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  العلاقة بʥʻ الارتʱال الʸॻʢʹʯي والʙʮاعة الॻʸॻʢʹʯة  

  دراسة تॻɿॻʮʠة على الʦʹʮك الʚراॻɸة الȂʙʶʸة ʠʹʸǺقة غʙب الʗلʯا  

١- ʝʳمل  

الʴʱقȘ مʧ وجʨد علاقة بʧʽ أǼعاد الارتʳال الॽʤʻʱʺي (بʻاء الʴل، الʙʴس،  هʙف الʘʴॼ إلى  ي

ʚلʥ  (الابʱؔار، الʅॽؔʱ، إدارة الʺʵاʛʡ) وأǼعاد الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة   الاسʱغلال، الاسʷؔʱاف)، وؗ

ʛʽف على تأثʛعʱة    الॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰعاد الǼي في أʺॽʤʻʱال الʳعاد الارتǼاف)  ( أʷؔʱغلال، الاسʱالاس

 ʧʽلافات بʱد اخʨوج Ȑʙم ʅॽصʨوت ʙيʙʴالإضافة إلى تǼ هʙكلاً على ح  ʘʴॼة الʻʽات عǼاʳʱاس

(الʨʻع، العʺʛ، الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي، مʙة  نʨʴ إدراكهʦ لʺʱغʛʽات الʘʴॼ وفقاً للॽʰانات الʨʺǽʙغʛاॽɾة 

ف مʧ  الʙʵمة  عʻʽة  على   ʘʴॼال  Șʽʰʢت  ʦة).وتॽالʴال الॽʣʨفة  الʜراॽɺة  ي  Ǽالʨʻʰك   ʧʽلʨʯʶʺال

وجʨد علاقة ارتॼاȋ معȑʨʻ بʧʽ  الʺȄʛʸة في مʢʻقة غʛب الʙلʱا ، وتʨصلʗ نʱائج الʘʴॼ إلى  

 ʛʽد تأثʨإلى وج ʘʴॼائج الʱن ʗصلʨة ، ؗʺا  تॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰعاد الǼي وأʺॽʤʻʱال الʳعاد الارتǼأ

، الابʱؔار، الʅॽؔʱ، ادارة الʺʵاʛʡ)  سالʴل، الʙʴمعȑʨʻ مʨجʖ لأǼعاد الارتʳال الॽʤʻʱʺى (بʻاء  

الॼُعʙ  على   الʱأثʛʽ على هʚا   ʘʽح ʧعاد مǼه الأʚه ʖʽتʛاف وأن تʷؔʱغلال والاسʱالاس ȑʙعǼُ

ʱʻائج  كانʗ ؗالʱالي: إدارة الʺʵاʛʡ، بʻاء الʴل، الإبʱؔار، الʙʴس، وأخʛʽاً الʅॽؔʱ. ؗʺا أثʗʱʰ ال

بʧʽ اسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ نʨʴ ادراكهʦ لʺʱغȐʛʽ الارتʳال الॽʤʻʱʺي والʛʰاعة   معȄʨʻةق  و فʛ وجʨد  

  لॽʺʳع الॽʰانات الʨʺǽʙغʛاॽɾة الʺʙʵʱʶمة في الʘʴॼ.   وفقاً الॽʺॽʤʻʱة  

   

  : الارتʳال الॽʤʻʱʺي، الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة ، الॽʰانات الʨʺǽʙجʛاॽɾة. الؒلʸات الʸفʯاحॻة 
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Abstract 
The research aims to verify the existence of a relationship between the 
dimensions of organizational improvisation (solution building, 
intuition, innovation, adaptation, risk management) and the dimensions 
of organizational ambidexterity (exploitation, exploration), as well as 
to identify the impact of the dimensions of organizational improvisation 
on the dimensions of organizational ambidexterity (exploitation, 
exploration). In addition to identifying and describing the extent to 
which there are differences between the responses of the research 
sample towards their awareness of the research variables according to 
demographic data (gender, age, educational level, length of service in 
the current job). The research was applied to a sample of officials in 
Egyptian agricultural banks in the West Delta region. The results of the 
research concluded that there is a significant correlation between the 
dimensions of organizational improvisation and the dimensions of 
organizational ambidexterity. The results of the research also found a 
positive and significant effect of the dimensions of organizational 
improvisation (solution building, intuition, innovation, adaptation, risk 
management) on the dimensions of exploitation and exploration. The 
impact on this dimension was as follows: risk management, solution 
building, innovation, intuition, and finally adaptation. The results also 
demonstrated the existence of significant differences between the 
responses of the research sample towards their awareness of the 
variables of organizational improvisation and organizational prowess, 
according to all demographic data used in the research. 
 
Keywords: Organizational Improvisation,  Organizational 
Ambidexterity, Demographic Data. 
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  مقʗمة -٢

   ʙيʙة للعʳॽʱلاحقة نʱعة ومȄʛات سʛʽتغ ʙهʷة تʯʽك في بʨʻʰم وخاصة الʨʽات الʺʤʻʺال ʞॽɻت

مʧ الʺʱغʛʽات مʻها الاقʸʱادǽة والʨʻؔʱلʨجॽة والʱي ثʕثʛ بلا شʥ على عʺلها وتʢʱلʖ الʱعامل 

الʚيȞǽ ʧافʨʴن   الʺʨʯʶلʧʽ في الʨʻʰكيʨʴʱل    الʨʽم،مع وتʛʽة الʱغʛʽʽ الʺʜʱايʙة  الȄʛʶع معها. و 

لʲʺॽل    ʧ أجل الʅॽؔʱ والॼقاء Ǽاسʛʺʱار إلى أسلʨب إدارة ناشئ ǽُعʛف Ǽاسʦ الارتʳال الॽʤʻʱʺيم

ʛʽغʱعة الȄʛة سʯʽʰه الʚعامل مع هʱها في الʨمʙʵʱʶǽ يʱالأداة ال (Miner A. S., 2020) .  

ʛʺʱار والʜʽʺʱ والȑʚ ونʙʳ أن الʨʻʰك شأنها شأن أȑ مʤʻʺة تʶعى إلى تʴقȘʽ الʳʻاح والاس

يʢʱلʖ مʻها أن تʨؔن Ǽارعة وقادرة على اكʷʱاف الفʛص الʙʳيʙة واسʱغلال الʺʨارد والقʙرات  

ȑʚل الȞʷالǼ ةॽالʴافها الʙأه Șʽقʴت ʧها مʻȞʺǽ (Nemanich, 2009) .  

وʻȃاء على ما سȘʰ تʶعى الॼاحʲة مʧ خلال هʚا الʘʴॼ إلى الʱعʛف على العلاقة بʧʽ الارتʳال  

  الॽʤʻʱʺي والʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة ǼالȘʽʰʢʱ على الʨʻʰك الʜراॽɺة الʺȄʛʸة. 

٣-  ȏʙʢʹار الʟالإ  

  ʥوذل ʦاصة بهʵقة الǼاʶراسات الʙء الʨفي ض ʘʴॼات الʛʽغʱاض مʛعʱء اسʜʳا الʚاول هʻʱي

ʨʴʻالي:   على الʱال  

  الارتʱال الʸॻʢʹʯي  ٣/١
  الʸفهʦم    ٣/١/١ 

الʺʤʻʺة  بʯʽة  في  تʙʴث  الʱي  الʺفاجʯة  للʺʱغʛʽات  نʳॽʱة  الॽʤʻʱʺي  الارتʳال  مفهʨم   ʛهʣ 

(Barbosa, 2022)  ة   الإʳॽʱات نʺʤʻʺعلى إدارة ال ʧʽʺالقائ ʖجان ʧلاً مʨʰيلقى ق ʧأنه م

لʛغʱʰهʦ في عʙم تغʛʽʽ الȌʢʵ الʺʨضʨعة مॼʶقاً وأنه قʙ يʙل على فʷل وॽʣفة الȌॽʢʵʱ في 

ولʧؔ الأحʙاث الغʛʽ مʨʱقعة في الʯʽʰة أجʛʰت الʺʤʻʺات أن تʨؔن (Arshad, 2009)  الʺʤʻʺة

ʛنة وȂرتʳالॽة لʝॽ فقȌ لʴل الʺȞʷلات الʱي تʨاجه الʺʤʻʺات وانʺا للʨʸʴل على الفʛص م

  . (Hadida, 2015)  والاسʱفادة مʻها
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وقʙ اخʱلف الॼاحʧʽʲ في وضع مفهʨم مʨحʙ للارتʳال الॽʤʻʱʺي وقامʗ الॼاحʲة في هʚا الʜʳء 

الʺ Ǽاسʱعʛاض لهʚا  الʺʱʵلفة   Ȑؤʛم الʨفقام . فه  (Moorman, 1998)   الʳالارت  ʅȄʛعʱب

 الॽʤʻʱʺي Ǽأنه "الʙرجة الʱي يʱقارب فʽها تʧȄʨؔ وتʻفʚʽ الإجʛاء في الʨقʗ الʺʻاسʖ"، ؗʺا عʛفه 

(McKnight, 2002)    اتॽاً والعʺلॽفة تلقائʛالʺع ʙʽحʨرة على على إعادة تʙل      " القʲʺǽ أنهǼ

والهȞॽل في الʨقʗ الفعلي ǼالȞʷل الȑʚ يʕدȑ إلى حل الʺȞʷلات ȞʷǼل إبʙاعي يʛتʜؔ على 

 ȑʛȄة" ، وʤʴالل Șحقائ (Crossan, 2005)    ȑرʨاللاشع ʛʽؔفʱرة على الʙل "القʲʺǽ في أنه

 ȐʛȄو  ،  "ʛالأم إقʱʹي  اذا  الʺلائʺة  الʴلʨل   ʦǽʙقʱل والاسʱعʙاد  Ǽالʺʤʻʺة  الʺʢॽʴة    الإحʙاث 

(Arshad, 2009)    اتǽʙʴʱاء على الʻب العʺل بʨأسل ʛʽʽتغ" ʧارة عॼɺ يʺॽʤʻʱال الʳأن الارت

أنه " العʺلॽة (da Cunha, 2010)الغʛʽ مʨʱقعة والʺʨارد الʺʱاحة"، وفي نفʝ الॽʶاق يʛاه  

 ȐʛȄة" ، وʺʤʻʺاجه الʨي تʱة الʯات الʺفاجǽʙʴʱعامل مع الʱال ʦʱخلالها ي ʧي مʱال (Hadida, 

2015)    ʦفه في  الʺʤʻʺات  إدارة  على   ʧʽʺالقائ  ʧȞʺǽُ ʲʺǽل"أسلʨب  الॽʤʻʱʺي  الارتʳال  أن 

ʽلʴات  وتॽʳॽاتʛʱالإس خلال   ʧم حلها   ʧȞʺǽ ولا  الʺʤʻʺات  تʨاجه  الʱي  الʺȞʷلات  وحل  ل 

 Ȑʛقاً، ؗʺا يॼʶعة مʨضʨʺال (Gao P. S., 2015)    " ʧارة عॼɺ أنهǼ الॽʤʻʱʺي  الارتʳال 

"،  الʱعامل مع الʺȞʷلات والǽʙʴʱات الʱي تʨاجه الʺʤʻʺة ȞʷǼل إبʙاعي غʛʽ مȌʢʵ له مʧ قʰل

ǽُعʛفه الॽʶاق   ʝنف الʺȞʷلات    (Peters, 2018)  وفي  مع  الإبʙاعي  الʛʸʱف  ʲʺǽل"  Ǽانه 

 Ȑʛي ʥلʚ أن الارتʳال الॽʤʻʱʺي   (Miner A. S., 2020) الʺفاجʯة الʱي تʨاجه الʺʤʻʺة ، وؗ

الʺȞʷلات الʢارئة الʱي تʨاجه الʺʤʻʺة  الʺʤʻʺة الʱي تʕهلهʦ لʴل  "ǽعʝȞ قʙرة الॼعʠ في 

Ǽانه   (Ciuchta, 2021)والʱي ʸǽعʖ حلها مʧ خلال الاسʛʱاتॽʳॽات الʺʨضʨعة" ، ؗʺا يʛاه 

الʱي تȞʷǼ ʦʱل عفȑʨ وʚʵʱȄه "الإجʛاءات   ʧارة عॼɺ اجههʨʺل الʺʤʻʺة  إدارة  القائʺʧʽ على  ا 

Ǽأنه ʲʺǽل " الاسʳʱاǼة الȄʛʶعة للفʛص   (Arias-Pérez, 2022) مʨقف ʡارȏ" ، وأخʛʽاً يʛاه 

وتȐʛ الॼاحʲة أنه Ǽالʛغʦ مʧ تعʙد وجهه نʛʤ الॼاحʧʽʲ   .والǽʙʴʱات والʺȞʷلات الغʛʽ مʨʱقعة"

ʳال الॽʤʻʱʺي الإ أنها تȐʛ أن جʺॽع الʺفاʦॽʂ الʶابȘ عʛضها تʙور ॽɾʺا يʱعلǼ Șʺفهʨم الارت

  حʨل الʻقاȋ الʱالॽة: 
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  .Ȍʢʵم ʛʽاعي غʙإب ȑʨف عفʛʸأنه ت  
   لȞʷǼ اتʺʤʻʺاجه الʨي تʱص الʛات / الفǽʙʴʱلات / الȞʷʺعامل مع الʱال ʦʱخلاله ي ʧم

  مفاجئ. 
  .ًقاॼʶعة مʨضʨʺات الॽʳॽاتʛʱعلى الاس ʙʺʱعǽ أنه لا  

 ʠعǼ لؔهاʱʺǽ يʱة الॽɺاʙرة الإبʙأنه" القǼ يʺॽʤʻʱال الʳالارت ʅȄʛة تعʲاحॼلل ʧȞʺǽ اʻه ʧوم

مȞʷلات/  (القائʺʧʽ على إدارة الʺʤʻʺات والʱي تʺʻȞهʦ مʧ الʱعامل مع الأحʙاث الغʛʽ مʨʱقعة  

تǽʙʴات/ فʛص) الʱي تعʨق أداء العʺل والʱي لا ʧȞʺǽ الʱعامل معها مʧ خلال الاسʛʱاتॽʳॽات  

  ʨضʨعة مॼʶقاً في الʺʤʻʺة"   الʺ

  الأهॻʸة    ٣/١/٢     
     ʙʺʱʶǽ ل عامȞʷǼ  يʺॽʤʻʱال فعالॽة  الارتʳال  الʺʨضʨعة سʛʱاتॽʳॽات  الا  أهʺʱʽه مʧ عʙم 

مॼʶقاً في الʱعامل مع الأحʙاث الغʛʽ مʨʱقعة والʱي تʱʻج عʧ الʱغʛʽات الʴادثة في بʯʽة عʺل 

، ؗʺا أنه يʙȄʜ مʧ قʙرة الʺʤʻʺة على الʱعلʦ مʧ خلال الʺʴاولة والʢʵأ   (Du, 2019)  الʺʤʻʺة

، ؗʺا تʱʹح    (Miner A. S., 2020)  فالارتʳال الॽʤʻʱʺي ʲʺǽل إحʛʡ Ȑʙق الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي

مʨؗ ʧنه ʧȞʺǽُ الʺʤʻʺة مʧ الʅॽؔʱ مع الʱغʛʽات الʴادثة في بʯʽة عʺلها مʧ خلال   أهʺʱʽة

، وتʤهʛ أǽʹاً أهʺʱʽه مʧ خلال تॽʳʷع    (Hadida, 2015)  الاسʳʱاǼة الȄʛʶعة لهʚه الʱغʛʽات

  . (Pina e Cunha, 1999) الʺʨʯʶلʧʽ عʧ إدارة الʺʤʻʺة على الابʱؔار والʜʽʺʱ في العʺل

  أǺعاد الارتʱال الʸॻʢʹʯي  ٣/١/٣     
ʧلاع  خلال   مʡالإǼ ةʲاحॼام الॽʀ  اثʴǼالأ ʧم ʙيʙي على العʺॽʤʻʱال الʳالارتǼ ذات العلاقة

 ʗمʙʵʱي أسʱعاد الǼف على الأʨقʨراسة   للʙصل إلى أنه وفقاُ لʨʱال ʦاسه تॽʀ في  (Pina e 

Cunha, 1999)   اعʙس ، والابʙʴل ، والʴاء الʻعاد بǼخلال أ ʧي مʺॽʤʻʱال الʳاس الارتॽʀ ʦت

، والابʱؔار، والʅॽؔʱ ، والʱعلʦ الॽʤʻʱʺي وهى نفʝ الأǼعاد الʱي اسʙʵʱمʗ لॽʁاس الارتʳال 

مع الʅॽؔʱ    (Moorman, 1998)  ، واتفȘ)٢٠٠٧(الʶاعȑʙ و العȑʜʻ،    الॽʤʻʱʺي في دراسة

فاتفقʗ  (Vuckic, 2012) ، والʱعلʦ ، والابʱؔار ؗأǼعاد تʝॽʁ الارتʳال الॽʤʻʱʺي ، أما دراسة 
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مع الʙراسات الʶاǼقة في أǼعاد الʙʴس ، والابʱؔار ، والʅॽؔʱ وأضافʗ أǼعاد بʻاء الʴل والفʛصة 

في   )٢٠١٩(شعلان و الʴǼʚاوȑ،    الʺʵاʛʡ وهى نفʝ الاǼعاد الʱي اسʙʵʱمʱها دراسةوȂدارة  

في ॽʀاس الارتʳال  ) ٢٠١٦(الॽاسȑʛ و حॽʀ   ، ʧʽʶاس الارتʳال الॽʤʻʱʺي ، واعʙʺʱت دراسة

الॽʤʻʱʺي على أǼعاد بʻاء الʴل ، والʙʴس ، والابʱؔار ، والʅॽؔʱ ، والابʙاع ، والفʛصة ، وȂدارة  

 ʗمʙʵʱاً اسʛʽة وأخȄʨوالعف ، ʛʡاʵʺزوق،    الʛاع   ) ٢٠٢١(مʙس، والابʙʴل ، والʴاء الʻعاد بǼأ

  ، إدراك الʺʵاʛʡ لॽʁاس الارتʳال الॽʤʻʱʺي. 

وقʙ تʗʻʰ الॼاحʲة الأǼعاد الأكʛʲ تʛؔاراً في الʙراسات الʶاǼقة وتʲʺʱل في بʻاء الʴل، الʙʴس،  

  الابʱؔار، الʅॽؔʱ، إدارة الʺʵاʛʡ. وॽɾʺا يلي شʛح مʨجʜ لهʚه الأǼعاد: 

  :لʲبʹاء ال 
الʴل القʙرة على بʻاء حل سȄʛع للʺȞʷلات الʺفاجʯة الʱي تʨاجه الʺʤʻʺة مʧ خلال ǽعʻي بʻاء 

، وȃʺعʻى أخǽ ʛعʛʰ بʻاء الʴل عʧ   (Miner A. S., 2001)  الاعʱʺاد على مʨاردها الʺʱاحة

 Pina)  اسʙʵʱام الʺʨارد الʺʱاحة غʛʽ الʺʙʵʱʶمة في اقʻʱاص الفʛص الʙʳيʙة وحل الʺȞʷلات

e Cunha, 1999)   احةʱʺارد الʨʺال ʅॽلʨʱمهارة ل ʙعǽُ لʴاء الʻي أن بʻعǽ Șʰأن ما س ʙʳون ،

اق الʺʙʵʱʶمة لاسʙʵʱامها في   ʛʽقعةغʨʱم ʛʽلات غȞʷص أو حل مʛاص فʻʱ   و ȑʛاسॽال)

 ، ʧʽʶ٢٠١٦ح ( .  

  :سʗʲال 
الʙʴس القʙرة الفȄʛʢة والʸʵائʟ الॽɻॽʰʢة للعقل الȑʛʷॼ والʱي تʺʧȞ صاحʰها مʧ القʙرة    ʲʺǽُل

، وعʙʻ  (Leybourne, 2006) على الʱفǼ ʛʽؔاللاوعي وتقʦǽʙ الأفؔار الʺلائʺة عʙʻ الʴاجة لها

ॼʶʱُؔ̋ة مʧ العʺل والʱي رȌȃ الʙʴس Ǽالȃʛʳʱة فʙʳʻ أنه ʙʻʱʶǽ إلى الʛʰʵات والʺعارف   الʶاǼقة ال

ʴǼلʨل  الʺʱعلقة  الارتʳالॽة  القʛارات  اتʵاذ  في  ة  الʺʷارؗ على  القʙرة  لǽʙه  صاحʰها  تʳعل 

 da)  .وأشار)٢٠١٩(شعلان و الʴǼʚاوȑ،    الʺȞʷلات و اقʻʱاص الفʛص الʱي تʱعلǼ Șالعʺل

Cunha, 2010)    ʦد قادر على فهʛعل الفʳǽ يʺॽʤʻʱال الʳعاد الارتǼأ ʧم ʙعॼُؗ سʙʴأن ال

 ʜ ʛؗي ʙعॼُال ʥلʚها. فʛʽʶتف Șʢʻʺع العقل والॽʢʱʶǽ لا ȑʚة العʺل والʯʽر داخل بʨالأم ʛʽʶوتف
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  ʚʽفʻاذ وتʵات ʧم ʧȞʺُي تʱات الʛʰʵاء الʻفي ب ʙاعʶي تʱة العʺل والʯʽب الʱعاʞǽ داخل  على 

  . )٢٠٢١(مʛزوق،  لارتʳالॽةالقʛارات ا

  ؒارʯالاب : 
ʙعǽُ   افʛʴإن للفʛد    الابʱؔار  العقلॽة  Ǽالʶʺات   Ȍॼتʛي  ʨفه الʺعʛوفة  والʺʺارسات  الʺعارف   ʧع

جʙيʙة   حلʨل  إʳǽاد  في  الʺʶاهʺة  أو  للʺʤʻʺة   ʙيʙج بʛنامج   / نʤام  انʱاج   ʧم تʺʻȞه  والʱي 

قʰل  ʧم الʺʱاحة (Scaglione, 2019) غʛʽمعʛوفة  الʺʤʻʺة  مʨارد  اسʙʵʱام  أǽʹاً   ʙعȄُو  ،

ʽؔاروالغʱاب القʛارات  اتʵاذ  أو  الفʛص  اقʻʱاص  أو  الʺȞʷلات  حل  في  اسʙʵʱامها   Ȍʢʵم ʛ 

  ، ȑʙʽȃʜلاغي و الʰئ  )٢٠٢١(الʷن لʨȞǽ ؔار أنʱم للابʜأنه يل Șʰمʺا س ʦفهǽ ولا ،    ʙيʙج

تʺاماً مʲل نʤام  أو بʛنامج جʙيʙ لʙʵʱʶǽ ʦم مʧ قʰل في أȑ مʤʻʺة وانʺا نعʻي Ǽالابʱؔار أن 

، وʱȄفȘ الابʱؔار مع ʨȞǽ (Moorman, 1998)ن الʷئ جʙيʙ على الʺʤʻʺة لʦ تعʛفه مʧ قʰل

  ʧف عʨمأل ʛʽوغ ʙيʙج ʨصل إلى ما هʨʱال ʘʽح ʧال مʳلفان في الارتʱʵǽ هʺاʻؔة ولʺʤʻʺال

أن الابʱؔار يʦʱ الȌॽʢʵʱ له على عʝȞ الارتʳال ومʧ ذلʥ فإنه ʧȞʺǽ الاسʙʱلال على الابʱؔار 

ʝȞعʺل الع ʧȞʺǽ لا ʧؔال ولʳخلال الارت ʧم (Guang, 2014) .  

  :ʃॻؒʯال 
ʙعǽُ    ʦأقلʱوال Șافʨʱة على الʺʤʻʺرة الʙإلى ق ʛʽʷǽ ʨي فهʺॽʤʻʱال الʳعاد الارتǼأ ʦأه ʧم ʅॽؔʱال

، ؗʺا ʛʽʷǽ أǽʹاً    (Pina e Cunha, 1999)  مع الʺʱغʛʽات الʵارجॽة الʱي تʨاجه الʺʤʻʺة
 Șفʱي ʥلʚب ʨة وهʯʽʰث في الʙʴي تʱات الʛʽʽغʱة الॼاكʨʺام لʤʻيل الʙة على تعʺʤʻʺرة الʙإلى ق
مع الارتʳال في ʨؗنة ǽعʺل في بʯʽة تǼ ʦʶʱالʱغʛʽʽ وȃالʱالي يʻʺʹʱا تغʛʽʽ في مʶار العʺل 

، وʧȞʺȄ للʺʤʻʺة الʅॽؔʱ مع الʱغʛʽات  (Gojny-Zbierowska, 2021) وفقاً للʱغʛʽات الॽʯʽʰة
الॽʯʽʰة الʺʢॽʴة مʧ خلال اعʙاد خȌʢ مॼʶقة للʱعامل مع الʛʤوف والأحʙاث غʛʽ الʺʨʱقعة 

وʧȞʺȄ للʺʤʻʺة مʨاجهة الʛʤوف والأحʙاث الʱي   (Miner A. S., 2001)  الʱي قʙ تʨاجهها
الʺʤʻʺة  تॽʢʱʶع  والȑʚ عȄʛʡ ʧقة  الاحʨʱاء  مʧ خلال   ʅॽؔʱال  ȘȄʛʡ ʧقعها عʨت  ʖعʸǽ

  . ) ٢٠١٦(الॽاسȑʛ و حʧʽʶ ،   الاسʳʱاǼة والʱعامل مع هʚه الʛʤوف والأحʙاث
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  :ʙʟاʳʸإدارة ال 
 ʧم ʖلʢʱي ȑʚال ʛة الأمॽالʳارات الارتʛاذ القʵإت ʧج عʱʻت ʙي قʱال ʛʡاʵʺة للʺʤʻʺض الʛعʱت
والʺعʛفة  والʺهارة  الʛʰʵة   ȑذو الأفʛاد   ʧم عʺل  فʛق   ʧȄʨؔت Ǽالʺʤʻʺة  الإدارة  على   ʧʽʺالقائ

 ,Pina e Cunha)  والقادرʧȄ على الʱقʦॽʽ الȄʛʶع للʺʵاʛʡ الʺʨʱقعة نʳॽʱة للقʛارات الارتʳالॽة 
، وʖʳȄ على الʺʤʻʺات الʱي تعʙʺʱ على الارتʳال الॽʤʻʱʺي ȞʷǼل ʛʽʰؗ أن تʙُرج   (1999

لʺʨاجهʱها  الʺʵاʛʡ إلى اسʛʱاتॽʳॽات  ثقافʱها وسॽاساتها  وأن تʛʱجʦ هʚه   إدارة الʺʵاʛʡ في 
(Hadida, 2015) .  

  الʙʮاعة الॻʸॻʢʹʯة   ٣/٢
  الʹʵأة والʸفهʦم   ٣/٢/١
عام       الإدارة  أدبॽات  في  مʛة  لأول  الॽʺॽʤʻʱة  الʛʰاعة  مفهʨم   ʛهʣل    ١٩٧٦ʰق  ʧم م 

)Duncan  مʨا الʺفهʚم هʙʵʱاس ʙي وقʺॽʤʻʱال ʦعلʱل الʨه حǼاʱؗ م فيʨا الʺفهʚم هʙق ʘʽح (

ॽʂاكل تॽʺॽʤʻة تʻفʚ الإبʙاعات الʴالॽة وتقʙم  لʙؗʕʽ على حاجة الʺʤʻʺات إلى الاعʱʺاد على  

الॽʺॽʤʻʱة مʧ أهʦ الʺʱغʛʽات في (Raisch S. &., 2008) إبʙاعات جʙيʙة الʛʰاعة   ʙوتع ،

حॽاة الʺʤʻʺات والʱي ʣهʛت مʕخʛاً لʹʛورتها لها لؔي تʙعʦ قʙرتها على مʨاجهة شʙة الʺʻافʶة 

، وقʙ تعʙدت الʺفاʦॽʂ الʱي تʻاولʗ الʛʰاعة )٢٠٢٠(الʻʽȃʛʷي،    الȄʛʶعة في بʯʽة عʺلهاوالʱغʛʽات  

 ʧء مʜʳا الʚه ʟॽʸʵت ʦت ʙم ، وقʨا الʺفهʚاول هʻفي ت ʧʽʲاحॼة الȄلاف رؤʱة لاخॽʺॽʤʻʱال

  الʘʴॼ لʻʱاول الʺفاʦॽʂ الʺʱʵلفة للʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة. 

الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة Ǽانها "القʙرة على تʴقȘʽ الʺʨائʺة مʧ خلال تʴقȘʽ   (Gibson, 2004) فعʛف

الʺʤʻʺة  أنʢʷة  Ȟॽʂلة  إعادة   ȘȄʛʡ ʧع ʅॽؔʱال  ʥلʚ وؗ الʺʤʻʺة  أنʢʷة  بʧʽ جʺॽع   ȌǼاʛʱال

عʛفه  Ȑʛأخ ناحॽة   ʧوم  ، الʺʤʻʺة"  عʺل  بʯʽة  في  الʺʨجʨدة  الʱغʛʽات   ,Im) الʺʨاجهة 

Ǽأنها "قʙرة الʺʤʻʺة على تʴقȘʽ الابʱؔارات والʶعي لʴʱقȘʽ الأهʙاف قʛʽʸة الأجل مع (2008

عʛفها  ʧʽح في   ،  ʙʽعॼال  Ȑʙʺال على  الأهʙاف   Șʽقʴʱل للأداء  عالى   Ȑʨʱʶم على   ȍفاʴال 

(Taylor, 2009)  ʻʺال تفʨق   " الفʛص Ǽأنها  واكʷʱاف  الʺʱاحة  الفʛص  اسʱغلال  في  ʤʺة 
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Ǽأنها "قʙرة الʺʤʻʺة على     (Raisch S. B., 2009) الʙʳيʙة" ، وفي نفʝ الॽʶاق عʛفها

حʘʽ    (Li, 2012) تʴقȘʽ الʨʱازن بʧʽ الاسʱغلال والاسʷؔʱاف" ، وأيʙت نفʝ الʺفهʨم دراسة

عʛفʗ الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة Ǽانها "قʙرة الʺʤʻʺة على اسʱغلال الفʛص الʺʱاحة واكʷʱاف الفʛص 

 الʙʳيʙة في نفʝ الʨقǼ ʗالȞʷل الʻȞʺǽ ȑʚها مʧ تʴقȘʽ الʳʻاح على الʺȐʙ الॼعʙʽ ، ؗʺا عʛفها

(Cao, 2010)  خلال ʧم ʜʽʺʱال Șʽقʴʱة لʺʤʻʺأنها "سعى الǼ احةʱʺارد الʨʺل للʲغلال الأمʱالاس

، ومʧ زاوȄة اخȑʛ عʛف الʻʱافॽʶة"  الʺʜاǽا   Șʽقʴفي ت الʱي تʶاعʙها  الʺهارات   واسʷؔʱاف 

(Birkinshaw, 2013) هॽɾ ؔاملʱي ʘʽات حȄʨʱʶʺدة الʙعʱة مʛاهʣ " أنهاǼ ةॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰال

ال داخل  الॽʺॽʤʻʱة  الʺȄʨʱʶات  بʯʽة عʺل جʺॽع  في  الǽʙʳة  الفʛص   ʧع ʘʴॼلل  ʥة وذلʺʤʻʺ

الʺʤʻʺة مع الاهʱʺام Ǽاسʱغلال الʺʨارد الʺʱاحة أفʹل اسʱغلال للʴفاȍ على جʨدة عʺلॽاتها" ،  

الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة Ǽانها "القʙرة على تʟॽʸʵ الʺʨارد اللازمة   (Abuzaid, 2016)أǽʹاً عʛف  

ʱغلال الفʛص الʺʱاحة واسʷؔʱاف الفʛص الʙʳيʙة ǼالȞʷل الʧȞʺǽُ ȑʚ الʺʤʻʺة للʳʻاح في اس

عʛف  ʥلʚؗ  ،  "ʙʽعॼال  Ȑʙʺال على  الأعʺال  بʯʽة  في  الॼقاء  وضʺان  أهʙافها   Șʽقʴت  ʧم 

(Taródy, 2016)   فهʙه  ʛمعاص مʙخل  Ǽأنها"  اسʛʱاتʳॽي  مʨʤʻر   ʧم الॽʺॽʤʻʱة  الʛʰاعة 

اسʱغلال الفʛص الॽʀʨʶة الʺʱاحة والقʙرة على تʙʴيʙ الʱهʙيʙات الʱي تʨاجه الʺʤʻʺة الأساسي  

وأشار  معها"،  الʺʤʻʺة (Venugopal, 2019) والʱعامل  قʙرة   ʝȞتع" الॽʺॽʤʻʱة  الʛʰاعة  أن 

الʴالॽة الʺʲلي الʱي ʧȞʺǽ مʧ خلالها اسʱغلال الفʛص  واسʷؔʱاف    على تʙʴيʙ الاسʛʱاتॽʳॽة 

مʧ خلال دراسʱه أن الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة تعʻي   (Katou, 2021)  الفʛص الʙʳيʙة " ، ؗʺا أوضح

للفʛص  الاسʱعʙاد   ʗقʨال  ʝنف وفي   ، ȞǼفاءة  للʺʤʻʺة  الʴالॽة  الاعʺال  إدارة  على  القʙرة   "

تʱʻج والʱي  الʺʤʻʺة  عʺل  بʯʽة  في  الʺʨجʨدة  وأخʛʽاً عʛفʗ  الʺʱʶقʰلॽة  الʯʽʰة"،  الʱغʛʽات   ʧع  

الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة Ǽأنها " قʙرة الʺʤʻʺة على الابʙاع وتʴقȘʽ مʜاǽا  )٢٠٢٢(ʨʡفان و الʻʳابي، 

تʻافॽʶة مʧ خلال اسʲʱʺار الفʛص الʺʱاحة اسʲʱʺار أمʲل وفي نفʝ الʨقʗ الʘʴॼ عʧ فʛص 

 جʙيʙة لإسʲʱʺارها" 
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ومʧ خلال ما سȘʰ عʛضه مʧ الʺفاʦॽʂ الʱي اجʱهʙ الॼاحʧʽʲ فʽها وȃالʛغʦ مʧ عʛض هʚه   

لॽʰان مȐʙ تʨʢر مفهʨم الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة الإ أنه تʧʽʰ للॼاحʲة أن  الʺفاʦॽʂ مʧ بʙʱرج زمʻي 

  جʺॽع الʺفاǼ ʦॽʂالʛغʦ مʧ اخʱلافها الإ أنها تʙور حʨل: 

  ا ʝة وفي نفॽالʴص الʛل للفʲغلال الأمʱة. الاسʙيʙʳص الʛاف الفʷؔʱاس ʗقʨل  
   على ʜʽʺʱال  Șʽقʴص على تʛʴاف مع الʙالأه Șʽقʴʱة لॽة عالॽفاءة وفعالȞǼ العʺل

  .ʙʽعॼال Ȑʙʺال  
  .ةॽʯʽʰات الʛʽغʱة للǼاʳʱالاس  

ومʧ خلال ما سʧȞʺǽ Șʰ للॼاحʲة تعʅȄʛ الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة Ǽأنها " قʙرة الʺʤʻʺة على العʺل 

 ́ ȃʛʢة مʧ خلال قʙرتها على الاسʱغلال الأمʲل للفʛص الʴالॽة ȞǼفاءة وفعالॽة في الʯʽʰة الʺ

 "ʗقʨال ʝة في نفʙيʙʳص الʛاف الفʷؔʱواس  

  أǺعاد الʙʮاعة الॻʸॻʢʹʯة   ٣/٢/٢  
الʙراسات ذات العلاقة الʺॼاشʛة ʱʺǼغʛʽ الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة على العʙيʙ مʧ  مʧ خلال Ǽالاʡلاع     

دراسات   مʻها  بʻʽها   ʧم  ,Jansen)  ، (Lubatkin, 2006) ، (Gibson, 2004)والʱي 

2009)، (Bodwell, 2010)  ،(Zhou, 2013)،  (Bai, 2016)،  (Lee, 2017)،  

(Hoholm, 2018) صل إلىʨʱال ʦاسها تॽʀ في ʗمʙʵʱي أسʱعاد الǼف على الأʨقʨلل ʥوذل ،

 ʦʤمع الॼاحʲة  –  الʙراسات  أن   ʦعل حʙود  وجʨد   - في  على   ʗاعة أجʺعʛʰال لॽʁاس   ʧيʙعǼُ

الॽʺॽʤʻʱة وهʺا الاسʱغلال والاسʷؔʱاف ، وتʺاشॽاً مع ما تʦ الاعʱʺاد علॽه في ॽʀاس الʛʰاعة 

الاسʱغلال   ȑʙعǼُ على   ʘʴॼال هʚا  في  الاعʱʺاد   ʦʱʽس الʶاǼقة  الʙراسات  في  الॽʺॽʤʻʱة 

  ʨجʜ لهʚيʧ الॼُعʙيʧ: والاسʷؔʱاف ؗأǼعاد لॽʁاس الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة وॽɾʺا يلي شʛح م

  :غلالʯالاس 
 Ȑʛي  (Gibson, 2004)    اتॼلʢʱفاءة لإتʺام مȞǼ ة للعʺلʺʤʻʺال ʜʽهʳت ʝȞعǽ غلالʱأن الاس

 Ȑʛا يʺʻʽب أن الاسʱغلال ʲʺǽل تʴقȘʽ أقʸى اسʱفادة    (Lubatkin, 2006)  العʺل الʴالॽة، 

 ,Jansen)  مʺʻȞة مʧ العʻاصʛ والؔفاءات الʺʨجʨدة Ǽالʺʤʻʺة في الʨقʗ الʴالي، ؗʺا أوضح 
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2009)   Șʽقʴʱل ʥاتها وذلॽعʺل ʧʽʶʴاحة وتʱʺاتها الॽانȞغلال امʱاسǼ ةʺʤʻʺام الॽʀ يʻعǽ أنه

 Ȑʛي Ȑʛة أخȄزاو ʧة، ومॽالʴال العʺلاء والأسʨاق  أن   (Tran, 2015)  الاشॼاع لاحॽʱاجات 

الʱعلʦ مʧ مʺارساتها الʴالॽة واسʙʵʱام معارفها الʺʱاحة  الʺʤʻʺة على  الاسʱغلال ǽعʻي قʙرة 

 ʛʽʷȄو ،ʛʽʸالق Ȑʙʺل إلى أفʹل وضع بها على الʨصʨلل  (Bai, 2016)   غلالʱإلى أن الاس

  ʧم ʧʽʽالʴاجات عʺلائها الॽʱة احॽʰة على تلʺʤʻʺال ʜʽ ʛؗي تʻعǽ  فادةʱى اسʸأق Șʽقʴخلال ت

  مʺʻȞة مʧ مʨاردها مع العʺل على الʨʱسع في الʺʳʱʻات الʺقʙمة للعʺلاء. وأخʛʽاً أشارت دراسة 

(Tian, 2020)    هاʚʽفʻة والعʺل على تॽالʴاراتها الʛة لقʺʤʻʺال ʙʽشʛي تʻعǽ غلالʱإلى أن الاس

ȞǼفاءة مʧ خلال تʴقȘʽ ؗفاءة عʺلॽاتها الʷʱغʽلॽة. ومʧ خلال ما سȘʰ عʛضه تȐʛ الॼاحʲة أن 

الاسʱغلال ǽعʻي إعادة اسʙʵʱام الأصʨل الʺʱاحة في الʺʤʻʺة واجʛاء الʻʽʶʴʱات علʽها لʛفع 

وتʳهʜʽه العʺلاء كفائʱها  ورॼɼات  احॽʱاجات  تلॽʰة  في  مʻها  مʺʻȞة  اسʱفادة  أقʸى   Șʽقʴʱل ا 

    .ʧʽʽالʴال 

  :افʵؒʯالاس 
 Ȑʛي  (Gibson, 2004)   ʧة مʙيʙص جʛصل لفʨʱة على الʺʤʻʺرة الʙى قʻعǽ افʷؔʱأن الاس

خلال الʨʱافȘ مع الʱغʛʽات الʺʨجʨدة في بʯʽة العʺل والاسʳʱاǼة الȄʛʶعة لها، وفي نفʝ الॽʶاق 

 Ȑʛي  (Lubatkin, 2006)   ʧة مʲيʙا حॽجʨلʨʻؔت Șة على خلʺʤʻʺرة الʙي قʻعǽ افʷؔʱأن الاس

الʯʽʰة الʺʢॽʴة والاسʳʱاǼة لها، أما  خلال فȐʛʽ أن الاسʷؔʱاف    (Jansen, 2009)  دراسة 

 ʝة، وفي نفʙيʙات جʳʱʻاج مʱخلال ان ʧم ʦاجاتهॽʱاع احॼد واشʙعʺلاء ج ʧع ʘʴॼي الʻعǽ

 Ȑʛاق يॽʶال  (Tran, 2015)    ةʛʽغʱʺاجات الॽʱة الاحॽʰلʱة لʙيʙʳفة الʛن للʺعʨȞǽ افʷؔʱأن الاس

الʺʱʶقʰلॽة   (Bai, 2016)  للعʺلاء، وأشار  الʱغʛʽات  تʨقع  القʙرة على  ǽعʻي  أن الاسʷؔʱاف 

أن الاسʷؔʱاف ǽعʻي الʘʴॼ    (Tian, 2020)  والʘʴॼ فʽها عʧ فʛص جʙيʙة ، وأخʛʽاً أوضح 

عʧ أسʨاق جʙيʙة وتلॽʰه احॽʱاجات عʺلائها مʧ خلال احʙاث تغʛʽʽات جʚرȄة داخل الʺʤʻʺة. 

ومʧ خلال ما تʦ عʛضه تȐʛ الॼاحʲة أن الاسʷؔʱاف ǽعʻي قʙرة الʺʤʻʺة على الʘʴॼ عʧ ؗل 
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تهʦ بهʙف  ما هʨ جʙيʙ مʧ فʛص/ أسʨاق / عʺلاء / مʳʱʻات وتهʯʽة الʺʤʻʺة لʱلॽʰة احॽʱاجا

 .ʙʽعॼال Ȑʙʺة على الॽفاءة وفعالȞǼ افهاʙأه Șʽقʴت  

  الʗراسات الʴاǺقة  -٤

في هʚا الʜʳء اسʱعʛاض مʱغʛʽات الʘʴॼ في ضʨء الʙراسات الʶاǼقة الʵاصة    الॼاحʲةتʻʱاول    

  بهʦ وذلʥ على الʨʴʻ الʱالي: 

  الʗراسات الʯʸعلقة Ǻالارتʱال الʸॻʢʹʯي  ٤/١

تʻاولʗ العʙيʙ مʧ الʙراسات العلاقة بʧʽ الارتʳال الॽʤʻʱʺي ؗʺʱغʛʽ مʱʶقل وȃعʠ الʺʱغʛʽات   

الʱي قامʗ بʘʴॼ العلاقة بʧʽ  (Orlikowski, 1996) الأخȐʛ ومʧ بʧʽ هʚه الʙراسات دراسة

الارتʳال الॽʤʻʱʺي والʨʴʱل الॽʤʻʱʺي وتʨصلʗ نʱائج الʙراسة إلى أن الارتʳال الॽʤʻʱʺي له 

تʱʰعʙ عʧ أنʺاȋ الاسʱقʛار والʛʽʰوقʛاॽʡة دور في الʨʴʱل الॽʤʻʱʺي وذلʥ في الʺʤʻʺات الʱي  

 ,ʱ (Moormanهʙفʗ دراسةؗʺا اس  أنʺاȋ الʺʛونة والʦॽʤʻʱ الʚاتي والʱعلʦ.   وتʻʰʱى والʛʢॽʶة  

نʱائج الʙراسة إلى   ʘʴǼ ʗ العلاقة بʧʽ الارتʳال الॽʤʻʱʺي والʚاكʛة الॽʺॽʤʻʱة وتʨصل(1998

على الʚاكʛة الॽʺॽʤʻʱة مʧ خلال تʨلʙʽ الʳʱارب والʶʺاح بʛȄʨʢʱ   يʕثʛ   الॽʤʻʱʺي  الارتʳالأن  

الʚاكʛة الإجʛائॽة الॽʺॽʤʻʱة لʗ الʱʻائج أǽʹاً إلى أن الارتʳال، وتʨصكفاءة عالॽة الʺȐʨʱʶ في 

على الॽʤʻʱʺي  (معʛفة الʺهارة) والʚاكʛة الʱقȄʛȄʛة (معʛفة الॽʁʴقة) تʵفف مʧ تأثʛʽ الارتʳال  

أهʺॽة الارتʳال الॽʤʻʱʺي الʱغʛʽات الʨʻؔʱلʨجॽة الʺعاصʛة تʙȄʜ مʧ    أن   ، ؗʺاالʱʻائج الॽʺॽʤʻʱة

للʴʱقȘ مʧ دور الارتʳال الॽʤʻʱʺي (Miner A. S., 2001)وقامʗ دراسة    .في الʺʤʻʺات

  ʧʽʱ ʛؗش في  الʺʳʱʻات   ʛȄʨʢت أنʢʷة  وʘʴȃفي   ،    ʦعلʱوال الॽʤʻʱʺي  الارتʳال   ʧʽب العلاقة 

أʣهʛت  ʧʽʱ ʛؗʷإلى أن ال الʙراسة  نʱائج   ʗصلʨي وتʺॽʤʻʱة  الॽالʳال   ؗفاءات ارتʳوأن للارت

 رواȌǼ بʧʽ الارتʳال ؗʺا ʷؗفʗ الʱʻائج عʧ وجʨد  .  الॽʤʻʱʺي دور هام في تʛȄʨʢ الʺʳʱʻات  

دورًا  الارتʳال الॽʤʻʱʺي له  ʚؗلʥ تʦ الʨʱصل إلى أن  الʺȐʙ، والʱعلʦ الॽʤʻʱʺي Ȅʨʡل    الॽʤʻʱʺي

الʱعلȄʨʡ ʦل الʺǼ Ȑʙالȃʛʳʱة   ʱائج والʢʵأ. وفي نفʝ الॽʶاق أكʙت نفي Ǽعʠ الأحॽان في 
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ارتॼاȋ  (Gao P. S., 2015) دراسة الॽʤʻʱʺي   إʳǽابॽاً وهاماً على أن هʻاك  بʧʽ الارتʳال 

وابʱؔار الʺʳʱʻات وأن العلاقة بʧʽ الارتʳال الॽʤʻʱʺي وابʱؔار الʺʳʱʻات تعʙʺʱ على عʙة عʨامل 

 ʥلʚؗو ʙيʙʳج الʱʻʺؔار الʱه ابॽɾ ʦʱي ȑʚال ʗقʨل في الʲʺʱة تॽɺاʻʸج الʱʻʺال ʟائʸخ  .  

اسʱهʙف مʧ خلالها ʘʴǼ الʙور الȑʚ يلॼɻه   (Cunha M. P., 2003)وفي دراسة أجʛاها  

الارتʳال الॽʤʻʱʺي في الॽʁادة وتʨصلʗ نʱائج الʙراسة إلى وجʨد دور هام للارتʳال الॽʤʻʱʺي 

  ʥار عاجل فإن ذلʛاذ قʵورة اتʛأنه في حال ض ʙʳʻة فȃʛʢʹة مʯʽل بʣ ادة خاصة فيॽʁفي ال

دور الاحʙاث الʺهʺة والʱغʛʽات    سʙʽعʨ مʚʵʱ القʛار إلى الارتʳال وʶȄلȌ الʘʴॼ الʹʨء على 

الॽʤʻʱʺي  الॽʺॽʤʻʱة الʺʱʵلفة في الارتʳال   ʛاهʨʤات والʺʤʻʺالǼ ةʢॽʴʺة الʯʽʰال الȄʛʶعة في 

  ʝي. وفي نفʺॽʤʻʱال لها دور في خلȘ الارتʳال  العʨامل  هʚه  الʘʴॼ على أن  نʱائج   ʙؗʕʱف

ʜت دراسة الॽʤʻʱʺي   (Dickerson, 2011) الاتʳاه رؗ الارتʳال   ʧʽب العلاقة  على وصف 

ॽة وتʨصلʗ نʱائج الʙراسة إلى أن   ॽةالॽʁادة  ونʺȌ الॽʁادة الʷʱارؗ وأن الॽʁادة  ارتʳالاً    تُعʙ  الʷʱارؗ

القائʺة على الʺʺارسات الॽʺॽʤʻʱة الʺʻهॽʳة تǼ ʦʶʱالʱعقʙʽ وأنه لابʙ مʧ الاسʱفادة مʧ الارتʳال 

ʛʢǼق إبʙاॽɺة أو ارتʳالॽة مع Ǽعʹهʦ الॼعʠ أثʻاء Ǽ ʧالʱعاون  الॽʤʻʱʺي مʧ خلال ॽʀام العامل̔ 

 ʙالأدوار وتقاسʺها ؗقائ ʛʽʽغʱب ʦامهॽʀ  .ارات أفʹلʛل إلى قʨصʨلل ʥوذل  

لʘʴॼ العلاقة بʧʽ الارتʳال الॽʤʻʱʺي والʱغʛʽʽ  (Cunha M. P., 2003) ؗʺا سعʗ دراسة 

  والʱغʛʽات الʱغʛʽʽ الʺʱقʢع مقابل الʱغʛʽʽ الʙʱرʳȄي  اȋ الʱغʛʽʽ وهʺا  الॽʤʻʱʺي حʘʽ تʦ دراسة أنʺ

Ǽالاعʱʺاد  وأثʛ الارتʳال الॽʤʻʱʺي علʽها وتʦ الʨʱصل إلى أنه    مقابل الʱغʛʽʽ الʺʱعʺʙ   الʢارئة

الارتʳال الॽʤʻʱʺي أن    تʦ الʨʱصل إلى  الॽʤʻʱʺي، على ʘʴǼ "الȄʛʤʻة الʛاسʵة" حʨل الارتʳال  

ʦاهʶǽ    اتʨʳالف  ʙس الॽʤʻʱʺي.الʻاشʯة  في   ʛʽʽغʱال  ȋأنʺا  ʅॽʻʸت دراسة   في    وأشارت 

(Arshad, 2009)  ة  إلى أنॽʶافʻʱال Ȑʨة والقॽالأزمة الʺال ʥا في ذلʺǼ ةॽʯʽʰات الǼاʛʢالاض

  ʙيʙʷال الʨʶق  الȄʛʶع واضʛʢاب  الʨʻؔʱلʨجي   ʛʽغʱوال ʛ مʻاخ الأعʺال إلى تغʽʽأدȐ  الʺʲȞفة 

 .ʛʽʰؗ لȞʷǼ اليʴال    ʥلʚلʧȄʛيʙʺعلى ال ʧʽعʱات  يʺʤʻʺفي ال    ʖʽأفʹل الأسال ʙيʙʴوت Ȍॽʢʵʱال
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  ʖاسʻي تʱال ʦاتهʺʤʻم   Șʽقʴʱالأداء    ل ʧʽالعلاقة ب ʟʴفǼ راسةʙه الʚه ʗقام ʥلʚي لʶافʻʱال

تȘʽʰʢ تʦ  قʙ  الʱفʛʽؔ الʺʢʻقي). و   -الʱفʛʽؔ الʙʰيهي( الارتʳال الॽʤʻʱʺي والʱفʛʽؔ الاسʛʱاتʳॽي  

على    ʘʴॼدة  ١٢٨الʛا.    مفȄʜʽمال في  الʨʻؔʱلʨجॽا  على  القائʺة  ات  ʛؗʷلل العلॽا  الإدارة   ʧم

لا تʨجʙ علاقة بʧʽ الʱفʛʽؔ الʙʰيهي والارتʳال الॽʤʻʱʺي ولʧؔ هʻاك    وتʨصلʗ الʱʻائج إلى أنه

لʺʙيȑʛ   الʨʺǽʙجʛاॽɾة Ȟؗلالʺʱغʛʽات    ؗʺا أن  الॽʤʻʱʺي، بʧʽ الʱفʛʽؔ الʺʢʻقي والارتʳال    علاقة

إʳǽابॽاً على أداء يʕثʛ  الارتʳال الॽʤʻʱʺي    الॽʤʻʱʺي، وأنالʺȐʨʱʶ الأعلى تʕثʛ على الارتʳال  

بʴʱلʽل العلاقة بʧʽ الارتʳال الॽʤʻʱʺي والأداء (Gao P. S., 2015) واهʗʺʱ دراسة.  الʺʤʻʺة

أن   إلى  الʱʻائج   ʗصلʨاوت  ȋاॼاً ارتȄʨʻومع إʳǽابॽاً  ؗان  Ǽالأداء  الॽʤʻʱʺي  أن   لارتʳال  ؗʺا   ،

  ʙايʜʱل مȞʷǼ ʦي مهʺॽʤʻʱال الʳة الارتʜʽʺال Șʽقʴʱة    لॽʶافʻʱدراسةال ʗʲʴȃات. وʺʤʻʺلل   ȑʛاسॽال)

 ، ʧʽʶ٢٠١٦و ح (    ʗصلʨك وتʨʻʰة للॽʳॽاتʛʱادة الاسȄʛال Șʽقʴي في تʺॽʤʻʱال الʳالارت ʛʽتأث

القʙرات   إʣهار  في   ʦهʶǽ الॽʤʻʱʺي  الارتʳال  لʺʺارسات  الʨʻʰك  تʻʰي  أن  إلى  الʙراسة  نʱائج 

  الإبʙاॽɺة الʱي تقʨد إلى رفع الʺȞانة الاسʛʱاتॽʳॽة للʨʻʰك. 

