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 اϘϣϟدϣة:  .1.1

 

تόϠب اϳϘϟادة اϹدارϳة دϭراً حϳϭϳاً ϲϓ تϭجϭ Ϫϳتϳϭρر اϣϟؤγγات اϟتϳϣϳϠόة، ϭخاλة ϲϓ رϳاν اϔρϷاϝ حϳث  

تόُتبر  تتϠρب اϹدارة اϧϟاجحة اϘϟدرة ϰϠϋ اϟتϊϣ ϑϳϛ اϟتϳϐرات اγϣϟتϣرة ϲϓ اϟب΋ϳة اϟتϳϣϳϠόة ϭاϻجتϣاϳϋة.  

رϳاν اϔρϷاϝ اϟخاλة ϥϣ اϣϟؤγγات اϟحγاγة اϟتϲ تحتاج إϰϟ إدارة όϓاϟة ϣοϟاϥ تϘدϡϳ ب΋ϳة تϳϣϳϠόة  

ϣتϳϣزة ϔρϸϟاϭϧγ ϲϓ ϝاتϡϬ اϫ .ϰϟϭϷذϩ اϣϟرحϠة تόُتبر ϥϣ أϣ ϡϫراحϭϣϧ ϝ اϝϔρϟ، حϳث ϳتϬϳϓ ϡا تأϳγس  

 اϛϟثϳر ϥϣ اγϷس اϟتϳϣϳϠόة ϭاϳγϔϧϟة ϭاϻجتϣاϳϋة. 

  ϑداϫأ ϖϳϘتح ϭحϧ ϡϗاρϟا Ϫϳجϭتϭ حةοاϭ ةϳرؤ ϡϳدϘت ϰϠϋ ادرةϗ اداتϳϗ بϠρدارس تتϣϠϟ ةϟاόϔϟدارة اϹا

  ϥϣ دόُر تϣتγϣϟر اϳϭρتϟاϭ ارϛبتϻا ϭحϧ ϖϳرϔϟا Ϫϳجϭتϭ راتϳϐتϟا ϊϣ ϑϳϛتϟا ϰϠϋ درةϘϟا ϥة. إγγؤϣϟا

 ϲϫ دةϳجϟة اϳدارϹادة اϳϘϟد اόة. تϳدارϹادات اϳϘϠϟ ةϳγاγϷارات اϬϣϟاجحة،  اϧ ةγγؤϣ ϱϷ ϱرϘϔϟد اϭϣόϟا

 حϳث تόϠب دϭرًا ϛبϳرًا ϲϓ تϭجϪϳ اϣυϧϣϟة ϭتحϖϳϘ أϫداϬϓا اγϻتراتϳجϳة. 

ϲϓ اϳγϟاϕ اϟتϭϳ ،ϲϣϳϠόاجϪ اϘϟادة اόϟدϳد ϥϣ اϟتحدϳات اϣϟرتبρة بتϳϐرات اϧϣϟاϫج، اϟتϭϟϭϧϛجϳات اϟتϳϣϳϠόة  

  ϰϠϋ دϣتόϳ ϱادϳϗ جϬϧ ϲϧرات تبϳϐتϟا ϩذϫ ϊϣ ϑϳϛتϟب اϠρتϳ .ϊϣجتϣϟاϭ رϭϣϷاء اϳϟϭات أόϗϭتϭ ،ثةϳحدϟا

 اϡϬϔϟ اϻ ϖϳϣόϟحتϳاجات اϭ ϥϳϣϠόϣϟاϼρϟب ϭأϳϟϭاء اϭϣϷر. 

إدارة اϟتϳϳϐر ϲϓ اϣϟؤγγات اϟتϳϣϳϠόة تηتϰϠϋ ϝϣ اόϟدϳد ϥϣ اϧόϟاλر اϟتϳ ϲجب ϣراϋاتϬا ϟتحϖϳϘ اϧϟجاح.  

ϳتϠρب اϣϷر ϳϔϳϛ ϡϬϓة تأثϳر اϟتϳϳϐر ϰϠϋ اϳϘϠϟ ϥϛϣϳ ϑϳϛϭ ،ϥϳϔυϭϣϟادة تϘدϡϳ اϟدϡϋ اϧϣϟاγب ϟتϘϣ ϝϳϠϘاϣϭة  

ϧرϳا بϬة أجرتγدراϟ ًاϘϓϭ .Ϫϟ ϝاόϔϟا ϲϧتبϟز اϳزόتϭ رϳϳϐتϟا( ات  2010ارد΋ϳب ϲϓ ةϟاόϔϟة اϳدارϹادة اϳϘϟا" ،)

اϟتϳϳϐر تتϠρب تϭاϭ ًϼλاοحاً ϔηϭاϓاً ϊϣ جϊϳϣ اρϷراϑ اϳϧόϣϟة ϣοϟاϥ تϠϟ ϡϬϣϬϔتϳϳϐرات اϣϟرتϘبة  

 (. ϭBernard, 2010أγبابϬا" )

إحدϯ أبرز اϟتحدϳات اϟتϲ تϭاجϪ اϳϘϟادة اϹدارϳة ϲϓ رϳاν اϔρϷاϝ اϟخاλة ϳϔϳϛ ϲϫة اϟتϊϣ ϑϳϛ اϟتϳϐرات  

اγϟرόϳة ϣ ϲϓجاϝ اϟتϭ ϡϳϠόاϟتϭϟϭϧϛجϳا. إϥ اϟتϳϐرات ϲϓ اϧϣϟاϫج اϟدراϳγة، ϭتبϲϧ تϳϧϘات تϳϣϳϠόة جدϳدة،  

 ϰϠϋ ادرةϗ ادةϳϗ بϠρتت ϝϣاϭϋ اϬϠϛ رϭϣϷاء اϳϟϭات أόϗϭر تϳϐتϭ   ϖϳϘتح ϭحϧ ةϳϟاόϔة بγγؤϣϟا Ϫϳجϭت

 اϫϷداϑ اϟتϳϣϳϠόة. 
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  ،ϥϳϣϠόϣϟاϭ ϥϳϔυϭϣϟا ϊϣ ةϳϟاόϔب ϝϋاϔتϟا ϰϠϋ درةϗ ًاοϳأ ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ ةϳدارϹادة اϳϘϟب اϠρتت

  ϊتϣتت ϲتϟادة اϳϘϟا" ϥأ ϰϟبحاث إϷر اϳηدة. تϳجدϟة اϳϣϳϠόتϟات اγارϣϣϟا ϲϧتبϭ ارϛبتϻا ϰϠϋ ϡϬόϳجηتϭ

 ,Kotterر ϲϓ إدارة اϟتϳϳϐر" )باϣϟرϧϭة ϭاϟتϻ ϡϬϔحتϳاجات اϬϧϛϣϳ ϥϳϔυϭϣϟا تحϧ ϖϳϘتا΋ج إϳجابϳة أϛب

1996 .) 

  ϥϣ دϳدόϟا ϝبϗ ϥϣ ωϭοϭϣϟذا اϫ ϝϭاϧت ϡد تϘϓ ،ًداϳس جدϳϟ رϳϳϐتϟإدارة اϭ ةϳدارϹادة اϳϘϟا ϝجاϣ ϲϓ بحثϟا ϥإ

اϟباحثϥϳ. تϳηر اϷبحاث إϰϟ أϥ اϳϘϟادة اόϔϟاϟة تόϠب دϭراً ϣحϭرϳاً ϲϓ تحϥϳγ اϷداء اϣϟؤϭ ϲγγتόزϳز رοا  

( ϥϳϔυϭϣϟاKotter, 1996  ϰϠϋ زϛتر ϲتϟة، اϳϠϳϭتحϟادة اϳϘϟا ϥات أγدراϟح اοϭت ،ϙϟذ ϰϟة إϓاοϹبا .)

 (. Bass & Avolio, 1994إϬϟاϭ ϡتحϳϔز اϥϳϔυϭϣϟ، تόتبر أحد اϣϧϷاρ اϛϷثر όϓاϳϟة ϲϓ إدارة اϟتϳϳϐر )

( إϰϟ أϥ "اϳϘϟادة اόϔϟاϟة تγتϊϳρ تحϝϳϭ اϟتحدϳات إϓ ϰϟرϭ ιتόزϳز  γ ϰϠϋ1996بϝϳ اϣϟثاϳηϳ ،ϝر ϭϛتر )

اϻبتϛار ϭاϟتϳϭρر اγϣϟتϣر داخϝ اϣϟؤγγة" . ϗϭد أϬυرت اϷبحاث أϥ اϘϟادة اϟذϳ ϥϳتبρϣϧ ϥϭϧ اϳϘϟادة  

Ϙدϡϳ أϣ ϝοϓا ϟدϲϓ .ϡϬϳ اϳγϟاϕ  اϟتحϳϠϳϭة ϗادرϰϠϋ ϥϭ خϖϠ ب΋ϳة ϣϬϠϣ ϝϣϋة ϣϭحϔزة تدϊϓ اϥϳϔυϭϣϟ إϰϟ ت

  ϲϧتبϭ سϳتدرϟا ϕرρ ϲϓ ارϛبتϻا ϰϠϋ ϥϳϣϠόϣϟز اϳϔتح ϲϓ رϳبϛ رϭة دϳϠϳϭتحϟادة اϳϘϠϟ ϥϭϛϳ ،ϲϣϳϠόتϟا

 اγتراتϳجϳات تϳϣϳϠόة جدϳدة تتϣاϣ ϊϣ ϰηتϠρبات اλόϟر اϟحدϳث. 

  ϥϣ دϳزϣ ϰϟات تحتاج إϭجϓ ϙاϧϫ ϝتزا ϻ ،رϳϳϐتϟإدارة اϭ ادةϳϘϟا ϝجاϣ ϲϓ ةόγاϭϟبحاث اϷا ϥϣ ϡϏرϟا ϰϠϋ

اγϻتηϛاϑ، خاλة ϳγ ϲϓاϕ رϳاν اϔρϷاϝ اϟخاλة. تϔتϘر اϷدبϳات اϟحاϳϟة إϰϟ دراγات ترϛز ϳϔϳϛ ϰϠϋة  

γγؤϣϟا ϥϣ ωϭϧϟذا اϫ ϲϓ رϳϳϐتϟة اϣϭاϘϣ ϰϠϋ ةϳدارϹادة اϳϘϟر اϳتأث  ϡتϳ ϡϟ ،ϙϟذ ϰϟة إϓاοϹة. باϳϣϳϠόتϟات ا

 تϧاϝϭ اϟدϭر اϣϟحدد ϳϘϠϟادة ϲϓ تϳγϳر اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة بϛ ϝϛηاϲϓ ϑٍ اϟب΋ϳات اϟتϳϣϳϠόة اϟخاλة. 

 ( ϥϭرتϭϣϟ ًاϘϓϭ2018  ةϳϣϳϠόات تϗاϳγ ϲϓ ةϳدارϹادة اϳϘϟات اϳϛϳϣاϧϳد ϡϬϔϟ حةϠϣ حاجة ϙاϧϫ ϝتزا ϻ" ،)

ϣحددة، ϣثϝ رϳاν اϔρϷاϝ اϟخاλة، حϳث تϥϭϛ اϻحتϳاجات ϭاϣ ρϭϐοϟختϔϠة تϣاϣاً ϥϋ اϣϟؤγγات  

ϝ اϟخاλة ϣحدϭدة، ϣϣا  اϟتϳϣϳϠόة اϷخرϫ ϲϓ . "ϯذا اϳγϟاϕ، تόد اϟدراγات اϟتϲ ترϛز ϰϠϋ رϳاν اϔρϷا

ϳجϥϣ ϝό اόλϟب اγتϧتاج ϣϣارγات ϳϗادϳة ϣحددة ϥϛϣϳ تρبϬϘϳا بόϔاϳϟة ϫ ϲϓذϩ اϟب΋ϳة. تحتاج اϷبحاث  

  ϩذϫ ϲϓ ϝاόϔϟر اϳϳϐتϟا ϖϳϘة تحϳϔϳϛ ϝϭح ϖϣϋأ ϯرؤ ϡϳدϘتϟ اتϭجϔϟا ϩذϫ ϰϠϋ زϳϛترϟا ϰϟة إϳϠبϘتγϣϟا

 اϣϟؤγγات. 

ϛϳتγب ϫذا اϟبحث أϳϣϫة خاλة γϳ ϪϧϷتϬدγ ϑد اϔϟجϭات اϭϣϟجϭدة ϲϓ اϷدبϳات اϟحاϳϟة ϥϣ خϝϼ دراγة  

  ϥأ ϊϗϭتϣϟا ϥϣ .ةλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ ϪتϣϭاϘϣ ϝϳϠϘتϭ رϳϳϐتϟإدارة ا ϲϓ ةϳدارϹادة اϳϘϠϟ حددϣϟر اϭدϟا
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تϡϬγ اϧϟتا΋ج ϲϓ تحϣϣ ϥϳγارγات اϹدارة ϫ ϲϓذا اϥϣ ωϭϧϟ اϣϟؤγγات، ϣϣا όϳزز جϭدة اϟتϭ ϡϳϠόاϟخدϣات  

 .ϝاϔρϸϟ ةϣدϘϣϟا 

  ϥϳϣϠόϣϠϟ ًاοϳأ ϝادة، بϘϟاϭ ϥϳرϳدϣϠϟ ρϘϓ سϳϟ ًاϣϬϣ ةλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ ادةϳϘϟات اϳϛϳϣاϧϳد ϡϬϓ تبرόϳ

( ϙرϭر بϳηϳ اϣϛ .ϡϬϟاϔρϷ ةϧرϣϭ ةϣتداγϣ ةϳϣϳϠόة ت΋ϳب ϥاϣοϟ ϥϭόγϳ ϥϳذϟر اϭϣϷاء اϳϟϭأϭ2002  ،)

γات اϳϘϟادϳة اϧϣϟاγبة" . تόزϳز ϫذϩ اϡϬϔϟ  "اϹدارة اόϔϟاϟة Ϡϟتϳϳϐر تتϠρب ϳγϠϟ ϖϳϣϋ ϡϬϓاϕ اϣϟؤϭ ϲγγاϣϣϟار

ϥϛϣϳ أϳ ϥؤدϱ إϰϟ تϳϭρر اγتراتϳجϳات جدϳدة تγاϲϓ ϡϫ تϘϣ ϝϳϠϘاϣϭة اϟتϳϳϐر ϭتόزϳز اϟتϊϣ ϑϳϛ اϟتحدϳات  

 اϟجدϳدة ϲϓ اϟب΋ϳة اϟتϳϣϳϠόة. 

  νاϳر ϲϓ ϪتϣϭاϘϣ ϥϣ حدϟاϭ رϳϳϐتϟإدارة ا ϲϓ ةϳدارϹادة اϳϘϟا ϪبόϠت ϱذϟر اϭدϟا ϝϳϠتح ϰϟبحث إϟذا اϫ ϑدϬϳ

اϔρϷاϝ اϟخاλة. ϳγتϡ اϟترϳϛز ϰϠϋ تحدϳد اγϻتراتϳجϳات اόϔϟاϟة اϟتϳϘϠϟ ϥϛϣϳ ϲادة اγتخداϬϣا ϟتϝϳϬγ اϟتϳϳϐر  

اϟبحث، ϰόγϧ إϰϟ تϳϓϭر رؤϯ جدϳدة ϣϭبϳϧة ϭ   ϰϠϋتόزϳز ϗبϝϭ اϭ ϥϳϔυϭϣϟأϳϟϭاء اϭϣϷر ϥϣ .Ϫϟ خϫ ϝϼذا 

اϷدϟة اϳϣϠόϟة γϣϟاϋدة اϘϟادة ϲϓ رϳاν اϔρϷاϝ اϟخاλة ϰϠϋ تحϣϣ ϥϳγارγاتϡϬ اϹدارϳة ϭتόزϳز اϟتϳϳϐر  

 .ϲجابϳϹا 

ϣρϧح إϰϟ تϘدϡϳ تϳλϭات ϳϠϣϋة تγتϧد إϧ ϰϟتا΋ج اϟدراγة ϭاϟتϥϛϣϳ ϲ تρبϬϘϳا ϲϓ اϟب΋ϳات اϟتϳϣϳϠόة اηϣϟابϬة.  

  νاϳر ϲϓ ةϳϣϳϠόتϟة ا΋ϳبϟا ϥϳγتح ϲϓ ϡϬγت ϥأ ϥϛϣϳ اتϳجϳتراتγاϭ اتϭر أدϓϭϳ ϪϧϷ ًاϣϬϣ بحثϟذا اϫ تبرόϳ

 اϔρϷاϝ اϟخاλة ϭتόزϳز اϟتϊϣ ϑϳϛ اϟتϳϐرات اγϣϟتϘبϳϠة. 

ϲϓ اϟختاόϳ ،ϡتبر ωϭοϭϣ اϳϘϟادة اϹدارϳة ϭإدارة اϟتϳϳϐر ϥϣ اϭϣϟاϊϳο اϟحϳϭϳة اϟتϲ تγتحϖ اϟدراγة  

اϣϟتϘϣόة، خاλة ϳγ ϲϓاϕ رϳاν اϔρϷاϝ اϟخاλة. ϥϣ خϡϬϓ ϝϼ أϟ ϖϣϋدϭر اϳϘϟادة ϲϓ تϳγϳر اϟتϳϳϐر  

γγات اϟتϳϣϳϠόة. ϧتϊϠρ إϰϟ أϭ  ϥتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة، ϥϛϣϳ تόزϳز جϭدة اϟتϭ ϡϳϠόتحϖϳϘ اϟتحϥϳγ اγϣϟتϣر ϲϓ اϣϟؤ

ϫ ϡϬγϳذا اϟبحث ϲϓ تϘدϡϳ إοاϓة ϣϳϗة ϸϟدبϳات اϟحاϳϟة ϭتϳϓϭر أدϭات ϭاγتراتϳجϳات ϳϠϣϋة ϳϘϠϟادات اϹدارϳة  

 ϲϓ رϳاν اϔρϷاϝ اϟخاλة. 

 Ϡϛηϣة اϟدراسة  .1.2
  ϲϓ ϝاϔρϸϟ ϲγϔϧϟر اϳϭρتϟاϭ ϡϳϠόتϟات اϳγاγأ ϡدϘة تϳϭϳة حϳϣϳϠόات تγγؤϣ ةλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳد رόُت

ϭϧγاتϡϬ اϰϟϭϷ. تتϠρب اϹدارة اόϔϟاϟة Ϭϟذϩ اϣϟؤγγات ϗدرات ϳϗادϳة ϣتϳϣزة Ϡϟتόاϊϣ ϝϣ اϟتحدϳات اγϣϟتϣرة  

ϔϣ ϻ ϲϣر حتλϧόϛ رϳϳϐتϟا ϲأتϳ ،اتϳتحدϟا ϩذϫ ϥϳب ϥϣ .ةϋϭϧتϣϟاϭ  راتϭρتϟ جةϳتϧ ϙϟذ ϥاϛ اءϭγ ،Ϫϧϣ ر

اϟتϭϟϭϧϛجϳا اϟتϳϣϳϠόة، أϭ تϳϐر اϧϣϟاϫج اϟدراϳγة، أϭ تϳϐر تόϗϭات أϳϟϭاء اϭϣϷر ϭاϣϟجتϊϣ. تόتبر Ϙϣاϣϭة  
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اϟتϳϳϐر ϥϣ أϛبر اϘόϟبات اϟتϲ تϭاجϪ اϘϟادة اϹدارϫ ϲϓ ϥϳϳذϩ اϣϟؤγγات، حϳث ϥϛϣϳ أϥ تؤثر Ϡγباً ϰϠϋ جϭدة  

 .ϝاϔρϸϟ ةϣدϘϣϟات اϣخدϟاϭ ϡϳϠόتϟا 

1.2.1. ϱظرϧϟا ϯϭستϣϟا ϰϠات عϭجϓ 
ϰϠϋ اϟرϥϣ ϡϏ اϡϛϟ اϬϟاϥϣ ϝ΋ اϷبحاث اϟتϲ تϧاϟϭت اϳϘϟادة اϹدارϳة ϭإدارة اϟتϳϳϐر، ϓإϧϫ ϥاϓ ϙجϭات υϧرϳة  

  ϰϠϋ زϛات ترγدراϟا ϡυόϣ .ةλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر برϣϷا ϖϠόتϳ اϣدϧϋ دةϭجϭϣϟات اϳدبϷا ϲϓ حةοاϭ

 ϡϳϠόتϟا  ϰϟة إϓاοϹبا .ϝاϔρϷا νاϳر ϝثϣ رةϛبϣϟة اϳϣϳϠόتϟات ا΋ϳبϠϟ ϲبγϧ ϝاϣϫإ ϊϣ ،ϱϭϧثاϟا ϭأ ϲγاγϷا

ذϙϟ، تϔتϘر اϷدبϳات إϣϧ ϰϟاذج υϧرϳة ϣحددة تηرح ϳϔϳϛة تϔاϝϋ اϳϘϟادة اϹدارϳة Ϙϣ ϊϣاϣϭة اϟتϳϳϐر ϫ ϲϓذا  

ϳϠات اϳϘϟادϳة ϲϓ اϣϟؤγγات اϟتϳϣϳϠόة  (، "ϻ تزاϧϫ ϝاϙ حاجة ϡϬϔϟ أ2010ϣόϠϟ ϖϣϋاϳγϟاϘϓϭ .ϕًا ϟبϳرϧارد )

 (. Bernard, 2010اϣϟبϛرة ϳϔϳϛϭة تأثϳرϫا ϰϠϋ اϟتϳϳϐر" )

1.2.2.  ϲϘϳتطبϟا ϯϭستϣϟا ϰϠات عϭجϓ 
ϰϠϋ اϟرϥϣ ϡϏ اϡϛϟ اϬϟاϥϣ ϝ΋ اϷبحاث اϟتϲ تϧاϟϭت اϳϘϟادة اϹدارϳة ϭإدارة اϟتϳϳϐر، ϓإϧϫ ϥاϓ ϙجϭات υϧرϳة  

  ϰϠϋ زϛات ترγدراϟا ϡυόϣ .ةλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر برϣϷا ϖϠόتϳ اϣدϧϋ دةϭجϭϣϟات اϳدبϷا ϲϓ حةοاϭ

ϛرة ϣثϝ رϳاν اϔρϷاϝ. باοϹاϓة إϰϟ  اϟتϡϳϠό اγϷاϲγ أϭ اϟثاϊϣ ،ϱϭϧ إϣϫاγϧ ϝبϠϟ ϲب΋ϳات اϟتϳϣϳϠόة اϣϟب

ذϙϟ، تϔتϘر اϷدبϳات إϣϧ ϰϟاذج υϧرϳة ϣحددة تηرح ϳϔϳϛة تϔاϝϋ اϳϘϟادة اϹدارϳة Ϙϣ ϊϣاϣϭة اϟتϳϳϐر ϫ ϲϓذا  

(، "ϻ تزاϧϫ ϝاϙ حاجة ϡϬϔϟ أϳϠϣόϠϟ ϖϣϋات اϳϘϟادϳة ϲϓ اϣϟؤγγات اϟتϳϣϳϠόة  2010اϳγϟاϘϓϭ .ϕًا ϟبϳرϧارد )

 (. ϫBernard, 2010ا ϰϠϋ اϟتϳϳϐر" )اϣϟبϛرة ϳϔϳϛϭة تأثϳر 

 :ϲϠϳ اϣϛ ϲγϳ΋رϟبحث اϟا ϝؤاγ ةϏاϳλ ϥϛϣϳ ،ϩϼϋحة أοϭϣϟة اϳϘϳبρتϟاϭ ةϳرυϧϟات اϭجϔϟا ϰϠϋ ًاءϧب 

"  ϥϳϔυϭϣϟة اϣϭاϘϣ ϝϳϠϘتϭ ةϳϟاόϔر بϳϳϐتϟة إدارة اλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ ةϳدارϹادة اϳϘϠϟ ϥϛϣϳ ϑϳϛ

 " ϭأϳϟϭاء اϭϣϷر Ϭϟذا اϟتϳϳϐر؟ 

  νاϳر ϲϓ ةϳدارϹادات اϳϘϟا اϫاϧتتب ϥأ ϥϛϣϳ ϲتϟات اϳجϳتراتγϻاϭ اتϭدϷا ϑاηϛتγا ϰϟإ ϑدϬϳ ϝؤاγϟذا اϫ

  ϡϳدϘت ϲϓ بحثϟا ϡϬγϳ ϥأ ϊϗϭتϣϟا ϥϣ .Ϫة بρرتبϣϟة اϣϭاϘϣϟا ϝϳϠϘتϭ اجحϧ رϳϳϐت ϖϳϘتحϟ ةλخاϟا ϝاϔρϷا

 ϣϟجاϝ اϟحγاس. رؤϳϠϣϋ ϯة υϧϭرϳة جدϳدة تγاϋد ϲϓ تحϣϣ ϥϳγارγات اϳϘϟادة ϫ ϲϓذا ا

 أϳϣϫة اϟدراسة .1.3
  ϥϣ ةλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ ϪتϣϭاϘϣ ϝϳϠϘتϭ رϳϳϐتϟإدارة ا ϲϓ ةϳدارϹادة اϳϘϟر اϭد ϲϓ بحثϟتبر اόϳ

اϭϣϟاϊϳο اϟحϳϭϳة اϟتϲ تϛتγب أϳϣϫة ϛبϳرة ϲϓ اϳγϟاϕ اϟتϲϣϳϠό اϟحدϳث. ϝυ ϲϓ اϟتϳϐرات اγϟرόϳة  



9 

  ϡϬϓ ϱرϭرοϟا ϥϣ بحλϳ ،رϭϣϷاء اϳϟϭات أόϗϭتϭ ،ةϳϭتربϟات اϳϧϘتϟة، اϳϣϳϠόتϟج اϫاϧϣϟا ϲϓ ةϠλاϭتϣϟاϭ

  ،ϕاϳγϟذا اϫ ϲϓ ةϳدارϹادة اϳϘϟة اϳϣϫبحث أϟذا اϫ ϝϭاϧتϳ .اتγγؤϣϟا ϩذϫ ϝة داخϳϟاόϔر بϳϳϐتϟا ϖϳϘة تحϳϔϳϛ

 ϡϬγت ϥأ ϥϛϣϳ ϲتϟة اϳϘϳبρتϟاϭ ةϳرυϧϟب اϧاϭجϟا ϰϠϋ زϳϛترϟا ϊϣ   دةϭز جϳزόتϭ رϳϳϐتϟإدارة ا ϥϳγتح ϲϓ

 اϟتϲϓ ϡϳϠό رϳاν اϔρϷاϝ اϟخاλة. 

