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 المستخلص
ٯز٤ب٩ٙ اٛجؾش اٛؾبٛٮ "ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٩ا٣و٘ب٨ٍب ُٮ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ" ؽٰش ٧لٍ       

اٛجؾش ٧٪ اٛ٘شَ ه٢ ؿجٰوخ ٩َٟز٪٫ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٩٩آن ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الاكاء ُٮ اٛ٪ىاهح ا٠ٛجؾ٪صخ 
)٩ىاهح ا٤ِٛؾ( ٩ا٣و٘بً ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ُٮ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ اٛ٪ىاهح ٨ٛ٩نا اٌٛوع طٌٰذ 

خ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ُوػٰزب١ هئَٰزب١ ٜٛجؾش , الأ٬ٛ٩ ٩ع٪ك هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛ
)ٟوبٯٰو رٰٰٔٞ الاكاء , اٍبٰٛت  ٥)ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ, اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ , ٠٣ؾ اٰٛٔبكح ( ٩رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ثؤثوبك

كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ  ارٰٰٔٞ الاكاء , اٛزٌنٯخ  اٛواعوخ , ٟو٪ٓبد رٰٰٔٞ الاكاء( ٩اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ اٛضب٣ٰخ ٩ع٪ك رؤصٰو م
ٛو٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ , ٩ٛزؾْٰٔ افزجبهاد اِٛوػٰز٢ٰ أهلا٥ اٍزقلٝ اٛجبؽش اٍٜ٪ة 

( هئٌٰ َٓٞ ٩ٗب٣ذ 52اٛؾظو اٛشبٟٚ ؽٰش ش٠ٚ ع٠ٰن هإٍبء الأَٓبٝ ُٮ ك٩ائو اٛ٪ىاهح اٛنٯ٢ ثٜي هلك٧ٞ )
ٍبٍٰخ ٜٛؾظ٪ٙ ه٬ٜ اٛجٰب٣بد ٩ا٠ٛوٜ٪ٟبد ٩رٞ %( ٩اٍزقلٟذ الاٍزجب٣خ ٗؤكاح أ٣100َجخ الاٍزغبثخ )

اٍز٠٘بٙ ع٠ن اٛجٰب٣بد ه٢ ؿوٯْ اٛيٯبهاد ا٠ٰٛلا٣ٰخ اٛزٮ ٓبٝ ث٨ب اٛجبؽش ٩ا٠ٛٔبثلاد اٛشقظٰخ ٩ثوغ اٛ٪صبئْ 
( ٩اٛن٭ ٢ٟ فلا٦ٛ رٞ اٛؾظ٪ٙ ه٬ٜ ا٤َٛت ا٠ٛئ٪ٯخ SPSSاٛو٠ٍٰخ , ٩ٛزؾٰٜٚ اٛجٰب٣بد رٞ اٍزقلاٝ ثو٣بٟظ )

اِٛبٗو٣٩جبؿ , ٩ٟوبٟٚ الاهرجبؽ اٛقـٮ اٛجَٰؾ )ٍٰجوٟب١( ٩الا٣ؾلاه اٛقـٮ اٛجَٰؾ  ٩اٛز٘واهاد , ٩افزجبه
لافزجبه طؾخ اِٛوػٰز٢ٰ أهلا٥ ٩ًٰو٧ب ٢ٟ اٛزؾٰٜلاد اٛزٮ اٍزقلٟذ لافزجبه ُوػٰبد اٛجؾش ٠ٗب رٞ اٍزقلاٝ 

الا٠٧ٰخ ا٤َٛجٰخ هلك ٢ٟ اٛ٪ٍبئٚ الإؽظبئٰخ ٠ٛوبٛغخ اٛجٰب٣بد ا٨٠٧ب اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٩
ٌٛوع ٩طَ اعبثبد ه٤ٰخ  اٛجؾش , ٩ٛٔل ر٪طٚ اٛجؾش ا٬ٛ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ الاٍز٤زبعبد أ٨٠٧ب أ١ ا٤ٛزبئظ 
الإؽظبئٰخ ٛغ٠ٰن هلآبد الاهرجبؽ ث٢ٰ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٩ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ٗب٣ذ ٓ٪ٯخ ٩ماد 

خ ٟو٤٪ٯخ , ٩افززٞ اٛجؾش ث٠غ٠٪هخ ٢ٟ اٛز٪طٰبد ٗب١ كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ , ٩ٗنٖٛ هلآبد اٛزؤصٰو ع٠ٰو٨ب ماد كلاٛ
 ٢ٟ أ٨٠٧ب ػو٩هح الا٧ز٠بٝ ثب٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ , ٩ىٯبكح اٛ٪هٮ ٩الا٧ز٠بٝ ٛو٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الاكاء كافٚ اٛ٪ىاهح .

 . رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ –ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ   /ٜٛجؾش الاٍبٍٰخ ا٠ٛظـٜؾبد

Abstract 
     The  current research addressed " Internal Environment Factors and it's Reflection 
in Employees Performance Appraisal " where the aim of the research is to reveal the 
nature and level of the internal environment factors and the reality of the Performance 
Appraisal in the (Oil Ministry) and the reflection of the internal environment factors in 
the Performance Appraisal of employees for this purpose formulated two main 
hypotheses of the search  the first there is a correlation  relationship refers to moral and 
positive guidance between the two variables Internal environmental factors 
(organizational structure, organizational culture, leadership style) and the Performance 
Appraisal of dimensions (Standards for the performance Appraisal, methods of 
performance Appraisal, feedback and Impediments for the performance Appraisal) and 
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/the second main hypothesis refers to be impact is moral guidance for the internal 
environment factors in the Performance Appraisal , to achieve the tests of these two 
hypothesis the research used the style of  comprehensive inventory that include all heads of 
departments in the ministry who numbered (52) department head and the rate of response 
was (100%) and used the resolution as an essential tool For data and information were 
complete data collection through field visits by the researcher, interviews and some 
official documents, and data analysis was used (SPSS) program through which was 
obtained percentages and frequencies, and test Alvakronbach , and the coefficient of 
simple linear correlation (Spearmen) and simple linear regression to test the validity of 
hypotheses above and other analyzes have been used to test the research hypotheses were 
also used a number of statistical methods for data processing the most important of the 
arithmetic mean and standard deviation and the relative importance for the purpose of 
description answers the research sample, were used the style factor analysis (Factor 
Analysis) in order to analyze the good paragraphs which will involve under scale search 
and what is the dimension to which they belong, and I've found search to a set of 
conclusions that the most important of all correlations statistical results between the 
internal environment factors and the process of evaluating the performance of 
employees was strong and significance , also the relationship impact have a moral 
guidance , in the conclusion the research concluded in a set of recommendations 
involving the interest in the human resource management and increasing consciousness 
and attention to the Performance Appraisal Process within the ministry . 
Key Words :- internal environment factors - Performance Appraisal 

 

 المقدمة 

ؽلٰذ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الأكاء ُٮ ا٤٠ٛل٠بد ا٠ٛوبطوح ثؤ٠٧ٰخ ٗجٰوح, ٣لواً ٛل٩ه٧ب اِٛبهٚ ُٮ رؾ٢َٰ اكاء اِٛوك        
اٛوبٟٚ, ؽٰش رول ٩ٍٰٜخ ر٢٘٠ الاكاهح ٢ٟ اطلاه ؽ٘ٞ ٟ٪ػ٪هٮ ٟج٤ٮ ه٬ٜ اٌٍ ٩ٟوبٯٰو ٜٛزؤٗل ٢ٟ ٓلهح اٛوب٢ٰٜٟ ه٬ٜ 

ٜخ ٠٨ٟخ ٠ٛوآجخ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ٩ٍٜ٪٨ٗٞ ٨ٟ٩بهار٨ٞ ٛزلهٯج٨ٞ رؾ٠ٚ ا٠َٛئ٩ٰٛخ ٩اٛ٪اعجبد اٛ٪كِٰٰخ, ٠ٗب رول ٩ٍٰ
٩ٟووُخ اٛزـ٪ه اٛن٭ ؿوأ ه٬ٜ الاكاء, ٠ٟب ٯزـٜت ر٨ٰئخ ثٰئخ اكاهٯخ طؾٰخ رٔ٪ٝ ه٬ٜ اٛزِب٧ٞ ٩اٛؾ٪اه اٛج٤بء ٩ا٠ٛشبهٗخ 

ثل١٩ ر٪اُو ا٠ٛشبهٗخ ث٢ٰ ع٠ٰن ا٠َٛز٪ٯبد الإكاهٯخ ام ٌٰٛ ٤٧بٖٛ ٤ٟل٠خ رَزـٰن أ١ رزقن ٨ٛب ٟ٘ب٣بً ُٮ ثٰئخ الأه٠بٙ 
ث٢ٰ الأُواك اٛوب٢ٰٜٟ, ٠ٟب ٯِوع ه٬ٜ اكاهح ا٤٠ٛل٠بد الا٧ز٠بٝ ث٨ٞ ٩ر٨ٰئخ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ا٠َٰٜٛخ ٨ٛٞ ٩اٛزٮ رول ٢ٟ 

, ٩ا١ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٧ٮ ٢ٟ الأُواك اٛوب٢ٰٜٟ ٩ه٬ٜ ٟشو٨ُٰٞ روٍٰق٨ب أ٧ٞ ٟٔ٪ٟبد فْٜ اٛلاُن ُٮ ٣ِ٪ً
٢ٟ٩ ٤٧ب رجوى اٛزٮ رَبهل٧ب ه٬ٜ اٛجٔبء ٩ اٛز٤بٌُ ُٮ ػ٢٠ اٛ٪ػن اٛؾبٛٮ ٩ د الأه٠بٙا٠ٛئصواد ا٠٨٠ٛخ ُٮ ٤ٟل٠ب

أ٠٧ٰخ ٧نا اٛجؾش اٛن٭ ٯَز٨لٍ كهاٍخ أ٧ٞ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٩اٛزٮ ٓل ٯ٘٪١ ٨ٛب رؤصٰو ه٬ٜ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء 
رقزَٜ ه٢ ثبٓٮ ا٤٠ٛل٠بد ٠ٗب ا١ ٩ث٠ب ا١ ا٤٠ٛل٠بد رقزَٜ ُٮ فظبئظ٨ب ُٜ٘ٚ ٤ٟل٠خ فظبئض اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ ا٤٠ٛل٠خ, 

ر٠ضٚ ُٮ ٟغ٠٪ه٨ب الإؿبه اٛن٭ ٯو٠ٚ ٦ُٰ اٛوبٟٜ٪١ ُٮ  ٪اٟٚٛ٘ٚ ٤ٟل٠خ أ٣شـز٨ب ٩أٍبٰٛج٨ب اٛقبطخ ُٮ اٛو٠ٚ ٧٩ٮ ه
ا٤٠ٛل٠خ, ٧٩ن٥ اٛقظبئض ٨ٛب رؤصٰو ه٬ٜ ثبٓٮ اٛو٠ٰٜبد ٩الا٣شـخ ٩ٟلب٧و اَٜٛ٪ٕ اٛز٤ل٠ٰٮ اٛقبص ثبٛوب٢ٰٜٟ كافٚ 

 ؿبه اٛن٭ ٯو٠ٚ ٦ُٰ الأُواك ثقظبئظ٦ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ.ا٤٠ٛل٠خ ٩ٯ٠ضٚ ٧نا الإ
ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ٯ٤جٌٮ  ٩٦اشزٔذ ٟشٜ٘خ اٛجؾش ٢ٟ فلاٙ اٍزشوبه اٛجبؽش ثب١ ٤٧بٕ ٟو٪ٓبد ر٪اع     

٢ٰ, ٩ٗب١ رؤصٰو ٧ن٥ اٛو٪اٟٚ ه٬ٜ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوبٟٜ ٩ٟل٫ٟوبٛغز٨ب اػبُخ ا٬ٛ ٟووُخ ؿجٰوخ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ 
ٰخ ٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٜاصٰو ه٪ؤ٠ٛوبٛغز٨ب ٩ِٰٰٗخ ر ا٤٠ٛبٍجخ ٠ووُخ ٧ن٥ ا٠ٛو٪ٓبد ٩اٯغبك اٛؾٜ٪ٙا٨ٛلٍ الاٍبٍٮ ٜٛجؾش ٧٪ ٛ

, ٨ٛ٩نا اٌٛوع طٌٰذ ُوػٰزب١ هئَٰزب١ ٜٛجؾش, الأ٬ٛ٩ ٩ع٪ك ُٮ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ٩٩ع٪ك ٧ن٥ ا٠ٛو٪ٓبد
كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٛو٪اٟٚ اٛجٰئخ  ا٩اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ اٛضب٣ٰخ ٩ع٪ك رؤصٰو م ,٠ٛزٌٰوٯ٢هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ ا

اٛلافٰٜخ ُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ, ٩ٛزؾْٰٔ افزجبهاد اِٛوػٰز٢ٰ أهلا٥ اٍزقلٝ اٛجبؽش اٍٜ٪ة اٛؾظو اٛشبٟٚ ؽٰش ش٠ٚ 
%( 100َجخ الاٍزغبثخ )( هئٌٰ َٓٞ ٩ٗب٣ذ 52٣ع٠ٰن هإٍبء الأَٓبٝ ُٮ ك٩ائو اٛ٪ىاهح اٛنٯ٢ ثٜي هلك٧ٞ )

( ٩SPSSاٍزقلٟذ الاٍزجب٣خ ٗؤكاح أٍبٍٰخ ٜٛؾظ٪ٙ ه٬ٜ اٛجٰب٣بد ٩ا٠ٛوٜ٪ٟبد ٩ٛزؾٰٜٚ اٛجٰب٣بد رٞ اٍزقلاٝ ثو٣بٟظ )
٩اٛن٭ ٢ٟ فلا٦ٛ رٞ اٛؾظ٪ٙ ه٬ٜ ا٤َٛت ا٠ٛئ٪ٯخ ٩اٛز٘واهاد ٩ٛٔل ر٪طٚ اٛجؾش ا٬ٛ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ الاٍز٤زبعبد أ٨٠٧ب 

لآبد الاهرجبؽ ث٢ٰ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٩ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ٗب٣ذ ٓ٪ٯخ ٩ماد أ١ ا٤ٛزبئظ الإؽظبئٰخ ٛغ٠ٰن ه
كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ, ٩ٗنٖٛ هلآبد اٛزؤصٰو ع٠ٰو٨ب ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ, ٩افززٞ اٛجؾش ث٠غ٠٪هخ ٢ٟ اٛز٪طٰبد ٗب١ ٢ٟ أ٨٠٧ب 

 . ٞ الاكاء كافٚ اٛ٪ىاهحػو٩هح الا٧ز٠بٝ ثب٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ, ٩ىٯبكح اٛ٪هٮ ٩الا٧ز٠بٝ ٛو٠ٰٜخ رٰٰٔ
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٩ه٬ٜ ٧نا الأٍبً عبء اٛجؾش ثؤهثوخ ٟجبؽش, اشز٠ٚ ا٠ٛجؾش الا٩ٙ ه٬ٜ ر٤ب٩ٙ ٨٤ٟغٰخ اٛجؾش, أٟب ا٠ٛجؾش اٛضب٣ٮ       
ٛزشقٰض ٣زبئظ اٛجؾش ا٠ٰٛلا٣ٮ ُٮ اٛ٪ىاهح  اٛضبٛش ُٔل ر٤ب٩ٙ اٛزؤؿٰو ا٤ٛلو٭ ٠ٛزٌٰواد اٛجؾش, ُٮ ؽ٢ٰ فظض ا٠ٛجؾش

 .٩اٛز٪طٰبد اٛجبؽش افززٞ اٛجؾش ُٮ ا٠ٛجؾش اٛواثن اٛن٭ فظض ٛلاٍز٤زبعبد اٛزٮ ر٪طٚ ا٨ٰٛب ِوػٰبد, صٞا٩ٛافزجبه 

 المبحث الاول

 منهجية البحث
ٯوٗي ٧نا ا٠ٛجؾش ه٬ٜ رٔلٯٞ ٨٤ٟغٰخ اٛجؾش اٛزٮ رجوى ا٧لاٍ اٛجؾش اٛؾبٛٮ ٩أ٠٧ٰز٦ ُٮ ثٜ٪هح ا٠ٛشٜ٘خ       

 -: ُٮ عب٣ج٦ٰ ا٤ٛلو٭ ٩اٛو٠ٜٮ ٠ٗ٩ب ٯؤرٮ
 

 ٟشٜ٘خ اٛجؾش : :ا٩لًا 
ا٬ٛ اٛجؾش ٤ٟن ٟلح َٰٛذ ٓظٰوح ٢٘ٛ ٛٞ ٯغل  )اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٩رٰٰٔٞ الاكاء(رووع ٗٚ ٢ٟ ا٠ٛزٌٰوٯ٢      

اٛجبؽش اٯخ كهاٍخ رؼ٢٠ اٛوثؾ ث٠٨٤ٰب ا٩ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰواد اِٛوهٰخ لأؽل٠٧ب ٟن ا٠ٛزٌٰواد اِٛوهٰخ ٠ٜٛزٌٰو 
 خ ٟل٫ رؤصٰو اٛجوغ ٢ٟ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٤٠ٜٛل٠خالافو, ٢ٟ٩ ٤٧ب رجوى ٟشٜ٘خ اٛجؾش ُٮ ٟؾب٩ٛخ ٟووُ

, ه٦ٰٜ ٯ٢٘٠ ٢ٟ فلاٙ مٖٛ اٛزوجٰو ه٢ ٟشٜ٘خ اٛجؾش هجو اٛزَبإلاد  ٤ِؾُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ اٛ٪ىاهح اٛ
 -اٛزبٰٛخ :

 ؟ ُٮ ٩ىاهح ا٤ِٛؾ , ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ(٠٣ؾ اٰٛٔبكح, خ ا٤٠ٛل٠خٟب َٟز٪٫ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ )صٔبُ -1
 ٟب َٟز٪٫ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ ٩ىاهح ا٤ِٛؾ ؟2- 

 ٟب٧ٮ ٟو٪ٓبد رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ اٛ٪ىاهح ؟ -3
 ٟب٧ٮ ؿجٰوخ اٛولآخ الاهرجبؿٰخ ٩اٛزؤصٰوٯخ ث٢ٰ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٩رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ؟  4 - 

 

 ا٧لاٍ اٛجؾش : :صب٣ٰبً 
  -خ :رٰاٛجبؽش ا٬ٛ رؾْٰٔ الأ٧لاٍ الا ٯ٨لٍ
 اٛزووٍ ه٬ٜ ؿجٰوخ ٩َٟز٪٫ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ . -1
 .٩ِٰٰٗخ ٟوبٛغز٨ب ب٨ٟو٪ٓبر ٩رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ  ه٠ٰٜخاٛزووٍ ه٬ٜ  - 2

 رؾلٯل اٛولآخ الاهرجبؿٰخ ٩اٛزؤصٰوٯخ ث٢ٰ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٩رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ .4 - 
اٛوب٢ٰٜٟ ٩ٟوبٛغخ ٟو٪ٓبد ٨ٞ ُٮ رـ٪ٯو ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الأكاء ٢ٟ اٛز٪طٰبد اٛزٮ ٢ٟ شؤ٨٣ب ا١ رَرٔلٯٞ ع٠ٜخ  -5

 .اٛزٰٰٔٞ
 

 ا٠٧ٰخ اٛجؾش : :صبٛضبً 
 -رٮ :ؤرزؼؼ ا٠٧ٰخ اٛجؾش ٢ٟ فلاٙ ٟب ٯ      

 .رٰٰٔٞ الاكاءٖ ث٢ٰ ا٠َٛئ٢ٰٛ٩ ه٢ رج٤ٮ ٍٰبٍخ ر٠ٰٰٰٔخ اٗضو ٩آوٰخ ه٢ ؿوٯْ ىٯبكح اٛز٪هٰخ ٛن1ٛ- 
 .٢ ا١ رئك٭ ا٬ٛ رؾ٢َٰ ٧ن٥ اٛو٠ٰٜخ٠٘ٯُٮ اٛزٰٰٔٞ ٩اٛزٮ  ا٠َٛزقلٟخثٰب١ الاٍبٰٛت اٛؾلٯضخ  2-
 . اكاء اٛوب٢ٰٜٟه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ ٭ ثل٩ه٥ ا٬ٛ رؾ٢َٰ ىٯبكح الا٧ز٠بٝ ثو٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٟب ٯئك 3-