ʜʽ على دراسة  وفي ʣل اتʳاه الʺʤʻʺات ȞʷǼل مʜʱايʙ إلى اسʙʵʱام أ   ʛؗʱة ذؗاء الاعʺال والʺʤن

قامʗ دراسة الʺفʙʽة لهʚه الأنʤʺة  تأثʛʽات  بʘʴॼ    (Peters, 2018)  الأدوار  ॽɿॽؗة حʙوث 

ॽɿॽؗة ॽʀام الارتʳال و   ودور ذلʥ في تʧʽʶʴ الأداء ذؗاء الأعʺال  الارتʳال الॽʤʻʱʺي على أنʤʺة  

مʙيʛًا   ٣٢٤وتʦ تȘʽʰʢ الʘʴॼ على الأدوار الʺفʙʽة الʱي يلعʰها ذؗاء الأعʺال.  بʙعʦ الॽʤʻʱʺي 

 ʨʱʶʺال ʧات مȄ  صʨʱال ʦات. وتʺʤʻʺا في الॽابي   لالعلʳǽإ ʛʽي له تأثʺॽʤʻʱال الʳإلى أن الارت

الʱي يʦʱ الإشʛاف علʽها و الأداء    تʧʽʶʴتأثʛʽ إʳǽابي على  والʱي لها  ذؗاء الأعʺال  على أنʤʺة  

وأن للارتʳال الॽʤʻʱʺي دور في دعʦ الأدوار الʺفʙʽة    الॽʤʻʱʺيمʧ خلال ؗفاءات الارتʳال  

  ʦʤها نʰي تلعʱدراسة ذؗاء الأعʺال ال ʗʺʱا اهʺؗ .    ،ȑاوʴǼʚدور   )٢٠١٩(شعلان و ال ʘʴǼ

الॽʤʻʱʺي في تʴقȘʽ فاعلॽة فʛق العʺل في الʺʸارف الأهلॽة وتʨصلʗ نʱائج الʙراسة   الاتʳال 

إلى أن الارتʳال الॽʤʻʱʺي له تأثʛʽ على عʺل فʛق العʺل Ǽالʺʸارف حʘʽ تʺʻȞهʦ مʧ الʱعامل 
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  ʗʲʴȃاحه بها. وʱʺص الʛاص الفʻʱاق ʧم ʦهʻȞʺاً تʹǽة العʺل وأʯʽعة في بȄʛʶات الʛʽغʱمع ال

العلاقة بʧʽ الارتʳال الॽʤʻʱʺي الفعال وتʛȄʨʢ أنʤʺة الʺعلʨمات وتʨصلʗ  (Du, 2019) دراسة

  الارتʳال الॽʤʻʱʺي ȞʷǼل مʜʱايʙ في تʛȄʨʢ نʦʤ الʺعلʨماتالʱʻائج إلى أن تʦ ملاحʤة اسʙʵʱام  

  ʦǽʙائج إلى تقʱʻال ʗصلʨكʺا ت  ȑʛيʙʺا لॽًلʽʸلاً تفʽماتدلʨالʺعل ʦʤاء    نʛال الفعاللإجʳالارت  .

ʘʴǼ الʙور الǽ ȑʚقʨم Ǽه الارتʳال الॽʤʻʱʺي   ) ٢٠٢١(الʰلاغي و الȑʙʽȃʜ ،    وتʻاولʗ دراسة

الॽʁادات الإدارȄة في أحʙ الʨʻʰك   في الʙʴ مʧ الʨʺʳد الاسʛʱاتʳॽي وتʦ تȘʽʰʢ الʘʴॼ على 

  ʗصلʨوت ʥʻʰال ʟʵي تʱات الॽʳॽاتʛʱوضع الاس ʧع ʧʽلʨʯʶʺا الॽا الإدارة العلʨلʲʺǽ ʦارهॼʱإعǼ

ʛʽʰؗ ي دورʺॽʤʻʱال الʳراسة إلى أن للارتʙائج الʱن    ȑʚي الʳॽاتʛʱد الاسʨʺʳال ʧم ʙʴفي ال

  ʥʻʰي في الʺॽʤʻʱال الʳالارت ʜȄʜعʱل ʦائʙعي الʶال ʥʻʰغي على إدارة الॼʻوأنه ي ʥʻʰال ʖʽʸǽ

دراسة  ʗʲʴǼ أǽʹاً  تʻافॽʶة.  مʜاǽا   Șʽقʴت  ʧم  ʧȞʺʱي بʧʽ   )٢٠٢١(مʛزوق،    لؔي  العلاقة 

الʺه الॽʤʻʱʺي وتॽʺʻة  إلى الارتʳال  الʙراسة  نʱائج   ʗصلʨك وتʨʻʰالǼ  ʧʽللعامل ارات الإبʙاॽɺة 

وأخʛʽاً   Ǽالʨʻʰك.   ʧʽالعامل  Ȑʙل والʺॼادرة  الإبʙاع   ʦدع في  الॽʤʻʱʺي  للارتʳال  هام  وجʨد دور 

بʘʴॼ تأثʛʽ الارتʳال الॽʤʻʱʺي لعʺʙاء الʺعاهʙ العلॽا الʵاصة    )٢٠٢٢(علي،    اهʗʺʱ دراسة

ى إدارة الʱغʛʽʽ للʱعلʦॽ الهʧʽʳ وتʨصلʗ نʱائج الʙراسة إلى أن الارتʳال الॽʤʻʱʺي هام جʙا  عل

في الʱعامل مع الʱغʛʽات والʱهʙيʙات الॽʯʽʰة والǽʙʴʱات الʙʳيʙة وȃالʱالي فؔان له دور ʛʽʰؗ في 

 .ʙʳʱʶʺرونا الʨؗ سʛʽاجهه أزمة فʨم  

أن    ʙʳن  ʘʽع حǼتا  ʛʽغʱʺؗ الॽʤʻʱʺي  الارتʳال  الʙراسات   ʠعǼ  ʗاولʻت  Ȑʛأخ ناحॽة   ʧوم

الارتʳال   (McKnight, 2002) دراسة فعالॽة  على  الالʛʱؔوني  الارتʳال   ʛʽتأث في   ʗʲʴǼ

أن   إلى  الʙراسة  نʱائج   ʗصلʨوت تعʺل  الʺʤʻʺات  الॽʤʻʱʺي  ʛʽʰؗة  الʱي  مʶافات   ʛʰوفي ع

اء والعʺلاء.   ʛؗʷوال ʧرديʨʺل الʲعة مʨʻʱنات مʨȞل مʺʷعات تʨʺʳن  مʨؔافة الفاصلة وتʶʺال 

حǽ ʘʽعʙʺʱ الارتʳال ȞʷǼل ʛʽʰؗ على  بʻʽهǼ ʦعʙʽة ؗل هʚا جعل هʻاك صعȃʨة في الارتʳال  

حʨȞǽ ʘʽن هʻاك فʛصة للإبʙاع والابʱؔار وȃالʱالي    الʨʱاصل الʸʵʷي بʧʽ أعʹاء الʺʨʺʳعة
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الفعال للارتʳال  الʺʶاوجʙ أن   الʨصʨل   Șʽعة تعʨʺʳʺأعʹاء ال ʧʽة بʙايʜʱʺي، فة الʺॽʤʻʱال

تعاونॽة، وȃالʱالي بʛامج جʺاॽɺة  وجاء الارتʳال الالʛʱؔوني لʴل هʚه الʺȞʷلة حʘʽ اعʙʺʱ على  

الॽʤʻʱʺي مʧ خلال ॽʀامه  له تأثʛʽ على الارتʳال  تʦ الʨʱصل إلى أن الارتʳال الالʛʱؔوني 

بʘʴॼ    (Arias-Pérez, 2022)وتعʜȄʜ فعالʱʽه. ؗʺا قامʗ دراسة  ال  نʢاق الارتʳ  بʨʱسॽع 

الʨʻؔʱلʨجي   الاضʛʢاب  تأثʛʽ تʴلʽل  العلاقة بʧʽ إدارة الʺعʛفة والارتʳال الॽʤʻʱʺي مʧ خلال  

 (الʺعʛفة الʹʺॽʻة   الʺعʛفةعʧ الʚؗاء الاصʻʢاعي على العلاقة بʧʽ اسʛʱاتॽʳॽات إدارة    الʻاتج

الʨاضʴة  – الأفؔار الʺعʛفة   ʙʽلʨت على  ة  ʛؗʷال قʙرة  إلى   ʛʽʷǽ  ȑʚال الॽʤʻʱʺي  والارتʳال   (

وتʨصلʗ الʱʻائج إلى أن العاملʧʽ   والاسʳʱاǼة للʱغʛʽات في الʯʽʰة الʨʻؔʱلʨجॽة في الʨقʗ الفعلي 

الʹʺॽʻة ب  قامʨا الʺعʛفة  أصʴاب   ʦلأنه الॽʤʻʱʺي  الارتʳال  في  عʻه  غʻى  لا  رئॽًʶॽا  ʙورًا 

تأثʛʽ إʳǽابي   ؗʺا أوضʗʴ الʱʻائج أن لاسʛʱاتॽʳॽات إدارة الʺعʛفة  الʺعʛفة الʨاضʴةي  ومʙʵʱʶم

الॽʤʻʱʺيهي  الʺعʛفة الʨاضʴة  ف  الॽʤʻʱʺي  وهام على الارتʳال  .  الʺʛʴك الʛئʶॽي للارتʳال 

ʻت الʛهʣوث كʺا أʙح ʙʻائج أنه عʱ  ؗاءʚها الʰʰʶǽ يʱة الॽجʨلʨʻؔʱات الǼاʛʢاعي الاضʻʢالاص

  ǽقل تأثʛʽ اسʛʱاتॽʳॽات إدارة الʺعʛفة على الارتʳال الॽʤʻʱʺي. 

  الʗراسات الʯʸعلقة Ǻالʙʮاعة الॻʸॻʢʹʯة   ٤/٢

تʻاولʗ عʙد مʧ الʙراسات العلاقة بʧʽ العʙيʙ مʧ الʺʱغʛʽات والʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة ومʧ بʧʽ هʚه    

مʺارسات الʺʨارد  إلى سعʗ إلى تʴلʽل العلاقة بʧʽ  (Flickinger, 2013) الʙراسات دراسة

الॽʺॽʤʻʱة والʛʰاعة  الʙائʺة    الȄʛʷॼة  Ǽالعʺالة   Șعلʱا يʺॽɾ  ʥان وذل إلى  الʨʱصل   ʦة  وتʱقʕʺوال

ʧʽالعامل    ʧʽʺائʙالʧʽة  العاملȄʛʷॼارد الʨʺع مʺارسات الॽʺج ʦهʽعل Șʰʢǽُ   نʨلʸʴǽ ʧʽʺائʙال

الॽʣʨفي   الʛضا  في   العاملʧʽ  على عʝȞعلى  وȃالʱالي لا ʶǽاهʺʨن ȞʷǼل مʶʱاوٍ   ʧʽʱقʕʺال

للʘʴॼ في تأثʛʽ   ) ٢٠١٤(مʙʺʴ، الʶلʱʻي، و الʜهار،  وقامʗ دراسة الॽʺॽʤʻʱة. تʴقȘʽ الʛʰاعة 

  ʜʽفʴʱالي/ الʲʺال ʛʽأثʱة/الॽʸʵʷارات الॼʱة الʺلهʺة/الاعॽɻافʙعادها الǼأǼ ةॽلȄʨʴʱادة الॽʁال Ȍʺن

الفȑʛؔ على الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة بॼعʙيها الاسʷؔʱاف والاسʱغلال ، وتʨصلʗ نʱائج الʙراسة إلى 
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دة الȄʨʴʱلॽة والʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة ؗʺا تʧʽʰ وجʨد تأثʛʽ لॼعʙ الʴʱفʜʽ وجʨد ارتॼاȋ معȑʨʻ بʧʽ الॽʁا

الفȑʛؔ على Ǽُعʙ الاسʱغلال مع عʙم وجʨد تأثʛʽ لأǼعاد الॽʁادة الȄʨʴʱلॽة على Ǽُعʙ الاسʷؔʱاف.  

ʴʱقȘ  نʺȌ الॽʁادة الاسʛʱاتॽʳॽة حʘʽ قامʗ على ال   (Abuzaid, 2016)  كʺا تʻاولʗ دراسة

  ʛʽتأث ʧةمॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰة على الॽʳॽاتʛʱادة الإسॽʁة   الॽات الأردنȄاوʺॽؔع الॽʻʸات ت ʛؗفي ش

  ʙراسةأشارت  وقʙائج الʱة  نॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰابي على الʳǽإ ʛʽة لها تأثॽʳॽاتʛʱادة الإسॽʁإلى أن ال 

  ʖʳǽ ي  ، وأنهʳॽاتʛʱالاس ʙالقائ يʱʺʱع  والʻʱفǼ   ʚʽʺهارات أن   ʜʽ ʛؗʱوال ذلʥ سʕʽثʛ لأ  الʛؤȄة  ن 

ʘʴǼ العلاقة   )٢٠١٦(سلॽʺان،    ؗʺا تʻاولʗ دراسةȞʷǼل إʳǽابي في بʻاء الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة.  

بʧʽ رأس الʺال الفȑʛؔ وتʴقȘʽ الʨʻʰك للʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة تʨصلʗ نʱائج الʙراسة إلى وجʨد علاقة 

ʛʡدǽة بʧʽ رأس الʺال الفȑʛؔ وتʴقȘʽ الʨʻʰك للʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة وأن الاهʱʺام ǼأǼعاد رأس الʺال 

ǽهاʻال في  ʸǽل   ȑʚال ǼالȞʷل  الॽʺॽʤʻʱة  الʛʰاعة   Șʽقʴت إلى   ȑدʕʽس  ȑʛؔا الفǽاʜم  Șʽقʴʱل ة 

على نفʝ الʳॽʱʻة حʘʽ تʨصلʗ إلى أن تʨافʛ أǼعاد   )٢٠١٨(الʺʶʻي،    تʻافॽʶة. وأكʙت دراسة

    رأس الʺال الفȑʛؔ له تأثʛʽʰؗ ʛʽ في تʴقȘʽ الʺʤʻʺات للʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة.

دراسة    ʗʷف،    وناقʡاʨعادة    )٢٠٢١(عȂو الانʙماج  على  (القʙرة  الʙيʻامॽȞॽة  القʙرات  دور 

الʛʰاعة   Șʽقʴت في  الॽʯʽʰة)  الʱغʛʽات  مʨاجهه  في   ʥʻʰلل والʵارجॽة  الʙاخلॽة  الʺʨارد  تʽȞʷل 

 ʜȄʜفي تع ʛʽʰؗ ة دورॽȞॽامʻيʙرات الʙراسة إلى أن للقʙائج الʱن ʗصلʨك ، وتʨʻʰة للॽʺॽʤʻʱال

ʗقام ؗʺا  للʨʻʰك.  الॽʺॽʤʻʱة  الʚؗاء   (Katou, 2021)  دراسة  الʛʰاعة   ʧʽب العلاقة  بʴʱلʽل 

الاجʱʺاعي للقائʙ والʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة على الأداء الॽʤʻʱʺي(الابʙاع والإنʱاجॽة) ، وتʨصلʗ الʱʻائج 

ʷؔاف   الʚؗاء الاجʱʺاعي للقائʙ له تأثʛʽ إʳǽابي أعلى على الإبʙاع مʧ خلال أنʢʷة الاسʱإلى أن  

الʯʽʰة الʺʱغʛʽة ديʻامॽًȞॽا لها   إلى أنǼالإضافة    ،  مقارنة Ǽالإنʱاجॽة مʧ خلال أنʢʷة الاسʱغلال

  تأثʛʽ إʳǽابي أقل على الإبʙاع مقارنة Ǽالʱأثʛʽ الإʳǽابي على الإنʱاجॽة.  

دراسة  ʗفʙهʱاس الʺʳال   ʝنف وفي  بʧʽ  (Weigel, 2022) وأخʛʽاً  العلاقة   ʘʴǼ ʟائʸخ

  ʧʽʽالʺال  ʧȄʛيʙʺة و الॽالألʺان ات  ʛؗʷال الॽʺॽʤʻʱة في  الʺالʧʽʽ حʘʽ تʧʽʰ أن    الʛʰاعة   ʧȄʛيʙʺال
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ات  الʺهʛة مهʺʨن للغاǽة في الاسʙʵʱام الأمʲل للʺʨارد الʴॽʴʷة   ʛؗʷص للʨʸʵوعلى وجه ال ،

 لʴʱقȘʽ الʨʱازن بʧʽ الاسʱغلال والاسʷؔʱاف ، وȃالʱالي الʨصʨل إلى مȄʨʱʶات عالॽة مʧ الʛʰاعة 

الʺالʧʽʽ  الॽʺॽʤʻʱة وأن    ʧȄʛيʙʺال ʦه    ʦمه ȑʛʷǼ ردʨات  م ʛؗʷلل    ʦعلى   فه Ȍون فقʛثʕلا ي

الʱʻائج الʺʱعلقة Ǽالا ا على  ً́ ǽأ الʺالॽة والʺʴاسॽʰة ، بل يʕثʛون  بʱؔار مʲل الʛʰاعة الॽʵارات 

   .الॽʺॽʤʻʱة 

  أشارت دراسة ومʧ ناحॽة أخȐʛ تʻاولǼ ʗعʠ الʙراسات الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة ؗʺʱغʛʽ مʱʶقل  ف 

(He, 2004)    عادǼغلال ؗأʱاف والاسʷؔʱالاس ȑʙعǼ ʧʽازن بʨاك تʻن هʨȞǽ أن ʖʳǽ إلى أنه

ات فقامʗ هʚه الʙراسة على ʘʴǼ العلاقة بʧʽ هʚا  للʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة للʱأثʛʽ على أداء ا ʛؗʷل

ات ونʺʨ الʺॽʰعات بها مʧ خلال تȘʽʰʢ الʙراسة على   ʛؗʷأداء ال ة   ٢٠٦الʨʱازن على  ʛؗش

ات   ʛؗʷة على أداء الॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰابي للʳǽإ ʛʽد تأثʨراسة إلى وجʙائج الʱن ʗصلʨع وتॽʻʸت

Ǽعȑʙ الاسʷؔʱا   ʧʽب الʨʱازن  وأن  للʙراسة  اʳǽابي على الʵاضعة  يʕثȞʷǼ ʛل  والاسʱغلال  ف 

ات. ʛؗʷه الʚعات بهॽʰʺال ʨʺل نʙدراسة  مع ʗʲʴǼ اهʳالات ʝوفي نف  (Lubatkin, 2006)   في

ات الʸغʛʽة ومʨʱسʢة الʦʳʴ مʧ خلال الʙور  ʛؗʷة والأداء في الॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰال ʧʽالعلاقة ب

أن إلى  الʙراسة  نʱائج   ʗصلʨا وتॽالعل Ǽالإدارة  العʺل   ȘȄʛف Ǽه  ǽقʨم   ȑʚة على   ال ʛؗʷال قʙرة 

تʧʽʰ ؗʺا    الʶعي الʺʛʱʷك نʨʴ الʨʱجه الاسʱغلالي والاسʷؔʱافي لها تأثʛʽات إʳǽابॽة على الأداء

الʸغʛʽة   ات  ʛؗʷال في  الॽʺॽʤʻʱة  الʛʰاعة   Șʽقʴت في  العلॽا  الإدارة   ȘȄʛلف  ȑرʨʴم دور  وجʨد 

لʘʴॼ الʙور الʨسȌॽ    (Menguc, 2008) ومʨʱسʢة الʦʳʴ. وفي نفʝ الاʡار جاءت دراسة

الʱي   ات  ʛؗʷال وأداء  الॽʺॽʤʻʱة  الʛʰاعة   ʧʽب العلاقة  في  Ǽالʨʶق  الاسʛʱاتॽʳॽات  للʨʱجه  تʻʰʱى 

الॽʺॽʤʻʱة على أداء هʚه   للʛʰاعة   ʛʽتأث الʙراسة إلى وجʨد  نʱائج   ʗصلʨة وتǽادȄʛة والॽɺفاʙال

ات الʱي تʻʰʱى اسʛʱاتॽʳॽات رȄادǽة  Ǽالʨʶق له تأثʛʽ إʳǽابي على  ʛؗʷجه الʨات ، وان ت ʛؗʷال

ʙات الॽʳॽاتʛʱى الاسʻʰʱي تʱات ال ʛؗʷة للॼʶʻالȃة ، وॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰق الʨʶالǼ جهʨʱة فإن الॽɺفا

ؗʺا   ات.  ʛؗʷال لهʚه  الॽʺॽʤʻʱة  الʛʰاعة  مع  عॽʶȞة  Ǽعلاقة   Ȍॼتʛدراسة ي نʱائج   أكʙت 
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(Chandrasekaran, 2012)  ات ʛؗʷة على أداء الॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰابي للʳǽإ ʛʽد تأثʨعلى وج

العاملة في مʳال الʨʻؔʱلʨجॽا وأن هʚا الʱأثʛʽ بʜʽداد Ǽإرتفاع درجات الاسʷؔʱاف والاسʱغلال 

ات. ʛؗʷال هʚه  دراسة  في  نʱائج  أʣهʛت  على أن     (Gschwantner, 2016) ؗʺا  القʙرة 

ة   ؗأǼعاد للʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة مهʦ   زن بʧʽ الأنʢʷة الاسʱغلالॽة والاسʷؔʱاॽɾةتʴقȘʽ الʨʱا ʛؗʷقاء الॼل

والʱي أكʙت  (Mardi, 2018)وهʨ نفʝ ما تʨصلʗ له دراسة نʱائج دراسة    رفع مȐʨʱʶ أدائها.و 

أهʺॽة الॽʺॽʤʻʱة  Ǽُعȑʙ    على  تʴقȘʽ  الʛʰاعة  في  الإʳǽابي  خاصة  الॽʤʻʱʺي  الأداء  وتأثʛʽهʺا 

الاجʱʺاॽɺة ل الʨʻؔʱلʨجॽا  وذلʥ  (Dranev, 2020) وجاءت دراسة  .ʤهʨر   Șʰمʺا س  Șقʴʱلل

ات العاملة في قʢاع الأدوȄة   ʛؗʷي في الʺॽʤʻʱة والأداء الॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰال ʧʽالعلاقة ب ʘʴॼب

مʱاǼعة الأداء الॽʤʻʱʺي على الʺȐʙ    وذلʥ عॽʀ ȘȄʛʡ ʧاس الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة  والʢاقة مʧ خلال  

  ، وتʦ الʨʱصل إلى وجʨدة  الاسʙʱامة مقابل الأداء الʺالي للǼ ،ʛؗʷالإضافة إلى مʱاǼعة  الȄʨʢل  

ات العاملة في قʢاع الʢاقة ، و علاقة إʳǽابॽة بʧʽ الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة   ʛؗʷي للʺॽʤʻʱفي والأداء ال

ات العاملة في قʢاعالʨقʗ نفʶه إن الʨʱجه نʨʴ الاسʙʱامة ǽعʢل أداء   ʛؗʷة.  الȄت    الأدوʙوأي

والأداء الʺالي في علاقة بǼُ ʧʽعȑʙ الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة    وجʨد   (Ansah, 2021)  نʱائج دراسة

مʧ العاملʧʽ في مʱʵلف الʨʻʰك الʳʱارȄة حʘʽ    ١٩٥القʢاع الʺʛʸفي مʧ خلال الȘʽʰʢʱ على  

، ؗʺا   تأثʛʽ إʳǽابي على الأداء الʺالي للʨʻʰك تʨصلʗ نʱائج الʙراسة إلى أن لॼُعʙ الاسʷؔʱاف 

الʱʻائج    ʗʻʽتلقائ ب  ʧؔت ʦل الʛʰاعة  في وأن  ॽة  أن  القʦʶ الاسʷؔʱافي   ʛȄʨʢإلى ت هʻاك حاجة 

 .القʢاع الʺʛʸفي خاصة في الاقʸʱاد الʻامي لȄʜادة الأداء الʺالي للʨʻʰك 

الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة وتʴقȘʽ الأداء الابʱؔارȑ مʧ   (Bai, 2016)وناقʗʷ دراسة     ʧʽالعلاقة ب

ة مʧ    ١٧٥خلال الʨʱجه الȄʛادʱʺؗ ȑغʛʽ وسȌॽ وذلǼ ʥالȘʽʰʢʱ على   ʛؗاتش ʛؗا    شॽجʨلʨʻؔʱال

لهʚه    العالॽة   ȑؔارʱالاب Ǽالأداء  اʳǽابॽاً   Ȍॼتʛت الॽʺॽʤʻʱة  الʛʰاعة  إلى  الʙراسة  نʱائج   ʗصلʨوت

ات وأن   ʛؗʷلل ال ȑادȄʛجه الʨʱات له  ال ʛؗʷʛثʕي  ʧʽعلى العلاقة ب ʛʽʰؗ لȞʷǼة اॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰل

العلاقة بʧʽʰ الʛʰاعة   (Clauss, 2021) والأداء الابʱؔارȑ. وفي نفʝ الإʡار تʻاولʗ دراسة
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الألʺانॽة  ات  ʛؗʷال في  اسʛʱاتॽʳॽة  مʛونة  وجʨد  ʣل  في  الʻʱافॽʶة  الʺʜʽة   Șʽقʴوت الॽʺॽʤʻʱة 

للʻʸاعات الهʙʻسॽة وتʨصلʗ نʱائج الʙراسة إلى أنه ʧȞʺǽ تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة مʧ خلال 

ʚلʥ مʧ خلال الʳʺع بǼُ ʧʽعʙ الاسʱغلال   الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة بॼعʙيها الاسʱغلال والاسʱغلال ، وؗ

كأحǼ ʙعاد الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة والʺʛونة الاسʛʱاتॽʳॽة ، وأǽʹاً مʧ خلال Ǽُعʙ الاسʷؔʱاف Ǽʺفʛده  

  ʙة ؗʺا أنه قॽʶافʻʱة الʜʽʺال Șʽقʴفي ت ʙʽمف ʝॽده لʛفʺǼ غلالʱالاس ʙعǼُ ائج أنʱʻال ʗʻʽا بʺؗ ،

ʚلʥ قامʗ دراسة (جاد الʛب، صॼح، و صقʛ،    يʕثǼ ʛالʶلʖ على تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة. وؗ

الʨʻʰك    )٢٠٢١  Șʽقʴت والاسʱغلال على  بॼعʙيها الاسʷؔʱاف  الॽʺॽʤʻʱة  الʛʰاعة   ʛʽتأث  ʘʴॼب

  ، العʺلاء  لʴاجة  الاسʳʱاǼة   / الؔفاءة   /ʙيʙʳʱال  / الʨʳدة  ǼأǼعادها  الʻʱافॽʶة  للʺʜʽة  الʳʱارȄة 

 ʛʽتأث إلى وجʨد  الʨʻʰك الʳʱارȄة للʺʜʽة    وتʨصلʗ نʱائج الʙراسة   Șʽقʴة في تॽʺॽʤʻʱال للʛʰاعة 

الʻʱافॽʶة، ؗʺا تʨصلʗ الʱʻائج إلى أن Ǽُعȑʙ الاسʷؔʱاف والاسʱغلال ؗأǼعاد للʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة 

يلʽها  الؔفاءة  ؗالʱالي   ʛʽأثʱال هʚا   ʖʽتʛت ان  وؗ الʻʱافॽʶة  الʺʜʽة  أǼعاد  على   ʛʽʰؗ ȞʷǼل   ʛثʕت

الʨʳدة وأخʛʽاً الاس   ʦث ʙيʙʳʱائج دراسةالʱن العʺلاء. وهʨ ما أكʙته  لʴاجة  ا.،    ʳʱاǼة   ʙʺʴم)

على وجʨد تأثʛʽ للʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة بॼعʙيها الاسʷؔʱاف والاسʱغلال على تʴقȘʽ الʺʜʽة    )٢٠٢٢

  الʻʱافॽʶة الʺʙʱʶامة للʨʻʰك الʳʱارȄة.  

وفي ضʨء ما تʦ عʛضه مʧ الʙراسات الʶاǼقة ذات العلاقة ʱʺǼغȑʛʽ الʘʴॼ تʦ الʨʱصل إلى  

  الأتي: 

  ʦʤن ʛȄʨʢي وتʺॽʤʻʱل الʨʴʱي دور في الʺॽʤʻʱال الʳة    للارتʺʤأن ʦمات ودعʨالʺعل

ʺا أنه له تأثʛʽ على الʚاكʛة الॽʺॽʤʻʱة للʺʤʻʺة والʙʴ مʧ الʨʺʳد   ذؗاء الأعʺال في الʺʤʻʺات،ؗ 

  الاسʛʱاتʳॽي. 