1.3.1.  :ϱظرϧϟا ϯϭستϣϟا ϰϠع 
ϥϣ اϧϟاحϳة اυϧϟرϳة، Ϭϳدϫ ϑذا اϟبحث إγ ϰϟد اϔϟجϭات اϭϣϟجϭدة ϲϓ اϷدبϳات اϟحاϳϟة اϣϟتϘϠόة باϳϘϟادة  

  ϡϬϓ ϲϓ دϋاγϳ ًداϳاً جدϳرυϧ ًاراρبحث إϟا ϡدϘϳ .ةλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ رϳϳϐتϟإدارة اϭ ةϳدارϹا

ϲ تؤثر Ϙϣ ϰϠϋاϣϭة اϟتϳϳϐر ϳϔϳϛϭة  دϧϳاϳϛϳϣات اϳϘϟادة ϫ ϲϓذا اϳγϟاϕ اϟخاϊϣ ،ι اϟترϳϛز ϰϠϋ اϭόϟاϝϣ اϟت 

  ϑϳοϳ ϥبحث أϠϟ ϥϛϣϳ ،ةϳϟحاϟاذج اϣϧϟا ϥϳγتح ϭدة أϳات جدϳرυϧϭ اذجϣϧ ϡϳدϘت ϝϼخ ϥϣ .اϬϳϠϋ بϠϐتϟا

 ϣϳϗة ϛبϳرة ϸϟدبϳات اϛϷادϳϣϳة. 

( إϰϟ أϥ "اϟبحϭث اϟتϲ ترϛز ϰϠϋ اϳγϟاϗات اϟتϳϣϳϠόة اϣϟبϛرة تϣ ϝυحدϭدة، ϧϫϭاϳηϳ2010  ϙر بϳرϧارد )

(.  Bernard, 2010حاجة Ϡϣحة ϟتϳϭρر υϧرϳات تγϔر اϟتϔاϝϋ بϥϳ اϳϘϟادة ϭاϟتϳϳϐر ϫ ϲϓذϩ اϟب΋ϳات" )

  ϊϣ ادةϘϟا ϝϋاϔة تϳϔϳϛ ϝϭدة حϳات جدϳرυϧ رϳϭρت ϲϓ ϡϬγϳ ϥأ ϥϛϣϳ بحثϟا ϥإϓ ،ϙϟذ ϰϟة إϓاοϹبا

اϭ ϥϳϔυϭϣϟأϳϟϭاء اϭϣϷر ϟتόزϳز اϟتϳϳϐر اϳϹجابϣϣ ،ϲا ϓϭϳر أγاγاً أϛادϳϣϳاً ϳϭϗاً ϣϠϟزϳد ϥϣ اϟدراγات  

 .ϝجاϣϟذا اϫ ϲϓ ةϳϠبϘتγϣϟا 

1.3.2.   :ϲϘϳتطبϟا ϯϭستϣϟا ϰϠع 
  ϥϳربϣϠϟ ϙϟذϛϭ ،ةλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ ϥϳϳدارϹادة اϘϠϟ رةϳبϛ ةϳϣϫبحث أϟا ϝϣحϳ ،ةϳϘϳبρتϟة اϳاحϧϟا ϥϣ

 ϰϟد إϧتγة تϳϠϣϋ اتϭأدϭ اتϳجϳتراتγا ϡϳدϘت ϝϼخ ϥϣ .رϭϣϷاء اϳϟϭأϭ  دϋاγϳ ϥبحث أϠϟ ϥϛϣϳ ،ةϳϣϠόϟة اϟدϷا

اϘϟادة ϰϠϋ تحϣϣ ϥϳγارγاتϡϬ اϹدارϳة ϭتحϖϳϘ اϟتϳϳϐر بόϔاϳϟة أϛبر. ϥϛϣϳ أϥ تϫ ϝϣηذϩ اγϻتراتϳجϳات ρرϗاً  

 .ϑϳϛتϠϟ ةϠابϗϭ ةϧرϣ ةϳϣϳϠόة ت΋ϳر بϳϭρتϭ ،ϝّاόϔϟا ϝλاϭتϟز اϳزόت ،ϥϳϔυϭϣϟز اϳϔتحϟ 

( ϙرϭر بϳηϳ2002  ϲتϟاϭ ةϟدϷا ϰϠϋ ةϳϧبϣ ةϳادϳϗ اتγارϣϣ ϖϳبρب تϠρر تتϳϳϐتϠϟ ةϟاόϔϟدارة اϹا" ϥأ ϰϟإ )

(. ϥϣ خϝϼ تϘدϡϳ دراγات حاϟة ϭأϣثϠة  Burke, 2002تأخذ ϲϓ اϋϻتبار اϳγϟاϕ اϟخاϣϠϟ ιؤγγة" )

  ϝϳبγ ϰϠϋ .ϲϠϣόϟا ϡϬόϗاϭ ϲϓ اتϳرυϧϟا ϖϳبρت ϰϠϋ ادةϘϟد اϋاγة تϳϠϣϋ ϯر رؤϓϭϳ ϥبحث أϠϟ ϥϛϣϳ ،ةϳϘϳبρت

  ϡϬدرتϗ زϳزόتϟ ϥϳϣϠόϣϠϟ ϲϧϬϣϟر اϳϭρتϟاϭ بϳتدرϟا ϥϳγة تحϳϔϳϛ ϝϭات حϳλϭت ϡدϘϳ ϥبحث أϠϟ ϥϛϣϳ ،ϝثاϣϟا

 ϰϠϋ اϟتϊϣ ϑϳϛ اϟتϳϐرات. 
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  νاϳر ϲϓ ϥϳϳدارϹادة اϘϠϟ ةϳرϳϭρتϭ ةϳبϳج تدرϣر براϳϭρت ϲϓ ϡϬγϳ ϥبحث أϠϟ ϥϛϣϳ ،ϙϟذ ϰϟةً إϓاοإ

اϔρϷاϝ اϟخاλة، ϣϣا όϳزز ϗ ϥϣدراتϰϠϋ ϡϬ إدارة اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة ϥϛϣϳ .Ϫϟ أϬϟ ϥϭϛϳ ϥذϩ اϟبراϣج  

 ϛόϧϳس إϳجاباً ϰϠϋ تϭρرϡϫϭϣϧϭ ϡϫ.  تأثϳر إϳجابϛ ϲبϳر ϰϠϋ جϭدة اϟتϭ ϡϳϠόاϟخدϣات اϘϣϟدϣة ϔρϸϟاϣϣ ،ϝا 

 أسϠ΋ة اϟدراسة  .1.4
x  ة؟λخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ رϳϳϐتϟا ϝϳϬγت ϲϓ ةϳϟاόϓ ثرϛϷة اϳادϳϘϟات اϳجϳتراتγϻا ϲϫ اϣ 

x  ϥϛϣϳ ϑϳϛ ر؟ϳϳϐتϟة اϣϭاϘϣ ϝϳϠϘتϟ رϭϣϷاء اϳϟϭأϭ ϥϳϔυϭϣϟا ϊϣ ϝλاϭتϟز اϳزόة تϳدارϹادة اϳϘϠϟ 

x   ادةϳϘϠϟ ϥϛϣϳ ϑϳϛϭ ةλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ رϳϳϐتϟة اϣϭاϘϣ ϰϠϋ تؤثر ϲتϟا ϝϣاϭόϟا ϲϫ اϣ

 اϹدارϳة اϟتϠϐب ϬϳϠϋا؟ 

 أϫداϑ اϟدراسة .1.5
x   ترةϓ ϝϼة خλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ رϳϳϐتϟا ϝϳϬγتϟ ةϳϟاόϓ ثرϛϷة اϳادϳϘϟات اϳجϳتراتγϻد اϳتحد

 اϟدراγة.

x   ،رϳϳϐتϟة اϣϭاϘϣ ϝϳϠϘتϟ رϭϣϷاء اϳϟϭأϭ ϥϳϔυϭϣϟا ϊϣ ϝλاϭتϠϟ ةϳدارϹادة اϳϘϟز اϳزόة تϳϔϳϛ ϝϳϠتح

 ϭتϘدϡϳ تϳλϭات ϟتحϫ ϥϳγذϩ اϳϠϣόϟة خϓ ϝϼترة اϟدراγة. 

x   رϳϭρتϭ ةλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ رϳϳϐتϟة اϣϭاϘϣ ببγت ϲتϟة اϳγϳ΋رϟا ϝϣاϭόϟد اϳتحد

 اγتراتϳجϳات اϳϘϟادة ϠϟتϠϐب ϫ ϰϠϋذϩ اϘϣϟاϣϭة خϓ ϝϼترة اϟدراγة. 

 ϓرضϳات اϟدراسة .1.6
 :   H1اϔϟرϳοة اϟرϳγϳ΋ة  �

o   ϥϳϔυϭϣϟة اϣϭاϘϣ ϥϣ ϝϠϘتϭ رϳϳϐتϟا ϝϬγُة تλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ ةϟّاόϔϟة اϳدارϹادة اϳϘϟا

 ϭأϳϟϭاء اϭϣϷر. 

�   ϰϟϭϷة اϳϋرϔϟة اϳοرϔϟاHa  : 

o   ϑϳϛتϟا ϥϳγتح ϰϟإ ϱؤدϳ ةλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ ةϳϠϳϭتحϟادة اϳϘϟات اϳجϳتراتγا ϡتخداγا

 اϔϟرϳοة  ϊϣ اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة.

 :  Hbاϔϟرϳϋة اϟثاϳϧة   �

o  ϥϣ ϝϠϘر تϭϣϷاء اϳϟϭأϭ ϥϳϔυϭϣϟا ϊϣ ϝّاόϔϟا ϝλاϭتϟزز اόت ϲتϟة اϳدارϹادة اϳϘϟة  اϣϭاϘϣϟا

 Ϡϟتϳϳϐر. 
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 :  Hcاϔϟرϳοة اϔϟرϳϋة اϟثاϟثة   �

o   ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ رϳϳϐتϟة اϣϭاϘϣ ϰϠϋ رϳبϛ ϝϛηة تؤثر بϳϋاϣجتϻاϭ ةϳγϔϧϟا ϝϣاϭόϟا

 اϟخاλة. 

 

 

 ϭϣϧذج اϟدراسة .1.7
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تμمϴمϪ من Βϗل الΒاحث : تم 1الϜθل 

 

 

 

 

 

 

 اϳϘϟادة اϹدارϳة اϔϟعاϟّة  

x   اتϳجϳتراتγا ϡتخداγا
 اϳϘϟادة اϟتحϳϠϳϭة  

x  ةϳدارϹادة اϳϘϟا 
x   ةϳγϔϧϟا ϝϣاϭόϟا

 ϭاϻجتϣاϳϋة 

  ϥϣ ϝϠϘتϭ رϳϳϐتϟا ϝϬُتس
 ϥϳϔظϭϣϟة اϣϭاϘϣ 

x   ϊϣ ϑϳϛتϟا ϥϳγتح
 اϟتϳϳϐر  

x   ϝّاόϔϟا ϝλاϭتϟزز اόت
ϊϣ اϭ ϥϳϔυϭϣϟأϳϟϭاء  

 اϭϣϷر  
x   ϰϠϋ رϳبϛ ϝϛηتؤثر ب

 Ϙϣاϣϭة اϟتϳϳϐر 
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 اϟدراسة اϳϣϟداϳϧة  .1.8
 ϰϠϋ ةϟحاϟة اγدرا ϡتϳγ  ةϳدϭόγϟة اϳربόϟة اϛϠϣϣϟا ϲϓ ةλة خاϳϣϳϠόة تγγؤϣ ϲϫϭ ،ةϳϠϫϷة اϳϋدرϟدارس اϣ

  ϲϓ ةϳدارϹادة اϳϘϟر اϭد ϝϳϠتح ϰϟة إγدراϟا ϑدϬت .ϝاϔρϷا νاϳة رϠرحϣ ϲϓ ϝاϔρϸϟ ϡϳϠόتϟات اϣخد ϡدϘت

اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة Ϡϟتϳϳϐر ϫ ϲϓذϩ اϟب΋ϳة اϟتϳϣϳϠόة. ϳγتϡ جϊϣ اϟبϳاϧات ϥϣ خϘϣ ϝϼابϼت ϊϣ اϘϟادة  إدارة 

 اϹدارϭ ϥϳϳاϭ ϥϳϣϠόϣϟأϳϟϭاء اϭϣϷر، باοϹاϓة إϰϟ اγتبϳاϧات ϼϣϭحυات ϳϣداϳϧة. 

 

 مΨطط المθروع المϘترح .1.9
 

 

 

 : تم تμمϴمϪ من Βϗل الΒاحث 2 الϜθل
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 اϔϟصϝ اϟثاϲϧ: اϟدراسات اϟسابϘة .2
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اϘϣϟدϣة:  .2.1
 

Ϭηϳد ϣجاϝ اϟتϡϳϠό اϟخاι اϫتϣاϣاً ϣتزاϳداً، ϣϳγ ϻϭا ϲϓ رϳاν اϔρϷاϝ، حϳث تόϠب اϳϘϟادة اϹدارϳة دϭراً  

حϳϭϳاً ϣο ϲϓاϥ جϭدة اϟتϭ ϡϳϠόاγϻتداϣة اϣϟؤϳγγة. تزداد أϳϣϫة اϳϘϟادة اϹدارϳة ϭο ϲϓء اϟتحدϳات  
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اϣϟتόددة اϟتϲ تϭاجϣ Ϫؤγγات رϳاν اϔρϷاϝ اϟخاλة، ϭاϟتϲ تتϥϣο اϟتϭρر اγϣϟتϣر ϲϓ اϧϣϟاϫج  

  .ϊϣجتϣϟاϭ رϭϣϷاء اϳϟϭبات أϠρتϣ ϲϓ راتϳϐتϟا ϙϟذϛϭ ،سϳتدرϟا ϲϓ ثةϳحدϟات اϳϧϘتϟا ϡتخداγاϭ ،ةϳϣϳϠόتϟا

Ϙت ϥاϣοϭ اتϳتحدϟا ϩذϫ بةϛاϭϣϟ ةϳϣرة حتϭرο اتγγؤϣϟا ϩذϫ ϲϓ رϳϳϐتϟتبر اόϳ  ϊϣ بγاϧتϳ ϡϳϠόت ϡϳد

  ϥϳϔυϭϣϟا ϝثϣ ،ةϳϧόϣϟا ϑراρϷا ϥϣ ةϣϭاϘϣ Ϫاجϭϳ اϣ ًباϟاϏ رϳϳϐتϟذا اϫ ϥأ ϻإ ،ϊϣجتϣϟاϭ ϝاϔρϷاجات اϳاحت

 .ϭأϳϟϭاء اϭϣϷر، ϣϣا ϕϭόϳ تحϖϳϘ اϫϷداϑ اϣϟؤϳγγة

  ϝϳϠϘتϭ رϳϳϐتϟإدارة ا ϲϓ ةλخاϟا ϝاϔρϷا νاϳر ϲϓ ةϳدارϹادة اϳϘϟر اϭد ϲϓ بحثϟة اγدراϟا ϩذϫ ϑدϬتγت

  ϑدϬة، بϳϧداϳϣ ةγدراϟ ϝثاϣϛ ةϳϠϫϷة اϳϋدرϟدارس اϣ ϰϠϋ زϳϛترϟا ϡتϳγ .ةϳϧόϣϟا ϑراρϷة اϣϭاϘϣ

ϲϓ تحϖϳϘ تϳϳϐر ϧاجح. γتϘدϡ   اγتηϛاϑ اγتراتϳجϳات اϳϘϟادة اγϣϟتخدϣة ϡϬϓϭ اϟتحدϳات اϟتϲ تϭاجϪ اϹدارة

 ιخاϟا ϕاϳγϟذا اϫ ϲϓ ةϳدارϹادة اϳϘϟات اγارϣϣ ϥϳγتحϟ اتϳλϭاً تοϳة أγدراϟا. 

 أϳϣϫة إجراء اϟدراسات اϟسابϘة 

 ϩذϫ دϧتγة  تϳدارϹادة اϳϘϟا ωϭοϭϣ تϟϭاϧت ϲتϟة اϘابγϟات اγدراϟاϭ بحاثϷا ϥϣ ϊγاϭ ϡϛترا ϰϟة إγدراϟا

ϭإدارة اϟتϳϳϐر ϣ ϲϓؤγγات اϟتϡϳϠό. تόتبر اϟدراγات اγϟابϘة أγاγاً ϣϬϣاً ϡϬϔϟ اϭόϟاϝϣ اϟتϲ تؤثر ϧ ϰϠϋجاح  

ϰϟ اγتηϛاϫ ϥϣϭ .ϑذا اϖϠρϧϣϟ،  اϟتϳϳϐر اϣϟؤϛϭ ،ϲγγذϟ ϙϟتحدϳد اϔϟجϭات اόϣϟرϳϓة اϟتϻ ϲ تزاϝ بحاجة إ

  ϝاϔρϷا νاϳر ϰϠϋ زϳϛترϟا ϝϼخ ϥϣ ةϘابγϟات اϳدبϷا ϲϓ دةϭجϭϣϟات اϭجϔϟد اγ ϰϟة إγدراϟا ϩذϫ ϰόγت

 ϲجϳϠخϟاϭ ϲربόϟا ϕاϳγϟا ϲϓ ًةλبحاث، خاϷا ϲϓ ιϘϧ ϥϣ ϲϧاόϳ ϝزاϳ ϻ ϝجاϣ ϭϫϭ ،ةλخاϟا. 

تϳηر اϷدبϳات إϰϟ أϥ اϳϘϟادة اϟتحϳϠϳϭة تόد ϥϣ أϛثر اγϷاϳϟب اϳϘϟادϳة όϓاϳϟة ϲϓ إدارة اϟتϳϳϐر، حϳث ترϛز  

  ϰϠϋ .جاحϧϟا ιرϓ ϥϣ دϳزϳϭ ةϣϭاϘϣϟا ϥϣ ϝϠϘϳ اϣϣ ،رϳϳϐتϟة اϳϠϣϋ ϲϓ ϡϬϛراηإϭ ϥϳϔυϭϣϟز اϳϔتح ϰϠϋ

اϳϘϟادة اϟتحϳϠϳϭة تγاϡϫ بϛ ϝϛηبϳر  ( إϰϟ أγ2016" ϥبϝϳ اϣϟثاϝ، تϠλϭت دراγة ϗاϡ بϬا ϭϛتϠر ηϳηϭتر )

Ϫϟ ϡϬϟϭبϗ ادةϳزϭ رϳϳϐتϠϟ ϥϳϔυϭϣϟداد اόتγا ϥϳγتح ϲϓ" (Kotter & Schlesinger, 2016).   ϥأ ϻإ

  ϙترϳ اϣϣ ،اتόϣجاϟا ϭة أϳϭϧثاϟدارس اϣϟا ϝثϣ ،ةϔϠختϣ ةϳϣϳϠόات تϗاϳγ ϲϓ تϳات أجرγدراϟا ϩذϫ ϡυόϣ

 ϝاϔρϷا νاϳة برϘϠόتϣϟات اϳدبϷا ϲϓ ةϭجϓ ةλخاϟا. 

  ϥϣ ϑϭخϟا اϬϧϳب ϥϣ ،رϳϳϐتϟة اϣϭاϘϣ ϰϠϋ ددة تؤثرόتϣ ϝϣاϭϋ ϙاϧϫ ϥات أγدراϟح اοϭت ،ϙϟذ ϰϠϋ ةϭϼϋ

  ϭة أϳϔϳυϭϟباء اϋϷادة اϳز ϰϟإ ϱؤدϳ دϗ رϳϳϐتϟا ϥاد بأϘتϋϻا ϙϟذϛϭ ،ةϔϳυϭϟا ϥداϘϓ ϥϣ ϖϠϘϟاϭ ،ϝϭϬجϣϟا

ϣة اϟتϳϳϐر ϥϣ أϛبر اϟتحدϳات اϟتϲ تϭاجϪ  (، "تόتبر Ϙϣا2010ϭتϝϳϠϘ اϟجϭدة اϟتϳϣϳϠόة. Ϙϓϭاً ϟدراγة بϳرϧارد ) 

 ϰϟϭϷا ϡϬاتϭϧγ ϲϓ ϝاϔρϷا ϡتخد ϲتϟا ϙϠةً تλخاϭ ،ةϳϣϳϠόتϟات اγγؤϣϟا ϲϓ ϥϳϳدارϹادة اϘϟا" 
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(Bernard,  2010).  ϡϳϫاϔϣϟا ϩذϫ ϖϳبρة تϳϔϳϛ ϑηϛتγة تϳϧداϳϣ اتγدراϟ حاجة ϙاϧϫ ϝυت ،ϙϟذ ϊϣϭ

 .ϭاυϧϟرϳات ϳγ ϲϓاϕ رϳاν اϔρϷاϝ اϟخاλة

 ϧظرة عاϣة عϣ ϰϠتϳϐرات اϟبحث

تتϫ ϥϣοذϩ اϟدراγة ϣتϳϐرϥϳ رϥϳϳγϳ΋: اϳϘϟادة اϹدارϳة )ϣϛتϳϐر γϣتϭ )ϝϘإدارة اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة  

)ϊر تابϳϐتϣϛ(.  

 اϳϘϟادة اϹدارϳة:   - 

όُϳرϫ ϑذا اϣϟتϳϐر باγϷاϳϟب ϭاϬϧϟج اϟتϳ ϲتبϧاϫا اϘϟادة اϹدارϣ ϲϓ ϥϭϳؤγγات رϳاν اϔρϷاϝ اϟخاλة  

ϟتحϖϳϘ اϫϷداϑ اϣϟؤϳγγة. تϝϣη اϳϘϟادة اϹدارϳة اγتخداϡ اγϻتراتϳجϳات اϟتحϳϔزϳة، اϟتϭاϝλ اόϔϟاϝّ، إدارة  

خاذ اϘϟرار. تόتبر اϳϘϟادة اϟتحϳϠϳϭة أحد  اλϟراϋات، ϛϭذϙϟ إηراϙ اϭ ϥϳϔυϭϣϟأϳϟϭاء اϭϣϷر ϳϠϣϋ ϲϓات ات

اρϷر اυϧϟرϳة اϟرϳγϳ΋ة اγϣϟتخدϣة ϲϓ تحϫ ϝϳϠذا اϣϟتϳϐر، حϳث ترϛز ϰϠϋ تϳϭρر رؤϳة ηϣترϛة ϭتحϳϔز  

 .اϧ ϥϳϔυϭϣϟحϭ تحϖϳϘ اϟتϳϳϐر

 إدارة اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة:   - 

ϫ ϰϧόُϳذا اϣϟتϳϐر بϳϔϳϛة تϳϔϧذ اϟتϳϳϐرات داخϝ اϣϟؤγγات ϭتϘϣ ϝϳϠϘاϣϭة اρϷراϑ اϳϧόϣϟة Ϭϟذϩ اϟتϳϳϐرات.  

