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 ػِ سػٞخٔ ( ه  نٌ ٍغئ٘ٗمي مينٌ ساع   ): ٗقبه سع٘ه الله         
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 داءالإه
Dedication 

إلى أثً ًأيً يصدز إلهبيً ًٌَز الحٍبح ًيجزغى انسظب ًانمجٌل ، 

 . اننجبحالأثس انكجير في  بًصهٌاتذً بٍ كبٌ ندعٌاتذًانهرٌ

 .إلى زفٍمخ اندزة ًفهراد انكجد 

 .ييجخ الحٍبح ًفؤادىب ًزًديب

 . ًصبرىى ًرشجٍعيى لي يفزبح اننجبح، كبٌ نزيٍئزيى الأجٌاء  انرٌٍ

 :أشمبئً رٌأو انسًح ًانفؤاد ، خٌرً انفعلاء إ إلى

 .ًًلٌفكى بجبَبي أظط نجبدً، ًتحفٍصكى ، ًدعٌاركى ، دعًكى 

 إنٍيى جمٍعبً ...إلى ًطني الحجٍت .أىدي ىرا الجيد المزٌاظع.
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 تقدير و شكر

Gratitude 
 الله( اننبض لم ٌشكسِ يٍ ثبة )يٍ لم ٌشكسِ

 ًأعبَني عهى اتدبيو . زة انعبلمين أٌ ًفمني ًىداًَ لهرا انعًمثزيم أًلاً ًأخيراً ثبنشكس لله أ

، ًيزبثعزو ، ًانري كبٌ نزٌجٍيبرو انكسيمخ ، ثى أرمدو ثشكسي الجصٌم نهبرًفٍعٌز أحمد إثساىٍى أثٌ ظٍ ، المشسف انعهًً نهسظبنخ 

 .إخساج اندزاظخ بهرا انشكم في الأثس انجبنغ 

 .ًكبفخ الإدازٌين في الجبيعخ يٍ الأظبررح الأفبظم، داٌ ًىٍئخ انزدزٌط ًلجنخ الحكى كًب أرمدو ثشكسي نسئبظخ جبيعخ انعٌ

، ىره اندزاظخ عهى مجًٌعزيى ئجساء ًانعًبح لي ث، عهى دعًيى ًزعبٌزيى ، ًىً فسصخ لأشكس لٍبدح مجًٌعخ ىبئم ظعٍد أَعى 

 .عٍدظًالأظزبذ عجدالله عجدالججبز ىبئم ، ممثهخ ثبلأظزبذ َجٍم ىبئم ظعٍد 

 . بو ىره اندزاظخفبعهٍخ لإتدً عبيهين ممٍ شبزكٌا ث ،ًشيلاء عًم ًيدٌسٌٍ في إنجبح ىرا انعًم يٍ لٍبداد أظيى ًكم يٍ 

 . ظبرو الهبيخدساىٍى عهى َصبئذو ًإزشبدارو ًيلااندكزٌز صدٌك ثهم إث كًب اشكس

 نهدزاظخ المٍداٍَخ .بو انزذهٍم الإدصبئً لي في إتد ًبعهى يعبَدتذ، طبزق انسشٍد دكزٌز خبند المعني ًاندكزٌز ًان

 . ًىً نلأظزبذ محًد عجده ظبلم عهى يب رفعم ثو في يساجعخ ثعط المٌظٌعبد انتي تخص المجًٌعخ

ٌٌت ًرٌجٍيبرو في رص، عهى َصبئذو انغبنٍخ ، َبئت عًٍد كهٍخ انعهٌو الإدازٌخ بجبيعخ رعص ، ًىً كرنك نهدكزٌز عجدالمهك المعًسي 

   . المعهٌيبد انكثير يٍ

 .  لملادظبتذى الهبيخ ًآزائيى انمًٍخ كًب لا أَعى شكس الأظبررح الأفبظم المشبزكين في لجنخ انزذكٍى نلاظزجبَبد 

، ًىً أٌعبً نلأظزبذ شكسي الحرٌفً ، يدٌس إدازح انزدلٍك ًانزصذٍخ يٍ لبو ثبنطجبعخ ًالإخساج ، ًانشكس انكجير نفسٌك انعًم 

 . ًيٌزٌخ انسميٍخ ، لمب ثرنو يٍ جيد المساجعخ انهغٌٌخ نهدزاظخانهغٌي في صذٍفخ الج

 .لمعبَدتذى ًرشجٍعيى ًتحفٍصىى لي ًلا ٌزعع الممبو لحصسىى، ًانشكس يٌصٌل إلى أدجتي ًأدجبئً زفمبء اندزة 
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 مستخلص الذراسة
فػػػ  يف بيػػػ دة ا قاظقػػػ ت كا  ػػػ ق  تهػػػدؼ  ػػػذا ا درا ػػػا إ ػػػة إلػػػراز أ قيػػػا ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ    ػػػ كب 

شػػػ     كظػػػ سؼ ا ق ػػػتكي ت ا بي ديػػػا فػػػ  ا دارة ا   يػػػ  كذ ػػػؾ قػػػف  لػػػؿ قاظقػػػ ت االقػػػ ؿ ا يقايػػػا 
قػػػػف ا در ػػػػا ) ا دالقػػػػا كا ق ػػػػ ادة   كشػػػػ     كظػػػػ سؼ ا دارة ا تا يذيػػػػا أك ا تشػػػػ ي يا  كا ك ػػػػطة   

ذا ليف ا بي دة ل  بيـ كا  ة درا ا ا  لا ا ليف ا بي دة ل  بيـ كأداء ا   ق يف ك    ا خ ق ا كحتة ا ث قاا 
كا كلاء ا تاظيق    كليف ا كلاء ا تاظيق  كليف أداء ا   ق يف   كا  ة ا  لا ا ا ك طيا   كلاء ا تاظيق  
ليف ا بي دة ل  بيـ كليف أداء ا   ق يف   كا ت رؼ ل ة ق تكل ا كلاء ا تاظيق  ااخلا       ق يف فػ  

كا ػػتخدقت  . ػػا لػػف قاظقػػ ت االقػػ ؿ ا يقايػػا    ققث ق قكلػػا شػػر  ت   سػػؿ  ػػ يد أا ػػـ كشػػر  ا
لهػػػدؼ كتػػػؼ كتح يػػػؿ أثػػػر ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ ل ػػػة أداء ا  ػػػ ق يف ا درا ػػػا ا قػػػاهف ا كتػػػ   ا تح ي ػػػ   

كللا ػػػػػا ا قت يػػػػػر ا ك ػػػػػيط ل يهقػػػػػ    ك قػػػػػخ ا ق  كقػػػػػ ت كتح ي هػػػػػ  ل  ػػػػػتخداـ ا لراػػػػػ قف ا حتػػػػػ س   
(SPSS       كتػـ    هذا ا قاظقػ ت   ـ كشر  ا أاقكذ  ن كتـ اختي ر ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا

 ي  ػػػػػػػػػػراد ا دارة ا  ػػػػػػػػػأفااك ػػػػػة تخػػػػػص : ل ػػػػػة  يسػػػػػا ا ػػػػتل اتيف  كل قػػػػػؿ   قكظػػػػػؼّٔٔا تبتػػػػ ء )
ا در ػػا قػػف   ي ياػػػػػػػأك ا تشيذيا ػػػػػػػػػا دارة ا تا يف فػػ  ػػػػػػػػػػػل اا ااخػػرل تخػػص ا   ق ػػػػػػػػكا ك ػػطة   كالا ت
  اا قف ا ق تكي ت ا كظي يا .ا خ ق ا كحتة ا ث ق
 ا درا ا ا رسي ا ل ة ا احك الآت  : ك  ات فرضي ت

  الفرضية الرئيسة الأولى :
 يوجد تأثير إيجابي بين المتغير المستقل ) القيادة بالقيم ( وبين المتغير التابع    

 ) أداء العاممين ( .  
  الفرضية الرئيسة الثانية :

  وبين المتغير الوسيط  القيادة بالقيم (  ) بين المتغير المستقل ابية إيج ىناك علاقة تأثيرية   
 الولاء التنظيمي ( . )

 الفرضية الرئيسة الثالثة :
 ىناك علاقة تأثيرية إيجابية بين المتغير الوسيط ) الولاء التنظيمي ( وبين المتغير التابع     
 . أداء العاممين ( )

 الفرضية الرئيسة الرابعة :
 يؤثر المتغير الوسيط ) الولاء التنظيمي ( تأثيراً إيجابياً عمى العلاقة بين المتغير المستقل     

 ) القيادة بالقيم ( وبين المتغير التابع ) أداء العاممين ( .
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 كقف أ ـ ات سف ا درا ا ق  ي   :ك  ءت ا ات سف قؤ دة    فا ا  رضي ت ا رسي ا كا  رليا   
 . يف ا بي دة ل  بيـ كليف أداء ا   ق يفا إي  ليا لتك د للا    ُ
  ا ؾ للا ا ت ثيريا إي  ليا ليف ا بي دة ل  بيـ كليف ا كلاء ا تاظيق  .   ِ

 تك د للا ا إي  ليا ليف ا كلاء ا تاظيق  كليف أداء ا   ق يف .   ّ
 .  يف ا ؾ للا ا ك  طا إي  ليا ت ثيريا   كلاء ا تاظيق  ليف ا بي دة ل  بيـ كليف أداء ا   ق  ْ
  ق ػػتكل ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  ااخلا ػػ   ػػدل ا  ػػ ق يف فػػ  ق قكلػػا شػػر  ت   سػػؿ  ػػ يد أا ػػػـ ٓ

 . ل  ياكشر  ا   ف لدر ا 
 ك د   ـ ا ل حث لتبديـ ل ض ا تكتي ت قف أ قه  :

  التق د أ  كب ا بي دة ل  بيـ  قاه يا ق تقدة  دل  قيخ قاظق ت االق ؿ   ك   ه  اظ ق ن ُ
 أ   ي ن  ه  .

  لاػػ ء قاظكقػػا  ػػيـ قت  ق ػػا  قاظقػػ ت االقػػ ؿ ا يقايػػا كتكليػػا ا  ػػ ق يف كتػػدريلهـ ل ػػة  ػػذا ِ
 ا قاظكقا .

إاشػػػ ء قرا ػػػز قتختتػػػا  يلػػػداد ا بيػػػػ دم    فػػػا الافػػػراد ا شػػػ   يف   كظػػػ سؼ ا بي ديػػػػا أك   ّ
ا  رؼ ا ت  ريا كا تا ليا ا قاطكيا تحته  قاظقػ ت االقػ ؿ  اتح دا قرشحيف  ه    للر 

 ػػػ يد أا ػػػـ كشػػػر  ا شػػػر  ت  ق قكلػػػا. أك للػػػر ا شػػػر  ت ا  لػػػرل   تػػػا ليا كا ت  ريػػػا ا
 ك ير   قف قاظق ت االق ؿ ا يقايا .

   التق د قلدأ الا تق ـ ل  قكرد ا لشرم  قلدأ ث لت كأ  س ف  ا  ق يا ا داريا .ْ
كأخلا يػ ت  دلءتقؿ ل ػة ا بػيـ كا قلػ   إلداد د يؿ أك د تكر     كؾ ااخلا   ا قهاػ    يشػٓ

 . ا  قؿ
درا هػ  فػ  ا قػاهف ا درا ػ   قػ دة     التق د تدريس قػ دة ا بػيـ كااخػلاؽ كا بيػ دة ا داريػا ٔ كا 

ا قػػػػف ا قرح ػػػػا اا   ػػػػيا كحتػػػػة ا   ق ػػػػا لطريبػػػػا حديثػػػػا تحػػػػ    ا كا ػػػػخ   كتهػػػػتـ رسي ػػػػ
 ل  قق ر  ت ااخلا يا  تطليؽ لق   .

ا ػركح ا ق اكيػا ك در ا ا كلاء ا تاظيقػ  كت زيز  ا  رفخ   إلداد قاظكقا  تح يز ا قكارد ا لشريٕ
 .يهـ  دكتح يف ااداء 
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Abstract 

This study aimed to highlight the importance of leadership by values as 

a style or a manner of doing in Yemeni business organizations through 

occupant of leadership levels jobs (middle and high management) and 

executive and operational occupations from fifth to eighth levels. Also 

studying the relationship between leadership by value and employees 

performance and between leadership by value and organization loyalty.  

In the same time the moderation relationship of organizational loyalty 

between leadership by value and employees performance and knowing 

level of organizational moral loyalty of employees in Hayel Saeed Anam 

Group companies . It Was selected Hayel Saeed Anam Group companies as 

a model for these organizations.  The researcher has adopted the descriptive 

analytical approach and using the random selection for the purpose of this 

study . 

Two Questionnaires were the main tools for collection data  , where 

663 were distributed to employees of the selected companies in concerning 

middle and high management individuals , and the executive and operating 

managements of employees that include job levels from  fifth to  eighth. 

The main hypothesis of the study are as follows : 

 

THE FIRST MAIN HYPOTHESIS  : 

There is a positive  effect between independent variable ( leadership by 

values ) and dependent variable ( performance of employees ) .  

 

THE SECOND MAIN HYPOTHESIS : 

There is a positively effect relationship between independent variable   

( leadership by values) and mediator variable ( organizational loyalty) . 
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THE THIRD MAIN HYPOTHESIS : 

There is a positively effect between mediator variable ( organizational 

loyalty ) and dependent variable ( performance of employees ) . 

THE FORTH MAIN HYPOTHESIS : 

The mediator variable ( organizational loyalty ) affects positively 

on the relationship between independent variable ( leadership by 

values ) and dependent variable ( performance of employees ) .  

The results proved all main and sub hypotheses as shown below : 

1.There is a positive relationship  between leadership by value and 

employees performance . 

2. There is cosplayand positive relationship between leadership by 

value and organization loyalty. 

3. There is positive relationship between organizational loyalty and 

employees performance . 

4. There is cosplay and positive mediation relationship of 

organizational loyalty between leadership by value and employees 

performance. 

5.  Organizational moral loyalty level of employees whose work in 

HAS Group is highly . 

 

The researcher has provided some of the most important 

recommendations : 

1) Adopt the leadership by values as a methodology supported by all 

business organizations, and make it a platform to them. 

2) Build an integrated value system for the Yemeni business 

organizations and educating and training employees on this system. 



 

 ح 

 

3) Establish a specialized center for  preparation of the leadership of 

HAS group companies and other Yemeni business organizations. 

4) Adopt the principle of interest in  human resource as a fixed 

principle and basis in the administrative process. 

5) Prepare a manual or a constitution for the professional ethical 

behavior, include the values, principles and work ethic. 

6) Adopt the idea of  teaching of values, ethics and administrative 

leadership and included them in the curriculum as main subject in 

elementary levels even to university level, in a modern way and 

making sure to be practiced. 

7) Prepare a system to stimulate the human resources in order to raise 

organizational loyalty and morale and improve performance. 
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 المنيجية العممية لمدراسة
 

GENERAL FRAMEWORK OF STUDY 

 دّمةقَمُ
قػػػػف شػػػر  ت كقؤ  ػػػػ ت تػػػػا ليا  -إف ا قتط ػػػخ  ق ػػػػتكل إدارة كأكضػػػػ ع قاظقػػػ ت االقػػػػ ؿ 

ت  كتػ ن فػ   - حتقػ ن  -ي ػد  -ا قت ػددة لقخت ؼ أاكاله  كق تكي ته  كتختت ته    كت  ريا كخدقيا 
ك ػػذا اتػػ سف  هػػ    ا    قيػػا  ـ  اػػت ا قح يػػا أأ ػػكاء  كحتتػػه  فػػ  ا  ػػكؽ    ق ػػتكي ته  كات س هػػ  

 خلػػرات : خ تػػا   كقاهػػ     كضػػ ع ا تتػػ ديا ك ي  ػػيا كا تق ليػػا:    قاهػػ  ل قػػاأ ػػل ب لديػػدة 
دارتهػػ    قاظقػػ ت. فهاػػ ؾ قاظقػػ ت  رلقػػ  تت ػػ كل فػػ  كقهػػ رات ك ػػكة ق  يػػا كطػػرؽ كأ ػػ  يب  ي دتهػػ  كا 

فػػػ  طػػػرؽ كأ ػػػ  يب ا بيػػػ دة كا دارة افراد ػػػ    تخت ػػػؼ  ك  اهػػػ  ا ق ػػػ يير أك ااكضػػػ ع لشػػػ ؿ لػػػ ـ 
 . فل  ت    تت  كت ا ات سف كا ق تكي ت

أـ   اػت أكركليػا أ كاء   كلرؤيا  ري ا  قاظق ت االق ؿ ا ي ل ايا كقب راته  لقاظق ت أخرل 
قف طرؽ ا ت  قؿ  كا ذم ي د ا ت  ن طلي ي ن    كت ن ف  أداء ا   ق يف   الاحظ أف  ا ؾ ت أقري يا قثلان 

ي ػػد  ػػذا ا ت  قػػؿ ا ا ػػػ ا  ك  ػػػف   قػػف ا  كاقػػؿ ااخػػرل  إ ػػة   اػػػب  ثيػػر  ا  اتػػر ا لشػػرم قػػخ 
أف إات  يػا ا شػر  ت ا تػا ليا فػػ     ك ػيـ أكتشػ  ) ا ي ل ايػػااا ثػر تػ ثيران   فبػد لاحػظ لػ  ـ ا دارة 

كقػف خػلاؿ ا لحػث لػف أ ػل ب ذ ػؾ   ل رل ا أض  ؼ قثيلاته  قػف ا شػر  ت ااقري يػا ا ي ل ف تزيد 
  كا  قؿ لركح ا  ريؽ ا كاحػد كا  قػؿ ا  قػ ل   ك د أف أ  كب كطرؽ ا ت  قؿ قخ ا  اتر ا لشرم 

 .     (9)كتحديػػػػد اا ػػػػداؼ ك ير ػػػػ  قػػػػف اا ػػػػل ب ا تػػػػ  أات ػػػػت ذ ػػػػؾ    تكالاشػػػػتراؾ فػػػػ  تػػػػاخ ا بػػػػرارا
ك  ػف يظػؿ    قاظقػا اأك ا ق  يا أك ا قؤ  يا ايا قق ف أف تت  كل ااكض ع ا تبايا ف قف إحيث 

كا قا ف ا ا   ت ا  قدل ا بدرة ل ة ا ت ثير ف  ا لشر احك تحبيؽ   لاتر ا بي دة  ه ا ت ثير اا لر 
 أ داؼ ا قاظقا .

                                                 
  ـ  َُِّ   ْللػػدا ق ؾ أحقػػد أحقػػد ا ق قػػرم   إدارة االقػػ ؿ   ق تلػػا دار ا  ػػلاـ   اشػػر كا تكزيػػخ   ت ػػز   ط (9)

 . ٕٖص 
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 يب تت يػػر كتتاػػكع ك ػػ ك ي ت أ ثػػر تاكلػػ ن   فػػ  طرؽ كاا ػػ    بػػد ظهػػرت أاقػػ ط قت ػػددة   بيػػ دة 
أك  در ػا ا تا لػه لهػذا   أك  طلي ػا  ػ ك ه   كقػدل ق رفتػه ا   قيػا   أك ا قػدير   تل  ن  ح  ا ا ب سد 
 .ا اقط أك ذاؾ 

  ك ػػػدرتهـ ل ػػػة ا لشػػػركلطلي ػػػا ا حػػػ ؿ فهاػػػ ؾ  ػػػ دة يتقيػػػزكف لقهػػػ رة ل  يػػػا فػػػ  ا تػػػ ثير ل ػػػة 
 ف أـ إدارييف أـ دياييف أـ  ير ـ .تحري هـ احك تحبيؽ ا هدؼ    كاء أ  اكا   دة  ي  يي

  إ ػػػة أف ا ت يػػػرات ا  ذريػػػا ا تػػػ  طػػػرأت ل ػػػة قخت ػػػؼ ااكضػػػ ع  رف ػػػت ا  ػػػ لكرم كيشػػػير )
تدرؾ أ قيػا تػكافر  ػدرات  ي ديػا ا ليسيا كا تاظيقيا ف  ا  اكات ااخيرة ا ق ضيا      ت ا قاظق ت 

  ا ه دفا إ ة   ؿ ا تاظيقيا كالا تق ليا    ق   ه  قف أ قيا ل   ا ف  تتقيـ اااظقا كا هي قخت  ا
ف  ـ ي قؿ ا ب دة ل ة تلا  أاق ط  ي ديػا كقهػ رات إداريػا  لا ء أ س كقل دلء ا قاظقا ا قت  قا   كا 

 . (9)ا قاظقا ا قت  قا ل يد ا قا ؿ  قل دلء  ف يتلح تطليؽ  ةقتقيز 
يػػ دة ا قت ػػددة ا بيػػ دة لػػ  بيـ كقػػف لػػيف أاػػكاع كأتػػا ؼ ا ب  كقػػ  يهقاػػ   اػػ   ػػك ا بيػػ دة ا داريػػا 

  ل  يػا ل ػة ا تػ ثير اتك ػدر  اتك قهػ ر ك كا ت  ت تلر قف اا قيا لق  ف   إذ رلق  ي كف  ا ؾ   دة ذ
كف  ا حيػ ة ا  ق يػا خ تػا     ف  ا حي ة الا تق ليا ل قا ا تح   ل  بيـ  أك يابتهـ   اهـ ي تبدكف

حتػػؿ ل ػػة ل ػػس قػػ  يريػػد قػػف خػػلاؿ تاػػه  ػػد يإ لػػؿ  إ ػػة اافػػراد  ـتػػ ثير قػػدل كل  تػػ    لا يتػػؿ 
   ك ي ته كتترف ته .

 ػػكف   ا را ػػ  ا ا ػػ ا  ف  بيػػ دة لػػ  بيـ ت طػػ  ا لشػػر  ػػدران ل  يػػ ن قػػف احتػػراـ ا ػػذات فػػ  ا ت  قػػؿ 
  فيػػتـ التلػػ ر ـ  يقػػا حبيبيػػا يتػػ ب  قاظقػػا ارأس ا قػػ ؿ ا حبيبػػ  ايػػ ػػـ ا  ػػ ق يف أك ا قػػكظ يف 

ؿ لبيقا إا  ايا كاحتراـ أخلا   كل  قب لؿ ي تطيخ   قى ف ؿ فرد يريد أف يي     أك ا ته كف له   ت  كز  
ا تػدريب : قثػؿ   كذ ؾ ل  اب ا  كاقؿ ااخرل ا قؤثرة ل ة ااداء   ك   ءة ل  يا    ل ياز لا ً أف يي 

لػػف  إ ػػ،   كي ػػب أف ت لػػر ا بيػػ دة لػػ  بيـ ا كا ظػػركؼ ا ليسيػػا ا قا  ػػلا ...كا ت  يػػؿ كاا ػػكر ا قا ف ػػ
قاه يػػا قؤ  ػػيا كا تػػزاـ أخلا ػػ  كاظػػ ـ ق تقػػد   قيػػخ ا قاظقػػ ت ا ط قحػػا   ا ػػ ح كالا ػػتقرار فػػ  

كي لػر لػف ا  ػ ق يف   ي لػر لػف ذاتهػ    ن ف  يػ  ن كقاه ج حيػ ة  هػ   ك ػ ك    لحيث ت كف ف   ا ا ري دة
ا ر يػػػزة  ك ػػػك  ف  قيػػػخ ا قاظقػػػ ت تتتػػػ رع كتتاػػػ فس ل ػػػة شػػػ ء قهػػػـ إكأفػػػرادان  حيػػػث  فيهػػػ   يػػػ دةن 

 ألا ك ك ا  اتر ا لشرم .  اا   يا   ؿ ش ء 

                                                 
رف ػػػت للػػػدا ح يـ ا  ػػػ لكرم   إدارة ا لػػػداع ا تاظيقػػػ    قاشػػػكرات ا قاظقػػػا ا  رليػػػا   تاقيػػػا ا داريػػػا   ا بػػػ  رة    (9)

 . ُِٗـ   ص ََِٓ
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بتتػػر ل ػػة لا يكا ػػذم    ا قلػػ دلء ج تتػػكر ا بيػػ دة لػػ  بيـ ا قرت ػػزة ل ػػة اتهػػكي ػػب أف يػػتـ إ
اقػ  يبكداػ   ػذا ا تتػكر إ ػة   ا  دؿ كا  يف كا تدؽ كالا تخداـ ااقثؿ   قكا ب كا بدرات  قل دلء كا 

 . (9) يا اافراد كزي دة ا ات ج إحداث ط رات   س ا ف  تح يف ف  
قػف خػلاؿ  -تتكر ا بي دة ل  بيـ كتحته  ف   ي دة ا قاظق ت ف      تي ف  كف  يؤ د ) ق  

كذ ػػؾ فػػ  ق  ػػا   قػػ   تلػػه ك دقػػه أ ثػػر قػػف خق ػػق سا   تػػب يقث ػػكف  قػػا ا   ػػر ا دارم فػػ  أقري ػػ  
(Executive Excellence   فػػ  أقري ػػ   قلػػ دلءة ل ػػة ا تػػ  تتػػدر لػػف ق هػػد ا بيػػ دة ا قرت ػػز

 .(6)قل دلءاهـ أثلتكا تحا تتكر ا بي دة ا قرت زة ل ة ا إحيث  -ا ت ل ا  قؤ  ا فراا  يف  كف  
ااهػػػ  لضػػػ لا    قيػػػخ ا قاظقػػػ ت ف  تاػػ فس ا تباػػػ  كا قػػػ    قػػػف ا قق ػػػف ت ػػػ كزا  تت ػػ كل فيػػػه 

 هػػ  كزف  قثػؿ إلا  يقػان كا ػذم لا ي  ك  ػف قػف ا تػ ب أف تت ػ كل فػػ  ا  اتػر ا لشػرم   ق ركضػا 
 كتر يح  ا  ح ا قاظق ت ف  لترا  ا ح    .   لير 

كخ تػػا ا  ػػكادر   كلاتػػر قا ف ػػا  هػػذا ا  اتػػر ا لشػػرم  ف  بيػػ دة لػػ  بيـ ت تلػػر لق يػػا   ذلػػا
ا حديثػػا  إذ تبػػكـ ف  ػػ ا ا بيػػ دة لػػ  بيـ ل ػػة ا دارة  ل  اػػب ا حػػكافز ااخػػرل   كا قهػػ رة  ذات ا   ػػ ءة
ديااػػ  ا  ػػلاق   قلػػ دلءإ ػػة ت ػػ  يـ ك ت ػػتاد ك لػػؿ ذ ػػؾ   ل ػػة ابػػيض ا دارة ا تب يديػػا   كا ق  تػػرة 

 . ا حايؼ
قق  ياتف   قاه   ن قؤ  ي ن   قيخ قاظق ت االق ؿ ف  كطاا  ا  رل    فقف ل ب أك ة اتخ ذ 

حتػػػراـ قثػػػؿ الا تػػػزاـ كا  دا ػػػا ا كظي يػػػا كالا  قاظقػػػا  الاػػػه ق قكلػػػا  ػػػيـ ي تػػػزـ لهػػػ  ا  قيػػػخ فػػػ  أيػػػ
 ككلاء ل ؿو    كل  ت    رض كليسا ا  قؿ قا  لا  قيا خك ير    قق  ي  ؿ  كا تدؽ كا  دا ا ا قت  كيا

 ااداء ك ك أقر ياشدا ا  قيخ . فكتح ي   دل ا   ق يف كيثقر ذ ؾ زي دة ا ات  يا 
   Statement problem الدراسة :مشكمة 

 قػف حيػث  ا شػ ؿ ا شػ  ؿ  - قيػخ اافػراد كلاػد  -ا قاظقػ ت  ػؿ قكضكع ا بيػ دة فػ   ي تلر
لػػػؿ يحػػػ كؿ  قيػػػخ ا بػػػ دة ا داريػػػيف إظهػػػ ر  ػػػدراتهـ ا بي ديػػػا   طريبتهػػػ  كأ ػػػ كله  كأاكالهػػػ  ا قخت  ػػػا 

تطليبػػػ ن  قػػػ   ػػػديهـ قػػػف ق ػػػ رؼ كقهػػػ رات   ػػػ ف لق رفػػػا كدرايػػػا ق ػػػلبا أـأ ػػػكاء   كأ ػػػ كلهـ ا خػػػ ص 
 -ك تاكلػػه لشػػ ؿ  ليػػر   سػػد أك ا قػػدير أك ا قاظقػػا  ػػدل ا ب  -ك ػػدرات   كا قيػػا اا ػػ كب ا بيػػ دم 

دارة ا لشػػػػػر     ػػػػػ س كأ ػػػػػ كب رسػػػػػيسيف ػػػػػػػػػػػكأثر ػػػػػ  فػػػػػ  أداء ا   ق  بيػػػػػ دة لػػػػػ  بيـ تلػػػػػرز ا فػػػػػ   يػػػػػ دة كا 
ف  قشػػػ  ا ت قػػػف فػػػ   يػػػ ب  ػػػذا ا ػػػاقط ا بيػػػ دم أك ك ػػػكد  تػػػكر فػػػ  ا ػػػتخداقه لاػػػد كا قاظقػػ ت   

لػدـ  ت كف قػفأك  . كخ تا قاظق ت االق ؿ ا يقايا ا  ثير قف ا بي دييف ف  قخت ؼ ا قاظق ت  
إف فهػـ   لبك ه :" تلاح ا ديف قحقد  قيا ا دراؾ )ف  إدراؾ أ قيا ذ ؾ   كيشير إ ة أض ؼ  أك

                                                 
 . ُُّـ   صََِٓ   ُدة ا قرت زة ل ة قل دلء   ق تلا  رير   ا ري ض   ط تي ف آر.  كف    ا بي  (9)
 . ِْا قتدر ا  ه   ص  (6)
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ر  ليػػر فػػ  ا ػػ ح ا قاظقػػ ت   كحتػػة تهـ فػػ  ا قكا ػػؼ ا قخت  ػػا  ػػه أثػػ ػػ كؾ اافػػراد كطريبػػا تتػػرف 
ابؼ ل ة طريبػا إدرا هػـ   كا ػخ أك ا  ػ  ـ ا ػذم ي يشػكف  ت هـ   كؾ اافراد ف  ا قاظق ت ي ب أفا

فػددراؾ  .(9) " فيه   ذ ؾ اف إدراؾ ا  رد  هذا ا كا خ يػؤثر  در ػا  ليػرة ل ػة قػدل ا ػت  لته   قكا ػؼ
  ءت  ذا  ذ ؾ خرل . ب ا بي دة ل  بيـ يخت ؼ قف شخص اخر كقف قاظقا اا ب دة ا قيا أ  ك 

اقػ  لش ؿ لحثيا  درا  ت   لبا  ـ تتطرؽ ا ة قكضكع ا درا ا ا درا ا  ت طيا ك د ف كات    قػؿ كا 
ا ػػػػػػكدرا      ـََِّحقد خيػر ػػػػفػ سزة ق    درا ػا ) ف  ا بيػ دة ا داريػا  ات تدرس  زسيا قحدكدة 

الت ػػ ـ قحقػػد  كدرا ػػا )     ـََِٖ ػػقيرة تػػ  ح   كدرا ػػا )   ـ  ََِّقحقػػد اشػػكاف ا ػػكا    )
  كدرا ػػػػػا ) فيتػػػػػؿ آؿ ثػػػػػ ا   ـ  ََُِا ػػػػػا ) فيتػػػػػؿ لقػػػػػر ل شػػػػػراحيؿ كدر      ـََِٗلػػػػػكض 
 اػػػ ؾ درا ػػػ ت كألحػػػ ث تطر ػػػت ا ػػػة ل ػػػض أاػػػكاع ا بيػػػ دة ا داريػػػا كأثر ػػػ  ل ػػػة  أفأك  ـ  .َُِِ

  ـ  ََِٕلزيػز طػ رش ا ػد ق   ك ـ تتطرؽ ا ػة أ ػ كب ا بيػ دة لػ  بيـ  درا ػا )  ا قاظقا كأداء  
  ـ   ََِٗكدرا ػػػا )  ػػػ يق ف شػػػلاش ك ق ػػػا للػػػ د      ـََِٖكدرا ػػػا ) شػػػهيا ز ف ضػػػؿ أحقػػػد 

ـ   كل ػػػػػض َُِِ)اه ػػػػػا للػػػػػدا بيكـ ك ػػػػػذا درا ػػػػػا   ـ    َُُِ) للدا قح ػػػػػف ا   قػػػػػدم كدرا ػػػػػا 
ا درا ػػػ ت كاالحػػػ ث ااخػػػرل ا  شػػػت  ػػػ كؾ ا بيػػػ دة كا بػػػيـ ا تػػػ  ي تابهػػػ  ا ب سػػػد  درا ػػػا ) أكريتكي اػػػد 

درا ػػته  إ ػػة ق رفػػػا  ػػيـ ا بيػػ دة ا قؤ  ػػػيا  كل ػػض االحػػ ث  ػػدفت فػػػ     Ortyoand  ـ ََِٔ
قػف ك ػكد  ك ػك قػ  يؤ ػد .    Graber and Kilpatrick   ـََِٖ ريلػر ك  يػ ترؾ   درا ػا )

  ػد  ػذا ا   ػكة  كتهػدؼ ا درا ػا  ف كة لحثيا  قثؿ  ذا ا قكضكع ا ه ـ ف   ي دة قاظق ت االق ؿ 
ضػ فا للا ػا ا ػكلاء ا تاظيقػ  كأثرا   لدرا ا ا بي دة ل  بيـ     كب  ي دم قتقيز ل ة أداء ا   ق يف كا 

 قػ  تػـ اختيػ ر ا ػكلاء ا تاظيقػ  ااخلا ػ    حػد  .ل  بي دة ل  بيـ ل ػة أداء ا  ػ ق يف   قت يػر ك ػيط 
أل ػػػ د ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ    لا تػػػه ا قل شػػػرة لقكضػػػكع ا درا ػػػا    حيػػػث  ػػػـ ي ػػػلؽ ام لحػػػث أك درا ػػػا 

قػػت لدرا ػػا قثػػؿ  ػػذا ا  لا ػػا الارتل طيػػا ا ت ثيريػػا ل ػػة أداء أف    -ح ػػب ل ػػـ ا ل حػػث  - ػػ لبا 
اقػػ  تػػـ درا ػػا ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  قا ػػردان  قت يػػر ق ػػتبؿ   كأثػػرا ل ػػة ااداء أك ا ات  يػػا  ا  ػػ ق يف   كا 

ـ  ََِْك ػػػػػا ف  مـ   كدرا ػػػػػا ) قير يػػػػػكر  ََِِ قت يػػػػػر تػػػػػ لخ   درا ػػػػػا ) حقػػػػػدا قحقػػػػػد  كتػػػػػ ا 
Marchiori and Henkin ك ػػذا  ـََِٗ) للػػدا  ت ح خ ي ػػ ت كقاػػة ا قلاحقػػا   را ػػا    كد  
 ـ   .َُِِدرا ا ) فيتؿ قحقكد ا شكاكرة 

 كل يه يق ف ا بكؿ أاا  أق ـ ف كة لحثيا حبيبيا اح كؿ  د   لهذا ا درا ا .
 : ل كرة قش  ا ا درا ا ف  اا س ا ا ت  يا كيق ف
 ؟ كأ قيا ا بي دة ل  بيـقدل تدرؾ قاظق ت االق ؿ ا يقايا ق هكـ  إ ة أم  ُ

                                                 
تػػػػػلاح ا ػػػػػديف قحقػػػػػد للػػػػػدا ل      ا  ػػػػػ كؾ ا تاظيقػػػػػ  : قػػػػػدخؿ تطليبػػػػػ  ق  تػػػػػر   دار ا  ػػػػػػػػ ق ا ا  ديػػػػػدة    (9)

 . َٔـ   صََِّالا  ادريا   
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فػػػ  قق ر ػػػته   - إ ػػػة أم قػػػدل ت خػػػذ ا بيػػػ دات ا داريػػػا فػػػ  قاظقػػػ ت االقػػػ ؿ ا يقايػػػا  ِ
 ؟ ل   كب ا بي دة ل  بيـ –الق  ه  ا بي ديا 

 ػػؿ  اػػ ؾ للا ػػا ت ثيريػػا إي  ليػػا   ػػكلاء ا تاظيقػػ   قت يػػر ك ػػيط لػػيف ا بيػػ دة لػػ  بيـ كلػػيف   ّ
 ؟ أداء ا   ق يف

 
 

 Study Objectives: دراسة الأىداف 
 إ ة ق  ي   :تهدؼ ا درا ا 

ا ت رؼ ل ة قدل ك كد للا ا ت ثيريا ليف أ  كب ا بي دة ل  بيـ كليف أداء ا   ق يف    ُ
 كا كلاء ا تاظيق  .

ا ت رؼ ل ة ق تكل إدراؾ أ قيا ا بي دة ل  بيـ  دل ا   ق يف ف  ق قكلا شر  ت   سؿ   ِ
 .   يد أا ـ كشر  ا

  سػػؿ  ػػ يد أا ػػـ كشػػر  ا قػػف شػػر  ت  ػػتكل تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ فػػ  ق قكلػػا   ق رفػػا قّ
 .قكلا ق   ا دارة ا   ي  كا ك طة أفراد ك ها اظر 

ق رفا ق تكل تطليؽ ا بي دة ل  بيـ ف  ق قكلا   سؿ   يد أا ـ كشر  ا قف ك هػا اظػر   ْ
كحتػػػػة ا ث قاػػػػا فػػػػػ   فػػػػ  الادارة ا تا يذيػػػػا أك ا تشػػػػ ي يا قػػػػف ا در ػػػػا ا خ ق ػػػػا ا  ػػػػ ق يف

 .قكلا ق ا 

ا ت رؼ ل ة قدل ك كد للا ا ت ثيريا   كلاء ا تاظيق   قت يػر ك ػيط لػيف ا بيػ دة لػ  بيـ   ٓ 
 . كليف أداء ا   ق يف ف  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا

ظيق  ااخلا     دل ا   ق يف ف  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد ق رفا ق تكل ا كلاء ا تا  ٔ
 .كشر  ا  أا ـ

ا قش ر ا ف  إثراء ا   اب ا اظرم   د ا   كة ا لحثيا ل  اب ا درا ا ا قيداايا ا تطليبيػا   ٕ
  ق   يـ أ  كب ا بي دة ل  بيـ .

 Study Importanceأىمية الدراسة : 
تالخ أ قيا ا درا ا قف ا قكضكع ا ذم تتا ك ه  ق   ه قف أ قيا  ليرة  كاءن قف ا ا حيا 

 ل ة ا احك ا ت    :  كاكضحه    ق يا   ا   قيا أـ ا
 الأىمية النظرية ) العممية ( :

  إذ أف قكضكع  ت قف أ قيا  ذا ا درا ا ف   كاه  تتا كؿ قكضكل ن  ديدان ذا أ قيا ل   ا 
قف  لؿ ا ل حثيف ا يقاييف     ـ يتـ ا تطرؽ  ه   -ل ـ ا ل حث كلح ب   -ا بي دة ل  بيـ 
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 ق  ذ را ا آا  ن ل  ر كع إ ة ف ا  رل    ػػػػتكل ا كطػػػػل ة ق ك ك  ذ ؾ  ـ ي خذ حبه 
 ا درا  ت ا   لبا . 

كقف خلاؿ تا كؿ  ذا ا قكضكع فدف ا درا ا  تضيؼ شيس ن  ديدان   ت ت يد قاه قاظق ت 
 ق  أف  ثيران قف ا قاظق ت .  ا قاظق ت ك ذ ؾ ا بي دات ا داريا ف   ذا االق ؿ  

دأ ا بي دة ل  بيـ   أك أاهـ لا ي تقدكف ل يه  لش ؿو أ  س   كي ت كاه  كاافراد ي   كف قل
 .  ك  اه  ف  ق زؿ لاهـ ف  ا بي دة كا دارة الق  هـ   لف أ  كلهـ

 ق  تالخ أ قيا  ذا ا درا ا قف  كاه  إض فا  ديدة     ـ كا ق رفا ف  ق   ه    ك ت كف 
خ تا كأف  ذا ا درا ا  ا ق تلا ا  رليا .خير دالـ  بي دات قاظق ت االق ؿ ا يقايا ك 

إذ تـ  اخذت للا  ت كقت يرات ذات أ قيا ل   ا  ـ يتطرؽ  ه  قف  لؿ لهذا اا  كب .
درا ا قت يرات ق تب ا كا قتقث ا ل  بي دة ل  بيـ لشبيه  ا دراؾ كا تطليؽ   كقت ير ت لخ 

كا ذم تـ   قت ير ك يط    كا قتقثؿ ف  أداء ا   ق يف   ك ذا درا ا ا كلاء ا تاظيق 
كل ة ركحهـ ا ق اكيا كل  ت    ل ة أداسهـ    ا قيته ا ل   ا كأثرا ل ة ا   ق يف اختي را

 ا  ح أيا قاظقا    كأ  س  قهـ ق  أف ا كلاء ا تاظيق  ي د قؤشر   ف  قاظق تهـ .
  كقؤشر  طريبا ت  قؿ ا دارة قخ قكارد   ا لشريا .

ا اظريا ل ة أ ـ قكاضيخ ا بي دة ا داريا قف ق   يـ كاظري ت ك ذا فبد تقت ا درا ا 
 كأ قيا تكضيح ل ض ا ش ء   اع كخت سصكخت سص كأ   يب   كا بيـ  ق   يـ كأاك 

  رؤيا ا  لاقيا أك ا   ر ا دارم ا  لاق  ف   ذا ا ق  ؿ   ك ك ق  قيز  ذا ا درا ا 
ء كأاقكذج تطليب  ا  كب ا بي دة  ذ ؾ . إ ة   اب قكاضيخ ا كلاء ا تاظيق  كاادا

) ا قرحكـ   سؿ   ت   سؿ   يد أا ـ كشر  اػػػػػر ػػػػػقكلا شػػػس ق ػػػل  بيـ   ك ك قؤ 
 .  يد أا ـ   
  قهكريا ا يقايا ا درا ا ااك ة قف اكله  ف  ا -ل ة حد ل ـ ا ل حث  - ق  أاه  ت تلر 

 . كا كطف ا  رل  
 ( : العممية الأىمية التطبيقية )
 ا قهػـا  قػؿ ل ػة  ػد ا   ػكة ا تطليبيػا  هػذا ا قكضػكع قػف خػلاؿ  ا درا ا  ق  تظهر أ قيا 

ا قكضػكع قػف  لػؿ ا االقػ ؿ ا يقايػا  كا  رليػا   كلقػ  أاػه  ػـ يػتـ درا ػا  ػذ تقاظق ف  
 قثػػؿ االقػػ ؿ  ت قاظقػػ احتيػػ ج حبيبػػ   لهػػذا ا  لا ػػ ت كا قت يػػرات ف ػػي كف  اػػ ؾ حتقػػ ن 

قاهػػ  اظريػػ ن كتطليبػػ ن قػػف خػػلاؿ الا ػػت  دة قػػف اتػػ سف ا درا ػػا  تػػ  ت ػػت يد  ػػذا ا درا ػػ ت ا
حػكج قػ  ي ػكف  هػذا ا قكضػكع   ف ا قاظق ت أك ا شر  ت ا   س يا أكتكتي ته     ق  ت ك 

فػػ  ا  يػػؿ ااكؿ ثػػـ تاتبػػؿ قػػخ اايػػ ـ كا  ػػايف  إذ أف قػػف ا ق تػػ د أف  ػػذا ا شػػر  ت تلاػػةى 
ا   ك ػػػك قػػػ  يػػػؤدم إ ػػػة فبػػػداف اا يػػػ ؿ ا لاحبػػػا أك إ ػػػة ا  يػػػؿ ا ثػػػ ا  ثػػػـ ا ث  ػػػث ك  ػػػذ
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ث لتػػه لا  ا  يػػؿ ااكؿ قتق ػػ يف لهػػ   بػػيـل ػػض ا بػػيـ ا تػػ   ػػ ف ا قؤ  ػػيف أك  ا قت   لػػا
  دحػػػدلق قكلػػػا شػػػر  ت   سػػػؿ  ػػػ يد أا ػػػـ كشػػػر  ا  كتػػػـ اختيػػػ ريق ػػػف ا تاػػػ زؿ لاهػػػ  . 

    س يا ف  ا يقف .قاظق ت االق ؿ ا يقايا  ققث ا لاه    ك    ذ ؾ احدل ا شر  ت ا
 ػػػد  ػػػذا ا   ػػػكات للػػػر درا ػػػته  ا اظريػػػا كا قيداايػػػا فػػػ     درا ػػػا ل   ػػػاا  قيػػػا اا تلػػػرز قػػػ  

خ تػا أف ا درا ػا ا قيداايػا  .كا كا ػخ ككضخ ا تكتي ت ا قا  لا لق  يتلاءـ قػخ ا اتػ سف 
ف  يش رؾ فيه   ؿ ا ق تكي ت كا در  ت ا كظي يا  ف  ا ق قكلا كتشقؿ   فا ا كظ سؼ 

كل  تػ     ػت كف اتػ سف  ػذا ا درا ػا ق لػرة   ؿ ا شر  ت ا ت  تتـ فيه  ا درا ا ا قيداايا .
هػػ   ػػكة كقيػػزة خ تػػا    قػػ  ا  ػػ ق يف فػػ   ػػذا ا شػػر  ت   ققػػ  ي طي كات   ػػ تلػػف أراء 
ق تقػػػخ  -لتقػػػ د ل يهػػػ  فػػػ  ا تكتػػػي ت كي طيهػػػ   لػػػكؿ  ػػػدل  يػػػ دة ا ق قكلػػػا يق ػػػف الا

ااه    ءت ق لر قف قكارد   ا لشريا كقف  –االق ؿ ا يقايا  ا درا ا ا ققثؿ  قاظق ت
 داخؿ شر  ته  كقف أفراد ياتقكف كيات لكف إ يه  .

 
 
 Model Study: نموذج الدراسة 

  ُش ؿ ر ـ )

 
 المصدر/ إعداد الباحث.
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 Study Hypotheses فرضيات الدراسة :
 The main First Hypothesis  الفرضية الرئيسة الأولى :  •

 يوجد تأثير إيجابي بين المتغير المستقل ) القيادة بالقيم ( وبين المتغير التابع  
  ) أداء العاممين ( . 

 فرضي ت فرليا ح ب الآت  : أرلخ كتالثؽ قف  ذا ا  رضيا 
 الفرضية الفرعية الأولى : •     

  كلػػيف  اؾ ا بيػػ دة لػػ  بيـإدر   ق ػػتبؿ )تك ػػد للا ػػا إي  ليػػا ذات دلا ػػا إحتػػ سيا لػػيف ا قت يػػر ا
  قف ك ها اظر أفراد ا دارة ا   ي  كا ك طة فػ  ق قكلػا    أداء ا   ق يف  قت ير ا ت لخ )ا

 . شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا
 
 الفرضية الفرعية الثانية :• 

   كلػيف تطليػؽ ا بيػ دة لػ  بيـ  ا ؾ للا ا إي  ليا ذات دلا ػا إحتػ سيا لػيف ا قت يػر ا ق ػتبؿ )
قف ك ها اظر أفراد ا دارة ا   ي  كا ك طة فػ  ق قكلػا      أداء ا   ق يف ا قت ير ا ت لخ )

 . شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا
 الفرضية الفرعية الثالثة : •

  كلػػيف  إدراؾ ا بيػػ دة لػػ  بيـ تك ػػد للا ػػا إي  ليػػا ذات دلا ػػا إحتػػ سيا لػػيف ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ )
قػف ك هػا اظػر ا  ػ ق يف فػ  ا دارة ا تا يذيػا قػف ا در ػا        ق يفأداء ا  ا قت ير ا ت لخ )

 . كلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  اا خ ق ا كحتة ا ث قاا ف  ق ق
 : الفرضية الفرعية الرابعة• 

  كلػيف  تطليػؽ ا بيػ دة لػ  بيـ  ا ؾ للا ا إي  ليا ذات دلا ػا إحتػ سيا لػيف ا قت يػر ا ق ػتبؿ )
قػف ك هػا اظػر ا  ػ ق يف فػ  ا دارة ا تا يذيػا قػف ا در ػا      أداء ا  ػ ق يف ا قت ير ا ت لخ )

  . ا خ ق ا كحتة ا ث قاا ف  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا
 

 The Main Second Hypothesis  الفرضية الرئيسة الثانية : •
وبـين المتغيـر القيـادة بـالقيم (  بـين المتغيـر المسـتقل )إيجابيـة  ىناك علاقـة تأثيريـة 

 الولاء التنظيمي ( . الوسيط )
 فرضي ت فرليا ح ب الآت  : أرلخ كتتضقف  ذا ا  رضيا 
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  الفرضية الفرعية الأولى :• 

قت يػػر   كلػػيف ا  إدراؾ ا بيػػ دة لػػ  بيـ يك ػػد تػػ ثير إي ػػ ل  ذك دلا ػػا إحتػػ سيا لػػيف ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ )
راد ا دارة ا   يػ  كا ك ػطة  ق قكلػا شػر  ت   سػؿ قػف ك هػا اظػر أفػ     ا كلاء ا تاظيق  ا ك يط )

   يد أا ـ كشر  ا .
 الفرضية الفرعية الثانية :• 

  كلػػيف  تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ يك ػػد تػػ ثير إي ػػ ل  ذك دلا ػػا إحتػػ سيا لػػيف ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ )
 ق قكلا قف ك ها اظر أفراد ا دارة ا   ي  كا ك طة      ا كلاء ا تاظيق  ) ا ك يط ا قت ير

 شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا .
 الفرضية الفرعية الثالثة :• 

  كلػػػيف  إدراؾ ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ  اػػػ ؾ تػػػ ثير إي ػػػ ل  ذك دلا ػػػا إحتػػػ سيا لػػػيف ا قت يػػػر ا ق ػػػتبؿ )
قػػػف ك هػػػا اظػػػر ا  ػػػ ق يف فػػػ  ا دارة ا تا يذيػػػا قػػػف      ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ  ا قت يػػػر ا ك ػػػيط )

  قاا ف  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا .ا در ا ا خ ق ا كحتة ا ث
 الفرضية الفرعية الرابعة :  • 

  كلػػيف ا قت يػػر  تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ يك ػػد تػػ ثير ذك دلا ػػا إحتػػ سيا لػػيف ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ )
  قػػػف ك هػػػا اظػػػر ا  ػػػ ق يف فػػػ  ا دارة ا تا يذيػػػا قػػػف ا در ػػػا    ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ  ا ك ػػػيط )

 .  ث قاا ف  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  اا خ ق ا كحتة ا
 
  The Main Third Hypothesis الفرضية الرئيسة الثالثة :  •

ــين  ــولاء التنظيمــي ( وب ــر الوســيط ) ال ــين المتغي ــة ب ــة إيجابي ــة تأثيري ــاك علاق ىن
 . أداء العاممين ( المتغير التابع )

 كتتضقف  ذا ا  رضيا فرضيتيف فرليتيف    ت    :
  لفرضية الفرعية الأولى :ا
تك ػػد للا ػػا إي  ليػػا ذات دلا ػػا إحتػػ سيا لػػيف ا قت يػػر ا ك ػػيط ) ا ػػكلاء ا تاظيقػػ    كلػػيف ا قت يػػر  

ت   سػػؿ   قػػف ك هػػا اظػػر أفػػراد ا دارة ا   يػػ  كا ك ػػطة فػػ  ق قكلػػا شػػر   ا تػػ لخ ) أداء ا  ػػ ق يف  
 .   يد أا ـ كشر  ا 

   الفرضية الفرعية الثانية :
  كلػػػيف  ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ  د للا ػػػا إي  ليػػػا ذات دلا ػػػا إحتػػػ سيا لػػػيف ا قت يػػػر ا ك ػػػيط )تك ػػػ 

قػػف ك هػػا اظػػر ا  ػػ ق يف فػػ  ا دارة ا تا يذيػػا قػػف ا در ػػا     ا قت يػػر ا تػػ لخ ) أداء ا  ػػ ق يف  
 . ا خ ق ا كحتة ا ث قاا ف  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا
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 The Main Forth Hypothesis الفرضية الرئيسة الرابعة :  •
علاقـة بـين المتغيـر ( تـأثيراً إيجابيـاً عمـى ال الـولاء التنظيمـي يؤثر المتغيـر الوسـيط )  

 . ( أداء العاممين ( وبين المتغير التابع ) القيادة بالقيم المستقل )
 فرضي ت فرليا ل ة ا احك الآت  : أرلخ درج تحت  ذا ا  رضيا اكت

 الأولى :الفرضية الفرعية •  

   ت ثيران إي  لي ن ل ة ا  لا ا ليف ا قت ير ا ق تبؿ  ا كلاء ا تاظيق  يؤثر ا قت ير ا ك يط )
ر أفػػراد ا دارة ا   يػػ  قػػف ك هػػا اظػػ     أداء ا  ػػ ق يف   كلػػيف ا قت يػػر ا تػػ لخ ) إدراؾ ا بيػػ دة لػػ  بيـ )

 . ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  اف  كا ك طة 
 لفرعية الثانية :الفرضية ا• 

   لش ؿ إي  ل  ل ة ا  لا ا ليف ا قت ير ا ق تبؿ  ا كلاء ا تاظيق  يؤثر ا قت ير ا ك يط )
ا   يػ  قػف ك هػا اظػر أفػراد ا دارة      أداء ا  ػ ق يف   كلػيف ا قت يػر ا تػ لخ ) تطليؽ ا بي دة ل  بيـ )

 ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا .ف  كا ك طة 
   ة الفرعية الثالثة :الفرضي• 

 ؿػػػتبػػػػير ا ق ػػػػػػػ ػػػػػلا ا لػيف ا قتػػػػػل ة ا   ل  ػػػػػػػ  لش ؿ إي  ا كلاء ا تاظيق  ط )ػػػػير ا ك يػػػػؤثر ا قت ػػػي
قػف ك هػا اظػر ا  ػ ق يف فػ  ا دارة      أداء ا  ػ ق يف   كليف ا قت ير ا ت لخ ) ا بي دة ل  بيـ إدراؾ )

 .  در ا ا خ ق ا كحتة ا ث قاا ف  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  اا تا يذيا قف ا
 الفرضية الفرعية الرابعة :• 
تبؿ ػػػػػت ير ا ق ػػػػػيف ا قػػػػلا ا لػػػػ ل  ل ة ا  ػػػػ ؿ إي ػػػػػ  لش كلاء ا تاظيق ػػػا  يط )ػػػػػت ير ا ك ػػػػؤثر ا قػػػػي
قف ك ها اظر ا   ق يف فػ  ا دارة      أداء ا   ق يف ا ت لخ )   كليف ا قت ير تطليؽ ا بي دة ل  بيـ )

 . ا تا يذيا قف ا در ا ا خ ق ا كحتة ا ث قاا ف  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا
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 Study Methodologyمنيجية الدراسة : 
 ح تلات ا درا ا قاه يا ا لحث ا كت   كا تح ي     ف  ة ت يد ا ق ح ا ق تل  أي رًمى ا ق

ا ق تل  كالاطلاع ل ة ا درا  ت كا لحكث ا اظريا كا قيداايا   ا ؿ ا كتكؿ إ ة ا ق   يـ ا ت  
 تق ف ا ل حث قف درا ا كتح يؿ ا ظ  رة قكضكع ا درا ا .

أق  ل ة ت يد ا لحث ا قيداا  ا تح ي     فبد تـ إ راء ا ق ح الا تطلال  ا ش قؿ   كتح يؿ   فا 
ه    قخ إ راءات ا درا ا ا قيداايا قف خلاؿ ا   لا لف أ س ا ا درا ا   ا لي ا ت ا ت  تـ ت قي 

 كا تخداـ ا طرؽ ا حت سيا ا قا  لا .
 

 Data sourcesمصادر جمع البيانات: 
 تتقثؿ قت در  قخ ا لي ا ت ف  قتدريف أ   ييف  ق  :

 ا   تركايا .   ا قت در ا ث اكيا : كتشقؿ ا  تب كا ق لات كا ك  سؿ ا   قيا كا قكا خُ
   ا قت در ااك يا : كتشقؿ ا قب للات ا شختيا كالا تل اا .ِ
 

 Study Community: مجتمع الدراسة 
ق قكلػػا شػػر  ت : ا درا ػػا قػػف لياػػا ققث ػػا  قاظقػػ ت االقػػ ؿ ا يقايػػا ك ػػ  يت ػػكف ق تقػػخ 

 شر  ت  لرل   ق قكلا ك   : أرلخ  سؿ   يد أا ـ كشر  ا حيث تـ اختي ر 
 ر ا ا يقايا   تا لا كا ت  رة .  ا شُ
 .   ا شر ا ا يقايا  تا لا ا  قف كا ت لكفِ
   شر ا ا تا ل ت ا قتاكلا كقكاد ا ت لسا .ّ
 شر ا   سؿ   يد ا ت  ريا .  ْ

 . ا قيداايا ا خ ص ل  درا ا ا خ قسف  ا  تؿ  ر   ق تقخ كا  يااثك ا ؾ ت تيؿ أ 
 Study Sample:  عينة الدراسة

 قػػػففػػػ  ا دارة ا تا يذيػػػا أك ا تشػػػ ي يا   ػػػ ق يف ا ا دارة ا   يػػػ  كا ك ػػػطة   ك أفػػػراد تقثػػػؿك ػػػ  
ل  ػػتخداـ ا طػػرؽ ا   قيػػا  تحديػػد كاختيػػ ر ح ػػـ ا  ياػػا ا قا  ػػلا   ا در ػػا ا خ ق ػػا كحتػػة ا ث قاػػا   

 ل ة ق تكل ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا . ان فرد ّٔٔك  دد 
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 The Borders Of Study:  حدود الدراسة

ا  لػرل فػ  ق قكلػا اارلػخ ل ػة درا ػا قيداايػا   شػر  ت  ا تترت ا درا ػا الحدود المكانية :
 . ققث ا لف قاظق ت االق ؿ ا يقايا  شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا ف  ا يقف

 قيػػخ ا ق ػػتكي ت ا كظي يػػا فػػ  ا شػػر  ت ا قشػػقك ا اشػػتق ت ا درا ػػا ل ػػة  الحــدود البشــرية :
طة ػػػػػػػػػي  كا ك ػػػػػػض ء ا دارة ا   ػػػػػػػػػلػػػػػػػػػػتكل ااكؿ أا ق  :ػػػػػا   كتػـ تب يػػػػػػػػػػػػػقهـ إ ػة ق ػػػػػػتكييف ل  درا 

لضػػػػػ ء ا دارة أ) قدير تا يذم   قدير ل ـ   قدير إدارة   رسيس   ـ     كا ق ػتكل ا ثػ ا  كيشػقؿ 
ػػػػػػػقا كا ق ػػػ ادة ) قػػػػػػػػشرؼ   أختػػػ س    فاػػػ    إدارم     تػػػػب   ػػػا كا دالػ يػػػػػػػػيذيا أك ا تش ػػػػػػيػػػػػػا تا ػػػ

 قش ؿ   ل قؿ   ...ا ،   . ك  ؿ ق تكل ا تل اا خ تا له .
 ـ .َُِْل ـ  كحتةـ َُُِل ـ  قفا تترت فترة ا درا ا  :الحدود الزمانية 

 

  Procedure Definitions:  التعريفات الإجرائية
   أ ػ كب  يػ دم قتقيػز كف  ػ ا إداريػا تاط ػؽ قػف ضػركرة ا تقػ ـ ا بػ دة  :القيادة بالقيم 

ير ز  ذا الا تق ـ ل ة اكع اا ػ كب ا بيػ دم كا تق قػه قاظقا   قيخ ا   ق يف فيه    حيث  اف  أي
  أتػػي ا   ي ػػ ق هـ ل ػػؿ تبػػدير كاحتػػراـ كلدا ػػا كق ػػ كاة  قلػػ دلءل  ت  قػػؿ قػػخ ا  ػػ ق يف كفػػؽ  ػػيـ ك 

 ػػػـ كحػػػلهـ ءكقتػػػدا يا ... ا ػػػ،   ققػػػ  ي ػػػهـ فػػػ  ااثػػػر ا ي ػػػ ل  اداسهػػػـ كيرفػػػخ كلاكل ػػػؿ شػػػ  فيا 
 قاظقػػػػتهـ حيػػػػث ي تلػػػػركف أا  ػػػػهـ شػػػػر  ء فيهػػػػ    كلقػػػػ  يحبػػػػؽ قيػػػػزة تا ف ػػػػيا   قاظقػػػػا قب راػػػػا قػػػػخ 

 . (9)ا بيـ    لقث لا ا قك ه كا دافخ    كؾ اافراد ا قاظق ت ااخرل  كل لتل ر 
  Management Loyalty:  الولاء التنظيمي

ا  ػػرد   ل اػه ح  ػػا يتقثػؿ فيهػػ  ا  ػػرد لبػيـ كأ ػػداؼ ا قاظقػا كير ػػب  Buranceليػػرااس  ي رفػه )
 . (6) ف  ا قح فظا ل ة لضكيته فيه   ت هيؿ تحبيؽ أ دافه

 Performance: الأداء 
 . (5) ك در ا ل كغ ا  رد أك ا  ريؽ أك ا قاظقا  لأ داؼ ا قخططا ل   ءة كف ل يا 

 
                                                 

  ػػ ـ ل  يػػا ا ترليػػا ل  ق ػػا ا يرقػػكؾ  ػػيدارة لػػ  بيـ قػػف ك هػػا اظػػر حػػ زـ ل ػػ  لداراػػا   در ػػا قق ر ػػا رؤ ػػ ء اا (9)
 ـ .ََِٗألض ء  يسا ا تدريس فيه    درا ا قيداايا     ق ا فيلاد  ي    ااردف   

 .ُُِـ   صََِّ   ِ ف   طقك ة ا  كزم   ا تطكير ا تاظيق  : أ   ي ت كق   يـ   دار كاسؿ   اشر   لقٌ  (6)
 .ُْٓـ   ص ََِِ  إدارة ا لشر : ااتكؿ كا قه رات   ا ا شر ا قؤ ؼ   ا ب  رة    أحقد  يد قتط ة (5)
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 Recognize leadership by value : القيادة بالقيم إدراك
 ػػدل قاظقػػ ت االقػػ ؿ قػػف ق هػػكـ كأ قيػػا أ ػػ كب ا بيػػ دة لػػ  بيـ ك  ق ػػتكل ا شػػ كر  ق اػػةي لػػر لػػف 

  ل اه: Gibson2003   يل كف   ) كي رفه ا كظي يا . كدر  تهـ ل ؿ ق تكي تهـ ه  لؿ ا   ق يف في
 .(9) اة  لأشي ء ا  ق يا ا ت  ي ط  قف خلا ه  ا  رد ق

 Application of Leadership by Value تطبيق القيادة بالقيم :
ل ة أرض ا كا خ فػ  قاظقػ ت كب ا بي دة ل  بيـ ا قق ر ا ا حبيبيا كا  ق يا ا      ا ت  ت لر لف

ب ا قك ػػخ ا ػػكظي   أك لقك ػػب كا لػػ ت كقهػػ ـ ا كظي ػػا    ػػ  قػػف  لػػؿ قػػف  هػػـ  ػػ طا لحاالقػػ ؿ 
ا  قػكـ  كقػديرمي لػر لػاهـ لػ فراد ا دارة ا   يػ  كا ك ػطة ا ػذيف يقث ػكف ا قػدراء ا تا يػذيكف  ك   ل ن ق 
 ا دارات كرؤ  ء اا   ـ . كقديرمكاكالهـ 

                                                 
 . ُِٕـ   صَُُِ   ُإح  ف د ش  لاب   إدارة ا   كؾ ا تاظيق  ف  لتر ا ت يير  دار ت      لقٌ ف   ط(9)
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 الدراسات السابقة
 

TOPIC OF PREVIOUS STUDIES 

 Arabic Studies: أولًا: الدراسات العربية 
بعنوان : العلاقة بين الولاء التنظيمـي   (9)م (  6006دراسة ) حمده محمد يوسف لوتاه  (9

  وأداء العاممين في القطاع الحكومي في دولة الإمارات العربية المتحدة .

ا ت رضػػػت ا ل حثػػػا ا قػػػاهف ا كتػػػ   ا تح ي ػػػ    كا تتػػػر ق تقػػػخ ا درا ػػػا ا قيداايػػػا ل ػػػة  ك ػػػد
ك ػػػػة كا ث ايػػػػا   لػػػػكزارة ا تػػػػحا ا شػػػػ   يف  كظػػػػ سؼ ا ح بػػػػا ااِا  ػػػػ ق يف  ػػػػ  ا دارة ر ػػػػـ )
ك د تـ اختيػ ر ـ ل لتل ر ػ  تضػـ أ لػر لػدد قػف ا  ػ ق يف لػ  كزارة كا ث  ثا لدر  تهـ ا قخت  ا  

إ ػػة ديػػكاف ا ػػكزارة    ل  ضػػ فا  لػػ قلان . فػػ   ػػؿ إقػػ رات ا دك ػػا َّٕٔكا ػػذم يتػػؿ إ ػػة )
   ق ردة .َْْكاخت رت ا ل حثا لياا قث ت ق تقخ ا درا ا كت ت إ ة )

  دؼ ا درا ا :
    ي س ق تكل ا كلاء ا تاظيق    قكظ يف ا   ق يف ف  كزارة ا تحا .ُ
درا ػػػا ا  لا ػػػا لػػػ  ق ػػػتكل ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ  ل ل ػػػ دا ا ثلاثػػػا ) ا  ػػػ ط   كا ق ػػػتقر   ِ

 . كااخلا    
  ق رفػا فػػركؽ ا ػكلاء ا تاظيقػػ    قػكاطايف كا كافػػديف كا ق ػتكي ت ا داريػػا كا تب ػػيق ت ّ

 ا كظي يا .
 سف ا درا ا :ات أ ـ 
   ق تكل ا كلاء ا تاظيق  ل ل  دا ا ثلاثا  دل ا   ق يف قرت خ .ُ
ك كد للا ا إي  ليا ليف ا ػكلاء ا تاظيقػ  كااداء ا ػكظي     كأف زيػ دة ق ػتكل كلاء   ِ

 ا  رد   قاظقا يؤدم إ ة زي دة ا  هد ا قلذكؿ ف  ا  قؿ كزي دة ا ات  يا كااداء .

                                                 
(ُ 
سنٍٜ٘ فٜ دٗىت الإٍبساث زَذٓ ٍسَذ ٝ٘عف ى٘حبٓ , اىؼلاقت بِٞ اى٘لاء اىخْظَٜٞ ٗأداء اىؼبٍيِٞ فٜ اىقطبع اى 

اىٖٞئت اىؼيٞب ىلإطلاذ  دساعت حطبٞقٞت ػيٚ ٗصاسة اىظست , اىْبشش:   ٍْش٘سة سعبىت ٍبخغخٞشاىؼشبٞت اىَخسذة , 

 ً .2002 اىضساػٜ , الإٍبساث ,
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ق ػػػػتكل ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػػ  ل ل ػػػػ دا  ل رت ػػػ عيف ا  ػػػرب يتتػػػػ كف   أف ا قػػػكظ يف ا كافػػػػدّ
لػػػػػيف ا ق ػػػػتكي ت ا داريػػػػػا  ارتلػػػػ طا ثلاثػػػػا قب راػػػػا لػػػػػ  قكظ يف ا قػػػػكاطايف   كأف  اػػػػػ ؾ 
 كا تب يق ت ا كظي يا كليف ق تكل ا كلاء ا تاظيق  .

 
 

 بعنوان : القيادة وأثرىا عمى الأداء . (9)(  م6005فائزة محمد خير  دراسة ) (6
ا ل حثػػا اا ػػ كب ا حتػػ س  ا كتػػ   كا تح ي ػػ   كتػػؼ ختػػ سص ا لي اػػ ت ك  رضػػت ا ت

لاختلػػػػػ ر ا  رضػػػػػي ت   حيػػػػػث تػػػػػـ ا ػػػػػتخداـ ق  قػػػػػؿ لير ػػػػػكف كقرلػػػػػخ  ػػػػػ م ترليػػػػػخ كل ػػػػػض 
ا ق ػػػػػ قلات ا ح ػػػػػ ليا ااخػػػػػرل   كتقػػػػػت ق    ػػػػػا ا لي اػػػػػ ت لػػػػػف طريػػػػػؽ لراػػػػػ قف ا تح يػػػػػؿ 

ا بيػػػػػػ دات ا داريػػػػػػا ا   يػػػػػػ     فػػػػػػردان قػػػػػػفٖٗ    ك ػػػػػػ ف ح ػػػػػػـ ا  ياػػػػػػا )SPSSا حتػػػػػػ س  )
 كا شرافيا. 

  دؼ ا درا ا :
   تحديد ا اقط ا بي دم كا ت  ت ا شختيا   ب سد .ُ
   تحديد دكر ا بي دات ا داريا ف  ا ت ثير ل ة اافراد كرفخ ا ركح ا ق اكيا .ِ
تحبيػػؽ   تحديػػد طلي ػػا ا  لا ػػا لػػيف ا بػػ دة كا  ػػ ق يف كدكر ا  لا ػػ ت ا ر ػػقيا كا ا ػػ سيا فػػ  ّ

 أ داؼ ا قاظقا .
 أ ـ ات سف ا درا ا :

   ك كد للا ا ترالطيا ليف تك   ا بي دييف   كظ سؼ ا بي ديا كا ق تكل ا   ق  .ُ
 ا  قؿ ا قا  ب . قيا خ  ك كد للا ا طرديا ليف اقط ا بي دة كتكفير ِ
 اء .  ك كد للا ا طرديا ليف ا ت كيض كتحبيؽ ا ر  لا ا ذاتيا  تحبيؽ ف ل يا اادّ
 

 بعنوان : القيادة الإدارية وأثرىا عمى كفاءة الأداء. (6)م( 6005محمد نشوان الواكي  ( دراسة )5
ت رضػػت ا درا ػػػػػػا لشػػػ ؿ أ ػػ س إ ػػة ا ػػػػػػت رؼ ل ػػة كا ػػػخ ا بيػػػػػ دة ا داريػػا كأثر ػػػ  ل ػػة   ػػػ ءة 

كت ػكف ق تقػخ ا درا ػػا ااداء   كتح يػؿ ابػ ط ا بػكة كا ضػػ ؼ  تطػكير كت  يػؿ دكر ا بيػ دة ا داريػػا   

                                                 
 
 فػػػػػ سزة قحقػػػػػد خيػػػػػر   ا بيػػػػػ دة كأثر ػػػػػ  ل ػػػػػة ااداء   ر ػػػػػ  ا ق   ػػػػػتير  يػػػػػر قاشػػػػػكرة     ق ػػػػػا ا  ػػػػػكداف     ػػػػػكـ (9) 

 ـ .ََِّكا ت اك ك ي   ا خرطكـ   

 
قحقد اشكاف ا ػكا     ا بيػ دة ا داريػا كأثر ػ  ل ػة   ػ ءة ااداء   ر ػ  ا د تػكراا  يػر قاشػكرة     ق ػا ا اي ػيف    (6)

 ـ .ََِّا خرطكـ   
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% قػػف ٓقػػف لػػدد قػػف قؤ  ػػ ت ا بطػػ ع ا  ػػ ـ كا خػػ ص لػػ  يقف   كتػػـ اختيػػ ر لياػػا لشػػكاسيا تقثػػؿ 
   .SPSS) ا حت س ا ق تقخ   كتـ تح يؿ ا لي ا ت ل  تخداـ ا لرا قف 

  دؼ ا درا ا :
   ا ت رؼ ل ة كا خ ا بي دة ا داريا كأثر   ل ة    ءة أداء ا قاظقا .ُ
 ؼ ل ة اااق ط ا بي ديا ا   سدة كا ق  لدة ل ة ا لداع .  ا ت ر ِ
   ا ت رؼ ل ة ف ل يا ا بي دة ا داريا كقدل ق   قته  ف  تاخ ا برارات ا رشيدة .ّ
كرفػػػخ ا ػػػركح ا ق اكيػػػا     ا ت ػػػرؼ ل ػػػة قػػػدل ا تقػػػ ـ ا بيػػػ دات ا داريػػػا ل   كااػػػب ا ا ػػػ ايا ْ

     ق يف كت ثير ذ ؾ ل ة ق تكل ااداء .
كقػدل   ػ ءة ا بيػ دة ا داريػا   كتػكؿ     ا ت رؼ ل ة طرؽ اختي ر كت ييف ا ب دة ا داريػيف ٓ

 إ ة تحبيؽ أ داؼ ا قاظقا .
 أ ـ ات سف ا درا ا :

   لدـ ا تق ـ ا بي دات ا داريا لقلدأ قش ر ا ا   ق يف .ُ
   اا داـ ا  دا ا كا ق  كاة .ِ
   ت ش  ا قح كليا كا    د ا دارم .ّ
 ت   ؿ دكر  ق ل ت ا  قؿ .  ْ
فػػػ  أ ػػػهـ   ا بتػػػكر فػػػ  ا لػػػراقف ا تدريليػػػا ا قا  ػػػلا  تح ػػػيف ااداء كتطػػػكير ا بػػػدرات ققػػػ  ٓ

 ااخ  ض ا ركح ا ق اكيا     ق يف كااخ  ض أداسهـ .
 

بعنوان : القائد الإداري وظائفو  (9)(  م6004سميمان عمر محمد مطرف  دراسة ) (4
ولايــــة الخرطــــوم  صر بمنشــــلأت الأعمـــال )ــــــــات العــــــتحديية ــــــــاراتو فــــي مواجـــــومي

 .  ( بالسودان
رض ا ل حػػػث لشػػػ ؿ  ليػػػر إ ػػػة ا ت ػػػرؼ ل ػػػة ا ب سػػػد ا دارم فػػػ  كظ س ػػػه كقه راتػػػه فػػػ  ت ػػػ

االقػػػ ؿ لكلايػػػا ا خرطػػػكـ . ك ػػ ـ لػػػد راء درا ػػػا قيداايػػػا  لقاشػػ تقكا هػػا تحػػػدي ت ا  تػػػر 
تطػػػكير كت  يػػػؿ دكر ا ب سػػػد ا دارم   كا ػػػتخدـ   كااػػػب اختيػػػ ر ا بػػػ دة كتػػػدريلهـ   كقػػػف ثػػػـ 

اا ػػ كب الا ػػتبراس  قػػف خػػلاؿ درا ػػا كتح يػػؿ ا ظػػ  رة ا ب سقػػا . كتػػـ ت قيػػخ ا لي اػػ ت للػػر 
  قاشػػػ ة لقػػػؿ قػػػف ّْا ػػػتل اا الػػػدت  هػػػذا ا  ػػػرض  ق تقػػػخ ا درا ػػػا كا ػػػذم شػػػقؿ ل ػػػة )

                                                 
 ؿ     يق ف لقر قحقػد قطػرؼ   ا ب سػد ا دارم ككظ س ػه كقه راتػه فػ  قكا هػا تحػدي ت ا  تػر لقاشػ ت االقػ (9)

 ـ .ََِْ  ر   ا ق   تير  ير قاشكرة     ق ا ا  كداف     كـ كا ت اك ك ي    ا خرطكـ 
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رات  . كتػػػـ  قػػػخ   ق ػػػردة قػػػف ا بػػػ دة كقػػػديرم ا دأُّا بطػػػ ع ا  ػػػ ـ كا خػػػ ص   ك  ػػػدد )
 ا لي ا ت ل   كب ا حتر ا ش قؿ .

  دؼ ا درا ا :
ركط ا قط كلا فيه   كأ قيا ك كدا ا ت رؼ ل ة ق هكـ ا ب سد ا دارم ككظ س ه كقه راته كا ش  ُ

 .ت ثير ذ ؾ إي  لي ن ل ة ااداء كقدل 
 راط  كا ب سد ا دارم .ا  رؽ ليف ا اقط ا دارم كا ليرك  لي ف  ِ

 ا ا : أ ـ ات سف ا در 
  ا ب دة ف  ا قاش ة قحؿ ا درا ا .لدـ ك كد  ي  ا كاضحا كل قا لاختي ر  ُ
 لدـ ك كد لرا قف قحدد  تبكيـ ااداء   كلدـ ك كد  ي  ا ل قا   تدريب . ِ
 

ــدالحميم  ( دراســة )5 ــق  (9)(  م6006عائشــة محمــد عب ــادة الإداريــة فــي تحقي بعنــوان : أثــر القي
 قرآن الكريم والعموم الإسلامية بالسودان .أىداف المنظمة في جامعة ال

  دؼ ا درا ا : ا ت رؼ ل ة قدل ا  لا ا ليف ا بي دة ا داريا كتحبيؽ أ داؼ ا قاظقا .
أ ػػـ اتػػ سف ا درا ػػا :  ا  ػػؾ للا ػػا لػػيف ا بيػػ دة ا داريػػا كتحبيػػؽ أ ػػداؼ ا قاظقػػا ك ػػذا  ا  ػػؾ 

 للا ا ليف ا تخطيط الا تراتي   كتحبيؽ اا داؼ .
 

بعنـــوان : أثـــر الأســـاليب القياديـــة عمـــى إدارة  (6)(  م6007عزيـــز طـــارش الـــدىمي  ( دراســـة )6
 التغيير بالتطبيق عمى شركات المساىمة العامة الأردنية .

  دؼ ا درا ا :
    ي س أثر اا   يب ا بي ديا ل ة إدارة ا ت يير ف  شر  ت ا ق   قا ا   قا ااردايا .ُ
 يا كللا ته  ل  تراتي ي ت ا ت يير .  ق رفا اا   يب ا بي دِ

 أ ـ ات سف ا درا ا :
  إف اا   يب ا بي ديا ت تلر ر ا ن أ   ي ن قف أر  ف ا ػتراتي ي ت ا ت ييػر فػ  ا دارة ا حديثػا ُ

 كل ة ذ ؾ قف ا قق ف أف ت كف اا   يب ا بي ديا لاتران   ق ن قف أ ؿ ا ت يير.
كأ ػػداؼ ا ت ييػػر ك ػػك ل سػػد إ ػػة أف قق ر ػػا أ ػػ  يب     اػػ ؾ للا ػػا لػػيف اا ػػ  يب ا بي ديػػاِ

 ا بي دة    قف أ ؿ تحبيؽ  دؼ ق يف .
                                                 

ل سشا قحقد للدا ح يـ   أثر ا بي دة ا داريا ف  تحبيؽ أ داؼ ا قاظقا   ر   ا ق   تير  يػر قاشػكرة    ق ػا  (9)
 ـ .ََِٔا برآف ا  ريـ   ا خرطكـ   

  يب ا بي ديػػػا ل ػػػة إدارة ا ت ييػػػر لػػػ  تطليؽ ل ػػػة شػػػر  ت ا ق ػػػ  قا ا ق  بػػػا لزيػػػز طػػػ رش ا ػػػد ق    أثػػػر اا ػػػ (6)
 ـ .ََِٕااردايا   ر   ا د تكراا  ير قاشكرة     ق ا كادم ا ايؿ   ا  كداف   
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بعنـوان : أسـموب القيـادة الإداريـة وأثـره عمـى الفاعميـة  (9)(  م6008سميرة صـالحي  ( دراسة )7

 الإنتاجية لممرؤوسين ، دراسة حالة عمى مؤسسة سوناطرك بالجزائر .
ا بي دة ا داريػا ا قتلػخ فػ  ا قؤ  ػا كق رفػا قػدل تػ ثير أ ػ كب  دؼ ا درا ا : ق رفا أ  كب 

 ا بي دة ا داريا ا قتلخ ل ة ق تكل ا     يا ا ات  يا   قرؤك يف .
أ ػػػـ اتػػػ سف ا درا ػػػا : ح ػػػـ حػػػكادث ا  قػػػؿ أدل إ ػػػة ا تػػػ ثير ا  ػػػ ل  ل ػػػة ق ػػػتكي ت ا     يػػػا 

ث لػت   ػدة لكاقػؿ تػؤدم إ ػة ضػي ع ا  ثيػر ا ات  يا   قرؤك يف   كأف  ا  ػؾ إ لا ػ ن  ػرأس ا قػ ؿ ا 
 قف   ل ت ا دكاـ .

 
بعنــوان : تحميــل العلاقــة بــين القيــادة التحويميــة  (6)(  م6008شــييناز فاضــل أحمــد  ( دراســة )8

 والقيم التنظيمية .
 ؼ ا درا ا : د
   تبديـ إط ر ق   يق   قكضكع قهـ ف  ا   ر ا دارم    بي دة ا تحكي يا .ُ
 اؾ ا قلحكثيف احك قت يرات ا لحث ف  ا كا خ ا  ق   .   ي س إدر ِ
   قح ك ا إثل ت ك كد للا ا ليف أل  د ا بي دة ا تحكي يا كأل  د ا بي دة ا تاظيقيا .ّ
 .   لي ف فيق  إذا   ات ا بيـ ا تاظيقيا ف  ا قاظقا ا قلحكثا تتتؼ ل    ل يا أـ لاْ

 أ ـ ات سف ا درا ا :
 ف  ا قاظقا ا قلحكثا  ي ت ل  ق تكل ا قط كب .  ف ل يا ق  يير ا بيـ ُ
   ترا خ قب ييس أل  د ا   كؾ ا بي دم ا تحكي    دل   دة ا قاظقا .ِ
   الارتل ط ا ي  ل  كا داؿ ق اكي ن ليف ا بي دة ا تحكي يا كا بيـ ا تاظيقيا .ّ

ــة وأثرىــا (5)( م6009ابتســام محمــد عــوض  ( دراســة )9 ــادة الإداري ــوان : القي ــى الأداء بعن .  عم
كا ػػػتخدقت ا ل حثػػػا ا قػػػاهف الا ػػػتال ط   تحديػػػد قحػػػ كر ا لحػػػث ككضػػػخ ا  ػػػركض   كا قػػػاهف 

كا قػػػاهف  لاختلػػػ ر تػػػحا ا  ػػػركض   كا قػػػاهف ا تػػػ ريخ   تتلػػػخ ا درا ػػػ ت ا  ػػػ لبا   الا ػػػتبراس 

                                                 
  ا ق   ػػػتير  يػػػر ػػػػػػػػيا ا ات  يػػػا   قرؤك ػػػيف   ر ػػػػػػػ ػػػقيرة تػػػ  ح    أ ػػػ كب ا بيػػػ دة ا داريػػػا كأثػػػرا ل ػػػة ا   ل  (9)

 ـ .ََِٖرة     ق ا ا  زاسر   قاشك 
شهيا ز ف ضؿ أحقد   تح يؿ ا  لا ا ليف ا بي دة ا تقكي يا كا بيـ ا تاظيقيا   لحث ا ػتطلال  فػ  ا شػر ا ا   قػا  (6)

 ـ .ََِٖ تا لا ا لط ري ت   ا   ق ا ا ق تاتريا   ل داد   
ا د تػكراا  يػر قاشػكرة     ق ػا ا  ػكداف     ػكـ   ر ػ  ا بي دة ا داريػا كأثر ػ  ل ػة ااداء    الت  ـ قحقد لكض (5)

 . ـََِٗكا ت اك ك ي    ا خرطكـ   
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يػز ا كت   ل  تخداـ أ  كب درا ا ا ح  ا  ق رفا أثر ا  ح ا بيػ دة ا داريػا ل ػة ا اتػ ج كتح 
 . ا   ق يف

  دؼ ا درا ا :
   تكضيح قدل ا  ح ا بي دة ف  ا شر ا ا  كداايا ف  رفخ ا ات  يا .ُ
   ق رفا قدل ت ثير ا بي دة ف  تح يز ا   ق يف كزي دة ا ات  يا ف  ا شر ا .ِ
  ا  شػػػؼ لػػػف ا  كااػػػب ا ي  ليػػػا كا  ػػػ ليا فػػػ  اا ػػػ  يب ا   قيػػػا فػػػ  ا بيػػػ دة ا داريػػػا فػػػ  ّ

 االق ؿ .قاظق ت 
أ ػػـ اتػػ سف ا درا ػػا : إف قت ل ػػا ا تطػػكر كرفػػخ ا ق ػػ رؼ كا قهػػ رات  ػػدل اافػػراد يػػؤدم إ ػػة رفػػخ 

كتػػكفير   كرفػػخ ركح ا قشػػ ر ا لػػيف ا  ػػ ق يف كا بيػػ دة   كزيػػ دة ا شػػ  فيا كا كضػػكح   ا ات  يػػا    ػػرد 
 كااق ف ا كظي   .  ا ح  س     ق يف ل لا تبرار 

 
بعنوان : درجـة ممارسـة رؤسـاء الأقسـام فـي كميـة  (9)(  م6009ي بدارنة حازم عم ( دراسة )90

 التربية بجامعة اليرموك في الأردن للإدارة بالقيم من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس فييا.
 دفت  ذا ا درا ا إ ة ا ت رؼ ل ة در ا قق ر ا رؤ  ء اا   ـ ف    يا ا ترليا ل  ق ا 

ك ها اظر ألض ء  يسا ا تدريس فيه . ك د ت كف ق تقخ ا درا ا قف ا يرقكؾ  يدارة ل  بيـ قف 
  لضك  يسا ٕٖ قيخ ألض ء  يسا ا تدريس ف    يا ا ترليا ل  ق ا ا يرقكؾ ا ل  غ لدد ـ)

  كا رش د كل ـ ا ا س ا ترلكم   : ا دارة كأتكؿ ا ترليا تدريس  قكزليف ل ة أ   ـ ا   يا
 لالتداسيا.كا قا  ف كا تدريس  كا ترليا ا

  لضػك  يسػا تػدريس  ُٓ  ا تل اا ل د ا تل  د لياا ا ثل ت ا ل  غ لػدد  )ُٕك د تـ تكزيخ ) 
  فبػػػرة قكزلػػػا ل ػػػة ق ػػػ ؿ ْٕ  لضػػػك  يسػػػا تػػػدرس ل ػػػة ا ػػػتل اا ق كاػػػا قػػػف )ْٕك ػػػد ا ػػػت  ب )

 .  ألض ء  يسا ا تدريس  كق  ؿ ا ط لا
ـ فػ    يػا ا ترليػا ل  ق ػا ا يرقػكؾ ا ت ػرؼ ل ػة در ػا قق ر ػا رؤ ػ ء اا  ػ :  دؼ ا درا ا 

 .  يدارة ل  بيـ قف ك ها اظر ألض ء  يسا ا تدريس فيه 
 أ ـ ات سف ا درا ا :

  إف در ا قق ر ا رؤ  ء اا   ـ ف    يا ا ترليػا ل  ق ػا ا يرقػكؾ  ػيدارة لػ  بيـ  ػ   ليػرة ُ
   قػػػف ك هػػػػا اظػػػػرَْ.ِ) ل ػػػة ااداة   ػػػػؿ. حيػػػث حتػػػػ ت ل ػػػػة قتك ػػػط ح ػػػػ ل  ل ػػػػغ

 ألض ء  يسا ا تدريس فيه .

                                                 
 . ح زـ ل   لداراا   قتدر   لؽ (9)
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لػػيف   α═ 0.05)   لػػدـ ك ػػكد فػػركؽ ذات دلا ػػا إحتػػ سيا لاػػد ق ػػتكل ا دلا ػػا ا حتػػ سياِ
كا قت  بػػا لدر ػػا قق ر ػػا رؤ ػػ ء اا  ػػ ـ فػػ    ألضػػ ء  يسػػا ا تػػدريس ل ػػة أداة ا درا ػػا 

  كلػػدد  ا  يػػا ا ترليػػا ل  ق ػػا ا يرقػػكؾ  ػػيدارة لػػ  بيـ ت ػػزل إ ػػة قت يػػرم ا رتلػػا اا  ديقيػػ
 .  اكات ا خلرة

بعنوان : ممارسة القيم الإدارية الإسـلامية  (9)(  م6009سعيد بن سييل الحميدي  ( دراسة )99
 ( . السعودية لدى مديري مدارس التعميم بمحافظة بمقرن من وجية نظر المعممين )

 قػػػدارس ػػػدؼ ا درا ػػػا : ا ت ػػػرؼ ل ػػػة در ػػػا قق ر ػػػا ا بػػػيـ ا داريػػػا ا  ػػػلاقيا  ػػػدل قػػػديرم 
 ا ت  يـ لقح فظا ل برف قف ك ها اظر ا ق  قيف .

 أ ـ ات سف ا درا ا :
 ف در ا قق ر ا ا قديريف   بيـ ا داريا ا  لاقيا    لدر ا ل  يا .إ  ُ
 -ا بػػكة  -ا بػػدكة ا ح ػػاا  -ا ت ػػ قح  -  ألػػرز ا بػػيـ ا تػػ  يق ر ػػه  ا قػػديركف  ػػ  )ااق اػػا ِ

 ا شكرل  . - ا ح قا   ا   ـ   ا لداع -ا  دؿ 
   ػػ ء ترتيػػب ا بػػيـ ا داريػػا  ػػدل قػػديرم ا ت  ػػيـ ا  ػػ ـ ح ػػب در ػػا تكفر ػػ  قػػف ك هػػا اظػػر ّ

 -ا  ػػػدؿ  -ا بػػػكة  -ا بػػػدكة ا ح ػػػاا  -ا ت ػػػ قح  -ا  ػػػيف  -ا ق  قػػػيف    تػػػ    : )ااق اػػػا 
 ا شكرل  . -ا لداع  -ا   ـ  -ا ح قا 

بعنــوان : أثــر الــنمط القيــادي عمــى  (6)(  م6009ســميمان شــلاش وجمعــة عبــاد  ( دراســة )96
 فاعمية المنظمة : دراسة ميدانية في جامعة الزرقاء الأىمية بالأردن .

  دؼ ا درا ا : تح يؿ أثر ا بي دة ل ة ف ل يا قاظقا   ق ا ا زر  ء اا  يا .
 أ ـ ات سف ا درا ا :

 .   إف تتكرات ا ق ت يليف احك ا اقط ا بي دم ااد ك راط    ات قرت  اُ
   ات قتك طا .  ا ليرك راط  إف تتكرات ا ق ت يليف احك ا اقط ا بي دم ِ
 -فػػ  ف ل يػػا ا قاظقػػا  - قت يػػر ق ػػتبؿ  -  يك ػػد أثػػر ذك دلا ػػا إحتػػ سيا   ػػاقط ا بيػػ دم ّ

  قت ير ت لخ .
 
 
 

                                                 
  قق ر ا ا بيـ ا داريا ا  لاقيا  دل قػديرم قػدارس ا ت  ػيـ ا  ػ ـ  قح فظػا ل بػرف قػف ا حقيدم   يد لف  هؿ  (9)

 ـ .ََِٗشكرة     ق ا أـ ا برل   ا   كديا   ك ها اظر ا ق  قيف   ر   ا د تكراا  ير قا
 ػػ يق ف شػػلاش ا حػػكرم ك ق ػػا قحقػػكد للػػ د   أثػػر ا ػػاقط ا بيػػ دم ل ػػة ف ل يػػا ا قاظقػػا   درا ػػا قيداايػػا فػػ   (6)

 ـ .ََِٗ  ق ا ا زر  ء اا  يا   ااردف   
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بعنوان : الـولاء  (9)م ( 6009( دراسة ) عبدالفتاح صالح خميفات ومنى خمف الملاحمة 95
وعلاقتو بالرضا الوظيفي لدى أعضـاء ىيئـة التـدريس فـي الجامعـات الخاصـة  التنظيمي
  فبػرة   َِ  كلاء ا تاظيق  ق كاا قػف )  آ يف كق ير) كا تخدقت ا درا ا أداة  . الأردنية

  فبػػرة   كل ػػغ إ قػػ    لػػدد ا ق تقػػخ ِٓكأداة طيػػكرت  بيػػ س ا رضػػ  ا ػػكظي   ق كاػػا قػػف )
الضػػػػ ء  يسػػػػا ا تػػػػدريس   ق ػػػػردة ْْٔاهـ   ػػػػدد )%  قػػػػَٓ  ق ػػػػردة تػػػػـ درا ػػػػا )ُِٖٖ)

ا تطليبيػا  ا   فيلاد  يػ    ا  ػراء   ا   ػكـا   ق يف ف   ت   ق  ت خ تا )لقٌ ف اا  ي
 .  ا لتراء   ا زيتكاا   

   دؼ ا درا ا :
ا ت رؼ ل ة ا كلاء ا تاظيق  كللا ته ل  رض  ا كظي    دل ألض ء ا تدريس ف    ُ

 ا   ق  ت ا خ تا .
ق رفػػا ق ػػتكل ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  ل ل ػػ دا ا ثلاثػػا ) ا  ػػ ط     ا ق ػػتقر   ا ق يػػ رم    ػػدل   ِ

 ألض ء  يسا ا تدريس ف  ا   ق  ت ا خ تا .
لػػيف أل ػػ د     α═ 0.05) ق رفػا  ػػؿ  اػػ ؾ فػػركؽ ذات دلا ػػا إحتػػ سيا لاػػد ق ػػتكل دلا ػػا  ّ

 تػػػػدريس فػػػػ  ا   ق ػػػػ ت ي    ػػػػدل ألضػػػػ ء  يسػػػػا اػػػػػػػػػيق  كا رضػػػػ  ا كظػػػػػػػػػا ػػػػكلاء ا تاظ
 ا خ تا .

 ات سف ا درا ا : أ ـ 
         ك ػكد للا ػا لػيف أل ػ د ا ػكلاء ا تاظيقػ  كا رضػ  ا ػكظي    ػدل ألضػ ء  يسػا ا تػدريس فػ    ُ      

 ا   ق  ت ا خ تا .
ك ػػػكد فػػػركؽ فػػػ  ق ػػػتكل ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ   ػػػدل ألضػػػ ء  يسػػػا ا تػػػدريس ت ػػػزل   قت يػػػرات   ِ      

 .ا  اس  
بعنـــوان : أثـــر القيـــادة عمـــى أداء منظمـــات  (6)(  م6090فيصـــل عمـــر باشـــراحيل  ( دراســـة )94

 الأعمال، دراسة عمى شركة الكيرباء في مكة المكرمة .
  دؼ ا درا ا :

                                                 
(9)
ت اىخددذسٝظ فددٜ اىدبٍؼددبث ػبددذاىاخبذ طددبىر تياددبث ٍْٗددٚ تيددف اىَلازَددت , اىدد٘لاء اىخْظَٞددٜ ىددذٙ أػ ددبء ٕٞئدد 

  ً .2002( ,4+3, اىؼذد )  25اىخبطت الأسدّٞت , ٍديت خبٍؼت دٍشق , اىَديذ 
 
فيتؿ لقر ل شراحيؿ   أثر ا بي دة ل ة أداء قاظق ت االق ؿ   ر   ا ق   تير  ير قاشكرة     ق ا ا  كداف   ُ)

 .ـ ََُِ    كـ كا ت اك ك ي    ا خرطكـ   
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  تكضيح قدل ت ثير قتدا يا ا بي دة ل ػة أداء ا قاظقػا   كللا ػا  ػذا ا قت يػر لرفػخ ااداء ُ
 كا ات  يا   قاظقا .

قدل ت ثير ا رضػ  ا ػكظي   ل ػة أداء ا قاظقػا   كللا ػا  ػذا ا قت يػر لرفػخ ااداء   تكضيح ِ
 كا ات  يا   قاظقا .

  تكضيح قدل ت ثير ا ػكلاء ا تاظيقػ  ل ػة أداء ا قاظقػا   كللا ػا  ػذا ا قت يػر لرفػخ ااداء ّ
 كا ات  يا   قاظقا .

 أ ـ ات سف ا درا ا :
 لف  ي دة ا قاظقا .  ا   ق كف لا يثبكف ف   ؿ ق  يتدر ُ
   ا ؾ  تكر كلدـ ا تق ـ  ق هكـ ا    ءة   ف  بي دة لا تت  قؿ قػخ ا تر يػ ت كزيػ دة ا ركاتػب ِ

 ل ة أ  س ا    ءة .
ك ػػػك قػػػ  تقتػػػ ز لػػػه  يػػػ دة      اػػػ ؾ رؤيػػػا كأ ػػػداؼ كاضػػػحا كق تكلػػػا كق ركفػػػا  ػػػدل ا  قيػػػخ ّ

 . ا قاظقا
 

بعنـوان : القيـادة الإداريـة ودورىـا فـي تطـوير  (9)(  م6090محمد خمـيس الكـواري  ( دراسة )95
 الأداء بالييئات الدبموماسية )وزارتي الخارجية القطرية والسودانية( .

  دؼ ا درا ا :
 .   ق رفا دكر ا بي دة ا داريا ا ا  حا ف  تطكير ااداء ا قؤ    ل  هيس ت ا دل كق  ياُ
 طلي ا ا  قؿ ل  هيس ت ا دل كق  يا .  ق رفا ا  لا ا ليف الا تزاـ ا تاظيق  ا دارم ك ِ

 ات سف ا درا ا :أ ـ 
  إف ا بػػػػ دة ا داريػػػػيف ل  هيسػػػػ ت ا دل كق  ػػػػيا يقي ػػػػكف إ ػػػػة ا ػػػػتخداـ ا ػػػػاقط ا ػػػػديقبراط  فػػػػ  ُ

 . ألق  هـ
  ا  ح ا بي دة ا داريا اظران إ ة  ثرة ا لػراقف ا تدريليػا كتػكفير  ػؿ ا ك ػ سؿ كا ق  اػ ت ا تػ  ِ

  ح .ت  لد ـ ل ة ا ا 
بعنــــوان : القيــــادة التحويميــــة  (6)م ( 6099عبدالمحســــن عبــــداي الغامــــدي ( دراســــة ) 96

 . وعلاقتيا بمستويات الولاء التنظيمي

                                                 
 تػػر ا  ػػكارم   ا بيػػ دة ا داريػػا كدكر ػػ  فػػ  تطػػكير ااداء ا دارم ل  هيسػػ ت ا دل كق  ػػيا   ر ػػ  ا قحقػػد خقػػيس ا  ُ) 

  ـ .ََُِق   تير  ير قاشكرة     ق ا ا  كداف     كـ كا ت اك ك ي    ا خرطكـ   
 
ر ػ  ا ق   ػتير  يػر    ا تحكي يػا كللا تهػ  لق ػتكي ت ا ػكلاء ا تاظيقػ   ا بيػ دة  للدا قح ف لػف للػداا ا   قػدم (9)

 . ـ َُُِ   ا ري ض   ا يؼ ا  رليا     كـ ااقاياقاشكرة     ق ا 
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كت ختػػػػت قشػػػػ  ا ا درا ػػػػا ل  ت ػػػػ ؤؿ ا تػػػػ    : قػػػػ  للا ػػػػا ا بيػػػػ دة ا تحكي يػػػػا لق ػػػػتكي ت ا ػػػػكلاء 
ق ػػػا ا ق رقػػػا ؟ كت ػػػكف ا تاظيقػػػ   ػػػدل ا ضػػػل ط ا قيػػػدااييف لبيػػػ دة حػػػرس ا حػػػدكد لقاطبػػػا 

ق تقػػػخ ا درا ػػػا قػػػف  قيػػػخ ا ضػػػل ط ا قيػػػدااييف ققػػػف يحق ػػػكف ا رتػػػب ا ت  يػػػا : ) راسػػػػػػػػػػد   
ابػػػػػيب   قػػلازـ أكؿ   قػػلازـ   ا ػػذيف ي ق ػػكف لبيػػ دة حػػرس ا حػػدكد لقاطبػػا ق ػػا ا ق رقػػا 

كالتقػدت  . ضػ لط ن   ِّٓكا دارات كا بط ل ت كا كحدات ا قيداايػا  هػ    ا لػ  غ لػدد ـ )
 ا درا ا ل ة ا قاهف ا كت     كتـ ا تخداـ الا تل اا   داة   قخ ا ق  كق ت .

  دؼ ا درا ا :
ا ت ػػػرؼ ل ػػػة قػػػدل قق ر ػػػا ا بيػػػ دات لبيػػػ دة حػػػرس ا حػػػدكد لقاطبػػػا ق ػػػا ا ق رقػػػا    ػػػ كؾ   ُ

   ا بي دم ا تحكي   ل ل  دا اارل ػا ) ا تػ ثير ا بػ سـ ل ػة ا بػدكة كا قثػ ؿ   كا ح ػز ا  هػ ق 
 . ا  ردم   كالا تق ـا   ريا    ةكالا تث ر 

ليف ا   كؾ ا بي دم ا تحكي   ل ل  دا اارل ا كق تكي ت ا كلاء  الارتل طا ت رؼ ل ة در ا    ِ
 ا تاظيق   دل ا ضل ط ا قيدااييف لبي دة حرس ا حدكد لقاطبا ق ا ا ق رقا .

 أ ـ ات سف ا درا ا :
لػػػػيف ا  ػػػػ كؾ  ف  ػػػػؿ  0.01ا لاػػػػد ق ػػػػتكل ) ك ػػػػكد للا ػػػػا طرديػػػػا ذات دلاة إحتػػػػ سي  ُ

ا بي دم ا تحكي   ل ل  دا اارل ا كق تكي ت ا كلاء ا تاظيق   دل ا ضل ط ا قيدااييف لبيػ دة 
 ق ا ا ق رقا . اا حدكد لقاطبحرس 

  إف ا بيػػ دات فػػ   يػػ دة حػػرس ا حػػدكد لقاطبػػا ق ػػا ا ق رقػػا يق ر ػػكف ا  ػػ كؾ ا بيػػ دم ِ
 لدر ا قتك طا . ا تحكي   ل ل  دا اارل ا

  إف ا ضل ط ا قيدااييف لبي دة حرس ا حدكد لقاطبا ق ا ا ق رقا  ديهـ ق ػتكي ت ا ػكلاء ّ
 .  ّٖ.ّا تاظيق  لدر ا قتك طا   لقتك ط ح  ل  ) 

 
بعنـوان : دور القيـادة الإداريـة فـي  (9)(  م6096آلاء محمـد الحسـن عمـر إبـراىيم  ( دراسة )97

 ممين .تنمية الأداء الإداري لمعا
  دؼ ا درا ا :

   ا ت رؼ ل ة ق هكـ ا ب سد ا دارم ككظ س ه .ُ
   ا ت رؼ ل ة أ قيا ك كد ا ب سد ا دارم كقدل ت ثير ذ ؾ إي  لي ن .ِ
   تا كؿ قه رات ا ب سد ا دارم .ّ
   ا ت رؼ ل ة ا اقط ا دارم   ب سد ا دارم .ْ

                                                 
آلاء قحقد ا ح ف لقر إلرا يـ   دكر ا بيػ دة ا داريػا فػ  تاقيػا ااداء ا دارم    ػ ق يف   ر ػ  ا ق   ػتير  يػر  (9)

 ـ .َُِِقاشكرة     ق ا ا  كداف     كـ كا ت اك ك ي    ا خرطكـ   
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 داريا ف  قاظق ت االق ؿ .تطليؽ اا   يب ا   قيا ف  ا بي دة ا  ا  قح ك ٓ
 أ ـ ات سف ا درا ا :

   تقتخ ا قكظؼ كا ب سد ف  درا ا ا ح  ا ل لا  ت كا  ا كطيلا .ُ
   لدـ تكفر ا ح  س ل لا تبرار ل  ا لا   قكظ يف .ِ
   لدـ قش ر ا ا قكظ يف ف  اتخ ذ ا برار .ّ
 حه  .  ا ب سد ذك ا خلرة يبكم قف قك ؼ ا قاظقا كيزيد قف فرص ا  ْ

ــدة ىــاني محمــود العرايضــة  ( دراســة )98 ــة  (9)(  م6096رائ ــادة الأخلاقي ــوان : مســتوى القي بعن
ان وعلاقتــو بمســتوى ممارســة ســموك المواطنــة لمــديري المــدارس الثانويــة الحكوميــة فــي عمّــ

 التنظيمية من وجية نظر العاممين .
 ث اكيػا ا ح كقيػا فػ  لقٌػ ف قػديرم ا قػدارس ا  دفت ا درا ا إ ة ا ت رؼ ل ة ق تكل قق ر ا

  بي دة ااخلا يا   كللا ته لق تكل قق ر تهـ    كؾ ا قكاطاا ا تاظيقيا قف ك ها اظر ا ق  قيف   
  ق  قػػ ن ُّٓ  ق  قػػ ن كق  قػػا   كت كاػػت لياػػا ا درا ػػا قػػف )ّْٕٔك ػد ت ػػكف ق تقػػخ ا درا ػػا قػػف )

 كق  قا   تـ اختي ر ـ ل  طريبا ا طلبيا ا  شكاسيا . 
ؼ ا درا ػػا : ا ت ػػرؼ إ ػػة ق ػػتكل  ػػ كؾ قق ر ػػا قػػديرم ا قػػدارس ا ث اكيػػا ا ح كقيػػا فػػ   ػػد

  ف   بي دة ااخلا يا قف ك ها اظر ا ق  قيف .لقٌ 
 أ ـ ات سف ا درا ا :

 ف   بيػ دة ااخلا يػػا قػف ك هػػا   ق ػتكل قق ر ػا قػػديرم ا قػدارس ا ث اكيػػا ا ح كقيػا فػ  لقٌػػُ
 اظر ا ق  قيف   ف قتك ط ن .

 اػػ ؾ للا ػػا إي  ليػػا ذات دلا ػػا إحتػػ سيا لػػيف ق ػػتكل قق ر ػػا قػػديرم ا قػػدارس ا ث اكيػػا   ِ
  ف   بي دة ااخلا يا كق تكل قق ر تهـ    كؾ ا قكاطاا ا تاظيقيا .ا ح كقيا ف  لقٌ 

 

                                                 
 ف كللا تػػه ق ػػتكل ا بيػػ دة ااخلا يػػا  قػديرم ا قػػدارس ا ث اكيػػا ا ح كقيػػا فػػ  لقٌػػ راسػدة  ػػ ا  قحقػػكد ا  رايضػػا   (9)

لق ػػتكل قق ر ػػا  ػػ كؾ ا قكاطاػػا ا تاظيقيػػا   ر ػػ  ا ق   ػػتير  يػػر قاشػػكرة     ق ػػا ا شػػرؽ ااك ػػط  ااردف   
 ـ .َُِِ
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بعنـوان : القيــادة المشـاركة ودورىـا فــي  (9)(  م6096نيمـة عبــدالقيوم عبـدالرحمن  دراسـة )( 99
 عمى جامعة وادي النيل بالسودان( .لتنظيمي )دراسة حالة تغيير السموك ا

فػػ   ػػذا ا درا ػػا ا قػػاهف ا كتػػ   ا تح ي ػػ    كأ ػػـ  ػػؤاؿ   درا ػػا  ػػك  ػػؿ ا ػػتخداـ أ ػػ كب  ا ػػتخدـ
ا قشػػػ ر ا ييق ػػػف ا بػػػ دة ا داريػػػيف قػػػف ا تػػػ ثير ل ػػػة قحػػػددات  ػػػ كؾ ا  ػػػ ق يف كاحػػػداث ا ت ييػػػر 

 ا قط كب ف  ا   كؾ ا تاظيق  ؟
 درا ا : دؼ ا 

   اختل ر ا  لا ا ليف ا بي دة ا قش ر ا كا ت ثير ل ة   كؾ ا   ق يف .ُ
هػ ت ل قػا يق ػف أف ل ػة ق ػتكل ا قشػ ر ا إ ػة قك ٌ   تكضيح ا  كاقؿ ا ت  يق ف أف تػؤثر ِ

 ت  لد ا دارييف ف  تطليؽ كرفخ ق تكل ا قش ر ا ل  قاظق ت .
 ات سف ا درا ا :أ ـ 
 ك  ف  ـ تل غ ا ق تكل ا      .  ك كد قش ر ا ل  قاظقا ُ
    هكد ا دارة ا   ي   تطليؽ ا قش ر ا     هكد  ير قح ك ا  ل ض ا   ق يف .ِ
 -  تػػؤثر ا قشػػ ر ا ل ػػة ا  ػػ كؾ قػػف خػػلاؿ ت ثير ػػ  ل ػػة ا بػػيـ ا تاظيقيػػا    ػػ ق يف )ا ػػدكافخ ّ

 ا ت خير كا  ي ب  . -ا رض  ا كظي    -الات    ت  -ا دراؾ  -ـ ا ت  ٌ 
 

بعنـوان : الـولاء التنظيمـي وتقيـيم أثـره عمـى  (6)م ( 6096فيصل محمـود الشـواورة  ( دراسة )َِ
 الأردنية لافارج . الإسمنتإجمالي الدخل من المبيعات : بالتطبيق عمى شركة مصانع 

ا درا ػػػا قػػػف  ػػػ اليف : ااكؿ اظػػػرم يػػػتـ ا ت ػػػرؼ فيػػػه إ ػػػة ااتػػػكؿ ا   قيػػػا ذات ا  لا ػػػا  كتتػػػ  ؼ 
  كا ثػػػ ا  تطليبػػػ  يػػػتـ ااخػػػذ لػػػ  قاهف ا كتػػػ   ا ػػػذم يهػػػدؼ إ ػػػة ق رفػػػا ق ػػػتكل ا ػػػكلاء ل  قكضػػػكع 

ا تاظيق    كا قاهف الا تبراس  ا ذم يهدؼ إ ة  قخ ا لي ا ت كتح ي ه  كتحديد أثػر ا ػكلاء ا تاظيقػ  
ااردايػػػا لافػػػ رج . ك ػػػ ـ ا ل حػػػث  ا  ػػػقاتل ػػػة إ قػػػ    ا ػػػدخؿ قػػػف ا قلي ػػػ ت فػػػ  شػػػر ا قتػػػ اخ 

  ق ػػردة قػػ  ا ػػلته ) َُّـ  ػػكاسـ الا تبتػػ ء ا تػ  تػػـ تكزي هػػ  ل ػة ا قلحػػكثيف فػػ  ا شػر ا )ل  ػتخدا
لتق د ل ة ل لاك    قكظؼ .َُِٖ%  قف قتك ط ا  دد ا  ق        ق يف خلاؿ فترة ا درا ا )َُ

                                                 
دكر   ف  ت يير ا   كؾ ا تاظيق    ر ػ  ا د تػكراا  يػر قاشػكرة   اه ا للدا بيكـ للدا رحقف   ا بي دة ا قش ر ا ك  (9)

 ـ . َُِِ  ق ا ا  كداف     كـ كا ت اك ك ي    ا خرطكـ   
 
فيتؿ قحقكد ا شػكاكرة   ا ػكلاء ا تاظيقػ  كتبيػيـ أثػرا ل ػة إ قػ    ا ػدخؿ قػف ا قلي ػ ت     ق ػا قؤتػا   درا ػا  (6)

 ـ . ََِٗتطليبيا   
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  فبػػد تػػـ ا  شػػؼ ل ػػة أثػػر ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  ل ػػة إ قػػ    ا ػػدخؿ قػػف SPSSا حزقػػا ا حتػػ سيا )
 .ا قلي  ت 

  دؼ ا درا ا :
 ا قرت زات ا اظريا  ق هكـ كق  يا ا كلاء ا تاظيق  كا  ق    ا دخؿ قف ا قلي  ت. ا ت راض  ُ
 ااردايا . ا  قاتا ت رؼ ل ة ق تكل ا كلاء ا تاظيق  ف  شر ا قت اخ   ِ

 تحديد أثر ا كلاء ا تاظيق  ل ة إ ق    ا دخؿ قف ا قلي  ت .  ّ

 ات سف ا درا ا :
ا تاظيقػػػػ   ػػػػدل ا  ػػػػ ق يف ت ػػػػ ا  يقػػػػا ا قلي ػػػػ ت فػػػػ  شػػػػر ا قتػػػػ اخ  إف ق ػػػػتكل ا ػػػػكلاء  ُ

   ات لدر ا قتك طا .ااردايا  ا  قات
 ليف ا كلاء ا تاظيق  كا  ق    ا دخؿ قف ا قلي  ت   ات قرت  ا . الارتل ط  إف  كة ِ

 
بعنـــوان : أثـــر تطبيـــق معـــايير التميـــز  (9)(  م6096موســـى محمـــد يعقـــوب محمـــد ( دراســـة )69

دراسة واقع لمشركات العاممة بـنظم الجـودة والتميـز  يات الأعمال في نتائج الأعمال ، )وأخلاق
  لحث  ك ا ت رؼ ل ة أثر تطليػؽ ق ػ يير ا تقيػز ا رسيس  كا هدؼ ( . بمدينة جياد الصناعية

كأخلا يػػػ ت االقػػػ ؿ ل ػػػة اتػػػ سف ألقػػػ ؿ ا شػػػر  ت ا   ق ػػػا لػػػاظـ ا  ػػػكدة كا تقيػػػز لقدياػػػا  يػػػ د 
ق ػػ يير ا قؤ  ػػا ااكرليػػا  دارة ا  ػػكدة   كتػػـ تتػػقيـ   درا ػػا:دان   خرطكـ . ا ػػتاا تػػا ليا لػػ 

  ُُٕ  فبػػػرة   قػػػخ ا ق  كقػػػ ت ااك يػػػا قػػػف كحػػػػػػدة ا تح يػػػؿ ا ق كاػػػا )َٓا ػػػتل اا ق كاػػػا قػػػف )
فرضػػػي ت ا لحػػػث ل  ػػػتخداـ  كاختلػػػرتق ػػػردة   كلاػػػ ء ل ػػػة ذ ػػػؾ ح  ػػػت ا لي اػػػ ت ا تػػػ   ق ػػػت 

   .SPSS)  الا تق لياكـ ا حزقا ا حت سيا     
 :  دؼ ا درا ا

ا ت رؼ ل ة أثر تطليؽ ق  يير ا تقيز كأخلا ي ت االق ؿ ل ة ات سف ألق ؿ ا شر  ت ا   ق ا 
 لاظـ ا  كدة كا تقيز لقدياا  ي د ا تا ليا .

 :ا درا ا ات سف أ ـ 
اظـ ا  ػػكدة ف ق ػػتكل أ قيػػا ق ػػ يير ا تقيػػز كأخلا يػػ ت االقػػ ؿ فػػ  ا شػػر  ت ا   ق ػػا لػػإ  ُ

 .  ف قرت   ن  -قف ك ها اظر ا قلحكثيف  -كا تقيز لقدياا  ي د ا تا ليا 

 -اتػػ سف ألقػػ ؿ ا شػػر  ت ا   ق ػػا لػػاظـ ا  ػػكدة كا تقيػػز لقدياػػا  يػػ د ا تػػا ليا  ف ق ػػتكلإ  ِ
   ف قرت   ن . -قف ك ها اظر ا قلحكثيف 

                                                 
بػػكب   أثػػر تطليػػؽ ق ػػ يير ا تقيػػز كأخلا يػػ ت االقػػ ؿ فػػ  اتػػ سف االقػػ ؿ   ر ػػ  ا د تػػكراا  يػػر قك ػػة قحقػػد ي  (9)

 . ـَُِِقاشكرة     ق ا ا  كداف     كـ كا ت اك ك ي    ا خرطكـ   
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ف االق ؿ ف  ا شر  ت ا   ق ا ر ذم دلا ا ق اكيا اخلا ي ت االق ؿ ل ة ات سي  ك كد ت ثّ
 .  َٓ.َا تا ليا لاد ق تكل دلا ا )لاظـ ا  كدة كا تقيز لقدياا  ي د 

بعنوان : القيـادة وأثرىـا فـي   (9) ( م6096فيصل بن جاسم بن محمد آل ثاني ( دراسة )66
 عمى شركات ومصانع العربي . بالتطبيقكسب الولاء 

بيػ دة ل ػة   ػب ا ػكلاء فػ  شػر  ت كقتػ اخ يس أثر ا تبديـ درا ا قاه يا تب ا درا ا : دؼ 
ا  رلػػ  فػػ   قهكريػػا قتػػر ا  رليػػا   كاختلػػ ر ا  ػػركض ا ت  يػػا :  اػػ ؾ للا ػػا لػػيف اقػػط 
ا بيػػػ دة ا قتلػػػخ كق ػػػتكل أداء شػػػر  ت كقتػػػ اخ ا  رلػػػ  . كأف  اػػػ ؾ للا ػػػا لػػػيف ق كاػػػ ت 

ف  ػػدرة ا بيػػ دة ل ػػة ا بيػػ دة كق ػػتكل أداء شػػر  ت كقتػػ اخ ا  رلػػ  . كأف  اػػ ؾ للا ػػا لػػي
  ب ا كلاء كق تكل أداء شر  ت كقت اخ ا  رل  . ك ا ؾ  ػذ ؾ للا ػا لػيف  ػدرة ا بيػ دة 

 ل ة ا تح يز كق تكل أداء شر  ت كقت اخ  ا  رل  .
 أ ـ ات سف ا درا ا :

 .    ا ؾ للا ا ليف اقط ا بي دة ا قتلخ كق تكل أداء ا شر  تُ
 دة ل ة   ب ا كلاء كق تكل ااداء .   يس  ا ؾ للا ا ليف  درة ا بي ِ
    ا ؾ للا ا ليف تطليؽ اظ ـ تح يز قتقيز كق تكل ااداء .ّ

 
  Foreign Studies: (6) ثانياً: الدراسات الأجنبية

 ػػػدفت إ ػػػة تح يػػػؿ دكر ا دارة لػػػ  بيـ  شػػػرط قػػػف شػػػركط Elena, 2009)إي ياػػػ  ) درا ػػػا   ُ
 حديثػػا. كأ ريػػت ا درا ػػا ل ػػة لػػدة شػػر  ت ؿ الا تتػػ دم كالا تقػػ ل  فػػ  رك ػػي  اا تحػػكٌ 

ا تاظيقيػػػا حيػػػث لياػػػت ا درا ػػػا أف ا بػػػيـ   رك ػػػيا قػػػف خػػػلاؿ إ ػػػراء قبػػػ للات قػػػخ قػػػديريه  
ل ػػة أك كي تػػه فػػ  ا  قػػؿ. ك ػػ    ل ػػة تشػػ يؿ شختػػيا ا قكظػػؼ   ن كااخلا يػػا تػػؤثر إي  لػػ

 ا ق تقػخ  ػؿ  تش ؿ ا خطكط ا  ريضا اا   يا  تحقيؿ ا قكظؼ كا قدير ق ػؤك ي تهـ احػك 
 . ف  ق  ف لق ه

فػ  ا كلايػػ ت ا قتحػػدة    Graber and Kilpatrick, 2008 ريلػػر ك  يلػ ترؾ  )درا ػا   ِ
حػػكؿ  ػػيـ ا بيػػ دة ا قؤ  ػػيا فػػ   طػػ ع ا خػػدق ت   لهػػدؼ قا  شػػا اادب ا اظػػرم ا قاشػػكر 

ل ػة  ا تحيا ااقري يا. ك تحبيؽ  ذا ا هدؼ تـ ا تخداـ قاه يػا ا لحػث ا اػكل  ا ق تقػدة
كدرا ػػا   ن    ت لػِٕ  كا لػ  غ لػدد   )تح يػؿ ا  تػب كا درا ػ ت ا تػ  أ ريػت حػػكؿ ا قكضػكع 

                                                 
د تػكراا قاشػكرة     ق ػا أقػدرق ف   ر ػ  ا  ا بيػ دة كأثر ػ  فػ    ػب ا ػكلاء   فيتؿ لف    ـ لػف قحقػد آؿ ثػ ا  (9)

 .ـ َُِِ ا خرطكـ     قياا  لا
 .ٍظذس عببق زبصً ػيٜ بذاسّت ,  (2) 
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. كل ػد إ ػراء ا تح يػؿ ا اػكل  خ تػت ا درا ػا ـََِٕ -ُّٖٗاشرت ف  ا  تػرة قػف لػ ـ 
 ح ا ب سػػد فػػ  ػػػػػإ ػػة ق قكلػػا قػػف ا اتػػ سف كا تػػ  قػػف ألرز ػػ : ت تلػػر ا بػػيـ قػػف أ ػػـ ر ػػ سز ا 

تشػػ يؿ ثب فػػا خ تػػا   بطػػ ع ا تػػح  ااقري ػػ   كتػػؤدم فػػ  بيػػ دة لػػ  بيـ   كت ػػهـ ا  لق ػػه
ا ػ ح ا قؤ  ػا   قػ  يقػ رس ا بػ دة فػ  ا بطػ ع ا تػح  ااقري ػ  إ ػة قق ر ا ا ب دة   بيـ 

اػػػكليف قػػػف ا بػػػيـ  قػػػ : ا بػػػيـ ا قهايػػػا كا بػػػيـ ا شختػػػيا   قػػػ  لياػػػت ا اتػػػ سف ضػػػ  ا ا طػػػ ر 
 . ش ؿ ل ـ كف  ا بط ع ا تح  لش ؿ خ صا اظرم ا قاشكر حكؿ ا دارة ل  بيـ ل

 ػػػػػػػػػػػدفت إ ػػػػػػػػػػػة   فػػػػػػػػػػػ  قيتشػػػػػػػػػػػ  ف ااقري يػػػػػػػػػػػا Ortyoand,2006ي اػػػػػػػػػػػد أكريتك  )درا ػػػػػػػػػػػا   ّ
ا  شػػػػػؼ لػػػػػف ا  لا ػػػػػا لػػػػػيف  ػػػػػ كؾ ا بيػػػػػ دة كا بػػػػػيـ ا تػػػػػ  ي تابهػػػػػ  ا ب سػػػػػد فػػػػػ  لق ػػػػػه. ك ػػػػػد 

دارم ي ق ػػػػػػكف فػػػػػػ    يػػػػػػ ت َُّت كاػػػػػػت لياػػػػػػا ا درا ػػػػػػا قػػػػػػف )   لضػػػػػػك  يسػػػػػػا تػػػػػػدريس كا 
تتػػػػػػػ د ل  ق ػػػػػػػا قيتشػػػػػػػ  ف فػػػػػػػ  ا كلايػػػػػػػ ت ا قتحػػػػػػػدة ااقري يػػػػػػػا. ك ػػػػػػػد لياػػػػػػػت ا ترليػػػػػػػا كالا 

ا درا ػػػػػػػػػا أف ا بػػػػػػػػػ دة فػػػػػػػػػ    ق ػػػػػػػػػا قيتشػػػػػػػػػ  ف يق ر ػػػػػػػػػكف اقػػػػػػػػػط ا بيػػػػػػػػػ دة لػػػػػػػػػ  بيـ لدر ػػػػػػػػػا 
تضػػػػػقات الا تػػػػػزاـ  كلياػػػػػت ا اتػػػػػ سف أف ا بػػػػػيـ ا تػػػػػ  ي تابهػػػػػ  ا بػػػػػ دة فػػػػػ  ا   ق ػػػػػا قتك ػػػػػطا.

ا كا ازا ػػػػػػػػا  كقق ر ػػػػػػػػا ااخلا ػػػػػػػػ  ل  ػػػػػػػػداؼ ا   ق ػػػػػػػػا  كا بػػػػػػػػدكة فػػػػػػػػ  ا  ػػػػػػػػ كؾ  كا  دا ػػػػػػػػ
قحػػػػػػددة قثػػػػػػؿ: ت ليػػػػػػا ا ح  ػػػػػػ ت  ت ػػػػػػكيض ا تػػػػػػلاحي ت  الا ػػػػػػتب قا  ا تػػػػػػدؽ   قلػػػػػػ دلء

 . ا  قؿ قخ ا  ريؽ

  Nimwegan, Soeters, Luijk, 2004 ايقػػػك يف ك ػػػكيترز ك ك ػػػكؾ  )درا ػػػا   ْ
  كت كاػػػػػت لياػػػػػا ا درا ػػػػػا  ػػػػػدفت إ ػػػػػة فهػػػػػـ ديا قي يػػػػػ ت ا دارة لػػػػػ  بيـ فػػػػػ   طػػػػػ ع ا لاػػػػػكؾ

ت قػػػػؿ فػػػػ  قخت ػػػػؼ أاحػػػػ ء أكركلػػػػ   حيػػػػث تػػػػـ  قػػػػخ لي اػػػػ ت اكليػػػػا ك قيػػػػا   ن  ػػػػلا ُٗقػػػػف 
قػػػػف  ػػػػذا ا لاػػػػكؾ قػػػػف ا درا ػػػػ ت ا تػػػػ  أ ريػػػػت فيهػػػػ  لػػػػف ا بيػػػػ دة كا دارة. كلياػػػػت ا درا ػػػػا 
أف ا لاػػػػػكؾ لشػػػػػ ؿ لػػػػػ ـ تقػػػػػ رس أرل ػػػػػا أل ػػػػػ د قػػػػػف أل ػػػػػ د ا دارة لػػػػػ  بيـ  ػػػػػ : الا ػػػػػتب قا 

  قػػػػػػؿ كا ق ػػػػػػؤك يا  كتشػػػػػػ يخ ا  قػػػػػػؿ فػػػػػػ  ا ت  قػػػػػػؿ قػػػػػػخ ا قػػػػػػكظ يف كا  قػػػػػػلاء  كاحتػػػػػػراـ ا
 . لركح ا  ريؽ  كتش يخ قلدأ ااخلاؽ ف  ا  قؿ

ا تػػػػ  تقػػػػت Marchiori and Henkin   (9)  ََِْقر يػػػػكرم ك ػػػػا ف    درا ػػػػا )ٓ
  يػػػػػػا قػػػػػػف ا   يػػػػػػ ت ا طليػػػػػػا فػػػػػػ  ا كلايػػػػػػ ت ا قتحػػػػػػدة ااقري يػػػػػػا ك اػػػػػػدا . كا تػػػػػػ   ُٓفػػػػػػ  

س فػػػػػ  ا   يػػػػػ ت ا طليػػػػػا   ػػػػػكلاء  ػػػػػدفت إ ػػػػػة ا ت ػػػػػرؼ ل ػػػػػة تبيػػػػػيـ ألضػػػػػ ء  يسػػػػػا ا تػػػػػدري
ا تاظيقػػػػػػػػػ  ل ل ػػػػػػػػػ دا ) ا  ػػػػػػػػػػ ط     كا ق ػػػػػػػػػتقر   كا ق يػػػػػػػػػػ رم  ااخلا ػػػػػػػػػ        كا  ػػػػػػػػػػة 

 ػػػػػػػػكلاء ا تاظيقػػػػػػػػ  كااداء ا ت ػػػػػػػػرؼ ل ػػػػػػػػة ك ػػػػػػػػكد للا ػػػػػػػػا ذات دلا ػػػػػػػػا إحتػػػػػػػػ سيا لػػػػػػػػيف ا
لػػػػػػػػيف أل ػػػػػػػػ د ا ػػػػػػػػكلاء   قػػػػػػػػ   ػػػػػػػػدفت ا درا ػػػػػػػػا إ ػػػػػػػػة ا ت ػػػػػػػػرؼ ل ػػػػػػػػة ا  لا ػػػػػػػػا ا ػػػػػػػػكظي     

                                                 
 .ِٖٗللدا  ت ح ت  ح خ ي  ت كقاة خ ؼ ا قلاحقا   قتدر   لؽ   ص  (9)
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.  يػػػػػػػػػرات ) ا  قػػػػػػػػػر   ا رتلػػػػػػػػا اا  ديقيػػػػػػػػػا   قػػػػػػػػػدة ا خدقػػػػػػػػػا  ق قكلػػػػػػػػػا ا قت ا تاظيقػػػػػػػػ  ك 
ك ػػػػػػػ ءت ا اتػػػػػػػ سف قلياػػػػػػػا لك ػػػػػػػكد للا ػػػػػػػا ذات دلا ػػػػػػػا إحتػػػػػػػ سيا لػػػػػػػيف ا ػػػػػػػكلاء ا تاظيقػػػػػػػ  

كأف  اػػػػػػػػػػػػ ؾ فرك ػػػػػػػػػػػػ ن ذات دلا ػػػػػػػػػػػػا  ا ق يػػػػػػػػػػػػ رم ) ااخلا ػػػػػػػػػػػػ   كلػػػػػػػػػػػػيف ااداء ا ػػػػػػػػػػػػكظي   .
     .إحتػػػػػ سيا فػػػػػ  ق ػػػػػتكل ا ػػػػػكلاء ا تاظيقػػػػػ  ا  ػػػػػ ط   كقػػػػػدة ا خدقػػػػػا فػػػػػ  ا ت  ػػػػػيـ ا  ػػػػػ

كأف  اػػػػػػػ ؾ للا ػػػػػػػػا إي  ليػػػػػػػا ذات دلا ػػػػػػػػا إحتػػػػػػػ سيا لػػػػػػػػيف ا ػػػػػػػكلاء ا ق ػػػػػػػػتقر كلػػػػػػػيف قػػػػػػػػدة 
 ف  ا قؤ  ا ا  ه  . ا خدقا

 ػدفت    فػ  ا كلايػ ت ا قتحػدة ااقري يػا Thorpe and Loo, 2003ثكرل  ك كك )درا ا   ٔ
  قػا. قػف قخت ػؼ ا بط لػ ت ا   ن أقري يػ  سػدان   ُْة لػ  بيـ  ػدل )ا دار  قلػ دلء   شؼ لف 

كقػػػف ثػػػـ   ك تحبيػػػؽ  ػػػدؼ ا درا ػػػا أ ريػػػت  ػػػت    ػػػ ت حكاريػػػا فيقػػػ  ليػػػاهـ تػػػـ ت ػػػ ي ه  
ت ري هػػػ  فػػػ    سقػػػا قكحػػػدة  كل ػػػد ذ ػػػؾ ا ػػػتخ ص ا بػػػ دة أا  ػػػهـ قاهػػػ  ق قكلػػػا قػػػف ا بػػػيـ 
ا داريػػػػا ا تػػػػ  ي ػػػػب أف تقػػػػ رس فػػػػ  ا بط لػػػػ ت ا   قػػػػا كا بػػػػيـ  ػػػػ : ا ت ػػػػ طؼ كا رل يػػػػا  

دار  ة ا ػػػػػذات  كا شػػػػػ كر ل  تق قػػػػػ ت الآخػػػػػريف كح  ػػػػػ تهـ  كا  دا ػػػػػا كقهػػػػػ رات إدارة اافػػػػػراد كا 
 . كا ات ؼ  كا ر  لا ا ذاتيا  ااق اا كا ت  قؿ ااخلا   قخ ا لداع

 ػػػػػػدفت إ ػػػػػػة قرا  ػػػػػػا قط   ػػػػػػ ت   فػػػػػػ  ا هاػػػػػػد Choklar, 2000شػػػػػػك  ر  )درا ػػػػػػا   ٕ
 ب سػػػػػػػد ك ػػػػػػػ سؿ ا لػػػػػػػلاـ ا هاديػػػػػػػا ا ا طبػػػػػػػا لػػػػػػػ    تيف ا هاديػػػػػػػا كا ا  يزيػػػػػػػا حػػػػػػػكؿ قكضػػػػػػػكع ا

 ان كخلػػػػػػػر    قب  ػػػػػػػان ٓٓا بيقػػػػػػػ  ا   ػػػػػػػ ؿ. كل  ػػػػػػػتخداـ قاه يػػػػػػػا تح يػػػػػػػؿ ا قضػػػػػػػقكف تػػػػػػػـ تح يػػػػػػػؿ )
كخ تػػػػػت ا درا ػػػػػا  ـ.ُٖٗٗ-ُٕٗٗكضػػػػػكع فػػػػػ  ا  تػػػػرة قػػػػػ  لػػػػيف لػػػػف ا ق  ن إللاقيػػػػػ  ن كلرا ق ػػػػ

 إ ة ق قكلا قف ا ات سف   :
 . يق رس ا ب سد ا بيق  ا ق  ادة كا دلـ داخؿ كخ رج إط ر ا قاظقا  ُ
 .  سد ا بيق  اظرة ق تبل يا قك  ايقت ؾ ا ب  ِ
 . يقت ؾ ا ب سد ا بيق  قه رات ا طقكح كا تدار كا تق ؾ لتحبيؽ قبكق ت ا ق تبلؿ  ّ

 . يقت ؾ ا ب سد ا بيق  ركح الا تزاـ كا ق ؤك يا كا  دا ا كالا تب قا ف  ا  قؿ  ْ
كا     يػػا   ل اػػكاف : ا بيػػ دة  Rodustti & Swierezekركد ػػت  ك ػػكيرزؾ  درا ػػا )  ٖ

 ا تاظيقيا ف  ا قش ريخ ا قت ددة ا  ا ي ت ف   اكب آ ي  .
  دؼ ا درا ا :

ا ثب فػا ا تاظيقيػا  -اختل ر ا  لا ا ليف لا تػر أرل ػا رسي ػا   بيػ دة ك ػ  : )ختػ سص ا ب سػد 
 ا تح يز كا     يا ا تاظيقيا  . -اقكذج ا دارة ا قت دد ا ثب ف ت أ -

 ات سف ا درا ا :
 .  قاظق ت ا     ا قرتلطا لش ؿ إي  ل  لخت سص ا ب سد كثب فا ا بي دة ا تاظيقيا  ق ظـ اُ
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قػف  اقكذج ا دارة ا قت ػدد ا ثب فػ ت ا ػتط لكا إا ػ ز ق ػتكل لػ ؿو أتلاكا  ا ذيف ا قديريفف إ  ِ
 ا تح يز.

ل اكاف : اااقػ ط   Alexander Ardichrili & K. Peter Kuchinke 2002)درا ا   ٗ
كا بػػػػيـ ا ثب فيػػػػا لػػػػيف ا قػػػػديريف كا قرؤك ػػػػيف   درا ػػػػا قب راػػػػا لػػػػيف أرلػػػػخ دكؿ قػػػػف ا بي ديػػػػا 

  قهكري ت الاتح د ا  كفيت  ا   لؽ كأ ق اي  كا كلاي ت ا قتحدة ااقري يا .
كتقػػت ا قب راػػا لػػيف أاقػػ ط      لأل ػػ د ا ثب فيػػا  كف ػػتيد اقػػكذج )أ ػػذا ا درا ػػا ك ػػد ا ػػتخدقت 

 قكظػػؼ إدارم ك يػػر إدارم فػػ  قاظقػػ ت االقػػ ؿ فػػ   ػػؿ   َََْ ػا بيػػ دة كا بػػيـ ا ثب فيػػا  ػػ
 رك ي  ك كر ي  ك  زاخ ت ف ك ر يزي  كأ ق اي  كأقري   .: قف 

ك ػػد ك ػػدت ا درا ػػا أاػػه ل  قب راػػا قػػخ أ ق ايػػ  كأقري ػػ  حػػ زت  قهكريػػ ت الاتحػػ د ا  ػػكفيت  ا  ػػ لؽ 
 قػ  ك ػدت ا درا ػا أف أاقػ ط ل ة در ا قاخ ضا ف  ل د ا بكة كدر ا ل  يا ف  ل د ا ذ كرة   

أ ػػؿ تكا ػػدان ك  ػػ ءة فػػ  قاظقػػ ت  -ليػػر كلشػػ ؿ   -    اػػت  ا حػػرة كا دارة ل لا ػػتثا ء ا بيػػ دة )
 لاه ف  أ ق اي  كأقري   .  االق ؿ ف   قهكري ت الاتح د ا  كفيت  ا   لؽ 
ا  رليػػا   ػػيس فبػػط لػػيف ق قكلػػا ا ل ػػداف ) - قػػ  تكتػػ ت ا درا ػػا إ ػػة ك ػػكد اختلافػػ ت  ليػػرة 

 لؿ كليف ا دكؿ قا ردة ف   ؿ ق قكلا . -   كا شر يا
 
 

  Comment On Previous Studies: التعميق عمى الدراسات السابقة 
قػػف خػػلاؿ الاطػػلاع ل ػػة ا درا ػػ ت ا  ػػ لبا ا ػػد أاهػػ  ر ػػزت ل ػػة قكاضػػيخ   قػػا فػػ  ا بيػػ دة 

ي ه  يلحػػث فػػ  للا ػػا ا بيػػ دة   ك  ػػف  ػػ ف ق قػػؿ قكاضػػا داريػػا كتاػػكع ق ػػ لات كقكاضػػيخ درا ػػته  
تػػػ لخ آخػػػر يتػػػ ثر لػػػ  قت ير  أك أمٌ   أك ف ل يػػػا ا قاظقػػػا   أك    ءتػػػه   ا داريػػػا كأثر ػػػ  ل ػػػة ااداء 

كللا ته   ػذ ؾ     ك ذا ا د أف درا  ت أخرل ر زت ل ة قكضكع ا بيـ  ا بي دة ا داريا ا ق تبؿ )
 ـ أك ل ختلاؼ اكع ا قق رس أك اكليا ا قاظقا .ل ختلاؼ أاكاع ا بي  لقت ير يت ثر لقق ر ا ا بيـ 

ت ػػػ لد قاظقػػػ ت االقػػػ ؿ ل ػػػة ا بيػػػ ـ ل لق  هػػػ     ػػػذا ا درا ػػػ ت  ثيػػػرة ك  قػػػا ك  اػػػت اتػػػ سف 
كأل اتػػػه ل ػػػة اختيػػػ ر قكضػػػكع   ا شػػػ ء ا  ثيػػػر كأداسهػػػ   ك ػػػد ا ػػػت  د ا ل حػػػث قػػػف  ػػػذا ا درا ػػػ ت 

 :   ي   كح ب رأم ا ل حث فبد تقيزت  ذا ا درا ا لق  ا درا ا
   ػػ ء قكضػػكع ا درا ػػا   ػػد ف ػػكة لحثيػػا  ػػـ ي طهػػ  ل حػػث آخػػر  ػػا س ا قكضػػكع أك لػػا س ُ

  ل تبه درا ا قكضكع   ـ لق تكل ا بي دة لػ  بيـقت يرات ا لحث   حيث أخذ ا ل حث ل ة 
 لقت ير ك يط ك ك ا كلاء ا تاظيق  . الارتل طياكللا ته  كأثر   ل ة أداء ا   ق يف 
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ك ػػ  ا بيػػ دة ا داريػػا كا بػػيـ لػػ ختلاؼ أاكالهػػ  كت ثير ػػ     قتاكلػػاا قكاضػػيخ    طػػت ا درا ػػِ
ك ػػػك ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ   اػػػ تف لػػػف ا بيػػػ دة    ػػػ ـ كارتل طهػػػ  لقكضػػػكع   ل ػػػة أداء ا  ػػػ ق يف 

ا درا ػ ت ا  ػ لبا لهػذا  هً ل  بيـ ك قت يػر ك ػيط لتػ ثيرا ل ػة أداء ا  ػ ق يف    ػك قػ   ػـ ت ط ػ
  ك ػك قػ  ي اػ  درا ػا أ ثػر قػف قت يػر   حيػث ليف أ ثر قػف قكضػكع ا ش ؿ كلهذا ا دقف 

تػػـ درا ػػػا ثلاثػػػا قت يػػػرات ك ػػػـ ا قت يػػػر ا ق ػػتبؿ كا ػػػذم يقث ػػػه ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ لشػػػبيه ا دراؾ 
ث ه اداء ػػػػػػكا تطليػػػػؽ   بيػػػػ دة  لػػػػ  بيـ   قت يػػػػريف ق ػػػػتب يف   ك ػػػػذا ا قت يػػػػر ا تػػػػ لخ كا ػػػػذم يق

 . ا قت ير ا ك يط كا ذم يقث ه ا كلاء ا تاظيق ا   ق يف   كا قت ير ا ث  ث  ك 
كا ػذم يهػـ   فػا ا قاظقػ ت     ت ت  أ قيػا ا درا ػا قػف أ قيػا قكضػكله  فػ  ا ك ػت ا حػ    ّ

ك يس إ ة فركله فبط   فها ؾ قػف ا درا ػ ت كاالحػ ث ا داريػا      كدة إ ة أتؿ ا ش ء 
كاالقػ ؿ ا داريػا  قلػ دلءلػيف ا بػيـ كا ك  اه   ـ ترلط   كا اظريا كا تطليبيا ا ش ء ا  ثير 

ظهػ ر أ قيػا  ػذا ا قكضػكع فػ  ا ترفا إلا ق  ادر   ف  ات  ذا ا درا ا   ق ػ  قا  إلػراز كا 
 كتقيزا لف ا درا  ت ا   لبا .

ك ػػك أاهػػ   ػػ ءت   ا درا ػػا لا ػػت ق ؿ درا ػػ ت  ػػ لبا ح ػػب تكتػػي ته  كقبترح تهػػ     ػػ ء قكضػػكع ْ
رت إ ػػة ا قكضػػكع لتػػكرة أك لػػ خرل   ك ػػك قػػ  ا ت ػػب ا ا ل حػػث لشػػ ؿ  يػػر قل شػػر   ك  ػػف أشػػ 

  كا تػػػ  در ػػػت در ػػػا قق ر ػػػا رؤ ػػػ ء  حػػػ زـ لداراػػػا خ تػػػا قػػػف درا ػػػا )  قػػػف ت  ػػػـ ا درا ػػػ ت 
 ء  يسػػا ا تػػدريس ػػػػػػػاا  ػػ ـ فػػ    يػػا ا ترليػػا ل  ق ػػا ا يرقػػكؾ  ػػيدارة لػػ  بيـ قػػف ك هػػا اظػػر ألض

 ا ل د ا قاه   كا تطليب  .كألط     درا ا فيه    كا ت    ات ق ت ح ن رسي  ن  
 ػتي ف      قؤ ػؼ ) قلػ دلء  ق   ػ ف    تػ ب ا شػهير كا هػ ـ ل اػكاف : ا بيػ دة ا قرت ػزة ل ػة

احك ت زيز درا ا ا قكضكع كلش ؿ قاه    - ذ ؾ  -  ا ت ثير ا  لير  ـََِٓ كف   آر.
ا  ػلاقيا ا دالقػا  قلػ دلءكا  كا بػيـ  ك ظه ر ل ض  كااب ا بي دة ا  لاقيا   كأ  ديق  

اقػػػكذج لرلػػػ  إ ػػػلاق   ح  ػػػا تطليبيػػػا فػػػ  قاظقػػػ ت أك درا ػػػا   كا راليػػػا   بيػػػ دة ا ح يقػػػا 
ق قكلػػا   سػػؿ  ػػ يد أا ػػـ كشػػر  ا أاقكذ ػػ ن   كا تػػ  أ   هػػ  ققث ػػا فػػ    االقػػ ؿ ا يقايػػا 

 فتػػػه كق تبداتػػػه اقكذج ا  رلػػػ    بيػػػ دة ح ػػػب ثب يا ن فبػػػط لػػػ اػػػػػػػا   تػػػب أك ت ػػػ كز لاهػػػ  ق ت
ظػػػػػػ   قا فػ  إلػػػػػػػػػػكع   قػػػػ  أم أف ا ح  ا   ات ق حا  درا ا  ذا ا قكض كف را ه ر ػػػػػػػػراز كا 

كاشر تراثا  كف را  ااتيؿ   كلا ضير قف الا ت  اا   ا   ر ا  رل  ا  لاق  ل ة ا كا خ 
 له  . ك د   فهك أحؽ   ف اةف  ح قا ض  ا ا قؤقف    ها   ات  ال ؿ ق   ك ق يد قف أي

 قكضػػكع ا درا ػػا   ػػد ف ػػكة إداريػػا كلحثيػػا فػػ  قاظقػػ ت االقػػ ؿ ا يقايػػا     الاحتيػػ ج ا    ػػ  ٓ
ل قػػ ن فػػ   ُٓ  سػػؿ  ػػ يد أا ػػـ كشػػر  ا قاػػذ  شػػر  ت ف ا ل حػػث ي قػػؿ  ػػدل ق قكلػػاإحيػػث 

ق ػػػتكل  يػػػ دم   كقػػػف خػػػلاؿ اطلالػػػه ا  قيػػػؽ ل ػػػة ا كضػػػخ ا دارم كا تاظيقػػػ    ق قكلػػػا 
كقػ   ػػتاتف     بيـ ا بيػ دة لػػ -قكضػكع ا درا ػػا  -كقػدل ا ػت  دته  قػػف  ػذا اا ػػ كب ا بيػ دم 
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لاػػه ا درا ػػا قػػف اتػػ سف كتكتػػي ت   رلقػػ  ت ػػهـ فػػ  تح ػػيف ااداء كفػػتح رؤيػػا  ديػػدة  ب دتهػػ  
  كفػػ  قاظقػػ ت االقػػ ؿ ا يقايػػا أ ػػ كب ا بيػػ دة لػػ  بيـ  قػػاهف قؤ  ػػ    ق قكلػػا  ل لتقػػ د

خ تػػا فػػ  ا قراحػػؿ ااك ػػة قػػف   لػػف  ػػذا اا ػػ كب ا بيػػ دم ا قتقيػػز   اػػتف قػػ  لػػراز ػػذا ك 
كأاػػػه   ا ت  ػػيس   كح ػػب رأم ا ل حػػث أف  ػػػذا اا ػػ كب  ػػـ يؤ ػػػس لشػػ ؿ إدارم أك اظػػرم 

ك ػػػك قػػػ  يشػػػير إ ػػػة احتقػػػ ؿ    ػػػ ء لشػػػ ؿ ل ػػػكم كفطػػػرم ت بػػػ س  قػػػف  لػػػؿ ا بػػػ دة ا قؤ  ػػػيف 
دارم كقؤ  ػػػػ  ت ػػػػكف  ػػػػه  كالإذ  ػػػػـ يؤ ػػػػس لشػػػػ ؿ قاه ػػػػ  ضػػػػ  ه كرلقػػػػ  ااػػػػدث را  دا ػػػػػػػػػ  كا 

 ي تػػب  ػػه ا لبػػ ء كالا ػػتقرار كا اقػػك   خ تػػا ل ػػد كفػػ ة ا قؤ  ػػيف أك  لػػر  ػػاهـ   كأاظقتػػه 
 . كدخكؿ  يؿ  ديد يبكد دفا  ذا ا ق قكلا ا راسدة
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  Study Structure: ىيكل الدراسة 

 فتكؿ ل ة ا احك الآت  : خق ااشتق ت ا درا ا ل ة 
 

   كيشقؿ ثلاثا قل حث : كا خت سص كا اظري تق   يـ ا  : ا بي دة ا داريا   ؿااك ا  تؿ 
 . ا بي دة ا داريا ك كالدا قلحث ااكؿ : ق   يـ 

 ا قلحث ا ث ا  : اظري ت كأ   يب ا بي دة ا داريا .
 ا قلحث ا ث  ث : خت سص ا بي دة ا داريا ا ا  حا .

 
 كيشقؿ ثلاثا قل حث : ق   يقه  كقبكق ته  كأاق طه  : ا بي دة ف  ا  لاـ   ا ث ا ا  تؿ 

 ا قلحث ااكؿ : ق   يـ كأ س ل قا .
 ا قلحث ا ث ا  : ا قبكق ت اا   يا   شختيا ا بي ديا ا  لاقيا .

 ا قلحث ا ث  ث : ا اقط ا بي دم ف  ا  لاـ .
 

 ا بيـ   ق   يـ كتطليب ت   كيشقؿ ثلاثا قل حث ::  ا ث  ثا  تؿ 
 ث ااكؿ : ق هكـ كأاكاع كخت سص ا بيـ .ا قلح

 ا قلحث ا ث ا  : أثر ا بيـ ل ة ااداء .
 ا قلحث ا ث  ث : ا بيـ ف  ا  لاـ .

 
   كيشقؿ ثلاثا قل حث : ا بي دة ل  بيـ كأاقكذجكااداء : ا كلاء ا تاظيق   ا رالخا  تؿ 

 . ا كلاء ا تاظيق ا قلحث ااكؿ: 
   يـ ل قا .ق  :ااداء ا قلحث ا ث ا  : 

 ا قلحث ا ث  ث :   سؿ   يد أا ـ أاقكذ  ن   بي دة ل  بيـ .
 

 : ا درا ا ا قيداايا   كيشقؿ ثلاثا قل حث : ا خ قسا  تؿ 
 خطكات كا  راءات ا درا ا ا قيداايا .ا قلحث ااكؿ : 
 .ا قيداايا لي ا ت ا درا ا تح يؿ ا قلحث ا ث ا  : 
 درا ا .اختل ر فرضي ت ا ا قلحث ا ث  ث : 
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  المبحث الأول

 القيادة الإدارية وقواعدمفاىيم 
SECTION I 

RULES & CONCEPTS 

 
تاػ ك كا  فا ػذيا ق  ػريف كا   قػ ء لػيف   ت ػدد كا تاػكع ا  ليػر    بي دة ق   يـ كت  ريؼ قت ددة اظران 

 . ا قيته ك ك ق  ي طيه  كة كري دة ليف  ؿ ا قكاضيخ ا داريا ذا ا قكضكع 
  ق يػكف ُّْـ  ػد ل ػغ )ََِِأف قػ   تػب لػف ا بيػ دة حتػة    للدا ش ف  ألك ا  ضؿ )يذ ر 

 .(9)ـ َُِِف ذ ؾ ا ت ري، كحتة   ك د زاد  ذا ا  دد ل ثير ق كقب  او  ك ت بو  لحثو 
 ػػاا  لػػؿ ا قػػيلاد ك  ػػف   قػػا ا بيػػ دة  ََُّا شػػ رة إ ػػة أف   ػػظ ا ب سػػد  ػػد لػػرؼ  لػػؿ  ركت ػػد

 .(6)ل ـ فبط  ََِت تلر حديثا كي كد ت ري، ظهكر   ف   كاقيس ا   ا ا ا  يزيا إ ة حكا   
اا ااخيػػػرة لػػػدأ ا حػػػديث لاهػػػ  ـ ا تػػػ ري،   إلا أاػػػه فػػػ  ا ق سػػػا  ػػػدى كا حػػػديث لػػػف ا بيػػػ دة  ػػػديـ ً ػػػ

 . (5)ل  ق هكـ ا حديث
فرت اقاظقػػا   لػػؿ ت ػػد لقػػ د  ػػذا ا ا ػػ ح   فقهقػػ  تػػك  اإذ ت ػػد ا بيػػ دة قػػف أ   ػػي ت ا ػػ ح أيػػ

لػػػدكف  يػػػ دة ح يقػػػا ككاليػػػا تبػػػكد ـ  تحبيػػػؽ أ ػػػدافهـ ك  ػػػف   ا   ػػػ ءات كا قهػػػ رات ا داريػػػا كا  ايػػػا 
يتػػػك ة زقػػ ـ ااقػػػكر كا تػػػ ثير  ا ػػػذما   ػػػ ؿ كا قػػػؤثر  ػػك  ا قشػػتر ا   ػػػ ف ذ ػػؾ قػػػف ااحػػػلاـ   ف  ب سػػد

ختػ سص  ي ديػا ا  حػػا  اكا تا ػيؽ كا تاظػيـ  هػؤلاء اافػراد احػك تحبيػؽ ا هػدؼ   ك  قػ   ػ ف ا  ػرد ذ
   ف ا ا  ح ح يؼ قاظقته .ك   ف تحبيؽ ا هدؼ أ رع 

إلا أااػ   ابتتػر فػ   كر ـ ا تشػ له كا ت  قػؿ لػيف ق ػ  يـ ا بيػ دة ل قػا كا بيػ دة ا داريػا خ تػان 
 . درا تا   ذا ل ة ا بي دة ا داريا  ق   يـ كاظري ت كخت سص

                                                 
للدا ش ف  قحقد ألك ا  ضؿ   ا بي دة كا دارة ف  ا   ر ا  رل  ا ق  تر     ق ا ا يؼ ا  رليا     كـ ااقايا    (9)

 . ِٗـ   ص ََِٖا ري ض   
 .َُْـ   صََُِتح يف أحقد ا طراكاا  ااخلاؽ كا بي دة     ق ا ا يؼ ا  رليا     كـ ااقايا   ا ري ض    (6)

ط رؽ قحقد ا  كيداف كقحقد أ رـ ا  د كا    قدخؿ إ ة ا  قؿ ا قؤ  ػ     رطلػا   اشػر كا تكزيػخ   ا ريػ ض    (5)
 . ُُٗـ   ص َُِِ   ّط
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 الإداريةالقيادة : تعريفات مفاىيم و 
Concepts & Definitions Of Administrative Leadership: 

 اػػػ ؾ ا  ثيػػػر قػػػف ا ت ري ػػػ ت كا ق ػػػ  يـ   بيػػػ دة ا داريػػػا كا تػػػ  رلقػػػ  تخت ػػػؼ فػػػ  اا  ػػػ ظ ك  ػػػف 
 ا ا تػػ   ػػات رؼ ػػػػػػػا فػػ  لا تػػرا ا رسيػػػػػػكخ ت   رل ن ػػػػػػأك قتب  كف كاحػػدان ػػػػػك ر ي ػػ د ي ػػػػػػة كا  ا ق اػػ

 ل يه  لاحب ن .
    ل ض ا ق  ريف كل ق ء ا دارة .ك اتطرؽ  ا  إ ة أ ـ ا ت ري  ت ا ت  ذ ر 

 Leadership concept: مفيوم القيادة 
 .(9)كؿ إ ة تحبيؽ اا داؼ ا قشتر ا كا قر كلا   لق يا ت ثير ل ة   كؾ الآخريف   كت

 ق  ت رؼ أاه  : لق يا ا ت ثير ل ة ا ا س    ي  كا ل ديػا كر لػا كحقػ س  تحبيػؽ اا ػداؼ 
 . (6)ا قر كة 

 .(5)ك    درة ا ب سد ل ة ا ت ثير ف  الآخريف    قؿ لحق س كثبا  ا  ز االق ؿ ا قحددة  هـ
رشػػػ د ـ قػػػف أ ػػػؿ   ػػػب  ك ػػػ   ػػػدرة ا  ػػػرد فػػػ  ا تػػػ ثير ل ػػػة شػػػخص أك ق قكلػػػا كتػػػك يههـ كا 

 .(4) ف   ليؿ تحبيؽ اا داؼ ا قكضكلا  كح ز ـ    قؿ ل ل ة در ا قف ا    ءة   ت  كاهـ 
: لق يا تتػ  ؼ قػف ا رشػ د كا دارة  ق قكلػا قػف اافػراد فػ  ا قاظقػا ك   ت رؼ  ذ ؾ ل اه  

 .(5)  يتحر كا ل ت  ا اا داؼ ا قر كقا
  : أاهػ  فػف تا ػيؽ لػيف اافػراد كشػحذ  ا دارة ا   قػا   فػ   ت لهقػ  ) في ر كلر ػتس ) كي رفه 

 . (6) ققهـ  ل كغ   يا قاشكدة 
يق ر ػه شػخص   تػ ثير فػ  ا اػ س ك   هػـ  ا ذم   ا اش ط  :ل اه     أكردم تيد )ي رفه   ق  

 .(7) يت  كاكف  تحبيؽ  دؼ ير لكف ف  تحبيبه

                                                 
 .ُْـ ص ََُِ   ُ ف   طدار ا ي زكرم ا   قيا   اشر كا تكزيخ   لقٌ    داريا شير ا  لاؽ   ا بي دة ال (9)

 . ِْٓـ   ص ََِٓ  ُطراا يت  ياف ق  هق    ت زيز ا  كدة ا شختيا   ق تلا  رير   ا ري ض    (6)

 . َّٗ  ص ـ ُّٗٗ  يا ا ت  رة     ق ا ليف شقس    يد ا هكارم كآخركف   قل دلء ا دارة    (5)
 . ُّٗ  ص  ُّٗٗ ف     قؿ ا ق رل    ا   كؾ ا تاظيق    دار ا   ر   لقٌ  (4)
   ُ   رطلػػا  ياتػػ ج ا  اػػ    ا ريػػ ض   طُِطػػ رؽ قحقػػد ا  ػػكيداف كقحقػػد أ ػػرـ ا  ػػد كا    ا بيػػ دة فػػ  ا بػػرف  (5)

 .ُٖـ   صَََِ
 .ٕٗص    ـُٗٗٗ  ٔخرطكـ   ط  ا    قطل ا ا تقدف ا قحدكدة  لاـ  ا دارة ف  ا  احقد الرا يـ الك  ف (6)

 .َٗ  ص ـََِٗ  ا تدار ا ث قف   ُ ف   ط ا  ف   ا بي دة ا داريا   دار ا ثب فا   اشر كا تكزيخ   لقٌ    ـ اكاؼ  (7)
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ل اهػػ  "اشػػ ط أك ق قكلػػا قػػف اااشػػطا يلاحظهػػ   ة  ا بيػػ د اػػث  ػػلارؾ ي كي ػػرؼ ا لركفي ػػكر )
كتحػػدث فػػ   ق لػػا أك قاظقػػا أك قؤ  ػػا تضػػـ   سػػدان أك ق قكلػػا قػػف ااتلػػ ع ت ق هػػـ   الآخػػركف 

 . (9)كي ق كف ق  ن  تحبيؽ  ذا اا داؼ"   أ داؼ قشتر ا 
  ي تخدقه  فرد أك فريػؽ  يػ دم  ف   ردار  ل اه  لق يا ا  ا ع أك تبديـ ا بدكة ا ت كي رفه  )

 خدقا ق قكلا قف اافراد ل ة ا      تحبيؽ أ داؼ يريد   ا ب سد أك  تحبيؽ أ داؼ قشػتر ا لػيف 
 . (6)ا ب سد كأتل له 
لػػيف أفػػراد ا  ق لػػا ك ي دتهػػ   تحبيػػؽ  ا ق ػػؤك يال اهػػ  ا قح فظػػا ل ػػة ركح     ي ػػرت )كلرفهػػ  
 .(5) أ داؼ قشتر ا
ق لا كتػػك يههـ ػػػػػػػػت ثير ل ػة شػخص أك  ػػػػػػػػػػػه   ػدرة ا  ػػرد ل ػة ا ػػػػػػ  ل ا  ي ػرت ه  )ػػػػك ػذا ي رف

رشػػػػ د ـ  ايػػػػؿ ت  كا هـ كتح يػػػػز ـ    قػػػػؿ لػػػػ ل ة در ػػػػا قػػػػف ا   ػػػػ ءة قػػػػف أ ػػػػؿ تحبيػػػػؽ اا ػػػػداؼ ػػػػػػػػػكا 
 . (4)ا قر كقا 

يههـ لطريبػػا كتػػك ا بيػػ دة  ػػ  : فػػف ا تػػ ثير فػػ  الآخػػريف  :لبك ػػه    ل ػػ   ػػردم ) قػػ  لرفهػػ  
 .(5)تحيحا يت اة ق ه    ب ط لتهـ كاحتراقهـ ككلاسهـ كت  كاهـ ف   ليؿ تحبيؽ  دؼ قشترؾ

تػػػك يهـ لطريبػػػا ق ياػػػا ك  ااشػػػخ ص ا تػػػ ثير فػػػ فػػػف ل اهػػػ :  ااقري يػػػا كت رفهػػػ  قدر ػػػا ا قشػػػ ة
 .(6)  دؼ ق يف إ ة ليؿ ا كتكؿ  ف كاحتراقهـ ككلاسهـ كت  كاهـ  ة ق ه    ب ط لتهـيت ا

ثير ا   ػػ ؿ ل اهػػ  : تخػػتص ل  تػػ  ااقري يػػاا قتحػػدة  قػػ  ت رفهػػ    اػػا ا خدقػػا ا قدايػػا ل  كلايػػ ت 
 . (7)  ل كغ  ذا ا هدؼ  ل ة اش ط ا  ق لا كتك يهه  احك ا هدؼ كا   

 . (8)لق يا تحريؾ ا ا س احك ا هدؼ ل اه  كي رفه  ط رؽ ا  كيداف 
رة لف   كؾ ا  رد لادق  يك ه اش ط ت ا  ق لا   ل اه  : لل ـ ُٕٓٗكي رفه  ) ق ؿ ك كار 

 . (9)احك  دؼ قشترؾ 

                                                 
 . ُٕـ   ص ََِٖ   ُطفي يب   د ر   ا بي دة   ق قكلا ا ايؿ ا  رليا   ا ب  رة    (9)
 . ُٕص    ا  هقتدر ا  (6)
  ِ ف   طيف ا   قػ    الات   ػ ت ا حديثػا فػ  ا بيػ دة ا داريػا كا تاقيػا ا لشػريا   دار ا ق ػيرة   لقٌػقحقد ح ػا (5)

 . ٕٓـ   ص ََُِ
 . ُِٓـ   ص ََِٔ   ُ ف   طح يف حريـ   قل دلء ا دارة ا حديثا   دار إ ح ؽ   اشر   لقٌ  (4)
 .ِٓٓـ   صَُُِ   ُ  تاقيا ا لشريا   ا ب  رة   طل   قحقد إلرا يـ  ردم   ا دارة كا بي دة   كادم ا ايؿ  (5)

 . ٕٗ  ص أحقد إلرا يـ ألك ف   ا دارة ف  ا  لاـ   قتدر   لؽ  (6)
 . ٕٗا قتدر ا  ه   ص  (7)
 . َْ  ص ـََِّ  ِ  ط  ا ري ضط رؽ قحقد ا  كيداف كفيتؿ لقر ل شراحيؿ  تا لا ا ب سد  ق تلا  رير (8)

 . ْ – ّ  ص قتدر   لؽ   ضؿ   للدا ش ف  قحقد ألك ا (9)
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يحػدثه  ا قػدير فػ  قرؤك ػيه   اػ لهـ كحػثهـ لق يا ا ت ثير ا ت  : ل اه      كاتز  ق  لرفه  )

 .(9) ل ة ا ق   قا ا   ل ا ل هكد ـ ف  أداء ا اش ط ا ت  كا 
قهقػا أك  ػدؼ أك  افػ  ك ػ هـ  تا يػذ أيػ كا بي دة    فف ا ت ثير ل ة الآخريف  لذؿ أ تػة قػ 

 .(6) قشركع
ر ػػـ  – فر اافػػراد ضػػ  ل اهػػ  لق يػػا تػػ ثير قتلػػ دؿ يػػؤدم لػػف طريػػؽ ت  ػػكف لتػػرس كي رفهػػ  )
 . (5)إ ة تك يه ا اش ط ا ا  ا    ي ن كراء ق   ا قشتر ا  –ا  ركؽ لياهـ 
ا لػيف أف لق يا ا تػ ثير قتل د ػ ذا ا ت ريؼ يي يد   حكؿ  ذا ا ت ريؼ : " أحقد ألك  ف كيبكؿ )

ل لآخر   لق اة أف ا ب سد  يس  ك ا  اتر ا قؤثر لتكرة كيت ثر   ؿ قاهـ يؤثر  ت  ت ا  ق لا 
كق تبػداتهـ ل ػة حػد  ػكاء   ااقػر   كيت  لػؿ قػخ ر لػ تهـ   ك  اه يت ثر لػ راء ا  ق لػا   ق تبيقا 

    اتػػر كتحبيػػؽ ر لػػ تهـ كأقػػ ايهـ    كااخػػذ لػػرأيهـ  يؤ ػػد لاتػػر ا قشػػ ر ا قػػخ ا  ق لػػا  ا ػػذم
 . (4)ف  ا بي دة" أ  س

ق يػػا إ هػػ ـ اافػػراد  يبػػدقكا أفضػػؿ قػػ   ػػديهـ  تحبيػػؽ ل:   ل اهػػ   قيشػػيؿ أرق ػػتركاف كي رفهػػ  )
 . (5)ا ات سف ا قر كة 
 أ ثػػر أكا بػػدرة ل ػػة ا تا ػػيؽ كا تك يػػه   هػػكد شختػػيف  ل اهػػ  : )    ػػف لػػكأحقػػد أ كي رفهػػ  )

 . (6)   ا  ق لا أفرادل ة  در قف ا    يا كا قش ر ا قف  ا قاشكدة ل  داؼاا تحبيؽ 
 .قشتر ا كيق ف ت ري ه  ل اه  ا بدرة ل ة ا ت ثير ف  الآخريف  تحبيؽ أ داؼ 

 قػ   هػ  قػف أ قيػا   أ لر  كق اةن   ثرة ت  ريؼ كق   يـ ا بي دة ي طيه   كةن كل لتب د ا ل حث أف 
  : "إف  ثرة ا درا  ت كا  ت ل ت ا ت  تقت حكؿ قكضكع ا بي دة       اكاؼ  ا  ف   يبكؿ ) لرل 

ف ا تػ كلا فػ  تحديػد ق اػة ا بيػ دة  ي ػت : إ  يبػكؿ  لاػيس ا ت     ت ل ض  ت ب ا دارة قثػؿ )
ف  ثػرة  ػذا ااد ػا كا شػكا د كت ػدد    ػ  إا ل ا قف   ا ااد ا كا ليا ت كا شكا د حكؿ ق ا      لؿ 

                                                 
 . ِْٓل   قحقد إلرا يـ  ردم   قتدر   لؽ   ص  (9)
 .ُٔص ـ   ََِّ  ُق تلا  رير   ا ري ض   طك ي ـ أ.  ك يف   فف ا بي دة    (6)

 . ٕٗأحقد إلرا يـ ألك  ف   ا دارة ف  ا  لاـ   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ٕٗصا قتدر ا  ه    (4)
ـ   ََُِ  ُطركاف   إذا  ات قديران ا  ح ن :  يؼ ت كف أ ثر ا  ح ن   ق تلا  رير   ا ريػ ض   قيشيؿ أرق ت (5)

 . ُٓٗص 
 . ٕٗأحقد إلرا يـ ألك  ف   ا دارة ف  ا  لاـ   قتدر   لؽ   ص  (6)
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ك ػػكد تاػػ  ض كتضػػ رب فػػ  الآراء كا ق ػػ  يـ حػػكؿ ف ػػرة ا بيػػ دة كق ا  ػػ    ققػػ    ػػؿ ا تػػ  أدت إ ػػة 
 . (9)ل ض ا  ت ب يدخ كف ت ديلات  ك ريا ل ة آراسهـ حكؿ ق اة ا بي دة ليف حيف كآخر"

كارتل ط ف رة ا بي دة ل   ق لا   ؿ ل ق ء ا ا س كالا تقػ ع يدر ػكاه  ل ػة أ ػ س أاهػ  ظػ  رة 
ا تػػ ثير ل ػػة لػػدكر يا ػػرد  ا ػػذم ػػكد ا  ق لػػ ت   كياظػػركف   ب سػػد أاػػه ا شػػخص ك لا تق ليػػا قرتلطػػا 
 . (6)الآخريف كتك يههـ 

  ا تػػ در قػػف قطلكلػػ ت   يػػا   رفػػ رد   يػػ دة فريػػؽ ا  قػػؿ   فػػ   ت لهػػ  ) آف دكاي  ػػكف تبػػكؿ )
 هػػـ  قػػ  ف ا بيػػ دة ت اػػ    ػػؿ أفػػراد ا  ريػػؽ يشػػ ركف لػػ  قيتهـ كتبػػدير الآخػػريف إ" دارة االقػػ ؿ : 

ت اػػ  تحبيػػؽ الاا ػػ  ـ فػػ  ا قشػػ ر ا كت ػػكيف قػػدار هـ ا ح ػػيا  لأشػػي ء ا تػػ  ي   كاهػػ  ق ػػ ن ك قػػ ذا   
 . (5) "كا بي دة ت ا  أيض ن تح يز ا  ريؽ   قث لرة كقكات ا ا  قؿ  ل كغ ا   يا اا قة

ف "قػػػ :  ـََُِا بيػػػ دة ك ػػػحر    ػػػر    فػػػ   ت لػػػه ) زيػػػق ا ريػػػد  يػػػتس دم فري  قػػػ  يبػػػكؿ )
حػد اح كؿ ا تي  ب ق هكـ ا بي دة أاه يق ف التل ر   ق  يػا كلق يػا ل ػة  ذا قش لات ا ت  تكا ها  إ
  فدف ا بي دة ق قكلا قف ا خت سص كأاق ط ا   كؾ كا  ق ت ا شختيا :  كاء   ف لتل ر   ق  يا 

لق يػا فػدف كا ت  ت  ؿ ل ض ا ا س أ ثر ف ل يا ف  تحبيؽ ق قكلا قػف اا ػداؼ   أقػ  ل لتل ر ػ  
كأم اشػػػ ط  ػػػه   يلذ ػػػه ا ب سػػػد ل لالتقػػػ د ل ػػػة ا  ديػػػد قػػػف  كالػػػد ا  ػػػ طا  ا ػػػذما بيػػػ دة  ػػػ  ا  هػػػد 

كذ ػػػؾ  تك يػػػه اشػػػ طهـ ت ػػػ ا تحبيػػػؽ  ػػػدؼ   ق قكلػػػا قػػػف ا قهػػػ رات   تػػػ ثير فػػػ  ألضػػػ ء ق قكلػػػا 
 . (4)قشترؾ" 

كلػا قػف اافػراد لق يػا تػ ثير ل ػة ق ق   يق ف ا بكؿ  ق خص  هذا ا ت ري  ت أف ا بي دة  ك 
  تحبيؽ  دؼ قحدد .
  Major Elements Of Leadership:  ة لمقيادةالعناصر الرئيس

 ا بيػػ ـ أيػػ أ   ػػيارؾ فػػ  لا تػػر تشػػت اهػػ دف قػػف ت ػػ ريؼ كق ػػ  يـ قتاكلػػا كقخت  ػػاققػػ  ذ ػػر ك 
 :(5)ثلاثا لا تر ك ة  ف  ي دة ل ة  ق لا كتتر ز 

لحيػػث ت ػكف  ػػذا ا ق قكلػػا  هػ  تاظػػيـ ق ػػيف : تزيػد أك لشختػػيف     ق لػا قػػف ا اػ س تلػػدأُ
  ن إداريػػأـ  حػػزب أك  ق يػػا أك قػػ  شػػ له   ن  ي  ػػيأـ   شػػيرة أك  لي ػػا   ن  ػػ ف ا تق ليػػأ ػػكاء 

  قاظقا ك ير   .
                                                 

 . َُٖ اكاؼ    ـ  ا  ف   قتدر   لؽ   ص  (9)
  .َُْ  صقتدر   لؽ تح يف أحقد ا طراكاا    (6)
 . ُّـ   ص ََِٕ  ُدكاي  كف    ي دة فريؽ ا  قؿ   ق تلا ا  لي  ف   ا ري ض   ط آف (5)
 . ُِْـ   ص ََُِ   ِ  ليركت   ط ق ا ريد  يتس دم فرييز    ر ا بي دة ك حر     ق تلا  لا ف ا شركف (4)
   ّدة   ا خرطػػػكـ   طاحقػػػد الػػػرا يـ ألػػػك  ػػػف   ادارة ا قػػػكارد ا لشػػػريا   شػػػر ا قطػػػ لخ ا  ػػػكداف    ق ػػػا ا قحػػػدك  (5)

 . ُُٖ – َُٖ  ص ـ ََِٗ
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 ػذا  : ك ذا  ك أ ػ س ا بيػ دة إذ أف يرتضكاه  ب سد أكا  ق لا شخص يخت ركاه ل ة يبكـ  أف  ِ
 ػذا أك أاه  ت   ػه فػ  تػدارة  يػ دة  يرا ت تقيزا لف يقت ز لقه رات ك درا ا ذما شخص  ك 

حيػث ا  ق لا   كل  ت    فداه يػزاكؿ لق يػا ا تػ ثير ل ػيهـ كا ػذم ي تلػر أ ػ س ا  ق يػا ا بي ديػا 
ف ق ظػػػـ ا ت ري ػػػ ت ا خ تػػػا ل  بيػػػ دة ت تلر ػػػ  لق يػػػا تػػػ ثير إي ػػػ ل  يبػػػكـ لػػػه شػػػخص احػػػك إ

كيتػػ تة ذ ػؾ لػف طريػػؽ     ػدؼ قشػترؾلهػدؼ تك يػػه أاشػطتهـ فػ  تحبيػػؽ   ق قكلػا أخػرل 
 .   رض ا  قؿ لركح ا  ريؽ ا كاحد ا قا  ـ أتل له  ب سد قخ  الا تق ل ا ت  لؿ 

كاشػػ ط إي ػػ ل   . كتػػتـ لػػف طريػػؽ  هػػدر كآخػػر قتػػ ثر أم لا لػػد قػػف ك ػػكد شػػخص قػػؤث
 . يق ر ه ا ب سد

 سد  ػك تحبيػؽ اا ػداؼ : ا هدؼ ا   ـ   ب هي كف  هذا ا  ق لا  دؼ قشترؾ ي  كف  تحبيب أف  ّ
تحبيبه  لشتة ا ك  سؿ كا طرؽ كا  ق ي ت ا قخت  ػا احػك تحبيػؽ قػ  تػـ ر ػقه قػف ف  ا قر كب 

أ داؼ قشتر ا   ك ذا ي لر لف اتي ا ا ت ثير كا  ق ي ت ااخػرل ا تػ  يبػكـ لهػ  ا ب سػد  تحبيػؽ 
   أتل لػػػه ب سػػػد فػػػ  اا ػػداؼ أك ا رؤيػػػا ا قت ػػػؽ ل يهػػػ    ك ػػػ  ا تػػػ  تلػػػرز حبيبػػػا قهػػػ رة ك ػػػدرة ا
 كاتخ ذا   ك  سؿ كا طرؽ ا قخت  ا  لأاشطا كا  هكد ا قلذك ا قف ا  قيخ .

قهػػ رة فػػف ا بيػػ دة  ػػدل ا ب سػػد لػػف طريػػؽ تحبيبػػه اا ػػداؼ ل  ػػؿ    ػػا كأ ػػرع ك ػػت لػػرز  اػػ  تك 
ا كل  ػ ءة كف ل يػػا  قػ   ديػػه قػف إق  اػػ ت   كتظهػر   يػػ ن قػدل قػػ  يتح ػة لػػه ا ب سػد قػػف اظػرة ق ػػتبل ي

 قػ  يظهػر قػدل ت ػ كف   فػ  ظػؿ  ػؿ ا قت يػرات كااحػداث ا قت ػ رلا   كرؤيا ا تشرافيا   ق تبلؿ 
ك ػؿ   كيشترؾ فيهػ  ا  قيػخ   ل لتل ر أف اا داؼ    أ داؼ ا  قيخ   ك ا لا اافراد أك ا ت ل يف 

 ت  ا ذ ؾ . ق ؤك يا ه 
 
كيكضح ذ ؾ ف  ا اقكذج  لخ كا قك ؼ إدراؾ ا ت  لؿ ليف ا ب سد كا تي ب  درا ا   كؾ ا بي دة ك 

ا ت  ل     بي دة اا ثر كا  يا   ف  شختيا كا قر ػز كا خلػرة  ػدل ا ب سػد ت  ػب دكران قهقػ ن فػ  ق  د ػا 
ل  ض فا إ ة ا بيـ كا قكا ػؼ كا ق تبػدات كأك ػه ا بػكة فػ     ذ ؾ  ـ   دكر ااتل عكشختيا ا بي دة 

 ؼ .تق  ؾ ا ق قكلا   ل  ض فا إ ة ا قك 
  ك ػػذا ا ت  لػػؿ لػػيف ا ب سػػد كاافػػراد كا قك ػػؼ  ػػك قػػ  ي  ػػؿ ا بيػػ دة أقػػران شػػديد ا ت بيػػد كاا قيػػا 

ذ ؾ   ف ي ب ل ػة ا ب سػد دقػف   فػا  ػذا ا  ا تػر ح ػب ا اقػكذج ا ت ػ ل     بيػ دة اا ثػر كا  يػا  
 دة .    كا ش ؿ ا ت    يكضح  ذا ا  لا ا ا ت  ل يا   بي  ق ا ريد  يتس ح ب رؤيا )
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   يكضح ا اقكذج ا ت  ل     بي دة اا ثر كا  يا )ق  ؿ ا بي دة ِش ؿ ر ـ )

 
   ِطق تلا  لا ف ا شركف   ليركت   ييز    ر ا بي دة ك حر     ر دم ف سق ا ريد  يت /ا قتدر

 .ُِٔ  ص ـ ََُِ
 Power And Influence Sources Of The Leader:  مصادر القوة والنفوذ لمقائد

  كي تقػد ا بػ دة فػ  ا قاظقػ ت  (9) بكة ل ة أاه  ا بدرة ل ة ا ت ثير فػ   ػ كؾ الآخػريف ت رؼ ا
 : (6)فراش كرافف  ك يرا قف ا ق  ريف قف أ قه   )  ق  يرل ة أاكاع كقت در قخت  ا   بي دة ل

:  ػػػ  ا بػػػكة ا ق ػػتادة إ ػػػة ا تػػلاحي ت ا قخك ػػػا   كظي ػػػا    ك ا ر ػػقياأ   ا  ػػ طا ا تشػػػري ياُ
 . تدرج تا ز ي ن ح ب ا هي ؿ ا تاظيق  قف اال ة ثـ ااداة ك   ت

   ػػ طا قػػاح ا ق  فػػ ت : ك ػػ  ق ػػتقدة قػػف تك  ػػ ت اافػػراد قػػف أاهػػـ إذا قػػ   ػػ قكا لقهػػ قهـ ِ
 . ككا ل تهـ   كاقتث كا اكاقر رسي هـ  ي كد ل يهـ ل  ا خ كا ق  ف ت ا ق ديا كا ق اكيا

ك  ػػ ت اافػػراد قػػف أف تب ل ػػهـ أك تبتػػير ـ فػػ  ت ديػػا   ا بػػكة ا ب ػػريا : ك ػػ  ق تقػػدة قػػف تّ
 كا ل تهـ كقه قهـ  ي رضهـ    ب ب ا ق دم أك ا ق اكم .

  ا بكة ا ق تقدة ل ة ا خلرة : ك   ق تادة قف ترا ـ ا خلرات كا قه رات كا ق  رؼ  دل ا  رد ْ
 كيقت ز له  لف  يرا قف اافراد .

كة  ػ  قػدل اقػتلاؾ ا  ػرد   ق  كقػ ت ا تاظيقيػا ك ي  ػا   ا بكة ا ق  كق تيا : كأ  س  ذا ا بٓ
 ا قاظقا ك ير   قف ااقكر ا ه قا كشله ا  ريا .

                                                 
ـ   ََِِ   ُ ف   طقحقكد   ق ف ا  قي ف   ا   كؾ ا تاظيق  ف  قاظقػ ت االقػ ؿ   دار كاسػؿ   اشػر   لقٌػ (9)

 . ِٗٓ – ِٖٓص 
   ا قحػدكدةألك ا  لػ س فضػؿ ا قػك ة   ػكؾ   ااتػكؿ ا   قيػا  دارة االقػ ؿ   شػر ا قطػ لخ ا  ػكداف    ق ػا  (6)

 . ُْٖص    ـََِٗ   ِا خرطكـ   ط
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   ػكة ا ل ػ ب : ك ػ  تتػػ تة قػف إل ػ ب اافػػراد ل  ب سػد أك أحػد اافػػراد ل ػلب تقيػزا لػػل ض ٔ
 ا  ق ت كا   ذليا ا شختيا .
   يكضح أك ه  كة ا ب سدّش ؿ ر ـ )

 
  ق تلػػا  ريػػر   ا ريػػ ض    قلػػ دلء ػػكف    ا بيػػ دة ا قرت ػػزة ل ػػة  . ػػتي ف آر/ ا قتػػدر لتتػػرؼ 

 . ُُٖـ   ص ََِٓ  ُط
كقػػف خػػلاؿ  ػػذا ا خيػػ رات يت ػػيف ل ػػة ا ب سػػد اختيػػ ر أحػػد ق   تحديػػد ا بػػكة ا تػػ   ػػي قؿ لهػػ  ا ب سػػد   

 . قل دلءكا  ق  ا بكة ا  لريا أك  كة ا قا  ا أك ا بكة ا قرت زة ل ة ا بيـإك ك ق  ي لر لاه  
ا تاظيقيػػا كالا تق ليػػا كلاػػ ء ل ػػة قه راتػػه   ا بػػكة لاػػ ء ل ػػة طلي تػػه ااخلا يػػا  كيحػػدد ا ب سػػد اػػكع

درا ه    لا  ت ا ا  ايا  ف ػؿ خيػ ر  ػه طريبػا ا شختيا ا  كب ا بي دة   كاظرته ك ذا  تك هه   كا 
 كاتي ا قحتق ا تل  ن  ذ ؾ   كذ ؾ   رض تحبيؽ اا داؼ .

كا ػػذم ي ػػتقر ق  ك ػػه لشػػ ؿ  قلػػ دلءتقػػ ن ا خيػػ ر ااقثػػؿ  ػػك خيػػ ر  ػػكة ا بيػػ دة لػػ  بيـ كا ك ػػي كف ح
 .(9)داسـ

ي د طلي ي ن ام   سد يريد أف ياهض لقاظقته كي  ؿ قف ا  اتر ا لشػرم أ ػ س  ا ذمك ذا ا خي ر 
ا داريػػػا  ف ػػػف طريػػػؽ ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ ا تػػػ  ت تلػػػر ا  ػػػرد  ػػػك قحػػػكر ارت ػػػ ز ا  ق يػػػا  ا لاػػػ ء كا تطػػػكر 

 كا ات  يا   كل  ت    اختي ر اا  كب ااقثؿ  بي دته أك إدارته قف اا قيا لق  ف  تحبيؽ اا داؼ.

                                                 
 . ُِٖ - ُُٖ تي ف آر.  كف    ا بي دة ا قرت زة ل ة قل دلء   قتدر   لؽ   ص  (9)
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  Main Principals For Leadership:  الأساسية لمقيادة مبادىءال
 : (9)أ   يا   بي دة قف أ قه  ق  ي    قل دلء ا ؾ 

ا قبا ػػا قػػخ تك يػػه ط  ػػ ت اافػػراد ل  ػػ كب قتا  ػػؽ لػػيف ا ب سػػد كأفػػرادا لطريبػػا بػػكة ا قتدفبػػا   ُ
 كقا  ـ احك تحبيؽ اا داؼ ا قشتر ا .

  قػػخ ا ليسػػا ا قحيطػػا كق ػػ ف ا  قػػؿ كا ك ػػ سؿ كا طػػرؽ ا ق ػػتخدقا  أخػػذ كلطػػ ء   ا ت  لػػؿ )ِ
 احك تكظي ه   تحبيؽ اا داؼ .

 . ت ا ل لا تقرارياكا قت   ا بكة ا ق تقدة  ا  ز تحبيؽ اا داؼ ل ختلاؼ در  ت اش طه ّ
 . كا ك  سؿ كا طرؽ قف أ ؿ   ي ت قحددة ككاضحا    قيخ قل دلء  تكظيؼ ا ْ

 Distribution Of Human Behavior:  توزيع السموك الإنساني
 : (6) ا ؾ درا  ت ل قيا أ دت ق  ي   

 % قف ا لشر   دة ل   طرة .ُ
 % قف ا لشر يق ف أف يت  قكا ا بي دة .ٖٗ
 لا يق ف أف يت  قكا ا بي دة . % قف ا لشرُ

  ْش ؿ ر ـ )

 
  ا لداع ا   رم ا هكارم   قاه يا إلداد ا ب دة خ يؿ ا قتدر / ط رؽ قحقد ا  كيداف ك ي ث 

 .َُـ   ص ََِٖ  اشر كا تكزيخ   ا  كيت   

                                                 
 يػػػؼ تتػػػاخ قػػػف ا  ػػػؾ   سػػػدان ا  حػػػ ن   دار ا تكزيػػػخ كا اشػػػر ا  ػػػلاقيا    : قحقػػػد فتحػػػ    ا طريػػػؽ احػػػك ا تقيػػػز (9)

 . ِّ ـ   صَََِ   ا ب  رة
  ا  كيػت     اشػر كا تكزيػخ ا هػكارم   قاه يػا إلػداد ا بػ دة   ا لػداع ا   ػرمخ يػؿ   ي ثف ك ط رؽ قحقد ا  كيدا (6)

 . ٗص    ـََِٖ
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  Importance Of Leadership:  أىمية القيادة
حي ة ل قيخ اكاحيه  ك زكقه  ف  إدارة دفا ا حي ة ت تة قف دكر   ا    ؿ ف  ا ا بي دة   ؿ أ قيا 

 ا قاتظقا ف  أم ق تقخ أك  ق لا قف ا لشر .
 : (9)الآت  أ   ي ته  كقف 

   أاه  تحبؽ اا داؼ ا قاشكدة   فلدكف  ي دة راشدة ي تحيؿ تحبيؽ اا داؼ .ُ
  ق تبل يا .تؿ ليف اافراد كليف ا خطط ا قط كب تا يذ   كتتكراته  اك ا ح با تقثؿ   ِ
 كالا تشرافيا   ق تبلؿ . ا تراتي يالا  تقثي ه      ر الا تراتي   كا رؤيا ّ
   تح يز كدلـ اافراد كتك يههـ كا شراؼ ل ة ألق  هـ قف أ ؿ تحبيؽ أ دافهـ .ْ
   تبييـ أداء اافراد ح ب ق   ك قط كب قاهـ كحؿ ا قش لات كق ك  ت ا  قؿ .ٓ
ق ا  لأفراد كرلػ يتهـ كا قح فظػا ل ػيهـ كالا ػتثق ر فػيهـ ل لتلػ ر ـ رأس   ا تاقيا ا لشريا ا ش ٔ

 . ا ق ؿ ا حبيب 
قػػػف أ ػػػؿ قكا لػػػا ا قت يػػػرات ا قتاكلػػػا كا قخت  ػػػا ا قحيطػػػا     ا قت ل ػػػا ا ق ػػػتقرة ام  ديػػػد ٕ

 ا ت لا ه  ف  تحبيؽ اا داؼ ا قر كقا .ك    لليسا ا  قؿ
 قف أ ؿ ح ف  ير ألق  هـ كتحبيؽ أ دافهـ .   تكحيد كتاظيـ  هكد اافراد كتا يبه ٖ

ف ا بي دة     ك ر ا  قؿ ا دارم ك  له  إ: ك بد ذ ب  ثير قف ا ق  ريف ا دارييف إ ة ا بكؿ 
اهػػ  ق تػػ ح ا دارة   كتالػػخ أ قيتهػػ  قػػف دكر ػػ  ا هػػ ـ فػػ   ػػؿ  كااػػب ا  ق يػػا ا داريػػا   ا  ا اػػ لض   ك 

 حبيؽ اا داؼ ا قاشكدة .فت   ه  أ ثر ديا قي يا كف ل يا احك ت
يحػػدد ل ػػة ضػػكسه ا ػػ ح أم تاظػػيـ  ا ػػذم  : "أتػػلحت ا بيػػ دة ا ق يػػ ر  اػػكاؼ  ا ػػ ف يبػػكؿ )

 كقف  ا    ؿ ل ق ء ا دارة قف ا بي دة قكضكل ن رسي  ن ف  درا  تهـ   كأتلح يقثؿ  ػزءن  .إدارم ..
دارة   .(6) "دارماالق ؿ كل ـ ا ا س ا ل رزان ف  ق ظـ  تب ا دارة ا   قا كا 

يقثػؿ ر قػ ن  ليػران يت ػ كز  ػؿ  ا ػذم ق  تػ ت  أ قيػا ا بيػ دة  ػدكر   ا لػ رز فػ  ا   اػب ا ا ػ ا  
 .(5)ا   كؾ ا ا  ا   تحبيؽ اا داؼ ف إذ أف قحكر اش ط ا بي دة يتقثؿ أ    ن   ا  كااب ااخرل 

تقثػػؿ ا حػػد ا   تػػؿ لػػيف فهػػ    ا بيػػ دة  ػػكة  يػػر ل ديػػا : "أف إ ػػة     ػػك يفأ. ك يػػ ـ  ) يشػػيرك 
 .(4) " ق لا تاتق  إ يه  اكا  شؿ ف  أم ش ء ت   ه  ا  ؾ أك ايا ا  ح 

                                                 
 . َِص  قتدر   لؽ   ُِا بي دة ف  ا برف أ رـ ا  د كا    قحقد ط رؽ قحقد ا  كيداف ك  (9)
 . ُُُاكاؼ  ا  ف   قتدر   لؽ   ص (6)
 ـ  ََِٗ   ُدارم   شػػػػر ا قطػػػػ لخ ا  ػػػػكداف    ق ػػػػا ا قحػػػػدكدة   ط ػػػػ يق ف لقػػػػر قحقػػػػد قطػػػػرؼ   ا ب سػػػػد ا  (5)

 .ِٓص
 .ُك ي ـ أ.  ك يف   قتدر   لؽ   ص (4)
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:   On Becoming A Leader)   ا تحػكؿ إ ػة ا بيػ دة )  فػ   ت لػه  كارف لياػيس يبػكؿ )
"قػػف ا ق ػػركؼ أف  ثيػػران قػػف ا بػػ دة تابتػػهـ ا   ط ػػا   كقػػف ا قلاحػػظ أف قػػف تابتػػهـ ا   ط ػػا لا 

ي ػػػتطي كف أف يخ بػػػكا أ ػػػكاءن قػػػف ا  قػػػؿ  فا ػػػذيف ا بػػػدرة ل ػػػة ا تػػػ ثير فػػػ  ا اػػػ س   أقػػػ  ا بػػػ دة يق  ػػػك 
 .(9)دكف ا ح  ا   ح ـ"  ا ق ؤك ياا  ق ل  فداهـ يحظكف ل لاحتراـ كيتك كف 

رؽ ا ت  له  قديركف أ   ء كأ كي ء كقتح قكف تتبدـ  ثيران ااهـ "إف ا  ً ريتش رد تقل ر   كيبكؿ )
كر ... كلا يهػـ تبريلػ ن أم   سػد يقت ػؾ ا بيػ دة ل ياػ    ط  قػ  أف  ػير دفػا ااقػ ا ؾ   سدان يي  ي رفكف أف

 . (6) ا ؾ شخت ن يك ه ا دفا" 
 

 Common Myths About Leadership:  أساطير شائعة حول القيادة
  قػػػف خػػػلاؿ ألحػػػ ثهـ كدرا ػػػ تهـ ا ق ت يضػػػا إ ػػػة ـ ُٖٓٗلياػػػيس كاػػػ اكس  تكتػػؿ  ػػػؿ قػػػف )

 :(5)قس أ  طير ش س ا حكؿ قكضكع ا بي دة    ك كد خ
 
ف  حبيبػػا  ػػ  ق ظػػـ ا بػػدرات كا قهػػ رات  لا يتػػا كف : ك ػػذا  يػػر تػػحيح  ك   ا بػػ دة يك ػػدكف ُ

كا    ءات ا خ تا لقكضكع ا بي دة يق ف ت  قه    كاحف   دركف  قي  ن ل ػة ت  قهػ  قػخ 
 ا لازقا  ذ ؾ   ف  ب دة يتا كف كلا يك دكف .ا رادة 

ا بي دة قه رة ا درة : ك ذا  ير تحيح   كلر ـ أف ا ب دة ا  ظق ء رلق  ي كاكف شػيس ن اػ دران    ِ
إلا أف  ؿ فرد  ديه إق  ا ت ك درات ا بي دة   فها ؾ فرص لديدة   بي دة ك ػ  فػ  قتاػ كؿ 

 ا  قيخ .
هـ  ي ػكا   ا ب دة  ديهـ شختيا   ريزقيا : رلق  ي كف ذ ؾ   ل ض قاهـ   ك  ف ا  ثيريف قػاّ

  ذ ؾ .
أدكار ا بي دة  د  ا بي دة تك د ل ة  قا ا قاظقا فبط :   ق  زاد ح ـ ا قاظقا زاد احتق ؿ ت دْ

 له  .
  ا ب سػػد ي ػػيطر كيك ػػه : ا بيػػ دة  ي ػػت قق ر ػػا    ػػ طا فبػػط لبػػدر قػػ   ػػ  تق ػػيف   خػػريف ٓ

  خػػػريف قػػػف  كقػػػاحهـ ا تػػػلاحي ت كا  ػػػ طا   ف  ػػػدكر ا حبيبػػػ    ب سػػػد يتقثػػػؿ فيقػػػ  يبدقػػػه
ق  ا تهـ احك ا هدؼ  . تح يز كا  ه ـ احك تحبيؽ ا هدؼ   فهك يحرؾ  دراتهـ كخلراتهـ كا 

                                                 
 . ُُْاكاؼ  ا  ف   قتدر   لؽ   ص  (9)
 .ِٖٓ - ِٕٓـ   ص ََِٖ  ُطريتش رد تقل ر    كالد ا دارة   ق تلا  رير   ا ري ض    (6)

 . ُِفي يب   د ر   قتدر   لؽ   ص  (5)



 

47 

"ا بي دة يق اؾ ت  قه    لػؿ ي ػب أف تت  قهػ    إاهػ  قهػ رة ك ي ػت لػ دة :  ر  ليتر درا يبكؿ )
 . (9) "ق ت لا

  لا ا  ياػػ ت رق ػػا فػػ    : " ػػـ يك ػػد أم إا ػػ ف  ب سػػد   ا بيػػ دة  ي ػػت قل ارف لػػلاؾك  )كيبػػكؿ 
 . (6)يك د إا  ف قر ب داخ ي ن  ب سد" 

  إ ػػة أف ف ػػرة ا بػػ دة يك ػػدكف كلا يتػػا كف ف ػػرة  Fiona Elsadntات دفيكاػػ  إ  ػػ  كتشػػير )
ك ػػدكا قػػف  فا ػػذي ديقػػا أتػػلحت ل ط ػػا الآف   ك ػػ  ق ػػتقدة قػػف ا قاظػػكر ا تػػ ريخ    ر ػػ ؿ كا ا ػػ ء 

 . (5)يلاد  بي دة  حؽ شرل   هـ قاذ ا قا أ ؿ
: " بػد ا تشػ ا  أيضػ ن أااػ  تحػديا  خرافػا تبػكؿ :  يقس كلك ار   ذا ا بػكؿ لبك هقػ    ق  يؤ د )

ف ا بيػػ دة ظػػ  رة يق اػػؾ أف ت ػػد   فبػػط فػػ  أل ػػة ق ػػتكي ت ا قؤ  ػػ ت كا ق تق ػػ ت    بػػد ا تشػػ ا  إ
 . (4)أاه  قك كدة ف   ؿ ق  ف" 

 
  : الإداريةوظائف القيادة 
                  The Functions of Administrative Leadership 

ا ا تػػػ  ت ػػػت زـ ل ػػػة ا بػػػ دة ا  قػػػؿ لهػػػ  كفبػػػ ن  ق هػػػكـ رسي ػػػ اػػػ ؾ ا  ثيػػػر قػػػف االقػػػ ؿ كا قهػػػ ـ ا 
 :(5)ا بي دة  كقف أ قه  

 
ك ػك ي اػ  تحديػد اا ػداؼ كر ػـ ا  ي  ػ ت كالا ػػتراتي ي ت  Planning: ( التخطـيط 9

ا قكضكلا   ك ك ق  يقثؿ أ قيا  ليرة  ػدان  هػذا ا قرح ػا ااك يػا  تراتي يا كالاكفؽ ا رؤيا كا ر   ا 
 . إذ أف ا تخطيط ا   يـ ي ا  لدايا تحيحا  تحبيؽ اا داؼ ا قشتر ا

فػػػ  كضػػػخ ا خطػػػط كتحديػػػد اافػػػراد كل ػػػد ا اظػػػر كقشػػػ ر ا اافػػػؽ ققػػػ  ي ػػػت زـ قػػػف ا ب سػػػد  ػػػ ا 
 ا ق  لدة ف  تا يذ ذ ؾ .كا قكارد ا ك  سؿ 
ك ػػد تكتػػ ت االحػػ ث إ ػػة أف ا بػػ دة  "ف ا لدايػػا  ػػ  أ ػػـ  ػػزء قػػف ا  قػػؿإ": ؿ أفلاطػػكف يبػػك 
% فبط ف  تا يػذ ا تخطػيط   ف  بػ دة يهتقػكف لػ  تخطيط َِ% قف ك تهـ ف  ا تخطيط كَٖيبضكف 

 . ا   يـ  ضق ف ا  ح ا خطط كتحبيؽ ا ات سف ا قر كقا
                                                 

 . َُِـ   صََِٖ   ُإلرا يـ ا  ب     حر ا بي دة   دار ا يبيف   اشر كا تكزيخ   ا قاتكرة   ط (9)
 . َُِص قتدر   لؽ   إلرا يـ ا  ب     حر ا بي دة    (6)
 . ٖ  ص  ـََِٔ   ُفيكا  إ   دات   ا بي دة   ق تلا  رير   ا ري ض   ط (5)
 . ُْص    ـََِٓ   ّط   ق تلا  رير  ا ري ض   قس  كزس كل رم لك ار  ا بي دة تحدً  ي (4)
   ُ  ط إلػػػرا يـ ا  بػػػ    أ ػػػرار  ػػػ دة ا تقيػػػز   قر ػػػز ا خلػػػرات ا قهايػػػا  ػػػيدارة )لقيػػػؾ    ا بػػػ  رة ) لتتػػػرؼ    (5)

 . ِّٗ - ِِّـ   صُٔٗٗ
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  Organization:  ( التنظيم6
ا كا لػػػ ت كا قهػػػ ـ لػػػيف  قيػػػخ ا قػػػكارد ا لشػػػريا ا قت حػػػا ح ػػػب   كزيػػػخك ػػػك تب ػػػيـ االقػػػ ؿ كت

 .(9)ا    ءات كا خلرات كا قه رات لقك ب قتط ل ت ا كظ سؼ ا قحببا  لأ داؼ 
ف ػي كف   ك ك لاتر قهـ  دان  تحبيؽ ف ل يا ااداء ح ب ا   ػ ءات كا قػكارد ا قت حػا قػ   ػـ 

 . تخطيطإداريا كلدـ تحبيؽ   ق يا ا  ا ؾ شله فكضة 
 

  Guidance : ( التوجيو5
 تا يػذ االقػ ؿ ا قا طػا لهػـ ل ػة كاافػراد كي لر لف اش ط ا ب سد ا ق تقر احك إرش د ا ت ل يف 

االقػ ؿ حيػث ي تلػر قػف ا  ا تػر ا رسي ػا  ػذا ا ك ه اا قؿ لح ب خلرته كقه رته ف   ي دة قثؿ 
  يدارة كا بي دة .

 
  Auditing : ( الرقابة4

د ا ب سد قف ح ف  ير االقػ ؿ ل  شػ ؿ ا قط ػكب كفبػ ن   خطػط ا قر ػكقا كقػدل تبيػيـ ك ك ت  
زا ا كق    ا ق ك  ت ااداء .  االق ؿ ا قا ذة كا 

 
 : The Stimulus ( التحفيز 5

كيبتػػد لػػه قػػدل ا تقػػ ـ كتبػػدير ا ب سػػد لػػ فرادا كا تػػ  ت يػػاهـ كتشػػ  هـ ل ػػة تحبيػػؽ اا ػػداؼ 
 : (6) أ ـ ااشي ء ا ت  تؤثر ل ة داف يا ا  رد قثؿ ل   ءة كف ل يا كيشتقؿ ل ة

 ت ليا احتي   تهـ ا ق يشيا كا ا  يا . -
 قدل الاحتراـ كا تبدير   هكد أفرادا . -
 لدا ا اااظقا ا قطلبا خ تا  اظ ـ اا كر كا حكافز ا ق ديا كا ق اكيا . -
 . ايا كااخلا يا ف  ليسا ا  قؿ  بيـ كا قثؿ ا ا   دكة ا ت  قؿ ا ا  ا  ا خلاؽ كتحبيؽ  -
 تحبيؽ ا رض    قيخ اافراد . -
 

                                                 
 . ّْ  صقتدر   لؽ   ا بي دة ا داريا    لشير ا  لاؽ (9)

 . ٕٓقتدر   لؽ   ص    ُِا بي دة ف  ا برف رـ ا  د كا    أ قحقد ط رؽ قحقد ا  كيداف ك  (6)
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 Coordination  :التنسيق( 6
ف  قيػػػخ ا كحػػػدات كا هيسػػػ ت ا   ق ػػػا ك ػػػذا لاػػػ ء ا  لا ػػػ ت لػػػييشػػػقؿ ك ػػػ سؿ الاتتػػػ ؿ ا قخت  ػػػا 

االق ؿ ا  قؿ  دارة  قيا خقق  قف ش اه تهيسا   خ ر ه  ليف ك   ا طيلا كا قتل د ا داخؿ ليسا ا  قؿ 
كالاا ػػ  ـ لػػيف اافػػراد ا ت ػػ اس ك ػػذا ضػػق ف إحػػداث ف ل يػػا كتحبيػػؽ اا ػػداؼ ا قر ػػكقا . ل  ػػ ءة ك 

كتكضػيح اا ػداؼ ا قط ػكب تحبيبهػ     قيػخ  ا كا قتل د ػا لػيف  قيػخ ااطػراؼ   كلا ء ا ثبا ا قشػتر 
درا ؾ حبيبػػػػ  ققػػػ  يػػػػؤدم إ ػػػة تحبيػػػػؽ قلػػػػدأ ا هػػػدؼ ا قشػػػػترؾ كيتػػػلح  قيػػػػخ اافػػػػراد  ػػػديهـ كلػػػػ  كا 

 ا دافهـ قق  يح ز ـ  تحبيبه  .
 