   Șʽقʴقي وتʢʻʺي الʳॽاتʛʱالاس ʛʽؔفʱادة والॽʁابي في الʳǽإ ʛʽي تأثʺॽʤʻʱال الʳللارت

 ʱغʛʽʽات الȄʛʶعة. الȄʛادة الاسʛʱاتॽʳॽة خاصة في ʣل الʯʽʰة الʺʹȃʛʢة ذات ال
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   ةॽفاعل Șʽقʴوت ʧʽة للعاملॽɺاʙة الʺهارات الإبॽʺʻي على تʺॽʤʻʱال الʳللارت ʛʽتأث ʙجʨي

 فʛق العʺل وتʧʽʶʴ أداء الʺʤʻʺات وتॽʁʴقها لʺʜاǽا تʻافॽʶة. 

 ونيʛʱؔالأل الارتʳال  للارتʳال  على  إʳǽابي   ʛʽتأث الʺعʛفة  إدارة  واسʛʱاتॽʳॽات   ،

 ʧاعي تقلل مʻʢؗاء الاصʚة الʺʤها أنʰʰʶي تʱة الॽجʨلʨʻؔʱال الॽʤʻʱʺي الإ أن الاضʛʢاǼات 

 تأثʛʽ هʚه الاسʛʱاتॽʳॽات على الارتʳال الॽʤʻʱʺي.  

  ʨʴʱال الॽʁادة   Ȍʺʻول للقادة  الʺʤʻʺة والʚؗاء الاجʱʺاعي  العاملʧʽ في   ʟائʸʵة  لॽلȄ

 والاسʛʱاتʳॽة ولʺʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة دور في تʴقȘʽ الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة 

  .ةॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰال Șʽقʴفي ت ʛʽة تأثॽȞॽامʻيʙراتها الʙة وقʺʤʻʺالǼ ȑʛؔأس الʺال الفʛل 

   .ةॽʶافʻة تʜʽʺقها لॽʁʴات وتʺʤʻʺابي على أداء الʳǽإ ʛʽة تأثॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰلل 

  الʗراسة الاسʠʯلاॻɸة  -٥

قامʗ الॼاحʲة Ǽإجʛاء الʙراسة الاسʢʱلاॽɺة مʱʶهʙفه مʻها تʧȄʨؔ فʛؔة مʙʰئॽة حʨل مʱغʛʽات    

الʘʴॼ مʧ خلال الʱعʛف على مȐʙ إدراك القائʺʧʽ على إدارة الʨʻʰك الʜراॽɺة الʺȄʛʸة لʺفهʨم  

 ʨقǽ أن ʧȞʺǽ ȑʚور الʙة، والॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰعاد الǼم وأʨمفه ʥلʚ م  واǼعاد الارتʳال الॽʤʻʱʺي وؗ

Ǽه الارتʳال الॽʤʻʱʺي في تʴقȘʽ الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة لهʚه الʨʻʰك Ǽالإضافة إلى مʶاعʙة الॼاحʲة 

 ʧȄرʨʴخلال م ʧراسة مʙال ʗʺت ʙوق Șʽل دقȞʷǼ وضهʛاغة فॽوص ʘʴॼلة الȞʷم ʙيʙʴفي ت

  يʲʺʱلا في: 

  الʗراسة الॻʮʯȜʸة    ٥/١  

    Ǽ علقةʱʺة الȄʨانʲال ʺʨضʨع الʘʴॼ والʺʲʺʱلة في مفهʨم  اسʱهʙفʗ الॼاحʲة مʻها جʺع الॽʰانات 

ʚلʥ مفهʨم وأǼعاد الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة واعʙʺʱت الॼاحʲة على  وأهʺॽة واǼعاد الارتʳال الॽʤʻʱʺي وؗ

  . عʙة مʸادر مʻها الʺʛاجع العॽȃʛة والأجॽʰʻة والʙورȄات العلʺॽة 
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  الʸقابلات الॻʶʳʵة   ٥/٢  

الॼاحʲة Ǽإجʛاء مقابلات شॽʸʵة مع عʙد       ʗك    ٤٥قامʨʻʰال داخل   ʧʽلʨʯʶʺال  ʧدة مʛمف

الʜراॽɺة الʺȄʛʸة ʴʺǼافʱʤي الʺॽɾʨʻة والغॽȃʛة بʙأتها الॼاحʲة بʨʱضॽح مفهʨم وأǼعاد مʱغʛʽات  

 ʛاهʨʤال  ʧم مʨʺʳعة  إلى  الॼاحʲة   ʗصلʨوت الاسʢʱلاॽɺة  الʙراسة  عʻʽة  لʺفʛدات   ʘʴॼال

  والʺʕشʛات الʺʙʰئॽة والʱي ʧȞʺǽ تʨضʴॽها في الاتي: 

 ʺة الʙاد حʙʱاش ȑʜ ʛؗʺال ʥʻʰة للȄʛʸʺة الॽɺراʜك الʨʻʰانʹʺام ال ʙعǼ Ȑʛك الأخʨʻʰة مع الʶافʻ

الʺȑʛʸ وهʨ ما يلقي عʖء على عاتȘ الʺʨʯʶلʛʹǼ ʧʽورة تʛȄʨʢ أدائه لʨʱʽاكʖ مع مʢʱلॼات 

وفقا للʦʤʻ الʺॽɾʛʸة الʺعʺʨل بها في إʡار الॽʶاسة  الʺʛحلة الاقʸʱادǽة الʱي تʺʛ بها الʰلاد  

 . العامة للʙولة

 ها  تعʱʽʰاولة تلʴوم ʦاجاتهॽʱاح ʙيʙʴعʺلائها وتǼ امʺʱة على الاهȄʛʸʺة الॽɺراʜك الʨʻʰل الʺ

 .ʧʽʶافʻʺال ʧل أفʹل مȞʷǼ 

   هاʛȄʨʢوت ʧʽʽالʴمة للعʺلاء الʙمات الʺقʙʵاق الʢع نॽسʨة تȄʛʸʺة الॽɺراʜك الʨʻʰاول الʴت

 .ʦهʽعل ȍفاʴال ʧم ʧȞʺʱار لؔي تʛʺʱاسǼ 

  ̒h ʨك الʜراॽɺة الʺȄʛʸة أن دخʨل الأسʨاق الʙʳيʙة واسʱقʢاب  هʻاك اتفاق بʧʽ الʺʨʯʶلǼ ʧʽال

 .ʜʽʺʱاح والʳʻال Șʽقʴʱل ȑورʛض ʦرة لهʨʢʱمات مʙخ ʦǽʙخلال تق ʧد مʙعʺلاء ج 

  .يʺॽʤʻʱال الʳعاد الارتǼم وأʨفهʺǼ ةȄʛʸʺة الॽɺراʜك الʨʻʰفي ال ʧʽلʨʯʶʺفاض وعي الʵان 

 ةॽɺراʜال Ǽالʨʻʰك   ʧʽلʨʯʶʺال قʰل   ʧم الؔافي  الʨʱجॽه  الإمȞانॽات    عʙم  Ǽاسʱغلال  الʺȄʛʸة 

 .ʧʽʽالʴمة للعʺلاء الʙماتها الʺقʙخ ʧʽʶʴامها في تʙʵʱيها واسʙاحة لʱʺال 

  .دʙة وعʺلاء جʙيʙاق جʨأس ʧع ʘʴॼاف في الʷؔʱة الاسॽʺأهǼ عيʨفاض الʵان 

   ة الإ أنॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰة الॽʺأهǼ ةȄʛʸʺة الॽɺراʜك الʨʻʰالǼ ʧʽلʨʯʶʺال ʖاع أغلʻʱاق ʧم ʦغʛالǼ

قع العʺلي في الʨʻʰك ʛʽʷǽ إلى قʨʸر في Ȅʛʡقة مʺارسʱها، والȑʚ يʛجع إلى انʵفاض  الʨا

 كفاءة الʺʨʯʶلʧʽ في هʚا الʺʳال.



 
 
 
 
 
 

٢٠٢٢ الرابع ديسمبر العدد          مجلة العلمية التجارة والتمويل                               ال  

(PRINT) :ISSN 1110-4716                                                      (ONLINE): ISSN 2682-4825 
٣٥٩ 

 

  عاده فيǼخلال أ ʧي مʺॽʤʻʱال الʳه الارتǼ مʨقǽ أن ʧȞʺǽ ȑʚور الʙح الؔافي للʨضʨم الʙع

  .ʘʴॼل الʴة مȄʛʸʺة الॽɺراʜك الʨʻʰة للॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰال Șʽقʴت  

٦-  ʖʲॺلة الȜʵم  

في تʴقȘʽ أهʙاف     ʛʽʰؗ فله دور  ȑʛʸʺال قʢاعات الاقʸʱاد   ʦأه  ʧك مʨʻʰال ǽُعʛʰʱ قʢاع 

 الॽʶاسॽة الʺالॽة للʙولة ، ؗʺا أنه مʧ أحʙ الʺعايʛʽ للهامة للʦȞʴ على قʨة الاقʸʱاد وسلامʱه

، وتعʺل الʨʻʰك في بʯʽة تʸʱف Ǽالعʙيʙ مʧ الʺʱغʛʽات الॽʯʽʰة الʱي ʸǽعʖ    ) ٢٠٢٢(مʙʺʴ ا.،  

أو  الʨȞʴمॽة  الʨʻʰك سʨاء   ʧم ʙيʙالع الʺʻافʶة لʨجʨد  الʚؗ ، ʕʰʻʱلʥ تعاني مʧ اشʙʱاد حʙة 

الʵاصة الʱي تقʨم Ǽأنʢʷة مʱقارȃة إلى حʛʽʰؗ ʙ وهʨ ما ʳǽعلها مʢالॼة بʴʱقȘʽ الʛʰاعة لؔي 

ʳʻقاء والॼال ʧم ʧȞʺʱسة تʛʷة الʶافʻʺه الʚل هʣ اح في    ، ʧʽʶو ح ȑʛاسॽور )٢٠١٦(الʙʸȃو .

  ʦن رقʨة    ٨٤القانʻʶم    ٢٠١٦ل  ȑʚل  والȄʨʴت  ʦت والائʱʺان Ǽʺقʱʹاه  للॽʺʻʱة  الʛئʶॽي   ʥʻʰال

  ، (ȑʛʸʺراعي الʜال ʥʻʰال) اع عام سʺىʢق ʥʻراعي إلى بʜهالॼجʨʺǼ ȑʚعاً   والǼح تاॼأص  ʥʻʰلل  

 ȑʜ ʛؗʺال    ȑʛʸʺهاز  الʳفيوالʛʸʺال  ʙقʻوال  ʧʽʺء على القائʖالع ʧم ʙȄʜالقى م ȑʚال ʛالأم ȑ

على إدارته فأصʨʴॼا مʢالʧʽʰ بʛȄʨʢʱ أدائه وتȄʨʻع الʙʵمات الʺقʙمة واسʙʴʱاث خʙمات جʙيʙة  

وفقا للʦʤʻ الʺॽɾʛʸة الʺعʺʨل لʨʱʽاكʖ مع مʢʱلॼات الʺʛحلة الاقʸʱادǽة الʱي تʺʛ بها الʰلاد  

للʙولة  بها العامة  الॽʶاسة  إʡار  إلى. في  شʱى   Ǽالإضافة  في  الʜراعي  للقʢاع   ʦعʙال  ʦǽʙتق

مʧ اجل اسʱؔʺال مʛʽʶة الʥʻʰ الॽʻʡʨة في تʻفʚʽ سॽاسة    الغʚائيللʨصʨل للاكʱفاء    الʺʳالات

الʺʱغʛʽات   مع   ʖاسʻʱʱل الʷاملة  الॽʺʻʱة   Șʽقʴʱل القʨمي  الاقʸʱاد  وخʙمه  الʜراॽɺة  الʙولة 

  ). /https://www.abe.com.eg(  الاقʸʱادǽة

لʺا   الʺȄʛʸة   ونʳॽʱة  الʜراॽɺة  الʨʻʰك   ʧȞʺǽُ أسلʨب   ʧع  ʘʴॼال  ȑورʛʹال  ʧم ؗان   Șʰس

  ʖعʸǽ والʱي  الʺفاجʯة  والʱغʛʽات  مʨʱقعة   ʛʽالغ الأحʙاث  مع  الʱعامل   ʧم  ʘʴॼلل الʵاضعة 

الʱعامل معها مʧ خلال الاسʛʱاتॽʳॽات الʺʨضʨعة مॼʶقاً Ǽالإضافة إلى ضʛورة العʺل ȞǼفاءة  

لʨʻʰك ولؔي تॽʢʱʶع الʳʻاح في أداء مهامها، وفي ضʨء ما تʦ  لʱعاʦʣ الʙور الȑʚ تʕدǽه هʚه ا 
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عʛضة مॼʶقاً مʨʣ ʧاهʛ ومʕشʛات مʙʰئॽة للʙراسة الاسʢʱلاॽɺة الʱي قامʗ بها الॼاحʲة في 

الʨʻʰك الʵاضعة للʘʴॼ فإن مȞʷلة الʘʴॼ في الʷؔف عʺا اذا ؗان اسʙʵʱام القائʺʧʽ على 

ʺॽʤʻʱال الʳة الارتॽʳهʻك مʨʻʰه الʚغلال   يإدارة هʱخلال اس ʧة مॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰال Șʽقʴف تʙبه

الفʛص الʺʱاحة واسʷؔʱاف الفʛص الʙʳيʙة سʳॽعلها قادرة على أداء الʙور الʺȋʨʻ بها خاصة 

وأنه مʧ الʸعʖ نʳاح أȑ تȌॽʢʵ اسʛʱاتʳॽي في ʣل اضʛʢاب الʨضع الاقʸʱادȑ في الفʛʱة  

  الʴالॽة. 

  

  وʧȞʺȄ الʱعʛʽʰ عʧ مȞʷلة الʘʴॼ مʧ خلال الʶʱاؤلات الʱالॽة: 

الارتʳال الॽʤʻʱʺي وأǼعاد الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة في الʨʻʰك الʜراॽɺة  بʧʽ أǼعاد    ما هي العلاقة  ٦/١

  الʺȄʛʸة ʢʻʺǼقة غʛب الʙلʱا؟

لʜراॽɺة هل يʨجʙ تأثʛʽ لأǼعاد الارتʳال الॽʤʻʱʺي على أǼعاد الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة في الʨʻʰك ا   ٦/٢

  الʺȄʛʸة ʢʻʺǼقة غʛب الʙلʱا؟

هل يʨجʙ اخʱلاف بʧʽ اسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ نʨʴ إدراكهʦ لʺʱغȑʛʽ الارتʳال الॽʤʻʱʺي   ٦/٣ 

والʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة وفقاً للॽʰانات الʨʺǽʙغʛاॽɾة (الʨʻع، العʺʛ، الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي، مʙة الʙʵمة في 

  الॽʣʨفة الʴالॽة)؟

٧-  ʖʲॺاف الʗأه  

  مʧ خلال هʚا الʘʴॼ إلى تʴقȘʽ الأهʙاف الʱالॽة:   تʶعى الॼاحʲة

الابʱؔار،    ٧/١ الʙʴس،  الʴل،  (بʻاء  الॽʤʻʱʺي  الارتʳال  أǼعاد   ʧʽب الʴʱقȘ مʧ وجʨد علاقة 

الاسʱغلال، الاسʷؔʱاف) في الʨʻʰك الʜراॽɺة  ( الʅॽؔʱ، إدارة الʺʵاʛʡ) وأǼعاد الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة  

  الʺȄʛʸة ʢʻʺǼقة غʛب الʙلʱا. 
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على تأثʛʽ أǼعاد الارتʳال الॽʤʻʱʺي (بʻاء الʴل، الʙʴس، الابʱؔار، الʅॽؔʱ، إدارة    الʱعʛف  ٧/٢

الاسʱغلال، الاسʷؔʱاف) مʧ وجهه نʛʤ القائʺʧʽ على  (الʺʵاʛʡ) في أǼعاد الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة  

  إدارة الʨʻʰك الʜراॽɺة الʺȄʛʸة ʢʻʺǼقة غʛب الʙلʱا. 

 ٧/٣    ʧʽلافات بʱد اخʨوج Ȑʙم ʅॽصʨوت ʙيʙʴا تʳʱات  اسʛʽغʱʺل ʦإدراكه ʨʴن ʘʴॼة الʻʽات عǼ

(الʨʻع، العʺʛ، الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي، مʙة الʙʵمة في الॽʣʨفة الʘʴॼ وفقاً للॽʰانات الʨʺǽʙغʛاॽɾة  

  الʴالॽة). 

٧/٤  ʦǽʙعة تقʨʺʳم ʧات مॽصʨʱحات  الʛʱة والʺقॼاسʻʺة   إلى  الॽɺراʜك الʨʻʰعلى إدارة ال ʧʽʺالقائ

إبʛاز دور الارتʳال الॽʤʻʱʺي في مʨاجهة الǽʙʴʱات والʱغʛʽات الॽʯʽʰة  شأنها مʧ والʱيالʺȄʛʸة  

  الȄʛʶعة والȑʚ مʧ خلاله ʧȞʺǽ تʴقȘʽ الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة للʨʻʰك الʜراॽɺة الʺȄʛʸة. 

٨-  ʖʲॺوض الʙف  

 ة الʺॼاشʛة وغʛʽ الʺॼاشʛة ʱʺǼغʛʽات الʘʴॼ ومʻهااعʱʺاداً على الʙراسات الʶاǼقة ذات العلاق 
(Moorman, 1998)،  (Pina e Cunha, 1999)،  (Gibson, 2004)،  (Lubatkin, 

2006)،  (Leybourne, 2006)،  (Jansen, 2009) ،(Vuckic, 2012)، (Hadida, 
2015)  ،  (Bai, 2016) ،  (Lee, 2017) ،  (Hoholm, 2018) ،  (Miner A. S., 2020)  

ʚلʥ في ضʨء مȞʷلة وأهʙاف الʘʴॼ، تʦ تॽʺʻة الفʛوض الʱالॽة :     ، وؗ
الارتʳال الॽʤʻʱʺي (بʻاء الʴل، الʙʴس،  لا تʨجʙ علاقة ذات دلالة إحʸائॽة بʧʽ أǼعاد    ٨/١

الॽʺॽʤʻʱة (الاسʱغلال، الاسʷؔʱاف) للʨʻʰك الʜراॽɺة   ةالابʱؔار، الʅॽؔʱ، إدارة الʺʵاʛʡ) والʛʰاع
 الʺȄʛʸة ʢʻʺǼقة غʛب الʙلʱا.  

٨/٢   ،ʅॽؔʱؔار، الʱس، الابʙʴل، الʴاء الʻي (بʺॽʤʻʱال الʳعاد الارتǼلأ ȑʨʻمع ʛʽتأث ʙجʨلا ي
الʜراॽɺة الʺȄʛʸة   ل، الاسʷؔʱاف) للʨʻʰك (الاسʱغلاإدارة الʺʵاʛʡ) في أǼعاد الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة  

 ʢʻʺǼقة غʛب الʙلʱا".  
فʛوق ذات دلالة احʸائॽة بʧʽ اسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ نʨʴ ادراكهʦ لʺʱغȐʛʽ    تʨجʙلا    ٨/٣

الॽʺॽʤʻʱة   والʛʰاعة  الॽʤʻʱʺى  الʨʺǽʙغʛاॽɾةالارتʳال  للʺʱغʛʽات  الʺȐʨʱʶ    العʺʛ،   الʨʻع،(  وفقاً 
  مʙة الʙʵمة فى الॽʣʨفة الʴالॽة)  الʱعلॽʺى،
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 :ʘʴॼات الʛʽغʱم ʧʽللعلاقة ب (ارهॼʱاخ ʦʱʽس ȑʚوال) حʛʱذج الʺقʨʺʻضح الʨالي يʱل الȞʷوال  
  ) ١شكل رقم (

البحث   متغيرات بين للعلاقة المقترح  النموذج  

  
  

  : إعʙاد الॼاحʲة Ǽالاعʱʺاد على الʙراسات الʶاǼقةالʗʶʸر

٩-  ʖʲॺة الॻʸأه  

  ʘʴॼال ʙʺʱʶǽ :ةॽالʱة الॽʁॽʰʢʱة والॽʺرات العلʛʰʺال ʧه مʱʽʺالي أهʴال  

الʯʽʰة   ٩/١ في  ʛʽʰؗة  بʙرجة   ʦومه  ʘيʙح  ȑإدار ؗʺفهʨم  الॽʤʻʱʺي  الارتʳال   ʘʴॼال يʻʱاول 
ʙعǽُ  ʨفه ʥلʚل الʙراسات الأجॽʰʻة،  ॽɾه مقابل  العॽȃʛة  الʙراسات  قلة   ʧتعاني م   العॽȃʛة والʱي 

 ʦراسة لفهʙال ʧم ʙȄʜاج مʱʴǽ ʖʸال خʳه    مॼانʨلفة، جʱʵʺال    ʙيʙقه في العॽʰʢت ʧȞʺǽ ا أنهʺؗ
  مʧ الʺʳالات. 

الȌȃʛ بʧʽ مʱغȑʛʽ الارتʳال الॽʤʻʱʺي والʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة وتॽʰʢقة على الʨʻʰك الʜراॽɺة   ٩/٢

 ȑʚة والȄʛʸʺة   – الʲاحॼال ʦود علʙل.   –في حʰق ʧم ʦاولهʻت ʦʱي ʦل  

٩/٣  ʙفة لʛالʺع ʜȄʜدور في تع ʘʴॼائج الʱʻن لʨؔت ʙة قॽɺراʜك الʨʻʰعلى إدارة ال ʧʽʺالقائ Ȑ

الॽʯʽʰة  والʱغʛʽات  الǽʙʴʱات  مع  الʱعامل  في  الॽʤʻʱʺي  الارتʳال  يلॼɻه   ȑʚال Ǽالʙور  الʺȄʛʸة 

  الأمʛ الȑʚ يʛʱتʖ علॽه تʻʰي هʚا الʺفهʨم وذلʥ لʴʱقȘʽ الʨʻʰك للʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة. 



 
 
 
 
 
 

٢٠٢٢ الرابع ديسمبر العدد          مجلة العلمية التجارة والتمويل                               ال  

(PRINT) :ISSN 1110-4716                                                      (ONLINE): ISSN 2682-4825 
٣٦٣ 

 

القʨمي ومʴاولة الॼاحʲة مʧ   الʙور الʛʽʰؔ الȑʚ تقʨم Ǽه الʨʻʰك ȞʷǼل عام في الاقʸʱاد  ٩/٤

  ʙي قʱوال ʘʴॼات الʛʽغʱʺǼ علقةʱʺات الॽصʨʱائج والʱʻال ʧعة مʨʺʳم ʦǽʙفي تق ʘʴॼا الʚخلال ه

  تʶاعʙ الʺʨʯʶلʧʽ بها في تʴقȘʽ هʚا الʙور. 

١٠-  ʖʲॺود الʗح  

  تʻقʦʶ حʙود الʘʴॼ إلى: 

̡̋ الʗʲود الʦʸضॻɸʦة:   ١٠/١ ʱʺي والʺॽʤʻʱال الʳعاد الارتǼأǼ ʘʴॼال Șعلʱل،  يʴاء الʻلة في (ب

ʚلʥ الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة والʺʲʺʱلة في   الاسʱغلال،  ( الʙʴس، الابʱؔار، الʅॽؔʱ، إدارة الʺʵاʛʡ) وؗ

  الاسʷؔʱاف).    

تȘʽʰʢ الʘʴॼ على الʨʻʰك الʜراॽɺة الʺȄʛʸة ʢʻʺǼقة غʛب الʙلʱا  تʦ  الʗʲود الȜʸانॻة:    ١٠/٢

 ʛف   الॽʷخ، والʛʽʴॼة، والإسʙʻȞرȄة ومʛʢوح. والʱي تʷʺل الفʛوع الʱالॽة الʺॽɾʨʻة، والغॽȃʛة، وؗ

تʦ تȘʽʰʢ الʘʴॼ على عʻʽة مʧ الʺʨʯʶلǼ ʧʽالإدارة (رؤساء القʢاعات  الʗʲود الȂʙʵॺة:   ١٠/٣

نائʰي مʙيȑʛ الفʛوع) في قʢاع   – مʙيȑʛ الفʛوع    –رؤساء الʺʻاȘʡ الفॽɺʛة    –مʙيȑʛ العʺʨم    –

  الأعʺال ʢʻʺǼقة غʛب الʙلʱا Ǽالʨʻʰك الʜراॽɺة الʺȄʛʸة. 

