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  :   مل ال
عـادهـا  ـأ ـادمـة ( ـادة ال هـا ب ال ـا ودلال ف على علاقـة الارت ع ــة إلى ال راســـــــ ه الـ فـ هـ هـ
لفـة)   عـادهـا ال ـأ ـادمـة ( ـادة ال لفـة)، ومـ تـأث ال عـاده ال ـأ ي ( لفـة) وال ال ال

ها ( ة ح ـــــــاء على ع ق لفة)؛ و الاســـــــ عاده ال أ ي ( ) م ٣٤٣على ال ال
ات  أم ــ ل ة م أم وه (شــ ــة لل ــ القا ة م ــ ع ل ا لاث ال ات ال ــ العامل في ال

ة).  ل العقار ة م لإدارة الأص ، وش أم ة م لل اة، وش   ال
ث   لفة) لها دور  وم عادها ال ع ا ل ( ادمة  ادة ال راســـــة الى ان ال صـــــل ال ت

ــ   لفــة)، وذل عــاده ال ع أ ــل ( ي  ق ال ال ــا في ت ــة ارت د علاق ج ــة ل ن
عادها ال ع أ ل ( ادمة  ادة ال ة ب ال ة والق سـ اوح ب ال ة وت د ة و لفة) مع

ـا في ( ـة علاقـة الارت ـ مع ـ ث لفـة) {ح عـاده ال ع أ ـل ( ي  ) ٣٦و ال ال
ة (٣٦علاقة م ب ( ــ ــــــ ادة ٪١٠٠) علاقة، أ ب د تأث مع لل ج ة ل ــاً ن ــــــ )}، وأ

عـاده ال ع أ ـل ( ي  لفـة) على ال ال عـادهـا ال ع أ ـل (و ـادمـة  لفـة)، في  ال
فاوتة).   رجات م أث ب ا ال ان ه ى ون  أم (ح ة لل ة م القا   ش

امات  ار (وضـــــع اه ام بــــــــــــــ {الإي ــة: أن ي الاه راســـ ها ال م ي ق ات ال صـــــ وم أه ال
ة،  ات ــ ة، وت الاســ ــ ــ ارد ال ل م {ت ال ق  ث في ت وره ال ــ أولاً)} ل ؤوســ ال

ل}،  وت ال ي  ة، وال ال ث في قافة ال ورها ال ة} ل ام بــــــــــ {ال وأن ي الاه
ل م {ال   ق  ث في ت وره ال اع} ل ام بـــــ {الإق ة}، وأن ي الاه ارد ال ق {ت ال ت

 ـ ـادمـة  ـادة ال ـام بــــــــــــــــــ {ال ـة}، وأن ي الاه قـافـة ال ، وت ال ـاد عـادهـا ال ع أ ل (
لـــة في {ال   ي وال ال ال عـــاد  ع أ ق ج ث في ت ورهـــا ال وال لفـــة)} لـــ ال
قــافــة  ــة، وت ال ات ــ ي، وت الاســـــــ ــل ال ــة، وت اله ــ ـــــــ ارد ال ، وت ال ــاد ال

ل}. ي  ة، وال ال    ال
ــة: ــاح ف ــات ال ل ــاد  ال ــامــات  ال ــع اه ــار (وضـــــــ ــادمــة {الإي ــادة ال عــاد ال ــادمــة، أ ة ال

ؤوســــــ أولاً)  في   –ال ع العا اء وال ة   –الاح اع  -ال اه    –الإق ة ت ة ال ل ــــــ ال
ـاد   ي {ال ال عـاد ال ال ي، أ ع}، ال ال ـة    –ال ــ ـــــــ ارد ال  –ت ال

ي   ل ال ة   –ت اله ات ـــــة   –ت الإســـــ ـــــ القا ة م ة}، شـــــ قافة ال ت ال
. أم   لل
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Research Summary:  
This Study aimed to Identify the Relationship and its significance 

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

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

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

Keywords: Servant Leadership, Servant Leadership dimensions 
{Altruism (Putting Subordinates First) - Emotional Healing - Wisdom - 
Persuasion – Organizational Stewardship}, Organizational Excellence, 
Organizational Excellence dimensions {Leadership Excellence – Human 
Resources Excellence – Organizational Structure Excellence – Strategy 
Excellence – Organizational Culture Excellence}, Misr Insurance 
Holding Company. 
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مة:   -١   مق
ات،  لف ال اح والعامل في م ــا ال ام  في أوســــ اه ادة  ع ال ــ ضــــ ى م
)، وما  ؤوســ ة (قادة وم ــ ارد ال ها على تفاعل ال أث ات ول ة في ال ها ال وذل لأه
ـاً   ل لاتهـا م هـا مع م ــ ـــــــ ـاف ـة وم جـات ال ـــــــــ م ت  ـائج ت تـ على ذلـ م ن ي

ـ ـات وعـال ـة م ال ا ـاتهـا، بـ د ن ـادة، ه تعـ ـال ـام ال  ا الاه ــ إلى هـ ـــــــ ـا  اً؛ وم
ـة  ل ـادة ال ـل ال ـة م ي ـ اخـل ال ـ ـات وال لاً إلى ال ــ ـة، وصـــــــ ق ـة وال ــل ـــــــ ـة وال ـ قل ال

  ، ادمة (ع ادة ال زعة وال ادة ال   ). ١٣٨، ص٢٠١٩وال
ادمة ف ادة ال ة لل ــ ــــ ال ــعى إلى رفع  و ــــ ادة الأخ لأنها ت ــال ال ق على أســــ ف هي ت

اف  ض وأهـ لعـات وغ ـة و وت ـة ومه ـه رؤ ج مـا ي ت ـ ار، وع ـاســـــــــ ـة  ــ ال ـــــــ م
فى،   ــ ـــــــ ق (م ن قـ ت قي  ى ال ع ـة فـإن ال ه الغـا ـة إلى هـ )؛  ١١٤، ص٢٠١٥ال

غل على  م الع ــاع في ال ــ ادمة ت ادة ال ادات فال اجه  ي ت ات ال اجهة ال ات وم
ة مهاراته  ع العامل وت ـ ام القائ ب ى على أسـاس  الي، ح تُ ن ال ات في الق ال
اع  ة والاب ـار عه على ال ـ ـلاً ع ت ، ف اهه ه وك ة عل ـ لاُ م ال اعه ب ه وق وت

  ، هـ ـة٤٧، ص٢٠١٧(أب الـ ت ن ه ـة  )؛ وقـ  ـا ــ رت م أجـل الاســـــــ ـادمـة وت ـادة ال ال
ه  ف وجه ل ال ال، فع ات في عال الأع غ ـ ال ة  ـل اب ال ة لأصـ اي اوف ال لل
أت  ـــــة ب اف ة ال ي م شـــــ ة ال ل ب ، وفي  اته اً له ول وأدائه بلا شـــــ أنه مه ج

ق وت ـــالأداء،  جـــه  م ـــل  ع ـــام  ن ي  في ت ـــات  الأداء  ال ـــة معـــاي  تل ف  ال ع م 
ل  ــــ ة  ــــاه ف، وال ه ــــ اوز الأداء ال في  له ت فة، فإذا زاد رضــــاه ال ه ــــ ال

ادمة ( ادة ال ة ال ة م ن ة الأســــــاســــــ ه هي الغا ، وه اته ابي في م  Adiguzel etإ

al., 2020, p. 103.(  
ي   لح ال ال ــ ـــــــ ه م ـات،  اجـه ال ي ت ـات ال ـ ـل ال وم جـانـ آخ وفي 
ي   ات قها ال الاسـ ـ ي  ة ال اسـ ص ال غلال الف ات إلى اسـ ـ إلى سـعي ال ال 
، فال   ص على الأداء ال ف وال ح اله ــ دها وضـ ـــ ة  ــ ـ ة م إدراك رؤ ام  الفعال والال

ي ل على   ال ل تع ة وثقافة ع ي ادة ج ي م خلال  ات ل إســــ ــــ ة  ل ال ــــ ع ت
 ، ات (الع ها م ال ها ع غ رة ت ـــــ اف  ق الأه ل ت ســـــة في الع ة مل اد  إ

ـات إلى ١١٤، ص٢٠١٧ ـاج ال ار، ت ــ ـاســـــــ ة  غ ـة ال ـال العـال ـة الأع ـل ب )؛ ففي 
ــاء  ـــــــ قـة ال على إن فـا ال ـاهج أو ال ه ال ـل ه ف م ـ أن ت ها، و ة ل ي ـاهج ج م

ي أح أك  ع ال ال ام، و ــــــ ل الأجل وال اح  قها لل ة على ت رة ال في ق
رة   ه القـ ق هـ ـة ت ــ لل ـــــــ ي  أن ت ف بهـا وال ع فـا ال ه ال  Nenadál et(هـ

al., 2018, p.48.(     
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ــادمــة وال   ــادة ال ف على ال ع ــة في ال ــة  د أه ــاحــ وج ــاءً على ذلــ ي ال و
ق   لفـة) في ت عـادهـا ال ـأ ـادمـة ( ـادة ال ح دور ال ضـــــــــ لفـة)، وت ـا ال عـاده ـأ ي ( ال

ـة، وذلـ م خلال ال ــ ـــــــ ـة ال م ـ ـات ال لفـة) في ال عـاده ال ـأ ي (  ال ال
ع   ة والهامة في ال ة ال م ات ال ارها م ال اع  ، أم ـة لل ـ القا ة م على شـ
ع   ي في ج ق ال ال ـة الأخ ت م ـ ـات ال ــائ ال ـــــــ هـا  ، والـ يه ــ ـــــــ ال

ــ ة ال م ات ال ها م ال غ ادمة بها، و ادة ال ة ال ــاً لأه ها، وأ ــ الاتها وأن ة م
امها.  ها وأح اعها وأن لاف أن   على اخ

٢-  : ة لل لا راسة الاس   ال
ة   لا اء دراسة اس إج اح  ة قام ال ة ال صل إلى الف فع ال عي    به ض ام  الإل

ـاغـة  ــ ـــــــ ق وال يـ الـ ـ ى ي م ال ـة، وذلـ ح ـة وال ـاح ال ــة م ال راســـــــ الـ
ة  ــــل لل ي وال اء الأســــاس العل وضــــه، وم أجل ب ــــاؤلاته وف لة ال وت ــــ ة ل ــــل ال

ا يلي: حل  راسة على م ه ال ، وق ت ه ة لل   ال
حلة الأولى:٢/١ ة: : ال ة ال لا راسة الاس   ال

ة ع  ان انات ال ع ال ع  ة م أجل ت ة م لا ــ ــة اسـ اء دراسـ إج اح  ح قام ال
ادمة   ادة ال راســــة (ال غ ال ل  –م اجعة  اح  راســــة قام ال ه ال ي)، وفي ه ال ال

ات و  اث ودور اجع وأ ه م  وم ـل إل اع أن  ة أو ما اسـ ـ ة م لات عل ات وم ت م
ع  ــــــ ل ما  ع  ف ت راه، وذل به ــــــ أو رســــــائل د ة أو رســــــائل ماج ة أو أج ع
ن  ة، أو أن ت قة عل أ  ــة  راســـ غ ال ال ب م م  مات تق انات أو معل عه م ب ت

صــــــــل خلال   اح ل ي ه، إلا أن ال ه على ح غ م أ م علقة  ة (في م ــة ال راســــــ ه ال ه
اع خلال  ه اسـ ، ول ل ن ـ راسـة ول  غ ال ه) إلى أ دراسـة ت ب م اق  ود ن ح
، وم   ا ال ام به ء الفعلي في ال ه م ال ة ت ة وف لة عل ـ ف ح راسـة م ت ه ال ه

ي.  ادمة وال ال ادة ال غ ال ة ال ب م  أه
ة:٢/٢ ان ة ال لا راسة الاس ة: ال ان حلة ال   : ال

ـامـه   ي عـام م خلال  ـار ف ومفـا ـة و ـة عل ـاحـ ت خل ـاع ال ــ عـ أن اســـــــ
ادمة   ادة ال ه (ال غ ع ال  ضـ ة ع م ة ال لا راسـة الاسـ ي)   –ال ال ال

لفـة،   ـا ال عـاده ـة  ـأ د قـة (ف ع ـة ال ــ ـــــــ ــ ـــــــ قـابلات ال عـة م ال اء م ـإج ـاحـ  قـام ال
ة ا لاث وج ات ال ـ أم وال ـة لل ـ القا ة م ي والعامل في شـ ـادة ال ع ال ) مع 

ع لها ا ـ م عام  ال ان ذل خلال شـه د افة ٢٠٢٠، و اع  اح على ات ص ال م، مع ح
ــار   ـ ة وال م ان قا ات لل ــ ـ ه ال ن في ه ــادة العامل ـ م بها ال ي يل ة ال از اءات الاح الإج



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

1299 
 

و  ي   Covid 19س  ف ة ال لا راســــة الاســــ ة ال ع ع ز ضــــح ت الي ي ول ال ، وال ــــ ال
في:  ع وال ال ة وال اح م ح ال اها ال   أج

ول رق ( في      ن= )١ج ع وال ال ة وال ة م ح ال لا راسة الاس ة ال ع ع ز   ٣٥ت

  

ة  ع   ال في   ال   ال ال
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. اح اد ال ول م إع ر: ال   ال

اح   ه ال ي اع عل ــادة العامل ال ـ د ال الي ع ــاب بلغ إج ـ ول ال ــح م ال ـ ا ي و
ـة ( لا ــ ــة الاســـــــ راســـــــ ه الـ اء هـ ؛  ٣٥في إج ع ال ز ـال ـة، وذلـ  دة  ه ) مف وخلال هـ

راسة وهي: ع ال ض علقة  لة ال عة م الأس ح م اح  قابلات قام ال   ال
ا -١ د ال ؤوسـ أولاً)، ما م وج امات ال ار (وضـع اه لفة: الإي عادها ال أ ادمة { دة ال

ة   ع} في شـ اه ال ة ت ة ال ل ـ اع، وال ة، والإق في، وال ع العا اء وال والاح
؟ أم ة لل  م القا

ارد -٢ ، وت ال ـاد لفـة: ال ال عـاده ال ـأ ي ( د ال ال ـة،   مـا مـ وج ــ ـــــــ ال
ـــــــ   ة م ة) في شـــــــ قافة ال ة، وت ال ات ي، وت الاســـــــ ل ال وت اله

؟ أم ة لل  القا
؟  -٣ أم ة لل ة م القا ي في ش ق ال ال ادمة في ت ادة ال ج أ دور لل  هل ي

ــة على قا الغام فا وال ع ال ح  ضــ ح وت ــ اح  ع أن قام ال قابل  و ــادة ال ال
فها،   ـــ زها وت ف امه  ع  اته و له على إجا ـــ ع ح ائج معه، و عة م ال صـــل إلى م ت

راسة، وهي: ه ال ة له   الأول
ع ي أنه  -١ ـاحـ إلى أن ال ــل ال صـــــــ لفـة)، ت عـادهـا ال ـأ ـادمـة ( ـادة ال ـال عل  ـا ي

اجات اح ام به و ة، و اجة إلى ال م الاه ــ ـــ ه م جان إدارة ال ــال ـــ ه وم
  ، ه ة ع ع ة  ــ ون أن إدارة ال اجة و آخ ، وأنه  ه ها و اصــل ب ــ ال فاض م ان

افة  ة م  ــ ـــــ ال ض  ه ة في ال ــاه ـــــ ن له دور وم ، وأن  اره ع ع آرائه وأف لل
ــاجــة إلى ال ون أنه  ــالاتهــا؛ و آخ ع م هــا وفي ج ان ع  ج ــ اء وال ــ م الاح
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ص  ة أن ت ــــ ون أن على إدارة ال ؛ و آخ اعي له اعاة الُع الاج في وأن ي م العا
ا   ن ى  ، ح راته ــة معــارفه ومهــاراته وقــ ه وت ر ه وتــ ــ م تعل ق ال على ت

ــة ال  ا م ملاحق ى ي ، وح يــ ــل مــا ه جــ ــة  را ــ ــاً لهــا على ال ن ــافــة ع رات في 
ج  املة وال اب ال فة الأس ح ومع ض اجة إلى ال م ال ون أنه  الات؛ و آخ ال
ة  ـ ون أن على إدارة ال ها؛ و آخ ة دون غ ال مع أداء أع ام  ال فه  ل رات ل وال
ق آمــالــه  ع وفي ت ــال ض  ه ــة في ال ــاه ــــــــ ــ م ال ق ال ص على ت أن ت

ض  و  ع ي م ال أن ي ا ال ل ال ـاملة ل ة ال أم ة ال غ ف ال لعاته م خلال ت ت
ــة .   ـاصـــــــ ـاتـه العـامـة أو ال ـاجـة إلى لهـا في ح ـة في ال ئ ه ال ـاحـ م هـ فـاد ال ــ وقـ اســـــــ

ـة  ــ لفـة) في شـــــــ عـادهـا ال ـأ ـادمـة ( ـادة ال د ال م وج د أو عـ فـة مـ وج ق م مع ال
ة  .م القا أم  لل

ع ي أن إدارة  -٢ اح إلى أن ال صــل ال لفة)، ت عاده ال أ ي ( ال ال عل  ا ي و
ة  ال ة ال ـــــــ ادات ال ع  ل بها ج وفة تع ة ومع ة واضـــــــ د رؤ اجة إلى وج ة  ـــــــ ال
راته ل صـــف ثاني م  ة مهاراته وق ام به وت ص على الاه ة، وأن ت ل ق ــ ـ وال

عاً، ا امى وأن ته به ج د أو الق قة ب العامل ال ف ال م  ل، وأن لا تق ق ــ ادات لل ل
ة  ال احي ال ح وال ال عل  ا ي ــة  ة وخاصـ ي ة ال ن للائ ــع ـ ي  ال ل خاص  ــ ـ و
اته ومهامه   أداء واج ن  م ق ة  ن في ال ع العامل ون أن ج ل عام؛ و آخ له 

ـاجـة إلى خل روح الف ال ه  ـة، ول ا فـاءة والاح ـة م ال ـأعلى درجـة م ـة 
ه في   ــ ـــــ ة وت ات اف الإســـــــ ه في الأه ــار ـــــ عاً، وأن ي م ه ج ا ب عاون  وال
عه   ــ ــ ، وت ه ا ب لفة  رها ال ــ ــ الة  ق الع ص على ت ة، وال ــــ ه ال أماك

ل على الـ ـــــــــ ـــــــــ على ال ـاج ـال ـاق  ـاب الال ح  ـة الأعلى م خلال ف رجـات العل
ة   ان رم ى ول  افأة ح ق م م ب ، وأن تق اً في ذل ته ماد ــاع ــــــ ة وم ه راه ال وال
ـة  ــ ـــــــ ـالي لل ي ال ـل ال ون أن اله ـه العـامـل؛ و آخ م  ق د م  ه اً لأ م ي تقـ

ـ ع العامل وت وف م جان ج ن  مع ف ع ة، وأنه  ل ـ ة وال ـل ع خ ال ه ج ح 
، ول  الي إلى ال وال ق ال ه في ال ة ت ـ ؤوس، وأن ال ئ وال م خلاله ال
ج  الفعل ت أنه  ون  ـل؛ و آخ ل الأف ـ ال ه  فادة م ى  الاسـ ه ح ه عل ر  ت

ف ع ه لا  ة ل ال م ـــــــ ة لل ات اتها، وأنه إســـــــ ف م ع ها ولا  لع عل ها ول 
قها؛ و  ع إلى ت ــعى ال ة  ات اف إســ ة وأه ة ومعل ة واضــ د رؤ اجة إلى وج
ام   د الاح ـاعي، ووج ـل ال عـاون والع ــ  وثقـافـة ال وال ـــــــ ـاجـة إلى ن ون أنه  آخ

  . ي والعـامل ـ ع ال ـادل ب ج ي ال قـ ـة في  وال ئ ه ال ـاحـ م هـ فـاد ال ــ وقـ اســـــــ
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ـة   ــ لفـة) في شـــــــ عـاده ال ـأ ي ( د ال ال م وج د أو عـ ق م وج ـاجـة إلى ال ال
. أم ة لل  م القا

ة  -٣ اح إلى أن الغال صــل ال ي، ت ق ال ال ادمة في ت ادة ال ور ال عل ب ا ي و
ون أنـه إذا ى م العـامل ي عـادهـا في    الع ع أ ـادمـة  ـادة ال ق ال ـام ب مـا ت الاه

ي لها وفي   ق ال ال ث وفعال في ت قي وم ن له دور ح ــ ة، فإن ذل ســ ــ ــ ال
ع ح بها م ال ة ومُ ة ج ه الف الات، وأن ه افة ال ض بها على  ه فاد .  ال وق اســـــــ

ــاجــة إلى ا  ــة في ال ئ ه ال ــاحــ م هــ ق ال ال ــادمــة في ت ــادة ال ف على دور ال ع ل
. أم ة لل ة م القا ي في ش      ال

قة:  -٣ ا راسات ال   ال
اول   ادمة، ث ي ادة ال ع ال ضـــــــ علقة  قة ال ــا ـــــ راســـــــات ال ا يلي ال اح  اول ال ي

ي، وذل م  ع ال ال ض علقة  قة ال ا راسات ال ا يلي:ال ث،  م إلى الأح   الأق
ادمة:٣/١ ادة ال ع ال ض علقة  قة ال ا راسات ال   : ال

د Liden et al., 2008ق قام ( ع عاد وتق م د الأ ع اس م ف ت م ه ــ ــة اسـ راسـ ) ب
ــــــــاؤه م خلال  ادمة ال ت إن ادة ال اس ال ال على م ادمة، و ادة ال ات لل ــــــــ ال

ي نة م ٩(  ت ة م ل العاملي على ع ل ـاعها لل ـلة واخ اصـ ذات ال عاد، ت ت الع ) أ
ا أد إلى جعله (٢٩٨( اً، م ال نة م (٧)  ة م ة ت ام ع ــ اســـ عاد، و داً ١٨٢) أ ) ف

ة  ق م صــــــ ا ت ال  . أك ل عامل ال ل عة م خلال ت ــــــ امل ال ذج الع ق م ن ت ال
ـا ن م (م ـادمـة ال ـادة ال ـادة  ٢٨س ال عـاد ال ـائج على أ اجعـة ال اً م خلال م ــ ـــــــ ) ع

صـل إلى أن  . وت ال ـ ة ب القائ والع ادل ة، والعلاقة ال ل ادة ال ادمة، وال في ال ال
ا د ت ـ الف ة على ال ة ف ـاه م م عاد وتق د الأ ع اء م ادمة هي ب ادة ال ادة ال وز ال

ة، وأداء  ة ال ا ات ال ح ســــــل ــــــ في شــــــ ة ب القائ والع ادل ة والعلاقة ال ل ال
ائج   عة) ون ــ ال وق ب القائ (على م ر على ف ي، ول ي الع ام ال ور، والال ال

ات. وقام ( غ ل الMittal and Dorfman, 2012ال ل ف ت ه ــ ــة اســـ راســـ ي ت ) ب رجة ال
 ، ـة، وال اهـة الأخلا ــــــــــاواة، وال ـادمـة: ال ـادة ال انـ م ال ــة ج ــــــــ ـاد خ هـا اع ف
صــــــل إلى  لفة. وت ال قافات ال ادة الفعالة ع ال ة لل ارها مه اع اضــــــع،  ف، وال عا وال

عـة ثقـافـات عـ ـادمـة ع م ـادة ال نـات ال ـ م ـاي  في درجـة تـأي د ت لفـة، وج ـة م ال
رجة  ة، ول ب ة / الأور ال ــ قافات ال رجة أك في ال ــاواة وال ب ح ت تأي ُع ال
ف  عا عُ ال ة أخ ت تأي  اثلة، وم ناح قافات ال ة وال ــ قافات الآســـــ أقل م ذل في ال

ة. علاوة على ذل ت ا قافات الأور رجة أك م ال اضـــــــــع ب ة ب وال ر على علاقات مه لع
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لاف  اب اخ ـاع على فه أسـ ي ت ادمة ال ادة ال ان ال ة وج ة ال قا ي م ال ال الع
ادة.   ه ال اء ه ول في تأي ب   ال

ـات Dierendonck et al., 2014وفي دراســـــــــة قـام بهـا ( ل آل فـ إلى تقـ رؤ ح ) هـ
ث م خ ي ت لفة ال ة ال ــا ســــ ادمة (ال ادة ال ة (SLلالها ال ل ادة ال ) على TFL) وال

ـادة  ـادمـة وال ـادة ال ات ال ـأث ـاً ل ــ ـاره وســـــــ ـاع ي  ـأكـ ال م ال ق في عـ ، وال ع ـا ال
ل م  صـل إلى أن  ة. ت ال ة واح ان ائج دراسـ ت ودراسـة م اءً على ن ة. و ل ال

ـادمـة وال ـادة ال ، ال ـل، ومع ذلـ ـة في الع ــار ـــــــ ي وال ام ال ـالال ـان  ت ـة م ل ـادة ال
ــي م خلال  ــاسـ ل أسـ ــ ـ ادمة  ادة ال ل ال ، ح ع ه ا بها تأث ــ ي مارسـ قة ال لف ال اخ
ان  ة. و ر ادة ال ة ال ل أساسي م خلال فعال ة  ل ادة ال ل ال ا ع ، ب ع ا رضا ال

أث ا ف دراســــة قام بها (ال ه راســــات. واســــ ــــ ع ال أك غ م م ال ل لع ع  Hsiao etل

al., 2015) ل ة للع ــــــــ ة ال ل ال ادمة ل ادة ال ف ال ة ت ق في  )  CVC) ال
ابي ( ـــــــي الإ ف ال ال أس ال ة ل ـــــــ ئ ة ال ســـــــا ة PPCم خلال أدوار ال ا ك ال ) وســـــــل

جه ن ة ال مة (ال لاثة SOOCB ال ات ال ــ ـــــ ، وذل م خلال دمج ال ف ) لل
اد على ( الاع ي. و ه ل م ــ ـ ل  ف والع ة وال ل م ٤٩٣لل ل ة لل ــال انة صـ ــ ) اسـ

ادمة  أن ٣٠( ادة ال ة: (أ) أن ال ــــ ات رئ ــــاه صــــل إلى ثلاث م ان. ت قاً في تاي ) ف
ة ي خل ال ه ل م ــــ ف  لاء في    ت ة للع ــــ ة ال لاء. (ب) أن خل ال ة للع ــــ ال

جه  ة ال ة ال ا ك ال ابي وســــل ــــي الإ ف ال ال قق م أن رأس ال ادق ت اعة الف صــــ
ل ع  ل اء ت ة لإج م ة ه اذج خ ت ن ة. (ت) اع ــ ئ ة ال ســا ان دور ال مة يل ن ال

ل العلاقات ب ال ات ح ــ فى، ال ــ اك دراســة قام بها (م لاء. وه ف والع ات وال
ة  ٢٠١٥ اة ال دة ال ادمة على ج ادة ال ــائ ال ف على م تأث خ ع ف ال ه ) اســ

ها ( ة ح ـاء على ع ق اص، و الاسـ اع العام وال ك الق ) م العامل في  ٣٩٨في ب
ائف ال ة وال ات الإدار ـ ع ال صـل ج . ت ـ اص في م اع العام وال ك الق ة في ب

ار،  ة (الإي ــ اص م ح خاصــ اع ال ك الق اع العام و ك الق ة ب ب وق مع د ف إلى وج
ة، وال  ة ال ل ـــــــــ ـــــــــ ال عة، وت ـــــــــ خ مق ة، وت في، وال اء العا والاح

ـــــائ ال د تأث مع ل ة)، ولى وج ـــــ ـــــ اة  ال دة ال عاد ج ع أ ادمة على ج ادة ال
اف،  ــ لة في (ن الإشـــــــ ة وال ازن ب  ال اعي، وال امل الاج في، وال ص ال ال وف

في). اة، والأمان ال ل وال  الع
اق قام ( ـ ادمة على Harwiki, 2016وفي نف ال ادة ال ل أث ال ل ف ت ه راسـة اسـ ) ب

ة على   قافة ال ، وأث ال ف ة وأداء ال ا ك ال ي وســل ام ال ة والال قافة ال ال
ة   ة ال ا ك ال ي على ســـل ام ال ، وأث الال ف ة وأداء ال ة ال ا ك ال ســـل
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، وأث سـل ف ن وأداء ال ة ت ال على ع . و ف ة على أداء ال ة ال ا ك ال
ادة ٤٠م ( صـل إلى أن ال ق جافا. ت ال ة شـ ـائ ات ال عاون ف في ال ي وال ) م ال

ـة  ا ك ال ي وســـــــــل ام ال ـة والال قـافـة ال ـان لهـا تـأث مع  على ال ـادمـة  ال
ـة وأد ك ال ــل ـان لهـا تـأث مع  على ســـــــ ـة  قـافـة ال ـا أن ال  . ف اء ال

ي فل   ام ال . أمـا الال ف ـة ول  لهـا تـأث مل على أداء ال ـة ال ا ال
ك  اً فإن ســـل . وأخ ف ة أو على أداء ال ة ال ا ك ال اء على ســـل له تأث مل ســـ

ا فـ دراســــــــــة قـامـ بهـا ال . وهـ ف أث مع  على أداء ال ـان لهـا تـ ـة  ـة ال
في  ٢٠١٦صـلاح الدين،  ( ضـا ال ادمة وال ادة ال ـف العلاقة ب ال ذج ن  اء ن ) إلى ب

ادمة ودرجة  ادة ال ارس لل ي ال ــات م ارســــ ــف ع واقع م ــــ ــة الفعال، و رســــ خل لل ك
ــا ال ضـــــ ها (ال ة ح ان على ع ــ ، و الاســـــ ــ ـــــ عل  ي  ٢٥١في لل ) م معل

ارس  ي ال ارسـات م فاض م صـل إلى ان ، ت ة ال مي في إقل القاه عل ال ارس ال م
في،   لاح العا ار وال ات الإي ــل ي ل ارســة ال فاضــا م ها ان ان أك ادمة، و ادة ال عاد ال لأ

ــل ها ســ ل العلاقة يل فع ح ل ذج مق م ن ة. وق ات ال ــل ع، ث ســ ق ة وال ال عا ات ال
. رسة الفعالة في م ق ال ا  عل  في لل ضا ال ارس وال ي ال ادمة ل ادة ال    ب ال

 ، ه ه ٢٠١٧وق قام (أب ال ادمة على ال ادة ال ــة أث ال ف دراســــــ ه ــ ــة اســــــ راســــــ ) ب
ي ال لاً إلى ت ي وصـــ ي على الأداء ال ه ال ي، ودراســـة أث ال ي والأداء ال

ات  ـ ـ ي داخل ال ادمة والأداء ال ادة ال ي في العلاقة ب ال ه ال سـ ال م ت
ها ة ح ــــاء على ع ق ام الاســــ اســــ ، و رســــع ة ب اف ة  ــــ زارة ال عة ل ا ة ال م  ال

ادمة ٣١٩( ادة ال ي مع لل د تأث ســـل صـــل إلى وج ات، ت ـــ ـــ ه ال ) م العامل به
ي،   ي على الأداء ال ه ال ي مع لل ــل د تــأث ســـــــ ي، ولى وج ه ال على ال

ه ال ي، ولى أن ال ـادمـة على الأداء ال ـادة ال ـابي مع لل أث إ جـ تـ ـا ي ي  ب
ل   ــــــــ ادمة  ادة ال ث ال اً، ح ت ئ ي ج ادمة والأداء ال ادة ال ســــــــ العلاقة ب ال ي
ه  ــة م ال ـــــ ف ات م ــ ـــــ ت ذل  ما ي ي ع ــ على الأداء ال اشـــــ ابي وغ م إ

  ، ح. وفي دراســــــة قام بها (عاب ي، والع صــــــ ف على م ٢٠١٧ال ع ف ال ه ) اســــــ
اف  ـة  ت ـا عـة العلاقـة الارت ف على  ق ـل، وال ق الع ـة ف ـادمـة وفـاعل ـادة ال ـل م ال عـاد  أ

ـل، وذلـ  ق الع جـات ف ـات وم ل خلات وع ـادمـة على مـ ـادة ال يـ أث ال ـ ـا، وت عـاده ب أ
ــامل   ــ ال ب ال ام أســل اســ ، و ــ ة في م وائ اعات ال ــ ال العام لل اع الأع ات ق ــ

ق ال د (لف ــاء لع ق ة م خلال الاســ ــ ه ال ل به صــل إلى ارتفاع ٢٦٤ع ل. ت ال ) ف ع
ـا  د علاقـة ارت ـل، ولى وج ق الع ـة ف عـاد فـاعل اف أ ـادمـة وت ـادة ال ـات ال ــل ــ ســـــــ ـــــــ م
ه  د تـأث ج ـل، ولى وج ق الع ـة ف عـاد فـاعل ـافـة أ ـادمـة و ـادة ال عـاد ال ـافـة أ ـة ب  ه ج
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ــة لاث ــات،   ل ل خلات، وع ــار) على (مــ ــاع، والإي ــة، والإق ــادمــة (ال ــادة ال ات ال غ م م
ل.     ق الع جات) ف   وم
اك دراســـــة قام بها ( د Chiniara and Bentein, 2018وه ف دراســـــة  ت ه ) اســـــ

ــ  ـــــــ دة العلاقة ب القائ والع رك في ج اي ال فاض ال ادمة إلى ان ادة ال اخل د LMXال
ـابي على أداء مهـام الف  ـل إ ــ ـــــــ وره  ث بـ ـاســـــــــ الف و ز م ت ع ـا  عـة، م ال

ـة   ـة ال ا ـات ال ــل ن م  OCBوســـــــ ـة ت ـاد على ع مـة، وـالاع ـ جهـة ن ال ال
اخل في (٢٢٩( فاً م ل ٦٧) م ــــ قع  ادمة ت ادة ال ــل إلى أن ال صــ ل. ت ال ) ف ع

دة ك ان رك في ج اي ال ، وأن ال ــــــ دة العلاقة ب القائ والع رك في ج اي ال فاض ال
أث  ف ال ا ان ل ،  أنه  اســـــــ الف قاً ب ا وث ا ت ارت ـــــــ ي العلاقة ب القائ والع

ل م قاً  اً وث ا ت ارت ــ الف ي اســ ا أن ت  . ــ الف أق اســ ان ت ا  ل ل  أداء  ال
رك في   اي ال ل م ال مة. وأن  جهة ن ال ة ال ة ال ا ات ال ة الف وسـل مه
ل م أداء  ادمة على  ادة ال ان تأث ال س اس الف ي دة العلاقة ب القائ والع وت ج

ف درا ه مة. واســــــ جهة ن ال ة ال ة ال ا ات ال ة الف وســــــل ســــــة قام بها مه
ون،  ، وآخ ات ٢٠١٨(ن ادمة وسـل ادة ال ل م ال عاد  عة العلاقة ب أ ف على  ق ) ال

ـة  ا ـات ال ــل عـاد ســـــــ اً على أ ـادمـة تـأث ـادة ال عـاد ال يـ أك أ ـ ـة، وت ـة ال ا ال
ها ( ة ح ـاء على ع ق ة، و الاسـ ان٢١٨ال ة   ) م العامل في دي ـ ة ال ي م

عـاد  ـادمـة وأ ـادة ال عـاد ال ـابي ب مع أ ـا مع إ د ارت ــل إلى وج صـــــــ ـة، ت ال قهل ـالـ
ة  ا ات ال ــل ادمة على ســــــ ادة ال د أث مع لل ة، ولى وج ة ال ا ات ال ــل ســــــ

اق قام ( ــ . وفي نف ال ضــع ال ة م ي ان ال ي ة ب راســة ٢٠١٨ظ،  عبد الحافال ) ب
ا، و   ه ادمة، والعلاقة ب ادة ال ة، وال اة ال دة ال ف على م ج ع ف ال ه اس

ها ( ة ح ان على ع صـــل إلى ٢٣٠اســـ ، ت ال ـــ ة في م اضـــ ة ال الأن ) م العامل 
د علا ادمة، ولى وج ادة ال ة وال اة ال دة ال ل م ج ق  م ت ة  ع س ة وم ج ا م قة ارت

ة.  ة ال اض ة ال الأن ة للعامل  اة ال دة ال ادمة وج ادة ال عاد ال ة ب أ   ومع
ات Bauer et al., 2019وق قام ( ــل ــــ ا ال ة ارت ق في  ف ال ه ــ ــة اســــ راســــ ) ب

ة  ـــ ـــ ة، وال لاءمة ال في، وال ضـــا ال ة لل ـــ ئ ائج ال ال د  ف ال ة لل ا الاســـ
ـاد على   ـالاع ه العلاقـات، و ـادمـة هـ ـادة ال ي أدارت بهـا ال رجـة ال ف الـ ـة، وذلـ  ال

ات م ( عها ثلاث م انات ت ج امه إلى ٢٤٧ب ـــ ع ان ة أشـــه  اً خلال أول ســـ ي فاً ج ) م
ة   ــــ ائج ال ل عام م ن ــــ فادت  ادمة اســــ ادة ال صــــل إلى أن ال ــــا. ت ال ن ة في ف شــــ
ات  ـ . ول في ال ف اقي ال ك الاسـ ـل ف ذو ال ، خاصـة ال ف ة لل ا الاج
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ادمة،  ادة ال ة م ال ر ــــة ال ف ادة ال ق في ال ا ال اع قادر على تع ه ان الات
ق على   ف ة ل ت ا ات الاســـ ــل ـ غ م أن ال ة، وعلى ال ا ــ ات اسـ ــل ا في سـ ا ان كل
ة، إلا   ة ال ــ ــ ة، وال لاءمة ال في، وال ضــا ال ادمة في العلاقات مع ال ادة ال ال