 

 -ا٠ٛقـؾ اِٛوػٮ ٜٛجؾش : :هاثوبً 
ا١ ر٪ػٰؼ ٟشٜ٘خ اٛجؾش ٩رؾْٰٔ أ٧لا٦ُ ٯزـٜت ث٤بء ٟقـؾ ُوػٮ ٯ٪ػؼ ؿجٰوخ ٟزٌٰواد اٛجؾش, ٩ٓل       

رٰٰٔٞ أكاء  ٠َزغٰتاٛ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٩ا٠ٛزٌٰو رٞ اهلاك ا٠ٛقـؾ ٰٛ٪ػؼ اٛزواثؾ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ
 ( 1اٛوب٢ٰٜٟ , ر٨٠ٰلاً ٛزٔلٯٞ ُوػٰبد اٛجؾش ٠ٗ٩ب ُٮ اٛش٘ٚ )
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 هلآخ اهرجبؽ                             
 هلآخ رؤصٰو                             

 (1ش٘ٚ )اٛ
 ا٠ٛقـؾ اِٛوػٮ ٜٛجؾش

  ض٢ٰ اهلاك اٛجبؽ: ا٠ٛظله
 

 ُوػٰبد اٛجؾش : فبَٟبً 
  : اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ الأ٬ٛ٩ -1
اٛلافٰٜخ ٩ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ. ٩رزِوم ه٢ ٧ن٥ ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ       

 -اِٛوػٰخ صلاس ُوػٰبد ُوهٰخ ٧ٮ :
 اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ الا٬ٛ٩ : ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ٩رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ . -أ
 ٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ ٩رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ .اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ اٛضب٣ٰخ : ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ اٛض -ة 

 اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ اٛضبٛضخ : ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ ٠٣ؾ اٰٛٔبكح ٩رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ. -ط

 اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ اٛضب٣ٰخ :  -2
ه٢ ٧ن٥ اِٛوػٰخ  ٯ٪عل رؤصٰو م٩ كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٛو٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ . ٩رزِوم     

 -صلاس ُوػٰبد ُوهٰخ :
 .٠ٮ ُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟكلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٨ٰٜٛ٘ٚ اٛز٤لٰ ااِٛوػٰخ اِٛوهٰخ الا٬ٛ٩ : ٯ٪عل رؤصٰو م -أ

 .ٰخ ُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟكلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰ ااِٛوػٰخ اِٛوهٰخ اٛضب٣ٰخ : ٯ٪عل رؤصٰو م -ة
  .كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٠٤ٛؾ اٰٛٔبكح ُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ا: ٯ٪عل رؤصٰو م اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ اٛضبٛضخ -ط

  
 
 
 

ه٪اٟٚ اٛجٰئخ 

 اٛلافٰٜخ

رٰٰٔٞ اكاء   

 اٛوب٢ٰٜٟ

 ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ   

 اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ 

 ٠٣ؾ اٰٛٔبكح    

 اٍبٰٛت رٰٰٔٞ الاكاء   

 ٟوبٯٰو رٰٰٔٞ الاكاء 

 

 اٛزٌنٯخ اٛواعوخ  

 ٟو٪ٓبد رٰٰٔٞ الاكاء
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 ٟغز٠ن ٩ه٤ٰخ اٛجؾش :: ٍبكٍبً 
رٞ افزٰبه ٟوٗي كٯ٪ا١ ٩ىاهح ا٤ِٛؾ ٠ٗغبٙ ٰٟلا٣ٮ ٨ٛنا اٛجؾش , ٩ ث٠ب ا١ اؽل ٟزٌٰواد اٛجؾش رزوْٜ       

 ( ٟلٯو ٩52َٞٓهلك٧ٞ )هح هإٍبء الآَبٝ ا٠ٛ٪ع٪كٯ٢ ُٮ ٟوٗي اٛ٪ىا ع٠ٰن ث٠٪ػ٪م رٰٰٔٞ الاكاء رٞ افزٰبه
 . %100ٗو٤ٰخ لإعواء اٛجؾش ثبٍزقلاٝ اٍٜ٪ة اٛؾظو اٛشبٟٚ ٨ٛٞ, ٩ٗب٣ذ ٣َجخ الاٍزغبثخ 

 

  ٍبٰٛت ع٠ن ا٠ٛوٜ٪ٟبد ٩اٛجٰب٣بد:ا:  ٍبثوبً
 

 : اٛغب٣ت ا٤ٛلو٭ -1
ُٮ ر٤ب٦ٛ٩ ٜٛغب٣ت ا٤ٛلو٭ ُٮ ٧نا اٛجؾش ه٬ٜ ا٠ٛظبكه اٛووثٰخ ٩الاع٤جٰخ ث٠ب ٨ُٰب اٛ٘زت  ٢ٰاهز٠ل اٛجبؽض    

 ٩اٛوٍبئٚ ٩الأؿبهٯؼ ٩اٛل٩هٯبد ٩ثؾ٪س ٢ٟ شج٘خ الا٣زو٣ذ.
 

 اٛغب٣ت اٛو٠ٜٮ : -2
 ه٬ٜ : ٩٢ٰاٛن٭ اهز٠ل ٢ٟ فلا٦ٛ اٛجبؽض     

  : ا٠ٛٔبثلاد اٛشقظٰخ - أ
ثٔظل ع٠ن ا٠ٛوٜ٪ٟبد ه٢ اٛ٪ىاهح ٟن هإٍبء الآَبٝ ٩هلك ٢ٟ رٞ اعواء ٟغ٠٪هخ ٢ٟ ا٠ٛٔبثلاد اٛشقظٰخ    

ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ٌٛوع ر٪ػٰؼ ٟب عبء ُٮ الاٍزجب٣خ ٩اٛوك ه٬ٜ اٍزَِبهار٨ٞ ثشب١ ثوغ ا٠ٛزٌٰواد اٛ٪اهكح ٨ُٰب ٩ر٪ع٦ٰ 
 أٍئٜخ ه٢ ا٤ٛزبئظ ٩ٟل٫ ٟـبثٔز٨ب ٜٛ٪آن ُٮ اٛ٪ىاهح.

 اٍز٠بهح الاٍزجٰب١ :  - ة
, ٩ٓل ه٩هٮ اٛ٪ػ٪ػ ٩اٛزغب٣ٌ ُٮ طٰبًخ ُٔوار٨ب ٛز٤٠ؼ ا٠َٛزغٰت الاٍزجب٣خً ه٬ٜ رٞ الاهز٠بك ثبٛلهعخ الأٍب    

٩ٜٛزؤٗل ٢ٟ أ١ الاٍزجب٣خ  ( اٛق٠بٍٮ. Likert, ٩ٓل رٞ اهز٠بك ٰٟٔبً ) ٨٤ٟبٓلهح أٗجو ه٬ٜ اكهإ ٟزٌٰوار٨ب ٩ا٨ٛلٍ 
طل٨ٓب ٩صجبر٨ب ٢ٟ فلاٙ ُ٘وح رٌٰٔ الأ٧لاٍ اٛزٮ ٩ػوذ ٢ٟ أع٨ٜب, ُٔل اعوٯذ افزجبهاد ٟزولكح ه٨ٰٜب ٜٛزؾْٔ ٢ٟ 

اٛزغيئخ ا٤ٛظِٰخ ه٬ٜ اٍبً ٠َٓخ ُٔواد ا٠ٰٛٔبً ا٬ٛ ٣ظ٢ِٰ ٟزغب٢َٰ٣ ٩ؽَبة ٟوبٟٚ أِٛب ٗو٣٩جبؿ  ٩اعواء افزجبه 
اٛزؾٰٜٚ اٛوبٟٜٮ الاٍز٘شبُٮ ٠ٛووُخ ٟب اما ٗب٣ذ الاثوبك اِٛوهٰخ  ٛ٘ٚ ٟزٌٰو هئٌٰ رش٘ٚ ٟ٘٪٣بد ٠٨ٟخ ٦ٛ ٢ٟ ا٤ٛبؽٰخ 

٠ٛزٌٰواد اِٛوهٰخ ا٠ٛز٠ضٜخ ثـ}ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ, اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ, ٠٣ؾ اٰٛٔبكح { رٌٰٔ ُولا ا٠ٛزٌٰو الاؽظبئٰخ ا٭ ا١ ا
ا٠َٛزٔٚ )ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ( ٗنٖٛ ا٠ٛزٌٰواد اِٛوهٰخ اٛزٮ رؼٞ}ٟوبٯٰو رٰٰٔٞ الاكاء, اٍبٰٛت رٰٰٔٞ الاكاء, اٛزٌنٯخ 

 -:ٰو ا٠ٛوز٠ل ا٠ٛز٠ضٚ ثــ)ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ أكاء اٛوب٢ٰٜٟ(, ٩ه٬ٜ ا٤ٛؾ٪ اٛزبٛٮاٛواعوخ, ٟو٪ٓبد رٰٰٔٞ الاكاء{ رٌٰٔ ُولا ا٠ٛزٌ

 : Validityاٛظلّ  -1
٩ٯٔظل ث٦ هوع ُٔواد ا٠ٰٛٔبً ه٬ٜ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اٛقجواء ٜٛؾ٘ٞ ه٬ٜ ٟل٫ طلاؽٰز٨ب , ٩ٓل رؾْٔ    

ا٠ٛ٪هك (طلّ ا٠ٰٛٔبً كب٧وٯبً ٢ٟ فلاٙ هوع اِٛٔواد ه٬ٜ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ الاٍبرنح ا٠ٛزقظظ٢ٰ ُٮ 
ثول الافن ث٠لاؽلبد ٟولٞ اٛقجواء  (, اؽظبءاكاهح اٍزوارٰغٰخ, اكاهح اٛزَ٪ٯْ , ٍٜ٪ٕ ر٤ل٠ٰٮ,اٛجشوٯخ

 عو٫ رولٯٚ ثوغ اِٛٔواد ُٮ الاٍزجب٣خ الأ٩ٰٛخ ٩ؽنٍ ثوغ ٨٤ٟب ٩اػبُخ ثوغ اِٛٔواد الأفو٫. 

 :  Reliabilityاٛضجبد  -2
٨َِ٣ب ثول رـج٦ٰٔ ٟور٢ٰ ُٮ ى٢ٰ٤ٟ ٟقز٢ِٰٜ ه٬ٜ  ٧٩٪ الارَبّ ُٮ ٣زبئظ ا٠ٰٛٔبً ام ٯوـٮ ا٤ٛزبئظ    

 الإُواك ٨َِ٣ٞ , ٩رٞ ؽَبة اٛضجبد ثـوٯٔز٢ٰ ٠٧ب :

 اٛضجبد ثـوٯٔخ اٛزغيئخ ا٤ٛظِٰخ :     
رٔ٪ٝ ُ٘وح اٛزغيئخ ا٤ٛظِٰخ ه٬ٜ اٍبً ٠َٓخ ُٔواد الاٍزجب٣خ ا٬ٛ ٣ظ٢ِٰ ٟزغب٢َٰ٣ ٩ٌٛوع            

( 52اٍزقلاٝ ع٠ٰن اٍز٠بهاد اُواك اٛو٤ٰخ ٩اٛجبٛي هلك٧ب )ؽَبة اٛضجبد ه٬ٜ ٩ُْ ٧ن٥ اٛـوٯٔخ رٞ 
( ُٔوح ا٬ٛ ٣ظ٢ِٰ ٯؼٞ اَٛٔٞ الأ٩ٙ اِٛٔواد 68اٍز٠بهح ٩رٞ رَٰٔٞ ُٔواد ا٠ٰٛٔبً اٛجبٛي هلك٧ب )

, ٩رٞ اٍزقواط ٟوبٟٚ اهرجبؽ ثٰوٍ٪١ ث٢ٰ كهعبد ا٤ٛظ٢ِٰ اٛن٭  اَٛٔٞ اٛضب٣ٮ اِٛٔواد اِٛوكٯخاٛي٩عٰخ ٩
)ٍجٰوٟب١ ثوا١٩ اٛزظؾٰؾٰخ( ثٜي ٟوبٟٚ اٛضجبد ث٨ن٥ اٛـوٯٔخ ٩ثبٍزقلاٝ ٟوبكٛخ 0.77))٣ؾ٪ثٌٜذ ٠ٰٓز٦ 

 ( ٧٩٪ ٟوبٟٚ صجبد هبٛٮ.0.87)

 ٛلارَبّ اٛلافٜٮ:  (Alpha Cranbach’s أِٛب ٗو٣٩جبؿ ) ٟوبٟٚ
ارَبّ ٠ٍٰب ا١ ؿوٯٔخ ٗو٣٩جبؿ روز٠ل ه٬ٜ ( ثزٔلٯو عٰل ُٮ اًٜت الاؽٰب١ ٯي٩ك٣ب ٟوبٟٚ)أِٛب ٗو٣٩جبؿ    

٠ٰن اٍز٠بهاد اٛجؾش أكاء اِٛوك ٢ٟ ُٔوح ا٬ٛ أفو٫ ٩لاٍزقواط اٛضجبد ٩ُْ ٧ن٥ اٛـوٯٔخ رٞ اٍزقلاٝ ع
٣٩جبؿ( ٩ٗب٣ذ ٣زبئظ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ و)أِٛب ٗ صٞ اٍزقلٟذ ٟوبكٛخ ٛجؾشاٍز٠بهح ٩ٛ٘ٚ ٟزٌٰو ٢ٟ ٟزٌٰواد ا

ا٠ٰٛٔبً ٟزَٔبً كافٰٜبً, لا١ ٧ن٥  %( ٩ٯول84صجبد ا٠ٰٛٔبً أِٛب ٠ٜٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ )
ا٠ٛوبكٛخ روٌ٘ ٟل٫ ارَبّ اِٛٔواد كافٰٜبً ٨ٛنا ا٠ٛزٌٰو, ُٮ ؽ٢ٰ ثٌٜذ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ صجبد ا٠ٰٛٔبً أِٛب 

 .%( ٩ٯول ا٠ٰٛٔبً ٟزَٔبً كافٰٜبً اٯؼب81َرٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ )ه٠ٰٜخ ٗو٣٩جبؿ  ٠ٛزٌٰو 
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 المبحث الثاني 

 لإطار النظري للبحثا
  

 ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ :: ٩لًا أ
ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اٛو٪اٟٚ اٛزٮ رئصو ُٮ ه٠ٰٜخ ط٤ن اٛٔواه كافٚ ا٤٠ٛل٠خ ٩رز٘٪١ ٢ٟ  ٧ٮاٛجٰئخ اٛلافٰٜخ       

 Stroh)صلاس اعياء ٧ٮ ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ ٤٠ٜٛل٠خ ٩اٛ٪ؽلاد اٛ٪كِٰٰخ ٩ٟ٪ك٨ِٰب ٩ا٠َٛز٪ٯبد اٛز٤ل٠ٰٰخ 
et. al , 2002 : 410,) ٚ٩اِٛوبٰٛبد اٛزٮ رٔن ػ٢٠ ؽل٩ك ا٤٠ٛل٠خ ٩رز٢٘٠ ا٤٠ٛل٠خ ٢ٟ اٛو٪اٟٚ  ٩رش٠

رز٠ضٚ ُٮ ا٤ٛ٪اؽٮ ا٤ِٰٛخ ٩الاعوائٰخ لأكاء الاه٠بٙ كافٚ اؿبه ٩ ,Daft , 2003 : 88) ) ه٨ٰٜباَٰٛـوح 
ا٤٠ٛل٠خ ٗـوّ اٛو٠ٚ ٩اٛز٤ٰٔخ ا٠َٛزقلٟخ ٩ا٤ٛلٞ ٩اٛٔ٪ا٢ٰ٣ اٛقبطخ ثب٤٠ٛل٠خ ث٠ب ٨ُٰب ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ 

)اٛو٠ٰب١ ,  ُوح ٩ًٰو٧باؾ٪اُي ٩ا٨٠ٛبهاد ا٠ٛز٪ٛو٠ٚ ٩ا٠٣بؽ الارظبلاد ٠٣٩ؾ اٰٛٔبكح ٣٩لبٝ ا٩ٟٛغ٠٪هبد ا
ٗبُخ ٤ل٠خ ٩رئصو ٨ُٰب ٢ٟ اٛلافٚ ٩رش٠ٚ ٨ُٮ ٟغ٠٪هخ اٛو٪اٟٚ اٛزٮ ر٪عل كافٚ ا٠ٛ(, 325:  2010

)ع٪ك٥ ٩افو١٩, الاعواءاد ٩الا٣ل٠خ ٩ر٤٘٪ٛ٪عٰب اٛو٠ٚ ٩ا٠٣بؽ الارظبلاد ٠٣٩ؾ اٰٛٔبكح ٩اٛٔلهاد اٛجشوٯخ 
رؾلٯل ه٪اٟٚ اٛجٰئخ ثو٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ُٔل افزِٜذ ٩ع٨بد ٣لو اٛ٘زبة ُٮ ٠ُٰ٩ب ٯزوْٜ . ( 20 : 2012

٨ن٥ ٛ ٧ُٞٮ رؾلٯل( 9) ٩هلك٧ٞ اٛ٘زبة ٧نا اٛظلك ٍ٪ٍ ٣٪هك عل٩لًا ث٪ع٨بد ٣لو هلك ٢ٟاٛلافٰٜخ ٩ُٮ 
   : اٛو٪اٟٚ

 (1عل٩ٙ )
 ٩ع٨بد ٣لو اٛ٘زبة ٛو٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ

                      

 ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ                      
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Schermerhone et. al , 2002             

Daft 2003             

Wheelen & Hunger 2004             

             2006اٛل٠ٰٛٮ 

             2009اٛش٠بم ٩ؽ٠٪ك 

             2010اٛو٠ٰب١ 

              2010فٰو اٛلٯ٢ ٩ا٤ٛغبه 

Boddy & Paton 2011             

             2014َٗبه 

 1 2 2 2 5 2 3 2 8 6 4 1 ا٠ٛغ٠ـــ٪م

  ٢ٟ٢ٰ اهلاك اٛجبؽض ا٠ٛظله : 
 

٩ا٠ٛز٠ضٜخ ثب٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ٩اٛضٔبُخ  ٨ٛن٥ اٛو٪اٟٚ اٛجبؽض٢ٰ ٢ٟ الارِبّ ُٮ رؾلٯل ٣لواً ٛ٪ع٪ك ٓله٩    
 .٨ب ُٮ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟاٛز٤ل٠ٰٰخ ٠٣٩ؾ اٰٛٔبكح ٍٰزٞ اهز٠بك٧ب ث٨لٍ كهاٍخ ا٣و٘بٍ

 

  Organizational Structure ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ -1

 ٨ِٟ٪ٝ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ : -أ
اٛزٮ ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ٩رزِب٩د ٩ع٨بد ا٤ٛلو ٩اؽل ٨ٰٜٛ اٛز٤ل٠ٰٮ ه٬ٜ رووٯَٯزِْ اٛجبؽض٪١ ُٮ اِٛ٘و  ٛٞ  

ٓلٟ٪٧ب ٨٤٘ٛ٩ٞ ع٠ٰوبً ٯو١٩ ثب١ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ٟب ٧٪ الا ٩ٍٰٜخ ٛزؾْٰٔ ا٧لاٍ ا٤٠ٛل٠خ ٧٩٪ الاؿبه اٛن٭ 
هجبهح ه٢ الا٣شـخ ٟضٚ ر٪ىٯن ٩ ( 103: 2009ٯ٪ع٦ ٍٜ٪ٕ هئٌٰ ا٤٠ٛل٠خ ُٮ ارقبم اٛٔواهاد )ؽوٯٞ , 