١١-  ʖʲॺة الॻʱمʹه  

ومʱʳʺع   للʘʴॼ، وتʧʺʹʱ الॽʰانات الʺʢلȃʨة    الʴʱلʽلي، ǽعʙʺʱ هʚا الʘʴॼ على الʺʻهج الʨصفي  

ॽɿॽة    الʘʴॼ، وعʻʽة   وؗ  ʘʴॼال ف  ॽʀاسها،ومʱغʛʽات  واخॼʱار  الॽʰانات  تʴلʽل   ʖʽوض وأسالʛ

،ʘʴॼال   ʨʴʻعلى ال ʥح ذلॽضʨت ʧȞʺȄالي: وʱال    

١١/١   ʖʲॺة للȁʦلʠʸانات الॻʮال  

   ʙʺʱةاعʲاحॼانات هʺا    الॽʰال ʧم ʧʽعʨة على نȂʦانات ثانॻل   :   بʨʸʴال ʦي تʱانات الॽʰهي ال

في  الʺʲʺʱلة  الʺʱʵلفة   ʘʴॼال لʺʱغʛʽات   ʗضʛتع والʱي   ʘʴॼلل  ȑʛʤʻال  ʖانʳال لإثʛاء  علʽها 

تʦ الʨʸʴل على هʚه الॽʰانات مʧ الʺʕلفات العلʺॽة و ،    الارتʳال الॽʤʻʱʺي والʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة

تʦ الʨʱصل إلॽه مʧ نʱائج والʨʴॼث والʙراسات الʶاǼقة الʱي لها علاقة ʨʺǼضʨع الʘʴॼ ، وما  
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هي الॽʰانات    :  وॻȁانات أولॻةوتʨصॽات لʙʴʱيʙ إمȞانॽة الاسʱفادة مʻها في الʘʴॼ الʴالي ،  

اللازمة للإجاǼة على تʶاؤلات الʘʴॼ والʱي تʦ جʺعها في ضʨء قائʺة الاسʱقʸاء الʺʨجه إلى 

Ǽالإدارة عʻʽة    ʧʽلʨʯʶʺال  ʧم  ʘʴॼلل الʵاضعة  الʺȄʛʸة  الʜراॽɺة  خلال   Ǽالʨʻʰك   ʧم  ʥوذل

 ȑʚل الȞʷالǼ ةॼاسʻʺة الॽائʸارات الإحॼʱام الاخʙʵʱاسǼ لهاʽلʴوت ʦائʨغ القȄʛتف ʦت ʙالʺقابلات وق

 ʧَؔةمʲاحॼائج .   الʱʻصل للʨʱوال ʘʴॼوض الʛأ فʢة أو خʴار صॼʱاخ ʧم  

١١/٢   ʖʲॺة الʹʻع وعʸʯʱم  
القʢاعات   (رؤساء  Ǽالإدارة   ʧʽلʨʯʶʺال مʧ جʺॽع   ʘʴॼال مʱʳʺع  العʺʨم    –يʨؔʱن   ȑʛيʙم –  

نائʰي مʙيȑʛ الفʛوع) في قʢاع الأعʺال ʢʻʺǼقة   – مʙيȑʛ الفʛوع    – رؤساء الʺʻاȘʡ الفॽɺʛة  
  ʦدهʙع والॼالغ  الʺȄʛʸة  الʜراॽɺة  Ǽالʨʻʰك  الʙلʱا  العاملʧʽ   ٦٩٥غʛب  شʨʯن  (قʢاع  مفʛدة 

ʜ الʛئʶॽي ،ʨʺʳʺǼعة الʺʨارد   ʛؗʺالǼ ȑʛʸʺراعي الʜال ʥʻʰالǼ ةȄʛʷॼالي ٢٠٢١الʱول الʙʳوال ،(
  يʨضح تʨزȄع أعʙاد الʺʨʯʶلʧʽ في مʢʻقة غʛب الʙلʱا: 

) ʦول رقʙ١ج (  
 ʧʽلʨʯʶʺاد الʙةأعȄʛʸʺة الॽɺراʜك الʨʻʰالǼ اʱلʙب الʛقة غʢʻʺǼ  

  
ʜ  الʗʶʸر: ʛؗʺالǼ ةȄʛʸʺة الॽɺراʜك الʨʻʰالǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺعة الʨʺʳʺǼ ʧʽن العاملʨʯاع شʢق

  ٢٠٢١الʛئʶॽي ،
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(إدرʝȄ،  وتʦ تʙʴيʙ حʦʳ العʻʽة الʺʙʵʱʶمة في الʘʴॼ مʧ خلال الاعʱʺاد على القانʨن الʱالي  

٢٠٠٧(  :  

                     

          ن=                 

 :ʖʻح  

    حʦʳ العʻʽةن =  
  ١.٩٦وهي  ٪ ٩٥الʙرجة الʺॽɻارȄة الʺقابلة لʙرجة الʲقة ت = 
  حʦʳ الʺʱʳʺع  ن =  
نॼʶة الʳʻاح في الʨʱزȄع ونʙʳ أن الʨʱزȄع الॽʰʢعي تʨؔن ॽɾه نॼʶة الʳʻاح = نॼʶة الفʷل ف =  

 =٥٠٪  
  ٪٥والʺʛʷʱʻ على ʛʡفي الʨʱزȄع Ǽʺقʙار مʶʱاوȑ وهي  نॼʶة الʢʵأ الʺʨʺʶح Ǽه =              

العʻʽة    ʦʳصل إلى أن حʨʱال  ʦه تʛؗذ Șابʶال القانʨن  مفʛدة، وتʦ    ٢٤٨ومʧ خلال اسʙʵʱام 

الاعʱʺاد على العʻʽة العʨʷائॽة الॽʁॼʢة مʱعʙدة الʺʛاحل في تʨزȄع اسʱʺارات الاسʱقʸاء على 

فʛ الॽʷخ،  فʛوع الʨʻʰك الʜراॽɺة الʺȄʛʸة ʢʻʺǼقة غʛب   الʙلʱا الʺʲʺʱلة في الʺॽɾʨʻة، والغॽȃʛة، وؗ

  ،ʙاحʨع الʛك داخل الفʨʻʰارات على الʺʱع الاسȄزʨفي ت ʥلʚ والʛʽʴॼة، والإسʙʻȞرȄة ومʛʢوح وؗ

وتʦ اخॽʱار عʻʽة الʺʨʯʶلʧʽ داخل ؗل بȞʷǼ ʥʻل عʨʷائي على الʣʨائف الʺʙʴدة، والʙʳول 

 ʛدود في فʛة الॼʶون ʘʴॼة الʻʽضح عʨالي يʱا:الʱلʙب الʛاع غʢقǼ ةȄʛʸʺة الॽɺراʜك الʨʻʰوع ال  
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) ʦول رقʙ٢ج  (  

  عʻʽة الʘʴॼ ونॼʶة الʛدود في فʛوع الʨʻʰك الʜراॽɺة الʺȄʛʸة Ǽقʢاع غʛب الʙلʱا 

  
١١/٣  ʖʲॺات الʙʻغʯمة  مʗʳʯʴʸال ʛॻقايʸوال 

والʱي   الʘʴॼ، اعʙʺʱت الʙراسة الʺʙʽانॽة على الॽʰانات الأولॽة الʱي تʦ جʺعها حʨل مʱغʛʽات  

  ʝॽالʺقاي ʧعة مʨʺʳخلال م ʧها مʽل علʺʱʷي تʱال ʟائʸʵاس الॽʀ ʧȞة أمʴضʨُ̋ الʺʨʻʱعة ال

 على الʨʴʻ الʱالي: 

  الʯʸغʙʻ الʯʴʸقل: الارتʱال الʸॻʢʹʯي   ١١/٣/١

الارتʳال لॽʁاس أǼعاد    -   الॼاحʲةعلى حʙ علǼ-    ʦعʙ إجʛاء مʶح للʺقايʝॽ الʱي تʦ اسʙʵʱامها   

الʙر   الॽʤʻʱʺي الʵاص    الʶاǼقة ، اسات  في  الʺॽʁاس   ʦॽʺʸʱهولǼ    اتʛشʕاد على مʺʱالاع ʦت

ʧؗلاً م في دراسة  الʨاردة    ،(Pina e Cunha, 1999)  ، (Moorman, 1998)  الॽʁاس 

(Miner A. S., 2001) ، (Leybourne, 2006) ، (da Cunha, 2010) ، (Vuckic, 

2012)،  (Guang, 2014)،  (Hadida, 2015) ، (Scaglione, 2019)،  (Gojny-

Zbierowska, 2021)  ʦيلات والإضافة    وتʙعʱال ʠعǼ اءʛف  إجʚʴوال  ʖاسʻʱي ȑʚل الȞʷالǼ

الارتʳال مع ॽʰʡعة الʺʱʶقʸي مʻهʦ في هʚا الʘʴॼ وأهʙاف ومʳال تȘʽʰʢ الʘʴॼ ، ولॽʁاس  

) الʺʨȞن مʧ خʺLikert Scale   ʝلʛȞॽت (  على غʛار مॽʁاس  ʙʵام مॽʁاس  تʦ اسɦ   الॽʤʻʱʺي

) ʦقʛال ʛʽʷǽ ʘʽافقة ، حʨʺم الʙافقة وعʨʺ٥درجات لل ) ʦقʛال ʛʽʷǽ اʺʻʽتʺاماً ب Șافʨ١) إلى م  (

مع وجʨد درجة مʴايʙة في الʺʸʱʻف ، وقʙ تʹʺʧ الʺॽʁاس   غʛʽ مʨافȘ على الاʡلاق إلى  
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الأتي :    ॼɺارة ٣٠ ॼɺارات  ॼɺ٧ارات لॽʁاس Ǽُعʙ بʻاء الʴل ،    ٥مʨزعة على أǼعاد الʺॽʁاس وهيؗ 

 ॼɺ٥ارات لॽʁاس Ǽُعʙ الʅॽؔʱ ، و  ٧و  ،  Ǽُعʙ الابʱؔارلॽʁاس    ॼɺارات٦و  ،   Ǽُعʙ الʙʴسلॽʁاس  

  .ʛʡاʵʺإدارة ال ʙعǼُ اسॽʁارات لॼɺ  

  الʯʸغʙʻ الʯاǺع: الʙʮاعة الॻʸॻʢʹʯة   ١١/٣/٢

الʛʰاعة لॽʁاس أǼعاد    -  الॼاحʲةعلى حʙ علǼ-    ʦعʙ إجʛاء مʶح للʺقايʝॽ الʱي تʦ اسʙʵʱامها  

الʙراسات    الॽʺॽʤʻʱة الʵاص    الʶاǼقة ،في  الʺॽʁاس   ʦॽʺʸʱهولǼ    اتʛشʕاد على مʺʱالاع ʦت

 ,Jansen)  ،(Lubatkin, 2006) ،(Gibson, 2004)  مʧ  الॽʁاس الʨاردة في دراسة ؗلاً 

2009)، (Bodwell, 2010)  ،(Zhou, 2013)،  (Bai, 2016)،  (Lee, 2017)   ʦوت  

ǼالȞʷل الȑʚ يʻʱاسʖ مع ॽʰʡعة الʺʱʶقʸي مʻهʦ  والʚʴف  إجʛاء Ǽعʠ الʱعʙيلات والإضافة  

  Șʽʰʢال تʳاف ومʙوأه ʘʴॼا الʚفي ه ،ʘʴॼال    ʙام  وقʙʵʱة  اسॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰاس الॽʁاس لॽʁم

) الʺʨȞن مʧ خʺʝ درجات للʺʨافقة وعʙم الʺʨافقة   Likert Scale(    على غʛار مॽʁاس لʛȞॽت

) ʦقʛال ʛʽʷǽ ʘʽ٥، ح ʛʽʷǽ اʺʻʽتʺاماً ب Șافʨإلى م () ʦقʛلاق ) إلى ١الʡعلى الا Șافʨم ʛʽغ 

مʨزعة على Ǽُعॼɺ    ȑʙارة   ١١مع وجʨد درجة مʴايʙة في الʺʸʱʻف ، وقʙ تʹʺʧ الʺॽʁاس  

  ). ٤١-٣٧) والاسʷؔʱاف(٣٦-٣١الاسʱغلال( 

١١/٤  ʖʲॺوض الʙار فॺʯانات واخॻʮل الʻلʲت  

   ʙعǼʧم بॽانات    الانʱهاء  الاسʱقʸاءتفȄʛغ   ʦائʨة    قʛذاك في  الإدخال وضʢॼها  بॽانات  ومʛاجعة 

  تʦ إجʛاء الʴʱلʽل الاحʸائي لॽʰانات الʘʴॼ وذلʥ على الʨʴʻ الʱالي:  الʴاسʖ الألى، 

 . صʙق وثॼات أداة جʺع الॽʰاناتأولاً: 

 ʘʴॼة الʻʽع ʟائʸاً: خॽثان  

  ثالʲاً: اخॼʱارات الفʛوض وتʴلʽل الʱʻائج. 

  ئॽة الʱالॽة: وذلʥ مʧ خلال اسʙʵʱام الأسالʖʽ الإحʸا 
الʦصفي:-١  الʲʯلʻل   ʔʻفي  أسال الʶʴابي   Ȍسʨال الॼاحʲة على  وصف خʸائʟ    اعʙʺʱت 

  الʺʱʶقʸى مʻهʦ. تʴلʽل ووصف اسʳʱاǼات العʻʽة و 
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٢-ȏʗʻ ʦؕʯل العاملي الʻلʲʯامه الʙʵʱاس ʦق  : وتʙار صॼʱلاخ .ʝॽالʺقاي  
٣-  ) الفا  لʶʴاب    ):Alphaمعامل  والʙʸق لأسʯلة    يمعاملواسʙʵʱم  الاسʱقʸاء،  الॼʲات 

 ʘʴॼا الʚه في هॽاد علʺʱة الأعॽانȞإم Ȑʙم ʙيʙʴوت  
لإعʙاد مʸفʨفة معاملات الارتॼاȋ بʧʽ مʱغʛʽات  تʦ اسʙʵʱامه    معامل الارتॺاȉ بʙʻسʦن:   -٤

 .ʘʴॼال  
 لاخॼʱار فʛضॽات الʘʴॼ. : واسʙʵʱم الهʙميتʲلʻل الانʗʲار الʯʸعʗد   -٥
٦-  ॺʯال  ʤʳʷت عʦامل  الॺʯايʥ   (Variance Inflation Factor) ايʥ اخॺʯار  واخॺʯار 

للʱأكʙ مʧ عʙم وجʨد ارتॼاȋ عال بʧʽ الʺʱغʛʽات الʺʱʶقلة وʖʳȄ أن : وتʦ اسʙʵʱامه  الʦʸʴʸح
) ʧم ʛʰح أكʨʺʶʺال ʧايॼʱال ʦॽʀ نʨؔ٠٬٠٥ت .(  

إذا ؗانʗ  للʱأكʙ مʧ اتॼاع الॽʰانات للʨʱزȄع الॽʰʢعي وʴʱȄقȘ ذلʥ  : واسʙʵʱم  معامل الالʦʯاء  -٧
 . ॽʀʺة معامل الالʨʱاء أقل مʧ الʨاحʙ الॽʴʸح 

  صʗق وثॺات أداة جʸع الॻʮانات أولاً: 

 ʛॻقايʸق الʗص     

وللʱأكʙ مʧ أن  صʺʺʗ مʧ أجله،  تʴقȘʽ الهʙف الȑʚ  لॽʰان مȐʙ صʙق ॼɺارات قائʺة الاسʱقʸاء في  
على  الॼاحʲة، تʦ الاعʱʺاد  مʻه نفʝ الʺعʻى والʺفهʨم الȑʚ تقʙʸه    للʺʱʶقʸيالقائʺة تعʢي    ॼɺارات

 ȑʜʽʽʺʱى، والȃقارʱق الʙʸا يلي: الʺؗ ʥوذل  
عʻاصʛ الʺॽʁاس   ǽعʝȞ مȐʙ وجʨد ارتॼاȋ قȑʨ مʨجʖ بʧʽلأداة جʸع الॻʮانات :  الʗʶق الʯقارȁي 

Ǽغʛض الʴʱقȘ مʧ ذلʖʳǽ ʥ أن تʨؔن    إلى أنه(Ahmad, 2016)  وʛʽʷȄ  واحʙ ،الʱي تʝॽʁ مفهʨم  
ʧم ʛʰة وأكȄʨʻمع (العاملǼ دةʛع الʺفॼʷدرجة ت) اراتॼɻع الॽʺʳة لȄارॽɻʺل الʽʺʴʱمعاملات ال ʦॽʀ٠.٥٠ ،  

) ʖ ʛؗʺات الॼʲال ʦॽʀ اوزʳʱوأن تConstruct Reliability-CRاسॽʁعاد الǼ٠.٧٠) لأ ،   ʦॽʀ وألا تقل
) Average Variance ExtractedمʨʱسȌ مȃʛعات معاملات الॼʷʱع (  ʵʱʶلʟمʨʱسȌ الॼʱايʧ الʺ

ʧاس عॽʁال أǼعاد   ʧم ʙعǼ ي،  ٠.٥٠  لؔلȃقارʱال الॽʰانات  وتॽʀ ʦاس الʙʸق  على عʻʽة    لأداة جʺع 
الأمʛ الȑʚ الʺʙʴدة،  تʨافȘ نʱائج الʴʱلʽل مع الʛʷوȋ    والʙʳول الʱالي يʨضح  ) مفʛدة.٢١١الʙراسة ( 

  . ǽعʝȞ تʺʱع الʺقايǼ ʝॽالʙʸق الʱقارȃي
  



 
 
 
 
 
 

٢٠٢٢ الرابع ديسمبر العدد          مجلة العلمية التجارة والتمويل                               ال  

(PRINT) :ISSN 1110-4716                                                      (ONLINE): ISSN 2682-4825 
٣٦٩ 

 

) ʦول رقʙ٣ج (  
ʘʴॼات الʛʽغʱʺاخلي لʙاق الʶي والاتȃقارʱق الʙʸال ʦॽʽائج تقʱن 

أǺعاد الॻɿاس والعʦامل 
 الʸعʙʮة عʹها 

 Ȏارॻɹʸل الʻʸʲʯمعامل ال
 (معامل الॺʵʯع)

 ʥايॺʯال Ȋسʦʯم
ʝلʳʯʴʸال 

معامل الॺʰات  
ʔ ʙؕʸال CR 

 ٠.٩٥٠ ٠.٧٩٤ بʹاء الʲل

X1 ٠.٨٤٤   

X2 ٠.٩٣٣    

X3 ٠.٩٢٧    

X4 ٠.٨٨٧    

X5 ٠.٨٦٢    

 ٠.٩٤٢ ٠.٦٩٩ الʗʲس

X6 ٠.٨٣٢   

X7 ٠.٨١١    

X8 ٠.٩٠١    

X9 ٠.٨٨٨    

X10 ٠.٨٠٩    

X11 ٠.٧٩٩    

X12 ٠.٨٠٩    

  ٠.٩١٠  ٠.٦٢٩ الابʯؒار 

X13 ٠.٧٦٢    

X14 ٠.٧٤٦    

X15 ٠.٨٤٢    

X16 ٠.٧٩٣    

X17 ٠.٧٨١   

X18 ٠.٨٣٣    

 ʃॻؒʯ٠.٩٥١  ٠.٧٩٨ ال  

X19 ٠.٨٩٣    

X20 ٠.٨٤٤    

X21 ٠.٩٢١    

X22 ٠.٨٩٨    

X23 ٠.٩٠٩    
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أǺعاد الॻɿاس والعʦامل 
 الʸعʙʮة عʹها 

 Ȏارॻɹʸل الʻʸʲʯمعامل ال
 (معامل الॺʵʯع)

 ʥايॺʯال Ȋسʦʯم
ʝلʳʯʴʸال 

معامل الॺʰات  
ʔ ʙؕʸال CR 

  ʙʟاʳʸ٠.٩٥٨  ٠.٨٢٢ ادارة ال  

X24 ٠.٩٩٣    

X25 ٠.٨٨٣    

X26 ٠.٩٠٨    

X27 ٠.٨١٢    

X28 ٠.٩٣٠    

  ٠.٩٣٢  ٠.٧٤١ الاسʵؒʯاف

X29 ٠.٨٥٣    

X30 ٠.٨٨٤    

X31 ٠.٨٩٢    

X32 ٠.٧٨٤    

X33 ٠.٨٨٨    

  ٠.٩٤٥  ٠.٧٤٢ الاسʯغلال 

X34 ٠.٨٤٩    

X35 ٠.٨٣٨    

X36 ٠.٨٣٤    

X37 ٠.٨٢٩    

X38 ٠.٩٠٢    

X39 ٠.٩١٥    

  إعʙاد الॼاحʲة في ضʨء نʱائج الʴʱلʽل الإحʸائي الʗʶʸر:  

مȐʙ تʺايʜ الأǼعاد    وʛʽʷȄ إلى:  Discriminant Validity  الȏʚʻʻʸʯ لأداة جʸع الॻʮاناتالʗʶق   
ȘقʴʱȄو بʨʻدها،  تʙاخل  الʺʵʱʶلʟ   وعʙم   ʧايॼʱال  Ȍسʨʱم لॽʁʺة  الॽȃʛʱعى  الʚʳر  ʨȞǽن  عʙʻما   ʥذل

 ʛʽغʱʺا الʚه ʧʽب ȋاॼمعاملات الارت ʧم ʛʰأك ʛʽغʱʺاقيللȃو  Ȑʛات الأخʛʽغʱʺال (Ahmad, 2016)  ، 
  الʱالي:  ʙʳولالفي  كʺا مʨضح
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) ʦول رقʙ٤ج (  
 ʟلʵʱʶʺال ʧايॼʱال Ȍسʨʱʺعي لॽȃʛʱر الʚʳات والʛʽغʱʺال ʧʽب ȋاॼمعاملات الارت  

  
  ٠.٠١** مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة < 

          نʱائج الʴʱلʽل الإحʸائي إعʙاد الॼاحʲة في ضʨء  الʗʶʸر:
      ʟلʵʱʶʺال ʧايॼʱال Ȍسʨʱʺعي لॽȃʛʱر الʚʳال ʦॽʀ .  

   ʦول رقʙج) Șابʶول الʙʳائج الʱن ʧح مʹʱȄ٤و Ȍسʨʱة مʺॽʁعي لॽȃʛʱر الʚʳال ʦॽʀ عॽʺأن ج (
الॼʱايʧ الʺʵʱʶلʟ لؔل مʱغʛʽ أكʛʰ مʧ معاملات الارتॼاȋ بʧʽ هʚا الʺʱغʛʽ وȃاقي الʺʱغʛʽات  

  الأخȐʛ وهʨ ما ǽعʝȞ تʺايʜ الأǼعاد وعʙم تʙاخلها. 
  ʙؗʕȄو  (Bagozzi, 1988)    ȑورʛʹال  ʧاس  على أنه مॽʁال لʺʱغʛʽات  تقʦॽʽ صʙق نʺʨذج 

Ǽ    ȑʙʽاسʙʵʱام الʴʱلʽلالʙراسة   ʨؗʱالعاملي الconfirmatory factor analysis (CFA)   لʰق
تʦ إجʛاء  في ذلʥ. و AMOS 6 ج الإحʸائيتʦ اسʙʵʱام الʛʰنامالهȞॽلॽة، و تقʦॽʽ الʻʺاذج الʻʰائॽة  

ȑʙʽ م ʨؗʱل العاملي الʽلʴʱة الʻʽال على عʺʱى احʸقة أقȄʛʡ امʙʵʱخلال اس ʧ) ʘʴॼ٢١١ال  (
انʗ نʱائج مʕشʛات جʨدة الʺʢاǼقة للʺقايʝॽ الʶاǼقة ؗʺا في الʙʳول الʱالي:    مفʛدة وؗ
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) ʦول رقʙ٥ج (  
ʝॽقة للʺقايǼاʢʺدة الʨات جʛشʕم 

 
  في ضʨء نʱائج الʴʱلʽل الإحʸائي لʙʸق الʺقايʝॽ   الॼاحʲةمʧ إعʙاد    الʗʶʸر:           

ل مʧ  و  اǼعاد الارتʳال الॽʤʻʱʺى مʧ خلال بॽانات الʙʳول الʶابȘ يʱʹح أن الʻʺاذج الʺفʛʱضة لॽʁاسؗ 
الॽʺॽʤʻʱة  ،   ʚلʥ الॼʶʻة بx2  ʧʽتʢابȘ بॽانات العʻʽة حʘʽ ؗانॽʀ ʗʺة (واǼعاد الʛʰاعة  ) معȄʨʻة، وؗ
)(df/x2 لقةʢʺقة الǼاʢʺات الʛشʕم ʗؗان ʥلʚؗاس ، وॽʁل نʺاذج الʨʰل على قʙمʺا ي ʧʽʱدرج ʧأقل م

ʙ على جʨدة مʢاǼقة نʺاذج الॽʁاس الʶʺʵة حʘʽ ؗانʦॽʀ ʗ مʕشʛ مȃʛع  ʕؗة تʶʺʵال ʝॽع الʺقايॽʺʳل
الॽȃʛʱعي   الʻʺاذج تʢابȘ تʺاماً بॽانات العʻʽة  ٠.٠٥أقل مRMSEA  ) ʧالʢʵأ  ) مʺا يʙل على أن 

Kuo and Tang (2011)  قةǼاʢʺدة الʨج ʛشʕؗان م ʥلʚ   ، وؗ
) (GFIʺن Șابʢل على تʙح مʺا يॽʴʸال ʙاحʨال  ʧب مʛʱقȄتفع وʛاس  ذج  امॽʁة،  الʻʽالع بॽانات  مع 

الʺʜʱايʙة   الʺʢاǼقة  ؗانʗ مʕشʛات   ʥلʚ الʨاحʙ  (CFI) و(TLI)،  (NFI)وؗ  ʧاً مʹǽأ وتقʛʱب  مʛتفعة 
ʺʻال Șابʢاً على تʹǽأ ʙ ʕؗح مʺا يॽʴʸذاالʙؗʕي ʘʽة، حʻʽانات العॽج مع ب  ʧؗلاً م (Bagozzi, 

1988) Ȑاوʶأو ت ʧم ʛʰات أكʛشʕʺه الʚن هʨؔما تʙʻع Șقʴʱاس تॽʁقة نʺاذج الǼاʢدة مʨعلى أن ج
ʺقايʝॽ تʜʽʺʱ بʨʱافʛ أفʹل ʦॽʀ لʺʕشʛات جʨدة الʺʢاǼقة، مʺا ال، ومʧ خلال ما سȘʰ يʱʹح أن  ٠.٩٠
  على تأكʙʽ الʙʸق الʻʰائي لʱلʥ الʺقايʝॽ.يʙل 
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  اتॺاناتثॻʮع الʸأداة ج:    
لʺʱغʛʽات    الʺʙʵʱʶمة   ʝॽللʺقاي لॽʁاس درجة الاعʱʺادǽة  (ألفا ʛؗونॼاخ)   ȋاॼب الارتʨام أسلʙʵʱاسǼ

ʘʴॼراسة (  الʙة الʻʽي ٢١١على عʱدة، والʛمف (    ʧʽب ʗاوحʛاخ تॼونʛؗ ألفا ʦॽʀ ها أنʻ٠٬٦٩٩اتʹح م ،
  الʱالي: Ǽالʙʳول  يʱʹح وذلʥ ؗʺاʖʶ (Nunnally, 1994) ثॼات مقʨʰلة ومʛتفعةوهى ن  ٠٬٨١٣

) ʦول رقʙ٦ج (  
 ʝॽة للʺقايǽادʺʱار درجة الاعॼʱائج اخʱن  

  
  إعʙاد الॼاحʲة في ضʨء نʱائج الʴʱلʽل الاحʸائي   الʗʶʸر:

تʴلʽل    مʱغʛʽات ومʧ خلال  لॽʺʳع  مقʨʰلة  الॼʲات  معاملات   ʦॽʀ أن  يʱʹح   Șابʶال الʙʳول  بॽانات 
،ʘʴॼال    ʧʽاوح ما بʛʱي ȑʚار أن معامل ألفا الॼʱاعǼ ʥ٠.٦٠إلى    ٠.٥٠وذل    ʛʰʱعǽ،ًلاʨʰوأن معامل    مق

ʦॽʀ معاملات الॼʲات ونʙʳ أن  مȐʨʱʶ مʜʽʺʱ مʧ الʲقة والاعʱʺادǽة    وǽعʛʰʱ ذ  ٠.٨٠ألفا الʸǽ ȑʚل إلى  
ǽعʝȞ اتʸاف الʺقايʝॽ الʺʙʵʱʶمة في الʘʴॼ   وهʨ ما)  ٠.٨٧٣(  )،٠.٦٩٩ما بʧʽ (ا تʛاوحʗ بʧʽ  الف

ؗʺا يʙؗʕ   أجله،الاعʱʺاد علʽها في ॽʀاس ما أعʙت مʧ    وامȞانॽةبʙرجة مʛتفعة مʧ الॼʲات والʙʸق  
  . على صلاحॽة مʱغʛʽات الʘʴॼ لʺʛاحل الʴʱلʽل الʱالॽة

 ʛॻقايʸات الॺث ʤॻʻتق  
الʢʵأ   ʧا مॽʰʶن خالॽة  الॽʁاس  عʺلॽة  ॽɾه  تʨؔن   ȑʚال  ȐʙʺالǼ يʙʴʱد  الॽʁاس  في  والʙقة  الॼʲات  إن 

. وتʛʽʷ الʘʴॼالعʨʷائي، ومʧ ثʦ فإن ثॼات الॽʁاس يʛتǼ Ȍॼالاتʶاق والʙقة والقʙرة على الʕʰʻʱ بʱʻائج  
ʖ  ٣الʱʻائج الʨاردة في جʙول ( ʛؗʺات الॼʲإلى أن معامل ال (CR  ʙʵʱʶʺال ʝॽللʺقاي  ʧم ʛʰ٧٠مة أك ،.