ع ا ة لل ا ات الاســ ــل ادة  أن ال وف ال ل  ائج في  ه ال ان لها أق العلاقات مع ه
ة   ا ات الاســ ــل ي في ال اف ال ا ال ائج إلى أن ان ــ ال اً ت ي ــة. وت ف ادمة ال ال
ادمة.   ادة ال ة م ال ف ات م ه القادة م ما ُ ي ع اف ال يل ال ع ل خاص ل مه 

ع، وال ــا ـــ ارســـــة  ٢٠١٩، وقام (ال ف على العلاقة ب درجة م ع ف ال ه ــ ــة اســـ راســـ ) ب
ـا   ـادمـة، وعلاقـة الارت ـادة ال ـارســــــــــة ال في، ودرجـة م ـاء العـا هـارات الـ ارس ل ـ ات ال قـائـ
ان على  ــ ة، و الاســــــ د ــع ــــــ ال ن  ة ال اف ات  عل ا، وذل م وجهة ن ال ه ب

ها ( ة ح ة، ت ٢٦٤ع هارات ) معل ارس ل ات ال ارســــة قائ صــــل إلى أن درجة م اء ال ال
ادة  في وال اء العا ة ب ال اب د علاقة إ ة، ولى وج رجة  ققة ب ادمة م ادة ال في وال العا

ات.    عل ة م وجهة ن ال د ع ال ن  ة ال اف ارس  ات ال ادمة ل قائ   ال
ــة قام بها ( ف دراسـ لي،  وه ــ ـ ــي، ودرجة ٢٠١٩الع ـ ف ال ال ــ رأس ال ـ فة م ) إلى مع

ــي  ف ال ال ل م رأس ال ف على أث  ع في، وال ــ الأداء ال ادمة، وم ادة ال ارســة ال م
ــي في العلاقة  ف ال ال أس ال ســ ل ور ال ق م ال في، وال ادمة على الأداء ال ادة ال وال

ـادمـة والأد ـادة ال هـا (ب ال ـة ح ـان على ع ــ في. و الاســـــــ فـاً ٢٣٢اء ال ) م
ــي، ودرجة  ف ال ال صــل إلى أن رأس ال ة، ت ال ات غ اف عل  ة وال ات ال ي فة  وم
ـال  أس ال جـ أث مع ل ، وأنـه ي تفع في جـاءوا م ـادمـة، والأداء ال ـادة ال ـارســــــــــة ال م

ادمة  ادة ال ــي وال ــــ ف اً في  ال ــ ــي يلع دوراً وســــ ــــ ف ال ال في، وأن رأس ال على الأداء ال
ـاك  ة. وه ـات غ ـاف عل  ـة وال ـات ال ي في في مـ ـادمـة والأداء ال ـادة ال العلاقـة ب ال

  ، ــ ة قام بها (ع خل ٢٠١٩دراســة ن ة ل ة والف ف على الأســ ال ع ف إلى ال ) ه
ادمة ول ادة ال ق ال خل ل ادمة  ادة ال فة دور ال صل إلى مع ة، وال اة ال دة ال

ـة   ع وع ن م ـة، وت د ــع ـــــــ ـة ال ـة الع ل ـال عل العـام  ي ال عل ـة ل ـاة ال دة ال ج
ة للعام   ل ال عل العام  ي ال راســـة م معل ا  ٢٠١٨ه/  ١٤٣٩ال ة  لالات ثاب صـــل ل م، وت

اق عل  ادمة، ي ادة ال خل ال ة ل لاث وهي: الأول وه الأســ ال راســة ال اح ال ــة م
ـادمـة  ـادة ال ـالـ وه دور ال ـة، وال ـاة ال دة ال ـة ل ـة والف ــ ال ـاني وه الأســـــــ وال
ا  رات ومعاي  ـــــــ م ت ة، وق ل ال عل العام  ي ال عل ة ل اة ال دة ال ق ج خل ل  ك
ـادمـة  ـادة ال ـارز لل ور ال ت على الـ ـة، وأكـ ل عل في ال ـة لل ـاة ال دة ال ق ج عل ب ي
ة. ل ال عل العام  ارس ال عل في م ة ل ال اة ال دة ال ق ج لفة في ت عادها ال   أ
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اق قام ( ــ ق فيQiu et al., 2020وفي نف ال ف إلى ال ه راســة اســ ة تفاعل   ) ب
دة  ـأث على ج ع في ال ــه ال ـــــــ ع ف مع  ـة لل ات فـاءة الـ ـة وال ر ـ ـادمـة ال ـادة ال ال
راسـة  انات ال ل على ب ـ ان، ت ال افة، وذل م خلال دراسـ ـ اعة ال ف في صـ مة ال خ

عه ( م ما م ، ح ق اع ــــــلة م ــل ة في ســــ في ال الأمام فاً ) م٦٧٣الأولى م م
ادق   ة في ف في ال الأمام اناتها م م ع ب ة ف ت ان راســـــة ال ة، أما ال انات صـــــ ب

ة م ( ن الع م، وت ائج  ٣١٧ال ن ا ون راســـــ إلى أن ا ال ل ــل  صـــ اً. وت ـــــار ) م
ادم ادة ال يل العلاقة ب ال ل على تع ة تع ات فاءة ال ات أن ال ــــــابهة، ح ت إث دة م ة وج

ـادة  رك لل ـ ــ ال ـــــــ ـل م ال ـان  مـا  ـ ـانـ أعلى ع ف  مـة ال دة خـ مـة، وأن ج ـ ال
رك  ـ ـــــــــ ال ق ب ال ـا زاد الف ل ـائج أنـه  ت ال ه ـا أ ـة أعلى.  ات فـاءة الـ ـادمـة وال ال

. وق قام ( ف مة ال دة خ ـا زادت ج ل ـة  ات فـاءة ال ـادمة وال ـادة ال  ,.Adiguzel et alلل

ة (2020 ات ة الاســ ــ ارد ال ات إدارة ال ف إلى ف تأث راســة ه ادة SHRM) ب ) وال
اد على  الاع ، و اته س ف في م في لل ضا ال ، وال اع ات  الق ادمة، على سل ال

ن م ( ـة ت ـاع العـام وا٣٨٥ع ن في الق ل ع ــاء  ـــــــ ـاقـات ال فـاً م ذو ال ـاص  ) م ل
ه ( ل، م قة وسـ الأناضـ اص، و(٢٢٨في م اع ال فاً في الق اع ١٥٧) م فاً في الق ) م

ة،  ــ ــ اف ات ال ــ ال ــ لاء  ان الع ــى فق ــ ــة ت اصــ ات ال ــل إلى أن ال صــ العام، ت ال
، و أن ت   ـــــاته ســـــ ـــــالح م فا على م دة لل اءات ال ها الإج ف اوز م الي ي ال و

ر  ة ودراسـات ال ي ة ج اد م أجل ت مفا ن ات الأف ا وسـل ة على م ل ق ـ اسـات ال
ادة. وفي دراســة قام بها (ســلامة،  ا ال ة وأن ــ ارد ال ال عل  ــل ت ف ٢٠٢٠أف ه ) اســ

قل   ــ ـــــ غ م ادمة  ادة ال ــي في العلاقة ب ال ـــــ ف ــ لل ال ســـــ ور ال ف على ال ع ال
ــ ها (والاسـ ة ح ــاء على ع ـ ق ــ ع، و الاسـ غ تا في  اق ال ) م العامل ٣١١غ

اً  اً مع ج اً م ث تأث ـــي ي ف ــل إلى أن ال ال صـ ، ت ال امعة أســـ هاز الإدار  في ال
ة ب ال ج ة م د علاقة مع في، ولى وج اق ال غ ادمة والاسـ ادة ال ادة في العلاقة ب ال

ـادمـة وال  ـادة ال ـة ب ال ـة مع ج د علاقـة م في، ولى وج اق ال غ ــ ـادمـة والاســـــــ ال
ه،  ــة قام بها (ع ر اك دراسـ ــي. وه ـ ف ادمة ٢٠٢٠ال ادة ال ف على أث ال ع ف إلى ال ) ه

ها، و ا ان ال م وجهة ن العامل ف ة في أمانة ع اعة ال ان على ال ــ لاســــ
ها ( ة ح يه العامل في أمانة ١٧٣على ع ــاع ــام وم ابه ورؤســاء الأق ي ون ) م ال

ادمة (ال  ادة ال عاد ال ة لأ ــائ ـــــ د أث ذو دلالة إح ــل إلى وج صـــــ . ت ال ان ال  –ع
أخلاق   ف  ــ د أث ذو دلا  –ال غلال، ووج اعة الاســ ع) في ب ام ب ال ة الال ــائ لة إح

ادمة (ال   ادة ال ان   –لُع ال أمانة ع ــاف، وذل  ـ ــ اعة الاسـ أخلاق) في ب ف  ــ ـ ال
  .   ال
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ف دراسـة قام بها ( ه ي Rofcanin et al., 2021واسـ و ال ـ ات وال ق م الآل ) إلى ال
ة له وغ   ان العائل ــ وعلى ال ؤوسـ ل ال ائج ع ادمة على ن ادة ال ث ال ــح  ت ضـ ت
ة،  ة للأســـ اع ف ال ـــ ات ال ا: ســـل ال ه ل؟ وذل م خلال دمج آل م الع علقة  ال

ان ام ال ــ اســـ مي. و ي للقائ ال ع ال عها م (وال ي ت ج فاً، و  ٧٧٠ات ال ــ ـــ   ٨١٩م
ادمة  أن  ادة ال ــل إلى أن ال صــ لي. ت ال ــ ــ ات في ت ــ ــ عة م ال ــا) م م ؤوســ م
ق   مي في ت ـ ي للقـائـ ال ع ال ـ على دور الـ ـأك ة م خلال ال ــاه في دع الأســـــــــ ـــــــ ت

ادة اجة إلى ال ب ال ة، وال ل والأســــ ازن ب الع اع    ال ف ال ــــ ات ال ادمة وســــل ال
ة.    ل والأس ا الع ا ف على إدارة ق ة ال اع ات ل ة في ال   للأس

ي:٣/٢ ع ال ال ض علقة  قة ال ا راسات ال   :ال
ة Vouzas and Gotzamani, 2005ق قام ( ة ال اح ق م ال ف ال ه راسة اس ) ب

ضـــــ ي لل ار ال ل والاخ ة م نان ة ال ا ـــــ ات ال ارســـــات في ال ـــــل ال الي لأف ع ال
ة ( دة الأور ة ال ة م خلال جائ ار ال ال ــة ع  ال في الأع راسـ ) وف  EQAال

ـة  دة العـال ـان ال ــ ـة ضـــــــ ـأن ـال  دهـا ن ال في الأع ـة جه نـان ـات ال مـ ر ال
ــلة معاي ( انات م خلال مقابلات   )ISO 9000:2000وخاصــة مع ســل ع ال ة. وت ج ي ال

ة في ( يــ م ذو ال قــة مع العــ ع فــة وم عه ١٠م ــة (ج ــا ع ــارة  ــة م نــان ــات ي ) م
دة  ة لإدارة ال ــة الأور ـ ــ سـ ة ال ن على جائ ــل عه إما   EFQMحاصـ ، وج ال امه  لال

دة  ي أو حاصــــل على إح شــــهادات ال صــــل إلى  ISO 9001:2000مع ة). وت ي ال
ونة   قار إلى ال ة، والاف ا وق ادة ال ها: ز ل لل وأه صـــ د إلى إعاقة ال ي ت اب ال الأســـ

ام معارف ومهارات ال  م اســـ ذج، وع ف ال ـــ وت فاض في ت ة، وان فاءة وفعال ف 
ة لأداء  ف امل ال ة. وأن أعلى الع ي اق ال اق الأس لة لاخ ة ووس أداة ت ة  ائ ام ال اس
ة  ــ ارد ال ام ال اع تع اســ ة، ح اســ ل فعال وشــامل ه ثقافة ال ــ ة  ال

ة وت هائ ات ال رة ال ــ ــ صـــ ـــ ة وت ــال فاءة وفعال ـــ ام الات ل ن ــ ا شـــ دة، ب  ال
اً. وقام ( ف ة عاملاً أقل ت ي اق ال ل إلى الأس خ رة على ال اخلي والق )  Al-Damen, 2009ال

ات  ج ــ وال ي على ذات الأسـ ل، م ق ت الع ذج ل ار ن ف إلى ت واخ ــة ه راسـ ب
ن أداة ــات،   ارسـ ــل ال ـ ــ أف ـ ي ل ة ال ة  العال ا ــ ـ ة ال ات الأردن ة لل ال م

. وت  ــ ـ ــ ال ـ ة لل ــاد ة إرشـ امه  ــ ال، و اسـ ان الأع افة ج ي  غ ة، و ال
ة ( ال الأردن ذج تق ال في الأع ــ "ن ه بـ عة  EAMJBت ذج م م ن ال )". و

ها في ال اف ور ت ـــ ي م ال ة ال ــ ـ ئ ــ ال اصـ ها إلى ثلاثة  م الع ـــ ة، وت تق ة ال
عـاد   ـة ب الأ ــ جـ أ علاقـة ســـــــ ونـه لا ي ـ ، و عـاد الأخ ك للأ عـ الأول: وه ال عـاد: ال أ
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هـا ه  عـة م ـات"، وقـ ت ال على أر ع ـاني: "ال عـ ال ـادة". ال ذج، وه "ال الأخ في ال
ارد  ة، ودارة ال ات الإضــافة  (الإدارة الإســ اد)،  ة، وال مات عل ة، وال ال ة، وال ــ ة (ال اخل ال

ائج   لاء، ون ائج الع لاً م ن ل  ـ ائج"، وت : "ال ال ع ال ل. ال ات، وال على الع ل إلى الع
ان على   ــ ات. و الاســ ل ائج الع ة، ون ــ ــ ئ ال ال ائج الأع ع، ون ائج ال ، ون العامل

ة ح ادة هي ١٠٨ها (ع ــل إلى أن ال صـــ ة، ت ال ة ال ة الأردن ا ــ ـــ ات ال ـــــ ) م ال
ذج ال  ا ال ل. وأن ه ائج الع ات، ون ع لا م ال ث على  ي ت ، وال عاد الأخ ك للأ ال

)EAMJB .ات ع عة م ال ائج م خلال م ال ة لل  ا ذج ذو م   ) ه ن
ذج  Antony and Bhattacharyya, 2010ا (وفي دراســـة قام به ـــاء ن ف إن ه ) اســـ

ــة العلاقة ب الأداء  ي، ودراسـ ي وال ال اس الأداء ال ي ل ل ت ــ ـ اً  ل ر م م
انات م ( ع ال ان م ل ام اســـ اســـ ي، و ي وال ال ــ م ٤٠٧ال ـ ) م

، ت ال٢٣٠( ة في اله ي م ) م ي وال ال اس الأداء ال ــل إلى أنه   صـــ
ـــــــاب  اس الأداء ع  ح   : لف ق م ام  اســـــــ ات الأداء  غ خلال دمج م
ات درجات  ا ــ ارت ســـ ـــــاب م اس ال ع  ح غ الأداء، و  ــ درجات م ســـ م

ذ ــار ن ــا ت ت واخ غ الأداء.  ــل  م ــاس الأداء وال م ق امــه ل ــ ــ ج  اســـــــ
اك دراسـة قام بها  . وه ـل ودور ف ل م ـ ها  ق أدائها وت ة ل سـ ة وال ـغ ـات ال سـ ال

)Heydari and Davoodi, 2013ف ه ذج    ) اســـــ ي ون عل ال دراســـــة العلاقة ب ال
دة ( ان )، و إسـEFQMال الأوري لإدارة ال ي، واسـ عل ال اسـ لل ان 

دة ( ذج ال الأوري لإدارة ال ة  ٣٠٠) على (EFQMاســــي ل ــــاء ه ــــ م أع ) ع
امعي  ان في العام ال إي ان  ه امعة  ر  د علاقة   ٢٠١٣/  ٢٠١٢ال صـل إلى وج م، ت ال

ذج ال الأور  ــات ن ي وم عل ال ــة ب ال دة (مع لــة  EFQMي لإدارة ال ) ال
ة   د علاقة مع ارد}. ولى وج اء، وال ــ ـــ اد، وال ة، والأف ات ــ ات، والإســـ ل ادة، والع في {ال
  ، ــ ــــــ عل ال ي، وال ف ال فة، وال ع ة ال ــار ــــــ لة في {م ي ال عل ال عاد ال ب أ

ـات ــــــــــال، ودع الإدارة} وم ـاح والات دة (  والانف ذج ال الأوري لإدارة ال )، EFQMن
قة،  ف دراسـة قام بها (ال ه ان. واسـ ه ـ ال ٢٠١٤وذل في جامعة  ف على م ع ) ال

ة   ــة ت ي م خلال دراســـ ق ال ال ائف، وأث ذل على ت ل في جامعة ال ق الع لف
ي ب امعة، وال ل في ال ق الع ـــــاء ف رات أع ـــــ دها (ل ان ١٩لغ ع قاً. و الاســـــ ) ف

ـــــامل على ( ـــــ ال ب ال الي (١١٠أســـــل ق  ١٢٠) م إج ـــــاء ف افة أع ن  ل ف  ) م
ل وال   ق الع تفع ل ف ـ م د م صـل إلى وج ة، ت د ـع ال ائف  ل في جامعة ال الع

ابي ل د اث إ ، ولى وج ـــــــ ي ال ـــــــ تق ي ح عاد   ال ل في تع أ ق الع ف
ي.   ال ال
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اق قام ( ــــ امل  Ezzabadi et al., 2015وفي نف ال هج م ف تق م ه راســــة اســــ ) ب
ي ( ذج الأوري لل ال ع على ال ي  ابي EFQMج ب ال ال ام أسل اس  (

مي ( ل اله ل ة ال ل ث  AHPوع ذج  ات () ون ل ــ ال في  ORالع ـــــ ــ م ـــــ ) ل
ة،  ة العال ع ال ذات الأول ار ي م ال وت دة تق أداء الأع ادة ج ات م خلال ز ال
هج  ة ت ال ان صـــــــل إلى إم ان، ت ال اء في إي ه ة لل د الإقل ة ي راســـــــة حالة شـــــــ و

ـة: أولاً: ي تق ـال قـة ال ـال ح  ق قـة  ال حـة وال ق قـة ال ـة وال ــ اضـــــــ قـة ال ـال الأداء 
عـاي  يـ درجـات ال ـ ــ م خلال ت ـــــــ ـالات ال ة وم يـ نقـا الق ـ ـاً: ي ت ان ـة. ثـ ـاب ــ ـــــــ ال
ة   ام تق اســـــ ــ  ـــ ع ال ــار ـــ ي م ة ل عاي الف ة لل اء الأول اً: ي إع ة. ثال الف

مي ( ل اله ل ذج AHPال ات () ون ل ــ ORث الع ـــ ع ال ــار ـــ ي م اً: ي ت ). وأخ
 ، ف دراســة (ع الع . وه ــ ع ال ــار ل ل ع خ الع ي  ة، وت ة العال ذات الأول

ات ٢٠١٥ ــــ جه ال ــــ ت ة وم ة ال ا ات ال ــــ ســــل ي العلاقة ب م ) إلى ت
فـة تـأث الا ي، ومع ق  ن ال ال ـة على ت ـة ال ا ـات ال ــل عـاد ســـــــ ـأ ـام  ه

ها ( ة ح ــــــــاء على ع ق ي، و الاســــــــ ا ٢٢٢ال ال ــــــــاء الإدارة العل ) م أع
د  صــل إلى وج ، ت ال ــ ــان  ة العاشــ م رم ي ام  ــ اعة ال ات صــ ــ ى  ســ وال

ع ة على أ ة ال ا ات ال ــل ي وت  تأث مع ل ات ي وال الإســ اد ال ال
ـة   وق مع د ف م وج ج. ولى عـ دة ال ي وج ـل ال ــ وت القـادة وت اله ؤوســـــــ ال
ي   ة على ال ال ة ال ا ات ال ــل ل أث سـ ى ح ســـ ا وال ــاء الإدارة العل ـ ب أع

راسة.  ل ال ات م  في ال
ف على العلاقة Rookhandeh and Ahmadi, 2016وق قام ( ع ف ال ه راســــة اســــ ) ب

ــان،   ف ــة مــار ي ــ ولــة ل ــ ك ال ي في ب ق ال ال مــات وت عل ــا ال ج ل ب ت ت
نة م ( ة م ـــــــ ة  ة  ائ ـــــــ ة ع ان على ع ك ١٢٠و الاســـــــ فاً م ال ) م

فـان، ت ال ـة مـار ي ـ ـة  م ـا ال ج ل عـاد ت ـة ب أ ـة مع ـاب د علاقـة إ صــــــــــل إلى وج
اك  ى آخ ه ع ي، و ار وال لل ال اذ الق ــال ودع ات ـــ مات في الإدارة والات عل ال
ك  ي في ال ق ال ال وت ــات  مـ عل ــا ال ـ ج ل ت ــة ب ت  ـ ــاب ـ و ــة  دالـ ــة  علاقـ

فان. وفي ة مار ي ة  م ــة قام بها (  ال ق Hashemy et al., 2016دراســـ ف إلى ال ) ه
ي ( ذج ال ال ـائج ن ة ون ــ ـــــــ ارد ال في  EFQMم العلاقة ب ت ال ) ب م

ها  ة ح اســـي على ع ان ال ام الاســـ اســـ لان، و ات جامعة ج ـــ ـــ ارئ في م ة ال وح
ه (١٩٥( ع ح ل م فاً ل ات جامعة ) م٤٠٠) م ــ ــــــ ــ ــــــ ارئ  ات ال ف في وح

ذج   ائج ن ة ون ــ ــــــ ارد ال ة ب ت ال ة مه اب د علاقة إ ــل إلى وج صــــــ لان. ت ال ج
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ي ( ــة قام بها EFQMال ال اك دراســــــ لان. وه ات جامعة ج ــــــــ ــ ــــــ في م ) ب م
  ، لالة  ٢٠١٦(الع ال ب ات الأع ات ل أث اســــــــ ل ف ت ه ق ال  ) اســــــــ عادها في ت أ

ـة   ـان على ع ــ ي، و الاســـــــ ـاثـل ال د ال ج ي ب ق ال ال ي، وفي ت ال
ها ( زع على (١٤٧ح فاً م صـــل ٢٧) م ان، ت ال ع ــ  اصـ عة ال عة ل ة تا ــ ) شـ

ـال على ال ال ـات الأع ات ــ ـة لإســـــــ ــــــــــائ د اث ذو دلالـة اح وعلى ال ي،  إلى وج
. غ وس ي  اثل ال د ال ل وج ي في    ال

ف دراســة قام بها ( ه ذج م وشــامل  Thurlow et al., 2017واســ ــ وت ن ) ت
ل   ع ق ال اد على مقاي ال الاع ي، وذل  ار ت اس ال في العلاقات العامة في إ ل

ارســــة العلاقات الع قابلات بها ل عها م خلال ال ي ت ج ة ال انات ال ام ال ــ اســ امة، و
عــات  لف م اد م م اؤه مع أف اتي الــ ت إج ق الــ ــان ال ــ قــة واســـــــ ع ــة وال ال

ة   ة في م ل اب ال ة  Alberta Energy Regulator (AER)أص ان ق في ث ال ، و
ذج، ت  ا ال عاد لل في ه ي ه أ ار ال ح لل في الإ ق ذج ال صــل إلى أن ال ال

ارسـة،  اس ال ل ل هج م قه  اس أداء العلاقات العامة ع ت ة ل اسـ ة وم قة صـال
ــــ  انات على ال اجة إلى ال ائج إلى ال ــــ ال ا ت ة.  قافة ال ار داخل ال ــــاء إ ون

ــل ـ اب ال ــ ي وأصـ ،  ال ــال سـ ــلة. وق قام (ب ـ عاي ذات ال ي في تأك ال اع ال ة والق
عـاده ٢٠١٧ لف أ ي  يـ دور ال الإدار في ال ال ـ فـ ت هـ ــ راســــــــــة اســـــــ ) بـ

ة، وت   ات ــ ي، وت الإسـ ل ال ، وت اله ــ ؤوسـ ادة، وت ال ــة (ت ال ـ ال
ة  ــ ـــ ة) ل قافة ال ها ال ة ح ان على ع ــ ، و الاســـ ائ ال ة  ول اك ال نا ــ ســـ

ـة (٣٤٠( ــ ـــــــ ـاك دور لل الإدار ب صــــــــــل إلى أن ه دة، ت ال ) في ال  ٪٥٦٬٣) مف
  ، ة. وفي دراســــة قام بها (الع ول اك ال نا ة ســــ ــــ ي ل ف ٢٠١٧ال ع ف إلى ال ) ه

ي على ال غ ال ـاع على أث ال ف في الق ـل ال ـة ت ال على ع ي، و  ال
ده ( الغ ع اض وال ة ال ي د  ــع اص ال د أث ذو دلالة ٣٦٨ال صــل إلى وج فاً، ت ) م

ي).   ـل ال ـاء عـامـل (اله ــ ـاســـــــ ي  ي على ال ال غ ال امـل ال ـة لع ــائ ـــــــ إح
ة   ــائ ـــ وق ذات دلالة اح ج ف غ وت امل ال عة ع ل  ــة ح راســـ ث لل ة ال ا ــ ب اســـ

فة  ة في ال ات ال د سـ في، وع ى ال ـ ة (ال ة وال ـ ـ امل ال ي تع للع ال
عة   ل  راســـــة ح ث لل ة ال ا ة ب اســـــ ـــــائ وق ذات دلالة اح ج ف اً ت ة). وأخ ال ال

ي وفقاً لل عاد ال ال في).أ ى ال ي، ال هل العل ة (ال ة وال امل ال   ع
اك دراســة قام بها ( د Nenadál et al., 2018وه ا والق ا الات وال ف تق الاح ه ) اســ

اد  الاع ة، و ـ ات ال اذج ال في ال لي ل ام الع الاسـ علقة  ة ال ـ ئ ا ال وال
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الة   ــف ال ل ووصـ ل ة م على ت اؤها على ع ي ت إج ، وال اذج ال ف ن ال ت ة في م ال ال
قه  ٣٢١( ي وت م ال ال ــــة مفه اق صــــل إلى أنه ت الآن م ة، ت ال ــــ ة ت ) م

ة.   ــ ــ ات ال قي في ال ــع ال ضــ ، على ع ال اء العال ع أن ــع في ج اق واســ على ن
عي ال فــة وال ع ــ ال ـــــــ لفــة وأن م ــاذج ال ال م ون فه ا ال عل بهــ ــا ي اد  عــام للأف

ة.  ات ال اً لل ي م خ اعي وعام لل ال ار إب اً. وت ت إ ف ج م
 ، ، وحام اق قام (ســل ــ ي ٢٠١٨وفي نف ال ــ إدراك ال ي م ف إلى ت راســة ه ) ب

ارســـــات ع ا، والعامل الف ل ـــــ العل ب م عات ج ائ م قة ضـــــ فة  ع ات إدارة ال ل
فة   ع ات إدارة ال ل ارســات ع ف على أث م ع ي، وال ــ إدراكه لل ال ي م ل ت و
ي، و   ــــــــــاعـ على ال ال ي ت ســــــــــائـل ال ع ال ي، وتقـ  على ال ال

ــامل ل ـ ــ ال ـ ب ال ــل أسـ ــاء  ـ ق ــ ة (الاسـ ــة وح راسـ ي والعامل ٢٧٨ع ال ) م ال
ــــ   ب م عات ج ائ م قة ضــــ عة ل ا عات ال ائ ال ات ضــــ ات وم ر ع مأم الف 
فة،   ع فة، وت ال ع ــاب ال ارســة اك ة ل ج ة م د علاقة تأث مع صــل إلى وج ا، ت العل

ي.   فــة، على ال ال ع ام ال ــ ــ ــالي  واســـــــ ــة لإج ج ــة م ه د علاقــة تــأث ج ولى وج
ه،  ام ي. وقام (الع فة على ال ال ع ات إدارة ال ل ارســات ع ف  ٢٠١٨م ه راســة اســ ) ب

اصـــ في   عة ال ي ل ق ال ال ة في ت ـــ ارد ال ات إدارة ال ات فة أث إســـ مع
ي ل العا ة ال ا ك ال ــل د ســـــ ها ل وج ة ح ان على ع ــ ها، و الاســـــ مل ف

فاً في (٢٦٢( د اث ذو ١٣) م صـــل إلى وج ان، ت ع اصـــ  عة ال ات م ) إدارة م شـــ
ك  ي، وفي تع ســل ق ال ال ة في ت ــ ارد ال ات إدارة ال ات ة لاســ ــائ دلالة اح

ــائ ــــ د أث ذو دلالة إح ي. ووج ة ال ا ق ال  ال ي في ت ة ال ا ك ال ــل ــــ ة ل
ق ال   ة في ت ـــــ ارد ال ات إدارة ال ات ــ ة لاســـ ـــــائ د اث ذو دلالة إح ي. ووج ال

ات.  ه ال غ وس ل العامل في ه ي  ة ال ا ك ال د سل ل وج ي في    ال
ون،  ، وآخ ف دراســــــة قام بها (ال ه ــــــار ٢٠١٩واســــــ ف على واقع إدارة ال ع ) ال

ـــف ع  ي، وال ف على واقع ال ال ع ، وال عل زارة ال ة ب ـــ ارد ال الة ال في ب ال
ي، و   ق ال ال ـة في ت ــ ـــــــ ارد ال ـالـة ال في في و ــــــــــار ال دور إدارة ال

ان على ( ـــــــا٨٣الاســـــــ ي الإدارات وم داً م م ة ) ف ل عل في ال يه في جهاز وزارة ال ع
)، وأن واقع  ف رجة (م في جاء ب ـار ال صـل إلى أن واقع إدارة ال ة، ت ال د ـع ة ال الع
اقع  ة ل ل رجة ال ة) ب ال ج ة (م د اك علاقات  )، وأن ه سـ رجة (م ي جاء ب ال ال

ارد ال الة ال في ل ــار ال ــــــ ي،  إدارة ال ر واقع ال ال عاد م ة و درجات أ ــ ــــــ
ي.  ة ل واقع ال ال ل رجة ال ل ب ال   و
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  ، اك دراســة قام بها (ال ق  ٢٠٢٠وه ي في ت فة دور ال ال ف مع ه ) اســ
ة ال ء رؤ ة في ضـــ د ــع ـ امعات ال ذج لل ـــ  ة في جامعة الق ـــ اف ة ال ة ال ة الع ل

ة   د ــع ــــ ها (م٢٠٣٠ال ة ح ــاء على ع ــــ ق ــ ــام ١٤٩، و الاســــ ــــ ــاء الأق ) م رؤســــ
عاده  ل خاص وأ ــ ـ ي  ف ال ال ــل إلى أن درجة ت صـ ، ت ــ ـ ة في جامعة الق الأكاد
ة.   ــ ســ ة هي درجة م ــــ اف ة ال ي وال ف ال ال ة، ودرجة ت ــ ســ عاً هي درجة م ج

ــــ م وجهة وأ ة في جامعة الق ــــ اف ة ال ــــ ال ي له تأث في ال  ن ال ال
 ، ــ ش، وه ف دراســة قام بها (ال ــام. وه ف على دور ٢٠٢٠ن رؤســاء الأق ع ) إلى ال

ســ ة في إقل ال امعات الأردن ات ال ي ل ــالات في ال ال مات والات عل ا ال ج ل  ت
ـة،   ع ال ات: ن غ فـة اث م هـا، ولى مع اجههـا م وجهـة ن العـامل ف ي ت ـات ال ــع ـــــــ وال
ي.   ة، في ال ال ات ال ي، وسـ هل العل ، وال ـ ، وال في، وال ى ال ـ وال

نة م ( ة م ان على ع ة الأ ٢٢٤و الاس ام ات ال داً م العامل في ال ة  ) ف ردن
ـــــالات في   مات والات عل ا ال ج ل ور ت ة ل ل رجة ال صـــــل إلى أن ال ، ت ال ســـــ في إقل ال
ي قـ حـازت على  ـالات ال ال ـالات م م ــه م ـــــــ تفعـة، وأن خ ـانـ م ي  ال ال

ات ــ مـات، وت الاســـــــ ـ ـادة، وت ال الي: ت ال تفعـة، وهي على ال ي م ـة،  درجـات تقـ
قـافـة   ـة، وت ال ــ ـــــــ ارد ال ـالا ت ال ـا حـاز م ي، ب ـل ال ـات، وت اله ل وت الع
ات  ســ ة ب ال ــائ وق ذات دلالة اح د ف . ولى وج ســ ي م ي تق ة على درج ال

ــالات في ال مات والات عل ا ال ج ل ور ت راســة ل اد ال ات أف ي ق ة ل ــاب ي تع  ال  ال
ه  ل ه د م م وج اصــــــــة، وع ة ال ام ات ال ــــــــالح ال وق ل ان الف ة، و ل ع ال غ ن ل
ة. وأن  ي، وال هل العل ، وال ، وال ــــــ في، وال ى ال ــــــ ات ال غ وق تع ل الف

قـات ت ـة ع ت ـات ـات ال ــع ـــــــ اته لل ي ـة في تقـ ــــــــــائ وقـاً ذات دلالـة اح ـاك ف ـا ه ج ل
وق  ان الف ة، و ل ع ال ا: ن ، وه غ ع ل ي ل ـــــــــالات في ال ال مات والات عل ال
ــهادات  لة شــــ ــالح ح ــــ وق ل ان الف ي، و هل العل ة، وال م ة ال ام ات ال ــالح ال ــــ ل

في، وال ى ال ــ ات ال غ وق تع ل ه الف ل ه د م م وج ا، ولى ع راســات العل ، ال ــ
دة.  ق ات ال ع ة على ال ، وال   وال

اق قام ( دة Nair et al., 2021وفي نف ال ة ل ة ال اء ال ف إن ه راسة اس ) ب
ازن ب  ة، م خلال ال ــ ــ ة ال عا ق ال في ال ة ل عا ة لُع ال ــائ ــ دة ال ة وال عا ال

دة في ا ائج ال ال ون ة في ال على ال في الأع قة ال ام ال ــ اســــــ ــة، و ارســــــ ل
ها ( ة ح ب  ٤١٠ع ة في ج ة وغ مع ات مع ـ ـ ة في م ـ ة ال عا ي ال ) م م

ة  ان ال ة،  عا اخ ال دة م عاد ج صـل إلى أن م ب أ . ت ال ة هي الأدنى، أما اله ـ اف ال
ـانـ هي الأعلى. وأن   ـة ف عـا دة ـة ال ــائـ ل ـــــــ ل ال ه الُعـ ال ر ح ـة ال ـار ال ت
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ي ت على  ارات ال ــائـ للق ــــــــ د ال ـ ـة ه ال ف ال ون، وأن تـ ي ـ اهـا ال ـا ي ـة  عـا ـاخ ال م
ــة الــ ي على ال  عــا دة ال هج ج اً ل ــاً واعــ د دع ــ ــائج ت ــالي فــإن ال ــال . و ال

ة  عا ق ال في ال ة.ل ف ال ائ ت ازن في رس خ ة مع ال    ال
قة: ا راسات ال اح على ال   تعق ال

ها: ة أه ات الف اه ي م ال ضها الع اب ع راسات ال م ال   ق
اوز  -١ د ت ـ الف ة على ال ة ف ـاه م م عاد وتق د الأ ع اء م ادمة هي ب ادة ال أن ال

ة  ل ادة ال ة،  ال ة ال ا ات ال ح سل ة ب القائ والع في ش ادل والعلاقة ال
ي ( ام ال ور، والال ـــادمـــة Liden et al., 2008وأداء الـــ ال ـــادة  ـــل م ال )، وأن 

ـل ( ـة في الع ــار ـــــــ ي وال ام ال ـالال ـان  ت ـة م ل ـادة ال  Dierendonck etوال

al., 2014ا لاء ). و لل ة للع ـــ ة ال ي خل ال ه ل م ـــ ف  ادمة أن ت دة ال
)Hsiao et al., 2015  ـة ــة ال قــا يــ م ال ال ــة ب العــ جــ علاقــات مه ). وت

ه  ـاء هـ ـ ب ول في تـأي لاف الـ ـاب اخ ــ ــاعـ على فه أســـــــ ـــــــ ي ت ـادمـة ال ـادة ال انـ ال وج
ادة ( ة على  ). وMittal and Dorfman, 2012ال ل ق ــ ـــــ ــات ال راســـــ أن ت ال

ارد  ال عل  ــل ت ة ودراســات أف ي ة ج اد م أجل ت مفا ن ات الأف ا وســل م
ادة ( ا ال ة وأن  ).Adiguzel et al., 2020ال

ك  -٢ ــل ي وســـــــ ام ال ـة والال قـافـة ال ـادمـة تـأث مع  على ال ـادة ال كـان لل
ة ا ف (  ال ة وأداء ال ادة Harwiki, 2016ال ي مع لل ــل ج تأث ســ ). و

ـادمـة على الأداء   ـادة ال ـابي مع لل جـ تـأث إ ـا ي ي، ب ه ال ـادمـة على ال ال
اً،  ئ ي ج ادمة والأداء ال ادة ال ســـــــ العلاقة ب ال ي ي ه ال ي، وأن ال ال

ث ت ذل ح ت ما ي ي ع اشــ على الأداء ال ابي وغ م ل إ ــ ادمة  ادة ال  ال
  ، ه ح (أب ال ي، والع صـ ه ال ـة م ال ف ات م ل م ٢٠١٧ـ ). وأن 

