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 يمذيخ:

أُ٘ظٔخ ؛ ؽ٤ش ٣ٔضَ أْٛ ٓظبكه  ٓٞاهك٣ؼُل أُٞهك اُجشو١ أْٛ     

اُز٤ٔي اُز٘بك٢َ ُِٔ٘ظٔبد. ُنُي رظبػل ارغبٙ ٓ٘ظٔبد الأػٔبٍ ٓغ 

 ٓطِغ اُووٕ اُٞاؽل ٝ اُؼشو٣ٖ ٗؾٞ الاٛزٔبّ ثبُؾلبظ ػ٠ِ أُٞهك

ٖٓ اُؼَٔ ػ٠ِ عنة ٝ اٍزوطبة ػ٘بطو عل٣لح  اُجشو١ ٝ ر٤ٔ٘زٚ ثللاا 

ٖٓ أُٞاهك اُجشو٣خ؛ ؽ٤ش اصجزذ اُلهاٍبد اَُبثوخ إٔ رٌِلخ الاؽزلبظ 

% ٖٓ رٌِلخ عنة ٝ اٍزوطبة ػ٘بطو 03ثبُٔٞهك اُجشو١ أهَ ثَ٘جخ 

 .(Mitchel et.al.,2001,p.96، ، ص 0338عل٣لح )اهَٓزوٝٗظ 

ٔٞاهك اُجشو٣خ ٝ اَُِٞى ٝٓغ اُلهاٍبد أَُزٔوح ك٢ ٓغبٍ اُ      

اُز٘ظ٢ٔ٤ رٞطَ اُجبؽضٕٞ ئ٠ُ أٗٚ ٣ٌٖٔ ػٔبٕ اُؾلبظ ػ٠ِ أُٞهك 

أُٔبهٍبد ا٤َُِٔخ لإكاهح أُٞاهك اُجشو١  ٖٓ فلبٍ رج٢٘ أُ٘ظٔبد 

رؾو٤ن الاُزياّ اُز٘ظ٢ٔ٤ ث٤ٖ اُؼب٤ِٖٓ  رت ػ٤ِٜبوزاُجشو٣خ ، ٝ اُز٢ ٣

ٝ ػٔبٕ ػلّ  ب٤ِٖٓثبُٔ٘ظٔبد، ٝ ٖٓ صْ رؾون اُوػب اُٞظ٤ل٢ ث٤ٖ اُؼ

، ٝ اُن١ ٣زورت ػ٤ِٚ ثلٝهٙ الإؽزلبظ ثبُؼب٤ِٖٓ ٝ الإثوبء روًْٜ ُِؼَٔ 

اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢   ػ٤ِْٜ ثٔ٘ظٔبرْٜ؛ ٝ ٖٓ صْ اُٞطٍٞ ئ٠ُ رؾو٤ن ٓلّٜٞ

Wong 2019,Lee et al., 2017, Tian et.al.,2016 

 

  Job Embeddednesثلأ اٍزقلاّ ٓظطِؼ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢       

ًأكاح ُِز٘جإ ث٤٘خ  Mitchell et.al.,p.102-104 ػ٠ِ ٣ل 2001ػبّ 

 .ٍٞاء ؽٞػبا أٝ ئعجبهاا ٖٓ هجَ أُ٘ظٔخ –اُؼب٤ِٖٓ ُزوى اُؼَٔ 

كٝه ُلهاٍخ اُؼل٣ل ٖٓ اُجبؽض٤ٖ  Mitchell et.al.,2001 ٝ رجغ    

 ,Holtom2006ٓضَ   اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ك٢ اُز٘جإ ثٔؼلٍ كٝهإ اُؼَٔ

,Ramesh&Gelfand 2010,Glooret.al.,2017, Caillier 

2018, Wong 2019.  

ٖٔ أُزٞهغ أُ٘ظٔخ كٝ ؽبُٔب رٞاكو ٓلّٜٞ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ُلٟ      

ح أُ٘ظٔخ ػ٠ِ اٍزوطبة أُٞاٛت ٖٓ كافَ أُ٘ظٔخ ٝ رؾل٤يٛب ٝ هله

اػلاكٛب ُِزوه٤خ ٝ شـَ أُ٘بطت الإكاه٣خ الأػ٠ِ؛ ٝ ٖٓ شإٔ ٛنا 

 كافَ ثْٜ اُقبطخ اُٞظبئق فطؾ ئكهاى ػ٠ِ أُٞظل٤ٖ َٓبػلح

 كافَ ثَٔزوجِٚ اُٞظ٤ل٢ كها٣خ ػ٠ِ أُٞظق ٣ٌٕٞ ؽ٤ش أُ٘ظٔخ

 هؽ٤ِٚ ؽبُخ ك٢ ثقَبهرٚ كها٣خ ٝػ٠ِ اٍزٔواهٙ، ؽبُخ ك٢ أُ٘ظٔخ

ٝ ػٔبٕ رؾو٤ن  أُٞظل٤ٖ ٓؼ٣ٞ٘بد ؛ ٝ ٖٓ صْ هكغ(0322اُشو٣ق )

ٜبهاد ٓ ثبٍزـلبٍ ُِٔ٘ظٔخ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ٖٓ ٗبؽ٤خ ، ٝ ًنُي ٣َٔؼ

 ٖٓ ٗبؽ٤خ أفوٟ. كؼب٤ُخ أًضو ثظٞهح ٓٞظل٤ٜب ٝهلهاد
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ُزٞطَ ئ٠ُ أصو ثٜلف اث٘بء ػ٠ِ مُي هبٓذ اُجبؽضخ ثٜنٙ اُلهاٍخ     

ٝ ٛٞ ٓب ُْ  -اُزؼبهت  ؾ٤طقر ٝٓٔبهٍبد ئكاهح اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ػ٠ِ 

ٍٞاء اُؼوث٤خ أٝ  ك٢ ؽلٝك ػِْ اُجبؽضخرز٘بُٝٚ اُلهاٍبد اَُبثوخ 

ٛٔب : غٔٞػبد شوًبد اُؼوث٢ لاػزجبه٣ٖ ثبُزطج٤ن ػ٠ِ ٓ -الأع٘ج٤خ

الأٍٝ أٜٗب رؼُل ٖٓ أًجو اُشوًبد اُؼبئ٤ِخ ثٔظو، ٝ اُضب٢ٗ ًٜٞٗب ٌٓٞٗخ 

ٖٓ اُؼل٣ل ٖٓ اُشوًبد ٝ اُز٢ رولّ ثلٝهٛب ٓ٘زغبد ٓز٘ٞػخ ٝ ؿ٤و 

 هبطوح ػ٠ِ اُزؼبَٓ ٓغ ٗٞع ٝاؽل ٖٓ أُ٘زغبد.

هاٍبد اَُبثوخ ٝ اُلٝ ك٤ٔب ٢ِ٣ ر٘بٍٝ ٌَُ ٖٓ اُلهاٍخ الاٍزطلبػ٤خ 

جؾش ثٜلف ط٤بؿخ ٓشٌِخ ٝ أ٤ٔٛخ ٝ أٛلاف ٓزـ٤واد اُ اُز٢ ر٘بُٝذ

 اُجؾش.

 انذراسخ الإسزطلاعُخ

ٖٓ فلبٍ ؽوػ ػلك ٖٓ الأٍئِخ أعود اُجبؽضخ كهاٍخ اٍزطلبػ٤خ     

ٓلوكح ًؼ٤٘خ  03أُزؼِوخ ثٔلٟ رٞاكو ٓزـ٤واد اُجؾش ػ٠ِ ػلك 

ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ  كاه٣خ اُضلبصخثبَُٔز٣ٞبد الإ ٔل٣و٣ٖػشٞائ٤خ ٤َٓوح ٖٓ اُ

 . اُجؾش

الاػزٔبك رْ  ُو٤بً أُزـ٤و أَُزوَ ٝ أُزٔضَ ك٢ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢     

                      ًَ ٖٓ  وبئٔخ ئٍزوظبءُط٤بؿخ أٍئِخ ٝكوبا  ػ٠ِ

(Holtman&Inderriden,2006,Mitchel et.al.,2001)   ُزؾل٣ل

ًنُي ٓلٟ ، ٝ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢  عٜخ اُجؾش ٍِٞىبُٔ٘ظٔخ ٓب ئما ًبٕ ث

اُزؼبهت ثبلإػزٔبك  ؾ٤طقر ُٝٔٔبهٍبد ئكاهح رج٢٘ أُ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش 

 et.al., 2005 Rothwellػ٠ِ ٓؾزٟٞ ػجبهاد اٍزوظبء

ثبُٔ٘ظٔخ  اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ثزؾ٤َِ الاٍزغبثبد ارؼؼ رٞاكو ٍِٞى     

 بك٤ٔ( رور٤ت أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ 2ٝ ٣ٞػؼ اُغلٍٝ ههْ )،  عٜخ اُجؾش

 اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢. ثؼ٘بطو ٓظلٞكخ٣زؼِن 

 (1عذول رلى )

 ثؼ٘بطو ٓظلٞكخرور٤ت أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ ك٤ٔب ٣زؼِن 

 اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢
عُبصر 

يصفىفخ 

انرسىخ 

 انىظُفٍ

 إدارح اشرافُخ إدارح وسطً إدارح عهُب

َسجخ 

 انزىافر

َسجخ  انزررُت

 انزىافر

َسجخ  انزررُت

 انزىافر

 انزررُت

 0 %80.7 0 %79.7 0 %90 اُوٝاثؾ

 2 %99.7 2 %88.7 2 %99 أُلبءٓخ

 0 %90.7 0 %87.0 0 %87.9 اُزؼؾ٤خ

 أُظله: اػلاك اُجبؽضخ ك٢ ػٞء رؾ٤َِ ٗزبئظ اُلهاٍخ الاٍزطلبػ٤خ

 

رٞاكو ٍِٞى اُوٝاثؾ ثلهعخ أًجو ك٢ ( ٣2زؼؼ ٖٓ اُغلٍٝ ههْ )

،   ٍٞط٠اهح اُٝ الإكاهح الإشواك٤خ ٓوبهٗخ ثبلإك ؼ٤ِبًَ ٖٓ الإكاهح اُ

لإشواك٤خ أًضو ٤ٓلبا ُِؼَٔ ػٖٔ اٝ ؼ٤ِبٖٝٓ صْ كإ أكواك الإكاهر٤ٖ اُ

ٛلاف ٝ اُولهاد، كو٣ن ٝ اُزأ٤ًل ػ٠ِ رٔبصَ أػؼبء اُلو٣ن ٖٓ ؽ٤ش الأ

ثبلإػبكخ ئ٠ُ ه٤بّ أُ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش ثزول٣ْ فلٓبد اعزٔبػ٤خ ُِؼب٤ِٖٓ 

 ٝ أُ٘طوخ ا٤ٌَُ٘خ أُؾ٤طخ ثٜب.
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ٓزٞاكو ٝؽظَ ػ٠ِ اُزور٤ت الأٍٝ ك٢   ٔلبءٓخًٔب إٔ ٍِٞى اُ

ع٤ٔغ أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ . ٝٛنا ٣ؼ٢٘ ارلبم ع٤ٔغ أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ 

ػ٠ِ ػوٝهح ٓلبءٓخ اُؼَٔ ُٜٔبهاد ٝ هلهاد اُلوك ٝ ًنُي ٓلبءٓزٚ 

ُِو٤ْ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٖٓ ٗبؽ٤خ ٝ ًنُي ٓلبءٓخ ٌٓبٕ اُؼَٔ ٓغ ٓٞهغ ٌٍٖ 

 ٖٓ ٗبؽ٤خ أفوٟ. اُؼب٤ِٖٓ ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش

ٓوبهٗخ  شواك٤خرٞاكو ٍِٞى اُزؼؾ٤خ ثلهعخ أًجو ك٢ الإكاهح الإًنُي     

اٍُٞااط٠ ، ؽ٤ااش ٣واابهٕ اُلااوك ٓواالاه اُزؼااؾ٤خ اُزاا٢ اُؼ٤ِااب ٝثاابلإكاهر٤ٖ 

٣زٌجلٛب ك٢ ؽبُخ روًٚ ُِؼَٔ ٓوبهٗخ ثٔب ٣ؾظاَ ػ٤ِاٚ ٓاٖ آز٤ابىاد ٓاٖ 

اُزاا٢ ٣زٌجاالٛب كاا٢  أُ٘ظٔاخ، ثبلإػاابكخ ئُاا٠ ٓوبهٗزااٚ ئُاا٠ ٓوالاه اُزؼااؾ٤خ

ؽبُخ روًٚ ُِؼَٔ ٓوبهٗاخ ٝ ٓاب ٣زورات ػ٤ِاٚ ٓاٖ كوال ٓزطِجابد اعزٔبػ٤اخ 

ٓطِٞثخ ٓضَ عاٞكح أُالاهً ٝ ٍالبٓخ ٝ أٓابٕ اُؾا٠ اَُا٢ٌ٘ ٝ اُشاؼٞه 

 ثبلإٗزٔبء  .

 ئكاهح ٝ رقط٤ؾ ٓٔبهٍبدٝ أُزٔضَ ك٢  زبثغُو٤بً أُزـ٤و اُ        

 et.al., 2005زوظبءالإػزٔبك ػ٠ِ ٓؾزٟٞ ػجبهاد اٍاُزؼبهت رْ 

Rothwell 

ثزؾ٤َِ الاٍزغبثبد ارؼؼ رٞاكو ػلك ٖٓ ٓٔبهٍبد اُزؼبهت اُٞظ٤ل٢     

ٝ ػلّ اػزٔبك أُ٘ظٔخ ػ٠ِ اُطوم اُزو٤ِل٣خ ُشـَ  ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش

رو٤٤ْ ٤ًل٤خ اػلاك أُوشؾ٤ٖ ( 0. ٝ ٣ٞػؼ اُغلٍٝ ههْ )اُٞظبئق

 .ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهتُِٞظبئق الأػ٠ِ ك٢ ؽبُخ ؿ٤بة ٓٔبهٍبد ئكاهح 

 (0علٍٝ ههْ )

رو٤٤ْ ٤ًل٤خ اػلاك أُوشؾ٤ٖ ُِٞظبئق الأػ٠ِ ك٢ ؽبُخ ؿ٤بة 

 ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت
إدارح  إدارح عهُب يًبرسبد انزعبلت انىظُفٍ و

 وسطً

إدارح 

 اشرافُخ

انًزىسظ 

 انعبو

 انًزىسظ انًزىسظ انًزىسظ

رُزظر انًُظًخ دائًب حزً فراغ  1

 فخ يٍ شبغههبانىظُ
0 0.09 0.0 

5.2 

رزرن انىظُفخ شبغرح ثعذ خروط  5

شبغههب نهزمبعذ فزرح حزً َزى 

 رىفُر انفرد انًُبست

0.9 0 0.8 
5.2 

َزى اعذاد انًرشح نزىنً انًُصت  3

 الإدارٌ انشبغر ثسرَخ ربيخ
0 0.9 0.0 

5.2 

عُذ وعىد وظُفخ شبغرح َزى  2

 شغههب ثآخر عهً أٌ َكىٌ الأفضم
0.9 0.79 0.8 

5.2 

رىعذ طرق أخري نشغم انىظبئف  2

 الإدارَخ انشبغرح.
0.79 0.9 3.0 

3.2 

 5.2 5.2 5.2 3.12 انًزىسظ انعبو

 أُظله: اػلاك اُجبؽضخ ك٢ ػٞء رؾ٤َِ ٗزبئظ اُلهاٍخ الاٍزطلبػ٤خ

 

ؽوص أُ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش ػ٠ِ  (٣0زؼؼ ٖٓ اُغلٍٝ ههْ )     

ؾوص ػ٠ِ اُ ٖٓ فلبٍ ظخ ػ٤ِْٜ الإثوبء ػ٠ِ اُؼب٤ِٖٓ ٝ أُؾبك

ؽ٤ش ٣زؼؼ ٓٔبهٍبد اُزؼبهت لإػلاك ًٞاكه اُظق اُضب٢ٗ ٖٓ اُوبكح. 

ٖٓ اُغلٍٝ ػلّ اٗزظبه أُ٘ظٔخ ُؾ٤ٖ كواؽ اُٞظ٤لخ ؽز٠ رؾلك ٖٓ 
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ؽ٤ش ٣زْ  بلخ لا رزوى شبؿوح ثؼل فوٝط شبؿ٣ِٜزوِلٛب، ًٔب إٔ اُٞظ٤

 اػلاك أُوشؼ هجَ كواؽ اُٞظ٤لخ.

٤ًٍِٞبد اُوٍٞؿ رٞاكو  اكزواع إٔ ُجبؽضخ ئ٠ُٝ هل ككغ مُي ثب

ثبُٔ٘ظٔخ  ُزؼبهتا ؾ٤طقر ٝٓٔبهٍبد ئكاهح رٞاكو  ٣إك١ ئ٠ُ اُٞظ٤ل٢

 عٜخ اُجؾش.

 انذراسبد انسبثمخ :

 هَٔذ اُجبؽضخ اُلهاٍبد اَُبثوخ ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزب٢ُ:

 كهاٍبد ر٘بُٝذ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢. -2

 كهاٍبد ر٘بُٝذ اُزؼبهت اُٞظ٤ل٢. -0

 ٙ اُلهاٍبد:ٝ ك٤ٔب ٢ِ٣ ر٘بٍٝ ُٜن 

 انذراسبد انزً رُبونذ انرسىخ انىظُفً :

اُلٝه اٍُٞا٤ؾ ُِوٍاٞؿ  Sekiguchi et.al.,2008ر٘بُٝذ كهاٍخ       

اُزااأص٤و  اُؼااب٤ِٖٓ كاا٢ اُؼلبهااخ ثاا٤َٖٓاازٟٞ أكاء  ٝ أصااوٙ ػِاا٠اُااٞظ٤ل٢ 

ٝ ، الاؽزواّ اُز٘ظ٤ٔا٢  رٞاكوٝ ٝ LMX     أُزجبكٍ ُؼ٤ِٔخ رجبكٍ اُوبكح 

 ثشااااوًخٓااااٖ أُشااااوك٤ٖ  32ٓٞظااااق ٝ  067ِاااا٠ مُااااي ثاااابُزطج٤ن ػ

رٞطااِذ اُلهاٍااخ ئُاا٠ رٍٞااؾ  ٝ لبرظاابلاد ٝ أؽاال شااوًبد اُزظاا٤٘غ،ُ

ثاااا٤ٖ الأكاء ٝ رجاااابكٍ اُواااابكح كاااا٢ شااااوًخ اُوٍااااٞؿ اُااااٞظ٤ل٢ اُؼلبهااااخ 

الارظااابلاد، ٝ ثااا٤ٖ رجااابكٍ اُوااابكح ٝ أُٞاؽ٘اااخ اُز٘ظ٤ٔ٤اااخ كااا٢ اُشاااوًخ 

بكح ٝ الاؽزااواّ اُظاا٘بػ٤خ، ٝ ًاانُي ًٍٞاا٤ؾ كاا٢ اُؼلبهااخ ثاا٤ٖ رجاابكٍ اُواا

اُز٘ظ٤ٔاا٢ كاا٢ اُشااوًخ اُظاا٘بػ٤خ. ٝ ٓااٖ صااْ ٣قزِااق اُاالٝه اُاان١ ٣ِؼجااٚ 

 اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ثبفزلبف ؽج٤ؼخ ٗشبؽ أُ٘ظٔخ.

ر٘بُٝذ رأص٤و ًَ ٖٓ ى٣بكح  Karatepe et.al., 2013كهاٍخ       

أػجبء اُؼَٔ ٝ اُظواع الأٍو١ ػ٠ِ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ٝ أكاء اُؼَٔ ٓغ 

ؼبؽل٢ ، ٝ رْ اُزطج٤ن ػ٠ِ ٓٞظل٢ اُقطٞؽ الأٓب٤ٓخ. ر٤ٍٞؾ الاٜٗبى اُ

ٝ رٞطِذ اُلهاٍخ ئ٠ُ إٔ الإٜٗبى اُؼبؽل٠ ٣ؼَٔ ٤ًٍٞؾ ًبَٓ ُزأص٤و 

 ًَ ٖٓ ى٣بكح أػجبء اُؼَٔ ٝ اُظواع الأٍو١ ػ٠ِ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢.

