

 %100 383 المجمىم



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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ىت خظب الجيع           الشكل زكم )11الجدول زكم )     ُّ ىت خظب الجيع45(: جىشَع الع ُّ  (: جىشَع الع

  
 

 (6االإلخم زكم )االإىضّخت في  spssمً بنضاص الباخثت بالانخمـــــــاص نلى مسغحاث بغهامج  صدز:االإ

 الظً: -2-2

ؿبت الأٖبر مً الهاملحن بمجمّو 
ّ
ل الشباب الي

ّ
و ؤنامل ًٓل ؾنّهم  248نضصهم  ، خُث ًبلٌالجؼائغ Condorًمث

ى ؾبُهت شاؽ لبؾىت، وهظا بضوعه ٌهىص  39ى ياًت ؾىت بل 31ناملا ًتراوح ؾنّهم بحن مً  105( ؾىت، و30ٌؿاوي الثلازحن )

ت الشابت، مً احل غمان مؿخى لى باالإاؾؿت الظي ًدخاج  َغاص الظًً ًبلٌ ٍاث مغجُهت مً الأصاء، في خحن الأ الٙىاصع البشغٍ

ىت الضعاؾت البالٌ نضصها  %7ؾىت ًمثلىن خىالي  40ؾنّهم ؤٖثر مً  ُّ ناملا، ولا ًخجاوػ نضص جلٚ  383َٓـ مً مجمىم ن

و بًجاص جلٚ الُئت في االإىاضب الُٓاصً 30الُئت  و االإؿاولحن ؤاء الىخضاث الؤهخاحُت المخخلُت، ت الهلُا، ٖمضع ناملا، مً االإخىْ

 الخىُُظًحن، مً ملإ عئِؿُحن للمجمّو، والظًً ًغج٘ؼ نملهم الغئِـ نلى جدضًض الأهضاٍ الاؾتراجُجُت للمجمّو.

ىت خظب الظًّ            الشكل زكم )12الجدول زكم ) ُّ ىت خظب الظًّ    46(: جىشَع الع ُّ    (: جىشَع الع

  

م )Spssمً بنضاص الباخثت بالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  االإصدز:  (8، االإىضّخت في االإلخٔ عْ

مً  %100ن ؤ، ًٓىٛ (6للملخم زكم )، ووَٓا Condorعيم ؤن الخدلُل ؤنلاه ًبضو مىؿُٓا، بلا ؤن واْو مجمو 

ض ؾنهم نً  لى الُئت باملحن الظًً ًيخمىن هَٓـ مً ال %39ؾىت مىقُىن ٖهاملحن جىُُظًحن، وؤن  49الهاملحن الظي ًؼٍ

 اليظب الخكــــساز الجيع

 %65,3 250 طٖغ

 %34,7 133 ؤهثى

 %100 383 المجمىم

 اليؿبت الخ٘غاع الؿً

 %64,8 248 َإْل  30مً 

 %27,4 105 39بلى  31مً

 %6 23 49بلى 40مً 

 50مً  

 َإٖثر

7 1,8% 

ـــــىم ــ  %100 383 المجمــ



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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ت مً  ن ؤهه مً الأَػل ؤًغي الجؼائغ   Condorن مجمّو بو ؤنىان جد٘م، بهباعة ؤزغي، ؤ، ْض ًٙىهىن بؾاعاث 49لى ب 40الهمغٍ

نىان الخد٘م مً َئت الشباب، وطلٚ لخٙىن لهم ْضعة ؤٖبر نلى جدمل قغوٍ الهمل التي جُغغها االإىاضب ؤًٙىن الؤؾاعاث و 

منهم  ث مً طاث الُئت، ما نضا ازىانهم مً َئت الشباب، وؤن حمُو الؤؾاعا 136نىن جد٘م مً بحن  129الُٓاصًت. خُث ؤن 

 ؾىت. 49لى بؾىت  40ًبلٌ ؾنهم ؤٖثر مً 

 االإؤهل العلمي: -2-3

ىت  ُّ ًدخل الهاملُحن الجامهُحن االإغجبت الأولى مٓاعهت مو يحرهم مً الهاملحن طوي االإاهلاث الهلمُت الأزغي في ن

ؤٖبر ْضع ممً٘ مً االإهاعٍ والُ٘اءاث لى ب Condor، وطلٚ هكغا لخاحت مجمّو %30.8الضعاؾت، خُث ًمخلىن وؿبت 

ليهم مباشغة الخٓىُحن الؿامُحن بيؿبت   .%14.6، زم الخٓىُحن بيؿبت %21.4المخخلُت، ٗل خؿب جسططه الجامعي، وٍ

اٗهىا ًملٙىن شهاصاث جٓجي  وما لا ًجب الخًاَل نىه هى ؤن مجمىم وؿب الخٓىُحن بشٙل نام و جٓجي ؾامي، ٌؿاوي ؤؾىاء 

لم  نؤ Condorن مهكم وخضاث مجمّو ؤليها ؾابٓا، والؿبب وعاء طلٚ هى بوؿبت الجامهُحن التي جم الؤشاعة ّ ، وهي جُى 36%

لي، واالإلخُمُضًا، نلام الآلى جٓىُحن في الؤ بما ًجلها بداحت ل٘تروهُاث والطىجُاث واالإغئُاث، هٓل حمُهها، حهمل في مجاٛ الؤ

 ومخسططحن في ال٘هغباء والؿاْت.

ط جبلٌ وؿبتهم بالهلمي الثاهىي واالإخىؾّـ َإْل، طلٚ َةن المجمّو لا ٌؿخًجي نً الُئت مً الهاملحن طوي االإاهل  ومو 

اث  93. ومجمىم الُئخحن ٌؿاوي %14.6، و%9.7نلى الترجِب  نامل وهى نضص لا بإؽ به، ٗىن ؤيلب الهاملحن طوي االإؿخىٍ

بىاء نلى الىقائِ التي ٌشًلىجها في ايلب الأخُان، بط ًخم جىقُُهم في  نلمُت غهُُت هم ؤًػا حؼء لا ًخجؼّؤ مً المجمّو،

اٗلىكاَت والخغاؾت والؿُاْت.  وقائِ مهمت بالمجمّو، وان لم جضزل في الؤهخاج بشٙل مباشغ، 

لُه الباخثت مً زلاٛ الجضوٛ بلمجمّو، وهظا اهؿلاْا مما جىضّل ؤما ؤصخاب الضعاؾاث الهلُا، َيؿبتهم هي الأْل با

ت 12)
ّ
مً٘ جُؿحر ْل ظا الخمثُل البُاوي الظي ًىضّح الُاعّ بحن وؿب االإاهلاث الأزغي ووؿبت الضعاؾاث الهلُا، وٍ (، ؤنلاه وٖ

هظه الُئت، واخخلالها االإغجبت الأزحرة مٓاعهت بمثُلاتها مً الُئاث، بلى مدضوصًت االإىاضب االإىاؾبت للهاملحن طوي ماهلاث 

هلُا، خُث اهه يالبا ما ٌشًل مثل هالاء مىاضب ُْاصًت نالُت في المجمّو، للاؾخُاصة مً نلمُت مطىُت غمً الضعاؾاث ال

ظا جدضًض الأهضاٍ الاؾتراجُجُت له، والخسؿُـ مً  زبراتهم الهلمُت والهملُت، في جىحُه مؿاع المجمّو وجدضًض عئٍخه، وٖ

 ؤحل جدُٓٓها.

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
 

 

160 

ىت خظب االإؤهل 13الجدول زكم ) ُّ ىت خظب االإؤهل العلمي47العلمي    الشكل زكم )(: جىشَع الع ُّ  (: جىشَع الع

 
م )SPSSمً بنضاص البــــاخثت بالانخماص نلى مسغحاث بغهامج االإصدز:   (9، االإىضّخت في االإلخٔ عْ

 بؤنلاه،  جىاولىاهُٓٓت ما ، خ(6زكم ) االإلخمًىضّح 
 
ضعاؾت، طوي لى نُىت الببؾاع ًيخمي  33ؾاعا مً بحن ب 28ن ؤبحن ط ج

ؿحر منهما ازىان جٓىُان، والأزغ زاهىي، هظا الأزحر ًمً٘ جُو صعاؾاث نالُت، ؤما الثلازت الباْحن، َٙان ؤماهلاث الإُت حامهُت، 

ت ؤما بالإىطب الؤؾاع بٙىهه  اخخلاله ى خؿً وحه، ختؤث ومىاهب جم٘ىه مً ؤصاء نله نلى و مهاعاؤن ًٙىن ضاخب زبرة ْىٍ

 ي ىُُظًحن طو ٗل الخهه لِـ ؤ، (6االإلخم زكم )جبحن مً زلاٛ طاث  لى طلٚببغاَت ، و اٗصًمُت جثبذ طلٚؤن لم ًملٚ شهاصة بو 

اث حهلُمُت غهُُت، بل  اث نلمُت حامهُت وجٓىُت ؾامُت، ومً جم َةن االإاهل الهلمي امغ بمؿخىٍ ن ايلبهم لهم مؿخىٍ

غه لضي الهاملحن بمجمّو   ن ٌشًله الهامل. ؤبًؼ الىكغ نً االإىطب الظي ًمً٘  Condorغغوعي جىَ

 هىع العلد: -2-4

ٓا للهٓىص التي ابغمىها مَغ ؤضح الجضوٛ والشٙل الآجُحن جىػَو ًى  ىت الضعاؾت وَ ُّ   المجمّو. واص ن

ىت خظب هىع العلد           الشكل زكم )14الجدول زكم ) ُّ ىت خظب هىع العلد48(: جىشَع الع ُّ  (: جىشَع الع

 

 

 

 

 

 

م )SPSSمً بنضاص البــــاخثت بالانخماص نلى مسغحاث بغهامج االإصدز:   (10، االإىضّخت في االإلخٔ عْ

ت الخ٘غاع االإاهل الهلمي  اليؿب االإئىٍ

 %8,9 34 صعاؾاث نلُا

 %30,8 118 حامعي

 %21,4 82 جٓجي ؾامي

 %14,6 56 جٓجي

 %9,7 37 زاهىي 

 %14,6 56 مخىؾـ َإْل

 %100 383 المجمـــــــــــــىم

اليؿب  الخ٘غاع هىم الهٓض

ت  االإئىٍ

CDI 167 43,6% 

CDD 125 32,6% 

CTA 63 16,4% 

DAIP 28 7,3% 

 %100 383 المجمىم



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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ٔ الهٓض Condor، ؤنلاه ؤن وؿبت الهاملحن االإخهاْضًً مو مجمّو (14) زكم الجدول ًىضّح  ، هي الأٖبر CDI، نً ؾغٍ

، في االإغجبت الأزحرة DAIPنامل، ًٓابلهم الهاملحن االإخهاْضًً بهٓض  167نضص، و %43.6مٓاعهت ببُٓت الهٓىص، بط جٓضّع ب 

ٓا لهٓض  28ؤي  %7.3بيؿبت  ٓا DAIPغهِ ؾابُٓه ) CTAنامل َٓـ، وجمثل وؿبت الهاملحن وَ ل وؿبت الهاملحن وَ
ّ
(، وجمث

ٓا لهٓض CDDلهٓض  ُّ ، % 32.6نامل، بيؿبت  125، خُث ًٓضّع نضصهم CTA، غهِ الهاملحن وَ ىت الضعاؾت االإٙىهت مً ن

و الباخثت ان هىم الهٓض ْض ًازغ نلى ؾىىاث نملهم ومً جم زبرتهم بالمجمّو.جو ، نامل 383مً  خىْ

 طىىاث الخبرة -2-5

ىت خظب طىىاث الخبرة      ال49زكم ) شكلال  ُّ ىت خظب طىىاث الخبرة15زكم ) جدول (: جىشَع الع ُّ  (: جىشَع الع

 
  

م )SPSSمً بنضاص البــــاخثت بالانخماص نلى مسغحاث بغهامج االإصدز:   (6، االإىضّخت في االإلخٔ عْ

ىه Condorيلبُت الهاملحن بمجمو ؤن ب ِّ ٓا الإا جب ىت الضعاؾت جٓل زبراتهم نً ، وَ ُّ ؾىىاث، ووؿبتهم    5زطائظ ن

ناملا االإشٙلحن لهُىت الضعاؾت، وهظا صلُل نلى ؤن الهاملحن  383ناملا بحن  225ط حهبر نً ب، وهي وؿبت نالُت، 58.7%

ى ؾبُهت الهٓىص ؤن الص يء الىخُض االإُؿغ لهظا ه ووهخٓضن المجمّو لِـ بدضًث اليشإة، ؤو هم ناملىن حضص، وبما بالمجمّ 

ن مضة الهمل االإخُٔ نليها في الهٓض، هي الؿبب وعاء ٗىن ؤ وهخٓضط باْضًً مو المجمّو، وزطائطها، االإبرمت بحن الهاملحن االإخه

نامل، لهم  122االإهاصلت لـ %31.9ما وؿبت ؤ، ىاث نملهم بالمجمو الخمـ ؾىىاثاليؿبت الأٖبر مً الهاملحن لا ججاوػ ؾى

ؾىت، مً  15الى اٖثر مً 10ن مجمىم الأَغاص الهاملحن بالمجمّو الإضة ؤؾىىاث، في خحن  10لى اْل مً باث ى ؾى 5زبرة جخجاوػ 

ىت الضعاؾت، لا ًخهضي  ُّ  ؾىت مػذ. 21، عيم ؤن المجمّو ٌهمل مىظ خىالي %9.4ن

ت ما غٍ نلى ؾىىاث زبرة الهاملحن خؿب هىم الهٓض االإبرم مو المجمّو، مً هالخّ هداوٛ غمً الجضوٛ الخالي،  ؤحل مهغَ

اٗن هىإ جإزب  م لا.ؤحر لىىم الهٓض نلى ؾىىاث الخبرة ن 

 

 

 

 

تاليؿب  الخ٘غاع ؾىىاث الخبرة  االإئىٍ

 %2,1 8 َإٖثر 15مً 

[15-10 [ 28 7,3% 

[10-5 [ 122 31,9% 

 %58,7 225 ؾىىاث 5ؤْل مً 

 %100 383 المجمىم



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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 Condor(: جدلُل طىىاث خبرة العاملحن وفلا للعلىد االإبرمت مع مجمّع 16الجدول زكم )

 هىع

 العلد

 Total طىىاث الخبرة

 فأكثر 15مً  15لى إ 10مً  10لى إ 5 مً فأكل 5مً 

CDI 70 68 23 6 167 

CDD 77 41 5 2 125 

CTA 54 9 0 0 63 

DAIP 24 4 0 0 28 

Total 225 122 28 8 383 

م )SPSSمً بنضاص البــــاخثت بالانخماص نلى مسغحاث بغهامج االإصدز:   (6، االإىضّخت في االإلخٔ عْ

و حؿاوي الخمـ ؾىىاث، ًخهاْضون مو مجمّو  ؤالهاملحن الظي جٓل ؾىىاث زبرتهم ن الأيلبُت الؿاخٓت مً ب

Condor   ٓا لهٓض جها ْابلت ؤلا بمضة هظا الهٓض لا جخجاوػ الؿىت  نؤلى بناملا، وؾبٓذ الؤشاعة  77ونضصهم ، CDDوَ

ضة بالمجمو ججهل نٓضه ماهلا للخجضًض  ُّ مً ْبل االإؿاولحن، وهى ما ًمً٘ للخجضًض، في خاٛ جمحز الهامل بؿحرة طاجُت ح

بىاء نلى نٓض   Condorناملا منهم مخهاْض مو مجمّو  41ؾىىاث، خُث  10لى ب 5في َئت الهاملحن طوي زبرة مً  ملاخكخه َهلا

CDD ؾىت، َٓـ  15مً الهاملحن ججاوػث زبرتهم  2ناملحن مً الُئت التي جخجاوػ الهشغة ؾىىاث زبرة، و 5ن هىإ ؤ، ٖما

ا.  Condorحهاْضه مو مجمّو  مً زلاٛ  مً زلاٛ هظا الهٓض االإخجضص ؾىىٍ

با بًجاص   Condorمً الهاملحن الظًً جٓل زبرتهم نً زمـ ؾىىاث غمً َئت االإخهاْضًً مو مجمّو  70ْض ًبضو يغٍ

مً زلاٛ جٓضًم ن هظا الهٓض هى نٓض صائم ما لم ًٓم الهامل بالخسلي نً مىطبه ؤيحر مدضص االإضّة، خُث  CDIبىاء نلى نٓض 

ٛ  –ؾلب الاؾخٓالت  ، ومً جم َان الخُؿحر االإىؿٓي لىحىص هظا الهضص الهائل غمً زبرة لا -ٖما جمذ الؤشاعة في االإؿلب الأو

 ؾىىاث، هى ٗىجهم ناملحن جم جىقُُهم مىظ ؾىىاث مهضوصة بالمجمو، لا جخجاوػ الخمـ ؾىىاث. 5جخجاوػ 

ض نً زلار ؾىىاDAIPوعيم ؤن نٓض  مً الهاملحن االإخهاْضًً مو  4هه ًكهغ مً زلاٛ الجضوٛ وحىص ؤلا بث، ، لا ًؼٍ

ٔ هظا الٓض، ومو طلٚ زبرتهم ججاوػث زمـ ؾىىاث، والؿبب وعاء طلٚ هى بناصة اله ٓض الإضة زلار ؾىىاث ؤزغي، المجمو وَ

ؼ ما ؾىىاث. وفي خاٛ اهخهى نٓضهم ؾِخم اؾخٓؿاب ناملحن حضص في  6حمالي زبرتهم باالإاؾؿت بلُٙىن  المجمو، بخهىٍ

 ؾىىاث. 5لى طاث الُئت التي جٓل زبرتها نً بضبهم، ومً جم ؾُيخمىن مغة  ؤزغي مىا

ٓا ٛ 10ن الهاملحن الظًً ججاوػتهم زبرتهم الهملُت بًمً٘ ملاخكت ؤًػا،   ؾىىاث بالمجمّو، يحر مخهاْضًً لا وَ

DAIP ٓا  االإضة، وهظا هى االإىؿٓي. ما هم مخهاْضًً بىاء نلى الهٓض يحر مدضصؤ، و CTA، ولا وَ

 ؤن  ْلت الخبرة ؤلُه، هى بن ما ًيبغي الؤشاعة ب
ّ
ظا ؾىت الخهاْض، بلا ن ؾىىاث الخبرة جخإزغ َهلا بىىم الهٓض االإبرم، وٖ

بل نلى اله٘ـ مً طلٚ جماما، لضي الهاملحن بمسخلِ الهٓىص التي ابغمىها مو االإاؾؿت، لا حهخبر هٓؿت غهِ للماؾؿت، 

لحن ولػمان ججضًض نٓىصهم بالمجمّو ؾِبضلىن حهىصا اٖبر لإبغاػ اَػل ما لضحهم، ومً جم َغع اهُؿهم ن الهامؤخُث 

مغ ومً جم َةن ؾىىاث الخبرة لِـ الأ  ؾالُب الٓاهىهُت التي حؿمذ لهم بظلٚ،لهمل بالمجّمو وججضًض نٓىصهم بالأ للبٓاء با

 ن مً ؤنمالهم بالمجمّو.الىخُض الظي ًمً٘ الخ٘م مً زلاله نلى صعحت جمً٘ الهاملح
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م ) ؼ الىقُُي الظي ؤ( الاحي، ًدبحّن 17مً حهت ؤزغي، واهؿلاْا مً الجضوٛ عْ ن ؾىىاث الخبرة لا جازغ نلى هىم االإغٖ

ض ؾىىاث نملهم نً   Condorمً الؤؾاعاث بمجمّو  %54.5ن ؤْض ٌشًله الهامل، خُث جىضّل بلى  ؾىىاث، والباقي لا  5لا جؼٍ

ض نً  لى ؤنىان بئت شباب، وهى طاث الص يء باليؿبت ؾىت، وهظا صلُل ٗىن ؤن مكم الؤؾاعاث بالمجمّو ًيخمىن بلى َ 15ًؼٍ

و ؤ ن حؿاوي ؤما بالخىُُظًحن ؾىىاث نملهم بالمجمو مً  %55.1مً ؤنىان الخد٘م و  %65.4الخد٘م والخىُُظًحن، خُث ؤن 

ىت الضعاؾت ججاوػ مضة نمله بالمجمو  5جٓلّ نً  ُّ ؾىت، في خحن هىإ نىوي جد٘مً وهي  15ؾىىاث، ولا ًىحض ؤي اؾاع مً ن

 ، َٓـ.%3مً الخىُُظًحن، ؤي ما ًٓاعب  6، و%2وؿبت غهُُت حضا جٓل نً 

 برتهمخظب مسكصهم الىظُفي وفلا لظىىاث خ Condor(: جىشَع العاملحن بمجمّع 17الجدول زكم )

 

 طىىاث الخبرة

 

 المجمىع

 االإسكص الىظُفي

 عامل جىفُري عىن جدكم إطاز

 اليظُت الخكساز اليظبت الخكساز اليظبت الخكساز اليظبت الخكساز

 %2.8 6 %1.5 2 %0 0 %2.1 8 ؾىت َإٖثر 15مً 

 %6.5 14 %8.1 11 %9.1 3 %7.3 28 15بلى ؤْل مً  10مً 

 10بلى ؤْل مً  5مً

 ؾىىاث

122 31.9% 12 36.4% 34 25% 76 36.5% 

 %55.1 118 %65.4 89 %54.5 18 %58.7 255 ؤْل مً زمـ ؾىىاث

 %100 214 %100 136 %100 33 %100 383 المجمىم

م )SPSSمً بنضاص البــــاخثت بالانخماص نلى مسغحاث بغهامج االإصدز:   (6، االإىضّخت في االإلخٔ عْ

ٓا لهامل الؿً الظي ًىضح جىػَو نُىت الضعاؾت خؿب االإغاٖؼ الىقُُُت للهام، (6االإلخم زكم )لى بوبالغحىم  لحن وَ

ن الهامل ٌشًل مىطبا ُْاصًا، وان اله٘ـ صخُذ، ؤلى بن الؿً ال٘بحر لا ًىحي بالػغوعة ؤ، جبحّن -ؾابٓاها بلُه الظي ؤشغ 

اٗهذ الؤؾاعاث وايلب ؤنىان الخد٘م مً َئت الشباب الظًً لا ًخجاوػ ؾنه ؾىت، وبالخالي مً الىاطع نلى ؾبُل  40م خُث 

 .ؾىت نمل باالإاؾؿت 15خجاوػ زبرجه االإثاٛ بًجاص بؾاع ج

ىت الدزاطت -3 ُّ  مىاكشت هخائج جدلُل خصــــائص ع

ؼ نلى االإاهل الىقُُي   Condorبلى ؤن مجمّو  ىانلاه، جىضّلؤوالخدلُل، والخُؿحراث االإخىاولت لى االإىاْشت باؾدىاصا  ًغٖ

ؼ الىقُُي، بًؼ الىكغ نً حيؿهم، ٖما جبحن ؤن مهكم الهاملحن بمجمّو  بشٙل ٖبحر نىض جطيُُه للهاملحن خؿب االإغٖ

Condor   ض ٌهىص طلٚ لؿُاؾخه  39هم مً َئت الشباب خُث لا ًخجاوػ ؾً مهكمهم ؾىت، ما نضا بهؼ الخىُُظًحن، وْ

(،لُه بالدشًُل الظي جم الخؿغّ  لى حهاػالدشًُلُت الٓائمت ن اٗهذ ؾىىاث زبرة هظه الأْلُت جخجاوػ  في )االإؿلب الأوٛ ولهظا 

ؾىت مً الهمل بالمجمّو، بلا اهه جبحّن ؤن هىم الهٓض الظي ًبرمه الهاملحن مو المجمّو ًازغ ؤًػا نلى ؾىىاث زبرتهم، خُث  15

ض  DAIPؾىىاث بهض الخجضًض ٖهٓض  6بهؼ الهٓىص لا جخجاوػ مضتها  ُٙىن ، ما ٌؿخضعي الخطىٛ نلى نماٛ حضص، ؾCTAوْ

بهم، ولخُاصي الخٙالُِ ال٘بحرة التي ْض جىجم نً طلٚ  .المجمّو مجبرا نلى جضعٍ

ٓا لهٓض ؤًبضو   اٗن هىإ CDDن المجمّو ًُػّل الخهاْض مو الهاملحن وَ ابل للخجضًض ٗلما  ، المخضص االإضة لؿىت، وْ

هخبر هظا اله حن، وَ ل نىطغ نضم الُٓحن بٓبىٛ المجمّو لخجضًض لى الهامبٓض اَػل مً يحره، بانخباعه ًػُِ اجُاّ بحن الؿغَ
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غ طاجه ومهاعاجه الهملُت لُُغع هُؿه بالمجمّو طلٚ لى حاهب ب، ومً جم ًػمً بٓاءه للهمل َُه، نٓضه، ما ؾُضَهه لخؿىٍ

 .CDIًُػل المجمّو الخهاْض مو الهاملحن بىاء نلى نٓض 

ٓا لهظا الهٓض هي الؤؾاعاث، ولهل للمجمو خ٘مت ن جخهاْض مو ؤن اليؿبت الأٖبر التي ًمً٘ ؤلُا ولً٘ قهغ ح  المجمو وَ

زخلاٍ الظي ْض ًكهغ بحن مؿاوٛ مً طلٚ، زاضت وان الخًُحر االإؿخمغ للمؿاولحن ْض ٌؿبب مشاٗل في الهمل هدُجت الا 

طهب مغ ْض ًازغ ؾلبا نلى الهاملحن الأْل صعحت مىهو ختى مً حاهب الصخطُت، وهظا الأ ؤزغ، ؾىاء مً خُث الهمل آو  ، وٍ

 ن ٌهُٔ نليهم ؤصاء ؤنمالهم نلى اخؿً وحهؤْلم مهه، ومً نليهم الخإ
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 االإبدث الثاوي: أدواث حمع وجدلُل البُـــــاهاث

، Techniqueو جطيُُها وحضولتها، وهي جغحمت للٙلمت الُغوؿُت ؤؾُلت االإؿخسضمت في حمو البُاهاث الأصاة هي الى 

ِ هخائج البدىر نلى ْضعة هظه الأصواث في الخ1مً الىؾائل التي حؿخسضم للخطىٛ نلى البُاهاثوهىإ ٖثحر  ىضل ، وجخىْ

ت جطمُم الأصاة االإشاع بليها، بلى اٖدشاٍ الخُٓٓت والىضىٛ ب
ّ
ِ نلى مضي صْ لى الؤحاباث الصخُدت، وهظا بضوعه ًخىْ

انلُتها ومحزاتها، ونُ ت الباخث الضُّْٓت بالأصاة وَ  .2ىبها، والخؿىاث اللاػمت لخطمُمها والخإٖض منهاومهغَ

، مو صعاؾت ضضْها وزباتها، زم الخهغٍ نلى الأصواث انخمضها نليهاًػمً هظا االإبدث جٓضًم ؤصاة حمو البُاهاث التي 

 االإؿخسضمت مً ؤحل جدلُل البُاهاث المجمىنت لإجمام هظه الضعاؾت.

 الأول: جلدًــــــــــم أداة حمع البُاهاث االإطلب

و ؤٖثر مً ؤلاػمت للبدث وجخم مً زلاٛ واخضة هم مغاخل البدث الهلمي، هي مغخلت حمو البُاهاث واالإهلىماث الؤن ب

ىت َةن  3الىؾائل الآجُت " االإلاخكت، االإٓابلت، الاؾخبُان، الاؾخُخاء" ُّ اَٗت مُغصاث اله ، ومً ؤحل الخطىٛ نلى بُاهاث مً 

، خُث حهغٍ الاؾخماعة بمجمىنت مً االإطؿلخاث واالإُاهُم 4خطائُت ى اؾخسضام ما ٌهغٍ بالاؾخماعة الؤ لبهمض ح تالباخث

ؾخسباع، الاؾخٓطاء، لى ؤزغي، مثل: الاؾخبُان، والاؾخُخاء، الا بو مً صولت نغبُت ؤلى ؤزغي، بحمت الأزغي التي جسخلِ مً جغ 

مً٘ الخمُحز بحن هىنحن مً ؤهىام الاؾخماعاث الؤخطائُت:5والاؾخجىاب، والاؾدباهت    6 ، وٍ

  Scheduleكشف البدث  -

ٓىم الباخث بىُؿه بخهبئت هظا الى ٓت االإٓـــابلت الصخطُت ؤو االإلاخكت بمىطج نً مُغصاث مجخمو الضّعاؾت، وٍ ما بؿغٍ

 ؤو االإشاهضة؛

 Statistical Questionnaire خصائيالاطخبُان الؤ  صخُفت -

ض ًٓىم الباخث بجمو البُاهاث نً مُغصاث مجخمو الضعاؾت باؾخسضام االإٓاب ٔ البرً لت الصخطُت ؤو نً ؾغٍ

 و جغٕ االإؿخجىبحن للُٓام بخهبئت الاؾخماعة بإهُؿهم.ؤل٘ترووي الؤ

ىاث المخخلُت، جمهُضا لهملُت خطائي، حهخبر الاؾدباهت مً ؤهم ؾغّ حمو الغمً االإىهج الؤ  ُّ بُاهاث مً المجخمو واله

 .7نماٛمخسظ الٓغاع في مىكمت الأ جدلُلها والخغوج باؾخيخاحاث وماشغاث جضنم ْغاعاث الباخث ؤو 

 

                                                           
 202، ص2008ؤٖخىبغ، لُبُا،  7، ميشىعاث حامهت طالُبخماعُت، الأطاطُاث والخلىُاث والأ مىاهج البدث في العلىم الاحنلي مهمغ نبض االإامً،   1

 هُـ االإغحو، هُـ الطُدــــــت.   2
ت، الؤ ولىالؿبهت الأ ٖؼ بدىر الشغؾت، ، مغ دوز الؤخصاء في دعم الخخطُط الاطتراجُجيْاؾم ؤخمض نامغ،  3  .71، ص2014ماعاث الهغبُت االإخدضة، ، الشاعْ
 .21َخخي ناعوعي، مغحو ؾبٔ طٖغه، ص  4
 .84،  ص2014صاع ال٘خب الهلمُت لليشغ والخىػَو، الؿبهت الأولى، بحروث، لبىان، البدث التربىي )مىاهجه وجلىُاجه(، الطبعت الأولى، حمُل خمضاوي،   5
 .21َخخي ناعوعي، مغحو ؾبٔ طٖغه، ص  6
ض نبض الخؿحن الُػل )  7 ، 2007ماؾؿت الىعاّ لليشغ ولخىػَو، نمان، الأعصن،  عمال،ساز بالتركحز على مىظمـــــاث الأ االإخلدم في دعم اللالؤخصاء (: 2007مؼٍ

 .362ص
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إٗصاة لجمو البُاهاث خىٛ مخًحّراث الضعاؾت مً مجمّو خصائيصخُفت الاطخبُان الؤ لجإ بلى "ه حهلىاوهظا ما   "

Condor ذ بً ممحزاث ؤهمها: "ؾهىلت جؿبُٓه و الإا جخطِ به هظه الأصاة م، زـاضت غ لضي االإبدىر لٓغاءجه ًطاله والىْ االإخىَ

ذ"والؤ  حر االإاٛ والجهض والىْ  .1حابت صون غًىؽ، والاؾخبُان الأٖثر مىغىنُت وبه ًخم جىَ

 خصـائي االإعخمدة في الدزاطت )الاطخبُــــان(خصـــــائص صخُفت الاطخبُان الؤ  -1

ٔ اؾخماعة ًخم حهبئتها مً ْبل االإبدىر، وهي الأٖثر شُىنا الاطخبُان على أهه: " ٌعسف وؾُلت لجمو البُاهاث نً ؾغٍ

 .2"في الضعاؾاث الخؿبُُٓت

ضة، هي ؤؾاؽ البدث الؤ ن الاؾخماعة الؤخؤبانخباع  ُّ غ طائُت الج ض، َٓض خغضذ الباخثت نلى جىَ ُّ خطائي الج

ضة، في  7002الحسين الفضل )مزيد عبد الخطائظ التي وضخها    ُّ  خصائيصخُفت الاطخبُان الؤ خىٛ الاؾخماعة الؤخطائُت الج

اٗلاحي:  3االإؿخسضمت في الضعاؾت، وهي 

الاؾخماعة الىاضخت حهحن االإؿخجىبحن نلى َهمها وبالخالي الؤحابت نليها بشٙل ؤْغب طلٚ  البظاطت والىضىح: -

  21للصّخت والخطىٛ نلى االإهلىماث االإؿلىبت للبدث مدل الضعاؾت؛ ص

خُث مً االإُػل ججمُو الأؾئلت االإدشابهت في مجمىناث، وطلٚ لػمان نضم حشدذ ؤَٙاع  الدظلظل االإىطلي: -

 وجهم للخطىٛ نلى البُاهاث االإؿلىبت بالشٙل الصخُذ.االإؿخجىبحن، وبالخالي حها

هماٛ ؤي ؾااٛ ًخهلٔ بالبُاهاث اللاػمت لأيغاع البدث، خُث ًمً٘ بو ؤحهجي مغاناة ؤ لا ًخم وؿُان  الشمىل: -

ضة لان نضم جدُٓٔ هظا الش ُّ لا بةناصة بغؽ لا ًخم بضلاخه انخباع هظه الخاضُت اهم زطائظ الاؾخماعة الؤخطائُت الج

ذ وحهض وماٛال  همل االإُضاوي مو ٗل ما ٌهىُه طلٚ مً وْ

غ الاطخمازة على الخاطب الآمساعاة إمكاهُ - ٌ ليت جفسَ ، وطلٚ بشٙل زاص في الأؾئلت االإُخىخت )خُث لا ًً٘ جُغَ

 مثل هظه الأؾئلت ما لم ًخم ججمُو الؤحاباث غمً مجمىناث لِؿهل جغمحزها

ضة مثل جٓضًم الاؾخماعة بخدضًض بانض نلى التي حؿالإمحزاث الشكلُت هىإ مجمىنت مً ا - ُّ زغاج الاؾخماعة بطىعة ح

ت البُاهاث التي ًخم الخطىٛ نليها مو حهل ن جٙىن الاؾخماعة ؤشٙل الاؾخماعة حظابا مو مغاناة  هضٍ الضعاؾت والخههّض بؿغٍ

لت مً االإخانب واالإلل مً ْبل   االإؿخجىبحن.ْطحرة ْضع االإٙان ججىبا الإا حؿببه الاؾخماعة الؿىٍ

  4خطائي، ًمً٘ الخمُحز بُنهما:ىإ شٙلحن مً صخُُت الاؾخبُان الؤ ن هؤوججضع الؤشاعة بلى 

 اؾدباهت َغصًت لؿغٍ مً ؤؾغاٍ االإشٙلت -

 اؾدباهت مؼصوحت لؿغفي االإشٙلت -

                                                           
 71، صمسحع طبم ذكسهْاؾم ؤخمض نامغ،  1

 71ص، هُـ االإغحو 2
 .22-21َخخي ناعوعي، مغحو ؾبٔ طٖغه، ص ص  3
ض نبض الخؿحن الُػل، مغحو ؾبٔ طٖغه، ص  4  .375مؼٍ
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اَٗت حىاهب االإشٙؤالشمىلُت، خُث ًغيب مخسظ الٓغاع ًدؿم الىىم الثاوي، ب ت  ه لت، وجغص هظو الباخث الإهغَ

ىت ؤوبما ، 1يلب في صعاؾاث االإاحؿخحر والضٖخىعاه والبدىر الىاؾهت واالإهمّتالاؾخبُاهاث نلى الأ  ُّ ن الباخثت بطضص صعاؾت ن

 نشىائُت ؾبُٓت، ؤي ؤؾغاٍ مسخلُت، ْـامذ الباخثت ببىاء اؾدباهت مؼصوحت نلى الىدى الخالي:

 اطدبـــــــــــاهت مىّحهت إلى الـــعـــــــــــاملحن: -1-1

ً انلى آلى مؿاولُت ناملحن بلظًً ًسػهىن بخىحُه الأؾئلت بلى الهاملحن ا تالباخث ذغمً هظه الاؾدباهت ْــام زغٍ

ت عؤحهم خىٛ مضي جبجي ؤهماؽ الُٓاصة الخضًث ؼ الىقُُي، وطلٚ مً ؤحل مهغَ ت امً ْبل مؿاوليهم، هظا منهم مً خُث االإغٖ

ُْاؽ مؿخىي جىمُت عاؽ االإاٛ البشغي مً زلاٛ الخهغٍ نلى مضي حظبه  لىبغي تهضٍ هظه الاؾدباهت مً حهت ؤز، و مً حهت

 واؾدثماعه وجيشُؿه والمخاَكت نلُه، خؿب عؤي هالاء الهاملحن بانخباعهم مدل هظه الخىمُت.

-زغاء البدث، والتي جلهب بحاباث الهاملحن يحر االإؿاولحن بمً احل  ؤصعحىاهالى طلٚ بُٓت الأؾئلت التي بؤغِ 

 ، صوعا مهما َيها، جماما ٖما ًلهب االإؿاولىن طلٚ الضوع.-م الأٖثر نضصابانخباعه

 اطدبـــــــــــــاهت مىّحهت إلى االإظؤولحن -1-2

لى الُئت التي ًٓو نلى ناجٓها االإؿاولُت بن الخىحه ؤلا بحها للُئت التي جسػو للمؿاولُت، ن هىإ اؾخبُان مى ؤعيم 

ت Condorبمجمّو  ت عؤي االإؿاولحن خىٛ ؤهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ التي ًدبىجها، ومً  امغ بالٌ الأهمُت، خُث ٌؿمذ للباخثت بمهغَ

ت ما  ت مضي جىمُت عاؽ االإاٛ البشغي ًجببجم مهغَ اٗن هىالٚ َغوّ في اؾخجاباث الُئخحن، والإهغَ ازظ عاي االإؿاولحن  ن 

 لى هخائج مىغىنُت خىٛ طلٚ.بؤًػا للىضىٛ 

ت بُٓت الأؾئلت االإىحىصة في الاؾخبُان والتي ؾِخم جىاولها في الهىطغ الاحي، حشٙل بحاباث االإؿاولحن ننها مٖما ؤن  ؿاهمت ْىٍ

 .Condorلى هخائجه ؤٖثر صْت وجمثُلا لىاْو مجمّو بفي صنم البدث للىضىٛ 

 خصائي ـــــــــاوز صخُفت الاطخبُان الؤ مدـ -2

ت الخهــــامل مو البُاهاث التي  بهض  جمهُض ُا بمىغىم الضعاؾت والهضٍ مً الاؾخبُان، وبمضي ؾغٍ ْطحر ًخػمً حهغٍ

( مداوع، مهخمضة نلى هىنحن مً 4ؾِخم حمهها مً زلاٛ الاؾخبُان، ْامذ الباخثت بخٓؿُم مدخىي الاؾخبُان بلى ؤعبهت )

 الأؾئلت:

االإغجبؿت بةحاباث صُْٔ او و ؤالإؿمُاث واالإهالم و البُاهاث مدضصة اؤ في خالت الؿبٓاث يحر االإثُٓت،، الأطئلت االإغللت -

جها حؿانض نلى ججىب الًمىع وزلـ االإُاهُم والخهٓض في ؤل اؾخسضام الأؾئلت االإًلٓت، خُث و مىحؼة، ًُػؤمدضصة 

 ؛2الؤحاباث وغمان نغغها بشٙل واضح وصُْٔ
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و جدغي الخُاصًت الخامت مً ْبل ؤلخهغٍ نلى الغؤي الصخص ي للخالاث في خالت الغيبت في ا، الأطئلت االإفخىخت -

 و في خالت حهل الباخث ؤضلاؤلت الإطاصع االإهلىماث االإُضاهُت، الباخث، ونضم جسله بالخإزحر نلى جىحيهاث الؤحاباث االإمث

و ؤبت نلى ؤؾئلت ؤٖثر نمٓا حل الؤحاو في خالت الغيبت في اؾخدػاع طهً الخالاث مً اؤبالبُاهاث االإؿتهضٍ اؾخٓؿابها، 

ؼ الخالاث الخىع في مجالاتها ًُػل اؾخسضام الأؾئلت ؤ خؿاؾُت و عَ و الخمهُض يحر االإباشغ للضزىٛ في ؤؾئلت ًخىْ

 .1االإُخىخت 

 خطائي لهظه الضعاؾت، نلى الىدى الخــــــالي:دــــــــاوع صخُُت الاؾخبُان الؤ بخٓؿُم م ْمىا

 ث الدًمغسافُت للأفساد االإظخجىبحنالمخىز الأول: البُاها -2-1

التي حهبر نً زطائطه الضًمًغاَُت، جلٚ  اعاجُسخاع االإؿخجىب واخضا مًؤؾئلت، ًخػمً ٗل ؾااٛ زُ 6جػمً 

 واالإخهلٓت بـ:

ؼ الىقُُي -  ؛االإغٖ

 ؛الجيـ -

 ؛الؿً -

  ؛االإاهّل الهلمي -

 ؛ Condorهىم الهٓض االإبرم مو مجمّو  -

 .ؾىىاث الخضمت بالمجمّو -

زغاء البدث مً زلاٛ الخدلُل الُُ٘ي لها، والاؾخُاصة منها في صنم هخائج با ؤؾئلت ُُُٖت، الًغع منه 5جػمً  ٖما

 البدث، ٖما ًلي:

ٛ الهضٍ منهما الخدٓٔ مً بصعإ الٓاصة الإؿاولُتهم في جىمُت عاؽ االإاٛ البشغي مً زلا ،طؤالحن كُفُحن مغللحن -

ُاث، بغاَت  مضي بصعإ الهاملحن الظًً ًسػهىن جدذ مؿاولُت هالاء الٓاصة، الإضي جإزحر لى ُْاؽ بما ًبضوهه مً ؾلىٖ

ُاث مؿاوليهم نلى جىمُتهم ٖغؤؽ ماٛ بشغي   .ؾلىٖ

ت فخىخت - ُّ صعاج الأؾئلت االإُخىخت غمً الطُدت الأولى للاؾخبُان وطلٚ بًغع الخطىٛ بها حهمّض ،زلازت أطئلت كُف

وطلٚ لأهمُت مػمىجها الظي  اؾلانهم نلى نباعاث المخاوع الغئِؿت للضعاؾت،نلى بحاباث ؤٖثر شُاَُت مً االإؿخجىبحن ْبل 

ُاث التي ًجمو نليها الهاملحن بمجمو بحهضٍ  ت عاؽ االإاٛ البشغي ؾىاء نلى جإزحرها نلى جىمُ Condorلى جدضًض الؿلىٖ

اٗن ْض جم جىاو بًجاب، وبًؼ الىكغ ما و الؤ ؤبالؿلب   م لا.ؤ لها غمً المخاوع الغئِؿُت للبدثن 

 

 

 

 

                                                           
 .324االإغحو الؿّـابٔ، ص  1



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
 

 

169 

خػمً، المخىز الثـــــــــاوي -2-2  الهؼو الؿببي للهاملحن واالإؿاولحن خىٛ جىمُت عؤؽ االإاٛ البشغي  وٍ

ت الهؼو نلى نضّة اَتراغاث، ؤهمها:  1جٓىم هكغٍ

ىا وؾلىٕ الآ هىا هدب - ً، وطلٚ لأهىا مضَىنحن للبدث نً مهلىماث حؿانضها في جدضًض اوٛ جدضًض ؤؾباب ؾلىٖ زغٍ

 الؿبب والىدُجت؛ الهلاْت بحن

ىا لِؿذ نشىائُت، بل هىإ ْىانض وغىابـ حؿخؿُو ؤن جُؿّغ لىا ؤؾبابه؛ -  الأؾباب التي هٓضّمها لخُؿحر ؾلىٖ

ىا الاهُهالي ويحر الاهُهالي نلى االإضي البهُض، مٙىهت بظلٚ ههجا  - الأؾباب التي هدضصها لىخائج ؾلىها جازغ في ؾلىٖ

 لضي الُغص والمجخمو.

ت مٙاهت الُٓاصة الؤ هظا االإُٓـ ىاخسضامن الهضٍ مً اؾب ت مٓاعهت بالهىامل الأزغي ؾىاـــاؽ هى مهغَ اٗهذ صازلُت صاعٍ ء 

م الاؾخُاصة ، ومً جCondorم لا، وطلٚ باليؿبت للهاملحن واالإؿاولحن بمجمو ؤو يحر زابخت، ْـابلت للػبـ ؤم زاعحُت، زابخت ؤ

اٗن اجبام ؤهماؽ الُٓاصةبمنها للخيبا خىٛ ما  ت بمجمو  ن  تها حاء نً صعاًت مؿبٓت )ؤي بشٙل مضعوؽ( بإهمُ Condorالؤصاعٍ

جر  م اهه حاء ضضَت وبشٙل نشىائي صون ؤي صعاًت بظلٚ، وطلٚ انخماص نلىؤفي جىمُت عاؽ االإاٛ البشغي،   Winerهمىذج وٍ

 2بهاص عئِؿت: ؤلى زلازت بو َشلهم بها ؤَغاص هجاخهم الظي ًغحو الأؾباب التي ٌهؼو الأ  (1967)

ؼ الؿبب  - هجي مطضع اCenter of Causalityمغٖ اٗن صازلُا لضي الُغص ، وَ  و زاعحُا نىهؤلؿبب ؾىاء 

ذ، َالؿبب ْض ًٙىن صائما وؿبُا ؤو مخًحّراؤلى الثباث ب، ٌشحر Stabilityالاؾخٓغاع  -  و الخًحّر مو الىْ

اٗلجهض نلى ؾبُل االإثاٛ ، وحهبر نً الأمىع التي ًٙىن Controllabilityالػبـ والخد٘م  - للُغص مؿاولُت خىلها 

 َالُغص مؿاوٛ نً مجهىصاجه التي ًبظلها.

زُاعاث، له بمٙاهُت ازخُاع ؤٖثر  8مام االإؿخجىب ؤ"، خُث جىحض الظؤال مخعدد الؤحاباثباؾخسضام ؤؾلىب " ْمىا 

 مً زُاع واخض، ٖما هى مىضّح في الجضوٛ الاحي:

جر(: جسجِب أطئلت 18الجدول زكم )  العصو الظببي للمظخجىبحن وفلا لىمىذج وٍ

 خازجي داخلي 

 غحر كـابل للخدكم كــــابل للخدكم غحر كابل للخدكم كابل للخدكم 

م ) زابذ م ) (2الخُاع عْ م ) (3الخُاع عْ م ) (5الخُاع عْ  (7الخُاع عْ

م ) غحر زابذ م ) (1الخُاع عْ م ) (4الخُاع عْ م ) (6الخُاع عْ  (8الخُاع عْ

 مً بنضاص البــــــاخثت االإصدز:

 

                                                           
ت اخخُاز الخخصصأهماط العصو الظببي للىجاح والفشل لدي الطلبت الجامعُحن في ضىء مخغحري زـــــــائغ يباعي،  -  1 ، مجلت حامهت الٓضؽ الجيع وخسٍ

 .192، ص2012، 2، الهضص26االإُخىخت للؤبدار والضّعاؾاث، المجلض 
اٗث وآزغون،  -  2 حن والهاصًحن في مداَكت اللاطُْت يؿّان بغ صعاؾت مُضاهُت نمى "الهؼو الؿببي ونلاْه بضاَهُت الؤهجاػ الضعاس ي لضي نُىت مً الؿلبت االإخُىْ

ً الإبدىر والضعاؾاث الهلمُت، ؾلؿلت الآصاب والهلىم الؤوؿاهُت، المجلض "ً ؾلبت الطِ الثامً في مداَكت اللاطُْتنُىت م ، 1، الهضص40، مجلت حامهت حشغٍ

 99، ص2018



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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ت الخدًثت -2-3  المخىز الثالث: أهمــــــــاط اللُادة الؤدازٍ

ؤجّها: "  حغائُا نلىب، وحهغٍ 1لى الخيبا"بخًحر الظي وهخمض نلُه في الىضىٛ جمثل في مجملها االإخًحر االإؿخٓل، ؤي: "االإ

ت قهىع هماؽ الُٓاصة الؤ ؤؤخضر  اتها صاعٍ غ هكغٍ ت ، وجخىأَ مو االإؿخجضاث الؤ لُُت الثالثتفي الأا والتي جم جؿىٍ صاعٍ

خم جبىيها مً ْبل مؿاولي مجمّو  وجخٙىن مً ؤعبهت ؤبهاص ٖما هى مىضّح في ، الجؼائغ" Condorوالاْخطاصًت االإهاضغة، وٍ

 الجضوٛ الخالي:

ت الخدًثت وكُاطها19الجدول زكم )  (: الخعسٍف الؤحسائي لأهماط اللُادة الؤدازٍ

اطم  الترجِب

 الىمط

عدد  الخعسٍف الاحسائي

 الفلساث

 االإلُاض االإعخمد

1 

 

ُت
زك
شا

لد
ة ا

اد
لُ

ال
 

لي   ج بحن الؿلىٕ الخباصلي والخدىٍ هي مؼٍ

شغإ بلى بىحُهي والهٓابي في الُٓاصة حهضٍ والخ

الهاملحن وجمُ٘نهم لدسخحر حهىصهم مً حل 

 Condor المجمّو

7  

Craig L. Pearce, Henry P. Sims 

Jr.(2002)  

Nicole M. Wild, 2015. 

2 

ُت
خ
و س

 ال
دة

ُا
لل
ا

 

هي همـ ُْاصي ٌؿعى مً زلاله الٓاصة بمجمو 

Condor ،و صعحاث لى جىخُض حهىص الجمُب و بغَ

المجمّو والخُائٛ باالإؿخٓبل  لىبالؤخؿاؽ بالاهخماء 

 ًمان به مً احل بلىى الأهضاٍ االإيشىصة.والؤ 

6  

(Peggy N. Malone, Louis W. Fry. 

2003) 

(Louis W. Fry, Laura L. Matherly. 

2006) 

 

3 

لت
صُ

الأ
دة 

ُا
لل
ا

 

ُاث الؤًجابُت االإبيُت نلى  هي مجمىنت مً الؿلىٖ

صعحت نالُت مً الىعي الظاحي والأزلاقي والشُاَُت 

واالإهالجت االإخىاػهت للٓغاعاث مً ْبل مؿاولي 

 ، Condorمجمو 

6  

(Antonio Veloso Bento, Maria Isabel 

Ribeiro. 2013) 

4 

ُت
لاك

الأخ
دة 

ُا
لل
ا

 

ُاث الؤًجابُت االإبيُت نلى  هي مجمىنت مً الؿلىٖ

الجزاهت والخىحُه الأزلاقي وجىغُذ الأصواع، 

 والاهخمام بالاؾخضامت.

7  

(Karianne Kalshoven, Deanne N. 

Den Hartog b, Annebel H B. De 

Hoogh. 2011) 

  26 المجمىع

 مً بنضاص البـاخثت االإصدز:

                                                           
م مىس ى ؤخمض َغج الله،  1  13، صمسحع طبم ذكسهنبض ال٘غٍ



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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 المخىز السابع: مجالاث جىمُت زأض االإــــال البشسي  -2-4

ل مجالاث جىمُت عؤؽ االإاٛ البشغي االإخًحّراث الخابهت في هظه الضعاؾت، وؾمي االإخًحّر الخابو جابها، لأهه ًخًحّر جبها 
ّ
جمث

حغائُا بي ، وحهغٍّ جىمُت عؤؽ االإاٛ البشغ 2و الخيبا بهاؤهى االإخًحّر االإغاص جٓضًغ ُْمخه ، َاالإخًحر الخابو 1لخإزحر االإخًحّر االإؿخٓل

بما الجؼائغ  الهاملحن بمجمو ٗىهضوع  الىاعي والُانل في مهاعاث وزبراث ومهاعٍ الأَغاصو ًجابي االإضعوؽ بإجها: "طلٚ الخًحر الؤ 

 ٌهؼػ ْضعاتهم الؤبضانُت".

غ مُٓاؽ لُٓاؽ مجالاث جىمُت عؤؽ االإاٛ البشغي مً ؾغٍ الباخثت بالانخماص نلى االإطاصع االإىضخت في  جم جؿىٍ

 الجضوٛ الخالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .21ص االإغحو الؿّـابٔ، 1
 21هُـ االإغحو، ص 2



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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 (: الخعسٍف الؤحسائي لأبعاد جىمُت زأض االإـال البشسي وكُاطها20الجدول زكم )

ب
رجِ

الت
 

عدد  حسائيالخعسٍف الؤ  اطم المجال

 الفلساث

 االإلُاض االإعخمد

1 

 

ي  س
ش
الب

ل 
الإـا
ض ا

أ  ز
ب
حر

 

نلى البدث  Condorهي ْضعة مجمّو  

نً الهاملحن الظًً ًمخلٙىن ؤَػل 

االإىاهب والخبراث واالإهاعٍ واالإهاعاث 

 واؾخٓؿابهم وحظبهم للهمل به

6  

 2018ٖىضة، نلي صًب، ماهغ مدؿً مهغج، 

  (.2017نبىص ؾهاص، )

 

 

2 

ل 
الإا
 ا

ض
أ  ز

ط
شُ

جي

ي  س
ش
لب
ا

 

ً بمجمّو    صَو الهاملحن االإخمحزً

Condor  ٛالى اؾخسضام واؾخًلا

هم  مىاهبهم وزبراتهم ومهاعاتهم ومهاعَ

مً احل الابضام والابخٙاع بشٙل 

  مؿخمغ 

  2013ياهم ؤعػوقي الهؼاوي،  7

اٗع نلي اخمض، ؤَؿغنلي مغاصي،   2018عػ

ض زمُلي،   2015َغٍ

 2018ٖىضة، نلي صًب، ماهغ مدؿً مهغج، 

2 

ل 
الإـا
 ا
ض

أ  ز
في
ز 
مـا

دث
الاط

ي  س
ش
لب
ا

 

و عضُض  Condorْضعة مجمّو  نلى عَ

مهاعٍ وزبراث ومهاعاث الهاملحن في 

بهم نهم وجضعٍ  آصاهم، مً زلاٛ جٙىٍ

 2018ٖىضة، نلي صًب، ماهغ مدؿً مهغج،  6

  (.2017نبىص ؾهاص، )

 

4 

ل 
الإـا
 ا
ض

أ  ز
لى
 ع

ظت
اف
لمخ

ا

ي  س
ش
لب
ا

 

ت في  حسخحر الجهىص االإـاصًّت واالإهىىٍ

مً ؤحل غمـان بٓاء  Condorمجمّو 

ً مً طوي االإهاعاث  الهاملحن االإخمحزً

والخبراث واالإهاعٍ الهالُت، ونضم 

هم( للمجمّو.  مًاصعتهم )جغٖ

  2013ياهم ؤعػوقي الهؼاوي،  7

 2011خاٖم اخؿىوي، م٘غوص الُ٘الي، 

 : 2018ٖىضة، نلي صًب، ماهغ مدؿً مهغج، 

  26 المجمىع

 : مً بنضاص البـاخثتاالإصدز

ت إلى الصىزة النهائُت(ــــــــــاء صخُفت الاطخبُان الؤ بىــ -3 ُّ  خصائي )مً الصىزة الأول

غ صخُُت الاؾخبُـان اهؿلاْا مً المخـــــاوع الؿابٔ طٖغها، َ٘ــــان الشٙل الأوٛ للاؾخبُـان نلى الىدى االإىضّح  ْمىا ببىاء وجؿىٍ

م ) الجضوٛ في  اٗن نضص الُٓغاث ٖما ًلي:21عْ  (، خُث 

 

 



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ
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 عدد فلساث أبعاد مخغحّراث الدزاطت (:21الجدول زكم )

ت الخدًثت  أبعـــــاد جىمُت زأض االإـــــال البشسي  أهمــــاط اللُادة الؤدازٍ

 عدد الفلساث البعد عدد الفلساث الىمط

ُت  8 ؤؽ االإاٛ البشغي حظب ع  24 الُٓاصة الدشاعٖ

 8 جيشُـ عؤؽ االإاٛ البشغي  29 الغوخُت الُٓاصة

 7 الاؾدثماع في عؤؽ االإاٛ البشغي  15 الُٓاصة الأضُلت

 11 المخــاَكت نلى ع. م. ب 37 الُٓاصة الأزلاُْت

 نضاص الباخثت بمً  االإصدز:

محن االإىضّخت ؤؾمائهم في  ْمىامً ؤحل الخدٓٔ مً مضي حهبحر الاؾخبُان نً مدخىاه مبضئُا، 
ّ
بهغغه نلى المخ٘

م ) ـان مً ؤهم االإلاخكـــاث التي (، 7االإلخٔ عْ  بضاها المخ٘مىن، ما ًلي:ؤوٖ

 الخسُُؼ في حجم جمهُض الاؾخبُان بًغع جٓلُل نضص الطُدـاث؛ -

ت؛ؤالضًمًغاَُت ًُػّل  االإخًحراث -
ّ
 ن جٙىن غمً ؤؾئلت مًلٓت لخٙىن ؤٖثر صْ

ت بهاصؤلا ًجب جىاوٛ  - لى حشهّب الضعاؾت ونضم بالخضًثت نلى خضا، لان طلٚ ًاصي  ٗل همـ مً ؤهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ

تها، و 
ّ
 هما ًجب جىاوٛ الُٓغاث التي حه٘ـ االإُهىم الخُٓٓي للىمـ الُٓاصي؛بصْ

بت ًجب الُطل بحن جلٚ الجمل؛ -  بهؼ الُٓغاث حاءث في ضىعة حمل مغٖ

 ؽ االإاٛ البشغي؛ؤع  جىمُت ٍ بهؼ الهباعاث في مدىع غغوعة خظ -

 جىغُذ االإُهىم مً مطؿلح الٓـــائض، واؾدبضاله بمطؿلح ؤٖثر صْت ٌؿهل َهمه مً االإؿخجىبحن؛ -

 نضاص اؾدباهت مؼصوحت واخضة للمؿاولحن والأزغي للهـاملحن.ب -

ضبذ نضص الُٓغاث َإبةحغاء الخهضًلاث االإىاؾبت،  ْمىابهض الأزظ بهحن الانخباع حمُو ملاخكــــــاث الأؾاجظة المخ٘محن، 

 ٖما في الجضوٛ الخالي:

 عدد فلساث الاطدباهت االإصدوحت (:22الجدول زكم )

ت الخدًثت  أبعـــــاد جىمُت زأض االإـــــال البشسي  أهمــــاط اللُادة الؤدازٍ

 نضص الُٓغاث البهض نضص الُٓغاث الىمـ

 6 أض االإال البشسي حرب ز  7 اللُادة الدشازكُت

 7 جيشُط زأض االإال البشسي  6 اللُادة السوخُت

 6 الاطدثماز في زاض االإال البشسي  6 اللُادة الأصُلت

 7 أض االإال البشسي المخــافظت على ز  7 اللُادة الأخلاكُت

 نضاص الباخثت بمً  االإصدز:
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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اعة مُضاهُت  ْمىازم  ناملحن نشىائُا مً مغاٖؼ  6بهغع جلٚ الاؾدباهت االإؼصوحت نلى  زم، Condorلى مجمّو ببؼٍ

اٗن نليهم بَغاص، هى خىٛ ما ٘ـان الؿااٛ االإخ٘غع مً هالاء الأ وقُُُت مسخلُت، َ ٓا لىاْو االإىكمت االإـؤن  م ؤ، جمّون ًجُبىا وَ

بهام ل مدىع لخىغُّذ طلٚ الؤوٛ ٗؤة في لإغاَت َٓغ  صَهىا، ما لطالح المجمّو ما هى ميشىص ومغاص مً ؾغٍ االإؿخجىب

م ) ىم ؤي زؿإ في الؤحاباث هدُجت لظلٚ، لخٙىن صخُُت الاؾخبُـان في شٙلها النهائي ٖما هى مىضّح في االإلخٔ عْ (، 8وجُاصي وْ

ىت مً ؤحل حمو البُـاهاث االإؿلىبت.ؤنلى  وحـاهؼة للخىػَ ُّ  َغاص اله

 )الخىشَع، الاطترحاع واللبىل( جددًد الاطخبُــــاهاث الؤخصائُت الصــالخت للدّزاطت -4

ىت الأصوى االإىاؾب لخمثُل مجخمو الضّعاؾت ؤخؿً جمثُل )في االإبدث الؿابٔ(، واالإٓضّع بـ  ُّ  362بهض جدضًض حجم اله

ٓت، واؾدىاصا
ّ
اصة α-1لى ْىٛ  : "اطا ؤعاص الباخث وؿبت زٓت )ب مُغصة، ومً ؤحل الخطىٛ نلى ؤٖبر صعحت للث ( نالُت نلُه ػٍ

ىت"  ُّ ٛ 1حجم اله ً الٙاٍ ، وبلى ْى ن ؤو ؤؤصواث حمو البُاهاث يحر صُْٓت،  :"اهه في بهؼ الأخُان ٗىن  نبض الله نمغ ػٍ

ىت لخٓلُل وؿبت الخؿإ" بُت مً االإهاعة، لهظا ًخم اللجىء الهاملحن لِؿىا نلى صعحت نال ُّ اصة حجم اله ـــامذ ال2لى ػٍ باخثت ، ْــ

ىت الظي ًتراوح  362خطائي بضلا مً بصخُُت اؾخبُان  509بخىػَو  ُّ اؾخبُان، وطلٚ نملا بٓىٛ  ، الظي ٌهخبر ؤن حجم اله

ىاث الُغنُتبلى طلٚ  بالهىصة ب، اغِ 3مُغصة، ٌهخبر ملائما الإهكم ؤهىام البدىر  500و 30ببن  ُّ  لى هخائج الخض الأصوى لله

ض نً ؤن ٌؿاوي ؤما بالظي ًم٘ىه جمثُل مجخمو الضعاؾت ن الخض الأصوى ؤًمً٘ ملاخكت  اؾاع، بلا ؤن مً شغوؽ  27و ًؼٍ

ىت لٙل َئت ًجب ؤن لا ًٓل نً ؤضام الهُىت الهشىائُت الؿبُٓت: "اؾخس ُّ اصة 4 مُغصة" 30ن ًٙىن حجم اله ، وبالخالي وحب ػٍ

ىت ا 30نضص الؤؾاعاث لأٖثر مً  ُّ اصة حجم اله  الإىػنت.بؾاعا، وهى مبرع آزغ لؼٍ

ىت الغ  ُّ  جُت:ئِؿُت، ًخم الخطىٛ نلى الىخاج الآنىض خؿاب حجم الهُىاث الُغنُت االإٙىّهت لله

 ؛نامل جىُُظي 287نضص الهماٛ الخىُُظًحن:  -

 ؛نىن جد٘م 184نضص ؤنىان الخد٘م:  -

 .بؾاعا 38نضص الؤؾاعاث:  -

لى َئت به للهاملحن الؤؾاعاث، والاؾخبُان االإىحلى بَو الاؾخبُان االإىحه للمؿاولحن بخىػ ىا ْمىا هؤلى بوججضع الؤشاعة 

ؼا مؼصوحا ًجهل منهم ْاصة ومغئوؾحن في بالخىُُظًحن،  دخلىن مغٖ ؼ الىقُُي وٍ ما ؤنىان الخد٘م وبانخباعهم ًخىؾؿىن االإغٖ

نىان اؾخبُان لأ  92امذ الباخثت بخىػَو آن واخض، ومً احل الخطىٛ نلى بحاباث اٖثر شُاَُت ومطضاُْت ومىغىنُت، ْ

م )، ان الخد٘م الباْحن ٖهاملحن )ب(نى زغ لأ آاؾخبُان  92خد٘م ٖمؿاولحن )ؤ(، وال ( الخالي ًىضّح هخـــــــائج 23والجضوٛ عْ

 جىػَو واؾترحام الاؾخبُاهاث.

 

                                                           
ً الٙاٍ، مغحو ؾبٔ طٖغه، ص نبض  1  .100الله نمغ ػٍ

 .98هُـ االإغحو، ص  2
 .20حبّاع نبض مػخّي، مغحو ؾبٔ طٖغه، ص 3
 20صهُـ االإغحو،  4



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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 (: عدد الاطخبُاهاث الصالخت للدزاطت23الجدول زكم )

 الؤطازاث أعىان الخدكم العاملحن الخىفُرًحن المجمىع خالت الاطخبُاهاث

 27 131 204 362 الخض الأصوى االإؿلىب

 38 184 287 509 الاؾخبُاهاث االإىػنت

 00 30 47 77 الاؾخبُاهاث الػائهت

 38 154 240 432 الاؾخبُاهاث االإؿترحهت

 05 18 26 49 الاؾخبُاهاث االإؿدبهضة

 33 136 214 383 الاؾخبُاهاث االإٓبىلت

 مً بنضاص البـــــاخثت االإصدز:

ن نضص الاؾخبُاهاث االإؿترحهت والطالخت للضعاؾت ٌؿخىفي شغوؽ الهُىت الؿبُٓت، ؤلُه هى بن ما ججضع الؤشاعة ب

اٖبر مً الخض الأصوى لدجم الهُىت االإؿلىب لخمثُل  383ن الدجم ؤ، ٖما 30مً الهُىاث الُغنُت نً  بدُث لا ًٓل حجم ؤي

و الخطىٛ نليها مً زلاٛ  ، ما ٌشٙل ؤمغا بًجابُا م362ًالمجخمو واالإٓضع بـ  اصة صعحت الثٓت في البُاهاث االإخىْ خُث صعحت ػٍ

جؼي ومىعحان"  م )هظه الاؾخبُاهاث، ؤغِ بلى طلٚ ؤن حضوٛ "ٖغٍ ًُ٘ي  383ن حجم الهُىت ؤ(، ًبحن 5االإىضح في االإلخٔ عْ

ض حجمه نً لخمثُل  ن حجم ؤن صٛ طلٚ نلى ش يء َهى ًضٛ نلى ؤو شخظ،  100000لى ياًت ب 75000مجخمو صعاؾت ًؼٍ

ىت الطالح لإ ُّ هى لا ًُ٘ي َٓـ لخمثُل المجخمو لُه الباخثت بهض جطُُت الاؾخبُاهاث بجمام الضعاؾت والظي التي جىضلذ اله

ج ليها باؾخسضام هخائبلخالي َةن ؤي هدُجت ًمً٘ الخىضل هما ًخجاوػ الخض الأْص ى االإؿلىب لخمثُل مجخمو الضعاؾت، وبابو 

ل بضعحت مثلُت، وؾخهبر بالػغوعة نً المجخمو ٖٙل )الهاملحن بمجمّو 
ّ
 (.Condorالاؾخبُان  ؾخمث

خطائي هي الىخائج االإترجبت نً االإهؿُاث واالإهلىماث التي ًٓضمها االإؿخجىب، والتي حهم في صخُُت الاؾخبُان الؤ  ن ماب

، وعضض االإٓترخاث الٙائىت واالإم٘ىت والمخخملت، لُهم  ْض جُُض الباخث بشٙل مً الأشٙاٛ في جدضًض مجمىنت مً الخلىٛ

ىت ُّ ىت وجُؿحرها، وطلٚ في غىء مهؿُاث ٖمُت مه ُّ ، مً ؤحل طلٚ وحب بضاًت الخدٓٔ مً الطضّ البىائي 1 قاهغة مه

 للاؾخبُان وزباجه. 

 االإطلب الثـــاوي: صدق وزبـــــاث أداة حمع البُاهاث

 صدق الاحظاق الداخلي للاطخبُـان -1

اٗهذ الُٓغاث االإضعحت غمً الاؾخبُان جغجبـ بالأبهاص التي باؽ الطضّ الضازلي، هى الخدٓٔ ما الهضٍ مً ُْن ب ن 

لُه، وطلٚ مً زلاٛ خؿاب بفي الخهبحر نً البهض الظي جيخمي جيخمي بليها ؤم لا، بهباعة ؤزغي الخإٖض مً ضضّ الُٓغاث 

ن جٙىن بًجابُت، وطاث صلالت بخطائُت نىض مؿخىي ؤنها، هظه الأزحرة التي ٌؿخىحب ، لٙل مSpearmanمهاملاث الاعجباؽ لـ 

 .%5شٙل لا ًخجاوػ 

                                                           
 .88، ص، مغحو ؾبٔ طٖغهحمُل خمضاوي   1



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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بل الاهؿلاّ، في ازخباع الطضّ الضاز ت بهاص مدىع ؤهؤي ؤلي للمداوع الأؾاؾُت للاؾخبُان، وْ ماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ

 مً ضضّ ؤؾئلت الهؼو الؿببي في الخهبحر نً مػمىهه. ٓىم بضاًت بالخدٓٔىؽ االإاٛ البشغي، ؾؤبهاص جىمُت ع ؤالخضًثت، و 

 الصدق الداخلي لفلساث همىذج العصو الظببي -1-1

 (: الصدق الداخلي لفلساث العصو الظببي24الجدول)

الفلساث االإىضخت العىامل االإظاهمت في جىمُت خبراث ومهازاث ومعازف  السكم

 العاملحن

معاملاث 

 الازجباط

مظخىي 

 الدلالت

 0.00 0.909 اؾخهضاص الهاملحن لأصاء مهامهمصعحت  1

 0.00 0.891 المجهىصاث االإبظولت مً ؾغٍ الهاملحن 2

اٗئهم" 3  0.00 0.946 ْضعاث الهاملحن الهٓلُت "ط

 0.00 0.728 الخالاث الىُؿُت التي ًمغ بها الهاملحن "الخهب، الغاخت، الُغح، الخؼن,," 4

ت الظي ًخبىاه همـ الُٓاصة الؤ  5  0.00 0.899 )ًدبهه( االإؿاولحنصاعٍ

 0.00 0.927 الخهاون َُم بحن الؼملاء الهاملحن 6

 0.00 0.862 و الىقائِ التي ًٓىم بها الهاملحنؤصعحت ؾهىلت ؤو ضهىبت االإهام  7

 0.00 0.616 الخل 8

 (9، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:

( ؤنلاه، ؤن مهاملاث الاعجباؽ بحن ٗل َٓغث مً َٓغاث الهؼو الؿببي لخىمُت عؤؽ االإاٛ البشغي، 24ًدبحّن مً الجضوٛ )

ت. ٖما ؤبشاعة نلى  بلا هظاما ، و %50واالإهضٛ ال٘لي لها، حمُهها بًجابُت وجخجاوػ  خطائُا، وطلٚ بجها وصالت ؤن الاعجباؾاث ْىٍ

ت،   pاؾدىاصا بلى ُْمت  ت لهظه الىخاالإهىىٍ ائج. التي حاءث مهضومت في حمُو الُٓغاث ما ًضٛ نلى  وحىص صلالت بخطائُت ْىٍ

) 8لى ب 1وبالخالي َةن الُٓغاث مً  ؾببُا لخىمُت الجؼائغ  (، ضاصْت في الخهبحر نً نؼو الهاملحن بمجمّو ٗىهضوع 24في الجضوٛ

 عاؽ االإاٛ البشغي بشٙل حُض.