 : (9)كيق ف أف ا خص لاكد  ذا ا  اتر ل ة ا احك الآت    Evaluation: ( التقييم 7
 ا ت  د قف قدل أ قيا ك دكل ااف  ر ا قطركحا . -
 قش  ا . ااختل ر ات سف أم حؿ قبترح اي -
 .  ت هيؿ أداء ألق  هـق  لدة أفراد فريؽ ا  قؿ  ك تبييـ أداء فريؽ ا  قؿ . -
 

  : Human training & development( التدريب والتنمية البشرية 8
ققػػ  ي  ػػلهـ ا بػػدرة   الا تقػػ ـ ا  ليػػر لتػػدريب كت  يػػؿ كتطػػكير قهػػ رات ك ػػدرات  قيػػخ اافػػراد 

ك ػػك قػػف أ ػػـ ا  ا تػػر ا رسي ػػا   ي   هػػـ لاتػػران لشػػري ن تا ف ػػي ن ك ل ػػة تحبيػػؽ اا ػػداؼ ا قط كلػػا 
إق  ايػػا   تطليػػؽ  اكي  ػػؿ تكظيػػؼ ا ط  ػػ ت ا لشػػريا ذ  كقح ػػز  ػػ ـ   قيػػخ اافػػراد   داء ا   ػػ ؿ  ػػلأ

 . لا    ا ل  اظرة ا تحيحا رلحيايقثؿ لاتر  ة ا ك ه ااقثؿ   ف  قكرد ا لشرمكا تثق ر   ل 
 

  Decisions : اتخاذ القرارات( 9
قاهػػ   ػػرارات تا يذيػػا   كظػػركؼ قخت  ػػا يتحػػتـ ل ػػة ا ب سػػد اتخػػ ذ ا بػػرارات ا قا  ػػلا فػػ  قكا ػػؼ 

 .(6)كقاه  ا تراتي     ـ  تاخ ق تبلؿ أفضؿ   كقاه  ق   ك  ير ذ ؾ   ت هيؿ تا يذ ا خطط 
 

                                                 
 . ِٗـ   ص ََِٖ   ُ  ا ب  رة   ط  كف أدير   اا   ي ت ا  ل ا  لداد ا ب دة   دار ا   ركؽ   اشر (9)
 . ُِٔل   قحقد إلرا يـ  ردم   قتدر   لؽ   ص  (6)
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 اعتماد مبدأ التفويض وتحقيق روح المشاركة :( 90
Negotiation Principal & Achieve The Spirit Of Sharing : 

تق د قلدأ ا ت كيض ا    ؿ  ت ػهيؿ تا يػذ االقػ ؿ   كلاػ ء قف أ   ي ت ا  ح ا بي دة ا   ل ا ال
  كب االتاكع ك ذا   ك ت  ي هـ كلا ء  ي دات ف ل ا   ا ثبا  دل اافراد اداء االق ؿ ا قك  ا إ يهـ 

 ا ق ػػػؤك ياا قشػػػ ر ا ا   ل ػػػا قػػػف أفػػػرادا  تحقػػػؿ  ل ػػػةكالتقػػػ دا   اداء ألق  ػػػه  يق ر ػػػه ا ب سػػػد ا ػػػذم
 قػ  ي ػب ا ل ػد لػف اا ػ كب ا قر ػزم فػ  ت قيػخ ا  ػ طا كا  قػؿ ل ػة       قيػخ .كا تدريب ا  ق 

 ف  ليسا لقؿ ا بي دة .اا   يا  تا يذ ااشي ء      ير ت كيضه  
 
  Change Management :( إدارة التغيير99

ف ك ػػك يػػت هـ أ  كتح ػػل ن   قت يػػرات ا  ػػري ا   يػػؤقف ا ب سػػد ل  قيػػا ا ت ييػػر  قكا لػػا  ػػؿ  ديػػد 
 .ا ت يير  ك ا حبيبا ا كحيدة ف  ا حي ة 

 
   : Clarify Instruction( توضيح التعميمات96

 : (9)كتتـ للر ق  ي   
 ا تبل ؿ ا ق  كق ت قف فريؽ ا  قؿ .ك  تكضيح ا قه ـ كا خطط . -
ق ن ق ػػؾ ػػػػؾ داسػ ؿ أفرادػػػػػػػ  أم أف ت  فػػ كلان دة أكلان ػػػػػػػ  كق ت ا  ديػػػػػػػػقؿ ل  قػػػػػػػػػإطػػلاع فريػػؽ ا   -

 لرض الا تراح ت كااف  ر   ريؽ ا  قؿ .  ك  ف  ا تكرة
 

 :الأدوار الجديدة لمقائد في عصر المعرفة 
New Leader Roles In Knowledge Era: 

ا ق ػػت دات ا حديثػػا ا تػػ  ت يشػػه   قيػػخ ا قاظقػػ ت   ك  تحكيػػؿ قػػف لتػػر ا تػػا لا فػػ  ظػػؿ 
رأس ا قػػػ ؿ   سػػػد  ػػػك رل يػػػا كتاقيػػػا ا قػػػكارد ا لشػػػريا )إ ػػػة لتػػػر ا ق رفػػػا أتػػػلح ا ػػػدكر اا ػػػ س   ب

 : (6)  كقف أ ـ اادكار ا  ديدة ا ت  يق ف أف ت هـ ف  تحبيؽ ا تقيز ا تاظيق  ق  ي   ا   رم
 

                                                 
 . ِٗ كف أدير   قتدر   لؽ   ص  (9)
ظقا ا  رليػػػا   تاقيػػػا ػػػػػء ا تاظيقػػػ  ا قتقيػػػز : ا طريػػػؽ إ ػػػة قاظقػػػا ا ق ػػػتبلؿ   قاشػػػكرات ا قالػػػ دؿ زايػػػد   اادا (6)

 . ِٔ-ِٓـ   ص ََِٔ  ا ب  رة    ا داريا
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  Determine The Future Vision : ( تحديد الرؤية المستقبمية9
 قاظقا قخ ت  ػيد    رؤيػا ك ك ي تلر ا دكر ا رسيس   ب سد لف طريؽ خ ؽ ا رؤيا ا ق تبل يا  

 قشتر ا يش رؾ ف  تحبيبه   قيخ اافراد .
 

  Establishing Uniqueness Of Value :( ترسيخ قيم التميز6
 رس  يـ ا تقيز ف    كب ا  ػ ق يف قػف ا قهػ رات اا   ػيا   ب سػد  تحبيػؽ ا تقيػز فػ  ااداء   ف

 كا  ػه ـ ا   لػؿ قيػخ  يشػ ر كا فػ  تحبيبهػ  ي تطيخ أف ي رس ا بيـ  ػدل ا  ا ذمف  ب سد ا ا  ح  ك 
 ف  أداسه  .ل  تقي ز 
 

  Strengthen Distinguished Behavior:  ( تدعيم السموك المتميز5
كالا تقػػ ـ ل   ػػ كؾ ا تاظيقػػ  ا قػػؤثر فػػ    ا قاظقػػا ي ػػب ل ػػة ا ب سػػد دلػػـ كت  يػػد ا تقيػػز فػػ  

دأ ا ثبا ا قتل د ا   كا بدكة ا ح اا   كاحتػراـ قاه  قل  قف خلاؿ لدة طرؽ كك  سؿ أ   يا   ا تقيز 
 ا ذات   كتل يط ا  راءات ... ا ، .

 
  : Human Resource Development ( تنمية الموارد البشرية4

كالا ػػػتثق ر فيػػػه ي ػػػد قػػػف أ ػػػـ كركحهػػػ    ف لا تقػػػ ـ ل   اتػػػر ا لشػػػرم ك ػػػ  أ ػػػ س ا قاظقػػػا 
قػػف أ ػ  يب لديػػدة ذ ػؾ كيتػ تة   فػ  ا  اتػر ا لشػػرم قاظقػػا  تحبيػؽ ا قيػزة ا تا ف ػػيا  اأك كيػ ت أيػ
 ا تدريب كا تطكير كا تح يز كا تش يخ كا ت كيض كتح يف طرؽ الاتت ؿ ك ير   .: قف أ قه  

 
  Mythology Of Preparing Leaders : وصناعة القادةمنيجية إعداد 

 : (9)كيق ف ت خيص  ذا ا قاه يا  ق  ي   
 . اا قاظقا ل  دافه  ا رسي   تراتي ياا   التق د  ذا ا قاه يا ضقفُ
   كضخ كتا يذ ا لراقف ا تدريليا ا خ تا  تدريب ا ب دة كت  يـ ا بي دة .ِ
   تكفير ا قا  ف ا بي ديا ا قتاكلا .ّ
قف ا قػػػػؤتقرات كا ق تبيػػػػ ت ا بي ديػػػػا كتشػػػػ يخ ا ابػػػػ ش كا حػػػػكار ضػػػػقف أكراؽ ػػػػػػ ر ا ضػػػػػػ  ا قشْ

 . ا  قؿ
 . كا تش  ر   لق ي ن  ا ق ؤك يا ر ا ف  ا قكا خ ا بي ديا  تحقؿ   إت حا ا  رتا   قشٓ
   ا تش ؼ ا قكارد ا لشريا ذات ا    ءة كالا ت دادات ا بي ديا ضقف فريؽ ا  قؿ .ٔ

                                                 
 . ٖٓ-ٕٓلشير ا  لاؽ   ا بي دة ا داريا   قتدر   لؽ   ص  (9)
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 التق د ا لديؿ   ؿ تؼ  ي دم ضقف قكات  ت قحددة   ؿ ا ق تكي ت ا بي ديا .  ٕ
يػػػػ دة إ ػػػػة أف ا بػػػػ دة يت  قػػػػكف قػػػػف خػػػػلاؿ   فػػػػ  درا ػػػػته  اقػػػػ ذج ا ب كارف لياػػػػيس ك بػػػػد أشػػػػ ر )

قق ر تهـ   بي دة كقكا ها ا  كاسؽ ا ت  تب ل هـ   فدف ا ب دة لا ي  كف لف ا ت  ـ   إاهـ يت  قكف قف 
 . (9)خلاؿ ا  شؿ فضلان لف ح لات ا ا  ح 

 
  Achieving the objectives of stakeholders : ( تحقيق أىداف أصحاب المصالح5

دارة ا تػػكازف ا   ػػ ؿ لػػيف ل ػػة ا ب سػػد   أتػػح ب اا ػػهـ :  قيػػخ أتػػح ب ا قتػػ  ح قثػػؿ يػػ دة كا 
كلقػػ  يػػؤدم إ ػػة إرضػػ ء    قيػػزا قتيق  ػػػػػػػػػػػػ  يف لقػػ  لا يػػؤثر ل ػػة ااداء ا تاظػػػػػػػػ يف كا ق تهػػػػػػػػػكا قكظ
 . ا  قيخ
 

  Collective responsibility : الجماعية مسؤولية( تأكيد ال6
يد كحديث تق يه ل يه ا اظـ ا قخت  ا كا قت يرات كا قتط ل ت ا ليسيا كا ق تق يا     ب سد دكر  د
ؽ أ ػداؼ يػف  خدقا ا ق تقخ لشتة ا ك  سؿ   فهك يشػ رؾ فػ  تطلكا  ه ـ ا   لؿ ف  يه ا قش ر ا 

 ... ا ، . ا قخت  ا كا  ه ق تل ي ت كا ق  لدات ا قاظقا   ك ه  تكر لديدة قثؿ ا ر ا ق تقخ ك 
 
 بين القائد والمدير : الأساسية تفروقاال

The fundamental differences between leader & director 

  ا  ؾ ا  ثير قف أك ه الاختلاؼ ليف أدكار كقه ـ ا ب سد   كليف ا قدير اذ ر   ف  ا  داكؿ ا ت  يا:
 

     قب راا ليف ا ب سد كا قدير ُ دكؿ ر ـ )
 را قدي ا ب سد ل قؿ ا قب راا ـ

 الا تق ـ ل   هد كا ات  يا الا تق ـ ل   لا  ت ليف االض ء الا تق ـ ُ

 ي تقد   قف أ داؼ ا قاظقا ي تقد   قف ا بيـ كا قل دلء ا   طا ِ

ا تر يػػػز ل ػػػة  قػػػا ا هػػػرـ )ا بيػػػ دة  ا هرـ ّ
 ا   ي  

ا تر يػػػػػػػػػػز ل ػػػػػػػػػػة   لػػػػػػػػػػدة ا هػػػػػػػػػػرـ 
 )ا قا ذيف 

دة طلي ا ا ت  ير شقك يا  ير قبي ا ت  ير ْ
 ل  ك ت

طلي ػػػػا ا ت  يػػػػر قتت  يػػػػا كق تزقػػػػا 
 ل  ك ت

                                                 
 . ّٖ-ّٕ يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر   لؽ   ص  (9)
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 را قدي ا ب سد ل قؿ ا قب راا ـ

 ا تر يز ل ة ا قاطؽ ا تر يز ل ة ا   ط ا ا   ط ا كا قاطؽ ٓ

 ا   ل يا كا    ءة ٔ
الا تقػػػػػػػػػػػػ ـ ل    ل يػػػػػػػػػػػػا )تحبيػػػػػػػػػػػػؽ 

 ا ات سف 
 الا تق ـ ل     ءة )طرؽ ا تش يؿ  

 ا تر يز ٕ
تحديػػػػػػػػػػػػػػػػد ا رؤيػػػػػػػػػػػػػػػػا كاا ػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ 

 الا تراتي يا

ظيقػػػػػ  ككضػػػػػخ لاػػػػػ ء ا هي ػػػػػؿ ا تا
 اااظقا

 اختي ر ا طريبا ا تحيحا    قؿ اختي ر ا  قؿ ا تحيح طريبا ا  قؿ ٖ

 الا تق ـ لق  ل د إا  ز ا  قؿ ا دارة ٗ
دارة  الا تقػػػػػػػػ ـ لدا ػػػػػػػػ ز ا  قػػػػػػػػؿ كا 

 ااداء

 ا تطكير َُ
الا تقػػػػػػػػػػ ـ لػػػػػػػػػػ  تطكير كا ت ديػػػػػػػػػػػد 

 كا لداع
 الا تق ـ ل  قح فظا كا تي اا

 ا ر  لا ُُ
خريف كا تر يػػػػػػز ل ػػػػػػة ا ثبػػػػػػا لػػػػػػ لآ

 ا ر  لا ا ذاتيا
 الالتق د ل ة ا ر  لا كا  يطرة

 ا اظر إ ة قدل  تير كقتك ط ا اظر إ ة قدل ل يد ا قدل ُِ

 يطكر ا  ه قف خلاؿ ا تدريب يطكر ا  ه قف خلاؿ ا ت  يـ ا ت  ـ كا تدريب ُّ

 زسي تالا تق ـ ل  ت  تيؿ كا   الا تق ـ ل    ي ت كا  قكقي ت ا شقك يا ُْ

قرطبـة للإنتـاج الفنـي ، ،  69طارق محمد السويدان ومحمد أكرم العـدلوني ، القيـادة فـي القـرن المصدر / 
 . 65 - 64، ص م 6000،  9الرياض ، ط
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     كف  كتر ) ػ   تكضيح ا  رؽ ليف ا بي دة كا دارة  ِ دكؿ ر ـ )

 ا دارة ا بي دة لاتر ا قب راا ـ

  ـاب ط الا تق ُ

   تحديد الات  ا :ُ
تاقيػػػػا رؤيػػػػا ق ػػػػتبل يا   كخ تػػػػا 
ا ق ػػػػػػػػػػػػػػػػتبلؿ ا  ػػػػػػػػػػػػػػػػ يد ككضػػػػػػػػػػػػػػػػخ 
الا ػػػػتراتي ي ت ا قط كلػػػػػا  تحبيػػػػػؽ 

 ت ؾ ا رؤيا .

   ا تخطيط كا قكازا ت :ُ
كضػخ ا خطػكات ا تا يذيػا كا لػػراقف 
ا زقايا  تحبيؽ ا اتػ سف ا قط كلػا   
كتحبيؽ ا قكارد ا ضركريا ا قحببا 

 .  ذ ؾ

ِ 
ا تاقيػػػػػػػػػػػػػػػػػا ا شػػػػػػػػػػػػػػػػػل 

 ا لشريا ا لازقا

   تك يه ا لشر :ِ
ا تكاتػػػػػػؿ قػػػػػػخ اافػػػػػػراد ا قط ػػػػػػكب 
ا ػػ ز  ت ػػ كاهـ   تػػ ثير لهػػـ  تا يػػذ كا 
اا ػػػػػػػداؼ ا قط كلػػػػػػػا كخ ػػػػػػػػؽ ركح 
ا  ريػػػػؽ لػػػػيف اافػػػػراد قػػػػخ تكضػػػػيح 
كاشػػػػػػػػػر ا رؤيػػػػػػػػػا كالا ػػػػػػػػػتراتي ي ت 

 ا خ تا ل   قؿ .

   تاظيـ كتهيسا ا قكارد ا لشريا:ِ
كضخ  ي ؿ تاظيق   تا يػذ ا قهػ ـ 
ككضػػػخ ااشػػػخ ص فػػػ  قا تػػػلهـ 
كتحديػػػػػػػػػد ا ق ػػػػػػػػػسك ي ت كت ػػػػػػػػػكيض 
ا  ػػػػػػػػػػػ ط ت ككضػػػػػػػػػػػخ ا  ي  ػػػػػػػػػػػ ت 
كا  ػػػراءات  تك يػػػه اافػػػراد كلاػػػ ء 

 اظ ـ  قت ل ا ذ ؾ .

 ا تا يذ ّ

   ا تح يز كالا تق ـ :ّ
شػػحذ ا هقػػـ كا  هػػ ب ا حقػػ س  ػػدل 
اافػػػػػػراد قػػػػػػف أ ػػػػػػؿ إتقػػػػػػ ـ لق يػػػػػػا 
شل ع ا ح   ت ا ا  ايا  ا ت يير كا 

  هـ .

   لا كحؿ ا قش لات :  ا ر ّ
قت ل ػػػػػػػػػػا تا يػػػػػػػػػػذ ا اتػػػػػػػػػػ سف لشػػػػػػػػػػ ؿ 
ت تػػػي   كتحديػػػد الااحرافػػػ ت قػػػف 

 أ ؿ ق    ته  .

 ا قخر  ت ْ

   تحبيؽ ا ت ييرات :ْ
كيق ػػػف أف ت ػػػكف ت ييػػػرات  ذريػػػا 
ػػػػػف ا قاظقػػػػػا قػػػػػف  أك  ك ريػػػػػا تق  

 ا تطكر كا قا ف ا .

  تحبيػػػػؽ ا اتػػػػ سف ا تػػػػ  يتك  هػػػػ  ْ
ا ق ػ  قكف ح ػػب قػػ   ػػك قخطػػط 

  ه .
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"لب ؤاػ  فػ  ا بػرف ا حػ دم كا  شػريف ر ػف لدي ػ د  يػؿ  ديػد قػف ا بػ دة :    كارف ليايس يبكؿ )
كف ا  كاقػػػػؿ ا قحيطػػػػا ا قتب لػػػػا كا قضػػػػطرلا أك ك ػػػػيس ا قػػػػديريف كا  ػػػػرؽ ليػػػػاهـ قهػػػػـ   ف  بػػػػ دة يبهػػػػر 

ل  ت  يػػد إذا قاحا  ػػ  ا  رتػػا  -ا تػػ  تلػػدك أحي اػػ ن ك  اهػػ  تتػػ قر ل ياػػ    ك ػػكؼ تخاباػػ    ا   قضػػا 
ثػػػـ يػػػذ ر لػػػددان قػػػف ا  ػػػركؽ ا  ك ريػػػا لػػػيف ا ب سػػػد    (9)لياقػػػ  ي ت ػػػ ـ  هػػػ  ا قػػػديركف"  -  بيػػػ ـ لػػػذ ؾ 

 . ح ب ا  دكؿ أدا اكا قدير 
    تكضيح ا  ركؽ ا  ك ريا ليف ا ب سد كا قديرّ ـ ) دكؿ ر 

    كارف ليايس ) ػ 
 ا قدير ا ب سد ـ

 يدير  يلت ر ُ

 ا خا أتؿ ِ

 يح فظ ل ة ا كضخ ا ب سـ يطكر ّ

 ير ز ل ة ا اظـ كا هي ؿ ير ز ل ة اافراد ْ

 ي تقد ل ة ا ر  لا كا تح ـ ي تقد ل ة ا ثبا ٓ

 ا ل يد ا قدلقاظكر  قاظكرا طكيؿ ا قدل ٔ

 ي  ؿ :  يؼ كقتة ؟ ي  ؿ ق ذا ك ق ذا؟ ٕ

 يضخ ا ات سف ا اه سيا  لألق ؿ اتب ليايه اظرا ل ة اافؽ ٖ

 يتبلؿ ا كضخ ا ب سـ يتحداا كيش ؾ ف  قتدا يته ٗ

 ان  يد  ن  لا ي ي  ن ي تلر  ادي ي تلر  ك ا ب سد ذاته  َُ

 حيحاي  ؿ ااشي ء لتكرة ت ي  ؿ ااشي ء ا تحيحا ُُ
دكف ذ ػر دار ا اشػر أك للػدا رحقف تكفيػؽ ك ي ػة ح ػف ا برشػ      اػ  قلػدلكف ك  ػف   ا قتػدر / 

 . ٖٔ  ص   اا ا طلخ

                                                 
 . ٖٔ  ص  دكف ذ ر دار ا اشر أك  اا ا طلخح ف ا برش      ا  قلدلكف ك  ف    للدا رحقف تكفيؽ ك ي ة (9)
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 .ح ب ا  دكؿ أدا ا  تا  رك  يليف فيه  أق   يد ا هكارم ف ه تتكره 

    يد ا هكارم    تتكر )ْ دكؿ ر ـ )
 :  تكضيح ا  رؽ ليف ا قدير كا ب سد ل ة ا احك الآت 

 ا قدير  ـ ا ب سد ـ

 يا ذ ُ ي  ر ُ

 يخطط ِ يضخ ا رؤيا ِ
 ياظـ كيحدد الاختت ت ت ّ ا ط   ت  كي لئيلا  ركح ا  ريؽ ا كاحد  ّ

 ي  فئ ْ يح ز ق اكي ن  ْ
 يت  قؿ قخ ا اظـ كااشي ء ٓ يت  قؿ قخ ا لشر ٓ

    كاسحليدير  ٔ يدير ل  ق  ا  كالآق ؿ ٔ
 ير ل   كالؽ كا ق  كؼيد ٕ يلحث لف ا  ديد ٕ

 قكضكل  قاضلط ٖ اا      ق  ء ل  قش لر ٖ
   ل  احك اا داؼ ٗ إي  ل  احك اا داؼ ٗ

 يتخذ ا برارات كرلق  يشرحه  َُ يط ب قش ر ا ا ت ل يف ف  ا برارات َُ
 ي تخدـ ا   اب ااي ر قف ا ق، ُُ ي تخدـ ا   اب اايقف قف ا ق، ُُ

 ز قف خ ر هقح  ُِ قح ز ذاتي ن  ُِ

مكتبــة عــين شــمس ، ،  69ســيد اليــواري ، الإدارة : الأصــول والأســس العمميــة لمقــرن المصــدر /  
 . 648، ص م 6006القاىرة ، 
 

 . أف أ   ه  ي تقد ل ة قه رات ا ب سد كرؤيته  قه ـ ا بي دة تا  رك  كا حظ قف  ذا 
ا ل ػد كا اظػرة ا ث  لػا  قه قػه تػ حب   فه  فرك ػ ت  ك ريػا تػؤدم إ ػة ق رفػا ا ب سػد ا حبيبػ  

ا رسي ا كالت  دا لف االق ؿ ا ركتيايا كا   ديا ا ت     أتلان قف قه ـ ا دارم أك ا قدير ا   دم  
لؿ كيقت ز ا  ثير قف ا ب دة ا ق  ريف ل  ػدقف لػيف أ ػ كب  يػ دتهـ كتاكلػه لح ػب ا قك ػؼ كا ح  ػا   

رة قحددة ي رضه  ا كا ػخ ل يػه كأحي اػ ن أخػرل ت   ػه يتاػكع كأحي ا ن ي تخدـ ا ب سد اا  كب ا دارم   ت
 .ح ب ا قك ؼ ف  أ  كله أك اقطه ا بي دم    كؾ كتترؼ 
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  Leadership/ Management Matrix :  مصفوفة القيادة / الإدارة

% ك  ف قف ا قق ػف أف تزيػد ََُ% أك قدير ََُ" يس  ا ؾ   سد :     يد ا هكارم يبكؿ )
كيكضػػح ) ػػكف  ػػكتر  فػػ  ا شػػ ؿ أداػػ ا قتػػ كفا ا ب سػػد /    "ة أك ا دارة لاػػد أم قػػديرا ػػلا ا بيػػ د

 ا قدير كا ت  يظهر فيه  أرلخ ق تكي ت :
    كف  كتر ) ػ   قت كفا ا بي دة / ا دارة  ٓش ؿ ر ـ )

 
  ق تلػػػا لػػػيف شػػػقس    ُِ ػػػيد ا هػػػكارم   ا دارة : ااتػػػكؿ كاا ػػػس ا   قيػػػا   بػػػرف / ا قتػػػدر 

 .ِْٗ  ص ـ ََِِ رة   ا ب 
ق  اػػػ ت كختػػػ سص ا بيػػػ دة  إذ أف ا قرلػػػخ ااكؿ اال ػػػة ل ػػػة ا يقػػػيف ي تلػػػر فيػػػه ا ب سػػػد  ديػػػه قهػػػ رات كا 

ل  ػػس ا قرلػػخ ااخيػػر أ ػػ ؿ ا قتػػ كفا ل ػػة ا شػػق ؿ   ك ػػذا قهػػ رات ك ػػدرات ا دارة ا     ػػا   ا ا  حػػا 
ققػػ  ي ػػد أضػػ ؼ قرلػػخ فػػ  ا قتػػ كفا   أقػػ     ك ػػدرات ا بيػػ دة ا داريػػا  في تبػػر فيػػه ا ب سػػد إ ػػة قهػػ رات 

ا قرل ػػ ف ا ثػػ ا  كا ث  ػػث قػػف أ ػػ ؿ ال ػػة فا ػػد تلػػ دلان فػػ  قػػدل ا بػػدرة ل ػػة ا بيػػ دة كا دارة فػػ   ػػؿ قػػف 
 كت رة أخرل تض ؼ ا بدرات ا داريا .  فت رة تض ؼ ا بدرات ا بي ديا   ا قرل يف 

  Leadership Levels:  مستويات القيادة
ي ت قخت  ػػا   بيػػ دة   كقػػ  يهقاػػ   اػػ   ػػك ق ػػتكي ت ا بيػػ دة ا داريػػا فػػ  قاظقػػ ت  اػػ ؾ ق ػػتك 

 : (9)االق ؿ   فها ؾ ثلاث ق تكي ت   بي دة ا داريا ك      ت    

                                                 
 . ٓٓ كف أدير   قتدر   لؽ   ص  (9)
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فردان ي  كف  َِإ ة  َُ   ي دة فرؽ ا  قؿ : ك ك أف ت كف   سدان   ريؽ لقؿ يت كف قف ُ
  داؼ ا قط كلا .إ ة إا  ز قه ـ كاضحا كقحددة  تحبيؽ اا

  ا بيػػػ دة ا داريػػػػا : ك ػػػػ  أف ت ػػػكف   سػػػػدان أك قػػػػديران تا يػػػذي ن  دارة قػػػػف ا دارات أك  ب ػػػػـ قػػػػف ِ
 . اا   ـ ا رسي ا ل  قاظقا   حيث يبخ تحت إشرافؾ أ ثر قف   سد قف   دة فريؽ ا  قؿ

لػدد قػف ا بػػ دة كي ػ لدؾ   : ك ػك أف ت ػكف   سػدان  قاظقػا ل  ق هػ   ا ػتراتي يالا  ا بيػ دة ّ
 هؾ ا شخت  .يأك ا قديريف ا تا يذييف كي ق كف تحت إشرافؾ كتك 

كت ػػرؼ ا بيػػ دة الا ػػتراتي يا ل اهػػ  : ا بػػدرة ل ػػة إدارة قػػكارد ا شػػر ا ا لشػػريا كا ق ديػػا  تحبيػػؽ 
 . (9)أ داؼ ل يدة ااقد 

ت ػػػػػ ا الا كقػػػػػف ا قهػػػػػ ـ الا ػػػػػتراتي يا ا تػػػػػ  تضػػػػػط خ لهػػػػػ  ا بيػػػػػ دة الا ػػػػػتراتي يا  ػػػػػ  : تحديػػػػػد
ا قق ر  ت ااخلا يا   إدارة قكارد ا قاظقا ل  ل يػا   ا ػت لاؿ ل ة الا تراتي    ا ت  يد كا شراؼ 

 . (6) قح فظا ل يه    ا تداقا ا ثب فا ا تاظيقيا ا     ا كاا بدرات ا  ك ريا   قاظقا 
  Leadership Levels By Value : مستويات القيادة بالقيم

ح ػب  قلػ دلءل  بيـ أك ا قرت زة ل ػة إ ة ك كد أرلخ ق تكي ت   بي دة     تي ف  كف  )يشير 
 :ا ت    ا ش ؿ 

  ٔش ؿ ر ـ )

 
 .َْ  ص ـ ََِٓ   ُي ض   ط  ق تلا  رير   ا ر  قل دلء تي ف  كف    ا بي دة ا قرت زة ل ة / لتترؼ ا قتدر 
 

                                                 
   ُ  ط  فلقٌػػػ   دار تػػػ  ء   اشػػػر كا تكزيػػػخ    ا ػػػـ للػػػكد ا ػػػـ   ا بيػػػ دة ا داريػػػا فػػػ  ا بػػػرف ا كاحػػػد كا  شػػػريف (9)

 .ُّٕص ـ   َُُِ
 . ُّٕا قتدر ا  ه   ص  (6)
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 : (9) ة ا خ رج  ق  ي   ل ة أرلخ ق تكي ت قف ا داخؿ إ قل دلءكترت ز ا بي دة ل  بيـ كا 
  Personal level :  ( المستوى الشخصي9

أم للا ا ا  رد لا  ػه كقػدل ا ثبػا لا  ػه   ل ػة أف ت ػكف ا ثبػا قلايػا ل ػة ق ػ رـ ااخػلاؽ   
ا ق رك ػػػا فػػػ   قلػػػ دلءكقػػػدل ا   ػػػ ءة كا قبػػػدرة ا  ق يػػػا كا   قيػػػا كا يقػػػ ف ل  ػػػذات كل اخلا يػػػ ت كا 

كا تػ  يق ػف ا ت ػ له  لػ  ت  ـ أك ل  تػدريب     ح لق يا ا ق  اػ ت كا قهػ رات ا ا س  كأاه  أ  س ا ا
 كا تطكير .

  Community level :  ( المستوى الجماعي6
للا ا ا  رد قخ الآخريف ف  ا قاظقا كا ت  ت كف فيه  ا ثبا ل   ق لا كفريؽ ا  قػؿ كي لر لف 

ا ثبػا ا قلايػا  ػذ ؾ   ك ػ  ا  ق ل  كتحبيػؽ اا ػداؼ ك تحبيؽ ااداء     ثبا ا قتل د ا   ن رسي  ان قرت ز 
ث لتػػا    ػػرد أتػػكلان ل ػػة ا شػػ  فيا كا ت ػػ كف كا قشػػ ر ا كا خػػلاص كركح ا  ريػػؽ ا كاحػػد   ا تػػ  تظػػؿ 

كا تػػ  يق ػػف الارتبػػ ء لهػػ  لػػف طريػػؽ   كا  ق لػػا ل  اػػب ا   ػػ ءة كا قهػػ رة كا قبػػدرة ا  ق يػػا كا   قيػػا 
  ء ل ة أ  س قتيف .ا تدريب كا تطكير  ك ي ا لا

 Administrative level : ( المستوى الإداري 5
 ا قشتر ا ليف ا  رد كا  ق لا اداء االق ؿ ا ق  ؼ له  . ق ؤك ياك ك ي لر لف ا 

  Organizational level :  ( المستوى التنظيمي4
قػػػػا اداء ك ػػػػ  ك ػػػػ سؿ ا قاظقػػػػا  دارة ا قاظقػػػػا كتػػػػكفير   فػػػػا ا ق  اػػػػ ت كالاحتي  ػػػػ ت ا لاز 

   . ا تاظيـ   ترتيب ا  قؿ   ا تدريب   لا ء الا تراتي ي ت   ... ا ، االق ؿ قثؿ )
 

  Successful leadership & Effective Leadership): الناجحة والقيادة الفعالة القيادة 
ا ف ا بيػػ دة  ػػ  لق يػػا تػػ ثير فػػ  أاشػػطا اافػػراد   كلا لػػد أف ياػػتف لػػف  ػػذإق ػػ زان يق ػػف ا بػػكؿ 

ف ا بيػػ دة أك : إفػػيق ف ا بػػكؿ   كل  تػػ    أف تحبػػؽ ا هػػدؼ   ا تػػ ثير تحبػػؽ   هػػدؼ ا قط ػػكب تحبيبػػه 
ا تػػ ثير ا ػػح كا   ػػس تػػحيح   كل  تػػ    فػػدف ف   يػػا ا بيػػ دة تتك ػػؼ ل ػػة قػػدل ا ا ػػ ح فػػ  تحبيػػؽ 

 .(6)ا هدؼ 
 

 يكضح  ذا ا اظرة ف  ا ش ؿ ا ت    :   اقكذ  ن  لرا رد ل س ك د  دـ )
 

                                                 
 . ْٓ-َْ تي ف آر.  كف    ا بي دة ا قرت زة ل ة قل دلء   قتدر   لؽ   ص لتترؼ    ) (9)
 . ِٕٖل   قحقد إلرا يـ  ردم   قتدر   لؽ   ص  (6)
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 اقكذج لرا رد ل س   بي دة ا     ا   ٕر ـ ) ش ؿ

 
 .ِٖٖـ   ص َُُِ  ُا قتدر / ل   قحقد إلرا يـ  ردم   ا دارة كا بي دة   كادم ا ايؿ   تاقيا ا لشريا   ا ب  رة   ط

 
ب تتضح ا  لا ا ليف ت ثير ا ب سد ل ة اافراد  تحبيؽ ا هػدؼ ا قط ػك  ا   لؽا ش ؿ فقف خلاؿ 

كيتضح قؤشر ا  ح  ذا ا  قؿ قف خلاؿ ق رفا  ؿ تـ إا  ز داء لقؿ ق يف   قف خلاؿ دف هـ ا
 ا  قؿ أـ لا .

كيق ػف  يػػ س  ػػذا ا ا ػ ح لقػػدل أك در ػػا  ػذا ا ا ػػ ح   كيق ػػف ق رفػا إذا   اػػت ا بيػػ دة ف ل ػػا 
ذا   اػت ا ػت  لا اافػراد  ػ ءت ل ػلب تػ ثي  إذا   ف أ  كب ا ب سد  ػ ء قلاسقػ ن  تك  ػ ت اافػراد  ر كا 

قػػف حيػػث حقػػ س   ا ب سػػد أـ ا ػػل ب أخػػرل   ف  ػػ كب ا ب سػػد أ ػػ س  يػػ س ف   يػػا أ ػػ كله ا بيػػ دم 
ك ػػيس   فػػ  تح يػػز كدفػػخ اافػػراد  ا ػػ ز ا  قػػؿ  ؿ أفػػرادا كقػػدل ا ػػتخداـ ا ب سػػد  بدراتػػه ا ذاتيػػا كتبل ػػ

 ا تخداـ   طته ا بي ديا .
فػراد لػدف هـ اداء االقػ ؿ ا قط كلػا يػؤثر فػ  اا ا ذمف ا ب سد ا ا  ح  ك فد: كخلاتا ا بكؿ 

ا  ز   ف  ا قكلد ا قحدد ل  ؿ    ا كأ ؿ ك ت قق ف   ك    ت كف ا بي دة ف ل ا يتك ؼ ذ ؾ ل ة  كا 
  : (9)الآت 

   ا ا  ح ف  إا  ز ا  قؿ ا قط كب .ُ
 قا أ  كب ا ب سد  تك   ت اافراد .  قلاءِ
   ا  ح يؤدم إ ة ا     يا .  قدل ا تخداـ ا ب سد    ط ته ا بي ديا   فّ

                                                 
 .ِٖٗ - ِٖٖل   قحقد إلرا يـ  ردم   قتدر   لؽ   ص  (9)
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  المبحث الثاني

 الإدارية القيادةوأساليب نظريات 
SECTION II 

THEORIES AND METHODS 

OF ADMINISTRATIVE LEADERSHIP 

  كقػػرت كخ تػػا فػػ  ا بػػرف ا  شػػريف قػػف ا درا ػػ ت كاالحػػ ث قاػػذ زقػػف حظَّهػػ  أخػػذت ا بيػػ دة 
   قت در كا ق  ريف كالآراء كلاختلاؼ ااق  ف كاازق ف ل ف  ر كرؤل قت ددة كقخت  ا اتي ا  ت دد ا

  يله  ػػػػػػػ دة كأ ػػػػػػيـ ا بيػػػػػػاػػػػتف لاػػػػه ك ػػػػكد ت  ػػػػيرات  ق   فكقػػػػداخؿ شػػػػتة  ققػػػػ     هػػػػ  تقػػػػر لقػػػػدارس 
  طه    ك د تطكرت ااف  ر  اظري ته  كقكارد   تل  ن   تطكر ا   رم كا دارم .ػكأاق

 خ ف  ا قدارس كا اظري ت كااف  ر إ ػة اا قيػا ا ل   ػا  ق  ير خ  ذا ا تاكع كالاختلاؼ كا تك 
  قكضكع ا بي دة كآث ر   ف  ا حي ة ا   قا .

 : (9)ا    ت ا بي دة ل ة ثلاث ق قكل ت رسي كيق ف تتايؼ اظري 
   اظري ت ا  ق ت أك ا خت سص .ُ
   ا اظري ت ا   ك يا .ِ
 قك  يا .  ا اظري ت ا ّ

 ي دة ا داريا ح ب الآت  :ك اتطرؽ إ ة أ ـ اظري ت ا ب
 Trait Approach of Leadership : السماتأولًا : نظريات 

ي ػب أف يتقتػخ ا ب سػد لختػ سص ك ػق ت شختػيا إ ػة   اػب ا بػدرات  كح ب  ػذا ا اظريػ ت
 .(6) اه قف ا ت ثير فيهـ كتك يههـكتق ٌ   لحيث تقيزا لف الآخريف   كا ت  ت ا لدايا 

حيػػػث تػػػػـ ا تر يػػػز ل ػػػة ا  ػػػق ت كا ختػػػػ سص   ا ػػػ ح ا بيػػػ دة  ا ػػػتخدقت   هػػػـ كت  ػػػػيرك ػػػد 
ا ختػػ سص ا   ديػػا )ا قظهػػر كا  ي  ػػا  كا ختػػ سص الا تق ليػػا )ا بػػيـ كا اضػػكج : ا شختػػيا قثػػؿ 

ا ا ت  ر   قف ا  كاقؿ اا   يا كا رسي الا تق ل   كا ت  ت ا ذ  سيا )ا تبدير ا ذات  كا ق رفا  ك ي
 .(5) ا  حه  ت هـ ف  ف ل يا ا بي دة كقدل

                                                 
 . ُِٗـ   ص ََِٔ   ُ ف   طح يف حريـ   قل دلء ا دارة ا ا  حا   دار ا   ق ا   اشر   لقٌ  (9)
    ا بػػػػ  رة      قاشػػػػكرات ا قاظقػػػػا ا  رليػػػػا   تاقيػػػػا ا داريػػػػا   ا   ػػػػر الا ػػػػتراتي     بػػػػ دة طػػػػ رؽ شػػػػريؼ يػػػػكاس (6)

 . ٖٓ  صـ ََِٔ
 . ْٗص قتدر   لؽ     ا ـ للكد ا ـ  (5)
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كلطلي ا ا ح ؿ ذ ر ل ق ء ا   ر ا دارم ا  ثير قف ا ت  ت كا ختػ سص ا بي ديػا ا تػ  تتاػكع 
 . كتخت ؼ لبدر أ قيا ا بي دة كأثر   ا ل  غ ف  ا حي ة الا تق ليا كا داريا كالا تت ديا ... ا ،

 . ل  ق هكـ ا بي دةقق  حدا ل   ثير قف ا ق  ريف ف  ا لحث كا درا ا لف قداخؿ كاظري ت أخر 
فبد كضخ ا  ثير قف ا ق  ريف ل ض ا بكاسـ ا خ تا ل   ق ت كا خت سص ا كا ب تكافر   ف  

أ ػد أ قيػا ك ػكد  ػق ت ق ياػا فػ  ا ب سػد )تػ  ت   ػقيا    ػدرات  ا ػذم   ك ػيـ  اػرم ا ب سد قثؿ )
تػػ  ت    لشػػر مكردكاا ك ير ػػ     قػػ  ذ ػػر ) لب يػػا    ػػدرات ق رفيػػا   ا تق ليػػا    ػػق ت ل قػػا 

  ا ط  ػا ا   ػقيا كا  تػليا   ا حقػ س   ا ػذ  ء ... ا ػ،   ب تكافر   ف  ا ب سد قاه  )يكخت سص 
 ي ػي    ل قػؿ درا ػا كا تشػ ؼ تػػ  ت     ػ ـ ) قػػ . (9)   ت ػخ ختػ سص   ب سػد لػراكف ك ػذا رأل )

 (6)   ـ ك ير ػػ ا بػػدرة ل ػػة ا شػػراؼ كا ػػذ  ء كا ح ػػ كخ ػػص إ ػػة  ػػت تػػ  ت رسي ػػا قاهػػ  )  ا بػػ دة 
  ؿ ح ب ف را كقاه ه كرأيه ف   ذا ا قكضكع .  ك ير ـ قف ا ركاد ااكاسؿ 

 ق  ي   : كقف أ ـ قظ  ر اظريا ا  ق ت
 ترت ز ل ة ا ب سد قف حيث شختيته ك ق ته كخت سته . -
 دة    ق ت كا خت سص ا بي ديا قف ق  ف لآخر كقف ك ت لآخر .اختلاؼ ا ق  يير ا قحدٌ  -
 ق قكلا  ليرة قف ا  ق ت ا بي ديا ك  ؿ قف أ قه  :  ا ؾ -

   .ا ،    طكؿ   كا  رض   كا تحا ...   ا  ق ت ا   قيا )ُ
 .  ا ،  درات ف ريا   ذ  ء   ثب فا ...   ا  ق ت ا ق رفيا كا   ريا )ِ
ا كقحلػػػػػا ػػػػػػػػػب ثبػػػػػػػػػػػػ ف ا ت  قػػػػؿ     ػػػػػػػػػػػػ ت   حػػػػػػػػػػتق ليا )لاػػػػػ ء ا  لا ػػػػػػػػػ  ا  ػػػػق ت الا ّ

 .  ا ، الآخريف ...
 .  ا ، ا بدرة ل ة ا تكازف الاا        ضلط ا ا س ...   ا  ق ت الاا    يا )ْ
 .  ا ، ... ا تي يتح ف ا قظهر      ا  ق ت ا قظهريا كا ش  يا )ٓ

حيػػػث لا لػػػد أف يتقتػػػخ ا ب سػػػد لختػػػ سص قػػػف  ػػػق ت شختػػػيا إ ػػػة   اػػػب ا بػػػدرات كا تػػػ  ت 
 اه قف ا ت ثير فيهـ كتك يههـ .زا لف الآخريف كتق ٌ قيٌ ا لدايا ا ت  ت

 ق  كأف اظريا ا ر ؿ ا  ظػيـ ت تلػر قػف ااطػر ا   ريػا ا تػ  تقتػد  ػذكر   إ ػة ا   ػر ا يكاػ ا  
 حيث تبترب ق   يقه  قخ اظريا ا ر ؿ ا  ظيـ .  كا ت  ترتلط له  اظريا ا  ق ت   كا ركق ا  

أ قيػػا ا  ػػ طا   رؤ ػػ ء كأ قيػػا التقػػ د ا   ػػ ءة كا ق رفػػا  ك ػػد أ ػػدت ا ليرك راطيػػا  قػػ  س فيلػػر
 .(5)ا قه ريا أ    ن  قاح ا   طا   ك ك ي تلر إض فا إ ة  ق ت ا ب سد ا قؤ لات ا  ايا ا تختتيا

                                                 
ـ   ََُِ ادريا   ػػػػػػػػػ ب ا   ق ػػػا   ا  ػػػػػػػا شلػػػػػػػػػي دة   قؤ  ػػػػػػػػػػػػػػكاف   ا بػػػػػػقيد رشػػػػػػػػػػػح ػػػيف للدا ح) لتتػػرؼ    (9)

 . ٕٓ - ُٓص 
 . َّّ  ص  ـََِّا دار ا   ق يا   ا   ادريا     قدخؿ لا ء ا قه رات  :أحقد ق  ر   ا   كؾ ا تاظيق   (6)

 . ٖٓ  ص قتدر   لؽ    ط رؽ شريؼ يكاس (5)
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كتػ لخ درا ػ ت  ػػ لبا لقػ  يزيػد لػػف     لػػدة درا ػ ت حػكؿ  ػػذا ا اظريػا   ػتك دؿ أ ػرل )ك ػد 
ؼ فػ  ضػكسه  ا ختػ سص   كتاٌ ـُْٕٗكـ َُْٗف ل ق  )أ ريت لي    درا ا حكؿ ا ب دة ُِ)

 :(9)كا  كاقؿ ا شختيا ا قرتلطا ل  بي دة ح ب ا ت    
   . ا ذ  ء   الااتل ا   ا لرالا   اات  ا   إتدار ااح  ـ   ا بدرة )ُ
   . ا ثب فا   ا ق رفا   ا ا  زات ا اشيطا ا تحتيؿ أك ا ا  ز )  ِ
   .   ا قث لرة   ا ثبا ل  ا س   ا ر لا ف  ا ت كؽا قل درة  ) ق ؤك يا  ا ّ
   . ا اش ط ف  ا اكاح  الا تق ليا   ا ت  كف   ا ت   ـ   ا قش ر ا )ْ
   . ا قك خ الا تق ل  كالا تت دم   ا ح  ا )ٓ

   أف اظريا ا  ق ت  دقت ات سف قحدكدة كقحيرة .  تك دؿ كيؤ د )
 كقف أ ـ اظري ت ا  ق ت ق  ي   :

 Charismatic Leadership: (6)قيادة الكاريزمية ( ال9
  ذاكا ت  ر    إ ة   قا إ ريبيا لق اة ) لا قف ا  ق ء  ا   ريزق  كير خ أتؿ  ذا ا   قا )

 ق  س كيلر  ف  أكاسؿ ا برف ا  شريف  كتؼ ش ؿ قف أش  ؿ ا بي دة   كيرل  ا كتؼ كا ق اة )
 ت ػػػػتقد شػػػرليته  أك  ػػػػ طته  قػػػػف ا تب  يػػػػد أك ا بػػػػكة أك كيلػػػر  أف ا  ػػػػ طا أك ا بيػػػػ دة ا   ريزقيػػػػا لا )

اق  قف ا يق ف ل  شختيا ا بي ديا اا   ا بكاايف  اقكذ يا   ب سد .كا 
كقػػخ تطػػكر ا   ػػر ا دارم ظهػػرت ا  ثيػػر قػػف ا  ػػ لي ت فػػ   ػػذا ا ق هػػكـ اتي ػػا ا بتػػكر فػػ  

 ا قه رات ا داريا كا  ايا ا تختتيا   ب سد .
ا ػذ  ء كا اشػ ط ا حر ػ  كا ثبػا لػ  ا س كا قلػ درة كا بػدرة  سػد ا  ػ ريزق  )كقف أ ـ ختػ سص ا ب 

   . ل ة ا ا  ز ... ا ،
زا لػف ااشػػخ ص كيلػػر  ا بيػ دة ا   ريزقيػا ل اهػػ  "أف يت ػـ تػ حب ا   ريزقػػ  لتقيٌػ ك ػد لػرؼ )

ثا سيا ا   دييف  كي  قؿ أاه قك كب لخت سص خ ر ا ك ير ل ديا   كأاه ل ة اا ؿ ذك ت  ت ا ػت
 لا تتكافر ف  ااشخ ص ا   دييف" .

  The Great Man Theory  : ( نظرية الوراثة / الرجل العظيم6
ك   ت تلر قف أ دـ ا اظري ت ل ة أ  س أف ا ب سد  ديه  درات كقه رات فطريا تقيػز لهػ  لػف 

شػػ ء فطػػرم   فهػػ    لػػ    ألضػػ ء ا  ق لػػا   ك ػػذا ا بػػدرات كا قهػػ رات ا بي ديػػا لا يق ػػف ا ت ػػ له  
 تا كف   كأف ا ت  ت كا  ق ت ا بي ديا كراثيا كلا ت ت ب .ف  ب دة يك دكف كلا يي 

                                                 
 . َُٖـ   ص ََِّ   ُت   طقحقكد ا ق  د   ا دارة ا     ا   ق تلا  لا ف ا شركف   ليرك  (9)
 . ِِٔل   قحقد إلرا يـ  ردم   قتدر   لؽ   ص  (6)
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 ـ  كَُْٗلتػػػػػػرقف  )ك ـ َُّٗإيقر ػػػػػػكف  )ك  ُُْٖ ػػػػػػ ر ير  كقػػػػػػف ركاد  ػػػػػػذا ا اظريػػػػػػا )
   .َُٔٗ ي از  )ك  ُُّٗ   تف ككدز )

 ب دة لهذا ا ق هكـ ا لا اكأف   ك د أثلت ا   ر ا دارم ا حديث ل س ق    ء ف   ذا ا اظريا 
فهػػػ  ق قكلػػػا قهػػػ رات   كأاػػػه ل  ق ػػػ ف ت  ػػػـ ا بيػػػ دة كدرا ػػػته  كت  يقهػػػ  كا ت ػػػ له  % ِلا يت ػػػدل 

 ك درات يق ف ل  تدريب كا قق ر ا ا ق تقرة تطليبه  كا ت  له  .
:  -إلػػ ف ا حػػرب ا    قيػػا  -  أحػػد  ػػ دة ا حػػرب فػػ  لريط ايػػ   في ػػد ق رشػػ ؿ قػػكات قرم يبػػكؿ )

 بيػػػ دة  قػػػ  أف  اػػػ ؾ   قلػػػ دلءأ ثػػػر ققػػػ  يك ػػػدكف ...  اػػػ ؾ تػػػا كف ف ا بػػػ دة يي قػػػف ا حػػػؽ ا بػػػكؿ إ"
 . (9)درا ته "  لا لد قف قل دلء  حرب    ذا ا  قل دلء

: لبك ػػه    فكلا يتػا ك ا بػ دة يك ػدكف  كاتػ   قبك ػا )    ػذا ا ػػرأم  ػك يفأ. ك يػ ـ   قػ  يؤ ػد )
 ق ت ق ياا تق اهـ قف ا تقيز ف  أشي ء ق ياا   فل ضهـ يك د فدف ا ا س يك دكف ل  ف  ذا  راء إ"

ك ديػػه قكا ػػب فػػ  أم ق ػػ ؿ   ك  ػػف ق رفػػا أم  ػػدرات تقت  هػػ  كتطكر ػػ  ي ػػكؽ  ثيػػران فػػ  أ قيتػػه أم 
 .(6)تا كف كلا يك دكف"  درات تك د له    ف  ب دة يي 

 لحػكث كا درا ػ ت ا   قيػا "ك بػد أظهػرت ا:    ذا الات ػ ا لبك ػه  أحقد إلرا يـ ألك  ف كيؤ د )
أف ا بي دة  ي ت  لا تك د قخ ا ا  ف   لؿ يق ػف أف ت ت ػب قػف ا خلػرة كا ت  ػيـ   حبيبػا أف  اػ ؾ 
لػػددان قػػف ا تػػ  ت كا  كاقػػؿ ا شختػػيا ا تػػ  ت ػػ لد ا قػػرء فػػ  دكرا ا بيػػ دم      ػػذ  ء كا  ل  ػػا ك ػػكة 

  يله  يق ػف أف ي ت ػب قػف ا خلػرة كا قػراف ا شختيا ك  ا اافؽ   إلا أف   ال ن   ق ن قاه  كقف أ ػ
كا  قػػػػ ـ لػػػػ    كـ   كا تػػػدريب   كا ب سػػػػد ا قلتػػػدئ ي ػػػػتطيخ أف ياقػػػػ   دراتػػػه ا بي ديػػػػا لتك ػػػػيخ قدار ػػػه 

 . (5)كا تختت ت ا قت  با ل داء لق ه ا دارم"
خص إف اظريػا ا شػ":   لبك هقػ   ا بي دة تحد    يقس كلك ار  ف   ت لهق  ) ك ك ق  يشير  ه )

قػف ا ر ػ ؿ  -ا  ظيـ  اظريا   بي دة ت تلر خ طسا   كل ل رة أخػرل فػدف اظريػا أف  اػ ؾ لػددان   ػيلان 
يتقيػزكف ل   ظقػا كيق ػاهـ  ي دتاػ  احػك ا بقػا ت تلػر اظريػا خ طسػا   إااػ  قػف خػلاؿ  ػذا  -كا ا ػ ء 

طػػ ؿ  ػػؿ يػػكـ فػػ  يت ػػ ق كف ق هػػـ   إاهػػـ أل فا ػػذيك ػػذ ؾ   ا درا ػػا ا تلػػر ا ر ػػ ؿ كا ا ػػ ء لظقػػ ء 
حيث يق اا  قف خلا هـ أف ابػكـ لػ داء  - ثيران أك   يلان  -ل  قا   ذا   كذ ؾ ااا   قي  ن  ديا    دة 

 . (4)ااشي ء  ير ا   ديا لب لدة قاتظقا حتة ف  ااك  ت ا حر ا" 

                                                 
 . َُ  ص  ـََِٔ   ِ يثـ حق ـ   ا بي دة ا     ا   ش  ع   اشر كا   كـ    كري    ط (9)
 . ُٖ - ُٕك ي ـ أ.  ك يف   قتدر   لؽ   ص  (6)
 . ُِٖ  لؽ   ص أحقد إلرا يـ ألك  ف   إدارة ا قكارد ا لشريا   قتدر  (5)
 . ُْ يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر   لؽ   ص  (4)
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  Physical Theory : ( نظرية الصفات الجسمية5
فر قكاتػ  ت   ػقيا خ تػا   ػ  اقحتكا ػ   ػك تػك    كأ ـ شي دكف كتات ب  ذا ا اظريا إ ة )

   ػتا ك ػل يف لاػدان   قكاتػ  ت ا   ػقيا    شػي دكف ي تطيخ ا  رد ا بي ـ لقهػ ـ ا بيػ دة   ك ػد حػدد )
 .(9) ك ذا ا اظريا لا تبكـ ل ة أ س ل قيا كيت ب التل ر   اظريا ح ب رأم )ل    ردم 

 ( X & Y Theories) : ص( في القيادةو  ( )سyو Xنظرية )( 4
اشػػػرا فػػػػ   ا ػػػذم   ا   اػػػب ا ا ػػػ ا  فػػػ  ا قشػػػركع دك ػػػلاس ق ري ػػػكر  فػػػ   ت لػػػه ) ذ ػػػر )

 : (6)  ف  ا بي دة كيق ف ت خيته     ت    yك Xـ كت  ن  اظريا )َُٔٗ
 كفيه  ي ترض أف : ( X theory):  نظرية )س(( 9

 . لا ير ب فيه قتهرٌب قف ا ق ؤك يا ك و ف  أداسه   ق ه . ا   قؿ   كؿ كقتراخو  -
  ير لاقخ . ق قكره  صك ك شخ ي ضؿ الاابي د .  يس  ديه طقكح ك -

 : كل  ت    فدف  ذا ا ت  ت ت زـ ا دارة كا ب سد اتخ ذ ا  ديد قف ا تدالير قف أ قه 
 قخ ح   ت ا قاظقا .  تتلاءـ اافرادت ديؿ   كؾ كر  لا ا  قؿ   ك  ي ب تك يه -
 كا تهديد ل   ب ب . د لأفراا تر يب كا تر يب  -

  ر لػػػػػف ا ك ػػػػػه ا بيػػػػ دم ا تػػػػػ ب كا بػػػػػكم   ت لٌػػػػ ظػػػػػ  ر  لا ػػػػػدة ك ػػػػذا ا اظريػػػػػا ح ػػػػب رأم )
كالتق د ػ  ل ػػة أ ػػ كب ا تهديػد كا  ػػيطرة ا قح قػػا كا بريلػا   ػػ كؾ اافػػراد   كأف  ػذا اا ػػ  يب  ػػ  

 ا حؿ ا كحيد كاافضؿ  تحبيؽ اا داؼ .
ف قف ك هػا اظراػ  فدااػ  ا تلػر أف  ػذا ا ػاقط ا بيػ دم  ػد "اح:   لبك ه  ظ  ر  لا دة كيردؼ )

حيػث ا تشػري  ت كا بػكاايف كا تػ   ط ػت   كلا ق  ف  ه ف  حي تا  ا ق  تػرة   ذ ب إ ة  ير ر  ا 
 شكط ن  ليران ل ت  ا حريا كحبكؽ ا قرؤك يف" .

ك ػػد لايػػت  ػػذا ا اظريػػا ل ػػة ق قكلػػا قػػف الافتراضػػ ت  (Y Theory): ( نظريــة )ص( 6
 ا ت  تت خص ف  الآت  :ك 

ف ا ضػػػ كط ا ا  ػػػيا كا تهديػػػد ل   بػػػ ب  ي ػػػت اا ػػػ  يب ا كحيػػػدة  تك يػػػه ا  هػػػكد ك تحبيػػػؽ إ  ُ
 اا داؼ ف افراد يق ف تدريلهـ كتك يههـ ذاتي ن .

 كا ت   ه  للا ا قل شرة ل  ات  يا .    تحبيؽ اا داؼ قرتلط ل  ق  ف ت كا حكافز ِ
 كير لكف له  . ك ياق ؤ   اافراد يتبل كف ا ّ

                                                 
 .ِٓٔ  لؽ   ص  قتدر ل   قحقد إلرا يـ  ردم    (9)

 ف   لقٌػػ   دار ز ػػراف   اشػػر كا تكزيػػخ    ظػػ  ر  لا ػػدة   الات   ػػ ت ا حديثػػا فػػ  ا بيػػ دة ا داريػػا ) لتتػػرؼ    (6)
 . ُْٓ - ُُْص     ـ ََِِ
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   ا بدرة ل ة ا لداع كالالت  ر ف  حؿ ا قش  ؿ كتا يذ االق ؿ .ْ
   ا  هكد ا  ب يا كا   قيا لكاقؿ قشتر ا اداء االق ؿ .ٓ

فػػػ    y)ك  x)"قػػػف  اػػػ  الاحػػػظ أف  اػػػ ؾ فر ػػػ ن  ػػػ سلان لػػػيف اظريػػػا :    ظػػػ  ر  لا ػػػدة كيبػػػكؿ )
ت  طيا تش ؤقيا ث لتا  يس فيه  قركاا   حيث ت كف ا  يطرة ل اه    x)ا بي دة حيث تلدك  ا  اظريا 

تلػدك ديقبراطيػا ت  ؤ يػا فيهػ    y)كلا تاط ؽ قف ا  ػرد ا   قػؿ ا  ػه   ل  قب لػؿ فػدف اظريػا   خ ر يا 
كت تقد ل ة ا تك يه كا  يطرة ا ذاتييف   كتشػ ؿ اكلػ ن قػف ا ت  قػؿ لػيف ح  ػ ت   ديا قي يا كقركاا 
 كت خذ لقش لر الآخريف كلا تا ر  " .  ظيـ ا  رد كقط  ب ا تا
 The Behavioral Theories  : السموكية لمقيادة الإدارية اتثانياً : النظري

قف أ قه  قػدخؿ  ػ كؾ   ل د فشؿ اظري ت ا  ق ت ات ه الا تق ـ كا تر يز إ ة قداخؿ أخرل 
  يف لتحديػػػػد  ػػػػذا ا  ػػػػ ك ي ت فبػػػػد  ػػػ ـ ا  ديػػػػد قػػػػف ا لػػػػ حث   ق رفػػػػا اا ػػػػ كب ا   ػػػػ ؿ   بيػػػػ دة  ا ب سػػػد

 :(9)يف    ك ي ت ا ب سد  ق  رسي كتكت كا إ ة تحديد ل ديف 
    ي يا إا  ز ا ب سد   ق ه .ُ
    ي يا ق  ق ا ا ب سد افرادا .ِ

 :ا قلايا ل ة   ك ي ت ا ب سد ق  ي    ذا ا اظري ت أ ـ كقف 
 .   درا  ت   ق ا أيكا ) ا بي دة ف  ا داريااظريا ا اظـ   ُ
   . درا  ت   ق ا أك  يك اظريا ا ل ديف )  ِ
   درا  ت   ق ا قيتش  ف ا اظـ ا داريا ) -  اظريا  ي رت ّ
 اظريا ا شل ا ا داريا .  ْ
 اظريا اال  د ا ثلاثا .  ٓ
 اظريا ا ق  ر احك ا هدؼ .  ٔ
 .اظريا ا خط ا ق تقر ف  ا بي دة   ٕ
 اظريا ا ب سد ا تحكي   .  ٖ
 ا ا  ذا ا اظري ت  ات رؼ ل ة ق هكـ اا  كب ا بي دم كق     ا  كاقؿ ا قؤثرة فيه:ك لؿ در 

  Leadership Style:  الأسموب القيادي
ر لػف قك ػؼ  ك ذ ؾ اا  كب ا قرتلط ل  قراحؿ ا زقايا ف  قق ر ا ا قهػ ـ ا بي ديػا  ك ػك ي لٌػ

 ديا قػػػػخ ػػػػػػػػػػي ت ا بيػػػػػػػػ  ا شختقتق ر ػػػػه طريبا ا  تػػػػيفػػػػػػػػ كب كا ػػػػػػػػػيقثػػػػؿ اا أاػػػػه ف ػػػػرم ق ػػػػيف    قػػػػ  
 . (6)ا   ق يف ق ه  

                                                 
 . ُٕٖألك  ف   إدارة ا قكارد ا لشريا   قتدر   لؽ   ص أحقد إلرا يـ  (9)
 . َِٔـ   ص ََِّ   ُطاكرلرت  رق ف   ا دارة ل  تكافؽ   ق تلا ا  لي  ف   ا ري ض    (6)
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كيبتػػد ل ا ػػػ كب أك ا ػػاقط ا بيػػػ دم : ا طػػرؽ كا ك ػػػ سؿ ا ق ػػتخدقا ا تػػػ  ت قػػؿ ل ػػػة تحبيػػػؽ 
 .(9)اا راض كاا داؼ 

يق ر ػه ا ب سػد فػ   ا ػذم  اا  كب ا بي دم ل اه : أ  كب ا  ػ كؾ   ير   كللااش رد كي رؼ )
كا ػػذم ي ػػ ة قػػف خلا ػػه إ ػػة ا تػػ ثير فػػ  اشػػ ط ت اافػػراد أك ا  ق لػػ ت  تحبيػػؽ    ف أ  ػػب ااحيػػ
 . (6)أ داؼ ق ياا 

   ػػك ذ ػػؾ اا ػػ كب ا قػػرتلط ل  قراحػػؿ ا زقايػػا فػػ  قق ر ػػا ا قهػػ ـ ا بي ديػػا  : ل اػػه ػػرؼ  ػػذا يه ك 
 .(5)  ا شختي ت ا بي ديا قخ ا   ق يف ق ه  قك ك يقثؿ اا  كب كا طريبا ا  تيف تق ر ه

 (4). ا   كؾ ا قت رر   قدير ف  طريؽ أداسه    قؿا اقط ا بي دم ل اه :     يد  كارم )كي رؼ
  يتل ػػػه ا ب سػػػد حتػػػة ي ػػػتطيخ   ػػػب ت ػػػ كف  ق لتػػػه  ا ػػػذما  ػػػ كؾ : ل اػػػه   ل ػػػ  ا  ػػػ ق )كي رفػػػه 

 . (5)كا  ا لهـ ل ف تحبيؽ أ داؼ ا قاظقا  ك تحبيؽ ا دافهـ 
 كا شػػرا ياي ػػ لدا ل ػػة تحبيػػؽ ا قهػػ ـ ا بي ديػػا  ا ػػذم ػػ كب ا بيػػ دم ف  ب سػػد ياتبػػ  ا ػػاقط أك اا

 : (6)قف خلاؿ ا تخداقه   اقط أك اا  كب قف أ ؿ   ا ت  يريد تحبيبه  
   تب يؿ ا   كة ليف ا   كؾ ا      كا ق تهدؼ   قرؤك يف أك ا ت ل يف .ُ
 . ؽ قخ اا داؼ  تك يه ا قرؤك يف أك ا ت ل يف إ ة أاق ط كأ   يب   ك يا تت ِ
   تاقيا ركح ا ت  كف ليف اافراد كا  قؿ لركح ا  ريؽ ا كاحد .ّ

  قاظقػػا  ا سػػد قػػف تح ػػيف أاقػػ ط ا بيػػ دة كقق ر ػػته  فػػ  أيػػ   إ ػػة ا   ػػكف ق   ػػكيؿ كيشػػير )
"أكد أف أشير ف   ذا ا تدد إ ػة أف ق ػرد تح ػيف أاقػ ط ا بيػ دة كقق ر ػته  فػ  : حيث يبكؿ 

كل  قب لػؿ فػدذا  ػ ءت ا بيػ دة كتكلا ػ    ي زز فرص اقك   لا لا قق ث ػا  %َُشر ا ق  لا لا 
 .(7)"فدف أكض ع ا شر ا  تؤدم إ ة ا تد كر  أشخ ص  ير   دريف ل ة الاضطلاع لقه قه  

                                                 
 . َٗح يف للدا حقيد احقد رشكاف   قتدر   لؽ   ص  (9)
قػػػداء ا   يػػ ت ل  ق ػػػا ا ق ػػػؾ فيتػػػؿ   ا ح ػػف قحقػػػد ا ق يػػػدم كقحقػػد للػػػداا آؿ اػػػ      اا ػػ  يب ا بي ديػػػا    (6)

 . ٓ  ص ـ ُْٗٗ   ِٗ ق  ت ا  رليا   ا  دد درا ا قيداايا   ق  ا اتح د ا  
 . َِٔ  ص قتدر   لؽ اكرلرت  رق ف    (5)
 . ْٕقحقكد   يق ف ا  قي ف   قتدر   لؽ   ص  (4)
 . ْٕ  ص ا قتدر ا  ه  (5)
 . ُٗ - َٗ  ص ح يف للدا حقيد أحقد رشكاف   قتدر   لؽ  (6)

 http://www.arbi.ws/jds / http://alwatan.kuait.tt كف ق   كيؿ    (7)
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   Effective Factors In Leader Behavior : العوامل المؤثرة في سموك القائد
ا ب سػد كا تػ  تػؤثر تػ ثيران قل شػران ك يػر قل شػر ل ػة   ا ؾ ا  ثير قف ا  كاقػؿ ا قػؤثرة فػ   ػ كؾ

 :(9)اكع اا  كب كا   كؾ ا قتخذ قف  ل ا    كقف أ ـ  ذا ا  كاقؿ ق  ي   
 ( الخصائص الشخصية لأفراد الجماعة :9

Personal Characteristics Of The Group : 

لػيف ألضػ ء ا  ق لػا   ف  قػ  ي تقد   كؾ ا ب سد ل ة ا ركالط كا  لا ػ ت ا قشػتر ا فيقػ  لياػه ك 
 ػػػ ف اقػػػط ا بيػػ دة أفضػػػؿ   ك  قػػػ    اػػت  ػػػذا ا ػػػركالط     اػػت  ػػػذا ا ػػركالط حقيقػػػا ك يػػػدة ككطيػػدة 

أدت إ ػػة تاػػ فر ا ق ػػ فا لػػيف ا ب سػػد كأفػػرادا   كل  تػػ    تػػؤثر  ػػ ل ن ل ػػة ا  ػػػ كؾ   قحػػدكدة كضػػسي ا 
 ا بي دم .

  Complexity Of Tasks In Chart:  ( درجة تعقيد الميام في الييكل6
شػراؼ  -إ ة حػد قػ   -إذا   ات ا قه ـ تؤدل لطريبا ق تب ا  فداهػ  تػؤثر ل ػة در ػا قت ل ػا كا 

 ا ب سد  قه ـ ا  ق لا .
  Conscious & Unconscious Simulation:  ( المحاكاة الواعية أو غير الواعية5

 .كذ ؾ  اكع ا اقط أك ا   كؾ   ب دة الآخريف ا بريليف قف ا ب سد 
  Management Culture & Climate:  التنظيمي مُناخ( الثقافة وال4

كا  ق لػا   ا تاظيق  ي ير لدي  ليا ضقف ثب فا تاظيقيا   سدة فػ  ا قاظقػا  قيا خ  ق    ف ا 
 فدف ذ ؾ يؤثر إي  ل ن ف    كؾ كاقط ا ب سد . -أفرادان ك ق ل ت  -ترال  ا  قيخ 

ل لتلػ ر أف  ػدل ا ب سػػد   ا اقػكذج ا قػك         يػا ا بيػ دة   فػ   ـُٕٔٗفيػد ر  ك ػك قػ  أ ػدا )
قا ا  ق لا   كلذ ؾ فدف  ا ؾ ح  ا  ب دة قخت  ػيف أك أاقػ ط ف اقط  ي دته  قلاء درات قحدكدة تلي

فيػػد ر  قثػػ لان فػػ  إثلػػ ت أف ا ظػػركؼ  ػػكاء  قخت  ػػا  ظػػركؼ قخت  ػػا   كل ػػة  ػػليؿ ا قثػػ ؿ يضػػرب )
 كاهػ  ااا ػب لدر ػا  الشػ ؿ أ لػر فداهػ  تشػ خ اقػط ا بيػ دة ا د ت تكريػ  ات قكاتيػا أك  يػر قكاتيػا 

ذا   ات ا ظركؼ   قضا   فدف اقط ا قش ر ا ا  ليرة  ي كف  ك ااا ب . -لش ؿ أ لر -ل  يا كا 
  ف  ا اقكذج ا قك    لاتخػ ذ ا بػرار لػ ف اقػط ا بيػ دة  ـُّٕٗفكرـ كلكتكف   ق  أ د  ؿ قف )

  لػ فتراض أف ل ػة فيػد ر  ؼ ا ح  يا   قك ؼ كل ة احػك قخت ػؼ لػف )ي ب أف يتط لؽ قخ ا ظرك 
 .(6)ا ب سد أف ي كف قرا ن  ت يير اقط ا بي دة  يتا  ب قخ ا كضخ ا ح    

                                                 
ـ   ََِٔ   ُ ف   طخ يؿ قحقد ا  زاكم   إدارة اتخ ذ ا برار ا دارم   دار  اكز ا ق رفا   اشر كا تكزيخ   لقٌػ (9)

 . ٓٗ -ْٗص 
 . ٔٗ - ٓٗ  ص  ا قتدر ا  ه (6)
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"كل ػة ا ػر ـ قػف ت ػدد ا تتػاي  ت ااقػ ط ا بػ دة فػدف أ ثػر ا ق ػ يير  :    اػكاؼ  ا ػ ف يبكؿ )
ك ػػػك قػػػ  يهقاػػػ  فػػػ  ق ػػػ ؿ ا بيػػػ دة  – دة كأاق طهػػػ  شػػػيكل ن فػػػ  ا   ػػػر ا دارم  تتػػػايؼ أ ػػػ  يب ا بيػػػ

 : (9)ق ي راف رسي  ف ك ق  –ا داريا 
ا ق ي ر ااكؿ : كيبكـ ل ة تتايؼ ا ب دة قف حيث أ  كب ا ب سد كطريبته ف  قق ر ا لق يػا 

 ا ت ثير ف  قكظ يه .
قػد ل يهػ  ا ق ي ر ا ث ا  : كيبكـ ل ػة أ ػ س ا اظػر   بيػ دة قػف حيػث قتػدر ا  ػ طا ا تػ  ي ت

 ". ا ب سد ف  تك يه قكظ يه
ا بي دة  ككفب ن   ق ي ر ااكؿ فبد تا ت أ   يب ا بي دة ا داريا إ ة ثلاثا أ   يب ك   :

ضَِ ّظشٝت اىْظٌ ٗعْخْبٗىٖب ببىششذ كا بي دة ا قاط با .   اااكتك راطيكا بي دة     اا ديقبراطي

 .   الإداسٝت

  ق ي ر ا ث ا  إ ة اقطيف قف حيث قتدر ا   طا ا ت  ك ذا تا ت أ   يب ا بي دة كفب ن 
 ي تقد ل يه  ا ب سد ف  تك يه قكظ يه ك ق  :

   ا بي دة  ير ا ر قيا .ِ   ا بي دة ا ر قيا .ُ
ت ييف ا ب سػد قػف  : ك   ا ت  ت تقد   ط ته  قف ا تاظيـ ا ر ق    حيث يتـا بي دة ا ر قيا 

يشػػ  ه ا ب سػػد فػػ  أيػػا قاظقػػا   كفيهػػ  تظهػػر  ا ػػذما ػػكظي    ك ػػ  تالػػخ قػػف ا قر ػػزإدارة ا قاظقػػا   
 . (6)يش  ه  ا ذم  ط ت ا ب سد ل ة أفرادا أك قرؤك يه قف كا خ ا قر ز ا تاظيق  

: ك ػ  ا بيػ دة ا تػ  ت ػتقد  ػ ط ته  قػف ا تػ  ت كا قهػ رات ا شختػيا ا بي دة  ير ا ر قيا 
دة ا  ق لػػا   ك ػػ  تظهػػر فػػ  ا قاظقػػ ت  يػػر ا تػػ  ت ػػذب الآخػػريف إ يػػه   كي   هػػـ يخت ركاػػه  بيػػ 

 . (5)ا ر قيا   قثؿ ا  ق ي ت كا قاظق ت ا قدايا كالا تق ليا أك ااحزاب ا  ي  يا ك ير   
ف تقػ رس ل ػيهـ ا ػذيكت كف ا   طا ا ت  يتقتخ له  ا ب سد  يػر ا ر ػق  ا ل ػا قػف  لػكؿ اافػراد 

ثػػر قاهػػ  حبػػ ن   فهػػ  ا ت ػػا لػػف رضػػ  اافػػراد ااهػػ   ػػذا ا  ػػ طا   ك ػػذا ت تلػػر  ػػذا ا  ػػ طا اقتيػػ زان أ 
ققاكحػا   ب سػد لػػف طريػؽ أفػراد ا ق قكلػػا أك ا  ق لػا   ك ي ػػت ق كضػا قػف ق ػػتكل أل ػة   ك ػػ  
 ير ق تبرة     كاه  ت تقد ل ة لكاطػؼ كقشػ لر كآراء اافػراد   ل ػة خػلاؼ ا  ػ طا ا تػ  يتقتػخ 

ا بي دم أك ا   كؾ ا بيػ دم دالان ل ػة طريبػا ا ب سػد فػ  ي تلر اا  كب حيث  . (4)له  ا ب سد ا ر ق  
ا ت  لؿ قخ الآخريف  تحبيؽ اا ػداؼ ا قشػتر ا   ك ػك يػاـ لػف اقػط  يػ دم ح ػب اظريػ ت قخت  ػا 

 كا ت  ا تحدثت ق   يقه  قف اا   يب كاااق ط ا قخت  ا   بي دة .    اقط أك ا   كؾ ا بي دم 
                                                 

 . ُِٔ  ص  قتدر   لؽ  اكاؼ  ا  ف  (9)

 . ُِٔـ   ص ََِّقتط ح إدارم   دار ا تكزيخ كا اشر ا  لاقيا   ا ب  رة    ٕٔٔقحقد فتح     (6)

 .ُِٔ  ص ا قتدر ا  ه  (5)
 . َِٖ- ِٕٗاكاؼ  ا  ف   قتدر   لؽ   ص  (4)
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يق ر ػػه ا ب سػػد فػػ  أفػػرادا   فهػػك ل  تػػ     ا ػػذمل ػػة ا تػػ ثير  إف ا بيػػ دة تبػػكـ لشػػ ؿ رسػػيسكحيػػث 
ك ػػك قػػ  ياػػتف لاػػه   ا تػػ  ي ػػتخدقه  ا ب سػػد  تك يػػه أتل لػػه   يػػ ت  للػػر ك ػػ سؿ قخت  ػػا  هػػذا ا تػػ ثير 

 .(9) تل يف ف  أ   يب ا بي دة كأاق طه 
ذ ػؾ  ت لػا كدرا ػا فبد اػتف لػف   اظران ا قيا ا بي دة ك  ثرة ق  ريه  كركاد   ك تاكع قدار ه  ك 

درا هػ  ضػقف   ا  ثير قف ا اظري ت ا ت  ت  ػر ا  ػ كؾ ا بيػ دم  كقظػ  ر  ػؿ ا تتػرف ت ا بي ديػا كا 
 اظريا أك ت  ير  ه .

 ك ا  اذ ر أ ـ ت ؾ ا اظري ت ا   ك يا   بي دة ا داريا ل ة ا احك ا ت    :
  ( Iowa University Studies ايو دراسات جامعة أ): (6)نظرية النظم الإدارية في القيادة أولًا : 

 تحػت إشػراؼ  ػكرم  ػكيف  R. Whiteكرا ؼ   يػت  R. Lipitركا  د  يلت   ؿ قف )إذ   ـ 

K. Lewin  ا تقػت ل اقػ ط ا بيػ دة   ك ػد  ػ قكا ل ػزؿ ل ػض   ل  ق ا أيكا ااقري يا لدرا ػا ل قيػا
 ي رفػػكا قػػدل أثػػر ا  لا ػػا لػػيف   اا ػػ  يب ا بي ديػػا ا قػػؤثرة ل ػػة  ق لػػا ا  قػػؿ لػػف ل ػػض ا بيػػ دييف 

 ت ؾ اا   يب ك  كؾ أفراد  ق لا ا  قؿ .
قف  ذا ا درا ا  ك ا ت رؼ ل ػة أثػر ثلاثػا أ ػ  يب قػف ا بيػ دة ل ػة  ك د   ف ا هدؼ اا  س

   كؾ ا  رد كا  ق لا .
يػػ دة   كا ب ااكتك راطيػػا كتػػا ت  ػػذا اا ػػ  يب إ ػػة : ا بيػػ دة ا ديقبراطيػػا كا بيػػ دة ا ت ػػ طيا )

   .  ير ا قك ها ا قاط با )
ثػػلاث  ق لػػ ت   ػػراء  ػػذا ا درا ػػا ل ػػيهـ   ك ػػد ت   لػػت ل ػػيهـ  ػػذا اا ػػ  يب كتػػـ اختيػػ ر  

 تحديد أدكار كليسا ك  كؾ خ ص   ؿ أ  كب ي تزـ له ا ب سد .لكذ ؾ   ا ثلاثا  قدة  ل ا أ  ليخ 
  Democratic Leadership Role:  دور القيادة الديمقراطيةأولًا : 

كاتخ ذ ا بػرارات لاػ ء ل ػة     قش ر ا ف  ا ت  ير ا  ق ل  لأ  كب ا بي دة ف   ذا ا دكر ات ـ 
ذ ؾ   إذ   ف ل ة ا ب سػد أف يػدير ا قا  شػا لػيف أفػراد ا  ق لػا كيا ػؽ فيقػ  ليػاهـ   قػخ ا تػراح آراء 

 ق لػا   ك ػ ف ا ب سػد لف رأيه كحريا ا  قؿ قخ قف يختػ ر قػف ا  - ه حؽ حريا ا ت لير  - ؿ فرد 
تختػػ ر ا  ق لػػا قاهػػ  قػػ   ػػك قا  ػػب كلا   يبػػكـ لتبػػديـ الآراء كا قبترحػػ ت ل ػػة  يسػػا لػػداسؿ قت ػػددة 

كالتلػ را كاحػدان قػف   ا  ق لػا كا قشػ ر ا كا ق ػ كاة ح ك ر ا ب سػد د ك  ىػرأم ل ياػه    ي رض ل يهـ أمى 
 . فريؽ ا  قؿ

                                                 
 . ِٖٕقتدر   لؽ   ص     ردم  ل   قحقد إلرا يـ (9)
 . ُٖٗ - ُٖٖد ا لشريا   قتدر   لؽ   صأحقد إلرا يـ ألك  ف   إدارة ا قكار  (6)
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  : Autocratic Leadership Role ( طيةالتسم الأوتوقراطية )دور القيادة ثانياً : 
كا  ػػػػراءات ا  قػػػػؿ دكف قشػػػػ ر ا أك ا تشػػػػ رة   د  ػػػػؿ أك ػػػػه ا اشػػػػ ط  ػػػػ ف ل ػػػػة ا ب سػػػػد أف يحػػػػدٌ 

إذ أاهػػػـ ي ه ػػػكف ا رؤيػػػا ا ق ػػػتبل يا   كلا يػػػتـ إلػػػلاغ ا  ػػػ ق يف لخطػػػكات كأ ػػػ  يب ا  قػػػؿ   ا  ق لػػػا 
دة كا تػراحا لاػػد ت  ق ػه قػػخ اافػػراد أ ػػ كب ا ب سػد ل  شػػ قػ  ات ػػـ   ك ػذ ؾ ي ه ػػكف ا هػدؼ لكضػػكح 

 قخ اا زاؿ ا ب سد لف فريؽ ا  قؿ لف ا قش ر ا ا  ق ليا .  كلاد إ ب ء ااكاقر  هـ  تا يذ االق ؿ 
 Unguided Leadership Role  : ( الحرة غير الموجية دور القيادة المنطمقة )ثالثاً : 

دكر ا ب سػػد ل  ت ػػيب كتقثيػػؿ ا ػػدكر فيػػه  أاػػه يت ػػـإذ   يخت ػػؼ  ػػذا ا ػػدكر لػػف اادكار ا  ػػ لبا 
كا  ػراءات ا  قػؿ ا تػ  تتل هػ   ا بػراراتا   ل  كيتحرؾ أفراد ا  ق لػا لحريػا ت قػا فيقػ  يت  ػؽ ل تخػ ذ 

داد ا  ق لا لػ  قكاد ا قط كلػا    قػؿ   ك ػـ قكا    كااحتر دكر ا ب سد ف  تبديـ ا ق  كق ت ا ضركريا 
 . ؾدكر  ير ذ  ي ف ا ب سد قط  ل ن ل مى 

ك ػد   اػت اتي ػا  ػذا ا درا ػا أف أظهػر أفػراد ا  ق لػا أ ػؿ قظػ  ر ا ضػ ر كا ب ػؽ فػ  ا بيػ دة 
لياق  أظهركا قش لر ا تقرد كا  خط ف  ا بي دة ااكتك راطيا    ق    ف ظ  ران احتيػ ج   ا ديقبراطيا 

  ير ا قك ها. أفراد ا  ق لا إ ة قزيد قف الا تق ـ قف  لؿ ا ب سد لهـ ف  ح  ا ا بي دة ا حرة
  اػػت اتي ػػا  درا ػػ ت   ق ػػا  ا تػػ  اا ػػ  يب ك ػػاتطرؽ  اػػ  لشػػ ء قػػف ا ت تػػيؿ  هػػذا اادكار

 ح ب ا ت    : يكاأ
  Democratic Leadership:  أولًا : القيادة الديمقراطية

ك ػػػ  ت تقػػػد ل ػػػة ا  لا ػػػ ت ا ا ػػػ ايا كا قشػػػ ر ا كت ػػػكيض ا  ػػػ طا  قػػػ  كتبػػػكـ ل ػػػة إشػػػل ع 
شػػراؾ ا قرؤك ػػيف كاافػػراد فػػ  ل ػػض ح  ػػ ت اافػػراد  كخ ػػؽ ا ت ػػ كف فيقػػ  ليػػاهـ كحػػؿ قشػػ لاتهـ   كا 

ـ ا ب سػػػد  قشػػػ لر أفػػػرادا كت هقػػػه كت ه ػػػ  ا قهػػػ ـ ا بي ديػػػا   كتحبيػػػؽ ا تػػػ  ؼ كالااػػػدق ج لػػػيف ا  ػػػ ق يف 
  قشػػ   هـ كق   لتهػػ    كتح يػػزا  لأفػػراد ل  ك ػػ سؿ ا قت ػػددة : ق  فػػ ت كتبػػدير كاحتػػراـ كتػػدليـ ا رضػػ 

 .(9)ا كظي   كرفخ ا ركح ا ق اكيا  لأفراد 
كفيهػػػ  يقثػػػؿ     ل اهػػ  لق يػػػا ا تق ليػػػا تح ػػـ ا  ق لػػػا ا  ػػػه  لا  ػػه   ل ػػػ   ػػػردم كي رفهػػ  )

االضػػػػ ء تقثػػػػيلان قشػػػػ له ن فػػػػ  اتخػػػػ ذ ا بػػػػرارات   ك  قػػػػا ا ديقبراطيػػػػا قؤ  ػػػػا قػػػػف   قتػػػػيف يكاػػػػ ايتيف 
Demoo ك أم ا شػػ بKratose  كأاػػه   ا شػػ ب يتػػك ة ح ػػـ ا  ػػه لا  ػػه أم ا  ػػ طا   لق اػػة أف

 لياه كليف ا بي دة ااكتك راطيا . ب  ي دم قتقيز كف رؽ رسيسك   أ  ك  .(6)قتدر ا   ط ت
 كقف أ ـ ققيزات كخت سص ا ب سد ا ديقبراط  ق  ي   :

  تراتي يا لقش ر ا  ق ليا ليف ا ب سد كأفرادا .  إلداد اا داؼ الاُ
                                                 

 . َِٓ - ُِٖاكاؼ  ا  ف   قتدر   لؽ   ص ) لتترؼ    (9)
 . ِِٖ - ُِٖإلرا يـ  ردم   قتدر   لؽ   ص قحقد ل    (6)
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 لاد اتخ ذ ا برارات .  ي تشير ا ب سد أفرادا ِ
   يكضح ا ب سد رؤيته كا خطط ا ق تبل يا   قيخ أفرادا .ّ
   يش خ اافراد ل ة اتخ ذ ا برارات كيدرلهـ ل ة ذ ؾ .ْ
كا ػػتخداـ ا حػػكافز ا تشػػ ي يا لقػػ  يػػكفر ا  لا ػػ ت     ي تقػػد ل ػػة أ ػػ كب ا تر يػػب كا  اػػ ع ٓ

 . (9)اكيا ا ا  ايا ا   يقا داخؿ ا  قؿ كيرفخ ا ركح ا ق 
كير ز ل ة ا قه ـ اا ثر أ قيا كقاخ اافراد ا حريا   ي تقد ل ة أ  كب ا ت كيض  لأفراد   ٔ

 . (6)ي  ؿ تحبيؽ ا هدؼ  ا ذمف  أداء ا  قؿ ل  ش ؿ 
  Autocratic Leadership:  ( التسمطية : القيادة الأوتوقراطية ) ثانياً 

رد ا كاحػد   كيط ػؽ ل يهػ   ػذ ؾ ا بيػ دة الا ػتلداديا ااكتك راطيا   قا يكا ايػا كق ا  ػ  ح ػـ ا  ػ
ك ػػك يتػػك ة ا بيػػ ـ   أك ا د ت تكريػػا   كفيهػػ  يحػػ كؿ ا ب سػػد تر يػػز  ػػؿ ا  ػػ ط ت كا تػػلاحي ت فػػ  يػػدا 

  . (5)ل ؿ قراحؿ تاخ كاتخ ذ ا برار 
ك ر  ا تػػػ  ت تػػػرض لػػػ ف ا  ػػػرد  ديػػػػه  قػػػ  ر )× ط تطليبػػػ ن  ق هػػػكـ اظريػػػا  قػػػ  ي تلػػػر  ػػػذا ا ػػػاق

كأف ا ا ػ ف لطل ػه   ػكؿ كخ قػؿ كي ػرا   تي   ت يق ف ت ليته  دكف قش ر ته ف  اتخ ذ ا برارات اح
 . (4)ك ير   قف ا ت  ت  ق ؤك ياكقتهرب ا   كأف ا تهديد ل   ب ب يدف ه  لأداء   ا  قؿ 

(5)مزايا وخصائص القيادة الأوتوقراطية 
Characteristics of Autocratic leadership :  

 تقد  كته قف ا   طا ا ر قيا ا ققاكحا  ه لح ـ قاتله .  ي ُ
 كيتدر أكاقرا افرادا دكف قش ر ا أحد .    يتخذ ا برارات  ق ردا ِ
 د ا  ي   ت كاا داؼ دكف ا تش رة أحد .  يحدٌ ّ
   يا ب ا ا  ز  ا  ه كا  شؿ افرادا .ْ
 أفرادا ل  خطط ا ق تبل يا .يي ً ـ   لا ياشر أك ٓ
 الا تق ـ ل   كااب ا ا  ايا .  ض يؼ ٔ
   يهتـ ل  ات ج كير ز ل ة ا  كاسح كاااظقا ا خ تا ل   قؿ .ٕ

كيق ػػف  هػػذا ا ػػاقط ا بيػػ دم ا ا ػػ ح فػػ  ا قشػػ ريخ ا  رضػػيا أك االقػػ ؿ  تػػيرة ا قػػدل فبػػط   
حػ فز كاا ػداـ ا   افراد يبؿ ل ػة ا قػدل ا طكيػؿ لااخ ػ ض ا ػركح ا ق اكيػا ا ياكذ ؾ ل لب أف إات  

                                                 
 . ّٖقحقد ح ايف ا   ق    قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ِّْاكاؼ  ا  ف   قتدر   لؽ   ص  (6)
 . َُٗ - َُٕقتدر   لؽ   ص أحقد رشكاف   ح يف للدا حقيد  (5)
 . ِٕٗإلرا يـ  ردم   قتدر   لؽ   ص قحقد ل    (4)
 . َِٖ  ص  ا قتدر ا  ه (5)
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شػػ  را ل اػػه أشػػله ل  ػػا يق ػػف   كلػػدـ الا تقػػ ـ لػػه   كا ػػدافخ اتي ػػا ا ت  قػػؿ ا لاإا ػػ ا  قػػف ا ب سػػد  كا 
أك كضخ اا ػداؼ لشػ ؿ   دكف ا اظر إ ة ا   اب ا ا  ا  كا قش ر ا ف  ا رأم   إدارته  ك ي دته  

ا ػتخداـ  ػذا ا ػاقط   ػراءك ير   قػف ا  كاقػؿ ا  ثيػرة ا تػ  تت ػلب فػ  ااخ ػ ض ا ات  يػا  . قشترؾ
 ا بي دم .

 : كيق ف تب يـ ا بي دة ااكتك راطيا إ ة أ  كليف
ياظػػػر إ ػػػة قرؤك ػػػيه ل ػػػة أاهػػػـ  ا ػػػذم  ا ب سػػػد ااكتػػػك راط  ا ق ػػػتلد ا  ػػػ سر : ك ػػػك ا ب سػػػد ُ

ر لػف ركح كلا ير لكف ف  لقؿ ا ق سكؿ   ك ك ي لٌ   ك ير ا  حيف ف  ألق  هـ       ة
   ق ا    كخت سته  .ا بي دة ااكتك راطيا ف

 ق لا لق هػكـ رب اا ػرة  ق ؤك يايتك ة  ا ذم  ك ك ا ب سد  ا   دؿ ر )  ا ب سد ا ق تلد ا خيٌ ِ
ي تقػػد ألضػػ ؤ   ل يػػه   يػػا   كير ػػز ا  ػػ طا فػػ  يػػدا كلا ي ػػقح الضػػ ء ا  ق لػػا  ا ػػذم

قػد ل ػة أك حتػة ا تشػ رتهـ  لػؿ إتػدار     ك ػك اػكع ي ت  ل  قش ر ا فػ  اتخػ ذ ا بػرارات 
ذا  ـ يا ذكا ت رضكا    ب ب     أ  كب ا ق  كضا قخ اافراد   فدذا ا ذكا ااكاقر   ف  ـ  كا 

 . اقكذج ا   لؽك ك أ ؿ حدة قف اا
   أ  كل ن ث  ث ن ك ك : ق  ر قحقد كيضيؼ )

 ي  ؿ ا قرؤك يف أك اافراد ي تبدكف أاهـ اشػتر كا فػ  ا ذما ب سد ااكتك راط  ا قا كر : ك ك  
 تاخ ا برار   ف  حيف أاهـ  ـ يشتر كا فيه إطلا  ن .

  Unguided leadership :( غير الموجية –المنطمقة  القيادة الحرة )ثالثاً : 
   ػ كب  تك يػه   كير خ ا تخداـ أ  كب ا بيػ دة ا حػرة إ ػة ا  تػرة ا تػ  تػ حله  ا قػاهف ا حػر 

 .  هكد كاش ط ت اافراد
ل ف ي كف   قرؤك يف ا حػؽ   ترؾ ا ب سد   قرؤك يف حريا ا تترؼ كق اة ا بي دة ا حرة :    
 . (9)يركاه قف ك ها اظر ـ  ا ذمف  أداء االق ؿ كفب ن  لأ  كب 

 : (6)كيقت ز  ذا اا  كب لق  ي   
   إلط ء أ لر  در قف ا حريا   قرؤك يف  قق ر ا ألق  هـ  تحبيؽ اا داؼ .ُ
 ػػخ اطػػ ؽ ك   ػػه إ ػػة إ ػػا د ا كا لػػ ت إ ػػيهـ لطريبػػا   ت ػػكيض ا  ػػ طا   قرؤك ػػيف ل ػػة أك ِ

 ل قا ك ير قحددة .
 تل ع ا ب سد   ي  ا ا ل ب ا ق تكح .ا  ّ

                                                 
 . ِّٖإلرا يـ  ردم   قتدر   لؽ   ص قحقد ل    (9)
 . ِْٓ - ِّٓاكاؼ  ا  ف   قتدر   لؽ   ص  (6)
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كح ب رأم ل ض ا ق  ريف كا ل حثيف فدف اافراد ي تبػركف كفػؽ  ػذا ا ػاقط إ ػة ا تاظػيـ كزيػ دة 
ا تطليػػؽ كقػػف ثػػـ ا ػػركح ا  رديػػا كااخ ػػ ض ركح ا  ريػػؽ ا كاحػػد   قػػ  ي  ػػؿ ا  قػػؿ ا  قػػ ل  تػػ ب 

 تحبيؽ اا داؼ .
 قػ  يق ػف أف يا ػخ  ػذا اا ػ كب فػ  ا   ق ػ ت كا ق   ػد كا قرا ػز ا   قيػا  قػاحهـ ا حريػا فػ  

 ك ديهـ ا بدرات كا قه رات ا   ي ا اداء ألق  هـ .  كل ق ء   أداء ألق  هـ  خلراء 
 : (9)إ ة ات سف   ليا قف أ قه  اااقكذج ك  ف رلق  يؤدم  ذا 

 لدـ تحبيؽ اا داؼ اتي ا ا بتكر ف  أداء اافراد .  ُ
   ت  يؾ  ق لا ا  قؿ كااخ  ض ركح ا  ريؽ ا كاحد .ِ
     ا ا ر  لا تؤدم إ ة ا ت يب أك ا  ق ؿ ف  ا  قؿ .ّ
   زي دة ا ترال ت ف  ا  قؿ اتي ا أداء اافراد الق  هـ ح ب رؤيتهـ ا خ تا .ْ

تر ػز ا تق قهػ    كا بيػ دة ا ديقبراطيػا   ا تر ػز ا تق قهػ  ل ػة ا  قػؿ كيلاحظ أف ا بي دة ااكتك راطي
 . ل ة ا   ق يف لدر ا  ليرة   لياق  ا بي دة ا حرة تر ز ا تق قه  ل ة ا  رد ف  أداء ا  قؿ

 The Two Dimensional Theoryثانياً : نظرية البعدين :  
 : (Ohio University Studies)ا ا ت ا لف درا  ت   ق ا أك  يك ك   ا اظريا 

 : (6)  قت  ذا ا درا ا ل لآت  حيث 
ـ لدرا ا قكضكع ا بي دة ُْٓٗتـ تش يؿ فريؽ قف ق تب االح ث ف    ق ا أك  يك ف  ل ـ 

  سقػػػا أ ػػػس ا  تح يػػػؿ ا بيػػػ دة فػػػ   ق لػػػ ت قخت  ػػػا كتحػػػت كضػػػ ت حيػػػث   ا ػػػت ر ت لػػػدة  ػػػاكات 
ااقػػر قػػف  ػػ كؾ ا ب سػػد   كت كاػػت فػػ  لدايػػا ظػػركؼ قت  كتػػا   ك ػػقيت ت ػػؾ ا ب سقػػا لب سقػػا كتػػؼ 

 قلاسـ   بي دة .ك ش قؿ  رضيا أاه لا يك د ت ريؼف
لػف  ػػذا ا اظريػا ك ػػكد   ك ػد اػػتف   ػ رؿ شػػ رتؿ )ك   ف يشػػق ف كقػف ألػرز ركاد  ػػذا ا اظريػا )

 ل ديف     كؾ ا بي دم  ق  :
يهػػػتـ لػػػ داء ا  قػػػؿ أك   كا ػػػذم  Initiating Structureا لايػػػا ا هي  يػػػا  ا  ػػػ كؾ ااكؿ : )
  كتحديػد اادكار كا قهػ ـ   ب ا تقػ ـ ا ب سػد فػ   ػذا ا ل ػد ل ػة ا  قػؿ كياتى   ا تر يز ل ة ا قهقا 

 كيحدد للا ا ا ب سد لقرؤك يه .
  أك ا تر يػػػز ل ػػػة ا  ػػػ ق يف    Consideration Behaviorالالتلػػػ ر  ا  ػػػ كؾ ا ثػػػ ا  : )

كي طػػػػ  التلػػػػ ران  ق اكيػػػػ ت   كيػػػػا للا ػػػػا ا ب سػػػػد لقرؤك ػػػػيه كتب  كا ػػػػذم يهػػػػتـ ل   لا ػػػػ ت ا ا ػػػػ ايا 

                                                 
 . ُّْح يف أحقد ا طراكاا   قتدر   لؽ   ص ت (9)
 . َِٕ-ِٗٔـ  ردم   قتدر   لؽ   ص ل   قحقد إلرا ي (6)
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  قشػػ ر ا فػػ  اتخػػ ذ ا بػػرارات كتح ػػيف كييقػػاىح ا قرؤك ػػكف فرتػػ ن  ػػة إرضػػ سهـ   إا  ػػ ق يف كي ػػ ة 
 كيتقيز ا ب سد  ا  ل  ثبا ا قتل د ا كالاحتراـ لياه كليف ا   ق يف .لاتت لات ليف ا ب سد كا قرؤك يف   ا

  ديف أرل ا أ   يب  ي ديا    :كياتف لف  ذيف ا ل
 كلايػػػاه  قػػػاخ ضه    التلػػػ ره ّقػػػاخ ض . كالتلػػػ ره  ل  يػػػاه  ايػػػاه   لي ِ. لػػػ ؿو  كالتلػػػ ره  ل  يػػػاه  ايػػػاه لي   ُ

 كيكضح ا ش ؿ ا ت     ذا اا   يب اارل ا : قاخ ضا . كلاياه  ل ؿو    التل ره ْقاخ ضا .
 

    يب ا بي ديا  اظريا ا ل ديف   تكضيح ااٖش ؿ ر ـ )

 
أ   ي ت كاظري ت كق   يـ   دار ا  ادم  ق  ر قحقد ت  ح ح ف   ا بي دة :لتترؼ / ا قتدر 

 .ّْـ   ص ََِْ   ُ ف   ط  اشر كا تكزيخ   لقٌ 
 

  قزاي  كأاق ط ا بي دة ح ب  ذا ا اظريا ح ب رؤياا ت     ق  كيكضح ا  دكؿ 
  .   أحقد ألك  ف ) 
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  ٓر ـ ) دكؿ 
 ؾ ا بي دم ف  درا  ت   ق ا أك  يكيكضح قزاي  أاق ط ا   ك 

اا  كب ا بي دم ا قر ز ل ة رفخ ق اكي ت   اا  كب ا بي دم ا قر ز ل ة إا  ز ا  قؿ ـ
  ا   ق يف

يح ػػز ا  ػػ ق يف كيلػػدم إل  لػػه     قػػؿ ا قثػػ لر  يؤدم ا  قؿ ل ديا كلاظ ـ قخطط . ُ
 ا قتبف   ق ه .

يحػػػػػػػػػدد ا قهػػػػػػػػػ ـ كاااشػػػػػػػػػطا كي تػػػػػػػػػزـ لتػػػػػػػػػراقا  ِ
  راءات كا  كاسح .ل  

ير ػػػػػػز ل ػػػػػػة رفػػػػػػخ ا ػػػػػػركح ا ق اكيػػػػػػا    ػػػػػػ ق يف 
 كيح ف ق  ق تهـ كيح ز ـ .

ق تػػزـ كلشػػدة ل ػػة ح ػػف ااداء كح ػػـ ا اتػػ ج  ّ
 كالتق دا ل ة قلدأ ا  ب ب   قبتريف .

 ي تقد ل ة قلدأ إا  ايا اافراد ك دراتهـ .

 . قخ  هك ا ا تكاتؿ ق هـيشرؼ لك ه ل ـ  يتدخؿ ف  ت  تيؿ أداء ألق ؿ اافراد . ْ
شــركة مطــابع الســودان لمعممــة المصــدر / أحمــد إبــراىيم أبــو ســن ، إدارة المــوارد البشــرية ، 

 . 990، ص م 6009،  5المحدودة ، الخرطوم ، ط
 
 The Likert Theory:   (9) نظرية ليكرت في القيادة ثالثاً : 
ك ػد ا ػتاتف    ياػػػااقري  ا قيتشػ  ف ػػػػ  ق  فػ ت ػػػػكا درا  ح ثػػػاالا اظريا ا ا ت ا لف  ك ة

الا تق ليػا ل ػد قب راػا  ػ كؾ   لألحػ ثق هػد قيتشػ  ف  فػ   ا ل حػث  R. Likertراػزس  ي ػرت  )
ا قػػؤدم قاخ ضػػا  ق رفػػا ا  ػػ كؾ  إات  يػػاذات  كأخػػرلل  يػػا  إات  يػػاشػػر ا ذات  فػػ ا بيػػ دة ا     ػػا 

 ا   ق ا. ف ف كذ ؾ قخ ق قكلا قف ا ل حثي     ياا    ياا ات ياتف لاه   ا ت ا بي دة ا     ا  إ ة
ير ز ل ة إ راءات كخطكات ا  قؿ كتػكفير  ا ذما ل حثكف أف ا ب سد ا    ؿ  ك ك بد ا تخ ص 

ي ػػتخدـ  ا ػػذمأف ا ب سػػد ا   ػػ ؿ  ػػك أيضػػ ن  - ػػذ ؾ  -ليسػػا كاحتي  ػػ ت ا  قػػؿ ا قلاسقػػا    قػػ  ك ػػدكا 
كزرع ا ثبػا ا قتل د ػا    قش ر ا قخ ا قرؤك يف فػ  اتخػ ذ ا بػرارات ا قتقثؿ ف  ا  اا  كب ا ا  ا  

كا ق  ق ا ا قت  كيا كتبدير كاحتػراـ ا  ػ ق يف   كل  تػ    ي ػكف ا ب سػد ف ػ لان لاػدق  ي ػتخدـ اا ػ كليف 
 ق  ن ح لق  ا تخ تته ا درا  ت ف    ق ا قيتشي  ف .

  دم :ل ة لاتريف ف  ا   كؾ ا بي ذا ا اظريا ك د ارت زت 
    درة ا   ق يف .ِ   ا ثبا ل    ق يف .ُ

 : (9) اا   يب كاااق ط ا بي ديا إ ة أرل ا أاق طتـ تب يـ ك د 

                                                 
 . ُُٗ - َُٗأحقد إلرا يـ ألك  ف   إدارة ا قكارد ا لشريا   قتدر   لؽ   ص  (9)
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   . ا   د ا   ا بي دة ا قت  طا ا ا  يا )ِ  ا بي دة ا ق ت  ا ا قت  طا .ُ
   ا بي دة ا  ق ليا ا قش ر ا .ْ   ا بي دة الا تش ريا .ّ

  Exploited Authoritarian Leadership : لمتسمطةالقيادة المستغمة ا( 9
 قف أ ـ قظ  ر   :

   اتخ ذ ا برارات كفرضه  ل ة ا قرؤك يف أك ااتل ع .ُ
   ااخ  ض در ا ا ثبا ف  ا قرؤك يف كااتل ع .ِ
   ا تخداـ أ   يب ا تر يب كا تر يب .ّ
   ا تخداـ اا   يب ا شديدة ف  ا ر  لا .ْ
أم تر ػػؿ ااكاقػػر إ ػػة اا ػػ ؿ كترفػػخ ا تبػػ رير قػػف اا ػػ ؿ   إ ػػة أ ػػ ؿ   الاتتػػ ؿ ا رأ ػػ  ٓ

 .  لأل ة
   Utilitarian Authoritarian Leadership:  ( القيادة المتسمطة النفعية )العادلة(6

 كت خذ ا تكر الآتيا :
 .   قح كرة ا قرؤك يف كااتل ع ثـ اتخ ذ ا برارات قا ردان ُ
 راد .  ااخ  ض در ا ا ثبا ف  اافِ
   ااخذ ل لتل رات إا  ايا  تحبيؽ ا  دا ا ليف اافراد .ّ

  Consulting Leadership: ( القيادة الاستشارية 5
 كقف أ ـ قظ  ر   : 

   ي قح  لأفراد لدلداء آراسهـ ثـ يتاخ ا برار ا اه س  لق رفته .ُ
   در ا ا ثبا أ لر قف ا ت   ل ه  .ِ
    ا ؾ قش ر ا ا ليا  لأفراد .ّ

  : Collective Leadership( القيادة الجماعية المشاركة 4
    ي قح  لأفراد ل  قش ر ا ف  تاخ ا برار ل ا  ليا .ُ
   در ا ل  يا قف ا ثبا ل افراد .ِ
   ا تخداـ اظـ   حكافز .ّ
 . كت  يؿ ا   اب الاتت    فيق  لياهـ    ا قش ر ا ا     ا   قيخ ا ق تكي ت ليف اافراد ْ
 الاحتراـ ا قتل دؿ ليف اافراد كشقكؿ ركح ا ت  كف كا ثبا فيق  لياهـ .  ٓ
   قش ر ا اافراد ف  تاخ ككضخ اا داؼ كتح يف ااداء كتبييـ االق ؿ .ٔ

                                                                                                                                               
 . َٖص   ـ ََُِ   ُ  ط لقٌ فا بي دة ا داريا ا     ا   دار ا ق يرة   للاؿ خ ؼ ا    راا    (9)
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 The Managerial Grid Theory: : نظرية الشبكة الإدارية رابعاً 
ليف   ػ كؾ ا ب سػد   أ ػ ك  Black and Moton ركلرت للاؾ ك يقس قكتػكف قف ) كضخ  ؿ  

أك قتػ كفا إداريػا   ل ػة إطػ ر شػل   ذم قحػكريف   كالا تقػ ـ ل  اتػ ج   الا تق ـ ل افراد :  ق  
ثػر اتػ سف االحػ ث ا تػػ  أ ريػت ل ػ ق ت  أك ػػ يك إل ػػة   تكضػح خق ػا أاقػ ط قػػف ا بػ دة ا داريػيف 

 :(9) كتظهر ل يه أ   يب ا بي دة ا قخت  ا ل ة ا احك الآت كقيتش  ف 
  : Negative Leadership ( القائد المتسيب،  السمبية ( القيادة الضعيفة )9

أم أاػػه     كيتقيػػز ل ػػدـ ا تق قػػه لػػ افراد ك ػػذا لػػدـ ا تق قػػه ل  اتػػ ج ُ   ُكيحتػػؿ ا قك ػػخ )
 ض يؼ ل  قحكريف ق  ن ك ك  ير قر كب له إطلا  ن .

 كقف أ ـ قكات  ت ا ب سد ف   ذا ا قاهف ق  ي   :
 يهتـ ل   راءات كا  كاسح فبط .ك  تق ـ   يؿ  دان ل افراد كا  قؿ .  ا ُ
 . ض ؼ ا رض  ليف اافراد و  ض ؼ ااداء ا ات    كلدـ تحبيؽ اا داؼ ا قاشكدة .ِ
   الا تق ـ ا شديد ف  تطليؽ ا  كاسح ك ك ل ة ح  ب اافراد .ّ 
 .     ثرة ا تداق ت كا خلاف ت ليف ا  ق ل ت كأفراد ا  قؿْ

  : Authoritarian Leadershipالرسمي( القائد ( القيادة المتسمطة )6
ك ػػك قػػ  يػػؤدم إ ػػة   ل  اتػػ ج كضػػ يؼ لػػ افراد    كيتقيػػز ل  تقػػ ـ لػػ ؿو ُ   ٗكيحتػػؿ ا قك ػػخ )

ك  ػف  ػرل ف قػ  يهػلط اتي ػا   يرت ػخ ا اتػ ج  -كلش ؿ قؤ ت  -كرلق    ااخ  ض ا رض  ا كظي   
 كقف أ ـ قكات  ت ا ب سد ف   ذا ا قاهف ق  ي   : ا  دل اافراد .ااخ  ض ا ركح ا ق اكي

 . ا تق ـ ض يؼ ل   لا  ت ا ا  ايا قخ اافراد ك   ا تق ـ  لير ل   قؿ .ُ
 ا تخداـ ا   طا ا ر قيا  ا  ز كتا يذ االق ؿ . قخ   تحبيؽ اا داؼ كا ات سف ا قط كلا .ِ
   ا تر يز ا ر  ل  ل ة االق ؿ .ّ

  : Humanitarian Leadership الاجتماعي(القائد القيادة الإنسانية )( 5
ك ػك قػ  يػؤثر  ػ ل ن   كض يؼ ل  اتػ ج   ل افراد    كيتقيز ل  تق ـ ل ؿو ٗ   ُكيحتؿ ا قك خ )

 ل لتق دا ل ة  ذا اا  كب فبط .  ل ة ا ات ج 
 كقف أ ـ قكات  ت ا ب سد ف   ذا ا قاهف ق  ي   :

 الا تق ـ ا  لير ل   لا  ت ا ا  ايا .  لير ل   اتر ا لشرم   ك تق ـ ا   الاُ
   ااخ  ض ا ات  يا . ِ

                                                 
ـ   ََِٖ ف     لقٌػػا   قيػػا   اشػػر كا تكزيػػخ ار ا يػػ زكرم لشػػير ا  ػػلاؽ   ا دارة ا حديثػػا : اظريػػ ت كق ػػ  يـ   د (9)

 . ِّٗص 
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   قح ك ا ق    ا ا ترال ت كا خلاف ت ليف اافراد .ّ
  Team Leadership:  ( المثاليالقائد  )( المتكامل ( قيادة الفريق )4

ققػػػ  يػػػؤدم إ ػػػة رفػػػخ   تػػػ ج ق ػػػ ن لػػػ افراد كا ا   كيتقيػػػز ل  تقػػػ ـ لػػػ ؿو ٗ   ٗكيقثػػػؿ ا قك ػػػخ )
ك ػػػك أفضػػػؿ أ ػػػ كب  يػػػ دم فػػػ   ػػػذا   لااته  ػػػه أ ػػػ كل ن قشػػػتر  ن لػػػيف ا اتػػػ ج كاافػػػراد   ا ات  يػػػا 
 كقف أ ـ قكات  ت ا ب سد ف   ذا ا قاهف ق  ي   : . ا اظريا
  الا تق ـ ل   اتر ا لشرم .   قخ  الا تق ـ ا قتكازف ليف ا  قؿ كاافراد ُ
  ك  سؿ ا تح يزيا .  ا تخداـ اِ
   ا قش ر ا ا   ل ا ليف فريؽ ا  قؿ .ّ
 الا تق ـ لركح ا  ريؽ ا كاحد كتح يف ا  قؿ ا  ق ل  . ك  الا تق ـ ل   لا  ت ا ا  ايا .  ْ
   تحبيؽ اا داؼ ا قط كلا .ٓ

  Moderate Leadership:  القائد الوسط() ( قيادة معتدلة5
   ػػـ أ ػػ كب ا ب سػػد حيػػث يتَّ    تقػػ ـ ق تػػدؿ لػ افراد كا اتػػ ج   كيتقيػػز ل ٓ   ٓكيقثػؿ ا قك ػػخ )

كقف أ ـ قكات  ت  ذا  كلش ؿ قتكازف لدر ا قتك طا ليف ا  اتريف   كياتف لاه إات ج قتك ط .
 ا اقط :
 لدـ تحبيؽ اا داؼ ا قط كلا . -
 ا ت ير ا  ريخ ف  اا  كب . -
 الا تق ـ ا ق تدؿ ل افراد كا ات ج . -
 



 

80 

   يكضح أ   يب ا بي دة ف  اظريا ا شل ا ا دارياٗ ـ )ش ؿ ر 

 
 .695م ، ص 6008ان ، المصدر / بشير العلاق ، الإدارة الحديثة :نظريات ومفاىيم ، دار اليازوري ، عمّ 

 

 : (9) ( نظرية الأبعاد الثلاثة : نظرية الفاعمية والكفاءة ) خامساً 
Three Dimension Theory: 

ث  ث ن ك ك ل دان كأض ؼ  ه      لتطكير اظريا ا شل ا ا داريا  Reddin دفير ك يـ  ك د ا تـ )
 إ ة   اب الا تق ـ ل    ق يف كالا تق ـ ل   قؿ .  ل د ا   ل يا 
  :   اا  كب ا بي دم إ ة أل  د ثلاثا فريد كح ؿ )

 . يؽ اا داؼ  ك ك ا ك ي ا ا ت  يتخذ   ا ب سد  تحب الا تق ـ ل    ق يف   ل د ا  لا  ت )ُ
  ك ػػك ا ك ػي ا ا تػػ  يتخػذ   ا ب سػػد قػػف خػلاؿ لاػػ ء للا ػػ ت  الا تقػ ـ ل   قػػؿ   ل ػد ا قهقػػا )ِ

 تت ـ ل  ثبا كا ت  كف كالاا   ـ ليف اافراد .  لقؿ 
 ك ك قدل ق  يحببه ا ب سد قف اا داؼ ا قط كلا .:   ل د ا   ل يا ّ
 

                                                 
 . ْٕ - ْٓ  قتدر   لؽ   ص  ُِط رؽ قحقد ا  كيداف كقحقد أ رـ ا  د كا    ا بي دة ف  ا برف  (9)
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  لأل  د ا ثلاثا   اظريا  َُش ؿ ر ـ )

 
 .ُٕٕ  ص  ـَُِّ   ْللدا ق ؾ أحقد ا ق قرم   إدارة االق ؿ   ق تلا دار ا  لاـ   اشر   ت ز   ط /تدر ا ق

در ػا ا   ل يػا   -الا تق ـ ل   قؿ  -الا تق ـ ل    ق يف   ذا ا اظريا   ك ي ن ) أ سكقف أ ـ 
 ك  قه  إ ة ثق ايا أاق ط  ي  يا :

   . ااكتك راط    ا ب سد ا ات    )ّ ؿ .  ا ب سد ا ق  قِ   ا ب سد الاا ح ل  .ُ
 رم .ي  ا ب سد ا تطك ٔ   . ا ليرك راط    ا ب سد ا ركتيا  )ٓ   . ا قكفؽ   ا ب سد ا ك ط  )ْ
   ا ب سد ا دارم ا قت  قؿ .ٖ   ا ب سد ااكتك راط  ا   دؿ .ٕ

  Ineffective : ( القائد الانسحابي9
 :كقف أ ـ قظ  ر  ذا ا   كؾ ق  ي   

   لدـ الا تق ـ ل   قؿ كل   لا  ت ا ا  ايا .ُ
    ير ف  ؿ كت ثيرا   ل  ل ة أداء االق ؿ .ِ
   ي يؽ الآخريف لف ا  قؿ .ّ
   يح ب ا ق  كق ت ا لازقا اداء ا  قؿ قف اافراد .ْ

  : Flatterer ( القائد المجامل6
 كقف أ ـ قظ  ر  ذا ا اقط ق  ي   :

 فبط . يهتـ ل ق ته كشختيته ا طيلا أق ـ الآخريفو اافراد .  يهتـ ل   لا  ت ليف ُ
    ير ف  ؿ ف  أداء االق ؿ .ِ
 لا يحب ا ت يير   كضخ ا   سد . ك   يضخ ف  الالتل ر داسق ن ردة ف ؿ الآخريف .ّ

  Autocratic Leader: (  الأوتوقراطي ( القائد الإنتاجي )5
 كقف أ ـ قظ  را ق  ي   :

 .  ير قهتـ ل   لا  ت ا ا  اياك    قؿ فبط .  ير ز ل ة اُ
 ي تخدـ ا ر  لا ا  تيبا كا داسقا . ك  يا ز ألق  ه ل  ض ط ل ة أفرادا .ِ
   ااخ  ض ا ثبا ل افراد .ّ
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  The Conciliator : ( الموفق ( القائد الوسطي )4
 كقف قظ  را الآت  :

 قش  ؿ ا ح  يا .ا هركب قف ا و   يخت ر ا ح كؿ ا ك طيا ف  ألق  ه .ُ
   يه دف كيح كؿ إرض ء أتح ب ا ت ثير قف أفرادا .ِ
أك   ػػػتراتي ياالاقػػػف اتخػػػ ذ ا بػػػرارات  كيتهػػػرب    لػػػدـ ا بػػػدرة ل ػػػة اتخػػػ ذ ا بػػػرار ا قا  ػػػب .ّ

 ا قؤثرة ل ة ا  ق لا .
   Biocratic Leader:  ( البيروقراطي ( القائد الروتيني )5

 كقف قكات  ت  ذا ا اقط ق  ي   :
 ا  كاسح كاااظقا ا خ تا ل   قؿ .ل ة   ا تر يز ا  لير ُ
 . الا تق ـ ل   لا  ت قخ اافراد   لدـ الا تق ـ ل  تح يز   كض ؼِ
  Developer:  ( المطور التطويري )( القائد 6 
 يهتـ لتاقيا قه رات ك درات اافراد . ا لشرم   ك  ا يق ف ل  قيا ا دكافخ كا تح يز    اتر ُ
 حبؽ أ داؼ ا  ق لا .  يِ

  Autocratic leader : (9)( القائد الأوتوقراطي العادل7
 . ز ل ة تحبيؽ ق تكل أداء قرت خ ف  اا ؿ ا بتير أك ا طكيؿ  ير   ُ
 .   ا بدرة ل ة دفخ ا   ق يف أك ااتل ع  تا يذ ق  يريدا دكف أم ا تي ء أك قب كقا قاهـِ
 . رفخ كلاء ااتل ع أك اافراد كط لتهـ  بي دتهي  لد ل ة  قيا خ  الا تق ـ لخ ؽ ّ
   يثؽ ف  ا  ه كف  طريبا أداسه    قؿ .ْ

  Administration Leader:  ( المتكامل ( القائد الإداري )8
   يك ه أ تر ا ط   ت  تحبيؽ أ داؼ ا  قؿ  تيرة أك طكي ا اا ؿ .ُ
 د اا داؼ ا طقكحا  لأداء كا ات ج .  يحد  ِ
 خ ا ت  قؿ قخ قخت ؼ ا بدرات كا قه رات ا ا  ايا .  ي تطيّ
   الا تق ـ ا قتكازف قخ ا  قؿ كاافراد .ْ
   يحبؽ اا داؼ ا قط كلا كل  ل يا .ٓ

                                                 
 . َُٔاكاؼ  ا  ف   قتدر   لؽ   ص  (9)
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 Path Goal Theory of Leadership :اليدف ونح: نظرية المسار سادساً 

ؼ كليسػػا   اظريػػا أخػػرل خ تػػا لدرا ػػا تػػ ثير قك ػػRobert House   ػػ كسركلػػرت  يبػػدـ )
 . ا بي دة ل ة قب  يد  ذا ا بي دة

يي ر كي هؿ تحبيؽ أ داؼ اافػراد   ا ذمك   ت ترض أف   كؾ ا بي دة ا    ؿ  ك ذ ؾ ا اقط 
 حيث يبكـ ا ب سد لتكضيح ق  رات كأ   يب كطرؽ تحبيؽ اا داؼ .

تشػ يخ كتح يػز يحبػؽ اا ػداؼ   ك ػك  ػذ ؾ يبػكـ ل ا ػذمأم أف اقط ا بي دة ا    ؿ  ػك ذ ػؾ ا ػاقط 
 . اافراد كيرفخ قف ركحهـ ا ق اكيا كيحبؽ رض  ـ   ك ك اقط يخت ؼ لح ب ا قك ؼ ا بي دم

 :(9)  أرل ا أاق ط  ي ديا ح ب اظريته ل ة ا احك ا ت       كس ك بد ذ ر )
  Humanity Leadership:  ( القيادة الإنسانية9

  ل   لا  ت ا ا  ايا ا حقيقا ليف اافراد ك ك   كؾ كاقط يؤدم إ ة زي دة رض  اافراد   يهتـ
 . خ تا لادق  ي كف  ك ا  قؿ قشحكا ن ل  تكتر

  Sharing Leadership:  ( القيادة المشاركة6
كيبػػكـ   ك ػك يشػػ رؾ اافػراد فػػ  أداء االقػ ؿ   ك ػك اقػط يػػؤدم  ػذ ؾ إ ػػة رضػ  لػػ ؿو  لأفػراد 

كلبػػػدراتهـ   ك ػػك يا ػػػخ لاػػػدق  ي ػػكف ا  قػػػؿ فيػػػه  ط  ػػػ ت ك ػػدرات اافػػػراد كلاػػػ ء ا ثبػػا فػػػيهـل  ػػتخداـ 
  قكض كيتقيز فيه اافراد ل لا تبلا يا كالاا زا يا .

  Directed Leadership:  ( القيادة الموجية5
حياق  ي كف ا  قؿ   قض ن أك ت ل ن كلادق     لأفراد  ك ك   كؾ يؤدم إ ة داف يا كرض  ل ؿو 

ل ػػة أا  ػػهـ فػػداهـ يحتػػ  كف إ ػػة تك يػػه ا ب سػػد كتكضػػيح ته ي ػػكف ا  قػػؿ   قضػػ ن كاافػػراد قا  بػػكف 
 اداء ا  قؿ .

  Interested In Work Leadership : مة بالإنجاز والعملت( القيادة المي4
حياق  ي كف ا  قؿ   قض ن ك ير قت رر كا تق ـ   ك ك اقط يؤدم إ ة رفخ ا رض   دل اافراد 

ث رة ا ق  ا تهـ ي   هـ   دريف    حق س فيهـ ا ب سد ل  ا  ز كتح يز أفرادا كا  كزرع ا ثبا ف   دراتهـ كا 
 ل ة إا  ز كتحبيؽ ا هدؼ .

                                                 
 . ِّْ - ِِّأحقد ق  ر   ا   كؾ ا تاظيق    قتدر   لؽ   ص  (9)
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  Aconitum of Leadership Theory : في القيادةنظرية الخط المستمر : سابعاً 
  كتشػقؿ ل ػة  ػل ا  Tannenbaum and Schmidtت االكـ كشقيدت  ك   تقثؿ اقكذج )

 : ا ت   ا ش ؿ  أاق ط  ي ديا ح ب ا تكضيح ف 
   يكضح اظريا ا خط ا ق تقر )ا بي دة ل  قش ر ا ُُش ؿ ر ـ )

 
 .ِّٔـ   ص ََِْ   ْ ف   طا دارة   دار ا ق يرة   لقٌ  قل دلء  ا قتدر / خ يؿ قحقد ا شق ع 

تـ ا ػػػتخداقه لا ػػػ ح فػػػ   ػػػؿ يػػػا اظريػػػا إ ػػػة أاػػػه  ػػػيس  اػػػ ؾ  ػػػ كؾ  يػػػ دم كاحػػػد كتشػػػير  ػػػذا 
اق  ا     كيتلاءـ قخ  درات ا ب سد ا  ه  يتلاءـ قخ ا قك ؼ  ا ذم كؾ ا بي دم ا    ؿ  ك ااك  ت  كا 

ي ػػػكف قراػػ ن لدر ػػػا   فيػػػا أف تـ ل ػػة ا ب سػػػد حػػػك ػػدرات قرؤك ػػػيه كا هػػدؼ ا قػػػراد تحبيبػػػه   ك ػػك قػػػ  ي
 . (9)قخ ا قك ؼ ا بي دم   يتلاءـ
  Transformational Leadership Theory:  التحويميةالقيادة : نظرية  ثامناً 

 :(6)كأ ـ قظ  ر   ق  ي   
 يتقيز ا ب سد ا تحكي   لرؤيا كر   ا كاضحا ف  ا بي دة كتاخ ا ق تبلؿ . -
 يقت ؾ طقكح ن  ليران ك درات ل ة إحداث ت ييرات تحكي يا احك ا ق تبلؿ . -
 يضخ أ داف ن ل  يا كل كدة ف سبا . -
 بيقا اافراد .يهتـ ل  بيـ ااخلا يا  تحبيؽ اا داؼ كيؤقف ل -
 يحظة لحب كاحتراـ أفراد  ق لته . -
 ش كؼ ل  ت  ـ ا ق تقر . -

                                                 
 . ُٕٔا ق ؾ أحقد أحقد ا ق قرم   قتدر   لؽ   ص للد (9)
 . َٔ - ٗٓـ   ص ََِٓ يد ا هكارم   ا ب سد ا تحكي   كت يير ا ق تبلؿ   ق تلا ليف شقس   ا ب  رة    (6)
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 قػػ  ت ػػتاد إ ػػة ا ػػتث رة كتح يػػز  ػػدرات اافػػراد كا تػػ ل يف  تح ػػيف ااداء كتحبيػػؽ اا ػػداؼ ل  ػػؿ 
    ا كأ ثر  كدة كلطرؽ إلداليا .

  بيػ ـ ل فضػؿ قػ  يق ػف   رؤك ػيف  اتلػ ع كا قلكا بي دة ا تحكي يا تقثؿ ا بدرة ا   سبا ف  ا تػ ثير 
قف  هكد كأاشطا  لارتب ء ل اداء   كتتقيز ل اثر الا تثا س  ا خ رؽ ل ة اافراد  تحبيػؽ اا ػداؼ 

  ك ػػ  تخ ػػؽ ت ييػػران أ   ػػي ن فػػ  ااتلػػ ع كفػػ  ا  ق لػػا أك ا قاظقػػا  بيػػ دة ا ت ييػػر لطػػرؽ إلداليػػا  
 .(9) لداع كا يق ف ا  قيؽ ل  دافه  ل   ا  ق لا   تراتي يااك كتحبيؽ رؤيا كأ داؼ 

 :  Situational Theories :ثالثاً : نظريات الموقف 
لػػ  ر كع إ ػػة اظريػػ ت ا  ػػق ت كا اظريػػ ت ا  ػػ ك يا ا ػػد أاهػػ   ػػـ ت ػػتطخ ا كتػػكؿ إ ػػة تتػػكر 
أفضػػؿ  لأ ػػ  يب ا قث ػػة   بيػػ دة   ك اػػ  لػػرزت اظريػػ ت ا قك ػػؼ كا تػػ  در ػػت اا ػػ كب ا بيػػ دم تل ػػ ن 

ك ػػػؼ أك ا حػػػدث ك ػػػك قػػػ  حبػػػؽ درا ػػػ ت قاطبيػػػا  اػػػكع اا ػػػ كب ا بيػػػ دم اافضػػػؿ  اػػػكع ا حػػػدث   ق
 ا بي دم كا ذم ي تقد ل ة ظركؼ كقكا ؼ ق ياا .

 :(6)اظري ت ا قك ؼ ح ب الآت  قف ك اتطرؽ  ا   اكليف 
 :أولًا : نظرية القيادة الموقفية 

 : ( Kenth Blanchard & Paul Hersy م9988 كينث بلانشارد وباليوىيرسي )لـ 
 ل ض ا ق   يـ :ك  هـ اظريا ا بي دة ا قك  يا لا لد قف ت ريؼ 

ػػُ للا ػػه لقػػ  ي ػػب أف يؤديػػه   ا  ػػ كؾ ا قك َّ كطريبػػا أداء   ه   ب سػػد : ك ػػك تك يػػه ا قػػرؤكس كا 
  ضق ف ح ف  ير ا  قؿ .  أداء ا  قؿ ل ة ا  قؿ قخ ا قرا لا كا شراؼ 

كتشػػ ي ه كدلقػػه فػػ    : ك ػػك  يػػ ـ ا ب سػػد ل لا ػػتق ع   قػػرؤكس ا  ػػ كؾ ا قؤيػػد أك ا ػػدالـ   ِ
شرا ه ف  اتخ ذ ا برار   ق  ؿ لق ه   .كا 

ك   ءتػػه فػػ  أداء   ف ا ب سػػد ي تقػػداف ل ػػة قػػدل اقػػك ا قػػرؤكس لػػك ػػذاف اا ػػ كل ف ا تػػ دراف 
 كقدل ا تزاقه ف  ا  قؿ .  قه ـ ككا ل ت كظي ته 
قػػخ ا  ػػب تكاكليػػا اا ػػ كب ا بيػػ دم ا ق  رؤك ػػيف ق ػػتكي ت اقػػك ا ق ا تػػ   كا ػػد فػػ  ا شػػ ؿ 

 ق تكل ا اقك :
 

                                                 
 . ٖٓ  ص قتدر   لؽ ا بي دة ا داريا ا     ا      راا   ا للاؿ خ ؼ  (9)
 . ُٗٗ - ُْٗا قكارد ا لشريا   قتدر   لؽ   ص أحقد إلرا يـ ألك  ف   إدارة ) لتترؼ    (6)
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  تكضيح اااق ط اارل ا   بي دة  ُِش ؿ ر ـ )

 
شر ا قط لخ ا  كداف    ق ا ا قحدكدة   ا قتدر : أحقد إلرا يـ ألك  ف   إدارة ا قكارد ا لشريا   

 .ُٓٗ  ص ـ ََِٗ   ّط  ا خرطكـ 
 

 : (9)بي دة لقك ب ا ش ؿ ا   لؽ اذ ر الآت    ك تكضيح اا   يب ا قتاكلا 
: ق ػتكل   ػ ءتهـ فػ  ا  قػؿ قػاخ ض ل ػلب حداثػا ا تحػ  هـ     D1)  اافػراد فػ  ا قك ػؼ ُ

 ت ػػري هـ لاػػكع ا  قػػؿ   إ ػػة أ ػػ كب ا بيػػ دة ا قك هػػا يحتػػ ج  ػػؤلاء اافػػراد   ك هػػذا ل   قػػؿ 
 - ديػػػه خلػػػرة  ػػػ لبا ي ػػػت   -  فػػػ  قكظؼ ا  ديػػػد  ـ  ػػػهكطريبػػػا أداسهػػػ  ا قط ػػػكب قػػػاهـ 

 هذا اا  كب . يحت ج  
 د ا ت لكا ل ض ا خلرة ف  لق هـ     اهـ  ـ يل  كا  : ي كاكف    D2)  اافراد ف  ا قك ؼ ِ

فهػػػـ لح  ػػػا إ ػػػة اا ػػػ كب   كل يػػػه  ػػػ    فػػػ  ا   ػػػ ءة كالا تػػػزاـ ا ػػػكظي   ا ق ػػػتكل ا ل ػػػد 
ل ػػض ااهػػـ يقت  ػػكف  ق ػػتكل لػػ ؿو  ػػ كب ا بيػػ دم ا ػػدالـ كلك ػػذ ؾ اا  ا بيػػ دم ا قك ػػه 

 .  خلرات ف  ألق  هـ كتح يف أداسهـا
خلػرة فػ  كي ت ػلكا فتػرة فػ  ألقػ  هـ قضػ  اافػراد أف ي: ل ػد     D3)  اافػراد فػ  ا قك ػؼ ّ

فهػـ  ػذ ؾ ا تزاقهـ كتح يز ـ قت ر حػ ن    يظؿ ل   ءة ل  يا ا  قؿ تق اهـ قف أداء ا  قؿ 
كت ييػػػػد ـ إ ػػػػيهـ  سد ل لا ػػػػتق ع ػػػػػػػلحيػػػػث يبػػػػكـ ا ب  ا ػػػػدالـ لح  ػػػػا إ ػػػػة اا ػػػػ كب ا بيػػػػ دم 

                                                 
 . ُٔٗأحقد إلرا يـ ألك  ف   إدارة ا قكارد ا لشريا   قتدر   لؽ   ص  (9)
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قت ل ػػػا  -أك يا ػػػدـ إ ػػػة حػػػد قػػػ   - كا ـ   ك اػػػ  يبػػػؿ ػػػػػػػكقا  شػػػا قشػػػ   هـ كش   كدلقهػػػـ
 أك أ  كب ا تك يه .   ااداء

: كفيػػه ي قػػؿ اافػػراد ل ػػد فتػػرة قػػف ا ػػزقف إ ػػة ارت ػػ ع ق ػػتكل     D4)  اافػػراد فػػ  ا قك ػػؼ ْ
هـ لخلرتهـ ا طكي ػا كاحتػرافهـ قهاػتهـ   ك ػذا يتػلح الا تػزاـ ا ػكظي    ػديهـ أداسهـ ك   ءت

ك ػػك أ ػػ كب يتػػيح  لأفػػراد  ػػدران قػػف   اا ػػ كب ا بيػػ دم ا ق ػػكض ق هػػـ كيتا  ػػب ل  يػػ ن   
فهػػؤلاء اداء ألقػػ  هـ لحريػػا كا ػػتبلا يا     كيتػػيح  هػػـ ل ػػض ا تػػلاحي ت   الا ػػتبلا يا 
كل يه  ق ؤك يال     ك ديهـ تحقؿ ل ؿو     يا ف  أداء ألق  هـ ا بدرة ايقت  كف  ا قرؤك كف

اق     ي كا لح  ا إ ة أ   يب ا بي دة ا دالقا أك ا قك ها فهـ   ا ت كيض .إ ة كا 
:    أحقػد ألػك  ػف يبػكؿ )تطليبهػ    تػ كلا  هذا ا اظريا  ف ابدان قف ا ق  ريا  ديد ك د ك ه       

كفػتح   إذ يتط ػب قػف ا رؤ ػ ء قرا لػا قرؤك ػيهـ  يػدان   س أقران  هلان ا بي دة ا قك  يا  ي"إف تطليؽ 
  ػػػ  يحػػػددكا ق ػػػتكل اقػػػك  ػػػؿ قػػػرؤكس  ػػػديهـ   كل  تػػػ    يطلبػػػكف ق ػػػه    اػػػكات الاتتػػػ ؿ ق هػػػـ 

 ػػػذا يتط ػػػب أف ي ػػػكف ا بػػػ دة قػػػرايف فػػػ  تطليػػػؽ  -قك هػػػ ن أـ دالقػػػ ن  -اا ػػػ كب ا بيػػػ دم ا قا  ػػػب 
ز  ػؿ قػرؤكس لػف اف ا قرؤك ػيف  هػـ خت ستػهـ ا  رديػا ا تػ  تقيٌػ  ا قك ه كا ػدالـ   اا  كليف 

يت يػر كي تقػد ل ػة ق ػتكل اقػك كاضػف  ػؿ  ا ػذما قا  ػب  ػك كل  ت    ف ا  كب ا بي دم   الآخر 
 . "فرد ل ة حدا
 D4إ ػة  D1قلاحظ ت حكؿ تر يػز اظريػا ا قك ػؼ  ق ػتكي ت ا قرؤك ػيف  -أيض ن  -كتك د 
 . كأ ق ت لبيا ا  كاقؿ ااخرل ا قؤثرة ف  أ  كب ا بي دة   قك ؼ قف لكاقؿ ا    قؿ رسيس

 (9) (Contingency Theory) (Fiedler فيدلر ) : ـلالموقفية نظرية القيادة ثانياً : 
أ ػػػ كب ا بيػػ دة تل ػػػ ن  ق ػػتكل اقػػػك ل ػػة    ك ل  يك ير ػػػ  للااشػػ رد ) ػ ػػػا قك ػػؼ ر ػػزت اظريػػػا 

كذ ػؾ ل ػة أ ػ س   فػ  ا اظريػا ا  ػ لبا ؤيا قخت  ا لق   ػ ء فيد ر  لاهف كر  )  ك  ء ا قرؤك يف 
 أف أ  كب ا بي دة ا ا  حا يتط ب تط لؽ كتا  ؽ ا ب دة قخ قتط ل ت ا قك ؼ .

 ف أ   يب ا بي دة اثا ف لا ث  ث  هق  :إفيد ر   يبكؿ )
 يتقتخ لقيكؿ احك ا   ق يف . ا ذماا  كب ااكؿ :  ك أ  كب ا ب سد 

 يتقتخ لقيكؿ احك ا ا  ز . ا ذم  :  ك أ  كب ا ب سد كاا  كب ا ث ا
فهػك     ػق ت كقت تػؿ فػ    أف أ  كب ا ب سد ث لػت لا يت يػر لت يػر ا ظػركؼ كا قكا ػؼ فيد ر كيؤ د 
فبػػػػط دكف الا تقػػػػ ـ لقشػػػػ لر  ؿػ ز يهػػػػتـ لت  تػػػػيؿ ا  قػػػػػػػػػػػػػػك ا ا ػػػػػػحػػ سد ا ق سػػػػؿ اػػػػػػ  ف  با ا ػػػػ ف شختػػػػيا 
 . ا ا  ايا كا تكاتؿ ا لشرم قخ اافرادؿ احك ا قرؤك يف يهتـ ل   لا  ت ا ب سد ا ق س    ق  أفف ا قرؤك ي

                                                 
 . ُٗٗ - ُٕٗأحقد إلرا يـ ألك  ف   إدارة ا قكارد ا لشريا   قتدر   لؽ   ص  (9)
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ؼ قػػػخ قؤ ػػػديف  ػػػدرة ا ا ػػػ ف ل ػػػة ا تػػػ   ـ كا ت ي ػػػ  قػػػف ا ق  ػػػريف  ػػػذا ا  ػػػرؽ لديػػػده ك ػػػد ااتبػػػد 
 لاسـ قخ ا قكا ؼ ا قخت  ا .تكاختي ر اا  كب ا بي دم ا ق   ظركؼ كا قكا ؼ ا

 ثلاثا لكاقؿ قؤثرة ل ة ا  ح ا بي دة :  فيد ر  )كيحدد 
 . كقدل تقت ه ل حتراقهـ ك لك هـ    قدل  كة ا  لا ا ليف ا ب سد كا قرؤك يف ُ
   اكليا ا  قؿ ا قا ز كقدل كضكحه .ِ
   قدل ا   طا ا ر قيا   ب سد .ّ

 كلقبدار قزج  ذا ا  كاقؿ ا ثلاثا قخ ل ضه  يتحدد ف   يا ا ب سد قف لدقه .
  ت ػػكف للا ػػا ا ب سػػد قػػخ قرؤك ػػيه  يػػدة  ػػ  حػػيف قػػا د ر  أف أ ثػػر ا قكا ػػؼ قلاءفيػػ كيؤ ػػد )

 قخ ك كد   طا   فيا   ب سد ل ة قرؤك يه .  كاكع ا  قؿ ث لت ن كقحددان 
كاػكع ا  قػؿ  يػر   للا ا ا ب سد لقرؤك يه ض ي ا أك قتػكترة تتلح  ادق  فكا   س تحيح   

لػػػف ي  ػػػز ا ب سػػػد فت كف ا قكا ػػػؼ  يػػػر قلاسقػػػا    ػػػا   فيػػػا  كلا يق ػػػؾ ا  ػػػ طا  د ك يػػػر ث لػػػت قحػػػدٌ 
 .اقتلاؾ ا     يا كا ت ثير 

فيػػد ر  قػػف خػػلاؿ ألح ثػػه كدرا ػػ ته أف ا ب سػػد ا قهػػتـ لدا ػػ ز ا  قػػؿ ي ػػكف أ ثػػر  ك ػػد ا ػػتاتف )
 ف   يا ف  قك  يف :

 ااكؿ :ا قك ؼ 
 للا  ته كت ته ل  قرؤك يف  كيا .  ق تكل ُ
 قؿ كاضح ن كقحددان .  أف ي كف اكع ا  ِ
   اقتلاؾ   طا   فيا .ّ

 ا ث ا  :ا قك ؼ 
   ق تكل للا  ته كت ته ل  قرؤك يف ض يؼ .ُ
 ك ير كاضح . قحدد  اكع ا  قؿ  ير ِ
   لا يقت ؾ   طا   فيا .ّ

 ا ت  يا : ا قتك طا أق  ا ب سد ا قهتـ ل    ق يف كقش لر ـ فداه ي كف ف  لان ف  ا قكا ؼ
  ته كت ته ل  قرؤك يف قتك طا .  ق تكل للا ُ
   اكع ا  قؿ  ير قحدد ك ير ث لت .ِ
 اقتلاؾ   طا قتك طا أك ق بك ا .  ّ

"كتلبػػة اظريػػا فيػػد ر ق يػػدة ااهػػ  :   رأيػػه حػػكؿ  ػػذا ا اظريػػا لبك ػػه  أحقػػد ألػػك  ػػف )كيكضػػح 
طريبػا قث ػة أك كأاػه  ػيس  اػ ؾ   ألرزت  ا  أ قيا ا قك ؼ ف  تحديد ا  ح أ  كب ا ب دة ا دارييف 

 ف   ؿ ا ظركؼ كااك  ت" .  تل لهأ  كب أقثؿ 
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قػخ كلا يا ػ ـ    يػتلاءـإذا اتضح   ب سد أف أ ػ كب  ي دتػه لا "فداه   فيد ر  )كح ب ق  يؤ دا 
ق اػػػة ذ ػػػؾ أف   كا  ػػة ط ػػػب قزيػػػد قػػف ا  ػػػ طا   ف  يػػػه أف ي ػػػ ة  لػػ دة  ي  ػػػا ا  قػػػؿ   ا قك ػػؼ 

 ."فدق  أف ي كف قاح زان     ق يف أك قاح زان  يا  ز  لا يت ير  - ف  ق هكـ فيد ر -أ  كب ا ب سد 
لػػؿ أاهػػ  تػػرتلط ل   لا ػػ ت ا كظي يػػا     أف ا بيػػ دة لا تػػرتلط   يػػا ل  ب سػػد فبػػط   ي ػػيؿ كيبػػرر )

 لياه كليف ألض ء ا  ق لا .
ا بػػ دة ل ػػة ك  ػػف قبػػدرة   ك ػػيـ ك ا ػػز  أف ا   قػػؿ ا قشػػترؾ لػػيف ا بػػ دة  ػػيس  ػػق ت ق ياػػا  كيبػػرر )

 .(9)د ا ب سديحدٌ  ا ذمإظه ر ق رفا ك درة أفضؿ أك    ءة أ ثر قف  ير ـ ف  قكا ؼ ق ياا   ف  قك ؼ  ك 
 ػػيتك ة  يػػ دة ا  ق لػػا  ا ػذم  كطلي ػا ا قك ػػؼ كأل ػػ دا  هػ  تػػ ثير  ليػػر ل ػة قكاتػػ  ت ا ب سػػد 

 .(6)  تحبيؽ اا داؼ تل  ن   قك ؼ
   اػػكرلرت  رقػػ ف ا شػػ رة إ ػػة قػػ  ذ ػػرا )  كقػػف ا قهػػـ  اػػ   ف ا ػػ  يب ا بي ديػػا  ثيػػرة كقتاكلػػا

"إف  اػػ ؾ أ ػػ كل ن  ي ديػػ ن  يػػدان فػػ  قؤ  ػػا قػػ    إذا تػػكافرت فػػ   ػػذا : لػػف اا ػػ كب ا بيػػ دم لبك ػػه 
 . (5)ا قؤ  ا قق ر  ت قؤ   تيا   يقا     ف ا ا  ف ف  داسرة الا تق ـ" 

 
 : (4)ف اا  كب ا بي دم ا  ترم ا  يد ق  ي   أف قف أ ـ قض قي  يرل  اكرلرت  رق ف )هذا ف

   إذا ضقات   ا س ف  ا قؤ  ا الا تق ـ ا لازـ .ُ
 . لدلط سهـ ق  ؿ حريا ف  تا يذ االق ؿ كا قه ـ    إذا تقت  هـ إق  ايا تحبيؽ ذكاتهـ ِ
 ثبا قتل د ا كا ت داد   ق  لدة .تكافرت   إذا ّ
 . ق إ ة حدو   إذا   ات ااخط ء ق قكحا ْ
ذا  قح     ق يف ل  ق   قا ف  ا ا  ح .كيً دى   إذا ٓ  تبدير  لأداء   كا 
   إذا   ات ا بي دة تق رس ل لات  ؽ ل ة اا داؼ .ٔ
 .   إذا   ف ا ت  قؿ  ير ر ق  كا تكاتؿ تريح ن ٕ
   إذا   ف ا ا س يت بكف ضق ا ت   تش يؿ كت قيا ت ا تق ليا .ٖ
 . لف طريؽ ضق ف حبكؽ ككا ل ت قشتر ا ق ؤك ياا   إذا تـ تطكير ا قش ر ا ف  ٗ

   تطليؽ اا  كب ا بي دم لقكضكليا كقاه يا .َُ

                                                 
 . ّّ  صقتدر   لؽ قحقد ح ايف ا   ق     (9)
 . ٕٔ  قتدر   لؽ   ص  ح يف للدا حقيد رشكاف (6)
 . َِٖ – َِٕاكرلرت  رق ف   قتدر   لؽ   ص (5)

 . َِٖ  ص  ا قتدر ا  ه (4)
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 : Leadership in TOYOTA Co(9)يادة في شركة تويوتا حالة الق
خ تا   ت تلر ا بي دة ا داريا ا ي ل ايا قف أا ح ااقث ا كاا   يب ا بي ديا ل ة ق تكل ا    ـ 

ا بػػػيـ ل ػػػة ا قلاػػػ    كا ت  قػػػؿ ا ا ػػػ ا  ا خػػػلاؽ كقػػػ  يخػػػص ا  لا ػػػ ت ا ا ػػػ ايا   ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ 
 . ا ا  ايا قل دلءكا 

 شػر ا تكيكتػ   )كقف ألرز ا شر  ت ا ي ل ايا ا قتقيزة ف  ق  ؿ ا تا ل ت ل ة ق تكل ا    ـ 
ااته تػػه   ػػذماف اا ػػ كب ا بيػػ دم لػػ  ك ػػذا ا تقيػػز اػػ تف خ  ػػي رات فػػ  ا  ػػ  ـ ا تػػ  ت ػػد ا لػػر قيتػػا  

ا قلػػػدأ ا ت  ػػػخ قػػػف  ا بي ديػػػا فيهػػػ    حيػػػث يؤ ػػػد قلػػػ دلءا ػػػـ ا فيقػػػ  ي ػػػ  شػػػر ا تكيكتػػػ    كاتطػػػرؽ 
 :  شر ا تكيكت  اداء ا  قؿ ُْا داريا اؿ  قل دلءا 

      ـ لترليا  ػ دة ي هقػكف ا  قػؿ تق قػ ن   كيطلبػكف ا    ػ ا ا  ػ سدة فيػه   كيبكقػكف لت  يقهػ  )
 ا احك الآت  :ل ة  تكضيحه يق فك 

 فهذا أفضؿ قف ا تبداقهـ قف ا خ رج .     ـ لترليا   دة قف شر تؾ أات ُ
   كتاقيػػػػا قهػػػػ رات ا  ػػػػ ق يف فبػػػػط    لا ت  ػػػػؿ قهقػػػػا ا قػػػػدير قبتػػػػكرة ل ػػػػة ا بيػػػػ ـ ل  كا لػػػػ ت ِ

 . كا  ي يا ا ت  يدار له  ا  قؿ ف  ا ق  ف  ي ب أف ي كاكا تكرة      ا ا شر ا ف  قديركف 
ف ي ػػػكف أفضػػػؿ ق  ػػػـ لقػػػ  يؤ  ػػػه ا   سػػػد ا  يػػػد ي ػػػب أف ي هػػػـ ت  تػػػيؿ ا  قػػػؿ ا يػػػكق    ا بّ

 .      ا ا شر ا
 أىم الصفات المشتركة لقادة تويوتا :

The Most Common Traits Of Toyota Leaders: 

 دحدل إ ه ق ت ا بيقا ا قض فا ا ت  تبػدقه  تكيكتػ      ا تر يز ل ة أ داؼ ا قدل ا طكيؿ ُ
 خ .  ق تق

 ا ق تقدة ف  أ  كب تكيكت    بي دة . قل دلء  لدـ الالت  د ألدان لف ا ِ
 تحبيػػػػؽ اا ػػػػداؼ   كالا ػػػػتقرار فػػػػ  طػػػػريبهـ    د ػػػػػػػػهـ قػػػػف خػػػػلاؿ ا  قػػػػؿ ا  ػػػػػػػػػ  شػػػػبكا طريبّ

 . ا قاشكدة
   رؤيا ا قش لات ل ة أاه  فرص  تدريب كتك يه ا   ق يف .ْ

ا  ػ ق يف حتػة يتػلحكا قشػ ر يف أ كيػ ء   كقػف ا  لػ رات تطػكير : فهدؼ ا ب سد ف  تكيكت   ػك 
   .  لؿ أف اتاخ ا  ي رات اتاخ ا قكظ يف ا شهيرة كا ق قكؿ له  ف  تكيكت  )

                                                 
   ُط      ا ريػػػػ ض   ق تلػػػػا  ريػػػػر    قلػػػػدءان إداريػػػػ ن  ُْ ي ػػػػرم  يػػػػه لاي ػػػػر   طريبػػػػا تكيكتػػػػ  : ) لتتػػػػرؼ    (9)

 . ِّٔ - ِْٗص  ـ  ََِٗ



 

99 

كا تحػدم االػرز أقػ ـ تكيكتػ   تحبيػؽ اا ػداؼ ا قشػتر ا   ف   قيخ ي  ر كي قؿ ضػقف أ ػ كب 
كا طريبا ا تػ  ي ػب أف   ق  ي ب أف ي   ه ا ب سد ف  تكيكت   ك أف ي كف  ديه رؤيا طكي ا ا قدل في

 . ةيبكقكا لقه قهـ ل   ء يا ذ له   ذا ا رؤيا   كا بدرة ل ة تطكير اافراد لق  ي    
  : Leadership Model In TOYOTA نموذج القيادة في تويوتا

   اقكذج ا بي دة ف  تكيكت ُّش ؿ ر ـ )

 
   ُقلدءان إداري ن   ق تلا  رير   ا ري ض   ط ُْ ا قتدر /  ي رم  يه لاا ير   طريبا تكيكت  :
 .ُِٔـ   ص ََِٗ

فاقػػكذج ا بيػػ دة فػػ  تكيكتػػ  يكضػػح ا  ػػ رؽ فػػ  قاظكقػػا ا بيػػ دة لػػيف تكيكتػػ  كا شػػر  ت ااخػػرل   
  أك أ ػػػ كب  ا ليرك راطيػػػا فقػػػف ا قق ػػػف ا ػػػتخداـ أ ػػػ كب ااكاقػػػر ا تػػػ درة قػػػف أل ػػػة إ ػػػة أ ػػػ ؿ )

إ ة أل ة   لتكرة ت  لد ل ة تطكير اافراد ف  ا قا تب ا    ة فيق  ا تطكرات ا كاردة قف أ  ؿ 
 ا برار ا تحيح ل ا  هـ .  ـيت  ؽ ل تخ ذ

ك ذا ا د أ  كب ا  هـ ا  قيؽ    قؿ كا ذم يخت ؼ لػف ا اقػكذج ااقري ػ  أك ا  رلػ  كلشػ ؿ  ليػر   
 ا كاضحا  ديهـ قق  أ  هـ إ ة ا تقيز .فتكيكت  ت تزـ ل  ق رفا ا   ق ا    قؿ  دل ا ب دة     كب فريد كرؤي

ا قػػػدير  )    قػػػف أل ػػػة إ ػػػة أ ػػػ ؿ كا حػػػظ أف أ ػػػؿ ا قرل ػػػ ت فػػػ  ا اقػػػكذج ألػػػلاا  ػػػك قرلػػػخ )
كلهػذا اا ػ كب  ػتؤدم   فيه إلا ا قه رات ا   قا ف  ا بي دة ا قديركف   حيث لا يدرؾ  ا ليرك راط 

 ثـ لا ء قاظكقا إداريا  ليرة  هذا ا  لب.  إ ة كضخ ا  ثير قف ا بكالد كا  ي   ت كا  راءات 
كي ػتخدقكف قاظكقػا ا دارة قػف أ ػ ؿ إ ػة   يبكقكف لتطكير كلاػ ء ا قػكظ يف  فا ذيأق  ا ب دة 

هػػـ ق ػػرد لكاقػػؿ ق ػػ لدة  تحبيػػؽ ف   قا ػػبك االقػػ ؿ )  قػػخ لػػدـ فهقهػػـ ا  قيػػؽ    قػػؿ   أل ػػة 
كق ػػ لدة ا قػػكظ يف   لػػركح ا  ريػػؽ ا كاحػػد  كا ػػدفخ ل   قػػؿ  كتح يػػز ا قػػكظ يف   اا ػػداؼ ا قر ػػكة 

رش د ا قكظ يف ا  دد    ب ا قه راتهـ ف   ذا ا   اب.   تطكير أداسهـ  ك  ف لا تك ؿ إ يهـ ت  يـ كا 
ق ػسكؿ  كي تخدقكف قاظكقا ا دارة قػف أل ػة إ ػة أ ػ ؿ )   ديهـ فهـ لقيؽ  فا ذيأق  ا ب دة 

 لقيؽ    قؿ  خلير ف  ق   ه ك  ػف ل هـ -أك ا اقكذج ح ب  ذا ا قرلخ  -  كيتقتخ ا ب سد  ا قه ـ
تابته ا بدرة ل ة ا ت  قؿ قػخ اافػراد   ققػ  يؤ  ػه إ ػة أف ي ػكف   سػد قهػ ـ يتػ ب ا ت  قػؿ ق ػه   

 دة تت  ؽ ل  قه ـ فبط .إلا أاه ي ط  ت  يق ت قحدٌ   ك ك يشله ا ب سد ا ليرك راط  
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  يقت ػػؾ ا  هػػـ ا  قيػػؽ  لألقػػ ؿ  ا ػػذم  ك ػػك   يػػالػػ ا  ا شػػر ا ا ذ  قػػ  ا ػػد ا اقػػكذج ا رالػػخ )
ك ػػك يقػػ رس لق ػػه   قػػخ قبدرتػػه فػػ  ا ت  قػػؿ ق هػػـ   كا بػػدرة ل ػػة تطػػكير كت  ػػيـ ك يػػ دة ا  ػػ ق يف 
 ا ق تقدة .  تراتي ياكالال   كب إ ب ء اا س ا حكؿ ا قك ؼ ا ح    

ف ػػػؿ قػػف  ػػػذا   زسيػػا لتػػػكرة   اكيق ػػف إدراؾ أف  ػػػ دة تكيكتػػ  يتػػػدر كف تحػػت ا اقػػػ ذج اارل ػػ
  ب سػػد فػػ   ا قا  ػػب     ػػف يظػػؿ ا ػػدكر اا ػػ س اااقػػ ط ا بي ديػػا يق ػػف أف يػػتـ تطليبهػػ  فػػ  ا ك ػػت

ك ك قػ  يقثػؿ أحػد لا تػر ا بػكة ا لػ رزة فػ  تكيكتػ    ا ق تقػدة ل ػة  تكيكت   ك لا ء ا شر ا ا ذ يا  
 . ي دة ف  تكيكت كقاه  ا قلدأ ا ت  خ ا خ ص ل  ب  إداريا ا  كب ا  قؿ  قل دلء

يص أ ػػػ كب تكيكتػػ  فػػػ  "يق ػػف ت خػػ:    تكيكتػػػ  ) ػ ػػ ػػ رم  ػػػكا يس  ا قػػدير ا دارم  ):  يبػػكؿ
أحي ا ن ي ػقة  -    ف  تطكير ا ق تقر  احتراـ ا قكظ يف )ك ا تطكير ا ق تقر  تيف : )ر يزتيف رسي 

شػ ء تػ ت  قشػ ر ا   ػؿٌ  فػ  ا بيػ ـ ل ق هػ    كقػخ قلػدأ تحػدم   يقثػؿ طريػؽ تكيكتػ  ا ػرسيس  ػ يزف )
 قياػ خل لتل ر ػ  أ ػـ قػف ا بيػ ـ لػ  تطكيرات ا حبيبيػا   ف  بيقػا ا حبيبيػا ا ق ػتقرة  ػ  إي ػ د   اافراد 
  كلا يق ػف إي ػ د ت ػؾ ا ليسػا إلا إذا  ػ ف  اػ ؾ  تتلاػ ا   كليسا لا تبلؿ ا ت يير فبط لؿ ) ا ت  ـ قف )

  كب تكيكت    كتظهر تكيكت   ذا الاحتراـ قف خلاؿ تبديـ   ك ذا    ا ر يزة ا ث ايا ااحتراـ   ا س 
 . (9)"تطكير كظ س هـ كا     إ ة دقف فريؽ ا  قؿ ف  قش ر ا ف ل ا   ااق ف ا كظي   

                                                 
 . ُٔ - ُٓ  قتدر   لؽ   ص لاا ير ي رم  يه  (9)
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  الثالثالمبحث 

 خصائص القيادة الإدارية الناجحة
SECTION III 

SUCCESSFUL LEADERSHIP FEATURES 

 
 كتػا لح ػب ا ت ػكف ات س ػه قت ػػػ كب أك طريبػػػػػيؽ أم أ ػػػػطل  ؿ ش ء ق  يقيزا لف  يػرا   ك ت

كب ا دارة ػػػػػػػػػ ػػػػػػ حا   أ ػػػػػػػػ  ا ت ا قتػػػػػػػػـ   ا قػػػػػػػ تهػػ كقػػػدراتهـ   ق ػػػػػػػ ت ػػػػػ كت قا ػػػػػػػذيه  قػػػػػف حيػػػػػث : 
 ... ا ، .  دةػػػػيػػكا ب

قػػ  ح ػػز ا ق  ػػريف فل  تػػ    ا ػػد  ػػذا ا ت ػػ كت يقثػػؿ اا ػػ كب ا قاطبػػ  فػػ  لػػ  ـ ا دارة   ك ػػك 
كيتلاػكف ا اظريػ ت كا اتػ سف ا ق ػتالطا   كخ تا ا بػ دة قػاهـ   كا  ت ب ف  تا كؿ ق  يقيز ا دارييف 

 قف ا درا  ت كاالح ث كا قلاحظ ت كا ت  رب ا  ق يا .
ف   ػػؿ  -ك ػػ  قبتػػد ا  قيػػخ  -كقػػف  اػػ  كضػػخ  ثيػػر قػػف ا  تػػ ب ختػػ سص ا بيػػ دة ا ا  حػػا 

 .   ح ن   كا  ؿ يلحث لف أ رار ا بي دة ا ا  حا كق  يقيز    كك  س ه  كطر ه أف ي كف   سدان اي قؿ 
ك ػػاتطرؽ فػػ   ػػذا ا قلحػػث إ ػػة ذ ػػر أ ػػـ ختػػ سص كتػػ  ت ا بيػػ دة ا ا  حػػا قػػف لػػدة رؤل 

 كت  رب .
درا ػا ا بيػ دة قػف ك   ك ك ر ػ  ل ػـ ا بيػ دة   ػبٌ فدرا ا ختػ سص ا بيػ دة ا   ل ػا كا ا  حػا  ػ  ي 

ت ػكف  -دكف ق رفا  ذا ا ت  ت كا خت سص   ػرض الا ػت  دة قاهػ  كتطليبهػ   - ا  كااله  ا قخت 
 ا ات سف ا قط كلا قف ل ـ ا بي دة . درا ا للا ق اة كق ردة قف

قب راػا لػ  كا خ   ن يبيػحب  ن أك قبي  ػ  ن كت تلػر تبييقػ  ر لف ق  قف ا بتػكر فػ  ا  ػرد ك ذا    ت ل  
 تحبيبه .يراد أك  ق  

قاه  ا  ب يا كا  ايا كا   ك يا كقه رات قتاكلا   ا خت سص تاكل ن ف  ا ت  ت كا  ق لان تشقؿ 
 لبدر أ قيا ا بي دة كا ب سد .  ك ثيرة 

 . كل لتب دم أف درا ا ا خت سص كت  قه  كتطليبه  تقثؿ خلاتا ل ـ ا بي دة كتحبيب ن ا دافه
  Characteristics Of Success:  ( خصائص النجاح المميزات الأساسية لمقادة )

 ػاذ ر  اػ  أ ػـ ت ػؾ ا ققيػزات  اػ درا  ت كألح ث  ثيرة  دان تحدثت حكؿ  ذا ا قكضكع   ك  ا
 كا خت سص   ب سد ا    ؿ .

ت ػػد  تاكلػػ ن كا ق ياػػا   ب سػػد ا اػػ  ح كا تػػ    ل ػػض ا تػػ  ت كا ختػػ سص ا ققيػػزة  إ ػػةك ػػاتطرؽ 
   قػ  أف  ػذا ا ختػ سص ت تلػر  ا  ح كتػ  ته  ق  ريف ل ختلاؼ ك ه تهـ أك رؤيتهـ   ب سد ا  ليران 
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درا هػ   يػدان  أك إذا أراد ا ب سػد   كتطليبهػ  فػ  ا  ق يػا ا بي ديػا   قف اا قيا لق ػ ف   ػرض ت  قهػ  كا 
 أف يا ح ف   ي دته .

داري ن   أ قيا ت  له قف ك ه ت ا اظر ا داريا  هذا ا قكضكع إيراد ا  ديد ك  ؿ  كتثريه ف ري ن كا 
 قخ ا ح طا   ؿ ا تطكرات كك ه ت ا اظر .  كتطليب ن 
قػف إاقػ  % ََُيطلػؽ  ػؿ ا ختػ سص  أف -ح ػب  ػدرة ا شػخص  -ل ف قف ا تػ ب  ل ق ن 

 ػػذا إف : كيق ػػف ا بػػكؿ   ا  ػػق ت ك ػػك لا ػػب قسكيػػا قت  كتػػا  أكا قق ػػف تطليػػؽ ق ظػػـ ا ختػػ سص 
ا  ػػ كؾ  أك ب سػػد اتخػػ ذا ا حػػدث ا قط ػػكب قػػف ا أكا قك ػػؼ  إ ػػةا ا ػب رلقػػ  ترت ػػخ أك تػػاخ ض ا ػػلا 

 . اإ راؤ ا بي دم ا قط كب 
: لبك ػػه     Leadership with Easy Answers)  فػػ   ت لػػه  ركا  ػػد  ػػ ي تر كيؤ ػػد )

ك ي ت حدث ن ا در   فه   ي ت  ق ت كقزاي    دد   يؿ قف ااشخ ص   "تحدث ا بي دة ف   ؿ يكـ 
كقػف خػلاؿ  -ا ػيش فيػه  ا ذمقر   ف   ل  قا  إلا قرة كاحدة ف  ا  لا تت ح ا ك كد كلا    فرتا 
 ػػيـ اكا ػػه تحػػدي ت ا ت يػػؼ فػػ   ػػؿ حػػيف   كفػػ   ػػؿ قػػرة اكا ػػه تػػرال ن لػػيف  -ا  ي  ػػا كاالقػػ ؿ 

اػػػدرؾ ا ح  ػػػا اف اػػػت  ـ   ك   أك ا ػػػد ف ػػػكة ت تػػػؿ لػػػيف  يقاػػػ  ا قشػػػتر ا كطريبػػػا حي تاػػػ  قتا ف ػػػا 
ؾ الآخريف ف  ت  ـ   كيت يف ل ة ا ب سد أف يشرً خ تا     تراتي يااأ   يب  ديدة   ا بي دة تبتض  

 . (9)قكا ها  ذا ا تحدم كف  ت ديؿ كت ييؼ  يقهـ   لت يير كتطكير ل دات  ديدة قف ا   كؾ"
 : (6)أف  ا ؾ  لخ حب سؽ لا لد قف ق رفته   لؿ أف تلدأ ا بي دةإ ة    ك ي ـ أ.  ك يف )يشير 

قؤ  ػا   كت ػتطيخ أف  اا ا  ح كا  شؿ فػ  أيػ  لدق  ف شخص كاحد أف ي كف ا  يتؿ ليف ُ
 . ت كف ذ ؾ ا شخص ل ف تتلح   سدان 

ف ق ظػػـ ا اػػ س لا ياػػ  كف ا ا ػػ ح إلا قػػف خػػلاؿ ق ػػ لدة إ  إحػػدل ا حبػػ سؽ ا قذ  ػػا تبػػكؿ : ِ
 الآخريف   كيق اؾ ا حتكؿ ل ة  ذا ا ق  لدة قف خلاؿ قق ر ا ا بي دة .

  سػػدان   كلا تاتظػػر ا تر يػػا   لػػؿ يق اػػؾ أف تتػػلح      ػػت لح  ػػا اف ت ػػكف قػػديران  ػػ  ت ػػكفّ
   سدان فكران .

ا بكاايف ا ثق ايا ا   قا   بي دة   ) ا  إذا ق  ت  قت ا  ا تر اا   يا  اقكذج ا ق ر ا ا بي ديْ
  بيػ دة  ف كؼ ت تطيخ ا بي دة ف   ؿ ا قكا ؼ ااخػرل   ذ ػؾ اف ا ق ر ػا  ػ  أ لػر تحػد  

  كة ا حي ة كا  ب ب ل ة ا  ش أك ا ثكاب ل ة ا ا  ح .ف  ا قخ طرة كا شؾ ك 
 تحبيػػؽ   اافػػراد  لػػذؿ أ تػػة قػػ  فػػ  ك ػػ هـ   ػػك إثػػ رة  ػػ ٌـك    ػػك ر ا بيػػ دة شػػ ء ل ػػيط ألا ٓ

 اا داؼ ا ت  تحدد   .

                                                 
 . ِّـ   ص ََُِ   ِليتر ج. ديف   ا بي دة    قيخ   ق تلا ا  لي  ف   ا ري ض   ط (9)
 . ِٓ-ِْ  ص قتدر   لؽ ك ي ـ أ.  ك يف    (6)
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ذا قػػػ   اػػػت تريػػػد أف ت ػػػكف   سػػػدان ف تػػػت  ـ  ي يػػػا ذ ػػػؾ لػػػا س تػػػاى   ا بػػػ دة يي ٔ  كف لا يك ػػػدكف   كا 
 .  قت له  ا قه رات ااخرلا طريبا ا ت  ت 

  ا بي دة ا  يدة لا ت تقد ل ػة ا ركاتػب ا  ليػرة كلا ل ػة ظػركؼ ا  قػؿ ا  ػ رة   فبػدرتؾ ل ػة ٕ
 ح ز ا ا س  لذؿ أ تة ق   ديهـ ق تب ا لف  ذا ا  كاقؿ .

 : (9)  إ ة أ ـ ا قه رات ا رسي ا   ب سد   ك      ت      تي ف  كف  كيتطرؽ )
  Be positive: ( كن إيجابياً 9

كا بػػػػدرة ل ػػػػة تحديػػػػد كاختيػػػػ ر اا ػػػػ كب ا قكافػػػػؽ قػػػػخ   ا ت ػػػػرؼ ل ػػػػة ا ػػػػا س كا دراؾ ا ػػػػذات  
كلدـ  كـ ا ظركؼ أك ااشخ ص   كا ػتح ـ فػ  ردكد  -ا بدرة ل ة الا ت  لا  -ا ظركؼ ا قحيطا 

 ااف  ؿ ت  ا ااشخ ص كا قكا ؼ ا قخت  ا .
  Start : ( ابدأ ونظرك عمى الغاية6

درة ل ػػػة ا تخيػػػؿ كا تالػػػؤ ل  ق ػػػتبلؿ كتحديػػػد اا ػػػداؼ ا قط ػػػكب تحبيبهػػػ    كضػػػكح ا رؤيػػػا ا بػػػ
    قيخ فيق  يراد ا كتكؿ إ يه   ا ح  س ل اقؿ كا تط خ كا ثبا  تحبيؽ ا رؤيا كاا داؼ .

  Start With The Most Important:  ( ابدأ بالأىم ثم الميم5
طا ا حيكيػػا كا ه قػػا كاقػػػتلاؾ  ػػكة ا رادة   كح ػػػف ا  ػػيش ل اضػػل ط كتر يػػػز شػػديد ل ػػة اااشػػػ

 ا تدلير كاتخ ذ ا برار ا قا  ب .
  Benefits For All : ( التفكير بالمنفعة لمجميع4

فػػ   قيػػخ االقػػ ؿ كالتقػػ د قلػػدأ ا   ػػب كا قا  ػػا    قيػػخ   كا  ػػ    قلػػ دلءالارت ػػ ز ل ػػة ا 
  قيخ . ح كؿ ت  ق يا   قش  ؿ كتحبيؽ ا قا فخ ا قتل د ا   

  : Be Understanding ( حاول أن تفيم أولًا ليسيل فيمك5
لايا   دة   ؿ ا قش لر كااح  يس  ت هـ   كا ت  ء ا  يد   خريف   قه رة الاتت ؿ ا    ؿ 
كاحتػػػراـ   ك  ػػػؿ قحػػػكر الا تقػػػ ـ كا تر يػػػز  ػػػك إدراؾ كت قػػػس الآخػػػريف   الآخػػػريف ل ط يػػػ ن كلب يػػػ ن 

 .  هـ كتبدير ل ؿو 
 Unity And Integration : تكاتف والتكامل ( ال6

رفػػخ ا يقػػ ف لػػ  ح كؿ كا  قػػؿ ا  قػػ ل  ك ا يقػػ ف لك ػػكد ق  ػػا ا لػػداع كا بػػدرة ل ػػة الالت ػػ ر   
 ف راء ك درات ا  ؿ أفضؿ ل ثير قف ا  رديا كااا ايا .   ا  ز   فا االق ؿ 

 ير الآخريف كآراسهـ .لدلداع ا ح كؿ كاحتراـ كتبد  ك  ؿ اب ط الاختلاؼ اب ط  كة 

                                                 
   ـََِّ  ُ  ط ق تلػا  ريػر  ا ريػ ض    كف    ا   دات ا  لخ   ا س اا ثػر ف   يػا . تي ف آر) لتترؼ    (9)

 . َِّ-ّّص 



 

96 

  Empower:  ( جدد الطاقة والذات7
ك  ػػػر ا ق ػػػؿ كا رت لػػػا قػػػخ ا لػػػداع كا ت ديػػػد فػػػ  ا ك ػػػ سؿ   ا  ػػػ     تطػػػكير ا ػػػداسـ كا ق ػػػتقر 

 كا     ا داسـ   ت  ـ كا ت  يؿ .  كاا   يب 
 : (9)رؤيا خ تا  هذا ا قه رات كا ت   خته  ف  ا ت    ف ديه  كف   ردار   )أقٌ  
  : Physical Energy ( الحيوية الجسدية9

 ؿ ا  قؿ كا  هد ا  لير.اقتلاؾ ط  ا ل  يا ا ق تكل كتحقٌ 

  Intelligence & Wisdom:  ( الذكاء والحكمة6

 . ؼ لح قا كا ت  قؿ قخ ا  راءات كا قكا ؼ لح قا كذ  ءا تترٌ 

  Responsible:  مسؤوليةل ال( الرغبة في تحمّ 5

ف  ا ظركؼ كااحداث ا قخت  ا قف أ ؿ تحبيؽ  ق ؤك ياة كالا ت داد  تحقؿ ا ا داف يا كا قل در 
 اا داؼ .

  Efficiency:  ( الكفاءة4

 ا بدرة كا قه رة ف  إا  ز ا قه ـ .
  Knowledge Of Individual Needs : ( معرفة احتياجات الأفراد5

 . شل له ا ق رفا ا ت قا لاحتي   ت اافراد ا قخت  ا كا ت  قؿ ق ه   

  Humanitarian Deal : ( التعامل الإنساني6

 . ك  ـ ؽ قخ  قيخ اافراد  قلدأ رسيسا ت  قؿ ا ا  ا  ا خلٌا 

  Desire For Achievement : ( الرغبة في الإنجاز7

 ا ت داد ا    كذات  قف أ ؿ تحبيؽ اا داؼ .

  The Stimulus:  ( التحفيز8

 د  تحري هـ احك اا داؼ .ا قبدرة ل ة تح يز كتش يخ اافرا

  Courage And Firmness:  ( الشجاعة والحزم والثبات9
كا ثلػػ ت ل ػػة   كلػػدـ الا ت ػػلاـ   ظػػركؼ ا تػػ لا    ق ػػؤك ياكتحقػػؿ ا   الا ػػت داد   قخػػ طر 

 ا  ير  دق ن  تحبيؽ اا داؼ .

  : Confidence ( كسب ثقة الناس90

 ظا ل يه  .كا قح ف اافرادا بدرة ا   سبا  ايؿ ثبا 

                                                 
 .ٕٗ - ٓٗ  ص   قتدر   لؽُِ  ا بي دة ف  ا برف  يداف كقحقد أ رـ ا  د كا ط رؽ قحقد ا  ك  (9)
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  Management Skill : ( ميارة الإدارة99
إا  ز االق ؿ كا قه ـ ل ك كي ت ا دارة ا تب يديا كاتخػ ذ ا بػرارات ا قا  ػلا   ك ػؿ قػ  قػف شػ اه 

 تحبيؽ اا داؼ .
  : Self-assurance ( الثقة بالنفس96

كأداء االقػ ؿ كا ثبػا    ق ػؤك ياؿ ا اقتلاؾ ا  يا ش  لا كثبػا ل  يػا ل  ػذات   بػدرة ل ػة تحقٌػ
 لش ؿ إي  ل   رؤيا ا ا س  ؾ .

  Control:  م والسيطرة( التحكّ 95

 ك كد دافخ  كم  تك   زق ـ ااقكر .
  Flexibility & Adaptability:  ( المرونة والتكيف94

اتخ ذ ا ك  سؿ ا قا  لا ف   ؿ ا ظركؼ  لااتب ؿ قف  ي  ا إ ة أخرل كقف ك ي ا إ ػة أخػرل 
 ؽ ق  اتلك إ يه .حتة احب

ف   بيػ دة ا ا  حػا ح ػب ػػػا  كاايػػػخ ثق ايػػػ   يض ك يػ ـ أ.  ػك يف ا اظر أخرل يػ ت  )ػػػكقف ك ه
 : (9)ق  ي   

   Commitment : ( التزم الأمانة مطمقاً 9

كاشػر     دكقػ ن كرل يتهػ  لهػ  كالا تػزاـ   ك ػ  أ ػـ شػ ء فػ  ا بيػ دة   ك   ف ؿ ق   ك تكاب 
 ك   أ  س ثبا اافراد ل  ب سد .  فه  قيث ؽ شرؼ ي تزـ له ا  قيخ   اد ليف  قيخ اافر 

  Know Your-Self:  ( اعرف جوىرك6

فهػػ  تكتػػ ا  إ ػػة   كتحبيػػؽ ك كد ػػ    إدراؾ ا ػػذات كق رفتهػػ  ل قػػؽ   كا ت ػػرؼ ل ػػة حبيبتهػػ  
 ق رفا  دراتؾ .

  Announced Hopes:  ( أعمن عن آمالك5

للاف كضكح ا تخطيط كتحديد اا داؼ ل  ا رؤيا كاا داؼ ا قط كب تحبيبه  .  كا 

  Show An Unusual Commitment : ( أظير التزاماً غير عادي4

   ػتراتي ياالاالا ت داد  بلكؿ ا قخ طرة   كالا تزاـ لتحبيؽ ا طقكح كاا داؼ ا قط كلا كا رؤيا 
 كق   ـ ت ف ق تزق ن ف ف ي تزـ أم شخص آخر .

  Expect Positive Results : ية( توقع نتائج إيجاب5

د أ داف ن   قيا   كطقكح ن  ليران  تحتػؿ ل ػة اتػ سف قذ  ػا   كا  ػؿ  ػؾ آقػ لان  ليػرة كتك ػخ حدٌ 
 تحبيبه    كاتخذ ا قك ؼ ا ي  ل  ف  ظؿ  ؿ ا ظركؼ .

                                                 
 . ِٔ - َّ  ص    لؽ قتدرك ي ـ أ.  ك يف   ) لتترؼ    (9)
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  : Take Care Of Your Men برجالك ( اعتنِ 6
د ك ت  يد ا قت  ح ا قشتر ا ليف ا ب سد كأفػرادا   زي دة ا كلاء ك تحبيؽ ا ش كر ا قتل دؿ قخ اافرا

 .   لؾ ر   ؾ لر   ؾ ي تفً  ف لتفً  ف لالتا ء ل افراد كا   ق يف تحبؽ الالتا ء ل   قلاء   )

  Duty Before Your-Self:  م الواجب عمى الذات( قدّ 7

ؿ كا قهػػػ ـ ا يقػػػ ف لقلػػػدأ تبػػػديـ ا قتػػػ  ح ا   قػػػا ل ػػػة ا قتػػػ حا ا شختػػػيا   كتبػػػديـ االقػػػ 
 كاافراد ل ة ا  ؾ كذاتؾ .

  Be In The Foreground:  ( كن في المقدمة8

قف أ ـ حب سؽ ا بيػ دة أف ت ػكف فػ  ا قبدقػا ح ػب  ي  ػا ا بيػ دة ل   ػحب لا ل  ػدفخ   كاخػرج 
 رل كتيرل .إ ة حيث يق اؾ أف تى 

  : Characteristic of Max ( لمقيادة ماكس ديبريو صفات )
 : (9)ت ا   بي دة ا ا  حا ل ة ا احك الآت  اثات  لشرة    ديلريهق  س  يذ ر )

 Incorruptibility : ( الاستقامة 9
 الا تب قا ف   ؿ ا تترف ت .

  Knowledge Deficiencies : ( معرفة القصور6
ل ػػة ا ثبػػا لبػػدرات الآخػػريف  كحػػث الآخػػريف ل ػػة ا  قػػؿ ل فضػػؿ ا طػػرؽ كا ك ػػ سؿ كتح يػػز ـ 

 ك دراتهـ ا   قاا . ا  قؿ لط   تهـ

   : Acumen ( الفطنة5

 اقتلاؾ ا لتيرة ا ا فذة كا ح قا ف  اتخ ذ ا برارات .
  Understanding Human Soul : ( فيم النفس الإنسانية4

دراؾ احتي   ت ا لشر ا ا  يا ا قخت  ا   س قش لر الآخريف ت ق    بدرة ل ة ا ت  قؿ ق ه  كا  كا 
 . لش ؿ قرضو 

  Courage In Relation:  ي العلاقات( الشجاعة ف5

 ا ش  لا ف  اتخ ذ ا برارات ا ت لا .
  Funny: ( المرح 6

   كا  يش لركح ا دل لا كا     ا .اظر الآخريف  لكؿ الآراء ا قخت  ا كك ه ت 

  Intellectual Energy: ( الطاقة الفكرية 7

 قداكقا الا تزادة ا   ريا كا ثب فيا .

                                                 
 .ْٗ - ّٗ  ص قتدر   لؽ   ُِط رؽ قحقد ا  كيداف كقحقد أ رـ ا  د كا    ا بي دة ف  ا برف  (9)
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 واعتبار الحاضر وفيم الماضي : ( احترام المستقبل8
 . ا بدرة ل ة الا ت  دة قف ا ق ض  كا ح ضر  تاخ ا ق تبلؿ

  Ability To Predict:  ( القدرة عمى التنبؤ9

 . خطكات لق يا ف  ا تخطيط  لألق ؿ قف أ ؿ تحبيؽ اا داؼ تل عا

  Imagination In Thinking:  ( سعة الأفق في التفكير90

 .  تحبيؽ تط   ت ا  قيخ كتحبيؽ ا رؤيا ا قشتر ا ا تشراؼ ا ق تبلؿ
  Comfort With Ambiguity:  ( راحة مع غموض99

 فيه ركح ا ق  قرة .ق اة  متاخ ش ء ذ
  Attendance : ( الحضور96

 ؿ ا ش  كل كاا س ا كالا ت   رات كالا تق ع إ يه   يدان .ا قش ر ا ف   ؿ ا     ي ت كتبل  

ف  كضخ  كاسـ خ تا لتػ  ت ا بػ دة ا اػ  حيف إ ػة االحػ ث ا تػ   ػ قكا  ب آخركف  تٌ كا تاد 
ألػد   سقػا  ا ػذم   كف ل   كتر  قف   ق ا   رفػ رد  كقاهـ )  لد راسه  ل ة   دة شر  ت ا  حا 

 : (9)  ك    ا ت  ت ا شختيا ا ضركريا   ب دة ا ا  حيف ف  ق تكي ت ا بي دة ا   ي  ل اكاف )
 ل  قات  ت كا ت اك ك ي  كاا كاؽ كا ا س .   ا ق رفا ا قا  لاُ
    لبػػؿ يبػػظ   ك ػػدرة تح ي يػػا   كا بػػدرة ل ػػة ا ت  يػػر الا ػػتراتي   كا ت  يػػر ا قت ػػدد اال ػػ د ِ

 كا بدرة ل ة إتدار ا برارات ا ت سلا .
     ؿ إا  زات قذ ؿ .ّ
 ف داخؿ ا شر ا كخ ر ه  .للا  ت  كيا قخ ا لالليف ا رسي ي  ْ
 ات ا شختيا ا  يدة كااق اا .  ا قه ر ٓ
    در  لير قف ا ط  ا كا اش ط .ٔ
  بي دة كا ثبا ل  ا س .  اقتلاؾ دكافخ  كيا  ٕ

: ف   لػػدة ذ ليػػا   بػػ دة قػػف أ قهػػ خق ػػي   قهػػ رات ا بيػػ دة فػػ   ت لػػه )   تػػكـ ليتػػرز كيػػذ ر )
ؿ   ا بدرة ل ػة تاقيػا ا  رص   ا ب سد  ك ت حب رؤل ث  لا لا تشراؼ ا ق تبليخ ؽ كيتاخ ا ب سد 

كليسػا  قياػ خا قكا ب كتطكير     ا بدرة ل ة ا  قؿ ل  ػ ءة كقهػ رة ف سبػا   ا ت ػ ؤؿ كا بػدرة ل ػة خ ػؽ 
 .(6)لا ء ا  لا  ت ا ا  ايا ا قتقيزة  كا ت  ب ا ثبا   لقؿ قا  لا 

                                                 
 .ُٓ  ص قتدر   لؽ في يب   د ر    (9)

    ُط  ق تلػػا  لاػػ ف ا شػػركف   ليػػركت      يؿ كا لػػداع ػػػػػػػقهػػ رات ا بيػػ دة لػػيف ا تخ    تػػكـ ليتػػرز لتتػػرؼ   )  (6)
 . َْ - ُْص    ـ ََِٖ
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 :(  كوزس وبوسنر ) ـالممارسات الخمس لمقيادة المثالية ل
Five Practices Of Ideal Leadership ( Kozs And Posner ) : 

لاػػدق  أق اػػ  ا اظػػر فػػ  ا بيػػ دة ل ػػة أاهػػ  لق يػػا ت  لػػؿ كاشػػ ط   ":    ػػكزس كلك ػػار )يبػػكؿ 
كقػػػف خػػػلاؿ تح يػػػؿ ا ق ػػػ لات كا لحػػػكث الا ػػػتلي ايا   تكتػػػ ا  إ ػػػة خقػػػس قق ر ػػػ ت تاطػػػكم ل ػػػة 

ز االقػ ؿ  يػر ا ق تػ دة خت سص تشترؾ فيه  أفضؿ ا ت ػ رب ا شختػيا ا بي ديػا   قػف أ ػؿ إا ػ 
داخػػػػػؿ ا قؤ  ػػػػػ ت   كيال ػػػػػ  ل ػػػػػة ا بػػػػػ دة تطليػػػػػؽ  ػػػػػذا ا قق ر ػػػػػ ت ا خقػػػػػس ا تػػػػػ  تقثػػػػػؿ ا بيػػػػػ دة 

 :كذ ؾ ح ب الآت  . (9)"اقكذ يااا
 Prepare Model of Performance  : ( وضع نموذج للأداء9

 كيق ف تطليبه  ق  ي   :
 . لف طريؽ رلط ااف  ؿ ل  بيـ ا قشتر ا    ف  دكةن ُ
 . قف الآخريف تل له ا  تكضيح اا س الا ترش ديا ا قراد ِ
    ي دة الآخريف قف قاط ؽ ق  تؤقف له .ّ
 .   ا ت لير لف الآراء ل ؿ كضكح كتقييزْ
   االق ؿ ا تطليبيا أفضؿ ل ثير قف ا  لاـ كا خطب .ٓ
 .   ا خلاص كا    ءة ف  ااداء قف  لؿ ا ب دة  يا  س ذ ؾ ل ة اافرادٔ

  Urge on Shared Vision : ( الحث عمى الرؤية المشتركة6
 كيق ف تطليبه ل ة ا احك الآت  :

 اب كا قثير .  تح يؿ ا ق تبلؿ ا  ذٌ ُ
   ا ر لا ا شديدة ف  ا تطكير كا ت يير كالالت  ر .ِ
 كق رفا أحلاـ كآق ؿ كتطكرات اافراد.    ا يق ف لقلدأ ا حكار ا قشترؾ كا هدؼ ا قشترؾ ّ
 .   إث رة حق س اافراد لا ت ق ؿ تحبيؽ رؤيتهـ كأحلاقهـْ

  Challenge:  ( التحدي5
 كي كف ذ ؾ ل لا تزاـ ل لآت  :

    لكؿ ركح ا تحدم كا ق  قرة .ُ
 ر ألق  هـ كتاقيه  .  ا لحث لف ا  رص ا ت  تطك  ِ
 ب ل ة ا ق ك  ت .  ا ثبا ل لااتت ر كا ت    ّ
 كا قبدرات ا قت حا .   الا ت داد ا ت ـ      ءاتْ
 .   خكض ا ت رلا كا قخ طرة قف خلاؿ ا تك يد ا داسـ   ق   بٓ

                                                 
 . ْٕ-ْٔص  قتدر   لؽ   يقس  كزس كل رم لك ار    (9)
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  Enable Others to Act:  ( تمكين الآخرين من التصرف4
 ا ت  يا : قل دلءكذ ؾ ل لا تزاـ ل  

   أ  س ا بي دة ي قف ف   هد ا  ريؽ .ُ
   ا ثبا كا ت  كف أ  س ا ا  ز .ِ
 كالااطلاؽ  لأق ـ .  كتحبيؽ رؤيتهـ   ثل ت ذكاتهـ   خ ؽ فرص   خريف  ّ
 .   إح  س اافراد لقدل  درتهـ ك كتهـ ف  تحبيؽ ق  يريدكاهْ

  : Moral Encouragement ( التشجيع المعنوي5
 كي كف ذ ؾ ل تخ ذ ا ك  سؿ الآتيا :

لط سهـ حريا ا تترؼ  ز الآخريف لقش ر تهـ ف  ا   طا   ح   ُ  . كا 
  ة ا  ه ق ت ككضخ ا تبدير ا قا  ب .ؼ ل  ت رَّ ِ
   احت ؿ ل  بيـ كالااتت رات قخ أفرادؾ .ّ
   ا تخدـ ا ك  سؿ ا قخت  ا   تبدير كا تش يخ  لأفراد .ْ

لقتػدا يا ت ػؾ ا قق ر ػ ت أف تالخ  ذا ا قق ر  ت قف داخؿ ا  رد ا  ػه   كقػ   ػـ ت ػف يال   
ك ػد  ػ ؿ  للا ػا فيقػ  ليػاهـ  تتك ػد كتتكثػؽ أيػا ف ػف   راد   ق تبدات كا رؤيا ا قشتر ا ليف ا ب سد كااف
 . (9)   للا قتدا يا لا يق اؾ أف تق ؾ زق ـ ا بي دة ): )لرايف   ركؿ  قف لاؾ ا تحدم ف  ا ترا ي  

  كق ػػ  ـ قر ػػكقا   كفػػؽ قػػاهف كاضػػح   ف  بيػػ دة لق يػػا تل د يػػا كقشػػتر ا لػػيف ا ب سػػد كأفػػرادا 
 يخ . تحبيؽ ق  يتلك إ يه ا  ق

  كا قتقث ػػا فػػ  اتػػ سف ألحػػ ثهـ ا تػػ   كلك ػػار  ػػكزس ق ت ا ب سػػد ا اػػ  ح قػػ  ذ ػػرا )كقػػف أ ػػـ  ػػ
الآلاؼ قػػف ا قػػكظ يف كر ػػ ؿ االقػػ ؿ كا ػػذيف شػػقؿ ل  ػػتطلاع   ا ػػتقرت ا ثػػر قػػف لشػػريف ل قػػ ن 

    ا  اكليػػػا  ػػػػػأقري ػػػ  ا شػػػق  يا   أقري ل  ػػػكا تبريلػػػ ن خق ػػػا ك ػػػل يف أ ػػػؼ شػػػخص فػػػ   ػػػت  ػػػ رات )
لػػػف  ػػػؤاؿ : قػػػ  ا بػػػيـ كا تػػػ  ت إ  لػػػان اتػػػ سف  ػػػذا االحػػػ ث كشػػػ َّ ت    ي    أكركلػػػ    ا ػػػترا ي ػػػػػػػػػآ 

 ؟ كت  لكف له  ف    دت ـ  كا ق  ا ت ا شختيا ا ت  تلحثكف لاه  
ا ترتيػب أخػذت % قػف ااتػكات   ك ػذا ا تػ  ت َٓك د حظيت أرلخ ت  ت فبط لػ  ثر قػف 

 : (6)ا ت    
   ا تح يز .ْ  ا    ءة . ّ  ا تط خ   ق تبلؿ .  ِ    ااق اا .ُ

   فه  أ  س ا بي دة . ا قتدا يا ) ا ـ ذا ا خت سص اارلخ  كيط ؽ خلراء الاتت ؿ ل ة

                                                 
 . ْٓ يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ْٕ - ْٔ  ص ا قتدر ا  ه  (6)
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ق سػا لػف   فػ    ػـ االحػ ث ا بي ديػا لػد راء ق ػح ل ػة قػ  يزيػد   ػ  كب قؤ  ا )ك د   قت 
ا  فكرة   ازيػؿ    اػػدا   ا ي لػ ف   ايكز اػػدا    ػػقػػف أ ػػترا ي    ا لر  شػػق ت  ػلان   ف أ ػػؼ قشػ رؾ يكلشػر 

ادكاي ػػي ك ر ت يلااػػد   أقري ػػ    قتػػ ثلاثػػا أ ػػس ا لػػف ـ  ي  لػػا ََِٖـ كحتػػة ُٖٗٗقػػف    تػػرة    ا 
 : (9)تهدؼ إ ة ا تال ط احتي   ت الآخريف قف ا ب دة   ك ذا اا س ا   

 ؟   قف  ك ا ب سد ذك ااثر ا ي  ل  اا لر ف  حي تؾُ
 ؟  ه أ لر أثر إي  ل  ل ة حي تؾ ا ذم ك ا ب سد ا قاظق ت     قفِ
 ؟  ه أ لر أثر إي  ل  ل ة حي تؾ ا ذم  قف  ك ا ب سد ا    ق  ّ

ل ػة قػدل  ػاكات  ػذا  -ثػلاث   قػ ت تتػؼ لػه  ػذا ا ب سػد   ك ػد   اػت ا   لػا  كذ ؾ لذ ر
 أرلخ ت  ت أ   يا ح ب ا ترتيب الآت  : -ا لحث 
 . ر لاه  ل  تدؽ كا ازا ا كالا تزاـ  ا ثبا : كي لَّ ُ
 ر لاه  ل  تدا ا كا ت  كف كا حب .  ا ت  طؼ : كي لَّ ِ
 ر لاه ل اق ف كا بكة كا دلـ كا  لاـ .  ا ثل ت : كي لَّ ّ
 ر لاه ل لات  ا كا يق ف كا ك ها .  ااقؿ : كي لَّ ْ

رلػػػ ب ألقػػػ ؿ ك ػػػ دة قػػػف أ -  كا تقػػ ـ ا  قيػػػخ  ختػػػ سص ا بيػػػ دة ا ا  حػػػا كا قيػػا قكضػػػكع )
  لحػػػث كا درا ػػػا  هػػػذا   بيػػػ ـ لتح َّػػػز ا ق  ػػػركف  تتلػػػخ أك  تطليػػػؽ  ػػػذا ا ختػػػ سص فبػػػد  -كقػػػديريف 

كا تػػ  تػػـ    أ ػػـ ا ختػػ سص ا داريػػا   ركلػػرت ق. ركزيػػف كلػػكؿ ب.لػػركف ا قكضػػكع   ك اػػ  يؤ ػػد )
 :(6)ا ل ة ا احك الآت  رسي  قل دلءت خيته  ف  ثق ايا 

  : The Ability to Find Shared Vision د رؤية مشتركة( القدرة عمى إيجا9

 . تتك ر قشترؾ  ش ؿ ا  قؿ  إي  د  دؼ قشترؾ   ك ُ
   ا تر يز ل ة ا ات سف ا قتك  ا .ِ
   ت كيف ثب فا خ تا لق تكي ت ااداء ا      .ّ
   ا بدرة ل ة ا تي ز لق ي ت ا ت يير ا قط كلا .ْ

  Self-Confidence and To Others : ( الثقة بالنفس وبالآخرين6

   إت حا ا لي ا ت كت  يؿ ا ت  لؿ قخ اافراد .ُ
 .   إح  س الآخريف ل  قيتهـ ك دراتهـ كأدكار ـ ف  تحبيؽ اا داؼِ
 .   تق ياهـ كت كيضهـ ف  ا  ثير قف االق ؿ ا رسي اّ

                                                 
رؽ قحقػػد ا  ػػكيداف ك يػػ ث خ يػػؿ ا هػػكارم   ا بيػػ دة : ا قلػػ دلء اا   ػػيا   ا لػػداع ا   ػػرم   اشػػر كا تكزيػػخ  طػػ  (9)

 .ِْـ   ص ََُِا  كيت   
ا بيػػ دة ا قتقيػػزة ا  ديػػدة   ا ق قكلػػا ا  رليػػا   تػػدريب  :   ػػ دة ا ق ػػتبلؿ ر ألػػك ا اتػػقحقػػد قػػدحت ) لتتػػرؼ    (6)

 . ُْٔ - ُّٕص   ـ ََِٗ  ُكا اشر   ا ب  رة   ط
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 Increase Participation Rates of Subordinates: زيادة معدلات مشاركة المرؤوسين( 5
   الا تخداـ ااقثؿ  ط   ت اافراد .ُ
 قا  ب    قؿ ا  ق ل  . قيا خ  تكفير ِ
   إشراؾ اافراد ف  كضخ ا خطط كاتخ ذ ا برارات .ّ
   تح يز اافراد احك ا ا  ح ف  ااداء .ْ
   تكطيد ا  لا  ت ليف اافراد .ٓ

   Provide Learning and Training Opportunities: م والتدريب ( توفير فرص التعم  4

   إت حا ا  رص  لأفراد   ت  يـ كا تدريب ا ق تقر .ُ
   التق د قلدأ الا تثق ر ف  ا  اتر ا لشرم .ِ
   ا تخطيط ا   يـ   ق يا ا تدريب .ّ
   قكا لا ت  يؿ كتطكير اافراد   قت يرات ا  ري ا .ْ

  Respect for Diversity and Take Advantage : احترام التنوع والاستفادة منو( 5

   ا ت  قؿ لش ؿ قكضكل  قخ ا  ركؽ ا  رديا .ُ
   ا تكظيؼ ا قا  ب   ؿ  درات اافراد كقه راتهـ .ِ
   لا ء كدلـ للا  ت لقؿ تبكـ ل ة الاحتراـ .ّ
   تبؿ كدلـ ا قه رات ا شختيا .ْ

 : ( تنمية الابتكار لدى الفرد والمنظمة6
Innovation Development of Individual and Organization  :  

   ا تش ؼ  كااب الالت  ر كا لداع  دل اافراد .ُ
   تح يف كتح يز  كااب ا لداع كالالت  ر .ِ
   ا يق ف ل ق يا ا لداع لاقتلاؾ لاتر ا قيزة ا تا ف يا .ّ

   Integration at Work:  ( التكامل في العمل7
 . د  تحبيؽ ا ترالط كا ت  قؿ فيق  لياهـ  إي  د ا ليسا ا قا  لا  لأفراُ
 تدليـ أخلا ي ت ا  قؿ ا ي  ليا . ك   ت  يد أ قيا احتراـ  ؿ ا كظ سؼ كا تختت ت .ِ
 ت تيؿ قلدأ ا هدؼ ا قشترؾ . قخ    التق د قلدأ ا  دا ا ا كظي يا .ّ

   Compatibility with The Community: ( التوافق مع المجتمع8
 . قا  قا ليف ا  رد كا  ه كقخ ا ق تقخ ا قحيط له   تحبيؽ للا اُ
   ا قح فظا ل ة ا ليسا ا داخ يا كا خ ر يا .ِ
 الا تق ليا . ق ؤك يا  الا تزاـ لقلدأ ا ّ
   . ا كطايا   قش ر ا ا ق تقخ ف  ا قت  ح كاا داؼ ا   قا )ْ
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فبد ذ ر  -كا  لاقيا قف ك ها اظر لرليا  -ك  ق  ر ا  رل  كا  لاق  دكرا ف   ذا ا   اب 
أ ػـ  ػق ت ا ب سػد ا   ػ ؿ ققػ  ا ػتات ه قػف ا درا ػ ت ا حديثػا   ك ػ  ل ػة ا احػك    أحقد ألػك  ػف )

 :(9)الآت  
  Care of Leader : ( اىتمام القائد9

كقػػدل   كرؤيتػػه    تحبيػػؽ أ دافػػه   قػػدل ا تقػػ ـ ا ب سػػد ل ق ػػه كا ر لػػا ا طقكحػػا فػػ  ا ا ػػ ز 
  ي دته ك كة لزيقته .

  Stimulus:  ( التحفيز6
كيال ػػ  أف ي ػػكف ا ب سػػد قتح يػػ ن ل   لا ػػ ت الا تق ليػػا كا ر لػػا   أف ي ػػكف ا ب سػػد قح ػػزان  لأفػػراد 

 . كق  لدة كقش ر ا اافراد احك تحبيؽ اا داؼ   ق ؤك ياؿ ا ا ت د ا كاا يدة ف  تحق  
   Honesty and Impartiality : د( الأمانة والتجر  5

فػػػ  أف   ػػػه ك ػػػ ك ه أقػػػ ـ  كأف ي ػػػكف  ػػػدكةن    ؿ ل اق اػػػا كا تػػػدؽ ح ػػػة ا ب سػػػد ا   َّػػػي ػػػب أف يت
 . الآخريف

  Self-Confidence:  ( الثقة بالنفس4
ػػ  ل ػػة ا ب سػػد أف يقت ػػؾ ا بػػدرة ا   ق ػػا ل ػػة اتخػػ ذ ا بػػرار  لرل طػػا  ق ػػؤك ياؿ ا قخػػ طر كا كتحق 

   ش كش  لا .
 كأف يتح ة ل  قل درة كا  داـ .  رادا  ق  يال   ل يه أف ياشر ا ثبا ليف أف

  Analysis Ability:  ( القدرة عمى التحميل5
كا بػػدرة ل ػػة   ي ػػب ل ػػة ا ب سػػد اقػػتلاؾ ا بػػدرة ل ػػة ا تح يػػؿ لطريبػػا تػػحيحا    فػػا ااقػػكر 

كاتخػ ذ   هػ  كا بػدرة ل ػة إلطػ ء ااقػكر حبَّ   كا تح   ل  ذ  ء ك ػرلا ا لديهػا   ا ت  ير الا تراتي   
 ا برار ا رشيد .

  : Specialized Technical Knowledge ( المعرفة الفنية المتخصصة6
قػخ ا قهػ رة ا  ق يػا ا ا ت ػا    ؿ اقتلاؾ ا ق رفا ا تختتػيا فػ  ق ػ ؿ لق ػه يال     ب سد ا   َّ 
    قيخ . قر   ن  ي كف   قف ا خلرة ف  ا  قؿ 

 :(6) ؿ ل ة ا احك الآت أ   يا   ب سد ا   َّ  ت  تو إ ة خقس  )ط رؽ ا  كيداف قف ك ها اظراكيشير
  Guiding Vision:  ( الرؤية المرشدة9

 . ا تشراؼ ا ق تبلؿ قف ا كا خ قخ رلطه ل  طقكح  ك ا رؤيا ا كاضحا   ق تبلؿ  -

                                                 
 . ُٕٖ - ُٖٔأحقد إلرا يـ ألك  ف   إدارة ا قكارد ا لشريا   قتدر   لؽ   ص  (9)
   لؽ ػػػػػػػػػتدر  ػػػػػػػق   ب سدػػػػػػػػػػا لا ا ػػػػػ  ت يؿػػػػػراحػػػػػػػػقر ل شػػػػػػػػػػػؿ لػػػػػػػكيداف كفيتػػػػػػػػػ رؽ قحقػػد ا  ػػػػػػػػػط ) لتتػػرؼ   (6)

 . ُٕٖ - ُّْص 
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 ك كد أ داؼ كا تراتي ي ت ل يدة ا قدل . -
 تي  ا ا رؤيا . ا ت  ير ا شخت  كا  ق ل  لاد ف ت كف رؤيا  ق ليا ك ي ت فرديا كأ -

  Equilibrium:  ( التوازن6

 ترتيب ااك كي ت ح ب ا ح  ا .قح فظا ل ة تكازف ط   ت ا ا  ف   ك ا  -
   . ا   ؿ كا   ـ   ا   ط ا كا ركح ا تكازف ليف ح   ت ) -
 الا تق ـ ل حتي   ت ط   ت ا ا  ف . -
 د ا ق تقر  هذا ا ح   ت دكف اابط ع .ا تزك   -

  : Skill Dealing with Human ة في التعامل مع الإنسان( الميار 5

الا ػتق ع   ا ح ػ س لقشػ لر  ): قاهػ    إ  دة ا تخداـ قه رات لديػدة   ت  قػؿ ا ا ػ ا   -
 . الا تق ـ ا شديد ل  لشر و   . اافراد  فهـ ا ا  يا ا لشريا

داري ن  -  . ه رات ا  ا عاقتلاؾ ق   كا بدرة ل ة ا ت ثير ف  اافراد ل ط ي ن كا 
 ا يق ف لقلدأ ا ت  كف كق  لدة ا لشر . -
 ا قبدرة ل ة لا ء ا  لا  ت قخ اافراد .   ك ا تح يز كا تش يخ ا ق تقر  لأفراد -

  Control: م ( التحك  4
 ا قش كرة ف  ااقكر قخ اافراد . ول ا ا ت  تيؿ ا حضكر ا ق تقر كقت  -
 ا بدرة ل ة إتدار ا برارات ف  ا ك ت ا قا  ب . ؽ   كا ق رفا ل  قكضكع كا  هـ ا  قي -
 ا بدرة ل ة ا ثكاب كا  ب ب ا   دؿ .ك ا يق ف لقلدأ ا  دؿ ف  ا ت  قؿ ليف ا  قيخ  -
ا حزـ كا شدة ف  ااقػكر    قخ ا  رأة كا ثل ت لاد ا قكا ؼ ا ش  لا ف  اا كاؿ كااف  ؿ  ك -

  ح ب ا قك ؼ كا ح  ا .
  Knowing Men : ل( معرفة الرجا5

 كضخ ا ر ؿ ا قا  ب ف  ا ق  ف ا قا  ب . قه رة ح ف الاختي ر   ك -
 ق رفا اب ط ا بكة كا ض ؼ ا ت  ف  اافراد .   كق رفا إق  ايا ك درات اافراد  -
 ا بدرة ل ة لا ء فرؽ ا  قؿ . -
 . الا تخداـ ااقثؿ   ط  ا ا لشريا   كح ف ا تثق ر ا  اتر ا لشرم  -

 :(9) قا  خت سص أ   يا  بي دة ا قؤ   ت ك   ةلشر  قحقد ا  د كا   ثلاث كيذ ر )  ق 
   يقت ؾ  كة ا  يا  ليرة .ّ   يحقؿ ر   ا لظيقا .ِ   ت حب رؤيا قرشدة .ُ
   يقت ؾ ا  رأة كيحب ا قخ طرة .ٔ   يتقتخ لثبا  ليرة .ٓ   ذك قتدا يا ل  يا .ْ
   ا كركح إي  ليا .  ذك  ي دة  لَّ ٖ. ار د ط  ته ل  تقر   يحب ا ت  ـ كي د  ٕ

                                                 
 .َُٕ -ُٕٔـ   ص ََِِ   ُأ رـ ا  د كا    ا  قؿ ا قؤ      دار الف حزـ   ليركت   ط قحقد (9)
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  يحتػػرـ الآخػػريف كي ػػدؿ فػػ  َُكيحػػ كؿ أف ي هػػـ  لػػؿ أف يي هػػـ .    ي ػػتقخ   خػػريف ل قػػؽ ٗ
   ي  ر ل ب يا ا ا  ح    قيخ .ُّ   يحي  حي ة قتكازاا .ُِ   يدرؾ فبه ااك كي ت .ُ ق  ق تهـ .