افزجاود راأص٤و اُو٤ابكح اُزؾ٤ِ٣ٞاخ ٝ  Peachey et.al., 2014كهاٍاخ     

وٍاٞؿ اُاٞظ٤ل٢ ٝ ٍا٤ًِٞبد اُجؾاش ػاٖ اُٞظ٤لاخ الاُزياّ اُز٘ظ٢ٔ٤ ٝ اُ

ػِا٠ ٗٞا٣ااب كٝهإ اُؼٔااَ ثاابُزطج٤ن ػِاا٠ ٤ًِاابد أُؼاابة اُوااٟٞ ثبُٞلا٣اابد 

ٓااٖ أُاال٣و٣ٖ اُؼااب٤ِٖٓ ث٤ٌِاابد  296أُزؾاالح الأٓو٤ٌ٣ااخ،  ٝ مُااي ثاا٤ٖ 

أُؼاابة اُوااٟٞ ثبُٞلا٣اابد أُزؾاالح الأٓو٤ٌ٣ااخ. ٝرٞطااِذ اُلهاٍااخ ئُاا٠ إٔ 

ُؼلبهااخ ثاا٤ٖ اُو٤اابكح اُزؾ٤ِ٣ٞااخ ٍٝاا٤ًِٞبد الاُزااياّ اُز٘ظ٤ٔاا٠ ُااْ ٣زٍٞااؾ ا

اُجؾااش ػااٖ ٝظ٤لااخ ، ًٔااب إٔ ٍاا٤ًِٞبد اُجؾااش ػااٖ ٝظ٤لااخ ُااْ رزٍٞااؾ 

اُؼلبهااخ ثاا٤ٖ  الاُزااياّ اُز٘ظ٤ٔاا٠ ٝٗٞا٣ااب كٝهإ اُؼٔااَ ، ٝٓااغ مُااي  كااإ 

اُوٍااٞؿ اُااٞظ٤ل٠ ٣زٍٞااؾ اُؼلبهااخ ثاا٤ٖ الاُزااياّ اُز٘ظ٤ٔاا٠ ٍٝاا٤ًِٞبد 

 اُجؾش ػٖ ٝظ٤لخ.

ر٘بُٝاذ كٝه اُوٍاٞؿ اُاٞظ٤ل٢ ًٔؾالك  Andresen,2015كهاٍخ       

ُلؤكاء اُٞظ٤ل٢ ُِٔـزوث٤ٖ ثبُقبهط اُؼب٤ِٖٓ ثأُٔب٤ٗب. ٝ رٞطِذ اُلهاٍاخ 

 ئ٠ُ إٔ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٠ ٣ورجؾ ثشٌَ ئ٣غبث٠ ثبلأكاء اُٞظ٤ل٠ .

 اُٞظ٤ل٢ أَُبه رط٣ٞو أثؼبك ث٤ٖ اُؼلبهخ 0326كهاٍخ ٓوٝىٝم    

ثٔؾبكظخ  اُزغبه٣خ اُج٘ٞى ػ٠ِ اُٞظ٤ل٢ ُِؼب٤ِٖٓ ثبُزطج٤ن ٝاُوٍٞؿ

اُش٤ـ ، ٝ رٞطِذ اُلهاٍخ ئ٠ُ ٝعٞك ػلبهخ ٓؼ٣ٞ٘خ ث٤ٖ رط٣ٞو  ًلو
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أَُبه اُٞظ٤ل٢ ٝ أثؼبك اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ اُضلبصخ ) اُوٝاثؾ، ٝ اُزٞاكن، 

 ٝ اُزؼؾ٤خ(.

ػِاا٠ ًااَ ٓااٖ  أصااو اُوٍااٞؿ اُااٞظ٤ل٢  Lee et.al.,2017كهاٍااخ       

كاء اُؼٔااَ، ٝ رااوى اُؼٔااَ، ٝ رٞطااِذ ٝ َٓاازٟٞ أ أُٞاؽ٘ااخ اُز٘ظ٤ٔ٤ااخ،

الأثؼاابك اُلاف٤ِااخ )اُز٘ظ٤ٔ٤ااخ( ُِوٍااٞؿ اُااٞظ٤ل٢ ُٜااب رااأص٤و  اُلهاٍااخ ئُاا٠

٠ اُزوى اُطٞػ٠ ُِؼَٔ ك٢ ؽ٤ٖ ؿبة ربص٤و الأثؼبك اُقبهع٤خ ٓؼ١ٞ٘ ػِ

)أُغزٔؼ٤ااخ( ، ٝ اُزاا٢ ًاابٕ ُٜااب رااأص٤و ٓؼ٘ااٟٞ ػِاا٠ ًااَ ٓااٖ أُٞاؽ٘ااخ 

ُوٍااٞؿ اُااٞظ٤ل٢ رااأص٤و ًااَ ٓااٖ اُز٘ظ٤ٔ٤ااخ ٝ أكاء اُؼٔااَ. ًٔااب ٣زٍٞااؾ ا

 أُٞاؽ٘خ ٝ الأكاء ػ٠ِ اُزوى اُطٞػ٠ ُِؼَٔ.

هاواه ر٘بُٝاذ أصاو اُوٍاٞؿ اُاٞظ٤ل٢ ػِا٠  Felps et.al.2017كهاٍاخ 

َ ثااابُزطج٤ن ػِااا٠ اُؼاااب٤ِٖٓ ثبُوطااابع أُظاااوك٢، زاااوى اُؼٔاااأُٞظاااق ث

رٞطااِذ اُلهاٍااخ ئُاا٠ إٔ هااواه رااوى اُؼٔااَ ٣زااأصو ثشااٌَ ٓجبشااو ثزااٞاكو 

٢ ثبُج٘اي ثأثؼابكٙ اُضلبصاخ اُلاف٤ِاخ اُاوٝاثؾ ٝ أُٞاءٓاخ ٝ اُوٍٞؿ اُاٞظ٤ل

 اُزؼؾ٤خ.

 اُوٍٞؿ ػ٠ِ اُز٘ظ٤ٔ٤خ اُؼلاُخ ر٘بُٝذ أصو 0328كهاٍخ أ٤ٖٓ      

أُ٘ظٞهح ٝ  عبٓؼخ ثَٔزشل٤بد اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ ثبُزطج٤ن  اُٞظ٤ل٠

لاُخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٓزـ٤و اُؼرٞطِذ اُلهاٍخ ئ٠ُ ٝعٞك ػلبهخ اهرجبؽ٤خ ث٤ٖ 

ػلاُخ الاعواءاد ٝ ػلاُخ اُزٞى٣غ ٝ ػلكاُخ أُؼبٓلبد( اُضلبصخ ) ثأثؼبكٙ

 . ٝ أثؼبك اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ )أُٞاءٓخ، ٝ اُوٝاثؾ، ٝ اُزؼؾ٤خ(

 انزعبلت إدارح  صبَُبً: دراسبد

ٛلكذ ئ٠ُ كهاٍخ ٓٔبهٍبد ٝ   Pandey et.al.,2014كهاٍخ     

رٞطِذ  رؾل٣بد رقط٤ؾ اُزؼبهت ثبُزطج٤ن ػ٠ِ أُ٘ظٔبد اُٜ٘ل٣خ،

ٔبهٍبد رقط٤ؾ اُزؼبهت ػجبهح ػٖ اُزٔبصَ اُز٘ظ٢ٔ٤، ٓاُلهاٍخ ئ٠ُ إٔ 

اُوهبثخ اُنار٤خ، ٝ  ٝ ث٘بء رغٔغ ُِٔٞٛٞث٤ٖ،ٝ  ٓغبٍ رقط٤ؾ اُزؼبهت،

 اُوٝاثؾ.

ٛلكذ ئ٠ُ رؾل٣ل  Michel and Kammerlander,2015 كهاٍخ    

َب، ٝ أُٔبهٍبد اُ٘بعؾخ ُزقط٤ؾ اُزؼبهت ك٢ اُشوًبد اُؼبئ٤ِخ ثبُ٘ٔ

رٞطِذ اُلهاٍخ ئ٠ُ إٔ ٓٔبهٍبد رقط٤ؾ اُزؼبهت رزٔضَ ك٢ اٍزؼلاك 

أُ٘ظٔخ ، صْ الإػلاك ُؼ٤ِٔخ رقط٤ؾ اُزؼبهت، صْ افز٤به أُزؼبهج٤ٖ، صْ 

 رله٣جْٜ لإػلاك طلٞف عل٣لح ٖٓ اُوبكح.

ٍؼذ ٗؾٞ اُزٞطَ ئ٠ُ اٍزوار٤غ٤بد  Trickel,2015كهاٍخ     

ٞع٤و٢ٍ ثبُٞلا٣بد أُزؾلح رقط٤ؾ اُزؼبهت ك٢ ٤ًِبد عبٓؼخ ٤ٗ

رٞطِذ اُلهاٍخ ئ٠ُ إٔ الاٍزوار٤غ٤بد أَُزقلٓخ ثبُغبٓؼخ ٝالأٓو٤ٌ٣خ،

رط٣ٞو ػ٤ِٔخ رقط٤ؾ اُزؼبهت،الاػزٔبك ػ٠ِ فطخ  ٠ٛ رؼبهت اُوبكح،

ه٤ٍٔخ ُِزؼبهت، رؾل٣ل الأكواك ا٤ُٔٔي٣ٖ ٖٓ ؽ٤ش الأكاء ُزوش٤ؾْٜ 

 ؼخ ٖٓ ٓظلهٝاؽل.ًٔزؼبهج٤ٖ،اطلاه رٞع٤ٜبد ه٤ٍٔخ ُِؼب٤ِٖٓ ثبُغبٓ

ث٘بء ر٘بُٝذ أصو رقط٤ؾ اُزؼبهت اُٞظ٤ل٢ ػ٠ِ  0329كهاٍخ ػ٢ِ،    

 اُٞظ٤ل٢ ُِزؼبهت رقط٤ؾ رٞطَ اُجؾش ئ٠ُ إٔ ُؼ٤ِٔخ  هبكح أَُزوجَ،

 . فبهعٜب ٖٓ أٝ أُإٍَخ كافَ ٖٓ أُؾز٤ِٖٔ اُوبكح اػلاك ك٢ أصوًج٤و

 ٣ٌٖٔ لا ظ٤ل٢اُٞ ُِزؼبهت اُزقط٤ؾ ػ٤ِٔخ إٔ اُلهاٍخ ئ٢ُ رٞطِذ أ٣ؼب

 . اُجشو٣خ أُٞاهك رقط٤ؾ ػٖ ثٔؼيٍ رزْ إٔ

ر٘بُٝذ اُؼٞآَ أُإصوح ػ٠ِ رقط٤ؾ   Magasi 2016كهاٍخ     

ك٢ اُشوًبد اُؼبئ٤ِخ اُظـ٤وح ٝ أُزٍٞطخ ثز٘يا٤ٗب ٓغ الأفن  اُزؼبهت
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ك٢ الاػزجبه اُؼٞآَ اُل٣ٔٞؿواك٤خ ٝ ؽغْ أُ٘ظٔخ ، ٝ رٞطِذ اُلهاٍخ 

اُل٣ٔٞؿواك٤خ ػ٠ِ ػ٤ِٔخ رقط٤ؾ اُزؼبهت فبطخ  ئ٠ُ ربص٤و اُؼٞآَ

اُ٘ٞع ٝ أَُزٟٞ اُزؼ٢ٔ٤ِ ، ؽ٤ش ًِٔب هَ أَُزٟٞ اُزؼ٢ٔ٤ِ ُٔإٌٍ 

اُشوًخ اُؼبئ٤ِخ هَ ؽوطخ ػ٠ِ رقط٤ؾ اُزؼبهت ٝ لا ٣ِزلذ ئ٤ُٚ ئلا ك٢ 

ؽبٍ ػؼلٚ ٝ ػلّ هلهرٚ ػ٠ِ اُؼَٔ، ًٔب إٔ ٓإٌٍ اُشوًخ اُؼبئ٤ِخ 

 ك١ ُِنًٞه ٖٓ أكواك اُؼبئِخ.٣لؼَ إٔ ٣ٌٕٞ اُزؼبهت اُو٤ب

ؽوؽذ رَبؤٍ ػ٠ِ أطؾبة   Reeves, 2018كهاٍخ       

أُشوٝػبد اُطج٤خ اُظـ٤وح ثٔلٟ ه٤بْٜٓ ثزٞك٤و أُزؼبهت ٖٓ فلبٍ 

ٝ رٞطِذ اُلهاٍخ  ،رج٢٘ ػ٤ِٔخ رقط٤ؾ اُزؼبهت ثٔإٍَبرْٜ اُظؾ٤خ

 ئ٠ُ إٔ رقط٤ؾ اُزؼبهت ٣زطِت اُؼَٔ ػ٠ِ اُزط٣ٞو الإكاه١ ُِؼب٤ِٖٓ

ثبُٔ٘ظٔخ، ٝ رٞك٤و اُلػْ أُب٢ُ، ٓغ ػوٝهح اُؼَٔ ػ٠ِ رط٣ٞو صوبكخ 

 أُ٘ظٔخ  ٝ ٤ًٍِٞبد اُؼب٤ِٖٓ ٗؾٞ رج٠٘ كَِلخ اُزؼبهت.

ر٘بُٝذ رأص٤و رقط٤ؾ اُزؼبهت ػ٠ِ اهرجبؽ   Sevier, 2018كهاٍخ     

ثبُٞظبئق اُو٤بك٣خ  أػؼبء ٤ٛئخ اُزله٣ٌ أُٞظل٤ٖ ثبُٔ٘ظٔخ ٝ ثوبء

، رٞطِذ ؼخ ا٤ُٟ٘ٞ ثبُٞلا٣بد أُزؾلح الأٓو٤ٌ٣خثبُزطج٤ن ػ٠ِ عبٓ

اُلهاٍخ ئ٠ُ رأص٤و رقط٤ؾ اُزؼبهت ػ٠ِ اهرجبؽ أُٞظل٤ٖ ثبُغبٓؼخ ٖٓ 

ٗبؽ٤خ ، ك٢ ؽ٤ٖ أٗٚ لا ٣إصو ػ٠ِ ثوبء اُؼب٤ِٖٓ ثبَُٔز٣ٞبد الإكاه٣خ 

أُقزِلخ ثبُغبٓؼخ ٗظواا لإهرجبؽ روه٢ أػؼبء ٤ٛئخ اُزله٣ٌ ثاٗغبىْٛ 

  ح .اُؼ٢ِٔ ثلهعخ ًج٤و

 يشكهخ انجحش 

أؽل أشٌبٍ اَُِٞى اُز٘ظ٢ٔ٤ اُز٢ رؼَٔ ػ٠ِ  ٞظ٤ل٣٢ؼُل اُوٍٞؿ اُ     

ٖٓ  ػٔبٕ اٍزٔواه٣خ أُٞهك اُجشو١ كافَ أُ٘ظٔخ لأؽٍٞ كزوح ٌٓٔ٘خ

فلبٍ الأفن ك٢ الاػزجبه ًَ ٖٓ اُؼٞآَ اُلاف٤ِخ ٝ اُؼٞآَ اُقبهع٤خ ؛ 

ٓٔبهٍبد . ًٔب رؾون رؾ٤َٖ َٓزٟٞ الأكاء كافَ أُ٘ظٔخٝ ٣زورت ػ٤ِٚ 

ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ُِؼب٤ِٖٓ ػٔبٕ اُزوه٤خ اُلاف٤ِخ ٓٔب ٣ؾون 

ك٢  اُزؾل٤ي أُؼٟ٘ٞ  ٝ اُوػب اُٞظ٤ل٢ ٝ ٖٓ صْ رؾ٤َٖ أكاء أُ٘ظٔخ. 

أثؼبك اُوٍٞؿ كهاٍخ ٓلٟ رٞاكو  "ػٞء ٓب ٍجن رزٔضَ ٓشٌِخ اُجؾش ك٢

ت ثٔغٔٞػخ اُزؼبهئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُٞظ٤ل٢ ٝ أصوٛب ػ٠ِ ٓٔبهٍبد 

ٝ هل رْ ط٤بؿخ ٓغٔٞػخ اُزَبؤلاد اُزب٤ُخ  ."اُؼوث٢ ٝ ٓظبٗغ شوًبد

 ك٢ ػٞء ٓشٌِخ اُجؾش:

ٓظلٞكخ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢  ػ٘بطواُزَبؤٍ الأٍٝ: ٓب ٓلٟ رٞاكو 

 ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش؟

اُزَبؤٍ اُضب٢ٗ: ٓب ٓلٟ رٞاكو ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت 

 ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش؟

اُلاف٤ِخ ٝ  -اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢رإصوػ٘بطو ٓظلٞكخ  ُضبُش: َٛاُزَبؤٍ ا

 ػ٠ِ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت؟ -اُقبهع٤خ

 أهًُخ انجحش :

 ٣َزٔل اُجؾش أ٤ٔٛزٚ ٖٓ الاػزجبهاد اُزب٤ُخ:

ػ٠ِ اُوؿْ ٖٓ رؼلك اُلهاٍبد اُز٢ ر٘بُٝذ أ٤ٔٛخ ٝ رأص٤و  -1

أٌُزجخ اُؼوث٤خ  ، ئلا إٍِٔٞى اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ػ٠ِ ػلك ٖٓ أُزـ٤واد

ٖٓ اُلهاٍبد ك٢ ٓغبٍ اُوٍٞؿ  ٞك٤وُْ رؾظ٠ ثؼل ثٜنا اُيفْ اُ

  (.0328، أ٤ٖٓ 0326اُٞظ٤ل٢ )ٓوىٝم 
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٤ًٍِٞبد اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ُْ ٣زْ افزجبهٛب ػ٠ِ اُظؼ٤ل٣ٖ إٔ  -0

؛ كول  ) اُؼٞآَ اُقبهع٤خ( ٝ أُغزٔؼ٢ ) اُؼٞآَ اُلاف٤ِخ(    اُز٘ظ٢ٔ٤

ا٤ًَُِٞبد اُضلبصخ ُِوٍٞؿ كهاٍبد ٠ هًيد اُلهاٍبد اَُبثوخ ػِ

اُزؼؾ٤خ( ػ٠ِ اُظؼ٤ل اُز٘ظ٢ٔ٤ كوؾ، ٝ  -اُوٝاثؾ-اُز٘ظ٢ٔ٤ )أُلبئٔخ

ؽضخ ٤ًٍِٞبد اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ك٢ شٌَ ٓظلٞكخ بهل افزجود اُج

رشَٔ ًَ ٖٓ اُؼٞآَ اُلاف٤ِخ ٝ اُؼٞآَ اُقبهع٤خ أُإصوح ػ٠ِ 0×0

 .اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢

 اَُبثوخ كٝه اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ك٢ داُلهاٍباُؼل٣ل ٖٓ افزجود  -0

 ٓضَ اُؼب٤ِٖٓ ك٢ اُزوى اُطٞػ٢ ُِؼَٔ ث٤٘خاُز٘جإ 

A.Ramesh&M.J.Gelfand,2010;2008;Kartepe,2012; 

Wheeler& Harris,2010;Aristides et.al.,2017. 