  ϩذϳϔϧتϭ رϳϳϐتϠϟ ةγγؤϣϟر اϳοتح ϰϟإ ϑدϬت ϲتϟجراءات اϹاϭ اتϳϠϣόϟا ϥϣ ةϋϭϣجϣ رϳϳϐتϟإدارة ا ϥϣοتت

Ϸا ϖϳϘتح ϝϗرόد تϗ ϲتϟة اϣϭاϘϣϟاϭ ϖ΋اϭόϟا ϝϳϠϘت ϊϣ ،ϝّاόϓ ϝϛηر  بϳϳϐتϠϟ ةϣϭاϘϣϟا ϝϣηة. تϭرجϣϟا ϑداϫ

اϟجϭاϧب اϳγϔϧϟة ϭاϻجتϣاϳϋة ϭاϳϠϣόϟة اϟتϲ تؤدϱ إϰϟ رνϓ أϭ تأخϳر اϟتϳϳϐر ϗ ϥϣبϝ اϥϳϔυϭϣϟ أϭ أϳϟϭاء  

 .اϭϣϷر 

  ϲϓ جاحϧر بϳϳϐتϟإدارة ا ϰϠϋ اϬدرتϗϭ ةϳدارϹادة اϳϘϟا ϥϳة بϗϼόϟا ϑاηϛتγا ϡتϳγ ،ةγدراϟا ϩذϫ ارρإ ϲϓ

رϳاν اϔρϷاϝ اϟخاλة، ϊϣ اϟترϳϛز ϰϠϋ تϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة اϟتϗ ϲد تϕϭό تحϫ ϖϳϘذا اϟتϳϳϐر. γتϰόγ اϟدراγة  

ϋدرϟدارس اϣ ϥϣ ةϳϧداϳϣ اتϧاϳب ϊϣج ϝϼخ ϥϣ اϬاتϳοرϓ اختبار ϰϟإ  ϡϳدϘت ϑدϬج ب΋تاϧϟا ϝϳϠتحϭ ،ةϳϠϫϷة اϳ

 ϲϣϳϠόتϟا ϕاϳγϟذا اϫ ϲϓ ادةϳϘϟات اγارϣϣ ϥϳγتحϟ اϬϘϳبρت ϥϛϣϳ ةϳϠϣϋ اتϳλϭت. 

  νاϳر ϲϓ ةϣϭاϘϣϟا ϝϳϠϘتϭ رϳϳϐتϟإدارة ا ϲϓ ةϳدارϹادة اϳϘϟر اϭد ϲϓ بحثϟة اϳϣϫة أϣدϘϣϟا ϩذϫ ιخϠت

  ϯرؤ ϡϳدϘت ϰϟة إγدراϟا ϰόγبحث، تϟرات اϳϐتϣ ϝϳϠتحϭ ةϘابγϟات اγدراϟا ϰϟاد إϧتγϻة. باλخاϟا ϝاϔρϷا

ϥϣ خϝϼ اϟترϳϛز ϣ ϰϠϋدارس   جدϳدة تγاϋد ϲϓ تحϥϳγ جϭدة اϟتόϓϭ ϡϳϠόاϳϟة اϹدارة ϫ ϲϓذϩ اϣϟؤγγات. 
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اϟدرϳϋة اϳϠϫϷة ϛحاϟة دراϳγة، تأϝϣ اϟدراγة ϲϓ تϘدϧ ϡϳتا΋ج ϗابϠة Ϡϟتρبϭ ϖϳتϳλϭات ϳϠϣϋة تγاϋد اϘϟادة  

ϡتداγϣϭ اجحϧ رϳϳϐت ϖϳϘتح ϲϓ ϥϳϳدارϹا. 

 

2.2.  ϝϘستϣϟر اϳϐتϣϟا 
 

 ϑϳة تعرϳدارϹادة اϳϘϟا 

اϳϘϟادة اϹدارϳة ϲϫ اϳϠϣόϟة اϟتϥϣ ϡϭϘϳ ϲ خϬϟϼا اϓϷراد اϘϟاϰϠϋ ϥϭϣ΋ اϹدارة بتϭجϭ Ϫϳتحϳϔز ϭتϡϳυϧ اϓϷراد  

ϟتحϖϳϘ أϫداϑ اϣϟؤγγة. تόُتبر اϳϘϟادة اϹدارϳة ϥϣ اϭόϟاϝϣ اγϷاϳγة اϟتϲ تؤثر بϣ ϝϛηباηر ϧ ϰϠϋجاح  

اتϳجϳات اϭ ،ϝϣόϟإدارة اϭϣϟارد اϟبηرϳة،  اϣϟؤγγات ϭتϭρرϫا، حϳث تόϠب دϭراً ϣحϭرϳاً ϲϓ تحدϳد اγتر

  ϖϳγϧتϭ ϥϳϔυϭϣϟا Ϫϳجϭت ϲϓ ةϳدارϹادة اϳϘϟر اϭد ϰϠتجϳ .ةϛترηϣϟا ϑداϫϷا ϖϳϘتحϟ ϝϣόϟة ا΋ϳر بϳϭρتϭ

جϭϬدϟ ϡϫتحϖϳϘ اϫϷداϑ اγϻتراتϳجϳة ϣϠϟؤγγة، ϭاϟتϗ ϲد تϝϣη تحϥϳγ اϷداء اϣϟؤϲγγ، زϳادة اϧϹتاجϳة،  

ϝϣόϟا ϲϓ دةϭجϟز اϳزόتϭ (Yukl, 2013). 

ϳγ ϲϓاϕ رϳاν اϔρϷاϝ اϟخاλة، تϝϣη اϳϘϟادة اϹدارϳة اϘϟدرة ϰϠϋ تحدϳد اϫϷداϑ اϟتϳϣϳϠόة ϭاϟتربϳϭة  

  ϰϠϋ درةϘϟة اϳدارϹادة اϳϘϟا ϝϣηا تϣϛ .ϑداϫϷا ϩذϫ ϖϳϘتح ϭحϧ ϥϳϔυϭϣϟاϭ ϥϳϣϠόϣϟا Ϫϳجϭتϭ ،ةγγؤϣϠϟ

ϙϟ إدارة اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة ϥϣ  اϟتόاϊϣ ϝϣ اϟتحدϳات ϭاηϣϟاϝϛ اϟتϗ ϲد تηϧأ ϲϓ ب΋ϳة اϝϣόϟ، بϣا ϲϓ ذ 

ϗبϝ اϭ ϥϳϔυϭϣϟأϳϟϭاء اϭϣϷر. اϳϘϟادة اϹدارϳة اόϔϟاϟة تتϠρب ϣزϳجًا ϥϣ اϬϣϟارات اηϟخϳλة ϭاϟتϳϣϳυϧة، بϣا  

ϲϓ ذϙϟ اϘϟدرة ϰϠϋ اϟتϭاϝλ اόϔϟّاϝ، اϟتحϳϔز، ϭحϝ اϧϟزاϋات، إοاϓة إϰϟ اϘϟدرة ϰϠϋ اتخاذ ϗرارات  

 .ϣϟ (Northouse, 2018)ؤγγة ϰϠϋ اϣϟدϯ اϝϳϭρϟ اγتراتϳجϳة تόزز ϧ ϥϣجاح ا 

 

 تطϭر ϡϭϬϔϣ اϳϘϟادة اϹدارϳة 

ϣ ϰϠϋر اϭϘόϟد، تϭρر ϡϭϬϔϣ اϳϘϟادة اϹدارϳة بϛ ϝϛηبϳر ϛόϳϟس اϟتϳϐرات ϲϓ اϟب΋ϳة اϟتϳϣϳυϧة ϭاϟتحدϳات  

اϟتϲ تϭاجϪ اϣϟؤγγات. ϥϛϣϳ تϡϳγϘ تϭρر ϡϭϬϔϣ اϳϘϟادة اϹدارϳة إϋ ϰϟدة ϣراحϝ رϳγϳ΋ة، Ϭϧϣ ϝϛا ϛόϳس  

 ϝجاϣϟذا اϫ ϲϓ ةϳϘϳبρتϟاϭ ةϳرυϧϟت اϻϭتحϟا. 

 :(1940-1900) أ. اϣϟرحϠة اϳϛϳγϼϛϟة
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ϲϓ بداϳة اϘϟرϥ اηόϟرϛ ،ϥϳاϧت اυϧϟرة إϰϟ اϳϘϟادة اϹدارϳة تόتϣد بϛ ϝϛηبϳر ϰϠϋ اϣϟدرγة اϳϛϳγϼϛϟة  

Ϻϟدارة. رϛزت ϫذϩ اϣϟدرγة ϰϠϋ اϝϛϳϬϟ اϟتϲϣϳυϧ، اϔϛϟاءة اϧϹتاجϳة، ϭتϡϳγϘ اγϭϛ ϝϣόϟاϟ ϝ΋تحϥϳγ اϷداء  

ϣϳ ϥϳتϥϭϛϠ اρϠγϟة ϭاϘϟدرة ϰϠϋ تϭجϪϳ  اϹدارϛ .ϱاυϧُϳ ϥر إϰϟ اϘϟادة اϹدارϰϠϋ ϥϳϳ أϡϬϧ اηϷخاι اϟذ 

ϭتحϳϔز اϟ ϥϳϔυϭϣϟتحϖϳϘ اϫϷداϑ اϣϟحددة. ϛاϧت اϳϘϟادة ϫ ϲϓذا اϳγϟاϕ تόتبر ϛϳϣاϳϛϳϧة إϰϟ حد ϛبϳر، حϳث  

 .(Fayol, 1916) تϡ اϟترϳϛز ϰϠϋ اϭϘϟاϋد ϭاϹجراءات ϭاϝϛϳϬϟ اϬϟرϲϣ داخϝ اϣυϧϣϟة 

 :(1960-1940) ب. اϣϟرحϠة اϳϛϭϠγϟة 

ϭϬυ ϊϣر اϣϟدرγة اϳϛϭϠγϟة Ϻϟدارة، بدأ اϟترϳϛز ϳتحϧ ϝϭحϡϬϓ ϭ اϗϼόϟات اγϧϹاϳϧة ϭتأثϳرϫا ϰϠϋ اϧϹتاجϳة  

  ϊϣ ϝϣاόتϟاϭ ϥϳϔυϭϣϟز اϳϔتح ϰϠϋ ϥϳادرϗ اϭϧϭϛϳ ϥجب أϳ ϥϳϳدارϹادة اϘϟا ϥأ ϥϭباحثϟا ϙداء. أدرϷاϭ

اϗϼόϟات اγϧϹاϳϧة ϲϓ اϝϣόϟ، بϣا ϲϓ ذϙϟ   احتϳاجاتϡϬ اϳγϔϧϟة ϭاϻجتϣاϳϋة. ترϛزت ϫذϩ اϣϟرحϠة ϰϠϋ أϳϣϫة

 "υϧϭ Yرϳة X اϟتϭاϝλ اόϔϟاϝّ، اϟتحϳϔز، ϭحϝ اϧϟزاϋات. Ϭυرت خϫ ϝϼذϩ اϔϟترة υϧرϳات ϣثυϧ" ϝرϳة 

ϱدارϹداء اϷا ϥϳγتح ϲϓ ةϳϧاγϧϹا ϊϓاϭدϟا ϡϬϓ ةϳϣϫأ ϰϠϋ ءϭοϟت اρϠγ ϲتϟاϭ ،رϭجϳجرϛاϣϟ 

(McGregor, 1960). 

 :اϗϭϟت اϟحاϲϟ( -1960ج. اϣϟرحϠة اϟحدϳثة )

ϲϓ اϭϘόϟد اϷخϳرة، تϭρر ϡϭϬϔϣ اϳϘϟادة اϹدارϳة ϣ ϝϣηϳϟجϋϭϣة ϭاόγة ϥϣ اυϧϟرϳات ϭاϣϧϟاذج اϟتϲ تأخذ  

ϭاϟتحدϳات اϟتϲ تϭاجϪ اϘϟادة ϲϓ اϟب΋ϳة اϟتϳϣϳυϧة اϟحدϳثة. تϫ ϝϣηذϩ اυϧϟرϳات اϳϘϟادة  ϲϓ اϋϻتبار اϟتϳϘόدات 

  ϰϠϋ زϛتر ،ϝثاϣϟا ϝϳبγ ϰϠϋ ،ةϳϠϳϭتحϟادة اϳϘϟا. اϫرϳϏϭ ،ةϳجϳتراتγϻادة اϳϘϟة، اϳϣخدϟادة اϳϘϟة، اϳϠϳϭتحϟا

 ϟا ϱتحدϭ ةϛترηϣ ةϳرؤ ϡϳدϘت ϝϼخ ϥϣ ϥϳϔυϭϣϟا ϡاϬϟإϭ زϳϔتح ϲϓ د΋اϘϟر اϭة  دϳرυϧϟا ϩذϫ .ϥϫراϟا ϊοϭ

 ωبداϹاϭ ارϛبتϻز اϳزόتϭ ةϳϣϳυϧتϟة اϓاϘثϟا ϲϓ ϱر جذرϳϳϐإحداث ت ϰϠϋ د΋اϘϟدرة اϗ ϰϠϋ دϣتόت (Bass, 

1985). 

 أبعاد اϳϘϟادة اϹدارϳة 

 :ϳϘϠϟادة اϹدارϳة ϋدة أبόاد تتداخϣϳϓ ϝا بϬϧϳا ϟتحϖϳϘ اϷداء اόϔϟّاϲϓ ϝ اϣϟؤγγات. ϥϣ بϫ ϥϳذϩ اϷبόاد 

ϲجϳتراتγϻد اόبϟأ. ا: 

ϳتϖϠό اϟبόد اγϻتراتϳجϲ بϘدرة اϘϟا΋د ϊοϭ ϰϠϋ اϫϷداϑ اγϻتراتϳجϳة ϭاϟتخϟ ρϳρتحϬϘϳϘا. ϳتϠρب ϫذا اϟبόد  

ϥϣ اϘϟا΋د أϗ ϥϭϛϳ ϥادرًا ϰϠϋ تحϝϳϠ اϟب΋ϳة اϟداخϳϠة ϭاϟخارجϳة ϣϠϟؤγγة، ϭتحدϳد اϔϟرϭ ιاϟتϬدϳدات،  
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  ϰϠϋ درةϘϟا اοًϳأ ϲجϳتراتγϻد اόبϟا ϝϣηϳ .ةϳγγؤϣϟا ϑداϫϷا ϖϳϘتح ϲϓ ϡϫاγات تϳجϳتراتγا ϊοϭϭ

تخιϳλ اϭϣϟارد بόϓ ϝϛηاϭ ،ϝإدارة اϣϟخاρر، ϭاتخاذ اϘϟرارات اγϻتراتϳجϳة اϟتϲ تόزز ϥϣ اγتداϣة  

 .(Mintzberg, 1994) اϣϟؤγγة

 ϲϣϳυϧتϟد اόبϟب. ا: 

  ϥϳب ϡاϬϣϟاϭ اتϳϟϭؤγϣϟا ϊϳزϭت ϙϟذ ϲϓ اϣة، بγγؤϣϠϟ ϲϣϳυϧتϟا ϝϛϳϬϟإدارة ا ϰϠϋ ϲϣϳυϧتϟد اόبϟز اϛرϳ

اϭ ،ϥϳϔυϭϣϟتحدϳد اϷدϭار اϳϔϳυϭϟة، ϣοϭاϥ اϟتدϖϓ اϠγϟس ϣϭϠόϣϠϟات ϭاϘϟرارات داخϝ اϣϟؤγγة. اϘϟا΋د  

ϣϟؤγγة όϳϭزز ϥϣ اϔϛϟاءة  اϹدارϳ ϱجب أϗ ϥϭϛϳ ϥادرًا ϰϠϋ تϝϛϳϫ ϡϳϣλ تϳ ϲϣϳυϧتϧاγب ϊϣ أϫداϑ ا

اϧϹتاجϳة. ϣϛا ϳجب أϥϭϛϳ ϥ اϘϟا΋د ϗادرًا ϰϠϋ إدارة اϟتϳϳϐر اϟتϭ ϲϣϳυϧاϟتϊϣ ϑϳϛ اϟتϳϐرات ϲϓ اϟب΋ϳة  

 .(Robbins & Coulter, 2017) اϟخارجϳة 

 ϲλخηϟد اόبϟج. ا: 

  ϥϳب ϥϣ .جاحϧϟا ϖϳϘتحϟ ϱدارϹد ا΋اϘϟا اϬϛϠتϣϳ ϥجب أϳ ϲتϟارات اϬϣϟاϭ ةϳλخηϟات اϔλϟد اόبϟذا اϫ ϝϣηϳ

ϫذϩ اϔλϟات: اϘϟدرة ϰϠϋ اϟتϭاϝλ اόϔϟّاϝ، اϟتحϳϔز، اϟتνϳϭϔ، اتخاذ اϘϟرارات، ϭحϝ اϧϟزاϋات. اϳϘϟادة  

ت ϳϭϗة ϊϣ اϭ ،ϥϳϔυϭϣϟتόزϳز رϭح  اϹدارϳة اόϔϟاϟة تόتϣد بϛ ϝϛηبϳر ϗ ϰϠϋدرة اϘϟا΋د ϰϠϋ بϧاء ϗϼϋا

 .(Goleman, 1998) اϔϟرϭ ،ϖϳتϘدϡϳ اϟدϡϋ اϼϟزϟ ϥϳϔυϭϣϠϟ ϡتحϖϳϘ أϫداϡϬϓ اϳϧϬϣϟة ϭاηϟخϳλة 

ϲϗϼخϷد اόبϟد. ا: 

  ϥϭϛϳ ϥد أ΋اϘϟا ϥϣ دόبϟذا اϫ بϠρتϳ .ادةϳϘϟة اϳϠϣϋ ϲϓ ةϳϗϼخϷا ϡϳϘϟد با΋اϘϟا ϡتزاϟا ϰϟإ ϲϗϼخϷد اόبϟر اϳηϳ

ϗدϭة حϧγة ϲϓ ϥϳϔυϭϣϠϟ اϭ ϙϭϠγϟاϷخϭ ،ϕϼأϳ ϥتبϣϣ ϰϧارγات اϳϘϟادة اϟتϲ تόزز ϥϣ اϧϟزاϫة، اϔηϟاϳϓة،  

γة تϳϗϼخϷادة اϳϘϟة. اϳϋاϣجتϻة اϳϟϭؤγϣϟاϭ ،ةϟداόϟة  اϘثϟز اϳزόت ϲϓ دϋاγتϭ ةϳجابϳة إϳϣϳυϧة تϓاϘاء ثϧب ϲϓ ϡϬ

ϥϳϔυϭϣϟاϭ د΋اϘϟا ϥϳب ϡحتراϻاϭ (Ciulla, 1998). 

 ϧظرϳات اϳϘϟادة اϹدارϳة 

تتόدد اυϧϟرϳات اϟتϲ تγϔر اϳϘϟادة اϹدارϳة، υϧ ϝϛϭرϳة تϘدϡ إρارًا ϓرϳدًا ϳϔϳϛ ϡϬϔϟة تأثϳر اϳϘϟادة ϰϠϋ اϓϷراد 

 :ϭاϣϟؤγγات. ϣϳϓا ϲϠϳ اγتόراϟ νبνό اυϧϟرϳات اϟرϳγϳ΋ة 

 :(Transformational Leadership) أ. υϧرϳة اϳϘϟادة اϟتحϳϠϳϭة 
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  ϝبϗ ϥϣ ةϳرυϧϟا ϩذϫ رϳϭρت ϡة. تϳدارϹادة اϳϘϟا ϝجاϣ ϲϓ اتϳرυϧϟأبرز ا ϥϣ ةϳϠϳϭتحϟادة اϳϘϟة اϳرυϧ تبرόت

، ϲϫϭ ترϛز ϗ ϰϠϋدرة اϘϟا΋د ϰϠϋ إحداث تϳϳϐر إϳجابϲϓ ϲ اϣϟؤγγة ϥϣ  (Bass, 1985) برϧارد باس 

  ϲϠϳϭتحϟد ا΋اϘϟا ϡϭϘϳ ،ةϳرυϧϟا ϩذϬϟ ًاϘϓϭ .ϊϗϭتϣϟا ϥϣ ϰϠϋأ ϑداϫأ ϖϳϘتحϟ ϥϳϔυϭϣϟا ϡاϬϟإϭ زϳϔتح ϝϼخ

  .ϥϳϔυϭϣϠϟ ϱϭϧόϣϟاϭ ϲγϔϧϟا ϡϋدϟا ϡϳدϘتϭ ،ωبداϹاϭ ارϛبتϻا ϊϳجηتϭ ،ϝبϘتγϣϠϟ ةϛترηϣ ةϳد رؤϳتبر  بتحدόت

ϫذϩ اυϧϟرϳة ϧϣاγبة بϝϛη خاϠϟ ιب΋ϳات اϟتϲ تحتاج إϰϟ تϳϳϐر جذرϱ أϭ تحϝϭ ثϘاϲϓ، حϳث ϘϠϟ ϥϛϣϳا΋د  

 ϲϓ ًاϳرϭحϣ رًاϭب دόϠϳ ϥأ ϲϠϳϭتحϟجاح  اϧϟا ϭحϧ ةγγؤϣϟا Ϫϳجϭت. 

 :(Situational Leadership) ب. υϧرϳة اϳϘϟادة اϳϔϗϭϣϟة 

 ,Hersey & Blanchard) تϡ تϳϭρر υϧرϳة اϳϘϟادة اϳϔϗϭϣϟة ϗ ϥϣبϝ بϳϫ ϝϭرϥϳϛϭ ϲγ بηϧϼارد 

1969)  ϻ ،ةϳرυϧϟا ϩذϬϟ ًاϘϓϭ .اϬϳϓ ϝϣόϳ ϲتϟة ا΋ϳبϟاϭ ϑϗϭϣϟا ϊϣ ϑϳϛتϳ ϥجب أϳ د΋اϘϟا ϥأ ϰϟر إϳηت ϲϫϭ ،

ϭϳجد أϭϠγب ϳϗادة ϭاحد ϥϛϣϳ أόϓ ϥϭϛϳ ϥاϲϓ ًϻ جϊϳϣ اϟحاϻت، بϳ ϝجب ϰϠϋ اϘϟا΋د أϣ ϥϭϛϳ ϥرϧًا ϳϭختار  

ϧتϟا ϑϗϭϣϟاϭ ϥϳϔυϭϣϟج اοϧ ϯϭتγϣ ϰϠϋ ًاءϧب بγاϧϣϟادة اϳϘϟب اϭϠγأ  ϩذϫ ϲϓ ادةϳϘϟب اϳϟاγأ ϝϣηت .ϲϣϳυ

اυϧϟرϳة اϳϘϟادة اϟتϭجϳϬϳة، اϳϘϟادة اϟداϣϋة، اϳϘϟادة اηϣϟارϛة، ϭاϳϘϟادة اοϭϔϣϟة، ϳϭجب ϰϠϋ اϘϟا΋د أϳ ϥختار  

ϳبρ ϰϠϋ ًاءϧب بγاϧϣϟب اϭϠγϷا ϥϳϳϧόϣϟا ϥϳϔυϭϣϟاϭ ةϣϬϣϟة اό. 

 :(Servant Leadership) ج. υϧرϳة اϳϘϟادة اϟخدϳϣة

  ϥϳذϟراد اϓϸϟ اϣًخاد ϥϭϛϳ ϥجب أϳ د΋اϘϟا ϥأ ϰϠϋ زϛتر ϲتϟثة اϳحدϟات اϳرυϧϟا ϥϣ ةϳϣخدϟادة اϳϘϟد اόت

ϑϳϠϧϳبرت جرϭر ϝبϗ ϥϣ ةϳرυϧϟا ϩذϫ رϳϭρت ϡت .ϡϫدϭϘϳ  (Greenleaf, 1977)  ϰϠϋ زϛتر ϲϫϭ ،

  ϖϳϘتح ϰϟإ ϰόγϳ ϲϣخدϟد ا΋اϘϟا .ϲϧϬϣϟاϭ ϲλخηϟا ϡϫرϭρز تϳزόتϭ ،ϥϳϔυϭϣϠϟ ةϳاϋرϟاϭ ϡϋدϟا ϡϳدϘة تϳϣϫأ

  ϩذϫ تبرόت .ϲγγؤϣϟء اϻϭϟز اϳزόتϭ ϲϣϳυϧتϟداء اϷا ϥϳγتح ϰϟإ ϱؤدϳ اϣϣ ،ϡϬاجاتϳة احتϳبϠتϭ رادϓϷة اϳϫاϓر

Ϡρتت ϲتϟات اγγؤϣϟا ϲϓ ιخا ϝϛηة بϣϬϣ ةϳرυϧϟة اϧرϣϭ ةϣϋدا ϝϣϋ ة΋ϳب ب. 