ت الخدًثتالصدق الداخلي لفلساث أبعاد أهم -1-2  اط اللُادة الؤدازٍ

ت ،  في الخهبحر نً ٗل همـ مً ؤهم26لى ب 1ي، الخدٓٔ مً ضضّ الُٓغاث  مً ًإح ؾىداوٛ َُما اؽ الُٓاصة الؤصاعٍ

ُت، الغوخُت، الأ  لُه، وهي نلى الترجِب:بالظي جيخمي   ضُلت والأزلاُْت.الُٓاصة الدشاعٖ

 

 

 

 



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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 اللُادة الدشازكُت(: الصدق الداخلي لفلساث بعد 25الجدول)

م  عْ

 الُٓغة

مهامل  همط اللُادة الدشازكُت

 الاعجباؽ

مؿخىي 

 الضلالت

هىن في نملهم 1  0.00 0.792 ًدمّـ االإؿاولىن الهاملحن نلى جٓضًم وجدُٓٔ ؤٖثر مما ًخىْ

 0.00 0.775 ؾالُب حضًضة في الهملؤو االإؿاولىن الهاملحن نلى ججغبت ٌصج 2

ػاث مً ؾغٍ مؿاوليهم في الهمل ًدطل الهاملىن نلى  3 ض مً الخهىٍ االإؼٍ

 نىضما ًاصّون الهمل االإخُٔ نلُه بشٙل حُض

0.784 0.00 

 0.00 0.790 هضاٍ االإخهلٓت بإصائهماالإؿاولىن الهاملحن في جدضًض الأ  ٌشاعٕ 4

حن الهامش الأًٓضم االإؿاولىن جطىع  5  0.00 0.747 ٖبر للهاملحن لخىُُظها شاملا للهمل، جاعٖ

ٔ نمل 6  0.00 0.747 ًىصح االإؿاولىن الهاملحن بخيؿُٔ مجهىصاتهم مو ػملائهم، ُٖغٍ

اهبى  7  0.00 0.553 لى االإؿخىي االإؿلىببن الهاملحن، نىضما لا ًطل نملهم ٌشحر االإؿاولىن وٍ

 (10، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:

ُت، واالإهضٛ ال٘لي لها، 25الجضوٛ )ًدبحّن مً  ( ؤنلاه، ؤن مهاملاث الاعجباؽ بحن ٗل َٓغث مً َٓغاث الُٓاصة الدشاعٖ

ت. ٖما ؤ، وهظا بشاعة نلى %50حمُهها بًجابُت وجخجاوػ    pخطائُا، وطلٚ اؾدىاصا بلى ُْمت بجها وصالت ؤن الاعجباؾاث ْىٍ

ت لهظه الىخ ت، التي حاءث مهضومت في حمُو الُٓغاث ما ًضٛ نلى  وحىص صلالت بخطائُت ْىٍ ائج. وبالخالي َةن الُٓغاث االإهىىٍ

) 7لى ب 1مً  ُت بشٙل حُض.25في الجضوٛ  (، ضاصْت في الخهبحر نً الُٓاصة الدشاعٖ

ت26الجدول) ُّ  (: الصدق الداخلي لفلساث بعد اللُادة السوخ

م  عْ

 الُٓغة

تهم ُّ مهامل  ـ الُٓاصة الغوخ

 الاعجباؽ

مؿخىي 

 الضلالت

 0.00 0.685 ًٓضّم االإؿاولىن عئٍت واضخت وحظابت للهاملحن 8

ًامً االإؿاولىن بإهُؿهم وبالمجمّو، وهم مؿخهضّون "لُهل ٗل ما ًخؿلب الأمغ"  9

 لػمان بهجاػ مهامهم

0.754 0.00 

 0.00 0.757 االإطلخت الهامتًخجاوػ االإؿاولىن مطالخهم الصخطُت مً ؤحل  10

 0.00 0.709 ٌؿحر االإؿاولىن في هُـ الاججاه الظي جدبهه االإىكمت ْىلا ونملا 11

ؼ االإؿاولىن الهاملحن نلى الشهىع بإن ؤنمالهم طاث مًؼي شخص ي  12 ُّ ًد

 باليؿبت لهم

0.759 0.00 

م االإؿاولىن الهامل ٖهػى "شخظ مهم في االإاؾؿت" 13 ُّ ًٓ 0.661 0.00 

 (11، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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ت، واالإهضٛ ال٘لي لها،  ةؤن مهاملاث الاعجباؽ بحن ٗل َٓغ  ( ؤنلاه،26ًدبحّن مً الجضوٛ ) ُّ مً َٓغاث الُٓاصة الغوخ

ت. ٖما ؤ، وهظا بشاعة نلى %50حمُهها بًجابُت وجخجاوػ    pخطائُا، وطلٚ اؾدىاصا بلى ُْمت بجها وصالت ؤن الاعجباؾاث ْىٍ

ت لهظه الىخائج. وبالخالي َة ت، التي حاءث مهضومت في حمُو الُٓغاث ما ًضٛ نلى وحىص صلالت بخطائُت ْىٍ ن الُٓغاث االإهىىٍ

ٛ  13لى ب 8مً  ت بشٙل حُض. (،26) في الجضو ُّ  ضاصْت في الخهبحر نً الُٓاصة الغوخ

 (: الصدق الداخلي لفلساث بعد اللُادة الأصُلت27الجدول)

م  عْ

 الُٓغة

مهامل  همـ الُٓاصة الأضُلت

 الاعجباؽ

مؿخىي 

 الضلالت

ضون  14  0.00 0.764 ٌهبّر االإؿاولىن بالػبـ نً ما ًغٍ

 0.00 0.805 ٌهترٍ االإؿاولىن بالخٓائٔ الطهبت ولا ًسُىجها 15

 0.00 0.732 حغاءاث التي ًٓىمىن بهانماٛ والؤ االإؿاولىن مهخٓضاث جخىأَ مو الأ  ًكهغ 16

 0.00 0.707 ًلخمـ االإؿاولىن وحهاث الىكغ التي جخدضي مىاُْهم االإخجظعة )الهمُٓت( 17

ذ االإىاؾب لإناصة جُُٓم مىاُْهم بشإن الٓػاًا االإهمت 18  0.00 0.736 ٌهلم االإؿاولىن الىْ

ىت نلى الآ  االإؿاولىن مضي َهمهم لُُُ٘ت جإزحرًبضي  19 ُّ ًاجساطهم لإحغاءاث مه  0.00 0.657 زغٍ

 (12، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:

( ؤنلاه، ؤن مهاملاث الاعجباؽ بحن ٗل َٓغث مً َٓغاث الُٓاصة الأضُلت، واالإهضٛ ال٘لي لها، 27ًدبحّن مً الجضوٛ )

ت. ٖما ؤعة نلى ، وهظا بشا%50حمُهها بًجابُت وجخجاوػ    pخطائُا، وطلٚ اؾدىاصا بلى ُْمت بجها وصالت ؤن الاعجباؾاث ْىٍ

ت ت لهظه الىخائج. وبالخالي َةن الُٓغاث االإهىىٍ ، التي حاءث مهضومت في حمُو الُٓغاث ما ًضٛ نلى وحىص صلالت بخطائُت ْىٍ

) 19الى  14مً   (، ضاصْت في الخهبحر نً الُٓاصة الأضُلت بشٙل حُض.27في الجضوٛ

 (: الصدق الداخلي لفلساث بعد اللُادة الأخلاكُت28الجدول)

م  عْ

 الُٓغة

ت همـ الُٓاصة ُّ مهامل  الأزلاْ

 الاعجباؽ

مؿخىي 

 الضلالت

ُِ لا ٌشهغ الهاملحن 20  0.00 0.711 حهخم  االإؿاولىن ُِٖ ٌشهغ وٖ

 0.00 0.268 لا ًدمّل االإؿاولىن الهاملحن االإؿاولُت نً االإشاٗل التي لِـ لضحهم ؾُؿغة نليها 21

غ البٓاًا  22  0.00 0.652 الطىانُت، الخُاف نلى البِئت..ًكهغ االإؿاولىن اهخماما بٓػاًا الاؾخضامت: جضوٍ

 0.00 0.692 زلاقي ًطضع مً الهاملحنؤلىن الهىاْب المخخملت لؿلىٕ يحر ًىضح االإؿاو  23

ىن بىاء نلى الؤ ًمضح االإؿاولىن ال 24  0.00 0.728 زلاُْتعشاصاث الأ هاملحن الظي ًخطغَ

 0.00 0.649 ًىضّح االإؿاولىن للهاملحن مً هى االإؿاوٛ ونً ماطا 25

 0.00 0.686 شخاص مدل زٓت لضي ؾغٍ الهاملحن ؤًُي االإؿاولىن بىنىصهم، وهم  26

 (13، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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( ؤنلاه، ؤن مهاملاث الاعجباؽ بحن ٗل َٓغث مً َٓغاث الُٓاصة الأزلاُْت، واالإهضٛ ال٘لي لها، 28ًدبحّن مً الجضوٛ )

ت. ٖما ؤعة نلى ، وهظا بشا%50حمُهها بًجابُت وجخجاوػ    pخطائُا، وطلٚ اؾدىاصا بلى ُْمت بجها وصالت ؤن الاعجباؾاث ْىٍ

ت ت لهظه الىخائج. وبالخالي َةن الُٓغاث االإهىىٍ ، التي حاءث مهضومت في حمُو الُٓغاث ما ًضٛ نلى وحىص صلالت بخطائُت ْىٍ

) 26لى ب 20مً  ت بشٙل حُض.28في الجضوٛ ُّ  (، ضاصْت في الخهبحر نً الُٓاصة الأزلاْ

ت الخ ضًثت، ضاصْت في الخهبحر نً البهض جىضلذ حمُو الىخائج ؤنلاه، ٗل ؤن ٗل َٓغة في مدىع ؤهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ

ٔ في مدىع "ؤهماؽ  ّٓ الظي جيخمي بلُه مؿخىي حُض، وصو صلالت بخطائُت نالُت، ومً جم ًمً٘ الٓىٛ ؤن الطضّ الضازلي مخد

ت الخضًثت ".  الُٓاصة الؤصاعٍ

 الصدق الداخلي لفلساث أبعاد جىمُت زأض االإال البشسي  -1-3

ُت عاؽ االإاٛ ،  في الخهبحر نً ٗل مجاٛ مً مجالاث جىم52لى ب 27، الخدٓٔ مً ضضّ الُٓغاث  مً ًإحي ؾىداوٛ َُما

لُه، وهي نلى الترجِب: حظب عؤؽ االإاٛ البشغي، جيشُـ عؤؽ االإاٛ البشغي، اؾدثماع عؤؽ االإاٛ البشغي بالبشغي الظي جيخمي 

 والمخاَكت نلى عؤؽ االإاٛ البشغي.

 ي لفلساث بعد "حرب زأض االإال البشسي"(: الصدق الداخل29الجدول)

م  عْ

 الُٓغة

مهامل  حظب عاؽ االإاٛ البشغي 

 الاعجباؽ

مؿخىي 

 الضلالت

اٗصًمُت لؿلب الهمل لضًىا  27 ًخٓضم االإخمحزون في صَهاتهم مً ؤصخاب الشهاصاث الأ

 باالإاؾؿت

0.747 0.00 

جحن االإخٓضمحن  28  0.00 0.757 للىقُُت في االإاؾؿتًمثل خضًثي الخسغج وؿبت مهخبرة مً الخغٍ

لت مً ؤحل حهُُنهم في االإىاضب  29 حؿخٓؿب االإاؾؿت الأَغاص طوي الخضماث الؿىٍ

 الخؿاؾت )للاؾخُاصة مً زبراتهم(

0.732 0.00 

 0.00 0.739 بضانُت االإخمحزة للهمل لضحهات وؿبت مهخبرة مً طوي الخطائظ الؤ ججظب االإاؾؿ 30

 0.00 0.733 ٌهخبر االإىهىبىن مً بحن ؤٖثر الأَغاص بْبالا نلى ؾلب الهمل بماؾؿدىا 31

ضةًخمخو الأ  32 ُّ  0.00 0.660 َغاص االإؿخٓؿبحن باالإاؾؿت بدالت صخُت ح

 (14، االإىضّخت في االإلخٔ )spssنضاص الباخث بالانخماص نلى مسغحاث بغهامج بمً  االإصدز:

( ؤنلاه، ؤن مهاملاث الاعجباؽ بحن ٗل َٓغث مً َٓغاث حظب عؤؽ االإاٛ البشغي، واالإهضٛ ال٘لي 29ًدبحّن مً الجضوٛ )

ت. ٖما ؤ، وهظا بشاعة نلى %50لها، حمُهها بًجابُت وجخجاوػ    pخطائُا، وطلٚ اؾدىاصا بلى ُْمت بوصالت  جهاؤن الاعجباؾاث ْىٍ

ت، التي حاءث مهضومت في حمُو الُٓغاث ما ًضٛ نلى ت لهظه الىخا االإهىىٍ ئج. وبالخالي َةن الُٓغاث وحىص صلالت بخطائُت ْىٍ

) 32لى ب 27مً   (، ضاصْت في الخهبحر نً حظب عؤؽ االإاٛ البشغي بشٙل حُض.29في الجضوٛ

 



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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 ُط زأض االإال البشسي"(: الصدق الداخلي لفلساث بعد "جيش30الجدول)

م  عْ

 الُٓغة

مهامل  عؤؽ االإاٛ البشغي  جيشُـ

 الاعجباؽ

 مؿخىي 

 الضلالت

 0.00 0.705 جكهغ مىاهب ومهاعاث الهاملحن حلُا في ؤصاهم لأنمالهم )ًٓىمىن بخىقُُها( 33

تهم في الاحخماناث واللٓاءاث 34 ت نىض مشاعٖ  0.00 0.777 ًؿغح الهاملحن ؤَٙاع ببضانُت جؿىٍغٍ

ج٘دشِ االإاؾؿت مىاهب الهاملحن بُػل حسخحرها لمجمىنت مً الخبراء المخخطحن الظًً  35

 ٌهخمضون ؤؾالُب خضًثت مً احل طلٚ

0.742 0.00 

ت في وقائُهم 36  0.00 0.730 ًدىاَـ الهاملحن َُما بُنهم مً ؤحل ؾغح ؤَٙاع ببضانُت وجؿىٍغٍ

ى 37 ّٓ ض مً االإهاعاث في نملهم ًخل ض عيبتهم في جىقُِ االإؼٍ ت جؼٍ  0.00 0.714 الهاملحن خىاَؼ ماصًت ومهىىٍ

و لُاْاتهم البضهُت  38 باث جغَ اض ي ًٓىم مً زلاله الهاملحن بخضعٍ ًىحض باالإاؾؿت هاصي عٍ

حزهم اث جغٖ  ومؿخىٍ

0.749 0.00 

خمغاع في جىقُِ مهاعاث ًدغص الهاملحن نلى مىاٖبت مخؿلباث الهطغ مً زلاٛ الاؾ 39

 الخُ٘حر الخلاّ

0.738 0.00 

 (15، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:

( ؤنلاه، ؤن مهاملاث الاعجباؽ بحن ٗل َٓغث مً َٓغاث جيشُـ عؤؽ االإاٛ البشغي، واالإهضٛ 30ًدبحّن مً الجضوٛ )

ت. ٖما ن الا ؤهظا بشاعة نلى ، و %50ال٘لي لها، حمُهها بًجابُت وجخجاوػ  خطائُا، وطلٚ اؾدىاصا بلى بجها وصالت ؤعجباؾاث ْىٍ

ت، التي حاءث مهضومت في حمُو الُٓغاث ما ًضٛ   pُْمت  ت لهظه الىخااالإهىىٍ ئج. وبالخالي َةن نلى وحىص صلالت بخطائُت ْىٍ

) 39لى ب 33الُٓغاث مً   (، ضاصْت في الخهبحر نً جيشُـ عؤؽ االإاٛ البشغي بشٙل حُض.30في الجضوٛ

 زأض االإال البشسي" طدثماز (: الصدق الداخلي لفلساث بعد "الا 31الجدول)

م  عْ

 الُٓغة

مهامل  عؤؽ االإاٛ البشغي  الاؾدثماع في 

 الاعجباؽ

مؿخىي 

 الضلالت

 0.00 0.713 ًسػو الهاملحن في الهمل بلى صوعاث جٙىٍيُت جخىأَ مو مخؿلباث ؤنمالهم 40

 0.00 0.755 ًخلٓى الهماٛ حهلُم طو حىصة نالُت صازل االإاؾؿت 41

ب الهماٛ في االإاؾؿت نلى الهمل لضي مضعبحن ؤُٖاء بما ٌهؼػ مهاعاتهم الهملُت 42  0.00 0.742 ًخم جضعٍ

بُت 43 ت في جدضًض اخخُاحاتهم الخضعٍ بهم مً زلاٛ االإشاعٖ ؼ حىصة جضعٍ  0.00 0.737 ٌشاعٕ الهاملحن في حهؼٍ

با )الظًً خطلىا نلى هخائج مخضهُت( الى صوعاث اؾخضعاُٖت بغاَُت 44  0.00 0.705 ًسػو الهماٛ االإخسلُحن جضعٍ

غ الظاحي )الخهلم الُغصي خىٛ الهمل( زاعج  45 اصة مهاعاتهم مً زلاٛ الخؿىٍ ٌهمل الهاملحن نلى ػٍ

اث الهمل  ؤوْ

0.634 0.00 

  ( 16، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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( ؤنلاه، ؤن مهاملاث الاعجباؽ بحن ٗل َٓغث مً َٓغاث اؾدثماع عؤؽ االإاٛ البشغي، واالإهضٛ 31ًدبحّن مً الجضوٛ )

ت. ٖما ؤ، وهظا بشاعة نلى %50ال٘لي لها، حمُهها بًجابُت وجخجاوػ  خطائُا، وطلٚ اؾدىاصا بلى بجها وصالت ؤن الاعجباؾاث ْىٍ

ت، التي حاءث مهضومت في حمُو الُٓغاث ما ًضٛ  pُْمت  ت لهظه الىخا االإهىىٍ ئج. وبالخالي َةن نلى وحىص صلالت بخطائُت ْىٍ

) 45لى ب 39الُٓغاث مً   (، ضاصْت في الخهبحر نً اؾدثماع عؤؽ االإاٛ البشغي بشٙل حُض.31في الجضوٛ

 (: الصدق الداخلي لفلساث بعد "المخافظت على زأض االإال البشسي"32الجدول)

م  عْ

 الُٓغة

مهامل  المخاَكت نلى عؤؽ االإاٛ البشغي 

 الاعجباؽ

مؿخىي 

 الضلالت

هم وزبراتهم ومهاعاتهم مو ػملائهم في الهمل 46 دباصلىن مهاعَ  0.00 0.705 ًيشغ الهاملحن وٍ

بُت نلى مهاعاتهم 47 ت في جُُٓم مضي جإزحر البرامج الخضعٍ  0.00 0.773 ًٓىم الهاملحن باالإاؾؿت باالإشاعٖ

ٌشهغ الهاملحن بالغغا نً االإٙاَأث التي ًدطلىن نليها مٓابل ؤَٙاعهم الجضًضة  48

 واالإخجضّصة

0.769 0.00 

ً ننهم في الهمل 49  0.00 0.723 ًخم اخترام وجٓضًغ الهاملحن االإىهىبحن مً ْبل االإؿاولحن االإباشغٍ

 0.00 0.781 بضانُت مو االإىاضب التي ٌشًلىجهاجخُٔ مهاعاث وزبراث الهاملحن الؤ  50

هم الهملُت 51 بُت والخهلُمُت بالخضازت بشٙل ًجضص مهاعاتهم ومهاعَ  0.00 0.724 جخمحز البرامج الخضعٍ

ًخم حصخُظ ومهالجت االإشاٗل الصخُت التي ْض جازغ نلى مهاعاث ومهاعٍ الهاملحن  52

 ؤزىاء ؤصائهم نملهم

0.643 0.00 

 (17، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:

( ؤنلاه، ؤن مهاملاث الاعجباؽ بحن ٗل َٓغث مً َٓغاث المخاَكت نلى عؤؽ االإاٛ البشغي، 32ًدبحّن مً الجضوٛ )

ت. ٖما ؤعة نلى ، وهظا بشا%50واالإهضٛ ال٘لي لها، حمُهها بًجابُت وجخجاوػ  خطائُا، وطلٚ بجها وصالت ؤن الاعجباؾاث ْىٍ

ت لهظه الىخا  pاؾدىاصا بلى ُْمت  ت، التي حاءث مهضومت في حمُو الُٓغاث ما ًضٛ نلى وحىص صلالت بخطائُت ْىٍ ئج. االإهىىٍ

) 52لى ب 46وبالخالي َةن الُٓغاث مً   (، ضاصْت في الخهبحر نً المخاَكت نلى عؤؽ االإاٛ البشغي بشٙل حُض.32في الجضوٛ

ت الخضًثت )نباعة( ؤن ٗل َٓغة بلى الىخائج ؤنلاه، جىضلذ حمُو  ضاصْت في الخهبحر  هي في مدىع ؤهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ

ٔ في وبمؿخىي حُض، بنً البهض الظي جيخمي بلُه  ّٓ ضلالت بخطائُت نالُت، ومً جم ًمً٘ الٓىٛ ؤن الطضّ الضازلي مخد

ت الخضًثت " ضضّ نباعاتها، ما  وبالخالي  ٓٔ في مدىع جىمُت عؤؽ االإاٛ البشغي، ، وطاث الص يء جدمدىع "ؤهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ

 ًضنىها للانتراٍ بإن ؤصاة الضّعاؾت ضاصْت صازلُا.

 

 

 



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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 الصدق البىــــــــائي )الخازجي( -2

مً زلاله ًخم ُْاؽ ضضّ الاحؿاّ البىائي للؤبهاص، ؤي مضي اعجباؽ ٗل بهض في الاؾخبُان بالمخىع الظي ًمثله، وؾِخم 

للمدىع الظي ًيخمي بلُه، زم  بحن مهضٛ ٗل بهض نلى خضا، وبحن االإهضّٛ ال٘لي Pearsonطلٚ مً زلاٛ خؿاب مهامل اعجباؽ 

 نلى الىدى الخالي.باليؿبت للمهضّٛ ال٘لي لُٓغاث الاؾخبُان، 

 (: كُاض صدق الاحظاق البىائي للاطخبُان33الجدول )

ب
رجِ

الت
 

عدد  الأبعــــــــــاد

 الفلساث

الازجباط مع الاطخبُان  الازجباط مع المخاوز 

معامل  ككل

 الازجباط

مظخىي 

 الدلالت

ت الخدًثت معامل  أهماط اللُادة الؤدازٍ

 الازجباط

مظخىي 

 الدلالت

 0.00 0.820 0.00 0.877 7 الدشازكُتاللُادة  1

ت 2 ُّ  0.00 0.857 0.00 0.913 6 اللُادة السوخ

 0.00 0.835 0.00 0.895 6 اللُادة الأصُلت 3

ت 4 ُّ  0.00 0.785 0.00 0.819 7 اللُادة الأخلاك

 جىمُت زأض االإال البشسي 

 0.00 0.818 0.00 0.843 6 حرب زاض االإال البشس 5

 0.00 0.832 0.00 0.900 7 زأض االإال البشسي  جيشُط 6

 0.00 0.854 0.00 0.893 6 اطدثماز زأض االإال البشسي  7

 0.00 0.796 0.00 0.842 7 المخافظت على زأض االإال البشسي  8

 (.19(،)18االإىضّخت في االإلاخٔ ) spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثب مًاالإصدز: 

المخىع الظي ًيخمي بلُه، ب٘ثحر، ؾىاء بحن ٗل بض و  %50ٖبحرة حضا جُىّ  Pearsonبن حمُو ُْم مهاملاث الاعجباؽ ٛ 

ت  ون حمُؤبهاص والاؾخبُان ٖٙل، وبما وبحن الأ ن  ٗل مً الُٓاصة ؤ، َهظا صلُل نلى %5الُٓم صالت بخطائُت نىض مؿخىي االإىىٍ

ُت، الغوخُت، الأزلاُْت والأ ال ت الخضًثت، وان حظب عاؽ االإاٛ البشغي، دشاعٖ ض نً ؤهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ ُّ ضُلت حهبّر بشٙل ح

شؤكت نلُه جمثل بٓىة حىاهب جىمُت ع جيشُؿه، اؾدثماعه والمخاَ بهاص باالإضّٛ ال٘لي حر اعجباؽ جلٚ الأؽ االإاٛ البشغي، وَ

 للاؾخبُان بلى ضضّ الاحؿاّ البىائي للاؾخبُان.
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اٍٗ للخ٘م نلى ضلاخُتها، و بن ضضّ ؤصاة الضعاؾ هما ًيبغي الخدٓٔ مً الثباث، زاضت وان الطضّ لا ٌهجي بت يحر 

الثباث، في خحن ؤن الثباث ْض ًضٛ نلى ضضّ الاؾخبُان، واالإٓطىص بالثباث هى بمٙاهُت الخطىٛ نلى هُـ الىخائج في خاٛ جم 

ىت الضعاؾت، بهض َترة مً الؼمً. وؾِخم الخدٓٔ مً زباث الاؾخبُان مً زلاٛ خؿاب جىػَو طاث الاؾخبُان نلى  ُّ هُـ ن

 .Cronbach’s Alphaمهامل 

 Cronbach’s Alpha(: معـــــــامل الثباث 34الجدول)

 

 المخــــــاوع 

 

جغجِب 

 البهض

 

ــــــاص  الأبهـــــ

 

نضص 

 الُٓغاث

 مهامل

Cronbach’s Alpha 

 

اللُادة  أهماط

ت الخدًثت  الؤدازٍ

ُت 1  0.894 7 الُٓاصة الدشاعٖ

0.
95

1
 0.850 6 الُٓاصة الغوخُت 2 

 0.874 6 الُٓاصة الأضُلت 3

 0.846 7 الُٓاصة الأزلاُْت 4

 

جىمُت زأض االإال 

 البشسي 

 0.878 6 حظب عاؽ االإاٛ البشغي  1

0.
95

3
 0.886 7 جيشُـ عاؽ االإاٛ البشغي  2 

 0.868 6 الاؾدثماع في عؤؽ االإاٛ البشغي  3

 0.890 7 المخاَكت نلى عؤؽ االإاٛ البشغي  4

 0.971 52 الاؾخبُان ٖٙل

 .(22، )(21(، )20، االإىضّخت في االإلاخٔ)spssنضاص الباخث بالانخماص نلى مسغحاث بغهامج باالإطضع: مً 

لى ب، وبالغحىم 0.6هي  ن الاؾخبُان زابذؤًمً٘ الخ٘م نلى ؤؾاؾها  Cronbach’s Alphaصوى ُْمت لـمهامل  ؤن ب

ظا باليؿبت  %95، ججاوػث Cronbach’s Alphaنلاه، ًدبحن ؤن ُْمت ؤالجضوٛ  ت الخضًثت، وٖ باليؿبت لأهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ

بت حضا مً لى خضا، ٖما ؤن ُْمت االإهامل للاؾخبُان ال٘لي ؤنلى منها نلخىمُت عؤؽ االإاٛ البشغي، ٗل  في ٗل مدىع وهي ْغٍ

ىت الضعاؾت، ومً جم َةن زباث الاؾخبُان االإؿخسضم في هظه  ُّ ب حضا مً جباًً ن الىاخض، ومً جم َةن جبُان المجخمو ْغٍ

 الضعاؾت ممخاػ.

مً زلاٛ هخائج ُْاؽ الطضّ والثباث، التي حاءث بضعحاث نالُت حضا، ًمً٘ الٓىٛ ؤن الأصاة ضالخت بشٙل ممخاػ 

 م هظه الضعاؾت.لإجما
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اث جىمُت عؤؽ االإاٛ البشغي وجبجّي ؤهماؽ الُٓاصة  ت الؤ ْبل الشغوم في ازخباع َغغُاث الضّعاؾت التي حهجى بمؿخىٍ صاعٍ

لُل البُاهاث المجمىنت، وهظا ما ؾىداوٛ جىاوله غمً ىاؾبت لخدطائُت االإيبغي بضاًت جدضًض الازخباعاث الؤخالخضًثت، ً

.  االإؿلب الأوٛ

 االإىاطبت  لخدلُل البُاهاث الؤخصائُت الاخخبازاثجددًد ول: االإطلب الأ 

و لازخباع ؤت حؿخسضم لخٓضًغ مهالم المجخمو، مجمىنت مً الؤحغاءاث الؤخطائُ" هي: الازخباعاث الؤخطائُتن ب

ؼؤىٛ ببالٓالُغغُاث الؤخطائُت  م مدؿً الؼهحري )، 1"و الغَ خطائي بن ازخُاع ازخباع ب" (:2017ًٓىٛ  خُضع نبض ال٘غٍ

حل طلٚ ًيبغي نلى الباخث بضاًت جدضًض هىم ازخباع الضلالت ؤلى الخطىٛ نلى هخائج مػللت، مً بيحر مىاؾب ًاصي 

 الضلالت ؤوّلا. ، لهظا ؾىداوٛ َُما ًإحي جدضًض هىم ازخباع2"االإىاؾب، ْبل جدضًض الازخباع هُؿه

 Type of Significance testsجددًد هىع اخخباز الدلالت االإىاطب:  -1

، Parametric Significance testsهىنحن مً ازخباعاث الضلالت، ٌؿمى الىىم الأوٛ ازخباعاث الضلالت االإهلمُت  ٕهىا

ؿمى الىىم الثاوي ازخباعاث الضلالت اللامهلمُت:   .Nonparametric Significance testsوَ

ت، وجىحض نضًض مً الاَتراغاث التي لا ًمً٘ ازخبرها   جمً٘ الازخباعاث االإهلمُت الباخث مً َغع الُغغُت الطُغٍ

الؤخطاءاث اللامهلمُت، هي الأؾلىب الىخُض هٙاع ؤن ، ومو طلٚ لا ًيبغي ب3بازخباعاث لا مهلمُت، وبالخالي َهي اْىي منها 

ىاث الطًحرة حضا،  االإمً٘ اؾخسضامه ُّ اٗن جىػَو المجخمو مهغوَا جمامابفي خالت اله اؾخسضامها لخدلُل ، لٙىن  4لا اطا 

 .5بُاهاث مىػنت ؾبُهُا، ٌهض َٓضا للبُاهاث

اء بالاَتراغاث الأؾاؾُت نمىما الازخباعاث االإهلمُت اْىي مً الازخباعاث اللامهلمُت ، ولً٘ في خالت نضم الىَ

غ الشغوؽ االإؿلىبت لخؿبُٔ الازخباعاث االإهلمُت، ًخم وب ،6للازخباع جٙىن الازخباعاث اللامهلمُت ؤْىي ُٖاءة ن لم جخىَ

 .7مهلمُت  لالاؾخسضام الازخباعاث ا

 

                                                           
 .209، ص2019الُاػوعي الهلمُت، نمان، الأعصن، ، صاع مىاهج البدث العلمي مً الخبُحن إلى الخمكحنمحمد نبض الاله الؿُؿي، مدمىص اخمض ؤبى ؾمغة،   1
م مدؿً الؼهحري،  2 ؼEducation Research methodsمىاهج البدث التربىي: خُضع نبض ال٘غٍ ماعاث الهغبُت االإخدضة، صًبىهى لخهلُم الخُ٘حر، صبي، الؤ  ، مغٖ

 381، ص2017
 381، صهُـ االإغحو، 3
اع، الؿهىصًت، SPSS- WINخصائي للبُاهاث باطخخدام الخدلُل الؤ ، وآزغون ؾمانُل الُٓيب 4  242، ص2012، صاع م٘خبت الهبُٙان لليشغ والخىػَو، الغٍ
 243، صهُـ االإغحو 5

 81، صمغحو ؾبٔ طٖغهْاؾم ؤخمض نامغ،   6
 242صوآزغون، مغحو ؾبٔ طٖغه،  ؾمانُل الُٓيب 7
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ت   ُّ مجىنت مً الازخباعاث الؤخطائُت التي جخؿلب جدٓٔ اَتراغاث مدضصة خىٛ  إجّهابوحهغٍ الازخباعاث االإهلم

ىت، ومً هظه الاَتراغاث: ُّ  1 المجخمو الظي حسخب مىه اله

 ن بُاهاث المجخمو مىػنت جىػَها ؾبُهُا؛ب -

 ججاوـ جباًً الهُىاث؛ -

ت.ب -
ّ
ىاث مؿخٓل ُّ  ن جٙىن ن

  الخباًً الأخاصي.، جدلُل z، ازخباع tمً بحن هظه الازخباعاث، ازخباع 

مما ؾبٔ ًخطح ؤن الُاعّ الظي ًدىٛ بحن الانخماص نلى الازخباعاث االإهلمُت صون الازخباعاث اللامهلمُت، هى جىػّم 

ا ُّ اص ازخباعاث مهلمُت في مٙاهُت انخمالؿبُعي للبُاهاث للخدٓٔ مً مضي ب، مً ؤحل طلٚ وحب ازخباع الخىػَو لبُاهاث ؾبُه

 م لا.الضّعاؾت ؤ

 لبُاهاث الدزاطت Normal distributionالخىشَع الطبُعي: از اخخب -2

اٗوؽ(، الخىػَو الؿبُعي  كهغ نلى شٙل حغؽ مٓلىب ؾمى )مىدجى  هى نباعة نً جىػَو هكغي للبُاهاث االإخجمّهت وٍ

ِ الخطىٛ  خىْ ت )الىؾُـ االإخىؾـ واالإىىاٛ(، وٍ ؼٍ ٙىن الخىػَو مخمازلا نىضما جخؿابٔ َُه ُْم الجزنت االإغٖ نلى مىدجى وٍ

ىت ُّ جىحض ازخباعاث نضًضة مً زلالها ًخم الخدٓٔ مً جىػم البُاهاث ؾبُهُا، ، 2الخىػَو الؿبُعي للبُاهاث نلى ؾبُهت اله

ىت نً ، خُث اهه ٗلمkolomogrov-Smirnovْمىا بالخدٓٔ مً جىػم البُاهاث ؾبُهُا مً زلاٛ ازخباع ولٓض   ُّ ا ػاص حجم اله

ٓا للطًُت الاحي طٖغها:  مً٘ الخطىٛ نلىؤمُغصة،  35 ت، وَ  3ُْمت الازخباع االإهُاعٍ

D= 1.36/ n 

ىت هى ؤوبما  ُّ ت هي:  D، َةن ُْمت 383ن حجم اله  D= 0.07االإهُاعٍ
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 (: اخخباز الخىشَع الطبُعي لبُاهاث مخغحراث الدزاطت35الجدول زكم )

إخصاءه  الأبعاد السكم

Kolmogorov-

Smirnov المخظىبت 

 Dكُمت 

ت  االإعُازٍ

 اللساز االإلازهت

ُت 1  جخىػم ؾبُهُا D  K-S 0.07 0.206 الُٓاصة الدشاعٖ

 جخىػم ؾبُهُا D  K-S 0.07 0.210 الُٓاصة الغوخُت 2

 جخىػم ؾبُهُا D  K-S 0.07 0.205 الُٓاصة الأضُلت 3

 جخىػم ؾبُهُا D  K-S 0.07 0.213 الُٓاصة الأزلاُْت 4

 جخىػم ؾبُهُا D  K-S 0.07 0.235 البشغي حظب عؤؽ االإاٛ  5

 جخىػم ؾبُهُا D  K-S 0.07 0.227 اؾدثماع عاؽ االإاٛ البشغي  6

 جخىػم ؾبُهُا D  K-S 0.07 0.204 جيشُـ عاؽ االإاٛ البشغي  7

 جخىػم ؾبُهُا D  K-S 0.07 0.237 المخاَكت نلى عؤؽ االإاٛ البشغي  8

 (23االإلخم زكم )، االإىضّخت في spssنضاص الباخثت بالانخماص نلى مسغحاث بغهامج بمً  االإصدز:

لى هخائج ازخباع جىػّم البُاهاث ؾبُهُا، جبحّن ؤنّ البُاهاث َهلا جخىػم ؾبُهُا، ومً جم ًدؿجى لىا الٓىٛ بإن اؾدىاصا ب

 .بُاهاتها حغاء هظه الضّعاؾت، وجدلُلباعاث االإهلمُت هي الازخباعاث الأوؿب لإ الازخ

 الاخخبازاث االإعلمُت االإىاطبت لخدلُل البُاهاث -3

 Tاخخباز  -3-1

ىت ومخىؾـ المجخمو الظي    Tًخم اؾخسضام ازخباع  ُّ ىت واخضة بإزظ الُغوّ بحن مخىؾـ اله ُّ ؾخىصهذ في خالت ن

ٓا الإُٓاؽ لُ٘غث. 3، خُث جم اَتراع الُٓمت 1ًُغغه الباخث  للمخىؾـ ٗىجها حهبر نً الخُاص وَ

 اخخباز جدلُل الخباًً الأخادي -3-2

خطائي حضًض ًلبي الخاحت الى مٓاعهاث بحن مخىؾؿاث خؿابُت ببىغو ازخباع  Fisherْام الهالم عوهالض َِشغ 

هى  (ONE- WAY)، وجدلُل الخباًً الأخاصي او البؿُـ  Analysis of variance (ANOVA) مخهضصة، نغٍ بخدلُل الخبُان 

  2هىانه.ؤاشهغ 

اٗن هىإ َغّ صاٛ خطائي ٌؿخسضم بوهى ؤؾلىب )ازخباع(  خطائُا بحن مخىؾؿي مجمىنخحن بلُدظ َُما اطا 

ىت الهشىائُت مدل الضعاؾت نىض مؿخىي صلالت مهحّنإَ ُّ هظا الازخباع مً احل  وؾِخم اؾخسضام،  3ٖثر مً مجمىناث اله

                                                           
1
 https://www.manaraa.com/post/2281/%D8%A7%D8%AE%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%B1-  . , visiteé le : 

05/09/2019 
2
 .332محمد عبد الاله الطيطي، محمود احمد او سمرة، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 .332فس المرجع، صن  
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ت، ما  اٗن هىإ َغوّ في اؾخجاباث بمهغَ ت خَغاص نُىت الضعاؾت ؤن  بهاص جىمُت ؤوخىٛ الخضًثت ىٛ ؤهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ

ؼهم الىقُُي ولبهؼ االإخًحّراث الضًمًغاَُت االإازغة نلى هظا الأزحر.ؤع  ٓا الإغٖ  ؽ االإاٛ البشغي، وَ

  Pearson Product Moment Correlation Coefficient (r)معامل الازجباط بحرطىن  -3-3

هض مهامل اعجباؽ بحرؾىن جسخلِ مهاملاث الاعجباؽ نً بهػها البهؼ  ، Pearsonجبها لؿبُهت االإخًحّراث االإهىُت، وَ

ٌؿخسضم مهامل ، ؤٖثر مهاملاث الاعجباؽ اؾخسضاما، في خحن حهض االإهاملاث الأزغي خالاث زاضت مً مهامل اعجباؽ بحرؾىن 

و ؤالاعجباؽ بُنهما مخًحراث مؿخٓلت الاعجباؽ بحرؾىن، لخؿاب ُْمت مهامل الاعجباؽ نىضما ًٙىن االإخًحراث االإغاص ُْاؽ 

ً شترؽ حؿاوي نضص الخالاث بحن االإخًحرً  . 1مؿخمغة، وَ

ت مضي اعجباؽ ؾِخم اؾخسضام هظا الازخب  ظا اعجباؽ هماؽ الُٓاصة الؤ ؤاع، وطلٚ بًغع مهغَ ت ببهػها البهؼ، وٖ صاعٍ

ت الخضًثت ؤبهاص جىمُت عؤؽ االإاٛ البشغي ببهػها البهؼ، جم اعجباؽ ؤهماؽ الُٓاصة الؤ   بإبهاص جىمُت عؤؽ االإاٛ البشغي. صاعٍ

 Determination Coefficientمعامل الخددًد:  -3-4

ُمت مهامل الخدضًض جٙىن مىحبت R2ٌؿاوي مغبو مهامل لاعجباؽ، ؤي  هبر ، صائما وجتراوح بحن الطُغ والىاخض، وْ وَ

وؾِخم خؿاب هظا االإهامل بًغع ، 2في االإخًحر الخابو مهامل الخدضًض نً وؿبت الخًحر في االإخًحر االإؿخٓل الظي ًُؿغ الخًحر

ت لأبهاص جىمُت عاؽ االإاٛ البشغي التي جازغ َيها  .جدضًض صعحت جُؿحر ؤهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ

 Maximum likelihood (ML): زجخُت العظمىالأ  -3-5

ٓت في مجاٛ الىمظحت باالإهاصلاث البىائُت، وطلٚ بًغع جٓضًغ  بغامُتراث الىمىطج، جدذ اَتراع حؿخسضم هظه الؿغٍ

ٓت  اٍٗ جيخج ؾغٍ ىت  ُّ ت يحر مخدحّزة  وؤزؿاءجٓضًغاث للبرامُتراث  MLالانخضالُت والخدضًض الصخُذ للىمىطج وحجم ن مهُاعٍ

غ شغؽ الانخضالُت وؾِخم الانخماص نليها وطلٚ مً احل جٓضًغ ،  3وزابخت، في خحن لا ًمً٘ اؾخسضامها في خاٛ نضم جىَ

 جِخحن:ىمظحت بالبىائُت، في الخالخحن الآالىمىطج بالانخماص نلى ال بغامُتراث

 ، Path analysisجدلُل االإظاز  -3-6

، 4ٌؿدىض ؤؾلىب جدلُل االإؿاع بلى وحىص هماطج ؾببُت باَتراع وحىص نلاْت زؿُت ؾببُت بحن )الؿبب، الأزغ( 

ِٓـ الآزاع االإباشغة ويحر االإباشغة للمخًحراث االإؿخٓلت حهضٍ جدلُل االإو  ؿاع بلى ال٘شِ نً الهلاْت الؿببُت بحن االإخًحّراث وٍ

                                                           
م مدؿً الؼهحري، مغحو ؾبٔ طٖغه، ص  1  .319خُضع نبض ال٘غٍ
م البرامج،مجُض ال٘غدي،   2  38، ص2014صاع االإىاهج لليشغ والخىػَو، نمان، الأعصن،  جخطُط وجلىٍ
تحجاج ياهم،  3 ا وعملُا في العلىم الؤوظاهُت والتربىٍ  101ص ،2013، نالم ال٘خب، مطغ، الخدلُل العاملي هظسٍ
تمها ضلاح نؿ٘غ الشمغي،   4 س االإىازد البشسٍ ب وجطىٍ شغ والخىػَو والؿبانت، نمان، ، صاع ؤمجض لليجدلُل االإخغحّراث االإظاهدة للمدخل الاطتراجُجي في جدزٍ

 .291، ص3122 صن،ع الأ 
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ً مسخلُحن هما الخإزحر االإباشغ والخإزحر يحر االإباشغ للمخًحّر االإؿخٓل نلى االإخًحر و  ،1نلى االإخًحّر الخابو  َؿخسضم لُٓاؽ جإزحرً

 , 2االإهخمض 

خم خؿاب جدلُل االإؿاع مً زلاٛ الخؿىاث الخالُت:   3وٍ

بجى طلٚ نلى ؤؾاؽ الاؾاع الىكغي للضعاؾت؛ -  اَتراع همىطج ؾببي ًخدضص َُه االإخًحراث االإؿخٓلت واالإخًحر الخابو وٍ

ت باؾخسضام جدلُل الاهدضاع االإخهضص للمخًحّراث االإؿخٓلت نلى االإخًحّر الخابو؛ وػانؤجدؿب  -  الاهدضاع االإهُاعٍ

 (0.5جدظٍ االإؿاعاث التي جٓل ُْم مهاملاتها الاعجباؾُت نً ) -

ت مً جدلُل الاهدضاع االإخهض لخٓضًغ ُْم مهاملاث االإؿاع الجضًضة في الىمىطج ؤٌهاص خؿاب  - وػان الاهدضاع االإهُاعٍ

 لؿببي االإهضٛ )بهض الخظٍ(؛ا

االإىضّح في الىمىطج الؿببي الأؾاس ي والخباًً  (R2)للخإٖض مً صخت الىمىطج الؿببي ًخم مٓاعهت الخباًً االإشترٕ  -

ىت. (R2)االإشترٕ  ُّ  االإىضح في الىمىطج الؿببي بهض الخظٍ )االإهضّٛ( لله

 الجصائس Condor: أبعاد جىمُت زأض االإـــــال البشسي بمجمّع ثاوياالإطلب ال

ىاهب ؤو مجالاث عئِؿُت، ؽ االإاٛ البشغي جخم مً زلاٛ ؤعبهت حؤن جىمُت ع ؤلى الجاهب الىكغي ب، اؾدىاص مً االإهغوٍ

ؽ االإاٛ البشغي، جيشُؿه، اؾدثماعه والمخاَكت نلُه، واهؿلاْا مً هخائج خؿاب االإخىؾؿاث الخؿابُت ؤهي حظب ع 

ىت ال ُّ وػان اليؿبُت لخلٚ الاؾخجاباث وصلالتها الؤخطائُت، وبالانخماص لى الأ بضعاؾت، واهدغاَاتهم ننها، بغاَت لاؾخجاباث ن

ىت الىاخضة tنلى ازخباع  ُّ ًإحي  ؾىداوٛ َُما، 1.960،  ومٓاعهتها مو ُْمخه الجضولُت االإٓضّعة بـ (One Sample T Test)، لله

  .الجؼائغ اٛ البشغي في مجمّو ٗىهضوع ــــؽ االإؤلاث التي ًخم نلى ؤؾاؾها جىمُت ع جدلُل المجا

 الجصائس مظخىي حرب زأض االإال البشسي في مجمّع كىهدوز  -1

اث نالُت ؤًٓىم بجظب ع  الجؼائغ ن مجمّو ٗىهضوع ؤنلى َغاص نُىت الضعاؾت بشضّة ؤًخُٔ  ؽ االإاٛ البشغي وطلٚ بمؿخىٍ

(، ولهظه الىدُجت صلالت 0.66665دغاٍ مهُاعي غهُِ ًٓضّع بـ )ه، با%75.24)خُث ًٓضع الىػن اليؿبي لاؾخجاباتهم ب 

ضة ٗىن ُْمت  ُّ  مهضومت. pبخطائُت  ح

 

 

 

                                                           
ت نلي نبض الىاعر،   1 ُّ ت، الٓاهغة، مطغ،  ، م٘خبت الاهجلىالبدث التربىي والىفس ي دلُل جصمُم البدىرؾم  160، ص2011االإطغٍ
 .195، صمسحع طبم ذكسهمها ضلاح نؿ٘غ الشمغي،   2
ت نلي نبض الىاعر،   3 ُّ  160، صمسحع طبم ذكسهؾم
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 الجصائس (: مظخىي حرب زأض االإال البشسي بمجمّع كىهدوز 36الجدول)

م  عْ

 الُٓغة

االإخىؾـ  حظب عاؽ االإاٛ البشغي 

 الخؿابي

الاهدغاٍ 

 االإهُاعي 

الىػن 

 اليؿبي

مؿخىي  tازخباع 

 الضلالت

ًخٓضم االإخمحزون في صَهاتهم مً ؤصخاب الشهاصاث  27

اٗصًمُت لؿلب  الهمل لضًىا باالإاؾؿت الأ

3.577 0.9808 71.54 11.514 0.00 

جحن  28 ًمثل خضًثي الخسغج وؿبت مهخبرة مً الخغٍ

 االإخٓضمحن للىقُُت في االإاؾؿت

3.749 0.8312 74.98 17.643 0.00 

لت  حؿخٓؿب 29 االإاؾؿت الأَغاص طوي الخضماث الؿىٍ

مً ؤحل حهُُنهم في االإىاضب الخؿاؾت)للاؾخُاصة 

 مً زبراتهم(

3.820 0.8661 76.4 18.525 0.00 

ت وؿبت مهخبرة مً طوي الخطائظ ججظب االإاؾؿ 30

 بضانُت االإخمحزة للهمل لضحهاالؤ 

3.807 0.7721 76.14 20.451 0.00 

ؤٖثر الأَغاص بْبالا نلى ؾلب ٌهخبر االإىهىبىن مً بحن  31

 الهمل بماؾؿدىا

3.770 0.7856 75.4 19.187 0.00 

َغاص االإؿخٓؿبحن باالإاؾؿت بدالت صخُت ًخمخو الأ  32

ضة ُّ  ح

3.849 0.8208 76.98 20.238 0.00 

0.7619 75.24 0.66665 3.7620 حرب زأض االإال البشسي 

7 

0.00 

 (28، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:

ً في صَهاتهمؤيء مً الخُطُل، ًخُٔ الجمُو نلى بص  اٗصًمُت ًخٓضمىن لؿلب مً ؤصخاب الشهاصاث الأ ن االإخمحزً

ؾالبي الهمل ن ؤ(، ما ًضٛ نلى 0.9808مغ )هظا الأ ، ولً٘ هىإ اهدغاٍ في اؾخجاباتهم خىٛ الجؼائغ الهمل بمجمّو ٗىهضوع 

ً في صَهاتهم، اٗن هالاء االإخٓضمحن للهمل ؤفي خحن لا ًىحض اهدغاٍ خىٛ ما  بالمجمّو ْض لا ًٙىهىن حمُها مً االإخمحزً ن 

ً وخضًثي الخسغج ْضؤالمجمّو مً خضًثي الخسغّج، عيم ب  ًىجظبىن للهمل في مجمو ٗىهضوع  ن هالاء االإخٓضمحن مً مخمحزً

(، هم اٖثر 1، والاهدغاٍ االإهُاعي ًٓل نً%75.4ؾت )الىػن اليؿبي ٌؿاوي اخؿب عاي نُىت الضع ن االإىهىبحن ؤلا ب، الجؼائغ

حز المجمّو في احخظاب باالإغيىبت بشضة  للهمل بالمجمّو، ظابا للهمل بالمجمو، وعبما  ًمثلىن الُئت جالأشخاص اه ط ؤن جغٖ

ن ؤ(، شغؽ 76.14ؿبي لاؾخجاباتهم بـ ُث ْضع الىػن اليالهاملحن ًضوع خىٛ زطائطهم الؤبضانُت االإخمحّزة بضعحت ؤٖبر )خ

ضة ) ُّ ت ح ُّ  (. %76.98ًخمخهىا بدالت صخ
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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، خُث الجؼائغ ؽ االإاٛ البشغي ًخم بمؿخىي ناٛ حضا في مجمّو ٗىهضوع ؤلى ؤن جيشُـ ع بحي (، الآ37ٌشحر الجضوٛ )

، وطلٚ باهدغاٍ 3.7956ؽ االإاٛ البشغي بـ Hنُىت الضعاؾت خىٛ مؿخىي جيشُـ ع االإخىؾـ الخؿابي لإحاباثْضّعث ُْمت 

ضة  t=23.666مهُاعي ضًحر حضا، وبُٓمت ازخباع  ُّ ت صو صلالت بخطائُت ح مدؿىبت جُىّ ُْمخه الجضولُت، ومؿخىي مهىىٍ

(p=0.) 

 كىهدوز الجصائسبمجمع  (: مظخىي جيشُط زأض االإال البشسي 37الجدول)

زكم 

 الفلسة

االإخىطط  اطدثماز زأض االإال البشسي 

 الخظابي

الاهدساف 

 االإعُازي 

الىشن 

 اليظبي

اخخباز 

t 

مظخىي 

 الدلالت

جكهغ مىاهب ومهاعاث الهاملحن حلُا في ؤصاهم لأنمالهم  33

 )ًٓىمىن بخىقُُها(

3.752 0.9029 75.04 16.298 0.00 

تهم في  ؤَٙاع ببضانُت ًؿغح الهاملحن 34 ت نىض مشاعٖ جؿىٍغٍ

 الاحخماناث واللٓاءاث

3.854 0.8022 77.08 20.829 0.00 

ج٘دشِ االإاؾؿت مىاهب الهاملحن بُػل حسخحرها  41

لمجمىنت مً الخبراء المخخطحن الظًً ٌهخمضون ؤؾالُب 

 خضًثت مً احل طلٚ

3.807 0.8709 76.14 18.131 0.00 

الهاملحن َُما بُنهم مً ؤحل ؾغح ؤَٙاع ببضانُت  ًدىاَـ 42

ت في وقائُهم غٍ  وجؿىٍ

3.828 0.7904 76.56 20.494 0.00 

ى الهاملحن خىاَؼ ماصًت 43 ّٓ ض عيبتهم في جىقُِ  ًخل ت جؼٍ ومهىىٍ

ض مً االإهاعاث في نملهم  االإؼٍ

3.802 0.8328 76.04 18.837 0.00 

اض ي ًٓىم مً  44 زلاله الهاملحن ًىحض باالإاؾؿت هاصي عٍ

حزهم اث جغٖ و لُاْاتهم البضهُت ومؿخىٍ باث جغَ  بخضعٍ

3.731 0.9171 74.62 15.600 0.00 

ًدغص الهاملحن نلى مىاٖبت مخؿلباث الهطغ مً زلاٛ  45

 الاؾخمغاع في جىقُِ مهاعاث الخُ٘حر الخلاّ

3.796 0.8471 75.92 18.398 0.00 

 0.00 23.666 75.912 0.65791 3.7956 جيشُـ عؤؽ االإاٛ البشغي 

 (29، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:

ُت بحن الهاملحن مً ، بُػل االإىاَؿت الالجؼائغ ؽ االإاٛ البشغي في مجمّو ٗىهضوع ؤًخم جيشُـ ع  حل ؤشضًضة والشغٍ

خُ غا لىقائُهم، وٍ ىت الضعاؾت نلى ؤٔ حمُو ؾغح ؤَٙاع اٖثر ببضانُت وجؿىٍ ُّ لىٕ ًدضر َهلا في المجمّو ن هظا الؿؤَغاص ن

شحر  خىؾـ الاؾخجاباث، ، وما ًٓابلها مً اهدغاٍ مهُاعي غهُِ حضا نً م76.56لى طلٚ ُْمت الىػن اليؿبي االإٓضعة بـ بوَ

ت، ؤٖما ، 0.7904ْضّع بـ  ت واالإهىىٍ ًّ اٗن هىالٚ صنم لهم بالخىاَؼ االإاص ن جىقُِ الهاملحن الإهاعاتهم بشٙل مؿخمغ ومتزاًض ٗلما 

ّ ) الىػن اليؿبي ان عيبتهم في مىاٖبت الهطغ حهخبر واخضة مً بحن اهم الخى ؤ بلى الؤشاعةوجيبغي 
ّ
َؼ التي حشهل جُ٘حرهم الخلا



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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ت الؤبضانُت، نىض بؾا مً خُث هاملحن ًٙىهىن اٖثر وشان الؤن االإثحر للاهدباه هى ب(، 75.92ٌؿاوي  بغاػ ْضعاتهم الُ٘غٍ

البشغي َُه  ؽ االإاٛؤ(، وهظا اهم نىطغ ًكهغ جيشُـ ع 77.08اث المخخلُت )نو الاحخماؤهم مو ػملائهم في االإلخُٓاث ناحخما

ومً جم جيشُؿها، مً  االإ٘بىجتواالإهاعاث لى طلٚ ما ًبظله المجمّو مً حهىص لاٖدشاٍ االإىاهب ب، اغِ الجؼائغ بمجمّو ٗىهضوع 

 (.76.14زلاٛ الاؾخهاهت بسبراء ومخسططحن في هظا المجاٛ ) الىػن اليؿبي =

ت واخضة مً احل جيشُـ ع ن حمُو الؿغّ الؿابٔ طٖغها جدخل جٓغ ب ؽ االإاٛ البشغي، ما نضا الاهخمام ؤٍبا ؤولىٍ

حر  يههم بخىَ اغُت لهم صازل المجمّو،باللُاْت البضهُت للهاملحن، مً زلاٛ جغَ ن هىإ اهدغاَا ٖبحرا في ؤط ًبضو ب هىاصي عٍ

ه ، ؽ االإاٛ البشغي بٓىّةؤي جيشُـ ع ط لا ٌصجو المجمّو طلٚ فب(، 0.9171االإبدىزحن بهظا الشإن )اؾخجاباث  ن ؤلى بًيبغي الخىىٍ

خطائُت ـ عاؽ االإاٛ البشغي لها صلالت بىخائج االإخهلٓت بخيشُلالمخؿىبت اٖبر مً ُْمخه الجضولُت، وان حمُو ا tحمُو ُْم 

ت، ما ًضٛ نلى  ض.ؤن المجمّو َهلا ًٓىم بخيشُـ ع ؤْىٍ ُّ  ؽ االإاٛ البشغي بمؿخىي ح

 الجصائس مظخىي اطدثماز زأض االإال البشسي في مجمّع كىهدوز  -3

الضالت بخطائُت،  pلى ُْمت ب، بغاَت 1.960الأٖبر ب٘ثحر مً  22.076المخؿىبت، واالإٓضّعة بـ  tبىاء نلى ُْمت ازخباع 

ؽ ماله البشغي مً زلاٛ الاؾدثماع في حهلُم الأَغاص ؤًىمّي ع  الجؼائغ ًدؿجى للباخث ْبىٛ الُغغُت الٓائلت بإن مجمّو ٗىهضوع 

هم ومهاعاتهم في الهمل اصة مهاعَ و مً صعحت جم٘نهم مً ؤنمالهم، ومً جم ػٍ  ,الهاملحن لضحهم بًُت الغَ

 الجصائس ثماز زاض االإال البشسي بمجمّع كىهدوز (: دزحت اطد38الجدول)

م  االإخىؾـ  جيشُـ عؤؽ االإاٛ البشغي  عْ

 الخؿابي

الاهدغاٍ 

 االإهُاعي 

الىػن 

 اليؿبي

مؿخىي  tازخباع 

 الضلالت

بلى صوعاث جٙىٍيُت جخىأَ مو  ًسػو الهاملحن في الهمل 33

 مخؿلباث ؤنمالهم

3.749 0.9378 74.98 15.638 0.00 

 0.00 17.259 75.98 0.9059 3.799 ًخلٓى الهماٛ حهلُم طو حىصة نالُت صازل االإاؾؿت 34

ب الهماٛ في االإاؾؿت نلى الهمل لضي مضعبحن ؤُٖاء  35 ًخم جضعٍ

 بما ٌهؼػ مهاعاتهم الهملُت

3.843 0.9104 76.86 18.129 0.00 

ت في  36 بهم مً زلاٛ االإشاعٖ ؼ حىصة جضعٍ ٌشاعٕ الهاملحن في حهؼٍ

بُت  جدضًض اخخُاحاتهم الخضعٍ

3.775 0.8960 75.5 16.937 0.00 

با 37 )الظًً خطلىا نلى هخائج  ًسػو الهماٛ االإخسلُحن جضعٍ

 لى صوعاث اؾخضعاُٖت بغاَُتبمخضهُت(

3.755 0.8636 75.1 17.099 0.00 

اصة مهاعاتهم مً زلاٛ الخؿىٍغ الظاحي  38 ٌهمل الهاملحن نلى ػٍ

اث الهمل  )الخهلم الُغصي خىٛ الهمل( زاعج ؤوْ

3.815 0.8948 76.3 17.817 0.00 

 0.00 22.076 75.788 0.69979 3.7894 عؤؽ االإاٛ البشغي  ؾدثماعا

 (30االإىضّخت في االإلخٔ )، spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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بُت التيؤن اؾخجاباث ب ىت الضعاؾت خىٛ ملاءمت الضوعاث الخضعٍ ُّ و ُٖاءة ؤًخلٓىجها مو ما جؿلبه ؤنمالهم،  َغاص ن

ً الظ ؾـ ن ُْمت االإخى ؤ، َغيم 1لى با لاْذ اهدغاَاث نالُت جٙاص جطل حمُهه ي ًسػهىن له،مضعبيهم، وحىصة الخٙىٍ

اَُٗت لخضٛ نلى ؤلا بها، لٙل من 3.70الخؿابي جُىّ  مً٘ جُؿحر جلٚ الاهدغاَاث في نؤجها يحر  ضم ن هظه الأمىع جخدٓٔ بٓىة. وٍ

بُت بزػىم بهؼ الُئاث مً الهاملحن  يُت بخاجا، وطلٚ خؿب عئٍت اؤلى صوعاث جضعٍ هه مً ؤلمجمّو، الظي عبما ًغي و جٙىٍ

ً الخٓىُحن الأ   المجمّو.ٖثر مً يحرهم هكغا لؿبُهت وشاؽ ؤحضع جٙىٍ

بُا، ٗىجومو طلٚ َةن الأ  لى جسلُهم، ؾِخم بو لأؾباب ؤزغي ؤصث ؤهم اهػمىا للهمل خضًثا بالمجمّو َغاص االإخسلُحن جضعٍ

بُت اؾخضعاُٖت لهم، وهظا َغاص نُىت الضعاؾت مو اهدغاٍ غهُِ ما ًضٛ، ؤمغ لٓي اجُاْا شضًضا بحن الأ  جسطُظ صوعاث جضعٍ

بُت في الهمل ؤلى ب، ٖما ججضع الؤشاعة (%75.1نلى وػهه اليؿبي الٓىي ) ن المجمّو ٌؿمذ للهاملحن بخدضًض اخخُاحاتهم الخضعٍ

ؼ  اصة مؿخىي مهاعاتهم في ؤصائه، ومً جم جٓلُظ حجم الأزؿاء واالإشاٗل المخخملت في الهمل، ومً جم َهم ٌؿاهمىن في حهؼٍ لؼٍ

ب حىصة جلٚ  ن الجضًغ ب، و %75.5نلى طلٚ اوػن اليؿبي الظي ْضّع بـ و حهلُم، ولٓض صٛ ؤالضوعاث التي ًخلٓىجها مً جضعٍ

اث  غ اهُؿهم طاجُا  ختى زاعج ؤوْ حاباتهم بهظا ط بلٌ االإخىؾـ الخؿابي لإ بالهمل، بالظٖغ ؤًػا هى ُْام  ايلب الهامحن بخؿىٍ

 مغ ًخدٓٔ بضعحت نالُت.، ما ًضٛ نلى ؤن هظا الأ 1ًٓل نً  باهدغاٍ 3.815الشإن 

 الجصائس ى زأض االإال البشسي في مجمّع كىهدوز مظخىي المخافظت عل -4

ىت الضعاؾت بىػن وؿبي ْضعه ؤهىالٚ اجُاّ بحن  ُّ ؽ االإاٛ البشغي  بمؿخىي ؤنلى ع  خىٛ المخاَكت %75.844َغاص ن

ض في مجمّو ٗىهضوع  ُّ بهظا الشإن، نىض مؿخىي صلالت  3.7922، صون ؤي اهدغاَاث نً مخىؾـ اؾخجاباتهم البالٌ الجؼائغ ح

p=0،  ً0.05والتي جٓل ن. 

ىت ؤى اؾخجاباث لن ٌؿاهم بٓضع َهاٛ في المخاَكت نلى عؤؽ االإاٛ البشغي بىاء نؤهه إبن ؤهم ش يء مً ش ُّ َغاص ن

زىاء ؤصائهم لأنمالهم، خُث ؤنلى مهاعاث ومهاعٍ الهاملحن  الضعاؾت، هى حصخُظ ومهالجت االإشاٗل الصخُت التي ْض جازغ

 لا في مجمّو ٗىهضوع ه(، ؤن طلٚ ًدطل 1.960َ، والتي جُىّ ب٘ثحر ُْمتها الجضولُت ) 18.886المخؿىبت والبالًت  t بُيذ ُْمت 

ٓا لُٓمت الىػن اليؿبي االإٓضّعة بـ )الجؼائغ ملحن هاغ الظي ٌهخبر ال(، ًليها مباشغة الاخترام والخٓضً%77.34، وبمؿخىي ناٛ وَ

 بالمجمّو.اهبهم المخاَكت نلى مهاعاتهم ومى اهه اهم ش يء بهض الصخت مً احل 

بت، بغاَت ن خضازت ما ًخلٓاه اب هم وزبراتهم، هي بلهاملحن مً صوعاث جضعٍ لى االإىاضب التي ٌشًلىجها وجىآَها مو مهاعَ

(، ٖما 76.14ع وػجها اليؿبي بـ )، وجدكى بىُـ الاهخمام مً ْبل الهاملحن، خُث ْضالجؼائغ ؤمىع جػمً بائهم بمجمّ ٗىهضوع 

ت هى امغ ٌؿاهم بٓىة في أشهىع الهاملحن بالغغا نً االإٙاَ نؤ غٍ ث التي ْض ًدطلىن نليها مٓابل ؤَٙاعهم الؤبضانُت والخؿىٍ

 (.75.88) الجؼائغ المخاَكت نليهم بمجمّو ٗىهضوع 
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اث (: 39الجدول)  الجصائس بمجمّع كىهدوز  المخافظت على زأض االإال البشسي مظخىٍ

م  عْ

 الُٓغة

االإخىطط  المخافظت على زأض االإال البشسي 

 الخظابي

الاهدساف 

 االإعُازي 

الىشن 

 اليظبي

اخخباز 

t 

مظخىي 

 الدلالت

دباصلىن  46 هم وزبراتهم ومهاعاتهم مو  ًيشغ الهاملحن وٍ مهاعَ

 ػملائهم في الهمل

3.648 0.9342 72.96 13.564 0.00 

ت في جُُٓم مضي جإزحر  ًٓىم الهاملحن 47 باالإاؾؿت باالإشاعٖ

بُت نلى مهاعاتهم  البرامج الخضعٍ

3.804 0.8688 76.08 18.116 0.00 

ٌشهغ الهاملحن بالغغا نً االإٙاَأث التي ًدطلىن نليها  48

 مٓابل ؤَٙاعهم الجضًضة واالإخجضّصة

3.794 0.8931 75.88 17.393 0.00 

االإىهىبحن مً ْبل االإؿاولحن ًخم اخترام وجٓضًغ الهاملحن  49

ً ننهم في الهمل  االإباشغٍ

3.820 0.7936 76.4 20.218 0.00 

بضانُت مو االإىاضب جخُٔ مهاعاث وزبراث الهاملحن الؤ  50

 التي ٌشًلىجها

3.807 0.8709 76.14 18.131 0.00 

بُت والخهلُمُت بالخضازت بشٙل ًجضص  51 جخمحز البرامج الخضعٍ

هم الهملُت مهاعاتهم  ومهاعَ

3.807 0.8434 76.14 18.722 0.00 

ًخم حصخُظ ومهالجت االإشاٗل الصخُت التي ْض جازغ  52

 نلى مهاعاث ومهاعٍ الهاملحن ؤزىاء ؤصائهم نملهم

3.867 0.8982 77.34 18.886 0.00 

 0.00 22.886 75.844 0.67747 3.7922 المخافظت على زأض االإال البشسي 

 (31، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:

ؽ ماٛ بشغي، هي ؤفي بٓائهم بالمجمّو بانخباعهم ع  زغ الأمىع التي ْض حؿاهمآن ؤ الجؼائغ خبر الهاملحن بمجمّو ٗىهضوع هٌ

لا  ن الهاملحنؤمغ ب٘ثحر، ومو طلٚ َُبضو مىع الؿابٓت الظٖغ اهم مً هظا الأ (، َالأ %72.96وشغ وجباصٛ االإهاعٍ َُم بُنهم )

ط ْض ًخُاصي البهؼ منهم طلٚ، بًُت المخاَكت نلى بوشغ االإهاعاث ومهاعٍ َُم بُنهم، اهُت جباصٛ و ٙمبًخُٓىن ٖثحرا خىٛ 

 مٙاهخه التي جمحزه نً يحره مً الهاملحن.
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 الجصائس ض االإال البشسي بمجمّع كىهدوز أاكشت هخائج جدلُل مجالاث جىمُت ز مى -5

ت في مجمّع كىهدوز أ(: جسجِب مجالاث جىمُت ز 40الجدول)  الجصائس ض االإال البشسي خظب الأولىٍ

جىمُت زاض االإال 

 البشسي 

االإخىطط 

 الخظابي

الاهدساف 

 االإعُازي 

الىشن 

 اليظبي

مظخىي  tاخخباز 

 الدلالت

 السجبت الدزحت 

حرب زأض االإال 

 البشسي 

مىأَ  0.00 22.368 75.24 0.66665 3.7620

 بشضّة

4 

اطدثماز زاض االإال 

 البشسي 

مىأَ  0.00 22.076 75.788 0.69979 3.7894

 بشضّة

3 

جيشُط زأض االإال 

 البشسي 

مىأَ  0.00 23.666 75.912 0.65791 3.7956

 بشضّة

1 

المخافظت على زأض 

 االإال البشسي 

مىأَ  0.00 22.886 75.844 0.67747 3.7922

 بشضّة

2 

 (.31(، )30(، )29) (،28) ، االإىضّخت في االإلاخspssٔبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:

ؽ االإاٛ البشغي بالضعحت ؤٌهخمض في جىمُخه لغ الجؼائغ مجمّو ٗىهضوع الٓىٛ بإن  ىابىاء نلى الجضوٛ ؤنلاه، ًدؿجى ل

هم الأولى نلى جيشُـ مىاهب ومهاعاث الهاملحن  ن ؤَػل الؿبل لخىمُت عاؽ االإاٛ البشغي ؤ، خُث اجهم ًغون 3.7956ومهاعَ

زغ مً زاعج المجمّو، ولهل طلٚ ما حهل الجاهب آمّو، ْبل الخُ٘حر في الخطىٛ نلى هي الاؾخُاصة مً طلٚ االإىحىص بالمج

 ؽ االإاٛ البشغي.ؤي ًلُه مباشغة هى المخاَكت نلى ع الظ

ن المجمّو ٌهخبره زالث الجىاهب مً خُث ؤلا باٛ البشغي ٌهؼػ مؿخىي جيشُؿه، الإؽ اؤن الاؾدثماع في ع ؤوعيم 

ب اله مُت مً جيشُـ ٖثر ؤهؤهه لا ٌهخبر ؤلا بالُت حضا، َغيم ؤهمُت الاؾدثماع الأهمُت، وطلٚ هكغا لخٙالُِ الخهلُم والخضعٍ

ؽ ؤحل جىمُت ع ؤمً الجؼائغ   ليها مجمو ٗىهضوع بزغ الهىامل التي ًلجإ آوهى  زم ًإحي الجظب، ؽ االإاٛ البشغي بؿبل ؤزغي،ؤع 

 االإاٛ البشغي.