ًٔب هبٓذ كهاٍبد أفوٟ ثبفزجبه رأص٤و اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ػ٠ِ 

أفوٟ ثلهاٍخ أصو عٞكح ، ٝ ٤ًٍِٞDC Feldman,2010بد الاثزٌبه

، ًٔب Zhao et.al., 2013اُؾ٤بح اُٞظ٤ل٤خ ػ٠ِ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ 

ًٔزـ٤و ٤ٍٝؾ ث٤ٖ ٓٔبهٍبد ئكاهح  Kartepe,2012ر٘بُٝزٚ كهاٍخ 

 ٝ ٤ٗخ روى اُؼَٔ. أُٞاهك اُجشو٣خ

ٝ ٖٓ صْ رؼُل ٤ًٍِٞبد اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ه٤ًايح أٍبٍا٤خ ُِزؾوان  -3

ٕ ػلّ روًْٜ ُِؼَٔ، ٝ ٖٓ صاْ ئٌٓب٤ٗاخ ٖٓ ثوبء اُؼب٤ِٖٓ ثبُٔ٘ظٔخ ٝ ػٔب

رٌاا٣ٖٞ ٓغٔٞػاابد ٓااٖ أُٞٛااٞث٤ٖ كافااَ أُ٘ظٔااخ ثبُشااٌَ اُاان١ ٣َاأؼ 

 اُزؼبهت.ئكاهح ٝ رقط٤ؾ ثبُزوه٤خ اُلاف٤ِخ ٝ ٖٓ صْ آٌب٤ٗخ ٓٔبهٍخ 

اُؼوثاا٢ ثبُؼٔااَ كاا٢ اَُااٞم  ٝ ٓظاابٗغ رزَااْ ٓغٔٞػااخ شااوًبد -9

اًزَاجذ (، ٝ 2963رأٍَاذ ػابّ  أُظو١ ٓ٘ن أًضو ٓاٖ أهثؼاخ ػواٞك )

ػب٤ُٔااخ كاا٢ ٓغاابٍ رظاا٤٘غ ٝرَاا٣ٞن اَُااِغ ٝ     ٍاأؼخ ٓؾ٤ِااخ ٝئه٤ٔ٤ِااخ

اُٜ٘لٍاا٤خ ، ًٔااب رااإك١ كٝهاا ر٣ٞٔ٘اابا ُِٔغزٔااغ ٝالاهزظاابك أُظااو١ ٝرواالّ 

ٓ٘زغاابد ػب٤ُااخ اُغااٞكح ماد رٌُ٘ٞٞع٤ااب ٓزطااٞهح رِجاا٢ هؿجاابد ٝرٞهؼاابد 

ٓااٖ فاالبٍ ٍاازخ ػشااو ٓظاا٘ؼب ثبلإػاابف ئُاا٠ َٓزشاال٠ ُقلٓااخ  أَُاازِٜي

ٝ أُغزٔااغ أُؾاا٤ؾ، ثبلإػاابكخ ئُاا٠ ػواال شااواًبد ٓااغ شااوًبد  اُؼاب٤ِٖٓ 

ٝ رشـ٤َ ٜٓ٘ل٤ٍٖ Toshiba, Sharp, Sony, Alpa) ٣بثب٤ٗخ ػب٤ُٔخ ) 

ٝ ك٤٘اا٤ٖ ٓااٖ كُٝااخ ا٤ُبثاابٕ ، ٓٔااب ٣غؼِٜااب ث٤ئااخ ٓ٘بٍااجخ لافزجاابه ٓظاالٞكخ 

اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ػ٠ِ أَُزٟٞ اُز٘ظ٢ٔ٤ ٝ أُغزٔؼ٢ ٖٓ ٗبؽ٤خ ٝ ًنُي 

 ُزؼبهت اُٞظ٤ل٢.كاهح ٝ رقط٤ؾ أبهٍزٜب لإاُٞهٞف ػ٠ِ ٓلٟ ٓ

 

 أهذاف انجحش :

ثبُٔ٘ظٔخ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢  ٓلٟ رٞاكو ػ٘بطو ٓظلٞكخر٘بٍٝ  -2

 عٜخ اُجؾش.

ئكاهح ٝ  اُٞهٞف ػ٠ِ ٓلٟ ه٤بّ أُ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش ثٔٔبهٍبد -0

 اُزؼبهت. رقط٤ؾ

اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ػ٠ِ ٓٔبهٍبد  ػ٘بطو ٓظلٞكخرٞػ٤ؼ أصو  -0

 عٜخ اُجؾش. ثبُٔ٘ظٔخؼبهت ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُز

 

 يزغُراد انذراسخ وأسهىة لُبسهب :

( ٗٔٞمط اُلهاٍخ، ٓز٘بٝلاا ػ٘بطو ٣2ٞػؼ اُشٌَ ههْ ) 

 .أُزـ٤و أَُزوَ ٝ ػ٘بطو أُزـ٤و اُزبثغ 
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( إٔ اُجؾش ٛلف ئ٠ُ كهاٍخ رأص٤و ٣2زؼؼ ٖٓ اُشٌَ ههْ )    -2

)ًٔزـ٤و َٓزوَ( ػ٠ِ  ٓظلٞكخ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ػ٘بطو 

) ًٔزـ٤و ربثغ( ٝ مُي ُلٟ ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهتد ٓٔبهٍب

ٝ  ثٔغٔٞػخ شوًبدأُل٣و٣ٖ ك٢ أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ أُقزِلخ 

 ٝ ك٤ٔب ٢ِ٣ رٞػ٤ؼ ُٔزـ٤واد اُجؾش: ،اُؼوث٢ ٓظبٗغ

 
 ( 2شٌَ ههْ )

 ٗٔٞمط اُلهاٍخ

 أُظله: ئػلاك اُجبؽضخ

 انًزغُرانًسزمم:

ػٞآَ ٝعٞك رزْ ٗز٤غخ ٤ل٢ ٝ اُز٢ ٢ ٤ًٍِٞبد اُوٍٞؿ اُٞظ٣زٔضَ ك    

ر٘ظ٤ٔ٤خ ٝ أفوٟ ٓغزٔؼ٤خ. ٝ ػجود ػٜ٘ب اُجبؽضخ ثبٍْ ٓظلٞكخ 

( ٌٓٞٗبد ٓظلٞكخ 0ٍ ههْ )علٝ، ٝ ٣ٞػؼ "0×0"اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ 

  اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢.

 (0علٍٝ ههْ )

 ٌٓٞٗبد ٓظلٞكخ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢

 

 اُؼٞآَ           ٤ًٍِٞبد

  اُوٍٞؿ             اُج٤ئ٤خ

                                     اُٞظ٤ل٢

 انعىايم انزُظًُُخ

 )انعىايم انذاخهُخ(

 انعىايم انًغزًعُخ

 انعىايم انخبرعُخ()

 اُوٝاثؾ أُغزٔؼ٤خ اُوٝاثؾ اُز٘ظ٤ٔ٤خ انرواثظ

 أُٞاءٓخ أُغزٔؼ٤خ أُٞاءٓخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ انًىاءيخ

 ٤خاُزؼؾ٤خ أُغزٔؼ٤ اُزؼؾ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤خ انزضحُخ
 ,.Holtman et.alأُظله : اػلاك اُجبؽضخ ك٢ ػٞء ٓإشواد ًَ ٖٓ:

2006,p.449, Crossley, C. D.,et., al., 2007; Rothwell,2010. 

 

 انًزغُر انزبثع: 

  اُزؼبهتٓٔبهٍبد ئكاهح 

 المتغير التابع

ممارسات إدارة 
 وتخطيط التعاقب

 تطوير الإدارة

 التوجيه

 الابقاء على العاملين

 المتغير المستقل

 الرسوخ الوظيفي

 :الروابط 

 التنظيمية -

 المجتمعية -

 المواءمة

 التنظيمية  -

 المجتمعية -

 التضحية

 التنظيمية  -

 المجتمعية-
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                   Succession Planning and Management (SP&M)                            

رٞعل صلبصخ ٓٔبهٍبد هئ٤َ٤خ  لإكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهات ٝ ٛا٠ اُزطا٣ٞو 

 الإكاه١، ٝ اُزٞع٤ٚ، ٝ الإثوبء ٝ أُؾبكظخ ػ٠ِ اُؼب٤ِٖٓ.

 انجحش : فروض 

رْ ث٘بء ٓغٔٞػخ ٖٓ اُلوٝع لافزجبه ٓلٟ رٞاكو ًَ ٓاٖ أُزـ٤او        

لٟ ٝعاٞك أَُزوَ     ٝ أُزـ٤و اُزبثغ، ًٔب رْ ط٤بؿخ اكزواع ُو٤بً ٓا

أصو ُؼ٘بطو ٓظلٞكخ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ػ٠ِ ٓٔبهٍابد ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ 

ٝ هل رْ ث٘بء ٛنا الإكزواع ٗز٤غخ ػالّ ٝعاٞك كهاٍابد ٍابثوخ  –اُزؼبهت 

 هثطذ ث٤ٖ أُزـ٤و٣ٖ، ٝ مُي ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزب٢ُ:

ماد كلاُخ اؽظبئ٤خ ك٤ٔب ٣زؼِن ثلهعخ : لا ٣ٞعل كوٝم  انفرض الأول

اُجؾش  عٜخ بُٔ٘ظٔخاُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ثٓظلٞكخ ػ٘بطو رٞاكو 

 .ثبفزلبف أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ

 ٝ ٣٘جضن ػٖ ٛنا اُلوع ٍزخ كوٝع كوػ٤خ ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزب٢ُ: 

: لا ٣ٞعل كوٝم ماد كلاُخ اؽظبئ٤خ ك٤ٔب ٣زؼِن 2-2كوع 

ثلهعخ رٞاكو اُوٝاثؾ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش ثبفزلبف 

 أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ.

٣ٞعل كوٝم ماد كلاُخ اؽظبئ٤خ ك٤ٔب ٣زؼِن  : لا0-2كوع 

ثلهعخ رٞاكو اُوٝاثؾ أُغزٔؼ٤خ ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش ثبفزلبف 

 أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ.

: لا ٣ٞعل كوٝم ماد كلاُخ اؽظبئ٤خ ك٤ٔب ٣زؼِن 0-2كوع 

ثلهعخ رٞاكو أُٞاءٓخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش ثبفزلبف 

 أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ.

 ٣ٞعل كوٝم ماد كلاُخ اؽظبئ٤خ ك٤ٔب ٣زؼِن : لا3-2كوع 

ثلهعخ رٞاكو أُٞاءٓخ أُغزٔؼ٤خ ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش ثبفزلبف 

 أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ.

: لا ٣ٞعل كوٝم ماد كلاُخ اؽظبئ٤خ ك٤ٔب ٣زؼِن 9-2كوع 

ثلهعخ رٞاكو اُزؼؾ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش ثبفزلبف 

 أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ.

لا ٣ٞعل كوٝم ماد كلاُخ اؽظبئ٤خ ك٤ٔب ٣زؼِن : 6-2كوع 

ثلهعخ رٞاكو اُزؼؾ٤خ أُغزٔؼ٤خ ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش ثبفزلبف 

 أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ.

ماد كلاُاخ اؽظابئ٤خ ك٤ٔاب ٣زؼِان ثلهعاخ : لا ٣ٞعل كاوٝم  انفرض انضبًَ

اُجؾااااش  عٜااااخبُٔ٘ظٔااااخ ث اُزؼبهاااات  ئكاهح ٝ رقطاااا٤ؾ رااااٞاكو ٓٔبهٍاااابد

 الإكاه٣خ.ثبفزلبف أَُز٣ٞبد 

َُاا٤ًِٞبد اُوٍااٞؿ  اؽظاابئ٤خ٣ٞعاال أصااو مٝ كلاُااخ  لا: انفرررض انضبنررش

 بُٔ٘ظٔخ ٓؾَ اُجؾش.اُزؼبهت ث ئكاهح ٝ رقط٤ؾ ٓٔبهٍبدػ٠ِ  اُٞظ٤ل٢

 ٝ ٣٘جضن ػٖ ٛنا اُلوع ٍزخ كوٝع كوػ٤خ ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزب٢ُ: 

ُِاوٝاثؾ اُز٘ظ٤ٔ٤اخ اؽظابئ٤خ ٣ٞعال أصاو مٝ كلاُاخ لا : 2-0 كوع

 اُزؼبهت ثبُٔ٘ظٔخ ٓؾَ اُجؾش. اهح ٝ رقط٤ؾئك ػ٠ِ ٓٔبهٍبد

ُِاوٝاثؾ أُغزٔؼ٤اخ اؽظابئ٤خ ٣ٞعل أصو مٝ كلاُاخ لا : 0-0 كوع

 ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ثبُٔ٘ظٔخ ٓؾَ اُجؾش.ػ٠ِ 

ُِٔلبءٓاخ اُز٘ظ٤ٔ٤اخ  اؽظابئ٤خ ٣ٞعل أصاو مٝ كلاُاخلا : 0-0 كوع

 جؾش.ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ثبُٔ٘ظٔخ ٓؾَ اُػ٠ِ 
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ُِٔلبءٓاخ أُغزٔؼ٤اخ  اؽظابئ٤خ ٣ٞعل أصو مٝ كلاُخلا : 3-0 كوع

 ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ثبُٔ٘ظٔخ ٓؾَ اُجؾش.ػ٠ِ 

ُِزؼاؾ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤اخ اؽظابئ٤خ ٣ٞعل أصو مٝ كلاُاخ لا : 9-0 كوع

 ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ثبُٔ٘ظٔخ ٓؾَ اُجؾش.ػ٠ِ 

ُِزؼاؾ٤خ أُغزٔؼ٤اخ اؽظبئ٤خ ٣ٞعل أصو مٝ كلاُخ لا : 6-0 كوع

 ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ثبُٔ٘ظٔخ ٓؾَ اُجؾش.ػ٠ِ 

 أسهىة انجحش :

ٝ ؽلٝك  ٣شزَٔ ػ٠ِ رؾل٣ل ٓغزٔغ اُجؾش ٝ ٓلوكاد أُؼب٣٘خ،     

ٝ ٓظبكه عٔغ اُج٤بٗبد، ٝٓو٤بً اُلهاٍخ، ٝأٍب٤ُت أُؼبُغخ  اُجؾش،

 الاؽظبئ٤خ. 

 ًعبَُخ:يغزًع انجحش و يفرداد ان
–٣زٔضَ ٓغزٔغ اُجؾش ك٠ أُل٣و٣ٖ ك٠ أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ أُقزِلخ     

ثٔغٔٞػخ ُؼب٤ِٖٓ ٖٓ ائكاهح ػ٤ِب، ٝئكاهح ٍٝط٠، ٝئكاهح اشواك٤خ 

. ٝهل ٝهغ افز٤به اُجبؽضخ ػ٠ِ ٛنا أُغزٔغ شوًبد  ٝ ٓظبٗغ اُؼوث٢

لأٗٚ ٣زَْ ثبلاػزٔبك ثشٌَ ًج٤و ػ٠ِ ٓٞاهك ثشو٣خ ماد ٜٓبهاد 

ٝ ٓزؼلكح اُضوبكبد ثبلإػبكخ ئ٠ُ أٜٗب شوًخ ػبئ٤ِخ؛ كٖٔ ظظخ ٓزق

أُزٞهغ إٔ ٣زٞاكو ك٢ ٓغزٔغ اُجؾش ٛنا ٤ًٍِٞبد اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ 

 .اُزؼبهتئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُوبكهح ػ٠ِ رؾو٤ن ٓٔبهٍبد 

رؼزجو ٓغٔٞػخ ٓظبٗغ اُؼوث٢ ٖٓ ًجوٟ ا٤ٌُبٗبد اُظ٘بػ٤خ ك٢       

ٓغٔٞػخ اُؼوث٢ ٓغٔؼ٤ٖ  ٓظو ٝاُشوم الأٍٝؾ ، ؽ٤ش رٔزِي

ثٔؾبكظخ اُو٤ِٞث٤خ  –أُغٔغ اُظ٘بػ٢ الأٍٝ : ٓل٣٘خ ثٜ٘ب : ط٘بػ٤٤ٖ

أُغٔغ ٝ .ٓظبٗغ فَٔخ ، ٝ ٣ؼْ غأُق ٓزو ٓوث 233ػ٠ِ َٓبؽخ 

ثٔؾبكظخ أُ٘ٞك٤خ ػ٠ِ  –اُظ٘بػ٢ اُضب٠ٗ : ٓل٣٘خ ه٣َٞ٘ب اُظ٘بػ٤خ 

 أهػخ ػشو ٓظ٘ؼبا. أُق ٓزو ٓوثغ، ٣ٝؼْ 333َٓبؽخ 

ل ٝهغ افز٤به اُجبؽضخ ػ٠ِ أُظبٗغ اُز٢ ٣ؼَٔ ثٜب أًضو ٖٓ أُق ٝ ه    

ٓٞظق ٝ ػبَٓ ؛ ؽز٠ ٣ٌٖٔ اُٞهٞف ثشٌَ ٝاػؼ ػ٠ِ ٓلٟ رٞاكو ًَ 

 اُزؼبهت.ؿ اُٞظ٤ل٢ ٝ ٓٔبهٍبد ئكاهح ُوٍٖٞٓ ػ٘بطو ٓظلٞكخ ا

 .ٓغزٔغ ٝػ٤٘خ اُجؾش (3)٣ٝٞػؼ اُغلٍٝ ههْ 

 (3علٍٝ ههْ)

 ٓغزٔغ ٝػ٤٘خ اُجؾش

ٓغزٔغ 

 اُجؾش

َُٔز٣ٞبد ا

 الإكاه٣خ

اُٞىٕ  الإعٔب٢ُ يغًع لىَسُب يغًع ثُهب

 اَُ٘ج٢

% 

ؽغْ 

 اُؼ٤٘خ

ؽغْ اُؼ٤٘خ 

ثؼل اٍزجؼبك 

اُوٞائْ ؿ٤و 

 أَُزٞكبح 

ٝؿ٤و 

 اُظبُؾخ

ٓظ٘غ 

الأعٜيح 

 أُ٘ي٤ُخ 

ٓظ٘غ 

 أُؾوًبد

اُظ٘بػبد 

 اُٜ٘ل٤ٍخ

ٓظ٘غ 

رٌُ٘ٞٞع٤ب 

 الإػبءح

اُظ٘بػبد 

 أُوئ٤خ

اُظ٘بػبد 

 أُ٘ي٤ُخ

ٓظ٘غ 

زجو٣ل اُ

 ٝ

 اُز٤٤ٌق

الإكاهح 

 اُؼ٤ِب 

6 6 23 8 8 9 8 92 20 03 03 

الإكاهح 

 اٍُٞط٠ 

23 20 09 26 29 8 27 237 06 90 33 

الإكاهح 

 الاشواك٤خ 

06 03 63 33 33 03 38 060 60 206 230 

 266 030 233 303 70 00 60 68 99 30 36 الاعٔب٠ُ
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ٍٝغلبد ٓغٔٞػخ شوًبد ٝ  ٌُزو٢ٗٝ جبؽضخ ك٢ ػٞء أُٞهغ الاأُظله: اػلاك اُ

  0328 ٓظبٗغ اُؼوث٢ ُؼبّ

      

رج٤ٖ إٔ ؽغْ اُؼ٤٘خ  Sample Size Calculatorثزطج٤ن ٓؼبكُخ  

ٓلوكح، ٝ رْ  030% ثِؾ 9% ٝ ٓؼبَٓ صوخ 99ثَٔزٟٞ ٓؼ٣ٞ٘خ 

رٞى٣ؼْٜ ػ٠ِ ٓغزٔغ اُجؾش ٝكوبا ُِٞىٕ اَُ٘ج٢ ٌَُ َٓزٟٞ ئكاه١ ٖٓ 

 اعٔب٢ُ ؽغْ أُغزٔغ.

ٝ رْ عٔغ اُج٤بٗبد ٖٓ هٞائْ الاٍزوظبء أُؼلح ُنُي ٖٓ فلبٍ      

ثبُٔ٘ظٔخ رٞى٣غ اُوٞائْ ػ٠ِ أُل٣و٣ٖ ثبَُٔز٣ٞبد الإكاه٣خ أُقزِلخ 

هبئٔخ ثَ٘جخ  030هبئٔخ ٖٓ اعٔب٢ُ  280ؽ٤ش رْ عٔغ  عٜخ اُجؾش، 

%، صْ رْ ٓواعؼخ اُوٞائْ لاٍزجؼبك اُوٞائْ اُـ٤و ٤ٍِٔخ؛ ٝ 93اٍزغبثخ 

%ٖٓ 90هبئٔخ ثَ٘جخ  266ك اُوٞائْ اُظبُؾخ ُِزؾ٤َِ ٜٓ٘ب ٛٞ ًبٕ ػل

  اعٔب٢ُ اُوٞائْ أَُزِٔخ.

 حذود انذراسخ :

ٓظلٞكخ ٤ًٍِٞبد ػ٘بطو اُؾلٝك أُٞػٞػ٤خ: كهاٍخ رأص٤و  -

ئكاهح ٝ  ٓٔبهٍبد)ًٔزـ٤و َٓزوَ( ػ٠ِ  اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢

 اُزؼبهت رقط٤ؾ

 ) ًٔزـ٤و ربثغ(.     

ج٤ن ػ٠ِ أُل٣و٣ٖ ثبَُٔز٣ٞبد الإكاه٣خ اُؾلٝك اُجشو٣خ: رْ اُزط -

 اُضلبصخ  ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش.

 ٓغٔٞػخ شوًبد ٝ ٓظبٗغ اُؼوث٢. اُؾلٝك اُزطج٤و٤خ: -

 يصبدر عًع انجُبَبد:

اػزٔلد اُلهاٍخ ػ٠ِ ًَ ٖٓ أُظبكه الأ٤ُٝخ ٝ أُظبكه اُضب٣ٞٗخ    

 رٔضِذ أُظبكه اُضب٣ٞٗخ ُِلهاٍخ ك٢ؽ٤ش ُزٞك٤و ث٤بٗبد اُلهاٍخ. 