ادة  ان تأث ال ســــ اســــ الف ي ــــ وت دة العلاقة ب القائ والع رك في ج اي ال ال
ل م ادمة على  مة  ال جهة ن ال ة ال ة ال ا ات ال ــل ة الف وســـ أداء مه

)Chiniara and Bentein, 2018 ادة عاد ال ابي ب مع أ ا مع إ ج ارت ). و
ـادمـة على  ـادة ال جـ أث مع لل ـا ي ـة،  ـة ال ا ـات ال ــل عـاد ســـــــ ـادمـة وأ ال

ة (ن ة ال ا ات ال ون، سـل ـاه في  ٢٠١٨، وآخ ادمة أن ت ادة ال ). و لل
ازن ب  ق ال مي في ت ي للقائ ال ع ال أك على دور ال ة م خلال ال دع الأســ
ة في   اع للأســ ف ال ــ ات ال ادمة وســل ادة ال اجة إلى ال ب ال ة، وال ل والأســ الع

ف على إدا ة ال اع ات ل ة (ال ل والأس ا الع ا  ).Rofcanin et al., 2021رة ق
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ــاة   -٣ دة ال ــادمـة وج ــادة ال عــاد ال ـة ب أ ــة ومع ــ ســـــــ ــة وم ج ــا م د علاقـة ارت وج
ة للعامل ( ائج ٢٠١٨عبد الحافظ،  ال ل عام م ن ــ فادت  ادمة اســ ادة ال ). وأن ال

، خاصــــة  ف ة لل ا ة الاج ــــ ، وأن ال ف اقي ال ك الاســــ ــــل ف ذو ال ال
ما  ي ع اف ال يل ال ع ل خاص ل ــ ـ ة مه  ا ــ ات الاسـ ــل ـ ي في ال اف ال ا ال ان

ادمة ( ادة ال ـة م ال ف ات م ـ ه القادة م ُBauer et al., 2019 ج علاقة ). وت
ـادمـة لـ ـادة ال في وال ـاء العـا ـة ب الـ ـاب ـات   إ عل ارس م وجهـة ن ال ـ ات ال قـائـ

 ، ع، وال ــا ـــ ادمة على ٢٠١٩(ال ادة ال ــي وال ـــ ف ال ال أس ال ج أث مع ل ). و
ادمة  ادة ال اً في العلاقة ب ال ــ ــي يلع دوراً وســــ ــــ ف ال ال في، وأن رأس ال الأداء ال

لي،   ـــــــــ في (الع ات٢٠١٩والأداء ال فاءة ال ل ال ادة ). وتع يل العلاقة ب ال ة على تع
ــ  ـــــ ل م ال ان  ما  ان أعلى ع ف  مة ال دة خ مة، وأن ج دة ال ادمة وج ال
ادة   رك لل ـــــــ ال ق ب ال ا زاد الف ل ة أعلى. و ات فاءة ال ادمة وال ادة ال رك لل ال

ف ( مــة ال دة خــ ــا زادت ج ل ــة  ات فــاءة الــ ــادمــة وال ث  Qiu et al., 2020ال ). و
في،  اق ال غ ادمة والاســــــــ ادة ال اً في العلاقة ب ال اً مع ج اً م ــــــــي تأث ف ال ال
ة   ج ج علاقة م ا ت في،  اق ال غ ادمة والاس ادة ال ة ب ال ج ة م ج علاقة مع وت

ي (سلامة،  ف ادمة وال ال ادة ال ة ب ال  . )٢٠٢٠مع
اء   -٤ ار، والاح ة (الإي ــ اص م ح خاصــــــ اع العام وال ك الق ة ب ب وق مع ج ف ت

ة)،   ــ ــ ة، وال ال ة ال ل ــ ــ ال عة، وت ــ خ مق ة، وت في، وال العا
ص ال  اف، وف ــ ـادمـة على ُعـ (ن الإشـــــــ ـادة ال ــــــــــائ ال جـ تـأث مع ل و

ـامـ في، وال ـاة ال دة ال في) ل ـاة، والأمـان ال ـل وال ازن ب الع ـاعي، وال ل الاج
فى،  ـــــ ة (م ادمة، ٢٠١٥ال ادة ال عاد ال ارس لأ ي ال ارســـــات م فاض م ). وان

ة  عا ات ال ها ســل في، يل لاح العا ار وال ات الإي ــل ي ل ارســة ال فاضــا م ها ان وأك
ع، ث  ق ، وال ال ي ة (صــلاح ال ات ال ة  ٢٠١٦ســل ه ا ج ج علاقة ارت ). وت

لاثة م  ه ل ج تأث ج ل، و ق الع ة ف عاد فاعل افة أ ادمة و ادة ال عاد ال افة أ ب 
جـات)  ـات، وم ل خلات، وع ـار) على (مـ ـاع، والإي ـة، والإق ـادمـة (ال ـادة ال ات ال غ م

  ، ل (عاب ق الع ادمة (ال )٢٠١٧ف ادة ال عاد ال ة لأ ــائ ـ ج أث ذو دلالة إح  –. و
أخلاق   ف  ــ ة    –ال ــائ ج اث ذو دلالة اح غلال، و اعة الاســ ع) في ب ام ب ال الال

ادمة (ال  ادة ال ه،  –لُع ال اف (ع ر اعة الاس أخلاق) في ب ف    ).٢٠٢٠ال

اب ا -٥ ــ قار إلى أن م أه الأسـ ة، والاف ا وق ادة ال : ز ل لل ــ صـ د إلى إعاقة ال ي ت ل
فـاءة  ف  ام معـارف ومهـارات ال ـ ــ م اســـــــ ذج، وعـ ـ ال ف ـــــــــ وت ونـة في ت ال



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

1315 
 

ة. وأن  ي اق ال اق الأســـ لة لاخ ة ووســـ ـــ أداة ت ة  ائ ام ال فاض اســـ ة، وان وفعال
ة لأداء ال ف امل ال ام أعلى الع ل ن ا شــ ة، ب ل فعال وشــامل ه ثقافة ال ــ ة 

اً ( ف ة عاملاً أقل ت ي اق ال ل إلى الأســــــــ خ رة على ال اخلي والق ــــــــال ال  Vouzasالات

and Gotzamani, 2005 ال على ات الأع ات ة لإســـــــ ـــــــائ ج اث ذو دلالة اح ). و
ـــل وج  ي في  ال ال ي، وعلى  ــ ال ال غ وســـــــ ي  ــاثـــل ال ـ ال د 

  ، ي على ال ).  ٢٠١٦(الع غ ال امــل ال ــة لع ــائ ــــــــ جــ أث ذو دلالــة اح ــا ي ك
 ، ي) (الع ـل ال ـاء عـامـل (اله ــ ـاســـــــ ي  ي لـه تـأث ٢٠١٧ال ). وأن ال ال

  ، ة (ال ـــــ اف ة ال ـــــ ال ة ال ي ). ودع م٢٠٢٠في ال  عا دة ال هج ج
ـة  ف ال ائ تـ ــ خ ازن في رســـــــ ـة مع ال ــ ـــــــ ـة ال عـا ق ال في ال على ال ل

)Nair et al., 2021 .( 

ــات،  -٦ ع لا م ال ث على  ي ت ، وال ق ال عــاد الأخ ل ك للأ ــادة هي ال أن ال
ق   ذج ال ل وأن ال ــل.  ـ الع ــائج  ـ ــة (ون ـ ــال الأردن ـ ) ه EAMJBال في الأع

ات ( ع عة م ال ائج م خلال م ال ة لل  ا ذج ذو م ).  Al-Damen, 2009ن
ة  ـغ ـات ال سـ ل ال اس الأداء وال م ق امه ل ذج  اسـ ار ن وت ت واخ

ل ودور ( ف ل م ها  ق أدائها وت ة ل س  ,Antony and Bhattacharyyaوال

ق ال  2010 مات وت عل ا ال ج ل ة ب ت ت اب ج علاقة دالة و ي  ). وت ال
)Rookhandeh and Ahmadi, 2016  قه ي وت م ال ال ة مفه اق ). وت الآن م

ا  عي العام للأف فة وال ع ــ ال ــــ ، وأن م اء العال ع أن ــع في ج اق واســــ عل  على ن ا ي د 
اً ( ف ج لفة م اذج ال ال م ون فه ا ال  ). Nenadál et al., 2018به

ق   -٧ ـابي ل ف جـ أث ا ي، و ـل وال ال ق الع تفع ل ف ــ م ـــــــ جـ م ي
قـة،   ي (ال عـاد ال ال ـل في تع أ ـة ب ٢٠١٤الع ـة مه ـاب جـ علاقـة إ ). وت

ي (ت ال ذج ال ال ـائج ن ـة ون ــ ـــــــ  ,.EFQM) (Hashemy et alارد ال

2016 ، ســـــــال ي (ب اك دور لل الإدار في ال ال ج اث ذو ٢٠١٧). وه ). و
ي، وفي تع  ق ال ال ة في ت ــ ــ ارد ال ات إدارة ال ات ــ ة لاســ ــائ ــ دلالة اح

ي.  ة ال ا ك ال ــل ي في  ســـ ة ال ا ك ال ــل ـــ ة ل ــائ ـــ ج اث ذو دلالة اح ا ي
ة في   ــ ارد ال ات إدارة ال ات ة لإســ ــائ ج اث ذو دلالة اح ي. و ق ال ال ت
ه،   ام ــ (الع غ وســـــــ ي  ـة ال ا ك ال ــل د ســـــــ ـل وج ي في  ق ال ال ت

ة) ب٢٠١٨ ج ة (م د اك علاقات  الة   ). وه في ل ار ال اقع إدارة ال ة ل ل رجة ال ال
ـة  ل رجـة ال لـ ب الـ ـ ي، و ر واقع ال ال عـاد م ـة و درجـات أ ــ ـــــــ ارد ال ال

ون،  ، وآخ ي (ال  ).٢٠١٩ل واقع ال ال
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ذج ال   -٨ ن ــــات  وم ي  ال عل  ال ب  ــــة  د علاقــــة مع دة وج ال لإدارة  الأوري 
)EFQM(   {ارد اء، وال ــ ــــ اد، وال ة، والأف ات ــ ات، والإســــ ل ادة، والع لة في {ال ال
)Heydari and Davoodi, 2013  ة ة ال ا ات ال ــل ـــــ ج تأث مع ل ). و

ؤوسـ وت القادة ي وت ال ات ي وال الإسـ عاد ال ال ل   على أ وت اله
 ، ج (ع الع دة ال ي وج ارســــــــة  ٢٠١٥ال ة ل ج ة م ج علاقة تأث مع ). وت

ج علاقة  ا ت ي،  فة، على ال ال ع ام ال فة، واســ ع فة، وت ال ع ــاب ال اك
ي فة على ال ال ع ات إدارة ال ل ــات ع ارســ الي م ة لإج ج ة م ه ،    تأث ج ــل (ســ

  ، ــــــــــالات في ال  ٢٠١٨وحـامـ مـات والات عل ـا ال ج ل ور ت ـة لـ ل رجـة ال ـانـ الـ ). و
ي   ي على درجات تق الات ال ال الات م م ـــــة م تفعة، وق حازت خ ي م ال
ــة، وت   ات ــ مــات، وت الاســـــــ ــ ــادة، وت ال الي: ت ال تفعــة، وهي على ال م

ـات ل قـافـة الع ـة، وت ال ــ ـــــــ ارد ال ـالا ت ال ـا حـاز م ي، ب ـل ال ، وت اله
 ، ش، وه س (ال ي م ي تق ة، على درج  ).٢٠٢٠ال

اح ضـه لاح ال اءً على ما سـ ع راسـة  و ها ب صـل إل ي ت قة ال ـا راسـات ال ام ال م  ع
قة  د أ دراســــــات ســــــا م وج ل ع ي، و ادمة وال ال ادة ال ح العلاقة ب ال ضــــــ وت

ضـح   ة، ت ـ ة ال م ات ال ي وخاصـة في ال ق ال ال ادمة في ت ادة ال دور ال
، أم ة لل ة م القا ل خاص في ش ات.  و ع ال ا معاً ل ه غ م أه ال   وذل 

ــل في ــة ت ة  ــاحـ ف ت لل ه لـ  ــة لـ ــادة   ون ح ال ضـــــــــ ــة ل ــة  د أه وج
ـادمـة   ــة، وذلــ م خلال ال على ال م ــ ــات ال ي في ال ق ال ال ودورهــا في ت

ارها م   اع  ، أم ــة لل ــ القا ة م ، وال شــ ــ ع ال ة الهامة في ال م ات ال ال
ها،   ــ ـــ الاتها وأن ع م ي في ج ق ال ال ة ت ــ ـــ ة ال م ات ال ــائ ال ـــ ها  يه
أم  ــــة لل ــــ القا ة م ــــ ا  ة تف الإدارة العل اســــ ات م صــــ اح م تق ت ى ي ال وح

ا   ع لها،  ا لاث ال ات ال ــ اج وال ي ت ة، وخاصــة تل ال ــ ة ال م ات ال ع ال تف ج
ه م  لــ غ ــ ــ  مهــا، وتف ي تقــ ــة ال ــ ـــــــ مــات والأن ــ ع ال ي في ج ق ال ال إلى ت
ي في  ق ال ال ـــــعى إلى ت ي ت ها، وال ـــــ اعها وأن لاف أن ة على اخ ـــــ ات ال ال

ها. الاتها وأن ع م   ج

:م -٤ ة ال          ه
لة ال  ـــ ل على م ـــ ي ت ، وال ا ال عة في ه ة ال ه اح ال اول ال ا يلي ي

انات: ل ال ل ع وت قة ج اً  ة، وأخ ع ال والع افه، ث م اته وأه غ وضه وم   وف
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٤/١: لة ال   : م
قة  ـا راسـات ال ، وعلى ال اح ي قام بها ال ة ال لا راسـة الاسـ ة لل ائج الأول اءً على ال ب
لة  ـ ي م اح ت ،  لل اح ها ال صـل إل ي ت ة ال ة ال ، وعلى الف اح ضـها ال ي ع ال

عادها الال في   أ ادمة ( ادة ال د ال ق وج م ت د أو ع ق وج ح م ت م وضــــــــ لفة) "ع
د ال  ق وج م ت د أو ع ق وج ح م ت م وضـــ ل ع ، و أم ـــة لل ـــ القا ة م في شـــ
ادمة في  ادة ال ج أ دور لل ، وهل ي أم ة لل ة م القا لفة) في ش عاده ال أ ي ( ال

؟" أم ـــــة لل ـــــ القا ة م ي في شـــــ ق ال ال ،  لل .ت اءً على ذل ح  و اح 
لة: ه ال ة له ال ة ال ئ اؤلات ال   ال

؟ -١ أم ة لل ة م القا لفة) في ش عادها ال أ ادمة ( ادة ال د ال ق وج  هل ي
؟ -٢ أم ة لل ة م القا لفة) في ش عاده ال أ ي ( د ال ال ق وج  هل ي
عــادهــا ا -٣ ــأ ــادمــة ( ــادة ال ــا ب ال جــ أ ارت عــاده  هــل ي ــأ ي ( لفــة) وال ال ل

؟ أم ة لل ة م القا لفة) في ش  ال
لفـة) في   -٤ عـاده ال ـأ ي ( لفـة) على ال ال عـادهـا ال ـأ ـادمـة ( ـادة ال مـا ه تـأث ال

؟ أم ة لل ة م القا  ش
٤/٢ : وض ال   : ف

ة ت   ه ال ل راسة م ان ال ول ء ع ة: في ض ال ة ال وض ال اء الف   ب
ــــــي الأول: ئ ض ال ـــــ    الف ة م لفة) في شــــــ عادها ال أ ادمة ( ادة ال د ال ق وج "لا ي

" أم ة لل   القا
اني: ـــــي ال ئ ض ال ـــــ  الف ة م لفة) في شـــــ عاده ال أ ي ( د ال ال ق وج "لا ي

" أم ة لل   القا
: ـال ــي ال ـــــــ ئ ض ال لفـة)   الف عـادها ال أ ـادمة ( ـادة ال ة ب ال ـا مع ج علاقة ارت "لا ت

" أم ة لل ة م القا لفة) في ش عاده ال أ ي (   وال ال
ع ا ــي ال ـــــــ ئ ض ال لفـة) على ال    :الف عـادهـا ال ـأ ـادمـة ( ـادة ال جـ تـأث مع لل "لا ي

" أم ة لل ة م القا لفة) في ش عاده ال أ ي (   ال
ة: ة الأت وض الف ع الف ا ي ال ئ ض ال ا الف ع ع ه ف   و

لفة) على ال ال -١ عادها ال أ ادمة ( ادة ال ج تأث مع لل ة م  لا ي اد في ش
. أم ة لل   القا

ة   -٢ ة في شـ ـ ارد ال لفة) على ت ال عادها ال أ ادمة ( ادة ال ج تأث مع لل لا ي
. أم ة لل   م القا
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ي في   - ٣ ــل ال لفــة) على ت اله عــادهـا ال ـأ ــادمـة ( ــادة ال جـ تـأث مع لل لا ي
. أم ة لل ة م القا   ش

ة لا  - ٤ ة في شـــــ ات لفة) على ت الاســـــ عادها ال أ ادمة ( ادة ال ج تأث مع لل ي
. أم ة لل  م القا

ـة في   - ٥ قـافـة ال لفـة) على ت ال عـادهـا ال ـأ ـادمـة ( ـادة ال جـ تـأث مع لل لا ي
. أم ة لل ة م القا  ش

٤/٣: ات ال غ   : م
اءً على  لة الب وضه م ضه وف اب ع اح ا، ال ا يلي: لل ات ال  غ ح م ض   ت

  
ل رق ( ات ال١ش غ   ) م

اح اد ال ل م إع ر: ال   .ال

٤/٤: اف ال    : أه
عى  ا ال  ة:م خلال ه ال اف ال ق الأه اح ل   ال

عادها. - ١ ها وأ ادمة وأه ادة ال ع ال ض ة ع م ة م فة عل ف مع  ت
عاده. - ٢ ه وأ ي وأه ع ال ال ض ة ع م ة م فة عل ف مع  ت
ق  - ٣ م ت دها أو ع ق وج لفة) وم ت عادها ال أ ادمة ( ادة ال ــ ال ـ ف على م ع ال

دها في . وج أم ة لل ة م القا  ش
ق  - ٤ م ت ده أو ع ق وج لفة) وم ت عاده ال أ ي ( ــــــــ ال ال ف على م ع ال

. أم ة لل ة م القا ده في ش  وج
هــا ب   - ٥ ــا ودلال ف على علاقــة الارت ع لفــة) وال  ال ال عــادهــا  ــأ ــادمــة ( ــادة ال ال

. أم ة لل ة م القا لفة) في ش عاده ال أ ي (  ال

قل غ ال ع ال ا غ ال  ال

ؤوس أولاً). -١ امات ال ار (وضع اه  الإي
في. -٢ ع العا اء وال  الاح
ة. -٣  ال
اع. -٤  الإق
ع. -٥ اه ال ة ت ة ال ل  ال

 

الخادمةالقيادة   التميز التنظيمي 

١- . اد  ال ال
ة. -٢ ارد ال  ت ال
ي. -٣ ل ال  ت اله
ة. -٤ ات  ت الإس
ة. -٥ قافة ال  ت ال
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ــاده  -٦ ع ــأ ي ( لفــة) على ال ال ــادهــا ال ع ــأ ــادمــة ( ــادة ال تــأث ال ف على  ع ال
. أم ة لل ة م القا لفة) في ش  ال

ات للإد -٧ صـــــ حات وال ق ع ال ـــــة تق  ـــــ القا ة م ار في شـــــ ا وم الق ارة العل
ــفة عامة،  ة  ــ ة ال م ات ال ع ال ــفة خاصــة، ول عة  ا اتها ال أم وشــ لل

ي. ق ال ال ادمة ودورها في ت ادة ال فادة م ال  للاس
ة:٤/٥ ع ال والع   : م

ــ   ـ ة م ــ ع العامل في شـ ن م ج ع ال ي ، وذل م خلال م أم ــة لل ـ القا
ة   ، وشــ أم ــ لل ة م اة، وشــ ات ال أم ــ ل ة م : شــ ع لها وه ا لاث ال ات ال ــ ال
ى أو  ســـ ا أو الإدارة ال ـــ الإدارة العل ا في م ان اء  ة؛ وذل ســـ ل العقار ـــ لإدارة الأصـــ م

ة،الإدار  ا فة غ إشـ ن و ـغل ة) أو  اشـ ة (ال ا اه   ة الإشـ ـ ، أو م ته ة خ ان م ا  وأ
ات  ــــ د العامل في ال لغ ع ، ي اح ها ال صــــل إل ي ت ات ال ــــائ ث الإح قاً لأح ي، و عل ال

لاث ( عة ال ا ة،  ٨٠٧١ال ــ ارد ال اع ال اً) (ق ف (تق ات الأر ٢٠٢١) م ــ اقع ال ع، ؛ م
ــة بـ ٢٠٢١ يــ ح الع ــ ود، ت ت ــ ع ال ا ال ــة لهــ يــ ح الع ــ ن ت ). و قــان

ي ح ٣٦٧( قع ت أم (م ـــــة لل ـــــ القا ة م ـــــ عة ل ا لاث ال ات ال ـــــ ) عامل في ال
ــة،   ــارات ٢٠٢١الع ــ ــ واســـــــ ــة ال ع وع عل  ــل مــا ي ضـــــــــح  ــالي ي ول ال ــ )، وال

اء: ق   الاس
و دة  ) ٢ل رق (ج زعة وال اء ال ق ارات الاس ة ال واس ع وع   م

ة   م   ال
الي  إج
د   ع

  العامل 

ة  ال
د  ة لع ال

  العامل 

الي  إج
ارات   الاس

زعة   ال

الي    إج
ارات    الاس
دة   ال

الي  إج
ارات   الاس
ة ع   ال

ارات  صافي الاس
ل   ل ة لل ال ال

ائي    الاح

اة م    ١ ات ال أم   ١٨٢  ٩  ١٩١  ١٩٩  ٪ ٥٤٬١٤  ٤٣٧٠  ل
أم   ٢   ١٢٧  ٣  ١٣٠  ١٣١  ٪ ٣٥٬٧٦  ٢٨٨٦  م لل
ة   ٣ ل العقار   ٣٤  ١  ٣٥  ٣٧  ٪ ١٠٬١٠  ٨١٥  م لإدارة الأص

الي   ٣٤٣ ١٣ ٣٥٦ ٣٦٧ ٪١٠٠ ٨٠٧١  الإج

. اح اد ال ول م إع ر: ال   ال

اح  ، فق قام ال ــــاب ول ال ــــح م ال ا ي ة و ل ــــاء ال ق ارات الاســــ ع اســــ ز ب
ة ٣٦٧( ــ ة، وذل وفقاً لل ائ ــ ة الع قة الع لاث  ات ال ــ ارة، على العامل في ال ) اســ

لاث، وق   ات ال ـــــــ ال ع العامل  الي ل د الإج ة إلى الع ل شـــــــ د العامل في  ة لع ال
ها (أُ  د م ــ عاد (٣٥٦سـ ــ ارة، وت اسـ ــ ل ) ١٣) اسـ ل ة لل ــال ه ت أنها غ صـ ارة م ــ اسـ

ـائي،   ـائي (الاح ل الإح ل اضـعة لل ة وال ـل ارات ال د الاسـ ل بلغ ع ارة، وه ٣٤٣و ) اسـ
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عادل ( ب وه (٪٩٣٬٤٦ما  ل ة ال ّ  ٣٦٧) م ح ع ــُ تفعة، وســ ة م ــ ــ ارة، وهي ن ــ ) اســ
وض ال  ار ف ه في اخ ــاع ــــ ي ت ة وال ــــــل ة وال ا ات ال ــ شــــ ل على ال ــــــ اح م ال ال

له.  أك ع ال  ها على م صل إل ي ت ال ائج ال ة ت ال ان افه، وم ث إم ق أه   وت
انات:٤/٦ ل ال ل ع وت قة ج  :  

ـاء  ق ارة اسـ ـ اسـ امه ب ، م خلال  ا ال انات اللازمة له ع ال اح ب قام ال
ــة  ــ ــ القا ــ ة م ــ ــه م شــ وضــ ار ف ، واخ اف ال ق أه ي تف في ت انات ال ع ال ل

اص  ء ال ارة في ال ه الاس عل به ل ما ي ض  ، وس ع أم .لل قي لل ار ال   الإ
عها ي ت ج ة ال ان راســة ال انات ال ل ب ل اح على الأســال وت ت اد ال ، ع  اع

ـا عـة ال ـة، ومع  ـ م ناح وض ال ف مع ف ي ت ـة، وال ــ ـاســـــــ ـة ال ــائ ـــــــ ي ت نـالإح ات ال
ام: ، ح ق ت اس ة أخ ها م ناح ل عل   ال

١- . ات ال غ عاد وم ق لأ ات وال اس ال اخ ل ون  معامل ألفا 
ار  -٢ ة،  T-Testاخ ة واح .لع اني لل ئ الأول وال ض ال ار الف  لاخ
لفــة، وذلــ م خلال  معــامـل   -٣ ــا ال عــاده ــ وأ غ ال ــا ب م ــار علاقــة الارت اخ

ا  . Pearsonارت ال ي ال ئ ض ال ار الف ة، وذل لاخ ع ه ال  ودلال
ي   -٤ ر ــ د ال عــ ار ال ــ ــل الان ل ــار Stepwise Multiple Regressionت ، وذلــ لاخ

و  ع لل وف ا ي ال ئ ض ال ة.الف  ضه الف

٥- : ار الف لل   الإ
م   عادها، وعلى مفه ها وأ ادمة وأه ادة ال م ال ار الف لل على مفه ل الإ ـــــــــ و

ا يلي: عاده، وذل  ه وأ ي وأه   ال ال
عادها:٥/١ ها وأ ادمة وأه ادة ال م ال   : مفه

اً Bucrkhardt and Spears, 2000أشـــــار ( ادمة ت تار ادة ال ور ال ) إلى أن ج
ي  اء ال ع أنه ال ادم  ا القادة ال ة، ووصـف ـان ة والإن ي عال ال ـ في ال ع آلاف ال
ث   ، ومارت ل ا في ذل غان  ، ف ال ة  ــ ـــــ ة م ال ات عال ــ ـــــ وا م ه ه م أ وغ

ا،  ج، والأم ت ،  ك ي ــلاح ال ه (صــ ، وغ ــ رج واشــ ام ١٠١، ص٢٠١٦وج ــ أ اســ ). و
ادمة على ي   ادة ال لح ال عل   Robert Greenleafم ة وال ث وال اً لل ي ان م ال 

ات  ــ م الأخلا ا، وأســــــ ادة في أم ال اف، واه  غ ل ن وال ف ل ة لل ة الأم ــ ــــــ في ال
ة عام  ادمة في عام م،  ١٩٦٤ال ادة ال ل لل ت ج ه إلى م رو وال ت تغ اسـ

ة الأولى في مقالة  ١٩٨٥ ادمة لل ادة ال غ ن ال ان ١٩٧٠عام   Greenleafم، وق ب ع م، 
قائ ادم  م The Servant  as  Leader  ال ادم لعال  Greenleaf، وق لح القائ ال ــــــ م
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امعات عام   ال له  اء دخ ر أث ادمة ي ادة ال مه لل أ مفه ات أولاً، ث ب ــــ م، ح ١٩٧٧ال
ت   ادمة ي ادة ال م ال اة، و أن مفه قة ح ها  ب إدار ول ــــــ أســــــل أنها ل وصــــــفها 

ل ال ة، وتع الع ـــــل ــ ال ، وتقاســـ ؤوســـــ مة ال قي  ل ح ر ـــــ ــع ـــ اء ال اعي، و
اماته   ؤوسـ واه اجات ال ة، ووضـع اح ران ال ل وخارج ج عة الع ع داخل م ال
اف  هام، والإشــ ة ال الات فعال ــى ما  في م ها إلى أق ــعي ل ة وال ات ه ال ــل ق م ف

ؤوســ و  ات وال ل ال ــ ي ت ة ال ا ة الاج ل ــ ع، وال ــاه  على ال لاء وال الع
ة  ا ـــــ ن ال ــ ـــ ة و ؤ ن ال م ق ة، و ل ق ـــــ ادة ال رات ال اتي، وق ف ال ، وال الآخ
د إلى  ادة فعالة ت ل إلى  ـــ ه هي ال م ، وأن خ يه ـــل أداء ل ل أف ، ل ع ا قة م ال وال

ـأنهـ ـادمـة  ـادة ال ف ال ـة، وع قـاء ال د و ام ب الف هـا القـائـ الال ه ـة ي ل ــفـة ع ـــــــ ا "فل
) " ه م ــ ــل ل ر الع ي ق ــ ع الآخ ال ــ  Mittal and؛  Liden et al., 2008, p.162ل

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

Bentein, 2018, p.335  ؛Bauer et al., 2019, p.357؛    ، ع، وال ا    ).٩٩، ص٢٠١٩ال
اعه   )Laub,  1999(و  ــالح أت ـــــ ي م ادة  ال ــاس  ـــــ ادمة هي "إح ادة ال أن ال

ي  ف ال ة بل على ال ــ ــ ــ على ال ــ ادم لا ي الي ف القائ ال ال "، و ه اعي رفاه و
نه ( ع فها (Adiguzel et al., 2020, p. 104ي )  Spears and Lawrence, 2004). وع

ــــــــي ــــــــ ــــــــ ال ال اولات ل ي م   أنها "م ة في الع عا ة ال ــــــــ ن للعامل وت
ك   ــل ــ ة ال ارات وت ع الق ــ ة صــ ل ة في ع ــار ــ اعي وال ل ال ات، وذل م خلال الع ال

فى،   ـ فها  ١٣٣، ص٢٠١٥الأخلاقي" (م ا ع  .()Ehrhart,  2004  (  ادة ب ال أنها "أسـل
ـا ـة اح ـاعـه م أجـل تل مـة أت ـ ـة ل ي الأول ع "(الـ  قعـاته  ,.Adiguzel et alجـاته وت

2020, p.104) و .((Dennis and Bocarnea, 2005   ــ ــادم ه "أول أن القــادة ال
ها  ع أتي  ، ث  ادم ـــــاغل للقادة ال ـــــغل ال ا ال ل اع  اع، فالأت مة الأت وا على خ ي ي ال

  ، ي ة" (صــــــــلاح ال ر ال فها (١٠٠، ص٢٠١٦الأم ع )  Hala and Fields, 2007). و
ا  ، م ة للقائ ــ ــ ة ال ــل ة أعلى م ال ت ة الآخ في م ــل ــع م ي ت ادة ال أنها "ال
"(صلاح   م ال على ت القائ اع، وع ة الأت ات القائ  أن ت على ت على أن سل

  ، ي ب للEnglish, 2011). أما (٩٩، ص٢٠١٦ال ق أنها "أســل ع ل )  اً على الع ادة مع
ك الأخلاقي  ــل ــ ار، وال ع الق ــ ة في صــ ــار ــ ع، وعلى ال اء لل الان ــاس  ــ اعي، والإح ال

  ، ي اد" (صـــــــــلاح الــ ص على ن الأف ك، وال ــل ـــــــ ــة ال و ).  ٩٩، ص٢٠١٦الق ورعــا
)Jones, 2012 م ، وح الف ـ ب ة ت ادم ي على خل ب ـاء ) أن "القائ ال خلال ت أع

 ، اصة" (عاب اجاته ال ل اح اجاته ق ، ووضع اح    ).٦١، ص٢٠١٧الف
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فى،  ـــــــــ فها (م ،  ٢٠١٥وتع مة ومعاونة الآخ ـــــــــعى إلى خ ي ت ادة ال أنها "تل ال  (
ة  اس وج ن  ــــــــ ل ى  ي ح ق قة وال م على ال ل تق ة ع ه م خلال خل ب أث عل وال

فى، وذل  ـ ة" (م ـ اف ال ق الأه  Malingumu). وت دراسـة (١٣٣، ص٢٠١٥ل

et al., 2016 لة الأم اهة وقامة علاقات  أك على ال ادمة لا تق على ال ادة ال ) أن ال
ع  ة صـــــ ل اره في ع اع م خلال دمج أف ـــــعى إلى ت الأت ـــــاً ت ها أ ، ول ف مع ال

ا  ار، وه ـاف في  الق قة والإن ة وال ـ ف ـلامة ال ة وال ة ال ـار ال ر  ـع اح وال ل الانف
 ، ار" (ن ع الق ة في صـ قلال ة والاسـ ال ون  ـع ف  اقع جعل ال ل، وه في ال اق الع سـ

ون،  ،  ٢٨٥، ص٢٠١٨وآخ ي ــ (صــلاح ال ــح لـــــــــ عة م ٢٠١٦). و م على م ) أنها تق
ة  ادئ الأســــــاســــــ ع ال اع في صــــــ ة الأت ــــــار اعي، وم ل ال اع، والع وهي: ال على الأت

ة ذاتها،   ة ال ـــل ل م ة للقائ وق ـــ ـــ ة ال ـــل ل ال اع ق ة الأت ـــل ارات، ووضـــع م الق
 ، ي اع (صــــلاح ال اع، وت الأت اني للأت ج ي وال ه ــــي وال ــــ ع ال ال ــــ ،  ٢٠١٦وت

ـاونـة،  ١٠٠ص راته   )٢٠١٧). و (الق ـاوز قـ اً يُله العـامل ل ــ خلاً معـاصـــــــ أنهـا "تُعـ مـ
ارد مع  ء لل ام  اســـــ مة أو ســـــلعة  ـــــل خ ق أف ف ل ال قة  ه ال ادة أدائه و وز

 ، ع، وال ـــا ة" (ال ة والعا ا اجاته الاج ج  ). ٩٩، ص٢٠١٩دع واضـــح لاح ـــ و
  ، ع، وال ــــــــــا له  ) أنهـا "ن٢٠١٩(ال اتي، و ـ الـ لاً م ال ـاء بـ ـ على الع ع ـاً  ـاد ـاً 

ع،  ـا ـل" (ال ل أف ـ مة الآخ  ه ل ن جه ل قة القائ به ف ه ب ـع ا  ه م ف العامل و
  ، فها (سلامة،  ٩٩، ص٢٠١٩وال ها القائ ٢٠٢٠). وتع م ف ق ادة  ا ال أنها "ن م أن  (

ؤوسـ ع ة ال ـل ا م امل،  عي  ة ب ة ال صـ ال م ب ق ، و اجاته اح ه  ه، و ـل لى م
ة" (سلامة،  ور الأخلاقي لل ال   ).١٩٠، ١٨٩، ص٢٠٢٠يه 

أنها ادمة  ادة ال اح تع ال جه  وم خلال ما ســ  لل اد ال ي ب ال "الأســل
ائه ــاعــه واح مــة أت ــ ــامــاتــه ل ــل اه ــامــاته    ــه القــائــ  ــاجــاته واه ــة اح ، وتل ه ودع

  ، ه ، وت ه قة ف ه، وال ـال ق م ه ف ـال ، ووضـع م راته اته وق ان ، وت إم قعاته وت
ارات". اذ الق ع وات اته في ص ار   وم

ادمة: ادة ال ة ال   أه
اد   )Greenleaf, 1977(أوضـــــــــح     ـاجـات الأف ـة اح ـادمـة في تل ـادة ال ـات ال ـان لاغـة إم ب

ام وال  ة والال الأه ع  ل تا ه  ـــــع  اخاً  ل م ا  عات، م ات وال ـــــ ال وت
راته  د لفه ق ه على أســــــــاس ف ع ن مع تا اصــــــــل ادم ي ا أن القادة ال  ، ال ام  لل

افه و  اجاته وأه ه  واح ن ف ا أنه ي ل فعال،  ــــ ه  ــــل ما ف اج أف ، وذل لإخ اته ر
ـل  مـة الآخ ق ـ خـ ـاً، وت ه عـا هه ودع ج ـار وت ـإي ه  م ف م خلال خـ ـال قـة  ال
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جـه  ا ال ن هـ ـارســـــــــ ـاة  انـ ال ع ج ع، وفي ج ل وال ـل إلى ال ـان الع ات م م الـ
مي، والأه م ذل أنه ،    ال ــه قادة خادم ـ ا ه أنف ــ ـ ة في أن  اع ال ن في الأت ــ سـ غ

اً   اسـ ة وت ة أك رعا ي الأسـاس ل ة ت ي ل ج ة وثقافة ع ي اة ج ر ون ح ه د إلى  ا ي م
اعاً (   ). Chiniara and Bentein, 2018, p.335؛ Liden et al., 2008, p.162وب

ـادة م   )Graham, 1991(و     ـة لل ـ قل ـ ال لف ع الأســـــــــال ـادمـة ت ـادة ال أن ال
لة الأم مع  ة و اب ة و ة وت على ت علاقات ق ــ ــ اهة ال ح أنها ت على ال
ن   م ـ م  ـ ـة، فـالقـادة ال ـ إلى خـارج ال ـ أنهـا ت عهـا ح ة م ن ـ ـا أنهـا ف  ، ع ـا ال

دي ع ــالح ال ــ اب ال ــ قة أصــ اء ال قة ل ل، وتع  عه  عاته وم ا في ذل م  ،
عـات ( لاء وال ف والع د  Liden et al., 2008, p.162مع ال ـا حـ  .()Graham, 

ة، وت    )1991 قلال ة، والاســ اضــع، والعلاقات الق ادمة في ال ادة ال ارزة لل ــائ ال ال
جــ ــاع، وال ه (العلاقــات مع الأت م ــ ــا  Mittal and Dorfman, 2012, p.556ه ل ). ب