ت الخدًثت في مجمّع لثاالإطلب الثا ي أهماط اللُادة الؤدازٍ
ّ
اث جبن  الجصائس Condor: مظخىٍ

ت الخضًثت الؿائضة في مجمّو ٗىهضوع  ُاث االإغج٘ؼ نليها مً ْبل الجؼائغ للخهغٍّ نلى ؤهماؽ الُٓاصة الؤصاعٍ ، والؿلىٖ

ىت خىٛ ؤهماؽ الُٓاصة  ُّ ىت الضعاؾت، ْام الباخث بُٓاؽ مخىؾؿاث اؾخجاباث ؤَغاص اله ُّ مؿاولي المجمّو بىاء نلى بحاباث ن

ت الخضًثت ومماعؾاتها ٗل نلى خضا، ٖما ْام بُٓاؽ  حاباث مً زلاٛ خؿاب صعحت الاهدغاَاث نً مخىؾـ جلٚ الؤ الؤصاعٍ

غاٍ االإهُاعي، ومً ؤحل الخ٘م نلى مضي بًجابُت اججاهاث االإؿخجىبحن خىٛ ٗل ؾلىٕ نلى خضا، اؾخهان الباخث الاهد

ىت الىاخضة tبازخباع  ُّ ، ؤما الىػن اليؿبي َٓض جم 1.960،  ومٓاعهتها مو ُْمخه الجضولُت االإٓضّعة بـ (One Sample T Test)، لله
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ُاث َهلا في المجمّو مٓاعهت مو اليؿبت الانخماص نلُه في جدضًض مؿخىي االإىآَت  غ جلٚ الؿلىٖ
ّ
لى حاهب الخ٘م ب، %60نلى جىَ

 .%5نلى صلالتها الؤخطائُت مً زلاٛ مؿخىي الضلالت الظي ًيبغي ؤن لا ًخجاوػ 

ت الجصائس  مظخىي جبني مظؤولي مجمع كىهدوز  -1 ُّ  لظلىكُاث اللُادة الدشازك

ىت الضعاؾت خىٛ جبجي االإؿاولحن لىمـ الُٓاصة ؤ( الخالي، ؤن مخىؾّـ اؾخجاباث 41ًىضّح الجضوٛ ) ُّ َغاص ن

ُت، ٌؿاوي  ُت 3.7094الدشاعٖ ت الدشاعٖ ، هظه الُٓمت جضّٛ نلى االإىآَت بشضّة نلى جبجي االإؿاولحن َهلا لىمـ الُٓاصة الؤصاعٍ

ٓا الإُٓاؽ الجؼائغ بمجمّو ٗىهضوع   االإؿلب الأوٛ مً االإبدث الؿابٔ(.لى ب)اعحو  Likert، وطلٚ وَ

، والتي جٓل 0.65907لى ُْمت الاهدغاٍ االإهُاعي البالًت باٍ نً االإخىؾـ بضا غهُُا اؾدىاص ن مؿخىي الاهدغ ؤٖما  

اٗهذ مخٓاعبت حضا، خؤن بحاباث ؤصخُذ، وهى ما ًضٛ نلى نً الىاخض ال ىت  ُّ ُت، وبما َغاص اله ن ؤىٛ همـ الُٓاصة الدشاعٖ

ُمت ازخباع %60ؿبي ؤٖبر مً الىػن الي ُمت  t، وْ مهضومت، َهىإ صلالت بخطائُت لهظه  pالمخؿىبت اٖبر مً الجضولُت، وْ

ىالىخ
ّ
ُت. الجؼائغ ن مؿاولي مجمّو ٗىهضوع ؤمً الخ٘م نلى  ىاائج، جم٘  ًخبىىن َهلا همـ الُٓاصة الدشاعٖ

ي همط اللُادة الدشازكُت في مجمّع 41الجدول)
ّ
 الجصائس كىهدوز (: دزحت جبُن

االإخىطط  عبازاث همط اللُادة الدشازكُت السكم 

 الخظابي

الاهدساف 

 االإعُازي 

الىشن 

 اليظبي

مظخىي  tاخخباز 

 الدلالت

جٓضًم وجدُٓٔ ؤٖثر مما  الهاملحن نلى ًدمّـ االإؿاولىن  1

هىن في نملهم  ًخىْ

3.567 0.9323 71.34 11.893 0.00 

ؾالُب حضًضة في ؤو االإؿاولىن الهاملحن نلى ججغبت ٌصج 2

 الهمل

3.697 0.8104 73.94 16.835 0.00 

ػاث مً ؾغٍ  3 ض مً الخهىٍ ًدطل الهاملىن نلى االإؼٍ

مؿاوليهم في الهمل نىضما ًاصّون الهمل االإخُٔ نلُه 

 بشٙل حُض

3.676 0.8889 73.52 14.888 0.00 

هضاٍ االإخهلٓت جدضًض الأ ولىن الهاملحن في ٌشاعٕ االإؿا  4

 بإصائهم

3.702 0.8833 74.04 15.561 0.00 

حن الهامش جطىع  ًٓضم االإؿاولىن  5 ا شاملا للهمل، جاعٖ

 ٖبر للهاملحن لخىُُظهالأ

3.755 0.7605 75.1 19.418 0.00 

الهاملحن بخيؿُٔ مجهىصاتهم مو ػملائهم،  ًىصح االإؿاولىن  6

ٔ نمل  ُٖغٍ

3.825 0.8207 76.5 19.675 0.00 

اهبى  ٌشحر االإؿاولىن  7 ن الهاملحن، نىضما لا ًطل نملهم وٍ

 لى االإؿخىي االإؿلىبب

3.744 0.7942 74.88 18.337 0.00 

 0.00 21.066 74.188 0.65907 3.7094 اللُادة الدشازكُت

 (24، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:
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ىن، الجؼائغ ن اجطّح ؤن مؿاولي مجمّو ٗىهضوع ؤبهض  ُّ ت ُُُٖت جبىيهم لهظا الىمـ مً  هىص، هم ْاصة حشاعٖ مهغَ

ُاث التي ًغج٘ؼ نليها االإ هّلتهم لأن ؤ، والتي الجؼائغ ؿاولىن في مجمّو ٗىهضوع الُٓاصة، بهباعة ؤزغي، ماهي االإماعؾاث والؿلىٖ

ىن. ُّ  ًٙىهىا ْاصة حشاعٖ

ُت لها صلالتها ليها خىٛ مماعؾاث الُٓاصة البن الىخائج االإخىضّل ؤؤنلاه، بلى  pحر حمُو ُْم بهظا الطضص، حش دشاعٖ

ىت الضعاؾت نلى ؤط ًخُٔ بالؤخطائُت،  ُّ ٔ الجؼائغ  ن مؿاولي مجمّو ٗىهضوع ؤَغاص ن ؼون بضعحت نالُت نلى يغؽ عوح الُغٍ
ّ
ًغٖ

لى انلى ُْمت للىػن اليؿبي ببُنهم، وطلٚ اؾدىاص بحن الهاملحن، وطلٚ مً زلاٛ حصجُههم نلى جيؿُٔ مجهىصاتهم َُم 

 .76,5( ؤنلاه، واالإٓضّعة بـ 41بالجضوٛ )

بضو   ت للهاملحن مًؤوٍ ىن ؤهمُت جغٕ هامش مً الخغٍّ وحه، ؤحل ؤصاء مهامهم نلى اخؿً  ن االإؿاولحن بالمجمّو ًضعٗ

لىن في جُاضُل 
ّ
ً، و نماٛ الآ ؤَهم لا ًخضز ت الابزغٍ نهم مً مهغَ

ّ
ججاه الظي هما ً٘خُىن بخىغُذ الخؿىؽ الهغٍػت، التي جم٘

ه 75,1ضّعة بـن ٌهُٔ طلٚ ؾحر وشاؾهم، والضلُل نلى طلٚ ُْمت الىػن اليؿبي االإٓؤن ٌؿلٙىه، صون ؤًجب  ، وما ًيبغي الخىىٍ

ـ جلٚ الخؿىؽ الهغٍػت بمُغصهم، وبىاء نلى ُْمت االإخىؾـ الخؿابي االإٓضّعة بـ  ُن االإؿاولحن لا ًٓىمىن بخسؿؤهى  لُه،ب

حز مؿاولي مجمّو ٗىهضوع  ، ًخطّح حلُا3,702 شغإ الهاملحن في جدضًض الأهضاٍ االإغجبؿت بإصاء الأنماٛ بنلى الجؼائغ جغٖ

 المخىلت اليهم.

ت هى بمثابت مؿاولُت نلى ناجٔ هالاء الهاملحن وحب نليهم جدمّلها، ؤى لبلً٘ ججضع الؤشاعة   ن هظا الهامش مً الخغٍّ

ُٓٓهم للمؿخىي االإغحى منهم، ٖما لى جإهُبهم في خاٛ نضم جدبو ْض ًلجاون ؤولحن ٌشحرون بليهم ولهلّ طلٚ ما حهل االإؿا 

 . 3,744زبدخه ُْمت االإخىؾـ الخؿابي البالًت ؤ

اٗن بيؿبت ؤ ُت الؿابٔ جىاولها، ٌهؿي مؿاولى مجمّو ٗىهضوع وان  اهخماما  الجؼائغ ْل مً مماعؾاث الُٓاصة الدشاعٖ

لُت، والؿلىٕ الظي ًضنم اللمخٙافئ بحن الؿلىٕ الظي ًضم ا ت، عيم خدىٍ
ّ
ن االإؿاولحن ْض ًاهبىن ؤخباصلُت، بخهبحر اٖثر صْ

 الهم في خاٛ جدٓٔ ن٘ـ طلٚ، ؤي في خاٛ جم٘ىى  مٙاَأثجٓضًم ن ؤدُٓٔ االإؿخىي االإؿلىب منهم، بلا املحن في خاٛ نضم جهال

حز، نلى يغاع حصجُههم لخجغٍب ؤؾالُب حضًضة في  مً جدُٓٔ  الهمل االإؿلىب منهم نلى ؤخؿً وحه، لم ًلٓى طاث الترٖ

با ُْمت الىػن اليؿبي بُنهما، خُث ْضّعث بـ بالهمل،   لٙليهما. %73ط حؿاوث جٓغٍ

و منهم، بلا ؤن طلٚ لً الجؼائغ ٗىهضوع ومو ؤن مؿاولي مجمّو 
ّ
، ْض ًدمؿىّن الهاملحن نلى جٓضًم ؤٖثر مما هى مخىْ

يخه ؤْل ُْمت للىػن اليؿبي بالجضوٛ ؤنلاه، ىب منهم، وهى الأ ًٙىن بلا بهض غمان جدُٓٔ ما هى مخىّْو ومؿل ُّ مغ الظي ب

 . 71,34والبالًت 

ىت الضعاؾت ؤبنّ حمُو اهدغاَاث بحاباث  ُّ ُاث واالإماعؾاث التي جم مىاْشتها، َغاص ن نً مخىؾّؿاتها خىٛ جلٚ الؿلىٖ

ىت خىٛ ما جم الخؿغّ بلُه مً صعحت ؤوهظا صلُل نلى الاجُاّ بحن حمُو ً الىاخض الصخُذ، نحاءث بُٓم جٓل  ُّ َغاص اله

ُاث مً ْ بشٙل يحر مباشغ نلى ْبىٛ  ، التي حهبّرtزبدخه ُْم ؤ، وهى ما الجؼائغ بل مؿاولي مجمّو ٗىهضوع مماعؾت جلٚ الؿلىٖ

ُاث َهلا بمجمّو ٗىهضوع   .1,960، ٗىجها حمُهها ؤْل مً الجؼائغ الُغغُت الٓائلت بخدٓٔ جلٚ الؿلىٖ
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تالجصائس مظخىي جبني مظؤولي مجمع كىهدوز  -2 ُّ  لظلىكُاث اللُادة السوخ

االإهضومت، َالُٓاصة  pلى ُْمت بغحىم بال، وطلٚ الجؼائغ لت بخطائُت بمجمّو ٗىهضوع ن لىخائج جبجيّ الُٓاصة الغوخُت صلاب

ت مؿبٓت بمجمو ٗىهضوع  ُّ ، ؤٖبر مً الُٓمت الجضولُت(، خُث ًخُّٔ بشضّة نلى طلٚ حمُو t=26.567) ُْمت  الجؼائغ الغوخ

ىت الضعاؾت، وطل ُّ ، 1، والتي لا ًىحض اهدغاٍ ننها ًُىّ 3.8329لإحاباتهم البالٌ  لى االإخىؾّـ الخؿابيبٚ اؾدىاصا ؤَغاص ن

مـ الُٓاصة ، االإهبّرة نً الىػن اليؿبي  الهالي لاؾخجاباتهم خىٛ صعحت جبجي مؿاوليهم لى% 76.658واهؿلاْا مً اليؿبت 

ت بضعحت و الجؼائغ  ن مؿاولي مجمّو ٗىهضوع ؤالغوخُت، ًمً٘ الٓىٛ  ُّ اضخت لضي حمُو الهاملحن ًخبىىن همـ الُٓاصة الغوخ

ىت الضعاؾت(. ُّ  )اهؿلاْا مً ن

ت  التزام بعد زحتد(: 42الجدول) ُّ  في اللُادة بمجمّع كىهدوز  السوخ

ت السكم ُّ االإخىطط  عبازاث اللُادة السوخ

 الخظابي

الاهدساف 

 االإعُازي 

الىشن 

 اليظبي

اخخباز 

t 

مظخىي 

 الدلالت

 0.00 18.672 75.1 0.7909 3.755 للهاملحنًٓضّم االإؿاولىن عئٍت واضخت وحظابت  8

وهم مؿخهضّون  ًامً االإؿاولىن بإهُؿهم وبالمجمّو، 9

 "لُهل ٗل ما ًخؿلب الأمغ" لػمان بهجاػ مهامهم

 

3.880 

 

 

0.8097 

 

77.6 

 

21.266 

 

0.00 

 

ًخجاوػ االإؿاولىن مطالخهم الصخطُت مً ؤحل  10

 االإطلخت الهامت

3.807 0.8340 76.14 18.932 0.00 

ٌؿحر االإؿاولىن في هُـ الاججاه الظي جدبهه االإىكمت  11

 ْىلا ونملا

3.838 0.7691 76.76 21.326 0.00 

ؼ االإؿاولىن الهاملحن نلى الشهىع بإن ؤنمالهم  12 ُّ ًد

 طاث مًؼي شخص ي باليؿبت لهم

3.830 0.8281 76.6 19.622 0.00 

م االإؿاولىن الهامل ٖهػى "شخظ مهم في  13 ُّ ًٓ

 االإاؾؿت"

3.888 0.8347 77.76 20.813 0.00 

ت ُّ  0.00 26.567 76.658 0.61356 3.8329 الُٓاصة الغوخ

 (25، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:

ُاث الضا االإخىؾـ الخؿابي حؿاوي حمو نلُه االإؿخجىبىن )ُْمت ؤلت نلى الُٓاصة الغوخُت، خؿب ما بن ابغػ الؿلىٖ

لى المجمّو لضي الهاملحن، وطلٚ مً زلاٛ بم االإىاؾىت الخىكُمُت والاهخماء (، هى ؾعي االإؿاولحن لخلٔ مُهى 3.888بلى: 

إٗنػاء مهمحن بالمجمو،  با   ةولِؿىا مجغص مىقُحن به، باالإىاػاجُُٓمهم وانخباعهم  مو هظا الؿلىٕ وبظاث الىػن اليؿبيّ جٓغٍ

ًماجهم به وبإهُؿهم، ومضي اؾخهضاصهم للخطخُت مً بمُو مضي اهخمائهم بلى المجمّو، و مام الجؤ(، ًبضي االإؿاولىن 77,6%)

 ؤحل جدُٓٔ الأهضاٍ االإبخًاة مً نملهم  ٖٓاصة بالمجمّو.



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ
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ل ومً جم، َةن مطلخت المجمّو حؿبٔ ٗل ش يء باليؿبت لهم، ما ًجهلهم ًخجاوػن نً مطالخهم الخاضت مً اح

(، خُث اجهم لا ًمُلىن نً اججاه االإىكمت لا ْىلا ولا نملا 76,14مت للمجمّو ٖٙل ) الىػن اليؿبي ًٓضّع ب: خت الأ االإطل

ً لخدُٓٔ طزئهم ووؾىُتهم بالمجمّو، وصَو الآ قهاع مضي اهخماةب الجؼائغ لا ً٘خُي مؿاولى مجمّو ٗىهضوع  (،76.76) لٚ، غٍ

اث نالُت مً % 76,6لاْا مً ُْمت الىػن اليؿبي البالًت مو طلٚ )اهؿ ةوبهما ٌؿهىن حاهضًً باالإىاػا ( بلى جدُٓٔ مؿخىٍ

ص يّ لضحهم، ومً جم الجىصة في ؤصاء الهاملحن، وطلٚ مً زلاٛ حهلهم ؤٖثر حهلٓا بإنمالهم خحن ًبدثىن في مًؼاها الصخ

 زلاضا واجٓاها لها.بؾُٙىهىن ؤٖثر 

، بىاء نلى الىػن الجؼائغ لهاملحن مههم بمجمّو ٗىهضوع ن االإؿاولحن ْض ًىضخىن عئٍت واضخت وحظابت لؤوعيم 

ىت الضعاؾت البالٌ  ُّ اث اهخمائهم ؤلا ب، %75.1اليؿبي لاؾخجاباث ن و مؿخىٍ ت التي ًدخلها عَ ن طلٚ عبما لً ًٙىن بظاث الأولىٍ

هضاٍ نمُٓت ؤت و لضحهم عئٍزلاضهم لها، الإا لظلٚ مً ؤزغ نلى هُىؾهم، مً شإهه ؤن ًسلٔ بلى المجمّو واعجباؾهم بإنمالهم و ب

 زاضت بإنمالهم، جسضم الأهضاٍ والغئٍت الهامت للمجمّو. 

ُاتها، ًدبحّن ٖسلاضت الإا جم مىاْشخه ؤنلاه خىٛ الُٓ ولي ن مؿا ؤن هىإ مىآَت شضًضة نلى ؤاصة الغوخُت وؾلىٖ

ُاث الُٓاصة الغوخُت، وبالخالي ًخبىىن همـ الُٓاص اٗهذ مجمّو ٗىهضوع ًماعؾىن حمُو ؾلىٖ ة الغوخُت بضعحت نالُت، وان 

ُاث جكهغ بيؿب مخُاو  مماعؾاتهم جت، بلا ؤجها مخٓاعبت حضا َُما بُنها، ما ًضٛ نلى ؤهمُتها حمُها، وضهىبت لخلٚ الؿلىٖ

ت.  جغجُبها خؿب الأولىٍ

 لظلىكُاث اللُادة الأصُلت الجصائس  مظخىي جبني مظؤولي مجمع كىهدوز  -3

اولي ضُلت مً ْبل ؾبدىزحن خىٛ جبجي همـ الُٓاصة الأ الخؿابي لاؾخجاباث االإللمخىؾّـ  3,7633جكهغ الُٓمت  

ىت الضعاؾت خىٛ وحىص ؤ(، بلى الاجُاّ ال٘بحر بحن 0.68226دغاٍ ننها )ه، وغهِ وؿبت الا الجؼائغ مجمو ٗىهضوع  ُّ َغاص ن

نً الىػن  ، التي حهبر%75.266اليؿبت خطائُا، ؤغِ بلى بصالت  p(، زاضت وؤن ُْمت t=21.894ُْاصة ؤضُلت َهلا بالمجمّو )

ىت الضعاؾاليؿبي الهالي ل  ُّ لى الٓىٛ ؤن ب، ما ًٓىص الباخث %60وليهم، ٗىهه ججاوػ ضالت في ُْاصة مؿا و الأ ت خىٛ مىغعاء ن

ىتو ٗىهضوع ًخبىىن همـ الُٓاصة الأ مؿاولي مجمّ  ُّ  ضُلت بضعحت مغجُهت، ؤصث نلى هظا الاجُاّ ال٘بحر َُم بحن ؤَغاص ن

 الضعاؾت خىٛ خُٓٓت طلٚ.
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 الجصائس دزحت أصالت اللُادة في مجمّع كىهدوز (: 43الجدول)

م  عْ

 الُٓغة

االإخىؾـ  همـ الُٓاصة الأضُلت

 الخؿابي

الاهدغاٍ 

 االإهُاعي 

الىػن 

 اليؿبي

مؿخىي  tازخباع 

 الضلالت

ضون  ٌهبّر 14  0.00 13.347 73 0.9532 3.650 االإؿاولىن بالػبـ نمّا ًغٍ

 0.00 17.783 76.18 0.8907 3.809 ٌهترٍ االإؿاولىن بالخٓائٔ الطهبت ولا ًسُىجها 15

نماٛ االإؿاولىن مهخٓضاث جخىأَ مو الأ  ًكهغ 16

 والؤحغاءاث التي ًٓىمىن بها

3.809 0.8937 76.18 17.725 0.00 

الإؿاولىن وحهاث الىكغ التي جخدضي  ًلخمؿا 17

 مىاُْهم االإخجظعة )الهمُٓت(

3.770 0.8278 75.4 18.209 0.00 

ذ االإىاؾب لإناصة جُُٓم  ٌهلم 18 االإؿاولىن الىْ

 مىاُْهم بشإن الٓػاًا االإهمت

3.757 0.8257 75.14 17.947 0.00 

ًبضي االإؿاولىن مضي َهمهم لُُُ٘ت جإزحر  19

ىت نلى الآ  اجساطهم ُّ ًلإحغاءاث مه  زغٍ

3.783 0.8298 75.66 18.474 0.00 

 0.00 21.894 75.266 0.68226 3.7633 اللُادة الأصُلت

 (26، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:

ً الىعي لىمـ الُٓاصة الأضُلت بضعحت نالُت، بلا ؤن حؼء م الجؼائغ عيم ؤهه ْض جبحّن جبجي مؿاولي مجمّو ٗىهضوع 

غ  مغ الأؾاس يالظاحي للمؿاولحن وهى الأ  ضُلت بهاص الُٓاصة الأ ؤا مً يحره مً الظي ًٓىم نلُه مُهىم الأضالت، بضا ؤْل جىَ

لى الىاخض الصخُذ  بص اهدغاٍ مهُاعي  ٖبحر ًٙاص ًطل "، خُث بضا وحى %73ظه ؤْل وػن وؿبي، ْضع بـ "زوطلٚ هكغا لأ 

ضوهه بالػبـ0,9532) ن ُْمت االإخىؾـ الخؿابي بهظا ؤَغيم  مً الهاملحن مههم، ومً جم (، خىٛ حهبحر االإؿاولحن نما ًغٍ

ت لـ  ٓا الإُٓاؽ لُ٘غث، بلا ؤمغ بحن نً االإىآَت الشضًضة خىٛ هظا الأ  ، والتي حهبر3.650الشإن االإؿاوٍ ىت الضعاؾت وَ ُّ َغاص ن

ذ نلى ؤن  ُْمت الاهدغاٍ االإهُ
ّ
ُّ ؤن وؿبت ٖبحرة مً ؤاعي، صل ن هىإ وعي ؤمغ، بمهجى ىت الضعاؾت لا ًخُٓىن خىٛ هظا الأ َغاص ن

ذ االإىاؾب لإناصة جُُٓم مىاُْهم خىٛ الٓػاًا االإهمت ؤلا بطاحي  ىن الىْ هه لِـ بضعحت نالُت، عيم اجهم ًضعٗ

بضون مضي َهمهم لخإزحر ا75.14%) ً )لٓغاعاث التي ْض ًخسظوجها نلى الآ (؛وٍ اٗن ٌهبر بشٙل مً (، 75,66زغٍ لً٘ هظا وان 

ض لا ٌه٘ـ بشٙل ٖبحر مؿخىي شٙاٛ نً وعي الٓاصة، بلاالأ   ؤهه ْض ًيخج بيؿبت ٖبحرة نً صعحت نالُت مً الخبرة في الهمل، وْ

 ونيهم بظواتهم.

اهت والشُاَُت الهالُت، بط بالجز الجؼائغ  مً حهت ؤزغي جكهغ هخائج الجضوٛ ؤنلاه مضي جدلي مؿاولي مجمو ٗىهضوع 

ىت الضعاؾت حشهض نلى جدٓٔ طلٚ بشٙل ْىي زُائها امغ بالانتراٍ بالخٓائٔ الطهبت ونضم  نؤًغون  ُّ ت ٖبحرة، َه ًدخل ؤولىٍ

ولحن الإهخٓضاث جخىأَ قهاع االإؿا بطاث الىػن اليؿبي االإهبر نً مضي (، وهى 76.18الىػن اليؿبي الظي ٌؿاوي:  )اهؿلاْا مً

جهم مهالجىن ؤهٙاع ب، لا ًمً٘ الجؼائغ مؿاولي مجّمّو ٗىهضوع  لى جدٓٔ ٗل مً الجزاهت والشُاَُت فيببالإغاَت ، مو ؤَهالهم



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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ً مً (، َهم لا ًخمؿٙىن بأعائهم %75,4مخىاػهىن ؤًػا )الىػن اليؿبي ٌؿاوي:  بضاء آعائهم بحل ؤبل ٌهؿىن الُغضت للآزغٍ

اٗهىا ًٓخىهىن بها مىظ ػمً بهُض.  ؤًػا، زم ًلخمؿىجها ختى وان ازخلُذ نً جلٚ التي 

اٗهذ حمُهها ؤٖبر مً ُْمت  tنلى الهمىم، واهؿلاْا مً ُْم  ُم  tالمخؿىبت التي  الضالت بخطائُت،  pالجضولُت، وْ

ُاث الُٓاصة الأزلاُْت بضعحت نالُت، ما نضا  الجؼائغ ن مؿاولي مجمّو ٗىهضوع ؤً الٓىٛ ًم٘ َُم ًسظ ًخبىىن حمُو ؾلىٖ

ىت الضعاؾت بشإهه، وطؤالىعي الظاحي، الظي بضا  ُّ  لٚ اهؿلاْا مً ُْمت الاهدغاٍ االإهُاعي.ن هىإ ازخلاٍ في اؾخجاباث ن

 لظلىكُاث اللُادة الأخلاكُت الجصائس  مظخىي جبني مظؤولي مجمع كىهدوز  -4

المخؿىبت  t=22,592لى ُْمت  بالأزلاُْت، ًمً٘ ْبىلها اؾدىضا  للُٓاصة الجؼائغ ن َغغُت جبجي مؿاولي مجمّو ٗىهضوع ب

االإهضومت، واالإثحر للاهدباه بشإن صعحت جبجي همـ  pخطائُا اهؿلاْا مً ُْمت بضا نً ُْمتها الجضولُت، والضالت ال٘بحرة ح

ىت الؤر حضا بحن آعاء الُٓاصة الأزلاُْت، هى الاجُاّ ال٘بح ُّ اٗهذ اهدغاَاث َغاص ن حاباتهم نً مخىؾـ بضعاؾت خىلها، خُث 

هم  الجؼائغ نلى ؤن مؿاولي مجمّو ٗىهضوع  ، وهي اضًغ ب٘ثحر مً الىاخض. ومً جم َهى جإُٖض0.50761الؤحاباث ال٘لي ٌؿاوي 

 َهلا ْاصة ؤزلاُْىن.

 اللُادة الأخلاكُت لىمطالجصائس دزحت جبني مظؤولي مجمع كىهدوز (: 44الجدول)

م  عْ

 الُٓغة

ت ُّ االإخىؾـ  همـ الُٓاصة الأزلاْ

 الخؿابي

الاهدغاٍ 

 االإهُاعي 

الىػن 

 اليؿبي

مؿخىي  tازخباع 

 الضلالت

ُِ لا ٌشهغ حهخم  االإؿاولىن  20 ُِٖ ٌشهغ وٖ

 الهاملحن

3.619 0.9685 72.38 12.503 0.00 

لا ًدمّل االإؿاولىن الهاملحن االإؿاولُت نً االإشاٗل  21

 التي لِـ لضحهم ؾُؿغة نليها

3.705 0.9261 74.1 14.896 0.00 

غ  22 ًكهغ االإؿاولىن اهخماما بٓػاًا الاؾخضامت: جضوٍ

 البِئت..البٓاًا الطىانُت، الخُاف نلى 

3.828 0.8448 76.56 19.174 0.00 

لىن الهىاْب المخخملت لؿلىٕ يحر ًىضح االإؿاو  23

 زلاقي ًطضع مً الهاملحنؤ

3.851 0.8098 77.02 20.570 0.00 

ىن بىاء نلى ًمضح االإؿاولىن ال 24 هاملحن الظي ًخطغَ

 عشاصاث الأزلاُْتالؤ 

3.807 0.8618 76.14 18.321 0.00 

االإؿاولىن للهاملحن مً هى االإؿاوٛ ونً ًىضّح  25

 ماطا

3.856 0.7812 77.12 21.455 0.00 

شخاص مدل زٓت ؤًُي االإؿاولىن بىنىصهم، وهم  26

 لضي ؾغٍ الهاملحن 

3.846 0.8088 76.92 20.468 0.00 

 0.00 22.592 71.72 0.50761 3.5860 الُٓاصة الأزلاُْت

 (27، االإىضّخت في االإلخٔ )spssبالانخماص نلى مسغحاث بغهامج  تنضاص الباخثبمً  االإصدز:



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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(، بل %77.12بىاء نلى ُْمت الىػن اليؿبيّ )الجؼائغ ن جىغُذ الأصواع امغ لا يجى نىه لضي مؿاولي مجمّو ٗىهضوع ب

ُاث يحر الأزلاُْت التي ْض جكهغ مً الهاملحن، الظي ْضع وػهه  اهه ْض ٌؿبٔ باليؿبت لهم جىغُذ الهىاْب المخخملت للؿلىٖ

، خُث جبحن وحىص اجُاّ شضًض بحن الالتزام الأزلاقي بالمجمّو الإىغىمجي نضم حصجُههم هن طلٚ لا ٌؤلا ب، 77,02اليؿبي بـ 

 زلاّ.ة ًمضخىن الهاملحن االإلتزمحن بالأ في ٗىن الٓاص 76.14لى الىػن اليؿبي االإٓضّع بـ َغاص نُىت الضعاؾت ) بىاء نؤ

الاؾخضامت الظي اجُٔ الجمُو ؤًػا، اهخمامهم بٓػاًا  الجؼائغ مً ملامذ الالتزام الأزلاقي لضي مؿاولي مجّمو ٗىهضوع 

اٗاملحن ؤي اهدغاٍ خىٛ مخىؾـ اؾخجاباتهم بهظا هعاء الآولم حشهض  ههبشإ ن الىػن اليؿبي لاؾخجاباتهم الشإن، ومً جم 

 ٛ  .%76,56اهخمام االإؿاولحن بالاؾخضامت  خى

ىت الضعاؾت خىٛ اهخمام االإؿا  َغاصؤهىإ اهدغاٍ ٖبحرا في اؾخجاباث  لً٘ ًبضو  ُّ ولحن بمشانغهم ) الاهدغاٍ ن

ظا َُم ًسظ جدمُلهم االإؿاولُت الإشاٗل لا ًملٙىن ؤي ؾ0.9685ُاالإهُاعي = ؿغة نليها )الاهدغاٍ االإهُاعي (، وٖ

ىؤوػان اليؿبُت لاؾخجاباث (، ولهل طلٚ هى الؿبب في ٗىن الأ 0.9261ٌؿاوي  ُّ حن هي َغاص ن  ت الضعاؾت خىٛ هظًً الؿلىٖ

َغاص نحن الضعاؾت خىٛ ؤباث االأْل مٓاعهت بًحرها، ٖما ًمً٘ انخباعهما االإُؿغ الغئِس ي لاهسُاع االإخىؾـ ال٘لي لاؾخج

 الأزلاُْت نىه باليؿبت لٙل ؾلىٕ نلى خضا. همـ الُٓاصة

ت الظائدة بمجمّع كىهدوز  -5  الجصائس مىاكشت هخائج جدلُل أهماط اللُادة الؤدازٍ

ت الخضًثت مخبىاة مً ْبل مؿا ن حمُو ؤهماؽ الُٓاصة الؤ ب ، لً٘ هىإ جُاوث في وؿب الجؼائغ ولي مجمو ٗىهضوع صاعٍ

ت مً خُث صعحت جؿبُٓها في مجمّو ٗىهضوع  بط جؿبُٓها، مٓاعهت مو ؤهماؽ الُٓاصة الجؼائغ  جدخل الُٓاصة الغوخُت الأولىٍ

ت الخضًثت الأزغي، خُث بضا الؤ  هم بؤصاعٍ ُاتها جماعؽ مً ؾغَ اهدغاٍ في ن هىالٚ  ؤضعحت نالُت حضا، وعيم ن حمُو ؾلىٖ

ُىن، ولٓض اخخلذ ؤلا اجهم ًجمهىن اجهم بم الظاحي، اؾخجاباث نُىت الضعاؾت خىٛ وعي مؿاوليه ضُلحن اٖثر مما هم حشاعٖ

الأهماؽ الأزغي، وطلٚ هكغا لٙىن االإؿاولحن ْض  والُٓاصة الأزلاُْت االإغجبت الأزحرة مً خُث مؿخىي جؿبُٓها مٓاعهت م

لتزام حت خ٘مهم نلى اًدملىن في بهؼ الأخُان الهاملحن مههم مؿاولُت مشاٗل لِـ لهم الؿُؿغة نليها، ما ًازغ نلى صع 

و ؤصواعهم، ؤعحت نالُت بٓضع اهخمامهم بخىغُذ املحن بضهن االإؿاولحن لا حهخمىن بشانغ الؤمؿاوليهم الأزلاقي، زاضت و 

ُاث يحر ؤزلاُْت لل ن مؿاولي مجمو ٗىهضوع ؤهاملحن، بهباعة ؤزغي ًمً٘ الٓىٛ بخىغُذ الهىاْب التي ْض جىجم نً ؾلىٖ

ُاتها بضعحت لِؿىا بٓضوة للالجؼائغ  اٗهىا ًخُٓىن نلى اجهم ٌؿلٙىن ايلب ؾلىٖ هاملحن مً خُث ُْاصتهم الأزلاُْت، وان 

 نالُت.

 

 

 

 



ت الخدًثت  الفصل الثالث: أطالُب حمع وجدلُل البُاهاث خىل مجالاث جىمُت زأض االإال البشسي وأهماط اللُادة الؤدازٍ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ Condorالظائدة بمجمّع  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ  ـــــــ
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اٗن في شٙ الجؼائغ نىض صعاؾت جؿىع مجمّو ٗىهضوع           ن ًطبذ في شٙله ؤل ماؾؿت طاث مؿاولُت مدضوصة ْبل اجطح اهه 

ت مؿاهمت،  طبذ مازغا الٓاهىوي الخالي واالإخمثل في شغٖ اٗن حؼء مً مجمو بً خماصي نىض بضاًت وشاؾه، لُخىؾو وٍ ولٓض 

ؾاعاث، عيم بنىان جد٘م و ؤنامل، مىػنحن بحن جىُُظًحن و  6000مجمّها ْائما بظاجه، ٌشٙل نضص هائلا مً الهاملحن ًخجاوػ 

لمجمّو لهظه ن وؿبت جىقُِ اؤلا ب ًضة،حن في المجمّو ؾُلت ؾىىاث نضن الخىُُظًحن يالبا ما ًمثلىن اليؿبت الأٖبر مً الهاملؤ

 2012انِ زلاٛ ؾذ ؾىىاث مىظ ؾىت ن نضصهم جػؤ يالخد٘م الظي بضلى ؤزغي مٓابل ؤنىان بالُئت جىسُؼ مً ؾىت 

ض مضتها نً زلار ؾىىاث موؤ، ٖما اجطح 2018لى ياًت ب ٓا لهٓىص لا جؼٍ  ن حمُو الهاملحن بالمجمّو هم نماٛ مخهاْضًً وَ

صعإ مىه لأهمُخه في جدُٓٔ الخمحّز في الأصاء، بو اهخمامه بدىمُت الهىطغ البشغي بضي المجمؤبمٙاهُت ججضًض جلٚ الهٓىص، ٖما 

اٗهىا طٗىعا بالىكغ نً ما  بًؼ ؼهم الىقُُي.بم ؤن  اٗن مغٖ  هازا، ومهما 

ىت نشىائُت ؾبُٓت بانخبا ُّ ت االإهاًىت، ْمىا بازخُاع ن ىاث الظي بهض اجبام زؿىاث هكغٍ ُّ عها الشٙل الأوؿب مً اله

الجؼائغ ن بؾاع الضعاؾت جمثل في الهاملحن بمجمّو ٗىهضوع ؤمجخمو الضعاؾت ؤخؿً جمثُل، خُث  مً زلاله ًمً٘ جمثُل

ؼهم الىقُُي، وجم الخىضل  ن جم ؤناملا، وبهض  362خمو الضعاؾت هى ن الخض الأصوى االإىاؾب لخمثُل مجؤلى بخؿب مغٖ

زباث الطضّ البىائي بن االإؿاولحن ويحر االإؿاولحن، جم لى َئخحن مً الهاملحبضعاؾت في اؾدباهت مؼصوحت مىػنت لجدضًض ؤصاة ا

ن الاؾخبُان ضالح للضعاؾت بانخباعه ؤاث َٓغاث الاؾخبُان، ما ًضٛ نلى لأصاة الضعاؾت َػلا نً ضضّ لاحؿاّ الضازلي، وزب

اث الثٓت والضْت، وبهض  509ْمىا بخىػَو ٌهبر نً الهضٍ الظي انض لأحله. مً ؤحل طلٚ  اصة مؿخىٍ اؾخبُان ولظلٚ بًُت ػٍ

غػها جم ْبىٛ  اٍٗ َٓـ لخمثُل مجخمو الضعاؾت، ؤلى بلإجمام الضعاؾت، وججضع الؤشاعة  منها 383اؾترحانها وَ ن الهضٍ يحر 

جؼي ومىعحـــــان. 10000بل ًُ٘ي لخمثُل مجخمو ًُىّ  ٓا لجضوٛ ٖغٍ  نامل وطلٚ وَ

ن ًخم مً ؤن ازخباع َغغُاث الضعاؾت ًجب ؤجها مىػنت ؾبُهُا، ما ًضٛ نلى ؤ ازخباع ؾبُهت جىػَو البُاهاث، جبحن بهض

 الجؼائغ ن مجمّو ٗىهضوع ؤؿبُت جبحن يوػان الوبضعاؾت ازخباع ؾخىصهذ وخؿاب الأ  زلاٛ الازخباعاث الؤخطائُت االإهلمُت،

ُت والأ ن مؿاولُه ًغ ؤبهاص الخىمُت، ٖما ؤؽ مالها البشغي مً زلاٛ حمُو ؤع  ًٓىم بدىمُت ضالت ٖؼون نلى الغوخُت والدشاعٖ

ُاتهم الُٓاصًت  ُاث الأزلاُْت في الُٓاصة. ومو طلؤفي ؾلىٖ حزهم نلى الؿلىٖ اث جبجي ؤهماؽ الُٓاصة ةَ ٖٚثر مً جغٖ ن مؿخىٍ

ت   حاءث مغجُهت حضا.الجؼائغ بمجمّو ٗىهضوع الخضًثت الؤصاعٍ

 

 

 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تقدير مستويات تنمية رأس المال البشري نموذج مقترح ل

بفعل أنمـاط القيادة الإدارية الحديثة المتبناّة في مجمّع 

Condor  ،

رابعالالفصل   



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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 جمهيد

اث جىمُت س غمً هزا ا ت الحذًثت المخبىّاة في ألكطل ظِخم جهذًش معخىٍ ط الماُ البششي بكػل أهمـــاؽ الهُادة الإداسٍ

غشع واخخباس الىمىرج وقها لشؤٍت الػاملحن الخىكُزًحن وأغىان الخدٌم والإؾاساث، ورلَ بذاًت مً الجضاةش  Condorمجمّؼ 

ت الحذًثت غلى جىمُت سأط الماُ البششي في مجمّؼ ًىهذوس  ، خُث واهؿلانا الجضاةش المهترح لذساظت جأزحر أهماؽ الهُادة الإداسٍ

ا ببىاء لى خلاضخحهما، والاغخماد غلحهما، نمىئطل الثاوي، وبالشحىع الأوُ والك مً الكطل لايمً الجاهب الىظشي الزي ًػم 

ُ جىضُل الىمىرج المهترح ، خُث ظِخم غمً المبدث الأو الجضاةش حل دساظت خالت ًىهذوس أهمىرج هظشي وانتراخه مً 

 وحػذًله.خخباس حىدجه ل  لٍُىن حاهضازم جهذًشه، زم مىانشت جلَ الخهذًشاث نبل الششوع  للذساظت وجدذًذه

ت الحذًثت غلى ما في المبدث الثاوي، قعِخم أ جهُُم ومىانشت الخأزحراث المباششة وؾحر المباششة لأهماؽ الهُادة الإداسٍ

زحر ًل همـ مً أهماؽ الهُادة أج تدساظزحراث المباششة ظِخم أقكي الخ، الجضاةش  جىمُت سأط الماُ البششي بمجمؼ ًىهذوس 

ت الحذًثت المالإ  ششي، ًل غلى خذا. بػاد جىمُت ساط الماُ البأضُلت والأخلانُت غلى جىمُت في الدشاسيُت والشوخُت الأ خمثلت داسٍ

ت الحذًثت غلى جىمُتث ؾحر المباششة لأ ازحر أانشت الخىونبل م ُ اُ البششي، ط المأس  هماؽ الهُادة الإداسٍ م بذاًت الخؿش  ظىداو

هخاةج ُل وجكعحر لجهذًش وجد لُخم بػذ رلَث الىظُؿت في الذساظت، رازحراث ؾحر المباششة وجدذًذ الخؿحألى مىبؼ جلَ الخئ

ت الخأزحر الٌلي  ههذّس وهىانشرلَ ، واظدىادا ئلى ث المباششة التي نذ جىجم غً رلَزحراأالخ لٍل همـ مً أهمـاؽ الهُادة الإداسٍ

 ط الماُ البششي.أبػاد جىمُت س أغلى  الحذًثت 

 
ّ
 بالأما

ّ
الجضاةش المبدث الثالث، قهذ جم جخطُطه مً أحل جدذًذ معخىي ئدساى الػاملحن بمجمؼ ًىهذوس  ئلىعبت ي

ت الحذًثت وجأزحرها غلى جىمُت سأط الما ت جبني أهماؽ الهُادة الإداسٍ ُّ ت، ورلَ مً خلاُ خعب مشيضهم الىظُكي لأهم ُ البششٍ

مهما اخخلكذ مشايضهم الجضاةش املحن بمجمّؼ ًىهذوس حمُؼ الػبُو الىمىرج المهترح للذساظت غلى مٍاهُت جؿاخخباس ئ

ظىداوُ زم ن وحذث، ىانشت الكشوم وجدلُلها وجكعحرها ئغىان جدٌم وئؾاساث(، لُخم بػذ رلَ م)جىكُزًحن، أالىظُكُت

حن في جىمُت سأط الماُ البششي البدث خىُ مذي  بمجمؼ  دساًت الػاملحن بذوس العلىيُاث الهُادًت ومعإولُت الهادة الإداسٍ

ت الحذًثت غمً غضو الػاملحن العببي خعب مشيضهم الىظُكي بمجمّؼ ، وبالخالي الجضاةش ًىهذوس  مٌــــاهت أهماؽ الهُادة الإداسٍ

ت الحذًثت غلى جىمُت س ًىهذوس لخىمُت سأط الماُ البششي، وأخحرا جهُُم ومىانشت قشوم جأزحر أهماؽ الهُا ط الماُ أدة الإداسٍ

 .خعب مشيضهم الىظُكيالجضاةش الػاملحن في مجمؼ ًىهذوس  البششي مً وحهت هظش
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ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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المبدث الأول: غسض واخخباز الىمىذج الملترح لدزاطت جأزير أهماط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى جىميت زأض المال 

 الجصائس البشسي في مجمّؼ هىهدوز 

ت الحذًثت غلى جىمُت سأط الماُ  مً أحل الخدهو مً مذي صحّت الكشغُت الشةِعُت8 "جإزش أهماؽ الهُادة الإداسٍ

في الجاهب الىظشي للذساظت، خُث  ىابانتراح همىرج جطىّسيّ اهؿلانا مً هخاةج بدث ىام"، نالجضاةش البششي بمجمّؼ ًىهذوس 

ت الحذًثت المخمثلت في الهُادة الدشاسي ُت، الهُادة الشوخُت، الهُادة ًىضّح الىمىرج الػلاناث بحن أهماؽ الهُادة الإداسٍ

اسه جىمُت سأط الماُ البششي الأسبػت مً حزب لشأط الماُ البششي، جيشُـ له، اظدثم أبػادضُلت، الهُادة الأخلانُت، وبحن الأ 

ىت الذساظت المخمثلت في اباخخباس مذي مؿابهت هزا  ونمىاوالمحاقظت غلُه.  ُّ غاملا مً الػاملحن  363لىمىرج مؼ بُاهاث غ

 ًيخمىن ئلى مخخلل المشايض الىظُكُت.الجضاةش الزًً  بمجمّؼ ًىهذوس 

 المعلب الأول: بىاء وجلدًس مػالم الىمىذج الملترح للدزاطت

 غلى8ها لمهترح للذساظت، اغخمذبىاء الىمىرج ا لمً أح

ت الحذًثت غلى جىمُت  ىاثمً خلاُ بدىا ئلُه الىمىرج الخطىسيّ الزي جىضّل - الىظشي خىُ جأزحر أهماؽ الهُادة الإداسٍ

 – نمىا بطُاؾتهاوجهذًش همىرج الذساظت، والزي في بىاء  اسجٌضها غلحهاسأط الماُ البششي، وهى بمثابت البُاهاث الأولُت التي 

 غلى الىدى الخالي8- 131في الطكدت  33اهؿلانا مً الشٍل 

 : الىمىذج الخصىّزيّ للدزاطت(55)الشكل

 

 تمً ئغذاد الباخث المصدز:



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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، مً أحل جىضُل وجدذًذ وجهذًش الىمىرج لُطبذ حاهضا للخدهو مً مؿابهخه مؼ الىمرحت بالمػادلاث البىائيت -

ىت الذساظت،  ُّ مٍاهُت جهذًش الىمىرج ئ لىا ىاةُت، هزه الأخحرة جدُذبأظلىب الىمزحت بالمػادلث الب نمىا بالظخػاهتبُاهاث غ

الىظشي واخخباس حىدجه، خُث جخم الىمزحت بالمػادلث البىاةُت غلى خمغ مشاخل، هي8 جىضُل الىمىرج، جدذًذه، جهذًشه، 

 اخخباسه، حػذًله، وقُما ًلي جىغُذ ًل مجها8

 Model Specificationجىصيف الىمىذج الملترح  -1

وهىاى هىغحن مً و المعمىّ أو الؿبُػت، راث الذساظت ظىاء مً خُث الػذد أالخػشٍل بمخؿحّ  ًهطذ بخىضُل الىمىرج

اًمىت وأخشي مهاظت )مشاهذة(، جأخز المخؿحراث الٍا ما المهاظت قخأخز شٍل مشبّؼ أمىت الشٍل البُػىي، المخؿحراث، مخؿحراث 

جها وجشجُبها وقها و معخؿُل )المخىظؿاث أ ىت خىُ ًل مخؿحّر غلى خذا(، ونام بدعمُتها وجلىٍ ُّ الحعابُت لظخجاباث اقشاد الػ

اًلحي8  للترجِب الزي حاء في اظخبُان الذساظت، 

- X18  ًمثل الهُادة الدشاسيُت، جأخز اللىن البرجهالي 

- X2ل الهُادة الشوخُت، جأخز اللىن البىكعجي
ّ
 8 ًمث

- X3 ل الهُادة
ّ
 الأضُلت، جأخز اللىن الأخػش8 ًمث

- X4ل الهُادة الأخلانُت، جأخز اللىن الأصسم
ّ
 8 ًمث

- Y1،Y2 ،Y3 ،Y4لها غط الماُ البششي  والمحاقظت أمثل ًل مً حزب، جيشُـ، اظدثماس س 8 وج لُه غلى الترجِب، وً

 .اللىن البنّي حمُػها جأخز

 Model Identificationجددًد الىمىذج الملترح:  -2

 الىمىرج مً خلاُ وغؼ الأظهم التي جىضح معاساث الخأزحر، والزي بذوسه ًبحّن هىع المخؿحّراث8ًخم جدذًذ 

لى ئالزي ًشمض  X2وهي التي جإزش ول جخأزش، وغمً الىمىرج أظكله، ًىحذ مخؿحّر واخذ داخلي، وهى مخغيّراث داخليت:  -

 ؛الشوخُتالهُادة 

و مخؿحّراث أخشي، وغمً هزا أًخم الخأزحر غلُه مً نبل مخؿحّر المخؿحّر الخاسجي هى ًل مخؿحر مخغيراث خازحيت:  -

 ؛اسحُت، باظخثىاء الهُادة الشوخُتمخؿحراث الذساظت هي مخؿحّراث خ ؼالىمىرج ًخّضح أن حمُ

ش وجخأزش  المخغيّراث الىطيعت: -
ّ
و مخؿحّراث أخشي، والمخؿحّراث الىظُؿت في هزا الىمىرج هي غلى أمخؿحّر بوهي التي جإز

 الخىالي8

- X1 8 مخؿحّر وظُـ بحنX3 و Y2وبحن ، X3  وY4؛ 

- X3 8 مخؿحر وظُـ بحنX4  وX1 وبحن ،X4  و Y4؛ 

- X4 8 مخؿحر وظُـ بحنX2Y1  ورا بحن ،X2 وX3وبحن ، X3  و Y؛ 

- Y1 8 وظُـ بحنX4  و Y2؛ 

- Y2 8 مخؿحّر وظُـ بحنY1 و Y 3 وبحن ،X4  و Y وبحن ،X1 وy3؛ 

- Y 38 وظُـ بحنy2 وy4   ؛ 

 وبهزا ًظهش الىمىرج المهترح للذساظت بػذ الخىضُل والخدذًذ غلى الشٍل الخالي8 



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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 (: الىمىذج الملترح للدزاطت51الشكل)

 

 amosباظخخذام بشهامج  تغذاد الباخثئالمطذس8 مً 



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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 Model Estimationجلدًس الىمىذج:  -3

 ًهطذ بخهذًش الىمىرج ئظهاس نُم مٍىّهاث جدلُل المعاس الثلار، وهي8

 بر غً وعبت جأزحر المخؿحّر الزي اهؿلو مىه العهم غلى المخؿحّر الزي وضل العهم ئلُه؛ػالأوصان8 وح -

 ؛بؼ الزي ًمثل المخؿحر المهطىدش و الملى ًمحن المعخؿُل ئاث وجظهش غلى الخؿاًش والخبا8ًً وحػبر غً الاسجباؾ -

لُه العهم مً المخؿحر المشاهذ، وجظهش ئر  الزي وضل تي جإزش غلى المخؿحّ البىاقي8 هي وعبت المخؿحّراث ؾحر المشاهذة ال -

 قىم ًل مخؿحّر مخأزش.

بشامُتراث الىمىرج، لُخدطّل غلى الىمىرج المهذّس في شٍله  ها، نذّس Maximum Likelihoud Estimateوبالغخماد غلى 

 الاحي8

 (: جلدًس بساميتراث الىمىذج الملترح52الشكل)

 

 amosباظخخذام بشهامج الباخثت  ذادغئمً  المصدز:



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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 .غلى الخىالي (54(، و)53ًمًٌ جلخُظ هخاةج جهذًش الىمىرج الخطىسي للذساظت، في الجذاوُ )

 (: جلدًس جأزيراث أهماط الليادة الإدازيت الحدًثت45الجدول )

 

ثت
ذً

لح
ت ا

اسٍ
الإد

دة 
ــــــــا
ُــــــــــ

له
ؽ ا

ــــــــا
مــــــــــــ

أه
 

شاث
ّ
 معخىي الذللت وعبت الخأزحر المخؿُـــــــــــــــــــــــ

ش المخؿحّر المإزش
ّ
 المخؿحّر المخأز

 الهُادة الدشاسيُت

X1 

Y2 6.5.4 *** 

Y4 6.133 6.661 

 الهُادة الشوخُت

X2 

X4 ..655 *** 

Y4 -6.66. 6.75. 

 ضُلتالهُادة الأ 

X3 

X1 6.466 *** 

X4 -1.564 *** 

Y4 6.633 6.411 

 

 الهُادة الأخلانُت

X4 

X3 1.1.5 *** 

Y1 6.435 *** 

Y2 6.163 6.611 

Y4 6..6. *** 

 1666مً  1خُث8 *** هي نُمت جهل غً 

 (.3، المىضّحت في الملحو )amosبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:

ت الحذًثت ًلها  غىذ جهذًش همىرج الذساظت جبحّن أن حمُؼ الخأزحراث المباششة التي حعاهم بها أهماؽ الهُادة الإداسٍ

ط الماُ البششي، الزي حاءث ألى س غُلت  بالترجِب غلى المحاقظت ًخػلو بخأزحر الهُادة الشوخُت ويزا الاض امىحبت، ما غذا قُم

 بهُم ظالبت، ودون دللت ئخطاةُت.

 جىميت زأض المال البشسي  (: جلدًس جأزيراث مجالاث46الجدول)

 

ي  ش
ش
الب

 ُ
لما
ط ا

أ  س
ُت

ىم
ج

 

 معخىي الذللت وعبت الخأزحر المخؿحّراث

ش
ّ
ش المخؿحّر المإز

ّ
 المخؿحّر المخأز

Y1 Y2 6.551 *** 

Y2 Y3 6.7.5 *** 

Y3 Y2 -6.373 *** 

Y4 6.365 *** 

 1666مً  1خُث8 *** هي نُمت جهل غً 

 (.3، المىضّحت في الملحو )amosبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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جأزحر ن هىاى أا راث هخاةج ئًجابُت، ولًٌ ًبذو ن حمُؼ جأزحراث مجالث جىمُت سأط الماُ البششي لها دللت، وحمُػهئ

ض أوبحن جيشُؿه، خُث ط الماُ البششي أمخبادُ بحن الاظدثماس في س  اث الاظدثماس، في خحن هزا الأخحر ٌعاهم في حػضٍ ن معخىٍ

 ط الماُ البششي.أان الاظدثماس ًدعبب في جثبُـ س 

 مىاكشت هخائج جلدًس الىمىذج الملترح لدزاطت جأزير أهماط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى جىميت زأض المال البشسي  -4

ن جىمُت سأط الماُ البششي أ، اجضح amosبالظخػاهت ببرهامج الباخثت  بػذ أن جم جهذًش الىمىرج المهترح مً ؾشف

ت الحذًثت يما ًلي8  جخأزش بشٍل مباشش بأهماؽ الهُادة الإداسٍ

 %43ًخأزش حزب سأط الماُ البششي مباششة بىمـ الهُادة الأخلانُت بمهذاس 

 ؛%53الهُادةالدشاسيُتبيعبت بىمـ مباششة البششي  الماُ سأط جيشُـ خأزشً -

 ؛%16بىمـ الهُادة الأخلانُت بيعبت ًخأزش جيشُـ سأط الماُ البششي مباششة  -

 ؛%113جخأزش المحاقظت غلى سأط الماُ البششي مباششة بىمـ الهُادة الدشاسيُت بيعبت  -

 ؛%6جخأزش المحاقظت غلى سأط الماُ البششي مباششة بىمـ الهُادة الشوخُت بيعبت  -

 ؛%3ضُلت بيعبتمباششة بىمـ الهُادة الأ جخأزش المحاقظت غلى سأط الماُ البششي  -

 .%6.خلانُت بيعبتُ البششي مباششة بىمـ الهُادة الأ جخأزش المحاقظت غلى سأط الما -

ت الحذًثت الإ اث المباششة بحن أهماؽ الهُادة ًخػلو بالػلان اوصان الىمىرج المهترح قُمأيما ًخضح أًػا مً  داسٍ

اث ئهماؽ ظُإدي جلَ الأ  حر ئًجابي فين أي حؿأجابُت، أي ا ئًحمُػ أنها وحىاهب جىمُت سأط الماُ البششي  ادة في معخىٍ لى صٍ

 اُ البششي المزًىسة.حىاهب جىمُت سأط الم

ت الحذًثت الأسبػت وبحن الاظدثماس في سأط الماُ البششي،  وأهه ل جىحذ غلانت مباششة بحن أيّ مً أهماؽ الهُادة الإداسٍ

ـ سأط الماُ البششي بيعبت يبحرة حذا جٍاد حعاوي المئت، ن هزا الأخحر ًخأزش بػملُت جيشُأًبحّن الىمىرج المهترح المهذّس  خُث

ادة الاظدثماس قُه بيعبت ئن جيشُـ سأط الماُ البششي ظُإدي خُث وخعب هزا الىمىرج قا ي حؿحر ، ومً جم قان أ%73لى صٍ

ت الحذًثت ظُإدي ط الماُ البششي مً خلاُ أهماؽ الهُادة الإ أنذ ًدطل في غملُت جيشُـ س  في معخىي  اسجكاع لىئداسٍ

 ط الماُ البششي.أالاظدثماس في س 

ا ئلى  الزي ُ البششي ن جهذًش جأزحر الهُادة الشوخُت غلى المحاقظت غلى سأط الماأما ًمًٌ ملاخظخه أًػا  ئنّ  حاء معاوٍ

الماُ و بػباسة أخشي هى مػذوم، وبالخالي ل ًىحذ جأزحر مباشش لىمـ الهُادة الشوخُت غلى المحاقظت غلى سأط أالطكش، 

والخكاؤُ هي غىاضش مً  الأملًخالل الىانؼ خُث أن هزا الىغؼ ن ألى ئخاةج الخهذًش، لًٌ ججذس الإشاسة البششي وقها لى

 شأنها جدكحز الػاملحن وخاضت المهشة والمىهىبحن والخبراء غلى البهاء بالمىظمت بذل مً جشيها. 

ت ببػػها البػؼ، الهُادة الإ وما ًجب الخىبُه ئلُه أًػا هى جأزش أهماؽ   ًخأزشن همـ الهُادة الأخلانُت أر ًلاخظ ئداسٍ

خلانُت في نُادة الهاةذ ةذ في المىظمت ًلما صادث وعبت الأ بىحىد الهُادة الشوخُت، او بػباسة أخشي ًلما صادث سوخُت الها

ُت، وجإزش الهُادة الأخلانُت ، وهى جأزحر يبحر حذا ًخػذي الػػل، ما ًذُ غلى لأهمُت الٌبحرة للهُادة الشوخ%63.بيعبت 

اًهذ له نُم أحاء في الاؾاس الىظشي خُث جبحّن الهاةذ بيعبت جكىم المئت، جماما يما  أضالتئًجابُا غلى دسحت  ن الهاةذ ًلما 



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى
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ً ومػالجت مخىاصهت لآساء و رلَ لأن ًٍىن أيثر شكاقُت مؼ ال  ومبادب ٌعحر غلحها في غمله، ًلما دقػه انتراخاث الػاملحن، خشٍ

ضالت الهاةذ ل جذغم التزامه بالعلىيُاث الأخلانُت في الهُادة بل جػّػل مجها بيعبت يبحرة حذا، ًظهش رلَ أن أمؼ رلَ ًبذو 

، وهزا ل ًذغم بخاجا الجاهب الىظشي %1757ضُلت غلى الهُادة الأخلانُت الزي نذّس بـ خلاُ الخأزحر العلبي للهُادة الأ  مً

اًن الهاةذ أالزي ٌػخبر  للذساظت ن الهُادة أدجه للػاملحن، سؾم ضُلا وأيثر وغُا بزاجه ًلما التزم بالأخلام في نُاأهه ًلما 

نها جإزش ئًجابُا غلى مػذُ الهُادة الدشاسيُت بما ًهاسب ألانُت وقها للىمىرج المهذّس ئل ا غلى الهُادة الأخضُلت جإزش ظلبالأ 

اًن شكاقا ظُجػله رلأت، خُث الُت ومىؿهُغ، وهي وعبت 56% لما  اًن ًذغم المػالجت المخىاصهت وً َ غلى ن الهاةذ ًلما 

ً ومً جم ضؿاء لآساء ال اظخػذاد داةم للاظخماع والإ  ش بالظتراجُجُت مجها، محػلو الأ  وئنششايهم في اجخار الهشاساث، ختى ئخشٍ

 ساءه المخجزسة.آو جلَ التي ل جذغم أ

اًف، و  اوخذهزحراث أن مػشقت الخئ الأخحرة ومً خلاُ هخاةج جهذًش هما ًيبغي الخدهو مً دللت جلَ الخأزحراث، هزه ئؾحر 

)الأ  ن حمُؼ الخأزحراث دالت ماغذا قُم ًخظ الخأزحر المباشش لٍل مً الشوخُت أ(، ًخّضح 54( و)53وصان الىاضح في الجذاوُ

هماؽ بت الخأزحر غػُكت حذا لٍل جلَ الأ لى ًىن وعئونذ ًشحؼ رلَ اُ البششي، لمضُلت  بالترجِب غلى المحاقظت غلى سأط االأ و 

اًهذ مػذومت قُمأغلى المحاقظت غلى س  بت حذا  اط الماُ البششي خُث  ًخظ لى الطكش قما ئًخظ الهُادة الشوخُت ونشٍ

ت  ن لِغ لها دللت غىذث الىمىرج  جلغي هزه الخأزحراث لأ ن جهذًشااخش قآضُلت، أي بخػبحر الهُادة الأ   .6.63معخىي مػىىٍ

ن مجمل الخأزحراث أزحراث مىكطلت ل ٌػذّ دلُلا غلى و غذم وحىدها لخلَ الخأأوحىد دللت  نّ قالًٌ، ومؼ رلَ 

اخخباس مؿابهت  غلُىا، وللخدهو مً رلَ ًخىحّب الجضاةش Condorالمىضّحت في الىمىرج المهترح جىؿبو جماما غلى مجمؼ 

ىت الممثلت لمجمّؼ  ُّ  الجضاةش.Condorالىمىرج المهترح مؼ بُاهاث الػ

  Model Testingالمعلب الثاوي: اخخباز حىدة معـــــابلت الىمىذج 

ىت الذساظت، ًجب في هزه الذساظت مً أحل اخخباس حىدة مؿابهت الىمىرج المهترح  ُّ مؼ الىمىرج المكترع لبِىاث غ

 حي ريشها.الثلار ال ششاث المؿابهت الشةِعُتاخخباس جدهو مإ 

 مإششاث حىدة المؿابهت المؿلهت  -

 مإششاث حىدة المؿابهت الانخطادًت  -

 المهاسهت المؿابهت مإششاث -

 
 
ؿابهت الىمىرج في الكئاث المزًىسة أغلاه، وسمىصها م( أشهش مإششاث اخخباس حىدة 57( و)56(، )55ح الجذاوُ )ىضّ ج

((، ويزا الهُم الىمىرحُت التي ًمًٌ غلى أظاظها الحٌم غلى حىدة المؿابهت 33)اهظش الملحو )  amosفي مخشحاث بشهامج

 المؿلهت، وهخاةج اخخباس حىدة المؿابهت المؿلهت للىمىرج المهترح غلى ٌعاس.

 

 

 



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى
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  Absolute fit indices اخخباز حىدة المعابلت المعللت -1

 الدزاطت غيّىت لبياهاث المفترض الىمىذج مؼ الملترح للىمىذج المعللت المعابلت حىدة اخخباز (: مؤشساث47الجدول)

الليم الىمىذحيت للمؤشس مً أحل جدلم  زمص المؤشس اطم المؤشس

 المعابلت

كيم مؤشساث معابلت 

 الىمىذج الملترح

 CMIN أصغس كيمت لكـــــاي مسبّؼ

 

 ؾحر دالت pن جٍىن نُمت أ -

اًن ٌعاوي الطكش المؿــابهت  -  جامتارا 

P=0 

.16.75. 

حدز مخىطغ مسبػاث 

 البىاقي

RMR - 6.633 671ن ًهل غ8ً أ 

حدز مخىطغ مسبػاث 

 البىاقي المػيازيت

SRMR -  ً671ًجب أن ًٍىن انل م 

كػل أن ًهل غً  -  676وٍ

6.1135 

  6776ًيبغي ان ًٍىن أيبر مً  - GFI مؤشس خظً المعـــــــــــــابلت

 6773ًكػل أن ًٍىن أيبر أو ٌعاوي  -

6.663 

س خظً المعابلت 
ّ

مؤش

 المصحح

AGFI -  ً6.416 يدذ أدوى 6776ًجب أن  ل ًهل غ 

الجدز التربيعي لمخىطغ 

 خعأ الاكتراب

RMSEA -  ً8 مؿابهت ممخاصة6763انل م 

ذة6766و 6763بحن  - ُّ  8 مؿابهت ح

8 مؿابهت مخىظؿت 6716ئلى  6766مً  -

 )لبأط به(

 8 ظىء المؿابهت6716أيبر مً  -

 6766ئلى  6، ًجب مً %76 في خاُ الثهت

6..65 

الدلالت الإخصائيت 

 للمعبلت اللسيبت

P-VALUE 

FOR 

CLOSE FIT 

 0,000 6763أيبر مً  -

 (33المىضّحت في الملحو) amosبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً المصدز: 

 

 

 

 

 

 

 



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى
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  parcimony correction indices حىدة المعابلت الاكخصادًت -2

ؿلو   لى الانخطاد، واهمها ما جم جلخُطه في الجىُ الاحي.ئالانخطادي، أو مإششاث الاقخهاس  غلحها أًػا المحَوٍ

 مؤشساث حىدة المعابلت الاكخصادًت (:48الجدول)

زمص  اطم المؤشس

س
ّ

 المؤش

س مً أحل 
ّ

الليم الىمىذحيت للمؤش

 جدلم المعابلت

ساث معابلت 
ّ

كيم مؤش

مىذج الملترح
ّ
 الى

س خظً 
ّ

المعابلت مؤش

 الاكخصادي

PGFI  ًومً 6736أن ًٍىن أيبر م ،

 6746المعخدعً ان ًخػذّي 

6.317 

س خظً المعابلت الملازن 
ّ

مؤش

 الاكخصادي

PCFI  ًومً 6736أن ًٍىن أيبر م ،

 6746المعخدعً ان ًخػذّي 

6.5.. 

س المعابلت المػيازي 
ّ

مؤش

 الاكخصادي

PNFI  ًومً 6736أن ًٍىن أيبر م ،

 6746ًخػذّي  المعخدعً ان

6.5.6 

س الصدق الخلاظعي
ّ

أضؿش مً نُمت الىمىرج المعخهل  ECVI مؤش

 ونُمت الىمىرج الطكشي )المشبّؼ(

أضؿش مً نُمت الىمىرج 

المعخهل وأيبر مً نُمت 

 الىمىرج الطكشي )المشبّؼ(

أضؿش مً نُمت الىمىرج المعخهل  AIC مدك المػلىماث لآًكيك

 )المشبّؼ(ونُمت الىمىرج الطكشي 

أضؿش مً نُمت الىمىرج 

المعخهل وأيبر مً نُمت 

 الىمىرج الطكشي )المشبّؼ(

ظم 
ّ
مدك المػلىماث المد

 لآًكيك

CAIC  أضؿش مً نُمت الىمىرج المعخهل

 ونُمت الىمىرج الطكشي )المشبّؼ(

أضؿش مً نُمت الىمىرج 

المعخهل وأيبر مً نُمت 

 الىمىرج الطكشي )المشبّؼ(

 (33المىضّحت في الملحو) AMOSبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً لمصدز: ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى
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 Comparative/ incremental fit indicesمؤشساث المعابلت الملازهت  -3

 مً اشهش هزه المإششاث ما ًلي8

 (: مؤشساث حىدة المعابلت الملازهت49الجدول)

سا
ّ

س طم المؤش
ّ

س مً أحل الليم الىمىذحيت  زمص المؤش
ّ

للمؤش

 جدلم المعابلت

ساث 
ّ

كيم مؤش

مىذج 
ّ
معابلت الى

 الملترح

 8 مؿابهت مهبىلت 6776أيبر مً  - CFI مإشش المؿابهت المهاسن 

 8 همىرحُت6773و حعاوي أأيبر  -

67767 

مإشش المؿابهت ؾحر 

 المػُاسي 

TLI -  ً8 مؿابهت مهبىلت 6776أيبر م 

 8 همىرحُت6773و حعاوي أأيبر  -

67663 

 8 مؿابهت مهبىلت 6776أيبر مً  - NFI المؿابهت المػُاسي مإشش 

 8 همىرحُت6773و حعاوي أأيبر  -

67765 

 (33المىضّحت في الملحو ) amosبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  مً ئغذاد المصدز:

 مىـــــــــــــــــــــــــــاكشت هخائج اخخباز حىدة معابلت الىمىذج الملترح للدزاطت مؼ الىمىذج المفسوض لبياهاث غيىت الدزاطت   -4

اًي أن ئ ل ئمشبّؼ أيبر بٌثحر مً الطكش، وُ ما ًمًٌ ملاخظخه مً هخاةج خعاب مإششاث المؿابهت المؿلهت أن نُمت 

 أ
ّ
ىت المأخىرة ه ُّ اًي مشبؼ جخأزش بحجم الػُىت، وأن حجم الػ ه ل ٌػخبر دلُلا غلى غذم وحىد مؿابهت مؿلهت باغخباس ان نُمت 

ت أًدبحّن  p valueمكشدة، مً أحل رلَ وبالىظش الى نُمت  363حعاوي  condorمً مجمؼ  (، وهى ما 6لى الطكش )ئنها معاوٍ

ت وبحن ًذُ غلى دللت الىخاةج، بػباسة أخشي  ت بحن الىمىرج المهترح وقها لخلكُت هظشٍ هى دلُل غلى وحىد اخخلاقاث حىهشٍ

 .الجضاةش(Group condorالىمىرج المكترع في مجمؼ ًىهذوس )

ما بهُت أ، لى وحىد مؿابهتئما ٌشحر  671ػاث البىاقي ًهل غً ما ًمًٌ ملاخظخه أًػا هى أن حذس مخىظـ مشب

ت وبحن وانؼ جأزحر أهماؽ الهُاالباخثت  حىد مؿابهت مؿلهت بحن الىمىرج المهترح مًلى غذم و ئالمإششاث قٍلها جىحي  دة الإداسٍ

ىت الذساظت condorط الماُ البششي بمجمؼ أالحذًثت غلى جىمُت س  ُّ  .اهؿلانا مً بُاهاث غ

الىمىرحُت، ما ًذُ ن مإششاث المؿابهت الانخطادًت ًلها جخخلل غً الهُم أ( أغلاه، 56ًلاخظ أًػا مً الجذوُ )

ن الىمىرج المهترح نذ جىاوُ بػؼ الػلاناث التي أترح، أي بػباسة أخشي ًمًٌ الهىُ غلى الاقخهاس الانخطادي للىمىرج المه

اًن  ، ورلَ بحجت اهه ًلما نلذ وعبت البرامُتراث ًلما الخأزحراثجكي بزاث الؿشع، لخكادي حػذد  بأخشي  ئخلالها بامٍاههسبما 

ت. ثيبػًالىظش غً الخأزحراث التي  ئؾاغتغلى حىدة انخطادًت في الىمىرج، لًٌ هزا ل ٌػني  اًن رلَ داُ  مً خلكُت هظشٍ

ت الخأزحر المباشش لٍل مً همـ الهُادة الشوخُت أقػلى ظبُل المثاُ وبػذ  ن أظهشث هخاةج جهذًش الىمىرج غذم مػىىٍ

اًن غػُل حذا لٍلحهما بل هى نشٍب حذا مً  الخأزحرن أالبششي، و لمحاقظت غلى سأط الماُ غلى ا الأضُلتوهمـ الهُادة 

اًئباليعبت للهُادة الشوخُت ختى و  اومػذوم الأضُلتًخظ الهُادة  االطكش قُم ا، أي ن  ن الهُادة الشوخُت أن مػىىٍ



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ

 

215 

هبحرها غلى بػذ المحاقظت ولًٌ لِغ زأط الماُ البششي مً خلاُ  جأمُت س ظدعاهم في جى ن معاهمت الهُادة أت مباششة، و ؿشٍ

 ط الماُ البششي.أوظُؿت جمٌجها مً المحاقظت غلى س  يثر قػالُت غىذ جذخل مخؿحراثأضُلت في هزه المحاقظت ظخٍىن الأ 

) اأما قُم ن نُمت مإشش المؿابهت المهاسن هي نُمت همىرحُت، ونُمت مإشش أ(، قُمًٌ ملاخظت 57ًخظ الجذوُ

مؿابهت مهبىلت، في خحن ل ًذُ مإشش المؿابهت ؾحر المػُاسي غلى وحىد مؿابهت بحن المؿابهت المػُاسي هي نُمت جذُ غلى 

 الىمىرححن.