  Seven Skills : ( لمقيادة م9999بينيس  )ـ الميارات السبع ل
 اػػػ ؾ  ػػػلخ تػػػ  ت ضػػػػركريا لا  اػػػة   بيػػػ دة لاهػػػ  ح ػػػب االحػػػػ ث : إف    لياػػػيس ) يػػػذ ر

 :(9)كا درا  ت  ك   
 ا ػذم  ا    ءة ا  ايا : أف ي كف ا ب سد ل ة درايا   ق ا   ق ه   ق قػ ن ل قيػخ  كااػب ا ق ػ ؿ ُ

 ي قؿ فيه .
 د أك ا ت  ير الا تراتي   .: ا بدرة ل ة ا ت  ير ا ق ر   تراتي ياالا  ا قه رة ِ
     ؿ ح فؿ ل  ا  زات : أف ي كف   ب سد ت ري،  لير ف  تحبيؽ ا ات سف كاا داؼ .ّ
كتح يػػز ـ     قهػػ رة ا ت  قػػؿ قػػخ الآخػػريف : ك ػػ  اقػػتلاؾ ا بػػدرة ل ػػة ا تكاتػػؿ قػػخ الآخػػريف ْ

 كلا ء ا  لا  ت .
 . كتطكير   ف  أفرادا  قيته    ا ذكؽ ا   يـ : ا بدرة ل ة ا ت رؼ ل ة ا قكا ب كتآ
   ح ف ا تبدير : ا بدرة ل ة اتخ ذ  رارات ت لا ف  ا ك ت ا قا  ب .ٔ
 د  كيتا  .  ا شختيا :    ا ت  ت ا ت  تحد  ٕ
  Basic Concepts And Situations : ومواقف أساسية مبادىء

 )أكرد ػ   ا   ق يف ق ػه  ات ارم ر ا دػػي ب أف يتح ة له  ا  اتا ت   قل دلء ؾ ا  ديد قف ا ػػػػك ا
 : (6)  اكرلرت  رق ف

  أف ي كف  ا ؾ قك ؼ قلػدس  إي ػ ل  ت ػ ا  ِ  التق د قلدأ أف ا   ق يف قت  ككف إا  اي ن .ُ
   قاح ا ثبا   ؿ ا   ق يف .ْ   التق د قلدأ ا  دا ا ت  ا  ؿ ا   ق يف .ّ  ؿ ا   ق يف .

قػػػ د ا تك يػػػه ا بيػػػ دم ا قتػػػكازف فػػػ  ا ت  قػػػؿ قػػػخ  قيػػػخ   التٔ  ا تبػػػدير كالاحتػػػراـ    قيػػػخ . ٓ
ػػٗ   الا ػػتق ع إ ػػة  ػػؿ ا  ػػ ق يف .ٖ   ق ػػ لدة  قيػػخ اافػػراد .ٕاافػػراد . ا   ق ػػا  ق ػػؤك ياؿ ا   تحق 

 .   ت  يد ا حؽ   قيخ ا   ق يف ف  تحبيؽ ذكاتهـَُ ت  ا  قيخ ا   ق يف .
  كتػ  ن شػ قلان  ااداء لر لػا كحقػ س )  فػ   ت لهقػ   تكـ ليتػرز كا ا ػ  أك ػتف ك د ألطة )

 : (5)   ت  ت ا بي ديا ا ا  حا كا ت  قف أ قه 
 .   أف ي كف  دكة كقث لان يحتذل   كيت رؼ ل ة قكا ب ا   ق يف ق ه   كياقيه  كيش  ه ُ
 .   إلط ء تك يه ت كاضحا   كقح ك ا إلط ء ا   ق يف فرتا اتخ ذ  رارات   قا ل ا  هـِ

                                                 
 . َِ - ُٗفي يب   د ر   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . َُِ – َِٗ  ص قتدر   لؽ اكرلرت  رق ف    (6)
 . ٖٔ – ٖٓ  ص  ا قتدر ا  ه (5)
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كتشػ يخ إرادتهػـ ل ػة ا ػت  ـ كا تطػكير كتبػديـ ا ػدلـ    ق يف فػ  الات ػ ا ا تػحيح    ي دة ا  ػّ
 . كا ق  ادة  هـ  حؿ قش   هـ

 ك ق ع آراسهـ كش كا ـ كا تكاضخ  هـ.    إظه ر الا ت داد ا   قؿ  قرال ة ظركؼ ا   ق يف ْ
قػػخ  ػػؿ   قػػؿ ل ػػد  كا     ا ق رفػػا ا ت قػػا  قػػ  يػػراد تحبيبػػه كا  ػػدؿ كا قكضػػكليا فػػ  ا تتػػرف ت ٓ

 ا   ق يف ق ه .
   الافتخ ر ل    ق يف كلبدراتهـ كتح يز ـ ق دي ن كق اكي ن .ٔ
   ا خلاص ف  ا  قؿ .ٕ
   الا تب قا كالاا ت ح كا ل  طا ف  ا طرح .ٖ
 ا قش  ؿ قف  ذكر   كق    ا أ ل له    كا حزـ لاد ا ح  ا .   حؿٌ ٗ
كزيػػػ دة   ػػػ ءاتهـ كرفػػػخ   كتػػػ  ي هـ كتطػػػكير ـ     هـ ا ثبػػػا ل   ػػػ ق يف ك ػػػدراتهـ اداء ألقػػػ  َُ

 . ق تكل خلراتهـ
 قخ كضخ ا ق  يير كا قب ييس كآ ي ت ا تبييـ .    كضخ أ داؼ   ل ا   تطليؽ ُُ
 ؽ قخ ا  قيخ .  اقتلاؾ ا قش لر ا ا  ايا كا ت  قؿ ا ا  ا  ا خلٌا ُِ

ا اػدرؾ أ قيػا  ػذإاقػ  لا لػدَّ أف  فػ  ك ػت كاحػد   ق تق ػان رلق  يت ب تحبيؽ  ذا الالتلػ رات 
 . كد يؿ ف  ا  قؿ  ضق ف ا ا  ح ا ق تقر الالتل رات كا ت  ت  قلدأ أ  س
  Success Elements Of Japanese Leadership: عوامل نجاح القيادة اليابانية 

تحبيػػػؽ ا ػػػ ح ا بيػػػ دة ا ي ل ايػػػا فػػػ  تطليػػػؽ إدارة ا  ػػػكدة ل ػػػة ؿ لديػػػدة  ػػػ لدت ػػػػػ ؾ لكاقػػػػػ ا
 : (9)  كقف أ ـ  ذا ا  كاقؿ ق  ي    ش ق اا 
   The Quality of Self-Leadership:  ( جودة الذات القيادية9

ق تق ػػه   فػػ  بيـ  قلػػ دلءي ػػتقد ا ب سػػد الا ػػتراتي   فػػ  ا ي لػػ ف أ  ػػ ن أتػػي ا ا ل ػػا قػػف  ػػيـ ك 
ة تتػرف ت ك ػ كؾ شػله إ ػأفضػة   ن ك يقيػ  ن ثب فيػ  ن ت  ا ػأحدثت ا قشتر ا ليف أفراد ا ق تقخ ا ي ل ا  

فػ  اا ػرة أكلان ثػـ  -قػف تػ ري، اشػ ته   -قكحد ليف أفراد ا ق تقخ   ف  ذات ا بي ديا ف  ا ي ل ف تلػدأ 
 ف  ا قؤ   ت ا ت  يقيا كا قهايا .

   The Quality of Leadership Surrounding : ( جودة المحيط القيادي6
ا  يػؾ لػف تك ػه    ثيػر قػف ا ق تق ػ ت ل ة  يت كؽ له ا ق تقخ ا ي ل ا  لقزاي  خ تا يا رد 

 ػػػػدلـ ا بيػػػػ دات كا قاظقػػػػ ت كا  ق لػػػػ ت   ق ػػػػتقرة   ػػػػتراتي يااك ا ح كقػػػػا ا ي ل ايػػػػا  رؤيػػػػا ق ػػػػتبل يا 
 . ا قخت  ا

                                                 
 . َِّ - َُِ  ص قتدر   لؽ    ط رؽ شريؼ يكاس (9)
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  حتػػة  كح كقػػان     قيػػخ أفػػرادان ك يػػ دةن  قشػػترؾه  فتح ػػيف ااداء كا تطػػكر كا اقػػك ا ق ػػتقر  ػػدؼه 
كت قػػؿ   حبيػػؽ ا تػػكازف لػػيف قتػػ  ح اافػػراد كا دارة كا ق تقػػخ ا اب لػػ ت ا  ق  يػػا فهػػ  ت قػػؿ ل ػػة ت

  ديقكقا ا قت  ح ا قشتر ا ليف ا  قيخ .ته    ل ة رل ي
   The Quality of Leadership Tasks:  ( جودة الميام القيادية5

قػػف خػػػلاؿ ا ق ػػػ ر   كا تػػػ كد  بقػػا ا هػػػرـ   ت تػػزـ ا قاظقػػػ ت ا ي ل ايػػا لقلػػػدأ ا تػػدرج ا ػػػكظي   
قػخ ا بػدرة ل ػة   ا خلػرة كا  ػف كا ق رفػا : للر ق  يير رسي ا قثػؿ   ظيق  قف أ  ؿ إ ة أل ة ا تا

 ا بي دة كا لداع  فيتـ اختي ر ذكم ا قه رة كا لداع كأتح ب ا ط   ت ا   قاا .
ا  ػػدارة كا بػػدرة  ػػدل كت ػػد  ف لا تقػ ـ ل   اتػػر ا لشػػرم يقثػػؿ الا ػػتثق ر ا حبيبػػ   ػػدل ا  قيػػخ   

 الاشتراط ت ا لازقا  تك   أقكر ا بي دة .قف ك ف ا قؤ لات ا  رد ق
   Quality of Strategic Choice : ( جودة الاختيار الاستراتيجي4

فياػتف لػف ذ ػؾ   ا ي ل ف ل  قش ر ا ا  ق ليا لاد كضخ اا داؼ كا رؤل كالا تراتي ي ت تهتـ 
ا  ق ليا احك تحبيؽ  ذا  ق ؤك يا ؿ اقق  يؤدم إ ة تحقٌ   ك كد أ داؼ قشتر ا يؤقف له  ا  قيخ 

كاافػراد ك يػ دتهـ    كيحػدث ا ت ػ كف ا قشػترؾ لػيف اافػراد كل ضػهـ   ا خطػط ا تػ  كضػ ه  ا  قيػخ 
 ف لا تا ع ل ا داؼ يحدث اادف ل ن إي  لي ن احك ا هدؼ .

 أف   سد ا ق ػتبلؿ يحتػ ج إ ػة -ك ك قف ألرز ل ق ء ا دارة  -   ق رش ؿ  ك د  قيث كيرل )
 ا اقك . -ا قت ل ا  -ـ ا ت     -: ا  ؤاؿ (9)ا تر يز ل ة أرل ا لا تر حيكيا ك   

    ؤاؿ فكاسد  ثيرة قف أ قه  :   : Asking ( السؤال9
 ا حتكؿ ل ة ا ق  كق ت كااف  ر كا قبترح ت ا ت  تضخ له  ق  رات ا ق تبلؿ . -
 كا ر لا قف ا ت  ـ كا اقك.  كت قيؽ ا تبل ؿ اشر ا ق رفا   ت  يد قلدأ ا تكاضخ  -

تك يػت قػخ ا ق رفػا ا ت قػا ل ي يػا   ك ػه أل ػ دا كفكاسػدا   ك  ف ي ب أف ي كف ا  ؤاؿ ذا أ قيػا 
 طرح ا  ؤاؿ ك قف .

   : Learning ( التعمم6
كي تلر ػ  ق ت يػا لقػ   ديػه قػف ق ػ رؼ  ػياته  لػه ا قطػ ؼ فػ    يا  ؽ ل ة ا  ه  ا ذما ب سد 
ك قكا هػا      قيػخ  قكا لػا  ػؿ  ديػد  ب  ػك كأفػرادا   فػ  ت  ـ شػ ء أ ػ س ر ػقؤخرة اك ذيؿ ا ب سقا 

 ا قش  ؿ كا قت يرات ا قت  رلا .

                                                 
لداد  ي دات ا ق تبلؿ   دار ا تكزيخ كا اشر ا  لاقيا  ا حقيد إلرا يـ يحية للد (9)      ا بػ  رة ا تحدي ت ا داريا كا 

 . ِّ – ُّـ   صََُِ
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  Following:  ( المتابعة5
ي ب ل ة ا ب سد قت ل ا تحبيػؽ ا اتػ سف كاا ػداؼ ا قط كلػا ح ػب قػ  تػـ ا تخطػيط   ف  قت ل ػا 

كا بػػدرة ل ػػة    طػػ  ا ب سػػد ا ق  كقػػ ت ا   فيػػا ك ػػ  قػػ  ت  أ ػػ س ا تبيػػيـ  ق رفػػا ا كا ػػخ قػػف ا رؤيػػا 
 تك يه أفرادا كفب ن  ذ ؾ .

  Growth:  ( النمو4
تقاحػه ا اقػك   ـ كا قت ل ا ك ير   قف اا   يب كا طرؽ ا ق ياا   ب سػد ف ف طريؽ ا  ؤاؿ كا ت    

 كقف ثـ اقك ا  ق لا لش ؿ ل ـ .  ك تطكير  دراته كقه راته 
 :(9))كول بانديا وروبي شيل( ـالخالدة ل السمات الثمان لمقيادة

The Eight Triets Of Leadership Mortality (Cool Bandia Worbi Shiel) 

ا ت  ػػب ل ػػة ا تحػػدي ت كقاحػػتهـ قيػػزة قػػف   سػػدان ا خق ػػا كا  شػػريف ا  ػػق ت كا تػػ  ت ق َّاػػت 
فػػ  ا  ػػاكات ا خقػػس  خق ػػا كلشػػريف   سػػدان قػػؤثران   ) ػػذا ا  ػػدد قػػف ا بػػ دة فػػ ز خ تػػا  بيػػ دتهـ   ك 
   . كا  شريف ا ق ضيا

كا ػذم يحظػة     ا لراػ قف ا قهاػ  ا يػكق   اػ يت  ليػزايس ريلػكرت حتي ا ا ت  كف ليف )  ك 
كذ ػؾ لاختيػ ر     ا ت ل ػا    ق ػا لا ػ   اي     يا كارتكف ك)  ل  لر لدد قف ا قش  ديف ااقري ييف 

قػػػف   ر ػػػؿ ألقػػػ ؿ  ََٕاا ا ق ضػػػيا قػػػف لػػػيف  ػػػا  ِٓاؿأفضػػػؿ خق ػػػا كلشػػػريف   سػػػدان قػػػؤثران فػػػ  
 ـ .ََِْ  ـ ا قخت ؼ أاح ء ا    ـ ف  

ثػػـ   ر ػػؿ ألقػػ ؿ  ََٕ  أ ثػػر قػػف  ا تبريػػر ا  ي ػػ   ػػ ء ذ ػػؾ ل ػػد ترشػػيح قشػػ  دم لراػػ قف )
ق ػػػ يير    ن كفبػػػ ان   سػػػد ِٓ ر ل ختيػػػ -قؤ  ػػػا قػػػف  ػػػتا ح ػػػ ـ قػػػف   يػػػا كارتػػػكف  -  قػػػت   اػػػا خ تػػػا 

  ـ ػػػػػػػػت ثير فػػ  ا  ػػػػػػػػػدة كا قدر ػػا   قػػدل ا ػػػػػػ  ر ا  ديػػػػػػ رات كاافػػػػػػالالت  )  قثػػؿ    كقبػػ ييس خ تػػا
  أحػػػػدثكا ت ييػػػػرات دة ػػػػػػػػػ دي  ن ػػػػػػػػػػػا كا فرتػػػػػػػػػػق ل    تػػػػػػػػػػي    كا قػػػػدا  أك الا تػػػػػػػػػػت دم كا  ػػػػػػػػالا ت

 كؿ    كقف ثـ كضخ )ثر ا ب دة ت ثيران     ان   سد ِٓ ق  تـ اختي ر كاحد قف ليف       ذريا ... ا ،
 ثق ف  ق ت قشتر ا  هذا ا بي دات ل ة ا احك الآت :    كشيؿ

  Build Shared Strong and Unified Culture:  ( بناء ثقافة مشتركة قوية وموحدة9
الا تقػػػ ـ لػػػ  بيـ كا ق تبػػػػدات  ك   ا  قػػػؿ الا تقػػػ ل ت  يػػػػد  ك    ػػػرس ثب فػػػا قشػػػتر ا    قيػػػخ

ا ت  قػػػؿ قػػػخ   ك لتح يػػػز ا  ػػػ ق يف  تحبيػػػؽ اا ػػػداؼ الا تقػػػ ـ  ك    ػػػ كؾ ا قػػػكظ يف  تك يػػػه
 ا لشر لش  فيا ا ل ا قف ا ب ب .

                                                 
   ـ  ََِٓ   ُط    كؿ ل ادي  كركل  شؿ   اخلا ا ب دة ا دارييف   ا دار ا  رليا     كـ   ليركت) لتترؼ    (9)
 .ِّٓ - ْٗص  
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  Commitment in Saying Truth:  ( الالتزام بقول الحقيقة6
  ا يقػػػ ف لقلػػػدأ ا قتػػػدا يا فػػػ  إظهػػػ ر ا حبيبػػػا    كالتقػػػ د ا حبيبػػػا أ   ػػػ ن   بيػػػ دة ا تػػػ د ا 

ا بػػدرة ل ػػة تتػػكر فهػػـ    كا ت ػػ ب ثبػػا اافػػراد ل  بػػ دة   ك  فػػراد ل ػػؿ شػػ  فياكتكتػػي ه   لأ
ا بػػدرة ل ػػة تكتػػيؿ ا حبيبػػا ل ػػض ا اظػػر   ك  كل ػػة ا ت ليػػر لػػف ذ ػػؾ ا  هػػـ  د يػػؽ   حبيبػػا 
 ا تح   ل  ش  لا كا  رأة ف   كؿ ا حبيبا .   كلف ات س ه  

 : ويدىا بالخدمات والمنتجات( اكتشاف الأسواق التي لا تحظى بالخدمات الكافية وتز 5
Supply the Markets with Products & Services : 

 . التق د رؤيا طكي ا ا قدل ف   ذا ا ق  ؿ   كا بدرة ل ة فتح أ كاؽ  ديدة  -
لاػػػػ ء قيػػػػزة تا ف ػػػػيا  ك تػػػػاخ كالت ػػػػ ر قات ػػػػ ت كخػػػػدق ت  ديػػػػدة ت لػػػػ  احتيػػػػ ج ا ق ػػػػته  يف -

 .  ق ته  يفتبديـ ا خدقا اافضؿ  ك    قاظقا .
 .ر ثؿ   ط   ت ف  ا لداع كالالت  الا تخداـ ااق -
 ا تخداـ الا تراتي ي ت كا  ي   ت ا قت ددة ح ب ا ح  ا  تحبيؽ اا داؼ . -
  : See the Invisible ( رؤية ما ىو غير مرئي4.-
 ا تشراؼ ا ق تبلؿ . ك ة رؤيا أل د قف ا رؤيا ا   ديا ا بدرة ل -
 ا  ذ إ ة ا ق تبلؿ .ا بدرة ل ة ا  -
 . ا بدرة ل ة رؤيا ا  رص ا ت  ريا كالا تت ديا كا ت  لا يرا   الآخركف -
 ا يق ف لركح ا ق  قرة كا ق  زفا . -

   Use Price of Find Competitive Feature:  ( استخدام السعر في إيجاد ميزة تنافسية5
رلػػط ا    ػػا ل   ػػ ر  تحبيػػؽ تػػكازف و  . إدارة ا ت ػػ  يؼ كاا ػػ  ر لشػػ ؿ ققتػػ ز كلقهػػ رة ل  يػػا -

 ف  ق  د ا ا تا فس ايا قاظقا .
 .تخ يض كتب يؿ ا ك ط ء  ليخ ا قاتف أك ا خدقاو  التق د  ي  ا ا   ر ا قا  ب   زل سف . -
 التق د ا ت   يؼ ا قاخ ضا ل  تخداـ قخت ؼ ا  رص كا ك  سؿ .  -
تا يػػػػػذ ا رؤيػػػػػا  قػػػػػخ  ج كتبػػػػػديـ ا خدقػػػػػاا ػػػػػتخداـ ا ك ػػػػػ سؿ كا طػػػػػرؽ الا تتػػػػػ ديا فػػػػػ  ا اتػػػػػ -

 ا خ تا لهذا ا ق  ؿ .  تراتي ياكالا
دارة سمعة المنظمة6  : ( بناء وا 

Build and Administrate Reputation of the Organization  :  
التلػػ ر  ػػق ا ا قاظقػػا رأس قػػ ؿ حبيبػػ   وت تلػػر ا  ػػق ا أرتػػدة  يػػر ق قك ػػا   قاظقػػا . -

 يت ب ا ت ريط له .
 س ركالط قشتر ا قخ لقلاسه  .ت  ي -
 ا قح فظا ل ة ا  ق ا ل ؿ ا طرؽ كا ك  سؿ . -



 

999 

 . لا ء   لدة   رض  ا كظي   ا قشترؾ ليف ا قاظقا كلقلاسه  -
  Ability of Learning Fast : ( قابمية التعمم بسرعة7

ثل ت ا ذات كاقتلا كا يق ف ا  قيؽ ل  قيا ا ت  ـ ف    فا ا  كااب . -  ؾ ا ثبا .ا ت  يؿ كا 
 .  ا بي دة كا ت  ـ أقراف قتلازق ف  قكا لا ا ق ت دات كا قت يرات ا  ري ا -
ا لحػػث ا ق ػػتقر كا ػػداسـ   ق  كقػػ ت    قػػخلقػػ ؿ اافػػراد كتبييقهػػ  لشػػ ؿ تػػحيح ا  ػػيطرة ا -

 ػػرلا ا ػػت  ـ ي تلػػر  ػػقا  ك ريػػا  تطػػكير قهػػ رات  حيػػث إف فهػػ  ت تلػػر رأس قػػ ؿ حبيبػػ 
 ا ب دة .

 ل ة الا ت  لا   تطكرات ا حديثا ل رلا   فيا . ا بدرة -
 ا  هـ ا  قيؽ   ظركؼ ا  ديدة    كؽ كاحتي ج ا ق ته ؾ . -

  Risk Administration :( إدارة المخاطر8
 . ا بدرة ا    يا ف  ا ت  قؿ قخ قخ طر االق ؿ كلقه رة كاقتلاؾ ركح ا ق  قرة كا  رأة  -
ا بػػدرة ل ػػة ا ح ػػـ فػػ   ثيػػر قػػف ا قكا ػػؼ كاازقػػ ت  ك ػػب اتخػػ ذ ا بػػرارات فػػ  ا ك ػػت ا قا  -

ا قهػػػ رة فػػػ  ترتيػػػب ااك كيػػػ ت و ا بػػػدرة ل ػػػة اختيػػػ ر أفضػػػؿ ا لػػػداسؿ ا قت حػػػا .   ك ا ط رسػػػا
 اختل ر اا داؼ الا تثق ريا ا قا  لا .   قخ ح ب اا قيا 

 قخ طر قحتق ا أك  ير قحتق ا . االا ت داد ا ق لؽ اي -
ا بػػػدرة ل ػػػة ا لػػػداع كالت ػػػ ر    ك ا قاه يػػػا فػػػ  ا ت  يػػػر ا قتػػػزف كا ػػػكا    الاحت ػػػ ظ لطريبػػػ -

 ا ح كؿ .
قػػ  احتػػ ج إ يػػه  ػػك  ػػكل  ي ديػػا ت تلػػر ا  ػػ ق يف شػػر  ء  راايهػػ رد ؾ. شػػلريا ر   ػػ سلان : " )ك ػػد  تػػب 

ت ػ ة  كت ػتطيخ أف تلاػ  ق هػـ للا ػا تتقيػز لػ  تكافؽ كا ت ػ  ـ    ػكل  ي ديػا  هـ   كتحق هـ قحقػؿ ا  ػدٌ 
يذ لا إ ػػة ا   لػػا كفػػرض ػػػػػػا كا  ػػة ا ت  ريؽ   ػػػػػػػكافؽ لا إ ػػة ا تػػػػػػػإ ػػة ا ت بط ب   ػػػػػ قؿ لا إ ػػة الا تػػػػػػإ ػػة ا ت 
 .(9) ا دارة"

 The Eight Rules Leadership (Jack Wilash): جاك ويمش( ) ـالقواعد الثمان لمقيادة ل
 كالػد رسي ػا   بيػ دة  ل ػة   ى   ثقػ ا إ  تريػؾا ػرسيس ا  ػ لؽ  شػر ا  اػراؿ  يضخ   ؾ كي ػش )

 : (6) ا احك ا ت   
  ا ب دة لا يتكااكف لف رفخ ق تكل فرؽ ا  قؿ ا ت ل ا  هـ   كي تخدقكف  ؿ قش  ا تكا ههـ ُ

   رتا   تبكيـ كا تدريب كلا ء ا ثبا ل  ا س .

                                                 
 . ُْٕ  قتدر   لؽ   ص اكرلرت  رق ف  (9)
 . ٗٔ  صـ ََِٗ   ِط  ؾ كي ش ك كزم كي ش   ا  كز   ق تلا  رير   ا ري ض    (6)
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 ػدافه    لػؿ  ة   ػؿ ا  ػ ق يف ي رفػكف تتػكر ا شػر ا ال - يس فبط  -  ا ب دة يحرتكف ِ
 ي   كاهـ ي يشكاه  كيتا  كاه  .

   ا ب دة يقتز كف قخ ا  قيخ   كيلثكف فيهـ ا اش ط ا ي  ل  كركح ا ت  ؤؿ .ّ
   ا ب دة يلاكف   كر ا ثبا ل  تراحا كا ش  فيا كا ق  ف ة .ْ
   ا ب دة  ديهـ ا ش  لا لاتخ ذ ا برارات  ير ا قر كلا كا ق  قرة .ٓ
ي ػػ د يتػػؿ إ ػػة در ػػا ا شػػؾ فػػ   ػػؿ  ا ػػذمف ااخلػػ ر كيقتػػ زكف ل   ضػػكؿ   ا بػػ دة يتح  ػػك ٔ

 ش ء     ت  د قف تا يذ ت  يق تهـ .
 ـ لف طريؽ   ؿ أا  هـ  دكة   خريف.كا ت        ا ب دة ي هقكف الآخريف ل   داـ ل ة ا ق  قرة ٕ
ا  ح ت كتبدير ـ ف  تاخ  ذا ا ا ق   قيف  أفراد ـكقش ر ا     ا ب دة يحت  كف لا  ح تهـ ٖ

 كتح يز ـ كتش ي هـ .
كقػػػف أقث تهػػػ  ا ب سقػػػا اا   ػػػيا  قهػػػ ـ ا بػػػ دة فػػػ    د قهػػػ ـ ا بػػػ دة ك اػػػ ؾ قػػػف يضػػػخ  ػػػكاسـ تحػػػدٌ 
 : (9)   كذ ؾ ح ب الآت    اد  ير ت اا  ديقيا ا    ريا ا ق  يا ف  )

  : Planning ( التخطيط9
كضػخ  ك  د قه ـ كأ داؼ فريؽ ا  قػؿ تحدي  حتكؿ ل ة  ؿ ا ق  كق ت ا قت حا   كا      
 ف  ضكء ك كد إط ر   يـ لاتخ ذ ا برارات .    ا خطا لقؿ ف ٌ 

  : Initiative ( المبادرة6
 يػه ت  ير ضركرة تحبيؽ ا هػدؼ أك قػ  تػؤكؿ إا خطا كأ دافه    ك ل ة طلاع ق قكلا ا  قؿ إ

 ر ا ت  ي تزـ له  أفراد ا ق قكلا .إر  ء ا ق  يي كزيخ ا قه ـ ل ة أفراد ا ق قكلا   كت ا خطا   ك
  Control and Guidance:  ( الرقابة والتوجيو5

ا ت  ػػػد قػػػف اتخػػػ ذ  ػػػؿ    كا تػػػ ثير ل ػػػة  ػػػرلا إا ػػػ ز ا  قػػػؿ    كالا تػػػزاـ لق ػػػ يير ا ق قكلػػػا 
 حث ا ق قكلا ل ة ا  قؿ كاتخ ذ ا برار .   كا  راءات ا ت  قف ش اه  تحبيؽ اا داؼ 

  Support and Encouragement : ع( الدعم والتشجي4
 تاظيـ ا ق قكلا .   كتش يخ ا ق قكلا    كا ت لير لف  لكؿ اافراد كا ش دة لد ه ق تهـ  

 ت كيا ا خلاف ت .   كلث ركح ا ت  كف كا حق س ليف أفراد ا ق قكلا كا تاه ض  ققهـ ك 
  Clarify Instruction : ( توضيح التعميمات5

ك   هػػـ فػػ كلان   ا ق  كقػػ ت ا  ديػػدة أكلان ل ػػة طػػلاع ا ق قكلػػا إ ط   كتكضػػيح ا قهػػ ـ كا خطػػ
لػػرض الا تراحػػ ت كااف ػػ ر لشػػ ؿ  داسقػػ ن فػػ  ا تػػدارة   ك ا ػػتبل ؿ ا ق  كقػػ ت قػػف ا ق قكلػػا   ك

 قترالط كق تقر .

                                                 
 . ِٗ – ِٖ   صقتدر   لؽ  كف أدير    (9)
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  Evaluation:   ( التقييم6
حػػؿ قبتػػرح   ك تبيػػيـ  اختلػػ ر اتػ سف أمٌ  ل أ قيػػا ك ػدكل ااف ػػ ر ا قطركحػػا   كا ت  ػد قػػف قػػد
 ق  لدة أفراد ا ق قكلا    يبكقكا لتبييـ أداء ا ق قكلا . أداء ا ق قكلا   ك

كا قر ػز ل ػة الا تقػ ـ ا  ليػر  -قف ق ظـ ق  تـ طرحه قػف  لػؿ ا   قػ ء كا ق  ػريف  -إذ ا د 
 سػػد   سػػد يهػػدؼ إ ػػة ا ا ػػ ح   كتتقثػػؿ  ػػذا ا بػػيـ فػػ  ف ػػر ا ب  ػػؿ    ػػ س  هػػذا ا ختػػ سص   ا بػػيـ 

كقف ثـ   ك ه ا  ق    تطليؽ  ذا ا   ر ل ة أرض ا كا خ   فها ؾ شػله ات ػ ؽ   كرؤيته احك أفرادا 
لا  ػػيق  فػػ  ا ختػػ سص ا  ػػ ك يا أك   فيقػػ  لػػيف ا   قػػ ء كا ق  ػػريف فػػ  ختػػ سص ا بيػػ دة ا ا  حػػا 

 .رل ل  اب ا خت سص كالاشتراط ت ااخ  ل ختلاؼ ا تي ا أك ااك كي ت   ا بيقيا   ب سد 
يهػػدؼ إ ػػة   ام   سػػد  قلػػ دلءالاحتيػػ ج شػػديد   بػػيـ كا  ػػ كؾ ا قرت ػػز ل ػػة ا أف فلقػػ  لا شػػؾ فيػػه 

كتاقيػػا شػػ كر ـ لػػ  كلاء كالااتقػػ ء كا رضػػ  ا ػػكظي       كير ػػب فػػ  ا ح ػػ ظ ل ػػة أفػػرادا   تحبيػػؽ أ دافػػه 
ي ػكف ح ػـ قػ   ػه ف  ا  ف لطل ه ق كف قف أح  يس كقشػ لر   كلبػدر ا تق قػؾ لػه كلقشػ لرا كأح  ي

 يبدقه  ؾ لف طريؽ أداسه   أم أاه  للا ا طرديا إي  ليا   كلا يق ف أف ت كف  ير ذ ؾ .
 أ ػػ كبلا ي تػػرؼ ل  قيػػا  ا ػػذمأك  -أف  ػػ كؾ ا ب سػػد ا قاػػ  ض   بػػيـ  - ػػدلان  -ك ػػك افترضػػا  

إلا أاػػػه يف    ػػػك  ػػ كؾ ف ػػ ؿ كقاػػتف كقػػؤثر ل ػػة ا  ػػ ق  -ا بيػػ دة لػػ  بيـ فػػ  طريبػػا  ي دتػػه  لأفػػراد 
     طػػػػرة ا  ػػػػ يقا   لشػػػػر ا قضػػػػ د  ػػػػرل ف قػػػػ  يػػػػزكؿ  ػػػػذا ا قػػػػؤثر   اػػػػه   تػػػػرة قؤ تػػػػا  ػػػػيدكـ تػػػػ ثيرا 
 ر ل تهـ ا ذاتيا كا   ك يا .كا قتت دـ قخ 
ا ػديف  قلػ دلءق ظػـ  ػؤلاء ا ق  ػريف كا   قػ ء كا خلػراء قػخ ركح ا دارة ا  ػلاقيا ك كيت ؽ رأم 

 يػػػر ق ػػػ قيف   ككضػػػ كا رأيهػػػـ لػػػف رؤيػػػا  -أك أ ثػػػر ـ  -ـ ا  ػػػلاق  ا حايػػػؼ   ر ػػػـ أف ق ظقهػػػ
كلتيرة كت رلا لق يػا فػ  حيػ تهـ الا تق ليػا أك ا داريػا أك  ير ػ    فهػ  خلاتػا حيػ ة كاتػ سح 

داريا   لؿ كدرا  ت قيداايا   ثير قف االح ث .   ي ديا كا 
ل ػػة احتراقهػػ  كح ظهػػ  كتبػػر  قل دسػػه اف ا  ػػلاـ يلاقػػس ا ػػركح ا ا ػػ ايا كيحػػ    فطرتهػػ    ك 

 . ا ت اتكا خ    قف ا ت تب أك   هك يتلا ة قخ ا   ر ا   يـ ف
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 المبحث الأول 
 مفاىيم وأسس عامة

SECTION I 

GENERAL CONCEPTS & BASES 

 
ي ت هـ قاه ق  ي ياه كقػ  يال ػ   ػه   ا شختيا ا بي ديا ا ق  قا  ديه  قكركث زاخر ك لير إف 

فػػ  طػػكر ا بيػػ دة   فهػػك يتتػػؼ ل ػػق ت كختػػ سص تقيػػزا لػػف  يػػرا قػػف أتػػح ب ا ػػدي ا ت كا  ب سػػد 
فػػ   ػػؿ اػػكاح  ا حيػػ ة     ا ق ػػ لات  ػػ ء شػػ قلان    فػػا ااخػػرل   كذ ػػؾ ل لتلػػ ر ا ػػديف ا  ػػلاق  

ا بػػيـ كا قلػػ دئ   كترتبػػ  إي  لػػ ن لقاظكقػػا ا تػػ  ت ا ترا قيػػا ا تػػ  تشػػ ؿ  ليسػػا ا  ػػلاقيا اكت ػػرس 
ا  لاقيا ا  قح ء  قل دلءل  بيـ كااخلاؽ كا ي تزـ ا شختيا ا بي ديا ا ق  قا   ف  ق  ـ لق قكله  

 .   كا يق ف له لارتل ط ذ ؾ لقرض ة اا   كالالتب د ل ف ذ ؾ قف ر  سز ا  ل دة الاد أداسه    قؿ 
قكاتػػػػ  ت كختػػػػ سص ا بيػػػػ دة ا داريػػػػا ح ػػػػب ا   ػػػػر ا دارم  قػػػػخف  بيػػػػ دة ا  ػػػػلاقيا تت ػػػػؽ 

 ػػد  -كقاهػػ  ا بيػػ دة ا داريػػا  -لقراحػػؿ   ف ػػؿ ركاد كق  ػػرم ا دارة ا حديثػػا   ل يهػػكتت ػػكؽ ا حػػديث  
ك ك ق    ش ء ا  ثير ذ ركا ف  اظري تهـ ا قخت  ا كا قت ددة قف ا ت  ت كا خت سص كا ت  يرات ا 

خ تا ف  قكضكع ااخلاؽ كا بيـ كا ت  قؿ   لؿ كيزيد ل يه كيت كؽ   ا  لاـ  قل دلءؤ دا    ل ن ت
بػػكؽ اافػراد ك ير ػػ  قػف ا ققيػػزات   كلهػذا ا قكاتػػ  ت  يق ػف ت ػػقيا كقرالػ ة ح  ا ا ػ ا  ا خػػلاؽ 

 دة ف  ا  لاـ ل  بي دة ا ش ق ا . ا بي
 

"إف ا شختػيا ا بي ديػا ا ق ػ قا تتتػؼ ل ػق ت    قؤ دان ذ ػؾ : ا   ق قحقد ح ايف  يبكؿ )
ل لتلػ ر أف ا ػديف ا  ػلاق  كا ليسػا الا تق ليػا كا ثب فيػا كا  ي  ػيا   كخت سص تقيز   لػف  ير ػ  

ا ت  ت تلػر قبكقػ ن قهقػ ن  تػا لا   ف  لا ء  ذا ا شختيا كالا تت ديا كا  لاقيا ت  ب دكران قهق ن 
  قت ك ػػػا ل ػػػة  ير ػػػ  قػػػف ا بيػػػ دات ا قتػػػ ثرة ل  ثب فػػػ ت كا اظريػػػ ت ا بي ديػػػا ااخػػػرل     يػػػ دة ا  حػػػا

اتػػػ ج ا كيػػػتبف لق ػػػه كيزيػػػد   ا  ػػػلاقيا  قلػػػ دلءل لتلػػػ ر أف ر ػػػؿ ا دارة ا ق ػػػ ـ يتتػػػؼ لػػػ  بيـ كا 
 . (9) " يحب إذا لقؿ أحد ـ لقلان أف يتباه إف اا )  تطليب ن  بكؿ ا ر كؿ ا  ريـ

                                                 
 .َُٓقحقد ح ايف ا   ق    قتدر   لؽ   ص  (9)
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  ا  ػػلاق  ل ثػرة ركادا كق  ريػػه ا دارم  حػػديث  ػد تقيػػز لػف ا   ػر  دارم اا   ػر ا كرلقػ  أف
كلحثهـ اقكر ت تي يا ف  قكضكع ا بي دة للر ا قؤ   ت كاالح ث كا درا  ت   كر ـ أاا   ا    ػا  

 ف  ق  ؿ ا قب راا ليف ا   ريف ك  ف اذ ر    ي ق ؿ ف  ا طرح فبط .
 . كا قت ير  ك اافراد ك  دتهـ  دة ف  أم ف ر أك ق تقخ أك ليسا ف ا تر ا بي دة تلدك قكح

إلا أاه حبيبا كا  يػا   كتتػرؼ  -ر ـ   ته  -ا  لاق  كاكد أف اشير إ ة أف ا   ر ا دارم 
كق  يابتػه إلا ا تكثيػؽ كاالحػ ث كا درا ػ ت   ف  ػـ ا دارة لػدأ قاػذ آلاؼ ا  ػايف     ك  كؾ كا    

ا دارة  قلػ دلء يػؿ قػف ا ق  ػريف ا ق ػ قيف ا ق  تػريف لتكضػيح كاشػر ق ػ  يـ ك ك د   ـ لدد  ير  
ف  تحديػػد ك د/ أحقػد إلػرا يـ ألػك  ػف كد/  ػيد  ػكارم كد/ ح ػف شػ ف   كآخػر يتتػدر ـ فػ  ا  ػلاـ 

 .(9)كاظري ت ا دارة قف قاظكر إ لاق   قل دلءقلاقح ك 
 

 The Administration In Islam  : الإدارة في الإسلام
فػ   ػ  ك تقيزكا فػ   يػ دة ا  يػكش   ك ػذا لرفقث ق  لرؼ ا ق  قكف ا دارة قاذ ف ر ا  لاـ   

فػػ   ػػيد ا بلي ػػا أك شػػيخه  أك   سػػد      قػػ  أاهػػـ أدر ػػكا أف ا بيػػ دة ا تػػ  ت  ػػدت ق تق ػػ تهـ ا بل يػػا 
ف اظػ ـ ا ق ػ قك كقػ رس كااخذ ل   ػ ك ي ت ا ح ػاا فػ  حيػ تهـ        ا ح قا ف  ق    ا ااقكر 

لػػدأ ا دارة فاظػػ ـ   ا راسػػدة حيػػ تهـ قاػػذ لدايػػا ظهػػكر ا  ػػلاـ كحتػػة ا  تػػكر ا  ػػلاقيا فػػ  ا دارة 
ثـ لدأ يظهػر لشػ ؿ كاضػح ك  ػ  اظػران   ك  ا لدد ـ   اظران  ت ر ا دك ا ا  لاقيا قحدكد لش ؿ 

 . (6)  لر ا دك ا ا  لاقيا ك ثرة لدد ـ 
ك ػ ء يػاظـ ق ػ قلاتهـ ك ػػ ك هـ    ػؿ حيػ ة أفضػؿ   لشػػر ف   ػلاـ  ػ ء لت ػ  يـ كاضػحا قػػف أ

 اا  س يدلك   ؿ لق ي ت ا دارة لق ا ا ا حديث .ف  ك ؿ ق  يهقهـ ف   ذا ا حي ة   فهك 
ف  ل ض شؤكف حي تهـ قثؿ كقاه  ا قر زيا ا ت  طلبك   ا تخدـ ا ق  قكف أ   يب ا دارة   ك 

ا ػػتخدقكا ا لاقر زيػػا فػػ  ا ػػل ض فيقػػ     ليػػت ا قػػ ؿ )ا  ػػيش كا شػػؤكف ا   ػػ ريا كا قػػكارد ا ق  يػػا 
 . (5)الآخر قثؿ ا ت  رة كا زرالا كا ت  يـ 

 
 
 

                                                 
 .ٖٗص قتدر   لؽ     دة ا ق تبلؿ     ألك ا اتر قحقد قدحت  (9)

 . َُٕ  ق    قتدر   لؽ   ص قحقد ح ايف ا  (6)
 .َُٕا قتدر ا  ه   ص  (5)
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 :من منظور إسلامي أسس النظرية الإدارية 
 Basics Of Islamic Administration Theory :                                           

   
  س   اظريا ا داريا ا  لاقيا   إذ ت ػد ا قتػدر  ر ااحا  بيدة ا  لاقيا تقثؿ خت سص 
 كا قر خ ا        ه  .

 : (9)د ا ق   ـ اا   يا   اظريا ا داريا ا  لاقيا ك   أ س تحدٌ  ك ا ؾ ثلاث
 يؤثر ف  ا  رد كقق ر ته كات    ته كقكا  ه . ا ذمك ك  :ااكؿ : اا  س ا  ب سدم 

 .  يرايح ـ ا قق ر  ت ا   ك يا    رد ف  للا ته قخ  ما ذا ث ا  : اا  س ا تشري   : ك ك 
اا   ػيف ا  ب سػدم كا تشػري    ػك  ػدؼ  ا ذم :ا ث  ث : اا  س ا ا  ا  ااخلا       كؾ 

 ف  ا  لاـ .
كي د  ػذا ا تػرالط لػيف  ػذا اا ػس ا شػس ن لػف اقتػداد   كت  ق هػ    إذ أف اا ػ س ااكؿ يت  ػؽ 

لهػ    كا ثػػ ا  يت  ػؽ لػػ   ركع كيتط ػب ا  قػػؿ لهػ    كا ث  ػػث كا قتقثػؿ فػػ   ل اتػكؿ كيتط ػب ا يقػػ ف
 ر ته ا شػػػرليا قػػػف ػػػػػػػكتح ػػػـ قق  دة قػػػف   اػػػب ػػػػػػػػػ ف ل   بيػػػػػػػػػػػػيتػػػ ثر ل  يق ا ػػػذم  ا  ػػػػػػػػػػا  ػػػ كؾ ا ا
 .   اب آخر

 
  Administration Principles : الإدارية في الإسلام مبادىءال

قػػف ا  بهػػ ء كا ق  ػػريف  كقػػف ا  ديػػد كأثرا ػػ     ته  ا شػػري ا ا  ػػلاقيا  ثيػػرة أتٌػػ قلػػ دلء اػػ ؾ 
 : (6)ق  ي    قل دلءأ ـ  ذا ا 

  Principle of Justice : ( مبدأ العدالة9
ايػػكا  يكايػكا  ىػػكَّاقًيفى ً  َّػػهً شيػػهىدىاءى لً ٍ بًٍ ػػطً كىلا يىٍ ػػرً  فا ػػذييىػػ  أىي هىػػ   ): يبػكؿ  ػػلح اه كت ػػ  ة  ػػاى في  ىػػكٍوـ آقى ٍـ شى قىاَّ ي

لًيره لًقى  تىٍ قى يكفى   .  [ٖ] كرة ا ق سدة   آيا ر ـ )   لى ىة أىلاَّ تىٍ دً يكا الٍدً يكا  يكى أىٍ رىبي ً  تَّبٍكىل كىاتَّبيكا ا  َّهى إًفَّ ا  َّهى خى
  : Principle of Cooperation ( مبدأ التعاون6

ايكا لى ىة ا ):   ؿ ت   ة  تى ى كى  . [ ِ] كرة آؿ لقراف   آيا ر ـ )   ٍ لًر  كىا تَّبٍكىلكى
  Respect Time Principle : ( مبدأ احترام الوقت5

كٍ يكت ن  ): يبكؿ ت   ة  ؤٍقًاًيفى ً تى ل ن قى  .[ َُّ] كرة آؿ لقراف   آيا ر ـ )   إًفَّ ا تَّلاةى  ى اىتٍ لى ىة اٍ قي
حي تػػؾ  لػػؿ قكتػػؾ   كتػػحتؾ  لػػؿ  ػػبقؾ    :ا تػػاـ خق ػػ ن  لػػؿ خقػػس  ):  كيبػػكؿ ا ر ػػكؿ 

 .(9)   كفرا ؾ  لؿ ش  ؾ   كشل لؾ  لؿ  رقؾ   ك ا ؾ  لؿ فبرؾ
                                                 

 . ُِـ   صَُِْ   ُ  ط  ف  لقٌ    دار ا ق يرة   ا اظريا ا داريا ا  لاقيا قحقد قحقكد ا    كا  (9)
 . ٗٗ - ٖٗقتدر   لؽ   ص   دة ا ق تبلؿ   ألك ا اتر   قحقد قدحت  (6)
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  : Principle of Equality ( مبدأ المساواة4
ٍـ شيػػ يكل ن كى ىلى سػًػؿى ً تى ىػػ ):  ػػ ؿ ت ػػ  ة  ٍـ قًػػفٍ ذى ىػػرو كىأياثىػػة كى ى ىٍ اىػػ  ي فيكا إًفَّ يىػػ  أىي هىػػ  ا اَّػػ سي إًاَّػػ  خى ىبٍاىػػ  ي  رى

لًيره  ً يهـ خى ٍـ إًفَّ ا  َّهى لى ٍـ لًاٍدى ا  َّهً أىتٍبى  ي  . [ ُّ] كرة ا ح رات   آيا ر ـ ) أىٍ رىقى ي
 .(6)   إلا ل  تبكل ل ة حلش ٌ  كلا  برش ٌ  ل ة ل ق ٌ  لا فضؿ   رل ٌ  ):  كيبكؿ ا ر كؿ 

  Principle of Divided Work : ( مبدأ تقسيم العمل5
ك ترتيػب كتاظػيـ ألقػ ؿ ا دك ػا ا  ػلاقيا فبػد   ؽ  ذا ا قلدأ ف  لهد ا خ  ػ ء ا راشػديف ك د طل

كا شػػراؼ   ل هػػد أقػػكر ا بضػػ ء   ػػيدا  لقػػر لػػف ا خطػػ ب  -رضػػ  اا لاػػه- ػػ ـ ا خ ي ػػا ألػػك ل ػػر 
دارة ليت ا ق ؿ ال  لليدة   ل ة أ رل ا حرب إ ة  يدا  ل   لف أل  ط  ب   .(5)كا 

 
  Quran Administration Characteristic: القرآنية خصائص الإدارة 

 : (4)ققيزة  يدارة ا ق تادة إ ة قاه يا ا برآف ا  ريـ قف أ قه   ا ؾ خت سص 
ا تطليبيػا  اه  إدارة قتقيزة كذات ختكتيا قا ردة ت قػخ لػيف أتػك ه  ا قر  يػا كأ ػ  يله إ  ُ

ادة إ ػػػػة ااتػػػػكؿ ا قر  يػػػػا ػػػػػػػػػػب يػػػػا كا ق تراءات ا  ػػػػػػػػػػػل اف ػػػػ ر كا  قبتراػػػػا ا ا ػػػػ ايا   
     رض    ه  إدارة ت  حا   ؿ زق ف كق  ف . ا  هيا

 ق  أاهػ  تتتػؼ لػ  تكازف     إاه  إدارة قؤقاا كقكحدة كق تزقا ل كاقر ا خ  ؽ ت   ة كاكا يه ِ
لا ػ ت  ػي دة اا ػكاء ا طيلػا كا  كت قؿ ل ة   ليف ا ق دة كا ركح كليف ا حبكؽ كا كا ل ت 
ا  قػػػػؿ احػػػػك يخ ػػػػػػػػػػكتػػػػدفخ ا  ق  يس كا قػػػػرؤكس ػػػػػػػػػا ا ػػػػ ايا فػػػػ  ا  قػػػػؿ ا دارم لػػػػيف ا رس

 كتحبيؽ قتط ل ت ا بكة كااق اا .  ل  يا ا خلاص كا ازا ا   ا قشترؾ 
ل يػدان  -ت قؿ ل ػة خ ػؽ ا  هػـ ك   كقش ر ا اافراد ل تخ ذ ا برارات    إدارة ق تزقا ل  شكرل  ّ

لقػػ  ي ػػهـ فػػ  الا ػػت  دة قػػف  قيػػخ  هػػكد كقشػػ ر ا  -ا ت بيػػدات ا تا يذيػػا لػػف ا  قػػكض ك 
 ا  قيخ  خدقا تحبيؽ اا داؼ ا قشتر ا .

كتتتػػؼ ل  تكاضػػخ كلػػدـ ا ت ػػ    ل ػػة اافػػراد   قت هقػػا  ح  ػػ تهـ كحريتػػا   إدارة قت  كاػػا ْ
ؼ لقش ر ا ااشطا ا   ق يف ق ه  احك تحبيؽ اا دا ان كتح يز   ل ة ا تقرار ا  قؿ ق هـ 

 ت  كايا  ق ليا .

                                                                                                                                               
 ركاا ا ح  ـ . (9)
 ركاا أحقد كق  ـ . (6)
 ػػكار ا ػػذ ب كأحقػػد لي ػػة للػػدا رزاؽ   قرت ػػزات ا دارة : حػػ لات قػػف كا ػػخ ا ت رلػػا   شػػر ا قطػػ لخ ا  ػػكداف  (5)

 . ٕٓـ   ص َُِِ   ق ا ا قحدكدة   ا خرطكـ   
 .ِٗ-ُٗـ   ص َُِْ   ّ ف   طفهق  خ ي ا ا  هداكم   ا دارة ف  ا  لاـ   دار ا ق يرة   لقى  (4)
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كا تبػ ف فػػ    فػ  ااداء كا قرا لػػا كا شػراؼ كقح  ػلا ا ػذات حبهػ   ق ػؤك يا  إدارة ت طػ  ا ٓ
راد ػػػػػػػػػػػػػلاقيا لػػػػيف اافػػػػػػػػػػػيـ ا  ػػػػػػػػػػزيز ا بػػػػػػػػػػل ػػػػة ت ا ػػػػػػػػػحريت   ا أك ااداء ػػػػػػػػػػػػػبديـ ا قا ػػػػػػػت

 ا    د كا تتدم  ه لثبا كأق اا .حريتا ل ة قح  لا   كا دارة 
  ا دارة ت ػػػد لقػػػلان ت  ي يػػػ ن أ   ػػػه ا ػػػديف ا  ػػػلاق  ا بػػػكيـ   كق تقػػػدة ل ػػػة ك ػػػ سؿ ت  ل يػػػا ٔ

 ت قؽ كحدة ا ديف كا يق ف لق  يضقف تحبيؽ قرت زيف أ   ييف  ق  :
 ااكؿ : أف ت قؿ ا دارة ل ة كحدة ا تاظيـ ا دارم .

 ل ة تحبيؽ ا قت حا ا شرليا .ا ث ا  : أف ت قؿ ا دارة 
كلػػػػيف  -ذات ا قر  يػػػػا ا ديايػػػػا  -ف ا دارة ا  ػػػػلاقيا ت قػػػػخ لػػػػيف ا تك هػػػػ ت ااتػػػػي ا إ  ٕ

  لقػػ  يخػػدـ قتػػ حا ا تاظػػيـ كا دارة   كالااطػػلاؽ احػػك ا ق ػػتبلؿ   ت  ل هػػ  قػػخ ا ح ضػػر 
 لق  لا يخ  ؼ ا بكالد ا شرليا .ك 

كتػػػـ تطليبػػػه للػػػر  ػػػيرته ا بي ديػػػا   ا ا بػػػرآف ا  ػػػريـ أ ػػػر  ا ػػػذمك ػػػذا ا اظػػػ ـ ا دارم ا  ػػػلاق  
 كخ   سه ا راشديف قف ل دا . كا داريا  ر ك ا  قحقد 

 
   :من منظور إسلامي الإدارةخصائص نظرية 

Theory Administration Characteristic :                                                    
  أحقػػد ألػػك  ػػف )ك ػػد  ختػػه  قػػف رؤيػػا إ ػػلاقياريػػا ا دارة  اػػ ؾ قػػف ا ختػػ سص ا ققيػػزة  اظ

 : (9)ل ة ا احك الآت  
 فإكل خلا يػػػ ت ك ػػػيـ ا ق تقػػػخ حيػػػث     ارتل طهػػػ  ل     ػػػ ا الا تق ليػػػا   ق تقػػػخ ا  ػػػلاق  ُ

 أك  ن فرليػ ن اظ قػ ا دارةكذ ػؾ ل لتلػ ر    ف  ا  لاـ كا ق تقخ  كيػا  ػدان  ا دارةا ت ا ليف 
اا   ػػيا فػػ   قلػػ دلءكا تزاقهػػ  لػػ  بيـ كا    ـ الا تقػػ ل  ا  ػػلاق  ا شػػ قؿ قػػف ا اظػػ ءن  ػػز 

 ا  لاـ .

ح  ػ ت  إشػل عحيػث ت قػؿ    ػدة ل ػة     ا تق قه  لػ  قت ير الا تتػ دم كا حػكافز ا ق ديػا ِ
خلاص أق اادل لق ه ل ؿ ؤ ي  ق  داـ أاه ا  رد ا ق ديا كا ق اكيا  ت تزـ  ا دارة أف ق     كا 

قػػػخ قرال تهػػػ    طلبػػػ ن  بكالػػػد ا شػػػري ا ا  ػػػلاقيا  - يػػػر قابكتػػػا  - ػػػه   ق ػػػا لقػػػاح حبك 
 ظركؼ ا   قؿ ا شختيا كالا تق ليا .

  ا داريػاكتشػ ر ه فػ  ا  ق يػا  ا ا ػ فكتحتػرـ   كا ركحيػا  لأفػراد  ا ا ػ ايا  تهتـ ل   كاقػؿ ّ
 قػ    كا شختيا    ػرد كا قه رات كا ظركؼ ا ا  يا  كا ق  ا تقخ قرال ة ا بدرات ا  ب يا 

تػػه   كا ل أداسػػهفػػ   ي ػػ ة دكقػػ ن  -قػػ  داـ ق تزقػػ  ل  شػػري ا ا  ػػلاقيا  -ا  ػػرد ا   قػػؿ  أف

                                                 
 . ََِ - ُٖٖألك  ف   ا دارة ف  ا  لاـ   قتدر   لؽ   ص لرا يـ) لتترؼ   أحقد إ(9)
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   ااقػػػرل  ط لػػػا  ػػػك ة كي تػػػزـ كيشػػػ رؾ فػػػ  اتخػػػ ذ ا بػػػرارات    كأق اػػػاكقه قػػػه لػػػدخلاص 
 ا قا  ب    قؿ . قيا خت  ة ا بي دة  تكفير  لؿ ا راحا كتهيسا ا ف

حتػػرـ ا  ػػ طا ا ر ػػقيا كا تاظيقػػ ت  يػػر ا ر ػػقيا ك ػػذا تحتػػرـ ا هي ػػؿ ك ي ت كتي د ا ق ػػس  تحػػدٌ ْ
اقػػػ   ا  ػػػ ق يف  إشػػػراؾا   يػػػ  دكف  ا دارةفػػػ  ا  ػػػلاـ لا تا ػػػرد لهػػػ   كا دارة. ا تاظيقػػػ    كا 

 أاهػػ    قػػ   اا ػػداؼ  ػػرض تحبيػػؽ   فػػ  اتخػػ ذ ا بػػرارات  ق ػػؤك ياا  اافػػرادت تػزـ لقشػػ ر ا 
 . اافراد دؿ كتل دؿ الآراء قخ ت  ة   تا تح ا قتل

كح ػف  ا ا ػ ايال  قهػ رة  ا داريػافػ  ا قاظقػا لبي دته      ق يف ف  ا  لاـ  ا دارة ق  تتقيز 
 قك ؼ . أككاتخ ذ ا برار ا قا  ب   ؿ ح  ا    تترؼ ا

 
  : Practical Administration Program البرنامج العممي للإدارة في الإسلام

 :(9)يتر ـ اا داؼ ا   ي   يدارة إ ة كا خ   كيت كف قف الآت  ا ذم ك ك ا لرا قف
ققػ  يحػتـ ل يهػ  الا تػزاـ ل خلا يػ ت     رلط ا دارة ل  ليسا الا تق ليا ا  ػلاقيا رلطػ ن كثيبػ ن ُ

ك ػػػذا قػػػ  يخػػػتص فػػػ  ا ق ػػػ ؿ ا دارم لح ػػػب  كالػػػد ا شػػػري ا ا  ػػػلاقيا   ك ػػػيـ ا ق تقػػػخ 
 .   لا تق ل تكفير ا قت ير ا )يحبؽ 

اػػػ ختهيسػػػا ا ك   تطليػػػؽ قلػػػدأ ا شػػػكرل كا قشػػػ ر ا فػػػ  أك ػػػ ط ا قاظقػػػا ا داريػػػا ِ ا تاظيقػػػ   قي
قػػػخ تح يػػػز ا  ػػػرد ا   قػػػؿ اداء لق ػػػه   ؽ ل ػػػة ا ت  قػػػؿ ا ا ػػػ ا  ا خػػػلٌا   ا ق تقػػػد ا قلاسػػػـ

ش  را لدا  ايته ك راقته     . إشل ع ا قت ير ا ا  ا  ك ك ق  يحبؽ )  كا 
ك ػك قػ  يحبػؽ ا حػد ااداػة   بكق ت الا تت ديا كا ق ديا ا ضػركريا    ػرد ا   قػؿ   تكفير ا قّ

حبؽ ػػػػ ـ  كلػذ ؾ يتػػػقػف دكف ا ػت لاؿ كظ  ريـ ػػػ ػػػا ا  يش ا ػػكتكفير  بق   قؿ ػػلاحتي ج ا  
   . إشل ع ا قت ير الا تت دم )

قػػخ   ا هي ػػؿ ا تاظيقػػ     تاظػػيـ ا  قػػؿ ا دارم كتحديػػد ا ق ػػسك ي ت كا قهػػ ـ ا قخت  ػػا ح ػػبْ
ت ريط أك للا كتا يذ ا ر   ا كا رؤيا ا داريا   كط لا ك   ااقر   احتراـ ا   طا ا ر قيا 

تبػ ف ك ػك   كت ديتػه كدكف إ ق ؿ أك تبتير قف ا  رد ا   قؿ   إفراط  كا ل تػه ل ػؿ أق اػا كا 
   . تكفير ا قت ير ا تاظيق  كاحتراـ ا   طا ا شرليا ق  يحبؽ )

 

                                                 
 . َُِص   لرا يـ ألك  ف   ا دارة ف  ا  لاـ   قتدر   لؽأحقد إ (9)
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 در الفكر القيادي من المنظور الإسلامي :مصا
The Leadership Thought Sources Through Islamic View : 

ا كقتػ در فرليػا ل ػة  در يق ف تب يقه  إ ة قت در رسي ا  لاق  لدة قتا دارم      ر
 :(9)ا احك الآت 

  : First: Main Sources أولًا : المصادر الرئيسة
   تاظػػيـ ا ق تقػػخ ا  ػػلاق   فيػػه ا  ديػػد قػػف الآيػػ ت  قؤشػػرات إا ػػ ايا دت كر :   ا بػػرآف ا  ػػريـ ُ

ا تك يهػػ ت ك ػػك يحػػكم أيضػػ ن قاظكقػػا قػػف ل ػػة أ ػػس  ػػ يقا     كتاظػػيـ ا لشػػر فػػ  حيػػ تهـ 
 كا ت  تقثؿ ا  اد ا حبيب      ر ا دارم ا  لاق  .  الا تق ليا كا ا  ايا 

كا ق ق ػػػا   ديػػػث كااف ػػػ ؿ ا تػػػ درة لػػػف ا ر ػػػكؿ : كفيهػػػ  ا  ثيػػػر قػػػف ااح  ا  ػػػاا ا الكيػػػا ِ
ك ك  (6)      ـ راع ك   ـ ق سكؿ لف رليته ا حديث ا الكم ا شريؼ )  قثؿ   برآف ا  ريـ 

 . ذات ا ت اك ير   قف ااح ديث ا  ثيرة   قه قهـ ككا ل تهـ  أ  س تحقؿ ا ب دة 
   Secondly :Sub sources (Discretionary) : ثانياً : المصادر الفرعية )الاجتيادية(

 ل ة ا احك الآت  : ا خلافياتاب ـ إ ة ا قت در الات   يا كا قت در ك 
  قهكر ا   ق ء   كتشقؿ :  ؿ  ا قت در الات   يا : ك   ا ت  ات ؽ ل يه  أكلان : 
   ا  ق ع : ك ك ي ا  ات  ؽ ق تهدم ااقا ا  لاقيا ل ة ح ـ ف  كا  ا ق ياا .ُ
 لات   هق  ف  ل ته.   ك إ ح ؽ ق  لا اص فيه لق  فيه اص ف  ا ح ـ ا شرل    ا بي س : ك ِ

 ث اي ن : ا قت در ا خلافيا : ك   ا ت  فيه  خلاؼ ليف ا   ق ء   كتشقؿ الآت  :
 .  شرع قف  ل ا  ٓ  ا  رؼ ْ  الا تتح ب ّ  ا قت  ح ا قر  ا ِ  الا تح  ف ُ
 قذ ب ا تح لا .  ٔ

فيػا يق ػف الا ػت  دة قػف  ػؿ ااف ػ ر كا ت ػ رب ا    قيػا ل ػض ا اظػر كف   ذا ا قتػ در ا خلا
 لف ت حله  ق   ـ ت ف قخ   ا تراحا   شري ا .

 
 
 

                                                 
 . ُُِ - ُُٔقحقد ح ايف ا   ق    قتدر   لؽ   ص ) لتترؼ     (9)

 . ركاا ا لخ رم (6)
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  Definition Of Islamic Leadership:  تعريف القيادة الإسلامية
   ػػـ راع ك   ػػـ ق ػػسكؿ لػػف رليتػػه   فػػ اقير راع ل ػػة رليتػػه   كق ػػسكؿ  ) يبػػكؿ ا ر ػػكؿ 

لد راع ل ػػػة قػػػ ؿ  ػػػيدا ك ػػػك ػػػػػػػػػك ا لاػػػه   كا  ػػػػػػػػػقػػػرأة راليػػػا ل ػػػة ليػػػت زك هػػػ  ك ػػػ  ق سلػػػاهـ   كا 
 . (9)   ق سكؿ لاه

 (6) .د تكر ا بي دة كقاه ه  فهذا ا حديث ا شريؼ كضخ  ا  ا ب سد االظـ  يدا  قحقد 
ايكم لق يػػػا تحريػػػؾ ا اػػػ س احػػػك ا هػػػدؼ ا ػػػد ي ػػػرؼ طػػػ رؽ ا  ػػػكيداف ا بيػػػ دة ا  ػػػلاقيا أاهػػػ  )

 . (5)   كااخركم كفؽ  يـ كشري ا ا  لاـ
أتػح له كقػف اتل ػه لشػ ؿ تػحيح      : " بد ا تخدـ ا ر كؿ  قحقد فتح اا  ك ف يبكؿ )

فقػػف ا قؤ ػػد أاػػه  ػػ ف   قػػ   فكضػخ  ػػلان قػػاهـ فػػ  ق  اػػه ا قا  ػػب   كلاػػدق   ػػ ف ياتػػدب أحػػدان لقهقػػاو 
 . (4)أا ب ااشخ ص ا قك كديف  ت ؾ ا قهقا" 

ير ا  قػػؿ  ػػيران ح ػػا ن   ي ػػتا   قػػا  لأفػػراد   قلػػ دلء  ب سػػد قهػػ ـ  ليػػرة  ػػدان  كضػػخ أك اشػػر ا ك 
 . قل دلءكطريبا اشرا  هذا ا 
"فبد أتة ر ك ا  ا  ػريـ :  هبك ل قل دلءا     يؼ   ف يضخ ا ال   قحقد  ك ف )كيذ ر  ا  

 ا حيػ ة أك يتاػ  ض ق هػ   ثػـ إاػه  ك ـ ي ف أم قلدأ قاهػ  يتتػ دـ قػخ  لديدة  يا  ايا  قل دلءل
 .(5)دكف أف يحقؿ أم شؾ أك تردد أك ريلا حك ه "  ك ك كاثؽ قاه  تق ـ ا ثبا  قل دلءذ ر  ذا ا 

 
  Component Of Islamic Leadership:  مكونات القيادة الإسلامية

 : (6)لدة ق كا ت أ   يا قف أ قه   بي دة ا  لاقيا  
 كا   ك ي ت ا  لاقيا . قل دلءكا ل  بيـ   ا تزاـ ا ب سد ُ
 ا  لاقيا قر   ن  هـ . قل دلء  يؤثر ا ب سد ف  ق قكلا قف اافراد يتخذكف ا بيـ كا ِ
  يػػػػؤثر ا ب سػػػػد فػػػػ   ػػػػذا ا ق قكلػػػػا قػػػػف أ ػػػػؿ تحبيػػػػؽ ا   يػػػػ ت كاا ػػػػداؼ ا   يػػػػ  كا قب تػػػػد ّ

 ا  لاقيا ف  ا حي ة .
 ضقف ت  لؿ ك ي ؽ حض رم قتاكع .  بي دم   يحبؽ ا ب سد ا ثقرة ا قر كة قف ا تك ه ا ْ

                                                 
 ا لخ رم .ركاا  (9)
 . ِْٗ   ص لؽ قتدر   ل   قحقد إلرا يـ  ردم    (6)

 . ُْ  ص قتدر   لؽ ط رؽ قحقد ا  كيداف كفيتؿ لقر ل شراحيؿ   تا لا ا ب سد    (5)
   ٓق خػرة ا ا ػ ايا   دار ا ايػؿ   طل لػا كا اشػر   ا بػ  رة   ط قحقػد فػتح اا  ػك ف   ا اػكر ا خ  ػد : قحقػد  (4)

 . ّّٓـ   ص ََِٗ
 .ّّٓ  ص ا قتدر ا  ه  (5)
 . ُُ كيداف ك ي ث خ يؿ ا هكارم   ا بي دة : ا قل دلء اا   يا   قتدر   لؽ   ص ط رؽ قحقد ا  (6)
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 طرق اختيار القادة الخمفاء الراشدين لمخلافة :
Ways Of Chosen Khelafah By Alkholafa Alrashedin : 

أرل ػػػا طػػػرؽ لق يػػػا تػػػـ التق د ػػػ  لاختيػػػ ر ا خ  ػػػ ء ا ػػػتخ ص قػػػف  راءتاػػػ    تػػػ ري، ا  ػػػلاق  
 : (9)ا راشديف ك  

كتػـ تطليبػػه لاػد اختيػػ ر ألػػ    يشػ ؿ إ ق لػػ ن ل قػ ن قط بػػ ن  ا ػػذم  الااتخػ ب ا قل شػػر : ك ػك ُ
 خ ي ا   ق  قيف . -رض  اا لاه  -ل ر ا تديؽ 

  ا  هػػػد قػػػف ا خ ي ػػػا ا  ػػػ لؽ إ ػػػة ا لاحػػػؽ   ك ػػػك قػػػ  تػػػـ تطليبػػػه لاختيػػػ ر ا خ ي ػػػا لقػػػر لػػػف ِ
   ػه ل  خلافػا  -رضػ  اا لاػه -إذ لهػد ا خ ي ػا ألػك ل ػر  -رض  اا لاػه  -ا خط ب 

 ل   ق ع فيق  ل د . ة ذ ؾثـ كافؽ ا ق  قكف ل 
  كالتقدت  ذا ا طريبا يقث كف إ ق ع ااقا  فا ذيك ـ     الااتخ ب لكا طا ر  ؿ ا شكرل ّ

 . -رض  اا لاه- خ ي ا ا ث  ث لثق ف لف ل  ف لاختي ر ا
كا ػػػذيف يقث ػػػكف      الااتخػػػ ب لكا ػػػطا ا ح ضػػػريف فػػػ  ا قدياػػػا ا قاػػػكرة كا ق ػػػ د ا الػػػكم ا شػػػريؼْ

 .-رض  اا لاه-تـ ااتخ ب ا خ ي ا ل   لف أل  ط  ب   كلهذا ا اهف  قهكر ا قل ي يف
ا ح قا ا  ق يا ا تػ  يق يهػ  ا  بػؿ كفضػي ا إ ة التق د كير خ  ذا ا تاكع ف  أ   يب اختي ر ا خ   ء 

 . كاؿ ا ق  قيفا زق ف كا ظركؼ ا   قا احقبتضي ت ككفب ن  قتط ل ت ا قت حا ك   ا شكرل 

                                                 
 . ُِٔ - ُِٓفهق  خ ي ا ا  هداكم   قتدر   لؽ   ص  (9)
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 المبحث الثاني 

 المقومات الأساسية لمشخصية القيادية الإسلامية
SECTION II 

BASIC COMPONENTS OF ISLAMIC LEADERSHIP 

 
  ي قف  ػر ا ا ػ ح فػ  اقػتلاؾ ا شػخص أك ا قاظقػا ا قبكقػ ت اا   ػيا لاشػتراط ت ا ا ػ ح 

درات ق ديػػػا ػ  ك ػػػ اء لػػػؿ كا تقيػػز فيػػػه  ػػ ءات كقهػػػ رات كختػػػ سص قؤ  ػػا  ػػػلأد قػػف  ػػػدرات لشػػػريا )
   قق  ي ت زـ ا  قؿ له  تحبيؽ ا هدؼ ا قط كب تا يذا . أقكاؿ   ق دات   أدكات ... ا ،

تقيز ػ  لػف  ير ػ  قػف ا شختػي ت ا   ديػا     ك  شختيا ا بي ديا ا  لاقيا قبكقػ ت خ تػا 
قراليا ا  كااب ا ا  ايا   االق ؿ قث ة ل  فا  قل دلءز ا تشريخ ا  لاق  لبيـ ك كذ ؾ اتي ا  تقي  

أ ـ ا قبكق ت اا   يا ا ت  ي ب أف يتح ة  -فيق  ي    -كالا تت ديا كا  ي  يا ك ير     كاذ ر 
 :(9)له  ا ب سد ا ق  ـ 

  Fidelity and Taqwa of Allah : ( الإخلاص وتقوى اي9
قف ا قت  ح ا شختيا كيترفػخ  إ ة أف يت رد  دفخ ت حلهتف  خلاص ف  حبيبته  كة إيق ايا 

لف ا   ي ت ا ذاتيػا   كأف يبتػد قػف لق ػه حػب اا كلا ياتظػر قػف كراسػه أم  ػزاء أك شػ ر إلا قػف 
 اا ت   ة .

ي  ػػؿ   كا ت  ػػب ل ػػة ق ريػػ ت ا ػػداي    كق   ػػدة ا  ػػه   فػػ  تزاـ ا ب سػػد لػػ  خلاص فػػ  لق ػػه 
كا ازلػػػ ت ا دايكيػػػا ا   رضػػػا   ف لق  ػػػه  ااهػػػ  خ  تػػػا قػػػف شػػػكاسب ا ر لػػػ ت  فػػػا ألق  ػػػه قل ر ػػػا 

اى ىػػ ءى  ):   يبػػكؿ ت ػػ  ة رب ا  ػػ  قيف قخ تػػا ا  كا إًلاَّ ً يىٍ ليػػديكا ا  َّػػهى قيخًٍ تًػػيفى  ىػػهي ا ػػد يفى حي ػػ  أيقًػػري قى   كى
يبػكؿ  لقر لف ا خط ب رضػ  اا لاػه  ػ ؿ :  ػق ت ر ػكؿ اا كلف    [ ٓ] كرة ا لياا   آيا ر ـ )
اق    ؿ اقرلءو ق ؿ ل  اي ت إاق  اال ) ق  اكل   فقف   ات   رته إ ة اا كر ك ه فه رته إ ػة    كا 

 .(6)  اا كر ك ه   كقف   ات   رته إ ة داي  يتيله  أك اقرأة يا حه  فه رته إ ة ق     ر إ يه
كا  قػػػؿ   ا خػػػكؼ قػػػف ا   يػػػؿ  ): فهػػػ  ا قػػػ ـ ل ػػػ   ػػػرـ اا ك هػػػه لبك ػػػه أقػػػ  ا تبػػػكل فبػػػد لرٌ 

   . كالا ت داد  يكـ ا رحيؿ  كا با لا ل  ب يؿ     تازيؿل

                                                 
 . َُٔ – ّٗ  ص ـ ََِٕ   ُ  دار أ ي ؿ   ا ب  رة   طقحقد فتح    ا بي دة ف  ا  لاـ ) لتترؼ    (9)

 قت ؽ ل يه . (6)
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  : "إذا  ػػ ف ا  ػػراغ ا ركحػػ  أزقػػا دف ػػت ا  ػػرب فػػ  ات ػػ ا  فضػػؿ اا ل ػػ  فضػػؿ اا كيبػػكؿ )
كلبقػػػ ن ثب فيػػػ ن أدل  تكا ػػػد حر ػػػ ت    ن قشػػػحكا ن ل    لػػػا الا تق ليػػػا كا ا  ػػػيا قيا خػػػكخ بػػػت   ا ه كيػػػا 

-  ػػؿ ق  ػػرم ا  ػػرب   كأزقػػا ااتقػػ ء     كت ػػلب فػػ  أزقػػا  كيػػا  ركليػػا   خ تػػا ك ػػط ا شػػل ب 
 .(9)أق ـ خي رات ت لا   فدف ا لديؿ  ك ا  كدة   ديف ا حايؼ ق ا إلرا يـ"  -أا  هـ

قيػػزاف  ـيضػػخ  ػػؿ ألق  ػػه ك ػػ ك ه أقػػ   فكا تبػػكل ت  ػػؿ ا  ػػرد ا ق ػػ ـ يرا ػػخ ا  ػػه فيح  ػػله  
  كتبػػكيـ فػػكرم   ك ػػذا ا قر ػػخ أك ػػة لػػه ا ب سػػد ا ق ػػ ـ تبيػػيـ  لألقػػ ؿ ياػػتف لاػػه ه ؛ قل دسػػا  ػػلاـ ك 

كتر ػة لػه   إف ت ح ف  ألق  ه ت حت ااقا   ف  تبكل ق اة يختزؿ فيه  ؿ ق  ا  ا يق ف  ا ذم
كلػػه يح ػػف ا  قػػؿ    ػػير احػػػك   ؛ فلػػه تػػزداد ا ر  لػػا ا ذاتيػػا كفػػػؽ ا ضػػكالط ا شػػرليا ا ق ػػ    احػػك 

  رد ا ق  ـ ف   ذا ا حي ة ا داي  .ا ك ذا قلت ة اا كر ك ه   قرض ة 
كضػػ ه  فػػ  أطػػر ا ق  ػػركف ا  رليػػكف فػػ  تبكل تختػػزؿ فرليػػ ت كت  تػػيؿ كق ػػ ا   ثيػػرة   كرلقػػ  حػػ كؿ 

 . ا  لاـ ا حايؼ قل دلء  ـ تتؿ إ ة ا حد ااداة قف ا ق  ا  ا   قيا     اه  كاظري ت شتة 
  Integrity:  ( الأمانة6

كىا َّػذًيفى  ):   ة ػػػػػه ت ػػػػػ ن    بك ػػػػػػ ديا لقكقػػػػػ ت   شختػيا ا بيػػػت كا ت  ػػػ د  ػذا ا قبكقػػػك   لق
ٍـ رىاليكفى  هٍدًً  ٍـ كىلى ٍـ اىقى اى تًهً  . [ ٖ] كرة ا قؤقاكف   آيا ر ـ )    ي

ٍـ أىفٍ تيؤىد كا ااىقى اى تً إً ىة أىٍ ً هى  ): ك بك ه ت   ة   . [ ٖٓ]ا ا  ء   آيا ر ـ  كرة )   إًفَّ ا  َّهى يىٍ قيري ي
كلاد  ؤاؿ ا تح لا  ر كؿ اا  (6)    ت ااق اا ف اتظر ا   لاي  إذا ضي  ):  كيبكؿ ا ر كؿ 

  : د ااقر إ ة  ير أ  ه ف اتظر ا   لا   ك يؼ إض لته    ؿ : إذا كي . 
  : Honesty ( الصدق5

 كلان كلقلان   ف  قتدا يا ركح ا بي دة  ق تزق ن له  أف ي كف ا ب سد ا ق  ـ قتت  ن ل  تدؽ يال   
ػ دًً يفى  فا ذييى  أىي هى   ): كطريؽ  بلكؿ اافراد لب سد ـ   يبكؿ ت   ة  ػخى ا تَّ ايػكا اتَّبيػكا ا  َّػهى كى يكايػكا قى    آقى

 . [ ُُٗ] كرة ا تكلا   آيا ر ـ )
 (5)   كا  ذب ريلادع ق  يريلؾ إ ة ق  لا يريلؾ فدف ا تدؽ طق اياا  ):  كيبكؿ ا ر كؿ 

ك ك حتػكؿ ا شػ ء كتق قػه ك قػ ؿ   كا تدؽ  ك : ا ـ  حبيبا ا ش ء ل ياه حتكلان كك كدان 
 .(4) كته كا تق ع أ زاسه 

                                                 
فضػػؿ اا   ا بيػػ دة ا داريػػا فػػ  ا  ػػلاـ   قطػػ لخ ا قر ػػز ا  رلػػ    درا ػػ ت ااقايػػا كا تػػدريب    فضػػؿ اا ل ػػ  (9)

 . ُِص   ـ ُٔٗٗ   ُا ري ض   ط
 ركاا ق  ـ . (6)
 ركاا ا ترقذم . (5)
 . ُِّ  ص  قتدر   لؽقحقد فتح    ا بي دة ف  ا  لاـ    (4)
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كتػدؽ   كتػدؽ ا كلػد   كقف قظػ  را : تػدؽ ا حػديث   كيت تة ا تدؽ قف حبيبته كق ا ا 
 ك ير   قف ا قظ  ر .  كتدؽ ا ح ؿ   ا ق  ق ا 

 : كح ؿه  كلقؿه  : ا تدؽ ثلاث :  كؿه  (9)ـ ا  كزيا ف  ا تدؽ يبكؿ الف ا بي
 . ف  تدؽ ف  اا كاؿ : ا تكاء ا    ف ل ة اا كاؿ    تكاء ا  ال ا ل ة    ه 

 . كا قت ل ا    تكاء ا رأس ف  ا   د  كا تدؽ ف  االق ؿ : ا تكاء ااف  ؿ ل ة ااقر
كا ػت راغ ا ك ػخ كلػذؿ   ارح ل ػة ا خػلاص كا تدؽ ف  ااحكاؿ : ا تكاء ألق ؿ ا ب ب كا  ك 

 ا ط  ا .
  Consultation:  ( الشورى4

كفػػ  الاتػػطلاح ا ػػتطلاع ا ػػرأم قػػف ذكم   ا قشػػ كرة كت اػػ  ك ػػ  أتػػؿ قػػف أتػػكؿ ا بيػػ دة 
ا  لاـ ا داريا كا تاظيقيا  قل دلء  ك   قف أ ـ  (6)  تكتؿ إ ة أ رب ااقكر   حؽ   ا خلرة فيه 
 . (5)كا د تكريا 

كًٍ ػػؾى  يبػػكؿ ت ػػ  ة ) ػػكا قًػػفٍ حى ً ػػيظى اٍ بىٍ ػػبً لااٍ ىض  ٍـ كى ىػػكٍ  ياٍػػتى فىظػٌػ ن  ى ػػاو قًػػفٍ ا  َّػػهً ً اٍػػتى  ىهيػػ ػػ  رىحٍقى فىلًقى
ٍـ فً  ااىقٍرً فىدًذىا لىزىقٍتى فىتىكى َّػؿٍ لى ىػة ا  َّػهً إًفَّ ا  َّػهى ييحًػ شى كًرٍ ي ٍـ كى ٍـ كىاٍ تىٍ ً رٍ  ىهي اٍهي  قيتىػكى  ً يفى ب  ا ٍ فى لٍؼي لى

 . [ ُٗٓ]آيا ر ـ  كرة آؿ لقراف   )
ٍـ يياًٍ بيكفى  كيبكؿ ت   ة ) ٍ اى  ي زى قًقَّ  رى ٍـ كى ٍـ شيكرىل لىيٍاىهي ٍـ كىأى ى قيكا ا تَّلاةى كىأىقٍري ي ل هً  كىا َّذًيفى اٍ تى ى ليكا ً رى

 . [ ّٖ] كرة ا شكرل   آيا ر ـ )
  رأيت أحدان أ ثر قشكرة اتح له قف ا ال كلف أل   ريرة رض  اا لاه   ؿ : ق

(4). 
 . (5) ق  ادـ قف ا تش ر كلا خ ب قف ا تخ ر  ):  كيبكؿ 

 .   ا ـ ا قؤازرة ا قش كرة  كلسس الا ت داد الا تلداد ): كيبكؿ ل    رـ اا ك هه 
 ػػدد   د ل يػػه ااقػػكر فيرً ا ر ػػ ؿ ثلاثػػا : ر ػػؿ تىػػ ): كيبػػكؿ لقػػر لػػف ا خطػػ ب رضػػ  اا لاػػه 

لرأيه  كر ؿ يش كر فيق  أش ؿ ل يه كيازؿ حيث ي قرا أ ؿ ا رأم   كر ؿ ح سر لػ قرا لا يتقػر رشػدان 
   . كلا يطيخ قرشدان 

ب ػػكب ك ير ػػ  قػػف  ػػؼ ا ؤ ك ػػ  تػػؤدم إ ػػة إحػػراز ا تػػكاب كااقػػف قػػف اػػدـ الا ػػتلداد لػػ  رأم كت
لؿ كت ك ه    ا  ا ديقبراطيا ا حديثا قف ق   ك   ألظـ كأ ثر فهق ن كركح ن كق اةن ا  كاسد ا  ظيقا   
 . قتدا يا ككضكح ن 

                                                 
 . ُٓ  ص قتدر   لؽ إلداد ا ب دة    اه ياقا هكارم   خ يؿ ا  كيداف ك ي ث قحقد ط رؽ  (9)

 . َُُقتدر   لؽ   ص   ا بي دة ف  ا  لاـ   قحقد فتح   (6)

 . َّ  ص قتدر   لؽح يف للدا حقيد رشكاف    (5)
 . ركاا ا ترقذم (4)
 .ا طلراا  ركاا  (5)
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  : Mercy & Humane ( الرفق والرحمة5
 يهتـ ل فرادا كيراليهـ لق  ي ل  قت  حهـ .  ي ب ل ة ا ب سد أف ي كف رحيق ن رؤكف ن 

ً ػػيظى  ): يبػكؿ ت ػػ  ة  ٍـ كى ىػكٍ  ياٍػػتى فىظػٌػ ن  ى ػػاو قًػػفٍ ا  َّػػهً ً اٍػػتى  ىهيػػ ػػ  رىحٍقى كًٍ ػػؾى  فىلًقى ػػكا قًػػفٍ حى اٍ بىٍ ػػبً لااٍ ىض 
ٍـ فً  ااىقٍرً  شى كًرٍ ي ٍـ كى ٍـ كىاٍ تىٍ ً رٍ  ىهي اٍهي  . [ ُٗٓ] كرة آؿ لقراف   آيا ر ـ ) فى لٍؼي لى

 . (9)   إف اا رفيؽ يحب ا رفؽ ف  ااقر   ه ):  ك  ؿ ر كؿ اا 
 . (6)   إاق  يرحـ اا قف لل دا ا رحق ء ):  ك ك ه 

ك ػذ ؾ  ي ػكف فػ   ػؿ شػ ء حتػة فػ  ا ت  يػؼ     فػ  أف ا رفػؽ ي ػب أف الػف خ ػدكف ؤ د )كي
فهك يرل أف ا فراط ف  ا يبظا كا ذ  ء  د يضر ت حب ا  ي  ػا كأفػرادا   ل ػلب أاػه ي  ػؼ اافػراد 
ذا  ػ ف ا  ػ ط ف رفيبػ ن لرليتػه  فكؽ ط  تهـ قق  يشؽ ل يهـ كذ ػؾ  ا ػكذ اظػرا فيقػ  كراء قػدار هـ   كا 

 . قت  كزان لف  يس تهـ أحلكا
كا ب سػػػد ا ق ػػػ ـ يال ػػػ  أف لا ي ػػػكف فظػػػ ن   ػػػيظ ا ب ػػػب   ك ػػػك لػػػا س ا ك ػػػت  يػػػر قت ػػػ  ؿ أك 

اق  ي كف ق تدلان يبدٌ   قته كف  كيبكد قرؤك يه لا ءن ل ة ذ ؾ.  ا  لاـ  قل دلءر ا ظركؼ ح ب كا 
  Justice & Equality: ( العدل والمساواة 6

يتىػ ءً ذًم اٍ بيرٍلىػة إًفَّ  ): يبكؿ ت   ة   [ َٗ] ػكرة ا احػؿ   آيػا ر ػـ )   ا  َّهى يىٍ قيري لً ٍ  ىدٍؿً كىاً حٍ ىػ فً كىاً 
 . [ ُٓ] كرة ا شكرل   آيا ر ـ )   كىأيقًرٍتي اىلٍدًؿى لىيٍاى يـ )

أ ػػؿ ا  اػػا ثلاثػػا : ذك  ػػ ط ف قب ػػط قكفػػؽ   كر ػػؿ ر يػػؽ ا ب ػػب   ػػؿ  ):  كيبػػكؿ ا ر ػػكؿ 
 . (5)كق  ـ ل يؼ قت  ؼ ذك لي ؿ    ذم  رلة 

ف   اػػػت  ػػػ فرة  -إف اا يبػػػيـ ا دك ػػػا ا   د ػػػا  ): يبػػػكؿ ا قػػػ ـ الػػػف تيقيػػػا  كلا يبػػػيـ ا دك ػػػا  -كا 
ف   ات ق  قا  . (4)   ا ظ  قا كا 

  كأف ي ػ كم فػ  ت  ق ػه لػيف ا  قيػخ    ة ا ب سد أف ي تزـ ل   دؿ كا ق ػ كاة لػيف  قيػخ ا اػ س ف
   س تحبيؽ ا رض  .فهك أ  س ا ح ـ كأ

  : wisdom & Persuasion ( الحكمة والإقناع7
يٍران  ىثًيران  ): يبكؿ ت   ة  فٍ ييؤٍتى اٍ حًٍ قىاى فىبىدٍ أيكتً ى خى قى  . [ ِٗٔ] كرة ا لبرة   آيا ر ـ )   كى

                                                 
 ركاا ا لخ رم . (9)
 ركاا ا لخ رم . (6)
 . ركاا ق  ـ (5)
 . ُِٔدة ف  ا  لاـ   قتدر   لؽ   ص قحقد فتح    ا بي  (4)



 

968 

كلاػػد    ػػ ـ  ػػدان   ب سػػد   كذ ػػؾ فػػ   ػػؿ شػػؤكاه  كاتخػػ ذ ا ح قػػا قاه  ػػ ن ك ػػ ك  ن ك ػػ يا شػػ ءه 
ككضػػخ ااقػػر فػ  قكضػػ ه لح ػػب قػ  يتط لػػه ا قك ػػؼ قػف  ػػرلا كد ػػا   ا بػػرارات كااح ػ ـ  إتػدارا
تب ف   .(9)كا 

رض ا ػػرأم لػػ  بكة  ػػك ػػيس ل  ك ػػذا قػػف خػػلاؿ ح قتػػه ي ػػتطيخ إ اػػ ع أتل لػػه لػػ لآراء كا قكا ػػؼ 
لػا كحلػ ن ر لػا لا ر   أفػرادا يتل كاػه كيبل ػكف لرأيػه ك راراتػه فهػذا ا ح قػا ت  ػؿ كا   طا ا ت   ديه   

 لا  ر  ن كل ض ن .  كط لا 
  Good Morality and Character:  ( الخمق الكريم والقدوة الحسنة8

اَّؾى  ى ى ة خي يؽو لىظًيوـ  ): يبكؿ ت   ة   .[ ْ] كرة ف   آيا ر ـ )   كىاً 
ػػفٍ  ىػػ فى  ): كيبػػكؿ ت ػػ  ة  ػػاىاه ً قى ٍـ فًػػ  رى يػػكؿً ا  َّػػهً أيٍ ػػكىةه حى ى ػػك ا  َّػػهى كىاٍ يىػػكٍىـ الآخًػػرى   ىبىػػدٍ  ىػػ فى  ى يػػ   يىرٍ ي

 .[ ُِ] كرة ااحزاب   آيا ر ـ )
 .(6)   إاق  ل ثت اتقـ ق  رـ ااخلاؽ ):  كيبكؿ ا ر كؿ 

ذا فػػػػػػ  ف قف أقتػ  إذا تػ ح  تػ ح ا ػػػػػتا ):  كيبكؿ  ا س   ااقػراء ػػػػػ د ا ػػػػػػػػػ دا فػػػػػػػػػا س كا 
 .(5)  كا   ق ء

 اا    اا  س ااكؿ ف  ا قق ر  ت ا بي ديا   فلا يق ف  لأفػراد أف يتل ػكا   سػد ـ ف  بدكة ا ح
أك يطي كا دكف قق ر ا ق  يريد أف ي   ه اافراد   ف ف  ؿ ا ب دة أ ثػر أ قيػا قػف خطػلهـ ك لاقهػـ   

 .(4)ف افراد كااتل ع يتل كف ا ب سد أكلان ثـ ا خطا ث اي ن 
 
 
 
 
 

                                                 
 . ِٔٗل   قحقد إلرا يـ  ردم   قتدر   لؽ   ص  (9)

 . ركاا ا لخ رم (6)
 أخر ه تق ـ ف  ا  كاسد . (5)
  اشػر كا تكزيػخ   ا  كيػت    ا هكارم   اقكذج إلداد ا بيػ دة   ا لػداع ا   ػرمخ يؿ ط رؽ قحقد ا  كيداف ك ي ث  (4)

 . ُِ  ص ـ ََِٖ
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 : أو المدير عمى أساس إنساني وأخلاقي، و سموك القائد تحكم توج   التي مبادىءالقواعد وال

The Rules That Control On Boss Behavior On Immoral And Human Basics : 

 بكالػػد أ   ػػيا   إ ػػة قػػ  أكضػػحته ا اظريػػا ا داريػػا ا  ػػلاقيا  قلػػ دلءت ػػتاد  ػػذا ا بكالػػد كا 
 : (9)ك    يرا     ت  قلاته قخ تح ـ تترف ت كتك ه ت ا ب سد أك ا قدير ف

 
كالالتػػداؿ قػػ    لػػيف ا شػػدة كا  ػػيف   ا دارة : قػػف خػػلاؿ تاػػكع أ ػػ كب ا ت  قػػؿ ا قركاػػا فػػ     ُ

إ ػػة  ػػليؿ رلػػؾ ل  ح قػػا  ادعي  ): تطليبػػ ن  بك ػػه ت ػػ  ة   فيػػه كا قشػػ كرة  ػػرد لػػ  برار تلػػيف ا 
ضػػؿ لػػف  ػػلي ه ك ػػك ك ػػ د هـ لػػ  ت   ػػ  أح ػػف إف رلػػؾ  ػك أل ػػـ قػػف كا قكلظػا ا ح ػػاا 

فلق  رحقا قف اا  ات  ):   ك بك ه ت   ة   [ُِٓآيا ر ـ ]ا احؿ    كرة )     أل ـ ل  قهتديف
آؿ  ػػكرة )    هػـ ك ػك  اػت فظػ ن   ػػيظ ا ب ػب لاا ضػكا قػف حك ػؾ فػػ لؼ لػاهـ كا ػت  ر  هػـ

 .  [ُٗٓ  آيا ر ـ ]لقراف 
ذ أاػػه ي ػػد اا ػػ كب ااقثػػؿ   اػػ ع   ا ػػتخداـ ا قاطػػؽ فػػ  ا ت  قػػؿ قػػخ ألضػػ ء ا قاظقػػا   إِ

 كحثهـ كتح يز ـ  تحبيؽ ا هدؼ .  اافراد 
:   كاتػيحا ا ح قػ ء    ػ ؿ ت ػ  ة    ا تح   ل  تلر كلدـ ا ي س : ف  تلر أ  س ا ا  ح ّ

آؿ لقػراف    ػكرة )   كاتبػكا اا     ػـ ت  حػكف آقاكا اتلركا كت لركا كرالطك فا ذيأيه   ي  )
 .  [ََِآيا ر ـ ]

  اافػراد  تػ حلهقحلا ا خ ؽ يزيد فهذا : كا قديريف   الا تزاـ ل  تكاضخ  ت ا أ   يا   ب دة ْ
 . لركح ل  يا تزيد قف ا ات جي ق كف قق  ي   هـ   كيكطد ا  لا  ت فيق  لياهـ 
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 : (6)ا  لاق  ل ة ا احك الآت    أ ـ خت سص ا ب سد   ش ـ ا ط  ب يذ ر )
   ا كلاء : إذ أف كلاء  ؿ قف ا ب سد كاافراد ا  لح اه كت   ة .ُ
  ا  هػػـ ا شػػ قؿ  لأ ػػداؼ ا  ػػلاقيا ا  لػػرل : إذ ي ػػب أف لا يبتتػػر فهػػـ ا ب سػػد ا  ػػػلاق  ِ

ا داؼ ا  قؿ قف خلاؿ أ داؼ ا قاظقا فبػط   لػؿ ي ػب أف ي هقهػ  فػ  اطػ ؽ اا ػداؼ 
 لاقيا لقكق ن .ا  

  الا تزاـ ل  شري ا كا   كؾ ا  لاق  : قف ااك ي ت   ب سد ا  لاق  ا تزاقه ل كاقر ا  ػلاـ ّ
 كأف يؤدم لق ه قف خلاؿ ا تزاقه ل    كؾ ا  لاق  ا بكيـ .  كاكا يه 

                                                 
 . ّٔ - ِٔقحقد قحقكد ا    كا    قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ّٓ-ِٓـ   ص ُْٗٗ ش ـ ا ط  ب   د يؿ ا تاقيا ا لشريا   ا ق هد ا    ق       ـ ا  لاق     (6)
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 ـ ااأقػ  ق ػؤك ياقف اا ت   ة   كيتحقؿ   فا ا   ق اا ه ااق اا : إذ يق رس ا ب سد   ط ت  ْ
 . ت   ة ف   ؿ ق  يؤديه قف لقؿ

ك ػ    ؿ ا بيػ دة ا  ػلاقيا ػػػػػأ   يا تح ػـ لق قل دلء  أف  ا ؾ ثلاثا   ش ـ ا ط  ب كيرل )
 . (9)   ا شكرل كا  دؿ كحريا ا ت  ير )

فيتطػػ لؽ  ػػ ك ه قػػخ كقػػف أ ػػـ تػػ  ت ككا لػػ ت ا ب سػػد أف ي ػػكف  ػػدكة ح ػػاا اتل لػػه كأفػػرادا   
ا  ػلاـ   فهػػك فػػ  رأس ا اظػ ـ كاظػػرة اافػراد إ يػػه اظػػرة  قلػػ دلء قػ   ػػ ء فػػ  ت ػ  يـ ك    قكافبػػ ن أ كا ػه

 ػػكاء   ف حتػا   فػػدذا  ػ ف  ػػ ك ه ح ػا ن تل ػػكا ك  ػدكا   فػػ  ا س ا لشػريا داسقػػ ن قك  ػا لتب يػػد اا ػكل 
 .(6)ا شر أـ ف    ف ف  ا خير أ

فدقػػ  يتخػػذكف قاهػػ  ث ػػرة يا ػػذكف    ك ػػذا تظهػػر أف   ػػه تػػ يرة أك  ليػػرة افػػرادا لي اػػ ن كلكضػػكح
إف ف ؿ ر ؿ ف  أ ػؼ ر ػؿ أ ػكل  ): لخير   فبديق ن    كا    أك ت كف ح اا فيتل كاهقاه   لااحراؼ 
   .  ر ؿ قف  كؿ ر ؿو 
ك   ػػػكا قػػػف    ػػػ دة ق ػػػ قكف لهػػػذا ااخػػػلاؽ كتػػػل ك   لطػػػ ل هـ ااخلا ػػػ  ا ققيػػػز تح ػٌػػة ك ػػػد 

ااق اػػػا كا تػػػدؽ كا تػػػلر : ااخػػػلاؽ ا تػػػ  اتتػػػ كا لهػػػ   أا  ػػػهـ  رآاػػػ ن يقشػػػ  ل ػػػة اارض   كقػػػف
 كا تكاضخ كالا تب قا كا با لا ك ير    ثير .

 .(5)   فتكاض كا يرف  ـ اا إف ا تكاضخ لا يزيد ا  لد إلا رف ان  ): كر ك ا  ا  ريـ يبكؿ 
:  - خ ؽ ف اػػح ل ة لادق  يحث كلاته   - ب رض  اا لاه يبكؿ ػػػر لف ا خطػػ ف لقػػفبد  

ذا   ف أقير ـ   ف   اه ر ؿ     ف   اه أقير ـ  -ك يس أقير ـ  -أريد ر لان إذا   ف ف  ا بكـ  ) كا 
   في قخ ليف ا قه لا كا تكاضخ . (4)   قاهـ

قف أا ح ا طػرؽ ا قػؤثرة ضػقف اافػراد   ك هػذا أشػ ر ا بػرآف ا  ػريـ ل  ػتا  ر   ػذيف  كا بدكة ت د  
تبك ػكف قػ  لا ت   ػكف    لػر قبتػ ن  ىـ آقاػكا ً ػ فا ػذييػ  أيهػ   ): فب ؿ ت   ة    (5)هـ هـ أ كا ى أف   ي تخ  ؼي 

 . [ ِ] كرة ا تؼ   آيا ر ـ )   لاد اا أف تبك كا ق  لا ت   كف
 ػكرة )   أت قركف ا ا س لػ  لر كتا ػكف أا  ػ ـ كأاػتـ تت ػكف ا  تػ ب أفػلا ت ب ػكف ): ك  ؿ ت   ة 

 . [ ْْ]ا لبرة   آيا ر ـ 
 
 

                                                 
 . ْٓص قتدر   لؽ       ش ـ ا ط  ب (9)
 . ُِٔقحقد فتح    ا بي دة ف  ا  لاـ   قتدر   لؽ   ص  (6)

 ركاا ق  ـ . (5)
 . ُِْاا ل   فضؿ اا   قتدر   لؽ   ص  فضؿ (4)
 . ِٗـ   ص َََِ   ُقحقد ديق س   فاكف ا بي دة ا قتقيزة   دار الف حزـ   ليركت   ط (5)
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 : في الإسلام الإداريةمقومات القيادة 
Elements Of Administrative Leadership In Islam : 

فبػػػػد   ػػػػ  ا   ػػػػر ا دارم    ت ػػػػ كز ا  ديػػػػد قػػػػف ا تػػػػ كل ت كا ق ك ػػػػ ت أقػػػػ ـ ا بػػػػ دة ا داريػػػػيف 
اهػػ  ا تػػ  ي ػػب ل ػػة ا ب سػػد ا دارم أف يتب  ا يػػد ل ػػض ا قهػػ رات ا ق ت ػػلا ا رسي ػػا ق  تػػر إ ػػة تحد

 : (9)كيتتؼ له   ك ذا ا ق طي ت    
   ا قه رة ا   ريا أك ا  ي  يا .ُ
   ا قه رة ا ا  ايا .ِ
   ا قه رة ا  ايا .ّ

  Intellectual Skill : الفكرية أولًا : الميارة السياسية أو
 كق رفػا ا ليسػا الا تق ليػا ا قحيطػا لػه   قػخ  ك ػ   ػدرة ا ب سػد ل ػة إيضػ ح ا رؤيػا ا  ي  ػيا 

ل  هدؼ ا قراد تحبيبه   ك ػذا  درتػه ل  يق ف   إ ا ع اافراد كا شختي ت ا قؤثرة ا قه رة ف   هاقتلا 
 ل ة ا تكفيؽ كالاا   ـ ليف الات    ت ا قخت  ا ف  ا ق تقخ .
 ب سػد  ق ػيرة ا  ػلاـ فػ  لدايػا لهػد   كتظهر   ي ن ا بدرة ا   سبا   ر كؿ ت ة اا ل يه ك  ـ 

قيا أك ا دلكة ف  لدايا لهد     ك يؼ ت  قؿ  ي  ي ن قخ ا ق تقخ ا قحيط له ف  ق ا ا دك ا ا  لا
 ذ ؾ ف  لبد الات   ي ت كا  هكد قخ  يػر  -ت ة اا ل يه ك  ـ  -ثـ ف  ا قدياا   كت  ت  درته 

 ا ق  قيف قف ا يهكد .
ك ا حدث   فػ خة فبد اتخذ ا ر كؿ ت ة اا ل يه ك  ـ طر  ن كك  سؿ قخت  ا ح ب ا قك ؼ أ

ليف ا قه  ريف كااات ر كرلة ا قؤ  ا   ػكلهـ   كأ ػرـ كفػكد ا  ػرب ا تػ  دخ ػت فػ  ا  ػلاـ  ك ػذا 
كقاهػػ  تػػ ح ا حديليػػا ك ير ػػ  قػػف ااحػػداث ا تػػ  أثلتػػت ت ػػردان لػػدي  ن فػػ    فػػ  لبػػدا   بػػكد ا تػػ ح 

 أ  كله ا راسخ .
 
 
 

                                                 
 .َِٖ-َُِقتدر   لؽ   ص لرا يـ ألك  ف   ادارة ا قكارد ا لشريا  ) لتترؼ   أحقد إ(9)
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  Human Skill:  ثانياً : الميارة الإنسانية
كقق  يحتـ ل يه   ت ا   درة ا ب سد ف  ا ت  قؿ قخ اافراد كا  ق ل ت   لش ؿ قؤثر فيهـ ك   

ي ب ل ػة ا ب سػد أف ك    يحتؿ ذ ؾ أف ي كف   ك ه كتترف ته تتط لؽ قخ ق  يريدا قف أفرادا   
 يتح ة ل لآت  :

  : Be Good Character ( أن يكون قدوة حسنة9
 ػدكة ح ػاا   فبػ ؿ   ـ أفػرادا ك ق لتػه   فبػد  ػ ف ا ر ػكؿ    أ ـ ت ا يتح ة له  ا ب سد أق

اػػؾ    ػػة خ ػػؽ لظػػيـ ): ت ػػ  ة   بػػد  ػػ ف   ػػـ فػػ   ): ك ػػ ؿ ت ػػ  ة    [ ْ) ػػكرة ا ب ػػـ   آيػػا ر ػػـ ]   كا 
 [ ُِ) كرة ااحزاب   آيػا ر ػـ ]  قف   ف ير كا اا كا يكـ الآخر كذ ر اا  ثيران  ح ااه  ر كؿ اا أ كةه 

 . ا  ريـكتح كا ل  خ ؽ اه كا اه ه   فخ   ء ا راشدكف ثـ تل ه ا 
   Be Good Treatment and Fair:  ( أن يكون حسن المعاممة عادلًا بينيم6

كا خ  ػػ ء   ػػ ف حػػ ؿ ر ػػك ا  فه ػػذا يال ػػ    ب سػػد أف ي ػػكف رحيقػػ ن رؤكفػػ ن لػػ دلان فػػ  ح قػػه   
   [ ُِٓ) كرة ا ش راء   آيا ر ـ ] ؤقايف كاخ ض  ا حؾ  قف اتل ؾ قف ا ق ): ا راشديف     ؿ ت   ة 

) ػػكرة    إ ػة  ػػليؿ رلػؾ ل  ح قػػا كا قكلظػا ا ح ػػاا ك ػ د هـ لػػ  ت   ػ  أح ػػف ادعي  ): ك ػ ؿ ت ػػ  ة 
 . [ ُِٓا احؿ   آيا ر ـ ]

)... كلػػػد : فبػػػ ؿ رضػػػ  اا لاهقػػػ  كأكتػػػة  ػػػيدا  لقػػػر لػػػف ا خطػػػ ب ألػػػ  قك ػػػة ااشػػػ رم 
ف اػػت ر ػػؿ قػػاهـ     كل شػػر أقػػكر ـ لا  ػػؾ   كافػػتح  هػػـ ل لػػؾ   قرضػػة ا ق ػػ قيف كاشػػهد  اػػ سز ـ 

   .  ير أف اا    ؾ أثبؿ حقلان 
أاتػؼ  ): كا يه ل ػة قتػر فبػ ؿ  -رض  اا لاه  - ق  أكتة  يدا  ل   لف أل  ط  ب 

   . كقف  ؾ فيه  كل قف رليتؾ  كقف خ تا أ  ؾ   ا ا س قف ا  ؾ 
  : Consult and Respect their Point of View ىم( أن يستشيرىم ويحترم آراء5

ي تشػػػير  ا  ػػػلاقيا اا   ػػػيا   فبػػػد  ػػػ ف ا ر ػػػكؿ  قلػػػ دلءقلػػػدأ ا شػػػكرل كا قشػػػ ر ا قػػػف ا 
ك ػ ف  ػذ ؾ يحتػرـ آراء أتػح له    - ـ يرد له تازيؿ تريح قف اا ت ػ  ة  -أتح له ف   ؿ أقر 

 كف  ا ت ري، ا  لاق  شكا د  ثيرة دا ا ل ة ذ ؾ .
  : Training of Integrity تدريب عمى الأمانة( ال4

لدلػداد  ف  تدريب  ك أحد ا ر  سز ا رسي ا ف  تاقيا ا قهػ رة ا ا ػ ايا   ب سػد   ك ػد  ػ ـ ا الػ  
يػػؤ  هـ  شػ ر ا قا تػػب كأداء ا قهػػ ـ كا ق ػسك ي ت ل ػػدارة ك  ػػ ءة   فا  ػ ق يف لدك ػػا ا  ػلاـ ااك ػػة 

  ر  ي  قػػػكا ا اػػػ س ديػػػاهـ   كتل ػػػه فػػػ  ذ ػػػؾ ا خ  ػػػ ء ا راشػػػدكف ا  بهػػػ ء إ ػػػة قخت ػػػؼ ااقتػػػ ف ر ػػػؿ 
 ل  تاقيا ا لشريا افراد ـ .ف  تقكا 
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 ( الثقة في قدرات الأفراد واعتماد مبدأ التفويض :5
Trust on Individual ability and give Authorization : 

ا قشػػترؾ   كتتر ػز ا ثبػػا فػػ  زرع ا ثبػا ا قتل د ػػا لػيف ا ب سػػد كأفػػرادا  ػ  أ ػػ س ا ت  قػؿ كا  قػػؿ 
كتاقيػػػا  ق  اػػػ تهـ كرفػػػخ ركحهػػػـ   هـ ك ػػػدراتهـ تءثبػػػا فػػػ    ػػػ كا قلػػػدأ ت ػػػكيض ا تػػػلاحي ت  لأفػػػراد 

 . ا ق اكيا
قػف أتػح له لػددان  ليػران ي كض أتػح له قػف ق ػسك ي ته ا داريػا   كأر ػؿ  فبد   ف ا ر كؿ 
يػػا اي لػػا لػػف ا دك ػػا ا  ػػلاقيا   ك ػػذا  ػػـ إ ػػراء ل ػػض االقػػ ؿ ا دار ككلاٌ   إ ػػة ل ػػض ااقتػػ ر 

 ا قلدأ   ر ل يه ا خ   ء ا راشدكف .
 : ( المراقبة والمحاسبة عمى أداء الأمانة6

Control and Punish According to Integrity Performance  :  

 كت ػػػ ف  ر  لػػػا كا قح  ػػػلا قػػػف ا قهػػػ ـ ا داريػػػا ا ه قػػػا ا قتتػػػ ا ل  قهػػػ رة ا ا ػػػ ايا ام   سػػػد   
كقػف تػكر ا قط كب   ح ب كا ت  د قف أداء االق ؿ   لق يا ا ت كيض لق يا ا قرا لا كا قح  لا 

أرأيػتـ إف ا ػت ق ت ل ػي ـ خيػر  ): اتػح له حيػث  ػ ؿ لقر لػف ا خطػ ب ذ ؾ ق  أكضحه ا خ ي ا 
فػ    حتػة أاظػرقف أل ـ ثـ أقرته ل   دؿ   أيلرئ ذ ؾ ذقت  ؟ فيبكؿ أتح له : ا ـ   فيبكؿ :  ػلٌا 

   . لق  أقرته أـ لا ؿى قً لى أى   لق ه 
  Technical Skill:  ثالثاً : الميارة الفنية

كقػػػدل  درتػػػه ل ػػػة ااداء ا  يػػػد   ك ػػػ  ت اػػػ  ا ق رفػػػا ا قتختتػػػا احػػػد ا ق ػػػ لات ا   قيػػػا 
ا قثػؿ اال ػة اتػػح له فػ   ػؿ شػ ء  ك ػد  ػ ف ي قػؿ قػػخ  ػ ف  كر ػك ا  لاختت تػه ا  ق ػ    

ري ا فػ  لاػ ء ا ق ػ د   كيتبػدـ ا تػ كؼ فػ  ا  ػزكات ك  ػذا   اػت حي تػه ا شػري ا أتح له ليدا ا شػ
 ف   ؿ ااك  ت .

فػػ  كا   خػػ دـ ك ػػيس  ػػيدان   كيػػتـ  يػػ س   ق يػػ ر ا   ػػ ءة لاػػد لقػػر  ػػك  ػػكدة ا خدقػػا كتػػ ر 
ـ إاػ   ػـ أل ػث إ ػي ـ ا ػكلاة  يضػرلكا ألشػػ ر  )كا ػتقر فػ  تك يػه رليتػه :    ءتػه لق ػتكل خدق تػه   

 .(9)  كيتـ قح  لا ا كا   كفب ن  ق ي ر ا ش  فيا كي خذكا أقكا  ـ   ك  ف  ي  قك ـ كيخدقك ـ
 ك ا ؾ ل ض ا قتط ل ت ا ه قا   قه رة ا  ايا قف أ قه  :

   ا يق ف ل  هدؼ كتكضيحه  لأفراد .ُ
   ا بدرة ل ة ا تخطيط كا تاظيـ .ِ
 . ق ؤك يا  الا تزاـ لركح ا ّ
 سـ كا ق تقر   قاظقا ك  ا اافؽ ف  رؤيته   قاظقا .  ا تطكير ا داْ

                                                 
 . ُُِفضؿ اا ل   فضؿ اا   قتدر   لؽ   ص  (9)
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 ل ة ا احك الآت  : كذ ؾ
 

 ( الإيمان باليدف وتوضيحو للأفراد :9
Believe on Objective Clarify to Individuals : 

"إف ا يقػ ف ل  قلػدأ كا  هػ د :    أحقػد ألػك  ػف كي د  ذا ا قتط ب قف أ ـ ا قبكق ت   يبكؿ )
قػخ لقػه ألػ  ط  ػب د يػؿ  ػ طخ ل ػة  ؿ قبكق ت ا ب سد ا ا  ح   ك تا ا ر ػكؿ أك  كف   لي ه  

كذ ؾ ف  ا بتا ا قشهكرة قخ لقه أل  ط  ب حيف . كا ترار ل ة تحبيبه"    كة ا يق ف ل  هدؼ 
فػػ  قك  ػػه ا حػػ زـ   ح ك ػػت  ػػريش تهديػػدا  ك ػػذا اهػػف ا خ ي ػػا ألػػ  ل ػػر ا تػػديؽ ي ػػد ا ػػس ا ػػاهف 

 ا ردة . كا بكم أثا ء فتاا
 : Ability of Planning & Management( القدرة عمى التخطيط والتنظيم 6

ك   ا بدرة ا رسي ا    ق يا ا داريا كأ ػ س ا ػ ح ا ب سػد   ف  دك ػا ا  ػلاقيا قاػذ اشػ ته  لػدأت 
كل ػػة ا ػػس   فػػ  ا قدياػػا ا قاػػكرة  ـ ػػكاء فػػ  فتػػرة ا ػػدلكة ا ق يػػا أ  ل ػػة أ ػػ س ا تخطػػيط كا تاظػػيـ 

 . قف ل د  يدا  قحقد ا راشدكف هف ا تقر ا خ   ء ا ا
  Responsibility Commitment : مسؤولية( الالتزام بروح ال5

  فػػ   ػػؿ ااك ػػ ت  ق ػػؤك ياؿ ا ا ب سػػد لػػف أفػػرادا ل   ديػػد قػػف ا قزايػػ    كقػػف لياهػػ  تحقٌػػيقتػػ ز 
ا تػػ  تظهػػر   كا ا ػػ ح كح ػػف ا تتػػرؼ فػػ  ا قكا ػػؼ ا قخت  ػػا   كا بيػػ دة ا رشػػيدة  ػػ  أ ػػ س ا تقيػػز 

أك فػ  أك ػ ت    ػيق  فػ  أك ػ ت اازقػ ت كا  ػكارث لا    اك ػ ت ا قخت  ػا ل  ي ن ف  اتخػ ذ ا بػرارات 
فػ  تتػرف ته ك راراتػه   ػدرة  ػيدا  قحقػد  -كلت ػرد قابطػخ ا اظيػر  -ا ظركؼ ا ت لا   كتت  ػة 

  ك ػػذا قك ػػؼ  ػػيدا  ألػػك ل ػػر خ تػػا أثاػػ ء ا ق ػػ رؾ كا  ػػزكات كقاهػػ   ػػزكة أحػػد   فػػ   ػػؿ ااك ػػ ت 
 . ا تديؽ يكـ كف ة ا ر كؿ

 ( التطوير الدائم والمستمر لممنظمة :4
Permanent & Continuous Development of Organization : 

قت ػػػ كزان   ك ػػػ ا أفبػػػه   ق ػػػتبلؿ يحػػػدث ا تطػػػكير لاظػػػرة ا ب سػػػد ا ث  لػػػا  قاظقتػػػه أك  ق لتػػػه   
  تح يف ا داسـ الق ؿ ا قاظقا أك ا  ق لا .االق ؿ ا يكقيا إ ة ا تطكير كا

ف  ـ  ػ دة ا تطػكير كا ت ديػد كا ق ػتبلؿ   ك ػذا ا ػد  ػيدا  لقػر رضػ  اا لاػه ك ف  ب دة ا ا  ح
قػف ا ػكلاة كقػف تػل هـ  فػ  خ  ػ ء ر ػك ا   ل ـ ا ق  لا ل ؿ ح قا   ك ػك اهػف داسػهـ   سحا ي   ف 

 . ا ت  حيف
  ب سػػد قهػػ رات لا لػػد أف تتػػكافر إذ  -ا تػػ  تػػـ ذ ر ػػ   ػػ   ن  -د ل  تػػ  ت ا   قػػا   ب سػػ ي ت ػػ كلا 

   ي دة ا لشر   ف  ت  ت ااخلا يا أك الا تزاق ت ا ديايػا كحػد   لا ت  ػ  يتق ف قف ك درات قت ددة 
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لػػػدكف ل ػػػـ كقهػػػ رة ك ػػػدرة لق يػػػا  دارة ك يػػػ دة االقػػػ ؿ كا لشػػػر   إذ ي ػػػب أف يتقيػػػز ا ب سػػػد ا ق ػػػ ـ 
  ػرلػػػػػػ  ر ا  ػػػػػلاق  أك ا ػػػ ر ا  ػػػا  أـ فػ  ا ػػػا ا  لاقيػػػػػرت ل  شري ػػػ رات  كاء ذ ل   ديد قف ا قه

 كالػد ا  ػلاـ لا     ق  داقت لا تخ  ؼ ا شػرع ك  له  ف  ح قا ض  ا ا قؤقف أاة ك د   فهك أحؽ   )
 ا حايؼ .

  كا  هػػا ا تػػ  يال ػػ  "أاػػة ك ػػد  " يشػػير إ ػػة لػػدـ تحديػػد زق اهػػ  كق  اهػػ   فبػػكؿ ر ػػكؿ اا 
ل ياػ  تتل هػ  كت  قهػ   قكا لػا  ػؿ  ديػد ااخذ قاهػ    ف ياقػ  ك ػدت ا ح قػا فػ  قؤقف تػ حله     ػذا 
 تقيزا  لاهـ . قل دلءكا دخكؿ   قا ف ا لؿ كا تقيز ل ة  يرا  لق  احق ه قف  يـ ك 

ك إدارم اػ  ح   أ  فر ػ  فػ   ػؿ   سػد اأقكر قهقا ي ب تك إ ة    قحقد فتح اا  ك ف كيشير )
 : (9)كقف أ قه  ق  ي ت  

كتتتػػ دـ ق هػػ    كأف     ي ػػب ألا ت ػػكف ا ر ػػ  ا ا تػػ  يحق هػػ  ا ب سػػد تتاػػ  ض قػػخ ا حيػػ ة ُ
 ه .سقل دي كف قتق   ن ككاثب ن ل

لداد أفرادا   ؼ  هكدا ث  ل ة ا ب سد أف ي ِ  كأف يهتـ ل   اتر ا ا  ا  .   ترليا كا 
ق ياا    ق ؤك يار ق قكلته ق رفا  يدة كأف ي رؼ  قف ي هد ل  ل ة ا ب سد ق رفا لا تّ

ق  ا تهـ  ي تطيخ ا تثق ر   لش ؿ   يـ .  كقدل  دراتهـ كا 
  اػػت  ػػذا ا قشػػ  ؿ أ ػػكاء   ؿ قشػػ  ؿ أتل لػػه ي ػػكف ا ب سػػد قا ػػتح ا تػػدر  حٌػػ  ي ػػب أف ْ

 أك إداريا أك   اكايا أك ا تق ليا أك ا تت ديا .  ل س يا  ـفرديا أ
 ف ت كف ت  يق ت ا ب سد كتك يه ته قف ا اكع ا ب لؿ   تطليؽ .  أٓ
 

                                                 
 . ّْٓقحقد فتح اا  ك ف   قتدر   لؽ   ص  (9)
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 في القيادة الإسلامية : المعيار الأساس
Fundamental Stander In Islamic Leadership : 

" اػػػ ؾ تػػػ ت ف   ق تػػػ ف   ػػػؿ ا ق ػػػ ا  ا بي ديػػػا ا تػػػ  اتحػػػدث لاهػػػ  : يبػػػكؿ طػػػ رؽ ا  ػػػكيداف 
رٍتى اٍ بىػػكًم   ):    بك ػػه ت ػػ  ة  ا بػػكة كااق اػػا كتحػػدث لاهػػ  ل قػػ ء ا دارة ك قػػ  ) ػػفٍ اٍ ػػتىٍ  ى يٍػػرى قى إًفَّ خى

  فػػ  بكة ت اػػػ  ا بػػدرة كا قهػػػ رة كا   ػػ ءة فػػػ  أداء االقػػػ ؿ    [ ِٔ] ػػكرة ا بتػػػص   آيػػا ر ػػػـ )   ااىقًػػيفي 
 . (9)كااق اا ت ا  ا قتدا يا كا ر  لا ا ذاتيا ف   ؿ االق ؿ" 

تحػت   كأفردت  ه فتكلان ف  ا  به ا  ػلاق     لاقيا لقكضكع ا بي دة فبد ا تقت ا اظريا ا 
 ق رة كا كلايا كا رل يا .ل ب ا ق قا كا خلافا كا 

 ػػ ؿ ا   اػػ  ل ػػة خػػزاسف اارض إاػػ   ): فػػ   ك ػػه ت ػػ  ة ا ه قػػا ك ػػذا ت  ػػت ل ػػض ا ق ػػ يير 
  ػػلاـ  قػػ   ديػػه قػػف ختػػ سص ل ػػة   ػػ ف يك ػػؼ ل يػػه ا [ ٓٓ) ػػكرة يك ػػؼ   آيػػا ر ػػـ ]   ل ػػيهـ  ح ػػيظه 

 ػػػ ءت الآيػػػا ا ت  يػػػا  هػػػذا الآيػػػا قؤ ػػػدة  بػػػدرات كقهػػػ رات الػػػ  اا   ك ك ػػػدرات تؤ  ػػػه   بيػػػ دة كا دارة 
حيث يش ء اتيب لرحقتا  قف قاه     يك ؼ ف  اارض يتلكأ ك ذ ؾ ق اٌ  ): يك ؼ   لبك ه ت   ة 

فبد   ء ا تق يف ف  اارض كا تترؼ  [ ٔٓ) كرة يك ؼ   آيا ر ـ ]   اش ء كلا اضيخ أ ر ا قح ايف
دارة ا للاد داريا تق اه قف  ي دة كا   . فيه   ق   ه قف خت سص  ي ديا كا 

 

                                                 
 . ِٓ  قتدر   لؽ   ص ا ب سد ط رؽ قحقد ا  كيداف كفيتؿ لقر ل شراحيؿ   تا لا  (9)



 

957 

 ح ا ق  يير اا   يا   بي دة ا  لاقيا  يكضٌ ُْش ؿ ر ـ )

 
 .ا قتدر / إلداد ا ل حث

 
اقػػ    ذ ايػػ ن  "ا بيػػ دة فػػ  ا   ػػر ا  ػػلاق   ي ػػت ترفػػ ن :    فضػػؿ اا ل ػػ  فضػػؿ اا كيبػػكؿ ) كا 

هـ ػػػػػركا ل يػػػػػف اارض إلا أقػلاة قػػػػػػػػػكاكف ل ػػػػػؽ  ثلاثػػػا ي ػػػػػػػلا يح ):     يػػػا  بػػػكؿ ا ر ػػػكؿ  فػػػرضي 
 .(9)"( أحد ـ

إ ػلاقيا : "ت تقػد  ػذا ا اظريػا فػ  أداسهػ  لرؤيا   لش ف ا اظريا ا داريا  قحقد فتح  كيبكؿ )
تػ  تػؤثر ل ػة ا  ق يػا ا داريػا داخػؿ ا قؤ  ػا ل ة تر يز   ل ػة  قيػخ ا قت يػرات ا   ك ر ا  حه 

كخ ر هػػ    كرلػػط  ػػ كؾ ا  ػػرد ا   قػػؿ لػػ  قؤثر الا تقػػ ل    كأشػػد أاػػكاع ا تػػ ثيرات الا تق ليػػا أثػػران 
ل ة اافراد كا   ق يف ا ل د ااخلا     فلا يك د ق تقخ إدارم ق ػ ـ لػدكف أخػلاؽ    ػذا ل  ضػ فا 

كا قػػؤثر ا ا ػػػ ا     ػػؿ ذ ػػػؾ فػػ  إطػػ ر  ػػػدر قػػف ا ق ػػػسك ي ت    ا قػػ دم إ ػػة ا قػػؤثر الا تتػػػ دم )
 . (6)ر لاه  ل  قؤثر ا اظ ق " كا   ط ت ي لٌ 

  Choosing Leadership In Islam : ار القادة في الإسلاماختي
 

 : (5)كقف أ ـ  ذا اا س ق  ي      ر ا ب دة يأ   ن ل قا ككاضحا لاختـ ا  لاـ اظٌ 
   ااقػيف ا ػت  را إف خيػر قػف ا ػت  رت ا بػكم      ػت يػ  ألػتً  ):  بك ه ت   ة    ا بكة كااق اا تطليب ن ُ

 . [ ٔ) كرة ا بتص   آيا ر ـ ]
قؿ تػ  ت ا ب سػد ل ػة  ػذا تأف تشػكا ا ػ ايا   إذ ي ػب كا  ب يػا   ا قه رات ا  ايا كا داريػا ِ

 . تحبيب ن  قلدأ ا بكة كااق اا -ل ة أ ؿ تبدير  -ا قه رات 
 اب ا   ك يا : كتشتقؿ ل ة  ق ت ا ازا ا كالا تب قا كالاتزاف كا كرع كا تبة .  ا  كاّ

                                                 
 . َُٖ - َُٕ  ص قتدر   لؽ   فضؿ اا ل   فضؿ اا  (9)

 . ٗ  ص قتدر   لؽ قحقد فتح    ا بي دة ف  ا  لاـ    (6)
 . ُِّ - ُِِلدا رزاؽ   قتدر   لؽ   ص  كار ا ذ ب كأحقد لي ة ل (5)
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قػف أتػح ب ا بػكة كااق اػا كا ق رفػا كا ػكرع   ك ػد أ ػد ذ ػؾ   كلاتػه ر يتخيٌػ  ف  فر كؿ اا 
اهػ  أق اػا  قػ رة لبك ػه  ػه : )ذر حياق  ط ب ا    تح ل  ا   يؿ ألاا لردٌ    يػ  ألػ  ذر إاػؾ ضػ يؼ كا 
اه  . (9)   ل يه فيه  ا ذمكأدل   ه  إلا قف أخذ   لحبٌ   كاداقا    يكـ ا بي قا خزمه كا 

ف كلاتػػػه قػػػف أتػػػح ب   فهػػػذا لقػػػر لػػػف ا خطػػػ ب ي ػػػيٌ قػػػف ل ػػػدا  ك ػػػك قػػػ  درج ل يػػػه خ  ػػػ ؤا 
  فػدف أح ػات زدتػؾ    ؾى كى تػؾ ال يػاإا   ػد ليٌ  ): ااق اا كا كرع كح ف ااداء   فبد   ؿ احد كلاته 

ف أ      . لز تؾ تكا 
يبػػكـ ل ختيػػػ ر كلاتػػه قػػف أتػػػح ب ا ق رفػػا كا قهػػػ رة  ػػ ف دا  ل ػػػ  لػػف ألػػ  ط  ػػػب ػػػػػػػػك ػػذ ؾ  ي

هـ كلا تػػك ٌ   لق  ػػؾ اختيػػ ران  كؿ   ): ت  يق تػػه  لأشػػتر ا اخ ػػ  كا ػػ  قتػػر  ػػ سلان  ػػه ف ر ػػؿ كا تبػػة   
فػػ  قشػػكرتؾ  كلا تػػدخ فٌ كقػػف أ ػػؿ ا ليكتػػ ت ا تػػ  حا كا بػػدـ فػػ  ا  ػػلاـ   ـ ا ت رلػػا قح لػػ ة   ك ػػدٌ 

   . لخيلان ي دؾ ا  بر

                                                 
 . أخر ه ق  ـ (9)
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 المبحث الثالث 

 النمط القيادي في الإسلام
SECTION III 

LEADERSHIP STYLE IN ISLAM 

 
إف ا ػػاقط ا بيػػ دم ا  ػػلاق  لا يخت ػػؼ لػػف ا ػػاقط ا بيػػ دم ا  ػػ ـ   ف  بيػػ دة ظػػ  رة أك أ ػػ كب 

 ختلاؼ لػػدة   قػػؿ إدارم لا تخت ػػؼ  ثيػػران ا تقػػ ل  فػػ   ػػؿ زقػػ ف كق ػػ ف   كأ ػػ كب ا بيػػ إدارم أك 
اقػػ  ي ػػكف قحػػط الاخػػتلاؼ أك ا تقيػػز  ػػك رؤيػػا  ػػذا ا  بيػػدة أك ا قلػػدأ  قكضػػكع   ااديػػ ف كا  ب سػػد  كا 
 ا بي دة أك ا ب سد .

 حيػ ة ا لشػر   ك ي يػا ت ػيير حيػ تهـ كفػؽ ذا أ قيػا ل   ػا كشػ ق ا ف   لاـ يرل  ذا ا قكضكع 
   سد يدير  ذا ا  ق يا ا ه قا.قق  يتط ب ك كد ا ت  تاظـ  ذا ا حي ة   ا اظـ كااح  ـ ا شرليا 

ا ق زقا كا قح ػزة   ب سػد   كلا   ه كت   يقه ا شرليا قل دسف ا  كب ا بي دم ف  ا  لاـ قح كـ ل
تض ه ل ة  ؼ الاختي ر ا ثر ا قبكق ت فه  ق زقا  ه   ف  بي دة ت  يؼ لا تشػريؼ   كققػ  ذ راػ  

كأف ت ػكف ا بيػ دة   ر لػف ا حػد ااداػة   شػركط كاا   ػي ت فهػ  ت ل ػ  ا قبكق ت ا شرليا     ن قف 
 كاا ثر حظ ن قف ا قبكق ت كالاشتراط ت ا ت  يقت  ه  ا ب سد .   لأفضؿ 

كقػف قػف زقػ ف لآخػر كقػف ق ػ ف إ ػة  يػرا   كلطلي ا ا ح ؿ يخت ؼ ا اقط كاا ػ كب ا بيػ دم 
ا ب سػد ا ق ػ ـ إلا أف ت تػيؿ اا ػ  يب فػ  ا   ػر ا دارم ا حػديث   قك ؼ إ ة آخر    ق   ػ ء فػ  

ت  كز   قهق    ات ا ظركؼ   ك ذا ت لر لف ضق ا ت كحػدكد  هلا يق ا  إ لاقيا  قل دلءليتقيز 
ا ا   يػا تلػرر ا ك ػي ا )قػػػػػػػبك ا  حا أك حيػز ػػػػػػػف ترف ت   فلا يك د أم ػػػػ لألق ؿ كا ت ق  تك ػد ػػػػػ  كا 

   . كتحق  حبكؽ ا  ل د  كتطلؽ ا شرع    كالد كاتكص تحق  ا حدكد  )
 ـ ػػدكؿ ا  ػػلاقيا أفػػ  ا ػػكاء  ػػ اكا  -كقػػف تػػل هـ قػػف ا بػػ دة  -ز ا خ  ػػ ء ا ق ػػ قكف ك ػػد تقيٌػػ

ل  بكالػد ا  ػلاقيا ل  تزاقهـ أك ا قدف ل ض ا اظر لف ا ق قي ت أك اازق ف    ا ت ل ا  ه  ا كلاي ت
يق اهـ ل  ات ن كركح ن   ك  ـ يض ل كف ا  هكد  تحبيؽ ق  كااق اا ا ت  تحق ك   كا ت     ته ق ؤك ياا 

ف شػ ء اا ثيػكا بػػ دة  ي   إ يػه ا  لػ د   كااقث ػػا  ثيػرة  ػدان  يتػلك يبػػيٌضي اا ر ل ػة قػػدل اازقػ ف   كا 
 . ي يد  ق دا  ق  اته كلزته  ن رل اي ان   للاد كا  ل د   سد
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 ار القائد الإداري :القواعد الأساسية لاختي
Basic Rules For Choosing Administrated Leader : 

 :(9)ا بكالد اا   يا لاختي ر ا ب سد ا دارم كذ ؾ ف  خقس خت ؿ   بد كضخ ا ال  
   تكفر ا    يا ا داريا .ُ
   الا تزاـ لحدكد ا شرع كا تا ب ق  يخ  ؼ ا ديف .ِ
   ا ت رغ    قؿ .ّ
 .ا قرؤك يف كا رض  قف   اقتلاؾ ا ثبا ْ
 ا يد .كطه رة   ا تح   لاب ء ا ذقا ٓ

إف  ػػػذا ااقػػػر لا  ): لقػػػر لػػػف ا خطػػػ ب رضػػػ  اا لاػػػه اقػػػط ا بيػػػ دة لبك ػػػه ككتػػػؼ ا خ ي ػػػا 
   . كا بكة ف   ير لاؼ  يت ح فيه إلا ا  يف قف  ير ض ؼ 

لا    يػ دة  ػكيا ك ػطيا  "إف ا بي دة ا داريا ف  ا  لاـ تت ـ ل اه :    أحقد ألك  ف يبكؿ )ك 
 . (6)   قت  طا فظا   كلا    قتراخيا  ير قك ها   كلا    ديقبراطيا ف   ؿ ااك  ت" 

 
 Four Characteristic Of Muslim Leader : الصفات الأربع لمقائد الإسلامي 

اقػ   ب سد ا  ػلاق  ات  ت تت دد   ـ يق ػف الالتقػ د ل ػة أرلػخ تػ  ت أ   ػيا   ب سػد ا ق ػ  كا 
 : (5)ل ة ا احك الآت  

 : Faith and Unification   ا يق ف كا تكحيدُ

 تر ي، ا  بيدة ف  ا ا س . -
   ؿ ا هدؼ اا قة  ك الآخرة . -
 اتخ ذ ا تك ؿ ل ة اا  قا ث لتا . -
 الاقتث ؿ ا   قؿ  ق  ا  ا  بيدة كركحه  . -

 : Obedience الات ل ع  ِ

 .  ان ا  قحقدالتل ر ا بدكة ا  ظقة  يد -
 . ا  قؿ لق    ء له  يدا  قحقد  -
 الا تزاـ ل  شرع كحدكدا . -
 .   كلا يبدس الا ته د ا لشرم تبديس ق    ء قف لاد اا ت   ة كر ك ه  -

                                                 
 . ََِأحقد إلرا يـ ألك  ف   إدارة ا قكارد ا لشريا   قتدر   لؽ   ص (9)
 . َُِ - ََِ  ص ا قتدر ا  ه  (6)
 . ُٕٖ - ُٕٓتا لا ا ب سد   قتدر   لؽ   ص  قد ا  كيداف كفيتؿ لقر ل شراحيؿ ط رؽ قح) لتترؼ  (5)
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 : Recommendation   ا تز ياّ
 الا تب قا ف  اا كاؿ كااف  ؿ كا تترف ت . -
 الا ت   ر ا داسـ . -
 ل  برآف كا  اا .الاتت ؿ ا داسـ  -
   . ا  اا   ؿ اتب ا  يف الآخرة ) -

 : Succession   الا تخلاؼْ

 قراف اارض .ا يق ف ل ي  -
 قف اا ت   ة   ق رة  ذا اارض . ؼه ا يق ف ل اه ق تخ ى  -
 ا تخداـ   فا ا ك  سؿ   ق رة اارض . -
 

 : سمات القائد المسمم لدى الإمام عمي وبعض المفكرين المسممين
Attributes Muslim Leader At Imam Ali And Some Muslim Intellectuals : 

لػؿ   كت   ه   دران ل ػة ا بيػ دة لشػ ؿ أفضػؿ   يت ـ ا ب سد ا ق  ـ ل دة ت  ت تقيزا لف  يرا 
كقػػف ألػػرز قػػف ذ ػػركا  ػػذا ا تػػ  ت ا قػػ ـ   كتؤ  ػػه قػػف دكاػػه ل ػػة حقػػؿ قه قهػػ  ككا ل تهػػ  ا  ثيػػر 

 :(9)  ل ة ا احك الآت أزقاتهـ  ك هه  كل ض ا ق  ريف كا   ق ء ا ق  قيف ل ختلاؼ  رـ اا ل   )
 ( الإمام عمي بن أبي طالب كرم اي وجيو :9

  ي ديا ل ة ا احك ا ت   : قل دلءتقثؿ ف  تك يه ت ك يه  ت ل ن إ ة الاشتر ا اخ     ك فبد ك ٌ 
   تبكل اا كط لته .ُ
 .   ا ز د ف  ااقكر ا دايكياِ
   رحقا ااتل ع كقحلتهـ .ّ
 ب ا  لركت كا  لري ء كا خيلاء .  ت اٌ ْ
 ب ا ظ ـ كا قح ل ة .  ت اٌ ٓ
رض ء ا  قيخ .  ا تك   ٔ  ط كا 
 كا قح فظا ل ة أ رار ـ .     تر ليكب ااتل ع ٕ
   اختي ر ا ق تش ريف .ٖ
 ب قف أ ؿ ا كرع كا تدؽ .  ا تبر  ٗ

   ق    ا ا   ق ء .َُ
 ؼ ل ة أ  س ا  دارة كا    ءة .  ا تكظيُُ

                                                 
 . ُٓٓ - ُِٓ  صقتدر   لؽ أحقد ا طراكاا    تح يف (9)
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   تختيص اا كر كا ركاتب كا حكافز     ق يف .ُِ
   ا ر  لا كا ق  ء ا .ُّ
   إداقا الاتت ؿ ل اتل ع .ُْ
 كا تركم ف  تا لا ا برار .    ضلط ا ا س ُٓ
 ب ا ل  ب ل  ا س ا قؤدم    ركر .  ت ا  ُٔ

 ( أبو حامد الغزالي :6
   ػ ط ف قحقػد لػف ق ػؾ   ق قكلا ات سح  ا ق لكؾ ف  اتيحا ا ق كؾا تلر   ت له )تضقَّف 

 تقثؿ قاه  ن   ك ي ن كأخلا ي ن   ب دة ك   :  ات سح  ش ا كتل غ لشر
   أف ي رؼ  در ا كلايا كي  ـ خطر   .ُ
   الا تق ـ لرؤيا ا   ق ء كا حرص ل ة  ق ع ات سحهـ .ِ
 لاهـ .كت ديب ا  ق ؿ ااه ق سكؿ   ب ا ظ ـ   ت ا  ّ
 ب ا  ضب كا ت لر .  ت ا  ْ
   تبدير قك ؼ الآخريف ف   ؿ ااقكر ا ق ركضا .ٓ
    ض ء ح   ت ا ا س .ٔ
 كا تا ب ا شهكات كا ق ذات .    لا لدؿ للا  ا لا ٕ
   إرض ء ااقا فيق  لا يت  رض قخ ا شري ا .ٖ
 كا  يف ف  ا ت  قؿ قخ ا رليا .    ا قيؿ احك ا  طؼ ٗ

  ب رض  أحد قف ا ا س  قخ   ا ا شري ا .  أف لا يطَُ
 ( أبو الحسن الماوردي :5

 كقف أ قه  ق  ي  :     ق ت ا ب سد  ااح  ـ ا   ط ايا ف  إتلاح ا رال  كا رليا ف   ت له )لدَّد 
   ا  دا ا .ُ
   ا   ـ ا قؤدم  لا ته د .ِ
    لاقا ا حكاس .ّ
    لاقا االض ء قف ابص يقاخ ا حر ا .ْ
 رأم ا  ديد ف  تدلير ا رليا كا قت  ح .  ا ٓ
 كق   دة االداء .    ا ش  لا كا ا دة  حق يا ا ديف كا ش ب ٔ

 ( أبو نصر الفارابي :4
 ػػػػق ت ا ب سػػػػد   قلي اػػػػ ن    ػػػػق ت ا ب سػػػػد ا  طريػػػػا  آراء أ ػػػػؿ ا قدياػػػػا ا   ضػػػػ ا أكرد فػػػػ   ت لػػػػه )

 : ا ق ت لا
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 Innate Attributes Of Leader  : سمات القائد الفطرية
   ت ـ االض ء .ُ
    يد ا  هـ كا تتكر كا ح ظ .ِ
    يد ا  طاا كا ذ  ء .ّ
   ل يغ ا    ف .ْ
   ا تدؽ .ٓ
   ا  دؿ .ٔ
 قحب    راقا .     لير ا ا س ٕ
   لدـ ا شرا ف  اا ؿ كا شرب كا شهكة .ٖ
   ا ز د ف  ا داي  .ٗ

 ا  زيقا .  كمَّ     قحل ن   ت  يـ َُ
 ا ا س .  كمَّ    ن   كران   قبداقُُ

  Earned Features : السمات المكتسبة
   ا ح قا .ُ
     ا الاطلاع ل ة ا شراسخ كا  اف   دكؿ أك ا قدف .ِ
 فيق   ـ يح ظ لف ا   ؼ قف ا شري ا .     كدة الا تال ط ّ
 ا تا دان  شراسخ ااك يف .     كدة ا رش د ل  بكؿ ْ
 كا تزكد ل  تا ل ت ا حرليا ا ضركريا .    ا ثل ت ف  قل شرة ا حرب ٓ

 ظـ ا تػػػػ  ت فػػػػ  ػػػػػػػػق ع قػػػػػػػتػػػػ  ايا ا ػػػػػػػػػػػدـ إقػػػػػػػػػػػاظػػػػران      ليا ػػػػػػػ  رال   ػػػػكاز ا بيػػػػ دة ا  قػػػػػػػػكيػػػػرل ا 
 . شخص كاحد

كلػػ  اظر إ ػػة  ػػذا ا  ػػق ت ا تػػ  ذ ر ػػ  ا   قػػ ء كا ق  ػػركف ا ق ػػ قكف ااكاسػػؿ ا ػػد أاهػػ  تر ػػزت 
حيػث  ػـ ت ػف فػ    ديػا خ تػا لػ  ق كؾ أك ا  ػلاطيف أك ا ػكلاة أك ا بػ دة ا   ػ رييف ل ػة  ػق ت  ي 

 ت ؾ ا  ترة رؤيا أك ك كد   بي دة ا داريا لق ا    ا خ ص .
اق  قف ا قق ف الا ت  د أـ  ػكاء فػ  ا بيػ دة ا  ي  ػيا  -فػ  ق   ػه   ػؿ   -ة قف  ذا ا  ق ت كا 

فػ  تشػترؾ  قػ  أخلا يا ل  يػا     ن حقؿ ق  ا    قيا ك يقا    ريا أك ا داريا   ف ؿ ا  ق ت تف  
ير ػك ف   قيخ  ديهـ أ داؼ   ك ؿه يقت ػؾ  ػدف ن ا قكات  ت ا   قا  لأكض ع أك ا ليسا  دل ا بي دة   

ليسػػا    أك قػػف خػػلاؿكقك ػػخ   رافػػ  يػػتـ ا  قػػؿ فيػػه   ه فػػ  ذ ػػؾ اتحبيبػػه   كأتلػػ ع أك أفػػراد ي ػػ لدك 
 قحيطا ك ير   .
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ا  ق ت ااخرل   كأف اضيؼ إ يه  ي ب أف ا ت يد قف  ؿ  ذا ا  ق ت ا    يا  -ق  قيف   -كاحف 
كلا اا ة   ل  قه رات كا بدرات ا شختيا قاه    أك ت ؾ ا  ق ت ذات ا ت ا ا ت  ذ ر   ا ق  ركف ا  رليكف 

يػؽ اقػط  يػ دم  تحب   لتػقا ققيػزة لا يق ػف ا رااهػ    ق  أض فه ا ق  ركف ا ق  قكف ف  ا  تػر ا حػديث 
 . ققيز يحتذل له  إ لاق  

لػػػه  ق رفتػػه كا تػػػزكد ل  كقػػػه  ف   ػػؿ لاػػػد أك تػػػ ا أك  ػػقا لراػػػ قف خػػ صأاػػػه رلقػػ   ػػػ كق  ػػكـ 
كتػػب ه  ل  قق ر ػػا ا  ق يػػا   فهػػ  ا لر ػػ ف ا ث لػػت  قػػف   بػػدرة ل ػػة تطليبهػػ   ايػػؿ ا كطر ػػه كك ػػ س ه 

ف ي ػكف   سػدان ف ػػ لان ي ػػ ة اك قػف    ديػا أراد الات ػ ظ أك الاتتػ ؼ لهػذا ا ختػػ سص كا تػ  ت ا بي
 . كقؤثران 
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 المبحث الأول 
 وأنواع وخصائص القيممفيوم 

SECTION I 

CONCEPT, FEATURE & KINDS OF VALUE 

 
  ديايػػػػا  ا  قيػػػػخ ا  كااػػػػب )  كتشػػػػقؿ سز ا رسي ػػػػا فػػػػ  حيػػػػ ة ا لشػػػػر ا بػػػػيـ قػػػػف أ ػػػػـ ا ر ػػػػ  ت ػػػػد  

 قلػػ دلء  إذ تقثػػؿ  ا كظي يػػا كا قهايػػا ...ا ػػ،ك ا  ي  ػػيا   ك الا تتػػ ديا كا ت  ريػػا   ك لا تق ليػػا   اك 
ضػكالط  -فػ  ق ق هػ   -ي ير ا  ػؿ ل يهػ  أك لقك لهػ     قػ  أاهػ  تقثػؿ   لريضا   ن ل قا كخطكط

ف  تػػدؽ كااق اػػا كأقػػ  ف تكا ػػد ـ كزقػػ اهـ     ختلاؼ دي اػػ تهـ كأ ا  ػػهـ لػػ   ل قػػا   قيػػخ ا لشػػر 
 احتراـ كتبدير لاد  قيخ ا لشر   ك ير ق   ثير . يقت ف لظيقت ف ك ق  قحؿ 

 ط س ا ق ياا   ن كرلق  تقثؿ  يق  كل داف لف  ير     تقت ز له  ش كب لف أخرل كقف ا بيـ ق  
تشػترؾ  قي هػ      اهػ  ك ير ػ  قػف اااػكاع  قػا ك ػيـ خ تػا    ػيـ لإذ يك ػد أك دي اا أك ق تقخ   

كتحظػة ل  تبػدير كالاحتػراـ حتػة لاػد اافػراد   ا شػ ء ا  ثيػر  -لاػد ا قػؤقايف لهػ   -ف  أاه  تقثؿ 
 ا قخ   يف  ه  .

كر ػػـ أف  ػػػذا ا قكضػػػكع ذك أ قيػػػا  تػػػكل   فهاػػػ ؾ قػػف يتهػػػ كف فيػػػه   كلا ي  ػػػدا حي تيػػػ ن فػػػ  
كفػػ   يػػ ب ا ت  يػػؿ   بػػيـ كقل دسهػػ  ا قت ػػددة   خ ا ق تقػػخ أفػػرادان ك ق لػػ ت    تػػه قػػت  قلاتػػه   كللا 

ا قتاكلػػا لػػيف ا اػػ س   كل ضػػهـ ا ػػل ض    يػػر أاهػػ  تظػػؿ أ   ػػ ن   ا ػػ ح فػػ   ػػؿ ا  كااػػب   ك ػػ  
 قػػ  يحظػػة تػػ حب ا بػػيـ لحػػب كاحتػػراـ كتبػػدير ا  قيػػخ  قػػ    ا لر ػػا كا  ػػكف قػػف اا ت ػػ  ة قحػػط 

 كق  ا    خير . لءقل ديحق ه قف 
يػؤثر إي  لػ ن      ػ كب إدارم ك يػ دم     بي دة كا بػيـ لقرتلط ارتل ط ن كثيب ن درا تا   ذا كأ  س 

  ػؿ ك ػك قػ  كتح ػيف ا  ق يػا ا ات  يػا     كزيػ دة ا ػكلاء ا تاظيقػ    اافػراد كا قاظقػ ت ا ػ ح ف  
 ا  ثير قف ا ب دة . -أك أ   ه  -لاه 
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    Value Concept:مفيوم القيم 
 القيمة في المغة :

 . (9)  ك   ت ا  : ا ديقكقا كا ثل ت كا  ي  ا كا رل يا كا تلاح كالا تب قا   يـ  ق ه  )
   قػا ي   فيهػ   تػبه  ): ك ػ ؿ ت ػ  ة  [ ّٔ) ػكرة ا تكلػا   آيػا ر ػـ ]   ـذ ؾ ا ػديف ا بػيٌ  ):   ؿ ت   ة 

 ػػؿ إااػػ   ػػداا  رلػػ  إ ػػة تػػراط  ): ي ػػا   ك ػػ ؿ ت ػػ  ة أم ذات  يقػػا رف [ ّ) ػػكرة ا لياػػا   آيػػا ر ػػـ ]
أم  [ ُُٔ) ػػػكرة ااا ػػػ ـ   آيػػػا ر ػػػـ ]   قػػػ ن ق ػػػا إلػػػرا يـ حاي ػػػ ن كقػػػ   ػػػ ف قػػػف ا قشػػػر يفيى ق ػػػتبيـ دياػػػ ن  ً 

 . ق تبيق ن لا لكج فيه
كت ػػػددت   كت تلػػػر ا بػػػيـ قػػػف ا ق ػػػ  يـ ا تػػػ  شػػػ  ت ا ق  ػػػريف كا   قػػػ ء كا لشػػػر قاػػػذ زقػػػف ل يػػػد 

ي تلػرا ك هػا ك كا قذا ب  شرحه  أك  تكضيح ق هكقه    ف ؿ قدر ا أك رأم أد ػة لقػ   ديػه ا قدارس 
" ا ؾ ف  قيداف ا لحكث ف  :   Von Mering فكف قيراف  اظر تحيحا  ق هكـ ا بيـ   فيبكؿ )

كختب ف  ا اظري ت ا قتض رلا"     دب ف  ا اظري ت ا قتا  با  -ل ة ك ه ا ختكص  -ا بيـ 
ف الآراء حكؿ قكضكع ا بيـ تت ػ كت لػيف إ   ذا ا رأم فيبكؿ : " Jon Dewe كف دكم   ق  يؤ د )

الالتبػػ د قػػف ا حيػػا   لػػ ف قػػ  ي ػػقة  يقػػ ن  ي ػػت فػػ  ا كا ػػخ  ػػكل إشػػ رات اا    يػػا أك ق ػػرد ت يػػرات 
 كيبػكـ ل ػة أ   ػه   ػؿ    تكتيا   كليف الالتب د ف  ا طرؼ ا قب لؿ ل ف ا ق ػ يير ا ب ي ػا ضػركريا 

  ـ ػػػػػػػا   ػك را ػػػقؿ ل ػة اشػػػػػػػػػكل  قا ػػػػػػدـ   ظ  يػػػػػأكؿ قف ا تخأف ل ة   لاؽ ػػا  ف كا   ـ كااخ قف
   ت ػػزز  Nictzcheايتشػػه    ثػػـ  ػػ ءت ف  ػػ ا )Ritschl ريتشػػؿ    كا لا ػػكت  ) Lots ػػكتز  )

 . (6)كت  لد ل ة اشر ا ت ق ؿ   قا ا بيقا ليف  قهرة ا قثب يف" 
 
  Value Definitions:  ميَ ات القِ تعريف

ا تػ  ياظػر قػف خلا هػ  ا  ػرد إ ػة قػ  ي ػب أف ي ػكف  قلػ دلءا بيـ : ذ ؾ ا هي ؿ ا قثػ    قػف ا 
 . (5)ل يه   ك ه ك  كؾ الآخريف 
 .(4)كا رؤل كك ه ت ا اظر كا ق تبدات كقحددات ا ح ـ     ق يف قل دلءك   ت تلر ق قكع ا 

: ل اهػػػ  ق قكلػػػا ا بػػػيـ ا تػػػ  تػػػكاتر ا  ػػػ ق كف ل ػػػة تطليبهػػػ  فػػػ   قػػػ  ت ػػػرؼ ا بػػػيـ ا تاظيقيػػػا  
 . (9)ا قاظقا 

                                                 
 . ُٗـ   ص ََُِ   ّ ف   طق  د ز    لاد   ت  ـ ا بيـ كت  يقه    دار ا ق يرة   لقٌ  (9)
 ف   للػػدا  ريـ ل ػػ  ا يقػػ ا  كآخػػركف   ا بػػيـ فػػ  ا   ػػر ا ترلػػكم كا  ػػلاق    دار  يػػداء   اشػػر كا تكزيػػخ   لقٌػػ (6)

 . ُٕـ   ص َُُِ  ُط
 . ُٖٕقد ق  ر   ا   كؾ ا تاظيق    قتدر   لؽ   صأح (5)
أقؿ قتط ة لت كر    يـ كق تبدات اافراد كأثر   ل ة ف ل يا ا تطكير ا تاظيق    قاشكرات ا قاظقا ا  رليػا  (4)

 . ّٖـ   ص ََِٖ  تاقيا ا داريا   ا ب  رة   
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  د  ػه قػ  ي ػب أف ي   ػه  ق  أف ا بيـ : ت لر لف ا ق تبدات اا   ػيا    ػرد   ك ػ  ا تػ  تحػد  
ه أخلا اػ   ػ  ا تػ  تكٌ ػ: أك اختتػ ران   أك حػؽ أك ل طػؿ   أك لا ي   ه   كق   ػك تػحيح أك خطػ  

 . (6)أك قخ الآخريف قف حك ا     ت  قؿ قخ ااشي ء ك  ك ا  ف  ا
أك ا تػ  ي ضػ ه  لػف   كت رؼ ا بيقا ل اه  : أح ػ ـ يط بهػ  ا  ػرد ل ػة ااشػي ء ا قر ػكب فيهػ  

كذ ؾ كفب ن  ق  يير ا  ق لا كا  كاقؿ ا ليسيا ا قخت  ا كاتي ا  خلرات ا  رد كت  ل ػه قػخ  ػذا    ير   
 . (5)ااشي ء 

هػػ ت كت ػػكف لقث لػػا قك     قػػ   ف ااح ػػ ـ كا ق ػػ يير ا تػػ  تالثػػؽ لػػف قؤ  ػػاو ك ػػ  ق قكلػػا قػػ
قػف  قػ  تقتػ ز لػه ل ة ا قؤ  ػا  كة ا ت ثير   ح ـ ل ة االق ؿ كا قق ر  ت ا ق اكيا كا ق ديا ك ه  

كا خػػػركج ل يهػػػ  أك الااحػػػراؼ لاهػػػ  يتػػػلح لقث لػػػا ا خػػػركج قػػػف   تػػػ ا ضػػػركرة الا تػػػزاـ كا  قكقيػػػا 
 . (4)ا أ داؼ ا قؤ  
تتكافؽ     ا بيـ ااخلا يا ل اه  ق قكلا قف ق  يير كات    ت كقثؿ ل ي    ت ا قر  كي رؼ )

 .(5)قق  لا يت  رض قخ ا   كؾ الا تق ل   قخ لبيدة ا  رد ا ت  يؤقف له  لف  ا لا 
بيػػؽ   يػػ ت  تح  ردم ا ظػػ  ر كا لػػ طف ػػػػػػ كؾ ا  ػػػػػػها    ػػػػير ا قك   ػػػػػ رؼ  ػػذ ؾ ل اهػػ  ا ق  يػػػػكت
 .(6) يرا

ت ػػػ ة قاظقػػػا   ـ : ل اهػػػ  ا تزاقػػػ ت كق طيػػػ ت أ   ػػػيا بػػػيى   ا ً ـ ُٓٗٗا بريػػػكت    قػػػ  لػػػرؼ )
كل  تػػ      االقػػ ؿ  هػػ     ػػذ ؾ فداهػػ  تقثػػؿ ق تبػػدات  هػػ   يقػػا أ   ػػيا   ق تػػزقيف لهػػ  كلقضػػ قياه  

ؾ فػدف ا بػيـ تت ػـ إ ػة قػ   ػك تػكاب أك خطػ     ػذ   ترشيد ا   كؾ إ ة قػ   ػك قبلػكؿ أك قرفػكض 
 . (7)ل  ثل ت ا ا ل   ي   ن إ ة الات    ت

 .(8)كا قب ييس ا ت  ت تلر   قا  ا  ك  يرا  كاط  ب لتحبيبه  قل دلءكت رؼ ا بيـ  ذ ؾ ل اه  ا 

                                                                                                                                               
 . ٗٗص قتدر   لؽ   أقؿ قتط ة لت كر     (9)
 . ْٗ  ص ـ ََِٗ  ُدار ا ق يرة   لقٌ ف   ط اا   أخلا ي ت ا  قؿ   للاؿ خ ؼ ا    ر  (6)
قحقػد أحقػد  ػ يق ف ك ك ػف للػػدا  ت ح ك ػب   ا رضػ  كا ػكلاء ا ػكظي   :  ػػيـ كأخلا يػ ت ا  قػؿ   زقػزـ ا شػػركف  (5)

 . ِٕـ   ص َُُِ   ُ ف   طكقكزلكف   لقى 
 . ّٖص قحقد أ رـ ا  د كا    ا  قؿ ا قؤ      قتدر   لؽ    (4)
 . ِٔللدا  ريـ ل   ا يق ا  كآخركف   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ِٔا قتدر ا  ه   ص  (6)
كاسؿ قحقد تلح  إدريس كط  ر قح ف قاتكر ا    ل        ا إدارة ااداء الا تراتي     دار كاسؿ   اشر    (7)

 . ٖٔ  ص ـ ََِٗ   ُ ف   طلقى 
   ُ قػػػؿ كا دارة   ا ػػػدار ا    قيػػػا   اشػػػر كا تكزيػػػخ   ا بػػػ  رة   طقػػػدحت قحقػػػد ألػػػك اتػػػر    ػػػيـ كأخلا يػػػ ت ا  (8)

 . ِٔـ   ص ََِٖ
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ق قكلػػا اا ػػس كا بكالػػد كا ضػػكالط  اهػػ  )فداخلا يػػ ت ك ػػيـ ا  قػػؿ كقػػف ا ت ري ػػ ت ااخػػرل 
كتتلح إط ران قر  ي ن قف ا ق  يير   تح ـ قػاهف ت  يػر كتتػرؼ  ا ت  تتش ؿ قف قت در قحددة  

    تقييػػز لػػيف قػػ   ػػك قبلػػكؿ كقػػ   ػػك  يػػر   يػػ دييف كقػػدراء كتا يػػذييف ك ػػ كؾ اافػػراد فػػ  ا قاظقػػا )
لقػ  يترتػب   كق   ك تحيح كق   ك  ير تحيح   كق   ك قشركع كق   ػك  يػر قشػركع   قبلكؿ 

كا بيػػػػ دم كا قؤ ػػػػس ا قاضػػػػلط أخلا يػػػػ ن ك يقيػػػػ ن قػػػػف ك هػػػػا اظػػػػر ل يػػػػه ا  ػػػػ كؾ ا ػػػػكظي   كا دارم 
 . (9)ا قؤ  ا كا ق تقخ 

  ا بػػػيـ ل اهػػػ  : تهػػػتـ لقػػػ   ػػػك تػػػكاب فػػػ  قب لػػػؿ   رياتػػػر كليػػػك اس ك يا ػػػ  كي ػػػرؼ  ػػػؿ قػػػف )
 . (6)كق   ك أليض ف  قب لؿ اا كد ف  ق  ف ا  قؿ  ا  يئكلق   ك  يد ف  قب لؿ   ا خط 

ق قكلػػا قػػف ا ق ػػ يير كا قبػػ ييس ا ق اكيػػا لػػيف ا اػػ س   يت بػػكف  هػػ  : )كي ػػرؼ آخػػر ا بػػيـ ل ا
ل يه  فيقػ  ليػاهـ   كيتخػذكف قاهػ  قيزااػ ن يزاػكف لػه ألقػ  هـ   كيح قػكف لػه ل ػة تتػرف تهـ ا ق ديػا 

 . (5)كا ق اكيا  
ق قكلػا قػف ا ت ضػيلات ا قلايػا ل ػة شػ كر ا ا ػ ف : أف ا بيـ    إ ة    ثكرااديؾ كيشير )

  ذة أك ل ا ـ   ك ذاف ي داف ا قح قيف ا رسي يف   ح ـ ل ة ا بيـ كت كاه   فتق ؾ ا ا ػ ف لػ  بيـ ل 
 .(4)قا ط إق  لتحبيؽ  ذة أك لدفخ أ ـ   أق  ق   كل ذ ؾ فداه ي كف لديـ ا بيقا ل ة ا طلاؽ

  ػػػػػػ كؾ ي س  ػػػػػػػػػػددة ك ػػػػػػػػػ يير قحػػػػػػػػكح ػػػػػػب ا ت ػػػػػػ ريؼ ا قت ػػػػػػددة فداهػػػػػػ  تؤ ػػػػػػد أف ا بػػػػػػيـ ذات ق 
كا تتػرف ت   قكضػحا ا تػكاب كا خطػ  قػػف  ػذا ا  ػ كؾ    قػ  أاهػػ  تلػيف ا قلػ دلء اا   ػيا ا تػػ  
تح ـ ا ق تقخ أك ا قاظقا   ك   تقثؿ أ قيا  لرل   قيخ اافراد فػ  ا ق تقػخ   كا  ػ ق يف فػ  أيػا 

 ديػ ن أك  قػ  ااهػ  ت لػر لػف  ػؿ قػ   ػك ذك  يقػا  ػدل ا  هػا أك ا شػخص  ػكاء  ػ ف ذ ػؾ ق قاظقا .
 قػػف يضػػخ  ا  ػػا  يقػػا أخلا يػػا قثػػؿ ا تػػدؽ   ق اكيػػ ن   أخلا يػػ  أك ا تتػػ دي  أك تاظيقيػػ ن أك  يػػرا 

كااق اا   أك  يقا ا تت ديا قثؿ ت ظيـ ارل حه ا ت  ريػا كدخ ػه ا شػهرم أك ا  ػاكم ك ير ػ  . ك  ػف 
ه لاحبػػػػػ ن فػػػػػ  أاػػػػػػػػػػكاع ح ػػػػػب قػػػػػ   يػػػػػػػػػتـ تكضػػػػػػػػػيح طرؽ ا قشػػػػػركلا .ػػػػػػػػقف ا ػػػػػػػػػػػي ػػػػػب أف ت ػػػػػكف ض
 كختػػػػػ سص ا بيـ .

                                                 
قتػػط ة قحقػػكد ألػػك ل ػػر   أخلا يػػ ت ك ػػيـ ا  قػػؿ فػػ  ا قاظقػػ ت ا ق  تػػرة   ا ػػدار ا   ق يػػا   ا  ػػ ادريا    (9)

 . ُُُـ   صََُِ  ُط
 . ِٕا قتدر ا  ه   ص  (6)
 . ِِق  د ز   ا  لاد   قتدر   لؽ   ص (5)
 . ِّا قتدر ا  ه   ص  (4)
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  Work Morals:  أخلاقيات العمل
ا ت  تاش  قف الات  ا كا رأم ا   ـ   ق تقخ   كتهدؼ إ ػة  قل دلءق قكلا قف ا كت رؼ ل اه  

تحبيػػؽ در ػػا ل  يػػا قػػف ا قث  يػػا   ك ػػ  تقثػػؿ د ػػتكران أخلا يػػ ن ي ػػب ل ػػة  ػػؿ فػػرد فػػ  ا ق تقػػخ أف 
 . (9)تل ه يتقيز له كي

   ػػ  ا بكالػػد كاا ػػس ا تػػ  ي ػػب ل ػػة ا قهاػػ  ا تق ػػؾ لهػػ : كت ػػرؼ أخلا يػػ ت ا قهاػػا ل اهػػ  
 . (6)كف  قهاته    ي كف ا  ح ن ف  ت  ق ه قخ ا ا س   كا  قؿ لقبتض    

ا تػػ  تهػػيقف ل ػػة  قلػػ دلء: ق قكلػػا قػػف ا ق ػػ يير كا  (5)  قػػ  ت ػػرؼ أخلا يػػ ت ا دارة ل اهػػ  
 . كا قت  با لق   ك تحيح أك خط    ا   كؾ ا دارم

.  ا تػػ  يػتـ قػػف خلا هػ  اختيػػ ر قػ   ػػك  يػػد  ا درا ػا ا قاه يػػا   خيػ ر ااخلا ػػ  ك ػ   ػػذ ؾ : 
 ح ب ق  لرفه  ) ف  كؾ   .

ي ػػػ  ف الاختيػػػ رات ا  بلاايػػػا ل ػػػة أ ػػػ س ا بػػػيـ لػػػيف ا ك ػػػ سؿ ا قؤديػػػا إ ػػػة  ا ػػػذما   ػػػـ :  ػػػ  ك 
   . رراح ب رأم ) ليتر د . اا داؼ

 ك يـ ا قاظقا ل ة ا احك الآت  :    ت ري يف   ؿ قف  يـ ا  رد  إ ق ليؿ ا  يد كيذ ر )
كقػ   ػك   لش ف ق   ك تكاب كقػ   ػك خطػ    ر لف ق تبدات اافراد كآراسهـ  يـ اافراد : ت ل  
 . (4)قف ا ا حيا ا شختيا كالا تق ليا   قلاسـ أك  ير قلاسـ 

ر لػف ا ق تبػدات اا   ػيا بػيـ ا  ػ سد داخػؿ ا قاظقػا   ػؿ   كت ل ػ يـ ا قاظقا : تقثػؿ اظػ ـ ا 
 . (5)ا ت  تاتشر ف   ؿ ق تكي ت ا قاظقا   كااف  ر ا ديايا 

  Moral Constitution:  الميثاق الأخلاقي
ي تلػػػػػر ا قيثػػػػػ ؽ أك ا د ػػػػػتكر ااخلا ػػػػػ  قػػػػػف ااشػػػػػ  ؿ أك اااقػػػػػ ط ا شػػػػػ س ا   ػػػػػرس ا بػػػػػيـ فػػػػػ  

ك ػ     ا قاظق ت الا ت  اا ل دكؿ أك   سقا  بيـ أك أخلا ي ت ا قاظقػا كتح كؿ ل ض  ا قاظق ت 

                                                 
 . ِٕقدحت قحقد ألك ا اتر    يـ كأخلا ي ت ا  قؿ ا دارم   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ُِٓتح يف أحقد ا طراكاا   قتدر   لؽ   ص  (6)
 . َُّا ـ للكد ا ـ   قتدر   لؽ   ص  (5)
قاشػكرات ا قاظقػا ا  رليػا   تاقيػا ا لشػريا   إ ق ليؿ قحقد ا  يد كآخركف   تاقيا ا قه رات ا بي ديػا ا  ػ ك يا    (4)

 . ََُـ   صُٕٗٗا ب  رة   
 . ََُ  ص ا قتدر ا  ه  (5)
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    كالد ا   كؾ ا قهاػ  كيؤ د    ليا ا ل حثيف ل ف ا د  تير ااخلا يا )ت تلر قبي   ن قر  ي ن  ه    
 . (9) ه  ت ثير إي  ل  ل ة   كؾ ا   ق يف 
  The Difference Between Value & Moral: الفرق بين القيم والأخلاق 

  لػػػيف ااخػػػلاؽ كا بػػػيـ كيػػرل أف ا بيقػػػا ااخلا يػػػا قرتلطػػػا ل ػػػ ـ ا بػػػيـ    قػػػ  س شػػػي ر يػػرلط )
حبػػؽ  يقػػ ن  كي ػػكف شػػريران أك  ػػيس ن إذا  ل يػػ    ن أك  يقػػ  ف   ػػ كؾ ي ػػكف خيػػران إذا حبػػؽ  يقػػا إي  ليػػا 

ر  ل  يك ا بيـ ا    يا كا ي  ليا ف    كؾ ذ  ك ك ي تلر أف ااخلاؽ تطليؽ   بيـ   ليا أك  يق ن داي    
 . (6)لف أخلاؽ ح اا كا   س تحيح 

   ف  ا ت ر ا ليف ا بيـ كااخلاؽ  ق  ي   : ف طقا   د اا ك كزاف ذ ا  كتبكؿ )
  "كت ػػػػدر ا شػػػػ رة إ ػػػػة أف ا بػػػػيـ كااخػػػػلاؽ قتشػػػػ له ف فػػػػ  أاهقػػػػ  ي قػػػػلاف ل ضػػػػهق  ا ػػػػل ض 

لياقػ  ا بػيـ ت ػكف ل ػة للا ػا ل  ق تبػدات     ل   ػ كؾ  ف ااخػلاؽ ل ػة للا ػاإكيخت   ف قف حيث 
لياقػػ  ا بػػيـ خ تػػا كيػػتـ رؤيتهػػ  لكا ػػطا الآخػػريف كأف ا بػػيـ  ػػ  ا  ػػلب لياقػػ    كأف ااخػػلاؽ ل قػػا 
 . (5)ااخلاؽ    ااثر"
تلػػر أف ااخػػلاؽ  ػػ اكف حيػػث ال    لػػيف أخلا يػػ ت ا  قػػؿ كا بػػيـ ا تاظيقيػػا   ػػاؿ  قػػ  ي ػػرؽ )
 : (4)ت سص أ   يا    خ يتتؼ لثلاث

 ي كف  ه ت ا ا  زاـ . هذا   قكافبا  ق لا ا  قؿ ل يه ك ُ
   قق ر ا ل ض ا بيكد ل ة تترف ت اافراد .ِ
 يطلؽ ل ة ق قكلا  ليرة قف اافراد .فهك   ي خذ ت ا ا  قكقيا ّ

ف خلا هػػ  كا تػػ  ياظػػر قػػ  ا  زاقيػػا  لأفػػراد  قلػػ دلءلياقػ  ا بػػيـ ا تاظيقيػػا ت اػػ  ق قكلػػا قػػف ا 
 ا  رد إ ة ق  ي ب أف ي كف ل يه   ك ه ك  كؾ الآخريف .

ك  اه  ت  يد  ق  يت ػـ     : "إذ أف ا بيـ  ي ت ق رد التب د فردم  خضير   ظـ حقكد يبكؿ )
فػػػ  إطػػػ ر ا ت  قػػػؿ قػػػخ   د  ػػػ ك ه هػػػه كتحػػػد  تك ٌ   كق تبػػػدات أ   ػػػيا   لػػػه ا  ػػػرد قػػػف أل ػػػ د ف ريػػػا 

 . (5) "الآخريف
                                                 

 ػػيد قحقػػد  ػػ د ا ػػرب   ااخلا يػػ ت ا تاظيقيػػا كا ق ػػؤك يا الا تق ليػػا فػػ  قاظقػػ ت االقػػ ؿ ا  تػػريا   ا ا شػػر  (9)
 . ُٓ - َٓـ   ص ََِٗا قؤ ؼ   قط لخ ا دار ا هاد يا   قتر   

 . ٓٔقحقد أحقد   يق ف ك ك ف للدا  ت ح ك ب   قتدر   لؽ   ص  (6)
ف طقػػا ل ػػ   ػػ د اا ك ػػكزاف  قػػ ؿ ا ػػديف ذ اػػ    إطػػ رات قت  ق ػػا  درا ػػا أخلا يػػ ت ا  قػػؿ   ق  ػػا ا قح  ػػلا  (5)

 . َُُٖ  ص  ـََِٖا  زء ا ث ا       َٕكا دارة كا ت قيف     ق ا ا ب  رة     يا ا ت  رة   ا  دد 
ك ػػػيف ا كظي يػػػا   ا ق  ػػػا لػػػ دؿ للػػػدا قا ـ ا ق ػػػدم   ا  لا ػػػا لػػػيف أخلا يػػػ ت ا  قػػػؿ ا داريػػػا ك ػػػ ك ي ت ا قرؤ  (4)

 . َّٖـ   صََِٔقطل ا   ق ا طاط      ق ا طاط      يا ا ت  رة   ا  دد ا ث ا    ا   قيا   
 . ٖٓـ   ص ََِِ   ُ  ط خضير   ظـ حقكد   ا   كؾ ا تاظيق   دار ت     اشر كا تكزيخ  لق ف (5)
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الا تزاق ت اادليا ا قت ثرة لبيـ ا  رد   ف  بيـ ترتلط ارتل ط ن  -لدر ا  ليرة  - ت تشله ف اخلا ي
 . (9)ؿ ا بيـ إ ة أف  ؿ ا ت  تحكٌ    كف ااخلاؽ    ا ك ي ا كثيب ن ل اخلا ي ت 

 
 مصادر قيم وأخلاقيات العمل والإدارة :

Source Of Principals & Value In Work & Administration : 

 :(6)يق ف تحديد أ ـ قت در ا بيـ كااخلا ي ت ف  ا  قؿ كا دارة  ق  ي   
   ا ق تبدات ا ديايا .ُ
    يـ كأخلا ي ت ا ق تقخ .ِ
    يـ كأخلا ي ت أ ر ا   ق يف ل  قاظقا .ّ
   ا تشري  ت كا بكاايف .ْ
   ا ت  يق ت كا  كاسح ا خ تا ل  قاظقا .ٓ

 : إض فا ق  ي   إ ة   سقا قت در  يـ كأخلا ي ت ا  قؿ يق ف  إض فا إ ة ق   لؽ ذ را 
ق  يير كقحػددات كا قديريف   ا ق  يير ا شختيا   ب سد أك ا قدير : حيث يضخ ل ض ا ب دة ُ

 قػػ  يبكقػكف لاشػر كتر ػي،  ػػذا   ح  ظػ ن ل ػػة  ػق تهـ كق ػ اتهـ ا كظي يػا   ي تزقػكف لهػ  
 .(5) ضلط ا   كؾ ا   ـ ف  ا قاظقا    ا   ق يف  ديهـف  أك  ط ا ق  يير ااخلا يا 

   كالػػد ا  ػػ كؾ ااخلا ػػ    اشػػ ط أك ا قهاػػا : حيػػث تضػػخ ل ػػض ا قاظقػػ ت  كالػػد أخلا يػػا ِ
كذ ػػػػؾ   قيػػػػخ ا  ػػػػ ق يف فػػػػ    أك قػػػػدكا ت    ػػػػ كؾ ا قهاػػػػ    ق تقػػػػدة فػػػػ  أد ػػػػا خ تػػػػا 

 .(4) تك يه تترف تهـ ك  ك هـ ف  ق  لات ا  قؿ  ا قاظقا
ف  ق يػ ت أك اب لػ ت أك قاظقػ ت ا ق تقػخ لػ ةأك ا بػيـ ا تػ در   ااخلا ػ     كالد ا   كؾ ّ

أك قيثػػػ ؽ شػػػػرؼ   ػػػػ كؾ ا قهاػػػػا فػػػػ  ق  لاتهػػػػ    قاظكقػػػػا  ػػػػيـ ا قحتكيػػػػا ل ػػػػة   ا قهاػػػ  
   . اب لا ا قح قيف   اب لا ااطل ء   ا قح  ليف ... ا ، ا قخت  ا قثؿ )

  : Importance Of Valueأىمية القيم 
فك ػكد      قكضػكع ا درا ػا كاخػص  اػ  قاظقػ ت االقػ ؿ )  ل   ػا ام ق تقػخ   بيـ أ قيا 

تؤ د كتحبؽ ق   يـ  -لقخت ؼ ق تكي ته  كدر  ته   - يـ قشتر ا  دل  قيخ ا   ق يف ف  ا قاظقا 
  ن كا تق قػػ  ػػتراتي ياا كرؤلن   ن ا ثب فػػا ا تاظيقيػػا ا قكحػػدة   قاظقػػا    قػػ  أاهػػ  تلػػيف أف   قاظقػػا أ ػػداف

                                                 
 . َُِ  ص ـَُِْ   ُراكيا ح ف   ا بي دة   ا دار ا   ق يا   ا   ادريا   ط (9)
 . ٔٔقدحت قحقد ألك ا اتر    يـ كأخلا ي ت ا  قؿ كا دارة   قتدر   لؽ   ص  (6)
 . ُُٓقتط ة قحقكد ألك ل ر   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ُُْا قتدر ا  ه   ص  (4)
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د ا  ػػ كؾ كا تتػػرف ت ا   قػػا  لأفػػراد فػػ   ػػذا ا قاظقػػا   فت ػػكف  كؾ ا تاظيقػػ   هػػ    ك ػػ  تحػػدٌ ل   ػػ
ا   قػػا  هػػ    فيتػػلح ا  قيػػخ قػػدر  ن  هػػ  كقطلبػػ ن  قلػػ دلءدات ل قػػا   ضػػكالط كا بكالػػد كا  اػػ ؾ قحػػدٌ 

  يهتػػدم قاظقػػا كلبكالػػد  ا  ايػػ ا قيثػػ ؽ ااخلا ػػ   هػػ  لػػف ا تاػػ ع كر لػػا   كت تلػػر ا بػػيـ لقث لػػا )
اش ء ا اظـ كا  كاسح   كاتخ ذ ا برارات    تحبيؽ اا داؼ   ا  قيخ  فه  ا رالط ا حبيب  ليف أفراد   كا 
كلدكاه  تق رس ا قاظقا ألق  ه  ق رٌ ان قف ا بيـ   خ  يان قف قحدٌدات ا ركالط كا  لا  ت   ا قاظقا 

 .ف  دةن  لأكاتر ا قشتر ا 
أ قيا ا بيـ كااخلاؽ ف  ق  ؿ االق ؿ لبك هق  : "إف    قحقد   يق ف ك ك ف ك ب )كيؤ د 

ف  ظؿ اازقػ ت ا   تػ ا   ا    ـ ل ت يلحث لف ا بيـ كااخلاؽ ف  ق  ؿ االق ؿ ل  فا أش   ه  
اتي ػػا لػػدـ الا تػػزاـ ل خلا يػػ ت ا  قػػؿ فػػ  قق ر ػػ ته  ...   ا تػػ  أط حػػت لػػل ض ا شػػر  ت ا  قلا ػػا 

كأتلح ا هدؼ ااخلا ػ   الػ ن إ ػة  اػب قػخ   كأ داؼ ا شر  ت    ؿ ف  ق   يـ ا    ءةكحدث تحكٌ 
 . (9)ؿ  طلي ا ا ا  ف" حيث ي تب  ا   اب ا ق دم قخ ا   اب ا ركح  ا قش      دؼ ت ظيـ ا رلح 

  أحد ا ل حثيف ا قتختتيف فػ   ػذا ا ق ػ ؿ ل ػة أ قيػا ا بػيـ فػ  ـ ُٔٗٗقكر    كيذ ر )
 :(6) قاظق ت االق ؿ ل ة ا احك الآت 

 ه  هكد قاظقا االق ؿ احك ا ق  لات ا قخت  ا .ف  ا ت  ير كتك ٌ  ان كل د   ت ط    ان ُ
  ف ت كف أك لا ت كف فيه  .لكا ت  تر ب ا قاظقا   د االق ؿ كاكليته    تحدٌ ِ
   تكضح تك   ت ا قاظقا كتاشر     خريف .ّ
   ت  لد ل ة ا تبط ب اافراد ذكم ا قه رات كا  دارات .ْ
دارة االق ؿ ف  ا قاظقا .  تحدٌ ٓ  د اا  كب ا قتلخ  تك يه كا 
 د أك كي ت ا  قؿ ا رسي ا ف  ا قاظقا .  تحدٌ ٔ

  رلقػػػ  تخت ػػػؼ فػػػ  ا قضػػػقكف أك  ػػػي ؽ ا  ػػػلاـ   ك اػػػ ؾ ك هػػػ ت اظػػػر قت ػػػددة ا قيػػػا ا بػػػيـ 
أ قيػا إ ػة    كدقتػط ة قحقػ كقػف  ػذا ااك ػه اظػرة )  ك  اه  ت تب  ل لآث ر كا ات سف ا   قا   بيـ 

 : (5)ا ط ر ااخلا   كا بيق   قاظق ت االق ؿ  ق  ي   
كد ػػيلان   ط ػػ ن ل ػة قػػدل ا تبػػدـ كا ر ػػ  فػػ      ي ػد ا طػػ ر ااخلا ػػ  كا بيقػػ  قؤشػران تػػ د  ن ُ

اػػػ خا قاظقػػػا   ك ػػػذا ي تلػػػر د ػػػيلان ل ػػػة  ػػػكدة ا    ك ػػػكدة ا حيػػػ ة ا كظي يػػػا   ا تاظيقػػػ   قي
كا قق ر ػ ت ا تاظيقيػا   ق  يشير ذ ػؾ إ ػة رشػد ا  ي  ػ ت كاااظقػا كا قهايا   قاظقا    

 كا داريا ف  ا قاظقا .

                                                 
 . َُّ - َُِ  يق ف ك ك ف للدا  ت ح ك ب   قتدر   لؽ   ص  قحقد أحقد (9)
 . ٗٔ  ص    قتدر   لؽ       ا إدارة ااداء الا تراتي   كاسؿ قحقد تلح  إدريس كط  ر قح ف قاتكر ا    ل  (6)
 . ْٖ - ْٔقتط ة قحقكد ألك ل ر   قتدر   لؽ   ص  (5)
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تحبيػػؽ   ػػ ءة ا ػػتخداـ ا قػػكارد  قبكقػػ ت ا ت  يػػؿ ا طػػ ر ااخلا ػػ  كا بيقػػ  أحػػد أ ػػـ    ي ػػد  ِ
  ك ػػك  ػػذ ؾ ي تلػػر ضػػق ا ن  ك ػػكد أ ػػس ك كالػػد  ػػكدة ا قق ر ػػا ل    يػػا ا قت حػػا   قاظقػػا 

 .ا كا داريا ا تاظيقي
لػػف طريػػؽ قلػػدأ   ب ا قاظقػػا أ ػػل ب ا خ ػػؿ كا   ػػ د ا دارم ي اٌػػ   لا تزاـ لبكالػػد ا بػػيـ فػػ

ا ي  ليػػػا ك ير ػػػ  قػػػف ا بػػػيـ   كا بػػػيـ ا ي  ليػػػا   اق اػػػا كا تػػػدؽ كا خػػػلاص   ا شػػػ  فيا 
 . ا را خا ف  أفراد ا قاظقا

ؿ أ   ػػ ن   هػػـ الات   ػػ ت كا داف يػػا ااهػػ  تقثػػ  قاظقػػا  ا  ت تلػػر ا بػػيـ لاتػػران   قػػ ن فػػ  أيػػّ
 . (9)ف  بيـ تؤثر ف  ات    ت ك  كؾ اافراد   اافراد قدارؾ كا ت ثير ل ة 

   أ قيا ا بيـ لبك ه : راا يت  ياف كيؤ د )
كا بػػيـ   "كت ػػد ا بػػيـ قػػف ااقػػكر ا قهقػػا كا ح  ػػقا فػػ  ت زيػػز ق ػػسك يتا  ا ذاتيػػا كتبػػديرا   ػػذاتا  

ااشػػي ء ا قهقػػا ل  ا ػػلا  اػػ  فػػ  ا حيػػ ة ... كا  ػػيش كفبػػ ن  بيقاػػ  ي ػػزز تبػػديرا  ت ػػ لدا  ل ػػة تحديػػد 
 . (6) ذاتا " 

  إ ة أ قيا ا بيـ ف   ك هق  : "إف ق  يقيز أ  ػب ا بػ دة   يقس  كزس كل رم لك ار كيشير )
ي ل دلءػػػػػػػػقح ب ا ػػػػػػػػ ػػـ أت  كأ ثػػر ا بػػ دة  ػػذل ن  يل ػػ ب   ا  ظػػ ـ  يؽ لقػػ  يحق كاػػه ػػػػػػػ  قق اهـ اػػػػػػػػكا 
 .(5)قف  يـ"

قؤ ؼ ا  تػ ب  -   تكـ ليتر "لادق  ط ب قف )   لبك ه : ط رؽ ا  كيداف ك ك ق  ذ ب إ يه )
ا تػ    أف ي طػ  اتػيحا  ك ريػا كاحػدة ت ػ  ل قيػخ اا ػراض  -   لحثػ ن لػف الاقتيػ ز ا قشػهكر )

 . (4) "ظكقا ا بيـت  لد ا قاظق ت ف  تحبيؽ الاقتي ز أ  ب : ل يؾ لتحديد قا
 :(5)ا قتقث ا ف  أ قيا ا بيـ كقاه      إ ة ا  ديد قف ا  ا تر  قحقد ا    كم  ق  يشير )

   أاه  تحدد ق  يق ف التل را تحيح ن كقبلكلان كأخلا ي ن قف لدقه .ُ
   ت  لد ف  تبكيـ قخت ؼ أاكاع ا   كؾ كا تترف ت ا  رديا .ِ
  ف أف يتكافؽ ا  رد ق هـ أك ا قاظقا .يق فا ذيد اكليا اافراد   تحدٌ ّ
 د ات    ت اافراد احك ا  ديد قف ا ق  لات ا قخت  ا .  تحدٌ ْ

 لبك ه : قل دلء     ل يا ا   تي ف  كف  ك ك ق  يؤ دا )
                                                 

 . َُُإ ق ليؿ قحقد ا  يد كآخركف   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ْٖراا يت  ياف ق  هق    قتدر   لؽ   ص (6)
 . ِٕ يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ُّٔط رؽ قحقد ا  كيداف كفيتؿ لقر ل شراحيؿ   تا لا ا ب سد   قتدر   لؽ   ص  (4)
 ق تلػا ا  تػريا   قتػر   قحقد قحقكد ا ق  كم   دكر ا بيـ كااخلاؽ  ر  ؿ االق ؿ ف  ا لاكؾ ا  لاقيا   ا (5)

 . ٖٕـ   ص ََِٗ   ُط
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ا تتػػػػػرؼ    ػػػػػكاايف تتخطػػػػػة حػػػػػدكد ا زقػػػػػ ف كا ق ػػػػػ ف  تقػػػػػاح ا قػػػػػكظ يف  ػػػػػ طا  قلػػػػػ دلء"إف ا 
يتقت ػػػكف ل  بػػػدرة ل ػػػة ا ػػػتال ط تطليبػػػ ت لديػػػدة  ت ػػػؾ  قلػػػ دلءي  ػػػركف ل ب يػػػا ا  فا ػػػذيفػػػ  قكظ كف 

   ق  أاهـ يتقت كف لتلاحي ت تط ؽ  هـ حريا ا تترؼ  حؿ ا قشػ لات تحػت أم ظػرؼ قل دلءا 
قػػػػدلن كا ػػػػ  ن قػػػػف ا تطليبػػػػ ت ا لااه سيػػػػا   كا تػػػػ  تتاػػػػكع لتاػػػػكع  قلػػػػ دلء ػػػػؾ ا تقػػػف ا ظػػػػركؼ ... كتق
 كف أ رب إ ة ا حب سؽ ا ث لتا ا ت  تتقتخ لقكثك يػا كتتػ ح إ ة أف ت قل دلءا ظركؼ  كتقيؿ ت ؾ ا 

 . (9)اف تطلؽ ف  أم ق  ف كزق ف" 
  :   يد قحقد   د ا رب ) ق  أف   ثب فا ا تاظيقيا أ قيا  ليرة ف   يـ ا قاظقا   حيث يبكؿ 

ثب فػػػا إف  ػػػك ر . ا  ػػػ كؾ ااخلا ػػػ  "ت تلػػػر ا ثب فػػػا ا تاظيقيػػػا لاتػػػران أ   ػػػي ن لاػػػدق  ااظػػػر إ ػػػة 
بيبه  قػػف خػػلاؿ ػػػػػقا يػػتـ تحػػػػػ  إف  ػػيـ ا قاظ   Value system )ا قاظقػػا ي ػػكف فػػ  اظػػ ـ ا بػػيـ 

 . (6)ا بي دة   حيث يتـ ت ثير ـ ل ة  قيخ أك ه ا قاظقا" 
"كت  ػػس ا بػػيـ أ ػػدافا  كا تق ق تاػػ  كح   تاػػ  :   أ قيػػا ا بػػيـ لبك ػػه  قػػدحت ألػػك ا اتػػر )كيؤ ػد 

 . (5) "ثب فا ا ت  تاش  فيه  لق  تتضقاه قف اكاح ديايا ا تت ديا كل قياكا اظ ـ الا تق ل  كا 
ه اهػ  تكٌ ػإ ق  يرل ل ق ء ا ػا س أف ا بػيـ قػف ااشػي ء ا ه قػا  ػدان فػ  حيػ ة أم إا ػ ف  حيػث 

 كترشد ا   كؾ ا ا  ا  احك ا تترف ت ا قبلك ا .
يػػرل ل قػػ ء ؾ ا ا ػػ ا    حيػػث ـ ل ػػة ااف ػػ ؿ كا  ػػ ك  قػػ  أاهػػ  ت تلػػر ا قبيػػ س كا ق يػػ ر   ح ػػ

 ػذ ؾ ل قػ ء الا تقػ ع كيؤ ػد ف ا بيـ قرتلطا ل  ضػقير     أ  كقرز كف ك ؿ ا ا س ا تح ي   قثؿ )
 . (4) أف ا بيـ ت تلر حب سؽ   قا ف  ا لا ء الا تق ل 

   : ف طقا ت  ح كح  ف ل   بكؿ )تكقف ك ها اظر قؤيدة ا قيا ا بيـ 
ف  ػػػ ف ا ػػػل ض  -قؤ  ػػػا  اا ر ػػػ سز اا   ػػػيا    قػػػؿ فػػػ  أيػػػ"ل لتلػػػ ر أف  ػػػيـ ا  قػػػؿ  ػػػ   كا 

د ق  ر ا قؤ  ا ك ي يػا فه  ف  ا اه يا تحدٌ  -ا  قؿ لياق  احف ا قيه   يـ ا  قؿ  قل دلءي قيه  
 .(5)ا  قؿ فيه    ك   ق  رات     ق يف كا ق سك يف ف  ا قاظقا"

قثػؿ ا  ي  ػكؼ كا  ػ  ـ    داريػاكي ت  ذ ؾ ضقف دلكة ل ض ا  ت ب ا  ػرلييف إ ػة ااخػلاؽ ا 
ـ  ُٖٗٗا ا ػػ ف لػػيف ا  ػػك ر كا قظهػػر    فػػ   ت لػػه )Erick Fromm أريػػؾ فػػركـ  ااقري ػػ  )

                                                 
 . َٕٓ تي ف آر.  كف    ا بي دة ا قرت زة ل ة قل دلء   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ِٖ يد قحقد   د ا رب   قتدر   لؽ   ص  (6)
 . ّٔقدحت قحقد ألك ا اتر    يـ كأخلا ي ت ا  قؿ كا دارة   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ّٔ  ص ا قتدر ا  ه  (4)
ف طقػػا تػػ  ح ا ركي ػػ ف كح ػػ ف ل ػػ  للػػدا ب در   ق ػػ  ق ت  ػػيـ ا  قػػؿ فػػ  رفػػخ   ػػ ءة ااداء ا ػػكظي      ق ػػا  (5)

 . ْٗٓـ   ص ََِٔ   ِٖا ز  زيؽ     يا ا ت  رة   ق  ا ا لحكث ا ت  ريا   ا  دد ااكؿ   ا ق  د 
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حػػكؿ إ  قػػا ق تقػػخ يك ػػد فيػػه اظػػ ـ   تك ػػه ا ركحػػ    يشػػترؾ للػػرا ا  ػػك ر ا ركحػػ ا  قػػخ ا ت  يػػر 
 . (9)كفؽ أ س ا يق ف   ريف تق يا ن  يا  ف قف ا دخكؿ إ ة ل  ـ ق  ل د ا برف ا  ش   ا  بلاا 

  Basic Benefits of Value : الفوائد الأساسية لمقيم
 :(6)  بيـ قف ا  كاسد ا ش ء ا  ثير قف أ قه  ق  ي  

  خطسػػػه   تقثػػػؿ ا بػػػيـ ق اػػػة ا  ػػػ كؾ كدلا تػػػه   فلػػػ  بيـ ت ػػػتطيخ تحديػػػد تػػػحا ا  ػػػ كؾ قػػػف ُ
لػػػف طريػػػؽ  يقهػػػ  ك كالػػػد     كت ػػػتطيخ ق رفػػػا ا طػػػ ر ا  ػػػ ـ    ػػػ كؾ ا خػػػ ص ل  قاظقػػػا 

 ه  ا   قا .سقل دك 
قف خلاؿ ا رؤل ل يدة ا قػدل كا   يػ ت   ت اافراد كدكاف هـ ف  ا قاظقا  د ا بيـ ا تزاق  تحدٌ ِ

يقػػػ اهـ لق قكلػػػػا  ػػػيـ ك  ت   هػػػػـ  قلػػػ دلءا   قػػػا افػػػراد ا قاظقػػػا   ف اػػػػد ا تاػػػ ع اافػػػراد كا 
 . ف   ليؿ تحبيبه  ق تزقيف له  لف ر لا كحب   لؿ كق ت ديف   تضحيا

د ا طػ ر ا  ػ ـ    لا ػ ت ا قشػتر ا لػيف اافػراد     ت  لد ا بيـ فػ  فهػـ ا شختػيا ك ػ  تحػدٌ ّ
كقف خلاؿ ا لداسؿ ا قت ددة  لأفراد ت تطيخ ا ح ـ ل ة شختيا ا  رد قػف  ػ ك ه كاختيػ را 

 قف  ذا ا لداسؿ .
ؿ ا ت ػػ  يؼ يػػقق ػػف   كتب  حػػدٌ ؿ أ ػػ  إي  ليػػا ا بػػيـ كق ػػ  قته  فػػ  تب يػػؿ ا ػػب ااخطػػ ء إ ػػة ْ

ف لبيـ ا قاظقا ت   هـ يؤدكف ألق  هـ ل  ؿ ت   ا قق اا كل ل ة ا قؤقاك  ا ق بكدة  ف افراد
 در  ت ا تب ف كا  كدة   ك ذا الا تخداـ ااقثؿ   قكارد ا قت حا .

ف ركح كتح ػػػي  كا شػػػ كر لػػػ لآخريف   ا تحػػػرر قػػػف اااػػػ  ا ذاتيػػػا ل ػػػة   ت ػػػ لد ا بػػػيـ اافػػػراد ٓ
كيكطػػػد أكاتػػػر فػػػ  للا ػػػ تهـ    ػػػ كؾ اافػػػراد أ ثػػػر إي  ليػػػا   ققػػػ  ي  ػػػؿ ا  ريػػػؽ ا كاحػػػد 

 ا قحلا كا ت  كف .
طػ ر لػ ـ كلاػ ء قحػدٌ   ف  خ ؽ اػكع قػف ا ضػلط ا ػداخ   كا خػ ر   ت هـ ا بيـ ل    يا   ٔ د كا 

ا ل ػػػة   قػػػ    اػػت  ػػػذا ا ق ػػػ يير ث لتػػا كقطلبػػػ  ف ق ػػ يير ا  ػػػ كؾ كق ػػػ يير ا خيػػر كا شػػػر 
 كا   س تحيح .  ا كا خ   ف أثر   أ لر ف  ا كس ا   ق يف 

 :   ػ  رااا للاؿ    يبكؿ )ف  االق ؿ ا داريا الا تق ـ ل  بيـ كأخلا ي ت ا  قؿ قؤخران كازداد 
"كي ت  الا تقػ ـ لػ  بيـ كااخلا يػ ت لشػ ؿ إدارم قػؤخران فػ  ا بػرف ا ق ضػ    كتر ػخ لدايػا الا تقػ ـ 

حػػيف لػػدأ يظهػػر لبػػكة ل ػػة ا  ػػطح قػػ  ي ػػقة   إ ػػة ا ث ػػث ااخيػػر قػػف ا بػػرف ا  شػػريف  ل اخلا يػػ ت
ريايػػه  )ك  ـُِٖٗ – ـُْٕٖقػػ  س شػػي ر  قػػف أقثػػ ؿ )  لػػ خلاؽ ا بػػيـ لاػػد أتػػح ب ف  ػػ ا ا بػػيـ 

ك ػػػ   -  كيػػػرل  ػػػؤلاء أف ا بيقػػػا ـ ُُٓٗ  -ـ ُٕٖٖ ػػػكم لافػػػؿ  )ك  ـ ُْٓٗ – ـَُٖٖ ػػػكس 

                                                 
 . ّٕفهق  خ ي ا ا  هداكم   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ِْ - ُْكا    ا  قؿ ا قؤ      قتدر   لؽ   ص قحقد أ رـ ا  د  (6)
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كتؤ ػػس   تؤ ػػؼ قيػػداا ن ق ػػتبلان تق قػػ ن لػػف قيػػداف ا ك ػػكد  -تبػػديرات قكضػػكع ا قيػػكؿ كا ر لػػ ت كا 
 ؽه  يػػك ػػ  فػػ   ك ر ػػ  خي   تت  ػػؽ ل  تبػػدير قرد ػػ  إ ػػة الاا  ػػ ؿ كلا تر ػػخ إ ػػة ا   ػػؿ   أح  قػػ ن ق   سػػا
 .(9)كقثؿ أل ة" 

 :ف  أف  ق  ت قف أ قيا ا بيـ 
ا تػػ    ا ا ػػ ا  يالػػخ قػػف ا بػػيـ د ق ػػ رات ا  ػػرد ك ػػ ك ي ته فػػ  حي تػه : ف   ػػ كؾ   ا بػيـ تحػػدٌ ُ

  فق قكع  ذا ا  كاقؿ ا قحيطا ل   رد تحدد قاظكقا كا تتكر تت تؿ لف ا ق تبد كا   ر 
فقاظكقػا ا بػيـ ؛ كفبػ  ن هػذا ا قاظكقػا قػف ا بػيـ  ياكقف ثـ تتدر أاق ط   ػ ك   ا بيـ  ديه 

 .(6)   ا ت  ت  ب ا   كؾ ا ح ف قف ا  يئ    رد 
تبػكـ ا بػيـ  ػرار كراء شػهكات ا ػا س ك راسز ػ    حيػث  ػرد قػف الااحػراؼ كالاا  ا بيـ تحقػ  ا ِ

  كذ ػػؾ لتػػ ثير ا بػػيـ ل ػػة ا ػػا س ا لشػػريا  ل ػػة إيبػػ ؼ  قػػ ح ا شػػهكات كا  راسػػز كتهػػذيله  
كت قؿ ل ة الاتزاف ا داخ      رد   كتقثؿ  ه قيزااػ ن كق يػ ران أك قبي  ػ ن  لػؿ ا لػدء ل   ػ كؾ 

أشػله ل ػي ج يحقػ  ا ا ػ ف قػف ا ك ػكع فػ  الااحػراؼ ا ا  ػ  كا   ػدم أك ا   ؿ   فػ  بيـ 
 .(5)كلدكف  ذا ا  ي ج يتلح ا  رد لرضا  هذا الااحراؼ  كالا تق ل  

   دل  قيخ ااطراؼ   ق ا ا قاظقا   لا ء كتاقيا ا تكرة ا ذ ايا ا ي  ليا لف ا قاظقا )ّ
كياقػػػ  قػػػدل ا بلػػػكؿ لهػػػ     تا ف ػػػ  ذات ا  لا ػػػا لهػػػ    ك ػػػذا دلػػػـ قر ز ػػػ  الا تقػػػ ل  كا

 .(4)كلقات  ته  كخدق ته  
 ػػكاء     ت قػػؿ ا بػػيـ ل ػػة ت  يػػد ا تكافػػؽ قػػخ قتط لػػ ت ا  هػػ ت ا قخت  ػػا ذات ا  لا ػػا ل  قاظقػػا ْ

  أك قػػخ ا تشػػري  ت  ا اب لػػ ت   ا قاظقػػ ت ا قدايػػا قدايػػا أك ق تق يػػا قثػػؿ ) ـ  اػػت ح كقيػػا أ
 تتق شة قخ ثب فا كل دات ا ق تقخ ا قحيط له . -    ل ن  -كا بكاايف    ق  أاه  

حيػث أتػلحت     لا ء قاظكقا ا بيـ  دل ا قاظقا ت طيهػ  ل ػدان ل  قيػ ن ك ػدرة تا ف ػيا أ لػر ٓ
ق ظـ ا قاظق ت ا    قيا تقت ؾ قاظكقا خ تا لبيقه  ك كالد ا   كؾ ا قهاػ  ا تػ  تح ػـ 

كللا ػػا اافػػراد قػػخ ل ضػػهـ   ل فراد ػػ   كللا ػػا ا دارة ا   يػػ  ير ػػ    للا ػػا ا قاظقػػا قػػخ 
 كقخ ا دارة ا   ي   ذ ؾ .  ا ل ض 

يؿ أك ا قيثػػػ ؽ ااخلا ػػػ  أك ػػػػػػػػػػق ت ك ػػػكد  ػػػذا ا د ػػػػػػػإذ أتػػلح قػػػف ق ػػػ يير كقبػػػ ييس ل  قيػػػا ا قاظ
 . ا بيق 

 
                                                 

 . ٓٗقتدر   لؽ   ص أخلا ي ت ا  قؿ   للاؿ خ ؼ ا    راا    (9)
 . ِْ - ُْق  د ز   ا  لاد   قتدر   لؽ   ص  (6)
 . ّْ - ِْ  ص  ا قتدر ا  ه (5)
 . ْٓقتط ة قحقكد ألك ل ر   قتدر   لؽ   ص  (4)
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كقحقػػد طػػ رؽ ا  ػػكيداف  )قاظقػػا   كيػػذ ر  اكت ػػد ا بػػيـ أ ػػـ أر ػػ ف ا  قػػؿ ا قؤ  ػػ  ايػػ
 : (9)ا    قؿ ا قؤ    ل ة ا احك الآت     ل ا أر  ف رسي  ا  د كا 

 . قل دلء  لا ء قاظكقا ا بيـ كا ُ
 كاضحا كقحددة   قؤ  ا .  تراتي يااك كد   ِ
 .  تراتي يته اك   لا ء  ي ؿ تاظيق  يتا  ب قخ طلي ا ا قؤ  ا ّ
   تلا  اقط أك أ  كب إدارم يتا  ب قخ رؤيا ا قؤ  ا .ْ
 تتا  ب قخ لقؿ ا قؤ  ا .  قراا د يبا ك لقؿ   كضخ أاظقا ٓ
   ا تبط ب  كادر لشريا قتقيزة تتا  ب قخ قهقا ا قؤ  ا .ٔ
 ة   قه رات ا لازقا اداء لقؿ ا قؤ  ا .ر   تاقيا ق تقٕ
أ ـ قف ا بػكاايف كا ثبػا أ ػـ  ااخلاؽف إ  " Francis Fukuyamaفراا يس فك كي ق   يبكؿ )

ف ازد    قف رأس ا ق ؿ    ر ااقا ك درته  ل ة ا قا ف ػا ت تقػد ل ػة ق ػتبلؿ ا ثبػا لػيف ألضػ سه كا 
اافػراد ااطلا ػ ن قػف أخلا يػ ت كيتتػرؼ  - قػ   ػك ا حػ ؿ فػ  أ ق ايػ  كا ي لػ ف   ف ادق  تزد ػر ا بػيـ 

 . (6)كت  ؿ قف ا تض قف  دف ن ف  حد ذاته"   ت تلر أ    ن  لا ء ا ثبا لياهـ 
  : Procter & Gamble Vision On Value(5)مقيم رؤية شركة بروكتر وجامبل ل

تػػرل شػػر ا لرك تػػر ك  قلػػؿ أف ا بػػيـ كأخلا يػػ ت ا  قػػؿ  ػػك ق هػػكـ  ػػ ـ ي ػػب ا اظػػر إ يػػه قثػػؿ 
 :اف أك ا قكازاا أك ا  ق ي ت كذ ؾ  ا تراتي يالا

ك ػػػذ ؾ ل ػػػة ا تػػػزاـ ا  ػػػ ق يف إ يهػػػ  تريػػػد  ػػػذلهـ  فا ػػػذي   ػػػيـ ا شػػػر ا  هػػػ  تػػػ ثير  ليػػػر ل ػػػة ُ
 تاظيق   لأ داؼ .ا 

    يـ ا شر ا ا بكيا ت هؿ لق يا تاخ ا برار .ِ
 ا ح كق ت .ل  ض فا إ ة   ا بيـ ا بكيا تحبؽ احتراـ ا زل سف كا قكرديف كا شر  ت ااخرل ّ
ف  شر ا ا ت  تدفخ     الااته ؾ ااخلا   أك ا بيق  لا يك د إلا ااته   ن أخلا ي ن أك  يقي ن أ لر ْ

  فػػ  ليستهػػ  ا داخ يػػا ا رشػػ كل ػػكاؽ ا خ ر يػػا قػػثلان تتػػلح  ػػدف ن لااتشػػ ر ا رشػػكة فػػ  اا
 زي دة ا    د ا دارم .كياتف لف ذ ؾ 

أاهػػػ  ذات  ػػػيـ كق ػػػ يير ضػػػ ي ا أك قزدك ػػػا  ػػػف ت ػػػكف إ يهػػػ    ا شػػر ا ا تػػػ  تقت ػػػؾ أك ياظػػػر ٓ
 قكضخ ت  قؿ إي  ل  قف  لؿ ا ق ته  يف كا شر  ت ااخرل كا   ق  ت .