اٛولآبد ث٢ٰ الاك٩اه ا٠ٛقزِٜخ ٪ رؾْٰٔ الا٧لاٍ اٛز٤ل٠ٰٰخ ٩ٯ٠ضٚ ٩الاشواٍ اٛزٮ رزغ٦ ٣ؾا٨٠ٛبٝ ٩اٛز٤َْٰ 
ٟغ٠٪م اٛـوّ اٛزٮ ٯَٔٞ ث٠٪عج٨ب اٛو٠ٚ  ٩ٯ٠ضٚ (,Jiang , 2011: 10)اٛزٮ رٜوج٨ب اٛ٪ؽلاد اٛز٤ل٠ٰٰخ 

زَٰٔٞ ٩اٛز٤َْٰ ه٬ٜ ش٘ٚ ٨ٟبٝ ٩اػؾخ ٢ٟ٩ صٞ رؾْٰٔ اٛز٤َْٰ ٠ُٰب ث٨٤ٰب ٟن ثٰب١ اِٰٰٛ٘خ اٛزٮ رٞ ث٨ب اٛ
شج٘خ ٢ٟ اٛولآبد ٩الاك٩اه ُٮ ع٠ٰن ا٣ؾبء  ٯ٠ضٚ. ٠ٗب (Boddy & Paton , 2011 : 396)٩الاشواٍ 

 , (Tiexiera et. al , 2012:70)ا٤٠ٛل٠خ ٩اٛن٭ ٯؾلك ٠٣ؾ ا٤٠ٛل٠خ اٛلافٜٮ ٩ؿجٰوخ اَٜٛـخ ٩الارظبلاد 
قلا٨ٟب ٜٛو٠ٚ اٛن٭ ٯغت اٰٛٔبٝ ث٦ ٧٩٪ ٯ٠ضٚ اِٰٰٛ٘خ اٛزٮ رورت ث٨ب اٛ٪اعجبد ٩ا٨٠ٛبٝ ٩اٍز٩ٯو٫ افو١٩ ثؤ٦٣ 

 .(Tran & Tian , 2013 : 230) ثنٖٛ اٛولآبد ٩ا٠َٛز٪ٯبد ا٨ٛوٰٟخ ٩ا٠َٛئ٩ٰٛخ ٩آٰٛبد ؽٚ ا٠ٛشبٗٚ 
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 اثوبك ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ : - د
 ٛز٤ل٠ٰٮ اك٫ ا٬ٛ اٛز٤٪م ُٮ اثوبك٥ا١ افزلاٍ ٩ع٨بد ٣لو اٛجبؽض٢ٰ ٜٛـوٯٔخ اٛزٮ ٯظِ٪١ ث٨ب ا٨ٰٛ٘ٚ ا    

٢ٟ ٩ع٨خ ٣لو ه٤ٰخ ٢ٟ  اثوبك ا٨ٰٛ٘ٚ ٯ٢٘٠ ر٤ب٩ٙ الاثوبك ٩ ٧ٞ ٨ٛن٨ٛ٥نا اَٛجت افزَٜ اٛ٘زبة ُٮ رؾلٯل
 -٢ٟ فلاٙ اٛغل٩ٙ اٛزبٛٮ :( 9) ٩هلك٧ٞ اٛجبؽض٢ٰ

 (2عل٩ٙ )
 اثوبك ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ٢ٟ ٩ع٨خ ٣لو ه٤ٰخ ٢ٟ اٛجبؽض٢ٰ

 اثوبك ا٨ٰٛ٘ٚ               
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           2010ؽوٯٞ 

Daft 2010               

McShane & Glinow  2010           

Gibsone et. al  2012           

Robbins & coulter ,2012           

           2013اٛٔوٯ٪رٮ 

           2013اٛؾ٠لا٣ٮ  

           2013هوٯِظ ٩افو١٩ 

Griffin  2014  Moorhead&           

 1 2 2 6 9 2 4 9 2 2 ا٠ٛغ٠ـــ٪م

 ٢ٰا٠ٛظله: ٢ٟ اهلاك اٛجبؽض     
 

٠ٛزـٜجبد اٛجؾش ٤ٍز٤ب٩ٙ صلاصخ اثوبك ٨ٰٜٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ٠ٗب ث٤بءً ه٬ٜ رظ٤ِٰبد اٛجبؽض٢ٰ اهلا٥ ٩اٍزغبثخ       
 -ٯؤرٮ :

 : Centralizationا٠ٛوٗيٯخ 
( ثؤ١ ا٠ٛوٗيٯخ رو٤ٮ الاؽزِبف ثظ٤ن ٩ارقبم اٛٔواهاد ٢ٟ ا٠َٛز٪٫ ا٨ٛوٟٮ الاه٬ٜ ُٮ ا٤٠ٛل٠خ, اٟب Daftٯشٰو)    

 (, Daft , 2010 : 17اٛلاٟوٗيٯخ ٨ُٮ رِ٪ٯغ ا٠َٛز٪ٯبد اٛل٣ٰب ٩ا٠ٛوإ٢ٍٰ٩ ُٮ ا٤٠ٛل٠خ ثبرقبم اٛٔواهاد ) 
شقض ٩اؽل ُٮ ٠ٓخ ا٨ٛوٝ  ؽل ا٩, ا٩ َٟز٪٫ اكاه٭ ٩اؽْ ارقبم اٛٔواهاد ثٰل ع٨خ ٩اؽلحٓظو  ٩ا٠ٛوٗيٯخ ٧ٮ

, ٩ا٠ٛوٗيٯخ ا٠ٛـٜٔخ ًٰو ٟ٪ع٪كح ُٮ هبٛٞ اٛ٪آن لأ٨٣ب رو٤ٮ ا١ لا ٯ٘٪١ ٜٛوب٢ٰٜٟ الافوٯ٢ ًٰو ا٠ٛلٯو الا ؽلاً اٛز٤ل٠ٰٮ
                (.   150 :  2013اك٬٣ ٢ٟ اٛزؤصٰو ُٮ ارقبم اٛٔواهاد ٧٩٪ اٟو طوت ) اٛٔوٯ٪رٮ , 

  : Formalizationاٛو٠ٍٰخ 
٩ر٠ضٚ ٓ٪اهل كٰٓٔخ ٩طوٯؾخ رؾ٘ٞ ا٤ٛشبؽ اٛز٤ل٠ٰٮ ٩رش٠ٚ ٧ن٥ اٛٔ٪اهل ه٬ٜ ٍجٰٚ ا٠ٛضبٙ اٍٜ٪ة اٰٛٔبكح , رورٰت      

 , Blaschkeالاكاهاد ا٤ِٰٛخ , ك٩ه اِٛوك ُٮ ا٠ٛغ٠٪هخ , ٩ٯ٢٘٠ اٍزقلاٝ ٧ن٥ اٛٔ٪اهل ه٤ل اٛز٠ٰٰي ث٢ٰ ا٤٠ٛل٠بد )
زٮ رؾ٘ٞ رظ٤َٰ اٛ٪كبئَ ٩الا٣شـخ ٩ٍٜ٪ٕ اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ ا٤٠ٛل٠خ رووٍ اٛو٠ٍٰخ ه٬ٜ ا٨٣ب اٛلهعخ اٛ(, 9٩ : 2008

٩رقزَٜ ٢ٟ ٤ٟل٠خ ا٬ٛ افو٫ ٢ٟ فلاٙ ا٤ٛلو ُٮ ؽغٞ اٛ٪كبئَ اٛزٮ رؾ٨٠٘ب ٧ن٥ الاعواءاد ٩كهعخ ا٠َٛبػ ُٮ 
ٮ ٟقبِٛخ اٛٔ٪اهل ؽٰش ر٘٪١ ا٤٠ٛل٠خ اٗضو ه٠ٍٰخ ه٤ل اىكٯبك ٣َجخ اٛ٪كبئَ اٛزٮ رؾ٨٠٘ب الاعواءاد ٩ٜٓخ اٛزَبٟؼ ُ

  .(Griffin , 2014 : 446 &Moorhead) ٟقبِٛز٨ب
 

 :  Complexity اٛزؤٰل

(, 76:  ٩2009 ٯوجو ه٢ هلك اٛ٪ؽلاد الاكاهٯخ ُٮ ا٤٠ٛل٠خ ٩ؽغٞ ٣ـبّ الاشواٍ ٨ُٰب )ؽ٠لا١ ٩اكهٯٌ ,     
كافٚ ا٤٠ٛل٠خ اٛزؤٰل ٧٪ مٖٛ اٛجول ٢ٟ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ اٛن٭ ٯشٰو ا٬ٛ هلك اٛ٪كبئَ ٩ا٠َٛز٪ٯبد الاكاهٯخ ٩
(Gibsone et. al , 2012: 535ٔ٩رزوْٜ كهعخ اٛزو ,) هلك ا٤ٛلٞ أ٭ ر٠به٨ٍب ٰل ٤٠ٛل٠خ ٟب ثولك ا٤ٛشبؿبد اٛزٮ

 ٧٩ٮ اٛزؤٰل اٛوبٟ٪ك٭ ٩ الأُٮ ثب٠ٛٔبٯٌٰ اٛضلاصخ  ٩ٯ٤٤٘٠ب ٰٓبً كهعخ اٛزؤٰل ٧ن٥, اِٛوهٰخ اٛزٮ رز٘٪١ ٨٤ٟب ا٤٠ٛل٠خ
  .(48:  2013اٛغٌواُٮ )هوٯِظ ٩افو١٩ , 

 

  Organizational Cultureاٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ  -2

 :٨ِٟ٪ٝ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ  -أ
ؽلٮ ٟ٪ػ٪م صٔبُخ ا٤٠ٛل٠خ ث٘ضٰو ٢ٟ الا٧ز٠بٝ ٠ٛب رٜوج٦ ٢ٟ ك٩ه ٨ٟٞ ُٮ َٰٟوح ا٤٠ٛل٠خ ٣ؾ٪ الاكاء ا٠ٛز٠ٰي ,   

روا٠ٗبد رش٠ٚ ٓواهاد ٩ٍٰبٍبد ا٤٠ٛل٠خ ٩رزش٘ٚ صٔبُخ ا٤٠ٛل٠خ ٠٨ٟب ٗب٣ذ ؿجٰوخ ٣شبؿ٨ب ٠٨ٟ٩ب ٗب١ ؽغ٨٠ب ٢ٟ 
٠ٟ٩بهٍبر٨ب الاكاهٯخ ٛزظجؼ فظبئض ٩طِبد اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ ا٤٠ٛل٠خ ث٠ضبثخ ا٠ٛوآح اٛؾٰٰٔٔخ ٛضٔبُز٨ب ) كهح ٩اٛظجبى , 

اِٰٰٛ٘خ اٛزٮ رَٰو ٨ُٰب الأٟ٪ه ٩ر٤ِٰن الاه٠بٙ كافٚ ا٤٠ٛل٠خ ٩ثٰب١ ٟب ٧٪ ٟٔج٪ٙ ٩ًٰو ٟٔج٪ٙ  ٧٩ٮ. (441 : 2010
ثؤ٨٣ب   افو١٩. ٩هو٨ُب (Mullins , 2010 : 739)لإعواءاد ا٠ٛـٜ٪ثخ ٩ِٰٰٗخ رشغٰن اٛوب٢ٰٜٟ ٩اَٜٛ٪ٕ ٩ا

ٟغ٠٪هخ ٢ٟ الا٠٣بؽ ٩ا٠ٛوزٔلاد ا٠ٛشزوٗخ اٛزٮ ر٤زظ ا٠ٛوبٯٰو اَٜٛ٪ٰٗخ ا٠ٛوز٠لح ُٮ رؾْٰٔ الا٧لاٍ ٩ر٪ُٰو اٛؾٜ٪ٙ 
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)24:) 

                           ظبكه ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ ٤٠ٜٛل٠خٟظلهاً ٢ٟ ٟ لٰٚ رؾْٰٔ ا٤٠ٛل٠خ لأ٧لا٨ُب ٩رواٛلاىٟخ ٛؾٚ ا٠ٛشبٗٚ ٩ر٨َ

 (Ahmad , 2012 : 51), ٚ٣لبٝ ٢ٟ الاعواءاد ا٠ٛشزوٗخ كافٚ ا٤٠ٛل٠خ ٛز٪ؽٰل اَٜٛ٪ٕ ٩ٗٚ ٤ٟل٠خ ٨ٛب صٔبُخ  ٩ر٠ض
 : et. al ,2014)ُوٯلح ٢ٟ ٣٪ه٨ب لا ر٪عل ٤ٟل٠خ رشبث٨٨ب ر٠بٟبً ٢٘ٛ ٤٧بٕ ثوغ اٛو٤بطو اٛضٔبُٰخ ا٠ٛشزوٗخ ث٠٨٤ٰب 

328 Schermerhone ). 
 

 اثوبك اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ : - ة
رولكد اثوبك اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ ثَجت افزلاٍ اٛ٘زبة ُٮ اثؾبص٨ٞ ؽ٪ٙ ٟ٪ػ٪م اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ ٤٧٩ب   

  -اٛزٮ رٞ مٗو٧ب ٢ٟ ٓجٚ اًٜت اٛجبؽض٢ٰ ٩ارِٔ٪ا ه٨ٰٜب ٧٩ٮ : ثوبكؾب٩ٙ مٗو الا٤ٍ

 :  Organizational Valuesاٰٛٔٞ اٛز٤ل٠ٰٰخ 
٩ر٠ضٚ الاُزواػبد ا٠ٛزِْ ه٨ٰٜب ٩اٛزٮ ٯ٢٘٠ ا١ ر٘٪١ ٟقزِٜخ ٢ٟ ٤ٟل٠خ ا٬ٛ افو٫ ٢ٟ٩ ٧ن٥ اٰٛٔٞ ا٠َٛب٩اح ث٢ٰ   

 ( .  Hellriegel & Slocum , 2011: 480اٛوب٢ٰٜٟ ٩الا٧ز٠بٝ ثبكاهح اٛ٪ٓذ ٩الاكاء ٩اؽزواٝ الافوٯ٢ ) 

 :  Organization Beliefsا٠ٛوزٔلاد اٛز٤ل٠ٰٰخ 
٧٩ٮ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ الاُ٘به ا٠ٛشزوٗخ ؽ٪ٙ ؿجٰوخ اٛو٠ٚ ٩اٛؾٰبح الاعز٠بهٰخ ُٮ ثٰئخ اٛو٠ٚ ٩ِٰٰٗخ ا٣غبى اٛو٠ٚ    

٩ا٨٠ٛبٝ ا٠ٛـٜ٪ثخ ٢ٟ٩ ٧ن٥ ا٠ٛوزٔلاد ا٠٧ٰخ ا٠ٛشبهٗخ ُٮ ه٠ٰٜخ ط٤ن اٛٔواهاد ٩ا٠َٛب٠٧خ ُٮ اٛو٠ٚ اٛغ٠بهٮ ٩اصو 
 (. 312:  ١2010 , مٖٛ ُٮ رؾْٰٔ الا٧لاٍ اٛز٤ل٠ٰٰخ ) اٛو٠ٰب

 

 :  Organizational Expectationsاٛز٪ٓوبد اٛز٤ل٠ٰٰخ 
٩ ٟب ٯز٪ٓو٦ اٛز٤لٰٞ  ٩رز٠ضٚ ثبٛزوبٓل ا٤َِٛٮ اٛن٭ رٞ ث٢ٰ ا٠ٛ٪كَ ٩ا٤٠ٛل٠خ ٧٩ٮ ٟب ٯز٪ٓو٦ ا٠ٛ٪كَ ٢ٟ اٛز٤لٰٞ     

 ( . 266:  2009لهٞ اؽزٰبعبد اِٛوك اٛوبٟٚ ) اِٛوٯغبد ٩افو١٩ , رَبهل ٩ر٩ر٪ُٰو ثٰئخ ر٤ل٠ٰٰخ ٢ٟ ا٠ٛ٪كَ 
 

 : Routine Behaviors  اعواءاد اٛو٠ٚ اٰٛ٪ٰٟخ
٩ر٠ضٚ اٛـوّ ٩الاٍبٰٛت اٛزٮ ٯ٨َٜ٘ب اهؼبء ا٤٠ٛل٠خ رغب٥ ثوؼ٨ٞ اٛجوغ ٩رغب٥ ٢ٟ ٧ٞ فبهط ا٤٠ٛل٠خ ٩اٛزٮ رج٢ٰ     

 ( .  Mullins , 2010 : 744اِٰٰٛ٘خ اٛزٮ رَٰو ث٨ب الاٟ٪ه ٩َٰٗ رؾلس ) 
 

 ٠٣Leadership Styleؾ اٰٛٔبكح  -3

 ٨ِٟ٪ٝ اٰٛٔبكح : -أ
ٯ٢٘٠ ا١ ٣َزووع ٨ِٟ٪ٝ اٰٛٔبكح ٢ٟ فلاٙ الارغب٥ اٛن٭ رج٤ب٥ اٛجبؽض٢ٰ ُٮ ٟؾب٩لار٨ٞ ٛزووٯَ اٰٛٔبكح       

   -٩ٗب٣ذ ٧ن٥ الارغب٧بد ٠ٗب ٯؤرٮ :

 زؤصٰو ُٮ الافوٯ٢ :اٛ
٢ٟ ؽٰش اٛٔلهح ه٬ٜ اٛزؤصٰو هوُذ اٰٛٔبكح ثؤ٨٣ب ه٠ٰٜخ ا٨ٛبٝ الأفوٯ٢ ه٬ٜ اٛو٠ٚ ٩اٛزؤصٰو ث٨ٞ لإ٣غبى الاه٠بٙ ا٨ٛبٟخ      

( ؽٰش ٯ٢٘٠ اهزجبه٧ب اٛٔلهح ه٬ٜ  Shermerhorn , 2008 : 320ثبهزجبه٧ب ٩اؽلح ٢ٟ ا٧ٞ ٩كبئَ الاكاهح ) 
( ,   Kinichi & Williams , 2008 :448ِوبٰٛخ هبٰٛخ )اٛزؤصٰو ُٮ الاُواك ٢ٟ اعٚ رؾْٰٔ الا٧لاٍ اٛز٤ل٠ٰٰخ ث

٧٩نا ٟب اٗل٥ ) اَٛ٘به٦٣( اٛن٭ ث٢ٰ ثب١ اٰٛٔبكح ٧ٮ اٛزؤصٰو ه٬ٜ ا٣شـخ الاُواك ٩اٛغ٠بهبد ٢ٟ اعٚ رؾوٯ٨٘ٞ اهاكٯبً رغب٥ 
ْٔ رؾْٰٔ ٧لٍ ٟشزوٕ ُٮ اؿبه كوٍ ٩ٟ٪َٓ ٟو٢ٰ ٢ٟ٩ فلاٙ الارظبٙ َٰٛو٪ا ثؾ٠بً ٩اٛزياٝ ا٬ٛ اكاء ٟض٠و ٯؾ

 (.  18:  2014ا٧لاٍ ا٤٠ٛل٠خ ) اَٛ٘به٦٣ , 

 اٰٛٔبكح ه٠ٰٜخ رِبهٚ :
٢ٟ٩ ؽٰش ٗ٪٨٣ب ه٠ٰٜخ رِبهٚ رووٍ اٰٛٔبكح ثب٨٣ب هبٟٚ ٢ٟ اٛو٪اٟٚ ا٠٨٠ٛخ ماد الاصو اٛ٘جٰو ُٮ ؽوٰٗخ اٛغ٠بهخ      

٩فْٜ اٛزِبهٚ الا٣َب٣ٮ اٛلاىٝ ٛزؾْٰٔ ا٧لاٍ اِٛوك ٩ا٤٠ٛل٠خ ه٬ٜ ؽل ٍ٪اء ٩ثؤش٘بٙ ٟقزِٜخ ٟزؤصو ُٮ اٛولٯل ٢ٟ 
(, ٠ٗب رووٍ اٰٛٔبكح  298:  2008فو٫ ) ؽ٠٪ك ٩اٜٛ٪ى٭ , ا٠ٛزٌٰواد ماد اٛـبثن اٛشقظٮ ربهح  ٩الاعز٠بهٮ ربهح ا