والىمىرج المهترح في  ىان هىاى جؿابو بحن الىمىرج المهترح مً ؾشقأهؿلام مً هزه الىخاةج ًًٌ الهىُ غلى الػمىم وا

ىت دون أخشي،  ُّ ىت الذساظت في هىاحي مػ ُّ ت الحذًثت أزحراث بػؼ أن جٍىن جأبػباسة أخشي مً الممًٌ غ هماؽ الهُادة الإداسٍ

تأىاهب جىمُت س غلى ح ت ولها خلكُت هظشٍ ذة  ط الماُ البششي جم جىاولها مً الىاخُت الىظشٍ ُّ ىت الذساظت أن أل ئح ُّ قشاد غ

زحراث أخشي لم ًدىاولها أونذ ًشون ج زحراثأ، ٌػخهذون بػذم وحىد جلَ الخالجضاةش condor المخمثلحن في الػاملحن بمجمؼ 

قت الأظباب وساء هزا الىمىرج المهترح مً ؾشف الباخث، وبالخالي هىكي وحىد جؿابو جام بحن الىمىرححن، ومً أحل مػش 

 بالمشخلت الخالُت، والمخمثلت في حػذًل الىمىرج لُدىاظب مؼ الىمىرج المكترع لبُاهاث غُىت الذساظت7 ىامالاخخلاف، ن

 Model Modificationـــــــالث: حػدًل الىمىذج   المعلب الثــــــــ

وبحن الباخثت  نبل الاهؿلام في حػذًل الىمىرج والبدث في أظباب غذم المؿـــابهت الخامت للىمىرج المهترح مً ؾشف

ىت المذسوظت والمأخىرة مً  ُّ المؿابهت ل حػني ، ججذس الإشاسة ئلى أن غذم الجضاةش Group condorالىمىرج المكترع لبُاهاث الػ

امطذانُت الىمىرج المهترح  غذم ت، ئ، ول جىهظ مً نُمخه خاضت وأهه نذ جم بىاهظشٍ ت نىٍ أن  لؤه غلى أظاط خلكُت هظشٍ

ت الحذًثت المذسوظت هماؽ الهُادة الإ أزحراث بػؼ أزبدخه الذساظاث العابهت في جأن ما أفي المؿابهت ٌػني غذم وحىد حىدة  داسٍ

، الجضاةش condorحىاهب جىمُت سأط الماُ البششي التي جم جىاولها غمً هزا البدث ل جخدهو في مجمؼ  و بػؼأخذ أغلى 

ىت الممثلت له، ونذ جخدهو  ُّ  قاهىالحها الىمىرج المهترح، مً أحل رلَ ئأخشي لم ًخؿشم ورلَ اهؿلانا مً اظخجاباث الػ

 ا ظُأحي.ميدث في جلَ الاخخلاقاث التي خالذ دون جدهو المؿابهت يبظ

باخخُاس  نمىا((، 35)اهظش الملحو ) amosمً بحن مجمىغت مً البذاةل المهترخت لخػذًل الىمىرج مً ؾشف البرهامج 

ت( ًكعشها، وجخلخظ هزه الخػذًلاث قُم  ًلي8 اجلَ التي لها جكعحر مىؿهي أو لها أظاط هظشي )خلكُت هظشٍ

-  e1                               e7 

-  e6                              e3 

- X1                      x2 

- Y1                    x2 

- Y  2                      x2 
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هي غباسة غً مخؿحراث أخشي جكعّش وجإزش في ًل مً جيشُـ سأط الماُ البششي،  e1, e7,e6,e3ن ًل م8ً أمؼ الػلم 

ذ في الىمىرج )هي غباسة ئلى الترجِب، ولم ًخم الخؿشم غوالهُادة الأخلانُت  الهُادة الأضُلت، الهُادة الدشاسيُت لحها بشٍل ضشٍ

 غً مخؿحراث ؾحر مشاهذة(.

بادساحها باللىن الأظىد، أضبذ الىمىرج المهترح بػذ الخػذًل غلى  نمىاحشاء الخػذًلاث المؿلىبت والمىاظبت، والتي ئبػذ 

 الشٍل الخالي8

 الدزاطت الملترح بػد الخػدًل: همىذج (53)الشكل

 

 amosباظخخذام بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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 مىاكشت الخػدًلاث المضافت إلى الىمىذج -1

نىي بخدهُو الأهذاف، ظخٍىن مدـ  ًمانئقٌش ئًجابي مخكاةل بالمعخهبل، و  ن المىظماث التي جخمخؼ بالإًجابُت مًئ

ذ بلىؽ دسحاث أ ة زحر للهُادأذيها، وهزا هى العبب وساء وحىد جغالُت في مجاله مً خلاُ الػمل لو مشاجب أهظاس ًل مً ًشٍ

 ط الماُ البششي.أالشوخُت غلى حزب س 

يثر سؾبت في جدهُو الأهذاف الجماغُت بذُ أ(، ًجػل مً الهاةذ X2ًثاس الزي جخمحز به الهُادة الشوخُت )ن بػذ الإ ئ

ًماهه ئن جكاؤُ الهاةذ و أ( ، يما (X1 ششاى الػاملحن مػه في الهُادةمعخػذا لإ ذاقه الصخطُت، ما ًجػله مً التريحز غلى أه

ؼ العلؿت لهم.أًٍ، خش نذام غلى جؿبُو انتراخاث ال طا ل يهاب المعخهبل ول ًخص ى الإالهىي ًجػله شخ  و جكىٍ

ً و ن جكاؤُ الهاةذ بالآ ألى ئحهت، ومً حهت أخشي ججذس الإشاسة هزا مً   بػاد الهُادة أهم أوهي  –مله في هجاخهمأخشٍ

مش الزي اؤل بأهكعهم )غذوي الػىاؾل(، الأ يثر جكأغماُ، و أيثر قخشا بما ًهذمىهه مً أاملحن ًجػل الػ -(X2الشوخُت )

ختى جلَ المىاهب والمهاساث الشايذة لذي الػاملحن، الزًً لم ًجذو في  ًىنظيثر مً العابو، بل أٌصجػهم للػمل بخمحز 

ٌها، ولػل امل الهادة  بالا ػالعابو داق ا لخدشٍ ششايهم اشُؿهم، ختى وان لم ًهىم الهادة بمش مهم حذا لخيأػهم ماملحن ػنىٍ

 زحر الهُادة الشوخُت غلى الخيشُـ.أادًت. وهزا هى الخكعحر الػلمي لخفي الػملُت الهُ

ذ في ًخ ضُلت، لمت والأ ُش بػىامل أخشي ؾحر الهُادة الشوخلًٌ الهُادة الدشاسيُت نذ جخأز م ريشها بشٍل ضشٍ

يثر حشاسيُت في نُادتهم، بعبب الهىاهحن الذاخلُت التي جكشع أإولىن بحر غجها بالبىاقي، قهذ ًٍىن المعػهما جم الخئالىمىرج، و 

ت بلحهم ئنامت احخماغاث في مخخل اث الإداسٍ لى ئاث، جإدي بالػشوسة و هذو أفي ملخهُاث  عو الاحخماأٍل دوسي، شل المعخىٍ

باسة أخشي ػي نُادتهم للػاملحن، بخلام فالمعإولحن بالأ  التزامش غلى دسحت مش نذ ًإزن راث الأ ئساء بهُت الػاملحن، آى لئالاظخماع 

ئًجابُا غلى دسحت جؿبُو مكهىم خلام ومبادب مػُىت داخل الخىظُم، ظخإزش أزام بن الهىاهحن الذاخلُت التي جكشع الالتئ

 والمعإولحن.خلام مً ؾشف الهادة الأ 

غىامل هما نذ حعاهم ئهادة وشكاقُتهم، و ضالت الأص برامل الىخُذ الزي ًػخلام لِعذ هي الن الأ ألى ئوججذس الإشاسة 

ل رلَ خاقضا خاسحُت أخشي في رلَ، قػلى ظبُل المثاُ ًلما اسجكػذ زهت اله
ّ
ظهاس راجه ئحل أمامه مً أاةذ بىكعه، ًلما شٍ

ً، وحمام ال أالحهُهُت  اًن مشا، مً حهت أخشي قان راث الػىطش أي "الثهت حشأة للا له ايثر ػخشٍ غتراف بالىانؼ مهما 

ت غلى جيشُـ الأ أهم الػىامل التي جإزش جأمً  واخذبالىكغ" هى  ً، قهذ ل ًٍىن زحراث ئًجابُت نىٍ قشاد خاضت مجهم المخمحّزً

ت بىكعه بداحت الػامل ا ـ مً قدتى وان غاسغه معإوله في الػمل، قان رلَ لً ًثبلى جكاؤُ الهاةذ به، ئلزي ًمخلَ زهت نىٍ

هه لِغ الػامل الىخُذ او أل ئهُادة ٌشٍل غىطشا مهم لخيشُؿهم، ششاى المعإولحن له في الئن أمهاساجه ويكاءاجه، وسؾم 

ً.ػالأهم، خاضت في ظل وحىد زهت غالُت بالىكغ لذي هإلء ال  املحن المخمحزً

ً ومؼ رلَ، قاهه ل ًجب الخؿ اض ي غً الذوس الزي نذ جلػبه الهُادة الدشاسيُت في اظخهؿاب الػاملحن المخمحزً

عمذ ئما ًبدثىن غً مٍان ًدخىي  اداةم مواليشؿحن الى المىظماث، قه هذسها، وَ دترمها وٍ لهم بالخػبحر غجها، بل مٍاهاتهم وٍ

لى هشوب الػاملحن مجها، ئىظماث نذ جإدي ظدبذادًت لبػؼ المن العمػت الدعلؿُت والا أضم رلَ، في خحن ن لئوجؿبُهها 



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ

 

218 

لحهم مً مإظعاث ئوُ قشضت جخاح أً ؾحرهم، قعِعخؿلىن غخاضت مجهم هإلء الزًً ًمخلٍىن نذساث مخمحزة ومخخلكت 

 جهذس رلَ.

 Condorجهذًش الىمىرج الجذًذ لمجمّؼ  -.

، قٍاهذ بشامُتراث الىمىرج amosبالظخػاهت ببرهامج الباخثت  بػذ جم حػذًل همىرج الذساظت، جم جهذًشه مً ؾشف

 يما هي في الشٍل الخالي8

 : جلدًس الىمىذج الملترح للدزاطت بػد الخػدًل(54)الشكل

 

 amosباظخخذام بشهامج الباخثت  مً ئغذاد المصدز:.



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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ن جهذًش الىمىرج، ًجػل مىه حاهضا للاخخباس مً خُث حىدة مؿابهخه للىمىرج المكشوع لبُاهاث الذساظت المخمثلت ئ

ىت مً الػاملحن بمجمؼ ًىهذوس  ُّ  .الجضاةش في غ

 اخخباز حىدة معــــــــــــــــــــــابلت همىذج الدزاطت بػد الخػدًل -3

ت جم مىانشتها أغلاه، ًيبغي الخدهو مً مذي ملاةمت ومؿابهت بادخاُ الخػذًلاث اهؿلانا مً نمىا ن أبػذ  خلكُت هظشٍ

ىت الذساظت، ورلَ مً خلاُ الأهىاع الثلار لمإششاث  ُّ الىمىرج المهترح بػذ هزه الخػذًلاث مؼ الىمىرج المكشوع لبُاهاث غ

ذ مً الخكطُل اهظش الملحو )  ((، يما ظُأحي338المؿابهت )لمضٍ

 المعللتاخخباز حىدة المعابلت  -3-1

 (: هخائج اخخباز حىدة المعابلت المعللت للىمىذج الملترح بػد الخػدًل55الجدول)

 CMIN RMR SRMR GFI AGFI RMSEA P- Value المؤشساث

 6.455 6.666 6.765 6.775 6.6661 6.665 5.636 الىخائج

 (33المىضّحت في الملحو ) amosبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:

الحاضل في نُمت و بمهاسهت هخاةج الجذوُ أغلاه مؼ هخاةج راث الجذوُ نبل الخػذًل ًمًٌ ملاخظت الكشم الٌبحر حذا 

q-squear.(  ئلى 16.، خُث اهخكػذ مً المئخحن )وجػاغكذ نُمت 5.636 ،p-value اًهذ مػذومت، وهزا أبػذ  6.455لى ئ ن 

ىت الذساظت، وان ئمإشش أولي  ُّ ت بحن الىمىرج المهترح المػذُّ وبحن الىمىرج المكشوع لبُاهاث غ لى غذم وحىد اخخلاقاث حىهشٍ

خُث جٍاد جىػذم وهى دلُل غلى حىدة ممخاصة للمؿابهت المؿلهت، ويزا باليعبت الى  6.1أنل بٌثحر مً  RMRنُمت المإشش 

SRMR اًهذ ، وهزا دلُل آخش غلى حىدة المؿابهت المؿلهت 6.66انل بٌثحر مً  التي حاءث غمً المجاُ الىمىرجي، خُث 

ش 
ّ
اًهذ نُمت مإش قػلا جدطلىا غلُه ، وهى ما 6.73ايبر مً  GFIالممخاصة لهزا الىمىرج، وحػخبر المؿابهت المؿلهت همىرحُت ارا 

اًهذ نُمت 6.773ر بلؿذ نُمخه ئلهزا المإشش  ىابػذ خعاب لما  لما دُ رلَ غلى مؿابهت همىرحُت ً 6.76ايبر مً  AGFI، وً

ذومت غلى مؿابهت ػالتي أضبدذ م RMSEAللىمىرج وهى جماما ما ًظهش مً نُمت المإشش في الجذوُ أغلاه، وجذُ نُمت 

 ممخاصة حذا. 

 اخخباز حىدة المعابلت الاكخصــــــــــــــــــــــــــادًت -3-2

 للىمىذج الملترح بػد الخػدًل(: هخائج اخخباز حىدة المعابلت المعللت 51الجدول)

 PGFI PCFI PNFI ECVI AIC CAIC المؤشساث

 64.431. 636..4 6.143 57..6 36..6 6.175 الىخائج

 (33المىضّحت في الملحو ) amosبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:

، وهى دلُل غلى حىدة مؿابهت انخطادًت سدًئت لهزا الىمىرج، 6.3،  ًلها أنل مً PNFIو  PGFI ،PCFIن نُم أًبذو 

اًهذ نُم المإششاث  أيبر مً نُم مإششاث ًل مً الىمىرج المشبّؼ والىمىرج المعخهل  CAICو  ECVI ،AICولًٌ بالمهابل 

 ششاث الثلار.((، وهى مخدهو يششؽ لجىدة المؿابهت الانخطادًت وقها لهزه المإ 33)اهظش الملحو )

 



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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 اخخبازحىدةالمعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــابلتالملازهت -3-3

 (: هخائج مؤشساث حىدة المعابلت الملازهت52الجدول)

 CFI TLI NFI المإششاث

 6.776 1.665 1.666 الىخاةج

 (33المىضّحت في الملحو ) amosبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:

 Group Condorبياهاث غيّىت  مؼ الخػدًل بػد الملترح الىمىذج معابلت حىدة اخخباز هخائج مىـــــــــــــــــاكشت -4

صة بػذ خعاب مإششاث المؿابهت الثلار، جبحّن أن جلَ المخػلهت بالمؿابهت المؿلهت خههذ هخاةج جذُ غلى حىدة ممخا

ىت المذسو ئحذا للىمىرج، أي بػباسة أخشي  ُّ ما أبشٍل ممخاص، الجضاةش  ظت مً مجمّؼ ًىهذوس ن الىمىرج ًخلاءم مؼ بُاهاث الػ

يذ زلار مإششاث ًخظّ مإششاث حىدة المؿابهت الا اقُم ُّ ن حىدة المؿابهت الانخطادًت سدًئت وغلى أنخطادًت قهذ ب

اًهذ المإششاث جذُ غلى حىدة مؿابهت انخطادًت ممخاصةالىهُؼ مً رلَ بُيذ المإششاث الثلار الأ   /خشي غٌغ رلَ خُث 

مًٌ جكعحر هزا الخىانؼ في الىخاةج قُم  هى ما ن غذد البرامُتراث يبحر و أالانخطادي ئلى ًخػلو بمإشش الاقخهاس  اوٍ

زحر مً أي جألؿاء ئو أن الخهلُظ في غذد البرامُتراث أ لى غذم وحىد انخطاد في بىاء الىمىرج، ئلئحػل المإششاث الأولى حشحر 

قان البرامُتراث المؿشوخت جمثل  دساحها في الىمىرج ظىف ًدذر خللا في حىدة المؿابهت المؿلهت، وبالخاليئزحراث التي جم أالخ

ن ألى ئالمإششاث جىحي  وهى ما حػل بهُت نل،أمىرج، ول ًمًٌ بىاءه بشامُتراث دوى خذ ًمًٌ الالتزام به في بىا هزا الىأ

لهزا الىمىرج  ىابػذ حػذًله هأوأيبر دلُل غلى رلَ هى  ،ى المشجحالىمىرج رو حىدة مؿابهت انخطادًت ممخاصة، وهزا الأخحر ه

ز ، ومً جم قان الىمىرج ًخمح((33)اهظش الملحو)  amosجذ أي انتراخاث أخشي للخػذًل ًؿلبها البرامج هبهزه الطُؿت لم 

 لى حاهب ًىهه ًخمحز بجىدة مؿابهت مؿلهت، ويزا حىدة مؿابهت مهاسهت ممخاصة. ئبجىدة مؿابهت انخطادًت ممخاصة 

حشاء بػؼ ئوبػذ  ؾشقىان الىمىرج المهترح مً أها، ًذُ غلى و جدلُلألُه مً غشع للىخاةج ئن ًل ما ظبو الخؿشم ئ

ت الحذًثت غلى جىمُت سأط الماُ البششي في مجمؼ الخػذًلاث غلُه، هى أقػل همىرج ًمٌىه جدذًذ جأزحر أ هماؽ الهُادة الإداسٍ

مً الإحابت غلى حمُؼ قشغُاث الذساظت،   خمًٌيممخاص حذا، وبالخالي مً خلاله ظبشٍل  Group Condor الجضاةش  ًىهذوس 

ت التي  جمحّز الىمزحت البىاةُت غً ؾحرها مً مً خلاُ معاساث الخأزحراث المخخلكت، وبالغخماد غلى مػاملاث الاهدذاساث المػُاسٍ

 ( الخالي(.33أظالُب جدلُل البُاهاث )اهظش الشٍل)

 

 

 

 

 



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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 Group(: الىمىذج الملترح لدزاطت جأزير أهماط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى جىميت زأض المال البشسي بـ 55الشكل)

Condor 

 

 amosباظخخذام بشهامج الباخثت  مً ئغذاد المصدز:

 

 

 



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ

 

222 

المبدث الثــــــــــــاوي: جلييم ومىاكشت الخأزيراث المباشسة وغير المباشسة لأهماط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى جىميت 

 الجصائس زأض المال البشسي بمجمؼ هىهدوز 

ت الحذًثت غلى جىمُت س سأط الماُ البششي بمجمؼ ًىهذو  ٌشحر الىمىرج المهترح لذساظت جأزش أهماؽ الهُادة الإداسٍ

ت الحذًثت غلى جىمُت س لى وحىد جأزحراث مباششة وؾحر مباششة لأهماؽ الهُائ الجضاةش  Groupط الماُ البششي بـ أدة الإداسٍ

Condor ًو  ظىػخمذ حل جهُُم جلَ الخأزحراث أ، وم ت التي جمحّز الىمزحت البىاةُت غً ؾشٍ غلى مػادلث الاهدذاساث المػُاسٍ

المؿلب الأوُ ئلى جهُُم الخأزحراث المباششة، زم الخأزحراث ؾحر المباششة في المؿلب الثاوي، ومً جدلُل المعاس، خُث ظُخطظ 

 جم مىانشت هخاةج الخهُُم.

 المعلب الأول: جلييم الخأزيراث المباشسة لأهماط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى جىميت زأض المال  البشسي بمجمؼ هىهدوز 

 الجصائس

الذساظت المىضح في المبدث العابو، ًمًٌ الخؿشم الى الخأزحر المباشش لٍل همـ مً أهماؽ الهُادة مً خلاُ همىرج 

ت الحذًثت غلى جىمُت سأط الماُ البششي غلى الىدى الاحي.  الإداسٍ

 (y1, y2, y3, y4( غلى جىميت زأض المال البشسي )x1جلييم الخأزيراث المباشسة لىمغ الليادة الدشازهيت ) -1

 ىرج الذساظت ًإزش همـ الهُادة الدشاسيُت غلى جىمُت سأط الماُ البششي يما ًلي8وقها لىم

 الخأزيراث المباشسة لىمغ الليادة الدشازهيت غلى جىميت زأض المال البشسي بمجمؼ هىهدوز  (:56)زكم  الشكل

 الجصائس

 

 بالغخمـــــــاد غلى الىمىرج المهترحالباخثت  مً ئغذاد المصدز:

ط الماُ البششي ويزا غلى أُت جإزش مباششة غلى حزب وجيشُـ س خلاُ الشٍل أغلاه أن الهُادة الدشاسيًبذو مً 

وبالغخماد غلى هخاةج  7الحضاةش المحاقظت غلُه، في خحن لِغ لها جأزحر مباشش غلى اظدثماس سأط الماُ البششي في مجمّؼ ًىهذوس 

ت المباششة )اهظش الملحو ) اًن هىاى نُادة حشاسيُت في مجمؼ ًىهذوس 34الاهدذاساث المػُاسٍ ، الجضاةش((، ًمًٌ الهىُ اهه ًلما 

اًن لزلَ جأزحر ئًجابي مباشش غلى8  ًلما 

 p= 0.013،خُثy1=0.205X1 8،أي أن8 %6.3.ط الماُ البششي بيعبت أحزب س   -

 p=0.104، خُثy2=0.166X1 8، أي أن8 %16.6وغلى جيشُـ سأط الماُ البششي بيعبت   -

 p=0.010، خُثY4=0.15X1 8، أي أن8 %13ط الماُ البششي بيعبت أالمحاقظت غلى س  وغلى  -



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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 الخأزير المباشس لىمغ الليادة الدشازهيت غلى جىميت زأض المال البشسي  مىاكشت هخائج -1-1

ى امش سائهم هآالهُادة مً خلاُ اظدشاستهم واخز هىبحن وروي الٌكاءاث المخمحزة في ى ان مشاسيت المعإولحن للػاملحن الم

اتهم وهى بمثابت جهذًش لجهىدهم ما ٌشٍل داقػا لهم لخهذًم الأقػل داةما وئظهاس اقػل ما لذيهم ًلما  مهم حذا لشقؼ مػىىٍ

ذ مً معخىي المىاقعت ئحخماع بمعإولحهم، ورلَ  مً احل ظمدذ لهم الكشضت للا  زباث رواتهم ولػلّ رلَ أًػا نذ ًضٍ

كت قُم  ت لزا بػػهم. جهم، ونذ ًىنظ جلَ الهذساث المٌبى بحن الػاملحن يىىع مً أهىاع الخيشُـ لمىاهب االششٍ

، 6.63أنل مً  pن حمُؼ نُم أرلَ، خُث ًبذو مً الىخاةج أغلاه ًهىُ بخلاف الجضاةش لًٌ وانؼ مجمّؼ ًىهذوس 

ن ئ، ما ًذُ غلى 6.165التي نذّسث بـشي، و ط الماُ البشأدة الدشاسيُت مباششة غلى جيشُـ س زحر الهُاأماغذا قُم ًخظ ج

ًجمػىن غلى غذم وحىد جأزحر مباشش لىمـ الهُادة الدشاسيُت غلى جيشُـ سأط الماُ  الجضاةش الػاملحن بمجمّؼ ًىهذوس 

ذث غلُه الذساظاث العابهت مً دوس جلػبه مشاسيت الػاملحن في الهُادةأمش ل ًخىاقو مؼ ما ؼ، وهزا الأ البششي بالمجمّ 
ّ
في  ي

ت الإبذاغُت.  جيشُـ نذساث الػاملحن المخخلكت، خاضت مجها الكٌشٍ

لُه الإؾاس الىظشي، قان الهُادة الدشاسيُت حعاهم في حزب سأط الماُ البششي في ئمً حهت أخشي، وبشٍل لم ًخؿشم 

ىت ُّ الػاملحن  أن الػاملحن الزي ًخمحزون بمهاساث وخبراث ومػاسف غً ؾحرهم مً خُث،الذساظت مجمّؼ ًىهذوس وقها لػ

لى جلَ المإظعاث التي ظخمٌجهم مً اظخؿلاُ وئبشاص نذساتهم، وظِىكشون مً جلَ التي جدشمهم مً ئظٍُىهىن ايثر اهجزابا 

 رلَ بكػل العلىيُاث الدعلؿُت في الهُادة غلى ظبُل المثاُ ل الحطش.

ط الماُ البششي بالمجمؼ، وعبت معاهمتها في أاهمت الهُادة الدشاسيُت في حزب س لأن جكىم وعبت معوهىاى اخخماُ 

نذ ًخأزشون بأهماؽ أخشي مً الهُادة جذقػهم للبهاء الجضاةش  المحاقظت غلُه. ورلَ ًىن الػاملحن المىحىدًً بمجمّؼ ًىهذوس 

ض المحاقظت غلى س  الجضاةش إولحن بمجمؼ ًىهذوس و نذ ٌػمل المعأؼ، أيثر مً الهُادة الدشاسيُت.  بالمجمّ  ط مالهم اغلى حػضٍ

 زحر الهُادة الدشاسيُت غلى غىامل أخشي جإزش بذوسها غلى المحاقظت غلى سأط الماُ البششي.أشي مً خلاُ جالبش

لبششي، حاء ط الماُ اأاسيُت المباشش غلى حىاهب جىمُت س زحر الهُادة الدشأن دسحت جأن ما ًمًٌ ملاخظخه أًػا، هى ئ

 زحر المباشش.أامل أخشي أيثر قػالُت مً خُث الخلى وحىد غى ئ، ونذ ٌػىد رلَ %6.3.بيعب غػُكت لم جخجاوص وعب الخأزحر 

 ( غلى جىميت زأض المال البشسي بمجمؼ هىهدوز X2جلييم هخائج الخأزير المباشسة لىمغ الليادة السوخيت ) -.

 جإزش الهُادة الشوخُت مباششة غلى جىمُت سأط الماُ البششي في مجمؼ ًىهذوس، يما هى مىضح في الشٍل الخالي8

 الخأزيراث المباشسة لىمغ الليادة السوخيت غلى جىميت زأض المال البشسي  (:57)زكم  الشكل

 بالغخماد غلى الىمىرج المهترح للذساظتالباخثت  غذادئمً  المصدز:



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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ت الشوخُت ظُإزش بشٍل ئًجابي ومباشش غلى حزب ئ حن بمجمؼ ًىهذوس لىمـ الهُادة الإداسٍ ن اجباع الهادة الإداسٍ

أط نها ومؼ رلَ، ل جإزش غلى دسحت جيشُـ س أ،  ئل %3.5.الػماُ مً أصحاب الٌكاءاث والمهاساث والخبراث، ورلَ بيعبت 

ىت أظكله، ولِغ   pول غلى معخىي المحاقظت غلُه، ورلَ اهؿلانا مً نُم ، الماُ البششي بالمجمّؼ ًىهذوس  ِّ ؾحر الذالت المب

ب.أزحر مباشش غلى غملُاث اظدثماس س أأي ج الجضاةش ادة الشوخُت في مجمؼ ًىهذوس للهُ  ط الماُ البششي في الخػلُم والخذسٍ

مًٌ الخػبحر غً الخأزحراث الهكت الزيش بالمػادلث الخالُت8   وٍ

Y1=0.254x2 خُث ،p= 0.005 

Y2=0.206x2 خُث ،p= 0.100 

Y4=-0.002x2 خُث ،p=0.977 

 مىاكشت هخائج جأزير همغ الليادة السوخيت المباشس غلى جىميت زأض المال البشسي  -2-1

حاهب شوخُت جىاوُ ن الخأزحر المباشش للهُادة الأزي بني غلُه البدث، ًمًٌ ملاخظت الاؾاس الىظشي ال ئلىبالػىدة 

ن همـ الهُادة الشوخُت بمجمؼ أولًٌ، مً الىخاةج أغلاه ًدبحّن  ط الماُ البششي دون ؾحره مً الجىاهب،أالمحاقظت غلى س 

علىيُاث الهادة ب التزمهه ًلما أر ئلبششي، دون بهُت حىاهب الخىمُت، ًىهذوس له جأزحر مباشش قهـ غلى حزب سأط الماُ ا

تي نذ الهُادة الشوخُت ال أبػاديثر أ، وان مً %25.4ي حزب سأط الماُ البششي بيعبت هم رلَ فالهُادة الشوخُت ًلما ظا

المعخهؿبحن ايثر اسجُاخا  الأقشادالزي ًخمحز به المعإولحن، ما ًجػل  الإًثاسلى المجمّؼ هى غامل ئحشٍل غاملا لجزب الٌكاءاث 

، والزي الإًجابُحنهم ظماث الهادة أخذ أرلَ جكاؤُ الهادة والزي ٌػخبر  ئلىللخىحه لخهذًم ؾلباث للػمل بالمجمؼ، اغل 

 ايثر ئًجابُت.مىهىبحن  أقشادٌشٍل وسنت سابدت له لظخهؿاب  بماًىػٌغ بذوسه غلى العُام الخىظُمي لمجمؼ ًىهذوس، 

ً له جفي الػا -ابويما جمذ  الإشاسة في المبدث الع -ملهم الٌبحر  أن جكاؤُ المعإولحن و أومؼ  زحر مباشش أملحن المخمحزً

اًهذ ادوى بٌثحر مما خذود المخلم جًٌ في  الجضاةش  زحر في مجمؼ ًىهذوس أن وعبت هزا  الخأل ئت جيشُؿهم، غلى دسح ىنؼ، بل 

ت هزا الخأزحر، الزي % 6.4.ر لم ًخجاوص الخأزحر وعبت ئا هخىنؼ اًه غذم  هكعشه ،  بل ئن المكاجئ مً رلَ ًله هى غذم مػىىٍ

ً بالذسحت التي حشػل سؾباتهم في الظهىس غلى ا الجضاةش جمًٌ المعإولحن بمجمّؼ ًىهذوس  لخػبحر غً أملهم في الػاملحن المخمحزً

 ايثر.

مش أط الماُ البششي، وهى أاقظت غلى س زحر لىمـ الهُادة الشوخُت غلى المحألى وحىد جئ ن الىمىرج ٌشحرألًٌ، سؾم 

يثر جمعٍا بمىنػهم بالمجمؼ ختى في غل أن الخكاؤُ ًجػل الػاملحن المهشة أل مباشش باغخباس ن ًخدهو بشٍأجح اًن مً الأس 

ما ٌػاسع ن الىخاةج أظهشث أل ئالعابهت بهزا الطذد،  لحها الذساظاث ئشاسث أذ ًمش بها، وسؾم الإًجابُت التي أصماث غطِبت ن

با حذا للطكش، ولٌىه ؾحر داُ خُث بلؿذ نُمت ئزحر ظلبي و أرلَ، خُث بذا أن هىاى ج اًن نشٍ وهي  %7.53ما وعبخه  pن 

ط الماُ البششي بمجمؼ أُادة الشوخُت غلى المحاقظت غلى س ، ما ًذُ غلى غذم وحىد أي جأزحر مباشش لله%3يبر بٌثحر مً أ

ىت.الجضاةش  ًىهذوس  ُّ  وقها لػ
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الشوخُت  بذا غً الذوس الٌبحر الزي حعهم به الهُادةأالجضاةش  Condorومؼ رلَ، قاهه ل ًجب حؿاض ي معإولي مجمّؼ 

 ؾكله الجاهب الىظشي وأزبدخه الذساظت المُذاهُت.أسبما الماُ البششي في المجمّؼ، والزي ط أمباششة في حزب وجيشُـ س 

 (y1, y2, y3, y4( غلى جىميت زأض المال البشسي بمجمؼ هىهدوز)X3صيلت )الليادة الأ  جلييم الخأزير المباشس لىمغ -3

ط الماُ البششي أبشٍل مباشش، ل غلى غملُت حزب س  ضُلت ل ًإزشىرج الذساظت، قان همـ الهُادة الأ اهؿلانا مً هم

مباششة في المحاقظت غلى الجضاةش  ضالت المعإولحن بمجمؼ ًىهذوس أهما نذ جإزش ئيشُؿه، ول ختى غلى اظدثماسه ، و ول  غلى ج

 المخىاحذ بالمجمؼ، يما هى مىضح في الشٍل الخالي8سأط الماُ البششي 

 (: الخأزيراث المباشسة لىمغ الليادة الأصيلت غلى جىميت زأض المال البشسي 58)زكم  الشكل

 

 بالغخماد غلى الىمىرج المهترح للذساظتالباخثت  غذادئمً  المصدز:

مًٌ الخػبحر غً رلَ الخأزحر مً خلاُ المػادلخحن الخالُخحن  وٍ

Y4=0.032x3 ،p=0.671 

ط الماُ أشش للهُادة الأضُلت غلى  جىمُت س غلى غذم وحىد أي جأزحر مبا مإششذم دللت الىدُجت أغلاه، هى ان غ

 لى الجزب ول الخيشُـ، ول الاظدثماس، ول ختى المحاقظت.ئالبششي، ل 

 صيلت غلى جىميت زأض المال البشسي ر الليادة الأ مىاكشت هخائج جأزي -3-1

ن هخاةج الخهُُم أل ئط الماُ البششي، أالمحاقظت غلى س ضُلت غلى هترح ًكترع جأزحر همـ الهُادة الأ ن الىمىرج المأمؼ 

ت هزا الأخحر الزي بذا غػُكا حذا ًٍاد ًىػذم، ومً جمّ قان مجمؼ ًىهذوس  ل ٌعاهم  بيعبت الجضاةش أظهشث غذم مػىىٍ

ذة في جىمُت سأط الماُ البششي بشٍل مباشش  ُّ  ضُلت. لهُادة الأ همـ امً خلاُ جبني معإولُه ح

مًٌ جكعحر رلَ الىهظ في الم ت الأ عاهمت المباششة لىمـ الهُادة الإ وٍ ط الماُ البششي بجمّؼ  أضُلت في جىمُت س داسٍ

ًػاملحن به، وخاضت مجهم ، في ًىن الالجضاةش  ًىهذوس  اًهذ نذ  المخمحزً ًجذون أن شكاقُت الهاةذ ومػالجخه المخىاصهت، وان 

ذ ًجزبهم للػمل بالمجمّؼ، و نأو الأهم الزي نذ ًدهو رلَ، أِس ي الشة الأمشنها لِعذ أ ألحشٍل غاملا مهم لبهائهم بالمإظعت 

معخىي شكاقُت المعإولحن ومػالجتهم ن الباخثحن غً الػمل مً روي الٌكاءاث الػالُت ل ًمٌجهم الحٌم غلى أخاضت و 

ً في ئلمخىاصهت ا ل بػذ الخػامل مػهم، والخماط رلَ غلى اسع الىانؼ بالمجمّؼ مً خلاُ نُام المعإولحن باششاى هإلء المخمحزً

 خيشُـ.غل حىاهب الخىمُت خاضت مجها ال الخأزحرخش مً احل آهمـ نُادي  ئلىالهاةذ  أضالتالهُادة، بػباسة أخشي، نذ جدخاج 
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 ,y1, y2, y3( غلى جىميت زأض المال البشسي بمجمؼ هىهدوز)X4خلاكيت )الليادة الأ جلييم الخأزير المباشس لىمغ  -4

y4) 

مً خلاُ الشٍل الاحي، ًمًٌ اظخيخاج حىاهب جىمُت سأط الماُ البششي مً خلاُ الهُادة الأخلانُت، قهي خعب ما 

الماُ البششي مً خلاُ الجزب والخيشُـ، وختى المحاقظت، ماغذا قُما ًخػلو ط ألىمىرج جإزش مباششة غلى جىمُت س انترخه ا

 بالظدثماس في سأط الماُ البششي.

 (: الخأزيراث المباشسة لىمغ الليادة الأخلاكيت غلى جىميت زأض المال البشسي 59)زكم  الشكل

 

 بالغخماد غلى الىمىرج المهترح للذساظتالباخثت  غذادئالمطذس8 مً 

 ط الماُ البششي المعخهؿبأن ٌعاهم بشٍل مباشش في اسجكاع س أ مً شأههالجضاةش ن التزام المعإولحن بمجمؼ ًىهذوس ئ

عاهم بيعبت أيبر مً جلَ جطل %33.5بـيعبت  ط الماُ البششي، ولِغ للهُادة الأخلانُت أفي جيشُـ س  %36.6لى خذود  ئ، وَ

ر جإزش ظلىيُاث المعإولحن الأخلانُت ئذ جلػب دوسا في المحاقظت غلحها، نها نأل ئغلى اظدثماس الخبراث والمىاهب،  جأزحر مباششة

 ، وهى ما جىضحه المػادلث الاحي ريشها.%20ط الماُ البششي بدىالي أغلى المحاقظت غلى س  الجضاةش في مجمؼ ًىهذوس 

Y1=0.337x4 8خُث ،p=0.003 

Y2=0.388x4 ،p=0.004 

Y4=0.195x4 ،p=0.003 

 الجصائس مىاكشت الخأزيراث المباشسة لىمغ الليادة الأخلاكيت غلى جىميت زأض المال البشسي بمجمّؼ هىهدوز  -4-1

الالتزام  نأط الماُ البششي بشٍل مباشش، هى أزحراث همـ الهُادة الأخلانُت غلى جىمُت س أالمثحر للاهدباه في هخاةج ج

ا لالجضاةش Condorالأخلاقي مً نبل المعإولحن  بمجمّؼ  بشاص واظخؿلاُ ئلمىاهب والخبراث الػالُت مً أحل ، ٌشٍل داقػا نىٍ

 نذساتهم ومهاساتهم الإبذاغُت المخمحزة والمخخلكت، أيثر مً ًىهه غامل حزب مهم باليعبت لهم.

 الجضاةش لى ًىنها امش ل ؾنى غىه مً احل بهائهم بالمىظمت، ار اهه ًلما التزم المعإولىن بمجمؼ ًىهذوس ئئغاقت 

ً بالأمان داخل المجمّؼبالأخلام ًلما غاغل رلَ شػىس الػاملحن خاضت مجهم  اًن رلَ  المخمحزً ومً جم اظدبهائهم، وان 

 قهـ. %6.بيعبت جهترب مً 
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ط الماُ أوالمحاقظت غلى س وهزا ًخىاقو مؼ الجاهب الىظشي الزي ازبذ جأزحر الهُادة الأخلانُت غلى ًل مً الجزب والخيشُـ  

 ششي.الب

أن الهُادة الأخلانُت نذ حعاهم في حزب سأط الماُ البششي مً  يىا وػخهذالزي ىا، خُث ولٌىه لم ًخىاقو مؼ جىنػاج

ىت  ُّ خلاُ العمػت الأخلانُت للمعإولحن وللمجمّؼ بشٍل غام؛ والمحاقظت غلُه أيثر مً جيشُؿه، هزا الأخحر الزي اغخبرجه غ

 .الذساظت أيثر الػىامل جأزشا بالهُادة الأخلانُت مً ؾحره مً مجالث جىمُت سأط الماُ البششي 

المعلب الثاوي: جلييم ومىاكشت الخأزيراث غير المباشسة لأهماط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى جىميت زأض المال البشسي 

 الجصائس بمجمؼ هىهدوز 

ت الحذًثت غلى جىمُت س زحراث ؾحر المباششة لأهماؽ الهُاألى الخئنبل الخؿشم  ششي، ججذس الإشاسة ط الماُ البأدة الإداسٍ

زحراث ؾحر مباششة هى هخاج جذخل مخؿحراث وظُؿت، هزه المخؿحراث الىظُؿت حاءث بكػل جأزحر أهماؽ الهُادة أج ن ظهىس ألى ئ

ت  ا ط الماُ البششي غلى بػػها البػؼ بشٍل مباشش، وهى ما أزحر حىاهب جىمُت س ألمباششة غلى بػػها البػؼ، ويزا جالإداسٍ

 ظِخم جىاوله بذاًت.

 الليادة الإدازيت الحدًثت غلى بػضها البػض: جلييم ومىاكشت جأزير أهماط  -1

ت الحذًثت غلى بػػها، ظهىس جأزحراث أخشي ؾحر مباششة، والشٍل زحراث المباششة لأ أً الخهخج غ هماؽ الهُادة الإداسٍ

 الخالي ًىضّح رل8َ

 الػلاكت بين أهمـاط الليادة الإدازيت الحدًثت بمجمّؼ هىهدوز  (:65)زكم الشكل

 

 بالغخماد غلى الىمىرج المهترح للذساظتالباخثت  غذادئمً المصدز: 

ت الىخُذ الزي ل ًخأزش بؿحره مً الأهماؽ، هى همـ الهُادة الشوخُت، وأن ادح الشٍل أغلاه أن همـ الهُادة الإ ًىض سٍ

ت الحذًثت، هى همـ  ش غلى بهُت أهماؽ الهُادة الإداسٍ
ّ
ت الحذًث الىخُذ الزي ل ًإز الهُادة الدشاسيُت، همـ الهُادة الإداسٍ

ىحذ جأزحر مخبادُ بحن همـ الهُ  ضُلت قهـ.ادة الأخلانُت والأ وٍ
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 ث المباشسة لأهماط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى بػضهااجلييم الخأزير  -1-1

 ، قُما ًليamos8ٍت الحذًثت بالغخماد غلى مخشحاث بشهامج اس دث المباششة بحن أهماؽ الهُادة الإ ًمًٌ جلخُظ الخأزحرا

 (: مػدلاث جأزير أهماط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى بػضها البػض53الجدول)

 مػىىيت الخأزير وظبت الخأزير أهماط الليادة الإدازيت الحدًثت المؤزسة والمخأزسة

 0.006 %204.7 جأزحر الهُادة الشوخُت غلى الهُادة الأخلانُت -

 0.004 %53.4 جأزحر الهُادة الشوخُت غلى الهُادة الدشاسيُت -

 0.892 %1.. ضُلت غلى الهُادة الدشاسيُتجأزحر الهُادة الأ  -

 0.004 %156.4- خلانُتضُلت غلى الهُادة الأ جأزحر الهُادة الأ  -

 0.003 %5..11 ضُلتلهُادة الأخلانُت غلى الهُادة الأ جأزحر ا -

  (34الملحو )، المىضّحت في amosبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً المصدز: 

 مىاكشت هخائج جأزير أهماط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى بػضها البػض -1-2

ت الحذًثت هي جأزحراث لها دللت ئخطاةُت، ما غذا جأزحر الهُادة الأضُلت أًل الخ زحراث المباششة بحن أهماؽ الهُادة الإداسٍ

ىت الذساظت مً الػاملحن بمجمّؼ  ُّ غلى الهُادة الدشاسيُت الزي حاء بيعبت غػُكت حذا جٍاد جىػذم، وبذون دللت، أي أن  غ

Condorششايه للػاملحن في الهُادة،  ومً جم هى هكي لما حاء في ئالهاةذ راجُا غلى معخىي  حر لىعي، ل ٌػخهذون بىحىد جأز

ن ًٍىن شكاقا أن وعي الهاةذ  بزاجه وشجاغخه في شاسث الذساظاث العابهت أأاس الىظشي خىُ هزا المىغىع، خُث الاؾ

ً، ًلهساء ال آمخىاصها لنتراخاث و  ومػالجا ذة س مػه في الهُادة،  والاغتراف بالآ حن ششايه للػاملئا أمىس حػضص دسحت خشٍ ُّ اء الج

 . الجضاةش ختى وان خالكذ نشاساجه، ئل أن هزا ل ًدذر بخاجا في مجمّؼ ًىهذوس 

غلى دسحت التزامه بمماسظاث  ضاةشالج المثحر للاهدباه أًػا، وحىد جأزحر ظلبي لمعخىي أضالت الهادة بمجمّؼ ًىهذوس 

ل خعاسة هه رو معخأالزي اجضح  خلانُت، هزا الخأزحرالهُادة الأ 
ّ
اث غالُت حذا، ما ٌشٍ لمجمؼ لمضاًا الهُادة الأخلانُت التي اىٍ

ىت الذساظت ئخكادة مجها في ظل ؾُاب الأضالت، اًن مً الممًٌ الاظ ُّ ً ال  ن نُام الهاةذ بمػالجت مخىاصهت لآساءأر حػخبر غ خشٍ

لانُت بيعبت جكىم الػػل، وهزا خكؼ مً معخىي نُادجه الأخجمىس أب وغُه بزاجه، ًلها حاه ىلئوحػامله مػهم بشكاقُت، 

اًن الهاةذ واغُا بزاأء في الاؾاس الىظشي، الزي ٌػخبر مش ًخػاسع جماما مؼ ما حاالأ  يثر وغُا أجه، ًلما حػله رلَ هه ًلما 

ً، ومً جم بالآ   هزا الخىانؼ مً حاهبحن8 وهكعشيثر أخلانُت في حػامله مػهم، أخشٍ

ًجابُاتها وظلبُاتها، نذ ًجػل الأنل زهت مجهم بأهكعهم اأن وعي بػؼ المعإولحن بزاتهم مً في  الظلبي: مً حاهبه -

 مام الػاملحن الخابػحن لهم، هزا مً حهت؛أاهت بؿُت ئخكاء ههاؽ غػكهم خاضت بمجمؼ ًىهذوس أنل هض 

لجت ضالت خاضت مجها الشكاقُت والمػابػاد الأ لأضاةش الج ىهذوس ن جبني المعإولحن بمجمؼ ًأ مً حاهبه الإًجابي: -

مش لىن اجباغهم في جلَ العلىيُاث الأ مام الػاملحن مػهم، ومثلا ًدخزي به، وبالخالي ظُداو أالمخىاصهت، ظُجػل مجهم نذوة 

الزي ًجػل الهادة بمجمؼ ًىهذوس أنل خاحت لخىحُه الػاملحن أخلانُا، لنهم ظُكػلىن رلَ بأهكعهم )الخىحه الأخلاقي 
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بػاد الهُادة أظخإزش ظلبا غلى دسحت جؿبُو الجضاةش  هذوس ضالت معإولي مجمؼ ًى أالػاملحن(، ومً جم قان احي مً نبل الز

 هذاف الهُادة الأخلانُت المشؾىبت.أها جإزش ئًجابا غلى دسحت جدهو جلٌالأخلانُت مً ؾشف المعإولحن، و 

، ورلَ ضاةشالج ضالت الهادة بمجمؼ ًىهذوس أؿهي جإزش ئًجابُا غلى مش المىل، قان الهُادة الأخلانُت وهى الأ في المهاب

مبادب الهُادة الأخلانُت ونامىا بخىحُه الجضاةش با التزم المعإولىن بمجمؼ ًىهذوس بيعبت يبحرة جخجاوص الػػل أًػا، قٍلم

ً باللتزام مام ال أمام اهكعهم و أرلَ ايثر معإولُت  الػاملحن أخلانُا، ًلما حػلهم بالشكاقُت والمػالجت المخىاصهت في خشٍ

لهُادة ضُلت  غلى الهُادة الأخلانُت ًخػذّي الخأزحر الإًجابي للهُادة الأخلانُت غلى ا، لًٌ الخأزحر العلبي للهُادة الأ نشاساتهم

 .Condorلُه مً ؾشف معإولي المجمؼ ئ هدباهالا ضُلت، وهزا امش ًجب الأ 

ً، ئلى حاهب ًثاسهم لل ئو  الجضاةش عإولحن بمجمّؼ ًىهذوس ًمان المئن ألى ئلى ما ظبو، حشحر الىخاةج أغلاه ئئغاقت  خشٍ

لى دسحت الػػكحن، وهي وعبت غالُت حذا )أيثر مً ئص التزامهم بالأخلام في الهُادة بػاد ارا جىقشث قانها حػض أجكاؤلهم، هي 

لمعإولحن بالػاملحن ن جكاؤُ اأ،  ورلَ باغخباس %36يُتهم في الهُادة بدىالي نها جإزش مباششة غلى دسحت حشاس أ، يما %)56

ششايهم في غملُت الهُادة، وانل جخىقا مً ونىع أمىس هجاخهم، ظُجػلهم ايثر اظخػذادا لإ وفي   ملهم الٌبحر قحهمأمػهم و 

ششاى ساظاث العابهت ججػله مخدمعا لإ الذزبدخه أن شكاقُت الهاةذ يما أيُت، قشؾم ظلبُت هدُجت جبىحهم للهُادة الدشاس 

م قحهم هى ملهأًثاس الػاملحن مً ؾشف معإولحهم و ئن أشحر الى ٌ الجضاةش الىانؼ في مجمؼ ًىهذوس ن أل ئ، الػاملحن في الهُادة

 يثر مً ؾحره مً الأظباب.أششايهم في الهُادة الزي ًذقؼ المعإولحن لإ 
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زحراث المباششة التي جشبـ بحن المخؿحر المإزش والمخؿحر الىظُـ والمخؿحر المخأزش، أاء الخزحر ؾحر المباشش هى هخاج حذأن الخئ

ت الحذًثت غلى بػػها بشٍل ؾحر مباشش اهؿلانا مً مخشحاث بشهامج  ، amosوجخلخظ جأزحراث أهماؽ الهُادة الإداسٍ

 (، قُم ًأحي358المىضحت في الملحو )

 ضُلت8ُ الهُادة الأخلانُت والهُادة الأ جأزحر الهُادة الشوخُت غلى الهُادة الدشاسيُت مً خلا -

X1=0.016X2           8خُث ،P=0.908 

 ضُلت مً خلاُ الهُادة الأخلانُت8الهُادة الشوخُت غلى الهُادة الأ  جأزحر -

X3=0.765X2 8خُث ،P=0.005 

 الهُادة الأخلانُت غلى الهُادة الدشاسيُت مً خلاُ الهُادة الاضُلت8 جأزحر -

X1=0.008X4 8خُث ،P=0.908 

 مىاكشت الخأزيراث غير المباشسة لأهماط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى بػضها  -4 -1

ت الحذًثت  ةحراث ؾحر مباششة لأهماؽ الهُادزأج الذساظت ًيبحّن أن هىاى زلار جبالػىدة ئلى همىر لى بػػها غالإداسٍ

 البػؼ، وهي8 
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خلام أُت، و ، خُث جإزش الهُادة الشوخُت غلى الهُادة الأخلانأولا، جأزير الليادة السوخيت غلى الليادة الدشازهيت

زبخه الجاهب الىظشي للذساظت، أالهُادة مؼ الػاملحن، وقها لما  ضالت غامل مػضّص لدشاسىضالخه، والأ أالهاةذ جشقؼ مً دسحت 

ىت الذساظت ئمٍاهُت وحىده في مجمّؼ ًىهذوس  ُّ ت جأزحر الهُادة الجضاةش لًٌ سقػذ غ ، ولػل رلَ هى العبب في غذم مػىىٍ

ت 8 اًهذ دسحت المػىىٍ  ؛%7.66الشوخُت غلى الهُادة الدشاسيُت بشٍل ؾحر مباشش، خُث 

مً ؾشف معإولي  ةبػاد الهُادة الشوخُت المخبىّاأعاهم حخُث  صيلت،الليادة السوخيت غلى الليادة الأ  زاهيا، جأزير 

ا بشٍل مجمّؼ ًىهذوس  ُث و مً خأادة ظىاء مً خُث وغحهم بزواتهم، ؾحر مباشش غلى أضالتهم في الهُ الجضاةش جأزحرا نىٍ

ملهم بالػاملحن أ، و الجضاةش ًىهذوس  ؼًمان المعإولحن بمجمئزىاء الػمل، خُث أهه ًلما اسجكؼ أشكاقُتهم والتزامهم بالمبادب 

اًن لزلَ ئمٍاهُ ، بكػل الخأزحر  الٌبحر للهُادة الشوخُت %54.3ضُلت بيعبت معخىي جبىحهم للهُادة الأ  ؼت في سقمػهم ًلما 

في خلام دوسا يبحر ن لل أ، وبما -يما ظبهذ الإشاسة–شوخُت خحرة بكػل الهُادة الر جخػاغل هزه الأ ئخلام، ش غلى الأ المباش

ض دسحت  اًهذ وعبت معاهمت الهُادة الشوخُت أحػضٍ  ضالت؛الأ ب مهاسهتؾحر المباششة غالُت ضالت الهاةذ، 

ادة جإزش الهُادة الأخلانُت بشٍل ؾحر مباشش غلى الهُ زالثا: جأزير الليادة الأخلاكيت غلى الليادة الدشازهيت،

سيُت بشٍل مباشش، ما زحرها غلى الهُادة الدشاألى غذم جئخحرة التي ظبو الخؿشم ضُلت، هزه الأ الدشاسيُت بىاظؿت الهُادة الأ 

سبـ الهُادة الأخلانُت يمخؿحر مإزش وبحن الهُادة الدشاسيُت يمخؿحر مخأزش، ومً جم قاهه ل ًىحذ أي جأزحر  مماأٌعبب غاةها 

ؽ بحن الػىامل الأخشي المكعّشة للهُادة الأخلانُت، ؾحر مباشش للهُادة الأخلانُت غلى الهُادة الدشاسيُت، سؾم وحىد اسجبا

 .%5.3.والمكعّشة للهُادة الدشاسيُت )نىاغذ ونىاهحن الػمل(، بيعبت 

ىت الذساظت المأخىرة مً مجمّؼ ًىهذوس،  ُّ ن الهُادة الدشاسيُت ل جخأزش بشٍل ؾحر مباشش بأي همـ مً أحػخبر ارا،  قػ

ت الحذًثت الأ  ، زحراث الثلارأًت دللت ئخطاةُت في جلَ الخأالتي لم جًٌ لها  pخشي، ورلَ هظشا لهُمت أهماؽ الهُادة الإداسٍ

 ضُلت بالمجمّؼ. خطاةُا بُجها وبحن الهُادة الأ ئورلَ بعبب غذم وحىد جأزحر داُ 

والخكاؤُ ايثر ًمان ٌػؿىن أهمُت لل  الجضاةش  حن بمجمّؼ ًىهذوس ن الػاملأالىخاةج هي بمثابت دلُل نىي غلى ن هزه ئ

ًمانهم الهىي وجكاؤلهم المشجكؼ ئل مً خلاُ ئالمعإولحن لً جخأحى ن جدهو هزه الأخحرة في أر ٌػخبرون ئخلام في خذ راتها، مً الأ 

اث بمجمؼ ًىهذوس أو   .الجضاةش ملهم بضملائهم مً الػاملحن في مخخلل المعخىٍ

 بػضهاجلييم ومىاكشت جأزير حىاهب جىميت زأض المال البشسي غلى  -2

ط الماُ البششي غلى بػػها مً خلاُ الشٍل أزحراث حىاهب جىمُت س أمىرج الذساظت، ًمًٌ الخػبحر غً جاهؿلانا مً ه

 الاحي8

 ض المال البشسي غلى بػضهاأسة وغير المباشسة لجىاهب جىميت ز الخأزيراث المباش(: 61زكم ) الشكل

 بالغخماد غلى الىمىرج المهترح تمً ئغذاد الباخثالمصدز: 
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 ال البشسي غلى بػضهاض المأجىميت ز  أبػادجلييم جأزير  -1-.

 ًمًٌ جهُُم جلَ الػلاناث المباششة وؾحر المباششة، مً خلاُ الخػبحر غجها بمػادلث يما ظُأحي8

 ال البشسي غلى بػضهاض المأميت ز ىج أبػادزيراث أ(: هخائج ج54الجدول)

 الخأزيراث غير المباشسة المباشسةالخأزيراث 

- Y2= 0.649  y1 8خُث ،p=0.005 

- Y2=-0.573 y380.004، خُثp= 

- Y3=  0.928  y280.003، خُثp= 

- Y4=0.509  y3 8خُث ،p=0.002 

- Y3=  0.393  y1 8خُث ،p=0.005 

- Y4= 0.308   y280.003، خُثp= 

- Y4=  0.200  y1 8خُث ،p=0.003 

 (.35والملحو ) (34المىضّحت في الملحو ) amosبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:

 ض المال البشسي غلى بػضهاأجأزير حىاهب جىميت ز  مىاكشت -.-.

ت ظpن حمُؼ نُم ئ اًهذ مػىىٍ ط اؾحر المباششة بحن حىاهب جىمُت س  وأىاء باليعبت للخأزحراث المباششة في الجذوُ أغلاه 

ل الخأزحراث المباششة مشجكػت خُث جخػذي اُ ،الجضاةش الماُ البششي، ومً جم قهي مىحىدة قػلا بمجمّؼ ًىهذوس  ، %36وً

ً بمجمؼ  %45.3لى جيشُؿه بيعبت ئط الماُ البششي ًإدي أقجزب س  وي وعبت يبحرة حذا، ما ًذُ غلى ان الػاملحن المخمحزً

ا  لحهمششي حذًذ اط ماُ بأًلما جم ئغاقت س الجضاةش  ًىهذوس  ل رلَ داقػا نىٍ
ّ
مامهم لإظهاس نذساتهم ومهاساتهم أًلما شٍ

اًهذ أقٍاسهم الإبذاغُت ايثر جىهُدا، بؿُت المحاقظت غلى مٍاهتهم العا لما  ن ئبهت في المىظمت، لِغ هزا قهـ بل المخمحزة، وً

جمٌجهم مً المىاقعت    %76ورلَ بيعبت جكىم  لى حػلم الجذًذ داةما والخذسب غلى مهاساث حذًذة في الػمل،ئرلَ ظُدكضهم 

مام صملائهم أي المإظعت ظِعػىن لإبشاص رواتهم للػاملحن الزًً جم احخزابهم مإخشا، يما أن الػاملحن الزًً ًخم اظخهؿابهم ف

ً  وهى الأ  هذاف أخدهُو ل ثماس مىهبهم وخبراتهم ومػاسقهمدظاًجابُا غلى جيشُؿهم ومً زم دسحت مش الزي ظِىػٌغ ئالمخمحزً

 المجمّؼ.

هت ؾحر مباششة، ولًٌ لأػضص اظدثماس س حالجزب أًػا نذ غملُت  ن أوججذس الإشاسة  ِغ باليعبت ط الماُ البششي بؿشٍ

اًن مً المحخمل  ن جخدهو بكػل جيشُـ الخبراث والمىاهب بشٍل مباشش، خُث ًإزش الجزب غلى الاظدثماس بيعبت أالتي 

را نام ئ، لًٌ %6.6.ط الماُ البششي بيعبت أمباشش أًػا في المحاقظت غلى  س ؾحر  ، ونذ ٌعاهم الجزب بشٍل56.7%

ً مً روي المىاهب والهذ ، والى حاهب ًىن %36.7لى ئ ساث الإبذاغُت، ظحرجكؼ رلَ الأزشالمعإولحن بخيشُـ غمالهم المخمحزً

، قاهه الجضاةش غلحهم بمجمؼ ًىهذوس المحاقظت جيشُـ المىاهب والخبراث لظخؿلاُ وئظهاس ما لذيهم مً ممحزاث نذ ٌعاهم في 

بهم ًدحّن جلَ %6..7ط الماُ البششي ًهذس بـ أجابُا مباششا غلى الاظدثماس في س زحرا ئًأًإزش ج ،  وأن حػلُمهم باظخمشاس وجذسٍ

ذ زهت الػاملحن المعخمشة بٌكاءاتهم المخمحزة، ول ضٍ جػلها ايثر ئمٍاهُت لمىايبت الػطش، وٍ ًكهذها نُمتها مؼ  الٌكاءاث، وٍ

ب لم ً، مً المحخمل الىنذ، ومً زم قان الاظدثماس في الخػلُم والخذسٍ ً وعبت المحاقظت غلحهم ن ًشقؼ مأثل هإلء المخمحزً

، وهي وعبت يبحرة حذا خاضت بالمهاسهت مؼ حىاهب الخىمُت الأخشي المعاهمت في المحاقظت غلى ساط الماُ %36.7لى ئبالمجمّؼ 

 البششي.
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، الجضاةش زحر ظلبي للاظدثماس غلى جيشُـ سأط الماُ البششي في مجمؼ ًىهذوس أىؿهي، هى وحىد جمش ؾحر المالأ ولًٌ 

ب جيشُـ  أن  قبذل مً هت الجضاةش هه ًثبؿها بمجمّؼ ًىهذوس المهاساث قاٌػضص الخػلم والخذسٍ ، ما ًىحي بىحىد خلل في ؾشٍ

ب والخػلُم التي ًخدطل غلحها الػالجضاةش ط الماُ البششي في مجمّؼ ًىهذوس أثماس س اظد اث الخذسٍ ملحن ا، قهذ جٍىن معخىٍ

بُت، م ً ل جخىاقو مؼ اخخُاحاتهم الخذسٍ اًهذ  االمخمحّزً ًجػلها حػُو جيشُؿهم لمهاساتهم بدىالي هطل وعبت الخيشُـ التي 

ي جلَ المىاهب هى المعإوُ غً المحاقظت ن الاظدثماس فأجمّؼ، خاضت و هماله بالمئول ًجب  مش خؿحر حذاأوهزا  ، ذةمخىاح

ب غمالهم، الجضاةش هماُ معإولي ًىهذوس ئقان  غلحها، ومً جم ً مجهم، لجىدة الاظدثماس في حػلُم وجذسٍ وخاضت المخمحزً

ىد في س ئر ًإدي ئط الماُ البششي، أىي غلى جىمُت س زش ظلبي نأظٍُىن له  جم جػاغل الهُم ط الماُ البششي، ومً ألى سً

 جمّؼ.بالمفي الػمل ويزا خعاسة جلَ المىاهب خحن نُامها بالخخلي غً مىطبها  تػتالػا

 غير المباشسة لأهماط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى جىميت زأض المال البشسي  اثحمالي الخأزير إجلييم  ومىاكشت  -3

ت مً أهماؽ الهُا اششة لٍل همـزحراث ؾحر المبأالىخاةج المػبرة غً مجمل الخهم أًلخظ الجذوُ الخالي  دة الإداسٍ

 ط الماُ البششي.أالحذًثت غلى جىمُت س 

 لأهماط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى جىميت زأض المال البشسي  حمالي الخأزير غير المباشسإ: جلييم (55)الجدول 

 جىميت ز. م .ب

 أهماط 

 الليادة الحدًثت

حرب زاض المال 

 البشسي 

جيشيغ زاض المال 

 البشسي 

زاض المال اطدثماز 

 البشسي 

المحافظت غلى زاض المال 

 البشسي 

 Y2=0.029x1  الليادة الدشازهيت

p=0.843 

Y3=0.181x1 

p=0.002 

Y4=0.092x1 

p=0.002 

 

 الليادة السوخيت

Y1=0.383X2 

P=0.003 

Y2=0.452X2 

P=0.005 

Y3=0.611X 

2P=0.005 

Y4=0.581X2 

P=0.005 

 

 صيلتالليادة الأ 

Y1=-0.199X3 

P=0.002 

Y2=-0.234X3 

P=0.004 

 

Y3=-0.217X3 

P=0.004 

Y4=-0.247X3 

P=0.006 

 Y1=-0.223X4 الليادة الأخلاكيت

P=0.004 

Y2=-0.255X4 

P=0.014 

Y3=0.124X4 

P=0.002 

Y4=-0.054X4 

P=0.429 

 (35، المىضّحت في الملحو)amosبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئ مً المصدز:

ُ البششي، والمخالل ط الماأأي جأزحر ؾحر مباشش غلى حزب س الجضاةش لِغ لىمـ الهُادة الدشاسيُت في مجمؼ ًىهذوس 

ت لخأزحر الهُادة الأللمىؿو، هى  زحر أط الماُ البششي، سؾم وحىد جأدشاسيُت ؾحر المباشش غلى جيشُـ س ن ل جٍىن هىاى مػىىٍ

لماُ البششي غلى جيشُؿه ًخجاوص، ط اأزحر نىي لجزب س أ، وسؾم وحىد ج%6.بيعبت ط الماُ البششي أمباشش لها غلى حزب س 

، ئن وحىد مثل %36ط الماُ البششي بأيثر مً أن ٌعاهم في اسجكاع وعبت جيشُـ س أهه أاُ البششي مً شط المأن حزب س أر ئ

دشاسيُت ؾحر المباشش م لخأزحر الهُادة الهزه الخأزحراث الإًجابُت ًجػل هىاى ؾمىع في اليعبت الػػُكت حذا والتي جٍاد جىػذ
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 الجضاةش دساى الػاملحن بمجمّؼ ًىهذوس ئتها في حزبه، ونذ ٌػىد رلَ لػذم ط الماُ البششي مً خلاُ معاهمأغلى جيشُـ س 

 لهزه الأهمُت.