ʺǼات اॼʲقة والʲال ʧعالي م Ȑʨʱʶم ʝȞعǽ ʘʴॼلأداة ال (Ahmad, 2016) .  
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 ʖʲॺة الʹʻع ʝائʶاُ: خॻثان  
 :ʖʲॺة الʹʻوصف ع  

وذلʥ على الʨʴʻ الʱالي   الʘʴॼمʧ خلال اسʙʵʱام الاحʸاء الʨصفي ʧȞʺǽ وصف خʸائʟ عʻʽة  
  : الʱاليكʺا هʨ مʨضح Ǽالʙʳول 

                                             ) ʦول رقʙ٧ج (  
 ʨʺǽʙال ʟائʸʵة  ج الʻʽة لعॽɾاʛ ʘʴॼال  

  
  : إعʙاد الॼاحʲة اعʱʺاداً على نʱائج الʴʱلʽل الاحʸائي الʗʶʸر

  ومʧ خلال تʴلʽل الʙʳول الʶابȘ يʱʹح الأتي:  
   ةʻʽع ʗلʺʱاشʘʴॼة    ١٧٣على    الॼʶʻب ʛؗة    ٣٨و  ٪٨٢ذॼʶʻى بʲ١٨أن٪  ʥولعل ذل ،

اشغالاً    ʛʲالأك الفʯة   ʦه الʨؗʚر  أن  الى  الإدارȄة  يʛجع   ʖاصʻʺة للȄʛʸʺال الʜراॽɺة  Ǽالʨʻʰك 
  . ʢʻʺǼقة غʛب الʙلʱا

   ةʻʽة عॽʰأن غال ʧʽʰت ʘʴॼال    ʧمʧʽلʨʯʶʺة    الȄʛʸʺة الॽɺراʜك الʨʻʰالǼ  بʛقة غʢʻʺǼ
، وȄلʽها في ذلʥ فʯة فأكʛʲسʻة    ٤٥مʧ فʯة العʺʛ    ٪ ٥١.١٨مفʛدة بॼʶʻة    ١٠٨بʨاقع    الʙلʱا 

 ʧم ʛʺاقع  ٤٥إلى أقل  -٣٥العʨة بʻة  ٧٤سॼʶʻدة بʛ٣٥.٠٧مف٪ ʧأقل م ʛʺة العʯاً فʛʽوأخ ،
أن هʚا ǽعʝȞ أن لȐʙ الʨʻʰك الʜراॽɺة وتȐʛ الॼاحʲة    ٪ ١٣.٧٤مفʛدة بॼʶʻة    ٢٩عام بʨاقع    ٣٥

 ʛʰة الأكॼʶʻفال ʧʽة للعاملȄʛʺحلة العʛʺالǼ Ȍॼتʛه وانه مǼ ʧʽفي للعاملॽʣʨار الʶʺلل ʙʽج Ȍॽʢʵت
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فأكʛʲ وهى الفʯة الʱي لʙيها الʛʰʵة اللازمة لʺʨاجهة مʢʱلॼات وأॼɺاء  ٤٥تقع في الفʯة العʺȄʛة 
 الॽʣʨفة واتʺام مهام العʺل ǼالȞʷل الʺʢلʨب. 

 ɾ  ىʺॽعلʱال  ȐʨʱʶʺالǼ  Șعلʱي تॽ  ʧʽʰʺا   ʙفق  Ȑاوʶأ ت ʙة  د  اعॽɺراʜال Ǽالʨʻʰك   ʧʽلʨʯʶʺال
  الʘʴॼ فى الفʱʯان الʴاصلʧʽ على درجة الȞॼالʨرʨȄس ودبلʨم الʙراسات العلॽا Ǽعʻʽة    الʺȄʛʸة 

الʴاصلʧʽ   هʦ   ٪٣٤.٦٠الأكʛʰ. والॼʶʻة  ٪ ٣٢.٠٧مفʛدة على الʨʱالي بॼʶʻة  ٦٩وذلʥ بʨاقع  
ʛʽʱʶراة   على درجة الʺاجʨʱؗʙة   والȄʛʸʺة الॽɺراʜك الʨʻʰلل العلॽا  وهʨ ما ǽعʝȞ دعʦ الإدارة 

 للعاملʧʽ لʸقل الʳانʖ العʺلي Ǽالعلʺي والȑʚ سʕʽثʛ بلا شʥ على أداء العʺل وȂتقانه. 
 ة لـॼʶʻالǼةʙʺ  مةʙʵفة في الॽʣʨة   الॽʰأن غال ʧʽʰت ʙة فقॽالʴال ʧʽلʨʯʶʺة    الॽɺراʜك الʨʻʰالǼ

يلʽهʦ مʧ فʯة   مفʛدة،  ١٧١بʨاقع    ٪٨١.٠٤سʨʻات فأكʛʲ ونʱʰʶهʦ    ١٠خʛʰة  لʙيهʦ    الʺȄʛʸة
  ʧاقع    ٥أقل مʨات بʨʻة    ٣٥سॼʶʻدة بʛ١٦.٥٩مف٪  ʧة مʯف ʦه ʧʺا مʛʽات لأقل   ٥، وأخʨʻس

  ʧاقع    ١٠مʨات بʨʻة    ٥سॼʶʻادات بʛما    .٪٢.٣٧مف ʨل  وهʙعلىي  ʛافʨورة تʛة    ضʛʰʵال ʛʸʻع
ʻȞهʦ مʧ اتʵاذ قʛارات مʧ شأنها الاسهام في تʴقǼ ȘʽالȞʷل الǽ ȑʚʺ  لȐʙ الʺʨʯʶلʧʽ بهʚه الʨʻʰك

 رؤȄة الʥʻʰ ورسالʱه وأهʙافه وʚؗلʥ الʱعامل مع أȑ مȞʷلة تʨاجه أداء العʺل. 
 
  اتʙʻغʯʸة لॻʮʴʹة الॻʸالأهʖʲॺال   ʙʢوجهة ن ʥمʤى مʹهʶقʯʴʸال :  

في إجʛاء الʴʱلʽل الإحʸائي لॽʰانات    SPSS Ver 26لقʙ تʦ اسʙʵʱام حʜم الʴʱلʽل الإحʸائي  
) ʦول رقʙʳال ʧʽʰȄة، وॽانʙʽʺراسة الʙة  ٨الȄارॽɻʺافات الʛʴات والانʢسʨʱʺفة الʨفʸومعامل ) م

  الʘʴॼ وذلʥ على الʨʴʻ الʱالي:   الاخʱلاف لʺʱغʛʽات
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) ʦول رقʙ٨ج (  
  لʺʱغʛʽات الʘʴॼ الأهʺॽة الॽʰʶʻة والʺʨʱسʢات الʶʴابॽة 

  
  معامل اخʱلاف   لأقل*تʛتʖʽ الأهʺॽة وفقاً 

  SPSS مʛʵجات بʛنامج الʗʶʸر:

  ومʧ خلال بॽانات الʙʳول الʶابȘ تʦ الʨʱصل للʺʕشʛات الʱالॽة:

   :ىʸॻʢʹʯال الʱعاد الارتǺة لاॺʴʹالǺ 

   ʙعॼل  ʦهʻم الʺʱʶقʸى  إدراك   Ȑʙم لॽʁاس  الʴلوفقاً  إدراك    بʻاء   Ȑʨʱʶم أن   ʧʽʰت
تʺʽل    الʺʱʶقʸى بʙرجة   ʦـʶʱي  ʦهʻالإ إ م (لى  قʙره  حʶابى   ȌسʨʱʺǼ  ʥوذل )  ʳǽ٤.٠٩٩ابॽة 

) وȄأتي هʚا الॼعʙ في الʺʛتॼة ١٠.٨٥٦) ومعامل اخʱلاف بلغ (٠.٤٤٥وانʛʴاف مॽɻارȐ قʙره (
 . في الأهʺॽة الʲالʲة
   ʙعॼل  ʦهʻم الʺʱʶقʸى  إدراك   Ȑʙم لॽʁاس  إدراك    الʙʴسوفقاً   Ȑʨʱʶم أن   ʧʽʰت

 ʦـʶʱي  ʦهʻم تʺʽل    الʺʱʶقʸى  الإ إ بʙرجة  (لى  قʙره  حʶابى   ȌسʨʱʺǼ  ʥوذل )  ʳǽ٣.٩٠٤ابॽة 
) وȄأتي هʚا الॼعʙ في الʺʛتॼة ١١.٢٧٠) ومعامل اخʱلاف بلغ (٠.٤٤٠وانʛʴاف مॽɻارȐ قʙره (

  في الأهʺॽة. الʵامʶة 
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   ʙعॼل  ʦهʻم الʺʱʶقʸى  إدراك   Ȑʙم لॽʁاس  إدراك    الابʱؔاروفقاً   Ȑʨʱʶم أن   ʧʽʰت
تʺʽل    الʺʱʶقʸى بʙرجة   ʦـʶʱي  ʦهʻالإ إ م (لى  قʙره  حʶابى   ȌسʨʱʺǼ  ʥوذل )  ʳǽ٤.٠٤٤ابॽة 

) قʙره   Ȑارॽɻم ( ٠.٤٣٦٣وانʛʴاف  بلغ  اخʱلاف  ومعامل  في ١٠.٧٨٩)   ʙعॼال هʚا  وȄأتي   (
 في الأهʺॽة.  الʲانॽةالʺʛتॼة  

   ʙعॼل  ʦهʻم الʺʱʶقʸى  إدراك   Ȑʙم لॽʁاس  إدراك    الʅॽؔʱ وفقاً   Ȑʨʱʶم أن   ʧʽʰت
ʶʱي  ʦهʻم تʺʽل  الʺʱʶقʸى  بʙرجة   ʦالإ إ ـ (لى  قʙره  حʶابى   ȌسʨʱʺǼ  ʥوذل )  ʳǽ٣.٩٧٩ابॽة 

) قʙره   Ȑارॽɻم ( ٠.٤٢٢٢وانʛʴاف  بلغ  اخʱلاف  ومعامل  في ١٠.٦١١)   ʙعॼال هʚا  وȄأتي   (
  في الأهʺॽة.  الاولىالʺʛتॼة  

 ل ʦهʻى مʸقʱʶʺإدراك ال Ȑʙاس مॽʁوفقاً ل ʛʽغʱʺ  ʛʡاʵʺإدراك    ادارة ال Ȑʨʱʶأن م ʧʽʰت
يʶʱـ  ʦهʻم تʺʽل  الʺʱʶقʸى  بʙرجة   ʦ الإ إ (لى  قʙره  حʶابى   ȌسʨʱʺǼ  ʥوذل )  ʳǽ٣.٨١١ابॽة 

) قʙره   Ȑارॽɻم ( ٠.٤٢٨٨وانʛʴاف  بلغ  اخʱلاف  ومعامل  في ١١.٢٥٢)   ʙعॼال هʚا  وȄأتي   (
 في الأهʺॽة. الʛاǼعة الʺʛتॼة  

 ةॻʸॻʢʹʯاعة الʙʮعاد الǺة لاॺʴʹالǺ 
 ل ʦهʻى مʸقʱʶʺإدراك ال Ȑʙاس مॽʁوفقاً ل ʛʽغʱʺ   افʷؔʱإدراك    الاس Ȑʨʱʶأن م ʧʽʰت

تʺʽل   بʙرجة   ʦـʶʱي  ʦهʻم الإ إ الʺʱʶقʸى  (لى  قʙره  حʶابى   ȌسʨʱʺǼ  ʥوذل )  ʳǽ٣.٧٥٧ابॽة 
) قʙره   Ȑارॽɻم ( ٠.٧١٩٣وانʛʴاف  بلغ  اخʱلاف  ومعامل  في ١١.٢٥٢)   ʙعॼال هʚا  وȄأتي   (

 في الأهʺॽة. الʲانॽة الʺʛتॼة  
 ل  ʦهʻى مʸقʱʶʺإدراك ال  Ȑʙاس مॽʁوفقاً لʛʽغʱʺ    غلالʱالاسʽʰإدراك  ت  Ȑʨʱʶأن م ʧ

تʺʽل   بʙرجة   ʦـʶʱي  ʦهʻم الإ إ الʺʱʶقʸى  (لى  قʙره  حʶابى   ȌسʨʱʺǼ  ʥوذل )  ʳǽ٣.٦٩٧ابॽة 
) قʙره   Ȑارॽɻم ( ٠.٧٠٦٠وانʛʴاف  بلغ  اخʱلاف  ومعامل  في ١١.٢٥٢)   ʙعॼال هʚا  وȄأتي   (

 . في الأهʺॽةالاولى الʺʛتॼة  
 الʹʯائج  وتʲلʻل  الفʙوض اخॺʯار : ثالʰاً 

   ض الأولʙار الفॺʯاخ ʖʲॺلل 

لا تʦجʗ علاقة ذات دلالة إحʶائॻة بʥʻ  "أنه    لاخॼʱار صʴة الفʛض الأول والȑʚ يʟʻ على
الʳʸاʙʟ) والʙʮاعأǺعاد   إدارة   ،ʃॻؒʯال الابʯؒار،  الʗʲس،  الʸॻʢʹʯي (بʹاء الʲل،    ة الارتʱال 



 
 
 
 
 
 

٢٠٢٢ الرابع ديسمبر العدد          مجلة العلمية التجارة والتمويل                               ال  

(PRINT) :ISSN 1110-4716                                                      (ONLINE): ISSN 2682-4825 
٣٧٨ 

 

  ʗقام.  الॻʸॻʢʹʯة (الاسʯغلال، الاسʵؒʯاف) للʦʹʮك الʚراॻɸة الȂʙʶʸة ʠʹʸǺقة غʙب الʗلʯا"
ʲاحॼات    ة الʛʽغʱع مॽʺج ʧʽب ȋاॼاب معاملات الارتʶʴǼ ʘʴॼال   ̒̔  ها وتॽʀ ʦاس علاقة الارتॼاȋ ب

  ، ؗʺا مʨضح Ǽالʙʳول الʱالي: Ǽاسʙʵʱام معامل الارتॼاȋ لʛʽʰسʨن 

  ) ٩رقʦ (جʙول 
  الʘʴॼ مʸفʨفة معاملات الارتॼاȋ بʧʽ مʱغʛʽات  

  
**  Ȑʨʱʶم ʙʻع ȑʨʻ٠.٠١مع  

ʗʶʸة الʲاحॼاد الʙاع ʧائي ر: مʸل الاحʽلʴʱائج الʱاداً على نʺʱاع  
للʱʻائج الʵاصة بهʚه العلاقة ؗʺا هʨ مʨضح في الʙʳول   الʴʱلʽل الإحʸائي   ʛهʣوأ Șابʶال

الارتʳال الॽʤʻʱʺى وأǼعاده، والʛʰاعة وجʨد علاقة ارتॼاȋ معȑʨʻ بʧʽ مʱغʛʽات الʘʴॼ مʲʺʱلاً في  

الʜراॽɺة Ǽالʨʻʰك  وأǼعادها  معاملاتا  قʙو   ،   الʺȄʛʸة   الॽʺॽʤʻʱة  مʸفʨفة   ʗمʙʵʱس ȋاॼارت 

(Person)  ʧʽات  بʛʽغʱم ʘʴॼال    ʧʽضʛغ Șʽقʴʱالأول ل  ȘقʴʱالǼ Șعلʱد يʨوج ʧم ȋاॼي ارتʢخ 

 ʧʽات  بʛʽغʱʺاً  الʙʽل تʺهʽلʴام تʙʵʱار  لاسʙʴد اذ  الانʙعʱʺت الʛهʣائج أʱʻمعاملات أعلى  أن  ال 

ȋاॼالارت ʦاوز لʳʱا٠.٧ (تʚي ) وهʻعǽ دʨم وجʙعǼ لȞʷاني  أما  ، ة  مʰال  ʟʵॽɾ ʦǽʙتق ʦأولي  دع

 مʱغʛʽات بʧʽ  معȄʨʻة  علاقة وجʨد  إلى  الارتॼاȋ  أغلʖ معاملات أشارت فقʙ  الʘʴॼ  لفʛوض
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ʘʴॼعة ؗʺا في   ، الǼاʱقلة والʱʶʺال ʘʴॼات الʛʽغʱم ʧʽب ȑʨʻالʺع ȋاॼالارت ʧم Șقʴʱال ʦت ʙولق

 ،Șابʶول الʙʳال ʦت Șʰة لʺا سʳॽʱونʖʲॺض الاول للʙالف ʞأنه :  رف Ȑا  

(بʻاء الʴل، الʙʴس، الابʱؔار،  الارتʳال الॽʤʻʱʺي  تʨجʙ علاقة ذات دلالة إحʸائॽة بʧʽ أǼعاد   

 (ʛʡاʵʺإدارة ال ،ʅॽؔʱاع   الʛʰة   ةوالȄʛʸʺة الॽɺراʜك الʨʻʰلل (افʷؔʱغلال، الاسʱالاس) ةॽʺॽʤʻʱال

  ʢʻʺǼقة غʛب الʙلʱا".  

  ȑعادها أǼة وأॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰعادة والǼي وأʺॽʤʻʱال الʳالارت ʧʽب ȋاॼاك ارتʻي أن هʻعǽ ما ʨوه

ॽʁʴقها  أنه ؗلʺا سعʗ إدارة الʨʻʰك الʜراॽɺة إلى تʻʰي الارتʳال الॽʤʻʱʺي ؗلʺا أدȐ ذلʥ إلى ت 

للʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة وتȐʛ الॼاحʲة أن هʚه الʳॽʱʻة مॽʁʢʻة وʧȞʺȄ تفʛʽʶها Ǽأن تʻʰي إدارة الʨʻʰك  

الʯʽʰة الʺʹȃʛʢة  الॽʤʻʱʺي ضʛورة وحاجة ملʴة خاصة في ʣل  الʜراॽɺة لʺʻهॽʳة الارتʳال 

ʖعʸǽ يʱة والॽʺة والعالॽلʴʺات الǽʙʴʱات والʛʽغʱʺها الʽعل ʛʢॽʶي تʱها والʽي تعʺل فʱعامل   الʱال

الʺʻافʶة   Ǽالإضافة إلى زȄادة حʙة  الʺʨضʨعة مॼʶقاً   Ȍʢʵات والॽʳॽاتʛʱخلال الاس ʧمعها م

خاصة وأن غالॽʰة الʨʻʰك تقʙم خʙمات مʱقارȃة إلى حʙ ما ورॼɼة هʚه الʨʻʰك في تʴقȘʽ الʛʰاعة 

لارتʳال  لؔي تॽʢʱʶع الॼقاء والʳʻاح والʜʽʺʱ ، ؗʺا تʧʽʰ أن علاقة الارتॼاȋ بʧʽ جʺॽع أǼعاد ا

الॽʤʻʱʺي ؗانʗ أقȐʨ ارتॼاȋ بॼُعʙ الاسʱغلال ॼُؗعʙ مʧ أǼعاد الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة وهʨ أمʛ مʢʻقي  

ʜ اهʱʺام إدارة هʚه الʨʻʰك في الʺقام الأول عʙʻ تʻʰي الارتʳال الॽʤʻʱʺي في الاعʱʺاد  ʛؗʱʽس ʘʽح

لʺʧȄʜʽʺʱ لʙيها في على تʨلॽفة الʺʨارد الʺʱاحة لʙيها والاسʱفادة مʧ خʛʰات ومهارات ومعارف ا 

الʱعامل مع الʺȞʷلات والأحʙاث الغʛʽ مʨʱقعة واقʻʱاص الفʛص واتʵاذ القʛارات الȄʛʶعة خاصة  

ʺا ʱʴǽاج إلى اسʱقʢاب   وان الاسʷؔʱاف يȐʨʢʻ على الʘʴॼ عʧ مʳʱʻات مʛؔʱʰة وأسʨاق جʙيʙةؗ 

لʨʻʰك واسʷؔʱاف  كفاءات عالॽة لʙيها حʝ ابʱؔارȑ ولʙيها القʙرة على قʛاءة الʯʽʰة الʺʢॽʴة Ǽا

الفʛص الʙʳيʙة بها مع العʺل على تॽʺʻة وتʛȄʨʢ قʙارت الؔفاءات الʺʱاحة بهʚه الʨʻʰك وهʚا  

  Ȑʙʺال الʨʻʰك على  لॽʁʴʱقه فʨائʙ هائلة لهʚه  أنه لا ʧȞʺǽ تغافلة  فʛʱة زمॽʻة الإ  سʱʴॽاج إلى 

.ʙʽعॼال    
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  ʖʲॺاني للʰض الʙار الفॺʯاخ 

"لا يʨجʙ تأثʛʽ معȑʨʻ لأǼعاد الارتʳال   أنه  والȑʚ يʟʻ على  الʲانيلاخॼʱار صʴة الفʛض  
الॽʤʻʱʺي (بʻاء الʴل، الʙʴس، الابʱؔار، الʅॽؔʱ، إدارة الʺʵاʛʡ) في أǼعاد الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة 

الʙلʱا".    (الاسʱغلال، الاسʷؔʱاف) في الʨʻʰك الॼاحʲة الʜراॽɺة الʺȄʛʸة ʢʻʺǼقة غʛب   ʗقام
Ǽمʛاله الʙʰء في تȘʽʰʢ هʚه  ي الʺʱعʙد لاخॼʱار  اسʙʵʱام تʴلʽل الانʙʴار  هʚا    الفʛضॽة وقʰل 

قامʗ الॼاحʲة Ǽإجʛاء Ǽعʠ الاخॼʱارات مʧ أجل ضʺان ملاءمة الॽʰانات لافʛʱاضات  الʴʱلʽل  
الʺʱʶقلة   الʺʱغʛʽات  أǼعاد   ʧʽب عال   ȋاॼارت وجʨد  عʙم   ʧم  ʙأكʱال  ʦت  ʘʽح الانʙʴار  تʴلʽل 

(Multi collinarity)    ʦʵʹت معامل  الʺʨʺʶح    (VIF)الॼʱايǼ ʧاسʙʵʱام   ʧايॼʱال واخॼʱار 
(Tolerance)    ʦʵʹʱال معامل  تʳاوز  الʺʱʶقلة مع مʛاعاة عʙم  الʺʱغʛʽات   ʧم ʛʽغʱم لؔل 
) والʱأكʙ مʧ اتॼاع الॽʰانات  ٠.٠٥) وتʨؔن ॽʀʺة الॼʱايʧ الʺʨʺʶح أكʛʰ مʧ (١٠الॼʱايʧ للॽʁʺة (

الॽʰʢعي الا(Normal DistributionللʨʱزȄع  معامل  Ǽاحʶʱاب  مع   (Skewness)لʨʱاء  ) 
الأخʚ في الاعॼʱار أن الॽʰانات تॼʱع معامل الʨʱزȄع الॽʰʢعي اذا ؗانॽʀ ʗʺة معامل الالʨʱاء أقل 

  ؗʺا هʨ مʨضح في الʙʳول الʱالي: مʧ الʨاحʙ الॽʴʸح 
) ʦول رقʙ١٠ج (  

  اخॼʱار معامل تʹʦʵ الॼʱايʧ والॼʱايʧ الʺʨʺʶح ومعامل الالʨʱاء

  
ʗʶʸاد الʙاع ʧائي ر: مʸل الاحʽلʴʱائج الʱاداً على نʺʱة اعʲاحॼال  

الʙʳول   في  الʨاردة  الʱʻائج   ʧم بʧʽ    الʶابȘوʱȄʹح   ʗاوحʛت  ʧايॼʱال  ʦʵʹت معامل   ʦॽʀ أن 
ؗʺا أن ʦॽʀ الॼʱايʧ الʺʨʺʶح لؔل مʱغʛʽ  ) ،١٠) وهي ʦॽʀ أقل مʧ الॽʁʺة (٤.٣٠١، ١.١٧٥(

)  ʧʽب الʺʱʶقلة تʛاوح  الʺʱغʛʽات   ʧ٠.٨٥١،٠.٢٣٢مॽʀ () وهي   ʧم ʛʰأك  ʦ٠.٠٥  ʦث  ʧوم (
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ʧȞʺǽ اسʱʻʱاج عʙم وجʨد مȞʷلة الارتॼاȋ الʺʛتفع بʧʽ أǼعاد الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل،  واتʹح أǽʹاً 
)  ʧʽب ʗاوحʛح وتॽʴʸال ʙاحʨال ʧاء أقل مʨʱمعامل الال ʦॽʀ مʺا ٠.٤٩٦،    ٠.٠٥٣-أن (

  يʙؗʕ اتॼاع الॽʰانات للʨʱزȄع الॽʰʢعي.  
 ʙʻى في تأثʸॻʢʹʯال الʱعاد الارتǺغلال  اʯالاس ʗعǺُ    

  ʛاشॼʺال ʛʽأثʱار الॼʱد لاخʙعʱʺمي الʛار الهʙʴل الانʽلʴام تʙʵʱاس ʦقلة  تʱʶʺات الʛʽغʱʺلة  للʲʺʱʺوال

  ( ʛʡاʵʺادارة ال ،ʅॽؔʱؔار، الʱس، الابʙʴل،الʴاء الʻب ) ىʺॽʤʻʱال الʳعاد الارتǼغلال في أʱعلى الاس 
، والʺȑʨʱʶ الʱعلॽʺي   ، حʘʽ أدخلʗ مʱغʛʽات العʺʛ، الʨʻع   كॼُعʙ مʧ أǼعاد الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة

كʺʱغʛʽات رقابॽة ضʺʧ نʺʨذج الانʙʴار الهʛمي الʺʱعʙد ؗʺا في الʨʺʻذج الأول،   الʙʵمة مʙةو 
اني في الʨʺʻذج الʲالʺʱغʛʽات الʺʱʶقلة الاسʱغلال، وتʦ ادخال Ǽُعʙ  وذلʥ لاسॼʱعاد تأثʛʽها على 

  الʱالي: Ǽالʙʳول  هʨ واضح الاسʱغلال ؗʺا Ǽُعʙ  لاخॼʱار تأثʛʽها على
  ) ١١جʙول ( 

  Ǽُعʙ الاسʱغلال نʱائج الانʙʴار الهʛمي الʺʱعʙد لʱأثʛʽ الʺʱغʛʽات الʺʱʶقلة في  

  
  ). ٠.٠٥) ، * مȐʨʱʶ معȄʨʻة (٠.٠١** مȐʨʱʶ معȄʨʻة (

ʗʶʸائج الʱاداً على نʺʱة اعʲاحॼاد الʙاع ʧائي ر: مʸل الاحʽلʴʱال  

الʙʳول    ʧم بʻاء الʶابȘ  وʱȄʹح   ) في  مʲʺʱلة  الʺʱʶقلة  للʺʱغʛʽات   ȑʨʻمع  ʛʽتأث وجʨد 
  ʖانʳǼ الاسʱغلال  على   (  ʛʡاʵʺال ادارة   ،ʅॽؔʱال الابʱؔار،  ،الʺȐʨʱʶ الʴل،الʙʴس،  الʨʻع 
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معȄʨʻة    الʱعلॽʺى وعʙم  الʙʵمة،  الʱفʛʽʶ العʺʛومʙة  معامل  في   ʛʽغʱال مقʙار  إن   ʘʽوح  ، 
)٠.٥٤١  () Ȑʨʱʶم ʙʻاَ عȄʨʻة (٪١معॼʶات نʛʽغʱʺال ʥتل ʛʶتف ʦث ʧ٥٤.١)، وم٪ ʛʽغʱال ʧم (

 ٤٥.٩الʙʴǽ ȑʚث في الاسʱغلال فى الʨʻʰك الʜراॽɺة مʨضع الȘʽʰʢʱ، بʻʽʺا الॼʶʻة الʺॽʁॼʱة   
  ʗʰʲي ʦث ʧوم ،Ȑʛات أخʛʽغʱها مʛʶم  تفʙة  عʴص  ʧء الأول مʜʳة  الॽضʛةالفॽانʲات    الॽضʛف ʧم