اُوعٞع ئ٠ُ اُلهاٍبد اَُبثوخ اُؼوث٤خ ٝ الأع٘ج٤خ أُورجطخ ثٔزـ٤واد 

ط٤بؿخ كوٝع اُجؾش ، أٓب أُظبكه ٝ اُجؾش ُزؾل٣ل اُلغٞح اُجؾض٤خ

الأ٤ُٝخ كزٔضِذ ك٢ اعواء كهاٍخ اٍزطلبػ٤خ ُِٞهٞف ػ٠ِ ٓلٟ رٞاكو 

ثبُٔ٘ظٔخ ٛنٙ ا٤ًَُِٞبد ًٔإشو ػ٠ِ ٝعٞك  ٤ًٍِٞبد اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢

 ٝئكاهح  ٓلٟ رٞاكو ٓٔبهٍبداُٞهٞف ػ٠ِ ٝ ًنُي  عٜخ اُجؾش ،

ًٔب رْ رط٣ٞو هٞائْ الاٍزوظبء  ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش.اُزؼبهت  ؾ٤طقر

 اُلبىٓخ ُو٤بً ٓزـ٤واد اُجؾش.

 انًمُبش انًسزخذو فً انذراسخ :

ِو٤بً ٓلٟ كرْ اٍزقلاّ اٍزٔبهر٢ ئٍزوظبء ُو٤بً ٓزـ٤واد اُجؾش.     

رْ رط٣ٞو ٓو٤بً  ثبلاػزٔبك   "ٞمط اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ػ٘بطو ٗٔرٞاكو 

 ,Mitchell et.al., 2011,p.94ػ٠ِ ٓوب٤٣ٌ ًَ ٖٓ

Holtman&Inderrieden 2006,p.449, Crossley, C. D.,et., 

al., 2007. ًٓغ الأفن ك٢    - اُزؼبهتئكاهح ٓٔبهٍبد  ، ُٝو٤ب ٝ

  -ػٖ ٓلّٜٞ رقط٤ؾ اُزؼبهت ٓ٘لوك اُزؼبهتالاػزجبه ش٤ُٞٔخ ٓلّٜٞ ئكاهح 

اُزؼبهت  ؾ٤طقر ٝكول ؽٞهد اُجبؽضخ ٓو٤بً ُو٤بً ٓٔبهٍبد ئكاهح 

 Akani,2015, Rothwell, 2010 ثبلإػزٔبك ػ٠ِ ٓو٤بً ًَ ٖٓ 

ػجبهح ُو٤بً أُٔبهٍبد، ٝفَٔخ  29ػجبهح، ٜٓ٘ب  ٣03ؾزٟٞ ػ٠ِ 

ُخ ؿ٤بة ػجبهاد ُو٤بً ٤ًل٤خ اػلاك أُوشؾ٤ٖ ُِٞظبئق الأػ٠ِ ك٢ ؽب
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ٛنا ٝ هل رْ رؾ٤ٌْ أُو٤ب٤ٍٖ ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش.  SP&Mٓٔبهٍبد 

 .ٖٓ هجَ أُزقظظ٤ٖ ك٢ ٓغبٍ أُٞاهك اُجشو٣خ ٝ اَُِٞى اُز٘ظ٢ٔ٤

 

 الاطبر انُظرٌ 

  Job Embeddedness(JE)  انرسىخ انىظُفٍ  

رؼلكد رؼو٣لبد اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ك٢ اُلهاٍبد اَُبثوخ، ٝ ك٤ٔب ٢ِ٣   

 و٣ق اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ك٢ ػٞء اُلهاٍبد  اَُبثوخ:ر٘بٍٝ ُزؼ

اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٠ ثأٗٚ  (Tanova and Holtom., 2008)ػوف     

ٓغٔٞػخ ٖٓ اُزأص٤واد أُٞعٞكح كافَ اُؼَٔ ٝفبهعٚ ٝاُز٠ رغؼَ 

 .ك٠ شجٌٚ اعزٔبػ٤خ ه٣ٞخ  قوؽ٤ٖالأكواك ٓ٘

ٖ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٠ ثأٗٚ ػول ٣زٌٕٞ ٓ (Wilson, 2010)ًٔب ػوف     

ٖٓ ٓ٘ظٔبد اُؼَٔ اُز٠ ٣ؼِٕٔٞ ثٜب ًَ ٖٓ اُؼلبهبد ث٤ٖ اُؼب٤ِٖٓ ٝ

 ٖٓ ٗبؽ٤خ أفوٟ.، ٝأُغزٔغ اُنٟ ٣ٌَٖ ك٤ٚ اُؼب٤ِٖٓ ٗبؽ٤خ

اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٠ ثأٗٚ   (Yangh et al., 2011)ث٤٘ٔب ػوف      

ػجبهح ػٖ ٓغٔٞػخ ٖٓ اُؼٞآَ اُ٘ل٤َخ ٝالاعزٔبػ٤خ ٝأُب٤ُخ أُإصوح 

ظل٤ٖ ٠ٛٝ ػٞآَ ٓزؼِوخ ثبُؼَٔ ٓضَ اُؼلبهبد ٓغ ػ٠ِ الاؽزلبظ ثبُٔٞ

ىٓلبء اُؼَٔ ، ٝأُٞاءٓخ ث٤ٖ ٜٓبهاد اُشقض ٝٓزطِجبد اُؼَٔ ، 

ٝأٗشطخ فلٓخ أُغزٔغ اُز٠ رٌٕٞ رؾذ هػب٣خ أُ٘ظٔخ ٝػٞآَ أفوٟ 

ؿ٤و ٓزؼِوخ ثبُؼَٔ ٓضَ اُؼٞآَ اُشقظ٤خ ٝالاُزيآبد رغبٙ الأٍوح 

 ٝأُغزٔغ.

 Yangh, C., MA, Qinhai and HU, Lingًَ ٖٓ  ػوفٝ       

ُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٠ ثأٗٚ ػجبهح ػٖ ٓغٔٞػخ ٖٓ اُؼٞآَ ا  (2011)

اُ٘ل٤َخ ٝالاعزٔبػ٤خ ٝأُب٤ُخ أُإصوح ػ٠ِ الاؽزلبظ ثبُٔٞظل٤ٖ ٠ٛٝ 

 .ٝػٞآَ أفوٟ ؿ٤و ٓزؼِوخ ثبُؼَٔ  ،ػٞآَ ٓزؼِوخ ثبُؼَٔ 

 Main et.al.,2012هاٍبد اَُبثوخ ٝ ٣إًل مُي ٓب رٞطِذ ئ٤ُٚ اُل     

ٖٓ إٔ ٤ٗخ روى اُؼَٔ لا رزأصو ثبُؼٞآَ اُج٤ئ٤خ اُقبهع٤خ ٝ رورجؾ 

 Gloor ,2018ثلهعخ ًج٤وح ثبُؼٞآَ اُج٤ئ٤خ اُلاف٤ِخ ُِٔ٘ظٔخ

et.al.,2017  Caillier ٣ورجؾ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢  ؛ ك٢ ؽ٤ٖ ٣زأصو ٝ

ُج٤ئخ ُِلوك ثزٞاكو الأثؼبك اُضلبصخ ٌَُ ٖٓ اُج٤ئخ اُلاف٤ِخ ُِٔ٘طٔخ ٝ ا

 .Ghosh & L اُزؼؾ٤خ( -أُلبءٓخ -اُقبهع٤خ )اُوٝاثؾ

Gurunathan (2015). 

٣زؼؼ ك٢ ػٞء اُزؼو٣لبد اَُبثوخ إٔ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ٣وًي        

 .ػ٠ِ الأٍجبة اُلاف٤ِخ ٝ اُقبهع٤خ اُز٢ رإك١ ئ٠ُ ثوبء اُلوك ثٞظ٤لزٚ 

 ج٤ئ٤خاُؼٞآَ اُٝ ٖٓ صْ  ٣ٔضَ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٠ ٓغٔٞػخ ٝاٍؼخ ٖٓ 

ٝ رشَٔ اُز٠ رإصو ػ٠ِ هواه اُؼب٤ِٖٓ ٖٓ أعَ اُجوبء ك٠ أُ٘ظٔخ ، 

رؼوف ثبٍْ اُؼٞآَ اُز٘ظ٤ٔ٤خ أٝ  -َٓ كافَ اُؼَٔاػٞ اُؼٞآَ اُج٤ئ٤خ

ٝػٞآَ  -Organizational factors /On the jobاُؼٞآَ اُلاف٤ِخ 

رؼوف ثبٍْ اُؼٞآَ أُغزٔؼ٤خ أٝ اُؼٞآَ اُقبهع٤خ  –فبهط أُ٘ظٔخ 

Community factors /Off the job- Holtom et al., 2006, 

Reitz& Mary 2011  ، رؼْ ًَ ٓغٔٞػخ ٖٓ اُؼٞآَ اُج٤ئ٤خ ٝ

٣ٞػؼ اُغلٍٝ صلبصخ أثؼبك ٠ٛ اُوٝاثؾ ، ٝ أُٞاءٓخ، ٝ اُزؼؾ٤خ . ٝ

 ( ٓظلٞكخ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل9.٢)ههْ 

 (9علٍٝ )
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 ٓظلٞكخ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢

 اُؼٞآَ اُج٤ئ٤خ       

 ثؼبك الأ

 /ػٞآَ كاف٤ِخ

 ر٘ظ٤ٔ٤خ

 /ػٞآَ فبهع٤خ

 ٓغزٔؼ٤خ

بُؼلبهبد الاٛزٔبّ ث اُوٝاثؾ

اُو٤ٍٔخ ٝ ؿ٤و 

ٖٓ فلبٍ اُو٤ٍٔخ 

 أُإشواد اُزب٤ُخ:

رٞك٤و ٓٞع٤ٜٖ -

لإهشبك اُؼب٤ِٖٓ ا٠ُ 

٤ًل٤خ اٗغبى اُٜبّ 

 أَُ٘لح ُْٜ.

  َٔزٟٞث الاٛزٔبّ -

اُلػْ أُزجبكٍ ث٤ٖ 

أكواك أُ٘ظٔخ 

ُٔ٘ظٔخ ٝاُغٔبػخ ٝ ا

.ًٌَ 

رؾل٣ل اٗغبىاد  -

 كو٣ن اُؼَٔ.

َ ٤اُزأ٤ًل ػ٠ِ رٔض -

 أػؼبء اُلو٣ن.

رش٤و ئ٠ُ شجٌخ 

اُؼلبهبد الاعزٔبػ٤خ 

ٝ الأٍو٣خ ٖٓ 

فبهط  -الأطلهبء

ٝ  -ٗطبم اُؼَٔ 

ُٜب اُغٔبػبد أُ٘ؼْ 

اُلوك ٝ أُ٘ظٔبد 

الاعزٔبػ٤خ، ٝ ٣ؼٌٌ 

شجٌخ اُؼلبهبد 

 أُإشواد اُزب٤ُخ:

ر٘ظ٢ٔ٤  رول٣ْ كػْ -

زٔغ ٣ؼزٔل ػ٠ِ ُِٔغ

فلٓبد ٓضَ رول٣ْ 

أُزلٞه٤ٖ ٖٓ هػب٣خ 

 أث٘بء اُؼب٤ِٖٓ. 

ر٘ظ٤ْ هؽلبد ك٤٘٣خ  -

 ُِؼب٤ِٖٓ ٝ م٣ْٜٝ.

 أُٞاءٓخ

 

 

كهعخ ٓٞاءٓخ ٝ 

ٓلبءٓخ ه٤ْ اُلوك ٝ 

أٛلاكٚ اُٞظ٤ل٤خ ٝ 

فططٚ أَُزوج٤ِخ ٓغ 

ًَ ٖٓ صوبكخ أُ٘ظٔخ 

ٝ أُٞظل٤ٖ م١ٝ 

اُقجوح ٖٓ ٗبؽ٤خ ٝ 

ؽج٤ؼخ اُؼَٔ ٖٓ 

٣ٝؼٌٌ خ أفوٟ.ٗبؽ٤

مُي أُإشواد 

 اُزب٤ُخ:

اُزؼ٤٤ٖ ػ٠ِ اػزجبه -

 ٓلبءٓخ اُلوك ُِٞظ٤لخ.

٠ أٍبً ِاُزؼ٤٤ٖ ػ -

ٓلبءٓخ اُلوك ُِضوبكخ ٝ 

 ه٤ْ أُ٘ظٔخ.

اُولهح ػ٠ِ أُٞاءٓخ 

ٓغ رلؼ٤لبد اُضوبكخ 

اُؼبٓخ أُؾ٤طخ ثٌٔبٕ 

اهبٓخ اُلوك، ٝ رشَٔ 

اُطوٌ ، ٍٝٝبئَ 

اُواؽخ، ٝ أُ٘بؿ 

ضوبك٢ ٝ ا٤َُب٢ٍ ٝ اُ

٣ٝؼٌٌ  ٝ  اُل٢٘٣.

مُي أُإشواد 

 اُزب٤ُخ:

٤٤ٖ ػ٠ِ أٍبً اُزؼ-

اُلوك الأهوة ٌُٔبٕ 

 اُؼَٔ.

الاٛزٔبّ ثزؾو٤ن -

اُزٞاىٕ ث٤ٖ اُؼَٔ ٝ 

)ٝهذ  اُؾ٤بح الأٍو٣خ

 ٓشبهًخ اُؼَٔ(-ٓوٕ

رش٤و ئ٠ُ ٓب اُن١  اُزؼؾ٤خ

٣ٌٖٔ ُِلوك اُزؼؾ٤خ 

ثٚ ؽبُخ روًٚ ُِؼَٔ 

)اُزٌِلخ أُزٞهؼخ ُزوى 

 ٓلبههخَٔ رزؼٖٔ اُؼ

ىٓلبء اُؼَٔ، ٍؾت 

اُلوك  خ روىك٢ ؽبُ

ُِٔ٘ظٔخ هل ٣ؼؾ٢ 

اُلوك ثٔزطِجبد 

 اعزٔبػ٤خ ٓطِٞثخ ٓضَ

عٞكح أُلاهً، ٝ 

ٍلبٓخ ٝ أٓبٕ اُؾ٠ 
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 اُؼٞآَ اُج٤ئ٤خ       

 ثؼبك الأ

 /ػٞآَ كاف٤ِخ

 ر٘ظ٤ٔ٤خ

 /ػٞآَ فبهع٤خ

 ٓغزٔؼ٤خ

الآز٤بىاد ٝالاٗؼٔبّ 

ئ٠ُ ٓشوٝػبد، 

اُزق٢ِ ػٖ اُضجبد 

اُٞظ٤ل٢ ٝ كوص 

 اُزوه٤خ(.

ٝ ٖٓ ٓإشواد 

اُزؼؾ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٓب 

:٢ِ٣ 

رول٣ْ أُ٘ظٔخ  -

 ؽٞاكي ٓب٤ُخ ُلؤكواك.

رول٣ْ ؽٞاكي ؿ٤و  -

ٓب٤ُخ ٓضَ الأعبىاد 

الإٍزض٘بئ٤خ ٝ 

 الآز٤بىاد أُزلوكح

ا٢ٌَُ٘، ٝ اُشؼٞه 

 ثبلاٗزٔبء.

ٝ ًنُي ٖٓ ٓإشواد 

اُزؼؾ٤خ أُغزٔؼ٤خ 

اُز٢ رولٜٓب أُ٘ظٔخ 

 ٓب ٢ِ٣:

اُزوه٤خ كٕٝ اُؾبعخ  -

ئ٠ُ اُ٘وَ ٖٓ ٌٓبٕ 

 اُؼَٔ.

أَُبػلح ك٢ رٞك٤و  -

بعبد أُ٘ي٤ُخ الاؽز٤

ٓضَ رٞك٤و فطٞؽ 

ارظبلاد ٓلكٞػخ 

اُو٤ٔخ لأعٜيح اُز٤ِلٕٞ 

 أُؾٍٔٞ
 ,Holtman et.al., 2006,p.449أُظله: اػلاك اُجبؽضخ ثبلإػزٔبك ػ٠ِ 

Crossley, C. D.,et., al., 2007. 

٣زؼؼ ٖٓ اُغلٍٝ اَُبثن إٔ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ٣زْ ٗز٤غخ رلبػَ 

لاف٤ِخ ٝ اُقبهع٤خ ٝ رؼْ ًَ ٓغٔٞػخ ٓغٔٞػخ ٖٓ اُؼٞآَ اُج٤ئ٤خ اُ

صلبصخ أثؼبك رٔضِذ ك٢ اُوٝاثؾ، ٝ أُٞاءٓخ، ٝ اُزؼؾ٤خ؛ ثبُزب٢ُ ٣ٌٖٔ 

روعٔخ أثؼبك اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ئ٠ُ ٍزخ أثؼبك ٝكوبا ُٔظلٞكخ اُوٍٞؿ 

 اُٞظ٤ل٢ ، ٝ مُي ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزب٢ُ:

 اُوٝاثؾ اُز٘ظ٤ٔ٤خ -2

 اُوٝاثؾ أُغزٔؼ٤خ -0

 أُٞاءٓخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ -0

 ءٓخ أُغزٔؼ٤خأُٞا -3

 اُزؼؾ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤خ -9

 اُزؼؾ٤خ أُغزٔؼ٤خ -6

 أثعبد انرسىخ انىظُفً:لُبش 

ًَ ثبلاػزٔبك ػ٠ِ  ٓو٤بًثزط٣ٞو رْ ه٤بً أثؼبك اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٠     

ٖٓ Mitchell et.al. 2011,p.94, Holtman&Inderrieden 

2006,p.449 Crossley, C. D., et.al.,2007. ٖٓ ٌٕٞاُن١ ٣ز ٝ 

ظ٤ٔ٤خ ٘اُز ٝاُوٝاثؾ،  اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝ أُغزٔؼ٤خ ٠ٛ أُٞائٔخ  أثؼبك ٍزخ

 02، ٝ ٣ؾزٟٞ ػ٠ِ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝ أُغزٔؼ٤خ ٝاُزؼؾ٤خ،  أُغزٔؼ٤خٝ

 ػجبهح.