ـ ( ـل  Spears, 1995اع :   Greenleaf) على ع ـادم ه ـات للقـائـ ال ــ ــ ســـــــ ـــــــ د ع وحـ
ام  اف، والال ، والإش ، وال فا اع، ووضع ال عي، والإق اء، وال ف، والاح عا اع، وال الاس

ع ( ـاء ال اد، و ـادة  Mittal and Dorfman, 2012, p.556ب الأف ــ ال ـــــــ ). وت
ه  ــــــال اجاته وم ل اح ه ق ــــــال اجات الآخ وم ار وه وضــــــع اح ادمة صــــــفة الإي ال
ع، ولها علاقة مع  مة ال جه الآخ ن إفادة وخ ي ال ي اف ال اصـــــــة، والإشـــــــ ال

قة وأداء الف  ل، ومع ال ة في الع ـار في، ومع ال ضـا ال ، ومع أداء  ال ة الف ، ومع فعال
ة (   ). Dierendonck et al., 2014, p.546ال

ـــــــــ     ــة وال ال د ــاجــات الف رون الاح قــ ، و ــ ؤوســـــــ ــال ن  ــادم ه القــادة ال و
ع ( ا دة العلاقة ب القائ وال ون على ج ، و ؤوســـ   ).Hsiao et al., 2015, p.46لل

ا في أت ــ ســـــــ غ مة الآخ (وأن  ـة في خ ت Harwiki, 2016, p.284اعه ال ه ـا أ  .(
ة  ل ادة ال ة أك م ال ـــــــ ئ ة ال د ائج الف اً في ال اي ـــــــ ت ادمة تف ادة ال ائج أن ال ال
ف  ة ال ــاع ــــ ة ل ــ ــــ ة م ن ب لق ع و ادم ال م القادة ال ق ة، و ة وال والأخلا

ي  على   ي ت ل ال ات الع ن ب ع ــ ــــــ ، و افه لي ع أه ات دون ال غل على الع اح وال ال
اء  ن على ب ل ع ، و ادراته ه وم ـار ف م خلال ت م ة لل ه ة وال ـ ـ ة ال فا ال
ر  ــع ــــ اح وال ق ال اعه على ت ون أت ــاع ــــ ة، و ة ف د  ل ف ن ل ة ل ات تعل م

ضـــــا اها Bauer et al., 2019, p.357ع أدواره ( ال ا ي ادمة  ادة ال ة ال ه أه ). وت
ــالح   ـــ ام  ة والاه ــ ـــ ــ ـــ ة ال ــال ـــ اوز القائ ل ها: ت احي أه ة ن اح م ع ع ال
ارات  اذ الق ام وات اه اع  ر، والاســــــــ ق ال وال ة الآخ على ت ــاع ــــــ عة، وم ال
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ة   ــة  داخل ال صــــ ح الآخ ف اع، وم لات للأت ــه ــــ ع وتق ال ــ ــــ اع، وت ع  الاق
ن   ي ي ـة ال اف ال ا أهـ قق ة العـامل ل ــاعـ ـــــــ ـة، وم ع ـة وال ـاد حـاته ال ق  ل
ـل   ة على ف الع ـ ــ ـــــــ ـادة ال ـادة إلى ال ـة في ال م ـا اله ـة م الأن هـا، ونقـل ال إل

لي،  ــــــــ ، ٣٧ص،  ٢٠١٩(الع ــــــــ ف ١٤١، ص٢٠١٩؛ ع عا ن ال ادم ه القادة ال ). وُ
ـاب،  ت والاك قلـل م القل وال ـا  ، م ـاعه ـة لأت ــاكـل العـا ـــــــ ـة ال عـال ن  م ق ـة و ح وال
ع م خلالهـا  ـا ـل  لل ـة ع ي وخل ب ـ ـة في ت الغ الأه ـادمة أم  ـادة ال ل فإن ال ل

ة ا ة العا ق ال ارات ت اذ الق ة ات ه ح ا أنها ت  ، ه ة وت أنف فا ة وال اب لإ
ــاعي ( ــام دع اج ــاء ن م ب ، وتق ). وتلعــ Qiu et al., 2020, p.2اللازمــة لأداء مهــامه

ق   ة على ت ــ ة ال ــاع ة ل ــ ف على أداء الأن ف ال اً في ت ادمة دوراً مه ادة ال ال
افها، ح ت ــــــاف،  أه اح والإن ل: الانف ــــــائ م ادم  ات القادة ال ا وســــــل  م

ـة   في، وتع  ص ال ال ف ف  ـ ال و اقـة والإخلاص، وت ــــــــــ ـادئ ال ع  وال
عاون  ز ال ها في أنها تع ا ت أه  ، ه ف قة في م ال ر  ــع ل شــ ات، وت ــ ــ ال وال الأع

ف اع ب ال ل    والإب ــ ــــــ ة وال الق ادم  ع القادة ال ، و ادة الأخ ــال ال وفقاً لأســــــ
ــا  ـ ع،  ــة وال ـ ــال ـ ن  ه ــاح الآخ و ـ ون م  ــ تقـ ون على  ازن، و والأخلاق وال
ـة  اف روح ، وله أهـ ـاة الآخ ـابي في ح ق إ اث ف ف لإحـ ـال ي  ـات تـ ــل ون ســـــــ ه ُ

ة (   ). Adiguzel et al., 2020, p.104وخ
الي:    ة على ال ال ات داخل ال افة ال ادمة على  ادة ال ة ال لى أه ا ت فعلى ك

: ع ـا ــ ال ـــــــ ام    م ق له اح ، وت ع ـا ـال رجـة الأولى  ـالـ نهـا ته  هـا في  ت أه
ان ه وم أه ه  ـــع ة، وتُ قلال الاســـ ر  ـــع ه ال ة وت ـــان ات الإن اكه ال ه م خلال إشـــ

رة   ه م القـ ، وت ف معه عـا ، وت ـاله ده وت أع ر جه ـازاته وتقـ ـإن ف  ارات، وتع ـالق
أنه  راً  ــع يه شــــ ل ل ، وت ره ات ت ان ا ي م إم عل م ص ال ف له ف از، وت على الإن

. و  دوداتها له قها وأن م ن ل ـــــع ي  اف ال اء في الأه ة: علىشـــــ ـــــ ال غل   م ت
ة  ة صـال اصـل الفعال، وخل ب د لل ه وت اصـل  ة ال مي وصـع ـل اله ـل قات ال على مع
ام  فعه إلى الال ـا يـ ع م ـا ي لل لاء ال ق ال ـــــــــ م خلال ت فـاني وال اع وال للإبـ

ي أعلى، وت على اح ق م أداء ت ة، وت اف ال ا الأه اء أكان اس س اجات ال
ة  ـا ــ ـار، والاســـــــ اع والاب ـة، والإب ه ـة وال ـال، وت على ال ي م أع ـ ف ــ ـــــــ ع أو م تا
ــــ  اعات، وتُ ــــ ــــاكل وال ة، وتقلل ال ارج ة وال اخل مة ال ل م ال ام في  ونة، والال وال

ة.   اج ع:م الإن ع م  وعلى م ال مة ال ة الأولى لها، فُع خ ادئ الأساس  ال
الأخلاق  اد  ة أو خارجها، وت اء داخل ال مة الآخ ســـ ـــاه في تأســـ ثقافة خ فهي ت

لي،  ـــ ة (الع ا مة الاج ق ال ــاه في ت ـ اعة، وت عاون وال ة وروح ال ــان ـ ،  ٢٠١٩الإن
ــه،  ٣٧ص ــ ر ــ٢٠-١٨، ص ص٢٠٢٠؛ ع ــادمــة على م ــادة ال ع  ). وت ال ــا اكــاة ال
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ادة،   دوجة ل ال ة ال م على الف ، أ تق ــه قادة خادم ا ه أنف ــ ، ل ك القائ ــل ل
ن  ادم ق القادة ال ع، و ــ ــــ ع وال ي وال ق ال اع)  ن (كأت ف ها ال ــع ف ــــ ة  وخل ب

قاَ ل ع  ا ات ال ــل ــ اعي ل اعي أو غ ال ل ال اعي، ذل م خلال ال عل الاج ة ال
ــائ   ـــــــ ن ال ل ون أن قـادته  مـا ي ـ ـات قـادته ع ــل ـاكـاة ســـــــ ـاع إلى م ـل الأت ـ  ح
ل:   ة م غ ات ال ـل ة وال ا ـائ ال ي م ال ن الع ادم ع القادة ال ل  ة، ول ل ال

ــاك ي  ــل، وال ــل وغ الع ــالات الع ــالآخ في م ــام  اهــة والاه ت  ال ه ، وأ ــاعه هــا أت
، وت على   ع ا لفة لل ة ال اب ائج الإ ث على ال ادمة ت ادة ال ة أن ال ي راســــــــات ال ال
ة  ل ادة ال ة مع ال ـــــــ اصـــــــ م ل ع ا أنها ت ل،  ؤوســـــــ في الع ـــــــ أداء ال ت

)Rofcanin et al., 2021, p.71.(  
ادمة: ادة ال عاد ال   أ

ه م    ـادمـة، ف ـادة ال ــة ال ـاح في دراســـــــ هـا ال ـ عل ي اع عـاد ال يـ م الأ جـ العـ ي
ها على   عاداع في دراســـ اني أ ة   ث ـــ ـــ في  –ه (ال ال اء العا قة   –الاح اع  –ال الاق

ة    – ة ال ل ـــ ة   –ال ار   –ال ،    –الإي اف ) (ع ال ه م اع٢٠١٨ال  ). وم
ها على   عادفي دراســ ع أ في  ســ اء العا ع   –ه (الاح ة لل ة    -خل  فا هارات ال ال

اح    –ال   – ــ على ال وال ؤوســـ ة ال ــاع ـــ ــ أولاً  –م ؤوســـ ــع ال ك  –وضـــ ــل ـــ ال
)  ,.Bauer et al؛  Chiniara and Bentein, 2018؛  Liden et al., 2008الأخـلاقـي) 

ؤوسـ    ؛)Rofcanin et al., 2021؛  2019 ؤوسـ    –أو (ت علاقات مع ال  –ت ال
اح  ــ على ال وال ؤوســ ة ال ــاع ــ ك الأخلاقي    –م ــل ــ ة   –ال فا هارات ال ــع   –ال وضــ

ؤوســــــــ أولاً   ة) ( –ال ة ل ه خارج ال هارات  Hsiao et al., 2015خل  )؛ أو (ال
ة   فا ار   –ال ة   –الإي ــ ــ ــاع العامل  –ال   –ال ال ام م ة   –اح مة   –ال خ

لي،  ـــــــ ع) (الع ها على  ٢٠١٩ال ه م اع في دراســـــــ عاد). وم ار   ســـــــ أ  –ه (الإي
في   اء العا ة   –الاح عة    –ال ــ خ مق ـ ة   –ت ة ال ل ــ ـ ة) ال  –ال ــ ـ ــ ـ ال

فى،  امل ٢٠١٥(م ف  –)؛ أو (ال ال ة  ع    –ال اء ال اس    –ب اء   –ت ال الاح
في   ـة) (  –العـا ؤ هـا على  Qiu et al., 2020ال ــ ـ في دراســـــــ ه م اع عـاد). وم  خ أ

ذج   اد على ن ي م   )Barbuto and Wheeler, 2006(الاع ها الع ي اع اته ال وت
ؤوســـ أولاً}  امات ال ار {وضـــع اه ع وهي (الإي ا  اح  في   –ال ع العا اء وال  –الاح

ة  اع   –ال ع) (  –الإق اه ال ة ت ة ال ل ــ ؛  Barbuto and Wheeler, 2006ال
Daubert, 2007  ؛Barbuto and Gifford, 2010؛ Hassanein,  2011   ؛Marie, 

،  ؛  Reed, 2011؛  2011 ي ــلاح الــ ،  ٢٠١٦صـــــــ هــ ،  ٢٠١٧؛ أب الــ ، ٢٠١٧؛ عــابــ ؛ ن
ون،   ،  ٢٠١٨وآخ ع، وال ا ،  ٢٠١٩؛ ال اواة ٢٠٢٠؛ سلامة،  ٢٠١٩؛ الع )؛ أو (ال
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ـــة    – اهـــة الأخلا ه    –ال ف    –ت الآخ وت عـــا ــع) (  –ال اضـــــــ  Mittal andال

Dorfman, 2012  هـا على ــ ـ في دراســـــــ ه م اع عـاد). وم ع أ ي    أر ام ال  –ه (الال
ادة   ة ال ة   –فعال ــ ـ ف اجات ال ــا ع الاح ضـ ل) (  –ال ة في الع ــار ـ  Dierendonck etال

al., 2014  ة ـــــــ ـــــــ ال جه  اس    –)؛ أو (ال ال جه  ة    –ال ه ال جه  ة)   –ال ل الع جه  ال
)Harwiki, 2016  ة فا هارات ال أخلاق    –ال   –)؛ أو (ال ف  ــ ــ ام ب   –ال الال

ه،  ع) (ع ر ـــــــاء ٢٠٢٠ال ق ة الاســـــــ ارات في قائ ة  ه م اع على ع اً م ). وأخ
ل ( ادمة  ادة ال اس ال   ). Adiguzel et al.,  2020ل

ات،    لف ال ادمة في م ادة ال راســـة ال علقة ب ضـــها وال ـــاب ع عاد ال اءً على الأ و
اد على   ادمة هي الاع ادة ال ــة ال راســــ عاً ل ــ عاد شــــ ه الأ اح إلى أن م أك ه ــل ال صــــ ت

ذج   ـا   )Barbuto and Wheeler, 2006(ن ـاح  يـ م ال هـا العـ ـ ي اع اتـه ال وت
امات   ار (وضــــــــع اه ة هي: الإي عاد أســــــــاســــــــ ادمة إلى خ أ ادة ال ــــــــ ال ، وهي تق ع

ــ أولاً)  ؤوســــ في   –ال ع العا اء وال ة   –الاح اع   –ال اه    –الإق ة ت ة ال ل ــ ــــ ال
ع. وذل م خلال ( ارة م خلال ٢٣ال ــــي  )  ق ــ ــ حها على ال ــــاء ي  ق ــ ة اســ قائ

ل، مع العل  ادمة ل رؤســائه في الع ادة ال ات ال اف ســل ــ إدراكه ل فة م ع ه ل م
ـة  م ـ ـات ال عـة ال ف مع  ـا ي هـا  ـاغ ــ ـارات وعـادة صـــــــ ه ال ح هـ ـاحـ ب ـام ال

ــة. راسـ ل ال ة م ــ ـ ح م ال اح شـــ م ال ق ا يلي  ع  و ي ســـ عاد ال ال ه الأ ـــ له
ة، وذل م خلال  ــ ـ ة ال م ات ال ادمة في ال ادة ال ــ ال ـ اس م ــة و ا في دراسـ ه عل

: أم ة لل ة م القا   ال على ش
ــ أولاً)  ١( ؤوســـــــ ـامـات ال ــع اه ـار (وضـــــــ  Altruism (Putting Subordinates) الإي

First):    اج وه ة م  ـــــاع ة في م ، م خلال ال ف إلى إفادة الآخ ك ال يه ـــــل ال
ة  ــال ـــ ي  ــ ـــ اعه و مة لأت م ال ق ادم  ا. فالقائ ال ا اً أو اج ــاً ماد ـــ دون تلقي تع
ـــاعـــات  اد وال ـــابي في الأف تـــأث وت إ اث  غـــ في إحـــ ، و ه ه وت ـــة ل ات الـــ

ات وال اته، وقادر  وال مة أول ه في مق ؤوسـ امات م ـع اه ، و ه م عات م خلال خ
ل   ه ق ـال ضـع م اد ل ع ، وعلى اسـ اته ه ور ـاع حاته وفه م ه و ـال ي م على ت
ي  ـات ال ل م الأفعـال وال ـ ــ ـــــــ ، و ـاجـاته ـة اح افه وتل ق أهـ اً ل ـل جـاهـ ع ـه، و ــال ـــــــ م

ا ة اح ضـــــح له أن تل ، ت له فاني م ق ة وال ـــــ ثقة  د إلى  ا ي ة، م جاته هي أول
ـة   ـة ال داد الفعـال ــا العـامل وت داد رضــــــــ ـالي ي ـال ، و ه دة أعلى في العلاقـات ب ولى ج

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

2015, p.46؛   ، ي ،  ١٠٤ص،  ٢٠١٦صـــــــــلاح الـ  Chiniara and؛ ٦٢، ص٢٠١٧؛ عـابـ
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Bentein, 2018, p.335ون،    ؛ ، وآخ ،  ٢٨٦، ص٢٠١٨ن ع، وال ــــــــــا ،  ٢٠١٩؛ ال
، ١٠٠ص   ).١٩٠، ص٢٠٢٠؛ سلامة، ١٤٢، ص٢٠١٩؛ الع

في   ٢( ع العـا اء والـ ف   :  Emotional Healing) الاح عـا رة القـائـ على الفه وال وه قـ
لات  ـــ ة  والإصـــغاء لل عا هار ال رته على إ ، وق اجاته فه واح ا ة للآخ وفه ع ـــان الإن

 ، ة الأخ ـل ـاع ال ـ وال ن والقل والغ ؤوسـ خاصـة في أوقات ال ام وال لل والاه
ة  ـــ ــ ـ اوف ال ال ـــاس  ة والإح أن اب وال ي والإع ق ام وال ع والاح ـــ اله ال ــ وم أشـ

رة ع ، والق ات  للآخ وث أ أزمات أو صـع في للآخ ع ح ع العا ة وال ـان لى تق ال
ل  ن لها، والع ضــ ع ي ق ي ــعاب ال اوز ال ه في ت ته ودع ــاع ، وم ة له ــ مات نف أو صــ
ة، و  ا اته الاج اســـ افة م ام  ، والاه لاته ـــ ، وعلاج م اه ذل ه ت ـــاع على تغ م

ـل على  ال إلى القـائـ ال ع ، و فـه للآخ ا هـار ع ـة وقـادر على إ فـاً للغـا عـا ـادم على أنـه م
في  لاح العا ة، وقامة ال ه ة وال ــ ــ اوف ال ع ع ال ه م ال ي  اخ ت اء م ب

ــة ( ــة ال ع على فعــال ــا ي ، م ــة معه  ,Liden et al., 2008وت العلاقــات الق

p.162  ؛Mittal and Dorfman, 2012, p.556  ؛Hsiao et al., 2015, p.46صــــــلاح   ؛
  ، ي ،  ١٠٥،  ١٠٤، ص٢٠١٦الـ  ,Chiniara and Bentein؛  ٦٣،  ٦٢، ص٢٠١٧؛ عـابـ

2018, p.335ون،    ؛ ، وآخ ،  ٢٨٦، ص٢٠١٨ن ع، وال ــا ـــــــــ ؛  ١٠٠، ص٢٠١٩؛ ال
  ، ــ ـــــــ لي،  ١٤٢، ص٢٠١٩الع ــ ـــــــ ؛  ١٩٠، ص٢٠٢٠؛ ســـــــــلامـــة،  ٤١، ص٢٠١٩؛ الع

Rofcanin et al., 2021, p.71.(   
ة ٣( ار على ت    :Wisdom) ال لات والإصــــــ ــــــ ارات وحل ال اذ الق رة على ات وهي الق

ــ ـــــ ة لل الأف ل ات الع ة ال لاح ــارات، أ ال قا الإشـــــ رة على ال . والق ات وللآخ ل لل
ات  غ ــال عي  هــا، وال ــة عل ت ــائج ال لــة وال اقــ ال ف على الع ع ــة وال ة لل ــ ـــــــ ال
ه   ادم ملاح ول اد لها، فالقائ ال ع عاتها والاســـــــ ها أو ت اق ـــــــ لع رة على ال ة والق ال

ة و  ــال دائ ـ ات ات ر  ق ــع ه شـ لي، ول ق ــ ـ ل م ة معارفه إلى ع ج ه م ت اقي  ــ تف اسـ
ة،   ال ض  ه ة في ال ــ ـــــــ هارات ال عارف وال رة على ت ال عي إلى جان الق ال ق 
ة الآخ  ــاع ـــ ها م دع وم ن في وضـــــع  وحة ل هام ال ة وال فة ال لاك مع وام

ي ي ل فعال، فالقادة ال ــ ،  ـ ه اعه وثق ام أت ا اح ــ ـ ف  ــ ة، سـ ــ ـ يه  اماً ول ن ت ر
ة ( ة الق ام ي اً ل العلاقات ال ور ــ اً ضــــ ل أم ؛  Liden et al., 2008, p.162وال 

Mittal and Dorfman, 2012, p.556  ؛Hsiao et al., 2015, p.46؛  ، ي ــلاح ال صــــــ
، ١٠٥، ص٢٠١٦ ،   ؛Chiniara and Bentein, 2018, p.335؛  ٦٣، ص٢٠١٧؛ عاب ن

ون،   ،  ٢٨٦، ص٢٠١٨وآخ وال ع،  ــا ــــــــــ ال ،  ١٠٠، ص٢٠١٩؛  ــ ـــــــ الع ،  ٢٠١٩؛ 
   ).Rofcanin et al., 2021, p.71؛ ١٤٢ص
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اع  ٤( ع   :Persuasion) الإق ــ ت ال ل ة وصــ اذج العقل ام ال رة على اســ وه الق
، فالقـائ ال ف ل الآخ ع ع  ال ارع في ال ن  ـاع  ـة على الإق رة عال ه ق ادم ال ل

م  ق ل فعال، و ـ ه  ؤوسـ ة ودع م ـاع فة اللازمة ل ع ل ال الات، و ر الاح ـ ا وت ـا الق
عه على ت  ـــــ ة، وت ال مع أداء أع اعه  رات لإق ج وال املة وال اب ال ف الأســـــ ب

ـال ض  ه مهـا في  حـاته وال ـ ــ ـــــــ ـاع، وأن  ـه مهـارة الإق اف لـ لـ ذلـ أن ي ـة، و
اج   ب الل واسـ اد على الأسـل الاع ا  ة، ون سـ ة ال ـل اد على ال ه دون الاع أث عل ال

ح وعادل وصــــــــادق ( ف ل م ــــــــ فاعل معه  ار معه وال ه وال ون  ف  ,.Liden et alما 
2008, p.162  ؛Mittal and Dorfman, 2012, p.556  ؛Hsiao et al., 2015, p.46؛  
 ، ي ، ١٠٥، ص٢٠١٦صــــــلاح ال  ,Chiniara and Bentein؛  ٦٤،  ٦٣، ص٢٠١٧؛ عاب

2018, p.335ون،    ؛ ، وآخ ،  ٢٨٦، ص٢٠١٨ن ع، وال ــا ـــــــــ ؛  ١٠٠، ص٢٠١٩؛ ال
  ،     ).١٩٠، ص٢٠٢٠؛ سلامة، ١٤٢، ص٢٠١٩الع

ع  ٥( اه ال ة ت ة ال ل ـ صـف    :Organizational  Stewardship) ال وت
ج ل القائ ع، ح ي اعة وال ة لل اب ة إ ـــــــاه ق م ه ل اد القادة م ادم إع  ال

قي   ـام ح ـه واه ع ورفـاه ـاه ال ور الأخلاقي ت ـة والـ ـا ـة الاج ل ــ ـــــــ ـال ر ق  ــع شـــــــ
ه م خلال رفع   ع تا ــ ــــ ل، و ع في أماك الع ة روح ال ه ب ته، و ــاع ــــ وواعي 

ف ال ل على ت ع ع، و ة ال ــاه في ت ـــ ة ت اب اده لأداء أدوار إ اته وع ات مع
ـاب  ــ ع أصـــــــ ة على ج ـالفـائـ د  ي تع ـة ال ـة ال ــ ـــــــ ـة وأن ـة والأخلا ع ـال ال ـ الأع ف ل
ام  ه ثقة واح ــ ــــــ ا  ة، م ة ال ا ق ال ة، وت ة ال ع، وال ة، وال ــل ــــــ ال

ع ( ــة وال ــة ب ال ــة الق ــام ي ز العلاقــات الــ  ؛Liden et al., 2008, p.162تع

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

p.335ون،   ؛ ، وآخ ، ٢٨٧، ص٢٠١٨ن ع، وال ــا ــــ ، ١٠٠، ص٢٠١٩؛ ال ــ ــــ ؛ الع
  ).Rofcanin et al., 2021, p.71؛ ١٩٠، ص٢٠٢٠؛ سلامة، ١٤٢، ص٢٠١٩

عاده:٥/٢ ه وأ ي وأه م ال ال   : مفه
اء    مها عل ي ق ات ال ــــــاه عاصــــــ إلى ال ي في عل الإدارة ال ــأة ال ال ــــ د ن تع

ـار  ـ أن أف ـة مـا ي ـات، وث جـات ال دة م ـة وج ـات الإدار ل دة الع عل  ـا ي الإدارة، 
وغه في   لة ع ولادته و ـــ ي، وهي ال ـــي لل ال ئ ع ال دة تع ال ج في ال د

ـة ( م ـ ـة وال ـاج ـات الإن ـالات إدارة ال ـافـة م ة، و ــ عـاصـــــــ ـادي الإدارة ال ه،  م ام ،  ٢٠١٨الع
ة  ٩٢ص : جائ ــ العال ه ـ ائ لل على م ــه ثلاث ج ان   Deming)، وأشـ ا لل في ال

ـ عـام   ة  ١٩٥١م ـ عـام    Malcolm Baldrigeم، وجـائ ـا م ة  ١٩٨٧لل في أم م، وجـائ
EFQM    ـــ عـــام م ـــا   ,Rookhandeh and Ahmadi, 2016م (١٩٩١لل في أورو
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p.108; Nenadál et al., 2018, p.51 ) فــه ع ــأنــه "ســـــــــعي Burkhart, 1993). و  (
ي الفعال والال ات قها ال الإسـ ـ ي  ة ال اسـ ص ال غلال الف ات إلى اسـ ام لإدراك ال

ص على الأداء" ( ــادر وال ــ ة ال فا ف و ح اله ــ دها وضــ ــــ ة  ــــ ة م ، رؤ ، وحام ــل ســ
ي Eskild and Anders, 1999). و (٥٨٧ص،  ٢٠١٨ ل ال ة للع ال قة الإج ) أنه "ال

ادة الي ز ال ع) و ، ال ف ة، ال عامل مع ال ل م (ال ازن ل ضــــــا ال د إلى ال  ت
قـة،   ـل" (ال ـ في الع ـل ال ـاح  ـة ال ـان م (٤٣٣، ص٢٠١٤إم )  Kanji, 2001). وقـ

اس  لة ل ال على أنه "وســـــــ اس، ح ي إلى ال في الأع ة لل وال فاً أك قابل تع
ل  ــ ة، م أجل ال ق داخل ال ، في نف ال ــاه ف وال ، وال ف لاء وال رضــا الع

ة" (عل   Seymour and). في ح أك (Al-Damen, 2009, p.218ى تق شـامل لأداء ال

Barker, 2004 د م ف ق وال ف ـاح وال ـل ال ــ ـــــــ ـه  ، ول ـاح فق ي ال ع ) على "أن ال لا 
 ، سال ة" (ب لة واح ، فال وال وجهان لع قاء وال   ). ٢٤، ص٢٠١٧أجل ال

قـ     ع ــ الأداء   )Haringtone, 2005(و ـــــــ هج شــــــــــامـل ل ي ه م أن "ال ال
ي" ( فه    )Moullin, 2007(). أما  Rookhandeh and Ahmadi, 2016, p.108ال ع

 " ة الآخ ــــــــل اب ال لاء وأصــــــــ ات وتق ال للع ة في إدارة ال ارســــــــة م أنه "م
)Antony and Bhattacharyya, 2010, p.43  ، د ــــــــع فه (ال رة ٢٠٠٨). وع أنه "ق  (

ق في أدائها  ف ة ع ال اف ال ق أه ي في ت ات ل إســـــ ـــــ ة  ـــــاه ات على ال ال
ات" ( اقي ال ها ع  رة فعالة ت ـــــــ افها  ق أه لاتها ث ت ـــــــ ،  وحل م ،  ٢٠١٧الع

فـه (١١٧ص ـأنـه "اAntony and Bhattacharyya, 2010). وع ـاس ال لعلاقـة )  ل
) ـــــة"  ال أداء  على  ث  ت ي  ال الأداء  ات  غ م ع   ,Antony and Bhattacharyyaج

2010, p.43) دة ـة لإدارة ال ــة الأور ـــــــ ــ ســـــــ ـات  EFQM, 2012). ووفقـاً لل ) فإن "ال
اوز ي أو ت ي تل ة وال ات الأداء ال ـــ اف على م ق وت ي ت ة هي تل ال قعات   ال ت

ة" ( ــل ـــ اب ال ــ ع أصـــ قة، Nenadál et al., 2018, p.48ج ق (ال ع أنه ٢٠١٤). و  (
ق   لاتها ث ت ـ ق في أدائها وحل م ف ي ع ال ات ل إسـ ـ ة  ـاه ات على ال رة ال "ق

قة،  ات" (ال اقي ال ها ع  رة فعالة ت ـ افها  اء م ٤٣٧، ص٢٠١٤أه ادل خ ). و
دة  ة لل ة الأم ار داخلي   )ASQ, 2015(ال ـاء إ ة لإن ـ د ال ه ـ إلى "ال أنه 

مـات   ـ ـات وال ه على تقـ ال ف ف وت اك ال ــ ف إلى إشـــــــ ي تهـ ـات ال ل عـاي والع لل
ل" ( قعات الع لاء ضـــــ ت ات الع ل ي م ي تل  ). ووفقاً لـ Nenadál et al., 2018, p.48ال

)Rich, 2015(  هـا ـ  انـ  ع ال هـا في ج ـة وتع ـة ن لل ـا ـاره "  اع
  " ضــا له ات ال ــ ق أعلى م ي مع ت ف ــ ع ال قعات ج اجات وت ازن ب اح ق ال ت

)Hashemy et al., 2016, p.7, 8  ل ق م،   )Webster, 2016(). و ق ي  أن "ال ال
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 ، اف على تق " (و ئ ة ال ل اب ال ع أص ارزة ل  ,Nenadál et al., 2018ة 

p.48  ،عة اس  ٢٠١٦). أما (أب ج أ، فال انع املاً لا ي ــاملاً م ماً شـ ع "ال مفه  (
ــل  ـــــــ قـ أف ـات، ب ها م ال ـة على غ ق ال د وتف ع تف ـا  رها،  لف الإدارة وت

ارسـات في أدا لاء" (ال ة للع ل ق ـ قعات ال ي ال ات، ل ل هام والع ون، ء ال ، وآخ ال
  ). ٣٣٨ص، ٢٠١٩

،  و (   ة،  ٢٠١٧الع اف ات الأخ ال س ق أداء ال ف ل إلى الأداء ال  ص ) أنه "ال
ــة"   ـ ــامل في ال والعـ ـــا  العل الإدارة  ــات  لعـ ت ق  ،  (و ــاً لـ  ١١٧، ص٢٠١٧الع ). ووفقـ

ه،  ( ام ع ع  ٢٠١٨الع ـة، والـ  جـات ال ـة م الإجـادة في م ـائ ــ ) فه "حـالـة اســـــــ
ي"   ــ والأدائي والإدار وال ـ ائها ال ة و ات ال ــا ـ ال ون افة أع ق في  ف لة ال ــ ـ ح

ه،  ( ام ة،  ٩٧، ص٢٠١٨الع اشـــ ـــامل للأداء ٢٠١٩). و ( ام ال ق في ال ف ) أنه "حالة ال
، وهي   ع ة لل ائج ال ق ال ة ولأجل ت ام ال ة ل ارســـــات ال ـــــي وال ســـــ ال
ق رضــــــــــا  ــعى إلى ت ـــــــ ي ت ة وال ـة ال دة في ال ـال ال ر أع مـة م ت قـ حلـة م م

ازات" ( ققه م إن ع م خلال ما ت ،  ال ش، وه ، ). أما (٧٢ص، ٢٠٢٠ال ال
ع٢٠٢٠ ــة  )  عهــا ال ي ت ــاملــة ال ــة ال اءات ال ات والإج عــة ال ــأنــه "م فــه 

ارد  ال ي، إدارة  ات ــ ي، ال الإســـــــ ـــل ال ـــادة، اله ـــالات (ال ق ال في م ل
ل" ( ق الع ة في س اف ة ال ق ال ة) ل قافة ال ة، ال ،  ال    ).٥١٦ص،  ٢٠٢٠ال

أنهوم     ي  اح تع ال ال ضه  لل اح   خلال ما س ع ة ال ق ال "أن ت
 ، انـ الأخ ـافـة ال ـة و ــ ـــــــ ـال والأن ــات والأع ـارســـــــ ع ال ائ في ج د الـ ف ق وال ف م وال قـ وال
قعـات  ع ت ـاوز ج ـة بـل وت اف، وتل ع الأهـ ق ج ـات الأداء، وت ــ ـــــــ ل إلى أعلى م ــ صـــــــ وال

ا  ات".أص اقي ال ة مقارنة ب فاءة والفعال ة م ال أعلى درجة م ل ذل  الح، و   ب ال
ي: ة ال ال   أه

  ، ار ـاهـات ٢٠٠٠ي (اله ـات ـات ته  ق ال هي م ي ت ـات الإدارـة ال ) أن ال
ــاعـ   ـــــــ ـل ال عـ  ره وت ـ أن ت د مـا ت ـ رهـا ل ار ت فـة مقـ ـاول مع ى أنهـا ت ع ر،  ال
ق   هـا في ت يـ ه رغ ي ف إدار جـ هـا ل ــع ر، ون ســـــــ ا ال ـ هـ ف خ ت ي ت ـة ال ق ال

ا: ال ق أســــاســــ ه م  عامل ت ر ال ة ال م م ات ي، إذ أن إســــ  ال
قعة   مة ال قة ال ن)؛ و عامل اجها ال ي  ات ال ــ ــاسـ ة الأسـ ل ة (ل ــ ــاسـ مة الأسـ قة ال
 ، ، وحـــامـــ ) (ســـــــــل ـــاجـــاته ـــافـــة اح نهـــا تفي  ـــة  عـــامل مع ال ضـــــــــي ال ي ت (ال

،  ٥٨٨،  ٥٨٧،ص٢٠١٨ د ـــع عة م ٢٠٠٨). وق أك (ال ا ات ال ي م الأه اك الع ) أن ه
ي م  ات ال الع ة ال  ع بها ال ــ لة ت ها: خل وســ ي أه ل إلى ال ال صــ ال
ع  لة فاعلة ل ي وســــــ ع ال ال ا  أة؛  ه ف ي ت ات ال اجهها أو الع ال أن ت
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ــ ـ مات وت عل ة؛ ال ــ ـ ارد ال ال ال ــاً في م صـ ــ ـ ار وخ اذ الق ة ات ل آل ــه ـ فها م خلال ت
ه م  ــــ مهاراته وت ات رفع م ة لغا ــــ ارد ال اد ال ع وال لأف وتق وســــائل ال

  ، قعه (الع ـــ م ل ح ـــل أداء  ، ٥٣,  ٥٢، ص٢٠١٦تق أف ق (م ع ) أن  ٢٠١٠). و
ـا ع م إم ـه ت ق  أه ـات م خلال ت ـة لل في ال ـاع رة الق ال ـات م بل ـة ال ن

ة،   قافة ال ة، وال ة لـــــــــ (الق ال انة ال فا على ال ودة، وال ة غ ال اف ال
ون،  ، وآخ اع (ال مــات والإبــ عل ــا وال ج ل رة على ت ال ي)، والقــ ــل ال واله

  ).٣٣٩، ص٢٠١٩
 ، ـــــــــ ة في  ٢٠١٣و (ال ـــــــــاه ة له تأتي م خلال دوره في ال ة ال ) أن الأه

لاء وتع   ب الع ـة لهـا وجـ ائـ العـال ق الف ـال، وت ـات الأع ـاح م ـة ون ار ق اســـــــــ ت
فاعل  ة، وال ل ـــــــغ ة، وال ا ة (الإب اخل اتها ال ل م ع فه ، وذل م خلال فه واســـــــع ل ولائه
؛  اته اجه شـ ي ت لات ال ـ ل ال دة والأسـعار وسـهام العامل في حل ار ال اعي) في إ الاج
مة،  ـ لقي ال ة ل مة م ــل للعـامل وخ ـــــــ ق أداء أف د إلى ت نه ي ـه م  ـا تأتي أه ك

اع  ـاد والاج ابي على ال الاق ل إ ـ ع  ا ي لها و ات ع ي  وذل م خلال ت آل
ه روح الف  د  د ت فعال ت اج إلى وج راته  ة، ح أن ت مهاراته وق في ال
ة هي مل له، لأن  أن ال ل شـ م العامل  ـع  ار،   ادرة والاب ـة وال اف وال

ق يه ل ـل مـا لـ ـاء  ده واع ـاقـاته وجه ـامـل  ل  فع العـامل إلى بـ ر يـ ــع ـــــــ ا ال ت    هـ
ه،  ام ات (الع   ).٩٧، ص٢٠١٨ال

اره ه في اع ه أه ا ت د  ك اتي ال  ق ال ات وال ة في ال ـــاء أن اس لإن م
ل  ، و ب اءات ن ال ات والإج ل الي ي ت الع ال ـ الأداء، و ي ل اسـات ال سـ