ثؤ٨٣ب رِبهٚ ٟزجبكٙ ث٢ٰ اٛٔبئل ٢ٟ ع٨خ ٩ث٢ٰ الأُواك ٢ٟ ع٨خ افو٫ ٩ه٬ٜ اٍبً مٖٛ ٯٔ٪ٝ اٛٔبئل ثزشغٰن ٩َٟبهلح 
 (. 322:   2013ٟوإ٦ٍٰ٩ ه٬ٜ اٛو٠ٚ ٢ٟ اعٚ رؾْٰٔ ا٧لاٍ ا٤٠ٛل٠خ )ر٪ٟبً ,

 : اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ
بكح ه٤ظواً ٠٨ٟبً رَز٤ل ه٦ٰٜ ُوبٰٛبد ا٤٠ٛل٠خ ا٠ٛقزِٜخ ٩فبطخ ُٮ اٛوظو اٛؾلٯش اٛن٭ ٯش٨ل ٦ُٰ هبٛٞ رول اٰٛٔ     

الاه٠بٙ رٌٰواً ٗجٰواً ُٮ ٟقزَٜ ٟغبلاد اٛو٠ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ؽٰش هوُذ اٰٛٔبكح ثب٨٣ب ٟغ٠٪هخ ٢ٟ ا٨٠ٛبهاد ٩اٛٔبثٰٜبد اٛزٮ 
اٛزٌٰٰو ٩روجئخ ؿبٓبد الاُواك ٩ر٤َْٰ ع٨٪ك٧ٞ ٩ر٪ع٨٨ٰٞ رزج٬٤ اٛوإ٫ ا٠َٛزٔجٰٜخ ٠ٛ٪اع٨خ ٟزـٜجبد اٛوظو ٍوٯوخ 
( ٩ٯ٢٠٘ مٖٛ ٢ٟ فلاٙ ٓلهر٨ب ه٬ٜ اٯغبك 115:  2011اٛ٪ع٨خ اٛظؾٰؾخ ٩ر٤لٰٞ اٟ٪ه٧ٞ )ا٠ٛوبػٰل٭ ٩اٛـبئٮ , 

  (Robbins et al., 2014: 216)هإٯخ ٩ارغب٥ لإهلاك الاُواك ٩اٛز٤َْٰ ث٨٤ٰٞ ٛؾض٨ٞ ه٬ٜ رؾْٰٔ الا٧لاٍ
 

 الا٠٣بؽ اٰٛٔبكٯخ :ا٧ٞ  -ة
ا٠٤ٛؾ اٰٛٔبك٭ ثؤ٦٣ اَٜٛ٪ٕ اٛن٭ ٯ٠به٦ٍ اٛٔبئل اِٛوبٙ ه٬ٜ اُواك ا٠ٛغ٠٪هخ اٛوبٟٜخ ٟو٦ ث٨لٍ رؾ٢َٰ ٣٪هٰخ  هوٍ     

ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اٛظِبد ٩ا٨٠ٛبهاد اٛزٮ ٯز٠زن ث٨ب اٛٔبئل  (, ٧٩٪275:  2010)اٛو٠ٰب١ , اٛو٠ٚ ٩الا٣زبط  ُٮ ا٤٠ٛل٠خ 
 ,.Wang et al)٨ظ اٛن٭ ٯزجو٦ اٛٔبئل ٩ٯوز٠ل٥ ٛزؾْٰٔ ا٧لاٍ ا٤٠ٛل٠خ ٩اٰٛٔبٝ ثؤ٣شـز٨ب ٩ٯ٨َٜ٘ب ٩ٯزظَ ث٨ب ا٩ ا٤ٛ

ا٠٤ٛؾ اٰٛٔبك٭ ٯ٠ضٚ ِٰٰٗخ اٍزقلاٝ اٛٔبكح ٤ِٛ٪م٧ٞ ٩ٟب ٯزظٚ ث٨ب ٢ٟ ٍٜ٪ٕ ا٩ ٯو٫ افو١٩ ثؤ١ ٩(, 3925 : 2010
 . (Gonos & Gallo , 2013:161) ا٩ ا٨٤ٛظ اٛلوُٮ اٛن٭ ٯَٰو ث٦ِٰٰٗخ ٰٓبٝ اٛٔبئل ث٪كِٰز٦ ٩ُٔبً ا٠ٛ٪َٓ 
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)251) 

 ٩ٯ٢٘٠ رَٰٔٞ الا٠٣بؽ اٰٛٔبكٯخ ا٬ٛ : 

  ٠٣Oriented leadershipؾ اٰٛٔبكح ا٠ٛ٪ع٦ 
٘٪١ اٛٔبئل ٟوٗي ارقبم اٛٔواهاد ٧٩٪ ٯَزٌٚ اَٜٛـخ ٯورجؾ ٧نا ا٠٤ٛؾ اٍبٍبً ثب٠ٛلفٚ اٛزٰٜٔل٭ ُٮ الاكاهح , ٦ُٰ٩ ٯ     

ه٬ٜ ٩ُْ اٜٛ٪ائؼ ٩الاعواءاد اٛو٠ٍٰخ ٩ٓل ٯَزقلٝ ُوكٯز٦ ٧ن٥ ثش٘ٚ اٯغبثٮ ا٩ ٍٜجٮ ٩لا ٯوز٠ل ه٬ٜ ا٠ٛشبهٗخ ٟن 
 (.312:  2015الافوٯ٢ ٩ٟضٚ ٧نا ا٠٤ٛؾ لا ٯ٢٘٠ ا١ ٯ٤غؼ ُٮ اٛز٤ل٠ٰبد اٛؾلٯضخ )اٛيثٰل٭ ٩افو١٩ , 

 Participation Leadership ٠٣ؾ اٰٛٔبكح ا٠ٛشبهٗخ 
اٍبً اٛزوب١٩ ٩اٛزجبكٙ ا٠ٛشزوٕ ث٢ٰ اٛٔبئل ٩اٛوب٢ٰٜٟ ٩ٯوز٠ل ه٬ٜ رؾْٰٔ ا٧لاٍ ا٤٠ٛل٠خ ٢ٟ فلاٙ هثؾ ٯٔ٪ٝ ه٬ٜ     

 (.McShane & Glinow ,2010 : 371)ْٰٔ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ الا٧لاٍ ا٠ٛشزوٗخالاكاء اٛ٪كِٰٮ ثب٠ٛ٘بُآد ٛزؾ

 Democratic leadership ٠٣ؾ اٰٛٔبكح اٛلٯ٠٪ٓواؿٰخ 
اٛولآبد الا٣َب٣ٰخ ث٢ٰ اٛٔبئل ٩ٟوإ٦ٍٰ٩ ٩اشجبه٦ ٛؾبعبر٨ٞ ٩اٛزوب١٩ ٢ٟ اعٚ ؽٚ ا٠ٛش٘لاد ٧نا ا٠٤ٛؾ ه٬ٜ ٯوز٠ل     

٩اشوا٨ٗٞ ُٮ ثوغ ا٨٠ٛبٝ اٰٛٔبكٯخ ٩ٯزشب٩ه ٟو٨ٞ ٩ٯشغن ا٠ٛجبكهح ٢ٟ ٓجٚ ا٠ٛوإ٢ٍٰ٩ ٩ٯٔزوػ اٛٔبئل الاه٠بٙ 
ه٬ٜ اٛزوٰٗي ه٬ٜ ا٣غبى ا٠٨٠ٛبد  ( ٩ٯشغن ا٠٤ٛؾ اٛلٯ٠٪ٓواؿٮ59:  2014ا٠ٛؾز٠ٜخ ٟن ر٪طٰبر٦ )اٛيهجٮ ٩اٛجـبٯ٤خ ,

 (.٩Schermerhorn , 2008 : 331ر٠٤ٰخ ٩رـ٪ٯو اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ ا٤٠ٛل٠خ )
 

 :رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ : صب٣ٰبً 
 كاء :٨ِٟ٪ٝ رٰٰٔٞ الا -1

٧٪ رٰٰٔٞ ٨٤ٟغٮ ٛ٪كِٰخ ٟو٤ٰخ ه٬ٜ اٍبً ٟئشواد الاكاء ا٠ٛوز٠لح ٩رَٰٜؾ اٛؼ٪ء ه٬ٜ ا٠ٛغبلاد اٛزٮ رؾزبط      
(, ٩روزجو ه٠ٰٜخ اٍبٍٰخ ٩عيء ٨ٟٞ ٢ٟ ه٠ٰٜخ اكاهح  Chauri , 2012 : 35 ا٠ٛيٯل ٢ٟ اٛزـ٪ٯو ٩ا٠٤ٛ٪ ِٜٛوك )ا٬ٛ 

ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ رَزقلٝ ٛزٰٰٔٞ ع٪كح ٩ُبهٰٜخ اكاء ا٠ٛ٪كَ لارقبم ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اٛٔواهاد اٛقبطخ ث٦ ٩ٗنٖٛ اٛزووٍ 
و اكاء ( ٢ٟ فلاٙ رٔلٯ٠ٛAdofo , 2011 : 22َزٔجٚ )ه٬ٜ ِٰٰٗخ رؾْٰٔ ا٠ٛ٪كَ ٛلأ٧لاٍ اٛز٤ل٠ٰٰخ ٤٠ٜٛل٠خ ُٮ ا

ثو٣٪ؿٮ ) ح ى٤ٰٟخ ٟو٤ٰخ ٛزٔلٯو َٟز٪٫ ٣٩٪هٰخ اكائ٦ ٩اٛؾ٘ٞ ه٦ٰٜ ٢ٟ ؽٰش اٛغ٪كحٟلٗٚ ُوك ٢ٟ اٛوب٢ٰٜٟ فلاٙ 
٨٣ب ه٠ٰٜخ اٍزٔواء كلالاد ٩ٟئشواد , لأ٠ٰٜخ اٛوٓبثخ ُٮ ا٤٠ٛل٠خ ٗ٘ٚ( , ٠ٗب رول عيءاً ٢ٟ ه378:   2007,

ا٠ٛوٜ٪ٟبد ٰٛزٞ ارقبم ٓواهاد رظؾٰؼ َٟبه الا٣شـخ ه٢ ا٣ؾوا٨ُب ٩ٟووُخ اٍجبة ٧ن٥ الا٣ؾواُبد ه٢ ٰٟٔبً الاكاء 
, ٩ه٠ٰٜخ اٛزٰٰٔٞ اٰٛخ ه٠ٍٰخ ٠ٛواعوخ اكاء ا٠ٛ٪كَ ٧٩ٮ ٟغ٠٪هخ الأ٣شـخ (2013 : 107ا٠ٛؾلك ٨ٛب )ا٠ٛؾب٤ٍخ , 

ا٤٠ٛل٠بد ا٬ٛ رٰٰٔٞ اكاء ٟ٪ك٨ِٰب ٩رـ٪ٯو ٓلهار٨ٞ ٩رؾ٢َٰ الأكاء ٩ر٪ىٯن ا٠ٛ٘بُآد ٩ًبٛجبً ٟب  اٛزٮ رَو٬ ٢ٟ فلا٨ٛب
اكاح ٰٛٔبً الاؿو اٛزٮ  لرو٩ (,Collings &Wood , 2009:179ر٘٪١ ٤ٍ٪ٯخ ٧٩ٮ عيءاً ٢ٟ ه٠ٰٜخ اكاهح الأكاء )

٪ء الا٧لاٍ اٛز٤ل٠ٰٰخ ٩رؾلٯل ٣ٔبؽ اٛٔ٪ح ٩ػوز٨ب ا٤٠ٛل٠خ ٠ٛ٪ك٨ِٰب رَزقل٦ٟ ٠ٛووُخ ا٠َٛب٠٧خ اِٛوكٯخ ٩الأكاء ُٮ ػ
٧ٮ اٛو٠ٰٜخ اٛزٮ ٯزٞ ٢ٟ فلا٨ٛب ٟووُخ اِٛبئلح , ٩((٩Daoanis , 2012: 55اٛؼوَ ٩ُوص اٛزؾ٢َ ا٠َٛزٔجٜٮ 

اٛزٮ رٔل٨ٟب اٛٔ٪٫ اٛوبٟٜخ ثٰٔبً الاكاء اٛؾبٛٮ ٩ِٗبءح ٗٚ ُوك ٩ٟووُخ ٣ٔبؽ اٛٔ٪ح ٩اٛؼوَ ٩ٓلهار٦ ٠٤ٜٛ٪ ٩اٛزـ٪ه 
 . Obisi , 2011:93) ) ٰب٣بد فبطخ ث٘ٚ ُوك رَزقلٝ ٜٛز٠٤ٰخ اٛجشوٯخ ٩ٯغت ا١ ٯوٜٞ ث٨ب اِٛوكٛزشٰ٘ٚ ٓبهلح ث

 ا٧لاٍ رٰٰٔٞ الاكاء : -2
ا١ ا٨ٛلٍ اٛوبٝ ٢ٟ رٰٰٔٞ الاكاء ٧٪ رؾ٢َٰ ِٗبءح ا٤٠ٛل٠خ ٩ ٟؾب٩ٛخ ؽشل اُؼٚ اٛغ٨٪ك ا٤٘٠٠ٛخ ٢ٟ الاُواك       

اٛوب٢ٰٜٟ ٨ُٰب ٢ٟ فلاٙ اهثوخ ا٧لاٍ هئَٰخ ٧ٮ رؾلٯل اٛوارت , رـ٪ٯو ٩رلهٯت الاُواك , اٛزقـٰؾ ٜٛ٪كبئَ  ٩ا٠َٛبهلح 
 (. Obisi , 2011 : 94ُٮ اٛزوٰٓبد ) 

ٜٛزٰٰٔٞ ٧٪ ٛزٰٰٔٞ اكاء ا٠ٛ٪كَ ٩فْٜ اُزواػبد  ( أ١ ا٨ٛلٍ اٛوئ٩Madrova  , 2010 :15-16ٌٰٯو٫ )     
اٯِبء ا٠ٛ٪كَ ُٮ كافٚ ا٤٠ٛل٠خ ِٰٰٛ٘خ اٍزقلاٝ ا٠ٛ٪كَ ٢ٟ٩ ٧ن٥ الاُزواػبد اٛلاُوٰخ ٩الاكاء ٩ا٤٨٠ٰٛخ ٩ثٰب١ ٟل٫ 

ٰٰٔٞ ٧٪ ا٠َٛبػ ٠ٜٛ٪ك٢ِٰ ٩ا٠ٛلٯوٯ٢ ٛزـ٪ٯو ثؤ١ ا٨ٛلٍ ا٨٤ٛبئٮ ٢ٟ ه٠ٰٜخ اٛز  ٯو٫ افو١٩ُٮ ؽ٢ٰ ,  اٰٛٔبٝ ث٪اعجبر٦
اكائ٨ٞ ثبٍز٠واه ٩اىاٛخ اٛؾ٪اعي ٤ٛغبػ اٛو٠ٚ ٩ثوجبهح افو٫ ا١ ٯَو٬ ٗٚ ُوك ٰٛ٘٪١ الأُؼٚ ٠ٗب ٯ٪ُو رَغٰٚ ٟوٜ٪ٟبد 

 . (Rao & Rani , 2014 : 2)اٍبٍٰخ ٯ٢٘٠ اٍزو٠ب٨ٛب ٗٔبهلح ثٰب٣بد فبطخ ثب٠ٛ٪كَ 

٩ٟغ٠٪هخ الا٧لاٍ اٛزـ٪ٯوٯخ ٠ٗ٩ب  غ٠٪هز٢ٰ ٟغ٠٪هخ الا٧لاٍ الاكاهٯخٯ٢٘٠ رج٪ٯت ٧ن٥ الا٧لاٍ ُٮ ٩ٟ     
 ((Mejia et. al , 2012: 223 -:ٯؤرٮ
الا٧لاٍ الاكاهٯخ : ٧ٮ ع٠ٜخ ٢ٟ اٛٔواهاد اٛزٮ رزقن٧ب اكاهح ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ ٟضٚ اٛزوٰٓخ ٩ا٤ٛٔٚ ٩ا٨٣بء اٛقلٟخ  -أ

 .٩اٛٔواهاد ا٠ٛزؤٜخ ثزظ٪ٯت ٍٰبٍبد اكاهح ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ 
زلهٯت ٩اٛز٠٤ٰخ الا٧لاٍ اٛزـ٪ٯوٯخ : ٧ٮ الا٧لاٍ اٛزٮ ٯزٞ ارقبم٧ب ُٮ رؾلٯل ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ اٛزٮ رؾزبط ا٬ٛ اٛ-ة

 .٩ٟب٧ٮ ا٠ٛش٘لاد اٛزٮ روزوع ُبهٰٜخ الأكاء
 

 :ٟواؽٚ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الاكاء  -3
 , Adofo)  -ٯو٫ اًٜت اٛجبؽض٢ٰ ثب١ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الاكاء رز٘٪١ ٢ٟ ٟغ٠٪هخ فـ٪اد ٟزََٜٜخ ٩ثبٛززبثن ٧ٮ :    

2011 : 26 ), Robins & Degenzo , 2010 : 236 .) 

اٛقـ٪ح الا٬ٛ٩ ُٮ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ٧ٮ ٩ػن ا٠ٛوبٯٰو اٛزٮ ٍٰزٞ  ٩ػن ٟوبٯٰو الأكاء : -أ
اٍزقلا٨ٟب ٗٔبهلح ُٮ ٰٓبً الاكاء اِٛوٜٮ ٜٛوب٢ٰٜٟ , ٧ن٥ اٛقـ٪ح رزـٜت ٩ػن اٌٍ ٜٛؾ٘ٞ ه٬ٜ اكاء 

 ا٠ٛ٪كَ ٣بعؼ ا٩ ًٰو ٣بعؼ.
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ر٪ٓوبد اكاء اٛوب٢ٰٜٟ : ؽب٠ٛب ٯزٞ رؾلٯل ٟوبٯٰو الاكاء ٢٠ُ اٛؼو٩ه٭ اٯظب٨ٛب ٜٛوب٢ٰٜٟ ٠ٛووُخ ٟب  -ة
ٯغت ا١ ٯو٠ٜ٪ا ٩ٟب ٯز٪ٓن ٨٤ٟٞ اٰٛٔبٝ ث٦ ٧٩ٮ َٟئ٩ٰٛخ الاكاهح ه٬ٜ اٯظبٙ ا٠ٛوبٯٰو ٛ٘بُخ ا٠ٛ٪ك٢ِٰ 

 ُٮ ا٤٠ٛل٠خ 
ث٠ٔزؼب٧ب ع٠ن ٩رغ٨ٰي اٛجٰب٣بد ا٠ٛزؤٜخ ٰٓبً الاكاء اِٛوٜٮ : ٯوزجو ٰٓبً الاكاء اِٛوٜٮ ه٠ٰٜخ ٯزٞ  -ط

 .ث٤زبئظ الاكاء ا٠ٛؾْٔ ُٮ ٟلح ى٤ٰٟخ ٟؾلكح 
ٟٔبه٣خ الاكاء اِٛوٜٮ ٟن ا٠ٛوبٯٰو : رزٞ ُٮ ٧ن٥ ا٠ٛوؽٜخ ٟٔبه٣خ الاكاء اِٛوٜٮ ٟن ا٠ٛوبٯٰو ٧٩ن٥  -ك

 وٰبه٭( ث٢ٰ الاكاء اِٛوٜٮ ٩الاكاء ا٠ٛ ( Deviationsاٛقـ٪ح ػو٩هٯخ ٠ٛووُخ الا٣ؾواُبد 
 )ا٠ٛوبٯٰو ا٠ٛؾلكح َٟجٔبً(.