 . فه  تقثؿ ركح ا شر ا  ا كاضحا كا بكيا تك د ا ثبا كا  خر ليف ا   ق يف    ا بيـٔ

                                                 
 . ِٖأ رـ ا  د كا    قدخؿ إ ة ا  قؿ ا قؤ      قتدر   لؽ   صط رؽ قحقد ا  كيداف كقحقد  (9)
 . ََُقدحت قحقد ألك ا اتر    يـ كأخلا ي ت ا  قؿ كا دارة   قتدر   لؽ   ص (6)
 . َّّ  قتدر   لؽ   ص  ا ـ للكد ا ـ (5)
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  Class & Type of Value: أنواع وتصنيفات القيم 
ت ػػ ا كك هػػا اظػر ـ   دة  ػ ءت ت ليػػران لػف تاػػكع رؤيػا كف  ػػ ا أتػح له   اػ ؾ تتػاي  ت قت ػػدٌ 

فلا ػ ا ل قػ ء ترليػا كا تقػ ع  ) كرلق   ػ ءت قخت  ػا لػ ختلاؼ ركاد ػ  كتختتػ تهـ ا قتاكلػاا بيـ 
دارة ... ا ،  ل ة لدة ق  يير :التق دان   ك ا رض أ ـ تتاي  ت ا بيـ  كا 

  : Stander I : Content of Valueالمعيار الأول : محتوى القيم 
  إ ػػػة أف   بػػيـ  ػػػت ق قكلػػػ ت أك  أاقػػ ط ا ر ػػػ ؿ   فػػػ   ت لػػػه )  ػػلراا ر يشػػير ا  ي  ػػػكؼ )

ك  ف  يس   إ ة أحد  ذا اااكاع  -لتكرة   ق ا أك خ  تا  -ا  ف لا ياتق  كيؤ د أف ا   أاكاع
 :(9) ا ؾ إا  ف يخ ك قف ا بيـ   ك ذا اااكاع    

 ػػدفه  ك  يتهػػ      ا بػػيـ ا اظريػػا : ك ػػ  تهػػتـ ل   شػػؼ لػػف ا حبيبػػا قػػف خػػلاؿ قػػاهف ل قػػ  ُ
 ا ػ ز   كت ػقة  ػذا كتحتي ه  دكف ا اظر إ ة  ـ ا  اا   يا    ا لحث لف ا ق رفا 

   .ا ، ا حريا   ااق ف   ا  دا ا   ا    دة ... ا بيـ ل  داسقا أك ا اه سيا قثؿ )
كا  كاسػد ا قحببػا أك ا قتك  ػا   ك ػ  لػ دة     ا بيـ الا تت ديا : ك   تهتـ ل  اتػ سف ا  ق يػا ِ

  ا اتػػ ج   حػػب ا  قػػؿ  قػػ  تت ػػ رض قػػخ ا بػػيـ ا اظريػػا   ك ػػد ت ػػكف  يقػػ ن إي  ليػػا قثػػؿ )
يا قثػؿ ػػػػػ  ل  ن ػػػ  ك ػد ت ػكف  يق   ... ا ػ،   ت ظػػػػػيـ ا رلحػػػػػػػػياهلاؾ ػػػػػػػػػت د ف  الا تػػػػػػػػػػػالا ت
ركاا فػػػ  ا ت  قػػػؿ قػػػخ ػػػػػػػػتبلؿ   ا  كضػػػة   لػػػدـ ا قػػػػػػػػػػػػ  ق   يطػػػػػػػػػػالات   يػػػا   لػػػدـ ا تخط )

 .  ا ، ا قت يرات ا  ري ا ...
كترل   كتر ز ل ة ا   اب ا  ا  ف  ا حي ة     ق  يا : ك   تهتـ ل  ش ؿ كا تا  ؽ   ا بيـ اّ

ا ت ػػػػ قح   ا شػػػػ  لا    ا حػػػػب   رلقػػػػ  ت ػػػػكؽ ا حبيبػػػػا قثػػػػؿ )  فػػػػ  ا  قػػػػ ؿ أ قيػػػػا  لػػػػرل 
 .  ا ، ا اظ فا ...

كتػػرل فػػ  ذ ػػؾ ر يػػزة رسي ػػا  لاػػ ء     ا بػػيـ الا تق ليػػا : ك ػػ  ا بػػيـ ا تػػ  تهػػتـ ل قػػؿ ا خيػػر ْ
ل ػػ دا   ك ػػ  تػػدلـ دقػػف أك قشػػ ر ا ا  ػػرد فػػ  ا  ق لػػا   تكطيػػد ا  لا ػػ ت لػػيف ا اػػ س ك  كا 

ؿ ػػػػػػػػػػ ر ا   ا  قػػػػػػػػػ كف   ركح ا قشػػػػػػػػػػػا ت  لػػػػػف ااا ايػػػػػا كا  رديػػػػػا كحػػػػػب ا ػػػػػذات   كقاهػػػػػ  )
   .ا ،  ل  ...ػا  ق

ا ػػدافخ ا ػػرسيس   ا بػػيـ ا  ي  ػػيا : قحػػكر ا تقػػ ـ  ػػذا ا بػػيـ  ػػ  ا بػػكة كا  ػػ   كراء ا بػػكة  ػػك ٓ
  حر ػػا كا  قػػؿ   كلطلي ػػا ا حػػ ؿ فػػدف ا تاػػ فس كا تػػراع ل ػػة حيػػ زة  ػػذا ا بػػكة ت  ػػب دكران 

   ق ن ف  ا حي ة .

                                                 
 . َْ - ّٗقحقد أ رـ ا  د كا    ا  قؿ ا قؤ      قتدر   لؽ   ص  (9)
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كفػػػ   ػػػؿ   فػػػ  بكة تكتػػػؿ إ ػػػة ا  ػػػ طا كا  ػػػيطرة كا بػػػدرة ل ػػػة ا تػػػ ثير فػػػ  ا حيػػػ ة كا اػػػ س 
  تػػػداكؿ ا  ػػػ طا حريػػػا ا ت ليػػػر   ا ديقبراطيػػػا    ا  كااػػػب كا ق ػػػ لات   كقػػػف  ػػػذا ا بػػػيـ )

   .ا ، ... ا شكرل كا تاقيا 
ا ح ػ س لك ػػكد  ػكة ركحيػػا تػػاظـ فػػ    ا بػيـ ا ديايػػا : ك ػذا ا بػػيـ تتر ػز قبتػػد   كحبيبتهػ  ٔ

   ذا ا  ػكف   لػؿ كتػدكر حك هػ   قيػخ أاػكاع ا بػيـ ااخػرل   ك ػ  ت اػ  ا ت ػرد قػف ا ػذات
لدـ ا ضرار لػ لآخريف   ك ػ  تبػكـ لشرط   كالاادف ع ف  ا حي ة لق  يشلخ ا ا س ا لشريا 

 اا   ػػػػػػػػػػا تػػػػػدؽ   ااق كقػػػػػف  ػػػػػذا ا بػػػػػيـ )  كل ػػػػػة ااخػػػػػلاؽ ا يقػػػػػ ف لػػػػػ ا ت ػػػػػ  ة ل ػػػػػة 
 .  ا ، ا خلاص   الا تزاـ   ا تب ف   ا كف ء ل   هد   ح ف ا ت  قؿ   ا ش  فيا ...

 
  ُٓش ؿ ر ـ )

 
 .ا قتدر / إلداد ا ل حث

 

  Standard II : Purpose of Value: من القيمة المعيار الثاني : المقصود 
 :(9)تاب ـ ا بيـ ل لتل ر قبتد   إ ة   قيف 

   يـ   سيا : ك   ا بيـ ا ت  ت كف   يا ف  حد ذاته    كت كف  دف ن    رد كا ق تقخ كي  ة ُ
   .ا ، ا تحا   ا    دة ... ا  قيخ   كتكؿ إ يه  كتحبيبه  قثؿ )

أك   ر لػػف ا ك ػػ سؿ كا طػرؽ   كتػػكؿ إ ػػة ا بػػيـ ا   سيػػا ا بػػيـ ا تػ  ت ل ػػ   ػيـ ك ػػ س يا : ك ػػ  ِ
  تحبيؽ   ي ت كأ داؼ ل ي  .

كاظػػػػػران  تػػػػػداخ ه  كت يٌر ػػػػػ  تل ػػػػػ ن   ظػػػػػرؼ كا زقػػػػػ ف   فداػػػػػه يتػػػػػ ب ا تقييػػػػػز لػػػػػيف ا بػػػػػيـ ا   سيػػػػػا 
  ا   ق ا   فا د تكراا أك ا ق   تير أك ا ل   كريكس  دؼ ا ت ق ؿ ر   ا    كقثؿ ذ ؾ )كا ك  س يا

                                                 
 . ْٗد   قتدر   لؽ   ص ق  د ز   ا  لا (9)
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كرلق  ي كف  ػذا ا هػدؼ ك ػي ا  تحبيػؽ  ػلؿ   فبد ي كف  دف ن ل  ي ن أك   يا   ط  ب ي  ة  تحبيبه  
   . ا  يش ا ر يد كا حي ة ا   يدة

 Standard Iii : Intensity of Value: (9)المعيار الثالث : شدة القيمة 
كا  ػػزاء كا  بكلػػا ا قبػػررة   ا ق تقػػخ كيبتػػد لهػػ  در ػػا الا تػػزاـ ا تػػ  ت رضػػه  ا بػػيـ ل ػػة ا  ػػرد ك 

 ل ة قف يخ  ؼ  كالد  ذا ا بيقا .
كقبػدار ا  ػزاء أك ا  بكلػا  هػ    فبػد ت ػكف   د قبدار شػدة  ػذا ا بػيـ در ػ ت الا تػزاـ   بػيـ كيحدٌ 

 شدة ا بيقا ض ي ا أك  كيا .
ا  بكلػػػا أك لػػػدـ ا  ػػػش فػػػ  ا  قػػػؿ ا ت ػػػ رم   ت تلػػػر  يقػػػا ذات در ػػػا إ ػػػزاـ ل  يػػػا   ك  فقػػػثلان )

در ػا ت ػكف    ا   ك كا ق ػ قحا لػف ا خطػ   يقا )فدف ا  زاء  قخ   ته  شديدة  ذ ؾ   كف  ا قب لؿ 
 كشدته  ض ي ا .  كا  زاء ل ة قف لا ي قؿ له  ضسيؿ   ا  زاـ فيه  ض ي ا 

 كتاب ـ ا بيـ ل لتل ر شدته  إ ة ثلاثا أاكاع    :
ك هػػ  طػػ لخ   لػػ لا تزاـ لهػػ  قػػف  لػػؿ اافػػراد كا ق تقػػخ   ا بػػيـ ا  زاقيػػا : كتتتػػؼ  ػػذا ا بػػيـ ُ

  كي ػػكف  ػػزاء أك لبكلػػا قخ   تهػػ  شػػديدان  ك ػػ     لػػ ن  أك ا  يػػان    اػػت آقػػرةن أ ػػكاء   ا بػػكة
تت  ػػػػؽ ل  قتػػػػ حا ا   قػػػػا   كلػػػػ دات كألػػػػراؼ ا اػػػػ س   كي قػػػػؿ اافػػػػراد كا ق تقػػػػخ ل ػػػػة 

ا بػيـ ا قت  بػا  كقف أقث تهػ  )  رار  ق   ه  قف فض سؿ تحبؽ  هـ ااقف كالا تب  حق يته  
ل  ق تبػدات ا ديايػػا كحق يػػا اافػػراد قػػف ا  ػدكاف   ا  لا ػػا لػػيف ا اػػ س كا ق ػػ يير كااخػػلاؽ 

   .ا ، ا ق تق يا ...
ه  كا  قؿ له    كي   ب ت حل  ا بيـ ا ت ضي يا : ك   ا بيـ ا ت  تش خ ا  رد ل ة الا تداء لِ

ك ي ػػت  هػػ  تػػ ا ا بدا ػػا    ي ػػت لشػػ ؿ شػػديد أك  ػػكم ك  ػػف   قػػف يخ   هػػ  أك يتر هػػ  
كا  بػ ب ا تػ رـ   ك هػػذا ا بػيـ أ قيػػا  ليػرة ك هػػ  أثػر  ليػر فػػ  تك يػه  ػػ كؾ اافػراد احػػك 

 ا ػػػػػػإ ػػػػراـ ا ضػػػيؼ   ت  ػػػػدكة   خػػػريف كقػػػػف أقث تهػػػ  )كي تلػػػػر تػػػ حله  ا قثػػػؿ ا   يػػػ    
   .ا ، اارح ـ ...

إ ػػة يتط  ػػكف كا تػػ    ير ػػة أف ت ػػكف قطلبػػا لػػيف اافػػراد    ا بػػيـ ا قث  يػػا : ك ػػ  ا بػػيـ ا تػػ ّ
  ك  ػػاهـ ي ػػدكف تػػ كلان فػػ  تطليبهػػ    ق ػػان   أك أاهػػ  تقثي هػػ  فػػ   ػػ ك هـ كتتػػرف تهـ 

إرادة كلزيقا  كيا كقت لرة ل ة أداسه  كا  يطرة ل يه    كأثر   ي ػكف  ليػران تتط ب قاهـ 
دكة   خػريف   كقاهػ  ػػػػػػػتلر  ػػػػػػيخ   كي ػػػػػػػتراـ ا  قػػػػػػػؼ له  تبػدير كاحػػػػبة ا قتتػػػػ دان   كي 

   . ا ز د   ا يث ر   ا تضحيا ... ا ، )
 

                                                 
 . َٓ - ْٗ  ص  ق  د ز   ا  لاد   قتدر   لؽ  (9)
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 Value  Standard IV : Public:  المعيار الرابع : عمومية القيم
ل ػػة  ػػذا  ر  ػػذا ا ق يػػ ر لػػف قػػدل شػػيكع كااتشػػ ر ا بػػيـ لػػيف اافػػراد   كتاب ػػـ ا بػػيـ لاػػ ءن كي لٌػػ

 :(9) ر إ ة   قيف ا ق ي
  General Value:  ( القيم العامة9

كيتك ػػػؼ ااتشػػػ ر   ل ػػة ت ػػػ اس كاا ػػػ  ـ   ااتشػػػ ر   لػػيف أفػػػراد ا ق تقػػخ  ك ػػ  ا بػػػيـ ا تػػ  ي ػػػ ٌـ
يتػػلح كلبػػدر ك ػػكد  ػػيـ ل قػػا فػػ  ا ق تقػػخ   ا ق تقػػخ كاظقػػه الا تتػػ ديا كا  ي  ػػيا كالا تق ليػػا 

ا ػػػل ض   ك  قػػػ    ػػػت ا بػػػيـ ا   قػػػا  ػػػ ف ا ت ػػػ كت كا تلػػػ يف قتق  ػػػ  ن كقت ػػػ قلان كقت  كاػػػ ن قػػػخ ل ضػػػه 
 ا ت  يؾ كالاختلاؼ ا داسـ ليف أفراد ا ق تقخ .يؤدم إ ة  ا ذمكالاختلاؼ ا ق لب  تراع ا بيـ 
ا ق تبدات ا ديايػا   ا ػزكاج   أ قيػا رل يػا االاػ ء   رل يػا ا كا ػديف    كقف أقث ا ا بيـ ا   قا )

   .، ا ا ت  فؿ الا تق ل  ...
  Private Value: ( القيم الخاصة 6

د   ك   ا بيـ ا خ تػا ل ػرد ق ػيف أك فسػا ق ياػا أك ا قرتلطػا لػزقف أك لقا  ػلا أك لق ػ ف قحػدٌ 
إخػػػراج ا ز ػػػ ة فػػػ  قك ػػػـ أك شػػػهر رقضػػػ ف   ا تػػػلاة فػػػ  قتػػػ ة ا  يػػػد   الاحت ػػػ ؿ  كقػػػف أقث تهػػػ  )

   . ل  قا  ل ت ا ديايا ... ا ،
  : Standard V: Clarity Of Valueوح القيم المعيار الخامس : وض

 : (6)تاب ـ ا بيـ قف حيث كضكحه  إ ة   قيف  ق  
ادلػػػ ء ا  ػػػرد  لػػػ   لاـ قثػػػؿ )كي  اهػػػ  ح لهػػػ  ا  ػػػرد   ا بػػػيـ ا تػػػريحا : ك ػػػ  ا بػػػيـ ا تػػػ  يتػػػرٌ ُ

   .ا ، ا كطايا أك ا ازا ا أك ا تدؽ ...
قػػػػف خػػػػلاؿ ا تتػػػػرف ت أك ا  ػػػػ ك ي ت     ػػػػتاد ل يهػػػػ   ا بػػػػيـ ا ضػػػػقايا : ك ػػػػ  ا بػػػػيـ ا تػػػػ  يي ِ

إذ أف إثلػػ ت ا ق اػػة أك ا بيقػػا   ا تػػ درة لػػف اافػػراد   ك ػػ  ا ػػد يؿ ا حبيبػػ   ق اػػة ا بػػيـ 
ك ػيس الادلػ ء    تلػر  ػك الاقتثػ ؿ ا تػ دؽ  ق اػة ا بيقػا حبيبا للر  ػ كؾ أك تتػرؼ يي 

 تػزاـ ل لقػػ ؿ فح ػب   ف  ػدف ع لػػف ا ػكطف أ لػػر د يػؿ ل ػة حػػب ا ػكطف أك ا كطايػػا   كالا
 . ل  تدؽ فبطادٌل ء الا تزاـ ت د ا أ ثر أثران كتتديب ن قف 

أ لػر لػ سخ ت زسػا فػ   -   ذم   رفكف كيػد  كس   قؤ س شر ا ) تش ر ز دكا تكف ) : يبكؿ
ذا   قا   دلان ل اؾ ت تقد تكظي ػ ن   : "إذا   ف قكظ كؾ لا ي  حكف أداءن  -أكركل    هكاتؼ ا  كا ا  كا 

كا ليسػػا ا تػػ  تضػػ هـ فيهػػ     يتك ػػب ل يػػؾ ا اظػػر فيػػه  ػػك ذاتػػؾ  ا ػػذمفػػدف ا ق ػػ ف ااكؿ    تػػ سل ن 

                                                 
 . ِٕ - ِٔللدا  ريـ ل   ا يق ا  كآخركف   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ِٖ  ص  ا قتدر ا  ه (6)
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أ ثر قق  يخ  كف أاهـ   دركف ل ة  -ل  تقرار قف ا قكظ يف  دم  -كيتقثؿ  دف  ف  أف أ تخرج 
 .(9)قاحه ك يس ذ ؾ لطريبا ا ت لا يا  إاق  لتي ا ل يطا :  يـ كاضحا + أ داؼ"

 
 : Standard VI :Permanent Of Value دوام القيم المعيار السادس :

 :(6)تاب ـ ا بيـ قف حيث دكاقه  إ ة   قيف 
اقػ  ت ػكف   تػرة  تػيرة يا تػ  لا تػدكـ طػك     ا بػيـ ا  ػ لرة : ك ػ  ا بػيـ ا   رضػا ا قؤ تػا ُ لان كا 

 كتػزكؿ لػػزكاؿ ا  ػلب أك ا ظػػ  رة  قؤ تػا   كذ ػؾ ل ػػلب ارتل طهػ  لحػدث أك ظػػ  رة ق ياػا 
 .  ط رساا

ا ط رسػا تػ كدان أك  لكطػ ن ح ػب ح  ػا أك زقػف ا ظػ  رة   ت تلػر  يقػ ن قتذلذلػا أيضػ ن ك   
    ك ػػ  لا تقػػس  ػػك ر  قكضػػا  ػػلس ق ػػيف أك ا ق ػػلب  حػػدكثه  قثػػؿ ) يػػر ا داسقػػا   

اق   ه  ت ا حي ة ا لشر   ل   ق  ي ت .كا 
حتػػة   ف  هػػ  قػػف  يػػؿ إ ػػة آخػػر كيتػػكاتر     ا بػػيـ ا داسقػػا : ك ػػ  ا بػػيـ ا تػػ  تػػدكـ طػػكيلان ِ

كقػف    كت  ػب تػ ا ا بدا ػا كا لبػ ء كالاحتػراـ لػيف أفػراد ا ق تقػخ  تتلح ق زقا    قيػخ 
ا بػػػػػػػػيـ ا خ بيػػػػػػػػا    تػػػػػػػػدؽ كااق اػػػػػػػػا كا  ػػػػػػػػدؿ كا خػػػػػػػػلاص كحبػػػػػػػػكؽ ا ا ػػػػػػػػ ف  أقث تهػػػػػػػػ  )
 .(5) ا ، ككا ل ته...

 
 : Standard VII: Form Value  المعيار السابع : شكل القيم

  يكح  ل  ا كر أك ش لان   ن كقحلل  ن قر كل ق  ش لان إتظهر فيه ا بيقا  ا ذمبتد له ذ ؾ ا ش ؿ كي
 :(4)   ق  س شي  ر كياب ـ كفب ن  ذ ؾ إ ة   قيف  ق  يرا   )

كت بػػة ا بلػػػكؿ    ػػيـ إي  ليػػا : ك ػػػ  ا بػػيـ ا تػػ  تظهػػػر لشػػ ؿ قر ػػػكب كقحلػػب  ػػدل ف ل ػػػه   أ
   .  ... ا ش  فيا   ح ظ اا رار ف أقث ته  )كا رض  كا  داـ اافراد احك     كق

كلا ت بة ا بلكؿ   ب   يـ   ليا : ك   ا بيـ ا ت  تظهر لش ؿ قا ر ك ير قر كلا  دل اافراد 
إفشػػ ء اا ػػرار   ا ت  قػػؿ  كا رضػػ     ل هػػ    ك ػػ  ل ػػس ا بػػيـ ا ي  ليػػا   كقػػف أقث تهػػ  )

 .   ير ا ا  ا  ...

                                                 
 . ُِٗص ـ   ََِٗأ  ديقي  إاترا شيكا ؿ   ليركت   فيؿ دكرادك   دركس  ري ا ف   ي دة االق ؿ    (9)
 . َّ - ِٗ  قتدر   لؽ   ص  دا  ريـ ل   ا يق ا  كآخركفلل (6)
 . ُٓق  د ز   ا  لاد   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . َّ - ِٗللدا  ريـ ل   ا يق ا  كآخركف   قتدر   لؽ   ص  (4)
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  Standard Viii : Value Direction: لقيم المعيار الثامن : اتجاه ا
 :(9)كتاب ـ ا بيـ قف حيث ات  ا ا بيـ إ ة   قيف 

ا  ػػ دات كا تب  يػػد     ػػيـ تب يديػػا : ك ػػ  ا بػػيـ ا تػػ  تحػػ فظ ل ػػة قػػ   ػػك  ػػديـ كقػػف أقث تهػػ  )ُ
   .ا ، ا بديقا ...

طرؽ  ديدة  ف أقث ته  )رة أك ت ديديا : ك   ا بيـ ا ت  تقيؿ إ ة ق   ك  ديد كق   يـ قتحرٌ ِ
   .ا ،  لاحت  لات أك ا قرا يـ   ا  لس   ...

ت قػف أ قيػا ا بػػيـ كفبػ ن  اكلهػػ   -ح ػػب ا ق ػ يير ا قخت  ػػا  -كلهػذا الاخػتلاؼ فػػ  أاػكاع ا بػيـ 
كتتاي ه    ف  بيـ ا ديايػا  هػ  أ قيػا  لػرل كي تقػد ل يهػ  فػ   ثيػر قػف ا بػيـ ااخػرل فػ  ق تق  تاػ  

  ذ ؾ أاكاع أخرل قف ا بيـ .تالثؽ لاه    ك ا  لاقيا 
كقػدل   كتالثػؽ لاهػ  ي طيه   كة كق  اا لبدر ت دد أاكالهػ     ق  أف  هذا ا تاكع قزاي  قت ددة 

 . كقق ر ته  ا حبيبيا  ق تكي ت الا تزاـ له  
أك كلاد حػديثا  أك  راءتاػ  ا   قػا  ق  يػا ا بػيـ ا اػ  لهػ  ا بػيـ ا ي  ليػا قػ   ػـ اختػص ا   ػظ 

 ا اكع قف ا بيـ .
 يا ػ ف ت ددة ػػػػػ  لات ا قػػػػػػػتزاـ فػ  ا قػػػػػػػػػػػػػػذ أك الا ػػػػػػ حا قػف ااخػػػػػػػكع ق ػػػػػ ذا ا تالف تف ػػػػػػػػػكيا

  إ ة   اب  درته  ل ة ا تي  ب ا ق  ف كا زق ف لقبدار  ا تق ليا  ا تت ديا    ي  يا   ...ا ، )
 . ا ذاتيا  بيقا يبدر   ا ا سثل ته  كلقبدار  كته  

  : Characteristic Valueخصائص القيم 
ر لػف ختكتػػيته  كلػف  يقتهػػ    ك  ػػف ت ػد  ػػذا ا ختػػ سص تقتػ ز ا بػػيـ ل ػدة ختػػ سص ت لٌػػ

ا ػػػليا ك ي ػػػت ث لتػػػا  ت  ػػػؽ ا بػػػيـ ل  ا ػػػ ف   كا ا ػػػ ف  ػػػ سف ا ػػػل  تت يػػػر ر ل تػػػه كقيك ػػػه ك ػػػ ك ه 
 :(6)خت سص ا بيـ ق  ي   لح ب ا زق ف كا ق  ف   كقف أ ـ

  ذاتيػػػػا : أم أاهػػػػ  تت  ػػػػؽ ل  طلي ػػػػا ا ا  ػػػػيا  يا ػػػػ ف كا تػػػػ  تتقثػػػػؿ فػػػػ  ا ر لػػػػ ت كا قيػػػػكؿ ُ
 كا  كاطؼ .

 .   ا قكضكليا : أم أاه  ت درة لف اافراد كي قخ ا ا س ل يه  ف  أم ق تقخِ
ل ػ ن   ك ػت   ا ليا : أم أاه  تخت ؼ قف شخص لآخر كقف ق تقخ لآخر  ق  أاهػ  تخت ػؼ تّ

 كا ق  ف كتل  ن  قيكؿ ا  رد كر ل ته .

                                                 
 . ْْقحقد أحقد   يق ف ك ك ف للدا  ت ح ك ب   قتدر   لؽ   ص (9)
 . ْٓ – ُٓـ   ص ََُِر ا ق رفا ا   ق يا   ا   ادريا   دا ف يزة أاكر ش رم   ا بيـ ااخلا يا   (6)
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ي تلػر  ػذا ا ثلػ ت لا ك   ر ا زقػ ف كا ق ػ ف   ا ثل ت : ك   ت ا  أف ا بػيـ ث لتػا لا تت يػر لت ي ػْ
كا ثلػػ ت قهػػـ لا ػػتب قا ا  ػػ كؾ ا ا ػػ ا    فػػ  بيـ ا ػػليا كث لتػػا فػػ  ا ػػس ا ك ػػت   قط بػػ ن 

 ا ا  ـ لف ا بيـ .
ا خيػػػر   قثػػػؿ  ػػػيـ )  قتػػػ ز ا بػػػيـ ل اهػػػ   ػػػيـ قط بػػػا فػػػ   ثيػػػر قػػػف اااػػػكاع   ا بػػػيـ قط بػػػا : تٓ

د قػػػػف كا ت ػػػػر      ك ػػػػ  تتتػػػػؼ لاػػػػكع خػػػػ ص قػػػػف ا قكضػػػػكليا ا ػػػػ، كا  ػػػػدؿ  كا  قػػػػ ؿ ...
 الالتل رات ا شختيا كا ك تيا .

كير ػخ ذ ػؾ إ ػة تبػدير     ك  ػدر    ك ا بيقا ك ػقي  ك ا بيـ :  دل  قيخ اافراد إح  س ل ي   لي ٔ
ك ػػذا إ ػػة اشػػكسه  قػػف ا ق تقػػخ كقبػػدار   كقكافبتهػػ    ضػػقير ا ا ػػ ا  ا حػػ    ا  ػػرد  قػػف

 إ زاقه   ديهـ .
د ا بيـ إ ة  ثرة ح  ػ ت ا طلي ػا ا ا ػ ايا فك ػكد ا بػيـ    ثرته  ككحدته  : كتالخ أ ل ب ت د  ٕ

ا طلي ػا  ااخلا يا كالا تت ديا كا  ق  يا كا ديايا ... ا ػ،  ػك اػ تف لػف ا ػت  لا  ح  ػ ت
ا ا ػػػػ ايا كقيك هػػػػ  ا   ط يػػػػا كالا تق ليػػػػا ك ير ػػػػ  قػػػػف ا ح  ػػػػ ت  ك ػػػػ   ػػػػذ ؾ قا ػػػػ قا 

كير خ ل ض ا  لا  ا إ ػة أف اتحػ د ا بػيـ ير ػخ إ ػة   كقتا  قا كق ق ا  ل ضه  ا ل ض 
 ك ك ا بيقا ا قط با ا ت  ت يض ل ؿ ا بيـ ااخرل . ان كاحد ان أف  ه  قتدر 

 كايا    قل دلء  لبك ه "إف ا   تي ف  كف  كد   ك ك ق  يؤ دا ) يس  ه  حد قل دلء ق  أف ا 
 قلػػ دلءأم أاهػػ  لا تت يػػر ألػػدان    أم أاهػػ  تت ػػ كز ا ثب فػػ ت كا حػػدكد ا   رافيػػا   ك ػػ  ألديػػا أيضػػ ن 

 .(9)كخدقا الآخريف كا ق   قا"   ا  دؿ كا قاطؽ كالاحتراـ كا خلاص كا تدؽ 
 :ل ة ا احك الآت   ق   لؽ ذ را  كيق ف إض فا ل ض ا خت سص ا ق ق ا

 . ل  تبيد له  ف   ؿ ااف  ؿ كا تترف ت  ق زقا   قيخ اافراد فه    ا  زاقيا : ُ
   ا ا  ايا : ف  بيـ ترال  داسق ن ا  كااب ا ا  ايا  دل اافراد .ِ

ا   فػػ   ػػذا ا شػػ ف: "كيلاحػػظ أف  ػػؿ قػػف ا بػػيـ ا تاظيقيػػا كرؤيػػا ا قاظقػػ أقػػؿ لتػػ كر تبػػكؿ )
كتشػػػػ لاف أ ػػػػ س ا قاظقػػػػا   فبػػػػيـ ا قاظقػػػػا  ػػػػ  ق قكلػػػػا   ت   ػػػػ ف ا تزاقػػػػ ن أ   ػػػػي ن قػػػػف اافػػػػراد 

كتك ه ا  ق ي ت ا يكقيا   كتتػؼ ا رؤيػا قػ    كا ت  ت هـ ف  تش يؿ ا رؤيا   ا ق تبدات ا  ك ريا 
 كف فػػ  تت ػ ا ػػذم ػػذا ا ق ػتبلؿ .    ت ضػيلات ا قاظقػػا ا ق ػتبل يا  ػك ا ق ػػتبلؿ ا قر ػك   قاظقػػا )

تحبيبػػه  ػػؿ قػػف ا دارة ا   يػػ  كا  ػػ ق يف   كقهقػػا ا قاظقػػا تحديػػد ا بكالػػد ا تػػ  ت ػػتطيخ قػػف خلا هػػ  
 .(9)قف رؤيته  ك يقه "   ذا ا ق تبلؿ ا قاشكد كا ذم يالخ ا قاظقا خ ؽ

                                                 
 . ِٖـ   ص ََُِ  ٓ تي ف آر.  كف    ا   دة ا ث قاا قف ا     يا إ ة ا  ظقا   دار ا   ر   دقشؽ   ط (9)
 . َُٔأقؿ قتط ة لت كر   قتدر   لؽ   ص  (9)
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 :(9)  ل ة ا احك الآت   ا ا ق  حدد   ) ق  لبيـ ا  قؿ تت  ؽ ك ا ؾ خت سص 
كالا تػػزاـ لهػػ  قػػف  لػػؿ ا  ػػ ق يف    رة قػػف لػػدة لػػداسؿ حتػػة يػػتـ تلايهػػ    أف ت ػػكف قبا ػػا كقختػػُ

 ل ة   فا ا ق تكي ت .
 .   أف ت كف قتا  با ف ري ن ك  ك ي ن قخ  يـ اافراد ا   ق يف ل  قاظقاِ
يق ػػػف إدرا هػػػ  كق رفػػػا ا  ػػػ كؾ كا تتػػػرف ت   ككاضػػػحا ا هػػػدؼ   دة ا  ػػػدد   أف ت ػػػكف قحػػػدٌ ّ

 ا قكافؽ  ه  .
 ف   ل ا   تطليؽ كتحكي ه  إ ة كا خ ف    .  أف ت ك ْ
 كأ داؼ ا   ق يف .  يحبؽ أ داؼ ا قاظقا  ا ذم  أف ت زز ااداء ٓ
 . ك ه  ت ا ا  زاـ   قيخ ا   ق يف ل  قاظقا    أف ت كف ق تكلا ككاضحا ٔ
 :(6)  ا  ديد قف ا خت سص   بيـ ك      ت     قحقكد ا  قي ف يذ ر )ك 
 يق ف  ي  ه     قك كدات .   أاه  إا  ايا لاُ
   أاه  ت لا لا يق ف  ي  ه     قك كدات .ِ
ل  ا ػػػػلا  ح   تػػػػه كر ل تػػػػه كترليتػػػػه   تخت ػػػػؼ قػػػػف شػػػػخص لآخػػػػر أاهػػػػ  أم     أاهػػػػ  ا ػػػػليا ّ

 كقف ثب فا اخرل .  كقف زقف إ ة زقف   كقف ق  ف لآخر   كظركفه
 . ل ة  ير   أك تخضخ  ه  فتهيقف ل ض ا بيـ    تترتب فيق  لياه  ترتيل ن  رقي ن ْ
   تؤثر ا بيـ ف  الات    ت كالآراء كاااق ط ا   ك يا ليف اافراد .ٓ
 . ااه  تشلخ ح   ت ا ا س  كقر كلا ا تق لي ن     ق  كفا كق ركفا  دل أفراد ا ق تقخ ٔ
 ااه  ت   ب كتثيب  ق  أاه  تحرـ كت رض .    ق زقا كآقرة ٕ

اكاله  فدف ا قهـ  ك قدل الا تػزاـ لهػ  كا تتػرؼ لقك لهػ     قػ  كقهق  ت ف خت سص ا بيـ كأ
 كل  بيـ ا تاظيقيا ختكت ن .  أف اا ـ  ك قدل ا تزاـ ا بي دة ا داريا ل  بيـ لقكق ن 

لهػػػ  ح ػػػب ا  ديػػػد قػػػف ا قت يػػػرات   كلطلي ػػػا ا حػػػ ؿ فػػػ افراد يخت  ػػػكف فػػػ  ا بػػػيـ ا تػػػ  يؤقاػػػكف 
لبػػػيـ ا ق  اػػػا الا تق ليػػػا   كا ػػػل ض لبػػػيـ خدقػػػا ا ق تقػػػخ    كالآخػػػر  فل ضػػػهـ ي تبػػػد لبػػػيـ ا قػػػ ؿ 

 .(5)ك  ذا
ا ت  يضيؽ فيه  ا   اب ااخلا    -  إ ة ا  رؽ ليف ا بي دة ا تب يديا  ا ـ للكد ا ـ كيشير )

فػػ  حػػيف يت ػػخ اطػػ ؽ ا بيػػ دة ااخلا يػػا أك ا بيػػ دة  -   ا ػػرلح كي لػػر فيهػػ  اطػػ ؽ ا   اػػب ا قػػ دم )

                                                 
رة ااداء الا ػتراتي     قتػدر  ػ لؽ   كاسؿ قحقد تلح  إدريس كطػ  ر قح ػف قاتػكر ا  ػ  ل       ػ ا إدا (9)

 . َٕص 
 . َُٗ - َُٖقحقكد   ق ف ا  قي ف   قتدر   لؽ   ص  (6)
 . ٖٓخضير   ظـ حقكد   قتدر   لؽ   ص (5)
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قلػػدأ ا بػػيـ  ق تبػػدان أف  كا تق قػه ل لالتلػػ ر ااخلا ػػ  اااقػػكذ    ي لػػر لػػف ا بػػرار لػ  بيـ  يشػػقؿ أك 
 : قكضح ف  ا ش ؿ أدا اك ذا فكؽ  ؿ ش ء 

 
 يكضح ا  رؽ ليف ا بي دة ا تب يديا كا بي دة ل  بيـ  ُٔش ؿ ر ـ )

 
ء   طل لا   ا ـ للكد ا ـ   ا بي دة ا داريا ف  ا برف ا كاحد كا  شريف   دار ت  ا قتدر / 

 . ُِّـ   ص َُُِ   ُلق ف   ط
 

 لبا ػػػػػػػي ف ا قبك ػا ا  ػػػػػػكا    س ا دارة ػػػػػػك ذا يؤ د ا اظرة ا  ديدة ف  ا بيػ دة لػ  بيـ ك   هػ  أ 
ا تػػ  تكتػ  لػػرأم تػػ حله      كا رؤيػػا ا قي  في يػػا فػ  ا بػػرف ا  ػ دس لشػػر  ا   يػا تلػػرر ا ك ػي ا )

: كؿ ػػػػػػػػػػػث يبػػػػػػػحي  لاؽ لػف ا دارة ػػػػػػػػػػؿ ااخػػػػػكيرل فػ  فت  يـ ػػػػلاؽ أك ا بػػػػػػػػػػػػؿ ااخػػػػكا ذم لا يحق
  كي ػب  إف ا ر  ؿ ا دران ق  يرتبكف قف ا قك خ ااداػة إ ػة ا قك ػخ اال ػة لػدكف ا ػتخداـ ا خػداع )

 . قل دلءلط ل  بيـ كا ل يا  أف ات  كز  ذا الآراء كا اظرة ل  ا أفؽ إ ة ا ق تبلؿ ا قرت
"فػػدذا   اػػت ا بيػػ دة :   أ قيػػا ا بػػدكة فػػ  ت  قػػؿ ا بيػػ دة ا داريػػا لبك ػػه  أحقػػد ألػػك  ػػف كيؤ ػػد )

فدف ذ ؾ  يؤثر ت ب سي ن ل ة   ا داريا ل  قؤ  ا  ي دة قث  يا تضرب ا بدكة كا قثؿ اال ة   قكظ يف 
 .(9)  كؾ ا   ق يف"

 هق  : "إف ا ب دة يظهركف ا تزاقهـ ا شديد ت  ا ا بيـ ا تػ    لبك   كزس كلك ار ك ك ق  يؤ دا )
يؤيدكاه  لدظه ر ا قثؿ ا ت  يحتذل له    ك ذا يليف  يؼ ي ت لكف كيح فظكف ل ة ا قتدا يا ل ة 

                                                 
 . ِٗٔأحقد إلرا يـ ألك  ف   إدارة ا قكارد ا لشريا   قتدر   لؽ   ص  (9)
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ا حبيبػػػ    بيػػػ دة ا قكثػػػكؽ لهػػػ   ػػػك ا اظػػػر  قػػػ  يهػػػتـ لػػػه ا بػػػ دة كقػػػ ذا قػػػدار ا ك ػػػت ... إف الاختلػػػ ر 
 . (9)ب س لت  قؿ ألق  هـ قخ   ق تهـ" ي   كاه  ف قؿ ا ب دة ي

 : (6)  ليف ا   طا ااخلا يا كا ر قيا  ق  ي     تي ف  كف  كي رؽ )
  أقػػ  ا  ػػ طا ا ر ػػقيا فهػػ   ا بػػكة ا شختػػيا ابػػ ط ا  ػػ طا ااخلا يػػا  ػػ  ا  ظقػػا اا   ػػيا )

   . ا قاتب ا  ا  لا ا قك لا كا  ق ا ا  ظقا ا ث اكيا )
ا  ػػػ طا ااخلا يػػػا "ت اػػػ  أف ا ػػػتخدـ حريتاػػػ  ك ػػػدرتا  ل ػػػة : إف     ػػػتي ف  ػػػكف  كيضػػػيؼ )
    ػ لاحتراـ كا خػلاص كا  طػؼ كا تػدؽ كا خدقػا كا  دا ػػا ) قلػ دلء.. كا  قلػ دلءالاختيػ ر كفبػ ن   
ف ا بػػيـ للػػ رة لػػف ضػػكالط ا تق ليػػا ك ػػ  شختػػيا كت تقػػد د لكا ػػب اختي ػػ  ا تػػ  تحػػدٌ   راػػ  ... كا 
 .(5)"ل ة ا قش لر

 بيـ  قل دلءلدكف   ليا   أـ  يـ  قل دلءي كف اا  س ف  اكع ا بيـ  ؿ     يـ كفؽ ا  ك ا 
 . قثلان ا ق رقيف 
 : ث يبػكؿػػػق  ه    حيػػػػػبا أق ـ لػػػػػػبكة كا ثػػػػػػلاؽ ا ػػػػػيـ كااخػػػػػػػػػػا ل  بػػػػػػػػػ دة ا داريػػػا تزاـ ا بيح ػػػػػػػػيقا

كقػف   لخ  كة ا بي دة ا حبيبيا قف ا شختيا ا بكيقا ا قتقت ا لق  رـ ااخلاؽ "تا:     تي ف  كف  )
 .(4)ا ت  قف ش اه  أف تقاح ا ا  ف ت ؾ ا بكة"  قل دلءالالتت ـ ل ادكات كا 

ك ػػذا ا ختػػ سص ت طػػ  ا بػػيـ ا قزيػػد قػػف اا قيػػا فػػ   كااػػب ا حيػػ ة الا تق ليػػا كالا تتػػ ديا 
   ؿ ا تترف ت ا ا  ايا .  ن كض لط  ن كقبي   ان ق ي ر فه  تقثؿ   كا  ي  يا ك ير   

 .يتقيز له  لف  يرا أيض ن   بيـ خت سص فدف   ب سد ل  بيـ خت سص كلق  أف 
  كات  ن ا ب سػد ااخلا ػ  أك ا ب سػد لػ  بيـ لػ لآت  : "إف ا ب سػد ااخلا ػ   ػيس  ا ـ للكد يبكؿ )

  سػد شػ اه شػ ف ا بػ دة الآخػريف   إلا أف ق قػؿ  -ء ك لؿ  ؿ ش  -داليا أك في  كف ن أخلا ي ن   إاه 
 ػػػيقهـ قػػػخ ااػػػه أ ثػػػر اا ػػػ  ق ن   تقيػػػز  ي دتػػػه  ػػػك ااخلا يػػػ ت ا تػػػ  تباػػػخ ا  ػػػ ق يف ل   قػػػؿ ق ػػػه 

ك ػػػك أيضػػػ ن أ ثػػػر أق اػػػ ن فػػػ  ا  قػػػؿ    قػػػ  أف   الػػػ ن قػػػف قيزتػػػه ا تا ف ػػػيا  ػػػ  للا ػػػ ت   ا شختػػػيا 
كقػػػيلان   تػػػكازف فػػػ    تزاقػػػ ن لػػػ   هكد كازا ػػػا فػػػ  تا يػػػذ   ك ػػػ   الآخػػػريف   ت  قػػػؿ ق ػػػه ااػػػه أ ثػػػر ا 

 . (5)ا قت  ح ليف ااطراؼ ا قت  ق ا"

                                                 
 . ُِْ يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . َْٔ تي ف آر.  كف    ا   دة ا ث قاا   قتدر   لؽ   ص  (6)
 . ٖٓ - ْٖ  ص ا قتدر ا  ه  (5)
 . ُِٕ تي ف آر.  كف    ا بي دة ا قرت زة ل ة قل دلء   قتدر   لؽ   ص  (4)
 . ّّٕا ـ للكد ا ـ   قتدر   لؽ   ص  (5)
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لهػ  الآخػركف ... كا ب سػد  اقػكذج كا بػدكة ا تػ  يحتػذم  : "ا ب سد  ػك ا  رف ت ا   لكرم كيبكؿ )
تطػكير ي  كف إ ة    ك ا ق سكؿ لف لا ء كا تقرار كا  ح قاظقا له  أفراد ك ق ل ت كفرؽ لقؿ 

 . (9) دراتهـ لش ؿ ق تقر كقتكاتؿ" 
 

 Characteristics Leader By Value :خصائص القائد بالقيم أو القائد الأخلاقي

 :(6)كقف أ قه  ق  ي   لف  يرا قف ا ب دة   خت سص  ثيرة تقيز ا ب سد ل  بيـ تك د 
ااخلا ػػ  فػدف ا ب سػد  يا ػتراتي ا  ا رؤيػا ااخلا يػا : إضػ فا إ ػة قػػ  يقت  ػه ا بػ دة قػف رؤيػػا ُ

  فيضػيؼ   ػتراتي ياالاذات أل  د أ ثر قف اال ػ د ا   ديػا   رؤيػا   تراتي ياارؤيا يقت ؾ 
كت تلػر ق يػ ران كقبي  ػ ن ققيػزان  قػ  يريػد     ػتراتي ياالاا ل د ااخلا ػ  كا بيقػ  إ ػة خي راتػه 

 ا ك  سؿ كاا   يب .أـ ف   كاء ف  اا داؼ   أف يتؿ إ يه 
اقػتلاؾ ا حػس ااخلا ػػ  : إذ يقت ػؾ ا ب سػػد لػ  بيـ ا حػس ااخلا ػػ  فػ  ا ت  قػػؿ ا يػكق  قػػخ   ِ

كيطلػػػؽ ا قق ر ػػػ ت ااخلا يػػػا لت  ق ػػػه ا ا ػػػ ا  ا خػػػلاؽ قػػػخ   اااشػػػطا كا قهػػػ ـ ا يكقيػػػا 
 . أفرادا   قق  يؤثر إي  ل ن ل ة ا  ق يا ا داريا كل ة تح يف ااداء

يتقثػؿ فػػ  :  ػ  ا تػ  تت ػـ ل اهػ  ذات ل ػديف أ   ػييف : ااكؿ   اقػتلاؾ ا بػيـ ااخلا يػا : ك ّ
تتػػػ ح اف ت ػػػكف قرشػػػدة   بػػػرارات كا  ػػػ ك ي ت فػػػ   ػػػؿ ااك ػػػ ت    كاهػػػ   يقػػػ ن أخلا يػػػا 

ا ثػػ ا  : يتقثػؿ فػػ   .كا ظػركؼ   فػ حتراـ الآخػػريف  يقػا أخلا يػػا تتػ ح فػ   ػػؿ ا ظػركؼ 
تت ػػػرض  هػػػ  ا شػػػر ا فػػػ  ق ػػػ ؿ  ا تػػػ   تطػػػكر فػػػ  ضػػػكء ا بضػػػ ي  ااخلا يػػػا ت ػػػكف ا بػػػيـ 

 . لق ه   ف  قا ف ا ا   د ا كا شري ا  يقا أخلا يا ف  ا  لا ا ليف ا قتا ف يف
تكضح ق     كالد أك ق  يير أخلا يا كياشئ  يلا   ك كد قب ييس أخلا يا كاضحا : ف  ب سد ْ

 ػ ءة ف ػيس ا    ا ح ـ ل ة ا   كؾ قف ا  هؿ  ك ا تحيح قف ا خط    كلقك له  يتلح 
اقػػػ  ا بػػػيـ كااخلا يػػػ ت أيضػػػ ن    د قػػػف  ػػػك اافضػػػؿ قػػػف اافػػػراد كحػػػد   تحػػػدٌ   قبيػػػ س ف كا 

 ػػك اا ثػػر أ قيػػا فػػ  رؤيػػا ا شػػر ا  -ل ػػة ا قػػدل ا طكيػػؿ  -ااخلا ػػ  فػػ  تبيػػيـ ااداء 
 كا  حه  ا ق تداـ .

 قيػػػػخ   ا  لا ػػػػ ت ااخلا يػػػػا ا قتقيػػػػزة : ي ػػػػكف   ب سػػػػد لػػػػ  بيـ للا ػػػػ ت أخلا يػػػػا قتقيػػػػزة قػػػػخ ٓ
قػػف زلػػ سف كقػػكرديف أك قا ف ػػيف   ا خ ر يػػا أـ  ػػكاء فػػ  ليسػػا ا  قػػؿ ا داخ يػػا   ااطػػراؼ 
  ق ا ققت زة   قاظقا .ل ة لا ء ك   ت قؿ   ك ير ـ 

                                                 
 . ٖٔرف ت للدا ح يـ ا   لكرم   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ّّٖ - ّّٕا ـ   قتدر   لؽ   ص ا ـ للكد  (6)
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كت قػػؿ ل ػة تحبيبهػػ      ا تػ  تتقتػػخ ل  ختػ سص ااخلا يػا  ا بيػػ دة لػ  بيـ ف  بيػ دة ااخلا يػا )
 لات . تؤدم إ ة ات سف إي  ليا ف   ؿ ا ق   ته  ا يكقيا  كقق ر   ف   راراته  

 : يكضح ذ ؾا ت    كا ش ؿ 
 

 ا بي دة ل  بيـ كات س ه يكضح   ُٕش ؿ ر ـ )

 
والعشرين ، دار صفاء لمنشر والتوزيع ، عمان ،  الحادينجم عبود نجم ، القيادة الإدارية في القرن / المصدر بتصرف 

 . 559م ، ص 6099،  9ط
 

  Steps Of Installing Value: م خطوات تثبيت القي
 : (9)قاظقا ق  ي    اكقف ا خطكات ا ه قا  تثليت قاظكقا ا بيـ كتدليـ تطليبه  ف  أي

   الا تزاـ كا يق ف ل  بيـ ل ة ق تكل ا بقا .ُ
للاقه     قيخ   حتة تتحكؿ إ ة ل دات لقؿ ك  كؾ قها  قؤ    .ِ    اشر ا بيـ كا 
 رة لف  ؿ  يقا .يؽ ا بيـ كا قه رات ا لازقا ا ق لٌ   ت  يـ ا   ق يف طرؽ تطلّ
 كقدل ك كد   ف  ا قاظقا .   ت هيؿ لق يا  ي س تطليبه      كضخ قب ييس   بيـ ْ
   ا تا يؽ ا داسـ ليف ا تاظيـ كا بيـ .ٓ
   تبدير كق  ف ة ااداء ا قلا  ل ة ا بيـ .ٔ

                                                 
 . ْٗط رؽ قحقد ا  كيداف كقحقد أ رـ ا  د كا    قدخؿ إ ة ا  قؿ ا قؤ      قتدر   لؽ   ص  (9)
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  : Value Levelsمستويات القيم 
لحيػث تػؤدم دكر ػ  فػ   ػذا ا شػ ؿ إ ػة   ا بيـ ف  ا ػؽ أك قاظكقػا  قاظقا كضخ ايتـ ف  أي

 .(9)كل  ت    ت قؿ ل ة تاظيـ   كؾ ا   ق يف ف  ا قاظقا كتحبيؽ أ دافه   ت  لؿ ا بيـ قخ ل ضه  
 
 

 : (6)قاظقا ل ة ا احك الآت   اك اتطرؽ  ا  إ ة أ ـ ق تكي ت ا بيـ ف  أي
كتقثػؿ ا  ا تػر   كت تقػد ل يهػ  لبيػا ا بػيـ   تاط ؽ قاهػ    ا بيـ ا  ك ريا : ك   ا بيـ ا ت  ُ

   تػػػدؽ كا  ػػػدؿ   ك   لػػػ ن قػػػ  ت خػػػذ ا طػػػ لخ ا    ػػػ   ااخلا ػػػ    اا   ػػػيا فػػػ  ا قاظقػػػا 
كالاحتػػػراـ ا قتلػػػ دؿ  كقػػػف أقث ػػػا  ػػػذا ا بػػػيـ  ػػػذ ؾ : ا تطػػػكير ا ق ػػػتقر   ا ا ػػػ ف أفضػػػؿ 

 ا تثق ر .
   ت ا قاظقػػا كخػػدق ته  كلراق هػػ  كقات  تهػػ    ا بػػيـ ا رسي ػػا : ك ػػ  تقثػػؿ ختػػ سص كتػػ ِ

لحيػػث ت قػػؿ  ػػذا ا بػػيـ ل ػػة تحبيػػؽ رؤيػػا كر ػػ  ا ا قاظقػػا كأ ػػدافه    كقاهػػ  ل ػػة  ػػليؿ 
كلبػػدر ا ػػ ح ا قاظقػػا فػػ  ا ح ػػ ظ ل ػػة  ػػذا  .ا قثػػ ؿ : ا  ػػكدة   ا شػػقك يا   ا تختػػيص 

 ا بيـ تظهر ا بيـ ااخرل ف  ا ق تكي ت ا ت  يا .
ظه ر    ا : كت ت  اتي ا ا تزاـ ا قاظقا ل  بيـ ا   لبا   ا بيـ ا لا سيّ   كا  قؿ ل ة ااتش ر   كا 

كقاهػػػ  ل ػػػة  ػػػليؿ ا قثػػػ ؿ : ا     يػػػا     إذ أاهػػػ  ت تلػػػر قخر ػػػ ت أك اتػػػ سف   بػػػيـ ا  ػػػ لبا 
   الا تزاـ . ق ؤك ياا    ءة   ا ات  يا  ا 

 ك ػػت اتي ػػا ا تػػزاـ ا قاظقػػا كلق هػػ    ا بػػيـ ا ققيػػزة : ك ػػ  ا بػػيـ ا تػػ  تاشػػ  كتت ػػكف لقػػركر اْ
كرل يتهػػ    بػػيـ ا  ػػ لبا   كت تلػػر  ػػذا ا بػػيـ  ػػذ ؾ   يػػ ت ل يػػدة ا قػػدل ت ػػ ة كقح فظتهػػ  
أف تتقيػػز لهػػ    كقاهػػ  ل ػػة  ػػليؿ ا قثػػ ؿ :قاظقػػا داسقػػا ا ػػت  ـ   ا ت ديػػد   إ ػػة ا قاظقػػا 

 . تطكر ااداء   ا ا  ز
حػدكدان ف تػ ا لػيف ق ػ يير تتػاخ        ق يف   فهػ  كتخ ؽ ا بيـ اكل ن قف أاكاع ا ضلط ا داخ

  ا خير كا شر   كف  ح  ا ض ؼ الا تا ع ل  بيـ قف  لؿ ا دارة أك ا   ق يف فداه  تت ػرض  لا تػزاز
 كتض ؼ  درته  ل ة تك يه ا   كؾ .  كت بد أثر   ف  ا ا كس 

ؾ  ػ ك  ن أ ثػر إي  ليػا احػك ي ػ كت  ػؿ تػ حله  ر قف اااػ  ا ذاتيػا   ف  بيـ ت  لد ل ة ا تحر  
 . قق  ي  لد ل ة تاقيا أكاتر ا قحلا كا ت  كف ليف اافراد  الآخريف 
 

                                                 
 . ّٓط رؽ قحقد ا  كيداف كقحقد أ رـ ا  د كا    قدخؿ إ ة ا  قؿ ا قؤ      قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ّٔ  ص  ا قتدر ا  ه  (6)
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 بػػد أكضػػح ا لػػ حثكف أف  اػػ ؾ ثلاثػػا أ ػػداؼ رسي ػػا فػػ   ػػيـ كثب فػػا ا قاظقػػ ت ا ا  حػػا كتتقثػػؿ 

 : (9)ف  الآت  
   ق تكل ااداء ا      .ُ
   ات  ا الا تق ـ ل افراد .ِ
 د كا  خر .ل  ت ر    ا ح  س ّ

د حيػػث تؤ ػػد  يقػػا ااداء ا  ػػ    ل ػػة الا تػػزاـ ل لاقتيػػ ز   أقػػ  ا بػػيـ ا تػػ  تهػػتـ ل   ػػ ق يف فتحػػدٌ 
د كا  خػػػر ت طػػػ  إشػػػ رة  ػػػداخؿ ا قاظقػػػا كخ ر هػػػ  لػػػف اختلافهػػػ  لػػػف  ي يػػػا ق ػػػ ق تهـ   ك ػػػيـ ا ت ػػػر  

ت  تؤدم إ ة ا تزاـ قشترؾ ف  ا   ا قاظق ت ااخرل   ك ذا ا خطكط ا ثلاثا    قر ز ا يف ا بيـ 
 احك تحبيؽ اا داؼ كل كغ ا بقا .  ا قاظقا قف  قيخ لق  ه  

 
 ملامح وخصائص المؤسسة الإنسانية:

Characteristics Of Humanitarian Organization : 

كت رؼ ا قؤ  ا ا ا  ايا ل اه  : ا قؤ  ا ا ت  تبكـ ل  تا يؽ ليف  هكد اافراد كا  قؿ ل ػة 
اػػ خر تػػكفي ا ػػ ا   قي كا ت ػػ كف فػػ   ػػليؿ ا حتػػكؿ ل ػػة   يح ػػز ـ ل ػػة ااداء ا  يػػد   ا تقػػ ل  كا 

 .(6) ات سف أفضؿ   قؤ  ا كاافراد 
كيتـ ذ ؾ لف طريؽ إشل ع ا ر ل ت كا ح   ت ا ق ديا كا ق اكيا  لأفػراد   كا قؤ  ػا ا ا ػ ايا 

 قلػػػ دلءقلػػػدأ ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ كا  كااتهػػػ ج   ت ا ا ػػػ ايا لػػػيف اافػػػراد تػػػدرؾ تق قػػػ ن  يقػػػا كأ قيػػػا ا  لا ػػػ
 . ك  ؿ ليسا ا  قؿ ليسا إا  ايا آقاا ق تبرة

ك  قؤ  ا ا ا  ايا لدة خت سص كقزاي  تقيز   لف  ير   قف ا قؤ  ػ ت   كيق ػف ت خػيص 
 : أ ـ  ذا ا خت سص ف  ا  دكؿ ا ت   

                                                 
 .ُِٓلك ار   قتدر   لؽ   ص  يقس  كزس كل رم  (9)
 . ٖٗط رؽ قحقد ا  كيداف كقحقد أ رـ ا  د كا    قدخؿ إ ة ا  قؿ ا قؤ      قتدر   لؽ   ص  (6)
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   يليف أ ـ ا خت سص اا   يا   قؤ  ا ا ا  ايأ دكؿ ر ـ )

 ا كتؼ ا   ـ ا خت سص   كاابا
أكلان : ا   اػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػب 

 ا ق اكم
  كضػػػػػػػػخ ا ا ػػػػػػػػ ف ُ

 ف  ا قب ـ ااكؿ
تحػػػػكؿ ا قؤ  ػػػػا ا حديثػػػػا ا تق قهػػػػ  قػػػػف الآ ػػػػا إ ػػػػة 

ل  ا ػػػػ ف ككضػػػػ ه فػػػػ  ا قرتلػػػػا ااك ػػػػة   الا تقػػػػ ـ 
كيتط ب ذ ؾ ك ػكد ا حريػا كا قركاػا كالالتقػ د ل ػة 

 فرص ا  قؿ  تحبيؽ أ داؼ ا قؤ  ا.

كيتقثػػػػؿ ذ ػػػػؾ فػػػػ  لػػػػدة طػػػػرؽ قػػػػف أ قهػػػػ  : ك ػػػػ سؿ  دير ا ق اكم  ا تبِ 
ا تبػػدير كا ت ػػريـ  دكشػػه سا شػػ ر كا تر يػػا ا كظي يػػا   

كا قػػدح أقػػ ـ ا  يػػر   ف  تبػػدير ا ق اػػكم  ػػه أثػػر  ػػ ـ 
اداء ا  يد كت  ير ط   تهـ ل ة اف  ح ز ا   ق يف 

 ا لداليا.

  ا بضػػػػػػػػػػػػ ء ل ػػػػػػػػػػػػة ّ 
 ا قثلط ت

فػػ  ليسػػا ا  قػػؿ كا تػػ   ك ػػ  تقثػػؿ ا ظػػركؼ ا  ػػ ليا
ا   قػػػؿ كف   يتػػػه فػػػ  أداء  حقػػػ ستػػػؤثر  ػػػ ل ن ل ػػػة 

ا  قػػػػؿ   ف  ػػػػة ا قؤ  ػػػػا ت  يػػػػؿ ا لػػػػراقف ا تطليبيػػػػا 
كقف تثليط ا هقـ لف   قف ا حل ط ا ا     تتطهر 

طريؽ درا ا ا ظكا ر ا   ليا كا  ػلاع لػف ا  ػ دات 
خ تػػػػػا ا قك هػػػػػا قػػػػػف ا دارة    ػػػػػ ق يف     ا  ػػػػػيسا 
 تح    قيخ اافراد. خقيا كخ ؽ 

ك ك أف يتـ التق د  ذا ا قلدأ   ق ػ كاة ا حبيبيػا لػيف    قلدأ ا ق  كاةْ 
 -أيػػ ن   اػػت -دزا ػػا قظػػ  ر ا ت ر ػػا ل قيػػخ ا  ػػ ق يف 

ي قػػؿ ل ػػة تحبيػػؽ  كاحػػده   يشػػ ر ا  قيػػخ لػػ اهـ فريػػؽه 
ا ق ػػػ كاة :  ػػػدؼ قشػػػترؾ   كقػػػف أقث ػػػا  ػػػذا ا قلػػػدأ 

 ا  قؿ. زمٌ ليف ا   ق يف ف  ا ق  ق ا   
ث ايػػػػػػػػػػػػػػػػ ن : ا   اػػػػػػػػػػػػػػػػػب 

 ا ق دم
قؿ ل ػػػػػة ا  ػػػػػراء ا قا  ػػػػػب كاظػػػػػـ ا ق  فػػػػػ ت تكيشػػػػػ   ا تبدير ا ق دمُ

 ػػ   لاكات كا  قػػكلات كا ق  فػػ ت   كا حػػكافز ا ق ديػػا 
 كا هداي  كا قزاي  ااخرل .  ا قتاكلا 

  الا تق ـ ل  تدريب ِ 
 ـيكا ت  

 قيػػػخ ف  قؤ  ػػػا ا ا ػػػ ايا تهػػػتـ ل  تػػػدريب كا ت  ػػػيـ  
أفراد ػػ    حيػػث أثلتػػت ا لحػػكث أف ا تػػدريب كا ت  ػػيـ 
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 ا كتؼ ا   ـ ا خت سص   كاابا
  % قػػػف ا ات  يػػػا ٓٓ% إ ػػػة ِٔي ػػػهق ف لا ػػػلا 

  ف ػػؿ قؤ  ػػا حديثػػا تضػػخ اتػػب ألياهػػ  ا  حهػػ  
قػػػػ    ذ ػػػػؾ إلا لػػػػف طريػػػػؽ أفراد ػػػػ   هػػػػ  ك ػػػػف يتػػػػ تة 

قؤ  ػػػػػػا تزكيػػػػػػد ا  ػػػػػػ ق يف لقػػػػػػ   اي ػػػػػػت زـ ل ػػػػػػة أيػػػػػػ
 يحت  كاه قف ا ق  رؼ كا قه رات.

يا تبػػػػكيـ   قكضػػػػكلّ 
 ااداء

يت كف ا تبيػيـ ا تػحيح اداء ا  ػ ق يف قػف لاتػرم 
قػػػػػػػخ التقػػػػػػػ د ق ػػػػػػػ يير   ا بيػػػػػػػ س كا ت ذيػػػػػػػا ا قرتػػػػػػػدة 

ت ػػػػتطيخ  يػػػػ س أداء ا  ػػػػ ق يف   قكضػػػػكليا  ػػػػلأداء 
ل ػػػػؿ قكضػػػػكليا كقتػػػػدا يا   ك ػػػػك قػػػػ  يػػػػؤدم إ ػػػػة 
ا تبييـ ا تػحيح كا تاػ ع ا  ػ ق يف لػه   كقػف ثػـ  ػدرة 

  كؾ  دل ا   ق يف لقك له.ا قؤ  ا ل ة تبكيـ ا  
  تحبيػػػػػػػػػؽ ااقػػػػػػػػػػ ف ْ 

 ا كظي  
أم قؤ  ػػا تػػكفر   ق  هػػ   ػػدران   فيػػ ن قػػف ااقػػ ف فػػ  

ك ػػػػدران قػػػػف الا تػػػػزاـ  بيقػػػػا ت ػػػػ ا لق  هػػػػ      ا  قػػػػؿ 
لطػػػ سهـ ااقػػػ ف كلػػػدـ ا خػػػكؼ   ل ػػػيهـ   كح  ظهػػػ كا 

قػػػف ل  قب لػػػؿ قػػػف فبػػػد ا  قػػػؿ فػػػ  أم ك ػػػت    ػػػت د 
 الا تزاـ كااداء.ا قزيد قف ا كلاء ك لق  ه  

ت تقػػػد ا قؤ  ػػػ ت ا حديثػػػا فػػػ  ت  ق هػػػ  قػػػخ أفراد ػػػ     ا ش  فيآ 
شراؾ ل ة ا ش  فيا كا قت رحا   ق  كق ت  أفراد   كا 

  زيد قف إيق اهـ ل اهـ شػر  ء يقق     ق ؤك ياف  ا 
 لا ق رد لق ؿ فبط.

ث  ثػػػػػػػػػػػػػػػػػ ن : ا   اػػػػػػػػػػػػػػػػػب 
 الا تق ل 

  تشػػػػ يخ الاتتػػػػ ؿ ُ
 ا ق تكح

قؤ  ػػا  االاتتػػ  يا دكران   قػػ ن فػػ  أيػػ ت  ػػب ا  ق يػػا
   ػػػد ك ػػػي ا   قػػػا فػػػ  ح ػػػز ا  ػػػ ق يف تحديثػػػا   إذ 
ك ػػػػػػػػي ا ابػػػػػػػػؿ الاتتػػػػػػػػ ؿ ا ق تػػػػػػػػكح أيضػػػػػػػػ ن كي تلػػػػػػػػر 

ي  ػػؿ  قيػػخ اافػػراد   فػػذ ؾ  ق  كقػػ ت لشػػ ؿ  ػػ يـ  
ف كي ػػػكٌ   لق ػػتكل كاحػػد أك قتبػػ رب قػػف ا ق  كقػػ ت 

 ليسا لقؿ ا تق ليا.
  تشػػػػػػػػػػػػػػ يخ فػػػػػػػػػػػػػػرؽ ِ 

 ا  قؿ
قؤ  ػػػا  اا  قػػػؿ لشػػػ ؿ إي ػػػ ل  فػػػ  أيػػػ ت قػػػؿ فػػػرؽ

لػػػػػػػؿ ت ػػػػػػػد ا ر يػػػػػػػزة    تحبيػػػػػػػؽ اا ػػػػػػػداؼ ا قشػػػػػػػتر ا 
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 ا كتؼ ا   ـ ا خت سص   كاابا
 اا   يا  ا  ح ا قؤ   ت .

  الا تقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ـ ّ 
 ل   لا  ت ا ا  ايا

ا قؤ  ا ا ا  ايا تاظػر  ػذاته  كا  حهػ  قػف خػلاؿ 
ا ا ػػ ف كا ق تقػػخ   فتهػػتـ ل ػػ  دة ا ا ػػ ف كت   ػػه 

 د أاظقػػػػػا ت ػػػػػزز تهػػػػػتـ ل لتقػػػػػ قػػػػػ  تػػػػػديب ن   ليسػػػػػا   
كتؤ ػػػد ذ ػػػؾ قػػػف   ا  لا ػػػ ت ا ا ػػػ ايا لػػػيف أفراد ػػػ  

خػػػػػلاؿ  يقتهػػػػػ  ا تاظيقيػػػػػا كا  ػػػػػ كؾ ااخلا ػػػػػ   ػػػػػدل 
  قيخ أفراد   .

: ا   اػػػػػػػػػػػػػػػػب  رال ػػػػػػػػػػػػػػػػ ن 
 ا ذ ا 

  ا قشػػػػػػػػػػػ ر ا فػػػػػػػػػػػػ  ُ
 تاخ ا برارات

  قؤ  ػػػا حديثػػػا  اك ػػػك ي ػػػد ا طريػػػؽ ا تػػػحيح ايػػػ
قػػػػف  ػػػػيـ ا قؤ  ػػػػا ف  قشػػػػ ر ا فػػػػ  تػػػػاخ ا بػػػػرارات 

ؿ كفػ   أداء ا  قػل ة ؤثر ت ثيران  ليران ت  ايا   ك ا ا
فػػػػػػ  اتخػػػػػػ ذ ا بػػػػػػرار   ا قشػػػػػػ ر ا ا  ق ليػػػػػػا  لأفػػػػػػراد 

ق ػػدلات ا رضػػ  قػػف ققػػ  يزيػػد    ق ػػؤك ياكتحق هػػـ ا 
 ا كظي   كا ات  يا.

ل ػػػة إيتػػػ ؿ قػػػ  تشػػػٌ خ أفراد ػػػ  ا قؤ  ػػػا ا ا  حػػػا  ؿ ا ابد  تبل  ِ 
إذ ي ػػد     ػديهـ قػػف آراء كقػػف قبترحػػ ت ل ػػة ا دارة

ذ ػػػػػؾ ك ػػػػػي ا   قػػػػػا قػػػػػف ك ػػػػػ سؿ ق    ػػػػػا ا قشػػػػػ  ؿ 
 .ف كلان كالاختلالات أكلان 

ل ػػػة قلػػػدأ ا لػػػداع  قػػػؤثر ا قؤ  ػػػا ا حديثػػػا ت تقػػػد    تش يخ ا لداعّ 
لػؿ ي ػب ل يهػ  أف ت ػتحث   اداء ا قؤ  ا  رسيس
 قيػػػخ اافػػراد ل ػػػؿ ا ك ػػػ سؿ ا قق اػػػا   إذ  ػػػدل ذ ػػؾ 

ف  ا ك ػت ا ح ضػر   ن ي د ذ ؾ ااقر رأس ق ؿ حبيبي
   ف  لداع أ  س ااداء كا ات ج.

راء  ثيػػػػر قػػػػف ا قؤ  ػػػػ ت قلػػػػ  غ ط س ػػػػا   ػػػػتا ػػػػؽ ا   ؿ  ا ت  ء ا   ٌ ْ 
ا لحػػكث كا درا ػػ ت لا ػػتطلاع آراء ا  قػػلاء   ك  ػػف 
 ػػػذا ا قلػػػ  غ كا  هػػػكد تػػػذ ب دكف ف سػػػدة إذا أ   ػػػت 

 يتاخ ا  قيؿ. ا ذم     قؿ   ؿ ا ت  ء ا   ٌ 
، مــدخل إلــى العمــل المؤسســي ، قرطبــة ر / طــارق محمــد الســويدان ومحمــد أكــرم العــدلوني المصــد
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  الثانيالمبحث 
 أثر القيم عمى الأداء

SECTION II 

VALUE IMPACT ON PERFORMANCE 

 
  يػػ دةن -ـ ككا لػػ تهـ   ف  قػػ   ػػ ف ا تػػزاـ ا قاظقػػا ت  ػػب ا بػػيـ دكران  ليػػران  ػػدان فػػ  أداء اافػػراد القػػ  ه

لػػػ  بيـ ااخلا يػػػا فػػػ  ليسػػػا ا قاظقػػػا  ػػػ ف  اػػػ ؾ تػػػ ثير إي ػػػ ل  اداء ا قاظقػػػا    قػػػ  أف ا بػػػػيـ  -كأفػػػرادان 
  كت ػ لد اافػراد كا قاظقػا ل ػة  ه لات  ل ضػل اكاله  ا قت ػددة كا قخت  ػا ت تلػر رافػدان  ليسػا ا  قػؿ  ق قٌػ

تػؤدم إ ػة تح ػيف ا  لا ػ ت كتطػكير   ك ػ  ا  قؿ ل  ش ؿ ا قلاسـ  كتهيسا  كٌ   قك له  ا ت  قؿ ااقثؿ ل
 كل  ؿ    ا قق اا.  ا قتقث ا ل  ات  يا ا    يا كا  كدة ا قط كلا   كتح يف ااداء 

قاظقػػا ك ػػ  تتقيػػز لػػف أ ػػ  يب ا بيػػ دة  اف  بيػػ دة لػػ  بيـ ت تلػػر قػػف أ ػػـ أ   ػػي ت ا ا ػػ ح ايػػ
ك  ػف   تػرة قؤ تػا  ريلػا اا ػؿ ك ػرل ف قػ  يػاخ ض ا ق ػتكل  - د ترفخ ا ات  يػا  كا ت  -ااخرل 

قثؿ : اا ػ كب ا قت ػ ط أك ااكتػك راط    ك ير ػ   اتي ا  ذ ؾ ل لب ا ت ثير ا ك ت  ا  كب ا بي دة
 . قف اا   يب ا قا  ضا ا  كب ا بي دة ل  بيـ

  General Ideas & Opinions:  آراء وأفكار عامة
  قؤ دان ا ت ثير ا ي  ل    بي دة لػ  بيـ كا ت  قػؿ ااخلا ػ  كا ا ػ ا  قػخ  أحقد ألك  ف يبكؿ )

كا  ػػػة   كت ػػػ ة إ ػػة ا ت ػػػ  ـ ق هػػـ   ا  ػػ ق يف : "إذا   اػػت ا بيػػػ دة ا داريػػا تهػػػتـ لقشػػ لر ا  ػػ ق يف 
شرا هـ ف  اتخ ذ ا برار فداه  لذ ؾ تضقف ت ػ كف ا  ػ ق يف كتاقيػا ركح ا تػرالط لياهػ   الاتت ؿ لهـ كا 

 . (9) "كلياهـ   فيهرلكف    قؿ ا  يد كيت  دكف  ؿ ق  يؤدم إ ة ا ت يب كا  ق ؿ كا    د
لاػدق   -"قف ا  كاقؿ ا ت  تؤثر ف    كؾ ا  رد :   لبك ه  قدحت ألك ا اتر  ق  يؤ د ذ ؾ )

 . (6) " يقه كق تبداته -يق رس كظي ته 
ا اػػكاح   ااقري يػػا ك ػػد أف ا شػػخص ذا كلايػػ ت ا قتحػػدة كفػػ  درا ػػا  كقيػػا لػػف ا قػػديريف فػػ  ا

ي كف أثر ذ ؾ ل ف  -قاظقا تهتـ ل  اكاح  ا بيقيا كااخلا يا  اف  أي -ا بيقيا أك ااخلا يا ا    يا 
 . (5)كا ثبا ا قتل د ا كالا تقراريا ف  ا  قؿ ت كف قرت  ا  ذ ؾ ل  ي ن ي كف ااداء 

                                                 
 . َِٕأحقد إلرا يـ ألك  ف   إدارة ا قكارد ا لشريا   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . َٕقدحت قحقد ألك ا اتر    يـ كأخلا ي ت ا  قؿ كا دارة   قتدر   لؽ   ص (6)
 . َٕا قتدر ا  ه   ص  (5)
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"إف ا بيـ ا  ك ريا  قاظق ت :   لبك هق   دريس كط  ر ا    ل كاسؿ إ كيشير إ ة  ذا ا ق اة )
قػػػف ا ق تػػػرض أف ت ػػػهـ فػػػ  لاػػػ ء  -أم  ػػػذا ا بػػػيـ  -االقػػػ ؿ  ػػػ   ػػػيـ أ   ػػػيا لا تت يػػػر  ك  اهػػػ  

ذا  ػػ ف ااقػػر ل ػػة أف ت ػػ لد ا قاظقػػا  قلػػ دلء ت ػػت يب ل  ل يػػا ك  ػػ ءة  لأحػػداث قػػف حك هػػ    كا 
كا ػػػػ ح قاظقػػػػا   ااػػػػب ا بيقيػػػػا تحبيػػػػؽ اتػػػػ سف إي  ليػػػػا ل ػػػػس ذ ػػػػؾ فػػػػيق ف أف ت ر ػػػػؿ ل ػػػػض ا  ك 

 . (9)االق ؿ"
"لق يػػ ن : يؤ ػػد ااثػػر ا ي ػػ ل    بػػيـ ل ػػة ااداء ا   ػػ    قاظقػػا لبك هقػػ  كيضػػي  ف أيضػػ ن لقػػ  

ب خ تػا أاهػ  تشػذٌ   كت طػ  فكاسػد  ليػرة كقتقيػزة   يقثؿ ك كد  يـ كتر قا  هذا ا بيـ ت رلػا تت ػزز 
 . (6)    تلب   يـ ا  قؿ ا ت  ت هـ كت زز ااداء ا       قاظقا"  قف   ك ي ت ا   ق يف

ا ا ت ا لف ا بيػ دة لػ  بيـ     لزي دة ااثر ا ي  ل      كؾ ا قها   اكرلرت  رق ف  ق  يؤ د )
ك ػػػذ ؾ ا قتط لػػػ ت   "ترفػػػخ ا بيػػػ دة ااخلا يػػػا ا  ػػػ كؾ ا لشػػػرم   ػػػؿ ا  ػػػ ق يف فػػػ  ا قؤ  ػػػا : لبك ػػػه 

كلػػذ ؾ يشػػ ر ا بيػػ ديكف كا  ػػ ق كف ل ػػة ا  ػػكاء لبيقػػتهـ ا شختػػيا   ق ػػتكي ت ل  يػػا ااخلا يػػا إ ػػة 
 . (5)كي تقت كف لهذا ا ش كر" 

قتػػدر ا ا ػػ ح كا تقيػػز فػػ  إحػػدل ا شػػر  ت ا    قيػػا لػػ ف     ػػكف ر.  ػػ تز الػػ خ  قػػ  يػػرل )
ا قتػدر ااكؿ  ك ك -  ا  ظيـ  ثرم إـ "ي قف كراء تراث ): ا قشهكرة  ك ق قكلا قف ا بيـ لبك ه 

ر   ا كاضحا كق قكلا قف ا بيـ ا تػ  ت ػ لد ل ػة ا قكازاػا لػيف تتػرف ت  -   ل يا  كته  ا   ق ا 
 . (4)ك ك ق  تلا  ا شر ا ل يه ا  ثير قف تراثه "   ا   ق يف كليف  راراتهـ 

 ػػ ت " بػػد أثلتػػت ا ت ػػ رب ا ا ػػ ايا أف ااقػػـ كا ق تق:   لبك ػػه  قحقػػد ا  ػػد كا  كيؤ ػػد ذ ػػؾ )
 . (5)ق  ه  ا  بكط كالااهي ر"  قل دلءا ت  تخ ك قف ا بيـ كا 

  إ ػة أف "ا بػػيـ كاا ػداؼ ا تػ  تك ػػه ا بػرارات ا  رديػػا فػ  ا قاظقػػا   يرلػرت  ػػ يقكف كيشػير )
ا   ح ػػػ ظ ػأ ػػػداؼ ا قاظقػػػا   أم خػػػدق ت ا قاظقػػػا ذاتهػػػ  كاا ػػػداؼ ا راقيػػػ -إ ػػػة حػػػد  ليػػػر  - ػػػ  

قػػف خػػلاؿ قق ر ػػا ا  ػػ طا ل يػػه     اا ػػداؼ فػػ  ا لدايػػا ل ػػة ا  ػػرد ل يهػػ    كت ػػرض  ػػذا ا بػػيـ ك 

                                                 
   كاسؿ قحقد تلح  إدريس كطػ  ر قح ػف قاتػكر ا  ػ  ل       ػ ا إدارة ااداء الا ػتراتي     قتػدر  ػ لؽ (9)

 . ُٕص 
 . ّٕا قتدر ا  ه   ص  (6)
 . ْٖ  قتدر   لؽ   ص  اكرلرت  رق ف (5)
 . ُُْ  ص ـََِِ  ُري ض   ط  ا    ق تلا ا  لي  ف   ااداء ا قتقيز  كف ر.   تز ال خ (4)
 :www.ebdaa.ws //http   قحقد أ رـ ا  د كا    ق  ا ل  ـ ا لداع (5)
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كات   ػػػ ت ا  ػػػرد ا قشػػػ رؾ فػػػ    فػػػ  ا تر يلػػػا ا ا  ػػػيا  - ليػػػر  إ ػػػة حػػػد   -ك  اهػػػ  تر ػػػ، تػػػدري ي ن 
 .(9)ا قاظقا"

كا قق ر ػػا   قاظقػػا قػػف خػلاؿ ا تطليػػؽ ا    ػػ  كا حبيبػػ   اكيتػ تة ااثػػر ا ي ػػ ل    بػػيـ فػ  أيػػ
ت ل ت فبػط   كلهػذا ا ق اػة يؤ ػد ػػػػػػػػػ رات ك ػػػػػػػػػؿ ش ػػػػػػػكأف لا تظ  ظقا ػػػػػػػيـ ف  ليسػا ا قاػػػػػػػ يا   بػػػػػػػػا  ق
  ف   ت له ا  كز لبك ػه "إف شػر تؾ  ػف تػتق ف قػف ا كتػكؿ إ ػة أ ػدافه  ا قاشػكدة أك    ؾ كي ش )

 ػػك   يرشػػد   إ ػػة طريػػؽ الازد ػػ ر  أك   ػػك  ػػ ف  ػػؿ قػػ  يػػدف ه  إ ػػة ااقػػ ـ   حتػػة الا تػػراب قاهػػ  
 . (6)كاا كاؿ ا قلتذ ا ا ق  با ل ة ح سط رد ا ا شر ا"   ق رد   سقا قف ا ش  رات ا را اا 

ح ػػب ا بػػيـ ا قطلبػػا فيهػػ   -كلا ي اػػ  ذ ػػؾ ضػػق ف ااداء ا  ػػ    كتح ػػيف ا ات  يػػا   قاظقػػا 
كلقػ  يتكا ػب   ح يف ا ق تقر  ه  لؿ ي ب ل ة إدارة ا قاظقا ا ت -دكف أم تطكير أك تحديث  ه  

قػػػخ ا قحػػػيط ا  ػػػ ـ كا اظػػػ ـ الا تقػػػ ل  كالا تتػػػ دم ك ػػػذ ؾ ا  ي  ػػػ  كا اظػػػر فػػػ  ا ك ػػػت كا ق ػػػ ف 
 ا قا  ب .

  إ ػػة أف ا بػػيـ كااخػػلاؽ أقػػر  ػػ ـ كاػػ فخ    قػػؿ لشػػ ؿ  قحقػػد  ػػ يق ف ك ك ػػف ك ػػب كيشػػير )
يتك ػؼ ل يػه ا ػ ح  ا ػذم اتػر اا ػ س ل ـ كخ تا ف  اا ؿ ا ل يد    ق  ت د ا بػيـ كااخػلاؽ ا 

كااق اػا   ف ا  قؿ  ي بد ف   يته لدكف ك كد در ػا   فيػا قػف ا ثبػا اا قاظق ت ف  اا ؿ ا ل يد   
  . (5)كا تدؽ 

  "أف  ػيـ كأخػلاؽ ا  قػؿ يػتـ تر ػيخه   ػدل ا  ػ ق يف قػف خػلاؿ ك ػكد Weiner كياػر  كيرل )
 . (4)ق يف يت ثر إي  ل ن لقدل إظه ر ا ب سد ا قك كب  ه "  ي دة قؤقاا لهذا ا بيـ   كأف رض  ا   

 
"إف لق يا كضخ ا بيـ :   رسيس شر ا  اراؿ إ  تريؾ   لب ن لبك ه    ؾ كي ش كف   ذا يؤ د )

ك  اهػػ    فبػػد يخػػرج ا  ريػػؽ ا تا يػػذم لدتػػدار أك ػػ   هػػذا ا بػػيـ   ي ػػب أف تت ػػرر لػػيف ا حػػيف كالآخػػر 
  د إتدار أك     كقثؿ  ذا ا كث سؽ ي ب أف ت رض ل ة ا قكظ يفي ب أف تلبة  ذ ؾ   أم ق ر 

كت رلته  قرة ت ك ااخرل  كي ب أف يت بد ا  ريؽ ا تا يػذم ااقػر   ت  ػد   حتة يتق اكا قف اختل ر   
كأف يشػػ رك ـ ل  قيػػا ق ػػ  قتهـ فػػ    قػػف أاهػػـ  ػػد خ بػػكا  ػػكان يشػػ خ ل ػػة ا ت ػػ كف لػػيف ا قػػكظ يف 

 .(5)لق يا كضخ ا بيـ"
                                                 

 يرلػػرت أم.  ػػ يقكف   ا  ػػ كؾ ا دارم : درا ػػا   ق يػػ ت اتخػػ ذ ا بػػرار فػػ  ا قاظقػػ ت ا داريػػا   قر ػػز ا لحػػكث  (9)
 . َْٓـ   ص ََِّا ري ض   ف  ق هد ا دارة ا   قا   

 . ِٓ  ؾ كي ش ك كزم كي ش   قتدر   لؽ   ص (6)
 . ٖٗ  ص   قتدر   لؽ قحقد أحقد   يق ف ك ك ف للدا  ت ح ك ب (5)
 . َُّص قتدر   لؽ      شهيا ز ف ضؿ أحقد  (4)
 . ُٖ  ؾ كي ش ك كزم كي ش   قتدر   لؽ   ص  (5)
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 قػػػ  لا ت ت ػػػ  قاظقػػػ ت االقػػػ ؿ ا حديثػػػا لتشػػػ يؿ كاشػػػر ا بػػػيـ ا تاظيقيػػػا فػػػ  إطػػػ ر ا ثب فػػػا 
لؿ ت  ة إ ة زي دة ا تكافؽ ليف ا   ق يف كا قديريف  -ك   ا ت  تحبؽ ا     يا فبط  -ا تاظيقيا  ه  
 ق يف لهػ    ك ت ػ اس  ػ كؾ ا  ػ   تكحيد ا ثب فػا ا تاظيقيػا كا قشػتر ا لػيف ا  قيػخ  -ل ة  ذا ا بيـ 

ك ػػذا تكضػػح ق ػػتكل ااداء كتػػؤثر   كذ ػػؾ ل ػػلب ا تػػ ثير ا  ليػػر   بػػيـ ا تاظيقيػػا ل ػػة  ػػ كؾ اافػػراد 
 . (9)ت ثيران  ليران ل ة ا رض  كالااتق ء

 
   ت ثير ا بيـ ا ي  ل  ل ة ا قاظقا لبك ه  : شهيا ز ف ضؿ أحقد كتؤ د )

فػػػ  ا ػػػ ح  -كلشػػػ ؿ  ليػػػر  - تػػػ  تػػػؤثر أف  ػػػيـ ا قاظقػػػا ت تلػػػر قػػػف أ ػػػـ ا  كاقػػػؿ ا"كلا شػػػؾ 
ا قاظقػػا كتحبيػػؽ أ ػػدافه    إذا قػػ  تػػـ الا تقػػ ـ لهػػ  كتاقيتهػػ  ك ر ػػه  ل  ل يػػا فػػ  لبػػكؿ ا  ػػ ق يف   

ي  ليا كتؤثر لش ؿ ف ٌ   . (6) ؿ ف  تبدـ ا قاظقا" لحيث تتلح  يق ن را خا كا 
بك هػػ  : "إف ا بػػيـ ت  ػػس قػػدل تػػ ثير ا بػػيـ ل ػػة تق  ػػؾ كت  قػػؿ ألضػػ ء ا قاظقػػا ل ػػذ ؾ تؤ ػػد  قػػ  

در ا ا تق  ؾ كا ت  قؿ ليف ألض ء ا قاظقا     اه  اظ ـ ر  لا داخ   يدؽ اا ػراس لاػدق  يخػرج 
ر لػف  ػدرة ا قاظقػا ل ػة إي ػ د  ػيـ ا   كؾ لف ا حدكد ا ت  ر قت  ه   كقف ثـ فدف  ذا ا بيـ ت ل  

 . (5)كي ت ف  قاظقا االق ؿ" ؾ حك ه   ؿ ا  هكد كل ة  قيخ ا ق تيق ف أف تحر    أ   يا 
ا تػػػ ثير ا  ليػػر   بػػيـ لبك هقػػػ  : فػػ     طػػ رؽ ا  ػػكيداف كقحقػػػد ا  ػػد كا  )ك ػػك قػػ  يشػػير إ يػػػه 
فهػػ  ترفػػخ ق ػػتكل ااداء فػػ   ػػؿ  ػػزء قػػف ا قؤ  ػػا ... إف  ػػرلا ا تبػػدـ   "ت  ػػب ا بػػيـ دكران  ليػػران 

 . (4)اه  ل  بيـ" قؤ  ا  تتحبؽ للر لث ا حيكيا ف  اااظقا ا  قيا لحب ااي
  لبك ه : "لا شػؾ أف   بػيـ دكران لػ رزان فػ  تشػ يؿ كت  ػيد ثب فػا     رااا للاؿ  ك ك ق  يؤ دا )

  اػت  ػذا ا بػيـ قػف قكركثػ ت أ ػكاء   ا قاظقا    ق  أف  هذا ا بيـ ت ثيران ق قك ػ ن ل ػة أداء اافػراد 
 ن أف  ػيـ ا قاظقػا تػؤثر تػ ثيران  ليػران ل ػة قاظق تهـ   ك  ف قق  لاشؾ فيه أيضػأـ قف اافراد أا  هـ 

لقػػ  يػػؤثر  ػػ ل ن أك إي  لػػ ن ل ػػة  ػػيقهـ   ا تػػ  يبػػكـ لهػػ  اافػػراد داخػػؿ ا قاظقػػا   قخر ػػ ت االقػػ ؿ 
 .(5)ا ذاتيا"

  ػػ ءة   كتػػ ت   دق ت ل  يػػا ا  ػكدة  ػػك ك ػػكد شػػخص ذم قػ  أف ا  ػػليؿ  تحبيػػؽ قات ػػ ت كخػػ
ختيا كا    ءة كق قكع ااح  يس ا ت  يش ر لهػ   ػؿ فػرد فػ   ذا ا    ءة  ات ج قف الا تق ـ ل  ش

                                                 
ا تاظيقيػػػا لػػػيف ا قػػػديريف كللا تػػػه ل  حلػػػ ط ا ػػػكظي     ق  ػػػا ا لحػػػكث  م ا شػػػكادف    اخػػػتلاؼ ا بػػػيـقحقػػػد  قػػػر  (9)

 . ّٕٗـ   ص ََِِ   ِْ  ا ق  د  ِا ت  ريا     ق ا ا ز  زيؽ     يا ا ت  رة   ا  دد 
 . َُّشهيا ز ف ضؿ أحقد   قتدر   لؽ   ص  (6)
 . ْٕ  ص  ا قتدر ا  ه (5)
 . ْٗقدخؿ إ ة ا  قؿ ا قؤ      قتدر   لؽ   ص  ط رؽ قحقد ا  كيداف كقحقد أ رـ ا  د كا    (4)
 . ٖٗ قتدر   لؽ   صأخلا ي ت ا  قؿ   للاؿ خ ؼ ا    راا    (5)
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كيحببكاه  قف خلاؿ   يحت كف ل ة ا ات سف  قل دلءيرت زكف ل ة ا بيـ كا  فا ذيا قاظقا   ف  ب دة 
 . (9)يت  كل فيه  ا  قيخ قل دلءكفب ن  بيـ ك   كقف للا  تهـ قخ  قيخ اافراد   ا تق قهـ ل  اكليا 

 
 ح قاظكقا ا  ح ا قاظقا للر ا بيـ  يكضُٖش ؿ ر ـ )

 

 
 .ا قتدر / إلداد ا ل حث

 
  أف ا بػػػػيـ   ػػػيقس  ػػػػكزس كلػػػ رم لك ػػػار كقػػػف خػػػلاؿ االحػػػ ث كا درا ػػػػ ت ا قخت  ػػػا يؤ ػػػد )

كتؤ ػد االحػ ث أف ا شػر  ت   كف  حيكيػا ااشػخ ص   ا قشتر ا تحدث ت ييران  ذري ن ف  ا قؤ  ا 
ا تػػ  ت ػػكؽ اظيراتهػػ  قػػف    ػػة ق قكلػػا قػػف ا بػػيـ ا قشػػتر ا ذات ا ثب فػػا ا را ػػخا تر ػػ  دل سقهػػ  ل

 :(6)حيث تحبؽ ق  ي     ا شر  ت ااخرل ف  أداسه  
   زي دة دخ ه  أرل ا أقث ؿ قف يق ث ه  .ُ
 .   زي دة ق دؿ ا لداع ا كظي   ل لخ قرات لف اظيراته  ل  شر  ت ااخرلِ
 خرل .قرة لف ا شر  ت ااُِ  زي دة   ر ا  هـ ا كاحد ّ
 % .َٕٓ  زي دة أداء اافراد ا    ؿ لا لا ْ

 من صور تأثير القيم في أداء المنظمة :
Sides of Impact Value on Organization Performance : 

 : (5)قاظقا قف لدة تكر أ قه  ق  ي    ا  بيـ ت ثير ف  أداء أي
د فػ  لق يػا تػاخ ا بػرار   ح ػب   اتخ ذ ا برارات : تؤثر ا بيـ ا قك كدة ف  ا قديريف كاافراُ

 ا خطكات ا قتخذة   كتكؿ إ ة ا برار ا ت سب :
قثػػؿ   تحديػد اا ػػداؼ : فػ  بيـ تػػؤثر تػ ثيران  ليػػران فػ  لق يػػا اختيػ ر كتكزيػػخ ااك يػ ت   أ

ر يػػػز ل ػػػة خدقػػػا ا ق تقػػػخ   كقػػػدل ا ت طػػػ  ا بيقػػػا اا لػػػر  تحبيػػػؽ ا ػػػرلح أكأف ت 
فلبدر ا تػزاـ ا قاظقػا لبػيـ لظيقػا ف ػت كف تحديػد  يرا     كدة ا    ا ك   ءته  أك

 أ دافه  ذات  يقا ل  يا تر قا  بيقه  .

                                                 
 . ِّْ تي ف آر.  كف    ا بي دة ا قرت زة ل ة قل دلء   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . َُُ يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر   لؽ   ص  (6)
قحقػػػد للػػػدا ك  ب   ا   ػػػر ا ق  تػػػر فػػػ  ا تاظػػػيـ كا دارة   قر ػػػز كايػػػد  ػػػ يد يػػػس لػػػ قر كل ػػػ  ) لتتػػػرؼ    (5)

 . ّّٗ - ّّٓـ   ص ُٖٗٗ   ِ  ط   ا ب  رة  يرفس
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 -ك ػػذا ا تػػ  يحق هػػ  ا  ػػرد  -  تح يػػؿ ا لي اػػ ت : تػػؤثر ا بػػيـ ا تػػ  ت تػػزـ لهػػ  ا قاظقػػا ب
درا ػػه   ل ػػة اػػكع ا ق  كقػػ ت كا لي اػػ ت ا تػػ  ي ق هػػ   كقػػدل ثبتػػه فػػ  قتػػدر     كا 

  لا ت  دة قاه  ف  لق يا اتخ ذ ا برار .  ه ل دسق ق  ايه  كفؽ  يقه ك 
قػػػف كا ػػػػخ     كضػػػخ كاختيػػػ ر ا لػػػداسؿ : فػػػ  بيـ ت  ػػػب دكران  ليػػػػران فػػػ  اختيػػػ ر ا لػػػداسؿ ج

 كا قت حا أق ـ ا قاظقا كا  رد .  الاحتق لات كالاختل رات ا قخت  ا 
س ا قتاػ  ض ك ػي  في كف اختل ر ا لديؿ قتكافبػ ن كقا ػ ق ن قػخ ا بػيـ ا تػ  يػؤقف لهػ  

 قػػف يختػػ ر زيػػ دة اا ػػ  ر  تحبيػػؽ قزيػػد قػػف اارلػػ ح أك يختػػ ر لػػديلان يضػػر ق هػػ  
كل  ت    ي ػكف   تخر ه قف ااطر ا قشركلا كا شري ا   ضرران ل    ن ف  ا قا ف يف 

ا تػػ  يتح ػػة لهػػ   قلػػ دلءاختيػػ ر ا لػػديؿ ااا ػػب كفػػؽ ا بػػيـ ا تاظيقيػػا كااخػػلاؽ كا 
 ت اخ ا برار .

ل  بيـ ا ت  يحق كاه  كيؤقاكف له  فػ  ا طػرؽ كا ك ػ سؿ ا قديركف ذ ا برار : يت ثر   تا يد
 ا قا  لا  تا يذ ا برار .

حيػث تبػكـ ا قاظقػػا لػ  تبييـ   اتػػ سف     ا تبيػيـ كا قت ل ػا : ك ػػ  قػف ا  ق يػ ت ا ه قػػا ق
أخطػػػ ء أك  اك يػػػ س أيػػػ  كقػػػدل تكافبهػػػ  قػػػخ ا بػػػيـ   كا ت ػػػرؼ ل ػػػة در ػػػا ف   يتهػػػ  

 . احراؼ ا دافه ا
فػ  ا دارة كا قػديركف   ا تطكير ا تاظيق  : ك ك ق  ؿ آخر يت ثر لػ  بيـ ا تػ  يحق هػ  ا بػ دة ِ

ك ك يبكـ ل ة ق قكلا قػف ا بػيـ ا تػ  تخػدـ ح  ػا اافػراد كا قاظقػا   ا   ي  ف  ا قاظقا 
أ ػػـ  ػػذا ا بػػيـ ك تحبيػػؽ أ ػػدافه  كا  حهػػ  كا ػػتقراران       يػػا   كقػػف   فػػ  ا اقػػك كا تطػػكير 

 ا ت  تؤثر ل ة ا تطكير ا تاظيق  ق  ي   :
ك ديه ا ر لا ف     ق ؤك يايتحقؿ ا   ا اظر إ ة ا  اتر ا لشرم ل لتل را لاتران قات  ن   أ

ك ػػيس ل ػػة أاػػه   ػػكؿ ك يػػر را ػػب فػػ  ا  قػػؿ   فهػػذا ا اظػػرة ا قت  س ػػا تػػؤثر   ا  قػػؿ 
 احك اافضؿ .كتطكرا إي  ل ن ل اداء ا لشرم 

كل  تػ    إح ػ ف ق  ق تػه كا   قػا للا ػ ت   ب  ا اظر إ ػة ا  اتػر ا لشػرم ل لتلػ را إا ػ ا ن 
 ك ك يك د ا ثبا كالاحتراـ ا قتل دؿ .  طيلا ق ه 

لا أف   كأاهـ أ  س ا اقك كا ا ػ ح   ج  ا يق ف ل ف اافراد   دركف ل ة ا ت يير كا تطكير 
 . ليسا ا قا  لا    قؿقخ أ قيا تهيسا ا   يتـ التل ر ـ   قديف 

كا  قػػػؿ ل ػػػة إزا تهػػػ  ل  تػػػدريب كا ت  يػػػؿ   د  الا ػػت  دة قػػػف ا  ػػػركؽ ا قت ػػػددة لػػػيف ا  ػػ ق يف 
 . كا تطكير
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ف التلػ را قكظ ػ ن فبػط  لػلػدلان   ق  ا يق ف لط  ػ ت ا  اتػر ا لشػرم كالتلػ را إا ػ ا ن   ػؿ 
ا بػػػدرات كا ػػػدكافخ ا تػػػ   كالا ػػػت  دة قػػػف ا ط  ػػػا ا لشػػػريا ا تػػػ  يقت  هػػػ    فهػػػك يق ػػػؾ قػػػف

 كتح يف ااداء كزي دة ا ات  يا .  ت  لد ل ة اقك ا قاظقا 
ك ػػػػك قػػػػ  يػػػػؤدم إ ػػػػة كضػػػػكح   ك  قػػػػاح ا ثبػػػػا  لأفػػػػراد   ت ليػػػػر لػػػػف أح  ي ػػػػهـ كقشػػػػ لر ـ 

 . كالا ت  دة قاه   تح يف كتطكير ااداء  كيق ف ا قاظقا قف إدارته    ات    تهـ 
التقػػػ د ا تقثيػػػؿ أك ا  ػػػذب   كذ ػػػؾ ل لالت ػػػ د لػػػف كا حبيبػػػ  ز  قق ر ػػػا ا  ػػػ كؾ ا طلي ػػػ  

كا ك ػػكؼ ل ػػػة ك ػػك قػػػ  يػػؤدم إ ػػػة ح ػػف  ػػير ا  قػػػؿ   تطليبػػ ن  بػػيـ ااق اػػػا كا تػػدؽ 
 . ا قش لات لحبيبته  كق    ته 

ق  ا تهـ ح  ا ثبا ل افراد : ك ك ق  يك ٌ   كتح يز ـ احك تحبيؽ اا داؼ .  د ا ثبا لبدراتهـ كا 
يػؤدم إ ػة قشػ ر تهـ فػ  ك ػذا    ق يف ل  حب سؽ كا ق  كقػ ت لػدلان لػف إخ  سهػ  ط  قكا ها ا

 كحؿ ا قش لات كتح يف ااداء .  اتخ ذ ا برارات 
ك ػك قػ  ي ػ لد   م  ت قيؽ ركح ا  ريؽ ا كاحد كالتق د قلدأ ا ت  كف لا ا تا فس ليف اافراد 

 حبيؽ اا داؼ .كا ق   قا ا   ل ا قف ا  قيخ  ت  ل ة رفخ    ءة ااداء 
لحيػػث   كقت ل ػػا قق ر ػػته  ا  ق يػػا   قػػ  يؤ ػػد أ قيػػا اضػػطلاع ا بػػ دة لت  ػػيس كاشػػر ا بػػيـ ق

ل ػة كرؽ   كذ ػؾ لق ػ لدة  قيػخ اافػراد ا قاتقػيف إ ػة  ان أك أ ػطر  لا خيػ لان   تتلح حبيبػا ق قك ػا 
  ي ف كاحد ي ق هـ .

لاػػػػد إ ػػػراء اختلػػػػ ر  -لداليػػػا   كزقػػػػلاؤا فػػػ  قر ػػػز ا بيػػػػ دة ا   ػػػػكدم تػػػ ي كر ا تشػػػؼ )ك ػػػد 
أف ل قػػؿ ا ا ػػػ ح  -فػػػ  ا قؤ  ػػ ت ا  لػػرل فػػ  أقري ػػ  قا تػػب ا ػػل ب ا ا ػػ ح فػػ  أل ػػة ثلاثػػا 

 . (9)   ا  لا ا قخ ا قرؤك يف  ك ) ااكؿ كا رسيس
إف ا ا ػ ح فػ  ا بيػ دة ل ػة ك ػه ا ختػكص ":  ػيقس كلك ػار  لبك هقػ   ك ػك قػ  يشػير إ يػه )

ا تػػ  تق ػػف   ل ػػة ا بػػدرة ل ػػة لاػػ ء كتكطيػػد  ػػذا ا  لا ػػ ت ا ا ػػ ايا  -لشػػ ؿ   ػػ   - ػػكؼ ي تقػػد 
ا  ز   قف خلاؿ أ س قاظقا  ا ا س قف ا حتكؿ ل ة ا قه ـ  ير ا   ديا   . (6) "كا 

كتبػػدـ     ل ػػض اا ػػس ا تػػ  تزيػػد قػػف   ػػ ءة ا قاظقػػا كف   يتهػػ    يػػكزك يػػكدتش كيضػػيؼ )
 :(5)ا   ق يف كتطكر ـ كقف أ قه  

ح  ػػ ت ا ػػذات  ػػدل اافػػراد   ف  ػػ كب ا ر  لػػا ا قح قػػا كا تهديػػد ل   بػػ ب لا يتػػ ح   إشػػل ع ُ
 .  دف هـ اداء ا  قؿ

                                                 
 . ُْ يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ِْا قتدر ا  ه   ص  (6)
 . ّّٗ - ّّٖ  يد يس ل قر كل   قحقد للدا ك  ب   قتدر   لؽ   ص  (5)



 

985 

 . يتقيزكف له  لف  ير ـ   لاد إشل ع ا ح   ت اا   يا  لأفراد ت   هـ يتحق كف الق ؿو ِ
ل ػػػة ا   ا قلايػػػؿ ا تكاتػػػؿ لػػػيف ا  ػػػ ق يف كا تػػػ  ت ػػػهٌ     التقػػػ د قلػػػدأ الاتتػػػ لات ا ق تكحػػػا ّ

 . قق  ي  ؿ اافراد يك هكف خلراتهـ ك دراتهـ ت  ا  ذا ا  ق لا  ا تراحا كا ثبا 
  ا يقػػ ف ل  قيػػا ا  قػػؿ ا  قػػ ل  : ف  ب سػػد لا ي ػػتطيخ قق ر ػػا كظػػ سؼ ا بيػػ دة إلا لقشػػ ر ا ْ

 ألض ء ا  ق لا .
تح ػػيف أداسهػػ       قػػ    اػػت ااق اػػا كا ازا ػػا  ػػقا  لأفػػراد أدل إ ػػة زيػػ دة  ػػدرة ا قاظقػػا ل ػػةٓ

 . كتحبيؽ أ دافه  ك ير ا  قؿ  يران ح ا ن 
كت تػزـ لهػ  ا قاظقػا   أف يتح ػة لهػ  اافػراد ا تػ  ي ػب ؿ ل ػض ا بػيـ ا ه قػا ك ػذا اا ػس تقثػٌ

  ق   ه  قف ت ثير إي  ل   ه  .
تب اػػه   ف  يقػػ ف لقلػػدأ ا تػػدؽ يػػؤدم إ ػػة تػػدؽ  ف ػػؿ  يقػػا إي  ليػػا تػػؤدم إ ػػة   ػػ ءة ا  قػػؿ كا 

ك ػػػذا تػػػدؽ ا ت  قػػػؿ قػػػخ لقلاسهػػػ  كا  ػػػة تلػػػ دؿ ا ثبػػػا   قػػػؿ لػػػيف  قيػػػخ اافػػػراد داخػػػؿ ا قاظقػػػا ا ت  
ب كي ا ػ  ف  قتدا يا أ  س ا ت  قؿ ا شػ  ؼ اه ي تلر قر   ن    ؿ   إحيث    قيخ كالاحتراـ ليف ا 

 ا ك كع ف  ااخط ء .  ك ا قاظقا ا  ثير قف ا قش لات 
ثبا ا  ليرة ف  ألق  هـ كأداسهـ ل ؿ إتب ف   كقرا لا أا  ػهـ ك بيقا قثؿ ااق اا ت ط  اافراد ا 

 قػػ  أف ا قاظقػػا ا ق تزقػػا   أ ثػػر قػػف ا تقػػ قهـ ل  ر  لػػا ا داريػػا   كأخلا ػػ  ك يقػػ   قر ػػخ دياػػ  
ا ق ػػته ؾ لهػػ  كلقات  تهػػ  تاػػ ؿ ثبػػا أك تبػػديـ خػػدقته    تتػػايخ  ػػ  ته   ال اق اػػا كا ازا ػػا فػػ  طريبػػ

 كخدق ته  .
ا  ثيػػر قػػف ا خ ػػ سر تقاػػخ لػػف ا قاظقػػا  ػػدل اافػػراد لهػػذا ا بيقػػا ا ه قػػا  ق ػػؤك ياا  ف  تشػػ  ر

 ك كدته  ك   ءته .  تكفير   ك ت كا  هد ف  أداء ا  ق ي ت ا ات  يا ا  يؾ لف كااقكاؿ 
دكف ك كد ألق ؿ ر  ليا لشتة ا ك  سؿ ا قت حا ك  ف ل يه  لا ي ا  ذ ؾ الالتق د ا   قؿ إاق  

  لا ا قح قا أك ا  تيبا .ا ر  ت ي 
أ  اػت ا ق تقػدة  ػكاء   ك    ذ ؾ تاطلؽ ل ة ا بػيـ ا تاظيقيػا كااخلا يػا ا قت ػددة كا قخت  ػا 

تػػؤدم  -ل اكالهػػ  كت ػػدد    -ف ػػؿ ا بػػيـ ا ي  ليػػا   ا بػػيـ ا  رديػػا ا خ تػػا لػػ افراد   ػػدل ا قاظقػػا أـ
  الا تػػزاـ ل ػػؿ خطػػكات كا  ػػراءات ا  قػػؿققػػ  ي اػػ    دكف شػػؾ إ ػػة ا  ػػ كؾ ا ح ػػف كا بػػكيـ  ح ق هػػ  

  فػ  ليسػا ا  قػؿ لػيف اافػراد لػؿ كت ػكد ا قحلػا كا كسػ ـ  قاظقا ل   ءة كف ل يػا    ا داؼ ا كتحبيؽ
تحبيػؽ اا ػداؼ ا  ق ليػا ف  ك ك ق  ي هـ لش ؿ إي  ل    ل اهـ أ رة كاحدة  قق  ي   هـ يش ركف

 تطليب ن  ذ ؾ .
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حريػػؾ دكافػػخ ا  ػػ ق يف احػػك ا ا ػػ ز   كقػػف أ ػػـ  ػػذا اا ػػ  يب قػػف اا ػػ  يب  تك اػػ ؾ ا  ثيػػر 
 : (9)ا قؤثرة ف  ا   كؾ ا ا  ا  ق  ي   

كضػػخ اا ػػداؼ كطػػرؽ تحبيبهػػ    فػػ  ـ شػػ ء  ػػك فػػ  خطػػكات ا   قشػػ ر ا  قيػػخ ا  ػػ ق يف ُ
 فريؽ ا  قؿ ك يس ا هي ؿ ا كظي   .

كتبدير ـ   الالتراؼ ل  قيتهـ ا  رديا ك     التق د قلدأ ا ق  ق ا ا ا  ايا قخ  قيخ ا   ق يف ِ
 ف ف  ا قب ـ ا ث ا  .آدقيكف ف  ا قب ـ ااكؿ ثـ قكظ ك  فهـ  كاحتراقهـ 

   هػػـ كا تح يػػز ا قػػ دم   كا تشػػ يخ كالالتػػراؼ     تشػػ يخ اافػػراد ل ػػة ا بيػػ ـ لقهػػ ـ أل ػػة ّ
 ذ ؾ . ا  رتا   تترؼ كفؽيتيح  هـ فلق  ق ا اافراد ل ة أاهـ   دركف كقلدلكف 

كتك ػد ا بيـ قف خلاؿ ا ثب فا ا تاظيقيا ا ق تقدة   ثير قف قاظق ت االق ؿ   ق ظـ كتشترؾ 
ك  هػ  ت ػكف   للا ا ت  ق يا كتل د يا ليف ا بيـ ا ق تق يا كا بيـ ا قهايا كا  رديا ك ير   قف اااكاع 

 . للا ا تل د يا تؤثر ل ة ل ضه  ا ل ض
 :ا ت    ف  ا ش ؿ   ف  درا تهق   لكازدارف شقيدت كل رم  ك د كت ه  )

 
 ا  لا ا ا تل د يا ليف ا بيـيكضح   ُٗش ؿ ر ـ )

 
 .96م ، ص 6009،  9ط ، ان المصدر / بلال خمف السكارنة ، أخلاقيات العمل ، دار المسيرة ، عمَ 

 
إلا أف ا بػػػػيـ   يلاحػػػظ أف  ػػػػيـ ا ق تقػػػخ ذات تػػػػ ثير قل شػػػر ك ليػػػػر ل ػػػة  ػػػػيـ ا  ػػػرد كا قاظقػػػػا 

كلاػدق  تػ ثيران ل ػة أداء أفػراد ا قاظقػا   ا قشتر ا ليف ا قاظقا كاافراد ت تلر قتدران أ   ػي ن كأ لػر 
  فداهػ  ت كف تك يه ت ك رارات ك  كؾ   سد ا قاظقا قت بػا كقا ػ قا قػخ ا بػيـ ا  ػ سدة فػ  قاظقتػه 

                                                 
   ْفػف ا بيػ دة فػ  ا  قػؿ    ق تلػا  ريػر   ا ريػ ض   ط لػداخ ؾ ) ا ػذماي   كآخركف   ا تشؼ ا ب سػد ديؿ   ر  (9)

 . َٔـ   ص ََِْ
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ياػتف كؾ ا ب سػد   بػيـ كا   ػس تػحيح ف اػد قخ   ػا  ػ   إ ة ا تزاـ  قيخ ا   ق يف لهذا ا بػيـ  تؤدم 
 . كرلق  ل  بيـ  ذ ؾ  كفبداف ا قتدا يا ل  ب سد   إرل ؾ ا   ق يف لاه 

يت ػـ ل  بػدرة ل ػة إا ػ ز ااشػي ء    ػف  ا ػذم"ف  ب سػد  ػك ا شػخص :     ػك يفأ. ك يػ ـ  يبكؿ )
...  ػك أردت يا ز شيس ن إلا إذا تػر ـ   ق تػه كاظري تػه إ ػة أف ػ ؿ   ف ػف ا بيػ دة ي تقػد ل ػة ااف ػ ؿ 

 .(9)أف ت كف   سدان ا  ح ن ف ت ف ر ؿ أف  ؿ لا أ كاؿ"
ف  قػػ  تطػػ لؽ  ػػ كؾ ا بيػػ دة كاافػػراد قػػخ ا بػػيـ ا قشػػتر ا أدل إ ػػة زيػػ دة الااتقػػ ء كا  قػػؿ لحػػ فز 

 أ لر  تحبيؽ اا داؼ .
ا تػػػػرال ت د يكً ػػػػكالاخػػػػتلاؼ فػػػػ   ػػػػيـ اافػػػراد كا قاظقػػػػا    قػػػ  أف ا تاػػػػ  ض فػػػػ  ا  ػػػ ك ي ت 

 كا ذم يؤدم إ ة ا خ  ؽ ف  تحبيؽ اا داؼ.   ن   لي ن ف  ليسا ا  قؿ قيا خيخ ؽ ك تت دـ ا داسـ كا 
ت ػ لد فػ  حػؿ ا  ثيػر  قلػ دلء  لػ ف أ ػ كب ا بيػ دة ا قرت ػزة ل ػة ا   ػتي ف  ػكف   ق  يؤ د )

يق ػػػف فلهػػػذا اا ػػػ كب   ا تاظيقيػػػا قاهػػػ  أـ  ػػػكاء ا داريػػػا   قػػػف ا قشػػػ لات كا ق ضػػػلات ا تب يديػػػا 
 : (6)ا كتكؿ إ ة ق  ي   

قػػػػخ ا شػػػػ كر ل اقػػػػ ف     ا حتػػػػكؿ ل ػػػػة ف ػػػػر يتقيػػػػز لػػػػ  تاكع كا قركاػػػػا كا تطػػػػكر ا ق ػػػػتقر ُ
 كالا تبرار .

 ا قاظقا .  تراتي ياا  ا ق   قا ا     ا  لأفراد ف  تحبيؽ ِ
طلاؽ ا ط   ت ا لشريا افراد ا قاظقا .ّ    ا لداع كا قك لا كا 
 كاحد كا تا  ـ كالاا   ـ ليف اا   ـ ا قخت  ا كاافراد .  لث ركح ا  ريؽ ا ْ

 ك   أقكر تت تة قف خلاؿ قاظكقا ا بيـ ا قشتر ا ليف اافراد كا قاظقا .
 

 القيم المشتركة بين الأفراد والمنظمة :
Sharing Value Between Individuals & Organization : 

كتتلا ػػة فيهػػ  ا بػػيـ ا شختػػيا كا بػػيـ   يػػخ اافػػراد تػػ ت  اا قيػػا ا ل   ػػا   بػػيـ ا قشػػتر ا لػػيف  ق
ا ت  لدكر   تاتف ا  ثير قف ا  كاسد قف   ا تاظيقيا ق كاا ا ب ن قاتظق ن  ق قكلا قف ا بيـ ا قشتر ا 

 :(5)أ قه  
   تاقيا قش لر اافراد احك ا  قؿ ا قؤثر .ُ
   زي دة كلاء اافراد   قاظقا .ِ

                                                 
 . ّٕٔك ي ـ أ.  ك يف   قتدر   لؽ   ص (9)
 . ِٕٔ - ِٔٔ تي ف آر.  كف    ا بي دة ا قرت زة ل ة قل دلء   قتدر   لؽ   ص  (6)
 . َُٗ - َُٖ  لؽ   ص  يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر  (5)
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  قشتر ا .   هك ا  ق هـ حكؿ اا داؼ اّ
    كؾ ااخلا   .ل ة ا  زي دة تش ي هـ ْ
   كضخ ا ق  يير ا بكيا    قؿ ا   د كا   دة ألق  هـ .ٓ
   ا تب يؿ قف حدة ا ض ط كا ب ؽ ا كظي   .ٔ
 . كظهكر ركح ا ت  خر لقاظق تهـ    ارت  ع ا ركح ا ق اكيا  دل اافراد ٕ
    هك ا الاتت لات كا  لا  ت ا كظي يا .ٖ
  فس ركح ا  ريؽ ا كاحد كاا رة ا كاحدة .  تاٗ

 . كتح يف ااداء  ق خص   كاسد  ذا ا  كاسد  ف  زي دة ا ات  يا  ك ك ق  يتب  
   ل ػة أثػر تطػ لؽ ا بػيـ ا شختػيا كا تاظيقيػا لبك هقػ  : م لك ارر  يقس  كزس كل  كيؤ د )

تتق ثؿ  يقهـ ا شختيا  فا ذي -"كلدرا ا ق قكلا  ليرة قف ا شر  ت كا تا ل ت ك دا  أف اافراد 
كقؤ   تهـ أ ثر ققف تخت ؼ  يقهـ لف  يـ   يش ركف ل لارتل ط ا شديد ل ق هـ  -قخ  يـ شر  تهـ 

ا شػر  ت ا تػ  ي ق ػكف لهػ    كلا ت  ػب إذا لرفػت أف ا دارة  ػ  ا ق ػسك ا فػ    تػ  ا حػ  تيف   ك ػػد 
 .(9)تي ا"تكت ت ا درا  ت ف  شتة أاح ء ا ق قكرة  ا س  ذا ا ا

 : كلهذا ا ات سف ا ت    ءت للر درا  ت كألح ث  ثيرة تكضح حب سؽ   قا قف لياه 
 ا دارة ف  تط لؽ كتق ثؿ ا بيـ ا شختيا كا تاظيقيا .ا بي دة أك   أ قيا دكر ُ
   ا دكر ا    ؿ كا ي  ل   هذا ا تق ثؿ ف  ا بيـ .ِ

شػرا هـ   ا بيـ ا قتق ث ا   قيخ أفراد ػ   قاظقا   ات  كضخ اك ك ق  يؤ د دكر ا دارة ف  أي كا 
كقػف   ك ذا أ قيا اختي ر ا بيـ كاشر   كشرحه   ت بة ا بلػكؿ قػف ا  قيػخ   ف  كض ه  أك تطكير   

 ثـ الا تا ع له  كقق ر ته  لق ي ن .
  ف  أف ا   كؾ ا ي  ل      ق يف ي كف اتي ػا الات ػ ؽ لػيف  ػيـ ا  ػ ق يف  للاؾ ق  يراا )ك ذا 

 . (6)كليف  يـ ا قاظقا كتك   ته   تك   تهـ ك 
"إف ا بيـ ا قشتر ا    ح ر اا  س  لا ء فريؽ لقؿ أتيؿ يبػكـ :     كزس كلك ار يبكؿ )

إلا أاهـ ير ػزكف ل ػة ا بػيـ   ل ة ا  لا  ت ا حقيدة   لياق  ي تخر ا ب دة ا ا ل كف لتاكع فرؽ ا  قؿ 
 . (5)ا قشتر ا ليف ا قكظ يف"

دراؾ ا بػػيـ ا قشػػتر ا : شػػرط ن ل ػػيط ن  تػػ ثير ا بػػيـ ل ػػة ااداء لبػػك هـ ف يضػػي   قػػ   "إف ك ػػكد كا 
يػػؤدم إ ػػة ك ػػكد   ػػا قشػػتر ا لػػيف اافػػراد    ػػذ ؾ يتك ػػد  ػػدر لظػػيـ قػػف ا ط  ػػا لاػػدق  تتػػزاقف  ػػيـ 

                                                 
 . َُٕ يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر   لؽ   ص   (9)
 .ٓٔ  ص  أقؿ قتط ة لت كر   قتدر   لؽ (6)
 . َُٔ يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر   لؽ   ص  (5)
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فخ  س ا ػػػداػػػػػػػتزاق ت كا حقػػػػػػػ ء ل لا ػحيػػػث تتر ػػػز ا بػػػدرة ل ػػػة ا كفػػػ  اافػػػراد كا  ق لػػػ ت كا قؤ  ػػػ ت 
   قؿ   لذ ؾ ي د اافراد أ ل ل ن  لا تقػ ـ ل ق هػـ  كلاػدق  يػزداد ا تقػ ـ اافػراد ل ق هػـ تػزداد  ػدرتهـ 

 .(9)ل ة ا  قؿ ا قؤثر كا رض  لدا  ز  ذا ا  قؿ   كتبؿ قخ ذ ؾ حدة ا تكتر كا ب ؽ "
 

ي ػب ل ػة "ك    ت كف ا ركح ا ق اكيػا    قػ ؿ ل  يػا :   ذ ؾ لبك ه  أشرؼ للدا  ا  كيؤ د )
 :(6)ا   قؿ الآت  

حتػػة ت ػػكف  ديػػه    قا ل  ا ػػلا  ػػه ػت  ػػؿ ا حيػػ ة  ػػ    أف ت ػػكف  ديػػه ق تبػػدات ك ػػيـ را ػػخا ُ
 ا ط  ا كا ثبا ا ت  يكا ه له  ا ق تبلؿ .

 . ك تك يخ اط  ه  كاشر     ن ل قؿ يبكـ له   دف ع لف حتي ا قف ا بيـ قٌ  ً   أف ي كف قي ِ
ح ة له  تت ؽ قخ  يـ ا  ق ؿ ا ت  ي يش ق ه     ق  ي ػب أف ي ػكف   أف ت كف ا بيـ ا ت  يتّ

 . " ا ؾ تض قف ف  ا  هكد  تحبيؽ اا داؼ
 Administration By Value (5):الإدارة بالقيم 
  أف ا دارة لػػػػػػ  بيـ  ػػػػػػ  إدارة  ديػػػػػػدة قػػػػػػف إدارات ا بيػػػػػػ دة    ر يػػػػػػ  كدكلاف قػػػػػػف ) يػػػػػػرل  ػػػػػػؿ  

دارة ا ق  كق ت فهق ن   ك ي ن .ك   أ  كب  ديد   ه   تراتي ياالا  ـ كا 
قاظقػػا  اقػػف خػػلاؿ تلػػ دؿ إي ػػ ل    بػػيـ    قػػ  أف ق ػػتبلؿ أيػػ  ف  بيػػ دة تػػؤثر كتتػػ ثر ل   ػػ ق يف 

ػػ  د قػػف خػػلاؿ ا تاقيػػا ا ق ػػتقرة  ق قكلػػا ا بػػيـ كا ق ػػ  يـ ا ي  ليػػا يتحػػدَّ  ه ا  ػػ كؾ كدكر ا تػػ  تك  
 ـ .ا بي دة اا  س  ك إر  ء كتدليـ قاظكقا ا بي

يهدفكف إ ة تق يف الآخػريف   ػرض  فا ذي  زة لق قكلا قف ا ب دة كا دارة ل  بيـ    إدارة قح ٌ 
 . ا تثق ر كا تخراج أفضؿ ق   دل ا  اتر ا لشرم قف  درات كط   ت

 
  Basic Line For Administration Value: دات الأساسية للإدارة بالقيم المحدّ 
قدلكقػػا لقاظكقػػا قػػف ا بػػيـ   كالتق د ػػ   ػػ ك  ن  ي ديػػ ن   لػػ  بيـ    دلػػـ ا دارة ا   يػػ   ػػيدارةُ

 كا ق تبدات ا ي  ليا .
لحيػث ي ػكف ا هػدؼ قػف إر ػ ء     التل ر   أ    ن  ر  ء ثب فا تاظيقيػا ذات ات ػ ا إي ػ ل  ِ

 .  ك تدليـ  درات ا قاظقا ا ق تبل يا  ا بيـ كقف ثـ ا ثب فا ا تاظيقيا 

                                                 
 .َُٕ يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر   لؽ   ص  (9)
 .ُِٖـ  ص ََُِا   ق   ا حديث   الا  ادريا    أشرؼ قحقد للدا  ا    ل ـ ا ا س ا تا ل    ا ق تب (6)
 . ُٖٕ - ُٕٔأقؿ قتط ة لت كر   قتدر   لؽ   ص  (5)
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قف خلاؿ ا ق  كقػ ت ا قرتػدة لػف   كا  راءات كا بكالد ا   قا   قاظقا   تحديد اظـ ا  قؿ ّ
 هـ .سقل د  كؾ اافراد داخؿ ا قاظقا ا قشتؽ قف  يقهـ ك 

ل دة ا تكازف   اظـ كا  ي   ت     يخ ؽ اظ ـ ا بيـ ا بدرة ل ة ا ر  لا ْ لق  ي  ػؿ   قاظقػا   كا 
 ا قركاا ف  قكا ها ا قت يرات ا قخت  ا ا قتك  ا .

 قلػػ دلء  يحبػػؽ اظػػ ـ ا بػػيـ داخػػؿ ا قاظقػػا ا تػػكازف لػػيف ا ق ػػتكل  يػػر ا ظػػ  ر قػػف ا بػػيـ كا ٓ
 كليف ا   كؾ ا      ا ظ  ر اداء ا قاظقا .

  ا ت  تحرؾ   كؾ ا   ق يف كا ق ته  يف كا قػديريف كا ق ػ  قيف    تحديد ا دارة ا   ي    بيـ ٔ
 اطراؼ .ككضخ خطا أداء تحبؽ ا شل ع كا رض     فا ا

قػػخ أ قيػػا إلػػداد   ا بػػيـ اا ػػداؼ كا  ي  ػػ ت كا بػػرارات كفػػؽ تبيػػيـ ا  ػػ كؾ ا ػػكظي   تك ػػه   ٕ
 اظ ـ   حكافز كا ق  ف ت  لأفراد ا قطلبيف   بيـ للر   ك هـ ا كظي   .

 
 مجالات تحسين التزام القادة أو المديرين بأخلاقيات الإدارة :

Improvement Moral Commitment Of Leader : 

تح يف ا تزاـ ا ب دة كا قديريف ل خلا ي ت  ا ؾ ا  ديد قف ا ق  لات ا قتاكلا كا قخت  ا  تحبيؽ 
 : (9)ذ ؾ قف خلاؿ الآت  ا دارة   ك 
  ت  يػػد ا بػػيـ ا ديايػػا كااخلا يػػا  ػػدل ا بػػ دة كا قػػديريف   ػػزء  ػػ ـ فػػ  فتػػرة إلػػداد ـ   كقػػف ُ

 خلاؿ لراقف خ تا قك ها  هـ .
  كيػدلـ ظق ت لكضخ ا  ديد قف ا  ي   ت كا بكالد ا ت  تػدلـ الا تػزاـ ااخلا ػ   ي ـ ا قا  ِ

  ؿ ذ ؾ قق ر ا ا دارة ا   ي   بدكة    قيخ .
  الا تقػػػ ـ ل    اػػػب ا بػػػ اكا    كذ ػػػؾ لػػػد زاـ ا بػػػ دة كا قػػػديريف لػػػ  بكاايف ا تػػػ  تػػػاظـ ا ت  قػػػؿ ّ

 ب اكايػػػا فػػػ  ح  ػػػا لػػػدـ الا تػػػزاـ كا تر يػػػز ل ػػػة تطليػػػؽ ا بكالػػػد ا  ا دارم فػػػ  ا قاظقػػػ ت 
 ل    كؾ ااخلا    رادع   ـ .

كأف ت ػكف     أف ت كف  ا ؾ لبكل ت ك زاءات قت  با ل  قق ر  ت  ير ااخلا يا   قػديريف ْ
 كاضحا كقطلبا ف لان كلحزـ .

  ق  فػػ ة ا قػػديريف ا ق تػػزقيف ل خلا يػػ ت ا دارة   كذ ػػؾ لقث لػػا حػػ فز   خػػريف ل ػػة الا تػػزاـ ٓ
 . قل دلءااخلا يا ا ق تزقا ل  بيـ كا ل    ك ي ت 

                                                 
فتحػػ  إلػػػرا يـ قحقػػػد أحقػػػد   قتػػدا يا ا قػػػديريف كف ل يػػػا أداء ا قرؤك ػػػيف   قاشػػكرات ا قاظقػػػا ا  رليػػػا   تاقيػػػا  (9)

 . ُٓ - َٓـ   ص ََِٕا داريا   ا ب  رة   
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  أف يق رس أتح ب اا هـ أك ا دارة دكران   ق ن ف  ا ر  لا ل ة ا تزاـ ا قػديريف ل خلا يػ ت ٔ
 ا دارة .

اػػ خ  تهيسػػا ا ٕ  ػػ كؾ كا كفبػػ ن   بػػيـ ا ق  اػػا   ا  ػػ ـ فػػ  ليسػػا ا  قػػؿ  لا تػػزاـ ل خلا يػػ ت ا  قػػؿ  قي
 رؼ ل يه  .ا قت   قل دلءكا 

 
 أىمية مراجعة القيم التنظيمية :

The Importance Review Of Management Leadership : 

كذ ػؾ   ا بيػ ـ لقرا  ػا ا بػيـ ا تاظيقيػا قػف ك ػت لآخػر   ػتراتي ياالاا   بيػ دة قف ا قه ـ ا رسي ػ
 :(9)  دة أ داؼ كقزاي  قف أ قه  

 . دة كا بيـ ا قط كلا ح ب ا ح  ا  ا تش ؼ ا تا فر كا تكافؽ ليف ا بيـ ا قك ك ُ
 .   تحديد در  ت الاختلاؼ كالات  ؽ ليف ا بيـ ا قط كلا كليف ااداء ا     ِ
 . كليف  يـ كق تبدات ا   ق يف    تحديد در  ت الات  ؽ كالاختلاؼ ليف ا بيـ ا تاظيقيا ّ
 .   تحديد ا  رؽ ليف ا   كؾ ا قها  ا      كا   كؾ ا قر كب أك ا ق ي رمْ
 .   تحديد ا بيـ ا قط كب  ر ه  ليف اافراد  تحبيؽ اا داؼ كا رؤيا ا ق تبل يآ
 . ت ليا لاحتي   ت تحبيؽ اا داؼ ا قر كقا    ق رفا ا بيـ ا ت  ي ب ت يير   أك ت دي ه  ٔ

تة كا ػذم يتػ   رسي ا كق  ترة  دارة ا قكارد ا لشػريا لق ػ  قا ا دارة ا   يػ   ان  ذا أدكار كت تلر 
كقػدل قلاسقتػه  ليسػا ا  قػؿ كاا ػداؼ ا قػراد   قف خلاؿ الا تبت ءات كا قلاحظػ ت   كضػخ ا بػ سـ 

 . تحبيبه 
  : Behavior Dimensions Of Leader أبعاد السموك الأخلاقي لمقائد

 : (6)ا ل ة ا احك الآت   ا ؾ خق ا أل  د رسي 
 أف ي كف ا ب سد ازيه ن كت د  ن كقكضخ ثبا :  ُ

ا  ثيػػر قػػف االحػػ ث إ ػػة التبػػ د اافػػراد ل  قيػػا ا بيػػ دة لػػ  بيـ ااخلا يػػا  تحبيػػؽ رف  يػػا  أشػػ رت
 اه  تضقف ا ح  ظ ل ة اافراد كل ة إات  يتهـ ا    يا .إا قاظقا   حيث 

كأف ي ػػكف قكضػػخ ا ثبػػا لاػػد   كقػػف أ ػػـ ختػػ سص ا ب سػػد أف ي ػػكف ق تزقػػ ن ل  ازا ػػا كا تػػدؽ 
كا  ة ا قق ر ا ا  ق يا  ق  ي ظ له ا ب سػد كيط لػه   ا رشيدة  قل دلءا كلاء    أفرادا  ف  ازا ا تشير إ ة

 قف أفرادا .

                                                 
 . ُّٗ  قتدر   لؽ   ص  أقؿ قتط ة لت كر (9)
 . َِْ -َِِراكيا ح ف   قتدر   لؽ   ص  (6)
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 الا تق ـ ل ؿ أتح ب ا قت  ح :  ِ
  ػ  لا   يت ثركف لبراراته لطريبػا قت ػ كيا كل د ػا  فا ذيي  قؿ ا ب سد  قيخ ااطراؼ ي ب أف 

 ق ػػػؤك ياا قػػػزدكج   ف  ػػػة ا ب سػػػد ااخلا ػػػ  يخ ػػػؽ ا  ر ػػػا كالااب ػػػ ـ فيقػػػ  ليػػػاهـ اتي ػػػا  ػػػذا ا ت  قػػػؿ 
ق ػػ  قيف   لقػػ ؿ   لقػػلاء ... ا ػػ،  كأف ي  قػػؿ ا  قيػػخ  أخلا يػػا ت ػػ ا   فػػا أتػػح ب ا قتػػ  ح )

 كفؽ ق ي ر كاحد يضقف    قيخ ا ت  كم ف  ا ق  ق ا .
 لا ء كحدة ا قاظقا :  ّ

لقػ    راد فػ  ا قاظقػا يال   ل ة ا ب سد ا  قػؿ ل ػة تحبيػؽ رؤيػا كأ ػداؼ قشػتر ا   قيػخ اافػ
 يضقف تحبيؽ قت  حهـ .

   احتراـ ا  رد :ْ
اا   يا   بي دة ل  بيـ   فدظه ر الاحتراـ كتطليبػه ل ػة  قل دلءي تلر احتراـ ا  رد قلدءان قف ا 

ا   فلػدكف الاحتػراـ   لؿ كي د ر يػزة رسي ػا كا خ   قيخ اافراد ف  ا قاظقا قف ألق ؿ كا تق ـ ا ب سد 
  دة ق ا    ك ك ر   .ت بد ا بي

   تحبيؽ ا ا  زات ف  تكاضخ :ٓ
قػػػف قق ر ػػػ ت ا ب سػػػد ااخلا ػػػ    فقػػػ  يهػػػـ ا ب سػػػد  ػػػك إا ػػػ ز االقػػػ ؿ كتحبيػػػؽ  ف  تكاضػػػخ ي ػػػدٌ 

ك ػيس ا شػهرة كا ظهػكر كحػب الا ػت راض   كا ب سػد ااخلا ػ  ا ق تػزـ لػ  بيـ يظهػر أفػرادا   اا داؼ 
 لاد ا ا  ز أ ثر قف إظه ر ا  ه .

 
  Four Principals To Leadership : الأربعة لمقيادة بالقيم مبادىءال

  فػػ   ت لػػه ا شػػهير )قػػف ا بػػيـ إ ػػة ا  قػػؿ  Harry M. Kraemer  ػػ رم  راقػػر  يػػذ ر )
 اارل ا   بي دة ا ب سقا ل ة ا بيـ . قل دلءا 

الق  هـ   ك ذا  ألياهـ لاد تحديد أ دافهـ كأثا ء أداسهـاتب ا ب دة ا حبيبيكف  ه كا ت  يض 
 : (9)    قل دلءا 

  Self-Meditation:    ا ت قؿ ا ذات ُ
إف حيػث   يق ر كف ا ت قػؿ ا ػذات  ي رفػكف أك كيػ تهـ ك ػيقهـ كحػدكد ـ ااخلا يػا  فا ذيف  ب دة 

ي  ػػؿ  ػػه ذ ػػؾ اتخػػ ذ ا بػػرار   فيػػزف  ػػؿ الالتلػػ رات  لػػؿ اتخػػ ذ ا بػػرار ي   ػػه  ب سػػد  ا ت  يػػر ا قتػػ ا  
 . با قا  
 

                                                 
 ػػػػػ رم  راقػػػػػر   قػػػػػف ا بػػػػػيـ إ ػػػػػة ا  قػػػػػؿ : ا قلػػػػػ دلء اارل ػػػػػا   بيػػػػػ دة ا ب سقػػػػػا ل ػػػػػة ا بػػػػػيـ   قك ػػػػػخ الا تتػػػػػ ديا  (9)

www.aleqt.com . 
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   ا تكازف كالا ت  دة قف ك ه ت ا اظر ا قخت  ا :ِ
Equilibrium and Take Advantage from Different Point of Views : 

ا ي ػػب ل ػػة  ػػؿ   سػػد ا  قػػؿ لهػػ    ف  ػػة ا ب سػػد ااخػػذ لك هػػ ت ا اظػػر حبيبػػا رسي ػػ ك ػػك ي ػػدٌ 
ازف ي ػكف  ديػه لبػؿ قت ػتح كر لػا ق ػه   كا ب سػد ا قتػك ا قخت  ا لقف فيه  ك ه ت ا اظر ا ت  تخت ؼ 

 كا     إ ة ق  لدة الآخريف ل ة ا ت لير لف  ؿ أف  ر ـ .  ف  الا تق ع   خريف 
  Real Self-Confidence :   ا ثبا ا حبيبيا ل  ا سّ

إذ ي ب ل ة ا ب سد أف ي كف  ديه ثبا حبيبيا قلايا ل ة ا كا خ ك ػيس ل ػة ااك ػ ـ كاا  ذيػب 
ل ػػػة أ ػػػ س ق رفػػػا ا  ػػػرد  بدراتػػػه ا حبيبيػػػا فػػػ   قيػػػخ  -أيضػػػ ن  -  ثبػػػا قلايػػػا كا ق   طػػػ ت   ك ػػػ

 ا ق  لات ا قهقا ف  حي ته .
  Real Humility :   ا تكاضخ ا حبيب ْ

كا تػذ ر لبػدراتهـ كقػكا لهـ فػ    كتبػدير الآخػريف   ي تقد ا تكاضخ ا حبيب  ل ة ق رفا ا ذات 
 قخت ؼ ا ق تكي ت .

 
 اارل ا   بي دة ل  بيـ قل دلء  يكضح ا َِش ؿ ر ـ )

 
 .ا قتدر / إلداد ا ل حث

 
يتػلحكف  ػدكة   كا شختيا  اارل ا ف  حي تهـ ا  ق يا قل دلءي تخدقكف  ذا ا  فا ذيف  ب دة 
 ق  يشير إ ػة أف ا قاظقػ ت ا تػ  تحتػرـ ا بػيـ فداهػ  تهػتـ لػ داء  ػؿ قػ   ػك تػحيح  كأف افراد ـ   

 :(9)كا ت  تتضقف أرلخ لق ي ت إداريا  ق  ي    قاظقا  اف  أي  ا ؾ قتط ل ت  دارة قت ك ا
 لزقف ق يف .قحددة  اا تراتي ي: إذ لا لد قف كضخ خطا  ا تراتي يالا  ا  ق يا ُ
 يق اه قف تحبيؽ اا داؼ تحت  ي دة ح يقا. يد   ا  ق يا ا لشريا : ي ب إاش ء فريؽ ِ
أف لق يػػ ت ا تشػػ يؿ ا يكقيػػا فػػ  ا قاظقػػا تػػدلـ ا ت  ػػد قػػف يال ػػ    ا  ق يػػا ا تشػػ ي يا : إذ ّ

 اا داؼ ل يدة ا قدل .
كفػؽ   كتقضػ    لق يا ا بي س : كذ ػؾ   ت  ػد قػف أف االقػ ؿ ت ػير احػك تحبيػؽ اا ػداؼ ْ

 ا خطط ا قر كقا .

                                                 
   رم  راقر   قتدر   لؽ . (9)
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  إ ػػة أف ل قػػ ء ا دارة كا ق  ػػريف لػػدأكا يػػدر كف ضػػركرة ا  ػػكدة إ ػػة  ا قحقػػد ا  ػػد ك  يشػػير )

لػ دة  اد ػته   قلػ دلءااتكؿ كا  كدة إ ػة ا بػيـ كا    كالااشػ  ؿ كالا تقػ ـ حػكؿ لاػ ء ا قؤ  ػ ت كا 
كقػركران كتكلان إ ة ا  ػكدة ا شػ ق ا   كا    ءة كا تح يف ا ق تقر     ل يا   كالارتب ء لق تكل ااداء 

 تق ـ ل  دارة   حد ا   كـ ا ت  ت هـ ف  لا ء ا حض رات كتاظػيـ ا ق تق ػ ت كاشػكء ا  ثيػر قػف ل لا
ا اظريػػػ ت كقاهػػػ  : ا اظريػػػا ا ليرك راطيػػػا كاظريػػػا ا دارة ا   قيػػػا كاظريػػػا ا دارة ل ا ػػػداؼ كاظريػػػا 

 ا دارة ل  قكا ؼ ك ير   .
فػػ   قلػػ دلءا دارة كا بيػػ دة لػػ  بيـ كا   أف لق يػػا لاػػ ء ا تػػزاـ   ػػتي ف  ػػكف  كيؤ ػػد ح ػػب رأم )

دارته    خريف قرت لخق ا قراحؿ      : (9) ي دته  كا 
  قرح ػػا ا دارة ا   قيػػا : كفػػ   ػػذا ا قرح ػػا تاظػػر ا بيػػ دة أك ا دارة إ ػػة ا  ػػ ق يف ل ػػة أاهػػـ ُ

ؿ  ي ا ت ا تت ديا ق ردة   كطلب ن  هذا ا    ػ ا فداهػ  ت تقػد ل ػة ا ثػكاب كا  بػ ب قػف أ ػ
 تح يز ا   ق يف .

  قرح ػػػا ا  لا ػػػ ت ا ا ػػػ ايا : كفيهػػػ  ترالػػػ  ا بيػػػ دة أك ا دارة قشػػػ لر ا  ػػػ ق يف كلػػػكاط هـ ِ
 كت  ق هـ ل دؿ كازا ا كر   .

  قرح ػا ا قػكارد ا لشػػريا : ك ػ  قرح ػػا قتطػكرة لػف  ػػ لب ته  لاظػر ا دارة إ ػػة ا  قػ ؿ ل اهػػ  ّ
لبػكؿ أيضػ ن   أم أف ا دارة ت ػ ة إ ػة تحبيػؽ كأاهـ أفراد  هـ قش لر ك    ي ف ا تت دم 

أ تػػػة ا ػػػت  دة قػػػف ا  ػػػ ق يف   كفيهػػػ  تبػػػكـ ا دارة للاػػػ ء ليسػػػا قح ػػػزة  يلػػػداع لا ػػػتخراج 
 كت  ير ا ط   ت ا   قاا  دل ا لشر .

كح  لػػ ف ا قاظقػػا  ػػد ل  ػػت  قػػا تػػا ا ػػ ف ا   قػػؿ : ك ػػ  قرح ػػا قتطػػكرة اقػػكذج أ  قرح ػػا ْ
كقػػدل   اهػػ  ت قػػر أفراد ػػ  لقػػ  ي   هػػـ يشػػ ركف لق اػػة ك ػػكد ـ إحيػػث   ا اضػػف كا ر ػػ  

 أ قيتهـ ف  ليسا ا  قؿ .
كا قثػػػؿ ا تػػػ  ت ػػػزز إشػػػل ع ح  ػػػ ت  قلػػػ دلء ػػػة ا ػػػت ه ـ ا بػػػيـ كا إكفيهػػػ  ي ػػػ ة  ػػػ دة ا قاظقػػػا 

 كتح ز ـ احك تحبيؽ أ داؼ ا قاظقا .  ا   ق يف 
ل ػػة ك ػػكد قيثػػ ؽ يحتػػرـ  قلػػ دلءة لػػ  بيـ كا   قرح ػػا ا بيػػ دة أك ا دارة لػػ  بيـ : إذ تبػػكـ ا بيػػ دٓ

 كيتضقف  ذا ا قيث ؽ ق  ي   :  حبك هـ كيحترـ   ا  ق ؿ 
ركح ا قاظقػا ك  لهػ    تلػركفكأاهػـ ي  حؽ ا  ق ؿ لتبرير أفضؿ ا طرؽ  ا  ز أ دافهـ   أ

 ا ا لض .

                                                 
 ر   لؽ .قحقد أ رـ ا  د كا    ق  ا ل  ـ ا لداع   قتد (9)
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ل ػة تح ػز ـ  كأاهـ يؤدكف ألقػ لان فيهػ  تحػد    ب  حؽ ا  ق ؿ ف  التل ر ـ أفرادان قتقيزيف 
 إطلاؽ  دراتهـ  ا  ز   .

ؿ  هػـ ك ػ سؿ الاتتػ ؿ ذ ٌ ج  أف يتقتخ ا  ق ؿ لحريا ا ت لير لف أف  ر ـ كأقػ ايهـ   كأف تيػ
 ل  دارة   ق  أرادكا ذ ؾ .

أف ا  رب يركف أف ااخلاؽ    ا   اب ا ركح  كا ق اكم ف  ا حي ة   كأف ذ ؾ كيضيؼ إ ة 
ضركرات أ   يا تبكد  قل دلءكأف ا بيـ كا   ت  ته  كتحته  كا  حه  د قكاأخلا ي ت ا قاظقا تحد  

 ا قاظقا   ا  ح أك تبكد      شؿ .
فدف ا قػديريف ق ػسك كف   ف لف  يـ ألا سهـ : "إذا   ف الآل ء ق سك ي   تش ر ز   رفي د يبكؿ )ك 

 . (9)لف  يـ قرؤك يهـ   ف  بيـ تتكف أك تهدد   تحق  أك تلدد" 
 

  The Importance Of Clear Values:  القيم أىمية وضوح
ك ػـ  -أك ا قكضػكلا فػ  أكراؽ    كضكح ا بيـ أ قيا ل   ا   ف يس   بيـ ا   قضا أك ا قخ يػا 

أم ق اػة يػذ ر  ك  ػف لاػدق  ت ػكف  -ك ػـ يق ر ػه  ا ق تبػدكف لهػ    تتق ف قػف ا خػركج إ ػة ا اػكر 
 قػ   ػ ء فػ    ف ا   كؾ ا كظي   كا  ة تح ٌ    ل  ا بيـ كاضحا   يا    قيخ تؤدم إ ة ااثر ا ي 

   تكضػػيح ا  لا ػػا لػػيف  ف  ػػ قديفر كاا ػػيقس  ػػكزس كلػػ رم لك ػػ  ػػ ـ لػػه  ػػؿ قػػف ) ا ػػذما لحػػث 
ر لاهػػػ  ل  ػػػػػػػػ قػػػ  ي    ا ػػػػػػػػبػػػد   اػػػت ا اتػػػ سف قذ فـ ا قاظقػػػا   ػػػػػػيـ ا شختػػػيا ككضػػػكح  يػػػػػػػكضػػػكح ا ب
ا تػػ    كا شػػ ؿ ققيػػزان فػػ  ا  ػػ كؾ أثاػػ ء ا  قػػؿ    اختلافػػ ن  فػػ  أف ا بػػيـ ا كاضػػحا تخ ػػؽ  أتػػح له  

 :(6)يكضح ت ثير ا بيـ ل ة الا تزاـ
 

    ت ثير كضكح ا بيـ ل ة الا تزاـُِش ؿ ر ـ )

 
 .ٕٔ  ص ـ ََِٓ   ّ  ط  ا ري ض ا بي دة تحد   ق تلا  رير ا قتدر /  يقس  كزس كل رم لك ار   

                                                 
 قحقد أ رـ ا  د كا    ق  ا ل  ـ ا لداع   قتدر   لؽ . (9)
 . ٕٕ - ٕٓ يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر   لؽ   ص  (6)
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كي لػػر ا قحػكر اافبػػ     ػيـ ا قاظقػػا ل  ا ػلا  لأفػراد  كي لػر ا قحػكر ا رأ ػػ  لػف قػدل كضػػكح

 لف قدل كضكح ا بيـ ا شختيا ل  ا لا  لأفراد .
  اهػػـ ق تزقػكف لهػػ  ت ػػ ا ا قاظقػػا إكقػػدل قػػ  يبػكؿ فيػػه اافػػراد   كل ػد ا ػػرلط لػػيف كضػكح ا بػػيـ 
   اػ ت كتػـ كضػخ ا لي اػ ت فػ  أرلػخ خ    قرت ػخ ٕ  قػاخ ض ك)ُكا ذم يبػ س لق ػدلات تلػدأ قػف )

كقػف ا بػيـ ا شختػيا إ ػة ا بػيـ    ؿ كاحدة تقثؿ ق تكل در ا ا كضكح قف ا قػاخ ض إ ػة ا قرت ػخ 
ف ػػػػػػػػػػػر  ػػػػدر قػػػػػػػػػهـ أ لػػػػػػػػػكقػػػػف  دي  هر أيػػػػف أل ػػػػة ق ػػػػتكل  لا تػػػػزاـ ػػػػػػػػا تاظيقيػػػػا   كقػػػػف خلا ػػػػه  يظ

 . كح   بيـػػػػػػا كض
 كقف  ذا ا لحث يتليف الآت  :

 ػػديهـ ا تػػزاـ قتكاضػػخ أك  -لختػػكص  ػػيقهـ ك ػػيـ قاظقػػتهـ  -ا كاضػػحيف   أف اافػػراد  يػػر ُ
 أشله ل رل ء لف ا  قؿ. ان كي كاكفكي كف أ ؿ ت ثير   ض يؼ 

كيشػػير  -حيػػث ي ػػكف أداػػة ق ػػتكل  لا تػػزاـ  -ك ػػذا يقثػػؿ ا قرلػػخ اال ػػة قػػف ا ي ػػ ر 
 إ ة ارت  ع ف  كضكح  يـ ا قاظقا كااخ  ض ف  كضكح ا بيـ ا شختيا .

كي ػكف فيػه كضػكح قػاخ ض فػ   ف اافراد ا كاضحيف ف   يقهـ ا شختيا كلق ػتكل لػ ؿو   أِ
ا   اػػب  - ػػيـ ا قاظقػػا   ك ػػك قػػ  يقثػػؿ ثػػ ا  أل ػػة ق ػػتكل  لا تػػزاـ فػػ  ا قرلػػخ اا ػػ ؿ 

 كلاء كا تزاـ لػ ؿو ك    يقهـ ا شختيا ل ؿو ف   ديهـ كضكح  فا ذيكي كف اافراد  -اايقف 
 ضكح قاخ ض ف   يـ ا قاظقا .ف  ق تكا ـ ا كظي     كك 

حيػػث لا ي ػػتطيخ   ذات أ قيػػا  ليػػرة ل اهػػ  كيؤ ػػد خلاتػػا ا لحػػث فػػ  أ قيػػا ا بػػيـ ا قشػػتر ا 
كل ة ا ب دة إدراؾ   لا تتط لؽ قخ  يقهـ كق تبداتهـ  قل دلء يـ ك اافراد أف يتق شكا قخ قاظقا  ه  

 قاظقػػػا إذا أرادكا أف ي ػػػدكا شػػػر  ء بػػػيـ ال قػػػ  يهتقػػػكف   أ قيػػػا ااخػػػذ ل لالتلػػػ ر   بػػػيـ ا شختػػػيا 
 حبيبييف  هـ ف  ا  قؿ .

كقبػػدار   فػػ   ػػؿ  كااػػب حي تاػػ  : أخلا اػػ  ك ػػ ك ا  كردكداػػ  ل ػػة الآخػػريف  ان  ليػػر  ان إف   بػػيـ دكر 
تخػػذ   فػ   ػػؿ اكت ػػد ا بػيـ أ   ػػ ن    ثيػر قػف ا بػػرارات ا تػ    ا تزاقاػ  ل  ػدافا  ا شختػػيا كا تاظيقيػا 

ف ػػف طريػػؽ ا ت  قػػؿ ت ػػتطيخ   كتشػػ ؿ قلاقػػح شختػػيتا    لػػر قرشػػدان  تتػػرف تا   قػػ  أاهػػ  ت ت  يػػكـ 
قاظقػا فػػ  ت  ق هػ  قػػخ  اك ػ   ػػذ ؾ فػ  تتػرف ت أيػػ  ق رفػا قػ  يحق ػػه  ػذا ا  ػػرد قػف  ػيـ كأخػػلاؽ 

 . أفراد   كقخ زل ساه 
   يػػر  ػػ يـ ان ك ػػؿ اختيػػ ر ام  ػػرار أك تتػػرؼ ضػػد ا بػػيـ أك لا ياطلػػؽ ق هػػ  في ػػد ذ ػػؾ اختيػػ ر 

 . (9)كا  ل ر ل ة  ذا ا تترؼ   ر لف الااهزاقيا ي لٌ 

                                                 
 . ٕٓ يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر   لؽ   ص  (9)
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  إ ػة تػ ثير ا بػيـ ل ػة  ػ كؾ ا  ػ ق يف لبك ػه : " ػكؼ تكضػح   ػيد قحقػد  ػ د ا ػرب كيشير )
لطػػػ ء ا تك ػػػه احػػػك   ا بػػػيـ قػػػ   ػػػك ا قهػػػـ ل  ا ػػػلا    ػػػ ق يف  كا ت  يػػػد ل ػػػة الا ػػػتبرار الا تقػػػ ل  كا 

ي ت ا ب دة ا ت  تدلـ كتش خ ا   كؾ ااخلا    كؼ تاتف إف   ك : ا   كؾ ا قبلكؿ ... ل ختت ر 
 . (9)ا ثب فا ا قك ها أخلا ي ن" 

ا قاظق ت أف تكضح  يقه      ق يف فيهػ  كخ تػا ل ة   ل ف  شقيدت كلكزار )ك ك ق  يؤ دا 
ا  قػػؿ ا يػػكق     قػػ  أكضػػح  لػػ ف ا قشػػ  ؿ ا قرتلطػػا لتػػدا  حيػػث ا  ػػ ق يف فػػ  ا ق ػػتكل ا تا يػػذم 

 فا ػػذي   يػػا  ػػ  اتي ػػا  ضػػ ؼ الاتتػػ لات فػػ  تكضػػيح  ػػيـ ا قاظقػػا لػػيف ا دارة كا  ػػ ق يف ا ات 
 . (6)يبكقكف ل داء االق ؿ ا تا يذيا 

 
  Contravention Values: مخالفة القيم 

ر ػـ إدرا هػـ  قلػ دلءتػ ل يف إ ػة قخ   ػا ا بػيـ كا  أ ػ اكا  ػ دة أـ ق ذا يت ػه ل ػض اافػراد  ػكاء 
 أاهـ ي ق كف ألق لان قخ   ا   تكاب .يدر كف أف ا  قيخ ي  قكف    ق  أاهـ خط   ل ف لق هـ  ذا

فدق  أف ت كف  ا ؾ أ ل ب أك قلررات  هذا ا قخ   ػ ت ك ػك قػ  لا يبل ػه أحػد   ك ػت كف أ ػل ل ن 
قزي ا كا يا كيخدع له  ا  ه   أك  قت حا ذاتيا تحط قف  درا ك ق ته   كل  ت    يحتؿ ا تد كر 

 دار   ق  حدث  ذا ا تق دم ااخلا   .كالااح
ل ة تق  ه لبيقه كأخلا ه "ي  ة  ؿ فرد كقاظقا    دان    يح فظ :     تي ف  كف  يبكؿ )

تكا هاػػػػ   ػػػػكل  -ا شختػػػػيا أك ا قؤ  ػػػػيا ا تػػػػ  اظهر ػػػػ   اػػػػ قل دسقهقػػػػ    اػػػػت  -  ك  اػػػػ   قل دسػػػػهك 
 . (5)ؼ كاكاي  ك رارات" كتحدي ت تدف ا  إ ة ا بي ـ ل قكر تخ  ؼ ق  اتخذا ا قف أ دا

كي ػػػػكف  اػػػػ ؾ ق ػػػػ يير كاضػػػػحا   بػػػػيـ   أف ت ػػػػكف  اػػػػ ؾ قرا  ػػػػا ذاتيػػػػا   ػػػػا س كل يػػػػه ي ػػػػب 
 تضػػقف ا ػػتقرار حيػػ ة   قػػف  ػػذا الااحػػدار أك ا قخ   ػػ ت  كقاظكقػػا قت  ق ػػا  هػػ    تحػػدٌ  قلػػ دلءكا 

 . ا بيـ ف  ا قاظقا
م إ ػة ضػ ؼ ف ا رسيس يؤدل ت در ك ش كر اافراد ل    كؾ ا قخ  ؼ   بيـ ك ير ااخلا   ا

 Viswesvaran & Desnpande)ك ػك قػ  أ دتػه درا ػا   كلف ا  قػؿ  ااداء كلدـ رض  ـ لاه

1996  (4) . 

                                                 
 . ّٖ - ِٖ يد قحقد   د ا رب   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ٗٗدر   لؽ   ص قتأخلا ي ت ا  قؿ   للاؿ خ ؼ ا    راا    (6)
 . ٕٓ تي ف آر.  كف    ا بي دة ا قرت زة ل ة قل دلء   قتدر   لؽ   ص (5)
 . ِٖفتح  إلرا يـ قحقد أحقد   قتدر   لؽ   ص  (4)
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  "تشػػػير فضػػػ سح ا شػػػر  ت إ ػػػة  يػػػ دة  يػػػر  ركب  ػػػكف  ك  ريػػػث  ػػػكاز ) كيؤ ػػػد ذ ػػػؾ قبك ػػػا
 . (9)أخلا يا" 

إ ػة ا  ديػد قػف   كلػيف ا قاظقػا كأفراد ػ    كيؤدم اختلاؼ ا بيـ ليف أفػراد ا قاظقػا قػف   اػب 
كيػػاخ ض ق ػػتكل ا ت  لػػؿ  عل ػػة ااداء كا  ػػ كؾ   حيػػث يػػزداد ا تػػراالآثػػ ر ا  ػػ ليا ا تػػ  تػػا  س 

تكافػؽ فلا لد قػف   كيزداد ق تكل ا قيؿ إ ة الاا ح ب كترؾ  ق لا ا  قؿ   كالاا   ـ ليف اافراد 
 - ق  ي ب ل ػة ا دارة ا   يػ     ؽ كالاا   ـ داخ ه  ا قاظق ت  تحبيؽ ا تا داخؿ ا بيـ ا تاظيقيا 

 .(6)كا ح  ظ ل ة ا تكافؽ كالاا   ـ  إدارة ا بيـ  تحبيؽ  دفه   -أك  ي دة ا قاظقا 
 ػػدل ا  ػػ ق يف لػػ ف كت  ا ػػه    فػػ  درا ػػته حػػكؿ اخػػتلاؼ ا بػػيـ  ـََِِا شػػكداف   )ك ػػد أ ػػد 

 : (5)ا   ليا ا ت  يا الاختلاؼ ف  ا بيـ ا تاظيقيا يؤدم إ ة ا ات سف 
 ليف ا ق تكي ت ا داريا .  ت بد الاتت ؿ ُ
   زي دة ا تراع ليف ا   ق يف ف  ا قاظقا .ِ
   زي دة قب كقا ا ت يير .ّ
ققػػ  يػػؤثر ل ػػة لػػدـ تحبيػػؽ   كتحبيػػؽ ا خطػػط     يػػؤثر  ػػ ل ن ل ػػة ق ػػتكل ااداء ا يػػكق  ْ

 ا رؤيا ا ق تبل يا   قاظقا .
   لا  ت ا داخ يا ليف اافراد .  يؤثر ل ة ق تكل آ
 كا حل ط  دل ا   ق يف .    زي دة ض كط ا  قؿ كزي دة ا تكتر ٔ
ظهػػرت ا تاظيقػػ ت  يػػر       قػ  زاد ق ػػتكل الاخػػتلاؼ فػػ  ا بػػيـ لػػيف ا  ػػ ق يف فػػ  ا قاظقػػا ٕ

 ا ت  تؤثر   ل ن ل ة أ داؼ ا قاظقا .  ا ر قيا 
كدر ػػا   ت هػػـ ا  ػػكاسح كاااظقػػا ا داريػػا   قاظقػػا    ا تػػ ثير ا  ػػ ل  ل ػػة ا  ػػ ق يف فػػ  در ػػاٖ

 ت ثير ف  ركح ا  ريؽ ا كاحد .ا كل  ت      ا  قؿ فريؽ تق  ؾ 
   لا ي ضؿ ا   ق كف ا لب ء قخ ل ض ف  ظؿ لدـ ت  اس ا بيـ .ٗ

ققػػػ  يػػػؤثر فػػػ  ق ػػػتكل ااداء ا  ػػػ ـ   ف ا  قػػػؿ ا  قػػػ ل  لػػػ  إشػػػ لا ا  قػػػؿ ا  ػػػردم لػػػدلان َُ
 .   قاظقا

                                                 
 .ُٔ  صـ ََِٕ   ُركب  كف  ك  ريت  كاتر    يؼ ت كف   سدان أتيلان   ا  لي  ف   اشر   ا ري ض   ط (9)
 . ُِٕر   لؽ   ص أقؿ قتط ة لت كر   قتد (6)
 . ُِٖ - ُِٕا قتدر ا  ه   ص  (5)
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يؤ ػد قػ   ػك ح ػف قػف  ػيـ أاػه  قػ     بد   ء ا  لاـ  يؤ س كيلا   ؿ ق   ك خير   لشػريا 

لػؿ   تقيػز لهػ  ا  ػلاـ لػف  يػرا قػف ااديػ ف ا  ػ لبا   ن كيلا  ل يهػ   يقػ ن كأخلا ػ  كأخلاؽ كل دات 
أر ػؿ اا إ ػيهـ ر ػكلان لرليػ ن    فا ذيف  حي ة ا ق  قيف قت  ق ا   أ   يا ت رت ااخلاؽ قاظكقان 

    ؿ ت   ة كات  ن اليه تػ ة اا ل يػه ك ػ ـ يحقؿ أفضؿ أخلاؽ ا  رب   ك   ه اا   قؿ ا خ ؽ 
اؾ    ة خ ؽ لظيـ )  . [ ْ) كرة ]ف[   آيا ر ـ]   كا 

أم : قػػػػف  ػػػػ  ه :  يػػػػؿ يػػػػ  ر ػػػػكؿ اا  كأ ػػػػد ذ ػػػػؾ ر ػػػػكؿ اا تػػػػ ة اا ل يػػػػه ك ػػػػ ـ ردان ل ػػػػة
إاقػػ  ل ثػػت    ك ػػ ؿ تػػ ة اا ل يػػه ك ػػ ـ ) (9)   أح ػػاهـ أخلا ػػ ن  ):  ػػ ؿ ؟ ا قػػؤقايف أفضػػؿ إيق اػػ ن 
 .(6)  اتقـ ق  رـ ااخلاؽ

كيضػقف   د ل يػه كيشػدٌ   كقػف ضػقاه اظػ ـ ااخػلاؽ   ف  ديف ا  لاق  يقثؿ اظ قػ ن قت ػ قلان 
شػػتقؿ ل ػػة  ػػؿ ا بػػيـ ااخلا يػػا ا تػػ  لا يبػػكـ ا ق تقػػخ إلا لهػػ    فهػػذا ا بػػيـ كي  فيػػه ا خيػػر كا  ػػ  دة 

 . (5)ك ير   قف ا بيـ   ا الي ا تتقثؿ ف  ا تدؽ كا خلاص كا  دؿ كا ح  ف كا ق  كاة 
كي ت  قتدر ا بيـ   كت ت  أ قيا ا   كؾ ا ا  ا  لق  تك له ا شري ا ا  لاقيا كتتكافؽ ق ه 

 .اه ا  لاقيا ا ل ا ق
"ف   ػػ كؾ ا ا ػػ ا  ا بػػكيـ  ػػ كؾ قال ػػه ا  بيػػدة ا  ػػ يقا :    ػػذا لبك ػػه  ق  ػػد ا  ػػلاد كيؤ ػػد )

كا تتػػكرات ا تػػحيحا   كقػػف  اػػ    اػػت  يقػػا ا تكحيػػد  ػػ   قػػا ا بػػيـ ا  ػػلاقيا كأ   ػػه   قي ػػ ن   
 حله  ل اقػ ط ت ػزـ تػ  كا  بيػدة ا تػحيحا ا بكيقػا   ثـ تشتؽ قاهػ  لبيػا ا بػيـ   ت ت  ف   قا ا هرـ 

 . (4)كتل دا لف أاق ط   ك يا   ليا  ير قر كب له "     ك يا إي  ليا قحددة كقر كب فيه  
كقف  ا  ي ت  تقيز ا بيـ ا  لاقيا ك كتهػ  كشػرليته  قػف ا  بيػدة ا  ػلاقيا   كل  تػ    تتػلح 

 ػػ  ليػػا أخػػرل ك ػػذا  هػػ  قتػػ در فر   ا بػػيـ ا  ػػلاقيا ذات قتػػدر شػػرل  إ هػػ  قػػف ا بػػرآف كا  ػػاا 
                                                 

 ركاا ألك داكد كتححه اا ل ا  . (9)
 . ركاا ا ح  ـ كا ليهب  (6)
 . ُُْف يزة أاكر ش رم   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ٖٓق  د ز   ا  لاد   قتدر   لؽ   ص  (4)
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قت در ا تشريخ ا  لاق  قثؿ ا بي س كرأم ا  ق لا أك ا  قػ ع كا قتػ حا ك ير ػ  قػف ا قتػ در 
فػػ م قتػػ حا  يا ػػ ف لا تت ػػ رض قػػخ ا شػػري ا ا  ػػلاقيا فػػثـ شػػرع اا  قػػ  يؤ ػػد ذ ػػؾ   ا  رليػػا 

 . ل ق ء ا ق  قيف
  ن قكضػػكع ا بػػيـ كالتل ر ػػ  أح  قػػل -حػػديث ن   ػػكاء  ػػديق ن أـ -ك ػػد  ػػ ف ا تقػػ ـ ل قػػ ء ا ق ػػ قيف 

شػػرليا تحػػت قتػػط ح ا  ضػػ سؿ أك ااخػػلاؽ كالآداب   ك ػػد لا يخ ػػك  تػػ ب فػػ  ا حػػديث أك ا  بػػه أك 
خ تػػا لػػ  بيـ   ن ألكالػػ ن أك  تلػػل ػػض ل قػػ ء ا حػػديث كا  بهػػ ء لػػؿ ختػػص   ا ت  ػػير لػػف ذ ػػر ا بػػيـ 

كضػيح ا اظػرة ا  ػلاقيا  قكضػكع قح كلات قت ددة  ػل ض ا ق  ػريف ا ق ػ قيف  ت  كتك د كااخلاؽ 
 . (9)ا بيـ  ق هكـ حديث 

تح ػػيف ا  ػػ كؾ ا ا ػػ ا  كفبػػ ن   بػػيـ ااخلا يػػا ا تػػ  فػػ  ك  شػػري ا ا  ػػلاقيا دكر  ليػػر كلػػ رز 
"الاحػظ أف  اػ ؾ اتتػ لان :    للدا  ريـ ا يقػ ا  كآخػركف كلهذا يبكؿ )    ءت له    ح  ـ شرليا 

ف ا ػديف : إ  ػديف  ػه تػ ثير فػ  ا ػؽ ا بػيـ إ ػة در ػا يق ػف ق هػ  ا بػكؿ ا بيـ كا ػديف   فليف ق حكظ ن 
ك ك اا ػ س فػ  تك يػه  ػ كؾ ا ا ػ ف فػ  ا تقييػز لػيف ا خيػر   ي د قتدر ا بيـ ا ركحيا كا خ بيا 

د ا  ػػ كؾ كيقثػػؿ ا ق ػػ قكف ا اظػػ ـ ا بيقػػ  ل ػػة أاػػه أح ػػ ـ شػػرليا تحػػدٌ   كا شػػر كا خطػػ  كا تػػكاب 
 . (6)كت كف ق ي ران  ه" 

ك ػػػد التاػػػة ل قػػػ ء ا ق ػػػ قيف لػػػ  بيـ ا خ بيػػػا  ثيػػػران   كا قت  بػػػا لتهػػػذيب ا ػػػا س ك ػػػقك ا ػػػركح   
 ا ػػذم   ل ػػـ ا  ػػ كؾ كارتػػلط أثػػر  ػػذا ااخػػلاؽ كا بػػيـ فػػ  تاشػػسا ا  ػػرد ا ق ػػ ـ   كت  ػػة فػػ  تػػكرة )

اضػح ن كقلػرزان   الػ  ح قػد ا  زا ػ  ك  إحي ء ل كـ ا ػديف ا تـ له ل ق ء ا ق  قيف   ك د   ء  ت ب )
لايػػػت ل يػػػه اظريػػػا ا بػػػيـ فػػػ  ا قػػػاهف ا ترلػػػكم ا  ػػػلاق    ك ػػػ  تخت ػػػؼ لػػػف  ا ػػػذم ػػػذا ا تتػػػكر   

ا      ت كا قدارس ا كض يا   ا تػ  ت قػؿ ل ػة إ  ػ ء دكر ا ػديف أك تهقشػه لاػد ا حػديث لػف ا بػيـ 
 .(5)أ   ي ن      ا ا بيـ كف   ته    ف   لاـ ي  ؿ ا حدكد ا شرليا كا كت ي  ا ديايا قبي   ن كق ي ران 

"يػرتلط ا  ػ كؾ ا ا ػ ا  فػ  ا اظريػا ا داريػػا :   لبك ػه  قحقػد ا    ػكا  )إ يػه ك ػك قػ  يشػير 
ا  ػػلاقيا ل    اػػب ااخلا ػػ  قػػف حيػػث ك ػػ س ه   كقػػف حيػػث أ دافػػه ك  ي تػػه   كفػػ  ا حبيبػػا فػػدف 

 . (4)  لدة أخلا يا" ا ح  س ا تشري    هذا ا اظريا ياط ؽ قف   لدة إا  ايا تدلقه  
إذ  ػـ ي ػف قك ػكدان لهػذا ا ق ػقة فػ  ا تػ ري،   كاكد ا ش رة إ ػة حداثػا ق هػكـ ا بػيـ ا  ػلاقيا 

اق    ء حديث ن ف  ا   ر ا  لاق  ا ق  تر.  ا  لاق    كا 

                                                 
 . ُُٓللدا  ريـ ل   ا يق ا  كآخركف   قتدر   لؽ   ص (9)
 . ُُٓدر ا  ه   ص ا قت (6)
 . ّٓق  د ز   ا  لاد   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ْٗقحقد قحقكد ا    كا    قتدر   لؽ   ص  (4)
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كااخػلاؽ ا تػ  تؤ  ػه إ ػة  قلػ دلء  اقػتلاء ا   ػر ا  ػلاق  لػ  بيـ كا  قحقد ا  د كا  )كيؤ د 
"إف تراثاػػ  ا   ػػرم كأاقكذ اػػ  ا ثبػػ ف  كأ   ػػه : حيػػث يبػػكؿ ظريػػا إ ػػلاقيا إداريػػا قت  ق ػػا   خ اتػػا

كا قثػؿ ااخلا يػا ت  ػؿ ل  ق ػ ف ا ق ػ  قا ا  ػ دة فػ   قلػ دلءا ديا  يحكم  ق ن   سلان قف ا بػيـ كا 
ل  ـ ااف  ر كضخ اظريا إ لاقيا  ديدة ف  ا   ر ا دارم   تحدث  دران قف ا تكازف كالالتداؿ ليف 

 . (9)كل  ـ ااشي ء   كل ة  در الاحت  ظ لهذا ا تكازف كالالتداؿ يلبة ا ط ر ا حض رم   سق ن" 
  : "الػدأ ل  تاكيػه أف قتػط ح ا بػيـ ا  ػلاقيا قتػط ح ترلػكم حػديث  ػـ  ق  د ا  لاد يبكؿ )

 ترليػػا ا  رليػػا يػػرد ا ػػتخداقه فػػ  ا تػػراث ا ترلػػكم ا  ػػلاق    ك ػػـ ي ػػ ؿ فػػ   ػػ قكس قتػػط ح ت ا
كا  ػلاقيا   كتشػله ح  تػػه حػ ؿ ا  ديػػد قػف ا قتػط ح ت ا ترلكيػػا ا ق  تػرة ا تػػ  شػ ع ا ػػتخداقه   

 . (6)كدخ ت ا ب قكس ا ترلكم ا ق  تر" 
 

 Definition Of Islamic Values : تعريف القيم الإسلامية
  ه ا  ػ كؾ كيدف ػػه يكٌ ػ  ق ػػكف ا  ػ  ق رفػ  لب ػ  كك ػػداا  أداسػ   ا بػيـ ا  ػلاقيا :  ػ  )

 . (5)   كيهدؼ إ ة إرض ء اا ت   ة  ك  اه إ ه  ا قتدر 
  ل اهػػػػ  : "ق قكلػػػػا قػػػػف ا قثػػػػؿ ا   يػػػػ  كا   يػػػػ ت كا ق تبػػػػدات كا تشػػػػري  ت  ا بي ػػػػ  كي رفهػػػػ  )

قتدر   اا لز ك ؿ   ك ذا ا بيـ  ػ  ا تػ    كا ك  سؿ كا ضكالط كا ق  يير    كؾ ا  رد كا  ق لا 
كقػخ ا  ػه كقػخ ا لشػر كقػخ ا  ػكف      ا ا ا  ف كتك هه إ ق لان كت تيلان قػخ اا ت ػ  ة د للاتحدٌ 

 . (4)كتتضقف  ذا ا بيـ   ي ت كك  سؿ" 
كاا ػػس كا ق ػػ يير ا ا ل ػػا قػػف  قلػػ دلءق قكلػػا ا  )ل اهػػ  كت ػػرؼ ا بػػيـ فػػ  ا   ػػر ا  ػػلاق  

كا تػػ  تقثػػؿ قك هػػ ن كقرشػػدان   د كا  ق لػػ ت ا بػػرآف ا  ػػريـ كا  ػػاا ا الكيػػا ا شػػري ا ا قػػؤثرة ل ػػة اافػػرا
كت كف  ه   كة ا ضركرة   كاتخ ذ ا برارات ا قت  با ل  اكاح  ا ق ديا كا ق اكيا    لألق ؿ كا تترف ت 
 .(5)  كذ ؾ لهدؼ إ  قا ا ق تقخ ا  لاق  ا قت  قؿ  كا  زاـ كا  قكقيا 

 . فـ ل  طلخ ر  ؿ االق ؿ كا   ق ك اهكق  ف   بيدة ا  لاقيا تح ـ   كؾ كتترف ت اافراد 
 :(6)كلقك ب  ذا ا تترف ت فدف ق هكـ ا بيـ ا  لاقيا يبكـ ل ة ر ايف  ق  

                                                 
 قحقد أ رـ ا  د كا    ق  ا ل  ـ ا لداع   قتدر   لؽ . (9)
 . ْٓق  د ز   ا  لاد   قتدر   لؽ   ص  (6)
 . ٓٓا قتدر ا  ه   ص  (5)
 . ٓٓا قتدر ا  ه   ص  (4)
 . َٖقحقد قحقكد ق  كم   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ٔٓق  د ز   ا  لاد   قتدر   لؽ   ص  (6)
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يكضػح ااتػكؿ ا ق رفيػا كا ك داايػا كا  ػ ك يا  ا ػذم  ا ط ر ا       كا يػديك ك   : ك ػك ُ
 .  اظرة ا  لاـ   بيـ قف حيث طلي ته  كقت در   كخت سته 

ض رم : كا ذم يتضقف تكضػيح قاظكقػا ا بػيـ ا  ػلاقيا ا حضػ ريا فػ  قب لػؿ   ا ط ر ا حِ
 در ا شػػػػػرع ػػػػػػػػا  ػػػػػك قتػف أ ػػػػػ س ا بػػػػػيـ ا  لاقيػػػػػإحيػػػػػث   ا قاظكقػػػػػا ا بيقيػػػػػا ااخػػػػػرل 

 قػ  ت طيهػ  تقيػزان   كت ػت هـ ق  ايػه قػف تتػكرات كقاظػكر ا   ػر ا  ػلاق    لاق  ػػػػا  
 . لف  ير   قف ا اظري ت ا بيقيا

 
   :Definition Of Morality In Islam في الإسلامف الأخلاق تعري

 : (9) ا ؾ ق   يـ قت ددة اذ ر قاه  ق  ي   
   .    ا طلخ كا   يا ااخلاؽ ف  ا   ا : )

 "إحيػ ء ل ػكـ ا ػديف"ا  زا ػ  فػ  ألك ح قد ااخلاؽ ف  ا شرع :  ق  لرفه  ا   ق ء قاهـ ا شي، 
لاه  تتدر ااف  ؿ ل هك ا كي ر قف  ير ح  ػا إ ػة ف ػر    س    ) يسا أك ح  ا را خا ف  ا ا

 . كرؤيا 
 ػػ  ق قكلػػا قت  ق ػػا قػػف ا ق ػػ ا   ):   فػػ  أتػػكؿ ا ػػدلكة  للػػدا  ريـ زيػػداف كلرفهػػ   ػػذ ؾ )

  كا تػػ  ل ػػة أ   ػػه  كقيزااهػػ  ي ػػكف ا   ػػؿ ح ػػا ن أك  ليحػػ ن   كا تػػ  ت ا ق ػػتبرة فػػ  ا ػػس ا ا ػػ ف 
   . أك ا ح  ـ لاه كقف ثـ ي ب ا  داـ ل يه

  Position Of Values And Moral In Islam : مكانة القيم والأخلاق في الإسلام
 :(6)أ قه  اكرد تتضح ق  اا ااخلاؽ ف  ا  لاـ قف لدة أقكر 

  آيػا ََّ   ثرة ا اتكص ا كاردة قف ا  ت ب كا  اا   فبد كرد ف  ا برآف ا  ريـ أ ثػر قػف )ُ
  آي ت  ثيرة  لأخػلاؽ لشػ ؿ ضػقا  كت رضت اخلا يا تراحا   تتحدث لف ا  ض سؿ ا
   قػافيهػ   تػب  ي   ):  ػ ؿ ت ػ  ة  برآايا كااح  ـ ا شرليا ك ير     ق     ف  ا بتص ا

الػكم حػديث  ََِِ ق  كرد أ ثر قف أم ق تبيقا قلياا   حؽ    [ ّاا   آيا ر ـ ]) كرة ا لي  
 ف  ا  ض سؿ ااخلا يا .

 حيػػث قػػدح اا  ػػلح اه كت ػػ  ة ر ػػك ه ا  ػػريـ   ا  ظيقػػا  لأخػػلاؽ فػػ  ا  ػػلاـ   ا قاز ػػا ِ
اؾ    ة خ ؽ لظيـ ): لبك ه   . [ ْ) كرة ]ف[   آيا ر ـ ]   كا 

                                                 
 . ُٗ – ُٖقتدر   لؽ   ص أخلا ي ت ا  قؿ      للاؿ خ ؼ ا    راا (9)
   ـََُِ  ُ  ط   ا ريػ ض   أخلا يػ ت ا قهاػا فػ  ا  ػلاـ  ق تلػا ا  لي ػ ف لت ـ لػف للدا قح ػف ا حقيػداف (6)

 . ِٓ -ِِص 
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إف اا ي قر ـ أف تؤدكا ااق ا ت إ ػة أ  هػ   ): أيقر له  ا قؤقاكف أقران ق زق ن لبك ه ت   ة ك 
ذا ح قتـ ليف ا ا س أف تح قكا ل   د  . [ ٖٓ) كرة ا ا  ء   آيا ر ـ ]   ؿكا 

  خ بػه  فى  يػكذ ر ا ر ػكؿ ا  ػريـ تػ ة اا ل يػه ك ػ ـ لػ ف أل ػة در ػا فػ  ا  اػا  قػف حى 
ػػ  (9)  إاقػػ  ل ثػػت اتقػػـ ق ػػ رـ ااخػػلاؽ ): ؿ ق ػػ رـ ااخػػلاؽ فبػػ ؿ كأف ر ػػ  ته  ػػ ءت  ت ق 

 . ك ذا ا حتر )إاق    ت  يد ق  اا ااخلاؽ ا  ظيقا ف  ا  لاـ
ااخلاؽ  دف ن قف أ داؼ أر  ف ا  لاـ ا  ل ديا   ك ػك  - لح اه  -ا قشرٌع ا ح يـ     ؿ ّ

لبك ػه قػف اا ػكاؿ كااف ػ ؿ ق  أ دته أر  ف ا  لاـ   ف  تلاة تاهة لف ا  حش ء كا قا ػر 
 . [ ْٓ) كرة ا  ا لكت   آيا ر ـ ]   إف ا تلاة تاهة لف ا  حش ء كا قا ر ): ت   ة 

تطهػر ـ  خذ قف أقكا هـ تد ان  ): طهرة   ا س كقل دة   شح كا  لر     ؿ ت   ة كا ز  ة ق
) ػػكرة ا تكلػػا   آيػػا ر ػػـ     هػػـ كاا  ػػقيخ ل ػػيـ كتػػز يهـ لهػػ  كتػػؿٌ ل ػػيهـ إف تػػلاتؾ  ػػ فه 

[َُّ ] . 
كقػف  ػـ  ك ذا   تي ـ أثر  ليػر فػ  تاقيػا ا ػا س    ػ ؿ ر ػكؿ اا تػ ة اا ل يػه ك ػ ـ )

 . (6)   ف يس ا ح  ا ف  أف يدع ط  قه كشراله   زكر كا  قؿ له  كؿ ا عٍ دى يى 
  ة ػػػػ ؿ ت ػػػػػػلاؽ ا رذي ػا    ػػػػػكل ػة تػرؾ ااخ   ؽ ػػػكا حف أتة  يرل  ا ق  ـ ل ة ح ف ا خ

كقػ   فلا رفث كلا ف كؽ كلا  داؿ ف  ا حفٌ  ق  كق ت فقف فرض فيهف ا حفٌ  أشهره  ا حف   )
) ػػكرة    يػػ  أك ػػ  اا لػػ ب  كتػػزكدكا فػػدف خيػػر ا ػػزاد ا تبػػكل كاتبػػكفً ت   ػػكا قػػف خيػػر ي  قػػه اا

 . [ ُٕٗا لبرة   آيا ر ـ ]
: لر لبك ػه ػػػػض اا ا قت ػػػػػػػد ل ػػػػػفب  له  رى قً   أي ػػػس قػػػػلاؽ ك  ؾ ل ػػػػػػف ترؾ ااخػػػػػد  قػػػػ  ا كليْ

 . [ ّٔيا ر ـ ]) كرة ا ا  ء   آ  فخكرو  إف اا لا يحب  ؿ قخت ؿو  )
    اا ن أثيق ن إف اا لا يحب قف   ف خكٌ  ): كل ض خ سف ااق اا لبك ه ت   ة 

 . [ َُٕ) كرة ا ا  ء   آيا ر ـ ]
ػػد   فا ػػذيإف  ): قػػف ياشػػر ا رذي ػػا  ي  ػػد أخػػلاؽ ا ق ػػ قيف لاػػ ر  هػػاـ    ػػ ؿ ت ػػ  ة كتكلَّ

) ػكرة ا اػكر   آيػا    ا ػداي  كالآخػرة فػ  أ ػيهـ  آقاػكا  هػـ لػذابه  فا ػذييحلكف أف تشيخ ا   حشػا فػ  
 . [ ُٗر ـ ]

 ك ير   قف الآي ت ا  ثيرة ا ت  تؤ د أ قيا ااخلاؽ كا  قؿ له  .
كحرتػػكا ل ػػة     ا تقػػ ـ ل قػػ ء ا شػػري ا لػػ اخلاؽ : فبػػد ا ػػتـ ل قػػ ء ا ق ػػ قيف لػػ اخلاؽ ٓ

قكا فػ  ت ػكيف ا بػيـ ا  ػلاقيا   كأ هكحثكا ا ا س ل ة الا تزاـ له    ل ض سؿ ااخلاؽ الا تزاـ ا ت ـ 

                                                 
 . ركاا ا ح  ـ كا ليهب  (9)
 . ركاا ا لخ رم (6)
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لهػـ فػ   ػؿ  يهتػدمكلقػ   ػ ء فػ  ا بػرآف كا  ػاا   كأتػلحكا قاػ رات   للر ا تزاقهـ لبكالػد ا شػري ا 
ااهػػػـ رلطػػػكا ا بػػػيـ ل ػػػؿ ت  تػػػيؿ كد ػػػ سؽ حيػػػ تهـ  ا ق ػػػ لات ااخلا يػػػا كا   قيػػػا كا  ي  ػػػيا ك ير ػػػ 

 . ا يكقيا
  ي هـ    ثير قف ا  تب ا خ تا ل اخلاؽ ا  ػلاقيا كقف ا تق ـ ا   ق ء ا ق  قيف ل اخلاؽ ت

كقاهػػ  ل ػػة  ػػليؿ ا قثػػ ؿ : اادب ا ق ػػرد  يقػػ ـ ا لخػػ رم   ااخػػلاؽ لالػػف حػػزـ   كأخػػلاؽ ا طليػػب 
   ك ير   قف ا  تب ا  ثير . م  ق كرد  رازم   كأدب ا داي  كا ديف 

لق     ت إ ة اكر ا هدايا ا رل ايا فبد   ء ا برآف ا  ريـ لاكر يهدم إ ة  كاء ا  ليؿ قف ا ظ ق
تكضح  ه أتكؿ ا  بيدة ا  هيا ك يـ لب يػا تل ػدا كتا يػه قػف ا شػ كذات   شرله  ه قف  يـ ركحيا 

  ا تق ليػػا تؤ ػػد  ػػه قلػػدأ ا  ػػدؿ كا ق ػػ كاة   ن  ػػه  ػػلؿ ا   ػػـ كا ق رفػػا  ك يقػػ كتهيػػئكا  ػػحر كا خرافػػا 
 . (9)إا  ايا ت  ؿ  يا  ف  راقته كحريته  ن ك يق

ك هػذا ي ػرس ا بػرآف ا  ػريـ فػػ   ):   أ قيػا ا بػيـ فػ  ا بػرآف ا  ػريـ لبك هػ   ا  لػ د قػكزة كتؤ ػد )
ج  ػػذا ا بػػيـ لتك يػػه ا حػػؽ ك ػػد تػػكٌ   ت   يقػػه أرفػػخ ا بػػيـ كألظقهػػ  حتػػة يحبػػؽ اتل لػػه حيػػ ة ف ضػػ ا 

 . (6)   تل رؾ كت   ة
كا ق ديػػا فػػ  آف كاحػػد   فبػػد رالػػة كقػػزج ا  ػػلاـ فػػ  ا تاظػػيـ ااخلا ػػ  لػػيف ا ح  ػػا ا ركحيػػا 

كحػث ا طلي ػا ا لشػريا كا قتط لػ ت اا   ػيا   ح   ت ا ركح كقتط ل ته  ك ذا رالة ا ح  ا ا ق ديا 
 فهػك ه    إذ أف ااخلاؽ قاظكقا قت  ق ا قف أ ؿ ا حي ة ا خيػرة كا ت  قػؿ ا ا ػ ا  قػخ الآخػريف   

 . (5)حي ة   يدة   لشر اهف رل ا  يهدؼ 
 .[ ٕ) كرة ا ز ز ا  آيا ر ـ]   فقف ي قؿ قثب ؿ ذرة خيران يرا ): أ دا  لح اه كت   ة ف   ك ه ك ك ق 

 .[ ٕ) كرة ا لياا   آيا ر ـ ]   ايَّ آقاكا كلق كا ا ت  ح ت أك سؾ  ـ خير ا لرً  فا ذيإف  ): ك ك ه ت   ة
خ تػػا  تهػػذيب  كاظػػـ  ك بػػد لقػػؿ ا  ػػلاـ ل ػػة ضػػلط ا  راسػػز كتهػػذيله  كتاظيقهػػ  فػػ   كالػػد 

يؤ ر ل يه ا  رد ا ق  ـ فػ  ت  ق ػه   كت كف لقث لا ت لد ا ت   ة     كؾ ا ا س ا لشريا ف  ا حي ة 
كا ػس كقػ   ػكا   ف  هقهػ  ف كر ػ  كتبكا ػ   ػد  ):   كيت  ة ذ ؾ فػ   ػكؿ اا ت ػ  ة  (4)قخ الآخريف 

 . [ َُ[ إ ة ]ٕ) كرة ا شقس   الآي ت قف ]   أف ح قف ز     ك د خ ب قف د    
ا ق ـ ل   لف أل  ط  ب أكؿ قف ت غ ا ق هكـ ا برآا  لف   د    : "كيي     رااا للاؿ  يبكؿ )

ااخلاؽ ف  اظريا ش ق ا   كأ ـ ق   يـ ااخلاؽ لادا ا تكافؽ ا ت ـ ليف لبيدة ا قرء ك ك ه كف  ػه   
                                                 

قكزة أحقد راشد ا  ل د   ا بيـ ااخلا يا ليف ا   ريف ا  لاق  كا  رل  ف  لتر ا  ك قا   ا دار ا   قيػا   اشػر  (9)
 .ُِْ - ُِّ  ص  ـََِٗ   ُكا تكزيخ   ا ب  رة   ط

 . ُِْ  ص  ا قتدر ا  ه (6)
 . ُُٓ - ُُْلؽ   ص ف يزة أاكر ش رم   قتدر    (5)
 . ََُقتدر   لؽ   ص أخلا ي ت ا  قؿ   للاؿ خ ؼ ا    راا    (4)
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 ػػه   فػػدذا  ػػ قت قػػف ا ا حيػػا ي ػػتاد إ يػػه ا قػػرء فػػ   ك ػػه كلق ا ػػذمكلاػػدا أف ا  بيػػدة  ػػ  اا ػػ س 
ااخلا يا   قت قف اا كاؿ كااف ػ ؿ   كيػرل ضػركرة الاا ػ  ـ لػيف ا  بيػدة كا  ػ كؾ   كقػف ح قػه 

ق  أت ب ا ت ػ ب ا  ضػ سؿ كقػ  أي ػر إتلافهػ    كقػ  أتػ ب ل ػة قػف ا ػت لدته  "ااخلا يا  ك ه :
 . (9) "ا شهكات أف ي كف ف ضلان 

رد لشختػه كل ضػكيته فػ  ا ق تقػخ   كأاػه ي ػ ة إ ػة تاقيػا ركح ك د   ء ا تق ـ ا  لاـ ل   
 ديػػػه كا  ا لػػػه لهػػػدؼ ك ػػػكدا فػػػ  ا ق تقػػػخ   ك ػػػك قػػػ  ي ػػػ لد فػػػ  إثػػػراء ركح ا  قػػػؿ  ديػػػه ا ق ػػػؤك يا 

كا لػػػداع فيػػػه   كت ػػػتاد فػػػ   يقػػػا ا  ػػػرد فػػػ  ا  ػػػلاـ إ ػػػة ا ػػػدكافخ ا  ب سديػػػا حتػػػة يتػػػلح  ديػػػه لػػػ دة 
 . (6) قل دسه ا قتق شيا قخ إيق اه ك ا   كؾ ا ح ف كا ق  قلات ا ت د
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 . ا قتدراف ا رسي  ف   بيـ ف  ا   ر ا  لاق   ق  ا برآف ا  ريـ كا  اا ا الكيا
حػث ا  ػلاـ ل ػة ق ػ رـ ااخػلاؽ كدلػ  ا اػ س إ ػة ا  ضػي ا كا خيػر   حيػث فقاذ لػدء ا ػدلكة 

 إف ا ا ػػػ ف  يط ػػػة أف رآا  ػػػلٌا  ): ا     يػػػا فػػػ   ػػػكرة ا   ػػػؽ لبك ػػػه ت ػػػ  ة  د ا بػػػرآف ل خلا يػػػ تاػػػدَّ 
ياشػ  قػف ف ػ د لبػدم   كتتػكر   ػ       كا ط ي ف خ ؽه      ]ٕ[   ]ٔ[) كرة ا   ؽ   الآي ت    ا ت اة

 .(5)ك ك لذ ؾ يط ة كيت لر  ا ا  ف أاه  د ا ت اة لق  ف  يدا قف ق ؿ 
ا ق رفػػا كا  ػػ كؾ   ف  ق رفػػا : يـ كااخػػلاؽ فػػ   ػػ اليف قت ػػ ق يف كأ ػػد ا بػػرآف ا  ػػريـ ق هػػكـ ا بػػ

  كا  ػػ كؾ يقثػػؿ ا ا حيػػا ا  ق يػػا ك ػػد  ق رفػػا   آيػػا ّٕٔتقثػػؿ ا ا حيػػا ا اظريػػا   ك ػػد أكرد ا بػػرآف )
  آيػػا ك ػػك قػػ  يقثػػؿ رلػػخ آيػػ ت ا بػػرآف َُْٓ  آيػػا كي ػػكف  ق ػػا  ػػذا الآيػػ ت  ػػك )ُْٕأكرد فيهػػ  )
 . (4)ا  ريـ تبريل ن 

ك ػ ف ي ػت يذ قػف   ك د أثاة ا الػ  تػ ة اا ل يػه ك ػ ـ  ثيػران ل ػة ح ػف ا خ ػؽ كحػث ل يػه 
تحػػػث ا ق ػػػ قيف ل ػػػة فضػػػ سؿ    حػػػديثََِِب ) تبػػػدر ديػػػث  ثيػػػرة  ػػػكء ا خ ػػػؽ   ك ػػػد كردت أح

 . (5)ااخلاؽ كا تح   له  
ق اػػ ن أح ػػاهـ إف أ قػػؿ ا قػػؤقايف إي ك) (6)   قػػف أحػػل ـ إ ػػ  أح  ػػا ـ أخلا ػػ ن  إف كقاهػػ  حػػديث )

 .(9)  خ ب ن 
                                                 

 .ََُقتدر   لؽ   ص أخلا ي ت ا  قؿ   للاؿ خ ؼ ا    راا    (9)
 . ْٓ-ّٓقحقد قحقكد ا    كا    قتدر   لؽ   ص  (6)
 . َُِ – ُُٗقكزة أحقد راشد ا  ل د  قتدر   لؽ   ص  (5)
 .ََُقتدر   لؽ   ص أخلا ي ت ا  قؿ      راا   ا للاؿ خ ؼ  (4)
 . ِّلت ـ لف للدا قح ف ا حقيداف   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ركاا ا طلراا  (6)
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  : Morals And Values Characteristics خصائص القيم والأخلاق في الإسلام
قػػػف اااظقػػػا   كقػػػف أ ػػػـ  ػػػذا    اػػػ ؾ ختػػػ سص تقيػػػز ا بػػػيـ كااخػػػلاؽ ا  ػػػلاقيا لػػػف  ير ػػػ

 : (6)ا خت سص ق  ي   
  Circular and Detailing in Moral : ( التعميم والتفصيل في الأخلاق9

ك ؿ   ل دم  ): ا ت قيـ : ك ك يقثؿ ا دلكة إ ة ااخلاؽ ا  ريقا لك ه ل ـ قثؿ  ك ه ت   ة   أ
   يبك ػػكا ا تػػ   ػػ  أح ػػف إف ا شػػيط ف ياػػزغ ليػػاهـ إف ا شػػيط ف  ػػ ف  يا ػػ ف لػػدكان قلياػػ ن 

 اا حيثقػػػ   اػػػت كأتلػػػخً  اتػػػؽً  ):    كيبػػػكؿ ا ر ػػػكؿ ا  ػػػريـ  [ ّٓ) ػػػكرة ا  ػػػراء   آيػػػا ر ػػػـ ]
 .(5)   ح ف ا ا س لخ ؽو  ه  كخ  ؽً تقحي  ا ح ااى  يساى ا  

ب  ا ت تيؿ : ك ك ق    ء له ا  ػلاـ ت تػيلان كقكضػح ن  لأخػلاؽ ا   ضػ ا كااخػلاؽ ا  ػيسا 
 [ ّْ) ػػػكرة ا  ػػػراء   آيػػػا ر ػػػـ ]   كأكفػػػكا ل   هػػػد إف ا  هػػػد  ػػػ ف ق ػػػؤكلان  ): قثػػػؿ  ك ػػػه ت ػػػ  ة 

 [ ُُٓ) ػػػكرة  ػػػكد   آيػػػا ر ػػػـ ] خ أ ػػػر ا قح ػػػايف كاتػػػلر فػػػدف اا لا يضػػػي ): ك ك ػػه ت ػػػ  ة 
كلا ت  ػػػؿ يػػػدؾ ق  ك ػػػا إ ػػػة لابػػػؾ كلا تل ػػػطه   ػػػؿ ا ل ػػػط فتب ػػػد ق كقػػػ ن  ): ك ك ػػػه ت ػػػ  ة 

 . [ ِٗ) كرة ا  راء   آيا ر ـ ]   قح كران 
)لا إيقػػ ف  قػػف لا :  كيبػػكؿ  (4)   لا ت ضػػب ): فػػ  اهيػػه لػػف ا  ضػػب  كيبػػكؿ ا ر ػػكؿ 

ك ك ه ت ة اا ل يػه ك ػ ـ فػ  أ قيػا ا تح ػ  ل  تػدؽ كا ل ػد  (5)    قف لا لهد  ه أق اا  ه كلا ديف
يػػ  ـ  لػػف ا  ػػذب ) ف ا لػػر يهػػدم إ ػػة ا  اػػا ... كا  ل ػػي ـ ل  تػػدؽ فػػدف ا تػػدؽ يهػػدم إ ػػة ا لػػر كا 

ف ا   كر يهدم إ ة ا ا ر  . (6)  ...كا  ذب فداق  ا  ذب يهدم إ ة ا   كر كا 
 خلاق بتقوى اي :( ربط الجزاء بالأخلاق والأ6

Linking Between Penalty Morality and Morality by Taqwa Allah : 

الآخػرة   كرلػط الا تػزاـ أـ فػ  لػ   زاء  ػكاء فػ  ا ػداي   هً قً ظي قف  ك ر ا تشريخ ا  لاق  رلط اي 
كارت ػػ ب قػػ  اهػػة لاػػه قػػف   لحػػدكد ا شػػرع كأخلا ػػه لح ػػف ا ثػػكاب   ك ػػؿ لتػػي ف اكاقػػر ا شػػرع 

   اا ي  ػؿ  ػه قخر ػ ن كيرز ػه قػف حيػث لا يحت ػب ؽً كقف يتػٌ ): ؽ  يسا ل ب ب     ؿ ت   ة أخلا

                                                                                                                                               
 . ركاا ألك داككد (9)
 . ٕٗٔ – ٗٔٔقتط ة قحقكد ألك ل ر   قتدر   لؽ   ص ) لتترؼ    (6)
 . ركاا ا ترقذم (5)
 ركاا ا لخ رم . (4)
 . ي  ة كا لزار كا طلراا  ركاا أحقد كألك (5)
 ركاا ا لخ رم كق  ـ . (6)
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ك ػك أف أ ػؿ ا بػرل آقاػكا كاتبػكا   تحاػ  ل ػيهـ لر ػ ت قػف  ): ت ػ  ة كيبػكؿ  [ ّ) كرة ا طلاؽ  آيػا ر ػـ ]
 . [ ٔٗ) كرة االراؼ   آيا ر ـ ]   ا  ق ء كاارض

ٍ ػػفي   قػػ  رلػػط ااخػػلاؽ لتبػػكل اا : ا خ ػػؽ فػػ  ا  ػػلاـ قػػف ااقػػكر ا ت لديػػا ا لػػز ك ػػؿ   فحي
 . [ ْ) كرة ا تكلا   آيا ر ـ ]    يهـ لهد ـ إ ة قدتهـ إف اا يحب ا قتبيفإف تقكا  ): لبك ه ت   ة 

  Moral Mandatory in Means and Aims: ( إلزامية الأخلاق في الوسائل والغايات5

ا  لاـ ل ف الا تزاـ له  قط كب ف   ؿ ا ك  سؿ كا   ي ت   فلا قف ت  ت ا بيـ كااخلاؽ ف  
 ي كز ا كتكؿ إ ة   يا شرليا لك ي ا  ير أخلا يا .