ؾحر المباششة غلى في المهابل، قان الهُادة الشوخُت جإزش بشٍل ئًجابي غلى جىمُت سأط الماُ البششي، مً خلاُ جأزحراتها 

ل جلَ الخمخخلل حىاهب الخىمُت، مً حزب، جيشُ ، الجضاةش تها في مجمؼ ًىهذوس زحراث لها دللأـ، اظدثماس ومداقظت، وً

حن في الػاملحأن أخُث  ً مً الضملاء وبكػل خطاةظ الهُادة الأخلانُت نمل وجكاؤُ الهادة الإداسٍ مً هضاهت واهخمام  المخمحزً

ط الماُ أمً س  %56لى اخخماُ حزب ما ًهاسب ئحن في الهُادة ،ًلها غىامل جإدي ششاى الػاملئلى ئت غاقئبالظخذامت، و 

بششي غلى دسحت جيشُؿه، قان ط الماُ الأزحر المباشش والهىي لجزب س أمالها البششي الحالي، وهظشا للخ طألى س ئالبششي ًػاف 

هت ؾحر مباشأحزب س  هه ًلما صادث سوخُت أػكه، أي لى جيشُـ غ  ئظُإدي  لشوخُتشة بكػل الهُادة اط الماُ البششي بؿشٍ

يشُؿه، ولًٌ هه ظِعاهم أًػا في جاط الماُ البششي في المجمّؼ قأهم رلَ في حزب س اوظالجضاةش  الهادة بمجمؼ ًىهذوس 

البششي ط الماُ أقان وعبت الخيشُـ ؾحر المباشش لش ػل معخىي الجزب، وفي هزه الحالت لى غ  ئغلى نذ ًطل أبمعخىي 

ط الماُ البششي  واظدبهاةه، أاُ لسجكاع معخىي الاظدثماس في س ، ومً جمّ وحىد اخخم%1..4بكػل الهُادة الشوخُت حعاوي 

 .%56بيعبت يبحرة أًػا جكىم 

ضالت معإوليّ مجمؼ أن أط الماُ البششي، قُبذو أمُت س لى جأزحر همـ الهُادة الأضُلت ؾحر المباشش غلى جىئما باليعبت أ

و اظدثماسه، وختى غلى المحاقظت غلُه، أو جيشُؿه أط الماُ البششي أحزب س ظدىػٌغ ظلبا غلى دسحت  الجضاةش ًىهذوس 

ً   بػباسة أخشي ان جذخل الهُادة الأخلانُت والدشاسيُت في الهُادة خعب زحر الهُادة أخكؼ مً دسحت جهزه الىخاةج ظىف 

ضُلت لم جًٌ ن الهُادة الأ ألجذوُ أغلاه، قشؾم هخاةج ظلبُت يما ًظهش في ا ئلىاه هه ظِخػذّ ئضُلت  الإًجابي غلى الخىمُت، بل الأ 

هت  ؾحر مباششة غامل ؾشد للٌنها نذ حشٍل أ لئط الماُ البششي، أباششة مؼ حزب س ت غلانت مًّ أجشبؿها  كاءاث والمهاساث بؿشٍ

اًهذ هزه %6.المخمحزة، بيعبت جهاسب  با في اهخكاع دسحت خاسج المجمّ  أوداخل  الٌكاءاثظىاء  ؼ، وهي راث اليعبت جهشٍ

   .الأضُلتث المىحىدة بالمجمّؼ بعبب الهُادة االخيشُـ والاظدثماس في المىاهب والمهاس 

اضت ، وخالجضاةش ن الهُادة الأخلانُت حػخبر غاملا مباشش لجزب وجيشُـ واظدبهاء الػاملحن بمجمؼ ًىهذوس أمؼ 

ى جلَ الجىاهب زحر ؾحر مباشش غٌس ي غلأن لها غلانت جأزبدذ أن هخاةج جدلُل الاهدذاس أل ئالمىاهب الاظتراجُجُت مجهم، 

لها جأزحر أالثلار مً جىمُت س  ن اط الماُ البششي، ومً جمّ قأاث دالت باظخثىاء المحاقظت غلى س ط الماُ البششي بالمجمّؼ، وً

ل ئالبششي بالمجمؼ بشٍل ؾحر مباشش، ط الماُ أس في  س االهُادة الأخلانُت ظخٍىن واخذة مً بحن الػىامل التي جذغم الاظدثم

ُـ،  خُث مما زحر وظأضالت يػامل جلَ لخذخل  الهُادة الدشاسيُت والأ ، ونذ ٌػىد ر%.1ن رلَ بيعبت غػُكت جهذّس بـأ

الى همـ  لبششي، ئغاقتط الماُ اأاششة غػُكت غلى جيشُـ واظدثماس س زحراث الهُادة الدشاسيُت ؾحر المبأن جأظبو جبحن 

زحراث ؾحر المباششة للهُادة الأخلانُت أحمالي الخئً هخاةج ظلبُت جىػٌغ بذوسها غلى ضُلت، وما ٌعببه هزا الأخحر مالهُادة الأ 

 .سأط الماُ البششي  جىمُتلى ؾحره مً حىاهب ئًخػلو بالجزب الزي ًىهل الػذوي  خاضت قُم
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 هماط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى جىميت زأض المال البشسي ث: جدليل وجفظير الخأزير الكلي لأ المعلب الثال

 ض المال البشسي أة الإدازيت المباشسة غلى جىميت ز جدليل وجفظير هخائج جأزيراث أهماط اللياد -1

ت الحذًثت ئخظخه مً خلاُ جهُُم ومىانشت وُ ما جم ملا أن ئ ط الماُ أغلى جىمُت س ظهاماث أهماؽ الهُادة الإداسٍ

ت الحذًثت الأسبػت جن لٍل همـ مً أهماؽ الهأالبششي، هى  ط الماُ اراث مػُىت غلى بػؼ حىاهب جىمُت س زحأُادة الإداسٍ

 بُجها بهزا الطذد. ادون حىاهب أخشي، وهي جدباًً قُم الجضاةش البششي في مجمؼ ًىهذوس 

 ئ
 
ط الماُ البششي، ولًٌ أبشٍل مباشش في حزب س  سيُت ٌعاهم الهُادة الأخلانُت والشوخُت والدشاهمـ  مً  لان ي

 الهُادة الأخلانُت وجلحها الشوخُت زم الهُادة الدشاسيُت، قٍلما شاع غً  معإولي مجمؼ ًىهذوس  ئلىالمعاهمت الأيبر حػىد 

اًن رلَ أخلانُحننهم نادة أ الجضاةش ُ ، ًلما  المجمؼ  ئلىالذواقؼ التي نذ حعاهم في حزب الػاملحن المهشة والمىهىبحن  أو

 المىاهب والمػاسف ظِىكشون مً المجمّؼ ارا اهخكػذ ظمػخه الأخلانُت. قأصحابمباششة، والػٌغ صحُذ، 

وؾالبا ما جٍىن غىامل الجزب هي راتها غىامل المحاقظت غلى سأط الماُ البششي، ولًٌ الىخاةج جىحي بػذم معاهمت 

ً ، في خحن ل حعاهم الهُادة الأخلانُت والهُادة الجضاةش بمجمّؼ ًىهذوس  الهُادة الشوخُت في المحاقظت غلى الػاملحن المخمحزً

 باليعبت للهُادة الدشاسيُت %13، وباليعبت للهُادة الأخلاقي %6.الدشاسيُت ئل بيعب غػُكت، في خذود 

ن ألى جيشُـ سأط الماُ البششي، ئل ًكترع وحىد جأزحر مباشش للهُادة الدشاسيُت غ الخطىسي وسؾم أن الىمىرج

ىت الذساظت جىكي وحىد اخخماُ لسجكاع وعبت جيشُـ الػاملحن مً روي الخبراث والمهاساث الػالُت بك ُّ ػل الهُادة الدشاسيُت غ

ت ن الخكعحر المىؿهي لزلَ، هى ان الهُادة الدشاسيُت جكهذ أهمُتها في ؾُاب أهماؽ الهُادة الإدأ ، ووػخهذبشٍل مباشش اسٍ

مًٌ جىغُذ رلَ قُم  ًأحي8 االحذًثت الأخشي المإزشة بشٍل مباشش غلى جلَ الجىاهب مً الخىمُت، وٍ

اًهذ جخالل ما حػىّ أسؾم  - ً بالخػبحر غً أقٍاسهم الإبذاغُت وان  ل ئد غلُه المعإولىن بالمجمّؼ، ن العماح للمخمحزً

ن ًجزبهم للػمل أهه أنُت الػامل الأوُ الزي مً شٌػخبر العمػت الأخلا الجضاةش  ن اهجزاب الػاملحن بمجمؼ ًىهذوس ئ

هكعهم، لُأحي بػذ أًثاس للػاملحن غلى ئًمان نىي و ئمل و أخلاُ ما ًبذوهه مً جكاؤُ و  بالمإظعت، زم ئًجابُت المعإولحن مً

 رلَ غىطش الدشاسيُت؛

ً في الهُادةئن أن ما ل ًخخلل غلُه ازىان هى ئ -  ًذقػهمط ماُ، خُث أا لخيشُؿهم يش مشا مهمأ ٌػخبر ششاى المخمحزً

اًن الاظخماع لى المحاولت لخهذًم الأقئ ػحن الاغخباس مً ؾشف المعإولحن، خزها بألى آسائهم نذ ًيخهي بػذم ئػل داةما، لًٌ ارا 

ً لأ آشخاص مػُىحن دون ألى أقٍاس ئبذاغُت جطذس مً ئو الخدحز أ سائهم آاء بذأمً  ب مػُىت، ظىف ًمىؼ المخمحزًًظباخشٍ

اًهذ اقػل مً صملائهم هإلء، ورلَ هظشا لػذم نُام الهادة بمػالجت  وأقٍاسهم الإبذاغُت في المشاث الهادمت، ختى وان 

ت الأضالتفي الاغخباس، ومً جم لً جكي الدشاسيُت في الهُادة بالؿشع في ؾُاب  أخزهامخىاصهت لها وغذم  ، وهزا ما حػل أولىٍ

ىت أغلى جيشُـ س  الأضُلتالمباشش للهُادة  الخأزحر ُّ ط الماُ البششي جكىنها باليعبت للهُادة الدشاسيُت بىاء غلى ئحاباث غ

 الذساظت؛

في الهُادة، ًجب  ئششايهممً خلاُ الجضاةش  لخكٌحر في المحاقظت غلى المىاهب الاظتراجُجُت لمجمّؼ يىذوس انبل   -

حل البهاء أملحن مً المشاسيت في الهُادة مً هم لذي الػاأفي غملُخه الهُادًت ٌػخبر  بالأخلامالاهدباه الى ان التزام الهاةذ 
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اًهذ بشأن الهُادة ا، و بالمجمّؼ  راث الىخاةج 
 
زحر مباشش لها غلى جيشُـ المىاهب أبحّن غذم وحىد أي جلشوخُت، خُث ج

بالػاملحن المخكىنحن لذيهم، لم  الجضاةش مل المعإولحن بمجمّؼ ًىهذوس أن أ، خُث ًبذو الجضاةش اجُجُت بمجمّؼ ًىهذوس الاظتر 

ا بالشٍل الٍاف مً ٌ  ختى اظدبهائهم بشٍل مباشش. أو حل جيشُؿهم، أشٍل داقػا نىٍ

و دللت ئخطاةُت لها غلى أي مً حىاهب جىمُت سأط رمباشش  ضُلت التي لم ًظهش أي جأزحرهزا، ئغاقت ئلى الهُادة الأ 

مػالجتهم بزواتهم، وشكاقُتهم وختى الجضاةش  ، ومً جمّ، قان وعي معإولي مجمّؼ ًىهذوس الجضاةش الماُ البششي بمجمّؼ ًىهذوس 

المحاقظت  أواظدثماسه  أو هالمجمّؼ ول لخيشُؿ ئلى جُتالاظتراجُحل اظخهؿاب المىاسد أٍاقُت مً بػاد الالمخىاصهت ل حػخبر بالأ

ن الهُادة الأخلانُت هي الىمـ الهُادي الحذًث الىخُذ مً بحن الأهماؽ الأسبػت الزي هىاى اخخماُ أًبذو   في المهابل، وغلُه

ً مً احل ان ٌػضص بشٍل مباشش ج  ؽ،الأهما مً ظهاس مهاساتهم ومىاهبهم المخمحزة والمخخلكت  دون ؾحرهئيشُـ الػاملحن المخمحزً

لى حاهب هضاهخه في الهُادة، وجىححهه ئتزام بها ووششها قُما بُجهم، لخلام وحصجُؼ الػاملحن غلى الاومً جم قان التزام الهاةذ بالأ 

ن حعاهم في جيشُـ الػاملحن مً أصحاب الخبراث والمهاساث والمىاهب أنها أبػاد مً شأدواسهم ًلها ده لأ الأخلاقي لهم وجىغُ

 لً حعاهم بشٍل مباشش في جيشُؿهم.نها أالهُادًت الحذًثت التي ٌػخهذون  ون ؾحرها مً الأهماؽالمخكشدة بالمجمّؼ، د

ت أوبالخالي، ًمًٌ الهىُ  ط أراث الخأزحر المشجكؼ غلى جىمُت س ن الهُادة الأخلانُت جترأط ناةمت أهماؽ الهُادة الإداسٍ

ط الماُ أغلى س  و المحاقظتأو الخيشُـ أخلل حىاهبها، ظىاء مً خُث الجزب بمخ الجضاةش الماُ البششي بمجمؼ ًىهذوس 

  ً زحرها الإًجابي المباشش غلى أظىاء مً خُث ج الجضاةش رة في مجمؼ ًىهذوس خلام المعإولحن أهمُت يبحأن أثبذ البششي، ما 

ت أ حزب ط أس المجمؼ، و ختى مً حاهب جيشُـ و مً خُث المحاقظت غلى جلَ المىحىدة مجها بأقػل المىاهب والخبراث البششٍ

ت الحذًثت أالماُ البششي ظىاء المعخهؿب  و الأضلي المىحىد بالمإظعت بشٍل مباشش، أيثر مً ؾحرها مً أهماؽ الهُادة الإداسٍ

 الأخشي.

 هماط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى جىميت زأض المال البشسي راث غير المباشسة لأ زيأجفظير وجدليل هخائج الخ -2

لخػبحر غً ًل ما ًدطل بالمجمّؼ،  لِغ لها اهم المخىاصهت وشكاقُتهم في ت، ومػالجالجضاةش عي الهادة بمجمّؼ ًىهذوس ان و 

ت نذ جكػل رلَ وبيعبت غالُت جهذس بـألىمـ الهُادة الدشاسيُت، في خحن جأزحر غلى دسحت جبىحهم  ُّ ، ئر %53.4ن الهُادة الشوخ

ً، وبالآ إولحن بالػاملحن أن جكاؤُ المع ششايهم في ئيثر سؾبت في اظدشاستهم و أُجػلهم قٍاس المخىنػت مجهم، ظساء والأ المخمحزً

 غملُت الهُادة، وهزا أمش مىؿهي حذا.

اث جبني الهُادة الأخلائمً حهت أخشي،  ر ئ، الجضاةش نُت في مجمّؼ ًىهذوس ن للهُادة الشوخُت أهمُت يبحرة في سقؼ معخىٍ

، وهي %65.5.دسحت التزامهم بالمماسظاث الأخلانُت، بيعبت   الجضاةش المعإولحن بمجمؼ ًىهذوس ًمان الػالي لذي ًدكض الإ 

نل أيثر حعلؿا و اللهاةذ الأخلاقي باغخباس الأوُ  ن الهاةذ الاظدبذادي هى ههُؼأوسؾم ، وعبت غالُت حذا جخجاوص الػػكحن

ىت الذساظت ل أل ئلػاملحن في اجخار الهشاساث، مشاسيت ل ُّ نادتهم  حػخهذ باخخماُ وحىد أي جأزحر للالتزام الأخلاقي لذين غ

ً في الهُادةششايهم للػاملحن و ئغلى دسحت الجضاةش  بمجمّؼ ًىهذوس  ومؼ رلَ قان نُام معإولي مجمّؼ ، خاضت مجهم المخمحزً

ل واخذا 
ّ
بحن الػىامل التي مً المحخمل  مًًىهذوس بخىغُذ أدواس الػاملحن، وجىححههم أخلانُا، وهضاهتهم في الخػامل مػم، حشٍ

نُت جإزش ئًجابُا غلى ن الهُادة الأخلاأر جبحّن ئضالتهم، أقُت المعإولحن ومً جم سقؼ معخىي ن جػاغل مً دسحت شكاأ

 .%5..11ضُلت في مجمّؼ ًىهذوس بيعبت8 الهُادة الأ 
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والهُادة الأخلانُت والهُادة  الشوخُتن وحىد مثل جلَ الخأزحراث المباششة الإًجابُت الػالُت بحن ًل مً الهُادة ئ

ًمان الػالي الإ  نأضُلت، خُث دة الأ امش المكعّش لىحىد جأزحر ئًجابي  نىي ؾحر مباشش للهُادة الشوخُت غلى الهُضُلت، هي الأ الأ 

ًًثاسهم لل ئلذي المعإولحن و  اد ػبأهم أخذ أر هزه الأخحرة التي حػخبظِعاهم في هجاح غملُت جىححههم الأخلانُت للػاملحن،  خشٍ

بذو أنهم أ ازبخى أرا ئل ئالمعإولىن مً الىجاح في جدهُهها الهُادة الأخلانُت، والتي لً ًخمًٌ  ًمان ًثاس والإ ن الإ أهلا لها، وٍ

اث الشكاقُت والمػالجت  ؼخلام، هزه الأخحرة التي بذوسها جشقحن الػىامل الشوخُت التي حػضص الأ املحن مً بغهما  مً  معخىٍ

ضالتهم ألى اسجكاع معخىي ئا أدي رلَ لمً Condorهه ًلما صادث سوخُت الهادة بالمجمؼ ألى ئالمخىاصهت، ومً جم قهىاى اخخماُ 

 .%53.4بيعبت 

ىت أدشاسيُت، ئل ط الماُ البششي مً خلاُ الهُادة الأضُلت نذ جيشـ س ن الهُادة الأ أن الىمىرج ًكترع أوسؾم  ُّ ن غ

و ؾحر مباشش للهُادة الدشاسيُت غلى جيشُـ أزحر مباشش أنها جشقؼ اخخماُ وحىد أي جأخُث  رلَ،الذساظت حػخهذ بخلاف 

ٌعلٌه المعإولحن مً  ن الاججاه الزيأة الدشاسيُت، ومً جم ًمًٌ الهىُ ضُلت غلى الهُادط الماُ البششي، ول للهُادة الأ أس 

ما ل معإولحهم بمجمّؼ ًىهذوس، وئهبلحن في الهُادة مً نششاى الػامئالماُ البششي، لً ًٍىن مً خلاُ  طأاحل جيشُـ س 

ط الماُ البششي بشٍل مباشش  أن حػضص جيشُـ س ألهُادة، هزه الأخحرة التي ًدخمل خلام في اظٍُىن مً خلاُ جشيحزهم غلى الأ 

 لماُ البششي.مباشش غلى حزب ساط ازحر الهُادة الشوخُت بشٍل أهه ل جىحذ دللت ئخطاةُت لخأت و ، خاض%36.6بيعبت 

خُت والدشاسيُت، ظٍُىن مً خلاُ لماُ البششي باليعبت لٍل مً الهُادة الشو اط أس في  ظدثماس الا ومً جم قان معاس 

لزي ًإزش غلى الترجِب، هزا الأخحر )أي الجزب( ا %6.3.، و%3.5.ط الماُ البششي، المهذس بـ أزحرهما المباشش غلى حزب س أج

هت أغلى جيشُـ س   -زبدذ الخهذًشاثأيما  –ط الماُ البششي أللخيشُـ س ط الماُ البششي زم اظدثماسه، خاضت وأن أقػل ؾشٍ

ت اظتراجُجُت،الجضاةش بشٍل مباشش بمجمّؼ ًىهذوس  هت أن وا ، جٌمً في احخزاب مىاهب وخبراث ومىاسد بششٍ قػل ؾشٍ

زحر ئًجابي غلى دسحت الاظدثماس أن لهزا الأخحر جأي جيشُؿه، خُث جٌمً ف الجضاةش ط الماُ البششي بمجمّؼ ًىهذوس ألظدثماس س 

ن  جهذس وعبت معاهمت الهُادة أ، خُث مً المحخمل %5..7لى خىالي8ئالجضاةش  ب وخبراث الػاملحن بمجمؼ ًىهذوس في مىاه

ن حػضص دسحت الاظدثماس أ ، أما الهُادة الدشاسيُت قُدخمل%41.1ط الماُ البششي أُت بشٍل ؾحر مباشش غلى اظدثماس س الشوخ

 نل مً هطل معخىي معاهمت الهُادة الشوخُت. أ، وهي %16.1بمػذ8ُ  تفي الخبراث والٌكاءاث البششٍ

 ، غلى  زحرأون غلى الهُادة الدشاسيُت في الخل ٌػخمذالجضاةش  ن المعإولحن بمجمؼ ًىهذوس أبىاء غلى رلَ ًمًٌ الهىُ

ضه مً خأجيشُـ س  ششاى الػاملحن ئومؼ رلَ قانهم خحن ًشيضون غلى  ،لاُ جذخل غىاضش أخشي ط الماُ البششي وحػضٍ

ً في الهُادة، مً المحخمل الم ب هإلء الػاملحن بيعبت أخمحزً ، ومً %4...نهم ظحرقػىن مً معخىي الاظدثماس في حػلُم وجذسٍ

اًن بيعبت ل جخجاوص أمٍاهُت المحاقظت غلحهم و ئجمّ في دغم   .%11.3ن 

خُث جأزحرهما غلى حشاسيُت المعإولحن في الهُادة مشّة أخشي مً  الجضاةش وجخكىم الهُادة الشوخُت في مجمّؼ ًىهذوس 

ط الماُ البششي مً أالهُادة الدشاسيُت في اظدبهاء س  ط الماُ البششي بشٍل ؾحر مباشش، خُث حعاهمأغلى المحاقظت غلى س 

ُت، نذ جكػل رلَ مً خلاُ ، في خحن الهُادة الدشاسي%..7ورلَ بيعبت8 خلاُ راث المعاس الزي جذغم به اظدثماسهم،  

حل أه مً و جأزحرها المباشش غلى الهُادة الأخلانُت  باجباع راث المعاس الزي جدبػأالمباشش غلى الهُادة الدشاسيُت، زحرها أج
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غػاف معاهمت الهُادة ئ. وهي %58ط الماُ البششي أاقظت غلى س زحرها الإًجابُت المحخملت غلى المحأالاظدثماس، لخطل وعبت ج

 الدشاسيُت.

، ل الجضاةش ُ البششي بمجمّؼ ًىهذوس ط الماأدشاسيُت ؾحر المباششة في جىمُت س ظهاماث الهُادة الئن أمما ظبو، ًخضّح  

اث الاظدثماس بمهذاس ئجخم  ض المحاقظت غلُه بمػذُ ل ًخجاوص %4...ل مً خلاُ سقؼ معخىٍ ، وهي وعب % 11.3، وحػضٍ

زحراث ؾحر المباششة، قان هزه الىخاةج جىحي بأن الػاملحن أالتي جخىظـ جلَ الخن الجزب والخيشُـ هي الػىامل أغػُكت، وبما 

ً بمجمؼ ًىهذوس  اث اظدثماسهم، ويزا اخخماُ بهائهم بالمجمؼ، في خاُ الجضاةش المخمحزً ظٍُىهىن غلى اظخػذاد لشقؼ معخىٍ

لى جذخل غامل ئحرة التي جدخاج هماؽ أخشي لها غلى ؾشاس الهُادة الشوخُت، هزه الأخأالهُادة الدشاسيُت بم المعإولحن دغ

اث جأفي الهُادة مً خلام الأ   .تط الماُ البششي المخخلكألى مجالث همُت س غزحرها أحل سقؼ معخىٍ

ر في الهُادة زحأحل الخأ مً الهاةذ ل ضالتألى ئهماؽ الثلار وقها لػُىت الذساظت في خحن ل ًدخاج أي مً جلَ الأ  

ط الماُ البششي، أقهىالَ معاساث مكػلت في جىمُت س  ومً جم، ط الماُ البششي أي جىمُت س حل المعاهمت فأالدشاسيُت، ول مً 

ت الحذًثت غلى معاساث أخشي.  مً خلاُ أهماؽ الهُادة الإداسٍ

ض المال البشسي أالإدازيت الحدًثت غلى جىميت ز  لأهماط الليادةجسجيب مظازاث الخأزيراث المباشسة وغير المباشسة  -3

 الجصائس بمجمّؼ هىهدوز 

ىئظدىادا ا
ّ
زحراث المباششة أًخػلو بالخ اػل المعاساث ظىاء قُمقأمً جدذًذ  الى مىانشت وجدلُل الىخاةج العابهت، جمٌ

 ماط الماُ البششي(، ونام بخلخُطها قُأمجالث جىمُت س جأزحر ئًجابي غلى و ؾحر المباششة، )أي جلَ التي جدهو ايبر وعبت أ

 ًأحي8

 ط الليادة الإدازيت الحدًثت:اهمأ زيراث المباشسة بينأجسجيب الخ -3-1

 زيراث المباشسة بين أهماط الليادة الإدازيت الحدًثتأجسجيب مظازاث الخ(: 56الجدول)

 المظاز السجبت

 خلانُتللهُادة الشوخُت غلى الهُادة الأ  الخأزحر المباشش 1

 جأزحر الهُادة الأخلانُت مباششة غلى الهُادة الأضُلت 2

ت بشٍل مباشش غلى الهُادة الدشاسيُت 3 ُّ  جأزحر الهُادة الشوخ

 تغذاد الباخثئمً المصدز: 
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 ض المال البشسي أدازيت الحدًثت غلى جىميت ز الإ هماط الليادة زيراث المباشسة لأ أالخجسجيب  -3-2

 هميتض المال البشسي خظب الأ أدة الإدازيت الحدًثت غلى جىميت ز لأهماط الليا زيراث المباشسةأجسجيب الخ (:57الجدول)

 ض المال البشسي أالمحافظت غلى ز  ض المال البشسي أجيشيغ ز  ض المال البشسي أحرب ز  السجبت

 خلانُتالهُادة الأ  الهُادة الأخلانُت خلانُتالهُادة الأ  1

 الهُادة الدشاسيُت - الهُادة الشوخُت 2

  - الهُادة الدشاسيُت 3

 تغذاد الباخثئمً  المصدز:

 ال البشسي ـــض المأدة الإدازيت الحدًثت غلى جىميت ز هماط الليازيراث غير المباشسة لأ أث الخاظاز ب مجسجي -3-3

ــــض المألحدًثت  غير المباشس غلى جىميت ز زير أهماط الليادة الإدازيت اأ: جسجيب مظازاث ج(58الجدول)  ال البشسي ــــ

 حرب السجبت

 ض المال البشسي أز 

 جيشيغ

 ض المال البشسي أز 

 اطدثماز

 ض المال البشسي أز 

 المحافظت

 ض المال البشسي أغلى ز 

هُادة سوخُت ال جأزحر 1

 غلى الهُادة  أخلانُت

الهُادة الشوخُت  جأزحر

 خلانُتغلى الهُادة الأ 

الهُادة الشوخُت غلى جأزحر 

الهُادة الأخلانُت غلى 

 الخيشُـ

جأزحر الهُادة الشوخُت 

غلى الأخلانُت غلى 

 الخيشُـ زم الاظدثماس

جأزحر الهُادة الشوخُت  2

غلى الهُادة 

 الدشاسيُت

جأزحر الهُادة الشوخُت 

 غلى الدشاسيُت

جأزحر الهُادة الشوخُت غلى 

الهُادة الأخلانُت غلى 

 الخيشُـالجزب زم غلى 

جأزحر الهُادة الشوخُت 

غلى الأخلانُت غلى 

الجزب زم الخيشُـ زم 

 الاظدثماس

جأزحر الهُادة الشوخُت   3

 غلى الجزب

جأزحر الهُادة الشوخُت غلى 

الهُادة الدشاسيُت غلى 

 الجزب زم غلى الخيشُـ

جأزحر الهُادة  الشوخُت 

غلى الدشاسيُت غلى 

الجزب زم الخيشُـ زم 

 الاظدثماس

 تغذاد الباخثئمً المصدز: 

 زش بىمـ مػحّن قهـ مً أهماؽ الهُادةأط الماُ البششي ل جخأهب جىمُت س ن حىاأاهؿلانا مما ظبو ًخضّح حلُا 

ت الحذًثت دون  ولًٌ بشٍل ؾحر مباشش  زش بزاث الأهماؽأاشش بأخذ جلَ الأهماؽ، يما نذ جخزش بشٍل مبأخش، بل نذ جخآالإداسٍ

زحر، ولًٌ أمُت ساط الماُ البششي في رلَ الخو جذخل حىاهب مً جىأخشي مجها في شٍل مخؿحراث وظُؿت، بكػل جذخل أهماؽ أ

ط الماُ البششي ول غلى الخأزحراث ؾحر المباششة، أزحر المباشش غلى جىمُت س أباث ل الخاضت بالخضُلت لم جظهش في الترجِالهُادة الأ 

ت جأزشاتها المباششة،   ولعلبُت جأزحراتها ؾحر المباششة. ورلَ هظشا لػذم مػىىٍ
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لى المبدث العابو(، وبالغخماد غلى هخاةج جدلُل المعاس مً خلاُ ئالىمىرج المهترح للذساظت )اسحؼ  اهؿلانا مً

ت الحذًثت غلى جىمُت سأط الماُ ز((، ًمًٌ  الخػبحر غً جأ36الىمزحت البىاةُت )اهظش الملحو ) حراث أهماؽ الهُادة الإداسٍ

ت، غلى الىدى الاحي8البششي   في شٍل مػادلث الاهدذاساث المػُاسٍ

 حرب زأض المـــــــــــــــــــــال البشسي  -

 Y1= 0.205x1+0.637x2-0.199x3+0.114x4 

 px1=0.013, px2=0.003, px3=0.002, px4=0.002خُث8 

ت مً شأهه لأ الجضاةش ن جبني مجمؼ ًىهذوس ئ لى ئقػل الخبراث والمىاهب أاظخهؿاب  ٌعاهم فيأن هماؽ الهُادة الإداسٍ

بكػل الهُادة الأخلانُت، في  %11.5و  بكػل الهُادة الشوخُت، %63.7بكػل الهُادة الدشاسيُت، و %6.3.المجمّؼ، بيعبت 

ً الزًً يً مً الممًٌ احخزابهم للػمل لى دقؼ الأ ئضُلت ن جإدي ظلىيُاث الهُادة الأ أحخمل هه مً المأخحن  قشاد المخمحزً

 .%17.7، بيعبتالجضاةش المجمّؼ ًىهذوس ب

 جيشيـــــــــــــــــــــــــــغ زأض المال البشسي  -

 Y2=0.195x1+0.659x2-0.234x3+0.133x4+0.424y1-0.374y3 

 px1=0.002, px2=0.005, px3= 0.004, px4=0.002, py1=0.007, py3=0.003خُث

اث جيشُـ ساط الماُ البششي في  ض معخىٍ حعاهم أهماؽ الهُادة الحذًثت8 الدشاسيُت، الشوخُت والأخلانُت في حػضٍ

ضُلت هظشا لخأزحرها العلبي غلى غلى الخىالي، وحعدبػذ الهُادة الأ  %13.3و %43.7، %17.3، بما وعبخه الجضاةش مجمؼ ًىهذوس 

 ن جإدي ئلى جثبُـ الهذساث والمهاساث والمىاهب المخمحزة بمجمؼ ًىهذوس أنها مً المحخمل أاُ البششي، خُث جيشُـ ساط الم

 ، هزا مً حهت. % 3.5.بيعبتالجضاةش 

ي جيشُؿه، خُث حعاهم غملُت حزب ط الماُ البششي الأخشي غلى معخى أحهت أخشي نذ جإزش حىاهب جىمُت س  مً

ت بمجمؼ ًىهذوس ، في خح%5..5ط الماُ البششي في جيشُؿه بمػذُ أس  ب الٌكاءاث البششٍ  ن نذ ًإدي الاظدثماس في حػلُم وجذسٍ

 .%35.5ئلى جذهىس وعبت جيشُؿه بمهذاس الجضاةش 

 اطدثمــــــــــــــــــــــــــــــاز زأض المال البشسي  -

 Y3=0.181x1+0.611x2-0.217x3+0.124x4+0.393y1+0.606y2 

 px1=0.002, px2=0.005, px3=0.004, px4=0.002, py1=0.005, py2=0.005خُث8 

اث اظدثماس ساط الماُ البششي بمجمّؼ ًىهذوس  ت الجضاةش هىاى اخخماُ لشقؼ معخىٍ بكػل أهماؽ الهُادة الإداسٍ

، والهُادة  %41.1، والهُادة الشوخُت بيعبت %16.1الحذًثت مً خلاُ المعاهمت الإًجابُت لٍل مً الهُادة الدشاسيُت بيعبت 

ر ًدكض حزب ساط الماُ ئي المخمثلت في الجزب والمحاقظت، ،  وبكػل حىاهب جىمُت ساط الماُ البشش %5..1الأخلانُت بيعبت 

ط الماُ البششي المحخمل أُـ س خيشحر الهىي لزلى حاهب الخأئ، %37.3الاظدثماس قُه بمػذُ  الجضاةش  البششي في مجمؼ ًىهذوس 
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ط أس  في ظدثماسالا ت هي الىمـ الىخُذ الزي ًىػٌغ جبيُه ظلبا غلى دسحت لَ قان الهُادة الأضُل، ومؼ ر%46.4ن ٌػادُ أ

ط الماُ البششي ألى اهخكاع وعبت الاظدثماس في س ئضُلت ، خُث نذ جإدّي الهُادة الأ الجضاةش ًىهذوس الماُ البششي بجمؼ 

 .%1.5.بيعبت  الجضاةش بمجمؼ ًىهذوس 

 المحــــــــــــــــــــــــــــــافظت غلى زأض المال البشسي  -

 Y4=0.242x1+0.579x2-0.215x3+0.141x4+0.200y1+0.308y2+0.332y3 

 px1=0.001, px2=0.006, px3= 0.002, px4=0.003, py1=0.003,  py2=0.003, py3=0.002خُث8

ت بالم ن حعاهم الهُادة الدشاسيُت في أإظعت وأيثرها جمحزا، مً المخىنؼ مً أحل المحاقظت غلى اقػل المىاسد البششٍ

بالىمـ سوحيّ في المحاقظت غلى  الجضاةش ، وحعاهم نُادة معإولي مجمؼ ًىهذوس %..5.اظدبهاء ساط الماُ البششي بمػذُ 

ط الماُ البششي بما أُادة الشوخُت غلى المحاقظت غلى س زحر الهأبيعبت جكىم ظابهتها، خُث ًهذّس جساط الماُ البششي 

  .%15.1، ئغاقت لزلَ نذ حعاهم الهُادة الأخلانُت في المحاقظت غلى ساط الماُ البششي بيعبت %35.7وعبخه8

لى هشوب ئنذ حػخبر غامل ؾشد له، ونذ جإدي ضُلت المحاقظت غلى ساط الماُ البششي، بل في خحن ل جذغم الهُادة الأ  

ت الحذًثت الثلار ٌعاهم ًل مً حزب7 %1.3.خه الٌكاءاث مً المجمّؼ وخعاسة ما وعب . والى حاهب أهماؽ الهُادة الإداسٍ

بيعب مخهاسبت، وهي غلى  الجضاةش ط الماُ البششي بمجمؼ ًىهذوس أالماُ البششي في المحاقظت غلى س  جيشُـ واظدثماس ساط

ت، %6.الترجِب8  ت المخمحزة المىحىدة بالمجمّؼ، و بكػل جيشُـ الهذساث البششٍ %36.6مً خلاُ حزب الٌكاءاث البششٍ

ب الػاملحن المىهىبحن.%..33  بكػل الاظدثماس في حػلُم وجذسٍ

 جفظير هخائج مػادلاث الاهددازاث المػيازيت لخدليل المظاز -4

ا أ، مً المحخمل الجضاةش هم في مجمّؼ ًىهذوس ن رلَ الخكاؤُ الزي ًبذًه الهادة بالػاملحن مػئ ن ٌشٍل خاقضا نىٍ

ب، ظىاء مً خُث اسجكاع دسحت جشيحزهم في الذوساث الخذس أمامهم مً أ مً  وأٍبُت والخػلُمُت التي ًخلهىنها، حل الخػلم والخذسٍ

ش الزاحي ئخُث البدث غً ههاؽ غػكهم في  هجاصهم لأغمالهم، ومً جم الػمل غلى حػلها ههاؽ نىة مً خلاُ الخؿىٍ

بت بأظلىب ايثر ت الخيشُـ في ، وهي وعبت جكىم معاهم%41.1شكاقُت، ورلَ بيعبت  والمشاسيت في جدذًذ اخخُاحاتهم الخذسٍ

ن الخهاسب بحن اليعبخحن دلُل غلى الأهمُت ألى ئ، وججذس الإشاسة %46.4ط الماُ البششي والتي نذسث بـ أدغم الاظدثماس في س 

 ط الماُ البششي.أت لٍلحهما في دغم الاظدثماس في س البالؿ

مًٌ هه ًلما اسجكػذ دسحت جأ، خُث %..33ط الماُ البششي بيعبت أفي المحاقظت غلى س  ي بذوسه ٌعاهمهزا الأخحر الز

لما بهئسجكػذ وعبت اخخماُ ابها ًلما غماُ التي ًهىمىن ملحن مً الأ ػاال صملاءهم مً غلى  لىن زش المعإو أائهم بالمجمّؼ، وً

اًن هىاى اخخماُ لن ٌػضص دلَ و صماث التي نذ جىاحههم، مامهم سؾم الأ أًجابُت بذو الخكاؤُ بالمعخهبل والإ أ حنالػامل ًلما 

اًهذ الظشوف ضجمعٌهم بالبهاء والػمل بالم  .%35.7ورلَ باخخماُ ًكىم  ػبتجمّؼ ًىهذوس مهما 

الماُ البششي مً ط ألشوخُت البالؿت في جدهُو جىمُت س ئرا، قالمػادلث أغلاه هي خحر دلُل ًثبذ أهمُت الهُادة ا

ط الماُ أيشُـ والاظدثماس والمحاقظت غلى س ر جدخل المشجبت الأولى مً خُث معاهمتها في الجزب والخئمخخلل الجىاهب، 
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بذو  ن أر ئط الماُ البششي، أجىمُت س  ن الهُادة الدشاسيُت حعبو الهُادة الأخلانُت في اليعب المحخملت لخدهُوأالبششي، وٍ

 .ظهاس مىاهبهم وخبراتهمئلهُادة ظِعهل غلحهم لػاملحن في اششاى  ائ

ل رلَ ٌػخبر غاملا مهم  ب،  وً ذ رلَ سؾبتهم في جدعُجها مً خلاُ الخػلُم والخذسٍ لمجمؼ لخمعٌهم با اومً جم ظحزً

بذو  ً للػمل بًن العمػت الأخلانُت وخذها ؾحر أوبهائهم للػمل قُه، وٍ يثر أ ر ظٍُىهىن ئجمؼ، الماقُت لجزب المهشة والمخمحزً

هم أث، ولً ًٍىن رلَ لى المإظعاث التي جدُذ لهم قشضت اظخؿلاُ ما ًمحزهم غً ؾحرهم مً خبراث ومىاهب وممحزائاهجزابا 

 بهم. همهذساتهم وجكاؤلب المعإولحن ًمانئغىذهم مً 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
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خظب مسهصهم الىظيفي لأهميّت جبني أهماط الليادة  الجصائس  المبدث الثالث: مظخىي إدزان الػاملين بمجمؼ هىهدوز 

 يرها غلى جىميت زأض المال البشسي الإدازيت الحدًثت وجأز

ت الحذًثت  جمٌىا مًن أبػذ  اث جأزحر أهماؽ الهُادة الإداسٍ  ط الماُ البششي بمجمؼ ًىهذوس أغلى جىمُت س نُاط معخىٍ

الخأيذ مً ئمٍاهُت حػمُم جلَ الىخاةج غلى مخخلل  ظىداوُ قُما ًأحي ادا ئلى الىمىرج المهترح للذساظتاظدىو ، الجضاةش

اًن أهزا الخأزحر وما لأهمُت  الجضاةش الػاملحن خعب مشيضهم الىظُكي، ودساظت مذي ادساى المعإولحن بمجمؼ ًىهذوس  ن 

اًن مهطىدجبىحهم لأ  ت الحذًثت  ً م ل، ومذي دساًت الػاملحن ال أا هماؽ الهُادة الإداسٍ بمعإولُت الهادة في جىمُتهم يشأط خشٍ

ت الحذًثت مهاسهت بالػىامل الأخشي المإزشة  ط الماُ البششي مً ألى جىمُت س غماُ بششي، زم مػشقت مٍاهت أهماؽ الهُادة الإداسٍ

 وحهت هظش الػاملحن خعب مشيضهم الىظُكي.

ض المال البشسي مً وحهت هظس أغلى جىميت ز  دة الإدازيت الحدًثتالمعلب الأول: جلييم ومىاكشت فسوق جأزير أهماط الليا

 خظب مسهصهم الىظيفيالجصائس  الػاملين في مجمؼ هىهدوز 

غىان ألل المشايض الىظُكُت مً ئؾاساث و مٍاهُت حػمُم هخاةج الىمىرج المهترح للذساظت غلى مخخئحل الخدهو مً أمً 

اًن جأزحر أهماؽ الهُائو غباسة أخشي ما أٌم وجىكُزًحن، جد ت الحذًثت غلى جىمُت س  دةن  ط الماُ البششي هى راجه أالإداسٍ

هت جدلُل المعاس مخػذد المجمىغاث  اغخمذهاغىان جدٌم، جىكُزًحن(، أيعبت للمجمىغاث الثلار) ئؾاساث، بال غلى ؾشٍ

Multiple- Group Analysis (MGA)8مً خلاُ الخؿىاث الخالُت ، 

 بين المجمىغاث الخأهد مً معابلت الىمىذج الحس بدزحت ملبىلت -1

 حل الخدهو مً وحىد مؿابهت مهبىلت بحن الىمىرج الحش وبحن مجمىغاث المشيض الىظُكي، ًجب الخدهو م8ًأمً 

 الخعابم مً هاخيت الشكل -1-1

لى مجمىغاث خعب المشيض الىظُكي، وجم اجباع هكغ الترجِب ئ confederation modelبخهعُم الىمىرج الأضلي  نمىا

( الإؾاساث، ولهذ جم جشمحز مخؿحراث 3) ؛( جمثل أغىان الخدٌم.) ؛( جمثل الخىكُزًحن1الذساظت، خُث )المػخمذ في اظخبُان 

 ، يما ًليamos8الذساظت الذاخلُت والخاسحُت مً  حذًذ مً ؾشف بشهامج 

- V59 8 الهُادة الدشاسيُت والتي جمثلx1 ؛ظابها 

- V60 8 الهُادة الشوخُت، والتي جمثلx2 ؛ظابها 

- V61 8 الهُادة الأضُلت، والتي جمثلx3 ؛ظابها 

- V62 8الهُادة الأخلانُت، والتي جمثلx4 ؛ظابها 

- V63 ً8 حزب سأط الماُ البششي، والزي ٌػبر غy1 ؛ظابها 

- V64 ً8 جيشُـ سأط الماُ البششي، والزي ٌػبر غy2 ؛ظابها 

- V65 ً8 اظدثماس سأط الماُ البششي، والزي ٌػبر غy3 ا؛ظابه 

- V66غلى سأط الماُ البششي، والزي ٌػبر غً  8 المحاقظتy4 ظابها. 
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هظش أمً جؿابهه في المجمىغاث الثلار، بػذ ئغادة الترمحز،  في حمُؼ الكئاث الثلار ) للخدهو  الىمىرج ومً جم أضبذ

 ((،  غلى الشٍل الخالي378حو )لالم

خظب جأزير أهمـاط الليادة الإدازيت الحدًثت غلى جىميت زأض المال البشير  لدزاطت الىمىذج الملترح (: 62زكم )شكل لا

 المجمىغاث )جىفيرًين، أغىان جدكم، إظازاث (

 amosبالغخماد غلى بشهامج الباخثت  غذادئمً المصدز: 
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بالػىدة ئلى الىمىرج الأضلي في المبدث الأوُ ًمًٌ ملاخظت الخؿابو في شٍله مؼ شٍل الىمىرج في المجمىغاث الثلار 

 )جىكُزًحن، أغىان جدٌم، ئؾاساث(.

 الخعابم مً خيث مؤشساث حىدة المعابلت -1-2

حن المجمىغاث، بىلت بلى مجمىغاث( بذسحت مهئلحش )الىمىرج الأضلي بػذ جهعُمه بؿُت الخدهو مً جؿابو الىمىرج ا

 بدعاب مإششاث حىدة المؿابهت، غلى الىدى الخالي8 ىامن

 هخائج اخخباز حىدة المعابلت المعللت للىمىذج الملترح بػد الخػدًل (:59الجدول)

 CMIN RMR SRMR GFI AGFI RMSEA P- Value المؤشساث

 6.673 6.633 6.765 6.761 .6.616 6.613 7.655. الىخائج

 (56المىضّحت في الملحو ) amosبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:

اًي مشبؼ الأًلاخظ  بػذ  7.655.في الىمىرج الأضلي المهترح للذساظت، ئلى  %5رة اسجكػذ مً خىالي حؿطّ ن نُمت 

، وهى مإشش غلى 6.63يبر مً أوهي ، %7.3، والتي نذّسث بP 8ن رلَ لم ًإزش ظلبا غلى نُمت أجهعُمه ئلى مجمىغاث، ئل 

ش 
ّ
ت في معخىي حىدة المؿابهت بحن الىمىرج الحش، وبحن المجمىغاث، ئل أن نُم ًل مً مإش ، RMR"غذم وحىد قشوم حىهشٍ

SRMR" ًش 6.61، ًذلن غلى غذم وحىد حىدة للمؿابهت المؿلهت،  لغخباسهما أيبر م
ّ
 انزلال GFI، غلى غٌغ ًل مً مإش

ش  6.73مت الىمىرحُت ُاله اوص اجج
ّ
قٌلاهما ًذلن غلى ، وهي الحذ الأدوى الىمىرجي، 6.63نل مً أالزي حاء  RMSEAومإش

 .6.76الى حىدة مؿابهت مؿلهت مهبىلت ًىهه ل ًهل غً  AGFIوحىد حىدة مؿابهت مؿلهت ممخاصة حذا، في خحن ٌشحر  

 دة مؿابهت مؿلهت مهبىلت.ومً جم قان نُم المإششاث أغلاه جخكو في مجملها غلى وحىد حى 

 هخاةج اخخباس حىدة المؿابهت المؿلهت للىمىرج المهترح بػذ الخػذًل (:65الجدول)

 PGFI PCFI PNFI ECVI AIC المؤشساث

 63.655. 6.334 55..6 57..6 6.171 الىخائج

 (56المىضّحت في الملحو ) amosبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:

مش لم ًخدهو في حمُؼ المإششاث ، وهزا الأ %50أن جٍىن أيبر مً  PNFiو  PGFI ،PCFIرؽ في نُم المإششاث تٌش

اًهذ نُم المإششاث أث ًلها ءالثلار خُث حا نل مما هى مؿلىب، ما ًذُ غلى غذم وحىد حىدة مؿابهت مؿلهت، في المهابل 

AIC  وECVI لى وحىد حىدة مؿابهت انخطادًت.ئقهما ٌشحران  مأيبر مً نُمها في الىمىرج المشبّؼ وفي الىمىرج المعخهل، ومً ج 

 (: هخائج مؤشساث حىدة المعابلت الملازهت61الجدول)

 CFI TLI NFI المإششاث

 6.765 6.763 6.774 الىخاةج

 (56المىضّحت في الملحو ) amosبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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ومً جم وهي اليعبت الىمىرحُت،  %95غلى بٌثحر مً أ احمُػ أنها مإششاث حىدة المؿابهت المهاسهتًبذو مً هخاةج 

 ن حىدة المؿابهت المهاسهت ممخاصة حذا.أقُمًٌ الهىُ 

غلى الػمىم، واهؿلانا مً مإششاث حىدة المؿابهت الثلار، ًمًٌ الحٌم غلى حىدة مؿابهت الىمىرج الحش بحن 

لشارة ((، سؾم وحىد بػؼ الهُم ا51ل ًهترح أًت حػذًلاث للىمىرج ) اهظش الملحو )  AMOS ن البرهامجأخاضت و المجمىغاث، 

ُّ ئفي المإششاث الانخطادًت، و  ذة. رلَ غلى ش يء قاهه ن د ُّ  ًذُ غلى أن حىدة المؿابهت ح

 د الىمىذج الحس، والليــــام بىضؼ الليىديّ الخأهد مً غدم جل -2

حىدة  أزباثن الىمىرج الحش الزي جم أمخػذد المجمىغاث، جم الخدهو مً  بالغخماد غلى أظلىب جدلُل المعاس

ذ بأي ششؽ )اهظش الملحو ) ُّ زلار  وبما أهىا بطذد دساظت((،.5مؿابهخه الجُذة بحن المجمىغاث، هى همىرج ؾحر مه

ــــاث )غاملحن جىكُز ًحن، أغىان جدٌم، ئؾاساث(، قاهه ظٍُىن لُذها زلار همارج غلى أظاظها ًخم بىاء الهُىد، وجخىضح مجمىغـ

ـــ  ــاُ الجُت.الىمارج الثلار مً خلاُ الأشٌــ

غلى جىميت زأض المال البشسي  الحدًثت الإدازيت(: الىمىذج الملترح لدزاطت جأزير أهماط الليادة 63الشكل زكم )

 خظب الػاملين الخىفيرًين

 

 Amodالمطذس8 مً اغذاد الباخثت بالغخماد غلى بشهامج 



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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غلى جىميت زأض المال البشسي  دازيت الحدًثتت جأزير أهماط الليادة الإ (: الىمىذج الملترح لدزاط64الشكل زكم )

 الجصائس خظب أغىان الخدكم في مجمؼ هىهدوز 

 

 AMOSمً ئغذاد الباخثت بالغخماد غلى بشهامج  المصدز:



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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غلى جىميت زأض المال البشسي  الحدًثت الإدازيت(: الىمىذج الملترح لدزاطت جأزير أهماط الليادة 65الشكل زكم )

 في مجمؼ هىهدوز  الإظـازاث خظب 

 

 AMOSمً ئغذاد الباخثت بالغخماد غلى بجرامج  المصدز:

وهظشا لأن جدلُل المعاس ًخٍىن مً زلار مٍىهاث سةِعُت هي8 الأوصان البىاةُت، الخؿاًشاث البىاةُت والبىاقي البىاةُت، قان 

، مً أحل الحٌم غلى جؿابو الىمىرج بحن ًل ًكترع بذوسه جدهو  زلار  نُىد  ٍىهاث الثلار،الم، بىاء غلى جلَ MGAأظلىب  

 ؾاساث، ورلَ غلى الىدى الخالي8مً الخىكُزًحن، أغىان الخدٌم والإ 

" في المجمىغاث الثلار )جىكُزًحن، أغىان جدٌم، ئؾاساث(  structural weightن الأوصان "أًكترع   :1الليد -

شمض لها بالشمض   i=1,2,…….19، خُثbi »   8 »مخٍاقئت، وٍ

" مخٍاقئت في المجمىغاث الثلار )جىكُزًحن، أغىان جدٌم،  strctural covareanceالخباًىاث والخؿاًشاث ": 2الليد  -

شمض لها بالشمض ت(.« vvvi »ئؾاساث(، وٍ ُّ  ، وجأخز نُمت واخذة قهـ جخظ المخؿحر الخاسجي )الهُادة الشوخ

جمىغاث الثلار )جىكُزًحن، أغىان جدٌم، ئؾاساث( " في الم structural residualن البىاقي "أًكترع   :3الليد -

 .i=1,2، خُث « cci »، واسجباؾاث البىاقي i=1,2,…..7، خُثvvi » 8 »مخٍاقئت، وهمحز بحن جباًىاث البىاقي 

 ومً جم جخلخظ جلَ الهُىد قُم ًأحي8



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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 هماذج المجمىغاث الثلار )جىفيرًين، أغىان جدكم، إظازاث( (: كيىد جكافؤ بساميتراث62الجدول)

 كيىد همىذج البىاقي البىائيت كيىد همىذج الخغاًساث البىائيت كيىد همىذج الاوشان البىائيت

b1_1=b1_2=b1_3 

b2_1=b2_2=b2_3 

b3_1=b3_2=b3_3 

b4_1=b4_2=b4_3 

b5_1=b5_2=b5_3 

b6_1=b6_2=b6_3 

b7_1=b7_2=b7_3 

b8_1=b8_2=b8_3 

b9_1=b9_2=b9_3 

b10_1=b10_2=b10_3 

b11_1=b11_2=b11_3 

b12_1=b12_2=b12_3 

b13_1=b13_2=b13_3 

b14_1=b14_2=b14_3 

b15_1=b15_2=b15_3 

b16_1=b16_2=b16_3 

b17_1=b17_2=b17_3 

b18_1=b18_2=b18_3 

b19_1=b19_2=b19_3 

b1_1=b1_2=b1_3 

b2_1=b2_2=b2_3 

b3_1=b3_2=b3_3 

b4_1=b4_2=b4_3 

b5_1=b5_2=b5_3 

b6_1=b6_2=b6_3 

b7_1=b7_2=b7_3 

b8_1=b8_2=b8_3 

b9_1=b9_2=b9_3 

b10_1=b10_2=b10_3 

b11_1=b11_2=b11_3 

b12_1=b12_2=b12_3 

b13_1=b13_2=b13_3 

b14_1=b14_2=b14_3 

b15_1=b15_2=b15_3 

b16_1=b16_2=b16_3 

b17_1=b17_2=b17_3 

b18_1=b18_2=b18_3 

b19_1=b19_2=b19_3 

vvv1_1=vvv1_2=vvv1_3 

b1_1=b1_2=b1_3 

b2_1=b2_2=b2_3 

b3_1=b3_2=b3_3 

b4_1=b4_2=b4_3 

b5_1=b5_2=b5_3 

b6_1=b6_2=b6_3 

b7_1=b7_2=b7_3 

b8_1=b8_2=b8_3 

b9_1=b9_2=b9_3 

b10_1=b10_2=b10_3 

b11_1=b11_2=b11_3 

b12_1=b12_2=b12_3 

b13_1=b13_2=b13_3 

b14_1=b14_2=b14_3 

b15_1=b15_2=b15_3 

b16_1=b16_2=b16_3 

b17_1=b17_2=b17_3 

b18_1=b18_2=b18_3 

b19_1=b19_2=b19_3 

vvv1_1=vvv1_2=vvv1_3 

cc1_1=cc1_2=cc1_3 

cc2_1=cc2_2=cc2_3 

vv1_1=vv1_2=vv1_3 

vv2_1=vv2_2=vv2_3 

vv3_1=vv3_2=vv3_3 

vv4_1=vv4_2=vv4_3 

vv5_1=vv5_2=vv5_3 

vv6_1=vv6_2=vv6_3 

vv7_1=vv7_2=vv7_3 

 amosبالغخماد غلى بشهامج الباخثت  مً ئغذاد المصدز:



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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ترع جدهو الهُذ ن ما ًلاخظ مً الجذوُ أغلاه، هى أن الهُذ الثاوي ًكترع جدهو الهُذ الأوُ وأن الهُذ الثالث ًكئ

 ٌعخذعي أخز الترجِب بػحن الاغخباس.ذ الثاوي، وبالخالي قان اخخباس جدهو جلَ الهُىد الأوُ وجدهو الهُ

 بساميتراث هماذج المجمىغاث جكافؤ  اخخباز  -3

ذ بأي ششؽ، وجم وغؼ الهُىد بخطىص بشامُتراث المجمىغاث  ُّ بػذ أن جم الخدهو مً أن الىمىرج الحش ؾحر مه

اًي مشبؼ، الثلار )جىكُزًحن، أغىان جدٌم، واؾاساث(، ظِخم اخخباس حىدة جؿابو ًل مجها بالترجِب، مً خ لاُ الكشوم في نُم 

ت و دس و  اث الذللت، ئغاقت حاث الحشٍ  .NFI, IFI, RFI, TLIلى مإششاث حىدة المؿابهت الأسبػت8 ئبالخالي معخىٍ

 الجصائس ظازاث في مجمّؼ هىهدوز غىان الخدكم والإ أوشان البىائيت بين الخىفيرًين و حىدة جعابم همىذج الأ  اخخباز -3-1

 ُ اًي مشبؼ الطؿشي حعاوي ئلى ال (45سنم ) مً خلاُ الجذو وهي نُمت بػُذة هىغا ما غً  66.357حي، ًخضح أن نُمت 

وصان البىاةُت بحن المجمىغاث الثلار )جىكُزًحن، ىاى قشوم في نُمت الأ ن هألى وحىد دللت، بمػنى ئحشحر  Pالطكش، وأن نُمت 

 .الجضاةش ان جدٌم، ئؾاساث( بمجمّؼ ًىهذوس أغى 

 بين  الخىفيرًين، أغىان الخدكم، الإظازاث البىائيت وشانمؤشساث اخخباز جكافؤ الأ (: هخائج 63الجدول)

شاث
ّ
 DF CMIN P NFI IFI RFI TLI المإش

 0.008 0.007 0.028 0.028 0.003 66.357 38 وصان البىاةُتهمىرج الأ 

 (53)، المىضّحت في الملحو AMOSبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:

ىت الذساظت مً الػاملحن في مجمّؼ ًىهذوس  ُّ  الجضاةش للبدث غً العبب الشةِس ي وساء وحىد قشوم في اظخجاباث غ

، المىضحت في الملحو AMOSخعب مشيضهم الىظُكي )جىكُزًحن، أغىان جدٌم وئؾاساث(، وبالظخػاهت بمخشحاث بشهامج 

المهترح لذساظت ضلي وصان( المىضحت في الىمىرج الأ )الأ نُم الخأزحراث  ئلى أن الخىكُزًحن ًىاقهىن غلى حمُؼ  جىضّلىا(، 55)

ت غلى جىمُت سأط أج جأزحر الهُادة  ًخكو أغىان الخدٌم خىُ معخىي لماُ البششي، في خحن أن لازحراث أهماؽ الهُادة الإداسٍ

الشوخُت غلى الدشاسيُت، ويزا خىُ وعبت جأزش حزب سأط الماُ البششي  المباشش غلى معخىي جيشُؿه بمجمّؼ ًىهذوس، هزه 

 . الجضاةش الأخحرة هي راتها التي ل ًىاقو غلي وعبتها الإؾاساث أًػا بمجمّؼ ًىهذوس 

مً الخىكُزًحن، أغىان الخدٌم وصان البىاةُت لٍل مىرج الأ ؿابهت بحن هاهؿلانا مما ظبو، وبؿُت الخىضّل الى حىدة الم

ش الهُذًً اللزان ًخلان بالجىدة، وهما غلى الخىالي8 ىظ ىاؾاساث، قاهوالإ   هىم بخدشٍ

- b15_1=b15_2=b15_3 

- b3_1=b3_2=b3_3 

 

اًلحي8طبذ مإششاث حىدة مؿابهت همىرج الأ لخ  وصان البىاةُت بحن المجمىغاث الثلار 

 

 



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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 الإظازاث ×أغىان الخدكم ؛الخىفيرًينوشان بين ئج مؤشساث اخخباز حىدة معابلت الأ (: هخا64الجدول)

شاث
ّ
 DF CMIN P NFI IFI RFI TLI المإش

 -0.002 -0.002 0.019 0.019 0.103 44.757 34 وصان البىاةُتهمىرج الأ 

 (53الملحو )، المىضّحت في AMOSبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً المصدز: 

اًي مشبؼ  ت بأسبؼ دسحاث، وضاخبها اهخكاع ؾكُل في نُمت  ش الهُذًً العابهحن، اهخكػذ دسحت الحشٍ بػذ جدشٍ

حن وصان ًدهو حىدة المؿابهت ب، ومً جم قان همىرج الأ 6.63بر مً ، لخطبذ أيPلى اسجكاع نُمت ئ، أدي %6.ًهذّس بدىالي 

 اوي.ثلى الهُذ الئً جم ًمًٌ الاهخهاُ العابهحن، وم ف الهُذًًزحمُؼ المجمىغاث الثلار، بػذ خ

 ظازاث في مجمّؼ هىهدوز غىان الخدكم والإ أاًساث البىائيت بين الخىفيرًين و اخخباز حىدة جعابم همىذج الخغ -3-2

ونبل الهُام باخخباس حىدة جؿابو  قاهىا، -يما ظبهذ الإشاسة–ن جدهو الهُذ الثاوي ًكترع جدهو الهُذ الأوُ أبما 

راث الهُذًً المخػلهحن بالأوصان البىاةُت مً  نام بدزف ثؾاساغىان الخدٌم والإ أىكُزًحن و همىرج الخؿاًشاث البىاةُت بحن الخ

اًي مشبؼ ودسحت  ت ومإششاث حىدة همىرج الخؿاًشاث البىاةُت اللزان جم خزقهما ظابها، ورلَ نبل خعاب نُمت  الحشٍ

 دطل غلى الىخاةج الخالُت8ىهت. لالمؿاب

 (: هخائج مؤشساث اخخباز  جكافؤ الخغاًساث البىائيت بين  الخىفيرًين، أغىان الخدكم، الإظازاث65الجدول)

شاث
ّ
 DF CMIN P NFI IFI RFI TLI المإش

 -0.004 -0.004 0.019 0.019 0.134 45.475 36 البىاةُت لخؿاًشاثهمىرج ا

 (54، المىضّحت في الملحو )AMOSبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:

أغىان  ؛ًخػلو بالخؿاًشاث البىاةُت لٍل مً الخىكُزًحن اًخضّح حلُا مً هخاةج الجذوُ أغلاه، جدهو حىدة المؿابهت قُم

ش أي قان الىمىرج ل ًخ مالخدٌم والإؾاساث، خُث أهه ل جىحذ أي قشوم في اظخجاباث المجمىغاث الثلار، ومً ج ؿلب جدشٍ

 ((55خش )اهظش الملحو)آنُذ 

 ظازاث في مجمّؼ هىهدوز غىان الخدكم والإ أبىاقي البىائيت بين الخىفيرًين و اخخباز حىدة جعابم همىذج ال -3-3

، قهذ أبما  هزه الأخحرة  خزقىان الىمىرج العابو لم ًخؿلب خزف أي نُذ ما غذا الهُىد المحزوقت في الىمىرج الأوُ

 نبل اخخباس حىدة همىرج البىاقي البىاةُت، وبػذ خعاب مإششاث حىدة المؿابهت جىضّل ئلى8 

 (: هخائج مؤشساث اخخباز جكافؤ البىاقي البىائيت بين  الخىفيرًين، أغىان الخدكم، الإظازاث66الجدول)

شاث
ّ
 DF CMIN P NFI IFI RFI TLI المإش

 0.002 0.002 0.034 0.034 0.011 80.738 54 البىاةُت بىاقيهمىرج ال

 (56، المىضّحت في الملحو )AMOSبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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ت بحن المجمىغئ، جىحي pن نُمت ئ ؾاساث( مً خُث ئاث الثلار )جىكُزًحن أوان جدٌم و لى وحىد قشوناث حىهشٍ

ت، اهؿلانا مً مخشحاث بشهامج  ػىد ظبب هزه الكشوم الجىهشٍ ، المىضّحت في amosاظخجاباتهم خىُ البىاقي البىاةُت، وَ

ان الخدٌم غى أط الماُ البششي باليعبت لٍل مً أ(، ئلى8 اخخلاف بحن وعب جأزحر الهُادة الأخلانُت غلى حزب س 57الملحو )

اخخلاف وعبت جأزحر الهُادة الشوخُت المباشش غلى جيشُـ سأط الماُ البششي مً وحهت هظش لى ئويزا الإؾاساث، ئغاقت 

ش الهُذًً الخالُحن في همىرج البىاقي8  الإؾاساث، ومً جم وحب جدشٍ

- b8_1=b8_2=b8_3 

- b14_1=b14_2=b14_3 

ش الهُذًً العابهحن،   لمإششاث حىدة المؿابهت ئلى8 ىامً خعاب جىضلىابػذ جدشٍ

 (: هخائج مؤشساث اخخباز حىدة معابلت البىاقي البىائيت بين  الخىفيرًين، أغىان الخدكم، الإظازاث67الجدول)

شاث
ّ
 DF CMIN P NFI IFI RFI TLI المإش

 -6.666 -6.665 6.6.5 6.6.5 55..6 34.533 36 وصان البىاةُتهمىرج الأ 

 (36المىضّحت في الملحو )، AMOSبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:

ما ًخظ همىرج البىاقي البىاةُت لٍل مً الخىكُزًحن، أغىان الخدٌم ٌشحر الى جدهو حىدة المؿابهت قُ الجذوُ أغلاه

ت، لخطبذ بزلَ نُمت  اًي مشبّؼ الطؿشي، ويزا دسحت الحشٍ ، وبما 6.63أيبر مً  pوالإؾاساث، خُث اهخكػذ نُمت ًل مً 

ت بحن البىاقي البىاةُت في همارج ًل مً الػاملُحن و نها ؾحر دالت قهزا أ  ؾاساث.الخىكُزًحن والإ ٌػني غذم وحىد قشوم حىهشٍ

 مىاكشت هخائج اخخباز معابلت الىمىذج الملترح للدزاطت غلى غاملي مجمّؼ هىهدوز خظب مسهصهم الىظيفي -4

زحر أهماؽ أهخاةج الىمىرج المهترح لذساظت ج ؼن الخىكُزًحن ًخىاقهىن جماما مألى ئلحها أغلاه ئل حشحر الىخاةج المخىضّ 

ت الحذًثت غلى جىمُت س الهُا خىُ اليعب ؾاساث ل ًخكو ًل مً أغىان الخدٌم والإ  خحن ط الماُ البششي، فيأدة الإداسٍ

بمهاسهت جلَ الكشوم مؼ ًل مً  نمىازحراث، ومً أحل الخػشف بذنت غلى ؾبُػت رلَ الاخخلاف، أالمحخملت لبػؼ جلَ الخ

 ًأحي. االىمىرج الحش والىمىرج الأضلي، قُم

 

 

 

 

 

 

 

 



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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 الىماذج المليّدةو  الحس و (:  ملازهت الفسوق في اطخجاباث المجمىغاث بين الىماذج الأصلي 68الجدول)

 (..3(، )31الملاخو8 )، amosغلى مخشحاث بشهامج  غخمادبال الباخثت  غذادئ8 مً المصدز

ن الىمىرج الحش ل ًػؼ أًت نُىد، بمػنى أن هىاى دسحت جىاقو بحن الػاملحن خعب مشايضهم أ ئلىظبهذ الإشاسة 

ت الحذًثت غلى جىمُت سأط الماُ االىظُكُت قُم ن حزب أالبششي، خُث ًخكو الإؾاساث غلى  ًخظ جأزحر أهماؽ الهُادة الإداسٍ

. 4.3.ن اليعبت هي أأغىان الخدهو قُخكهىن غلى  أما، %56.5في جيشُـ سأط الماُ البششي بيعبت سأط الماُ البششي ٌعاهم 

ف في وحهاث هظش ًل الخدٌم، ورلَ بعبب اخخلا  وأغىانوغىذ جهُُذ الىمىرج لم ًخدهو الخٍاقإ بحن الإؾاساث والخىكُزًحن 

ن حزب سأط الماُ البششي أوصان البىاةُت همىرج الأ  لى هخاةجغغىان الخدٌم، خُث ٌػخهذ الإؾاساث بىاء أمً الإؾاساث و 

ن ألى غٌغ أغىان الخدٌم الزًً ًشون غلى بٌثحر مجها في الىمىرج الأضلي، غأ، وهي %36.6ٌعاهم في جيشُؿه بيعبت حػادُ 

هزا الأخحر  نأُه الىمىرج الأضلي للذساظت. ومؼ لئوعبت غػُكت مهاسهت مؼ ما جىضّل  ، وهي%7.3.زحر ل جخجاوص أوعبت الخ

ظىىن أن رلَ الخأزحر مً ، قان أغىان الخدٌم ً%53ل الهُادة الدشاسيُت بيعبت جهاسب غًكترع أن الهُادة الشوخُت جإزش 

 .%66لى ئن ًطل أالمحخمل 

 الإظازاث أغىان جدكم المسهص الىظيفي 

مػادلاث الاهدداز  الىماذج

 المػيازيت

P  مػادلاث

الاهدداز 

 المػيازيت
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ب 
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ير 
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أ ز
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غ
 

 Y2=0.263y1 6.667 Y2=0.787y1 0.004 الىمىذج الحس

 y2=0.293y1 6.663 Y2= 0.588y1 0.005 همىذج الأوشان البىائيت

 Y2=0.424y1 0.007 الىمىذج الأصلي

ت 
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   X1=0.811x2 0.004 الىمىذج الحس

الأوشان الىمىذج 

 البىائيت

x1=0.807x2 0.003   

 X4=0.752x2                      p=0.002 الىمىذج الأصلي
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 Y1=0.112x4 0.003 Y1=0.317x4 0.009 الىمىذج الحس

 Y1=0.138x4 0.001 Y1=0.081x4 0.001 همىذج البىاقي البىائيت

 Y1=0.144x4 0.002 الىمىذج الأصلي
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 Y2=0.448x2 0.007   الىمىذج الحس

 Y2=0.577x2 0.005   همىذج البىاقي البىائيت

 Y2=0.659x2 0.004 الىمىذج الأصلي



اة في أخلدًس مظخىياث جىميت ز همىذج ملترح لالفصل السابؼ: 
ّ
ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ
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ر الهُادة لحها الىمىرج الأضلي للذساظت خىُ جأزحئن اليعبت التي جىضل أأغىان الخدٌم  في الىنذ الزي ٌػخهذ قُه

ن جٍىن أنل أالمحخمل  ن اليعبت  مًأهبىلت، قان الإؾاساث ًخكهىن غلى ط الماُ البششي هي وعبت مأالأخلانُت غلى حزب س 

اًن مخىنؼ، خُث نذ  الماُ ط أغلى حزب س  %8لى الجضاةش ئًىهذوس  ؼخلام الهادة بمجمزحر الإًجابي لأ أًىخكؼ اخخماُ الخمما 

غلى مما جم أنها أي قشؾم باليعبت لخأزحر الهُادة الشوخُت غلى جيشُـ سأط الماُ البشش مش البششي خعب سأيهم. وراث الأ 

ومً جم ًمًٌ الهىُ ، %12لُه في الىمىرج الأضلي بدىالي ئالمخىضل  ها جهل غً المعخىي نأل ئالحش، لُه في الىمىرج ئالخىضل 

وقها لمشيضهم الىظُكي، ولًٌ بشٍل الجضاةش  مجمّؼ ًىهذوس أهه بالإمٍان حػمُم الىمىرج المهترح للذساظت غلى حمُؼ الػاملحن ب

شهاحضتي، ورلَ هظشا للهُىد التي  ًخػلو بالجىاهب  اوالتي حػبّر غً الاخخلاقاث الىانػت بحن المجمىغاث الثلار، قُم جم جدشٍ

 ( أغلاه.47المىضحّت في الجذوُ )

 ض المال البشسي أادة الإدازيت الحدًثت في جىميت ز لأهميت أهماط اللي هىهدوز غاملي مجمّؼ المعلب الثاوي: مظخىي إدزان 

ت الحذًثت غلى جىمُت س مً ئمٍاهُت حػمُم هخاةج الىمىرج المهترح لذساظت جأزحر أهماؽ الهُاهىا بػذ أن جده ط أدة الإداسٍ

 الىخاةج في مجمّؼ ًىهذوس  الماُ البششي غلى الػاملحن بمخخلل مشايضهم الىظُكُت، ومً أحل جدهُو الاظخكادة مً جلَ

اًن جبني جلَ الأهماؽ الحذًثت في الهُادة حاء مئمػشقت ما  هىد، الجضاةش غشىاةُا  هه حاءأم أً مىؿلو دساًت بأهمُتها البالؿت ن 

ىن ئمً نبل المعإولحن، وما  اًن الػاملحن ًذسً  ئدسايهمن أم ل، خاضت و أمهم في جىمُت مهاساتهم وخبراتهم ن للهُادة دوس أن 

يثر جأزشا بخلَ الأهماؽ الحذًثت التي حعاهم أدة المخبػت مً معإولحهم، ومً جم لزلَ ظُجػلهم أيثر مشانبت لأهماؽ الهُا

ىت الذساظت غلى الأظئلت الٌُكُت التي جم  ُّ بشٍل يبحر في جىمُتهم يشأط ماُ. وظِخم دساظت رلَ مً خلاُ جدلُل ئحاباث غ

 غلى الىدى الخالي.في الاظخبُان، ورلَ  ئدساحها

 كياض إدزان الػاملين خظب مسهصهم الىظيفي لخأزير طلىهياث اللادة غلى جىميت زأض المال البشسي  -1

أغىان جدٌم  ؛خعب مشايضهم الىظُكُت مً جىكُزًحنالجضاةش  حل نُاط ئدساى الػاملحن بمجمؼ ًىهذوس أمً 

الذساظت، جخخلل ضُاؾخه خعب مشيض الػامل الىظُكي، ومكاده8 "هل بؿشح ظإاُ مباشش للػاملحن في اظدباهت  نمىاوئؾاساث 

حػخهذ أن ظلىيُاث المعإوُ المباشش جإزش غلى جىمُت خبراث ومهاساث ومػاسف الػاملحن؟"، وللحابت غلى هزا العإاُ ًخخاس 

اًلحي8 اًهذ هخاةج الإحاباث   المجُب بحن الإحابت بىػم، أو ل، و

 غيّىت الدزاطت خىل جأزير طلىهياث اللادة(: هخائج إحاباث 69الجدول)

 

 الإحابت

  المسهص الىظيفي

 إظازاث أغىان جدكم جىفيرًين الاحمالي

 اليظبت الخكساز اليظبت الخكساز اليظبت الخكساز

 274 11.3 31 39.4 108 49.3 135 وػم

 109 1.8 2 25.7 28 72.5 79 لا

 383 8.6 33 35.5 136 55.9 214 الاحمالي

 (33، المىضّحت في الملحو )spssبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  مً ئغذاد المصدز:
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ىت الذساظت أ ن حمُؼأحمالي الإحاباث ًخضح ئمً  ُّ ن أًىاقهىن غلى  55.ن أالعإاُ، خُث حابىا غلى هزا أقشاد غ

غىن  166جىكُزي و 133ًخٍىهىن مً  ،%51.35ط الماُ البششي، وهم ًمثلىن خىالي أظلىيُاث الهادة جإزش غلى جىمُت س 

ىت الذساظت والزي جهل وعبتهم غً  167ؾاس، والباقي الزي ٌػبر غً ئ 31جدٌم، و ُّ ن ظلىيُاث أخبرون ػ، ٌ%7.مكشدة مً غ

ت ل جإزش غلى جىمُت مهاساتهم وخبراتهم.الهُادة الإ   داسٍ

ن أؾاساث المعخجىبحن ًىاقهىن غلى ، مً الإ %75ئؾاس، أي ما ًهاسب  33ئؾاس مً بحن  31ن أالمثحر للاهدباه هى 

ً جإزش غل ن الإؾاساث ؾالبا ما ٌشؿلىن مىاضب نُادًت أي راث أط الماُ البششي، وبما أى جىمُت س ظلىيُاث المعإولحن المباششٍ

حاهب رلَ معإولُت، قان هزه الإحابت هي دلُل غلى ادساى المعإولحن لخأزحر ظلىيُاتهم غلى جىمُت سأط الماُ البششي، ئلى 

ً لهم، أما معإولحن ئنهم أٌم والزًً جم الخػامل مػهم، غلى قان أغىان الخد و غاملحن ًخم نُادتهم مً معإولحن مباششٍ

ىت الذساظت  ُّ ىت الذساظت، ًىاقو  134والبالـ غذد هم في غ ُّ يُاث غلى أن ظلى  %57.3مجهم أي ما ًهاسب  166غىن جدٌم في غ

، مً حهت أخشي ًمًٌ ملاخظت أن الؿشف الأيبر مً الجضاةش الماُ البششي بمجمّؼ ًىهذوس  طأالمعإولحن جإزش غلى جىمُت س 

ىت  15.مً بحن  133الخىكُزًحن هى الزي ًىاقو غلى وحىد هزا الخأزحر، والبالـ غذدهم  ُّ غامل جىكُزي جم اظخجىابه غمً غ

 .%43الذساظت، أي ما ًهاسب 

ذ غلى ش يء، قهي جذُ ئن هزه الىخاةج ئ
ّ
)جىكُزًحن،  الجضاةش غلى ان حمُؼ الكئاث مً الػاملحن بمجمّؼ ًىهذوس ن دل

ىن أن ظلىيُاتهم جإزش غلى جىمُت الجضاةش أغىان جدٌم وئؾاساث(، وخاضت مجهم المعإولحن بمجمّؼ ًىهذوس  سأط الماُ ًذسً

دسايهم لأهماؽ ئط الماُ البششي لِغ بذلُل غلى أس دسايهم لخأزحر ظلىيُاتهم الهُادًت غلى جىمُت ئالبششي بالمجمؼ، ولًٌ 

ت الحذًثت وجأزحرها غلى جىمُت سأط الماُ البششي  ن المعإولحن جبىّىا أهماؽ أ، بػباسة أخشي هى لِغ دلُلا غلى الهُادة الإداسٍ

ت الحذًث بشٍل مذسوط مً  الهُادة ث المهترخت مً يُاحل جىمُت ساط الماُ البششي، لهزا وحب بذاًت جدلُل العلى أالإداسٍ

ت الحذًثت.أؾشقهم لخىمُت س   ط الماُ البششي، وغلانتها بأهماؽ الهُادة الإداسٍ

 ض المال البشسي وغلاكتها بأهماط الليادة الإدازيت الحدًثتأث الملترخت مً الػاملين لخىميت ز جدليل الظلىهيا -2

أنها جإزش ئًجابُا غلى جىمُت  الجضاةش حل الخػشف غلى ظلىيُاث الهُادة التي ٌػخهذ الػاملحن بمجّمؼ ًىهذوس أمً 

 بؿشح زلار أظئلت لهزا الؿشع، وهي غلى الخىالي8 نمىانذساتهم ومػاسقهم ومهاستهم الإبذاغُت في الػمل، 

 ؟اريش ظلىى نام به المعإوُ المباشش غىَ في الػمل أزش ظلبا غلى جىمبت مهاساجَ ومػاسقَ وخبراجَ الػملُت -

 ؟نام به المعإوُ المباشش غىَ في الػمل أزش ئًجابا غلى جىمبت مهاساجَ ومػاسقَ وخبراجَ الػملُت اريش ظلىى -

ذ - ُّ ش في الهاةذ )المعإوُ( الج
ّ
 ؟اريش ظلىى حػخهذ اهه ًجب أن ًخىق

أغىان  ئحماليمً  %36الخىكُزًحن، وأغىان الخدٌم ؾحر المعإولحن، وهم ًمثلىن  ئلىالأظئلت أغلاه جم جىححهها 

 دٌم، وجم ضُاؾتها غلى الشٍل الخالي، وجىححهها الى الإؾاساث وباقي أغىان الخدٌم الزًً ًخهلذون مىاضب نُادًت8الخ

 اريش ظلىى نمذ به يمعإوُ مباشش أزش ظلبا غلى جىمُت مهاساث ومىاهب الػاملحن الإبذاغُت في الػمل -

 اهب الػاملحن الإبذاغُت في الػملاريش ظلىى نمذ به يمعإوُ مباشش أزش ئًجابا غلى جىمُت مهاساث ومى  -
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ذ - ُّ ش في الهاةذ )المعإوُ( الج
ّ
 اريش ظلىى حػخهذ اهه ًجب أن ًخىق

ىت الذساظت جهل غً أ ئلىججذس الإشاسة  ُّ ، أما البهُت %36هه لم ًخم الإحابت غلى هزه الأظئلت ئل مً قئت نلُلت مً غ

 ىا نمىام لأنهم لم ًجذو الإحاباث التي حػبر غً آسائهم. لزلَ قاهألػذم سؾبتهم في الإحابت،  ئماقلم ًجُبىا غلى هزه الأظئلت 

نها جكُذ حذا في أظت ًخٍىن مً الكئاث الثلار، يما بأخز هزه الإحاباث بػحن الاغخباس لأنها حػبر غً حضء مهبىُ مً غُىت الذسا

 َ الإحاباث.ًلي ظِخم جلخُظ جل اجدهُو الأهذاف المشحىة مجها، وقُم

ض المال البشسي مً وحهت هظس الػاملين خظب مسهصهم أالظلبيت غلى جىميت ز  الإدازيينة (: طلىهياث اللاد75الجدول)

 الىظيفي

 الخىفيرًين أغىان الخدكم الإظازاث

الاهخهاداث المعخمشّة  -1

* 

 الؿػب -.