٤ٟبٓشخ ٣زبئظ اٛزٰٰٔٞ ٟن ا٠ٛ٪كَ : ُٮ ػ٪ء ٣زبئظ اٛزٰٰٔٞ اٛن٭ عو٫ ِٜٛوك رغو٫ ٤ٟبٓشخ ا٤ٛزبئظ  -٧ـ
 .لاه٦ ه٬ٜ ا٠َٛز٪٫ اٛؾٰٔٔٮ ٛلأكاءٟو٦ ث٨لٍ اؿ

ه٬ٜ ٣٪ه٢ٰ : الا٩ٙ ٟجبشو ٩ٍوٯن , ام لا ٯزٞ اٛجؾش ه٢ الاٍجبة  ٩ر٘٪١الاعواءاد اٛزظؾٰؾٰخ :  -٩
, اٟب ا٤ٛ٪م اٛضب٣ٮ ٢ٟ الاعواءاد اٛزظؾٰؾٰخ ٨ُ٪ الاعواء  د ا٬ٛ ك٨٪ه الا٣ؾواُبداٛزٮ اك

 ه٢ اٍجبة ٩ِٰٰٗخ ؽظ٪ٙ الا٣ؾواُبد.اٛزظؾٰؾٮ الاٍبٍٮ , ؽٰش ٯزٞ اٛجؾش 
 

 ٟوبٯٰو رٰٰٔٞ الاكاء : -4
ء اٛزٰٰٔٞ ٯغت ٩ػن ٟوبٯٰو الاكاء اٛزٮ ٯزٞ ر٨٠ٰٰٔب ٩ٯغت ا١ ر٘٪١ ٧ن٥ ا٠ٛوبٯٰو ٟؾلكح ٓجٚ ا١ ٯزٞ اعوا      

٩٩اػؾخ ٩ٯجٜي ث٨ب ا٠ٛ٪كَ , ٩ا١ رزوْٜ ٧ن٥ ا٠ٛوبٯٰو ثبٛ٪كبئَ اٛزٮ ٯزٞ ر٨٠ٰٰٔب ٢ٟ فلاٙ اعواء اٛزؾٰٜٚ 
٤ل٠ٰٰخ ٤٠ٜٛل٠خ اٛ٪كِٰٮ ُو٤لٟب ٯزٞ ٩ػن ا٠ٛوبٯٰو ثظ٪هح طؾٰؾخ ُب١ مٖٛ ٯئك٭ ا٬ٛ رؾْٰٔ الا٧لاٍ اٛز

(Bohlander & snell , 2013:351 ٍ٩ٯ٢٘٠ رووٯَ ا٠ٛوبٯٰو ثؤ٨٣ب هجبهح ه٢ ٟئشواد ا٩ ا٧لا ,)
رؾلك ا٠َٛز٪ٯبد ا٠ٛز٪ٓوخ ٛلأكاء اهز٠بكاً ه٬ٜ ا٨٤ٛظ ا٠ٛزجن ٩ٯغت ا١ ر٘٪١ ٩آوٰخ ٩ٓبثٜخ ٰٜٛٔبً أ٭ ٯغت ا١ 

اعواء ه٠ٰٜخ اٛزٰٰٔٞ ٩اٛزؤٗل ٢ٟ ا١ ع٠ٰن رؾلك ٟب ٧٪ الاكاء اٛ٪كِٰٮ ا٠ٛوػٮ ٛنٖٛ ٯ٤جٌٮ ٩ػو٨ب ٓجٚ 
 :Mathis & Jackson  , 2011ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ه٬ٜ هٜٞ ثزٜٖ ا٠ٛوبٯٰو ٩ٟووُخ َٟز٪ٯبد الا٣غبى ا٠ٛز٪ٓن )

٩ٟوبٯٰو اٛزٰٰٔٞ اٛزٮ ه٬ٜ اٍب٨ٍب ٯزٞ رٰٰٔٞ الاكاء هلٯلح ٢٘ٛ٩ ٟولٞ ٧ن٥ ا٠ٛوبٯٰو رٞ اشزٔب٨ٓب ٢ٟ  .(327
                                  (237:   2006هٮ ,)ٟو  -صلاصخ ٟوبٯٰو هئَٰخ ٧ٮ :

 ٩اٛضٔخ ثب٤ٌِٛ  ٩رول ٟغ٠٪هخ ٟوبٯٰو اٛشقظٰخ اٍبٍبً ٜٛزٰٰٔٞ ٨٤ٟ٩ب ) ا٠ٛؾبٗبح  -:TRAITSٟوبٯٰو اٛشقظٰخ  - أ
ا٨٣ب طوجخ  ( ٩ر٪اع٦ ٟوبٯٰو اٛشقظٰخ ٟشٜ٘ز٢ٰ ٧ٮاٛؾ٠بٍخ ٩الاؽَبً ثب٠َٛئ٩ٰٛخ , ٩اٛٔلهح ه٬ٜ الاثز٘به

ٯظوت اٛزؤٗل ٢ٟ ا١ اٛن٭ ٯؾ٠ٚ طِبد عٰلح ٯ٪ك٨ِب ُٮ فلٟخ  ٩اٰٛٔبً ٩ٯزونه ا٤ٓبم الافوٯ٢ ثز٨٠ٰٰٔب 
 ا٠ٛئٍَخ اٛزٮ ٯو٠ٚ ٨ُٰب. 

ر٪ػؼ ٟوبٯٰو ا٤ٛزبئظ ٟب ٯواك رؾ٦ٰٔٔ ٢ٟ ٓجٚ اِٛوك اٛن٭ ٯٰٔٞ اكائ٦ ٢ٟ   -:OUTCOMES ٟوبٯٰو ا٤ٛزبئظ  - ة
ٰش اٛ٘ٞ , اٛغ٪كح , اٛزِٜ٘خ , اٛي٢ٟ ٩اٛوبئل ؽٰش ر٠ضٚ ٧ن٥ الا٣غبىاد ا٣غبىاد ٯ٢٘٠ ٰٓب٨ٍب ٩ر٨٠ٰٰٔب ٢ٟ ؽ

 الا٧لاٍ ا٠ٛـٜ٪ثخ ٦٤ٟ.  
ه٬ٜ اٛوًٞ ٢ٟ ا١ ٟوبٯٰو اَٜٛ٪ٕ ٯظوت ٰٓب٨ٍب ه٬ٜ ٩ع٦ اٛلٓخ ٟضٚ  -: BEHAVIORSٟوبٯٰو اَٜٛ٪ٕ  - س

٤٧٩بٕ اٛولٯل ٢ٟ ٟوبٯٰو  ا٠ٛوبٯٰو اٛشقظٰخ الا ا٨٣ب ٯ٢٘٠ ا٬ٛ ؽل ٟب ر٨٠ٰٰٔب ٩٩ػو٨ب ُٮ الاؿبه ا٠ٛلائٞ ٨ٛب ,
 , ارقبم اٛٔواهاد.ؾ اٰٛٔبكح, الاشواٍ, الارظبلاد, اٛزقـٰؾ, اٛز٤لٰٞ, اٛوٓبثخاَٜٛ٪ٕ اٛزٮ ٯ٢٘٠ ر٨٠ٰٰٔب ٟضٚ ٠٣

 

 اٍبٰٛت رٰٰٔٞ الاكاء : -5
٧ٮ الاكاح اٛزٮ ٯَزقل٨ٟب اٛٔبئٞ ثو٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الاكاء ٛزٔلٯو ِٗبءح ا٠ٛ٪كَ , ٩ثبٛزبٛٮ رشوػ الاٍٜ٪ة اٛن٭      

ه٬ٜ اٍب٦ٍ ٯزٞ رٰٰٔٞ اكائ٦ , ٩رشٰو اٛجؾ٪س ٩ا٠ٛئِٛبد اٛو٠ٰٜخ ُٮ ٟغبٙ اكاهح ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ ه٬ٜ ا١ ٤٧بٕ 
( ٩ا١ اًٜت اٛجبؽض٢ٰ ٯظ٤ِ٪١ اٍبٰٛت رٰٰٔٞ  26:  2007اٍبٰٛت ٟقزِٜخ ُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ) ٍوبك , 

( Agarwal & Thakur , 2013: 617الاكاء ا٬ٛ اٍبٰٛت رٰٰٔٞ رٰٜٔلٯخ ٩اٍبٰٛت رٰٰٔٞ ؽلٯضخ ٠ٗب اشبه )
ُٮ رظ٤َٰ الاٍبٰٛت ا٠َٛزقلٟخ ُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ػ٢٠ ( 126 : ٧٩2013٪ ٟب اٗل٥ )اٛ٘وفٮ , 

ٰٜٔل٭ ٩ا٠ٛلفٚ اٛؾلٯش ٩رؼ٢٠ ٗٚ ٠٨٤ٟب ؿوائْ ٩اٍبٰٛت ٟؾلكح ؽٰش روٗي ٟلف٢ٰٜ هئ٢َٰٰٰ ٠٧ب ا٠ٛلفٚ اٛز
الاٍبٰٛت اٛزٰٜٔلٯخ ه٬ٜ اٛغ٪ا٣ت ا٠ٰ٘ٛخ ٩الاكاء اِٛوك٭ , ث٠٤ٰب روٗي الاٍبٰٛت اٛؾلٯضخ ه٬ٜ اٛغ٪ا٣ت ا٤ٛ٪هٰخ 

٨ٟب ٩ٟقزَٜ اٛظِبد اٛشقظٰخ , ٩ا١ ٣غبػ أ٭ ٤ٟل٠خ ُٮ ه٠ٰٜخ اٛزٰٰٔٞ ٯز٪َٓ ه٬ٜ الاٍبٰٛت اٛزٮ رَزقل
 ( ٯج٢ٰ ا٧ٞ الاٍبٰٛت ا٠َٛزقلٟخ ُٮ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الاكاء :٧3ن٥ ا٤٠ٛل٠خ , ٩اٛغل٩ٙ )
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 (3عل٩ٙ )
 اٍبٰٛت رٰٰٔٞ الأكاء

 اٍبٰٛت اٛزٰٰٔٞ اٛؾلٯضخ اٍبٰٛت اٛزٰٰٔٞ اٛزٰٜٔلٯخ

 الاؽلاس اٛؾوعخ  ا٠ٛٔبٯٌٰ ا٠ٛزلهعخ اٛجٰب٣ٰخ 

 ( BARSاٍٜ٪ة )   ا٠ٛٔبه٣خ اٛض٤بئٰخ ) اٛي٩عٰخ ( 

 الاكاهح ثبلأ٧لاٍ  اٛز٪ىٯن الاعجبه٭ 

 الاهز٠بك ه٬ٜ ا٤ٛزبئظ  اٛزٰٰٔٞ ا٠ٛٔبٛٮ 

 ( TQMاٍٜ٪ة اكاهح اٛغ٪كح اٛشبٟٜخ )   ٓبئ٠خ اِٛؾض 

 كهعخ 360اٍٜ٪ة   اٛزورٰت 

 ض٢ٟ٢ٰ اهلاك اٛجبؽ ه :ا٠ٛظل                    
 

 اٛزٌنٯخ اٛواعوخ : -6
٧ٮ ه٠ٰٜخ اهـبء ا٠ٛشوٍ ٟوٜ٪ٟبد ه٢ اكاء ا٠ٛ٪كَ ٩ٓل ر٘٪١ اٛزٌنٯخ اٛواعوخ ٍٜجٰخ أ٭ رج٢ٰ ا٤ٛ٪اؽٮ اٛزٮ        

(  287:  2010كهح ٩اٛظجبى : ٓظو ٨ُٰب ا٠ٛ٪كَ , ا٩ اٯغبثٰخ ثؤ١ رج٢ٰ ث٠٪ػ٪هٰخ ٣٪اؽٮ الاعبكح ُٮ اكاء ا٠ٛ٪كَ ) 
ٜٛز٠٤ٰخ اٛجشوٯخ ٯزٰؼ ٢ٟ فلا٦ٛ ِٜٛوك ٟووُخ ٟب ٯٔ٪ٝ ث٦ ثش٘ٚ ٩اهـبء اِٛوك هك٩ك اِٛوٚ ثش٘ٚ كْٰٓ ٯوزجو اٟو ػو٩ه٭ 

عٰل ا٩ ٌٰٛ ه٬ٜ ٟب ٯواٝ ٩ٯ٦٤٘٠ ثبٛزبٛٮ ٢ٟ رؾ٢َٰ اكائ٦ ٠ٗب ٯَبهل ه٬ٜ ث٤بء اٛولآبد ٩رويٯي اٛضٔخ ٩كهٞ ه٠ٰٜخ 
ٛواعوخ ( , ٩اشبهد اٛ٘ضٰو ٢ٟ اٛؾبلاد ث٨نا اٛظلك ثؤ١ اٛزٌنٯخ اSchermerhorn et.al , 2014 : 251الارظبٙ )

٩هك٩ك اِٛوٚ الاٯغبثٰخ رقْٜ شو٪هاً ٛل٫ ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ثبلإ٣غبى اٛن٭ ٯشغن ه٬ٜ ثنٙ اٛغ٨ل ا٠َٛز٠و ؿب٠ٛب ا١ ا٠ٛ٪ك٢ِٰ 
ٛلٯ٨ٞ الا٧لاٍ اٛزٮ ر٪ُو ٨ٛٞ اِٛوطخ ٠ٛ٪اطٜخ اٛزِ٪ّ, ٩ٗنٖٛ هك٩ك اِٛوٚ اَٜٛجٰخ اٯؼبً رئك٭ ا٬ٛ ىٯبكح ع٨٪ك٧ٞ 

ٛلٯ٨ٞ الاهزٔبك ٩اٛشو٪ه ثبٛضٔخ ٛزٔلٯٞ ا٠ٛيٯل ٩ثبٛزبٛٮ رؾ٢َٰ الأكاء  ٩الاٍز٠واه ثزٔلٯٞ ا٠ٛيٯل فظ٪طبً اما ٗب١
(Stewart&Brown , 2011: 316 ٩ث٠غوك ا٣ز٨بء ا٠ٛلٯو ٢ٟ ٰٓبً اكاء ا٠ٛ٪كَ ٯغت ا١ رزبػ ٧ن٥ ا٠ٛوٜ٪ٟبد ا٦ٰٛ )

٢ ا١ ٧ن٥ اٛو٠ٰٜخ ؽٰش ثول ر٦ٰٜٔ ٛوك٩ك اِٛوٚ ٯ٦٤٘٠ اٰٛٔبٝ ثبٛزقـٰؾ ِٰٰٛ٘خ رظؾٰؼ أ٭ ٓظ٪ه ُٮ اكائ٦ , ٩ثبٛوًٞ ٟ
 (. Noe et.al ,2011 : 244)ٔ٪ٝ ثبٛؾ٘ٞ ٠ٟب ٯووػ٦ ٛلا٣زٔبكاد٠٨ٟخ الا ا٨٣ب كائ٠بً رشوو ا٠ٛ٪كَ ثؤ١ ا٠ٛلٯو ٧٪ ٢ٟ ٯ

 

 ٟو٪ٓبد رٰٰٔٞ الاكاء : -7
ا٬ٛ الاشقبص  و٪ٓبدا٧٠ٛن٥ رو٪ك اًٜت ٤٧بٖٛ ٟو٪ٓبد هلٯلح رظبكٍ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ٩    

   , (Dessler , 2013 : 303 ) (Adofo , 2011 : 42) -:ثبٱرٮاٛٔبئ٢ٰ٠ ث٨ن٥ اٛو٠ٰٜخ ٩رز٠ضٚ 
: ٩ٯووٍ ه٬ٜ ا٦٣ ا٣ـجبم ا٠ٰٛٔٞ اٛوبٝ ه٬ٜ ر٦٠ٰٰٔ ٛقظبئض ٠ٍ٩بد ٢ٟ  Hallo Effectرؤصٰو ا٨ٛبٛخ  -أ

اٛو٠ٚ ( ٯ٪صو ُٮ ر٦٠ٰٰٔ  ٯزٞ ر٦٠ٰٰٔ , ا٩ا١ ر٦٠ٰٰٔ ٛشقض ؽ٪ٙ ٠ٍخ ا٩ طِخ ٢ٟ اٛظِبد ٟضٚ ) ع٪كح
   .٠ُٰب ٯقض طِبد افو٫

ز٪ٍـخ ٩هلٝ اهـبء ٧٩ٮ اٛوًجخ ُٮ اهـبء كهعبد ٟ -: Central tendencyا٤ٛيهخ ا٠ٛوٗيٯخ  -ة
٪١ ُب١ ا٠ٰٔ٠ٛ 5-1( هبٰٛخ ا٩ ٤ٟقِؼخ ٠ٜٛ٪ك٢ِٰ ُبما ٗب١ ٰٟٔبً اٛزٰٰٔٞ ٯزوا٩ػ ٢ٟ كهعبد )ٟزـوُخ

 ٟز٪ٍـ٪١ ُٮ الاكاء.( أ٭ ا٨٣ٞ 3غ٠ٰن اٛلهعخ )اٛٯوـ٪١ 
: الا٩ٛ٪ٯخ ٧ٮ روٰٗي ا٠ٰٛٔٞ ه٬ٜ اَٜٛ٪ٕ الا٩ٙ  Recency Primary andالأ٩ٛ٪ٯخ اٛؾلاصخ  -ط 

٠ٜٛ٪كَ ُٮ ثلاٯخ ا٤َٛخ ك١٩ ا٤ٛلو ا٬ٛ اٛزؾ٢َ اٛن٭ ؿوا ه٬ٜ الاكاء ُٮ ثبٓٮ الاش٨و ٤ٟ٩ؾ٦ رٔلٯواد 
ؾ ه٬ٜ اكاء ا٠ٛ٪كَ ُٮ اٛغيء الافٰو اٟب اٛؾلاصخ ٨ُٮ اٛزوٰٗي ُٔ.٤ٟقِؼخ ثبٛؾ٘ٞ ه٬ٜ الاكاء الا٩ٛٮ  

 ٢ٟ ُزوح اٛزٰٰٔٞ ٧٩نا ٯوزجو فـؤ شبئن.
ٯؾلس ٧نا اٛقـؤ ٣زٰغخ ثوغ الافزلاُبد اٛووٰٓخ :  Bias Personalاٛزؾٰي اٛشقظٮ ٩ا٠ٛؾبثبح  -ك

ا٠ٛ٪ع٪كح ُٮ اٛو٠ٚ ٩ٯش٘ٚ هبٟٚ ٯَجت اؽجبؽ ِٜٛوك اٛوبٟٚ ٩ٗنٖٛ ٯوجو ه٢ ٩ع٪ك ؽبٛخ ًٰو افلآٰخ 
 اٛشقض ا٠ٰٛٔٞ. ٯزظَ ث٨ب 

: ٯل٨و ٧نا اٛقـؤ ه٤لٟب ٯزٞ رٰٰٔٞ اكاء اِٛوك ٟٔبه٣خ ث٠غ٠٪هخ  Contrast Effectرؤصٰو اٛزجبٯ٢  -٧ـ 
٢ٟ رٰٰٔٞ ٍجٰٚ ا٠ٛضبٙ ه٤لٟب ٯ٤ز٨ٮ ا٠ٛشوٍ  ٢ٟ الاُواك ٟب ٯئك٭ ا٬ٛ اٛزؤصٰو ه٬ٜ رٰٰٔٞ ٧نا اِٛوك ه٬ٜ

٤٠ؾ٦ رٔلٯو           )ك١٩ ا٠ٛز٪ٍؾ( ٩ه٬ٜ ٟغ٠٪هخ ٤ٟ٩ؾ٨ب كهعخ )ُبئٔخ( ٯزٞ رٰٰٔٞ اِٛوك ا٠ٛز٪ٍؾ ث
اٛوٌ٘ ٍٰزٞ اهـبء اِٛوك اٛن٭ ٯٔلٝ اكاء )ٟز٪ٍؾ ( رٔلٯو)ُبئْ( اما رٞ رٰٰٔٞ اكائ٦ ثول ٟغ٠٪هخ ٯ٘٪١ 

 اكائ٨ب )ك١٩ ا٠ٛز٪ٍؾ( 
: ُٮ ثوغ الاؽٰب١ ٯٔ٪ٝ ا٠ٰٛٔٞ ثزٰٰٔٞ الأُواك اٛوب٢ٰٜٟ ا٣ـلآبً   Similarity Errorافـبء اٛزشبث٦ -٩

 ٢ مار٦ ؽٰش ٯَٔؾ ٟب ٯؾظٚ ه٦ٰٜ ٢ٟ طِبد ه٬ٜ ًٰو٥ ٢ٟ الاُواك اٛوب٢ٰٜٟ. ِظ٪هار٦ ه٢ٟ ر
ٯؾلس اٛزَب٧ٚ ه٤لٟب ٯزٞ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ  -:  Leniency and Strictnessاٛزَب٧ٚ ٩اٛزشلك -ى