 انزعبلت:إدارح صبَُبً:
 Succession planning and ؼوف ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهتر

management (SP&M)  ػ٠ِ الاٍزوواه ثأٜٗب ػ٤ِٔخ رَبػل

ُٞظ٤ل٢ ُلؤكواك. ًٔب أٜٗب ػ٤ِٔخ رؼٖٔ ثنٍ اُغٜل اُلبىّ ُؼٔبٕ ا

اٍزٔواه٣خ الأكاء اُلؼبٍ ُِٔ٘ظٔخ ٝ ٝؽلاد الأػٔبٍ اُزبثؼخ ُٜب ٖٓ 

ًٔب رؼجو ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ػٖ عٜل عٔبػ٢  ئكاهاد ٝ أهَبّ.
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ٓجنٍٝ ثـوع  رط٣ٞو الأكواك اُن١ ٣ٔضِٕٞ ػ٘بطو هئ٤َخ ٝ ؽبٍٔخ ك٢ 

 Rothwell,2010,p.6.ْٜلبُأُ٘ظٔخ أٝ ئؽ

 SPرقط٤ؾ اُزؼبهت اُٞظ٤ل٢ Rothwell,2010,p.49ٝهل ػوف     

خ ثبُٔ٘ظٔخ عثأٗٚ  ٤ٍِٝخ ُزؾل٣ل اُٞظبئق الإكاه٣خ اُؾبٍٔخ ٝ اُؾو

اثزلاءاا ٖٓ ٓل٣و١ أُشوٝػبد ٝ أُشوك٤ٖ ٝهؤٍبء الأهَبّ ٝطٞلاا 

اُٞظبئق  ئ٠ُ هٔخ اُٜوّ اُز٘ظ٢ٔ٤. ًٔب إٔ رقط٤ؾ اُزؼبهت ٣وّٞ ثٞطق

ُزؾو٤ن أػ٠ِ كهعخ ٖٓ أُوٝٗخ ث٤ٖ أُل٣و٣ٖ ك٢ أَُزٟٞ الإكاه٣خ 

ثٔب ٣ؼٖٔ ثوبء ؛ ٝ ٖٓ صْ رؾو٤ن اُزٌبَٓ الأكو٢ اُز٘ظ٢ٔ٤ اُٞاؽل 

أُل٣و٣ٖ لأؽٍٞ كزوح ثبُٔ٘ظٔخ؛ ٝ ٖٓ شإٔ مُي هكغ َٓزٟٞ ٜٓبهاد 

ٔل٣و٣ٖ ٝ هلهرْٜ ػ٠ِ كْٜ ٝ اُزؼبَٓ ٓغ ع٤ٔغ أٛلاف أُظٔخ ًٌَ ٝ اُ

 صْ رؾو٤ن اُزٌبَٓ اُوأ٢ٍ ث٤ٖ ع٤ٔغ أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ ثبُٔ٘ظٔخ. ٖٓ

لا ٣ٌٖٔ إٔ رزْ ثٔؼيٍ ػٖ  SPٝ ؽ٤ش إٔ ػ٤ِٔخ رقط٤ؾ اُزؼبهت       

إٔ ًلبا ٖٓ ػ٤ِٔخ Rothwell,2010,p.6 كول مًو SMئكاهح اُزؼبهت 

رٜزٔب ثزط٣ٞو أُٞاٛت اُلاف٤ِخ  ئكاهح اُزؼبهترقط٤ؾ اُزؼبهت ٝ 

ج٤ئخ اُ ٤خ الاؽز٤بعبد أَُزوج٤ِخ ُِٔ٘ظٔخ فبطخ ك٢ ظَُِٔ٘ظٔخ ُزِج

ُنُي رَؼ٠ ئكاهح اُزؼبهت ٗؾٞ ٘ب٤ٌ٤ٓخ اُز٢ رؾ٤ؾ ثٔ٘ظٔبد ا٤ُّٞ ؛ ل٣اُ

اٗشبء رغٔؼبد ُِٔٞٛٞث٤ٖ ك٢ اُزقظظبد أُقزِلخ ٝ ك٢ أَُز٣ٞبد 

ٝمُي ثـوع ئثواّ رؼبهلاد  اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝ أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ أُقزِلخ

  ُٔٞٛٞث٤ٖ ُزوِل ٝظبئق ئكاه٣خ أػ٠ِ.عل٣لح ٓغ ٛإلاء ا

ٗؾٞ اُزأًل ٖٓ SP&M ٝثبُزب٢ُ رَؼ٠ ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت       

ٓلٟ رٞاكو اُؼ٘بطو أُٞٛٞثخ ا٤ُّٞ  ٝ ٓلٟ ٓلبءٓزٜب ُلئؽز٤بعبد 

أَُزوج٤ِخ ُِٔ٘ظٔخ. ًٔب أٜٗٔب ٣َبػلا أُ٘ظٔخ ػ٠ِ ٓٞاعٜخ ًَ ٖٓ 

٤ِ٤خ ٖٓ فلبٍ رٞك٤و أكؼَ اُزؾل٣بد الاٍزوار٤غ٤خ ٝ اُزؾل٣بد اُزشـ

اُؼ٘بطو ٖٓ أُٞهك اُجشو١ ٝ ك٢ أٌُبٕ اُظؾ٤ؼ ٝ ك٢ اُٞهذ 

ٝ ٖٓ صْ كإ ػ٤ِٔخ  اُظؾ٤ؼ لأكاء أُٜبّ أُطِٞثخ ثبُشٌَ اُظؾ٤ؼ. 

ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت لا روزظو ػ٠ِ أُل٣و٣ٖ ٝ ٌُٜ٘ب رشَٔ ع٤ٔغ 

ُٔٞظل٤ٖ ٝ ٖٓ اُؼب٤ِٖٓ ثبُٔ٘ظٔخ ٖٓ ا Key Peopleاُؼ٘بطو اُؾبٍٔخ 

 ػ٠ِ فطٞؽ الاٗزبط اُؼب٤َِٖٓٓئ٢ُٞ اُج٤غ ٝٝ اُل٤٤ٖ٘

Rothwell,2010,p.52.  

ٝػ٠ِ مُي كإ ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ثؾوطٜٔب ػ٠ِ عنة اُؼ٘بطو 

هبكهح  institutional memory أُٞٛٞثخ ٣ظ٘ؼب ثنُي ماًوح ر٘ظ٤ٔ٤خ 

رقط٤ؾ  فبطخ إٔ ئكاهح ٝ -ػ٠ِ  رؾ٤َٖ َٓزٟٞ أكاء اُؼَٔ ثبُٔ٘ظٔخ

اُزؼبهت روّٞ ػ٠ِ رؾو٤ن اُزٌبَٓ الأكو٢ ٝ اُزٌبَٓ اُوأ٢ٍ ث٤ٖ 

ٝ ٛنا ٣ؼل ه٤ًيح هئ٤َخ   -أُ٘ظٔخ أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ ٝ اُز٘ظ٤ٔ٤خ كافَ

ُزؾو٤ن اُزؼِْ اُز٘ظ٢ٔ٤ ٖٓ فلبٍ رجبكٍ فجواد اُؼ٘بطو اُؾبٍٔخ ٝ 

 أُٞٛٞثخ كافَ أُ٘ظٔخ ٝ اُز٢ رزٌٕٞ رؾذ ٓظِخ ئكاهح ٝ رقط٤ؾ

( اُلوٝم ث٤ٖ ئكاهح اُزؼبهت  6ٝ ٣ٞػؼ اُغلٍٝ ههْ )  .اُزؼبهت

 ٝرقط٤ؾ اُزؼبهت.
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 ( 6علٍٝ ههْ)

 اُلوٝم ث٤ٖ ئكاهح اُزؼبهت ٝرقط٤ؾ اُزؼبهت

 إدارح انزعبلت وعه انًمبرَخ

Succession 

Management 

SM 

 رخطُظ انزعبلت

Succession 

Planning 

SP 

 اُضجبد اُزـ٤و اَُو٣غ ث٤ئخ اُؼَٔ

 اُزلاٍٝ الاٗزٜبى٣خ  اُزؼبٕٝ ؽج٤ؼخ

 ٝهز٢ َٓزٔو ٝ ك٣٘ب٢ٌ٤ٓ اُزٞع٤ٚ

 كوك١ كو٣ن ػَٔ اٍزوار٤غ٤بد الإؽلبٍ

 اُزٞط٤ق اُٞظ٤ل٢ علاٍٝ اُوبكح الاٛزٔبّ اُز٘ظ٢ٔ٤

 اُوئ٤ٌ أٍِٞة اُلائوح اٌُبِٓخ ٓغبٍ اُزو٤٤ْ

 اُزؼبٕٝ أُشبهًخ الارظبلاد

 كاف٤ِخ فبهع٤خ ٝ كاف٤ِخ أَُئ٤ُٞخ

اُغلاهاد ٝ اُؼلبهبد  الإفز٤بهٓؼب٤٣و 

 اُشج٤ٌخ

 أُٜبهاد ٝ اُقجوح

Source: Leibman and Maki,B.R.,1996.p.21 

إٔ ئكاهح   Pandey and  Sharma ,2014 ًَ ٖٓ  ًٔب أػبف 

ثبلإػبكخ ئ٠ُ رط٣ٞو ٝ  SPرشزَٔ ػ٠ِ رقط٤ؾ اُزؼبهت  SMاُزؼبهت 

ئق. أٓب رقط٤ؾ رؾو٤ن اُزٔبصَ اُز٘ظ٢ٔ٤ اُؼب٢ُ ُِٔوشؾ٤ٖ ُشـَ اُٞظب

 .كوؾ ٤بِك٤وًي ػ٠ِ رٞك٤و أُوشؾ٤ٖ ُز٠ُٞ أُ٘بطت اُؼ SP اُزؼبهت

و كم يٍ انزخطُظ  SP&Mانزًُُس ثٍُ إدارح و رخطُظ انزعبلت 

 نلاحلال انىظُفٍ وإدارح انًىاهت و إدارح رأش انًبل انجشرٌ:

 و انزخطُظ نلإحلال انىظُفٍ: SP&Mأولاً: 

ك٢ شـَ اُٞظ٤لخ ػ٘ل ُلئؽلبٍ اُٞظ٤ل٢  ػ٤ِٔخ اُزقط٤ؾرزٔضَ كَِلخ     

اُؾبعخ لأكواك ُشـِٜب أٝ ػ٘ل اٍزؾلاس ٝظ٤ق ثبُٔ٘ظٔخ ؛ ًٔب رؼزجو 

؛ كؼ٘ل كول أُ٘ظٔخ ُٔؼظْ هبكرٜب ا٤ُٔٔي٣ٖ ك٢ أؽل ٍٝبئَ ئكاهح أُقبؽو

كل٢ ٛنٙ اُؾبُخ رزؼوع أُ٘ظٔخ ُٔقبؽو اُزٞهق ػٖ اُؼَٔ ؛ ؽبكس ٓب 

اُؼ٘بطو ٖٓ كافِٜب ُو٤بكح ٓ٘ظٞٓخ افز٤به أكؼَ رِغأ ئ٠ُ ٝ ٖٓ صْ 

،  ,Thomas P.  Bechet 2002اُؼَٔ ثبُٔ٘ظٔخ ٓوح أفوٟ. 

 0322اُشو٣ق 

رزٔضَ كَِلزٜب ك٢ الاػلاك اُغ٤ل ك٠ٜ ػ٤ِٔخ اٍزجبه٤خ  SP&Mأٓب     

ٝ ٣ٌٖٔ  -لا ر٘زظو ٝهٞع أُقبؽو ُِؼب٤ِٖٓ ُزوه٢ اُٞظبئق الأػ٠ِ ٝ 

ٝ ٣زْ مُي  -هك اُجشو١ ثبُٔ٘ظٔخٝطلٜب ثأٜٗب ػ٤ِٔخ ط٤بٗخ ٝهبئ٤خ ُِٔٞ

ٖٓ فلبٍ رج٠٘ أُ٘ظٔخ ٓغٔٞػخ ٓقططخ ٖٓ الأٗشطخ اُلبىٓخ ُوػب٣خ 

ٝ رط٣ٞو ٝ ر٤ٔ٘خ اُؼ٘بطو أُٞٛٞثخ ثبُٔ٘ظٔخ ر٤ٜٔلاا ُزو٤ِلْٛ ٓ٘بطت 

 ئكاه٣خ ٝ ر٘ظ٤ٔ٤خ أػ٠ِ.

 و إدارح انًىاهت: SP&Mصبَُبً: 

ٛٞث٤ٖ ثبُٔ٘ظٔخ، اٍزوار٤غ٤خ ُزط٣ٞو أُٞئكاهح أُٞاٛت ػجبهح ػٖ    

ٓولاه الاٛزٔبّ أُٞعٚ ٗؾٞئكاهح أكؼَ ػ٘بطو أُٞهك ٝ رش٤و ئ٠ُ 

% ٖٓ 23%ئ٠ُ 2اُجشو١ ثبُٔ٘ظٔخ ٝ اُن٣ٖ رزواٝػ َٗجزْٜ ث٤ٖ 

 ئعٔب٢ُ اُؼب٤ِٖٓ ثبُٔ٘ظٔخ.
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 و إدارح رأش انًبل انجشرٌ: SP&Mبً: صبنض

ٍٞ طَ ٖٓ أطرزٔضَ كَِلخ  ئكاهح هأً أُبٍ اُجشو١ ثإٔ الأكواك ْٛ أ

٘بؽ٤خ اًَُ ٓب ٣ْٜ اُلوك ٖٓ رزؼبَٓ ٓغ ٝ ثبُزب٢ُ أُ٘ظٔخ ٝ ٤ٌُ ٓٞهك، 

ٝ لا رؼُل اُؼلبهبد الإَٗب٤ٗخ ٝ ػ٤ِٔبد الاثلاع ٝاُناًوح  الاهزظبك٣خ.

 J. Christopher اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٖٓ ارٔبٓبد ئكاهح هأً أُبٍ اُجشو١.

Mihm, 2003 

 انفئبد انًسزهذفخ يٍ إدارح و رخطُظ انزعبلت

ٓؼظااْ اُلهاٍاابد اُلئاابد أَُاازٜلكخ ُِزؼبهاات ثأٜٗااب أُاال٣و٣ٖ  ؽاالكد     

ٝ اُان٣ٖ ٣شاـِٕٞ  Akani,2005ػ٠ِ افزلبف َٓز٣ٞبرْٜ الإكاه٣اخ كواؾ 

 .key or critical jobsٝظبئق ؽوعخ أٝ هئ٤َ٤خ 

٣غت إٔ ٣طجن ػ٤ِٜاب ٍجؼخ كئبد  Rothwell,2010  ك٢ ؽ٤ٖ ؽلك     

أُ٘بٍاجخ اُزؼبهت ُؼٔبٕ رٞك٤و أُاٞهك اُجشاو١ أُ٘بٍات ثبُٔٞاطالبد 

أُاال٣و٣ٖ كاا٢ أَُااز٣ٞبد الإكاه٣ااخ اُضلبصااخ،  كاا٢ اُٞهااذ أُ٘بٍاات ٝ ٛااْ

، ٝ  َٓااائ٢ُٞ اُج٤اااغ، ٝ  ٓزقظظااا٢ أٌُج٤اااٞرو( -اُل٤٘ااا٤ٖ) أُٜ٘لٍااا٤ٖ

اُؼب٤ِٖٓ ث٘ظبّ ٍبػخ الاٗزبط ٝ ػٔبٍ ، ٝ أف٤واا  أُٞظل٤ٖ ٝ اٌَُوربه٣خ

 اُقلٓبد.

ٝ ٖٓ صْ ٣ٌٖٔ رو٤َْ اُلئبد أَُزٜلكخ ئ٠ُ كئز٤ٖ اُلئخ الأُٝا٠ رزٔضاَ كا٢ 

كئخ أُل٣و٣ٖ ثَٔز٣ٞبرْٜ الإكاه٣اخ أُقزِلاخ، ٝ اُلئاخ اُضب٤ٗاخ كئاخ ٓز٘ٞػاخ 

رؼْ اُل٤٤ٖ٘ )ٝ ٣وظل ثْٜ أُٜ٘لٍإٞ ٝ أُؾبٍاجٕٞ ٝٓؾِِا٢ اُا٘ظْٔ ٝ 

بئ٢ ٝ اُجااابؽض٤ٖ( ، ٝ َٓااائ٢ُٞ اُج٤اااغ، ٝ أُاااٞظل٤ٖ ٝ أُؾِاااَ الإؽظااا

د ؛ ٝ ٓااٖ صااْ بٍ اُقاالٓباَُااٌوربه٣خ، ٝ اُؼااب٤ِٖٓ ثبلإٗزاابط، ٝ ًاانُي ػٔاا

رشَٔ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ع٤ٔاغ اُؼاب٤ِٖٓ ثبُٔ٘ظٔاخ كٕٝ 

اٍزض٘بء ُؼٔبٕ اٗزظابّ أكاء أُٜابّ ثبُشاٌَ أُؾالك ٝ كا٢ اُٞهاذ أُؾالك 

 ثٌلبءح ٝ كؼب٤ُخ.

 برسبد إدارح و رخطُظ انزعبلتيً

ٍاازخ ٓٔبهٍاابد لإكاهح ٝرقطاا٤ؾ   Rothwell,2010اٍاازؼوع       

اُزؼبهاات ، ٝٛاا٠ اُزٞع٤ااٚ، ٝاُزٞه٤ااذ، ٝاُزقطاا٤ؾ، ٝٓغاابٍ ر٘ل٤اان اُزؼبهاات 

)أُوشؾ٤ٖ ُِزؼبهت(، ٝ كهعخ ٗشاو اُزؼبهات، ٝ َٓازٟٞ روال٣و الأكاواك. 

كاهح ٝ كأشبه ئ٠ُ فَٔخ ٓٔبهٍابد لإ Pandey &Sharma 2014أٓب 

رقطاا٤ؾ اُزؼبهاات ٝ ٛاا٠ اُزٔبصااَ اُز٘ظ٤ٔاا٢، ٝ ٓغاابٍ اُزقطاا٤ؾ، ٝاٗشاابء 

كوال اهزاوػ  Tamara,2018رغٔغ ُِٔٞٛٞث٤ٖ، ٝا٤ٌُٔ٘خ، ٝ اُزواثؾ. أٓب 

ٍاازخ فطااٞاد لإكاهح ٝ رقطاا٤ؾ اُزؼبهاات ٓزٔضِااخ كاا٢ كػااْ الإكاهح اُؼ٤ِااب، 

 رؾ٤َٖ َٓزٟٞ أكاء أُ٘ظٔخ، رؾل٣ل أُوشؾ٤ٖ ُِزوه٤اخ، ٓزبثؼاخ َٓازٟٞ

أكاء رغٔااغ أُٞٛااٞث٤ٖ، ارقاابم اعااوءاد ػ٤ِٔااخ ُزطاا٣ٞو أُٞٛااٞث٤ٖ. أٓااب 

AKaniV.C.2015  ٝ كنًو صلبصخ ٓٔبهٍبد لإكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهات

ٛاا٠ اُزطاا٣ٞو الإكاه١، ٝ اُزٞع٤ااٚ، ٝ أُؾبكظااخ ٝ الإثواابء ٝ أُؾبكظااخ 

 ػ٠ِ اُؼب٤ِٖٓ.

ٝ رقطاا٤ؾ  ٝك٤ٔااب ٣ِاا٢ ر٘اابٍٝ ُِٔبهٍاابد اُضلبصااخ ُٔٔبهٍاابد ئكاهح        

كاه١، ٝ اُزٞع٤اااٚ، ٝ الإثوااابء ٝ أُؾبكظاااخ ػِااا٠ لإاُزؼبهااات ) اُزطااا٣ٞو ا

 اُؼب٤ِٖٓ(.
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 Management Developmentأٝلاا: رط٣ٞو الإكاهح 

٣ؼزجو ثؼل ااُزط٣ٞو الإكاه١ ٓطِت أٍب٢ٍ ُؼٔبٕ ٗبؽؼ ػ٤ِٔخ ئكاهح ٝ 

 & David  2008,Cynthia 2013,Singhرقط٤ؾ اُزؼبهت

Dixit,2011  ًَ ٝػوف ، ٖٓKessara &Samaneevongsa 

رط٣ٞو اكلاهح ثأٗٚ ػ٤ِٔخ رله٣ت  ٝ رؼ٤ِْ أُٞظل٤ٖ ُزط٣ٞو  2012

ٜٓبهارْٜ ؽز٠ ٣زٌٔ٘ٞا ٖٓ رؾو٤ن أٛلاف أُ٘ظٔخ. ٝ رشزَٔ ػ٤ِٔخ 

اُزط٣ٞو الإكاه١ ػلك ٖٓ ٓغبلاد اُزط٣ٞو ٝ ٠ٛ اُزط٣ٞو أُؼوك٢ ٖٓ 

ُزط٣ٞو ا٢ًَُِٞ ٖٓ فلبٍ  اُزل٤ٌوٝ ر٤ُٞل الأكٌبهٝ ارقبم اُوواهاد، ٝ ا

فلبٍ  افز٤به الارغبٛبد ٝ اُو٤ْ أُ٘بٍجخ ُِٔ٘ظٔخ، ٓغ رط٣ٞو أُٜبهاد 

اُج٤ئ٤خ ُِزأ٤ًل ػ٠ِ ػوٝهح ٓلبءٓخ ٗٔؾ الإكاهح ُِٔٞاهق اُج٤ئ٤خ اُلاف٤ِخ 

 ٝ اُقبهع٤خ.

ثبُزب٢ُ روعغ أ٤ٔٛخ ػ٤ِٔخ اُزط٣ٞو الإكاه١ ئ٠ُ إٔ الإكاهح ٠ٛ 

كؼب٤ُخ أُ٘ظٔخ، ثبلإػبكخ ئ٠ُ هلهرٜب ؽغو اُيا٣ٝخ اُن١ ٣ؾون ًلبءح ٝ 

، ٝ ٖٓ صْ  Mullins,1999ػ٠ِ اشجبع اُؾبعبد الاعزٔبػ٤خ ُِٔغزٔغ

لاثل ٖٓ رط٣ٞو ًَ ٖٓ أُؼبهف اُزو٤٘خ ٝ الاعزبػ٤خ ٝ اُلٌو٣خ ٝ 

أُٜبهاد أُقزِلخ اُلبىٓخ ُِٔل٣و٣ٖ ؽز٠ ٣ظجؼ ُل٣ْٜ اُولهح ػ٠ِ 

وج٤ِخ ٖٓ ٗبؽ٤خ ، ٝ ًنُي اُٞكبء ثبؽز٤بعبد أُ٘ظٔخ اُؾب٤ُخ ٝ أَُز

اُولهح ػ٠ِ رٞهغ أ٣خ رـ٤واد ك٢ ٓغبٍ اُؼَٔ ٣زجؼٜب اُؾبعخ ئ٠ُ ٝظبئق 

 عل٣لح .      