ذ بالخػلُمــــاث -3 ُّ  الخه

ههظ الحضم  -5

 والمخابػت

التهىّس في اجخار  -3

 الهشاساث

 الدعشّع -4

 

 الاهخهاداث العلبُت * -1

ت * -. ُّ  الػطب

 الاهكػاُ -3

 الػؿـ الىكس يّ* -5

 غذم الخدكحز -3

 غذم مىذ قشضت للػامل أنل دسحت -4

 ئغؿاء الاغخباس للػامل خعب مشيضه الىظُكي -5

التريحز غلى أخؿاء الػاملحن ايثر مً البدث غً  -6

 ُ  الحلى

 الدعشّع في اجخار الهشاساث -7

ت -16  الػىطشٍ

 أظلىب ؾلب الخذمت -11

 الاظخكضاص الػلني -.1

 لهخهاداث العلبُت * -1

 الخػطّب -.

 الخىبُخ * -3

 هاهتالإ  -5

غذم ئغؿاء الاغخباس  -3

 هجاصاث الخىكُزًحنلإ 

 الاهدُاص -4

 الاظخكضاص -5

 

 *8 حػبر غً العلىى المخٌشس بٌثرة

 بالغخماد غلى اظخجاباثالباخثت  غذادئمً  المصدز:

حاباتهم ئم جىاولها مً نبل المعخجىبحن في العلىيُاث التي جهي  نمىا بخلخُطهان العلىيُاث التي ألى ئالإشاسة ججذس 

، خُث ًل خعب مشيضه الىظُكي، ولهذ جم جشمحز العلىيُاث الأيثر جٌشاسا في الػذًذ مً الإحاباث بال شمض"*" داخل الجذوُ

حن ًهشّون بأن الاهخهاداث العلبُتئلب غباسة غً نادة ن الإؾاساث و الزًً هم في الؿاأًدبحّن  شث غٌعُا غلى وا داسٍ
ّ
لمعخمشة أز

غىان أتي سيض غلحها ًل مً الخىكُزًحن و ، وهي واخذة مً بحن الػىامل الالجضاةش ط الماُ البششي بمجمّؼ ًىهذوس أجىمُت س 

مش ًذسيه الإؾاساث أُت في ئحاباث أغىان الخدٌم، وهى الخدٌم أًػا، ئلى حاهب رلَ، قهذ جٌشس الػؿـ الىكس ي والػطب

هاهت، ن الخىكُزًحن ًشقػىن الخىبُخ والإ أالػطبُت الضاةذة غً الحذ، خاضت و لى ئالؿػب، الزي نذ ًإدي  جؿشنىا الىخحن 
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ىن مذي الخلًٌ ًبذو أن  ت الأدوىأالإؾاساث ل ًذسً اث الإداسٍ  زحر العلبي الزي نذ ٌعببه غذم مىذ الكشص للػاملحن في المعخىٍ

 ط الماُ البششي.أغلى جىمُت س وجأزحر رلَ   اتهمغتراف باهجاص لى حاهب غذم الا ئلإبشاص ما لذيهم، 

ي جإزش غلى خالتهم غىان الخدٌم هي جلَ التأجكام غلحها مً نبل الخىكُزًحن و ؾلب العلىيُاث التي جم الاأن ئ

الُب ؾحر لةهت، ظأالخذماث مجهم ب ا، وؾلبىللػاملحن واظخكضاصهم غلن أقػاُ الهادة وؾػبهم وجىبُخهم أالىكعُت، خُث 

املحن الأغلى دسحت في المشيض الىظُكي، هي ًلها غىامل جإزش ظلبُا غلى خالتهم الىكعُت، ػلى الئٍت والخدحز ش لى الػىطئئغاقت 

قٍاس أاظهم بػذ الحاحت لخذمت المجمّؼ بخعئلى اخخماُ ئػمل بالمجمّؼ، ئغاقت مما ظُجػلهم ٌشػشون بػذم الشاخت في ال

ت وجمخكئبذاغُت مخمحزة وم اتهم الىظُكُت مً ؾشف معإولحهم. زُحشدة، خاضت وأن هىالَ غىطشٍ  بحن الػاملحن خعب معخىٍ

سنابت ومخابػت مً لى ئن الػاملحن بداحت أما جخهلذ مىاضب نُادًت، قُػخهىن ما الإؾاساث وهم جلَ الكئت التي ؾالبا أ

ىن أهمُحل جىمُت مهاساتهم وخبراتهم، ومؼ رلَ قانهم اؾشف نادتهم مً  ت للػاملحن ًذسً مهامهم،  داءلأ ت جشى حاهب مً الحشٍ

ظهش رلَ حلُا مً خلاُ جطيُكهم للخهُذ بالخػلُماث ًى  شي. ط الماُ البشأغلى جىمُت س خذ مً بحن العلىيُاث المإزشة ظلبا اوٍ

ذيهم مً أقٍاس، شاسيت ما لملحن الشؾبت في ن تهىسهم وحعشغهم في اجخار الهشاساث ظُكهذ الػامأمً حهت أخشي قانهم ٌػخبرون 

 خاضت و 
ّ
 خزها بالغخباس مً نبل المعإولحن.أه ل ًخم أه

ت الحذًثن ههُؼ جلَ العلىيُاث ٌػبر غً بػؼ مً ظلىيُاث أئ غؿاء الكشضت للػاملحن ا، قتهماؽ الهُادة الإداسٍ

ع في ظُخكل مً وعبت التهىس والدعش اس، خزها بػذ رلَ في الاغخبأسائهم، و آبذاء ئحل أالىظش غً مشيضهم الىظُكي مً بؿؼ 

مؼ الػاملحن وجكادي اظخكضاصهم  مل بهذوءأن الخأالت والدشاسيُت في الهُادة، يما جخار الهشاساث، وهى بمثابت دغم للضا

ثهم  هكعهم أحاهب معَ المعإولحن في  لىئم صملائهم، ماأهاهتهم غلىا ئو   ٍ ش 
 
نُت زىاء الؿػب، ًلها غىامل جذُ غلى مذي أخلاأوج

 الهاةذ.

مشايضهم الىظُكُت، بمخخلل الجضاةش يثر غلى العلىيُاث التي ٌػخبرها الػاملحن بمجمّؼ ًىهذوس أومً أحل الخػشف 

–بخلخُظ ئحاباث غُىت الذساظت خىُ العإاُ الثاوي الباخثت  ط الماُ البششي، نامأزحر ئًجابي غلى جىمُت س أظلىيُاث راث ج

 ًلي8 اقُم -العابو ريشه
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املين خظب مسهصهم ػض المال البشسي مً وحهت هظس الأدازيين الإًجابيت غلى جىميت ز (: طلىهياث اللادة الإ 71الجدول)

 الىظيفي

 الخىفيرًين أغىان الخدكم الإظازاث

 الدشاوس  -1

 الخىاضل -.

صسع سوح  -3

 المبادسة

 الدصجُؼ * -5

 الخدكحز -3

 

 الخػامل بؿُبت مؼ الػماُ* -1

 الخىاغؼ -.

 خب المشاسيت -3

ت للػاملحنمىذ هامش ن  -5  الحشٍ

 الثهت في نذساث الػاملحن -3

 الجذًّت -4

 الطشامت  -5

 جىمُت الشػىس بالهخماء للمىظمت لذي الػاملحن -6

 الدصجُؼ* -7

 الاخعان -16

 الخدكحز* -11

 مذح الاغماُ المىجضة مً الػاملحن -.1

 الذغم المػىىي  -13

 جلهحن المهاساث -15

 

ذة -1 ُّ  المػاملت الج

 المخابػت في الػمل -.

 الىهذ البىاء -3

 الٌلام المحكّض -5

ت غلى  -3 ُّ ئلهاء الخد

 الػاملحن

  *8 حػبر غً العلىى المخٌشس بٌثرة

ىت الذساظتالباخثت  غذادئمً  المصدز: ُّ  بالغخماد غلى اظخجاباث غ

حهم لهم وجدكحزهم وصسع ػمىسه، وحصجأًخػلو بالػمل، ومشاوستهم في  ماقُ ن الخىاضل مؼ الػاملحنأٌػخبر الإؾاساث 

دٌم، ط الماُ البششي، في خحن أن الكئت الثاهُت، والمخمثلت في أغىان الخأحل جىمُت س أادسة لذيهم هي الػىامل الأهم مً سوح المب

اًهذ جىاقو غلى أهمُت حصجُؼ الػاملحن وجدكحزهم، ئلئو غاملحن ؾحر معإولحن، و أوالتي نذ جخٍىن مً معإولحن  انها  ن 

اًف، بل أحػخهذ  لى المجمّؼ، ومذي زهت معإولحهم في نذساتهم، ئبداحت ماظت للشػىس بالهخماء حن املػن الئن رلَ ؾحر 

 ط الماُ البششي بالمجّمؼ.أحل جىمُت س أهاساث حذًذة، هي أمىس أظاظُت مً ودغمهم لها، وجلهُجهم لم

لهاء ئوالخػامل بؿُبت مؼ الػاملحن، و   الخىاغؼمىغىع  ، هى اظخىنكخىامً بحن العلىيُاث المؿشوخت أغلاه التي 

ت والزي سبما ًخجاهله ئن هزه الأمىس وخاضت خُث أدُت غلحهم، الخ ُّ نذ ٌشػشون بأهه لٌثحر مً المعإولحن، بل الهاء الخد

اث الػاملحن وجيشُـ مهاساتهم المخمحزة لخذمت الخىظُم، ػمش مهم لشقؼ مأاظخطؿاس لهم، هى  لانتهم غن أخاضت و ىىٍ

بُجهم، ومً جم ظِخهاظمىن الحلى والمش في المجمّؼ، وظُهذمىن له الؿالي  الحن ظخٍىن وؾُذة ومبيُت غلى المحبت قُمبالمعإو 

 مام.داةما هدى الأ الجضاةش  ًذقؼ بمجمّؼ ًىهذوس والىكِغ مً أحل جدهُو أداء مخمحز 
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ت للػغن أأخش ًلاخظ آمً حاهب  الخمحّز، ومً حهت أخشي ًؿلب  حلأاملحن مً ىان الخدٌم ًؿلبىن حاهبا مً الحشٍ

ذا ت مً ؾشف المعإولحن في أغمالهم، وهزا الأ ػأغىان الخدٌم المخاب ُّ ن الخهُذ بالخػلُماث أ ار اغخبروئمش ًذسيه الإؾاساث ح

 ن ًإزش ظلبُا غلى جىمُت سأط الماُ البششي.أهه أمش مً شأ

ضهم ياملحن بمجمؼ ًىهذوس خعب مش ػؾشخها الن العإاُ الزي ًؿشح هكعه، هل جكادي العلىيُاث العلبُت التي ئ

اةذا حُذا؟، ط الماُ البششي وقها لهم، جٌكي لغخباس المعإوُ نأُاث المإزشة ئًجابُا غلى جىمُت س الىظُكي، واجباع العلىي

 اُ ظِخم جدلُل الإحاباث الىاسدة غمً الجذوُ الاحي8لى هزا العإ غحابت وللا 

 (: طلىهياث ملترخت لللائد الجيّد مً وحهت هظس الػاملين بمجمّؼ هىهدوز خظب مسهصهم الىظيفي72الجدول)

 الخىفيرًين أغىان الخدكم الإظازاث

 المشوهت .1

الاظخماع لآساء  ..

ًال   خشٍ

 الخهذًش .3

 الدصجُؼ .5

 الخدكحز .3

 الدشاوس  .4

 الشػىس بالمعإولُت* .5

 المبادسة* .6

 الاخترام .7

 

 دغم الػماُ -1

 الاهػباؽ -.

 الخىاغؼ -3

 غلى الانىاع الهذسة -5

 المىغىغُت )غذم الخدحّز( -3

 الطشامت* -4

 الالتزام -5

6- *ً  الاظخماع لساء الاخشٍ

 الاظخهامت -7

 المشوهت* -16

 الجذًّت -11

 جدمّل المعإولُت* -.1

 الخدكحز -13

 الخىاضل -15

 دغم الػمّاُ* -13

 اخز اساء الػاملحن في الاغخباس* -14

 الخبرة والخجشبت* -15

 المبادسة -16

 الػذُ -17

 الاخترام -6.

 

 الاظخهامت* -1

 الطشامت* -.

 والخجشبت*الخبرة  -3

 الثهت في الػاملحن -5

 جدمل المعإولُت -3

 الهذوة -4

ًخز الحالت الىكعُت  -5

 للػاملحن بػحن الاغخباس

 *8 حػبر غً العلىى المخٌشس بٌثرة

ىت الذساظتالباخثت  غذادئمً  المصدز: ُّ  بالغخماد غلى اظخجاباث غ
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ُكُت مً ظبمخخلل مشايضهم الى الجضاةش في جدذًذهم لعلىيُاث الهادة الجُذًً، نام الػاملحن بمجمؼ ًىهذوس 

ؾاساث، بؿشح مجمىغت مً الانتراخاث جػمً ضكاث شخطُت، وظلىيُاث  ًدبّز لى ًهىم بها ئىان جدٌم و غأ ؛جىكُزًحن

بذو حلُا مً الجذوُ ا عابهحن، جم جٌشاسها لحها في العإالحن الئظ التي جم الخؿشم ةعلىيُاث والخطاؾلب الأن ألمعإولىن، وٍ

نىاع وغلى جدمل المعإولُت، خُث الهذسة غلى الإ لحها غىامل مهمت، لم ًخم جىاولها ظابها وهي8ئاُ، وأغُكذ العإ  غمً هزا

خكادي خلو نىاع الػاملحن بػشوسة اجخار رلَ الهشاس ختى ًئن ٌػمل غلى أًكػل اهه حّن قػم في اجخار نشاس عشش  ئران الهاةذ أ

ن ًطاخبه ئخعاط غاُ أنىاغه لهم به ًخؿلب ئن اخخُاسه لزلَ الهشاس و أ، يما ذادًت والدعلـ غلحهمالاظدبهىع مً 

 ط الماُ البششي ظابها،أحل جىمُت س أأن، لم ًخم جىاوُ هزه الىهؿت مً بالمعإولُت ججاه ًل خؿىة ًخؿىها الهاةذ بهزا الش

اث زهت الػاملحن بهاةذهم، ومً جم أنها أن هزه العلىيُاث مً شأخُث  ظخجػلهم ايثر اظخػذادا للبهاء ن جشقؼ مً معخىٍ

هت ؾحر مباششة لضسع الأ بالمإظعت، وانل جخىقا مً المعخهب  ط الماُ البششي.أمل في هكىظهم، ومً جم جىمُت س ل، وهي ؾشٍ

و 
ّ
هذاف الخىظُم، ومً أله ًخخز ظلىيُاث جخذم الػاملحن و مش مهم لجػأبمىغىع خبرة وججشبت الهاةذ، قهي قُما ًخػل

قهي جدمل مػان غذًذة،  ما الاظخهامتأحل جدهُو الأهذاف المشحىة. أمً  ساًت بالىمـ الهُادي المىاظبيثر دأجم ظٍُىن 

ل وئخلاص وهي مكهىم واظؼ حذا ، قهذ حػني الاظخهامت الالتزام بعلىيُاث أخلانُت غالُت مً غذُ واخترام وضذم في الػم

ً قُه، وججىب الخلاغب بالآ   لأحلدة وغذم الحُاد غجها الأهذاف المشحىة مً الهُا عاجبا امت، ونذ حػني الاظخهمو خُاهتهأخشٍ

بها، اصحاحباث في الػمل، وجهذًم الحهىم لأُذ والى هػباؽ والالتزام بالمىاغهذاف شخطُت، ونذ حػني الاظخهامت الا أجدهُو 

 وراث قدىي أخلاقي.ني الاظخهامت اجخار الهاةذ لهشاساث سشُذة ػنها نذ جخػلو باجخار الهشاساث، خُث نذ حأيما 

ر جػم مخخلل هماؽ ئط الماُ البششي، أي أظاط جىمُت س و ؾحرها، هأن حمُؼ مػاوي لظخهامت جلَ ئ ،مىمغلى الػ

ت الحذًثت الإًجابُت التي جذغم وحػضص مخخل ت قػل الػىل الجىاهب في الخىمُت ، مً حزب لأ الهُادة الإداسٍ اضش البششٍ

 اظدثماسها والمحاقظت غلحها.لى جيشُؿها و ئوالٍىادس والخبراث، 

ؼ العلىيُاث التي لم ًخم جىاولها غمً أهماؽ ػن هىاى بأ جىضّلىا ئلىاهؿلانا مً الأظئلت الثلث العابو جدلُلها، 

ت الحذًثت المىحىدة في همىرج الذساظت، نذ جإز اث جىمُت س الهُادة الإداسٍ ط الماُ البششي، وهي خلو أش بشٍل يبحر غلى معخىٍ

ت   لى ظبُل المثاُغبحن الهادة والػاملحن المشؤوظحن، جكىم جلَ التي جشجبـ بالػمل وخذه، بػباسة أخشي ئلهاء الخدُت  سابؿت نىٍ

اتهم الىظُكت ظِعاهم المعإوُ وجىاغػه مؼ صملاةه في الػمل ب توابدعام لى خذ يبحر في حػظُم الهذسة غلى ئمخخلل معخىٍ

ا ئواظدثماسهم والمحاقظت غلحهم، بل جيشُؿهم  ً مجهم نها نذ حشٍل غاملا نىٍ لى ئلى المجمّؼ، ئغاقت ئلجزب الػاملحن والمخمحّزً

لمىظمت يثر اهدباها لعلىيُاجه، ومً جم اخخُاس جلَ التي جذغم معحرجه يهاةذ أالهاةذ وججشبخه في الػمل، ججػله رلَ قان خبرة 

ضالت في خلام والدشاسيُت والأ بـ بحن مكهىم الأ ظخهامت الزي ًش لى رلَ مكهىم الا ئ، اغل الجضاةش مهمت يمجمّؼ ًىهذوس 

اًلهػباؽ مً ؾشف الهاةذ ونُامه بىاحبخه غلى اجم وحه، واخخماُ أالهُادة، و  مىس أخشي لم ًخم جىاولها غمً جلَ الأهماؽ 

 ط الماُ البششي.أابي غلى جىمُت س اوػٍاط رلَ بشٍل ئًج

اً لمعإولُايثأن الخبرة امش مهم لجػل الهادة ئ ، قهل الجضاةش ط الماُ البششي بمجمّؼ ًىهذوس أتهم في جىمُت س ر ئدسا

م انهم ل ًلهىن أاه رلَ، ط الماُ البششي ًجػلهم ٌشػشون بالمعإولُت ججأبالعلىيُاث المإزشة غلى جىمُت س  مػشقت المعإولحن

ػخبرون بال لأ   اجو الػاملحن مدل الهُادة.غن المعإولُت جهل غلى أهماؾهم الهُادًت وَ
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غً سايهم خىُ المعإوُ غً جىمُت مهاساتهم  اقهـ لم ٌػبرو 14غامل جىكُزي،  15.(، أن مً بحن 55ًىضح الجذوُ )

شحؼ الى نادتهم ن معإولُت جىمُت نذساتهم جأجىكُزي، غاملا  65ً ٌػادُ غذدهم مجهم والز37.3ًومهابهم وخبراتهم، خُث ًشي 

نهم أغامل جىكُزي، قُػخهذون  115سأي  ، والتي حػبّر غً%3.3ما الباقي وهي اليعبت الأيبر والمهذسة بدىالي أبالذسحت الأولى، 

املحن الخىكُزًحن ػلا خش. ونذ ٌػىد رلَ لهلت اخخٍاىآُت خبراتهم ومهاستهم نبل أي شخظ هم المعإولىن الأواةل غلى جىم

خعً وحه بؿؼ أم راجُا بؿُت ئجمام أغمالهم غلى هكعهألى جيشُـ ئ، ما ًجػلهم بداحت ل في بػؼ الأخُانئبالمعإولحن 

ؾاساث ئمً أغىان جدٌم و الجضاةش حن بمجمؼ ًىهذوس غلى غٌغ الخىكُزًحن، ًجمؼ الػامل، ظهاماث الهادة في رلَئالىظش غً 

حن، في خحن اليعبت الأنل مجهم هي التي ئحػىد  الجضاةش لماُ البششي بمجمّؼ ًىهذوس اط أن معإولُت جىمُت س أب لى الهادة الإداسٍ

يثر أط ماُ أن الػامل معإوُ غً جىمُت هكعه يش أٌم غىن جد 134غاملا قهـ مً بحن  57جهش بخلاف رلَ، خُث ٌػخبر 

 قهـ مً الإؾاساث الزًً ًىاقهىن غلى رلَ.   %56مً الهادة، وما ًهاسب 

الػاملحن بمخخلل مشايضهم الىظُكُت )جىكُزًحن، أغىان  ئحماليهٍاس الخهاسب الٌبحر بحن وعبت ئومؼ رلَ ل ًمًٌ 

ن المعإولُت في أبر ط الماُ البششي، واليعبت التي حػخأرون الػامل هى العإوُ غً جىمُت س جدٌم وئؾاساث(، الزًً ٌػخب

مًٌ جكعحر رلَ الخهاسب في اليعب، بػذد %48.8ــ ، والثاهُت ب%54ر جهذس الأولى ب ئلى المعإوُ المباشش، ئُخه حػىد جىم ، وٍ

اًهذ  363غاملا مً بحن  15.كُزًحن، الزي ًبلـ مجمىغهم ىالػاملحن الخ ىت الذساظت يٍل، وسؾم رلَ قهذ  ُّ غامل ٌشٍل غ

ظٍُىهىن مطىكحن الجضاةش  ؼ ًىهذوس ن المعإولحن بمجمّ أوباغخباس ، لمباششالتي جخخاس للمعإوُ ا للحاباثاليعبت الأغلى 

الجضاةش و أغىان الخدٌم، قان الإحاباث أغلاه هي بمثابت دلُل غلى ادساى معإولي مجمّؼ ًىهذوس أ الإؾاساثما بحن ئؾالبا 

ط الماُ البششي أو ظلبا غلى جىمُت س أللعلىيُاث التي نذ جإزش ئًجابا  ئدسايهمن ئهم في جىمُت سأط الماُ البششي، و لمعإولُت

 يثر خزسا غىذ نُامهم بأي ظلىى داخل الخىظُم.أظُجػلهم 

 املين خظب مسهصهم الىظيفيػض المال البشسي مً وحهت هظس الأ(: مظؤوليت اللائد في جىميت ز 73الجدول)

 المجمىع المشيض الىظُكي المعإولُت

 اؾاساث أغىان جدٌم جىكُزًحن

 176 13 49 114 الخٌشاس للػامل

 46 39.4 36 53.3 اليعبت

 187 19 84 84 الخٌشاس المظؤول

 48.8 57.6 61.8 39.3 اليعبت

 20 1 3 16 الخٌشاس دون زأي

 5.2 3 2.5 7.5 اليعبت

 383 33 136 214 الخٌشاس المجمىع

 100 100 100 100 اليعبت

 (33، المىضّحت في الملحو)SPSSبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً المصدز: 
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المعلب الثالث: مكــــاهت أهماط الليادة الإدازيت الحدًثت ضمً غصو الػاملين الظببي خظب مسهصهم الىظيفي بمجمّؼ 

 هىهدوز لخىميت زأض المال البشسي 

 ُ ت غمً الػىامل  هداو ت  خعب الأولىٍ الأخشي التي نذ جإزش غلى جىمُت غمً هزا المؿلب مػشقت جشجِب الهُادة الإداسٍ

ًثت خعب مشيضهم الىظُكي، وبالخالي أهمُت مٍاهت الأهماؽ الحذالجضاةش ط الماُ البششي، وقها للػاملحن بمجمؼ ًىهذوس أس 

ت في جىمُت س  اتهم ط الماُ البششي، وظأللهُادة الإداسٍ ِخم رلَ مً خلاُ دساظت الػضو العببي للػاملحن بمخخلل معخىٍ

ت الثلار )جىكُزًحن، أغىان جدٌم، ئؾاساث(   ط الماُ البششي، يما ظُأحي.أخىُ الػىامل المإزشة غلى جىمُت س الإداسٍ

 غصو غاملي مجمّؼ هىهدوز الظببي لخىميت زأض المال البشسي، ومىكؼ الليادة الإدازيت بين الأطباب -1

ت مً  ىت الذساظت العببي للػىامل المإزشة غلى جىمُت سأط الماُ البششي، ومٍاهت الهُادة الإداسٍ ُّ مً أحل مػشقت غضو غ

  Multiple Response م جهىُت العإاُ مخػذد الإحاباثاواظخخذ . Weiner, 1979غلى همىرج،  هابحن جلَ الػىامل، اغخمذ

 ثر مً أظباب جىمُت سأط الماُ البششي الخالُت8أيو أشد المعخجاب اخخُاس واخذ دُذ للك، والزي SPSSًبالظخػاهت ببرهامج 

 (: أطئلت غصو الػاملين الظببي لخىميت زأض المال البشسي 74الجدول)

 

 الثباث

 الظبب )مسهص الظببيت(

 خازجي داخلي

 غير كابل للخدكم كابل للخدكم غير كابل للخدكم كابل للخدكم

المبزولت المجهىداث  زابذ

 مً الػاملحن

همـ الهُادة المخّبؼ  نذسة الػاملحن

 مً المعإولحن

دسحت ظهىلت 

الىظُكت التي ًهىم 

 بها الػاملحن

دسحت اظخػذاد  غير زابذ

الػاملحن لأداء 

 مهامهم

الحالت الىكعت التي 

ًمش بها الػامل 

 )المضاج، الخػب،...(

الخػاون بحن الضملاء 

 في الػمل

 الحظ

 (35اظدىادا ئلى الملحو )الباخثت  مً ئغذاد المصدز:

غامل لم ًهىمىا باخخُاس أي مً جلَ الأظباب  363(، قان 35غامل جم اظخجىابه، ويما ًىضّح الملحو ) 383مً بحن 

في ن هىالَ غىامل أخشي لم ًخم الخؿشم ئلحها أخهذون ػىد رلَ ئما لػذم سؾبتهم في الإحابت، وئما لأنهم ٌػالمحذدة أغلاه، وَ

ل %66.5الىمىرج، وجهذّس وعبتهم بـ 
ّ
اًهذ اليعبت البانُت والتي جمث  55، أي ما ًهابل %17.3، وهي وعبت غالُت حذا، ومً جم 

 غامل نامىا بالخػبحر غً سأيهم خىُ جلَ الأظباب، يما ًلي8
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ض المال البشسي بفػل أهمـــاط الليادة الإدازيت الحدًثت المخبى

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الجصائس Condorمجمّؼ  ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ـــــــــــــــــــ

 

262 

 ض المال البشسي وفلا لػيّىت الدزاطتأظبت الػىامل المؤزسة غلى جىميت ز (: و75الجدول)

وظبت الػاملين  الاحاباث ض المال البشسي أالػىامل المؤزسة غلى جىميت ز 

 المجيبين

 السجبت

 اليظبت  الخكساز

 3 81.1 14.2 60 دزحت اطخػداد الػاملين لأداء مهامهم

 4 78.4 13.7 58 المجهىداث المبرولت مً الػاملين

 1 89.2 15.6 66 كدزة الػاملين

بها الػامل )المصاج، الحالت الىفظت التي ًمس 

 الخػب،...(

40 9.4 54.1 6 

بؼ مً المظؤولين
ّ
 4 78.4 13.7 58 همغ الليادة المخ

 2 85.1 14.9 63 الخػاون بين الصملاء في الػمل

 5 71.6 12.5 53 دزحت طهىلت الىظيفت التي ًلىم بها الػاملين

 7 35.1 6.1 26 الحظ

  100 424 المجمىع

 (35، المىضّحت في الملحو )spssبالغخماد غلى مخشحاث بشهامج الباخثت  ذادغالمطذس8 مً ئ

ٌػخبرون نذسة الػاملحن أهم الأظباب التي نذ جإزش غلى الجضاةش وقها للجذوُ أغلاه ًدبحّن أن الػاملحن بمجمّؼ ًىهذوس 

ذ الهذسة اهخماما ػلحن مباششة ب  دسحت جىمُتهم يشأط ماُ وهي غامل داخلي زابذ وؾحر نابل للخدٌم قُه، ولهذ اغؿى الػام

ً   %63.1يبحرا بالخػاون بحن الضملاء، خُث أن  خبر راث أهمُت ػهشون بزلَ، يما أن دسحت اظخػذاد الػاملحن حمً المجُبحن 

مً بحن الػىامل التي نذ جإزش غلى جىمُتهم يشأط ماُ أيثر مً همـ الهُادة المخبّؼ مً الهاةذ خعب  ذةباليعبت لهم، وهي واخ

مً  ؾشقهم، ورلَالمجهىداث المبزولت مً  ًٍافئغُىت الذساظت أهه الػاملحن مً مً  %56.5سأيهم، هزا الأخحر الزي اغخبره 

ن دسحت ظهىلت المهمت، ويزا خالتهم الىكعُت التي أبششي، في خحن جىمُت سأط الماُ الخُث جشجِبه بحن الػىامل المإزشة غلى 

ت في جشاجب الأخحر ًمشون بها ويزا الحظ، هي غىامل اخخلذ الم ط الماُ البششي، أزحرها غلى جىمُت س أة غلى الترجِب خعب الأولىٍ

 .الجضاةش وقها للػاملحن بمجمّؼ ًىهذوس 

ىت لذساظت مً ألى ئن هزه الىخاةج حشحر ئ ُّ ت في الخأزحر غلى سأط دالمجُبحن غلى هزا العإاُ المخػذن غ ، حػؿي الأولىٍ

اًهذ زابخت الماُ البششي للػىامل  و خاسحُت، ما غذا قُما ًخػلو بالهذسة، التي أؾحر زابخت، داخلُت  وأالهابلت للخدٌم ظىاء 

ولى مً خُث دسحت نها اخخلذ المشجبت الأ أل ئاخلي زابذ ؾحر نابل للخدٌم قُه، نها غامل دأ، غلى weinerضىكذ خعب همىرج 

ت في الخ ن لم جًٌ الهذسة ئأهه و  ئلى سةاالإش، وججذس الجضاةش زحر غلى جىمُت مهاساث وخبراث الػاملحن في مجمّؼ ًىهذوس أالأولىٍ

 ًمًٌ أن جخأزش في خذ راتها بػىامل أخشي نذ جذغمها. أنها ئلنابلت للخدٌم، 

ىن أن الحظ ل ٌػخبر ظببا وانػُا لخىمُت خبراتهم  ن ئحاباث الػاملحن أيما جبحّن  مىؿهُت حذا، خُث أنهم ًذسً

ت ودسحت المجأساتهم الصخطُت، ئغاقت لغخباسهم ومها ان، أهىداث التي ًبزلها الػاملحن هما ن همـ الهُادة الإداسٍ مشان مخىاصٍ

ط الماُ البششي في ظل ؾُاب مجهىداث مبزولت مً الػاملحن مً أحل جدهُو رلَ، أن حعاهم الهُادة في جىمُت س أقلا ٌػهل 
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لى دغم نىي مً الهُادة، ولػل رلَ ما حػلهما ئل جىمُت المهاساث الػملُت ًدخاج حأل ئلى رلَ قان بذُ مجهىداث مً أغ

ت في الخأزحرًدخلان هكغ الم هزه اليعب نذ جخخلل بحن الػاملحن خعب لى أن ئومؼ رلَ، ججذس الإشاسة ، شجبت مً خُث الأولىٍ

 سؤٍتهم وقها لمشيضهم الىظُكي، والجذوُ الخالي ًبحن خهُهت رل8َ

دازيت مً وحهت هظس الػاملين خظب مسهصهم المال البشسي، ومكاهت الليادة الإ الػصو الظببي لخىميت زأض  -2

 الىظيفي

 ض المال البشسي مً وحهت هظس الػاملين خظب المسهص الىظيفيأ(: الػىامل المؤزس غلى جىميت ز 76الجدول)

 

 الػىامل المؤزسة غلى جىميت زاض المال البشسي 

 المسهص الىظيفي

 الاظازاث أغىان الخدكم جىفيرًين

 السجبت الخكساز السجبت الخكساز السجبت الخكساز

 1 5 4 25 3 30 دزحت اطخػداد الػاملين لأداء مهامهم

 3 3 5 23 1 32 المبرولت مً الػاملينالمجهىداث 

 2 4 1 30 1 32 كدزة الػاملين

 4 2 6 18 5 20 الحالت الىفظت التي ًمس بها الػامل )المصاج، الخػب،...(

بؼ مً المظؤولين
ّ
 3 3 3 26 4 29 همغ الليادة المخ

 3 3 2 28 1 32 الخػاون بين الصملاء في الػمل

 2 4 7 18 2 31 بها الػامليندزحت طهىلت الىظيفت التي ًلىم 

 5 0 8 7 6 19 الحظ

 - 5 - 32 - 37 المجمىع

 (35، المىضّحت في الملحو)spssبالغخماد لى مخشحاث بشهامج الباخثت  غذادئمً  المصدز:

ىت الذساظت خعب مشيضهم الجضاةش  مً الجذوُ أغلاه، ظِخم الخكطُل في ئحاباث الػاملحن بمجمّؼ ًىهذوس  ُّ مً غ

 الىظُكي، يما ًلي8

 وحهت هظس الخىفيرًين  بمجمّؼ خىل جسجيب الػىامل المؤزسة غلى جىميت زاض المال البشسي: -2-1

ن جىمُت مهاساتهم وخبراتهم الػملُت، ومىاهبهم وختى مػاسقهم، أ، الجضاةش ملحن الخىكُزًحن بمجمّؼ ًىهذوس ٌػخبر الػا

لى معخىي ئلتي ًبذلىنها مً احل رلَ، ئغاقت أغمالهم، والمجهىداث ا ًلها جخأزش بالذسحت الأولى بٍل مً نذستهم غلى أداء

ن دسحت ظهىلت المهمت امش مهم باليعبت لهم لخىمُت مهاساتهم، وهزا امش أجهم وبحن صملائهم في الػمل، يما الخػاون قُما بُ

اًن راى داقػا لهم للبدث غً ظبل  مىؿهي، خُث اهه مً المخىنؼ اهه ًلما صادث ضػىبت المهمت التي ًهىم بها الػاملحن ًلما

ذ بشأنها، لى البدث ايثر قُم ًخظ المهمت التي ًهىمىن بهائداءها، ومً جم ظُإدي رلَ بهم أم حعهل له لى ئ، وبالخالي حػلم المضٍ

ذ مهاستهم في الهُام بها.أبالخذسب ايثر للخمًٌ مً أدائها بحاهب نُامهم   ظهل ما ًمًٌ، مما ظحزً
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ػخبر الػاملحن  ت مً خُث جحعب بأغمالهمن دسحت اظخػذادهم للهُام أالخىكُزًحن وَ زحرها غلى أو همـ الهُادة الإداسٍ

خػامل الخىكُزًحن بشٍل مباشش مؼ ىد رلَ لؿبُػت غملهم، قؿالبا ما ًػجىمُتهم لمهاساتهم ومػاسقهم وخبراتهم في الػمل، وَ

بذو الهُادة ال هم باليعبت لهم مً همـألث، ما ًجػل اظخػذادهم للػمل ال ن الحالت أزي ًدبػه المعإولىن غجهم، وٍ

خش الػىامل التي نذ جإزش غلى جىمُتهم يشأط ماُ، خُث جٌشس اخخُاس الحالت الىكعُت مً نبل غُىت آالىكعُت والحظ هي 

هاساتهم مً ت نذساتهم ومن جىمُأنهم ٌػخبرون أمخهاسب حذا، وهزا ٌػني  مشة، وهى غذد 17مشة، وجٌشس الحظ  6.الذساظت 

 زش بالحظ والمضاج، ولًٌ باخخماُ ًهل غً معخىي الػىامل الأخشي المزًىسة في الىمىرج، وبما انهما غاملان ؾحرأن جخأالمحخمل 

ن الخىكُزًحن مىؿهُحن مً خُث اظخجاباتهم خىُ الػىامل المإزشة غلى جىمُتهم يشأط أنابلا للخدٌم، قُمًٌ الحٌم غلى 

 ماُ.

 ض المال البشسي:أجيب الػىامل المؤزسة غلى جىميت ز خدكم بمجمّؼ خىل جس وحهت هظس أغىان ال -2-2

ت مً خُث  ًخّكو أغىان الخدٌم مؼ الػاملحن الخىكُزًحن في ًىن الهذسة غلى أداء الػمل هي أوُ الأمىس التي جدخل أولىٍ

ن هزا أالخػاون بحن الػاملحن، خاضت و شة ، وجلحها مباشالجضاةش دسحت جأزحرها غلى جىمُت ساط الماُ البششي بمجمؼ ًىهذوس 

و ؾحرهم مً أخذ الػاملحن مً أغىان الخدٌم ألى أداء الػمل، قكي خاُ ضػب غلى ن ًذغم الهذسة غأالأخحر مً شأهه 

ذ مً دسحت جىمُتهم لخبراتهم مً خلاُ الاظخكادة  مً خبراث  ومهاساث  الػاملحن أداء غمل ما، قان الخػاون قُما بُجهم ظحزً

 البػؼ، هزا مً حهت. بػػهم

مً خُث ورلَ خػذادهم للػمل مـ الهُادة المخّبؼ مً الهاةذ ٌعبو دسحت اظهمً حهت أخشي ٌػخبر أغىان الخدٌم أن 

ت الخ ش المجمّؼ، وجثحر الخىاقعُت أأولىٍ زحر غلى جىمُت مهاساتهم، قهذ ًشؾب الػاملحن في ؾشح أقٍاس ئبذاغُت حعاهم في جؿىٍ

كت بحن صملائهم، ا لأ ئشف معإولحهم نذ جمىػهم مً رلَ، و لًٌ الهُادة المخبّػت مً ؾ الششٍ اًن اظخػذادهم نىٍ  داء غملهم.ن 

نىي  ؼخعً وحه، قلً ًٍىن لهم داقأداء أغمالهم غلى معخػذًً لأ  ان لم ًٍىهى ئن الػاملحن ألًٌ ججذس الإشاسة 

يكاءتهم في الػمل وصٍادة مهاستهم وخبرتهم في أداةه،  ؼمش مهم لشقأ ىُامهم بمجهىداث في غملهم هن نأ الخيشُـ مهاساتهم، يم

ت مً دسحت اظخػذاد الػاملحن وجأزحرها غلى جىمُت مهاساتهم وخبراتهم أ ن ا لىحهت هظش أغىان الخدٌم لً جٍى لٌجها وقه يثر أولىٍ

 ومىاهبهم الإبذاغُت.

زحر غلى معخىي جىمُتهم يشأط أفي الخولُا أحت ظهىلت المهمت جلػب دوسا س لاف الخىكُزًحن الزًً بظىىن أن دغلى خ

ن خالتهم الىكعُت أر ٌػخبرون ئامل التي نذ جكػل رلَ نبل الحظ، خش الػى آنها أقان أغىان الخدٌم، ًطىكىنها غلى ماُ، 

ومضاحهم أهم مً دسحت ظهىلت المهمت، قهذ ًىاحه الػاملحن خالث هكعُت حعبب لهم غذم التريحز في أغمالهم، ومً جم 

ػاملحن بالسجُاح هكعُا بت جيشُؿهم لخبراتهم ومػاسقهم المخخلكت في أداء مهامهم، والػٌغ صحُذ، قدحن ٌشػش الجػػّل وع

 و مهاساث لم ًخم اظخؿلالها في أغمالهم بالمجمّؼ.أعهم غً مىاهب لم ًٌدشكىها بػذ ، هكأيثر اظخػذاد للبدث في أظٍُىهىن 
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 ض المال البشسي:أجيب الػىامل المؤزسة غلى جىميت ز خىل جس  هىهدوز  وحهت هظس أغىان الخدكم بمجمّؼ -2-3

ش زيثر الػىامل التي مً شأنها أن جإ أداء مهامهم الػاملحن لأ  أن دسحت اظخػذاد الجضاةش ٌػخهذ الإؾاساث بمجمّؼ ًىهذوس 

هه أمش أًػا مىؿهي، خُث هزا الأ ، و هم غلى الػملئنها حعبو نذستىقها لهم قط الماُ البششي، أو ظلبُا غلى جىمُت س أئًجابُا 

اًهذ نذسة الػامل غػُكت لأ ئختى و   داء غمل مػحن، قان دسحت اظخػذاده لزلَ الػمل وجدمعه له ظُجػلاهه ًبدث غًن 

خعً وحه، ختى في ظل ؾُاب الهذسة الجعذًت، خُث ظِخدذي جلَ الطػاب أأي ظبب ًمٌىه مً أداء غمله غلى 

و ظُذقػه رلَ لخػلم الجذًذ، أا ظابها، وأخشي هى بطذد حػلمها، دطّل غلحهوظِعخؿل ههاؽ نىجه مً مػاسف ومػلىماث ج

 ومً جم اظخؿلاله مهابل جلَ الىهؿت الػػُكت،

اث حػاونهم قُم بُجهم لها أهمُت  اًخكو الإؾاساث مؼ الخىكُزًحن في ًىن المجهىداث المبزولت مً ؾشف الػاملحن، ومعخىٍ

ر ئأًػا،  تلحها همـ الهُادة الإداسٍئ، لًٌ الإؾاساث ًػُكىن الجضاةش ؼ ًىهذوس ط الماُ البششي بمجمّ أس  واخذة في جىمُت

ت والأ  هكغهه ًدخل أٌػخبرون  بذو أزحره غلى جىمُت س أهمُت مً خُث جالأولىٍ خش ما آن الحالت الىكعُت هي أط الماُ البششي، وٍ

أًخذ الػىامل الممًٌ  نهم ٌعدبػذون ألبششي، في خحن ط الماُ اأهه ًمًٌ ان ًإزش غلى جىمُت س أٌػخهذ الإؾاساث  وحىد الحظ 

ن أن الحظ ًمًٌ أغىان الخدٌم الزًً ًظىىن أٍل نهاتي، غلى خلاف الخىكُزًحن و ط الماُ البششي بشأن جإزش غلى جىمُت س أ

 ًإزش غلى جىمُت خبراتهم ومػاسقهم وختى مهاساتهم ومىاهبهم، لٌىه ًدخل المشجبت الأخحرة.

لى جىميت زاض المال البشسي مً وحهت غمىاكشت مكاهت أهماط الليادة الإدازيت الحدًثت ضمً الػىامل المؤزسة  -3

 هظس الػاملين بمجمّؼ هىهدوز 

خىُ املحن بمخخلل مشايضهم الىظُكُت )جىكُزًحن، أغىان جدٌم وئؾاساث(، ػن جم مىانشت وحهاث هظش الأبػذ 

ت مً بحنُ البششي ومٍاط الماأالػىامل المإزشة غلى جىمُت س  ن الهذسة غلى أداء أ، جبحن جلَ الػىامل هت همـ الهُادة الإداسٍ

هم مً همـ أبُجهم، هي أمىس  االىظُكت ودسحت  ظهىلتها والاظخػذاد لها، ئغاقت الى الجهىد المبزولت مً الػاملحن وحػاونهم قُم

ها الحالت الىكعُت للػاملحن زم الحظ الزي ل ُـــخحرة التي جلط الماُ البششي. هزه الأ أزحر غلى جىمُت س أالهُادة مً خُث الخ

 ٌػترف الإؾاساث بىحىده أضلا.

ىت الذساظت بخش جلَ الػىامل، هى بمثابت ئنشاس آن جشجِب همـ الهُادة ئ ُّ ت هماؽ الهُادًت الإدأؾحر مباشش بجهل  غ اسٍ

الماُ البششي  طأجىمُت س  المإزشة غلىالذاخلُت الػىامل حمُؼ  لى غزبدذ مذي قػالُتها في الخأزحر في أالحذًثت، هزه الأخحرة التي 

اتهم، بل نذ ٌشٍل ن دغم نذسة الػاملحن غلى أداء أغمالهم ل ٌػخبر مبرسا لػذم نذستهم غلى جىمُت مهاس أفي خذ راتها، خُث 

ي الػاملحن مػهم مً خلاُ اششايهم في ن الثهت التي ًبذيها المعإولىن فأالتي ًجهلها الػامل بشأن غمله، و ىس مخاقضا لخػلم الأ 

ا اله زىاء أبذاغُت مً صملائهم ئيثر أحل جهذًم أقٍاس أمالهم مً غأن أيثر بشأمامهم للخػلم أُادة، ظدشٍل داقػا نىٍ

بحن  امش مهم ٌػضص الخػاون قُمألى الهُادة الأخلانُت يلاهما ئأن الدشاسيُت في الهُادة ئغاقت  مشاسيتهم في الهُادة، يما

اث غذم نذسته ن الاًمان الهىي بالػاملحن مً ؾشف أم غلى اهجاص المهام الطػبت، يما الػاملحن، ومً جم ًخكؼ مً معخىٍ

ىاحهت هه ظُمٌجهم مً مأساتهم وخبراتهم بهزا الشأن، يما معإولحهم  ظحرقؼ مً دسحت اظخػذادهم للػمل ومً جم جىمُت مها

غلى جىمُت خبراتهم، بل ظُإدي الى  بيمهامهم، ومً جم لً ًٍىن لطػىبت المهمت جأزحر ظللحها في ئالطػىباث التي نذ ًخػشغىن 

اث المخىنػت مً الػاملحن غماُ أن الهاةذ الأخلاقي الزي ًدترم ئو مً معإولحهم، لِغ رلَ قهـ بل  جػاغكها قىم المعخىٍ
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اًهى ، خُث ظِبذلىن حهى الأمامؾحره مً الضملاء هى غىطش مهم لذقؼ حهىدهم الى  نبل، لنهم  اًبذلىنها قُم ادا ايبر مما 

ن ججػل أ ادهاػأبهم أالهُادة الشوخُت أًػا والتي مً  الزي نذ جكػله الأمشٌشػشون بأهمُت ما ًهذمىهه بالمجمّؼ، وهى راث 

 مً الخىظُم. ًخجضأنهم حضء ل أالػاملحن ٌشػشون ب

ت في جىمُت مهاساتهم وخبراتهم، خعب الػاملحن  ب ان جدخل هكعُت الػاملحن اخش المشاجب مً خُث الأولىٍ ان الؿشٍ

دسايهم ئجدٌم واؾاساث(، قهزا دلُل لػذم  بمخخلل مشايضهم الىظُكُت الثلار )جىكُزًحن، أوانالجضاةش بمجمؼ ًىهذوس 

ملحن في جيشُـ مىاهبهم ومهاساتهم وخبراتهم، ويزا دقػهم للخػلم زحر الهىي الزي ًمًٌ ان حعاهم قُه هكعُت الػاأبالخ

والخذسب ايثر وبالخالي اظدثماس ساط الماُ البششي، بل وانها غامل سةِغ لبهائهم بالمجمّ، خاضت وان الػامل الزي ل ٌشػش 

هه ؾحر مشجاح هكعُا لأ  ًمخىؼ غً جهذًم اقػل ما لذًه، بالشاخت غىذ وحىده بالػمل لً ٌعخؿُؼ جهذًم الأقػل، بل نذ

و أمش مهم حذا ول ًجب ججاوصه أبالبهاء في المجمّؼ، ونذ ًإدي به رلَ الى الترى، ومً جم قان الحالت الىكعُت للػاملحن هي 

بشص الػىامل أؤُ هى واخذ مً بحن ان الخكألى ئ، وججذس الإشاسة الجضاةش الخؿاقل غىه خاضت مً نبل المعإولحن بمجمّؼ ًىهذوس 

نذ جإزش في الحالت الىكعُت للػاملحن وجذقػها هدى الإًجابُت، رلَ الى حاهب الدشاسيُت التي ظخمًٌ الػامل مً الاخخٍاى التي 

ض معخىي م ة ُادن الاخترام والجزاهت والشكاقُت التي جدُدها الهأىاؾىخه الخىظُمُت بالمجمّؼ، يما مؼ صملاةه، ومً جم حػضٍ

 جها في جدعبن الحالت الىكعُت للػاملحن.غؿىاء ضُلت ل ًمًٌ الاظخالأخلانُت والأ 

الماُ البششي، هى ط أإزشة لخىمُت س غىان جدٌم واؾاساث للػىامل المأن جشجِب الػاملحن مً جىكُزًحن و ئغلى الػمىم 

ت الحذًثت بمثابت جشجِب لأ  جلَ  ُ البششي، خُث جظهش جدلُلط الماأالمػضصة لخلَ الػىامل في جىمُت س هماؽ الهُادة الإداسٍ

ط الماُ البششي، وبالخالي أى الترجِب، بشٍل يبحر في جىمُت س حاباث أهمُت ًل مً الهُادة الشوخُت والدشاسيُت والأخلانُت غلالإ 

ت الحذًثت  في  ىن ئخذ راتها بمعمُاتها ومٍىهاتها، و قان هإلء الػاملحن ل ًذسوى أهماؽ الهُادة الإداسٍ بػادها  أهما ًذسً

 ط الماُ البششي.أهمُتها في جىمُت س أوظلىيُاتها و 
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 خلاصت

جأزحر أهماؽ الهُادة  جم انتراخه لذساظتجطىسي ؾاس الىظشي للذساظت في شٍل همىرج ن نمىا بجمؼ هخاةج الإ أبػذ 

ت الحذًثت بىاء غلى م ًخم ل زحراثأن هىالَ جألى ئ، جىضلىا الجضاةش ؼ ًىهذوس مجمّ غُىت غشىاةُت ؾبهُت مً  بُاهاث  الإداسٍ

ٌػترقىن بىحىدها، ومً جم قهذ جم ئغاقت بػؼ الخػذًلاث الجضاةش ن الػاملحن بمجمّؼ ًىهذوس أل ئجىاولها في الجاهب الىظشي 

ىت الذساظت، وجىضلىا  غلى الىمىرج الىظشي المهترح لُخىاقو مؼ بُاهاث ُّ ابو بجىدة غالُت مػها ورلَ غىذ نُاط ؿهه ًخألى ئغ

 ر.اخخُاساث الجىدة الثلا 

ىت الذساظت قهذ بػذ الخدهو مً حىدة مؿابهت الىمىرج الم ُّ ضبذ حاهضا للخهذًش والخػبحر غً مجمّؼ أهترح لبُاهاث غ

ل وعبت ًخم جهذًشها،  جأزحر، مً خلاُ ًل الجضاةش ًىهذوس  ش قهـ غلى اظدثماس ن الهُادة الدشاأبحن ر جئًىضحه وً
ّ
سيُت ل جإز

جمّؼ، يما ي الػاملحن بالمأط الماُ البششي أًػا، وهزا خعب س أحزب س  يبل نذ حعاهم ف ي والمحاقظت غلُه،ط الماُ البشش أس 

وبحن  الجضاةش ن هىالَ غلانت بحن الػىامل المكعشة لخبني همـ الهُادة الدشاسيُت بمجمّؼ ًىهذوس أزبذ الىمىرج المػذُ أ

غذ في انى  هٌزاالهىاغذ الهاهىهُت للمجمّؼ، قىحىد  ـ الهُادة الأخلانُت به، ومً بحن جلَ الػىاملمالػىامل المكعشة لخبني ه

ً لإششاىيثر ظػُا أو  بالأخلام لتزاماايثر أالمجمّؼ الذاخلي ًجػل المعإولحن ناهىن   في الهُادة. الخشٍ

ط الماُ البششي بشٍل مباشش، ويزا غلى أت بذوسها جإزش غلى غملُت حزب س ئغاقت الى رلَ جبحّن أن الهُادة الشوخُ 

اًن الهاةذ سوخُا ًلما أر ًبذو ئضالت الهادة، أزحرا  مباششا غلى دسحت أن لها جأ، يما الجضاةش ىهذوس ًفي مجمّؼ  جيشُؿه هه ًلما 

ض مع يثر أزهت الهاةذ في هكعه ججػله  نأزش بذسحت الثهت، خُث أخىي أضالخه، هزه الأخحرة التي جخاًن لزلَ دوس في حػضٍ

 جيشُـ سأط الماُ البششي.الػامل راجه، أي الثهت جإزش أًػا غلى يثر مػالجت مخىاصهت، هزا أشكاقُت و 

 ُّ ا غلى زحراث دالت مػأضُلت لِغ لها جن الهُادة الأ أظت يذ هخاةج الذساب ساء ط الماُ البششي وقها لآ أبػاد جىمُت س أىىٍ

ُادة يثر أهماؽ الهأبالؿشع. وحػخبر الهُادة الشوخُت هماؽ الهُادًت الحذًثت جمّؼ ًىهذوس، في خحن جكي بهُت الأ الػاملحن بم

ت الحذًثت الأسبػت ج حل الخدهو مً ئمٍاهُت حػمُم الىمىرج غلى حمُؼ أمً ، و ط الماُ البششي أبػاد جىمُت س أى زحرا غلأالإداسٍ

اف الػاملحن ؾاساث(، نمىا بذاًت بذساظت مذي اغتر ئلىظُكُت )جىكُزًحن، أغىان جدٌم و الػاملحن بمخخلل مشايضهم ا

حل أالعلىيُاث المهترخت مً ؾشقهم مً لَ المعإولُت، وغىذ مىانشت جن الجمُؼ ًذسى أ نبمعإولُت الهادة في الهُادة وجبح

ن العلىيُاث المهترخت مً ؾشقهم ل جخشج يثحرا غً هؿام جلَ التي جىاولتها أهماؽ الهُادة أط الماُ البششي، جبحّن أجىمُت س 

ت الحذًثت،  ت الزي ًخػلو  اما غذا قُمالإداسٍ ُّ  .اهخمامىا ثزاس أبمىغىع الابدعامت والخد

اث جبني أهما ت لم جظهش قشوم في اظخجاباث غُىت الذساظت خعب المشيض الىظُكي خىُ معخىٍ ؽ الهُادة الإداسٍ

أغىان  آساء بػؼ جخخللزحر، خُث أؼ، ومؼ رلَ جم حسجُل قشوم في الخبػاد جىمُت ساط الماُ البششي بالمجمّ أو االحذًثت، 

ت الحذًثت غلى أبػاد جىمُت سأط الماُ البششي.  الخدٌم وبػؼ مً الإؾاساث، خىُ دسحت جأزحر بػؼ أهمـاؽ الهُادة الإداسٍ
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 ـاجمتـــخ

خـاولىا مً خلاٌ هزه الذّساظت الؤخاػت بمىطىع  سؤط االإـاٌ البششي باالإىظمـاث باخثين في ظبل واظتراجُجُاث جىمُخه، 

ورلً بػذ جفصُل في مفهىم الخىمُت وؤهمُت جىمُت سؤط االإاٌ البششي، وول ما ًخػلم  مؼ الترهيز غلى الػىامل االإازشة فُه،

ت في غملُاث جىمُت سؤط االإاٌ البششي باالإىظمـاث، كمىا  بششوػها ومخؼلباتها، واغخلادا مىا بىحىد بظهاماث لللُادة الؤداسٍ

ت الحذًثت واالإخمثلت  في اللُادة الدشاسهُت، الشوخُت، الأصُلت والأخلاكُت، بدعلُؽ الظىء غلى ؤهمـــــــاغ اللُادة الؤداسٍ

ت ظهىسا في الألفُت الثالثت، بطادباغخباسها ؤخذر ؤهماغ اللُادة الؤ  الؼبُػت االإيىهت فت بلى ؤنها جداوي مخخلف هىاحي اسٍ

التي ًمىً مً خلالها الآلُاث  والبدث في  الدشخُص مداولين(، الأخلاقيللػىصش البششي  )حاهبه الفىشي، الىفس ي، الشوحي، 

به ؤو المحافظت غلُه ؤوجيشُؼه  ؤواحخزاب سؤط االإاٌ البششي  اث الاظدثماس في حػلُمه وجذسٍ ض معخىٍ  .حػضٍ

ؤن دساظدىا الحالُت جشهض غلى مىظمـاث الأغماٌ، خاولىا فً الؿمىض فُما ًخػلم بمفاهُم االإىظماث  باغخباسو 

 واالإيشأث واالإاظعاث الاكخصادًت ومىظمـاث الأغماٌ، هخؼىة ؤظاظُت كبل الاهخلاٌ بلى صلب االإىطىع، وجىصلىا بلى ؤن:

 ول االإىظمـاث واالإاظعاث بمخخلف ؤهىاغها هي كاهىهُا ششهـاث؛ -

مـاث ماظعاث؛و -
ّ
مت، لىً لِغ بالظشوسة ؤن جيىن االإىظ

ّ
 ل ماظعت مهما وان مجاٌ وشاػها هي مىظ

 ؛"االإىظمت " مشخلت ظابلت لظهىس حعمُتهمصؼلح هي  "االإاظعت"ماظعت في بذاًت وشإتها؛ وغً االإيشإة هي غباسة  -

 خصادًت؛لِعذ ول ماظعت اكخصادًت هي مىظمت ؤغمـاٌ، ولِعذ ول مىظمت ؤغماٌ هي ماظعت اك -

مـاث الأ  -
ّ
 غماٌ ماظعاث اكخصادًت ارا واهذ جيشؽ في المجاٌ الاكخصادي؛حػخبر مىظ

مت ؤغماٌ بلا ارا واهذ راث ػابؼ خاص. -
ّ
 لا ًمىً جصيُف االإاظعت الاكخصادًت غلى ؤنها مىظ

ه "سؤط االإـاٌ البششي "مصؼلح وللذ كادها البدث في جؼىس مفهىم سؤط االإـاٌ البششي، بلى الحىم غلى 
ّ
مصؼلح  بإه

خذهما لا ٌػني ، فةن جدلُم ؤالاهخمام بشؤط االإـاٌ البششي  هخاجبذاع هما را وان الابخياس والؤ هه بوؤ ؤوظؼ مً مظمىهه؛

ما الابخياس فُصىػه الػاسف والخبير؛ ؤبذاع ًصىػه االإىهىب، بذاع غً الابخياس، فال ًخخلف الؤ بالظشوسة جدلُم الآخش، خُث 

بذاعي" وهى مـا ًجػل بخياس الؤ جم هـان هىالً اخخماٌ لخدلُم "الا االإػشفت والخبرة جدللذ االإهاسة ومً  ارا الخلذ االإىهبت مؼو 

 مً سؤط االإـاٌ البششي مخميّزا؛

ت بهزا الصذد، ؤن  مــــــاثهما جبين مً خلاٌ مػالجت الأدبُاث الىظشٍ
ّ
بمّـا ظاهشا وبمّـا  كذ ًيىن  سؤط االإاٌ البششي باالإىظ

وبالخالي فةن ول غىصش بششي باالإىظمت هى في الحلُلت سؤط مـاٌ ًجب جىمُت خبراجه ومهاساجه ومػاسفه  )مىبىث( مىخىما

مـاث هي في الحلُلت اظخجابت لخؼىساث اكخصادًت في مجـاٌ الخىمُت؛وبن  ومىاهبه؛
ّ
ومً ؤهم  جىمُت سؤط االإاٌ البششي في االإىظ

 حها بشإن جىمُت سؤط االإاٌ البششي، ما ًإحي:الىلاغ االإثيرة للاهخمام  والتي جىصلىا بل

ت؛ - ت هي جىمُت لشؤط االإاٌ البششي، لىً ول جىمُت لشؤط االإاٌ البششي هي جىمُت بششٍ  لِعذ ول جىمُت بششٍ

اث الخبراث واالإػاسف واالإهاساث واالإىاهب التي ًمخلىها الػاملىن بشيل مذسوط، ٌػخبر بول حؿيّر  - ًجابي في معخىٍ

مـــاث؛جىمُت لشؤط االإـا
ّ
 ٌ البششي في االإىظ

ت؛  - مـاث ما ٌشترغ في الخىمُت البششٍ
ّ
 ٌشترغ في جىمُت سؤط االإاٌ البششي باالإىظ

اث الخىمُت ؤط االإـاٌ البششي جخصُص ؤمىاٌ لل جخؼلب جىمُت س  - هفاق مً ؤحلها، مؼ طشوسة الخلُُم االإعخمش الإعخىٍ

 وملاسهتها مؼ ظابلتها؛
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ٌ احخزاب سؤط االإاٌ البششي الظاهش، وجيشُؽ سؤط االإاٌ البششي خـاصت جخم جىمُت سؤط االإاٌ البششي مً خلا -

ت باالإىظمت والمحافظت غلحها مؼ الترهيز غلى سؤط االإاٌ  ب حمُؼ الػىاصش البششٍ االإىبىث، والاظدثماس في حػلُم وجذسٍ

 البششي الظاهش غىذ بىاء ظُاظاث المحافظت؛

مـاث الشاثذة واالإػاصشة مً ؤحل جىمُت سؤط االإـاٌ البششي هي ؤمً  -
ّ
هم الاظتراجُجُاث الىاجحت والتي جشهض غلحها االإىظ

ظاث والػلاكاث الػامت؛اظتراجُجُت   الخػىٍ

مـاث جخإزش البششي  جىمُت سؤط االإاٌؤن اجطح ؤن وبػذ 
ّ
مت جخػلم بعُاكها  باالإىظ

ّ
ت وبإخشي داخلُت باالإىظ ُّ بػىامل خاسح

مـاث الخإزير  وؤهه   خىظُمي ؤو سئوط ؤمىالها المخخلفت مً سؤط ماٌ مادي، هفس ي، احخماعي، كُادي؛ال
ّ
ًمىً لللُادة باالإىظ

مـاث؛
ّ
مت وؤن  بذوسها غلى هـافت الػىامل الذاخلُت االإازشة غلى جىمُت سؤط االإاٌ البششي باالإىظ

ّ
ول معاوٌ بشيل سظمي باالإىظ

ة مػيّن ًخخلف غً ؾيره مً ن ًدبؼ همؽ كُادؤ بةمياهه ول معاوٌ بداسي  ىىا اللىٌ بإنؤمى هى في الحلُلت كـاثذ بداسي؛

 بشيل غام وٌ الىاخذ غذّة ؤهمـاغ، وجدذًذ الىمؽ االإخبؼ ؤو الأهمـاغ العاثذة في االإىظمتاالإعاولين، هما كذ ًدبنى االإعا 

 .ؤؾلب االإعاولين في جبىحها التي ٌشترن الأهماغًخؼلب مػشفت جلً 

ت لم جشجبؽ باالإعاو رلً فةن ؤهماغ اللُادة الؤ ومؼ  هماغ اللُادًت لين في مىظماتهم فدعب، بل بن ظهىس وجؼىس الأ داسٍ

مىاهبت الخؼىساث الاكخصادًت باظخمشاس مؼ الترهيز غلى غىصش ، وبالخدذًذ بهذف غماٌاالإا اسجبؽ بالخؼىساث في بِئت الأ لؼ

ادة، دون  ًجابُتالؤ جخميز بالععي باالإىظماث هدى  ت ظهىساداسٍؤخذر ؤهماغ اللُادة الؤ ، و بنّ الفػالُت ؾفاٌ االإعاولُاث بوالشٍ

 .خلاكُت وختى البُئُتالاحخماغُت والأ 

بإهمـاغ  ؤوؤزمش غً الخفصُل في الؤػـاس الىظشي للذساظت ظىاء االإخػلم مىه بدىمُت سؤط االإاٌ البششي للذ غلى الػمىم، 

ت الحذًثت، مجمىغت مً الىخــــــــــــاثج الهامت، والتي وػخبرها صبذة االإىطىع، خُث ظاغذجىا في بىــــــــاء همـــ ــــىرج اللُادة الؤداسٍ ـــــ ـــ ـ

ت الحذًث ؤهماغجازش الذساظت، خُث  بشيالُتغلى   الؤحابتجصىسي هظشي هخؼىة ؤولُت مً ؤحل مداولت  ت غلى اللُادة الؤداسٍ

مــــــــــاث، ورلً اهؼلاكا مً مجمىغت مً ال
ّ
 :ىخاثججىمُت سؤط االإاٌ البششي باالإىظ

خإزش بالاظدثماس في سؤط االإـاٌ البششي، وهزا  - ًازش حزب سؤط االإاٌ البششي غلى غملُت جيشُؼه، والزي بذوسه ًازش وٍ

 الأخير ًازش غلى المحافظت غلى سؤط االإاٌ البششي باالإىظمـاث؛

 ؛في اللُادة بالأخلاقلين باالإىظمـاث غلى الالتزام ُادة الشوخُت االإخبىاة مً االإعاو للجازش ا -

 ؛في كُادتهم لهم للػاملين بششاههمغلى ؤصالت االإعاولين في اللُادة، ومً جم غلى دسحت  الأخلاكُتوجازش اللُادة   -

ً في اللُادة ًجػلهم ؤهثر بششان - ذفػهم للخمعً ؤهثر باالإىظمتمجيشُؼا لخبراتهم االإخ الػاملين االإخميّزً  ؛يزة وٍ

ت اللادة باالإىظماث حعاهم في المحافظت غلى الػامل - ُّ  ساث االإخميّزة؛اهي الخبراث واالإػاسف واالإرين مً و سوخ

ذ مً زلت الػاملين وخاصت - مـاث جضٍ
ّ
ً مجهم، في كشاساث معا  ؤصالت اللادة باالإىظ يزون به مً ولحهم هظشا الإا ًخماالإخميّزً

 وعي راحي غاٌ، ما ًجػلهم اكل غشطت للدعشب الىظُفي؛

التي جيبؼ غً كُادة راث مبادت غالُت حػخبر غامل حزب لشؤط االإاٌ البششي، هما ؤهه مً شانها  الأخلاكُتالعمػت  -

ض  ً بالػذالت ومً جم سفؼ دافػُت  بخعاطحػضٍ لذيهم، وصٍادة ولائهم باالإىظمت وبالخالي البلاء  الؤهجاصالػاملين االإخميزً

 .فحها
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، واخخباس حىدجه في الخػبير غً واكؼ الجضاثش للذساظت غلى مجمّؼ وىهذوس  الىظشي  الخصىسي الىمىرج بظلاغ وكبل

ت الحذًثت في جىمُت سؤط االإاٌ البششي بالمجمّؼ، خاولىا بذاًت الخػشّف غً المجمّؼ غً كشب، ورلً  ؤهماغجإزير  اللُادة الؤداسٍ

ت غشىاثُت ميىهت مً  ُّ ىت ػبل ُّ ىت  جبيّن بخصاثُا ؤن 3973 مفشدة مإخىرة مً مجخمؼ كذسه  383مً خلاٌ ؤخز غ ُّ حجم الػ

ل المجخمؼ ؤ ىفي لخمثُل مجخمؼ ًخيىن مً غششاثاالإإخىرة ً
ّ
ىت جمث ُّ مً جمثُل،  خعًالألاف مً الػاملين، ما ًذٌ غلى ؤن الػ

ىت مجمّؼ وىهذوس الجضاثش( ػاملين بلاوبدثا في خصاثص المجخمؼ )لحها مً خلالها. خُث الىخاثج التي ًخم الخىصل ب ُّ مً خلاٌ غ

 الذساظت، جىصّلىا بلى: 

ذ غً  ما وعبخه : الجضاثش ًلػب الػمّـاٌ الخىفُزًين دوسا مدىسٍا في وشاغ مجمّؼ وىهذوس  - لىن ما ًضٍ
ّ
، خُث ًمث

 ؛الجضاثش مً مجمىع الػاملين بمجمّؼ وىهذوس  55,9%

شؿُلي والخىفُزي بشيل هبير، التي جفترض الترهيز غلى الجاهب الد الجضاثش بالشؾم مً ػبُػت وشاغ مجمّؼ وىهذوس  -

م بين الزوىس والؤهار مً خبلا ؤ  ُث جىصَػهم خعب االإشاهض الىظُفُت؛ن رلً لم ًمىػهم مً غذم الخفشٍ

ا ظىت في االإشاهض اللُادًت، ظىاء واهى  04غلى جىظُف الشباب الزًً جلل ؤغماسهم غً  الجضاثشًشهض مجمّؼ وىهذوس  -

 ػاساث ؤو ؤغىان جدىم؛ب

 ًفىق غذد الجامػُين، ورلً هظشا لؼبُػت وشاغ المجمّؼ؛ الجضاثش غذد الػاملين الخلىُين بمجمّؼ وىهذوس  -

اظتراجُجُت الدشؿُل مً خلاٌ الػلىد كصيرة االإذي، ما ًازش غلى ظىىاث الخبرة  الجضاثش ًدبنى مجمّؼ وىهذوس  -

 البيروكشاػُت خاصت لذي االإعاولين؛ هم، ورلً بؿشض جفادي الىكىع في فخلذي

 هما بماهلاتهم الػلمُت.المجمّؼ وباالإشهض الىظُفي للػاملين لا ًخإزش بعىىاث خبرتهم في الػمل ب  -

بالذسحت الأولى غلى جيشُؽ ٌػخمذ  ومً ؤحل جىمُت سؤط االإـاٌ البششي الجضاثش هزا، وللذ جبيّن ؤن مجمّؼ وىهذوس 

(، 3.97.3املين خىٌ جيشُؽ سؤط االإاٌ البششي =)االإخىظؽ الحعابي لاظخجاباث الػومػاسفهم مىاهب ومهاساث الػاملين 

ط االإاٌ البششي هي الاظخفادة مً رلً االإىحىد بالمجمّؼ، كبل الخفىير في الحصىٌ ان ؤفظل العبل لخىمُت س ؤنهم ًشون ؤخُث 

 ط االإاٌ البششي.ؤي ًلُه مباششة هى المحافظت غلى س خش مً خاسج المجمّؼ، ولػل رلً ما حػل الجاهب الزآى غل

ن المجمّؼ ٌػخبره زالث الجىاهب مً خُث ؤلا بالإاٌ البششي ٌػضص معخىي جيشُؼه، ط اؤن الاظدثماس في س ؤوسؾم 

ب الػالُت حذا، فشؾ لا ٌػخبر اهثر ؤهمُت مً جيشُؽ  ههؤلا بم ؤهمُت الاظدثماس الأهمُت، ورلً هظشا لخيالُف الخػلُم والخذسٍ

ط ؤحل جىمُت س ؤمً  الجضاثش ها مجمؼ وىهذوس حلبخش الػىامل التي ًلجإ آوهى  زم ًإحي الجزب، ط االإاٌ البششي بعبل ؤخشي،ؤس 

 االإاٌ البششي.