 

 :(Charismatic Leadership) د. υϧرϳة اϳϘϟادة اϛϟارϳزϳϣة 

تϳηر ϫذϩ اυϧϟرϳة إϰϟ أϥ بνό اϘϟادة ϳتϣتϥϭό بϔλات ϛارϳزϳϣة تϥϣ ϡϬϧϛϣ اϟتأثϳر اϛϟبϳر ϰϠϋ اϓϷراد  

 ϡϫزϳϔتحϭ ϥϳϔυϭϣϟا ϡاϬϟϹ ϝλاϭتϟا ϰϠϋ Ϫدرتϗϭ ةϳλخηϟا Ϫتϳجاذب ϡتخدγϳ ϲϣزϳارϛϟد ا΋اϘϟة. اγγؤϣϟاϭ 
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 اϣϟتϳϐر اϟتابع  .2.3
 

 تعرϑϳ إدارة اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة 

اϟتϳϳϐر ϲϫ اϳϠϣόϟة اϬϧϣϟجϳة اϟتϳ ϲتϥϣ ϡ خϬϟϼا اϟتόاϊϣ ϝϣ اϧϻتϘاϥϣ ϝ حاϟة ϗاϣ΋ة إϰϟ حاϟة γϣتϘبϳϠة  إدارة 

  ϥϳγتح ϑدϬا بϬاتϳϠϣϋ ϭة، أϓاϘثϟة، اϣυϧϣϟا ϝϛϳϫ ϲϓ راتϳϳϐتϟذا إدارة اϫ ϥϣοتϳ .ةϣυϧϣϟا ϝداخ ϝοϓأ

ϳϘتح ϰϟر إϳϳϐتϟإدارة ا ϑدϬة. تϳجϳتراتγϻا ϑداϫϷا ϖϳϘتحϭ داءϷا  ϝϳϠϘت ϊϣ ةϳرϭرοϟت اϻϭتحϟا ϖ

ϥϳخرϵحة اϠλϣϟحاب اλأ ϭأ ϥϳϔυϭϣϟا ϥϣ أηϧد تϗ ϲتϟة اϣϭاϘϣϟاϭ راباتροϻا (Hiatt & Creasey, 

2003). 

تϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة Ϡϟتϳϳϐر ϳηϳر إϰϟ اϟجϭϬد اϟتϲ تبذϬϟا اϹدارة Ϡϟتخϥϣ ϑϳϔ اόϣϟارοة أϭ اϘϣϟاϣϭة اϟتϗ ϲد  

اϟتϳϣϳυϧة. اϘϣϟاϣϭة Ϡϟتϳϳϐر تόتبر υاϫرة ρبϳόϳة داخϝ اϣυϧϣϟات، حϳث ϗد όηϳر  تλاحب اϟتϳϳϐرات 

  ϲϓ ρخراϧϻا ϭداء أϷا νاϔخϧا ϰϟإ ϱؤدϳ اϣϣ ،ةϠϣحتϣϟرات اϳϳϐتϟا ϩتجا ϥϳϘϳϟا ϡدϋ ϭأ ϖϠϘϟبا ϥϭϔυϭϣϟا

ϣϟا ،ϑاϔηϟا ϝλاϭتϟب، اϳتدرϟاϭ ةϳϋϭتϟة اϣϭاϘϣϟا ϝϳϠϘات تϳجϳتراتγا ϝϣηة. تϣϭاϘϣ اتϳϛϭϠγ  ϲϓ ةϛارη

 ϲϋاϣجتϻاϭ ϲγϔϧϟا ϡϋدϟاϭ ،رارϘϟة اتخاذ اϳϠϣϋ (Kotter, 1996). 

 تطϭر ϡϭϬϔϣ إدارة اϟتϳϳϐر 

ϣ ϰϠϋر اϭϘόϟد، Ϭηد ϡϭϬϔϣ إدارة اϟتϳϳϐر تϭρرًا ϛبϳرًا، ϊϣ اϟترϳϛز ϰϠϋ اϧόϟاλر اϣϟختϔϠة اϟتϲ تϫ ϝϛηذا  

اϣϟجاϥϣ ϝ اϹدارة. تϭρر ϫذا اϝϣηϳϟ ϡϭϬϔϣϟ اϷبόاد اϟتϳϣϳυϧة ϭاϳγϔϧϟة ϭاϟبϳ΋ϳة اϟتϲ تؤثر ϳϔϳϛ ϰϠϋة تϳϔϧذ  

 .اϟتϳϳϐرات ϲϓ اϣϟؤγγات 

 أ. اϣϟرحϠة اϰϟϭϷ: اϬϧϟج اϹ ϲϛϳγϼϛϟدارة اϟتϳϳϐر 

  ϰϠϋ زϳϛترϟا ϡث تϳات، حγγؤϣϠϟ ةϳϣϭϳϟات اϳϠϣόϟإدارة ا ϥϣ تبر جزءًاόُر تϳϳϐتϟت إدارة اϧاϛ ،ةϳبداϟا ϲϓ

اϔϛϟاءة ϭتحϖϳϘ اϫϷداϑ اϟتϳϣϳυϧة. ϫذا اϬϧϟج اϲϛϳγϼϛϟ رϛز بϛ ϝϛηبϳر ϰϠϋ اϳϬϟاϝϛ اϟتϳϣϳυϧة ϭاϳϠϣόϟات،  

 ُϳ ϥاϛ .رϳϳϐتϠϟ ةϳγϔϧϟاϭ ةϳرηبϟب اϧاϭجϟبا ϡاϣتϫϻة اϠϗ ϊϣ  بϠϐتϟجب اϳ ϖ΋اϋ اϬϧأ ϰϠϋ ةϣϭاϘϣϟا ϰϟر إυϧ

ϱدارϹا ϡϛتحϟاϭ ةρϠγϟا ϡتخداγبا ϪϳϠϋ (Lewin, 1947). 

 ب. اϣϟرحϠة اϟثاϳϧة: اϟترϳϛز ϰϠϋ اϟجϭاϧب اϳγϔϧϟة ϭاϻجتϣاϳϋة 



21 

ϊϣ تϭρر اϡϭϠόϟ اϳϛϭϠγϟة، بدأت اϟدراγات ترϛز ϰϠϋ اϟجϭاϧب اϳγϔϧϟة ϭاϻجتϣاϳϋة Ϡϟتϳϳϐر اϟتϲϣϳυϧ. بدأت  

  ϥϣ حدثϳ رϳϳϐتϟا ϥترحت أϗا ϲتϟاϭ ،ϥϳϭϟ رتϭϛϟ "ϝجاϣϟة اϳرυϧ" ϝثϣ ،رϭϬυϟا ϲϓ دةϳجدϟات اϳرυϧϟا

 ϳرυϧϟا ϩذϫ .رϳϳϐتϠϟ ةοارόϣϟاϭ دةϳؤϣϟا ϊϓاϭدϟا ϥϳب ϯϭϘϟا ϥازϭت ϝϼخ  ϲتϟات اϳرυϧϟا ϰϟϭأ ϥϣ تϧاϛ ة

 .(Lewin, 1951) اϋترϓت بأϳϣϫة اϭόϟاϝϣ اϳγϔϧϟة ϲϓ إدارة اϟتϳϳϐر 

 ج. اϣϟرحϠة اϟحدϳثة: اϣϧϟاذج اηϟاϠϣة Ϲدارة اϟتϳϳϐر 

  ϰϠϋ زϛتر ϲتϟاذج اϣϧϟاϭ اتϭدϷا ϥϣ ةόγاϭ ةϋϭϣجϣ ϝϣηتϟ رϳϳϐتϟرت إدارة اϭρرة، تϳخϷد اϭϘόϟا ϲϓ

اϟتϛاϝϣ بϥϳ اϟجϭاϧب اϣϟختϔϠة Ϡϟتϳϳϐر، بϣا ϲϓ ذϙϟ اγϻتراتϳجϳات، اϟثϘاϓة اϟتϳϣϳυϧة، اϳϘϟادة، ϭاϭϣϟارد  

اϟذϳ ϱرϛز ϰϠϋ إدارة اϟتϳϳϐر ϰϠϋ اγϣϟتADKAR"   ϯϭ" اϟبηرϳة. تϡ تϳϭρر ϣϧاذج ηاϠϣة ϣثϭϣϧ ϝذج 

 ,Hiatt) اϔϟردϭ ϱاϟتϥϣ ϲϣϳυϧ خϝϼ خγϣة ϧϋاλر رϳγϳ΋ة: اϲϋϭϟ، اϟرϏبة، اόϣϟرϓة، اϘϟدرة، ϭاϟتόزϳز

2006). 

 أبعاد إدارة اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة 

 ϝϣاϛتϣ ϝϛηا بϬόϣ ϝϣاόتϟا ϡتϳ ϥجب أϳ ادόدة أبϋ ϙاϧϫ ،ةϣϭاϘϣϟا ϝϳϠϘتϭ رϳϳϐتϠϟ ةϟاόϔϟدارة اϺϟ: 

ϲجϳتراتγϻد اόبϟأ. ا: 

ϳتϖϠό اϟبόد اγϻتراتϳجϲ بϘدرة اϣυϧϣϟة ϰϠϋ تحدϳد اϟتϳϳϐرات اοϟرϭرϳة اϟتϲ تتϣاϊϣ ϰη أϫداϬϓا  

اγϻتراتϳجϳة. ϫذا اϟبόد ϝϣηϳ تحدϳد اϟرؤϳة اγϣϟتϘبϳϠة Ϡϟتϳϳϐر، اϟتخϟ ρϳρتϳϔϧذϭ ،ϩتخιϳλ اϭϣϟارد اϼϟزϣة.  

ϳϭϟϭϷات اγϻتراتϳجϳة ϣοϭاϥ تϭاϖϓ  اϳϘϟادة اϹدارϳة تόϠب دϭرًا حاϣًγا ϫ ϲϓذا اϟبόد ϥϣ خϝϼ تحدϳد ا

 .(Kotter, 1996) اϟتϳϳϐر ϊϣ اϫϷداϑ اόϟاϣة ϣυϧϣϠϟة 

 ϲϓاϘثϟد اόبϟب. ا: 

  ϡϳϘϟا ϥϣ ةϋϭϣجϣ ϲϫ ةϳϣϳυϧتϟة اϓاϘثϟر. اϳϳϐتϟجاح اϧ ϰϠϋ ةϳϣϳυϧتϟة اϓاϘثϟر اϳتأث ϰϟإ ϲϓاϘثϟد اόبϟر اϳηϳ

  ϲϓ تأخذ ϥجب أϳ رϳϳϐتϟة. إدارة اϣυϧϣϟا ϝراد داخϓϷا ϙϭϠγ ϰϠϋ تؤثر ϲتϟات اγارϣϣϟاϭ داتϘتόϣϟاϭ

ϝϳ اϣϟثاϲϓ ،ϝ اϣυϧϣϟات ذات اϟثϘاϓة  اϋϻتبار تأثϳر ϫذϩ اϟثϘاϓة ϗ ϰϠϋبϝϭ اϟتϳϳϐر أϘϣ ϭاϣϭتγ ϰϠϋ .Ϫب 

 اϣϟحاυϓة، ϗد ϥϭϛϳ اϟتϳϳϐر أϛثر تحدϳًا ϳϭتϠρب Ϭϧجًا تدرϳجϳًا ηϣϭارϛة ϭاόγة ϥϣ اϟ ϥϳϔυϭϣϟتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة

(Schein, 2010). 

ϱرηبϟد اόبϟج. ا: 
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ϳتϖϠό اϟبόد اϟبηرϱ باϟجϭاϧب اϳγϔϧϟة ϭاϻجتϣاϳϋة اϟتϲ تؤثر ϰϠϋ اγتجابة اϓϷراد Ϡϟتϳϳϐر. ϫ ϝϣηϳذا اϟبόد  

  ϥϭϳدارϹادة اϘϟر. اϳϳϐتϟا ϥϣ ϥϳϔυϭϣϟا ϑϗϭϣ ϰϠϋ د تؤثرϗ ϲتϟات اόϗϭتϟاϭ ،ϑϭخاϣϟا ،ϊϓاϭدϠϟ ϖϳϣόϟا ϡϬϔϟا

ϡϋ اϼϟزϭ ،ϡتόزϳز ηϣارϛة اϳϠϣϋ ϲϓ ϥϳϔυϭϣϟة  ϳجب أϭϧϭϛϳ ϥا ϗادرϰϠϋ ϥϳ اϟتϭاϝλ بόϓ ϝϛηاϝ، تϘدϡϳ اϟد 

 .(Bridges, 2009) اϟتϳϳϐر ϣοϟاϥ تϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة

 ϲϣϳυϧتϟد اόبϟد. ا: 

  ϡϋدϟ اϬϣϳϣλادة تϋإ ϭا أϬϠϳدόجب تϳ ϲتϟة اϣυϧϷاϭ ،اتϳϠϣόϟا ،ϲϣϳυϧتϟا ϝϛϳϬϟا ϰϠϋ دόبϟذا اϫ زϛرϳ

  ϥاϣοϟ دةϳة جدϣυϧر أϳϭρتϭ ،اتϳϠϣόϟة اγدϧϫ ادةϋات، إϳϟϭؤγϣϟاϭ ارϭدϷد اϳتحد ϙϟذ ϝϣηϳ .رϳϳϐتϟا

ϫ ϥϣ ًاϳγاγد جزءًا أόϳ ϖϳϗدϟا ϲϣϳυϧتϟا ϝϳϠتحϟا .ϡتداγϣϟر اϳϳϐتϟا ϖϳϘتح  ϰηاϣتϳ رϳϳϐتϟا ϥأ ϥاϣοϟ دόبϟذا ا

 .ϝϛϳϫ ϊϣ (Burke, 2017) اϣυϧϣϟة ϭأϫداϬϓا

 ϧظرϳات إدارة اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة 

ϳϣϣزًا  ϧϫاϋ ϙدة υϧرϳات تγϔر ϳϔϳϛة إدارة اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة داخϝ اϣυϧϣϟات، Ϭϧϣ ϝϛϭا تϘدϡ إρارًا 

 ϲϣϳυϧتϟر اϳϳϐتϟات اϳϛϳϣاϧϳد ϡϬϔϟ. 

ϲϠرحϣϟر اϳϳϐتϟة اϳرυϧ .أ (Lewin's Change Management Model): 

تόُتبر υϧرϳة ϭϛرت ϭ ϥϳϭϟاحدة ϥϣ أϗدϭ ϡأϬηر اυϧϟرϳات ϣ ϲϓجاϝ إدارة اϟتϳϳϐر. Ϙϳترح ϥϳϭϟ أϥ اϟتϳϳϐر  

 ، ϭإϋادة اϟتجϳϣد (Changing) ، اϟتϳϳϐر ϳ (Unfreezing)حدث ϰϠϋ ثϼث ϣراحϝ رϳγϳ΋ة: اϟتجϳϣد 

(Refreezing).   .ةϳϟحاϟة اϟحاϟا ϥϣ دϳϣتجϟا ϙϓ ϝϼخ ϥϣ رϳϳϐتϠϟ ةϣυϧϣϟة ا΋ϳϬت ϥϣοتت ϰϟϭϷة اϠرحϣϟا

  ϩذϫ .Ϫتϳرارϣتγا ϥاϣοϭ رϳϳϐتϟت اϳثة بتثبϟثاϟة اϠرحϣϟا ϖϠόا تتϣϧϳر، بϳϳϐتϟذ اϳϔϧت ϝϣηة تϳϧثاϟة اϠرحϣϟا

 .(Lewin, 1951) اυϧϟرϳة تϘدϡ إρارًا بρًϳγا όϓ ϪϧϛϟϭّاϳϠϣϋ ϡϬϔϟ ϝة اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة 

 :Ϲ (ADKAR Model)دارة اϟتϳϳϐر  "ADKAR" ب. ϭϣϧذج 

ϛأداة ϳϠϣϋة Ϲدارة اϟتϳϳϐر ϰϠϋ اγϣϟتϯϭ اϔϟردϭ ϱاϟتϳ .ϲϣϳυϧتأϭρ "ADKAR"   ϑϟر جϔϳرϳϳϫ ϱت ϭϣϧذج 

 ϲϋϭϟا :ϝراحϣ ةγϣخ ϥϣ ذجϭϣϧϟا (Awareness) بةϏرϟر، اϳϳϐتϟة اϳϣϫبأ (Desire)   ةϛارηϣϟا ϲϓ

 ϰϠϋ تϳϔϧذ اϟتϳϳϐر، ϭاϟتόزϳز (Ability) بϳϔϳϛة اϟتϳϳϐر، اϘϟدرة ϭ (Knowledge)اϟتϳϳϐر، اόϣϟرϓة 

(Reinforcement)   ϥϣ ϲϧاγϧϹب اϧجاϟا ϰϠϋ ιخا ϝϛηز بϛرϳ ذجϭϣϧϟذا اϫ .رϳϳϐتϟا ϰϠϋ υاϔحϠϟ

 .(Hiatt, 2006) اγتخداϣًا ϲϓ اϣϟؤγγات اϟحدϳثة إدارة اϟتϳϳϐر όϳϭتبر أحد اϣϧϟاذج اϛϷثر 
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ϝϭتحϠϟ زϓحاϟة اϳرυϧ .ج (Transformational Leadership Theory): 

  ϖϳϘتح ϡϬϧϛϣϳ ϥϳϳϠϳϭتحϟادة اϘϟا ϥأ ϰϟر إϳηث تϳر، حϳϳϐتϟإدارة اϭ ةϳϠϳϭتحϟادة اϳϘϟا ϥϳة بϳرυϧϟا ϩذϫ ρترب

  ϰϠϋ د΋اϘϟدرة اϗ ϰϠϋ ةϳرυϧϟا ϩذϫ دϣتόت .ϰϠϋأ ϑداϫأ ϖϳϘتحϟ ϥϳϔυϭϣϟا ϡاϬϟإϭ زϳϔتح ϝϼخ ϥϣ رϳϳϐتϟا

 ϳϐتϟا ϖϳϘتحϟ ϥϳϔυϭϣϠϟ ϡزϼϟا ϡϋدϟا ϡϳدϘتϭ ةϛترηϣ ةϳاء رؤηϧإ  ϲϓ ةϣϬϣ ةϳرυϧϟا ϩذϫ تبرόب. تϭϠρϣϟر اϳ

 .ϳϘϠϟ ϥϛϣϳ ϑϳϛ ϡϬϓ (Bass, 1985)ادة اόϔϟاϟة تϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة ϭتόزϳز اηϣϟارϛة ϲϓ اϟتϳϳϐر 

 :(Kotter's 8-Step Change Model) د. ϭϣϧذج "اϣϟراحϝ اϟثϣاϭϛϟ "ϲϧتϠر 

  ϲϧاϣث ϥϣ ذجϭϣϧϟا ϑϟتأϳ .رϳϳϐتϟإدارة ا ϝجاϣ ϲϓ رةϬη اذجϣϧϟثر اϛأ ϥϣ احدًاϭ رϠتϭϛ ϥϭذج جϭϣϧ تبرόُϳ

خϭρات تبدأ بإϳجاد اϟϹحاح Ϡϟتϳϳϐر ϭتϧتϲϬ بتثبϳت اϟتϳϳϐر ϲϓ ثϘاϓة اϣυϧϣϟة. ηϳدد ϫذا اϭϣϧϟذج ϰϠϋ أϳϣϫة  

 ϥاϣοϭ ةϣϭاϘϣϟا ϝϳϠϘت ϲϓ ةϟاόϔϟة اϛارηϣϟاϭ ϝλاϭتϟاϭ ادةϳϘϟج   اϟاόϳ ًϼϣاη ارًاρر إϠتϭϛ ϡدϘϳ .رϳϳϐتϟجاح اϧ

 .ϥϣ ϝϛ (Kotter, 1996) اϟجϭاϧب اγϻتراتϳجϳة ϭاϟبηرϳة Ϲدارة اϟتϳϳϐر

 

 اϟعϗϼة بϥϳ اϣϟتϳϐر اϣϟستϭ ϝϘاϣϟتϳϐر اϟتابع  .2.4
 

 ϧظرة عاϣة عϰϠ اϟعϗϼة بϥϳ اϳϘϟادة اϹدارϳة ϭإدارة اϟتϳϳϐر 

 أ. اϗϼόϟة اγϷاϳγة بϥϳ اϳϘϟادة ϭاϟتϳϳϐر 

اϳϘϟادة اϹدارϳة ϲϫ أحد اϭόϟاϝϣ اϛϷثر تأثϳرًا ϧ ϲϓجاح أϳϠϣϋ ϝηϓ ϭة اϟتϳϳϐر داخϝ اϣυϧϣϟات. اϘϟادة  

اϹدارϡϫ ϥϭϳ اγϣϟؤϥϋ ϥϭϟϭ تϭجϭ Ϫϳتحϳϔز اϓϷراد ϧحϭ تحϖϳϘ اϫϷداϑ اηϣϟترϛة، ϭتόتبر اϳϘϟادة اόϔϟاϟة  

 ϥϳة بϣϭاϘϣϟا ϝϳϠϘتϭ ϡتداγϣϟر اϳϳϐتϟا ϖϳϘتح ϲϓ اϣًγحا ًϼϣاϋ( رϠتϭϛ ارηا أϣϛ .ϥϳϔυϭϣϟ1996ا  ϥإϓ ،)

اϳϘϟادة اϹدارϳة تόϠب دϭرًا ϣحϭرϳًا ϲϓ إηϧاء ب΋ϳة ϣ΋ϼϣة Ϡϟتϳϳϐر ϥϣ خϝϼ بϧاء رؤϳة ϭاοحة، تحدϳد  

ϝاόϔϟا ϝλاϭتϟز اϳزόتϭ ،ةϳجϳتراتγϻا ϑداϫϷا. 

 ب. دϭر اϳϘϟادة ϲϓ تϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة Ϡϟتϳϳϐر 

تόتبر اϘϣϟاϣϭة Ϡϟتϳϳϐر تحدϳًا ϛبϳرًا تϭاجϡυόϣ ϪϬ اϣυϧϣϟات ϧϋد ϣحاϟϭة تϳϔϧذ تϳϳϐرات اγتراتϳجϳة.  

اϟدراγات اγϟابϘة تϳηر إϰϟ أϳϋϭϧ ϥة اϳϘϟادة تόϠب دϭرًا ϛبϳرًا ϳϔϳϛ ϲϓة تϔاϝϋ اϓϷراد ϊϣ اϟتϳϳϐر. ϓاϳϘϟادة  
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  ϝϠϘϳ اϣϣ ،رϳϳϐتϟا ϲϧتب ϭحϧ ϡϫزϳϔتحϭ ϥϳϔυϭϣϟا ϙراηإ ϰϠϋ اϬدرتϘب ϑرόُت ،ϝثاϣϟا ϝϳبγ ϰϠϋ ،ةϳϠϳϭتحϟا

 .ϥϣ (Bass, 1985) اϘϣϟاϣϭة 

 اϣϧϷاط اϣϟتϛررة ϲϓ اϟعϗϼة بϥϳ اϳϘϟادة اϹدارϳة ϭإدارة اϟتϳϳϐر 

 أ. اϳϘϟادة اϟتحϳϠϳϭة ϭاϟتϳϳϐر 

تϳηر اϟدراγات إϰϟ أϥ اϳϘϟادة اϟتحϳϠϳϭة تόُد ϥϣ اϣϧϷاρ اϳϘϟادϳة اϛϷثر όϓاϳϟة ϲϓ إدارة اϟتϳϳϐر. اϘϟادة  

اϟتحϳ ϥϭϳϠϳϭتϳϣزϥϭ بϘدرتϰϠϋ ϡϬ إϬϟاϡ اϓϷراد، تحدϱ اϊοϭϟ اϘϟاϭ ،ϡ΋تϘدϡϳ رؤϳة جدϳدة تؤدϱ إϰϟ اϟتحϳϔز  

ϲجابϳϹر اϳϳϐتϟاϭ (Avolio & Bass, 2004).   ةϣϭاϘϣϟا ϝϳϠϘت ϲϓ رةϳبϛ ةϳϟاόϓ رϬυُϳ ϱادϳϘϟا ρϣϧϟذا اϫ

 ϡϬϟ ϡزϼϟا ϡϋدϟا ϡϳدϘتϭ رϳϳϐتϟة اϳϠϣϋ ϲϓ ϥϳϔυϭϣϟا ϙراηإ ϝϼخ ϥϣ. 