. اٟب  ه٬ٜ اٌٍ هش٪ائٰخ ر٨لٍ ُٮ ٟغ٠٪ه٨ب ا٬ٛ رؾْٰٔ ٣زبئظ ؿٰجخ ا٩ اٯغبثٰخ ٜٛوب٢ٰٜٟ ه٬ٜ اَٛ٪اء
  .اٛزشلك ٨ُ٪ ارغب٥ ا٠ٰٛٔٞ ا٬ٛ رٰٰٔٞ اٛوب٢ٰٜٟ ر٠ٰٰٔبً ٤ٟقِؼبً ثٌغ ا٤ٛلو ه٢ ا٠َٛز٪٫ اِٛوٜٮ ٛلأكاء
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 المبحث الثالث 

 الإطار الميداني للبحث 
 

 

 ٩طَ ٩رشقٰض ٟزٌٰواد اٛجؾش  :٩لًا أ
 ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ : -1

٠ٗ٩ب ٯزؼؼ  اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ , ٠٣ؾ اٰٛٔبكح(,)ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ , ٢ٟ فلاٙ صلاصخ ه٪اٟٚ  ٌٰٓ ٧نا ا٠ٛزٌٰو     
( ٧٩٪ اه٬ٜ ٢ٟ اٛ٪ٍؾ 3.53))ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ( ثٜي ـا١ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ اٛوبٝ ٛ (4عل٩ٙ )فلاٙ ٢ٟ 

, اٟب ه٬ٜ ( ٩0.98ثب٣َغبٝ ٟز٪ٍؾ ُٮ الإعبثبد ٯئٗل٥ الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ اٛجبٛي )(, 3اِٛوػٮ اٛجبٛي )
  -: ر٪ػٰؾ٨ب ٠ٗب ٯؤرٮَٟز٪٫ اٛو٪اٟٚ ٢٘٠ُٰ 

( ٧٩ٮ اٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ اٛ٪ٍؾ 3.43ثٌٜذ ٠ٰٓخ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ اٛوبٝ ٨ٛنا اٛوبٟٚ ) -ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ : -ا
( ٧٩نا ٯو٤ٮ ثؤ١ اعبثبد اٛو٤ٰخ ُٮ ٧نا اٛوبٟٚ ٗب٣ذ ٟزغ٦ ٣ؾ٪ الارِبّ ٩ ثب٣ؾواٍ  3اِٛوػٮ اٛجبٛي ) 

 . (٣4ذ ٠ٗب ٟ٪ػؾخ ُٮ عل٩ٙ )( , اٟب ُٔواد ٧نا اٛوبٟٚ ُٔل ٗب1.10ٟوٰبه٭ ثٜي )
( ٧٩ٮ اٗجو ٢ٟ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ 3.87ثٌٜذ ٠ٰٓخ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ اٛوبٝ ٨ٛنا اٛوبٟٚ ) -اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ : -ة

( ٧٩نا ٯو٤ٮ ثؤ١ اعبثبد اٛو٤ٰخ ُٮ ٧نا اٛوبٟٚ ٗب٣ذ ٟزغ٦ ٣ؾ٪ الارِبّ ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي 3اٛجبٛي )
 .(4ٗب٣ذ ٠ٗب ٟ٪ػؾخ ُٮ عل٩ٙ )( , اٟب ُٔواد ٧نا اٛوبٟٚ ُٔل 1.02)

( ٧٩ٮ اٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ اٛ٪ٍؾ 3.29ثٌٜذ ٠ٰٓخ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ اٛوبٝ ٨ٛنا اٛوبٟٚ ) -٠٣ؾ اٰٛٔبكح : -ط 
( ٧٩نا ٯو٤ٮ ثؤ١ اعبثبد اٛو٤ٰخ ُٮ ٧نا اٛوبٟٚ ٗب٣ذ ٟزغ٦ ٣ؾ٪ الارِبّ ٩ ثب٣ؾواٍ 3اِٛوػٮ اٛجبٛي )

 .   (4ٗب٣ذ ٠ٗب ٟ٪ػؾخ ُٮ عل٩ٙ )( , اٟب ُٔواد ٧نا اٛوبٟٚ ُٔل 1.10ٟوٰبه٭ ثٜي )
 (4عل٩ٙ )

 و٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخٛ ٰٓٞ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭
 
  

 
 
 
 
 

 :رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ -2
, اٛزٌنٯخ أٍبٰٛت رٰٰٔٞ الأكاء )ٟوبٯٰو رٰٰٔٞ الأكاء , ٧ٮ اهثوخ اثوبك ُوهٰخ  ٢ٟ فلاٙ رٰٰٔٞ أكاء اٛوب٢ٰٜٟ ٌٰٓ ٟزٌٰو   

( ا١ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ اٛوبٝ ٛــــ)ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ أكاء اٛوب٢ٰٜٟ( ٢ٟ5 فلاٙ اٛغل٩ٙ ) ؼ٩ٯزؼاٛواعوخ , ٟو٪ٓبد رٰٰٔٞ الأكاء( 
٩ثب٣َغبٝ ُ٪ّ ا٠ٛز٪ٍؾ ُٮ الإعبثبد ٯئٗل٥ الا٣ؾواٍ ( , 3( , ٧٩٪ اه٬ٜ ٢ٟ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ اٛجبٛي )3.44)ثٜي 

 -, اٟب ه٬ٜ َٟز٪٫ الاثوبك اِٛوهٰخ ٢٘٠ُٰ ر٪ػٰؾ٨ب ٠ٗب ٯؤرٮ :(1.02ا٠ٛوٰبه٭ )

 :ٟوبٯٰو رٰٰٔٞ الاكاء  - أ
( ٧٩نا ٯو٤ٮ 3( ٧٩ٮ اٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ اٛجبٛي )3.31ثٌٜذ ٠ٰٓخ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ اٛوبٝ ٨ٛنا اٛجول )     

( , اٟب ُٔواد ٧نا اٛجول ُٔل 1.04ثؤ١ اعبثبد اٛو٤ٰخ ُٮ ٧نا اٛجول ٗب٣ذ ٟزغ٦ ٣ؾ٪ الارِبّ ٩ ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي )
       .  (5ٗب٣ذ ٠ٗب ٟ٪ػؾخ ُٮ عل٩ٙ )

 : الاكاءاٍبٰٛت رٰٰٔٞ  - ة
( ٧٩نا ٯو٤ٮ 3( ٧٩ٮ اٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ اٛجبٛي )3.58ثٌٜذ ٠ٰٓخ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ اٛوبٝ ٨ٛنا اٛجول )     

, اٟب ُٔواد ٧نا اٛجول ُٔل ٗب٣ذ (1ثؤ١ اعبثبد اٛو٤ٰخ ُٮ ٧نا اٛجول ٗب٣ذ ٟزغ٦ ٣ؾ٪ الارِبّ ٩ ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي )
 .    (٠ٗ5ب ٟ٪ػؾخ ُٮ عل٩ٙ )

 :اٛزٌنٯخ اٛواعوخ  - ط
( ٧٩نا ٯو٤ٮ  3( ٧٩ٮ اٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ اٛجبٛي ) 3.64 ثٌٜذ ٠ٰٓخ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ اٛوبٝ ٨ٛنا اٛجول )      

(, اٟب ُٔواد ٧نا اٛجول ُٔل   1.01ثؤ١ اعبثبد اٛو٤ٰخ ُٮ ٧نا اٛجول ٗب٣ذ ٟزغ٦ ٣ؾ٪ الارِبّ ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي )
  (.5ٗب٣ذ ٠ٗب ٟ٪ػؾخ ُٮ عل٩ٙ )

 :ٟو٪ٓبد رٰٰٔٞ الاكاء  -ك
( ٧٩نا ٯو٤ٮ ثؤ١ 3( ٧٩ٮ اٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ اٛجبٛي )3.22ثٌٜذ ٠ٰٓخ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ اٛوبٝ ٨ٛنا اٛجول )     

, اٟب ُٔواد ٧نا اٛجول ُٔل ٗب٣ذ  (1.03ثٜي )اعبثبد اٛو٤ٰخ ُٮ ٧نا اٛجول ٗب٣ذ ٟزغ٦ ٣ؾ٪ الارِبّ ٩ ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ 
 .(٠ٗ5ب ٟ٪ػؾخ ُٮ عل٩ٙ )

 

 الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ

 1.10 3.43 ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ

 1.02 3.87 اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ

 1.10 3.29 ٠٣ؾ اٰٛٔبكح

 0.98 3.53 اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ
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 (5عل٩ٙ )
 ٰٓٞ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ لأثوبك رٰٰٔٞ الاكاء

 
 
 
 
 
 

 

 افزجبه ُوػٰبد اٛجؾش : صب٣ٰبً 
         اٛجؾش :افزجبه ُوػٰبد الاهرجبؽ ث٢ٰ ٟزٌٰواد  -1
ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ  لافزجبه اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ الأ٬ٛ٩ اٛٔبئٜخ ) ر٪عل هلآخ اهرجبؽ   

 -( ٣لاؽق :٩6 رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ( ٢ٟ٩ فلاٙ اٛغل٩ٙ )
 (6عل٩ٙ )

 ( ٛلاهرجبؽ ث٢ٰ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٟن اثوبك رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ(Zٟوبٟٚ اهرجبؽ ٍجٰوٟب١ ٟن افزجبه

 
 

( ٧٩ٮ ٠ٰٓخ ٟ٪عجخ ٩كاٛخ ٩ٓ٪ٯخ 0.69ثٌٜذ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ الاهرجبؽ ث٢ٰ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٩رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ )    
( , 1.96( ٩اٛجبٌٛخ )0.05( ٧٩ٮ اٗجو ٢ٟ ٠ٰٓز٨ب اٛغل٩ٰٛخ ه٤ل َٟز٪٫ كلاٛخ )4.93ا٠ٛؾَ٪ثخ ) Zؽٰش ثٌٜذ ٠ٰٓخ 

ٓ٪ٯخ ٩ؿوكٯخ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٩ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ . ٠ٟب ٧٩نا ٯو٤ٮ ثؤ١ ٤٧بٕ هلآخ اهرجبؽ 
  ٯلٙ ه٬ٜ ا١ ٛو٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ك٩ه هئَٰٮ ٩أٍبٍٮ ُٮ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ كافٚ ٩ىاهح ا٤ِٛؾ .

  -بئظ ٠ٗب ٯؤرٮ:٩لافزجبه اِٛوػٰبد اِٛوهٰخ اٛضلاس ا٤٠ٛجضٔخ ٢ٟ اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ الا٬ٛ٩ عبءد ا٤ٛز

 :رٰٰٔٞ الاكاء ٩الاهرجبؽ ث٢ٰ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ  -أ
لافزجبه اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ الا٬ٛ٩ ا٤٠ٛجضٔخ ٢ٟ اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ الأ٬ٛ٩ اٛٔبئٜخ )ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ     

 ( ٣لاؽق :6ث٢ٰ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ٟن رٰٰٔٞ الاكاء( ٢ٟ٩ فلاٙ ٟوـٰبد اٛغل٩ٙ )
( ٧٩ٮ ٠ٰٓخ ٟ٪عجخ كاٛخ ؽٰش 0.64ٟوبٟٚ الاهرجبؽ ث٢ٰ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ٩ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ُٔل ثٌٜذ ) ٠ٰٓخثٌٜذ 

(, ٧٩نا 1.96( ٩اٛجبٌٛخ )0.05( ٧٩ٮ اٗجو ٢ٟ ٠ٰٓز٨ب اٛغل٩ٰٛخ ه٤ل َٟز٪٫ كلاٛخ )4.57ا٠ٛؾَ٪ثخ ) Zثٌٜذ ٠ٰٓخ 
اٛز٤ل٠ٰٮ ا٠ٛزجن ُٮ اٛ٪ىاهح ٩ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ كافٚ ٩ىاهح ٯو٤ٮ ٩ع٪ك هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ ا٨ٰٛ٘ٚ 

 ا٤ِٛؾ .

 :رٰٰٔٞ الاكاء  ٩الاهرجبؽ ث٢ٰ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ  -ة
لافزجبه اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ اٛضب٣ٰخ ا٤٠ٛجضٔخ ٢ٟ اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ الأ٬ٛ٩ اٛٔبئٜخ )ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ      

 ( ٣لاؽق :6ٟن رٰٰٔٞ الاكاء( ٢ٟ٩ فلاٙ اٛغل٩ٙ ) ث٢ٰ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ
( ٧٩ٮ ٠ٰٓخ ٟ٪عجخ كاٛخ ؽٰش ٠ٰٓ0.68خ ٟوبٟٚ الاهرجبؽ ث٢ٰ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ ٩ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ) ثٌٜذ    

(, ٧٩نا 1.96( ٩اٛجبٌٛخ )0.05( ٧٩ٮ اٗجو ٢ٟ ٠ٰٓز٨ب اٛغل٩ٰٛخ ه٤ل َٟز٪٫ كلاٛخ )4.86ا٠ٛؾَ٪ثخ ) ٠ٰٓZخ ثٌٜذ 
اكاء اٛوب٢ٰٜٟ كافٚ ٩ىاهح اٛزٮ رزج٤ب٧ب اٛ٪ىاهح ٩ رٰٰٔٞ  اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخٯو٤ٮ ٩ع٪ك هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ 

 .ا٤ِٛؾ

 :رٰٰٔٞ الاكاء ٩الاهرجبؽ ث٢ٰ ٠٣ؾ اٰٛٔبكح  -ط 
هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ر٪عل )لافزجبه اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ اٛضبٛضخ ا٤٠ٛجضٔخ ٢ٟ اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ الأ٬ٛ٩ اٛٔبئٜخ     

 ( ٣لاؽق :6ث٢ٰ ٠٣ؾ اٰٛٔبكح ٟن رٰٰٔٞ الاكاء( ٢ٟ٩ فلاٙ ٟوـٰبد عل٩ٙ )
٠ٰٓخ ( ٧٩ٮ ٠ٰٓخ ٟ٪عجخ كاٛخ ؽٰش ثٌٜذ 0.76ثٌٜذ )ٓل ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ الاهرجبؽ ث٢ٰ ٠٣ؾ اٰٛٔبكح ٩ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ  ا١
Z ( ٧٩ٮ اٗجو ٢ٟ ٠ٰٓز٨ب اٛغل٩ٰٛخ ه٤ل 5.43ا٠ٛؾَ٪ثخ )( ٧٩نا ٯو٤ٮ ٩ع٪ك 1.96( ٩اٛجبٌٛخ )0.05َٟز٪٫ كلاٛخ ,)

 . ىاهح ا٤ِٛؾ٩ كافٚاَٛبئل ٩ا٠ٛ٪ع٪ك ُٮ اٛ٪ىاهح ٩ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ   ٠٣ؾ اٰٛٔبكحهلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ 

هلآخ اهرجبؽ  ر٪عل -٩رٞ اصجبد اِٛوػٰخ اٛٔبئٜخ : ٩ث٨نا ر٘٪١ اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ الا٬ٛ٩ ٓل ٓجٜذ ٩ُٔب ٤ٜٛزبئظ .
ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٩رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ . ٩ اِٛوػٰبد اِٛوهٰخ اٛضلاس ا٤٠ٛجضٔخ 

 .ه٨٤ب

 الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ اثوبك ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ

 1.04 3.31 ٟوبٯٰو رٰٰٔٞ الاكاء 

 1.00 3.58 اٍبٰٛت رٰٰٔٞ الاكاء

 1.01 3.64 اٛزٌنٯخ اٛواعوخ 

 1.03 3.22 ٟو٪ٓبد رٰٰٔٞ الاكاء 

 1.02 3.44 ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ 

 ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل ا٠َٛزٜٔخ ا٠ٛزٌٰواد
الاهرجبؽ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ 

 ٍجٰوٟب١ اٛجَٰؾ
 ٠ٰٓZخ 

 َ٪ثخا٠ٛؾ
 ٠ٰٓZخ 

 اٛغل٩ٰٛخ
 اٛزَِٰو

ه٪اٟٚ اٛجٰئخ 
 اٛلافٰٜخ

 رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ
 

0.69** 4.93 1.96 
ٯ٪عل اهرجبؽ ٟو٤٪٭ ٓ٪٭ ؿوك٭ ث٢ٰ 

 ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ٩ا٠ٛوز٠ل

 رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ
 

0.64** 
 

4.57 1.96 
ٓ٪٭ ؿوك٭ ث٢ٰ ٯ٪عل اهرجبؽ ٟو٤٪٭ 

 ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ٩ا٠ٛوز٠ل

 رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ
 

0.68** 
 

4.86 1.96 
ٯ٪عل اهرجبؽ ٟو٤٪٭ ٓ٪٭ ؿوك٭ ث٢ٰ 

 ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ٩ا٠ٛوز٠ل

 رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ٠٣ؾ اٰٛٔبكح
 

0.76** 
 

5.43 1.96 
ٯ٪عل اهرجبؽ ٟو٤٪٭ ٓ٪٭ ؿوك٭ ث٢ٰ 

 ٩ا٠ٛوز٠لا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ 
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 ٰٜٚ اٛزؤصٰو ث٢ٰ ٟزٌٰواد اٛجؾش :افزجبه ٩رؾ -2
 افزجبه اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ الأ٬ٛ٩ -أ

 كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٨ٰٜٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ُٮ ا)ٯ٪عل رؤصٰو مأ( اٛزٮ ٣ظذ ه٬ٜ  -2ا٣ظت الا٧ز٠بٝ ه٬ٜ افزجبه اِٛوػٰخ )
( ٯ٪ػؼ ٣زبئظ رٔلٯو الا٣ؾلاه اٛقـٮ اٛجَٰؾ  ٌٛوع رٔلٯو اصو هبٟٚ ا٨ٰٛ٘ٚ 7رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ( ٩اٛغل٩ٙ )

 -( ٟب ٯؤرٮ :٩7 ٯزؼؼ ٢ٟ اٛغل٩ٙ ), اٛز٤ل٠ٰٮ 
 (7عل٩ٙ )

( ٰٞٓF-R² -β ٠٤ٛبمط الا٣ؾلاه ٛزؤصٰو ه٪اٟٚ اٛجٰئخ )اٛلافٰٜخ ُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ 

 

( اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ F( , ٧٩ٮ اٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ )47.15( ا٠ٛؾَ٪ثخ ٛلا٠٣٪مط ا٠ٛٔلهح ثٌٜذ )Fأ١ ٠ٰٓخ )  
٧٩نا ٯو٤ٮ ٩ع٪ك رؤصٰو م٩ كلاٛخ اؽظبئٰخ ٩ث٤بءً ه٦ٰٜ رٔجٚ اِٛوػٰخ ( , 0.05( ه٤ل َٟز٪٫ كلاٛخ )4.08)

%( أ٭ ثلهعخ صٔخ 5ٛوبٟٚ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ اٛ٪ىاهح ا٠ٛجؾ٪صخ ه٤ل ا٠َٛز٪٫ )
(95. )% 

( ٯزؼؼ ثب١ هبٟٚ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ٓبكه ه٬ٜ رَِٰو ٟب 0.49( اٛجبٌٛخ )٢ٟ²R فلاٙ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ اٛزؾلٯل )   
٧٩ٮ ٣َجخ هبٰٛخ ثـ)رٰٰٔٞ الاكاء(  زٌٰواد اٛزٮ رـوأ ه٬ٜ ا٠ٛزٌٰو الإٍزغبثٮ ا٠ٛز٠ضٚ%( ٢ٟ ا٣49َٛجز٦ )

%( ُزوي٫ ا٬ٛ َٟب٠٧خ ه٪اٟٚ أفو٫ ًٰو ٩51رلٙ ه٬ٜ ٓ٪ح ٠٣٪مط الا٣ؾلاه. أٟب ا٤َٛجخ ا٠ٛزجٰٔخ اٛجبٌٛخ )
 كافٜخ ُٮ أ٠٣٪مط اٛجؾش . 