  Moral Comprehensive: ( شمول الأخلاق 4
 ػػكاء   كت ػػخ  ػػؿ أف ػػ ؿ كتتػػرف ت ا لشػػر   فػػ اخلاؽ فػػ  ا  ػػلاـ شػػ ق ا   ػػؿ قاػػ ح  ا حيػػ ة 

  أك الا تق ليػا أك الا تتػ ديا أك ا  ي  ػيا أك  ير ػ  قػف ا  كااػب  ا  ق ليػا ا ت  قلات ا  رديػا أـ
كا تػ  تقيػزا لػػف    ػػذا قػف تػ  ت كختػ سص ا  ػػلاـ ك   فػ اخلاؽ شػقس ا حيػ ة قػػف  ػؿ  كاالهػ  

  يرا قف اادي ف ا   لبا .
  Moral Comprehensive with People:  ( شمول الأخلاق مع جميع البشر5

لػؿ ي ػب ا تتػرؼ كفبهػ  قػخ   تبتتر ف  ا ت  قؿ قخ ا ق  قيف فبػط  ااخلاؽ ف  ا  لاـ لا
 .(9)  ا ديف ح ف ا خ ؽ ):  ق  قيف ك ير ق  قيف  يبكؿ ا ر كؿ    قيخ ا لشر 

  Requiring & Adherence to Moral : ( وجوب الالتزام بالأخلاق6
ااخػلاؽ ا  ػيسا  لػف  كياهػة يك ب ا  لاـ ل ة ا حػ  ـ ا ق ػ ـ أف ي ػرض ااخػلاؽ ا ح ػاا 

  ير ق  قيف . ـ كاء   اكا ق  قيف أ    قيخ اافراد 
"إف أ ػـ :   فػ  اظػرتهـ  قزايػ  ا بػيـ ا  ػلاقيا لبػك هـ  للػدا  ريـ ا يقػ ا  كآخػركف يؤ د ) هذا 

كا بػػكؿ   قػػ  يقيػػز ا بػػيـ ا  ػػلاقيا لشػػ ؿ لػػ ـ كا بػػيـ ااخلا يػػا لشػػ ؿ خػػ ص رلػػط ا  بيػػدة ل   قػػؿ 
 . (6)كلا  يقا  يق ف لا يتل ه لقؿ ت  ح يلر ف ل ة تحته"   ا ل  تطليؽ ل    ؿ كا اظري
لػػػػ ف ا بػػػػيـ ا  ػػػػلاقيا  هػػػػ  ختػػػػ سص لديػػػػدة قػػػػف يػػػػرل  ػػػػذ ؾ للػػػػدا  ريـ ا يقػػػػ ا    ) أف قػػػػ  
ك ي ػػت قػػف كضػػخ     رل ايػػا : أم أف  ػػؿ ا بػػيـ ا  ػػلاقيا قكتػػة لهػػ  قػػف لاػػد اا ت ػػ  ة ُ

 ا لشر .
كحتػػة ا ا ػػ ف     ر ا زقػػ ف كا ق ػػ ف لػػر ـ ت ي ػػ  تػػ ز ا بػػيـ ا  ػػلاقيا ل  ثلػػ ت   ا ثلػػ ت : تقِ

ف فل ض ا بيـ    تدؽ كااق اا تظؿ ث لتا   اازق ف أك ااحداث أك اافراد .ت يرت كا 
                                                 

 ركاا ق  ـ . (9)
 . َُّللدا  ريـ ل   ا يق ا  كآخركف   قتدر   لؽ   ص  (6)
 .ُّٓ - ُِٓ  ص  ا قتدر ا  ه (5)
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   ا شقك يا : ف  بيـ ا  لاقيا   ءت ش ق ا   قيخ شؤكف ا حي ة .ّ
كلػػيف قط  ػػب   لػػيف قط  ػب ا قػػ دة كا ػركح   راسػػخ   ا تػكازف :  ػػ ءت ا بػيـ ا  ػػلاقيا لتػكازف ْ

 كليف قط  ب ا داي  كالآخرة .  ا  رد كا ق تقخ 
  ا  زاقيا : كق اة ا  زاـ لدـ ك كد خي ر    رد ا ق  ـ إلا ا تبيد كالا تزاـ لػ  بيـ ا  ػلاقيا  ٓ

 ف  تدؽ قثلان  يقا ث لتا ق زقا  يس فيه  خي ر آخر  كل ا تدؽ دكق ن .
 
  Types Of Islamic Value : وتصنيف القيم الإسلامية أنواع

 : (9)ثلاث قراتب ل ة ا احك ا ت    إ ة تتاؼ ا بيـ ا  لاقيا 
كتشػػقؿ ا بػػيـ ا تػػ  ي ػػب ا تزاقهػػ  كلػػدـ ا تبتػػير فيهػػ    ك ػػيـ قاػػدكب إ يهػػ  :    ػػيـ إي  ليػػا ُ

 كقر كب فيه  قف دكف إ زاـ .
كا تػػ  ي ػػزـ الالت ػػ د لاهػػ    ك ػػيـ ق رك ػػا حػػث   هػػ  كتشػػقؿ ا بػػيـ ا قاهػػ  لا:    ػػيـ  ػػ ليا ِ

 ا شرع ل ة الالت  د لاه  قف  ير إ زاـ .
كيتػػرؾ ا خيػػ ر فيهػػ     ػػرد      ػػيـ قل حػػا :  ػػ  ا بػػيـ ا تػػ  تبػػخ لػػيف ا بػػيـ ا ي  ليػػا كا  ػػ ليا ّ

 تر ه .أـ ل كاء   بي ـ ل    ؿ 
 : (6)كقف أ قه   أتح له تتاي  ت أخرل   بيـ ا  لاقيا لف آراء كت ل ر 

  ك د تـ تتايؼ ا بيـ ا  لاقيا ل ػة ـ ُٖٓٗللدا حقيد ا ه شق  كآخركف  أكلان : تتايؼ )
 أ  س ا اظرة ا  لاقيا  يا  ف كتـ تب يقه  إ ة ثلاثا أ   ـ :

  يـ قتت ا ل لا ا ا ا  ف لرله . -ُ
  يـ قتت ا ل لا ا ا ا  ف قخ ا  ه . -ِ
   ف قخ الآخريف . يـ قتت ا ل لا ا ا ا -ّ

  ق  تـ تحديد   ف   تا أل  د ك   :
   ا بيـ ا ركحيا : تشقؿ ا  ل دات .ُ
   ا بيـ ا   ك يا : كتشقؿ ااق اا كا تدؽ كا خلاص ... ا ، .ِ
   ا بيـ ا ليك ك يا : كتهتـ لرل يا ا   ـ .ّ
   ا بيـ الاا    يا : كتشقؿ ا  طؼ كا قحلا ... ا ، .ْ
 ا : كتشقؿ ا ت  ير ا   يـ كا ت  يـ كا ت  ـ ... ا ، .  ا بيـ ا  ب يٓ
   ا بيـ الا تق ليا : كتشقؿ ا دلكة كااخكة ... ا ، .ٔ

                                                 
 . ُٔ - َٔق  د ز   ا  لاد   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ُِْ – ُِِللدا  ريـ ل   ا يق ا  كآخركف   قتدر   لؽ   ص  (6)
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   ك د   ـ ا بيـ ا  لاقيا إ ة   قيف :   لر  قحيا ث اي ن : تتايؼ )
 شػرب ا خقػر      يـ   ليا : ك   ا ت  ت كف ف   ؿ ق  اهة اا لاه قف شركر كقكلبػ ت ُ

   كا  ر ا كا خي اا .كا زا
قثػؿ ا تػدؽ كا خػلاص كااق اػا   ؼ ا ق ػ ـ ا تح ػ  لهػ     يـ إي  ليا : ك   ا بيـ ا تػ    ػٌِ

 كح ف ا  كار .
 ق  أقر اا له .ي ت  يترؾ ق  اهة اا لاه كأف الا تزاـ ا ت ـ ل ف ف  ة ا ق  ـ 

 : قيا إ ة ق تكييف  ق   كا ذم   ـ ا بيـ ا  لا للدا رحيـ ا رف ل  ث  ث ن : تتايؼ )
فهػ  : ل اهػ  ت ػؾ ا بػيـ ا ح  قػا أك كلرَّ    يـ ا ق تكل ااكؿ : ك   ا بيـ ا قحكريا أك ا بػيـ ااـ 

كت تلػػر  ػػ  ا ق ػػ يير    كتهػػ  قاهػػ   كت ػػتقد    ػػلاقيا ارتل طػػ ن قل شػػران ا ق زقػػا كا قرتلطػػا ل   بيػػدة ا
    تاب ـ إ ة   قيف :ك   اا   يا ا قك ها    كؾ ا ا  ف ف  ا ق تقخ 

  ا بػػػيـ ا  ب سديػػػا : ك ػػػ  ا بػػػيـ ا تػػػ  تػػػرتلط ل  يقػػػ ف لػػػ ا كقلاس تػػػه ك تلػػػه كر ػػػ ه كا يقػػػ ف ُ
 ل   يب كا يق ف لبض ء اا ك درا خيرا كشرا .

  ا بيـ ا ت لديا : ك   ا بيـ ا ت  تكضح ا  ي يا ا ت  ي   ه  ا قؤقف ف  ا بي ـ ل راسض ا ديف ِ
 . كا تا ب ق  اهة لاه  كا تي ـ كا ز  ة كا حف ك ؿ ق  أقر اا له قثؿ : ا تلاة 

 ػػيـ ا ق ػػتكل ا ثػػ ا  : ك ػػ  ا بػػيـ ا خ تػػا ل   لػػ دة ا يكقيػػا فػػ   قيػػخ ق ػػ لات ا اشػػ ط كا  قػػؿ 
  ه فػػ   ػػؿ ا قكا ػػؼلػػد أاقػػ ط ا  ػػ كؾ ا قر ػػكب كا  لا ػػ ت الا تق ليػػا ا قخت  ػػا   ك ػػ  ا تػػ  تحػػدٌ 

 ف  ا   كؾ ا بكيـ . كت تلر  ذ ؾ ا قرشدة  ه
 

  Classification Of Professional Moral Values:  تصنيف القيم الأخلاقية المينية
 : (9)اث ق قكل ت رسي   أاه يق ف تتايؼ ا بيـ ااخلا يا إ ة ثلا    رااا للاؿ  يرل )

 
ــة التــي ينبغــي أن يتحمــى بيــا العامــل المســمم  بغــض ، أولًا : مجموعــة القــيم الأخلاقي

 يزاولو : الذيلنظر عن العمل ا
ل ػػض ا اظػر لػػف قك  ػػه فػػ  ا  قػػؿ     أخلا يػػا ل قػا قرتلطػػا لػػ   رد  كذ ػؾ ل لتل ر ػػ  تػػ  تو 

كقػف أ ػـ  ػذا   كتح ػيف ا ت  قػؿ لػيف اافػراد   كتبكـ  ذا ا بيـ ااخلا يػا ل ػة تح ػيف ليسػا ا  قػؿ 
 ا بيـ ااخلا يا ق  ي   :

                                                 
 .ُُٓ - َُّقتدر   لؽ   ص أخلا ي ت ا  قؿ   للاؿ خ ؼ ا    راا   ) لتترؼ    (9)
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ا بػػيـ ل ػة ا طػػلاؽ   ك ػػ  أ ػػ س  ألظػػـ كأ ػػؿٌ  -ك ػؿ  لػػز -  ا تبػكل : كت تلػػر تبػػكل اا ُ
ك د رلط ا ال  ت ة اا ل يه ك  ـ  يقا ا تبكل لح ف      دة ا ا  ف ف  ا داي  كالآخرة 

 .(9)  أتدركف أ ثر ق  يدخؿ ا ا س ا  اا   تبكل اا كح ف ا خ ؽ ):  ا خ ؽ لبك ه 
كلا ديػػف  قػػف لا لهػػد  ػػه     لا أق اػػا  ػػه فػػلا إيقػػ ف  قػػف     ااق اػػا : ك ػػ  أ ػػ س ا يقػػ ف ِ

أخر ه أحقد لف أاس لف ق  ؾ كأ د ذ ؾ ا ق ـ ل   لػف ألػ   ا ذمك ق  كرد ف  ا حديث 
يف أداء ااق اػا كأخػلاؽ ػػػػػػػػل لقيؽه      ك ك رلطه  أداء ااق اا ق ت ح ا رزؽ ): ط  ب لبك ه 

 . ا  قؿ
فػػخ در ػػ ت ا تػػدؽ أف يتػػدؽ ا ا ػػ ف قػػخ كأر     ا تػػدؽ : ك ػػك قػػف أ ػػـ ا بػػيـ ااخلا يػػا ّ

 ّـَ   كقف ثى  [ ُِ) كرة قحقد   آيا ر ـ ] ف ك تد كا اا    ف خيران  ه  ):  ق    ؿ ت   ة   رله
حتػػة  -كيتحػػرل ا تػػدؽ  -كقػػ  يػػزاؿ ا ر ػػؿ يتػػدؽ  ):  ا تػػدؽ قػػخ ا اػػ س  قػػ   ػػ ؿ 

 . (6)   ي تب لاد اا تديب ن 
كأكؿ   ريف : كا لش شػػػا كالالت ػػػ قا  ػػػ   ػػػحر ا ب ػػػكب   ا لش شػػػا كح ػػػف ا ت  قػػػؿ قػػػخ الآخػػػْ

دخ ؿ ا  ركر   ا طرؽ  رض ء الآخريف  تل قؾ ف  ك ػه أخيػؾ  ):  ا ك هـ   ؿ إ ة كا 
 .(4) قف ا ق ركؼ شيس ن ك ك أف ت بة أخ ؾ لك ه ط ؽ  )لا تحبرفَّ :  ك  ؿ    (5)تد ا  

ر  ء أ ـٓ ا ت    ك   ا ر  لا ا ذاتيا   أاكاع ا ر  لا    ا ر  لا ا ذاتيا : كيتقيز ا  لاـ لزرع كا 
  ت تقد ل ة يبظػا ا ضػقير كتػحكته   لػؿ كيػرلط  ػذا ا ضػقير لخ  بػه فػ  ا  ػر كا   ػف 

أف ت لػػد اا   اػػؾ تػػراا فػػدف  ػػـ  ): ك قػػ   ػػ ء فػػ  ا حػػديث ا شػػريؼ فػػ  ت ريػػؼ ا ح ػػ ف 
 .(5)   ت ف تراا فداه يراؾ

قا قػػف ػػػػػػػ  ا ا ػػ ف كا قاظػػػػػػػكتحق  ؿ ػػػػػػػػـ كأخلا يػػ ت ا  قك ػػذا ا اػػكع قػػف ا ر  لػػا ا تػػ  ت ػػزز  ػػي
 . ا    د

كل  تػ    ا ػػتـ لهػػ  ك  ػػؿ قرا لػػا اا   كت تلػر  ػػذا ا بيقػػا قػػف أ ػـ ا بػػيـ ااخلا يػػا فػػ  ا  ػػلاـ 
 ك   ا ح  ف .  ف  ا  ر كا   ف    أل ة در  ت ا يق ف 

 

                                                 
 . ركاا ا ق ـ أحقد (9)
 . ركاا ا لخ رم كق  ـ (6)
 ركاا ا ترقذم . (5)
 . ركاا ق  ـ (4)
 ركاا ق  ـ . (5)
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ــرتبط ــي ت ــة الت ــيم الأخلاقي ــاً : مجموعــة الق ــان نوعيــا أو درجتيــا أو  ثاني ــاً ك بالعمــل أي
 شاغموىا :

ك ذا ا بػيـ   ل لتل ر   فريضا إ لاقيا   كذ ؾ ل كاه   يق ن أخلا يا ق تقدة قف ا  قؿ ا ت  ح 
لا تختص لقهاا دكف أخرل   لؿ    تخص  ػؿ ا قهػف ك ػؿ االقػ ؿ   فبػد كضػخ ا  ػلاـ قاه ػ ن 

قف ا ك كع ف  ااخطػ ء   أك الااػزلاؽ فػ  ا   ػ د حق يػا  قكضح ن فيه ا بيـ كا ضكالط ا لازقا   ك  يا
  قت  ح ا  رد كا قاظقا كا ق تقخ   ك ك لذ ؾ كضخ لدة  يـ أخلا يا قف أ قه  :

اػػه قط  ػػب ل  بيػػ ـ لهػػ   بك ػػه إحيػػث     ا  قػػؿ للػػ دة : ي ػػد ا  قػػؿ فريضػػا ت لديػػا ام ق ػػ ـ ُ
  [  َُٓ) كرة ا تكلا   آيا ر ـ ]قؤقاكف  ك ؿ الق كا ف يرل اا لق  ـ كر ك ه كا  ): ت   ة 

ي ػػب أف ي ػػكف شػػري  ن كقط لبػػ ن   شػػرع   -ل ػػض ا اظػػر لػػف اكلػػه  -فت ديػػا ا ق ػػ ـ   ق ػػه 
كي كف ف  لل دة ا ت   ة   ف   لاـ حث ل ة ا  قػؿ كا اتػ ج كلقػ رة اارض   ف   قػؿ 

ف ح  ػػا اف ي ػػ ؿ ك ي ػػيش ليشػػا ح ػػاا دك    يقػػا ديايػػا    ػػرد ا ق ػػ ـ لا ت ػػ ب ا ػػرزؽ 
: ؤقف   يبػكؿ ت ػ  ة ػػػػػ ف ا  ػرد ا قػػػػػػػػػػيؿ إيقػػػػػػقؿ د ػػػػػػػايه   كا  ػػػػػػك ي قر اارض كيل  ا ا س 

 فا ػذيآقاكا قا ـ كلق كا ا ت  ح ت  ي تخ  اهـ ف  اارض  قػ  ا ػتخ ؼ  فا ذيكلد اا  )
 . [ ٓٓ) كرة ا اكر   آيا ر ـ ]   قف  ل هـ

   س   ت  ضؿ ف  ا  لاـ :  بد أ س ا  لاـ قيزاف ا  قؿ   ق  ض ا ليف ا اػ س  ا  قؿ قبيِ
  ا تػػ  ت تقػػد ل ػػة ا ا ػػب كا ثػػركة ك ير ػػ    ر ا تق قػػ ن   ق ػػ يير اارضػػيا ا لشػػريا ك ػػـ يٍ ػػ

ك  ػػؿ  قيػػخ ا لشػػر  كا ػػيا   كيتقيػػز  ػػؿ فػػرد لػػف الآخػػر ل ق ػػه كلقػػ   دقػػه قػػف لقػػؿ   
ـ  كالػد كق ػ يير ا  ػدارة يلذ ػه   ف   ػلاـ  ػك أكؿ قػف اظػٌ ما ػذفبيقا ا  رد ا ق ػ ـ ل ق ػه 

) كرة ا بتص      إف خير قف ا ت  رت ا بكم ااقيف ): كا    ءة ف  ا  قؿ     ؿ ت   ة 
لا يشـ راسحا ا  اا   يؿ قػف يػ   ):    كأ د ذ ؾ ر ك ا  ا  ريـ حيث يبكؿ [  ِٔآيا ر ـ ]

 .(9)    ـ أف ف  ا ا س خيران قاهة ر لان ك ك ي  ؿ قف ك ٌ  ؟ر كؿ اا 
 

لقػر ا خ ي ػا حيػث يبػكؿ    ق  يحذر ا  لاـ قف اتخ ذ ق  يير ا قح ػكليا فػ  اختيػ ر اافػراد 
قػػػػف ك ػػػػة ر ػػػلان  قػػػػكدة أك  رالػػػػا فبػػػػد خػػػػ ف اا كر ػػػػك ه ك ق لػػػػا  ): لػػػف ا خطػػػػ ب رضػػػػ  اا لاػػػػه 

كزيػ دة ا ات  يػا     تح ػيف ااداء فػ -كلش ؿ ف ػ ؿ  ػدان  -  ك ذا ا بيقا ا  ظيقا ت هـ  ا قؤقايف
 كلف طريؽ كضخ ا  رد ا قا  ب ف  ا ق  ف ا قا  ب .  لف طريؽ الاختي ر ا قا  ب 

  ا خػػلاص كا تبػػ ف فػػ  ا  قػػؿ :  بػػد حػػرص ا  ػػلاـ ل ػػة  ػػلاقا ليسػػا ا  قػػؿ قػػف ا   ػػ د ّ
 ؿ ا ايػػا  إذ   ػػؿ أ ػػ س االقػػ  قثػػؿ ا ريػػ ء كا ا ػػ ؽ كا ق  ق ػػا ك ير ػػ    ك ػػكء ااخػػلاؽ 

                                                 
 ركاا ق  ـ . (9)
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إاقػ  االقػػ ؿ  ): ك ػك قػ  أ ػػدا ا حػديث ا شػريؼ   كأف ت ػكف  ػذا ا ايػا خ  تػػا ا ت ػ  ة 
اق  ل  اي ت  ف ؿ ق  ـ يؤدم لق ه خ  ت ن  ك ه اا ت   ة را يػ ن  (9)  ق  اكل لءو   ؿ اقر كا 

كيحقػ  ليسػا ا  قػؿ قػف   قرض ته   ك ك ق  يؤدم إ ػة  ػلاقا ا قتػ حا ا   قػا   ق تقػخ 
 كالا ت لاؿ   قاتب أك ا كظي ا .   د كالااحراؼ كالالت  د لف ا قت حا ا ذاتيا ا   

ت ديػػػا ا  قػػػؿ ل  حػػػد  -فبػػػط-ك ػػػيس   كحػػػث ا  ػػػلاـ ل ػػػة إتبػػػ ف ا ق ػػػ ـ    قػػػؿ كا لػػػداع فيػػػه 
ك ػػ  ر ػػ  ا   قػػف أ ػػؿ الارتبػػ ء ل ق ػػه   ااداػػة  ف  يػػه أف ي ػػت ؿ ط   تػػه ا   قاػػا ك دراتػػه كأف ػػ را 

إف اا يحػػب إذا لقػػؿ أحػػد ـ لقػػلان أف  ):  ا  قػػ   ػػ ء فػػ   ػػكؿ ر ػػك ا  ا  ػػريـ إ ػػلاقيا كاضػػح
 . (6)   يتباه

ي ػكف  ػد أدل كلػذ ؾ  -أ ػؿ تبػدير ل ػة  -ف  تب ف ف  ا  قؿ ك كدته قط  ب له ا  ػرد ا ق ػ ـ 
 كتبدـ قاظق ت االق ؿ .  كا ل ن قهاي ن كقط ل ن شرلي ن   ك ك ق  يب س له تبدـ ااقـ 

  ك   ػػه قػػف أ   ػػي ت ا حيػػ ة  تػػراـ ك ػػت ا  قػػؿ : ف   ػػلاـ ألطػػة أ قيػػا  لػػرل   ك ػػت   احْ
كحػػػث ا ق ػػػ ـ ل ػػػة ا ػػػت لا ه فػػػ  ا  لػػػ دة كا  قػػػؿ ا تػػػ  ح   فت ػػػد  ػػػؿ ا  لػػػ دات قرتلطػػػا 

  لشر ألق  هـ . ك ك أ  س ياظـ   لقكا يت كأزق ف قحددة 
  كا ي ػ ء لػ  كلكد  ا ك ػت ا قحػدد  ك بد أك ب ا  لاـ ل ة  ؿ ق  ـ الا تػزاـ لػ داء ا  قػؿ فػ 

 كي د ذ ؾ قف تق ـ إتب ف ا  قؿ .
قػػف  كت   ػػه قتقيػزان لػػف  يػػرا قػػف اافػػراد    قػػ  ت ػػد    ك ػذا  يقػػا لظيقػػا   ػػؿ ق ػػ ـ ي تػػزـ لهػػ  

 كف  قرا لا ا ذات .  ل ب ااق اا ف  أداء ا  قؿ 
 

 الأخرى : ثالثاً : مجموعة القيم الأخلاقية التي ترتبط ببعض المين دون
ل ػػػض ا قهػػػف تحتػػػ ج إ ػػػة تر يػػػز كا تقػػػ ـ أ لػػػر لػػػل ض ا بػػػيـ ااخلا يػػػا  ختكتػػػيا ا كظي ػػػا 

كا تػػ  تحتػػ ج إ ػػة ل ط ػػا   كقاهػػ  كظي ػػا ا طػػب قػػثلان   كلق هػ  أك  ختكتػػيا قػػف يت ػػ ق كف ق هػػـ 
قهػ    كااق اا ا ت  يحق كاه  فػ  أداء قه     ت  قؿ ا را   قخ  قيخ ا قرضة    كخ ؽ ل ؿو إا  ايا 

كلهذا ت كف  ذا ا كظي ا ذات أ قيا  ليرة ف  ا تح   ل  بيـ ااخلا يا أ ثر قف  ير   قػف ا كظػ سؼ 
  كظػ سؼ ا حرفيػا أك ا تػا ليا أك ا تػ  يت  قػؿ ا  ػرد فيهػ  قػخ أدكات كقات ػ ت ك ػيس قػخ  ااخرل 

  يـ أخلا يػا قث ػة كا ت  تحت ج إ ة    قثؿ كظ سؼ ا بض ء كا دارة   لشر   ك    ذ ؾ   قا  دان 
 ي ب أف يتح ة له  ش   ه  .

                                                 
 ركاا ا لخ رم كق  ـ . (9)
 . ا  ف  ا ق  ـ ااك طركاا ألك ي  ة ف  ق ادا   كا طلرا (6)



 

699 

ك  كظػ سؼ ذات ا ختكتػيا خ تػا   كق ن ػػػػكقف لػيف  ػذا ا بػيـ ااخلا يػا ا ه قػا   كظػ سؼ لق
 ق  ي   :
ا ر ػػػػؿ ااكؿ فػػػػ   كاػػػػه   ا بػػػػدكة ا ح ػػػػاا : ك ػػػػ  قػػػػ  ي ػػػػب أف يتح ػػػػة لهػػػػ  ا ب سػػػػد ا دارم ُ

ي ػكف  هػـ ا قثػؿ اال ػة فػ   ػؿ ا ق ػ لات  قيػخ ا قػكظ يف   قر   ن  كل لتل را   ا قاظقا
كياشر   ليف   ق لران لف  يـ أخلا يا ي تزـ له    ك   كؾ أخلا     كظي ي ن ك   ءة ك دارة 

 اافراد  لا تزاـ كا  قؿ له  .
ك ػػ ف  [ ُِ) ػكرة ااحػػزاب   آيػػا ر ػػـ ]     ػػـ فػػ  ر ػػكؿ اا أ ػػكة ح ػػاا بػػد  ػػ ف  ): يبػػكؿ ت ػػ  ة 

اػػػ   ػػػـ أل ػػػث ـ أقػػػراء كلا  لػػػ ريف  )يك ػػػه كلاتػػػه : رضػػػ  اا لاػػػه  لقػػػرا خ ي ػػػا يبػػػكؿ  ك  ػػػف   ألا كا 
   . ل ثت ـ أسقا يهتدل لهـ

فهػػك يتػػ ثر  ػػ ل ن أك إي  لػػ ن    ػػ كؾ ق ػػسك ه كرسي ػػه فػػ  ا  قػػؿ لكقػػف ا طلي ػػ  أف يتػػ ثر ا  ػػرد 
كة    قيػػخ   ك ػػذا كقػػدل ا تزاقػػه لػػ  بيـ ااخلا يػػا   ف  بػػ دة  ػػد  لح ػػب  ػػ ك ي ت ا ػػرسيس فػػ  ا  قػػؿ 

ك ػ   ػذ ؾ كفػ  ا ػ ح ا قاظقػ ت فػ  ألق  هػ  .  ا بيقا ا  لرل  ه  أ قيا لظيقا ف  أداء االق ؿ 
 ت ا   قيخ ا قكظ يف كا   ق يف ك ي ت خ تا ل  ب دة أك ا ق ؤك يف فبط .

  قثػ لان لظيقػ ن يحتػذل لػه  ك   ف  دكة   قيػخ ا لشػر  -ل يه ا تلاة كا  لاـ  -فر ك ا  ا  ريـ 
ك ػك قػ  يح ػز ا  ػرد ا ق ػ ـ ل ػة   لؿ كي  زل خيران قف يبتدم ل لق  ه كأ كا ه ت ة اا ل يه ك ػ ـ 

 أل ة   يرا خ تا افرادا .أف يتير قثلان  ؿ فرد يح كؿ ااخلاؽ ا   ض ا كأف 
ك  ػؿ ق يػ ر ا ت  ضػؿ   خ ػؽ اا ا اػ س  كا ػيا    إ  قا ا  ػدؿ كا ق ػ كاة لػيف ا قرؤك ػيف :ِ

كأ ػػػ س    قػػػؿ   يز  ػػػك ا تبػػػكل   كيػػػ ت  ا  ػػػدؿ كا ح ػػػ ف    قيػػػخ    ػػػ س   ح ػػػـ كا تقػػػ 
ا تاظيقيػػػػػا ا داريػػػػا ك   ا ػػػػكظي   ا  ػػػػ يـ  كتحبيبػػػػ ن  قلػػػػػدأ ا  دا ػػػػا ا كظي يػػػػا ل ػػػػػؿ ق  ايهػػػػ  

 . كالا تق ليا
يتػ ء ذم ا برلػة كياهػة لػف ا  حشػ ء  ): يبكؿ ت   ة ف  ذ ؾ  إف اا ي قر ل   ػدؿ كا ح ػ ف كا 

 . [ َٗ) كرة ا احؿ   آيا ر ـ ]   ر كا ل  كا قا 
كأف يحبػػؽ قلػػدأ ا ثػػكاب   كلػػذ ؾ ي ػػكف قػػف أك يػػ ت ا ب سػػد ا دارم إ  قػػا ا  ػػدؿ لػػيف قرؤك ػػيه 

 ا قح كليا كا ك  طا ف  ا ت  قؿ قخ اافراد .  كي    كا  ب ب 
ر ا   ػ ءة كا  ػدارة إ  قػا ا  ػكاسح كا ػاظـ ا خ تػا ل   قػؿ كفبػ ن  ق ػ ييقػف ا ا  ح فلا لدٌ  يدارم 

 كالا تحب ؽ .
ققػ  يزيػد   كزيػ دة رضػ  ـ ا ػكظي     هذا ا ت  قؿ يؤدم إ ة رفػخ ا ػركح ا ق اكيػا  ػدل اافػراد ف

 ت ر ه .كيؤثـ ك ك قط ب شرل  يث ب ف ل ه   كتح يف ااداء   ف  ا ات  يا 
 كش رك ـ ف  ااقر  ):   ا شكرل كا ت  كض : ا بي دة ا  لاقيا ت تقد ل ة قلدأ  ك ه ت   ة ّ

ك ػد  ػ ف ر ػكؿ اا تػ ة اا ل يػه ك ػ ـ قثػ لان يحتػذل لػه فػ      [ ُٗٓ] كرة آؿ لقراف   )
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اتخػ ذ ا بػرار فػ   ثيػر قػف ا قكا ػؼ   كا بػرار ا  قػ ل  يػ ت  لاد ذ ؾ   قش كرته أتح له 
كااف ػ ر يػؤدم  ءالآراد ت  ا ذ ؾ ا برار   فت د   ق ؤك ياخير كفيه يتحقؿ ا  قيخ ا   داسق ن ل

كأ ثػر حػ فزان    ـ  هػ  أ لػر ءكا تا ع ا  رد له    قق  ي  ؿ أدا  إ ة إثراء ا   رة كاضك ه  
 قاظقا . اأيق  تحت  ه ك ك   كداف  ن 

   ء يػػػؤدم إ ػػػة تػػػدريب كت  يػػػؿ اافػػػراد  ىػػػ قػػػ  أف ت ػػػكيض ا تػػػلاحي ت كاتخػػػ ذ ا ق ػػػ كايف اا ٍ 
  تراتي     قاظقا .كي ط  ا ب دة ك ت ن أ لر   ت  ير الا

    ػػا ن ك ك ػػكا   اػػ س حي  ):  بك ػػه ت ػػ  ة   ن شػػرلي  ن   ح ػػف ا ق  ق ػػا : ك ػػذا ا بيقػػا ت تلػػر كا لػػْ
فلقػ  رحقػػا قػف اا  اػػت  هػـ ك ػػك  اػت فظػػ ن  ):   ك بك ػػه ت ػ  ة  [ ّٖ) ػكرة ا لبػرة   آيػػا ر ػـ ]

 . [ ُٗٓ) كرة آؿ لقراف   آيا ر ـ ]     يظ ا ب ب لاا ضكا قف حك ؾ
زع قػػػف شػػػ ء إلا ػػػػػػػػؽ فػػػ  شػػػ ء إلا زااػػػه كقػػػ  اػػػػػػػػقػػػ   ػػػ ف ا رف ): ك بك ػػػه تػػػ ة اا ل يػػػه ك ػػػ ـ

  ق  ق ػا قػخ  قيػخ ا لشػر   ه  ك بد   ف   كؾ ا ر كؿ اا رـ ت ة اا ل يه ك  ـ ح فه  .(9)ش اه 
ا  ػػ كؾ  كفكاسػػد   كثقػػ ر ذ ػػؾ  ـ أتػػح له ح ػػف ا ق  ق ػا كشػهد لػػذ ؾ ا  ػػدك  لػػؿ ا تػديؽ   ك ػػد ل َّػػ

 له الآخريف . ال ع    رد ا ق  ـ قف   كؾ ير ا ح ف   ك ك ق  أك له ا قشر  
ك ػػك قػػ  أثػػر ل ػػة  يػػر ا ق ػػ قيف لقك ػػب ت  قػػؿ ا ق ػػ قيف ق هػػـ   كيتػػ تة لػػ لاحتراـ كلت  قػػؿ 
ا قػػدراء كا رؤ ػػ ء قػػخ أفػػراد ـ   كح ػػف ا ت  قػػؿ يظهػػر فػػ   ػػ ك هـ كفػػ  أكاقػػر ـ كلػػه أيضػػ ن تظهػػر 

اا كا قرتلطا ل كدة ااداء كا  ة ا ػركح ا ي  ليػا ا تػ  ت ػكد لػيف اافػراد فػ  ليسػا ا  قػؿ ا  لا ا ا ح 
كح ػػػف ا ق  ق ػػػا ت  ػػػر ا ب ػػػكب كي ػػػكف  هػػػ  ااثػػػر اا لػػػر   كقػػػف قتػػػ در ح ػػػف ا ق  ق ػػػا الالت ػػػ ـ 

تػح كا ترحيب ا ح ر كالا تق ـ ل افراد كا ت  قؿ ا ا ػ ا  ا خػلاؽ قػخ ا  قيػخ كا ت ػ كف كا قحلػا كا ا
 ك ير   .

 يكضح اقكذج ا بيـ ااخلا يا   بي دات ا داريا قف قاظكر إ لاق  .ا ت    كا ش ؿ 
 

                                                 
 ركاا ا لخ رم . (9)
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   يكضح اقكذج ا بي دة ل  بيـ قف قاظكر إ لاق ِِش ؿ ر ـ )

 
 .990م ، ص 6009،  9المصدر / بلال خمف السكارنة ، أخلاقيات العمل ، دار المسيرة ، عمان، ط

 
  فػػػػ  كتػػػػ ه  هػػػػذا ا بػػػػيـ ااخلا يػػػػا "ا ػػػػد   ق قكلػػػػ ت قتداخ ػػػػا  الػػػػلاؿ ا  ػػػػ  را ) : كيبػػػػكؿ

كقتش ل ا كت قؿ  قي  ن قف أ ؿ  دؼ كاحد ك ك ا  قك ل   قؿ إ ة در  ته اال ة  تبديـ خدقا أك 
قاتف ذم  يقا  ليرة ك كدة ل  يا  لأفراد كا ق تقخ يتا  ب كركح ا شرع ا حايؼ كلا يق ف أف ا تؿ 

 . (9)ة ا  ق يا" ليف  ذا ا بيـ ف  ا حي 
 

 الآثار الإيجابية للالتزام بالقيم الإسلامية :
Positive Effects Of Islamic Values Commitment : 

يترتب ل ة الا تزاـ ل  بيـ ا  لاقيا ف   ؿ اكاح  ا حي ة لػدة آثػ ر إي  ليػا ي ػت يد قاهػ  ا  ػرد 
 :(6)كا ق تقخ قف أ قه  

يحرص أفػرادا  ا ذم ق ت ا ق تقخ ا كال  أ ـ  ر : قف   ااقر ل  ق ركؼ كا اه  لف ا قاُ
ثلػ ت فلل ة قت  ح ل ضهـ   كي تلر  ذ ؾ قف ا ر  سز اا   يا   تبدـ كا اقػك      تاػ ب ا قا ػر كا 

 اػػتـ خيػػر أقػػا أخر ػػت  ): يبػػكؿ ت ػػ  ة     ن كقت  ا ػػ  ن قتق  ػػ   ن ق تق ػػيرتبػػ    كيتػػير ا ق ػػركؼ 
 . [ َُُ) كرة آؿ لقراف   آيا ر ـ ]    قا ر كتؤقاكف ل ا  ا س ت قركف ل  ق ركؼ كتاهكف لف ا

                                                 
 . َُُقتدر   لؽ   ص أخلا ي ت ا  قؿ   ا    راا   خ ؼ للاؿ  (9)
 . ِٖ - َٖقحقد قحقكد ا ق  كم   قتدر   لؽ   ص  (6)
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   ا تبرار ا  لا  ت الا تق ليا :ِ

إف الا تػػػزاـ لػػػ  بيـ ا  ػػػلاقيا ي ػػػ لد ل ػػػة ا ػػػتبرار ا حيػػػ ة الا تق ليػػػا  لأفػػػراد فػػػ   ثيػػػر قػػػف 
 :  كقف قظ  را ا  كااب 
 الا تزاـ ل  تدؽ كااق اا .  أ

 ب  لدـ ا تل  ض كا تح  د .
 ااق اا كلدـ ا خي اا .ج  

تب اه .  د  الا تق ـ ل   قؿ كا 
   اات  ش ا ح  ا الا تت ديا :ّ

ك يػػػػػ ـ   لػػػػػيف ا اػػػػػ س   كتاػػػػػت ش   ت ػػػػػ رة  ركاج قػػػػػف خػػػػػلاؿ الا تػػػػػزاـ لػػػػػ  بيـ ا  ػػػػػلاقيا يحػػػػػدث
ك ير ػ  قػف االقػ ؿ الا تتػ ديا ا تػ    ا تا ل ت ا قت ددة كااتشػ ر ا ق ػ قلات ا ق  يػا كا قتػرفيا 

 اافراد كتخدـ ااكط ف .ت يد 
 كقاه   ذ ؾ ق  يؤدم إ ة :

   حب ا  قؿ ك را يا ا لط  ا .ُ
   ت اب ك  سؿ ا   ب  ير ا قشركع .ِ
   ت اب ا ق  قلات  ير ا ح اا .ّ
   إتب ف ا  قؿ .ْ
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 المبحث الأول 
 الولاء التنظيمي
SECTION I 

ORGANIZATIONAL LOYALTY 

 
يق اه  قف  حتك ه  ل ة كلاء قرت خ قف  لؿ لق  ه  أك قكظ يه    ف  ا قاظق ت تر ب   فا 
ا قا ف ػا ا قحتدقػا لػيف قاظقػ ت االقػ ؿ   ك ػ   كي   ه  ف  ق تكل قتقيز أق ـ  ا  قؿ ل ؿ ثبا 

ف   ػػؿ يت ػػ لؽ كل يػػه كل ػػة إضػػ فا ا بػيـ ا تا ف ػػيا  هػػ  لكا ػطته     ا قا ف ػا ل ػػة ا  اتػػر ا لشػرم 
ل  ي ن   كشحذ  ققهـ كلزيقتهـ  ق تكل ا كلاء ا تاظيق      ق يف    ؿ ف  كضخ اااظقا ا قخت  ا 

 كظي   .ا ق اكيا كا رض  ا ركحهـ رفخ  ك ذا
كقق  ي ب ا ش رة إ يه أف  ػذا اا ػداؼ أك  ػذا ا رؤيػا ي ػب أف ت ػكف  ػ ك  ن ق قك ػ ن لا  ػكلان 

ل ػة أرض ا كا ػخ كي ٌ ػدا قػف ي  ػؿ  دفػه أق قػه ا ا  ح  ك ك  ف   فبط   ف   قيخ يطقح كير ب 
د لقشػػػػ لر ا  ػػػػر كيهػػػػتـ كي  ػػػػؿ فػػػػ  قحػػػػط اظػػػػرا أ ػػػػ س ا  ق يػػػػا ا ات  يػػػػا  ػػػػك ا  اتػػػػر ا لشػػػػرم   

قثػػؿ اػػكع أ ػػ كب ا بيػػ دة كأ ػػ  يب كأاػػكاع ا حػػكافز ا قتاكلػػا   ك  ػػؿ ذ ػػؾ  يقػػا أ   ػػيا   كأح  ي ػػه 
 هػػ    ػػ  أ ػػ س ا  حهػػ  ك ػػدرته  ل ػػة ا حتػػكؿ ل ػػة  ػػذا ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  ا اػػ لخ قػػف إيقػػ ف كركح 

 اافراد  قاظقتهـ أكلان ك ب دتهـ ث اي ن .
 

  Concept of Organizational Loyalty : مفيوم الولاء التنظيمي
 . (9):  ك ا خلاص كا كف ء كا  هد كالا تزاـ كالارتل ط كا اترة   ان ا كلاء 

 : (6)  ا كلاء ل اه  قدحت ألك ا اتر كي رؼ )
   ش كر ياقك داخؿ ا  رد ل لااتق ء إ ة ش ء   ـ ف  حي ته .ُ
   ش كر ا  رد لق سك يته ت  ا ش ء   ـ ف  حي ته .ِ
   ت الا تق ليا  دل أم إا  ف .  ح  ا قف ا ح ّ
 يلديه ا  رد احك ش ء يهقه . ا ذم  ا خلاص كا قحلا كالاادق ج ْ

                                                 
تػػراؾ قػػا   ايقػػدحت قحقػػد ألػػك ا اتػػر   تاقيػػا قهػػ رات لاػػ ء كتػػدليـ ا ػػكلاء ا قؤ  ػػ   ػػدل ا  ػػ ق يف داخػػؿ ا قاظ (9)

 . ّٖـ   ص ََِٓ   ُ لا كا اشر   ا ب  رة   ط  طل
 . ّٗ - ّٖا قتدر ا  ه   ص  (6)
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   سدة     كؾ ا ا  ا  ت  ا ش ء يهـ ا ا  ف . خ تيا  ٓ
كا ػػكلاء ا تاظيقػػ  ا قؤ  ػػ  :  ػػك شػػ كر ياقػػك داخػػؿ ا  ػػرد ل لااتقػػ ء إ ػػة ا قاظقػػا   كأف  ػػذا 

حبػػػؽ قػػػف خػػلاؿ تحبيػػػؽ أ ػػػداؼ ا ا تػػ  ي قػػػؿ فيهػػػ    كأف أ دافػػه تتا  ػػرد  ػػػزء لا يت ػػزأ قػػػف ا قاظقػػػ
 .(9) تحبيؽ ا ا  ح   قاظقا  تك د  دل ا  رد ر لا  كيا ف  لذؿ قزيد قف ا  هد تكقف  ا  ا قاظقا  

ػػػ ا  طيػػػا كي رفػػػه ) د ا   قػػػؿ قػػػخ ا قاظقػػػا ا تػػػ  ي قػػػؿ فيهػػػ    كقػػػخ أ ػػػدافه    ل اػػػه : ح  ػػػا تكح 
 .(6)يته فيه  كر لته ل  قح فظا ل ة لضك 

ي ػيش فػ  ا ق تقػخ احػك اافػراد كا قاظقػ ت  ا ػذمك ك لل رة لػف ا قشػ لر ا تػ  يطكر ػ  ا  ػرد 
كااف ػػػ ر   ك ػػػذا ا قشػػػ لر تقثػػػؿ ر لػػػا ا  ػػػرد كا ػػػت دادا  تبػػػديـ ا تضػػػحيا  زقلاسػػػه  قلػػػ دلءكا بػػػيـ كا 

 . (5)كقاظقته ف  ا  قؿ 
  ػرد لبػيـ كأ ػداؼ ا قاظقػا كير ػب ا  ػرد ل اػه ح  ػا يتقثػؿ فيهػ  ا  Burunc ليػرااس  كي رفػه )

 . (4)ف  ا قح فظا ل ة لضكيته فيه   ت هيؿ تحبيؽ أ دافه 
ف ا  ػ ق يف ذكم ا ػكلاء قرتػ حكف إحيػث    ق  ي تلر ا كلاء ا تاظيقػ  در ػا قتبدقػا قػف ا رضػ  

در ػا أم أاهػـ راضػكف لدر ػا  ليػرة   كيػزداد دكراف ا  قػؿ لاػد ااخ ػ ض     لا تهـ قػخ رب ا  قػؿ 
  يحػػس لػػه ا   قػؿ ت ػػ ا لق ػػه ا ػذمكلاء ا  ػ ق يف كأف شػػ كر ا رضػ  ا ػػكظي    ػػك ا شػ كر ا ي ػػ ل  

 . (5)اه  لاه اتي ا ااف  ر ا ت   كٌ 
  ا كلاء ا تاظيق  ل اه : "ح  ا لب يا تك د  دل ا قكظػؼ ت   ػه  ل   للدا ك  ب ؼ ) ق  ي رٌ 

 . (6)فيه "  يحب ا قؤ  ا ا ت  ي قؿ له  كير ب ف  الا تقرار
كيخت ؼ ق هكـ ا كلاء ا تاظيق  لف ق هكـ ا رض  ا كظي   : فبد ي كف ا  رد راضي ن لف ا  قػؿ 

  يؤديػه ا ػذميؤديه ك  ف در ا كلاسه   قاظقا خ ي ا   ك ػد ي ػكف أيضػ ن  يػر راضو لػف ا  قػؿ  ا ذم
 . (9)ك  ف در ا كلاسه  ليرة  دان 

                                                 
قػدحت قحقػػد ألػػك ا اتػػر   تاقيػػا قهػ رات لاػػ ء كتػػدليـ ا ػػكلاء ا قؤ  ػػ   ػدل ا  ػػ ق يف داخػػؿ ا قاظقػػا   قتػػدر  (9)

 . ْٓ  لؽ   ص 
 . ِِٗ  ص قتدر   لؽ للدا  ت ح ت  ح خ ي  ت كقاة خ ؼ ا قلاحقا    (6)
 .ُُِ قك ة ا  كزم   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ُُٗا قتدر ا  ه   ص  (4)
ـ   ََِٗ   ُكري    طػػػػػػػشر كا   ػػكـ    ػػػػػػػػ ع   اػػػػػػػػػ  ش ة ا قػػكارد ا لشػػػػػريا ريلػػرت قيثػػ س ك ػػكف ق   ػػكف   إدار  (5)

 . َُُ - ََُص 
لشريا   كر ػا لقػؿ فػ  ق تبػة ا قؤ  ػ ت ا راسػدة ل   للدا ك  ب   ثب فا ا قؤ   ت ا راسدة كتاقيا كلاء ا قكارد ا  (6)

 . ٓـ   صََِْا ث ا    دل    
 . ـَُِّ  ق هد ا دارة ا   قا   ا ري ض    www.tanmioiaria.ipa.edu.saقاتكر ت  ح ا يك ؼ    (9)
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  Benefits of Loyalty: فوائد الولاء 
ف ا ػكلاء أك ا دارة ا ب سقػا ل ػة ا ػكلاء ػػػػػا  قاهػػػػق ت ا قتل ػػػػػػيه  ا قاظػػػػ كاسد ا تػ  ت اػػػػػػف أ ـ ا ق
 :(9)ق  ي  
  ا ػػكلاء يتػػاخ ا بيقػػا ا قت ك ػػا   قاظقػػا : حيػػث يػػؤدم حػػرص ا قاظقػػا ل ػػة إقػػداد زل ساهػػ  ُ

ـ قف شراسه  أك ا تخداقه  لبيقا قت ك ا قف ا قات  ت أك ا خدق ت كا   سدة ا ت  ت كد ل يه
 إ ة زي دة كلاء ا   ق يف فيه    حيث يش ركف ل   خر كا رض  لف ألق  هـ كأداسهـ .

ف ا قكظؼ ا كف  ت حب ا كلاء  قاظقته إ   ذب أفضؿ ا   ق يف كا قح فظا ل يهـ : حيث ِ
ادر ي ػػتطيخ لاػػ ء   لػػدة قػػف ا زلػػ سف ااكفيػػ ء   كل يػػه تبػػكـ ا قاظقػػا ل ػػة  ػػذب  ػػذا ا  ػػك 

 كا لحث لاهـ كاختي ر ـ كا  قؿ ل ة إ   د ـ .
   ػػذب أفضػػؿ ا زلػػ سف : كذ ػػؾ يتحبػػؽ قػػف خػػلاؿ ت ػػرار شػػراء ا زلػػ سف قػػف قات ػػ ت ا قاظقػػا ّ

اظػػران   بيقػا ا قرت  ػػا ا قبدقػا قػػف ا قاظقػػا   كا شػه دة ا ح ػػاا  هػ  ك قات  تهػػ  أك خػدق ته  
 قق  يؤدم إ ة زي دة   لدة ا زل سف ا قتقيزيف .

ي ضػػػ كف شػػػراء اا ػػػهـ  فا ػػػذي   ػػػذب أفضػػػؿ ا ق ػػػتثقريف كا ق ػػػ  قيف : ك ػػػـ ا ق ػػػتخدقكف ْ
كيبػكـ لػدلـ ا ػتبرار ا قاظقػا كيب ػؿ   كالاحت  ظ له  لحثػ ن لػف ا ػرلح ل ػة ا قػدل ا طكيػؿ 

 . قف    ا لحثه  لف قت در ا تقكيؿ ا قخت  ا
 

 The Types And Dimensions of Loyalty : أنواع وأبعاد الولاء التنظيمي 
آ ػف كقػ يير   قػ  يؤ ػد ذ ػؾ )  أاػكاع  كأيذ ر ل ق ء الا تق ع أف   كلاء ا تاظيق  ثلاثا أل ػ د 

Allen and Meyer     (6)  ل ة ا احك ا ت : 
  Emotional Loyalty: (  التلاحمي أولًا : الولاء العاطفي )

يهػػ    كيتقثػػؿ ذ ػػؾ فػػ  ك ػػك ي  ػػس للا ػػا ا   قػػؿ كارتل طػػه ا ػػكدم قػػخ ا قاظقػػا ا تػػ  ي قػػؿ ف
قش لر كأح  يس ا قكدة كا كف ء كا خػلاص ا تػ  ي اهػ  ا   قػؿ  قاظقتػه   كياػتف لػف ذ ػؾ ا شػ كر 
ااخ  ض ق ػدلات ا  يػ ب كدكراف ا  ق  ػا كارت ػ ع ق ػتكل ااداء كا ا ػ ز   ك ػك يتػ ثر لقػدل إدراؾ 

كطلي ػػػا للا تػػػه لرؤ ػػػ سه قػػػف ا ػػػتبلا يا كتاػػػكع فػػػ  ا قهػػػ رات كا بػػػدرات   ا   قػػػؿ  ختػػػ سص لق ػػػه 
ك ػػػك يتقثػػػؿ  ػػػذ ؾ ل ػػػ كؾ ا   قػػػؿ ا قػػػؤدم إ ػػػة تبكيػػػا ا ح ػػػ س   كقرؤك ػػػيه كزقلاسػػػه فػػػ  ا  قػػػؿ 

 لتق  ؾ كتلاحـ أفراد كزقلاء ا  قؿ .

                                                 
   ـََِّ  ُ  ط   ا ريػ ض ط رؽ قحقد ا  كيداف كقحقد أ رـ ا  د كا   خق  يا ا كلاء   رطلػا  ياتػ ج ا  اػ  (9)

 . ْٔ – ّٔص 
 . ٕ - ٔ  ص قحقكد ا شكاكرا   قتدر   لؽ فيتؿ  (6)
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  Continuing Loyalty :ثانياً : الولاء المستمر
 رضػ ك ك ي  س قػدل ر لػا ا   قػؿ فػ  الا ػتقرار ل   قػؿ قػخ ا قاظقػا   كيتك ػؼ ل ػة قػدل 

ا   قؿ لف ا اتي ا ا قترتلا ل ة ا تقراريا ك كدا فػ  ا قاظقػا   فػدذا   اػت ا اتي ػا إي  ليػا قب راػا 
في ػػػكف  ػػػرارا ا طلي ػػػ   ػػػك الا ػػػتقرار فػػػ  ا  قػػػؿ كا  طػػػ ء     قػػػخ قػػػ   ػػػك قتػػػ ح قػػػف فػػػرص أخػػػرل 

 كا   س تحيح .
ا قترتلػػػا لػػػف  ك ػػػك  ػػػذ ؾ يػػػرتلط لقػػػدل كلػػػ  ا   قػػػؿ   ق   ػػػب كا خ ػػػ سر ا ق اكيػػػا كا ق ديػػػا

ا ػػتقرارا فػػ  ا  قػػؿ فػػ  قاظقتػػه   كرلقػػ  ي ػػكف  ػػذا ا ػػكلاء لػػف طريػػؽ تختػػيص ا   قػػؿ  حي تػػه قػػف 
 كقف خلاؿ تضحيته ا شختيا قف أ ؿ فريؽ ا  قؿ .  أ ؿ لب ء  ق لا ا  قؿ كا تقرار   

  Loyalty Moral:  ثالثاً : الولاء الأخلاقي )المعياري(
 قلػ دلءلقدل تكافػؽ كاا ػ  ـ ا بػيـ كا   در ا إح   ه ا داخ   ك ك ا تزاـ ي لر لاه ا  رد لف 

 ا ت  تؤقف كت قؿ لقك له  ا قاظقا ا قاتق  إ يه  . قل دلءا ت  يؤقف له  قخ ا بيـ كا 
قا ػػ قا كقتكافبػا لػػيف ا   قػؿ كا قاظقػػا زاد  ػذا الا تػػزاـ قػػف  قلػ دلءف  قػ    اػػت  ػذا ا بػػيـ كا 
كا   ػػػس   قرار فػػػ  ا لبػػ ء فيهػػػ  كا تزاقػػه ل اظقتهػػػ  كت  يق تهػػ  كالا ػػت  طػػرؼ ا   قػػػؿ ت ػػ ا قاظقتػػػه 

 . تحيح
 

   يكضح أل  د ا كلاء ا تاظيق ِّش ؿ ر ـ )

 
 .ا قتدر / إلداد ا ل حث

 
  Basic Components : المقومات الأساسية لمولاء التنظيمي

اا   يا   كلاء قف خلاؿ ت ري  ت ا كلاء ا تاظيق  كأل  دا ا رسي ا يق ف ا تخلاص ا قبكق ت 
 : (9)ا تاظيق  ح ب الآت  

    لكؿ  يـ كأ داؼ ا قاظقا ا ت  ياتق  إ يه  ا  رد .ُ
   ا ق   قا ل  ل يا قف  لؿ اافراد  تحبيؽ أ داؼ ا قاظقا .ِ
 قف ا كلاء ا تاظيق  ت  ا ا قاظقا ا ت  ي قؿ فيه  ا  رد .   تكفر ق تكل ل ؿو ّ

                                                 
 . َُِ - ُُٗقك ة ا  كزم   قتدر   لؽ   ص  (9)
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 لؿ ا  رد   لب ء كالا تقرار ف  ا قاظقا .  ا ر لا ا شديدة كا  ليرة قف  ْ
   قاظقا لتكرة إي  ليا .ل  ا خلاص كا ر لا ف  ا  قؿ ٓ

   :  Mowday Porter & Steers 1982درا ا )أق  
خ تػػػت إ ػػػة أف ق هػػػكـ ا ػػػكلاء كالا تػػػزاـ ا ػػػكظي   يتػػػلح أ ثػػػر قلاسقػػػا كأ ثػػػر تطليبػػػ ن إذا فبػػػد 

 : (9)فرت ا  ا تر ا ت  يا اتك 
 ب د ا بكم لبيـ ا قاظقا كأ دافه  .  الالتُ
   الا ت داد كا قيؿ  لذؿ ا  هد ا كافر احك تحبيؽ أ داؼ ا قاظقا .ِ
   ا ر لا ا  ليرة   لب ء لضكان ف  ا قاظقا .ّ

 ف لا تزاـ للا ا تل د يا ف  ت  للاته  ليف ا   ق يف كا قاظقا .
 

  Configure And Development of Loyalty:  مراحل تكوين وتطوير الولاء التنظيمي
قاظقا ت تلر لق يا ل ة در ا  ليرة قػف  اإف لق يا ت كيف كاقك ا كلاء ا تاظيق   دل أفراد أي

 : (6)ا ت بيد اكل ن ق    كيق ف لرض قراحؿ ا تطكر كا اقك ف  ا قراحؿ ا ثلاث ا ت  يا 
   First Stage : Experience and Acceptance:مرحمة الأولى : التجربة والقبول ال

كت ػتقر  ػذا ا قرح ػا   ػ ـ كاحػد   كت تقػد ل ػة قػ    ك   قرح ا تلػدأ  لػؿ ا ػدخكؿ إ ػة ا  قػؿ 
ف اافػػراد يػػدخ كف ا قاظقػػ ت ك ػػديهـ إفر  ػػدل ا  ػػرد قػػف خلػػرات لقػػؿ  ػػ لبا إف ك ػػدت   حيػػث ايتػػك 

ي ػا ا ليسػا ا ل ا قف تك   تهـ كظركؼ ا  قػؿ كطل  ق تكي ت قخت  ا قف الا ت داد   كلاء ا تاظيق  
 كات    ت كأف  ر . قل دلءكق  تقث ه قف  يـ ك   الا تق ليا 

كفػػ   ػػذا ا قرح ػػا ي ػػ ة ا  ػػرد إ ػػة تحبيػػؽ ااقػػف كا حتػػكؿ ل ػػة ا بلػػكؿ قػػف ا قاظقػػا ا تػػ  
 ي قؿ له    كل  ت    فهك يلذؿ ا  هكد   ت  يش كا ت   ـ قخ ليسا ا  قؿ ا  ديدة .

  Second Stage : Execution: المرحمة الثانية : التنفيذ 
ك ػ  ا قرح ػا ا تا يذيػػا كا تطليبيػا قػف  لػػؿ ا   قػؿ  لأاظقػا كا  ػػكاسح كا ت  يقػ ت فػ  ا قاظقػػا   
ك   ت تقد ف  قرح ته  ااك ة ف  ااشهر ااك ة قف ا  قؿ   كتتراكح ا  ترة ا زقايا  ه  قف لػ قيف 

 إ ة أرل ا ألكاـ .
قػػػػخ  ػػػػيـ ا قاظقػػػػا كأ ػػػػدافه  كتظهػػػػر  ػػػػيـ ا ػػػػكلاء كخػػػػلاؿ  ػػػػذا ا  تػػػػرة يحػػػػدث الااخػػػػراط ا    ػػػػ  
 ا تاظيق   كيتلح ا   قؿ  زءان قهق ن ف  ا قاظقا .

                                                 
 . ْٖ-ْٕفتح  إلرا يـ قحقد أحقد   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ُِْ - ُِّقك ة ا  كزم   قتدر   لؽ   ص  (6)



 

669 

  Third Stage : Trust on Organization : المرحمة الثالثة : الثقة في المنظمة
كتظهر  ذا ا قرح ا ل دة ف  ا  اا ا خ ق ػا قػف تػ ري، لػدء ا  قػؿ   حيػث تػزداد در ػ ت اقػك 

 . يق  ف   ذا ا  ترة حتة يتؿ ا  رد إ ة قرح ا ا اضكج كالاا   ـ ا   قؿ قخ ا قاظقاا كلاء ا تاظ
 

    اقكذج ت كيف ا كلاء ا تاظيق ِْش ؿ ر ـ )
  Sterrzer  ترزر دقه ) ا ذمك ك ا اقكذج 

 
 .ُِْـ   ص ََِّ   ِ ف   طقك ة ا  كزم   ا تطكير ا تاظيق    دار كاسؿ   اشر   لقى / ا قتدر 
 

 ال لتلػ ر يق ػف ا اظػر إ يػه أف ق هكـ ا كلاء ا تاظيقػ      ترزر ) دقه  ا ذمقف ا ش ؿ  يلاحظ
لق يػػػػا إداريػػػػا ق تكحػػػػا  هػػػػ  قػػػػدخلاته  ا قت ػػػػددة قثػػػػؿ : ختػػػػ سص ااشػػػػخ ص كختػػػػ سص ا  قػػػػؿ 
كا  ػػراءات ا  قػػؿ ك ػػ  تت  لػػؿ قػػخ ل ضػػه  كقػػخ ا ليسػػا ا قحيطػػا ل   قػػؿ   ك ػػك ل  تػػ    ي ػػكف ا ػػكلاء 

 هذا ا ت  لؿ   ك ذا ت تقد ف   يا ا قخر  ت ك   ءته  ل ة اكليا ا قدخلات كدر ا  ا تاظيق   ات ج
 ا ت  لؿ ليف لا تر   .

كت ػػتطيخ إدارة ا قاظقػػا قت ل ػػا كقلاحظػػا  ػػذا ا قػػدخلات كا  ق يػػ ت كا قخر ػػ ت   ل  ػػتخداـ 
 دل ا   ق يف كلدر ا  ت كيف كلاء تاظيق  ف كلان ا ت ذيا ا را  ا كتتحيح الااحراف ت كق    ته  أكلان 

 ل  يا .
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ك ػػػ كؾ اافػػػراد كقػػػدل ا تزاقهػػػ  لبيقهػػػ    كلدر ػػػا ا تقػػػ ـ ا دارة كقت ل تهػػػ     ػػػ كؾ ا تاظيقػػػ  
 . (9)ي كف در ا ا كلاء ا تاظيق  تل  ن  ذ ؾ   كت ليته   تك   ت أفراد     ه  قل دسك 

طػكر اتي ػا   خلػرات   إ ػة أف ا ػكلاء ا تاظيقػ  يتMeyer and Allen  ػف آقػ يير ك  كيشػير )
 . (6)ا ت  تشلخ ح  ا ا قكظ يف إ ة ا ش كر ل لارتي ح ا ق دم كا ا    ف  ا قاظقا 

 - ل يػػدو  إ ػػة حػػدو  -  أف ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  ياشػػ   Perry & Angleليػػرم كأا ػػؿ   قػػ  يؤ ػػد )
اتي ػا قػ   اتي ا تل دؿ ت  ل يا ليف ا  رد كا قاظقا   حيػث يشػ ر ا  ػرد ل لا تتػ ؽ ا ا  ػ  ل  قاظقػا

    يقػػػا   كأف اافػػػراد ي تحبػػػكف ل  قاظقػػػا لقهػػػ رات كاحتي  ػػػ ت تبدقػػػه  ػػػه قػػػف ق  فػػػ ت قتاكلػػػا ي ػػػدٌ 
شل ع ح   تهـ كتحبيػؽ أ ػدافهـ    كأ داؼ ق ياا   كل  ت    فهـ يتك  كف أف يتـ ا تخداـ قه راتهـ كا 

 . (5)كحيف يتـ إشل ع ح   تهـ يش ر ا  رد ل لا تزاـ ا قتل دؿ ت  ا ا قاظقا 
 

 Indicators of Organizational Loyalty  : مؤشرات الولاء التنظيمي
 : (4)يق ف رتد ل ض قؤشرات ا كلاء ا تاظيق     ت    

   تح يف ااداء كزي دة ا ات  يا .ُ
 أك   كـ .   ا قداف ا لف ا قاظقا قف أم تحد  ِ
   ارت  ع ق اكي ت ا   ق يف .ّ
 .ا    قيف  دل ا  ير ل ؿ خير لؿ    ا حديث لف ا قاظقا قفْ
   ااخ  ض ش  كل ا  قلاء .ٓ
 .   ت  يؿ ا قت حا ا   قا   قاظقا ل ة ا قت حا ا خ تا ف   ثير قف ااحي فٔ
 د ا   ق يف قخ ا قاظقا .  در ا تكحٌ ٕ
  دل ا   ق يف . ق ؤك يا  در ا ا ش كر ل  ٖ
 .   ا     ق يف ف  أاشطا ا قاظقاق تكل ا قش ر ا ا   َّ   ٗ

   در ا الا ت داد  دل ا   ق يف   تضحيا قف أ ؿ ا قاظقا .َُ

                                                 
 . ُِٓقك ة ا  كزم   قتدر   لؽ   ص  (9)
 رس رشػيد   ا ػدلـ ا تاظيقػ  ا قػدرؾ كاال ػ د ا قت ػددة   ػكلاء ا تاظيقػ    درا ػا تطليبيػا     ق ػا ا ق ػؾ ق زف فػ (6)

 . ٕـ   ص ََِْ   ُ  كد   ا ري ض   ا ق  ا ا  رليا     كـ ا داريا   ا  دد 
 . ٕ  ص  ا قتدر ا  ه (5)
 . ُُُ-َُُ  قتدر   لؽ   ص     تاقيا قه رات لا ء كتدليـ ا كلاء ا قؤ قدحت قحقد ألك ا اتر    (4)
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  Forming Factors of Organizational Loyalty: عوامل تكوين الولاء التنظيمي 
إ ػة لػدة لكاقػؿ  -ف  اقكذ ػه لػف ا ػكلاء ا تاظيقػ   -   R. Steersريتش رد  تيرز  أش ر )

 يؿ ا  ػػ كؾ ا تاظيقػػ   لأفػػراد ا اػػ تف لػػف ا قػػدخلات كأثر ػػ  فػػ  تشػػ  رسي ػػا  ت ػػكيف ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  
 :(9)ا ت  يا
   ا رض  لف ا  قؿ .ّ  ا ق  اا ف  ا قاظقا   ِ  ا بي دة كأ  كله    ُ
 ا تاظيق  . قيا خ  ا ٔ  الا تبلاؿ ف  ا  قؿ   ٓ  ا  لا  ت الا تق ليا   ْ
 ف  ا  قؿ .  در ا ا قش ر ا ٗ  ا ت  ت ا شختيا   ٖ  ا ر لا ف  ا ا  ز   ٕ

   أاظقا ا حكافز .َُ
اػػ خليسػػا تاظيقيػػا تػػحيا ك ياػػتف لاهػػ  فػػ  ا قاظقػػا ا ي  ليػػا كلدر ػػا تػػكافر  ػػذا ا قػػدخلات   قي

ك ػػيادفخ ا  قػػ ؿ   تاظيقػػ  قا  ػػب   كي ػػلب فػػ  ت ػػكيف ا ػػكلاء ا تاظيقػػ     ػػ ق يف لشػػ ؿ قضػػطرد 
 : (6)قث ا ف  الآت  لهدؼ ا حتكؿ ل ة قخر  ت ا كلاء ا تاظيق  ا قت  ت ب سي ن    قؿ 

    رلا ا ت  لا ا قاظقا   قت يرات ا ليسيا .ُ
   ا ش كر ل    كؾ ا ي  ل  ت  ا ا قاظقا .ِ
   ااخ  ض ا ب ا  ي ب كدكراف ا  قؿ .ّ
   زي دة ا ش كر ل اق ف كالا تبرار ا كظي   .ْ
   ارت  ع ا ركح ا ق اكيا .ٓ
   ارت  ع ق دلات ااداء .ٔ

                                                 
 . ُِٖ - ُِٕقك ة ا  كزم   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ُِٖ  ص ا قتدر ا  ه  (6)
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 العوامل المساعدة في تنمية الولاء التنظيمي لدى العاممين :
Cofactors In Development Among Workers: 

   يكضح ا  كاقؿ ا ق  لدة ف  تاقيا ا كلاء ا تاظيق ِٓش ؿ ر ـ )

 
 .ا قتدر / إلداد ا ل حث

 
يح ا ػػكلاء فػػ  لق يػػا تكضػػ -فػػ  ل ػػـ الا تقػػ ع كا دارة  -قػػف ا  تػػ ب كا ق  ػػريف أ ػػهـ ا  ديػػد 

 ق يف   ك ػ ف قػف لػيف ا ق  ػريف ػػػػيته  ػدل ا  ػػػػ سؿ تاقػػػه كك ػػكذ ر أل  دا كأاكاله كت كيا  ا تاظيق  
فػػ  ذ ػػر كتكضػػيح ا  كاقػػؿ ا ق ػػ لدة فػػ      حيػػث  ػػدق  درا ػػ ت قتقيػػزة  ركلػػرت قػػ رش كق اػػ رم )

 : (9)تاقيا ا كلاء ا تاظيق  ك   
   : First : Leadership Style أولًا : أسموب القيادة

ت  ػػب إدارة ا قاظقػػا دكران فػػ للان ك ليػػران فػػ  تك يػػه  ػػ كؾ اافػػراد احػػك ا ا ػػ ز كااداء ا قتقيػػز 
كتحبيؽ اا داؼ ا قشػتر ا   كت قػف  اػ  أ قيػا ا بيػ دة ا   ل ػا فػ  ا تػ ثير ل ػة اافػراد احػك تحبيػؽ 

ل ػة اافػراد   ف  بيػ دة ا ا  حػا  ػ  كقػدل ا تػ ثير   كي تقػد ل ػة اػكع أك أ ػ كب ا بيػ دة   اا داؼ 
كتدف هـ  تحبيؽ   كتل ث فيهـ ركح ا هقا  يا  ز   ا ت  ت تطيخ زي دة ا كلاء ا تاظيق   دل اافراد 

 ا هدؼ ا قشترؾ .
 ػػ  قاػػ ط ا  قػػؿ فػػ  تحبيػػؽ   فػػا ا  كاقػػؿ ا  ػػ لبا   كأ ػػ كله   -فػػ  حبيبػػا ااقػػر  -ف  بيػػ دة 

ق يا  تحبيؽ كتاقيػا كلاء أفراد ػ    ف  بيػ دة لػ  بيـ قػثلان تك ػد الاحتػراـ ا بي دم ا قا  ب  ك ا خطكة ا  

                                                 
 . ُّّ - ُِٔقك ة ا  كزم   قتدر   لؽ   ص  ) لتترؼ   (9)
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ا شػر ا  قل دلءكتدلـ  يـ ك    ق ؤك ياز ركح ا قش ر ا كا كت ز    كا ثبا ا قتل د ا ليف ا بي دة كاافراد 
 كلاء اافراد كحلهـ  ب سد ـ ك قاظقتهـ .فيزداد 

أ ػػ كب ا بيػػ دة فػػ  ا تػػ ثير ل ػػة ق ػػتكل    إ ػػة أ قيػػا  ػػيقس  ػػكزس كلػػ رم لك ػػار كيشػػير )
  ف  ذا ا كلاء قػف  لػؿ أ كاء  -ا كلاء لبك هق  : "ا تشؼ ا ل حثكف أف قر ز   ذليا ا كلاء ا كظي   

 ػك  ػكة كا ػتب قا فريػؽ ا بيػ دة  -ا   ق يف أك ا ق ػتثقريف أك ا قػكرديف أك ا قت ػ ق يف أـ قف ا  قلاء 
 . (9)إ ة أف  ؿ كات سف"  قل دسهك درته ل ة تحكيؿ   اال ة 

    ي يا ا ت  ب كلاء ا  رد  لااتق ء كا كلاء   قاظقا لبك ه :  يرلرت   يقكف  ق  يكضح )
ا تػػ  تتضػػقف ت ب سيػػ ن قكاءقػػا  راراػػ  ا شختػػ    "كي ت ػػب ا شػػخص الااتقػػ ء كا ػػكلاء   قاظقػػا 

ا ح  ػػا إ ػػة قحػػرؾ  دكف كااطلا ػػ ن قػػف ذ ػػؾ ي ت ػػب الااتقػػ ء أك ا ػػكلاء   قاظقػػا  ا ػػداؼ ا قاظقػػا 
 . (6)قا  راراته ا داؼ ا قاظقا" خ ر   يضقف قلاء

   Secondly : Policies:  : السياساتثانياً 
قاظقػػا لاػػد إاشػػ ء أك إتػػدار  ي  ػػ ت داخ يػػا أف ت ػػكف كفػػؽ اظػػـ إ راسيػػا  اإذ ي ػػب ل ػػة أيػػ

كلػػػا قت ػػػددة قػػػف ت ػػػ لد ل ػػػة إشػػػل ع ح  ػػػ ت اافػػػراد ا  ػػػ ق يف فػػػ  ا قاظقػػػا   ف ػػػؿ فػػػرد  ديػػػه ق ق
ي  ل ن  -كيت ثر ا   كؾ ا كظي    لأفراد   ا ح   ت   لدشل ع  ذا ا ح   ت . -  ل ن كا 

كيتك د ل  ت    ش كر ا  رد   فياتف لف إشل ع ح   ت ا  رد اشكء ا   كؾ ا ي  ل  أك ا قتكازف 
 ثـ يظهر ا ش كر ل  كلاء ا تاظيق  .  ل  رض  كالاطقسا ف كالااتق ء 

كدر ػػػا أ قيتهػػػ  كأك كي تهػػػ   ػػػدل   اػػػكع كقبػػػدار ح  ػػػ ت اافػػػراد  -طلي ػػػا ا حػػػ ؿ ل -خت ػػػؼ يك 
 . اافراد

كي ػػػػػ ة اافػػػػػراد إ ػػػػػة تحبيػػػػػؽ أك إشػػػػػل ع ح  ػػػػػ تهـ ا ق اكيػػػػػا كا ق ديػػػػػا      ر لػػػػػا فػػػػػ  تحبيػػػػػؽ 
الااتق ء كا حب  -  كا ح   ت ا ق اكيا قثؿ الاحتراـ  ا ح   ت ا   يك ك يا الاحتي   ت اا   يا )

 ـ ا ح   ت . ٌ   ف   ي  ق   ك  ق  أكضحه   رـ )  ا ذات  كتحبيؽ
   : Thirdly : Clarity of Goals : وضوح الأىدافثالثاً 

ي ػػػ لد كضػػػكح اا ػػػداؼ ا تاظيقيػػػا ل ػػػة زيػػػ دة ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ   ػػػدل اافػػػراد   ف  قػػػ    اػػػت 
 ضؿ .اا داؼ كاضحا   ات لق يا إدراؾ كفهـ اافراد   قاظقا ك  كلاء ا تاظيق  أف

ذ ػػػػؾ إ ػػػػة زيػػػػ دة ا ػػػػكلاء يػػػػؤدم ف اػػػػدق  ت ػػػػكف ا  ق يػػػػ ت ا داريػػػػا كا ات  يػػػػا كاضػػػػحا كقحػػػػددة 
 كا خلاص ف  ا  قؿ كالااتق ء .  ا تاظيق  

                                                 
 . ٗٓ يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . َْٓ يرلرت أم.   يقكف   قتدر   لؽ   ص  (6)
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 : درجة مشاركة العاممين في المنظمة :رابعاً 
Fourthly : Degree of Workers Participation in the Organization : 

 يػث  لش ؿ  لير ف  تحبيؽ اا ػداؼ   كا قشػ ر ا  قػ  يرا ػ  )ت هـ د ا قش ر ا قف  لؿ اافرا
دي ػػػر   ػػػ  الاشػػػتراؾ ا    ػػػ     ػػػرد فػػػ  قك ػػػؼ  قػػػ ل  يشػػػ  ه ل ػػػة ا قشػػػ ر ا كا ق ػػػ  قا  تحبيػػػؽ 

 لاد تحبيؽ ت ؾ اا داؼ. ق ؤك ياكيشترؾ ف  ا   اا داؼ ا  ق ليا 
كترفػػخ  ق ػؤك ياـ كتزيػد قػف شػ كر ـ ل  كا قشػ ر ا تػؤدم إ ػة تاقيػا قهػ رات اافػراد كرفػخ  ػدراته

 كتدف هـ احك ا  قؿ .  ح فزيا اافراد ق تكل 
كت   هػػػـ يرتلطػػػكف أ ثػػػر    قػػػ  أف ا قشػػػ ر ا تػػػؤدم إ ػػػة زيػػػ دة ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ   ػػػدل اافػػػراد 

 كتش ر ـ ل  قت  ح ا قتل د ا كا هدؼ ا قشترؾ .  لقاظقتهـ 
  Fifthly : Implement of Incentives Systems :خامساً : تطبيق أنظمة الحوافز

د ك كد أاظقا حكافز ق ديػا كق اكيػا قا  ػلا   ف  قػ    اػت ا تاظيق  ا  يٌ  قيا خقف قتط ل ت ا 
   ػػذا اااظقػػا شػػ ق ا كقتاكلػػا كق تزقػػا لق ػػ يير ا  دا ػػا كا اتػػ ؼ أدت إ ػػة زيػػ دة ا ػػكلاء ا تاظيقػػ 

 كارت  ع ق دلات ا ات ج كتب يؿ ا ت   يؼ .
  Sixthly : Building on Organizational Culture: : بناء ثقافة تنظيمية سادساً 

كيػتـ تطليػؽ لا تػر   ل ػة   دة يدر ه   قيخ أفراد ػ  تبكـ ا قاظق ت للا ء ثب فا تاظيقيا قكحٌ 
س  تر ػػي، د كلػػ دات ي تػػزـ لهػػ  ا  قيػػخ   كيؤٌ ػػدة ك ػػ كؾ قكحٌػػققػػ  ياػػتف لاػػه أف ػػ ر قكحٌػػ  ا  قيػػخ 

  ك ذا ز ف  ااداء   كتك د ق ه در ا  ليرة قف الاحتراـ ا قتل دؿ ليف ا دارة كا   ق يف ق  يير ا تقي  
ك ػك قػػ  تقيػػز لػػه   كزيػ دة ا ػػكلاء ا تاظيقػػ     ػػ ق يف   إ ػػة تق  ػػؾ  ق لػا ا  قػػؿ فػػ  ا قاظقػػا يبػكد 

 ا ت  ا تط لت إاش ء فرؽ لقؿ أشله ل ا رة .  أ  كب ا دارة ف  ا ي ل ف 
 ( : التنظيمي مُناخال ن بيئة العمل ): تحسيسابعاً 

Seventhly : Development work Environment : 

  ف  تش يؿ ا   كؾ ا كظي   كااخلا    ػدل اافػراد  -كلش ؿ  لير  -ا تاظيق   قيا خيؤثر ا 
 قف حيث تش يؿ كت يير كت ديؿ ا بيـ كالات    ت كا   كؾ .

اػػ خ  لػػ ف ا  ريتشػػ رد  ػػيترز كيػػرل ) يت ػػرؼ   اظيقػػ   ػػك ا ليسػػا ا داخ يػػا  قاظقػػا ق ياػػا ا ت قي
 كقف خلاؿ أثر   ف    ك هـ .  ل يه  ا   ق كف قف ت  رلهـ 

اػػػػ خفق ػػػػ ؿ ا  ر  ػػػػذ ؾ لػػػػف ا  لا ػػػػ ت كي لٌػػػػ  د ا طػػػػرؽ كا ك ػػػػ سؿ كاادكات ا تاظيقػػػػ  قت ػػػػدٌ  قي
 ا ت  ل يا داخؿ ليسا ا قاظقا كليف اافراد ا   ق يف .
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ذا  اػػ خ ػػ ف ا كا  ي قػػؿ   فخ ػػؽ  ػػك لقػػؿ إي ػػ ل  ك ػػ لد ل ػػة خ قػػ  تػػحي ن ك يػػدان شػػ َّ ا تاظي قي
ققػػػػ  يزيػػػػد قػػػػف در ػػػػا ا ػػػػركح ا ق اكيػػػػا   ل ػػػػة تحبيػػػػؽ الا ػػػػتبرار ا قتلػػػػ دؿ لػػػػيف ا قاظقػػػػا كا  ػػػػ ق يف 

 ا كلاء ا تاظيق  .كيض لؼ 
أحػػػد ق      إ ػػة أقػػػريف قهقػػػيف يح قػػػ ف ق ػػتكل ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ   قاتػػػكر ا يك ػػػؼ كيشػػير )

ك ػك الا ػت داد ا ا  ػ     ػرد   كا قزاي  ليف ا قاظقا كا  رد   كا ث ا  ا    ل دؿ ا قا فخ ك ك ت: ا   
 ا درا ػػ ت ا تاظيقيػػا إ ػػة أف ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  فػػ  ا قاظقػػ ت ا ي ل ايػػا قرت ػػخه كتت ػػؽ   احػػك ا قاظقػػا 

شػرؽ ااك ػط اتي ا  حب ا ي ل اييف    قؿ كف   يا قاظق تهـ   لياق  ا كلاء ا تاظيقػ  فػ  قاظقػ ت ا 
 ػة لقاخ ض ا ل ب تاظيقيا كفرديا   أق  ف  ا كلاي ت ا قتحدة ااقري يا فبػد د ػت ت ػؾ ا درا ػ ت 

 . (9)أف ا كلاء ا تاظيق  يبخ ف  ق تكي ت  يدة   ف  ي ت قرت  ا 
 

  Factors Repellents Loyalty : العوامل الطاردة لمولاء
 اػػ ؾ لكاقػػؿ طػػ ردة أك قخ  ػػا  در ػػا :  لأفػػراد أف  اػػ ؾ لكاقػػؿ تاقػػ  ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  قث قػػ  
لاػد ا تطليػؽ يظهػر   ػف ا  ػ ق كف ك  ك ثير قف ا قاظق ت أف رأ ق  ه  ا حبيب   تزلـ ا كلاء  حيث 

  ب ا ػػػكظي   كل  تػػػ    يزيػػػد ا ت ػػػر    ر ق اكيػػػ تهـ كتػػػدقٌ   خػػػلاؼ ذ ػػػؾ  فيػػػتـ ا بضػػػ ء ل ػػػة كلاسهػػػـ 
 : (6)ا ط ردة   كلاء ق  ي   كياخ ض ق تكل ااداء   كقف ألرز ا  كاقؿ 

  : Destroy Morale ( تدمير المعنويات9
إف ا قاظقا ا ت  تاظػر إ ػة ا   قػؿ ل ػة أاػه يحتػ ج إ يهػ  أ ثػر ققػ  تحتػ ج  ػ  إ يػه   كتاظػر 

كأيػػا قاظقػػا إ ػػة    تػػه أ ثػػر ققػػ  تاظػػر إ ػػة  يقتػػه ا حبيبيػػا   كت  ق ػػه ل  ػػس قػػ  تريػػد أف ي  ق هػػ    
شػػػ ر ا  قػػػ ؿ لػػػ  ظ ـ كتكتزيػػػد ا ر  لػػػا ا داسقػػػا كا  تػػػيبا لهػػػـ     هػػػكد ا  ػػػ ق يف ل لا ػػػته اا ل تبػػػكـ 

 ب ا   ق يف .إ ة ت ر  كيبكد ذ ؾ ض ؼ ا ق اكي ت فت
   Weakness of Job Trust (Guarantee) : ( ضعف الأمان الوظيفي6

يتهػ  كقػدل ثبػا ا  ػ ق يف لقاظقػتهـ كقػدل حق   ي تقد ذ ؾ ل ة  ي  ا ا قاظقػا ت ػ ا لق  هػ  
حيث يش ر ا   قؿ أاػه فػ  قاظقػا ا  قػر   أك فػ  كظي ػا    هـ كدلقه    كاقؿ الا تبرار ا كظي   

كتتػػػػلح ا  ي  ػػػا ا ق تقػػػػدة  ػػػػ  لػػػػدـ   قػػػدل ا حيػػػػ ة     ػػػػف إذا  ػػػـ ت تقػػػػد ا قاظقػػػػا  ػػػذا ا  ي  ػػػػا 
لاء ك كا قحت ا  ذ ؾ   ه ااق ف يتلح  ؿ ش ء  ير قضقكف     قؿ   كفبداف الا تبرار ا كظي   

 ض يؼ  دان   قاظقا ت   ه ي  ر ل لااتب ؿ إ ة قاظقا أخرل أ ثر ا تبراران كأق ا ن كظي ي ن .

                                                 
  ا تاقيػػػا ا داريػػػا   ق هػػػد ا دارة ا   قػػػا    www.tanmia-idaria.ipa.edu.sa  ح ا يك ػػػؼ   قاتػػػكر تػػػ (9)

 . ـَُِّ   َُٔا ري ض   ا  دد 
 . ٖٔ-ٓٔط رؽ قحقد ا  كيداف كقحقد أ رـ ا  د كا    خق  يا ا كلاء   قتدر   لؽ   ص  (6)
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   : Policy of Carrot and Stick ( سياسة الجزرة والعصا5
لا   كلتكتػػيؼ أدؽ فداهػػ   ػػـ ءقاظقػػا  هػػذا ا  ي  ػػا ل ػػة لق  هػػ  فداهػػ  ت بػػد كلا ال  ػػتخداـ أيػػ

 ا  ي  ا ط ردة   كلاء كالااتق ء ا حبيب   ه  .ذا   كل يه فهتحظة لكلاء لق  ه  
قػػف ا حيػػا ثػػـ ك ا ػػا قػػف أ ػػكر قح ػػزة كق  فػػ ت كتر يػػ ت كقزايػػ  ... ا ػػ،   ف  ػػتخداـ ا كلػػكد ا لرٌ 

فل  تػػ    ي بػػد ا   قػػؿ ا شػػ كر ل اقػػ ف قػػف   أخػرل ت ػػتخدـ  ي  ػػا ا تهديػػدات ل بػػد  ػػؿ  ػػذا ا قيػزات 
  راء ذ ؾ.

   Low Enthusiasm : ( انخفاض الحماس4
كت   هػػـ ي ق ػػكف ل بػػك هـ ك  ػػكلهـ     دة  ػػ  ا تػػ  ت هػػب حقػػ س لق  هػػ  إف ا قاظقػػا ا قت ػػدٌ 

 كتثير دكافخ ا لداع كالالت  ر كااداء ا قتقيز .
كقػػ   ػػـ تك ػػد  ي  ػػا فٌ   ػػا  هػػذا االقػػ ؿ   فػػدف ا  قٌػػ ؿ  ػػيؤدكف قػػ  ل ػػيهـ قػػف ت ػػ  يؼ كقهػػ ـ 

 تهػديف كقتباػيف   فػدذا اا ػدـ ا حقػ س كا ت  لػؿ ا خػلٌاؽ لاػد  د ب ط كا ػبو    يػر قلػدليف   أك ق
  ل ت ا ات ج خ  ي ن قف ا لداع كا تقيٌز   كت رت ألقػ  هـ رتيلػا   أم أاهػـ الق  هـ ت ديا ا  ق ؿ 

 يؤدكف لقلان لقب لؿ أ رو فبط.
   Fear From the Organization:  ( الخوف من المنظمة5

اتي ػا ت ػ للات ا  لا ػ ت لػيف ا رؤ ػ ء كا قرؤك ػيف قػف خػلاؿ  ك   ح  ا تر ب   كا ب ق ياػا
  اتخػػ ذ ا بػػراراتفػػ  كلػػدـ قشػػ ر تهـ   ا ثبػػا ل   قػػ ؿ فبػػداف كقاهػػ    ا قق ر ػػ ت ا يكقيػػا فػػ  ا  قػػؿ 

 ك كء ق  ق ا ا رؤ  ء  قرؤك يهـ ك ير   .
ك ػػذا ا تػػ ثير   ا ثبػػا لهػػ    كي تبػػدكف ذ ػػؾ ا شػػ كر ا  ػػ ل     ػػ ق يف ت ػػ ا قاظقػػتهـ لػػف فيك ػػد 

 ا   ل  ل كدة ا قات  ت كا خدق ت .
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  Its Impact Of Loyalty On Performance:  أثر الولاء التنظيمي عمى الأداء
ا ػكلاء ل  يػا  ػ ف ااداء    كلاء ا تاظيق  أثػر كاضػح ل ػة أداء ا  ػ ق يف   ف  قػ    اػت در ػ ت

 ديهـ در ػ ت ل  يػا  فا ذي  إ ة أف اافراد  Richard Steersريتش رد  تيرز  حيث يشير )ل  ي ن  
ك ػػك اػػ تف لػػف حػػب   د يقتػػ زكف لػػ اداء ا ػػكظي   ا  يٌػػ  قػػف ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  فػػ  قاشػػ ت لق هػػـ 

 . (9)كا تزاقهـ ل  داؼ ا قاظقا   قق ر تهـ    قؿ  اافراد 
: "ا ػػػكلاء   تػػػ ثير ا ػػػكلاء ا ػػػكظي   ل ػػػة ا ػػػ ح ا قاظقػػػا لبك ػػػه  ل ػػػ  للػػػدا ك  ب  قػػػ  يؤ ػػػد )

ياتقػ  إ يػه   كا ػ ح ا قؤ  ػا  ا ػذما ػ ح ا  ريػؽ  ق ػؤك ياا قؤ    ي  ؿ ا  ػرد ي خػذ ل ػة ل تبػه 
 . (6)ك يس فبط ا  ح لق ه كحدا"   ا ت  ي قؿ فيه  

ك ػػػػذ ؾ تشػػػػير االحػػػػ ث كا درا ػػػػ ت أف ا ػػػػكلاء ا تاظيقػػػػ  قػػػػف أ ػػػػـ لكاقػػػػؿ كقبػػػػدق ت ا لػػػػداع 
ـ فػ  ُٖٗٗ اردف لػ ـ لػ -  فػ  درا ػا أ را ػ   ا ق ػ ا  أيقػف ا كظي    كف   ػذا ا ق ػ ؿ يشػير )

إ ة أف أحد أ ـ قبكق ت ا لداع ا كظي    دل اافراد ا   ق يف  ك ا كلاء  -قؤ  ا ا تدريب ا قها  
ا تاظيقػػ    قػػ  يشػػير ا ل حػػث إ ػػة أف  اػػ ؾ للا ػػا  كيػػا لػػيف ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  كا لػػداع ا دارم فػػ  

ققػػػ  يشػػػير إ ػػػة أ قيػػػا ا تػػػزاـ ا دارات لت زيػػػز كدلػػػـ  ػػػيـ ا ػػػكلاء   ردف أ هػػػزة ا بطػػػ ع ا  ػػػ ـ فػػػ  اا
 . (5)  رض ا حتكؿ ل ة ا قزيد قف ا لداع ا كظي     كتاقيته ليف ا   ق يف 

 دارة ا قػكارد ا لشػريا  د  رفػ ر كقف ضقف ا اقكذج ا رلػ ل    ي  ػ ت ا قػكارد ا لشػريا  خريطػا 
ق ػػتكل ا تػػزاـ ا  ػػ ق يف يق ػػف أف يبػػكد إ ػػة كلاء أ لػػر كأداء  تح ػػيف"قػػدل ا تػػزاـ ا  ػػ ق يف : ك ػػك أف 

أفضػػػػؿ   قاظقػػػػا   ك ػػػػك ي يػػػػد ا  ػػػػرد قػػػػف خػػػػلاؿ دلػػػػـ ا شػػػػ كر ل ا قيػػػػا ا ذاتيػػػػا كا  راقػػػػا كا شػػػػ كر 
 . (4)ل  شختيا كآث ر إي  ليا أخرل" 

إذ أف اا ػػػ كب ا بيػػػ دم قػػػف  لػػػؿ ا ب سػػػد  ػػػه تػػػ ثير  ليػػػر فػػػ  ات   ػػػ ت كقيػػػكؿ ا  ػػػ ق يف   ف ػػػ  
    تؤ د ذ ؾ كتليف ك ػكد فػركؽ كاضػحا لػيف قق ر ػ ت ا ب سػد كا قػدير كتػ ثير ـُٗٗٗزايد  درا ا )

 .(5)كرض  ـ ا كظي   ك درتهـ ل ة تطكير ا  قؿ  ت ؾ ا قق ر  ت ف  كلاء كااتق ء ا   ق يف 
  ف  درا ته   كلاء ا تاظيق  كأثرا ل ة إ قػ    ا ػدخؿ قػف  فيتؿ قحقكد  ق  أش ر ا ل حث )

إ ة أف  ا ؾ للا ا ارتل ط  -ـ ََِٗل  تطليؽ ل ة إحدل ا قاظق ت ف  ااردف ل ـ  -قلي  ت ا 

                                                 
 . ُّْقك ة ا  كزم   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ٓتدر   لؽ   صل   للدا ك  ب   ق (6)
 . ُّْص  قتدر   لؽ    قك ة ا  كزم  (5)
للدا ا تػر قحقػد ل ػ  حقػكدة   إدارة ا تاػكع فػ  ا قػكارد ا لشػريا   قاشػكرات ا قاظقػا ا  رليػا   تاقيػا ا داريػػا    (4)

 . ِٖٓـ   ص ََِٓا ب  رة   
 . ّٖفتح  إلرا يـ قحقد أحقد   قتدر   لؽ   ص  (5)
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ا اػػ تف قػػف زيػػ دة ااداء ا  ػػ ـ % ٗ.ُٗ كيػػا لػػيف ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  كا  قػػ    دخػػؿ ا قلي ػػ ت كلدر ػػا 
 . (9)  قاظقا 

درا ػػ ت إ ػػة أف   تػػ ثير ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  ل ػػة ااداء لبك ػػه : "تشػػير ا  قك ػػة ا  ػػكزم كيؤ ػػد )
حػػػب اافػػػراد   ق هػػػـ لاػػػه يترتػػػب  ا ػػػذم  ػػػكلاء ا تاظيقػػػ  دكران  ليػػػران فػػػ  رفػػػخ كزيػػػ دة ااداء   ااقػػػر 

 . (6)كقاظق تهـ كحق  هـ   بي ـ ل الق ؿ ا قط كلا" 
تبػكـ لػه ا قاظقػ ت   إذ  ا ػذم ػدان   تخطػيط ا  يػد  ان  ليػر  ان   أف  اػ ؾ أثػر  فتح  إلػرا يـ كيرل )
 ل ن ف    كؾ اافراد   كيتلح ا تزاقهـ ل    ا ا قاظقا كر   ته  كأ دافه  لف ا تا ع   يؤثر ذ ؾ إي 

كيتػػلح ا ػػكلاء كا ر لػػا فػػ  ا تح ػػيف  ػػزءان قػػف ا  ػػ كؾ ا قضػػ د    ػػ ق يف   في ػػتطيخ ا ب سػػد تح يػػز 
  كا تػػػ ثير ل ػػػيهـ إي  لػػػ ن  تحبيػػػؽ اا ػػػداؼ كا تطػػػكير فػػػ  أفػػػرادا لبػػػيـ ا حقػػػ س كا خػػػلاص كا ػػػكلاء 

 .(5)ا  قؿ
  كا تػ  Allon & Hom   Caqwlno, Giffeth  إ ػة درا ػا )  يد قحقد  ػ د ا ػرب كيشير )

 إ ة:ا درا ا ا  لا ا ليف ا كلاء ا تاظيق  كق دؿ ا دكراف كا  ي ب   ك د تكت ت تـ درا ا 
ك ػػكد للا ػػا لػػيف ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  كق ػػدؿ دكراف ا  ػػ ق يف كق ػػدؿ ا  يػػ ب   كأف  ػػذا ا  لا ػػا 

 . (4)  ليا   ك ذا ك كد للا ا ليف ا كلاء ا تاظيق  كأداء ا   ق يف كأف  ذا ا  لا ا إي  ليا 
ف ا ػركح إحيػث   در ا ا كلاء ا تاظيقػ  تؤثر ف  رفخ أك خ ض  ركح ا ق اكيا  لأفراد ا ق  أف 

ا قاظقػػا  ا ق اكيػػا  ػػ  اتػػ ج  ػػيدارة ا  ػػ ك يا ا ا  حػػا   ك ػػ  ت ليػػر لػػف ا  لا ػػا ا ققيػػزة لػػيف إدارة
 . كلق  ه 

ا ق اكيػػ ت ا قرت  ػػا كتزيػػد ف ت   ػػ ت ا  قػػ ؿ ا ي  ليػػا تػػؤدم إ ػػة تاقيػػا ركح ا  ريػػؽ ا كاحػػد   
تػػػؤدم إ ػػػة تػػػدا  ا ػػػكلاء  كا   ػػػس تػػػحيح   إذ أف ا ق اكيػػػ ت ا قاخ ضػػػا  در ػػػا ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ  

 . (5)ا تاظيق  كتدا  ا ات  يا 
  فػ  درا ػتهق    ػكلاء  خ ي ػ ت كقاػة ا قلاحقػا حا  تػ  للػد كيؤ د ذ ؾ ق  أش ر إ يه ا ل حث ف )

فػ  ا   ق ػ ت ا خ تػا  سا تاظيق  كللا ته ل  رض  ا ػكظي     لػ  تطليؽ ل ػة ألضػ ء  يسػا ا تػدري
ي  ليا ليف ا كلاء ا تاظيق  كليف ا رض  ا كظي  ك للا ا  كيا لك كد ـ ََِٔااردايا ل ـ   .(6)ا 

                                                 
 . ُٓكرة   قتدر   لؽ   ص فيتؿ قحقكد ا شكا (9)
 . ُّّقك ة ا  كزم   قتدر   لؽ   ص  (6)
 . ِٔفتح  إلرا يـ قحقد أحقد   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ِٖ يد قحقد   د ا رب   قتدر   لؽ   ص  (4)
 . ُّّقك ة ا  كزم   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ِّٕللدا  ت ح ت  ح خ ي  ت كقاة خ ؼ ا قلاحقا   قتدر   لؽ   ص  (6)
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  فػػػ  درا ػػته  بيػػػ س ق ػػػتكل ا ػػكلاء ا تاظيقػػػ  كا رضػػػ   ا   قػػ  ك ػػك قػػػ  أشػػ ر إ يػػػه ا ل حػػػث )
كذ ػػؾ لك ػػكد   ـ ُٗٗٗكقػػدل ا  لا ػػا لياهقػػ  فػػ  قاظقػػ ت االقػػ ؿ ا  كيتيػػا فػػ  لػػ ـ   ا ػػكظي   

 . (9)للا ا إي  ليا ليف ق تكل ا كلاء ا كظي   كا رض  ا كظي   
 

   يكضح للا  ت اال  د ا تاظيقيا ف  ا قاظقا كات س ه ِٔش ؿ ر ـ )

 
ا  د كا    خق  يا ا كلاء    رطلا  يات ج ا  ا    أ رـ ا  كيداف كقحقد قحقد ط رؽ / ا قتدر 

 .ِٔـ   ص ََِّ   ُا ري ض   ط
 

قثؿ ارت  ع ا ركح ا ق اكيا   ا  ثير قف ا  لا  ت ا تاظيقيا ف  أم أف كلاء ا  ق ؿ يؤثر إي  ل ن 
خدقا ا  قلاء قػف   اتي ان  تح  ف ه  يف كا زل سف كزي دة كلاء ا ق ت  كا تح ف ف  ااداء       ق يف 

  لؿ ا  ق ؿ   كف  ا قحت ا ا اه سيا تح يف أرل ح ا قاظقا .
كران  قب راػػ ت ػػػػػػػػ  تت ا  قػػؿ ا قؤ  ػػ ت  فػػ  ا كا ػػخ   فػػ   ت لػػه )Wever كي ػػر  ك ػػد كضػػخ )

ا كا   قػػؿ ح ػػب ا تشػػ يؿ  ػػػػػػػػكا ػػكلاء ا قتلػػ دؿ لػػيف ا قؤ   تكضػػح ا طريػػؽ إ ػػة ااخػػلاؽ    قزدك ػػا
 أدا ا .
 

                                                 
 . ِّٕللدا  ت ح ت  ح خ ي  ت كقاة خ ؼ ا قلاحقا   قتدر   لؽ   ص  (9)
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 ل   ق يا ا تل د يا   كف ء  ِٕ)ش ؿ ر ـ 

 
 .ُِٓـ   ص ََِّ   ُا قتدر / اكرلرت  رق ف   ا دارة ل  تكافؽ   ق تلا ا  لي  ف   ا ري ض   ط
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  الثانيالمبحث 

 الأداء ، مفاىيم عامة
SECTION II 

PERFORMANCE AND GENERAL CONCEPTS 

 
إذ لكا ػػطته تتحبػػؽ اا ػػداؼ كي تػػب  هػػ  ا ا ػػ ح   ك ػػك   قاػػ ط ا تقػػ ـ   فػػا ا قاظقػػ ت ء اادا  ػػد  يي 

كتح يػػز ا  اتػػر   تطػػكير ااداء لػػف   ف   ػػؿ يلحػػث  لػػداي ن  أ ػػ ف ذ ايػػ ن أـقرت ػػز ا  قػػؿ ا لشػػرم  ػػكاء 
ا ك ػػػ سؿ   فهػػػ  تتخػػػذ   فػػػا تحتػػػؿ ا قاظقػػػا ل ػػػة ا قخر ػػػ ت ا قط كلػػػا   فلػػػه ا لشػػػرم  تح ػػػيف ااداء 

  كقػف ثػـ قػاحهـ اا ػكر كا حػكافز ا قا  ػلا   اظػ ـ الاختيػ ر كا ت يػيف  لأفػراد قثػؿ : ا هدؼ تحبيؽ  ذا  
 .يتاخ ا بيقا ا تا ف يا   قاظقا ك كتدريلهـ كت  ي هـ لق  يكا ب الاحتي   ت ا    يا  

ل ػػة  فػ اداء  ػك ا كا ػخ ا ق قػكس    هػد ا لشػػرم كاالقػ ؿ ا داريػا ا تاظيقيػا   ك ػات رؼ  اػ 
 .أ ـ أ   ي ت قكضكع ااداء كق     قؤثراته كخ تا أ  كب ا بي دة 

 Performance Concepts : مفيوم الأداء
 . (9)ااداء :  ك ا ات سف ا    يا كا ت  تر ب ا قاظق ت  ي  ه  لقكضكليا 

 .(6)كااداء  ك : در ا ل كغ ا  رد أك ا  ريؽ أك ا قاظقا  لأ داؼ ا قخططا ل   ءة كف ل يا
 . (5)كي رؼ   قكس أ   كرد ااداء ل اه : تا يذ ش ء قط كب 
 ػػؿ :   ل اػه ي اػ  Brum Brachكيق ػف التلػ ر ااداء  ػ ك  ن كاتي ػػا  قػ  لرفػه )لػراـ لػػراؾ 

  ف    ك ي ت يبكـ  ا ات سف   كقخر  ت ) ا   كؾ قف ا   ك ي ت كا ات سف   أم أف  ا ؾ قدخلات )
 . (4)سف يحببه   ذا ااداء   كا ات  ا قكظؼ له  ا قؤدم )

كي رفػػه آخػػر ل اػػه : ا ا ػػ ز ا اػػ  ـ لػػف تر قػػا ا ق ػػ رؼ ا اظريػػا إ ػػة قهػػ رات قػػف خػػلاؿ ا قق ر ػػا 
 . (5)كلكا طا ا خلرات ا قترا قا كا ق ت لا ف  ق  ؿ ا  قؿ  ا  ق يا كا تطليبيا  هذا ا اظري ت 

                                                 
 . ُْٓقحقد أحقد   يق ف ك ك ف للدا  ت ح ك ب   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ُْٓأحقد  يد قتط ة   قتدر   لؽ   ص  (6)
 . ُْٔا قتدر ا  ه   ص  (5)
 . ُْٔا قتدر ا  ه   ص  (4)
ا ق  ـ كتدريله ف  ضكء ق هػكـ ااداء   ا قػؤتقر ا   قػ  ا رالػخ لشػر  ق ػ  يـ  قحقد اتر   تطكير لراقف إلداد (5)

 ـ .ََِِا ت  يـ ف  ضكء ق هكـ ااداء   ا ق  د ااكؿ     ق ا ليف شقس   ا ب  رة   
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كأاػػػػػه ي  ػػػػؿ ا قهػػػػػ رات   فػػػػ اداء يحػػػػكؿ ا هػػػػػدؼ قػػػػف ق ػػػػػرد ف ػػػػرة ق هقػػػػػا إ ػػػػة حيػػػػػز ا ك ػػػػكد 
 . (9)يحدثكف ا ت يير  فا ذيكا   ك ي ت كللا  ت ا  قؿ قلاسقا  لأفراد 

بػػكـ لػػه اافػػراد قػػف ي  ااداء ل اػػه : ا اتػػ سف ا  ق يػػا كا ا ػػ زات أك قػػ   درة مللػػدا ل ر  كي ػػرؼ )
 . (6)ألق ؿ أك تا يذ االق ؿ 

لا ي ػػكز إ ػػة أاػػه   ػػر ا دارم أحػػد ركاد ا     Thomas Gilbertتكقػػ س   لػػرت  كيشػػير )
ا خ ط ليف ا  ػ كؾ كلػيف ا ا ػ ز كااداء   كذ ػؾ أف ا  ػ كؾ  ػك قػ  يبػكـ لػه اافػراد قػف ألقػ ؿ فػ  

ل ػػد أف يتك ػػؼ اافػػراد لػػف   ا قاظقػػا ا تػػ  ي ق ػػكف لهػػ    كا ا ػػ ز  ػػك قػػ  يلبػػة قػػف أثػػر أك اتي ػػا 
 ت  لػؿ لػيف ا  ػ كؾ كا ا ػ ز   أم أاػه ق قػكع ج  أك ات سف   أق  ااداء فهػك اخرى ا  قؿ   أم أاه )قي 

 . (5)ا   كؾ كا ات سف ا ت  تحببت ق  ن 
ي ػػػػلؽ ااداء   أقػػػػ     لػػػػ دةن  لػػػػكرتر ك ػػػػكف كااداء يخت ػػػػؼ لػػػػف ا  هػػػػد   ف   هػػػػد فػػػػ  ق هػػػػكـ )

درا هػػـ   ا ت ػػ رض قػػ  لػػيف ا  هػػد كااداء فػػيق ف أف ي ػػكف  قبػػدرات ا  ػػ ق يف ك ػػق تهـ ا شختػػيا  كا 
ك  اه ي تقد  ػذ ؾ ل ػة  ػدرات   فبطا كظي يا   ف اداء لا ي تقد ل ة  قيا ا  هد ا قلذكؿ ادكار ـ 
 ػديهـ  فا ػذيا بيػ ـ لػه   فػ افراد ل يهـ يال    ا ذم درا هـ   دكر كأيض ن    ق رفا كا قه رة    اافراد

فػدف  -حيح أك أاهـ  ير قدر يف  ػدكر ـ لشػ ؿ تػ - قيا لظيقا قف ا  هد ك  ف  دراتهـ ض ي ا 
  يخت ػػؼ لػػف أداء ا  قػػؿ ا  ػػه ؛ اف كا  هػػد  قػػ  يػػرل ) لػػكرتر ك ػػكف   ػػـ ي ػػكف  يػػر ف ػػ ؿ .ءأدا

ا  هػػد يػػرتلط لبػػكة ا ػػدكافخ أ ثػػر قػػف ارتل طػػه لػػ اداء   ك قيػػا ا  هػػد  ػػذا ت تقػػد ل ػػة ا ت  لػػؿ لػػيف 
 . (4)ا ق  ف ت ا ق ديا كا ق اكيا كليف إدراؾ احتق  يا ا ق  ف ت  هذا ا  هد 

 
 . (5)كي رؼ ا  هد ل اه :  قيا ا ط  ا ا ت  يلذ ه  ا قكظؼ ف  أداء لق ه 

  Importance Of Performance: أىمية الأداء 
قؤشػران  كي ػد    ا تكرة ا حبيبيػا ام قاظقػا   كا ػذم يكضػح قػدل تحبيبهػ  ا ػدافه   ك ااداء 

 ا . تراتي ي  ق ن  تا يذ ا قاظقا  خططه  ا تش ي يا كالا
 
 

                                                 
 .ُٖـ  ص ََِْ   ِدك لاس ؾ.  قيث   إدارة ت يير اافراد كااداء   ايتراؾ   طل لا كا اشر   ا ب  رة   ط (9)
للػػدا ل رم إلػػرا يـ درة   ت اك ك يػػ  ااداء ا لشػػرم فػػ  ا قاظقػػ ت   قاشػػكرات ا قاظقػػا ا  رليػػا   تاقيػػا ا داريػػا    (6)

 . ِٓـ   ص ََِّا ب  رة   
 . ِٔ - ِٓا قتدر ا  ه   ص  (5)
 . ُْْص    قتدر   لؽ    قحقد أحقد   يق ف ك ك ف للدا  ت ح ك ب (4)
 . ُْْص  ا قتدر ا  ه   (5)
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 : (9)ق ف إي  ز أ قيا ااداء  ق  ي   كي
   يقثؿ قر زان قحكري ن  تك   ت قدل ا  ح أك فشؿ ا قاظق ت ف   راراته  كخططه  .ُ
 ا هدؼ ا قر زم   قاظقا  بي س قدل تحبيؽ اا داؼ كق تكل تا يذ ا خطط .   ي د  ِ
   يشتقؿ ل ة أ داؼ  قيخ أطراؼ ا قاظقا .ّ
  رارات تتحيحيا  ق  ر ف ل يته  كقدل ا  حه  .   ي  لد ا قاظق ت ف  اتخ ذْ
 قا اا داؼ كا خطط قخ ا قكارد ا لشريا كا ق  يا ا قت حا .قدل قلاءق رفا   ي د قؤشران   ق ن ف  ٓ
   يؤثر ل ة لراقف تطكير ا قاظقا كذ ؾ لق رفا ات سف ااداء .ٔ
قػػف أ ػػؿ تحبيػػؽ   ي ت   يحػػث ا قاظقػػا ل ػػة ا ػػتخداـ أ ػػـ ا درا ػػ ت كا لحػػكث كالا ػػتراتي ٕ

 . اا داؼ
   ي د قؤشران  بي س قدل تحا ك لاقا الا تراتي ي ت ا قتل ا قف  لؿ إدارة ا قاظقا .ٖ
كا ت  ػد     ا  ه ـ ف  لق يا ر  لا كتاظػيـ ا  ق يػ ت ا ات  يػا كا داريػا كتحديػد ا تح ػيا ت ٗ

 . (6)قف تحبيؽ ا بيقا ل   ءة كف   يا 
  Standards & Measurements Of Performance:  ومقاييس الأداءمعايير 

 ل ة ا احك ا ت    :لق  يير ااداء كقب يي ه  اتطرؽ إ ة ل ض ا ق   يـ ا قت  با 
  Performance Standards: الأداء معايير 

ك ػ  اا ػ س   ا ق ػتكي ت ا تػ  ي تلػر فيهػ  ااداء  يػدان كقرضػي ن ل اه  كيبتد لق  يير ااداء 
 . (5)إ يه أداء ا  رد كيب رف له   ح ـ ل يه يا ب  ا ذم

كقػػف ا ضػػركرة لق ػػ ف فػػ  لق يػػا تبيػػيـ ااداء   فهػػ    أ قيػػا  ليػػرة ذات كت تلػػر  ػػذا ا ق ػػ يير 
قق  ي  لد ل ػة تحبيػؽ أ ػداؼ   كدر ا أداسهـ ا قبلكؿ   ت  لد اافراد ل ة ق رفا ا قط كب قاهـ 

 ا قاظقا .
ا اتي ػا ا اه سيػا ا تػ  يتك ػخ أف يتػؿ إ يهػ  ا قكظػؼ ليػ ف قختتػر يتػؼ كيق ف كت ه ل اػه 

 . (9)يؤدم لق ه ا قط كب  ا ذم
                                                 

كاسػػؿ قحقػػد تػػلح  إدريػػس كطػػ  ر قح ػػف قاتػػكر ا  ػػ  ل    أ   ػػي ت ااداء كأ   ػػي ت ا تبيػػيـ كلط  ػػا ااداء  (9)
 . ّٖ - ّٕـ   ص ََِٗ    فا قتكازف   دار كاسؿ   اشر   لقٌ 

للدا رحيـ قحقد للدا رحيـ    ي س ااداء ا قتكازف ف  ا قاظقػ ت ا   قػا   ر ػ  ا د تػكراا  يػر قاشػكرة     ق ػا  (6)
 . ِْـ   ص ََِٔا ب  رة   

   ُ ف   طقػػدخؿ ا ػػتراتي     دار كاسػػؿ   اشػػر   لقٌػػ ا هيتػػ    إدارة ا قػػكارد ا لشػػريا :خ  ػػد للػػدا رحيـ قطهػػر  (5)
 . َِِـ   ص ََِّ

ـ   ََِّ   ّقحقػػد للػػدا  ا  ح ػػف  ػػلاؿ   قهػػ رات إدارة ااداء   قر ػػز تطػػكير ااداء كا تاقيػػا   ا بػػ  رة   ط (9)
 .ٓٗص 
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كا ػذم يقثػؿ ا  لا ػا لػيف ا قػدير   إذ تقثؿ ق  يير ااداء ا د تكر أك ا ب اكف ا ػداخ     قاظقػا 
 .(9)قف خلا ه  ا كتكؿ إ ة أفضؿ أداء ا قرؤكس ل ة ا  ي يا ا ت  يتق اكفكا   قؿ أك ا رسيس ك 

  يتـ  ي س أداء ا   قؿ .  ي ب كضخ قؤشرات أك ق تكي ت أداء  ي  يا   ؿ لقؿ   ق 
  Means Of Production : وسائل قياس الكفاية الإنتاجية لمعامل

كا تػػػ  تبػػػيس ااداء    ػػػ  ا ك ػػػ سؿ ا قل شػػػرة  بيػػػ س ا    يػػػا ا ات  يػػػا     قػػػؿ كت ػػػرؼ ل اهػػػ  : 
 ء تػػػ ديتهـ    قػػػؿ فػػػ  ق ػػػ ف ا  قػػػؿ كتحػػػت ا ظػػػركؼ أك ق قكلػػػا قػػػف ا  قػػػ ؿ أثاػػػ  ا    ػػػ      قػػػؿ 
كا ت  يق ف ا كتكؿ قف ات س ه  إ ة كضخ ح ػـ تػحيح      يػا ا ات  يػا   بػكل   ا كا  يا  يات ج 

 . (6)ا   ق ا 
يق اه  ا ذم  أف  ي س ا ات  يا  ك ا ق ي ر ا كحيد Peter F. Drucker ر ليتر درا  كيرل )

   ق  ي قح ل  قب راا ليف إدارات ككحدات قخت  ا داخؿ ا قؤ  ا كليف أف يبيس قدل    ءة ا دارة 
قؤ   ت قخت  ا   كذ ؾ اف ا ات  يا تتضقف  قيخ ا  هكد ا ت  ت هـ له  ا قؤ  ا كت تل د  ػؿ 

 . (5)ش ء لا ت يطر ل يه 
  Speed Performance Rate : معدل سرعة الأداء

أف يػػتـ فيػػه أداء ا  قػػؿ ا ق ػػيف   كا ػػزقف ا    ػػ  ي تػػرض  ا ػػذم ػػك ا ا ػػلا لػػيف ا ػػزقف ا بي  ػػ  
 . (4)ا ت رؽ ف لان ف  إتق قه  ا ذم

إف أ قيا تح يز ا   قؿ ل ة ا كتكؿ ال ة در  ت ااداء ق  كيا ا قيا  ي ـ ا دارة ل رض 
تحديػػػػد  ػػػػدرات ا   قػػػػؿ فػػػػ     كتا يػػػػذ   ل ػػػػة كظػػػػ سؼ   ق ػػػػتكي ت ل  يػػػػا قػػػػف ااداء ل ػػػػة ا  ػػػػه  

 .(5)ااداء
 Measurement : قياس ال

ك ػػك تبػػدير ااشػػي ء   للػػ رة لػػف  قػػخ ق  كقػػ ت كقلاحظػػ ت  قيػػا لػػف ا قكضػػكع ا قػػراد  ي  ػػه
 . (6)كا ق تكي ت تبديران  قي ن كفؽ إط ر ق يف قف ا قب ييس ا قدر ا 

                                                 
 . ٓٗص قتدر   لؽ   قحقد للدا  ا  ح ف  لاؿ    (9)
 . ُُٓا قتدر ا  ه   ص  (6)
 . َُُـ   ص َََِ   ُليتر ؼ. درا ر   قق ر ا ا دارة   ق تلا  رير   ا ري ض   ط (5)
ـ  ََِْأحقد قحقد ا قترم   ا    يا ا ات  يا   قاش ت ا تػا ليا   قؤ  ػا شػل ب ا   ق ػا   ا  ػ ادريا    (4)

 . ُٖٓص 
 . ْٖٕ ر   قتدر   لؽ   ص ار ؼ. د ليتر (5)
 . ُِّط رؽ قحقد ا  كيداف كقحقد أ رـ ا  د كا    قدخؿ إ ة ا  قؿ ا قؤ      قتدر   لؽ   ص  (6)
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   Performance Rate: معدل الأداء 
 : (9) ك ا قخطط أك ا ق تهدؼ قف ااداء كيشقؿ ا  كااب ا ت  يا 

    كدة ا  قؿِ        قيا ا  قؿ )ا ا  ز  ُ
   ت   ا ا  قؿ .ْ      ا ك ت ا ق ت رؽ ف  ا  قؿ ّ

  Performance Levels: مستويات الأداء 
كتحبيبػػػه   هػػػدؼ ا قط ػػػكب   كدر ػػػا اا ػػػ  قه   تت ػػػدد ق ػػػتكي ت ااداء لح ػػػب اتي ػػػا ااداء 

ل  ل يػػػا أك ل  ػػػ ءة ل  يػػػا   ك ػػػؿ  ػػػذا إا ػػػ زا   كدر ػػػا  ػػػذا ا ا ػػػ ز ك ػػػؿ تػػػـ تحبيػػػؽ  ػػػذا ا هػػػدؼ 
 كتتكافؽ قخ ق   ك قخطط  ه .  ا ات  يا ق ليا   طقكح 

قٌػ  إق  لك ػ سؿ ل ديػا ق ػررة   كلا اا ة أ قيا ق رفا  ي يا تحبيؽ اا داؼ  لك ػ سؿ إلداليػا كا 
 الت  ريا .

رد ا لشػريا اا قػك قػف أف ػ ر  يػ ت قاظقػا   اػت   ف  لػداع  اف  لداع يتاخ ا بيقػا ا تا ف ػيا ايػ
 % ك ك قحط ا تا فس ا حبيب  ليف قاظق ت االق ؿ .ََُ

 كيق اه ت خيص أ ـ ق تكي ت ااداء ل ة ا احك ا ت    :
 .   ا ات  ياُ
   ا   ل يا .ِ
   ا    ءة .ّ
   ا لداع .ْ

 Productivity (6):  ( الإنتاجية9
    ا لا ا قخر  ت إ ة ا قدخلات.

ؿ ا قط كلػػا قاػػه ل  ػػأك ا كا لػػ ت  لأ ػػداؼ ا قكظػػؼ تحبيػػؽ ا   قػػؿ أك  : ك ػػكا اتػػ ج ا حبيبػػ  
ك ير قبلكؿ  ق ن كاكل ن   كرلق  أاه  ـ يحبػؽ ا ق ػدؿ  ا  ير قرضو قف ا ق دؿ ا قبلكؿ   أم أف أداء
 ا قط كب أك ا زقف ا قكضكع  ه .

أ ػ كب لػ دم كلطريبػا ك   ل اه تحبيؽ ا  رد   هدؼ ا قط كب قاػه في رؼ : ا ات ج ا   دم أق  
 يتتؼ ل   قؿ ا قت رر   أم أاه يحبؽ ا هدؼ ح ب ا ق دؿ .

 كي رؼ  ذ ؾ ا ات ج ل اه :
 ػػكاء     ا تػػ  تات هػػ  ا قاشػػ ة خػػلاؿ فتػػرة زقايػػا   ػػ  ا أك خدقػػا  ػػك إ قػػ    لػػدد ا كحػػدات )

 . (9)ف  ش ؿ  يقا  أ  ف ذ ؾ قب   ن ف  ش ؿ كحدات أـ
                                                 

 . َُِقتط ح إدارم   قتدر   لؽ   ص  ٕٔٔقحقد فتح     (9)
 . َُٗأحقد قحقد ا قترم   قتدر   لؽ   ص (6)
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  : Effectiveness الفاعمية( 6
 . (6)بدرة ل ة تحبيؽ أ داؼ ا قاظقا قف خلاؿ ح ف أداء اااشطا ا قا  لا    ا 

  Efficiency : ( الكفاءة5
قػػف خػػلاؿ ا ػػتخداـ    ػػ  ا بػػدرة ل ػػة خ ػػض أك تح ػػيـ ا    ػػد فػػ  ا قػػكارد ا قت حػػا   قاظقػػا 

 . (5)كفؽ ق  يير قحددة    دك ا كا  كدة كا ت   ا   ا قكارد ل  بدر ا قا  ب 
  The Production Sufficiency:  نتاجيةالكفاية الإ 

كلػػػ فراد ق ػػػدة فػػػ    كلكا ػػػطا أدكات أك آلات  يػػػدة    ػػػ  أداء ا شػػػ ء ا  ػػػ يـ لطريبػػػا  ػػػ يقا 
تبػػيس أداء   كل  ت   ػػا ا قا  ػػلا ا قحػػددة لك ػػ سؿ  يػػ س ل قيػػا كلق يػػا   ا زقػػ ف كا ق ػػ ف ا قلاسقػػيف 

 . (4)شترؾ ف  إخراج ا ات ج ا ت  ت  كزقف ك   ا  ؿ لاتر قف ا  ا تر ا قات ا 
  Efficiency And Effectiveness Of Administrative: الكفاءة والفعالية الإدارية 

:  ػػػدرة ا قػػػدير ل ػػػة الا ػػػتخداـ كي ػػػتخدـ ا ػػػل ض   ػػػظ ا   ػػػ ءة ا داريػػػا   كا تػػػ  ت ػػػرؼ ل اهػػػ  
 . (5) ات  يا كذ ؾ   ت ريؽ لياه  كليف ا    ءة ا  ااقثؿ   قكارد ا قت حا ف  ا ات ج 

أق  ا     يا ا داريػا : فهػ  تشػير إ ػة قػدل ا ػ ح ا قػدير فػ  ا ػتخداـ ا قػكارد  تحبيػؽ أ ػداؼ 
 . (6)ا قاظقا 

  ا     يػػػا ل اهػػػ  : ت ػػػؾ ا  لا ػػػا لػػػيف ا اتػػػ سف ا قحببػػػا ف ػػػلان  M. Bartoliلػػػ رتك    كي ػػػرؼ )
 . (7)كا ات سف ا قبدرة   كذ ؾ قف خلاؿ  ي س الااحراؼ 

 . (8)  ل اه  در ا تحبيؽ اا داؼ Jame Price  يـ لرايس     ذ ؾ )كي رفه

                                                                                                                                               
 . ْٗص  دكف ذ ر  اا ا اشر  رة ا ات ج كا  ق ي ت   ا دار ا   ق يا   ا   ادريا  قحقد تكفيؽ ق ض    إدا (9)
 . ُْٓا قتدر ا  ه   ص  (6)
 . ُْٓأحقد  يد قتط ة   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ُْأحقد قحقد ا قترم   قتدر   لؽ   ص  (4)
 .ِٓـ  ص ََِِ  اشر  ا   ادريا    للدا  لاـ ألك  حؼ  أ   ي ت ا تاظيـ كا دارة  دار ا   ق ا ا  ديدة (5)
 .ِٓا قتدر ا  ه   ص  (6)
  كدكر ػ  فػ  تح ػيف ااداء ا دارم    ا هاػدرة فخر ا ديف قحقد شقس ا ديف   إل دة  اد ا ا  ق يػ ت ا داريػا ) (7)

 . ُٖٓ  ص  َُِّر   ا د تكراا  ير قاشكرة     ق ا ا  كداف     كـ كا ت اك ك ي    
 . ُٗٓ  ص ه ا قتدر ا   (8)
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   ل ديف أ   ييف  لأداء ا قتقيز ح ب ا تكضيح أدا ا  : راا يت ق  هق  يحدد )ك 
 

   يكضح أل  د ااداء ا قتقيزٕ دكؿ ر ـ )
 الكفاءة الفعالية

 قثؿ .اا ا ت لاؿ ا قكارد الا ت لاؿ - دة ق لب ن .تحبيؽ اا داؼ ا قحدٌ  -

 ا بي ـ ل اشي ء ل ة احك تحيح . - ا بي ـ ل اشي ء ا تحيحا . -

 ا تب يؿ قف    ا ا ات ج اداة در ا قق اا. - إات ج قات  ت كخدق ت تت ـ ل   كدة . -
،  9المصــدر / رانجيــت ســينج ماليمــا ، تعزيــز الجــودة الشخصــية ، مكتبــة جريــر ، الريــاض ، ط

 . 996، ص  6005
 : Creative Performance داء الإبداعي( الأ4

ك ك  يقػا ااداء كرفػخ تػكرة قػف تػكر ق ػتكي ت ااداء   كا ػذم يق ػف أف يشػقؿ ل ػة أل ػة 
 ا ق تكي ت ا  يدة  لأداء ا قحببا  لأ داؼ ا قط كلا .

  Creativity: الإبداع 
إي ػ د للا ػ ت لػيف    لبك ه : إف ا  ق يا ا لداليا    ا ت لير لف ا بدرة ل ػة  قيث ي رٌفه )

 . (9)أشي ء  ـ ي لؽ أف  يؿ إف لياه  للا  ت 
   Mike Vance & Diane Deaconق يؾ ف اس كدي ف دي كف  فه )كي رٌ 
ل دة تاظيـ ا بديـ لطريبا  ديدة   لقؿ ا  ديد: ل اه   . (6)كا 
 . (5)  ل اه : لق يا ا تي ف ل ديد  ط رؽ ا  كيداف كقحقد ا  د كا  فه )كي رٌ 
اشػ ء شػ ء  ديػد  أ   ادر ركش   رفه )كي  أك دقػف الآراء     ل اػه :  ػك ا بػدرة ل ػة ت ػكيف كا 

أك ا ػػػػت ق ؿ ا خيػػػػ ؿ  تطػػػػكير كت ييػػػػؼ الآراء حتػػػػة تشػػػػلخ   ا بديقػػػػا أك ا  ديػػػػدة فػػػػ  تػػػػكرة  ديػػػػدة 
 . (4)أك لقؿ ش ء  ديد ق قكس أك  ير ق قكس لطريبا أك ل خرل   ا ح  ي ت لطريبا  ديدة 

"ل ػػػػة قػػػػدار ا  ػػػػاكات :   إ ػػػػة أ قيػػػػا ا لػػػػداع لبك هقػػػ   ؾ فػػػػ اس كديػػػػ ف دي ػػػكفق يػػػػ كيشػػػير )
ر أتػػلحت ا ات  يػػا كا  ػػكدة قػػف ا بػػكل ا بي ديػػا فػػ  ا  قػػؿ   كقػػخ ذ ػػؾ ف  لػػداع كا ت  يػػر ا قتحػػرٌ 

ي قػػػؿ ل ػػػة تشػػػ يؿ ا بػػػدرة ا تا ف ػػػيا فػػػ  ا  ػػػكؽ   ديػػػدو   قحػػػرؾو   يت ػػػ كز ت ػػػؾ ا قح ػػػزات ا تب يديػػػا 
                                                 

  ِكا تكزيػػػػخ   ا ريػػػػ ض   ططػػػ رؽ قحقػػػػد ا  ػػػكيداف كقحقػػػػد أ ػػػرـ ا  ػػػػد كا    قلػػػػ دلء ا لػػػداع    رطلػػػػا   اشػػػر (9)
 . ُٕ  ص ـ َُُِ

 . ّٔـ   ص ََِِ   ُق يؾ ف اس كدي ف دي كف   ا ت  ير خ رج ا تادكؽ   ق تلا  رير   ا ري ض   ط (6)
 . ُْ  صقتدر   لؽ كا    قل دلء ا لداع   ط رؽ قحقد ا  كيداف كقحقد أ رـ ا  د  (5)
 . ُٔا قتدر ا  ه   ص (4)
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شر ا أك قؤ  ػا أك ح كقػا   ك ػد  االاختراع كا ت ديد كاات  ا     كاـ ا حي ة ايا    ق  ... إف 
 . (9)لبدر ق  ي ا  الت  ر طرؽ  ديدة  ت كيبه "   لا ي ا   ذا الت  ر قات  ت  ديدة 

  Creativity Levels : مستويات الإبداع
 ػ د  ا ػذم   ف تػ ي كر ػ    ح ب ق  تكتؿ إ يه ا ل حػث )    بدرات ا لداليا خق ا ق تكي ت 

 : (6) ه   ق  ي   قؤتقرات   ق ا يكت   درا ا ا لداع   ك د تاٌ 
    ا لػػداع ا ت ليػػرم : كيقتػػ ز  ػػذا ا ق ػػتكل ل  ت ب سيػػا كتػػ ا ا حريػػا أك ا ق ػػتكل ا ق ػػتبؿ ُ

 ك   ل ن ق  ي كف  ذا ا ق تكل أك ا اكع ف  ق  ؿ اادب كا  ف كا ثب فا .
ك ػك اتي ػا اقػك ا ق ػتكل ا ت ليػرم كاقػك ا قهػ رات   فيػؤدم إ ػة إاتػػ ج   ا لػداع ا اتػ    : ِ

ألق ؿ   ق ا ل    يب كطػرؽ قتطػكرة كقلت ػرة ك يػر قت ػررة   كيلػرز  ػذا ا اػكع فػ  ق ػ ؿ 
 تبديـ قات  ت   ق ا ل ة قخت ؼ أاكاله  كأش   ه  .

لػدك  يػر قرتلطػا   ا لداع الاخترال  : ك ذا ا ق تكل ا لدال  يتط ػب دقػف ق  كقػ ت  ػد تّ
ك ػذا   ف طريػؽ  ػذا ا ػدقف لػحتة يق ف ا حتكؿ ل ة ش ء  ديد   قخ ل ض قف  لؿ 

قثؿ اختراع آ ا أك أ  كب تش ي    ديد أك أف  ر  ديػدة   ا  ق يا ا ذ ايا ت قة ا تر يب 
 .  تح يف ا ات ج

ققػػ  ي ػػهؿ   ا لػػداع ا ت ديػػدم : كيتط ػػب  ػػذا ا ق ػػتكل  ػػدرة  كيػػا ل ػػة ا تتػػكير ا ت ريلػػ  ْ
ل ة ا قلدع تح ياه  كت دي ه    حيث يبكـ ا قلدع لاد  ذا ا ق تكل ل ختراع  ديػد يتقثػؿ 

 ف  قاهف  ديد أك اظريا  ديدة .
كيلاحػػػػػظ أف ق ظػػػػػـ الاخترالػػػػػ ت ا  ديػػػػػدة تقثػػػػػؿ اختلافػػػػػ ن  ػػػػػذري ن لػػػػػف ااف ػػػػػ ر أك 

   . لت  رالا كت قة  ذا ا  ق يا )  ا اظري ت ا   سدة لاد تبديـ  ذا الاخترال ت 
ر قلػػدأ   ا لػػداع الاالثػػ    : ك ػػك ي تلػػر أرفػػخ تػػكرة قػػف تػػكر ا لػػداع   كيتقثػػؿ فػػ  تتػػكٌ ٓ

 قثؿ إلداع كفتح آف ؽ  ديدة  ـ ي لؽ ا قلدع إ يه  أحد .   ديد تق ق ن 
  Performance Management:  إدارة الأداء
يف   كق  فػػػػ ة  ػػػػؤلاء ق قػػػػكع ا  ق يػػػػ ت ا ق ػػػػتخدقا  تحديػػػػد ك يػػػػ س كتح ػػػػيف أداء ا  ػػػػ ق  ػػػػ  

 . (5)ا   ق يف ل ة ا  هكد ا ت  يلذ ه   ؿ قاهـ 
قػػػف خػػػلاؿ   قت  ق ػػػا تهػػػ ء ا  حػػػ ن ق ػػػتقران  اا ػػػتراتي يكيق ػػػف ت ري هػػػ   ػػػذ ؾ ل اهػػػ  : لق يػػػا 

 . (9)فرادل كضقف فرؽ ا  قؿ   تح يف أداء ا   ق يف كتطكير فرص كاكليا إ ه قهـ 

                                                 
 . ْٔ-ّٔق يؾ ف اس كدي ف دي كف   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ْْ-ّْط رؽ قحقد ا  كيداف كقحقد أ رـ ا  د كا    قل دلء ا لداع   قتدر   لؽ   ص  ) لتترؼ   (6)
 . ْْٔريلرت ق ثيس ك كف     كف   قتدر   لؽ   ص  (5)
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حديػػػػد ق ػػػػ يير ااداء كتحديػػػػد ف ػػػػكة ااداء لػػػػيف قػػػػ   ػػػػك كت اػػػػة إدارة ااداء لتتػػػػقيـ ا  قػػػػؿ كت
كاتخػػ ذ ا  ػػراءات   كقت ل ػػا تحبيبهػػ    قػػخ تحػػديث كتطػػكير اا ػػداؼ   قخطػػط  ػػه كااداء ا    ػػ  

 . (6)ف كلان ا تا يذ أكلان كتبييـ ا   ي ا لا  حه  
 كيكضح ا ش ؿ أدا ا ق قكلا ا  ق ي ت ا ت  تقثؿ إدارة ااداء .

 
 إدارة ااداءلق يا يكضح   ِٖش ؿ ر ـ )

 
إدارة ا قكارد ا لشريا   ش  ع   اشر كا   كـ    كري     كف     كف   ك ريلرت ق ثيس  ا قتدر /

 .ْْٕ  ص ـ ََِٗ   ُط
  Performance Management Results:  نتائج إدارة الأداء

ا ػتثق ر  ػػدرات   أف ا  اتػػر ا ح  ػـ فػ    ػ ءة ااداء ل    يػػا  ػك قػدل  ل ػ  ا  ػ ق  يؤ ػد )
إ ػة   اػب ا تخطػيط ا  ػ يـ كا تح ػيف ا ق ػتقر   كتاقيتهـ كتح يػز ـ  ػلأداء ا قتقيػز  ارد ا لشرياا قك 

 . (9)كا تطكير ف   ؿ ق  لات ااداء 

                                                                                                                                               
 . ُْٔأحقد  يد قتط ة   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ُْٕ  ص  ا قتدر ا  ه  (6)
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ك ػك أ ػ س ا ا ػ ح كا تقيػز     ك ك يؤ د حبيبا ل ف ا  اتر ا لشرم  ػك رأس ا قػ ؿ ا حبيبػ  
ر ا قكرد ا لشرم ف  تحبيػؽ اتػ سف تطليػؽ اظػ ـ إدارة ااداء ل ػة فد ة ا   اب ا  ا  كا تبا  ي ت  دك 

 : (6)ا احك الآت  
قػػػخ قط لبتهػػػ     ػػػكدة كح ػػػف ا ػػػتخداـ ك ػػػ سؿ   تح ػػػيف ا ات  يػػػا كااداء ا  ػػػ ـ   قاظقػػػا   ُ

 . ا ات ج
   تخ يض ت   يؼ ا ات ج كترشيد ا قتركف ت ا تش ي يا  يات ج كا تي اا .ِ
  كالت ػػ ر ك ػػ سؿ  ديػػدة ت لػػ  ر لػػ ت ا ق ػػته  يف كتك  ػػ تهـ   قات ػػ ت   تطػػكير كتح ػػيف ا ّ

 ر كتلت ر ك  سؿ ا ات ج ا قخت  ا .ك ذا تطكٌ 
 

 ا  كاقؿ ا قؤثرة ف  ااداء كق تكل إات  يا ا   ق يفيكضح   ِٗش ؿ ر ـ )

 
 .َٖا   ص قحقد تكفيؽ ق ض    إدارة ا ات ج كا  ق ي ت   ا دار ا   ق يا   ا   ادري/ ا قتدر 

 
كقػػف ثػػـ فػػ    إذ أف  ػػذا ا  كاقػػؿ ت تلػػر قػػف أ ػػـ ا  كاقػػؿ ا رسي ػػا ا قػػؤثرة فػػ  أداء ا  ػػ ق يف 

فهػػػ  اهػػػ  قػػػف ا قق ػػػف ا ػػػتخداقه   ك ػػػ سؿ أ   ػػػيا   قػػػؿ تح ػػػيف ا ات  يػػػا   إإاتػػػ  يتهـ   حيػػػث 
 ا .إ ة   اب ا ليسا ا خ ر ي  قاب قا إ ة ات يف قف حيث ا   اب ا  ا  كا   اب ا ا  ا  

                                                                                                                                               
 .ُِٔـ   ص ََُِل   ا   ق    إدارة ا قكارد ا لشريا الا تراتي يا   دار  ريب   طل لا كا اشر   ا ب  رة    (9)
 . ُِٔص ا قتدر ا  ه    (6)
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فر ا قػكرد اكل لتب د ا ل حث أف ا   اب ا  ا  قف ا قق ف ا تح ـ فيه كتكفيرا ل هك ا قتة ق  تك 
 ػػك ا قحػػط ا قت  ػػؽ لػػ  قكارد ا لشػػريا ا قػػ    ك ػػه قتػػ درا ا قت ػػددة   ك  ػػف يظػػؿ ا   اػػب ا ا ػػ ا  

ك ػ  قاػ ط ا تقيػز  ءقلػ دلكقػدل ا تزاقهػ  لػ  بيـ كا   ر لف ا بي دة كلف أ ػ كله  ي ل  فهك  ه   ا رسيس
 . قاظقا اا حبيب  اي

 يضخ ا  ه  ك  يؼ تحبؽ ا  كدة ا ت  يرا   ا  قلاء ؟ ا ذمكا  ؤاؿ 
لق يػػا ا  ػػكدة ق ػػته ؾ إاقػػ   ػػ  كظي ػػا ا  ػػكدة أك د   ا   أف ا  ػػكدة ا تػػ  يحػػد   ديقػػاف يػػرل )

 ت  يػػػػؿ ا ق ػػػػكايف  اادكات ا تطليبيػػػػا ا لازقػػػػا قلػػػػ دلءا  ػػػػه   حيػػػػث تبػػػػدـ ا بيػػػػ دة ا قرت ػػػػزة ل ػػػػة ا 
 . (9)ك ق  ا بي دة كاافراد   اا   ييف  تق ـ  ذا ا  ق يا 

 قياس قدرة الموارد البشرية عمى تحقيق الميزة التنافسية :
Hr Ability Of Competition : 

س  ػػػذا ا ل ػػػد قػػػدل  ػػػدرة ا قاظقػػػا ل ػػػة تحبيػػػؽ ق ػػػ لدة ا  ػػػ ق يف ل ػػػة ا ػػػت لاؿ  ػػػدراتهـ ييبػػػ
ق  اي تهـ ا ذاتيا ف  تحبيؽ أ داؼ ا قاظقػا    قػ  يبػيس ا  هػكد ا تاظيقيػا ا تػ  تهػدؼ إ ػة خ ػؽ  كا 

 ي  لد إ ة ا تكتؿ إ ة ق تكل ااداء ا قتقيز .  ات ج تاظيق  
 : (6)ز ف  ق  ؿ ا قكارد ا لشريا ق  ي   كقف أ ـ قح كر ا تقيٌ 

قػف أاظقػا      قحكر اظـ ا  قؿ : كيشػقؿ   فػا ا قق ر ػ ت كاالقػ ؿ ا داريػا فػ  ا قاظقػاُ
ك كاسح قثؿ أاظقا اا كر كا ق  ف ت   ا ق  رات ا كظي يا ك ير   قف اااظقا ا ت  تهػدؼ 

 إ ة تاقيا ا قكارد ا لشريا .
 ا ػػذمؽ الا ػػتثق ر ا حبيبػػ     اتػػر ا لشػػرم   قحػػكر تػػدريب كت  ػػيـ كتاقيػػا ا  ػػ ق يف : كتحبػٌػِ

ؽ ااداء كتتحبػٌػػ  فيتح ػػػف ق يف يػػػؤدم إ ػػػة زيػػػ دة ا قهػػػ رات كا بػػػدرات كا  ػػػدارات  ػػػدل ا  ػػػ 
 أ داؼ ا قاظقا .

 قلػ دلء  قحكر رض  كرف  يا ا   ق يف : ك ػك قحػكر يشػقؿ   فػا ا  لا ػ ت ا ا ػ ايا ك ػيـ ك ّ
 قق  يؤدم إ ة ا رض  كا كلاء كالااتق ء .  كقدل ف ل يته  كات س ه  ليف ا   ق يف   ا قاظقا 

 

                                                 
 . ْٕٓ  لؽ   ص   تي ف آر  كف    ا بي دة ا قرت زة ل ة قل دلء   قتدر (9)
 . ِْ - ُْل دؿ زايد   قتدر   لؽ   ص  (6)
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 ز ا قكارد ا لشريا   قح كر تقيٌ َّش ؿ ر ـ )

 
   ز   قاشكرات ا قاظقا ا  رليا   تاقيا ا داريال دؿ زايد   ااداء ا تاظيق  ا قتقيٌ / ا قتدر 

 .ِْـ   ص ََِٔا ب  رة   
 

 Performance Concept Measurement : مفيوم مقاييس الأداء

   ػػدفه   يػػ س ابػػ ط ا بػػكة كا ضػػ ؼ فػػ  ا  هػػكد ا تػػ  يلػػذ ه  ا  ػػرد    ػػ  لق يػػا إداريػػا دكريػػا 
خططػػػت  ػػػه ا قاظقػػػا   ف كفػػػ  تحبيػػػؽ  ػػػدؼ ق ػػػيٌ   ف كا  ػػػ ك ي ت ا تػػػ  يق ر ػػػه  فػػػ  قك ػػػؼ ق ػػػيٌ 

 . (9)ق لب ن 
  Measurement Worker Performance: قياس أداء العامل 

 ػػػلأداء أ ػػـ ا قبػػػ ييس اا ثػػػر شػػػيكل ن فػػػ  ا ػػػتخداـ     ػػػا تتضػػقف  ػػػذا ا قرح ػػػا قػػػف ا دارة ا   ٌ 
  ي س أداء اافراد :

 .   ا حدكد ا زقاياّ   كدة ا قخر  ت   ِقخر  ت      قيا ا ُ
 .   ا تكا د ف  ق  ف ا  قؿْ

  Performance of Measurement : مقاييس الأداء
 تيف :ا       لأفراد قف ا حيتيف رسي  كتتضقف  ي س إا  ز ااداء

 ه لق ه .يظهرا ا  رد أثا ء أداس ا ذم  كؾ   ا   كؾ : ك ك ا ُ
 ر لاه لكحدات ر قيا أك ق ي ريا .كا ق لٌ    ا تف لف  ذا ااداء   ا ا تف : ك ك اِ

 

                                                 
 . ُٗٗخ  د للدا رحيـ قطهر ا هيت    قتدر   لؽ   ص  (9)
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  Characteristics of Measurement Performance : الأداءخصائص مقاييس 
 : (9)دة تتتؼ له  قب ييس ااداء ك    ا ؾ خت سص تلبة قحدٌ 

 س .  ا ثل ت : ك ك ي ا  ا حتكؿ ل ة ات سف قتش لها لاد ت رار ا تخداـ ا قبي ُ
لحيػث ت ػكف ا اتػ سف     ا قتدا يا : ك   أف يبػيس ا قبيػ س ا تػ  ت ا خ تػا  هػ   بي  ػه  ِ

 رة لف ا ش ء ا قب س .ق لٌ 
كيحظػػة   كفيػػه ا قركاػػا فػػ  ا ت  قػػؿ     ا  ق يػػا : لحيػػث ي ػػكف ا قبيػػ س  ػػهلان فػػ  ا تطليػػؽ ّ

 لبلكؿ ا قت  ق يف له .
  The Most Important Performance Standards: أىم مقاييس الأداء 

 : (6) ا ؾ ا  ديد قف ك  سؿ ا بي س   قف أ ـ  ذا ا قب ييس ق  ي   
  Financial Standards: ( مقاييس المجال المالي 9

ك ػػػ    كفيهػػػ  ت ػػػتخدـ لػػػ دة قبػػػ ييس ا ػػػرلح كا خ ػػػ رة كا   سػػػد ل ػػػة الا ػػػتثق ر كقػػػ  شػػػ له ذ ػػػؾ 
اد     قػػؿ ا كاحػػد   ا بيقػػا ا  ػػك يا   ا   سػػد ل ػػة قبػػ ييس ابديػػا أك قشػػتبا قاهػػ    قثػػؿ قبػػ ييس ا يػػر 

 إ ق    ااتكؿ   ا   سد ل ة رأس ا ق ؿ ا   قؿ   ك ير   قف ا قب ييس .
  Customer Standards : ( مقاييس مجال العملاء6

لػػػدد ا  قػػػلاء   كقػػػف أقث تهػػػ  : كتختػػػ ر ا قاظقػػػ ت ا  ثيػػػر قػػػف ا قبػػػ ييس ا قتتػػػ ا لػػػ   قلاء 
ا قلي ػػ ت ا  ػػاكيا    قيػػؿ ا كاحػػد   ا  قػػلاء ا ق بػػكدكف   قؤشػػر رضػػ  ا  قيػػؿ  ا اتػيب فػػ  ا  ػػكؽ  

ك ير   قف ا قب ييس ا ت  ت طػ  ا قاظقػا رؤيػا ل قػا ك  قػا   كقؤشر كلاء ا  قيؿ   لدد ا ش  كل 
  دان اداسه  قف اظرة ا  قيؿ .

  Internal Processes Standards : ( مقاييس مجال العمميات الداخمية5
:  هػػ قا  ك ير ػػ    TQM)قبػػ ييس قػػ خكذة    لػػ ن قػػف قشػػركل ت إدارة ا  ػػكدة ا شػػ ق ا ك ػػ  

زقف ا ات  يا    كدة ا ات  يا   ا قردكدات   ا لا ا ق يب كا    د    قيا ا ات ج ل  ا لا   ك ت   
 قدل ا ت لاؿ ا ط  ػا   ك ير ػ  قػف ا قبػ ييس ا ه قػا كا تػ  تتػؼ ا  ق يػ ت كت طػ  قؤشػران كاضػح ن 

  يدارة لف أداسه  كلق  ه    ك   تبيس ا قاظقا كا اتي ا ا ت  حببته  أثا ء فترة زقايا .
                                                 

  قػػؿ لرلػػر   إدارة ا قػػػكارد ا لشػػريا ك  ػػػ ءة ااداء ا تاظيقػػ    ا قؤ  ػػػا ا   ق يػػا   درا ػػػ ت كا اشػػر   ليػػػركت    (9)
 .ُِٔـ   ص ُٕٗٗ  ُط

للدا  ت ح ا ق رل  كرقض ف فهيـ  ريلا   ا تخطيط الا ػتراتي   لبيػ س ااداء ا قتػكازف    للدا حقيد) لتترؼ   (6)
 .ِٔٔ - ِٔٓـ   ص ََِٔ   ِق تلا ا شبرم   ا ري ض   ط
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 ( مقاييس مجال التعمم والنمو والابتكار :4
Standards Of Learning, Growth And Innovation : 

 كقػػف أقث ػػا  ػػذاقاظقػػا إ ػػة اافػػراد ا  ػػ ق يف لهػػ    ا  اا ػػتراتي يك ػػ  قبػػ ييس تهػػتـ لتكتػػيؿ 
ا قبػػػػ ييس : قتػػػػركف ت ا لحػػػػكث كا تطػػػػكير   قتػػػػركف ت ت اك ك يػػػػ  ا ق  كقػػػػ ت   الا ػػػػتثق ر فػػػػ  

 ا تدريب   الا تثق ر ف  تطكير أ كاؽ  ديدة   ك ير   قف ا قب ييس .
 Standards Related To HR : ( المقاييس المرتبطة بالموارد البشرية 5

 قيخ ا قبػ ييس ت  لؿ  ذا ا قب ييس قخ أف ك   قب ييس ت زز ق  يير ا  ق ي ت ا داخ يا   إذ 
ضػػػػركري ن ي ػػػػب قرال تػػػػه   فػػػػل ض قبػػػػ ييس ا قػػػػكارد ا لشػػػػريا قرتلطػػػػا لدرا ػػػػا  ااخػػػػرل ي تلػػػػر أقػػػػران 

ظ  رة لشػريا  ػ ك يا  ػدل أفراد ػ    كقػف  ػذا ا قبػ ييس : قؤشػر  اأك أي  الات    ت  دل ا   ق يف 
ت خدقا ا   قػؿ   قتك ػط ا  يػ ب      ػا ا تػدريب   ا بي دة   ا داف يا   دكراف ا  قؿ   قتك ط  اكا

 ا لا ا   ق يف ا   ق ييف   ك ير   قف ا قب ييس .
رؤ ػػ سهـ حػػكؿ قاظقػػا  بيػػ س ك هػػا اظػػر أفراد ػػ   اإذ ت ػػد  ػػذا ا قبػػ ييس قؤشػػرات أ   ػػيا ايػػ

 ا تاظيق  فيه  . قيا خف  ا  قؿ أك  بي س ا 
  Environmental Standards: ( المقاييس البيئية 6

فػ  -إف ا قب ييس ا ليسيا يق ف أف تا  ـ لشػ ؿ طلي ػ  قػخ ا ق ػ لات ااخػرل   ك ػ  تػرتلط 
أف ا قب ييس ا ليسيا ت ػتخدـ فػ  إ ة لت ثيرات ا قاظقا ل ة ق  يحيط له    كيق ف ا ش رة  -أ  له  

 لدد قف ا ق  لات قاه  :
   الاال  ث ت ا ا ت ا قف ا ات ج .ُ
 يرات ا تخداقه .  قحتكل ا قاتف كت ثِ
   ا  كادـ كا ا  ي ت ك ي يا ا تخ ص قاه  .ّ
   ا  ق ي ت ا داريا  قرا  ا االق ؿ ا ليسيا .ْ

كيلاحػػظ أف ق ظػػـ ق ػػ لات  ػػذا ا قبػػ ييس تػػرتلط قػػخ ق ػػ لات ا  ق يػػ ت ا داخ يػػا   ك قػػ   هػػذا 
 ليا كل  ليسا ا قحيطا   الا تق ق ؤك ياا قب ييس قف ا ت ثير ل ة إدارة ا قاظقا   قدل ا تق قه  ل  

.  قػػػف ا  قػػػلاء كا  هػػػ ت ا ح كقيػػػا ك يػػػر ـالآخػػػريف فهػػػ  ت طػػػ  لػػػذ ؾ تػػػكرة كاضػػػحا لاهػػػ   ػػػدل 
كا شػػ ؿ ا تػػ    يكضػػح ق ػػتكي ت ا بيػػ س لاػػ ءن ل ػػة لط  ػػا ااداء ا قتػػكازف    ق خػػص لػػ ـ كل ػػيط 

 ح ب ا هي ؿ ا هرق  . كق تكي ته  قب ييس ااداء 
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  ت  ي س ااداء ف  ضكء  ي س ااداء ا قتكازف  يكضح ق تكيُّش ؿ ر ـ )

 
 ا قتدر / للدا حقيد للدا  ت ح ا ق رل  كرضكاف فهيـ  ريلا

 .ِّٓـ   ص ََِٔ   ِا تخطيط الا تراتي   لبي س ااداء ا قتكازف   ق تلا ا شبرم   ا ري ض   ط
 

 Individual Effective Performance : ال للأفراد نموذج الأداء الفعّ 
ف ااداء ا   ػ ؿ   قكظػؼ  ػك اتػ سف ا  كاقػؿ إلا تر  ػذا ا اقػكذج   حيػث  ا ت   يف ا ش ؿ يل
 : (9)الآتيا 
 أم ق  كق ته كقه راته كات    ته .     درة ك دارة ا قكظؼ ُ
قف حيث ا قكارد كا هي ؿ ا تاظيق  كاظ ـ الاتت ؿ كأ  كب ا بيػ دة     ليسا ا تاظيـ ا داخ يا ِ

 كاسح ا  زاءات كا ثكاب كا  ب ب ... ا ، .كأاظقا ا حكافز ك 
قػػػػػػف حيػػػػػػث ا كا لػػػػػػ ت كا ق ػػػػػػسك ي ت كأدكات ا  قػػػػػػؿ     ا قتط لػػػػػػ ت ا كظي يػػػػػػا اداء ا  قػػػػػػؿ ّ

 ا ق تخدقا كا تك   ت كاا داؼ ا قط كلا قف ا قكظؼ .
   ا ليسا ا خ ر يا ل كااله  ا قخت  ا .ْ

  ؿ   قكظؼ .ا   َّ  كلت  لؿ  ذا ا  كاقؿ كدر ا تكافر   ي كف در ا ااداء
 

                                                 
 .ُُٗللدا ل رم إلرا يـ درة   قتدر   لؽ   ص  (9)
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  ؿ  لأفراد   اقكذج ااداء ا   َّ ِّش ؿ ر ـ )

 
 للدا ل رم إلرا يـ درة   ت اك ك ي  ااداء ا لشرم ف  ا قاظق ت/ ا قتدر لتترؼ 

 . َُِـ   ص ََِّقاشكرات ا قاظقا ا  رليا   تاقيا ا داريا   ا ب  رة   
 
 : Five Paths Balanced Featuresالصفات المميزة لممسارات الخمسة المتوازنة 

تػػؤدم إ ػػة     خقػس ق ػػ رات قتكازاػا  ااداء ا ققيػػز   فػػ   ت لػه )  ػػكف ر.   تزلاػ خ يػذ ر )
كيتضػػقف  ػػؿ ق ػػ ر ق قكلػػا أاقػػ ط قػػف ا  ػػ كؾ    ػػكة ل ق ػػا كق تزقػػا ل ط يػػ ن كذات أداء أفضػػؿ 

ا  ز ا   ق يف .ا قاظكر    يضقف تكازا ن ف ٌ    لان ليف أداء ا قاظقا كا 
 . ك  ق  ت  ق ت  ذا ا ق  رات أدت إ ة ت زيز كتبكيا ل ضه  ا ل ض كتحبيبه  ااداء اافضؿ

 ك يتـ تكضيح  ذا ا ق  رات كت  ته  ف  ا ش ؿ ا ت    :
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   ل  ت  ت ا ققيزة   ق  رات ا خق ا ا قتكازاا  لأداء اافضؿّّش ؿ ر ـ )

 
 .ِٖـ   ص ََِِ   ُتلا  رير   ا ري ض   ط كف   تزلا خ   ااداء ا ققيز   ق / ا قتدر لتترؼ 

 
قػػف خػػلاؿ ا تػػكازف كا ت  قػػؿ   أف  ػػذا ا ق ػػ رات ا خق ػػا تػػؤدم إ ػػة أداء أفضػػؿ حيػػث يتضػػح 

  ت  ق ت قخ ل ضه  ت  قلان قا ػ ق ن فداهػ   ػت زز كتبػكم ل ضػه   ضػق ف ا تػكازف فدذا فيق  لياه    
بػػكد ا ت ػػكؽ فػػ  أداء ا  ػػ ق يف   كرلقػػ  تر ػػز إذ ي ػػب ل ػػة ا بػػ دة أف ير ػػزكا ل ػػة  قيػػخ ا ق ػػ رات  ت

اقػػػ  ل  ػػػتخداقه  ك    ل ػػػض ا قاظقػػػ ت ل ػػػة ق ػػػ ر دكف آخػػػر خ ا ق ػػػ رات يػػػا قا ػػػ ـ كا قتػػػكازف   قا 
 ا ات سف ا قثقرة  هذا الا تخداـ . تحتؿ ل ة 
 ل ة تح يف ااداء لبك ه : قل دلء  قدل ت ثير ا  دك لاس  قيث كيؤ د )

ا داريػا ا تػ  تقػت ا لر اػا ل ػة  قلػ دلءيلاة ل ػة ق قكلػا قػف ا  ا ذم"قاهف تح يف ااداء 
ا  حهػػ  يق ػػف أف ي ػػ لد ا  ثيػػر قػػف اافػػراد كا  ثيػػر قػػف ا قاظقػػ ت  قب ل ػػا تحػػديث ت ااداء كت ييػػر 

 .ا   كؾ ل ة اط ؽ كا خ"
 .(9)ا  قؿ قل دلءقاظقا ير خ إ ة قدل ا تزاقهـ لبيـ ك  ا   س ا  ح أك فشؿ اافراد ف  أيف

                                                 
 .ُُدك لاس ؾ.  قيث   قتدر   لؽ   ص (9)
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  أف ا بيـ كأخلاؽ ا  قػؿ يػتـ تر ػيخه   ػدل ا  ػ ق يف قػف خػلاؿ ك ػكد Weiner كيار  رل )كي
 ػػـ يتػػ ثر إي  لػػ ن لقػػدل إظهػػ ر ا ب سػػد  هػػذا ا بػػيـ ا ا بػػيـ   كأف رضػػ  ا  ػػ ق يف ككلاء يػػ دة قؤقاػػا لهػػذ

 . (9)كتثليته   دل  قيخ اافراد قخ ا ب سد 
  Ensure Uniqueness Means: وسائل ضمان التميز في الأداء 

لا تقثػػؿ اا قيػا ا  ليػػرة    ػكل ا ك ػػ سؿ  -ر ػػـ  ثرتهػ   -تت ػدد ا ك ػػ سؿ  كتتاػكع    يػػر أاٌهػ  
 : (6)ا رسي ا   ا ت   ه  ت ثير   ا    ؿ   تقيٌز ف  ااداء   كت كف أيض ن ض قاا  ه   كلح ب الآت  

   دم .قخ لدـ ا  ض لف ااداء ا هزيؿ كا     كضخ ق دلات ل  يا ااداء ُ
ق رد خطا ف   تك ي   ذاته   ف  حدٌ  زسيا   يال   أف ت كف  ؿ كظي ا إداريا ف  ا تاظيـ ِ

   قشيا ف  تحبيؽ اا داؼ .  كلا طريؽ ا تر   
   تح يز .  ي ب أف ي كف  ا ؾ اظ ـ ل دؿ ّ
   التق د تي  ا لاسحا تكضح  ي يا اتخ ذ ا برارات كقاح ا تلاحي ت .ْ
أ ػػ سه هػػذا ا بػػيـ فقاظقػػا  اارم  ػػ سـ ل ػػة ا بػػيـ لاػػد ت يػػيف ا بيػػ دات فػػ  أيػػ  التقػػ د قلػػدأ إدٓ

إذ يق ف إ   ب اافراد  ػذا ا قهػ رات لك ػت   ل يه   فا ا قه رات كا بدرات ا قخت  ا تلاة 
 أ ؿ ل ثير قف إ   لهـ ا بيـ .

ددت  ػدفؾ   أ قيا تحديد اا داؼ كتر ػي، ا بػيـ لبك ػه : "إذا قػ  حػ  تي ف آر.  كف  كيؤ د )
قك ػػػؼ  ػػػد  ت ػػػتطيخ أف تػػػا ح كتت  ػػػب ل ػػػة أمٌ   اا ػػػ س ككطػػػدت دلػػػ سـ ا بػػػيـ كا ػػػرؤل ا قشػػػتر ا 

 . (5)ض  ه" تت رٌ 
اادكار ا  ديػػدة ا تػػ  ت ػػهـ ل  ل يػػا فػػ   -   لػػ دؿ زايػػد كقػػاهـ ) -د ل ػػض ا لػػ حثيف  قػػ  يحػػدٌ 

 : (4)تحبيؽ تقيز ااداء ا قؤ    أك ا تاظيق  ح ب الآت  
رؤيػا ا ق ػتبل يا : حيػث ي تلػر ا ػدكر   ب سػد  ػك خ ػؽ ا رؤيػا ا ق ػتبل يا   قاظقػا     تحديػد ا ُ

هك يضخ الا تراتي ي ت ا لازقا  تاخ ا بيقا ا قض فا   قاظقا    ق  يبػكـ لخ ػؽ ا ر لػا ف
 ا بكيا  دل ا   ق يف  تحبيؽ  ذا ا رؤيا .

 ػ ق يف قهقػا رسي ػا  تحبيػؽ ز  دل ا قاظقا : ي د  ػرس ا بػيـ فػ    ػكب ا   تر ي،  يـ ا تقيٌ ِ
 أ داؼ ا قاظقا كختكت ن  يـ ا تقيز ف  ااداء .

                                                 
 . َُّشهيا ز ف ضؿ أحقد   قتدر   لؽ   ص (9)
 . ِِْ ر   قتدر   لؽ   ص ليتر درا (6)
 . َٔٓ تي ف آر.  كف    ا بي دة ا قرت زة ل ة قل دلء   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ِٔ - ِٓل دؿ زايد   قتدر   لؽ   ص  (4)
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كحرا ػػػػته  كتطكير ػػػػ    فقػػػػف قهػػػػ ـ ا ب سػػػػد اا   ػػػػيا  ػػػػرس ا بػػػػيـ كتاقيتهػػػػ   ػػػػدل ا  ػػػػ ق يف 
  ػ ق يف  ك   هػ  إحػدل ا بػيـ ا رسي ػا   قاظقتػه فػ   يـ ا تقيػز   كي  ة  تثليت كحق يته  

 قيز ف  ااداء .قف أ ؿ ا كتكؿ إ ة تحبيؽ ا ت
  فػ  لق يػا دلػـ كت  يػد ا تقيػز  ػدل ا  ػ ق يفقحػكرم   تدليـ ا   كؾ ا قتقيز :   بيػ دة دكر ّ

  كا ثبػػا ا قتل د ػػا لػػيف ا ب سػػد كا  ػػ ق يف   كتبػػدير ا ػػذات   قػػف خػػلاؿ اشػػر  كالػػد الاحتػػراـ 
 كا بدكة ا ح اا   كتخ يض   فا ا  كاسح ا ركتيايا ا قطلبا   تقيز .

ق ػت ياان ا ا قػكارد ا لشػريا : تتػك ة ا بيػ دة ق ػسك يته  ا  ليػرة فػ  تاقيػا ا قػكارد ا لشػريا   تاقيْ
قػػف ك ػػ سؿ كقهػػ ـ ا تػػدريب   ا ت ػػكيض   قػػاح ا تػػلاحي ت   لاػػ ء ا تػػؼ ا ثػػ ا    ل ػػددو 

 ق  ف ة ا قتقيزيف ... ا ، .
ف   فػػػا قػػػا لػػػيب ل ػػػة ا ب سػػػد ا  قػػػؿ ل ػػػة ا قكاء  تحبيػػػؽ أ ػػػداؼ أتػػػح ب ا قتػػػ  ح : ي ػػػٓ

أتح ب ا قت  ح قثؿ: ا ق ػ  قيف   ا ق ػته  يف   ا  ػ ق يف   ا قػكرديف ... ا ػ،   فػدكر 
ا ب سػػد إدارة أم ت ػػ رض لػػيف  ػػذا ا قتػػ  ح ا قخت  ػػا   لقػػ  لا يػػؤثر ل ػػة ااداء ا تاظيقػػ  

 ا قتقيز .
ا قاظقػا  ا   بي دة ا حديثا تحبيؽ قت  حا رسي  ت  ا ا ق تقخ : قف ا قه ـ ق ؤك يا  ت  يد ا ٔ

الا تق ليػػػػا إحػػػػدل ا كا لػػػػ ت اا   ػػػػيا  ق ػػػػؤك ياا فبػػػػد ل تػػػػت كقتػػػػ  ح ا ق تقػػػػخ ق ػػػػ ن   
 . لؿ إف ل ض ا ل داف شرلت  كاايف خ تا له     قاظق ت 

تتقثؿ ف     بد أكضح ا ل حثكف أف  ا ؾ ثلاثا اب ط قر زيا ف   يـ كثب فا ا قاظق ت ا ا  حا 
 : (9)الآت  
 .   ق تكل ااداء ا     ُ
   ات  ا الا تق ـ ل افراد .ِ
 د كا  خر .  ا ش كر ل  ت ر  ّ

حيث تؤ د  يقا ااداء ا      ا تزاـ ا  قيخ ل لاقتيػ ز   أقػ  ا بػيـ ا تػ  تهػتـ ل  اػ س فهػ  تحػدد 
 ي يػػا ق  ق ػػا ا اػػ س   ك ػػيـ ا ت ػػرد كا  خػػر   فهػػ  تكتػػؿ ر ػػ  ا    قيػػخ فػػ  داخػػؿ كخػػ رج ا قاظقػػا 

 ظق ت ااخرل .ل اه  تخت ؼ لف ا قا
فهػذا ا قرت ػزات ا ػػثلاث  ػ  قر ػػز ا ػيف كقاظكقػػا ا بػيـ ا تػ  تػػؤدم إ ػة الا تػػزاـ ا قشػترؾ فػػ  

 ا قاظقا  ل كغ ا بقا .

                                                 
 . ُِٓ يقس  كزس كل رم لك ار   قتدر   لؽ   ص  (9)
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  Performance Evaluation: تقييم الأداء 
كتك  ػػػ ت   فػػػ  ا  قػػػؿ  ا ػػػك لق يػػػا ا تبيػػػيـ كا تبػػػدير ا قاتظقػػػا كا ق ػػػتقرة    ػػػرد ل  ا ػػػلا  ا ػػػ ز 

 . (9)را ف  ا ق تبلؿ تاقيته كتطكي
 . (6)ك ك اظ ـ يتـ قف خلا ه تحديد قدل    ءة أداء ا   ق يف الق  هـ 

إيتػ ؿ ا اتػ سف  ّـَ كقػف ثىػ   تحديد قدل  كدة أداء ا  ػ ق يف القػ  هـ  ؼ ل اه يقثؿ أداةن  ق  ي رَّ 
 . (5)ا ق تخر ا إ ة ا   ق يف ل ة ش ؿ ت ذيا را  ا 

 : (4)هكـ تبييـ ااداء كارتل ط ته ا قت ددة لبك ه    إ ة ق   هي ا لل س كتشير )
"إف ق هػػكـ تبػػكيـ ااداء يتضػػقف  ػػلان قػػف ا   ػػ ءة كا   ل يػػا   إذ أف لق يػػا تبػػكيـ ااداء تاطػػكم 

دارة أداء ا   ق يف ف  ا قاظقا" .  ل ة قهقا تحديد قبي س كا 
 ا    :ق هكـ يشتقؿ ل ة ثلاث لا تر رسي ف  ذا ا إحيث 

  قؤثر ل ة ف ل يا ااداء ا تاظيق  .  ااداء اُ
    ي س در ا  كدة ااداء ا      ك ي  ه ل  قخطط .ِ
كاتخػػػ ذ ا  ػػػػراءات ا لازقػػػا  تح ػػػػيف كتطػػػػكير     قب راػػػا ااداء ا    ػػػػ  ل  ق ػػػ يير ا ق تقػػػػدة ّ

 . ااداء
 Goals & Uses of Performance Evaluation  : أىداف واستخدامات تقييم الأداء

 ااداء أ داؼ  ثيرة قف أ قه  : ـ تبيي
 تحديػػد اااظقػػا  ـ  ا ق ػػ لدة فػػ   يػػ س قػػدل   ػػ ءة ا  ػػ ق يف فػػ  أداء ا قهػػ ـ ا قك  ػػا إ ػػيهُ

 . (5)ا قا  لا   ثكاب كا  ب ب كا تر يا ك ير   
    .ا  قؿ ل ة  دٌ  ّـَ كقف ثى     تحديد ف كة ااداء ِ
 . (6)  ا ق  لدة ف  تخطيط ا قكارد ا لشريا ّ
 تحديد الاحتي   ت ا تدريليا كفب ن  ات سف أداء اافراد .  ْ
   تطكير كتاقيا اافراد .ٓ
 كتكتيؼ ا كظ سؼ .  كتح يؿ ا  قؿ   ف  إل دة تبييـ ا كظ سؼ ا ق  لدة   ٔ

                                                 
 . ِْٖـ   ص ُٖٗٗ   ٓداريا   ا   ادريا   طأحقد ق  ر   إدارة ا قكارد ا لشريا   قر ز ا تاقيا ا  (9)
 . ُِٓ  قؿ لرلر   قتدر   لؽ   ص  (6)
 . ْْٔريلرت ق ثيس ك كرج     كف   قتدر   لؽ   ص  (5)
ـ   ََِّ   ُ ف   ط ػػهي ا قحقػػد للػػ س   إدارة ا قػػكارد ا لشػػريا : قػػدخؿ ا ػػتراتي     دار كاسػػؿ   اشػػر   لقٌػػ (4)

 . ُّٖص 
 . ُِٓلك  ف   إدارة ا قكارد ا لشريا   قتدر   لؽ   ص أحقد إلرا يـ أ (5)
 . ُِٓ  قؿ لرلر   قتدر   لؽ   ص  (6)
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 ف  ا تخداـ ا حكافز ف  ا  قؿ . -كلش ؿ  لير  دان  -ا  ه ـ   ٕ
 .(9)  ق رفا تلاحيا ا  رد   كظي ا ا ت  يش  ه ٖ
لحيػػث ي تلػػر ا تبيػػيـ قؤشػػران   ح ػػـ ل ػػة د ػػا     تبيػػيـ لػػراقف ك ي  ػػ ت إدارة ا قػػكارد ا لشػػريا ٗ

 . كقكضكليا  ذا ا  ي   ت
ق  اػػ تهـ لقػػ  يػػؤ  هـ َُ  ػػة ا تبػػدـ كا تطػػكر  إ  رفػػخ ق ػػتكل أداء ا  ػػ ق يف كا ػػتثق ر  ػػدراتهـ كا 

 . (6)كي  لد ا قاظقا ل ة رفخ ق دلات أداء ق ي ريا د يبا 
  ػػػرض ا تبيػػػيـ     تبػػػديـ ق  كقػػػ ت    ػػػ ق يف أا  ػػػهـ لػػػف  ػػػكدة ك  ػػػ ءة أداسهػػػـ القػػػ  هـ ُُ

 . (5)ا ذات   تح يف ااداء 
لػ ف  هػكدا ا بيقػا لا تػذ ب  يف لدشػ  ر ا   قػؿ ا ق ػدٌ   رفخ ا ركح ا ق اكيا     ق يف ا ق ػدٌ ُِ

 . (4)ك   تحت ا تبييـ كيث ب ا  رد ل يه     دران 
 . (5)ق تكل ل ؿو كق تقر      ءة ا ات  يا    ا قح فظا ل ةُّ
 لا ػػت  دة قػػف فػػرص   كتشػػ ي هـ ل ػػة لػػذؿ ق هػػكد أ لػػر     تاقيػػا ا قا ف ػػا لػػيف اافػػراد ُْ

 .(6)ا تبدـ كا تر  
ٍ ػػػػؿ   ُٓ   كذ ػػػػؾ  زيػػػػ دة شػػػػ كرا ل   دا ػػػػا   كلػػػػ ف  هػػػػكدا  ق ػػػػؤك ياا   قػػػػؿ أ ثػػػػر شػػػػ كران ل   ى

 . (7)قاظقا ا قلذك ا تؤخذ ل  ح ل ف قف  لؿ ا 
  Evaluation Process : خطوات عممية تقييم الأداء

 : (8)تتـ خطكات تبييـ ااداء للر ا قراحؿ ا ت  يا 
ل ػػة طلي ػػا ا  قػػؿ    تحديػػد ق ػػ يير ا ا ػػ ز : كتػػتـ  ػػذا ا خطػػكة لتحديػػد  ػػذا ا ق ػػ يير لاػػ ءن ُ

ف ا  ػهؿ كقػ  لحيػث ت ػكف  ػذا ا ق ػ يير كاضػحا كقكضػكليا   ح ب تكتػي ه  ا ػكظي   
 . فهقه  ك ي  ه 

                                                 
 . َُِخ  د للدا رحيـ قطهر ا هيت    قتدر   لؽ   ص  (9)
 . َُِا قتدر ا  ه   ص  (6)
 . ِٖٗأحقد ق  ر   إدارة ا قكارد ا لشريا   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ُِٔا قتدر ا  ه   ص  (4)
 . ِٓٗقحقد   يد أاكر   ط ف   قتدر   لؽ   ص  (5)
 . ّْٗ  ص ا قتدر ا  ه  (6)
ـ   ََُِ   ُللدا قا ـ د ق ف   إدارة ا قكارد ا لشريا قف قاظكر إ لاق    ش  ع   اشػر كا   ػكـ    ػكري    ط (7)

 . ِٕٗص 
 . ُِٕ - ُِٔ  قؿ لرلر   قتدر   لؽ   ص  (8)



 

654 

  اشػػػر ق ػػػ يير ا ا ػػػ ز : ي ػػػب ل ػػػة ا رؤ ػػػ ء إلػػػلاغ ا قرؤك ػػػيف لهػػػذا ا ق ػػػ يير كقػػػ   ػػػك ِ
 إا  زا    ق  ي ب ا ت  د قف كتك ه    قرؤك يف كفهقه  لش ؿ   يـ . ـا قتك خ قاه

ا ق ػ يير   ػيف لهػ  كفػؽ   ي س ا ا  ز : إذ يال   أف يتـ  ي س إا  ز اافػراد القػ  هـ ا ق  ٌ ّ
قػػػف ا تبػػػ رير  ا ق تقػػػدة   كيػػػتـ  يػػػ س  ػػػذا ا ا ػػػ ز لكا ػػػطا ا قلاحظػػػا ا قل شػػػرة   ػػػرسيس أك

 ك ير   قف ا طرؽ .  ش هيا لف ا ا  ز ا ا ق تكلا أك 
أك ا   كة ليف ا ا  ز ا          قب راا ا ا  ز ا      ل  ق  يير : كذ ؾ  تحديد الااحراف ت ْ

 .أك ا قخطط  ه   كا قتك خ 
 يت  ػػد لهػػ      قا  شػػا اتػػ سف ا تبيػػيـ : كتػػتـ  ػػذا ا خطػػكة قػػف  لػػؿ ا ػػرسيس ا قل شػػر   قػػرؤكس ٓ

أف لق يػا ا تبيػيـ  ػد تقػت لطريبػا قكضػكليا كل د ػا   ك كضػخ ا ح ػكؿ ا قا  ػلا  سا قرؤك 
 ايا قش  ؿ ا ت ا لف لق يا ا تبييـ .

تـ ل تخػػػػػ ذ ا  ػػػػػراءات تػػػػػإذ     اتخػػػػػ ذ ا  ػػػػػراءات ا تبكيقيػػػػػا : ك ػػػػػ   ي ػػػػػت لق يػػػػػا ا تبيػػػػػيـ ٔ
ا تتػػػػحيحيا  تبػػػػكيـ أداء اافػػػػراد كتتػػػػكيله   كذ ػػػػؾ ل ػػػػدة إ ػػػػراءات قػػػػف أ قهػػػػ  ا تػػػػدريب   

 ا قت ل ا ا قل شرة   ا تخداـ ا حكافز لاكليه  ا ي  ل  أك ا   ل  .
 

   يليف خطكات لق يا تبييـ ااداءّْش ؿ ر ـ )

 
 .ا قتدر / إلداد ا ل حث
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  الثالثالمبحث 

 ميَ نموذجاً لمقيادة بالقِ أاج ىائل سعيد أنعم الح
SECTION III 

MR. HAYEL SAEED ANAM  

AN IDEAL EXAMPLE OF LEADERSHIP BY VALUE 

 
شػػر ا أك قاظقػػا ل ػػة أداسهػػ  كتطكر ػػ    ك ػػـ قػػف  ايػػؤثر ا ػػاقط ا بيػػ دم  قؤ ػػس أك ق  ػػؾ أيػػ

هػ  كف ر ػ  كأ ػ كله  ا دارم   ل ػلب اقػط  ي دت  قاظق ت ألق ؿ تطكرت كتك  ت ف  أاح ء ا    ـ 
  قؤ  ػػػيف أك ا قػػػديريف  يػػػر ا ق تقػػػد ل ػػػة ا بػػػيـ ب اا ػػػ كب ا بيػػػ دم  ػػػلٌ يتإذ   كا   ػػػس تػػػحيح 

فلا ي تػب  هػ  ا  قػر ا قديػد   اات   ته  كااته سه  ل د فترة ك يزة أك حتة قتك طا ا زقفف    قاظقا 
 .كلا ا ا  ح ا ق قكؿ 

خ تػػا إذا فػػ  ا قاظقػػا   تػػ ثير ل ػػة  قيػػخ ا بيػػ دات ا داريػػا ا ؿ أف اقػػط ا ب سػػد يػػؤدم إ ػػة شػػقك ذ ػػؾ 
  ك ػػك حػ ؿ ق قكلػػا شػػر  ت   سػػؿ ت  ي ػػ ن   كق  يػان   ك يػػ دةن   اػت  ػػذا ا قاظقػػ ت قػف ا شػػر  ت ا   س يػػا 

 .إحدل ا ق قكل ت ا تا ليا ا ت  ريا ا راسدة ف  ا يقف    يد أا ـ كشر  ا 
   ب سد إدارم  ك ا تزاقػه لػ  بيـ تقيزا   ف ا ذم ا ـ    ذا ا ق قكلا  ك   سؿ   يد أفقؤ س 

فبػػد ااػػتهف فػػ   ي  ػػته ا بي ديػػا كا داريػػا أ ػػ كل ن قت ػػردان إلػػ ف ت  ي ػػه ق قكلتػػه ا ت  ريػػا كا تػػا ليا 
  تقثػػػؿ فػػػ  قق ر ػػػته أ ػػػ  يب را يػػػا فػػػ  ا بيػػػ دة   ف ر ػػػ    كر َّػػػخه  لػػػ  بًيىـ فػػػ  قؤ  ػػػ ته كا خدقيػػػا

ققػ    كحػث ل يهػ  كق ر ػه    أ ـ  ؿ ااتػكؿ ا تػ  يق  هػ  كالتلر   ا خدقيا ك ا ت  ريا كا تا ليا 
    ه  أ  كل ن فريدان يبتدل له .

حيػػث أتػػلحت قػػف   إ ػػة اتػػ سف قلهػػرة كتك ػػ  ت  ليػػرة فػػ  شػػر  ته ا ػػاهف ا بيػػ دم كأدل ذ ػػؾ 
تشػرة فػ  كقا  أ ثر قف  تيف شر ا ل ة ق تكل ا    ـ فت ر  دل ق قكلته ا ق قكل ت ا    قيا  

     لريط اي    قتر   ك ير   إادكاي ي ا يقف   ا خ يف ا  رل    ق  يزي     )
  Biography : حياتو ونشأتو
  Birth : أولًا : مولده

ـ فػػ   ريػػا  ػػرض   َُِٗق ا قكافػػؽ ُِّّك ػػد   سػػؿ  ػػ يد أا ػػـ زيػػد ل ػػ  ا تػػر فػػ  لػػ ـ 
 لز ا االركؽ   قح فظا ت ز .
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   أرل ا ذ كر كثلاث إا ث لقف فيهـ   سؿ. ل ا يف إخكااه كلدد ـ ك  ف ا قك كد ا رالخ قف ل
 : Growthثانياً : نشأتو 

اش    سؿ   يد كترلػرع فػ   ريتػه تحػت  اػؼ كا ػدا فػ  أ ػرة قتك ػطا ا حػ ؿ ق تزقػا ل  قلػ دئ 
كا بػػػيـ   ك ػػػك قػػػ  ترلػػػة ل يػػػه فػػػ  قحيطػػػه اا ػػػرم قػػػف  ػػػكة ا يقػػػ ف ك ػػػيـ ا خيػػػر كا تػػػلاح   قػػػخ 

ل ة ذ ؾ   ك ك ق  التيلر اا  س ا حبيب   هذا ا ر ؿ ف  حي ته   كحي ة إخكااه كأكلاد ـ  الا تب قا
 . قف ل دا

  سػؿ  ػ يد : ق ػيرة ا  قػؿ كا خيػر   كيؤ د  ذا ا ت ثير ل ة شختػيته ا بي ديػا ا  ػذٌة     تػب )
ط ن كثيب ن لقحيط يرتلط ارتل  -ا ذم ياتق   ه ا ح ج   سؿ   يد  -لبك ه : "ك د   ف ا قحيط اا رم 

ق  إ يػػه أ ػػؿ ػا بػػيـ ا  ػػ قيا كحػػب ا خيػػر كا  ػػ كؾ ا اليػػؿ    قػػ  يػػرتلط لػػ  قحيط ا تػػ ريخ  ا ػػذم ياتػػ
 . (9)ا يقف   كا ق تح لف أخلا هـ كفض س هـ"

ك  ف كا دا ي قؿ ف  حي  ا ا قلالس كل َّقه  ذا ا حرفا كزرع فيه حب ا  قػؿ قث قػ  ل َّقػه كأدلٌػه لػ  بيـ 
اقػ  كرثػه ا بػيـ ا تػ   ر ػه  فيػه ألػكا   ا ت    ات ا  رث ا حبيب   ه   حيث  ـ يكرث  ػه ا  ثيػر قػف ا قػ ؿ كا 

كا تبرت ل يه ا  ه   كا تب ـ لهػ   ػ ك ه   فبػد أ قػؿ ح ػظ ا بػرآف ا  ػريـ فػ   ريتػه ك ػك فػ   ػف ا   شػرة   
 ػ ف ا بػرآف ا  ػريـ ل  ا ػلا  ػه  ػؿ قق  أثر ل يه ت ثيران  ليران فػ  ت  يػد كتثليػت ا بػيـ ا تػ  ترلػة ل يهػ    حيػث 

 . ِ )حي ته   ي قؿ لق  فيه كي ت هـ  يقه كأخلا ه   كأ  كب حي ته قاه 
ك ػػد ااتب ػػت  ػػذا ا بػػيـ إ ػػة ا ت  ػػيد ا  ق ػػ  فػػ  حيػػ ة ا حػػ ج   سػػؿ  ػػ يد أا ػػـ   كا ػػتبرت فػػ  

ر كا تػلاح كا ت ػ كف ا ت كيف ا  ب   كا   رم ا   يـ  ه   كلا اا ة أف ارتل ط اش ته كحي تػه  ػيـ ا خيػ
كا قحلا   ك يـ حب ا  قؿ كا ات ج كااق اا كا تدؽ كا خلاص ف  ا  قؿ ك يـ أخرل    د تا ت 
ااثر ا  لير ف  حي ته ا  ق يا   ف ط  قػ  أ ػد كلػر ف لق يػ ن خػلاؿ ق ػيرة حي تػه الالتي ديػا   ك ر ػؿ 

ت  ػػػذا ا بػػػيـ  ػػػ  أ ػػػ س ا  حػػػه  يػػػ دم أف ا  قػػػؿ  ػػػك  يقػػػا ت لديػػػا تبرلػػػه إ ػػػة اا ت ػػػ  ة   ك  اػػػ
 . الا تت دم كا ت  رم

  Start Work: بداية عممو 
خكااػه فػ  حي  ػا ا قلالػس كاا قشػا فػ   ريتػه  ت ػكيبه  كلي هػ  فػ    كفػ  لدأ ا  قؿ قخ أليه كا 

لػدا ك ػذا ت ػ رة  هػ    كقهقػ     قػخ ا ك ػت احتػرؼ  ػذا ا قهاػا تػا لان ك اا كاؽ ا بريلػا قػف  ريتػه   

                                                 
  ـُْٗٗا تػا ل ت ا قتاكلػا   ت ػز    د : ق ػيرة ا  قػؿ كا خيػر   قطػ لخ شػر اللدا  لاـ ااثكرم     سؿ  ػ ي (9)

 . ّٗص
  ُ  ط  يد أحقد ا  ا ح    أحلاـ ا ر ؿ ا   ضؿ   ااقؿ   تح فا كا درا  ت كا اشػر   تػا  ء ) لتترؼ    (6)

 . ِٕ-ِّ  ص  ـََُِ
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ك ق    ف ا بدر  ػد   ألط ا ل دان ق تبل ي ن  ق    ف يتلك إ يه ف  ح قه   إلٌا أاه ت يران  ا  قؿ ذا 
 ا  ه .ألدٌ 

اقػػ  تػػرؾ داران كأرضػػ ن ... أك ثػػركة ط س ػػا   قػػ لان يػػذ ر ف ػػـ يػػرث قاػػه كا ػػد ا حػػ ج   سػػؿ قػػ ت  كا 
خكااػػه   فيػػه  ػػك ك  ػػ ف ي قػػؿ   كق قػػلان يػػدكي ن  حي  ػػا ا قلالػػس     زرالػػا  ثػػركة  هػػـ تػػرؾ أاػػه  يػػر ا 
  كا تػ  أ  ػكا ل يهػ  لاػ ء حيػ تهـ ا  ق يػا  ك   ق قكلا قف ا بيـ ا   ضػ ا كا قثػؿ ا شػري ا لظيقا 
 . (9)أ ثر طقكح ن كحيكيا كلر ا  تلحكا ف  أكلاد ـ  كل قك 

 ف ػؿ قػ    ر   سؿ ف  الا تػراب كقخ ت ير ا ظركؼ الا تت ديا كا  ي  يا ف  ا يقف آاذاؾ ف ٌ 
لحثػػ ن لػػف تح ػػيف ا ق ػػتكل ا ق يشػػ     -ك ثيػػر قػػف أ ػػؿ ا ػػيقف  ػػا س ا ظػػركؼ  - لػػؿ إخكااػػه قػػف 

كقػػف ثػػـ   كا بريلػػا قػػف  ريتػػه  -كا تػػ    اػػت تحػػت الاحػػتلاؿ ا ا  يػػزم آاػػذاؾ  -ف ػػ فر إ ػػة لػػدف 
 . (6)ـ ُِّٗكتؿ إ يه  ف  ل ـ ا ت  كل  تحديد قر ي ي  فرا     فر إ ة 

لػػدأ لقزاك ػػا ل ػػض لق يػػ ت ا ليػػخ حيػػث ا  ػػ ف ا  را ػػيا     ران فػػ  إحػػدلك  اػػت لدايػػا لق ػػه لحٌػػ
ك ػػ ف يشػػ ر ل   ػػ  دة   ا قخت  ػػا  ا قػػكاائدل ا  ػػ ف أثاػػ ء قركر ػػ  فػػ  ك ػػك ي قػػؿ فػػ  إحػػ   كا شػػراء

    ق  ك د ا رلح كا لر ا ف  ق ظـ لق ي ت ا ليخ كا شراء فيا ب ذ ؾ ا ا  ح إ ة تكفيؽ اا كلا يتػه
 . (5) بدرته ف  ا ت  قؿ قخ ا زل سف ك يس إ ة ذ  سه كفطاته أك 

ثػػـ ل ػػد لػػ ـ   قػػؿ قػػف ا  قػػؿ ا قضػػا  ااتبػػؿ    قػػؿ ل حػػد قتػػ اخ ا زيػػت فػػ  قدياػػا قر ػػي ي  
كل د لدة أشهر ااتبؿ   فيه ا  ثير قف ا  ا ء كا ت ب تحقٌؿ كا ذم   لكظي ا ل قؿ ف  قحطا ا بكل 

خلاؿ فترة ل  بيـ ا  ض ة كالا تزاـ  هد  ا  ثير قف اثـ قخ      قؿ ف  أحد ا قت اخ ااخرل    قؿ 
كأثلت   حتة تـ تر يته إ ة قشرؼ لق ؿ   إدارة ا قتاخ تك يه ا  ثير قف الالتل رات لق ه   لدأت 

  كأاػػػه ا   قػػػؿ ذك كا ق تهػػػد ا قثػػػ لر   ا ق ػػسكؿ ا تػػػ دؽ ركح اقتلا ػػػه خػػلاؿ خقػػػس  ػػػاكات   ق ػػػا 
كلاػػد زقلاسػػه فػػ  ا  قػػؿ   ي لػػر  ػػدل إدارة ا قتػػاخ  ققػػ    ػػؿ شػػ اه   ااق اػػا كالا تػػزاـ كالااضػػل ط 
 ا  لا ا . كمف  ب ثبا ا  ق ؿ كا ا س ذ
ل  طريبػػػا ا تػػػكفيا ك ػػػ ف يحضػػػر ق    ػػػه  قػػػخ  -ك ػػػك فػػػ  فرا ػػػ   -ك ػػػد تػػػ ثر   سػػػؿ  ػػػ يد 

دا فػ  لػلاد ا  رلػا لقػ   ػ ف يحت  ػه قػف إيبػ د الاتتػ ؿ لدشػ  ل ت رل ايػا   ا قرت ديف ا  رب  قق  زكَّ
  قػػف ا ركح ايػػ ت ا تػػ  تشػػذٌب كتهػػذٌب ا ا ػػكس   كتقاحػػه حػػب الا تػػزاـ لػػ اخلاؽ ا  ػػ قيا   ا ػػت هقه

"لشػػؽ   سػػؿ  ػػ يد أا ػػـ :    ا  اػػ ح  ػػ يد  ) :كفػػ   ػػذا يبػػكؿكت  ػػيد   فػػ  قحطػػ ت ا حيػػ ة ..   

                                                 
 . َْ-ّٗللدا  لاـ ااثكرم   قتدر   لؽ   ص  (9)
 . ّٗص  ا قتدر ا  ه   (6)
   دكف ذ ػػر دار ك ػػاا ا اشػػر  ت ػػز    ُل ػ  ا شػػيل ا    تػػ ح ت  يػػر قبػركءة قػػف حيػػ ة   سػػؿ  ػػ يد أا ػـ   ط (5)

 . ٖٕص 



 

658 

كاشػ ته ا   ضػ ا ل ػة ا تػلاح     لدافخ ا بيـ ا يق ايا ا ت  ت   ػت فيػه ا   كيا ا طريبا ا تكفيا 
 . (9)كا تق ؾ ل  بيـ كااخلاؽ ا  لاقيا" 

 بػػد لشػػؽ   سػػؿ  ػػ يد أا ػػـ ا طريبػػا ا تػػكفيا ا   كيػػا لػػدافخ ا بػػيـ "  :   ػػ يد ا  اػػ ح  يبػػكؿ )
ا يق ايػػا ا تػػ  ت تػػ ت فػػ  ذاتػػه كلػػززت فيػػه  ػػيـ ا تػػلاح كا تق ػػؾ لػػ  بيـ ااخلا يػػا ا  ػػلاقيا   

 .(6) "ف ألا ء ا يقف ف  قر ي ي ف تلح قف ا قتحق يف  ه    كلقؿ ل ة ت قيقه  لي
فيهػػ   ػػاا كاتػػؼ ثػػـ لػػ د  ا لػػ د إ ػػة  ريتػػه فػػ  ا ػػيقف   كق ػػثكل ػػد  ػػت  ػػاكات قػػف ا  رلػػ
 كلقؿ له  خقس  اكات أخرل .   لا تراب قرة أخرل إ ة قر ي ي  

 فا ػذيحػب ا اػ س كا ت ػب   ا قهػ رات ا  ثيػرة ت  ػٌـ ا خلػرات ك ا ت  ب قف تق َّف  ذا ا  ترة ف  
زقلاسه  ق  تقيز له قف ركح ا ت  كف كا خ ء كا اتح كا ؿ ثبا كحب بيـ ا  لاـ لا تزاقه ل ه قف حك 

 تػػه اف  ل ػػا قػػف ا بػيـ ا تػػ  يحق هػػ  أ ٌ اه ا قل دسػ  فكق ػػ لدته  هػػـ كا ك ػكؼ ل  اػػب  ػػؿ قػف ي ػػرفهـ 
أف اش ته ا بركيا   ق   ر حي ة ا  ثير قف اافراد   ك ه   كؾ الآخريف لؿ ك يٌ لكق يران   ي كف راسدان 
كقلػ دلء تتتػدر   ح ػف ظاػه لػ ا كتك  ػه فػ  ا تق ػؾ لقػ  يحق ػه قػف  ػيـ  رلته ل ة   لدته ف  
 . ق  ر حي ته

  Start Business :بداية النشاط التجاري
ثػـ لػ د إ ػة لػدف   قدياا لرلرة ف  ا تكق ؿ  قدة لػ قيف للدأ ت رلته ااك ة ف  ت  رة ا   كد 

 . (5) رم  تحبيؽ طقكحه ا ت 
  كلػػدأ فيهػػ  ا اشػػ ط ا ت ػػ رم   فػػ  قدياػػا لػػدف تػػ يران قحػػلان ت  ريػػ ن افتػػتح ـ ُّٖٗفػػ  لػػ ـ ك 

 .كأكلادا إخكااه   لدا ف  ذ ؾ إخكااه كأكلاد ي
ىـ تطػػكران  ػػري  ن قػػذ لان ك ػػ ف ا  ضػػؿ فػػ  ذ ػػؾ إ ػػة تكفيػػؽ اا ت ػػ  ة ا  قػػؿ ك ػػد تطػػكر  إ ػػة قػػ  كقػػف ثىػػ
 .(4)كثبا ا زل سف حتة أتلح قف أ لر ا ت  ر ف  فترة ك يزة   ا ا ت  ر فلهق    ب ثب  يحق ه قف  يـ 

ثـ تك خ اش طه ا ت  رم  يقتد إ ة خ رج اط ؽ قدياا لدف ل اتب ؿ الف أخيه ل   قحقد   يد 
. كقػػػػخ خػػػػركج الاحػػػػتلاؿ  قكلػػػػا فػػػػ  ا شػػػػق ؿ ت  ػػػػيس ا  قػػػػؿ  اػػػػكاة  اشػػػػ ط ا ق  ة قدياػػػػا ا قخػػػػ إ ػػػػ

لهػػدان  ديػػدان قػػف اظػػ ـ ا ح ػػـ كتك ػػخ ا  قػػؿ فػػ  ا شػػق ؿ    كل   ػػ لب ن ا  كدخػػكؿ ا ػػيقف ا  اػػا لريطػػ 
 .  ااتبؿ قبر  ي دة ا  قؿ إ ة قدياا ت ز

                                                 
 . ٖٔقتدر   لؽ   ص أحلاـ ا ر ؿ ا   ضؿ     يد أحقد ا  ا ح     (9)
قؤ  ػا ا  ػ يد     ػكـ    يد أحقػد ا  اػ ح    اػدكة ا قرحػكـ   سػؿ  ػ يد أا ػـ فػ  ذ ػرل رحي ػه ا خ ق ػا لشػرة   (6)

 . َٔـ   ص ََِٖ   ُكا ثب فا   ت ز   ط
 . ْٕ  ص   يد أحقد ا  ا ح    أحلاـ ا ر ؿ ا   ضؿ   قتدر   لؽ  (5)
 . َُُللدا  لاـ ااثكرم   قتدر   لؽ   ص  (4)
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قػػػف ظػػػركؼ ا ػػػتثا سيا كط رسػػػا كقػػػ  ت تا ػػػه قػػػف   ػػػ لب ه  كر ػػػـ قػػػ   ػػػ ف يقػػػر لػػػه ا ػػػيقف ا شػػػق   
 شػػر ا فبػػد لػػدأ ا اشػػ ط ا تػػا ل  لت  ػػيس ا – قػػ  كتػػ ه  رسػػيس ا  قهكريػػا آاػػذاؾ  –قخػػ طر  قػػا 

 .ا يقايا   تا لا كا ت  رة ف  قاطبا ا حكل ف ف  قدياا ت ز  ااكؿ ف  ا قدياا كف  ا يقف ا شق   
 بػػد لػػدأت ا شػػر ا ا يقايػػا   تػػا لا كا ت ػػ رة لخطػػيف إاتػػ  ييف   ح كيػػ ت كا ل ػػ كيت   ل ق  ػػا 

تكل ا شػػػػرؽ ػػػػػػػا ليا ل ػػػػة ق ػػػػػػ ت ا تػػػػػػلػػػػ قلان كل ق ػػػػان   ت ػػػػد الآف قػػػػف أ لػػػػر ا شر  َُِتبػػػػدر ب 
ل قػػػؿ كل ق ػػػا   كقػػػف حيػػػث ا خطػػػكط  ََِْااك ػػػط   قػػػف حيػػػث لػػػدد ا  ق  ػػػا ا ػػػذيف يت ػػػ كزكف 

خطػػ ن إات  يػػ ن   أك قػػف حيػػث إ قػػ    ا اتػػ ج ا  ػػاكم ا ػػذم يبػػدر ب  َّا ات  يػػا كا تػػ  ت ػػ كزت 
 .  ُ)أ ؼ طف  اكي ن  َُِ

كا ت  يػؿ  رفػخ   ػ ءة     كقف ضقف ا بكالد اا   يا    قػؿ فػ  ا قتػاخ تاقيػا ا ػكل  ا ق رفػ
ا لػػا لبا  ػ ق يف فيػػه   ك ػػرس ا بػػيـ ااخلا يػا كا تق ػػؾ لهػػ    ك ػػ ف ذ ػػؾ ل ػة  يسػػا ثكالػػت كضػػ ت 

 . (6)ا ح ج   سؿ   يد أا ـ 
ت  ػػيس ا  ثيػػر قػػف ا شػػر  ت ا تػػا ليا كا ت  ريػػا ثػػـ تكا ػػت ا تك ػػ  ت فػػ  اشػػ ط ا ق قكلػػا ل

  ق  يزيػػ    إادكاي ػػي   قتػػرا ػػيقف   ا  ػػ كديا   :  ا  ػػ  ـ ثيػػر قػػف دكؿ كتكزلػػت ل ػػة   كا خدقيػػا 
 لريط اي    ك ير   قف ا دكؿ ا ت  تك د فيه  ق  تب ت  ريا .

أ لػػر  ا ػـ ق قكلػػا شػر  ت   سػػؿ  ػ يد أا ػػـ كشػر  ا   كا تػػ  ت ػدٌ تحػػت كتاػتظـ  ػػؿ ا شػر  ت 
 لشػريف ) َََ,َِلػدد ا  ق  ػا ا ر ػقيا فيهػ  أ ثػر قػف يل ػغ حيػث   ق قكلا ا تت ديا ف  ا يقف 

 إ ة   اب الآلاؼ قف ا   ق يف ل ختلاؼ أاكالهـ ك لاء   ك ط ء   ... ا ، .   ل قؿ أ ؼ
كلا ا ػػد ت  ػػيران قاطبيػػ ن  هػػذا ا تك ػػخ ا  ليػػر كا قػػذ ؿ  ػػدان إلا أف ابػػكؿ : إف  ػػذا يحقػػؿ لتػػقا 

ل ا ػػػل ب ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ ا تػػػ  يػػػ ت  ل ػػػة رأ ػػػه  ا تػػػدؽ فػػػ  ا تك ػػػؿ ل ػػػة اا كا ح ػػػ ف فػػػ  اخػػػذ 
 كا خلاص ف  ا  قؿ .