أٓب أكٝاد اُزط٣ٞو الإكاه١ كززٔضَ ك٢ اُزله٣ت اُلاف٢ِ، ٝ 

اُزله٣ت اُقبهع٢، ٝ اُزل٣ٝو اُٞظ٤ل٢، ٝ اُزؼ٤٤ٖ رؾذ اُزٔو٣ٖ. ٝ 

ه٤بّ ًجبه ٓل٣و١  ٣On-the Job Couchingوظل ثبُزله٣ت اُلاف٢ِ 

أُ٘ظٔخ ثزله٣ت اُؼب٤ِٖٓ ثبَُٔز٣ٞبد الإكاه٣خ الأهَ ٝ رؼ٤ِْٜٔ 

أُٜبهاد أُطِٞثخ ٝ رٞع٤ْٜٜ ٝ رول٣ْ اُ٘ظ٤ؾخ ٝ أُشٞهح ٝ 

 الاعواءاد اُزظؾ٤ؾ٤خ اُلبىٓخ ك٢ ؽبُخ ٝهٞع أٟ فطأ أص٘بء اُؼَٔ. 

ك٤وظل ثٚ ٓ٘ؼ   Off-the Job Couching أٓب اُزله٣ت اُقبهع٢

طخ ُِٔل٣و٣ٖ ُِزولّ ئ٠ُ اُلهاٍخ ٝ ؽؼٞه كٝهاد رله٣ج٤خ فبهط كو

ٓ٘ظٔزْٜ ثشٌَ كٝه١ ُزط٣ٞو ٜٓبهارْٜ اُزو٤٘خ ٝ ٜٓبهاد اُؼلبهبد 

الإَٗب٤ٗخ.ٝ ٖٓ أكٝاد اُزله٣ت اُقبهع٢ رٔبه٣ٖ أُؾبًبح ٝ كهاٍخ 

 اُؾبُخ.

رش٤و أكاح اُزل٣ٝو اُٞظ٤ل٢ ئ٠ُ رقظ٤ض أُل٣و٣ٖ ػ٠ِ ٝظبئق ٝ        

خ ثأهَبّ أُ٘ظٔخ ُٔ٘ؾْٜ طٞهح ًبِٓخ ػٖ ؽج٤ؼخ اُؼَٔ كافَ ٓقزِل

أُ٘ظٔخ هجَ روِل أُ٘ظت الإكاه١ الأػ٠ِ، ٝ ٖٓ شإٔ ٛنا ػٔبٕ ٗغبػ 

أُ٘ظٔخ ٗز٤غخ كْٜ أُل٣و٣ٖ ؽج٤ؼخ اُؼَٔ كافَ ع٤ٔغ ٝؽلارٜب الإكاه٣خ 

 ٝ اُز٘ظ٤ٔ٤خ.

لك ٖٓ أٓب أٍِٞة رؾذ اُزٔو٣ٖ كٜٞ أكاح ٣زْ ثٔٞعجٜب افز٤به ػ        

َُٔبػلح أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ الأػ٠ِ  -أُٞٛٞث٤ٖ -أُٞظل٤ٖ أُز٤ٔي٣ٖ

ٝ ٓشبهًزْٜ ػ٤ِٔخ اُزقط٤ؾ ٝؿ٤وٛب ٖٓ اُٞظبئق الإكاه٣خ لاًزَبة 

 اُقجوح اُلبىٓخ ؽز٠ ٣ؾ٤ٖ ٝهذ روِلْٛ  ٛنٙ أُ٘بطت الإكاه٣خ الأػ٠ِ.

 ك٢ ػٞء ٓب ٍجن ٣زؼؼ إٔ اُجؼل اُقبص ثزط٣ٞو الإكاهح ٣ٜزْ ثزط٣ٞو

َٓزٟٞ أكاء أُل٣و٣ٖ ك٤ٔب ٣زؼِن ثَٔزٟٞ ٓٔبهٍبرْٜ ُِؼ٤ِٔبد الإكاه٣خ 
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اُؾب٤ُخ، ثبلإػبكخ ئ٠ُ اػلاكْٛ ُزؾَٔ َٓئ٤ُٞبد ئكاه٣خ أًجو ك٢ 

 أَُزوجَ.

 Mentoringصب٤ٗبا: اُزٞع٤ٚ 

أُٞعٚ ٛٞ مُي أُل٣و اُن١ ٣شوف ٝ ٣لهة ٝ ٣ٞعٚ أُل٣و٣ٖ      

هػب٣زْٜ ٗزظ٤ٔ٤با ٝ رول٣ْٜٔ ثبَُٔز٣ٞبد الإكاه٣خ الأهَ ٖٓ فلبٍ 

ُٞظبئق ئكاه٣خ أػ٠ِ، ٝ ثبُزب٢ُ ٣طِن ػ٠ِ أُٞعٚ اٍْ "اُواػ٢ 

 ".Organizational Sponsorاُز٘ظ٢ٔ٤ 

ٝ ٣ؼزجو ٝعٞك  ثوٗبٓظ ُِزٞع٤ٚ ٓطِت ػوٝه١ ُ٘غبػ ٓٔبهٍبد       

ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت لأٜٗب ػ٤ِٔخ رؼَٔ ػ٠ِ ث٘بء ٝ رط٣ٞو أُل٣و٣ٖ 

واء أُؼوك٢ ٝ اُلْٜ اُظؾ٤ؼ ُغ٤ٔغ اُؼ٤ِٔبد اُز٢ رزْ ٖٓ فلبٍ الإص

 Shery Stephen,2012ثبُٔ٘ظٔخ. 

اُزٞع٤ٚ ثأٗٚ اٍزوار٤غ٤خ  ,.Agulanna et.alٝهل ػوف ًَ ٖٓ         

ُِ٘ٔٞ ٝ اُزط٣ٞو ا٢ُٜ٘ٔ ، ثبُزب٢ُ ٛٞ ػ٤ِٔخ ٣زْ ك٤ٜب افز٤به ٓغٔٞػخ 

زٞع٤ٚ ُْٜ ُزؾ٤َٖ ٓؼ٤٘خ ٖٓ اُؼب٤ِٖٓ ٝ رله٣جْٜ  ٝرول٣ْ أُشٞهح ٝ اُ

َٓبهْٛ اُٞظ٤ل٢. ٝ ٖٓ صْ ٣شَٔ اُزٞع٤ٚ رول٣ْ أُشٞهح ُِؼب٤ِٖٓ ػ٘ل 

ٝػغ ثوٗبٓظ اُزط٣ٞو اُنار٢ ٝ ػ٘ل الاُزؾبم ثجوآظ رؼ٤ٔ٤ِخ، ٝ الاهشبك 

ُِزؼوف ػ٠ِ ٤ًل٤خ اًزَبة أُٜبهاد ٝ أُؼبهف اُؼوٝه٣خ لأكاء 

 اُٞظ٤لخ اُغل٣لح.

ك٢ ػٞء اُ٘ظو٣بد الأ٠ُٝ َُِِٞى  ًٔب إٔ ٓجلأ اُزٞع٤ٚ رْ ث٘بؤٙ     

اُز٘ظ٢ٔ٤ ٝ اُز٢ اكزوػذ إٔ ػ٤ِٔخ اُزٞع٤ٚ رزْ ػ٠ِ أٍبً اُؼلبهبد 

أُزجبكُخ ٝ أُزلافِخ ث٤ٖ الأكواك، ٝإٔ اُلوك ٛٞ اُؼ٘ظو اُلبػَ ك٢ 

ػ٤ِٔخ اُزٞع٤ٚ، ًٔب إٔ الأكواك ؽ٤ٖ ٣وٕٞٓٞ ثبرقبم اُوواهاد كْٜ 

 مُي . ٓلهًٕٞ ُلآصبه الاعزٔبػ٤خ أُزورجخ ػ٠ِ

 

 صبُضبا: الإثوبء ٝ أُؾبكظخ ػ٠ِ اُؼب٤ِٖٓ:

رجنٍ أُ٘ظٔبد عٜٞكاا ًج٤وح ُلئثوبء ػ٠ِ اُؼب٤ِٖٓ كافَ أُ٘ظٔخ        

ٖٓ فلبٍ رؾل٣ل الاؽز٤بعبد اُؾب٤ُخ ٝ أَُزوج٤ِخ ٖٓ أُٞهك اُجشو١ 

 ُزغ٘ت اُزٌِلخ أُورلؼخ ُزؼ٤٤ٖ ٝ رله٣ت ٓٞظل٤ٖ علك.

ك٢ اُؼَٔ ُزٞك٤و ث٤ئخ ػَٔ رشغغ أُٞظل٤ٖ  ٝ ٣وّٞ ثٜنٙ اُغٜٞك اُوؤٍبء

اُؾب٤٤ُٖ ػ٠ِ اُجوبء ثبُٔ٘ظٔخ ٖٓ فلبٍ رج٢٘ ٓغٔٞػخ ٖٓ ا٤َُبٍبد 

ٝ رشَٔ رج٢٘ صوبكخ ر٘ظ٤ٔ٤خ  Singh & Dixit 2011كافَ أُ٘ظٔخ 

ٓلػٔخ ُٔجلأ الإثوبء ٝ أُؾبكظخ ػ٠ِ اُؼب٤ِٖٓ اُؾب٤٤ُٖ، ٝ رج٢٘ ٤ٍبٍخ 

الأكاء ٝ ٤ٌُ رٞع٤ٚ الاٗزوبكاد ٝ اُِّٞ  ُزو٤٤ْ الأكاء اُـوع ٜٓ٘ب رؾ٤َٖ

ُِؼب٤ِٖٓ، ٝ ث٘بء ٤ٌَٛ ر٘بك٢َ ُلؤعٞه ٣ٔضَ ٓظله رؾل٤ي ُِؼب٤ِٖٓ ُِجوبء 

 ثبُٔ٘ظٔخ، ٝ اُزوه٤خ ػ٠ِ أٌٍ ٓٞػٞػ٤خ.

 

 :انحبسًخ /طرق رحذَذ انىظبئف انحرعخ

٣زْ رؾل٣ل اُٞظ٤لخ اُؾوعخ ك٢ ػٞء ٓغٔٞػخ ٖٓ أُإشواد 

Rothwell,2010  ٢ِ٣:رزٔضَ ك٤ٔب 

 ٝظبئق شبؿوح  -
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هٍْ اُقو٣طخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ: ٓغ اُقن ك٢ الاػزجبه رطبثن اُٞظ٤لخ  -

أُؾلكح ٓغ هؤ٣خ ٝ هٍبُخ ٝأٛلاف أُ٘ظٔخ، ٝ رؾل٣ل ٓلٟ 

 آٌب٤ٗخ رشـ٤َ ٛنٙ اُٞظ٤لخ ك٢ ؽبُخ ٓـبكهح أُل٣و أُ٘ٞؽ ثٜب.

 اُزَبؤٍ ػٖ ٓلٟ أ٤ٔٛخ اُٞظ٤لخ ، ٝ ُٔبما؟ -

ىٓبد ؽلصذ ٗز٤غخ كواؽ رول٣ْ كلائَ ربه٣ق٤خ رلٍ ػ٠ِ أ -

اُٞظ٤لخ ٖٓ شبؿِٜب ٝ اُزأف٤و ك٢ شـِٜب، ٝ ٤ًق رْ ٓؼبُغخ ٛنا 

 اُلواؽ.

هٍْ فو٣طخ شج٤ٌخ ُزؾ٤َِ الارظبلاد كافَ أُ٘ظٔخ ٝ اُز٤٤ٔي  -

ث٤ٖ أُٞظل٤ٖ ٖٓ ؽ٤ش كهعخ أ٤ٔٛزْٜ ك٢ ػ٤ِٔخ ارقبم 

اُوواهاد، ثٔؼ٠٘ رؾل٣ل ارغبٛبد رلكن ه٘ٞاد الارظبٍ أص٘بء 

م اُوواهاد ُٔؼوكخ أػؼبء ػ٤ِٔخ ارقبم اُوواه، ٝ ػ٤ِٔخ ارقب

 ٖٓ ُْ ٣شبهى ك٤ٜب، ٝ أٍجبة ػلّ أُشبهًخ.

 

 انًعهىيبد انزٍ َغت عًعهب عٍ شبغهٍ انىظبئف انحرعخ:

 اُزقظظخ. ٓإٛلبرٚ، ٝفجوارٚ، ٝ ٓؼوكزٚٝخ،ٖٓ ٣شـَ اُٞظ٤ل -

 ٓزطِجبد اُٞظ٤لخ. -

 ٓز٠ رظجؼ اُٞظ٤لخ شبؿوح. -

ُٔ٘ظٔخ )ا٤ٌَُٜ اُز٘ظ٢ٔ٤، اُزو٤َْ ٍجت ٝعٞك ٛنٙ اُٞظ٤لخ ثب -

 اُٞظ٤ل٢، أُٞهغ اُغـواك٢(.

أٍِٞة رو٤٤ْ الأكاء ثبُٔ٘ظٔخ، ٝ َٛ ٣ؾون رٞك٤و ٓزطِجبد  -

 اُٞظ٤لخ.

 ٓب ٓلٟ ٓلبءٓخ فظبئض شبؿَ اُٞظ٤لخ اُٞظ٤لخ ُِٞظ٤لخ. -

٤ًق ٣ؾبكع شبؿَ اُٞظ٤لخ ػ٠ِ ٝظ٤لزٚ؟ ٝ َٛ رْ رؼ٤٤٘ٚ ٖٓ  -

 اُقبهط أّ ٖٓ فبهط أُ٘ظٔخ؟

 

ذ اُلهاٍبد اَُبثوخ رظ٤٘ق أُوشؾ٤ٖ ُشـَ اُٞظبئق اُؾوعخ ٝهلٓ

ثبُٔ٘ظٔبد ك٢ شٌَ ٓظلٞكخ ُزو٤٤ْ الأكاء رْ ث٘بئٜب ك٢ ػٞء ٓظلٞكخ 

هَٔذ أُوشؾ٤ٖ ئ٠ُ  Rothwell 2010,Akani 2015ثٍٞطٖ 

ك٢ ػٞء َٓزٟٞ أكائْٜ ٝ كهعخ اُزٞهغ ُشـِْٜ اُٞظ٤لخ  -أهثؼخ أهَبّ 

زلٜبّ، ٝ اُؼب٤ِٖٓ ًبُق٤َ، ٝ اُـ٤و اُ٘غّٞ، ٝ ػلبٓبد الاٍٝ ْٛ  –

( ٓظلٞكخ أُوشؾ٤ٖ ُِٞظبئق 0ٓوؿٞة ك٤ْٜ، ٝ ٣ٞػؼ اُشٌَ ههْ )

 اُؾوعخ.
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  الأداء انحبنٍ                                                                

 ٓورلغ

 

 

 

                                                                           

 ٓ٘قلغ

         

 

 

 اؽزٔبٍ ٓ٘قلغ                 اؽزٔبٍ ٓورلغ

 انًرشح انًحزًم

 (0شٌَ ههْ )

 ٓظلٞكخ أُوشؾ٤ٖ ُِزؼبهت

 Rothwellأُظله: اػلاك اُجبؽضخ ثبلاػزٔبك ػ٠ِ ًَ ٖٓ 

2010,Akani 2015 

 

 انذراسخ انًُذاَُخ:

ؾاش كا٢ ػاٞء اُزؾ٤ِاَ رزؼٖٔ اُلهاٍخ ا٤ُٔلا٤ٗاخ افزجابه كاوٝع اُج    

ٝٝػاااغ ٓغٔٞػاااخ ٓاااٖ اُ٘زااابئظ ٝ اُزٞطااا٤بد . ، الاؽظااابئ٢ ُِج٤بٗااابد

اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢  ٓظلٞكخ ػ٘بطو( ٓلٟ رٞاكو٣ٝ7ٞػؼ اُغلٍٝ ههْ )

 أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ. ث٤ٖ ٓقزِق اُجؾش  عٜخ ك٠ أُ٘ظٔخ

ػ٘بطو ٓظلٞكخ اُوٍٞؿ  ( رٞاكو٣7زؼؼ ٖٓ اُغلٍٝ ههْ )    

(، ًٔب رٞاكود ثبَُٔز٣ٞبد 0.99وح ثٔزٍٞؾ ػبّ )اُٞظ٤ل٢ ثلهعخ ًج٤

 ( ػ٠ِ اُزور٤ت.3.30، 0.79، 3.39الإكاه٣خ اُضلبصخ ثلهعخ ًج٤وح )

ًنُي ٣زؼؼ ٖٓ اُغلٍٝ ػلّ ٝعٞك رجب٣ٖ ك٢ كهعخ رٞاكو ػ٘بطو      

ٓظلٞكخ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ثبَُٔز٣ٞبد الإكاه٣خ اُضلبصخ ، ٝ ٖٓ صْ هجٍٞ 

وٝم ماد كلاُخ اؽظبئ٤خ ك٤ٔب ٣زؼِن ثلهعخ الإكزواع الأٍٝ " لا ٣ٞعل ك

رٞاكو اُؼ٘بطواَُزخ ُٔظلٞكخ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش 

( ٓلٟ رٞاكو 8ثبفزلبف أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ .  ٣ٝٞػؼ اُغلٍٝ ههْ )

ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ك٠ أُ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش ثبفزلبف 

 أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ .

 

 

 

 

 

 

 

 

 النجوم

Stars 

 الخيل

Work 
Horses 

علامات 
 الاستفهام

Question 
Marks 

 الغير مرغوبين

Dead 
Wood 
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 (7اُغلٍٝ ههْ ) 

ٓظلٞكخ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ك٠ أُ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش  ػ٘بطوٓلٟ رٞاكو 

 ث٤ٖ ٓقزِق  أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ
 انًسزىَبد الإدارَخ

 

 أثعبد يصفىفخ 

 انرسىخ انىظُفٍ

انًزىسظ  الإدارح الاشرافُخ الإدارح انىسطً الإدارح انعهُب

 انعبو

F 

 انًحسىثخ

Sig. 

الاٗؾواف  أُزٍٞؾ

 أُؼ٤به١

أُزٞ

 ٍؾ 

لاٗؾواف ا

 أُؼ٤به١

أُزٞ

 ٍؾ

الاٗؾواف 

 أُؼ٤به١

 

 3.33 8.30 3.39 3.699 0.92 3.389 3.00 3.006 0.92 أولاً: انرواثظ انزُظًُُخ

 3.33 20.20 3.20 3.906 0.80 3.969 3.09 3.396 3.02 صبَُبً: انرواثظ انًغزًعُخ

صبنضرررررررررررربً: انًىاءيررررررررررررخ 

 انزُظًُُخ
3.0 3.382 0.0 3.006 0.90 3.333 0.82 39.29 3.33 

راثعررررررررررربً: انًىاءيرررررررررررخ 

 انًغزًعُخ
3.09 3.987 0.8 3.730 3.00 3.827 3.20 7.07 3.33 

خبيسرررررررررربً: انزضررررررررررحُخ 

 انزُظًُُخ
0.80 3.292 0.99 3.930 3.00 3.387 3.30 29.87 3.33 

سبدسرررررررررربً: انزضررررررررررحُخ 

 انًغزًعُخ
0.80 3.080 0.26 3.703 0.82 3.623 0.6 27.20 3.33 

   0.99  3.30  0.79  3.39 ّأُزٍٞؾ اُؼب

أُظله:اػلاك اُجبؽضخ ك٠ ػٞء ٗزبئظ اُزؾ٤َِ الاؽظبئ٠ ُج٤بٗبد هٞائْ الاٍزوظبء ثبٍزقلاّ ثوٗبٓظ 

SPSS,Ver.22 

 (8اُغلٍٝ ههْ )

اُجؾش  عٜخ ك٠ أُ٘ظٔخ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهتٓلٟ رٞاكو 

 ثبفزلبف أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ 

و 
د إدارح 

سب
يًبر

ظ
طُ

خ
ر

 
ت

انزعبل
ؾ اُؼبّ الإدارح الاشرافُخ الإدارح انىسطً الإدارح انعهُب 

ٍ
أُزٞ

 

F
 

َٞثخ
ؾ

أُ
 

Sig. 