 ب. اϳϘϟادة اϟتηارϳϛة ϭاϟتϳϳϐر

  ρϣϧϟذا اϫ ϥأ ϰϟر إϳηات تγدراϟرار. اϘϟة اتخاذ اϳϠϣϋ ϲϓ ϥϳϔυϭϣϟا ϙراηإ ϰϠϋ دϣتόϳ ةϳϛارηتϟادة اϳϘϟا ρϣϧ

اϳϘϟادϥϣ ϝϠϘϳ ϱ اϘϣϟاϣϭة Ϡϟتϳϳϐر حϳث όηϳر اϥϭϔυϭϣϟ بأϡϬϧ جزء ϥϣ اϳϠϣόϟة ϟϭدϭλ ϡϬϳت ϲϓ اϘϟرارات  

اϘϟادة اϟذϳ ϥϳتبϫ ϥϭόذا اϬϧϟج ϡϬϧϛϣϳ بϧاء ثϘة ϳϭϗة ϣϣ ،ϡϬϳϔυϭϣ ϊϣا   .ϡϬϳϠϋ (Yukl, 2013)اϟتϲ تؤثر  

 .όϳزز ϗبϝϭ اϟتϳϳϐر

 ج. اϳϘϟادة اγϹتبدادϳة ϭاϟتϳϳϐر

ϰϠϋ اϥϣ νϳϘϧϟ اϣϧϟاذج اϟتحϳϠϳϭة ϭاϟتηارϳϛة، تόُتبر اϳϘϟادة اγϻتبدادϳة أόϓ ϝϗاϳϟة ϲϓ إدارة اϟتϳϳϐر. ϳηϳر  

  ϱؤدϳ اϣϣ ،ϥϳϔυϭϣϟا ϙراηإ ϥϭد ϥϣ رϳϳϐتϟا νرϓ ϰϟإ ϥϭϠϳϣϳ ρϣϧϟذا اϫ ϥϭόتبϳ ϥϳذϟادة اϘϟا ϥأ ϰϟبحث إϟا

اϫ ϲϓ ϥϭϔυϭϣϟذϩ اϟحاϻت όηϳرϥϭ بόدϡ اϣϷاϭ ϥاϣϣ ،ϖϠϘϟا   .(Goleman, 2000) إϰϟ زϳادة اϘϣϟاϣϭة

 .ϳزϳد ϥϣ احتϣاϭϬυ ϝر ϳϛϭϠγات Ϙϣاϣϭة

 اϟصراعات بϥϳ اϳϘϟادة اϹدارϳة ϭإدارة اϟتϳϳϐر 

 أ. اλϟراω بϥϳ اϳϘϟادة ϭاϟرؤϳة اϟتϳϣϳυϧة 

أحد اλϟراϋات اϟتϲ تϬυر ϲϓ إدارة اϟتϳϳϐر ϭϫ اϟتϭتر بϥϳ رؤϳة اϳϘϟادة ϭاϟرؤϳة اϟتϳϣϳυϧة اϊγϭϷ. اϘϟادة ϗد  

  ϰϟإ ϙϟذ ϱؤدϳ دϗ ،ةϳϣϳυϧتϟة اϓاϘثϟاϭ ϡϳϘϟا ϊϣ ةϳرؤϟا ϩذϫ ϰηاϣتت ϡϟ إذا ϥϛϟϭ ،رϳϳϐتϠϟ ةϧϳόϣ ةϳرؤ ϥϭϛϠتϣϳ

 .λ (Kotter, 1996)راϋات داخϳϠة ϭزϳادة اϘϣϟاϣϭة 
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 ϰργϭϟدارة اϹاϭ ادةϳϘϟا ϥϳب ωراλϟب. ا 

أحد اϔϟجϭات اϟتϲ تϡ تحدϳدϫا ϲϓ اϟدراγات اγϟابϘة ϭϫ اλϟراω بϥϳ اϳϘϟادة اϳϠόϟا ϭاϹدارة اϰργϭϟ. اϘϟادة  

  ϝϛηة بϳرؤϟا ϩذϫ ϝϘϧ ϡتϳ ϡϟ إذا ϥϛϟϭ ،رϳϳϐتϠϟ حةοاϭ ةϳجϳتراتγة اϳرؤ ϡϬϳدϟ ϥϭϛϳ دϗ اϳϠόϟات اϳϭتγϣϟا ϲϓ

ϓ بةϭόλ رةϳخϷا ϩذϫ Ϫاجϭد تϗ ،ϰργϭϟدارة اϹا ϰϟإ ϝّاόϓ ϲϠϣόϟا ϯϭتγϣϟا ϰϠϋ راتϳϳϐتϟذ اϳϔϧت ϲ 

(Hersey & Blanchard, 1969). 

 اϔϟجϭات ϲϓ اϟدراسات اϟسابϘة 

 ϱرυϧϟا ϡϬϔϟا ϲϓ اتϭجϓ .أ 

  ϙاϧϫ ϥأ ϻر، إϳϳϐتϟإدارة اϭ ادةϳϘϟا ϥϳة بϗϼόϟا ϰϠϋ زϛتر ϲتϟات اγدراϟا ϥϣ دϳدόϟد اϭجϭ ϥϣ ϡϏرϟا ϰϠϋ

  ϥϣ رϳثϛϟة. اϗϼόϟا ϩذϫ ϰϠϋ ةϔϠختϣϟة اϳϣϳυϧتϟات اϓاϘثϟر اϳبتأث ϖϠόتϳ اϣϳϓ ةλخا ،ϱرυϧϟا ϡϬϔϟا ϲϓ اتϭجϓ

 ϥأ ϲϧόϳ اϣϣ ،حددةϣ ةϳϓاϘات ثϗاϳγ ϲϓ اϫإجراؤ ϡات تγدراϟات  ا΋ϳب ϲϓ ϡϳϣόتϠϟ ةϠابϗ ϥϭϛت ϻ دϗ ج΋تاϧϟا

ϯأخر (Schein, 2010). 

ϲϠϣόϟا ϖϳبρتϟا ϲϓ اتϭجϓ .ب 

ϧ ϥϣاحϳة اϟتρبϖϳ، تϬυر اϔϟجϭات بϝϛη خاϳϔϳϛ ϲϓ ιة تϳϔϧذ اγتراتϳجϳات إدارة اϟتϳϳϐر ϲϓ اϣυϧϣϟات  

اϳϐλϟرة ϭاϣϟتργϭة. ϡυόϣ اϷدبϳات ترϛز ϰϠϋ اηϟرϛات اϛϟبϳرة ϣتόددة اϟجϳγϧات، ϲϓ حϥϳ أϥ اηϟرϛات  

 .(Burke, 2017) اϳϐλϟرة ϗد تϭاجϪ تحدϳات ϣختϔϠة تتϠρب أγاϳϟب ϣخλλة

 

 

 

 ج. ϓجϭات ϲϓ اϷبحاث اϣϟتϘϠόة باϳϘϟادة اϳϋϭϧϟة 

ϧϫاϲϓ ιϘϧ ϙ اϟدراγات اϟتϲ تγتϑηϛ اϗϼόϟة بϥϳ أϣϧاρ اϳϘϟادة اϳϋϭϧϟة )ϣثϝ اϳϘϟادة اγϧϟاϳ΋ة( ϭإدارة  

اϟتϳϳϐر. ϡυόϣ اϷبحاث اϟحاϳϟة ترϛز ϰϠϋ اϳϘϟادة بϋ ϝϛηاϡ دϥϭ اυϧϟر ϲϓ تأثϳر اϔϟرϕϭ اϟجϧدرϳة أϭ اϟثϘاϳϓة  

 .ϳϠϣϋ ϰϠϋ (Northouse, 2018)ة إدارة اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة 
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 اΧϟاتϣة  .2.5
  ϝر داخϳϳϐتϟإدارة ا ϲϓ ةϳدارϹادة اϳϘϠϟ ةϐϟباϟة اϳϣϫϷا ϰϠϋ اϬϣυόϣ ϲϓ تϘϓاϭة تϘابγϟات اγدراϟا ϥإ

  ϰϠϋ ρϘϓ رλتϘت ϻ ةϳدارϹادة اϳϘϟا ϥات أγدراϟا ϥϣ دϳدόϟجدت اϭ .اتϣυϧϣϟذ  اϳϔϧتϭ ϥϳϔυϭϣϟا Ϫϳجϭت

اϳγϟاγات، بϝ تتόدϯ ذϙϟ إϰϟ خϖϠ ب΋ϳة ϭϣاتϳة Ϡϟتϳϳϐر، حϳث όُϳتبر اϘϟادة اϹدارϥϭϳ بϣثابة اϭϘϟة اϣϟحرϛة  

 .اϟتϲ تدϧ ϊϓحϭ تحϖϳϘ اϟرؤϳة اϟتϳϣϳυϧة اγϣϟتϘبϳϠة 

  ϲϧاϔتϟا ϖϳϘتحϭ ةϛترηϣ ةϳاء رؤϧب ϝϼخ ϥϣ رادϓϷر اϳϭρتϭ زϳϔتح ϰϠϋ ϥϭزϛرϳ ϥϳذϟا ،ϥϭϳϠϳϭتحϟادة اϘϟا

، Ϭυُϳر اϘϟادة  ϗ ϥϣ Bass (1985)بϝ اόϳ ،ϥϳϔυϭϣϟتبرϥϭ اϛϷثر όϓاϳϟة ϳγ ϲϓاϗات اϟتϳϳϐر. Ϙϓϭًا ϟـ

اϟتحϗ ϥϭϳϠϳϭدرة ϛبϳرة ϰϠϋ تϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة Ϡϟتϳϳϐر ρ ϥϋرϖϳ إηراϙ اϳϠϣϋ ϲϓ ϥϳϔυϭϣϟة اϟتϳϳϐر، ϭتόزϳز  

  ϝϳϠϘتϭ ϲϣϳυϧتϟا ϡتزاϟϻادة اϳًا بزϘϳثϭ اρًارتبا ρة ترتبϳϠϳϭتحϟادة اϳϘϟا ϥأ ϰϟبحاث إϷر اϳηت .ϥϳϛϣتϟر باϭόηϟا

ϥϳϔυϭϣϟا ϥϳة بϣϭاϘϣϟاϭ اءϳتγϻا. 

 Yukl .أϣا اϳϘϟادة اϟتηارϳϛة، ϲϬϓ تόتϣد ϰϠϋ إηراϙ اϲϓ ϥϳϔυϭϣϟ اتخاذ اϘϟرارات اϣϟتϘϠόة باϟتϳϳϐر 

ϭجد أϫ ϥذا اϥϣ ρϣϧϟ اϳϘϟادة γϳاϲϓ ϡϫ تόزϳز ϭόηر اϥϳϔυϭϣϟ باϳϛϠϣϟة ϭاϟϹتزاϡ تجاϩ اϟتϳϳϐر،   (2013)

  ιخا ϝϛηة بϟاόϓ دόُة تϳϛارηتϟادة اϳϘϟا ϥأ ϰϟر إϳηات تγدراϟة. اϳϭϗ ةϣϭاϘϣ رϭϬυ ةϳϟاϣاحت ϥϣ ϝϠϘϳ اϣϣ

 ϟا ϥϭϛϳ ثϳخبرات، حϟاϭ راءϵث اϳح ϥϣ ϝٍاϋ ωϭϧبت ϊتϣتت ϲتϟات ا΋ϳبϟا ϲϓ  د΋اϘϟا ϥϳب ϝλاϭتϟاϭ ϥϭاόت

 .ϭاϔϟرο ϖϳرϭرϟ ϥϳϳتحϖϳϘ اϧϟجاح 

ϧ ϥϣاحϳة أخرϯ، تϭاجϪ اϣυϧϣϟات تحدϳات ϣتόددة ϣϳϓا ϳتϖϠό باϗϼόϟة بϥϳ اϳϘϟادة ϭإدارة اϟتϳϳϐر، خاλة  

أοϭح أϋ ϥدϡ تϭاϖϓ اϟرؤϳة   ϧϋ. Kotter (1996)دϣا ϧϫ ϥϭϛϳاϙ تباϥϳ بϥϳ رؤϳة اϳϘϟادة ϭاϡϳϘϟ اϟتϳϣϳυϧة 

  .اϳϘϟادϳة ϊϣ اϟثϘاϓة اϟتϳϣϳυϧة ϥϛϣϳ أϳ ϥؤدϱ إλ ϰϟراϋات داخϳϠة تόرϳϠϣϋ ϝϗة اϟتϳϳϐر ϭتزϳد ϥϣ اϘϣϟاϣϭة 

  .ϰργϭϟدارة اϹاϭ اϳϠόϟادة اϳϘϟا ϥϳة بϭجϔϟا ϲϫ اتϳدبϷا ϲϓ اϫدϳتحد ϡت ϲتϟة اϳγاγϷات اϭجϔϟا ϥϣ احدةϭ

  ϱؤدϳ اϣϣ ،ϰργϭϟدارة اϹا ϰϟا إϳϠόϟادة اϳϘϟا ϥϣ رϳϳϐتϟة اϳرؤ ϝϘϧ ϲϓ بةϭόλ ϙاϧϫ ϥأ ϰϟر إϳηات تγدراϟا

 ϝ΋اγرϟا ϲϓ ϙϛϔت ϰϟة إϳϣϭϳϟات اϳϠϣόϟا ϯϭتγϣ ϰϠϋ راتϳϳϐتϟذ اϳϔϧد تϧϋ ةϣϭاϘϣϟا ϥϣ دϳزϳϭ اتϬϳجϭتϟاϭ 

(Hersey & Blanchard, 1969).  

ϛذϧϫ ،ϙϟاϠϣ ιϘϧ ϙحϲϓ υϭ اϷبحاث اϟتϲ ترϛز ϰϠϋ تأثϳر اϳϘϟادة اγϧϟاϳ΋ة أϭ اϳϘϟادة ϭυϧϣ ϥϣر اϟجϧدر  

  ϰϠϋ اϫرϳتأثϭ ϥϳγϧجϟا ϥϳادة بϳϘϟب اϳϟاγأ ϑϼاخت ϰϟر إϳηات تϳد أدبϭجϭ ϥϣ ϡϏرϟر. باϳϳϐتϟإدارة ا ϰϠϋ
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دϧϳاϳϛϳϣات اϔϟرϖϳ، إϻ أϥ اϟدراγات اϣϟتϘϠόة بتأثϳر ϫذϩ اϻختϓϼات ϰϠϋ إدارة اϟتϳϳϐر Ϙϣϭاϣϭتϣ Ϫا زاϟت  

 .ϣ (Northouse, 2018)حدϭدة

ϭ  ϝϳϠϘتϭ رϳϳϐتϟإدارة ا ϲϓ اϣًγرًا حاϭب دόϠة تϳدارϹادة اϳϘϟا ϥح أϭοϭة بϘابγϟات اγدراϟرت اϬυد أϘϟ

اϘϣϟاϣϭة داخϝ اϣυϧϣϟات. اϣϧϟاذج اϳϘϟادϳة ϣثϝ اϳϘϟادة اϟتحϳϠϳϭة ϭاϳϘϟادة اϟتηارϳϛة أثبتت όϓاϳϟتϬا ϲϓ تόزϳز  

Ϙتϭ ϥϳϔυϭϣϟا ϙراηإ ϝϼخ ϥϣ ةϣϭاϘϣϟا ϝϳϠϘتϭ رϳϳϐتϟا ϝϭبϗ  اذجϣϧϟا ،ϝابϘϣϟا ϲϓ .ϡϬϟ ϡزϼϟا ϡϋدϟا ϡϳد

اγϻتبدادϳة Ϗاϟبًا ϣا تϥϭϛ أόϓ ϝϗاϳϟة، حϳث تϝϳϣ إϰϟ زϳادة اϘϣϟاϣϭة بγبب ϋدϡ اηϣϟارϛة ϓϭرν اϟتϳϳϐر  

 بϣ ϝϛηباηر. 

تϬυر اϟدراγات أοًϳا أϥ اϗϼόϟة بϥϳ اϳϘϟادة ϭإدارة اϟتϳϳϐر تتأثر بϭόاϣ ϝϣتόددة ϣثϝ اϟثϘاϓة اϟتϳϣϳυϧة،  

 ϩذϫ ϥإϓ ،ϙϟذ ϊϣϭ .ϥϳϔυϭϣϟاϭ ادةϳϘϟا ϥϳب ϝλاϭتϟا ϯϭتγϣϭ ،ةϳجϳتراتγϻة اϳرؤϟا  ϥϣ ةϳϟت خاγϳϟ ةϗϼόϟا

  ϥϳϔυϭϣϟا ϝϋاϔتϭ رϳϳϐتϠϟ ϲϠϣόϟذ اϳϔϧتϟبا ϖϠόتت ϲتϟات اϭجϔϟاϭ اتϋراλϟا ϥϣ ددϋ دϳتحد ϡد تϘϓ ات؛ϳتحدϟا

ϫ ϊϣذا اϟتϳϳϐر. ϥϣ أبرز ϫذϩ اϔϟجϭات ϋ ϭϫدϭ ϡجϭد ϛ ϡϬϓاϟ ϝϣتأثϳر اϭόϟاϝϣ اϟثϘاϳϓة ϭاϟجϧدرϳة ϧ ϰϠϋجاح  

 اϳϘϟادة ϲϓ إدارة اϟتϳϳϐر. 

 اϵثار اϣϟستϘبϳϠة Ϡϟبحث  

  ϝة داخϣϭاϘϣϟا ϝϳϠϘتϭ رϳϳϐتϟإدارة ا ϲϓ ةϳدارϹادة اϳϘϟر اϭدϟ ϖϣϋأ ϡϬϓ ϭحϧ ةϣاϫ ةϭρبحث خϟذا اϫ دόϳ

  ϥϣ ϩدϳتحد ϡا تϣ ϰϠϋ ًاءϧب .ϲϓراϏϭϣϳدϟاϭ ϲϓاϘثϟا ωϭϧتϟز باϳϣتت ϲتϟا ϝϣόϟات ا΋ϳب ϲϓ ةλخاϭ ،اتϣυϧϣϟا

ϛتر ϥأ ϥϛϣϳ ةϳϠبϘتγϣϟبحاث اϷا ϥإϓ ،ةϘابγϟات اγدراϟا ϲϓ اتϭجϓ :ϰϠϋ ز 

 

 

 ϲϓاϘثϟا ωϭϧتϟا ϰϠϋ زϛات ترγدرا ϰϟحاجة إϟأ. ا 

  ωϭϧتϟر اϳة تأثϳϔϳϛ ϰϠϋ زϛات ترγدرا ϰϟحاجة إϟا ϭϫ ةϳبحثϟات اϭجϔϟا اϬتϔηϛ ϲتϟة اϣϬϣϟب اϧاϭجϟأحد ا ϥإ

ϳηϳر إϰϟ أϥ اϟثϘاϓات   Schein (2010) .اϟثϘاϲϓ داخϝ اϣυϧϣϟات όϓ ϰϠϋاϳϟة اϳϘϟادة ϲϓ إدارة اϟتϳϳϐر

  ϲϓاϘث ϕاϳγ ϲϓ حϠλϳ اϣ ϥأ ϲϧόϳ اϣϣ ،ةϔϠختϣϟادة اϳϘϟب اϳϟاγأ ϊϣ ϥϳتباϣ ϝϛηب ϝϋاϔة تتϔϠختϣϟة اϳϣϳυϧتϟا

  ϝϛηات بϳϛϳϣاϧϳدϟا ϩذϫ ϡϬϔϟ ϰόγت ϥجب أϳ ةϳϠبϘتγϣϟات اγدراϟآخر. ا ϕاϳγ ϲϓ ϻًاόϓ ϥϭϛϳ ϻ دϗ ϥϳόϣ

 ϣ ادةϘϟا ϑϳϛة تϳϔϳϛ ϰϠϋ زϳϛترϟا ϊϣ ،ϖϣϋة أϣϭاϘϣϟا ϝϳϠϘتϭ رϳϳϐتϟجاح اϧ ϥاϣοϟ ةϔϠختϣϟة اϳϓاϘثϟات ا΋ϳبϟا ϊ. 



28 

ϧϫاϙ حاجة Ϡϣحة ϟدراγات تأخذ بϥϳό اϋϻتبار اϟتأثϳرات اϣϟتϋϭϧة ϠϟثϘاϓات اϟتϳϣϳυϧة اϣϟختϔϠة ϧ ϰϠϋجاح  

 اϳϘϟادة ϲϓ إدارة اϟتϳϳϐر. 

 ب. أϳϣϫة اγتηϛاϑ اϳϘϟادة اγϧϟاϳ΋ة 

  ϊϳγϭت ϱرϭرοϟا ϥϣ بحλϳ ،ϲϣϳυϧتϟداء اϷا ϰϠϋ اϫرϳتأثϭ ادةϳϘϟا ϲϓ رأةϣϟر اϭد ϝϭح εاϘϧϟد اϳتزا ϊϣ

اϷبحاث γϻتηϛاϳϔϳϛ ϑة تأثϳر اϳϘϟادة اγϧϟاϳ΋ة ϰϠϋ إدارة اϟتϳϳϐر. اϟدراγات اϟتϲ تتϧاϝϭ اϔϟرϕϭ بϥϳ اϳϘϟادة  

تϘدϡ رؤϯ جدϳدة تϲϓ ϡϬγ تحϥϳγ اγتراتϳجϳات   اϟذϭϛرϳة ϭاγϧϟاϳ΋ة ϭتأثϳرϫا ϗ ϰϠϋبϝϭ اϟتϳϳϐر ϭاϘϣϟاϣϭة ϗد 

 .اϳϘϟادة ϲϓ اϣυϧϣϟات اϣϟتϋϭϧة

باυϧϟر إιϘϧ ϰϟ اϟدراγات اϣϟتϘϠόة باϳϘϟادة اγϧϟاϳ΋ة ϭتأثϳرϫا ϰϠϋ إدارة اϟتϳϳϐر، ϓإϥ اϷبحاث اγϣϟتϘبϳϠة  

 ϥϛϣϳ أϥ تγاγ ϲϓ ϡϫد ϫذϩ اϔϟجϭة. 

 ج. اγتراتϳجϳات إدارة اϟتϳϳϐر ϲϓ اηϟرϛات اϳϐλϟرة ϭاϣϟتργϭة 

إحدϯ اϔϟجϭات اϟتϲ تγتحϖ اϟبحث اγϣϟتϘبϳϔϳϛ ϲϫ ϲϠة تρبϖϳ اγتراتϳجϳات إدارة اϟتϳϳϐر ϲϓ اηϟرϛات  

ϳηϳر إϰϟ أϡυόϣ ϥ اϷدبϳات اϟحاϳϟة ترϛز ϰϠϋ اηϟرϛات اϛϟبرBurke (2017)   ،ϯ .اϳϐλϟرة ϭاϣϟتργϭة 

 .ϲϓ حϥϳ أϥ اηϟرϛات اϳϐλϟرة تϭاجϪ تحدϳات ϣختϔϠة تتϠρب Ϭϧجًا ϣخλًλا

اϟبحث اγϣϟتϘبϥϛϣϳ ϲϠ أϳ ϥرϛز ϰϠϋ تϳϭρر اγتراتϳجϳات تتϧاγب ϊϣ اϭϣϟارد اϣϟحدϭدة Ϭϟذϩ اηϟرϛات،  

 .ϭتγاϋدϫا ϰϠϋ إدارة اϟتϳϳϐر بϔϛاءة ϊϣ تϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة 

ϸϟ ϥϛϣϳبحاث اγϣϟتϘبϳϠة أϥ تدرس ϳϔϳϛة تρبϖϳ اγتراتϳجϳات إدارة اϟتϳϳϐر ϲϓ اϳγϟاϗات اϳϐλϟرة  

 ϑϠد تختϗ ثϳة، حργϭتϣϟاϭ .رةϳبϛϟات اϛرηϟا ϲϓ دةϭجϭϣϟا ϙϠت ϥϋ ιرϔϟاϭ اتϳتحدϟا 

 ϲϣϗرϟر اλόϟا ϲϓ ةϳϠϳϭتحϟادة اϳϘϟات اϘϳبρد. ت 

  ϑاηϛتγا ϱرϭرοϟا ϥϣ بحλϳ ،ϝϣόϟات ا΋ϳب ϰϠϋ ةϳϣϗرϟا اϳجϭϟϭϧϛتϟا اϬοرϔت ϲتϟة اϳجذرϟت اϻϭتحϟا ϊϣ

  ϲϓ دةϳارات جدϬϣ رϳϭρادة تϘϟا ϥϣ بϠρتϳ ϲϣϗرϟا ϝϭتحϟرات. اϳϐتϟا ϩذϫ ϊϣ ϥϳϳϠϳϭتحϟادة اϘϟا ϑϳϛة تϳϔϳϛ

ϲϋ بحثاً Ϙϣόϣًا حϝϭ أϝοϓ  إدارة اϟتϳϳϐر ϭتϭجϓ Ϫϳرϕ اϋ ϝϣόϟبر λϧϣات اϟتϭاϝλ اϟرϣϣ ،ϲϣϗا γϳتد 

ϝجاϣϟذا اϫ ϲϓ اتγارϣϣϟا.  