خػػراج ا ز ػػ ة كق ػػ لدة الآخػػريف   حيػػث أاشػػ   ك ػػ   ػػذ ؾ خيػػر كلر ػػا الا تػػزاـ لت ػػ  يـ ا  ػػلاـ   كا 
ا حػػ ج   سػػؿ ا قؤ  ػػا ا خيريػػا   ق قكلػػا ل ت ػػ ؽ كقل ر ػػا إخكااػػه كألاػػ ء إخكااػػه كألا سػػه   كختػػص ا ػػلا 

 ذات التل ر خ ص ليف أفراد ا ق قكلا .قسكيا قف اارل ح  ه    كا ت  ت تلر قؤ  ا ق تب ا 
ل د لكدته قف لدف إ ة   ت ر  ن   قلان  مت رغ ا ح ج   سؿ   يد أا ـ كشر  ا    قؿ ا خير ك د 

 .ـ َُٗٗكحتة تكف ا اا ف   (5)ـ َُٕٗت ز ف  ل ـ 

                                                 
 .ـ َُُِا د يؿ ا تاظيق      ق يف ف  ا شر ا ا يقايا   تا لا كا ت  رة   إتدار  (9)
 . ُٔٔقتدر   لؽ   ص أحلاـ ا ر ؿ ا   ضؿ   حقد ا  ا ح      يد أ (6)
أحقد   سؿ   يد أا ـ   ا سب رسيس ا ق  س ا شراف  اال ة   ق قكلا   لب ن   ح ؿ ت ريـ قتخر ػ  ا   ق ػ ت  (5)

 ـ .ََِْكا درا  ت ا   ي    
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 ػػ ف ا  حػػه فػػ   قيػػخ قراح ػػه لر ػػا ل ػػة قػػف  : )كاتػػ  ن   سػػؿ  ػػ يد كيبػػكؿ ا تػػر ا شػػيل ا  
 . (9)   ثركته قف أفكاا ا  براء   لؿ أ رؽ ل يهـ ك هؿ  هـ  لؿ ا حي ةياتزع  قا    ـ حك ه كا
لايػػا شختػػيا ل ػػة ا ػػؽ ا بػػيـ   ات ػػخ قػػدل لق ػػه كف  ػػه   خيػػر ل ػػة ق ػػتكل ا ػػيقف كخ ر ػػه ك 

 . (6)ف تلح ي كد ل  خير لا س راضيا قطقساا   ا ركحيا كااخلا يا ا ت  تلازقه 
ة اا قيػػا ا ل   ػػا ا تػػ  تك يهػػ  ل س ػػا ا  ػػ يد فػػ  الا تػػزاـ لػػ  بيـ    ػػكاء  قػػ  لا ا  ػػؿ ا شػػ رة إ ػػ

د ػتكر  فيق  لياهـ أك فيق  لياهـ كلػيف ا  يػر   ك ػيس قػف ا  ريػب أف تاشػةء ا   س ػا  د ػتكران ل  ػـ )
  تكضح فيه أ ـ ا بيـ ا خ تا ل  ت  قؿ فيق  لياهـ كت  ا الآخريف   كا ذم ي تلر  ك  آؿ   يد أا ـ

 قػػ  أف لقا  ػػلا احت ػػ ؿ ا ق قكلػػا  ل  يكليػػؿ ا ق  ػػ   هػػ  كذ ػػؾ  س لبػػ ء كتق  ػػؾ  ػػذا ا   س ػػا .أ ػػ 
ل قػ ن ل ػة إاشػ سه  تػـ تدشػيف  كالتقػ د شػ  ر ا قا  ػلا ) ا تػزاـ لػ  بيـ   ك ػذا دلاة  ليػرة  ٕٓلقركر 

ا بػيـ ل ػة  ل ة ا تق ـ  ي دة ا ق قكلا لقكضكع ا بػيـ كل ػة ر لػتهـ ا    يػا فػ  تػدليـ كتثليػت  ػذا
 أرض ا كا خ .  
  : "إف ا قرحػػكـ   سػػؿ  ػػ يد  ػػد ا ػػتط ع ا لحػػ ر فػػ  قخت ػػؼ قراحػػؿ  قحقػػد  حطػػ ف يبػػكؿ )

ا تطػػكر ا تػػ  شػػهدته  ا ػػللاد كتكظيػػؼ  دراتػػه ك ػػدرات أفػػراد أ ػػرته ل  ػػ ءة ل  يػػا تػػ رت قػػثلان راسػػدان 
 كااب ا الكغ ا خلاؽ   ػت  ـ قاػه ي تحؽ ا قزيد قف ا درا ا ا  قيبا  هذا ا ت رلا ا  قلا ا    ظه ر 

لػػراز اادكار ا راسػػدة كا  ظيقػػا ا تػػ    لهػػ  ا قرحػػكـ قػػخ أفػػراد أ ػػرته فػػ  ق ػػيرة ا تطػػكر  قػػف ا حيػػا   كا 
 .(5)الا تت دم كالا تق ل  ف  ا للاد كف  ا ق  لات ا قخت  ا" 

 : وأثره عمى الأداء محاج ىائل سعيد أنعملالنمط القيادي 
His Leadership Style & Impact On Performance : 

 الأسس العامة لمنمط القيادي لمحاج ىائل سعيد :
The General Foundation Of Mr. Hayel Saeed's Style Leadership : 

  ات أ ـ أ س  ذا ا اقط  ك اش ت   سؿ   يد ف  أ رة قح فظا كترليته ترليػا ديايػا   ك ػذا 
إضػػ فا إ ػػػة ح ظػػػه  – اخلاؽ ا حقيػػػدة كا ترليػػا ا ديايػػػا كا ػػذم ات ػػػـ لػػ -ا قحػػيط ا   قػػػ  فػػ  ليستػػػه 

  بػػرآف ا  ػػريـ   ػػ دة أ ػػؿ ا بػػرل فػػ  ذ ػػؾ ا ك ػػت   كتقيػػزا قػػف لػػيف أ رااػػه فػػ  ح ظػػه   بػػرآف كتقث ػػه 
 . ل خلا ه

                                                 
شػػرة   قؤ ػػػػػػػػػ ا ا  ػػػ يد     ػػػكـ ا تػػر ا شػػػيل ا    اػػػدكة ا قرحػػكـ   سػػػؿ  ػػػ يد أا ػػػـ فػػ  ذ ػػػرل رحي ػػػه ا خ ق ػػػا ل (9)

 . ِْـ   ص ََِٖ   ُكا ثب فا   ت ز   ط
 . ِٔ  ص  ـَُِّ   ُ  ت ديد كا تاقيا   تا  ء   ط ُِأحقد   سد اا كدم  ا تشؼ قدارؾ   قر ز ا برف  (6)
 . ُٖ قحقد ل    حط ف   ادكة ا قرحكـ   سؿ   يد أا ـ ف  ذ رل رحي ه ا خ ق ا لشرة  قتدر   لؽ  ص (5)
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كا ترالػػه لػػف ل دتػػه كازك ػػه      ػػ   كراء رز ػػه  شػػ ب لك ػػك قػػ  أ ػػدا فػػ  ق ػػيرة حي تػػه ااك ػػة 
كت يػر ا اػ س كلػ داتهـ كتب  يػد ـ كاخػتلاؼ اا اػ س   ق قػ ن لػف  ريتػه  قدياػا قخت  ػا ت  إ ة لػدف 

  قيػػا ا بػػيـ كأاهػػ  رأس ا قػػ ؿ ا حبيبػػ  لكالتبػػد   ا تػػ  فيهػػ    ققػػ     ػػه يتق ػػؾ أ ثػػر لقػػ  آقػػف لػػه 
كلق ػػه فػػ  ا لػػكاخر ققػػ    ػػؿ   أيضػ ن لاػػد  ػػ را إ ػػة فرا ػػ  اكؿ قػرة كذ ػػؾ قػػ  ت ػػٌ ح لػػه     يا ػ ف

ل  ب خلاف ن  لبيا ا  ق ؿ .ا ا س ياظركف إ   يه لد لاؿ كا 
ا ثبػػا ا   ق ػػا ف قت ػػؾ   يحق ػػه قػػف  ػػيـ را يػػا ا با لػػا كا رضػػ  لقػػ  ز  ديػػه لػػزٌ  ا ػػذمك ػػك ااقػػر 
 لا  ه كلبدراته .

  Style At Work :نمطو أثناء عممو
ؿ خ تا أثا ء لق ه ف  ا لػكاخر    قػ  ز ا ح ج   سؿ   يد أا ـ لاقطه ا ل يط ا قتكاضخ تقيٌ 

ك ػػد    ا قضػػا ت  ايػػه فػػ  لق ػػه كتحق ػػه ا قشػػبا كا  هػػد فػػ   ػػذا ا  قػػؿ كل  لػػ دم فػػ  ابػػؿ ا  حػػـ 
قف ا  ض سؿ ا تػ    ك ير   ا تلر كا تحقؿ كا قث لرة كا ت  كف قخ ا  ير كااق اا فض سؿ لرزت  ديه 

 ا  رد ا ق  ـ لف  يرا .تقيٌز 
ظػػؿ قح فظػػ ن   فيهػػ  كا   قتػػه   ي ي   قػ  أاػػه قػػخ ت يػػر لق ػػه قػػف ل ػػة ا لػػكاخر إ ػػة قتػػ اخ قر ػػ

قثػػؿ فرا ػػ  فػػ  ت ػػؾ ا  تػػرة ل ػػدو فػػ  فػػ   رلتػػه ل ػػة قػػ  تح ػػة لػػه قػػف  ػػيـ كالتلر ػػ   ػػلاحه ا كحيػػد 
فػػ  ل ػدا   كحتػػة فػػ  كترلػػة ل يػه ق ػػ ير  قػػ  ت ػكدا  - ليػػر  ػدان  إ ػػة حػد   -كااحػلاؿ ا ق تقػػخ فيهػ  

 . قدياا لدف
أك حتػة  ف  يػرا قػف ا شػل ب قػف ا ػيقف أك قػف ا  ػربقت ردان ل خلا ه ل  سؿ   يد أا ـ ك  ف 

 قػ  يحق ػه قػف  ػيـ أ  تػه   لػددارة ا قتػاخ أف تر يػه إ ػة قشػرؼ لقػ ؿ  قف ليف ا ق  قيف  ققػ  حػدا
قػػخ أاػػه  ػػـ ي ػػف  ديػػه قػػف ا قػػؤ لات ا   قيػػا ا شػػ ء   إ ػػة  ػػذا ا قر ػػز ل ػػد فتػػرة ك يػػزة قػػف لق ػػه 

كاداسػه ا قشػهكد يحترقكاه  ت  ي ه  ػذا ا بػيـ لق يػ ن ا  قيخ كت  ؿ   ا  ثير    ف ا بيـ تلا  ا ا  ف 
 قف ا  قيخ . ه 

 ؿ ا ثبا لق  يحق ه قػف  ػيـ    ه يثؽ   كلك كب ا     لا ت  ب ا رزؽ   فديق اه ل ا ت   ة 
   قيا . ق  فو كلق  تقث ه قف 
ل ػػة ا بػػيـ  ا بػػ سـ  ااته ػػه  ا ػػذمققث ػػا ل  ػػ كله  ػػه فػػ  حي تػػه   سػػؿ  ػػ يد  ػػيرة لطػػرة تػػ غ 

  فبد ل ش لدايا لقرا فبيران لا ق  ل يه ا ت   ة   كا تزاقه لح ف ا ت  قؿ قخ ا ا س  ت ديالكا تزاقه 
قػخ ذ ػؾ ت ػقح  ػه لقكاتػ ا ا ت  ػيـ   ك  يق ؾ قف ا ق ؿ إلا ا ب يؿ   كظركفه ا ت  يقيا  ـ ت ػف قهيػ ة 

 . (9) سهقل دت دا لقلا  ن ف    ك ه كتترف ته   فه  تط لؽ أ كا ه ك 

                                                 
 . ْٖل   ا شيل ا    قتدر   لؽ   ص  (9)
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  His Way of Thinking :نمطو الفكري بداية حياتو العممية كتاجر
 لاد لكدته إ ة ل دا لدأ ت  يرا ل   قؿ ا ت  رم   ق ت يدان قف ا بدرات ا ت  يتقتخ له  كا خلػرات
ا ت  ا ت له  قف لق ه ف  ل د ا  رلا.  ق    ؿ اتب ليايه قلدأ أف ا ق ؿ ق ؿ اا ك ك ق ػتخ ؼ 

خكااه كي  قهػ  الآخػريف   إضػ فا إ ػة ا تزاقػه لػ  بيـ فػ  فيه    ب يقا أ   يا يحق ه  كي  قه  أكلادا كا 
لق ه  ت  ر   ك   ا تػ  آقػف ا  قيػخ ل اهػ  أ ػ س ا لر ػا كا خيػر ا ػكفير ا ػذم ألطػ ا اا إي  ػ   قػ  

قيػػػخ يحق ػػػه قػػػف  ػػػيـ كقلػػػ دئ  ػػػ قيا   كا تزاقػػػه لت ػػػ  يـ ا  ػػػلاـ   ققػػػ     ػػػه قكضػػػخ ثبػػػا  ػػػدل  
 ا قت  ق يف ق ه   قف ت  ر كزل سف كقت  ح ح كقيا   قق    لد ل ة تك خ أاشطا ا ق قكلا.

ف  لػدف كا تػكق ؿ ثػـ إ ػة ا ػيقف : كأ ثر قف قاطبا   كق   لث أف تك خ ف  أ ثر قف لقؿ 
ك ػػ  ت  ػػيس أكؿ   كا تػػ  أ ػػس فيهػػ  أ ػػـ ألق  ػػه ا تػػا ليا     قحطتػػه ااخيػػرة   ػػ لب ن   ا شػػق    )

ألق  ػػه ا تػػا ليا   كفيهػػ  لػػ  كرة    ا شػػر ا ا يقايػػا   تػػا لا كا ت ػػ رة تػػا ليا فػػ  ا ػػيقف ) شػػر ا
ا بي ديػػا ا لػػ رزة فػػ   ػػؿ ا  كااػػب ا داريػػا كالا تق ليػػا كا ت  ريػػا   فبػػد  ػػ ف ا خليػػر ألق  ػػه ت  ػػت 

ير ػػػػػػاح ا خػػػػػ ة إ ػػػة قػػػػػكي ا لرلػػػه كلرز ػػػه ػقػػػ  داـ ل ػػػة ثبػػػ  ااكؿ فيهػػػ  قؤقاػػػ ن لػػػ  خير كقت ػػػ سلان لػػػه 
كاضػػ  ن اتػػب ليايػػه ح  ػػا ل ػػدا كق تق ػػه  قثػػؿ  ػػذا ا قشػػ ريخ   ه قل دسػػ  قيػػخ   ق ػػت هق ن  يقػػه ك  

 . ا  ليرة
  إ ػػػة أف   سػػػؿ  ػػػ يد  ػػ ف رقػػػزان     ػػػ ح كا اضػػػ ؿ كلػػػذؿ ا  هػػػد ضػػػد  ل ػػػ  ا شػػػيل ا  كيشػػير )

 . (9)ألداء أرل ا أ   ييف : ا  بر كا  هؿ كا قرض ك كء ااخلاؽ 
لػػر ـ  ػػؿ ا قخػػ طر ا تػػ    اػػت  -ف قكفبػػ ن فػػ  اختيػػ ر ا ق ػػ ف كاختيػػ ر اػػكع ا تػػا لا فبػػد  ػػ 

  قثػؿ  ػػذا ا قشػػ ريخ إ  قػػا لػف فيقػ   قيػػخ ر ػ ؿ ا قػػ ؿ كاالقػػ ؿ  ػرركا ا ح ػػ ـ  -تحػدؽ لػػ  كطف 
كلحقػػػد اا حتػػػة   كلػػػدأ قشػػػركله كا ػػػذم أثقػػػر قػػػف ل ػػػد   كتك ػػػؿ ل ػػػة اا   سػػػؿ  ػػػ يد أا ػػػـ ف ػػػزـ 

 .   سؿ   يد قف أ لر ا ق قكل ت ا ت  ريا كا تا ليا ف  ا يقف أتلحت ق قكلا
اقت ػػؾ لػػؿ   قػػف ا ق  ػػريف كالا تتػػ دييف أاػػه ف ػػـ ي ػػف كاضػػح ن ل يػػه ق ػػ  ـ ا  لبريػػا ا داريػػا أك 

ا    يػػا كقداكقتػػه ل يهػػ  أ ػػ س ا  حػػه كريػػ دة كي ػػزل إ ػػة قق ر ػػته يػػؤقف لهػػ      ن رؤيػػا كر ػػ  ا ك يقػػ
 .ا كا ت  ريا ألق ؿ ق قكلته ا تا لي

  Leadership Situation: مواقف قيادية 
 يف كفػ  ا  ػ قل ػة   اػت  هػ  ااثػر ا لػ  غ    ي ديػا  ثيػرة  ػدان تقيز ا ح ج   سؿ   يد لقكا ؼ 

قاتػػب إدارم فػػ  ا ت ػػكيف ا تػػا ل  كا ت ػػ رم يػػزاكؿ أم لػػ  ر ـ أاػػه  ػػـ ا بيػػ دات ا داريػػا  ػػذ ؾ   
 ء ػػػػػػيخ قؤ  ػػػيف كشر ػػػػػػػااب ا ركحػػػ     قي تلػػػر  ػػػ ف حيػػػث   قػػػف لػػػدف ااتبػػػ  هـ   ق قكلػػػا ل ػػػد 

                                                 
 . ٕٖل   ا شيل ا    قتدر   لؽ   ص  (9)
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كا  قػػػػ ؿ كا قكاطاػػػػػكف ا  ػػػػ  اكف  ػػػػػكار ا قػػػػديركف ي تشػػػػػيرا   إداريػػػػػ ن كا تق ليػػػػ ن   كقر  ػػػػ ن  كلقػػػػ لان 
 لاد ا ق ق ت .ا  ثيركف لؿ كي    إ يه   ا قت اخ ك ير   قف ا قا طؽ 

أـ فػػػػ   ػػػػكاء فػػػػ  ا  قػػػػؿ    ـشػػػػ  ا  هػػػػق اا  قػػػػ ؿ ي تلركاػػػػه قر  ػػػػ ن أ   ػػػػي ن لاػػػػد أيػػػػفبػػػػد  ػػػػ ف 
كلح قتػه كلقػ      كلاد أم خػلاؼ لػيف ا  ػ ق يف كا دارة  ػ ف ي  ػ  ا  قيػخ إ يػه قش لاتهـ ا خ تا 

ب قتػ حا ا  قػ ؿ ل ػة قتػ حته كقتػ  ح شػر  ته   ي  ػٌفهػك يحق ه قف  يـ ل  يػا  ػ ف ل  ػق ن  هػـ 
بيػ دات ا داريػا ل  قيػا ا قػكارد ا  ن كقػذ ران داسقػ ن ا تػحظؿ ك   ي تلر ـ رأس ا ق ؿ ا حبيب   شر  ته ك 

 ا لشريا كأ قيا ح ف ا ت  قؿ ق هـ .
  فػ   ػذا ا قتػاخ أك ذاؾتحت  ي دته كلتكا دا  ريلػ ن قػاهـ   يشػ ر ا  ػ ق كف لػ اهـ ق ػ  قكف 

ت  قػػػؿ خػػػلاؽ ك ػػػ كؾ قػػػف ا حػػػ ج   سػػػؿ   ذ ػػػؾ قػػػف ي ق ػػػكاه كي ق ػػػكف  ػػػ اهـ شػػػر  ء حبيبيػػػكف  قػػػ  
أذ ػػػؿ  ا ػػػذمكأداسهػػػـ ا راسػػػخ   إ ػػػة تح يػػػز ـ احػػػك ا  قػػػؿ   كا ت  قػػػؿ ا را ػػػ  أدل  اا ػػػ كب ا  ػػػ ق 

كقػف لقػ ؿ   قف ق تقخ زرال  إ ػة ق تقػخ تػا ل  ف  تحك هـ ك   هـ ياط بكف ل رلا   ا  قيخ
 ف  ا  ق ي ت ا ات  يا .قحترفيف ف  ا زرالا إ ة لق ؿ ق  ريف حرفييف ل دييف 

أتػػرَّ ا حػػ ج   سػػؿ ل ػػة إدق  هػػ  فػػ  ا ق تقػػخ ا تػػا ل  كفيقػػ  يخػػص قك  ػػه قػػف ا قػػرأة فبػػد 
لط سه  قا ذان قف قا فذ ا  قؿ   قخ تكفير ق  يح ظ    اتر ا ا  س  ا ختكتيا ا تػ   كا ت  رم  كا 
يتقتػػخ لهػػ  فػػ  ا ق تقػػخ ا قحػػ فظ   ف شػػر ه  فػػ  ت  ػػيس ا قتػػاخ ااكؿ  ػػه   ك ػػ  ا شػػر ا ا يقايػػا 

 . اكله أف تتكا د اقرأة ل ق ا ف  قت اخ إات  يا   تا لا كا ت  رة   ك ك حدث فريد قف
 بد   ف  ريل ن ف  ا  رؼ كا حي ة ا تب يديا أف يشرؾ ا ح ج   سؿ  ػ يد ا ر ػ ؿ ا يقايػيف   قػ ؿو 

لػ  ر فػ  ا ا ػ ح ك ػذا قػف أ ػل ب ا   دـ ت كد ـ ل ة ذ ؾ ا  يؾ لف ا قػرأة ا يقايػا   ف  قت ا ه 
  ا تهـ ك دراتهـ ف  أداء ألق  هـ .كف  تح يف إق   ا  ق يا ا ات  يا 

لػؿ إاػه أحي اػ ن    ق  أاه  ػـ يلخػؿ لػف زيػ رة لق  ػه فػ  ا قتػ اخ أك فػ   ػرا ـ كت قػس أحػكا هـ 
 .  ف ي  ؼ ل ض ا  ق ؿ ل ي رته كلا  ه إ ة ا ق تش ة كي  ؿ لاهـ 

اشػػػػ ء ا  أ ػػػػهـ  قػػػػ   فػػػػ  ا بػػػػرل   د ػػػػػػػػػكا ق   ت ػػػػػػػػقدارس كا ق تكتػػػػػػػػثير قػػػػف ا ػػػػػػػػػفػػػػ  لاػػػػ ء كا 
 بيقػا يحق هػػ  ككا ػػب   يطا ل  قتػػ اخ كفػ  قاػػ طؽ  ثيػػرة  ػدان   قػػف قاط ػػؽ أاػه كا ػػب ل يػػه ػػػا قح

 ديا  يبكـ له .
ك  ف ا ح ج   سؿ يبؼ قخ لق  ه يح ز ـ كيحثهـ ل ة الا تزاـ ل   قؿ كا خػلاص فيػه ا تػح ن 

 تحبيػػؽ اا ػػداؼ كتطػػكر ا ق تقػػخ  كأاهػػ   ػػيـ أ   ػػيا  إيػػ  ـ لػػ ف ذ ػػؾ للػػ دة كأ ػػر لاػػد اا ت ػػ  ة 
كتاقيػػا ا ػػكطف    قػػ   ػػ ف ياتػػح لق  ػػه ل ػػة ا تق ػػؾ لػػ داب ا  ػػلاـ ك يقػػه كأخلا ػػه كأداء ا تػػلاة 

 . (9)ه كا قرشد كلدـ ا ت ريط فيه    ف  ف  هـ ا بدكة كااب ا ركح  ا قك   

                                                 
 . َِْللدا  لاـ ااثكرم   قتدر   لؽ   ص  (9)
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شػ خ ا  قػ ؿ ل ػة ي ػ ف كقف أ   يله ا قشهكرة لاػه   كك ػ س ه ا داريػا أف ا حػ ج   سػؿ  ػ يد 
ا رفخ إ يه لقػ  يركاػه قظ قػان  ػد طػ  تهـ   أك شػ كل   أك قشػ لات تػكا ههـ   كقػ  ي لػث أف يت  لػؿ 

  أك ت  ػؼ أك قػ  شػ له إداريػا قف يتظ ـ إ يػه قػف ق  ق ػا ق ه  لح قته كحا ته ا داريا   فياتؼ 
 يلػػتٌ كقظػػ  قهـ إ يػػه   ف ػػ ف ا  قػػ ؿ فػػ  ا قتػػ اخ يتحياػػكف  دكقػػه كزي رتػػه  هػػـ كيضػػ كف قشػػ   هـ 

يذ ب لا  ه إ ة قدير لػ ـ ا شػر ا أك ا دارة ا ق ايػا ك ك ا تدلة ا حؿ أف فيه   ري  ن دكف ت خير 
  يتـ إات ؼ ا  ق ؿ دكف ت خير .

 ػػـ   ػػب ثبػػتهـ كحػػلهـ كاحتػػراقهـ ككلاء كلهػػذا ا ت  قػػؿ ا را ػػ  كا خػػلاؽ قػػف  ل ػػه    فػػا لق  ػػه
لػػر ا  ػػه شػػري  ن ك ػػيس لػػ قلان فبػػط   كحتػػة إذا تبػػدـ إ يػػه ا  قػػ ؿ ل قػػؿ ي تف ػػذ ؾ  ػػ ف  ػػؿ   ق هػػـ   

ك ػك قػ  زادا   لط ب إل  ء قف  زاءات  ب ء قخ   ػا إداريػا أك  ير ػ  يبػكـ لدل ػ سهـ فػكران تبػديران  هػـ 
 . (9)قه لا كحل ن  ديهـ 
ا  ػػػه قػػػف ا قكا ػػػؼ ا  ثيػػػر كا  ثيػػػر   فداشػػػ ؤا ا قؤ  ػػػا ا خيريػػػ ػػػ ف ا خيػػػر ألقػػػ ؿ كفػػػ    اػػػب 

اػه أ  ػه  كأفػرد  هػ  ا ػلا إحيػث    ق قكلا   سؿ   يد أا ـ كشر  ا فيه  ق  ي    ف   ذا ا   اػب 
اق   ػـ ق ػتخ  ك أف ا ق ؿ ق  )ل ة ألا ء ل س ته قسكيا قف أرل ح ا شر  ت   كأ د       ف فيػهؿ اا كا 

 .ك   س ته قتدر لر ا كخير   ق قكلا ك قق     ه   يقا أ   يا 
 رلق   ـ يح ف ا قلاء ف  ا  ت لا أك حتة ف  ا خط لا أك ف  ا     ا كا   ػر  كلقكق ن ا د أاه

ااخلا يػا كا داريػا ا ديايػا ك كف   ػرس ا بػيـ   ز ف  تاخ ك ت لا ا ت ري، د كتقيٌ ك  اه ت رٌ   ا دارم 
أ   يا   ات    اا  س ا حبيب   قل دلءكأ س لاي ف ت  رته ل ة خير كل ة  يـ ك   ف  ا  قيخ 

 ؿ ت  رته كألق  ه الا تت ديا .  
 ليا    ػ ؿ ت ػ  ة ػػػ ديا كالا تقػػػػػ  ػؿ ألق  ػه ا ديايػا كالا تت لؿ كتقثؿ  ذا ا بيـ ا ر ف ا رسيس

 . [ ّ[   ]ِ) كرة ا طلاؽ  آيا ر ـ ]   اا ي  ؿ  ه قخر  ن كيرز ه قف حيث لا يحت ب ؽً كقف يتٌ  )
 ىائل سعيد أنعم وشركاه:الفمسفة القيمية والأخلاقية لمجموعة شركات 

HSA Group Values-based Culture : 

ا شػر  ت كفش ت ا  ديػد قػف قف  راء ا حرب ا    قيا ا ث ايا ت ثرت ا  ثير قف ا دكؿ ا تت دي ن 
ك  ات ق ظقه  ف    خ تا ا شر  ت ا قاظقا   كأ  بت ألكاله     ل ات إفلا ه  ف  الا تقرار   ف

  كل ة أثر ذ ؾ ا ت ؿ  ثير قف ا ت  ر ف  ا يقف ك ير   قػف ا ل ػداف ط كا شرؽ ااك أكركل  كآ ي  
قديكاي ت ق  يا ل يهـ   شر  ت  ا داد أيل ز ـ لف  ذا ااكض ع ا ط رسا لدللاف إفلا هـ كأيض ن 

 .اا اليا 

                                                 
 . َِْ  ص للدا  لاـ ااثكرم   قتدر   لؽ  (9)
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ك  ف ف   ذا ا ظركؼ ا ت لا تظهر قكا ؼ ا ر  ؿ كق  داهـ كتت  ة ق  ا  ا بيـ  دل   سؿ 
  إذ  رر قخ الػف أخيػه ل ػ  قحقػد  ػ يد كك ػدا أحقػد   سػؿ إلػ دة   فػا ا قػديكاي ت ا تػ    يد أا ـ 

ل ة شر تهـ إ ة ا شر  ت اا اليا   ا ت    ف ا ل ض قاهػ  فػ  لريط ايػ  كأ ق ايػ  كرك ػي  كأ ػترا ي  
 ك ير ػػ  قػػف ا ل ػػداف  كتػػـ إر ػػ ؿ "ر ػػ سؿ ت  ػػس" إ ػػة  ػػذا ا شػػر  ت ل اػػه  ػػيتـ  ػػداد ا قػػديكاي ت فػػ 
أ رب ك ت قق ف كحياق  تتهي  ا  رص ا قت حا  ذ ؾ ل لب ااكض ع ا ق  يا ا ت لا كا  ػلاؽ ق ظػـ 

 ا لاكؾ ا   ق ا آاذاؾ ف  ا يقف كف   ثير قف ا دكؿ .
أاهػ   ػف  ةااهػ  قت  ػد  كالتلرتهػ  قزحػا  قحقؿ ا  ػدٌ ل ة ك ـ ت خذ  ذا ا شر  ت  ذا ا ر  سؿ 

أك  ػػديه  لػػذر  ػػ اكا     كأتػػلحا تػػ  أل اػػت إفلا ػػه    ياػػا  قثػػؿ ا  ثيػػر قػػف ا شػػر  ت ا قد  تػػتـ 
كل  تػػػ    ا ػػػتط لت ا ػػػتخ ص قػػػف  ػػػذا ا قػػػديكاي ت   ل ػػػلب ا ظػػػركؼ الا تتػػػ ديا ا ب سقػػػا شػػػرل  

 كالالتذار أك حتة لدـ الالتذار .
  كقق ر ػػػان  ا را ػػػخاتا يػػػذان   بيػػػدتهـ لػػف  ا لػػػا ت قػػػا تػػػدر   ػػف  ػػػرار ا حػػػ ج   سػػػؿ كفريػػػؽ لق ػػػه 

ق ػػػتحؽ ا ػػػدفخ    يػػػر ر ػػػـ  ػػػؿ ا  كاسػػػؽ كا  بلػػػ ت ديػػػف كأف  ػػػذا ا قػػػ ؿ   ا تػػػ  يػػػؤقف لهػػػ    بػػػيـ  ن كتطليبػػػ
اقػكاؿ إ ػة  يلػكت   ػدل ا لاػؾ اتحكيػؿ ك كاالذار ا ب اكايػا   إلا أاهػـ ا تهػدكا فػ  ذ ػؾ ك ػ قركا لدر ػ ؿ 

لقسػػ ت الآلاؼ قػػف  ػػذا ا قلػػ  غ كتبػػدٌر ككضػػ ه  فػػ  ح ػػ ل ت ت ػػؾ ا شػػر  ت ا    قيػػا     ا  را ػػ  آاػػذاؾ 
كأاػه تػـ   ا شػر  ت  ػذا ااقػر ت ػؾ ا دكلارات   كل د إتق ـ تحكيؿ ااقكاؿ إ ة ا شر  ت ا داساا  ـ تتػدؽ 

 .ثبته  له كثَّؽى قف ت  ر لرل  ف  ل د قثؿ ا يقف ك ك ق  دفخ ديكاه  
تػـ     ا حيػ ة إ ػة ق  ريهػكلػكدة كتػرقيـ قػ  دقرتػه ا حػركب   كل د لكدة الازد ػ ر الا تتػ دم 

  ت  ق ػػه ا قخ ػػص كااقػػيف  قثقاػػان   إلػػ دة ا تكاتػػؿ قػػف  ػػؿ  ػػذا ا شػػر  ت قػػخ شػػر ا   سػػؿ  ػػ يد 
قؤ ػػدة قػػف ا ػػدكلارات    قػػت ل لتقػػ د ت ػػهيلات خ تػػا لقلػػ  غ تبػػدر ل شػػرات ا قلايػػيف    لػػدكر تػػكا 

 . فف  أر  ء ا كطف اتشرت كل  ت    ا تط ع   سؿ   يد ا اهكض لشر  ته لهذا ا ر ؿ  ثبته  
  سػؿ  ػ يد أا ػـ   إذ أاػه لػدأ  دل ا ق قكلا ل ة رؤيػا قؤ  ػه  ا حػ ج ا ثب فا ا بيقيا ت تقد ك 

تالػػخ قػف  ػػيـ أتػي ا قتػدر   ا  بيػػدة ا  ػلاقيا ك كالػػد     رؤيػا ث لتػا لل ق ػه ا ت ػ رم كا تػػا ل  
 كأح  قه  ا  راء .

ه كألاػ ء إخكتػه ا  ػ ق يف ق ػه ألا سػإخكااػه ك ك د ا ح   سؿ   يد أا ـ ف  ت قيؽ  ػذا ا بػيـ  ػدل 
فػػ   يػػ دة ا ق قكلػػا   كل  تػػ    اشػػر    ػػدل  قيػػخ ا  ػػ ق يف فػػ  قؤ  ػػ ته ا قخت  ػػا   ك ػػد ا ػػتخدـ 

ف  اػػت قق ر ػػته ا  ق يػػا أ لػػر د يػػؿ كأي ػػر ك ػػي ا    ك ػػي ا أ   ػػيا  هػػذا ا اشػػر ا  ق يػػا ا قق ر ػػا 
 . اب ه     ير كت قيقه  
تػكص   حػ ج   سػؿ إلا أف  ػذا ا قق ر ػ ت   اػت لػ حرؼ قػف   قػا أك ا اأيكاظران   دـ تكفر 

 اكر قف دكف ح  ا ام   تب  ه    ك ك ق  أ دا ألا ؤا   ك  ن ك كلان كقت ل ا .
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ذ تؤقف  فداه  ت تلػر ا ق قكلا ل   ديد قف ا بيـ ا قخت  ا ديايا كا تق ليا كتاظيقيا ك ير     كا 
 ق ػػػا   بػػػيـ ا ديايػػػا قأقػػػ  ا بػػػيـ الا تق ليػػػا في ػػػدك   ا بػػػيـ ا ديايػػػا أ ػػػ س ا بػػػيـ  قي ػػػ ن كقتػػػدر     

 كأ   يا ل  ا لا  هـ .
 : (9)  ف   سؿ   يد يختص  زءان  ليران قف ك ته   ت  رة قخ اا   كأ ـ أش   ه  ق  ي   

   ا ا  ؽ ل خ ء كق  لدة ا قحت  يف .ُ
 ف  ا ق   د .   الا تزاـ ل  تلاة  ق لا ف  ك ته  ك راءة ا برآف كق    ا ا   ق ءِ
  إتػػلاح ذات ا لػػيف لػػيف ا قتاػػ زليف كا قتخ تػػقيف قػػخ تحق ػػه ت ػػديد ا  ثيػػر قػػف ا  راقػػ ت ّ

  ت كيا ا ازاع .
كأف إ ػػ  د أفػػراد ا ق تقػػخ أحػػد أ ػػـ   ف  ق قكلػػا تػػؤقف لػػ ف خدقػػا ا ق تقػػخ أق اػػا فػػ  لابهػػ  

 . (6)ف كا ق تقخ لؿ ك ي ا  خدقا ا ا    أ دافه    كلا ت تلر ا ق ؿ   يا ف  حد ذاته 
ا  قػػؿ فهػػ  قالثبػػا قػػف ا بػػيـ ا ديايػػا كقتققػػا  هػػ    كلا ا  ػػؿ لػػف  قلػػ دلءا تاظيقيػػا ك أقػػ  ا بػػيـ 

دا يا فػ  ا ت  قػؿ ف  قا ف ػا ا شػري ا أ ػ س ا ت  قػؿ قػخ الآخػريف   كا قتػ    اب ا بػيـ الا تتػ ديا 
 ف  ا ق قكلا .  ذ ؾ قلدأ أ  س

ا قق ر ا   بيـ لقكق ن   فلا ي  ػ  أف ت ػكف ا بػيـ ق  اػا كاا ـ قف ذ ؾ   ه  ك قدل ا تق ؾ ك 
اق  تطل  الالػف   أحقػد   سػؿ  ػ يد أا ػـ )ك ػذا قػ  يؤ ػدا اا ػ س    يبه  كقق ر ته   ػكأك قاشكرة كا 
"ل ياػ  أف ابػكؿ قػ  اػؤقف لػه   كأف ا  ػؿ قػ  ابػكؿ   كأف ا تػز لػه   : ذ ؾ لبك ه اا لر  ه سؿ   يد 

ققػ  يػدؿ    (5)كق  ا  ؿ   كأف اتػحح أخط ءاػ  ل ق اػا كازا ػا كلا اخ يهػ " كأف اثؽ ف   ؿ ق  ابكؿ 
خكااػػه   كا  يػػؿ    ػػذا ا بػػيـ كتشػػرله   ػػدل ا  يػػؿ ااكؿ ل ػػة لقػػؽ  ققث ػػا فػػ    سػػؿ  ػػ يد أا ػػـ كا 

 . خ تا ل   قحقد   يد كأحقد   سؿ  ا ث ا  ققث ا ل لا سه كألا ء إخكته 
حيث كأكلاد إخكته ل قؿ ا خير كأاه أ  س ا ا  ح    أكلاداأف ياتح   سؿ   يد ك ـ ي ب لف 

 ػذا ا ػػا ـ كالق ػػكا ا خيػػر   ا خيػػر ق تػػ ح ا ػػرزؽ ...  ػػـ "حػػ فظكا ل ػػة : أ ػد ذ ػػؾ فػػ  كتػػيته لبك ػػه 
ل ة كيحت ركا ك ـ أا س ت  ر يت كا   قف ت  ر  ل ا  ض لكا كااتهكا كأ ل ب ذ ؾ لدـ أداء ا ز  ة 

ؾ ا برآف لا ته ركا كا رأكا  ؿ يكـ ك ك اتؼ  زء أك رلخ  زء   ا ز  ة فض لت قف أيديهـ ...  ذ 
ك ػك رلقػ  ا شػ ء ا كحيػد ا قك ػكد ق تكلػ ن  (4)" ...ل قكا أكلاد ـ ا برآف كلكدك ـ ل ة تلاة ا  ق لػا

  ه سؿ   يد أا ـ .
                                                 

 . ُٖٓل   ا شيل ا    قتدر   لؽ   ص  (9)
اال ػػػة   ق قكلػػػا  ػػػ لب ن   ا ق تبػػػة ا ث  ػػػث   ػػػدكر ا ريػػػ دم أحقػػػد   سػػػؿ  ػػػ يد   ا سػػػب رسػػػيس ا ق  ػػػس ا شػػػراف   (6)

 ـ .ََُِ  ق قكلا   ت ز   
 .ا قتدر ا  ه  (5)
 . ِّّ - ُِّللدا  لاـ ااثكرم   قتدر   لؽ   ص  (4)
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   ػػػد اقػػػت    سػػػؿ  ػػػ يد   إ ػػػة أف لػػػذكر ا خيػػػر ا تػػػ  تحببػػػت فػػػ  ) ل ػػػ  ا شػػػيل ا  كيشػػػير )
 . (9)ت ثق ر   كااتب ت إ ة أكلادا كأكلاد إخكته كازد رت كآت

ـ لػػػؿ كتشػػػرلت فػػػ  ألا سهػػػ  قاػػػذ ُّٖٗه  فػػػ   تػػػا ا بػػػيـ قػػػخ ا ق قكلػػػا قاػػػذ إاشػػػ سك ػػػد لػػػدأت 
 .قل دلءكلادتهـ ل ة يد آل سهـ  ترليا كاش ة   كل يه اش ت ا ق قكلا لش ؿ قترالط قخ ا بيـ كا 

شػ لان ك ػيس ركحػ ن ك ػ ك  ن     د تػ خر  ثيػران  يـ ا ق قكلا  ػلف كرلق  ي كف ا للاف ا ر ق  
رسػيس  -ـ للػر ا حػ ج ل ػ  قحقػد  ػ يد أا ػـ ََِْفبد تـ إللاف  يـ ا ق قكلا ا خقػس فػ  لػ ـ 

 كأحد ا قؤ  يف   ق قكلا  كا ت  أل ف فيه  خقس  يـ ك   : -ق  س ا دارة 
 . (6) ءا كلا  ٓ  ) ا قث لرة  ْ  ا خلاص   )ّ  ااق اا   )ِ  ا تدؽ   )ُ)

 قيػػػػػػخ ا  ػػػػػػ ق يف فػػػػػػ  ا ق قكلػػػػػػا ك ك ت  يػػػػػػد  ػػػػػػذا ا بػػػػػػيـ كت تػػػػػػي ه   ػػػػػػدل ا بيػػػػػػ دات ا داريػػػػػػا 
أردؼ  ػػػػػ سلان "ك ػػػػػ  ا ػػػػػس اا ػػػػػس كا بػػػػػيـ ا تػػػػػ    قػػػػػت ل يهػػػػػ  أ ػػػػػرتا  كق قكلتاػػػػػ  قاػػػػػذ أ ثػػػػػر قػػػػػف 

 ػػػػاا ك  اػػػػػت ل ػػػػد تكفيػػػػػؽ اا ا  كاقػػػػؿ ا تػػػػػ  أدت إ ػػػػػة ا  حاػػػػ  كا ػػػػػتقرارا  ككتػػػػك ا  إ ػػػػػة قػػػػػ   ٔٔ
 . (5)لآف" احف ل يه ا

ا حػػػ ج ل ػػػ  قحقػػػد  ػػػ يد أا ػػػـ يشػػػير إ ػػػة أ قيػػػا الا تػػػزاـ لػػػ  بيـ لقكقػػػ ن ك ػػػيـ ك ثيػػػران قػػػ   ػػػ ف 
  قل دسهػػػػا ق قكلػػػػا ختكتػػػػ ن   كقاهػػػػ   ك ػػػػه " قػػػػ  أؤ ػػػػد فػػػػ  ا ختػػػػ ـ ل ػػػػة أ قيػػػػا  ػػػػيـ ا ق قكلػػػػا ك 

اا لػر      ا تػ   ػ  ا  ػزء ا تػدؽ كااق اػا كا خػلاص كا قثػ لرة كا ػكلاء ا قؤ  يا ا خق ػا ك ػ  )
قف ا  ح  ذا ا ت رلا كتقيز     في ب أف تتشل كا له  كلق  ايه  ا كا  ا كتطليب ته  ا ش ق ا ف   ؿ 
ت يرة ك ليرة قف حي ت ـ كابؿ ذ ؾ إ ة قػف ي ق ػكف ق اػ  قػف لقػ ؿ كقػكظ يف  تتػلح ثب فػا ل قػا 

 . (4)ك  ك  ن يق ر ه ا  قيخ ف  ألق  هـ كف  حي تهـ ا خ تا" 
  قحقػػػد  ػػػ يد يؤ ػػػد أ قيػػػا ا بػػػيـ كا تق ػػػؾ لهػػػ  كياتػػػح  يػػػ دة ا  قػػػؿ فػػػ  ل ػػػكيظػػػؿ ا حػػػ ج 

 ا  قؿ . قل دلءك  اه يشدد أ ثر ل ة الا تق ـ ل  بيـ ك   ا ق قكلا ل   ثير قف ا ات سح 
يػػك ههـ  فرتػػا ت ق ػػه قػػخ ألا سػػه قػػف اا ػػرة أك قػػف ا بيػػ دات ا داريػػا فػػ  ا ق قكلػػا  اأيػػفهػػك ياتهػػز 

كأف ياته ػكا قػ    كأف يتبكا اا فيهـ كأف يذ ركا ااق اا ا تػ  ل ػة ألاػ  هـ  ا ح اا  لق  ق ا ا  ق ؿ ا ق  ق ا
 لقؿ أتي ا  ضق ف ا ا  ح كا تطكر . قل دلءلدأا ا   لبكف قف  يـ كأخلاؽ ك 

                                                 
 . ُّل   ا شيل ا    قتدر   لؽ   ص  (9)
  ا ق تبػػػػة ا  ػػػػ دس   ػػػػدكر ا ريػػػػ دم قكلا ػػػػػػػراف  اال ػػػػة   ق ػػػػػػػػػػل ػػػػ  قحقػػػػد  ػػػػ يد أا ػػػػـ   رسػػػػيس ا ق  ػػػػس ا ش (6)

 ـ .ََِْ  ق قكلا   ت ز   
 .ا قتدر ا  ه   (5)
ل قػػ ن ل ػػة إاشػػ ء  َٕل ػػ  قحقػػد  ػػ يد أا ػػـ   رسػػيس ا ق  ػػس ا شػػراف  اال ػػة   ق قكلػػا   الاحت ػػ ؿ لقػػركر  (4)

 ـ .ََِٖا ق قكلا   ت ز   
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خلاص  تر ي، : كيختـ ل ض   ق ته ا تح ن  قيخ   دة   ياا ا ق قكلا   سلان  "كالق كا لبكة كا 
كل ػػػػة أ ػػػػس ك ػػػػيـ كثب فػػػػا   كتحتػػػػياه  ل ػػػػة تبػػػػكل قػػػػف اا  -ا ق قكلػػػػا  أم -كتكثيػػػػؽ لاي اهػػػػ  

هػػػ  ا قؤ  ػػػيا كق ػػػ ا  ا ا ػػػ ايا كا  ضػػػي ا   كت ػػػ كاكا  قي ػػػ ن ل ػػػة اشػػػر ا حػػػب قل دسك   ا ق قكلػػػا 
كل ػػة   فػػا ا ق ػػػتكي ت   كاا  ػػا كا تػػرالط كا ت  فػػؿ كا  قػػػؿ ا قشػػترؾ لػػيف قخت ػػؼ اافػػػراد كا  هػػ ت 

 . (9) "  قؿكا ق سك ي ت كقكا خ ا
كيشػػػدد ا حػػػ ج ل ػػػ  قحقػػػد  ػػػ يد أا ػػػـ داسقػػػ ن ل ػػػة ا تق ػػػؾ لػػػ  بيـ كا قثػػػؿ كا تطليػػػؽ  ق  ايهػػػ  
كيكت  له  ألا ءا ك ي دة ا  قؿ ك  فا ا   ق يف   ك  ؿ   قته ا قؤثرة فػ  ح ػؿ ليػد ا  قػ ؿ ا  ػ  ق  

" قػػ  :  ػػه خػػتـ   قتػػه لبك حيػػث ـ  ػػ ف  هػػ  ك ػػخ آخػػر كتػػ ثير  ليػػر ل ػػة  قيػػخ ا ح ضػػريف   َُِّ
ا ق قكلا ا قالثبا قاه  قل دلءأكتي ـ ل  تق ؾ لت   يـ دياا  ا حايؼ ك يـ ا  ضي ا كا تلاح ك يـ ك 

 . (6) "  ا تدؽ   ااق اا   ا خلاص   ا قث لرة   كا كلاء ك   )
"كت خػر  يػ دة ق قكلػا : كيشيد لقات ل  ا ق قكلا  ق  يتقيزكف له قف خلرات كقه رات لبك ػه 

ل  ق ػػتكل ا قتقيػػز قػػف ا   ػػ ءة كا ثب فػػا كا لػػداع ا تػػ  كتػػؿ إ يهػػ  قات ػػلك     كأتػػلحكا    سػػؿ  ػػ يد
 . (5)أاقكذ  ن يحتذل له ف   ؿ ا ق  لات" 

قتػػدر فخػػرا يؤ ػػد أف حيػػث   أحقػػد   سػػؿ  ػػ يد  ػػه ا ػػس ا    ػػ ا ا ا ل ػػا قػػف كا ػػدا  ػػ ف  قػػ  
 ػػػ ركا فػػػ  تحبيػػػؽ أ ػػػداؼ  فا ػػػذيف "احػػػف ا خػػػر كا تػػػز ل قيػػػخ ا  ػػػ ق ي: كالتػػػزازا ل   ػػػ ق يف لبك ػػػه 

قػػػف خػػػلاؿ أداسهػػػـ ا قتقيػػػز كت ػػػ ايهـ فػػػ  ا  قػػػؿ لحػػػب   ا ق قكلػػػا كا قح فظػػػا ل ػػػة دكر ػػػ  ا ريػػػ دم 
خلاص  . (4) "كا 

"إف ا بػػيـ ا تػػ  ت تابهػػ  ق قكلتاػػ   ػػ  ثركتاػػ  ك ػػ  : كيؤ ػػد ذ ػػؾ ل  قيػػا  ػػيـ ا ق قكلػػا لبك ػػه 
فتق ػ كا لهػذا ا بػيـ   خلرة  ايف ا  قؿ كا    ح  ات ج ات سح كح قا الآل ء رحقا اا ل يهـ كحت د

 .(5)"ل يه  فه  ا دفا ا ت  تبكد   ياا ا تطكير ف  لحر ا  ك قا ا قتلاطـ ااقكاج كاحرتكا
 

                                                 
كلػػػا   ح ػػؿ ت ػػريـ ا  ػػػ ق يف فػػ  ليػػد ا  قػػػ ؿ ل ػػ  قحقػػد  ػػػ يد أا ػػـ   رسػػيس ا ق  ػػػس ا شػػراف  اال ػػة   ق ق (9)

 ـ .َُِِا    ق    ت ز   
ل ػػػ  قحقػػػد  ػػػ يد أا ػػػـ   رسػػػيس ا ق  ػػػس ا شػػػراف  اال ػػػة   ق قكلػػػا   ح ػػػؿ ليػػػد ا  قػػػ ؿ ا  ػػػ  ق    ت ػػػز    (6)

 ـ .َُِّ
 .ا قتدر ا  ه  (5)
ا ق تبػػػة ا ث  ػػػث   ػػػدكر ا ريػػػ دم أحقػػػد   سػػػؿ  ػػػ يد   ا سػػػب رسػػػيس ا ق  ػػػس ا شػػػراف  اال ػػػة   ق قكلػػػا  ػػػ لب ن    (4)

 ـ .ََُِ ق قكلا   سؿ   يد أا ـ   
 .ا قتدر ا  ه  (5)
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"إف الا تهػ د كا تق ػؾ لػ  بيـ كا تح ػ  لق ػ رـ ااخػلاؽ :  ق  أاه يشير إ ة أ قيا ا تق ؾ لػ  بيـ لبك ػه 
 .(9)".كأ ثر   ف   يا ف  ا تح ـ تحدي ت ا  تر     أ ـ اا  حا  كا تق ؾ لت   يـ دياا  ا حايؼ

ا  قؿ كتح يف ذ ؾ  كلان كف ػلان  قل دلء  ف يحث  ي دات ا  قؿ ل ة الا تزاـ ل  بيـ ك كداسق ن ق  
 ـ   ك لػه قرؤك ػ يحتػذم ا ػذمـ تبػديـ ا بػدكة كا قثػؿ "أاتـ  ي دات ا  قػؿ ا تا يػذم كل ػي : كقاه   ك ه 

ظهػ ر ا حػب كا رل يػا قف خلاؿ احت راق ـ   اظـ كا  كاسح كالا تزاـ له  كا تػدؽ فػ  ا بػكؿ كا  قػؿ   كا 
شػػرا هـ فػػ     قرؤك ػػي ـ  كتػػك يههـ كتػػدريلهـ كت ػػكيض ا قتقيػػزيف قػػاهـ فػػ  ل ػػض تػػلاحي ت ـ   كا 

 ثاػ ء كتش يخ الا ته د كا  كالا تق ع إ يه  ل  تق ـ كتبدير ا  هكد ا قتقيزة   ا برارات ا ت  تتخذكاه  
 .(6)"ا ا قش  ؿ كح ف ق  ق ا ا قرؤك يفكش ر ـ كلدـ الاا   ؿ ف  قكا ه  ل ة ا ق تهديف 
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ا ػػػـ أ ػػػل ب ا ػػػ ح ق قكلػػػا   سػػػؿ  ػػػ يد أا ػػػـ  -ح ػػػب رؤيتػػػه  -    ػػػ يد ا  اػػػ ح  يشػػػير )
التقػػ د ق قكلػػا   سػػؿ  -ا قدرلػػا إ ػػة   اػػب ت  يػػؿ ا  ق  ػػا-"كقػػف أ ػػل ب ا ا ػػ ح لبك ػػه : كشػػر  ا 

  يد أا ـ كشر  ا ل ة اا س ااخلا يا ا تػ  التقػد ل يهػ  ا قؤ ػس ا حػ ج   سػؿ  ػ يد أا ػـ ا تػ  
 . (5) "تاط ؽ قف أف ا ا  ف  ك   يا ا تاقيا كك ي ته 

"كفػػ   ػػذا ا طػػ ر التقػػد ا قرحػػكـ   سػػؿ  ػػ يد :   لبك ػػه  للدا  ػػلاـ ااثػػكرم ك ػػك قػػ  يؤ ػػدا )
  ي قػؿ ق ػه  ا ػذمكشػر  ا  ػذا ا    ػ ا ا بيقيػا كااخلا يػا ا حضػ ريا فػ  ا ت  قػؿ قػخ ا ا ػ ف أا ـ 

   كأتلحت   اكا ن أ   ي ن يحرتػكفقه  ل ة  قيخ أفراد   ك د ثلته  ف  لا ء كت كيف ا قؤ  ا كلقٌ 
رة دت ح ػػػف ا ػػػركالط كا  لا ػػػ ت ا طيلػػػا لػػػيف ا دال ػػػة ا تق ػػػؾ لػػػه   ك ػػػذا ا    ػػػ ا  ػػػ  ا تػػػ   ٌ ػػػ

 . (4)كا  ق ؿ" 
فبػػد   ػػدكا  ػػيلان كراء   كداسقػػ ن قػػ  يػػتـ ا ت  يػػد كالالتػػراؼ ل   قيػػؿ كا خػػلاص  قات ػػل  ا ق قكلػػا 

أركع تػكر ا كفػ ء اا ػرم كالا تػزاـ ا ػكظي    -طكاؿ خق ا ك ل يف ل قػ ن قػف لقػر ا ق قكلػا  - يؿ 
ص كا قثػ لرة كا ػكلاء ك ػ اكا  ػـ ا  ػلب كقث كا أز ػة اقػ ذج ا تػدؽ كااق اػا كا خػلا  كالااتق ء ا قؤ    

 . (5)ف  اقك كتطكر ا ق قكلا  -ل د اا  لح اه كت   ة  -اا لر 

                                                 
أحقػػػد   سػػػؿ  ػػػ يد   ا سػػػب رسػػػيس ا ق  ػػػس ا شػػػراف  اال ػػػة   ق قكلػػػا  ػػػ لب ن   ا ق تبػػػة ا ث  ػػػث   ػػػدكر ا ريػػػ دم  (9)

 ـ .ََُِ ق قكلا   سؿ   يد أا ـ   
راف  اال ػػة   ق قكلػػا  ػ لب ن   ق تبػػة تبيػػيـ أداء إدارات كشػػر  ت أحقػد   سػػؿ  ػػ يد   ا سػب رسػػيس ا ق  ػػس ا شػ (6)

 ـ .ََِْا ق قكلا   ت ز   
 . ُٗٔقتدر   لؽ   ص أحلاـ ا ر ؿ ا   ضؿ     يد أحقد ا  ا ح     (5)

 . ُٕٔللدا  لاـ ااثكرم   قتدر   لؽ   ص  (4)
ت ريـ ا  ق ؿ ف  ليد ا  ق ؿ ا    ق    ت ز    للدا  ل ر   سؿ   يد أا ـ   رسيس ق  س إدارة ا ق قكلا   ح ؿ (5)

 .ـ َُِّ
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ك ك ق  يؤ دا ا كا خ قف خلاؿ ا اظـ كا  كاسح ا قاظقا    قؿ ف  شر  ت ا ق قكلا كقدل تط لبه  قخ 
تػػـ ا ت  قػػؿ ق ػػه لشػػ ؿ  ك ػػك ل ػػده   رم كقػػدل إلطػػ سهـ ل ػػدان أ   ػػي ن     قػػؿ أك ا قػػكرد ا لشػػ  ا بػػكاايف ا ا فػػذة 

  قدل ا تقرار  ذا ا اظريا أك ا تقرار  ذا ا بكالد ااتي ا  ا  خ ص  دان قف  لؿ ا قؤ  يف   كق  يهقا  
 قف االا ء كقف  ي دات ا  قؿ ف  ا ق قكلا.كا رالخ كا ث لتا  دل ا  يؿ ا ث  ث 

"ا حا  ف  ا ح ػ ظ ل ػة اشػ طا   ػؿ  :كيشير ل   قحقد   يد إ ة  لب ا  ح ا ق قكلا لبك ه 
أ ػرة قتق  ػ ا تبػكـ للا تهػ  ل ػة أ ػ س ا حػب كالاحتػراـ كا ت ػ كف  -كلا ازاؿ  - ذا ا  ايف ااا   ا  

يثػػ ر ل ضػػا   ػػل ض كالاحتػػراـ ا قتلػػ دؿ   كا ت  قػػؿ  كت  يػػب قتػػ حا ا  ق لػػا ل ػػة قتػػ حا ا  ػػرد   كا 
 . (9)    فراد ف  اا رة أك  بي دات ف  ا ق قكلا" كا كف ء فيق  لياا  كااق اا كا خلاص كا تدؽ 

   ذا ران أ ـ لكاقؿ ا ا  ح لبك ه : أحقد   سؿ   يد ك ك ق  يشير إ يه )
"  ػػػ  اكاتػػػؿ ق ػػػيرة ا خيػػػر كا  طػػػ ء فداػػػه لا خيػػػ ر كلا لػػػديؿ أق قاػػػ   ػػػكل قكاتػػػ ا ا  قػػػؿ ا  ػػػ د  

ك ػػػت   كتبػػػديس ا  قػػػؿ ا  قػػػ ل  كتػػػكخ  كا قح فظػػػا ل ػػػة  ػػػيـ ا تبػػػدـ ا تػػػ  يػػػ ت  فػػػ  قبػػػدقته  احتػػػراـ ا 
 .(6)ا  كدة كا تب ف كا لداع كح ف اختي ر ا   ق يف    ؿ  ذا ا بيـ    أ ـ لكاقؿ ا ا  ح كا تبدـ" 

 Commitment of the Sons to Fathers’ Path التزام الأبناء بمسيرة الآباء 
ا  قػػػؿ ا  ػػػ د  ه ػػػكف ط ل ػػػي ا ػػػذما شػػػر  ت ا   س يػػػا فػػػ  ق ظقهػػػ  إ ػػػة ا ت ػػػكيف ااك ػػػ  تاتقػػػ  

كا ق هد   كتقر ل دة  ذا ا شر  ت لقراحؿ لدة   قرح ا ا اش ة كا ك كد   قرح ا ا ت  يس كا لا ء   
ثػػـ قرح ػػا الازد ػػ ر كا تك ػػخ   كت يهػػ  قرح ػػا ا اضػػكج كالارتبػػ ء   كأخيػػران قرح ػػا ا تق ػػيف كالا ػػتقرار 

 .كقف ثـ قرح ا الاات   ا كالااهي ر 
ه  ا ق  ػػػػركف ح ػػػػب قػػػػ  يح يػػػػه ا كا ػػػػخ كا ت ػػػػ رب ا قت ػػػػددة   إلا أف يػػػػتـ ا ت ديػػػػد ك ػػػػذا قراحػػػػؿ  ػػػػ  

قثػؿ أاظقػا ا حك قػا كأاظقػا ا هاد ػا ا داريػا ك ير ػ  قػف اااظقػا ا داريػا   كا تطكير  اظـ  ذا ا شر  ت 
ا ا ػػ ح   كا بي ديػػا   ك  ػػف يظػػؿ قكضػػكع الا تػػزاـ لػػ  بيـ فػػ  ت ػػ قلات ا قػػ   يف  هػػ  أ ػػ س ا اقػػ ء كا تطػػكر ك 

فت ػػد ا بػػيـ ح ر ػػا  هػػ  قػػف الااحػػدار دالقػػا كق ػػ ادة   كحػػدة لػػيف ا ق ػػ  قيف    قػػ  لا ا  ػػؿ لػػف لر ػػا  ػػذا 
 .  َٔ) كرة ا رحقف  آيا ر ـ    ا ح  ف  ؿ  زاء ا ح  ف إلاٌ  يـ كااخلاؽ )ا قق ر  ت   ب

"ا ػت هـ قػف : بك ػه كيؤ د ل   قحقػد  ػ يد أا ػـ أ قيػا ترليػا ا  يػؿ ا ث  ػث قػف ألاػ ء اا ػرة ل
 ػتحق كف أاػتـ كألاػ ؤ ـ أق اػا ا  ػير  ا ػذمت رلتا  ق  ااظر له    د   كت د إش رات  طريؽ ا ق ػتبلؿ 

ق ػػتبلؿ اا يػػ ؿ ك ل  ق قكلػػا احػػك آفػػ ؽ أك ػػخ كأشػػقؿ  خدقػػا كطااػػ  كق تق اػػ  كأقتاػػ    كا ح ضػػر 

                                                 
ل   قحقد  ػ يد أا ػـ   رسػيس ا ق  ػس ا شػراف  اال ػة   ق قكلػا   ح ػؿ الاحت ػ ؿ لقػركر  ػل يف ل قػ ن ل ػة  (9)

 .ـ ََِٖ  إاش ء ا ق قكلا   ت ز 
ق تبػػة ا  ػػ دس   ػػدكر ا ريػػ دم أحقػػد   سػػؿ  ػػ يد   ا سػػب رسػػيس ا ق  ػػس ا شػػراف  اال ػػة   ق قكلػػا  ػػ لب ن   ا  (6)

 .ـ ََِْ  ق قكلا   ت ز   
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ا  يػػػؿ ا ث  ػػػث قػػػف اا ػػػرة كألاػػػ ء    إلػػػدادا قت   لػػػا   ك ػػػذا  ػػػف يتػػػ تة  لأ يػػػ ؿ ا ب دقػػػا إلا إذا أح ػػػاٌ 
قف   كترليتهـ ا ترليا ا بكيقا ا ت  ي تكللكف فيه  ق سك ي تهـ كتاقيا  دراتهـ كالااطلاؽ   ا ق قكلا 

كلاػػ ء شختػػيتهـ   كأ ػػكؿ   ؿ  يقهػػ  كأخلا هػػ  فػػ   ػػ ك هـ كتقث ػػ  ب تػػ ري، ا ق قكلػػا ا قشػػرؽ تشػػر  
ا قرح ػػا ا حر ػػػا ك ػػك إقػػػ  أف تاتهػػ  ل ػػػة يديػػه ت ػػػؾ  يقثػػػؿ ا ػػذما  يػػؿ ا ث  ػػث تحديػػػدان ااػػه ا  يػػػؿ 

 . (9)ا شر  ت أك أف ت تقر لحيكيته  كلط سه " 
فػ  قا طؼ   ا ق  ػركف  قراحػؿ إاشػ ء كااهيػ ر ا شػر  ت ا   س يػا قتكافب ن قخ قػ  أ ػدا ك ذا ي ت  

 :اا ـ ي ت  لاد ا  يؿ ا ث  ث أك ا رالخ ل ة أل د قدل   كذ ؾ   دة أ ل ب قف أ قه  
 .  دل  ذا اا ي ؿ قل دلء  ت يير ااف  ر كا ُ
  ت يير ا حق  ا كا قث لرة  دل  ذا ا  يؿ لف ا  يؿ ااكؿ كا ث ا  ا ق  يش  قراحؿ ا ت  يس ِ

 أ ـ ا قراحؿ . كا ت  ت دٌ   كا لا ء 
  لدـ ش كر ألا ء  ذا اا ي ؿ ل  قت لب كا قت لب لاد ا ت  يس كا لا ء   فتبؿ حق  ػتهـ ّ

  فظا ل ة ق   ـ ل يه الآف .  قح
   لدـ ا تقرار االا ء ل  قح فظا ل ة  يـ الآل ء ا ت  ت د أ  س ا ا  ح كا لا ء .ْ
   زي دة ا قا ف ا ك  ا خلرة االا ء .ٓ
"لا لػد قػف   قػا أخيػرة  اػ  الا ساػ  كأ ي  اػ  ا ب دقػا حتػة لا ي كاػكا     ل   ا شػيل ا  ): يبكؿك 

 بد رحؿ   سؿ   يد إ ة  كار رلػه إ ػة ا  ػردكس اال ػة قػف ا  اػ ف : هـ  ر ابكؿ   ت  ن قف اات
 . (6)ك  اه ترؾ ر  لان  ثيرم ا شله ل  كا ه كأف   ه"   ك ـ يترؾ أت  ران  -إف ش ء اا  -

 :ا ل لا تقػ ـ لػ    ـ كيؤ ػد ذ ػؾ لبك ػهقحقد   يد أا ـ يكتػ  كيػذ ر ألاػ ء ك ثيران ق    ف ل  
   ـ يتػيلكا حظػ ن  ليػران قػف ا ت  ػيـ فا ذي  يؿ ا ث  ث أف يبتل كا أثر ا قؤ  يف "أكت  االا ء قف ا

ك  ػػػف ا حيػػػ ة   اػػػت  ػػػ ق تهـ ا ق تكحػػػا ا تػػػ  ت  قػػػكا فيهػػػ  ا  ثيػػػر   فبػػػد ل شػػػركا ا   قػػػ ء كا ق  ػػػريف 
 . (5)ف خذكا ق  يا  هـ ف  ت لكا احتراـ ا  قيخ"   كا قا ض يف 

أ قيػػا اهػػف ااك ػػيف  -رسػػيس ق  ػػس إدارة ا ق قكلػػا  -   للػػدا  ل ر   سػػؿ  ػػ يد  قػػ  يؤ ػػد )
"أدلػك ا  ػ  : كأ قيا ا تق ؾ ل  بيـ كدكر   ا   لؿ ف  ا ػ ح كتطػكر ا ق قكلػا لبك ػه   ا قؤ  يف 
إ ػة أف ت ػكف ل ػة  -ف  قخت ؼ قكا خ ا بي دة كا  قؿ ل  ق قكلا كشػر  ته   -خكة كاالا ء ك ؿ ا 

                                                 
ل قػػ ن ل ػػة إاشػػ ء  َٕل ػػ  قحقػػد  ػػ يد أا ػػـ   رسػػيس ا ق  ػػس ا شػػراف  اال ػػة   ق قكلػػا   الاحت ػػ ؿ لقػػركر  (9)

 .ـ ََِٖا ق قكلا   ت ز   
 . ُّل   ا شيل ا    قتدر   لؽ   ص  (6)
ف  اال ػة   ق قكلػا   ا ق تبػة ا ث  ػث   ػدكر ا ريػ دم   ق قكلػا  ل   قحقد   يد أا ـ   رسيس ا ق  ػس ا شػرا (5)

 .ـ ََُِت ز   
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ا تػػػػدؽ كااق اػػػػا  قلػػػػ دلءااق اػػػػا كا ثبػػػػا ... كا تق ػػػػؾ لبػػػػيـ ك ك  ق ػػػػؤك يا ػػػػدر ا تحػػػػدم كلق ػػػػتكل ا 
 . (9)كا خلاص كا قث لرة كا كلاء" 

ر  ػػػدران قػػػف ا رف  يػػػا كر ػػػد ا  ػػػيش "إذا  ػػػ ف اا  ػػػلح اه كت ػػػ  ة  ػػػد يٌ ػػػ:    ل ػػػ  ا شػػػيل ا  ) يبػػػكؿ
ق ػػػسك ي تهـ  كا حيػػػ ة ا  ريقػػػا الاػػػ ء كأح ػػػ د   سػػػؿ  ػػػ يد كقحقػػػد  ػػػ يد كللػػػدا  ػػػ يد ك ػػػ زـ  ػػػ يد   فػػػدف

 .(6)"ل ع قاه هتتض لؼ ف  أف ي كاكا  ـ أ رب ا ا س إ ة   ك ه كأخلا ه كلط سه كاتٌ 
كتػ ت إ يػه ا ق قكلػػا   ا ػذمكي ػد  ػذا ا ػاهف أ ػ س ا تقيػز كأ ػ س ا قح فظػا ل ػة ا ق ػتكل 

 ح فبد تتا فس ا شر  ت ل  ك  سؿ كا طػرؽ ا قت ػددة ا ق ديػا قاهػ  كا ق اكيػا   ك  ػف يظػؿ أ ػ س ا ا ػ
  ك قدل الا تزاـ لقاظكقا ا بيـ  ي دة كأفرادان   ق   يف كق   قيف .

ك ػػػد تت ػػػ كل لا تػػػر ا قا ف ػػػا لػػػيف ا شػػػر  ت ا قخت  ػػػا   ا تػػػر ا اتػػػ ج : ق ديػػػا   لشػػػريا   
خ تػػا  ا  اتػػر ا قػػتح ـ فػ   ػػذا ا قا ف ػػا ؟فقػػ   ػك  ػ ت ت  ريػػا   حتػػص  ػك يا ... ا ػػ،   للا

د فيهػ  ا قا ف ػا لػؿ كل ػرلا ف سبػا  ػدان   فل لتب داػ  أف ا  اتػر ا ح ػـ ف  ااك  ت ا ح  يا ا ت  تشػت
  ك ا  اتر ا لشرم     س ا  ق يا ا ات  يا كأ  س ا تقيز كا قا ف ا .

دارة ا قػػػكارد ا لشػػػريا  كل  تػػ    لا يتػػػ تة ا تقيػػػز ا لشػػػرم إلا لتقيػػػز ا بيػػػ دة ك ػػػدرته  ل ػػػة  يػػػ دة كا 
 ب ل ة ا بي دة إدرا ه كا يق ف له ل  قيا أ ػ كب ا بيػ دة لػ  بيـ كتح يز   كا ح  ظ ل يه    ك ك ق  ي

 ا قرتلط ارتل ط ن قل شران لطرؽ كك  سؿ  ي دة ا لشر   ك ك ق  يحبؽ ق  د ا ا ا  ح كا تقيز.
ف  لشر  ل كا ل ة تبلؿ  ؿ ق   ػك ح ػف كل ػة ا ت  قػؿ ا را ػ  ا خػلاؽ ققػ  يخ ػؽ  ػديهـ داف ػ ن 

 بي دة كت كيف أ رة لقؿ حبيبيا .كح فزان احك الا تح ـ ل  
كلتػػػكافر ك ػػػ سؿ تحبيػػػؽ ا قهػػػ رة  ػػػدل ا قػػػكارد ا لشػػػريا كتزكيػػػد   ل  تبايػػػ ت ا ت اك ك يػػػا ا لازقػػػا 

 .  لأداء كلقش ر ا اااظقا ا قت ددة   قاظقا  تحبيؽ ا رلط كالاا   ـ كح ف  ير ا  قؿ
كران  ػدل اافػراد ل لاا ػ  ـ آخذيف ل لالتل ر ا   اػب ا بيقػ     ػ س حبيبػ   هػ  ققػ  يحػدث شػ 

 كالا ت داد كا ح فزيا احك ااداء كاحك تحبيؽ اا داؼ .
 ليرة  دل ألا ء ا ق   يف ك ل ر ا ق   قيف ف   ي دة ا ا  ح كف  الا ػتقرار لهػذا  ق ؤك ياإذان ا 

 يػػؿ فػػ  ا تقيػز لػػؿ كا تطػكر كا تك ػػخ كالااتشػػ ر ا  ػ  ق    كلقػػ  أاهػـ  ػػد تهيػػ ت  هػـ  ػػلؿ ا ػت  ـ كا ت 
أفضؿ ا   ق  ت ا    قيا  ق  تهي ت  هـ ق رفا كا تطلاع ا ت  رب كا خلرات ا    قيا ف   ثيػر قػف 
ا  كااب ا بي ديا كا تاظيقيا كا تا ليا كا ت  ريػا ققػ  ي  ػؿ ا حقػؿ ل ػيهـ أ لػر قػف ذم  لػؿ كأ لػر 

كا تتػػ ديا يػا كطا ق ػػؤك ياقػف ا  يػػؿ ا  ػ لؽ خ تػػا فػ  ظػػؿ  ػذا ا ظػػركؼ ا را اػا كأاهػػـ يحق ػكف 

                                                 
للػػدا  ل ر   سػػؿ  ػػ يد   رسػػيس ق  ػػس إدارة ا ق قكلػػا   ح ػػؿ ت ػػريـ ا  قػػ ؿ فػػ  ليػػد ا  قػػ ؿ ا  ػػ  ق    ت ػػز    (9)

 .ـ َُِّ
 . ٖٓل   ا شيل ا    قتدر   لؽ   ص  (6)



 

675 

لشرات ا شػر  ت كلشػرات الآلاؼ قػف ها ؾ خ تا أك ل س يا   ف ق ؤك ياكا تق ليا  لؿ أف ت كف 
ا ديقكقػا  ل اتظػ را  ق ؿ كا قش ر ا ا   ل ا فػ  دلػـ الا تتػ د ا ػكطا  كتطػكير ا تاقيػا الا تتػ ديا 

 . كالا تقرار كا اقك
أيهػػ  ا بػػ دة ا شػػل ب كأاػػتـ ح ػػـ الآلػػ ء كخلاتػػا ا بػػكؿ أف  ػػؿ ا ظػػركؼ كا ك ػػ سؿ  ػػد تهيػػ ت   ػػـ 

كأقؿ ا كطف كتبدير  كادر ـ ا لشريا   فلا تخكاكا  ذا ااحلاـ كا رؤل كتق  كا ل ا ػس ا قتياػا قػف 
ا بػػػيـ كااخػػػلاؽ كا   ك ػػػ  قاه يػػػا ق تقػػػدة ك ػػػ كؾ حبيبػػػ   هػػػ  لحيػػػث تتػػػلح قق ر ػػػا ق تػػػ دة  ػػػدل 

 ا  قيخ   دة كلق ؿ .
اقػ  ف سدتػه تلػدأ ل  بػ سقيف ل يػه قػف ا بيػ دات فػ  شػر  ت  ا قاهف لا ي يػد ا  قػ ؿك ذا  أك ا زلػ سف فح ػب كا 

 .حتة يتؿ إ ة  قيخ ا ق ته  يف كا قت  ق يف ق ه  ا ق قكلا كف  قاظق ت االق ؿ ا يقايا ك ير   
كتطكر ػػػ  كاقك ػػػ   ػػػك قػػػدل اا ػػػ  ـ كتػػػرالط ق   يهػػػ  ك يػػػر ا   س يػػػا ف  ػػػ س ا ػػػ ح ا شػػػر  ت ا   س يػػػا 

ف فيه   كأ  س  ذا ا ترالط  ك ا بيـ كا قلػ دئ ا كثيبػا فيقػ  ليػاهـ   فػ لاحتراـ ا قتلػ دؿ قػثلان ك   ػه كا ق   قي
ا ليف ا  قيخ ت ط  دف ا ك كة فػ   ػذا ا تػرالط ك ػذ ؾ  ػ  فػ   ػيـ أخػرل  ثيػرة  هػ  دكر ػ  ا  ليػر رسي  يقا 

 ... ا ، .  ؤك ياق  ا قحلا   ا ت  كف   ركح ا ا تدؽ ف  تكثيؽ ا ركالط ا   س يا قثؿ 
ف  ا ػيقف كفػ   ير ػ   كقاظق ت االق ؿ فق تبلؿ شر  ت ا ق قكلا ك قيخ ا شر  ت ا   س يا

كا بيػػ دات ا شػػ لا إ ػػة أ قيػػا الالتقػػ د ألاػػ سهـ  ك ا قػػ   يف فػػ  قػػدل إدراؾ اقػػف ل ػػداف ا  ػػ  ـ قر كاػػ
ل لالتلػ ر ا  كااػب ااخػرل ل ة قاه يا ا بي دة ل  بيـ كل ة ا تطليؽ ا       ه    إ ة   اػب ااخػذ 

 ا تاظيقيا كا بي ديا كا داريا كا تبايا ... ا ، .
 ه ػػػػػػكض ا ػػذمقكلا ػػػػػػػكققػػ  ي ػػ لد ا  يػػؿ ا ث  ػػث كا رالػػخ ا ػػرة آؿ  ػػ يد ا رث ا تػػ ريخ    ق 

  ل    ػػػؿ   ك ػػػػػق  هـ كق ر ػػػػػػػػػػػػػػػل دئ فػػػ   ػػػؿ ألػػػػػػػػالآلػػػ ء كأ ػػػدكا فيػػػه ل ػػػة قاه يػػػا ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ كا ق
  أشػرا  إ يػه ػػػػػا  قلا ػػػػػػق ر ا  قػػػػػػلف  ا لا كرض  ك لكؿ ك ك قػ  أدل إ ػة  ػذا ا ثكآقاكا له  كا تقكا 
 ك ثير قاه تـ تكثيبه ف  د تكر آؿ   يد . .  لب ن 
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  الأولالمبحث 
جراءات  الميدانيةالدراسة  خطوات وا 

SECTION I 

PROCEDURES OF FIELD STUDY 

  كيشػقؿ تػـ اتل لهػ  فػ  تا يػذ ا درا ػا ا قيداايػا قلحث ل ة ا خطكات كا  راءات ا ت يشتقؿ  ذا ا 
كا  ػراء اختلػ رات ا ثلػ ت كا تػدؽ  هػذا    كلياػا ا درا ػاككتػؼ ق تقػخ   ذ ؾ تتقيـ أداة ا درا ػا 

الا ػػػ  يب ا حتػػػ سيا ا تػػػ  تػػػـ لقك لهػػػ  تح يػػػؿ ا لي اػػػ ت كا ػػػتخراج ك     ااداة   ت  ػػػد قػػػف تػػػلاحيته
 : ا ت   . كذ ؾ ل ة ا احك ا ات سف
   : Design of Study Tool الدراسة تصميم أداة :أولا

ا ك ي ا ا تػ  ي ػتخدقه  ا ل حػث فػ   قػخ ا ق  كقػ ت ا لازقػا لػف ا ظػ  رة     ا درا اأداة 
قػػف اادكات ا ق ػػتخدقا فػػ  ق ػػ ؿ ا لحػػث ا   قػػ    حتػػكؿ ل ػػة ا  ديػػد  ك ا  ػػؾ  قكضػػكع ا درا ػػا

   ػػ داة Questionnaire  ك ػػد التقػػدت  ػػذا ا درا ػػا ل ػػة ك ػػي ه الا ػػتل اا )ا ق  كقػػ ت كا لي اػػ ت 
أداة قػف أدكات ا لحػث ا لازقا. كت رؼ الا ػتل اا ل اهػ  : ا   حتكؿ ل ة ا لي ا ت كا ق  كق ت رسي 

ت قتحكلان ل قيخ ا   ل ت ا قق اا لاه   أك ل راغ  ي  لا لاػدق  تت  ؼ قف ق قكلا قف ا ق ردا
تتط ػػػب إ  لػػػا ق تكلػػػا  كل ػػػة ا  ػػػرد أف يحػػػدد قػػػ  يػػػراا أك ياطلػػػؽ ل يػػػه فيهػػػ   أك ي تبػػػد أاػػػه ا   لػػػا 
ا تحيحا ل ة  ؿ ق ردة قف ا ق ردات  أك أف ي تب ف  ا  ػراغ ا قحػدد قػ  ي تبػدا أك يػراا أك يشػ ر 

 .(9) ذا ا ق رداتله ت  ا ق  تبي ه  
 :(6) ذا ك  ء التق د ا ل حث ل ة الا تل اا  قزاي    ا قت ددة ا قتقث ا ف  الآت 

 . إق  ايا تطليبه    حتكؿ ل ة ق  كق ت لف لدد قف اافراد  ُ
 .   ا ت   ته  ك هك ا تطليبه   ِ

 .  هك ا كضخ اا س ا كتر يـ أ   ظه  كلل راته   ّ

 .  طيه فرتا ا ت  يرتكفٌر ك ت ا ق ت يب كت  ْ

 . يش ر ا ق يلكف لاه  ل  حريا ف  ا ت لير لف آراء يخشكف لدـ قكافبا الآخريف ل يه   ٓ

                                                 
     ا بػػ  رة    ااا  ػػك ا قتػػريا فػػ  ا   ػػكـ ا ا  ػػيا كا ترلكيػػا كالا تق ليػػاا بيػػ س كا تبػػكيـ ل ػػ  قػػ  ر خطػػ ب    (9)

 . ّٗٗـ   ص ََِٖ   ٕط
 . ُِٗ  ص  ـُٗٗٗ   ِ ف   طقا  ف ا لحث ا   ق    دار كاسؿ   اشر   لقى أحقد ح يف ا رف ل     (6)
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كذ ػػؾ   قت يػػرات ا درا ػػا ف  درا ػػا ي ػػ ـ ا ل حػػث لتتػػقيـ ا ػػتق رت    ػػرض ا  ػػ لؽ  لا ػػتل اا يبػػ ن كتحب
 : ل ة ا احك ا ت   
 : First Questionnaire  الاستمارة الأولى

تت  ؼ الا تق رة ك   ا دارة ا   ي  كا ك طة حكؿ قكضكع ا درا ا   ي س رأم إ ة تل اا تهدؼ ا ك  
 : قف   قيف
 : ا ب ـ ااكؿ

ا ا قت  بػػػا لكتػػػؼ لياػػػا ا لي اػػػ ت ا شختػػػي ك ػػػ    ا خ تػػػا لػػػ فراد لياػػػا ا درا ػػػا شػػػقؿ ا لي اػػػ تي
 : ا درا ا ك  

 . ا ق قة ا كظي   -ٓا خلرة    اكات  -ْا قؤ ؿ ا   ق     -ّا  قر   -ِا اكع    -ُ
كقػػ  يق ػػف أف يػػؤثر فػػ    كق رفػػا قػػ  يهػػـ ا درا ػػا   كذ ػػؾ  ق رفػػا أ ػػـ ا لي اػػ ت ا شختػػيا    ياػػا 

كاختلاف تهػػ  قػػف حيػػث ا اػػكع كا  قػػػر   ك ػػذا   ػػرض ق رفػػا ا تكزيػػخ ا قا  ػػب  هػػػذا ا  ياػػا   ا اتػػ سف 
 . ك اكات ا خلرة ك يرا

 : ا ب ـ ا ث ا 
 كر ا تػػػ  قػػػف خلا هػػػ  يػػػتـ ا ت ػػػرؼ ل ػػػة قت يػػػرات ػػػػػػػا قح : ك ػػػ  را ػػػا اا   ػػػياشػػػقؿ للػػػ رات ا ديك 

 .  ا درا ا
 :   لل رة تقثؿ فرضي ت ا درا ا كفب ن  ق  ي  ُٔ) ل ةكيشتقؿ  ذا ا ب ـ 

 .   لل رةُٓا بي دة ل  بيـ كيت كف قف ) إدراؾ:  ا قحكر ااكؿ
 .   لل رةُٓ: تطليؽ ا بي دة ل  بيـ كيت كف قف ) ا ث ا ا قحكر 

 .   لل رةِٓكيت كف قف )أداء ا   ق يف   :  ا قحكر ا ث  ث
 .   لل راتٔيت كف قف )  ك ا كلاء ا تاظيق  ااخلا    :  ا قحكر ا رالخ

 د قبي  ػػػ ن ػػػػػ  كا ػػػذم ي ـَُٗٗ كقػػػ يير آ ػػػف )ػ  ػػػا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ  ااخلا ػػػ  ك ػػػد تػػػـ التقػػػ د قبيػػػ س 
ا  ػػ  ـ فػػ   ثيػػر قػػف ا درا ػػ ت كاالحػػ ث   ك ػػد ا ػػتخدقه  ل  قيػػ ن   حيػػث تػػـ ت ريلػػه ل ػػة ق ػػتكل

ا قت ير ا ق ػتبؿ    ق رفا ت ثيرا كارتل طه  قت ير ك يط ل ة ا بي دة ل  بيـ ) ا ل حث ف   ذا ا درا ا
ااخلا       ق يف ف  قاظق ت ا تاظيق   بي س در ا ا كلاء   ك  ا قت ير ا ت لخ كليف أداء ا   ق يف )

  .قػف حيػث ا بػيـ ااخلا يػا    ػ ق يف    ك  لا تػه ا قل شػرة ل  درا ػاقكضػكع ا درا ػا االق ؿ ا يقايا 
 د تـ تب يـ  ذا ا قحكر  لا ػتق رة ااك ػة ا خ تػا لػ  دارة ا   يػ  كا ك ػطة ك ػذا  لا ػتق رة ا ث ايػا ك 

 .ا خ ق ا كحتة ا ث قاا ا در ا ا دارة ا تا يذيا قف ا خ تا لقكظ   
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  Second Questionnaire:  الاستمارة الثانية
أك ا تشػ ي يا فػ  ا دارة ا تا يذيػا  تل اا إ ة  ي س رأم ا   ق يف ل  ق ػتكي ت ا كظي يػا تهدؼ  ذا الا

 : تت  ؼ قف   قيفك   قف ا در ا ا خ ق ا كحتة ا ث قاا حكؿ قكضكع ا درا ا 
 : ا ب ـ ااكؿ

ا ا قت  بػػػا لكتػػػؼ لياػػػا ت ا شختػػػيا لي اػػػ  ك ػػػ    ا خ تػػػا لػػػ فراد لياػػػا ا درا ػػػا شػػػقؿ ا لي اػػػ تي
 : ا درا ا ك  

 . ا ق قة ا كظي   -ٓ اكات ا خلرة    -ْا قؤ ؿ ا   ق     -ّا  قر   -ِا اكع    -ُ
 : ا ث ا ا ب ـ 

قػػػف خلا هػػػ  يػػػتـ ا ت ػػػرؼ ل ػػػة قت يػػػرات  ا تػػػ ا قحػػػ كر  : ك ػػػ  يشػػػقؿ للػػػ رات ا درا ػػػا اا   ػػػياك 
 : ي   رة تقثؿ فرضي ت ا درا ا كفب ن  ق    للُٓ)ل ة . كيشتقؿ  ذا ا ب ـ  ا درا ا

 .   لل راتَُكيت كف قف ) إدراؾ ا بي دة ل  بيـ ا قحكر ااكؿ:
 .   لل رةُٓكيت كف قف ) تطليؽ ا بي دة ل  بيـ: ا ث ا ا قحكر 

 .   لل رةَِيت كف قف )ك أداء ا   ق يف  ا قحكر ا ث  ث:
 .   لل راتٔقف ) يت كفك ا كلاء ا تاظيق  ااخلا    ا قحكر ا رالخ:

 : ق  ي  فبرات الا تل اتيف  كركل  ف  تي  ا
 . كض ت  بي  ه ا ذمقا   ل د ا قلاء -
 . تاتق  إ يه ا ذم  ل د أك ا ق  ؿ ا شقكؿ  -

 . قف ا حشك ا   كمكا خ ك قف حيث ا تي  ا ا كضكح  -

 ػت يليف  ك ي ػت  ضػق ف تر يػز ا ق  ل ػضو قاهػ  ك"  ل " فػ   قه ظت  ا "إي  ل " ف  ق اذات  -
در ػػػػا الا ػػػػت  ل ت ا قحتق ػػػػا ل ػػػػة ا  بػػػػرات إ ػػػػة تػػػػدرج خق  ػػػػ  ح ػػػػب قبيػػػػ س  ي ػػػػرت ا خق  ػػػػة 

(Likart Scale     كافؽ لشدة    ق   ك قكضح ف   ػدكؿ أإ ة  كافؽ لشدةأ  كا ذم يتراكح قف لا
 .  ٖر ـ )
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   قبي س در ا ا قكافباٖ دكؿ ر ـ )

 در ا ا قكافبا ا كزف

 أكافؽ لشدة 5

 أكافؽ 4

 قح يد 3

2 
 لا أكافؽ

1 
 لا أكافؽ لشدة

 . ح ب قبي س  ي رت ا خق    ا ل حث إلدادا قتدر:  
 ا درا ا   لآت : ف ك د تـ تتحيح ا قبي س ا ق تخدـ 

 ق قكع در  ت ا ق ردة ل ة ا  ل رات   ا در ا ا   يا   قبي س  -
(ٓ+ْ+ّ+ِ+ُ / ٓ(=.ُٓ/ٓ=  ّ  

 : ا ت   ا  دكؿ  ف ك  ط  ق  كااك  ط ا قر حا  هذا اا
   ا كزف كا ك ط ا قر ح  قبي س ا درا اٗ دكؿ ر ـ )

 أكافؽ لشدة أكافؽ  قح يد أكافؽ لا أكافؽ لشدة لا ا خي ر

 5 4 5 6 9 ا كزف

  5  4.6 4.99 5.4 5.59  6.6 6.59  9.8 9.79 0.9 ا قتك ط ا قر ح
 أعمى درجات الموافقة فقة إيجابيةموا يميل إلى الإيجابية يميل إلى السمبية سمبي 

دار    SPSS  قبدقػػػا فػػػ  ا حتػػػ ء ا كتػػػ   كالا ػػػتدلا   ل  ػػػتخداـ  لػػػز للػػػدا  ت حا قتػػػدر / 
 . ُْٓ – َْٓص   ُِٖٗ   ا ب  رة   ا اهضا ا  رليا

   كتكؿ إ ة ات سف أ ثر د ا يتـ تتحيح ا قبي س ا ق تخدـ    ت ر ا ليف ا ق تكي ت ا ت  يا:فكل يه 
 .    دان در ا ل  يا ) قكافؽ لشدة        ٓإ ة      َِ,ْ قف -
 .  در ا ل  يا )  قكافبا إي  ليا   ُٗ.ْ إ ة    َْ.ّقف -
 .  ا قتك طدر ا  )تقيؿ إ ة ا ي  ليا  قكافبا قتك طا    ّٗ.ّإ ة   َٔ.ِقف  -
 .   قاخ ضادر ا  )   قكافؽ    ير   ٗٓ.ِإ ة   َُٖقف  -
 .    دان  اقاخ ضدر ا  ) لشدة ير قكافؽ        ٕٗ.ُإ ة     ُقف  -

  : Tools Evaluation تقييم أدوات القياس :ثانياً 
اػػ ء كل   ػػدرة ااداء ل ػػة  يػػ س قػػ  تػػققت قػػف أ  ػػه  :يبتػػد لتػػدؽ أك تػػلاحيا أداة ا بيػػ س أاهػػ 

  اػت أ ػكاء   خ ك ااداة قف أخط ء ا بي س ك ا تلاحيا ا ت قا   ل ة اظريا ا بي س ا تحيح ت ا
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لاختلػػ ر  يػػتـ ا ػػتخداـ ا تح يػػؿ ا  ػػ ق   ا ت  يػػدم إحتػػ سي ن قاتظقػػا   كلاختلػػ ر ا تػػدؽ  ـلشػػكاسيا أ
كقػف ثػـ ي ػكف ا هػدؼ  ػك اختلػ ر در ػا   كتقثي هػ  ل  قػؿ أك لػدة لكاقػؿ   ت قيخ ا لي ا ت  إق  ايا

 . تقثيؿ ا لي ا ت   هي ؿ ا قتك خ
 يػػ س  فػػ ا ق ػػتخدقا  ا قبػػ ييسقػػا ءبيػػيـ قػػدل قلال ػػة ت ااك ػػةا قرح ػػا  فػػ ك ػػد التقػػدت ا درا ػػا 

لا ػػػتل  د ا  لػػػ رات  يػػػر ا ق اكيػػػا قػػػف   ل  ػػػتخداـ اختلػػػ رات ا ثلػػػ ت كا تػػػدؽ    قكضػػػكع ا درا ػػػا
تبػػيس ل    ػػؿ  ػػذا  ق ػػيفو  ا ػػتخدقت  بيػػ س ق هػػكوـ  ا تػػ كا تحبػػؽ قػػف أف ا  لػػ رات   قبػػ ييس ا درا ػػا 

 ا قبػ ييسالاختلػ رات لبػدرته  ل ػة تػكفير ق قكلػا قػف  ا ذكتتقيز   أخرل  ان أل  د كلا تبيسا ق هكـ 
  اقػ ذج أخػرل لدي ػا  اكا ػتل  د أيػ  تـ ا  شؼ لاػه  ا ذمد قدل ااطل ؽ ا لي ا ت   اقكذج تحدٌ  ا ت 

 . ل ة ا ت  لا ق ردات لياا ا درا ا يق ف أف ت  ر ا  لا ا ليف لل رات ا قبي س لا ءن 
 ا درا ا : ف   قب ييس ا ق تخدقا  ي رض ا ل حث ات سف ا تح يؿ ي  كفيق  
 :اختبار صدق محتوى المقياس (9)
 د تر خ  ا ت   قف خلاؿ تبييـ تلاحيا ا ق هكـ  ا قب ييساختل ر تدؽ ا قحتكل   ل رات  إ راءتـ 
قٌ   – ثب فا ا ق تقخ  كفب ن  - ا ق  ا اختلاؼ  إ ة إق  أخرل .  إ ةاتي ا  تر قا ا قب ييس قف   ا كا 

ا درا ػػػا  تح يػػػؿ  فػػػ قػػػف ا قح قػػػيف ا قختتػػػيف  أرل ػػػال ػػػة  للػػػ رات ا قبػػػ ييسكلدايػػػا تػػػـ لػػػرض 
 دؼ قاػػه كفبػػ ن ػػػػػكا ه  كتحديػػد قػػدل ا تكافػػؽ لػػيف للػػ رات  ػػؿ قبيػػ س   قضػػ قيف للػػ رات ا قبػػ ييس 

 .  رأيهـ
فهػـ   يتػ ب ل ػة ا ق تبتػحيث   ات  ا ؾ للػ رات   تـ  لكؿ كت ديؿ ل ض لل رات ا قب ييس 

ل ػػد ذ ػػؾ حيػػث تػػـ اختلػػ ر ا قبػػ ييس ل  ػػتخداـ  ا ظػػ  رمت لق يػػا اختلػػ ر ا تػػدؽ ق  ايهػػ  . كا ػػتقر 
 أ دكا. ك د  ا قب ييس ا س اكتـ اختل ر قدل فهقهـ    ق كاا قف خق يف ق ردة   لياا ا تطلاليا 

 تػػػ كلا    ػػػلؽ أف حػػػدد   ا خلػػػراء  ا تػػػ ضػػػركرة ا ػػػتل  د ل ػػػض ا  لػػػ رات  -ضػػػكء فهقهػػػـ  فػػػ  -
ّـَ  ثػـ إ ػراء ا ت ػػديلات ا تػ  ا ترحػػت   تػػـقػػف ا قح قػيف الا ػتل اا   دة فهقهػـ  هػػ . كل ػد ا ػػت لػػذ ؾ تػػ

 .  ِ) ااظر ق حؽ ر ـ  تتقيـ الا تل اا ف  تكرته  ا اه سيا 
 : التأكيدي يمماختبار التحميل العا  (6)

 كلا تبيس  تبيس ل    ؿ  ذا ا ق هكـ  ق يفو  ا تخدقت  بي س ق هكوـ  ا ت ك  تحبؽ قف أف ا  ل رات 
د قدل تحد   ا ت   أخرل   كيتقيز  ذا ا تح يؿ لبدرته ل ة تكفير ق قكلا قف ا قب ييس  ان ل  دأ

يق ف أف ت  ر   اق ذج أخرل لدي ا  اأيد كا تل    تـ ا  شؼ لاه  ا ذمااطل ؽ ا لي ا ت   اقكذج 
 ا  لا ا ليف لل رات ا قبي س لا ء ل ة ا ت  لا ق ردات لياا ا درا ا .

 ااك ةقف الا تق رة    ل رات  ؿ   اختل ر ا تح يؿ ا   ق   ا ت  يدم ا ل حث ات سف ي رض ي  كفيق  
 . كالا تق رة ا ث ايا
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ا   يػ   ا دارة لقػكظ  الا ػتل اا ا خ تػا  ) ااك ػة لا تق رة  ا ت  يدم : اختل ر ا تح يؿ ا   ق   أكلان 
 .   كا ك طة
 Axis I: Recognize leadership by values : إدراك القيادة بالقيم :الأولالمحور 

  قبي س قت ير إدراؾ ا بي دة ل  بيـ  ا ت  يدم ات سف ا تح يؿ ا   ق    َُ دكؿ ر ـ )

 ا  ل رات ـ
ا تل يف 
 ا قشترؾ

 0.765 .فراد لرؤيت  ا ق تكح ة قف رؤيا ا شر ااإذا  ـ أا ح ف  إ ا ع ا  لتلر ا     ير ا  ح أ ُ

ِ 
خلا يػػا فػػ  ا ػػلاقيا كل ػػة أفضػػؿ ا تتػػرف ت ا ة  كالػػد ا شػػري ا ات تقػػد ا بيػػ دة لػػ  بيـ ل ػػ

 0.657 .ا  ا   ا   كؾ ا

ّ 
كؿ  لأ  كب ا بيػ دم ا قا  ػب  دارة ؤ  ل ب تحبيؽ أ داؼ ا شر ا ق رفا ا ب سد أك ا ق أقف 

 0.664 .ا  قؿ 

 0.756 . س أاظقا ا شر ا أا  قؿ لركح ا  ريؽ ا كاحد ي تلر قف أدرؾ أف  ْ
 0.786  دل  قيخ ا   ق يف .يـ ا شر ا كاضحا كق ركفا   ٓ
 0.794 . ا ؾ قاه يا كاضحا  اشر كتكليا ا   ق يف لبيـ ا شر ا ٔ
 0.794 .كقل دسه ت د ا  كاسح كاااظقا ف  ا شر ا كفب ن  بيـ ا شر ا  ٕ
 0.795 تالخ  يـ ا شر ا قف  يـ ا ديف ا  لاق  ا حايؼ. ٖ
 0.666 ـ أ  س ا  ح ا شر  ت كتطكر   كاقك   .ت تلر ا بي دة ل  بي ٗ

 0.766 ا ف  أ  كب ا بي دة ا داريا .كرسي  بي دة ل  بيـ أ قيا  ليرة   َُ
 0.666 ا تزاـ ا ب دة لقاظكقا ا بيـ ف  ا  قؿ يؤدم إ ة زي دة أداء ا   ق يف . ُُ
 0.750 ات ؼ .ك كد  يـ   شر ا  تحبيؽ ا  دا ا كا   قيا ااأدرؾ تق ق ن قدل  ُِ
 0.687 ه  .سقل درؤيا ا شر ا ت زز  يقه  ك  ُّ
 0.656 قاظقا . اي تلر أ  كب ا بي دة ل  بيـ اا  كب ااقثؿ  بي دة أي ُْ
 0.765 ا  قؿ ف  ا شر ا كاضحا كق ركفا  دل  قيخ ا   ق يف . قل دلء ُٓ

 .ا قتدر : إلداد ا ل حث 
حيػػث ا ػػد أف  قيػػػخ ا بػػيـ تزيػػد لػػف ا حػػػد   ا  كاقػػؿ  افأكز يتضػػح ارت ػػػ ع    َُر ػػـ )قػػف ا  ػػدكؿ 

 الالتقػ د ل ػة ت ػؾ ا قبػ ييس  بيػ س قت يػر إق  ايػا إ ػةيشػير  ا ػذم ااقػر  َّ.َا قبلػكؿ ) ااداة
 . إدراؾ ا بي دة ل  بيـ

 
 
 
 



 

689 

  Second Axis : Application of Leadership by Value : تطبيق القيادة بالقيم :الثانيالمحور 
   قبي س قت ير تطليؽ ا بي دة ل  بيـ ا ت  يدم ات سف ا تح يؿ ا   ق    ُُر ـ )دكؿ  

 ا  ل رات ـ
ا تل يف 
 ا قشترؾ

 0.666 .  كـ لبي دة اافراد كفؽ قاه يا كف   ا خ تا ل أ ُ

يػػػػتـ تطليػػػػػؽ أفضػػػػؿ ا قق ر ػػػػػ ت كاا ػػػػ  يب ا حديثػػػػػا   بيػػػػ دة كفبػػػػػ ن   بػػػػيـ   كذ ػػػػػؾ قػػػػف  لػػػػػؿ  ِ
 ا ف  ا شر ا .ا ق تكي ت ا بي دي

0.798 

ّ 
فػ  طػرؽ كك ػ سؿ  يػ دة    شػر ا  ا ؾ قاه يا ق تقدة كق ركفػا  ػدل ا بيػ دة ا   يػ  كا ك ػطة

 ا قكارد ا لشريا )ا   ق يف  .
0.759 

 0.750 قف  قيخ ا   ق يف فيه  .لبيـ ا شر ا ل ؿو  ا ؾ ا تزاـ  ْ

ٓ 
لػػػ  بيـ كا قلػػػ دلء  - ا تػػػ ل يف  دارتػػػ  -ا  ػػػ ق يف لػػػذؿ  هػػػدان كك تػػػ ن   فيػػػ ن   ت  ػػػد قػػػف ا تػػػزاـ أ

 .ا قت ؽ ل يه  

0.656 

 0.606 قاشكرة    قيخ .  بيـ ا بي ديا كا بدكة ا ح اا   ا ؾ ق  يير ٔ
 0.649 .ه  سا  ك ا قلاسـ ف  ليسا ا  قؿ  تطليؽ  يـ ا شر ا كقل د يتكفر ٕ
 0.665 .ق تقخ ا قحيط لا كا    شر ا اط ؽ  يقا  ا  قلاء )ا داخ ييف كا خ ر ييف  يشقؿ ٖ
 0.659 أحرص أف أ كف  دكة كأطلؽ ل ة ا    ق  أتك  ه قف الآخريف قهق    ف ت يران. ٗ

 0.674 أقدح ل ا ن ا تزاـ أم فرد ل  بيـ اف  ذا لادم أ ـ قف ا ا  ز كااداء. َُ

ُُ 
لان ك ػػػيس ػػػػػػػػأحػػػرص ل ػػػة ا ت  ػػػد قػػػف أف  قيػػػخ ا  ػػػ ق يف ق ػػػ  يؤقاػػػكف حبػػػ ن لبػػػيـ شػػػر تا  ف 

 . ق  ق ا   
0.689 

 0.666 يتـ ا ت  قؿ قف  لؿ ا ق ؤك يف ف  ا شر ا قخ  قيخ ا   ق يف ل حتراـ كح ف ت  قؿ . ُِ
 0.765  ا ؾ د يؿ ق تكب  بيـ ا شر ا . ُّ
 0.689 . تل  ن لاحتي   ت كظركؼ ا شر ا  يتـ قرا  ا  يـ ا شر ا قف ك ت لآخر  ُْ
 0.760 قف  لؿ إدارة ا شر ا   قيخ ا بكاايف ا قرتلطا ل   قؿ . ا ؾ ا تزاـ أخلا    ُٓ

 .ا قتدر : إلداد ا ل حث 
حيػػػث ا ػػػد أف  قيػػػخ ا بػػػيـ تزيػػػد لػػػف ا حػػػد   ا  كاقػػػؿ  أكزافيتضػػػح ارت ػػػ ع   ُُ)ر ػػػـ قػػػف ا  ػػػدكؿ 

 الالتقػ د ل ػة ت ػؾ ا قبػ ييس  بيػ س قت يػر إق  ايػا إ ػةيشػير  ا ػذم ااقػر  َّ.َا قبلػكؿ ) ااداة
 . ليؽ ا بي دة ل  بيـتط
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  : Third Axis: Workers Performanceأداء العاممين  : المحور الثالث
 أداء ا   ق يف قبي س    ات سف ا تح يؿ ا   ق   ا ت  يدمُِ ـ )ر   دكؿ

 ا  ل رات ـ
ا تل يف 
 ا قشترؾ

 0.757 ر ا قتط لبا قخ  يـ ا شك اظقا ق تقدة أش   يا أك خلاؼ كفب ن  بكالد ك إ ايتـ حؿ أي ُ
 0.795 . داؼ ا ؿ تحبيؽ اأيت  كف فريؽ ا  قؿ ل  شر ا ق  ن قف  ِ
 0.747   دل ا ب دة ف  ا شر ا  درة ل ة لا ء ا  لا  ت ا ا  ايا ا ت  ت  لد ل ة تحبيؽ اا داؼ ّ

ْ 
تطليؽ ا بيـ ل ة ق تكل ا شر ا يؤدم إ ة ارت  ع ق تكل ا  لا  ت ا ي  ليا كا ت  كايػا لػيف 

 . افرادا

0.745 

 0.608 . تتقيز ا  لا ا ليف ا رؤ  ء كا قرؤك يف ل  كد كا ت  كف كركح ا  ريؽ ا كاحد ٓ
 0.709 . ات  يا ا كزي دة ليف ا كلاء ا تاظيق كطيدة إي  ليا  ا ؾ للا ا قف ك ها اظرم  ٔ
 0.748 .  داؼاش رؾ ا   ق يف ف  اتخ ذ ا برارات كتاخ اأ ٕ
 0.585 .كا ات ت  هـ كالاتت ؿ ق هـ   فراد ا  ف  تك يه اق ظـ ك ت   ضأ ٖ
 0.696 .كااف  ر كا رؤل كا ق   يـ كا با ل ت ا قلايا ل ة ا بيـ   ألط   يقا  ليرة     ق يف  ٗ

 0.776 قف ك ها اظرم  ا ؾ للا ا كطيدة ليف أ  كب ا بي دة كليف در ا كلاء ا   ق يف . َُ
 0.745 .  تل ط إي  ل  ليف أ  كب ا بي دة ل  بيـ كق تكل أداء ا   ق يفقف ك ها اظرم  ا ؾ ار  ُُ
 0.799 ا كلاء ا تاظيق    قاظقا يؤدم إ ة تح يف ااداء كزي دة ا ات  يا .  ُِ
 0.680 تتكافؽ اظـ ك كاسح ا شر ا قخ ا بكاايف ا ا فذة . ُّ
 0.646 .ف ت  لد ل ة تحبيؽ اا داؼ طرؽ الاتت ؿ ا ق تقدة ف  ا شر ا ليف ا رؤ  ء كا قرؤك ي ُْ
 0.656  ا ؾ ارتل ط كثيؽ ليف كلاء ا   ق يف كق تكل إلدالهـ ا كظي   . ُٓ
 0.604 تتكافؽ  يـ ا شر ا قخ ا  كااب ا تاظيقيا كا قهايا    قؿ . ُٔ
 0.670  ا ؾ للا ا طرديا إي  ليا ليف قق ر ا ا بي دة ل  بيـ كليف در ا  كدة أداء ا   ق يف . ُٕ
 0.668 . أ  كب ا بي دة ا قا  ض   بيـ يؤدم إ ة ااخ  ض ا ركح ا ق اكيا   كااخ  ض كلاء ا   ق يف ُٖ
 0.607   بي دة ل  بيـ دكر  لير ف  زي دة كلاء ا   ق يف . ُٗ
 0.700   ق    ف كلاء ا   ق يف    قؿ قرت   ن زادت  كدة أداء ا  قؿ . َِ
 0.676 . ا تاظيق   دل ا   ق يف ثبتهـ ل  تزاـ  ي داتهـ لبيـ كقل دلء ا  قؿقف أ ل ب زي دة ا كلاء  ُِ
 0.757 تؤثر در ا كلاء ا   ق يف ف  ق تكل    ءتهـ اداء ا  قؿ . ِِ
 0.659 تدلـ ا دارة ل  تقرار تطكير اااظقا ا تح يزيا     ق يف . ِّ
 0.677 قه راته ل  تقرار.أت  د أف  ؿ قف حك   يتبدـ ف  لق ه   كيطكر ا  ه ك  ِْ

ِٓ 
أت  ػػـ لديقػػ ف لقيػػؽ كل ط ػػا تػػ د ا لاػػد ا حػػديث لػػف ا ق اػػة اا ػػقة   كا هػػدؼ ا حبيبػػ  

   ق ا  )رؤيتا    أ دافا     يقا    قل دسا   .
0.606 

 .إلداد ا ل حث ا قتدر:
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ا حد  حيث ا د أف  قيخ ا بيـ تزيد لف  ا  كاقؿ  أكزافيتضح ارت  ع    ُِر ـ )قف ا  دكؿ 
 الالتق د ل ة ت ؾ ا قب ييس  بي س قت ير إق  ايا إ ةيشير  ا ذم ااقر  َّ.َا قبلكؿ ) ااداة

 .ا  لا ا ا قتل د ا ليف ا بي دة ل  بيـ كليف ا كلاء  تاظيق  كااداء
 Forth Axis : Loyalty of Moral Organizationalالولاء التنظيمي الأخلاقي  المحور الرابع:
  قبي س ا كلاء ا تاظيق  ااخلا      ات سف ا تح يؿ ا   ق   ا ت  يدمُّ ـ )ر   دكؿ

ا تل يف  ا  ل رات ـ
 ا قشترؾ

 0.769 . أش ر لضركرة الا تزاـ كا كلاء ا تاظيق    شر ا ا ت  ألقؿ له  ُ
 0.599 . لقؿ  ير أخلا   لدكف  لب قبلكؿ الااتب ؿ قف شر ا إ ة أخرل ِ
 0.785 . ف ا   لا تقرار ف  لق   ف   ذا ا شر اأش ر ل  تزاـ أخلا   يد ّ
 0.745 . حتة قخ ك كد لركض لقؿ أفضؿ ف  ق  ف آخر  أش ر أدلي ن لضركرة الا تقرار ف  لق    ْ
 0.764 .    قؿ ف   ذا ا شر الأحرص ل ة الا تقرار  ٓ
 0.769 . قف اافضؿ أف يبض  اافراد حي تهـ ا قهايا ف  ا شر ا ا  ه  ٔ

 .إلداد ا ل حث تدر:ا ق
 ااداةحيث ا د أف  قيخ ا بيـ تزيد لف ا حد   ا  كاقؿ  أكزافقف ا  دكؿ أللاا يتضح ارت  ع 

ا كلاء  الالتق د ل ة ت ؾ ا قب ييس  بي س قت ير إق  ايا إ ةيشير  ا ذم ااقر  َّ.َا قبلكؿ )
 . ا تاظيق  ااخلا  
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الاســتبانة الخاصــة بالعــاممين  ) للاســتمارة الثانيــة اختبــار التحميــل العــاممي التأكيــدي : ثانيــاً 

 . ( في الإدارة التنفيذية من الدرجة الخامسة وحتى الثامنة
 Axis I: Recognize leadership by value : إدراك القيادة بالقيم : الأولالمحور 

 ـ  قبي س قت ير إدراؾ ا بي دة ل  بي ا ت  يدم سف ا تح يؿ ا   ق    ات ُْ دكؿ ر ـ )

 ا  ل رات ـ
ا تل يف 
 ا قشترؾ

 0.650 قخ  يق  ا شختيا . يـ ا شر ا  تتكافؽ ُ
 0.570 ا   ق يف .  يـ ا شر ا كاضحا كق ركفا  دل  قيخ ِ
 0.605 .رض ا كا خأف  تحبيؽ  يـ ا شر ا ل ة  ال ؿ إخلاص كأق اأ تش ر أ قيا ا  قؿ  ّ
 0.596 .قا كتحبيؽ ا  دا ا كا ات ؼدرؾ قدل أ قيا ك كد  يـ   شر ا  ر  ء اااظأ ْ
 0.675 .ا ث لتا كااتي ا   يـ ا شر اش ر ل     دة كا رض   ق  ا  كقضقكف أ ٓ
 0.655 .تتكافؽ قاظكقا  يـ ا شر ا قخ ا بيـ الا تق ليا  ٔ
 0.658 .ا شر ا ت  ا لق  ه  ي دة قاه يا ل أثؽ ٕ
 0.595 . ة قاهف ا بي دة ل  بيـأش ر ل اق ف ا كظي   ف  ا شر ا لالتق د   ل ٖ

ٗ 
ل ػض      ػيا فػ  ا بيػ دة  ػدل ا شػر ا اأف ت كف ا بيػ دة لػ  بيـ قػف ا قلػ دلء ا أدرؾ أ قيا

 . ذا ا كظ سؼ أك قف  ك   سد     ا اظر لف ش   

0.695 

 0.596 . داؼ كا  ح ا شر ا اتحبيؽ ا ةلبي دة ا شر ا ك درته  ل   ليرة دم ثبا  َُ

 .لداد ا ل حثإ ا قتدر:
 ااداػػةحيػػث ا ػػد أف  قيػػخ ا بػػيـ تزيػػد لػػف ا حػػد   ا  كاقػػؿ  أكزافقػػف ا  ػػدكؿ ألػػلاا يتضػػح ارت ػػ ع 

إدراؾ  الالتقػػ د ل ػػة ت ػػؾ ا قبػػ ييس  بيػػ س قت يػػر إق  ايػػا إ ػػةيشػػير  ا ػػذم ااقػػر  َّ.َا قبلػػكؿ )
 . ا بي دة ل  بيـ
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  Second Axis : Application of Leadership by Value تطبيق القيادة بالقيم المحور الثاني:
   قبي س قت ير تطليؽ ا بي دة ل  بيـ ا ت  يدم   ات سف ا تح يؿ ا   ق  ُٓ ـ )ر   دكؿ

 ا  ل رات ـ
ا تل يف 
 ا قشترؾ

 0.447   شر ا ل لا تزاـ ل  بيـ . دل ا ب دة ا قؤ  يف ااكاسؿ  ا بي دم  كب اايت ـ  ُ
 0.606 . قخ ا   ق يف  ا ل لاحتراـ ا قتل دؿ  كب ا بي دة ف  ا شر أيتقيز  ِ
 0.565 . ةقاه يا إداريا كق  يير قحددل  كب ا بي دم ف  ا شر ا ايت ـ ا ّ
 0.665 اا  كب ا بي دم ف  ا شر ا  دل ا دارة ا   ي  يرض   قيخ ا   ق يف . ْ
 0.669 .ؿ ش ءكتبدـ قت حتهـ أكلان  لؿ    تتلاة  ي دة ا شر ا  ؿ احتي   ت ا  ق ؿ  ٓ
 0.486 .ل  ر ـ قف اختلاؼ ا قكا ؼ كا ح لات   يف ل  ثل ت كلدـ ا ت يير ؤك   كب ا بي دة  دل ا ق أيت ـ  ٔ
 0.476 .يظهر ق سك   ا قل شر  يق ن كأخلا ي ت قث ة أثا ء  ي دته افرادا قق  ي  له ثبا كاحتراـ ا  قيخ  ٕ
 0.588 .يف ل ختلاؼ رؤيا   سد ا شر ا  يف ا قل شر ؤك  ا ؾ اختلاؼ ف  ت  قؿ ا ق  ٖ
 0.646 .   ق يف  ف ف  ا شر ا  دكة ح اا ك يقثؿ ا ب دة ا داري ٗ

 0.459 . قيخ ا   ق يف   رضيي  ا داريا بي دات ا  كب ا بي دم ف  ا شر ا  دل اا َُ
 0.646 . يت ـ اا  كب ا بي دم ف  ا شر ا  دل ا بي دات ا داريا ل لا تزاـ ا بيـ ُُ

ُِ 
ح ػػب رؤيػػا كا تهػػ د  ػػؿ    ػػ كب ا بيػػ دة  ػػدل ا ق ػػسك يف أشػػ ر لك ػػكد اخػػتلاؼ فػػ  اػػكع أ

 .شخص فيهـ 

0.565 

 0.569 .لا ت تزـ إدارة ا شر ا ل  بيـ ا ق  اا ُّ
 0.469 ت زز إدارة ا شر ا لق ي ن ا بيـ ا ق  ف لاه  لك  سؿ كطرؽ قت ددة . ُْ
 0.569 أ ا  دا ا كا ات ؼ كركح ا ق ؤك يا.ألق  هـ كفؽ قلدف ك  ؤك ا ق يق رس  ُٓ

 .إلداد ا ل حث ا قتدر:
 ااداػػةحيػػث ا ػػد أف  قيػػخ ا بػػيـ تزيػػد لػػف ا حػػد   ا  كاقػػؿ  أكزافقػػف ا  ػػدكؿ ألػػلاا يتضػػح ارت ػػ ع 

تطليػػؽ  الالتقػ د ل ػة ت ػؾ ا قبػ ييس  بيػ س قت يػر إق  ايػا إ ػةيشػير  ا ػذم ااقػر  َّ.َا قبلػكؿ )
 . ا بي دة ل  بيـ
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 Third Axis : Workers Performance : أداء العاممين  محور الثالث:ال
 أداء ا   ق يف  قبي س  ا ت  يدم    ات سف ا تح يؿ ا   ق ُٔر ـ )  دكؿ

 ا  ل رات ـ
ا تل يف 
 ا قشترؾ

 0.668 . داؼ ا ؿ تحبيؽ اأيت  كف فريؽ ا  قؿ ل  شر ا ق  ن قف  ُ
 0.659 .ء ا  لا  ت ا ا  ايا ا ت  ت  لد ل ة تحبيؽ اا داؼ دل ا ب دة ف  ا شر ا  درة ل ة لا  ِ
 0.698 .تتقيز ا  لا ا ليف ا رؤ  ء كا قرؤك يف ل  كد كا ت  كف كركح ا  ريؽ ا كاحد ّ
 0.506 .ا كلاء ا تاظيق      ق يف لدر ا  يت ثر ق تكل ا ات  يا ْ
 0.460 .ف  ا شر اتلخ يت ثر أداس  ف  ا  قؿ تل  ن  لأ  كب ا بي دم ا قي  ٓ

ٔ 
تطليؽ ا بيـ ل ة ق تكل ا شر ا يؤدم إ ة ارت  ع ق تكل ا  لا  ت ا ي  ليا كا ت  كايػا لػيف 

 ا   ق يف .
0.590 

 0.555   كلاء ا تاظيق  ت ثير  لير ل ة إلداع ا   ق يف ف  أداسهـ الق  هـ . ٕ
 0.655 ء ا شر ا .ي كف أداس  أفضؿ ف  ا  قؿ لاد ا تزاـ ا دارة لبيـ كقل دل ٖ
 0.669 أ  كب ا بي دة ل  بيـ يزيد قف كلاس     قؿ . ٗ

 0.697 .ق تكل ا كلاء ا تاظيق  دكر  لير ف  تح يف كزي دة ا ات  يا  َُ
 0.555 أ  كب ا بي دة ا قيا  ض   بيـ يؤدم إ ة ااخ  ض كلاء ا   ق يف   شر ا . ُُ
 0.586   ل ة ق تكل أداء ا   ق يف ف  ا شر ا .يؤثر أ  كب ا بي دة ل  بيـ لش ؿ إي  ل ُِ
 0.556   ق    ف كلاء ا   ق يف    قؿ قرت   ن زادت  كدة ااداء . ُّ
 0.667 تدلـ إدارة ا شر ا ل  تقرار تطكير أاظقا تح يز ا   ق يف . ُْ
 0.576 قق ر ا  ي دات ا شر ا ا  كب ا بي دة ل  بيـ يح زا   تح يف أداس  . ُٓ
 0.598 تـ ا اشر كا تكليا لبيـ كقل دلء ا شر ا لق  يتكافؽ قخ ا ق تكل ا   رم كا ثب ف      ق يف.ي ُٔ
 0.555 تتكافؽ اظـ ك كاسح ا شر ا قخ ا بكاايف ا ا فذة . ُٕ
 0.465 طرؽ الاتت ؿ ا ق تقدة ف  ا شر ا ليف ا رؤ  ء كا قرؤك يف ت  لد ل ة تحبيؽ اا داؼ. ُٖ
 0.694  قؿ   ق    ات ا بي دة ف  ا شر ا ت ير كفؽ  يـ كقل دلء أتي ا.يزداد كلاس     ُٗ
 0.607 قف أ ل ب زي دة در ا ا كلاء ا تاظيق   دل ا   ق يف ا تزاـ  ي دات ا شر ا لبيـ ا  قؿ . َِ

 .إلداد ا ل حث ا قتدر:
لػػػف ا حػػػد حيػػػث ا ػػػد أف  قيػػػخ ا بػػػيـ تزيػػػد   ا  كاقػػػؿ  أكزافيتضػػػح ارت ػػػ ع   ُٔ)ر ػػػـ قػػػف ا  ػػػدكؿ 

 رالالتقػ د ل ػة ت ػؾ ا قبػ ييس  بيػ س قت يػ إق  ايػا إ ػةيشػير  ا ػذم ااقػر  َّ.َا قبلػكؿ ) ااداة
 أداء ا   ق يف .
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 Forth Axis : Loyalty of Moral Organizationalالولاء التنظيمي الأخلاقي  المحور الرابع:
 ا تاظيق  ااخلا   ا كلاء   قبي س ا ت  يدم   ات سف ا تح يؿ ا   ق  ُٕ ـ )ر   دكؿ

 ا  ل رات ـ
ا تل يف 
 ا قشترؾ

 0.564 . أش ر لضركرة الا تزاـ كا كلاء ا تاظيق    شر ا ا ت  ألقؿ له  ُ
 0.499 . لقؿ  ير أخلا  لدكف  لب قبلكؿ الااتب ؿ قف شر ا إ ة أخرل  ِ
 0.659 . أش ر ل  تزاـ أخلا   يدف ا   لا تقرار ف  لق   ف   ذا ا شر ا ّ

ْ 
حتة قخ ك كد لركض لقؿ أفضؿ ف  ق  ف   أش ر أدلي ن لضركرة الا تقرار ف  لق   

 . آخر

0.646 

 0.699 .    قؿ ف   ذا ا شر الأحرص ل ة الا تقرار  ٓ
 0.658 . قف اافضؿ أف يبض  اافراد حي تهـ ا قهايا ف  ا شر ا ا  ه  ٔ

 ا قتدر : إلداد ا ل حث
 ااداةحيث ا د أف  قيخ ا بيـ تزيد لف ا حد   ا  كاقؿ  كزافأقف ا  دكؿ أللاا يتضح ارت  ع 

ا كلاء  الالتق د ل ة ت ؾ ا قب ييس  بي س قت ير إق  ايا إ ةيشير  ا ذم ااقر  َّ.َا قبلكؿ )
 .   ا ق ي رم ا تاظيق  ااخلا   )

 ق  ؾ ا داخ  قف خلاؿ ا تح يؿ ا   ق   ا ت  يدم ل ة زي دة ا تك  راتقف ات سف ت ؾ الاختل كيلاحظ 
 . ق  تققت قف ا  ه بي س ا ه  ا بدرة ل ة ا بي س     قبي س قق  ي اة أف أداة ا بكم

 : الدراسة لممقاييس المستخدمة في اختبار الاتساق والثبات الداخمي (5)
ا ػػػتبرار ا قبيػػػ س كلػػػدـ تا  ضػػػه قػػػخ ا  ػػػه  أم أف ا قبيػػػ س ي طػػػ  ا ػػػس ا اتػػػ سف يبتػػػد ل  ثلػػػ ت : 

ا حتكؿ  كل  ت    فهك يؤدل إ ة. (9)تطليبه ل ة ا س ا  ياا أليد بيقا ا ق  قؿ إذا  ل حتق ؿ ق  كو 
ا بيػػ س. ك  قػػ  زادت در ػػا ا ثلػػ ت  إلػػ دة ػػؿ قػػرة يػػتـ فيهػػ   فػػ ل ػػة ا ػػس ا اتػػ سف أك اتػػ سف قتكافبػػا 

 . زادت ا ثبا فيه ااداةكا تبرار 
 الػ خك  ر  كطريبػا ا  ػ   ا ا اتػ يا ريبػا ا ت زسػقاهػ  ط  لدة طرؽ   تحبؽ قف ثلػ ت ا قبيػ س كتك د 

 Cronbach,s  قبػػ ييس   ك ػػد تػػـ ا ػػتخداـ ق  قػػؿ ا  ػػ   ركالػػ خ )   ت  ػػد قػػف الات ػػ ؽ ا ػػداخ  
Alpha    فػػدذا  ػػـ ي ػػف  اػػ ؾ ثلػػ ت فػػ   تػػحيحا   كا ػػذم ي خػػذ  يقػػ ن تتػػراكح لػػيف ا تػػ ر كا كاحػػد  

س إذا   ف  ا ؾ ثل ت ت ـ ف  ا لي اػ ت ا لي ا ت فدف  يقا ا ق  قؿ ت كف ق  كيان   ت ر  كل ة ا   
. أم أف زيػ دة ق  قػؿ ا  ػ   ركالػ خ ت اػ  زيػ دة قتػدا يا  تحيحا فدف  يقا ا ق  قؿ ت  كم ا كاحد 

                                                 
ار ا اهضا ا  رليا   ا ب  رة   د   SPSS  قبدقا ف  ا حت ء ا كت   كالا تدلا   ل  تخداـ  لز للد ا  ت ح (9)

 . َٔٓ  ص ـ ُِٖٗ
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  د يػػؿ َٔ.َا لي اػػ ت قػػف ل ػػس اتػػ سف ا  ياػػا ل ػػة ق تقػػخ ا درا ػػا.  قػػ  أف ااخ ػػ ض ا بيقػػا لػػف )
 . ل ة ااخ  ض ا ثل ت ا داخ  

  يـ ػػػػػالػػػ خ  ق ك  ػػػيـ ق  قػػػؿ أ  ػػػ   ر  ا درا ػػػا قلياػػػان   قبػػػ ييستح يػػػؿ ا ثلػػػ ت  كتكضػػػح ا  ػػػداكؿ اتػػػ سف
 . ا درا ا
 بمـوظفيالاستبانة الخاصة  ) الأولىللاستمارة  الثبات والاتساق الداخمي: اختبار  أولاً 

 : ( العميا والوسطى الإدارة
 Axis I: Recognize leadership by values  : : إدراك القيادة بالقيم الأولالمحور 

 ال خ  قبي س قت ير إدراؾ ا بي دة ل  بيـ ك     ر اختل ر ا   ات سف ُٖ دكؿ ر ـ )
      ركال خا ا  ل رات ـ

 0.88 .فراد لرؤيت  ا ق تكح ة قف رؤيا ا شر االتلر ا     ير ا  ح إذا  ـ أا ح ف  إ ا ع اأ ُ

ِ 
خلا يػا فػ  ا ػة أفضػؿ ا تتػرف ت اكل   ػلاقيا  ت تقد ا بي دة لػ  بيـ ل ػة  كالػد ا شػري ا ا

 .ا  ا   ا   كؾ ا
0.87 

كؿ  لأ  كب ا بيػ دم ا قا  ػب  دارة ؤ  ل ب تحبيؽ أ داؼ ا شر ا ق رفا ا ب سد أك ا ق أقف  ّ
 . ا  قؿ

0.87 

 0.87 . س أاظقا ا شر ا أا  قؿ لركح ا  ريؽ ا كاحد ي تلر قف أدرؾ أف  ْ
 0.88 خ ا   ق يف . دل  قي يـ ا شر ا كاضحا كق ركفا  ٓ
 0.87 . ا ؾ قاه يا كاضحا  اشر كتكليا ا   ق يف لبيـ ا شر ا ٔ
 0.87 ت د ا  كاسح كاااظقا ف  ا شر ا كفب ن  بيـ ا شر ا كقل دسه  . ٕ

 0.87 تالخ  يـ ا شر ا قف  يـ ا ديف ا  لاق  ا حايؼ. ٖ
 0.86 . ت تلر ا بي دة ل  بيـ أ  س ا  ح ا شر  ت كتطكر   كاقك   ٗ

 0.87   بي دة ل  بيـ أ قيا  ليرة كرسي ا ف  أ  كب ا بي دة ا داريا . َُ
 0.86 ا تزاـ ا ب دة لقاظكقا ا بيـ ف  ا  قؿ يؤدم إ ة زي دة أداء ا   ق يف . ُُ
 0.87 أدرؾ تق ق ن قدل أ قيا ك كد  يـ   شر ا  تحبيؽ ا  دا ا كا ات ؼ . ُِ
 0.87 كقل دسه  .رؤيا ا شر ا ت زز  يقه   ُّ
 0.87 ي تلر أ  كب ا بي دة ل  بيـ اا  كب ااقثؿ  بي دة أيا قاظقا . ُْ
 0.88 قل دلء ا  قؿ ف  ا شر ا كاضحا كق ركفا  دل  قيخ ا   ق يف . ُٓ
 0.88 إ ق    ا  ل رات 

 .ا قتدر : إلداد ا ل حث
  قيخ لل رات قت ير إدراؾ ا بي دة  خال ك  ر  أف  يـ ا   أللاا ات سف اختل ر ا ثل ت قف  دكؿ يتضح 
  قيخ ا  لػ رات  ا داخ  قف ا ثل ت  ا بيـ تكافر در ا ل  يا  دان   ذا %  كت ا َٔأ لر قف )ل  بيـ 

ث ل  ػت  يقػا حيػ  ل ػة ق ػتكل  قيػخ للػ رات ا قبيػ س حػدة أـ   ف ذ ؾ   ؿ للػ رة ل ػة أ كاء   
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 ا تػػػ ف ا قبػػػ ييس إ ػػػخ كقػػػف ثػػػـ يق ػػػف ا بػػػكؿ   ك ػػػك ثلػػػ ت قرتٖٖ.َ) الػػػ خ   قبيػػػ س ا   ػػػ ك  ر  ا  ػػػ 
ققػػػ      ل راتهػػػ   ا ػػػداخ  التقػػػدت ل يهػػػ  ا درا ػػػا  بيػػػ س قت يػػػر إدراؾ ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ تتقتػػػخ ل  ثلػػػ ت 

 ا درا ا كتح يؿ ات س ه . أ داؼتحبيؽ  ا   ل ت ف يق اا  قف الالتق د ل ة  ذا 
  Second Axis : Application of Leadership by Value تطبيق القيادة بالقيم : المحور الثاني
  ال خ  قبي س قت ير تطليؽ ا بي دة ل  بيـك  ر  اختل ر ا     ات سف ُٗر ـ )  دكؿ

      ركال خا ا  ل رات ـ

 0.86 .  كـ لبي دة اافراد كفؽ قاه يا كف   ا خ تا ل أ ُ

ِ 
كذ ػؾ قػف  لػؿ ا ق ػتكي ت  يتـ تطليؽ أفضؿ ا قق ر  ت كاا   يب ا حديثػا   بيػ دة كفبػ ن   بػيـ

 ا بي ديا ف  ا شر ا .
0.85 

ّ 
فػ  طػرؽ كك ػ سؿ  يػ دة    شػر ا  ا ؾ قاه يا ق تقدة كق ركفػا  ػدل ا بيػ دة ا   يػ  كا ك ػطة

 ا قكارد ا لشريا )ا   ق يف  .
0.85 

 0.85 قف  قيخ ا   ق يف فيه  .لبيـ ا شر ا ل ؿو  ا ؾ ا تزاـ  ْ
 0.86 .ل  بيـ كا قل دلء ا قت ؽ ل يه   ا   ق يف ا ت ل يف  دارت   ت  د قف ا تزاـ الذؿ  هدان كك ت ن   في ن  ٓ
 0.85 .  بيـ ا بي ديا كا بدكة ا ح اا قاشكرة    قيخ   ا ؾ ق  يير ٔ
 0.85 .ه  سا  ك ا قلاسـ ف  ليسا ا  قؿ  تطليؽ  يـ ا شر ا كقل د يتكفر ٕ
 0.85 .كل ة ا ق تقخ ا قحيط لا    شر ا ف كا خ ر ييف اط ؽ  يقا  ل ة ا  قلاء )ا داخ يي يشقؿ ٖ
 0.86 أحرص أف أ كف  دكة   كأطلؽ ل ة ا    ق  أتك  ه قف الآخريف قهق    ف ت يران. ٗ

 086 أقدح ل ا ن ا تزاـ أم فرد ل  بيـ   اف  ذا لادم أ ـ قف ا ا  ز كااداء. َُ
 0.85 ؤقاكف حب ن لبيـ شر تا  ف لان ك يس ق  ق ا   .أحرص ل ة ا ت  د قف أف  قيخ ا   ق يف ق   ي ُُ
 0.85 يتـ ا ت  قؿ قف  لؿ ا ق ؤك يف ف  ا شر ا قخ  قيخ ا   ق يف ل حتراـ كح ف ت  قؿ . ُِ
 0.86  ا ؾ د يؿ ق تكب  بيـ ا شر ا . ُّ
 0.85 . يتـ قرا  ا  يـ ا شر ا قف ك ت لآخر تل  ن لاحتي   ت كظركؼ ا شر ا ُْ
 0.85 ؾ ا تزاـ أخلا   قف  لؿ إدارة ا شر ا   قيخ ا بكاايف ا قرتلطا ل   قؿ . ا  ُٓ
 0.86 إ ق    ا  ل رات 

 .ا قتدر : إلداد ا ل حث
  قيػػػخ للػػػ رات قت يػػػر  الػػػ خك  ر  أف  ػػػيـ ا  ػػػ  ألػػػلاااتػػػ سف اختلػػػ ر ا ثلػػػ ت   ُٗقػػػف  ػػػدكؿ )يتضػػػح 

 ا ػداخ  قػف ا ثلػ ت  كافر در ػا ل  يػا  ػدان ا بػيـ تػ  ػذا كت ا  % َٔا لر قف ) تطليؽ ا بي دة ل  بيـ
   ل ػػة ق ػػتكل  قيػػخ للػػ رات ا قبيػػ س ـأ ة ػػ ف ذ ػػؾ   ػػؿ للػػ رة ل ػػة حػػدأ ػػكاء     قيػػخ ا  لػػ رات 

ف إكقػف ثػـ يق ػف ا بػكؿ     ك ػك ثلػ ت قرت ػخ ٖٔ.َرالػ خ   قبيػ س ا   ػة )ك   حيث ل  ت  يقا ا  ػ 
 ا ػػداخ  تتقتػػخ ل  ثلػػ ت  تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـبيػػ س قت يػػر التقػػدت ل يهػػ  ا درا ػػا   ا تػػ ا قبػػ ييس 
 . ا درا ا كتح يؿ ات س ه  أ داؼتحبيؽ  ف  ا   ل تقق  يق اا  قف الالتق د ل ة  ذا     ل راته  
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 Third Axis : Workers Performance: أداء العاممين  المحور الثالث:
 أداء ا   ق يف  قبي س ال خك  ر  ا     ات سف َِر ـ )  دكؿ

      ركال خا   ل راتا ـ

 0.76 .قتط لبا قخ  يـ ا شر ا ك اظقا ق تقدة أش   يا أك خلاؼ كفب ن  بكالد ك إ ايتـ حؿ أي ُ
 0.76 . داؼ ا ؿ تحبيؽ اأيت  كف فريؽ ا  قؿ ل  شر ا ق  ن قف  ِ
 0.76 . دل ا ب دة ف  ا شر ا  درة ل ة لا ء ا  لا  ت ا ا  ايا ا ت  ت  لد ل ة تحبيؽ اا داؼ ّ

 ليا كا ت  كايػػا لػػيف ػػػػتكل ا  لا ػػ ت ا ي ػػػػػارت ػػ ع ق   تطليػػؽ ا بػػيـ ل ػػة ق ػػتكل ا شػػر ا يػػؤدم إ ػػة ْ
 . اافراد

0.76 

 0.76 . تتقيز ا  لا ا ليف ا رؤ  ء كا قرؤك يف ل  كد كا ت  كف كركح ا  ريؽ ا كاحد ٓ
 0.80 . ات  يا ا كزي دة ليف ا كلاء ا تاظيق كطيدة إي  ليا  ا ؾ للا ا قف ك ها اظرم  ٔ
 0.75 .  داؼاش رؾ ا   ق يف ف  اتخ ذ ا برارات كتاخ اأ ٕ
 0.76 .فراد كا ات ت  هـ كالاتت ؿ ق هـ ا ضة ق ظـ ك ت  ف  تك يه اأ ٖ
 0.76 .ألط   يقا  ليرة     ق يف كااف  ر كا رؤل كا ق   يـ كا با ل ت ا قلايا ل ة ا بيـ  ٗ
 0.76  ا ؾ للا ا كطيدة ليف أ  كب ا بي دة كليف در ا كلاء ا   ق يف .قف ك ها اظرم  َُ
 0.75 قف ك ها اظرم  ا ؾ ارتل ط إي  ل  ليف أ  كب ا بي دة ل  بيـ كق تكل أداء ا   ق يف . ُُ
 0.76 ا كلاء ا تاظيق    قاظقا يؤدم إ ة تح يف ااداء كزي دة ا ات  يا .  ُِ

 0.76  ا قخ ا بكاايف ا ا فذة .تتكافؽ اظـ ك كاسح ا شر  ُّ
 0.76 طرؽ الاتت ؿ ا ق تقدة ف  ا شر ا ليف ا رؤ  ء كا قرؤك يف ت  لد ل ة تحبيؽ اا داؼ. ُْ
 0.75  ا ؾ ارتل ط كثيؽ ليف كلاء ا   ق يف كق تكل إلدالهـ ا كظي   . ُٓ
 0.76 تتكافؽ  يـ ا شر ا قخ ا  كااب ا تاظيقيا كا قهايا    قؿ . ُٔ
 0.75  ا ؾ للا ا طرديا إي  ليا ليف قق ر ا ا بي دة ل  بيـ كليف در ا  كدة أداء ا   ق يف . ُٕ
 0.76 أ  كب ا بي دة ا قا  ض   بيـ يؤدم إ ة ااخ  ض ا ركح ا ق اكيا كااخ  ض كلاء ا   ق يف. ُٖ
 0.75   بي دة ل  بيـ دكر  لير ف  زي دة كلاء ا   ق يف . ُٗ
 0.80   ق يف    قؿ قرت   ن زادت  كدة أداء ا  قؿ .  ق    ف كلاء ا  َِ
 0.76 قف أ ل ب زي دة ا كلاء ا تاظيق   دل ا   ق يف ثبتهـ ل  تزاـ  ي داتهـ لبيـ كقل دلء ا  قؿ. ُِ
 0.75 تؤثر در ا كلاء ا   ق يف ف  ق تكل    ءتهـ اداء ا  قؿ . ِِ
 0.76 يا     ق يف .تدلـ ا دارة ل  تقرار تطكير اااظقا ا تح يز  ِّ
 0.76 أت  د أف  ؿ قف حك   يتبدـ ف  لق ه   كيطكر ا  ه كقه راته ل  تقرار . ِْ

أت  ػػـ لديقػػ ف لقيػػؽ كل ط ػػا تػػ د ا   لاػػد ا حػػديث لػػف ا ق اػػة اا ػػقة كا هػػدؼ ا حبيبػػ    ق اػػ   ِٓ
 )رؤيتا    أ دافا     يقا    قل دسا   .

0.76 

 0.74 إ ق    ا  ل رات 

 .إلداد ا ل حث :ا قتدر
أداء    قيػخ للػ رات قت يػػر الػػ خك  ر  أف  ػيـ ا  ػ    َِر ػػـ )اتػػ سف اختلػ ر ا ثلػ ت قػف  ػدكؿ يتضػح 

  قيػػػخ  ا ػػداخ  قػػف ا ثلػػػ ت  ا بػػػيـ تػػكافر در ػػا ل  يػػػا  ػػدان   ػػذا %  كت اػػ َٔا لػػر قػػػف )ا  ػػ ق يف 
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حيػػث   ا قبيػػ س لػػ رات ل ػػة ق ػػتكل  قيػػخ لحػػدة أـ  ػػ ف ذ ػػؾ   ػػؿ للػػ رة ل ػػة أ ػػكاء   ا  لػػ رات 
ا قبػ ييس إف   ك ك ثل ت قرت خ كقف ثـ يق ػف ا بػكؿ ْٕ.َ) ال خ   قبي س ا    ك  ر  ل  ت  يقا ا   

  ل راتهػػ  ققػػ   ا ػػداخ  تتقتػػخ ل  ثلػػ ت  -أداء ا  ػػ ق يف  التقػػدت ل يهػػ  ا درا ػػا  بيػػ س قت يػػر ا تػػ  -
 ح يؿ ات س ه .ا درا ا كت أ داؼتحبيؽ  ف  ا   ل تيق اا  قف الالتق د ل ة  ذا 

 Forth Axis : Loyalty of Moral Organizationalالولاء التنظيمي الأخلاقي  المحور الرابع:
 ا كلاء ا تاظيق  ااخلا     قبي س ال خك  ر  ا      ات سف اختل رُِر ـ )  دكؿ

 ا    ركال خ ا  ل رات ـ

 0.85 . أش ر لضركرة الا تزاـ كا كلاء ا تاظيق    شر ا ا ت  ألقؿ له  ُ
 0.85 .  ير أخلا  لقؿ  لدكف  لب قبلكؿ الااتب ؿ قف شر ا إ ة أخرل ِ
 0.79 . ف   ذا ا شر اف  لق   أش ر ل  تزاـ أخلا   يدف ا   لا تقرار  ّ

ْ 
حتة قخ ك كد لركض لقؿ أفضؿ ف  ق  ف   أش ر أدلي ن لضركرة الا تقرار ف  لق   

 . آخر

0.79 

 0.80 . قؿ ف   ذا ا شر ا   لأحرص ل ة الا تقرار  ٓ
 0.89 . قف اافضؿ أف يبض  اافراد حي تهـ ا قهايا ف  ا شر ا ا  ه  ٔ
 0.84 إ ق    ا  ل رات 

 .ا قتدر : إلداد ا ل حث
ا ػػػكلاء    قيػػػخ للػػػ رات قت يػػػر الػػػ خك  ر  أف  ػػػيـ ا  ػػػ ألػػػلاا اتػػػ سف اختلػػػ ر ا ثلػػػ ت قػػػف  ػػػدكؿ يلاحػػػظ 

 ا ػداخ  قػف ا ثلػ ت  ا بػيـ تػكافر در ػا ل  يػا  ػدان   ػذا كت اػ %  َٔا لر قف )ا تاظيق  ااخلا   
   ل ػػة ق ػػتكل  قيػػخ للػػ رات ا قبيػػ سحػػدة أـ  ػػ ف ذ ػػؾ   ػػؿ للػػ رة ل ػػة أ ػػكاء     قيػػخ ا  لػػ رات 

: إف كقف ثـ يق ف ا بػكؿ     ك ك ثل ت قرت خ ْٖ.َ) ال خ   قبي س ا    ك  ر  حيث ل  ت  يقا ا   
تتقتػخ ل  ثلػػ ت  -ا ػػكلاء ا تاظيقػ  ااخلا ػػ   ا درا ػا  بيػػ س قت يػر التقػدت ل يهػػ  ا تػػ  -ا قبػ ييس 
ا درا ػا كتح يػؿ  أ ػداؼتحبيػؽ  فػ  ا   لػ تقق  يق اا  قف الالتقػ د ل ػة  ػذا     ل راته   ا داخ  
 . ات س ه 
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فـي الاستبانة الخاصـة بالعـاممين  ) للاستمارة الثانية الداخمياختبار الثبات والاتساق  :ثانياً 
 : ( الدرجة الخامسة وحتى الثامنةلإدارة التنفيذية من ا

 Secondly: Stability and internal consistency test for the second 
form(Questionnaire of workers in the fifth grade to eighth)  

 Axis I: Recognize leadership by values : : إدراك القيادة بالقيمالأولالمحور 
 ال خ  قبي س قت ير إدراؾ ا بي دة ل  بيـ ك ا     ر اختل ر   ات سف ِِدكؿ ر ـ ) 

      ركال خا ا  ل رات ـ

 0.85 قخ  يق  ا شختيا . يـ ا شر ا  تتكافؽ ُ
 0.84 ا   ق يف .  يـ ا شر ا كاضحا كق ركفا  دل  قيخ ِ
 0.86 .رض ا كا خأة ف  تحبيؽ  يـ ا شر ا ل  ال ؿ إخلاص كأق اأ تش ر أ قيا ا  قؿ  ّ
 0.85 .درؾ قدل أ قيا ك كد  يـ   شر ا  ر  ء اااظقا كتحبيؽ ا  دا ا كا ات ؼأ ْ
 0.84 .ا ث لتا كااتي ا   يـ ا شر اش ر ل     دة كا رض   ق  ا  كقضقكف أ ٓ
 0.84 .تتكافؽ قاظكقا  يـ ا شر ا قخ ا بيـ الا تق ليا  ٔ
 0.84 . ا لق  ه ا شر ا ت  ي دة قاه يا ل أثؽ ٕ
 0.84 .أش ر ل اق ف ا كظي   ف  ا شر ا لالتق د   ل ة قاهف ا بي دة ل  بيـ ٖ

ٗ 
   ػػيا فػػ  ا بيػػ دة  ػػدل ا شػػر ا ل ػػض اأف ت ػػكف ا بيػػ دة لػػ  بيـ قػػف ا قلػػ دلء ا أدرؾ أ قيػػا

 . ذا ا كظ سؼ أك قف  ك   سد     ا اظر لف ش   

0.86 

 0.85 . داؼ كا  ح ا شر ا اتحبيؽ ا ةك درته  ل لبي دة ا شر ا   ليرة دم ثبا  َُ
 0.86 إ ق    ا  ل رات 

 .إلداد ا ل حث ا قتدر:
  قيخ لل رات قت ير إدراؾ ا بي دة   ركال خأف  يـ ا    أللاا قف  دكؿ ات سف اختل ر ا ثل ت يتضح 
  قيػػػخ  اخ  ا ػػػدقػػػف ا ثلػػػ ت  ا بػػػيـ تػػػكافر در ػػػا ل  يػػػا  ػػػدان   ػػػذا %  كت اػػػ َٔأ لػػػر قػػػف )لػػػ  بيـ 
حيث ل  ت    ل ة ق تكل  قيخ لل رات ا قبي سحدة أـ   ف ذ ؾ   ؿ لل رة ل ة أ كاء   ا  ل رات
 -ا قب ييس : إف ثـ يق ف ا بكؿ  كقف    ك ك ثل ت قرت خ ٖٔ.َ) ال خ   قبي س ا    ك  ر   يقا ا   

    ل راتهػػ   ا ػداخ   ثلػ ت تتقتػخ ل  -التقػدت ل يهػ  ا درا ػا  بيػ س قت يػػر إدراؾ ا بيػ دة لػ  بيـ  ا تػ 
 . ا درا ا كتح يؿ ات س ه  أ داؼتحبيؽ  ا   ل ت ف قق  يق اا  قف الالتق د ل ة  ذا 
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  Second Axis : Application of Leadership by Value تطبيق القيادة بالقيم المحور الثاني:
  دة ل  بيـ قبي س قت ير تطليؽ ا بي  ا    ركال خاختل ر   ات سف ِّ ـ )ر   دكؿ

 ا    ركال خ ا  ل رات ـ

 0.85   شر ا ل لا تزاـ ل  بيـ . دل ا ب دة ا قؤ  يف ااكاسؿ  ا بي دم  كب اايت ـ  ُ
 0.85 . قخ ا   ق يف   كب ا بي دة ف  ا شر ا ل لاحتراـ ا قتل دؿأيتقيز  ِ
 0.85 . ةقاه يا إداريا كق  يير قحددل  كب ا بي دم ف  ا شر ا ايت ـ ا ّ
 0.85 اا  كب ا بي دم ف  ا شر ا  دل ا دارة ا   ي  يرض   قيخ ا   ق يف . ْ
 0.85 .تتلاة  ي دة ا شر ا  ؿ احتي   ت ا  ق ؿ كتبدـ قت حتهـ أكلان  لؿ  ؿ ش ء ٓ

ٔ 
لػػ  ر ـ قػػف اخػػتلاؼ ا قكا ػػؼ    يف ل  ثلػػ ت كلػػدـ ا ت ييػػر ؤك  ػػ كب ا بيػػ دة  ػػدل ا ق ػػأيت ػػـ 

 .كا ح لات

0.85 

ٕ 
ققػ  ي  ػػله ثبػا كاحتػػراـ   يظهػر ق ػسك   ا قل شػػر  يقػ ن كأخلا يػ ت قث ػػة أثاػ ء  ي دتػػه افػرادا 

 .ا  قيخ 
0.85 

 0.85 . يف ا قل شريف ل ختلاؼ رؤيا   سد ا شر ا ؤك  ا ؾ اختلاؼ ف  ت  قؿ ا ق  ٖ
 0.85 .   ق يف  ف ف  ا شر ا  دكة ح اا ك يقثؿ ا ب دة ا داري ٗ

 0.86 . قيخ ا   ق يف   رضيي  ا داريا بي دات اف  ا شر ا  دل    كب ا بي دماا َُ
 0.85 . يت ـ اا  كب ا بي دم ف  ا شر ا  دل ا بي دات ا داريا ل لا تزاـ ا بيـ ُُ

 ػػػ كب ا بيػػػ دة  ػػػدل ا ق ػػػسك يف ح ػػػب رؤيػػػا كا تهػػػ د  ػػػؿ أشػػػ ر لك ػػػكد اخػػػتلاؼ فػػػ  اػػػكع أ ُِ
 .شخص فيهـ 

0.85 

 0.86 . ا ل  بيـ ا ق  االا ت تزـ إدارة ا شر  ُّ
 0.84 ت زز إدارة ا شر ا لق ي ن ا بيـ ا قي  ف لاه  لك  سؿ كطرؽ قت ددة . ُْ
 0.85 ألق  هـ كفؽ قلدأ ا  دا ا كا ات ؼ كركح ا ق ؤك يا.ف ك  ؤك ا ق يق رس  ُٓ
 0.85 إ ق    ا  ل رات 

 .إلداد ا ل حث ا قتدر:
  قيػػخ للػػ رات قت يػػر تطليػػؽ  الػػ خك  ر  أف  ػػيـ ا  ػػ حػػظ يلا ألػػلاا اتػػ سف اختلػػ ر ا ثلػػ تقػػف  ػػدكؿ 
  قيػخ  ا ػداخ  قػف ا ثلػ ت  ا بػيـ تػكافر در ػا ل  يػا  ػدان   ػذا %  كت ا َٔأ لر قف ) ا بي دة ل  بيـ

حيث ل  ت    ق تكل  قيخ لل رات ا قبي سحدة أـ ل ة   ف ذ ؾ   ؿ لل رة ل ة أ كاء   ا  ل رات
 -ا قب ييس : إف كقف ثـ يق ف ا بكؿ     ك ك ثل ت قرت خ ٖٓ.َ) ال خ   قبي س ا    ك  ر   يقا ا   

    ل راتهػ   ا ػداخ  تتقتػخ ل  ثلػ ت  -التقدت ل يه  ا درا ا  بي س قت ير تطليػؽ ا بيػ دة لػ  بيـ  ا ت 
 . ا درا ا كتح يؿ ات س ه  أ داؼتحبيؽ  ف  ا   ل تقق  يق اا  قف الالتق د ل ة  ذا 
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 Third Axis : Workers Performance : لعاممين أداء ا : المحور الثالث
 أداء ا   ق يف ال خ  قبي سك   ات سف اختل ر ا     ر ِْ دكؿ ر ـ )

      ركال خا ا  ل رات ـ

 0.87 . داؼ ا ؿ تحبيؽ اأيت  كف فريؽ ا  قؿ ل  شر ا ق  ن قف  ُ
 0.86 .لد ل ة تحبيؽ اا داؼ دل ا ب دة ف  ا شر ا  درة ل ة لا ء ا  لا  ت ا ا  ايا ا ت  ت   ِ
 0.87 .تتقيز ا  لا ا ليف ا رؤ  ء كا قرؤك يف ل  كد كا ت  كف كركح ا  ريؽ ا كاحد ّ
 0.86 .ا كلاء ا تاظيق      ق يف لدر ا  يت ثر ق تكل ا ات  يا ْ
 0.87 .تلخ ف  ا شر ايت ثر أداس  ف  ا  قؿ تل  ن  لأ  كب ا بي دم ا قي  ٓ
 0.86  ة ق تكل ا شر ا يؤدم إ ة ارت  ع ق تكل ا  لا  ت ا ي  ليا كا ت  كايا ليف ا   ق يف .تطليؽ ا بيـ ل ٔ
 0.86   كلاء ا تاظيق  ت ثير  لير ل ة إلداع ا   ق يف ف  أداسهـ الق  هـ . ٕ
 0.86 ي كف أداس  أفضؿ ف  ا  قؿ لاد ا تزاـ ا دارة لبيـ كقل دلء ا شر ا . ٖ
 0.86  بيـ يزيد قف كلاس     قؿ .أ  كب ا بي دة ل  ٗ

 0.86 .ق تكل ا كلاء ا تاظيق  دكر  لير ف  تح يف كزي دة ا ات  يا  َُ
 0.86 أ  كب ا بي دة ا قيا  ض   بيـ يؤدم إ ة ااخ  ض كلاء ا   ق يف   شر ا . ُُ
 0.86 يؤثر أ  كب ا بي دة ل  بيـ لش ؿ إي  ل  ل ة ق تكل أداء ا   ق يف ف  ا شر ا . ُِ
 0.86   ق    ف كلاء ا   ق يف    قؿ قرت   ن زادت  كدة ااداء . ُّ
 0.87 تدلـ إدارة ا شر ا ل  تقرار تطكير أاظقا تح يز ا   ق يف . ُْ
 0.87 قق ر ا  ي دات ا شر ا ا  كب ا بي دة ل  بيـ يح زا   تح يف أداس  . ُٓ
 0.87 تكافؽ قخ ا ق تكل ا   رم كا ثب ف      ق يف.يتـ ا اشر كا تكليا لبيـ كقل دلء ا شر ا لق  ي ُٔ
 0.87 تتكافؽ اظـ ك كاسح ا شر ا قخ ا بكاايف ا ا فذة . ُٕ
 0.86 طرؽ الاتت ؿ ا ق تقدة ف  ا شر ا ليف ا رؤ  ء كا قرؤك يف ت  لد ل ة تحبيؽ اا داؼ. ُٖ
 0.86 قل دلء أتي ا.يزداد كلاس     قؿ   ق    ات ا بي دة ف  ا شر ا ت ير كفؽ  يـ ك  ُٗ
 0.86 قف أ ل ب زي دة در ا ا كلاء ا تاظيق   دل ا   ق يف ا تزاـ  ي دات ا شر ا لبيـ ا  قؿ . َِ
 0.87 إ ق    ا  ل رات 

 .ا قتدر : إلداد ا ل حث
أداء    قيػخ للػ رات قت يػر  ركالػ خأف  ػيـ ا  ػ  يلاحػظ ات سف اختل ر ا ثل ت    ِْ)ر ـ قف ا  دكؿ 

  قيػػػخ  ا ػػداخ  قػػف ا ثلػػػ ت  ا ل  يػػػا  ػػدان ا بػػػيـ تػػكافر در ػػ  ػػذا %  كت اػػ َٔأ لػػر قػػػف ) ا  ػػ ق يف
حيػػث   ق ػػتكل  قيػػخ للػػ رات ا قبيػػ س حػػدة أـ ل ػػة  ػػ ف ذ ػػؾ   ػػؿ للػػ رة ل ػػة أ ػػكاء   ا  لػػ رات 

: إف كقػػػف ثػػػـ يق ػػػف ا بػػػكؿ     ك ػػػك ثلػػػ ت قرت ػػػخ ٕٖ.َ) الػػػ خ   قبيػػػ س ا   ػػػ ك ل  ػػت  يقػػػا ا  ػػػ   ر 
    ل راتهػػ   ا ػداخ  تتقتػخ ل  ثلػػ ت  -أداء ا  ػ ق يف التقػػدت ل يهػ  ا درا ػا  بيػػ س  تػ ا  -ا قبػ ييس 

 . ا درا ا كتح يؿ ات س ه  أ داؼتحبيؽ  ف  ا   ل تقق  يق اا  قف الالتق د ل ة  ذا 
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 Forth Axis : Loyalty of Moral Organizationalالولاء التنظيمي الأخلاقي  المحور الرابع:
 ا كلاء ا تاظيق  ااخلا     قبي س اختل ر ا    ركال خ  ات سف ِٓر ـ )  دكؿ

 ا    ركال خ ا  ل رات ـ

 0.79 . أش ر لضركرة الا تزاـ كا كلاء ا تاظيق    شر ا ا ت  ألقؿ له  ُ
 0.86 . لقؿ  ير أخلا  لدكف  لب قبلكؿ الااتب ؿ قف شر ا إ ة أخرل  ِ
 0.85 . رار ف  لق   ف   ذا ا شر اأش ر ل  تزاـ أخلا   يدف ا   لا تق ّ

ْ 
أش ر أدلي ن لضركرة الا تقرار ف  لق   حتة قخ ك كد لركض لقؿ أفضؿ ف  ق  ف 

 .آخر

0.86 

 0.74 .    قؿ ف   ذا ا شر الأحرص ل ة الا تقرار  ٓ
 0.86 . قف اافضؿ أف يبض  اافراد حي تهـ ا قهايا ف  ا شر ا ا  ه  ٔ
 0.80 إ ق    ا  ل رات 

 .ا قتدر : إلداد ا ل حث
ا ػكلاء    قيخ للػ رات قت يػر ال خك ات سف اختل ر ا ثل ت أف  يـ ا     ر    ِٓ) ر ـ  دكؿا قف يتضح 

 ا ػداخ  قػف ا ثلػ ت  ا بػيـ تػكافر در ػا ل  يػا  ػدان   ػذا %  كت اػ َٔأ لر قف )ا تاظيق  ااخلا   
  ل ػػة ق ػػتكل  قيػػخ للػػ رات ا قبيػػ س حػػدة أـ  ػػ ف ذ ػػؾ   ػػؿ للػػ رة ل ػػة أ ػػكاء     قيػػخ ا  لػػ رات 

: إف كقف ثـ يق ف ا بػكؿ     ك ك ثل ت قرت خ َٖ.َ) ال خ   قبي س ا    ك حيث ل  ت  يقا ا     ر 
تتقتػخ ل  ثلػػ ت  -ا ػػكلاء ا تاظيقػ  ااخلا ػػ   التقػدت ل يهػػ  ا درا ػا  بيػػ س قت يػر ا تػػ  -ا قبػ ييس 
ا درا ػا كتح يػؿ  أ ػداؼتحبيػؽ  فػ  ا   لػ ت ػذا  قق  يق اا  قف الالتقػ د ل ػة    ل راته   ا داخ  
 . ات س ه 

 
 :Third : The Model of The Study تصميم نموذج الدراسة :ثالثاً 

كأ ػػدافه  تػػـ تطػػكير اقػػكذج ا درا ػػا  بيػػ س ا بيػػ دة لػػ  بيـ  -قكضػػكع ا درا ػػا  -فػػ  ضػػكء ا قشػػ  ا 
 . كأثر   ل ة أداء ا   ق يف ا كلاء ا تاظيق   قت ير ك يط

ا ت ل ا ل ة آراء ا  ديد قف ا ل حثيف  ـ بد ا تاد ف  كضخ اقكذج ا درا ا  كاء   قت يرات ا ق تب ا أ
 :   قراحؿ ا ت  يا كذ ؾ كفب ن 

 . كتا ك ه   كااب ا درا ا  قي ه   ا لا ء ااك     اقكذج كقا  شته   تحبؽ قف شقك يته  -ُ
ااظػػػر قح قػػػ ن   ُّل ػػػغ لػػدد ـ )   تػػـ لػػػرض ا اقػػػكذج ل ػػة لػػػدد قػػػف اا ػػ تذة ا قتختتػػػيف -ِ

 .  ّ) ا ق حؽ ر ـ
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تػـ أخػذ ا قلاحظػ ت ا قخت  ػا ا قبدقػػا قػف ا قح قػيف ل ػيف الالتلػػ ر  لػؿ إخػراج ا اقػكذج لشػػ ؿ  -ّ
اهػ س   حيػػث تػػـ ت ػديؿ ا  ديػػد قػػف ا  بػػرات    يتػلح ا اقػػكذج أ ثػػر  ػدرة ل ػػة تتػػكير لا تػػر 

  . ا قش  ا كا كتكؿ  تحبيؽ   ي ته 
 : يكضح اقكذج ا درا ا ا قبترح ت   ا كا ش ؿ 

  ّٓش ؿ ر ـ )
 اقكذج ا درا ا ا قبترح 

 
 :ا ت   ا ش ؿ  ف  اقكذج ا درا ا كا قكضح ف ا ققث ا   فبد طيكٌرت  تبيس اال  د ا رسي ا كا  رليا

  ّٔ)ش ؿ ر ـ 
 ا ق تقد  اقكذج ا درا ا

 
 
 

 :الآت  بيـ كيت كٌف قف تبيس ا بي دة ل   ا ت :  ك ا  كاقؿ  *ا قت ير ا ق تبؿ
 . الا تل اتيفقكزلا ل ة    لل رةِٓإدراؾ ا بي دة ل  بيـ حيث تـ  ي  ه  ل دد ) -ُ
 . الا تل اتيفقكزلا ل ة    لل رةَّتـ  ي  ه ل دد ) تطليؽ ا بي دة ل  بيـ -ِ
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قكزلػا  اءااد  للػ رة تقثػؿ قؤشػرات ْٓل ػدد ) ك ك يقثؿ أداء ا   ق يف كتػـ  ي  ػه*ا قت ير ا ت لخ: 
 . الا تل اتيفل ة 

 .الا تل اتيف  لل رة قكزلا ل ة ُِا قت ير ا ك يط : ك ك يقثؿ ا كلاء ا تاظيق  كتـ  ي  ه ل دد )
  Forth : Community and Study Sample:  مجتمع وعينة الدراسة : رابعاً 

ل يهػػ  ا اتػػ سف  ي ػػ ة ا ل حػػث أف ي قػػـ ا تػػ يبتػػد لق تقػػخ ا درا ػػا ا ق قكلػػا ا   يػػا قػػف ا  ا تػػر 
ذات ا  لا ػػا ل  قشػػ  ا ا قدرك ػػا   كيت ػػكف ا ق تقػػخ اا   ػػ    درا ػػا قػػف لياػػا ققث ػػا  قاظقػػ ت 

شػػر  ت  أرلػػخق قكلػػا شػػر  ت   سػػؿ  ػػ يد أا ػػـ كشػػر  ا حيػػث تػػـ اختيػػ ر  : ك ػػ االقػػ ؿ ا يقايػػا 
 :  لرل   ق قكلا ك  

 ـ .َُٕٗا شر ا ا يقايا   تا لا كا ت  رة    -ُ
 ـ .ُٕٓٗ   ا يقايا  تا لا ا  قف كا ت لكف اا شر  -ِ
 ـ . ُّٖٗ   ا تا ل ت ا قتاكلا كقكاد ا ت لساشر ا  -ّ
 ـ .ُّٖٗشر ا   سؿ   يد ا ت  ريا    -ْ

أا ـ كشػر  ا  ق تقػخ   درا ػا     ػدة أ ػل ب قػف أ قهػ   تـ اختي ر ق قكلا شر  ت   سؿ   يدك د 
 ق  ي   :
كأاشػػطته  حيػػث لػدد ا شػر  ت     قػف ريػا فػػ  ا ػيقفت ػد أ لػر ق قكلػػا تػا ليا كت   أاهػ   ُ

 . ا قخت  ا
 . ألرؽ كأ دـ ق قكلا تا ليا كت  ريا ف  ا يقف  ِ
 . ل ة ق تكل ا يقف قف ا  ق ؿ ديه  أ لر لدد   ّ
 . تكزع أاشطته  ا قخت  ا ف    فا قح فظ ت ا  قهكريا  ْ
 . تقت ؾ أ لر رأ ق ؿ كطا   ٓ
  ريا كا خدقيا .  تاكع ا  لير ف  ااشطته  ا تا ليا كا ت   ٔ
  تكافر   فا ا ق تكي ت ا كظي يا  كاءن ف  ا دارة ا   ي  كا ك طة أـ ف  ا دارة ا تا يذيا .  ٕ
ااهػػ  ت ػػد إحػػدل ا شػػر  ت ا   س يػػا كا شػػر  ت ا ق ػػ  قا فػػ  ا ػػيقف   ققػػ   ػػت ط  ا درا ػػا   ٖ

   لا ق  ؿ اك خ كأفضؿ قف  ير   خ تان قف ا   اب ا قؤ    كا قؤ  يف كاا ي ؿ ا قت
   بي دة  ذا ا شر  ت .

 تقيز ػ  كحتػػك ه  ل ػة ا  ديػػد قػف ا شػػه سد ا    قيػا قثػػؿ : شػه سد الايػػزك كا ه ػب  كشػػه سد   ٗ
  . ت ريـ ل  قيا

 .  ْك ا ؾ ق خص  شر  ت ا ق قكلا ف  ا ق حؽ ر ـ )
كل  تػػػ    تػػػـ اختيػػػ ر أرلػػػخ شػػػر  ت  لػػػرل قػػػف لػػػيف شػػػر  ت ا ق قكلػػػا   ياػػػا ققث ػػػا  هػػػ    

  ت  يا : لأ ل ب ا
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 . أ دـ كألرؽ شر  ت ا ق قكلار ت تل  ُ
 . اقتلا ه  أ لر لدد لق  ا ل ة ق تكل ا ق قكلا  ِ
 . ااشطته ا تاكع ا تا ل  كا ت  رم   ّ
 .  تكافر   فا ا ق تكي ت ا كظي يا ف   ي   ه  ا تاظيقيا  ْ
 .  تقثيؿ لياا ا ق تقخ تا  ب لدد ا  ق ؿ ككفرتهـ   ٓ

 
 

 كيفية اختيار العينة :
 ػيا ت  ػػػػػتي ر ا  ػػػػػي ريا لاخػػػػ د ا ا ق ػػػػح ػب ا ق ا ػػػػػػخ ا درا ػػػػػػقػف ق تق ا  ياا  لدد ي رػػػػػػاخت تـ     

 : (9)  ل ة ا احك ا ت    Kerejcie and Morgan ر    كقكر  ف ي )
n =            x²N(1-p)            

N-1)+x²p(1-p)     d² 
 حيث  :

n    =357) ح ـ ا  ياا  .  
N   =5372) ح ـ ا ق تقخ  . 

  =  P 0.5)قؤشر ا  ق ؿ أك ا لا تكفر ا خ تيا  . 
d   = (  0.05ا لا ا خط   . 
x²   =( =0.95  لاد ق تكل ثبا =) 3.841 يقا   م ترليخ أك قرلخ   م  در ا حريا كاحدة  . 
 

لػػػف ا حػػػد ااداػػػة ك ػػػذا ا  ػػػدد ي لػػػر  . ق ػػػردة  ّٕٓ)ك ػػػد اػػػتف ح ػػػـ ا  ياػػػا ح ػػػب ا ق  د ػػػا ألػػػلاا 
ت لر لف ح ـ ا ق تقخ   كر لا قف ا ل حػث فػ  الطػ ء ا قكضػكع حبػه ا ت  ا قبلكؿ  ح ـ ا  ياا ك 

ا قيته  ك    ت لر ا  ياا لف ح ـ ا ق تقخ لش ؿ أ لر كأدؽ كأشقؿ ك  ػ  تت ػ كز ا حػد ا قبلػكؿ 
ـ ي ػػكف ح ػػ ضػػركرة أفلػػدا ف لػػكض   ضػػقف شػػركط اختيػػ ر ا  ياػػا "   حيػػث يبػػكؿ : ) أك ااداػػة

ا  ياا   في ن  ضق ف د ا ا ات سف قف خلاؿ د ا تقثيؿ ق تقخ ا درا ػا   ف  قػ   ػ ف ح ػـ ا  ياػا  ليػران 
 قػػ  أف ا  ياػػ ت . (6)  قػػ   ػػ ف تقثي هػػ  أفضػػؿ  ق تقػػخ ا درا ػػا ك  اػػت ا اتػػ سف أفضػػؿ كأ ثػػر د ػػا " 

                                                 
ا  يا ت كا قت يرات     ق ا ا ق ؾ   كد   حبكؽ ا طلخ كا اشر   قؤ ؼ       كد لف ضحي ف ا ضحي ف   (9)

 . ُٖـ   صَُِِا ري ض   
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ا ا ق تقخ  ليرة  ػ ف احتقػ ؿ ليا   ف ك  ق  ا  ليرة تبدـ ق تكل قف ا  هـ ا  يد لف ق تقخ ا درا ا
 . (9)أ ؿحتكؿ ات سف   ليا 
  فػػردان ّٔٔلدضػػ فا لػػدد قػػف اافػػراد ا ػػة ح ػػـ ا  ياػػا  يتػػلح ا  ػػدد ا  قػػ    ) ك ػػد  ػػ ـ ا ل حػػث 

% قػػف  ػػؿ ق ػػتكل أك در ػػا كظي يػػا    ػػ ق يف فػػ  ا دارة َُلحيػػث ي ػػكف أ ػػؿ لػػدد  ػػك قػػ  يقثػػؿ 
كا تكضػيح فػ  ا  ػداكؿ     ح ب ا تكضيح أداػ ا ل يهـ  ل ا تالا تكتـ اختي ر ـ كتكزيخ  .ا تا يذيا 
  .  ّْ  كحتة ر ـ ) ِٔقف ر ـ ) 

ّـَ اختيػػ ر ق ػػردات لياػػا حيػػث  ا  ياػػ ت  إحػػدل ك ػػ    ا  شػػكاسيا ا ل ػػيطا   ياػػا )لطريبػػا اا درا ػػا تػػ
راء أك ق  كقػػػ ت قػػػف ق ػػػردات ا ق تقػػػخ قكضػػػخ آيخت ر ػػػ  ا ل حػػػث   حتػػػكؿ ل ػػػة  ا تػػػ الاحتق  يػػػا 

أفػػػراد ا دارة  % )ََُ -ا حتػػػر ا شػػػ قؿ -قػػػ  لػػػدا ا  سػػػ ت ا تػػػ  تػػػـ درا ػػػته  لشػػػ ؿ   قػػػؿ  درا ػػػاا
% قػػػف َُ  كا ػػػلا   % قػػػاهـ َٓؤ ػػػ ء اا  ػػػ ـ فػػػتـ درا ػػػا كظػػػ سؼ ر  ل  ػػػتثا ءا   يػػػ  كا ك ػػػطة 

 .ا   ق يف ف  ا دارة ا تا يذيا   ؿ در ا كق تكل كظي   
ا   ي   ا دارة ) ااك ةق تقخ الا تق رة : ل ة  ؿ قف  كضح تكزيخ لياا ا درا ااكؿ ت د ي  كفيق  

قدراء ػػػػػػػػا    ك ـ )    اػػػػػػػا ااك ة كحتة ا رالػػػػػػقف ا در  ا شر  ت قكضخ ا درا ا ف كا ك طة 
ا   ق يف  )كق تقخ الا تق رة ا ث ايا    ا تا يذيكف   قدراء ا  قكـ   قدراء ا دارات   رؤ  ء اا   ـ

   قف ا در ا ا خ ق ا حتة ا در ا ا ث قااأك ا تش ي يا ف  ا دارة ا تا يذيا در  ت ا كظي يا قف ا 
كيشقؿ  ذا ا ق تقخ ل ة ق  تلبة قف ا كظ سؼ ف  ا ق تكي ت ا كظي يا ااخرل ف  ا هي ؿ 

قشرؼ   اختت ت    إدارم     تب   فا     ): كظ سؼ قثؿ  ا درا اا تاظيق    شر  ت قكضخ 
حيث يت كف   ـ ا در  ت ا كظي يا ف  اظ ـ ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ  .   ... ا ، ل قؿ  

 كشر  ا قف ثق ف در  ت كظي يا قشتق ا ل ة   فا ا ق تكي ت ا كظي يا  ديه  .
 
 

                                                 
  .ُٔٗـ   ص ُْٗٗ   ُقا  ف ا لحث ا   ق      ق ا ا بدس ا ق تكحا   لقٌ ف   ط  لدا ف لكض  (6) 
 . ٕٗقتدر   لؽ   ص     كد لف ضحي ف ا ضحي ف   (5)



 

500 

   دد لياا ا درا ا  يدارة ا   ي  كا ك طة ف  ا شر ا ا يقايا   تا لا كا ت  رة  ِٔ) دكؿ ر ـ 

 زدٌ اىؼْٞت زدٌ اىَدخَغ ٞاٞتاىذسخت اى٘ظ ً
 اىْغبت اىَئ٘ٝت

 ىيؼْٞت
 ٍلازظبث

  %100 1 1 الأٗىٚ 1

  %100 2 2 اىثبّٞت 2

 )أخْبٜ + اىببزث( 2حٌ اعخبؼبد  %66.6 13 15 اىثبىثت 3

  %50 22 43 اىشابؼت 4

  %62 36 61 الإخَبىٜ 

 . ا قتدر / إلداد ا ل حث   قف   لات ا شر ا
 
 

 قف ا در ا ا خ ق ا كحتة ا ث قااف  ا دارة ا تا يذيا  دد لياا ا درا ا     ق يف    ِٕ) دكؿ ر ـ 
 ف  ا شر ا ا يقايا   تا لا كا ت  رة

 زدٌ اىؼْٞت زدٌ اىَدخَغ اىذسخت اى٘ظٞاٞت ً
 اىْغبت اىَئ٘ٝت

 ىيؼْٞت
 ٍلازظبث

  %10 23 230 اىخبٍغت 1

  %10 22 262 اىغبدعت 2

  %10 26 262 اىغببؼت 3

  %10 105 1052 اىثبٍْت 4

  %10 235 2351 الإخَبىٜ 

  .ا قتدر / إلداد ا ل حث   قف   لات ا شر ا
 

   دد لياا ا درا ا  يدارة ا   ي  كا ك طة  ِٖ) دكؿ ر ـ 
 ف  شر ا ا تا ل ت ا قتاكلا كقكاد ا ت لسا

 زدٌ اىؼْٞت زدٌ اىَدخَغ اىذسخت اى٘ظٞاٞت ً
 اىْغبت اىَئ٘ٝت

 ىيؼْٞت
 ٍلازظبث

  %100 1 1 الأٗىٚ 1

  %100 2 2 اىثبّٞت 2

 )أخْبٜ( 1حٌ اعخبؼبد  %2.3 15 16 اىثبىثت 3

  %50 20 41 اىشابؼت 4

  %63 36 60 الإخَبىٜ 

  .ا قتدر / إلداد ا ل حث   قف   لات ا شر ا
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 ة ا ث قااقف ا در ا ا خ ق ا كحتف  ا دارة ا تا يذيا   دد لياا ا درا ا     ق يف   ِٗ) دكؿ ر ـ 
 ف  شر ا ا تا ل ت ا قتاكلا كقكاد ا ت لسا

 زدٌ اىؼْٞت زدٌ اىَدخَغ اىذسخت اى٘ظٞاٞت ً
 اىْغبت اىَئ٘ٝت

 ىيؼْٞت
 ٍلازظبث

  %10 15 152 اىخبٍغت 1

  %10 30 226 اىغبدعت 2

  %10 35 351 اىغببؼت 3

  %10 65 653 اىثبٍْت 4

  %10 145 1455 الإخَبىٜ 

 .ل حث   قف   لات ا شر اإلداد ا  ا قتدر /
 

   دد لياا ا درا ا  يدارة ا   ي  كا ك طة  َّ) دكؿ ر ـ 
 ف  ا شر ا ا يقايا  تا لا ا  قف كا ت لكف

 زدٌ اىؼْٞت زدٌ اىَدخَغ اىذسخت اى٘ظٞاٞت ً
 اىْغبت اىَئ٘ٝت

 ىيؼْٞت
 ٍلازظبث

  %100 1 1 الأٗىٚ 1

  %100 2 2 اىثبّٞت 2

 )أخْبٜ( 1اعخبؼبد حٌ  %22 12 13 اىثبىثت 3

  %50 20 32 اىشابؼت 4

  %63 35 55 الإخَبىٜ 

 .إلداد ا ل حث   قف   لات ا شر ا ا قتدر /
 

 قف ا در ا ا خ ق ا كحتة ا ث قااف  ا دارة ا تا يذيا   دد لياا ا درا ا     ق يف   ُّ) دكؿ ر ـ 
 ف  ا شر ا ا يقايا  تا لا ا  قف كا ت لكف

 زدٌ اىؼْٞت زدٌ اىَدخَغ اىذسخت اى٘ظٞاٞت ً
 اىْغبت اىَئ٘ٝت

 ىيؼْٞت
 ٍلازظبث

  %10 22 224 اىخبٍغت 1

  %10 22 224 اىغبدعت 2

  %10 32 312 اىغببؼت 3

  %10 40 322 اىثبٍْت 4

  %10 116 1164 الإخَبىٜ 

 .إلداد ا ل حث   قف   لات ا شر ا ا قتدر /
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  ي  كا ك طة  دد لياا ا درا ا  يدارة ا    ِّ) دكؿ ر ـ 
   لياا ققث ا   شر ا ا قر ز ا رسي   + فرع ت ز ) ف  شر ا   سؿ   يد ا ت  ريا

 زدٌ اىؼْٞت زدٌ اىَدخَغ اىذسخت اى٘ظٞاٞت ً
 اىْغبت اىَئ٘ٝت

 ىيؼْٞت
 ٍلازظبث

  %100 1 1 الأٗىٚ 1

  %100 1 1 اىثبّٞت 2

  %100 12 12 اىثبىثت 3

  %50 16 35 اىشابؼت 4

  %62.6 32 56 الإخَبىٜ 

 .ا قتدر / إلداد ا ل حث   قف   لات ا شر ا
 قف ا در ا ا خ ق ا كحتة ا ث قااف  ا دارة ا تا يذيا   دد لياا ا درا ا     ق يف   ّّ) دكؿ ر ـ 

   لياا ققث ا   شر ا ا قر ز ا رسي   + فرع ت ز ) ف  شر ا   سؿ   يد ا ت  ريا

 ؼْٞتزدٌ اى زدٌ اىَدخَغ اىذسخت اى٘ظٞاٞت ً
 اىْغبت اىَئ٘ٝت

 ىيؼْٞت
 ٍلازظبث

  %10 6 26 اىخبٍغت 1

 لا ٝ٘خذ ٍ٘ظاِٞ فٜ ٕزا اىَغخ٘ٙ - - طاش اىغبدعت 2

  %10 6 52 اىغببؼت 3

  %10 3 33 اىثبٍْت 4

  %10 12 120 الإخَبىٜ 

 .ا قتدر / إلداد ا ل حث   قف   لات ا شر ا
 دد الا تق رات ا ق  دة  يكضح لدد الا تق رات ا قكزلا كلّْ دكؿ ر ـ )

 ا شر ا
ا  دد 
 ا  ق   

أفراد لدد 
ا دارة 
ا   ي  
 كا ك طة

 % ا ا لا

لدد 
ا  ق ؿ قف 
ا در ا 
ا خ ق ا 

 ا ث قاا -

 % ا ا لا
النسبة 
 العامة

نسبة 
الاستمارات 
 المعادة

 %900 %99.5 %ٕ.ٗ ِّٓ %ٔ.ُ ّٖ ُِِْ ا تا لا كا ت  رة
 %900 %96.4 %ِ.ٗ ُُٔ %ٗ.ِ ّٓ ُُِٗ ا  قف كا ت لكف

 %900 %21 %ٓ.ٗ ُْٓ %ٓ.ِ ّٖ ُُٓٓ ا قتاكلا
 %900 %64.7 %ٓ.ٕ ُٕ %ِ.ُٕ ّٗ ِِٔ   سؿ   يد ا ت  ريا
 %ََُ %ّ.ُِ %ٓ.ٗ ُّٓ %ٖ.ِ َُٓ ِّٕٓ ا  ق    ا   ـ

 .ا قتدر : إلداد ا ل حث
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  Fifth : Characteristics of Study Sample خصائص عينة الدراسة :  خامساً 
حػػرص ا ل حػػث ل ػػة أف ت ػػكف ا  ياػػا ققث ػػا  - ا ق ػػ ف ػػدر  -ك  خػػركج لاتػػ سف قكضػػكليا كد يبػػا 

 كذ ؾ قف حيث شقك ه  ل ة ا خت سص ا ت  يا :   ق تقخ ا درا ا ل ؿ ت  تي ه 
 
 . /ا ق قة كا ق تكل ا كظي   ْ.  /  اكات ا خلرةّ. / ا  قرِ. / ا اكعُ

 ة ا خ تا ل فراد ا دارة ا   ي  كا ك طة لا تق رة ااك *خت سص لياا ا درا ا 
 : لياا ا درا ا أفراد خت سص  ا ت رارما تكزيخ  ي  فيق  ك 
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   Distribution of Sample Members by Type:  العينة حسب النوع أفرادتوزيع ( 9

 ا  ياا كفؽ قت ير ا اكع افراد ا ت رارم  ا تكزيخ ّٓ)  دكؿ ر ـ
 ا ا لا% ا  دد ا اكع
 94 949 ذكر
 6 9 أنثى

 900 950 المجموع
 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلدادا قتدر: 

  ّٕش ؿ ر ـ )
 قخطط ا تكزيخ ا ت رارم افراد ا  ياا كفؽ قت ير ا اكع

 
ا قلحكثػػا قػػف ا ػػذ كر حيػػث ل  ػػت  ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا  ألػػلاا  كا شػػ ؿ ّٓ) يتضػػح قػػف ا  ػػدكؿ

 فبط قف إ ق    %  ٔا  ياا ) ف  ا ا ثا   يا لياق  ل  ت ا لا  ا  ياا أفرادقف  %  ْٗا لتهـ )
 ا  ياا .

   ااخػػرلا  ت ليػػا  كاالقػػ ؿا تػػدريس  ألقػػ ؿز ا قػػرأة فػػ  ا ػػيقف فػػ  يػػتر  إ ػػةكير ػػخ ا ل حػػث ذ ػػؾ 
قب راػػػا ل  بطػػػػ ع    طػػػكؿ  ػػػػ ل ت ا  قػػػؿ فيػػػه   ف ا  قػػػؿ فػػػػ  ا بطػػػ ع ا خػػػ ص لػػػ كلزكفهػػػ   ػػػذ ؾ

ا يقايػػػا ل ػػػة ا قػػػرأة فػػػ  ا ق ػػػتكي ت ا بي ديػػػا  االقػػػ ؿالتقػػػ د قاظقػػػ ت   ضػػػ ؼ كأخيػػػران  ا ح ػػػكق .
لبػػدرة  ا يقػػ فلػػدـ لػػدـ إيقػػ ف ا قػػرأة لبػػدرته  ل ػػة ا بيػػ دة ا داريػػا ك : قػػف أ قهػػ     ثيػػرة  ا ػػل ب

 . ك  كضخ الا تق ل  ا   ـ  ؿ ا قكظ يف   بي دة ا ا كيا كلدـ تبل    ا قرأة ل ة ا بي دة 



 

505 

  Distribution of Sample Members by age:  العينة حسب العمر أفرادتوزيع ( 6
 ا  ياا كفؽ قت ير ا  قر افراد ا ت رارم  ا تكزيخ ّٔ)  دكؿ ر ـ

 ا ا لا% ا  دد ا  قر
 ٕ.ِ ْ  اا َّأ ؿ قف 

 ٕ.ْٖ ّٕ  اا َْ-َّ
 ّ.ّٕ ٔٓ  اا َٓ-ُْ
 ّ.ُُ ُٕ  اا ف  ثر ُٓ

 ََُ َُٓ ا ق قكع

 .الا تل ااحث قف ات سف ا ل  إلدادا قتدر: 
  ّٖش ؿ ر ـ )

 قخطط تكزيخ أفراد ا  ياا ح ب ا  قر

 
-َّقػػ  لػػيف ) ألقػػ ر ـا  ياػػا قػػف تتػػراكح  أفػػرادأف    ليػػا  ألػػلاا  كا شػػ ؿ ّٔ) يتضػػح قػػف ا  ػػدكؿ

تتػراكح ألقػ ر ـ  فا ػذيلياقػ  ل  ػت ا ػلا   ا  ياا ا   يػا  أفرادقف  %  ٖٔ  حيث ل  ت ا لتهـ )َٓ
فبػد  - ػاا  ُٓلػف  ألقػ ر ـكا ػذيف تزيػد  -أفػراد ا  ياػا  أقػ  %  ٕ.ِ   ػاا )َّؿ قػف ق  ليف )أ 

  ك ك ق  يشير إ ة تا  ب  ذا االق ر قػخ  ا  ياا ا قلحكثا إ ق   قف  %  ّ.ُُل  ت ا لتهـ )
ا ق ػػتكي ت ا كظي يػػا ا بي ديػػا كقه قهػػ  ككا ل تهػػ    فػػ  ا شػػراؼ ل ػػة أداء كألقػػ ؿ  قيػػخ ا قػػكظ يف 

 الق ؿ الا تراتي يا   قاظقا .كف  ا
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 : العمميالعينة حسب المؤىل  أفرادتوزيع  (5
Distribution of Sample Members by Qualification : 

 ا   ق لياا ا درا ا كفؽ قت ير ا قؤ ؿ  افراد ا ت رارم  يكضح ا تكزيخ ّٕ دكؿ ر ـ )
 ا ا لا% ا  دد ا قؤ ؿ ا   ق 

 َ َ إلداديا ف  ؿ

 ْ ٔ ث اكيا

 ّ.ُّ َِ دل كـ

 ْ.ٕٕ ُُٔ سل   كريك 

 ّ.ٓ ٖ ق   تير

 َ َ د تكراا

 ََُ َُٓ ا ق قكع

 .الا تل اا ا ل حث قف ات سف إلدادا قتدر: 
  ّٗش ؿ ر ـ )

 تكزيخ أفراد ا  ياا ح ب ا قؤ ؿ ا   ق 

 
 ا  ػ ق    ا ت  يقػا  ياػا قػف ا ق ػتكل  أفػرادأف    ليػا  ألػلاا  كا شػ ؿ ّٕيتضح قف ا  دكؿ ر ـ )

لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا حق ػػا ا ت  ػػيـ   ا  ياػػا  أفػػراد  % قػػف ْ.ٕٕ  حيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )سا ل ػػ  كريك )
كا ػدل كـ فبػد ل  ػت  ا ثػ اكم ا ت  يقػ ا ق ػتكل  أقػ   % . ّ.ٓا  ياػا ) فػ )ق   ػتير   ا   ق  فكؽ 

دم لاقػتلاؾ ق ظػـ ا  ياا ا قلحكثا ك ذا يح ف قػف  ػكة ااداء ا بيػ  إ ق    %. قف ّ.ُٕا لتهـ )
ش      ذا ا ق تكل ل ة ا قؤ لات ا تختتيا ف  ق   هـ  ق  يػدؿ ل ػة ا تقػ ـ  يػ دة ا ق قكلػا 

 ل كادر   كدلـ لراقف ا تاقيا ا ذاتيا .
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 : العينة حسب سنوات الخبرة أفرادتوزيع ( 4
Distribution of Sample Members by Experience : 

 ا  ياا كفؽ قت ير  اكات ا خلرة افراد ا ت رارم  ا تكزيخ ّٖ)  دكؿ ر ـ
 ا ا لا% ا  دد  اكات ا خلرة

 ُٖ ِٕ  اكات َُأ ؿ قف 
 ٕ.َٔ ُٗ  اا َِ-َُ
 ُٖ ِٕ  اا َّ-ُِ
 ّ.ّ ٓ  اا ف  ثر  ُّ

 ََُ َُٓ ا ق قكع
 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلدادا قتدر: 

  َْش ؿ ر ـ )
 تكزيخ أفراد ا  ياا ح ب  اكات ا خلرة

 
أ ػؿ تتػراكح  ػاكات خلػرتهـ قػ  لػيف ) ا  ياػا أفػرادأف    ليػا  ألػلاا  كا شػ ؿ ّٖ) تضح قػف ا  ػدكؿي

لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا   ا  ياػػا ا   يػػا  أفػػرادقػػف  %  ٕ.ٖٕحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )     ػػاا َِ-َُقػػف 
كا ػػػذيف تزيػػػد  -أفػػػراد ا  ياػػػا  أقػػػ    %  ُٖ   ػػػاا )َّ-ُِ) تتػػػراكح  ػػػاكات خلػػػرتهـ قػػػ  لػػػيف فا ػػػذي
ا  ياا ا قلحكثػا ك اػ  يػ ت   إ ق   قف  %  ّ.ّفبد ل  ت ا لتهـ ) - اا  َّكات خلرتهـ لف  ا

 ق ظـ ا قلحكثيف ف  ا لا  يدة تتكافؽ قخ خلراتهـ ا   قيا .
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 : العينة حسب الوظيفة أفرادتوزيع  (5
Distribution of Sample Members by Occupation : 

 ا  ياا كفؽ قت ير ا كظي ا راداف ا ت رارم  ا تكزيخ ّٗ)  دكؿ ر ـ
 ا ا لا% ا  دد ا كظي ا

 ّ.ُ ِ قدير تا يذم
 ّ.ُ ِ قدير ل ـ

 ٕ.ْ ٕ ا سب قدير ل ـ
 ّٖ ٕٓ قدير إدارة
 ٕ.ْٓ ِٖ رسيس   ـ
 ََُ َُٓ ا ق قكع

 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلداد :ا قتدر
  ُْش ؿ ر ـ )

 تكزيخ أفراد ا  ياا ح ب ا كظي ا

 
  كا شػػ ؿ ألػػلاا أف    ليػػا أفػػراد ا  ياػػا ا قلحكثػػا قػػف رؤ ػػ ء اا  ػػ ـ ّٗ) ا  ػػدكؿ ر ػػـيتضػػح قػػف 

ا  ياػا  فػ  كاػكالهـا قػديريف ا ػلا لياق  ل  ت    %  ٕ.ِٗحيث ل  ت ا لتهـ )  ا دارات كقديرم 
ا  ياا  كتشير  ذا ا ا ػلا  إ ق    %قف ّ.ُفبد ل  ت ا لتهـ )ا قديركف ا تا يذيكف أق      % ٔ)
 ػػة ا تقػػ ـ ا ق قكلػػا ل  تختتػػ ت ا كظي يػػا كفػػؽ  ي  ػػا تاظيقيػػا قتا  ػػبا قػػخ احتي  ػػ ت ا  قػػؿ إ

 لح ب ا ق تكي ت ا كظي يا ا بي ديا ا قط كلا .
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 الخاصة بالعاممين من الدرجة الخامسة وحتى الثامنةخصائص عينة الدراسة للاستمارة الثانية 
Characteristics Sample Study for the Second Form Belongs of Workers 
From Fifth to Eighth Level : 

 : لياا ا درا ا أفراد خت سص  ا ت رارما تكزيخ  ي  كفيق  
 : Distribution of Sample Members by Type العينة حسب النوع أفرادتوزيع ( 9

 ا  ياا كفؽ قت ير ا اكع افراد ا ت رارم  ا تكزيخ َْ)  دكؿ ر ـ
  لا%ا ا ا  دد ا اكع

 ُ.ٓٗ ْٖٖ ذ ر
 ٗ.ْ ِٓ أاثة

 ََُ ُّٓ ا ق قكع
 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلدادا قتدر: 

  ِْش ؿ ر ـ )
 تكزيخ أفراد ا  ياا ح ب ا اكع

 
حيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ   ا  ياػػا قػػف ا ػػذ كر  أفػػرادأف    ليػػا  ألػػلاا  كا شػػ ؿ َْ) يتضػػح قػػف ا  ػػدكؿ

 . %  ٗ.ْا  ياا ) ف  ا ا ثق  ل  ت ا لا ليا  ا  ياا ا   يا  أفرادقف  %  ُ.ٓٗ)
لػدـ تبلػؿ ا ا ػ ء    قػؿ ك ػذا إ ػة    فػ   ػذا ا ق ػ ؿ  ػ لب ن  قػ  ذ ػر إ ػةذ ػؾ  أ ل بكي زك ا ل حث 

 ك تكزيخ ا  قؿ ل ة ثػلاث كرديػ ت يكقيػا . ذا ا  قؿ   يتط له  ا ذم  ق هكد ا  لير اظران  ا ات   
 . قف ا ا  ء أ ثرك  ي  ا ل ض ا شر  ت ف  ت ضيؿ ا ر  ؿ 
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 Distribution of Sample Members by Age:  العينة حسب العمر أفرادتوزيع ( 6

 ا  ياا كفؽ قت ير ا  قر افراد ا ت رارم  ا تكزيخ ُْ)  دكؿ ر ـ
 ا ا لا% ا  دد ا  قر

 ْ.ْٕ ِّْ  اا َّ-ُِ
 ٓ.َْ َِٖ  اا َْ-ُّ
 ٕ.َُ ٓٓ  اا َٓ-ُْ
 ْ.ُ ٕ  اا ف  ثر ُٓ

 ََُ ُّٓ كعا ق ق

 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلدادا قتدر: 
  ّْش ؿ ر ـ )

 تكزيخ أفراد ا  ياا ح ب ا  قر

 
-ُِقػ  لػيف ) ألقػ ر ـقػف تتػراكح قا  ياػا  أفػرادأف    ليػا  ألػلاا  كا ش ؿ ُْ) يتضح قف ا  دكؿ

تتػػػراكح  فيا ػػػذلياقػػػ  ل  ػػػت ا ػػػلا   ا  ياػػػا ا   يػػػا  أفػػػرادقػػػف  %  ٗ.ٕٖ  حيػػػث ل  ػػػت ا ػػػلتهـ )َْ
قػػ  لػػيف  ألقػػ ر ـكا ػػذيف تتػػراكح  -أفػػراد ا  ياػػا  أقػػ    %  ٕ.َُ   ػػاا )َٓ-ُْألقػػ ر ـ قػػ  لػػيف )

ا  ياػا ا قلحكثػا   ك ػذا ا ا ػب تشػير  إ قػ   قػف  %  ْ.ُفبد ل  ت ا ػلتهـ ) - اا ف  ثر   ُٓ)
ا ت  تحت ج  إ ة اقتلاؾ ا ق قكلا إ ة ط   ت ش لا قات ا   درة ل ة ا  ط ء   خ تا ف  االق ؿ

 إ ة  هد لض   .



 

599 

 
 : العمميالعينة حسب المؤىل  أفرادتوزيع  (5

Distribution Sample Members by Qualification : 
 ا   ق لياا ا درا ا كفؽ قت ير ا قؤ ؿ  افراد ا ت رارم  يكضح ا تكزيخ ِْ دكؿ ر ـ )

 ا ا لا% ا  دد ا قؤ ؿ ا   ق 
 ُ.ُِ ِٔ إلداديا ف  ؿ

 ِ.ِّ ُٓٔ ث اكيا
 ِّ ُْٔ دل كـ

 ٓ.ِّ ُُِ سل   كريك 
 ِ.َ ُ ق   تير
 ََُ ُّٓ ا ق قكع

 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلدادا قتدر: 
  ْْش ؿ ر ـ )

 تكزيخ أفراد ا  ياا ح ب ا قؤ ؿ ا   ق 

 
 سكا ل ػػ  كريك ا  ياػػا  ق ػػتكل ا ػػدل كـ  أفػػرادأف    ليػػا  ألػػلاا  كا شػػ ؿ ِْيتضػػح قػػف ا  ػػدكؿ ر ػػـ )

 ا ثػ اكما قؤ ػؿ ا ت  يقػ  لياقػ  ل  ػت ا ػلا حق ػا   ا  ياػا  أفراد  % قف ٓ.ٓٓحيث ل  ت ا لتهـ )
 %.فبط ِ.َا  ياا فبد ل  ت ا لتهـ ) ف حق ا ا ق   تير  أق   % . ّ.ْْا  ياا ) ف  كا لدادم

ر ػػػا ا  ياػػػا ا قلحكثػػػا   ك ػػػذا ا تاػػػكع يتا  ػػػب قػػػخ قخت ػػػؼ ا ق ػػػتكي ت ا داريػػػا قػػػف ا د إ قػػػ   قػػػف 
ا خ ق ػا ذات ا ق ػػتكل ا شػراف  كحتػػة ا در ػػا ا ث قاػا ذات ا ق ػػتكل ا  قػ    ا اتػػ      كيتا  ػػب 

 قخ الاحتي ج ا        ؿ ق تكل كظي   كفب ن  شركط ش ؿ ا كظ سؼ كا قه ـ ا كظي يا .
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 : العينة حسب سنوات الخبرة أفرادتوزيع ( 4

Distribution of Sample Members by Experience : 
 ا  ياا كفؽ قت ير  اكات ا خلرة افراد ا ت رارم  ا تكزيخ ّْ)  دكؿ ر ـ
 ا ا لا% ا  دد  اكات ا خلرة

 ٔ.ُٓ ِٓٔ  اكات َُأ ؿ قف 
 ٕ.ّٓ ُّٖ  اا َِ-َُ
 ّ.ُِ ّٔ  اا َّ-ُِ
 ْ.َ ِ  اا ف  ثر  ُّ

 ََُ ُّٓ ا ق قكع
 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلدادا قتدر: 

  ْٓش ؿ ر ـ )
 تكزيخ أفراد ا  ياا ح ب  اكات ا خلرة

 
أ ػؿ تتػراكح  ػاكات خلػرتهـ قػ  لػيف ) ا  ياػا أفػرادأف    ليػا  ألػلاا  كا شػ ؿ ّْ) يتضح قػف ا  ػدكؿ

لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا   ا  ياػػا ا   يػػا  أفػػرادقػػف  %  ّ.ٕٖحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )     ػػاا َِ-َُقػػف 
كا ػػذيف تزيػػد  -أفػػراد ا  ياػػا  أقػػ  %  ّ.ُِ   ػػاا )َّ-ُِ) تتػػراكح  ػػاكات خلػػرتهـ قػػ  لػػيف فا ػػذي

ا  ياػػا ا قلحكثػػا  كتشػػير  إ قػػ   قػػف  %  ْ.َفبػػد ل  ػػت ا ػػلتهـ ) - ػػاا  َِ ػاكات خلػػرتهـ لػػف 
 ػػذا ا ا ػػب إ ػػة اقػػتلاؾ ق ظػػـ ا  قػػ ؿ   ػػاكات خلػػرة قا  ػػلا ك يػػدة ك ػػك قػػ  ي ػػ لد ا شػػر  ت ل ػػة 

 تحبيؽ أ دافه  ل   ءة ل  يا كيقاحه   يقا تا ف يا .
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 : العينة حسب الوظيفة أفرادتوزيع  (5
Distribution of Sample Members by Occupation : 

 ا  ياا كفؽ قت ير ا كظي ا افراد ا ت رارم  ا تكزيخ ْْ)  دكؿ ر ـ
 ا ا لا% ا  دد ا كظي ا

 ٗ.ُٗ َُِ ا در ا ا خ ق ا
 ّ.َِ َُْ ا در ا ا   د ا
 ُ.ِٔ ُّْ ا در ا ا   ل ا
 ٕ.ّّ ُّٕ ا در ا ا ث قاا

 ََُ ُّٓ ا ق قكع
 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلداد :ا قتدر

  ْٔش ؿ ر ـ )
 تكزيخ أفراد ا  ياا ح ب ا كظي ا

 
ا  ياػػا ا قلحكثػػا قػػف ا در ػػا ا خ ق ػػا  أفػػرادأف    ليػػا  ألػػلاا  كا شػػ ؿ ْْ) يتضػػح قػػف ا  ػػدكؿ ر ػػـ

لياقػػػ  ل  ػػػت ا ػػػلا    %  ِ.َْ) حيػػػث ل  ػػػت ا ػػػلتهـ   ق ػػػتكل قتبػػػ رب قهايػػػ ن ككظي يػػػ ن كا   د ػػػا 
ا در ا ا كظي يا ا ث قاا فبد ل  ت ا ػلتهـ  ف ف   % أق  ا   ق ك ُ.ِٔر ا ا   ل ا )ا د ف ا   ق يف 

ا  ياػا  كيتا  ػب  ػذا ا تكزيػخ   هػرـ ا دارم كا تاظيقػ  ام شػر ا   فيػزداد  إ قػ   قػف   %ٕ.ّّ)
 ـ .لدد ا  ق ؿ ف    لدة ا هرـ كيبؿ ا  دد ف   قا ا هر 

 



 

594 

 : التحميل الإحصائي المستخدم في الدراسة أسموب :سادساً 
Sixth : Style Statistical Analysis used in Study : 

ل  ػػػػتخداـ لراػػػػ قف ا حزقػػػػا ا حتػػػػ سيا     ػػػػكـ   كل ػػػػد  قػػػػخ ا لي اػػػػ ت تػػػػـ ترقيػػػػز أ ػػػػس ا الا ػػػػتل اا 
ّـَ ت ري هػ    كقػف تػـ ك  Statistical Package for Social Sciences (SPSS)الا تق ليػا  ثػ
ع قت يػػرات كاػػك   ا قا  ػػلا  طلي ػػا ا لي اػػ ت    ا حتػػ سيالاؿ ق قكلػػا قػػف اا ػػ  يب خػػتح ي هػػ  قػػف 

 ا ت  يا: ا حت سيااادكات ا تخدقت كاختل ر فركض ا درا ا  ك بد ا درا ا   تحبيؽ أ دافه 
 ا قػػػف  قيػػػخ ا لي اػػػ تا ػػػس ا الا ػػػتل اا ا ق كاػػػ  Reliability Test  إ ػػػراء اختلػػػ ر ا ثلػػػ ت )ُ

 : ل  تخداـ  ؿ قف
 : ا ت  يدم ا   ق  اختل ر ا تح يؿ    أ

تبػيس ل    ػؿ  ػذا ا ق هػكـ   لحيػث  ا تخدقت  بي س ق هػكوـ ق ػيفو  ا ت  تحبؽ قف أف ا  ل رات  
 ا تػػ  ا قبػػ ييسكيتقيػػز  ػػذا ا تح يػػؿ لبدرتػػه ل ػػة تػػكفير ق قكلػػا قػػف   أخػػرل  ان أل ػػ دتبػػيس  كلا

اقػػ ذج أخػػرل لدي ػػا أيػػا كا ػػتل  د   تػػـ ا  شػػؼ لاػػه  ا ػػذم ؽ ا لي اػػ ت   اقػػكذج تحػػدد قػػدل ااطلػػ
 يق ف أف ت  ر ا  لا ا ليف لل رات ا قبي س لا ء ل ة ا ت  لا ق ردات لياا ا درا ا.

  لػ رات  ا ػداخ   بيػ س الات ػ ؽ  ا تخداقهتـ     Cronbach,s Alphaق  قؿ ا     ركال خ )  ب
 اداء .  تحبؽ قف تدؽ ا ا درا ا

 : كذ ؾ  كتؼ خت سص ق ردات لياا ا درا ا قف خلاؿ :   أ   يب ا حت ء ا كت  ِ
 :   ل رات فبرات الا تل اا ا ت رارما تكزيخ    أ

 حدة .  ت رؼ ل ة الات  ا ا   ـ  ق ردات ا  ياا ل  ا لا   ؿ قت ير ل ة 
 : الااحراؼ ا ق ي رم  ب

 .ا ح  ل يف   ؿ لل رة لف ا قتك ط إ  ل ت ا قلحكث ف  تحديد قبدار ا تشتت 
 : ا خط  الااحدار أ  كب  ّ

 اػهأ ػؾ ذ % كي اػ ٓ درا ا لاد ق تكل ق اكيا   ركض ا ا حت سيالاختل ر ا دلا ا كتـ ا تخداقه 
كي كف ا  رض   % يرفض فرض ا  دـ ٓ ؿ قف أ  ا قح كلا لاد ق تكل ق اكيا t  ات  يقا ) إذا

 .   إحت سيا ا ك كد للا ا ذات دلا ا لديؿ )
 كل  تػ      ؾ ق اػ ا  لػكؿ فػرض ا  ػدـ ذ% فػٓ لػر قػف أ  لاد ق تكل ق اكيػا t  ات  يقا ) إذا أق 

ك ػػػد تػػػـ ا ػػػتخداـ الااحػػػدار ا خطػػػ  ا ل ػػػيط كا قت ػػػدد لاختلػػػ ر . إحتػػػ سياك ػػػكد للا ػػػا ذات دلا ػػػا 
 .ضي ت ف  ا قلحث ا ث  ث ا خ ص ل ختل ر ا  ر  فرضي ت ا درا ا ح ب ق   ي ت  لاحب ن 
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  الثانيالمبحث 

 الميدانية الدراسة تحميل بيانات
SECTION II 

ANALYSIS OF STUDY DATA 

  ػػتق ف قػػف قا  شػػا فػػركض    ا قيداايػػا   درا ػػا اا   ػيال ػػة تح يػػؿ ا لي اػػ ت  يشػتقؿ  ػػذا ا قلحػػث
 :   خطكات ا ت  يا كذ ؾ كفب ن   ا لحث 

 : ا ل ة لل رات ا درا اا كحدات ا قلحكث    ل ت ا ت رارما تكزيخ   ُ
 تكضػػيح أ ػػـ   تكضػػح  ػػيـ  ػػؿ قت يػػر  كا تػػ    ػػداكؿ  فػػ كذ ػػؾ قػػف خػػلاؿ ت خػػيص ا لي اػػ ت 

   ل رات ا درا ا . كا ب قسكيا أر  ـش ؿ  ف    ياا  اا   يا ا ققيزات
 :   ل رات ا درا ا حت س ا ا تح يؿ   ِ

 ق رفػػا ات ػػ ا   قحػػ كر ا درا ػػا   قيػػخ  ا ق يػػ رمكذ ػػؾ قػػف خػػلاؿ تبػػدير ا قتك ػػط كالااحػػراؼ 
 . ا ا ليا أ قيته كترتيب ا  ل رات ح ب   لياا ا درا ا 
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 ( العميا والوسطى الإدارة ) الأولىتحميل بيانات الاستمارة 

Data analysis of first form (high & middle management 

 
  الأولالمحور  
 ة بالقيمإدراك القياد                                 

Axis I: Recognize leadership by value 
 إدراك القيادة بالقيم لعبارات محور التكراري التوزيع:  أولاً 

First: the frequency distribution of phrases of perception leadership 

axis by value 

   ل رات قحكر إدراؾ ا بي دة ل  بيـ  ا ت رارما تكزيخ   ْٓ دكؿ ر ـ ) 

 ـ
 ا  ل رة

 

لا أكافؽ  لا أكافؽ قح يد أكافؽ أكافؽ لشدة
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

ُ 
ألتلر ا     ير ا  ح إذا  ـ أا ح 
فػػ  إ اػػ ع اافػػراد لرؤيتػػ  ا ق ػػتكح ة 

 قف رؤيا ا شر ا .
ْٗ ِّ.ٕ ٖٔ ْٓ.ّ ِٓ ُٔ.ٔ ٕ ْ.ٕ ُ َ.ٕ 

ِ 

 كالػػػػػػد ت تقػػػػػد ا بيػػػػػػ دة لػػػػػػ  بيـ ل ػػػػػػة 
ا شػػػري ا ا  ػػػلاقيا   كل ػػػة أفضػػػؿ 
ا تتػػػػػرف ت ااخلا يػػػػػا فػػػػػ  ا  ػػػػػ كؾ 

 ا ا  ا  .