دة في ــة لل ــة وعل ل ل ــ ثقــافــة ت ل هــ ل هــا    ال ــة ي ف ــة ال هي م ــة؛ ف ال
، و  ــاو ن ال ـ ال ك  ــام ت ـ ات والأق ح ع ال ، أ أن ج ان ع ال ام وتع ج اح
م  ـــ ة ت ة ق ل ـــغ ح؛ فال ه أداة ت ل صـــ ـــ ـــها  ة وتأســـ اءات ال ي الإج ت

اف، و م خلاله أن عة م الأه عة م تها   ل ع نقا ق ل شامل ج ة  د ال ت
اء  ــة أث اف اح في ســاحة ال ة ب ن حاضــ اد ل ع ، والاســ ــ اقات القابلة لل وضــعفها وال

ها ( ق ف ا وال ــا ـــ لف الق ه على Hashemy et al., 2016, p.7, 8ف م ). وُ إل
ا ال لل ام، وام ة للاســ اســ ة م از، و ع أنه ام لاء و قعات الع ة ت ات، وتل ل ت وال

ا الأخ ( فا العل  ).Rookhandeh and Ahmadi, 2016, p.108ال
ال،  ات  ٢٠١٧وأوردت (ج ف على الع ع ق لل ة إلى: وســائل و ه في حاجة ال ) أه

ف ادات أو ال اء ال ــ ة سـ ــ ـ ــفة م ـ ــائها  ـ رها؛ وت أع ه اجهها حال  ي ت ى ال  ح
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ــــــة؛  اف ات ال اســــــاً مع ال اً في الأداء  ة أك ت ة في جعل ال ــــــاع ا م ال ي
ور ال  ة ال ـاسـ ع في ح اعة وال داً أو ج ان ف اء  ار سـ ـانع الق هارات اللازمة ل ف ال وت

ون،   وآخ  ، (ال ــات  ــ ال في  وال  اع  ــ الابــ ق  ت في  ــه  ــ وأه ــه  ــ م  ،  ٢٠١٩ق
ـل ٣٤٠ص ــ ـــــــ ـل  افقـة وتع ـة م ـة ال ع الأن ي أن ج ــ ال ال ـــــــ ـا   .(

اء العال   ع أن ة في ج ة فعل اه اســــ معاً، فه  ا   ).Nenadál et al., 2018, p.48(م
ات  ـ ال م ال ه عال الأع ـ ما آل إل  ، ق ال ة ل ل ورة ال ـ ه في ال ر أه ل ت

ــاء والازدهــار  ال ر وال ــاف وال ان ال ح ال ع ــ أصـــــــــ ــالات، ح ــافــة ال مــة في  قــ
ه،   ام لاتها، م ٩٨، ص٢٠١٨(الع ـــ ة وحل م ـــ لل ـــ ال ). وله دور  في ال

اف  ق الأه ق في الأداء وت ف ا  لها ال ها، م ة ف فاءات ال ار الفعال لل خلال الاس
رة ــ ون،   ـــ ، وآخ ة (ال ة عال ــ ـــ اف ورة ٣٤٠، ص٢٠١٩فعالة و ــ ح له ضـــ ــ ). وأصـــ

ل ما ه  ة  اك ل إداراتها ل ات وســـــ ورة ت ال ه م ضـــــ الي ُ ـــــ ال ة، فالع ه ج
ها   ضـ ي ف ات ال ـ ات وال ل ال قائها، خاصـة في  ها و ار ـ اسـ ي ت ، وذل ل ي ج

ا  حلة، م ة  عة ال ل ل ع دة في  ة وم إدارتها لل ام ب ال ادة الاه ج ز ــ اســـ
ـاتـ تلعـ دوراً هـامـاَ في مـ  ي  ـة ال مـات عل ـة وال ج ل رة ال ــافـة إلى ال ـالإضــــــــ دة،  ال
ي  ي ل عـاد ال ال ـات إلى ت أ ـأت ال لـ ل مـه؛ ولـ ـة م عـ ـة ال ار ــ اســـــــ

ق ال (ال   ).  ٥١٣، ص٢٠٢٠، ت
ي: عاد ال ال    أ

ه م اع في     ي، ف ن في دراســـــــة ال ال اح مها ال ي اســـــــ عاد ال دت الأ تع
ه على  عاددراســـ ـــع أ دة   ت ة لإدارة ال ـــة الأور ــ سـ ه ال م European  Foundation  ق

for  Quality  Management  ) ــ اراً ب وف اخ ع ا يلي EFQMوال ق إلى ف  ) وال
ادة  امل ال (ال ة   –{ع ات ــ ارد    –العامل    –الإســ اكات وال ــ ــ ات   –ال ات وال ل الع

لاء   ـائج الع ـائج (ن امـل ال مـات)، وع ـ ـائج العـامل    –وال ع    –ن ـائج ال ـائج الأداء   –ن ن
ة)} ( ــ ـــ ئ ه على  Ezzabadi et al., 2015ال ــ ه م اع في دراســـ عاد). وم اني أ ه   ث

ل  اه الع لاء   –(ال ت ــل مع الع اصـ ة ور  –ال ل ــغ ـ ة ال قلال ــ ال  الاسـ ــ  –ادة الأع ـ ت
ة ع  العامل   اج ة    –الإن ــ ئ ل ال أك على  الع نه    –ال ف ع ا  ام  أك على ال ال

ة)  اك ال ــ  ـــــ ــل (ال ـــــ ل خ    –أف ــ وف ع ـــــ ل  ــ ــفاض)   –شـــــ ـــــ ت م ف
)Rookhandeh and Ahmadi, 2016  ه الف ال ل إلى ال ص اهة الأخلاق و   –)؛ أو (ال ال
فة العلاقات العامة   – ي وو ور ال ة   –ال ة العال ا ــ ة الاســ ــا ع العلاقة  –ال ضــ  –ال

ع   ل ال ــالات  –ال ـــــ ي للات ات ــ ادل) (  –ال الاســـــ اثل وال  ,.Thurlow et alال
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ــ2017 ــاد للإدارة العل ور ال ــا يلي {الــ حل  عــاد ول على م ــاني أ ــال )؛ أو ث ا في م
ب الإدارة   ار (أســــل ــــ والاب ة   –ال ــــل اب ال مة لأصــــ ق ة ال ف    –ال فة ال  –مع

ــات   ل لاء    –أداء الع ــادة (ولاء الع د إلى ز ــا ي )، م ارد أخ ف    –م ــا   –ولاء ال رضــــــــ
ق ال   ة، وت ائج ال ع ال ـــــــ ج د إلى ت ا ي ) م ة الآخ ـــــــل اب ال أصـــــــ

ة} ( ام لل اح ال ي، وال ه Nenadál et al., 2018ال ه م اع في دراس ). وم
عادعلى   ع أ ار    ســــــ اع    –ه (الاب ة    –الإب ــــــ اف رة ال ة  –الق فاءة    –الفعال اج  –ال  -ة  الإن

ـة) ( ـادة  Antony and Bhattacharyya, 2010ال مـات   –)؛ أو (ت ال ـ ت    –ت ال
ة   ات ة)    –الإســ ة والف ات (الإدار ل ي    –ت الع ل ال ة  –ت اله ــ ارد ال ت ال

–    ، ـ ش، وه ة) (ال قافة ال ه ٢٠٢٠ت ال ه م اع في دراسـ سـ على ). وم
عاد ادة   أ ة    –ه (ال ات ــ ارد   –الإدارة الإســــ ق  –إدارة ال ــ ــــ ل وال إدارة  –ال على الع

ـات   ل ـة ه   –الع ــ ـــــــ عـاد رئ ه في ثلاث أ ـــــــــ ت دم عـاد ال ه الأ ـا أن هـ ـال)  ـائج الأع ن
ذج)   ك ال ادة (م ة   –{ال ات ل (الإدارة الإســ ــ ات وت ع ارد    –ال ال على  –إدارة ال

ق  ـــــ ل وال ات)    –الع ل ـــــاملة)} (  –إدارة الع ة ال ازات ال ائج الإن ال (ن ائج الأع -Alن

Damen, 2009  ة ة وه ( ــــــ ة ال عا اس ال في ال ــــــاً ول ل عاد أ )؛ أو ســــــ أ
ف   ل ال   –ال ر ح هج ال ة   –ال ــــــ اف ة ال د –ال ة  ج ات الأخلا ات ــ ة الاســــ
ة   عا ة    –لل ـــــــــل اع ال ) ( –الق ة ال ه م اع في  Nair et al., 2021ت ). وم

ـه على   ــ عـاددراســـــــ ـ   خ أ ، فقـ اع ـاح ــــــــــارا ب ال عـاً وان ــ ـالـة الأك شـــــــ وهي ال
)Heydari and Davoodi, 2013عــاد ت ي على خ أ ــه لل ال ــ ــل  ) في دراســـــــ

دة ( ة لإدارة ال ـة الأور سـ ه ال م ذج ال ق امل ال م ال عها ع ) وه EFQMج
ـادة   ـة  –(ال ات ــ ارد  –العـامل   –الإســـــــ اكـات وال ـــــــــ مـات)؛  –ال ـ ـات وال ـات وال ل الع

 ، ي  ٢٠١٥واع (ع الع ات ــاً ه (ال الإســ عاد أ ه على خ أ ت    –) في دراســ
ــ   ؤوســـــــ ــادة    –ال ي    –ت الق ــل ال ــا   –ت اله ج)؛ أم دة ال ال م خلال ج

)Hashemy et al., 2016  ـــــة ســـــ ه ال م ذج ال ق ال علقة  ائج ال ) فق أشـــــار إلى ال
دة ( ة لإدارة ال ي  EFQMالأور راســـــة ال ال لفة ل عاد م م خ أ ــ ه اســـ )، ول

ة    وه ارة    –(الأه ة    –ال ـــل قة   –ال اح في دراســـاته   –ال ي م ال ة)؛ واع الع الفعال
اد   ــاً ه {ال ال عاد أ )    –على خ أ ؤوســ ة (ال ــ ارد ال ل  –ت ال ت اله

ي   ة    –ال ات ،    –ت الإســـــــ ة} (الع قافة ال ، ؛  ٢٠١٧ت ال ســـــــال ؛  ٢٠١٧ب
  ، ، وحــامــ ــل ه،  ٢٠١٨ســـــــ ام ون،  ٢٠١٨؛ الع ، وآخ ،  ٢٠١٩؛ ال ).  ٢٠٢٠؛ ال

ه على  ــ ه م اع في دراســ اً م عادوأخ ع أ ادة   أر ــ   –ه (ت ال ؤوســ ت    –ت ال
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ي   ل ال قافة) (ال –اله اد  ٢٠١٤قة،  ت ال ة   –)؛ أو (ال ال ــ ـــ ارد ال ت ال
،  –ت ال  – ة) (الع قافة ال   ).   ٢٠١٦ت ال

ي في    راســــة ال ال علقة ب لفة م عاد م ضــــه م أ ع ما ســــ ع اءً على ما ج و
عاد  ه الأ اح إلى أن م أك ه صــل ال ات، ت لف ال ــاراً في دراســة ال  م عاً وان شــ

دة ( ة لإدارة ال ــة الأور ـ ــ سـ ه ال م ذج ال ق قة م ال ـــ ي وال ه EFQMال ) وغ
اد   عاد ه (ال ال ه على خ أ ــ اد في دراســــ لفة، هي الاع ــات ال راســــ ت    –م ال

ة  ــ ــ ارد ال ي    -ال ل ال ة    –ت اله ات ــ ة).    –ت الإســ قافة ال م  ت ال ق و
اس  ــة و ها في دراســ اد عل ــ الاع ي ســ عاد ال ال ه الأ ــ له ــ ح م ــ ا يلي شــ اح  ال
ــ   ة م ة، وذل م خلال ال على شــ ــ ة ال م ات ال ي في ال ــ ال ال م

: أم ة لل   القا
اد١( اب   :Leadership Excellence  ) ال ال ــ القادة الإدار وأصـــــــ ا الُع  ت ه ي

ا  ه، وذل ل ة  مات ال والعامل الأك أه اره م أه مق اع ة،  ا في ال ة العل ـل ال
ـة،  ـة لل ل ق ــ ـــــــ ؤـة ال يـ ال ـ قـه، وذلـ م خلال ت ــ على ت ـاشـــــــ له م أث  وم

خ  ال ســ ل الفعالة، وال  وت ة، وعلاقات الع ــ وة ال قة ب القائ والعامل والق ، وال
ص  ف الف ــة، وت ــــــــ ــاف ع ال ـــــــــ ف، وت ــأل ـار ال د وخـارج إ ــ ف ال لاء، وال على الع
ار   اع والاب عه على الإب رات ومعارف العامل بها، وت ة وت مهارات وق ة، وت ال

ا ــــــــارك في  وال فاعل وال ال اح  ــــــــ ة، وال ة لل اف ال ق الأه ه ن ت ف درة، وت
ق  ه ل ، وت غ وال يــ وال ــ ــات معه ن ال قــاشــــــــ ــاب ال ح  ، وف ارات معه الق
اء  ع أ نق ب ـــــ ل، وت ة والع ــل ـــ ارات وال ة الق ، ولام ات له ــلاح ـــ ، وتف ال ال

  ، ه ك ل  م ـادة هي ال ف، فـال اءمـة الهـ ونـاً  ـة مق له ـة وال ـادة ال فـال ه ال
اذج ُ  ن  ل ع نه، و قق ل و ق ـــ ن ال غ ـــ ل قادة  ة ت ات ال ال، فال الأع

ا تع  ــ لها،  اح ال ان ال ــ اســ ل ق ال د في ال قع وال ة م ال ز بها، وت ال
ـار م  ف على الاب ع ال ـــــــــ يـ م القـادة وال داخلهـا، وت د العـ ـات وج ه ال هـ
ة  ا ع ال ـــ ام م خلال ت الاه ة  ي ارب ال ، ودع ال ه ـــ ة لأن ا ة  ه ح خلال م

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

p.109  ؛  ، ،  ١١٨، ص٢٠١٧الع ســــــــــال ه،  ٢٥، ص٢٠١٧؛ ب ام  ؛١٠٩، ص٢٠١٨؛ الع
Nenadál et al., 2018, pp.49-53ون،    ؛ وآخــــــ  ، ــــــ ــــــ ــ ــــ ــ ص٢٠١٩الــــ ؛  ٣٤١، 

،   .)٥١٣، ص٢٠٢٠ال
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ة ٢( ــ ــ ارد ال لاك العامل   :eHuman Resources Excellenc) ت ال ى م ام ع و
ـاح  ـ ن ع ـ  ة، ح يـ ـل م أجـل تقـ معـارف جـ اع في الع ف والإبـ رته على ال هـارات وقـ لل
ة ن  ه ال ها، وت ف ار ل م اع والاب هارات والإب فة وال ع ل  على ال ــ ة  ال

افها م خلال أداء  ق أه ه في ت فادة م ــ ة  الاســــــ فاءة وفعال ات  ل ة والع ــ ــــــ لف الأن م
اس   ال ة  ــــاء ال ــــف بها أع ي ي رجة ال ل ال ة. و اج ــــ م الإن ق أعلى م ل
ة   ــة م ا ــ ــات إب ــان ــة وم رات عقل ــ لاكه ق ــام ــة،  ــة مهــام ال ــأد ال وال في ت

ـات ال ، فـال اجهه ي ت ـات ال ي الع ه في ت ــــــــــاعـ ف ثقـافـة  ت هـا وت ف ر م ة تقـ
ـــــفة  ه  ل على ت ة، وتع ـــــ ـــــ ة وال اف ال ادلة للأه فعة ال ق ال ح ب ـــــ ت
ـة،  اف ات ال اسـاً مع ال اً في الأداء  ة في جعلها أك ت ـاع ا م ال ى ي ة ح ـ م

ة ــار عه على ال ــ ، وت ه قة ف ، وال ه ه وت ي ارات وحل  وتق اذ الق ع وات الفعالة في صــ
ز م  ع ا  ، م ــــ ة ال اح ال اء ن ا صــــانعي وســــف ن ، وعلى أن  لات وغ ذل ــــ ال
ــة لل   اع ة والــ ــة ال ــ ـــــــ ارد ال ــة على ال ــاف ــة، وال ــة لل ل اف ال ق الأهــ ت

ائ عة ر ت على أر ة ي ارد ال ق، لأن ت ال ف ر وال وال  هي الإدارة وال وال
ق   ، وت ه ـــار ه وم ف م خلال ت ة ال ـــاه ، فال ه تع م ف ة ال ورعا
ام معـارفه   ـ ــ ه م اســـــــ ه وت ف ـافـأته وت ـام به وم ، والاه ه ــاواة ب ـــــــ الـة وال العـ

ة تع اج ات ال ة، فال ـالح ال فع ومهاراته ل ـي ل ئ ر ال ـ ذج ال ها ال ف  م
ة ( ي ار ال ر الأف ـ ل م ل، وتع الع ة الع اج دة ون ؛  Al-Damen, 2009, p.219,222ج

Heydari and Davoodi, 2013, p. 1988  قة، ؛ ، ٤٣٧، ص٢٠١٤ال ،  ٢٠١٦؛ الع
،  ؛  Rookhandeh and Ahmadi, 2016, p.109؛  ٥٨ص ،   ؛١١٨، ص٢٠١٧الع سال ب

ه،  ؛  ٢٥، ص٢٠١٧ ام   ؛Nenadál et al., 2018, pp.49-53 ؛١١٦،  ١١٥، ص٢٠١٨الع
ون،  ، وآخ ،٣٤١، ص٢٠١٩ال  ). ٥١٤، ص٢٠٢٠؛ ال

ي  ٣( ــل ال ي    :Organizational Structure Excellence) ت اله ــل ال اله
ات ح ـــــــــام وال د الإدارات والأق ار ال  ل معاً   ه الإ ي تع ة، وال لفة لل ة ال ال

ل  ات ل ل ـ ات وال ـلاح ، وال ة ب العامل سـ د العلاقات ال ا  ة،  اف ال ق أه ل
ي   اد، وت ات على الأف اج ات وال ل ــ ــ ع ال ز ي، و م خلاله ت ــ ت ــ ل م د وفي  ف

ابها ب ــ ــ ة وان ل ــ ــ ة وال ــل ــ ات م  خ ال ــاه في ت ال ــ لفة، و ائف ال ال
ات  ــ ـــ ة ب العامل في ال ل ــ ـــ ة وال ــل ـــ ات وخ ال اج ات وال ل ــ ـــ ي ال خلال ت
ــل ب  اصــ ــــال وال ق الات د  ة ت اب ــ ــ ــــالات ان ة ات ــ اء شــ ل ب لفة، و ة ال ال

فـل ـا  هـا،  لفـة و العـامل ف ـائف ال ـات   ال ات ــ ـ إســـــــ ف ـة وت فـاءة والفعـال ق ال ت
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اف، وأن  ــل الأهــ ق  ــاز أ مهــام وت يــ لإن ــ غ وال مع أ ت ــة لل ــة، والقــابل ال
ة،  ارج ة وال اخل ات ال غ يل وال مع ال ع ات الأداء، وقابل لل ل اســـ مع م ن ي ن م

ــــــــــا مـات وت عل ف ال ـار تـ ـأخـ في الاع ـاكـل و يـل اله ـل أو تعـ ــ ـــــــ ـ ت ـل ع ـ علاقـات الع
  ، ــــــ ــــــال فعالة لل د وســــــائل ات ة ووج ات الإدار ــــــ د ال ل ع ل تقل ا ي ة، م ال
ي  د يل ة، وم ا وق وت وال ع ع ال ن لام  ات، وأن  ــ ــــــ ه ال امل ب ه وال

ات ل ــ وم ـ ي وال ال ي وال عة   ال ص وت العامل وســـ ار الف ــ ة واسـ ال
اب  ــ لاء وأصـ ة للع اي ة م ل  ا ي ات  ل ــ الع ـ ــ ودارة وت ـ ارات، وأن ي ت اذ الق ات
ار  د  ن ع ة وأن  ــ للغا ــــ ن  ة  أن  اج ات ال ل ال ، فه ة الآخ ــل ــــ ال

عل ال ا  اً، م ف ج ه م ل  ـــ ة إدارة ال ـــا ه ب ل و اءات الع إج ة  ع على درا
ف خاصــة في   د أقل م ال ــ الأســاســي ه ع الي فالع ال ، و ة أك ونة ذه اته  م

ة أقل ( ات ت ــ ــــ ة، وم ة لل ات الإدار ح  .Heydari and Davoodi, 2013, pال

، ؛  1988 ، ؛  Rookhandeh and Ahmadi, 2016, p.110؛  ٥٩، ص٢٠١٦الع ســـال ب
ه،  ٢٥، ص٢٠١٧ ام   ؛Nenadál et al., 2018, pp.49-53 ؛١١٣،  ١١٢، ص٢٠١٨؛ الع

ون،  ، وآخ ،٣٤٢، ٣٤١، ص٢٠١٩ال   ).٥١٤، ص٢٠٢٠؛ ال
ـة  ٤( ات ــ ـة    :Strategy Excellence) ت الإســـــــ جهـات ال ـة ع ت ات ــ تع الاســـــــ

ق ــــ تها ال امل  ون ي م ات اء إســــ ف ب ات ت ي لل ات ات ال الإســــ ت ة، وم أه م ل
اســــــات  ــــــ امج وال مة ال اف وم ســــــالة والأه ة وال ؤ ه ال ــــــح  ة ت جهات ال وشــــــامل ل
ـاء  ـامـل ل ـاجح وال ي ال ات ــ ـة، وُعـ لـه م خلال ال الاســـــــ ـال ال ـارســـــــــات لأع وال

ات ات اءات   إســ اســات وت الإج ــ امج وال ســ ال اف وت د الأه ــ الأداء،  ت فعالة ل
هـا، وتفـاعلهـا  هـا ورســــــــــال ق رؤ ـة ل هـا ال ـ ي ت ات ال ـة، وت ال ـال ال لأداء أع

ل ال  ــ ال ة  ه ة وال ر راتها ال ق ة  ا ال ا املة، ت م ة شــاملة وم ح ة م ها  ك
ة لاب م  ات اء الإســــ ، فع ب ــــ ل م ــــ ة  ات ال غ ات وال مع ال اجهة ال م م
ات،  ي ه ص وال ف والف ــ ــــ ة وال ان الق ف على ج ع ة، وال ة لل ارج ة وال اخل ة ال ل ال ل ت

قع ـ ـاجـات وال ـة، وال على الاح ـة لل ات ــ جهـات الاســـــــ يـ ال ـ ـافـة وت ـة ل ل ق ــ ـــــــ ات ال
اف  ق لها الأه ا  ة  فاءة وفعال ها  ف ها، وأن ي ت ة ون ات ، وأن ي ت الإس ع ال
ـل على  هـا والع ـة عل قـا هـا وال ، وأن ي تق ـ ـ ال ع ـاح  ق وال وال ف ـة وال ات ــ الاســـــــ

ا  الق عل  ا ي ل  ، و ـ ل م ـ ـ الأداء  اث ت ات لإح ها ال ي ت ة ال ات رات الإسـ
اذج ال ت على  ع ن ق ال في الأداء، ف ل إلى ت صــ ل وال ة الع ــل ، وذل ل غ ال
اف  اســات وال والأه ــ ة، وت ال ــل اب ال ي، وال على أصــ ات ة ال الإســ أه

اه ال  ها، وال ت ات ون ل ة وال والع ئ ل ال أك على  الع لاء وال اصل مع الع ل وال ع
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فاض (  ,Heydari and Davoodi, 2013؛  Al-Damen, 2009, pp.219-222ال الف

p. 1988  ؛Rookhandeh and Ahmadi, 2016, pp.108-110  ؛    ، ــــ ، ٢٠١٧الــــعــــ
،  ١١٨ص ســـــــــــال ه،  ٢٥، ص٢٠١٧؛ ب ام  ,Nenadál et al., 2018 ؛١١١، ص٢٠١٨؛ الع

pp.49-53ون،  ؛ ، وآخ ،٣٤٢، ص٢٠١٩ال   ).٥١٤، ص٢٠٢٠؛ ال
ـــة  ٥( قـــافــة ال قـــافــة   :Organizational Culture Excellence) ت ال ــ ال ـــــــ ت

ق مع  ـــــ ر وت ي ت ارســـــات ال س وال ق ات وال ق ع ز وال م عاني وال مة ال ة إلى م ال
ور   ة  م ال ة خاصـــة  ح ســـ ـــ ة، وت ة ال ع وال ع م ثقافة ال ي ت ، وال م ال

قافة  ها، وت ال قع للعامل ف ك ال ــــل ة وال ــــائ ال ل خ ــــائها ح اً عاماً لأع ل فه ت
ـل   ــ ـــــــ ـة، و اد في ال ات الأف قـ ع ت  ومع ك الـ  ــل ـــــــ اف ال ـة ه درجـة ت ال

ــا العقلي، ع ـــــــ ــالـة، وال ، والأصـــــــ قـة، وال ـاح، وال عـاون، والانف ، وال ـأقل وال ــ (ال ـاصـــــــ
اصــ في  ه الع ــاه ه لات)، ح ت ــ اجهه وحل ال ل، وم ار في الع اع والاب ة، والإب قلال والاســ

اخلي (ح   ــ ال اء على ال ة ســ ك ال ه ســل ج ــ وت ة الأداء ال ل  تع فعال ــ ث  ت
ا  ة  ارج ة ال ) أو مع ال اله ة أدائه لأع ات العامل وفي  اشــــ في ســــل اشــــ وغ م م
ي  ة ال ي، فال ق ال ال الي ت ال ة، و ــل اب ال ة ورضــا أصــ اف ال ق الأه

غ ال ع  ــل على الأم ال اجه الف ف ت ة ســ فة أو ســل ل ثقافة ضــ ة  ت ة وجاذب  ع ن
عاون  ـل م ال ـ أف ها م ج ع ة ي ة ال قافة ال قابل فإن ال ال ه، و م  ـا ال تق ال
ل   ا تع ي،  ق ال ال ــ ن ت ؤوسـ ال فع  ا ي ار، م اذ الق ة ات ل ــ لع ـ ام وت والال

ر العامل  ــع ة شـ ة على ت ة ال قافة ال ة، ال لاء لل اء وال الان ـــاســـه   وت إح
اعات  اد وال ك الأف ـل شـ مه لل  الإضـافة إلى أنها م  ، يه عاون ل ة وال ـار وتع  ال
ي   عل ال ف على ال فـة وال ع ـل دور ال ـل وتفع ق ــ ـــــــ ـات على ال ـة، ف ال في ال

ــ م ـ ار وال د والاب ــ والف اصـ ز الع مات م أه وأب عل فة وال ع ة الفعالة لل ــار ـ  خلال ال
ــ   ـــــــ ولي ح ي والـ لي وال ع ال ـ ال ـائج تف ق ن ي، وت ق ال ال ـة إلى ت د ال
عة م  لاكها ل ام ال وام امها ب انها وال ة ه إ اح ال ــاء، وأن أه عامل في ن الاق

ات ا  ق ع ــيء ال ل شــــ غ  ة ل ن جاه دها، وأن ت ها وجه ــ اســــ ــ ها ســــ ــ عل ســــ ي ت ة ال ل
اتهــا ( قــ هــا ومع ــاء  ــ  ,Heydari and Davoodi؛  Al-Damen, 2009, p.219ــاســـــــ

2013, p.1988  قة،  ؛ ،  ٤٣٧، ص٢٠١٤ال  Rookhandeh and ؛٦٠، ص٢٠١٦؛ الع

Ahmadi, 2016, p.109 ؛  ، ــال١١٨، ص٢٠١٧الع ســـــــ ه،  ٢٥، ص٢٠١٧،  ؛ ب ام ؛ الع
ون،    ؛Nenadál et al., 2018, pp.49-53 ؛١١٩،  ١١٨، ص٢٠١٨ ، وآخ ،  ٢٠١٩ال

،٣٤٢ص   ).٥١٤، ص٢٠٢٠؛ ال
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٦- : قي لل ار ال   الإ
ار   ، واخ مة في ال ـــ ــاء ال ـ ق ــ ارة الاسـ ــ قي لل على اسـ ار ال ل الإ ـــ و

ح  ا ي  ، وض ال   ا يلي:ف
٦/١: مة في ال اء ال ق ارة الاس   : اس

ات  ارات ال ، واخ مة في ال ــ ــاء ال ق ارة الاســ ل اســ ء على دل ا ال ل ه ــ و
ا يلي: ة)، وذل  ص اءات ال ها (الإح ل أس علقة  ائج ال ق لها، وال   وال

اء:٦/١/١ ق ارة الاس ل اس    : دل
ي  مات ال عل ل على ال ـــــ اح إلى ال ف ال فقة يه ـــــاء ال ق ــ ارة الاســـ م خلال اســـــ

ل في   ـ مات ت عل ه ال وضـه، وه ار ف لة ال واخ ـ ـاؤلات م ة على ت ه م الإجا ثلاث ت
ة هي: ام أساس   أق

ة: انات أســــاســــ ل على ب ــــ ــــ الأول: و ف على اســــ الق ع اح إلى ال ف م خلالها ال  يه
ته. ات خ في، وس اه ال ي، وم عل اه ال ه، وم ي م ق ع ال ة، ون   ال

ة: ادمة في ال ادة ال ف على م ال ع ف إلى ال ه اني: و     الق ال
لها: ي ت ارات ال ة وأرقام ال ال عاد ال   وذل م خلال الأ

ؤوس أولاً): م خلال  -١ امات ال ار (وضع اه ارات (مالإي  ).٤  -١ال

ارات (م -٢ في: م خلال ال ع العا اء وال  ).٨  -٥الاح

ارات (م -٣ ة: م خلال ال  ). ١٣  -٩ال

ارات (م -٤ اع: م خلال ال  ).١٨ -١٤الإق

ارات (م -٥ ع: م خلال ال اه ال ة ت ة ال ل  ).٢٣ -١٩ال

ف على م ال  ع ف إلى ال ه : و ال ة:  الق ال ي في ال   ال
لها: ي ت ارات ال ة وأرقام ال ال عاد ال   وذل م خلال الأ

ارات (م -١ : م خلال ال اد  ).٢٧ -٢٤ال ال

ارات (م  -٢ ة: م خلال ال ارد ال  ).٣١  -٢٨ت ال

ارات (م  -٣ ي: م خلال ال ل ال  ). ٣٥  -٣٢ت اله

ارات (م  -٤ ة: م خلال ال ات  ).٣٩  -٣٦ت الاس

ارات (م  -٥ ة: م خلال ال قافة ال  ). ٤٣ - ٤٠ت ال

اء:٦/١/٢ ق ارة الاس ق لاس ات وال ارات ال   : اخ
ارات ا ق لل ــ ــــــ ات وال ارات ال اء اخ إج اح  ــاء قام ال ــــــ ق ــ ارة الاســــــ ــ اردة في اســــــ ل

دها ( ة ع ائ ــــ ة ع لا ة اســــ ، وذل على ع مة في ال ــــ دة م العامل  ٣٥ال ) مف
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ى ت  ل ح ــاء وفقاً ل ـ ق ــ يل الاسـ ، وت تع أم ــة لل ـ ــ القا ـ ة م ــ ـ عة ل ا ات ال ــ ـ في ال
انات ال ع ال م في ج ، وال اســــ ف هائي ال له ال صــــل إلى شــــ ، ال ة ال ة م ع هائ

ة: ال ائج ال فقة ال ة ال هائ اء ال ق ارة الاس ق على اس ات وال ارات ال   وق أث اخ
ول رق ( ات ال ) ٣ج غ عاد وم ق لأ ات وال   معاملي ال

ات غ عاد وال   الأ
د  ع
ارات   ال

ات   معامل ال
اخ-ألفا ون   ك

ق  معامل ال
اتي   ال

ؤوس أولاً)  -١ امات ال ار (وضع اه   ٠٬٩٤١  ٠٬٨٨٥  ٤  الإي
في -٢ ع العا اء وال   ٠٬٩١٤  ٠٬٨٣٥  ٤  الاح
ة -٣   ٠٬٩٢٥  ٠٬٨٥٥  ٥  ال
اع  -٤   ٠٬٩٢٧  ٠٬٨٦٠  ٥  الإق
ع  -٥ اه ال ة ت ة ال ل   ٠٬٩٤٩ ٠٬٩٠١  ٥  ال

ادمة ادة ال غ م ال الي م   ٠٬٩٧٤ ٠٬٩٤٨  ٢٣  إج

اد  -١   ٠٬٩٤٣ ٠٬٨٨٩  ٤  ال ال
ة  -٢ ارد ال   ٠٬٩٣٠  ٠٬٨٦٤  ٤  ت ال
ي -٣ ل ال   ٠٬٩٣٧  ٠٬٨٧٨  ٤  ت اله
ة -٤ ات   ٠٬٩٢٣  ٠٬٨٥٢  ٤  ت الاس
ة -٥ قافة ال   ٠٬٩٣٧  ٠٬٨٧٧  ٤  ت ال

ي غ م ال ال الي م   ٠٬٩٧٤ ٠٬٩٤٨  ٢٠  إج

ات  الي ال لإج اء  ق ارة الاس ق لاس   ٠٬٩٨٥ ٠٬٩٧١ ٤٣  وال

اح اد ال ول م إع ر: ال ائي ال ل الإح ل ائج ال   .م خلال ن

اخ ( ون ام معامل ألفا  ات، Coronbach's Alpha (α)وق ت اســ ــاب معامل ال ) ل
اتي ع   ق ال ــ ــ ــاب معامل ال ــ ، وت ح ات أداة ال أك م ث ر  وذل لل ــاب ال ــ  اح

ق  ـــــــ ات وال اح ارتفاع معاملي ال ــح لل ـــــ قة ي ــا ـــــ ائج ال ات، وم ال عامل ال عي ل ال
مة في   ـ ارات ال الي ال ـاً لإج ه، وأ ات ال على ح غ غ م م ل م ل ُع و ارات  ل

ات و  ة م ال رجة عال ع ب ـاء ي ق ل على أن الاسـ ا ي ـاء، م ق الي  الاسـ ال ق، و ـ ال
. اني لل ه في ال ال اد عل   الاع

راسة: ٦/١/٣ ل ال ات م ه في ال ي م ق ة للعامل ال انات الأساس ال علقة  ائج ال   : ال
الي: ول ال ها م خلال ال ض   و ت
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ول رق ( ة  ن= )٤ج ات ال في وس ي وال ال عل ع وال ال ة وال ة م ح ال اد الع ع أف ز   ٣٤٣ت

  

ة  ع   ال ي   ال عل في   ال ال ة   ال ال ات ال   س

اة 
 ال

ات
أم

 ل
م

  

 
أم

 لل
م

ل   
ص

الأ
رة 

لإدا
 

م
  

لي 
جا

إ
  

 
ذ

ى  
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لي   
جا
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ا
 ال
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أ
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 ال
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لي 
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اح اد ال ول م إع ر: ال ائي ال ل الإح ل ائج ال   . م خلال ن

ـة  ـ القا ة م ـ عة ل ا ات ال ـ ة م ال ة الغال ـ ـاب فإن ال ول ال ـح م ال ا ي و
ة ( ـــ اة ب ات ال أم ـــ ل ة م أم هي شـــ ة ) يل٪٥٣٬١لل أم ث شـــ ـــ لل ة م ها شـــ

ة   ـــ ر ب ة هي م ال اد الع ع أف ة م ن ة الغال ـــ ا أن ال ة،  ل العقار ـــ لإدارة الأصـــ م
ة (٪٧٧٬٣( ـــــ امعي ب ي ه ال عل اه ال ـــــ ة ل ة الغال ـــــ ه الأعلى م ٪٥٠٬٤)، وال ) يل

اه ا ـــــ ة ل ة الغال ـــــ امعي، وال امعي ث الأقل م ال ة  ال ا فة غ الإشـــــ في ه ال ل
ة ( ـ ات ٪٤١٬٤ب ـ ة ل ة الغال ـ ا، وال ى ث الإدارة العل سـ ة ث الإدارة ال ا ه الإدارة الإشـ ) يل

ته هي   ة (  ٢٥خ ــــ ة فأك ب ه م ٪٣٧٬٩ســــ ة   ٢٥إلى أقل م   ١٥) يل ة ث الأقل خ ســــ
ة.      فالأقل خ

٦/٢ : وض ال ار ف   : اخ
ا يلي: ، وذل  وض ال ار ف ة لاخ اس ة ال ائ ام الأسال الإح   ت اس

ي الأول وال ي على:٦/٢/١ ئ ض ال ار الف    : اخ
  " أم ة لل ة م القا لفة) في ش عادها ال أ ادمة ( ادة ال د ال ق وج   "لا ي

ار   اء اخ إج اح  ـ   T-Testقام ال ادمة (الق ادة ال ارات ال ع  ة، وذل على ج ة واح لع
ا  ض، {وه ا الف ل أو رف ه أك م م ق ة لل امل الع ــاء) ل ــــ ق ارة الاســــــ ــ اســــ اني  ال

ــ  الا ســـ ن ال ا (أن  ــ معاً وه اف شـــ ده في حالة ت ق وج ــ ي ـــ أن الع ار ي  خ
ــــــابي أك م ( ة أقل م ٢٬٥ال ع ــــــ ال ن م اعي)، و ت ال اس ل ) (في حالة م

قـة (٠٬٠٥( رجـة ال ا ٪٩٥) وذلـ لـ ـائج هـ ـانـ ن }، و ــ ـــــــ د الع ق وج ) وخلاف ذلـ لا ي
ا يلي ار    :الاخ
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ول رق ( ي الأول      ن= ) ٥ج ئ ض ال ار الف ائج اخ ة=       ٣٤٣ن   ٣٤٢درجات ال
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٠٢
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٤٬
٧٦

  ٠٬
٠٠

٠
  ٠٬

١٢
٩

  