  ϝجاϣϟذا اϫ ϲϓ ϙبحثϟ ةϳϟاϣجϹة اϣϫساϣϟا 
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ϡϫاγϳ  بحثϟادة   اϳϘϟا ϥϳة بϗϼόϠϟ ϝϣاη ϝϳϠتح ϡϳدϘت ϝϼخ ϥϣ ةϳϟحاϟات اϳدبϷا ϲϓ دةϭجϭϣϟات اϭجϔϟد اγ ϲϓ

  ϲϓ ϲϠϣόϟا ϖϳبρتϟا ϰϟة إϓاοϹة، باϳدرϧجϟاϭ ةϳϓاϘثϟا ϕϭرϔϟا ϰϠϋ زϳϛترϟا ϊϣ ،رϳϳϐتϟإدارة اϭ ةϳدارϹا

  .اϳγϟاϗات اϟتϳϣϳϠόة 

 ϱرυϧϟا ϡϬϔϟا ϊϳγϭأ. ت 

اϡϬϔϟ اυϧϟرϟ ϱدϭر اϳϘϟادة ϲϓ إدارة اϟتϳϳϐر ϥϣ خϝϼ تϘدϡϳ إρار ϣتϛاϝϣηϳ ϝϣ تأثϳرات  اϟبحث όϳزز 

  ϲϓ ϙبحث ϡϫاγϳ ،ϝϣاϭόϟا ϩذϫ ϰϠϋ ءϭοϟا ρϳϠγت ϝϼخ ϥϣ .ادةϳϘϟة اϳϟاόϓ ϰϠϋ درϧجϟاϭ ةϳϣϳυϧتϟات اϓاϘثϟا

 .تϳϭρر υϧرϳة اϳϘϟادة ϟتϥϭϛ أϛثر ϳϟϭϣηة ϭتϼؤϣًا ϊϣ اϳγϟاϗات اϣϟختϔϠة 

 ϡϬγϳ ،رϳϳϐتϟإدارة اϭ ةϔϠختϣϟادة اϳϘϟا ρاϣϧأ ϥϳة بϗϼόϟح اϳοϭت ϝϼخ ϥϣ  ةϳرυϧϟر اϳϭρت ϲϓ بحثϟا

 .ϝجاϣϟذا اϬة بρرتبϣϟا 

ϲϠϣόϟا ϖϳبρتϟا ϥϳγب. تح 

  ϥϛϣϳ ةϳϠϣϋ اتϭأد ϙبحث ϡدϘϳ ،ةλخاϟة اϳϣϳϠόتϟات اγγؤϣϟا ϲϓ ادةϳϘϟات اϘϳبρت ϰϠϋ زϳϛترϟا ϝϼخ ϥϣ

ϘϠϟادة اγتخداϬϣا ϟتϭجϪϳ اϟتϳϳϐر بϔϛاءة. ϫذا ϲϓ ϡϬγϳ تحϥϳγ اϣϣϟارγات اϳϘϟادϳة γϳϭاϋد اϣϟؤγγات اϟتϳϣϳϠόة  

 .ϰϠϋ تϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة ϭتόزϳز ϗبϝϭ اϟتϳϳϐر بϬϳϔυϭϣ ϥϳا 

ϓϭϳر اϟبحث إρارًا ϳϠϣϋًا ϥϛϣϳ اγتخداϗ ϥϣ Ϫϣبϝ اϘϟادة اϹدارϲϓ ϥϳϳ اϣϟؤγγات اϟتϳϣϳϠόة ϟتϳϭρر  

 اγتراتϳجϳات όϓاϟة Ϲدارة اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة. 

 

 

 ج. γد اϔϟجϭات اϟبحثϳة 

ϡϫاγϳ  بحثϟا   ϝϛηة بγϭدرϣϟر اϳϏ راتϳتأثϟا ϑاηϛتγا ϝϼخ ϥϣ اتϳدبϷا ϲϓ دةϭجϭϣϟات اϭجϔϟد اγ ϲϓ

ϛاϣ ϑٍثϝ تأثϳر اϟتωϭϧ اϟثϘاϭ ϲϓاϟجϧدرϰϠϋ ϱ إدارة اϟتϳϳϐر. ϣϛا ϔϳتح بحثϙ اϟباب أϣاϡ دراγات γϣتϘبϳϠة  

ϝجاϣϟذا اϫ ϲϓ اتϳدبϷة اϳϟϭϣη ϥϣ ززόϳ اϣϣ ،بϧاϭجϟا ϩذϫ ϰϠϋ زϛتر. 

γϳاϡϫ بحثγ ϲϓ ϙد اϔϟجϭات اϭϣϟجϭدة ϲϓ اϟدراγات اγϟابϘة ϥϣ خϝϼ اϟترϳϛز ϰϠϋ اϟتأثϳرات اϟثϘاϳϓة  

 .ϝجاϣϟذا اϫ ϲϓ ϲϠبϘتγϣϟبحث اϠϟ اتϳλϭت ϡϳدϘتϭ ،ةϳدرϧجϟاϭ 
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ϥϛϣϳ اϝϭϘϟ إϥ اϳϘϟادة اϹدارϳة تόϠب دϭرًا ϣحϭرϳًا ϧ ϲϓجاح إدارة اϟتϳϳϐر ϭتϝϳϠϘ اϘϣϟاϣϭة داخϝ اϣυϧϣϟات.  

ϭاϟدراγات اγϟابϘة، Ϭυϳر أϥ أϣϧاρ اϳϘϟادة اϣϟختϔϠة تؤثر بϛ ϝϛηبϳر ϥϣ  ϰϠϋ خϝϼ اγتόراν اϷدبϳات 

  ϝϳϠϘت ϲϓ رةϳبϛ ةϳϟاόϓ ة تثبتϳϛارηتϟاϭ ةϳϠϳϭتحϟادة اϳϘϟة. اϣυϧϣϟا ϝراد داخϓϷا ϝبϗ ϥϣ رϳϳϐتϟا ϝباϘتγة اϳϔϳϛ

ϻادة اϳϘϟاد اϣتϋد اϧϋ رةϳبϛ اتϳر تحدϬυا تϣϧϳة، بϭرجϣϟرات اϳϳϐتϟا ϖϳϘتحϭ ةϣϭاϘϣϟا  اϣدϧϋ ϭة أϳتبدادγ

 ϧϫ ϥϭϛϳاϙ تοارب بϥϳ رؤϳة اϘϟادة ϭباϲϗ أϓراد اϣυϧϣϟة. 

  ϙاϧϫ ϥأ ϻر، إϳϳϐتϟإدارة اϭ ادةϳϘϟا ϥϳة بϗϼόϟا ϝϭة حϣϳϗ ϯت رؤϣدϗ ةϘابγϟات اγدراϟا ϥأ ϥϣ ϡϏرϟا ϰϠϋ

  ϕϭرϔϟر اϳتأثϭ ةϔϠختϣϟة اϳϣϳυϧتϟات اϓاϘثϟبا ϖϠόتϳ اϣ ϲϓ ةλخا ،ϖϣϋأ ϑاηϛتγا ϰϟتحتاج إ ϝتزا ϻ اتϭجϓ

 ϲϓ ةϣϫاγϣ بحثϟذا اϫ دόϳ .ةϗϼόϟا ϩذϫ ϰϠϋ ةϳϓاϘثϟاϭ ةϳدرϧجϟا    ϲϓ ةϟاόϔϟادة اϳϘϟة اϳϣϫأ ϰϠϋ ءϭοϟا ρϳϠγت

 .ϝجاϣϟذا اϫ ϲϓ ةϳϠبϘتγϣϟات اγدراϟا ϥϣ دϳزϣϟ ϝجاϣϟتح اϔϳϭ ،اتγγؤϣϟا ϝاجح داخϧϟر اϳϳϐتϟا ϖϳϘتح 
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 اϔϟصϝ اϟثاϟث: Ϭϧϣجϳة اϟدراسة .3
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 اϘϣϟدϣة  .3.1
 

ϳϑدϬ ذاϫ ϝλϔϟا  ϰϟة  إγدرا ϲϓ اϫادϣتϋا ϡت ϲتϟبحث اϟة اϳجϬϧϣ ϡϳدϘر  تϳϐتϟحد ادارة اϟاϭ  ϥϣϲϓ ϪتϣϭاϘϣ  

. ϡϭϘϧγ بتϳοϭح اϟتόرϔϳات اγϷاϳγة  خبرϣ ϲϓدϧϳة اϣ ϲϓ  ϟدϧϳة اϟخبر أϔρاϝ رϳاν اϟدرϳϋة اϟخاλة ϣϟدرγة 

  ϰϟة اϓاοإ ،Ϫتϳجϳتراتγاϭ ϪجϬϧϣϭ ϪتϔγϠϓ ϙϟذ ϲϓ اϣبحث بϟا ϡϳϣλت ϝϳλاϔت ιرόϧγϭ بحثϟرات اϳϐتϣϟ

اρϟرϕ اγϣϟتخدϣة ϲϓ جϭ ϊϣتحϝϳϠ اϟبϳاϧات. ϣϛا ϧγتϧاϣ ϝϭجتϊϣ اϟبحث ρϭرϕ اختϳار اϧϳόϟة، ϊϣ اϟتأϳϛد  

 ϟدراγة. ϰϠϋ اϋϻتبارات اϷخϳϗϼة اϣϟتبόة ϲϓ ا

 

 اϟتعرϔϳات اϹجراϳ΋ة ϣϟتϳϐرات اϟبحث  .3.2
 

ϲϓ اϟدراγات اϟبحثϳة، تόتبر اϟتόرϔϳات اϹجراϳ΋ة أγاϳγة ϲϓ تحدϳد اϣϟتϳϐرات اϟتϳ ϲتϳϗ ϡاϬγا بϭοϭح.  
  ϥأ ϥϣ دϛتأϟا ϰϠϋ ϥϳباحثϟد اϋاγϳ .Ϫجتϟاόϣ ϭأ Ϫتυحϼϣ ϭر أϳϐتϣϟاس اϳϗ ةϳϔϳϛ ϲ΋جراϹا ϑϳرόتϟا ϑλϳ

 .ϭϣϭثϗϭة λϭاϟحةدراγاتϣ ϡϬتϘγة  

 :ϣستϳϭات اϧϹتاجϳة

  ϝϛ ةργاϭة بϋاγϟا ϲϓ تجةϧϣϟحدات اϭϟدد اόة بϳتاجϧϹات اϳϭتγϣ ϝϳόϔت ϥϛϣϳ :ϲϠϳϐηتϟا ϑϳرόتϟا
 .ϊϳϧλتϟا ρخ ϰϠϋ ϑυϭϣ 

 ϝϣعϟا ϥاϛϣ ϲϓ عϭϧتϟا: 

اϟتόرϑϳ اϟتϥϛϣϳ :ϲϠϳϐη تϝϳόϔ اϟتϛϣ ϲϓ ωϭϧاϥ اγϧϛ ϝϣόϟبة ϳϭ΋ϣة ϥϣ اϥϣ ϥϳϔυϭϣϟ خϳϔϠات ϋرϳϗة  
 ϣختϔϠة داخϝ اϣυϧϣϟة 

 

 

 

3.3. )ϲبحثϟة اϠبحث )بصϟا ϡϳϣتص 
 

  ϝϛϳϬϟذا اϫ دϣتόϳ .)ϩاϧح ادοϭϣ ϭϫ اϣϛ( ةϣϬϣ ةϳجϬϧϣ رϭϣة أγϣخ ϲρϐϳ ϼًϛϳϫ ϡدϘϧγ ،بϟاϘϟذا اϫ ϲϓ
ϲبحثϟا ϝλبϟا" ϰϠϋ νاϔοϓ ϝϛηب". 

 ϔγϠϓة اϟبحث )اϳόοϭϟة(  .1

2.  )ϲتاجϧتγبحث )اϟج اϬϧϣ 
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 اϟحاϟة( اγتراتϳجϳة اϟبحث )دراγة  .3

4.  )ϲϋϭϧϟبحث )اϟا ωϭϧ 

5.  )ϲοرόϟا ϊρϘϣϟا( ϲϧϣزϟا ϖϓϷا 

 . ρرϕ جϭ ϊϣتحϝϳϠ اϟبϳاϧات )اγϻتبϳاϧات( 6

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : تم تμمϴمϪ من Βϗل الΒاحث 3الϜθل 

 
 
 
 
 
 
 

 اγϻتبϳاϧات  اϳόρϘϣϟة  اϳϋϭϧϟة  دراγة حاϟة  اγϻتϧتاجϳة  اϳόοϭϟة 
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 ة اϳϣϟداϳϧاϟدراسة 
 ϣجتϣع اϟبحث ϭطرϭ ϕتϳϧϘات أΧذ اϟعϧϳات  .3.4

 

 .ϙϳترϛϟا ϝراϧϳة جϛرη ϲϔυϭϣ ϊϳϣبحث: جϟا ϊϣجتϣ 

ρرϕ اخذ ϧϳϋة اϟبحث: ϳγتϡ اختϳار ϧϳϋة ϭηϋاϳ΋ة ϣϣثϠة ϣ ϥϣ ϲϔυϭϣ ϥϣختϑϠ اϹدارات ϭاγϣϟتϳϭات  
 .ϙϳترϛϟا ϝراϧϳة جϛرηة بϳϔϳυϭϟا 

 

 طرϘϳة جϣع اϟبϳاϧات  .3.5

ϡϭϘϧ ϑϭγ بϳλاϏة اγتϣارة اγتباϧة ϥϣ اجϝ جϊϣ اϟبϳاϧات ϳتϡ تϭزϬόϳا اϛϟترϳϧϭا η ϲϔυϭϣ ϰϠϋرϛة  
  ϝγة ترϠ΋γϷا ϥϣ ةϋϭϣجϣ ϥϣ ϥϭϛارة تتϣتγا ϲϫϭ ،Ϫγϔϧارة بϣتγϻا ϸϣب بϳجϣϟا ϡϭϘϳϭ ϙϳترϛϟا ϝراϧϳج

Ϡ΋γϷة اϭϟاردة Ϫϳϓ  اϰϟ اηϷخاι اϟذϥϳ تϡ اختϳارωϭοϭϣϟ ϡϫ اϟدراγة ϭϣϭϘϳϟا بتγجϝϳ اجاباتϥϋ ϡϬ ا
 ϭاϋادتϪ ثاϳϧة ϳϭتϡ ذϙϟ دγϣ ϥϭاϋدة اϟباحث ϓϸϟراد ϭγاء ϡϬϓ ϲϗ اϠ΋γϷة اϟ ϭتγجϝϳ اϻجابة 

 

 أϭϧاع اϟبϳاϧات  .3.6
 

x  :ةϳϟϭϷات اϧاϳبϟا 

 .ϙϳترϛϟا ϝراϧϳة جϛرη ϲϔυϭϣ ϝبϗ ϥϣ ةϧتباγϻا ϥϣ ةϣدϘϣϟات اϣϭϠόϣϟا ϥϣ اϬϳϠϋ ϝϭλحϟا ϡتϳϭ 

x  :ةϳϭϧثاϟات اϧاϳبϟا 

ϳϭتϡ ذϙϟ باϟتزϭد باϣϭϠόϣϟات ρ ϥϋرϖϳ اϟبحث ϲϓ اϛϟتب ϭاϟرγاϝ΋ اϟجاϳόϣة ϭاϣϟجϼت ذات اϠλϟة  
  ϲϣϳϫاϔϣ ارρا ϡϳدϘت ϰϟا ϑدϬϳ ϙϟذϭ رηباϣ رϳϏ ϝϛηب ϭر اηباϣ ϝϛηب ϙϟذ ϡاء تϭγ بحثϟا ωϭοϭϣب

 ωϭοϭϣϟة باρحاϹة اϟϭحاϣϭ ϥϳرϳϐتϣϠϟ ϱرυϧ 
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3.7. ϲ΋اμل الإحϴراءات التحلΟإ 

 spassاϋتϣدϧا ϲϓ اϟدراγة ϰϠϋ اϟجداϝϭ اϟبρϳγة ϭاγتخداϡ برϧاϣج  

1-  ϲόϳبρϟا ϊϳزϭتϟاختبار ا 
 ϳϗاس όϣاϝϣ اϟثبات  -2
3-  ϲϠداخϟا ϕاγتϻاس اϳϗ 
4-  ϝϳϠتحϟات اϧاϳبϠϟ ϲϔλϭϟا 
 اϟتحϝϳϠ اϣϠϟ ϲϔλϭϟتϳϐرات اγϣϟتϠϘة ϭاϟثابتة  -5
6-  ρϳγبϟا ϲρخϟحدار اϧϻا ϝϣاόϣ ϝϳϠتح 

 

 اϻعتΒارات اϴϗϼΧϷة:  .3.8

ϳγتϡ اتخاذ اϻحتϳاρات اϼϟزϣة ϟحϣاϳة خϳλϭλة γϭرϳة اηϣϟارϲϓ ϥϳϛ اϟبحث. ϳγتϡ اϟحϭϣ ϰϠϋ ϝϭλاϘϓة  
  ϡϬϧϛϣϳ Ϫϧاϭ ةϳϋϭρ ϡϬتϛارηϣ ϥبأ ϡϫاخبار ϡتϳγϭ ،اتϧاϳبϟا ϊϣج ϝبϗ ϥϳϛارηϣϟا ϊϳϣج ϥϣ رةϳϧتγϣ

ϳϭϫ ϥϋ ϑηϛϟات  اγϧϻحاب ϲϓ أϗϭ ϱت. ϣϛا ϳγتϡ اϟتόاϊϣ ϝϣ جϊϳϣ اϟبϳاϧات بγرϳة تاϣة ϳ ϥϟϭتϡ ا
 .ϥϳϛارηϣϟا 

 الΨاتمة  .3.9

ϰϠϋ اϷداء اϥϣ ϲϔϳυϭϟ    تϣثϠت Ϭϧϣجϳة اϟبحث اόϣϟتϣدة ϫ ϲϓذا اϲϓ ϝλϔϟ تحϝϳϠ تأثϳر اϹدارة اϛϟϻرϳϧϭة
  ϭϛϣة أراϛرη ϲϔυϭϣ ϥϣ ةϳ΋اϭηϋ ةϧϳϋ ارϳاخت ϡة. تϳحγϣ ةϳجϳتراتγاϭ ϲتاجϧتγا ϡϳϣλت ϡتخداγا ϝϼخ

ϭتϭزϊϳ اγتϣارة اγتباϧة اϛϟترϳϧϭا ϟجϊϣ اϟبϳاϧات اϳϣϛϟة اϼϟزϣة. ϳηϳر اϟتحϝϳϠ اϻحλاϲ΋ بإγتخداϡ برϧاϣج  
PASS   ϊϳϣج ϲϓ اتϳϗϼخϻا ϡاحترا ϰϠϋ دϳϛتأϟا ϡا تϣϛ .ةγϭدرϣϟرات اϳϐتϣϟا ϥϳة بϳϭϘϟة اϗϼόϟا ϰϟا

 ϣراحϝ اϟبحث، بϣا ϲϓ ذϙϟ اϟحϔاϰϠϋ υ خϳλϭλة اηϣϟارϭ ϥϳϛاحتراϡ حϲϓ ϡϬϘ اγϧϻحاب ϲϓ أϗϭ ϱت. 
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 اϔϟصϝ اϟرابع: اϟتحϝϳϠ اϹحصاϧϣϭ ϲ΋اηϗة اϧϟتا΋ج  .4
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 اϘϣϟدϣة 

 

  ϝϼخ ϥϣ ةγدراϟة اϧϳϋ ϰϟا Ϫجϭϣϟا ϥاϳتبγϻا ϝϼخ ϥϣ اϬόϣج ϡت ϲتϟات اϧاϳبϟا ϝϳϠبتح ϡϭϘϧγ ϝλϔϟذا اϫ ϲϓ

 ϲ΋اλحϻج اϣبراϟاPASS   دارλϹة  26اϳϓراϏϭϣϳدϟا ι΋اλخϠϟ ϝϣاη ϡϬϓ ϡϳدϘت ϰϟا ϝϳϠتحϟذا اϫ ϑدϬϳ .