ٖٖ ٖٓ.ٕ ْٕ ُّ.ّ ُْ ٗ.ّ ُُ َ.ٕ َ َ 

ّ 
قػػػف أ ػػػل ب تحبيػػػؽ أ ػػػداؼ ا شػػػر ا 
ق رفػػا ا ب سػػػد أك ا ق ػػػؤكؿ  لأ ػػػ كب 

 ا بي دم ا قا  ب  دارة ا  قؿ .
ٕٖ ِٓ ُٔ َْ.ٕ ٖ ٓ.ّ ّ ِ َ َ 

ْ 
 ريػػؽ ا كاحػػد أدرؾ أف ا  قػػؿ لػػركح ا 

 ي تلر قف أ س أاظقا ا شر ا .
َُٓ َٕ ّٓ ِّ.ّ ٕ ْ.ٕ ّ ِ َ َ 

ٓ 
 ػػػيـ ا شػػػر ا كاضػػػحا كق ركفػػػا  ػػػدل 

  قيخ ا   ق يف .
ِْ ُٔ ٕٓ َٓ ُْ ِٕ.ّ ٗ ٔ ُ َ.ٕ 

ٔ 
 ا ؾ قاه يا كاضحا  اشػر كتكليػا 

 ا   ق يف لبيـ ا شر ا.
ُٖ ُِ ٔٔ ْْ ِٓ ّْ.ٕ ُِ ٖ ِ ُ.ّ 
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 ـ
 ا  ل رة

 

 لا أكافؽ قح يد أكافؽ أكافؽ لشدة
لا أكافؽ 
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

ٕ 
فػػػػ  ا شػػػػر ا  ت ػػػػد ا  ػػػػكاسح كاااظقػػػػا

 كفب ن  بيـ ا شر ا كقل دسه  .
ِٕ ُٔ ْٖ ٓٔ ِٗ ُٗ.ّ ُُ ٕ.ْ ِ ُ.ّ 

تالػػػػػخ  ػػػػػيـ ا شػػػػػر ا قػػػػػف  ػػػػػيـ ا ػػػػػديف  ٖ
 ا  لاق  ا حايؼ.

َٕ ْٔ.ٕ ْٖ ِّ ِٔ ُٕ.ّ ْ ِ.ٕ ِ ُ.ّ 

ٗ 
ت تلػػػػر ا بيػػػػ دة لػػػػ  بيـ أ ػػػػ س ا ػػػػ ح 

 ا شر  ت كتطكر   كاقك   .
ُٔ َْ.ٕ ْٕ ْٗ.ّ ُُ ٕ.ّ ْ ِ.ٕ َ َ 

َُ 
 دة ل  بيـ أ قيا  ليرة كرسي ا ف    بي

 أ  كب ا بي دة ا داريا .
ٔٓ ّْ.ّ ٕٔ َٓ.ٕ ٗ ٔ َ َ َ َ 

ُُ 
ا تػػػػػػزاـ ا بػػػػػػ دة لقاظكقػػػػػػا ا بػػػػػػيـ فػػػػػػ  
ا  قػػػػػػػػػػؿ يػػػػػػػػػػؤدم إ ػػػػػػػػػػة زيػػػػػػػػػػ دة أداء 

 ا   ق يف.
ٕٔ َٓ.ٕ ُٔ َْ.ٕ ُّ ٖ.ٔ َ َ َ َ 

أدرؾ تق قػػػ ن قػػػدل أ قيػػػا ك ػػػكد  ػػػيـ  ُِ
   شر ا  تحبيؽ ا  دا ا كا ات ؼ.

ٖٔ ْٓ.ّ ٕٔ ْْ.ٕ ُْ ٗ.ّ ُ َ.ٕ َ َ 

 ٕ.َ ُ ِ ّ ّ.ُٕ ِٔ ٕ.ْٖ ّٕ ّ.ُّ ْٕ رؤيا ا شر ا ت زز  يقه  كقل دسه . ُّ

ُْ 
ي تلر أ  كب ا بي دة لػ  بيـ اا ػ كب 

 ااقثؿ  بي دة أيا قاظقا .
َٔ َْ ٖٔ ْٓ.ّ ُٗ ُِ.ٕ ِ ُ.ّ ُ َ.ٕ 

ُٓ 
قلػػ دلء ا  قػػؿ فػػ  ا شػػر ا كاضػػحا 

 ق يف .كق ركفا  دل  قيخ ا   
ِٕ ُٖ ْٔ ِْ.ٕ ْٔ َّ.ٕ َُ ٔ.ٔ ّ ِ 

 ٔ.َ ُّ ٔ.ّ َٖ ٔ.ُْ َّْ ّْ ٕٔٗ ِ.ّٖ َٖٔ ق قكع ا  ل رات 

 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلدادا قتدر: 
 : ي    ق  ْٓ)يتضح قف ا  دكؿ ر ـ 

إ اػ ع  فػ  يا حػكاإذا  ػـ  يف يػر اػ  ح أا  ػهـ ي تلركف أاهـا  ياا يكافبكف ل ة  أفرادأف    ليا   ُ
لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا    %ٖٕحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )   ا ق ػػتكح ة قػػف رؤيػػا ا شػػر ا هـفػػراد لػػرؤيتاا

فبػػد  -قحػػددة  إ  لػػ تكا ػػذيف  ػػـ يلػػدكا  -ا  ياػػا  أفػػراد أقػػ   %. ْ.ٓف ل ػػة ذ ػػؾ )ي يػػر ا قػػكافب
   %.ٔ.ُٔل  ت ا لتهـ )

كل ػة    ػلاقيا  ل ػة  كالػد ا شػري ا اا بي دة ل  بيـ التق د ا  ياا يكافبكف ل ة  أفرادأف    ليا   ِ
  % لياقػػ  ل  ػػت َٗحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )   ا ػػ ا  خلا يػػا فػػ  ا  ػػ كؾ ااأفضػػؿ ا تتػػرف ت ا
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 -قحػددة  إ  لػ تكا ػذيف  ػـ يلػدكا  -ا  ياػا  أفػراد أقػ   %. ٕ.َل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيفا لا 
   %.ّ.ٗفبد ل  ت ا لتهـ )

 ػػػل ب تحبيػػػؽ أ ػػػداؼ ا شػػػر ا ق رفػػػا ا ب سػػػد أك أقػػػف  كف ل ػػػة أاػػػها  ياػػػا يكافبػػػ أفػػػرادأف    ليػػػا   ّ
لياقػ  ل  ػت  %  ٕ.ِٗحيث ل  ت ا لتهـ )   كؿ  لأ  كب ا بي دم ا قا  ب  دارة ا  قؿؤ ا ق 
فبػد  -قحػددة  إ  لػ تكا ذيف  ـ يلػدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %.  ِل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيفا لا 

   %.ّ.ٓل  ت ا لتهـ )
 ػس أا  قؿ لػركح ا  ريػؽ ا كاحػد ي تلػر قػف يدر كف أف  أاهـا  ياا يكافبكف ل ة  أفرادليا أف      ْ

  ِف ل ة ذ ؾ )يا قكافب ير لياق  ل  ت ا لا    %ّ.ّٗحيث ل  ت ا لتهـ )   أاظقا ا شر ا
 %.  ٕ.ْفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %.

حيث    دل  قيخ ا   ق يف  يـ ا شر ا كاضحا كق ركفا  يكافبكف ل ة أف ا  ياا فرادأأف    ليا   ٓ
 -ا  ياا  أفراد أق    %.ٕ.ٔل ة ذ ؾ )غير الموافقين لياق  ل  ت ا لا     % ٔٔل  ت ا لتهـ )
 %.  ّ.ِٕفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا 

 اػػػ ؾ قاه يػػػا كاضػػػحا  اشػػػر كتكليػػػا ا  ػػػ ق يف لبػػػيـ  أف ةيكافبػػػكف ل ػػػ ا  ياػػػا أفػػػرادأف    ليػػػا   ٔ
 %.  ّ.ٗل ػػة ذ ػػؾ )  يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا   %  ٔٓل  ػػت ا ػػلتهـ )  فبػػد ا شػػر ا

 %.  ٕ.ّْفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق 
ااظقػػػا فػػػ  ا شػػػر ا ت ػػػد كفبػػػ ن  بػػػيـ ا شػػػر ا يكافبػػػكف ل ػػػة أف ا  ػػػكاسح كا ا  ياػػػا أفػػػرادأف    ليػػػا   ٕ

 %.  ٔ.ٖل ػػة ذ ػػؾ )  يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا %  ِٕهػػ  حيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )قل دسك 
 %.  ْ.ُٗفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق 

حيث   ا ديف ا  لاق  ا حايؼ  أف  يـ ا شر ا تالخ قف  يـ يكافبكف ل ة ا  ياا أفرادأف    ليا   ٖ
ا  ياػا  أفػراد أقػ  %.  ْل ػة ذ ػؾ )  يػر ا قػكافبيف لياقػ  ل  ػت ا ػلا %  ٕ.ٖٕل  ت ا لتهـ )

 %.  ّ.ُٕفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -
  أف ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ ت تلػػػر أ ػػػ س ا ػػػ ح ا شػػػر  ت كتطكر ػػػ يكافبػػػكف ل ػػػة ا  ياػػػا أفػػػرادأف    ليػػػا   ٗ

 %.  ٕ.ِل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيف لياق  ل  ت ا لا  %   َٗحيث ل  ت ا لتهـ )  كاقك   
 %.  ّ.ٕفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق 
ا فػػ  أ ػػ كب ا بيػػ دة كرسي ػػ بيػػ دة لػػ  بيـ أ قيػػا  ليػػرةأف    يكافبػػكف ل ػػة ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا   َُ

  تػ رل ػة ذ ػؾ )  يػر ا قػكافبيفلياق  ل  ت ا ػلا    %  ْٗحيث ل  ت ا لتهـ )  يا ا دار 
   %.ٔفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.

أف ا تػزاـ ا بػ دة لقاظكقػا ا بػيـ فػ  ا  قػؿ يػؤدم إ ػة زيػ دة  يكافبكف ل ػة ا  ياا أفرادأف    ليا   ُُ
ل ػػة ذ ػػؾ   يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا %  ْ.ُٗحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )   أداء ا  ػػ ق يف

 %.  ٔ.ٖفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  َ)
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أاهػـ يػدر كف تق قػ ن قػدل أ قيػا ك ػكد  ػيـ   شػر ا  تحبيػؽ  يكافبكف ل ػة ا  ياا أفرادأف    ليا   ُِ
ل ػػة   يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا   %  َٗحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )  ا  دا ػػا كا اتػػ ؼ 

فبػػػػد ل  ػػػػت ا ػػػػلتهـ  -قحػػػػددة  إ  لػػػػ ت ػػػػـ يلػػػػدكا  فا ػػػػذي -ا  ياػػػػا  أفػػػػراد أقػػػػ  %.  ٕ.َذ ػػػػؾ )
(ٗ.ّ.%  

هػ  حيػث ل  ػت ا ػلتهـ قل دسأف رؤيا ا شر ا ت ػزز  يقهػ  ك  يكافبكف ل ة ا  ياا أفرادأف    ليا   ُّ
 ػـ  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ٕ.ِل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيف ا لالياق  ل  ت    %  َٖ)

 %.  ّ.ُٕفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تيلدكا 
يكافبكف ل ة أاهـ ي تلػركف أ ػ كب ا بيػ دة لػ  بيـ اا ػ كب ااقثػؿ  بيػ دة  ا  ياا أفرادأف    ليا   ُْ

ل ػػة ذ ػػؾ   يػػر ا قػػكافبيف ا ػػلالياقػػ  ل  ػػت    %  ّ.ٖٓحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )  قاظقػػا  اأيػػ
 %.  ٕ.ُِفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ِ)

ا  قؿ ف  ا شر ا كاضحا كق ركفا  دل  قيخ  قل دلءيكافبكف ل ة أف  ا  ياا أفرادأف    ليا   ُٓ
ل ػػػة ذ ػػػؾ   قػػػكافبيف يػػػر ا لياقػػػ  ل  ػػػت ا ػػػلا   %  ٕ.َٔحيػػػث ل  ػػػت ا ػػػلتهـ )  ا  ػػػ ق يف 

  %.ٕ.َّفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ٔ.ٖ)
حيػث ل  ػت   قحػكر )إدراؾ ا بيػ دة لػ  بيـ   ا  ياػا يكافبػكف ل ػة  قيػخ للػ رات أفرادأف    ليا   ُٔ

ا  ياػا  أفػراد قػ أ   %.ِ.ْ) ل ػة ذ ػؾ  يػر ا قػكافبيفلياق  ل  ت ا لا   %   ِ.ُٖا لتهـ )
   %.ٔ.ُْفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -
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 :لعبارات محور إدراك القيادة بالقيم  الوصفي الإحصاء :ثانياً 

Second: Descriptive statistics for phrases of perception leadership axis by value  
ا ا ػػليا   لػػ رات ا قبيػػ س كترتيلهػػ   كاا قيػػا ا ق يػػ رمؼ ك ػػط كالااحػػرات ػػدكؿ يكضػػح ا ق ي ػػ فيقػػ   

 ا ق تبتة قاهـ .    ل تكفب  
   ل رات إدراؾ ا بي دة ل  بيـ ا كت   ا حت ء  ْٔ دكؿ ر ـ )

 ا  ل رات ـ
الااحراؼ 
 ا ق ي رم

 ا ترتيب ا دلا ا ا قتك ط

ألتلر ا     ير ا  ح إذا  ـ أا ح ف  إ ا ع اافراد  ُ
 ُُ أكافؽ َْ.ْ ُٖٔ.َ تكح ة قف رؤيا ا شر ا .لرؤيت  ا ق 

ت تقد ا بي دة ل  بيـ ل ة  كالد ا شري ا ا  لاقيا   كل ة  ِ
 ِ أكافؽ لشدة ْٖ.ْ ِٗٔ.َ أفضؿ ا تترف ت ااخلا يا ف  ا   كؾ ا ا  ا  .

قف أ ل ب تحبيؽ أ داؼ ا شر ا ق رفا ا ب سد أك ا ق ؤكؿ  ّ
 ّ أكافؽ لشدة ِْ.ْ ٖٖٔ.َ ا  قؿ .  لأ  كب ا بي دم ا قا  ب  دارة

أدرؾ أف ا  قؿ لركح ا  ريؽ ا كاحد ي تلر قف أ س أاظقا  ْ
 ُ أكافؽ لشدة ُٔ.ْ ّٕٔ.َ ا شر ا .

 ُّ أكافؽ ْٔ.ّ َِٖ.َ  يـ ا شر ا كاضحا كق ركفا  دل  قيخ ا   ق يف . ٓ
 ُٓ كافؽأ ٕٓ.ّ ْٖٓ.َ  ا ؾ قاه يا كاضحا  اشر كتكليا ا   ق يف لبيـ ا شر ا. ٔ
 ُِ أكافؽ ٖٕ.ّ َٖٓ.َ ت د ا  كاسح كاااظقا ف  ا شر ا كفب ن  بيـ ا شر ا كقل دسه  . ٕ
 ٗ أكافؽ لشدة َِ.ْ ُِٗ.َ تالخ  يـ ا شر ا قف  يـ ا ديف ا  لاق  ا حايؼ. ٖ
 ٕ أكافؽ لشدة ِٖ.ْ ُٕٓ.َ ت تلر ا بي دة ل  بيـ أ  س ا  ح ا شر  ت كتطكر   كاقك  . ٗ
 ٓ أكافؽ لشدة ّٕ.ْ ٔٗٓ.َ ة ل  بيـ أ قيا  ليرة كرسي ا ف  أ  كب ا بي دة ا داريا   بي د َُ

ا تزاـ ا ب دة لقاظكقا ا بيـ ف  ا  قؿ يؤدم إ ة زي دة أداء  ُُ
 ْ أكافؽ لشدة ِْ.ْ ْٕٔ.َ ا   ق يف .

أدرؾ تق ق ن قدل أ قيا ك كد  يـ   شر ا  تحبيؽ ا  دا ا  ُِ
 ٔ افؽ لشدةأك  ّْ.ْ ٕٓٔ.َ كا ات ؼ .

 َُ أكافؽ َٖ.ْ َٕٗ.َ رؤيا ا شر ا ت زز  يقه  كقل دسه  . ُّ
 ٖ أكافؽ لشدة ِِ.ْ ٕٗٔ.َ ي تلر أ  كب ا بي دة ل  بيـ اا  كب ااقثؿ  بي دة أيا قاظقا . ُْ

قل دلء ا  قؿ ف  ا شر ا كاضحا كق ركفا  دل  قيخ  ُٓ
 ُْ أكافؽ لشدة ٖٔ.ّ ُْٗ.َ ا   ق يف.

  أكافؽ لشدة ُْ.ْ ّٕٔ.َ ا  ق    

 .ا ل حث قف ات سف ا تح يؿ إلدادا قتدر: 
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 : ي    ق  ْٔ)يتضح قف ا  دكؿ ر ـ 
 ك ذا  ّ) ا  رض قحكر )إدراؾ ا بي دة ل  بيـ  يزيد قتك طه  لف ا ك ط ف  أف  قيخ ا  ل رات   ُ

 ا اتي ا تدؿ ل ة قكافبا أفراد ا  ياا ل ة  قيخ لل رات ا قحكر.
ا  قػؿ لػركح ا  ريػؽ ا كاحػد ؾ أف ادر إ):   ػ قحػكر )إدراؾ ا بيػ دة لػ  بيـ   قػف للػ رات أ ـ للػ رة  ِ

  كأ ػػؿ ُٔ.ْأفػػراد ا  ياػػا ل ػػة ا  لػػ رة ) إ  لػػ ت  حيػػث قتك ػػط  ػػس أاظقػػا ا شػػر اأي تلػػر قػػف 
  حيث ل غ قتك ط ا  لػ رة  ا ؾ قاه يا كاضحا  اشر كتكليا ا   ق يف لبيـ ا شر ا):   لل رة 

(ّ.ٕٓ  . 
ا  ياػػا يكافبػػكف ل ػػة  أفػػراد  ك ػػذا يػػدؿ ل ػػة أف    ليػػا ُْ.ْ قػػ  ل ػػغ قتك ػػط  قيػػخ ا  لػػ رات )  ّ

 .  قيخ لل رات قحكر إدراؾ ا بي دة ل  بيـ
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 الثانيالمحور 
 تطبيق القيادة بالقيم

Second Axis 

Application of Leadership by Value 

 ادة بالقيمتطبيق القي لعبارات محور التكراري التوزيع:  أولاً 
First: The frequency distribution for phrases of perception leadership axis 

by value  
   ل رات قحكر تطليؽ ا بي دة ل  بيـ ا ت رارما تكزيخ   ْٕ دكؿ ر ـ ) 

 ا  ل رة ـ
 

 لا أكافؽ قح يد أكافؽ أكافؽ لشدة
لا أكافؽ 
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
لاا  
 

لدد
 

 لا
 ا

ُ 
 ػػػػػكـ لبيػػػػػ دة اافػػػػػراد كفػػػػػؽ قاه يػػػػػا أ

 . كف   ا خ تا ل 
94 9.5 65 46 59 60.7 55 65.5 7 4.7 

ِ 

يػػػػػػػػتـ تطليػػػػػػػػؽ أفضػػػػػػػػؿ ا قق ر ػػػػػػػػ ت 
كاا ػ  يب ا حديثػػا   بيػػ دة كفبػػ ن   بػػيـ 
كذ ػػػؾ قػػػف  لػػػؿ ا ق ػػػتكي ت ا بي ديػػػا 

 ف  ا شر ا .

96 90.7 70 46.7 48 56 94 9.5 6 9.5 

ّ 

ق تقدة كق ركفػا  ػدل   ا ؾ قاه يا
فػػػ     شػػر ا ا بيػػ دة ا   يػػ  كا ك ػػػطة
ا قػػكارد ا لشػػريا طػػرؽ كك ػػ سؿ  يػػ دة 

 )ا   ق يف  .

95 90 76 50.7 46 50.6 90 6.7 5 6 

ْ 
قػػػف لبػػػيـ ا شػػػر ا لػػػ ؿو  اػػػ ؾ ا تػػػزاـ 

  قيخ ا   ق يف فيه  .
96 8 57 58 59 59.5 98 96 4 6.7 

ٓ 
 لػػػذؿ  هػػػدان كك تػػػ ن   فيػػػ ن   ت  ػػػد قػػػفأ

 ا  ػػػػػػ ق يف ا تػػػػػػ ل يف  دارتػػػػػػ ا تػػػػػػزاـ 
 .ل  بيـ كا قل دلء ا قت ؽ ل يه  

96 8 996 74.7 97 99.5 7 4.7 6 9.5 

ٔ 
  بػػػيـ قاشػػػكرة    قيػػػخ   اػػػ ؾ ق ػػػ يير

 .ا بي ديا كا بدكة ا ح اا 
66 97.5 65 45.5 46 68 94 9.5 5 6 

ٕ 
ا  ػػك ا قلاسػػـ فػػ  ليسػػا ا  قػػؿ  يتػػكافر

 .   تطليؽ  يـ ا شر ا كقل دسه
99 96.7 74 49.4 56 64 97 99.5 4 9.5 
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 ـ
 ا  ل رة

 

 لا أكافؽ قح يد أكافؽ أكافؽ لشدة
لا أكافؽ 
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
لاا  
 

لدد
 

 لا
 ا

ٖ 
اطػػػػػ ؽ  يقاػػػػ  ل ػػػػػة ا  قػػػػػلاء  يشػػػػقؿ

   شػػػػػػػػر ا )ا ػػػػػػػػداخ ييف كا خػػػػػػػػ ر ييف 
 .كل ة ا ق تقخ ا قحيط لا 

65 96.7 76 50.7 55 65.5 96 8 5 6 

ٗ 
أحػػرص أف أ ػػكف  ػػدكة كأطلػػؽ ل ػػة 
ا  ػػ  قػػ  أتك  ػػه قػػف الآخػػريف قهقػػ  

   ف ت يران.
69 46 75 48.7 8 5.5 0 0 0 0 

َُ 
أقػػدح ل اػػ ن ا تػػزاـ أم فػػرد لػػ  بيـ اف 
  ذا لادم أ ـ قف ا ا  ز كااداء.

48 56 65 45.4 66 97.5 9 6 6 9.5 

ُُ 
أحػػػرص ل ػػػة ا ت  ػػػد قػػػف أف  قيػػػخ 
ا  ػػػػػ ق يف ق ػػػػػ  يؤقاػػػػػكف حبػػػػػ ن لبػػػػػيـ 

 شر تا  ف لان ك يس ق  ق ا   .
68 98.7 85 55.5 56 69.5 6 4 9 0.7 

ُِ 
ا ق ػػؤك يف فػػ   يػػتـ ا ت  قػػؿ قػػف  لػػؿ

ا شػػر ا قػػخ  قيػػخ ا  ػػ ق يف لػػ حتراـ 
 كح ف ت  قؿ .

67 98 76 48 56 69.5 95 8.7 6 4 

 0.7 9 4.7 7 60.6 59 57.5 56 56.7 55  ا ؾ د يؿ ق تكب  بيـ ا شر ا . ُّ

ُْ 
يػػػتـ قرا  ػػػا  ػػػيـ ا شػػػر ا قػػػف ك ػػػت 
لآخػػػػػػر تل ػػػػػػ ن لاحتي  ػػػػػػ ت كظػػػػػػركؼ 

 . ا شر ا
94 9.5 58 58.7 56 54.7 65 95.5 5 6 

ُٓ 
 اػػػ ؾ ا تػػػزاـ أخلا ػػػ  قػػػف  لػػػؿ إدارة 
ا شػػػػػر ا   قيػػػػػخ ا بػػػػػكاايف ا قرتلطػػػػػا 

 ل   قؿ .
46 50.7 70 46.7 66 97.5 5 6 5 5.5 

 6 46 8.5 988 65.6 569 47.6 9070 98.9 466 ق قكع ا  ل رات 

 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلدادا قتدر: 
 : ي    ق  ْٕ)يتضح قف ا  دكؿ ر ـ 

هػـ لبيػ دة اافػراد كفػؽ قاه يػا كف  ػ ا خ تػا لا  ياا يكافبكف ل ة أاهـ يبكقػكف  أفراد   ليا  أف  ُ
 أفػراد أقػ   %. ِٖل ػة ذ ػؾ )  ير ا قكافبيفلياق  ل  ت ا لا    %ّ.ُٓحيث ل  ت ا لتهـ )

   %.ٕ.َِفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -ا  ياا 
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اا يكافبكف ل ة أاه يػتـ تطليػؽ أفضػؿ ا قق ر ػ ت كاا ػ  يب ا حديثػا   بيػ دة ا  ي أفرادأف    ليا   ِ
  % ْ.ٕٓحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )  كذ ػػؾ قػػف  لػػؿ ا ق ػػتكي ت ا بي ديػػا فػػ  ا شػػر ا   كفبػػ ن   بػػيـ 

 ػػػـ يلػػػدكا  فا ػػػذي -ا  ياػػػا  أفػػػراد أقػػػ   %. ٔ.َُل ػػػة ذ ػػػؾ )  يػػػر ا قػػػكافبيفلياقػػػ  ل  ػػػت ا ػػػلا 
   %.ِّت ا لتهـ )فبد ل   -قحددة  إ  ل ت

 اػػػػ ؾ قاه يػػػا ق تقػػػػدة كق ركفػػػػا  ػػػدل ا بيػػػػ دة ا   يػػػػ   ا  ياػػػػا يكافبػػػكف ل ػػػػة أف أفػػػػرادأف    ليػػػا   ّ
حيػػػث ل  ػػػت ا ػػػلتهـ     ا  ػػػ ق يف)ا قػػػكارد ا لشػػػريا فػػػ  طػػػرؽ كك ػػػ سؿ  يػػػ دة    شػػػر ا كا ك ػػػطة

 ػـ  فا ػذي - ا  ياػا أفػراد أقػ  %.  ٕ.ٖل ة ذ ػؾ )  ير ا قكافبيفلياق  ل  ت ا لا  %  ٕ.َٔ)
   %.ٔ.َّفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تيلدكا 

  قف  قيخ ا   ق يف فيهػ  لبيـ ا شر ا   ن ل  ي  ن  ا ؾ ا تزاق ا  ياا يكافبكف ل ة أف أفرادأف    ليا   ْ
 أقػػ    %.ٕ.ُْل ػػة ذ ػػؾ ) يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا      %ْٔحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )

 %.  ّ.ّٗفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تـ يلدكا   فا ذي -ا  ياا  أفراد
ا  ػػ ق يف   هػػدان كك تػػ ن   فيػػ ن   ت  ػػد قػػف ا تػػزاـ يلػػذ كف يكافبػػكف ل ػػة أاهػػـ ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا   ٓ

لياق  ل  ت     % ٕ.ِٖحيث ل  ت ا لتهـ )   ا قت ؽ ل يه  قل دلءكا  ل  بيـ ا ت ل يف  دارتهـ
فبػػد  -قحػػددة  إ  لػػ ت ػػـ يلػػدكا  فا ػػذي -ا  ياػػا  أفػػراد أقػػ    %.ٔذ ػػؾ )ل ػػة غيــر المــوافقين ا ػػلا 

 %.  ّ.ُُل  ت ا لتهـ )
   بيـ ا بي ديا كا بدكة ا ح ااقاشكرة    قيخ   ا ؾ ق  يير أف يكافبكف ل ة ا  ياا أفرادأف    ليا   ٔ

 أقػ  .%  ّ.ُُل ػة ذ ػؾ )  يػر ا قػكافبيف لياق  ل  ت ا ػلا %  ٕ.َٔحيث ل  ت ا لتهـ )  
 %.  ِٖفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -ا  ياا  أفراد

 تطليؽ  ػيـ ا شػر ا   ا  ك ا قلاسـ ف  ليسا ا  قؿ  فرايكافبكف ل ة أاه يتك  ا  ياا أفرادأف    ليا   ٕ
  ُْل ػػة ذ ػػؾ )  يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا   %  ِٔحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )   هػػ سقل دك 

 %.  ِْفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.
  ا ػداخ ييف كا خػ ر ييف)اط ؽ  يقا  ل ػة ا  قػلاء  يكافبكف ل ة أاه يشقؿ ا  ياا أفرادأف    ليا   ٖ

 ير  لياق  ل  ت ا لا    % ْ.ٕٔحيث ل  ت ا لتهـ )   كل ة ا ق تقخ ا قحيط لا      شر ا
فبػػد ل  ػػت  -قحػػددة  إ  لػػ ت ػػـ يلػػدكا  فا ػػذي -ا  ياػػا  أفػػراد أقػػ  %.  َُ ػػة ذ ػػؾ )ل ا قػػكافبيف
 %.  ّ.ِّا لتهـ )

ا  ػهـ أكيطلبكف ل ػة   أف ي كاكا  دكة يحرتكف ل ة أاهـ  يكافبكف ل ة ا  ياا أفرادأف    ليا   ٗ
 ت ا لالياق  ل     %  ٕ.ْٗق  يتك  كاه قف الآخريف قهق    ف ت يران. حيث ل  ت ا لتهـ )

فبػد ل  ػت  -قحػددة  إ  لػ ت ـ يلػدكا  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  َل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيف
 %.  ّ.ٓا لتهـ )
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لاػد ـ اف  ػذا   أاهػـ يقػدحكف ل اػ ن ا تػزاـ أم فػرد لػ  بيـ  يكافبػكف ل ػة ا  ياا أفرادأف    ليا   َُ
  يػر ا قػكافبيف لياق  ل  ػت ا ػلا   %  ْ.ٕٓحيث ل  ت ا لتهـ )  أ ـ قف ا ا  ز كااداء 

فبػػد ل  ػػت ا ػػلتهـ  -قحػػددة  إ  لػػ ت ػػـ يلػػدكا  فا ػػذي -ا  ياػػا  أفػػراد أقػػ  %.  ّ.ٕل ػػة ذ ػػؾ )
(ُٕ.ّ.%  

أاهػػـ يحرتػػكف ل ػػة ا ت  ػػد قػػف أف  قيػػخ ا  ػػ ق يف ق هػػـ  يكافبػػكف ل ػػة ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػا   ُُ
لياقػ  ل  ػت  %  ْٕحيػث ل  ػت ا ػلتهـ )  ف ػلان ك ػيس ق  ق ػا  هػـ  ا شر ايؤقاكف حب ن لبيـ 

 -قحػددة  إ  لػ ت ػـ يلػدكا  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ٕ.ْل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيف ا لا
 %.  ّ.ُِفبد ل  ت ا لتهـ )

أاػه يػتـ ا ت  قػؿ قػف  لػؿ ا ق ػؤك يف فػ  ا شػر ا قػخ  قيػخ  يكافبكف ل ة ا  ياا أفرادأف    ليا   ُِ
 يػػػر  لياقػػػ  ل  ػػػت ا ػػػلا   %  ٔٔحيػػػث ل  ػػػت ا ػػػلتهـ )  ت  قػػػؿ  كح ػػػف ا  ػػػ ق يف لػػػ حتراـ

فبد ل  ت  -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ٕ.ُِل ة ذ ؾ ) ا قكافبيف
 %.  ّ.ُِا لتهـ )

حيػث ل  ػت ا ػلتهـ    بػيـ ا شػر ا   ن ق تكلػ أف  اػ ؾ د ػيلان  يكافبػكف ل ػة ا  ياػا أفػرادأف    ليا   ُّ
 ػـ  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ْ.ٓل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيف لياق  ل  ت ا لا   %  ْٕ)

 %.  ٔ.َِفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تيلدكا 
تل ػػػػ ن   يػػػػتـ قرا  ػػػا  ػػػيـ ا شػػػر ا قػػػػف ك ػػػت لآخػػػر  أاػػػه يكافبػػػػكف ل ػػػة ا  ياػػػا أفػػػرادأف    ليػػػا   ُْ

 يػػػػػر  لياقػػػػػ  ل  ػػػػت ا ػػػػػلا   %  ْٖحيػػػػػث ل  ػػػػػت ا ػػػػلتهـ )   لاحتي  ػػػػ ت كظػػػػػركؼ ا شػػػػر ا
فبد ل  ت  -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ّ.ُٕل ة ذ ؾ ) ا قكافبيف
 %.  ٕ.ّْا لتهـ )

قػػػف  لػػػؿ إدارة ا شػػػر ا   قيػػػخ   ن أخلا يػػػ  ن أف  اػػػ ؾ ا تزاقػػػ يكافبػػػكف ل ػػػة ا  ياػػػا أفػػػرادأف    ليػػػا   ُٓ
  ير ا قكافبيف لياق  ل  ت ا لا   %  ْ.ٕٕتهـ )حيث ل  ت ا ل  ا بكاايف ا قرتلطا ل   قؿ 

فبػػد ل  ػػت ا ػػلتهـ  -قحػػددة  إ  لػػ ت ػػـ يلػػدكا  فا ػػذي -ا  ياػػا  أفػػراد أقػػ  %.  ّ.ٓل ػػة ذ ػػؾ )
(ُٕ.ّ  .% 

حيػث ل  ػت   قحػكر )تطليػؽ ا بيػ دة لػ  بيـ   ا  ياا يكافبكف ل ة  قيخ لل رات أفرادأف    ليا   ُٔ
ا  ياا  أفراد أق    %.ّ.َُ) ل ة ذ ؾ  ير ا قكافبيفا لا لياق  ل  ت    %  ٓ.ٔٔا لتهـ )

   %.ِ.ِّفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -
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 : لعبارات محور تطبيق القيادة بالقيم الوصفي الإحصاء : ثانياً 

Second: descriptive statistics for phrases of perception leadership axis 

by value : 
ا ا ػػليا   لػػ رات ا قبيػػ س كترتيلهػػ   كاا قيػػا ا ق يػػ رمك ػػط كالااحػػراؼ ت ػػدكؿ يكضػػح ا ق ي ػػ فيقػػ   

 ا ق تبتة قاهـ .    ل ت كفب ن 
   ل رات تطليؽ ا بي دة ل  بيـ  ا كت   ا حت ء  ْٖ دكؿ ر ـ )

 ا ترتيب ا دلا ا ا قتك ط الااحراؼ ا ق ي رم ا  ل رات ـ

د كفػػػػػػؽ قاه يػػػػػػا كف  ػػػػػػ ا  ػػػػػػكـ لبيػػػػػػ دة اافػػػػػػراأ ُ
 . خ تا ل 

 ُٓ قح يد ِٖ.ّ َٔ.ُ

ِ 
يػػػػػػتـ تطليػػػػػػؽ أفضػػػػػػؿ ا قق ر ػػػػػػ ت كاا ػػػػػػ  يب 
ا حديثػػػػػا   بيػػػػػ دة كفبػػػػػ ن   بػػػػػيـ كذ ػػػػػؾ قػػػػػف  لػػػػػؿ 

 ا ق تكي ت ا بي ديا ف  ا شر ا .
 ُِ أكافؽ ٔٓ.ّ ٖٓٓ.َ

ّ 
 اػػػ ؾ قاه يػػػا ق تقػػػدة كق ركفػػػا  ػػػدل ا بيػػػ دة 

فػػػػ  طػػػػرؽ كك ػػػػ سؿ    شػػػػر ا ا   يػػػػ  كا ك ػػػػطة
 ا قكارد ا لشريا )ا   ق يف  . ي دة 

 َُ أكافؽ َٔ.ّ ّٖٓ.َ

قػػػػػف  قيػػػػػخ لبػػػػػيـ ا شػػػػػر ا لػػػػػ ؿو  اػػػػػ ؾ ا تػػػػػزاـ  ْ
 ا   ق يف فيه  .

 ُْ أكافؽ ّٔ.ّ ّٖٗ.َ

ٓ 
لػػػػػذؿ  هػػػػػدان كك تػػػػػ ن   فيػػػػػ ن   ت  ػػػػػد قػػػػػف ا تػػػػػزاـ أ

لػػػػ  بيـ كا قلػػػػ دلء  ا  ػػػػ ق يف ا تػػػػ ل يف  دارتػػػػ 
 .ا قت ؽ ل يه  

 ٔ أكافؽ ّٖ.ّ ٖٗٔ.َ

ٔ 
  بػػػػيـ ا بي ديػػػػا قاشػػػػكرة    قيػػػػخ   اػػػػ ؾ ق ػػػػ يير
 .كا بدكة ا ح اا 

 ٖ أكافؽ ْٔ.ّ ْٗٗ.َ

ٕ 
ا  ك ا قلاسـ ف  ليسا ا  قؿ  تطليؽ  يـ  يتكفر

 .ا شر ا كقل دسه  
 ُُ أكافؽ ٗٓ.ّ ّٗٗ.َ

ٖ 
اطػػػ ؽ  يقاػػػ  ل ػػػة ا  قػػػلاء )ا ػػػداخ ييف  يشػػػقؿ

كل ػػة ا ق تقػػػخ ا قحػػػيط    شػػػر ا كا خػػ ر ييف 
 .لا 

 ٕ أكافؽ ّٕ.ّ ٕٖٗ.َ

ٗ 
أحػػرص أف أ ػػكف  ػػدكة كأطلػػؽ ل ػػة ا  ػػ  قػػ  

 أتك  ه قف الآخريف قهق    ف ت يران.
 ِ أكافؽ َُ.ْ ُٗٓ.َ

َُ 
أقػػػػدح ل اػػػػ ن ا تػػػػزاـ أم فػػػػرد لػػػػ  بيـ   اف  ػػػػذا 

 لادم أ ـ قف ا ا  ز كااداء.
 ْ أكافؽ ٖٗ.ّ ِٔٗ.َ
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 ا ترتيب ا دلا ا ا قتك ط الااحراؼ ا ق ي رم ا  ل رات ـ

ُُ 
أحػػػرص ل ػػػة ا ت  ػػػد قػػػف أف  قيػػػخ ا  ػػػ ق يف 

يـ شػػػػر تا  ف ػػػلان ك ػػػػيس ق ػػػ  يؤقاػػػكف حبػػػػ ن لبػػػ
 ق  ق ا   .

 ٓ أكافؽ ٕٖ.ّ ٕٕٗ.َ

ُِ 
يػػػتـ ا ت  قػػػؿ قػػػف  لػػػؿ ا ق ػػػؤك يف فػػػ  ا شػػػر ا 

 ٗ أكافؽ ٕٔ.ّ ٗٗٗ.َ قخ  قيخ ا   ق يف ل حتراـ كح ف ت  قؿ .

 ُ أكافؽ َْ.ْ َٕٗ.َ  ا ؾ د يؿ ق تكب  بيـ ا شر ا . ُّ

ُْ 
تل ػ ن    يتـ قرا  ا  يـ ا شر ا قف ك ت لآخػر

 .   ت كظركؼ ا شر الاحتي 
 ُّ أكافؽ ّٖ.ّ ِْٗ.َ

ُٓ 
 اػػػػ ؾ ا تػػػػزاـ أخلا ػػػػ  قػػػػف  لػػػػؿ إدارة ا شػػػػر ا 

   قيخ ا بكاايف ا قرتلطا ل   قؿ .
 ّ أكافؽ ٗٗ.ّ َّٗ.َ

  أكافؽ َٕ.ّ ّٖٖ.َ ا  ق    

 .ا ل حث قف ات سف ا تح يؿ إلدادا قتدر: 
 : ي    ق  ْٖ)يتضح قف ا  دكؿ ر ـ 

  ّ) ا  رضػػ قحػػكر )تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ  يزيػػد قتك ػػطه  لػػف ا ك ػػط فػػ  أف  قيػػخ ا  لػػ رات   ُ
 ا اتي ا تدؿ ل ة قكافبا أفراد ا  ياا ل ة  قيخ لل رات ا قحكر. ك ذا

   ) اػػ ؾ د يػػؿ ق تػػكب  بػػيـ ا شػػر ا :  ػػ قحػػكر )تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ   قػػف للػػ رات أ ػػـ للػػ رة  ِ
 ػػكـ لبيػػ دة اافػػراد )أ:  ػ كأ ػػؿ للػػ رة     َْ.ْة )أفػراد ا  ياػػا ل ػػة ا  لػ ر  إ  لػػ تحيػث قتك ػػط 

 .  ِٖ.ّ  حيث ل غ قتك ط ا  ل رة )كفؽ قاه يا كف   ا خ تا ل 
ا  ياػا يكافبػكف ل ػة  أفػرادك ػذا يػدؿ ل ػة أف    ليػا     َٕ.ّ ق  ل غ قتك ط  قيػخ ا  لػ رات )  ّ

 .  قيخ لل رات قحكر تطليؽ ا بي دة ل  بيـ
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 المحور الثالث

 عاممينأداء ال
Third Axis : Workers Performance 

 أداء العاممين التوزيع التكراري لعبارات محور :أولاً 
First : The frequency distribution of employees performance axis 

 أداء ا   ق يف  ل رات قحكر  ا ت رارم   ا تكزيخْٗ دكؿ ر ـ ) 

 ا  ل رة ـ
 

 ؽلا أكاف قح يد أكافؽ أكافؽ لشدة
لا أكافؽ 
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

ُ 
شػ   يا أك خػلاؼ كفبػػ ن إ ايػتـ حػؿ أيػػ
قتط لبػا قػخ ك اظقا ق تقدة أ بكالد ك 

 . يـ ا شر ا 

59 66 70 46.7 50 60 8 5.5 5 6 

ِ 
يت ػػػػ كف فريػػػػؽ ا  قػػػػؿ ل  شػػػػر ا ق ػػػػ ن 

 . داؼ ا ؿ تحبيؽ اأقف 
46 50.7 85 55.5 97 99.5 5 6 9 0.7 

ّ 
 ػػػدل ا بػػػ دة فػػػ  ا شػػػر ا  ػػػدرة ل ػػػة 
لا ء ا  لا  ت ا ا  ايا ا تػ  ت ػ لد 

 . ل ة تحبيؽ اا داؼ

69 99.5 80 55.5 50 60 8 5.5 5 6 

ْ 
تطليػػػؽ ا بػػػػيـ ل ػػػة ق ػػػػتكل ا شػػػػر ا 
يػػؤدم إ ػػة ارت ػػ ع ق ػػتكل ا  لا ػػ ت 

 . ا ي  ليا كا ت  كايا ليف اافراد

66 49.5 74 49.5 95 8.7 9 0.7 0 0 

ٓ 
تتقيػػػػػػػػػػػز ا  لا ػػػػػػػػػػػا لػػػػػػػػػػػيف ا رؤ ػػػػػػػػػػػ ء 
كا قرؤك ػػػػػػيف لػػػػػػ  كد كا ت ػػػػػػ كف كركح 

 . ا  ريؽ ا كاحد

55 65.5 75 48.7 56 69.5 9 6 9 0.7 

ٔ 
 اػػػػػػ ؾ للا ػػػػػػا قػػػػػػف ك هػػػػػػا اظػػػػػػرم 

 لػػيف ا ػػكلاء ا تاظيقػػ كطيػػدة إي  ليػػا 
 . ات  يا ا كزي دة

76 50.7 66 49.5 99 7.5 0 0 9 0.7 

ٕ 
ا برارات ش رؾ ا   ق يف ف  اتخ ذ أ

 .  داؼاكتاخ ا
46 68 96 69.5 95 8.7 5 6 0 0 
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 ا  ل رة ـ
 

 ؽلا أكاف قح يد أكافؽ أكافؽ لشدة
لا أكافؽ 
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

ٖ 
ق ظػػػػػػـ ك تػػػػػػ  فػػػػػػ  تك يػػػػػػه أ ضػػػػػػ  

فػػػػػراد كا اتػػػػػ ت  هػػػػػـ كالاتتػػػػػ ؿ اا
 .ق هـ 

69 94 85 56.7 66 97.5 97 99.5 9 0.7 

ٗ 
ألط   يقا  ليػرة    ػ ق يف كااف ػ ر 
كا ػػرؤل كا ق ػػ  يـ كا با لػػ ت ا قلايػػا 

 .ل ة ا بيـ 
47 59.5 89 54 98 96 5 6 9 0.7 

َُ 
قػػػػػػف ك هػػػػػػا اظػػػػػػرم  اػػػػػػ ؾ للا ػػػػػػا 
كطيػػػػػدة لػػػػػيف أ ػػػػػ كب ا بيػػػػػ دة كلػػػػػيف 

 در ا كلاء ا   ق يف .
68 45.5 67 44.7 96 8 6 9.5 9 0.7 

ُُ 
قػػػػػػف ك هػػػػػػا اظػػػػػػرم  اػػػػػػ ؾ ارتلػػػػػػ ط 
إي ػػػػ ل  لػػػػيف أ ػػػػ كب ا بيػػػػ دة لػػػػ  بيـ 

 كق تكل أداء ا   ق يف .
65 45.5 76 50.7 9 6 0 0 0 0 

ُِ 
قاظقػػا يػػؤدم إ ػػة ا ػكلاء ا تاظيقػػ    

 تح يف ااداء كزي دة ا ات  يا . 
86 57.5 56 57.5 8 5.4 0 0 0 0 

ُّ 
تتكافػػػػػػؽ اظػػػػػػـ ك ػػػػػػكاسح ا شػػػػػػر ا قػػػػػػخ 

 ا بكاايف ا ا فذة .
48 56 66 44 59 60.7 5 5.5 0 0 

ُْ 
طرؽ الاتت ؿ ا ق تقػدة فػ  ا شػر ا 
لػػػػػيف ا رؤ ػػػػػ ء كا قرؤك ػػػػػيف ت ػػػػػ لد 

 ل ة تحبيؽ اا داؼ .
48 56 80 55.5 98 96 5 6 9 0.7 

ُٓ 
 اػػػػػػػػػػ ؾ ارتلػػػػػػػػػػ ط كثيػػػػػػػػػػؽ لػػػػػػػػػػيف كلاء 
 ا   ق يف كق تكل إلدالهـ ا كظي  .

65 46 68 45.5 96 90.7 5 6 0 0 

ُٔ 
تتكافػػػػػؽ  ػػػػػيـ ا شػػػػػر ا قػػػػػخ ا  كااػػػػػب 

 ا تاظيقيا كا قهايا    قؿ .
59 60.7 86 57.5 68 98.7 5 5.5 0 0 

ُٕ 
 اػػػػ ؾ للا ػػػػا طرديػػػػا إي  ليػػػػا لػػػػيف 

يـ كلػػػػيف در ػػػػا قق ر ػػػػا ا بيػػػػ دة لػػػػ  ب
  كدة أداء ا   ق يف .

55 55.5 76 48 65 95.4 6 9.5 0 0 

ُٖ 
أ ػ كب ا بيػ دة ا قاػ  ض   بػيـ يػػؤدم 
إ ػػػػػػػػػة ااخ ػػػػػػػػػ ض ا ػػػػػػػػػركح ا ق اكيػػػػػػػػػا 

 كااخ  ض كلاء ا   ق يف .
85 56.7 56 57.5 5 6 5 6 5 6 
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 ا  ل رة ـ
 

 ؽلا أكاف قح يد أكافؽ أكافؽ لشدة
لا أكافؽ 
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

ُٗ 
  بيػػػػ دة لػػػػ  بيـ دكر  ليػػػػر فػػػػ  زيػػػػ دة 

 كلاء ا   ق يف .
86 57.5 58 58.7 5 5.5 9 0.7 0 0 

  قػػػػػػػػ   ػػػػػػػػ ف كلاء ا  ػػػػػػػػ ق يف    قػػػػػػػػؿ  َِ
 قرت   ن زادت  كدة أداء ا  قؿ .

404 69.5 45 68.7 6 9.5 9 0.7 0 0 

ُِ 
قػػػػف أ ػػػػل ب زيػػػػ دة ا ػػػػكلاء ا تاظيقػػػػ  
 ػػدل ا  ػػ ق يف ثبػػتهـ لػػ  تزاـ  يػػ داتهـ 

 لبيـ كقل دلء ا  قؿ .
85 56.6 60 40 5 6 9 0.7 9 0.7 

ِِ 
ل ػػػػػػػة  تػػػػػػػؤثر در ػػػػػػػا كلاء ا  ػػػػػػػ ق يف
 ق تكل    ءتهـ اداء ا  قؿ .

77 59.4 66 44 5 5.5 6 9.5 0 0 

ِّ 
تػػػػػػػػػػػدلـ ا دارة ل  ػػػػػػػػػػػتقرار تطػػػػػػػػػػػكير 

 اااظقا ا تح يزيا     ق يف .
55 66 68 45.4 49 67.5 6 4 6 9.5 

ِْ 
أت  ػػػد أف  ػػػؿ قػػػف حػػػك   يتبػػػدـ فػػػ  
لق ػػػػػػػػػػه كيطػػػػػػػػػػكر ا  ػػػػػػػػػػه كقه راتػػػػػػػػػػه 

 ل  تقرار.
67 98 84 56 56 69.5 6 4 9 0.7 

ِٓ 

أت  ـ لديقػ ف لقيػؽ كل ط ػا تػ د ا 
لاػػػد ا حػػػديث لػػػف ا ق اػػػة اا ػػػقة 
كا هػػػػػدؼ ا حبيبػػػػػػ    ق اػػػػػ  )رؤيتاػػػػػػ   

 أ دافا     يقا    قل دسا   .

59 54 75 50 99 96.6 4 6.7 9 0.7 

 0.7 69 6.6 96 99.7 440 47.5 9789 57.5 9407 ق قكع ا  ل رات 

 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلدادا قتدر: 
 : ي    ق  ْٗ)تضح قف ا  دكؿ ر ـ ي
اظقػػا ق تقػػدة أشػػ   يا أك خػػلاؼ كفبػػ ن  بكالػػد ك إ ايػػتـ حػػؿ أيػػ ا  ياػػا يكافبػػكف ل ػػة أاػػه أفػػرادأف    ليػػا   ُ

ل ػة   يػر ا قػكافبيفلياقػ  ل  ػت ا ػلا     % ٕ.ِٕحيث ل  ت ا لتهـ )  قتط لبا قخ  يـ ا شر ا ك 
   %.َِفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تلدكا  ـ ي فا ذي -ا  ياا  أفراد أق   %. ّ.ٕذ ؾ )

  ػػداؼا ػػؿ تحبيػػؽ اأفريػػؽ ا  قػػؿ ل  شػػر ا يت ػػ كف ق ػػ ن قػػف  ا  ياػػا يكافبػػكف ل ػػة أف أفػػرادأف    ليػػا   ِ
 أفػػػراد أقػػ   %. ٕ.ِل ػػة ذ ػػؾ )  يػػر ا قػػكافبيفلياقػػ  ل  ػػت ا ػػػلا     % ٖٔحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )

   %.ّ.ُُفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا 
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لا  ت ا ا ػػ ايا ػػػػر ا  ػػدرة ل ػػة لاػػ ء ا  ػػػػفػػ  ا ش  ػػدل ا بػػ دة ا  ياػػا يكافبػػكف ل ػػة أف أفػػرادأف    ليػػا   ّ
 يػػػر لياقػػػ  ل  ػػػت ا ػػػلا   %   ٔ.ِٕحيػػػث ل  ػػػت ا ػػػلتهـ )   ا تػػػ  ت ػػػ لد ل ػػػة تحبيػػػؽ اا ػػػداؼ

فبػد ل  ػت ا ػلتهـ  - ـ يلدكا إ  لػ ت قحػددة  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ّ.ٕل ة ذ ؾ ) ا قكافبيف
(َِ.%   
تطليػػؽ ا بػػيـ ل ػػة ق ػػتكل ا شػػر ا يػػؤدم إ ػػة ارت ػػ ع ق ػػتكل  ا  ياػػا يكافبػػكف ل ػػة أف أفػػرادأف    ليػػا   ْ

 يػر لياقػ  ل  ػت ا ػلا     % ٔ.َٗحيث ل  ت ا لتهـ )   ا  لا  ت ا ي  ليا كا ت  كايا ليف اافراد
فبػد ل  ػت ا ػلتهـ  - ـ يلدكا إ  لػ ت قحػددة  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ٕ.َل ة ذ ؾ ) ا قكافبيف

(ٖ.ٕ  .% 
كركح  لػيف ا رؤ ػ ء كا قرؤك ػيف تتقيػز لػ  كد كا ت ػ كف ا  لا ػاأف يكافبػكف ل ػة  ا  ياػا أفرادأف    ليا   ٓ

  ٕ.ٔل ػػة ذ ػػؾ ) يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا     % ِٕحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )   ا  ريػػؽ ا كاحػػد
 %.  ّ.ُِفبد ل  ت ا لتهـ ) -لم يبدوا إجابات محددة  نالذي -ا  ياا  أفراد أق  %.

لػػيف ا ػػػكلاء كطيػػػدة إي  ليػػا  اػػ ؾ للا ػػػا  قػػػف ك هػػا اظػػػر ـأف  يكافبػػػكف ل ػػة ا  ياػػا أفػػػرادأف    ليػػا   ٔ
ل ػػة   يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا  %   ِٗحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )    ات  يػػاا كزيػػ دة ا تاظيقػػ 

 %.  ّ.ٕفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ٕ.َذ ؾ 
   ػػداؼاكتػػاخ ا  ا  ػػ ق يف فػػ  اتخػػ ذ ا بػػرارات  يشػػ ر كف أاهػػـيكافبػػكف ل ػػة  ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا   ٕ

ا  ياػا  أفػراد  أقػ %.  ِل ػة ذ ػؾ )  ير ا قكافبيف لياق  ل  ت ا لا %  ّ.ٖٗحيث ل  ت ا لتهـ )
 %.  ٕ.ٖفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -

كا اتػػ ت  هػػـ   فػػراد افػػ  تك يػػه ا هـق ظػػـ ك ػػت أاهػػـ يبضػػكف يكافبػػكف ل ػػة ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا   ٖ
ل ػػة ذ ػػؾ   يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا  %   ٕ.َٕحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )  كالاتتػػ ؿ ق هػػـ 

 %.  ّ.ُٕفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ُِ)
  ر كا ػػػػرؤل ػػػػػػػكااف  يف ػػػػػػرة     ق ػػػػػػقا  ليػػػػػػ ي كفػػػػػػ طػػي أاهػػػػـ بكف ل ػػػػةػػػػػػػيكاف اػػػػػػػا  يا رادػػػػػػػػأفا ػػػػػػػأف    لي  ٗ

 يػػر    ل  ػػت ا ػػلالياقػػ  %   ّ.ٖٓحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )   كا ق ػػ  يـ كا با لػػ ت ا قلايػػا ل ػػة ا بػػيـ
فبػد ل  ػت ا ػلتهـ  - ـ يلدكا إ  لػ ت قحػددة  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ٕ.ِل ة ذ ؾ ) ا قكافبيف

(ُِ  .% 
  اػػ ؾ للا ػػا كطيػػدة لػػيف أ ػػ كب ا بيػػ دة قػػف ك هػػا اظػػر ـأف  يكافبػػكف ل ػػة ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا   َُ

  يػر ا قػكافبيف لياقػ  ل  ػت ا ػلا   %  َٗ)حيػث ل  ػت ا ػلتهـ   كليف در ا كلاء ا   ق يف  ل  بيـ
 %.  ٖفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ِل ة ذ ؾ )

لػيف أ ػ كب ا بيػػ دة   ن اي  ليػ  ن  اػ ؾ ارتل طػػ قػف ك هػا اظػر ـأف  يكافبػكف ل ػػة ا  ياػا أفػرادأف    ليػا   ُُ
  يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا  %   ْٗل  ػػت ا ػػلتهـ ) حيػػث  لػػ  بيـ كق ػػتكل أداء ا  ػػ ق يف 

 %.  ْفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  َل ة ذ ؾ )



 

556 

أف ا ػػكلاء ا تاظيقػػ    قاظقػػا يػػؤدم إ ػػة تح ػػيف ااداء كزيػػ دة  يكافبػػكف ل ػػة ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا   ُِ
 %.  َل ػة ذ ػؾ )  يػر ا قػكافبيف لياق  ل  ت ا لا  %   ٔ.ْٗ لتهـ )حيث ل  ت ا  ا ات  يا 

 %.  ْ.ٓفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق 
حيػث ل  ػت   أف اظـ ك كاسح ا شر ا تتكافؽ قػخ ا بػكاايف ا ا فػذة  يكافبكف ل ة ا  ياا أفرادأف    ليا   ُّ

 فا ػذي -ا  ياػا  أفػراد أق  %.  ّ.ّل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيف ل  ت ا لالياق    %   ٕٔا لتهـ )
 %.  ٕ.َِفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة 

أف طػػػػػرؽ الاتتػػػػػ ؿ ا ق تقػػػػػدة فػػػػػ  ا شػػػػػر ا لػػػػػيف ا رؤ ػػػػػ ء  يكافبػػػػػكف ل ػػػػػة ا  ياػػػػػا أفػػػػػرادأف    ليػػػػػا   ُْ
 لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا  %   ّ.ٖٓحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )  كا قرؤك ػػيف ت ػػ لد ل ػػة تحبيػػؽ اا ػػداؼ 

فبػد ل  ػت  - ػـ يلػدكا إ  لػ ت قحػددة  فا ػذي -ا  ياػا  أفراد أق  %.  ٕ.ِل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيف
 %.  ُِا لتهـ )

لػػػيف كلاء ا  ػػػ ق يف كق ػػػتكل إلػػػدالهـ   ن كثيبػػػ  ن أف  اػػػ ؾ ارتل طػػػ يكافبػػػكف ل ػػػة ا  ياػػػا أفػػػرادأف    ليػػػا   ُٓ
 %.  ِل ػة ذ ػؾ )  يػر ا قػكافبيف لياق  ل  ػت ا ػلا  %   ّ.ٕٖحيث ل  ت ا لتهـ )  ا كظي   

 %.  ٕ.َُفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق 
  أف  ػيـ ا شػر ا تتكافػؽ قػخ ا  كااػب ا تاظيقيػا كا قهايػا    قػؿ  يكافبػكف ل ػة ا  ياا أفرادأف    ليا   ُٔ

 أفػػراد أقػػ  %.  ّ.ّل ػػة ذ ػػؾ )  يػػر ا قػػكافبيف   ػػت ا ػػلالياقػػ  ل  %   ٖٕحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )
 %.  ٕ.ُٖفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا 

ا بيػ دة لػ  بيـ كلػيف  أف  ا ؾ للا ػا طرديػا إي  ليػا لػيف قق ر ػا يكافبكف ل ة ا  ياا أفرادأف    ليا   ُٕ
  يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا  %   ّ.ّٖحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )  أداء ا  ػػ ق يف  در ػػا  ػػكدة
فبػػػد ل  ػػػت ا ػػػلتهـ  - ػػػـ يلػػػدكا إ  لػػػ ت قحػػػددة  فا ػػػذي -ا  ياػػػا  أفػػػراد أقػػػ  %.  ّ.ُل ػػػة ذ ػػػؾ )

(ُٓ.ْ  .% 
أف أ ػػ كب ا بيػػ دة ا قاػػ  ض   بػػيـ يػػؤدم إ ػػة ااخ ػػ ض ا ػػركح  يكافبػػكف ل ػػة ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا   ُٖ

 يػػػػػر  لياقػػػػػ  ل  ػػػػػت ا ػػػػػلا  %   ْٗحيػػػػػث ل  ػػػػػت ا ػػػػػلتهـ )  ا ق اكيػػػػا كااخ ػػػػػ ض كلاء ا  ػػػػػ ق يف 
فبػد ل  ػت ا ػلتهـ  - ػـ يلػدكا إ  لػ ت قحػددة  فا ػذي -ا  ياػا  أفػراد أق  %.  ْل ة ذ ؾ ) ا قكافبيف

(ِ  .% 
حيػث ل  ػت   ف  زي دة كلاء ا  ػ ق يف  ان  لير  ان ل  بيـ دكر  أف   بي دة يكافبكف ل ة ا  ياا أفرادأف    ليا   ُٗ

 فا ػذي -ا  ياػا  أفػراد أق  %.  ٕ.َل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيف لياق  ل  ت ا لا  %   ٔٗا لتهـ )
 %.  ّ.ّفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة 

أاػػػه   قػػػ   ػػػ ف كلاء ا  ػػػ ق يف    قػػػؿ قرت  ػػػ ن زادت  ػػػكدة أداء  يكافبػػػكف ل ػػػة ا  ياػػػا أفػػػرادأف    ليػػػا   َِ
 %.  ٕ.َل ػػة ذ ػػؾ )  يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا  %   ٖٗحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )  ا  قػػؿ 

 %.  ّ.ُفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق 
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قف أ ل ب زي دة ا كلاء ا تاظيقػ   ػدل ا  ػ ق يف ثبػتهـ لػ  تزاـ  هأا يكافبكف ل ة ا  ياا أفرادأف    ليا   ُِ
  يػر ا قػكافبيف لياقػ  ل  ػت ا ػلا  %   ٔ.ٔٗل  ت ا لتهـ )حيث   ا  قؿ  قل دلء ي داتهـ لبيـ ك 
لتهـ ػػػػػػ ت ا ػػػػػػػفبػػد ل  -ددة ػػػػػػػػػلدكا إ  لػػ ت قحػػػػػػػ ػػـ ي فا ػػذي -ا  ياػػا  أفػػراد أقػػ  %.  ْ.ُل ػػة ذ ػػؾ )

(ِ  % . 
  قػؿ أف در ا كلاء ا   ق يف تؤثر ف  ق ػتكل   ػ ءتهـ اداء ا   يكافبكف ل ة ا  ياا أفرادأف    ليا   ِِ

 أفػراد أقػ  %.  ّ.ُل ػة ذ ػؾ )  ير ا قػكافبيف لياق  ل  ت ا لا  %   ْ.ٓٗحيث ل  ت ا لتهـ )
 %.  ّ.ّفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا 

  أف ا دارة تػدلـ ل  ػتقرار تطػكير اااظقػا ا تح يزيػا    ػ ق يف  يكافبػكف ل ػة ا  ياا أفرادأف    ليا   ِّ
 أفػراد أقػ   %.ّ.ٓل ػة ذ ػؾ )  يػر ا قػكافبيف لياقػ  ل  ػت ا ػلا  %   ْ.ٕٔل  ت ا لتهـ )حيث 
  %.ّ.ِٕفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا 

كيطػكر ا  ػه   قت  دكف أف  ؿ قف حك هـ يتبدـ ف  لق ه  ل ة أاهـ ا  ياا يكافبكف أفرادأف    ليا   ِْ
ل ػػة ذ ػػؾ   يػػر ا قػػكافبيف ل  ػػت ا ػػلا لياقػػ     % ْٕ)حيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ   كقه راتػػه ل  ػػتقرار 

 %.  ّ.ُِفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ٕ.ْ)
لاػد ا حػػديث   كل ط ػا تػ د ا   يت  قػػكف لديقػ ف لقيػؽ  ل ػة أاهػـ ا  ياػا يكافبػكف أفػرادأف    ليػا   ِٓ

حيػػػث ل  ػػػت     اػػػ سقل د  يقاػػػ   أ ػػػدافا   رؤيتاػػػ  )كا هػػػدؼ ا حبيبػػػ    ق اػػػ     لػػػف ا ق اػػػة اا ػػػقة
 فا ػذي -ا  ياػا  أفػراد أق  %.  ْ.ّل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيف لياق  ل  ت ا لا  %   ْٖا لتهـ )

 %.  ٔ.ُِفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة 
حيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ     أداء ا  ػػ ق يف) ات قحػػكرللػػ ر ا  ياػػا يكافبػػكف ل ػػة  قيػػخ  أفػػرادأف    ليػػا   ِٔ

 ػـ يلػدكا  فا ػذي -ا  ياػا  أفػراد أقػ    %ّ.ّذ ؾ )ل ة   ير ا قكافبيفل  ت ا لا  لياق     % ٖٓ)
   %.ٕ.ُُفبد ل  ت ا لتهـ ) -إ  ل ت قحددة 
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Second: The descriptive statistics for phrases of employees performance  
ا ا ػػليا   لػػ رات ا قبيػػ س كترتيلهػػ   كاا قيػػا ا ق يػػ رمك ػػط كالااحػػراؼ ت ػػدكؿ يكضػػح ا ق ي ػػ فيقػػ   

 ا ق تبتة قاهـ .    ل ت كفب ن 
 أداء ا   ق يف قحكر   ل رات ا كت   ا حت ء  َٓ) دكؿ ر ـ 

 ا ترتيب ا دلا ا ا قتك ط الااحراؼ ا ق ي رم ا  ل رات ـ

ُ 
شػػػ   يا أك خػػػلاؼ كفبػػػ ن  بكالػػػد إ ايػػػتـ حػػػؿ أيػػػ

 .قتط لبا قخ  يـ ا شر ا ك اظقا ق تقدة أك 
 َِ أكافؽ ٖٗ.ّ َِٗ.َ

 ػػػؿ أيت ػػػ كف فريػػػؽ ا  قػػػؿ ل  شػػػر ا ق ػػػ ن قػػػف  ِ
 . داؼ اتحبيؽ ا

 ُٖ أكافؽ ُّ.ْ ّٖٕ.َ

 ػػدل ا بػػ دة فػػ  ا شػػر ا  ػػدرة ل ػػة لاػػ ء ا  لا ػػ ت  ّ
 . ت  لد ل ة تحبيؽ اا داؼ ا ا  ايا ا ت 

 ِّ أكافؽ ِٖ.ّ ِٕٖ.َ

ْ 
تطليػػؽ ا بػػيـ ل ػػة ق ػػتكل ا شػػر ا يػػؤدم إ ػػة 
ارت ػػ ع ق ػػتكل ا  لا ػػ ت ا ي  ليػػا كا ت  كايػػػا 

 . ليف اافراد

 َُ أكافؽ لشدة ُّ.ْ ٔٓٔ.َ

ٓ 
تتقيز ا  لا ػا لػيف ا رؤ ػ ء كا قرؤك ػيف لػ  كد 

 . كا ت  كف كركح ا  ريؽ ا كاحد
 ِِ أكافؽ ٖٖ.ّ ٖٖٓ.َ

ٔ 
كطيدة إي  ليا  ا ؾ للا ا قف ك ها اظرم 

 . ات  يا ا كزي دة ليف ا كلاء ا تاظيق 
 ُ أكافؽ لشدة ْٕ.ْ ُْٖ.َ

ٕ 
ش رؾ ا   ق يف ف  اتخ ذ ا برارات كتاخ أ
 .  داؼاا

 ُّ أكافؽ ُٓ.ْ ِٓٔ.َ

ٖ 
فػػػػػػػراد اق ظػػػػػػػـ ك تػػػػػػػ  فػػػػػػػ  تك يػػػػػػػه ا   ضػػػػػػػأ

 .كا ات ت  هـ كالاتت ؿ ق هـ 
 ِٓ أكافؽ ِٕ.ّ ٕٖٔ.َ

ٗ 
ألطػػ   يقػػا  ليػػرة    ػػ ق يف كااف ػػ ر كا ػػػرؤل 

 .كا ق   يـ كا با ل ت ا قلايا ل ة ا بيـ 
 ُٕ أكافؽ ُّ.ْ ْٕٕ.َ

َُ 
قػػػػف ك هػػػػا اظػػػػرم  اػػػػ ؾ للا ػػػػا كطيػػػػدة لػػػػيف 

 أ  كب ا بي دة كليف در ا كلاء ا   ق يف .
 ٗ أكافؽ لشدة ِّ.ْ ّٕٕ.َ

يف أ ػ كب قف ك ها اظرم  ا ؾ ارتل ط إي  ل  لػ ُُ
 ِ أكافؽ لشدة ّٕ.ْ ٔٗٓ.َ ا بي دة ل  بيـ كق تكل أداء ا   ق يف .

ُِ 
ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ    قاظقػػػا يػػػؤدم إ ػػػة تح ػػػيف 

 ااداء كزي دة ا ات  يا . 
 ٓ أكافؽ لشدة ِٓ.ْ ٖٗٓ.َ

 ُٗ أكافؽ َْ.ْ ُّٖ.َ تتكافؽ اظـ ك كاسح ا شر ا قخ ا بكاايف ا ا فذة . ُّ
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 ا ترتيب ا دلا ا ا قتك ط الااحراؼ ا ق ي رم ا  ل رات ـ

ُْ 
تقػػػػػدة فػػػػػ  ا شػػػػػر ا لػػػػػيف طػػػػػرؽ الاتتػػػػػ ؿ ا ق 

ا رؤ ػػػػػ ء كا قرؤك ػػػػػيف ت ػػػػػ لد ل ػػػػػة تحبيػػػػػؽ 
 اا داؼ .

 ُْ أكافؽ ُْ.ْ ُٕٓ.َ

ُٓ 
 ا ؾ ارتل ط كثيؽ ليف كلاء ا  ػ ق يف كق ػتكل 

 ُِ أكافؽ لشدة ِٕ.ْ ُّٕ.َ إلدالهـ ا كظي   .

ُٔ 
تتكافػػػػؽ  ػػػػيـ ا شػػػػر ا قػػػػخ ا  كااػػػػب ا تاظيقيػػػػا 

 كا قهايا    قؿ .
 ُُ أكافؽ لشدة ِٖ.ْ ِّْ.َ

 اػػ ؾ للا ػػا طرديػػا إي  ليػػا لػػيف قق ر ػػا ا بيػػ دة  ُٕ
 ُٔ أكافؽ ُٕ.ْ َّٕ.َ ل  بيـ كليف در ا  كدة أداء ا   ق يف .

ُٖ 
أ ػػػػػ كب ا بيػػػػػ دة ا قاػػػػػ  ض   بػػػػػيـ يػػػػػؤدم إ ػػػػػة 
ااخ ػػػػػػػ ض ا ػػػػػػػػركح ا ق اكيػػػػػػػػا كااخ ػػػػػػػػ ض كلاء 

 ا   ق يف .
 ٖ أكافؽ لشدة ْٓ.ْ َٕٖ.َ

ُٗ 
كلاء   بيػػػػػػػػ دة لػػػػػػػػ  بيـ دكر  ليػػػػػػػػر فػػػػػػػػ  زيػػػػػػػػ دة 

 ا   ق يف .
 ْ أكافؽ لشدة ِٓ.ْ ُّٔ.َ

َِ 
  قػػػ   ػػػ ف كلاء ا  ػػػ ق يف    قػػػؿ قرت  ػػػ ن زادت 

  كدة أداء ا  قؿ .
 ّ أكافؽ لشدة ٔٔ.ْ ٕٕٓ.َ

ُِ 
قػػػػػػف أ ػػػػػػػل ب زيػػػػػػ دة ا ػػػػػػػكلاء ا تاظيقػػػػػػ   ػػػػػػػدل 
ا  ػػ ق يف ثبػػتهـ لػػ  تزاـ  يػػ داتهـ لبػػيـ كقلػػ دلء 

 ا  قؿ .
 ٔ أكافؽ لشدة ُٓ.ْ ِْٔ.َ

ِِ 
ا كلاء ا  ػ ق يف فػ  ق ػتكل   ػ ءتهـ تؤثر در 

 اداء ا  قؿ .
 ٕ أكافؽ لشدة ْْ.ْ َٗٔ.َ

ِّ 
تػػػػػػػػػدلـ ا دارة ل  ػػػػػػػػػتقرار تطػػػػػػػػػكير اااظقػػػػػػػػػا 

 ا تح يزيا     ق يف .
 ِِ أكافؽ ب ِٖ.ّ ٖٓٔ.َ

ِْ 
أت  ػػػد أف  ػػػػؿ قػػػػف حػػػك   يتبػػػػدـ فػػػػ  لق ػػػػه   

 ُِ أكافؽ ٖٔ.ّ ْٕٕ.َ كيطكر ا  ه كقه راته ل  تقرار .

ِٓ 
ديقػػػػػ ف لقيػػػػػؽ كل ط ػػػػػا تػػػػػ د ا لاػػػػػد أت  ػػػػػـ ل

ا حديث لف ا ق اة اا قة كا هدؼ ا حبيبػ  
   ق ا  )رؤيتا   أ دافا    يقا   قل دسا   .

 ُٓ أكافؽ ُْ.ْ ٖٕٔ.َ

  أكافؽ لشدة ِِ.ْ ُٕٓ.َ ا  ق    

 .ا ل حث قف ات سف ا تح يؿ إلدادا قتدر: 
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 : ي    ق  َٓ)يتضح قف ا  دكؿ ر ـ 
 ك ػػػذا  ّ) ا  رضػػػ   يزيػػػد قتك ػػػطه  لػػػف ا ك ػػػط أداء ا  ػػػ ق يفقحػػػكر )ات فػػػ  ا  لػػػ ر أف  قيػػػخ   ُ

 ا اتي ا تدؿ ل ة قكافبا أفراد ا  ياا ل ة  قيخ لل رات ا قحكر.
كطيدة إي  ليا  ا ؾ للا ا )قف ك ها اظرم :     أداء ا   ق يفقحكر ) قف لل رات أ ـ لل رة  ِ

    ْٕ.ْأفراد ا  ياػا ل ػة ا  لػ رة ) إ  ل تك ط   حيث قت ات  ياا كزي دة ليف ا كلاء ا تاظيق 
  حيػث كا اتػ ت  هػـ كالاتتػ ؿ ق هػـ  فػراد اق ظـ ك ت  ف  تك يه ا   ض)أ   كأ ؿ لل رة 

 .  ِٕ.ّل غ قتك ط ا  ل رة )
ا  ياػا يكافبػكف لشػدة  أفػرادك ػذا يػدؿ ل ػة أف    ليػا     ِِ.ْ ق  ل غ قتك ط  قيخ ا  لػ رات )  ّ

 .)أداء ا   ق يف   ت قحكرل ة  قيخ لل را
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 المحور الرابع

 الولاء التنظيمي الأخلاقي
Forth Axis : Loyalty of Moral Organizational 

 : الولاء التنظيمي الأخلاقيمحور لعبارات  التكراريالتوزيع  :أولا
First: the frequency distribution for ethical organizational loyalty phrases 

 ا كلاء ا تاظيق  ااخلا      ل رات قحكر ا ت رارما تكزيخ   ُٓر ـ )  دكؿ 

 ا  ل رة ـ
 

 لا أكافؽ قح يد أكافؽ أكافؽ لشدة
لا أكافؽ 
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

ُ 
أش ر لضركرة الا تزاـ كا كلاء 

 ا تاظيق    شر ا ا ت  ألقؿ له  .
99 60.6 55 56.7 4 6.7 0 0 0 0 

لدكف  -الااتب ؿ قف شر ا إ ة أخرل  ِ
 5.5 5 9.5 94 68.7 45 68.7 45 50 45 لقؿ  ير أخلا   . - لب قبلكؿ 

أش ر ل  تزاـ أخلا   يدف ا   لا تقرار  ّ
 0 0 6 5 95.5 65 58 57 44.7 67 ف  لق   ف   ذا ا شر ا.

ْ 
أش ر أدلي ن لضركرة الا تقرار ف  

لركض لق     حتة قخ ك كد 
 لقؿ أفضؿ ف  ق  ف آخر 

46 68 55 56.7 56 64 94 9.5 5 6 

ٓ 
أحرص ل ة الا تقرار ل   قؿ ف  

  ذا ا شر ا .
59 59.4 65 45.5 65 95.5 5 6 0 0 

ٔ 
قف اافضؿ أف يبض  اافراد 
 حي تهـ ا قهايا ف  ا شر ا ا  ه  .

69 99.5 46 68 49 56.7 66 94.7 8 5.5 

 9.8 96 6.6 56 99.8 978 55.6 597 57 555 ق قكع ا  ل رات ٕ

 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلدادا قتدر: 
 : ي    ق  ُٓ)يتضح قف ا  دكؿ ر ـ 

لضركرة الا تزاـ كا كلاء ا تاظيق    شػر ا ا تػ   يش ركف ا  ياا يكافبكف ل ة أاهـ أفرادأف    ليا   ُ
ل ػػة ذ ػػؾ   يػػر ا قػػكافبيف ػػلا لياقػػ  ل  ػػت ا    % ّ.ٕٗحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )   لهػػ  ي ق ػػكف

   %.ٕ.ِفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %. َ)
 لػدكف  ػلب قبلػكؿ - ا إ ػة أخػرلػػػػػػػػر ػػػالااتبػ ؿ قػف شا يكافبػكف ل ػة أف ػػػػا  يا أفرادا ػػػػأف    لي  ِ

  يػػر ا قػػكافبيفلياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا     % ٕ.ٖٓهـ )ػػػػػحيػػث ل  ػػت ا لت   لقػػؿ  يػػر أخلا ػػ  -
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فبػد ل  ػت ا ػلتهـ  -ددة ػػػػػ ػـ يلػدكا إ  لػ ت قح فا ػذي -ياا ػػػػا   أفػراد أق   %. ٔ.ُِل ة ذ ؾ )
(ِٖ.ٕ.%   
 هػـ لا ػتقرار فػ  لق  هـيدف   ل  تزاـ أخلا    يش ركف ا  ياا يكافبكف ل ة أاهـ أفرادأف    ليا   ّ

ل ػة ذ ػؾ   يػر ا قػكافبيفلياق  ل  ت ا لا   %   ٕ.ِٖ)حيث ل  ت ا لتهـ    ف   ذا ا شر ا
   %.ّ.ُٓفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  ِ)
حتة قخ    هـأدلي ن لضركرة الا تقرار ف  لق  يش ركف ا  ياا يكافبكف ل ة أاهـ أفرادأف    ليا   ْ

ل  ػػت  لياقػػ   %   ٕ.ْٔحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )   ك ػػكد لػػركض لقػػؿ أفضػػؿ فػػ  ق ػػ ف آخػػر
فبػد  - ػـ يلػدكا إ  لػ ت قحػددة  فا ػذي -ا  ياػا  أفػراد أق    %.ّ.ُُا لا ا قكافبكف ل ة ذ ؾ )

 %.  ِْل  ت ا لتهـ )
   ل ة الا تقرار فػ  ا  قػؿ فػ   ػذا ا شػر ا يحرتكف ل ة أاهـ ا  ياا يكافبكف أفرادأف    ليا   ٓ

 أفػػػراد أقػػػ    %.ِلياقػػػ  ل  ػػػت ا ػػػلا ا قكافبػػػكف ل ػػػة ذ ػػػؾ )  %   ٕ.ِٖحيػػػث ل  ػػػت ا ػػػلتهـ )
 %.  ّ.ُٓفبد ل  ت ا لتهـ ) -لم يبدوا إجابات محددة  نالذي -ا  ياا 

قػػػف اافضػػػؿ أف يبضػػػ  اافػػػراد حيػػػ تهـ ا قهايػػػا فػػػ   هل ػػػة أاػػػ ا  ياػػػا يكافبػػػكف أفػػػرادأف    ليػػػا   ٔ
ل ػػة ذ ػػؾ   يػر ا قػػكافبيف  ػػت ا ػػلالياقػػ  ل   %   ّ.ْٕحيػػث ل  ػػت ا ػلتهـ )   ا شػر ا ا  ػػه 

 %.  ٕ.ِّفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا  أفراد أق  %.  َِ)
حيػػث   ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  ااخلا ػػ  ) للػػ رات قحػػكرا  ياػػا يكافبػػكف ل ػػة  قيػػخ  أفػػرادأف    ليػػا   ٕ

ا  ياا  أفراد أق    %.ٖ) ذ ؾ ل ة  ير ا قكافبيفلياق  ل  ت ا لا   %   ِ.ِٕل  ت ا لتهـ )
   %.ٖ.ُٗفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -
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 : الولاء التنظيمي الأخلاقي لعبارات محور الوصفي الإحصاء : ثانياً 

First: Descriptive statistics for phrases of ethical organizational loyalty  

ا ا ػػليا   لػػ رات ا قبيػػ س كترتيلهػػ   كاا قيػػا ا ق يػػ رمط كالااحػػراؼ ك ػػت ػػدكؿ يكضػػح ا ق ي ػػ فيقػػ   
 ا ق تبتة قاهـ .    ل ت كفب ن 

 ا كلاء ا تاظيق  ااخلا    قحكر   ل رات ا كت   ا حت ء  ِٓ دكؿ ر ـ )
 ا ترتيب ا دلا ا ا قتك ط الااحراؼ ا ق ي رم ا  ل رات ـ

ُ 
أش ر لضركرة الا تزاـ كا كلاء ا تاظيق  

  شر ا ا ت  ألقؿ له  . 
 ٓ أكافؽ ٖٓ.ْ ْٔٓ.َ

ِ 
لدكف  لب  -الااتب ؿ قف شر ا إ ة أخرل 

 لقؿ  ير أخلا   . -قبلكؿ 
 ْ أكافؽ ِٕ.ّ َٗ.ُ

ّ 
أش ر ل  تزاـ أخلا     يدف ا   لا تقرار ف  

 لق   ف   ذا ا شر ا .
 ُ لشدة أكافؽ ِٓ.ْ ٕٖٕ.َ

ْ 
    لضركرة الا تقرار ف  لق  -أدلي ن  -أش ر 

حتة قخ ك كد لركض لقؿ أفضؿ ف  ق  ف 
 آخر .

 ّ أكافؽ ٕٗ.ّ َُ.ُ

ؿ ف   ذا ػػػػػػأحرص ل ة الا تقرار ف  ا  ق ٓ
 ِ لشدة أكافؽ َِ.ْ ٖٕٔ.َ ا شر ا .

ٔ 
قف اافضؿ أف يبض  اافراد حي تهـ ا قهايا 

 ف  ا شر ا ا  ه . 
 ٔ أكافؽ ُْ.ّ ُُ.ُ

  أكافؽ ٗٗ.ّ ٖٖٓ.َ ا  ق    ٕ

 .ا ل حث قف ات سف ا تح يؿ إلداد: ا قتدر
 : ي    ق  ِٓ)يتضح قف ا  دكؿ ر ـ 

    ّ) ا  رضػػػ يزيػػػد قتك ػػػطه  لػػػف ا ك ػػػط   ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ  ااخلا ػػػ أف  قيػػػخ للػػػ رات قحػػػكر )  ُ
 ا اتي ا تدؿ ل ة قكافبا أفراد ا  ياا ل ة  قيخ لل رات ا قحكر. ك ذا

أشػػػ ر لػػػ  تزاـ أخلا ػػػ  يػػػدف ا  ):   ػػػ   ظيقػػػ  ااخلا ػػػ ا ػػػكلاء ا تا) للػػػ رات قحػػػكر للػػػ رة قػػػفأ ػػػـ   ِ
    ِٓ.ْأفػػراد ا  ياػػا ل ػػة ا  لػػ رة ) إ  لػػ تحيػث قتك ػػط      لا ػتقرار فػػ  لق ػػ  فػػ   ػػذا ا شػػر ا

حيػػث ل ػػغ     قػػف اافضػػؿ أف يبضػػ  اافػػراد حيػػ تهـ ا قهايػػا فػػ  ا شػػر ا ا  ػػه ):   ػػ كأ ػػؿ للػػ رة 
 .  ُْ.ّقتك ط ا  ل رة )

ا  ياػا يكافبػكف ل ػة  قيػخ  أفػرادك ذا يدؿ ل ة أف    ليا     ٗٗ.ّ ط  قيخ ا  ل رات ) ق  ل غ قتك   ّ
 .ا كلاء ا تاظيق  ااخلا   لل رات قحكر
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 ( العاممين تحميل بيانات الاستمارة الثانية )

Data Analysis Form II (employees) 
  الأولالمحور 

 إدراك القيادة بالقيم
Axis I: Recognize leadership by value 

 لعبارات محور إدراك القيادة بالقيم التكراريالتوزيع  :أولاً 
First: The frequency distribution  for phrases perception leadership axis  by value 

   ل رات قحكر إدراؾ ا بي دة ل  بيـ  ا ت رارما تكزيخ   ّٓ دكؿ ر ـ ) 

 ـ
 ا  ل رة

 

 لا أكافؽ قح يد أكافؽ أكافؽ لشدة
لا أكافؽ 
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

ُ 
تتكافػػػػػػػػؽ  ػػػػػػػػيـ ا شػػػػػػػػر ا قػػػػػػػػخ  يقػػػػػػػػ  

 ا شختيا .
996 66.6 694 49.7 96 98.7 48 9.4 59 7.6 

ِ 
 ػػػيـ ا شػػػر ا كاضػػػحا كق ركفػػػا  ػػػدل 

  قيخ ا   ق يف .
959 67.9 994 57.8 77 95 65 96.7 59 7.4 

ّ 
 قػؿ ل ػؿ إخػلاص أ تش ر أ قيػا ا 

كأق اػػا فػػ  تحبيػػؽ  ػػيـ ا شػػر ا ل ػػة 
 أرض ا كا خ.

645 47.8 600 59 46 8.6 94 6.7 96 6.5 

ْ 
أدرؾ قػدل أ قيػػا ك ػكد  ػػيـ   شػػر ا 
 ر ػػػػػ ء اااظقػػػػػػا كتحبيػػػػػػؽ ا  دا ػػػػػػا 

 كا ات ؼ.
946 68.5 968 56.7 907 60.9 60 99.7 56 6.6 

ٓ 
أشػػػػػػػ ر ل   ػػػػػػػ  دة كا رضػػػػػػػ   ق ػػػػػػػ ا  

 ا ا ث لتػػػػػػػػػا كقضػػػػػػػػػقكف  ػػػػػػػػػيـ ا شػػػػػػػػػر 
 كااتي ا .

998 65 606 59.4 96 97.9 57 99.9 44 8.6 

ٔ 
تتكافؽ قاظكقا  يـ ا شر ا قػخ ا بػيـ 

 الا تق ليا .
99 97.7 600 59 999 65.6 59 99.5 44 8.6 

ٕ 
أثػػػػػؽ لقاه يػػػػػا  يػػػػػ دة ا شػػػػػر ا ت ػػػػػ ا 

 لق  ه .
57 99.9 966 59.6 954 66.9 99 97.7 69 95.5 

ٖ 
فػػ  ا شػػر ا  أشػػ ر ل اقػػ ف ا ػػكظي  

 لالتق د   ل ة قاهف ا بي دة ل  بيـ.
66 96.9 959 65.5 908 69.9 996 66.6 96 98.7 



 

549 

 ـ
 ا  ل رة

 

 لا أكافؽ قح يد أكافؽ أكافؽ لشدة
لا أكافؽ 
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

ٗ 

أدرؾ أ قيػػػا أف ت ػػػكف ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ 
قػػػف ا قلػػػ دلء اا   ػػػيا فػػػ  ا بيػػػ دة 
 ػػػػدل ا شػػػػر ا   ل ػػػػض ا اظػػػػر لػػػػف 
شػػ      ػػذا ا كظػػ سؼ   أك قػػف  ػػك 

   سد   .

945 67.8 997 58.4 906 60.7 40 7.8 67 5.5 

َُ 
 دم ثبا  ليرة لبي دة ا شر ا ك درته  
ل ػػػػػػػػػة تحبيػػػػػػػػػؽ اا ػػػػػػػػػداؼ كا ػػػػػػػػػ ح 

 ا شر ا .
944 68.9 979 54.9 905 60.9 55 90.5 54 6.6 

 8.5 456 99.6 605 99.6 984 56 9847 64.6 9669 ق قكع ا  ل رات 

 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلدادا قتدر: 
 : ي    ق  ّٓ)يتضح قف ا  دكؿ ر ـ 

حيػػث ل  ػػت   قػػخ  ػػيقهـ ا شختػػيا  تتكافػػؽ  ػػيـ ا شػػر اا  ياػػا يكافبػػكف ل ػػة أف  أفػػرادأف    ليػػا   ُ
 -ا  ياػا  أفػراد أقػ   %. ُٕل ػة ذ ػؾ )  يػر ا قػكافبيفلياق  ل  ت ا ػلا     % ّ.ْٔا لتهـ )

   %.ٕ.ُٖفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا  فا ذي
  ا  ػػ ق يف  كق ركفػػا  ػػدل  قيػػخ   ػػيـ ا شػػر ا كاضػػحا  افبػػكف ل ػػة أفا  ياػػا يك  أفػػرادأف    ليػػا   ِ

 أقػ   %. ُ.َِل ػة ذ ػؾ )  يػر ا قػكافبيفلياق  ل  ت ا ػلا     % ٗ.ْٔحيث ل  ت ا لتهـ )
   %.ُٓفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا  أفراد

فػػػ   ال ػػػؿ إخػػػلاص كأق اػػػركف أ قيػػػا ا  قػػػؿ ا  ياػػػا يكافبػػػكف ل ػػػة أاهػػػـ ي تشػػػ  أفػػػرادأف    ليػػػا   ّ
 ير لياق  ل  ت ا لا    %  ٖ.ٖٔحيث ل  ت ا لتهـ )   تحبيؽ  يـ ا شر ا ل ة ارض ا كا خ

فبػػػد ل  ػػػت  - ػػػـ يلػػػدكا إ  لػػػ ت قحػػػددة  فا ػػػذي -ا  ياػػػا  أفػػػراد أقػػػ  %.  ٓل ػػػة ذ ػػػؾ ) ا قػػػكافبيف
   %.ِ.ٖا لتهـ )

 ر ػػػ ء   قػػػدل أ قيػػػا ك ػػػكد  ػػػيـ   شػػػر ا  هػػػـ يػػػدر كفا  ياػػػا يكافبػػػكف ل ػػػة أا أفػػػرادأف    ليػػػا   ْ
 يػر لياقػ  ل  ػت ا ػلا     % ِ.ُٔحيث ل  ت ا ػلتهـ )   اااظقا كتحبيؽ ا  دا ا كا ات ؼ

فبػد ل  ػت  - ػـ يلػدكا إ  لػ ت قحػددة  فا ػذي -ا  ياػا  أفػراد أق    %.ٗ.ُٕل ة ذ ؾ )ا قكافبيف 
 %.  ٗ.َِا لتهـ )
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  يـ ا شر ال     دة كا رض   ق  ا  كقضقكف  ل ة أاهـ يش ركف كافبكفا  ياا ي أفرادأف    ليا   ٓ
ل ػة ذ ػؾ  يػر ا قػكافبيف لياق  ل  ػت ا ػلا ،   % ْ.ِٔحيث ل  ت ا لتهـ )،  ا ث لتا كااتي ا

 %.  ٗ.ُٕفبد ل  ت ا لتهـ ) -  ـ يلدكا إ  ل ت قحددة فا ذي -ا  ياا  أفراد أق    %.ٕ.ُٗ)
حيػث    قاظكقا  يـ ا شر ا تتكافػؽ قػخ ا بػيـ الا تق ليػا ل ة أف اا يكافبكفا  ي أفرادأف    ليا   ٔ

 أفػراد أقػ  %.  ُ.َِل ػة ذ ػؾ )  يػر ا قػكافبيف لياقػ  ل  ػت ا ػلا  %   ٕ.ٔٓل  ت ا ػلتهـ )
 %.  ِ.ِّفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -ا  ياا 

حيػث ل  ػت   ا شػر ا ت ػ ا لق  هػ  ي دة قاه يا ل ـ يثبكفل ة أاه ا  ياا يكافبكف أفرادأف    ليا   ٕ
ا  ياػا  أفػراد أقػ  %.  ِ.ُّل ػة ذ ػؾ )  يػر ا قػكافبيف لياق  ل  ت ا ػلا  %   ٕ.ِْا لتهـ )

 %.  ُ.ِٔفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -
ل اقػػػػػ ف ا ػػػػػكظي   فػػػػػ  ا شػػػػػر ا   ركفػػػػػػػػػيش هـػػػػػػػػػأا كف ل ػػػػػةػػػػػػػػػػػاا لا يكافبػػػػػػػػػا  ي أفػػػػػراديا ػػػػػػػػػأف    ل  ٖ

ا ػػػلا ل  ػػػت  لياقػػػ     % ّ.ُْحيػػػث ل  ػػػت ا ػػػلتهـ )   لالتق د ػػػ  ل ػػػة قػػػاهف ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ
فبػد ل  ػت  - ػـ يلػدكا إ  لػ ت قحػددة  فا ػذي -ا  ياػا  أفػراد أق  %.  ٔ.ّٕل ة ذ ؾ ) فيا قكافب

 %.  ُ.ُِا لتهـ )
 قلػػ دلءأف ت ػػكف ا بيػػ دة لػػ  بيـ قػػف ا  يػػدر كف أ قيػػا أاهػػـ ل ػػة ا  ياػػا يكافبػػكف أفػػرادأف    ليػػا   ٗ

  أك قف  ك   سد     ذا ا كظ سؼ   ل ض ا اظر لف ش        يا ف  ا بي دة  دل ا شر ا اا
 أقػ  %.  ُ.ُّل ػة ذ ػؾ )  يػر ا قػكافبيف لياق  ل  ت ا ػلا   %  ِ.ٔٔحيث ل  ت ا لتهـ )

 %.  ٕ.َِفبد ل  ت ا لتهـ ) -دة  ـ يلدكا إ  ل ت قحد فا ذي -ا  ياا  أفراد
تحبيػػؽ  ةك ػػدرته  ل ػػ  لبيػػ دة ا شػػر ا   ليػػرةثبػػا  يهـ ػػد ل ػػة أف ا  ياػػا يكافبػػكف أفػػرادأف    ليػػا   َُ

ل ػة   يػر ا قػكافبيف لياقػ  ل  ػت ا ػلا %  ّٔحيث ل  ت ا لتهـ ) ا شر ا. داؼ كا  ح اا
فبػػػد ل  ػػػت ا ػػػلتهـ  -قحػػػددة   ػػػـ يلػػػدكا إ  لػػػ ت فا ػػػذي -ا  ياػػػا  أفػػػراد أقػػػ  %.  ٗ.ُٔذ ػػػؾ )

(َِ.ُ  .% 
)إدراؾ ا بيػػ دة لػػ  بيـ  حيػػث ل  ػػت  للػػ رات قحػػكرا  ياػػا يكافبػػكف ل ػػة  قيػػخ  أفػػرادأف    ليػػا   ُُ

ا  ياػا  أفػراد أقػ    %.ِ.َِ) ل ػة ذ ػؾ  يػر ا قػكافبيفلياق  ل  ت ا ػلا  %  ٔ.َٔا لتهـ )
   %.ِ.ُٗفبد ل  ت ا لتهـ ) - ـ يلدكا إ  ل ت قحددة  فا ذي -
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 لعبارات محور إدراك القيادة بالقيم الوصفي الإحصاء :ثانياً 

Second: Descriptive statistics for phrases perception leadership axis  by value 

ا   لػػ رات ا قبيػػ س كترتيلهػػ  ا ا ػػلي كاا قيػػا ا ق يػػ رمك ػػط كالااحػػراؼ ت ػػدكؿ يكضػػح ا ق ي ػػ فيقػػ   
 قاهـ. ا ق تبتة    ل ت كفب ن 

 إدراؾ ا بي دة ل  بيـ قحكر   ل رات ا كت   ا حت ء  ْٓ دكؿ ر ـ )

 ا  ل رات ـ
الااحراؼ 
 ا ترتيب ا دلا ا ا قتك ط ا ق ي رم

 ٔ أكافؽ ِٔ.ّ ُٓ.ُ تتكافؽ  يـ ا شر ا قخ  يق  ا شختيا . ُ
 ٓ أكافؽ ْٔ.ّ ُِ.ُ  يـ ا شر ا كاضحا كق ركفا  دل  قيخ ا   ق يف . ِ

ّ 
أ قيػػا ا  قػػؿ ل ػػؿ إخػػلاص كأق اػػا فػػ  تحبيػػؽ أ تشػػ ر 

  يـ ا شر ا ل ة أرض ا كا خ.
 ُ لشدة أكافؽ ِٕ.ْ ٖٖٗ.َ

ْ 
أدرؾ قػػػدل أ قيػػػا ك ػػػكد  ػػػيـ   شػػػر ا  ر ػػػ ء اااظقػػػا 

 كتحبيؽ ا  دا ا كا ات ؼ.
 ْ أكافؽ ٔٔ.ّ ُٖ.ُ

ٓ 
أش ر ل     دة   كا رض   ق  ا  كقضػقكف  ػيـ ا شػر ا 

 ا ث لتا كااتي ا .
 ٕ أكافؽ ٕٓ.ّ َِ.ُ

 ٖ أكافؽ ْٓ.ّ ُٔ.ُ تتكافؽ قاظكقا  يـ ا شر ا قخ ا بيـ الا تق ليا . ٔ
 ٗ قح يد َٗ.ّ ُِ.ُ أثؽ لقاه يا  ي دة ا شر ا ت  ا لق  ه . ٕ

ٖ 
أشػػػ ر ل اقػػػ ف ا ػػػكظي   فػػػ  ا شػػػر ا لالتق د ػػػ  ل ػػػة 

 قاهف ا بي دة ل  بيـ.
 َُ لا أكافؽ ٖٗ.ِ ّٔ.ُ

ٗ 
يػػػػػػ دة لػػػػػػ  بيـ قػػػػػػف ا قلػػػػػػ دلء أدرؾ أ قيػػػػػػا أف ت ػػػػػػكف ا ب

اا   ػػيا فػػ  ا بيػػ دة  ػػدل ا شػػر ا   ل ػػض ا اظػػر لػػف 
 ش      ذا ا كظ سؼ   أك قف  ك   سد   .

 ِ أكافؽ ٕٔ.ّ َُ.ُ

َُ 
 ػػػدم ثبػػػا  ليػػػرة لبيػػػ دة ا شػػػر ا   ك ػػػدرته  ل ػػػة تحبيػػػؽ 

 اا داؼ كا  ح ا شر ا .
 ّ أكافؽ ٖٔ.ّ ُٕ.ُ

  أكافؽ ٔٓ.ّ ُٔ.ُ ا  ق    

 .ا ل حث قف ات سف ا تح يؿ إلدادا قتدر: 
 : ي    ق  ْٓ)يتضح قف ا  دكؿ ر ـ 

 -  ّ) ا  رضػػ قحػػكر )إدراؾ ا بيػػ دة لػ  بيـ  يزيػػد قتك ػػطه  لػف ا ك ػػط فػ  أف  قيػخ ا  لػػ رات   ُ
 ا اتي ا تدؿ ل ة قكافبا أفراد ا  ياا ل ة  قيخ لل رات ا قحكر. ك ذا -ق لدا ا  ل رة ا ث قاا 

ل ػػؿ إخػػلاص )أ تشػػ ر أ قيػػا ا  قػػؿ :  ػػ قحػػكر )إدراؾ ا بيػػ دة لػػ  بيـ   لػػ راتقػػف ل أ ػػـ للػػ رة  ِ
أفراد ا  ياا ل ة ا  ل رة  إ  ل تحيث قتك ط     رض ا كا خأف  تحبيؽ  يـ ا شر ا ل ة  اكأق ا
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أشػ ر ل اقػػ ف ا ػكظي   فػ  ا شػػر ا لالتق د ػ  ل ػػة قػاهف ا بيػػ دة ):  ػػ كأ ػؿ للػ رة     ِٕ.ْ)
 .  ٖٗ.ِك ط ا  ل رة )  حيث ل غ قتل  بيـ

ا  ياػا يكافبػكف ل ػة  أفػرادك ػذا يػدؿ ل ػة أف    ليػا     ٔٓ.ّ ق  ل غ قتك ط  قيػخ ا  لػ رات )  ّ
  قيخ لل رات قحكر إدراؾ ا بي دة ل  بيـ.

 
  الثانيالمحور 

 القيادة بالقيم تطبيق
Second Axis: Application of Leadership by Value  

 : لعبارات محور تطبيق القيادة بالقيم ريالتكراالتوزيع :  أولاً 
First: The frequency distribution for phrases of leadership application axis  by 

value 

   ل رات قحكر تطليؽ ا بي دة ل  بيـ ا ت رارما تكزيخ   ٓٓ دكؿ ر ـ ) 

 ـ
 ا  ل رة

 

 لا أكافؽ قح يد أكافؽ أكافؽ لشدة
لا أكافؽ 
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

ُ 
يت ػػػـ اا ػػػ كب ا بيػػػ دم  ػػػدل ا بػػػ دة 
ا قؤ  ػػػيف ااكاسػػػؿ   شػػػر ا لػػػ لا تزاـ 

 ل  بيـ .
660 46.9 974 55.9 76 94.8 50 5.9 95 6.5 

ِ 
يتقيػػػػز أ ػػػػ كب ا بيػػػػ دة فػػػػ  ا شػػػػر ا 

 ل لاحتراـ ا قتل دؿ قخ ا   ق يف .
95 98.5 979 54.9 94 98.5 76 94.8 69 95.5 

ّ 
يت ػػـ اا ػػ كب ا بيػػ دم فػػ  ا شػػر ا 

 لقاه يا إداريا كق  يير قحددة .
65 96.7 690 40.9 954 66.9 69 99.9 45 8.4 

ْ 
اا ػػػ كب ا بيػػػ دم فػػػ  ا شػػػر ا  ػػػدل 
ا دارة ا   يػػػػػػػػػػػػػػػ  يرضػػػػػػػػػػػػػػػ   قيػػػػػػػػػػػػػػػخ 

 ا   ق يف.
58 99.4 86 96.8 949 69 990 69.4 990 69.4 

ٓ 
 ت تتلاػػػة  يػػػ دة ا شػػػر ا  ػػػؿ احتي  ػػػ

ا  ق ؿ كتبدـ قت حتهـ أكلان  لؿ  ؿ 
 ش ء.

56 7 75 94.6 997 66.8 950 65.4 955 50.6 

ٔ 
يت ـ أ ػ كب ا بيػ دة  ػدل ا ق ػؤك يف 
ل  ثلػػ ت كلػػدـ ا ت ييػػر   لػػ  ر ـ قػػف 

 اختلاؼ ا قكا ؼ كا ح لات.
59 7.6 999 69.6 964 56 996 66.6 85 96.6 
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 ـ
 ا  ل رة

 

 لا أكافؽ قح يد أكافؽ أكافؽ لشدة
لا أكافؽ 
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

ٕ 

يظهػػػػػػػػػر ق ػػػػػػػػػسك   ا قل شػػػػػػػػػر  يقػػػػػػػػػ ن 
ث ػػػػػػػػػة أثاػػػػػػػػػ ء  ي دتػػػػػػػػػه كأخلا يػػػػػػػػػ ت ق

افػػػػػرادا  ققػػػػػ  ي  ػػػػػله ثبػػػػػا كاحتػػػػػراـ 
 ا  قيخ .

909 99.7 978 54.7 74 94.4 85 96.6 75 94.6 

ٖ 
 ا ؾ اختلاؼ ف  ت  قؿ ا ق ػؤك يف 
ا قل شػػػػػػػريف لػػػػػػػ ختلاؼ رؤيػػػػػػػا   سػػػػػػػػد 

 ا شر ا .
969 65.6 609 40.7 998 65 49 9.6 96 5.9 

ٗ 
يقثػػػؿ ا بػػػػ دة ا داريػػػكف فػػػػ  ا شػػػػر ا 

   ق يف . دكة ح اا   
75 94.6 944 68.9 904 60.6 966 64.6 64 96.5 

َُ 
اا ػػػ كب ا بيػػػ دم فػػػ  ا شػػػر ا  ػػػدل 
ا بيػػػػػػ دات ا داريػػػػػػػا ييرضػػػػػػ   قيػػػػػػػخ 

 ا   ق يف .
59 6 70 95.7 958 50.8 948 68.8 906 60.7 

ُُ 
يت ػػـ اا ػػ كب ا بيػػ دم فػػ  ا شػػر ا 
 ػػػػػػػدل ا بيػػػػػػػ دات ا داريػػػػػػػا لػػػػػػػ لا تزاـ 

 ل  بيـ.
55 90.5 965 59.8 955 69.8 85 96.6 59 99.5 

ُِ 
اشػػ ر لك ػػكد اخػػتلاؼ فػػ  اػػكع أ ػػ كب 
ا بيػػػ دة  ػػػدل ا ق ػػػسك يف   ح ػػػب رؤيػػػا 

 كا ته د  ؿ شخص فيهـ .
998 65 659 46.6 905 60.9 59 6 66 4.5 

 96.5 65 66.6 996 64.7 967 67.5 940 95.9 67 لا ت تزـ إدارة ا شر ا ل  بيـ ا ق  اا. ُّ

ُْ 
شػػػػػػػر ا لق يػػػػػػػ ن ا بػػػػػػػيـ ت ػػػػػػػزز إدارة ا 

 ا قي  ف لاه  لك  سؿ كطرؽ قت ددة.
64 96.5 987 56.5 954 50 70 95.6 58 7.4 

يقػػ رس ا ق ػػػؤك كف ألقػػػ  هـ كفػػػؽ قلػػػدأ  ُٓ
 65.4 960 65.9 955 69.6 999 69.9 908 8 49 ا  دا ا كا ات ؼ كركح ا ق ؤك يا.

 95.4 9056 97.8 9566 65.9 9856 69.5 6675 95.4 9984 ق قكع ا  ل رات 

 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلدادا قتدر: 
 : ي    ق  ٓٓ)يتضح قف ا  دكؿ ر ـ 

  شػر ا يت ػـ  ػدل ا بػ دة ا قؤ  ػيف ااكاسػؿ  ا بيػ دم ػ كب ااا  ياػا يكافبػكف ل ػة أف  أفرادأف    ليا   ُ
ل ػػػة ذ ػػػؾ  بيف يػػػر ا قػػػكافلياقػػػ  ل  ػػػت ا ػػػلا      %ٖ.ٕٔحيػػػث ل  ػػػت ا ػػػلتهـ )  لػػػ لا تزاـ لػػػ  بيـ 

  %.ٖ.ُْفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق   %. ْ.ٖ)
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قػػػخ   ػػػ كب ا بيػػػ دة فػػػ  ا شػػػر ا يتقيػػػز لػػػ لاحتراـ ا قتلػػػ دؿأ ا  ياػػػا يكافبػػػكف ل ػػػة أف أفػػػرادأف    ليػػػا   ِ
ل ػػػػة ذ ػػػػؾ  كافبيفػػػػػػػػػر ا قػػػػػػ يلا ػػػػػػػػت ا ػػػػػػػػػػػلياقػػػػ  ل      % ْ.ّٓل  ػػػػت ا ػػػػلتهـ ) حيػػػػث  ا  ػػػػ ق يف 

  %.ّ.ُٖفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق   %. ّ.ِٖ)
كق ػ يير   قاه يػا إداريػا ل  كب ا بيػ دم فػ  ا شػر ا يت ػـ اا ا  ياا يكافبكف ل ة أف أفرادأف    ليا   ّ

 %.  ّ.َِل ػة ذ ػؾ )  ير ا قكافبيف لا لياق  ل  ت ا  %   ٔ.ّٓحيث ل  ت ا لتهـ )   ةقحدد
  %.ُ.ِٔفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق 

ل ػػة أف اا ػػ كب ا بيػػ دم فػػ  ا شػػر ا  ػػدل ا دارة ا   يػػ  يرضػػ   لا يكافبػػكفا  ياػػا  أفػػرادأف    ليػػا   ْ
  ِ.ِٖ ػت ا ػلا ا قكافبػكف ل ػة ذ ػؾ )لياقػ  ل     % ٖ.ِْحيث ل  ػت ا ػلتهـ )   قيخ ا   ق يف 

 %.  ِٗفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %.
كتبػػػػدـ    يػػػػ دة ا شػػػػر ا تتلاػػػػة  ػػػػؿ احتي  ػػػػ ت ا  قػػػػ ؿ  ل ػػػػة أف فيكافبػػػػك  ا  ياػػػػا لا أفػػػػرادأف    ليػػػػا   ٓ

اقػػ  ل  ػػت ا ػػلا ا قكافبػػكف ل ػػة لي  ،  % ٔ.ٓٓحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ ) ،قتػػ حتهـ أكلان  لػػؿ  ػػؿ شػػ ء
فبػػػػد ل  ػػػػت ا ػػػػلتهـ   - قحػػػػددة  إ  لػػػػ تكا ػػػػذيف  ػػػػـ يلػػػػدكا   - ا  ياػػػػا  أفػػػػراد أقػػػػ  .   %ٔ.ُِذ ػػػػؾ )

(ِِ.ٖ  .% 
 يف يت ػػػػـ ل  ثلػػػػ ت كلػػػػدـ ؤك ػػػػػػػػي دة  ػػػػدل ا ق ػػػػػػػ ػػػػ كب ا بأ أف ل ػػػة فلا يكافبػػػػك  ا  ياػػػػا أفػػػػرادأف    ليػػػا   ٔ

لياقػػ  ل  ػػت   %   ٖ.ّٖحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )   ا ػػؼ كا حػػ لاتلػػ  ر ـ قػػف اخػػتلاؼ ا قك   يير ػػػػػػا ت 
فبػػػد  -قحػػددة  إ  لػػ تكا ػػذيف  ػػـ يلػػدكا  -ا  ياػػػا  أفػػراد أقػػ  %.  ِ.ِٗا قكافبػػكف ل ػػة ذ ػػؾ ) ا ػػلا

 %.  ِّل  ت ا لتهـ )
ا قل شػػر يظهػػر  يقػػ ن كأخلا يػػ ت قث ػػة أثاػػ ء  ي دتػػه  هـق ػػسك  يكافبػػكف ل ػػة أف ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا   ٕ

 يػر  لياقػ  ل  ػت ا ػلا  %   ْ.ْٓحيػث ل  ػت ا ػلتهـ )   قق  ي  له ثبا كاحتراـ ا  قيخ  افرادا 
فبػػد ل  ػػت  -قحػػددة  إ  لػػ تكا ػػذيف  ػػـ يلػػدكا  -ا  ياػػا  أفػػراد أقػػ  %.  ِ.ُّل ػػة ذ ػػؾ ) ا قػػكافبيف
 %.  ْ.ُْا لتهـ )

لػػ ختلاؼ    يف ا قل شػػريف ؤك ا ق ػػفػػ  ت  قػػؿ   ن  اػػ ؾ اختلافػػ يكافبػػكف ل ػػة أف ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا   ٖ
ل ػػة ذ ػػؾ   يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا  %   ّ.ْٔحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )   رؤيػػا   سػػد ا شػػر ا

 %.  ِّفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %.  ٕ.ُِ)
     ػػ ق يف  ػػدكة ح ػػاا  كففػػ  ا شػػر ا يقث ػػا بػػ دة ا داريػػيف  أف ل ػػة ا  ياػػا يكافبػػكف أفػػرادأف    ليػػا   ٗ

 أفػراد أقػ  %.  ُ.ّٕل ػة ذ ػؾ )  ير ا قكافبيف لياق  ل  ت ا لا  %   ٕ.ِْحيث ل  ت ا لتهـ )
 %.  ِ.َِفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا 

 ا داريػػػا بيػػػ دات ار ا  ػػػدل  ػػػ كب ا بيػػػ دم فػػػ  ا شػػػاا أف ل ػػػة فلا يكافبػػػك  ا  ياػػػا أفػػػرادأف    ليػػػا   َُ
ا قكافبػكف ل ػة ذ ػؾ  لياقػ  ل  ػت ا ػلا  %   ٓ.ْٗحيػث ل  ػت ا ػلتهـ )    قيخ ا   ق يف  رضيي 
 %.  ٖ.َّفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %.  ٕ.ُٗ)
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 - ػػدل ا بيػػ دات ا داريػػا  -ا شػػر ا يكافبػػكف ل ػػة أف اا ػػ كب ا بيػػ دم فػػ   ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا   ُُ
ل ة ذ ػؾ   ير ا قكافبيف لياق  ل  ت ا لا  %   ُ.ِْحيث ل  ت ا لتهـ )     بيـليت ـ ل لا تزاـ 

 %.  ٖ.ِٗفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %.  ُ.ِٖ)
 ػػػ كب ا بيػػػ دة  ػػػدل ألك ػػػكد اخػػػتلاؼ فػػػ  اػػػكع  كفيشػػػ ر  أاهػػػـ ل ػػػة ا  ياػػػا يكافبػػػكف أفػػػرادأف    ليػػا   ُِ

لياقػػػ    %   ٔ.ٗٔحيػػػث ل  ػػػت ا ػػػلتهـ )   ح ػػػب رؤيػػػا كا تهػػػ د  ػػػؿ شػػػخص فػػػيهـ  ا ق ػػػسك يف 
 إ  لػػػ تكا ػػػذيف  ػػػـ يلػػػدكا  -ا  ياػػػا  أفػػػراد أقػػػ  %.  ّ.َُل ػػػة ذ ػػػؾ )  يػػػر ا قػػػكافبيف ل  ػػػت ا ػػػلا

 %.  ُ.َِفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة 
حيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ    إدارة ا شػػر ا لا ت تػػزـ لػػ  بيـ ا ق  اػػا ل ػػة أف   ياػػا يكافبػػكفا أفػػرادأف    ليػػا   ُّ

كا ػػذيف  -ا  ياػػا  أفػػراد أقػػ  %.  ٗ.ّْل ػػة ذ ػػؾ )  يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا  %   ْ.َْ)
 %.  ٖ.ِْفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا 

رة ا شػر ا ت ػزز لق يػ ن ا بػيـ ا قي  ػف لاهػ  لك ػ سؿ كطػرؽ يكافبػكف ل ػة أف إدا ا  ياا أفرادأف    ليا   ُْ
 أقػ  %.  ُِل ة ذ ػؾ )  ير ا قكافبيف لياق  ل  ت ا لا  %   ْٗحيث ل  ت ا لتهـ )  قت ددة 
 %.  َّفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد

ألقػػػػػ  هـ كفػػػػػؽ قلػػػػػدأ ا  دا ػػػػػا  يق ر ػػػػػكف  يفؤك ا ق ػػػػػل ػػػػػة أف  فلا يكافبػػػػػك  ا  ياػػػػػا أفػػػػػرادأف    ليػػػػػا   ُٓ
ا قكافبػكف ل ػة  لياقػ  ل  ػت ا ػلا  %   ّ.ْٗحيػث ل  ػت ا ػلتهـ )   ق ؤك ياكا ات ؼ كركح ا 

فبػػػػد ل  ػػػػت ا ػػػػلتهـ  - قحػػػػددة  إ  لػػػػ تكا ػػػػذيف  ػػػػـ يلػػػػدكا   -ا  ياػػػػا  أفػػػػراد أقػػػػ  %.  ُ.ِٗذ ػػػػؾ )
(ُِ.ٔ  .% 
حيػػػث ل  ػػػت   )تطليػػػؽ ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ   للػػػ رات قحػػػكرخ ا  ياػػػا يكافبػػػكف ل ػػػة  قيػػػ أفػػػرادأف    ليػػػا   ُٔ

 -ا  ياػا  أفػراد أقػ    %.ِ.ُّ) ل ػة ذ ػؾ  يػر ا قػكافبيفلياق  ل  ػت ا ػلا   %   ٗ.ْْا لتهـ )
   %.ٗ.ِّفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا 
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  ا ا ػػػػليا   لػػػ رات ا قبيػػػػ س  كاا قيػػػا   ا ق يػػػػ رمك ػػػػط كالااحػػػراؼ ت ػػػػدكؿ يكضػػػح ا ق ي ػػػ فيقػػػ   
 ا ق تبتة قاهـ .    ل ت كترتيله  كفب ن 

 دة ل  بيـ تطليؽ ا بي  قحكر   ل رات ا كت   ا حت ء  ٔٓ دكؿ ر ـ )

 ا  ل رات ـ
الااحراؼ 
 ا ق ي رم

 ا ترتيب ا دلا ا ا قتك ط

  شػػػػر ا  ػػػػدل ا بػػػػ دة ا قؤ  ػػػػيف ااكاسػػػػؿ  ا بيػػػػ دم ػػػػ كب اايت ػػػػـ  ُ
 ل لا تزاـ ل  بيـ .

 ُ أكافؽ َٖ.ْ َُ.ُ

 ٔ قح يد َّ.ّ ِٗ.ُ . قخ ا   ق يف   كب ا بي دة ف  ا شر ا ل لاحتراـ ا قتل دؿأيتقيز  ِ

ر ػػػػػػػه يا إداريػػػػا كق  ييػػػػػػػػقال كب ا بيػػػػ دم فػػػػ  ا شػػػػر ا  ػػػػايت ػػػػـ ا ّ
 . ةقحدد

 ْ قح يد ّٕ.ّ َُ.ُ

اا ػػػػ كب ا بيػػػػ دم فػػػػ  ا شػػػػر ا  ػػػػدل ا دارة ا   يػػػػ  يرضػػػػ   قيػػػػخ  ْ
 ُِ ؽلا أكاف ٕٓ.ِ ِٕ.ُ ا   ق يف .

تتلاة  ي دة ا شر ا  ؿ احتي   ت ا  ق ؿ كتبدـ قتػ حتهـ أكلان  لػؿ  ٓ
 . ؿ ش ء

 ُٓ ؽكافلا أ ِْ.ِ ِٓ.ُ

لػ  ر ـ    يف ل  ثلػ ت كلػدـ ا ت ييػر ؤك   كب ا بي دة  دل ا ق أيت ـ  ٔ
 .قف اختلاؼ ا قكا ؼ كا ح لات

 ُُ ؽلا أكاف ُٖ.ِ ُٔ.ُ

يظهػػر ق ػػسك   ا قل شػػر  يقػػ ن كأخلا يػػ ت قث ػػة أثاػػ ء  ي دتػػه افػػرادا  ٕ
 .قق  ي  له ثبا كاحتراـ ا  قيخ 

 ٕ قح يد ِٖ.ّ ّْ.ُ

لػػ ختلاؼ رؤيػػا    يف ا قل شػػريف ؤك ت  قػػؿ ا ق ػػ اػػ ؾ اخػػتلاؼ فػػ   ٖ
 .  سد ا شر ا 

 ّ أكافؽ ُٕ.ّ َِ.ُ

 ٗ قح يد َٕ.ّ ِٔ.ُ .   ق يف  ف ف  ا شر ا  دكة ح اا ك يقثؿ ا ب دة ا داري ٗ

 ُْ ؽلا أكاف ّٔ.ِ ُٓ.ِ . قيخ ا   ق يف  رضيي  ا داريا بي دات ا  كب ا بي دم ف  ا شر ا  دل اا َُ

كب ا بيػ دم فػ  ا شػر ا  ػدل ا بيػ دات ا داريػا لػ لا تزاـ يت ـ اا ػ  ُُ
 . ل  بيـ

 ٖ قح يد ُِ.ّ ُٓ.ُ

  كب ا بي دة  دل ا ق سك يف ح ػب أش ر لك كد اختلاؼ ف  اكع أ ُِ
 .رؤيا كا ته د  ؿ شخص فيهـ 

 ِ أكافؽ ٕٕ.ّ َُ.ُ

 َُ قح يد َٔ.ّ ِِ.ُ .لا ت تزـ إدارة ا شر ا ل  بيـ ا ق  اا ُّ

 ٓ قح يد ِّ.ّ َٗ.ُ إدارة ا شر ا لق ي ن ا بيـ ا قي  ف لاه  لك  سؿ كطرؽ قت ددة.ت زز  ُْ

ألقػػػ  هـ كفػػػؽ قلػػػدأ ا  دا ػػػا كا اتػػػ ؼ كركح ف ك  ؤك ا ق ػػػيقػػػ رس  ُٓ
 ُّ ؽلا أكاف ْٔ.ِ ُٔ.ُ ا ق ؤك يا.

   ير قت  د ُٔ.ّ ِّ.ُ ا  ق    

 .ا ل حث قف ات سف ا تح يؿ إلدادا قتدر: 
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 : ي    ق  ٔٓ)ر ـ يتضح قف ا  دكؿ 
ق لػدا ا  لػ رة  -قػ  لػيف  يػر قكافػؽ كقح يػد  لل رات قحكر )تطليػؽ ا بيػ دة لػ  بيـ  تتػراكح قيخ   ُ

ا اتي ا تدؿ ل ة لػدـ قكافبػا أفػراد ا  ياػا ل ػة    ليػا  ك ذا -  ةا ث قاا  كا ث ايا لشر   ااك ة)
 لل رات قحكر تطليؽ ا بي دة ل  بيـ.

 ػػدل ا بػػ دة  ا بيػػ دم ػػ كب اا)يت ػػـ :  ػػ قحػػكر )تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ   قػػف للػػ رات أ ػػـ للػػ رة  ِ
أفػػػراد ا  ياػػػا ل ػػػة ا  لػػػ رة  إ  لػػػ تحيػػػث قتك ػػػط     شػػػر ا لػػػ لا تزاـ لػػػ  بيـ  ا قؤ  ػػػيف ااكاسػػػؿ 

تتلاة  ي دة ا شر ا  ؿ احتي   ت ا  ق ؿ كتبدـ قت حتهـ أكلان  لػؿ ):    كأ ؿ لل رة    َٖ.ْ)
 .  ِْ.ِك ط ا  ل رة )  حيث ل غ قت ؿ ش ء

 لا يلػػػدكفا  ياػػػا  أفػػػرادك ػػػذا يػػػدؿ ل ػػػة أف    ليػػػا     ُٔ.ّا  لػػػ رات ) قتك ػػػط  قيػػػخ قػػػ  ل ػػػغ   ّ
 ل ة ق قؿ لل رات قحكر تطليؽ ا بي دة ل  بيـ.  قحددة  إ  ل ت

كل د قب ل ا ا  ثير قف ا  ق ؿ قف ا در ا ا خ ق ػا كحتػة ا ث قاػا كقا  شػتهـ حػكؿ  ػذا ا اتػ سف تلػيف 
ف ا  قػػ ؿ للػػركا لػػف رأيهػػـ حػػكؿ قػػدل ك ػػكد تطليػػؽ   بيػػ دة لػػ  بيـ فػػ  شػػر  تهـ ك ػػـ يبتػػدكا ذ ػػؾ أ

ل ة ا ق تكل ا قحدد قف  ل هـ  كا خ ف    كلا يبتدكا أف تطليؽ ا بي دة ل  بيـ  قلدأ لا يؤثر إي  ل ن 
ا      أف لق يػا تطليػؽ ل داء ا   ق يف   ك ك ق  أ دكا ل ف  ا ؾ ت ثيران إي  لي ن   تطليؽ ك  ف ا كا خ 

ك يػػػر قػػػرض قػػػف ك هػػػا اظػػػر ـ   إذ أف  اػػػ ؾ  تػػػكران فػػػ   ضػػػ ي  ن قاظكقػػػا ا بػػػيـ  ػػػدل ا بيػػػ دة ي ػػػد 
قػػف ا تطليػػؽ ا  ق ػػ    بػػيـ ا تاظيقيػػا ا ق  اػػا ك قاظكقػػا ا بػػيـ لقكقػػ ن   كيحتػػ ج ا كضػػخ إ ػػة قرا  ػػا 

 ا   ق يف . لؿ ا دارة ا   ي  كا ك طة  بي دييف كقشرفيف ل ة ا شر  ت كأداء 
 ق  أاهـ يركف أف قف أ ـ أ ل ب  ذا ا ض ؼ  ػك ضػ ؼ ا ر  لػا قػف  لػؿ ا دارة ا   يػ    ق قكلػا 

قت ل ػػا تطليػػؽ ق ػػ  يـ ا بػػيـ ل ػػة  قػػ  فػػكؽ كضػػ ؼف ـََِٖلػػ ـ فػػ  ا  ػػاكات ااخيػػرة خ تػػا قػػف 
 ا كا خ كقدل الا تزاـ له  .

كااشػػ   هـ ا شػػديد ل لقػػ  هـ ا داريػػا ك  لػػر كير ػػخ ا ل حػػث  ػػذا إ ػػة  لػػر  ػػف ا بيػػ دات ا دارة ا   يػػ  
 ػػ ف  كفػػ ة ا قرحػػكـ / أحقػػد   سػػؿ  ػػد كتك ػػخ شػػر  ت ا ق قكلػػا ل ػػة ا ق ػػتكل ا قح ػػ  كا ػػدك     ك 

 ػػف  ااثػػر ا  ليػػر فػػ  ذ ػػؾ   ك  لػػر –ا سػػب رسػػيس ا ق  ػػس ا شػػراف  اال ػػة   ق قكلػػا  – ػػ يد 
ك ل ػد ك قػرض ل ػض ألضػ ء  ق قكلػا ا ح ج ل   قحقػد  ػ يد رسػيس ا ق  ػس ا شػراف  اال ػة  

ق  ػػػس إدارة ا ق قكلػػػا كتػػػك   أفػػػراد ا  يػػػؿ ا ث  ػػػث كا رالػػػخ  يػػػ دات ا شػػػر  ت كلح ػػػب كا ػػػخ ا حػػػ ؿ 
كخ تا ف  ا شر  ت ا   س يا ت تلر  ذا اتي ا قاطبيا تتؿ إ يه   ذا ا شر  ت  ػدل ت يػر اا يػ ؿ 

 يػػؿ ااكؿ لاػػه قػػخ لػػ    اا يػػ ؿ   قػػ   ػػـ كت يػػر ا   ػػر كا ثب فػػا كت يػػر إر ػػ ء ا بػػيـ كثل تهػػ   ػػدل ا 
ر  ء  قاظكقا ا بيـ ل ة ا اهف ا تحيح ا  ػ يـ   كالتقػ دا  قاه يػا قؤ  ػيا  يحدث ت ديد كلا ء كا 

 ك يس قاه يا فرديا .
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الا تقػ ـ لقكضػكع ا بػيـ  ضػ ؼأيض ن يرل ا ل حث أف  ا ؾ لكاقؿ أخرل أدت إ ػة ذ ػؾ قػف أ قهػ  
ا داريػػػا كلػػػدـ تلاػػػ  لػػػراقف تدريليػػػا  هػػػذا ا قكضػػػكع ك   ػػػه  ػػػقا  ؿ كالالتقػػػ د ل ػػػة ااداء كاالقػػػ

أ   ػػػيا   ق قكلػػػا   قػػػخ لػػػدـ ك ػػػكد  كالػػػد تر يػػػا حبيبيػػػا تكضػػػخ فيهػػػ  ا  ػػػق ت ا بيقيػػػا ااخلا يػػػا 
كا بي ديػػا  لػػؿ ا تختػػص كا قؤ ػػؿ اف لقػػؿ ا ب سػػد يشػػقؿ  ػػؿ اطػػ ؽ لق ػػه قػػف ألقػػ ؿ كأفػػراد ل ػػة 

إض فا إ ة التقػ د ثب فػا ا  ػرد ك يقػه دكف   لقؿ ا  رد فبط ل س االق ؿ ا تختتيا ا ت  تشقؿ 
 ا ت  د قف اادق  ه  كاا   قه  قخ  يـ ا ق قكلا كا بيـ ااخلا يا لقكق ن .
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 المحور الثالث
 أداء العاممين

Third Axis : Workers Performance 

 : أداء العاممينلعبارات محور  التكراريالتوزيع  :أولاً 
First: The frequency distribution for phrases of employees performance axis   

 أداء ا   ق يف   ل رات قحكر ا ت رارما تكزيخ   ٕٓ دكؿ ر ـ ) 

 ا  ل رة ـ
 

 لا أكافؽ قح يد أكافؽ أكافؽ لشدة
لا أكافؽ 
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

ُ 
ق ػػػػ ن  يت ػػػػ كف فريػػػػؽ ا  قػػػػؿ ل  شػػػػر ا

 قف أ ؿ تحبيؽ اا داؼ .
979 55.5 608 40.5 76 94.8 56 7 66 4.5 

ِ 
 ػػػدل ا بػػػ دة فػػػ  ا شػػػر ا  ػػػدرة ل ػػػة 
لا ء ا  لا  ت ا ا  ايا ا تػ  ت ػ لد 

 ل ة تحبيؽ اا داؼ.
96 98.7 985 55.7 999 65.6 75 94.6 46 8.6 

تتقيز ا  لا ا ليف ا رؤ  ء كا قرؤك ػيف  ّ
 94.8 76 98.9 95 65.4 960 67.9 945 95.8 89   ريؽ ا كاحد.ل  كد كا ت  كف كركح ا

يت ثر ق تكل ا ات  يا لدر ػا ا ػكلاء  ْ
 ا تاظيق      ق يف .

656 45.6 958 50.8 64 96.5 65 4.9 54 6.6 

يتػػػ ثر أداسػػػ  فػػػ  ا  قػػػؿ تل ػػػ ن  لأ ػػػ كب  ٓ
 5.5 67 7.6 59 95.8 79 50 954 45.5 666 ا بي دم ا قيتلخ ف  ا شر ا.

ٔ 
تطليػػػؽ ا بػػػػيـ ل ػػػة ق ػػػػتكل ا شػػػػر ا 
يػػؤدم إ ػػة ارت ػػ ع ق ػػتكل ا  لا ػػ ت 
 ا ي  ليا كا ت  كايا ليف ا   ق يف .

658 50.5 959 59 60 99.7 66 4.5 94 6.7 

ٕ 
  ػػػػكلاء ا تاظيقػػػػ  تػػػػ ثير  ليػػػػر ل ػػػػة 
 إلداع ا   ق يف ف  أداسهـ الق  هـ.

648 48.5 986 55.5 48 9.4 65 4.5 96 6.5 

اسػػػػ  أفضػػػػؿ فػػػػ  ا  قػػػػؿ لاػػػػد ي ػػػػكف أد ٖ
 6.9 99 5.9 96 9.6 49 65.7 956 59.5 505 ا تزاـ ا دارة لبيـ كقل دلء ا شر ا .

 9.9 90 6.9 95 9.6 47 69 949 56.9 696 أ  كب ا بي دة ل  بيـ يزيد قف كلاس     قؿ. ٗ

َُ 
 ق ػػتكل ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ  دكر  ليػػػر 

 . ف  تح يف كزي دة ا ات  يا
667 56 979 54.9 49 8 95 6.5 95 6.5 

أ  كب ا بي دة ا قيا  ض   بيـ يؤدم إ ة  ُُ
 5.5 98 5.5 68 8.6 44 65.6 999 59.6 504 . ااخ  ض كلاء ا   ق يف   شر ا
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 ا  ل رة ـ
 

 لا أكافؽ قح يد أكافؽ أكافؽ لشدة
لا أكافؽ 
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

ُِ 
يػػػػؤثر أ ػػػػ كب ا بيػػػػ دة لػػػػ  بيـ لشػػػػ ؿ 
إي ػػػ ل  ل ػػػة ق ػػػتكل أداء ا  ػػػ ق يف 

 ف  ا شر ا .
655 45.4 999 58.8 45 8.4 65 4.9 95 6.5 

ُّ 
 قػػػػػػػػ   ػػػػػػػػ ف كلاء ا  ػػػػػػػػ ق يف    قػػػػػػػػؿ  

 قرت   ن زادت  كدة ااداء .
549 68 969 65.6 66 5.9 95 6.5 4 0.8 

ُْ 
تػػدلـ إدارة ا شػػر ا ل  ػػتقرار تطػػكير 

 أاظقا تح يز ا   ق يف .
66 96.9 995 66.4 954 66.9 98 99.9 904 60.5 

ُٓ 
قق ر ػػػػػا  يػػػػػ دات ا شػػػػػر ا ا ػػػػػ كب 

 يف ػػػػػػػػػػـ يح زاػػػػػػػ   تحػػػػػػػػػػا بيػػػػػػػ دة ل  بي
 . أداس 

980 55.9 696 49.5 74 94.4 68 5.5 99 5.7 

ُٔ 
يػػػتـ ا اشػػػػر كا تكليػػػا لبػػػػيـ كقلػػػػ دلء 
ا شػػػػػر ا لقػػػػػ  يتكافػػػػػؽ قػػػػػخ ا ق ػػػػػتكل 

 ا   رم كا ثب ف      ق يف .
89 95.8 977 54.5 955 66.5 87 97 55 6.4 

ُٕ 
تتكافػػػػػػؽ اظػػػػػػـ ك ػػػػػػكاسح ا شػػػػػػر ا قػػػػػػخ 

 ا بكاايف ا ا فذة .
65 96.5 955 66 948 68.8 95 98.9 76 94.8 

ُٖ 
طرؽ الاتت ؿ ا ق تقػدة فػ  ا شػر ا 
لػػػػػيف ا رؤ ػػػػػ ء كا قرؤك ػػػػػيف ت ػػػػػ لد 

 ل ة تحبيؽ اا داؼ .
966 64.6 605 40 908 69 45 8.4 59 6 

ُٗ 
يزداد كلاس     قؿ   ق    ات ا بي دة 
ف  ا شر ا ت ير كفػؽ  ػيـ كقلػ دلء 

 . أتي ا
509 58.7 955 69.8 57 7.6 96 6.5 90 9.9 

َِ 
قػػػػػػػف أ ػػػػػػػل ب زيػػػػػػػ دة در ػػػػػػػا ا ػػػػػػػكلاء 
ا تاظيقػػػػػػػػ   ػػػػػػػػدل ا  ػػػػػػػػ ق يف ا تػػػػػػػػزاـ 

  ي دات ا شر ا لبيـ ا  قؿ .
666 59.9 976 54.5 54 90.5 8 9.6 95 6.5 

 5.7 586 7.7 790 94.6 9498 59.7 5657 40.5 4955 ق قكع ا  ل رات 

 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلدادا قتدر: 
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 : ي      قٕٓ)يتضح قف ا  دكؿ ر ـ 
 ػػػؿ تحبيػػػؽ أفريػػػؽ ا  قػػػؿ يت ػػػ كف ل  شػػػر ا ق ػػػ ن قػػػف  ا  ياػػػا يكافبػػػكف ل ػػػة أف أفػػػرادأف    ليػػػا   ُ

ل ػػػػة ذ ػػػػؾ   يػػػػر ا قػػػػكافبيفلياقػػػػ  ل  ػػػػت ا ػػػػلا      %ٖ.ّٕحيػػػػث ل  ػػػػت ا ػػػػلتهـ )    ػػػػداؼاا
  %.ٖ.ُْفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق   %. ّ.ُُ)
ف  ا شر ا  درة ل ة لاػ ء ا  لا ػ ت ا ا ػ ايا   دل ا ب دة ا  ياا يكافبكف ل ة أف أفرادأف    ليا   ِ

 يػر لياقػ  ل  ػت ا ػلا     % ْ.ْٓحيػث ل  ػت ا ػلتهـ )   ا ت  ت ػ لد ل ػة تحبيػؽ اا ػداؼ
 فبػد ل  ػت -قحػددة  إ  لػ تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق   %. ْ.ِِل ة ذ ؾ ) ا قكافبيف
   %.ِ.ِّا لتهـ )

   ا  لا ا ليف ا رؤ  ء كا قرؤك يف تتقيػز لػ  كد كا ت ػ كف ا  ياا يكافبكف ل ة أف أفرادأف    ليا   ّ
ل ػة   يػر ا قػكافبيفلياقػ  ل  ػت ا ػلا    %  ٕ.ّْحيث ل  ػت ا ػلتهـ )   كركح ا  ريؽ ا كاحد

فبػػػد ل  ػػػػت ا ػػػػلتهـ  - قحػػػػددة إ  لػػػػ تكا ػػػػذيف  ػػػػـ يلػػػدكا  -ا  ياػػػا  أفػػػػراد أقػػػػ  %.  ٗ.ِّذ ػػػؾ )
(ِّ.ْ.%   
   ا كلاء ا تاظيق      ق يفلدر ا  ا  ياا يكافبكف ل ة أف ق تكل ا ات  يا يت ثر أفرادأف    ليا   ْ

 أفػػراد أقػػ    %.ٓ.ُُلياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا ا قكافبػػكف ل ػػة ذ ػػؾ )     %ٕٔحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )
 %.  ٓ.ُِتهـ )فبد ل  ت ا ل -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا 

تلػخ فػ  ف  ا  قؿ يتػ ثر تل ػ ن  لأ ػ كب ا بيػ دم ا قي أداسهـ  ل ة أف ا  ياا يكافبكف أفرادأف    ليا   ٓ
   %.ٗ.ُِلياق  ل  ت ا ػلا ا قكافبػكف ل ػة ذ ػؾ )،   % ّ.ّٕحيث ل  ت ا لتهـ )،  ا شر ا

 %.  ٖ.ُّ)فبد ل  ت ا لتهـ  -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق 
أف تطليػػػؽ ا بػػػيـ ل ػػػة ق ػػػتكل ا شػػػر ا يػػػؤدم إ ػػػة ارت ػػػ ع  يكافبػػػكف ل ػػػة ا  ياػػػا أفػػػرادأف    ليػػػا   ٔ

لياقػ     %  ّ.ُٖحيػث ل  ػت ا ػلتهـ )  كا ت  كايا ليف ا   ق يف   ق تكل ا  لا  ت ا ي  ليا 
قحػددة  إ  لػ تكا ػذيف  ػـ يلػدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %.  ٕل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيف ل  ت ا لا

 %.  ُّفبد ل  ت ا لتهـ ) -
 ػػـ أفضػػؿ فػػ  ا  قػػؿ لاػػد ا تػػزاـ ا دارة لبػػيـ  ػػة أف ي ػػكف أداؤ يكافبػػكف ل ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا   ٕ

ل ة ذ ؾ   ير ا قكافبيف لياق  ل  ت ا لا   %  ٖ.ّٖحيث ل  ت ا لتهـ )  ا شر ا  قل دلءك 
 %.  ْ.ٗفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %.  ٖ.ٔ)
 ػػـ أفضػػؿ فػػ  ا  قػػؿ لاػػد ا تػػزاـ ا دارة لبػػيـ ؤ يكافبػػكف ل ػػة أف ي ػػكف أدا ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا   ٖ

  يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا   %  ِ.ٖٓحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )  ا شػػر ا    قػػؿ  قلػػ دلءك 
فبػػد ل  ػػت ا ػػلتهـ  -قحػػددة  إ  لػػ تيلػػدكا  كا ػػذيف  ػػـ -ا  ياػػا  أفػػراد أقػػ  %.  ِ.ٓل ػػة ذ ػػؾ )

(ٗ.ٔ  .% 
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حيػث ل  ػت   أف أ  كب ا بي دة ل  بيـ يزيد قف كلاسهـ    قؿ  يكافبكف ل ة ا  ياا أفرادأف    ليا   ٗ
 -ا  ياػا  أفػراد أقػ  %.  ٖ.ْل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيف لياق  ل  ت ا لا   %  ٗ.ٖٓا لتهـ )

 %.  ِ.ٗفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا 
فػ  تح ػيف كزيػ دة  ان  ليػر  ان ق ػتكل ا ػكلاء ا تاظيقػ  دكر أف   يكافبػكف ل ػة ا  ياػا أفرادأف    ليا   َُ

  ٓل ػة ذ ػؾ )  يػر ا قػكافبيف لياق  ل  ت ا لا   %  ٗ.ٖٔحيث ل  ت ا لتهـ )   ا ات  يا
 %.  ٖل  ت ا لتهـ ) فبد -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %.

يكافبكف ل ة أف أ  كب ا بيػ دة ا قياػ  ض   بػيـ يػؤدم إ ػة ااخ ػ ض كلاء  ا  ياا أفرادأف    ليا   ُُ
ل ػػة   يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا   %  ْ.ِٖحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )  ا  ػػ ق يف   شػػر ا 

ل  ػػػت ا ػػػلتهـ   بػػػدف   - قحػػػددة  إ  لػػػ تكا ػػػذيف  ػػػـ يلػػػدكا  -ا  ياػػػا  أفػػػراد أقػػػ  %.  ٗذ ػػػؾ )
(ٖ.ٔ  .% 
أف أ ػ كب ا بيػ دة لػ  بيـ يػؤثر لشػ ؿ إي ػ ل  ل ػة ق ػتكل  يكافبكف ل ػة ا  ياا أفرادأف    ليا   ُِ

  يػر ا قػكافبيف لياق  ل  ت ا لا   %  ِ.ْٖحيث ل  ت ا لتهـ )  أداء ا   ق يف ف  ا شر ا 
فبػػد ل  ػػت ا ػػلتهـ  -قحػددة  إ  لػػ تكا ػػذيف  ػـ يلػػدكا  -ا  ياػػا  أفػراد أقػػ  %.  ْ.ٕل ػة ذ ػػؾ )

(ٖ.ْ  .% 
أاػػػه   قػػػ   ػػػ ف كلاء ا  ػػػ ق يف    قػػػؿ قرت  ػػػ ن زادت  ػػػكدة  يكافبػػػكف ل ػػػة ا  ياػػػا أفػػػرادأف    ليػػػا   ُّ

  ّ.ّل ػة ذ ػؾ )  يػر ا قػكافبيف لياق  ل  ػت ا ػلا   %  ٔ.ُٗحيث ل  ت ا لتهـ )  ااداء 
 %.  ُ.ٓفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %.

ل  ػػتقرار تطػػكير أاظقػػا تح يػػز تػػدلـ ا  ياػػا لا يكافبػػكف ل ػػة أف إدارة ا شػػر ا  أفػػرادأف    ليػػا   ُْ
  ٓ.ّْا قكافبػكف ل ػة ذ ػؾ ) لياقػ  ل  ػت ا ػلا   %  ْ.ّٗحيػث ل  ػت ا ػلتهـ )  ا   ق يف 

 %.  ُ.ِٔا لتهـ ) فبد ل  ت -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %.
أف قق ر ػا  يػ دات ا شػر ا ا ػ كب ا بيػ دة لػ  بيـ يح ػز ـ  يكافبػكف ل ػة ا  ياػا أفرادأف    ليا   ُٓ

ل ػػة   يػػر ا قػػكافبيف لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا   %  ْ.ٕٔ حيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )   تح ػػيف أداسهػػـ 
بػػد ل  ػػت ا ػػلتهـ ف  - قحػػددة  إ  لػػ تكا ػػذيف  ػػـ يلػػدكا   -ا  ياػػا  أفػػراد أقػػ  . %  ِ.ٗذ ػػؾ )

(ُْ.ْ  .% 
لقػ  يتكافػؽ   ا شػر ا  قلػ دلءأاه يتـ ا اشر كا تكليا لبيـ ك  يكافبكف ل ة ا  ياا أفرادأف    ليا   ُٔ

 لياقػ  ل  ػت ا ػػلا   %  ّ.َٓحيػث ل  ػت ا ػػلتهـ )  قػخ ا ق ػتكل ا   ػرم كا ثبػػ ف     ػ ق يف 
فبػد  -قحددة  إ  ل تيف  ـ يلدكا كا ذ -ا  ياا  أفراد أق  %.  ْ.ِّل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيف
 %.  ّ.ِٔل  ت ا لتهـ )
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حيػث   أف اظػـ ك ػكاسح ا شػر ا تتكافػؽ قػخ ا بػكاايف ا ا فػذة  يكافبكف ل ػة ا  ياا أفرادأف    ليا   ُٕ
 أفػراد أقػ  %.  ٗ.ِّل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيف لياق  ل  ت ا لا   %  ّ.ّٖل  ت ا لتهـ )

 %.  ٖ.ِٖفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة   تإ  لكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا 
لػػيف ا رؤ ػػ ء  -أف طػػرؽ الاتتػػ ؿ ا ق تقػػدة فػػ  ا شػػر ا  يكافبػػكف ل ػػة ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا   ُٖ

لياقػ  ل  ػت    %  ٔ.ْٔحيػث ل  ػت ا ػلتهـ )  ت  لد ل ػة تحبيػؽ اا ػداؼ  -كا قرؤك يف 
قحػددة  إ  لػ تكا ػذيف  ػـ يلػدكا  -ا  ياػا  أفراد أق  %.  ْ.ُْل ة ذ ؾ )  ير ا قكافبيف ا لا
 %.  ُِفبد ل  ت ا لتهـ ) -

   قػػ    اػػت ا بيػػ دة فػػ  ا شػػر ا   ػػـ    قػػؿ يػػزداد أف كلاء يكافبػػكف ل ػػة ا  ياػػا أفػػرادأف    ليػػا   ُٗ
 يػػر  لياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا   %  ٔ.ٖٖحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )  أتػػي ا  قلػػ دلءت ػػير كفػػؽ  ػػيـ ك 

فبػد ل  ػت  -قحػددة  إ  لػ تكا ذيف  ـ يلػدكا  -ا  ياا  رادأف أق  %.  ِ.ْل ة ذ ؾ ) ا قكافبيف
 %.  ِ.ٕا لتهـ )

 دل ا   ق يف  -أف قف أ ل ب زي دة در ا ا كلاء ا تاظيق   يكافبكف ل ة ا  ياا أفرادأف    ليا   َِ
 يػر  لياق  ل  ت ا لا   %  ْ.ٖٓحيث ل  ت ا لتهـ )  ا تزاـ  ي دات ا شر ا لبيـ ا  قؿ  -

فبػد ل  ػت  -قحػددة  إ  لػ تكا ذيف  ـ يلػدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %.  ّ.ْ ة ذ ؾ )ل ا قكافبيف
 %.  ٓ.َُا لتهـ )

حيث ل  ت ا لتهـ     أداء ا   ق يفقحكر ) ا  ياا يكافبكف ل ة  قيخ لل رات أفرادأف    ليا   ُِ
كا ػذيف  -ا  ياػا  أفػراد أقػ    %.ْ.ُّ) ل ة ذ ؾ  ير ا قكافبيفلياق  ل  ت ا لا    %  ِٕ)

   %.ٔ.ُْفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ـ يلدكا 



 

556 

 
 : محور أداء العاممين لعبارات الوصفي الإحصاء:  ثانياً 

Second: Descriptive statistics for phrases of employees performance axis  by value 
   ا ػػػػليا   لػػػ رات ا قبيػػػػ س ا كاا قيػػػا   ا ق يػػػػ رمك ػػػػط كالااحػػػراؼ ت ػػػػدكؿ يكضػػػح ا ق ي ػػػ فيقػػػ   

 ا ق تبتة قاهـ .    ل ت كترتيله  كفب ن 
 قحكر أداء ا   ق يف   ل رات ا كت   ا حت ء  ٖٓ دكؿ ر ـ )

 ا ترتيب ا دلا ا ا قتك ط الااحراؼ ا ق ي رم ا  ل رات ـ

ُ 
 ػػػؿ أيت ػػػ كف فريػػػؽ ا  قػػػؿ ل  شػػػر ا ق ػػػ ن قػػػف 

 . داؼ اتحبيؽ ا
 ُْ أكافؽ ُٗ.ّ َٔ.ُ

ِ 
ا بػػػػػػ دة فػػػػػػ  ا شػػػػػػر ا  ػػػػػػدرة ل ػػػػػػة لاػػػػػػ ء  ػػػػػػدل 

ا  لا ػػ ت ا ا ػػ ايا ا تػػ  ت ػػ لد ل ػػة تحبيػػؽ 
 .اا داؼ

 ُٔ أكافؽ ِْ.ّ ُٖ.ُ

ّ 
تتقيز ا  لا ػا لػيف ا رؤ ػ ء كا قرؤك ػيف لػ  كد 

 .كا ت  كف كركح ا  ريؽ ا كاحد
 ُٖ قح يد ُُ.ّ ِٗ.ُ

ْ 
ا كلاء ا تاظيقػ  لدر ا  يت ثر ق تكل ا ات  يا

 .    ق يف 
 ُِ أكافؽ َُ.ْ ُٕ.ُ

ٓ 
يت ثر أداسػ  فػ  ا  قػؿ تل ػ ن  لأ ػ كب ا بيػ دم 

 .تلخ ف  ا شر اا قي 
 ُّ أكافؽ ٖٗ.ّ ُٔ.ُ

ٔ 
تطليػػؽ ا بػػيـ ل ػػة ق ػػتكل ا شػػر ا يػػؤدم إ ػػة 
ارت ػػ ع ق ػػتكل ا  لا ػػ ت ا ي  ليػػا كا ت  كايػػػا 

 ليف ا   ق يف .
 ٗ أكافؽ لشدة ُِ.ْ ٓٗٗ.َ

ٕ 
لػػػػػػداع   ػػػػػػكلاء ا تاظيقػػػػػػ  تػػػػػػ ثير  ليػػػػػػر ل ػػػػػػة إ

 ا   ق يف ف  أداسهـ الق  هـ .
 ٖ أكافؽ لشدة ِّ.ْ ٔٓٗ.َ

ٖ 
ي ػػػػكف أداسػػػػ  أفضػػػػؿ فػػػػ  ا  قػػػػؿ لاػػػػد ا تػػػػزاـ 

 ا دارة لبيـ كقل دلء ا شر ا .
 ّ أكافؽ لشدة ّٕ.ْ ّّٗ.َ

 ْ أكافؽ لشدة ّٔ.ْ َِٗ.َ أ  كب ا بي دة ل  بيـ يزيد قف كلاس     قؿ . ٗ

َُ 
ر فػػػػػػػ  ق ػػػػػػػتكل ا ػػػػػػػكلاء ا تاظيقػػػػػػػ  دكر  ليػػػػػػػ 

 .تح يف كزي دة ا ات  يا
 ٓ أكافؽ لشدة ُّ.ْ ُِٗ.َ

ُُ 
اػػػػػ  ض   بػػػػػيـ يػػػػػؤدم إ ػػػػػة  أ ػػػػػ كب ا بيػػػػػ دة ا قي

 ٔ أكافؽ لشدة ِٗ.ْ َٔ.ُ ااخ  ض كلاء ا   ق يف   شر ا .

ُِ 
يؤثر أ  كب ا بي دة ل  بيـ لشػ ؿ إي ػ ل  ل ػة 

 ق تكل أداء ا   ق يف ف  ا شر ا .
 َُ أكافؽ ُٗ.ْ ُٔٗ.َ

 ُ أكافؽ لشدة ٓٓ.ْ ُٕٕ.َ ف كلاء ا  ػػػ ق يف    قػػػؿ قرت  ػػػ ن زادت   قػػػ   ػػػ ُّ
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 ا ترتيب ا دلا ا ا قتك ط الااحراؼ ا ق ي رم ا  ل رات ـ
  كدة ااداء .

ُْ 
تػػػػدلـ إدارة ا شػػػػر ا ل  ػػػػتقرار تطػػػػكير أاظقػػػػا 

 تح يز ا   ق يف .
 َِ ؽلا أكاف ٖٔ.ِ َّ.ُ

ُٓ 
قق ر ا  ي دات ا شػر ا ا ػ كب ا بيػ دة لػ  بيـ 

 يح زا   تح يف أداس  .
 ُُ أكافؽ َِ.ْ ّٓ.ُ

ُٔ 
ر كا تكليػا لبػيـ كقلػ دلء ا شػر ا لقػ  يتـ ا اشػ

تكل ا   ػػػػػػػػػرم كا ثبػػػػػػػػػ ف  ػػػػػػػػػػػػيتكافػػػػػػػػػؽ قػػػػػػػػػخ ا ق 
 يف .ػػػػ    ق 

 ُٕ أكافؽ َْ.ّ ُِ.ُ

ُٕ 
ر ا قػػػػػخ ا بػػػػػكاايف ػػػػػػػػػتتكافػػػػػؽ اظػػػػػـ ك ػػػػػكاسح ا ش

 ا ا فذة .
 ُٗ قح يد َِ.ّ ِّ.ُ

ُٖ 
طػػػػػرؽ الاتتػػػػػ ؿ ا ق تقػػػػػدة فػػػػػ  ا شػػػػػر ا لػػػػػيف 
ا رؤ ػػػػػ ء كا قرؤك ػػػػػيف ت ػػػػػ لد ل ػػػػػة تحبيػػػػػؽ 

  داؼ .اا
 ُٓ أكافؽ ٖٔ.ّ ُُ.ُ

ُٗ 
يػػػػزداد كلاسػػػػ     قػػػػؿ   قػػػػ    اػػػػت ا بيػػػػ دة فػػػػ  

 ِِ أكافؽ لشدة َْ.ْ ِٕٖ.َ ا شر ا ت ير كفؽ  يـ كقل دلء أتي ا.

َِ 
قػػف أ ػػل ب زيػػ دة در ػػا ا ػػكلاء ا تاظيقػػ   ػػدل 

 ا   ق يف ا تزاـ  ي دات ا شر ا لبيـ ا  قؿ .
 ٕ أكافؽ لشدة ِٗ.ْ ٓٔٗ.َ

  أكافؽ ّٗ.ّ َٔ.ُ ا  ق    

 .ا ل حث قف ات سف ا تح يؿ إلدادا قتدر: 
 : ي    ق  ٖٓ)يتضح قف ا  دكؿ ر ـ 

  ق لػػػدا ا  لػػػ رة ّ) ا  رضػػػ   يزيػػػد قتك ػػػطه  لػػػف ا ك ػػػط أداء ا  ػػػ ق يفأف  قيػػػخ للػػػ رات قحػػػكر )  ُ
تػدؿ ل ػة ا اتي ػا  ك ذا  )تدلـ إدارة ا شر ا ل  تقرار تطكير أاظقا تح يز ا   ق يف  ة ا رال ا لشر 

 ا  ل رة.  ذاقكافبا أفراد ا  ياا ل ة  قيخ لل رات ا قحكر ق لدا 
  قػػ   ػػ ف كلاء ا  ػػ ق يف    قػػؿ قرت  ػػ ن زادت  ):  ػػ   أداء ا  ػػ ق يفقحػػكر ) للػػ رات للػػ رة قػػفأ ػػـ   ِ

تػدلـ  ):  ػ كأ ػؿ للػ رة     ٓٓ.ْأفػراد ا  ياػا ل ػة ا  لػ رة ) إ  ل تحيث قتك ط    كدة ااداء  
 .  ٖٔ.ِحيث ل غ قتك ط ا  ل رة )     ا شر ا ل  تقرار تطكير أاظقا تح يز ا   ق يفإدارة 

ا  ياا يكافبػكف لشػدة ل ػة  أفرادك ذا يدؿ ل ة أف    ليا     ّٗ.ّ ق  ل غ قتك ط  قيخ ا  ل رات )  ّ
 . أداء ا   ق يف  قيخ لل رات قحكر
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 المحور الرابع

 الولاء التنظيمي الأخلاقي
Forth Axis : Loyalty of Moral Organizational 

 : الولاء التنظيمي الأخلاقيمحور لعبارات  التكراريالتوزيع  :أولاً 
First :Frequency distribution for phrases of moral organizational loyalty  

 ا كلاء ا تاظيق  ااخلا      ل رات قحكر ا ت رارما تكزيخ   ٗٓ دكؿ ر ـ ) 

 ا  ل رة ـ
 

لا أكافؽ  لا أكافؽ قح يد أكافؽ كافؽ لشدةأ
 لشدة

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

لدد
 

 لا
 ا

ُ 
أش ر لضركرة الا تزاـ كا كلاء 

 . ا تاظيق    شر ا ا ت  ألقؿ له 
665 59.6 960 59.6 47 9.6 67 5.5 94 6.7 

لدكف  -الااتب ؿ قف شر ا إ ة أخرل  ِ
 .   لقؿ  ير أخلا - لب قبلكؿ 

988 56.6 969 65.9 88 97.6 65 96.5 45 8.8 

أش ر ل  تزاـ أخلا   يدف ا   لا تقرار  ّ
 . ف  لق   ف   ذا ا شر ا

997 58.4 985 55.7 75 94.6 57 7.6 65 9.4 

ْ 
لضركرة الا تقرار  -أدلي ن  -أش ر 

ف  لق   حتة قخ ك كد لركض 
 . لقؿ أفضؿ ف  ق  ف آخر

995 66.4 906 60.7 95 98.5 994 66.6 85 96.6 

ٓ 
   قؿ ف  لأحرص ل ة الا تقرار 

 .  ذا ا شر ا
954 50 994 57.8 86 96 45 8.8 58 7.9 

ٔ 
قف اافضؿ أف يبض  اافراد 
 . حي تهـ ا قهايا ف  ا شر ا ا  ه 

905 60.9 967 64.8 99 69.6 84 96.4 88 97.9 

 9.5 699 96 570 96.9 496 69.6 899 55.6 9066 ق قكع ا  ل رات 

 .الا تل ااا ل حث قف ات سف  إلدادا قتدر: 
 : ي    ق  ٗٓ)يتضح قف ا  دكؿ ر ـ 

 ا تػ لضركرة الا تزاـ كا كلاء ا تاظيق    شػر ا  يش ركف ا  ياا يكافبكف ل ة أاهـ أفرادأف    ليا   ُ
ؾ ل ػػة ذ ػػ  يػػر ا قػػكافبيفلياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا     % ٖ.ِٖحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )   لهػػ  ي ق ػػكف

   %.ِ.ٗفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %. ٖ)
 -لػػدكف  ػػلب قبلػػكؿ  -الااتبػػ ؿ قػػف شػػر ا إ ػػة أخػػرل  ا  ياػػا يكافبػػكف ل ػػة أف أفػػرادأف    ليػػا   ِ

ل ػػة   يػػر ا قػػكافبيفلياقػػ  ل  ػػت ا ػػلا     % ٕ.ُٔحيػػث ل  ػػت ا ػػلتهـ )  لقػػؿ  يػػر أخلا ػػ 
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فبػػػد ل  ػػػت ا ػػػػلتهـ  -قحػػػددة  إ  لػػػ تكا ػػػذيف  ػػػػـ يلػػػدكا  -ا  ياػػػا  أفػػػراد أقػػػ %.   ُ.ُِذ ػػػؾ )
(ُٕ.ِ%   . 

لق هػـ  لا ػتقرار فػ  يدف هـ   ل  تزاـ أخلا    يش ركف ا  ياا يكافبكف ل ة أاهـ أفرادأف    ليا   ّ
ل ػة ذ ػؾ   ير ا قػكافبيفلياق  ل  ت ا لا   %   ُ.ْٕحيث ل  ت ا لتهـ )    اف   ذا ا شر 

  %.ِ.ُْفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %.  ٕ.ُُ)
  لق هػػـ لضػػركرة الا ػػتقرار فػػ   -أدليػػ ن  - يشػػ ركف ا  ياػػا يكافبػػكف ل ػػة أاهػػـ أفػػرادأف    ليػػا   ْ

لياقػ      % ُ.ّْحيػث ل  ػت ا ػلتهـ )   حتة قخ ك كد لركض لقؿ أفضؿ ف  ق ػ ف آخػر
قحػددة  إ  لػ تكا ػذيف  ػـ يلػدكا  -ا  ياػا  أفراد أق    %.ْ.ّٖا قكافبكف ل ة ذ ؾ )ل  ت ا لا 

 . %  ٓ.ُٖفبد ل  ت ا لتهـ ) -
   هػػذا ا شػػر الل ػػة الا ػػتقرار فػػ  ا  قػػؿ  يحرتػػكف ا  ياػػا يكافبػػكف ل ػػة أاهػػـ أفػػرادأف    ليػػا   ٓ

 أفػراد أقػ    %.ِ.ُٔلياق  ل  ت ا لا ا قكافبكف ل ة ذ ػؾ )    % ٖ.ٕٔحيث ل  ت ا لتهـ )
 %.  ُٔفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا 

قػػػف اافضػػػؿ أف يبضػػػ  اافػػػراد حيػػػ تهـ ا قهايػػػا فػػػ   أاػػػه يكافبػػػكف ل ػػػة ا  ياػػػا أفػػػرادأف    ليػػػا   ٔ
ل ػة ذ ػػؾ   يػر ا قػكافبيف لياقػ  ل  ػت ا ػػلا  %   ٗ.ْْحيػث ل  ػػت ا ػلتهـ )   ا شػر ا ا  ػه 

  %.ٓ.ُِفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل تكا ذيف  ـ يلدكا  -ا  ياا  أفراد أق  %.  ٔ.ّّ)
حيػػث     ااخلا ػػ  ا تاظيقػػ قحػػكر )ا ػػكلاء  ا  ياػػا يكافبػػكف ل ػػة  قيػػخ للػػ رات أفػػرادأف    ليػػا   ٕ

 أفػراد أقػ    %.ٓ.ُِ) ل ػة ذ ػؾ  يػر ا قػكافبيفلياق  ل  ػت ا ػلا   %   ْ.ِٔل  ت ا لتهـ )
   %.ُ.ُٔفبد ل  ت ا لتهـ ) -قحددة  إ  ل ت ذيف  ـ يلدكا كا -ا  ياا 
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Second: Descriptive statistics for phrases of moral organizational loyalty 

ا   لػػ رات ا قبيػػ س كترتيلهػػ  ليا ا ػػ كاا قيػػا ا ق يػػ رمك ػػط كالااحػػراؼ ت ػػدكؿ يكضػػح ا ق ي ػػ فيقػػ   
 ا ق تبتة قاهـ .    ل ت كفب ن 

 ا كلاء ا تاظيق  ااخلا    قحكر   ل رات ا كت   ا حت ء  َٔ دكؿ ر ـ )
 ا ترتيب ا دلا ا ا قتك ط الااحراؼ ا ق ي رم ا  ل رات ـ

ُ 
أشػػػػػػػ ر لضػػػػػػػركرة الا تػػػػػػػزاـ كا ػػػػػػػكلاء ا تاظيقػػػػػػػ  

   شر ا ا ت  ألقؿ له  .
 ُ افؽ لشدةأك  ِّ.ْ َُ.ُ

ِ 
لػػدكف  ػػلب  -الااتبػػ ؿ قػػف شػػر ا إ ػػة أخػػرل 

 لقؿ  ير أخلا   . -قبلكؿ 
 ْ أكافؽ ٖٔ.ّ ُّ.ُ

ّ 
أشػػػ ر لػػػ  تزاـ أخلا ػػػ  يػػػدف ا   لا ػػػتقرار فػػػ  

 لق   ف   ذا ا شر ا .
 ِ أكافؽ ٔٗ.ّ َُ.ُ

ْ 
لضركرة الا تقرار ف  لق ػ   -أدلي ن  -أش ر 

  حتػػػة قػػػخ ك ػػػكد لػػػركض لقػػػؿ أفضػػػؿ فػػػ  
 آخر .ق  ف 

 ٔ قح يد َُ.ّ َْ.ُ

 ّ أكافؽ ْٕ.ّ ُٖ.ُ أحرص ل ة الا تقرار ل   قؿ ف   ذا ا شر ا. ٓ

ٔ 
قف اافضؿ أف يبضػ  اافػراد حيػ تهـ ا قهايػا 

 ف  ا شر ا ا  ه  
 ٓ قح يد ُٗ.ّ ّٕ.ُ

  أكافؽ ٓٔ.ّ ِِ.ُ ا  ق    ٕ

 .ا ل حث قف ات سف ا تح يؿ إلدادا قتدر: 
 : ي    ق  َٔ)يتضح قف ا  دكؿ ر ـ 

  يزيػػد قتك ػػطه  لػػف ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  ااخلا ػػ ت لػػر لػػف للػػ رات قحػػكر ) ا تػػ أف  قيػػخ ا  لػػ رات   ُ
 ا اتي ا تدؿ ل ة قكافبا أفراد ا  ياا ل ة  قيخ لل رات ا قحكر. ك ذا    ّ) ا  رض ا ك ط 

الا تػزاـ كا ػكلاء أشػ ر لضػركرة  ):  ػ   ا كلاء ا تاظيقػ  ااخلا ػ قحكر ) قف لل رات أ ـ لل رة  ِ
    ِّ.ْأفػراد ا  ياػا ل ػة ا  لػ رة ) إ  لػ تحيث قتك ػط      ا تاظيق    شر ا ا ت  ألقؿ له 

حتػػة قػػخ ك ػػكد لػػركض   لضػػركرة الا ػػتقرار فػػ  لق ػػ   -أدليػػ ن  -أشػػ ر ):  ػػ كأ ػػؿ للػػ رة 
 .  َُ.ّ  حيث ل غ قتك ط ا  ل رة )لقؿ أفضؿ ف  ق  ف آخر

ا  ياػا يكافبػكف ل ػة  أفػرادك ػذا يػدؿ ل ػة أف    ليػا     ٓٔ.ّلػ رات ) ق  ل غ قتك ط  قيػخ ا    ّ
 . ا كلاء ا تاظيق  ااخلا    قيخ لل رات قحكر
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 المبحث الثالث 
 اختبار فرضيات الدراسة

SECTION III 

TEST OF STUDY HYPOTHESES 

  كذ ػػؾ  ك ػػكد أرلػػخ للا ػػ ت قت ػػددة  يبػػكـ اقػػكذج ا درا ػػا ا قحػػدد  هػػذا ا درا ػػا ل ػػة أ ػػ س
إدراؾ ا بيػ دة    كا قتضػقف قت يػريف ق ػتب يف ) ا بيػ دة لػ  بيـ    لا ا ا قتقث ا ليف ا قت ير ا ق تبؿ )

كلػيف ا قت يػر ا ق ػتبؿ      أداء ا   ق يف كا قت ير ا ت لخ )كليف      تطليؽ ا بي دة ل  بيـ   ك) ل  بيـ
ا ك ػػػيط كلػػيف ا قت يػػػر ا تػػػ لخ   كا  لا ػػػا ا ػػػكلاء ا تاظيقػػ    كلػػػيف ا قت يػػػر  كلػػيف ا قت يػػػر ا ك ػػػيط )

ا قت يػػػر  لػػػيف    ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ   قت يػػػر ا ك ػػػيط ) افتػػػراض ك ػػػكد ك ػػػ طا  ك ريػػػا ااخيػػػرة  ػػػ  
     ح ب ا تكضيح أدا ا . أداء ا   ق يفا قت ير ا ت لخ ) كليف   ا بي دة ل  بيـ  ا ق تبؿ )

للا ػػ ت  يق ػػف ا ػػتخداقه  لاختلػػ ر أثػػرك ػػد  ػػ ـ ا ل حػػث لقرا  ػػا اا ػػ  يب ا حتػػ سيا ا تػػ  
قػػا قػػف ا ا حيػػا ا  ق يػػا فػػ  يػػ ر اا ػػ كب ا حتػػ س  اا ثػػر قلاءلهػػدؼ اختا درا ػػا ا قػػذ كرة آا ػػ ن   

ا تػػ  تػػدرس  ػػذا ا درا ػػا   ك قػػف ا قرا  ػػا كالاطػػلاع ل ػػة ق قكلػػا  ليػػرة قػػف االحػػ ث كا درا ػػ ت 
احػػدار ا خطػػ   ػػك اا ػػ كب ا حتػػ س  أف أ ػػ كب الاظهػػر   ل حػػث    للا ػػ ت كقت يػػرات قت ػػددة

كتػػـ  يق ػػف ا ػػتخداقه   ت ليػػر لػػف ا  لا ػػا لػػيف ا قت يػػرات ا قحػػددة  هػػذا ا درا ػػا . ا ػػذم  ااا ػػب 
ك ير ػ  قػف ا ق ػ قلات كاا ػ  يب ا حتػ سيا كا ح ػ ليا      (SPSSا تخداـ ا لرا قف ا حتػ س  

 . ا قا  لا
 ل ة ا احك ا ت    : ت ا رسي اق تب ا ح ب ا  رضي أرلخ قراحؿ كذ ؾ للر 

ة ػير ا ق ػػػتبؿ ل ػػػػػػػػػػر ا قت ػػػػػ س أثػػػػػػه   يػػػػػـ فيػ: يتػػػ ا ا رسي ػػػا ااك ػػػةػػػػػ   رضي ا ااك ػػػة ػػػػػا قرح
 . ا قت ير ا ت لخ

لػػيف : يػػتـ فيهػػ   يػػ س ا  لا ػػا لػػيف ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ ك     رضػػيا ا رسي ػػا ا ث ايػػا ا قرح ػػا ا ث ايػػا
 .ا ك يط ا قت ير 

لػػيف : يػػتـ فيهػػ   يػػ س ا  لا ػػا لػػيف ا قت يػػر ا ك ػػيط ك     رضػػيا ا رسي ػػا ا ث  ثػػا   ث  ثػػاا قرح ػػا ا
 ا قت ير ا ت لخ .

كيػػػتـ فيهػػػ   يػػػ س ا  لا ػػػا   :  ػػػ  ا قرح ػػػا ااخيػػػرة    رضػػػيا ا رسي ػػػا ا رال ػػػا ا قرح ػػػا ا رال ػػػا 
 قف  ها أخرل . ا قت ددة ليف  ؿ قف ا قت ير ا ق تبؿ كا قت ير ا ك يط قف  ها كا قت ير ا ت لخ
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كيق ف تي  ا ا قراحؿ اارلخ ا   لبا ا ػذ ر لاختلػ ر فرضػي ت ا درا ػا كفػؽ اقػكذج ق ػ دلات 
 قتت ل ا   ؿ قرح ا ل ة حدا كل ة ا احك ا ت    :

1- Y=B0+B1X 

2- M= B0+B1X 

3- Y= B0+B1M 

4- Y=B0+B1X+B2M 

 
 ف :إحيث 

Y ( أداء ا   ق يف : ا قت ير ا ت لخ ا ذم يقثؿ   . 
X ( ا بي دة ل  بيـ : ا قت ير ا ق تبؿ ا ذم يقثؿ .    
M ( ا كلاء ا تاظيق  : ا قت ير ا ك يط ا ذم يقثؿ .   
B0  ٌا ث لت   اقكذج . : ا حد 
B1  ااثػػػر ا ا ػػػل    قت يػػػر فػػػ  ا   اػػػب اايقػػػف   اقػػػكذج ل ػػػة ا قت يػػػر فػػػ  ا   اػػػب ااي ػػػر :

 .   اقكذج
B2 ل ة ا قت ير ا ت لخ . : ااثر ا ا ل    قت ير ا ك يط 

      إدراؾ ا بي دة ل  بيـ    ا ل د ااكؿ )قف ل ديف  يتض ا بي دة ل  بيـ ف ا قت ير ا ق تبؿ )إكحيث 
   كيقثلاف ف  اقكذج ا درا ا قت يريف ق تب يف . تطليؽ ا بي دة ل  بيـ كا ل د ا ث ا  )

حيػث    ضػيا رسي ػار فػ   ػؿ فف كل يه ف يتـ تطليؽ اق ذج ا تيغ ا قدكاا  ػ لب ن ل ػة قػرح تي
تحتػػػػكم  ػػػػؿ فرضػػػػيا رسي ػػػػا أرلػػػػخ فرضػػػػي ت فرليػػػػا   قػػػػ  لػػػػدا ا  رضػػػػيا ا رسي ػػػػا ا ث  ثػػػػا ا قتضػػػػقاا 

 : الات ل ة ا احك فرضيتيف فبط كل  ت     يتـ تطليؽ اقكذ يف فبط يقثلاف الا تل اتيف   
 . راؾ ا بي دة ل  بيـ ا قرح ا ااك ة : تتضقف ا اق ذج درا ا ا قت ير ا ق تبؿ ااكؿ ك ك )إد
 تطليؽ ا بي دة ل  بيـ  . ا قرح ا ا ث ايا : تتضقف ا اق ذج درا ا ا قت ير ا ق تبؿ ا ث ا  ك ك )

 )ل فراد ا دارة ا   ي  كا ك طة  .ااك ة ا خ تا يتـ تطليبه ل ة الا تل اا  ا ذم  راء ك ك ا
قػػػف فػػػ  ا دارة ا تا يذيػػػا   ػػػ ق يف كقػػػرة أخػػػرل  ػػػيتـ تطليبػػػه ل ػػػة الا ػػػتل اا ا ث ايػػػا ا خ تػػػا ل 

  .لا س ا طريبا ا   لبا  ا در ا ا خ ق ا كحتة ا ث قاا
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 Study Hypotheses:  فرضيات الدراسة
 The main First Hypothesis:  الفرضية الرئيسة الأولى

 يوجد تأثير إيجابي بين المتغير المستقل ) القيادة بالقيم ( وبين المتغير التابع 
 ء العاممين ( .  ) أدا

 The Main Second Hypothesis:  الفرضية الرئيسة الثانية
 القيادة بالقيم ( وبين المتغير الوسيط  ىناك علاقة تأثيرية بين المتغير المستقل )

  الولاء التنظيمي ( . )
 The Main Third Hypothesis:  الفرضية الرئيسة الثالثة

  التابع( وبين المتغير الولاء التنظيمي  ) لوسيطاىناك علاقة تأثيرية بين المتغير 
   ( . أداء العاممين )

   The Main Forth Hypothesis:  الفرضية الرئيسة الرابعة
 يؤثر المتغير الوسيط ) الولاء التنظيمي ( تأثيراً إيجابياً عمى العلاقة بين المتغير المستقل

  ء العاممين ( .) القيادة بالقيم ( وبين المتغير التابع ) أدا 
 

 تحديد متغيرات الدراسة :
حتة يتـ اختل ر فرضي ت ا درا ا لا لد قػف تحديػد أ ػق ء ا قت يػرات ا داخ ػا فػ  ا اقػ ذج ل ػة 

 : ت الاا احك 
X  ا بي دة ل  بيـ ): ا قت ير ا ق تبؿ   . 

X1 . إدراؾ ا بي دة ل  بيـ  دل ا دارة ا   ي  كا ك طة : 
X2  بيـ  دل ا دارة ا   ي  كا ك طة .: تطليؽ ا بي دة ل  
X3 : ا در ا ا خ ق ا كحتة ا ث قاا . ا دارة ا تا يذيا قف إدراؾ ا بي دة ل  بيـ  دل ا   ق يف ف 
X4: ا در ا ا خ ق ا كحتة ا ث قاا . ا دارة ا تا يذيا قف تطليؽ ا بي دة ل  بيـ  دل ا   ق يف ف 
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Y ( أداء ا   ق يف : ا قت ير ا ت لخ   . 
Y1 . أداء ا   ق يف ف  ا دارة ا   ي  كا ك طة : 
Y2   ا در ا ا خ ق ا كحتة ا ث قاا .ا دارة ا تا يذيا قف : أداء ا   ق يف ف 
M ا كلاء ا تاظيق  ) : ا قت ير ا ك يط   . 

M1  : ف  ا دارة ا   ي  كا ك طة .    ق يف    ا كلاء ا تاظيق 
M2   ا در ا ا خ ق ا كحتة ا ث قاا .ا دارة ا تا يذيا قف      ق يف ف   : ا كلاء ا تاظيق 

 
 Test Study Hypotheses Procedures:  إجراءات اختبار فرضيات الدراسة

اختلػ رات أك يػا كا تػ   أرلػخ قف أ ػؿ إ ػراء اختلػ ر ا  رضػي ت ا رسي ػا  هػذا ا درا ػا لا لػد قػف 
يا ا رسي ػػا ا ث  ثػػا ا قتضػػقاا فرضػػيتيف قػػ  لػػدا ا  رضػػ رليػػا    رضػػيا ا رسي ػػا   ا  رضػػي ت ا تقثػػؿ 

رضي ت   كل  ت    يتـ ا تات ج تحبيؽ ا  رضيا ا رسي ا قف لدقه  قف ات سف   ذا ا  فرليتيف فبط . 
 ت  :ل ة ا احك الآ

 
 The Main First Hypothesis:  الفرضية الرئيسة الأولى

 وبين المتغير التابع يوجد تأثير إيجابي بين المتغير المستقل ) القيادة بالقيم (   
    ) أداء العاممين ( .  

   ػيتـ إ ػراء الاختلػ ر كا تح ػيلات ا لازقػا  هػ   فرضػي ت فرليػا  أرلخ كتتضقف  ذا ا  رضيا 
 . ا اه س  الا تات ج  كتكؿ إ ة 

 First Sub-Hypothesis:  الفرضية الفرعية الأولى
لػيف   ك  إدراؾ ا بيػ دة لػ  بيـ ر ا ق ػتبؿ )تك د للا ا إي  ليا ذات دلا ا إحت سيا لػيف ا قت يػ )

شػر  ت ا دارة ا   ي  كا ك طة فػ  ق قكلػا  أفراد قف ك ها اظر     أداء ا   ق يف ا قت ير ا ت لخ )
 .    سؿ   يد أا ـ كشر  ا 

كلاختل ر ا  رضيا ا   لبا تـ تطليؽ اقكذج الااحدار ا خط  ا ل يط  بيػ س ا  لا ػا الارتل طيػا 
أداء  )لػػػػيف ك  (X1)ل لتل ر ػػػػ  ا قت يػػػػر ا ق ػػػػتبؿ      بيـا بيػػػػ دة لػػػػإدراؾ  ): قػػػػف  لػػػػيف  ػػػػؿ  كا ت ثيريػػػػا 

تـ ا حتكؿ ل ة  (SPSS)قف لرا قف كل د تح يؿ ا لي ا ت  (Y1)ا   ق يف  ل لتل را ا قت ير ا ت لخ 
 تبدير ق   ـ ا اقكذج .

 
 : كفيق  ي   لرض ق خص  ات سف ا اقكذج ا قطلؽ 
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  ُٔ دكؿ ر ـ )
 ص تح يؿ الااحدارق خ

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 0.658 0.433 0.429 .32786 

  ِٔ دكؿ ر ـ )
 تح يؿ تل يف الااحدارق خص 

 

Model  Sum of 

Squares 

DF Means 

Square 

F Sig 

 Regression 12.159 1 12.159 113.109 0.000 

 Resident 15.909 148 0.107   

 Total 28.068 149    

   ات سف ا اقكذج ا قبدرّٔ دكؿ ر ـ )
Model B Std. Error Beta T Sig 

Constant 1.519 0.252  6.021 0.000 

X1 0.641 0.060 0.658 10.635 0.000 

 
 Analysis and Explanation Results:  تحميل وتفسير النتائج

 لتأثيرية :( نموذج العلاقة الارتباطية وا9
   إدراؾ ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ أكضػػػح ا تح يػػػؿ ا حتػػػ س  أف تػػػي ا ا  لا ػػػا لػػػيف ا قت يػػػر ا ق ػػػتبؿ )

 . Y1  كا ذم ي خذ ا رقز  أداء ا   ق يف كا قت ير ا ت لخ ) X1كا ذم ي خذ ا رقز 
Y1=1.519+0.641X1 

R)( معامل التحديد 6
2
) : 

R)ف  يقا ق  قؿ ا تحديد ل  ت إ
2
ر لف ا لا ا ت يرات ف  ا قت ير بيقا ت ل  ك ذا ا  (0.433=

ػػػػ ر لدلا ػػػػا ا قت يػػػػر ا ق ػػػػتبؿ )إدراؾ ا بيػػػػ دة لػػػػ  بيـ  أقػػػػ  لبيػػػػا ا قت يػػػػرات ا تػػػػ لخ )أداء ا  ػػػػ ق يف  ت   
 %  .ٕٓر ا ا لا ا ل  يا كا ت  قبدار   )ا قحذكفا كا قت يرات  ير ا قدر ا فداه  ت    

 : F-Testy( اختبار 5
 يػػػا الااحػػػدار لتػػػكرة ل قػػػا تلػػػيف أف ا بيقػػػا ا قح ػػػكلا  لاختلػػػ ر قػػػف خػػػلاؿ اختلػػػ ر ق اك 

(Fcal=113.109) . 
%   قػ  يظهػر ٓك ػ  أ ػؿ قػف ق ػتكل ا ق اكيػا ) (Sig=0.000) ػ ء  ا ػذمكق تكل ا دلا ػا 

 .  ِٔ)ذ ؾ قف خلاؿ ا  دكؿ ر ـ 
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ؾ ا بيػػ دة إدرا كل يػه فػدف ت ػؾ ا اتػػ سف تؤ ػد ك ػكد للا ػػا ق اكيػا خطيػا لػػيف ا قت يػر ا ق ػتبؿ )
   . أداء ا   ق يف ا قت ير ا ت لخ )ليف   ك  ل  بيـ

  درا ػػا كيق ػػف التقػػ دا لكأف اقػػكذج ا  لا ػػا ذك   ػػ ءة ل  يػػا فػػ  تكفيػػؽ ا لي اػػ ت ا ق ػػتخدقا 
  تقثيؿ ا  لا ا ليف قت يرات ا درا ا .

 : t-test( اختبار 4
ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ كا قت يػػر    ػػرض ق رفػػا ق اكيػػا ك ػػكة ا  لا ػػا لػػيف (t)كتػػـ ا ػػتخداـ اختلػػ ر 

ق اكيػا ق  قػؿ الااحػدار   ّٔفػ  ا  ػدكؿ ر ػـ)  تظهػر اقكذج   كأظهرت ات سف الاختل ر  قػا ت لخ   
اكيا ا قح ػػػػكلا ػػػػػػػػػا ا ق ػػػػػػػػػػكأف ا بيق (B=0.641)ا خػػػ ص لػػػ  قت ير ا ق ػػػػتبؿ   كل ػػػغ ا ػػػػلا ا تػػػ ثير 

(Sig Level=0.000)   ك   أ ؿ قف  يقا ا خط(α=0.05) . 
 ( تفسير النموذج :5

يلاحػػػظ قػػػف خػػػلاؿ ا اتػػػ سف ا  ػػػ لبا أف ا اقػػػكذج ا قتحتػػػؿ ل يػػػه  ػػػد ت ػػػ كز   فػػػا الاختلػػػ رات 
 ير ا تػ لخ ػػػػػػا قتيف ػػػػػػػػػل  ك  بيـػػػػػػػػػػػي دة ل  ػػػػػػػػإدراؾ ا ب تبؿ )ػػػػػػكأف ا  لا ا لػيف ا قت يػر ا ق   ا حت سيا 

حيػث ا ػلا ا تػ ثير ا ا ػل    قت يػر ا ق ػتبؿ ل ػة ا قت يػر ا تػ لخ       ءت إي  ليا  أداء ا   ق يف )
 تبؿ ػػػػػػ ير ا قػػػػػيقا ا قتػػػػػ دؿ  ػػػػ  أف زيػ دة قػػػققػ  ي ا  كلدشػ رة قك لػا  (B1=0.641)ل  ت حػكا   

(X1  ( ا تػ لخ  دة ل ػة ا قت يػر ػػػػػػس  ػذا ا زيػػػػػػػػػ  لحكا   ابطا كاحدة  ػكؼ تا   إدراؾ ا بي دة ل  بيـ
 . (0.641)     لا ا لقبدار  أداء ا   ق يف )

ػػػ R)  قػػػف خػػػلاؿ  يقػػػا ق  قػػػؿ ا تحديػػػد ّّْ.َر حػػػكا   )كأف اقػػػكذج ا  لا ػػػا ي   
2
=0.433) 

لح ػػب   ؽ فرضػػيا ا درا ػا فػ   ػػذا ا   اػب تحب ػ ف اتػ سف ا تح يػؿ  ػػد  ػ ءت : إكل يػه يق ػف ا بػػكؿ 
 ا تك خ ا قحدد ق لب ن .
 Second Sub hypothesis:  انيةالفرضية الفرعية الث

  كليف  تطليؽ ا بي دة ل  بيـ  ا ؾ للا ا إي  ليا ذات دلا ا إحت سيا ليف ا قت ير ا ق تبؿ )) 
ا دارة ا   ي  كا ك طة ف  ق قكلا شر  ت أفراد   قف ك ها اظر    أداء ا   ق يف ا قت ير ا ت لخ )

  .Y1  كا قت ير ا ت لخ ل  رقز )X2بؿ ل  رقز )كيرقز   قت ير ا ق ت  .    سؿ   يد أا ـ كشر  ا 
كلاد اختي ر ا  رضيا أللاا يتـ تطليؽ اقكذج الااحدار ا خط  ا ل يط  بي س ا  لا ا 

كليف أداء  -  X2ل لتل ر   قت يران ق تبلان ) -الارتل طيا كا ت ثيريا ليف  ؿ  قف تطليؽ ا بي دة ل  بيـ 
    SPSSقف لرا قف ) كل د ا تح يؿ كا تخراج ا لي ا ت   ن     ل لتل را قت يران ت لY1ا   ق يف )

 ا حت س   تـ ا حتكؿ ل ة ا  داكؿ ا ت  يا :
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   ق خص تح يؿ الااحدارْٔ دكؿ ر ـ )

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Sts. Error of 

the Estimate 

1 0.707 0.500 0.497 0.30790 

 
 ف الااحدار  ق خص تح يؿ تل يٓٔ دكؿ ر ـ )

Model  Sum of 

Squares 

Df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 14.037 1 14.037 148.060 0.000 

 Residual 14.031 148 0.095   

 Total 28.068 149    

 
   ات سف ا اقكذج ا قبدرٔٔ دكؿ ر ـ )

Model Unstandard 

coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig 

B Std. 

Error 

Beta 

1 Constant 1.868 0.192  9.714 0.000 

X2 0.621 0.051 0.707 12.168 0.000 

 
 

  Analysis and Explanation T Results: تحميل وتفسير النتائج 
 نموذج العلاقة الارتباطية و التأثيرية :  (9

  تطليؽ ا بي دة X2)قف خلاؿ ا  داكؿ ا   لبا يتضح أف تي ا ا  لا ا ليف ا قت ير ا ق تبؿ 
 ت خذ ا ش ؿ ا ت    :  Y1 )ل  بيـ كليف ا قت ير أداء ا   ق يف

Y1=1.868+0.621X2 

Rمعامل التحديد   ِ
2
)) : 

R 0.500=% حيث إف ا بيقا ا قتحتؿ ل يه  )َٓ بد ل غ ق  قؿ ا تحديد حكا   
  ك ذا   2

تبؿ ػػػػػ ير ا ق ػػػػػر لدلا ا ا قتػػػػػ  ت    ق يفػػ  أداء ا ير ا ت لخ )ػػػػيرات ف  ا قت ػا بيقا تقثؿ ا لا ا ت ي
  أق  ا قت يرات  ير ا قشقك ا ف  ا درا ا ك ير ا قدر ا ف  ا اقكذج ت  ير  تطليؽ ا بي دة ل  بيـ )

 % .َٓا بيقا ا ل  يا 
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 : F-Testاختبار   ّ

 قح كلا  لاختل ر تليف قف خلاؿ اختل ر ق اكيا الااحدار   اقكذج لتكرة ل قا أف ا بيقا ا
(Fcal=148.060( كأف ق تكل ا دلا ا  Sig=0.000 ك   أ ؿ قف ق تكل ا ق اكيا ا قحددة  
  كقف ذ ؾ ا تاتف ك كد للا ا ق اكيا خطيا ليف ٓٔ%   ق  ظهر ذ ؾ ف  ا  دكؿ ر ـ )ٓ)

   . Y1أداء ا   ق يف    كليف ا قت ير ا ت لخ )X2 تطليؽ ا بي دة ل  بيـ  ا قت ير ا ق تبؿ )
كل يه فدف اقكذج ا  لا ا يتقتخ ل   ءة ف  تكفيؽ ا لي ا ت   كيق ف ا تخداقه  تقثيؿ ا  لا ا 

 ليف قت يرات ا درا ا .
 : t-testاختبار   ْ

  لهدؼ ا ت رؼ ل ة ق اكيا ك كة ا  لا ا ليف ا قت ير ا ق تبؿ كليف tلاد ا تخداـ اختل ر )
  ق اكيا ٔٔت سف الاختل ر  ق  تظهر ف  ا  دكؿ ر ـ )ا قت ير ا ت لخ   اقكذج ا   لؽ   أكضحت ا
كأف    B1=0.621    حيث ل غ ا لا ا ت ثير )X2ق  قؿ الااحدار ا خ ص ل  قت ير ا ق تبؿ )

   .α=0.05  ك   أ ؿ قف  يقا ا خط  )Sig Level=0.000ا بيقا ا ق اكيا )
 تفسير النتائج :  ٓ

حتؿ ل يه  د ت  كز  ؿ الاختل رات ا حت سيا   تليف قف ا ات سف ا   لبا أف ا اقكذج ا قت
 لخ ػػػػػػػػ ير ا تػػػػػػػكليف ا قت      X2بيـ ػػػػػػػػػ دة ل  ػػػػػػػليؽ ا بيػػػػػػتط)  تبؿ ػػػ ير ا قػػػػػػػػف ا قتػلا ا ليػػػػػػػػػػكأف ا  

ة ا قت ير ا ت لخ ل  ت     ءت إي  ليا   كأف ا لا ا ت ثير   قت ير ا ق تبؿ ل Y1    ق يفاء أدا )
  تطليؽ  X2كلدش رة قك لا قق  يدؿ ل ة أف زي دة ق دؿ  يقا ا قت ير ا ق تبؿ )   ُِٔ.َ)

  لقبدار  أداء ا   ق يف )  ا بي دة ل  بيـ لحكا   ابطا كاحدة  تؤدم  ذا ا زي دة ل ة ا قت ير ا ت لخ
(َ.ُِٔ.   

رؼ ل يه  قف خلاؿ  يقا ق  قؿ ا تحديػد % كا ذم تـ ا ت َٓكأف اقكذج ا  لا ا ي  ر حكا   
(R

2
  كقػػف ذ ػػؾ يق ػػف ا بػػكؿ : إف اتػػ سف ا تح يػػؿ  ػػد  ػػ ءت  تحبػػؽ فرضػػيا ا درا ػػا ح ػػب 0.500=

  ا تك خ ا ق لؽ .
 Third Sub Hypothesis:  الفرضية الفرعية الثالثة

كلػيف     ل  بيـإدراؾ ا بي دة  تك د للا ا إي  ليا ذات دلا ا إحت سيا ليف ا قت ير ا ق تبؿ ) )
قف ك ها اظر ا   ق يف فػ  ا دارة ا تا يذيػا قػف ا در ػا ا خ ق ػا      أداء ا   ق يفا قت ير ا ت لخ ) 

 .   كحتة ا ث قاا ف  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا
 . (Y2)كا قت ير ا ت لخ ل  رقز  (X3)كيرقز   قت ير ا ق تبؿ ل  رقز  
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قػف خػلاؿ ا ػتخداـ ا اقػكذج ا خطػ   - لي اػ ت ا درا ػا ا تطليبيػا  كلػ  ر كع إ ػة اتػ سف ا تح يػؿ
تحتػ ا  ل ػة  -  ػ لب ن ا ل يط  ق رفا ك ي س ا  لا ا الارتل طيا كا ت ثيريا ح ب ا قت يرات ا قذ كرة 

  : ا ات سف ا قدكاا ف  ا  داكؿ ا ت  يا
  ٕٔ دكؿ ر ـ )

 ق خص تح يؿ الااحدار
Model R R Square Adjusted R Square Sts. Error of the Estimate 

1 0.645 0.416 0.415 0.44745 

 
  ٖٔ دكؿ ر ـ )

 ق خص تح يؿ تل يف الااحدار
Model  Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 72.995 1 72.995 364.586 0.000 

 Residual 102.309 511 0.200   

 Total 175.304 512    

 
  ٗٔ دكؿ ر ـ )

 ات سف ا اقكذج ا قبدر
Model Unstandard coefficients Standardized Coefficients T Sig 

B Std. Error Beta 

1 Constant 2.220 0.092  24.140 0.000 

X3 0.481 0.025 0.645 19.094 0.000 

 Analysis and Explanation Results تحميل وتفسير النتائج :
 التأثيرية : الارتباطية و( نموذج العلاقة 9

  كا قت يػر ا تػ لخ X3تليف قف خلاؿ ا  داكؿ ا   لبا أف اقكذج ا  لا ا ليف ا قت يػر ا ق ػتبؿ )
   ات ل ة ا احك ا ت    : (Y2)أداء ا   ق يف كا ذم ي خذ ا رقز 

Y2=2.220+0.481X3 

R)( معامل التحديد 6
2
) : 

R)د ل  ػت أظهرت ات سف ا تح يؿ أف  يقا ق  قؿ ا تحديػد  ػ
2
ك ػ  ت ل ػر لػف قبػدار  (0.416=

  X3ا بيػ دة لػ  بيـ  إدراؾ   ت ٌ ر لدلا ا ا قت يػر ا ق ػتبؿ )Y2أداء ا   ق يف  ا ت ثير   قت ير ا ت لخ )
%  ٖٓأق  لبيا ا قت يرات ا قحذكفا  ير ا قدر ا ك ير ا قشقك ا ف  ا درا ػا ت ٌ ػر ا ا ػلا ا ل  يػا )

 . تبريل ن 
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 : F-Test( اختبار 5
أظهػػػػػػػػػػػر اختلػػػػػػػػػػػ ر ق اكيػػػػػػػػػػػا الااحػػػػػػػػػػػدار لتػػػػػػػػػػػكرة ل قػػػػػػػػػػػا أف ا بيقػػػػػػػػػػػا ا قح ػػػػػػػػػػػكلا  لاختلػػػػػػػػػػػ ر 

(Fcal=364.586) ( كأف ق ػػتكل ا دلا ػػاSig=0.000 قػػ  ٓ  ك ػػ  أ ػػؿ قػػف ق ػػتكل ا ق اكيػػا  %
 .  ٖٔظهر ف  ا  دكؿ ر ـ )

ا قت يػػر  كا  X3) بؿػػػػا ق ت كقػػف ت ػػؾ ا اتػػ سف يتضػػح ك ػػكد للا ػػا ق اكيػػا خطيػػا لػػيف ا قت يػػر
 .  Y2ت لخ )ا 

 كل يه يق ف التق د ا اقكذج ا قتحتؿ ل يه ف  تكفيؽ ا  لا ا ليف قت يرات ا درا ا ا قحدكدة.
 : t-test( اختبار 4

كا قت يػػر ا تػػ لخ فػػ   ا ق ػػتبؿ  ت ػػرؼ ل ػػة ق اكيػػا ك ػػكة ا  لا ػػا لػػيف ا قت يػػر  (t)لاػػد اختلػػ ر 
  قػػؿ الااحػػدار ا خػػ ص لػػ  قت ير   أف قٗٔا اقػػكذج يتضػػح قػػف اتػػ سف الاختلػػ ر فػػ  ا  ػػدكؿ ر ػػـ )

  ك ػػ  أ ػػؿ قػػف Sig Level=0.000كأف ا بيقػػا ا ق اكيػػا ا قح ػػكلا ) (B1=0.481)ا ك ػػيط ل ػػغ 
   .α=%5 يقا ا خط  )

 ( تفسير النموذج :5
ل لا تا د إ ة ا ات سف ا قتحتؿ ل يه  فػ  اقػكذج ا درا ػا يتضػح أف ا اقػكذج  ػد ت ػ كز  قيػخ 

  كليف ا قت ير    إدراؾ ا بي دة ل  بيـX3) ا ق تبؿف ا  لا ا ليف ا قت ير الاختل رات ا حت سيا   كأ
ل  ػت حػكا     X3) ا ػلا ا تػ ثير   قت يػر ا ق ػتبؿ أداء ا   ق يف     ءت قك لا   كأف (Y2)ا ت لخ 

(B1=0.481ياػػتف  ا ق ػػتبؿ خػػذ ا شػػ رة ا قك لػػا   ققػػ  ي اػػ  أف أيػػا زيػػ دة فػػ   يقػػا ا قت يػػر   كت
لقبػػدار  ا ق ػػتبؿة فػػ  ا قت يػػر ا تػػ لخ   لق اػػة آخػػر إذا قػػ  زاد ق ػػدؿ ا ت يػػر فػػ  ا قت يػػر لاهػػ  زيػػ د

 % .ْٖكحدة كاحدة   ات ا اتي ا زي دة لبيقا ا قت ير ا ت لخ لقبدار 
R% حيػػث أف  يقػػا ق  قػػؿ ا تحديػػد ل  ػػت )ِْكأف اقػػكذج ا  لا ػػا ي  ػػر حػػكا   

2
=0.416  

 ؿ حببت فرضيا ا درا ا لح ب ا تك خ ا قحدد .كقف ذ ؾ يق ف ا بكؿ : إف ات سف ا تح ي
 Forth Sub Hypothesis الرابعة : الفرعيةالفرضية 

  كليف  تطليؽ ا بي دة ل  بيـ  ا ؾ للا ا إي  ليا ذات دلا ا إحت سيا ليف ا قت ير ا ق تبؿ ) )
ف ا در ػا ا خ ق ػا قف ك ها اظر ا   ق يف ف  ا دارة ا تا يذيػا قػ     أداء ا   ق يف ا قت ير ا ت لخ )

 .   ا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  اكحتة ا ث قاا ف  ق قكل
تػػػػـ تطليػػػػؽ اقػػػػكذج الااحػػػػدار ا خطػػػػ  ا ل ػػػػيط  بيػػػػ س ا  لا ػػػػا كلاػػػػد اختلػػػػ ر ا  رضػػػػيا ألػػػػلاا 

  كلػػيف أداء X4الارتل طيػػا كا ت ثيريػػا لػػيف  ػػؿ  قػػف تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ   ل لتل ر ػػ  قت يػػران ق ػػتبلان )
ا حتػػ س   تػػـ ا حتػػكؿ  (SPSS)    كل ػػد ا تح يػػؿ كا ػػتخراج ا لي اػػ ت قػػف لراػػ قف Y2)ا  ػػ ق يف 

 ل ة ا  داكؿ ا ت  يا :
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  َٕ دكؿ ر ـ )
 ق خص تح يؿ الااحدار

Model R R Square Adjusted R Square Sts. Error of the Estimate 

1 0.591 0.349 0.348 0.47262 

 
  ُٕ دكؿ ر ـ )
 الااحدار ق خص تح يؿ تل يف

Model  Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 61.162 1 61.162 273.815 0.000 

 Residual 114.142 511 0.223   

 Total 175.304 512    

 
  ِٕ دكؿ ر ـ )

 ات سف ا اقكذج ا قبدر
Model Unstandard coefficients Standardized Coefficients T Sig 

B Std. Error Beta 

1 Constant 2.434 0.093  26.170 0.000 

X4 0.474 0.029 0.591 16.547 0.000 

 
 Analysis and Explanation Results تحميل وتفسير النتائج :

   نموذج العلاقة الارتباطية و التأثيرية : (9
تطليؽ ا بيػ دة  (X4)قف خلاؿ ا  داكؿ ا   لبا يتضح أف تي ا ا  لا ا ليف ا قت ير ا ق تبؿ 

   ت خذ ا ش ؿ ا ت    :Y2ل  بيـ كليف ا قت ير ا ت لخ أداء ا   ق يف )
Y2=2.434+0.474X4 

R)( معامل التحديد 6
2
) : 

R)% حيػث إف ا بيقػا ا قتحتػؿ ل يهػ  ّٓ بد ل غ ق  قؿ ا تحديػد حػكا   
2
  ك ػذا  (0.349=

تبؿ ػػػػ ير ا ق ػػػػر لدلا ػا ا قتػػػٌ   ت    ق يفػػػػػأداء ا   ت لخ )ير ا ػػػػػيرات ف  ا قت ػػػػػا ا ت يػػػا بيقا تقثؿ ا ل
  أق  ا قت يرات  ير ا قشقك ا فػ  ا درا ػا ك يػر ا قدر ػا فػ  ا اقػكذج ت ٌ ػر  تطليؽ ا بي دة ل  بيـ )

 % .ٓٔا بيقا ا ل  يا 
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 : F-Test( اختبار 5
ا بيقػا ا قح ػكلا  لاختلػػ ر  تلػيف قػف خػلاؿ اختلػػ ر ق اكيػا الااحػدار   اقػكذج لتػػكرة ل قػا أف

(Fcal=273.815)  كأف ق ػػتكل ا دلا ػػا(Sig=0.000)  ك ػػ  أ ػػؿ قػػف ق ػػتكل ا ق اكيػػا ا قحػػددة
    كقػػف ذ ػػؾ ا ػػتاتف ك ػػكد للا ػػا ق اكيػػا خطيػػا لػػيف ُٕ قػػ  ظهػػر ذ ػػؾ فػػ  ا  ػػدكؿ ر ػػـ ) (5%)

   .Y2 ا   ق يف أداء    كليف ا قت ير ا ت لخ )X4 تطليؽ ا بي دة ل  بيـ  ا قت ير ا ق تبؿ )
كل يه فدف اقكذج ا  لا ا يتقتػخ ل  ػ ءة فػ  تكفيػؽ ا لي اػ ت   كيق ػف ا ػتخداقه  تقثيػؿ ا  لا ػا 

 ليف قت يرات ا درا ا .
 : t-test( اختبار 4

  لهػػػدؼ ا ت ػػػرؼ ل ػػػة ق اكيػػػا ك ػػػكة ا  لا ػػػا لػػػيف ا قت يػػػر ا ق ػػػتبؿ tلاػػػد ا ػػػتخداـ اختلػػػ ر )
  ق اكيػا ِٕضػحت اتػ سف الاختلػ ر  قػ  تظهػر فػ  ا  ػدكؿ ر ػـ )كا قت ير ا ت لخ   اقػكذج ا  ػ لؽ أك 

كأف  (B1=0.474)حيػػػث ل  ػػػت ا ػػػلا ا تػػػ ثير  (X4)ق  قػػػؿ الااحػػػدار ا خػػػ ص لػػػ  قت ير ا ق ػػػتبؿ 
 . (α=0.05)  ك   أ ؿ قف  يقا ا خط  Sig Level=0.000ا بيقا ا ق اكيا )

 ( تفسير النتائج :5
 قتحتػػؿ ل يػػه  ػػد ت ػػ كز  ػػؿ الاختلػػ رات ا حتػػ سيا   تلػػيف قػػف ا اتػػ سف ا  ػػ لبا أف ا اقػػكذج ا

  Y2تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ   كلػػيف ا قت يػػر أداء ا  ػػ ق يف ) (X4)كأف ا  لا ػػا لػػيف ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ 
كلدشػػ رة  (0.474) ػ ءت إي  ليػػا   كأف ا ػلا ا تػػ ثير   قت يػر ا ق ػػتبؿ ل ػة ا قت يػػر ا ك ػيط ل  ػػت 

تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ لحػػكا    (X4)ق ػػدؿ  يقػػا ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ قك لػػا   ققػػ  يػػدؿ ل ػػة أف زيػػ دة 
 . (0.474)  لقبدار  أداء ا   ق يف ابطا كاحدة  تؤدم  ذا ا زي دة ل ة ا قت ير ا ت لخ )

% كا ت  تـ ا ت رؼ ل يه  قف خلاؿ  يقػا ق  قػؿ ا تحديػد ّٓكأف اقكذج ا  لا ا ي ٌ ر حكا   
(R

2
إف اتػػ سف ا تح يػػؿ  ػػد  ػػ ءت  تحبػٌػؽ فرضػػيا ا درا ػػا ح ػػب    كقػػف ذ ػػؾ يق ػػف ا بػػكؿ :0.349=

 ا تك خ ا ق لؽ .
ــائج الفرضــ الاطــلاعســبق ومــن خــلال  وممــا  يات الفرعيــة لمفرضــية الرئيســة الأولــىعمــى نت
ل ستقــــــتغير المــــــين المــــــابي بـــــير إيجـــــــود تأثـــسة الأولى بوجـــــية الرئيــــقق الفرضـــنستنتج تح

 ) القيادة بالقيم ( وبين المتغير التابع ) أداء العاممين ( .
 