 جُت:العُاظاث الآ  الجضاثش ًدبّؼ مجمّؼ وىهذوس  جىمُت سؤط االإاٌ البششي  مً ؤحلاظدىاد بلى الأبػاد العابلت، و 

البششي، زم غلى جىفش الخصاثص  سؤط االإاٌولى في غملُت حزب لجاهب الصحي للػاملين بالذسحت الأ ًخم الترهيز غلى ا -

 بذاغُت في الػاملين االإعخلؼبين بذسحت مخلاسبت حذا، ؤهثر مً االإاهل الػلمي وخذازخه وجفىكه؛الؤ 

ذ، بلا ؤهه كذ جبيّن ؤن ظُاظت الترفُه مً - ُّ ؤحل جيشُؽ  سؾم ؤن معخىي جيشُؽ سؤط االإاٌ البششي بمجمؼ وىهذوس ح

ت هي آ  خماماث المجمّؼ؛هخش االىفاءاث البششٍ

االإثير للاهدباه في الاظدثماس بشؤط االإاٌ البششي هى ؤن الػاملين بمجمّؼ وىهذوس لا ًىخفىن بالحصص الخػلُمُت  -

بُت ا ادة مػاسفهم راجُا بشإنها ؛لتي جلذم بلحهم بخصىص وظاثفهم، وبوالخذسٍ  هما ٌػملىن غلى صٍ
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هم، هى اهخمام المجمّؼ بصحتهم الجعذًت، بطافت الى ما ؤهثر ما ًدفض الػاملين غلى الخمعً والبلاء في مىظمت -

 ًلذمه لهم مً جلذًش واخترام.

م بإبػاد جىمُت سؤط االإاٌ البشش  اهزا فُم
ّ
ت  الحذًثت االإخبىاة في مجمؼ ًخص ؤهماغ اللُادة الؤ  اي، ؤما فُمًخػل داسٍ

الحذًثت الأخشي، هما  همـاغ اللُادًتؤهثر مً بلُت الأ اللُادة الشوخُت وىهذوس، فلذ ؤحمؼ الػاملىن غلى ؤن االإعاولين ًخبىىن 

خلاكُت لا ًخم ُتهم في اللُادة، وان اللُادة الأ جفىق حشاسهالجضاثش ن ؤصالت اللادة بمجمّؼ وىهذوس وان هىالً بحماع غلى ؤ

وبػذ ؤن لِغ بلا، المجمّؼ خلاكُت ًفشطها ًلتزمىن بلىاغذ ؤ لُت فلؽ، ووإنّ االإعاولينجؼبُلها بلا فُما ًخػلم بالجىاهب الػم

ت الحذًثت، واجطح اهه ًإخز حمُؼ ؤبػاد جىمُت سؤط االإاٌ البششي ذوس ًدبنى فػلا ؤهماغ اللُادة الؤ جبيّن ان مجمّؼ وىه داسٍ

ت الحذًثت االإخبىاة بمجمّؼ وىهذوس بالاغخباس، جىصّلىا بلى وحىد جإزير لأهمـاغ اللُادة الؤ  غلى جىمُت سؤط ماله الجضاثش داسٍ

خطح رلً حلُا مً خلاٌ هخاثج الىمىرج االإلترح لذساظت رلً الخإزير، والتي هىضحها فُما ًلي.  البششي، وٍ

 داريت الحدًثت على جنميت رأس المال البشري بمجمع النموذج المقترح لدراشت جأثير أهماط القيادة ال   ائجـــــهت

 كوهدور 

وبطافت بلى جدلم الافتراطاث ظلاغ افتراطاث الىمىرج الخصىسي الىظشي للذساظت غلى مجمّؼ وىهذوس، مً خلاٌ ب

خلاكُت وغلى اللُادة الشوخُت غلى اللُادة الأ  الشثِعُت للىمىرج الخصىسي الىظشي مؼ واكؼ مجمّؼ وىهذوس، واالإخمثلت في: "جإزير

خلاكُت غلى اللُادة الأصُلت وغلى حزب وجيشُؽ سؤط االإاٌ البششي المحافظت غلى سؤط االإاٌ البششي؛ جإزير اللُادة الأ 

والمحافظت غلُه؛ جإزير اللُادة الأصُلت غلى اللُادة الأخلاكُت غلى اللُادة الدشاسهُت وغلى المحافظت غلى سؤط االإـاٌ البششي؛ 

لبػع ؤهمـاغ اللُادة  ؤخشي  وحىد جإزيراث جبيّن جإزير اللُادة الدشاسهُت غلى جيشُؽ سؤط االإاٌ البششي وغلى المحافظت غلُه"،

ت الحذًثت  غلى جىمُت سؤط االإاٌ البششي الؤ    هىحضها فُما ًإحي. لم ًخظمجها الىمىرج الخصىسي داسٍ

ين بمجمّؼ وىهذوس التزام اللادة الؤ  - بمبادت اللُادة الشوخُت ٌػخبر مدفضا سثِعا لاجباغهم لىمؽ اللُادة الدشاسهُت  داسٍ

 باالإىاصاة مؼ الىمؽ الشوحي؛

اث جيشُؽ سؤط مـاله البششي؛ - ين بمجمّؼ وىهذوس غلى معخىٍ  جازش سوخُت اللادة الؤداسٍ

بإخلاق اللُادة، همـا كذ  امالالتز كذ حعاهم بػع اللىاهين واللىاغذ الخىظُمُت في دفؼ معاولي مجمؼ وىهذوس غلى  -

 جفشض غلحهم مشاسهت كُادتهم مؼ الػاملين؛

ٌشترهـان ملين الإهاساتهم وخبراتهم وجىظُفهم لها غلى ؤخعً وحه بن ؤصالت اللادة بمجمّؼ وىهذوس، وهزا جيشُؽ الػا -

جذفػهم للأصالت، وزلت الػاملين بإهفعهم ججػلهم اهثر حشؤة للخػبير غً  بإهفعهم، خُث ؤن زلت اللادة في مىطىع الثلت

 .ؤفياسهم ؾير االإإلىفت

ت الحذًثت غلى جىمُت سؤط االإاٌ البششي بىاء غلى هخاثج  ،غلى الػمىم ًخلخص الخإزير الىلي لأهمـاغ اللُادة الؤداسٍ

 الىمىرج االإلترح، فُما ًإحي:

ت مً شإهه ٌعاهم في لأهماغن جبني مجمؼ وىهذوس ب - لى المجمّؼ، باظخلؼاب افظل الخبراث واالإىاهب  اللُادة الؤداسٍ

خلاكُت، في خين اهه بفظل اللُادة الأ  %0...و  بفظل اللُادة الشوخُت، %63.7بفظل اللُادة الدشاسهُت، و %..54بيعبت 

ً الى دفؼ الأ بصُلت ن جادي ظلىهُاث اللُادة الأ ؤمً المحخمل  ن مً االإمىً احخزابهم للػمل بالمجمّؼ الزًً وفشاد االإخميزً

 ؛%7.7.وىهذوس، بيعبت
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اث جيشُؽ ساط االإاٌ البششي في  - ض معخىٍ حعاهم ؤهماغ اللُادة الحذًثت: الدشاسهُت، الشوخُت والأخلاكُت في حػضٍ

لى جيشُؽ ها العلبي غصُلت هظشا لخإزير غلى الخىالي، وحعدبػذ اللُادة الأ  %3.3.و %7..3، %..7.مجمؼ وىهذوس، بما وعبخه 

ن جادي بلى جثبُؽ اللذساث واالإهاساث واالإىاهب االإخميزة بمجمؼ وىهذوس ؤهه مً المحخمل ؤساط االإاٌ البششي، خُث 

مً حهت ؤخشي كذ جازش حىاهب جىمُت ساط االإاٌ البششي الأخشي غلى معخىي جيشُؼه، خُث ، و ، هزا مً حهت %53.0بيعبت

ب الىفاءاث %05.0البششي في جيشُؼه بمػذٌ حعاهم غملُت حزب ساط االإاٌ  ، في خين كذ ًادي الاظدثماس في حػلُم وجذسٍ

ت بمجمؼ وىهذوس بلى جذهىس وعبت جيشُؼه بملذاس   ؛%39.0البششٍ

اثهىا - ت الحذًثت مً  ط االإاٌ البششي بمجمّؼ وىهذوس ؤاظدثماس س  ن اخخماٌ لشفؼ معخىٍ بفظل ؤهماغ اللُادة الؤداسٍ

، و اللُادة الأخلاكُت  %...3، واللُادة الشوخُت بيعبت %..8.خلاٌ االإعاهمت الؤًجابُت ليل مً اللُادة الدشاسهُت بيعبت 

بششي ط االإاٌ الؤر ًدفض حزب س بي االإخمثلت في الجزب والمحافظت، ط االإاٌ البشش ؤ،  وبفظل حىاهب جىمُت س  %5.0.بيعبت 

ن ٌػادٌ ؤط االإاٌ البششي المحخمل ؤير اللىي لخيشُؽ س زلى حاهب الخإب، %37.3في مجمؼ وىهذوس الاظدثماس فُه بمػذٌ 

ط االإاٌ البششي ؤجبيُه ظلبا غلى دسحت اظدثماس س  صُلت هي الىمؽ الىخُذ الزي ًىػىغ، ومؼ رلً فةن اللُادة الأ 34.3%

ط االإاٌ البششي بمجمؼ وىهذوس بيعبت ؤلى اهخفاض وعبت الاظدثماس في س بصُلت وىهذوس، خُث كذ جادّي اللُادة الأ جمؼ مب

 ؛9%..5

، وحعاهم كُادة معاولي %50.5ط االإاٌ البششي بمػذٌ ؤفي اظدبلاء س ن حعاهم اللُادة الدشاسهُت ؤاالإخىكؼ مً  -

ُادة الشوخُت غلى زير اللإخُث ًلذّس جبيعبت جفىق ظابلتها، ط االإاٌ البششي ؤبالىمؽ سوحيّ في المحافظت غلى س  مجمؼ وىهذوس 

ط االإاٌ ؤادة الأخلاكُت في المحافظت غلى س ، بطافت لزلً كذ حعاهم اللُ%9.7.ط االإاٌ البششي بما وعبخه:ؤالمحافظت غلى س 

كذ حػخبر غامل ػشد له، وكذ صُلت المحافظت غلى ساط االإاٌ البششي، بل ،  في خين لا جذغم اللُادة الأ %..0.البششي بيعبت 

ت الحذًثت الثلار ٌع%...5لى هشوب الىفاءاث مً المجمّؼ وخعاسة ما وعبخه بجادي  اهم ول . والى حاهب ؤهماغ اللُادة الؤداسٍ

بيعب الجضاثش ط االإاٌ البششي بمجمؼ وىهذوس ؤاالإاٌ البششي في المحافظت غلى س  طؤس في  ظدثماس الا مً حزب, جيشُؽ و 

ت،  %54ي غلى الترجِب: مخلاسبت، وه ت االإخميزة   %34.8مً خلاٌ حزب الىفاءاث البششٍ بفػل جيشُؽ اللذساث البششٍ

ب الػاملين االإىهىبين. %33.5االإىحىدة بالمجمّؼ، و    بفظل الاظدثماس في حػلُم وجذسٍ

اث لذساظت جإزير ؤهمـاغ اللُواظدىادا ب ت الحذًثت غلى جىمُت سؤط االإاٌ ادة الؤ لى الىمىرج االإلترح مخػذد االإعخىٍ داسٍ

 غىان جدىم، بػاساث(، جىصّلىا بلى ما ًلي:لف مشاهضهم الىظُفُت )جىفُزًين، ؤالبششي بمجمّؼ وىهذوس وفلا للػاملين بمخخ

ت جازش بٌػخلذ ؤغىان ا - ُّ ًجابُا غلى دسحت جبني معاولي مجمؼ وىهذوس لىمؽ اللُادة لخدىم ؤن اللُادة الشوخ

 وفلا لهم؛ %84بت ؤغلى مما جم الخىصل بلُه كذ جصل بلى الدشاسهُت بيع

شُؼه، في الىكذ الزي ًىافم الػاملين الخىفُزًين بمجمّؼ وىهذوس غلى معخىي جإزير حزب سؤط االإاٌ البششي غلى جي -

لى ًادي بؤن  حزب سؤط االإاٌ البششي  ػاساثن خىٌ رلً االإعخىي، خُث ٌػخلذ الؤ ػاساث ًخخلفى جبيّن ؤن ؤغىان الخدىم والؤ 

اث جيشُؽ سؤط ىحىد غىان الخدىم الزًً ٌػخلذون بؤ، غلى غىغ %..االإاٌ البششي بمجمؼ وىهذوس ؤهثر مً  سفؼ معخىٍ

 ًجابي فلؽ؛مً الخإزير الؤ  %57 ما وعبخه لا ًخػذيلُه كذ جإزير ؤطػف مما جىصلىا ب

 غلى حزب سؤط االإاٌ البششي بمجمّؼ وىهذوس  الأخلاكُتػاساث وؤغىان الخدىم خىٌ جإزير اللُادة ًخخلف ول مً الؤ  -

ػخلبل خىٌ االإعخىي االإخىصّ   هه ًيبغي ؤن ًلل غىه؛ذون ؤلُه وَ
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ػخلذون ، غلى معخىي جإزير اللُادة الشوخُت غلى جيشُؽ سؤط االإاٌ البششي بمجمؼ وىهذوس  الؤػاساثلا ًىافم  - ؤهه  وَ

 .في الحلُلت ًلل غً ما جم الخىصل بلُه

  هتـــائج العزو الصببي لاشتجاباث العاملين خصب مركزهم الوظيفي خول جنميت رأس المـال البشري بمجمّع

 كوهدور 

ازشة غلى الإهم الػىامل اؤ نّ ؤ ، جبيّن مً خلاٌ دساظت غضو الػاملين العببي للػىامل االإازشة غلى جىمُت سؤط االإـاٌ البششي 

 حعبم همؽ اللُادة االإخبؼ باليعبت للػاملين بمخخلف مشاهضهم الىظُفُت، هي:جىمُت سؤط االإاٌ البششي والتي جدخل مياهت 

 لأداءكذسة الػاملين الخىفُزًين ومجهىداتهم ودسحت ظهىلت الىظُفت التي ًادونها بلى حاهب دسحت اظخػذادهم  -

 ؛الإهامهم ؤدائهمة في غلى الترجِب،  جازش غلى معخىي جىمُت مهاساتهم وخبراتهم ومػاسفهم ومىاهبهم  االإخميز  ؤغمالهم

مشان ٌعبلان همؽ اللُادة في جىمُت سؤط االإاٌ ث الػاملين وحػاونهم فُما بُجهم ؤالخدىم ؤن كذسا ؤغىانٌػخلذ  -

 البششي بمجمّؼ وىهذوس؛

لى كذساتهم هي التي لأداء مهامهم زم دسحت ظهىلت االإهمت، بطافت بن دسحت اظخػذاد الػاملين فُػخلذون ؤ الؤػاساثؤما  -

 ؛م في جىمُت سؤط االإاٌ البششي كبل همؽ اللُادة الزي ًدبػىههحعاه

 ًذسن حمُؼ الػاملين بمجمّؼ وىهذوس ؤن الحظ لا غلاكت له بدىمُت سؤط االإاٌ البششي بالمجمّؼ؛ -

همُت الحالت الىفعُت للػاملين في جىمُت سؤط االإاٌ بإ غىان الخدىمػاملين بمجمّؼ وىهذوس خاصت مجهم ؤلا ٌعي ال -

 ملاسهت مؼ بلُت الػىامل الأخشي.البششي 

 ــــــائج اختبار فرضياث الدراشتهتـــــ 

ت الحذًثت، هما ط االإاٌ البششي اغخمادا غلى ؤهماغ اللُادؤن جىمُت س ب ؤغلاه،االإخىصل بلحها اظدىادا بلى الىخاثج  ة الؤداسٍ

ت، جىافم مؼ ما هى مىحىد في مجمّؼ وىهذوس، لىً  الأوليىمىرج الخصىسي للذساظت في شيله وضحه ال االإبني غلى خلفُت هظشٍ

بػاد جىمُت ساط االإاٌ البششي التي ٌػخلذ الػاملين بىحىدها في ؤهماغ كُادًت مػُىت غلى ؤبػع الؤطافاث االإخػللت بخإزير مؼ 

 الخاليالمجمّؼ، ما ًىحي بصّحت الافتراض الشثِس ي للذساظت الزي جمذ صُاؾخه غلى الىدى 

ت الحذًثت لخبني  ": للدراشت الفرضيت الرئيصيت - اث جىمُت س بمىـاهُت للخإزير ؤهماغ اللُادة الؤداسٍ ط االإاٌ ؤغلى معخىٍ

 ".مجمؼ وىهذوس الجضاثشالبششي 

ت الحذًثت " والتي خاولىا مً خلالها الؤحابت غلى الدعائٌ الشثِس ي: هل ًمىً ؤن ًيىن لخبني ؤهمـــــــــــــــاغ اللُادة الؤداسٍ

اث جىمُت سؤط االإاٌ البششي  "، هزا الأخير الزي اهبثم غىه مجمىغت مً الدعائلاث الفشغُت، مجمّؼ وىهذوس؟بجإزير غلى معخىٍ

ا بىاء غلى ما جم غشطه مً هخاثج بىلهمياهُت كنى لىا الحىم غلى ب، ًدعاكترخىا غلى ازشها مجمىغت مً الفشطُاث الفشغُت

 غلاه، ورلً غلى الىدى الاحي.ؤ

 ظدثماس فُهوالا  وجيشُؼه ط االإاٌ البششي في مجمّؼ وىهذوس مً خلاٌ حزبهؤجخم جىمُت س  ": الأولى الفرعيت الفرضيت -

  ."والمحافظت غلُه

: "ججُب غً الدعائٌ الفشعي الأ والتي ولى صحت الفشطُت الأ  زباثمً خلاٌ هخاثج الذساظت الحالُت ب جمىىا ل  وٌ
ّ
فُمــــــا جخمث

 "ؤبػاد جىمُت سؤط االإـاٌ البششي بمجمّؼ وىهذوس؟
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ت الحذًثت  يًدبنى معاول " :الفرعيت الثاهيت الفرضيت - ) الدشاسهُت، الشوخُت، مجمّؼ وىهذوس ؤهماغ اللُادة الؤداسٍ

 ."بذسحاث غالُتالأصُلت، الأخلاكُت( 

ت حابت غلى حعائٌ مفاده: "الؤ خاولذ هزه الفشطُت  ما معخىي جبني معاوليّ مجمّؼ وىهذوس لأهمـاغ اللُادة الؤداسٍ

 "، وهي فشطُت ملبىلتالحذًثت؟

ت ملاسهت مؼ ؾيرها د"الفرعيت الثالثت:  الفرضيت - مً الػىامل  ًذسن الػاملين بمجمّؼ وىهذوس مياهت اللُادة الؤداسٍ

 ."بالمجمّؼط االإاٌ البششي ؤاالإازشة غلى جىمُت س 

: "ؤن الفشطُت الثالثت   ،جبيّن مً خلاٌ هخاثج دساظت الػضو العببي للػاملين بمجمّؼ وىهذوس  هل التي ججُب غلى الدعائٌ

ت ملاسهت بالػىامل االإازشة  ًذسن الػاملين بمجمّؼ وىهذوس  جىمُت سؤط االإـاٌ  فياالإياهت التي ًمىً ؤن جدخلها اللُادة الؤداسٍ

 ى لىا كبىلهانّ صحُدت، وبالخالي ًدع ؟"، هي فشطُتالبششي 

ت الحذًثت بشيل مباشش  وؾير مباشش غلى جىمُت سؤط  "الفرضيت الفرعيت الرابعت:  - ًازش جبني ؤهمـاغ اللُادة الؤداسٍ

 ."الجضاثش االإـاٌ البششي بمجمّؼ وىهذوس 

: "ؤ ًبذو ت الحذًثت غلى جىمُت سؤط  ما ػبُػت جإزيرن هزه الفشطُت التي ججُب غلى الدعائٌ جبني ؤهمـاغ اللُادة الؤداسٍ

"، لم جخدلم بشيل جام في مجمّؼ وىهذوس، ما ًذفػىا لللىٌ بػذم صحّت هزه الفشطُت، وبالخالي االإـاٌ البششي بمجمّؼ وىهذوس؟

 غذم كبىلها حضثُا.

ت الحذًثت  ًازش جبنّي " :الفرعيت الخامصت الفرضيت - ط االإاٌ البششي ؤغلى جىمُت س  بذسحت غالُتؤهماغ اللُادة الؤداسٍ

 ."بمجمّؼ وىهذوس 

حشير الىخاثج التي جم ػشخها ؤغلاه، بلا صذق هزه الفشطُت، ومً جم الجضم بصحتها وكبىلها وةحابت صحُدت للدعائٌ 

ت الحذًثت غلى جىمُت سؤط  الفشعي الخامغ، الزي مفاده: " االإـاٌ البششي بمجمّؼ بلى ؤي خذ كذ ًازش جبني ؤهماغ اللُادة الؤداسٍ

 ".وىهذوس؟

ت الحذًثت غلى جىمُت سؤط االإاٌ  لا جىحذ فشوق في معخىي " ت:صّادشالفرضيت الفرعيّت ال - جإزير ؤهماغ اللُادة الؤداسٍ

ػضي ىهذوس وغلى حمُؼ الػاملين بمجمّؼ  البششي 
ُ
 ." بلى االإشهض الىظُفي للػاملين الجضاثش ح

اث لذساظت جإزير ؤهماغ اللُادة مهخاثج الى بلىبالاظدىاد  تىرج االإلترح مخػذد االإعخىٍ الحذًثت غلى جىمُت سؤط  الؤداسٍ

، ىىا اللىٌ بإن هزه الفشطُت مشفىطتوفلا للػاملين خعب مشهضهم الىظُفي، ًمىبالجضاثش االإاٌ البششي بمجمّؼ وىهذوس 

ت  فشوق في معخىي  جىحذهل  غلى الدعائٌ الفشعي العادط: " الؤحابتوؤنها صحُدت مً ؤحل  جإزير ؤهماغ اللُادة الؤداسٍ

 "؟الجضاثش حػضي بلى االإشهض الىظُفي للػاملين بمجمّؼ وىهذوس  ػلى حمُؼ الػاملينالحذًثت غلى جىمُت سؤط االإاٌ البششَ

 منـاقشت وجفصير هتــــــــــــائج الدراشت 

ت الحذًثت في مجمّؼ وىهذوس لُادة الؤ لخبني ؤهماغ ال بُيذ الىخاثج ؤن هىان جإزيراث مباششة وؾير مباششة غلى حمُؼ  داسٍ

ًخإزش مباششة بإهماغ اللُادة  لا ؤبػاد جىمُت سؤط االإاٌ البششي ما غذا بػذ الاظدثماس في سؤط االإاٌ البششي الزي اجطح ؤهه

ت الحذًالؤ  ت الحذًثت غلى ؤبػاد جىمُت سؤط اشش، هما جبيّن ؤن حمُؼ جإزيراث بهما اللُادة الؤ هما ًخإزش بشيل ؾير مبوب ت،ثداسٍ داسٍ
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االإاٌ البششي هي جإزيراث بًجابُت ما غذا جإزيراث اللُادة الأصُلت التي حاءث في مجملها ظالبت، وهى ما ًخػاسض مؼ ما جىصلذ 

ت بهزا الشإن.الأ بلُه   دبُاث الىظشٍ

جىمُت سؤط االإاٌ البششي بمجمؼ  زير ظلبي لخبني همؽ اللُادة الأصُلت غلىػخلذ ؤن الخفعير االإىؼلي لىحىد جإوو

شإنها  ، وهى ؤخذ ابشص االإعبباث التي مً  Self-estrangementوىهذوس، ًشحؼ ؤظاظا بلى ما ًؼلم غلُه "الاؾتراب غً الزاث" 

مـاتهمظهاماث الؤ ؤن جادّي بلى  الحذ مً الؤ 
ّ
خمثل هزا الىىع مً الاؾتراب في ،  J. C. Sarros et al (5445) بذاغُت للػاملين في مىظ وٍ

اهفصاٌ الفشد غً راجه وغذم الخؼـابم مػها، بمػنى كُام الػامل بخلم راث ؾير خلُلُت هدُجت لخإزيراث الظؿىغ 

 سها هاصش صبر ػمغ الزاث الحلُلُت" بلىالاحخماغُت وبما جدمله مً هظم وؤغشاف وجلالُذ وبيل جىاكظاجه مما كذ ًادي 

(54.9) . 

ينفةرا واهذ اللُادة الأصُلت مبيُت ؤظاظا غلى وعي اللادة بزواتهم )الىعي الزاحي(، بر ؤن بظهاس اللادة  لىغحهم  الؤداسٍ

ً فيرفؼ مً وغحهم بزواتهم ورلً مً خلاٌ ما ًؼلم غلُه )غذوي الػىاػف(، وهزا هى الزاحي مً شإهه ؤن  ًيخلل بلى الآخشٍ

مجمؼ وىهذوس، خُث اجطح مً خلاٌ هخاثج جلُُم معخىي جبني  وليّ الإخبىاة مً كبل معا ادة الأصُلت االأمش االإفلىد في اللُ

تاللُادة  ؤهماغ ذون،  الؤداسٍ ا، ولا ًبذون واضحين مً خُث حػبيرهم غما ًشٍ الحذًثت، ؤن اللادة لا ًظهشون وغُا راجُا كىٍ

فحهم، ما ًادي بذوسه بلى جفاكم الاؾتراب الزاحي لذي  الأمش الزي ًادي بلى اهخفاض زلتهم بإهفعهم، وبالخالي غذم زلت الػاملين

 بهجاصاتهمالػاملين، ما ًىػىغ ظلبا غلى 

وان ظهىس غلاكت مباششة بين اللُادة الشوخُت وبين الخيشُؽ ًمىً جفعيرها بػذة غىامل، فبالػىدة الى مىطىع 

ٌ   (7002منصور بن زاهي )هجذ   الاؾتراب الىظُفي،  ٌػىد الى "هلص الجاهب الشوحي، ومً زم  هحضء مى الاؾتراب في ن: بإ ًلى

فةن الاوعان الحذًث )االإىاهب للػصش(، بداحت الى بػث الاًمان، ولىىه ًجب ان ًيىن اًماها غللُا كاثما غلى الثلت بالىفغ، 

وإهه خلُلت والخدشس مً الخظىع لأًت مػبىداث طمىُت، ملابل الاًمان اللاغللي الزي هى خظىع لش يء ما، ًلبل هما هى، و 

 .بصشف الىظش غما ارا وان هزلً ام لا"

ادة وعي الافشاد بزواتهم، جفػل اللُادة الشوخُت رلً،  منصور بن زاهي خُث ًلىٌ   فشؾم جلصير اللُادة الأصُلت في صٍ

ما ٌعاء فهمها، ، بهزا الصذد: " الاوعان بداحت الى كذس مً الامل، وي ًخمىً مً الػىدة الى راجه وػبُػت الأمل ؾالبا (7002)

بر جخخلؽ مؼ بػع االإفاهُم الأخشي، لزا ًشفع "فشوم" الاغخلاد اللاثل بإن امخلان الشؾباث والامىُاث، وهزلً لِغ هى 

الاهخظــاس العلبي ؤو الشحـاء مً الضمً، وهى ؤًظا لِغ ادغائه الػمل والمخاػشة واخخلاس الىاكؼ، بل هى ان جيىن معخػذا في 

لم ًىلذ بػذ، وبػباسة ؤخشي بن الامل هى االإُلاد االإعخمش للحُاة والفشد، والخػبير غً الامياهُاث  ول لحظت، لزلً الزي

 . الحلُلُت للاوعان والىاكؼ"

ىظُفي مً خلاٌ بػذ الاؾتراب ال ؤطف بلى رلً كذسة االإعاولين غىذ جبىحهم لىمؽ اللُادة الشوخُت مً مداسبت

ظُفه اللاثذ في الػمل  ،"االإػنى" شهض غلُهوٍ اللامػنى    ، ورلً مً ؤحل جذمير بشيل مباشش غىذ كُادجه للػاملين وٍ

Meaninglessness ًيخج غً اخعاط الفشد الػامل ببفشاؽ داخلي بدُث لا ، والزي الىاجج غً الاؾتراب الىظُفي للػاملين

، الزي ًلذمه ولا بمىصبه ولا بمىظمخهًجذ مدفضا ولا دافػا ًبرس غمله باالإىظمت، فُػمل دون اخعاط بمػنى لزلً الػمل 

ًدبزون لى ؤن معاولحهم ًللىن غلحهم الخدُت، هما ؤنهم  ث غُىت الذساظت بمجمؼ وىهذوس، ؤن الػاملينمً احابا وللذ بذا
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ٌػخبرون الابدعامت التي جصذس غً معاولحهم هي مىبؼ لخفجير ػاكاتهم، وىنهم ظِشػشون بدب مً ػشف كادتهم لهم، 

 م الػمل مً ؤحل مصالح مشترهت، واهما الػمل هدُجت لحب الػمل.وبالخالي غذ

ًمان، ولها غىاصش جذفؼ باللاثذ مل والخفائٌ والؤ الأ  ووػخلذ ؤناللُادة الشوخُت جازش في معخىي حشاسهُت اللاثذ، و 

ً للػمل بمجمؼ وىهذوس اللُادة الدشاسهُت حػضص غملُت ، هما ؤن ششان الػاملين في االإىظمتل  ، وىنها حزب الػاملين االإخميزً

ماهه بالػاملين، ومً جم فةن الػاملين ظُدعىن بالخلذًش الإا ًمليىن مً كذساث ومىاهب بًحػبر غً زلت اللادة واخترامهم و 

 مخميزة غىذ الخػامل مؼ هالاء اللادة, وهزا هى الخفعير االإىؼلي لزلً.

لى خذور ولحهما هى بن الصلت التي جادي ؤ فىػخلذخلاكُت، ة الدشاسهُت واللُادة الأ ن اللُادؤما باليعبت للػلاكت بي

ن ؤبرا غلى مػُىت ظُيىن مج بإخلاقن ًلتزم ؤىذ وحىد كىاهين جفشض غلى اللاثذ فػ ًفشطها مجمّؼ وىهذوس،اللىاهين التي 

كىاهين مػُىت جفشض غلى االإاظعت  ن وحىدؤ خُث ،للدشاسهُتغىذ معخىي مػين، وراث الش يء باليعبت  ؤخلاكُاًيىن 

 االإلخلُاث غلى ظبُل االإثاٌ. بداسةالالتزام بها ًجػل مً اللاثذ مجبرا غلى 

بر ؤهه ؤمش ؾير مىؼلي، خُث ؤن ؤمّـــا فُما ًخػلم بالخإزير العلبي للاظدثماس في سؤط االإاٌ البششي غلى جيشُؼه، فىػخ

ت ؤزبدذ الػىغ وؤنالأ  ذ مً مػاسفهم ومً جم ًجػلهم اهثر كذسة غلى الابخياس هدُجت حػلم وجذسب  دبُاث الىظشٍ الػاالإين ًضٍ

فياس ؾير مإلىفت ًثلىن في صحتها، هدُجت الإا حػلمىه وجذسبىا غلُه، ؤنهم ظُيىهىن ؤهثر حشؤة لخلذًم ؤ لشصُذهم االإػشفي، هما

مً ًضداد هبثه بالمجمّؼ  ىحذ مً الػاملين وبالخالي فةن الخفعير الىخُذ الزي وػخلذ اهه ًخىافم مؼ هزه الحالت هى: ؤهه ً

ث الإػاسفه بلذس اصدًاد مػاسفه وهي خالت اظخثىاثُت كذ جيخج بعبب غذم ولاثه الإىظمخه التي ًيخمي بلحها، ؤو بعبب جخؼُؼا

ا الآخشونغً مػلىماجه ومهاساجه فُلاظمه  الؤفصاحًخش ى  ًشظمها مً ؤحل االإعخلبل، ؤو وىهه ًّ ط ؾير ها، ؤو ًلابلىه بىفى ب

 مً المحخمل ؤن جيىن طػُفت ؤو مىػذمت لذا هزه الفئاث. ساطُت، ولػل ول رلً ًشجبؽ بمىطىع الثلت في الزاث، التي

 اشتنتاحاث 

ت فاغلت بالمجمّؼ، وبظشوسة  ٌعي الػاملين بمجمؼ وىهذوس  - مهما اخخلفذ مشاهضهم الىظُفُت، بإهمُتهم هػىاصش بششٍ

 جىمُت سؤط االإاٌ البششي مً احل الاظخمشاس في جدلُم الخميّز؛

تهماغ اللُادة ن مجمؼ وىهذوس ًدبنى ؤب - الحذًثت بشيل غشىاجي ولِغ مذسوط مً ؤحل جىمُت ساط االإاٌ  الؤداسٍ

ن ًذسوىن ؤن بػع االإبادت والالتزام ببػع العلىهُاث مً شاهه ؤن ٌعاهم في جىمُت سؤط االإاٌ وليسؾم ؤن االإعا البششي، 

 البششي؛

مً بششاههم في  لين للػاملين سوخُا ؤهثري مجمّؼ وىهذوس مً خلاٌ دغم االإعاو جخإزش جىمُت سؤط االإــــــــــاٌ البششي ف -

ت ؤغملُت اللُادة الؤ   ًادوهه مً مهام؛و اجخار كشاساث بشإن ما داسٍ

سؾم التزامهم ببػع العلىهُاث الأخلاكُت  خلاكُت لذي الػاملين مػهم،ة ؤلا ًمثل االإعاولىن بمجمؼ وىهذوس كذو  -

 سادًت، وبهما حاءث اظخجابت للىاغذ وكىاهين ًفشطها المجمّؼ؛ُادًت، والتي جبيّن ؤنها لم جىً بللػملُت الل همئداغىذ ؤ

ذوس وغُا بزواتهم، ما ًازش غلى دسحت شفافُتهم في الػملُت اللُادًت، ومً جم ولىن بمجمّؼ وىهًبذي االإعا لا  -

 الاوػياط العلبي غلى زلت الػاملين بلادتهم وختى بإهفعهم.
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ش  بداحت لا ًضاٌ ؤههسؾم جشهيز مجمّؼ وىهذوس غلى جيشُؽ سؤط االإاٌ البششي بلا  - بلى بزٌ حهىد اهبر مً احل جدشٍ

 . االإىبىرسؤط االإاٌ البششي 

 اثــــــــــــــجوصي 

ولين مً فئت واالإعا  للػاساثفه غماٌ بالجضاثش، بالاكخذاء بمجمّؼ وىهذوس مً هاخُت جىظُمىظمـاث الأ هىص ي  -

جىكشاػُت الزي حػاوي مىه ؤؾلب لبيروكشاػُت والأو الشباب، وهزا مً خلاٌ غلىد كابلت للخجذًذ ورلً لخفادي الىكىع في فخ ا

 جملً هظشة جللُذًت؛ االإىظماث في الجضاثش التي

هما هىص ي ؤًظا باجباع ظُاظت وىهذوس في حػُين االإعاولين غلى ؤظاط ماهلاتهم بؿع الىظش غً ظىىاث خبرتهم  -

 للمىظمت؛ الأفظلباالإىظمـاث، ما ًجػلهم ؤهثر  سؾبت في جلذًم 

ت خاصت مجها الىاشؼت في المجاٌ الاكخصادي الاكخذاء بماظعت وى  - هذوس مً خُث جبىحها ًيبغي للمىظماث الجضاثشٍ

 لىمؽ اللُادة الشوخُت الزي ؤزبذ حذاسجه في جىمُت سؤط االإاٌ البششي بالمجمؼ ملاسهت مؼ بلُت الأهمـاغ الحذًثت؛

 غلى االإعاولين بمجمؼ وىهذوس ؤ -
ّ
با مخميزا بلا ؤنها لا ا اهخماما بى ن ًىل لى جلً الفئت مً الػاملين التي جخللى حػلُما وجذسٍ

، خُث جدخفظ بيل ما جملىه مً ؤفياس لىفعها، ما ٌػخبر بمثابت فشصت طاجػت سوالابخيا الؤبذاعجبذي ؤي جفاغل في غملُا 

هعب زلتهم، مً خلاٌ التزام ، ومداولت شػاسهم بثلت المجمّؼ فحهم وفي كذساتهملً مً خلاٌ الاكتراب ؤهثر مجهم وبلمجمؼ، ور

 ين بالمجمّؼ بعلىهُاث ؤهثر ؤصالت؛ولاالإعا 

هىص ي االإعاولين بمجمؼ وىهذوس بظشوسة جدمِغ الػاملين لخلذًم وجدلُم ؤهثر مما ًخىكػىن مً ؤهفعهم، ومما  -

 ؛االإىبىثًخىكؼ مجهم في ؤغمالهم، ورلً مً ؤحل جيشُؽ سؤط االإاٌ البششي خاصت مىه 

لين بمجمّؼ وىهذوس حشجُؼ الػملين بشيل معخمش غلى ججشبت ؤظالُب حذًذة في الػمل، دون لى االإعاو ًيبغي غ -

 الخخىف مجهم؛

ين بمجمّؼ وىهذوس ؤًجب غلى اللادة  - واللُم الحمُذة فُما  الأخلاكُتن ٌشجػىا الػاملين غلى وشش الثلافت الؤداسٍ

 مً ظلىهُاث ؾير ؤخلاكُت؛ بُجهم، ومداسبت ول ما ًمىً ؤن ًإحي بالظش للػاملين ؤو للمىظمت بشيل غام

ظاث للػماٌ االإخفىكين في ؤغمالهم بمجمّؼ وىهذوس  - ذ مً الخػىٍ  ؛هىص ي بخلذًم مضٍ

ذغلى االإعاولين بمجمّؼ وىهذوس ؤ -  وهه مً الػاملين؛ن ًيىهىا ؤهثرا وطىخا في الخػبير غما ًشٍ

ادة زلت الػاملين فحهم؛ ًيبغي غلى االإعاولين بمجمؼ وىهذوس ؤن ًظهشوا زلتهم في اللشاساث التي ًخخزونها،  -  بؿشض صٍ

يبغي غلحهم بًجب غلى االإعاولين ؤخز مشاغش الػاملين بالاغخباس في ول ك -  ظهاس رلً لهم؛شاس ًصذس غجهم، بل وٍ

 الاقتراخاث 

ت بمثابت س اغخباس الػىاصش غىذ  - مً سؤط ها وخبراتها ومػاسفها ومىاهبها هي حضء مهاساتط ماٌ في مىظماتها، فةن ؤالبششٍ

هلترح ومً جم فةهىا ط االإاٌ البششي، ؤالحلُلت غلى الجاهب الفىشي مً س  ،  فهي جشهض فيالبششي  ط االإاٌؤاالإاٌ ولِعذ ول س 

ت  االإـاٌ البششي، واظدبذاله بشؤط االإاٌ البششي الفىشي لُيىن غادة الىظش في مصؼلح سؤط ب الاوادًمُين غلى الباخثين
ّ
ؤهثر دك

 ؛في الخػبير غً مظمىهه

ه مً دوس س ي للػاملين مدىس اسجياص الإا ًلػبصبذ للجاهب الىفداسي، ؤلخؼىساث في مجاٌ الفىش الؤ زبدخه اا ؤـهظشا الإ -

 لخدلُم ؤ فهم االإخميّزة وجىححههاس اهبير في جىظُفهم الإهاساتهم وخبراتهم ومػ
ّ
وصف مت، ومً ؤحل رلً وػخلذ ؤن هذاف االإىظ
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ً وظُفُا بإنهم جابػين هى ظلم لهم، وسحب الإفهىم الػاملين الزي ًلػىن جدذ معاولُت غاملين آ ت التي  الؤسادةخشٍ الاخخُاسٍ

بِػين" بذلا مىه، لُيىن اهثر  خَّ
ُّ
 ؛بهصافاجميزهم، ومً جم هلترح اظخخذام مصؼلح: "االإ

، ًجذ ؤنها لا حػبر بشيل دكُم غً مظمىنها، مً ؤحل رلً هلترح غلى الأخلاكُتبن االإذكم في ؤبػاد اللُادة  -

 ؤهثر غملا وحػبيرا؛ ؤبػادوجدذًذ  الأخلاكُتاالإخخصصين البدث بشيل اغمم خىٌ مفهىم اللُادة 

تبصفت دو  ، جخصُص للاءاث للػاملينالجضاثش هلترح غلى االإعاولين بمجمّؼ وىهذوس  - ٍّ خىٌ  آسائهم ببذاءمً ؤحل  س

ت داخل المجمّؼ، مً ؤحل مػالجتها والاظخجابت لهم لجػلهم ؤهثر  وظاثفهم، ومػشفت مشاولهم واخخُاحاتهم االإادًت واالإػىىٍ

ت في المجمّؼ؛  جمعيا وغظىٍ

ين بمجمّؼ وىهذوس  - ً اللادة الؤداسٍ فُما ًخػلم صت الحذًثت خا الؤداسة ؤظالُبخىٌ  الجضاثش هىالً طشوسة لخيىٍ

ت الحذًثت، لُخمىىى بإهماغ اللُادة الؤ   ظخفادة مً هخاثجها غلى ؤخعً وحه.مً جؼبُلها والا  اداسٍ

 آفــــــــــــــــــــــــــاق البدث 

اثبػذ مىاكشت الىخاثج االإخىصّ  جإزير ؤهماغ  ل بلحها مً خلاٌ هزه الذساظت، التي خاولذ الىشف غً اججاه ومعخىٍ

ت اللُادة الؤ  الحذًثت غلى جىمُت سؤط االإاٌ البششي، جىصلىا بلى ؤن هزه الذساظت جفخذ آفاق البدث خىٌ االإىطىع، وبالخالي داسٍ

 نها حعخدم البدث.مجمىغت مً االإىاطُؼ التي وػخلذ ؤ اكترخىا

ت الحذًثت غلى جىمُت سؤط االإاٌ البششي باالإاظعاث الاكخصادًت الػامتجبني ؤهماغ اللُادة الؤ جإزير  -  ؛داسٍ

 ؛هاماث اللُادة الشوخُت في مداسبت الاؾتراب الىظُفي لذي الػاملينظب -

ض دافػُت الؤ غلاكت الثلت بذوس الل -  ؛هجاص  لذي الػاملينُادة الأصُلت في حػضٍ

ب الػامل -   ؛بذاغُت االإخميزةين بىبثهم لىفاءاتهم وكذساتهم الؤ غلاكت الاظدثماس في حػلُم وجذسٍ

ت الحذًثتولين بخبىحهم لأهمـاغ اللُادة الؤ غلاكت الىلاء الخىظُمي لذي االإعا  -  ؛داسٍ

تجإزير الالتزام الأ  - ب الىفاءاث البششٍ ين غلى حىدة الاظدثماس في حػلُم وجذسٍ  .خلاقي لذي اللادة الؤداسٍ
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 المساحع باللغت العسبيت -1

 الىخب -1-1

 صار الُازوري لليغر، عداد كادة الصف الثاوي بالمىظماث العسبيتبخلاكيت ودوزها في بىاء و يادة ال اللاخمض حابر خضىحن،  (1

 ،8118رصن، والخىزَؼ، ال 

وري الػلمُت، ، صار الُاز النبػت الولى ،بدازة زؤض الماٌ الفىسي في مىظماث العماٌصػض غلي الػجزي،   أخمض غلي ؽالح، (8

  8118غمان، الارصن، 

الزدهيت لخىشيع الىهسباء الليادة الإبداعيت وازسها على الداء الاطتراجيجي للمىظماث: دزاطت خالت الشسهت أخمض مدمّض أصمى،  (3

 8116، حامػت الضىصان للػلىم والخىىىلىحُا، الضىصان، والغاش

ب واليغر، اللاهرة، مؾر، دوز بدازة المعسفت والصىٌ الفىسيتأخمض محمد غثمان آصم،   (4 ، النبػت الولى، المجمىغت الػربُت للخضرٍ

8118 

 8115صار الُازوري لليغر والخىزَؼ، غمان ـ الرصن،  المىظمت،بدازة العماٌ الحدًثت: وظاثف أخمض ًىصف صوصًً،  (5

 8114، الواصًمُىن لليغر والخىزَؼ، غمان ـ الرصن، مىظماث العماٌ المعاصسة: الىظاثف ـ الإدازةأخمض ًىصف صوصًً،  (6

اـ، ، صار مىخبت الػبُيان للSPSS- WINخصاجي للبياهاث باطخخدام الخدليل الإ ، وآزرون صماغُل الفليئ (7 يغر والخىزَؼ، الرٍ

 8118الضػىصًت، 

  8118، صار الُازوري لليغر والخىزَؼ، غمان، الارصن،مىظماث العماٌ الخىمىيتأماوي حرار،  (8

 8117مرهس الىخاب الواصًمي، النبػت الولى، غمان، الرصن،  مبادت الإخصاء،أمنحر غثمان،    (9

 8118والخىزَؼ، غمان ـ الرصن،  النبػت الولى، صار أمىاج لليغر، الليادة التربىيت الفاعلتأمل لنفي أبى ماخىن،  (11

، هخـاب واكع الإدازة الإلىتروهيت بالجصاثس في ظل الخىحهاث العالميت، وطبل جفعيلهائًمـان بً مـاححن، رفا ًىوط بىغؾُضة،  (11

م خىٌ الإصارة الإلىتروهُت بحن الإصارة والخخمُت، مإصضت 
ّ
 8118الىراق، غمان، الرصن، المإجمر الضولي المخى

ً راًذ (18 ، النبػت الولى، هجاشاث: الخددًاث والإ والداءدازة المىازد البشسيت بجرحمت: الخسامي غبض الخىم أخمض،  وآزرون، باجرٍ

 8115صار الفجر لليغر والخىزَؼ، اللاهرة، مؾر، 

 8111والخىزَؼ، الارصن، ، صار الُازووي الػلمُت لليغر الليادة الادازيتبغحر الػلاق،  (13

 8115، صار الىخاب الثلافي، غمان، الارصن، الخإصيل الاطلامي للأهداف المهازيتتهاوي أخمض حىارهت،  (14

لاث،  (15 ، صار الخامض لليغر والخىزَؼ، غمان، الرصن، المفاهيم الإدازيت الطاطيت: الىظسيت والخؼبيمجىفُم الهاصي، أخمض غرٍ

8111 

 8116، النبػت الولى، عرهت صار الواصًمُىن لليغر والخىزَؼ، غمان، الرصن، صاء والاخخمالاثالإخحبّار غبض مقحّي،  (16

صار الىخب الػلمُت لليغر والخىزَؼ، النبػت الولى، البدث التربىي )مىاهجه وجلىياجه(، الؼبعت الولى، حمُل خمضاوي،  (17

 8114بحروث، لبىان، 

 8113، غالم الىخب، مؾر، في العلىم الإوظاهيت والتربىيت الخدليل العاملي هظسيا وعملياحجاج غاهم،  (18

اـ، المملىت الػربُت الضػىصًت، حمع البياهاث وػسق المعاًىتخضحن غلىان منلم،  (19  8114، الػبُيان لليغر والخىزَؼ، الرٍ

م،  (81   8119، صار الخامض، الرصن، الظلىن الخىظيمي: طلىن الافساد والجماعاث في مىظماث العماٌخضحن خرٍ
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م مدضً السهحري،  (81 ، مرهس صًبىهى لخػلُم الخفىحر، Education Research methodsمىاهج البدث التربىي: خُضر غبض الىرٍ

 8117ماراث الػربُت المخدضة، صبي، الإ 

ت لليغر والخىزَؼ، غمان، الادازة الظياخيتزلُل محمد صػض،  (88  8117الارصن، ، النبػت الولى، الجىاصرٍ

اـ، المهـــازاث الاحخماعيت: المفهىم والىخداث والمحدداثصزُل بً غبض الله الضّزُل الله،  (83 ، صار الػبُيان لليغر والخىزَؼ، الرٍ

 8114المملىت الػربُت الضػىصًت، 

ت لليغر والخىزَؼ، غمان، الرصن، هظسيت المىظمت والماطظاثرائض محمد غبض ربه،  (84  8113، الجىاصرٍ

 8118، صار الخامض لليغر والخىزَؼ، غمان، الرصن، الليـــادة الخلاكيترفُت الخبضُت،  (85

ا الضوري وآزرون،  (86  8119، صار الُازوري الػلمُت لليغر والخىزَؼ، غمان، الرصن، وظاثف وعملياث مىظماث العماٌزهرٍ

متزهحر بىحمػت الغلابي،  (87
ّ
 8119الػلمُت لليغر والخىزَؼ، غمان، الرصن، ، صار الُازوري الصساع الخىظيمي وبدازة المىظ

 8111،  غمان، الرصن، صار الُازوري لليغر والخىزَؼ،  الصساع الخىظيمي وبدازة المىظمتزهحر علابي،  (88

اص خمض اللنارهت،  (89  8117، عرهت صار الاواصًمُىن لليغر والخىزَؼ، غمان ـ الرصن، ؤطاليب الليادة واجخاذ اللسازاث الفعالتزٍ

ض غبىي،  (31  8111، النبػت الاولى، صار الغروق لليغر والخىزَؼ، غمان، دوز الليادة التربىيت في اجخاذ اللسازاث االادازيتزٍ

يب ؽالح العىح،  (31 ب واليغر، اللاهرة، مؾر، ػسق وؤطاليب البدث العلمي وؤهم زواثصهزٍ  8114، المجمىغت الػربُت للخضرٍ

 8113، مإصضت مُبت لليغر والخىزَؼ، اللاهرة، مؾر،الدوليت بدازة العماٌصامذ غبض المنلب غامر،  (38

 8115، صار غُضاء لليغر والخىزَؼ، غمان، الرصن، زؤض المـاٌ الفىسي صػضون الربُػاوي، خضحن غباش،  (33

اـ، ، صار الػبُىـان لليغر والخىزَؼ، الرٍالابخياز الخىىىلىجي لخدليم الخىميت المظخدامت وحعصيص الخىافظيتصػُض اوهُل،  (34

 8111الضػىصًت، 

ت غلي غبض الىارر،  (35 ُّ ت، اللاهرة، مؾر، البدث التربىي والىفس ي دليل جصميم البدىرصم  8111، مىخبت الاهجلى المؾرٍ

ل (36  8118، صار الُازوري الػلمُت لليغر والخىزَؼ، ، ادازة طلظلت الخىزيد الخظساءعهلت الػباصي، أهرم النىٍ

 8111، النبػت الولى، صار الخامض لليغر والخىزَؼ، الرصن، بدازة العماٌ: مىظىز هلي المسحع المخيامل فيعىقي هاجي حىاص،  (37

 ،8119، صار الُازوري لليغر والخىزَؼ، غمان، الارصن، اطتراجيجياث الليادة والاشسافؽاخب غبض المرزون حىابي،  (38

، صار الُازوري، غمان، الرصن، المىازد البشسيتجدليل الىظاثف وجصميمها في ؽفىان  محمد المبُقحن، غائك بً عافي الولبي،  (39

8116 

 8113، النبػت الولى، صار الػىم لليغر والخىزَؼ، مؾر، الليادة التربىيت ومهازاث الخعلممارق غبض الرؤوف غامر،  (41

والخىزَؼ، غمان، ، صار الُازوري الػلمُت لليغر الولىيت التي ًدخلها زؤض الماٌ البشسي في ظل اكخصاد المعسفتغائغت عخاخت،  (41

 8119الارصن، 

 8118صار الُازوري، غمان ـ الارصن،  الليادة وعلاكتها بالسطا الىظيفي لدي العاملين،غاصٌ غبض الرزاق هاعم،  (48

اـ ـ المملىت الػربُت الضػىصًت، الليادة الإدازيتغامف غبض الله المياوي،  (43  8113، مإصضت مُبت لليغر والخىزَؼ، الرٍ

 8111، صار الخامض لليغر والخىزَؼ، الرصن، ؤدازة الإبداع والإبخياز في مىظماث العماٌغاهف لنفي زؾاوهت،  (44

م، غبض غىن الىخاوي،  (45  8114، صار الُازوري الػلمُت، غمان، الرصن، SPSSملدّمت في الإخصاء وجؼبيلاث غاًض هرٍ

 8117المػتز لليغر والخىزَؼ، الرصن، ، صار وظاثف اللــاثد الىاجحغبض الرخمان أخمض صُف،  (46

 8118تز لليغر والخىزَؼ، الارصن، صار المػ جىميت زوح الليادة )زوح الشباب(،غبض الرخمان اخمض صُف،  (47
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النبػت ، المػهض الػالمي للفىر الاصلامي: صراصاث في الاكخؾاص الاصلامي، الليادة الإدازيت في الإطلامغبض الغافي محمد ابى الفقل،  (48

 1996اللاهرة،  ولى،ال 

م مىس ى أخمض فرج الله،  (49   8117، النبػت الولى، صار الُازوري الػلمُت، غمان، الرصن، ملدمت في الإخصاء التربىي غبض الىرٍ

، النبػت الولى، صار الفظاد: حعسيفه، صىزه علاكخه بالصىز الإحساميت الخسي غبض المجُض مدمىص غبض المجُض،  (51 ، الجسء الوٌ

 8114لليغر، الجحزة، مؾر، نهقت مؾر 

ً الياف،  (51 ، مىخبت اللاهىن SPSSجؼبيم العملياث الإخصاثيت في البدىر العلميت مع اطخخدام بسهامج غبض الله غمر زٍ

اـ، المملىت الػربُت الضػىصًت،   8114والاكخؾاص، الرٍ

 ،  8118مؾر، لليغر والخىزَؼ، اللاهرة ـ  A G، النبػت الولى، كاهىن بازيخىغبض الله الػِس ى،  (58

ذ، الإدازة في عصس المعسفت والعىلمتغلي الضلمي،  (53  8117، صار صما لليغر والخىزَؼ، اليىٍ

أهخىبر،  7، ميغىراث حامػت طاليبمىاهج البدث في العلىم الاحخماعيت، الطاطياث والخلىياث وال غلي مػمر غبض المإمً،  (54

 8118لُبُا، 

ف وآزرون (55  8113، النبػت الولى، صار المىـاهج لليغر والخىزَؼ، غمـان الارصن، الإدازة الالىتروهت، غمر أخمض أبى هاعم الغرٍ

 ، 8118، مرهس الىخاب الاواصًمي،  بدازة المىازد البشسيت في عصس الادازة الالىتروهيتغىترة بً مرزوق وآزرون،  (56

ضان،  (57 ، صار مفاهيم وؤطاطياث الليادةغُار هىاري، مارق الضىٍ  ،8119الفىر الإبضاعي، اليىٍذ، ، الجسء الوٌ

 ، 8113صار الواصًمُىن لليغر والخىزَؼ، غمان، الرصن، ، المعاًىت الإخصاثيت ػسكها واطخخداماتهافخحي غاروري،  (58

 8116، مرهس الىخاب الاواصًمي لليغر، غمان ـ الرصن، اليشاغ الإهخاجي في الماطظاث الصىاعيتفخُدت مىُعي،  (59

، النبػت الولى، صار المىاهج لليغر والخىزَؼ، الاعماٌ: مفاهيم هظسيت وجؼبيلاث عمليت  مبادت ادازةفُؾل مدمىص الغىاورة،  (61

 8113غمان ـ الارصن، 

لأرصن، ، اصار ًافا الػلمُت لليغر والخىزَؼ، ؤبعاد الخىميت الاحخماعيت العسبيت في طىء الخجسبت الازدهيت، فُؾل مدمىص لغراًبت (61

8111 

ماراث ، الغاركت، الإ النبػت الولى، مرهس بدىر الغرمت، ز الإخصاء في دعم الخخؼيؽ الاطتراجيجيدو كاصم أخمض غامر،  (68

 8114الػربُت المخدضة، 

ت البغري،  (63  8117، صار الخلُج لليغر والخىزَؼ، غمان، الرصن، ؤخلاكياث مهىت الخعليمكضرٍ

م هاؽر غلي،  (64  8116الارصن، ، صار الغروق، غمان ـ الإدازة والإشساف التربىي هرٍ

ت لليغر مفاهيم وزئي في الإدازة والليادة التربىيت بين الصالت والحدازتلُلا محمد أبى الػلا،  (65 ، النبػت الولى، صار الجىاصرٍ

 8113والخىزَؼ، غمان، الارصن، 

 8114، مرهس الىخاب الواصًمي، غمان، الرصن،  الىفاًاث المهىيت في الماطظاث التربىيتلُلى كنِغاث،  (66

، بِذ ، زن حشىغ في بساعت الخىافع: كصت هجاح شسهت هىاوي لحن حىن، حغاوغ ًى حغى، جرحمت: غمرو حماٌ، ماًىوغ لُاوغ (67

 8115الخىمت، مؾر، 

، صار زالض اللخُاوي لليغر والخىزَؼ، مىت المىرمت ـ المملىت الػربُت النبػت الولى، دازي بداع الإ بدازة الخميز والإ لُىا حماٌ،  (68

 8117الضػىصًت، 

 8116، الػبُيان ليغر والخىزَؼ، المملىت الػربُت الضػىصًت، 3، لبدازة المىازد البشسيتمازن فارش رعُض،  (69

 8114، 1، صار مىخبت الىىضي لليغر والخىزَؼ، غمان، لالليادة: ؤطاطياث وهظسياث ومفاهيمماهر محمد خضً،  (71
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اللاهرة، مؾر،  في البيئت السكميت، الداز المصسيت اللبىاهيت،مهازاث البدث عً المعلىماث وبعداد البدىر مخىلي الىّلُب،  (71

8118 

 8115، صار المػتز لليغر والخىزَؼ، غمان ـ الارصن، 1،لالمفاهيم الادازيت الحدًثتمحمد اللضومي وآزرون،  (78

اـ، 8والاكخؾاص لليغر والخىزَؼ، ل، مىخبت اللـــاهىن الخىـام العامت للشسهـــــــــاث: دزاطت ملــــازهتمحمد بً بران فىزان،  (73 ، الرٍ

 8114المملىت الػربُت الضػىصًت، 

، صار مجضلاوي لليغر الصفاث الشخصيت وطماث الظلىن الليادي عىد الخليفت عمس بً الخؼابمحمد جىفُم الىىافلت،  (74

 8111والخىزَؼ، غمان ـ الارصن، 

، صار المىاهج لليغر والخىزَؼ، غمان، الرصن، هجي جؼبيليؤطاليب البدث العلمي: مدخل منمدمّض خضحن، السغبي الىاصي،  (75

 156، ؼ8111

ري،  (76 ، صار الللم للنباغت الاطع العلميت واللىاهين المخبعت في ادازة مىظماث الماٌ والاعماٌ الدوليت والعالميتمحمد صرور الخرٍ

 8116واليغر والخىزَؼ، بحروث ـ لبىان، 

ري،  (77 والخىزَؼ،  ، صار الللم للنباغت واليغروالىظسياث الخؼبيليت في علم ادازة الاعماٌالاصىٌ العلميت محمد صرور الخرٍ

 8115صمغم، صىرٍا، 

، صار الُازوري الػلمُت، غمان، مىاهج البدث العلمي مً الخبيين بلى الخمىينمحمد غبض الاله النُني، مدمىص اخمض أبى صمرة،  (78

 8119الرصن، 

 8118، صار الخامض لليغر والخىزَؼ، غمان، الرصن، بلىتروهيت، ججازة  هىر ؽالح الجضاًتمحمد (79

 8114، صار المػتز لليغر، ادازة وجىظيم وجؼىيس الاعماٌ: كياض الداء المخىاشن محمد هاوي محمد،  (81

 ،8115، الاواصًمُىن لليغر والخىزَؼ، غمان ـ الارصن،  الظلىن الخىظيميمحمد ًىصف اللاض ي،  (81

 2014، صار المىاهج لليغر والخىزَؼ، غمان، الرصن، زد البشسيت، بدازة المىامجُض الىرخي (88

 8114صار المىاهج لليغر والخىزَؼ، غمان، الرصن،  جخؼيؽ وجلىيم البرامج،مجُض الىرخي،  (83

ض غبض الخضحن الفقل ) (84 مإصضت الىراق لليغر  عماٌ،الإخصاء المخلدم في دعم اللساز بالترهيز على مىظمـــــاث ال (: 8117مسٍ

 8117ولخىزَؼ، غمان، الرصن، 

 8117، النبػت الولى، عرهت صار الاهـــــاصًمُىن لليغر والخىزَؼ،  غمّـــــان، الرصن ، بدازة  العماٌ الدوليتمؾنفى ًىصف وافي،  (85

، صار أمجض لليغر المىازد البشسيتجدليل المخغيّراث المظاهدة للمدخل الاطتراجيجي في جدزيب وجؼىيس مها ؽلاح غضىر الغمري،  (86

 7102 صن،ر والخىزَؼ والنباغت، غمان، ال 

ض الضالم،  (87  8118، صار خمُثرا لليغر والترحمت، اللاهرة، مؾر، جصميم المىظماث وجدليلهامإٍ

ض صػُض الضالم،  (88 والخىزَؼ، غمّـان، ، النبػت الولى، مرهس الىخاب الاواصًمي لليغر جدليل الليم الإدازيت والظلىن اللياديمإٍّ

 8115الرصن، 

ض مىس ى غلي أبى غضاف، هُثم غبض الله طًب المرعي،  (89 الخؼبيلاث العلميت في بدازة المىازد البشسيت بالماطظاث العامت مإٍ

 8119، صار امجض لليغر والخىزَؼ، غمـــــــان، الرصن، والخاصت

ض صػُض الضالم،  (91 ، النبػت الولى، مرهس الىخاب الاواصًمي لليغر والخىزَؼ، غمّـان، جدليل الليم الإدازيت والظلىن اللياديمإٍّ

 الرصن

مان ًىوط لهلىب، (91  8118، صار الخلُج لليغر والخىزَؼ، غمان، الرصن، مهازاث الليادة التربىيت الحدًثت هارٍ

 8119، صار الُازوري لليغر والخىزَؼ، غمان، السوخيت في العماٌهجم غبىص هجم،  (98

 8115، مجمىغت الىُل الػربُت، اللاهرةـ مؾر، الخدمت الاحخماعيت المعاصسةهظُمت صرخان،  (93
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، صار الُازوري الػلمُت لليغر والخىزَؼ، جدليل ؤطع الادازة العامت: مىظىز معــــاصسوػمت الخفاجي، ؽلاح الضًً الهُثي،  (94

 غمان، الارصن

صار زالض اللخُاوي لليغر والخىزَؼ، مىت المىرمت، المملىت الػربُت ، ًجـــابيت في خياجىا، جىميت المهازاث والظلىهياث الإ ولاء راجب (95

 8118الضػىصًت، 

 8118، النبػت الولى، هُى بىن لليغر والخىزَؼ، اللاهرة، مؾر،، المجخمع المدوي وجىميت زاض الماٌ الاحخماعيًاصر الخىاحت (96

 زطاثل وؤػسوخاث -1-2

الخجدًد الاطتراجيجي مً خلاٌ المهازاث الظياطيت )دزاطت جدليليت في دوز الليادة الحليليت في رافض خمُض غباش الخضراوي،  (1

 .8115(، رصالت صهخىراه جسؾؿ فلضفت في ئصارة الغماٌ، حامػت اليىفت، الػراق، عيىت مً الجامعاث العساكيت

اطت ميداهيت على مدي ممازطت الهماغ الليادًت الحدًثت ودوزها في جدليم الحىم السشيد: دز زـالض محمد حمػت الىجّار،  (8

 8119صارة، حامػت الكص ى، غسة، فلضنحن، اللُاصة والإ ر في ِضخح، رصالت ماحالمىظماث غير الحىىميت في كؼاع غصة

مت،  (3 ، رصالت الدافعيت والسطا الىظيفي وجإزيرهما على ؤداء الإػازاث في الشسهت الىػىيت لصىاعت الظيازاث بالسويبتمىٍل هرٍ

 8118الػمل والخىظُم، حامػت الجسائر، ماحِضخحر في غلم الىفط 

،  رصالت الىلاء الخىظمي وعلاكخه بالابداع التربىي لدي معلماث زياض الػفاٌ بمدًىت اللظازفصارة غلي زقر أخمض،  (4

لُا الػالمُت،  ماحِضخحر في غلم الىفط،  8118حامػت افرٍ

ٌ صاًذ بىزٍض،  (5 ، أمروخت صهخىراه  في الػلىم العسبيت )خالت الجصاثس( دوز الحىم الساشد في جدليم الخىميت المظخدامت بالدو

  8113ضان، الاكخؾاصًت،  حامػت أبي بىر بللاًض جلم

، أمروخت صهخىراه في مظاهمت الدظىيم الداخلي في جىميت زؤض الماٌ البشسي: دزاطت مجمىعت مً الماطظاثصػاص غبىص،  (6

 8117حضُحر المىظماث، حامػت محمد زُقر، بضىرة، الجسائر، 

الاطدثماز في زؤض المـاٌ البشسي وبشياليت هجسة الىفاءاث في المىؼلت المغازبيت: دزاطت ملازهت غبض الرخمـان مضاهل ،  (7

في الدضُحر، حامػت أبي بىر بللاًض، جلمضان،  اه(، أمروخت صهخىر 2013-2000للظياطاث المىخهجت في الجصاثس والمغسب خلاٌ )

 ،8115الجسائر،

دافعيّت الإهجاش لدي فسيم العمل وعلاكتها بالىمؽ الليادي الظاثد لمدًس لماطظت الخعليميت في طىء مشسوع غفاف وؽنـاوي،  (8

ت، حامػت فرخـاث غباش، ماطظت: دزاطت ميداهيت بماطظاث الخعليم المخىطؽ لمدًىت طؼيف ، رصالت ماحِضخحر في الإصارة التربىٍ

  8111صنُف، 

، رصالت ماحضخحر في البشسي وؤزسه على هفاءة الميشإة: دزاطت ميداهيت في الظاخل الظىزيجىميت زؤض الماٌ غمار ئبراهُم،  (9

ً، صىرٍا،   8114الخىمُت والضيان، ولُت الاكخؾاص، حامػت حغرٍ

هماغ الليادًت الحدًثت على حىدة الحياة الىظيفيت مً خلاٌ جىطيؽ العدالت الخىظيميت: دزاطت خالت ؤزس ال فـامىت كهحري،  (10

ان غاعىر، جىشيع الىهسباء والغاش بىلاًت الجلفت مدًسيت ، أمروخت ملضمت لىُل عهاصة صهخىراه غلىم في اصارة المىظماث، حامػت زٍ

  8119الجلفت، الجسائر، 

، رصالت ماحضخحر في الػلىم الضُاصُت والػلاكاث واكع الخىميت وفم ماشساث  الحىم الساشد في المغسب العسبيلُلى لعجاٌ،  (11

 8111حامػت مىخىري كضىنُىت ـ الجسائر، الضولُت،  

، وظاهيتدزحت ممازطت مدًسي المدازض الثاهىيت بمدافظـاث غصّة للليادة الدشازهيت وعلاكتها بدزحت علاكتهم الإمحمد الرهخِس ي،  (18

ت، حامػت غسّة، فلضنحن، ئرصالت ماحِضخار، جسؾؿ   8115صارة جربىٍ
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الاحخماعيت وؤزسها على زطا العاملين: دزاطت جؼبيليت على مصسف الادخاز والخىميت المظاوليت محمد خضب الرصىٌ محمد غلي،  (13

، رصالت ملضّمت لىُل صرحت الماحضخحر في ئصارة الغماٌ، حامػت الضىصان للػلىم والخىىىلىحُا، الاحخماعيت وبىً الشماٌ الإطلامي

 8116الضىصان، 

وعلاكتها  الخلاكيتازطت مدًسي المدازض الثاهىيت بمدافظاث غصة للليادة دزحت مممحمد فقل الهىضي، غلُان غبض الله الخلىي،  (14

ت، ولُت التربُت، الجامػت  ئصارة، رصالت ماحضخحر، جسؾؿ بدزحت جمىين معلميهم  8113بغسة،  الإصلامُتجربىٍ

، المظخدامت وطبل جؼىيسها، دزحت ممازطت مدًسي التربيت والخعليم بمدافظـاث غصّة لىمؽ الليادة محمد غمر أخمض أعدُىي  (15

ت، الجامػت الإصلامُت، غسة، فلضنحن،   8117رصالت ملضمت لىُل عهاصة الماحضخحر في الإصارة التربىٍ

الشعىز بالاغتراب الىظيفي وعلاكخه بالدافعيت للإهجاش لدي الإػازاث الىطؼى للؼاع المحسوكاث: دزاطت مىؾىر بً زاهي،  (16

، أمروخت ملضمت لىُل عهاصة صهخىراه غلىم في غلم الىفط الػمل، حامػت مىخىري لجصاثسي ميداهيت بشسهت صىهاػسان بالجىىب ا

 ، 8117كضىنُىت، الجسائر، 

ذ،  (17 كياض الفعاليت الخىظيميت مً خلاٌ الخلييم الخىظيمي: مظاهمت في بىاء همىذج مخيامل للخلييم هىر الضًً جاورٍرٍ

ؾؿ غلم هفط الػمل والخىظُم، حامػت مدمىص مىخىري كضىنُىت، الجسائر، ، أمروخت ملضمت لىُل عهاصة الضهخىراه جسالخىظيمي

8116 

س،  (18 ، رصالت علاكت الالتزام الخىظيمي بالاختراق الىفس ي عىد عماٌ الدوزياث: دزاطت ميداهيت بماطظت جىهيًورصة لػسٍ

ػت، الجسائر،   8111ماحِضخحر في غلم هفط الػمل والخىظُم، حامػت بىزرَ

امروخت صهخىراه غلىم، دوز الاهماغ الليادًت في جىميت الابداع الادازي: دزاطت خالت مجمّع صيداٌ، ع،  صُلت واغر؛ مىس ىو  (19