ϧϳόϠϟة، ϭاختبار λدϭ ϕثبات اγϻتبϳاϭ ،ϥتϘدϡϳ اϹحλاء اϣϟ ϲϔλϭϟتϳϐرات اϟبحث، ϭاϻجابة ϰϠϋ تγاؤϻت  

ϭ ةγدراϠϟ ϱرυϧϟار اρϻا ϰϠϋ اءϧا بϬتϏاϳλ ϡت ϲتϟات اϳοرϔϟا ϝϳϠبتح ϡϭϘϧγ اϣϛ .ةϳγϳ΋رϟبحث اϟا  ρرب

اϧϟتا΋ج اγϣϟتخλϠة باϟدراγات اγϟابϘة ϫ ϲϓذا اϣϟجاϬϳ .ϝدϫ ϑذا اϝλϔϟ اϰϟ تϘدϡϳ رؤϘϣόϣ ϯة حϳϔϳϛ ϝϭة  

ء اϭ ϥϳϔυϭϣϠϟ ϲϔϳυϭϟتحدϳد اϟتحدϳات ϭاϘόϟبات اϟتϲ تϭاجϪ تρبϬϘϳا ϲϓ  تأثϳر اϹدارة اϛϟϻترϳϧϭة ϰϠϋ اϷدا

 اϣϟؤγγات 

 

 تϭصϑϳ عϧϳة اϟدراسة )اϹحصاϳ΋ات اϭϟصϳϔة ϟعϧϳة اϟبحث(   4.1
 

ϭاγϣϟتϯϭ اϟتϲϣϳϠό. تϡ حγاب   – ϋدد ϭϧγات اϟخبرة   – تϡ تϭزϔϣ ϊϳردات ϧϳϋة اϟدراγة Ϙϓϭاً ϟـ ا΋ϔϟة اϣόϟرϳة 

 اϳϭ΋ϣϟة ϓϷراد ϧϳϋة اϟدراγة ϭتتϣثϲϓ ϝ اϣϭϠόϣϟات اϟدϏϭϣϳراϳϓة اϟتϲ تϝϣη: اϟتϛرارات ϭاγϧϟب 

 ϥϣ ϝϗا ( ϝϣηة تϳرϣόϟة ا΋ϔϟ25ا   ϥϣ ،ةϧγ26  ϰϟ35ا  ϥϣ ،ةϧγ36  ϰϟ45ا  ϥϣ ثرϛة، اϧγ45  )ةϧγ 

 ϱϭϧثا( ϝϣηϳ ϲϣϠόϟا ϝϫؤϣϟا –  ϡϭϠس   –دبϭϳرϭϟاϛب –  ϲόϣجا –  )اϳϠϋ اتγدرا 

 ( ϝϣηخبرة تϟات اϭϧγ ددϋ5  اتϭϧγ –  ϥϣ5  ϰϟات  10اϭϧγ –  ϥϣ10  ϰϟة  15اϧγ –  ϥϣ ثرϛ15ا  

 ϧγة( 

 :ϲϠϳ اϣϟ اϣϛ ةγدراϟا ϝحϣ ةϧϳόϟا ϑϳϧλح تοϭة تϳϟتاϟرات, اϘϔϟاϭ اتϣϭγرϟا ,ϝϭجدϟا 
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 اϧϟسبة ϥϣ إجϣاϲϟ اϟعϧϳة اϟعدد  ΋ϓات اϣϟتϳϐر  اϣϟتϳϐر

 اϭϧϟع

 3.3% 1 ذϛر 

ϰثϧ96.7% 29 ا 

ϲϟاϣجϹ100 30 ا % 

 ا΋ϔϟة اϟعϣرϳة

 ϥϣ18  ϰϟة  25اϧ36.7% 11 س 

 ϥϣ26  ϰϟة  35اϧ43.3% 13 س 

 ϥϣ36  ϰϟ16.1% 5 50ا 

 ϥϣ برϛ3.3 1 50ا % 

ϲϟاϣجϹ100 30 ا % 

 ϲϣϠعϟا ϝϫؤϣϟا 

 ϱϭϧ23.3% 7 ثا 

 76.7% 23 بϛاϭϟرϭϳس 

 ϣ 0 %0.00اجستϳر 

 ϩراϭتϛ0.00% 0 د 

ϲϟاϣجϹ100 30 ا % 

 سϭϧات اΧϟبرة 

 ϝϗا ϥϣ5  اتϭϧ67.7% 21 س 

 ϥϳ6ب  ϰϟات  10اϭϧ16.1% 5 س 

 ϥϳ11ب  ϭ15  ةϧ0.00% 0 س 

 ϥϣ ثرϛة  15اϧ12.9% 4 س 

ϲϟاϣجϻ100 30 ا % 

 ϝϭبحث 1جدϟة اϧϳϋ ϑϳλϭت : 
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 ( ϡϗر ϝϭجدϟات اϧاϳب ϥϣ1   :ةϳتϵج ا΋تاϧϟا ιϼتخγا ϡت ) 

ϥة اϳ΋اλحϹج ا΋تاϧϟرت اϬυأ :ωϭϧϠϟ بةγϧϟاث  باϧϹة اϧϳόϟرة  باϳبϛ بةγϧر بϭϛذϟدد اϋ زϭدد تجاϋ تϐϠث بϳح ,

% ϥϣ إجϣاϲϟ اϧϳόϟة.   96.7بγϧبة   ϥϣ %29 إجϣاϲϟ اϧϳόϟة, بϣϧϳا بϐϠت ϋدد اϧϹاث  3.2بγϧبة   1 اϟذϭϛر

 :ϲϟتاϟا ϝϛηϟح باοϭϣ اϣϛ 

 

 ϝϛηϟس 4اϧجϠϟ ًاϘϓϭ ةϧϳόϟا ϑϳϧλت : 

  ϥإϓ :رϣόϟبا ϖϠόتϳ اϣϳϓ اϣ11أ  ϥϳب ιخη18 ϭ25   بةγϧة بϧγ36.7   ϥϳة بϳرϣόϟة ا΋ϔϟا اϣϧϳ26%. ب   ϰϟإ

اηخاϧγ 5   ιة جاء بϬا  50إϰϟ  36%. ا΋ϔϟة اϣόϟرϳة بη43.3    ϥϳخι بγϧبة  ϧγ13ة جاء بϬا   35

%. اϝϛηϟ اϟتاοϭϳ ϲϟح  3.3بγϧبة   جاء بϬا ηخϭ ιاحد  50%. بϣϧϳا ا΋ϔϟة اϣόϟرϳة أϛبر ϥϣ  16.1بγϧبة  

.ϙϟذ 

 

 ϝϛηϟس 5اϧجϠϟ ًاϘϓϭ ةϧϳόϟا ϑϳϧλت : 
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 ϥإϓ :خبرةϟات اϭϧγ ددόب ϖϠόتϳ اϣϳϓϭ21  ϥϣ ϝϗأ ιخη5  بةγϧات خبرة بϭϧγ67.7  ϯϭتγϣ اϣϧϳب .%

 ϥϣ خبرةϟ6ا  ϰϟ10إ  Ϫات جاء بϭϧγ 5   بةγϧب ιخη16.7 ϥϣ خبرةϟا ϯϭتγϣ .%11  ϰϟة   15إϧγ  ϡϟ

%  η12.9خι بγϧبة  ϧγ4ة ϓأϛثر جاء بϪ   15%. بϣϧϳا γϣتϯϭ اϟخبرة ϥϣ 0.00بγϧبة  تγجϝ أϱ اجابة 

 .ϙϟح ذοϭϳ ϲϟتاϟا ϝϛηϟة. اϧϳόϟا ϲϟاϣإج ϥϣ 

 

 ϝϛηϟخبرة 6اϟات اϭϧγϟ ًاϘϓϭ ةϧϳόϟا ϑϳϧλت : 

 ϱϭϧثا ϝϫؤϣ ϥϭϠϣحϳ ϥϣ ددϋ ώϠب :ϲϣϳϠόتϟا ϯϭتγϣϠϟ بةγϧϟا باϣ7إ  ιخη    بةγϧ22.6ب  ϲϟاϣإج ϥϣ %

% ϥϣ إجϣاϲϟ أϓراد  74.2بγϧبة   ηخι  23أϓراد اϧϳόϟة. بϣϧϳا بϋ ώϠدد ϳ ϥϣحϣ ϥϭϠϣؤϝϫ بϛاϭϟرϭϳس 

% ϥϣ إجϣاϲϟ أϓراد  0.00بγϧبة  ϲϓ ι اϧϳόϟة ا ηخا 0 اϧϳόϟة. ϭ بϋ ώϠدد ϳ ϥϣحϣ ϥϭϠϣؤϣ ϝϫاجγتϳر 

 ϩراϭتϛد ϝϫؤϣ ϥϭϠϣحϳ ϥϣ ددϋ ώϠرا بϳة. أخϧϳόϟبة 0اγϧب ιخاηة.  0.00 اϧϳόϟراد اϓأ ϲϟاϣإج ϥϣ %

 .ϙϟح ذοϭϳ ϲϟتاϟا ϝϛηϟا 

 

ϝϛηϟ7ا ϲϣϠόϟا ϝϫؤϣϠϟ ًاϘϓϭ ةϧϳόϟا ϑϳϧλت : 
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 اΧتبارات اϟصدϭ ϕاϟثبات ϼϟستبϳاϧات 

  ϲتϟات اϧاϳـتبγϻ ϲϠداخϟا ϕاγتϻا ϕدλ اختبار ϡة، تγدراϟا ϲϓ ةϣتخدγϣϟس اϳϳاϘϣϟثبات اϭ ϕدλ ϥϣ دϛتأϠϟ

  ϥϳتبـاϟا ρـγϭتϣ ـابγح ϖـϳرρ ϥـϋ ϲاربϘتϟا ϕـدλϟاس اϳϗ ϡا تϣϛ ةγدراϟرات اϳϐتϣ ـاسϳϘϟ اϬϣـتخداγا ϡت

(   اϣا باγϧϟبة ϳϘϟاس اϟثبات، Ϙϓد تϡ اγتخداAVE   - Extracted Variance  Averag  ϡاγϣϟــتخرج )

( ϣϳϗϭة اϟثبات اϣϟرϛب  ϋAlpha Cronbach'sدة ϣؤηرات، تϝϣη حγاب ϣϳϗة أϔϟا ϛرϧϭباخ ) 

(Reliabilty  Composite( ثباتϟا ϝϣاόϣ ابγح ϰϟة إϓـاοϹبا )ho  تϼϳϠتحϟا ϩذϫ ϊϳϣذ جϳϔϧت ϡت .)

( ϥϣ خϝϼ برϧاϣج  SEM   - Modeling Equation   Structuralباγتخداϣϧ ϡـϭذج اόϣϟاϟـة اϟبϧاϳ΋ة )

  ϲ΋ـاλحϹا ϝـϳϠتحϟاs PSS  ـدارλϹ28ا  ϝϛηت بϼϳـϠتحϟا ϩـذϫ ـحοϭـة تϳϟتاϟا ϝϭجـداϟاϭ ـراتϘϔϟا .

 .ϝλϔϣ 

 صدϕ اϘϣϟاϳس اϣϟستΧدϣة ϲϓ اϟدراسة      4.3.1

  ϕـدλϟاس اϳϗ ϰϟة إϓـاοϹة، باγدراϟرات اϳϐتϣ اسϳϘϟ ةϣتخدγϣϟس اϳϳاϘϣϠϟ ϲϠداخϟا ϕاγتϻا ϕدλ اختبار ϡت

   verage Variance     Extracted - AVEاϟتϘاربϥϣ ϲ خϝϼ حγاب ϣتγϭـρ اϟتباϥϳ اγϣϟـتخرج   

اγϻتباϧة ϊϣ اϣϟتϳϐر   λدϕ اϻتγاϕ اϟداخϫ :ϲϠذا اϥϣ ωϭϧϟ اλϟـدϕ إϣ ϰϟـدϯ اتγاϋ ϝϛ ϕبارة ϣـϋ ϥبارات 

اϟذϱ تتϲϣ إϬϟ Ϫϳϟذا اϐϟـرϗ ،νاϡ اϟباحث بحγـاب όϣاϼϣت اϻرتباρ بϥϳ درجة ϋ ϝϛبارة ϭاϟدرجة اϳϠϛϟة  

( تϡ اγتبόاد اόϟبارات اϟتϲ تϣϳϗ ϥϭϛة όϣا1974  ϝϣ)  ϣϠϟKaiserتϳϐر اϟذϱ تϧتϣـϲ إϳϟـϘϓϭ Ϫا ϟدراγة  

  ϥϣ ϝϗا أϬρ50.ارتبا   

( ϲاربϘتϟا ϕـدλϟاvalidity  Convergent  ϲتϟبـارات اόϟا ϥϳتبا ϯـدϣ ϕـدλϟا ϥϣ ωϭϧϟذا اϫ سϳϘϳ : )

أϛبر ϥϣ   أϥ تϣϳϗ ϥϭϛتϭ )  Ϫاϟـذϳ ϱجب (EVAتϘـϳس ϔϧس اϳϘϣϟـاس. تـϡ حγـاب ϣتγϭـρ اϟتباϥϳ اγϣϟـتخرج 

0.5    ϝ اϘϓϭet al  Hair   (2006  ϖϳϗد ϝϛηر بϳϐتϣϟس اϔϧ سϳϘبارات تόϟا ϥأ ϥاϣـοϟ ϙϟذϭ ) 

  Tتόرν اϟجـداϝϭ اϟتاϳϟـة اϧϟـتا΋ج اϹحλـاϳ΋ة اϣϟتϘϠόـة بـ όϣـاϼϣت اϻرتبـاρ، اϧϻحــراϑ اϳόϣϟارϣϳϗ ،ϱة  

بϥϳ درجة ϋ ϝϛبارة ϭاϟدرجة اϳϠϛϟة ϣϠϟتϳϐر ϭذϳϘϟ ϙϟـاس λدϕ اϻتγاϕ اϟـداخP    ϲϠاϣϟحϭγبة، ϣϳϗϭة  

Ϙϳϟاس اλϟـدϕ اϟتϘاربγϼϟ(AVE)   ϲتبϳاϧات. ϣϛا تϝϣη اϟجـداϝϭ أοϳا ϣتργϭ اϟتباϥϳ اγϣϟتخرج 

  ϋ SPSSبر برϧاϣج    γϼϟ(SEM)تبϳاϧات. تϡ إجـراء ϫـذϩ اϟتحϼϳϠت باγـتخداϭϣϧ ϡذج اόϣϟادϟة اϟبϧاϳ΋ة 

 ϣϛا οϭϣ ϭϫح ϣ ϲϓا ϲϠϳ  ،28باλϹدار 
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 KMO اϟعبارات  اϣϟتϳϐر
  ϝϣعاϣ

 اϻرتباط 
  ϑحراϧϻا
 ϱارϳعϣϟا 

P 

Values 

  ϥϳتباϟسط اϭتϣ
 اϣϟستΧرج

اϳϘϟادة 
 اϻدارϳة 

اϳϘϟادة 
ϭϣϳدϟة اϳراطϗ 

 

A1 

0.377 

0.309 0.850 0.000 

0.675 

0.669 

A2 0.625 0.658 0.000 

A3 0.341 0.753 0.000 

A4 0.418 0.584 0.000 

اϳϘϟادة 
 اϭϻتϗϭراطϳة

 

B1 0.464 0.781 0.000 

0.707 
B2 0.592 0.791 0.000 

B3 0.622 0.803 0.000 

B4 0.504 0.871 0.000 

اϳϘϟادة 
 اϟتحϳϠϳϭة 

 

C1 0.314 0.688 0.000 

0.662 C2 0.643 0.699 0.000 

C3 0.599 0.860 0.000 

C4 0.303 0.470 0.000 0.663 

 

 

 ϝϭ2جد ϝϘتγϣϟر اϳϐتϣϠϟ ةγدراϟا ϲϓ ةϣتخدγϣϟس اϳϳاϘϣϟا ϕدλ : 
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 KMO اϟعبارات  اϣϟتϳϐر
  ϝϣعاϣ
 اϻرتباط 

  ϑحراϧϻا
 ϱارϳعϣϟا 

P 

Values 
 ϣتϭسط اϟتباϥϳ اϣϟستΧرج 

إدارة اϟتϳϐر ϭاϟحد  
 ϪتϣϭاϘϣ ϥϣ 

تϳϳϐر  
 اϟثϘاϓة

BA1 

0.596 

0.675 0.631 0.000 

0.750 

0.757 

BA2 0.734 0.568 0.000 

BA3 0.842 0.693 0.000 

BA4 0.825 0.645 0.000 

تϳϓϭر  
 اϟتϭϟϭϧϛجϳا 

 

BB1 0.817 0.593 0.000 

0.790 
BB2 0.728 0.640 0.000 

BB3 0.612 0.631 0.000 

BB4 0.784 0.603 0.000 

ϝϣعϟة ا΋ϳب 

BC1 0.791 0.660 0.000 

0.729 
BC2 0.732 0.734 0.000 

BC3 0.776 0.622 0.000 

BC4 0.698 0.631 0.000 

 ϝϭ3جد ϊتابϟر اϳϐتϣϠϟ ةγدراϟا ϲϓ ةϣتخدγϣϟس اϳϳاϘϣϟا ϕدλ : 

 ثبات أداة اϟدراγة     4.3.2

  Ϫόϳزϭـادة تϋإ ϡر إذا تϳبϛ ϝϛـηا بϫرϳϳϐت ϡـدϋϭ ϥاϳـتبγϻج ا΋تاϧ رارϘتγا ϯدϣ ϰϟإ ϥاϳـتبγϻر ثبات اϳηϳ

ϰϠϋ أϓراد اϧϳόϟة ϓ ϲϓترات زϳϧϣة ϣختϔϠة. بόبارة أخرϳηϳ ،ϯر إϗ ϰϟدرة اγϻتبϳاϰϠϋ ϥ تϘـدϧ ϡϳتـا΋ج ϣتϘγة  

،ϙϟذ ϖϳϘتحϟ ةϔϠختϣ اتϗϭأ ϲϓ ةϧϳόϟـس اϔϧ ϰϠϋ ϪϘϳبρـد تϧϋ   اسϳϘϟ ةϳ΋اλرات إحηؤϣ دةϋ ϡتخداγا ϡـتϳ

 اϟثبات.  

ϫ ϲϓـذϩ اϟدراγــة، تϳϗ ϡـاس ثبات اγϻـتباϧات اϟتϲ اγـتخدϣت اϳϘϟاس ϣتϳϐـرات اϟدراγة ϋـρ ϥرϖϳ حγاب  

-ϣϳϗϭ )Aـة composite)   Reliabilityثϼثة ϣؤηرات رϳγϳ΋ة: ϣϳϗة أϔϟا ϛرϧϭبـاخ، ϭاϟثبات اϣϟرϛـب 
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rho . ϡت ϩـذϫ ابγـة  حϳϧاϧبϟة اϟادόϣϟذج اϭـϣϧ ϡتخداγبا ϡϳϘϟاPLS-SEM    ϡـتخدγϳ ϲ΋اλذج إحϭϣϧ ϭϫϭ

 ϟتحϳϠـϝ اϗϼόϟـات بϥϳ اϣϟتϳϐـرات اϛϟاϧϣة )ϳϏر اϣϟرϳ΋ة(، ϭاϣϟتϳϐرات اυϟاϫرة:  

  ϕاγتϻـس درجـة اϛόت ϲـϫϭ سϳϳاϘϣϠϟ ϝداخϟبات اϟاس اϳϘϟ رةϬـη سϳϳاϘϣϟثر اϛأ ϥϣ دόباخ تϧϭرϛ اϔϟة أϣϳϗ

 ϥϣ باخϧϭرϛ اϔϟة أϣϳϗ تربتϗـا اϣϠϛ .ـرϳϐتϣϟا ϭأ ϡϭϬϔϣϟس اϔϧ سϳـϘت ϲتـϟة اϔϠختϣϟـر اλاϧόϟا ϥϳت  1بـϧاϛ ،

  ،ϰϠϋثبات أϟدرجة ا 

( ϳηϳر إγϣ ϰϟتϯϭ اϟثبات اόϟاϳϘϣϠϟ ϡاس ϳϭأخذ ϲϓ اϋتبـارReliabilt Composite  ϩاϟبات اϣϟرϛب  )

  νόب ϲϓ باخϧϭرϛ اϔϟا ϥϣ ϝـοϓر أηؤϣϟذا اϫ تبرόϳ .ـاسϳϘϣϟا ϲϓ رλاϧόϟا ϥϳة بـϛترηϣϟا ϝϣاϭόϟا

  ϝλϔϧϣ ϝϛηب ϥϣ ـاسϳϘϣϟا ϲϓ ـرλϧϋ ϝـϛ ةϳϣϫأ ϩتبـارϋا ϲϓ أخـذϳ ϪϧϷ تϻحـاϟا 

ϳϘϣ ϲϫاس آخر γϳـتخدϟ ϡتحدϳد اϟثبات اϟـداخϛϣϳϭ ،ϲϠـϥ اγتخداϣϛ Ϫϣؤηر تϟ ϲϠϳϣϛتأϳϛد ϧتا΋ج    ϣϳϗA-hroة 

ϳجـب أϥ تϛـϥϭ اϡϳϘϟ اϟخاλـة بϬـذet al  Hair   (2010 )   ϩ أϔϟا ϛرϧϭباخ ϭاϟثبات اϣϟرϛب Ϙϓ ϭا ϟدراγـة  

 ϥϣ برϛثــة أϼثϟــرات اηؤϣϟادة   0.7اϋ ϝϭبϘϣϟثبات اϟا ϯϭتγϣ سϛόة تϣϳϘϟا ϩذϫ ،اس ثابتاϳϘϣϟتبر اόϳ ϰحت

 ϲϓ اϷبحاث اϳϣϠόϟة.  

اϣϟتϘϠόة باϟثبات، بϣا PLS=SEM   ϲϓاϟجـدϝϭ اϟتاόϳ ϲϟرν اϡϳϘϟ اγϣϟتخرجة ϭϣϧ ϥϣذج اόϣϟادϟة اϟبϧاϳ΋ة 

(، ϣϣا ϛόϳس γϣتcomposite) Reliability  ϯϭذϙϟ اϡϳϘϟ اϟخاλة بـأϔϟا ϛرϧϭباخ، ϭاϟثبات اϣϟرϛـب 

 اϟثبات اόϟاϘϣϠϟ ϡاϳϳس اγϣϟتخدϣة ϲϓ اϟدراγة 

 CURnbach¶V alSha عدد اϟعبارات  اϣϟتϳϐر

 اϳϘϟادة اϻدارϳة

 اϳϘϟادة اϟدϗϭϣϳراطϳة
 

4 0.898 

 اϳϘϟادة اϭϻتϗϭراطϳة  0.902
 

4 0.872 

 0.869 4 اϳϘϟادة اϟتحϳϠϳϭة

إدارة اϟتϳϐر 
 ϥϣ حدϟاϭ
ϪتϣϭاϘϣ 

 0.871 4 تϳϳϐر اϟثϘاϓة 

 0.921 4 تϳϓϭر اϟتϭϟϭϧϛجϳا  0.9400

ϝϣعϟة ا΋ϳ0.928 4 ب 

 ϝϭة4جدγدراϟداة اϷ ثباتϟاس اϳϗ : 
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 اϹحصاء اϭϟصϣϟ ϲϔتϳϐرات اϟبحث )اϹجابة عϰϠ أسϠ΋ة اϟبحث( 

  :ϲϠϳ اϣϟ اϘϓϭ ,ϲثϼثϟرت اϛϳϟ اسϳϘϣϟ اϘبρ ,اسϳϘϣϟرات اϘϔϟ ةϧϳόϟراد اϓتجابات اγاس اϳϗ ϡد تϗ 

ϖϓاϭϣ  دϳحاϣ ϖϓاϭϣ رϳϏ 

1 2 3 

 

 ϗϭد تϡ حγاب γϣتϯϭ اϳϣϫϷة Ϙϓϭا όϣϠϟادϟة اϟتاϳϟة: 

 ϲϓ ϲابγحϟا ργϭتϣϟرب اο ϖϳرρ ϥϋ ة΋ϓ ϝϛϟ ϝابϘϣϟا ϲبγϧϟا ϥزϭϟاب اγح ϡ100/3% =33.333ت   

 :ϲϠϳ اϣϛ ,ةϳابγحϟات اργϭتϣϟة اϟϻد ϲϟتاϟا ϝϭجدϟح اοϭϳ 

 

 

 

ϲحسابϟسط اϭتϣϟة اϣϳϗ  )ϡعاϟا ϩتجاϻجة )اϳتϧϟا % ϲسبϧϟا ϥزϭϟا 
 ϣستϯϭ )درجة( 

 اϣϣϟارسة / اϳϣϫϻة 

 ϥϣ1   ϰϟ1.67ا ϡعϧ  ϥϣ66.67 ϰϟعة  % 100% اϔرتϣ ةϘϓاϭϣ 

 ϥϣ1.68  ϰϟا  2.34اϣ ًعاϭϧ 
 ϥϣ33.34 ϰϟا %

66.66 % 
 ϭϣاϘϓة ϣتϭسطة 

 ϥϣ2.35  ϰϟ3ا ϻ  ϥϣ0 ϰϟضة % 33.33% اϔΧϧϣ ةϘϓاϭϣ 

 ϝϭة 5جدϳابγحϟات اργϭتϣϟة اϟϻد : 

οϭϳح اϟجدϝϭ اϟتاϲϟ اϟتحϝϳϠ اϣϟ ϲϔλϭϟتϳϐرات اϟدراγة ϣتϣثϠة ϲϓ اγϭϷاρ اϟحγابϳة باϋϻتϣاد ϳϘϣ ϰϠϋاس  

ϲابγحϟا ργϭتϣϟة اϟϻبد ϖϠόتϣϟا ϝϭجدϠϟ اϘبρ راتϳϐتϣϠϟ ةϳارϳόϣϟات اϓحراϧϻاϭ ،ϲثϼثϟرت اϛϳϟ.   ϡتϳ ثϳح

 ϯϭتγϣ ةϓرόϣϟ ϰϠϋϷبا ϝϭجدϟا ϲϓ حοϭϣϟا ϲابγحϟا ργϭتϣϟة اϟϻد ϰϟر إυϧϟة اϳدارϻادة اϳϘϟا   ϙϟذϛϭ

 ϭأبόادϫا, ϭ ذϘϓϭ ϙϟا ϭϟجϬة υϧر ϧϳϋة اϟدراγة. ϭذϣϛ ϙϟا ϲϠϳ:  ر ϭاϟحد Ϙϣ ϥϣاϣϭتϪ ة اϟتγϣϳϐتϯϭ إدار
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 اϧϻحراϑ اϣϟعϳارϱ اϣϟتϭسط اϟحسابϲ اϣϟتϳϐر
 ϩتجاϻا

 ϡعاϟا 
 ϣستϯϭ اϳϣϫϷة 

اϳϘϟادة 
 اϻدارϳة 

الϴϘادة  

 الدϳموϗراطϴة 
 

1.43 

1.39 

0.559 

0.435 

ϡعϧ عϔرتϣ 

الϴϘادة   ϣرتϔع

 اϻوتوϗراطϴة
 

1.44 0.549 ϡعϧ عϔرتϣ 

اϳϘϟادة 
 اϟتحϳϠϳϭة 

 

1.42 0.500 ϡعϧ عϔرتϣ 

إدارة اϟتϳϐر 
 ϥϣ حدϟاϭ
ϪتϣϭاϘϣ 

 