  ، ʘʴॼأنه  ال ȑأʗجʦى    يʸॻʢʹʯال الʱعاد الارتǺلأ ʔجʦم ȏʦʹمع ʙʻس،  تأثʗʲل،الʲبʹاء ال )
ॺʟقا    ؕأحʗ أǺعاد الʙʮاعة الॻʸॻʢʹʯة  الاسʯغلالǺُعʗ  الابʯؒار، الʃॻؒʯ، ادارة الʳʸاʙʟ ) على  

  ". الʚراॻɸة الȂʙʶʸة الʳاضعة للʖʲॺفي الʦʹʮك   الʯʴʸقʶى مʹهʤ لآراء 
، فقʙ تʦ اسʙʵʱام تʴلʽل  Ǽُعʙ الاسʱغلال أكʛʲ تأثʛʽاً في تفʛʽʶ  الʺʱغʛʽات الʺʱʶقلة  ȑ  وللʱعʛف إلى أ

انʗ نʱائʳه ؗʺا يʨضʴها الʙʳول      الʱالي: الانʙʴار الʺʙʱرج، وؗ
  ) ١٢جʙول (

 ʛʽار تأثॼʱي لاخʳȄرʙʱار الʙʴائج الانʱقلة على  نʱʶʺات الʛʽغʱʺغلال الʱالاس ʙعǼُ  

  
  ). ٠.٠٥مȐʨʱʶ معȄʨʻة ()، * ٠.٠١** مȐʨʱʶ معȄʨʻة (

ʗʶʸائي الʸل الاحʽلʴʱائج الʱاداً على نʺʱة اعʲاحॼاد الʙاع ʧر: م  

في الʺʛتॼة الأولى ء  ادارة الʺʵاʛʡ جاǼُعʙ  أن    الʶابȘتʛʽʷ الʱʻائج الʺʨضʴة في الʙʳول  و 
ʶوف  ʛك    ٪١٦.٨ʨفي سل ʧايॼʱال ʧم  ʙعǼُ  هॽغلال يلʱالاس  ʙعǼُ) ʛʶل وفʴاء الʻ١٤.٧ب ٪  ʦث ،(
  ʙعǼُ)  ʛʶؔار وفʱ١٢.٨الاب٪ (  ،  ʙعǼُ  ʥذل الʅॽؔʱ وفʛʶ  ٪٥.٧الʙʴس وفʛʶ (تلا  )، وأخʛʽاً 

  . ) ٪١) وذلʥ عʙʻ مȐʨʱʶ معȄʨʻة (٪ ١.٣(
  ʙعǼُ على  الॽʤʻʱʺي  الارتʳال  لأǼعاد   ʛʽتأث هʻاك  أن:   ʙʳن مॼʶقاً  عʛضه   ʦت ما  خلال   ʧم

  ʧعاد مǼه الأʚه ʖʽتʛغلال وأن تʱالاس  ،ʛʡاʵʺالي: إدارة الʱال انؗ   ؗʙعॼُا الʚعلى ه ʛʽأثʱال ʘʽح
 .ʅॽؔʱاً الʛʽس، وأخʙʴؔار، الʱل، الإبʴاء الʻب  
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 ʙʻى في  تأثʸॻʢʹʯال الʱعاد الارتǺافاʵؒʯالاس ʗعǺُ    
  ʛاشॼʺال ʛʽأثʱار الॼʱد لاخʙعʱʺمي الʛار الهʙʴل الانʽلʴام تʙʵʱاس ʦقلة  تʱʶʺات الʛʽغʱʺلة في للʲʺʱʺوال

الاسʷؔʱاف على    الʺʵاʛʡ)، الابʱؔار، الʅॽؔʱ، ادارة  سالʴل، الʙʴ  (بʻاءأǼعاد الارتʳال الॽʤʻʱʺى  
 الʙʵمة مʙةحʘʽ أدخلʗ مʱغʛʽات العʺʛ، الʨʻع، والʺȑʨʱʶ الʱعلॽʺي و كॼُعʙ مʧ أǼعاد الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة  

مي الʺʱعʙد ؗʺا في الʨʺʻذج الأول،  ؗʺʱغʛʽات رقابॽة ضʺʧ نʺʨذج الانʙʴار الهʛ   الʴالॽة الॽʣʨفة في
في الʨʺʻذج الʲاني لاخॼʱار الʺʱغʛʽات الʺʱʶقلة  وذلʥ لاسॼʱعاد تأثʛʽها على الاسʷؔʱاف ، وتʦ ادخال  

  الʱالي : تأثʛʽها على  الاسʷؔʱاف ؗʺا Ǽالʙʳول 
  ) ١٣جʙول (

  ʛʽأثʱد لʙعʱʺمي الʛار الهʙʴائج الانʱقلة في  نʱʶʺات الʛʽغʱʺال  ʙعǼُ افʷؔʱالاس  

  
  ). ٠.٠٥) ، * مȐʨʱʶ معȄʨʻة (٠.٠١** مȐʨʱʶ معȄʨʻة (

ʗʶʸائي الʸل الاحʽلʴʱائج الʱاداً على نʺʱة اعʲاحॼاد الʙاع ʧر: م  

الʙʳول    ʧم بʻاء   الʶابȘ وʱȄʹح   ) في  مʲʺʱلة  الʺʱʶقلة  للʺʱغʛʽات   ȑʨʻمع  ʛʽتأث وجʨد 
 ʖانʳǼ افʷؔʱعلى الاس ( ʛʡاʵʺادارة ال ،ʅॽؔʱؔار، الʱس، الابʙʴل،الʴيالʺॽعلʱال Ȑʨʱʶʺال 

 ʛʽʶفʱفي معامل ال ʛʽغʱار الʙإن مق ʘʽوح ،ʛʺع والعʨʻة الȄʨʻم معʙمة، وعʙʵة الʙ٠.٤٨٢(  وم  (
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)  Ȑʨʱʶم ʙʻاَ عȄʨʻ١مع٪ʶتف  ʦث  ʧوم ،() الʺʱغʛʽات نॼʶة   ʥتل  ʛ٤٨.٢ ٪ ȑʚال  ʛʽغʱال  ʧم (
الʺॽʁॼʱة    الॼʶʻة  بʻʽʺا   ،Șʽʰʢʱال مʨضع  الʜراॽɺة  الʨʻʰك  فى  الاسʷؔʱاف  في   ʙʴǽ٥١.٨ث 

  ʗʰʲي ʦث ʧوم ،Ȑʛات أخʛʽغʱها مʛʶم  تفʙة  عʴص  ʧاني مʲء الʜʳة  الॽضʛةالفॽانʲات    الॽضʛف ʧم
  ، ʘʴॼأنه  ال ȑأʗجʦي  ʱعاد الارتǺلأ ʔجʦم ȏʦʹمع ʙʻى  تأثʸॻʢʹʯل، ال الʲس،    ( بʹاء الʗʲال

ॺʟقا    Ǻُعʗ الاسʵؒʯاف ؕأحʗ أǺعاد الʙʮاعة الॻʸॻʢʹʯةالابʯؒار، الʃॻؒʯ، ادارة الʳʸاʙʟ ) على  
  ". الʚراॻɸة الȂʙʶʸة الʳاضعة للʖʲॺفي الʦʹʮك   الʯʴʸقʶى مʹهʤ لآراء 

  ȑف إلى أʛعʱقلة  وللʱʶʺات الʛʽغʱʺال  ʛʽʶاً في تفʛʽتأث ʛʲل أكʽلʴام تʙʵʱاس ʦت ʙاف، فقʷؔʱالاس
انʗ نʱائʳه ؗʺا يʨضʴها الʙʳول    الʱالي:   الانʙʴار الʺʙʱرج، وؗ

  ) ١٤جʙول (
 ʛʽار تأثॼʱي لاخʳȄرʙʱار الʙʴائج الانʱقلة على  نʱʶʺات الʛʽغʱʺال ʙعǼُ افʷؔʱالاس 

  
  ). ٠.٠٥)، * مȐʨʱʶ معȄʨʻة (٠.٠١** مȐʨʱʶ معȄʨʻة (

ʗʶʸة الʲاحॼاد الʙاع ʧائي ر: مʸل الاحʽلʴʱائج الʱاداً على نʺʱاع  

الʙʳول  و  في  الʺʨضʴة  الʱʻائج   ʛʽʷتȘابʶالأولى   ال الʺʛتॼة  في  جاءت   ʛʡاʵʺال ادارة  أن 
)، ثʦ  ٪ ١٤.٧الاسʷؔʱاف يلॽه بʻاء الʴل وفǼُ) ʛʶعʙ  مʧ الॼʱايʧ في سلʨك    ٪ ١٦.٥وفʛʶت  

) ʛʶؔار وفʱ١٠.٢الاب ٪() ʛʶس وفʙʴ٥.٦، ال٪  ʛʶف ʅॽؔʱاً الʛʽ١.٢()، وأخ٪  ʙʻع ʥوذل (
  . ) ٪١مȐʨʱʶ معȄʨʻة (

  ʙعǼُ على  الॽʤʻʱʺي  الارتʳال  لأǼعاد   ʛʽتأث هʻاك  أن:   ʙʳن مॼʶقاً  عʛضه   ʦت ما  خلال   ʧم
إدارة   ؗالʱالي:  ؗان   ʙُعॼال هʚا  على   ʛʽأثʱال  ʘʽح  ʧم الأǼعاد  هʚه   ʖʽتʛت وأن  الاسʷؔʱاف 

 .ʅॽؔʱاً الʛʽس، وأخʙʴؔار، الʱل، الإبʴاء الʻب ،ʛʡاʵʺال  
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يʨجʙ تأثʛʽ معȑʨʻ لأǼعاد أȑ أنه:    رفʞ الفʙض الʰاني للʖʲॺالعʛض الʶابȘ تʦ  مʧ خلال  
الارتʳال الॽʤʻʱʺي (بʻاء الʴل، الʙʴس، الابʱؔار، الʅॽؔʱ، إدارة الʺʵاʛʡ) في أǼعاد الʛʰاعة 

الʨʻʰكالॽʺॽʤʻʱة   الʙلʱا. وان   (الاسʱغلال، الاسʷؔʱاف) في  الʺȄʛʸة ʢʻʺǼقة غʛب  الʜراॽɺة 
تأثʛʽ أǼع  ʖʽتʛاف  تʷؔʱغلال والاسʱة الاسॽʺॽʤʻʱال الʛʰاعة   ȑʙعǼُ الॽʤʻʱʺي على  اد الارتʳال 

إدارة الʺʵاʛʡ، بʻاء الʴل، الإبʱؔار، الʙʴس، وأخʛʽاً الʅॽؔʱ. وتȑʛ الॼاحʲة أن كان ؗالأتي:  
هʚه الʳॽʱʻة مॽʁʢʻة فؔلʺا قامʗ إدارة الʨʻʰك الʜراॽɺة الʺȄʛʸة بʅॽʣʨʱ الارتʳال الॽʤʻʱʺي 

ʺا أثʛ هʚه ȞʷǼل ʛʽʰؗ على تॽʁʴقها للʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة، ؗʺا تȐʛ الॼاحʲة أن في عʺلॽاتها ؗل
مع  للʱعامل  الارتʳال  تʻʰي  أن   ʘʽح بʙيهي   ʛأم  ʨوه  ʛʡاʵʺال لإدارة  ؗان   ʛʰالأك  ʛʽأثʱال
 Ȍʢʵال إʡار   ʧم الʛʵوج   ʖلʢʱي الʺʱغʛʽة  الʯʽʰة  ʛʣوف  مع   ʅॽؔʱوال الʺفاجʯة  الʺȞʷلات 

 ɦȄو ʧʽه ʝॽل ʛأم ʨعة وهʨضʨʺعامل معه الʱأن ت ʖʳǽ ȑʚة والʛʡاʵʺال ʧم ʛʽʰؗ رʙق ʧʺʹ
وهʨ ما يʛʰر أن Ǽُعʙ إدارة الʺʵاʛʡ هʨ الأكʛʲ الʱقʦॽʽ الȄʛʶع لها  إدارة هʚه الʨʻʰك مʧ خلال  

تأثʛʽاً على أǼعاد الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة ، ومʧ الॽʰʢعي أن يلي هʚا الॼُعʙ في الʱأثǼُ ʛʽعʙ بʻاء الʴل  
الʻʽʶارʨȄهات الʺʱʵلفة للʱعامل مع الʺʵاʛʡ الʺʛتʢॼة Ǽإʳǽاد حل والȑʚ يʦʱ مʧ خلاله اعʙاد  

 ʛʽأثʱة الॽʺأه ʖʽتʛفي ت ʥذل ʙعǼ ؔارʱالاب ʙعǼُ أتيȄة ، وʙيʙʳص الʛاص الفʻʱلات او إقȞʷʺلل
وهʨ لا ǽقل أهʺॽة عʧ الأǼعاد الʶاǼقة فالابʱؔار هام جʙا لعʺل الʨʻʰك لʱقارب خʙماتها ؗʺا 

ǽ أن ȋʛش ʝॽل ولʰق ʧت مʛؗذ  Ȑʛك الأخʨʻʰال ʖجان ʧم مʙتق ʧة مʙيʙمة جʙؔار خʱن ابʨȞ
لʱʴॽل   الʙʴس   ʙعǼُ ، وȄأتي  الʜراॽɺة  الʨʻʰك  ابʱؔار خʙمات جʙيʙة على  الʺʺʧȞ أن   ʧبل م
الʺʛتॼة الʛاǼعة لʙؗʕʽ على ضʛورة الاعʱʺاد على الأشʵاص ذوȐ القʙرات الفȄʛʢة والʛʰʵة الʱي 

ة ف ي اتʵاذ القʛارات الارتʳالॽة لʳاهʱȄʜه للॽʁام ʴǼل تʳعل صاحʰها لǽʙة القʙرة على الʺʷارؗ
واقʻʱاص الفʛص الʱي تʨفʛها بʯʽة العʺل ، ونȐʛ أن الʅॽؔʱ ؗان تʛتʖʽ تأثʛʽه الأخʛʽ الʺȞʷلات الʺʨجʨدة  

 ʨي فهʺॽʤʻʱال الʳقة للارتǼاʶعاد الǼالأ ʧقة مॽʰʢت ʦلة ما تʸʴإلى م ʛʽʷǽ ʨة وهॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰعاد الǼعلى أ
ʙإلى ق  ʛʽʷǽ عادǼالأ ȘȄʛʡ ʧص عʛلات والفȞʷʺال ʧعامل مع ؗلاً مʱال الʨʻʰك على الʅॽؔʱ مʧ خلال   رة 

  الʶاǼقة.
 ʖʲॺلل ʖالʰض الʙار الفॺʯاخ 

لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة بʧʽ اسʳʱاǼات عʻʽة   أنه "  والȑʚ يʟʻ على   الʲالʘلاخॼʱار صʴة الفʛض  
الʘʴॼ نʨʴ إدراكهʦ لʺʱغʛʽات الʘʴॼ وفقاً للॽʰانات الʨʺǽʙغʛاॽɾة (الʨʻع، العʺʛ، الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي، مʙة الʙʵمة  

وفقـاً   الʘʴॼلʺعʛفة الفʛوق بʧʽ مفʛدات عʻʽة    )T-Test(ؗلا مʧ اخॼʱارالॼاحʲة    ʗأجʛى في الॽʣʨفة الʴالॽة).  
عʻʽة    )F-Test(  Ȃخॼʱارو ،  أنʰى)/(ذʙؕ  لʹʦع ل مفʛدات   ʧʽب الفʛوق  الȎʦʯʴʸ   العʙʸ،(وفقـاً    الʘʴॼلʺعʛفة 

انʗ الʱʻائج ؗʺا . )مʗة الʗʳمة فى الॻʡʦفة الʲالॻة الʯعلʸॻى،   الʱالي:يʨضʴها الʙʳول وؗ
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) ʦول رقʙ١٥ج (  
للʺʱغʛʽات  وفقا بʧʽ اسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ نʨʴ إدراكهʦ لادراكهʦ لʺʱغʛʽات الʘʴॼ الفʛوق 

  الʨʺǽʙغʛاॽɾة 

الʦسȊ    العʗد   الʹʦع   الأǺعاد 
  الʴʲابى 

الإنʙʲاف  
 Ȏارॻɹʸة (   الʸॻɾt(    Ȏʦʯʴم

  القʙار   الʸعʹȂʦة 

ʸى 
ॻʢ

ʹʯل
ل ا

ʱا
لارت

ا
  

 ʙؕ30723. 4.0315 173  ذ 
6.229  

**.٠.٠٠٠ 

 
 ȑʨʻمع  

 36543. 3.6763 38  أنʰى

ॻʸة 
ॻʢ

ʹʯل
ة ا

ʙاع
ʮال

 

 ʙؕ68700. 3.8249 173  ذ 
3.960  

.٠.٠٠٠ ** 

 
  عȑʨʻ م

 59852. 3.3480 38  أنʰى

الʦسȊ    العʗد   العʙʸ   الأǺعاد 
  الʴʲابى 

الإنʙʲاف  
 Ȏارॻɹʸال  

مʸॻɾF(    Ȏʦʯʴة ( 
  الʸعʹȂʦة 

  القʙار 

ʸى 
ॻʢ

ʹʯل
ل ا

ʱا
لارت

ا
  

 ʧ٣٥أقل م  
 سʻة 

29 3.6749 .20434 

٠.٠٠٠  ٢٣.٠٩٩   Ȏʦʹمع  
 ʧ٣٥م- 

 ٤٥إلى أقل
 سʻة 

74 3.8980 .37559 

سʻة   ٤٥
ʛʲفأك 

108 4.0938 .29126 

ॻʸة 
ॻʢ

ʹʯل
ة ا

ʙاع
ʮال

  

 ʧ٣٥أقل م  
 سʻة 

29 3.0828 .64590 

٠.٠٠٠  ٢٢.٤٧٢   Ȏʦʹمع  
 ʧ٣٥م- 

 ٤٥إلى أقل
 سʻة 

74 4.0125 .62269 

سʻة   ٤٥
ʛʲفأك 

108 3.7278 .63755 

  الأǺعاد 
  Ȏʦʯʴʸال
  العʗد   الʯعلʸॻى 

  Ȋسʦال
  الʴʲابى 

الإنʙʲاف  
 Ȏارॻɹʸة (   الʸॻɾF(  

  Ȏʦʯʴم
  القʙار   الʸعʹȂʦة 

لار 
ا

ʱا 
ت

  معʹȎʦ   ٠.٠٠٠  ١٦.٢١٩ ȞǼ 69 3.8109 .30538الʨرʨȄس ل  
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 Ȑʨʱʶم ʙʻة عȄʨʻ٠.٠٥مع.               Ȑʨʱʶم ʙʻة عȄʨʻ٠.٠١** مع  .  
ʗʶʸائي الʸل الاحʽلʴʱائج الʱاداً على نʺʱة اعʲاحॼاد الʙاع ʧر: م  

  الآتي: يʧʽʰʱ    الʶابȘالʙʳول    في الʺʨجʨدة   الॽʰاناتʴʱȃلʽل و 
 ʙجʨت   ʛةق  و فȄʨʻي    معʺॽʤʻʱال الʳالارت Ȑʛʽغʱʺل ʦادراكه ʨʴن ʘʴॼة الʻʽات عǼاʳʱاس ʧʽب

انʗ الفʛوق لʸالح الʨؗʚر.   وفقاً والʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة    لʺʱغʛʽ الʨʻع وؗ

دبلʨم  
دراسات  

 علॽا 

69 4.1243 .22306 

ماجʛʽʱʶ أو  
 دʨʱؗراه 

73 3.9674 .40816 

ة 
ʙاع

ʮال
ॻʸة 

ॻʢ
ʹʯل

ا
  

 ȞǼ 69 3.4236 .63954الʨرʨȄس 

٠.٠٠٠  ١٨.١٤٨   Ȏʦʹمع  

دبلʨم  
دراسات  

 علॽا 

69 4.0830 .52642 

ماجʛʽʱʶ أو  
 دʨʱؗراه 

73 3.7120 .74328 

  الأǺعاد 
مʗة الʗʳمة  
فى الॻʡʦفة  

  الʲالॻة 
الʦسȊ    العʗد 

  الʴʲابى 
الإنʙʲاف  
 Ȏارॻɹʸة (   الʸॻɾF(    Ȏʦʯʴم

  القʙار   الʸعʹȂʦة 

ʸى 
ॻʢ

ʹʯل
ل ا

ʱا
لارت

ا
  

  

 ʧ٥أقل م  
 سʨʻات 

35 3.6965 .19160 

٠.٠٠٠  ١٤.٥٥٥   Ȏʦʹمع  

 ʧ٥م 
سʨʻات لأقل  

 ʧ١٠م 
 سʨʻات 

5 4.0162 .00000 

سʨʻات   ١٠
ʛʲفأك 

171 4.0216 .34959 
ॻʸة 

ॻʢ
ʹʯل

ة ا
ʙاع

ʮال
  

 ʧ٥أقل م  
 سʨʻات 

35 3.1993 .64122 

٠.٠٠٠  ١٨.٧٤٧   Ȏʦʹمع  

 ʧ٥م 
سʨʻات لأقل  

 ʧ١٠م 
 سʨʻات 

5 4.6450 .09585 

سʨʻات   ١٠
ʛʲفأك 

171 3.8230 .65078 
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  وʧȞʺȄ للॼاحʲة إرجاع هʚه الʳॽʱʻة إلى: 

ॽʰʡعة الʨؗʚر فʱفʛʽؔهʦ عقلاني ȞʷǼل ʛʽʰؗ ؗʺا ان لʙيهʦ حʖ الʺغامʛة وتʴʺل الʱʻائج الʺʛʱتॼة  
  علʽها.

 ʙجʨت   ʛةق  و فȄʨʻاعة   معʛʰي والʺॽʤʻʱال الʳالارت Ȑʛʽغʱʺل ʦادراكه ʨʴن ʘʴॼة الʻʽات عǼاʳʱاس ʧʽب
انʗ الفʛوق لʸالح فʯة العʺʛ  وفقاً الॽʺॽʤʻʱة   سʻة فأكʛʲ.  ٤٥لʺʱغʛʽ العʺʛ وؗ

ȞʺȄوʧ  :ة إلى أنʳॽʱʻه الʚة إرجاع هʲاحॼلل  
 ʛʲأك  ʦعلهʳي تʱالعʺل وال في  الʺʻقʹॽة  الفʛʱة  أثʻاء  الʺॼʶʱȞة  الʛʰʵة   ʝȞة تعȄʛʺالع الفʯة  هʚه 
الفʛص   اقʻʱاص   ʥلʚ وؗ للʺȞʷلات  تقʦǽʙ حلʨل  القʙرة على   ʦهʽʢي تعʱللعʺل وال نʹʳاً وفهʺاً 

 مʛحلة عʺȄʛة أصغʛ مʻهʦ.  الʺʱاحة في بʯʽة عʺل الʨʻʰك عʧ غʛʽهʦ مʺʧ هʦ في 

 ʙجʨت   ʛةق  و فȄʨʻاعة   معʛʰي والʺॽʤʻʱال الʳالارت Ȑʛʽغʱʺل ʦادراكه ʨʴن ʘʴॼة الʻʽات عǼاʳʱاس ʧʽب
انʗ الفʛوق لʸالح الفʯة الʴاصلة على دبلʨم الʙراسات   لʺʱغʛʽ الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺى  وفقاً الॽʺॽʤʻʱة   وؗ

 العلॽا. 
  وʧȞʺȄ للॼاحʲة إرجاع هʚه الʳॽʱʻة إلى أن:  

علʺي    ʖجان العʺلي   ʖانʳلل أضاف   ʦعʺله مʳال  في  العلॽا  الʙراسات  دبلʨم  على   ʧʽاصلʴال
ء فʛʱة الʙراسة ǼالȞʷل الȑʚ أصقل معارفهʦ وفهʺهʦ لॽʰʢعة العʺل، إضافة إلى تفʛغهʦ للعʺل لأنʱها

ة في ارتʳال حلʨل للʺȞʷلات وأسالʖʽ لاقʻʱاص الفʛص   الأمʛ الȑʚ جعلهʦ قادرʧȄ على الʺʷارؗ
 مʧ خلال الȌȃʛ بʻʽها وʧʽȃ ما قامʨا بʙراسʱه.

 ʙجʨت   ʛةق  و فȄʨʻاعة   معʛʰي والʺॽʤʻʱال الʳالارت Ȑʛʽغʱʺل ʦادراكه ʨʴن ʘʴॼة الʻʽات عǼاʳʱاس ʧʽب
فʯة  لʺʱغʛʽ مʙة    وفقاً الॽʺॽʤʻʱة   الفʛوق لʸالح   ʗان وؗ الʴالॽة  الॽʣʨفة  سʨʻات    ١٠الʙʵمة فى 

 .ʛʲة إلى أن:فأكʳॽʱʻه الʚة إرجاع هʲاحॼلل ʧȞʺȄو   
مʙة الʙʵمة الأكʛʰ تعʝȞ الʛʰʵة والفهʦ العʺȘʽ لॽʰʢعة العʺل ومʧ ثʦ تʻعʝȞ على إدراك الأشॽاء 

 ʧȄقادر ʦجعله ʥؗل ذل ʦهʱمʙة خʙابهة خلال مʷاث مʙلاح ʦضهʛتع ʥلʚ ة في    وؗ على الʺʷارؗ
  إʳǽاد حلʨل للʺȞʷلات وأ أسالʖʽ لاقʻʱاص الفʛص الʙʳيʙة مʧ خلال القʛارات الارتʳالॽة.