ثب١ ىٯبكح هبٟٚ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ث٠ٔلاه  (0.64( اٛجبٛي )βٯزؼؼ ٢ٟ فلاٙ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ ا٠ٰٛٚ اٛؾل٭ )    
 %( ٢ٟ ٩ؽلح ا٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ٩اؽل .٩64ؽلح ٩اؽلح ٍٰئك٭ ا٬ٛ ىٯبكح رٰٰٔٞ الاكاء ث٤َجخ )

 

 افزجبه اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ اٛضب٣ٰخ  -ة
كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ ُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ( ٨٤ٟ٩ب رزِوم  ارٞ افزجبه اِٛوػٰخ اٛٔبئٜخ ) ٯ٪عل رؤصٰو م   

كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ ُٮ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ (  ا( ٩اٛزٮ ٣ظذ ه٬ٜ  ) ٯ٪عل رؤصٰو مة -2اِٛوػٰخ )
 ( عبءد ا٤ٛزبئظ ٗبٱرٮ :                                    ٢ٟ٩7 فلاٙ اٛغل٩ٙ )

( ه٤ل 4.08( اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ )F( , ٧٩ٮ اٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ )55.22( ا٠ٛؾَ٪ثخ ٛلا٠٣٪مط ا٠ٛٔلهح ثٌٜذ )Fأ١ ٠ٰٓخ ) 
كلاٛخ اؽظبئٰخ ٛوبٟٚ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ ُٮ  ا٩ث٤بءً ه٦ٰٜ رٔجٚ اِٛوػٰخ ٧٩نا ٯو٤ٮ ٩ع٪ك رؤصٰو م( , 0.05َٟز٪٫ كلاٛخ )

 %( .95%( أ٭ ثلهعخ صٔخ )5ا٠َٛز٪٫ ) رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ اٛ٪ىاهح ا٠ٛجؾ٪صخ ه٤ل
( ٯزؼؼ ثب١ هبٟٚ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ  ٓبكه ه٬ٜ رَِٰو ٟب ٣َجز٦ 0.53( اٛجبٌٛخ )٢ٟ²R فلاٙ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ اٛزؾلٯل )    

٧٩ٮ ٣َجخ هبٰٛخ ٩رلٙ ه٬ٜ ٓ٪ح %( ٢ٟ اٛزٌٰواد اٛزٮ رـوأ ه٬ٜ ا٠ٛزٌٰو الاٍزغبثٮ ا٠ٛز٠ضٚ ثــ)رٰٰٔٞ الاكاء ( 53)
 %( ُزوي٫ ا٬ٛ َٟب٠٧خ ه٪اٟٚ أفو٫ ًٰو كافٜخ ُٮ أ٠٣٪مط اٛجؾش . 47الا٣ؾلاه , أٟب ا٤َٛجخ اٛجبٰٓخ اٛجبٌٛخ )٠٣٪مط 

( , ثب١ ىٯبكح هبٟٚ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ ث٠ٔلاه ٩ؽلح 0.72( اٛجبٛي )βٯزؼؼ ٢ٟ فلاٙ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ ا٠ٰٛٚ اٛؾل٭ )    
 ٩ؽلح ا٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ٩اؽل .%( ٢ٟ ٩72اؽلح ٍٰئك٭ ا٬ٛ ىٯبكح رٰٰٔٞ الاكاء ث٤َجخ )

 

 افزجبه اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ اٛضبٛضخ  -ط
كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٠٤ٛؾ اٰٛٔبكح ُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ( ٨٤ٟ٩ب  ارٞ افزجبه اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ اٛضبٛضخ اٛٔبئٜخ ) ٯ٪عل رؤصٰو م    

ُٮ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ( ٢ٟ٩ ( ٩اٛزٮ ٣ظذ ه٬ٜ ) ٯ٪عل رؤصٰو م٩ كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٠٤ٛؾ اٰٛٔبكح ط-2رزِوم اِٛوػٰخ )
 ( عبءد ا٤ٛزبئظ ٗبٱرٮ :                                    7فلاٙ اٛغل٩ٙ )

( ه٤ل َٟز٪٫ كلاٛخ 4.08( اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ )F( , ٧٩ٮ اٗجو ٢ٟ ا٠ٰٔٛخ )90.60( ا٠ٛؾَ٪ثخ ثٌٜذ )Fأ١ ٠ٰٓخ)    
رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ  كلاٛخ اؽظبئٰخ ٠٤ٛؾ اٰٛٔبكح ُٮ ا٪ك رؤصٰو م( , ٩ث٤بءً ه٦ٰٜ رٔجٚ اِٛوػٰخ ٧٩نا ٯو٤ٮ ٩ع0.05)

 %(.95%( أ٭ ثلهعخ صٔخ )5اٛ٪ىاهح ا٠ٛجؾ٪صخ ه٤ل ا٠َٛز٪٫ )
%( ٢ٟ 64( ٯزؼؼ ثب١ ٠٣ؾ اٰٛٔبكح  ٓبكه ه٬ٜ رَِٰو ٟب ٣َجز٦ )0.64( اٛجبٌٛخ )٢ٟ²R فلاٙ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ اٛزؾلٯل )     

الاٍزغبثٮ )رٰٰٔٞ الاكاء( ٧٩ٮ ٣َجخ هبٰٛخ ٩رلٙ ه٬ٜ ٓ٪ح ٠٣٪مط الا٣ؾلاه. أٟب ا٤َٛجخ  اٛزٌٰواد اٛزٮ رـوأ ه٬ٜ ا٠ٛزٌٰو
 %( ُزوي٫ ا٬ٛ َٟب٠٧خ ه٪اٟٚ أفو٫ ًٰو كافٜخ ُٮ أ٠٣٪مط اٛجؾش . 36اٛجبٰٓخ اٛجبٌٛخ )

ا٠ٛزٌٰواد  
 ا٠َٛزٜٔخ

ا٠ٛزٌٰو 
 ا٠ٛوز٠ل

٠ٰٓخ ٟوبٟٚ 
 R2اٛزؾلٯل  
 

ٟوبٟٚ ا٠ٰٛٚ 
 (βاٛؾل٭ )

 ٠ٰٓFخ 
 ا٠ٛؾزَجخ

 ٠ٰٓFخ 
 اٛغل٩ٰٛخ

 اٛزَِٰو

ا٨ٰٛ٘ٚ 
 اٛز٤ل٠ٰٮ

رٰٰٔٞ اكاء 
 اٛوب٢ٰٜٟ

0.49 
 

0.64 
 

47.15 4.08 
ٯ٪عل رؤصٰو ٟو٤٪٭ ٠ٜٛزٌٰو 

 ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠لا٠َٛزٔٚ ُٮ 

اٛضٔبُخ 
 اٛز٤ل٠ٰٰخ

رٰٰٔٞ اكاء 
 اٛوب٢ٰٜٟ

0.53 
 

0.72 55.22 4.08 
ٯ٪عل رؤصٰو ٟو٤٪٭ ٠ٜٛزٌٰو 
 ا٠َٛزٔٚ ُٮ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل

 ٠٣ؾ اٰٛٔبكح
رٰٰٔٞ اكاء 
 اٛوب٢ٰٜٟ

0.64 
 

0.74 90.60 4.08 
ٯ٪عل رؤصٰو ٟو٤٪٭ ٠ٜٛزٌٰو 
 ا٠َٛزٔٚ ُٮ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل

ه٪اٟٚ اٛجٰئخ 
 اٛلافٰٜخ

رٰٰٔٞ اكاء 
 اٛوب٢ٰٜٟ

0.61 
 

0.73 77.02 4.08 
ٯ٪عل رؤصٰو ٟو٤٪٭ ٠ٜٛزٌٰو 
 ا٠َٛزٔٚ ُٮ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل
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لح ٍٰئك٭ ( ثب١ ىٯبكح ٠٣ؾ اٰٛٔبكح  ث٠ٔلاه ٩ؽلح ٩اؽ0.74( اٛجبٛي )βٯزؼؼ ٢ٟ فلاٙ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ ا٠ٰٛٚ اٛؾل٭ )    
 %( ٢ٟ ٩ؽلح ا٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ٩اؽل .74ا٬ٛ ىٯبكح ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الاكاء ث٤َجخ )

كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٛو٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ (  اأٟب افزجبه اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ اٛضب٣ٰخ اٛٔبئٜخ ) ٯ٪عل رؤصٰو م
                   -ٯؤرٮ: ( ُٔل ٗب٣ذ ا٤ٛزبئظ ٠ٗب٩7ؽَت ٟب عبء ُٮ اٛغل٩ٙ )

( ه٤ل 4.08( اٛغل٩ٰٛخ ٩اٛزٮ ٠ٰٓز٨ب )F( ٧٩ٮ ثـجٰوخ اٛؾبٙ اٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ )77.02( ا٠ٛؾَ٪ثخ )Fثٌٜذ ٠ٰٓخ )    
( اٛغل٩ٰٛخ ٯ٢٘٠ ٓج٪ٙ اِٛوػٰخ , ٩مٖٛ F( ا٠ٛؾَ٪ثخ ٠ٰٓ٩خ )F( , ٢ٟ٩ فلاٙ اِٛوّ ث٢ٰ ٰٓٞ )0.05َٟز٪٫ كلاٛخ )

%( أ٭ 5ٛو٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ُٮ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ( ه٤ل َٟز٪٫ ) ٯو٤ٮ ) ٯ٪عل رؤصٰو م٩ كلاٛخ اؽظبئٰخ
%( ٠ٟب ٯلٙ ه٬ٜ ا١ ٤٧بٕ رؤصٰو ٟجبشو ٢ٟ ٓجٚ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ُٮ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ كافٚ 95ثلهعخ صٔخ رجٜي )

 ٩ىاهح ا٤ِٛؾ .
( أ٭ أ١ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٓبكهح ه٬ٜ رَِٰو 0.61( ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢ اٛوئ٢َٰٰ ٓل ثٌٜذ )²Rأ١ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ اٛزؾلٯل ) 
%( ٢ٟ اٛزٌٰواد اٛزٮ رـوأ ه٬ٜ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ٧٩ٮ ٣َجخ هبٰٛخ ٩رئشو ه٬ٜ ٓ٪ح ٠٣٪مط الا٣ؾلاه , 61)

 %( ُٰوي٫ ا٬ٛ َٟب٠٧خ ٟزٌٰواد أفو٫ ًٰو كافٜخ ُٮ أ٠٣٪مط اٛجؾش . 39أٟب اٛجبٓٮ ٧٩٪ ث٤َجخ )
( ثب١ اٛيٯبكح ُٮ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ث٠ٔلاه ٩ؽلح 0.73( ٟوبٟٚ ا٠ٰٛٚ اٛؾل٭ اٛجبٌٛخ )βٙ ٠ٰٓخ )ٯزج٢ٰ ٢ٟ فلا    

%( ٢ٟ ٩ؽلح ا٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ٩73اؽلح ٢ٟ الا٣ؾواُبد ا٠ٛوٰبهٯخ ٍٰئك٭ ثبٛؼو٩هح ا٬ٛ ىٯبكح رٰٰٔٞ الاكاء ث٤َجخ )
 ئظ.٩اؽلح , ٩ث٨نا ر٘٪١ اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ اٛضب٣ٰخ ٓل ٓجٜذ ٩ُٔب ٤ٜٛزب

( ٨ٛ٩ب الأصو 7) ٢ٟ٩ فلاٙ ا٤ٛزبئظ اَٛبثٔخ ٯزؼؼ ث٢ ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ٓل ؽٔٔذ أه٬ٜ ٠ٰٓخ رؤصٰو ُٮ اٛغل٩ٙ   
ُٮ اٛ٪ىاهح , ٩ٯغت الإشبهح ا٬ٛ أ١ ع٠ٰن ُوػٰبد اٛزؤصٰو اٛوئَٰخ ٓل رٞ اصجبر٨ب.  ا٠ٛجبشو ُٮ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ

ِٛوػٰخ اٛوئَٰخ اٛضب٣ٰخ : ٯ٪عل رؤصٰو م٩ كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٛو٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ُٮ رٰٰٔٞ اكاء ٩ث٨ن٥ ا٤ٛزبئظ ٓل رٞ اصجبد ا
 .ا٤٠ٛجضٔخ ه٨٤باٛوب٢ٰٜٟ . ٩اِٛوػٰبد اِٛوهٰخ اٛضلاس 

 المبحث الرابع 

  الاستنتاجات والتوصيات 
 

ٯ٠ضٚ ٧نا ا٠ٛجؾش اٛقلاطخ ا٨٤ٛبئٰخ ٜٛجؾش اٛؾبٛٮ , لأ٦٣ ٯٔلٝ الاٍز٤زبعبد اٛزٮ ر٪طٚ ا٨ٰٛب اٛجؾش , ٩ٯؾلك    
 -اٛز٪طٰبد ا٠ٛلائ٠خ ٨ٛن٥ الاٍز٤زبعبد ٠ٗ٩ب ٯؤرٮ:

 الاٍز٤زبعبد ::  ٩لًاأ
ا١ ا٠ٛوٗيٯخ رؾ٘ٞ ه٠ٚ ٩ىاهح ا٤ِٛؾ ٩أ١ ا٠ٛ٪ك٢ِٰ لا ٯَزـٰو٪١ ا٠ٛشبهٗخ ُٮ ارقبم اٛٔواهاد لا١ الاكاهح اٛوٰٜب  -1

رؾظو ثٰل٧ب ارقبم ٟضٚ ٧٘نا ٓواهاد , ٗنٖٛ ٩ع٪ك ه٠ٍٰخ هبٰٛخ ُٮ اٛ٪كبئَ كافٚ اٛ٪ىاهح ٠ٟب ٯٰٔل ؽوٗخ 
زظَ ثب٨َٛ٪ٛخ ٩لا ٯ٪عل رؤٰلاً ُٮ ا٣غبى ا٨٠ٛبٝ  اٛوب٢ٰٜٟ ٩ٯٜٔٚ ٢ٟ اٍزقلا٨ٟٞ ٨٠ٛبهار٨ٞ , ٩ا١ ٧ن٥ اٛ٪كبئَ ر

 ٩ثب٠ٛٔبثٚ لا ر٪اع٦ الاكاهح رؤٰلاً ُٮ اٛزٰٰٔٞ ٩اٛوٓبثخ ه٬ٜ ا٠ٛ٪ك٢ِٰ . 
١ اٛ٪ىاهح رزج٬٤ صٔبُخ اٛزوٰٗي ه٬ٜ رؾْٰٔ ا٤ٛزبئظ ا٠ٛـٜ٪ثخ ٢ٟ ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ُٮ اٛو٠ٚ اٗضو ٢ٟ روٰٗي٧ب ه٬ٜ الاثلام أ -2

 ثلاهبر٨ٞ ٩رج٤ٮ اٛضٔبُخ الاثلاهٰخ ُٮ اٛ٪ىاهح لا ٯورٔٮ ا٬ٛ ا٠َٛز٪٫ ا٠ٛـٜ٪ة .٩ا١ الا٧ز٠بٝ ثبك٨به اٛوب٢ٰٜٟ لإ
١ اٰٛٔبكح الاكاهٯخ ُٮ اٛ٪ىاهح رو٠ٚ ه٬ٜ رلْٰٓ ٩ٟزبثوخ ٟب ٯئكٯ٦ ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ثش٘ٚ كْٰٓ ٩رِظٰٜٮ ٩لا ر٠َؼ ٨ٛٞ ا -3

ا٠ٛ٪ك٢ِٰ لإ٣غبى اه٠ب٨ٛٞ ثبلاعز٨بك ٛؾٚ ا٠ٛش٘لاد ك١٩ اٛوع٪م ٛلإكاهح ٩لا ر٪اُْ ه٬ٜ الاٍبٰٛت اٛزٮ ٯقزبه٧ب 
 ٩ا١ ٠٣ؾ اٰٛٔبكح اَٛبئل ُٮ اٛ٪ىاهح ٧٪ ا٠٤ٛؾ ا٠ٛ٪ع٦ ٠ٜٛ٪ك٢ِٰ ُٮ ه٨ٜ٠ٞ ٩ٜٓخ ا٠ٛشبهٗخ .

١ اٛ٪ىاهح ر٠زٜٖ ثٰئخ كافٰٜخ ث٠َز٪٫ عٰل ٠ٟب ٯَبهل٧ب ه٬ٜ اٟزلإ اٛٔلهح ه٬ٜ ٟ٪اطٜخ اه٠ب٨ٛب ٩أ٣شـز٨ب ا -4
 ر٠َؼ ٠ٜٛ٪ك٢ِٰ ثب٠ٛشبهٗخ ُٮ ارقبم اٛٔواهاد ٩طٰبًخ ا٨٣ب لا ثبٛوًٞ ٢ٟاٛقلٰٟخ ٩الا٣زبعٰخ ٩ا٠ٛبٰٛخ ث٤غبػ 

 الا٧لاٍ ٩اك٨به اٛغ٪ا٣ت الاثلاهٰخ اٛزٮ ٯ٠ز٨ٜ٘ب ا٠ٛ٪كِ٪١ ُٮ اٛو٠ٚ ٩ٜٓخ ا٠ٛشبهٗخ . 
١ اٛ٪ىاهح ٛلٯ٨ب ٟوبٯٰو ٩اػؾخ رَزقل٨ٟب ُٮ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الاكاء الا ا١ ٧ن٥ ا٠ٛوبٯٰو لا رواهٮ اٛز٤٪م اٛ٪كِٰٮ ا -5

 خ ا٠ٛزولكح ؽٰش ا٨٣ب ٟوبٯٰو هبٟخ رَزقل٨ٟب ُٮ رٰٰٔٞ ع٠ٰن ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ُٮ اٛ٪ىاهح . ٩الافزظبطبد اٛ٪كِٰٰ
١ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الاكاء ُٮ اٛ٪ىاهح روز٠ل ثش٘ٚ ٗجٰو ه٬ٜ ٟلاؽلبد ا٠ٛلهاء اٛشقظٰخ ٗؤٍٜ٪ة ُٮ رٰٰٔٞ اكاء ا -6

اٛزٰٰٔٞ لا رٜجٮ اٛـ٠٪ػ ٩ًٰو اٛوب٢ٰٜٟ ٟب ٯو٤ٮ هلٝ ٩ع٪ك هلاٛخ ُٮ اٛزٰٰٔٞ اػبُخ ا٬ٛ ا١ الاٍبٰٛت ا٠َٛزقلٟخ ُٮ 
 ٤ٟبٍجخ لاًواع اٛزٰٰٔٞ ُٮ اٛ٪ىاهح .

١ اٛ٪ىاهح ر٪ٛٮ الا٧ز٠بٝ ثبؿلام ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ه٬ٜ ٣زبئظ ر٨٠ٰٰٔٞ ) اٛزٌنٯخ اٛواعوخ ( الا ا٨٣ب لا رٔ٪ٝ ثبعواء ٟٔبثلاد ا -7
 ٩رؾِٰي٧ٞ .ثول ٧ن٥ ا٤ٛزبئظ ) ٟٔبثٜخ رٰٰٔٞ الاكاء ( ٩اٛزٮ ٨ٛب ك٩ه ٗجٰو ُٮ رؾ٢َٰ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ 

لا ٯ٪عل َٓٞ فبص ثزٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ اٛ٪ىاهح ٩لا ر٪عل شوجخ ٛزٰٰٔٞ الاكاء ثبٛوًٞ ٢ٟ ا٠٧ٰخ ٟ٪ػ٪م اٛزٰٰٔٞ  -8
 ٩ا١ رٰٰٔٞ الاكاء ُٮ اٛ٪ىاهح ٧٪ رٰٰٔٞ ٤ٍ٪٭ .

ٟ٘ب٣خ ثوغ ٤٧بٕ ٟو٪ٓبد هلٯلح ر٪اع٦ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ اٛ٪ىاهح ٩ا١ اؽ٘بٝ اٛزٰٰٔٞ رزؤصو ث٤٠ظت ٩ا١  -9
 الاشقبص ه٤ل ر٨٠ٰٰٔٞ ٟب ٯئك٭ ا٬ٛ ك٨٪ه اٛزؾٰٰي ٩هلٝ اٛولاٛخ ُٮ اهـبء اؽ٘بٝ اٛزٰٰٔٞ .