  : The Main Second of Hypothesisة الثانية رئيسالفرضية ال
 القيادة بالقيم ( وبين المتغير الوسيط  ىناك علاقة تأثيرية بين المتغير المستقل )     

 الولاء التنظيمي ( .  )
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  ت فرليا ل ة ا احك الآت  :فرضي أرلخ كتتضقف  ذا ا  رضيا 
 

  First Sub Hypothesis : الفرضية الفرعية الأولى
 

  كلػػيف  إدراؾ ا بيػػ دة لػػ  بيـ يك ػػد تػػ ثير إي ػػ ل  ذك دلا ػػا إحتػػ سيا لػػيف ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ ) )
قػػف ك هػػا اظػػر أفػػراد ا دارة ا   يػػ  كا ك ػػطة فػػ  ق قكلػػا      ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  ا قت يػػر ا ك ػػيط )

 .   سؿ   يد أا ـ كشر  ا   شر  ت
تـ تطليؽ اقكذج الااحدار ا خط  ا ل يط    بي س ا  لا ا الارتل طيا ل ر ا  رضيا أللاا كلاخت

كلػػػػيف ا ػػػػكلاء  -  X1ل لتل ر ػػػػ  قت يػػػػران ق ػػػػتبلان ) -كا ت ثيريػػػػا لػػػػيف  ػػػػؿ  قػػػػف : إدراؾ ا بيػػػػ دة لػػػػ  بيـ 
 ( SPSS )يػػؿ كا ػػتخراج ا لي اػػ ت قػػف لراػػ قف   ل لتلػػ را قت يػػران ت ل ػػ ن  كل ػػد ا تح M1ا تاظيقػػ  )

 ا حت س  تـ ا حتكؿ ل ة ا  داكؿ ا ت  يا :
 

   ق خص تح يؿ الااحدارّٕ دكؿ ر ـ )
Model R R Square Adjusted R 

Square 

Sts. Error of 

the Estimate 

1 0.476 0.227 0.222 0.60016 

 
   ق خص تح يؿ تل يف الااحدارْٕ دكؿ ر ـ )

Model  Sum of 

Squares 

Df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 15.659 1 15.659 43.474 0.000 

 Residual 53.309 148 0.360   

 Total 68.968 149    

 
 

   ات سف ا اقكذج ا قاحدرٕٓ دكؿ ر ـ )
Model Unstandard 

coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig 

B Std. 

Error 

Beta 

1 Constant 0.966 0.462  2.092 0.038 

X1 0.728 0.110 0.476 6.593 0.000 
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  Analysis and Explanation Results تحميل وتفسير النتائج :

 نموذج العلاقة الارتباطية و التأثيرية : (9
إدراؾ ا بيػ دة  (X1)قف خلاؿ ا  داكؿ ا   لبا يتضح أف تػي ا ا  لا ػا لػيف ا قت يػر ا ق ػتبؿ 

 ت خذ ا ش ؿ ا ت    : (M1)بيـ كليف ا قت ير ا ك يط ا كلاء ا تاظيق  ل  
M1=0.966+0.728X1 

R)( معامل التحديد 6
2
) : 

R)% حيػث إف ا بيقػا ا قتحتػؿ ل يهػ  ِّ بد ل غ ق  قؿ ا تحديػد حػكا   
2
  ك ػذا  (0.227=

بؿ ػػػػػػلدلا ػا ا قت يػر ا ق ت   ت ٌ ػر ا ػكلاء ا تاظيقػ  ا بيقا تقث ؿ ا لا ا ت ييرات ف  ا قت ير ا ك يط )
  أقػ  ا قت يػرات  يػر ا قشػقك ا فػ  ا درا ػا ك يػر ا قدر ػا فػ  ا اقػكذج ت   ػر  إدراؾ ا بي دة لػ  بيـ )

 % .ٕٕا بيقا ا ل  يا 
 : F-Test( اختبار 5

تلػيف قػف خػلاؿ اختلػػ ر ق اكيػا الااحػدار   اقػكذج لتػػكرة ل قػا أف ا بيقػا ا قح ػكلا  لاختلػػ ر 
(Fcal=43.474)  كأف ق ػػػتكل ا دلا ػػػا(Sig=0.000)  ك ػػػ  أ ػػػؿ قػػػف ق ػػػتكل ا ق اكيػػػا ا قحػػػددة

  كقػػف ذ ػػؾ ا ػػتاتف ك ػػكد للا ػػا ق اكيػػا خطيػػا لػػيف ْٕ قػػ  ظهػػر ذ ػػؾ فػػ  ا  ػػدكؿ ر ػػـ ) (5%)
   . ا كلاء ا تاظيق    كليف ا قت ير ا ك يط ) إدراؾ ا بي دة ل  بيـ ا قت ير ا ق تبؿ )

تخ ل   ءة ف  تكفيؽ ا لي ا ت كيق ف ا تخداقه  تقثيؿ ا  لا ا ليف كل يه فدف اقكذج ا  لا ا يتق
 قت يرات ا درا ا .

 : t-test( اختبار 4
  لهػػػدؼ ا ت ػػػرؼ ل ػػػة ق اكيػػػا ك ػػػكة ا  لا ػػػا لػػػيف ا قت يػػػر ا ق ػػػتبؿ tلاػػػد ا ػػػتخداـ اختلػػػ ر )

  ٕٓ قػػػ  تظهػػػر فػػػ  ا  ػػػدكؿ ر ػػػـ ) أكضػػػحت اتػػػ سف الاختلػػػ ركا قت يػػػر ا ك ػػػيط   اقػػػكذج ا  ػػػ لؽ   
كأف  (B1=0.728)حيث ل غ ا لا ا ت ثير  (X1)ق اكيا ق  قؿ الااحدار ا خ ص ل  قت ير ا ق تبؿ 

 . (α=0.05)  ك   أ ؿ قف  يقا ا خط  Sig Level=0.000ا بيقا ا ق اكيا )
 ( تفسير النتائج :5

كأف  تليف قف ا ات سف ا   لبا أف ا اقكذج ا قتحتؿ ل يه  د ت  كز  ػؿ الاختلػ رات ا حتػ سيا
إدراؾ ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ   كلػػػيف ا قت يػػػر ا ك ػػػيط ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ   (X1)ا  لا ػػػا لػػػيف ا قت يػػػر ا ق ػػػتبؿ 

كلدشػػ رة  (0.728) ػ ءت إي  ليػػا   كأف ا ػلا ا تػػ ثير   قت يػر ا ق ػػتبؿ ل ػة ا قت يػػر ا ك ػيط ل  ػػت 
دة لػػ  بيـ لحػػػكا   إدراؾ ا بيػػػ  (X1)قك لػػا   ققػػ  يػػػدؿ ل ػػة أف زيػػػ دة ق ػػدؿ  يقػػا ا قت يػػػر ا ق ػػتبؿ 

 .(0.728)  لقبدار  ا كلاء ا تاظيق  ابطا كاحدة  تؤدم  ذا ا زي دة ل ة ا قت ير ا ك يط )
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ػػػر حػػكا    % كا ػػػذم تػػػـ ا ت ػػرؼ ل يهػػػ  قػػػف خػػلاؿ  يقػػػا ق  قػػػؿ ٕ.ِِكأف اقػػكذج ا  لا ػػػا ي   
Rا تحديد )

2
يا ا درا ا     كقف ذ ؾ يق ف ا بكؿ : إفٌ ات سف ا تح يؿ  د   ءت  تحبؽ فرض0.227=

 ح ب ا تك خ ا ق لؽ .
 

  Second Sub Hypothesis:  الفرضية الفرعية الثانية
  كلػػيف  تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ يك ػػد تػػ ثير إي ػػ ل  ذك دلا ػػا إحتػػ سيا لػػيف ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ ) )

  قػػف ك هػػا اظػػر أفػػراد ا دارة ا   يػػ  كا ك ػػطة فػػ  ق قكلػػا    ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  )ا ك ػػيط ا قت يػػر 
 .   شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا

تػػػػـ تطليػػػػؽ اقػػػػكذج الااحػػػػدار ا خطػػػػ  ا ل ػػػػيط  بيػػػػ س ا  لا ػػػػا كلاػػػػد اختلػػػػ ر ا  رضػػػػيا ألػػػػلاا 
كلػيف ا ػكلاء   X2)ل لتل ر ػ  قت يػران ق ػتبلان   الارتل طيا كا ت ثيريا لػيف  ػؿ قػف تطليػؽ ا بيػ دة لػ  بيـ 

ا حتػ س  تػـ ا حتػكؿ  ( SPSS )لرا قف    كل د ا تح يؿ كا تخراج ا لي ا ت قف  M1)ا تاظيق  
 ل ة ا  داكؿ ا ت  يا :

   ق خص تح يؿ الااحدارٕٔ دكؿ ر ـ )
Model R R Square Adjusted R 

Square 

Sts. Error of 

the Estimate 

1 0.468 0.219 0.214 0.60312 

 
   ق خص تح يؿ تل يف الااحدارٕٕ دكؿ ر ـ )

Model  Sum of 

Squares 

Df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 15.132 1 15.132 41.598 0.000 

 Residual 53.836 148 0.364   

 Total 68.968 149    

 
   ات سف ا اقكذج ا قبدرٖٕ دكؿ ر ـ )

Model Unstandard 

coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig 

B Std. 

Error 

Beta 

1 Constant 1.586 0.377  4.211 0.000 

X2 0.644 0.100 0.468 6.450 0.000 
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 Analysis and Explanation Results تحميل وتفسير النتائج :
   : التأثيرية ( نموذج العلاقة الارتباطية و9

تطليؽ ا بيػ دة  (X2)قف خلاؿ ا  داكؿ ا   لبا يتضح أف تي ا ا  لا ا ليف ا قت ير ا ق تبؿ 
 ت خذ ا ش ؿ ا ت    : (M1)ا كلاء ا تاظيق  ل  بيـ كليف ا قت ير ا ك يط 

M1=1.586+0.644X2 

R)( معامل التحديد 6
2
) : 

R)ف ا بيقػا ا قتحتػؿ ل يهػ  إ% حيػث ِِ بد ل غ ق  قؿ ا تحديػد حػكا   
2
  ك ػذا  (0.219=

بؿ تػػػػ ير ا ق ػػػر لدلا ػا ا قت  ت ٌ ػ ا ػكلاء ا تاظيقػ  ا بيقا تقثؿ ا لا ا ت ييرات ف  ا قت ير ا ك يط )
ر   أق  ا قت يرات  ير ا قشقك ا فػ  ا درا ػا ك يػر ا قدر ػا فػ  ا اقػكذج ت ٌ ػ تطليؽ ا بي دة ل  بيـ )

 % .ٖٕا بيقا ا ل  يا 
 : F-Test( اختبار 5

تلػيف قػف خػلاؿ اختلػػ ر ق اكيػا الااحػدار   اقػكذج لتػػكرة ل قػا أف ا بيقػا ا قح ػكلا  لاختلػػ ر 
(Fcal=41.598)  كأف ق ػػػتكل ا دلا ػػػا(Sig=0.000)  ك ػػػ  أ ػػػؿ قػػػف ق ػػػتكل ا ق اكيػػػا ا قحػػػددة

  كقػػف ذ ػػؾ ا ػػتاتف ك ػػكد للا ػػا ق اكيػػا خطيػػا لػػيف ٕٕ قػػ  ظهػػر ذ ػػؾ فػػ  ا  ػػدكؿ ر ػػـ ) (5%)
   . M1 ا كلاء ا تاظيق    كا قت ير ا ك يط )X2  تطليؽ ا بي دة ل  بيـ ا قت ير ا ق تبؿ )

 ت كيق ف ا تخداقه  تقثيؿ ا  لا ا ليف كل يه فدف اقكذج ا  لا ا يتقتخ ل   ءة ف  تكفيؽ ا لي ا
 قت يرات ا درا ا .

 : t-test( اختبار 4
لهػػػدؼ ا ت ػػػرؼ ل ػػػة ق اكيػػػا ك ػػػكة ا  لا ػػػا لػػػيف ا قت يػػػر ا ق ػػػتبؿ  (t)لاػػػد ا ػػػتخداـ اختلػػػ ر 

-  ٖٕ قػ  تظهػر فػ  ا  ػدكؿ ر ػـ )-أكضػحت اتػ سف الاختلػ ر   كا قت ير ا ك يط   اقكذج ا   لؽ 
 (B1=0.644)ا لا ا تػ ثير  تحيث ل     (X2)ار ا خ ص ل  قت ير ا ق تبؿ ق اكيا ق  قؿ الااحد
 . (α=0.05)ك   أ ؿ قف  يقا ا خط    Sig Level=0.000)كأف ا بيقا ا ق اكيا 

 ( تفسير النتائج :5
تليف قف ا ات سف ا   لبا أف ا اقكذج ا قتحتؿ ل يه  د ت  كز  ػؿ الاختلػ رات ا حتػ سيا كأف 

تطليػؽ ا بيػ دة لػ  بيـ   كا قت يػر ا ك ػيط ا ػكلاء ا تاظيقػ   ػ ءت  (X2)ت ير ا ق تبؿ ا  لا ا ليف ا ق
  كلدشػ رة قك لػا (0.644)كأف ا لا ا ت ثير   قت ير ا ق ػتبؿ ل ػة ا قت يػر ا ك ػيط ل  ػت   إي  ليا 

دة تطليػؽ ا بيػ دة لػ  بيـ لحػكا   ابطػا كاحػ (X2)قق  يدؿ ل ة أف زي دة ق دؿ  يقا ا قت ير ا ق تبؿ 
 . (0.644)  لقبدار  ا كلاء ا تاظيق   تؤدم  ذا ا زي دة ل ة ا قت ير ا ك يط )
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تـ ا ت رؼ ل يه  قف خلاؿ  يقػا ق  قػؿ ا تحديػد كا ت  % ِِكأف اقكذج ا  لا ا ي  ر حكا   
(R

2
تحبػػؽ فرضػػيا ا درا ػػا ح ػػب  اتػػ سف ا تح يػػؿ  ػػد  ػػ ءت إف كقػػف ذ ػػؾ يق ػػف ا بػػكؿ   0.219=

 ا تك خ ا ق لؽ .
  Third Sub Hypothesis:  فرضية الفرعية الثالثةال
  كلػيف ا قت يػر  إدراؾ ا بيػ دة لػ  بيـ  ا ؾ ت ثير إي  ل  ذك دلا ا إحت سيا ليف ا قت ير ا ق تبؿ )) 

قػػف ك هػػا اظػػر ا  ػػ ق يف فػػ  ا دارة ا تا يذيػػا قػػف ا در ػػا ا خ ق ػػا      ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  ا ك ػػيط )
 .    ت   سؿ   يد أا ـ كشر  اكحتة ا ث قاا ف  ق قكلا شر 

تػػػػـ تطليػػػػؽ اقػػػػكذج الااحػػػػدار ا خطػػػػ  ا ل ػػػػيط  بيػػػػ س ا  لا ػػػػا كلاػػػػد اختلػػػػ ر ا  رضػػػػيا ألػػػػلاا 
  كلػيف X3الارتل طيا كا ت ثيريا ليف  ؿ  قػف إدراؾ ا بيػ دة لػ  بيـ ل لتل ر ػ  قت يػران ق ػتبلان كيرقػز  ػه )

ا حتػػ س  تػػـ  ( SPSS )اػػ ت قػػف لراػػ قف     كل ػػد ا تح يػػؿ كا ػػتخراج ا لي M2ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  )
 ا حتكؿ ل ة ا  داكؿ ا ت  يا :

   ق خص تح يؿ الااحدارٕٗ دكؿ ر ـ )
Model R R Square Adjusted R 

Square 

Sts. Error of 

the Estimate 

1 0.516 0.266 0.264 0.75855 

 
   ق خص تح يؿ تل يف الااحدارَٖ دكؿ ر ـ )

Model  Sum of 

Squares 

Df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 106.462 1 106.462 185.021 0.000 

 Residual 294.031 511 0.575   

 Total 400.493 512    

 
   ات سف ا اقكذج ا قاحدرُٖ دكؿ ر ـ )

Model Unstandard 

coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig 

B Std. 

Error 

Beta 

1 Constant 1.576 0.156  10.110 0.000 

X3 0.581 0.043 0.516 13.602 0.000 
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 Analysis and Explanation Results تحميل وتفسير النتائج :

 التأثيرية : ( نموذج العلاقة الارتباطية و9
إدراؾ ا بيػ دة  (X3)قف خلاؿ ا  داكؿ ا   لبا يتضح أف تػي ا ا  لا ػا لػيف ا قت يػر ا ق ػتبؿ 

 ت خذ ا ش ؿ ا ت    : (M2)ا قت ير ا ك يط ا كلاء ا تاظيق  ل  بيـ كليف 
M2=1.576+0.581X3 

R)( معامل التحديد 6
2
) : 

R)% حيػث إف ا بيقػا ا قتحتػؿ ل يهػ  ِٕ بد ل غ ق  قؿ ا تحديػد حػكا   
2
  ك ػذا  (0.266=

ا قت يػػػر   ت ٌ ػػػر لدلا ػػػا  M2ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ   ا بيقػػػا تقثػػػؿ ا ػػػلا ا ت ييػػػرات فػػػ  ا قت يػػػر ا ك ػػػيط )
  أقػػ  ا قت يػػرات  يػػر ا قشػػقك ا فػػ  ا درا ػػا ك يػػر ا قدر ػػا فػػ   X3إدراؾ ا بيػػ دة لػػ  بيـ  ا ق ػػتبؿ )

 % .ّٕا اقكذج ت  ير ا بيقا ا ل  يا 
 : F-Test( اختبار 5

تلػيف قػف خػلاؿ اختلػػ ر ق اكيػا الااحػدار   اقػكذج لتػػكرة ل قػا أف ا بيقػا ا قح ػكلا  لاختلػػ ر 
(Fcal=185.021) تكل ا دلا ػػا كأف ق ػػ(Sig=0.000)  ك ػػ  أ ػػؿ قػػف ق ػػتكل ا ق اكيػػا ا قحػػددة

  كقػػف ذ ػػؾ ا ػػتاتف ك ػػكد للا ػػا ق اكيػػا خطيػػا لػػيف َٖ قػػ  ظهػػر ذ ػػؾ فػػ  ا  ػػدكؿ ر ػػـ ) (5%)
   . M2ا كلاء ا تاظيق     كا قت ير ا ك يط ) X3إدراؾ ا بي دة ل  بيـ  ا قت ير ا ق تبؿ )

ة ف  تكفيؽ ا لي ا ت كيق ف ا تخداقه  تقثيؿ ا  لا ا ليف كل يه فدف اقكذج ا  لا ا يتقتخ ل   ء
 قت يرات ا درا ا .

 : t-test( اختبار 4
لهػػػدؼ ا ت ػػػرؼ ل ػػػة ق اكيػػػا ك ػػػكة ا  لا ػػػا لػػػيف ا قت يػػػر ا ق ػػػتبؿ  (t)لاػػػد ا ػػػتخداـ اختلػػػ ر 

   ق اكيػاُٖكا قت ير ا ك يط   اقكذج ا   لؽ أكضحت ات سف الاختل ر  ق  تظهر ف  ا  ػدكؿ ر ػـ )
كأف ا بيقا  (B=0.581)حيث ل  ت ا لا ا ت ثير  (X3)ق  قؿ الااحدار ا خ ص ل  قت ير ا ق تبؿ 

 . (α=0.05)  ك   أ ؿ قف  يقا ا خط  Sig Level=0.000ا ق اكيا )
 ( تفسير النتائج :5

تليف قف ا ات سف ا   لبا أف ا اقكذج ا قتحتؿ ل يه  د ت  كز  ػؿ الاختلػ رات ا حتػ سيا كأف 
ا ػػكلاء ا تاظيقػػ   (M2)إدراؾ ا بيػػ دة لػػ  بيـ   كا قت يػػر ا ك ػػيط  (X3) ػػا لػػيف ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ ا  لا

كلدشػػ رة  (0.581) ػػ ءت إي  ليػػا كأف ا ػػلا ا تػػ ثير   قت يػػر ا ق ػػتبؿ ل ػػة ا قت يػػر ا ك ػػيط ل  ػػت 
حػػػكا   إدراؾ ا بيػػػ دة لػػ  بيـ ل (X3)قك لػػا   ققػػ  يػػػدؿ ل ػػة أف زيػػػ دة ق ػػدؿ  يقػػا ا قت يػػػر ا ق ػػتبؿ 

 .(0.581) ابطا كاحدة  تؤدم  ذا ا زي دة ل ة ا قت ير ا ك يط )ا كلاء ا تاظيق   لقبدار 
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% كا ت  تـ ا ت رؼ ل يه  قف خلاؿ  يقػا ق  قػؿ ا تحديػد ِٕكأف اقكذج ا  لا ا ي ٌ ر حكا   
(R

2
  كقػػف ذ ػػؾ يق ػػف ا بػػكؿ لػػ ف اتػػ سف ا تح يػػؿ  ػػد  ػػ ءت  تحب ػػؽ فرضػػيا ا درا ػػا ح ػػب 0.266=

 تك خ ا ق لؽ .ا 
 Forth  Sub Hypothesis  الفرضية الفرعية الرابعة :

  كلػػيف  تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ يك ػػد تػػ ثير إي ػػ ل  ذك دلا ػػا إحتػػ سيا لػػيف ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ )) 
قػػػف ك هػػػا اظػػػر ا  ػػػ ق يف فػػػ  ا دارة ا تا يذيػػػا قػػػف ا در ػػػا      ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ  ا قت يػػػر ا ك ػػػيط )
   . قاا ف  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  اا خ ق ا كحتة ا ث 

كلاػػػػد اختلػػػػ ر ا  رضػػػػيا ألػػػػلاا يػػػػتـ تطليػػػػؽ اقػػػػكذج الااحػػػػدار ا خطػػػػ  ا ل ػػػػيط  بيػػػػ س ا  لا ػػػػا 
الارتل طيػػا كا ت ثيريػػا لػػيف  ػػؿ  قػػف تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ ل لتل ر ػػ  قت يػػران ق ػػتبلان كيرقػػز  ػػه لػػ  رقز 

(X4(  كلػػػػيف ا ػػػػكلاء ا تاظيقػػػػ    M2     كل ػػػػد ا تح يػػػػؿ كا ػػػػتخراج ا لي اػػػػ ت قػػػػف لراػػػػ قف(SPSS) 
 ا حت س  تـ ا حتكؿ ل ة ا  داكؿ ا ت  يا :

  ِٖ دكؿ ر ـ )
 ق خص تح يؿ الااحدار

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Sts. Error of 

the Estimate 

1 0.481 0.231 0.230 0.77611 

 
   ق خص تح يؿ تل يف الااحدارّٖ دكؿ ر ـ )

Model  Sum of 

Squares 

Df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 92.694 1 92.694 153.888 0.000 

 Residual 307.799 511 0.602   

 Total 400.493 512    

 
  ْٖ دكؿ ر ـ )

 ات سف ا اقكذج ا قبدر
Model Unstandard coefficients Standardized Coefficients T Sig 

B Std. Error Beta 

1 Constant 1.800 0.153  11.748 0.000 

X4 0.584 0.047 0.481 12.405 0.000 
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 Analysis and Explanation Results تحميل وتفسير النتائج :
 نموذج العلاقة الارتباطية و التأثيرية : (9

بيػ دة تطليؽ ا  (X4)قف خلاؿ ا  داكؿ ا   لبا يتضح أف تي ا ا  لا ا ليف ا قت ير ا ق تبؿ 
 ت خذ ا ش ؿ ا ت    : (M2)ل  بيـ كليف ا قت ير ا ك يط ا كلاء ا تاظيق  

M2=1.800+0.584X4 

R)( معامل التحديد 6
2
) : 

R)% حيػث إف ا بيقػا ا قتحتػؿ ل يهػ  ِّ بد ل غ ق  قؿ ا تحديػد حػكا   
2
  ك ػذا  (0.231=

  ت ٌ ػر لدلا ػا ا قت يػر ا ق ػتبؿ M2 ا كلاء ا تاظيـ ا بيقا تقثؿ ا لا ا ت ييرات ف  ا قت ير ا ك يط )
  أقػ  ا قت يػرات  يػر ا قشػقك ا فػ  ا درا ػا ك يػر ا قدر ػا فػ  ا اقػكذج X4 تطليػؽ ا بيػ دة لػ  بيـ  )

 % .ٕٕت ٌ ر ا بيقا ا ل  يا 
 : F-Test( اختبار 5

تلػيف قػف خػلاؿ اختلػػ ر ق اكيػا الااحػدار   اقػكذج لتػػكرة ل قػا أف ا بيقػا ا قح ػكلا  لاختلػػ ر 
(Fcal=153.888)  كأف ق ػػتكل ا دلا ػػا(Sig=0.000)  ك ػػ  أ ػػؿ قػػف ق ػػتكل ا ق اكيػػا ا قحػػددة

  كقػػف ذ ػػؾ ا ػػتاتف ك ػػكد للا ػػا ق اكيػػا خطيػػا لػػيف ّٖ قػػ  ظهػػر ذ ػػؾ فػػ  ا  ػػدكؿ ر ػػـ ) (5%)
   .M2 ا كلاء ا تاظيق    كليف ا قت ير ا ك يط ) X4تطليؽ ا بي دة ل  بيـ ا قت ير ا ق تبؿ )

  لا ا يتقتػخ ل  ػ ءة فػ  تكفيػؽ ا لي اػ ت   كيق ػف ا ػتخداقه  تقثيػؿ ا  لا ػا كل يه فدف اقكذج ا
 ليف قت يرات ا درا ا .

 : t-test( اختبار 4
  لهػدؼ ا ت ػرؼ ل ػة ق اكيػا ك ػكة ا  لا ػا لػيف ا قت يػر ا ق ػتبؿ كلػيف tلاد ا تخداـ اختل ر )

ق اكيػا   ْٖف  ا  دكؿ ر ػـ )ا قت ير ا ك يط   اقكذج ا   لؽ أكضحت ات سف الاختل ر   ق  تظهر 
كأف  (B1=0.584)حيػػػث ل  ػػػت ا ػػػلا ا تػػػ ثير  (X4)ق  قػػػؿ الااحػػػدار ا خػػػ ص لػػػ  قت ير ا ق ػػػتبؿ 

 . (α=0.05)  ك   أ ؿ قف  يقا ا خط  Sig Level=0.000ا بيقا ا ق اكيا )
 ( تفسير النتائج :5

تلػػ رات ا حتػػ سيا   تلػػيف قػػف ا اتػػ سف ا  ػػ لبا أف ا اقػػكذج ا قتحتػػؿ ل يػػه  ػػد ت ػػ كز  ػػؿ الاخ
ا قت ير ا ك يط ا كلاء ا تاظيق  ليف تطليؽ ا بي دة ل  بيـ   ك  (X4)كأف ا  لا ا ليف ا قت ير ا ق تبؿ 

(M2 (0.584)    ػػ ءت إي  ليػػا   كأف ا ػػلا ا تػػ ثير   قت يػػر ا ق ػػتبؿ ل ػػة ا قت يػػر ا ك ػػيط ل  ػػت 
تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ  (X4)ا ق ػػتبؿ كلدشػػ رة قك لػػا   ققػػ  يػػدؿ ل ػػة أف زيػػ دة ق ػػدؿ  يقػػا ا قت يػػر 
 .(0.584)ا كلاء ا تاظيق   لقبدار  لحكا   ابطا كاحدة  تؤدم  ذا ا زي دة ل ة ا قت ير ا ك يط )
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% كا ت  تـ ا ت رؼ ل يه  قف خلاؿ  يقػا ق  قػؿ ا تحديػد ِّكأف اقكذج ا  لا ا ي ٌ ر حكا   
(R

2
 ػػد  ػػ ءت  تحبػٌػؽ فرضػػيا ا درا ػػا ح ػػب   كقػػف ذ ػػؾ يق ػػف ا بػػكؿ : إف اتػػ سف ا تح يػػؿ 0.231=

 ا تك خ ا ق لؽ .
ــــح لنـــا تحقـــــــــق الفرضـــية  ــــيات الفرعيــــــــة يتضــ ــــابقة  لمفرضــــ وعميـــــــــو ومـــن النتـــائج الســــ
ن  الرئيــسة الثــــانية بأن ىنـــــــاك تأثير إيجــــــابي بيــــن المتغيـر المسـتقل ) القيـــــادة بالقـــــيم ( وبيـــ

 المتغيــــر الوسيــــط ) الولاء التنظيمي ( .
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  The Main Third Hypothesis:  الفرضية الرئيسة الثالثة
( وبـين المتغيـر  الولاء التنظيمي توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين المتغير الوسيط ) 

 .(  أداء العاممين التابع )
 الفرضية الفرعية الأولى :

 ػػا إي  ليػػا ذات دلا ػػا إحتػػ سيا لػػيف ا قت يػػر ا ك ػػيط ) ا ػػكلاء ا تاظيقػػ    تك ػػد للا) 
  قف ك ها اظر أفراد ا دارة ا   ي  كا ك ػطة فػ   كليف ا قت ير ا ت لخ ) أداء ا   ق يف  

ك  قت يػر  (M1)كيرقز   قت يػر ا ك ػيط لػ  رقز  .  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا 
 . (Y1)ا ت لخ ل  رقز 

قػف خػلاؿ ا ػتخداـ ا اقػكذج ا خطػ   -  ر كع إ ػة اتػ سف ا تح يػؿ  لي اػ ت ا درا ػا ا تطليبيػا كلػ
تحتػ ا  ل ػة  -ا ل يط  ق رفا ك ي س ا  لا ا الارتل طيا كا ت ثيريا ح ب ا قت يرات ا قذ كرة أللاا 

 : ا ات سف ا قدكاا ف  ا  داكؿ ا ت  يا
  ٖٓ دكؿ ر ـ )

 ق خص تح يؿ الااحدار
Model R R Square Adjusted R 

Square 

Sts. Error of 

the Estimate 

1 0.586 0.344 0.339 0.35283 

 
   ق خص تح يؿ تل يف الااحدارٖٔ دكؿ ر ـ )

Model  Sum of 

Squares 

Df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 9.644 1 9.644 77.468 0.0000 

 Residual 18.424 148 0.124   

 Total 28.068 149    

 
   ات سف ا اقكذج ا قاحدرٕٖ دكؿ ر ـ )

Model Unstandard coefficients Standardized Coefficients t Sig 

B Std. Error Beta 

1 Constant 2.694 0.172  15.650 0.000 

M1 0.374 0.042 0.586 8.802 0.000 
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 Analysis and Explanation Resultsتحميل وتفسير النتائج : 
 التأثيرية : ( نموذج العلاقة الارتباطية و9

 (M1)تليف قف خلاؿ ا  داكؿ ا   لبا أف اقكذج ا  لا ا ليف ا قت ير ا ك يط ا كلاء ا تاظيقػ  
   ات ل ة ا احك ا ت    : - (Y1)كا ذم ي خذ ا رقز  -كليف ا قت ير ا ت لخ أداء ا   ق يف 

Y1=2.694+0.374M1 

R)( معامل التحديد 6
2
) : 

R)هرت ات سف ا تح يؿ أف  يقا ق  قؿ ا تحديػد  ػد ل  ػت أظ
2
ك ػ  ت ل ػر لػف قبػدار  (0.344=

  M1 ا ػكلاء ا تاظيقػ     ت ٌ ػر لدلا ػا ا قت يػر ا ك ػيط ) Y1أداء ا  ػ ق يف  ا تػ ثير   قت يػر ا تػ لخ )
 % .ٔٔ  يا )أق  لبيا ا قت يرات ا قحذكفا  ير ا قدر ا ك ير ا قشقك ا ف  ا درا ا ت   ر ا ا لا ا ل

 : F-Test( اختبار 5
 (Fcal=77.468)أظهر اختل ر ق اكيا الااحدار لتكرة ل قا أف ا بيقػا ا قح ػكلا  لاختلػ ر 

%  قػػػ  ظهػػػر فػػػ  ا  ػػػدكؿ ٓ  ك ػػػ  أ ػػػؿ قػػػف ق ػػػتكل ا ق اكيػػػا Sig=0.000كأف ق ػػػتكل ا دلا ػػػا )
 .  ٖٔر ـ)

  كا قت ير ا ت لخ M1 ك يط )كقف ت ؾ ا ات سف يتضح ك كد للا ا ق اكيا خطيا ليف ا قت ير ا
(Y1  . 

 . ا ليف قت يرات ا درا ا كل يه يق ف التق د ا اقكذج ا قتحتؿ ل يه ف  تكفيؽ ا  لا
 : t-test( اختبار 4

    ت رؼ ل ة ق اكيا ك كة ا  لا ا ليف ا قت ير ا ك يط كليف ا قت ير ا ت لخ فػ  tلاد اختل ر )
  أف ق  قؿ الااحدار ا خػ ص لػ  قت ير ٕٖا  دكؿ ر ـ ) ا اقكذج  ق  يتضح قف ات سف الاختل ر ف 

  ك ػػ  أ ػػؿ قػػف Sig Level=0.000كأف ا بيقػػا ا ق اكيػػا ا قح ػػكلا ) (B=0.374)ا ك ػػيط ل ػػغ 
   .α=%5 يقا ا خط  )

 ( تفسير النموذج :5
ل لا تا د إ ة ا ات سف ا قتحتؿ ل يه  فػ  اقػكذج ا درا ػا يتضػح أف ا اقػكذج  ػد ت ػ كز  قيػخ 

ا ػػكلاء ا تاظيقػػ    كلػػيف ا قت يػػر  (M1)لػػ رات ا حتػػ سيا   كأف ا  لا ػػا لػػيف ا قت يػػر ا ك ػػيط الاخت
ل  ػت حػكا    (M1)أداء ا   ق يف     ءت قك لا   كأف ا ػلا ا تػ ثير   قت يػر ا ك ػيط  (Y1)ا ت لخ 

(B1=0.374تف لاهػ    كا خذ ا ش رة ا قك لا   قق  ي ا  أف أيا زي دة ف   يقا ا قت ير ا ك يط ياػ
زيػػ دة فػػ  ا قت يػػر ا تػػ لخ   لق اػػة آخػػر إذا قػػ  زاد ق ػػدؿ ا ت يػػر فػػ  ا قت يػػر ا ك ػػيط لقبػػدار كحػػدة 

 % .ّٕكاحدة   ات ا اتي ا زي دة لبيقا ا قت ير ا ت لخ لقبدار 
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R% حيػػث إف  يقػػا ق  قػػؿ ا تحديػػد ل  ػػت )ّٓكأف اقػػكذج ا  لا ػػا ي ٌ ػػر حػػكا   
2
=0.344  

 ات سف ا تح يؿ حببت فرضيا ا درا ا لح ب ا تك خ ا قحدد .كقف ذ ؾ يق ف ا بكؿ : إف 
 

   Second Sub Hypothesis : الفرضية الفرعية الثانية
  كلػيف ا قت يػر  ا ػكلاء ا تاظيقػ  ) تك د للا ا إي  ليا ذات دلا ا إحت سيا ليف ا قت ير ا ك ػيط ) 

 تا يذيػا قػف ا در ػا ا خ ق ػا كحتػة قػف ك هػا اظػر ا  ػ ق يف فػ  ا دارة ا     أداء ا  ػ ق يف ا ت لخ )
 (M2)كيرقػػز   قت يػػر ا ك ػػيط لػػ  رقز .    ا ث قاػػا فػػ  ق قكلػػا شػػر  ت   سػػؿ  ػػ يد أا ػػـ كشػػر  ا

 . (Y2)كا قت ير ا ت لخ ل  رقز 
كلػػ  ر كع إ ػػة اتػػ سف ا تح يػػػؿ  لي اػػ ت ا درا ػػا ا تطليبيػػا قػػػف خػػلاؿ ا ػػتخداـ ا اقػػكذج ا خطػػػ  

تحتػػ ا   -ح ػػب ا قت يػػرات ا قػػذ كرة ألػػلاا  -الارتل طيػػا كا ت ثيريػػا ا ل ػػيط  ق رفػػا ك يػػ س ا  لا ػػا 
 :ل ة ا ات سف ا قدكاا ف  ا  داكؿ ا ت  يا 

  ٖٖ دكؿ ر ـ )
 ق خص تح يؿ الااحدار

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Sts. Error of 

the Estimate 

1 0.539 0.290 0.289 0.49337 

 
  ٖٗ دكؿ ر ـ )
 ل يف الااحدارق خص تح يؿ ت

Model  Sum of 

Squares 

Df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 50.917 1 50.917 209.176 0.000 

 Residual 124.387 511 0.243   

 Total 175.304 512    

 
   ات سف ا اقكذج ا قبدرَٗ دكؿ ر ـ )

Model Unstandard coefficients Standardized Coefficients T Sig 

B Std. Error Beta 

1 Constant 2.634 0.093  28.475 0.000 

M2 0.357 0.025 0.539 14.463 0.000 
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 Analysis and Explanation Results تحميل وتفسير النتائج :
 التأثيرية : ( نموذج العلاقة الارتباطية و9

 (M2)يط ا كلاء ا تاظيقػ  تليف قف خلاؿ ا  داكؿ ا   لبا أف اقكذج ا  لا ا ليف ا قت ير ا ك 
   ات ل ة ا احك ا ت    : (Y2)كليف ا قت ير ا ت لخ أداء ا   ق يف كا ذم ي خذ ا رقز 

Y2=2.634+0.357M2 

R)( معامل التحديد 6
2
) : 

R)أظهرت ات سف ا تح يؿ أف  يقا ق  قؿ ا تحديػد  ػد ل  ػت 
2
ك ػ  ت لٌػر لػف قبػدار  (0.290=

   M2ا ػكلاء ا تاظيقػ     ت ٌ ػر لدلا ػا ا قت يػر ا ك ػيط )Y2   ػ ق يف أداء ا ا تػ ثير   قت يػر ا تػ لخ )
 % .ُٕأق  لبيا ا قت يرات ا قحذكفا  ير ا قدر ا ك ير ا قشقك ا ف  ا درا ا ت ٌ ر ا ا لا ا ل  يا )

 : F-Test( اختبار 5
أظهػػػػػػػػػػػر اختلػػػػػػػػػػػ ر ق اكيػػػػػػػػػػػا الااحػػػػػػػػػػػدار لتػػػػػػػػػػػكرة ل قػػػػػػػػػػػا أف ا بيقػػػػػػػػػػػا ا قح ػػػػػػػػػػػكلا  لاختلػػػػػػػػػػػ ر 

(Fcal=209.176) ( كأف ق ػػتكل ا دلا ػػاSig=0.000 قػػ  ٓ  ك ػػ  أ ػػؿ قػػف ق ػػتكل ا ق اكيػػا  %
 .  ٖٗظهر ف  ا  دكؿ ر ـ )

  كا قت ير ا ت لخ M2كقف ت ؾ ا ات سف يتضح ك كد للا ا ق اكيا خطيا ليف ا قت ير ا ك يط )
(Y2.  ليف قت يرات ا درا ا  كل يه يق ف التق د ا اقكذج ا قتحتؿ ل يه ف  تكفيؽ ا  لا ا. 
 : t-test( اختبار 4

  ت ػػرؼ ل ػػة ق اكيػػا ك ػػكة ا  لا ػػا لػػيف ا قت يػػر ا ك ػػيط كا قت يػػر ا تػػ لخ فػػ   (t)لاػػد اختلػػ ر 
  أف ق  قػػؿ الااحػػدار ا خػػ ص لػػ  قت ير َٗا اقػػكذج يتضػػح قػػف اتػػ سف الاختلػػ ر فػػ  ا  ػػدكؿ ر ػػـ )

ك ػػ  أ ػػؿ قػػف   Sig Level=0.000كأف ا بيقػػا ا ق اكيػػا ا قح ػػكلا ) (B1=0.357)ا ك ػػيط ل ػػغ 
   .α=%5 يقا ا خط  )

 ( تفسير النموذج :5
ل لا تا د إ ة ا ات سف ا قتحتؿ ل يه  فػ  اقػكذج ا درا ػا يتضػح أف ا اقػكذج  ػد ت ػ كز  قيػخ 

ا ػػكلاء ا تاظيقػػ    كلػػيف ا قت يػػر  (M2)الاختلػػ رات ا حتػػ سيا   كأف ا  لا ػػا لػػيف ا قت يػػر ا ك ػػيط 
ل  ػت حػكا    (M2)قك لا   كأف ا ػلا ا تػ ثير   قت يػر ا ك ػيط  أداء ا   ق يف     ءت (Y2)ا ت لخ 

(B1=0.357  كت خذ ا ش رة ا قك لا   قق  ي ا  أف أيا زي دة ف   يقا ا قت ير ا ك يط ياتف لاه  
زيػػ دة فػػ  ا قت يػػر ا تػػ لخ   لق اػػة آخػػر إذا قػػ  زاد ق ػػدؿ ا ت يػػر فػػ  ا قت يػػر ا ك ػػيط لقبػػدار كحػػدة 

   .ّٕٓ.َي دة لبيقا ا قت ير ا ت لخ لقبدار )كاحدة   ات ا اتي ا ز 
R% حيػػث أف  يقػػا ق  قػػؿ ا تحديػػد ل  ػػت )ِٗكأف اقػػكذج ا  لا ػػا ي ٌ ػػر حػػكا   

2
=0.290  

 كقف ذ ؾ يق ف ا بكؿ : إف ات سف ا تح يؿ حببت فرضيا ا درا ا لح ب ا تك خ ا قحدد .
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الرئيســة الثالثــة  وعميــو وممــا ســبق ومــن نتــائج الفرضــيات الفرعيــة يتضــح تحقــق الفرضــية
بوجود أثر إيجـابي ذات دلالـة إحصـائية بـين المتغيـر الوسـيط ) الـولاء التنظيمـي ( وبـين المتغيـر 

 التابع ) أداء العاممين ( .
 

 

  The Main Forth Hypothesis:  ة الرابعةرئيسالفرضية ال
 ين المتغير المستقليؤثر المتغير الوسيط ) الولاء التنظيمي ( تأثيراً إيجابياً عمى العلاقة ب

  ) القيادة بالقيم ( وبين المتغير التابع ) أداء العاممين ( . 
 فرضي ت فرليا ل ة ا احك الآت  : أرلخ كتتضقف 

 الفرضية الفرعية الأولى:
   ت ثيران إي  لي ن ل ة ا  لا ا ليف ا قت ير ا ق تبؿ  ا كلاء ا تاظيق  يؤثر ا قت ير ا ك يط ) )
ا دارة قػػف ك هػػا اظػػر أفػػراد      أداء ا  ػػ ق يف   كلػػيف ا قت يػػر ا تػػ لخ ) لػػ  بيـإدراؾ ا بيػػ دة  )

   . ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  اا   ي  كا ك طة ف  
إدراؾ ا بيػ دة لػ  بيـ    كا قت ير ا ق ػتبؿ ) M1ا كلاء ا تاظيق   لاد إخض ع ا قت ير ا ك يط )

X1( ا  ػػػ ق يف أداء    قػػػف  هػػػا   كا قت يػػػر ا تػػػ لخY1     كل  ػػػتخداـ الااحػػػدار  -قػػػف  هػػػا أخػػػرل
 تحت ا  ل ة ا ات سف ا قكضحا ل   داكؿ أدا ا . -ا خط  ا قت دد 

 
  ُٗ دكؿ ر ـ )

 ق خص تح يؿ الااحدار
Model R R Square Adjusted R Square Sts. Error of the Estimate 

1 0.728 0.529 0.523 0.29979 

 
  ِٗ دكؿ ر ـ )

 ح يؿ تل يف الااحدارق خص ت
Model  Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 14.586 2 7.428 82.647 0.0000 

 Residual 13.212 147 0.090   

 Total 28.068 149    
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  ّٗ دكؿ ر ـ )

 ات سف ا اقكذج ا قبدر
Model Unstandard coefficients Standardized Coefficients t Sig 

B Std. Error Beta 

1 Constant 1.302 0.234  5.561 0.000 

X1 0.477 0.063 0.490 7.615 0.000 

M1 0.225 0.041 0.353 5.478 0.000 

 
  Analysis and Explanation Results تحميل وتفسير النتائج :

 التأثيرية :و ( نموذج العلاقة الارتباطية 9
زقػا اتضػح أف تػي ا ا  لا ػا لػيف ا قت يػر ا ك ػيط )ا ػكلاء ا تاظيقػػ  ل ػد إ ػراء ا تح ػيلات ا لا

M1( إدراؾ ا بي دة لػ  بيـ    كا قت ير ا ق تبؿX1 ( أداء ا  ػ ق يف    قػف  هػا كا قت يػر ا تػ لخY1   
 قف  ها أخرل ت خذ ا ش ؿ ا ت    :

Y1=1.302+0.477X1+0.225M1 

R)( معامل التحديد 6
2
) : 

R)يد ل  ت  يقا ق  قؿ ا تحد
2
ك ذا ا بيقا تقثؿ ا لا ا ت ييػرات فػ  ا قت يػر ا تػ لخ  (0.529=

 (M1)  ت  ػػر لدلا ػػا ا قت يػػرات ا قحػػددة فػػ  ا اقػػكذج ك ػػ  ا قت يػػر ا ك ػػيط Y1 أداء ا  ػػ ق يف  )
كأف لبيػا ا قت يػرات  يػر ا قشػقك ا فػ  ا اقػكذج تقثػؿ ا ا ػلا ا ل  يػا حػكا    (X1)كا قت ير ا ق تبؿ 

ْٕ. % 
 : F-Test ( اختبار5

قف خلاؿ اختل ر ق اكيا الااحدار ا قت ػدد لتػكرة ل قػا اتضػح أف ا بيقػا ا قح ػكلا  لاختلػ ر 
(Fcal=82.647 كأف ق ػػػتكل ا دلا ػػػا  (Sig=0.000) ( أ ػػػؿ قػػػف ق ػػػتكل ا ق اكيػػػاα=5%  قػػػ   

   .ِٗيظهر قف ا  دكؿ ر ـ )
تبؿ )إدراؾ ا بيػػ دة لػػ  بيـ كل يػػه فػػدف ت ػػؾ ا اتػػ سف تػػدلـ ك ػػكد للا ػػا ك ػػ طا لػػيف ا قت يػػر ا ق ػػ

X1( أداء ا   ق يف      كا قت ير ا ت لخY1 ( ا كلاء ا تاظيق     قف خلاؿ ا قت ير ا ك يط M1.   
كأف اقػػػكذج ا  لا ػػػا ذك   ػػػ ءة فػػػ  تكفيػػػؽ ا لي اػػػ ت ا ق ػػػتخدقا فػػػ  ا درا ػػػا   كيق ػػػف التقػػػ دا 

  تقثيؿ ا  لا ا ليف قت يرات ا درا ا .
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 : t-test( اختبار 4
أظهرت   ك د  لهدؼ ق رفا ق اكيا ك كة ا  لا ا ليف قت يرات ا اقكذج  (t)ـ ا تخداـ اختل ر ت

 (X1)  ق اكيػػػا ق  قػػػؿ الااحػػػدار   ػػػؿ قػػػف ا قت يػػػر ا ق ػػػتبؿ ّٗا اتػػػ سف ا قدكاػػػا فػػػ  ا  ػػػدكؿ ر ػػػـ )
كأف  ػػػػػيـ ا تػػػػػ ثير  ل ػػػػػة ا تػػػػػكا   . (B2=0.225)ك (B1=0.477)  اػػػػػت  (M1)كا قت يػػػػػر ا ك ػػػػػيط 

   ات ق اكيا .ا ا ل  
 ( تفسير النموذج :5

قػػف خػػلاؿ ا اتػػ سف ا  ػػ لبا يتضػػح أف ا اقػػكذج  ػػد ت ػػ كز  قيػػخ الاختلػػ رات ا حتػػ سيا   كأف 
إدراؾ ا بي دة لػ  بيـ    ليف ا قت ير ا ق تبؿ ) M1ا كلاء ا تاظيق   للا ا ا ك  طا   قت ير ا ك يط )

X1 ( أداء ا   ق يف    كليف ا قت ير ا ت لخ Y1    د تحببت   حيػث إف  يقػا ا تػ ثير ا ا ػل    قت يػر
 %  .ْٖا ق تبؿ ف  ا اقكذج ا قت دد ااخير   ات حكا   )

  فػػػػػ  ا  رضػػػػػيا ا  رليػػػػػا ااك ػػػػػة  ػػػػػد ل ػػػػػغ  X1 )  قت يػػػػػر ا ق ػػػػػتبؿكأف  يقػػػػػا ا تػػػػػ ثير ا ا ػػػػػل  
(B1=0.641)   اػػػ ؾ ك ػػ  أ لػػػر قػػف  يقػػػا ا تػػػ ثير فػػ  ا اقػػػكذج ا قت ػػدد ااخيػػػر   ك ػػػذا يؤ ػػد لػػػ ف

   .Y1  كليف ا قت ير ا ت لخ )X1ك  طا   قت ير ا ك يط  زسيا ليف ا قت ير ا ق تبؿ )
   .ِِٓ.َكأف ا لا ا ت ثير   قت ير ا ك يط ل ة ا قت ير ا ت لخ ل  ت )
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  Second Sub hypothesis:  الفرضية الفرعية الثانية

 ة ا  لا ا ليف ا قت ير ا ق تبؿ   لش ؿ إي  ل  ل  ا كلاء ا تاظيق  يؤثر ا قت ير ا ك يط )) 
قػف ك هػػا اظػػر أفػػراد ا دارة      أداء ا  ػػ ق يف   كلػيف ا قت يػػر ا تػػ لخ ) تطليػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ )
 .   ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  اكا ك طة ف  ا   ي  

 دة ل  بيـ تطليؽ ا بي   كا قت ير ا ق تبؿ )M1 ا كلاء ا تاظيق   لاد إخض ع ا قت ير ا ك يط )
X2 ( أداء ا  ػػػ ق يف    قػػػف  هػػػا   كا قت يػػػر ا تػػػ لخY1  كل  ػػػتخداـ الااحػػػدار  -  قػػػف  هػػػا أخػػػرل

 تحت ا  ل ة ا ات سف ا قكضحا ل   داكؿ أدا ا . -ا خط  ا قت دد 
  ْٗ دكؿ ر ـ )

 ق خص تح يؿ الااحدار
Model R R Square Adjusted R Square Sts. Error of the Estimate 

1 0.764 0.583 0.578 0.28205 

  ٓٗ دكؿ ر ـ )
 ق خص تح يؿ تل يف الااحدار

Model  Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 16.373 2 8.187 102.906 0.000 

 Residual 11.694 147 0.080   

 Total 28.068 149    

  ٔٗ دكؿ ر ـ )
 ات سف ا اقكذج ا قبدر

Model Unstandard coefficients Standardized Coefficients t Sig 

B Std. Error Beta 

1 Constant 1.537 0.186  8.248 0.000 

X2 0.486 0.053 0.554 9.197 0.000 

M1 0.208 0.038 0.327 5.419 0.000 

 
 Analysis and Explanation Results  تحميل وتفسير النتائج :

 التأثيرية :و باطية ( نموذج العلاقة الارت9
ا ػكلاء ا تاظيقػ   ل د إ راء ا تح يلات ا لازقا اتضح أف تػي ا ا  لا ػا لػيف ا قت يػر ا ك ػيط )

M1 ( تطليؽ ا بي دة ل  بيـ    كا قت ير ا ق تبؿX2 ( أداء ا  ػ ق يف    قف  ها كا قت ير ا تػ لخY1  
 قف  ها أخرل ت خذ ا ش ؿ ا ت    :

Y1=1.537+0.486X2+0.208M1 
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R)( معامل التحديد 6
2
) : 

R)ل  ت  يقا ق  قؿ ا تحديد 
2
ك ذا ا بيقا تقثؿ ا لا ا ت ييػرات فػ  ا قت يػر ا تػ لخ  (0.583=

 (M1)  ت ٌ ػػر لدلا ػػا ا قت يػػرات ا قحػػددة فػػ  ا اقػػكذج ك ػػ  ا قت يػػر ا ك ػػيط Y1 أداء ا  ػػ ق يف  )
قػكذج تقثػؿ ا ا ػلا ا ل  يػا حػكا   كأف لبيػا ا قت يػرات  يػر ا قشػقك ا فػ  ا ا (X2)كا قت ير ا ق تبؿ 

ِْ. % 
 : F-test( اختبار 5

قف خلاؿ اختل ر ق اكيا الااحدار ا قت ػدد لتػكرة ل قػا اتضػح أف ا بيقػا ا قح ػكلا  لاختلػ ر 
((Fcal=102.096  كأف ق ػػتكل ا دلا ػػا(Sig=0.000) ( أ ػػؿ قػػف ق ػػتكل ا ق اكيػػاα=5%  قػػ   

   .ٓٗيظهر قف ا  دكؿ ر ـ )
ا ات سف تدلـ ك ػكد للا ػا ك ػ طا لػيف ا قت يػر ا ق ػتبؿ )تطليػؽ ا بيػ دة لػ  بيـ   كل يه فدف ت ؾ

(X2) ( أداء ا   ق يف    كا قت ير ا ت لخ Y1( ا كلاء ا تاظيق     قف خلاؿ ا قت ير ا ك يطM1 .   
كأف اقػػػكذج ا  لا ػػػا ذك   ػػػ ءة فػػػ  تكفيػػػؽ ا لي اػػػ ت ا ق ػػػتخدقا فػػػ  ا درا ػػػا   كيق ػػػف التقػػػ دا 

   لا ا ليف قت يرات ا درا ا . تقثيؿ ا
 : t-test( اختبار 4

لهدؼ ق رفا ق اكيا ك كة ا  لا ا ليف قت يرات ا اقكذج أظهرت ا ات سف  (t)تـ ا تخداـ اختل ر 
كا قت يػػر  (X2)  ق اكيػػا ق  قػػؿ الااحػػدار   ػػؿ  قػػف ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ ٔٗا قدكاػػا فػػ  ا  ػػدكؿ ر ػػـ )

ل ة ا تكا     كأف  يـ ا ت ثير ا ا ػل    اػت  (B2=0.208)ك (B1=0.486)  ات  (M1)ا ك يط 
 ق اكيا .

 ( تفسير النموذج :5
قػػػف خػػػلاؿ ا اتػػػ سف ا  ػػػ لبا يتضػػػح أف ا اقػػػكذج  ػػػد ت ػػػ كز  قيػػػخ الاختلػػػ رات ا حتػػػ سيا كأف 

تطليػػػؽ ا بيػػػ دة    لػػػيف ا قت يػػػر ا ق ػػػتبؿ ) M1ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ   للا ػػػا ا ك ػػػ طا   قت يػػػر ا ك ػػػيط )
   ػػد تحببػػت   حيػػث إف  يقػػا ا تػػ ثير ا ا ػػل   Y1أداء ا  ػػ ق يف  كلػػيف ا قت يػػر ا تػػ لخ )   X2لػػ  بيـ 

 %  .ْٗ  قت ير ا ق تبؿ ف  ا اقكذج ا قت دد ااخير   ات حكا   )
  فػػػػ  ا  رضػػػػيا ا  رليػػػػا ااك ػػػػة  ػػػػد ل ػػػػغ X2 )  قت يػػػػر ا ق ػػػػتبؿكأف  يقػػػػا ا تػػػػ ثير ا ا ػػػػل  

(B1=0.621)  ا اقػػػكذج ا قت ػػدد ااخيػػػر   ك ػػػذا يؤ ػػد لػػػ ف  اػػػ ؾ  ك ػػ  أ لػػػر قػػف  يقػػػا ا تػػػ ثير فػػ
   .Y1  كليف ا قت ير ا ت لخ )X2ك  طا   قت ير ا ك يط  زسيا ليف ا قت ير ا ق تبؿ )

   .َِٖ.َكأف ا لا ا ت ثير   قت ير ا ك يط ل ة ا قت ير ا ت لخ ل  ت )
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 Third Sub hypothesis : الفرضية الفرعية الثالثة

   ت ثيران إي  لي ن ل ة ا  لا ا ليف ا قت ير ا ق تبؿ  ا كلاء ا تاظيق   يط )يؤثر ا قت ير ا ك  )
فػ  ا دارة قػف ك هػا اظػر ا  ػ ق يف      أداء ا  ػ ق يف   كليف ا قت ير ا ت لخ ) إدراؾ ا بي دة ل  بيـ )

   . قف ا در ا ا خ ق ا كحتة ا ث قاا ف  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  اا تا يذيا 
 إدراؾ ا بي دة ل  بيـ    كا قت ير ا ق تبؿ ) M2ا كلاء ا تاظيق   د إخض ع ا قت ير ا ك يط )لا

X3 ( أداء ا  ػػػ ق يف    قػػػف  هػػػا   كا قت يػػػر ا تػػػ لخY2  كل  ػػػتخداـ الااحػػػدار  -  قػػػف  هػػػا أخػػػرل
 تحت ا  ل ة ا ات سف ا قكضحا ل   داكؿ أدا ا . -ا خط  ا قت دد 

  ٕٗ دكؿ ر ـ )
 الااحدارق خص تح يؿ 

Model R R Square Adjusted R Square Sts. Error of the Estimate 

1 0.689 0.474 0.472 0.42508 

  ٖٗ دكؿ ر ـ )
 ق خص تح يؿ تل يف الااحدار

Model  Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 83.151 2 41.576 230.091 0.000 

 Residual 92.153 510 0.181   

 Total 175.304 512    

  ٗٗ دكؿ ر ـ )
 ات سف ا اقكذج ا قبدر

Model Unstandard coefficients Standardized Coefficients T Sig 

B Std. Error Beta 

1 Constant 1.927 0.096  20.135 0.000 

X3 0.373 0.028 0.500 13.356 0.000 

M2 0.186 0.025 0.281 7.497 0.000 

 
 Analysis and Explanation Results تحميل وتفسير النتائج :

 ( نموذج العلاقة الارتباطية التأثيرية :9
ا ػكلاء ا تاظيقػ   ل د إ راء ا تح يلات ا لازقا اتضح أف تػي ا ا  لا ػا لػيف ا قت يػر ا ك ػيط )

M2 ( إدراؾ ا بيػ دة لػػ  بيـ    كا قت يػر ا ق ػػتبؿX3 أداء ا  ػػ ق يف   لخ )  قػف  هػػا كلػيف ا قت يػػر ا تػ
Y2 :    قف  ها أخرل ت خذ ا ش ؿ ا ت   

Y2=1.927+0.373X3+0.186M2 
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R)( معامل التحديد 6
2
) : 

Rل  ت  يقا ق  قؿ ا تحديد )
2
  ك ذا ا بيقا تقثؿ ا ػلا ا ت ييػرات فػ  ا قت يػر ا تػ لخ 0.474=

 (M2)ك ػػ  ا قت يػر ا ك ػػيط   ت ٌ ػر لدلا ػا ا قت يػػرات ا قحػددة فػػ  ا اقػكذج   Y2 أداء ا  ػ ق يف  )
كأف لبيػا ا قت يػرات  يػر ا قشػقك ا فػ  ا اقػكذج تقثػؿ ا ا ػلا ا ل  يػا حػكا    (X3)كا قت ير ا ق تبؿ 

ّٓ. % 
 : F-Test( اختبار 5

قف خلاؿ اختل ر ق اكيا الااحدار ا قت ػدد لتػكرة ل قػا اتضػح أف ا بيقػا ا قح ػكلا  لاختلػ ر 
(Fcal=230.091 كأف ق تكل ا دلا ا  (Sig=0.000)  أ ؿ قػف ق ػتكل ا ق اكيػا(α=5%     قػ 

   .ٖٗيظهر قف ا  دكؿ ر ـ )
  إدراؾ ا بيػػ دة X3كل يػػه فػػدف ت ػػؾ ا اتػػ سف تػػدلـ ك ػػكد للا ػػا ك ػػ طا لػػيف ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ )

  .M2  قف خلاؿ ا قت ير ا ك يط )ا كلاء ا تاظيق  )Y2ل  بيـ  كليف ا قت ير ا ت لخ )أداء ا   ق يف )
ذج ا  لا ػػػا ذك   ػػػ ءة فػػػ  تكفيػػػؽ ا لي اػػػ ت ا ق ػػػتخدقا فػػػ  ا درا ػػػا   كيق ػػػف التقػػػ دا كأف اقػػػك 

  تقثيؿ ا  لا ا ليف قت يرات ا درا ا .
 : t-test( اختبار 4

لهدؼ ق رفا ق اكيا ك كة ا  لا ا ليف قت يرات ا اقكذج أظهرت ا ات سف  (t)تـ ا تخداـ اختل ر 
كا قت يػػر  (X3)ؿ الااحػػدار   ػػؿ قػػف ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ   ق اكيػػا ق  قػػٗٗا قدكاػػا فػػ  ا  ػػدكؿ ر ػػـ )

كأف  ػيـ ا تػ ثير ا ا ػل    اػت  ل ػة ا تػكا   . (B2=0.186)ك (B1=0.373)  اػت  (M2)ا ك يط 
 ق اكيا .

 ( تفسير النموذج :5
قػػػف خػػػلاؿ ا اتػػػ سف ا  ػػػ لبا يتضػػػح أف ا اقػػػكذج  ػػػد ت ػػػ كز  قيػػػخ الاختلػػػ رات ا حتػػػ سيا كأف 

إدراؾ ا بي دة لػ  بيـ    ليف ا قت ير ا ق تبؿ ) M2ا كلاء ا تاظيق   ير ا ك يط )للا ا ا ك  طا   قت 
X3 ( أداء ا   ق يف    كليف ا قت ير ا ت لخ Y2 د تحببت   حيػث إف  يقػا ا تػ ثير ا ا ػل    قت يػر   

   .ّّٕ.َا ق تبؿ ف  ا اقكذج ا قت دد ااخير   ات حكا   )
 ت  فػػػػ  ا  رضػػػػيا ا  رليػػػػا ااك ػػػػة  ػػػػد ل  ػػػػ X3 )  ق ػػػػتبؿ  قت يػػػػر اكأف  يقػػػا ا تػػػػ ثير ا ا ػػػػل  

(B1=0.581)  ك ػػ  أ لػػػر قػػف  يقػػػا ا تػػػ ثير فػػ  ا اقػػػكذج ا قت ػػدد ااخيػػػر   ك ػػػذا يؤ ػػد لػػػ ف  اػػػ ؾ
   .Y2  كليف ا قت ير ا ت لخ )X3ك  طا   قت ير ا ك يط  زسيا ليف ا قت ير ا ق تبؿ )
   .ُٖٔ.َت لخ ل  ت )كأف ا لا ا ت ثير   قت ير ا ك يط ل ة ا قت ير ا 

 
 



 

595 

 Forth of Hypothesis Test  الفرضية الفرعية الرابعة :
   لش ؿ إي  ل  ل ة ا  لا ا ليف ا قت ير ا ق تبؿ  ا كلاء ا تاظيق  يؤثر ا قت ير ا ك يط ) )
فػػ  قػػف ك هػػا اظػػر ا  ػػ ق يف    أداء ا  ػػ ق يف  ا قت يػػر ا تػػ لخ )لػػيف   ك  تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ )
   . ا در ا ا خ ق ا كحتة ا ث قاا ف  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  اقف ا تا يذيا  ا دارة

)تطليػػؽ ا بيػػ دة  كا قت يػػر ا ق ػػتبؿ    M2 ا ػػكلاء ا تاظيقػػ   لاػػد إخضػػ ع ا قت يػػر ا ك ػػيط )
 كل  تخداـ الااحػدار    قف  ها أخرل  Y2أداء ا   ق يف    قف  ها   كا قت ير ا ت لخ ) X4ل  بيـ 

 . أدا اا خط  ا قت دد تحت ا  ل ة ا ات سف ا قكضحا ل   داكؿ 
  ََُ دكؿ ر ـ )

 ق خص تح يؿ الااحدار
Model R R Square Adjusted R Square Sts. Error of the Estimate 

1 0.658 0.433 0.431 0.44134 

  َُُ دكؿ ر ـ )
 ق خص تح يؿ تل يف الااحدار

Model  Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 75.967 2 37.984 195.009 0.000 

 Residual 99.337 510 0.195   

 Total 175.304 512    

  َُِ دكؿ ر ـ )
 ات سف ا اقكذج ا قبدر

Model Unstandard coefficients Standardized Coefficients T Sig 

B Std. Error Beta 

1 Constant 2.040 0.098  20.821 0.000 

X4 0.346 0.031 0.431 11.340 0.000 

M2 0.219 0.025 0.331 8.718 0.000 

 
 Analysis and Explanation Results تحميل وتفسير النتائج :

 ( نموذج العلاقة الارتباطية التأثيرية :9
كلاء ا تاظيقػ  ا ػ ل د إ راء ا تح يلات ا لازقا اتضح أف تػي ا ا  لا ػا لػيف ا قت يػر ا ك ػيط )

M2 ( تطليؽ ا بي دة ل  بيـ    كا قت ير ا ق تبؿX4 ( أداء ا  ػ ق يف    قف  ها كا قت ير ا تػ لخY2  
 قف  ها أخرل ت خذ ا ش ؿ ا ت    :

Y2=2.040+0.346X4+0.219M2 

 

 



 

594 

R)( معامل التحديد 6
2
) : 

R)ل  ت  يقا ق  قؿ ا تحديد 
2
فػ  ا قت يػر ا تػ لخ  ك ذا ا بيقا تقثؿ ا ػلا ا ت ييػرات  0.433=

 (M2)ك ػػ  ا قت يػر ا ك ػػيط   ر لدلا ػا ا قت يػػرات ا قحػددة فػػ  ا اقػكذج   ت ٌ ػY2 أداء ا  ػ ق يف  )
كأف لبيػا ا قت يػرات  يػر ا قشػقك ا فػ  ا اقػكذج تقثػؿ ا ا ػلا ا ل  يػا حػكا    (X4)كا قت ير ا ق تبؿ 

ٕٓ. % 
 : F-Test( اختبار 5

 قت ػدد لتػكرة ل قػا اتضػح أف ا بيقػا ا قح ػكلا  لاختلػ ر قف خلاؿ اختل ر ق اكيا الااحدار ا
(Fcal=195.009   كأف ق ػػتكل ا دلا ػػا(Sig=0.000)  أ ػػؿ قػػف ق ػػتكل ا ق اكيػػا(α=5%    قػػ 

   .َُُيظهر قف ا  دكؿ ر ـ )
تطليػػؽ ا بيػػ دة   X4)كل يػػه فػػدف ت ػػؾ ا اتػػ سف تػػدلـ ك ػػكد للا ػػا ك ػػ طا لػػيف ا قت يػػر ا ق ػػتبؿ 

   .M2  قف خلاؿ ا قت ير ا ك يط )ا كلاء ا تاظيق  Y2أداء ا   ق يف   ير ا ت لخ )ا قتليف ل  بيـ  ك 
كأف اقػػػكذج ا  لا ػػػا ذك   ػػػ ءة فػػػ  تكفيػػػؽ ا لي اػػػ ت ا ق ػػػتخدقا فػػػ  ا درا ػػػا   كيق ػػػف التقػػػ دا 

  تقثيؿ ا  لا ا ليف قت يرات ا درا ا .
 : t-test( اختبار 4

 كة ا  لا ا ليف قت يرات ا اقكذج أظهرت ا ات سف لهدؼ ق رفا ق اكيا ك  (t)تـ ا تخداـ اختل ر 
كا قت يػر  (X4)قػف ا قت يػر ا ق ػتبؿ    ق اكيػا ق  قػؿ الااحػدار   ػؿ  َُِا قدكاا ف  ا  دكؿ ر ػـ )

 ل ة ا تكا   . (B2=0.219)ك (B1=0.346)  ات  (M2)ا ك يط 
 كأف  يـ ا ت ثير ا ا ل    ات ق اكيا .

 ( تفسير النموذج :5
كأف   تػػ سف ا  ػػ لبا يتضػػح أف ا اقػػكذج  ػػد ت ػػ كز  قيػػخ الاختلػػ رات ا حتػػ سيا قػػف خػػلاؿ ا ا

تطليػػػؽ ا بيػػػ دة    لػػػيف ا قت يػػػر ا ق ػػػتبؿ ) M2ا ػػػكلاء ا تاظيقػػػ   للا ػػػا ا ك ػػػ طا   قت يػػػر ا ك ػػػيط )
ف  يقػا ا تػ ثير ا ا ػػل  إ   ػد تحببػػت   حيػث Y2 أداء ا  ػػ ق يف    كلػيف ا قت يػر ا تػ لخ ) X4لػ  بيـ 
 . ّْٔ.َ)ا ق تبؿ ف  ا اقكذج ا قت دد ااخير   ات حكا      قت ير

 ت  فػػػ  ا  رضػػػيا ا  رليػػػا ااك ػػػة  ػػػد ل  ػػػ X4 )   قت يػػػر ا ق ػػػتبؿ كأف  يقػػػا ا تػػػ ثير ا ا ػػػل  
(B1=0.346)  ك ػػ  أ لػػػر قػػف  يقػػػا ا تػػػ ثير فػػ  ا اقػػػكذج ا قت ػػدد ااخيػػػر   ك ػػػذا يؤ ػػد لػػػ ف  اػػػ ؾ

 .  Y2)كليف ا قت ير ا ت لخ   X4)ير ا ق تبؿ ك  طا   قت ير ا ك يط  زسيا ليف ا قت 
   .ُِٗ.َكأف ا لا ا ت ثير   قت ير ا ك يط ل ة ا قت ير ا ت لخ ل  ت )



 

595 

ومما سبق ومن نتائج الفرضيات الفرعية يتبـين تحقـق الفرضـية الرئيسـة الرابعـة بوجـود أثـر 
القيـادة بـالقيم (  )لمسـتقلعمـى العلاقـة بـين المتغيـر ا) الـولاء التنظيمـي (إيجابي لممتغير الوسيط 

 .) أداء العاممين (  وبين المتغير التابع 
فرضيات الدراسة الرئيسة والفرعية قد تحققت .  نستطيع القول بأن جميع عاموعميو وبشكل 

، وحسب النتائج النيائيـة الموضـحة يات ــــــــالفرض باختبار ما جاء في ىذ المبحث الخاصحسب 
 فيو .
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 النتائج
RESULTS 

ر لف خلاتا ق  تكتؿ إ يه ا ل حث ل د تح يؿ لي ا ت ا درا ا ا قيداايا   قف خلاؿ ك   ا ت  ت لٌ 
لتح يػؿ  ك ير ػ  قػف ا ق ػ قلات ا ح ػ ليا ا خ تػا  الالتق د ل ة ا ا ػب ا قسكيػا كا ك ػط ا ح ػ ل  

 اختل ر فرضي ت ا درا ا .ك 
 : الشخصيةنتائج البيانات أولًا : 

 أش رت ات سف تح يؿ ا لي ا ت ا شختيا إ ة الآت  :
%  قػف ٔ)كا ػلا فػ  ا دارة ا   يػ  كا ك ػطة   ا ػذ كر قف ا قلحػكثيف  ـ %  ْٗ  أف ا لا )ُ

فػػػ  ا دارة ا  ػػػ ق يف ا ػػػذ كر %  قػػػف ا قلحػػػكثيف ُ.ٓٗا اػػػ ث كفبػػػ ن  ق ػػػ ؿ ا اػػػكع   كا ػػػلا )
 ا اكع . ق  ؿ %  قف ا ا ث كفب ن ٗ.ْقف ا در ا ا خ ق ا كحتة ا ث قاا كا لا )ا تا يذيا 

 ػاا  َْلػيف %  قف ا قلحكثيف قف ا دارة ا   ي  كا ك طة تتراكح ألقػ ر ـ ْ.ُٓ  أف ا لا )ِ
  أقػػ  قػ  يخػػص ا  ػػ ق يف فػ  ثر ػػاا  ُٓك ػاا  ُْ%  تتػػراكح ألقػ ر ـ لػػيف ٔ.ْٗف  ػؿ   ك)

 ػػػاا   َْ-ُِ%  قػػف ا قلحػػػكثيف تتػػراكح ألقػػػ ر ـ لػػيف )ْ.ٖٖا ػػػلا )ففػػ  ا دارة ا تا يذيػػا 
  اا ف  ثر. ُٓ-ُْ%  ليف ٔ.ُُكا لا )

كث اكيػا   %  قف ا قلحكثيف قف ا دارة ا   ي  كا ك طة ق ػتكا ـ ا   قػ  دل ػكـ ّ.ُٕ  ا لا )ّ
فػػ  ا دارة  فأقػػ  ا  ػػ ق ك ل ػػ  كريكس فقػػ  فػػكؽ    %  ق ػػتكا ـ ا   قػػ ٕ.ِٖكا ػػلا )  ل قػػا 

  ق تكا ـ ل   كريكس ٕ.ِّ%  ق تكا ـ ا   ق  دل كـ ف  ؿ   كا لا )ّ.ٕٔا لا )ا تا يذيا ف
 فق  فكؽ .

 َِلػػيف %  قػػف ا قلحػػكثيف قػػف ا دارة ا   يػػ  كا ك ػػطة تتػػراكح  ػػاكات خلػػرتهـ ٕ.ٖٕ  ا ػػلا )ْ
 اا ف  ثر   كا لا  ُّك اا  ُِ%  تتراكح  اكات خلرتهـ ق  ليف ّ.ُِ اا ف  ؿ كا لا )

 َُتتراكح  اكات خلرتهـ ق  ليف  ا   ق يف ف  ا دارة ا تا يذيا%  قف ا قلحكثيف قف ْ.ٕٖ)
 اا  ُّك  اا ُِ%  تتراكح  اكات خلرتهـ ق  ليف ٔ.ُِ  كا لا ) ف  ؿ اا  َِ اكات ك
 ف  ثر .

  قػدير تا يػػذم   ا %  قػف ا قلحػكثيف قػػف ا دارة ا   يػ  كا ك ػطة يشػػ  كف كظي ػّ.ٕ  ا ػلا )ٓ
كرسيس   ـ     %  يش  كف كظي ا قدير إدارة ٕ.ِٗقدير ل ـ   كا لا )ا سب ك   قدير ل ـك 

يشػػػػ  كف كظػػػػ سؼ ا در ػػػػا فػػػػ  ا دارة ا تا يذيػػػػا %  قػػػػف ا قلحػػػػكثيف ا  ػػػػ ق يف ِ.َْكا ػػػػلا )
 %  يش  كف كظ سؼ ا در ا ا   ل ا كا ث قاا .ٖ.ٗٓا خ ق ا كا   د ا   كا لا )
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 : النتائج العامة ثانياً :
 لػكؿ كت  يػد  قيػخ فرضػي ت ا درا ػا تح يؿ ا  رضي ت ا رسي ا كا  رليػا إ ػة اختل ر ك أش رت ات سف 

 ق  ي   : ا  ديد قف ا ات سف قف أ قه   كا  ة ا رسي ا كا  رليا 
 أولًا : النتائج العامة الأساسية :

  ا ؾ للا ا إي  ليا  ليف ا بي دة ل  بيـ كأداء ا   ق يف .  ُ
 .  ا ؾ للا ا إي  ليا ليف ا بي دة ل  بيـ كليف ا كلاء ا تاظيق   ِ
  ا ؾ للا ا إي  ليا ليف ا كلاء ا تاظيق  كليف أداء ا   ق يف .  ّ
  ليف   قت ير ك يط   كلاء ا تاظيق  للا ا ك  طا إي  ليا ت ثيريا ا ؾ   ْ

 .  ق يفا  أداء    ا قت ير ا ت لخ ) ا بي دة ل  بيـ كليف  ق تبؿ  ) ا قت ير ا 
 ثانياً : النتائج العامة الثانوية :

    ك هػا اظػر أفػراد ا دارة ا   يػ  كا ك ػػطة: قػف ك هتػػيف   ااك ػة  ا ث اكيػا ا   قػا ك ػتكزع ا اتػ سف 
ا در ػا ا خ ق ػا كحتػة ا ث قاػا   ح ػب قػف ا دارة ا تا يذيػا ا  ػ ق يف فػ  قػف ك هػا اظػر : كا ث ايا 
 ا ت    :

 الإدارة العميا والوسطى : من وجية نظر أفراد (أ
قتك ػػػػػط ل  لػػػػػ  بيـ  فػػػػػراد ا دارة ا   يػػػػػ  كا ك ػػػػػطة ا قيػػػػػا ا بيػػػػػ دةلػػػػػ ؿو اق ػػػػػتكل إدراؾ    ُ

(ْ.ُْ.   
 ل  يػػاق ػػتكل تطليػػؽ ا بيػػ دة لػػ  بيـ قػػف  لػػؿ أفػػراد ا دارة ا   يػػ  كا ك ػػطة  ػػ ءت لدر ػػا   ِ

 .  َٕ.ّ) ػتبدر ل
 .  ٗٗ.ّ)   لقتك ط ل  يادر ا   در ا ا كلاء ا تاظيق  ااخلا     ءت لّ
كل ة    ا  لاقيا ا قل دلءا ق تقدة ل ة   إدراؾ ا ب دة أاهـ ي تقدكف ل ة ا بي دة ل  بيـ   ْ

   .ْٖ.ْلقتك ط )   ء   ا   كؾ ا ا  ا  أفضؿ ا تترف ت ااخلا يا ف  
 لقتك ػػػط   طكر ػػػ  كاقك ػػػ ت  إدراؾ ا بػػػ دة أف ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ ت تلػػػر أ ػػػ س ا ػػػ ح ا شػػػر  ت ك ٓ

(ْ.ِٖ.   
 .  ّٕ.ْقتك ط )ل    إدراؾ ا ب دة أ قيا ا بي دة ل  بيـ     كب   بي دة ا داريا ٔ
  ا  ػػػػ ق يف أداء   إدراؾ ا بػػػػ دة أف ا تػػػػزاقهـ لقاظكقػػػػا ا بػػػػيـ فػػػػ  ا  قػػػػؿ يػػػػؤدم إ ػػػػة زيػػػػ دة ٕ

   .ّٕ.ْقتك ط )ل
   .ّْ.ْ)  لقتك ط ت ؼ  تحبيؽ ا  دا ا كا ا    إدراؾ ا ب دة أ قيا ك كد  يـ   شر ا ٖ
  قاظقػػػا  ااا ػػػ كب ااقثػػػؿ  بيػػػ دة أيػػػ ػػػك      ليػػػا ا بػػػ دة ي تلػػػركف أ ػػػ كب ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ ٗ

   .ِِ.ْقتك ط )ل
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شػػ      لػػؿ قػػف     يػػتـ تطليػػؽ أفضػػؿ ا قق ر ػػ ت كاا ػػ  يب ا حديثػػا   بيػػ دة كفبػػ ن   بػػيـ َُ
 .  ٔٓ.ّقتك ط )لا ق تكي ت ا بي ديا 

قتك ػػػػط ل    أف  اػػػػ ؾ ا تزاقػػػػ ن ل  يػػػػ ن لبػػػػيـ ا شػػػػر ا قػػػػف  قيػػػػخ ا  ػػػػ ق يفا بػػػػ دة يػػػػركف     ُُ
(ّ.ّٔ  . 

  ا تػػ  ت ػػ لد ل ػػة تحبيػػؽ اا ػػداؼ      ػػدل ا بػػ دة  ػػدرة ل ػػة لاػػ ء ا  لا ػػ ت ا ا ػػ ايا ُِ
 .  ِٖ.ّقتك ط )ل

  د   تطليؽ ا بي دة ل  بيـ يؤدم إ ة ارت  ع ق تكل ا  لا  ت ا ي  ليا كا ت  كايا ليف اافراُّ
   .ُّ.ْقتك ط )ل

لقتك ػػط   ا  لا ػػا لػػيف ا رؤ ػػ ء كا قرؤك ػػيف لػػ  كد كا ت ػػ كف كركح ا  ريػػؽ ا كاحػػد تقتػػ ز   ُْ
(ّ.ٖٖ  . 

قتك ػػػػط ل  زيػػػػ دة ا ات  يػػػػا كلػػػػيف للا ػػػػا إي  ليػػػػا كطيػػػػدة لػػػػيف ا ػػػػكلاء ا تاظيقػػػػ   اػػػػ ؾ   ُٓ
(ْ.ْٕ  . 

قتك ػػػط كلاء ا  ػػػ ق يف    ل يف در ػػػاللا ػػػا كطيػػػدة لػػػيف أ ػػػ كب ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ كلػػػتك ػػػد   ُٔ
(ْ.ِّ  . 

لقتك ػػط   ق ػػتكل أداء ا  ػػ ق يف لػػيف    اػػ ؾ ارتلػػ ط إي ػػ ل  لػػيف أ ػػ كب ا بيػػ دة لػػ  بيـ ك ُٕ
(ْ.ّٕ  . 

  يرل أفراد ا دارة ا   ي  كا ك طة ل ف در ا ا ػكلاء ا تاظيقػ     ػ ق يف تػؤدم إ ػة تح ػيف ُٖ
   .ِٓ.ْقتك ط )ل  كزي دة ا ات  يا   ااداء 

قتك ػػػػط ل   ق ػػػػتكل إلػػػػدالهـ ا ػػػػكظي   لػػػػيف ارتلػػػػ ط كثيػػػػؽ لػػػػيف كلاء ا  ػػػػ ق يف ك يك ػػػػد   ُٗ
(ْ.ِٕ  . 

  للا ا طرديا إي  ليا ليف تطليؽ ا بي دة ل  بيـك كد   ي تلر أفراد ا دارة ا   ي  كا ك طة َِ
   .ُٕ.ْلقتك ط )  كليف در ا  كدة أداء ا   ق يف 

كلاء   كضػػػػ ؼ م إ ػػػػة ااخ ػػػػ ض ا ػػػػركح ا ق اكيػػػػا يػػػػؤد  بػػػػيـ   أ ػػػػ كب ا بيػػػػ دة ا قاػػػػ  ض ُِ
   .ْٓ.ْقتك ط )ل  ا   ق يف 

   .ِٓ.ْقتك ط )ل      بي دة ل  بيـ دكر  لير ف  زي دة كلاء ا   ق يف ِِ
قتك ػط   لكلػيف در ػا  ػكدة أداء ا  قػؿ   ارتل ط قل شر لػيف در ػا كلاء ا  ػ ق يف يك د   ِّ

(ْ.ٔٔ.   
 قلػػ دلءا تػػزاـ  يػػ دتهـ لبػػيـ ك فػػ  اظيقػػ   ػػدل ا  ػػ ق يف ثبػػتهـ   قػػف أ ػػل ب زيػػ دة ا ػػكلاء ا تِْ

 .  ُٓ.ْلقتك ط )   ا  قؿ 
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فػ  تهـ ءق ػتكل   ػ ل ػة يرل أفراد ا دارة ا   ي  كا ك طة أف در ا كلاء ا   ق يف تؤثر   ِٓ
 .  ْْ.ْقتك ط )ل  أداء ا  قؿ 

 .   ْٔ.ّل  قيخ ا   ق يف لقتك ط )   يـ ا شر ا كاضحا كق ركفا  دِٔ
 : الإدارة التنفيذيةالعاممين في من وجية نظر ب( 
قتك ػط ل  ا قيا ا بي دة ل  بيـ  دل ا   ق يف فػ  ا دارة ا تا يذيػا  إدراؾ ل ؿو ق تكل   ُ     

(ّ.ٓٔ   . 
 قف ك ها اظر دارييف ف  ا شر  ت  تطليؽ ا بي دة ل  بيـ  دل ا ب دة ا  ق تكل   ِ     
   .ُٔ.ّ)    ء لدر ا قتك طا    يذيا ف  ا دارة ا تايف ا   ق 
   .ٓٔ.ّقتك ط )ل ل  يا   ظيق  ااخلا     ءت  در ا ا كلاء ا تاّ     

 .  ْٔ.ّ)لػ تبدر   ي تلر ا   ق كف أف  يـ ا شر ا كاضحا كق ركفا  ديهـ لدر ا قتك طا ْ
 ػ ءت تػي ا كا رض   ق  ا  كقضقكف  ػيـ ا شػر ا ا ث لتػا كاا    يش ر ا   ق كف ل     دة ٓ

 .  ٕٓ.ّ) ػتبدر ل قتك طالدر ا 
 .  ٗ.ّقتك ط )ل    در ا ثبتهـ لقاه يا  ي دة ا شر ا ت  ا لق  ه  ٔ
 دة ػػػػػػالتق د ػػػ  ل ػػػة قػػػاهف ا بي ػػػدـ    ل اقػػػ ف ا ػػػكظي   فػػػ  ا شػػػر ا   لا يشػػػ ر ا  ػػػ ق كف  ٕ

 .  ٖٗ.ِلقتك ط )  ل  بيـ 
   ـ لػ لا تزاـ لػ  بيـ ً ػ  يف ااكاسؿ   شر  ت يتَّ ا ب دة ا قؤ أ  كب ا   ق يف أف   ي تلر ق ظـ ٖ

 .  َٖ.ْقتك ط )ل
 .  ّٕ.ّقتك ط )ل    أ  كب ا بي دة ف  ا شر  ت يتقيز ل لاحتراـ ا قتل دؿ قخ ا   ق يف ٗ

ل  شػػػػر  ت  ػػػػدل ا دارة ا   يػػػػ  يػػػػركف أف  اػػػػ ؾ ضػػػػ   ن فػػػػ  اا ػػػػ كب ا بيػػػػ دم  ا  ػػػػ ق كف  َُ
 .  ٕٓ.ِقتك ط )ل   قيخ ا   ق يف يرض  

تل ػػ ن   كلػػدـ ا ت ييػػر   ـ ل  ثلػػ ت ً ػػأف أ ػػ كب ا بيػػ دة  ػػدل ا ق ػػسك يف يتَّ  ا  ػػ ق كف  يػػرل ُُ
 .  ُٖ.ِكلقتك ط )% ّٖلا لا     قكا ؼ 

 .  ّقتك ط )ل   ح اان    يقثؿ ا ب دة ا داريكف ف  ا شر  ت  دكةن ُِ
 .  ُِ.ّقتك ط )ل  اا  كب ا بي دم ف  ا شر  ت لدـ رض  ـ لف ا   ق كف   ألدل ُّ
   الا تػػزاـ لػػ  بيـي تقػػد اا ػػ كب ا بيػػ دم فػػ  ا شػػر  ت لا ل ػػة أف أ  ػػب ا  ػػ ق يف يت ػػؽ   ُْ

 .  ُِ.ّقتك ط )ل
 .  َٔ.ّلقتك ط )  ل  بيـ ا ق  اا    ا تزاـ إدارة ا شر  تُٓ
يػػركف أف ا ق ػػسك يف لا يق ر ػػكف ألقػػ  هـ كفػػؽ قلػػدأ ا  دا ػػا كا اتػػ ؼ كركح  ا  ػػ ق كف  ُٔ

 .  ْٔ.ِقتك ط )ل   ق ؤك يا ا
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  لدر ػػػػػا قتك ػػػػػطا   ػػػػػ ءت  دلػػػػػـ كتطػػػػػكير إدارة ا شػػػػػر  ت ااظقػػػػػا تح يػػػػػز ا  ػػػػػ ق يف    ُٕ      
(ِ.ٖٔ.            

ف فػػػ  ا شػػػر ا      يػػػؤثر أ ػػػ كب ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ لشػػػ ؿ إي ػػػ ل  ل ػػػة ق ػػػتكل أداء ا  ػػػ ق يُٖ
   .ُٗ.ْ)  لقتك ط 

   .ّٔ.ْقتك ط )   للاء ا   ق يف   أ  كب ا بي دة ل  بيـ يزيد قف ك ُٗ
   .ّٕ.ْقتك ط ) زي دة ا ات  يا   ل    ا ؾ دكر  لير  ق تكل ا كلاء ا تاظيق  ف َِ
     قتك ػػػػط يـ كقلػػػػ دلء ا شػػػػر ا     للػػػػ  ب  ي ػػػػكف أداء ا  قػػػػ ؿ أفضػػػػؿ لاػػػػد ا تػػػػزاـ ا دارة   ُِ

 (ْ.ّٕ.   
 
 
 
 

 جـــائــــتــة النــــــــــشــاقـــمن
DISCUSSION OF RESULTS 

  قا  شا كقدل ح ب ا  رضي ت ا رسي ا   درا ا  يتـ تا كؿ ا ات سف ا اه سيا اا   يا 
 : الات تكافبه  كاختلافه  قخ ل ض ا درا  ت ا   لبا ل ة ا احك 

 
  . ىناك علاقة إيجابية  بين القيادة بالقيم وأداء العاممين  ُ

) ف سزة قحقد خير ا   لبا قاه   درا ا ض ا درا  ت ك د   ءت  ذا ا اتي ا قت با قخ ل 
كتكفير قا خ ا  قؿ    ك كد للا ا طرديا ليف اقط ا بي دةا ت  تشير إ ة ـ    ََِّ
 ا ؾ للا ا  ل فى ا ت  أ دت  ـ   ََِٔقد للدا ح يـ ل سشا قح) كدرا ا  .   ا قا  ب

) لزيز ط رش إي  ليا ليف ا بي دة ا داريا كتحبيؽ أ داؼ ا قاظقا . ك ذا قخ درا ا 
كأ داؼ ا ت يير ا   سد قف    ـ   ل ف  ا ؾ للا ا ليف اا   يب ا بي ديا ََِٕا د ق  

ا ػػػػػخ درا ػػبا قػػذ ؾ قت ػػػػ   ػػك  .  ف ػػ يػػدؼ قػػػػيؽ  ػػػػدؼ تحبػػ دة لهػػػ  يب ا بيػػػػا أ ػػ ر ػػػػقق
ا بيـ قف  ا ت  ألتلرت أفى ك       Graber and Kilpatrickـ ََِٖ)  ريلر ك  يل ترؾ 

   . بيـ   يؤدم إ ة ا  ح ا قؤ  ا قق ر ا ا ب دة    فى أ ـ ر  سز ا  ح ا ب سد ف  لق ه كأ
ك كد أثر ذك ا ت  أظهرت    ـََِٗقخ درا ا )   يق ف شلاش ك ق ا لل د  ت بتا ق  

ا ػػػػػا قخ درا ػػػػ ءت قت بػػػػػذ ؾ  ػػقا . ك    ػػػػيا ا قاظػػػػدلا ا إحت سيا   اقط ا بي دة ف  ف ل 
ـ   ف  ك كد ت ثير ذم دلا ا ق اكيا اخلا ي ت االق ؿ ل ة َُِِ) قك ة قحقد ي بكب 
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ـ   ف  أف  َُِِد ا ح ف  ق  تت ؽ قخ درا ا  ) آلاء قحق   ات سف االق ؿ ف  ا شر  ت 
ا ػػػػػػػ  كدرا  ه ػػػػػػ حػػػػػػزيد قف فرص ا ػػػػػكي    قاػػػػػػػؼ ا قاظػػػػػبا خػػػػلرة يبػػػػػػػػكم قػػػف قكػ ب سد ذاػػػا 
ا د  كل  ت     . ـ   لك كد للا ا ليف اقط ا بي دة كق تكل ااداءَُِِفيتؿ آؿ ث ا   )

ل  ي ته  ك زسي ته  ا قتش لها كا قتب رلا إ ة أف ا  لا ا ليف  كتت  قؿتت  ضد أف  ذا ا ات سف 
اظر ا ل حث أف . كقف ك ها ف كا  ح ا قاظقا للا ا إي  ليا ا بي دة ا داريا كأداء ا   ق ي

ه  ػػػ ق  د ت ل يبيـ   ػػػػ دة ل  ػػػػ كب ا بيػػػػ يا ف  أ ػػػػل لر كأ ثر ف  كف أػػػ لا ا تػػػػ ذا ا 
 ت سف   لب ن .ػػػػا ا
 

  . ىناك علاقة إيجابية بين القيادة بالقيم وبين الولاء التنظيمي  ِ
كا ت  تدرس ا  لا ا  –ح ب ل ـ ا ل حث  –ا  ت كاالح ث ف   ذ ا قكضكع اظران  ادرة ا در 

اكد أف اشير ك ذ ؾ تقيز كت رد  هذا ا درا ا    كي تلرليف ا بي دة ل  بيـ كا كلاء ا تاظيق    
 دت ك كد للا ا طرديا ذات دلا ا ـ   كا ت  أ َُُِدا قح ف ا   قدم لل إ ة درا ا )

.  كليف ق تكي ت ا كلاء ا تاظيق   م ا تحكي   ل ل  دا اارل ا إحت سيا ليف ا   كؾ ا بي د
 ك   تت ؽ قخ ا اتي ا ا ت  تـ ا تكتؿ ا يه  ف   ذا ا درا ا .

 
 ىناك علاقة إيجابية بين الولاء التنظيمي وبين أداء العاممين .  ّ

كت ا حقدا قحقد   قخ ل ض ا درا  ت ا   لبا قاه  درا ا ) ا اتي ا قتكافبا  ذا ك د   ءت
 كأفى   ـ   ا ت  أش رت إ ة ك كد للا ا إي  ليا ليف ا كلاء ا تاظيق  كااداء ا كظي    ََِِ

كزي دة ا ات  يا   لذكؿ ف  ا  قؿ قزي دة ق تكل كلاء ا  رد   قاظقا يؤدم إ ة زي دة ا  هد ا 
  ا ت  أظهرت  Marchiori and Henkinـ  ََِْكااداء . كدرا ا ) قر يكرم ك ا ف 

 كااداء ا كظي   . د للا ا ذات دلا ا إحت سيا ليف ا كلاء ا ق ي رم ) ااخلا    ك ك 
قرت  ا ليف ا كلاء   ارتل طياـ   ا ت  أ دت ك كد  كة َُِِكدرا ا ) فيتؿ ا شكاكرة 

ك ذا ا درا  ت تكافبت كأيدت ا اتي ا .  كليف إ ق    ا دخؿ قف ا قلي  ت   ا تاظيق 
  كب ا بي دة ل ة در ا كق تكل ا كلاء   ل اثر ا ي  ل  اا ا ق تخ تا قف  ذا ا درا 

 ا تاظيق      ق يف    ك ك ق  ي زز كيبكم  ذا ا اتي ا .
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الولاء التنظيمي ( تأثيراً إيجابياً عمى العـــلاقة بين  المتغير المستقل   يؤثر المتغير الوسيط ) (4
 . ( ء العاممينوبين المتغير التابع ) أدا ) القيادة بالقيم (

 –ح ب ل ـ ا ل حث  –كت د  ذا ا اتي ا قت ردة ل ة  قيخ ا درا  ت إذ  ـ ي لؽ أف تـ قف   لؽ 
ا كلاء ا تاظيق  قت ير ك يط ليف قت يريف أحد ق  ق تبؿ ك ك  ل لتل ردرا ا  ذا ا  لا ا كذ ؾ 

 ذا ا اتي ا كقب راا قا  شا ك ك أداء ا   ق يف . كل  ت     ف ا تطيخ كالآخر ت لخ  ا بي دة ل  بيـ  
 لدرا  ت   لبا .

 
جراء وا   وسنناقش ىنا بعض أىم  النتائج الثانوية ومدى توافقيا واختلافيا مع الدراسات السابقة 

عمى النحو العاممين في الإدارة التنفيذية نتائج بين مقارنة بين نتائج الإدارة العميا والوسطى و 
 :الاتي 
ل  بيـ ت تلر أ  س ا  ح ا شر  ت كتطكر   كاقك  . كتتكافؽ  ذا إدراؾ ا ب دة أف ا بي دة  (9

  ا ت  أش رت  Graber and Kilpatrickـ  ََِٖا اتي ا قخ درا ا )  ريلر ك  يل ترؾ 
  ل ف قق ر ا ا بي دة ل  بيـ تؤدم إ ة ا  ح ا قؤ  ا .

ارة ا   ي  كا ك طة ا د  دل   ل ؿو  دة ل  بيـ ػػقيا ا بيػػػكل ا دراؾ ا ػػػق تزٞث  خبء 
قف ق تكل ا دراؾ  دل ا   ق يف ف  ا دارة لب يؿ     ك ك ق تكل أ لر ُْ.ْ)   قتك طل

  كرلق  ت كف  ذا كا ذم   ء لدر ا ل  يا  ذ ؾ     ٔٓ.ّ)  قتك طل يذيا ا ذم   ء ا تا
     ا قر ز ا كظي: اتي ا طلي يا ل ف ي كف  ا ؾ ف رؽ ف  ا دراؾ   دة أ ل ب قف أ قه  

  ف فراد ا دارة ا   ي  كا ك طة ك ير   قف اا ل ب  كا لراقف ا تدريليا    كا قؤ ؿ ا درا   
 ديهـ إدراؾ ل    حيث ي تلر ذ ؾ    لقر ز ـ ا بي دم   ل ة ق تكل كظي   ف  ا هي ؿ

أف قف ا ق ترض أف ي كف إدرا هـ أل ة قف  ذا : .  لؿ يق ف ا بكؿ  قف تقيـ لق هـ
أك ف  أل  د   أاه  تدؿ ل ة ك كد ل ض ا بتكر ف  ا كل  ا بي دم كا دارم ك   ا ا لا 

ا ق تبلؿ  ا تشراؼأك    الا تراتي  ا ت  ير    ب سد ا بي دة ا داريا إذ قف ا قه ـ ا رسي ا 
دراؾ  ؿ ق  يهـ كيرفخ قف ا ق تكل ا بي دم  ديهـ   كيش رؾ ف  تح يف كتطكير ا  ق يا  كا 

 كاختي ر أفضؿ اا   يب  بي دة ا   ق يف.  قا ف  ا قاظ ا داريا 
ك ذا اتي ا  يدة لؿ ققت زة قب راا لاتي ا أفراد     ل ؿو أق  ق تكل إدراؾ ا   ق يف فهك ق تكل 

  ا ت    ف يال   أف ت كف ف  در ا ل  يا  دان ك يس ف  در ا ل  يا فبط ا دارة ا   ي  كا ك طة 
قر ز ا كظي   كا لراقف ا تدريليا كا قه ـ كا كا ل ت كا ق ؤك ي ت ف  ا قؤ لات كا  ل  ر ـ قف ا   رؽ 

ا ق ب ة ل ة ل تؽ  ؿ ق تكل كظي     إذ أف ا   رؽ  ف  ا قتك ط   ف ضسيؿ  دا كلا ياـ حبيبا 
 .  ل ة ا  كارؽ ا قذ كرة آا  ن 
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ر  ت   سؿ   ق تكل تطليؽ ا بي دة ل  بيـ قف  لؿ أفراد ا دارة ا   ي  كا ك طة ف  ق قكلا شِ
  قف ك ها اظر أفراد ا دارة   َٕ.ّل  يا لقتك ط ح  ل  )   يد أا ـ كشر  ا    ءت لدر ا 

  لقتك ط ح  ل   قف ك ها اظر ا   ق يف ف  ا دارة ا تا يذيا  قتك طاكلدر ا  كا ك طة .  ا   ي
رت در ا قق ر ا ا ت  أظه ـ   ََِٗتتكافؽ قخ درا ا ) ح زـ لداراا  . ك ذا ا اتي ا لا  ُٔ.ّ) 

رؤ  ء اا   ـ ف    يا ا ترليا ل  ق ا ا يرقكؾ ل اردف  يدارة ل  بيـ   ات  ليرة . ك    ذ ؾ لا 
ا ت  أش رت ل ف در ا قق ر ا ا قديريف   بيـ ـ     ََِٗ  يد ا حقيدم تتكافؽ قخ درا ا ) 

ـ   ل ف ق تكل  َُِِايضا قخ درا ا ) راسدة ا  ر  كتت ؽ ا داريا ا  لاقيا   ات لدر ا ل  يا .
قق ر ا قديرم ا قدارس ا ث اكيا ا ح كقيا ف  لقى ف   بي دة ااخلا يا   ف قتك ط قف ك ها اظر 

  بي دات ا داريا  قهـ  قؤشر. كل  ر كع إ ة اتي ا ا   ق يف ف  ا دارة ا تا يذيا   فت د  ا ق  قيف
كي زك ا ل حث  ذا ا اتي ا إ ة ا ح  ا  اتي ا . قرا  ا أ   يله  ا بي ديا كا داريا  تح يف  ذا ا 

كا  ة ا قرشحيف  ش ؿ  ذا ا كظ سؼ ح ب     ا ق حا  لراقف ا لداد ا بي دم    فا ا ب دة ا دارييف
 ق  أف  ا ؾ تذقر قف ا   ق يف ف  ا ق قكلا  لأ   يب ا بي ديا ا قتل ا  ف  ا تكتي ت . ءق    
ك إ راء   ب دة افراد ـ   قق  ي تك ب إل دة ا اظر ف  ذ ؾ كاكليا ا ت  قؿ قف  لؿ ا   ح  ي ن 

 قرا  ا ش ق ا ف   ثير قف ااقكر ا داريا .
ك ط ح  ل  ػػػػقتل   ل  يػػػػػاة لدر ا ػػػطػػػػػػا ك    كػػػػػػ   يا ك د   ف ق تكل ا تطليؽ  دل أفراد ا دارة 

ا ك طة  ق تكل تطليبهـ ا  كب ا بي دة      ك ذا ا اتي ا لح ب رؤيا ا دارة ا   ي  ك َٕ.ّ) 
يبه أ  كب ػػػػي دم  قدل تطلػػػػػػتكل ا بػػػػػرأم  ذا ا ق ل  بيـ   ك ذا ا اتي ا ف  ا حبيبا ت لر لف 

 . ل  بيـ  ا بي دة
كل  رؽ قتك ط  ا ت    ءت لدر ا قتك طا ك د أ د  ذا ا اتي ا رؤيا ا   ق يف ف  ا دارة ا تا يذيا 

يـ  دل أفراد ا دارة ا   ي  ػػػػػتطليؽ ا بي دة ل  ب   ك ك ق  يدلـ رأم أك اتي آْ.َح  ل  ) 
 ي  ػػػػ ا أفراد ا دارة ا  ػػػػػػك ا  يق ف ا بكؿ أف  ذا ا اتي ا  ه  ت لير أدؽ قف اتي  .كا ك طة 
هـ ل ة ا كا خ ا  ق ؿ  ـ ا  سا ا ق تبل ا اكاقر ك رارات ا بي دة ك ـ قف يبخ ل ي ل لتل ر  كا ك طة 

 ركف ا ذم يخت را كيا ذا لضك ا دارة ا   ي  كا ك طة . ك ـ قف يش أك ا اقط   ؿ تل  ت اا  كب
ل ف ا اتي ا ا   لبا  ااطل عتدر ا برار. ك    ذ ؾ ت طيا  قي ت حب ا برار أك  له أ ثر قف

 لق تكل أ ؿا ك طة ك  دل ا دارة ا   ي  ك  ؿو ل   ات قاطبيا   إذ   ف ا ق تكل ا خ تا ل  دراؾ 
   ا ا تطليؽ ف    ق يف للركا لف رؤيتهـ ا ت  رلق  ت كف أ رب . أق  ف  ق   ق يف  دل ا ح  لي ن 
ا قك كدة دارة ا   ي  كا ك طة ا  ه  كلح ب ل ض ا قؤشرات ااخرل ا كا خ . لح ب رؤيا ا إ ة 

 . ف  ثا ي  ا درا ا ا قيداايا
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ل  ا لا افراد ا دارة ا   ي  . كأق     ل  ياخلا     ءت لدر ا در ا ا كلاء ا تاظيق  اا  ّ
قف در ا لدر ا أ ؿ  ذ ؾ   ف  ل  يػػػػػػاا ػػػػل  ا لا     ق يف ف  ا دارة ا تا يذيا ف  ات لدر 

ـ   ا ت   ََِِا ) حقدا قحقد  كت ا ػػػػػػخ درا ػػػا تت ؽ قػػػػػ. ك ذا ا اتي طة ػػػا دارة ا   ي  كا ك 
أف ق تكل ا كلاء ا تاظيق  ل ل  دا ا ثلاثا  دل ا   ق يف ف  كزارة ا تحا ف  دك ا  إ ةأش رت 

ـ   ا ت   َُُِ ف ا   قدم قخ درا ا ) للدا قح  ير قت با ا ق رات   ف قرت   ن . ك   
ا ضل ط ا قيدااييف لبي دة حرس ا حدكد لقاطبا ق ا ا ق رقا  ديهـ ق تكي ت ا كلاء ف أظهرت أ

  اظيق  لدر ا قتك طا .ا ت
ا ػػلدر  طةػػ  كا ك ػػا كلاء ا تاظيق  ااخلا    دل أفراد ا دارة ا   ي ق تكل   ء حيث
ك ك ا س ا ق تكل  در ا ا كلاء ا تاظيق  ااخلا       ٗٗ.ّقتك ط ح  ل  )   ل ل  يا

   ك   ٓٔ.ّ)    يبدر لػ   ذ ؾ ل  ياد   ف لدر ا  دل ا   ق يف ف  ا دارة ا تا يذيا فب
  ك ذا ا اتي ا ت ط  قؤشر كاضح ا دلا ا  بي دة   ّْ.َ)  لذ ؾ اتي ا  ريلا ح  لي ن ل  رؽ

  فقف ا قلاحظ أف  ثير قدل در ا ا كلاء ا تاظيق  ااخلا    دل أفراد    ا ق قكلا ل ة
 ديهـ  اكات خلرة طكي ا   أم أاهـ  د ت دل ق ظقهـ ا خقس قف ا   ق يف ف  ا ق قكلا 

ا   قؿ ف   كالاا   ـ اكات كا ت  ت قة فترة ا اش ء أك فترة ا ت رلا كا بلكؿ كا ت يؼ ا 
لقكق ن كااخلا     كلاء ا تاظيق ا ت داد  رفخ ق تكل اقق  يدؿ ل ة ك كد  ا  قؿ .
  ك    ذ ؾ أم ا اتي ا ت د قتب رلا إ ة حد ق  ليف أفراد ا دارة ا   ي  كا ك طة ختكت ن 

ف  ا دارة ا تا يذيا   إذ أف ا ق تكل ف  در ا كاحدة ك ذا لحد ذاته قؤشر كليف ا   ق يف 
قهـ  دان لادق  يت  كل ق تكل ا كلاء ا تاظيق   دل ش     ا كظ سؼ ا   ي  كا ك طة قف 

ك كد فكارؽ  ليرة ف   قف ل  ر ـ   ؤ  ء أ   ـدارات كر ا  كقديرم هـ قكـ كاكالا  قديرم
إ ة   اب ا قت يرات  ا   ق يف ا كر كقزاي   ؼ تق ق ن لف تخت  اا كر كا قزاي  ك  

 . ا ، ...ا  قؿ   كا قه ـ كا كا ل ت   كظركؼ كليساخرل  قثؿ : ا ق تكل ا كظي   اا
 اتي ا ا دارة ا   ي  كا ك طة .ل قب راالؿ ققت زة كل  ت    اتي ا ا   ق يف ت تلر  يدة 

قكق ن كااخلا   ػػػػػيق  لػػػػػتكل ا كلاء ا تاظػػػػػػ زي دة ق   يا  ليرةػػػػػإذ أف  ديهـ ا ت داد ك  ل 
ل دة ا اظر ف  ا حكافز كا قزاي    قيخ  كت ن .ػػػػػػخت كل ة  ي دة ا ق قكلا تبدير ذ ؾ كا 

ا   ق يف   كت  يؿ تادكؽ ا ش  كل كق    ته  أكلان ف كلان ك ير   قف االق ؿ ا ت  ذ رت 
ت  قف ش اه  زي دة ق تكل ا كلاء ا تاظيق  كرفخ ا ركح ا ق اكيا كا  ي ت ا درا ا .ػػػف  تكت

 كا رض  ا كظي   .
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 التوصيات

RECOMMENDATIONS 

 : الات ل ة ا احك قف خلاؿ ات سف ا درا ا اضخ أ ـ ا تكتي ت 
 أولًا : التوصيات العامة :

  ا ح كقػػػا  يػػػرل ا ل حػػػث أاهػػػ  ت ػػػتدلة قػػػف  لػػػؿ ا  هػػػ ت ا قختتػػػا فػػػ   تكتػػػي ت ل قػػػا تك ػػػد 
كزي دة   كت زيز ا بيـ كااخلاؽ ف  ا ق تقخ   ا تاقيا ا ق تداقا كتطكير  ق  لدة ا ق   قا ا   ل ا 

 خر   ا   ق  ت كا ق   د ا قتختتا   كذ ؾ ل ة ا احك ا ت    :قتا بدرات كا قه رات ا بي ديا  
   التق د تدريس ا بي دة ا داريا  ق دة أ   يا ف  ا   ق  ت .ُ
درا ه  ف  ا قاهف ا درا ػ   قػ دةو رسي ػا   كا بي دة تدريس ق دة ا بيـ كااخلاؽ التق د   ِ   كا 

كتهػػػػػتـ   تحػػػػػ    ا كا ػػػػػخ   قػػػػػف ا قرح ػػػػػا اا   ػػػػػيا كحتػػػػػة ا   ق ػػػػػا لطريبػػػػػا حديثػػػػػا 
  تطليؽ ف    .كا بي ديا ل  قق ر  ت ااخلا يا 

 للاقيػػا ا قت حػػا قثػػؿ ا ت  زيػػكف ا ك ػ سؿ ا للاايػػا كاقػػف خػػلاؿ   ا تكليػا لػػ  بيـ ااخلا يػػا ّ
كا ذالػػػػا كا تػػػػحؼ كا ك ػػػػ سؿ ا   تركايػػػػا ... ا ػػػػ،   يشػػػػ رؾ فيهػػػػ  ا بطػػػػ ع ا خػػػػ ص 

 ا تق ليا إ ة   اب ا دك ا .ك يقا  ق ؤك يا 
لقػ  ي  ػؿ حبػكؽ ك راقػا ا  قػ ؿ ضػد أم     ت زيز حبكؽ ا   ق يف ف  ا بكاايف كا تشري  ت ْ

قػػخ ا قت ل ػػا كا شػػراؼ ل ػػة ح ػػف   ت االقػػ ؿ أك ف ػػ د أخلا ػػ   ػػدل قاظقػػ    ػػكر 
 تطليؽ ا بكاايف ف  ا بط ع ا خ ص كا   ـ .

 ثانياً : التوصيات الخاصة :
    ا ت  تخص قاظق ت االق ؿ ا يقايا   ل ة ا احك الآت  :

ك   هػػ     قاه يػػا ق تقػػدة  ػػدل  قيػػخ قاظقػػ ت االقػػ ؿ   لػػ  بيـ ا بيػػ دة التقػػ د أ ػػ كب   ُ
  ن  ه  .اظ ق ن أ   ي

   فػػػا الافػػػراد ا شػػػ   يف   كظػػػ سؼ ا بي ديػػػا أك  يلػػػداد ا بيػػػ دم  ا ػػػز قتختتػػػاإاشػػػ ء قر   ِ
ا  ػػػرؼ ا ت  ريػػػا كا تػػػا ليا ا قاطكيػػػا تحتهػػػ  قاظقػػػ ت  اتحػػػ دللػػػر   ا قرشػػػحيف  هػػػ  

 ثيػرة شر  ت االق ؿ ا تا ليا كا ت  ريا   ك ذا يق ف   ق قكل ت ا  ليرة ا ت   ديه  
ا قرا ػز  ت  يػؿ  اقثلان    أف تاشػئ قثػؿ  ػذ كشر  ا   سؿ   يد أا ـ ق قكلا شر  ت 

 .كتطكير قكظ يه  ك ير ـ 
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كالاشػػػتراط ت ا قخت  ػػػا ا قهايػػػا     كظػػػ سؼ ا بي ديػػػا  اا تر يػػػ بكالػػػد التقػػػ د د يػػػؿ خػػػ ص   ّ
كفػػػؽ كا  ايػػػا كا  ػػػ ك يا كالا تػػػزاـ لقاظكقػػػا ا بػػػيـ     قرشػػػحيف  شػػػ ؿ  ػػػذا ا كظػػػ سؼ   

 . قحددة  ل قياقاه يا 
كا ت  ػػػد قػػػف كتػػػك ه    قيػػػخ ختكتػػػ ن ا تاظيقيػػػا لقكقػػػ ن ك التقػػػ د قاه يػػػا  اشػػػر ا بػػػيـ   ْ

 . ا   ق يف كفهقهـ  ه 
كأخلا يػ ت  قل دلءيشتقؿ ل ة ا بيـ كا   أك د تكر     كؾ ااخلا   ا قها  إلداد د يؿ   ٓ

 ا  قؿ .
 قاظكقا ا بيـ ا ق تقدة . رال ةقخ ق  للر اظ ـ خ ص  ذ ؾ الالتا ء ل لاختي ر كا ت ييف   ٔ
كا  قػؿ ل ػػة   كقػػدل تطليبهػ  ل ػة أرض ا كا ػػخ     بػيـ كق ػتكا    دكريػػا إ ػراء درا ػ ت   ٕ

كقػػف  قيػػخ ا  ػػ ق يف فػػ   ػػؿ ا ق ػػتكي ت  فػػ   قيػػخ ا شػػر  ت  رفػػخ ق ػػتكل قق ر ػػته 
 .ا كظي يا 

  تػػػػدليـ ا ػػػػكلاء كالا ػػػػت  دة قػػػػف ات س هػػػػ  فػػػػ  إ ػػػػراء درا ػػػػ ت  ق ػػػػتكل ا ػػػػكلاء ا تاظيقػػػػ    ٖ
 .ا تاظيق      ق يف 

 كفؽ ا بيـ كا بكالد ااخلا يا كا ب اكايا .  التق د قلدأ ا ثكاب كا  ب ب   ٗ
ك   هػػ    لػػدة أ   ػػيا  قاه يػػا ا بيػػ دة فػػ    الالتقػػ د ا حبيبػػ    بػػيـ فػػ  أداء االقػػ ؿ   َُ

 ا  قؿ .
كفبػػػ ن   ق ػػػ ؿ ا بيػػػ دة كا بػػػيـ فػػػ  ا لازقػػػا   درا ػػػ ت ا قخت  ػػػا كا ق    ػػػ ت لقػػػؿ ا ح ػػػكؿ   ُُ

 .ا ه قا كا ق ت   ا  ات سف  ذا ا درا  ت كالتل ر   قف الاقكر 
 ف  ا  ق يا ا داريا .    قلدأ ث لت كأ  سالا تق ـ ل   اتر ا لشرم التق د قلدأ   ُِ
كا  قػؿ ل ػة   قاظقػا  اا يق ف اا يد ل ف ا  اتر ا لشرم  ك رأس ا ق ؿ ا حبيب  ايػ  ُّ

 ذ ؾ حبيبان لا كت  ن . تطليؽ
لحيػػث ت ػػكف  ػػه ا كدالقػػا   تح ػػيف ك ػػ سؿ الاتتػػ ؿ ا رأ ػػيا كاافبيػػا فػػ  ا قاظقػػ ت   ُْ

 ػاظـ إتػدار ا بػرار كت قػؿ ل ػة إشػراؾ ا  ػػ ق يف حبيبػا فػ  ألقػ ؿ اتخػ ذ ا بػرارات فػػ  
 . ا شر  ت

 كايا .طلب ن   بيـ كا بكالد ا ب ا  قرا  ا   فا ا  كاسح كاااظقا ا داخ يا   ُٓ
لقكاضػػيخ ا بػػيـ   دة  لػػراقف تدريليػػا تختتػػيا   بيػػ دات ا داريػػا التقػػ د قتػػ كفا قحػػدٌ   ُٔ

 ك ذا لراقف خ تا   بي دة ا داريا ا ا  حا .  كأخلا ي ت ا  قؿ 
كفػؽ خطػا ق تقػدة   إ راء لراقف تدريليػا ل قػا   بػيـ كأخلا يػ ت ا  قػؿ   قيػخ ا  ػ ق يف   ُٕ

  ذ ؾ .
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كأ ػػػػ كب ا بيػػػ دة  ػػػػدل ألضػػػ ء ا دارة ا   يػػػػ   كقهػػػ رات د كا ػػػداسـ  بػػػػدراتا بيػػػ س ا قت ػػػػدٌ   ُٖ
اتخػػ ذ الا ػػراءات ا لازقػػا لقػػ  ي  ػػؿ تاقيػػا قهػػ راتهـ ك ػػدراتهـ كا  قػػؿ ل ػػة   كا ك ػػطة
 .ف كلان أكلان ا بي ديا 

لػػدلان   كفبػػ ن   بػػيـ كا   ػػر ا دارم   ا ػػ كب كطػػرؽ ا بيػػ دة ا داريػػا  التقػػ د اظػػ ـ أ ػػ س  ُٗ
 .كا قزا يا ا  شكاسيا كا  رديا  لف

  كا للاايػػاا للاقيػػا ا  قػػؿ لػػيف  قيػػخ ا  ػػ ق يف لشػػتة ا ك ػػ سؿ  قلػػ دلءاشػػر ا بػػيـ ك   َِ
 كق هكقا .كاضحا  تتلح  دل  قيخ ا   ق يف 

تتكافػػػؽ قػػػخ ك هػػػ ت اظػػػر ا  ػػػ ق يف كقشػػػ ر تهـ   إلػػػ دة اختيػػػ ر كتػػػي  ا  ػػػيـ تاظيقيػػػا   ُِ
 . ا  قؿ كتتلح أ   يا    ق ؿ كأرل ب

لحيػػث لا ت ػػكف   ا قشػػتر ا لػػيف ا  قػػ ؿ كأتػػح ب االقػػ ؿ  ا ػػرؤلأف ت لػػر ا بػػيـ لػػف   ِِ
 . ذ  ها دكف أخرلأك أف ي كف ا قا     قبتترة ل ة   اب كاحد 

  ي دتهـ ا داريا .  كليف ليف ا   ق يف  ا قؤ  ياك كاسح تؤ س ا  لا ا التق د اظـ   ِّ
 لا تػػزاـ لػػ  بيـ كأخلا يػػ ت ا  قػػؿ   أك دكرم راػػ قف شػػهرم إاشػػ ء  ػػكاسز خ تػػا ك يقػػا  ل  ِْ

 .كفؽ ضكالط كق  يير قختتا  ذ ؾ 
  إلػػػ دة ا ثبػػػا    ػػػ ق يف ل ا  ػػػهـ كلبيػػػ دتهـ ت ػػػ ا ا ثكالػػػت ا بيقيػػػا كااخلا يػػػا ا قطلبػػػا فػػػ  ِٓ

 . ا شر  ت
كا  ػكاسح ت تػزـ لػ  بيـ ا ق تقػدة   شػ كل كقخ   ػ ت  قاظكقػا ا بػيـ  اإاشػ ء قر  يػا فػ  أيػ  ِٔ

 . ق زقا ك ري ا ا تا يذ  تلر  راراته تك   ا لت   كت تقد  رلا كاااظقا ا ق قكؿ له  
 الا تق ـ ل   قلاء كفؽ  كالد  يقيا كأخلا يا .  ِٕ
تا يػػذان كتر قػػان حبيبيػػا  ت ػػ قلان أخلا يػػ ن را يػػ ن قػػف لقػػلاء كقا ف ػػيف الآخػػريف ا ت  قػػؿ قػػخ   ِٖ

 .   بيـ ا ق تقدة
كالتلػ را   ا   اب ا دارم كا تاظيقػ    إض فا إ ة ل    اب ا بيق  كااخلا    الا تق ـ  ِٗ

   ا  ح .  ن قاظكقا قت  ق ا كأ   
 الا تق ـ ل ا تر كحكافز رفخ ا كلاء ا تاظيق      ق يف .  َّ
ك   هػػ  قلاسقػػا كقا  ػػلا   تحػػديث كتطػػكير أاظقػػا ا حػػكافز ا ق ديػػا كا ق اكيػػا    ػػ ق يف   ُّ

 . كقح زة  هـ
كظػػػػركفهـ ا تػػػػحيا   تػػػػتلاءـ قػػػػخ ا  ػػػػ ق يف   ه  قا  ػػػػلا ػػػػػػقؿ ك   ػػػػػػالا تقػػػػ ـ لليسػػػػا ا    ِّ

 . كا  ق يا
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  ك ير    ا ركح ا ق اكياا رض  ا كظي      الا تق ـ ل  درا  ت ا ا  ايا     ق يف قثؿ )  ّّ
     كتبػػكم كلاء ػػـ ي يػػا رفػػخ ا ػػركح ا ق اكيػػا    ػػ ق يف  تلحػػث فػػ قػػف ا درا ػػ ت ا تػػ  

 .  ـكتح  ف أداء
ي  لػ ن ّْ ا ق ػ كاة    قثػؿ  ػيـ )    الا تق ـ ل  بيـ ا قؤثرة لش ؿ قل شر ل ة ا  ػ ق يف  ػ ل ن كا 

إ ػػة   اػػب   ا ػػ، خ ا لشػػر   ا تػػدؽ   ااق اػػا ...ا  دا ػػا ا كظي يػػا   ا ت  قػػؿ ا را ػػ  قػػ
 . أ قيا أ لر قف  ير   ا بيـ ااخرل ك  ف ت طة

كتح ػيف   ا  لا ػ ت  تبكيػا ق ػ لدة   ا قت  ق ا ف   قيخ ا شػر  ت   إر  ء ثب فا تاظيقيّٓ
 أداء ا   ق يف .

 توصيات خاصة لقيادة مجموعة شركات ىائل سعيد أنعم وشركاه :ثالثاً : 
إضػػ فا ا ػػة قػػ   ػػلؽ  اػػ ؾ ل ػػض ا تكتػػي ت ا خ تػػا ل  ق قكلػػا كا تػػ  يرا ػػ  ا ل حػػث 

 : ي دة ا ق قكلا ل ة ا احك ا ت   كتحت ج ا ة ا تق ـ قف  لؿ     ذات أ قيا  ليرة
 

ققػػ   ػػه قػػف أثػػر   كأ ػػ كب  يػػ دتهـ   كا اظػػر فػػ  قاػػ  لهـ   ا قؤ  ػػيف ااكاسػػؿ   ا ت ػػ ء أثػػر ُ
 كخ تا أ  كب  ي دة ا ح ج   سؿ   يد أا ـ رحقه اا .   لير ف  ا  ح ا شر  ت 

خ تػا ألاػ ء   اا ػرة لقخت ػؼ أاكالهػ   ػدل  قيػخ أفػراد     الا تق ـ لت قيؽ كتر ي، ا بػيـ ِ
كل يػػػه ي تقػػػد تطػػػكير كا ػػػتقرار   قحػػػكر الارت ػػػ ز  ل لتلػػػ را   ا  ي ػػػيف ا ث  ػػػث كا رالػػػخ 

إ ػػػة   اػػػب الا تقػػػ ـ  -لا  ػػػدر اا-قػػػف ااػػػدث ر   كفشػػػ ه    ك  ك  يػػػا ا ػػػ ح ا ق قكلػػػا 
 .كا قها  ل    اب ا ت  يق  

  ا بيػػػ دة لػػػ  بيـ أ ػػػ كب تطليػػػؽ   قت ل ػػػا -ك ػػػك  زسيػػػ ن  -  ت ػػػرغ ا بيػػػ دات ا   يػػػ    ق قكلػػػا ّ
  ا بيػػػ دات ا داريػػػا فػػػ  شػػػر  ت ا ق قكلػػػا  قيػػػخ قػػػف كقػػػدل الا تػػػزاـ لقاظكقػػػا ا بػػػيـ 

كقت ل ػػػا   كت قػػػس أحػػػكاؿ ك قػػػكـ ا  ػػػ ق يف   كقػػػدل شػػػيكع ا بػػػيـ  ػػػدل  قيػػػخ ا  ػػػ ق يف 
لطػػ ء ا  رتػػا   تػػؼ ا ثػػ ا    االقػػ ؿ ا خيريػػا ت  ػػي ن لػػ  قرحكـ   سػػؿ  ػػ يد أا ػػـ  كا 

 ل ا االق ؿ ا داريا . قت 
كخ تػػػا قػػػف   أك ا  ػػػق ح ل خترا هػػػ    لػػػدـ ت ػػػ كز قاظكقػػػا ا بػػػيـ ل ػػػة   ا حػػرص ا شػػػديد ْ

ػػ  ا بيػػ دات ا داريػػا  ر فيهػػ    ققػػ  ي طيهػػ   يقػػا كا  قػػؿ ل ػػة ردع  ػػؿ قخػػ  ؼ أك قبت 
 إ ة  يقته  ا حبيبيا .إض فيا 

كأم خرؽ أك    ر ـ ا قر خ كا ح ق   ه  ل لتل    ا قق ر ا ا    يا كا حبيبيا  قاظكقا ا بيـ ٓ
 كخ تا ا   ق يف .   ير ـ  تكر قف  ل هـ  ي ط  تكرة ق  يرة تق ق ن  دل 
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ػػػػػٔ ا )الا ػػػػػتق ع شػػػػػر  ت ا ق قكلػػػػػا ل  ك ػػػػػ سؿ ا قا  ػػػػػل ا خ ػػػػػؿ ا بيقػػػػػ  فػػػػػ   ق ػػػػػ قف   تبت 
     ...ا ػػػػػ،ا درا ػػػػػ ت ك   الا ػػػػػتل ا ت كالا تبتػػػػػ ءات ك ا قلاحظػػػػػا    ك   شػػػػػ  كل 

تلا  . ف كلان ح ا خ ؿ أكلان كا 
ا ػػػػراء درا ػػػػ ت ل   ػػػػا فػػػػ  ا قؤشػػػػرات ا رسي ػػػػا    ػػػػ ق يف قثػػػػؿ ا رضػػػػ  ا ػػػػكظي   كا ػػػػركح   ٕ

كا  قػػؿ ل ػػة ك ػػه ا  ػػرلا لتكتػػي ت ا درا ػػ ت كق    ػػا  ا ق اكيػػا كا ػػكلاء ا تاظيقػػ   
   قػ   هػ  قػف أثػ ر  ػ ليا   هذا ا ظكا ر ا ه قا ا ي  لياق  قف ا خ ؿ   رفخ ا قؤشرات 

 .  ته  ق تبللان أك اف ت كف ت   ته  ل  يا  دان  رلق  يت ب ق  
ل  شػػػػ كر ا تػػػػ دؽ كا رادة ا ق تزقػػػػا     كيتػػػػ تة ذ ػػػػؾ   الا تقػػػػ ـ ا    ػػػػ  كا حبيبػػػػ  لػػػػ  بيـ ٖ

أك   تظػ  ر   أك كر يػ ن أقػ ـ ا  يػر   لا أف ي ػكف ا تق قػ ن شػ  ي ن كا تطليؽ ا       هػ    
لدر ػػػػا خ تػػػػا كاتػػػػ سف تطليػػػػؽ ا بيػػػ دة لػػػػ  بيـ  ػػػػ ءت   أك ا تب يػػػد ا خػػػػ    قػػػػف ا  ػػػك ر

ايػكا  فا ػذييىػ  أىي هىػ  ) ػ ؿ ت ػ  ة :    دكف ا ق تكل ا قتك خ ف  ا ق قكلاقتك طا ك ك  آىقى
ىـ تىبيك يكفى قى  لا تىٍ  ى يكفى  ػ  لا تىٍ  ى يػكفى *  ً  بٍت ن لًاٍدى ا  َّػهً أىفٍ تىبيك يػكا قى   ] ػكرة ا تػؼ    ىليرى قى

  [ .ّ)ك  ِ)الآيت ف 
داريػػا كتػػدليـ  ػػيـ    إخػػلاص ا ايػػا ا ت ػػ  ة ٗ د كيػػؤ ر يت لٌػػ   ا ق قكلػػا  ثكالػػت إيق ايػػا كا 

 . ت حله ل يه  
  الاادق ج كلػدـ ا ت ر ػا لػيف تطػكير اااظقػا كا  ػكاسح كلػيف قاظكقػا ا بػيـ   لحيػث ت ػكف َُ

 .ف  ا ق قكلا قاه يا قؤ  يا ق تقدة 
ظكقػػا ا بػػيـ  كشػػرحه  كت قيبهػػ  لػػيف  قيػػخ ا  ػػ ق يف كالتقػػ د   الا تقػػ ـ ا حبيبػػ  لاشػػر قاُُ

لراقف تدريليا خ تا   ضقف خطا ا تاقيا ا لشريا   كا تخداـ   فػا ا ك ػ سؿ ا قا  ػلا 
 . ا تثا ء ذ ؾ   كا ت  د قف قق ر ته   دل  قيخ ا ق تكي ت ا كظي يا دكف 

   يتػلح قػف أ ػرة آؿ  ػ يد ثػ ؽف  ثا ي  د ػتكر )قيا بيقيا  ا ق   يـ كا قل دلء  تضقيف ُِ
 . قيخ أفراد اا رة اا س ا ت  يحترقه  

ك ػػؿ قػػػ  يهػػـ قاظكقػػا ا بػػػيـ كا ثب فػػا ا تاظيقيػػا  هػػػ        تكثيػػؽ كأرشػػ ا تػػػراث ا ق قكلػػا ُّ
لا  ػيق  ا قرحػكـ   سػؿ  ػ يد أا ػـ   حيػث ت تبػر   كخ تا لدايا ا ت  يس كا قؤ  ػيف 

  اااقػػكذج ا  ظػػيـ فػػ  ق ػػ ؿ الا تتػػ د كا ت ػػ رة   ػػذاإ ػػة كا قؤ  ػػيا ا ق تلػػا ا كطايػػا 
  ي دة االق ؿ . ف كا بيـ كا قق ر  ت ا    يا 

ا ق تبػة ا بػ دـ   ػدكر ا ريػ دم  بيػ دات ا ق قكلػا    فػ   تختيص قكضػكع ا بيػ دة لػ  بيـ ُْ
 . كايض ح أ قيته  كأثر     قيخ ا بي دات ا قش ر ا قف  قيخ شر  ت ا ق قكلا

ا ق قكلػا   اػت ح  ػا تطليبيػا  خ تػا أف قف  ذا ا درا ػا قػف  ػؿ  كاالهػ      الا ت  دةُٓ
  كأف ا قلحػػكثيف   هػػذا ا درا ػػا كأاقكذ ػػ ن ققث ػػا فػػ  شختػػيا ا حػػ ج   سػػؿ  ػػ يد أا ػػـ
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ي لػػػػركا لاهػػػػ  كلػػػػف  ػػػػؿ ا ق ػػػػتكي ت ا كظي يػػػػا كأف ا  لػػػػ تهـ   اػػػػت ق لػػػػرة لػػػػف أراسهػػػػـ 
 ت ا ق دة  ذ ؾ . ت  ا  قيخ فبرات كلاكد الا تل ا  كات    تهـ

 رابعاً : التوصيات العممية :
إ ػػراء  -قػػف ك هػػا اظػػرا  -ا ل حػث  ثػراء  ػػذا ا قكضػػكع ا هػػ ـ كدرا ػته قػػف  كااػػب أخػػرل   يبتػػرح 

 درا  ت لحثيا ق تبل يا ف  ل ض ا  كااب ا ت  تحت ج إ ة قزيد قف ا درا  ت   قف أ قه  ق  ي  :
 .   ق يف ا رض  ا كظي    قت ير ك يطا بي دة ل  بيـ كأثر   ل ة أداء ا    ُ 
 ا بي دة ل  بيـ كأثر   ل ة ا رض  ا كظي   .   ِ 
   ا بي دة ل  بيـ كأثر   ل ة ا ات  يا .  ّ
 . أثر ا بيـ ل ة ا  ح ا بي دة الاداريا    ْ
   خت سص ا ب سد ا ا  ح كأثر   ل ة أداء ا   ق يف .  ٓ
 . -درا ا قب راا  -بي دة ا تب يديا ا لف   ا بي دة ا  لاقيا كتقيز     ٔ
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   ُق حؽ ر ـ )

 ط ب تح يـ ا تل اا د تكراا
 

 ل ـ اا ا رحقف ا رحيـ
 اا رـ   اا ت ذ ا د تكر / ........................... 
 كل د       ا  لاـ ل ي ـ كرحقا اا كلر  ته 

 دكتىراهالمىضىع / طلب تحكيم استبانة لذراسة 
ل  شػ رة إ ػة ا قكضػكع ألػلاا أفيػد  ػػي دت ـ لػ اا  أ ػكـ لدلػداد درا ػا ا ػد تكراا فػػ  إدارة 

ا  ػػػكداف     ػػػكـ كا ت اك ك يػػػ  ل قهكريػػػا ا  ػػػكداف تحػػػت لاػػػكاف :   ق ػػػا  فػػػ االقػػػ ؿ 
تحػت إشػراؼ    ا ػكلاء ا تاظيقػ   قت يػر ك ػيط . ا بي دة ل  بيـ كأثر   ل ة أداء ا   ق يف

 ػػد تكر / أحقػػد إلػػرا يـ ألػػك  ػػف   كاظػػران  قػػ  لهػػدا ا فػػي ـ قػػف ق رفػػا كا ػػ ا اا ػػت ذ ا
لهػػػذا  اا خ تػػػ الا ػػتل ااكخلػػرة فػػػ   ػػذا ا ق ػػػ ؿ اػػكد ت ػػػرق ـ لدلػػداء رأي ػػػـ حػػكؿ فبػػػرات 
لداء ق  تركاه قا  ل ن قف حذؼ أك ت ديؿ أك إض فا .  ا درا ا كا 

 ش  ريف كقبدريف ت  كا ـ ا داسـ قخ طلاب ا   ـ
 ا ل حث

  كاف أقيف   يد ا  ب ؼت
 

 قف فض  ـ ا ر  ء لت لسا ا لي ا ت ا ت  يا : 
 الا ـ : 

 ا ت ا ا كظي يا :
 ا   ق ا :
 ا   يا :

 ا تختص :
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 ( 6ممحق رقم )

 9رقم  استبانة
ATTACHED (2) 

QUESTIONNAIRE (1) 
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 ( 6ممحق رقم )
 6رقم  استبانة

ATTACHED (1) 

QUESTIONNAIRE (2) 
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 (5ممحق رقم )
 قائمة المحكمين

ATTATCHED (3) 

ARBITRATORS LIST 

 اىدبٍؼت اىظات الاعٌ ً

 أعخبر ٍغبػذ طذٝق بيو إبشإٌٞ 1

 إداسة أػَبه

 خبٍؼت اىغ٘داُ

 ىيؼيً٘ ٗاىخنْ٘ى٘خٞب

إبددددددشإٌٞ ف ددددددو اىَدددددد٘ىٚ  2

 اىبشٞش

 أعخبر ٍشبسك

 دساعبث ٍظشفٞت 

 خبٍؼت اىغ٘داُ

 خنْ٘ى٘خٞبىيؼيً٘ ٗاى

 أعخبر ٍشبسك ػبذاىساٞع ػيٜ زغب الله 3

 حغ٘ٝق

 خبٍؼت اىغ٘داُ

 ىيؼيً٘ ٗاىخنْ٘ى٘خٞب

فدددددددخر اىدددددددشزَِ اىسغدددددددِ  4

 ٍْظ٘س اىسغِ

 خبٍؼت اىغ٘داُ اىَشبسك تأعخبر اىَسبعب

 ىيؼيً٘ ٗاىخنْ٘ى٘خٞب

 أعخبر ٍشبسك ششٞذاىطبسق ٍسَذ  5

 اقخظبد تبص ٗإزظبء

 خبٍؼت أً دسٍبُ الإعلاٍٞت

 خبٍؼت ػذُ ػَٞذ ميٞت اىؼيً٘ الإداسٝت ٘فٞق عشٝغ ببعشدةح 6

طدددددددبىر ػَدددددددشٗ مشاٍدددددددت  2

 اىدشٝشٛ

 خبٍؼت ػذُ ّبئب ػَٞذ ميٞت اىؼيً٘ الإداسٝت

 ّبئب ػَٞذ ػبذاىَيل أزَذ اىَؼَشٛ 6

 ميٞت اىؼيً٘ الإداسٝت

 ىيشؤُٗ الأمبدَٝٞت

 خبٍؼت حؼض

 أعخبر ٍشبسك أزَذ ٍسَذ عَٞر 2

 ميٞت اىؼيً٘ الإداسٝت

 خبٍؼت ػذُ

ٗمٞددددو ميٞددددت اىخشبٞددددت اىْ٘ػٞددددت  إبشإٌٞ ش٘قٜ ػبذاىسَٞذ 10

 ىيذساعبث اىؼيٞب

 أعخبر ػيٌ اىْاظ اىَْٖٜ

 خبٍؼت اىقبٕشة

 أعخبر ٍغبػذ تبىذ ٍسَذ اىَغْٜ 11

 ّظٌ اىَؼيٍ٘بث الإداسٝت

 -خبٍؼت حؼض

 اىَؼٖذ اى٘طْٜ

 ىيؼيً٘ الإداسٝت

 ٍذٝش ػبً خلاه ٍسَ٘د ٍغيط 12

 سد اىبششٝتاىخْظٌٞ ٗاىَ٘ا

 ٍدَ٘ػت ششمبث

 ٕبئو عؼٞذ أّؼٌ ٗششمبٓ

 إقيٌٞ اىَِٞ

 أعخبر ٍغبػذ ػبذالله قبئذ اىششػبٜ 13

 ميٞت اىؼيً٘ الإداسٝت

خبٍؼددت اىؼيددً٘ ٗاىخنْ٘ى٘خٞددب 

 فشع حؼض
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 ( 4ممحق رقم )
 نبذة عن مجموعة ىائل سعيد أنعم وشركاه

HINTS OF HAS GROUP 

كشػر  ا أ لػر ق قكلػا ا تتػ ديا فػ  ا ػيقف ل ػة ا طػلاؽ   ت د ق قكلا شر  ت   سؿ  ػ يد أا ػـ 
قػػف حيػػث ا قر ػػز ا قػػ    كلػػدد ا شػػر  ت   كتاكلهػػ  كلػػدد ا  ق  ػػا ا قات ػػلا إ يهػػ    ك ػػذا قػػف حيػػث 

 قػ  ااهػ  قػف أ ػدـ ا شػر  ت فػ  ا ػيقف إذ لػدأ اشػ طه  فػ   لدد قات  ته  ا ت  تتاكع لتاكع شر  ته   
ا  زيػػػرة ا  رليػػػا ف  لػػػرل ا ق قكلػػػ ت الا تتػػػ ديا ل ػػػة ق ػػػتكل كت ػػػدٌ ا ق قكلػػػا قػػػ . ـُّٖٗلػػػ ـ 

تقت ػػؾ     قػػ إذ  ػػديه  شػػر  ت تػػا ليا كت  ريػػا فػػ  ا  ػػ كديا كا قػػ رات كقتػػر كا ػػكطف ا  رلػػ    
ادكاي ي شر  ت ف   اكب شرؽ آ ي  ف  ق  يزي  ك   ا قق  ا ا قتحدة . ذ ؾ  ديه  شر  ت ف  ك    ا 

 كيبػدر   شػر ا تػا ليا كت  ريػا كخدقيػا   ُٔقكلا أ ثر قػف )ف   ا يقف كحد   تل غ شر  ت ا ق 
  ل قػؿ   لشػ ؿ ر ػق    ا  يػؾ لػف االػداد ا  ليػرة قػف َََ,َِ) أ ثػر قػف لػدد ا قات ػليف إ يهػ 

 ؿ قل شػػػر ػػػػػػقكلا لشػػػػػػ  ق كف قػػػخ ا ق ػػػػػػػػط ء ك يػػػر ـ   كا ػػػذيف يتػػػػػتا كا ػػػك لاء كا ك ػػػػػػػق  ا ا قؤ ػػػػػػػػػا  
 ك ير قل شر .

  Vision & Message and Value of HSA Groupرؤية ورسالة وقيم المجموعة 
 ا بيـ :

 . ا كلاء   ا قث لرةا تدؽ   ااق اا   ا خلاص   
 ا رؤيا :

أف احبؽ اش طا  ا قتاكع كا تزاق تا  ا قؤ  يا     دة ا  قيػؿ كا ق تقػخ   كالاػ  ق هػـ ا تقيػز حيثقػ  
 اتكا د   كأياق  ي ب أف ا كف .

  ر   ا :ا
تطليػػػؽ قلػػػ دلء كأ ػػػ  يب ا  قػػػؿ ا قؤ  ػػػ  ا تػػػ  تحبػػػؽ ا قا  ػػػا ا قتل د ػػػا قػػػخ لقلاساػػػ  كقات ػػػليا  

ا قؿ فيه ل ة أ ػ س ا ثبػا كا   ػ ءة كضػق ف ا  ػكدة كا تحػديث ا ق ػتقر  ا ذمكشر  سا    كا ق تقخ 
 .قف خلاؿ ااداء ا  ق ل  ا قتح ز    ط ء كا لداع كا ت  لؿ ا ي  ل  قخ ا ليسا 
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 : (9)مجموعة شركات ىائل سعيد أنعم وشركاه 
ادرؾ تق ق ن    ف  ا  دكؿ ا ت   ا شر  ت ف  ا ق قكلا كا قكضح  كاظران   تاكع ا  لير ف  تختص
  كة  ذا ا ق قكلا الا تت ديا :

 اشطا ـ أا دكؿ 
 ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا

 اىَدبه ّ٘ع اىششمبث ً

 ٘ٝبث , ٗٝاش ٗمٞل ٗمؼل .بغن٘ٝج , زي - طْبػٞت 1

 اعاْح ٗبلاعخٞل ٗمشحُ٘ . -

 عَِ ٗصٝج , طببُ٘ . -

 ٍطببغ أٗساق ٗمخب , أدٗاث حدَٞو , ٍ٘اد غزائٞت تاٞات . -

 إّخبج ٗطببػت ٍ٘اد طببػت ٗاىخغيٞف ىيششمبث اىظْبػٞت . -

 طْبػت اىغدبئش . -

 ., بق٘ىٞبثأىببُ , ػظبئش  -

 أعَْج . -

 ط٘اٍغ غلاه . -

 .عنش  -

 ٍبٞذاث زششٝت , ػط٘س , ٍ٘اد ّظبفت . -

 طْبػت الأمٞبط , طْبػت الأدٗٝت , طْبػت صٝ٘ث اىغٞبساث . -

 إّخبج اىَٞبٓ اىَؼذّٞت . -

 طْبػت اىذٕبّبث . -

 , حدبسة ػبٍت .حغ٘ٝق ٍسيٞت , اعخٞشاد ٗحظذٝش  - حدبسٝت 2

 حأٍِٞ شبٍو , حدبسة اىغٞبساث , أدٗاث ٍْضىٞت

, ئٞدت , حددبسة الأدٗٝدت , حقْٞدت ٍؼيٍ٘دبث , ٍؼدذاث ٗأدٗاث طبٞدت إىنخشّٗٞبث ٗمٖشبب

 ٍ٘اد غزائٞت , ٍغخس شاث حدَٞو , ػط٘س .

 تذٍبث ػلاخٞت )ٍغخشاٚ( , تذٍبث صساػٞت ٗزٞ٘اّٞت , بْ٘ك ٍبىٞت , حأٍِٞ شبٍو تذٍٞت 3

 تذٍبث ٍلازٞت ٍخْ٘ػت .

 تذٍبث إػلاّٞت ٗحغ٘ٝقٞت ٗالإّخبج اىاْٜ ٗاىخياضّٜٝ٘

 ْذقٞتتذٍبث ف

 تذٍت اىَشامض اىخغ٘ٝقٞت

 اىَقبٗلاث اىؼبٍت ٗحظْٞغ اىخشعبّبث

 , اىخخيٞض اىدَشمٜ .تذٍبث اىْقو ٗاىخاشٝغ اىبسشٛ

 تذٍبث ّاطٞت

 عاشٝبث ٗعٞبزت

 ّقو اىخبٍبث ٗاىب بئغ , حسيٞت ٍٞبٓ اىبسش

 حغ٘ٝق ٗحظذٝش الأعَبك ٗالأزٞبء اىبسشٝت

 تذٍبث ٍدخَؼٞت تٞشٝت

 ػيَٞتتذٍبث ٍدخَؼٞت ثقبفٞت ٗ

 تذٍبث حؼيَٞٞت )خبٍؼت ٍٗؼبٕذ(

 تذٍبث اعخثَبسٝت , تذٍبث ػقبسٝت

 

                                                 
 . ٖـ   ص َُُِد يؿ ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا    (9)
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كيلاحظ ف   ذا ا تاكع ا  لير أف ا ق قكلا  د تاكلت ف  قات  ته  كخػدق ته  لشػ ؿ  ليػر  ػدان   إذ 
يلدك أاه   ـ تتػرؾ ق ػ لان ت  ريػ ن أك تػا لي ن أك خػدقي ن إلا كلق ػت لػه   قػ  يؤ  هػ  إ ػة ريػ دة ا  ػكؽ 

 قايا ل  تدار   قف خلاؿ  ذا ا تاكع ا ات    كق  تقت  ه قف    ءات ك درات لشريا قتقيزة .ا ي
ف  ت زيز الا تت د ا كطا  كزي دة ا دخؿ ا بكق    كقح رلػا ا لط  ػا  -كل  ل يا  - ق  أاه  تش رؾ 

ا  ش الا تت د   ك ك ق    ف يرق  إ يه قؤ س ا ق قكلا ا ح ج   سؿ   يد أا ـ .  كا 
 قيا ا رؤيا الا تت ديا ا    قيا كدكر   ا   لؿ ف  ا تت دي ت ا دكؿ كا    ـ ل  ق ه   فبػد لػ درت كا

ا ق قكلا إ ة إاش ء شر  ت تػا ليا كت  ريػا فػ  ا  ديػد قػف دكؿ ا  ػ  ـ : ا  ػ كديا   ا قػ رات   
 كلا ل  قيا .  ق  يزي    كلريط اي    قق     ه  تبترب ف  تتاي ه  ل اه  ق ق إادكاي ي قتر   

ػػاٌ ع  كلق ػػت ا ق قكلػػا ل ػػة ا ت  قػػؿ ا قتلػػ دؿ لػػيف شػػر  ته  ا قخت  ػػا كلػػيف احتيػػ ج ا  ػػكؽ قػػف تي
كق ته  يف   فشر  ته  ف  ا يقف كف  ا خ رج تت  قؿ ف  خدق ته  ا قتاكلا   ك ذا يدؿ ل ػة ا رؤيػا 

 ا ث  لا  بي دة ا ق قكلا كا ح قا الا تت ديا  ه  . الا تراتي يا
 ي   تب يـ ق تٌؿ  شر  ت ا ق قكلا ل ة ق تكل ا    ـ :كفيق  

  Companies of HSA Group (9)شركات مجموعة ىائل سعيد أنعم وشركاه
 إ  يـ ا يقف :

 
 ت  ريا :ا شر  ت ا 
 ا ب ـ ا ت  رم . -    سؿ   يد أا ـ كشر  ا ُ
   . قت ك ) -  شر ا ا شرؽ ااك ط   ت  رة ِ
   . شر ا   لضا ة )  ا شر ا ا كطايا   ت  ر ّ
   شر ا ا ت ك    ي رات.ْ
   شر ا ا ت ك الا تهلا   .ٓ
   شر ا ا ت ك ا قاز يا .ٔ
   شر ا ا ت ك  لأدكيا .ٕ
   شر ا ا ت ك  تبايا ا ق  كق ت .ٖ
   شر ا ا ت ك  لأ هزة ا   تركايا كا  هرل سيا .ٗ

   شر ا ا ت ك ا تيد ا .َُ
   شر ا ا   يد   ت  رة .ُُ
 ر ا ت كيؽ ا قات  ت ا كطايا .  شُِ

                                                 
 . ُُٔ-ُٔـ   ص َُُِد يؿ ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا    (9)
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   شر ا كدي ف ا ت  ريا .ُّ
   شر ا ا ت ك ا رازم ا قحدكدة .ُْ
   شر ا آرت س ا ت  ريا ا قحدكدة .ُٓ
   شر ا لدف   ؼ   تطكير ا قحدكدة .ُٔ
 
  Industrial Companies : تا لياا شر  ت ا 
   ا شر ا ا يقايا   تا لا كا ت  رة .ُ
  تا لا ا   اف كا للا تيؾ .  ا شر ا ا كطايا ِ
   ا شر ا ا يقايا  تا لا ا  قف كا ت لكف .ّ
   شر ا اا ل ف كاا ذيا ا كطايا .ْ
   شر ا ا تا ل ت ا قتاكلا كقكاد ا ت لسا .ٓ
 لدف . -  ا شر ا ا يقايا   قط حف كتكاقخ ا  لاؿ ٔ
 .  ي قات  ا شر ا ا كطايا ٕ
  لسا كا ت  يؼ .  ا شر ا ا يقايا  تا لا قكاد ا تٖ
   ا شر ا ا يقايا  تا لا ا زيكت ا قحدكدة .ٗ

   شر ا ا   ـ ا تا ليا .َُ
   ق قخ حضرقكت ا تا ل  .ُُ
   شر ا أركل  تا لا ا قي ا ا ق دايا .ُِ
 ا حديدة . -  ا شر ا ا يقايا   قط حف كتكاقخ ا  لاؿ ُّ
   قت اخ ا  رليا ا   يدة .ُْ
 قحدكدة .  شر ا  كتف   د  ا ت ا ُٓ
   ا شر ا ا يقايا  ت رير ا   ر .ُٔ
   ا شر ا ا قتحدة   تا ل ت .ُٕ
   ا شر ا ا يقايا ا قتريا  تا لا كت  رة اادكيا .ُٖ
 
  : Service Companiesخدقيا ا  شر  تا 
   شر ا ا شرؽ ااك ط   قلاحا .ُ
   شر ا ق س  يات ج ا  ا  كا للاا  .ِ
 .   ا شر ا ا قتحدة   ت قيفّ
   لاؾ ا تض قف ا  لاق  ا دك   .ْ
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 تا  ء . -  فادؽ قير كر ٓ
 ت ز . -  فادؽ ا   يد ٔ
   ق قخ لدف ا  ي ح  ا ت  رم .ٕ
   شر ا ا   يد  تتايخ ا خر  اا كا قب كلات ا قحدكدة .ٖ
   شر ا خ يف لدف ا لحريا ا قحدكدة .ٗ

   شر ا ت فر   خدق ت ا  ايا .َُ
   .  ق تش ة ا يقف ا دك ُُ
   ك   ا ت ز     ري ت كا  ي حا .ُِ
   ا شر ا ا قتحدة   ابؿ .ُّ
 ا قخ  . -  ا شر ا ا يقايا   تح يا ُْ
   .  ردكد   ا شر ا ا يقايا   تاقيا ا زراليا كا حيكاايا )ُٓ
   شر ا ا  زيرة   قكارد كااحي ء ا لحريا .ُٔ
   ا قؤ  ا ا خيريا  ه سؿ   يد أا ـ كشر  ا .ُٕ
   ا ا   يد     كـ كا ثب فا .  قؤ ُٖ
     ق ا ا   يد .ُٗ
   ا  ق يا ا خيريا  لأ ر ا قات ا .َِ
   .   يا ق تقخ   أ  ديقيا ا   يد )ُِ
   شر ا ااكاسؿ   تاقيا ا  ب ريا .ِِ
 

  Gulf Countries and Saudi Arabia Region : إ  يـ ا   كديا كدكؿ ا خ يف
 ا   كديا :

  تا لا ا ل  كيت كا ح كي ت ا قحدكدة .  ا شر ا ا كطايا ُ
   ا شر ا ا كطايا   تا ل ت ا  ذاسيا ا قحدكدة .ِ
   ا شر ا ا قتحدة  تا ل ت ا  رتكف ا قحدكدة .ّ
   ا شر ا ا قتحدة  لأللاؼ .ْ
   شر ا ا تكفيؽ   تا ل ت ا للا تي يا كاا ي س ا قا ك ا .ٓ
   شر ا ا قخ زف ا قتحدة ا قحدكدة .ٔ
 لقر    ـ ا  ي  س  كشر  ا   ت كيؽ ا قحدكدة .   شر إ
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  UAE ( Dubai ):    دل  ا ق رات )
   شر ا فريق س  لا تثق ر .ُ
   شر ا فريق س ا خ يف .ِ
   شر ا قيق ر ا دك يا .ّ
 .   شر ا أا ر تكفْ
 

  Egypt Region:إ  يـ قتر 
   شر ا أرق    تا ل ت ا  ذاسيا .ُ
 قكاد ا ت لسا كا ت  يؼ .  شر ا   م ل ؾ  تا لا ِ
   شر ا   كل ؿ إاترتريد .ّ
 

ادكاي ي ق  يزي  ك  -إ  يـ دكؿ شرؽ آ ي    : ا 
East Asian Countries Region – Malaysia and Indonesia : 

 .   ق  يزي   شر ا ل   يؾ إاتر ياؾ ُ
 .  ق  يزي    شر ا ل   يؾ  تا لا ا زيكت كا د كف ِ
 . إادكاي ي  -تا لا ا ت لكف   شر ا ل  ت  أك يك ـ  ّ
 . إادكاي ي  -  شر ا ل   يؾ أادكق س ْ
 . إادكاي ي  -  شر ا ل  ت  ل   يؾ أادكديرم ٓ
 . إادكاي ي  -ل   يؾ ل  قيادك ا تا ليا    شر ا ل  ت ٔ
 . إادكاي ي  -ل   يؾ قيداف ا تا ليا    شر ا ل  ت ٕ
 .  ي إادكاي -ك ا تا ليا دل   يؾ ت ا   شر ا ل  ت ٖ
 . إادكاي ي  -ل   يؾ أادكل  ـ   تا ل ت    شر ا ل  ت ٗ

  Britain Region: إ  يـ لريط اي  
   شر ا  كا ك ؼ .ُ
   شر ا  يل ؾ .ِ
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 المراجع

 أولًا : المصادر :
   ا برآف ا  ريـ .ُ
   ا  اا ا الكيا .ِ

 :العربية والأجنبية المترجمة لمعربية ثانياً : الكتب 
   ُ    ا بػ  رة   ط لقيػؾ ا  ب    أ رار   دة ا تقيػز   قر ػز ا خلػرات ا قهايػا  ػيدارة )إلرا يـ •  ُ

  ـ .ُٔٗٗ

 ـ .ََِٖ   ُإلرا يـ ا  ب     حر ا بي دة   دار ا يبيف   اشر كا تكزيخ   ا قاتكرة   ط•  1

 ػػكداف ألػػك ا  لػػ س فضػػؿ ا قػػك ة   ػػكؾ   ااتػػكؿ ا   قيػػا  دارة االقػػ ؿ   شػػر ا قطػػ لخ ا  • ّ
 . ـ  ََِٗ   ِ  ا خرطكـ   ط    ق ا ا قحدكدة

ق ا ا قحػػػدكدة   ػػػػػػػ كداف    ػػػػػػ  ادارة ا قػػػكارد ا لشػػػريا   شػػػر ا قطػػػ لخ ا أحقػػػد إلػػػرا يـ ألػػػك  ػػػف  • ْ 
 .  ـََِٗ   ّا خرطكـ   ط

  ٔ  الادارة فػػػػ  الا ػػػػلاـ  قطل ػػػػا ا تقػػػػدف ا قحػػػػدكدة  ا خرطػػػػكـ   ط أحقػػػػد إلػػػػرا يـ ألػػػػك  ػػػػف • ٓ
 . ـُٗٗٗ

إح  ف د ش  لاب   إدارة ا   كؾ ا تاظيق  ف  لتر ا ت يير   دار ت  ء   اشر كا تكزيخ    • ٔ
 ـ . َُُِ  ُلقى ف   ط

شر : ااتػػػػػكؿ كا قهػػػػػ رات   ا ا شػػػػػر ا قؤ ػػػػػؼ   ا بػػػػػ  رة   ػػػػػػػػػػػػ ة   إدارة ا لػػػػػػػػأحقػػػػػد  ػػػػػيد قتط•  ٕ
 . ـََِِ

 رات   ا ػػػػدار ا   ق يػػػػا   ا  ػػػػ ادريا   أحقػػػػد قػػػػ  ر   ا  ػػػػ كؾ ا تاظيقػػػػ  : قػػػػدخؿ لاػػػػ ء ا قهػػػػ•  ٖ
 . ـََِّ

 . ـُٖٗٗ   ٓأحقد ق  ر   إدارة ا قكارد ا لشريا   قر ز ا تاقيا ا داريا   ا   ادريا   ط•  ٗ

أحقػػػد قحقػػػد ا قتػػػرم   ا    يػػػا ا ات  يػػػا   قاشػػػ ت ا تػػػا ليا   قؤ  ػػػا شػػػل ب ا   ق ػػػا   •  َُ
 .  ـََِْا   ادريا   

ػػأحقػد   سػػد اا • ُُ    ُ  ت ديػد كا تاقيػػا   تػػا  ء   ط ُِقر ػز ا بػػرف  دارؾ   ػكدم   ا تشػػؼ قى
 .ـ َُِّ

أشػػرؼ قحقػػد للػػدا  ا    ل ػػـ ا ػػا س ا تػػا ل    ا ق تػػب ا  ػػ ق   ا حػػديث   الا ػػ ادريا   •  ُِ
 .  ـََُِ
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أقػػػؿ قتػػػط ة لتػػػ كر    ػػػيـ كق تبػػػدات اافػػػراد كأثر ػػػ  ل ػػػة ف ل يػػػا ا تطػػػكير ا تاظيقػػػ    •  ُّ
 ـ .ََِٖت ا قاظقا ا  رليا   تاقيا ا داريا   ا ب  رة   قاشكرا

 .ـ ََِٕ  ُآف دكاي  كف    ي دة فريؽ ا  قؿ   ق تلا ا  لي  ف   ا ري ض   ط • ُْ
إ ػػػػق ليؿ قحقػػػػد ا  ػػػػيد كآخػػػػركف   تاقيػػػػا ا قهػػػػ رات ا بي ديػػػػا ا  ػػػػ ك يا   قاشػػػػكرات ا قاظقػػػػا •  ُٓ

 . ـُٕٗٗا  رليا   تاقيا ا لشريا   ا ب  رة   

    قيا   اشػر كا تكزيػخػػػػػا   ي زكرمػػػلشير ا  لاؽ   ا دارة ا حديثػا : اظريػ ت كق ػ  يـ   دار ا •  ُٔ
 ـ .ََِٖ ف   لقٌ 

   ُ ف   طا يػػػػ زكرم ا   قيػػػػا   اشػػػػر كا تكزيػػػػخ   لقٌػػػػلشػػػػير ا  ػػػػلاؽ   ا بيػػػػ دة ا داريػػػػا   دار •  ُٕ
 ـ .ََُِ

 ـ .ََِٗ   ُ ف   طدار ا ق يرة   لقٌ للاؿ خ ؼ ا    راا   أخلا ي ت ا  قؿ   •  ُٖ

 ـ .ََُِ   ُف   طق يرة   لقٌ    راا   ا بي دة ا داريا ا     ا   دار ا ا للاؿ خ ؼ •  ُٗ

 ـ .ََُِ   ِليتر ج. ديف   ا بي دة    قيخ   ق تلا ا  لي  ف   ا ري ض   ط•  َِ

 .  ـَََِ   ُط ليتر ؼ. درا ر   قق ر ا ا دارة   ق تلا  رير   ا ري ض  •  ُِ

  ااخػلاؽ كا بيػ دة     ق ػا اػ يؼ ا  رليػا     ػكـ ااقايػا   ا ريػ ض    تح يف أحقد ا طراكاػا•  ِِ
 ـ .ََُِ

   ُتػػكـ ليتػػػرز  قهػػػ رات ا بيػػػ دة لػػػيف ا تخيػػػؿ كا لػػػداع   ق تلػػػا  لاػػػ ف ا شػػػركف   ليػػػركت   ط•  ِّ
 . ـََِٖ

 . ـََِٗ   ِا ري ض   ط   ؾ كي ش ك كزم كي ش   ا  كز   ق تلا  رير  •  ِْ

  ا بػػ  رة    ا تكزيػػخ ك   ركؽ   اشػػرػػػػػػػ ػػكف أديػػر   اا   ػػي ت ا  ػػل ا  لػػداد ا بػػ دة   دار ا •  ِٓ
 ـ .ََِٖ   ُط

 .  ـََِِ  ُ  ا ري ض   ط   ااداء ا قتقيز  ق تلا ا  لي  ف  كف ر.   تز ال خ•  ِٔ

   ُإداريػػػ ن   ق تلػػػا  ريػػػر   ا ريػػػ ض   ط قلػػػدءان  ُْ ي ػػػرم  يػػػه لاي ػػػر   طريبػػػا تكيكتػػػ  : •  ِٕ
 .  ـََِٗ

 .  ـََِٓ   ّ  ط  ق تلا  رير  ا ري ض  يقس  كزس كل رم لك ار  ا بي دة تحدً •  ِٖ

 ـ .ََِٔ   ُ ف   طح يف حريـ   قل دلء ا دارة ا ا  حا   دار ا   ق ا   اشر   لقٌ •  ِٗ

 ـ .ََُِا   ق ا   ا   ادريا   ح يف للدا حقيد رشكاف   ا بي دة   قؤ  ا شل ب •  َّ

قدخؿ ا تراتي     دار كاسػؿ   اشػر   ا لشريا : خ  د للدا رحيـ قطهر ا هيت    إدارة ا قكارد •  ُّ
 . ـََِّ   ُ ف   طلقٌ 

ـ ََِِ   ُ  ط  ف  لقٌػ خضير   ظـ حقكد   ا   كؾ ا تاظيق   دار ت     اشػر كا تكزيػخ•  ِّ
. 
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 ف ارة اتخ ذ ا برار ا دارم   دار  اػكز ا ق رفػا   اشػر كا تكزيػخ   لقٌػخ يؿ قحقد ا  زاكم   إد•  ّّ
 ـ .ََِٔ   ُ  ط

   ِدك لاس ؾ.  ػقيث   إدارة ت ييػر اافػراد كااداء   ايتػراؾ   طل لػا كا اشػر   ا بػ  رة   ط•  ّْ
 . ـََِْ

ق تلػا  ريػر   لداخ ؾ )فػف ا بيػ دة فػ  ا  قػؿ     ا ذمديؿ   راي   كآخركف   ا تشؼ ا ب سد •  ّٓ
 ـ .ََِْ   ْا ري ض   ط

 ـ .ََِٓ  ُراا يت  ياف ق  هق    ت زيز ا  كدة ا شختيا   ق تلا  رير   ا ري ض   ط•  ّٔ

 . ـَُِْ   ُراكيا ح ف   ا بي دة   ا دار ا   ق يا   ا   ادريا   ط•  ّٕ

ظقػػػا ا  رليػػػػا   تاقيػػػػا رف ػػػت للػػػػدا ح يـ ا  ػػػػ لكرم   إدارة ا لػػػداع ا تاظيقػػػػ    قاشػػػػكرات ا قا•  ّٖ
 .ـ ََِٓا داريا   ا ب  رة   

   ُركب  كف  ك  ريت  كاتر    يػؼ ت ػكف   سػدان أتػيلان   ا  لي ػ ف   اشػر   ا ريػ ض   ط•  ّٗ
 .  ـََِٕ

 ُ  شػ  ع   اشػر كا   ػكـ    ػكري    ط    كف   إدارة ا قػكارد ا لشػريا ريلرت قيث س ك كف ق•  َْ
 . ـََِٗ  

 ـ .ََِٖ  ُل ر    كالد ا دارة   ق تلا  رير   ا ري ض   طريتش رد تق•  ُْ

  ُ  ط  ػػػػتي ف آر.  ػػػػكف    ا  ػػػػ دات ا  ػػػػلخ   اػػػػ س اا ثػػػػر ف   يػػػػا  ق تلػػػػا  ريػػػػر  ا ريػػػػ ض•  ِْ
 .  ـََِّ

  ٓ  دقشػػػػؽ   طا     يػػػػا إ ػػػػة ا  ظقػػػػا   دار ا   ػػػػر  ا  ػػػػ دة ا ث قاػػػػا قػػػػف   ػػػػتي ف آر.  ػػػػكف •  ّْ
 ـ .ََُِ

ـ ََِٓ   ُف    ا بي دة ا قرت زة ل ػة قلػ دلء   ق تلػا  ريػر   ا ريػ ض   ط تي ف آر.  ك •  ْْ
. 
  ق ػا ا ق ػؾ  ػ كد   ا ريػ ض   حبػكؽ   كد لف ضحي ف ا ضحي ف   ا  يا ت كا قت يػرات    • ْٓ

 ـ .َُِِا طلخ كا اشر   قؤ ؼ   

 اشر   تا  ء   ؿ   تح فا كا درا  ت كاػ  يد أحقد ا  ا ح    أحلاـ ا ر ؿ ا   ضؿ   ااق•  ْٔ
 . ـََُِ   ُط

  يد يس ل قر كل   قحقد للػدا ك  ب   ا   ػر ا ق  تػر فػ  ا تاظػيـ كا دارة   قر ػز كايػد •  ْٕ
 ـ .ُٖٗٗ   ِ  ا ب  رة   ط  يرفس

طرؼ   ا ب سػػد ا دارم   شػػر ا قطػػ لخ ا  ػػكداف    ق ػػا ا قحػػدكدة   ػػػػػػػػيق ف لقػػر قحقػػد قػػػػػػ  •  ْٖ
 . ـََِٗ   ُط



 

455 

 ف   تراتي     دار كاسؿ   اشر   لقٌ ػػػػػشريا : قدخؿ ا ػػػػهي ا قحقد لل س   إدارة ا قكارد ا ل •  ْٗ
 ـ .ََِّ   ُط

 كار ا ذ ب كأحقػد لي ػة للػدا رزاؽ   قرت ػزات ا دارة : حػ لات قػف كا ػخ ا ت رلػا   شػر ا •  َٓ
 ـ .َُِِقط لخ ا  كداف    ق ا ا قحدكدة   ا خرطكـ   

  ق تلػا لػيف شػقس   ا بػ  رة    ُِم   ا دارة : ااتكؿ كاا س ا   قيػا   بػرف  يد ا هكار •  ُٓ
 ـ .ََِِ

 ـ .ََِٓ يد ا هكارم   ا ب سد ا تحكي   كت يير ا ق تبلؿ   ق تلا ليف شقس   ا ب  رة   •  ِٓ

 ـ .ُّٗٗ يد ا هكارم كآخركف   قل دلء ا دارة     يا ا ت  رة     ق ا ليف شقس   •  ّٓ

يد قحقػػد  ػ د ا ػػرب   ااخلا يػػ ت ا تاظيقيػا كا ق ػػؤك يا الا تق ليػػا فػ  قاظقػػ ت االقػػ ؿ  ػ•  ْٓ
 ـ .ََِٗا  تريا   ا ا شر ا قؤ ؼ   قط لخ ا دار ا هاد يا   قتر   

تػػلاح ا ػػديف قحقػػد للػػدا ل      ا  ػػ كؾ ا تاظيقػػ : قػػدخؿ تطليبػػ  ق  تػػر   دار ا   ق ػػا  • ٓٓ
 ـ . ََِّالا  ادريا    ا  ديدة  

     قاشكرات ا قاظقا ا  رليا   تاقيا ا داريا   ا   ر الا تراتي     ب دة ط رؽ شريؼ يكاس•  ٔٓ
 .  ـََِٔ   ا ب  رة

طػػ رؽ قحقػػد ا  ػػكيداف كفيتػػؿ لقػػر ل شػػراحيؿ   تػػا لا ا ب سػػد   ق تلػػا  ريػػر   ا ريػػ ض   •  ٕٓ
 . ـََِّ   ِط

   رطلػا  ياتػ ج ا  اػ    ُِيػ دة فػ  ا بػرف ط رؽ قحقد ا  كيداف كقحقد أ رـ ا  ػد كا    ا ب•  ٖٓ
 ـ .َََِ   ُا ري ض   ط

لا   اشػػر كا تكزيػػخ   ػػػػطػػ رؽ قحقػػد ا  ػػكيداف كقحقػػد أ ػػرـ ا  ػػد كا    قلػػ دلء ا لػػداع    رط•  ٗٓ
 . ـَُُِ  ِا ري ض   ط

طػػ رؽ قحقػػد ا  ػػكيداف كقحقػػد أ ػػرـ ا  ػػد كا    قػػدخؿ إ ػػة ا  قػػؿ ا قؤ  ػػ     رطلػػا   اشػػر •  َٔ
 ـ .َُِِ   ّ تكزيخ   ا ري ض   طكا

    رطلػػػػا  ياتػػػػ ج ا  اػػػػ    طػػػػ رؽ قحقػػػػد ا  ػػػػكيداف كقحقػػػػد أ ػػػػرـ ا  ػػػػد كا   خق  ػػػػيا ا ػػػػكلاء•  ُٔ
 . ـََِّ  ُا ري ض  ط

 ف   ظ  ر  لا دة   الات    ت ا حديثا ف  ا بي دة ا داريا   دار ز راف   اشر كا تكزيػخ   لقٌػ•  ِٔ
 ـ .ََِِ

داء ا تاظيقػػ  ا قتقيػػز : ا طريػػؽ إ ػػة قاظقػػا ا ق ػػتبلؿ   قاشػػكرات ا قاظقػػا لػػ دؿ زايػػد   اا•  ّٔ
 ـ .ََِٔ  ا ب  رة    ا  رليا   تاقيا ا داريا

للػدا ل رم إلػػرا يـ درة   ت اك ك يػػ  ااداء ا لشػػرم فػػ  ا قاظقػػ ت   قاشػػكرات ا قاظقػػا ا  رليػػا •  ْٔ
 . ـََِّ  تاقيا ا داريا   ا ب  رة   
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 س ااداء ػلػػدا  ت ح ا ق رلػػ  كرقضػػ ف فهػػيـ  ريلػػا   ا تخطػػيط الا ػػتراتي   لبيػػللدا حقيػػد ل•  ٓٔ
 . ـََِٔ   ِا قتكازف   ق تلا ا شبرم   ا ري ض   ط

 ف   دكف ذ ػػر دار ا اشػػر أك ػػػػػػلدلكف ك ػػػػػا  قػػػػػػ      ػػػػك ي ػػة ح ػػف ا برش  دا رحقف تكفيػػؽللػػ•  ٔٔ
 .  اا ا طلخ

 يد : ق ػػػػيرة ا  قػػػػؿ كا خيػػػػر   قطػػػػ لخ شػػػػر ا ا تػػػػا ل ت ػػػػػػػػ سػػػػؿ  لاـ ااثػػػػكرم    ػػػػػػػػػللدا  •  ٕٔ
 . ـُْٗٗا قتاكلا   ت ز   

  دار ا   ق ا ا  ديدة   اشػر  ا  ػ ادريا      أ   ي ت ا تاظيـ كا دارة للدا  لاـ ألك  حؼ•  ٖٔ
 .  ـََِِ

  ق ػػا اػػ يؼ  للدا شػػ ف  قحقػػد ألػػك ا  ضػػؿ   ا بيػػ دة كا دارة فػػ  ا   ػػر ا  رلػػ  ا ق  تػػر  •  ٗٔ
 ـ .ََِٖا  رليا     كـ ااقايا   ا ري ض   

يداء   اشػػر ػػػػػػػػللػػدا  ريـ ل ػػ  ا يقػػ ا  كآخػػركف   ا بػػيـ فػػ  ا   ػػر ا ترلػػكم كا  ػػلاق    دار  •  َٕ
 . ـَُُِ  ُ ف   طكا تكزيخ   لقٌ 

زيػػخ   ت ػػز   للػػدا ق ؾ أحقػػد أحقػػد ا ق قػػرم   إدارة االقػػ ؿ   ق تلػػا دار ا  ػػلاـ   اشػػر كا تك •  ُٕ
 . ـ َُِّ   ْط

ا ـ د قػػػ ف   إدارة ا قػػػكارد ا لشػػػريا قػػػف قاظػػػكر إ ػػػلاق    شػػػ  ع   اشػػػر كا   ػػػكـ   ػػػػػػػػػػللدا ق•  ِٕ
 ـ .ََُِ   ُ كري    ط

للدا ا تر قحقد ل   حقكدة   إدارة ا تاكع ف  ا قػكارد ا لشػريا   قاشػكرات ا قاظقػا ا  رليػا •  ّٕ
 . ـََِٓ   تاقيا ا داريا   ا ب  رة  

  ا ريػ ض     ق تلػا ا  لي ػ ف لت ـ لف للدا قح ف ا حقيداف  أخلا ي ت ا قهاا ف  ا  لاـ•  ْٕ
 .  ـََُِ  ُط

ل ػػ  ا  ػػ ق    إدارة ا قػػكارد ا لشػػريا الا ػػتراتي يا   دار  ريػػب   طل لػػا كا اشػػر   ا بػػ  رة   •  ٕٓ
 ـ .ََُِ

دكف ذ ػػر   ت ػػز    ُؿ  ػ يد أا ػػـ   طل ػ  ا شػػيل ا    تػػ ح ت  يػػر قبػركءة قػػف حيػػ ة   سػػ•  ٕٔ
 . دار ك اا ا اشر

   ُل ػػ  قحقػػد إلػػرا يـ  ػػردم   ا دارة كا بيػػ دة   كادم ا ايػػؿ   تاقيػػا ا لشػػريا   ا بػػػ  رة   ط•  ٕٕ
 ـ .َُُِ

 ـ .ََُِدار ا ق رفا ا   ق يا   ا   ادريا    ف يزة أاكر ش رم   ا بيـ ااخلا يا  •  ٖٕ

د أحقد   قتدا يا ا قػديريف كف ل يػا أداء ا قرؤك ػيف   قاشػكرات ا قاظقػا فتح  إلرا يـ قحق•  ٕٗ
 ـ .ََِٕا  رليا   تاقيا ا داريا   ا ب  رة   
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فضػػؿ اا ل ػػ  فضػػؿ اا   ا بيػػ دة ا داريػػا فػػ  ا  ػػلاـ   قطػػ لخ ا قر ػػز ا  رلػػ    درا ػػ ت •  َٖ
 ـ .ُٔٗٗ   ُااقايا كا تدريب   ا ري ض   ط

 ـ .َُِْ   ّ ف   طا  هداكم   ا دارة ف  ا  لاـ   دار ا ق يرة   لقٌ  فهق  خ ي ا•  ُٖ

 ـ .ََِٖ   ُفي يب   د ر   ا بي دة   ق قكلا ا ايؿ ا  رليا   ا ب  رة   ط•  ِٖ
 ـ . ََِٗديقي  إاترا شيكا ؿ   ليركت  فيؿ دكرادك   دركس  ري ا ف   ي دة االق ؿ   أ   • ّٖ

 . ـََِٔ   ُ دة   ق تلا  رير   ا ري ض   طفيكا  إ   دات   ا بي•  ْٖ

 . ـُّٗٗ ف     قؿ ا ق رل    ا   كؾ ا تاظيق    دار ا   ر   لقٌ •  ٖٓ

 ت ػػػػػػ يا   درا ػػػػػػ ا ا   قػ  قػػؿ لرلػػر   إدارة ا قػػكارد ا لشػػريا ك  ػػ ءة ااداء ا تاظيقػػ    ا قؤ ػػ•  ٖٔ
  . ـُٕٗٗ   ُكا اشر   ليركت   ط

   ُا ػػػدار ا  رليػػػا     ػػػكـ   ليػػػركت  طيف    دة ا داريػػػػػػػػػػػلػػػ  شػػػؿ   اخلػػػا ا ب ػػػكؿ ل اػػػدي  كرك •  ٕٖ
 .  ـََِٓ

 ـ .ََُِ   ّ ف   طق  د ز    لاد   ت  ـ ا بيـ كت  يقه    دار ا ق يرة   اشر   لقٌ •  ٖٖ
قػػػػ  ر قحقػػػػد تػػػػ  ح ح ػػػػف   ا بيػػػػ دة : أ   ػػػػي ت كاظريػػػػ ت كق ػػػػ  يـ   دار ا  اػػػػدم   اشػػػػر  • ٖٗ

 ـ . ََِْ   ُقٌ ف   طكا تكزيخ   ل

   ِق ا ريػػػد  يػػػتس دم فرييػػػز    ػػػر ا بيػػػ دة ك ػػػحر     ق تلػػػا  لاػػػ ف ا شػػػركف   ليػػػركت   ط•  َٗ
 . ـََُِ

   ُق يػػػػؾ فػػػػ اس كديػػػػ ف دي ػػػػكف   ا ت  يػػػػر خػػػػ رج ا تػػػػادكؽ   ق تلػػػػا  ريػػػػر   ا ريػػػػ ض   ط•  ُٗ
 . ـََِِ

ا كظي   :  يـ كأخلا ي ت ا  قؿ  قحقد أحقد   يق ف ك ك ف للدا  ت ح ك ب   ا رض  كا كلاء•  ِٗ
 ـ .َُُِ   ُ  زقزـ ا شركف كقكزلكف   لق ف   ط

 .  ـََِِ   ُقحقد أ رـ ا  د كا    ا  قؿ ا قؤ      دار الف حزـ   ليركت   ط•  ّٗ

  دكف ذ ر ر ػـ  ا دار ا   ق يا   ا   ادريا قحقد تكفيؽ ق ض    إدارة ا ات ج كا  ق ي ت  •  ْٗ
 ا اشر.ا طل ا ك اا 

قحقػػػػد ح ػػػػايف ا   قػػػػ    الات   ػػػػ ت ا حديثػػػػا فػػػػ  ا بيػػػػ دة ا داريػػػػا كا تاقيػػػػا ا لشػػػػريا   دار •  ٓٗ
 ـ .ََُِ   ِ ف   طا ق يرة   لقٌ 

  ـ .َََِ   ُقحقد ديق س   فاكف ا بي دة ا قتقيزة   دار الف حزـ   ليركت   ط•  ٔٗ

قيا   ا ب  رة   ػػػكير ااداء كا تاػ ز تطقحقد للدا  ا  ح ف  لاؿ   قه رات إدارة ااداء   قر •  ٕٗ
 . ـََِّ   ّط

ق خػرة ا ا ػ ايا   دار ا ايػؿ   طل لػا كا اشػر  قحقد فتح اا  ك ف   ا اكر ا خ  د : قحقػد •  ٖٗ
 ـ .ََِٗ   ٓ  ا ب  رة   ط
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 ـ .ََِّقتط ح إدارم   دار ا تكزيخ كا اشر ا  لاقيا   ا ب  رة    ٕٔٔقحقد فتح    •  ٗٗ

قحقػػػد فتحػػػ    ا طريػػػؽ احػػػك ا تقيػػػز :  يػػػؼ تتػػػاخ قػػػف ا  ػػػؾ   سػػػدان ا  حػػػ ن   دار ا تكزيػػػخ •  ََُ
 ـ .َََِ   كا اشر ا  لاقيا   ا ب  رة

 ـ .ََِٕ   ُقحقد فتح    ا بي دة ف  ا  لاـ   دار أ ي ؿ   ا ب  رة   ط•  َُُ

   ُ  ط  ف  لقٌػػػػػ ق ػػػػػيرة  دار ا  قكد ا    ػػػػػكا   ا اظريػػػػػا ا داريػػػػػا ا  ػػػػػلاقياػػػػػػػقحقػػػػػد قح•  َُِ
 ـ .َُِْ

قحقد قحقكد ا ق  كم   دكر ا بيـ كااخلاؽ  ر  ؿ االق ؿ ف  ا لاكؾ ا  لاقيا   ا ق تلا •  َُّ
 . ـََِٗ   ُا  تريا   قتر   ط

 ـ .ََِّ   ُقحقكد ا ق  د   ا دارة ا     ا   ق تلا  لا ف ا شركف   ليركت   ط•  َُْ

 ف   ا  ػػػ كؾ ا تاظيقػػػ  فػػػ  قاظقػػػ ت االقػػػ ؿ   دار كاسػػػؿ   اشػػػر   ق ف ا  قيػػػػػػػػػػقحقػػػكد   •  َُٓ
 ـ .ََِِ   ُ ف   طلقٌ 

قدحت قحقد ألك ا اتر   تاقيا قه رات لا ء كتدليـ ا ػكلاء ا قؤ  ػ   ػدل ا  ػ ق يف داخػؿ •  َُٔ
 . ـََِٓ   ُا قاظقا   أيتراؾ   طل لا كا اشر   ا ب  رة   ط

 ق ػػتبلؿ : ا بيػػ دة ا قتقيػػزة ا  ديػػدة   ا ق قكلػػا ا  رليػػا قػػدحت قحقػػد ألػػك ا اتػػر    ػػ دة ا•  َُٕ
 .  ـََِٗ  ُ  تدريب كا اشر   ا ب  رة   ط

شر كا تكزيػخ   ػػػػػػػقيا   اػػػػقدحت قحقد ألك اتر    يـ كأخلا ي ت ا  قؿ كا دارة   ا دار ا    •  َُٖ
 ـ .ََِٖ   ُا ب  رة   ط

ك ػػػػيـ ا  قػػػػؿ فػػػػ  ا قاظقػػػػ ت ا ق  تػػػػرة   ا ػػػػدار كد ألػػػػك ل ػػػػر   أخلا يػػػػ ت ػػػػػػػقتػػػػط ة قحق•  َُٗ
 ـ .ََُِ  ُا   ق يا   ا   ادريا   ط

يـ ااخلا يػػػا لػػػيف ا   ػػػريف ا  ػػػلاق  كا  رلػػػ  فػػػ  لتػػػر ػػػػػػػل د   ا بػػػػػػػقػػػكزة أحقػػػد راشػػػد ا  •  َُُ
 . ـََِٗ   ُا  ك قا   ا دار ا   قيا   اشر كا تكزيخ   ا ب  رة   ط

   ِ ف   طر ا تاظيق  : أ   ي ت كق   يـ   دار كاسػؿ   اشػر   لقٌػقك ة ا  كزم   ا تطكي•  ُُُ
 ـ .ََِّ

قيشػػػيؿ أرق ػػػتركاف   إذا  اػػػت قػػػديران ا  حػػػ ن :  يػػػؼ ت ػػػكف أ ثػػػر ا  حػػػ ن   ق تلػػػا  ريػػػر   •  ُُِ
 ـ .ََُِ  ُا ري ض   ط

تكزيػػخ  ا ػػـ للػػكد ا ػػـ   ا بيػػ دة ا داريػػا فػػ  ا بػػرف ا كاحػػد كا  شػػريف  دار تػػ  ء   اشػػر كا •  ُُّ
 . ـَُُِ   ُلق ف  ط

  ا تدار  ُ ف   طشر كا تكزيخ   لقٌ ػػػاكاؼ    ـ  ا  ف   ا بي دة ا داريا   دار ا ثب فا   ا•  ُُْ
 . ـ ََِٗ   ا ث قف
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 ف     ا دارة ل  يقػػ ف   دار  اػػكز ا ق رفػػا ا   قيػػا   اشػػر كا تكزيػػخ   لقٌػػ اػػكرا ل يػػد شػػح ته•  ُُٓ
 . ـََِٖ   ُط

 ـ .ََِّ   ُرت  رق ف   ا دارة ل  تكافؽ   ق تلا ا  لي  ف   ا ري ض   طاكرل•  ُُٔ

دكف ذ ػػر ر ػػـ   شػػ ـ ا ط  ػػب   د يػػؿ ا تاقيػػا ا لشػػريا   ا ق هػػد ا  ػػ  ق     ػػ  ـ ا  ػػلاق   •  ُُٕ
 ـ .ُْٗٗ ا طل ا كق  ف ا اشر 

 . ـََِٔ   ِ يثـ حق ـ   ا بي دة ا     ا   ش  ع   اشر كا   كـ    كري    ط•  ُُٖ

 يرلػػػػرت أم.  ػػػػ يقكف   ا  ػػػػ كؾ ا دارم : درا ػػػػا   ق يػػػػ ت اتخػػػػ ذ ا بػػػػرار فػػػػ  ا قاظقػػػػ ت •  ُُٗ
 ـ .ََِّا داريا   قر ز ا لحكث ف  ق هد ا دارة ا   قا   ا ري ض   

كاسػػؿ قحقػػد تػػلح  إدريػػس كطػػ  ر قح ػػف قاتػػكر ا  ػػ  ل    أ   ػػي ت ااداء كأ   ػػي ت •  َُِ
 . ـََِٗ ف  قتكازف   دار كاسؿ   اشر   لقٌ ا تبييـ كلط  ا ااداء ا 

كاسػػػػػػؿ قحقػػػػػػد تػػػػػػلح  إدريػػػػػػس كطػػػػػػ  ر قح ػػػػػػف قاتػػػػػػكر ا  ػػػػػػ  ل       ػػػػػػ ا إدارة ااداء •  ُُِ
 . ـََِٗ   ُ ف   طالا تراتي     دار كاسؿ   اشر   لقٌ 

 ـ .ََِّ  ُك ي ـ أ.  ك يف   فف ا بي دة   ق تلا  رير   ا ري ض   ط•  ُِِ

لداد  يػ دات ا ق ػتبلؿ   دار ا تكزيػخ كا اشػر  يحية للدا حقيد•  ُِّ إلرا يـ   ا تحدي ت ا داريا كا 
  ـ .ََُِ     ا ب  رة ا  لاقيا

 :والبرامج التدريبية وأوراق العمل  المجلات العمميةثالثاً : 
ا ح ػػف قحقػػد ا ق يػػدم كقحقػػد للػػداا آؿ اػػ      اا ػػ  يب ا بي ديػػا   قػػداء ا   يػػ ت ل  ق ػػا •  ُ

 . ـُْٗٗ   ِٗفيتؿ   درا ا قيداايا   ق  ا اتح د ا   ق  ت ا  رليا   ا  دد ا ق ؾ 
  ق ػا ا يرقػكؾ  ػيدارة لػ  بيـ ح زـ ل ػ  لداراػا   در ػا قق ر ػا رؤ ػ ء اا  ػ ـ ل  يػا ا ترليػا ل • ِ

ي    ااردف   ػػػػ ا فيلاد  ػػػػك هػػا اظػػر ألضػػ ء  يسػػا ا تػػدريس فيهػػ    درا ػػا قيداايػػا     ققػػف 
 . ـََِٗ

شلاش ا حكرم ك ق ا قحقكد لل د   أثر ا اقط ا بي دم ل ػة ف ل يػا ا قاظقػا   درا ػا عيَٞبُ  • 3
  . ـََِٗقيداايا ف    ق ا ا زر  ء اا  يا   ااردف   

شهيا ز ف ضؿ أحقد   تح يؿ ا  لا ا ليف ا بيػ دة ا تقكي يػا كا بػيـ ا تاظيقيػا   لحػث ا ػتطلال  •  ْ
 ـ .ََِٖا لط ري ت   ا   ق ا ا ق تاتريا   ل داد   ف  ا شر ا ا   قا  تا لا 

دكرة تدريليا   ط رؽ قحقد ا  كيداف ك ي ث خ يؿ ا هكارم   ا بي دة : ا قل دلء اا   يا   •  ٓ
 ـ .ََُِ  ا  كيت    ا لداع ا   رم   اشر كا تكزيخ

ا لداع  ة تدريليا   دكر  ط رؽ قحقد ا  كيداف ك ي ث خ يؿ ا هكارم   قاه يا إلداد ا ب دة  •  ٔ
 ـ . ََِٖا   رم   اشر كا تكزيخ   ا  كيت   
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ا لػػداع دكرة تدريليػػا   طػػ رؽ قحقػػد ا  ػػكيداف ك يػػ ث خ يػػؿ ا هػػكارم   اقػػكذج إلػػداد ا بيػػ دة   •  ٕ
 ـ .ََِٖا   رم   اشر كا تكزيخ   ا  كيت   

ك ػػػػ ك ي ت ا قرؤك ػػػػيف  لػػػػ دؿ للػػػػدا قا ـ ا ق ػػػػدم   ا  لا ػػػػا لػػػػيف أخلا يػػػػ ت ا  قػػػػؿ ا داريػػػػا•  ٖ
  ا كظي يا  ا ق  ا ا   قيا ك  ق ا طاط      يا ا ت  رة   ا  دد ا ث ا    قطل ا   ق ا طاطػ  

 . ـََِٔ
للػػدا  ت ح تػػ  ح خ ي ػػ ت كقاػػة خ ػػؼ ا قلاحقػػا   ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  كللا تػػه ل  رضػػ  ا ػػكظي   •  ٗ

 ػػا   ق ػػا دقشػػؽ   ا ق  ػػد  ػػدل ألضػػ ء  يسػػا ا تػػدريس فػػ  ا   ق ػػ ت ا خ تػػا ااردايػػا   ق 
 . ـََِٗ   ْ+  ّ  ا  دد  ِٓ

ل   للدا ك  ب   ثب فا ا قؤ   ت ا راسدة كتاقيا كلاء ا قكارد ا لشريا   كر ا لقؿ ف  ق تبة •  َُ
 ـ .ََِْا قؤ   ت ا راسدة ا ث ا    دل    

 ءة ااداء ف طقا ت  ح ا ركي  ف كح  ف ل   للػدا ب در   ق ػ  ق ت  ػيـ ا  قػؿ فػ  رفػخ   ػ•  ُُ
 ريا   ا  ػػدد ااكؿ   ا ق  ػػد ػحكث ا ت ػػػػػػػػا ػػكظي      ق ػػا ا ز ػػ زيؽ     يػػا ا ت ػػ رة   ق  ػػا ا ل

 ـ .ََِٔ   ِٖ
ف طقا ل     د اا ك كزاف  ق ؿ ا ديف ذ ا    إط رات قت  ق ػا  درا ػا أخلا يػ ت ا  قػؿ   •  ُِ

    ا  ػزء ا ثػ ا   َٕا ت ػ رة   ا  ػدد  ق  ا ا قح  لا كا دارة كا ت قيف     ق ػا ا بػ  رة     يػا
 . ـََِٖ

فيتػػؿ قحقػػكد ا شػػكاكرا   ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  كتبيػػيـ أثػػرا ل ػػة إ قػػ    ا ػػدخؿ قػػف ا قلي ػػ ت   •  ُّ
 . ـَُِِ  ق ا قؤتا   درا ا تطليبيا   

قػػػ زف فػػػػ رس رشػػػػيد   ا ػػػػدلـ ا تاظيقػػػػ  ا قػػػدرؾ كاال ػػػػ د ا قت ػػػػددة   ػػػػكلاء ا تاظيقػػػػ    درا ػػػػا •  ُْ
   ُا ا ق ػػػػؾ  ػػػػ كد   ا ريػػػػ ض   ا ق  ػػػػا ا  رليػػػػا     ػػػػكـ ا داريػػػػا   ا  ػػػػدد ػػػػػػػليبيػػػػا     ق تط

  . ـََِْ
كـ   سػػؿ  ػػ يد أا ػػـ فػػ  ذ ػػرل رحي ػػه ا خ ق ػػا ػػػػػاػػدكة ا قرح ط ف كآخػػركف  ػػػػػػقحقػػد ل ػػ   ح•  ُٓ

 . ـََِٖ  ُط ت ز  ا   يد     كـ كا ثب فا    قؤ  ا لشرة  
  اختلاؼ ا بيـ ا تاظيقيػا لػيف ا قػديريف كللا تػه ل  حلػ ط ا ػكظي      م ا شكادف قحقد  قر •  ُٔ

 . ـََِِ   ِْ  ا ق  د  ِق  ا ا لحكث ا ت  ريا     ق ا ا ز  زيؽ     يا ا ت  رة   ا  دد 
تطكير لراقف إلداد ا ق  ـ كتدريلػه فػ  ضػكء ق هػكـ ااداء   ا قػؤتقر ا   قػ    قحقد اتر  •  ُٕ

ا ت  ػػيـ فػػ  ضػػكء ق هػػكـ ااداء   ا ق  ػػد ااكؿ     ق ػػا لػػيف شػػقس    ا رالػػخ لشػػر  ق ػػ  يـ
 . ـََِِا ب  رة   
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 رابعاً : الرسائل الجامعية : 
  ر   ا د تكراا  ير قاشكرة     ق ا  ااداءكأثر   ل ة  ا داريا ا بي دة الت  ـ قحقد لكض  •  ُ

 . ـََِٕا  كداف     كـ كا ت اك ك ي    ا خرطكـ   
لاء قحقػػػد ا ح ػػػف لقػػػر إلػػػرا يـ   دكر ا بيػػػ دة ا داريػػػا فػػػ  تاقيػػػا ااداء ا دارم    ػػػ ق يف   آ•  ِ

 . ـَُِِر   ا ق   تير  ير قاشكرة     ق ا ا  كداف     كـ كا ت اك ك ي    ا خرطكـ   
حقػػدا قحقػػد يك ػػؼ  كتػػ ا   ا  لا ػػا لػػيف ا ػػكلاء ا تاظيقػػ  كأداء ا  ػػ ق يف فػػ  ا بطػػ ع ا تػػح   • ّ

كق  فػ  دك ػا ا قػ رات ا  رليػا ا قتحػدة   ر ػ  ا ق   ػتير قاشػكرة   درا ػا تطليبيػا ل ػة ا ح 
 ـ .ََِِكزارة ا تحا   ا ا شر ا هيسا ا   ي   يتلاح ا زرال    ا ق رات   

ق تكل ا بي دة ااخلا يا  قديرم ا قدارس ا ث اكيػا ا ح كقيػا فػ  راسدة   ا  قحقكد ا  رايضا   •  ْ
ه لق ػػتكل قق ر ػػا  ػػ كؾ ا قكاطاػػا ا تاظيقيػػا   ر ػػ  ا ق   ػػتير  يػػر قاشػػكرة    ف كللا تػػلقٌػػ

 . ـَُِِ  ااردف      ق ا ا شرؽ ااك ط
  قق ر ػػا ا بػػيـ ا داريػػا ا  ػػلاقيا  ػػدل قػػديرم قػػدارس ا ت  ػػيـ ا  ػػ ـ  ا حقيػػدم ػػ يد لػػف  ػػهؿ •  ٓ

    ق ػا أـ ا بػرل    ة ر ػ  ا د تػكراا  يػر قاشػكر    قح فظا ل برف قف ك هػا اظػر ا ق  قػيف  
 . ـََِٗا   كديا   

 ػػ يق ف لقػػر قحقػػد قطػػرؼ   ا ب سػػد ا دارم ككظ س ػػه كقه راتػػه فػػ  قكا هػػا تحػػدي ت ا  تػػر •  ٔ
لقاشػػػ ت االقػػػ ؿ   ر ػػػ  ا ق   ػػػتير  يػػػر قاشػػػكرة     ق ػػػا ا  ػػػكداف     ػػػكـ كا ت اك ك يػػػ    

 . ـََِْا خرطكـ 
ريػػػا كأثػػػرا ل ػػػة ا   ل يػػػا ا ات  يػػػا   قرؤك ػػػيف   ر ػػػ  ا  ػػػقيرة تػػػ  ح    أ ػػػ كب ا بيػػػ دة ا دا•  ٕ

 . ـََِٖق   تير  ير قاشكرة     ق ا ا  زاسر   
ل سشػػا قحقػػد للػػدا ح يـ   أثػػر ا بيػػ دة ا داريػػا فػػ  تحبيػػؽ أ ػػداؼ ا قاظقػػا   ر ػػ  ا ق   ػػتير •  ٖ

 . ـََِٔ    ق ا ا برآف ا  ريـ   ا خرطكـ     ير قاشكرة
لدا رحيـ    ي س ااداء ا قتكازف ف  ا قاظق ت ا   قػا   ر ػ  ا د تػكراا  يػر للدا رحيـ قحقد ل•  ٗ

 . ـََِٔقاشكرة     ق ا ا ب  رة   
للدا قح ػػف لػػف للػػداا ا   قػػدم   ا بيػػ دة ا تحكي يػػا كللا تهػػ  لق ػػتكي ت ا ػػكلاء ا تاظيقػػ     • َُ

 ـ .َُُِا ري ض    ر   ا ق   تير  ير قاشكرة     ق ا ا يؼ ا  رليا     كـ ااقايا  
لزيػػػز طػػػ رش ا ػػػد ق    أثػػػر اا ػػػ  يب ا بي ديػػػا ل ػػػة إدارة ا ت ييػػػر لػػػ  تطليؽ ل ػػػة شػػػر  ت •  ُُ

ا ق ػػػ  قا ا ق  بػػػا ااردايػػػا   ر ػػػ  ا د تػػػكراا  يػػػر قاشػػػكرة     ق ػػػا كادم ا ايػػػؿ   ا  ػػػكداف   
 . ـََِٕ

 ير قاشكرة     ق ا ا  كداف  ف سزة قحقد خير   ا بي دة كأثر   ل ة ااداء   ر   ا ق   تير•  ُِ
 ـ .ََِّ    كـ كا ت اك ك ي   ا خرطكـ   
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ا بي دة كأثر   ف    ب ا كلاء   ر   ا د تكراا قاشكرة    فيتؿ لف    ـ لف قحقد آؿ ث ا    • ُّ
 ـ .  َُِِ  ق ا أقدرق ف ا  لاقيا   ا خرطكـ   

االقػػػ ؿ   ر ػػػ  ا ق   ػػػتير  يػػػر فيتػػػؿ لقػػػر ل شػػػراحيؿ   أثػػػر ا بيػػػ دة ل ػػػة أداء قاظقػػػ ت •  ُْ
  . ـََُِقاشكرة     ق ا ا  كداف     كـ كا ت اك ك ي    ا خرطكـ   

فخر ا ديف قحقد شقس ا ديف   إل دة  اد ا ا  ق ي ت ا داريا )ا هاػدرة  كدكر ػ  فػ  تح ػيف •  ُٓ
 . ـَُِّ    ااداء ا دارم   ر   ا د تكراا  ير قاشكرة     ق ا ا  كداف     كـ كا ت اك ك ي

قحقد اشكاف ا كا     ا بي دة ا داريا كأثر   ل ة    ءة ااداء   ر   ا د تكراا  ير قاشكرة   •  ُٔ
 . ـََِّ  ق ا ا اي يف   ا خرطكـ   

قحقػػد خقػػيس ا تػػر ا  ػػكارم   ا بيػػ دة ا داريػػا كدكر ػػ  فػػ  تطػػكير ااداء ا دارم ل  هيسػػ ت •  ُٕ
 ير قاشكرة     ق ا ا  كداف     ػكـ كا ت اك ك يػ    ا خرطػكـ   ا دل كق  يا   ر   ا ق   تير 

 . ـََُِ
قك ػػة قحقػػد ي بػػكب   أثػػر تطليػػؽ ق ػػ يير ا تقيػػز كأخلا يػػ ت االقػػ ؿ فػػ  اتػػ سف االقػػ ؿ   •  ُٖ

 . ـَُِِر   ا د تكراا  ير قاشكرة     ق ا ا  كداف     كـ كا ت اك ك ي    ا خرطكـ   
ر ػػ  ا    رحقف  ا بيػػ دة ا قشػػ ر ا كدكر ػػ  فػػ  ت ييػػر ا  ػػ كؾ ا تاظيقػػ   اه ػػا للػػدا بيكـ للػػدا • ُٗ

 ـ .َُِِق ا ا  كداف     كـ كا ت اك ك ي    ا خرطكـ   د تكراا  ير قاشكرة     
 ات والتقارير :النشر خامساً : 

 ـ .ُٔٗٗاشرة ا ق تبة ااكؿ   دكر ا ري دم  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا   •  ُ
 . ـُٗٗٗ  اشرة ا ق تبة ا ث ا    دكر ا ري دم  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا  • ِ
 ـ .ََُِاشرة ا ق تبة ا ث  ث   دكر ا ري دم  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا    • ّ
 ـ .ََِِاشرة ا ق تبة ا رالخ   دكر ا ري دم  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا    • ْ
 ـ .ََِّا ق تبة ا خ قس   دكر ا ري دم  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا    اشرة • ٓ
 ـ .ََِْاشرة ا ق تبة ا   دس   دكر ا ري دم  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا    • ٔ
 .ـََِْبة تبييـ أداء إدارات شر  ت ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا   ػػػػػشرة ق تػػػػػا•  ٕ
 ـ .ََِٓاشرة ا ق تبة ا   لخ   دكر ا ري دم  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا    • ٖ
 ـ .ََِْا تبرير ا خ ص لح ؿ ت ريـ قتخر   ا   ق  ت كا درا  ت ا   ي   • ٗ

يد أا ػػـ ػػػػػل قػػ ن ل ػػة إاشػػ ء ق قكلػػا شػػر  ت   سػػؿ    َٕا تبريػػر ا خػػ ص ل لاحت ػػ ؿ لقػػركر  •َُ
 . ـََِٖر  ا   ػػػكش

 ـ .َُُِا د يؿ ا تاظيق      ق يف ف  ا شر ا ا يقايا   تا لا كا ت  رة   •  ُُ 
ا تبرير ا خ ص لح ػؿ ت ػريـ ا  ػ ق يف فػ  ليػد ا  قػ ؿ ا  ػ  ق   ق قكلػا شػر  ت   سػؿ  ػ يد •  ُِ

 ـ .َُِِأا ـ كشر  ا   



 

449 

سؿ   يد أا ـ ا تبرير ا خ ص لح ؿ ت ريـ ا  ق ؿ ف  ليد ا  ق ؿ ا    ق   ق قكلا شر  ت   • ُّ
 . ـَُِّكشر  ا   

 ـ .ََِٓد يؿ ا شر  ت  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا     •ُْ
 ـ .َُُِد يؿ ا شر  ت  ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا • ُٓ
 ـ .َُُِد يؿ ا تهيسا كا لداد   شر ا ا يقايا  تا لا ا  قف كا ت لكف   • ُٔ
 ـ .َُُِر ا ا تا ل ت ا قتاكلا كقكاد ا ت لسا د يؿ ا تهيسا كا لداد  ش• ُٕ

 : الإنترنت :سادساً 
 www.hsagroup.comقك خ ق قكلا شر  ت   سؿ   يد أا ـ كشر  ا  • ُ

 http://www.arbi.ws/jds / http://alwatan.kuait.tt كف ق   كيؿ   •  ِ
 http:// www.ebdaa.wsقحقد أ رـ ا  د كا    ق  ا ل  ـ ا لداع   •  ّ

  قا   ػػػػػػػػهد ا دارة ا ػػػػػػػػػػ  ق  www.tanmioiaria.ipa.edu.saقاتػػػػػكر تػػػػػ  ح ا يك ػػػػػؼ   •  ْ
 . ـَُِّا ري ض   

 ػػػ رم  راقػػػر   قػػػف ا بػػػيـ إ ػػػة ا  قػػػؿ : ا قلػػػ دلء اارل ػػػا   بيػػػ دة ا ب سقػػػا ل ػػػة ا بػػػيـ   قك ػػػخ •  ٓ
 .www.aleqt.comالا تت ديا 

 
 
 

 
 

 وتوفيقو ( تم بحمد اي تعالى) 