ؾ
ٍ

أُزٞ
ف  

وا
ؾ

لاٗ
ا

١
ه
أُؼ٤ب

ؾ  
ٍ

أُزٞ
ف  

وا
ؾ

لاٗ
ا

١
ه
أُؼ٤ب

ؾ 
ٍ

أُزٞ
ف  

وا
ؾ

لاٗ
ا

١
ه
أُؼ٤ب

 

اُزط٣ٞو 

 3.33 20.28 0.89 3.068 0.79 3.320 0.67 3.036 3.23 الإكاه١

 3.33 86.07 0.69 3.083 0.87 3.629 0 3.069 3.37 اُزٞع٤ٚ

الإثوبء ٝ 

أُؾبكظخ 

ػ٠ِ 

 اُؼب٤ِٖٓ

3.32 3.090 0.72 3.072 0.93 3.730 0.89 9.90 3.330 

 3.36  0.36  0.87  0.79   

أُظله:اػلاك اُجبؽضخ :ك٠ ػٞء ٗزبئظ اُزؾ٤َِ الاؽظبئ٠ ُج٤بٗبد هٞائْ الاٍزوظبء ثبٍزقلاّ ثوٗبٓظ 

SPSS. 
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ٓٔبهٍااابد ئكاهح ٝ رقطااا٤ؾ ( راااٞاكو 8اُغااالٍٝ ههاااْ ) ٣زؼاااؼ ٓاااٖ     

اُجؾاش ثابفزلبف أَُاز٣ٞبد الإكاه٣اخ ثلهعاخ  عٜاخ اُزؼبهت ك٠ أُ٘ظٔاخ

، ٝ ًنُي ثلهعخ ًج٤وح ك٢ أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ 0.79ثٔزٍٞؾ ػبّ ًج٤وح 

ػِاااا٠  0.79، 0.36، 3.36اُؼ٤ِااااب ٝ اٍُٞااااط٠ ٝ الإشااااواك٤خ ثٔزٍٞااااؾ 

ٝعٞك رجاب٣ٖ ثبَُ٘اجخ ُٔالٟ راٞاكو لّ ػًنُي ٣زؼؼ ٖٓ اُغلٍٝ  اُزور٤ت.

.  ، ٣ٝؼٌاٌ مُاي ؽاوص 39ٝاُز٢ روَ أُؼ٣ٞ٘اخ  ك٤ٜاب ػاٖ أُٔبهٍبد،

ٓٔبهٍابد ئكاهح ػِا٠  ٝ الإشاواك٤خأَُز٣ٞبد الإكاه٣خ اُؼ٤ِب ٝ اٍُٞط٠ 

٣ؼاااأٖ رااااٞك٤و أُااااٞهك اُجشااااو١ ثبُشااااٌَ اُاااان١  ٝ رقطاااا٤ؾ اُزؼبهاااات

 لااوعاُ هجااٍٞ ْ. ٝ ٓااٖ صاااطاالبد أُ٘بٍااجخ ٝ كاا٢ اُٞهااذ أُ٘بٍااتٞثبُٔ

لا ٣ٞعاال كااوٝم ماد كلاُااخ اؽظاابئ٤خ ك٤ٔااب ٣زؼِاان ثلهعااخ رااٞاكو اُضااب٢ٗ 

ٓٔبهٍاابد ئكاهح ٝ رقطاا٤ؾ اُزؼبهاات  ثبُٔ٘ظٔااخ عٜااخ اُجؾااش ثاابفزلبف 

 أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ".

٣ٞعل أصو مٝ كلاُخ ٓؼ٣ٞ٘خ ٤ًَُِٞبد  لا اُضبُش " لوعٝ لافزجبه اُ   

٤ؾ اُزؼبهت ثبُٔ٘ظٔخ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ػ٠ِ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط

، 23،  9اُلوػ٤خ ثبُغلاٍٝ  أههبّ ) ُلوٝعٓؾَ اُجؾش" ، رْ ه٤بً ا

اُوٝاثؾ أصو اُؼلبهخ ث٤ٖ ( ٣ٝ9ٞػؼ اُغلٍٝ ههْ )(. 23، 20، 20، 22

ثبَُٔز٣ٞبد الإكاه٣خ  ٝ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت اُز٘ظ٤ٔ٤خ

  ثٔغزٔغ اُجؾش.

 (9علٍٝ ههْ ) 

ٝ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت  ؾ اُز٘ظ٤ٔ٤خاُوٝاثأصو اُؼلبهخ ث٤ٖ 

 ثبَُٔز٣ٞبد الإكاه٣خ ثٔغزٔغ اُجؾش
أَُز٣ٞبد 

 الإكاه٣خ

Beta Sig. ٓؼبَٓ اُزؾل٣ل 

R
2

 

Sig. 

 3.333 3.790 3.333 3.803 كاهح اُؼ٤ِبالإ

 3.333 3.683 3.333 3.793 الإكاهح اٍُٞط٠

 3.333 3.770 3.333 3.803 الإكاهح  الإشواك٤خ

 SPSSظله :اػلاك اُجبؽضخ ك٠ ػٞء اُزؾ٤َِ الاؽظبئ٠ ُِج٤بٗبد ثبٍزقلاّ ثوٗبٓظأُ

(  ٝعٞك ػلبهخ اهرجبؽ ؽوك٣اخ ثا٤ٖ ٣9زؼؼ ٖٓ اُغلٍٝ ههْ )    

 ،اُااوٝاثؾ اُز٘ظ٤ٔ٤ااخكاا٢  ُٔزـ٤ااو أَُاازوَ ٝأُزٔضااَاأؽاال أثؼاابك 

 ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ اُزؼبهات، ٝأُزـ٤و اُزبثغ ٝأُزٔضَ ك٠ 

ع٤ٔؼٜب ٓٞعجخ ، ثٔؼ٘ا٠   B'sْ ٓؼبُْ كاُخ الارؾلاه ؽ٤ش ًبٗذ ه٤

اهرلااغ َٓاازٟٞ ٓٔبهٍاابد  اُااوٝاثؾ اُز٘ظ٤ٔ٤ااخًِٔااب ىاكد كهعااخ 

. ًٔااب ٣زؼااؼ ٓااٖ اُغاالٍٝ ٓاالٟ هااالهح ئكاهح ٝ رقطاا٤ؾ اُزؼبهاات

ثٔٔبهٍابد ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ ك٠ رلَا٤و اُؼلبهاخ  اُوٝاثؾ اُز٘ظ٤ٔ٤خ

 بٓاَ اُزؾل٣ال ، ؽ٤ش ثِـذ اُوٞح اُزل٤َو٣خ ٠ٛٝ ه٤ٔخ ٓؼ اُزؼبهت

R
2

%  كااااا٢ َٓااااازٟٞ الإكاهح اُؼ٤ِاااااب ٝ %77.0، %68‘ 79.0

٣ٞػؼ الإكاهح اٍُٞط٠ ٝ الإكاهح الإشواك٤خ ػ٠ِ اُزور٤ت ؛ ٝٛنا 

 ٣ٌٔ٘ٚ اُوٝاثؾ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ًأؽل ٤ًٍِٞبد اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ؼل ثُ إٔ 

ٓٔبهٍااابد ئكاهح ٝ رلَااا٤و َٗاااجخ ًج٤اااوح عااالاا ٓاااٖ اُزـ٤اااواد كااا٠ 

اَُ٘جخ كزلَاوٛب ٓزـ٤اواد أفاو١، ًٔاب ، أٓب ثبه٠ رقط٤ؾ اُزؼبهت

 ٣3.39َبٟٝ طالو ٝٛا٠ أهاَ ٓاٖ  .Sigإٔ ه٤ٔخ َٓزٟٞ اُللاُخ 

ػِاا٠  اُااوٝاثؾ اُز٘ظ٤ٔ٤ااخُجؼاال ٓٔااب ٣ؼ٘اا٠ ٝعااٞك رااأص٤و ٓؼ٘ااٟٞ 
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 α= 3.39ػ٘ل َٓزٟٞ كلاُخ  ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت 

ًأؽاال  اُاوٝاثؾ اُز٘ظ٤ٔ٤ااخ، ٓٔاب ٣ؼ٘اا٠ ٝعااٞك افزلبكابد كاا٠ رااأص٤و 

ٓظااالٞكخ اُوٍاااٞؿ اُاااٞظ٤ل٢ ػِااا٠ ٓٔبهٍااابد ئكاهح ٝ  ػ٘بطاااو

ٝ ٖٓ صْ هكغ اُلوع  .ٔخ عٜخ اُجؾشظك٢ أُ٘ رقط٤ؾ اُزؼبهت

ٓااااٖ اُلااااوع اُضبُااااش" لا ٣ٞعاااال أصااااو مٝ كلاُااااخ اُلوػاااا٢ الأٍٝ 

اؽظااابئ٤خ ُِاااوٝاثؾ اُز٘ظ٤ٔ٤اااخ ػِااا٠ ٓٔبهٍااابد ئكاهح ٝ رقطااا٤ؾ 

 اُزؼبهت ثبُٔ٘ظٔخ ٓؾَ اُجؾش".

 ػِاا٠ اُااوٝاثؾ أُغزٔؼ٤ااخأصااو ( ٣ٝ23ٞػااؼ اُغاالٍٝ ههااْ )     

ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ثبَُٔاز٣ٞبد الإكاه٣اخ ثٔغزٔاغ 

 اُجؾش.

 (23علٍٝ ههْ )

ٝ ٓٔبهٍااابد ئكاهح ٝ رقطااا٤ؾ اُزؼبهااات  اُاااوٝاثؾ أُغزٔؼ٤اااخأصاااو 

 ثبَُٔز٣ٞبد الإكاه٣خ ثٔغزٔغ اُجؾش
 ٓؼبَٓ اُزؾل٣ل .Beta Sig أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ

R
2

 

Sig. 

 3.333 3.773 3.333 3.889 بكاهح اُؼ٤ِالإ

 3.333 3.630 3.333 3.706 الإكاهح اٍُٞط٠

 3.333 3.832 3.333 3.739 الإكاهح  الإشواك٤خ

 SPSSأُظله :اػلاك اُجبؽضخ ك٠ ػٞء اُزؾ٤َِ الاؽظبئ٠ ُِج٤بٗبد ثبٍزقلاّ ثوٗبٓظ

(  ٝعٞك ػلبهخ اهرجبؽ ؽوك٣خ ث٤ٖ أؽل ٣23زؼؼ ٖٓ اُغلٍٝ ههْ )      

، ٝأُزـ٤او اُزابثغ اُوٝاثؾ أُغزٔؼ٤اخُٔزـ٤و أَُزوَ ٝأُزٔضَ ك٢ أثؼبك ا

ٝأُزٔضَ ك٠ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت،  ؽ٤ش ًبٗذ ها٤ْ ٓؼابُْ 

ع٤ٔؼٜااب ٓٞعجااخ ، ثٔؼ٘اا٠ ًِٔااب ىاكد كهعااخ رااٞاكو   B'sكاُااخ الارؾاالاه 

اهرلاغ َٓازٟٞ ٓٔبهٍابد ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ اُزؼبهات.  اُوٝاثؾ أُغزٔؼ٤اخ

كاا٠ رلَاا٤و  اُااوٝاثؾ أُغزٔؼ٤ااخٓااٖ اُغاالٍٝ ٓاالٟ هاالهح ثؼاال ًٔااب ٣زؼااؼ 

اُؼلبهخ ثٔٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ، ؽ٤ش ثِـذ اُوٞح اُزل٤َو٣خ 

R ٝٛااا٠ ه٤ٔاااخ ٓؼبٓاااَ اُزؾل٣ااال 
2

%  كااا٢ %83.2، %63.0‘ 77.3

َٓااازٟٞ الإكاهح اُؼ٤ِااااب ٝ الإكاهح اٍُٞااااط٠ ٝ الإكاهح الإشااااواك٤خ ػِاااا٠ 

٣ٌٔ٘ااٚ رلَاا٤و َٗااجخ  اُااوٝاثؾ أُغزٔؼ٤ااخ ؼاالثُ اُزور٤اات ؛ ٝٛاانا ٣شاا٤و ثااإٔ 

ًج٤ااوح عاالاا ٓااٖ اُزـ٤ااواد كاا٠ ٓٔبهٍاابد ئكاهح ٝ رقطاا٤ؾ اُزؼبهاات، أٓااب 

 .Sigثبه٠ اَُ٘جخ كزلَوٛب ٓزـ٤واد أفو١، ًٔب إٔ ه٤ٔخ َٓزٟٞ اُللاُخ 

ٓٔاب ٣ؼ٘ا٠ ٝعاٞك راأص٤و ٓؼ٘اٟٞ ُجؼال  ٣3.39َبٟٝ طلو ٠ٛٝ أهاَ ٓاٖ 

ؼبهاات ػ٘اال َٓاازٟٞ كلاُااخ  اُزٞع٤ااٚ ػِاا٠ ٓٔبهٍاابد ئكاهح ٝ رقطاا٤ؾ اُز

3.39 =α  اُااوٝاثؾ أُغزٔؼ٤ااخ، ٓٔااب ٣ؼ٘اا٠ ٝعااٞك افزلبكاابد كاا٠ رااأص٤و 

ٝ        ًأؽاال أثؼاابك ٓظاالٞكخ اُوٍااٞؿ اُااٞظ٤ل٢ ػِاا٠ ٓٔبهٍاابد ئكاهح

ٝ ٓااٖ صااْ هكااغ اُلااوع  .ٔااخ عٜااخ اُجؾااشظرقطاا٤ؾ اُزؼبهاات كاا٢ أُ٘

ٓااٖ اُلااوع اُضبُااش" لا ٣ٞعاال أصااو مٝ كلاُااخ اؽظاابئ٤خ اُلوػاا٢ اُضااب٢ٗ 

ِااوٝاثؾ أُغزٔؼ٤ااخ ػِاا٠ ٓٔبهٍاابد ئكاهح ٝ رقطاا٤ؾ اُزؼبهاات ثبُٔ٘ظٔااخ ُ

ػِا٠  أُٞاءٓخ اُز٘ظ٤ٔ٤اخأصو ( ٣ٝ22ٞػؼ اُغلٍٝ ههْ ) ٓؾَ اُجؾش".

اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ ٓٔبهٍابد ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ اُزؼبهات ثبَُٔاز٣ٞبد الإكاه٣اخ 

 ثٔغزٔغ اُجؾش.
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 (22علٍٝ ههْ )

قط٤ؾ اُزؼبهت ػ٠ِ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رأُٞاءٓخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ أصو 

 ٣خ ثٔغزٔغ اُجؾشثبَُٔز٣ٞبد الإكاه
أَُز٣ٞبد 

 الإكاه٣خ

Beta Sig. ٓؼبَٓ اُزؾل٣ل 

R
2

 

Sig. 

 3.333 3.798 3.333 3.069 كاهح اُؼ٤ِبالإ

 3.333 3.638 3.333 3.639 الإكاهح اٍُٞط٠

 3.333 3.630 3.333 3.976 الإكاهح  الإشواك٤خ

 ٤SPSSَ الاؽظبئ٠ ُِج٤بٗبد ثبٍزقلاّ ثوٗبٓظأُظله :اػلاك اُجبؽضخ ك٠ ػٞء اُزؾِ

(  ٝعٞك ػلبهخ اهرجبؽ ؽوك٣خ ث٤ٖ أؽل ٣22زؼؼ ٖٓ اُغلٍٝ ههْ )      

،" ٝأُزـ٤ااو أُٞاءٓااخ اُز٘ظ٤ٔ٤ااخ أثؼاابك أُزـ٤ااو أَُاازوَ ٝأُزٔضااَ كاا٢ 

اُزبثغ ٝأُزٔضَ ك٠ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت،  ؽ٤ش ًبٗاذ ها٤ْ 

ع٤ٔؼٜااب ٓٞعجااخ ، ثٔؼ٘اا٠ ًِٔااب ىاكد كهعااخ   B'sٓؼاابُْ كاُااخ الارؾاالاه 

اهرلاغ َٓازٟٞ ٓٔبهٍابد ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ اُزؼبهات. أُٞاءٓخ اُز٘ظ٤ٔ٤اخ 

كاا٠ رلَاا٤و اُؼلبهااخ أُٞاءٓااخ اُز٘ظ٤ٔ٤ااخ ًٔااب ٣زؼااؼ ٓااٖ اُغاالٍٝ ٓاالٟ 

ثٔٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ، ؽ٤ش ثِـاذ اُواٞح اُزلَا٤و٣خ ٝٛا٠ 

R ه٤ٔااخ ٓؼبٓااَ اُزؾل٣اال 
2

%  كاا٢ َٓاازٟٞ 63.0 %،%63.8‘ 79.8

الإكاهح اُؼ٤ِااب ٝ الإكاهح اٍُٞااط٠ ٝ الإكاهح الإشااواك٤خ ػِاا٠ اُزور٤ااات ؛ 

٣ٌٔ٘ٚ رل٤َو َٗجخ ًج٤وح علاا ٓاٖ أُٞاءٓخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ؼل ثُ ٝٛنا ٣ش٤و ثإٔ 

اُزـ٤اااواد كااا٠ ٓٔبهٍااابد ئكاهح ٝ رقطااا٤ؾ اُزؼبهااات، أٓاااب ثااابه٠ اَُ٘اااجخ 

٣َاابٟٝ  .Sigُااخ كزلَااوٛب ٓزـ٤ااواد أفااو١، ًٔااب إٔ ه٤ٔااخ َٓاازٟٞ اُللا

أُٞاءٓاخ ٓٔب ٣ؼ٠٘ ٝعٞك راأص٤و ٓؼ٘اٟٞ ُجؼال  3.39طلو ٠ٛٝ أهَ ٖٓ 

ػِاا٠ ٓٔبهٍاابد ئكاهح ٝ رقطاا٤ؾ اُزؼبهاات ػ٘اال َٓاازٟٞ كلاُااخ   اُز٘ظ٤ٔ٤ااخ

3.39 =α  أُٞاءٓااخ اُز٘ظ٤ٔ٤ااخ ، ٓٔااب ٣ؼ٘اا٠ ٝعااٞك افزلبكاابد كاا٠ رااأص٤و

ٓظااالٞكخ اُوٍاااٞؿ اُاااٞظ٤ل٢ ػِااا٠ ٓٔبهٍااابد ئكاهح ٝ  ػ٘بطاااوًأؽااال 

ٝ ٓااٖ صااْ هكااغ اُلااوع  .ٔااخ عٜااخ اُجؾااشظُزؼبهاات كاا٢ أُ٘رقطاا٤ؾ ا

ٓااٖ اُلااوع اُضبُااش" لا ٣ٞعاال أصااو مٝ كلاُااخ اؽظاابئ٤خ اُلوػاا٢ اُضبُااش 

ُِٔٞاءٓااخ اُز٘ظ٤ٔ٤ااخ ػِاا٠ ٓٔبهٍاابد ئكاهح ٝ رقطاا٤ؾ اُزؼبهاات ثبُٔ٘ظٔااخ 

 ٓؾَ اُجؾش".

ػِا٠ اُؼاب٤ِٖٓ  ٔغزٔؼ٤اخأصاو أُٞاءٓاخ اُ( ٣ٝ20ٞػؼ اُغلٍٝ ههْ )     

ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ اُزؼبهات ثبَُٔاز٣ٞبد الإكاه٣اخ ثٔغزٔاغ ػ٠ِ ٓٔبهٍابد 

 اُجؾش.

 (20علٍٝ ههْ )

ػ٠ِ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت  أُغزٔؼ٤خأصو أُٞاءٓخ 

 ثبَُٔز٣ٞبد الإكاه٣خ ثٔغزٔغ اُجؾش
أَُز٣ٞبد 

 الإكاه٣خ

Beta Sig. ٓؼبَٓ اُزؾل٣ل 

R
2

 

Sig. 