  Șʰة لʺا سʳॽʱونʖʲॺوض الʙف ʥم ʖالʰض الʙالف ʞرف ʤت  ʙجʨانه: ت ȑة  أॽائʸوق ذات دلالة احʛف
وفقاً للʺʱغʛʽات بʧʽ اسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ نʨʴ ادراكهʦ لʺʱغȐʛʽ الارتʳال الॽʤʻʱʺى والʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة  

  مʙة الʙʵمة فى الॽʣʨفة الʴالॽة).   الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺى، العʺʛ، الʨʻع،( الʨʺǽʙغʛاॽɾة
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  نʯائج الʖʲॺ وتʦصॻاته  -١٢

١٢/١  ʖʲॺائج الʯن  

  :ʲة Ǽإخॼʱار فʛوض الʘʴॼ تʦ الʨʱصل إلى مʨʺʳعة مʧ الʱʻائج تʺʲلʗ في الأتيǼعॽʀ ʙام الॼاح 

أوضʗʴ نʱائج الʘʴॼ وجʨد علاقة ارتॼاȋ معȑʨʻ بʧʽ الارتʳال الॽʤʻʱʺي وأǼعاده الʺʲʺʱلة في    ١/ ١٢/١
والʙʴبʻاء   الʺʵاʛʡو الʅॽؔʱ،  و الابʱؔار،  و ،  سالʴل،  في    ادارة  الʺʲʺʱلة  واǼعادها  الॽʺॽʤʻʱة  والʛʰاعة 

  الاسʱغلال، والاسʷؔʱاف وذلǼ ʥالʨʻʰك الʜراॽɺة الʺȄʛʸة ʢʻʺǼقة غʛب الʙلʱا. 
٢/ ١٢/١    ʛʽد تأثʨإلى وج ʘʴॼائج الʱن ʗصلʨاء  تʻى (بʺॽʤʻʱال الʳعاد الارتǼلأ ʖجʨم ȑʨʻل،  معʴال

ʙʴؔار،  و ،  سوالʱو الاب  ،ʅॽؔʱعلى  و ال (ʛʡاʵʺالاادارة ال ʙعǼُةॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰعاد الǼأ ʙغلال ؗأحʱقا   سॼʡ
للʘʴॼ، وأن تʛتʖʽ هʚه الأǼعاد مʧ الʨʻʰك    الʺʱʶقʸى مʻهʦ فيلآراء   الʵاضعة  الʺȄʛʸة  الʜراॽɺة 

وأخʛʽاً  الʙʴس،  الإبʱؔار،  الʴل،  بʻاء   ،ʛʡاʵʺال إدارة  ؗالʱالي:   ʗؗان  ʙعॼُال هʚا  على   ʛʽأثʱال  ʘʽح
 .ʅॽؔʱال  

٣/ ١٢/١   ʨوج  ʘʴॼال نʱائج  تأثʛʽ  أʣهʛت  (بʻاء  د  الॽʤʻʱʺى  الارتʳال  لأǼعاد   ʖجʨم  ȑʨʻل،  معʴال
ʙʴؔار،  و ،  سوالʱو الاب  ،ʅॽؔʱعلى  و ال (ʛʡاʵʺال الॽʺॽʤʻʱة ادارة  الʛʰاعة  أǼعاد   ʙاف ؗأحʷؔʱالاس ʙعǼُ 

الʜراॽɺة الʺȄʛʸة الʵاضعة للʘʴॼ، وأن تʛتʖʽ هʚه الأǼعاد  الʨʻʰك    الʺʱʶقʸى مʻهʦ فيॼʡقا لآراء  
هʚا الॼُعʙ ؗانʗ ؗالʱالي: إدارة الʺʵاʛʡ، بʻاء الʴل، الإبʱؔار، الʙʴس، وأخʛʽاً مʧ حʘʽ الʱأثʛʽ على  

 .ʅॽؔʱال  
بʧʽ اسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ نʨʴ ادراكهʦ لʺʱغȐʛʽ   معȄʨʻةق  و فʛ أثʗʱʰ نʱائج الʘʴॼ وجʨد    ٤/ ١٢/١

انʗ الفʛوق لʸالح الʨؗʚر، ʚؗلʥ وجʨد    وفقاً الارتʳال الॽʤʻʱʺي والʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة   لʺʱغʛʽ الʨʻع وؗ
 ʛةق  و فȄʨʻاعة    معʛʰوال الॽʤʻʱʺي  الارتʳال   Ȑʛʽغʱʺل  ʦادراكه  ʨʴن  ʘʴॼال عʻʽة  اسʳʱاǼات   ʧʽب  ʧʽب

انʗ الفʛوق لʸالح فʯة العʺʛ    وفقاً الॽʺॽʤʻʱة   سʻة فأكǼ ، ʛʲالإضافة إلى وجʨد    ٤٥لʺʱغʛʽ العʺʛ وؗ
 ɹ ॼال الॽʺॽʤʻʱة  فʛوق بʧʽ اسʳʱاǼات عʻʽة  الॽʤʻʱʺي والʛʰاعة   وفقاً ʘ نʨʴ ادراكهʦ لʺʱغȐʛʽ الارتʳال 

انʗ الفʛوق لʸالح الفʯة الʴاصلة على دبلʨم دراسات علॽا ، وأخʛʽاً وجʨد  لʺʱغʛʽ الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺى وؗ
بʧʽ اسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ نʨʴ ادراكهʦ لʺʱغȐʛʽ الارتʳال الॽʤʻʱʺي والʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة   فʛوق معȄʨʻة

انʗ الفʛوق لʸالح فʯة  وفقاً    سʨʻات فأكʛʲ.  ١٠لʺʱغʛʽ مʙة الʙʵمة فى الॽʣʨفة الʴالॽة وؗ
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١٢/٢  ʖʲॺات الॻصʦت  

 ʧعلى ما خلال  م ʧʽʺالقائ ʙاعʶت ʙي قʱحات الʛʱالʺق ʠعǼ ʦǽʙتق ʧȞʺǽ ائجʱن ʧة مʲاحॼله ال ʗصلʨت

ʱي ودوره لʺॽʤʻʱال الʨʻʰك الʜراॽɺة الʺȄʛʸة في تعʜȄʜ مفهʨم الارتʳال  الॽʺॽʤʻʱة إدارة  الʛʰاعة   Șʽقʴ

  للʨʻʰك خاصة في ʣل الǽʙʴʱات الʱي تʨاجه إدارة الʨʻʰك الʜراॽɺة الʺȄʛʸة ومʧ بʧʽ هʚه الʨʱصॽات:

الأن   ١/ ١٢/١ الॽʤʻʱʺي أصॼح  الارتʳال  أن  الʺȄʛʸة  الʜراॽɺة  Ǽالʨʻʰك  العلॽا  الادراة  اقʻʱاع  ضʛورة 

ʱأن ي ʖʳȄة وॽɺراʜك الʨʻʰاور إدارة الʴم ʧر أساسي مʨʴة  مʶسʕʺائف داخل الʣʨاقي الǼ ؔامل مع

  الॽؔʻʰة.

الارتʳال    ٢/ ١٢/٢ ثقافة  بʻʰʱي  الʺȄʛʸة تʨجه  الʜراॽɺة  Ǽالʨʻʰك  العلॽا  لȐʙ الإدارة  أن ʨȞǽن  ضʛورة 

الॽʤʻʱʺي لʺا لها مʧ أهʺॽة في ʣل الʱغʛʽʽات الȄʛʶعة الʱي تʙʴث في شʱى الʺʳالات والʱي تʕثʛ بلا 

  شʥ على عʺل الʨʻʰك.

  الأسالʖʽ الʺʱʵلفة لأكʷʱاف الʺʙʰعʧʽ القادرʧȄ على الارتʳال وتʴقȘʽ الʛʰاعة.تʻʰي  ٣/ ١٢/٢

العʺل على اعʱʺاد خʢة تʙرॽʰȄة تʶهʦ في تʛȄʨʢ العاملʧʽ الʺʙʰعʧʽ ذوȑ الʺهارات الارتʳالॽة    ٤/ ١٢/٢

لʱعʜȄʜ هʚه الʺهارات تʺهʙʽأ لإعʙاد فȘȄʛ قادر على مʨاجهه الأحʙاث الʢارئة الʱي تʕثʛ على عʺل  

  ʨʻʰك. ال

٥/ ١٢/٢   ʘʴॼلل الʵاضعة  الʜراॽɺة  Ǽالʨʻʰك   ʧʽالعامل لॽɺʨʱة جʺॽع  تʙرॽʰȄة وورش عʺل  عقʙ دورات 

.ʜʽʺʱار والʛʺʱقاء والاسॼال Șʽقʴاعة في تʛʰة الॽʺأهǼ  

الاهʱʺام Ǽإنʷاء وحʙة مʸʸʵʱة داخل الʨʻʰك للارتʳال والʛʰاعة ووضع رسالة ورؤȄة واضʴة    ٦/ ١٢/٢

ة Ǽانʱʢʷها، وتʴʺل مʵاʛʡ الʖȄʛʳʱ والʶʱامح مع الأخʢاء الʸغʛʽة لها وتॽʳʷع العاملʧʽ على   الʺʷارؗ

  لʻʰاء جʨʶر الʲقة مع العاملʧʽ وتॽʳʷعهʦ على ʛʡح الأفؔار الإبʙاॽɺة بʙون تʨʵف.

  الʗراسات الʯʴʸقʮلॻة -١٣ 

  دور الارتʳال الॽʤʻʱʺي في إدارة الʺʷارȄع الʙʳيʙة.   ١/ ١٣ 
  تأثʛʽ اسʛʱاتॽʳॽات الʺعʛفة على الارتʳال الॽʤʻʱʺي.  ٢/ ١٣ 
  دور الارتʳال الألʛʱؔوني في زȄادة فعالॽة الارتʳال الॽʤʻʱʺي. ٣/ ١٣ 
 ٤/ ١٣  ʧʽة دراسة العلاقة بȄʛʷॼارد الʨʺةو مʺارسات الॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰال .  
 ٥/ ١٣  ʧʽة في العلاقة بॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰلل Ȍॽسʨور الʙال ʖاهʨʺات. إدارة الʺʤʻʺوأداء ال  
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  الʙʸاجع -١٤
  الʙʸاجع العॻȁʙة  ١٤/١ 
 

 ) محمد.   ، الميزة  ٢٠٢٢ابراهيم  استدامة  في  التنظيمية  البراعة  تطبيق  أثر   "  .(
في  الحکومية  التجارية  البنوک  على  ميدانية  دراسة   " العامة  للمنظمات  التنافسية 

السياسية،  مصر.   والعلوم  الاقتصاد  كلية   ، السياسية  والعلوم  الاقتصاد  كلية  مجلة 
 . ٦١-٩٣، صـ انى، العدد الث ٢٣جامعة القاهرة ، مجلد 

 )  . حسين  عادل  و  الياسري،  الريادة  ٢٠١٦أكرم  في  التنظيمي  الارتجال  تأثير   .(
الاستراتيجية : دراسة تحليلية لأراء عينة من العاملين في المصارف الخاصة في  

،  ٥٠، العدد    ١٢المجلة العراقية للعلوم الادارية ، مجلد  محافظات الفرات الأوسط .  
  . ٥٤-٩٠صـ 

   أثر البراعة التنظيمية في ٢٠٢١الرب، نوال صبح، و شيماء صقر. (ألفت جاد .(
المصرية.   التجارية  البنوک  على  تطبيقية  دراسة  التنافسية:  الميزة  مجلة  تحقيق 

، العدد    ٧الدراسات التجارية المعاصرة، كلية التجارة ، جامعة كفر الشيخ ، المجلد  
  . ٢٥٥-٢٩٤، صـ .١١

 ) علي.  الار٢٠٢٢ايناس  دور  الهجين  ).  للتعليم  التغيير  إدارة  في  التنظيمي  تجال 
المجلة العلمية للدراسات التجارية  بالمعاهد العالية الخاصة لمواجهة أزمة کورونا.  

،  ، العدد الأول١٣والبيئية ، كلية التجارة بالاسماعيلية ، جامعة قناة السويس ، مجلد  
  . ٣٨٢-٤١٧صـ 

  ) إدريس.  الرحمن  عبد  الت ).  ٢٠٠٧ثابت  والتحليل  بحوث  القياس  أساليب  سويق: 
  الأسكندرية : الدار الجامعية للنشر والتوزيع. واختبار الفروض.

 ) .القدرات الديناميكية كآلية لتعزيز البراعة التنظيمية: ٢٠٢١عيشوش ، عواطف .(
الوادي.   بولاية  البنوك  لبعض  حالة  جامعة دراسة   ، والتنمية  الاستراتيجية  مجلة 

، العدد    ١١مستغانم ، كلية الاقتصاد والعلوم التجارية ، المجلد  عبدالحميد بن باديس  
  . ١٤٥-١٦٤، صـ الثاني

 ) : ٢٠١٦فيبي سليمان.  التنظيمية  البراعة  تحقيق  الفكري على  المال  أثر رأس   .(
  . العربية  مصر  بجمهورية  التجارية  البنوك  على  تطبيقية  العلمية  دراسة  المجلة 

ية التجارة بالاسماعيلية ، جامعة قناة السويس ، مجلد  للدراسات التجارية والبيئية ، كل
  .٣٣٦-٣٨٠، صـ ، العدد الثاني ٧

 ) .دور الاحتواء الاستراتيجي في تعزيز  ٢٠٢٢مثال طوفان ، و عادل الجنابي .(
البراعة التنظيمية) بحث استطلاعي تحليلي لآراء العاملين في رئاسة جامعة كربلاء.  
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، كلية الادراة والاقتصاد ، جامعة كربلاء ، العراق ،  مجلة واسط للعلوم الانسانية  
  .١-٣٠، صـ . ٥١، العدد ١٨المجلد 

 ) .رأس المال الفكري وأثره في البراعة التنظيمية : دراسة ٢٠١٨محمود المنسي .(
مصر.   في  رمضان  من  العاشر  بمدينة  الصناعية  الشركات  على  المجلة  تطبيقية 

  .١٦١- ٢١١، صـ ، العدد الثاني٢٥العربية للعلوم الادارية ، مجلد 

 ) .أثر الارتجال التنظيمي في تحقيق فاعلية  ٢٠١٩منذر شعلان، و عامر الذبحاوي .(
المصارف الاهلية في   العاملين في  العمل دراسة استطلاعية لاراء عينة من  فرق 

مجلة مركز دراسات الكوفة ، جامعة الكوفة ، العراق ،  محافظة النجف الاشرف.  
  . ٣٨٩-٤٣٢ـ ، ص٥٥العدد 

 ) .الارتجال التنظيمي : مدخل معاصر في ٢٠٠٧مؤيد الساعدي، و سعد العنزي .(
مجلة دراسات إدارية ، كلية الادارة والاقتصاد  إطار فلسفة الاستراتيجيات الطارئة .  

  . ١١٨-١٣٤، صـ ، العدد الثالث   ١، جامعة البصري، مجلد 

 ) .أثر القيادة التحويلية على ٢٠١٤نظير محمد، لمياء السلنتي، و رضوة الزهار .(
مجلة  البراعة التنظيمية بالتطبيق على البنوك التجارية فى جمهورية مصر العربية.  

- ٧٢، صـ  ، العدد الثالث.  ٣٤التجارة والتمويل ، كلية التجارة ، جامعة طنطا ، مجلد  
٤٥.  

 ) .اسة تطبيقية  ). أثر القيادة الأخلاقية على البراعة التنظيمية در٢٠٢٠نهى الشربيني
التجارية.   بالبنوک  العاملين  كلية  على  والبيئية،  التجارية  للدراسات  العلمية  المجلة 

- ١٤٦٥، صـ  ، العدد الرابع ١١التجارة بالاسماعيلية ، جامعة قناة السويس ، مجلد  
١٤٤٠.  

 ) . دور الارتجال التنظيمي في الحد من  ٢٠٢١نور البلاغي، و سماء الزبيدي .(
الاسترا  العراقي  الجمود  الأوسط  الشرق  مصرف  في  استطلاعية  دراسة  تيجي: 

،  مجله اقتصاديات الاعمال للبحوث التطبيقيه، المجلد الأول ، العدد الأول.للاستثمار.  
  . ٣٠٩-٣٢٥صـ 

 ) مرزوق.  الإبداعية ٢٠٢١وفاء  المهارات  تنمية  في  التنظيمي  الارتجال  دور   .(
لإقتصاد و التجارة, كلية التجارة ، جامعة المجلة العلمية لللعاملين بالبنوک المصرية.  
  . ٦٩-١١٢، صـ عين شمس ، العدد الرابع.
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  العلاقة بين الارتجال التنظيمي والبراعة التنظيمية : دراسة تطبيقية على البنوك الزراعية المصرية بمنطقة وسط الدلتا  

  الʙʽʶ/الʙʽʶة
الارتʳال الॽʤʻʱʺي والʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة،  دراسة العلاقة بʧʽ  إلى الاسॽʰʱان هʚا يهʙف    

دقة   ȞǼل أسʯلʱها على والإجاǼة الاسʱʺارة  هʚه  على Ǽالاʡلاع الʛؔʱم مʨȞʷرʧȄ  بʛجاء
ʙ  خʙمʦؔʱ  ثʦ  ومʧ الأمʲل ǼالȞʷل العلʺي الʘʴॼ خʙمة أجل مʧ وذلʥ  ومʨضॽɺʨة  واؤؗ
 لأغʛاض إلا تʙʵʱʶم  لʧ وأنها قʰلʦؔ  مʧ الʺقʙمة الॽʰانات سȄʛة على الʙʷيʙ لʦؔ حʛصي

ʘʴॼالعلʺي  ال .Ȍفق  
  القʤʴ الأول: الॻʮانات الʦʸǻʗجʙاॻɼة 

 ʣة لॺاسʹʸة الǺار الإجاʯأخ  
  عʦʹال 

  (  ) ذʛؗ                           (   )أنʲى             
  ʙʸالع 

             ʧ٣٥(  ) أقل م    ʧة                (   ) مʻة ٤٥إلى أقل -٣٥سʻس  
             (  )٤٥ ʛʲة فأكʻس  

  يʸॻعلʯال Ȏʦʯʴʸال 
) دبلʨم دراسات علॽا                                                     (       ȞǼالʨرʨȄس                     (  )  
  (  ) ماجʛʽʱʶ أو دʨʱؗراه            

     ةॻالʲفة الॻʡʦمة في الʗʳة الʗم 
         )   ʧ٥) أقل م   ʧات               (   ) مʨʻ٥س  ʧات لأقل مʨʻات  ١٠سʨʻس  
         (   )١٠  ʛʲات فأكʨʻس  

ʤʴاني  القʰمات  :الʦل معلʦات حʙʻغʯراسة  مʗال.  
الʺʙʴد لʨʻʰد   الʺॽʁاس  على مʻها كلاً  على مʨافقʦؔʱ  مȐʙ وॽȃان الॼɻارات  قʛاءة الʛجاء

إجابʦؔʱ   تعʘʽʴǼ ʝȞ الʺʻاسʖ الفʛاغ وفي ॼɺارة  كل أمام  Ǽالاخॽʱار الʺʻاسʖ وذلʥ الʙراسة،
  ʧʽالعلاقة ب  ʧم ʥة وذلȄʛʸʺة الॽɺراʜك الʨʻʰة في الॽʺॽʤʻʱاعة الʛʰي والʺॽʤʻʱال الʳالارت

 .ʦؔاتʛʹر حʨʤʻم  
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  أولاً: الارتʱال الʸॻʢʹʯي:  
هʨ أسلʨب ʧȞʺǽ الʺʙيʧȄʛ مʧ اتʵاذ القʛارات لʺʨاجهه الʛʤوف الاسʻʲʱائॽة الʱي تʨاجه  

 الʥʻʰ والʱي ʸǽعʖ الʱعامل معها Ǽالإجʛاءات الʛوتॽʻʽة. 
  
  
  م

  
  

  الॺɹارات

  ʙʻغ
Ȗافʦم  
على 
  الاʟلاق

)١(  

 ʙʻغ
Ȗافʦم  
  
  

)٢(  

 ʗايʲم  
  
  
  

)٣(  

Ȗافʦم  
  
  
  

)٤(  

 Ȗافʦم
  تʸاماً 
  
  

)٥(  
أسॽʢʱع الʨʱصل إلى حلʨل للʺȞʷلات الʱي   ١

  تʨاجهʻي عʙʻ أداء عʺلي. 
          

لʴل    Ǽاسʱغلالأقʨم    ٢ الʺʱاحة  الʺʨارد  جʺॽع 
 الʺȞʷلات الʱي أواجهها عʙʻ أداء العʺل. 

          

لȑʙ مʛونة عالॽة في إʳǽاد عʙد مʧ الʴلʨل    ٣
تʟʵ الʺلائʺة  الʙʰيلة   مȞʷلة   ȑأ لʴل 
  العʺل.

          

٤    ʧʽب ʧار أفʹل حل مॽʱرة على اخʙالق  ȑʙل
الʴلʨل الʙʰيلة لʴل الʺȞʷلات الʱي تʨاجهʻي 

  في العʺل. 

          

لȑʙ القʙرة على وضع حل لأȑ مȞʷلة مفاجʯة    ٥
  تʟʵ العʺل.

          

مع    ٦ الʱعامل  أسॽʢʱع  تʳعلʻي  فʛاسة   ȑʙل
  الǽʙʴʱات الʱي تʨاجهʻي في بʯʽة العʺل.

          

على    ٧ القʙرة   ȑʙل  ʙʻع ارتʳالي  قʛار  اتʵاذ 
  حʙوث مȞʷلة تʟʵ العʺل.

          

واضح    ٨  ʛʽʶتف إʳǽاد  على  القʙرة   ʥلʱام
  للʺȞʷلات الʱي تقابلʻي في العʺل.
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  م

  
  

  الॺɹارات

  ʙʻغ
Ȗافʦم  
على 
  الاʟلاق

)١(  

 ʙʻغ
Ȗافʦم  
  
  

)٢(  

 ʗايʲم  
  
  
  

)٣(  

Ȗافʦم  
  
  
  

)٤(  

 Ȗافʦم
  تʸاماً 
  
  

)٥(  
لȑʙ القʙرة على اتʵاذ قʛار ȞʷǼل سȄʛع تʳاه   ٩

  الʺʨاقف الʺفاجʯة الʱي تʨاجهʻي في العʺل. 
          

للʱعامل   اسॽʢʱع  ١٠ مʨʢʱرة  اسʛʱاتॽʳॽة  ارتʳال 
.ʥʻʰاجه الʨي تʱات الǽʙʴʱمع ال  

          

لȐʙ القʙرة الʱي تʳعلʻي اسॽʢʱع تقʦǽʙ الʴلʨل    ١١
  الʺلائʺة عʙʻ الʴاجة لها. 

          

الʱي   ١٢ الأمʨر   ʧم  ʛʽʲؗ  ʦفه ʶǼهʨلة  أسॽʢʱع 
  تʙʴث في مȞان عʺلي 

          

لأداء  أسॽʢʱع إʳǽاد أسالʖʽ غʛʽ تقلǽʙʽة   ١٣
  العʺل.

          

١٤    Ȍʢʵم ʛʽارد الغʨʺام الʙʵʱرة على اسʙالق ȑʙل
اسʙʵʱامها لʴل الʺȞʷلات الʱي تʨاجهʻي في  

  العʺل.

          

الʺʱاحة    ١٥ الʺʨارد  اسʙʵʱام  إعادة  اسॽʢʱع 
  ǼالȞʷل الʴǽ ȑʚقȘ أعلى مʻفعة مʻها. 

          

الʺʱاحة    ١٦ الʺʨارد  اسʙʵʱام  خلال   ʧم  ʧȞʺأت
مع   تʨاجه  الʱعامل  الʱي  الʢارئة  الʱغʛʽات 

.ʥʻʰال  

          

لȑʙ القʙرة على ابʱؔار أسالʖʽ جʙيʙة تʶهل    ١٧
  مʧ أداء العʺل.

          

الʺʱاحة    ١٨ الʺʨارد  اسʙʵʱام  خلال   ʧم أسॽʢʱع 
  تلॽʰة الاحॽʱاجات الʙʳيʙة في العʺل.
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  م

  
  

  الॺɹارات

  ʙʻغ
Ȗافʦم  
على 
  الاʟلاق

)١(  

 ʙʻغ
Ȗافʦم  
  
  

)٢(  

 ʗايʲم  
  
  
  

)٣(  

Ȗافʦم  
  
  
  

)٤(  

 Ȗافʦم
  تʸاماً 
  
  

)٥(  
            أسॽʢʱع الاسʳʱاǼة لʛʤوف العʺل الʢارئة.   ١٩
في   ٢٠  ʦهʶǽ ȑʚال القʛار  اتʵاذ  في  لȑʙ سʛعة 

  حل أȑ مȞʷلة ʡارئة تʨاجهʻي في العʺل. 
          

٢١   ʛʽالغ الأحʙاث  لʺʨاجهة   Ȍʢخ دائʺاً   ȑʙل
  . مʨʱقعة

          

٢٤    ȑأ لʴل  الʺʱاحة  الʺʨارد  تȄʨʢع  أسॽʢʱع 
  .مȞʷلة مفاجʯة تʨاجه العʺل

          

٢٥   Șعلʱلة تȞʷم ȑل أʴل ʦل دائȞʷǼ ʜن جاهʨأك
  .Ǽإجʛاءات تقʦǽʙ الʙʵمة

          

وتʨقع   ٢٦  ʛʡاʵʺالǼ  ʕʰʻʱال على  القʙرة   ʥلʱام
 .ʛʢʵإشارات ال  

          

لȑʙ مهارة اسʙʵʱام الʴʱلʽل الاسʛʱاتʳॽي الʱي    ٢٧
تʨاجه   الʱي  الʱهʙيʙات  اكʷʱاف   ʧم تʺʻȞي 

.ʥʻʰال  

          

٢٨    ʥʻʰال اسʛʱاتॽʳॽة  في صॽاغة  ة  الʺʷارؗ  ʙʻع
  دراسة الʺʵاʛʡ الʺʱʴʺلة.أخǼ ʚعʧʽ الاعॼʱار  

          

مع   ٢٩ للʱعامل  فعالة  خʢة  وضع  اسॽʢʱع 
  الʺʵاʛʡ الʱي تʨاجهʻي عʙʻ أداء عʺلي. 

          

في    ٣٠ والاحʸائॽة  الؔʺॽة  الʛʢق  اسʙʵʱم 
  الʷؔف عʧ الʺʵاʛʡ قʰل وقʨعها.

          

  
  



 
 
 
 
 
 

٢٠٢٢ الرابع ديسمبر العدد          مجلة العلمية التجارة والتمويل                               ال  

(PRINT) :ISSN 1110-4716                                                      (ONLINE): ISSN 2682-4825 
٤٠٦ 

 

  ثانॻاً: الʙʮاعة الॻʸॻʢʹʯة  
  الفʛص الʙʳيʙة لʴʱقȘʽ أقʸى قʙر مʧ الأرȃاح. هي قʙرة الʥʻʰ على اكʷʱاف واسʱغلال  

  
  
  م

  
  

  الॺɹارات

  ʙʻغ
Ȗافʦم  
على 
  الاʟلاق

)١(  

 ʙʻغ
Ȗافʦم  
  
  

)٢(  

 ʗايʲم  
  
  
  

)٣(  

Ȗافʦم  
  
  
  

)٤(  

 Ȗافʦم
  تʸاماً 
  
  

)٥(  
تʚʰل إدارة الʥʻʰ جهʨد ʛʽʰؗة لاسʲʱʺار الفʛص    ٣١

  الʙʳيʙة. 
          

الʺʨارد    ٣٢ اسʱغلال  على   ʥʻʰال إدارة  تʛʴص 
  الʺʱاحة لʙيها لاسʲʱʺار الفʛص الʙʳيʙة.

          

لاسʱغلال   ٣٣ اسʛʱاتॽʳॽة  خʢة   ʥʻʰال إدارة   Ȑʙل
  الفʛص الʺʱاحة في الʯʽʰة الʵارجॽة. 

          

تʟʸʵ إدارة الʥʻʰ مʜʽانॽة لاسʲʱʺار الفʛص    ٣٤
  الʙʳيʙة. 

          

الʺʨارد    ٣٥ اسʱغلال  على   ʥʻʰال إدارة  تʛʴص 
الʙʵمات    ʧʽʶʴت في  الʺقʙمة الʺʱاحة 

  للعʺلاء.

          

لȐʙ إدارة الʥʻʰ القʙرة على تلॽʰة الاحॽʱاجات    ٣٦
  الغʛʽ مʨʱقعة للعʺلاء. 

          

تهʦʱ إدارة الǼ ʥʻʰإجʛاء ʨʴǼث مʛʺʱʶة لʺعʛفة    ٣٧
 احॽʱاجات العʺلاء الʺʱʶقʰلॽة .

          

على    ٣٨ القادرة  الʺهارات   ʥʻʰال إدارة   ʖʢقʱʶت
  الʙʳيʙة.دراسة الʨʶق واكʷʱاف الفʛص  

          

اكʷʱاف   ٣٩ تॽʢʱʶع  الʱي  الʺهارات   ʥʻʰال  Ȑʙل
  الأسʨاق الغʛʽ مʱʶغلة.

          

تʛʴص إدارة الʥʻʰ على الʘʴॼ عʧ الأفؔار    ٤٠
  الʙʳيʙة لʱقʦǽʙ خʙمات مʜʽʺʱة للعʺلاء. 

          

الفʛص    ٤١ على   ʦائʙال  ʘʴॼالǼ  ʥʻʰال إدارة   ʦʱته
  الॽʀʨʶة الʙʳيʙة. 

          

          ʛةشاك  ʦؔتعاون ʦؔمعي ، ل ،،،  
 