ا١ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ث٪ىاهح ا٤ِٛؾ عٰلح ٣٪هبً ٟب ثبٍزض٤بء ٩ع٪ك ثوغ اِٛغ٪اد ٩ا٠ٛو٪ٓبد اٛزٮ رؾزبط  -10
 ا٬ٛ ٟوبٛغخ ٢ٟ ٓجٚ اٛغ٨بد ا٠َٛئ٩ٛخ ُٮ اٛ٪ىاهح . 
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 اٛز٪طٰبد : :صب٣ٰبً 
الاثزوبك ه٢ روٰٗي اَٜٛـخ ُٮ فؾ الاكاهح اٛوٰٜب ٩اهبكح ر٪ىٯن اٛظلاؽٰبد ٩اهـبء ك٩ه ٠ٜٛ٪ك٢ِٰ فظ٪طبً  -1

اطؾبة اٛقجواد اٛـ٪ٯٜخ ُٮ طٰبًخ الا٧لاٍ ٩رٰٜٔٚ اٛٔ٪اهل ٩الاعواءاد اٛؼبثـخ لإهـبء ٣٪م ٢ٟ ا٠ٛو٣٩خ 
 ٜٛ٪كبئَ . 

ه روٰٗي٧ب ه٬ٜ ا٤ٛزبئظ ا٠ٛـٜ٪ثخ ٢ٟ ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ٛزشغٰو٨ٞ ه٬ٜ الاثلام رج٤ٮ صٔبُخ روٗي ه٬ٜ الاثلام ُٮ اٛ٪ىاهح ثٔل -2
 ُٮ اٛو٠ٚ ٩اٍزقلاٝ ٨ٟبهار٨ٞ . 

ػو٩هح ا١ روـٮ اٰٛٔبكح الاكاهٯخ ُٮ اٛ٪ىاهح اٛل٩ه ٩َُؼ ا٠ٛغبٙ ٠ٜٛ٪ك٢ِٰ ُٮ ٟقزَٜ ا٠َٛز٪ٯبد الاكاهٯخ ُٮ  -3
ب ٤ٟبٍجخ لإ٣غبى اه٠ب٨ٛٞ ٩ٟشبهٗخ اٛٔبئل ُٮ آزواػ اٛؾٜ٪ٙ ا٤٠ٛبٍجخ ٛؾٚ ا٠ٛشبٗٚ ٩افزٰبه الاٍبٰٛت اٛزٮ ٯو٨٣٩

 ارقبم اٛٔواهاد .
ر٪ُٰو ثٰئخ كافٰٜخ ٠ٍٰٜخ كافٚ اٛ٪ىاهح رو٠ٚ ه٬ٜ ٟشبهٗخ اٛوب٢ٰٜٟ ٩رز٠ٰي ثب٠ٛو٣٩خ ٩ٟشبهٗخ اٰٛٔبكح ُٮ طٰبًخ  -4

ائ٨ٞ الا٧لاٍ ٩رشغٰن اٛضٔبُخ الاثلاهٰخ ٩ٟ٘بُؤح ا٠ٛجله٢ٰ ٛزشغٰن ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ه٬ٜ اك٨به ٨ٟبهار٨ٞ ٩رؾ٢َٰ اك
 ٛزؾْٰٔ ا٧لاٍ اٛ٪ىاهح . 

٩ػن ٟوبٯٰو علٯلح ٛلأكاء ٢ٟ ٓجٚ ٛغ٤خ ٟقزظخ رواهٮ الافزظبطبد اٛ٪كِٰٰخ ٩ر٤٪م الاه٠بٙ كافٚ اٛ٪ىاهح  -5
٩ٌٰٛ ٟوبٯٰو هبٟخ ٛغ٠ٰن ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ُٮ ٗبُخ اٛل٩ائو ٗٮ ر٘٪١ ٧ن٥ ا٠ٛوبٯٰو ٓبكهح ه٬ٜ ٰٓبً الاكاء ثظ٪هح 

 طؾٰؾخ . 
ٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ اٛ٪ىاهح ٩ػو٩هح اٍزقلاٝ اٍبٰٛت اٛزٰٰٔٞ اٛؾلٯضخ ٩اٛزٮ ر٘٪١ اهبكح ا٤ٛلو ُٮ اٍبٰٛت رٰٰٔ -6

ٟج٤ٰخ ه٬ٜ اٌٍ ٟ٪ػ٪هٰخ ثوٰلح رلفٚ ا٠ٛشو٢ُٰ ٩الاثزوبك ه٢ الاهز٠بك ه٬ٜ ا٠ٛلاؽلبد اٛشقظٰخ ٠ٜٛلهاء ُٮ 
 رٰٰٔٞ اكاء ا٠ٛ٪ك٢ِٰ .

٠ٛ٪ك٢ِٰ ث٤زبئظ رٰٰٔٞ الاكاء ٢ٟ فلاٙ ٟٔبثٜخ رج٤ٮ ٣لبٝ ُوبٙ ٩ٟز٘بٟٚ ٜٛزٌنٯخ اٛواعوخ ٯٔ٪ٝ ه٬ٜ اٍبً ري٩ٯل ا  -7
شقظٰخ ) ٟٔبثٜخ رٰٰٔٞ الاكاء ( ٩ارجبم اٍبٰٛت ا٠ٛٔبثٜخ اِٛوبٛخ ٛز٘٪١ ؽبُياً ٛزشغٰن ا٠ٛ٪كَ ه٬ٜ ٟوبٛغخ ا٩ع٦ 

 اٛٔظ٪ه ُٮ الاكاء . 
ه٬ٜ الآٚ اٍزؾلاس َٓٞ فبص ثزٰٰٔٞ اكاء اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ اٛ٪ىاهح لأ٠٧ٰخ ٟ٪ػ٪م  اٛزٰٰٔٞ ٩ٗنٖٛ اٍزؾلاس شوجخ  -8

ُٮ ٗٚ كائوح ٢ٟ ك٩ائو كٯ٪ا١ اٛ٪ىاهح ر٘٪١ ٟقزظخ ثزٰٰٔٞ اكاء ٟ٪ك٨ِٰب ٩اٛز٤َْٰ ٟن َٓٞ رٰٰٔٞ الاكاء لإهلاك 
 ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ ٠ٍٰٜخ . 

الاثزوبك ه٢ رٰٰٔٞ الاكاء ا٤َٛ٪٭ ٩اهز٠بك اٍٜ٪ة اٛزٰٰٔٞ ا٤ٛظَ ٤ٍ٪٭ ه٬ٜ الآٚ ٠ٛوبٛغخ ثوغ اِٛغ٪اد اٛزٮ  -9
 ٰٰٞ ٨٤ٟ٩ب الا٩ٛ٪ٯخ ٩اٛؾلاصخ .رؾظٚ ثَجت ؿ٪ٙ ُزوح اٛزٔ

ٟوبٛغخ ا٠ٛو٪ٓبد اٛزٮ ر٪اع٦ ه٠ٰٜخ اٛزٰٰٔٞ ُٮ اٛ٪ىاهح ٢ٟ فلاٙ الاهز٠بك ه٬ٜ اٛزٰٰٔٞ ا٠ٛزولك ا٠ٛظبكه ٠ٛوبٛغخ  -10
 ٟشٜ٘خ اٛزؾٰٰي ُٮ اٛزٰٰٔٞ ٢ٟ ٓجٚ شقض ٩اؽل ٩ًٰو٧ب ٢ٟ ا٠ٛو٪ٓبد .

لاٙ اٍزقلاٝ ٣زبئظ ه٠ٰٜخ اٛزٰٰٔٞ ُٮ اطلاه اٛٔواهاد ىٯبكح اٛ٪هٮ ٩الا٧ز٠بٝ ٛو٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الاكاء كافٚ اٛ٪ىاهح ٢ٟ ف -11
 . واٟظ اٛزلهٯجٰخ ٩ا٠ٛ٘بُآد ٩ًٰو٧بالاكاهٯخ ا٠ٛزؤٜخ ثب٠ٛ٪ك٢ِٰ ٍ٪اء ٗب٣ذ لأًواع اٛزوُٰن ا٩ اهلاك اٛج

 

 ا٠ٛظبكه
 ا٠ٛظبكه اٛووثٰخ  ا٩لًا :

 اٛ٘زت : -أ
(  " اكاهح اَٜٛ٪ٕ اٛز٤ل٠ٰٮ " ٩2015ٰٛل ؽ٢َٰ )اٛيثٰل٭ , ٤ًٮ كؽبٝ ر٤ب٭ ٩ ؽبُق , هجل ا٤ٛبطو هٜٖ ٩ هجبً , ؽ٢َٰ  .1

 كاه ًٰلاء ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن , الاهك١ . 1ؽ
 .٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن , ه٠ب١ , الاهك١, كاه ٩ائٚ 1( " اٰٛٔبكح الاكاهٯخ " ؽ2014اٛيهجٮ , ٟؾ٠ل ه٠و ٩ اٛجـبٯ٦٤ , ٟؾ٠ل روٗٮ ) .2
 كاه ا٠َٰٛوح ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن , ه٠ب١ , الاهك١ . , 2( "اٰٛٔبكح الاكاهٯخ اِٛوبٛخ"  ؽ2014اَٛ٘به٦٣ , ثلاٙ فَٜ ) .3
, كاه ا٠َٰٛوح ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن , ه٠ب١ ,  4( " ٣لوٯخ ا٤٠ٛل٠خ "  ؽ2009اٛش٠بم , فٰٜٚ ٟؾ٠ل ؽ٢َ ٩ؽ٠٪ك, فؼٰو ٗبكٞ ) .4

 الاهك١ .
 , الاهك١ .,  كاه ٩ائٚ ٤ٜٛشو , ه٠ب١  5( "اَٜٛ٪ٕ اٛز٤ل٠ٰٮ ُٮ ٤ٟل٠بد الأه٠بٙ " ؽ2010اٛو٠ٰب١ , ٟؾ٠٪ك ٠ٍٜب١ ) .5
( "اَٜٛ٪ٕ اٛز٤ل٠ٰٮ : ِٟب٧ٰٞ ٟوبطوح "  2009اِٛوٯغبد , فؼٰو ٗبكٞ ؽ٠٪ك  ٩اٜٛ٪ى٭ , ٟ٪٬ٍ ٍلاٟخ  ٩اٛش٨بثٮ , أ٣وبٝ ) .6

 , اصواء ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن , ه٠ب١ , الاهك١ . 1ؽ
 , الاهك١ . ,  كاه ٩ائٚ ٤ٜٛشو ٩ اٛز٪ىٯن  , ه٠ب4١( " ٣لوٯخ ا٤٠ٛل٠خ ٩اٛز٤لٰٞ"  ؽ2013اٛٔوٯ٪رٮ , ٟؾ٠ل ٓبٍٞ ) .7
, كاه ا٤٠ٛب٧ظ  ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن , ه٠ب١ , 1( " اكاهح ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ : ٟلفٚ ٣لو٭ ٩رـجٰٔٮ " ؽ2013اٛ٘وفٮ , ٟغٰل ) .8

 الاهك١ .
, كاه عوٯو ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن ,  1( "اكاهح ٩رٰٰٔٞ الاكاء اٛ٪كِٰٮ ث٢ٰ ا٤ٛلوٯخ ٩اٛزـجْٰ" ؽ2013ا٠ٛؾب٤ٍخ , ٟؾ٠ل اثوا٧ٰٞ ) .9

 .ه٠ب١ , الاهك١ 
 , كاه ٩ائٚ ٤ّٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن  , ه٠ب١ , الاهك١ . 3( "اكاهح ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ ٩اكاهح الأُواك " ؽ2007ثو٣٪ؿٮ , ٍوبك ٣بٯَ ) .10
, كاه ٩ائٚ 3( "٤ٟل٠بد الاه٠بٙ ا٠ِٛب٧ٰٞ  ٩اٛ٪كبئَ " ؽ 2012ع٪ك٥ , ٟؾِ٪ف  ٩ اٛيهجٮ , ؽ٢َ ٩ ا٤٠ٛظ٪ه , ٯبٍو )  .11

 ٤ٜٛشو ٩ اٛز٪ىٯن , ه٠ب١ , الاهك١ .
 , كاه اٛؾبٟل  ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن , ه٠ب١ , الاهك١ . 2( "اكاهح ا٤٠ٛل٠بد ٤ٟل٪ه ٜٗٮ" ؽ 2009ؽوٯٞ , ؽ٢َٰ ٟؾ٠ل )  .12
كاه اٛؾبٟل ٤ٜٛشو  2( " ٟجبكة الاكاهح اٛؾلٯضخ : ا٤ٛلوٯبد : اٛو٠ٰٜبد الاكاهٯخ : ٩كبئَ ا٤٠ٛل٠خ " ؽ2010ؽوٯٞ , ؽ٢َٰ ) .13

 ٩اٛز٪ىٯن , ه٠ب١ , الاهك١ .
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( " الإٍزوارٰغٰخ ٩اٛزقـٰؾ الإٍزوارٰغٮ : ٨٤ٟظ ٟوبطو " كاه 2009ؾ٠ل ٩اكهٯٌ , ٩ائٚ ٟؾ٠ل طجؾٮ  )ؽ٠لا١ , فبٛل ٟ .14
 اٰٛبى٩ه٭ ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن , ه٠ب١ , الاهك١ .

( " اكاهح ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ ُٮ اٛٔو١ اٛؾبك٭ ٩اٛوشوٯ٢ : ٤ٟؾ٬ 2010كهح , هجل اٛجبه٭ اثوا٧ٰٞ ٩ اٛظجبى , ى٧ٰو ٣وٰٞ ) .15
 ٩ائٚ ٤ٜٛشو , ه٠ب١ , الاهك١. , كاه٣2ل٠ٮ" ؽ 

 –( " اكاهح ا٤٠ٛل٠بد اٛقبطخ  ) ٤ٟل٠بد الاه٠بٙ ( ا٠ِٛب٧ٰٞ اٛوبٟخ 2013, ٗبٍو ٩ ٣ظو الله , ؽ٤ب )هوٯِظ ,هٰل ٩ا٤٠ٛظ٪ه .16
 الاهك١ .ه٠ب١ , , , كاه ى٧وا١ ٤ٜٛشو 1اٛ٪كبئَ ٩الأ٧لاٍ " ؽ 

 ا٤ٛلوٯخ ٩اٛزـجْٰ " كاه اٛوػب ٤ٜٛشو,  كٟشْ , ٍ٪هٯب .(  "اٌٍ اكاهح ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ : 2006ٟوهٮ , ٟؾ٠ل ٟوهٮ ) .17
 . ه٠ب١ , الاهك١,  كاه اٍبٟخ ٤ٜٛشو , 1( " اٍزوارٰغٰبد اٛزـ٪ٯو الاكاه٭ " ؽ2010ٟش٨٪ه , صو٩د هجبً ) .18

 

 اٛوٍبئٚ ٩الاؿبهٯؼ: -ة
اٛز٤ل٠ٰٮ ثبٛزوٰٗت اٛوؼ٪٭  ثؾش ( " رؾٰٜٚ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ هجو هلآخ أثوبك ا٨ٰٛ٘ٚ  2013اٛؾ٠لا٣ٮ , ٤٨ٟل ؿبٛت ؽ٠ٰل )  .1

 عبٟوخ ثٌلاك . –رـجٰٔٮ ُٮ ٧ٰئخ ا٤ٛيا٧خ"  كثٜ٪ٝ هبٛٮ هٓبثخ ٩رِزٰش , ٰٜٗخ الإكاهح ٩الآزظبك 

( "اٛو٪اٟٚ اٛجٰئٰخ ٩ أصو٧ب ُٮ ه٠ٰٜبد اكاهح ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ ٩أكائ٨ب , كهاٍخ رـجٰٰٔخ 2006اٛل٠ٰٛٮ , ٍؾو ٧بك٭ ٟؾ٠٪ك ) .2
 عبٟوخ ثٌلاك . -اٛـت" هٍبٛخ ٟبعَزٰو ُٮ اكاهح الاه٠بٙ , ٰٜٗخ الإكاهح ٩الآزظبك  ُٮ َٟزشِٰبد كائوح ٟلٯ٤خ

ٟئٍَخ  ُٮ ( " رٰٰٔٞ ُوبٰٛخ ٣لبٝ رٰٰٔٞ أكاء اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ ا٠ٛئٍَخ الآزظبكٯخ اٛغيائوٯخ" كهاٍخ ؽبٛخ2007ثوغٮ, ٍوبك, ) .3
, ٰخ اٛوٜ٪ٝ الآزظبكٯخ ٩هٜ٪ٝ اٛزَٰٰو ٩اٛوٜ٪ٝ اٛزغبهٯخهٍبٛخ ٟبعَزٰو ُٮ أكاهح الأه٠بٙ, ٜٗ, ر٪ىٯن ٩رَ٪ٯْ ا٠ٛ٪اك اٛجزو٩ٰٛخ

 عبٟوخ ٟؾ٠ل ث٪ػٰبٍ ثب٠َٰٜٛخ .

(  "رؾٰٜٚ رؤصٰو ه٪اٟٚ اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ُٮ ٟوبٛغخ اَٜٛ٪ٰٗبد اَٜٛجٰخ  ٜٛوب٢ٰٜٟ ُٮ ٟ٘برت 2014َٗبه , ٟؾ٠٪ك ٗبكٞ هجل ) .4
 عبٟوخ ثٌلاك .  -كاهح ٩ الآزظبك ا٠ِٛزش٢ٰ اٛوب٢ٰٟ ثؾش ٰٟلا٣ٮ " كثٜ٪ٝ هبٛٮ هٓبثخ ٩رِزٰش ,ٰٜٗخ الا

 

 اٛجؾ٪س ٩ اٛل٩هٯبد : -ط
ا٠ٛو٣٩خ  ( "ا٨ٍبٟبد اٛٔیبكح الإٍزواریغیخ ُٮ رويیي2011)الله ٩اٛـبئٮ , اٯ٢٠ عبٍٞ ٟؾ٠ل ا٠ٛوبػٰل٭ , ٟو٢ ٩هل  .1

ٛظ٤بهخ الأك٩یخ  الإٍزواریغیخ ٤٠ٛل٠بد الأه٠بٙ كهاٍخ ٱهاء هی٤خ ٢ٟ اٛٔیبكاد الإٍزواریغیخ ُٮ اٛشوٗخ اٛوبٟخ
 ( .٣)( ٟغٜل٥٠١) خ" ٟغٜخ ر٠٤ٰخ اٛواُلٯ٢ اٛولكج٩ٰا٠َٛزٜيٟبد اٛـ

ٟغٜخ عبٟوخ الا٣جبه ٜٛوٜ٪ٝ  "ؾْٰٔ ٟزـٜجبد اٛغ٪كح اٛشبٟٜخ( " ك٩ه ٠٣ؾ اٰٛٔبكح الاكاهٯخ ُٮ ر2013ر٪ٟبً , ٍٰزب ٍزوإ ) .2
 ( .10( اٛولك )5الآزظبكٯخ ٩الاكاهٯخ , ا٠ٛغٜل )

( " أصو اٛجٰئخ اٛلافٰٜخ ه٬ٜ الاٛزياٝ اٛز٤ل٠ٰٮ ُٮ ا٠ٛئٍَخ اٛوبٟخ ٠2010ل ٩ ا٤ٛغبه , ٟؾ٠٪ك اؽ٠ل )فٰو اٛلٯ٢ , ٟ٪٬ٍ اؽ .3
ٜٛؼ٠ب١ الاعز٠بهٮ ُٮ ا٠٠ٜٛ٘خ الأهك٣ٰخ ا٨ٛبش٠ٰخ " كهاٍخ ُٮ ا٠ٛئٍَخ اٛوبٟخ ٜٛؼ٠ب١ الاعز٠بهٮ ُٮ ا٠٠ٜٛ٘خ الأهك٣ٰخ 

 ا٨ٛبش٠ٰخ.
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