اف  ٢
م

    
ق

م
ده 

وج
  

اح       اد ال ول م إع ر: ال ائي ال ل الإح ل ائج ال   .م خلال ن

  :قة ما يلي ا ائج ال ت على ال  و
م) وال ي على: - ض الع ـي الأول (ف ئ ض ال ل الف ادمة   ق ادة ال د ال ق وج "لا ي

رجة ثقة ( ئي، و ل ج "، وذل  أم ة لل ة م القا لفة) في ش عادها ال أ )٩٥ ٪  (
ؤوس أولاً)}. امات ال ار (وضع اه ادمة وه {الإي ادة ال عاد ال  في ُع واح فق م أ

ي - ض ال ل الف م) وق ض الع ي الأول (ف ئ ض ال ق    ل له وال ي على:رف الف "ي
رجة ثقة   "، وذل ب أم ـة لل ـ القا ة م لفة) في شـ عادها ال أ ادمة ( ادة ال د ال وج

الي {٪٩٥( ت ال ال ، و اف رجة م ادمة و ادة ال عاد ال عاد م أ ع أ ة  )، في أر ل ــ ـ ال
ع   ـاه ال ـة ت ـة    –ال ـاع    –ال اء وا  –الإق د الاح ق وج ـا ي في}،  ع العـا لـ

. اف رجة م ل و ادمة  ادة ال  م ال
اني وال ي على:٦/٢/٢ ي ال ئ ض ال ار الف    : اخ

  " أم ة لل ة م القا لفة) في ش عاده ال أ ي ( د ال ال ق وج   "لا ي
ـار   اء اخ ـإج ـاحـ  ي    T-Testقـام ال ـارات ال ال ع  ة، وذلـ على ج ـة واحـ لع

ض،  ا الف ل أو رف ه أك م م ق ة لل امل الع ــاء) ل ــ ق ــ ارة الاســ ــ اســ ال  ــ ال ــ (الق
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ا الاخ ن {وهـ ـا (أن  ــ معـاً وه اف شـــــــ ده في حـالـة ت ق وج ــ ي ـــــــ ـأن الع ـار ي 
ــابي أك م ( ـ ــ ال سـ ة ٢٬٥ال ع ــ ال ـ ن م اعي)، و ت ال اس ل ) (في حالة م

قة (٠٬٠٥أقل م ( رجة ال ائج ٪٩٥) وذل ل ان ن }، و ــ ــــــ د الع ق وج ) وخلاف ذل لا ي
ا يلي: ار  ا الاخ   ه
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اح       اد ال ول م إع ر: ال ائي ال ل الإح ل ائج ال   .م خلال ن
  :قة ما يلي ا ائج ال ت على ال  و
يــل لــه والــ ي على:  - ــ ض ال ل الف م) وق ض العــ ــاني (ف ــي ال ـــــــ ئ ض ال   رف الف

"، وذل  أم ــــة لل ــ القا ــ ة م ــ لفة) في شــ عاده ال أ ي ( د ال ال ق وج "ي
رجـة ثقـة ( ـالي {٪٩٥بـ ـ ال ت ـال ، و اف رجـة م ي وـ عـاد ال ال ع أ ت  )، وفي ج

ـة   ــ ـــــــ ارد ال ـة   –ال ات ــ ـاد   –ت الاســـــــ ي   –ال ال ـل ال ت   –ت اله
قا .ال اف رجة م ل و ي  د م ال ال ق وج ا ي ة}،   فة ال

د  ق وج رجة أعلى م ت ان ب ل  ي  ــ ال ال د م ق وج اح أن ت ا لاح ال ك
. أم ة لل ة م القا ل، وذل في ش ادمة  ادة ال  م ال

ال ٦/٢/٣ ي ال ئ ض ال ار الف    وال ي على:: اخ
عاده  أ ي ( لفة) وال ال عادها ال أ ادمة ( ادة ال ة ب ال ا مع ج علاقة ارت "لا ت

 " أم ة لل ة م القا لفة) في ش   ال
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ي      لفة) وال ال عادها ال أ ادمة ( ادة ال ا ب ال ار علاقة الارت اء اخ إج اح  قام ال
ع أ ادمة ( ادة ال ف على العلاقة ب ال ع ، وذل لل أم ــة لل ــ القا ة م لفة) في شــ اده ال

ول  ، وال أم ــة لل ــ القا ة م لفة) في شــ عاده ال أ ي ( لفة) وال ال عادها ال أ )
ا  ضح  معامل ارت الي ي عاده Pearsonال أ غ  ة ب ال ع ه ال لفة:ودلال   ا ال

ول رق ( ال                ن= ) ٧ج ي ال ئ ض ال ار الف ائج اخ          ٣٤٣ن

اح       اد ال ول م إع ر: ال ائي ال ل الاح ل ائج ال   .م خلال ن

  :قة ما يلي ا ائج ال ت على ال  و
يل له وال ي على: -  ض ال ل الف م) وق ض الع ال (ف ـــي ال ئ ض ال ج  رف الف "ت

عــاده   ــأ ي ( لفــة) وال ال عــادهــا ال ــأ ــادمــة ( ــادة ال ــة ب ال ــا مع علاقــة ارت
رجة ثقة ( "، وذل ب أم ـة لل ـ القا ة م لفة) في شـ ادة ٪٩٥ال عاد ال ع أ )، في ج
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ؤوسـ أولاً)  امات ال ار (وضـع اه ادمة وه {الإي في  –ال ع العا اء وال ة  –الاح ال
ـاع    – هـا   –الإق ـل، وعلاق ـادمـة  ـادة ال لـ ال ـ ع}، و ـاه ال ـة ت ـة ال ل ــ ـــــــ ال

ـاد   ي وه {ال ال عـاد ال ال ـة    –ع أ ــ ـــــــ ارد ال ـل    –ت ال ت اله
ي   ة    –ال ات ــ ي   –ت الاسـ ل ال ال ة}، و قافة ال ل، وذل ت ال

ا في ( ة علاقة الارت ـــــــــاب {ح ث مع ول ال ال ـــــــــح  ا ي ) علاقة م ب ٣٦ك
ــة (٣٦( ــ ـــــــ اوح ب ٪١٠٠) علاقــة، أ ب ــة) وت ج ــة (م د ه العلاقــة  ــا أن هــ  ،{(

ـادة   ـة ب ال ـة وق ــ ســـــــ ـة م د ـا  د علاقـة ارت ل على وج ـا يـ ـة، م ـة والق ــ ســـــــ ال
عادها أ ادمة ( ــة  ال ــ ــ القا ــ ة م ــ لفة) في شــ عاده ال أ ي ( لفة) وال ال ال

ي بلغـ ( ـة هي ال د ـة و ـا مع ـاحـ أن أق علاقـة ارت ـا لاح ال  ، ـأم )  ٠٬٨٥١لل
غ معاً في   ة ال ل على أه ا ي ل، م ي  ل وال ال ادمة  ادة ال ان ب ال و

ة لل ة م القا .ش  أم
ع ال ي على:٦/٢/٤ ا ي ال ئ ض ال ار الف    : اخ

عاده  أ ي ( لفة) على ال ال عادها ال أ ادمة ( ادة ال ج تأث مع لل "لا ي
" أم ة لل ة م القا لفة) في ش   ال

ات  غ عـة)، على ال ـادمـة (م ـادة ال ـال ــة  ـاصـــــــ قلـة ال ــ ـــــــ ات ال غ ـار درجـة تـأث ال لاخ
ام  ــ ه)، ت اســـ ه على ح غ م ل م ار  ــ اخ ي (ح ســـ ال ال ــة  اصـــ عة ال ا ال

ي   ر د ال ع ار ال ل الان ل ب Stepwise Multiple Regressionت ا الأســـــل ، و ه
ر  قلة  ال ـ ات ال غ ة ت إضـافة أح ال ل خ ة، وفي  ال ات م ل ي على خ ل أن ال ي 

ت   ن غ م قـ  ـا، وفي نف ال غ مع ا ال ن تـأث هـ ـ  ار،  ـ ذج الان إلى ن
ب  ا الأســـــل ل في ه ل ع م ال ـــــ قة، وتُ ـــــا ات ال ـــــافة في ال قلة ال ـــــ ات ال غ ال

ا يلي:ال ة، وذل  ع قلة غ ال ات ال   غ
ع ال ي على: ٦/٢/٤/١ ا ي ال ئ ض ال عي الأول للف ض الف ار الف   : اخ

ة م   اد في ش لفة) على ال ال عادها ال أ ادمة ( ادة ال ج تأث مع لل "لا ي
" أم ة لل   القا

ار درجة تأث ل اخ ل ائج ت ح ن ــ ضـــــ ات ت غ ادمة   ال ادة ال ال اصـــــــة  قلة ال ــ ـــــ ال
عـة)، ـــــــــي وه    (م ئ ع ال ـا غ ال ات ال غ ـاد (كـأحـ م ع وه ال ال ـا غ ال على ال

الي:  ول ال ي)، م خلال ال   ال ال
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ول رق ( ع ٨ج ا غ ال ي لل ر د ال ع ار ال ل الان ل ائج ت ) ) ن اد   (ال ال

ة  ع قلة ال ات ال غ   ال

ار
لان

ل ا
عام

م
B 

ا
ل ب

عام
م

  

ار ت    اخ
T-TEST 

ار ف    اخ
F-TEST 

 
رتا

الا
ل 

عام
م

د 
ع

ال
R  

ي
 ال

مل
معا

2
R ة

ال
ة  

ع
ال

  

ة
ال

ة  
ع

ال
  

ل ادمة  ادة ال   ال

٠٬
٨٧

٧
  ٠٬

٦٨
٩

  ١٠
٬٨

٠٣
  ٠٬

٠٠
٠

  

٣٢
٢٬

٨٩
١

 

٠٬
٠٠

٠
  ٠٬

٨٠
٩

 ٠٬
٦٥

٥
اع     الإق

٠٬
١٤

٥
  ٠٬

١٣
٦

  ٢٬
١٢

٨
  ٠٬

٠٣
٤

  

اح اد ال ول م إع ر: ال ائي ال ل الإح ل ائج ال   .م خلال ن

ح ما يلي:  اب ي ول ال   وم ال
   يــ ــ ــة معــامــل ال ذج: بلغــ  ــة لل ــ ـــــــ ف ة ال ات ٠٬٦٥٥(  2Rالق غ )، أ أن ال

ة ( ــ ــ ن اع} تف ل، والاق ادمة  ادة ال ذج {ال ة في ال ــ قلة ال ــ ) م ٪٦٥٬٥ال
ه ( اقي ون )، وال اد ع (ال ال ا غ ال اي في ال .٪٣٤٬٥ال ات أخ غ جع ل  ) ي

  د عـ ـا ال ـة معـامـل الارت ار: بلغـ  ـ ذج الان ـة ن ــ إلى ٠٬٨٠٩( Rمع ـــــــ )، وهي ت
  ( ع ذج (م ـــــــــ في ال قل ال ـــــــــ غ ال ـة ب ال ـا ق د علاقـة ارت وج
د   عـ ار ال ـ ذج الان ـار ف إلى أن ن ـة اخ ــ ن ـــــــ ). وت ـاد ع (ال ال ـا غ ال وال

ة أقل م  ع ة، ح أن م ال ائ اً وذا دلالة إح  .٠٬٠٥ع مع
 ـة ذج    مع ي أن ن ر ـ د ال عـ ار ال ـ ـل الان ل ـائج ت ـ ن ــ قلـة: أوضـــــــ ــ ـــــــ ات ال غ ال

 ، قل ــ ــــ غ م ذج م ــــــ ال ، ح ت ت ع خ ه  ــل إل صــــ هائي ت ال ار ال الان
ة، ح أن  ـائ اً وذا دلالة إح ع مع غ  ي ال ار ت إلى أن تأث ه ة اخ وأشـارت ن

ة ع ــ ال ـ ا أقل م    م قلة ل ٠٬٠٥له ــ ـ ات م غ عاد أرع م ــ ة أخ ت اسـ ، وم ناح
ؤوسـ   امات ال ار (وضـع اه : الإي )، وه اد ع (ال ال ا غ ال لها تأث مع على ال

ع. اه ال ة ت ة ال ل ة، وال في، وال ع العا اء وال  أولاً)، والاح
  ائج ت على ال قة ما يلي:و ا  ال
ــــــي  -١ ئ ض ال عي الأول للف ض الف ل الف عق ا م) وال ي على: ال ض الع ج  (ف "لا ي

ـــــــــ   ـة م ــ ـاد في شـــــــ لفـة) على ال ال عـادهـا ال ـأ ـادمـة ( ـادة ال تـأث مع لل
رجة ثقة ( ئي، و ل ج ـــــــ "، وذل  أم ــة لل ـــــ ادة ٪٩٥القا عاد ال ة لأ ـــــــ ال )، وذل 

لة في { ادمة ال ؤوســــ أولاً) ال امات ال ار (وضــــع اه في  -الإي ع العا اء وال الاح
ة  – ع -ال اه ال ة ت ة ال ل  }.ال
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ــي   -٢ ـــــــ ئ ض ال عي الأول للف ض الف عرف الف ا ه   ال ل لـ يـ ـ ض ال ل الف م) وق ض العـ (ف
لفــة) على ال    والــ ي على: عــادهــا ال ــأ ــادمــة ( ــادة ال جــ تــأث مع لل "ي

 ،" أم ـــــة لل ـــــ القا ة م اد في شـــــ ئي،ال ل ج ـــــ رجة ثقة (  وذل  )، وذل ٪٩٥و
اع}. عادها وه {الإق ل، ولُع واح فق م أ ادمة  ادة ال ة لل  ال

ع ال ي على: ٦/٢/٤/٢ ا ي ال ئ ض ال اني للف عي ال ض الف ار الف   : اخ
ة في  ارد ال لفة) على ت ال عادها ال أ ادمة ( ادة ال ج تأث مع لل ة  "لا ي ش

أم ة لل   " م القا
ات غ ار درجة تأث ال ل اخ ل ائج ت ح ن ــ ضـــــ ادمة   ت ادة ال ال اصـــــــة  قلة ال ــ ـــــ ال

عة)، ــــي    (م ئ ع ال ا غ ال ات ال غ ة (كأح م ــــ ارد ال ع وه ت ال ا غ ال على ال
الي:  ول ال ي)، م خلال ال   وه ال ال

ول رق ( ة) ٩ج ارد ال ع (ت ال ا غ ال ي لل ر د ال ع ار ال ل الان ل ائج ت   ) ن

ة  ع قلة ال ات ال غ   ال
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اح        اد ال ول م إع ر: ال ائي ال ل الإح ل ائج ال   .م خلال ن

ح ما يلي:  اب ي ول ال   وم ال
   ي ة معامل ال ذج: بلغ  ة لل ــ ــ ف ة ال قلة  ٠٬٣٣٥(  2Rالق ــ ــ ات ال غ )، أ أن ال

ذج { ة في ال ــ ــــــ لال ادمة  ادة ال ــ أولاً)، ، وال ؤوســــــ امات ال ــع اه ار (وضــــــ الإي
ة ة (وال ــ ـ ــ ن ـ ارد  ٪٣٣٬٥} تف ع (ت ال ا غ ال اي في ال اقي ) م ال ة)، وال ــ ـ ال
ه ( .٪٦٦٬٥ون ات أخ غ جع ل  ) ي

  د عـ ـا ال ـة معـامـل الارت ار: بلغـ  ـ ذج الان ـة ن ــ إلى ٠٬٥٧٩( Rمع ـــــــ )، وهي ت
عة)   ذج (م ة في ال ــــــــ قلة ال ــــــــ ات ال غ ة ب ال ســــــــ ا م د علاقة ارت وج
ار  ذج الان ار ف إلى أن ن ة اخ ـــــــــ ن ة). وت ــ ـــــــ ارد ال ع (ت ال ا غ ال وال

ة أقل م  ع ة، ح أن م ال ائ اً وذا دلالة إح ع مع د  ع  .٠٬٠٥ال
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   ذج ي أن ن ر ـ د ال عـ ار ال ـ ـل الان ل ـائج ت ـ ن ــ قلـة: أوضـــــــ ــ ـــــــ ات ال غ ـة ال مع
ات   غ ذج ثلاث م ــ ال ـــــــ ـ ت ات، ح عـ ثلاث خ ـه  ــل إل صـــــــ هـائي ت ال ار ال ـ الان
ة  ـاً وذا دلالـ ع مع ات  غ ه ال أث هـ ـار ت إلى أن تـ ـة اخ قلـة، وأشــــــــــارت ن ــ ـــــــ م

ة، ح أ ـــائ ة له أقل م  إح ع ـــ ال عاد ثلاث ٠٬٠٥ن م ة أخ ت اســـ ، وم ناح
 : ة)، وه ــ ــــــ ارد ال ع (ت ال ا غ ال قلة ل لها تأث مع على ال ــ ــــــ ات م غ م

ع. اه ال ة ت ة ال ل اع، وال في، والاق ع العا اء وال  الاح
 :قة ما يلي ا ائج ال ت على ال  و
ـــــي ق -١ ئ ض ال اني للف عي ال ض الف عل الف ا م) وال ي على: ال ض الع ج  (ف "لا ي

ــ   ة م ة في شـــ ـــ ارد ال لفة) على ت ال عادها ال أ ادمة ( ادة ال تأث مع لل
رجة ثقة ( ئي، و ل ج ـــــــ "، وذل  أم ــة لل ـــــ ادة ٪٩٥القا عاد ال ة لأ ـــــــ ال )، وذل 

لة في { ادمة ال في  ال ع العا اء وال اع   –الاح اه  -الإق ة ت ة ال ل ع  ال  }. ال
ــي   -٢ ــ ئ ض ال اني للف عي ال ض الف عرف الف ا يل له وال   ال ض ال ل الف م) وق ض الع (ف

ة  ي على: ــ ـــــــ ارد ال لفـة) على ت ال عـادها ال أ ـادمة ( ـادة ال ج تأث مع لل "ي
رجة ثقة ( ئي، و ل ج ـ "، وذل  أم ـة لل ـ القا ة م ادة ٪٩٥في شـ ة لل ـ ال )، وذل 

ا { عادها وه ي م أ ل، ولُع ادمة  ؤوس أولاً) ال امات ال ار (وضع اه ة -الإي  }.ال
ع ال ي على: ٦/٢/٤/٣ ا ي ال ئ ض ال ال للف عي ال ض الف ار الف   : اخ

ة   ي في ش ل ال لفة) على ت اله عادها ال أ ادمة ( ادة ال ج تأث مع لل "لا ي
 " أم ة لل   م القا
ات غ ار درجة تأث ال ل اخ ل ائج ت ح ن ضــــ ادمة   ت ادة ال ال ــة  اصــ قلة ال ــــ ال

عة)، ـــي    (م ئ ع ال ا غ ال ات ال غ ي (كأح م ل ال ع وه ت اله ا غ ال على ال
الي:  ول ال ي)، م خلال ال   وه ال ال

ول رق ( ل ال١٠ج ع (ت اله ا غ ال ي لل ر د ال ع ار ال ل الان ل ائج ت   ي) ) ن

ة  ع قلة ال ات ال غ   ال
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ح ما يلي:  اب ي ول ال   وم ال
   ي ة معامل ال ذج: بلغ  ة لل ــ ــــــ ف ة ال قل  ٠٬٤٤٧(  2Rالق ــ ــــــ غ ال )، أ أن ال

ذج وه { ــ في ال ــ ح ال لال ادمة  ادة ال ة (ال ــ ــ ــ ن ــ ف اي في ٪٤٤٬٧}  ) م ال
ه ( اقي ون ي)، وال ل ال ع (ت اله ا غ ال .٪٥٥٬٣ال ات أخ غ جع ل  ) ي

  د عـ ـا ال ـة معـامـل الارت ار: بلغـ  ـ ذج الان ـة ن ــ إلى ٠٬٦٦٩( Rمع ـــــــ )، وهي ت
ل)  ادمة  ادة ال ذج (ال ــ في ال ــ قل ال ــ ــ غ ال ة ب ال ا ق د علاقة ارت وج
ار   ـ ذج الان ـار ف إلى أن ن ـة اخ ــ ن ـــــــ ي). وت ـل ال ع (ت اله ـا غ ال وال

د  ع ة أقل م ال ع ة، ح أن م ال ائ اً وذا دلالة إح  .٠٬٠٥ع مع
   ار ذج الان ي أن ن ر د ال ع ار ال ل الان ل ائج ت قلة: أوضــ ن ــ ات ال غ ة ال مع

، وأشــــارت  قل واح ــ ــ غ م ذج م ــ ال ــ ة، ح ت ة واح ع خ ه  ــل إل صــ هائي ت ال ال
ار ت إلى  ة اخ ــ  ن ــــ ة، ح أن م ــائ ــــ اً وذا دلالة إح ع مع غ  ه ال أن تأث ه
ة له أقل م   ع قلة ل لها تأث  ٠٬٠٥ال ـــ ات م غ عاد خ م ة أخ ت اســـ ، وم ناح

ؤوســـــ  امات ال ار (وضـــــع اه : الإي ي)، وه ل ال ع (ت اله ا غ ال مع على ال
اء و  ع.أولاً)، والاح اه ال ة ت ة ال ل اع، وال ة، والاق في، وال ع العا  ال

 :قة ما يلي ا ائج ال ت على ال  و
ــــي   -١ ئ ض ال ال للف عي ال ض الف ل الف عق ا م) وال ي على: ال ض الع ج   (ف "لا ي

ــ  ة م ي في شــ ل ال لفة) على ت اله عادها ال أ ادمة ( ادة ال تأث مع لل
رجة ثقة ( ئي، و ل ج ـــــــ "، وذل  أم ــة لل ـــــ ادة ٪٩٥القا عاد ال ة لأ ـــــــ ال )، وذل 

لة في { ادمة ال ؤوسـ أولاً) ال امات ال ار(وضـع اه ع العا  -الإي اء وال  –في الاح
ة  اع  -ال ع -الاق اه ال ة ت ة ال ل  }.ال

ــي   -٢ ـــــــ ئ ض ال ـالـ للف عي ال ض الف عرف الف ا يـل لـه   ال ـ ض ال ل الف م) وق ض العـ (ف
ـل   والـ ي على: لفـة) على ت اله عـادهـا ال ـأ ـادمـة ( ـادة ال جـ تـأث مع لل "ي

ـــة لل ـــ القا ة م ي في شـــ رجة ثقة (ال ئي، و ل ج ـــ "، وذل  )، وذل ٪٩٥أم
. ل فق ادمة  ادة ال ة لل  ال

ع ال ي على: ٦/٢/٤/٤ ا ي ال ئ ض ال ع للف ا عي ال ض الف ار الف   : اخ
ة م   ة في ش ات لفة) على ت الاس عادها ال أ ادمة ( ادة ال ج تأث مع لل "لا ي

أم ة لل   "القا
ات غ ار درجة تأث ال ل اخ ل ائج ت ح ن ضــــ ادمة   ت ادة ال ال ــة  اصــ قلة ال ــــ ال

عة)، ـي وه    (م ئ ع ال ا غ ال ات ال غ ة (كأح م ات ع وه ت الاسـ ا غ ال على ال
الي:  ول ال ي)، م خلال ال   ال ال
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ول رق ( ة) ١١ج ات ع (ت الاس ا غ ال ي لل ر د ال ع ار ال ل الان ل ائج ت   ) ن
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اح اد ال ول م إع ر: ال ائي ال ل الإح ل ائج ال   .م خلال ن
ح ما يلي:  اب ي ول ال   وم ال

   يــ ــ ــة معــامــل ال ذج: بلغــ  ــة لل ــ ـــــــ ف ة ال ات ٠٬٥٨٨(  2Rالق غ )، أ أن ال
ؤوسـ  امات ال ار (وضـع اه ل، والإي ادمة  ادة ال ذج {ال ة في ال ـ قلة ال ـ ال

ة ( ــ ــــ ــ ن ــــ اقي ٪٥٨٬٨أولاً)} تف ة)، وال ات ــ ع (ت الاســــ ا غ ال اي في ال ) م ال
ه ( .٪٤١٬٢ون ات أخ غ جع ل  ) ي

 ار: بلغـ ـ ذج الان ـة ن د  مع عـ ـا ال ــ إلى ٠٬٧٦٧( Rـة معـامـل الارت ـــــــ )، وهي ت
  ( ع ذج (م ـــــــــ في ال قل ال ـــــــــ غ ال ـة ب ال ـا ق د علاقـة ارت وج
د  ع ار ال ذج الان ار ف إلى أن ن ة اخ ــ ن ة). وت ات ع (ت الاســ ا غ ال وال

ة أقل م  ع ة، ح أن م ال ائ اً وذا دلالة إح  .٠٬٠٥ع مع
   ذج ي أن ن ر ـ د ال عـ ار ال ـ ـل الان ل ـائج ت ـ ن ــ قلـة: أوضـــــــ ــ ـــــــ ات ال غ ـة ال مع

 ، قل ــ ــــ غ م ذج م ــــــ ال ، ح ت ت ع خ ه  ــل إل صــــ هائي ت ال ار ال الان
ة، ح  ـائ اً وذا دلالة إح ع مع غ  ي ال ار ت إلى أن تأث ه ة اخ وأشـارت ن

ــ ا ا أقل م أن م ة له ع قلة  ٠٬٠٥ل ــ ات م غ عاد أرع م ة أخ ت اســ ، وم ناح
ع  اء والــ : الاح ــة)، وه ات ــ ع (ت الاســـــــ ــا غ ال ل لهــا تــأث مع على ال

ع. اه ال ة ت ة ال ل اع، وال ة، والإق في، وال  العا
 :قة ما يلي ا ائج ال ت على ال  و
ل   -١ ي  ق ئ ض ال ع للف ا عي ال ض الف عالف ا م) وال ي على:  ال ض الع ج تأث    (ف "لا ي

ــة  ــ ــ القا ــ ة م ــ ة في شــ ات ــ لفة) على ت الاســ عادها ال أ ادمة ( ادة ال مع لل
رجة ثقة ( ئي، و ل ج ـــ "، وذل  أم لة ٪٩٥لل ادمة ال ادة ال عاد ال ة لأ ــ ـ ال )، وذل 

فيفي { ع العا اء وال ة –الاح اع –ال ع -الإق اه ال ة ت ة ال ل  }.ال
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ــــــي   -٢ ئ ض ال ع للف ا عي ال ض الف عرف الف ا يل له وال   ال ض ال ل الف م) وق ض الع (ف
ة في  ي على: ات ــ لفة) على ت الاســـــ عادها ال أ ادمة ( ادة ال ج تأث مع لل "ي

رجة ثقة ( ئي، و ل ج ـــ "، وذل  أم ـــة لل ـــ القا ة م ادة ٪٩٥شـــ ة لل ـــ ال )، وذل 
عادها وه { ل، ولُع واح فق م أ ادمة  ؤوس أولاً)ال امات ال ار (وضع اه  }.الإي

ع ال ي على: :٦/٢/٤/٥ ا ي ال ئ ض ال ام للف عي ال ض الف ار الف   اخ
ة   ة في ش قافة ال لفة) على ت ال عادها ال أ ادمة ( ادة ال ج تأث مع لل "لا ي

أم ة لل   " م القا
ات غ ار درجة تأث ال ل اخ ل ائج ت ح ن ضــــ ادمة   ت ادة ال ال ــة  اصــ قلة ال ــــ ال

عة)، ــي    (م ئ ع ال ا غ ال ات ال غ ة (كأح م قافة ال ع وه ت ال ا غ ال على ال
الي:  ول ال ي)، م خلال ال   وه ال ال

ول رق ( قافة ال١٢ج ع (ت ال ا غ ال ي لل ر د ال ع ار ال ل الان ل ائج ت   ة)) ن

ة  ع قلة ال ات ال غ   ال
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ؤوس أولاً)  امات ال ار (وضع اه   الإي

-
٠٬

٢٤
٦

  

-
٠٬

٢٥
٥

  

-
٤٬

٤٥
٧

  ٠٬
٠٠

٠
 

اع   الإق

-
٠٬

١٥
٥

  

-
٠٬

١٥
١

  

-
١٬

٩٧
٦

  ٠٬
٠٤

٩
  

اح     اد ال ول م إع ر: ال ائي ال ل الإح ل ائج ال   .م خلال ن

ح ما يلي:  اب ي ول ال   وم ال
   ي ة معامل ال ذج: بلغ  ة لل ــ ــ ف ة ال قلة  ٠٬٦٠٢(  2Rالق ــ ــ ات ال غ )، أ أن ال

ذج { ة في ال ــ ــــــ لال ادمة  ادة ال ــ أولاً)، ، وال ؤوســــــ امات ال ــع اه ار (وضــــــ الإي
اع ة (والإق ــ ــ ن ة)، وال٪٦٠٬٢} تف قافة ال ع (ت ال ا غ ال اي في ال اقي  ) م ال

ه ( .٪٣٩٬٨ون ات أخ غ جع ل  ) ي
  د عـ ـا ال ـة معـامـل الارت ار: بلغـ  ـ ذج الان ـة ن ــ إلى ٠٬٧٧٦( Rمع ـــــــ )، وهي ت

غ   عة) وال ذج (م ة في ال ــ ــ قلة ال ــ ــ ات ال غ ة ب ال ا ق د علاقة ارت وج
ع (ت   ا ةال قافة ال ع  ال د  ع ار ال ذج الان ار ف إلى أن ن ة اخ ). وت ن

ة أقل م  ع ة، ح أن م ال ائ اً وذا دلالة إح  .٠٬٠٥مع
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   ذج ي أن ن ر ـ د ال عـ ار ال ـ ـل الان ل ـائج ت ـ ن ــ قلـة: أوضـــــــ ــ ـــــــ ات ال غ ـة ال مع
ات   غ ذج ثلاث م ــ ال ـــــــ ـ ت ات، ح عـ ثلاث خ ـه  ــل إل صـــــــ هـائي ت ال ار ال ـ الان
ة  ـاً وذا دلالـ ع مع ات  غ ه ال أث هـ ـار ت إلى أن تـ ـة اخ قلـة، وأشــــــــــارت ن ــ ـــــــ م

ة، ح أ ـــائ ة له أقل م  إح ع ـــ ال عاد ثلاث ٠٬٠٥ن م ة أخ ت اســـ ، وم ناح
ع (ت  ـا غ ال قلـة ل لهـا تـأث مع على ال ــ ـــــــ ات م غ ـةم قـافـة ال : ال )، وه

ع. اه ال ة ت ة ال ل ة، وال في، وال ع العا اء وال  الاح
 :قة ما يلي ا ائج ال ت على ال  و
ــي ق -١ ــــــ ئ ض ال ام للف عي ال ض الف عل الف ا م) وال ي على: ال ض الع ج    (ف "لا ي

لفة) على ت   عادها ال أ ادمة ( ادة ال ةتأث مع لل قافة ال ــ    ال ــــ ة م ــ في شــــ
رجة ثقة ( ئي، و ل ج ــ "، وذل  أم ــة لل ادمة ٪٩٥القا ادة ال عاد ال ة لأ ــ ال )، وذل 

لة في { في ال ع العا اء وال ة  –الاح ع -ال اه ال ة ت ة ال ل  }.ال
ــي   - ٢ ــــــ ئ ض ال ام للف عي ال ض الف عرف الف ا ض ال  ال ل الف م) وق ض الع يل له وال  (ف

لفـة) على ت    ي على: عـادهـا ال ـأ ـادمـة ( ـادة ال جـ تـأث مع لل ـة"ي قـافـة ال في    ال
رجة ثقة ( ئي، و ل ج ـــــ "، وذل  أم ــة لل ـــ ــ القا ـــ ة م ــ ادة  ٪٩٥شـــ ة لل ـــــ ال )، وذل 

ا { عادها وه ي م أ ل، ولُع ادمة  ؤوسال امات ال ار (وضع اه اع  - أولاً)  الإي  }.الإق
ع ال ي على: ٦/٢/٤/٦ ا ي ال ئ ض ال ار الف   : اخ

عاده  أ ي ( لفة) على ال ال عادها ال أ ادمة ( ادة ال ج تأث مع لل "لا ي
" أم ة لل ة م القا لفة) في ش   ال

ار درجة تأث   ل اخ ل ائج ت ح ن ضــــ ات ت غ ادمة  ال ادة ال ال ــة  اصــ قلة ال ــــ ال
عـة)، ـل}،    (م ي  لفـة) {ال ال عـاده ال ـأ ي ( ع وه ال ال ـا غ ال على ال

الي:  ول ال   م خلال ال
ول رق ( ل)١٣ج ي  ع (ال ال ا غ ال ي لل ر د ال ع ار ال ل الان ل ائج ت   ) ن

ات غ ة  ال ع قلة ال   ال
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اح اد ال ول م إع ر: ال ائي ال ل الإح ل ائج ال   .م خلال ن
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ح ما يلي:  اب ي ول ال   وم ال
   يــ ــ ــة معــامــل ال ذج: بلغــ  ــة لل ــ ـــــــ ف ة ال ات ٠٬٧٣٦(  2Rالق غ )، أ أن ال

ؤوسـ  امات ال ار (وضـع اه ل، والإي ادمة  ادة ال ذج {ال ة في ال ـ قلة ال ـ ال
ة ( ـــــ ــ ن ـــ اقي ٪٧٣٬٦أولاً)} تف ل)، وال ي  ع (ال ال ا غ ال اي في ال ) م ال

ه ( .٪٢٦٬٤ون ات أخ غ جع ل  ) ي
 ار: بل ـ ذج الان ـة ن د مع عـ ـا ال ـة معـامـل الارت ــ إلى ٠٬٨٥٨( Rغـ  ـــــــ )، وهي ت

  ( ع ذج (م ـــــــــ في ال قل ال ـــــــــ غ ال ـة ب ال ـا ق د علاقـة ارت وج
ار  ـ ذج الان ـار ف إلى أن ن ـة اخ ــ ن ـــــــ ـل). وت ي  ع (ال ال ـا غ ال وال

ة،  ائ اً وذا دلالة إح ع مع د  ع ة أقل م ال ع  .٠٬٠٥ح أن م ال
   ذج ي أن ن ر ـ د ال عـ ار ال ـ ـل الان ل ـائج ت ـ ن ــ قلـة: أوضـــــــ ــ ـــــــ ات ال غ ـة ال مع

 ، قل ــ ــــ غ م ذج م ــــــ ال ، ح ت ت ع خ ه  ــل إل صــــ هائي ت ال ار ال الان
اً  ع مع غ  ي ال ار ت إلى أن تأث ه ة اخ ة، ح   وأشـارت ن ـائ وذا دلالة إح

ا أقل م  ة له ع ــ ال قلة  ٠٬٠٥أن م ــ ات م غ عاد أرع م ة أخ ت اســ ، وم ناح
ع  ــ اء وال : الاح ــل)، وه ي  ع (ال ال ــا غ ال ــأث مع على ال ــا ت ل له

ع. اه ال ة ت ة ال ل اع، وال ة، والإق في، وال  العا
  قة ما يلي:و ا ائج ال  ت على ال
ــي   -١ ـــــــ ئ ض ال ل الف عق ا م) والــ ي على:  ال ض العــ ــادة   (ف جــ تــأث مع لل "لا ي

ــة  ـ ــ القا ـ ة م ــ لفة) في شـ عاده ال أ ي ( لفة) على ال ال عادها ال أ ادمة ( ال
رجة ثقة ( ئي، و ل ج ـــ "، وذل  أم لة ٪٩٥لل ادمة ال ادة ال عاد ال ة لأ ــ ـ ال )، وذل 

فيفي { ع العا اء وال ة –الاح اع –ال عال -الإق اه ال ة ت ة ال  }.ل
ــي   -٢ ـــــــ ئ ض ال عرف الف ا يـل لـه والـ ي على:  ال ـ ض ال ل الف م) وق ض العـ جـ    (ف "ي

لفـة) في  عـاده ال ـأ ي ( لفـة) على ال ال عـادهـا ال ـأ ـادمـة ( ـادة ال تـأث مع لل
رجة ثقة ( ئي، و ل ج ـــ "، وذل  أم ـــة لل ـــ القا ة م ادة ٪٩٥شـــ ة لل ـــ ال )، وذل 

عادها وه { ل، ولُع واح فق م أ ادمة  ؤوس أولاً)ال امات ال ار (وضع اه  }.الإي
ة:٦/٢/٤/٧ وضه الف ع وف ا ي ال ئ ض ال ار الف ة لاخ هائ ائج ال   : ال

ـي  ئ ض ال ة للف وض الف ار الف ة لاخ هائ ائج ال ض  تل ال ل الف ع، و ا ال
ة: ال ائج ال فة ال ف ل عام م خلال م ع  ا ي ال ئ   ال
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ول رق ( وعه    )١٤ج ع وف ا ي ال ئ ض ال ار الف ) لاخ أث ت ال ة وت ع ة (ال هائ ائج ال فة ال ف   م
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اح            اد ال ول م إع ر: ال ائي ال ل الإح ل ائج ال   .م خلال ن

ق ال   ـادمة في ت ـادة ال ح دور ال ضـــــــــ ـاح ت ــاب  لل ـــــــ ول ال ـ وم خلال ال
ا يلي:  ، وذل  أم ة لل ة م القا ي في ش   ال

ل  -١ ق  ث في ت وره ال ــ أولاً) وذل ل ؤوسـ امات ال ــع اه ار (وضـ الإي ام  أن ي الاه
ات ة، وت الاســ ــ ارد ال ق  م {ت ال ــاً في ت ة}، وأ قافة ال ة، وت ال