 3.333 3.798 3.333 3.069 كاهح اُؼ٤ِبالإ

 3.333 3.638 3.333 3.639 اهح اٍُٞط٠الإك

 3.333 3.630 3.333 3.976 الإكاهح  الإشواك٤خ

 SPSSأُظله :اػلاك اُجبؽضخ ك٠ ػٞء اُزؾ٤َِ الاؽظبئ٠ ُِج٤بٗبد ثبٍزقلاّ ثوٗبٓظ
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(  ٝعٞك ػلبهخ اهرجبؽ ؽوك٣خ ث٤ٖ أؽل ٣20زؼؼ ٖٓ اُغلٍٝ ههْ )      

،" ٝأُزـ٤ااو  أُغزٔؼ٤ااخاءٓااخ أثؼاابك أُزـ٤ااو أَُاازوَ ٝأُزٔضااَ كاا٢ أُٞ

اُزبثغ ٝأُزٔضَ ك٠ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت،  ؽ٤ش ًبٗاذ ها٤ْ 

ع٤ٔؼٜااب ٓٞعجااخ ، ثٔؼ٘اا٠ ًِٔااب ىاكد كهعااخ   B'sٓؼاابُْ كاُااخ الارؾاالاه 

اهرلغ َٓازٟٞ ٓٔبهٍابد ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ اُزؼبهات.  أُغزٔؼ٤خأُٞاءٓخ 

كاا٠ رلَاا٤و اُؼلبهااخ  أُغزٔؼ٤ااخًٔااب ٣زؼااؼ ٓااٖ اُغاالٍٝ ٓاالٟ أُٞاءٓااخ 

ثٔٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ، ؽ٤ش ثِـاذ اُواٞح اُزلَا٤و٣خ ٝٛا٠ 

R ه٤ٔااخ ٓؼبٓااَ اُزؾل٣اال 
2

%  كاا٢ َٓاازٟٞ %63.0، %63.8‘ 79.8

الإكاهح اُؼ٤ِااب ٝ الإكاهح اٍُٞااط٠ ٝ الإكاهح الإشااواك٤خ ػِاا٠ اُزور٤ااات ؛ 

ح علاا ٖٓ ٣ٌٔ٘ٚ رل٤َو َٗجخ ًج٤و أُغزٔؼ٤خثاؼل أُٞاءٓخ ٝٛنا ٣ش٤و ثإٔ 

اُزـ٤اااواد كااا٠ ٓٔبهٍااابد ئكاهح ٝ رقطااا٤ؾ اُزؼبهااات، أٓاااب ثااابه٠ اَُ٘اااجخ 

٣َاابٟٝ  .Sigكزلَااوٛب ٓزـ٤ااواد أفااو١، ًٔااب إٔ ه٤ٔااخ َٓاازٟٞ اُللاُااخ 

ٓٔب ٣ؼ٠٘ ٝعٞك راأص٤و ٓؼ٘اٟٞ ُجؼال أُٞاءٓاخ  3.39طلو ٠ٛٝ أهَ ٖٓ 

ػِا٠ ٓٔبهٍابد ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ اُزؼبهات ػ٘ال َٓازٟٞ كلاُاخ   أُغزٔؼ٤خ

3.39 =α  أُغزٔؼ٤ااخ، ٓٔاب ٣ؼ٘ا٠ ٝعاٞك افزلبكاابد كا٠ راأص٤و أُٞاءٓاخ 

ًأؽااال ػ٘بطاااو ٓظااالٞكخ اُوٍاااٞؿ اُاااٞظ٤ل٢ ػِااا٠ ٓٔبهٍااابد ئكاهح ٝ 

ٝ ٓااٖ صااْ هكااغ اُلااوع  .ٔااخ عٜااخ اُجؾااشظرقطاا٤ؾ اُزؼبهاات كاا٢ أُ٘

ٓااٖ اُلااوع اُضبُااش" لا ٣ٞعاال أصااو مٝ كلاُااخ اؽظاابئ٤خ اُلوػاا٢ اُواثااغ 

ح ٝ رقطا٤ؾ اُزؼبهات ثبُٔ٘ظٔاخ ػِا٠ ٓٔبهٍابد ئكاهُِٔٞاءٓخ أُغزٔؼ٤خ 

أصو اُزؼؾ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤اخ ػِا٠ ( ٣ٝ20ٞػؼ اُغلٍٝ ههْ ) ٓؾَ اُجؾش".

اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ ٓٔبهٍابد ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ اُزؼبهات ثبَُٔاز٣ٞبد الإكاه٣اخ 

 ثٔغزٔغ اُجؾش.

 (20علٍٝ ههْ )

أصو اُزؼؾ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ػ٠ِ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت 

 غزٔغ اُجؾشثبَُٔز٣ٞبد الإكاه٣خ ثٔ
أَُز٣ٞبد 

 الإكاه٣خ

Beta Sig. ٓؼبَٓ اُزؾل٣ل 

R
2

 

Sig. 

 3.333 3.698 3.333 3.069 كاهح اُؼ٤ِبالإ

 3.333 3.668 3.333 3.639 الإكاهح اٍُٞط٠

 3.333 3.990 3.333 3.976 الإكاهح  الإشواك٤خ

 SPSSظأُظله :اػلاك اُجبؽضخ ك٠ ػٞء اُزؾ٤َِ الاؽظبئ٠ ُِج٤بٗبد ثبٍزقلاّ ثوٗبٓ

(  ٝعٞك ػلبهخ اهرجبؽ ؽوك٣خ ث٤ٖ أؽل ٣20زؼؼ ٖٓ اُغلٍٝ ههْ )      

أثؼاابك أُزـ٤ااو أَُاازوَ ٝأُزٔضااَ كاا٢ اُزؼااؾ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤ااخ ،" ٝأُزـ٤ااو 

اُزبثغ ٝأُزٔضَ ك٠ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت،  ؽ٤ش ًبٗاذ ها٤ْ 

خ ع٤ٔؼٜااب ٓٞعجااخ ، ثٔؼ٘اا٠ ًِٔااب ىاكد كهعاا  B'sٓؼاابُْ كاُااخ الارؾاالاه 

اُزؼؾ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤اخ اهرلاغ َٓازٟٞ ٓٔبهٍابد ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ اُزؼبهات. 

ًٔااب ٣زؼااؼ ٓااٖ اُغاالٍٝ ٓاالٟ اُزؼااؾ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤ااخ كاا٠ رلَاا٤و اُؼلبهااخ 

ثٔٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ، ؽ٤ش ثِـاذ اُواٞح اُزلَا٤و٣خ ٝٛا٠ 

R ه٤ٔااخ ٓؼبٓااَ اُزؾل٣اال 
2

%  كاا٢ َٓاازٟٞ %99.0، %66.8‘ 69.8

اهح اٍُٞااط٠ ٝ الإكاهح الإشااواك٤خ ػِاا٠ اُزور٤ااات ؛ الإكاهح اُؼ٤ِااب ٝ الإك

ثاؼل اُزؼؾ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٣ٌٔ٘ٚ رل٤َو َٗجخ ًج٤وح علاا ٓاٖ ٝٛنا ٣ش٤و ثإٔ 

اُزـ٤اااواد كااا٠ ٓٔبهٍااابد ئكاهح ٝ رقطااا٤ؾ اُزؼبهااات، أٓاااب ثااابه٠ اَُ٘اااجخ 

٣َاابٟٝ  .Sigكزلَااوٛب ٓزـ٤ااواد أفااو١، ًٔااب إٔ ه٤ٔااخ َٓاازٟٞ اُللاُااخ 
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ؼ٠٘ ٝعٞك راأص٤و ٓؼ٘اٟٞ ُجؼال اُزؼاؾ٤خ ٓٔب ٣ 3.39طلو ٠ٛٝ أهَ ٖٓ 

اُز٘ظ٤ٔ٤ااخ ػِاا٠ ٓٔبهٍاابد ئكاهح ٝ رقطاا٤ؾ اُزؼبهاات ػ٘اال َٓاازٟٞ كلاُااخ  

3.39 =α  ٓٔااب ٣ؼ٘اا٠ ٝعااٞك افزلبكاابد كاا٠ رااأص٤و اُزؼااؾ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤ااخ ،

ًأؽااال ػ٘بطاااو ٓظااالٞكخ اُوٍاااٞؿ اُاااٞظ٤ل٢ ػِااا٠ ٓٔبهٍااابد ئكاهح ٝ 

اُلااوع ٝ ٓااٖ صااْ هكااغ  .ٔااخ عٜااخ اُجؾااشظرقطاا٤ؾ اُزؼبهاات كاا٢ أُ٘

ٓااٖ اُلااوع اُضبُااش" لا ٣ٞعاال أصااو مٝ كلاُااخ اؽظاابئ٤خ اُلوػا٢ اُقاابٌٓ 

ػِاا٠ ٓٔبهٍاابد ئكاهح ٝ رقطاا٤ؾ اُزؼبهاات ثبُٔ٘ظٔااخ  ُِزؼاؾ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤ااخ

 ٓؾَ اُجؾش".

أصو اُزؼاؾ٤خ أُغزٔؼ٤اخ ػِا٠ اُؼاب٤ِٖٓ ( ٣ٝ23ٞػؼ اُغلٍٝ ههْ )     

ٔغزٔاغ ػ٠ِ ٓٔبهٍابد ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ اُزؼبهات ثبَُٔاز٣ٞبد الإكاه٣اخ ث

 اُجؾش.

 (23علٍٝ ههْ )

أصو اُزؼؾ٤خ أُغزٔؼ٤خ ػ٠ِ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت 

 ثبَُٔز٣ٞبد الإكاه٣خ ثٔغزٔغ اُجؾش
 ٓؼبَٓ اُزؾل٣ل .Beta Sig أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ

R
2

 

Sig. 

 3.333 3.898 3.333 3.069 كاهح اُؼ٤ِبالإ

 3.333 3.708 3.333 3.639 الإكاهح اٍُٞط٠

 3.333 3.690 3.333 3.976 الإشواك٤خ الإكاهح 

 SPSSأُظله :اػلاك اُجبؽضخ ك٠ ػٞء اُزؾ٤َِ الاؽظبئ٠ ُِج٤بٗبد ثبٍزقلاّ ثوٗبٓظ

(  ٝعٞك ػلبهخ اهرجبؽ ؽوك٣خ ث٤ٖ أؽل ٣23زؼؼ ٖٓ اُغلٍٝ ههْ )      

أثؼاابك أُزـ٤ااو أَُاازوَ ٝأُزٔضااَ كاا٢ اُزؼااؾ٤خ أُغزٔؼ٤ااخ ،" ٝأُزـ٤ااو 

ت،  ؽ٤ش ًبٗاذ ها٤ْ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبه اُزبثغ ٝأُزٔضَ ك٠

ع٤ٔؼٜااب ٓٞعجااخ ، ثٔؼ٘اا٠ ًِٔااب ىاكد كهعااخ   B'sؾاالاه ٓؼاابُْ كاُااخ الاٗ

اُزؼؾ٤خ أُغزٔؼ٤خ اهرلغ َٓازٟٞ ٓٔبهٍابد ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ اُزؼبهات. 

ًٔااب ٣زؼااؼ ٓااٖ اُغاالٍٝ ٓاالٟ اُزؼااؾ٤خ أُغزٔؼ٤ااخ كاا٠ رلَاا٤و اُؼلبهااخ 

، ؽ٤ش ثِـاذ اُواٞح اُزلَا٤و٣خ ٝٛا٠  ثٔٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت

R ه٤ٔااخ ٓؼبٓااَ اُزؾل٣اال 
2

%  كاا٢ َٓاازٟٞ %69.0، %70.8‘ 89.8

الإكاهح اُؼ٤ِااب ٝ الإكاهح اٍُٞااط٠ ٝ الإكاهح الإشااواك٤خ ػِاا٠ اُزور٤ااات ؛ 

ثاؼل اُزؼؾ٤خ أُغزٔؼ٤خ ٣ٌٔ٘ٚ رل٤َو َٗجخ ًج٤وح علاا ٖٓ ٝٛنا ٣ش٤و ثإٔ 

بهااات، أٓاااب ثااابه٠ اَُ٘اااجخ اُزـ٤اااواد كااا٠ ٓٔبهٍااابد ئكاهح ٝ رقطااا٤ؾ اُزؼ

٣َاابٟٝ  .Sigكزلَااوٛب ٓزـ٤ااواد أفااو١، ًٔااب إٔ ه٤ٔااخ َٓاازٟٞ اُللاُااخ 

ٓٔب ٣ؼ٠٘ ٝعٞك راأص٤و ٓؼ٘اٟٞ ُجؼال اُزؼاؾ٤خ  3.39طلو ٠ٛٝ أهَ ٖٓ 

أُغزٔؼ٤خ ػِا٠ ٓٔبهٍابد ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ اُزؼبهات ػ٘ال َٓازٟٞ كلاُاخ  

3.39 =α ٔؼ٤اخ ، ٓٔب ٣ؼ٘ا٠ ٝعاٞك افزلبكابد كا٠ راأص٤و اُزؼاؾ٤خ أُغز

ًأؽااال ػ٘بطاااو ٓظااالٞكخ اُوٍاااٞؿ اُاااٞظ٤ل٢ ػِااا٠ ٓٔبهٍااابد ئكاهح ٝ 

ٝ ٓااٖ صااْ هكااغ اُلااوع  .ٔااخ عٜااخ اُجؾااشظرقطاا٤ؾ اُزؼبهاات كاا٢ أُ٘

ٓااٖ اُلااوع اُضبُااش" لا ٣ٞعاال أصااو مٝ كلاُااخ اؽظاابئ٤خ اُلوػاا٢ اَُاابكً 

ػِا٠ ٓٔبهٍابد ئكاهح ٝ رقطا٤ؾ اُزؼبهات ثبُٔ٘ظٔاخ ُِزؼؾ٤خ أُغزٔؼ٤خ 

 ٓؾَ اُجؾش".
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 رىصُبد انجحشَزبئظ و  

 أولاً: َزبئظ انجحش

رؼوع اُجبؽضخ ك٤ٔب ٠ِ٣ ٗزبئظ اُزؾ٤َِ الإؽظبئ٠ ٝافزجبه ٓلٟ     

ٝمُي ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُجؾش ،  أٛلافٝٓلٟ رؾو٤ن طؾخ كوٝع اُجؾش، 

 اُزب٠ُ :

 َزبئظ اخزجبر فروض انجحش: -1

ثؼل ه٤بّ اُجبؽضخ ثؼوع اُزؾ٤َِ الإؽظبئ٠ ُج٤بٗبد اُلهاٍخ ا٤ُٔلا٤ٗخ    

ٝ ٓلٟ  ٖٓ ٗبؽ٤خ ػ٘بطو ٓظلٞكخ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢لٟ رٞاكو ؽٍٞ ٓ

أصو ًنُي  أفوٟ،  ٝ رٞاكو ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ٖٓ ٗبؽ٤خ

رٞاكو ػ٘بطو ٓظلٞكخ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ػ٠ِ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ 

رْ هجٍٞ اُلوع الأٍٝ" لا ٣ٞعل  رقط٤ؾ اُزؼبهت ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش.

٤ٔب ٣زؼِن ثلهعخ رٞاكو ػ٘بطو ٓظلٞكخ كوٝم ماد كلاُخ اؽظبئ٤خ ك

اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش ثبفزلبف أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ." 

ٝ ًنُي كوٝػٚ اُلوػ٤خ اَُزخ.ًٔب رْ هجٍٞ اُلوع اُضب٢ٗ " لا ٣ٞعل 

كوٝم ماد كلاُخ اؽظبئ٤خ ك٤ٔب ٣زؼِن ثلهعخ رٞاكو ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ 

ثبفزلبف أَُز٣ٞبد الإكاه٣خ." ، رقط٤ؾ اُزؼبهت  ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش 

ًنُي هجٍٞ اُلوع اُضبُش" ٣ٞعل أصو مٝ كلاُخ ٓؼ٣ٞ٘خ ٤ًَُِٞبد 

اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ػ٠ِ ٓٔبهٍبد ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ثبُٔ٘ظٔخ 

 ٝ كوٝػٚ اُلوػ٤خ اَُزخ. ٓؾَ اُجؾش" ،

 َزبئظ رحمُك أهذاف انجحش: -5

  رْ رؾو٤ن أٛلاف اُجؾش ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزب٢ُ:

 (29) علٍٝ ههْ

 ٗزبئظ افزجبه رؾو٤ن أٛلاف اُجؾش

 آنُخ رحمُمه انهذف

ٓلٟ رٞاكو  -1

ػ٘بطو ٓظلٞكخ 

اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ 

 ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش.

اُلهاٍخ ا٤ُٔلا٤ٗخ ثبلاػزٔبك ػ٠ِ الأكٝاد  

 اُزب٤ُخ:

 .اُلهاٍخ الاٍزطلبػ٤خ 

 .أُوبثلبد اُشقظ٤خ 

 .الاٍزوظبء 

ر يٍ خلال انىلىف عهً يذٌ رىافر انعُبص

 انزبنُخ:

 .اُوٝاثؾ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝ أُغزٔؼ٤خ 

 .أُٞاءٓخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝ أُغزٔؼ٤خ 

 اُزؼؾ٤خ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝ أُغزٔؼ٤خ 

ػ٠ِ ٓلٟ  اُٞهٞف -0

ه٤بّ أُ٘ظٔخ عٜخ 

ثٔٔبهٍبد  اُجؾش

ٝ رقط٤ؾ  ئكاهح

 اُزؼبهت. اُزؼبهت.

اُلهاٍخ ا٤ُٔلا٤ٗخ ثبلاػزٔبك ػ٠ِ الأكٝاد 

 اُزب٤ُخ:

 .اُلهاٍخ الاٍزطلبػ٤خ 

 ُٔوبثلبد اُشقظ٤خ.ا 

 .الاٍزوظبء 

رؾون ٛنا اُٜلف ٖٓ فلبٍ اُٞهٞف ػ٠ِ  

 ٓلٟ رٞاكو ٓٔبهٍبد اُزؼبهت اُزب٤ُخ:
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 آنُخ رحمُمه انهذف

 .اُزط٣ٞو الإكاه١ 

 .ٚاُزٞع٤ 

 ٖالإثوبء ٝ أُؾبكظخ ػ٠ِ اُؼب٤ِٓ 

رٞػ٤ؼ أصو  -0

ػ٘بطو ٓظلٞكخ 

اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ػ٠ِ 

ئكاهح ٝ ٓٔبهٍبد 

رقط٤ؾ اُزؼبهت 

 ثبُٔ٘ظٔخ عٜخ اُجؾش.

الإؽظبئ٢ ُ٘زبئظ اُلهاٍخ ا٤ُٔلا٤ٗخ  اُزؾ٤َِ

ٝ ؽَبة  SPSS,Ver.22ثبٍزقلاّ ثوٗبٓظ 

R
2

. 

 أُظله : اػلاك اُجبؽضخ

 رىصُبد انجحش

 رزًضم رىصُبد انجحش اسزُبداً إنً انُزبئظ انسبثمخ فٍ اِرٍ :   

ثٌااَ ٓااٖ اُؼٞآااَ اُلاف٤ِااخ ٝ اُؼٞآااَ ثشااٌَ ٓزٌاابك٠ء الاٛزٔاابّ  -

 هٍٞؿ أُٞظق ثٞظ٤لزٚ. صجبد ٝاُقبهع٤خ أُإصوح ػ٠ِ 

رواال٣ْ أُ٘ظٔااخ أُي٣اال ٓااٖ أُيا٣ااب أُب٤ُااخ ٝ اُؼ٤٘٤ااخ اُزاا٢ روكااغ  -

 َٓزٟٞ اُوٍٞؿ اُٞظ٤ل٢ ُلٟ اُؼب٤ِٖٓ ثبُٔ٘ظٔخ.

الاٛزٔاابّ ثي٤ُااخ رٌاا٣ٖٞ طااق صااب٠ٗ ٓااٖ اُؼااب٤ِٖٓ ثٌااَ اٌُااٞاكه  -

اُٞظ٤ل٤ااخ ثبُٔ٘ظٔااخ ٍااٞاء ًااٞاكه ئكاه٣ااخ أٝ ٌٓزج٤ااخ أٝ فل٤ٓااخ ٝ 

ٛزٔاابّ ثزٌاا٣ٖٞ طااق صااب٢ٗ ثبُٞظاابئق ػاالّ الاهزظاابه ػِاا٠ الا

 اُو٤بك٣خ كوؾ.

ُِؼااب٤ِٖٓ أُز٤ٔااي٣ٖ لإٔ  خ اُلاف٤ِااخالاٛزٔاابّ ثزلؼ٤ااَ ٗظاابّ اُزوه٤اا -

اُؼب٤ِٖٓ ٣ٌٕٞٗٞ أًضو هٍٞفبا ك٠ ػِْٜٔ ئما أربؽذ ُْٜ أُ٘ظٔخ 

 كوص ٓ٘بٍجخ ُِزوه٤خ ٝاُزط٣ٞو.

 رىصُبد ثؤثحبس يسزمجهُخ
اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝ رؾ٤َٖ  اُلٝه ا٤ٍُٞؾ ُِوٍٞؿ اُز٘ظ٢ٔ٤ ث٤ٖ اُؼلاُخ -

 أكاء اُؼب٤ِٖٓ ثبُٔ٘ظٔبد اُظ٘بػ٤خ.

أصااو اُوٍااٞؿ اُز٘ظ٤ٔاا٢ ػِاا٠ ا٤ُ٘ااخ اُطٞػ٤ااخ ُزااوى اُؼٔااَ ُاالٟ  -

 اُؼب٤ِٖٓ ثبُج٘ٞى اُزغبه٣خ اُقبطخ.

كٝه ئكاهح أُٞاٛاات كاا٢ رقطاا٤ؾ اُزؼبهاات اُااٞظ٤ل٢ ثبُٔ٘ظٔاابد  -

 اُقل٤ٓخ.

 .رو٤٤ْ ػ٤ِٔخ ئكاهح ٝ رقط٤ؾ اُزؼبهت ثبُغبٓؼبد اُقبطخ -
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