 8115جسؾؿ وحضُحر المإصضاث، حامػت مدمّض زُقر بضىرة، الجسائر، 

 ، والمحاطساثالملخلياث والماجمساث العلميت -1-3

، ولُت الػلىم الاكخؾاصًت والػلىم الثاهيت ماطتر بدازة العمـاٌ، دزوض في بدازة الإبداع والابخياز لؼلبت  الظىت أخلام صىصاوي (1

ت والدضُحر، حامػت   ،8118، كالمت، الجسائر، 1945ماي  18الخجارٍ

: المظاوليت الاحخماعيت همدخل لخدليم الخىميت المظخدامت، لغالي بىزرّوبت ، ًاصحن بى بىر، ا (2 الملخلى الضولي الثاوي خىٌ

لُا  ل  11و 11المرهس الجامعي هىر البغحر البُك، الجسائر،  ،(MENA)الاهنلاكت الاكخؾاصًت في صوٌ الغرق الوصه وعمـاٌ ئفرٍ أفرٍ

8118 

، (، مىحّهت الى ػلبت الظىت الثاهيت جخصص علىم اكخصادًت3مداطساث في مادة الإخصاء الاطخدلالي )اخصاء ،زروخيؽباح  (3

  8117، الجسائر–حامػت مدمّض بىفُاف، مضُلت 

في غىصة، غبض اللاصر غُاصي (4 ، الملخلى الضولي الخامط خىٌ رأش الماٌ ماشساث كياض زاض الماٌ البشسي في الجصاثس، لػرٍ

صٌضمبر  14و 13ًىمي ،الفىري في مىظماث الغماٌ الػربُت في ظل الاكخؾاصًاث الخضًثت، حامػت خضبت بً بى غلي الغلف )الجسائر(

8111 

 والدوياث العلميت  المجــــــــــــــــلاث -1-4

 8115، 1، الػضص 15مجلت خىلُاث حامػت الجسائر، المجلض  جؼىز مفهىم الماطظت في الاكخصاد والدظيير،الضاوي الغُش،  (1

الاوضاهُت، ، مجلت الػلىم العاملينالليادة الخدىيليت والخبادليت وعلاكتها بدافعيت الاهجاش لدي الناهر بً غبض الرّخمـان،  (8

 8111، 168-157، 35غضص

، جإزير عمليـاث ادازة المعسفت على الابخىـازاث الخىظيميت في ظل الخىحه هدى الخيلف مع الخغيير الػربي جبلاوي وآزرون (3

ت، المجلض ظيميالخى  8119، 8، الػضص87، مجلت الجــامػت الاصلامُت للضراصاث الاكخؾاصًت والاصارٍ
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ت، ؤطاليب المعاًىت الإخصاثيت والخيبا بيخاثج الاهخخاباثئبراهُم حىاص واظم،  (4 ، مجلت حامػت الهبار للػلىم الاكخؾاصًت والإصارٍ

 8111،  68-31، 8الػضص 

(، مجلت 2014ـ 1990الإهفاق على الخعليم ودوزه في الخىميت  البشسيت في العساق للمدة مً )ابراهُم غبض الله  حاصم غِس ى،  (5

ت والاكخؾاصًت، المجلض ج ذ للػلىم الإصارٍ  8116، 35، الػضص 18ىرٍ

جإزير المهازاث الظياطيت في ؤداء الفسيم: دزاطت جدليليت لآزاء عيّىت مً وادز الخدزيظيين في وليت الادازة اخضان صهػ حلاب،  (6

 8111، 11، الػضص13،  المجلض والاكخصاد حامعت اللادطيت، مجلت اللادطيت للعلىم الاكخصادًت والادازيت

الدوز المفظّس للليادة الخدىيليت في العلاكت بين المخغيّراث البيئت الخازحيت وؤداء الماطظاث أخمض الؾضًم، ؽضًم ئبراهُم،  (7

ت،  العامت،  8، الػضص19جلض الممجلت الػلىم الاكخؾاصًت والإصارٍ

تليت في البيئت المصسي اخخباز فاعليت الليادة الخبادليت والخدىيأخمض غبض الضّلام صلُم،  (8 ، ة، مجلت الػلىم الاكخؾاصًت والاصارٍ

 8113، 181-94، 71، الػض19مجلض 

سة على الميزة الخىافظيت للماطظاث الاكخصادًت الجصاثسيت مً خلاٌ أخمض ًىصف، صلهىم مدمّض الامحن،  (9
ّ
جدليل اللىي الماز

ع صاًداٌ لصىاعت الادويت" porterعسض همىذج 
ّ
، الػضص 8لضراصاث، المجلضمجلت الإصارة والخىمُت للبدىر وا ،"دزاطت خالت مصى

1 ،8119 

، الليادة السيادًت وبزساء خياة العاملين: بدث جؼبيلي في حشىيلاث وشازة الىلل العساكيتاهخظار الغمري، صلمان البهاصلي،  (11

 8115، ، 114مجلت الإصارة والاكخؾاص، الػضص

ضي،  ئصماغُلاوط غؾام  (11  8115، 8، الػضص16، مجلت ولُت التربُت للبىاث، المجلضالخلاقازس الاهفجاز المعسفي في السٍ

اوعياطاث همؽ الليادة على امياهيت المحافظت على زؤض الماٌ البشسي: دزاطت خالت ئًـمان بً ماححن، رفا ًىوط بىغؾُضة،  (18

 8181، 53، الػضص8لجامػت غبض المجُض مهري، كضىنُىت، وغض باليغر بمجلت الػلىم الاوضاهُت والاحخماغُت كالمت-مسهب طيىما

جإزير المشازهت في بعداد المىاشهت على الداء الإدازي في طىء مخغير الالتزام الخىظيمي والعدالت الخىشيعيت: ئًاص مالً خاجم،  (13

ً للبدىر والضراصاث الػلمُت، المجلض ج، مدزاطت ميداهيت على الميشأث الصزاعيت  8116، 3الػضص ،38لت حامػت حغرٍ

في حعصيص الثلت الخىظيميت لدي مدًساث مدازض المسخلت الابخداثيت بمدًىت  الخلاكيتدوز الليادة أمجض صرارهت، هضي المنحري،  (14

ت، المجلض  الرصهُت، المجلت الؼاثف مً وحهت هظس المعلماث  8117، 8، الػضص13في الػلىم التربىٍ

في وآزرون، ص (15  – 1980للعلاكت بين زؤض المـاٌ البشسي والىمى الاكخصادي في الجصاثس خلاٌ الفترة زاطت كياطيت براهُم عرٍ

 8119، 1، الػضص3، مجلت الخىمُت والاكخؾاص الخنبُلي، المجلض 2017

دزحت الإفادة مً "بسهامج الليادة مً احل المظخلبل" في جدظين ؤداء مدًسي بضام محمد ابى خغِػ، هبُل مدمىص الؾالحي،  (16

ت والفلضفُت، المجلض الثامً، الػضص الت الغىر بمدافظاث غصةمدازض وو ، مجلت حامػت اللضش المفخىخت للأبدار والضراصاث التربىٍ

81 ،8118 

ؤهماغ العصو الظببي للىجاح والفشل لدي الؼلبت الجامعيين في طىء مخغيري الجيع وخسيت اخخياز زـــــــائر غباري،  (17

 8118، 8، الػضص86ت للأبدار والضّراصاث، المجلض ، مجلت حامػت اللضش المفخىخالخخصص

جإزير  ؤدواز بدازة المىازد البشسيت الاطتراجيجيت في الداء المخميّز: دزاطت جدليليت لآزاء اللياداث الجامعيّت حىاص مدضً راض ي،  (18

ياث حامعت الفساث الوطؽ
ّ
ت والاكفي عيّىت مً ول  8116، 3، الػضص18المجلض خؾاصًت، ، مجلت اللاصصُت للػلىم الإصارٍ

العلاكت بين الظلىن الخلاقي للليادة والالتزام الخىظيمي دزاطت اخخبازيت في وليت حىاص مدضً راض ي، غبض الله واظم خضً،  (19

ت، الػضصالإدازة والاكخصاد بجامعت اللادطيت  8111، 81، مجلت الغري للػلىم الاكخؾاصًت والإصارٍ
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الخىظيمي بؼسيلت الداء الماطس ي: دزاطت خالت حامعت جىسيذ، مجلت العلىم الاكخصادًت فدص الخفىق خاجم غلي غبض الله،  (81

 8118، 84، المجلض 118، الػضص والإدازيت

زاض الماٌ البشسي لخدليم الاداء الاطتراجيجي: دزاطت جؼبيليت في  دازة المعسفت في اطدثماز ب، دوز مىروص المُالي ،خاهم اخضىوي (81

ت، مجلض ، معمل طمىذ الىىفى  8111،  81، الػضص    7مجلت الغري للػلىم الاكخؾاصًت والاصارٍ

جلييم الممازطاث الليادًت لدي مدًسي المدازض بدولت الىىيذ في طىء مبادت الليادة خضحن الرعُضي، فُؾل الهاعمي،  (88

 8116، 17، مجلت البدث الػلمي في التربُت، الػضصالمظخدامت

، مجلت ولُت بغضاص للػلىم شياليت الخىىيًاالماٌ المعسفي بين وخدة اللياض و ض ؤز الاطدثماز في خضحن عجلان خضً،  (83

 8118، 18الاكخؾاصًت الجامػت، الػضص

مت: دزاطت اطخؼلاعيت في الشسهت خُضر خمسة حىصي، عهىاز فافل أخمض،  (84
ّ
جإزير ؤهىاع المعسفت الخىظيميت على ؤهىاع المىظ

  8118، 18كُت للػلىم الاكخؾاصًت، الػضص ، المجلت الػراالعامت للصىاعاث الغراثيت

ىظيمي في الماطّظاث الصّحفيّت الزدهيّت ، زالض محمد الخُاؽـاث وآزرون (85
ّ
ؤخلاكيّاث العمل الإطلاميت وؤزسها في حعصيص الالتزام الخ

 8115، 1، الػضص11جلضالم، الإصلامُت، المجلت الرصهُت في الضراصاث مً وحهت هظس العاملين فيها

ً غبض الله بضوي،  (86 دوز ؤبعاد الليادة الخدىيليت في حعصيص مخؼلباث جدليم الداء المخميّز: دزاطت زلف هاؽر لنُف، وضرٍ

ت والاكملازهت لآزاء عيّىت مً اللياداث الوادًميت في حامعتي جىسيذ وهسهىن ، 8خؾاصًت، المجلض ، مجلت حامػت هروىن للػلىم الاصارٍ

 8118، 8الػضص 

م مسغل ماهر،  (87 ؤزس المعسفت الإلىتروهيت في الليادة السيادًت: دزاطت جؼبيليت لعيىت مً شسواث صهُا خامض حماٌ، غبض الىرٍ

 8117، 111، مجلت الإصارة والاكخؾاص، الػضص الظفس والظياخت في مدًىت بغداد

مدًسي الخعليم الثاهىي في مدافظت  ؤهماغ الظلىن الادازي وفلا لىظسيت زوظيع لبىسث لديض، صًما مدمىص، مدمىص مدمّ  (88

 8115 ،881-189 ، 11، الػضص 37جلض الم. مجلت حامػت البػث، دمشم وعلاكتها باجخاذ اللساز

امياهيت الخىافم لظياطاث الخدزيب في الماطظت الاكخصادًت الجصاثسيت مع جؼبيم الظخت ميغا: رابذ بىكرة، خمُضة زواوي،  (89

 8118، 31مجلت ولُت بغضاص للػلىم الاكخؾاصًت الجامػت، الػضص دزاطت خالت ماطظت هىهدوز،

، دوز الليادة المظخدامت في جدليم الخفىق الخىظيمي: دزاطت جدليليت في مؼـاز الىجف الشسف الدوليرافض خمُض الخضراوي،  (31

 8118، 49مجلت مرهس صراصاث اليىفى، الػضص

الالتزام الخىظيمي: دزاطت ميداهيت في الشسهت العامت لصىاعت الطمدة في جإزير زؤض الماٌ الىفس ي في جدليم رعا مهضي ؽالح،  (31

 8116، 41، الػضص 11، مجلت الػلىم الاكخؾاصًت، مجلضالبصسة

ؤزس مصادز  طغىغ العمل في مظخىي الشعىز بالاغتراب الىظيفي: دزاطت جدليليت لعيىت مً الممسطين رها هاؽر ؽبر،  (38

 8113، 37، مجلت ولُت بغضاص للػلىم الاكخؾاصًت الجامػت، الػضصالخعليميوالممسطاث بمظدشفى اليرمىن 

ا المنلً الضوري، ٌػرب غضهان الضػُضي،  (33 هدى مىظىز شامل لإدازة زؤض الماٌ البشسي خيازاث الاطتراجيجيت والعملياث زهرٍ

 8116، 87، مجلت ولُت المأمىن الجامػت، الػضصواللياض

ً الػابضًً مػى، مبرون صاخلي،  (34 ، مجلت صفاجر الضُاصت واللاهىن، الػضص طياطاث الدشغيل في الجصاثس وطبل خىهمتهازٍ

11،8114 

يب صروَػ،  (35 دزحت ممازطت كـاثداث المدازض الثاهىيت بمدافظت الخسج للليادة الدشازهيت وعلاكتها بفاعليت اجخاذ اللساز مً زٍ

ت والىفضُت، مجلض مجلت اث، المػلمـوحهت هظس   8119، 5، الػضص87الجامػت الإصلامُت للضراصاث التربىٍ
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يب ؽلاح وهاب،  (36 دزاطت ميداهيت لأزاء  هماغ الليادًت الحدًثت على جدليم مخؼلباث ادازة الجىدة الشاملت:جإزير بعع ال زٍ

 8116، 49الاكخؾاصًت الجامػت، الػضص ، مجلت ولُت بغضاص للػلىمعيىت مً المدًسيً في الشسهت العامت للصىاعاث الىهسباثيت

، 17مىن الجامػت، الػضصأ، مجلت ولُت المدوز الىظام الليمي في خماًت المىظمت: الترهيز على كيم العملسخر كضوري غباش،  (37

8111 

العاملت في لآزاء عيّىت مً الملاواث  الرواء الثلافي ودوزه في اطخلؼاب المىازد البشسيت: دزاطت ميداهيتهىر خضحن، أسخراء  (38

 8114، 18، مجلت حامػت هربلاء الػلمُت، الػضصالشسهت العامت للخدماث والمعازض الخجازيت العساكيت

، مجلت الػلىم اػاز مفاهيمي للعلاكت بين زاض الماٌ البشسي وزاض الماٌ الاحخماعيمُض غلي أخمض الملا، خصػض الػجزي،  (39

ت، مجلض   8115، 35-1، 84، الػضص 81الاكخؾاصًت والاصارٍ

 8116، 18، مجلت صهاهحر، الػضص دوز زاض الماٌ البشسي في كىة مىظمـــاث الاعماٌصػض غلي، خمُض غلي أخمض الملا،  (41

ازس العدالت الإحساثيت على طلىن المىاػىت الخىظيميت : دزاطت جدليليت لآزاء صلامت النػامضت، غبه الخفُظ خضب الله،  (41

ض في الزدن QIZالعاملين في شسواث 
ّ
 8115، 8، الػضص16، مجلت الػلىم الاكخؾاصًت، المجل

، مجلت الغرق علم الىفع الإًجابي: مفهىمه، جؼىزه، مجالاجه الخؼبيليت وزئيت مظخلبليت بالىػً العسبيصلامت ًىوط،  (48

 8115، 49-1،45، الػضص1الوصه لػلم الىفط الإًجابي، المجلض

البشسي على طلىن العماٌ داخل الشسهت: دزاطت خالت  شسهت  ض المـاٌؤفي ز طدثمـاز زير الا جإ، صمحر بً غُاص، أخمض بضًار (43

 8114، 6، الػضص 4، مجلت الاصتراجُجُت والخىمُت، المجلض الاجصالاث "هجمت" الجصاثس

، مجلت حامػت اللضش دزحت ممازطت المدًسيً للليادة المىشعت في الدازض الثاهىيت بمدافظاث غصةصمُت مؾنفى ؽاًمت،  (44

ت والىّفضُت، المجلض المفخى   8117، 81، الػضص6خت للأبدار والضراصاث التربىٍ

، جإزير زؤض الماٌ الىفس ي وزؤض الماٌ الاحخماعي في الابداع الخىظيمي: دزاطت اطخؼلاعيت لآزاء عيّىت مً صىضش الرفُىي  (45

 8117، 51الاكخؾاصًت الجامػت، الػضص ، مجلت ولُت بغضاص للػلىم المدزاء في الهيئت العساكيت  للحاطباث والمعلىماث

ظاهسة الىفاق الخىظيمي دزاطت ملازهت لآزاء اللادة والعاملين في بعع صىضًت مروان الخُالي، صرمض غاهم ؽالح آٌ ًاصحن،  (46

 8118، 118، الػضص  37، مجلت جىمُت الرافضًً، المجلض مىظماث مدافظت هيىىي 

الىفس ي وعلاكخه ببعع المخغيّراث لدي مىدظبي الجامعت مً الخدزيظيين زؤض المـاٌ صهام الىػبي، أروان المغاًدي،  (47

فين
ّ
 8118، 187، مجلت الآصاب، الػضص والمىظ

. مجلت الهماغ الادازيت لدي زئطاء الاجداداث السياطيت الازدهيت: جؼبيلاث لىظسيت ليىسث السباعيتصهى غِس ى وآزرون، (48

 8118، 114-89 ، 1، الػضص86جلض المحامػت الىجاح للأبدار )الػلىم الاوضاهُت(، 

اطهاماث زاض الماٌ البشسي في الابداع الخلني: دزاطت اطخؼلاعيت في الشسهت العامت لصىاعت الادويت عان غؾمذ مدمّض،  (49

ذ للػلىم الاصار والمظخلصماث الؼبيت في هيىىي   8114، 31ص، الػض11ٍت والاكخؾاصًت، المجلض ، مجلت جىرٍ

ً غمر أمرو وآزرون،  (51 دوز اطتراجيجيتي جدزيب المىازد البشسيت وجمىينها في حعصيص ملدزاث الابداع الاطتراجيجي: دزاطت عحرً

ت للػلىم اطخؼلاعيت لآزاء عيّىت مً الملاهـاث الخدزيظيت في المعهد الخلني علسة بةكليم هىزدطخان العساق العساق ، مجلت حامػت وىٍ

 8119، 1، الػضص8الاوضاهُت والاحخماغُت، المجلض 

ت، ..جددًاث اكخصادًت للخىميت البشسيت الامساض الخفيتؽاصق غلي مػان،  (51 ، مجلت الغري للػلىم الاكخؾاصًت والاصارٍ

 8117، 6، الػضص8المجلض

،  ADEجدليل علاكت الليادة الخدىيليت بإداء المىازد البشسيت )دزاطت خالت ماطظت الجصاثسيت للمياه بظىسة ؽباح بىىهاش،  (58

ت، الػضصمجلت أبدار اكخؾا  8115،  18صًت وئصارٍ
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، مجلت مهازاث اللاثد الادازي وؤزسها في الخخؼيؽ الاطتراجيجي: دزاطت جؼبيليت في ولياث حامعت الىىفتؽفاء جاًه محمد،   (53

 8118، 8، غضص5اورون للػلىم الاوضاهُت، مجلض 

جازير مهازاث الخفىير الابداعي في اهماغ الليادة الادازيت: بدث ميداوي في  ، ؽلاح غبض اللاصر الىػُمي، غُضاء خمُض محمد الهلالي (54

ت، المجلض داشسة مدًىت الؼب  8118، 61-118،34، الػضص84، مجلت الػلىم الاكخؾاصًت والاصارٍ

الخصىزاث الاحخماعيت للصحت الىفظيت لدي المجخمع الجصاثسي مً مىظىز علم الىفع ، صلُمت خمىصة، رازي  ماوش (55

 8118، 6، الػضص4جلضالم، مجلت الضلىن، ًجابي: دزاطت ميداهيت على عيّىت مً الؼلبت الجامعيينالإ 

دوز الليادة الحليليت في جىفير ؤوشؼت الخجدًد الاطتراجيجي: دزاطت غاصٌ هاصي البغضاصي، رافض خمُض غباش الخضراوي،  (56

، مجلت ولُت التربُت للبىاث للػلىم الاوضاهُت، الحىىميت جؼبيليت وفم هظسيت حعدد المظخىياث في عدد مً الجامعاث العساكيت

 8115، 17الػضص

س التربيت والخعليمؤبس  الاطدثماز  ازس غباش ميي خمسة، مىاف مرزة وػمت،  (57
ّ
العساق دزاطت جدليليت ما  -ض الماٌ البشسي على مش

ت، المجلض2003بعد عام   8116، 41، الػضص3، مجلت الغري للػلىم الاكخؾاصًت والإصارٍ

 3، الػضص3، مجلت حامػت طي كار، مجلض والسئيت الىىهيت الخلاقفلظفت غبض الرخُم اخمض غلي الخؾُني،  (58

م المضهىن،    (59 ، مجلت حامػت الظلىن الإًجابي وعلاكخه ببعع المخغيّراث لدي ػلبت ولياث حامعت فلظؼين بغصةغبض الىرٍ

 8117، 19، الػضص16الىفضُت، مجلض اللضش المفخىخت للضراصاث التربىٍت و 

في حىدة الخدمت المصسفيت بمىظىز مالي: بدث جؼبيلي في عيىت  الخلاكياثدوز غبض الضلام لفخت صػُض، صىاء خضً خلى،  (61

 8117، 41، مجلت ولُت الرافضًً الجامػت للػلىم، الػضصمً المصازف العساكيت الخاصت

، مجلت الىاخاث للبدىر والضراصاث، في الماطظاث المصسفيتض الماٌ البشسي في خلم الليمت ؤدوز ز نفى، غبض اللنُف مؾ (61

 8119، حامػت غرصاًت، 7الػضص 

ضون ،  (68 دوز الليادة الخادمت في جدليم الاطخغساق الىظيفي: دزاطت جدليليت لآزاء عيّىت مً ؤعظاء الهيئاث غبض الله فرٍ

ت الخدزيظيت في حامعت الظليماوي  8118، 1، الػضص8كخؾاصًت، مجلض والاة، مجلت حـامػت هروىن للػلىم الإصارٍ

دوز الليادة السوخيت في جدليم السيادة الاحخماعيت عً ػسيم الحد مً علباث الخغيير: بدث جدليلي غلاء فرخان وآزرون،  (63

تمجلت الػراكُت للػلىم  لآزاء عيّىت مً العاملين في العخبت الحظيييت الملدّطت،  54، الػضص 14جلض الم، الإصارٍ

الفلساث  فاعليت اطخخدام ؤطلىب بعادة المعاًىت في جلدًس دزحت اللؼع لإخصاجي المؼابلت، مدمىص اللرغان، غلي الغسو  (64

ت، مخعدّدة الخدزيج في الىشف عً الاطخجاباث غير المؼابلت في الملاًيع غير المعسفيّت ، 14جلض الم، المجلت الرصهُت في الػلىم التربىٍ

 8118، 18-1، 1غضص

ض الماٌ الفىسي مداطبيا في جىميت اللدزاث لدي ػلبت الجامعاث: بدث ؤزس ز ؤكياض  أفضر غلي مراصي، ،رزوارغلي اخمض  (65

ت، مجلضميداوي في حامعت البىولً  8116، 486ص، الػض15، مجلت الغري للػلىم الاكخؾاصًت والاصارٍ

اطخؼلاعيت على عيىت مً المعلمين العدالت الخىظيميت وجإزيرها على السطا الىظيفي للعاملين: دزاطت غلي صىر غبىص،  (66

ت والاكخؾاصًت، المجلض والمدزطين في مسهص مدافظت الدًىاهت  ، 8118، 4، الػضص14، مجلت اللاصصُت للػلىم الاصارٍ

الليادة الخدىيليت وعلاكتها بالابداع الخىظيمي لدي عمداء وزئطاء الاكظام بالجامعاث الحىىميت غلي فبُان الرعُضي،  (67

اـ، 71، الػضص 33، المجلت الػربُت للضراصاث الامىُت، المجلض ىت السياضوالاهليت بمدً  8118، الرٍ

دوز ؤبعاد الليادة الخدىيليت في هجاح جؼبيم خدمت الجىدة الشاملت دزاطت ميداهيت غلي محمد حبلاق، أخمض محمد صػُض ؽضقي،  (68

ت في مظدشفياث حامعت خلب  8117، 8، الػضص 8والاكخؾاصًت، المجلض ، مجلت حامػت اللضش المفخىخت للبدىر الإصارٍ

 8111، 31، المجلت الػراكُت للػلىم الاكخؾاصًت، الػضصالسيادة الاكخصادًت والمشسوعاث الصغيرة في الزدنغمر زقحراث،  (69
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سهت ، دوز زاض الماٌ البشسي في جدظين الاداء الدظىيلي: دزاطت لعيىت مً العاملين في الشغمر ًاصحن، محمد الضاًر الضلُمي (71

 8114، 183-114، 116، الػضص 36، مجلت جىمُت الرافضًً، المجلض العامت للأدويت والمظخلصماث الؼبيّت/ هيىىي 

اطخخدام اهظمت ذواء الاعماٌ في جىميت زؤض الماٌ البشسي: دزاطت اطخؼلاعيت لعيّىت مً المىظفين في غاهم أرزوقي الػساوي،  (71

ت، ، مجلضالاكخؾاصًت والإ جلت الغري للػلىم م، وشازة الصحّت  8113 ، 88، الػضص 9صارٍ

العصو الظببي وعلاكه بدافعيت الإهجاش الدزاس ي لدي عيىت مً الؼلبت المخفىكين والعادًين في مدافظت ، غضّان برواث وآزرون (72

ً "دزاطت ميداهيت عمى عيىت مً ػلبت الصف الثامً في مدافظت اللاذكيت"اللاذكيت  لمبدىر والضراصاث ، مجلت حامػت حغرٍ

 8118، 1، الػضص41الػلمُت، صلضلت الآصاب والػلىم الإوضاهُت، المجلض 

م مهضي المغهضاوي، (73 دوز زاض الماٌ البشسي والاداء المخميّز في جدليم الخفىق الخىظيمي:  غني صخام جىاي السبُضي، امىت غبض الىرٍ

ت، المجلض خؾاصًت والإ مجلت غري للػلىم الاك ،بدث ميداوي في وشازة الىفؽ العساقي  8116، 88، الػضص14صارٍ

ة، : دزاطت جدليليت في العخبت العلىيت المؼهسالخىظيميدوز الليادة السوخيت في حعصيص الخمازل فافل الغسالي، ؽضام الخساعي،  (74

ت والاكخؾاصًت، مجلض   8116، 4، الػضص18مجلت اللاصصُت للػلىم الاصارٍ

ض زمُلي (75 البشسي على جىميت اللدزاث الإبداعيت: دزاطت خالت شسواث الخإمين بىلاًت الؼازف في ض الماٌ ؤ، ازس جيشيؽ ز فرٍ

ت للضراصاث الػربُت والضولُت، الػضصالجصاثس  8115، 51، مجلت المضدىؾرٍ

ضة بىغازي،  (76 جإزير جؼبيم عملياث بدازة المعسفت على جدليم الميزة الخىافظيت دزاطت ميداهيت: بماطظاث الاجصالاث فرٍ

ت الػلىم الإطىيىدة –الخلىيت )حاشي، ؤوزدو، مىبيليع( 
ّ
 8116، 41-31، 45غضص  وضاهُت،، مجل

خصاثيت بالمحلي الصافي: دزاطت جدليليت  في  طىزيت وعلاكخه بالىاجج ذالزس التراهمي لسؤض الماٌ الثابكاصم الىػُمي وآزرون،  (77

ً للبدىر 2009-1990خلاٌ الفترة ، 34والضراصاث الػلمُت، صلضلت الػلىم الاكخؾاصًت واللاهىهُت، المجلض، مجلت حامػت حغرٍ

 8118، 3الػضص

الليادة الإبداعيت وعلاكتها بمخؼلباث ادازة المعسفت في حامعت الىىفت مً وحهت هظس كِط غبض الهاصي ؽالح، باصمت محمد باوي،  (78

ت، مجلض اللياداث الإدازيت فيها  8113، 4، الػضص15، مجلت اللاصصُت للػلىم الإصارٍ

، مجلت عمازالإ  عادةفي مسخلت ب جلىيم جؼبيم حامعت حشسيً لآلياث جىميت زض الماٌ البشسي هىضة غلي صًب، ماهر مرهج،  (79

ً للبدىر والضراصاث الػلمُت، المجلض   8118، 4، الػضص41حامػت حغرٍ

لازبعت والخمظت هجىم العاملت في الظاخل ؤزس جىميت زؤض الماٌ البشسي على ؤداء العاملين في فىادق هىضة غلي طًب،  (80

 8115، 4، غضص 37للبدىر والضراصاث الػلمُت، مجلض  ، مجلت حامػت حغرًٍالظىزي

، السيادة الاطتراجيجيت واوعياطها في جؼىيس المىظمـاث: المفىطيت العليا المظخللت للاهخخاباثلُث غلي الخىُم، الباخث غلي،  (81

ت، مجلض مجلت الغري للػلىم الاكخؾاصًت   8117، 8، الػضص14والإصارٍ

الىمى الاكخصادي والخىميت الاكخصادًت، مع دزاطت ملازهت للىمى الاكخصادي والخىميت الاكخصادًت  في الجصاثس لُلي بػىوي،  (88

 8117، 8، الػضص 6لمالُت، المجلض ، مجلت صراصاث في الاكخؾاص والخجارة وا(2010ـ 1970)

، مجلت -Condorدزاطت خالت ماطظت –اطتراجيجياث المصيج الدظىيلي للمىخىج المحليّ  ،خلاهت، بً صفُان السهراء ُلىل (83

ت، الػضص   8118 ،311-881، 9الضراصاث المالُت والمخاصبُت والإصارٍ

، مجلت ولُت المأمىن الجامػت، المظاوليت الخلاكيت والىعي البيئي الحظازي لدي ػلبت وليت المإمىن الجامعتماحض الخنُب،  (84

 8113، 81صالػض

: دزاطت جدليليت لآزاء دوز الجامعاث العساكيت في بعداد كياداث ؤخلاكيت لمىاحهت الشماثمدضً غلىان محمد، باكر غلي بلجاث،  (85

 8118، 13، مجلت الضهاهحر، الػضصعيىت مً زئطاء الكظام بجامعت اللادطيت
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جسن العمل دوز طلىن المىاػىت الخىظيميت همخغيّر وطيؽ:  ، ؤزس ممازطاث بدازة المىازد البشسيت على هيّتمدمّض الخلُفت غليّ  (86

 8113، 8، الػضص14، مجلت الػلىم الاكخؾاصًت، المجلض دزاطت ميداهيت بالخؼبيم على البىىن الخجازيت الظىداهيت

ت والازؤض الماٌ البشسي والابخياز في الماطظت الجصاثسيت، غابضي مدمّض الضػُض (87 ، 4كخؾاصي، المجلض ، مجلت المخنى للػلىم الاصارٍ

 8114، 11الػضص 

ت والاكخؾاصًت، ، مجلت اللاصالرهـاء الاطتراجيجي وؤزسه في حعصيص طمعت الماطظاث الخعليميتمحمد الظالمي،  (88 صُت للػلىم الإصارٍ

 8116، 1، الػضص 18المجلض 

، الػضص 17ؾاصًت، المجلض الػلىم الاكخ، مجلت العلاكت بين السطا الىظيفي وطلىن المىاػىت الخىظيميمحمد أخمض الخلُفت غلي،  (89

1 ،8116 

صلامُت )غلُضةـ ، مجلت الجامػت للضراصاث الإ ض الماٌ البشسي في اللسآن والظىتالإطلام وجىميت زؤمحمد صاوص، أخمض شخروري،  (91

 8119، 83-57، 3، الػضص87خضًث(، المجلض-جفضحر

عظاء هيئت الخدزيع لأهميت مخؼلباث الليادة الىىعيت وواكع ؤدزحت ادزان محمد غبض الله الاله النُني، غاصٌ غاًض الغمري،  (91

، مجلت حامػت اللضش المفخىخت جبىيها في حامعتي اللدض وبيرشيذ بفلظؼين وحامعت الملً فيصل بالمملىت العسبيت الظعىدًت

ت والىفضُت، المجلض   8116، 14، الػضص 4للأبدار والضراصاث التربىٍ

 ازس زاض الماٌ البشسي على الخنى الػمىظ، مدمىص الروصان، مث (98
ّ
اطت ميداهيت في شسواث الظياخت ت الاطتراجيجيت: دز ف

ت، المجلض ، مجلت الػلىم الاكخؾاصًت والإ زدهيتال   99-86، 111، الػضص83صارٍ

، مجلت الميت وإخد مداخل الخىميت البشسيت لإوظان الىلاًت الشماليت بالظىدان  حهىد مدىر خضً صالم غس الضًً، مضز (93

ت:   8115(، 4) 16، الػضص  SUSTالػلىم التربىٍ

ؤوشؼت العلاكاث العامت مً وحهت هظس مدًسي الإدازاث بماطظاث اللؼاع مهاص حاص الله مدمّض المحن، ؽالح مىس ى غلي،  (94

، مجلت الػلىم 1/12/2016لى ب 1/1/2015اطظت طىداوي للاجصالاث في الفترة مً الخاص: دزاطت وصفيت جدليليت على م

 8118، 418-398، 19جلض المالإوضاهُت، 

اطتراجيجيت جمىين العاملين ودوزها في جدظين مظخىي حىدة الخدمت الصحّيت: دزاطت مِضىن أخمض، أفىاء خضحن،  (95

ت، مجلض الزير هيىىي اطخؼلاعيت لآزاء عيّىت  مً العاملين في مظدشفى ابً  ذ للػلم الاكخؾاصًت والإصارٍ ، 31، الػضص 11، مجلت جىرٍ

8113 

، مجلت ، الاهخماء الخىظيمي والسطا الىظيفي للعاملين: دزاطت ميداهيت في هيئت الخعليم الخلنيهاًف غاص ي، هضي خضحن (96

 8116، 3، الػضص11والاكخؾاصًت، المجلض  ٍتر الإصااللاصصُت للػلىم 

 8117، 47، مجلت الػلىم الإوضاهُت، الػضص، العىلمت وجإزيرها على مىظىمت الليمغمحروظهجىي  (97

، الملدزاث الجىهسيت وعلاكتها بالخفىق الخىظيمي لدي وليت التربيت البدهيت وعلىم السياطت في العساقهؾحر كاصم زلف،  (98

افت، المجلض   8116، 86، الػضص 8مجلت غلىم الرٍ

الظياخت الداعمت للفلساء  في جدليم الخىميت البشسيت المظخدامت: زئيت لخىظيف جسار الصيد دوز ههى ئبراهُم زلُل،  (99

 8116، 1، الػضص11، مجلت ولُت الضُاخت والفىاصق، المجلض البدسي بالإطىىدزيت

 الخخؼيؽ الاطتراجيجي للماطظاث الصّحيت ودوزه في جؼىيس زؤض الماٌهاعم فىزي الػباصي، اخضان أمىري المخضً،  (100

ت، مجلض البشسي   8117، 8، الػضص14، مجلت الغري للػلىم الاكخؾاصًت والاصارٍ

، مجلت حامػت الاهبار للػلىم ، جإزير ؤبعاد زؤض الماٌ الفىسي في جدليم الخفىق الخىظيميهاعم الػابضي، أصامت خمض الله (111

ت، مجلض    8118، 88، الػضص 11الاكخؾاصًت والاصارٍ
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، مجلت الػلىم الاكخؾاصًت جإزير ؤدواز مدًس المىازد البشسيت في جدليم الخفىق الخىظيمي، هاعم الػباصي، أصامت خمض الله (118

ت، الػضص والاصا  8117، 84، المجلض 118رٍ

يت لآزاء عيّىت مً مدي جىافس مظبباث الاغتراب الىظيفي في المىظماث العامت: )دزاطت اطخؼلاعهغام غبض الله خمض غلُان،  (113

ت والاكخؾاصًت، المجلض جسبيت هسهىندًسيت العاملين في م  8118، 1، الػضص8(، مجلت حامػت هروىن للػلىم الإصارٍ

الماٌ البشسي في الجامعت بين آلياث الاطدثماز فيه وبشياليت كياض ؤداثه: همىذج ملترح لللياض وفلا هىضة مضفىوي، رأش  (114

 8116،  6مجلت البدىر الاكخؾاصًت والمالُت، الػضص ،لماشساث الخصييف العالمي للجامعاث وؤبعاد بؼاكت الخلييم المخىاشن 

اطخلؼاب المىازد البشسيت في المجاٌ السياض ي مً وحهت هظس العاملين في الاجداد السياض ي العام في ، وآزرون وائل مػىـ (115

ت، الجمهىزيت العسبيت الظىزيت ُّ ً للبدىر والضراصاث الػلمُت، صلضلت الػلىم الصّخ  8117، 5، الػضص 39مجلض، مجلت حامػت حغرٍ

الخصىزاث الاحخماعيت للصحت الىفظيت لدي المجخمع الجصاثسي مً مىظىز علم الىفع وازي ماوش، صلُمت خمىصة،  (116

 ،8118، 6، الػضص4، مجلت الضلىن، مجلضالإًجابي: دزاطت ميداهيت على عيّىت مً الؼلبت الجامعيين
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 (: الاهفاق على ثكىين العمال بمجمّع كىهدور 4الملحق )

 

Année Nombre de personne 

formée 

Montant consacré à la 

formation 

2017 700 personnes 2 milliards de dinars   

2016 900 personnes 2 milliards de dinars   

2015 850 personnes  2 milliards de dinars   

2014 860 personnes  1.5 milliards de dinars   

2013 950 personnes  1.5 milliards de dinars   

 الجزائر-، برج بوعرٌرٌجCondorمصلحة إدارة الموارد البشرٌة لمجمّع  المصدر:
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 لتددًد حجم العيّىت Krejcie and Morganجدول  (: 5الملحق رقم )

 

Source : Pradip Kumar sahu, Research Methodology: A Guide for researchers In Agricultural science, 

Social Science and other related fields, Speinger New Delhi Heidelberge, New York Dordrecht, London, 

2013, p47. 
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مين للإستبيان7الملحق رقم )
ّ
 (: قـائمة الأساثذة المحك

أسمـاء الأساثذة 

مين
ّ
 المحك

ية الزثبة العلمية
ّ
 الجامعة الكل

كليت العلىم الإكتصادًت وعلىم  أستاذ مداظس )أ( صبري د.مقيمح 

 التسيير والتجازة

 5511أوث  02جامعت 

 سكيكدة

كليت العلىم الإكتصادًت وعلىم  أستاذ مداظس )أ( د.طيّار أحسن

 التسيير والتجازة

 5511أوث  02جامعت 

 سكيكدة

كليت العلىم الإكتصادًت وعلىم  أستاذ مداظس )أ( د.بخاخشة مىس ى

 سيير والتجازةالت

 كالمت 5591مـاي  20جامعت 

 كالمت 5591مـاي  20جامعت  كليت العلىم الاجتماعيت والاوساهيت أستاذ مداظس )أ( د.مكناس ي محمد

كليت العلىم الإكتصادًت وعلىم  أستاذ مداضس )أ( د.عبادة محمّد

 التسيير والتجازة

جامعت مدمّد البشير 

 الابساهيمي

 بسج بىعسيسيج

عبد  د.رافد

 الحميد الحدراوي 

كليت العلىم الإكتصادًت وعلىم  أستاذ مسـاعد

 التسيير والتجازة

 

 جـامعت الكىفت، العساق

د.عبد الفتاح 

 القزص

 جامعت عدن، اليمن الإدازيتكليت العلىم  أستاذ مداضس )أ(
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 (: إستبيان الدراسة8الملحق رقم )

 استبيان مىجّه للمسؤولين -1

 في إدارة الأعمال طار اعداد أطروحة دكتوراهإفي ستبيان إ
 في منظمات الأعمال: تأثير أنماط القيادة الادارية الحديثة على تنمية رأس المال البشري
 دراسة حالة مؤسسة كوندور إلكترونيك 

 بن طاجين إيمان الباحثة:من إعداد                                                                                     

 الفاضل ....الأستاذة الفاضلة  الأستاذ
 السلام عليكـــم ورحمة الله وبركاته 

 

نرجو منكم ملئ هذه الاستمارة بكل مصداقية وموضوعية، مع العلم أن هذه المعلومات لا تستخدم إلا 
يها محاور الأطروحة هدفها إثراء ضوالتي تقتأن هذه المعلومات التي سنحصل عليها غراض العلمية لهذه الأطروحة، و للأ

 البحث العلمي من خلال تحليل وتشخيص بعض الظواهر في المؤسسة الاقتصادية.
 لكم منا جزيل الشكر

 
 الجزء الأول: المعلومات العامة

 .................)المسمى الوظٌفً: إطار/ عون تحكم/ عامل تنفٌذي(: المنصب الحالً فً المؤسسة

 فً الخانة المناسبة Xاملأ الفراغات الاتٌة من خلال وضع علامة  

 الجنس 

 العمر: 

 سنوات العمل فً المؤسسة )الخبرة(: 

 المؤهل العلمً: 

 متوسط وأقل ثانوي تقنً تقنً سامً جامعً علٌادراسات 
      

 

 نوع العقد مع المؤسسة: 

 ـ هل تعتقد أن سلوكٌاتك  القٌادٌة كمسؤول فً العمل تؤثر على تنمٌة مهارات وخبرات ومعارف العاملٌن؟          

 مسؤولٌة اكتشاف واستثمار مواهب ومهارات العاملٌن؟ ـ حسب رأٌك لمن تعود

 .ـ اذكر سلوك قمت به كمسؤول تعتقد أنه أثر سلبٌا على توظٌف العاملٌن لمهاراتهم  ومواهبهم فً الابداع اثناء العمل..................

 هبهم فً الإبداع  اثناء العمل.....................ـ اذكر سلوك قمت به تعتقد أنه أثر إٌجابا على توظٌف العاملٌن مهاراتهم العملٌة وموا

 ـ أذكر سلوك تعتقد أنه ٌجب أن ٌتوفر فً المسؤول الجٌد حسب رأٌك..................

 

 ذكر  أنثى 

 25أقل من   35ـ 25من   45ـ  31من   55ـ 45من   55أكثر من  

  5أقل من   15إلى  5من   15إلى َ 15من  15أكثر من  

 CDI  CDD  CTA  DAIP  

  لا  نعم

  للعامل نفسه  لك شخصٌا
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 الجزء الثاوي: العزو السببي

على  مجمىعت العىامل التي جؤثس خسب زأًك في جىميت: "خبراث؛ مهازاث؛ معازف العامالين"، من بين  xكم بىضع علامت 

 العىامل المىضحت في الفلساث التاليت:

 

 x علامة   الفقزات المىضحة العىامل المساهمة في ثنمية خبرات ومهارات ومعارف العاملين الزقم

  دزجت استعداد العاملين لأداء مهامهم 1

  المجهىداث المبرولت من طسف العاملين 2

  كدزاث العاملين العلليت "ذكائهم" 3

  الحالاث الىفسيت التي ًمس بها العاملين "التعب، الساخت، الفسح، الحزن,," 4

  همط الليادة الادازيت الري ًتبىاه )ًتبعه( المسؤولين 5

  التعاون فيم بين الزملاء العاملين 6

  صعىبت المهام او الىظائف التي ًلىم بها العاملين دزجت سهىلت أو 7

  الحظ 8
 

 

 

 



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ملاحق ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 المحىز الاول: اهماط القيادة الادازيت الحدًثت

 

تقيس العبارات التالية مدى توفر ابعاد انماط القيادة الادارية الحديثة في سلوكاتك كمسؤول مباشر  على بعض 
 العاملين في بالمؤسسة، 

أمام درجة  Xعن رأيك )ما تقوم بو أنت حقيقة في سلوكك مسؤولك المباشر(، من خلال وضع علامة  عبر
 موافقتك

 كمسؤول مباشر في العمل أقوم فعلا بما يلي:..................................
 

تماما
فق 

موا
غير 

 

افق
 مو

غير
رأي 

ون 
بد

 

افق
مو

شدّة 
ق ب

مواف
 

 5 4 3 2 1 القيادة التشاركية
      عملهمفي  يتوقعونتقديم وتحقيق أكثر مما على  أحمس العاملين 01
       على تجربة اساليب جديدة في العمل أشجع العاملين 02
      ؤدي العمل الدتفق عليو بشكل جيد للعامل عندما يالدزيد من التعويضات  أقدم  33
      عملية تحديد الاىداف الدتعلقة بأدائي  أشرك العاملين في 34
       لتنفيذه للعاملينتصورا شاملا للعمل تاركا الذامش الاكبر  أقدم 35
      كفريق عمل   أنصح العاملين بتنسيق لرهوداتهم مع زملائهم 36
      الى الدستوى الدطلوب  أشير وأؤنب العامل عندما لا يصل عملو 37

 5 4 3 2 1 الروحيةالقيادة 
       للعاملينواضحة وجذابة أقدم رؤية  38
      ي "لفعل كل ما يتطلب الأمر" لضمان إنجاز مهام مستعدوأنا  بنفسي وبالدؤسسة،لدي ايدان  39
      الشخصية من أجل الدصلحة العامة أتجاوز مصالحي  13
      في نفس الاتجاه الذي تتبعو الدنظمة قولا وعملا  أسير 11
      لذمذات مغزى شخصي بالنسبة  احفز العاملين على الشعور بأن أعمالذم 12
      كعضو "شخص مهم في الدؤسسة"  أقيم العامل 13

 5 4 3 2 1 القيادة الأصيلة
      يدهأر بالضبط عما  أنا أعبّر  14
       خفيهاأبالحقائق الصعبة ولا  أعترف 15
      قوم بها افق مع الاعمال والاجراءات التي أمعتقدات تو  أظهر 16
      ( الدتجذرة )العميقة يظر التي تتحدى مواقفنوجهات ال ألتمس 17
       بشأن القضايا الدهمة يلوقت الدناسب لإعادة تقييم مواقفا أعلم 18
       جراءات معينة على الاخرينتخاذ الكيفية تأثير ا يمدى فهمأبدي  19

 5 4 3 2 1 القيادة الأخلاقية
      العاملينشعر انا مهتم كيف يشعر وكيف لا ي 23
       الدسؤولية عن الدشاكل التي ليس لدي سيطرة عليها أحمل العاملين لدي 21
      الصناعية، الحفاظ على البيئة..: تدوير البقايا اىتماما بقضايا الاستدامة أظهر 22
       من العاملينالعواقب المحتملة لسلوك غير اخلاقي يصدر  أوضح 23
      الذي يتصرفون بناء على الارشادات الاخلاقية  أمدح العاملين 24
       من ىو الدسؤول وعن ماذا في العمل أوضح للعاملين 25
      العاملين وأفِ بوعوديأنا شخص لزل ثقة من طرف  26



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ملاحق ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــــــــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 المحور الثاني: تنمية رأس المال البشري

تقيس العبارات التالية تنمية رأس المال البشري في المؤسسة من خلال تحديد مجلات تنمية مهارات ومعارف 
 وخبرات العاملين التي تمكنهم من الإبداع 

أمام  Xعن رأيك )كيف يتم تنمية مهارات وخبرات ومعارف العاملين فعلا(، من خلال وضعك لعلامة  عبر
 درجة موافقتك

 يتم تنمية مهارت وخبرات ومعارف العاملين كما يلي:..................................
 

تماما
فق 

موا
غير 

 

افق
 مو

غير
 

رأي
ون 

بد
 

افق
مو

 

شدة
ق ب

مواف
 

 5 4 3 2 1 البشريجذب رأس الدال 
      بالدؤسسة العمل لدينا أصحاب الشهادات الأكاديدية لطلب يتقدم الدتميزون في دفعاتهم من 27
      في الدؤسسة يدثل حديثي التخرج نسبة معتبرة من الخريجين الدتقدمين للوظيفة 28
الدناصب الحساسة )للاستفادة من تستقطب الدؤسسة الأفراد ذوي الخدمات الطويلة من أجل تعيينهم في  29

      خبراتهم(

      تجذب الدؤسسة نسبة معتبرة من ذوي الخصائص الابداعية الدتميزة للعمل لديها 33
      من بين أكثر الأفراد إقبالا على طلب العمل بمؤسستنا ونيعتبر الدوىوب 31
      ةيّديتمتع الافراد الدستقطبين بالدؤسسة بحالة صحية ج 32

 5 4 3 2 1 تنشيط رأس المال البشري
      مواىب ومهارات العاملين جليا في أداىم لأعمالذم )يقومون بتوظيفها(ظهر ت 33
      الاجتماعات واللقاءاتفي  همبداعية تطويرية عند مشاركتإفكار أ يطرح العاملين 34
ساليب أالخبراء الدختصين الذين يعتمدون بفضل تسخيرىا لمجموعة من  مواىب العاملينتكتشف الدؤسسة  35

      حديثة من اجل ذلك

      وظائفهمداعية وتطويرية في إبكار أفمن أجل طرح  يتنافس العاملين فيما بينهم 36
      تزيد رغبتهم في توظيف الدزيد من الدهارات في عملهم ومعنوية حوافز مادية نقدم  37
      يقوم من خلالو العاملين بتدريبات ترفع لياقاتهم البدنية ومستويات تركيزىميوجد بالدؤسسة نادي رياضي  38
      لاقالتفكير الختوظيف مهارات العصر من خلال الاستمرار في يحر العاملين على مواكبة متطلبات  39

 5 4 3 2 1 الاستثمار في رأس المال البشري
      متطلبات أعمالذمدورات تكوينية تتوافق مع  إلى يخضع العاملين في العمل 43
      تعليم ذو جودة عالية داخل الدؤسسة  يتلقى العمال 41
      العملية  مدى مدربين أكفاء بما يعزز مهاراتهل العمال في الدؤسسة على العمل يتم تدريب 42
      التدريبية  حتياجاتهمامن خلال الدشاركة في تحديد هم في تعزيز جودة تدريب يشارك العاملين 43
      ضافية إالى دورات استدراكية  يخضع العمال الدتخلفين تدريبا )الذين حصلوا على نتائج متدنية( 44
يعمل العاملين على زيادة مهاراتهم من خلال التطوير الذاتي )التعلم الفردي حول العمل( خارج أوقات  45

 العمل
     

 5 4 3 2 1 المحافظة على رأس المال البشري
      هم في العملمع زملائ مومهاراته مخبراتهمعارفهم و  ينشر العاملين ويتبادلون 46
      في تقييم مدى تأثير البرامج التدريبية على مهاراتهم بالدشاركة يقوم العاملين بالدؤسسة  47
      ديدة والدتجدّدةالج ىمعليها مقابل أفكار يحصلون عن الدكافآت التي  يشعر العاملين بالرضا 48
      في العملالدسؤولين الدباشرين عنهم من قبل  يتم احترام وتقدير العاملين الدوىوبين 49
      يشغلونها تيصب الاالابداعية مع الدن العاملين تتفق مهارات وخبرات 53
      يجدد مهاراتهم ومعارفهم العملية بالحداثة بشكل  والتعليمية تتميز البرامج التدريبية 51
      قد تؤثر على مهارات ومعارف العاملين أثناء أدائهم عملهم يتم تشخيص ومعالجة الدشاكل الصحية التي 52
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 اطخبيان مىجّه للعاملين -2

 في إدارة الأعمال طار اعداد أطروحة دكتوراهإفي ستبيان إ
 في منظمات الأعمال: القيادة الادارية الحديثة على تنمية رأس المال البشري تأثير أنماط

  دراسة حالة مؤسسة كوندور إلكترونيك
 بن طاجين إيمان من إعداد الباحثة:                                                                                    

 الفاضل ....الأستاذة الفاضلة  الأستاذ
 السلام عليكـــم ورحمة الله وبركاته 

 

نرجو منكم ملئ ىذه الاستمارة بكل مصداقية وموضوعية، مع العلم أن ىذه الدعلومات لا تستخدم إلا 
لزاور يها ضبأن ىذه الدعلومات التي سنحصل عليها والتي تقت -أختي-للأغراض العلمية لذذه الأطروحة، وثق أخي 

 الأطروحة ىدفها إثراء البحث العلمي من خلال تحليل وتشخيص بعض الظواىر في الدؤسسة الاقتصادية.
 لكم منا جزيل الشكر

 
 الجزء الأول: المعلومات العامة

 ................................................................................)المسمى الوظٌفً(: المنصب الحالً فً المؤسسة

 فً الخانة المناسبة Xاملأ الفراغات الاتٌة من خلال وضع علامة  

 الجنس 

 العمر: 

 سنوات العمل فً المؤسسة )الخبرة(: 

 المؤهل العلمً: 

 متوسط وألل ثانوي تمنً تمنً سامً جامعً دراسات علٌا
      

 

 نوع العمد مع المؤسسة: 

 ـ هل تعتمد أن سلوكٌات مسؤولن فً العمل تؤثر على تنمٌة مهاراتن وخبراتن ومعارفن العملٌة؟          

 ـ حسب رأٌن لمن تعود مسؤولٌة اكتشاف واستثمار مواهبن ومهاراتن العملٌة؟

 ومواهبن فً الابداع اثناء العمل.............. ـ اذكر سلون لام به المائد أثر سلبٌا على توظٌفن لمهاراتن العملٌة

 ـ اذكر سلون لام به المائد أثر إٌجابٌا على توظٌفن لمهاراتن العملٌة ومواهبن فً الإبداع  اثناء العمل................

 ـ أذكر سلون تعتمد أنه ٌجب أن ٌتوفر فً المسؤول الجٌد حسب رأٌن..................

 

 ذكر  أنثى 

 50ألل من   15ـ 50من   05ـ  13من   05ـ 05من   05أكثر من  

  0ألل من   35إلى  0من   30إلى َ 35من  30أكثر من  

 CDI  CDD  CTA  DAIP  

  لا  نعم

  لمسؤولن المباشر  لن شخصٌا
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 عزو السببًالجزء الثانً: ال

على  مجموعة العوامل التً تؤثر حسب رأٌن فً تنمٌة: "حبرات؛ مهارات؛ معارف العامالٌن"، من بٌن العوامل  xلم بوضع علامة 

 الموضحة فً الفمرات التالٌة:

 

 x علامت   الفقساث المىضحت العىامل المظاهمت في جنميت خبراث ومهازاث ومعازف العاملين السقم

  استعداد العاملين لأداء مهامهمدزجت  1

  المجهىداث المبرولت من طسف العاملين 2

  قدزاث العاملين العقليت "ذكائهم" 3

  الحالاث النفسيت التي يمس بها العاملين "التعب، الساحت، الفسح، الحزن,," 4

  همط القيادة الادازيت الري يتبناه )يتبعه( المسؤولين 5

  الزملاء العاملينالتعاون فيم بين  6

  دزجت سهىلت أو صعىبت المهام او الىظائف التي يقىم بها العاملين 7

  الحظ 8
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 الحديثة ول: أنماط القيادة الإداريةالأالمحور 

تقيس العبارات التالية مدى توفر ابعاد انماط القيادة الادارية الحديثة في سلوكات المسؤول المباشر عنك في 
 العمل بالمؤسسة، 

أمام درجة  Xعن رأيك )ما تراه أنت حقيقة في سلوك مسؤولك المباشر(، من خلال وضع علامة  عبر
 موافقتك

 ................................مسؤولي المباشر في العمل يقوم فعلا بما يلي:..
 

تماما
فق 

موا
غير 

 

افق
 مو

غير
رأي 

ون 
بد

 

افق
مو

شدّة 
ق ب

مواف
 

 5 4 3 2 1 القيادة التشاركية
      تقديم وتحقيق أكثر مما أتوقع في عمليعلى  يحمسني الدسؤول الدباشر 01
       على تجربة اساليب جديدة في العمل ني الدسؤول الدباشريشجع 02
احصل على الدزيد من التعويضات من طرف الدسؤول الدباشر عني  في العمل عندما أؤدي العمل  33

 الدتفق عليو بشكل جيد 
     

      يشاركني الدسؤول الدباشر عني في العمل عملية تحديد الاىداف الدتعلقة بأدائي  34
       لي لتنفيذهتصورا شاملا للعمل تاركا الذامش الاكبر  الدسؤول الدباشر لي يقدم 35
      ينصحني الدسؤول الدباشر عني في العمل بتنسيق لرهوداتي مع زملائي كفريق عمل  36
      يشير لي الدسؤول الدباشر عني في العمل ويؤنبني عندما لا يصل عملي الى الدستوى الدطلوب  37

 5 4 3 2 1 القيادة الروحية
       وألتزم بها لأنها واضحة وجذابة بالنسبة ليالدؤسسة أنا أفهم رؤية  38
      ي "لفعل كل ما يتطلب الأمر" لضمان إنجاز مهام مستعدوأنا  بمسؤولي الدباشر،لدي ايدان  39
      يتجاوز الدسؤول الدباشر عني في العمل مصالحو الشخصية من أجل الدصلحة العامة  13
      الدسؤول الدباشر عني يسير في نفس الاتجاه الذي تتبعو الدنظمة قولا وعملا  11
       انشطة وظيفتي ىي ذات مغزى شخصي بالنسبة لي 12
      يقيمني كعضو "شخص مهم في الدؤسسة" الدسؤول الدباشر عنيأشعر ان  13

 5 4 3 2 1 القيادة الأصيلة
      يعبر بالضبط عما يريده مسؤولي  الدباشر في العمل 14
       يعترف بالحقائق الصعبة ولا يخفيها مسؤولي الدباشر في العمل 15
      يظهر مسؤولي الدباشر معتقدات توافق مع الاعمال والاجراءات التي يقوم بها  16

ظر التً تتحدى موالفه المتجذرة نوجهات العنً فً العمل  المسؤول المباشرٌلتمس  17
 ( )العمٌمة

     

الولت المناسب لإعادة تمٌٌم موالفه بشأن المضاٌا  مسؤولً المباشر فً العملٌعلم  18
  المهمة

     

جراءات معٌنة على تخاذ امدى فهمه لكٌفٌة تأثٌر ا مسؤولً المباشر فً العملٌبدي  19
  الاخرٌن

     

 5 4 3 2 1 القيادة الأخلاقية
      مسؤولً المباشر مهتم كٌف اشعر وكٌف لا اشعر  23

المسؤولٌة عن المشاكل التً لٌس لدي سٌطرة  مسؤول المباشر عنً فً العملٌحملنً ال 21
  علٌها

     

: تدوٌر البماٌا الصناعٌة، الحفاظ على اهتماما بمضاٌا الاستدامة المسؤول المباشرٌظهر  22
 البٌئة..

     

العوالب المحتملة لسلون غٌر اخلالً ٌصدر منً أو من  مسؤولً المباشر ٌوضح 23
  زمٌلً

     

ٌمدح المسؤول المباشر عنً فً العمل العمال الذي ٌتصرفون بناء على الارشادات  24
 الاخلالٌة 

     

       من هو المسؤول وعن ماذا المسؤول المباشر فً العمل ٌوضح  25
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 المحور الثاني: تنمية رأس المال البشري

تقيس العبارات التالية تنمية رأس المال البشري في المؤسسة من خلال تحديد مجلات تنمية مهارات ومعارف 
 وخبرات العاملين التي تمكنهم من الإبداع 

 Xعن رأيك )كيف يتم تنمية مهاراتك وخبراتك ومعارفك انت وزملاؤك فعلا(، من خلال وضعك لعلامة  عبر
 أمام درجة موافقتك

 يتم تنمية مهارت وخبرات ومعارف العاملين كما يلي:..................................
 

تماما
فق 

موا
غير 

 

افق
 مو

غير
رأي 

ون 
بد

 

افق
مو

شدة 
ق ب

مواف
 

 5 4 3 2 1 البشري جذب رأس المال
      بالدؤسسة العمل لدينا أصحاب الشهادات الأكاديدية لطلب يتقدم الدتميزون في دفعاتهم من 27
      في الدؤسسة يدثل حديثي التخرج نسبة معتبرة من الخريجين الدتقدمين للوظيفة 28
الدناصب الحساسة )للاستفادة من تستقطب الدؤسسة الأفراد ذوي الخدمات الطويلة من أجل تعيينهم في  29

      خبراتهم(

      تجذب الدؤسسة نسبة معتبرة من ذوي الخصائص الابداعية الدتميزة للعمل لديها 33
      من بين أكثر الأفراد إقبالا على طلب العمل بمؤسستنا ونيعتبر الدوىوب 31
      ةيّديتمتع الافراد الدستقطبين بالدؤسسة بحالة صحية ج 32

 5 4 3 2 1 الاستثمار في رأس المال البشري
       ومهاراتي أنا وزملائي جليا في أدائنا لأعمالنا )نقوم بتوظيف مهاراتنا(ظهر مواىبيت 33
      الاجتماعات واللقاءاتفي  نابداعية تطويرية عند مشاركتإفكار أ أنا وزملائي نطرح 34
ساليب أالخبراء الدختصين الذين يعتمدون بفضل تسخيرىا لمجموعة من  أنا وزملائي تكتشف الدؤسسة مواىبي 35

 حديثة من اجل ذلك
     

      وظائفناكار ابداعية وتطويرية في أفمن أجل طرح  أتنافس أنا وزملائي فيما بيننا  36
      تزيد رغبتي في توظيف الدزيد من الدهارات في عملي ومعنوية على حوافز ماديةأحصل  37
      البدنية ورفع لياقتي في العمل يبتمارين رياضية داخل الدؤسسة من اجل زيادة تركيز  أقوم 38
      لاقالتفكير الختوظيف مهارات من خلال الاستمرار في ي العصر في عملأحرص على مواكبة متطلبات  39

 5 4 3 2 1 تنشيط رأس المال البشري
      متطلبات أعمالنادورات تكوينية تتوافق مع  إلى أخضع أنا وزملائي في العمل 43
      تعليم ذو جودة عالية داخل الدؤسسة  اتلقى أنا وزملائي في العمل 41
      العملية نادى مدربين أكفاء بما يعزز مهاراتل انا وزملائي في الدؤسسة على العمل يتم تدريبي 42
      التدريبية احتياجاتنامن خلال الدشاركة في تحديد نا في تعزيز جودة تدريب أشارك أنا وزملائي 43
      ضافيةإالى دورات استدراكية  يخضع العمال الدتخلفين تدريبا )الذين حصلوا على نتائج متدنية( 44

45 
أعمل على زيادة مهارتي  ومعارفي من خلال التطوير الذاتي )أتعلم بمفردي الدزيد حول عملي( خارج أوقات 

      العمل

 5 4 3 2 1 المحافظة على رأس المال البشري
      هم في العملمع زملائ مومهاراته مخبراتهمعارفهم و  ينشر العاملين ويتبادلون 46
      في تقييم مدى تأثير البرامج التدريبية على مهاراتهم بالدشاركة يقوم العاملين بالدؤسسة  47
      ديدة والدتجدّدةالج يعليها مقابل أفكار يحصلون لرضا عن الدكافآت التي با أشعر 48
      في العملالدسؤولين الدباشرين عنهم من قبل  يتم احترام وتقدير العاملين الدوىوبين 49
      يشغلونها تيصب الاالابداعية مع الدن العاملين تتفق مهارات وخبرات 53
      يجدد مهاراتهم ومعارفهم العملية بالحداثة بشكل  والتعليمية تتميز البرامج التدريبية 51
      قد تؤثر على مهاراتي ومعارفي أثناء أدائي لعملي يتم تشخيص ومعالجة الدشاكل الصحية التي 52

 

      : ٌفً بوعوده بما ٌموله المسؤول المباشر عنً فً العملٌمكن الوثوق بمٌام  26
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 (: معامل إزجباط طبيرمـــخان لقياض الصدق الداخلي لفقساث العصو الظببي9الملحق زقم )
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 معامل ارتباط سبٌرمان بٌن بعد المٌادة التشاركٌة وعباراته(: 35الملحك رلم )
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 (: معامل ارتباط سبٌرمان بٌن بعد المٌادة الروحٌة وعباراته33الملحك  رلم )
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 معامل ارتباط سبٌرمان بٌن بعد الاستثمار فً رأس المال البشري وعباراته (:31)الملحك رلم 
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 معامل ارتباط سبٌرمان بٌن بعد امحافظة على رأس المال البشري وعباراته(: 32الملحك رلم )
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إليها )المحور الذي (: معاملات الارتباط بيرسون بين الأبعاد والمتغيرّات التي تنتمي 81الملحق رقم )

 تمثلّه(

 مختلف أبعاد أنماط القيادة الاداريت الحذيثت بمتغيرّ أنمـاط القيادة الإداريت الجذيثتبيرسون ل ارتباط  -1

 

 تنميّت رأس المال البشريبمتغيرّ  تنميت رأس المال البشريمختلف أبعاد بيرسون ل ارتباط  -2
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 متغٌرّات الدّراسة ومحتوى الاستبٌان ككل(: معامل ارتباط بٌرسون بٌن 31الملحك رلم )
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 لأنمـاط القيادة الإدارية الحديثة Cronbach’s Alpha(: اختبـار 02الملحق رقم )
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One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 دورات إلى العمل فً العاملٌن ٌخضع

 أعمالهم متطلبات مع تتوافك تكوٌنٌة
383 3.749 .9378 .0479 

 داخل عالٌة جودة ذو تعلٌم العمال ٌتلمى

 المؤسسة
383 3.799 .9059 .0463 

 على المؤسسة فً العمال تدرٌب ٌتم

 ٌعزز بما أكفاء مدربٌن لدى العمل

 العملٌة مهاراتهم

383 3.843 .9104 .0465 

 تدرٌبهم جودة تعزٌز فً العاملٌن ٌشارن

 احتٌاجاتهم تحدٌد فً المشاركة خلال من

 التدرٌبٌة

383 3.775 .8960 .0458 

 الذٌن) تدرٌبا المتخلفٌن العمال ٌخضع

 دورات الى (متدنٌة نتائج على حصلوا

 إضافٌة استدراكٌة

383 3.755 .8636 .0441 

 من مهاراتهم زٌادة على العاملٌن ٌعمل

 حول الفردي التعلم) الذاتً التطوٌر خلال

 العمل أولات خارج (العمل

383 3.815 .8948 .0457 

 03576. 69979. 3.7894 383 البشري_المال_رأس_استثمار
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وخبرات ومعارف ومواهب العاملين (: تأثير سلوكيات القادة ومسؤوليتهم في تنمية مهارات02الملحق )  
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 (: العزو السببي لتنمية رأس المال البشري من وجهة نظر العاملين بمجمع كوندور02الملحق)
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 ملخص:
 بفعل إلا يتحقق لا الذي الأخير ىذا المعاصرة، المؤسسات في المتميّز والأداء الريادة تحقيق في مهما دورا الإدارية القيادة تلعب

 الإدارية القيادة أن إلى الإشارة وتجدر البشري، المــال رأس مفهوم مجملها في تشكل للعاملين عالية إبداعية ومواىب ومهارات معارف
 أنماط تعالج حداثة اكثر نظريات تطوير في ساىم الذي مرالأ الأعمال، بيئة في الطارئة التغيرات إلى تستجيب الإدارية المفاىيم من كغيرىا
 .للعصر مواكبة وأكثرمن سابقاتها  أحدث مداخل من الإدارية القيادة

 بمؤسسة وذلك البشري المــــال رأس تنمية في الحديثة الإدارية القيادة أنمـــــاط تبني أهمية وتحليل دراسة إلى العلمي البحث ىذا يهدف    
ـــــادة أنمـاط ىل يمكن أن يؤثر تبني: "في تتمحور الصدد بهذا المطروحة البحث إشكـــــالية نأ حيث الجزائر، كوندور  على الحديثة الإدارية القيـــ

 ".الجزائر؟ كوندور بمجمّع البشري المال رأس تنمية
ـــاد تّ  فقدومن أجل الإجابة عليها   ت ، حيثالجزائر كوندور مجمّع لحالة القياسية والدراسة والتحليلي الوصفي المنهج على الاعتمـــ

منها صالحة  383واسترجاع   طبقية عشوائية عينّة على مزدوجة استبانة 509 بتوزيع وذلك البيانات لجمع بالمعاينة المسح سلوبأ اتباع
 باقتراح قمنا، AMOSو SPSSو Excelبرنامج  وباستخدام. إطار 33 تحكّم؛ عون 131 تنفيذي؛ عامل 412 من مكونةللدراسة 

 .الجزائر كوندور مجمّع في مستوياتو وتقدير التأثير ذلك حدوث كيفية دراسة بغية متينة نظرية خلفية على مستند المستويـات متعدد نموذج
 المجموعـات، متعدد المسار تحليل من خلال البنائية بالمعادلات النمذجة أسلوبمركزين على 

تنشيط رأس المال البشري واستثماره والمحافظة عليو، أكثر من  أن مجمع كوندور يركز على إليها توصّلنا التي النتائج أبرز بين من 
لى كونهم ىم قادة أخلاقيون أصيلون وروحيون، إضافة إأن المسؤولين بالمجمّع كما تبيّن  سعيو إلى جذب متميّزين جدد من خارج المجمّع،

 خلاقية التي جاءت اقل درجة منبسلوكيات القيادة الأفي القيادة، وذلك بدرجات عالية ومتقاربة جدا ما عدا فيم يتعلق متشاركون 
ة ب التنمية، على عكس القيادي جانب من جوانعلى تنمية راس المال البشري من أ صالة لم تؤثرمثيلاتها، ومع ذلك فإن خصائص الأ

دارية أنماط القيادة الإ تأثيرات ان البشري، كما اتضحراس المال  تنمية بعادجميع أ تأثيرىا علىولى من حيث الروحية التي احتلت المرتبة الأ
، للعاملين الوظيفي للمركز وفقا درجاتها في تتباين الجزائر كوندور بمجمّع البشري المال رأس تنمية أبعاد على باشرةالم وغير باشرةالم الحديثة

تنمية راس  داريين فيارية الحديثة ومسؤولية القادة الإدع يدركون أهمية أنماط القيادة الإوأن جميع العاملين بمختلف مراكزىم الوظيفية في المجمّ 
 ,Condorثرة على تنمية راس المال البشري بمجمّع دارية مقارنة بغيرىا من العوامل المؤ المال البشري بمختلف أبعادىا، ومكانة القيادة الإ

 القيادة التشاركية؛ القيادة الروحيّة؛ القيادة الأصيلة؛ القيادة الأخلاقية؛ أبعاد تنمية رأس المــــال البشري الكلمــــات المفتاحية:
Abstract : 

The Managerial leadership plays an important role in achieving entrepreneurship and outstanding 
performance in contemporary organizations, but it should be noted that that the latter (outstanding 
performance), can-not be achieved in the absence of “knowledge; skills and creative talents” of employees, 
which form together the concept of “Human Capital”. The current research aims to study and analyze the 
importance of adopting modern managerial leadership styles in developing human capital, by trying to answer 
the problem: « Could the adoption of modern managerial leadership styles affect the development of Human 
Capital in Condor Group Algeria?”. 

Based on the sampling survey method for collecting data, by distributing 509 double questionnaires on a 
stratified random sample, and retrieved 383 of them, Composed of 214 Executives, 136 Control agent, 33 
farmworkers. 

 Using Excel ; SPSS; AMOS , and  based on structural equation modeling based on multi-group path 
analysis, Our key findings include: “ the direct and indirect effects of modern managerial leadership styles on 
the dimensions of human capital development vary in their grades according to the job position of the Condor 
Group employees. They are also aware of its importance compared by other influencing factors. 

Key words: Shared leadership; Spiritual leadership; Authentic leadership; Ethical Leadership, The dimensions 
of human capital development  
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