ل. ي   ال ال
ة. -٢ ارد ال ق ت ال ث في ت ورها ال ة وذل ل ال ام   أن ي الاه
قـافـة   -٣ ، وت ال ـاد ـل م {ال ال ق  ث في ت وره ال ـاع وذلـ لـ ـالإق ـام  أن ي الاه

ة}.  ال
ث  أن ي الاه -٤ ورهـا ال وال لفـة) وذلـ لـ عـادهـا ال ع أ ـل ( ـادمـة  ـادة ال ـال ـام 

ة،  ارد ال ، وت ال اد لة في {ال ال ي وال عاد ال ال ع أ ق ج في ت
ق   ــاً في ت ـــــ ة}، وأ قافة ال ة، وت ال ات ــ ي، وت الاســـــ ل ال وت اله

ل.ال ي    ال

ات   غ ادة  م ال

ادمة  ال

ات   غ ال م
ي  ال
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ـــــــــ      ـة م ــ لفـة) في شـــــــ عـاده ال ـأ ي ( ق ال ال ـة أخ فـإنـه  ت وم نـاح
ا يلي: لفة)، وذل  عادها ال أ ادمة ( ادة ال ال ام  ، م خلال الاه أم ة لل   القا

ع -١ ـل ( ـادمـة  ـادة ال ـال ـام  ـ الاه ـاد فـإنـه  ق ال ال عـادهـا   م أجـل ت أ
قه. ث في ت وره ال اع، وذل ل الإق لفة)، و  ال

عـادهـا   - ٢ ع أ ـل ( ـادمـة  ـادة ال ـال ـام  ـ الاه ـة فـإنـه  ــ ـــــــ ارد ال ق ت ال م أجـل ت
قه. ث في ت وره ال ة، وذل ل ال ؤوس أولاً)، و امات ال ار (وضع اه الإي لفة)، و  ال

ع  م أجــل   -٣ ــل ( ــادمــة  ــادة ال ــال ــام  ــ الاه ي فــإنــه  ــل ال ق ت اله ت
قه. ث في ت ورها ال لفة)، وذل ل عادها ال  أ

عادها  -٤ ع أ ل ( ادمة  ادة ال ال ام  ة فإنه  الاه ات ــ ق ت الاســــــ م أجل ت
ؤوس أولاً  امات ال ار (وضع اه الإي لفة)، و قه.ال ث في ت وره ال  )، وذل ل

عـادهـا   - ٥ ع أ ـل ( ـادمـة  ـادة ال ـال ـام  ـ الاه ـة فـإنـه  قـافـة ال ق ت ال م أجـل ت
قه. ث في ت وره ال اع، وذل ل الإق ؤوس أولاً)، و امات ال ار (وضع اه الإي لفة)، و  ال

ـل فـإنـه   -٦ ي  ق ال ال عـادهـا م أجـل ت ع أ ـل ( ـادمـة  ـادة ال ـال ـام  ـ الاه
قه. ث في ت وره ال ؤوس أولاً)، وذل ل امات ال ار (وضع اه الإي لفة)، و  ال

٧- : ات ال ص ائج وت     ن
ة له:    ل ق اته والآفاق ال ص ها ودلالاتها، وت ائج ال وتف اح ن ض ال ع   ا يلي 
ها ودلالاتها:: ٧/١ ائج ال وتف   ن

ها،  ائج وتف ه ال ة ه اق ، وم ا ال ها ه صل إل ي ت ائج ال اح ال ض ال ع ا يلي 
: ام ائج م دلالات وم ه ال له ه ح ما ت ض   وت

اصة ائج ال ها ودلالاتها:   أولاً: ال أم وتف ة لل ة م القا ادمة في ش ادة ال  ال
امات   -١ ار (وضــــــع اه عادها وه {الإي ادمة في ُع واح فق م أ ادة ال د ال ق وج لا ي

رجة ثقة ( ، وذل ب أم ــة لل ــ القا ة م ؤوســ أولاً)} في شــ ف  ٪٩٥ال )، وه ما ي
  ، ي ــلاح ال ــة (صـ ه دراسـ ــل إل صـ ارس ٢٠١٦مع ما ت ي ال ــات م ارسـ فاض م ) م ان

ادة ا عاد ال لاح لأ ار وال ات الإي ــــل ي ل ارســــة ال فاضــــاً ه م ها ان ان أك ادمة، و ل
ؤوســـــ أولاً)  امات ال ار (وضـــــع اه د الإي م وج ع ـــــ ذل  اح تف في؛ و لل العا
ل على أن  ا ي ، م أم ــة لل ــــ ــ القا ــــ ة م ــ ادمة} في شــــ ادة ال عاد ال اره أح أ اع }

امات   ار (وضـع اه ـ  الإي ة م ادات والعامل في شـ د ب ال ج ؤوسـ أولاً) غ م ال
 . أم ة لل  القا
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ـ  -٢ ت ـال ، و اف رجـة م ـ ، و عـادهـا ال عـاد م أ عـة أ ـادمـة في أر ـادة ال د ال ق وج ي
الي { ع  ال اه ال ة ت ة ال ل ـــ ة   –ال اع   –ال في}،  –الإق ع العا اء وال الاح

ا  ،ك اف رجة م ل و ادمة  ادة ال ــ ال ـــ د م ق وج ــة   ي ـــ ــ القا ـــ ة م ــ في شـــ
رجـة ثقـة ( ، وذلـ بـ ـأم ـل م ٪٩٥لل ـه دراســــــــــات  ــلـ إل صـــــــ ف مع مـا ت )، وه مـا ي

)Liden et al., 2008  (عــاد؛ و د الأ عــ ــاء م ــادمــة هي ب ــادة ال ع،  م أن ال ـــــــــــا (ال
  ، ــة قـا٢٠١٩وال ـارســـــــ رجـة  ) م أن درجـة م ققـة بـ ـادمـة م ـادة ال ارس لل ـ ات ال ئـ

لي،  ــ ة؛ و(الع تفعاً؛٢٠١٩ك ادمة جاء م ادة ال ارســة ال لف   ) م أن درجة م ه  ول
 ، ي ه دراســـــة (صـــــلاح ال صـــــل إل ا ت ارس ٢٠١٦ع ي ال ارســـــات م فاض م ) م ان

ــار، ث ال ــا (الإي فــاضــــــــ هــا ان ــان أك ــادمــة و ــادة ال عــاد ال ــة لأ عــا في، ث ال لاح العــا
ـة)؛   اً ال ع، وأخ ق ـة، ث ال ال د ال ج ـة ب ه ال ــ هـ ـــــــ ـاحـ تف و لل

عادها ال وه  عاد م أ عة أ ادمة في أر ادة ال ع، {ال اه ال ة ت ة ال ل ـــ ال
ــ الق ـــ ة م في} في شـــــ ع العا اء وال اع، والاح ة، والإق ل وال ا ي ، م أم ــة لل ـــ ا

د   ق بها وج أم ي ـة لل ـ القا ة م ع، {على أن شـ اه ال ة ت ة ال ل ـ ال
لة. رجة مق ل ب ادمة  ادة ال ل ال في}، و ع العا اء وال اع، والاح ة، والإق  وال

اصة ائج ال اً: ال ها ودلالاتها:     ثان أم وتف ة لل ة م القا ي في ش  ال ال
ــالي { -١ ــ ال ت ــال ، و اف رجــة م ــ ــاده} و ع ع أ ي {في ج د ال ال ق وج ت  ي

ـة  ــ ـــــــ ارد ال ـة   –ال ات ــ ـاد   –ت الاســـــــ ي   –ال ال ـل ال ت   –ت اله
ا ي ة}،  قافة ال ،ال اف رجة م ل و ي  ــ ال ال د م ة   ق وج في شــ

رجة ثقة ( ، وذل ب أم ـة لل ـ القا ل ف ذل  )، و ٪٩٥م ه دراسـات  صـل إل مع ما ت
قــة،   ي؛ و٢٠١٤م (ال تفع م ال ال ــ م ـــــــ د م د وج ، ) م وج (ال

ون،  ي جاء٢٠١٩وآخ ،  ) م أن واقع ال ال )؛ و(ال ســـ رجة (م )  ٢٠٢٠ب
ــة؛   ــ ســـــــ عــاً هي درجــة م عــاده ج ــل خــاص وأ ــ ـــــــ ي  ف ال ال م أن درجــة ت

  ، ـ ش، وه ي ق حازت ٢٠٢٠و(ال الات ال ال الات م م ـة م ) م أن خ
؛   ســـــــــ ي م ي تق الان على درج تفعة، وحاز م ي م لف على درجات تق ه  ا ول ع

ه  صـل إل اد Nenadál et al., 2018دراسـة (ت عي العام للأف فة وال ع ـ ال ) م أن م
ة  ه ال ــ ه ــــــ اح تف اً؛ و لل ف ج لفة م ي ال اذج ال ال م ون فه
ي،   ل ال ة، واله اد ة، وال ات ة، والاســـ ـــ عاده ال ع أ ي { د ال ال ج ب
ة  ة م القا ع ش ل على ت ا ي ، م أم ة لل ة م القا ة} في ش قافة ال وال
ـ  د م ق وج اح أن ت ا لاح ال ي.  ـ ال ال لة م م رجة مق أم ب لل
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ل  ا ي ل، م ادمة  ادة ال ـ ال د م ق وج رجة أعلى م ت ان ب ل  ي  ال ال
.على   أم ة لل ة م القا ادمة في ش ادة ال ي ع م ال  ارتفاع م ال ال

ــة اصـ ائج ال اً: ال ــة   ثال ـ ــ القا ـ ة م ــ ي في شـ ادمة وال ال ادة ال ا ب ال الارت
أم ها ودلالاتها: لل   وتف

ـادمـة -١ ـادة ال عـاد ال ع أ ـة ب ج ـا مع جـ علاقـة ارت ـامـات   ت ــع اه ـار (وضـــــــ وه {الإي
ؤوس أولاً)  في   –ال ع العا اء وال ة    –الاح اع   –ال اه    –الإق ة ت ة ال ل ال

ي وه {ال   عـاد ال ال ع أ هـا  ـل، وعلاق ـادمـة  ـادة ال لـ ال ـ ع}، و ال
اد   ة    –ال ـ ارد ال ي –ت ال ل ال ة   –  ت اله ات قافة  –ت الاسـ ت ال

رجة ثقة   ، و أم ــــــة لل ــ القا ــــ ة م ــ ل، في شــــ ي  ل ال ال ة}، و ال
ــا في (٪٩٥( ــة علاقــة الارت ــ مع ــ ث ) علاقــة، أ ٣٦) علاقــة م ب (٣٦)، {ح

ة ( ــــ ة، وه  )}٪١٠٠ب ة والق ســــ اوح ب ال ة) وت ج ة (م د ه العلاقة  ا أن ه  ،
ل م   ه دراسات  صل إل ف مع ما ت د   )Heydari and Davoodi, 2013(ما ي م وج

دة   ذج ال الأوري لإدارة ال ـــات ن عـــاده وم ي وأ عل ال ـــة ب ال علاقـــة مع
)EFQM(  و؛)Dierendonck et al., 2014(    ام ـالال ـة  ت ـادمـة م ـادة ال م أن ال

قة،  ل؛ و(ال ة في الع ــار ــ ي وال ل ٢٠١٤ال ق الع ابي ل ف د اث ا ) م وج
ي؛ و عــاد ال ال د Rookhandeh and Ahmadi, 2016(في تع أ ) م وج

ق وت مــــات  عل ال ــــا  ج ل ت ت  ب  ــــة  مع ــــة  ــاب ــ إ ي؛    علاقــــة  ال ال 
ة Hashemy et al., 2016و( ــ ـــــ ارد ال ة ب ت ال ة مه اب د علاقة إ ) م وج

ي ( ذج ال ال ـائج ن ،  و  )؛EFQMون هـ ـابي   )٢٠١٧(أب الـ د تـأث إ م وج
  ، ــ ي؛ و(عــاب ــادمــة على الأداء ال ــادة ال ــا ٢٠١٧مع لل ــة ارت د علاق ) م وج

ـة ه ـادمـة    ج ـادة ال عـاد ال ـافـة أ ـل؛ب  ق الع ـة ف عـاد فـاعل ـافـة أ ون،   و ، وآخ و(ن
ـات ٢٠١٨ ــل عـاد ســـــــ ـادمـة وأ ـادة ال عـاد ال ـابي ب مع أ ـا مع إ د ارت ) م وج

ــة؛ و( ــة ال ا د الحـافظ،  ال ــة  ٢٠١٨عبـ ــ ســـــــ ــة وم ج ــا م د علاقــة ارت ) م وج
ـاد عـاد ال ـة ب أ ،  ومع ، وحـامـ ــل ـة؛ و(ســـــــ ـاة ال دة ال ـادمـة وج ) م ٢٠١٨ة ال

فـة على ال   ع ـات إدارة ال ل ـارســــــــــات ع ـالي م ـة لإج ج ـة م ه د علاقـة تـأث ج وج
  ، ع، وال ــا ــــــــ ي؛ و(ال في ٢٠١٩ال ــاء العــا ــة ب الــ ــاب د علاقــة إ ) م وج

ـادمـة؛ و(ســـــــــلامـة،  ـادة ال د علا٢٠٢٠وال ـادمـة ) م وج ـادة ال ـة ب ال ج ـة م قـة مع
ـي؛   ف ادمة وال ال ادة ال في، و ال اق ال غ ون،  ووالاسـ ، وآخ )  ٢٠١٩(ال

في و واقع ال   ــار ال ــــــــ ــة) ب واقع إدارة ال ج ــة (م د ــاك علاقــات  م أن ه
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ي؛ و( ادمة Rofcanin et al., 2021ال ادة ال ـــــاه في دع ) م أن ال  أن ت
ه دراســـــة  صـــــل إل ا ت لف ع ه  ي؛ ول ع ال أك على دور ال ة م خلال ال الأســـــ

 ، هـ ي؛  ) م ٢٠١٧(أب الـ ه ال ـادمـة على ال ـادة ال ي مع لل ــل د تـأث ســـــــ وج
ة وق ســـــ ة م د ة و ا مع د علاقة ارت ج ة ب ه ال ـــــ ه اح تف ة ب و لل

عـاده}،  ع أ ـل {وفي ج ي  عـادهـا}، و ال ال ع أ ـل {وفي ج ـادمـة  ـادة ال ال
ـة ( ــ ـــــــ ي بلغـ ٪١٠٠و ـة هي ال د ـة و ـا مع ـاحـ أن أق علاقـة ارت ـا لاح ال  ،(

ــة  ٠٬٨٥١( ل على أه ــا يــ ــل، م ي  ــل وال ال ــادمــة  ــادة ال ــانــ ب ال ) و
غ ق ال معـاً، و  ال ث في ت لفـة) لهـا دور م عـادهـا ال ـأ ـادمـة ( ـادة ال على أن ال

. أم ة لل ة م القا لفة) في ش عاده ال أ ي (   ال
اصة ائج ال عاً: ال ادمة را ادة ال أث ال ة   ب لفة) في ش ا ال عاده أ ي ( على ال ال

أم  ة لل ها ودلالاتها م القا   :وتف
لة في { -١ ادمة ال ادة ال عاد ال ج تأث مع لأ ؤوسـ لا ي امات ال ار (وضـع اه الإي

في    -أولاً)   ع العـا اء والـ ـة    –الاح ع}    –ال ـاه ال ـة ت ـة ال ل ــ ـــــــ على ال
رجة ثقة ( ، وذل ب أم ــة لل ــ ــ القا ــ ة م ــ اد في شــ اح ٪٩٥ال ال )، و لل

ل م { د أ تأث ل م وج ع ة  ه ال ـــ ه ؤوســـ أولاً) تف امات ال ار (وضـــع اه الإي
في    - ع العـا اء والـ ـة    –الاح ع} على ال    –ال ـاه ال ـة ت ـة ال ل ــ ـــــــ ال

اد ام بـ   ال و م الاه ج أ ج ل على أنه لا ت ا ي ، م أم ة لل ة م القا في ش
ؤوس أولاً)  { امات ال ار (وضع اه في    -الإي ع العا اء وال ة    –الاح ة    –ال ل ال

د،   ف ل م ـ ع}  اه ال ة ت ـ ال ة م اد في شـ ق ال ال ة في ت ع ال
ة ل . القا أم  ل

ل}، و -٢ ادمة  ادة ال ج تأث مع لـــــــــ{ال اع}، ي عادها وه {الإق على لُع واح فق م أ
رجة ثقة ( ، وذل ب أم ــة لل ــ القا ة م اد في شــ ف مع ٪٩٥ال ال )، وه ما ي

ه  صــــــــل إل ، ما ت ل م (ع الع ات ٢٠١٥دراســــــــة  ــــــــل د تأث مع ل ) م وج
ـة على ت القـادة؛ وال  ـة ال ،  ا ـاع على ٢٠١٧(عـابـ ه للإق د تـأث ج ) م وج

ل؛ ق الع جات) ف ات، وم ل خلات، وع د تأث   (م ج ة ب ه ال ــ ه ــ اح تف و لل
ـة  ـ القا ة م اد في شـ ق ال ال اع}، في ت ل، والإق ادمة  ادة ال ل م {ال ل

ــا   ، م ــأم ــ لل ــاع}، ع ــل، والإق ــادمـة  ــادة ال ــل م {ال ــام  ــ الاه ل على أنـه  يـ
. أم ة لل ة م القا اد في ش ق ال ال ة في ت  ال
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لـة في { -٣ ـادمـة ال ـادة ال عـاد ال جـ تـأث مع لأ في  لا ي ع العـا اء والـ ـاع   –الاح الإق
ع - اه ال ة ت ة ال ل ــ ــة ال ــ القا ة م ة في شــ ــ ارد ال } على ت ال

رجـة ثقـة ( ، وذلـ بـ ـأم د أ تـأث ٪٩٥لل م وج عـ ـة  ه ال ــ هـ ـــــــ ـاحـ تف )، و لل
ـل م { في  ل ع العـا اء والـ ـاع    –الاح ع  -الإق ـاه ال ـة ت ـة ال ل ــ ـــــــ } على ال

و ت ج أ ج ل على أنه لا ت ا ي ، م أم ــة لل ــ القا ة م ة في شــ ــ ارد ال  ال
ام بـــــــــــ { في  م الاه ع العا اء وال اع   –الاح ع   -الإق اه ال ة ت ة ال ل ـ }  ال

 . أم ة لل ة م القا ة في ش ارد ال ق ت ال ة في ت د، ع ال ف  ل م
ج تأث -٤ ا {ي عادها وه ي م أ ل}، ولُع ادمة  ادة ال ــ {ال ار (وضــــــــع  مع لـــــــــــــــ الإي

ؤوســ أولاً)  امات ال ة  -اه ــة ،  }ال ــ القا ة م ة في شــ ــ ارد ال على ت ال
رجة ثقة ( ، وذل ب أم ه ٪٩٥لل صــــــــل إل ف مع ما ت ل م (ع )، وه ما ي دراســــــــة 

 ، د ت٢٠١٥الع ؛) م وج ؤوسـ ة على ت ال ة ال ا ات ال ـل  أث مع ل
  ، ــ ــابـ ـــار على  ٢٠١٧و(عـ ــة، والإي ـ لل ه  ــأث ج تـ د  ــات، ) م وج ـ ل خلات، وع (مـــ

ـل؛ ق الع جـات) ف ـادة    وم ـل م {ال أث ل د تـ ج ـة ب ه ال ــ هـ ـــــــ ـاحـ تف و لل
ل، و  ادمة  ؤوســال امات ال ار (وضــع اه ة الإي ارد أولاً)، وال ق ت ال }، في ت

ادة  ل م {ال ام  ل على أنه  الاه ا ي ، م أم ــة لل ــ القا ة م ة في شــ ــ ال
ل، و  ادمة  ةال ؤوســــ أولاً)، وال امات ال ار (وضــــع اه ق  الإي ة في ت }، ع ال

. أم ة لل ة م القا ة في ش ارد ال  ت ال
لـة في { -٥ ـادمـة وال ـادة ال عـاد ال ع أ أث مع ل جـ تـ ـامـات لا ي ـار(وضـــــــــع اه الإي

ــ أولاً)  ؤوســـــ في   -ال ع العا اء وال ة   –الاح اع  -ال ة    –الاق ة ال ل ــ ـــــ ال
ي ل ال ع} على ت اله اه ال رجة ثقة    ت ، وذل ب أم ة لل ة م القا في ش

ـل م {٪٩٥( د أ تـأث ل م وج عـ ـة  ه ال ــ هـ ـــــــ ـاحـ تف ــع  )، و لل ـار(وضـــــــ الإي
ــ أولاً)  ؤوســـــ امات ال في   -اه ع العا اء وال ة   –الاح اع  -ال ة  ال  –الاق ل ــ ـــــ

ي ل ال ع} على ت اله اه ال ة ت ا   ال ، م أم ـــة لل ـــ القا ة م في شـــ
ــ { ام بــــــ و م الاه ج أ ج ل على أنه لا ت ؤوس أولاً) ي امات ال ار(وضع اه  -الإي

في  ع العا اء وال ة   –الاح اع   -ال ع -الاق اه ال ة ت ة ال ل ــ ــ ــال ــ ل } 
 . أم ة لل ة م القا ي في ش ل ال ق ت اله ة في ت د، ع ال ف  م

ة م   -٦ ي في ش ل ال ل} فق على ت اله ادمة  ادة ال ــ {ال ج تأث مع لــــ ي
رجة ثقة ( ، وذل ب أم ـــــة لل ه ٪٩٥القا صـــــل إل ف مع ما ت دراســـــة (ع )، وه ما ي

  ، ــل )  ٢٠١٥الع ــة على ت اله ــة ال ا ــات ال ــل ـــــــ د تـأث مع ل م وج
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  ، ه دراســـــة (الع صـــــل إل ا ت لف ع ه  ي؛ ول د أث ذو دلالة ٢٠١٧ال ) م وج
ي)؛ ل ال اء عامل (اله اســــ ي  ي على ال ال غ ال امل ال ة لع ــــائ   اح

ه ال ــ ه اح تف ق ت  و لل ل}، في ت ادمة  ادة ال د تأث لــــــــــــ {ال ج ة ب
ادة  ام بـ {ال ل على أنه  الاه ا ي ، م أم ة لل ة م القا ي في ش ل ال اله
ـل  ق ت اله ـة في ت ـ ال عـادهـا، ع ع أ ـام  ـل} وذلـ م خلال الاه ـادمـة  ال

أ ة لل ة م القا ي في ش .ال  م
لـة في { -٧ ـادمـة ال ـادة ال عـاد ال جـ تـأث مع لأ في  لا ي ع العـا اء والـ ـة   –الاح ال

اع   – ع -الإق اه ال ة ت ة ال ل ــ ــ ــ ال ــ ة م ة في شــــ ات ــ } على ت الاســ
رجة ثقة ( ، وذل ب أم ـة لل د أ٪٩٥القا م وج ع ة  ه ال ـ ه اح تف  )، و لل

ـل م { في  تـأث ل ع العـا اء والـ ـة   –الاح ـاع   –ال ـاه   -الإق ـة ت ـة ال ل ــ ـــــــ ال
ع ج ال ل على أنه لا ت ا ي ، م أم ـة لل ـ القا ة م ة في شـ ات } على ت الاسـ

ــ {{ ام بــــــــــــــ و م الاه في أ ج ع العا اء وال ة   –الاح اع   –ال ة   -الإق ل ــــــ ال
اه ال عة ت ة م  ال ة في شـ ات ق ت الاسـ ة في ت د، ع ال ف ل م ـ  {

 . أم ة لل  القا
عادها وه { -٨ ل}، ولُع واح فق م أ ادمة  ادة ال ج تأث مع لــــــــــــــ{ال ــع ي ار (وضــ الإي

ــ أولاً) ؤوسـ امات ال ، وذل اه أم ــة لل ـ ــ القا ـ ة م ــ ة في شـ ات ــ }، على ت الاسـ
رجة ثقة ( ه ٪٩٥ب صــــل إل ف مع ما ت ،  )، وه ما ي ل م (ع الع ) م ٢٠١٥دراســــة 

ي؛   ات ة على ال الإســ ة ال ا ات ال ــل د تأث مع ل ،  وج ) م ٢٠١٧و(عاب
ــار على   ه للإي د تــأث ج ــل؛  (م ــوج ق الع جــات) ف ــات، وم ل ــاحــ خلات، وع و لل

ـل، و  ـادمـة  ـادة ال ـل م {ال أث ل د تـ ج ـة ب ه ال ــ هـ ـــــــ ـامـات تف ــع اه ـار (وضـــــــ الإي
ؤوسـ أولاً) ل على ال ا ي ، م أم ـة لل ـ القا ة م ة في شـ ات ق ت الاسـ }، في ت

اد ادة ال ل م {ال ام  ل، و أنه  الاه ــ أولاً)مة  ؤوســـ امات ال ــع اه ار (وضـــ }،  الإي
. أم ة لل ة م القا ة في ش ات ق ت الاس ة في ت  ع ال

لـة في { -٩ ـادمـة ال ـادة ال عـاد ال جـ تـأث مع لأ في  لا ي ع العـا اء والـ ـة   –الاح  –ال
ع} اه ال ة ت ة ال ل ــ ــــ قا   ال ــة على ت ال ــــ ــ القا ــــ ة م ــ ة في شــــ فة ال

رجة ثقة ( ، وذل ب أم ل ٪٩٥لل د أ تأث ل م وج ع ة  ه ال ــ ه ــــــ اح تف )، و لل
في  م { ع العا اء وال ة    –الاح ع}  –ال اه ال ة ت ة ال ل قافة   ال على ت ال

ل ع ا ي ، م أم ــة لل ــ القا ة م ة في شــ ام بـ ال و م الاه ج أ ج لى أنه لا ت
في  { ع العا اء وال ة   –الاح ع}  –ال اه ال ة ت ة ال ل ــــــ د، ع    ال ف ل م ــــــ

 . أم ة لل ة م القا ة في ش قافة ال ق ت ال ة في ت  ال
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عادها  - ١٠ ي م أ ل}، ولُع ادمة  ادة ال ــ {ال ج تأث مع لــــــــــــ ا {ي ار (وضـــــع وه الإي
ؤوسـ أولاً)  امات ال اع -اه ـة ،  }الإق ـ القا ة م ة في شـ قافة ال على ت ال
رجة ثقة ( ، وذل ب أم ، ٪٩٥لل ه دراســــة (عاب صــــل إل ف مع ما ت )  ٢٠١٧)، وه ما ي

ـار على   ـاع، والإي ه للإق د تـأث ج ـل؛م وج ق الع جـات) ف ـات، وم ل خلات، وع  (مـ
ل م  د تأث ل ج ة ب ه ال ـ ه اح تف ل، و و لل ادمة  ادة ال ار (وضـع {ال الإي

اع ؤوســـــ أولاً)، والإق امات ال ـــــ اه ة م ة في شـــــ قافة ال ق ت ال }، في ت
ـل، و  ـادمـة  ـادة ال ـل م {ال ـام  ـ الاه ل على أنـه  ـا يـ ، م ـأم ــة لل ـــــــ ـار  القـا الإي

اع ــ أولاً)، والإق ؤوسـ امات ال ــع اه ة (وضـ ة  }، ع ال قافة ال ق ت ال في ت
. أم ة لل ة م القا  في ش

ــة في { - ١١ ل ــادمــة ال ــادة ال عــاد ال جــ تــأث مع لأ في  لا ي ع العــا اء والــ  –الاح
ة  اع   –ال ع  -الإق اه ال ة ت ة ال ل ـ ة ال ل في شـ ي  } على ال ال

، وذل ب أم ــــة لل ــــ القا م ٪٩٥رجة ثقة (م ع ة  ه ال ــ ه ــ اح تف )، و لل
ل م { د أ تأث ل في وج ع العا اء وال ة    –الاح اع   –ال ة    -الإق ة ال ل ال

ع اه ال ل على أنه ت ا ي ، م أم ة لل ة م القا ل في ش ي  } على ال ال
ـام بــــــــــــــــــ {{ و م الاه جـ أ جـ في  الالا ت ع العـا اء والـ ـة    –ح ـاع    –ال  -الإق

ع اه ال ة ت ة ال ل ـــــــ ي  ال ق ال ال ة في ت د، ع ال ف ل م ـــــــ  {
 . أم ة لل ة م القا ل في ش  ك

ل}، و - ١٢ ادمة  ادة ال ج تأث مع لـــــ{ال عادها وه {ي ار (وضع لُع واح فق م أ الإي
امات ا ــ أولاً)اه ؤوسـ ، }،  ل أم ــة لل ـ ــ القا ـ ة م ــ ل في شـ ي  على ال ال

رجة ثقة ( فى، ٪٩٥وذل ب ــــــــ ل م (م ه دراســــــــات  صــــــــل إل ف مع ما ت )، وه ما ي
ـاة  ) م  ٢٠١٥ دة ال عـاد ج ع أ ـادمـة على ج ـادة ال ــــــــــائ ال د تـأث مع ل وج

ة؛   ، وال د٢٠١٥(ع الع ة على    ) م وج ة ال ا ات ال ــــل تأث مع ل
ي؛ و( عـاد ال ال ـان لهـا تـأث مع  Harwiki, 2016أ ـادمـة  ـادة ال ) م أن ال

؛  ف ـة وأداء ال ـة ال ا ك ال ــل ي وســـــــ ام ال ـة والال قـافـة ال ك على ال
  ، ــائ٢٠١٦و(الع ـــــــ د اث ذو دلالـة اح ـال على ال  ) م وج ـات الأع ات ــ ـة لاســـــــ

ي؛ و ،  ال ــ ه  ٢٠١٧(عــاب ــأث ج د ت ــادمــة ) م وج ــادة ال ات ال غ لاثــة م م ل
ــار) ــاع، والإي ــة، والإق ، على    (ال ــل؛ و(ن ق الع جــات) ف ــات، وم ل خلات، وع (مــ

ون،  ات  ٢٠١٨وآخ ادمة على ســـــــل ادة ال د أث مع لل ة؛  ) م وج ة ال ا ال
ه،   ام ارد ٢٠١٨و(الع ـات إدارة ال ات ــ ـل م اســـــــ ـة ل ــائ ـــــــ د اث ذو دلالـة اح ) م وج

لي،   ـ ي؛ و(الع ق ال ال ي في ت ة ال ا ك ال ة وسـل ـ ) م أنه ٢٠١٩ال
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ـ   في؛ و(ع ـادمـة على الأداء ال ـادة ال ــي وال ـــــــ ف ـال ال أس ال جـ أث مع ل ـه، ي ر
ي ٢٠٢٠ غلال، ولُع اعة الاس ادمة في ب ادة ال عاد ال ة لأ ائ د أث ذو دلالة إح ) م وج

ـاف؛ اعة الاسـ ه في ب ادة   م ل م {ال د تأث ل ج ة ب ه ال ـ ه اح تف و لل
ل، و  ادمة  ــ أولاً)ال ؤوســ امات ال ــع اه ار (وضــ ي  الإي ق ال ال ل }، في ت

ادمة  ادة ال ل م {ال ام  ل على أنه  الاه ا ي ، م أم ـــة لل ـــ القا ة م في شـــ
ل، و  ــ أولاً)ك ؤوســــ امات ال ــع اه ار (وضــــ ي  الإي ق ال ال ة في ت }، ع ال

. أم ة لل ة م القا ل في ش  ك
ادة   - ١٣ ح دور ال ــ ضــ اح ت ــ  لل ي  م خلال ما ســ ق ال ال ادمة في ت ال

امات   ار (وضــــع اه ــ {الإي ام بـــــــــــ أن: ي الاه ، وذل  أم ــــة لل ــــ القا ة م في شــــ
ـة، وت   ــ ـــــــ ارد ال ـل م {ت ال ق  ث في ت وره ال ــ أولاً)} وذلـ لـ ؤوســـــــ ال

ق {ال ا ــاً في ت ـــ ة}، وأ قافة ال ة، وت ال ات ــ ل}؛ وأن ي الاســـ ي  ل
ام  ة}؛ وأن ي الاه ارد ال ق {ت ال ث في ت ورها ال ة} وذل ل ــ {ال ام ب الاه
ة}؛   قافة ال ، وت ال اد ل م {ال ال ق  ث في ت وره ال اع} وذل ل ــ {الإق بــ

عادها ع أ ل ( ادمة  ادة ال ام بــــــــــــــــــ {ال ورها ال   وأن ي الاه لفة)} وذل ل ال
ارد  ، وت ال ـاد لـة في {ال ال ي وال عـاد ال ال ع أ ق ج ث في ت وال
ــاً في   ـ ة}، وأ قافة ال ة، وت ال ات ــ ي، وت الاسـ ل ال ة، وت اله ــ ـ ال

ل}. ي  ق {ال ال  ت
ـة أخ    -١٤ لفـة) وم نـاح عـاده ال ـأ ي ( ق ال ال ـأنـه  ت ل  ـاحـ الق لل

لفة)،  عادها ال أ ادمة ( ادة ال ال ام  ، م خلال الاه أم ــــة لل ــــ القا ة م في شــــ
ع   ل ( ادمة  ادة ال ــ {ال ام بــــ } فإنه  الاه اد ق {ال ال ا يلي: ل وذل 

ــ ــة)، و لف ــادهــا ال ع ارد أ ق {ت ال ــه؛ ول ق ث في ت وره ال ــ ــ ل ــاع}، وذل الإق
عادها  ع أ ل ( ادمة  ادة ال ام بــــــــــــــ {ال ة} فإنه  الاه ــ ــ ار  ال الإي لفة)، و ال

قه ث في ت وره ال ة}، وذل ل ال ؤوسـ أولاً)، و امات ال ق {ت  (وضـع اه ؛ ول
ي} فإن ل ال لفة)}، اله عادها ال ع أ ل ( ادمة  ادة ال ــ {ال ام بـــــــــــ ه  الاه

ل}  ي  ة، وال ال ات ل م {ت الاســ ق  قه؛ ول ث في ت ورها ال وذل ل
لفة)،   عادها ال ع أ ل ( ادمة  ادة ال ام بـــــــــــــــــ {ال ــع  فإنه  الاه ار (وضـــــ الإي و

ــ أو  ؤوســـــــ ـــامـــات ال قـــافـــة اه ق {ت ال ؛ ول قه ث في ت وره ال لاً)}، وذلـــ لـــ
ـار   لفـة)، وـالإي عـادهـا ال ع أ ـل ( ـادمـة  ـادة ال ـام بــــــــــــــــــ {ال ـ الاه ـة} فـإنـه  ال

قه. ث في ت وره ال اع}، وذل ل الإق ؤوس أولاً)، و امات ال  (وضع اه
ق٧/٢ ل ال ة الع ات ال وخ ص ها:: ت ف   حة ل

ها: ف حة ل ق ل ال ة الع ة  ا ال م ات ه ص ا يلي ت اح  م ال   ق
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ول رق ( ها   )١٥ج ف حة ل ق ل ال ة الع ات ال وخ ص   ت
  

ة ص   ال
  

ة  ص ف ال ة ت   آل
لة   هة ال ال
ة  ص ف ال   ع ت

ي  م ع ال ال
ف   ل
ة  ص   ال

عـلـى    -١ ـــــل  ـ الـعـ ـقـ تـ
ــع  (وضـــــــ ــار  ــ الإي د  ووج
ــ   ؤوســـــــ ــامــات ال اه
عــاد  ــاره أحــ أ ــاع أولاً) {
ب  ـــــادمـــــة}  ال ـــــادة  ال
ــادات والعــامل   ع ال ج
ــة  ــ القا ة م في شــ
د  ج ، لأنـه غ م ـأم لل

. ه   ب

حات   - ــالح و امات وم ة اه ــ ــع إدارة ال أن ت
ـامـاتهـا، وأ ـات اه ـــــــــع العـامل بهـا في أولى أول ن 

ة في   ــ لعات ال ــالح وت امات وم ع العامل اه ج
. اماته ات اه   أولى أول

ها   - ــال ــــ اماتها وم اه ة  ــــــ ي إدارة ال ــــــ أن ت
ي   ـــــ ـــــالح العامل بها، وأن  امات وم ق اه ل
ق   ه ل ــــــــــــال ــاته وم ــامـ ـ ــاه ـ العـــامل  ع  ج

ة. الح ال امات وم   اه
ـ - ـعى إدارة ال اف  أن ت ق أه ها ل ل ما  ة 

ه   ل ما  ع العامل  ـــعى ج العامل بها، وأن 
ة. اف ال ق أه   ل

اجات   - ة اح ل سـعها ل ل ما ب ة  ـ ل إدارة ال أن ت
ـل مـا   ع العـامل  ل ج ـ ـات العـامل بهـا، وأن ي ور

ة. ات ال اجات ور ة اح ل سعه ل   ب

ـــــا   ــ ــلـ ــعـ الـ الإدارة 
مـع   ـعـــــاون  ـــــالـ
ــاعـات   ع الق ج

والإدارات  
ــع   ومـــ  . ــ الأخـــ
 . ــامل العـ ع  ج
ل على ن  والع
ـار ب  ثقـافـة الإي
ـــــادات   ـ ال ـع  ـ ج
ـــــ   ــ والـــــعـــــامـــــلـــ

ة.    ال

ـــــل  ـــــــــــ
  م

ــ    -٢ ـــــــ ـة على م ـاف ال
ـقـ   ـ ـ الـ ـــــادمـــــة  الـ ـــــادة  ـ الـ
عـــاد م   أ عـــة  {في أر دهـــا  وج
  : (وهــــ ــــ  ــــ الــــ ــــعـــــادهـــــا  أ