 1.35 تϳϳϐر اϟثϘاϓة 

1.36 

0.476 

0.492 

ϡعϧ عϔرتϣ 

تϳϓϭر   ϣرتϔع
 اϟتϭϟϭϧϛجϳا 

1.38 0.531 ϡعϧ عϔرتϣ 

ϝϣعϟة ا΋ϳب 
 

1.30 0.591 ϡعϧ عϔرتϣ 

 ϝϭة 6جدγدراϟرات اϳϐتϣϟ ةϳارϳόϣϟات اϓحراϧϻاϭ ةϳابγحϟات اργϭتϣϟا : 

 :ϰϠϳ اϣ ةγدراϟرات اϳϐتϣϟ ةϳارϳόϣϟات اϓحراϧϻاϭ ةϳابγحϟات اργϭتϣϟبا ιخاϟا ϰϠϋϷبا ϝϭجدϟا ϥϣ حοتϳ 

 ▪ ( ϝϘتγϣϟر اϳϐتϣϟا ϑϳλϭج ت΋تاϧ رϬυةتϳدارϻادة اϳϘϟا  ϲϫ ةγدراϟة اϧϳϋ رداتϔϣϟ ϡاόϟا ϩتجاϻا ϥأ ϰϟإ :)

 ϥϣ ϊϔرتϣ ϯϭتγϣ ϖϳϘتح ϰϠϋ ϝدϳ اϣϣ ,ةϘϓاϭϣϟةاϳدارϻادة اϳϘϟراد  اϓراء اϻ ϲابγحϟا ργϭتϣϟا ϥاϛ ثϳح ,

(ϭϫ ةϧϳόϟت 1.39اϐϠة بϳϟاϋ ةϘϓاϭϣ بةγϧب )70.66( ϱارϳϋ ϑحراϧد اϧϋ ,%0.435) 

 ▪ ( ϊتابϟر اϳϐتϣϟا ϑϳλϭتϟ بةγϧϟبا ϪتϣϭاϘϣ ϥϣ حدϟاϭ رϳϐتϟإدارة ا  ϡاόϟا ϩتجاϻا ϥج أ΋تاϧϟحت اοϭأ :)

 ϥϣ ϖϳبρت ϥϣ ϊϔرتϣ ϯϭتγϣ ϖϳϘتح ϰϠϋ ϝدϳ اϣϣ ,ةϘϓاϭϣϟا ϲϫ ةγدراϟة اϧϳϋ رداتϔϣϟ  حدϟاϭ رϳϐتϟإدارة ا

 ϪتϣϭاϘϣ ϥϣ( ϝϛϛ رϳϐتϣϠϟ ϲابγحϟا ργϭتϣϟا ώϠث بϳ1.36. ح( تϐϠة بϘϓاϭϣ بةγϧب )د  68.1ϧϋ )%

(ϱارϳόϣ ϑحراϧ0.492ا  ϥد, أϳرϭتϟا ϝγϼγ اد إدارةόبϷ ةϳϔλϭϟة اϳ΋اλحϹج ا΋تاϧϟحت اοϭأ ϙϟذϛ ,)

ϭب΋ϳة   تϳϓϭر اϟتϭϟϭϧϛجϳا ,  تϳϳϐر اϟثϘاϓة: إدارة اϟتϳϐر ϭاϟحد Ϙϣ ϥϣاϣϭتϪ اϷبόاد اϻربόة ϣϟتϳϐرات ϣϣارγات 

ϝϣόϟرد اϔϣ ϝبϗ ϥϣ اϬϟ ϡاόϟا ϩتجاϻجد  . جاء اϧ ثϳح ,ϊϔرتϣ ϖϳبρت ϯϭتγϣ دϧϋ ةϘϓاϭϣϟا ϭϫ ةγدراϟة اϧϳϋ ات

%( ϧϋد إϧحراϳόϣ ϑارϱ  68.1( بγϧبة ϭϣاϘϓة )1.43( ϭϫ )تϳϳϐر اϟثϘاϓة أϥ اϣϟتργϭ اϟحγابϟ ϲبόد ) 

(0.559ϲابγحϟا ργϭتϣϟا ,) 
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(,  %0.500( ϧϋد إϧحراϳόϣ ϑارϱ )69.53( بγϧبة ϭϣاϘϓة حϭاϲϟ )1.42( ϭϫ )تϳϓϭر اϟتϭϟϭϧϛجϳا ϟبόد )

%( ϧϋد إϧحراϳόϣ ϑارϱ  74.76( بγϧبة ϭϣاϘϓة )ϭ 1.31ب΋ϳة اϝϣόϟبώϠ اϣϟتργϭ اϟحγابϟ ϲبόد ) 

(0.474 .) 

  ϝϘتγϣϟر اϳϐتϣϟبا ϖϠόتϳ اϣϳϓ ةϳϔλϭϟة اϳ΋اλحϹج ا΋تاϧϟارت اηة, أγدراϟرات اϳϐتϣϟ ةϳϔλϭϟج ا΋تاϧϠϟ اϘϓϭ

( إϰϟ أϥ اϻتجاϩ اόϟاϟ ϡدϧϳϋ ϯة اϟدراγة ϭϫ اϭϣϟاϘϓة ϭأϥ تρبϲϓ ϪϘϳ اρϘϟاϣ ωرتϊϔ, بϣϧϳا  اϳϘϟادة اϻدارϳة)

( ϊتابϟر اϳϐتϣϠϟ ةϳϔλϭϟة اϳ΋اλخϷج ا΋تاϧϟت اϧاϛ ϪتϣϭاϘϣ ϥϣ حدϟاϭ رϳϐتϟإدارة ا  ϯϭتγϣ ذات ϩادόأبϭ )

 ϣرتϭ ,ϊϔذϭ ϥϣ ϙϟجϬة υϧر ϧϳϋة اϟدراγة 

 اΧتبار اϔϟرضϳات ϧϣϭاηϗة اϧϟتا΋ج 

ϳتϫ ϖϠόذا اϟجزء باختبار λحة اϔϟرν اϟرϠϟ ϲγϳ΋دراγة ϣϭا ϳتبϓ ϥϣ Ϫόرϓ νϭرϳϋة، ϳϭتϋ ϡرν اϧϟتا΋ج  

 SPSS V.28,  ,SEM-PLSاϹحλاϳ΋ة اϟتϲ تϡ اϟتϝλϭ إϬϳϟا باγتخداϥϣ ϼϛ ϡ اϟحزϣة اϹحλاϳ΋ة 

 :ϲϟتاϟا ϭحϧϟا ϰϠϋ 

 اϝϘϧϟ  اϧϹتاج اϟتΧزϥϳ  اηϟراء اϣϟتϳϐر

الϴϘادة  

 الدϳموϗراطϴة 

Pearson Correlation 1 **0.683 **0.644 **0.444 

Sig. (2-tailed)  <.001 <.001 <.001 

N 70 70 70 70 

الϴϘادة  

 اϻوتوϗراطϴة

Pearson Correlation **0.683 1 **0.704 **0.620 

Sig. (2-tailed) <.001  <.001 <.001 

N 70 70 70 70 

اϳϘϟادة 
 اϟتحϳϠϳϭة 

Pearson Correlation **0.644 **0.704 1 **0.686 

Sig. (2-tailed) <.001 <.001  <.001 

N 70 70 70 70 

 ϝϭة 7جدγدراϟرات اϳϐتϣ ϥϳب ρرتباϻت اϼϣاόϣ : 
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 اϔϟرν اϟرϠϟ ϲγϳ΋دراγة: 

  ϥϳة بϳ΋اλة احϟϻة ذات دϳجابϳة اϗϼϋ جدϭةتϳدارϻادة اϳϘϟا ϭ ϪتϣϭاϘϣ ϥϣ حدϟاϭ رϳϐتϟإدارة ا    ϥϣ ωرϔتϳϭ

 : ϲϠϳ اϣϛ ةϳϋرϓ اοϭرϓ ϲγϳ΋رϟا νرϔϟذا اϫ 

 ϑ1   ϥϳة بϳ΋اλة احϟϻة ذات دϳجابϳة اϗϼϋ جدϭادةا: تϳϘϟ  ةϳρراϗϭϣϳدϟا  ϭةϓاϘثϟر اϳϳϐت . 

 ϑ2   ϥϳة بϳ΋اλاح Ϫϟϻة ذات دϳجابϳة اϗϼϋ جدϭة: تϳρراϗϭتϭϻادة اϳϘϟا   ϭ رϳϓϭا تϳجϭϟϭϧϛتϟا . 

 ϑ3   ϥϳة بϳ΋اλة احϟϻة ذات دϳجابϳة اϗϼϋ جدϭة : تϳϠϳϭتحϟادة اϳϘϟا  ϭ ة΋ϳب ϝϣعϟا . 

 

 ϧتا΋ج اΧتبار اϔϟرض اϟرϳ΋س Ϡϟدراسة: 

 " Ϫϧأ ϰϠϋ νرϔϟذا اϫ ιϧϳ-  ةϳ΋اλة احϟϻة ذات دϳجابϳة اϗϼϋ جدϭادة تϳϘϟةاϳدارϻإدارة اϭ   حدϟاϭ رϳϐتϟا

 ϥϣ ϪتϣϭاϘϣ “ 

   Simple Linearاϔϟرν تϡ اγتخداϡ أϭϠγب تحϝϳϠ اϧϻحدار اϟخϲρ اϟبϻϭ ρϳγختبار ϫذا 

Regression  Analysis   .ϊر تابϳϐتϣϛ )ϻاϣد )إجϳرϭتϟا ϝγϼγ إدارةϭ ϲϋاϧρλϻاء اϛذϟا ϡتخداγا ϥϳب 
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 :ϲϠϳ اϣ ϰϠϋϷبا ϝϭجداϟا ϥϣ حοتϳ 

 ( ϣϣا ϳηϳر إϳϭϧόϣ ϲϟة 0.01( أϥϣ ϝϗ )ϳηϳ •F ( ϭϫϭ )sig. Fر γϣتϯϭ اϳϭϧόϣϟة ϻختبار ) 

 ϭϣϧ0.01ذج اϧϻحدار اϟخϲρ اϟبϧϋ ρϳγد γϣتϯϭ دϟϻة

 ( ρرتباϻا ϝϣاόϣ ةϣϳϗ رϳηتϭ •R = 0.806  ϥϳب ϱϭϗ جبϭϣ ρد ارتباϭجϭ ϰϟإ ) ادةϳϘϟةاϳدارϻإدارة  اϭ  

 ϪتϣϭاϘϣ ϥϣ حدϟاϭ رϳϐتϟا   .)ϻاϣأج( 

 ϝدόϣϟد اϳتحدϟا ϝϣاόϣ( رϳηϳ •R ( ϥأ ϰϟإ )ات 65γارϣϣ ϲϓ ϝλحاϟا ϥϳتباϟا ϥϣ )%  حدϟاϭ رϳϐتϟإدارة ا

 ϥϣ ϪتϣϭاϘϣ( .ϲϋاϧρλϻاء اϛذϟا ϡتخداγا ϯϭتγϣ ϲϓ ϥϳتباϟا ϝϼخ ϥϣ ϩرϳγϔت ϥϛϣϳ )ϻاϣأج 

.(، حϳث أγϣ ϥتϯϭ اϟدϟϻة اϣϟحϭγب  β( إϳϭϧόϣ ϰϟة όϣاϝϣ اϧϻحدار بϳتا)T.Value• تϳηر ϣϳϗة )ت( ) 

( ϥϣ ϝϗأ )ت( ختبارϻ0.01 ). 

ϭبϧاء ً ϰϠϋ اϧϟتا΋ج اγϟابϘة ϳتϗ ϡبλ ϝϭحة اϔϟرν اϟرϲγϳ΋ اϟذϭ ϰϠϋ ιϧϳ ϱجϭد ϗϼϋة ارتباρ إϳجابϳة  

 ϥϳة بϳ΋اλة إحϟϻةذات دϳدارϻادة اϳϘϟا  ϝϘتγϣ رϳϐتϣϛ ϭ ϥϣ حدϟاϭ رϳϐتϟإدارة ا ϪتϣϭاϘϣ(  رϳϐتϣϛ )ϻاϣأج

 .ϊتاب 

 ϧتا΋ج اختبار اϔϟرν اϔϟرϠϟ ϲϋدراγة: 

 ϥϳة بϳ΋اλة احϟϻة ذات دϳجابϳة اϗϼϋ جدϭت" Ϫϧأ ϰϠϋ νرϔϟذا اϫ ιϧϳةϳدارϻادة اϳϘϟا  ϭ  حدϟاϭ رϳϐتϟإدارة ا

 ϥϣ.ϪتϣϭاϘϣ   ختبرϳ“  ϥϳرة بηباϣϟات اϗϼόϟا νرϔϟذا اϫ ةϳدارϻادة اϳϘϟا ϭ  ϪتϣϭاϘϣ ϥϣ حدϟاϭ رϳϐتϟإدارة ا  

 ".ϊر تابϳϐتϣϛ 

 ϡت νرϔϟذا اϫ ختبارϻϭ ρϳγبϟا ϲρخϟحدار اϧϻا ϝϳϠب تحϭϠγأ ϡتخداγاSimple Linear Regression  

Analysis . 
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 :ϲϠϳ اϣ ϰϠϋϷبا ϝϭجداϟا ϥϣ حοتϳ 

 ( ϣϣا ϳηϳر إϳϭϧόϣ ϲϟة 0.01( أϥϣ ϝϗ )ϳηϳ •F ( ϭϫϭ )sig. Fر γϣتϯϭ اϳϭϧόϣϟة ϻختبار ) 

 ϭϣϧ0.01ذج اϧϻحدار اϟخϲρ اϟبϧϋ ρϳγد γϣتϯϭ دϟϻة
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 ( ρرتباϻا ϝϣاόϣ ةϣϳϗ رϳηتϭ •R = 0.806  ϥϳب ϱϭϗ جبϭϣ ρد ارتباϭجϭ ϰϟإ )ةϳدارϻادة اϳϘϟا  ϭ  إدارة

 ϥϣ حدϟاϭ رϳϐتϟا .ϪتϣϭاϘϣ 

 ϝدόϣϟد اϳتحدϟا ϝϣاόϣ( رϳηϳ •R ( ϥأ ϰϟإ )65 ϲϓ ϝλحاϟا ϥϳتباϟا ϥϣ )% ϥϣ حدϟاϭ رϳϐتϟإدارة ا  ϪتϣϭاϘϣ

 ϥϛϣϳ  ϯϭتγϣ ϲϓ ϥϳتباϟا ϝϼخ ϥϣ ϩرϳγϔةتϳدارϻادة اϳϘϟا . 

.(، حϳث أγϣ ϥتϯϭ اϟدϟϻة اϣϟحϭγب  β( إϳϭϧόϣ ϰϟة όϣاϝϣ اϧϻحدار بϳتا)T.Value• تϳηر ϣϳϗة )ت( ) 

( ϥϣ ϝϗأ )ت( ختبارϻ0.01 ). 

  ρة ارتباϗϼϋ دϭجϭ ϰϠϋ ιϧϳ ϱذϟا ϝϭϻا ϲϋرϔϟا νرϔϟحة اλ ϝϭبϗ ϡتϳ ةϘابγϟج ا΋تاϧϟا ϰϠϋ ً اءϧبϭ

 ϥϳة بϳ΋اλة إحϟϻة ذات دϳجابϳةإϳدارϻادة اϳϘϟا    ϝϘتγϣ رϳϐتϣϛϭ ϪتϣϭاϘϣ ϥϣ حدϟاϭ رϳϐتϟر   إدارة اϳϐتϣϛ

 .ϊتاب 

 

 اΧϟاتϣة

 ϲجϣاϧبر ϥϣ ϼϛ ϡتخداγا ϡد تϘϓ ,ةϳϟحاϟة اγدراϟات اϧاϳبϟ ϲ΋اλحϹا ϝϳϠتحϟا ϝأج ϥϣSPSS V,28 &  

SEM-PLS.     راتϳϐتϣϟ ϲϔλϭϟا ϝϳϠتحϟبا ϡاϗ ϙϟذϛ ،ةγدراϟة اϧϳόϟ ϲϔλϭϟا ϝϳϠتحϟباحث باϟا ϡاϗ دϘϓ

  ϲϓ ةϣتخدγϣϟس اϳϳاϘϣϠϟ ثباتϟاϭ ϕدλϟا ϖϘد تحϘϓ ةγدراϟا ϩذϬϟ ϲ΋اλخϹا ϝϳϠتحϟج ا΋تاϧϟ اϘϓϭ ,ةγدراϟا

ϋرϔϟا νرϔϟاϭ ةγدراϠϟ ϲγϳ΋رϟا νرϔϟاثبات ا ϡد تϘϓ ,ϙϟذϛ .ةγدراϟرات اϳϐتϣ اسϳϗ ϲ. 
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6.  ϖحϼϣϟا 
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 :ϖحϼϣϟا 

 ϲϓ سϭϳرϭϟاϛبϟادة اϬη ϝϳϧϟ ةϠϣϛϣϟة اγدراϟار اρا ϲϓةϳϠϛ   أثر" :ϥاϭϧόب ،ϊϳارηϣϟإدارة ا ιλدارة تخϹا

  ϝأج ϥϣϭ ،ةγدراϟا ϥϣ ϲϘϳبρتϟب اϧجاϠϟ ϻاϣϛتγاϭ "دϳرϭتϟا ϝγϼγ إدارة ϲϓ ϲϋاϧρλϻاء اϛذϟا ϡتخداγا

  ϥϳب ϊοϧ اϧϧإϓ ،ةγγؤϣϟا ϝد داخϳرϭتϟا ϝγϼγ إدارة ϲϓ ϲϋاϧρλϻاء اϛذϟا ϡتخداγة اϣϫاγϣ ϯدϣ ةϓرόϣ

ϳارة راجϣتγϻا ϩذϫ ϡϛϳدϳة  اϘϳϗج د΋تاϧ ϰϟا ϝϭλϭϟة اϳϐة بϳϋϭοϭϣϭ ةϗد ϝϛة بϠ΋γϷا ϰϠϋ جابةϹا ϡϛϧϣ ϥ

 ωϭοϭϣϟذا اϬϟ 

( ϲϓ اϟخاϧة اϟتϲ ترϬϧϭا ϧϣاγبة، ϣϠϋاً بأϫ ϥذϩ اϟبϳاϧات تγتخدx  ϡارجϳγ ϥϣ ϭادتϡϛ اϔϟاϠοة ϣϼϋ ϊοϭة ) 

 ϐϟرν اϟبحث اϳγϭ ϲϣϠόϟتϡ اϟتόاϬόϣ ϝϣا بγرϳة تاϣة. 

 .ϡϛϧϭتعا ϥحس ϡϛϟ ϥϳرϛاη 
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 اϣϟعϣϭϠات اΧηϟصϳة: 

 ϲϓ اϟخاϧة اϧϣϟاγبة.  ϼϣ(x)حυة: اϹجابة تϥϭϛ بϣϼϋ ϊοϭة 

 ذϛر                                              اϧثϰ          .اϟجϧس             1

 ϧγة:  35اϧγ26   ϰϟة:                               ϥϣ  25اϥϣ18   ϰϟ .اϟعϣر              2

                        ϥϣ36   ϰϟبر  50اϛة:                               اϧγ50  :ةϧγ 
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 :ϝϭϷر اϭحϣϟةاϳدارϹادة اϳϘϟر اϭد : 

 

  

ϡϗرϟا ϥاϳبϟا ϡعϧ  اϣ عاϭϧ ϻ 

 Ϙراطϴة الϴϘادة الدϳم

1 ϳ ϡتϬ ϥϭϟϭؤγϣϟا  ϲϓ ةاγدرϣϟ  ت بϼكθاجات   مϳاحتϭ  ϥϳϔυϭϣϟا    

2  νϭϔϳϝϭؤγϣϟا   ϪاتρϠγ ϥϣ جزءاϥϳϔυϭϣϠϟ.    

3 ϳخذ أ ϝϭؤγϣϟا  ϟات اϬجϭبϧ رυ ةϔϠختϣϟح اϟ ϝ تϼϛηϣϟا.    

    .اϣ ϥ  ϥϳϔυϭϣϟاϲϋ بϟ ϳجϰϠϋ خϖϠ رϭح اϝϣόϟ ا اγϣϟؤϛ ϥϭϟϭز ϳر 4

 الϴϘادة اϻوتوϗراطϴة 

5  νϓرϳϝϭؤγϣϟا ϳ ϥأ ϧ دϘتϭγϭرؤϣϟن ا  ϥϣ Ϫب ϡϭϘϳ اϣ اتϳϛϭϠγ.    

6 
 اϣϻتϳازات γϣϠϟؤϳϘϣ ϝϭاγا ϠϟحϰϠϋ ϝϭλ  اϻϭϟء  ϡϳتϘد   όϳتبر

 اϣϟختϔϠة 
   

7  Ϫϳجϭت ϡتϳϥϳϔυϭϣϟب   اϭϠγر  بأϣϷا  .ϲϬϧϟاϭ    

8 ϳ زϛر ϝϭؤγϣϟا   ϝϣόϟا ϰϠϋ ϝϣϬϳϭ ϥϳϔυϭϣϟا.    

 الϴϘادة التحوϳلϴة

    الموظϴϔن اع نالϘدرة علϰ إϗ المδؤولون ϳمتلك 9

10 
علϰ تطوϳر ϗدرات ومϬارات موظϪϴϔ عن   المباηر المδؤولϳعمل 

 طرϖϳ التدرϳب والتعلϴم 
   

11 
 ΢ϴتϳؤولδن المϴϔللموظ  ϖΣاركةθالم ϲϓ اΨرارات اتϘملاذ الΠ ةϳد

 .المδΤوبة  المΨاطرةمع إمكانϴة 
   

    .مع أϓعالϪ المباηر المδؤولتواϖϓ أϗوال  12
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 :ϲϧثاϟر اϭحϣϟراϳϳϐتϟإدارة ا . 
 

 

 

 رابط البΤث: 

- https://forms.gle/ejC9TU2S6b1YzvLdA 

ϡϗرϟا ϥاϳبϟا ϡعϧ  اϣ عاϭϧ ϻ 

 : تϳϳϐر اϟثϘاϓة

    اόϟاϣة Ϭϟا  ϫϸϟداϳϑتϡ تϳϳϐر ثϘاϓة اηϟرϛة Ϙϓϭاً   1

2  ϊϣجتϣϟة اϓاϘث ϊϣ ϖϓاϭتϳ اϣة بϛرηϟة اϓاϘث ϝϳدόت ϡتϳ    

    ρϭرϕ اϟتόاϬόϣ ϝϣا باϷحداث تϰόγ اηϟرϛة إϰϟ اϟتϳϳϐر  3

4 
 ϙϟذϟ ϡتϳϭ رارϣتγبا ϝϳϣόϟحة اϠλϣ ϰϟة إϛرηϟة اϓاϘد ثϧتγا  تϫرϳϳϐت

 ً  Ϙϓϭا
   

 : تϳϓϭر اϟتϭϟϭϧϛجϳا

5 
ϟا ϰόγتγدرϣ رϳϳϐت ϰϟزةة إϬجϷا   اϫرϳϭρتϭ ةϣتخدγϣϟة اϳجϭϟϭϧϛتϟا

 ϟتϭاϛب اϟتϳϳϐرات 
   

6 ϟا ϝϣόتγدرϣ ϝ΋اγϭب ϡدϘتϟاب اόϳتγا ϰϠϋ ة ϝاλتϻة  اϳجϭϟϭϧϛتϟا    

7 ϟر اϓϭة تγدرϣ  تϼϳϬγتϟا  ϥϳϠϣاόϠϟ ةϳجϭϟϭϧϛتϟاϭ ةϳادϣϟا    

8 ϟا ϝϣόةتγدرϣ  ةϣتخدγϣϟة اϳجϭϟϭϧϛتϟج اϣبراϟر اϳϳϐت ϰϠϋ  اϬثϳتحدϭ    

 ϝϣعϟة ا΋ϳب : 

9 ϡتϳ زات  ل إدخاϳϬتج ϳγتحϟ ثةϳحد ϥ  أداءϟا ϥϳγدرϣ    

10 ϡتϬدارة تϹاجات  اϳحتϻبا  ϣϟاϳϧϬ ةϟدرسϣϠ ϣϋ ةϳاء تأدϧأثϪϠ    

    ϥϳϔυϭ تتϧاγب ϊϣ احتϳاجات اϣ΋ϼϣ ϣϟة  ϣϋ ϝ  رυ ϑϭ تϓϭر اϣϟدرγة  11

12 
جϬ  ϋϰϠ    ϊϳϣاϡزϊϳ اϲϓϭϣϟ ت ϭاγϣϟاϭاة اόϟداϟة   اϣϟدرγةإدارة  ϖ تρب

ϟا ϥϳϔυϭϣ 
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