ـــة   ل ــ ـــــــ ـــاه  ال ت ـــة  ال
ــاع،   ـ والإق ــة،  ـ وال ع،  ال
في)،   العـــــا ع  والـــــ اء  والاح
ــادة   ال ــ  ـــــــ لــ في م ــ و
ـ   ة م ل}، في شـ ادمة  ال
ل على   ، والع أم ــة لل ـــ القا
ص   اها وال ـ ادتها ورفع م ز
ـع   ـ جـ إلـى  لـهـــــا  وصــــــــــ عـلـى 
ة)   ــ اف (داخل وخارج ال الأ
دة   ع اها ال ا فادة م م ــ للاســ

وذلـــــ  فـي   هـــــا،  ـ ـ تـ ـ  ـقـ تـ
ــائــل   ســــــــ ـافـة ال ام  ـ ــ ـاســـــــ
ل   ــ ـــــ ة، و ــال ال والأســـــ

 .   م

ادة   - ــ ال ـــــ ــ ل ـــــ ق ال عة وال ا ال
دهــا   ق وج لفــة) ال عــادهــا ال ــأ ــادمــة ( ال
ف أو  ان ضــــ ف على أ ج ع ة، لل ــــ في ال
ات أو  ل او أو ت ــ فة أ شـ ع ها، ول ر ف ـــ ق

ــا احـ ــة م الإدار   تاق علقـ م ــامل  العـ ات أو م 
ر  ل ف ــ ـ اءات  م م إج ل ما يل اذ  بها، وات

ل وجه. قها على أك ار ت ان اس   ل
ـادة   - اءات ل ارات وج م م ق ـل مـا يل ــاذ  ات

ده، ورفع  ق وج ادمة ال ادة ال ــ ال ـــــ م
اف   ع الأ لها إلى ج ان وصــــ اها، وضــــ ــــ م

ة).   (داخل وخارج ال
عاد  ال - ان وأ ع ج ق ج أك ال م ت

ع   اء وال ار أو الاح اء الإي ادمة، سـ ادة ال ال
ــة  ل ــ ـــــــ ــاع أو ال ــة أو الإق في أو ال العــا
ــاعــات   ع الق ع، في ج ــاه ال ــة ت ال
 . ع العامل وع و ج ام والف   والإدارات والأق

ـــــا   ــ ــلـ ــعـ الـ الإدارة 
مـع   ـعـــــاون  ـــــالـ

ــ ع الق اعـات  ج
الأخـ   والإدارات 
لـة ع  ــ ـــــــ ال

 .   ذل

ـــــل  ـــــــــــ
  م

ــ    -٣ ـــــــ ـة على م ـاف ال
ـقـ   ـ ـ الـ ـي  ـ ـ ـ ـ الـ ـ  ـ ـ الـ
ة   ة م القا ده في ش وج
ــه   تــ ــل على  ، والع ــأم لل

ي   - ــــــــ ال ال ــــــــ ل ق ال عة وال ا ال
ــام   ــــــــ ــاعــات ودارات وأق ع ق لفــة) في ج عــاده ال (وأ
ف   ر أو ضـــ ــ ـ احي ق ف على أ ن ع ة، لل ـــ وع ال وف

عاده. أ اه، أو في م أ ُع م أ ر في م ه   و ت

ــا   ـــ ــ ــلـــ ــعـــ الـــ الإدارة 
ع   عـاون مع ج ـال
ـاعـات والإدارات   الق

ـــــل  ـــــــــــ
  م
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ـافـة   اه  ــ ـــــــ ـه ورفع م وت
ة،   ســـــائل والأســـــال ال ال
ل في   ، و ــــــــ ل م ــــــــ و
فـي   ـلـــــة  ـ ـ ـ والـ ـعـــــاده  أ ـع  ـ جـ
ة، وت  ــ ــــ ارد ال {ت ال
  ، اد ة، وال ال ات ــ الاسـ
ي، وت  ـل ال وت اله

ة}.  قافة ال   ال

ـاعـات    - ق ع العـامل  ة ل ــ ـــــــ ـة ال ـ وال ر ـ ال
راته   فع مهاراته وق ة، ل ــــــــ وع ال ــــــــام وف ودارات وأق
ل على   ــ ـــــــ صــــــــــة له لل ، وتـاحـة الف ـادة معـارفه وز
ل ما   ته على ت  ـــــاع ة الأعلى، وم هلات العل ال

ي ل    ه ج ــــــ ة  ــــــ ي لل ق ال ال ، ل يه ل
 .   م

ق   - ي ت وع ال ــــام والف اعات والإدارات والأق افأة الق م
ــاً   ــاً ومع ي مــاد ال ال  ــة م  ــات عــال ــ ـــــــ م

 . ه   وت

، وخاصـــــــــة   الأخ
اجـعـــــة   ـ الـ ـــــاع  قـ

ـــة والا  اخل ام،  الــ ل
ــامـــــة   ــعـــ الـــ والإدارة 
وال   ــــ  ر ــــ لل
ارد   ــ ــ ال ــ  ــ ــ ــ وت
ــاع   ق ــة  ــ ـــــــ ال

ة. ارد ال   ال

ار   -٤ ام بـ {الإي أن ي الاه
ؤوســـ   امات ال (وضـــع اه
ـــادة   ال عـــاد  أ (كـــأحـــ  أولاً)} 
ث في   وره ال ــ ــة)، لـ ــادمـ ـ ال
ارد   ــل م {ت ال ـ ق  ت

ة، وت   ــ ة،  ال ات الاســ
ــة}،   ــ ال ــة  ــافــ قــ ال وت 
{ال   ق  ت ــاً في  ــــــــــ وأ
د   ج ــ ل ــل}، وذل ي  ال
ــ   ســــــ د م ا  علاقة ارت
مع   ــأث  تــ د  ج ول  ، ه ب

. ه   له عل

ـة رق (أن ي   ــ صـــــــ ـال حـة  ق ـل ال ـة الع ـ خ ف ) ١ت
ة،   ـــــ ال ار  د الإي ق ووج أك م ت أعلاه، وذل لل

ــ ل ث فيوذل ــه م دور م ــل م {ت    ــا ل ق  ت
قافة   ة، وت ال ات ــ ة، وت الاســــــ ــ ــــــ ارد ال ال

الإضافة إلى ل}،  ي  ة، وال ال   :ال
ـــادات    - ع ال رات ج ـــات وقـــ ــان ـ ـــة مهـــارات وم ت

ه   ل ال اء و ة والع ــــ ة على ال ــــ ال والعامل 
ــا ـــــــــــالح واه ــام  ــات  والاه حــات ور مــات و

ة. لعات الآخ وال اجات وت   واح
ـادات    - ع ال ـار ب ج افـة الإي ــ ثقـ ـــــــ ـل على ن الع

وع   ـــــــــام وف ـاعـات ودارات وأق لف ق والعـامل في م
ة.   ال

ـــــا   ــلــــ ــعــ الــ الإدارة 
مــع  ــاون  ــعـــ ــ ـــــال
ــاعــات   ع الق ج
  . والإدارات الأخ
ـاع  وخـاصــــــــــة ق
ة.   ــــ ارد ال ال

عاون أ ال ـــــــاً  و
ــــــع   ــــــ جــــــ مــــــع 
ــــــ   الــــــعــــــامــــــلــــــ

ة.     ال

ـــــل  ـــــــــــ
  م

بــ   -٥ ـــــام  ـ الاهـ ـ  يـ أن 
ــاد   عـ أ ــ  ــأحـ (كـ ــة}  ـ {ال
ورهـا  ـادمـة)، لـ ـادة ال ال
ـ   ـ {تـ ـ  ـقـ تـ فـي  ثـ  ـ الـ
ـة}، وذلـ   ــ ـــــــ ارد ال ال
د  ا  د علاقة ارت ج ل
د   ج ول  ، ه ب ــ  ســـــــ م

ه.   تأث مع لها عل

ة   ـــــــــ ادات ال ع  ات ج ان رات وم ة مهارات وق ت
لا ـــــــــ ارات وحــل ال ــاذ الق ات  على ات ت وت ال

عل   ل ما ي ، و ات والآخ ـــل لل ة لل الأف ل الع
ارد   ق {ت ال ـل م أجـل ت ـة في الع ر ال ـأم

ل م خلال: ة، و ال ة}    ال
ــة    - ه تل ــا  رة على ال  ــة مهــارات القــ ت

ة على   ت ائج ال قع ال ة، وعلى ت ل ق ــ ات ال ل ال
ارات.م   لف الق
ل   - املة ل ة ال را عي وال ال ة  ـــ ـــف إدارة ال أن ت

ـة   ــال دائ ـــــــ ات ات يهـا ق ن لـ لهـا، وأن  ور ح مـا يـ
اخلها أو خارجها. ث ب ل ما  ام    للإل

يهــا م معــارف    - ــل مــا لــ ــة  ــ ـــــــ أن ت إدارة ال
ة. ال ض ال  ه ارات لل ار واب   ومهارات وأف

ــ الـ ـــــا  الإدارة  ــ ــلـ عـ
ـل  عـاون مع  ـال
ــــــاع  ــ قــــ  : مــــــ
ــ   ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ـــ ــ الـــ
ــالي  ال ــل  ل وال
ـاع   ث، وق وال
ـــــا   ــ جــ لــــ ــــ ــ ــ ــ تــ
مـــــات،  ــلـــ ــعـ ـ الـــ
ارد  ـ الـ ـــــاع  وقـ

ة.   ال

ـــــل  ـــــــــــ
  م

بــ   -٦ ـــــام  ـ الاهـ ـ  يـ أن 
عــــاد  أ (كــــأحــــ  ــــاع}  {الإق
وره   ــ ــادمــة)، ل ــادة ال ال
ــل م   ق  ث في ت ال
ـ   ـ وتـ  ، ـــــاد ـ الـ ـ  ـ ـ {الـ

ة   ـــــــــ ادات ال ع  ات ج ان رات وم ة مهارات وق ت
ع  على اس ــ ــ ت ال ل ة وصــ اذج العقل ام ال

ـاع في   ر الإق ـأم عل  ـل مـا ي ، و ف لـ الآخ ال
، وت   ــاد ــل م {ال ال ق  ــل م أجــل ت الع

ل م خلال: ة، و ال ة}  قافة ال   ال

ـــــا   ــ ــلـ ــعـ الـ الإدارة 
ـل  عـاون مع  ـال
ــــــاع  ــ قــــ  : مــــــ
ـــــا   ــ جــ لــــ ــــ ــ ــ ــ تــ
مـــــات،  ــلـــ ــعـ ـ الـــ

ـــــل  ـــــــــــ
  م
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ـة}، وذلـ  قـافـة ال ال
د  ا  د علاقة ارت ج ل
د تـأث   ج ـا، ول ه ق ب

ا. ه   مع له عل

ما   - ة للعامل بها ع ج ق ة ح ــ ــ م إدارة ال أن تق
ــال م ه أداء أع ــ م ل ــادرة على  ت ن ق ــة، وأن ت ع

ل. أداء أ ع اع أ عامل بها    إق
ن   - ة العامل بها على أن  ــــ ع إدارة ال ــــ أن ت

فاعل   ة، وأن ت ــ ـ ال ض  ه ــة لل اصـ حاته ال له 
ح وعادل وصادق. ف ل م   معه 

ــاع    - ــة في إق ــة مهــارات عل ــ ـــــــ لــ إدارة ال أن ت
أنها  ف  ، وأن ت اع.الآخ ة الإق ي   ش

ــة  ــامــ العــ والإدارة 
ـ وال   ر ـ لل
ارد  ـ الـ ـ  ـ ـ وتـ
اع   ق ة  ــــــ ال
ة. ارد ال   ال

ادة    -٧ ام بـ {ال أن ي الاه
عـادهـا   ع أ ـل ( ـادمـة  ال
ال   ــا  ورهــ ــ لــ ــة)}،  لفــ ال

ث ـ ـ ـع  والـ ـ جـ ـ  ـقـ تـ فـي   
ــي   ــ ــ ــ ــ ــ ال ــ  ــ ــ ــ ال ــاد  ــعـــ أ
ــ   ــ ــ {الــ ــي  ف ــلـــــة  ــ ــ ــ والــ
ارد   ــ الــ ــ  ــ وتــ  ، ــاد ـــ ــ الــ
ـــــل   اله ـ  ـ وت ـــــة،  ــ ـــــــ ال
ــــ   ــــ وتــــ ــــي،  ــــ ــــ ــــ ــــ الــــ
قافة   ة، وت ال ات ــ الإســــــ
ق   ــاً في ت ة}، وأ ال
ـل}، وذلـ   ي  {ال ال
د   ــــا  ــة ارت علاقــ د  ج ل
  ، ــهــ ــ بــ وقــ  ــــ   ســــــ ــ مــ

 ــــ تـ د  جـ لـهـــــا  ولـ ـ  مـعـ ـ  أثـ
عاً. ه ج   عل

ـامـاتهـا  ـل اه ـة  ــ ـــــــ ـادات ال ع  جـه ج أن ت
ــة   ــ وتل  ، ه ودع ائه  واح ــاعه  ــ أت ــة  مــ ــ ــ ل
وت    ، ــاته قعـ وت ــاته  ــامـ ـ واه ــاته  ــاجـ ـ اح
ق   ه ف ــــــــال ، ووضــــــــع م راته اته وق ان إم
اته  ــار ـــ ، وم ه ، وت ه قة ف ه، وال ــال ـــ م

ارات؛ و اذ الق ع وات ادة  في صــــ ال عل  ل ما ي
لفـــة) م أجـــل  ال عـــادهـــا  أ ع  ـــادمـــة ( ال
ارد  ال وت   ، ــاد ـ ال ـــل م {ال  ق  ت
ـ  ـ وتـ ـي،  ـ ـ ـ ـ الـ ـــــل  ـ الـهـ ـ  ـ وتـ ـــــة،  ــ ـــــــ الـ
ة، وال  قافة ال ة، وت ال ات الإســـــــــ

ة، ــــــ ال ل}  ي  ة و  ال ف خ م خلال ت
ــات ر  ــ صـــــــ ــال حــة  ق ــل ال ) ٦،  ٥،  ٤ق (الع

   أعلاه.

ـــــا   ــ ــلـ ــعـ الـ الإدارة 
مـع   ـعـــــاون  ـــــالـ
ــاعـات   ع الق ج

والإدارات  
وع   ــام والف والأق

ة ال   .الأخ 

ـــــل  ـــــــــــ
  م

. اح اد ال ول م إع ر: ال   ال
  

ة: ٧/٣ ل ق   : آفاق ال ال
ات       صــ ء ال ها ودلالاتها، وفي ضــ ــ ائج ال وتف ــة ن اق ض وم ء ع مها  في ضــ ي ق ال

ــلح لأن  ـ ي ت ة ال قا ال ع ال اح  اح اق ها،  لل ف حة ل ق ل ال ة الع ال وخ
ا يلي: ، وذل  ا ال اداً له ة وام ل ق اث ودراسات م اة لأ ن ن   ت

ات. -١ دة ال ع ات م ة في ال ة ال ا ق ال خل ل ادمة  ادة ال   ال
ادة -٢ لفة. دور ال ات ال ي في ال اب ال اكل الاك ادمة في علاج م  ال
ال. -٣ ات الأع ة في م ات شاقة الإس ادمة وال ادة ال  العلاقة ب ال
ة. -٤ ات ال ي في ال ق ال ال ة ودورها في ت ل ادة ال  ال
ي في  -٥ ق ال ال ة ودورها في ت ادة الأخلا لفة.ال ات ال  ال
ال. -٦ ات الأع ي في م ق ال ال ة ودورها في ت ات ادة الإس  ال
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  المراجع
ه -١ ي أح  ، أب ال ادة   أث’)  ٢٠١٧(م صـــــ ــ ب ال غ وســـ ي  ه ال ال

ة  ــ زارة ال عة ل ا ة ال م ات ال ــ ــ ة على ال ان ي: دراســة م ادمة والأداء ال ال
رســــــع ة ب ة’،  اف ار ة وال ال ث ال لة ال ارة،   ،م ة ال ل  ، رســــــع ، ٤عجامعة ب

 .٧٣-٤٤، ص صم
ش -٢ ـ  ،  ال ، ع أح ــ ـــــــ ؛ ه ـ ســــــــــال مـات ’)  ٢٠٢٠(رزان أح عل ـا ال ج ل دور ت

ي  ات ال ـع سـ وال ة في إقل ال امعات الأردن ات ال ي ل ـالات في ال ال والات
هــا اجههــا م وجهــة ن العــامل ف مــات’،  ت عل ــات وال ــة لل ــة الأردن ل ــة    ،ال ج

مات الأردن عل ات وال  .١٠٧-٦٦، ص صالأردن، ٤ع، ٥٥ة، مجال
ســــــال -٣ ة على ’)  ٢٠١٧(أب   ، ب ان ــة م ي: دراســــ خل لل ال ال الإدار 

ة ائ ة ال ف اك ال نا ة ســ ة’، شــ ال ــاد وال لة الاق ــلف،  ،م ة ب علي ال ــ جامعة ح
، مج م ال ة وعل ار ة وال اد م الاق ة العل ائ، ١ع، ٣كل  .٣٣-٢٠، ص صال

ـ حـامـ ،  ال  -٤ فـة ب ، ل ؛ الغـامـ ـ فهـ ، مهـا ب ــ وســـــــ ؛ الـ ـ الع ـ ع ـة ب فـا
ي   دور’)  ٢٠١٩( ق ال ال ة في ت ــ ـــــ ارد ال الة ال في ل ــار ال ـــــ إدارة ال

عل زارة ال ــة  ’،  ب ل ــةم ــة الع ــل ال ق ــ ـــــــ ــة، مج  ،م عل وال ي لل ، ٢٦ال الع
ة، ١٢٣ع د ع  .٤٠١-٣٢٧، ص صال

يل م  ،  ال  -٥ لة ب م ة   ال’) ٢٠٢٠(ه ــ ــ اف ة ال ق ال ي ودوره في ت ال
ة   د ـــع ة ال ة الع ل ة ال ء رؤ ـــ في ضـــ امعة الق ة   –دراســـات  ’، ٢٠٣٠ل م ال   ،العل

ي، مج ادة ال العل ة: ع امعة الأردن  .٥٣٥-٥١١، ص صالأردن، ٢ع، ٤٧ال
ــ  ،  ســلامة -٦ غ وســ في العلاقة ب   دور’) ٢٠٢٠(رشــا أب ســ ال ــي  ف ال ال

امعة أســ ة على العامل  في: دراســة ت اق ال غ ادمة والاســ ادة ال ة ’،  ال ل لة  م
ة ث العل ارة لل ارة، ،ال ة ال ل  ،  .٢٣٠-١٨٠، ص صم، ٦٨ع جامعة أس

ــل -٧ ــان ، ســ ــ ارق رم  ، ؛ حام ح أح م ات ’)  ٢٠١٨(ع ال ل ــات ع ارســ تأث م
ي فـة على ال ال ع ـة  ’،  إدارة ال ــا ــ ـــــــ ــات ال ــاني (إدارة ال ولي ال ت الـ ال

ة) ل ق ــ ـــ جهات ال ة وال ال ــات ال ارســـ ة: ال م ارة،   ،وال ة ال ل  ، اد ب ال جامعة ج
 .٦٠٤-٥٨١، ص صم، ٢، م١مج

ع -٨ ـا اح، ال ؛  على ب صـالح، ال ف  ا ادة ’)  ٢٠١٩( ع ال ه  في وعلاق اء العا ال
ـات عل نـ م وجهـة ن ال ـ ـة ال ـاف ارس في م ـ ات ال ـادمـة لـ قـائـ ـة ’،  ال ول لـة الـ ال

ة ـــــ ف ة وال ارســـــات ال اث، مج  م رفاد  ،لل ــات والأ راســـ ة، ٢ع،  ٥لل د ـــــع ، ص ال
 .١١٦-٩٧ص

ي -٩ ــالح م  ،  صـــــلاح ال ـــــ صـــ ضـــــا ’)  ٢٠١٦(ن ارس وال ي ال ادمة ل ادة ال ال
ح ـائي مق ذج ب : ن ــ ـــــــ عل في م في لل ـة’،  ال م ال ـة في العل ـة ال ل لـة   ،م

ة، مج ة ال ل  ،  .١٦٦-٦٥، ص صم، ١ع، ٤٠جامعة ع ش
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ــ العــال  ،  عــابــ -١٠ فى ع ــل ’)  ٢٠١٧(إيهــاب ل ق الع ــة ف ــادمــة على فــاعل ــادة ال أث ال
ة ــ الع ة م ر ه ة في ج وائ اعات ال ــ ال العام لل اع الأع ات ق ’، ال على شــ

ة ال ال لة إدارة الأع ارة،   ،م ة ال ل ة،   .١٣٠-٥٩، ص صم، ٧عجامعة القاه
ـاف -١١ ـ ال ـ ال  ،  ع ـه ع م  ـادمـة ’)  ٢٠١٨(م ـادة ال ـال هـا  ـة وعلاق ـاة ال ال

ة ــ اضـ ة ال الأن ة’،  للعامل  ــ اضـ ة ال ن ال م وف ــ لعل لة أسـ ،  ،م ــ جامعة أسـ
ة، اض ة ال ة ال  .٦٨٩-٦٤٦، ص صم ،٣، ج٤٧ع كل

ـ الع -١٢ ي  ،  ع مي ز ـ ع ق  ’) ٢٠١٥(أح هـا في ت ـة وأث ـة ال ا ـات ال ــل ســـــــ
ة ان ــة م ي: دراســــ ة’،  ال ال ة وال ار ــات ال راســــ ة لل لة العل اة   ،ال جامعة ق

ارة، مج ة ال ل ة)،  ل اع ع الإس  .٦٤٥-٥٧٠، ص صم، ٤ع، ٦ال (ف
ـه -١٣ ـ ر ـ،  ع ـه أح ـ ر ـة في  ’)  ٢٠٢٠(  نقـاء ع اعـة ال ـادمـة على ال ـادة ال أث ال

ان ال  ال، الأردن. ،رسالة ماج’،  أمانة ع ة الأع ل اصة:  اء ال  جامعة الإس
لي -١٤ ــــــ اف، الع م ع ال ادة ’)  ٢٠١٩(  ن ــــــي ب ال ف ال ال أس ال ســــــ ل ور ال ال

ة ـة غ ـاف عل  ـة وال ـات ال ي في في مـ ـادمـة والأداء ال ــ’،  ال ـــــــ ــالـة مـاج  ،رســـــــ
م الإدار  اد والعل ة الاق ل ة):  ة (غ امعة الإسلام .ال  ة، فل

ــ  -١٥ ــ  ، ع ــ م ح ة  ’)  ٢٠١٩(ح اة ال دة ال خل ل ادمة  ادة ال دور ال
ة د ــع ـ ة ال ة الع ل ال عل العام  ي ال عل ــة’،  ل ـ ــ ـ ة ال ة ال ول لة ال دار   ،ال

اث، مج راسات والأ ارت لل ة، ١ع، ٨س د ع  .١٥٠-١٣٧، ص صال
ــ  ،  الع  -١٦ ن أح امـأم ق ال  ’)  ٢٠١٦(  إب هـا في ت ــال وأث ــات الأع ات ــ إســـــــ

ي   اصـــ  –ال عة ال ي: دراســـة حالة على م اثل ال ســـ لل ور ال رســـالة ’، ال
راه ا، الأردن. ،د راسات العل ة ال ل ة:  ة العال م الإسلام  جامعة العل

ي: دراســـــــــة ’)  ٢٠١٧(م ب ســـــــــع ،  الع  -١٧ ي على ال ال غ ال أث ال
د ــع ـــــــ ـاص ال ـاع ال ـة في الق ـة للإدارة’،  ت لـة الع ـة    ،ال ـة لل ـة الع ال

ة، مج ة، ٤ع، ٣٧الإدار د ع  .١٤٨-١١٣، ص صال
ه -١٨ ام ــ،  الع ق  ’)  ٢٠١٨( اد ع الله ح ة في ت ــ ارد ال ات إدارة ال ات أث إســ

ي   اصــ  –ال ال عة ال ة في م ة: دراســة ت ا ك ال ــل ســ ل ور ال ’، ال
راه ا، الأردن. ،رسالة د راسات العل ة ال ل ة:  ة العال م الإسلام  جامعة العل

ة ( -١٩ ـ ارد ال اع ال أم’)  ٢٠٢١ق ـة لل ـ القا ة م اب  ٧، ’ شـ ب،  لع ح شـارع 
ــة خلال   قـ ف م ــ  ـ اع ات وم م على  ــارة:  ـ ال خ  ــار تـ ة،  ــاه القـ ــة  ـ ــاف ـ م  ، ي ــ ــابـ عـ ق،  الل

ر(د  ه اي ٢٠٢٠ال اي  –)، و(ي ل  –مارس  –ف ) م عام  –أب  م.٢٠٢١ماي
فى -٢٠ ـــــــــ ف  ،  م ـان م ـاة  ’)  ٢٠١٥(إ دة ال ـادمـة على ج ـادة ال ــــــــــائ ال أث خ

ك اع ال ــة مقارنة على ق ة: دراسـ ارة’، ال ــاد وال ـ ة للاق لة العل جامعة ع  ،ال
ارة،  ة ال ل  ،  .١٤٣-١١٣، ص صم، ١عش
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ــة   -٢١ يــ ح الع ــ قع ت نــ’)  ٢٠٢١(م ــة الان ــ ــة على شـــــــ يــ ح الع ــ قع ت  ،’ م
size-https://www.calculator.net/sample اي عام ل: ف خ خ ال  م.٢٠٢١، تار

أم ( - ٢٢ ــة لل ـــ ــ القا ـــ ة م ــ قع شـــ قع’)  ٢٠٢١م ة   م ــ أم على شـــ ــة لل ـــ ــ القا ـــ ة م ــ شـــ
نـ ر  /http://misrholding.co،’الإن ــه ـــــــ قـة خلال ال ف ـ م اع ات وم ل: على م خ خ الـ ، تـار

ف   ) عام  –(ن اي  ٢٠٢٠د اي  –م، و(ي ل  –مارس   –ف ) عام   –أب  م.٢٠٢١ماي
ـ لإدا - ٢٣ ة م قع شـ ة (م ل العقار ن’)  ٢٠٢١رة الأصـ ة الإن أم على شـ ـ لل ة م قع شـ  ،’م

http://www.misrrea.com ف ر (ن ــــه قة خلال ال ف اع م ات وم ل: على م خ خ ال  – ، تار
) عام  اي  ٢٠٢٠د اي  –م، و(ي ل  –مارس   –ف ) عام    –أب  م.٢٠٢١ماي

اة ( - ٢٤ ات ال أم ـ ل ة م قع شـ ن’)  ٢٠٢١م ة الإن اة على شـ ات ال أم ـ ل ة م قع شـ  ،’م
https://www.misrlife.comف ر (ن ــــه قة خلال ال ف اع م ات وم ل: على م خ خ ال   – ، تار

) عام  ا٢٠٢٠د اي  –يم، و(ي ل  –مارس  –ف ) عام    –أب  م.٢٠٢١ماي
أم ( -٢٥ ــ لل ـــــ ة م ــ قع شـــــ ن’)  ٢٠٢١م ة الإن ــ أم على شـــــ ــ لل ـــــ ة م ــ قع شـــــ  ،’م

https://misrins.com.eg/ar/    ر ــه ـــــــ قــة خلال ال ف ــ م اع ات وم ل: على م خ ــ خ ال ــار ، ت
ف   ) عام –(ن اي  ٢٠٢٠د اي   –م، و(ي ل    –مارس    –ف ) عام   –أب  م.٢٠٢١ماي

ع،  ن -٢٦ ـ ر ـ ال أح ي  ؛ع ـــــــــ ـ  ،  الق ــ ـــــــ ي ال ـ الله ف م، ع ؛ أب الع ـ ى م م
ــادة’)  ٢٠١٨( ــال على   ال ــة:  ــة ال ا ــات ال ــل هــا على ســـــــ ــادمــة وتــأث ال

ة قهل ال ة  ـــــــ ة ال ي ان م ي ة’،  العامل ب ار راســـــــات ال ة لل ـــــــ لة ال ، جامعة  ال
ارة، مج ة ال ل رة،   .٣٠٨-٢٨٢، ص صم، ١ع ،٤٢ال

قة -٢٧ د  ، ال ـــــ ع ا الله  ي    أث’)  ٢٠١٤(ع ق ال ال ل في ت ق الع ت ف
ـة ــة ت ـائف: دراســـــــ ـال’،  في جـامعـة ال ـة في إدارة الأع لـة الأردن ـة،    ،ال ـامعـة الأردن ال

ي، مج ادة ال العل  .٤٥٢-٤٢٦، ص صالأردن، ٣ع، ١٠ع
28- Adiguzel, Z., Ozcinar, M.F., and Karadal, H. (2020) ‘Does servant 

leadership moderate the link between strategic human resource 
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)/  أولاً: بيانات أساسية: ار   ................................................  الاس (اخ
ة:  -١ اة     (١(   اس ال ات ال أم أم     (٢) م ل ل العقارة ٣) م لل   ) م لإدارة الأص
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ة: -٥ ات ال    سنة فأكثر ٢٥) من ٤(  سنة ٥٢إلى أقل من  ١٥من   )٣(  سنة ١٥إلى أقل من   ٥من )  ٢سنوات  ( ٥) أقل من ١(  س

                                     
  ثانياً: مؤشرات القيادة الخادمة:

فيما يلي مجموعة من العبارات المتصـلة بالقيادة الخادمة في شـركة مصـر القابضـة للتأمين، والمطلوب من 
التالية في ضـــوء الظروف والأوضـــاع  ســـيادتكم توضـــيح مدى موافقتك أو عدم موافقتك على العبارات

في الخانة التي تعبر أكثر ما يمكن عن رأيك)، مع العلم بأن   الســائدة في الشــركة (وذلك بوضــع علامة  
  المقصود بإدارة الشركة في الاستبيان هو (مديرك أو رئيسك أو مشرفك المباشر في العمل بالشركة):

  
رقم  
العبار 

  ة 
  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــارة

موافق  
بدرجة  
  كبيرة

٤  

  موافق
٣  

غير 
  موافق

٢  

موافق  غير 
على  
  الإطلاق 

١  

          تضع إدارة الشركة مصالح العاملين بها في أولى أولويات اهتماماتها.  1

          تقوم إدارة الشركة بالتضحية باهتماماتها ومصالحها لتحقيق اهتمامات ومصالح العاملين بها.  2

          تسعى إدارة الشركة بكل ما يمكنها لتحقيق أهداف العاملين بها.  3

          تبذل إدارة الشركة كل ما بوسعها لتلبية احتياجات ورغبات العاملين بها.  4

          إدارة الشركة هي أول من يلجأ إليه العاملون بها عندما تواجههم أي مشكلات.  5

          تقوم إدارة الشركة باستخدام مهاراتها لتقديم الدعم والمساندة للعاملين بها.  6

          الشركة مهارات عالية في معالجة مشاعر وعواطف الآخرين.تمتلك إدارة    7

          تبذل إدارة الشركة قصارى جهدها لإيجاد روح التعاطف والتعاون داخل العمل.    8

          تتمتع إدارة الشركة بقدرة على التنبؤ تمكنها من تلبية متطلباتها المستقبلية.  9

          النتائج المترتبة على مختلف القرارات.لدى إدارة الشركة القدرة على توقع   10

          تتصف إدارة الشركة بالوعي والدراية الكاملة لكل ما يدور حولها.  11

          لدى إدارة الشركة قنوات اتصال دائمة للإلمام بكل ما يحدث بالشركة.  12

          تطبق إدارة الشركة كل ما لديها من معارف ومهارات للنهوض بالشركة.  13

          تقدم إدارة الشركة حجج قوية للعاملين بها عندما تطلب منهم أداء أعمال معينة.  14

          تشجع إدارة الشركة العاملين بها على أن يكون لهم طموحاتهم الخاصة للنهوض بالشركة.  15

          يصف العاملون إدارة الشركة بأنها شديدة الإقناع.  16

          مهارات عالية في إقناع الآخرين.تمتلك إدارة الشركة   17

          تمتلك إدارة الشركة القدرة على إقناع أي عامل بها بأداء عمل معين. 18

          ترى إدارة الشركة ضرورة قيام الشركة بدور أخلاقي في المجتمع. 19

          تؤمن إدارة الشركة بأن للشركة مسئولية اجتماعية تجاه المجتمع. 20

          إدارة الشركة على المشاركة والمساهمة الإيجابية في تنمية المجتمع.تعمل   21

          تشجع إدارة الشركة العاملين بها على التحلي بروح اجتماعية داخل مكان العمل. 22

          تعمل إدارة الشركة على إعداد وتأهيل العاملين بها لأداء أدوار اجتماعية إيجابية في المستقبل. 23

  
  ثالثاً: مؤشرات التميز التنظيمي:

فيما يلي مجموعة من العبارات المتصــلة بالتميز التنظيمي في شــركة مصــر القابضــة للتأمين، والمطلوب 
من ســيادتكم توضــيح مدى موافقتك أو عدم موافقتك على العبارات التالية في ضــوء الظروف والأوضــاع 

  ة التي تعبر أكثر ما يمكن عن رأيك):في الخان السائدة في الشركة (وذلك بوضع علامة 
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رقم  
العبار 

  ة 
  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــارة

موافق 
بدرجة  
  كبيرة

٤  

  موافق
٣  

غير 
  موافق

٢  

غير موافق  
  على الإطلاق 

١  

العاملين  تعتبر الإدارة العليا للشـركة هي القدوة والمثل الأعلى في تحقيق التفوق والتميز لجميع   24
  بها.

        

تتقبـل الإدارة العليـا للشـــــركـة مختلف الأفكـار والاقتراحـات الجـديـدة والمبتكرة والمتميزة وتعمـل   25
  على تطبيقها وتستوعب أي نقد بناء.

        

ــاليب الممكنة وتفوض   26 تحرص الإدارة العليا للشــركة على تحفيز العاملين بها بكل الطرق والأس
  والصلاحيات اللازمة لتحقيق التفوق والتميز.لهم السلطات  

        

تحرص الإدارة العليا للشـركة على تنمية وتطوير مهارات وقدرات العاملين بها من خلال التعليم   27
  والتدريب المستمر لإعداد قادة متميزين.

        

ممكنـة من الكفـاءة  يقوم العـاملون في الشـــــركـة بـأداء واجبـاتهم ومهـامهم الوظيفيـة بـأعلى درجـة   28
  والفعالية والاحترافية.

        

ــكلات العمل بطرق  29 ــاركة الفعالة في حل مشـ ــركة على التعاون والمشـ يحرص العاملون في الشـ
  إبداعية ومتميزة.

        

يتميز العاملون في الشـركة بالحماس والدافعية ويمتلكون المهارات والمعارف والأدوات اللازمة   30
  الشركة.لتحقيق أهداف  

        

ــتعداد والمهارات والمعارف اللازمة لمواكبة أي تحولات جديدة   31 ــركة الاسـ لدى العاملون في الشـ
  في نظم وأساليب العمل.

        

يوضـح الهيكل التنظيمي للشـركة جميع خطوط السـلطة والمسـئولية وطرق الاتصـال بين الرؤسـاء   32
  الشركة وتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية وتميز.والمرؤوسين بما يساهم في أداء أعمال  

        

يتميز الهيكل التنظيمي للشــــركة بســــهولة وانســــيابية الاتصــــالات بين الوحدات والأقســــام   33
  والمستويات الإدارية والتنظيمية والرؤساء والمرؤوسين.

        

ات والمتغيرات  يتميز الهيكـل التنظيمي للشـــــركـة بـالمرونـة والقـدرة على التكيف مع المســـــتجـد 34
  ويستوعب إجراء جميع التغييرات التي تحتاجها الشركة.

        

يتم تطوير وتحديث الهيكل التنظيمي للشـركة بشـكل مسـتمر وحسـب الحاجة لمواكبة المسـتجدات   35
  والتغييرات المحلية والعالمية.

        

وأهدافها وطرق وأســـاليب  تشـــتمل إســـتراتيجية الشـــركة على رؤيتها المســـتقبلية ورســـالتها   36
  تحقيقهم بكفاءة وفعالية وتميز.

        

تحرص الشـركة على مشـاركة جميع الإدارات والأقسـام والوحدات والعاملين عند وضـع وصـياغة   37
  الإستراتيجية العامة لها.

        

والخارجية وفي ضــوء  تحدد الشــركة إســتراتيجيتها بعد تحليل ودراســة وافية لبيئاتها الداخلية   38
  احتياجاتها وتوقعاتها المستقبلية.

        

تعمل الشــركة على مراجعة وتطوير إســتراتيجيتها بشــكل دائم ومســتمر وتحرص على متابعة   39
  تنفيذها وتوفر الخطط البديلة لمواجهة الظروف الطارئة.

        

والاســتقلالية لتحقيق أهداف العمل بكفاءة وفعالية  تمنح ثقافة الشــركة العاملين بها الثقة العالية   40
  وتميز.

        

ة الشـــــركـة في غرس قيم التميز والتعـاون والعمـل الجمـاعي والاحترام والتقـدير   41 افـ ــاهم ثقـ تســـ
  المتبادل بين جميع المديرين والعاملين بها.

        

معدلات كفاءة وفعالية  تســــاهم ثقافة الشــــركة في توجيه ســــلوك العاملين وتحفيزهم نحو رفع  42
  وتميز الأداء.

        

اً   43 ا دوريـ ا ويتم مراجعتهـ املين بهـ ة للعـ اة الاجتمـاعيـة والتنظيميـ ة بين الحيـ ة الشـــــركـ افـ توازن ثقـ
  لتعزيز تميزها.

        

 


